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  جامعة طيبة –كلية التربية والعلوم الإنسانية 

  
  : مقدمة

من الكثير  -المتقدمة والنامية- تواجه المؤسسات اليوم في كل دول العالم 
تتجسد بؤرة هذه التحديات في مدى توفر الإدارة الفعالة القادرة على  ،التحديات

 وأدوات ،وخبرة وسلوكاً ،وانفجار المعرفة علماً وتقانة ،مواجهة الكونية الجديدة
من معدلات % ٨٠وفي هذا المجال أوضحت الدراسات أن  ،وتطبيقاً وفلسفة

فهناك أسباب  ،باب ومؤشرات اقتصاديةالنمو العالية في أمريكا لا تفسر فقط بأس
غير اقتصادية تفسر النجاح الكبير لهذه المعدلات أهمها جميعاً القدرة الإدارية 

  ).  ٣١، ١٩٩٨ ،حنوش(

ومن ثم يعد إصلاح الإدارة والقيادة أحد ركائز عمليات الإصلاح والتحديث 
  .التي يجب أن ينشدها المجتمع في قطاع التعليم

أن مدير المؤسسة، قائد مهمته تنسيق كافة الجهود  ىعلوتجمع الدراسات 
وتوفير التسهيلات والإمكانات لتحقيق أهداف مؤسسته المنبثقة من أهداف 

المدير أدواراً مختلفة يجب أن يطلع بها  ىمجتمعه، وتفرض هذه المهمة عل
  ).Dimmock&Walker،2000 ،١٠٧، ١٩٩٥ ،إبراهيم(ليتسنى له تحقيق ذلك 

من ضروب الصفات التي يكتسبها  القيادة الفعالة لم تعد ضرباً ىوالقدرة عل
وإنما أصبحت علماً له نظرياته وقواعده وأصوله، تعمق  ،المرء بالفطرة
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 ،فالقائد في عالمنا المعاصر لاغني له عن التدريب. بالمعرفة، وتثري بالتجربة 
رف إنسانية تثري وزيادة التأهيل في علم الإدارة وما يتصل به من معا ،والتعليم

). Quigney،2000(قدراته الفنية وتنمي فيه المهارات والاتجاهات الإيجابية 
القائد الإداري قد تعقد كثيراً في السنوات الأخيرة نتيجة / والواقع أن دور المدير

في العملية الإدارية،  )التكنولوجيا(للتزايد الهائل في أعداد العاملين ودخول 
القائد الفعال ثم مواكبة / ضرورة الاختيار الجيد للمديرالأمر الذي يستوجب 

 ،Sigford،1998(لمعطيات العصر  التدريب والتأهيل  أثناء العمل وفقاً

Gayror،1993،45    .(  
وتدل الشواهد على أن الإدارة في المجتمع العربي، تعاني منذ فترة غير 

  :قصيرة من أزمة خطيرة، تتعدد أبعادها، لتشمل
  تخطيط العلمي وتقنياتهتجاهل ال.  
  صراعات إدارية وقيادية تكاد لا تنتهي. 

  عمليات تسيير روتينية عقيمة. 

  غياب الإبداع في القيادة. 

   المجتمعية التي تغزي القيادة وتفعلها الأسيقةغياب الوعي بطبيعة. 

  غياب للبيانات والمعلومات الحقيقية. 

  ًكوادر إدارية وقيادية غير مؤهلة إداريا. 

وء ذلك يصعب، بل ويستحيل تطوير نمط القيادة، ونقلها من مجـرد  وفي ض
إلى عمليات إبداع قوامها التخطيط العلمي، والتنظيم الفعـال،   )روتينية(عمليات 

والتنسيق والمتابعة والتقويم، وإذا حدث هذا التطوير في نمط القيـادة، فسـوف   
ورية التي تحتويها، تؤخذ هذه العمليات بشكل آلي رتيب ودون فهم للمضامين الث

  .متخلفة )بيروقراطية( بل وستظل القيادة متمسكة بطقوس جامدة و
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وبذلك تمثل عملية تجديد الأنماط القيادية في المجتمع العربي والبحث عـن  
وى العمليـة الإداريـة وتعظـيم    نمط القائد الفعال أمراً حتمياً للنهـوض بمسـت  

ديد النمط القيـادي أحـد ركـائز    ولية الخدمية، ويعد إصلاح الإدارة وتجالمسؤ
  .الإصلاح والتجديد التي يجب أن ينشدها المجتمع في مؤسساته الخدمية

على ذلك وفي ضوء ما شهدته السنوات الماضية من اتجاهات جديـدة فـي   
الإدارة والقيادة، نتيجة تغير وتجدد النظرة للقائد وأدواره ووظائفه، بفعل تغيرات 

، والتطـوير  )الديمقراطية(رة المعلوماتية، والثورة العصر المتجددة، وبخاصة ثو
  .، وثورة الاتصالات بأدواتها)الإلكترونية(التقني الهائل، والحاسبات 

ورغبة في الوصول إلى النمط القيادي الناجح، جـاءت ضـرورة وأهميـة    
الدراسة الحالية للوقوف على نمط القائد الفعـال المسـتوعب لـروح العصـر     

  .وتحدياته
  :بحث وخطتهمنهج ال

لملائمته لطبيعة ونوعية هذا البحث،  ،ينتهج البحث المنهج الوصفي التحليلي 
وجمع المعلومـات والحقـائق    ،والذي لا يقف عند مجرد وصف الأنماط القيادية

  .بل يمتد لتصنيفها  وتحليلها واستخلاص النتائج منها عنها،
  : في ضوء هذا يسير البحث وفق الخطوات التالية

   لبعض المفاهيم المرتبطة بالقيادة والفكر الإداري المعاصرتأصيل.  
  الوقوف على الأسس الفكرية الحاكمة لتطوير الأنماط القيادية. 

    التعرف على الأنماط القيادية، أنواعها ومعاييرها والعوامل المـؤثرة
 .فيها

      رصد بعض تحديات العصر وانعكاساتها علـى الأنمـاط القياديـة
 .بالمجتمع العربي

  ناء مقترح لنمط القائد الفعال في ضوء تحديات العصرب. 



–– 
 

 
  تأصيل بعض المفاهيم المرتبطة بالقيادة والفكر الإداري المعاصر: أولاً

إن البحث في موضوع الأنماط القيادية، يتطلب ضـرورة التحديـد الـدقيق    
: للمفاهيم والمصطلحات التـي تسـتخدمها الدراسـة، والتـي تتعلـق بمفـاهيم      

 ،السلوك القيادي ،الفكر الإداري ،الفعالية،النمط الإداري ،الإدارة ،وبالأسل،النمط
ن التحديد الدقيق لهذه المفاهيم والمصطلحات يسـاعد  إالقائد الفعال، وهكذا حيث 

على الالتزام وعدم الوقوع في بعض ألوان الخلط الشائع بينها،أو الانقيـاد وراء  
الغموض حول بعض المفاهيم التي  وكذلك يفيد في إزالة. أحد الآراء بدون وعي

  .يتواتر حولها الاختلاف وعدم الاتفاق 

  :النمط -١
لقد تعددت وتنوعت الآراء حول مفهوم النمط، ففي اللغة يعرف النمط علـى  

خير النـاس هـذا الـنمط    (: وفي الحديث . جماعة من الناس أمرهم واحد : أنه
. )إليهم الغالي عتالي ويرجبهم ال قهذه   الأمة النمط الأوسط يلح روخي ،الأوسط

والـنمط أيضـا   . هذا الطريـق   يإلزام هذا النمط، أ ليقا ،والنمط هو الطريقة
أي إلزم هـذا   ،ويقال إلزم هذا النمط ،من الأنواع عالضرب من الضروب والنو

والجمع أنماطا مثل سـبب   ،والنمط ضرب من البسط. المذهب والفن والطريق 
، ٤٥ ٤٩ ،ت-ابـن منطـور،د  (ونمـاط   يقـال لـه نمـط وأنمـاط     ،وأسباب
  ).٦٨٠،١٩٧٧الرازي،

هو المثال أو النموذج  Patternالشكل الدال : النمط على أنه ويعرف البعض
وهبـه  (الشكلي الذي يمثل في ذهن الفنان أو الأديب ويحتذ بـه فـي التـأليف    

 ـ ،)٢٣٠، ١٩٧٩والمهندس،  نمـط   ىوهو الطريقة والصنف والنموذج نقول عل
والأنمـاط   ،ومن نمط واحد أي من نـوع واحـد   ،طريقة واحدة ىواحد أي عل

والأنماط الثقافيـة  . مثالها  ىالأفلاطونية هي النماذج التي جاءت الموجودات عل
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Cultural Patterns كأنماط الأكـل   ،هي العادات والتقاليد الخاصة لكل جماعة
اته وصـفاته  ولكل نمط سماته أي علام. والحزن  ،والفرح ،والتفكير، والمعيشة
  ).٨٩٩-٨٩٨،٢٠٠٠الحفني،(التي يتصف بها، 

مجموعة من خصائص ثقافية : ولقد اصطلح البعض على تعريف النمط بأنه
مثل  ،متشابكة لا يمكن في الواقع فصم عراها وتكون في مجموعها مظاهر ثابتة

  ).٢٥٥، ١٩٩٧الصوفي،(أو السلوك  ،أو المعيشة ،طريقة التفكير

كناية عن منهج متسق ومنتظم ينطـوي علـي   : ط بأنهوفي تعريف آخر للنم
بحيث يمكن اتخاذه  كأسـاس للقيـام     ،أعمال المرء وأفكاره ونزعته واتجاهاته

بتوقعات  وتحليلات تنبئية تتعلق بسلوك الشخص والاحتمالات التـي يمكـن أن   
  ).١٩٧٧،٣٢٠رزوق، (يتجه فيها هذا السلوك 

سـويف  (أنماط للشخصية هـي   ويري البعض أن الناس يتوزعون بين ستة
  ):١٣١ت،-ومصطفي، د

تتحكم فيه القيم النظرية بمعني أنه تسيطر عليه الرغبـة فـي   : النمط النظري -
  .إكتشاف الحق

  .وتتحكم فيه القيم النفعية: النمط الاقتصادي  -

  .وتتحكم فيه قيم التناسق والتماثل وما إليها من قيم الشكل: النمط الجمالي  -

  .و الناس عنده غايات لا وسائل ،تتحكم فيه حبه للناس: جتماعيالنمط الا -

تهمه أولا وقبل كل شئ العلاقات الاجتماعية لا لأنـه يحـب   : النمط السياسي -
  .الناس ولكن لأنه يسيطر عليهم

  . وتتحكم فيه القيم الدينية: النمط الديني -
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عن غيـره   دفرالإطار العام الذي يميز ال:ويرى البعض الآخر أن النمط هو 
ويقسـم الـبعض   ). ١٦٨، ١٩٨٩السلمي،(من حيث التكوين الجسماني والنفسي 

نطوائى الذي يركز علي النمط الا:  )young، 1952، 112(الأفراد إلي نمطين 
  .حياته الذاتية،والنمط الانبساطي الذي يتعامل و يتفاعل مع العالم الخارجي

  : أنه من خلال ما سبق يمكن وضع تعريف للنمط علي 

منهج حياه تنتظم داخله جملة من السمات والقسمات المترابطة التي تميـزه  "
جملة من الأفكار والاتجاهات والنزعات التـي توجـه    ىعن غيره،وينطوي عل
  ".وتحدد سلوك الإنسان

مـنهج متسـق مـن الأفكـار والاتجاهـات      "ويمكن تعريفه أيضاً على أنه 
  ". والسلوك

  :الأسلوب  -٢
-البسـتاني، د " (طريق والفن من القول والجمع أسـاليب ال"هو: الأسلوب

، والأسلوب هو فن )٦١٨،١٩٨١الزاوى،(والأسلوب يعني الطريقة ). ١٩٤٨،ت
  ).١٩٢٠،٦٢٣الصحاح،(

الطريقة، المنهج قوامـه   –المنهج : ويرى البعض الآخر أن الأسلوب هو
 ـالاستقرار ويتمثل في عدة خطوات تبدأ بملاحظة الظواهر لإجراء الت  مجارب، ث

التحقق مـن صـدق الفـروض أو     موضع الفروض التي تحدد نوع الحقائق، ث
تحكـم العلاقـات    ،وضع قـوانين عامـه بـين الظـواهر     ىإل بطلانها،وصولاً

  ) .٧١٦ت،-بدوي،د(بينها
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  :العلاقة بين النمط والأسلوب
أو المنهج  ،أو الفن ،تبين من خلال العرض السابق أن الأسلوب هو الطريقة

يتجسد في عدة خطوات تنفذ في الواقـع وصـولاً إلـى إدراك القـوانين      الذي
وهـو  .أي أنه يعبر عن سلوك فعلي وفق خطوات .......والعلاقات بين الظواهر

وهذا ما تشير إليه معظم الدراسـات حيـث    ،بهذا قد يتفق كثيراً مع مفهوم النمط
هذا السلوك لابد  لكن الدراسة الحالية ترى أن.واحد  ىتستخدم المصطلحين بمعن

وأن تنظمه وتنشطه جملة من الأفكار،ولابد أن توجهه جملـة مـن الاتجاهـات    
لـذا  .ولما كان النمط هو منهج متسق من الأفكار والاتجاهات والسلوك.والنزعات

هنا فإن النمط  نفإن النمط هو الذي يغذي الأسلوب بتلك الأفكار والاتجاهات، وم
وبالتالي فإن النمط قد يسـتخدم فـي    هفي طياتيتضمنه   لأشمل من الأسلوب، ب

وأيضا قـد يسـتمد   ،داخله أكثر من أسلوب لتحقيق غاياته وإبراز سماته وقسماته
  .الأسلوب مقوماته من أكثر من نمط 

  :الإدارة -٣
وتطـورت بصـورة يصـعب معهـا      ،لقد تعددت وتنوعت مفاهيم الإدارة

" أدار"لعربية تنبع من الفعل فالإدارة في اللغة ا. تعريف متفق عليه ىالوقوف عل
والأصـل  ). ١٩٩٢،٢١اللغة العربية، (أو ساسه ،أو أقام عليه  ،ودبر ،أي تولي

أسـاس أن مـن يعمـل     ىوتعني الخدمة عل" serve"اللاتيني لكلمة الإدارة هو 
أداء الخدمـة   ىيصل عن طريق الإدارة إل وخدمة الآخرين،أ ىبالإدارة يقوم عل
  ).١٢، ١٩٨٠،مطاوع وحسن(لأصل الكلمة  اللفظي ىوهذا هو المعن

ــي    ةوالإدار ــة ه ــة الإنجليزي ــي اللغ ــا "Administration"ف وأيض
"Management"   ٦٣، ١٩٩٦البعلبكـي، (وتعني التدبير والحكـم والتوجيـه(، 

المسـتوي الأعلـى للقيـادات     ىيطلق عل   Administration" الأول يوالمعن
  .الإدارية
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جهات نظر العلماء والمتخصصين لمفهوم ولقد تعددت وتنوعت تعريفات وو
  :يمكن بلورة بعضها فيما يليوالإدارة، 

" بوسـائل بلـوغ أهـداف معينـة     نشـاط أو عمليـة تتعلـق أساسـاً    "أنها    -
  ).٧٤،١٩٨٦شنودة،(

هي إنجاز للأهداف التي من أجلها وجدت المنظمة أو الهيئـة أو المؤسسـة      -
 ،اءات المتصـلة باتخـاذ القـرار   من خلال    العديد من الإجر ،الاجتماعية
  ) .٣٠٣،١٩٨٩،السلمي(والتقويم  ،والمتابعة ،والإشراف

مطـاوع  " (فن توجيـه النشـاط الإنسـاني    " ،"Frost فروست " أنها عند    -
  ).١٣ ،١٩٨٠،وحسن

بأنها نوع من الجهد البشري المتعاون الذي يتميـز  " Dwightدوايت"يعرفها    -
  ).١٣،١٩٨٠،وحسنمطاوع (بدرجة عالية من الرشد 

إدارة مختلف الأنشطة التي تؤيدها السلطة التنفيذية سواء مـن خـلال   " هي  -
، ١٩٩٥طـنش، " (أجهزتها المركزية أو   فروعها بواسطة سلطاتها المحلية

١٠٦١.(  
الأفراد القيام بـه،مع   دبأنها المعرفة السليمة لما يري"  Taylorتايلور"يعرفها   -

ذلك متبعين أفضل الطرق بأقـل تكلفـة ممكنـة    التأكيد على أنهم يقومون ب
  ).١٤،١٩٨٩شنودة وحجي،(

أن الإدارة تتضمن خمس عمليـات هـي التخطـيط    "  Fayolفايول"ويري    -
والتنظيم وإصدار  الأوامر والتنسيق والرقابة، وتترابط هذه العمليـات فـي   

-١٥ ،١٩٩٩،شنوده وحجى(مجموعها وتتفاعل لتكون المفهوم العام للإدارة 
١٦.(  

هي العملية الشاملة التي تستهدف الإنجاز الفعال للأنشطة أو الأعمال وذلـك     -
ــم     ــن خلاله ــرين وم ــتهدف الآخ ــي تس ــاس  الت ــق الن ــن طري ع

)Robbins،1976،6.(  
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زاهــر (هـي عمليــة تتضــمن التخطــيط والتنظـيم والقيــادة والرقابــة      -
  .)٨، ١٩٩٦وآخرون،

شـامل لـلإدارة لابـد أن    أن أي تعريـف   ىهذا وتشير بعض الدراسات إل
  ) :٨،١٩٩٦زاهر وآخرون، (يتضمن ثلاثة مكونات أساسية هي 

  .  الغايات ضباعتبار أن النشاطات يجب أن توجه نحو بع Goalsالأهداف  -أ 
إذ لابد مـن وجـود     Limited Resources)أو المتاحة(الموارد المحدودة -ب

 ـويصبح الإ ،الخ... أو بشرية ،موارد متاحة اقتصادية ول ؤداري هو المس
  .الأول عن تخصيصها

حيث تحتاج الإدارة إلى اثنين أو أكثر من البشـر الـذين     peopleالناس  -ج
  .ينبغي عليهم إنجاز تلك النشاطات في ضوء الموارد المتاحة

 ،من خلال التعريفات السابقة وخاصة تعريفات شـنودة، وتـايلور وفـايول   
  :أنها  ىللإدارة عل إجرائي فيمكن التوصل إلي تعري ،وزاهر

-التخطـيط (أو العمليـات المتصـلة    ،أو الأنشـطة  ،جمله من الإجراءات"
وتتعلـق بتحقيـق أهـداف     ،والتي تتم وفق نمط معين)  الرقابة-القيادة-التنظيم
تباع أفضل الأساليب واستثمار أمثل للمـوارد المتاحـة بأقـل    امن خلال  ،معينة
  ".تكلفة

  :النمط القيادي - ٤
" ء أيضاً حول المقصود بالنمط الإداري فالبعض يـرى أنـه   اختلفت الآرا

ولا عن مجموعة من الأفراد ؤالسلوك المتكرر من قبل شخص غالباً ما يكون مس
فترة زمنية تطول أو تقصر تبعاً لخبـرة  ) السلوك(في منظمة ويستمر هذا النمط 

" سـلوكه ل المرؤوسينويحدد نوع النمط من خلال رؤية ،المدير وتعليمه  وتدريبه
  ).٤٧، ١٩٨٥الهواري، (
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سلوك الفرد كما يراه الآخرون وليس كمـا يـراه   "ويرى البعض الآخر أنه 
ويتغير هـذا   ،خلال فهمه لطبيعة سلوكه نصاحبه، فالمرؤس يتعامل مع مديره م

  ).٤٧، ١٩٨٥الهواري،" (النمط الاداري تبعا للمواقف أو الظروف

ن السلوك والممارسات التي يقوم جملة م"ويرى آخر بأن النمط الإداري هو 
أو  ،بها الإداري في المؤسسة أو الشركة التي  يعمل بها،سـواء كانـت تربويـة   

  ).٥،١٩٩٧،الاغبري" (إلخ... أو سياسية  ،أو اقتصادية ،ثقافية

ويؤكد البعض على أنه لا توجد أنماط إدارية بطريقة محـددة ودقيقـة فـي    
أما . المؤسسات كما تتغير بتغير نظرة الناس ولكنها تتنوع بتنوع  ،الحياة العملية
فما هو إلا تقسيم لأنماط سلوكية فـي فتـرة   ،الإدارية السائدة اليوم طتقسيم الأنما

 مهمـة والنمط الإداري يمثل جوانب معينة في شخصية المدير وأبعـاداً  . زمنية
 ،دارةدرجة الاهتمام بالعمل أو بالنـاس، فلسـفة الإ  :من بين هذه الأبعاد  ،تميزها

طبيعة الإنسان،نظرة المدير للموقف الإداري ومفهوم السلطة لديه،درجة علاقتـه  
وحياتـه فـي طفولتـه     ،خصائص شخصـيته ،، طريقة تحفيزه للعملبمرؤوسيه

  ) .٩،١٩٨٧،الفايدي، ٤٩-٤٨، ١٩٨٥الهواري،(

في ضوء هذه الآراء وفي ضوء ما توصلت إليه الدراسة من وضع تعريف 
  :يمكن تعريف النمط الإداري علي أنه هوالإدارة، فإنالنمط، والأسلوب، 

المنهج والأسلوب الذي يستخدمه المدير أو القائد بفعالية لبلـوغ الأهـداف   "
  ".المرجوة مستثمراً كافة الموارد والإمكانيات البشرية والمادية المتاحة باقتدار

  :الإداري / السلوك القيادي -٥
رة نحـو تحديـد مفهـوم السـلوك     تعددت محاولات العلماء في مجال الإدا

العلماء علي أن مفهوم السلوك القيادي أعم وأشمل من السـلوك   قواتف الإداري،
التأثير في سلوك الجماعة ونشاطها لتحقيـق أهـداف    ىالإداري لزيادة قدرته عل
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ذلـك لا  وعلى الرغم من ). ٢٠٦،١٩٩٤،إبراهيم، ٩، ١٩٨٢كنعان،(المؤسسة 
وانطلاقا من أن السلوك الإداري لا . كل منهما يوجد اختلاف واضح في تعريف

كما أن السلوك القيادي لا تتحدد معالمه إلا  ،ينضج إلا من خلال السلوك القيادي
من خلال السلوك الإداري، يمكن  عرض بعض محاولات وضع مفهوم للسلوك 

القائـد فـي أغلـب    / السلوك الذي يمارسه المـدير : "الإداري على أنه/ القيادي
ان والذي يسعى من خلاله إلي التأثير في نشاطات الأفـراد أو الجماعـات   الأحي

  ). Hersey&Blanchard،1988،271" (لتحقيق أهداف معينة

أسلوب التعامل والتصـرفات والأنشـطة   "الإداري هو / والسلوك القيادي
نمطين  ىساء مع مرؤوسيهم، ويصنف هذا السلوك إلووالتأثير الذي يمارسه الرؤ

، عليمـات  ٢٢٣، ٢٠٠١،عبد المالك وحسنين،٩٩، ١٩٩٣د المالك،حسني وعب(
  ):١١١، ٢٠٠٢ ،وأبو عاشور

ويقصد به سلوك الرئيس ) هتمام بالعملالا(السلوك البنائى أو التنظيمي  نمط •
تقليص العلاقات الشخصية مع العاملين معه،في الوقـت الـذي    ىالمتجه إل

تصـال  وقنـوات الا  ،دقيقـة ج التنظيميـة وال يزداد اتجاهه  نحو بناء النماذ
  .وإجراءات العمل المقننة ،الرسمية

ويقصد بـه سـلوك   ) الاهتمام بالعاملين(نمط السلوك الاعتباري أو الإنساني  •
ودفء العلاقـات  ،الرئيس المتجه إلي تحقيـق الصـداقة والثقـة المتبادلـة    

  .وتقليص الاهتمام بالعمل ،مع العاملين معه،الشخصية

الأعمال والنشاطات التـي  : الإداري هو/ القياديويرى البعض أن السلوك 
أعمال ونشـاطات   ىيقوم بها المدير أو القائد والتي يكون لها التأثير المتبادل عل

وتنقسم إلي أربعة أنماط هي  ،جميع العاملين نحو تحقيق الأهداف المرسومة لهم
)Adair،1983،33، ،١١٦،٢٠٠٢عليمات وأبو عاشور:(  

  .ل وعالٍ في العلاقات الإنسانيةنمط عالٍ في العم*  
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  .نمط منخفض في العمل وعالٍ في العلاقات الإنسانية*  
  .نمط عالٍ في العمل ومنخفض في العلاقات الإنسانية*  
  .نمط منخفض في العمل ومنخفض في العلاقات الإنسانية*  

أساسية تتمثـل فـي    تالإداري، مكونا/ويري البعض أن للسلوك القيادي
  ) : ١٣٥،١٩٨٨مرسي، ،Freeston،1987،48،١٢-٩، ١٩٧٧شنودة،(

  .المدير لزمام الموقف/أي تملك القائد :   المبادأة   
  .أي اختلاطه بأعضاء الجماعة:   العضوية 
  .أي دفاعه عن جماعته وتمثيله لها:   التمثيل   
  .تخفيف حدة الصراع بين أعضائها ىأي العمل عل:   التكامل 

وك الأفراد أو الجماعة في اتخاذ القرارات،أو التعبير أي تحديد سل:   التنظيم   
  .عن الرأي

  .أي تبادل المعلومات بينه وبين أعضاء الجماعة:   الاتصال 
  .أي تأييد أو مخالفة أعضاء الجماعة:   التقدير   

/ في ضوء العرض السابق يمكن وضع تعريف إجرائي للسلوك القيادي
  :الإداري، بأنه

بمـا يطويانـه مـن عمليـات وممارسـات       –المدير / نمط وأسلوب القائد"
وتهيئة الظروف المناسبة لتحسين العمل  هسيوفي التأثير علي مرؤ  –ونشاطات 

  ".مع ضمان دفء العلاقات الإنسانية

  :الفعالية -٦
تعددت الآراء حول تعريف الفعالية انطلاقاً من أن نمط الإدارة الذي يكـون  

ي موقف آخر، لذا جاءت تعريفاتهم للفعاليـة  فعالاً في موقف قد لا يكون فعالاً ف
  :على أنها
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 ،شـوقي " (سلوك هادف مقر اجتماعياً يترتب عليه تغيرات مفيدة اجتماعيـاً " -
١٩٣،١٩٩٣.(  

والإسهام في رفاهية العاملين   ،وإشباع حاجات الجماعة،إنجاز أهداف المنظمة" -
الذي تعمل فيه  على المدى  القريب والبعيد ـ والمجتمع المحلى والعام -

  ) . ١٩٧،١٩٩٣،شوقي(تلك المنظمات 

/ مدي قدرة القائـد :"الإداري تنبع من/ ذلك فإن فعالية السلوك القيادي ىوعل
 &Hersey" (إستخدام أكثر من أسلوب بفاعلية في مواقف مختلفـة  ىالمدير عل

Blanchard،1988،273 . (  
  :القائد الفعال - ٧

صالحة لإنجـاز العمـل بواسـطة     هو الشخص الذي يخلق موقفاً أو بيئة 
ــا    ــة مع ــداف المؤسس ــية وأه ــداف الشخص ــق الأه ــا يحق ــرين بم الآخ

ًHuffhines،1984) .( ويتضمن تحقيق الفعالية هنا أربعة جوانب هي) بـديوى، 
٢٤،١٩٨٩:(  

  .البيئة أو المناخ الخارجي -
  .المدير/ صفات أو مميزات القائد -
  .متطلبات الواجب أو المهمة -
 .ية أو الاجتماعيةالعلاقات الإنسان -

إداري /الذي يتبع نمـط قيـادي   "وترى الدراسة الحالية أن القائد الفعال هو 
  " .يهتم بالعمل والعاملين معاً في إطار من الفاعلية

  :الفكر الإداري -٨
ساء ومعتقداتهم وميولهم التي تحكم تصرفاتهم في واتجاهات الرؤ: يعبر عن

ت والمعتقدات والميول، يمكن تصنيفها إلي إدارة العمل المكلفين به؛ تلك الاتجاها
)Hoy&miskel،1978،12،١٣٧ ،١٩٨٢، كنعان:(  
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 ـ ،الفكر التقليدي في الإدارة الذي يعتمد على التوجيه والتحكم والضبط*   ووه
  .X)( ما يعبر عنه في الأدب الإداري بنظرية

جابيـة  العلاقات الإنسـانية الإي  ىالفكر الإنساني في الإدارة الذي يعتمد عل* 
وهو ما يعبر عنـه فـي    ،والمشاركة في تحديد الأهداف وصنع القرارات

  .*)Y(الأدب الإداري بنظرية 

  :فلسفة الإدارة -٩
  :ويتبلور بعضها فيما يلي ،تباينت رؤى الباحثين حول تعريف فلسفة الإدارة

هي النظام الفكري الذي تعتمد عليه المنظمـة فـي تأديـة    : "فلسفة الإدارة   -
والوظائف التي أنشئت المنظمـة مـن   المهمات الأعمال 

  ).Hicks،1981،153" (أجلها
هي البحث عن الوسائل الكفيلة بتطبيق الإدارة مـن أجـل   " و: 

تحقيق النتائج من ناحية وأهداف إنسانية مرغوبـة مـن   
  ).Miles،1975،35" (ناحية أخرى

هي بيان للأغراض والممارسات التي تحاول مجموعة مـن  "و: 
" فــي أي منظمـة وضــعها موضـع التنفيــذ   العـاملين 

  ).٢٠٤.١٩٨٤أوش،(
التي تهيـئ تفكيـراً منطقيـاً     ،هي هيكل المعرفة المترابطة"و: 

لكيفية تأدية الأعمال المطلوبة ومواجهة المشكلات التـي  
  ).Lizinger،1986،4" (وكيفية حلها ،تعترض ذلك

  
                                                

ومدرسـة العلاقـات   إن معتقدات المدرسة التقليديـة     X and Y ):واي( ونظرية) اكس( افتراضات نظرية(*)
الإنسانية في الفكر الإداري قد أوحت للباحثين بمجموعتين متناقضتين من الافتراضات حول الناس وقد أطلـق  

الركيزة الأساسية للمدرسة التقليدية وبينما ) اكس( حيث تمثل نظرية yو  xنظرتي "  دوجلاس ماكريجر"عليهما 
تسيء الظن بالناس بينما تحسن ) اكس(إن نظرية. علاقات الإنسانيةالقاعدة الرئيسية لمدرسة ال) واي(تمثل نظرية 

  ).٣٢,١٩٨٣،أبوتوهه(الظن بهم ) واي(نظرية 
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  :الإداري/ العلاقة بين فلسفة الإدارة والسلوك القيادي
الإداري، /اك علاقة ارتباطيه واضحة بين فلسفة الإدارة والسلوك القيـادي هن

 ،فهذه الفلسفة هي التي تشكل النظام الفكري الذي يحكم السلوك داخل أية منظمة
وهي التي تحدد مجموعة القيم الأساسية التي يتضح من خلالها الاتجاه والإطـار  

ال لذلك ما نلاحظه من درجـة  العام للسلوك القيادي في الإدارة ولعل أوضح مث
كتعبير عن فلسفة الإدارة ومحتـوي متغيـرات    ،x،yالارتباط محتوى نظريتي 

السلوك القيادي من خلال الاهتمام بالعمل أو المبـادأة أو التنظـيم، والاهتمـام    
وأيضا من خلال ما نلاحظه من درجة الارتبـاط بـين    .بالعاملين أو الاعتبارية

لاقات الإنسـانية وفلسـفة المدرسـة السـلوكية فـي      محتوي كل من فلسفة الع
الإدارة،ومحتوى نظريات السلوك القيادي التي أولت اهتماماً خاصا بسلوك كـل  

التي تتم من  خلالهـا   ،والظروف والمواقف ،والأفراد العاملين ،المدير/من القائد
  . عملية الإدارة والقيادة

  لأنماط القياديةالأسس الفكرية الحاكمة لنشأة وتطور ا: ثانياً
 ،تعددت الرؤى والأفكار حول طبيعة الفكر الإداري خلال القرن العشـرين 

فما تعنيه الإدارة في الوقت الراهن وما تتضمنه من أفكار وأنماط وأساليب وكذا 
اتجاهات وأدوات، يختلف كثيراً عما كان سائداً في الثلاثينيات والأربعينات مـن  

ة بشكل ملحوظ في الفترة الأخيـرة، واسـتقت   حيث تطورت الإدار ،ذلك القرن
مبادئها وأنماطها من خبرات رجال الأعمـال، ومـن دراسـات المتخصصـين     

ومن ثـم أصـبح   ..وتجاربهم العلمية، ومن ممارسات المديرين وخبراتهم اليومية
الفكر الإداري الآن هو حصيلة منظومة متكاملـة مـن الخبـرات والتجـارب     

  .والدراسات الأكاديمية
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حاول الدراسة في هذا المحور أن ترصد المدارس الإداريـة ونظرياتهـا،   وت
الأسس والعناصر الحاكمـة لتطـوير العمـل     ىوتتلمس تأثيراتها، وأن تقف عل

  .الإداري  في ضوء الاتجاهات الإدارية المعاصرة

  :المدارس القيادية أو الإدارية وتطورها -١
فالبعض جسـدها فـي    حيث تنوع تصنيف الأدبيات لحركة الفكر الإداري،

والمدرسـة   ،والمدرسـة الطبيعيـة   ،المدرسـة الكلاسـيكية  : ثلاثة مدارس هي
ــة  ــن،  (الاجتماعي ــاوع وحس ــل، ٥٩-٢٩،١٩٨٠مط  -٩٠، ١٩٨٨، خلي

عبد المالك . ٣٩-٣٤،١٩٩٦، البهنجاوي، ٣٤٣ -٣٣٧، ١٩٩٤،الحياري، ١١٧
  ).٢٢٦ -٢٢٤، ٢٠٠١وحسنين، 

حركـة  : ي خمسة مراحـل هـي  وبعض الدراسات قسمت الفكر الإداري إل
 ـ  ةالإدارة العلمية،و حركة العلاقات الإنسانية، وحركة العمليات الإدارية، وحرك

 -١٤ ،١٩٧٤عبـد الجـواد،   (اتخاذ القرارات وعلم الإدارة، والحركة السلوكية 
المدرسـة  : وهناك من قسم تطور الفكر الإداري وفق ثلاثة مدارس هـي ). ١٦

-١٩٨٣،٩٤أبو توهـه،  ( x ،yالإنسانية، ونظريتي  التقليدية، ومدرسة العلاقات

وبعض الأدبيات الإدارية قسمت حركة الفكر الإداري وفق ثلاثة مـداخل  ).  ٩٥
، ١٩٩٦بـدير، (هي المدخل الكلاسيكي، ومدخل المواقف، والمدخل التكنولوجي 

١٥١ -١٤٧.(  
  

  :وفيما يلي عرض موجز لمدارس الفكر الإداري
        "م ١٩٣٠ - ١٨٨٠"   The Classical School :المدرسة الكلاسيكية -أ 

تعتبر المدرسة الكلاسيكية من أقدم المدارس الفكرية التـي تناولـت الإدارة   
وتتحدد فترة المدرسـة الكلاسـيكية بـين     .والعملية الإدارية من جوانب متعددة

 ـ . تقريبا" م ١٩٣٠-م١٨٨٠" نشـأة   ىوالجذور الحديثة لهذه المدرسة ترجـع إل
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وأتباعه الذين بذلوا جهوداً )  فريدريك تايلور(رة العلمية التي فتح لها الطريقالإدا
 ،موفقة نحو تطوير الأساليب التقليدية في أداء الأعمال إلى أساليب فنيـة جديـدة  

له مبادئـه وأسسـه   " علم "وطالبوا بضرورة بذل الجهد نحو تطوير الإدارة إلى 
أن تدرس بحيـث يـتمكن المـديرون     وأن الإدارة كعلم ينبغي ،وقواعده ونظمه

التي تمكنهم من  ةأفضل الأساليب الإداري ىوالعاملون في الإدارة أن يتعرفوا عل
  .مختلف المشكلات والمواقف التي يواجهونها في العمل ىالتغلب عل

هو أول من وضع مبادئ للإدارة العلمية فـإن  " فريدريك تايلور " وإذا كان 
العليـا،   ةذي تناول العملية الإدارية من زاويـة الإدار هو الثاني ال" هنري فايول"

واستنبط مبادئ وقواعد قابلة للتطبيق بالنسـبة للوظيفـة الإداريـة أيـاً كانـت      
مطـاوع  ( ةأو عام ،ةأو صناعي ،تعليمية: المشروعات التي تمارس فيها الإدارة

  ).٣٠-٢٩، ١٩٨٠وحسن، 
نظريـة  : ريـات، منهـا  ولقد تضمنت المدرسة الإدارية الكلاسيكية عدة نظ

، وكلهـا  "لهنري فايول " ، ونظرية المبادئ الإدارية"لتايلور وتيلر"الإدارة العلمية 
الإنسان من منطلق فكري واحد هو أن الإنسان كائن اقتصادي يمكن  ىنظرت إل

ضبطه وإثارته نحو العمل والإنتاج الفعال عن طريق التعامل معه بسياسة رفـع  
  ).٣٣٧، ١٩٩٤اري، الحي(الأجور أو خفضها 

 ــ  أي إدارة ناجحــة أن تؤديهــا  ىولقـد حــدد تايلورواجبــات إداريـة عل
)Taylor،1974،36 -38(،هي :  
 .ساء وتقسيم العمل بينهمومبدأ التخصص وتعدد الرؤ -

 .الدقة في اختيار العمل المناسب لكل عامل والذي يمكن أن يؤديه بكفاءة -

  .العلمية المقررةاختبار وتدريب العاملين بأفضل الطرق  -
  .إيجاد تعاون وثيق بين الإدارة والعاملين -
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بأبحاثه في الحركة العلميـة  ) Fayol   Henary(ولقد شارك هنري فايول 
للإدارة ولم يلق في فرنسا التفهم الكامل الذي لقية تايلور في الولايـات المتحـدة   

ت المتحدة الأمريكيـة  اهتماما كبيرا في الولايا" فايول"الأمريكية، بل لقيت أفكار 
الرائد الأول لحركـة الإدارة العلميـة،   " تايلور "لأنها كانت تتناسق مع نظريات 

اهتماماً كبيراً للوظيفة الإدارية لخطورتها في كيفية تحقيـق  " فايول" ىحيث أعط
التخطـيط، التنظـيم، التوجيـه،    :العناصر التاليـة  ىالمنظمة لأهدافها وقسمها إل

الوظيفة  ىونادي فايول بضرورة تدريب الأشخاص القائمين عل. التنسيق،الرقابة
 ،D ale،1965.٩٦- ٦٥ ،١٩٩٢عبـد الوهـاب،   (أساس علمي  ىالإدارية عل
195 -199.(  

مبادئ عامة أساسية يجب أن تأخذ بها كل إدارة " فايول" وفي ضوء ذلك حدد
،مبدأ وحـدة  لية والسلطة،مبدأ النظام والطاعةومبدأ تقسيم العمل،مبدأ المسؤ: هي

مبدأ وحدة التوجيه،مبدأ خضوع المصالح الفردية للمصـلحة العامة،مبـدأ    ،الأمر
مكافأة الأفراد،مبدأ المركزية،مبدأ تدرج السلطة،مبدأ الترتيب مبدأ المسـاواة،مبدأ  

، ١٩٨٠مطاوع وحسـن،  (استقرار المستخدمين،مبدأ المبادأة،مبدأ روح الإتحاد 
  .)٣٧،١٩٩٦البهنجاوي،  ٤٠ - ٣٦

ويؤكد البعض أن جوانب الضعف في المدرسة الإدارية الكلاسيكية يرجـع  
  ):March&Simon،1958،29 ،٣٨، ١٩٨٤ ،حسن وقاسم( ىإل
فيه كائناً جامداً كالآلة  إذ يجب إعادة  االفهم المحدود لطبيعة الإنسان،فقد رأو  -

  .قولبته بشكل يتناسب والعمل المطلوب منه
 ـإن بعض المبادئ التي ج  - التجربـة   ىاءت بها هذه المدرسة لم تكن قائمة عل

كما هو الأمـر   ،بل إنها تتناقص مع بعضها البعض ،ولم تكن عالمية التطبيق
  .بالنسبة لمبدأ وحدة الأمر ومبدأ التنسيق
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  "م١٩٥٠-١٩٣٠"  The Naturalist School: المدرسة الطبيعية -ب 
دارة العلمية والتي تمتد فيما تحتل هذه المدرسة المرحة الثانية من مراحل الإ

وقام أصـحاب هـذه المدرسـة بمزيـد مـن      .تقريبا" ١٩٥٠– ١٩٣٠" بين عام
الدراسات التي تركزت نحو الإنسان وسلوكه الإداري في مختلف ميادين العلـوم  
السلوكية،وأبرزت العديد من الجوانب التي تكشف عن أنماط السلوك الإنسـاني  

الإنسان اجتماعي بطبعه وعندما يعـيش مـع    وتري هذه المدرسة أن.في العمل
  ).٤٥، ١٩٨٠مطاوع وحسن،(الجماعة ويتفاعل معها يتأثر بها ويؤثر فيها 

ولقد نشأت هذه الحركة تحت وطأة الكساد العالمي وظروف الحرب العالمية 
العلمية التي سببت كثيـراً مـن المشـكلات     الإدارةمبادئ  ىالثانية،وخروجاً عل

أن الإنسـان هـو    ،لمنطق الأساسي لحركة العلاقات الإنسـانية وكان ا ،العمالية
كذلك روجـت  . محور العمل الإداري، وأنه العنصر الرئيس في تحديد الإنتاجية

وأثر الجو الاجتمـاعي  " الروح المعنوية"حركة العلاقات الإنسانية لمفاهيم،أهمها 
 ـ،معنويات العاملين ىللعمل عل د هـذه  ومـن أهـم روا  . إنتـاجهم  ىومن ثم عل
عبـد  " (ماري باركزفوليت،جورج التون مايو، وهنري لورنس جانـت "المدرسة
  ).١٥، ١٩٧٤الجواد،

من أوائل الرواد المفكرين المـؤثرين  "  Mary Follet" وتعد ماري فوليت
في بناء نظرية العلاقات الإنسانية حيث قامت بسلسلة من الأبحاث والدراسـات  

ي العملية الإدارية، حيـث أوضـحت أن   دارت جميعها حول الجانب الإنساني ف
المشكلة الرئيسية في جميع المنظمات الإدارية هي تـوفير وتطـوير علاقـات    

بين الأفراد داخل التنظيم،ولا يعني هـذا أن الاخـتلاف    )ديناميكية( متجانسة و
بل  ،عجز التنظيم الإداري ىوالصراع بين الأفراد داخل المنظمة ظاهرة تدل عل

ة وعادية ويمكن الإستفادة منها في إثراء العمل ذاته والقـائمين  هي ظاهرة طبيعي
  .عليه
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ولقد لخصت ماري فوليت أفكارها الأساسـية لـلإدارة فـي سـتة نقـاط      
قانون التعارض والتكامل،قانون الموقف، الخلـط بـين القـوة والسـلطة،     :"هي

" نالمسؤولية المجمعة،التخطيط كنوع من التنسيق، مهنـه الإدارة تحـت التكـوي   
  ). ٤٨-١٩٨٠،٤٦،مطاوع وحس(

 ىنظرية العلاقات الإنسانية هو تركيزها عل ىولعل من أهم ما يؤخذ عل    
الرغم مـن   ىجانب واحد من جوانب التنظيم المتعددة وهو العنصر البشري، فعل

أنها أقامت فهمها للتنظيم الإداري علي نظرة عملية تقوم علي تأكيد اعترافها بأن 
و العنصر المميز والفعال في الإدارة  إلا أنها بالغت في هـذا  العنصر البشري ه

 ـ  ىالاهتمام المفرط بالعنصر البشري مما دفع بعض الباحثين في مجال الإدارة إل
أنها بمثابة رد فعل ضد المفـاهيم الإداريـة التـي     ىهذه المبالغة عل ىالنظر إل
حر لا يحفـزه إلا  والتي تصور الفرد العامل علي أنه مخلوق اقتصادي  ،سبقتها

  .النواحي الآلية في السلوك الإنساني ىالحافز المادي، مع التركيز أيضا عل

العمـل   ىفكرة التحفيز الذاتي إل ىكما أن دعوة نظرية العلاقات الإنسانية إل 
 ـ   ىووجوب إزالة الخوف من نفس الفرد العامل، جاءت في وقت سيطر فيـه عل

 ـالفكر الإداري اعتقاد بأن العاملين  . العمـل إلا بـالتخويف   ىلا يمكن حفزهم إل
فضلا عن أن ما قدمته هذه الفلسفة من أفكار في مجال الحوافز الإيجابية لم تكن 
متكاملة فقد كان ينقصها الرؤيـة الواضـحة والدقيقـة فـي تحليلهـا للعمـل       
الإداري،فبينما كان من المفروض أن يكون العمل الوظيفي محور اهتمامها فـي  

العلاقات الاجتماعية بـين   ىوافز الإيجابية، نجدها تركز اهتمامها علاستخدام الح
أعضاء التنظيم من تجمعات غير رسمية وتتخذ من علم النفس منطلقـا لتحليـل   

بدلا من أن تتخذ موقف العمل والعاملين منطلقـا أوليـاً    ،وضع الأفراد العاملين
  ).٢٢٥، ٢٠٠٠عبد المالك وحسن، (
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  "الآن -١٩٥٠" T he Social School: يةجـ ـ المدرسة الاجتماع
 ،"Chester Barnard" ، وشيستر برنارد "Max Weber"يعتبر ماكس فيبر

من مؤسسي المدرسة الاجتماعيـة فـي   " Herbart Simon"وهربارت سيمون 
حيث قام كل منهم بمعالجة نظريات الإدارة بفكر عميق مستخدمين فـي  ،الإدارة

ويرجـع أهميـة الأفكـار التـي      .والفلسفة ،حصاءوعلم الإ ،ذلك العلوم النفسية
وضعها أصحاب المدرسة الاجتماعية إلى أنها لم تهتم فقط بإدارة المشـروعات  
الفردية وإنما اهتمت أيضا بتركيب المجتمع ككل، وبتركيب المنظمات باعتبارها 

مطـــاوع  Waldo،1968،12-14(وحـــدات أو مؤسســـات اجتماعيـــة 
  ).١٩٨٠،٥٢،وحسن

كـان  "علم الإدارة واتخاذ القـرار "وقت الذي انتشرت فيه مفاهيم ففي ذات ال
الاتجاه السلوكي المتكامل ينمو، ويكتسب اقتناع الكثير من المديرين، ويؤكد هـذا  

تحقيق أهـدافها   ىالاتجاه أن العامل الأساسي  المحدد لكفاءة الإدارة وقدرتها عل
ن علوم إنسانية مختلفـة  هو السلوك، وتجمع الحركة السلوكية مبادئ ومفاهيم ع

تدور كلها حول محاولة فهم وتفسير السلوك الإنساني والإفادة من هذه التفسيرات 
في التنبؤ بأشكال السلوك المتوقعة للأفراد في مواقع العمـل المختلفـة،ومن ثـم    

  .تستطيع الإدارة اتخاذ القرارات الإنسانية لحل مشكلات العمل وتحقيق أهدافه

نظريـة سـلم   : سة الاجتماعية عدة نظريـات، أبرزهـا  ولقد تضمنت المدر
ونظرية العوامل الوقائيـة والعوامـل الدافعيـة، ونظريـه النمـوذج       ،الحاجات

وحاولت من خلال تلك النظريات تعويض ......المختلط،ونظرية الشبكه الإدارية
 ـ  ىالنقص في صحة افتراضات المدرسة الكلاسيكية والطبيعية، حيث ركزت عل

اجاته المختلفة،وافترضت أن الإنسان كائن عـاطفي بطبعـه وأنـه    الإنسان وح
إرضائها  ىمجموعة من المشاعر والعواطف والإنفعالات يجب فهمها والعمل عل

)Keith،1972،8-11 ،٣٣٨، ١٩٩٤،الحياري.(  
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بعض القواعد الأساسية لتحقيق الكفاية الإداريـة وهـي   "سيمون "ولقد حدد  
  ):٣٨، ١٩٩٦ ،هنجاوي، الب١٠١ ،١٩٩٢عبد الوهاب، (

  .الأفراد في المنظمة ىالتخصص الوظيفي وتقسيم العمل عل  -
  .تنظيم الجماعة والموظفين في مستويات إدارية تدريجية  -
  .تحديد نطاق رقابة الرئيس في كل مستوي  -
أسـاس   ىتوزيع العاملين والموظفين لتحقيق الرقابة في مجموعات معينه عل  -

تبار أن الكفاية  عند سيمون نسبية وترتبط بتنظيم الهدف مع الآخذ في  الاع
  .الجماعة من أجل تحقيق غايات المنظمة

ولقد وجه الكثير من النقد لهذه المدرسة أيضاً يتجسد معظمـه فـي تحديـد    
منطق التقسيم الوظيفي وفق التخصص والكيفية التي يتم بها إشـباع الحاجـات   

اب العمل، وكذا تحديـد سـلطة   المتنوعة للإنسان خاصة إذا كان ذلك على حس
  .الرئيس ومداها في كل مستوى

  :ومن خلال الاستقراء الجيد لهذه الأدبيات وتحليل مضمونها تبين الآتي
ن كل التقسيمات السابقة لحركة الفكر الإداري وتطورها،وإن تنوعـت فـي   إ  -

الشكل أوفي المسمي إلا أنها تعبر بالفعل عن ثلاثة مراحـل لتطـور الفكـر    
تشكلها ثلاثة مدارس هي المدرسة الكلاسيكية، والمدرسة الطبيعيـة،   ،داريالإ

  .والمدرسة الاجتماعية
ن كل مدرسة من المدارس الثلاثة تعبر عن منحي فكـري معـين يسـتقى    إ  -

  .الإنسانية تمقوماته من رؤيته للطبيعة البشرية والعلاقا
واجتماعي، وكـذا   صناعي رن كل المدارس السابقة تعتبر نتاج لحركة تطوإ -

  .تطور سياسي ونزعات وحروب مر بها العالم
ن كل أفكار المدارس الثلاثة يعتبر مكمل للآخر، فكل منهما يعوض الـنقص  إ -

  .والضعف في المدارس الأخرى
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تمثل هذه المدارس ينابيع الفكر الإداري، ينهل منها كل باحـث فـي مجـال      -
  .الإدارة العامة، والإدارات الأخرى

التنظيم الإداري في الكثير من  المؤسسات والهيئات الموجـود الآن، مـا    أن -
زالت تستقي معظم أصولها الإدارية من المبادئ والعناصر التي أرساها رواد 

  .تلك المدارس الفكرية

  :القيادية/ النظريات الإدارية -٢
حاول الكثير من دارسي الإدارة في العقود الأخيرة تحليل العملية الإداريـة  

نظرياتها في الإدارة العامة، لاستقراء أسس ومبادئ وأنمـاط الإدارة العامـة،   و
ونظراً لتعدد المحاولات التي بذلت من أجل وضع نظريات فـي الإدارة العامـة   

يقول أننا في سعينا نحو صياغة نظرية لـلإدارة  " Harold"فإن هارولد كونتز  
، Koontz&Cyril،1955،34(ينبغي أن نأخذ في الاعتبـار العوامـل الآتيـة    

  ):١٩٨٠،٦٣ ،مطاوع وحسن
ن النظرية ينبغي أن تتضمن القدر من المعارف التي تجعلها قابلة للتطبيـق  إ •

     Manageableالإداري
سن في أساليب التطبيـق آخـذة فـي    ن النظرية ينبغي أن تكون مفيده وتحإ •

  .عتبار آراء الممارسين  من الإداريينالا
أو  Semanitcsفي خضم التعقيـدات اللغويـة    لا ينبغي أن تضيع النظرية •

  . Useless Jarognالمصطلحات اللفظية       العقيمة غير المفهومة 
ينبغي أن تعطي النظرية توجيهات للباحثين والراغبين في التعلـيم تقـودهم    •

  .نحو تحقيق الكفاية
ينبغي تعريف النظرية بأن ما تتضمنه من معارف، ما هي إلا جزء من عالم  •

ــريض الم ــع   الع ــة الواس  Part of Alargest universe of.عرف

knowledge.  
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أنهـا   ىالإدارة عل ىولقد ظهرت نظريات للإدارة اختلفت باختلاف النظرة إل
 ـ  أنهـا وظـائف    ىعمليه اجتماعية، أو على  أنها عملية اتخاذ قـرارات،أو عل

  :ومكونات،وعلي ذلك تتبلور محاولات وضع نظريات للإدارة فيما يلي

 Administration As Social :نظريــة الإدارة كعمليــة اجتماعيــة -أ
Process   

تعتبر هذه النظرية من أكثر النظريات شهرة حتى الآن وهـي تنسـب إلـي    
أنها تسلسل  ىالذي ينظر للإدارة من حيث البيئة عل."Getzeelsيعقوب جيتزلز "

اعي مـن أجـل   سين في إطار نظام إجتموساء والمرؤوهرمي للعلاقات بين الرؤ
تحقيق أهداف النظام وهو يري أن النظام الإجتماعي للمؤسسة يتكون من جانبين 

هو الدور الذي تقوم به المؤسسة وتوقعات هذا : الأول ،يؤثر كل منهما في الآخر
 ـ. الدور نحو تحقيق الهدف العام هـذا الجانـب البعـد     ىوقد أطلق جيتزلز عل

فراد العاملون في المؤسسة والنشاطات التي هم الأ: لثانيا. التنظيمي أو المعياري
  .جتماعييمثل البعد الشخصي في النظام الا يقومون بها وهو ما

ويري جيتزلز أن الأدوار التي يقوم بها كل مـن النظـام أو الأفـراد هـي     
للوظائف في المؤسسة، وكل دور يستمد مكوناته من  )الديناميكية(الجوانب الحية 

فالأدوار تكاملية بمعني أنه مـن خـلال محصـلة    ،لنظامالأدوار الأخرى داخل ا
"  وفـي رأى جوبـا   . الأدوار جميعها يتحقق الهدف النهائي للنظام الاجتمـاعي 

Guba  "أنه علم إدارة السلوك البشـري   ىأن علم الإدارة يمكن أن ينظر إليه عل
اجـب  ة تتمثل في توضـيح الو وأن القيمة الحقيقة لنظرية الإدارة كعملية اجتماعي

 ىلرجل الإدارة وهو القيام بدور الوسيط بـين مجمـوعتين مـن القـو    الرئيس 
     والقـوي الشخصـية   Nomothetic القـوى التنظيميـة   : الموجهة للسلوك

Idiographic     وذلك من أجل إحداث سلوك مفيد من الناحية التنظيميـة وفـي
جتماعي هو الا ويري جيتزلز وجوباً أن السلوك.نفس الوقت محققاً للرضا النفسي
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حصيلة تركيب معقد لعاملي الدور والشخصية، وقد قاما بتصوير هذه العلاقة في 
  :الشكل الآتي

  
ويدل هذا على أن تحديد مسؤليات وواجبات كل وظيفة في النظـام الإداري  
: لابد أن ينظر إليها من خلال البعدين الرئيسين المكونين للنظام الإجتماعي،وهما

 )سـيكولوجياً ( والبعد الشخصي، وهذا  يتطلب تحلـيلاً عمليـاً و   البعد التنظيمي
"   T.Parsonsتالكوت بارسونز   " ويري). ٦٥-٦٤، ١٩٨٠مطاوع وحسن، (

محددة هـي فـي الواقـع     أن أي تنظيم رسمي للهيكل الإداري إنما  يخدم أهدافاً
العامـة،  ويستخدمها المجتمع لتحقيق أهدافه  ،جزءاً من الإطار الإجتماعي العام

متفرعاً من  ى أنه في حد ذاته جزءكل تنظيم إداري عل ىوعلي هذا فهو ينظر إل
والتـي حـددها    ،المجتمع الكبير وله أجهزته المعنية بحل مشـكلاته الأساسـية  

، ١٩٨٠مطاوع وحسن،  Parsons،1951،80-85(في النقاط التالية "  بارسونز"
٦٦:(  

  
  .يقية في البيئة الخارجيةتكييف النظام الإداري للمطالب الحق -
  .تحقيقها ىتحديد الأهداف وتجنيد كل الوسائل من أجل الوصول إل -
  .تحقيق التكامل والتنسيق في العلاقات بين أعضاء التنظيم -
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  .محافظة التنظيم علي استمرار حوافزه وإطاره الثقافي -

بين ثلاث مستويات وظيفية رئيسية فـي التركيـب   "بارسونز"هذا ويميز
  :هرمي للتنظيمات الإدارية وهيال
وأعضاء هذا المستوى تتعلق مهمتهم  Professional Level: المستوي الفني *

داء  الواجبات والأعمال الفنية كالمعلمين في المدارس والمـوجهين  أالرئيسية ب
  .الفنين بالوزارة

ومهمته الأساسية هي الوساطة بـين   Managerial Levelالإداري  ىالمستو *
  .ف أقسام الأجهزة الإدارية وتنسيق جهودهامختل

وهو مـا يهـتم بالنظـام    Interest Level  Publicالمصلحة العامة  ىمستو *
  .      جتماعي الخارجيالا

ويذكر بارسونز أن العلاقة بين هذه المستويات الثلاثة ليسـت بالضـرورة    
ن هنـاك  غيـر أ  ،علاقة تسلطية،وإنما هي علاقة متبادلة ومتداخلـة باسـتمرار  

  . واضحاً في التسلسل الهرمي للسلطة والمسئولية بين المستويات الثلاثالاًنفصا

  :نظرية الإدارة كعملية اتخاذ القرار -ب
 Administration as A Decision Making Process    

يعتبر القرار لب العملية الإدارية والمحور الذي تدور حوله كل الجوانـب  
أن تركيـب التنظـيم الإداري   " Grifth"ويرى جريفث الأخري للتنظيم الإداري 

يتحدد بالطريقة التي تعمل بها القرارات، وأن المسائل المتعلقة بها مثل الإشراف 
أو الرقابة يمكن أن تحل إذا نظر إليها على أنها نمو أو امتداد خـارجي لـنمط   

لـب  أن اتخاذ القرار هو ق" هربرت سيمون"ويري .معين من طريقة عمل القرار
 الإدارة، وأن مفاهيم نظرية الإدارة يجـب أن تكـون مسـتمدة مـن منطـق و     

  ).Simon، 1961، 17(الاختيار الإنساني  )سيكولوجية(
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 ،نية أو شخصـية فهناك قرارات مه: وتصنف القرارات وفقا لأسس مختلفة
هـذا  .أو روتينية، وقرارات مبرمجة أو غيـر مبرمجـة   وهناك قرارات رئيسة

الأساس الذي :  ود عوامل تؤثر بصوره كبيرة على القرار منهابإلاضافة إلى وج
النواحي السيكولوجيه لمتخذ ،الوسط المحيط بإتخاذ القرار،يقوم عليه القرار الجيد

توقيت القرار والطريقة التي يتم بها توصيل القرار واشـتراك المعنـين    ،القرار
  .بالقرار أومن يشملهم

في تصور رجل الإدارة لنفسه كضـابط   تكمن اتخاذ القرار الرشيدوعملية 
لعملية اتخاذ القرار لا كصانع للقرارات في المنظمة أو المؤسسـة،وبذا تكـون   

كلما  ،قراراته أكثر فاعلية، وكلما زادت الآراء بإشراك الجماعة في اتخاذ القرار
فهم مغـزاه وهدفـه   ى الصواب  وكانت الجماعة  أقدر عل ىكان القرار أقرب إل

  ). ٦٩، ١٩٨٠مطاوع وحسن، (يداً له وتحمساً لتنفيذه وأكثر تأك

  :نظرية الإدارة كوظائف ومكونات -ج

والأساس الذي تقوم عليه هو أن طبيعة الإدارة مستمدة من طبيعة الوظـائف  
وأنه تأثر بمن سبقوه في الإدارة وهم تايلور، وفـايول  . والفعاليات التي تقوم بها

يف فايول في نظريته هذه وقسـم وظـائف   وأنه استخدم تصن ،وجيوليك، ورويك
والتنسـيق   ،والتوجيـه  ،الإدارة بنفس العناصر الخمسة عنده التخطيط والتنظـيم 

الأمـر  "فـايول "التـى يسـميها     Direction"التوجيـه "عدا وظيفـة   ،والرقابة
Command ) ،٤٤، ١٩٩٦البهنجاوى.(  

ية، أو فـي  أن للإدارة سواء في الترب ىإل"  Halpenهالبن " وذهبت نظرية
مطـاوع وحسـن   (أربعة مكونات كحد أدنـي هـي    ،الصناعة، أو في الحكومة

١٩٨٠،٧٢، Bakker&Argyris، 1954 1-3:(   
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وهو كيان التنظـيم الإداري وبدونـه    Directingهيكل العمل المباشر     -أ  
  .تنتفي المنظمة الإدارية

فـي   وهـي التـي تتميـز    Formal Organizationالمنظمة الرسمية    -ب  
 ،المجتمعات الحديثة    بتحديد الوظائف وتفويض السلطات والمسؤوليات

  .وإقامة نوع من التنظيم الهرمي للسلطة
، وهم الأفراد المنـوط بهـم   Work Groupمجموعة الأفراد العاملين    -ج  

  .العمل في المنظمة
يق وهو الفرد المنوط به توجيه المنظمة من أجل تحق The leaderالقائد    -د  

  .أهدافها
هذا وتوجد  نظرية الأبعاد الثلاثة التى تجيب عما يحتـاج المـرء معرفتـه    

داء المطلوبة التـي  ، فمن الضروري أن تفهم مهارات الألتحسين وتنمية الإدارة
ذه المهـارات  داء هقوم بأومعرفة طبيعة الشخص الذي ي ،يقوم بها رجل الإدارة
تتـألف  به أي أنه توجد ثلاثة عوامـل  جتماعي الذي يحيط الإدارية، والوسط الا

  )الوظيفـة، رجـل الإدارة،الجـو الاجتمـاعي    (نظرية الأبعاد الثلاثة وهي منها
)krech etal،1962،428،  ١٩٩٦البهنجـاوي،   ،٧٤، ١٩٨٠مطاوع وحسن ،

٤٤ .(  

  :بعض الاتجاهات الإدارية المعاصرة في تطوير العمل الإداري -٣
تفيد في تحويـل دفـة العمـل     ،ةحيث برزت عدة اتجاهات إدارية معاصر

الإداري، من مجرد التسيير ورد الفعل إلى إدارة التجديد والتطوير، ومن أبـرز  
  :هذه الاتجاهات، ما يلي

  Organizational Development:   التطوير التنظيمي  -أ 
أن –من الأدبيات الإدارية وتعريفها للتطوير التنظيمي  انطلاقاً –يمكن القول 

لتنظيمي للعمل الإداري المؤسسي عملية متكاملة شاملة تتم من خلالهـا  التطوير ا
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عمليات تغيير مخطط ومحكم وتطوير مستمر، يستهدف الارتقاء بمسـتوي أداء  
المديرين وزيادة فعاليتهم في إطار الإمكانيات البشرية والمادية والمناخ التنظيمي 

  ).١٩٧، ١٩٩٧،المؤمن و آخرون(وكذلك البيئة المحيطة 
  

   Participative Management:     الإدارة التشاركية -ب 
وتعبر عن إشتراك الأفراد والمجموعات في نشاطات نفسية واجتماعية، 

 ـ ىوكذا اشتراكهم في صنع القرار، حت العمـل   ىيكون هناك حافز وتشجيع عل
ويبـرز  ). ١٩٤ ،١٩٩٩ ،منصور(وزيادة الإنتاج، بما يحقق الأهداف المرجوة 

المدير في تهيئه وتحفيـز عناصـر المجتمـع    / ارة التشاركية دور القائدفي الإد
المشاركة في إدارة العمل وتفهم مشكلاته وتحليلها ووضع الحلول  ىالمؤسسي عل

المناسبة لها، تلك الحلول التي تعد بمثابة بداية الإصلاح الفعلي والتجديد المنشود 
  .لذلك العمل

وأساليب لـلإدارة   )إستراتيجيات(ود عدة وجى هذا وتشير أدبيات الإدارة إل
وفريـق  ،  Participative Leadership القيادة التشاركية: التشاركية من أهمها

  .TeamWork (yukl،1994،7-12)العمل 

   Total Quality Management (TQM): إدارة الجودة الشاملة -جـ 

مجتمـع الأمريكـي،   الفـي  تعد من المفاهيم والأساليب الإدارية الحديثـة         
فلسفة إجرائيه مؤداها أن الجودة هـي   ىويرتكز مفهوم إدارة الجودة الشاملة عل

 ـ        إدارة ىعملية تحسين وتطـوير مسـتمر بـين كافـة مراحـل العمـل ومعن
Management    أسـلوب إداري قـائم بذاتـه    " هـو  في سياق هـذا المفهـوم

فـي الإدارة   لإستراتيجية تنظيمية ولـيس وظيفـة إداريـة كمـا هـو الحـال      "
كمـا يعنـي   .ويعني مصطلح الجودة هنا مقابلة وتجاوز توقعات المستفيد.التقليدية
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في سياق هذا المفهوم،أن الكل سواء أكانوا في داخل التنظـيم  " الشاملة"مصطلح 
 ـ    تفـاق المطلـوب   ى الاأم خارجه، ولابد من تضـافر جهـودهم للوصـول إل

)Luthans،1993،7-10،Bonstingl،1992، 68-69(.  

رودز "ولقد تعددت تعريفات إدارة الجودة الشاملة ولعـل أبرزهـا تعريـف    
Rhodes " مجموعة من القيم والمعلومات،والتي  ىعملية إدارية ترتكز عل"بأنها

تتمكن عن طريقها من توظيف مواهب العاملين واستثمار قدراتهم الفكريـة فـي   
المسـتمر لأهـداف   نحو إبداعي لتحقيق التحسن  ىمختلف مستويات التنظيم عل

" Rhodes رودز  " ويمكن من خلال تعريف). Rhodes،1992،79" (المنظمة
القول بأن إدارة الجودة الشاملة للنظام المؤسسي تستهدف زيادة قدرته التنافسـية  

وإرضاء المشاركين في العملية الإدارية وكذا  ،وكفاءته في تحقيق التفوق والتميز
فتحـي،  (الرقي والنمو والتطوير المتواصـل   ىعلزيادة القدرة الكلية للمؤسسة 

٢٢١، ٢٠٠٢  ،Sherr،2000،4-5 .(  

أن تحقيق إدارة الجودة الشاملة يتطلـب تـوفير    ىوتشير بعض الدراسات إل
 ،الإسـتراتيجية، والهيكليـة  : وهـي ) Seven-s(سبعة عناصر تعرف بمـدخل  

، ٢٠٠١نجـار،  ال(والعاملون، والمهارات، والنمط، والقـيم المشـتركة    ،والنظم
٥٢.(  

  :القيادي المعاصر/ العناصر الحاكمة للعمل الإداري -٤
جملة مـن العناصـر الحاكمـة     ىحيث يرتكز العمل الإداري المعاصر  عل

المتكاملة والتي تسترشد بها الإدارة المعاصرة في تخطـيط أعمالهـا ومباشـرة    
رشـاد والتوجيـه   وإذ افتقدت الإدارة الإ. تحقيق نتائج محددة ىوظائفها الهادفة إل

المستمر من بعض هذه العناصر أو كلها فإنها تضل السبيل إلي تحقيق الأهـداف  
وتصبح عبئاً على المنظمة وبالتالي علي المجتمع ككل، وتتمثل هـذه العناصـر   
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وفيما يلـي عـرض   . الإنتاجية،الفعالية ،المستقبلية ،التكامل،الشمول: الحاكمة في
  ): ٢٢-١٨، ١٩٨٩السلمي، (لهذه العناصر بإيجاز 

   :القيادي المعاصر/ التكامل في العمل الإداري -أ
يشير مفهوم التكامل إلي الترابط والتزاوج و التناغم والتأثير المتبـادل بـين   

فالإدارة مفهـوم متكامـل، ومجموعـة مـن     . عناصر ومكونات العمل الإداري
ويتم التكامل فـي   .تحقيق نتائج متكاملة ىتهدف في النهاية إل ،الوظائف المتكاملة
  :مستويات مختلفة يمكن أن نرصد منها الآتي ىالعمل الإداري عل

  ). البيئة التي توجد وتعمل فيها(التكامل بين الإدارة والمناخ المحيط بها  -
التكامل بين الموارد والإمكانيات وبين الأنمطـة التـي تباشـر بهـا الإدارة      -

  .الإمكانياتاستخدام واستثمار وتوظيف  هذه الموارد و
  .العمل الإداري) نتائج ومخرجات (التكامل بين الموارد والإمكانيات المتاحة  -
  .التكامل بين أنشطة الإدارة ونتائج العمل الإداري -
  . الاجتماعيةالتكامل بين مخرجات العمل الإداري وأنشطته ومعطيات البيئة  -

  :القيادي المعاصر/ الشمول في العمل الإداري -ب
أن مجـال اهتمامهـا ونطـاق     ىبمعن ،الإدارة المعاصرة بالشمول تتصف

ويتسـع ليشـمل عناصـر المجتمـع      ،يتعدى حدود المنظمة الواحـدة  ،سريانها
منظمات الأعمـال   ىفلم تعد مفاهيم وأساليب الإدارة المعاصرة قاصرة عل.جميعا

أو وحدات الإنتاج الخاصة، بل هي تسري كذلك في منظمات الأعمال ووحـدات  
،وكذا في مؤسسات وتنظيمات الدولة القائمة على تقويم )الحكومية(الإنتاج العامة 

إن الإدارة المعاصـرة فـي حقيقـة    .الخدمات العامة ومباشرة الوظائف السيادية
أمرها هي عمل مخطط يهدف إلي تحقيق نتائج معينة باستخدام موارد وإمكانيات 

في كل الحالات التي تتوفر  ومن ثم فهي شائعة التطبيق. في ظل ظروف محددة
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فيها تلك الأوصاف والشروط بغض النظر عن نمط الملكية أو صاحب الحق في 
  .الفوائد الناتجة من عمل الإدارة

  :القيادي المعاصر/ المستقبلية في العمل الإداري -جـ 
في حـدود القـدرة البشـرية     –وتعني سعي الإدارة نحو تشكيل المستقبل 

راسة الواقع واستنتاج أهم المؤثرات المتحكمة في مسـاره  من خلال د -المحدودة
من جانب،وعن طريق استقراء الماضي وتحليله وتمعن الدروس المستفادة مـن  

وبذلك فإن الإدارة المعاصرة قد احتوت .حركة التاريخ والمجتمع من جانب آخر
 التغير والتطور وإعادة صياغة الواقـع،  ىعناصر وقوى عاملة عل ىبداخلها عل

مـن هنـا فـإن الإدارة    .بحيث يتشكل مستقبل يتفق مع الأهداف التي ترمي إليها
ليست مجرد مستجيب سلبي للمتغيرات والمؤثرات المحيطة،ولكنها في ذاتها أداة 

  .تغير

  :القيادي المعاصر/ الإنتاجية في العمل الإداري -د
يمـة  ن استثمار وتوظيف الموارد المتاحـة ق مالإنتاجية معناها أن يتحقق 

 ـ Added Valueمضافة  مـن   ىبحيث تكون قيمة الناتج من عمل الإدارة أعل
ولعـل هـذه    .مجموع قيم المدخلات أو الموارد التي استخدمت في هذا العمـل 

الإدارة أهميتها الحقيقية،فهي تخلق قيمـة مضـافة    ىالإنتاجية هي ما يضفي عل
  .رة وغير مباشرةالمشاركين في العمل بطريقة مباش ىتعود بفائدة وعوائد عل

  :القيادي المعاصر/ الفعالية في العمل الإداري-هـ 
 ـ  تحقيـق أهـداف    ىإن القيمة الحقيقة للإدارة المعاصرة هي قـدرتها عل

وفعاليـة  .وإنجازات يصعب الحصول عليها بدون نشاط وجهـد المتخصصـين  
 الإدارة هي خاصية كلية وشاملة تصف وتلخص الأبعاد المميزة للتنظيم الإداري،

مدي الزمن ومن ثم لها صـفة تراكميـة وقـدرة     ىكما أنها خاصية مستمرة عل
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ولاشك أن فعالية الإدارة . تلك الأبعاد المميزة للتنظيم ىإشعاعية تؤثر بدورها عل
  :المعاصرة تعبر عن تفاعل السمات الآتية للإدارة

  .التكامل بين أقسام وأجزاء التنظيم الإداري   -
نظام إتخاذ القرارات وموضوعية المعايير المستخدمة الوضوح والتحديد في    -

  .قرار ىفي الوصول إل
الاستقلال وحرية الحركة التي يتمتع بها التنظيم الإداري في مواجهة   -

  .المناخ المحيط ومصادر السلطة الممنوحة له
  :وتتبدي مظاهر الفعالية الإدارية في الآتي

  .حسن أداء واستثمار الوقت •
  شيد الإنفاقضبط التكلفة وتر •
  .دقة الآداء وارتفاع مستوى الجودة في الأعمال •
 .انتظام وضبط تتابع العمليات في توقيتها الصحيح •

النتائج وعدم الانسياق وراء ضبط الإجراءات بديلا عن  ىالتركيز عل •
 .النتائج

  . استثمار عناصر القوة في الموقف المحيط بالإدارة ىالتركيز عل •

  ):تقسيماتها،معاييرها،أسسها،وظائفها(قيادية ماهية الأنماط ال: ثالثا
تعددت وتنوعت الأدبيات التي تناولت الأنماط القيادية بالدراسـة والتحليـل،   

فلكل مدير أو قائد نمطـه  . واتخذت بعض المعايير لتصنيف وتقسيم تلك الأنماط
الخاص أو أسلوبه في التعامل مع مرؤوسيه، وقد يأخذ هذا الـنمط أو الأسـلوب   

المناخ الصالح للعمل المنتج، أو يأخذ طابعاً سلبياً يضـع   يوجداً إيجابياً بناء طابع
 ـ المهماتالمزيد من العقبات أمام إنجاز  القائـد بصـفة   / المـدير  ىالموكولة إل

  . رئيسية
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ذلك لنمط القيادة أو الإدارة أو للأسلوب القيـادي المسـتخدم أهميـة     ىوعل
ن لهذا النمط أثره فـي  إقائد أو فشله، حيث ال/ نجاح المدير ىكبري في تحديد مد

كل أجزاء المؤسسة التي يعمل فيها، فإن فشل المدير يعني فشل المؤسسـة فـي   
ومن هنا فقد اهتمت الدراسات بدراسة مختلف الأنمـاط  .تحقيق أهدافها المرسومة

والأساليب الإدارية أو القيادية المستخدمة ومقارنتها بعضها بـبعض مـن أجـل    
ضل الأنماط أو الأساليب القيادية وأكثرها فاعلية في تحقيـق الأهـداف   معرفة أف
ولقد كشفت الدراسات العلمية الخاصة بأنمـاط الإدارة عـن وجـود    . المرغوبة

العديد من الأنماط التي تنبع من مجموعة من الأفكار والافتراضات التي يتبناهـا  
الملائـم يتوقـف علـي     وقد تحقق للباحثين أن اختيار النمط الإداري. المديرون

  .مجموعة من العوامل سنعرض لها لاحقا

  :تقسيمات الأنماط القيادية -١
هناك عدد كبير من الأفكار والتصورات دارت حول تقسيم الأنماط القيادية، 

أن تقسيم تلك الأنماط يخضـع   ىأبرزتها الأدبيات الإدارية المعاصرة، وأكدت عل
  ):١٠٠-٩٩، ١٩٨٦ن والصياد، ، حسا٥، ١٩٨٥ابراهيم، (هما  ،لمعيارين

التقسيم من حيث مصدر السلطة التي يعتمد عليها المدير هل هي رسمية،أم * 
  . غير رسمية

التقسيم من حيث أسلوب وطريقة ممارسة المدير لعملية الإدارة علي * 
  .المرؤوسين

ويمكن بلورة تقسيمات الأنماط القيادية وفقا لتك الأفكار والتصـورات فيمـا   
  : يلي
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  :)¯(للأنماط القيادية أو الإدارية) الشائع(التقسيم التقليدي : ١-١
حيث تقسيم الأنماط الإدارية وفقا لهذا التقسيم إلي ثلاث أنمـاط إدارة هـي   

، ١٩٩٧، متـولي،  ٣٢- ٣١، ١٩٩٦زاهر وآخرون، : مزيد من التفاصيل في(
  ): ٦١-٥٨، ١٩٩٩، عزب، ٢٠١-١٩٩، ١٩٩٩،شنودة وحجي، ١٤١-١٣٩

ــة  -أ  ــط الإدارة الأتوقراطي  Autocratic Management:        نم
Pattern    

أو التسلطية وتتمركز الإدارة في يد مـدير   )الديكتاتورية(يغلب عليه الإدارة 
  :ومن خصائص هذا النمط، ما يلي ،المؤسسة فقط

  .تركيز كافة السلطات في يده، بحيث تنتهي عنده كافة العمليات الإدارية -
  .تخاذ القرارات لأي من مرؤوسيه إطلاقاعدم تفويض ا -
  .الاستبداد بالرأي والتعصب الأعمي والغموض في التعليمات والأوامر -
  .استخدام أساليب الإرهاب والتخويف وفرض الرأي -
  .سعي المرؤوسين للتقرب من القائد أكثر من التقرب لبعضهم البعض -
  .عند التنفيذ الالتزام بالقواعد واللوائح والإجراءات مع عدم المرونة -
  .العزلة والانغلاق وعدم الاتصال مع المجتمع المحيط بالمؤسسة -
  .انعدام العلاقات الإنسانية الفعالة بين أعضاء هيئة الإدارة -
  .انعدام الثقة والتعاون وكذا انعدام روح البحث والتفكير والإبداع -
  

ــط الإدارة   -ب  ــة(نم  Democratic Management:    )الديمقراطي
Pattern   

                                                
في الثلاثينات من القرن العشرين، إشتهرت الدراسة التي أجراها كل من لوين وليبيت  ووايت وكان من ) ¯(

حيث . والنمط الترسلي، و النمط الإستبدادي ،طيالنمط الديمقرا:نتائجها أن هناك ثلاثة أنماط للسلوك الإداري هي
ومنها المؤسسة التعليمية ، فتحت أفاقاً جديدة للبحث عن أفضل الأنماط الإدارية التي يمكن تطبيقها في أي مؤسسة

)Lewin,Lippitt&White,1939   .( وهناك التقسيم الذي وضعة ماكس فيبر علي أساس مصادر السلطة وهو النمط
 -١٤٦، ١٩٨٨، ، مرسي١٧، ١٩٨٧الفايدي،( Retionalو النمط العقلاني ، Charismatic  والنمط الجذاب ،Traditionalالتقليدي 

-١٥٤ (.  
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والمشاركة في عمليـات التخطـيط    ،وتقوم الإدارة الديمقراطية علي الحوار
واتخـاذ   ،والتقـويم  ،والرقابة ،والمتابعة ،والإشراف ،والتنفيذ ،والتنظيم والتنسيق

  :ومن خصائص هذه الإدارة.القرارات
  .بعض المرؤوسين ىعدم تركيز السلطة في يد القائد بل تفويض بعض منها إل-
سين لإبداء آرائهم دون خوف أو وساحة واسعة من الحرية للمرؤإتاحة م -

  . رهبة
  .المشاركة في اتخاذ القرار ىتشجيع المرؤوسين عل -
وكذا التحفيـز المـادي والمعنـوي     ،استخدام أسلوب الترغيب وليس الترهيب -

  .للعاملين
  .إظهار المهارات الشخصية والإبداع والابتكار في حل المشكلات -
  .العلاقات الإنسانية السليمة وارتفاع الروح المعنوية للعاملينسيادة  -
  .العمل ىالإيمان بقيمة الفرد وقدرته عل -
  .شعور أعضاء المؤسسة بالرضا -
  .النقد الإيجابي ويشمل في مضمونه النقد الذاتي -

 Laissez-Faire Management:       نمـط الإدارة الترسـلية   -جــ  
Pattern 

وتتحدد  ،تسيبية أو الإدارة الفوضوية كما يطلق عليها البعضوهي الإدارة ال
  :خصائص هذا النوع في

مبدأ الحرية لجميع العاملين مع انعدام القيود أو الضوابط في هذا النـوع مـن    -
  .الإدارة

فكل يسلك  ،أو فلسفة واضحة يلتزم بها العاملون ،ليس للعمل سياسية مرسومة -
  .ما يراه مناسبا من وجهة نظرة

  .تتسم اجتماعاتها بالارتجال وعدم التخطيط وكثرة المناقشات وقلة الفاعلية -
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  .تقلص التعاون بين الجماعة والقائد إلى حد كبير -
  .وتزعزع القيم لدي الناشئين ،إشاعة التسيب والفوضي ىالعمل عل -
  .قلة إنتاج هذا النوع من الإدارة -

ثة مسـميات مختلفـة مـن قبـل     ولقد اتخذت هذه الأساليب أو الأنماط الثلا
الباحثين باختلاف المدخل الذي اتخذوه لدراسة النمط الإداري أو القيادي وأهـم  

  ):Uris، 1953، 35 ؛٧٣، ١٩٨٩،بديوي(هذه المسميات 
  Authoritationالنمط الاستبدادي أو التسلطي                       *
          Sonsultative - Humanistionالنمط الاستشاري أو الإنساني*
  Laissez-Faireالنمط الترسلي أو المتساهل                         *

  ):١٤١، ١٩٩٧متولي، (وهناك من يقسمهما إلي 
  Conservation Pattern.                           النمط المتحفظ -
  Liberal Pattern.                                  النمط المتحرر -
  Situation Pattern.                                 لنمط المرنا -

المنبثـق مـن التقسـيم التقليـدي     (التقسيم الرباعي للأنماط الإدارية : ٢-١
  ):الثلاثي

أربعة أنواع، تعبر فـي   ىحيث تصنف بعض الدراسات الأنماط الإدارية إل
سـمعان  : فـي  مزيد من التفاصـيل (مضمونها عن الثلاث أنماط السابقة وهي 

  ):٣٤-٣٠، ١٩٩٦، البهنجاوي، ١٨-١٩٧٥،١٠ومرسي، 
            Autocratic Management  Pattern. نمط الإدارة الأتوقراطية -
 Management  Pattern Diplomatic.      نمط الإدارة الدبلوماسية -

  Management  Pattern Anarchist          .          الترسلية  -
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   Management  Pattern Democratic       .        راطيةالديمق -

، الهواري، ٢٦٧-٢٥٩، ١٩٨٨خليل، (وهناك تقسيم رباعي آخر يتمثل في 
٣٥٤ -٣٤٩، ١٩٧٨ :(  

 Military style .                           النمط العسكري -    

  Autocratic style                         .النمط الأتوقراطي - 
                                       Democratic.النمط الديموقراطي - 
                                 Laissez-Faire  )الفوضوي (النمط الترسلي - 

هذا ويري الباحث أن تلك الأنماط لا تعدو أن تكون أكثر من مجرد أسـاليب أو  
هذه الأساليب في إدارته وفقا  وأن المدير قد يستخدم كل ،طرق يستخدمها المدير

وفـي   ،لطبيعة المواقف الذي يواجهها والتي تتطلب في بعض الأحيان التسـلط 
البعض الآخر المرونة والحكمة والديمقراطية،وفي الـبعض الآخـر التغاضـي    

  .وهكذا... والتهميش

  : "Halpin،1960"تقسيم هالبن : ٣-١
فـي مركـز البحـوث     من خلال دراسـة  –حيث قام هالبن وفريقه العلمي 

  :بتقسيم السلوك الإداري وفقا لمحورين هما -١٩٥٦بجامعة أوهايو بأمريكا عام 
الذي يهتم كثيراً بالإنجـاز فـي   Considerationالتركيز علي آداء المهمة   -

  ).بالإنتاج(العمل  
بناء العلاقات  ىويركز عل  Initiating structureبالعاملين الإهتمام -

  .نسانية بين كل من العاملين والمديرينالإجتماعية والإ

  :ومن خلال المحورين نتح أربعة أنماط إدارية هي
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ومـنخفض فـي بنـاء العلاقـات      ،عال في التوجيه وإنجاز العمل: النمط الأول
  .الاجتماعية والإنسانية

وعال في بناء العلاقات الاجتماعية ،عال في التوجيه وإنجاز العمل: النمط الثاني
  .ةوالإنساني

وعال فـي بنـاء العلاقـات     ،منخفض في التوجيه وإنجاز العمل: النمط الثالث
  .الاجتماعية

ومـنخفض بنـاء العلاقـات     ،منخفض في التوجيه وإنجاز العمل: النمط الرابع
  .الاجتماعية

أن النمط الثاني هو النمط الفعال حيث يحقق مزيد مـن   ىوترى الدراسة إل     
  .جتماعية والإنسانيةعلاقات الانجاز وكذا ارتقاء في الالإ
  ): Blake&Mouton،1964(مصفوفة الشبكة الإدارية لبليك وموتون : ٤-١

بدراسة أسفرت نتائجها عـن إنبثـاق المصـفوفة    " بليك وموتون" حيث قام
 ـ . )*(الإدارية همـا نفـس    -بعـدين   ىواعتمدا في بنائهما لتلك المصـفوفة عل

  ):Blake،Mouton، 1964،10(هما  ،للسلوك الإداري –المحورين عند هالبن 
                 Concern for Production). الإنتاجية(بعد الاهتمام بالعمل   -

 Concern for).             العلاقـات الإنسـانية   (بعد الاهتمام بالناس  -    
People  

ولقياس هذين البعدين إبتكر بليك وموتون نموذجا للشـبكة الإداريـة التـي    
منها خمسة أنماط إدارية أساسية يعبر كـل   ،الأنماط الإدارية عدة أنماط تصنف

                                                
مربعا، يمكن تعيين مواقع أنماط المديرين عليها، حيث يعبر ) ٨١(تتكون الشبكة الإدارية من  حيث    (*)

) ١(تمام بالعمل، وتنحصر قيم هذا المحور بين القيمة للشبكة الإدارية عن بعد الاه –السيني  –المحور الأفقي 
 –الصادي  –التي تمثل أقصى اهتمام بالعمل، ويعبر المحور الرأسي )٩(التي تمثل أدني اهتمام بالعمل، والقيمة 

التي تمثل أدنى اهتمام ) ١(للشبكة الإدارية عن بعد الاهتمام بالمرؤوسين وتنحصر قيم هذا المحور بين القيمة 
  .التي تمثل أعلى اهتمام بالمرؤوسين) ٩(والقيمة  نلمرؤوسيبا
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نمط منها عن درجات مختلفة من الاهتمام بكل من العمل والمرؤوسين، والأنماط 
، ابـراهيم،  ٣٩- ٣٨، ١٩٨٣محجوب، (الخمسة الأساسية للشبكة الإدارية هي 

٢١٤- ٢١٣، ١٩٩٤ .(  
وأدنـي اهتمـام    ،اهتمام بالعمـل  ىويعبر عن أقص): ٩، ١(النمط الإداري  •

  .بالمرؤوسين
 ـ):  ١، ٩(النمط الإداري  • اهتمـام   ىويعبر عن أدني اهتمام بالعمل، وأقص

  .بالمرؤوسين
اهتمـام بالعمـل، وأدنـي اهتمـام      ىويعبر عن أدن): ١، ١(النمط الإداري  •

  .بالمرؤوسين
توسـط  واهتمام م ،ويعبر عن اهتمام متوسط بالعمل): ٥، ٥(النمط الإداري  •

  .بالمرؤوسين
 ـ ،اهتمام بالعمل ىويعبر عن أقص): ٩، ٩(النمط الإداري  • اهتمـام   ىوأقص

 .بالمرؤوسين

  
  الشبكة الإدارية  وأهم الأنماط الإدارية عليها) ١(شكل 
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ط السلوك يتحدد كل منهـا  وفي إطار هذه الشبكة يوجد عدد لانهائي من أنما
الأنماط الإداريـة الخمسـة هـي      ويمكن القول أن .كل من البعدين بدرجة على

  ):Blake&Mouton،1964،12-13، ٣٣-٣٠، ١٩٨٢مطاوع وحسن، (

   :      Imperoverished  Managerment) ١/١(نمط الإدارة السلبية * 
ومعرضون عن  ،داء كفء لأن الأفراد كساليأوفيها لا يمكن الحصول إلى 

إقامـة علاقـة طيبـة     وغير مبالين، وفي هذا الإطار يكون من الصعب،العمل
وناجحة بين العاملين كما أن الصراعات لابد وأن تظهر بينهم، وتعتبـر الإدارة  

هتمام سواء للعمل أو العلاقـات  اسلبية في هذه الحالة حيث لا يعطي المدير أي 
  .الإنسانية إلا بأدنى حد

  Scientific or Task Management):    ١/٩(العلمية  الإدارةنمط *  
العمل في أقصي درجاتـه، وينظـر إلـى العـاملين      ىز القائد علحيث يرك

ومن مسؤولية المدير في هذا النمط ،والأدوات ،الآلاتكوحدات منتجة مثلها مثل 
وإطلاق لفظ الإدارة العلميـة  .  أن يخطط وأن يوجه ويتحكم في عمل مرؤوسيه

 .Fور لفردريـك تـايل  "على هذا النمط أنما يرجع إلى حركـة الإدارة العلميـة   
Taylor "النواحي المادية في المنظمة من مـواد   ى، حيث ركز كل اهتمامه عل

غير مدرك مالـه مـن حاجـات     ،وآلات ورأسمال، مع إهمال العنصر الإنساني
  . اجتماعية ونفسية والتي تحتاج إلى الإشباع مثل الحاجات المادية تماما

   :              Social Management)٩/١(نمط الإدارة الاجتماعية * 
العلاقـات الإنسـانية،    ىويركز هذا النمط من القيادات الاجتماعية أساساً عل

وتخفيض الصراعات وتجنبها ويفترض هنا أنه طالما ظـل العـاملون سـعداء    
متمسكون برئيس لطيف محبوب مقبول في العمل، ويتمتعون بعلاقات مريحة مع 

 علـى الهدف، ويطلق البعض  الزملاء، ينتج عن ذلك منتج كفء أو خدمة تحقق
  .هذه السياسة اسم السيطرة الوالدية وكثيراً ما تفشل في تحقيق أغراضها
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   :      Pandulum Managem) ٥/٥(نمط الإدارة المتأرجحة  * 
حيث تعمل في منتصف الطريق، فهي تضغط في سبيل العمل، إلا أنهـا لا  

لعاملين، لكنها لا تعطيهم كل بعيد، كما أنها تعطي بقدر ل ىتذهب في هذا إلى مد
وتتأرجح الإدارة هنـا  بـين التشـدد    . وشديداً ن عادلاًشئ ويسود هنا شعار كُ

  .واللين

  Team Management):                      ٩/٩(نمط الإدارة الجماعية * 
بالإنتاج والعلاقات الإنسانية معا،  الاهتمام ىحيث تركز الإدارة عل 

اعة هي الوحدة الإنسانية في المنظومة المؤسسية وأن ويفترض هنا أن الجم
  .أسلوب حل المشكلات والمناقشات هو الأسلوب الأمثل الكفء في الإدارة

  : الثلاثي الأبعاد"  Reddenريدن "نموذج : ٥-١
عتمد ريـدن فيهـا   ا ،حيث ،ويعد من التصنيفات المعاصرة للأنماط الإدارية

بالعمل، وبعد الإهتمـام   بعد الاهتمام:بطين همابعدين منهم مترا ،ثلاثة أبعاد ىعل
بعد ثالث هـو   ىإضافة إل ،)وهما نفس البعدين عند هالبن وبليك وموتون(بالناس
 ـ  وفي ضوء ذلك. الفاعلية ة للمـدير هـي   يميز ريدن بين أربعة أنمـاط رئيس

)Redden، 1970،12:(  
بالعمـل، ويطلـق عليـه المـدير المتفـاني         مدير يهـتم جـداً  : النمط الأول*

Dedicated Manager .  
بالعلاقات مع الناس ويطلق عليه المدير المنتمـي   مدير يهتم جداً: النمط الثاني*

  .Manager Relatedأو المرتبط 
بالعمل وبالعلاقات مع الناس ويطلق عليه المـدير   مدير يهتم جداً: النمط الثالث*

  .Integreted Managerالمتكامل 
مدير يهتم قليلا بالعمل وبالعلاقات مع الناس معا ويطلـق عليـه   :النمط الرابع*

  .Separated Managerالمدير المنفصل 
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تصور الأنماط الإدارية الأربعة الأساسية للمديرين عند ريدن  ) ٢(شكل 

  ).٩٤، ١٩٨٥الهواري، (
  

 ح كل  نمط منها  فعـالاً لهذه الأنماط يصب) الفاعلية (وبإضافة البعد الثالث 
، حيث فاعلية النمط تتـأثر بـالموقف   ىفي مواقف وغير فعال في مواقف أخر

الذي يستخدم فيه،وهذا يعني أن لكل نمط من الأنماط الإدارية الأربعة الأساسـية  
ملائمـة الموقـف أو عـدم     ىهذه نمط أكثر فاعلية ونمط أقل فعالية حسب مد

تكـون أكثـر    –نماط تظهر في مواقف ملائمة أي أن الأ .التوالي ىملائمته عل
ذلـك فـإن    ىوعل -تكون أقل فعالية -وتظهر في مواقف غير ملائمة  -فعالية

الفعالية هي علاقة نمط معين بموقف معين، وفي ضوء ذلـك تصـبح الأنمـاط    
ثمانية أنماط إداريـة، يوضـحها   ) الفاعلية(الإدارية الأربعة بإضافة البعد الثالث 

  : الجدول الآتيو) ٣(الشكل 

  
  )٩٥، ١٩٨٥الهواري، (يوضح نمط المدير الفعال ) ٣(شكل
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  ) Redden،1970،13(يوضح الأنماط الإدارية القيادية الثمانية ) ١(جدول 

  نمط أساسي
  "لاهو فعال ولا هوغير فعال"

  نمط إداري أقل فعالية
  "موقف غير ملائم"

  ليةنمط إداري أكثر فعا
  "موقف ملائم"

فذ   Compromiserموفق             Integratedمتكامل           Executireمن

اني ف بد                  Dedicated         مت بد  Autocratمست  Autocratخير      –مست

 Developerمنمي            Missioneyمبشر                Relatedمرتبط            

Deserهارب                  Separated      منفصل    ter     بيروقراطيBureaucrat 
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 ،Reddin (وضع ريـدن الشـكل التـالي    ) ١(وجدول ) ٣(ومن خلال شكل 
1970،41:(  

                                                                                   
  الناس

  
  
  
  

               
  
  

  العمل              
  
  

  الأنماط القيادية الأساسية الأكثر فعالية والأقل فعالية)٤(شكل 

في ضوء ذلك يمكن بلورة   طبيعة الأنماط القيادية الثمانية عند ريدن ـ مع  
  ):٩٤ -٩٣ ،١٩٨٣أبو توهة، (القليل من التدخل فيما يلي 

قدر عال  ىوهو ذلك الشخص المقدام الذي يحوز عل: )المنفذ(النمط المحنك *  
. من الإهتمام بكل من المهمة والعلاقات الإنسانية في موقف يتطلـب ذلـك  

وعليه فإنه مدير فعال يعكس صورة الشخص الذي يضـع معـايير عاليـة    
اعية، بمعنـي  للآداء ويعامل كل شخص علي قدر عقله ويفضل الإدارة الجم

  .جعل الأمر شورى بين القائد ومرؤوسية

-مستبد  منفذ 
  خير

بيرقراط  ميمن
  ي

مســت  موفق
  بد

  هارب  مبشر

  متفان    متكامل
  
  

  مرتبط       منفصل
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أهميـة   ىفهو قائد متخاذل غير فعال لأنه يتشدد عل: )الموفق(النمط المراضي* 
الوظيفة والعلاقات الإنسانية في موقف يتطلـب الإهتمـام بإحـداهما أو لا    

أنه لا يحسـن إتخـاذ    ىهذا القائد عل ىوينظر إل.يتطلب الإهتمام بأي منهما
أنه فـي  .رارات وأنه يسمح للضغوط المتعددة بالتأثير عليه أكثر مما يجبالق

الواقع يحاول التقليل من الضغوط الراهنة علي حساب التضـحية بالإنتـاج   
  ).تخديراً للمواقف(المدى الطويل  ىعل

هو الذي يولي المهمة الوظيفية أهمية :)خير-مستبد(النمط الأوتوقراطي الحذق*
وبذلك .ولكن في موقف يتطلب ذلك فعلا ،وليها للعلاقاتأكبر من تلك التي ي

يعتبر مديراً فعالا ينظر إليه على أنه يعرف تمامـا مـا    )الأوتوقراطي(فإن 
  .ما يريد دون إثارة الضغائن من حوله ىيريد وكيف يحصل عل

وهو مدير غير فعـال لأن اهتمامـه   : )مستبد( البحت )الأوتوقراطي(النمط *  
كبر من اهتمامه بالعلاقات الإنسانية في موقـف لا يحتمـل   بالوظيفة يكون أ

أنه شخص نكـد أحمـق    ىوهذا النوع لا يثق بالآخرين وينظر إليه عل.ذلك
  .قصير النظر

فهو ذلك الشخص الذي يفوق اهتمامه بالعلاقـات الإنسـانية   : النمط المنمي*  
ه يعتبـر  وعليه فإن. اهتمامه بالمهمة الوظيفية في موقف يتطلب ذلك بالضبط

إنمـاء المجموعـة التـي     ىقائداً فعالا ذا ثقة كبيرة بالناس مع إصراره عل
  .يقودها

حساب الواجـب،   ىالذي يحبذ خلق الانسجام الاجتماعي عل:النمط التبشيري*  
فإنه غير فعال لأن اهتمامه بالعلاقات الإنسانية يفوق اهتمامه بالإنتـاج فـي   

  .موقف لا يحتمل ذلك
فعال بسب خفض اهتمامه بكل من الوظيفـة والعلاقـات   : راطيالنمط البيروق* 

لذا فإن النظرة إليه على أنه شخص . الإنسانية في  موقف يستلزم ذلك تماماً
  .مهتم بالتعليمات والإجراءات بسبب ما يساور نفسه من حيطة وحذر
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بكل من المهمة الوظيفيـة   اهتمامهنخفاض يتسم با: النمط الهارب أو الشارد*  
المتزايد، وعليه فـإن   الاهتمامرغم أن الموقف يستلزم  ،علاقات الإنسانيةوال

  .أنه مستهتر وسلبي وغير مسؤول ىالمرؤوسين ينظرون إليه عل

  :للأنماط الإدارية"  Likertليكرت " تقسيم: ٦-١
 الاهتمـام : وفقـا لمعيـارين همـا   _ حيث قسم ليكرت الأنماط الإدارية

أربعة أنماط،أطلق عليهـا الأنظمـة    ىإل_ الأفراد بحاجات والاهتمام ،بالإنتاجية
، ٢١٩-٢١٨، ١٩٨٥الهــــواري، (وهــــي ) System-4(الأربعــــة 

  ):،Likert،1967 ٤٦-١٩٨٧،٤٥الفايدي
 ـ الاهتمـام ويركز  ،الاستغلاليالنظام التسلطي : النمط الأول • العمـل   ىعل

  .والإنتاجية ولا يهتم     بحاجات الأفراد
العمل والإنتاجية  ىعل الاهتمامويركز  ،كزي النفعيالنظام المر: النمط الثاني •

  .بعض القرارات تحت رقابته باتخاذويسمح المدير للأفراد 
ويعطي اهتماماً متوسطاً بالإنتاجيـة وكـذا    ،الاستشاريالنظام : النمط الثالث •

  .متوسطاً    بحاجات الأفراد اهتماما
عاًً بالإنتاجية واهتمامـاً  مرتف اهتماماويعطي  ،النظام التشاركي: النمط الرابع •

 .مرتفعاً بحاجات          ومعنويات الأفراد

أن هـذا التقسـيم يتشـابه     ) وتتفق الدراسة الحالية معهم (وترى الدراسات      
  . كثيراً مع تقسيم هالبن

&  Schmidt)       نظريـة الخـط المسـتمر   (نموذج تننبوم وشميث : ٧-١
Tennenbaum   

ذج التي أوضحت أنماط السلوك القيادي نموذج تننبـوم  يعتبر من أشهر النما
والذي يشرح بدائل أو أنماط السلوك الذي يمكن أن يسير عليه المـدير   ،وشميث

الصـياد وعبـد القـادر،    (أو القائد وفقاً لسلطاته ممثلة في الأربعة أنماط التالية 
  ):١٢٩-١٢٨، ١٩٨٥، إبراهيم، ٥٦، ١٩٩٢
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القرارات وإعلانها  علـى   باتخاذيقوم فيه المدير  وهو الذي: النمط الإخباري - 
  . سيه دون  متابعةومرؤ

سـيه بهـا   ووفيه يتخذ المدير قراراته ثم يحاول إقنـاع مرؤ : قناعيالنمط الإ -
  .المعارضة من قبل العاملين متوقعاً

 ىوهو النمط الذي لا يتخذ قرارا إلا بعد عرض المشكلة عل :النمط التشاوري -
  .م يستمع لكل رأي ثم يكون قراره نتيجة مجموعة من الآراءكل الأعضاء ث

في جماعة ويكون  وهو النمط الذي يعتبر المدير نفسه عضواً :النمط الجماعي -
  .اتخاذ القرارات مسؤولية الجماعة

  : نظرية المسار والهدف: ٨-١
في نظرية المسار والهـدف خمسـة أنمـاط    " Houseهاوس"حيث حدد

  ):House،1971،21(للسلوك القيادي هي 
  . النمط التوجيهي-
  . النمط المشارك -
  .النمط المحافظ -
  .النمط المساعد -
  .النمط الموجه للإنجاز -
  :نظرية الموقف: ٩-١

أهم الباحثين في نظرية الموقف، حيـث ركـز   ) Fiddler،1967(يعد فيدلر 
وهي ثلاثة عناصر أساسية تحدد فاعلية أسلوب القائـد أو عـدمها،   ىدراسته عل

  ):٥٢٠-٥١٩، ١٩٨٥ابراهيم، (
  Leader-Member Relation. علاقة القائد بالعاملين في المنظمة - ١
  Task Structure.  للعاملين والمهماتوضوح الأهداف والواجبات  - ٢

  ition Power.  قوة المركز - ٣
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ومن خلال تفاعل العناصر الثلاثة تنبثق ثمانية مواقف متدرجة من مفضـلة      
  .للقائد غير مفضلة ىإل

: حد كبير مع الدراسات السابقة همـا ى ولقد حدد فيدلر محورين متطابقين إل
بإنجاز  الاهتمامومحور  ،)Relationship Oriented(بالعاملين  الاهتماممحور 
وتوصل فيدلر إلي أن التركيز علي محور الاهتمـام  ) Task-Oriented(المهمة 

وأن التركيز علـي  . توسطة الأفضليةبالعاملين ذو فاعلية في المواقف المفضلة م
محور الاهتمام بالمهمة وإنجازها ذو فاعلية فـي المواقـف المفضـلة وغيـر     

  ).Fiedler،1976،14( ،المفضلة

جداً بين تقسيم فيدلر ونموذج  اًكبير اًوترى الدراسة الحالية أن هناك تشابه
  . ريدن
 ،Heresy(وبلانشرد يد هرسي  ىولقد تطورت النظرية الموقفية بعد ذلك عل    

Blachard، 1988 (الاهتمـام بالعـاملين،   : عـاملين همـا   ىحيث اعتمدا عل
" Maturity"والاهتمام بالعمل كما أضافا بعداً آخـر وهـو النضـج الـوظيفي     

. تحديد أهداف حقيقية يمكن تحقيقهـا وإنجازهـا   ىللعاملين ووعيهم وقدرتهم عل
يوجد نمط فعال بمفـرده، وإنمـا   أنه لا  ىوتركز نظرية هيرسي وبلانشرد  عل

يكون فعالا حسب الموقف، فإذا كان النمط الإداري يتناسب مع الموقف، يكـون  
ولذا فقد حددت نظريتهما أربعة أنمـاط قياديـة هـي     ،وهكذا... هذا النمط فعالا

-١١٩، ٢٠٠١، درويـش،  ٥٢١، ١٩٨٥، إبراهيم، ١٠-٩، ١٩٩٧الأغبرى، (
١٢٠:(  

تم هذا النمط بصورة أكبر بالعمل،وذلك مـن خـلال   يه :Tellingنمط الأمر  -
ويسود هـذا  . الموكولة إليهم والزمن المتاح لإنجازها للمهماتتوجيه العاملين 

  .النضج الوظيفي للعاملين منخفضاً ىالنمط عندما يكون مستو
يهتم بالعمل والعاملين في آن واحد، ويسود هذا الـنمط   :Sellingنمط التسويق -

  ).متوسط(توي النضج الوظيفي للعاملين منخفضاً نسبياًعندما يكون مس
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يهتم هذا النمط بالعاملين حيـث تتـاح لهـم     :Participatingنمط المشاركة  -
 المهمـات المشاركة بآرائهم ومقترحاتهم عن أفضل الأساليب المتبعة لتحقيـق  

ثقة الجوانب الإجتماعية للعاملين بحيث يكسبهم ال ىالموكولة إليهم،والتركيز عل
ويتحقـق هـذا عنـدما    .في تطبيق الأساليب التي يرونها مناسبة لإنجاز العمل
  .يكون مستوي النضج الوظيفي للعاملين مرتفعاً نسبياً

في هذا الـنمط يمـنح رئـيس فريـق العمـل       : Delegationنمط التفويض -
جتماعيـة بينـه وبـين    لق بإدارة العمل وسير العلاقـة الا الصلاحية فيما يتع

إليـه كلمـا دعـت     أ، بينما تكون علاقته بالقائد علاقة استشارية، يلجالعاملين
  .ويسود هذا النمط عندما يكون النضج الوظيفي للعاملين عالياً. الحاجة

عدم وجـود أسـلوب فعـال     ىهذا مع العلم أن هيرسي وبلانشرد ركزا عل
ب بعينه، وإنما لكل موقف أسلوبه الخاص الذي يتفاعل معه فكلما كـان الأسـلو  

  .متناسبا مع الموقف، كلما كان أكثر فعالية

  :العوامل التي تؤثر في اختيار الأنماط القيادية -٢
وهـي   ،مع تعدد وتنوع الأنماط القيادية تبزغ مشكلة يواجهها كـل مـدير  

اختيار النمط الإداري المناسب الذي ينجح في جعـل العمليـة الإداريـة بكـل     
دبيـات  وتشير الأ. ق أهداف المؤسسةعناصرها تسير وفق منظومة متكاملة لتحقي

من العوامل التي تؤثر في اختيار الـنمط القيـادي،   الإدارية إلى أن هناك عدداً 
مكونات ): ١٩٣، ١٩٩٠، ابراهيم، Gregor،1977،20-21(حددها البعض في 

  . شخصية المدير، المكونات الشخصية للمرؤوسين، مكونات الموقف
نـوع  ): ٤٨-٤٧، ١٩٨١حسـن،  (وامل في ويحدد البعض الآخر تلك الع     

 .الوسائل المتاحة ،شخصية القائد ،شخصية المرؤوسين ،العمل المطلوب

 ،الموقـف  ،المـدير ):  ٢٦-٢٥، ١٩٨٧الفايـدي،  (هذا ويحددها آخر في 
  .الوقت ،المرؤوسين
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الرغم من اتفاق الآراء السابقة في تحديد ثلاثة عوامل رئيسة تؤثر بفاعلية  ىوعل
 ـ   ىر الأنماط القيادية مع إشارة بعضهم إلفي اختيا  ىعامل الوقـت، والأخـر إل

  .الوسائل المتاحة، إلا أنهم اغفلوا عامل مهم جدا وهو البيئة الاجتماعية ككل
في ضوء كل ذلك يمكن للدراسة أن ترصد  العوامل المؤثرة فـي اختيـار   

  : الأنماط القيادية فيما يلي
المشكلة لتغيـرات البنـاء   .....صادية والثقافيةجملة التغيرات السياسية والاقت*  

  الاجتماعي، 
  .حجم التعاون والتنسيق بين السلطات المركزية والمحلية*  
  .سلوك المدير في تقيمه للمواقف في ضوء المؤثرات التي يتعرض لها*  
سلوك المرؤوسين وفقا للمؤثرات التي يتعرضون لها وكذا وفقا لتوقعاتهم عن *  

  .رتصرف المدي
 ،الوسـائل المطلوبـة   ،الموقف الذي يواجهه المدير بكل متغيراته، من الوقت*  

  .إلخ.....الوسائل المتاحة، حرية المعلمين، حجم التلاميذ
  :نمط المدير الفعال وخصائصه -٣

عرضنا في المحور السابق التصنيفات المتعـددة والمتنوعـة للأنمـاط    
اء أنه لا يوجد نمط واحد أفضل مـن  القيادية، وتبين لنا من أراء ودراسات العلم

ولقد أبرز ذلك بوضوح كل من ريـدن وفيـدلر   .الآخر،بل هناك نمط لكل موقف
عدم وجود نمط فعـال أو أسـلوب فعـال،     ىوهيرس وبلانشرد، حيث أكدوا عل

وإنما لكل موقف نمطه وأسلوبه الخاص الذي يتفاعل ويتناسب معـه وكلماكـان   
 ،Neal، 1981(الموقف، كلما كان أكثر فعالية  النمط   أو الأسلوب متناسبا مع

71-73; Fiddler، 1967، 75-77.(  
وبالتالي فإن القائد الناجح أو المدير الفعال ليس بالضرورة الـذي يتبـع   

،بل الذي يقدر بفاعلية الموقف الذي يواجهه ويحسن اختيـار الـنمط   اًمعين اًنمط
ما يـنجح فـي معالجـة موقـف     المناسب لعلاجه، بالتالي يكون النمط فعالا عند
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ويشـير  . معين،ويكون المدير فعالا عندما ينجح في اختيار ذلك النمط المناسـب 
 عن فعاليـة  ى أن النمط الإداري ليس وحده مسؤولاًإل" Handy،1976"هاندي 

 ـ    فعاليـة   ىالإدارة وتأثيرها،ولكن هناك مؤشرات يمكـن أن يسـتدل منهـا عل
  .لإداريالإدارة،قد يكون من بينها النمط ا

من خلال دراسته للعديد من المواقف الإدارية في مؤسسات  –ويشير فيدلر 
أن النمط الإداري يكون أكثر فعاليـة وتـأثيراً    ىإل –ومنظمات مختلفة الأنشطة 

بدرجة معقولـة فـإن    عندما يكون الموقف مناسباً، وعندما يكون الموقف ملائماً
شـنودة  (ف الملائم بدرجة معقولة هـو  ويعني فيدلر بالموق. التأثير يكون معتدلا

  ):  ١٢٥٩ -١٢٥٧، ١٩٨٠،الحرفة، ٢٠٣- ٢٠٢، ١٩٩٨وحجي، 
  .من أفراد الجماعة وموثوقا فيه أن يكون القائد محبوباً •
  .أن تكون الواجبات المطلوب القيام بها محددة وواضحة جداً •
 ـ   ،أن تكون قوة القائد في نظر الجماعة عالية •  ىومن أمثلة ذلـك قدرتـه عل

  .مكافئة المصيب ومعاقبة المخطئ
أن المدير الفعال هو الذي يستخدم أنماطاً إدارية  ىوتشير بعض الدراسات إل

وأساليباً سلوكية في مسارات العمل ترتبط بالمشاركة والمرونة، وأن المدير غير 
ــة    ــر مرنــ ــة أو غيــ ــاً ثابتــ ــتخدم أنماطــ ــال يســ   الفعــ

)Mc Gregor،1970،47،،أن  ىقد أشار البعض إلول) ١٥٤-١٥٣، ١٩٩٦بدير
المدير الفعال هو القادر علي تنفيذ إجراءات العمل في التنظيم والفاعلية، حيـث  

مسارات عمل ذات مستويات تنظيمية مختلفة تتسم بالثقة إيجاد  ىن ذلك يؤدي إلإ
أو فرق عمـل   ،،الإدارة أن تخطط لإيجاد جماعات عمل ىوالوضوح ويجب عل

. علاقات تسهم في نجاح التكامل بين عناصر التنظـيم  تتواجد فيما بينها ،إدارية
)Erickson،1977،77.Likert،1976، 115.(  

أن المدير الفعال يجب أن تتوفر لديـه   ىوتشير بعض الدراسات الأخرى إل
حسـن   ،Katz،1979،99-101: (مجموعة من القدرات أو المهارات، تتمثل في

  ):١٨-١٥، ١٩٨٨وزيدان، 
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 ـ: المهارات الفنية   -  ـ  ىوتشير إل اسـتخدام الوسـائل والأدوات    ىالقـدرة عل
  .والإجراءات الخاصة بإنجاز  العمل

التنسيق وتحقيق التكامل والـربط   ىالقدرة عل ىوتشير إل: المهارة الإدراكية   -
 ـ   ىفهم مد ىبين أنشطة ومصالح المنظمة بالإضافة إل  ىاعتمـاد نشـاط عل

  .التنظيم ككل ىوعل ،آخر
حسن التعامل مع الأفراد  ىوتشير إلي القدرة عل: المهارة الإنسانية -

  .العمل ىوتحفيزهم عل
يضعها البعض باعتبارها أحد مدخلات عمليات الإنتاج  ىوهناك مهارة أخر

  ).١٩٩٦،١٥٩بدير، (مهارة تنظيم الوقت : وهي
جانـب صـفاته الشخصـية،     ىإل –أن المدير الفعال  ىوتشير الدراسات إل

أبو : (يرها ينبغي أن تتوفر في إدارتة ثمانية عناصر هيوالثقافية وغ ،والجسمية
  ):١٢٧، ٢٠٠٠؛ درويش، ٩٧، ١٩٩٦؛ العرفي، ٧٦–٧٥ ،١٩٩٦الخير، 

        Delegation. تفويض السلطة - 
     GoodHuman Relation.     العلاقات الإنسانية الطيبة - 
                   Good communicaton.العمل لاتصالاتالتوجيه الجيد  - 
  Consultative Management.      الإدارة الإستشارية - 
  .                        Effective Motivationsالدوافع الإيجابية  - 
                       Developing. تنمية روح التعاون بين مختلف الفئات - 
  Developing Subordinates.   النهوض بالمستويات الإدارية المساعدة - 
  Self Management)    القدوة الحسنة(الإدارة الذاتية  - 

هذا ويؤكد البعض أن المدير الفعال أو القائد النـاجح يجـب أن يكـون    
  ):٢٧١–٢٧٠، ١٩٨٥إبراهيم، (



–– 
 

الدافعية، إدراك الفـروق الفردية،أهميـة    ىقدرته عل: (Executive منفذ    -أ 
  ).العمل كفريق 

تحسين نمو الأفراد العاملين معه، وتحسين الخدمة : (Developerمحسن   -ب
  ).المقدمة 

لمراعاة سير العمل وليتعـرف بالضـبط   :(Benevolentمراقب أو مشرف  -ج
  ).ماذا يقوم به العاملين  بدون أي مشاكل

النظـام   لىالاهتمام بالقواعد واللوائح والإبقاء ع: Bureaucratبيروقراطي  -د
                       .والموقف المحيط به

  :الأنماط القيادية) نجاح(معايير فعالية  -٤
فعالية الإدارة أو فعالية الأنماط القياديـة التـي    ىحيث يمكن التعرف عل

  .تتبعها الإدارة، من خلال مجموعة من المعايير
ولقد حدد البعض أربعة معايير تقدر في ضوئها فعالية الأنماط القياديـة  

  ):٢٦٥، ١٩٨٥، إبراهيم، ٢٣٣ - ٢٢٨، ١٩٧٥موسي وسمعان، : (هي
تفويض واضح بالسلطة، وتعيين محدد للمسؤوليات التـي  : المعيار الأول

  .تتناسب معها
وظائف وتنظيمات الإدارة ووسائل تنفيذها تتحدد في ضوء : المعيار الثاني

  .أهداف المؤسسة
وكـذا  إدارة المؤسسة تعكس خصائص العمل الذي تقوم به : المعيار الثالث

  .تعكس خصائص العاملين الذين يقومون بهذا العمل
 ىتوافر وتدبير كل أنواع التنظيم والوسائل التي تساعد عل: المعيار الرابع

  .مناسبا  حل المشكلات حلاً
تحددها بعض الدراسات، تعبر في مضمونها عن  ىوهناك معايير أخر 

الأنمـاط القياديـة لـم     أن معايير أو نجاح ىالمعايير السابقة، ويدل كل ذلك عل
فـي موقـف،وغير    يتوصل إليها بصورة يقينية كافية، فقد يكون المدير ناجحـاً 
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هذا من ناحيـة،  -موفق في موقف آخر، مما يؤكد تعقد العملية الإدارية وتشابكها
فاعلية وكفاءة النمط القيادي سواء كان جيد أو  ىومن ناحية أخرى فإن الحكم عل

ملائمة الأساليب الإدارية المختلفـة فـي    ىن، ومدسيء تتوقف علي موقف معي
  .ضوء هذا الموقف

  :والتحديات العالمية القياديةالأنماط : رابعاً
تزايد الاهتمام في الفترة الأخيـرة بضـرورة تطـوير وتحـديث الإدارة،     

وباتت القيادة قضـية تتزايـد تعقيـداتها حسـب     ... وظائفها وأدوارها وأنماطها
اتها، وبالتالي تتأثر كل الأنماط القيادية المستخدمة بجملـة  تغيرات العصر بتداعي

لتغيرات المجتمع  التغيرات التي يموج بها المجتمع العربي، والتي تعتبر انعكاساً
من هنا كان لابد من التعرض لتغيرات المجتمع العالمي التـي تضـفي   . العالمي

  .الإدارة في المجتمع العربي بصفة عامة ىبظلالها عل
مزيـد مـن   (لال تحليل الأدبيات يمكن بلورة التحديات العالمية في ومن خ

؛ ٧-٥، ١٩٩٦؛ زاهـر وآخـرون،   ١١-١٠، ١٩٩٥زاهـر،  : التفاصيل فـي 
-١٧، ١٩٩١؛ السـلمي،  ٢٢-٢٠، ١٩٩٠؛ توفلر، ٥٩-٥٢،  ١٩٩٢السلمي، 

؛ الشــرقاوى، Libicki، 1996، 10-12؛ Goodenow، 1996، 199؛ ٢٢
  ):٣٩-٣١، ٢٠٠١؛ الراشد، ١٣٥-١٣٢، ٢٠٠١

  .)الديمقراطية(الثورة -٢    .التحولات المعلوماتية-١
  .طمس الهوية الثقافية الذاتية-٤      .ثورة الاتصالات-٣
  .العولمة وتهميش الحدود الفاصلة بين الدول-٦      .تدهور القيم-٥
  .الهائل )التكنولوجي(التطور -٨  .سيادة المفاهيم والنظريات الغربية-٧
انتشــار وشــيوع تعلــم اللغــات -١٠    .عرفةتضاعف إنتاج الم-٩

  .الأجنبية
التعليم المفتوح وتعددية مصادر -١٢    .)الإليكترونية(الحاسبات -١١

  .التعلم
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  .الإنترنت بكل تداعياته-١٣
  .تزايد وقت الفراغ وصعوبة الاختيار بين البدائل المتاحة-١٤

مراعاة تلـك التحـديات فـي ممارسـاته      ىوقدرة المجتمع العربي عل
سـليمان،  (هـي   –في وقت واحد  –ثلاثة محاور أساسية  ىلإدارية، يرتكز علا

١٤٠، ١٩٩٠ :(  
تخطيط برامجه وأهدافه الكمية والنوعية طبقا لإستراتيجية حضارية شـاملة   -أ

تأخذ بعين الاعتبار رواسب الماضي، وتحـديات الحاضـر، وتطلعـات    
  .المستقبل

ين سياسات التنمية في المجتمـع،  ترشيد سياساته بقصد الملاءمة بينها، وب -ب
وأهدافها واتجاهاتها بحيث تتسم السياسات الإدارية،بدرجات عاليـة مـن   
المرونة تتيح للنظام حرية الحركة ليتمكن مـن أداء دوره فـي إحـداث    

التمدد في اتجاهات معينة والانكماش في  ىالتغيير، وليصبح أكثر قدرة عل
  .ا تمليه الحاجات المتجددةاتجاهات أخري وفق مقتضيات الظروف وم

تطوير نظام إدارته في مستوياتها المختلفة، عـن طريـق حسـن اختيـار      -ج
القائمين عليها وتنمية كفاياتهم وصقل مهارتهم بصفة مستمرة ليكونوا أكثر 

وضع الخطة، وتحديد الأهداف، ورسم سياسات التنفيذ، وتوفير  ىقدرة عل
  .وضبط وتقييم الآداءالإمكانيات، وتنسيق جهود العاملين، 

وتطوير النظام الإداري في المجتمع العربي في مستوياته المختلفة فـي  
مواجهـة التحـديات العالميــة، يسـتلزم تـوافر الأســس والملامـح الآتيــة      

 ،Gayror، 1988؛ ٤٥ -٤٤، ٢٠٠١؛ الراشـد، ١٢٣-٩٦، ١٩٨٧مصطفي،(
45(:  

عمل، والتشـارك فـي   المشاركة الجماعية في ال يتعن: المشاركة الجماعية -أ
وتنميـة  ، الفعل،وتوسيع فرص الحوار،وتأكيد الاتجـاه نحـو اللامركزيـة   

  .العلاقات الأفقية والقيادة الجماعية، وخدمة الصالح العام
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إلي المستقبل بقصد التحـرك نحـوه    ىتعنى النظرة بعيدة المد: المستقبلية -ب
تخدام آليـات  نها ببساطة اسإ. بصيرة ووفق    خطوات هادفة محسوبة ىعل

وفنيات، واعتماد أسلوب التخطيط بدلا من التخبط العشوائى في الممارسات 
  .عند العمل من أجل المستقبل

إقامة كل سلوك إداري علي أساس علمي، قوامه المعلومات  يتعن: العلمية -ج
والبحث والدراسة، سواء أكان ذلك في النظر إلي المستقبل أو التخطـيط أو  

  .القرارات أو رسم خطوات التنفيذ والمتابعةالتنظيم أو صنع 
 ـ )التكنولوجيا(هي استخدام : التقانة -د المعالجـة  (أنهـا   ىبمعناها الواسع عل

  .والكفاية الأداء ىوذلك توفيراً للوقت والجهد ورفعا لمستو) المنظمة 
وهي محصلة المقومات الأربعة السابقة والمعيار النهائي لكل إدارة : هـ الكفاية
 ـ  عصري  ـ ىة ومعناها الوصول، في ضوء أهـداف محـددة إل نـاتج   ىأعل

  ).مدخلات (، بأقل تكلفة )مخرجات(
أن هذه الأسس متداخلة ومترابطة وتعمـل مـع    ىوينبغي التنويه هنا إل

بعضها البعض بشكل متفاعل ومتوازن فلا تكتمل منظومة هذه الأسس في أداء 
  . ل الإداريالأهداف المرجوة دون أن تتوافر جميعها في العم

وفي ضوء ذلك فإن النمط القيادي الناجح في المجتمع العربي هو النمط 
والتي تعبر في مضمونها  –القائد من خلاله القيام بالوظائف /الذي يستطيع المدير

-١٦، ١٩٩٦، نزاهر وآخـرو (الآتية  –عن وظائف النمط الإداري المعاصر 
، ١٩٩٨، ديـاب،  ٦١ -٥٨، ١٩٩٥،لطيف، ٧٩ -٧٦، ١٩٩٦،أبو الخير، ٣٩

٢٤٢ -٢٤٠:(  
وترتبط تلك الوظيفة باختيـار أفضـل   ، Decision Making:اتخاذ القرارات* 

  .البدائل وأفضل السبل والتمهيد للوظائف التالية
 وتــرتبط تلــك الوظيفــة بالأهــداف والمرامــي و Planning: التخطــيط* 

  .والبرامج والسياسات )الاستراتيجيات(



–– 
 

وترتبط تلك الوظيفة بالقوي البشـرية والإمكانيـات    Organiztion: التنظيم* 
  .المالية والطرق والوسائل والتجهيزات

وترتبط تلك الوظيفة بالإشراف والتوجيه والدافعيـة    Leadershipe: القيادة* 
  .والتفاوض والتعارف

وترتبط تلك الوظيفة بالتدقيق المالي والقياسي والتقويم   Controlling: الرقابة* 
  . حيحوالتص

  :واقع الأنماط القيادية في المجتمع العربي في ضوء الاتجاهات العالمية
  :إن الواقع الإداري في المجتمع العربي يشير إلى الآتي

 .غياب فلسفة إدارة الجودة الشاملة •

  . انعدام الثقة والمصارحة بين الإدارة والعاملين •
  .كثرة العقوبات والتهديدات ومفاجأة الأفراد •
  .رفية اللوائح والنشراتالتمسك بح •
  .خلو معظم المؤسسات من شهادة الأيزو الخاصة بالإنتاجية •
التنافس الشديد بين هيكل الإدارة داخل المؤسسـة وغيـاب روح    •

  .الفريق
  .حد كبير ىالوساطة والمحسوبية سائدة إل •
  .قلة الصلاحيات الممنوحة للمديرين •
    .غياب التوصيف الدقيق للوظائف القيادية بالمؤسسة •
  .الهيكل التنظيمي للمؤسسة لا يتبع اتجاهات الجودة الشاملة •
  .عدم تطبيق أدوات إدارة الجودة الشاملة من طرف المديرين •

  بناء مقترح لنمط القائد الإداري الفعال في ضوء تحديات العصر: خامساً



–– 
 

= أهداف  + موارد وإمكانات + مدير / قائد) + مؤسسة(جماعة 
  إنجاز حضاري

لة تبين أن الأهداف لا تنجز بدون جماعة أو مؤسسـة تشـمل   تلك المعاد
مـدير،  /الجماعة، والجماعة لا تنتظم في مسيرة الإنجاز الحضاري بدون قائـد  

القائد يمثل /فالمدير . ينسج جهودها، ويوظف امكاناتها لتحقيق الأهداف المرجوة
ورة العنصر الفاعل والرئيس في المعادلة السابقة، التي تلخـص قصـة وصـير   

الميكـرو  (التطور البشري منذ اكتشاف أسلوب إشعال النـار، وحتـى ابتكـار    
  ).٢٥، ١٩٩٣شوقي، ( ) كمبيوتر

ففي ضوء ما رصدته الدراسة عن ماهية الأنماط الإدارية والأسس الفلسـفية      
بالمجتمع  القياديةالحاكمة لها، ومن خلال ما أظهرته الدراسة عن  واقع الأنماط 

قاً من التحولات الحضـارية وخاصـة المعلوماتيـة، والثـورة     وانطلا. العربي
وما فرضته من ضرورة وحتمية التطوير الشـامل للمنظومـة   ... )الديمقراطية(

محمـد،  (الإدارية، وانطلاقاً من الاتجاهات الحديثة في الإدارة والتي تتمثل فـي  
٦٣-٦١، ١٩٩٧:(  
الديناميكيـة التـي    الاتجاه نحو الارتباط ببيئة العمل وإدراك العلاقات •

 . تحكمها

 .)التكنولوجيا(الاتجاه لزيادة التقنية والاعتماد علي آليات  •

 ـ )الإليكترونية(الاتجاه لاستخدام الحاسبات  • نطـاق أوسـع فـي     ىعل
 .الإدارة

 Operation)الاتجــاه لاســتخدام بحــوث العمليــات فــي الإدارة  •
Researches). 

 ـ القائد الفعال يس/المدير ىفإن الحصول عل  ىتلزم ضرورة الوقـوف عل
  :مقومات ومنطلقات الإدارة الفاعلة، والتي يؤدي توافرها إلي

  .إصلاح العيوب الظاهرة في الإدارة الحالية -أ    



–– 
 

القائد الذي يختار في إطـار الوضـع   / المدير بالاتجاه نحو تطوير تدري -ب   
  .القائم

  .ير النظاماستيعاب تحديات العصر واستشراف تطلعاته في تطو -ج   
  . القائد التربوي الفعال/ محاولة استشراف خصائص ومقومات المدير -د    

  : مقومات القيادة الفاعلة -١
تستطيع توظيف الامكانات البشرية والمادية المتاحـة  " إدارة فاعلة"إن وجود 

والتـي تتطلـب    -قدرة إنتاجية، يتطلب ضرورة الأخذ بالمقومات  ىلتحقيق أعل
تحقيـق   ىراءات والآليات والتطبيقات التي تساعد المؤسسات علالعديد من الإج

اسـتيعاب   ىتغذية المجتمع بمخرجات وعناصر بشرية قادرة عل ىأهدافها، وعل
  : الثلاثة الآتية –تغييرات العصر، وإستشراف تطلعاته 

  : تطبيق الفكر القيادي المعاصر: ١-١
  :التالية ويتطلب ذلك الأخذ بالإجراءات والآليات والتطبيقات

برامج وأنشطة ومخططات لسير  ىالتحديد الدقيق للأهداف،وترجمتها إل -      
  ). ١٠٧٢، ١٩٩٥طنش، (العملية الإدارية بفاعلية ونجاح 

داخل المؤسسة وخارجها،ووضع أسـس وقواعـد    الاتصالبناء شبكات  -      
، شـنودة (تنفيذ العمليـة الإداريـة    ىالمعلومات المساعدة عل لاستخدام
٧٦، ١٩٨٦ .(  

 الإجرائيالمستوي  ىتحديث عملية صنع القرارات الإدارية واتخاذها عل -      
 ).١٤٤-١٤٢، ١٩٩١، نوير وآخرون، Bidgol،1989،34-40(والتنفيذي 

باعتبار أن المدير الفعال هو "القيادة الإدارية " العمل علي تحقيق مفهوم  -      
أعمـاق التنظـيم غيـر     ىياً ينفذ إلأن يكون قائداً إدار ىالذي يعمل عل

نـوير وآخـرون،   (الرسمي،ويوجهه نحو تحقيق هدف التنظيم الرسمي 
١٣٣-١٣١، ١٩٩١.(  



–– 
 

لصـقل   In- Servic Traningتطوير عملية التدريب أثنـاء الخدمـة    -      
مهـامهم   بـأداء قدرات الأفراد وتنمية مهاراتهم لضمان حسن قيـامهم  

ــاءة  ، Mason،1987،30-33، ٢٩٣، ١٩٩٣غــانم، (ووظــائفهم بكف
Morant، 1991،9(  

  . حسن توجيه العناصر المادية والبشرية نحو تحقيق الأهداف -      
  . تنسيق علاقات التعامل والترابط والتكامل مع البيئة المحيطة بالمؤسسة -      

  : بآلياتها )التكنولوجية(توظيف الثورة : ٢-١
  : تيةويتطلب ذلك الإجراءات والآليات الآ

تطوير الإتصالات الإدارية بالحاسـب الآلـي لسـرعة تبـادل الآراء       -      
  .والأفكار ونقل والملفات

استخدام الحاسب فـي التوثيـق    ىإدخال الميكنة الإدارية،والتدريب عل  -      
)Telem،1998 .(  

عقد دورات تدريبية في علوم الحاسب وعلوم الإدارة الحديثة لسـرعة    -      
  .بأسلوب واقعي حقيقي  )االتكنولوجي(خذ بتلك الأ

  . محاولة استخدام الحاسب في البحث والتحليل  -      
نشر الوعي التكنولوجي وإبراز الآثار المترتبة، وتوضيح كيفية التعامل   -      
  .معها

هذا ويري البعض أن احتياجات الثورة العلمية التكنولوجية فـي مجـال   
  ).٤١٥، ١٩٩٥أبو الوفا، (الإدارة، تتمثل في 

  . البحث والتحليل ىإدارة تعتمد عل*     
  . إدارة تتأثر وتؤثر في البيئة المحيطة*     
  .والابتكارإدارة تؤمن  بالتغيير والتجديد *     
  .  إدارة إنسانية شاملة*    



–– 
 

، النبوي، Kosmoski،1999(الأخذ بمبادئ جديدة للقيادة، وتتمثل في : ٣-١
٨٩–٨٨، ١٩٩٨(:  

  .العامل أولا -   
 . القيادة بدلا من الإدارة -   

  .المستويات العالمية في الأداء ىتوجه المؤسسة باستمرار إل -   
  .التحسين والتطوير المستمر هدفاً للمؤسسة -   
  .العاملين وأداءالتوازن بين العلاقات الإنسانية  -   
  .التقويم المستمر لمستوى الأفراد -   
  .لمرونة في التنظيم والتفويض والإشرافا -   
  . حرية تداول المعلومات،وعرض الآراء والأفكار -   
  .الإداري والفني الأداءالمعلومات لتيسير  )تكنولوجيا(استخدام  -   
  .بيئة منافسة بين المؤسسات وداخلها إيجاد -   
  .حسن اختيار المديرين -   
  .ينصلاحيات أوسع للمديرين والعامل -   
  . كثرة التدريب أثناء الخدمة -   
أن تكون الكفاءة العلمية والمقدرة الإدارية والخبرة العملية الأساس للترقـي   -   

  .وتولي الوظائف
  .حسن إدارة الوقت - 
  :القائد الفعال/نمط المدير  -٢

ة الثلاثة السابقة، والتي ى المقومات الرئيسإن وجود قيادة فاعلة تعتمد عل
 ـتتطلب العد  ىيد من الإجراءات والآليات والتطبيقات، يعتمد بالدرجة الأولي عل



–– 
 

وجود قائد فعال لديه من الخصائص والمؤهلات العلميـة، والثقافـة الإداريـة،    
  ).Logan، 1999(والقناعات الذاتية ما يؤهله للقيادة 
نمط القائد الفعال، يتطلب التحديد العلمـي و   ىمن هنا فإن الحصول عل

  :اور الآتيةالدقيق للمح
  :القائد الفعال/ اختيار المدير) معايير(أسس: ١-٢

إن القيادة عنصراً رئيساً لنجاح الإدارة وتبرز أهميتها في قدرتها علـي  
تحريك وتنشيط الكفاءات البشرية، لتحقيق الأهداف المرجـوة، ويعتمـد نجـاح    

وخصائصـه،  قدراته  ىالقائد، عل/ المدير ىالإدارة أو فشلها بالدرجة الأولى عل
  . وعلي أسس ومعايير اختياره... وما يتمتع به من مزايا

  :ذلك يمكن بلورة أسس ومعايير الاختيار في الآتي ىوعل
 Competency –Basedالجدارة والاسـتحقاق           ) مدخل(معيار  –أ 

Approach   
حيث ينبغي أن يكون مدخل الجدارة والاستحقاق هو المدخل الرئيسي في 

ترقية وتقلد المناصب القيادية والبعد عن الأقدمية، وأن يتم اختيار المدير عملية ال
  -٢٣٨، ١٩٩٤ابـراهيم،  (أو القائد وفق معايير علمية وفنية واقعية، من أهمها 

٢٣٩ ،Hunt،1987،31-33:(  
 . التخصص في ميدان العمل الإداري •

 .الإلمام بعلم الإدارة وأساليبه المستحدثة •

 .متجددة، والثقافة الإدارية المتنوعةالخبرة العلمية ال •

 .بناء علاقات وإنسانية ىالقدرة عل •

 . الإبداع في مجال العمل •

 .المتابعة الميدانية وإتاحة فرص الإطلاع وعمل البحوث •

  . اجتياز البرامج المخصصة للإعداد وتدريب المديرين •



–– 
 

، ٤٥، ١٩٨٦حسـان والصـياد،   (الكفاءة المهنية والإدارية، وتتمثل في  –ب 
  ):٢١٩-٢١٦، ١٩٨٧مصطفي، 

 .المؤهل الجامعي والخبرة الإدارية لفترة زمنية محددة •

الدقة في تصور المواقف وتحديد المشكلات واستخدام الأساليب المناسبة فـي   •
 .مواقعها

 .إمكانية التأثير في سلوك المعاونين وتوجيه هذا السلوك نحو تحقيق الأهداف •

 . لاجتماعي وأبعاده الفنيةالقدرة علي فهم أساسيات النشاط ا •

 .الإنابة وتفويض السلطة •

 . الإدارة الاستشارية •

أن يكون لديه فلسفة إدارية واضحة متطورة، نضـجت فـي ذهنـه حتـى      •
 .تطبيقها ىأصبـحت محددة المعالم، وأن يسعي إل

إدراكه لأهمية القيادة في إعادة تشكيل الأسس الثقافية والأخلاقية  •
 .عليها النظام المؤسسيوالاجتماعية التي يقوم 

 .التخطيط والتنفيذ ىيمتلك القدرة عل •

 & Begley(ملــم بأخلاقيــات مهنــة الإدارة ومتطلباتهــا الاجتماعيــة  •
Johon،1998.(  

 ،Hampton&Lauer،1981( الخصائص والصفات الشخصية، وتشـمل  –ج 
  ): ١٣٣، ٢٠٠٠، درويش، ٢٤٣-٢٣٤، ١٩٩٩، حجي، 164

 .ة النفسيةالاتزان  الانفعالي والسلام •

 . هالذكاء وسرعة البديهة، والمهارة في التعامل مع غير •

 . الخلق القويم والقدوة الحسنة •

 .الصحة البدنية والهيئة والمظهر اللائق •

 .العلاقات الإنسانية الطيبة •



–– 
 

 .استحواذ حب واحترام وثقة المحيطين •

 .الإخلاص في العمل والصدق في التعامل •

 .العدالة في إدارة المؤسسة •

 .تحمل المسئولية ىلتزام والقدرة علالا •

 .الدوافع الإيجابية نحو العمل •

  . ليات الإدارية واستيعابهاؤوالنهوض بالمس •
  :إعداد وتدريب القائد الفعال: ٢ -٢

لقد أجمعت معظم الدراسات المتعلقة بالقيادة، أن وظيفة المدير أو القائـد  
معينـة، تلـك الكفـاءات     تتطلب كفاءات محددة ويلتزم القائمون بها بمسئوليات

والمسئوليات لابد وأن تكون الأساس لأية برامج تدريبية لتنميـة وتطـوير دور   
 ،Ross(تحديد الآليات المناسبة لتحقيق أهداف المؤسسة  ىالمدير ومساعدته عل

2001.(  
ولقد لوحظ في السنوات الأخيرة زيادة عدد اتحادات ومنظمـات القـادة   

سات، مما كان له تأثير ملحوظ في تطوير وتحسـين  بهدف تبادل الخبرات والدرا
اهتمام رجال الأعمال وأصحاب المصالح فـي جميـع    ىالعمل، هذا بالإضافة إل

أنحاء العالم ومطالبتهم بوجود القائد الإداري القوي ذو الجهود المؤثرة والمثمـرة  
في مناحي الحيـاة   *تكنولوجي( يتناسب ويتلائم مع ما حدث من تغيير علمي و

  .المختلفة
  : كل ذلك أوجب ضرورة

 . التدقيق العميق في أسس ومعايير اختيار القادة الإداريين •

 .التدريب المبدئي اللازم لإعدادهم لتولي المهنة •

 . التقويم المستمر لأدائهم بأحدث الأساليب العلمية •

 .التدريب المستمر أثناء الخدمة بما يحسن ويطور أدائهم •
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تطور العمل الإداري والتي قد تتطلب  ىطرأ علملاحقة المستجدات التي ت •
  . تخصصات جديدة في برامج الإعداد

  : وضوح وفعالية النمط القيادي للقائد الإداري الفعال: ٣-٢
إن معايير نجاح أو فعالية النمط القيادي، تعتبر نسبية، فالمواقف الإدارية 

غير ناجحاً فـي  تختلف بإختلاف الظروف، فقد يكون المدير ناجحاً في موقف، و
 ـ . موقف آخر،مما يؤكد تعقد العملية الإدارية وتشابكها  ىوبالتالي فإن الحكـم عل

موقف معين،  ىفاعلية مدير المؤسسة وكفاءته سواء كان جيداً أو سيئاً تتوقف عل
  .ملائمة أساليب القيادة مع هذا الموقف ىومد

،أو المدير )يالديمقراط(وبذلك فإن المدير الفعال ليس بالضرورة المدير 
، وإنما هو المدير الذي يقدر بفاعلية القوي التـي تحـدد السـلوك    )الأتوقراطي(

فـي   الاحتمـالات وهذا ما يؤكده  أسلوب .القيادي الأنسب لمواجهة موقف معين
الذي جاء ليوفـق بـين    Contingency Approach) المدخل الموقفي(الإدارة 
أو  ،والإدارة الإنسـانية  ،قليديـة أو بـين الإدارة الت ) Y(ونظريـة  ) X(نظرية 
الذي يشير بأنه لا توجد طريق مثلـي واحـدة تفتـرض أن يسـلكها      السلوكية

المدير،ولكن هناك مداخل وأساليب وطرق مختلفة تختلف من مدير لآخـر،ومن  
  ). ١٣٥،١٩٩٥إبراهيم،  (موقف لآخر

راجع المحور الثالث مـن الدراسـة   (هذا ولقد أظهرت معظم الدراسات 
القائد الفعال هو الذي يحافظ علي التنسيق والتوازن والتكامـل بـين البعـد     أن)

التنظيمي للعمل، وبين البعد الإنساني والاهتمام بالأفراد، وأن الاهتمام بالعلاقات 
الـنمط   -مصفوفة بليـك و موتـون  [الإنسانية لا يتعارض مع الاهتمام بالإنجاز 

النمط سوف تختلـف مـن موقـف     هذا فإن فاعليةعلى الرغم من وأنه ). ٩،٩(
لذلك، يجب أن يكون للقائد الإداري الفعال الحساسية الكافية ) نموذج ريدن(لآخر

ومن ثم يستطيع أن يحـدد   لكل من العوامل التي تؤثر علية وتؤثر في الموقف،
المشكلات التي تواجهه وبالتالي يستطيع أن يحدد أي نمط مـن أنمـاط القيـادة    

  .اسب المشكلة التي تواجههالمختلفة هو الذي ين
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ن فعالية الـنمط القيـادي للقائـد الإداري    إفي ضوء ذلك يمكن القول  
السـلمي،  (تنطلق من وعيه وقدرته على مباشرة لعمله وفق الخطـوات التاليـة   

٢٣- ٢٢، ١٩٨٩ ،Wallin،2001:(  
  .دراسة الموقف المحيط به ومحاولة استيفاء أبعاده وتقدير آثاره - أ

 ـاستنتاج العوام -  ب  ىل الرئيسية التي تؤثر في المواقف وإدراك تأثيراتها عل
 .إدارة المؤسسة

 ىمحاولة التنبؤ بالأوضاع المستقبلية للموقف واحتمالات التغيير فيه،ومد  -ج
الأمر الذي يوجه المدير . تناسب التغييرات المحتملة مع أهداف المؤسسة

  .نحو إعداد سياساته وخططه نحو تحقيق التغيير المطلوب
إحداث التغيير المحدد من خلال اتخاذ القرارات الهادفة نحـو تحريـك      -د

  .الموارد والإمكانيات، باستخدام الأساليب والطرق المساعدة
هـ  متابعة تنفيذ القرارات وما يترتب عليها من نتائج، مع متابعة ما يحـدث  

  .في الموقف من تغييرات تستلزم تعديل خطط وبرامج وقرارات الإدارة
اتجاهات التغيير لأخذها فـي الاعتبـار    ىاستيعاب المؤشرات الدالة عل   -و

  .والتعديل في القرارات والسياسات
فـي إدارة   د الفعال، إنما يتبع منهجا حركيـاً ئأن القا ىنصل من ذلك إل
متابعة الأحـداث ومواكبتهـا، بـل يحـاول التنبـؤ       ىالمؤسسة، لا يقتصر عل

ة الاسـتعداد المسـبق للأحـداث والمشـكلات     بالأوضاع المستقبلية، ومحاول
  .للتخفيف من آثارها السلبية، وتعظيم آثارها الإيجابية

  :من هنا فإن نمط القائد التربوي الفعال هو
والاهتمام بالعاملين في إطار مـن   ،نمط يحقق التكامل بين الاهتمام بالعمل*   

  الفاعلية
يعابها لخدمـة أهـداف   إدراك المواقف وتشـكيلها واسـت  ى نمط يعمل عل*   

  .المؤسسة



–– 
 

  .نمط يعتمد منطق مواجهة المشكلات وإيجاد منافذ لحلها قبل حدوثها*   
مـا يجـب أن    ىنمط لا يقنع بما هو كائن أو ممكن، بل يحاول الوصول إل*   

  .يكون
  .يسوده الاستقرار والطمأنينة اًنفسي اًوجو اًمناسب اًاجتماعي اًجو يوجدنمط *   
علي النمو المهني المسـتمر بمـا يحقـق تطـوير العمـل       نمط يحرص*   

  .المؤسسي
  .نمط يؤمن بعملية القيادة وضرورة الاهتمام بالبحث العلمي لتطويرها*   
  .الإدارية )التكنولوجيا(إتقان كفايات  ىنمط يحرص عل*   
  :أدوار ووظائف القائد الفعال: ٤ -٢
ضوء التغييرات المتجـددة  القائد الفعال في / عاتق المدير ىحيث يقع عل   

في الفكر والممارسات والمشكلات اليومية، عدداً من الأدوار، الفنية والإداريـة،  
والتي تتكامل فيما بينها لتحقيق وحدة العمل المؤسسي وبالتالي تحقيـق أهـداف   

، ٦٦-٦١، ١٩٩٩عـزب،  : (وتتبلور أهم هذه الأدوار فيما يلي. المؤسسة بنجاح
  ): ٣٥-١٥، ٢٠٠١، كاربنتر، ٢٦٥-٢٦٠، ١٩٩٩شنودة وحجي، 

  .  تخطيط وتنظيم العمل -    
  .الإشراف الإداري الجيد -    
  .تنمية للعلاقات الإنسانية  -    
  .تنظيم نفسها وتوضيح أهدافها ىمساعدة الجماعة عل -    
تهيئة المناخ للعمل بما يتـيح تحقيـق ذات الجماعـة وتحقيـق أهـداف       -    

  .المؤسسة
  .لإحساس بحاجات الجماعة ومراعاتهاا -    
  . إصدار القرارات في إطار من المشاركة والتعاون الجماعي -    
  .ربط المؤسسة بالبيئة المحيطة -    
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  . تحقيق الاتصال الفعال بين أنماط العلاقات الإنسانية في المؤسسة -    
  .تدبير وتنظيم الأمور المالية والإدارية -    
  .عمل المؤسسيتقويم ال -    

  : المهارات القيادية للقائد الفعال: ٥-٢
عمل أو تنفيـذ إجـراء أو تحقيـق نتيجـة      أداء ىهي القدرة عل"المهارة

وأفضل لما  ىأساليب وطرق تتسم بالكفاءة والتميز، بما يحقق نتائج أعل باستخدام
  ).٢٣، ١٩٩٣السلمي، " (من موارد وإمكانيات الأداءيستخدم في 

ما يتمتع به من مهـارات   ىعالية القائد لابد وأن تعتمد علمن هنا فإن ف
ولقد قسمت معظم الدراسات المهارات  القيادية والإدارية التـي  . وقدرات إدارية

المهارات الفنيـة، المهـارات الإنسـانية،    : القائد بها إلى/ يجب أن يتمتع المدير
جـوهر،  : ل فـي مزيد مـن التفاصـي  (المهارات الإدراكية، المهارات التنظيمية 

، ٢٠٠٠، درويـش،  Robert،1985،16، ٣١، ١٩٩٩، السلمي، ١٦٧، ١٩٩٤
١٣٧-١٣٤ ،Creighton،2000.(  

ومن خلال الدراسات السابقة يمكن بلورة أهم المهارات التـي يجـب أن   
  : تتوفر في القائد الفعال، في

 .مهارات تحليل معطيات الإدارة المؤسسة •

 .والمتابعة والتقويم مهارات التخطيط والتنسيق والتنظيم •

 .مهارات حل المشكلات والإثارة والإقناع •

 .مهارات التعامل مع الجماعة وبث روح الفريق •

 . مهارات صنع وإتخاذ القرار •

 .مهارات تنمية الإبداع والإبتكار والمبادرة الذاتية •

 .مهارات التنبؤ الدقيق بالأحداث المستقبلية •

 .ظمةمهارات تكوين العلاقات الإنسانية المن •
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 .مهارات البحث العلمي والتفكير الإبتكاري •

مهارات تنمية الإحسـاس بأهميـة تحقيـق الأهـداف المشـتركة وزرع       •
 .المسئولية

 .مهارات توجيه الإمكانات البشرية والمادية نحو الإستثمار الأمثل •

 .مهارات التنسيق والتكامل مع المؤسسات الأخرى بالبيئة المحلية •

 .مهارات الإشراف المستمر •

 .مهارات تحقيق التواصل الاجتماعي •

 .مهارات استخدام الحاسب الآلي في الجوانب الإدارية •

  .مهارات إدارة الوقت •
  :القائد الفعال/ صلاحيات واختصاصات المدير: ٦-٢

 ىفعالية المدير، وعل ىحيث يعتمد نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها،عل
وفـي ضـوء التـداخل    . له الصلاحيات الممنوحة، وكذا الاختصاصات المحددة

الواضح في الوظائف والمستويات الإدارية في مؤسسـات المجتمـع العربـي،    
الأمر الذي يستلزم .تداخلت الاختصاصات وتقلصت الصلاحيات الممنوحة للمدير

ضرورة تحديد صلاحيات واختصاصات مدير أو قائد المؤسسة، والتـي يمكـن   
  :بلورتها في

  .ظيمهتحديد أولويات العمل وتن -  
 .توزيع العمل علي المستويات الإدارية الأخرى -  

بعض الاختصاصات أو المناصـب اسـتجابة لاحتياجـات     فإضافة أو حذ -  
  .الواقع المتغير

 .تنظيم الأدوار وتحديد مسئوليات العاملين -  

 .التفويض الواسع والمقنن للسلطة -  

 .مع المواقف المستحدثة المرونة والأصالة في إصدار القرارات والتعامل -  
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 .توضيح النظم واللوائح لأفراد المؤسسة -  
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  بعض المراجع المستخدمة
  :المراجع العربية: أولاً
مدير المدرسة من وجهة نظر المعلمـين،  / السلوك القيادي لناظر):١٩٩٤(ابراهيم، أحمد  •

،  ٢٦،  ع جامعـة المنصـورة   –مجلة   كلية التربيـة  دراسة ميدانية،  
  رسبتمب

الفعاليـات  (نظريـة مـاك جريجـور فـي الإدارة المدرسـية     ):١٩٩٥(ابراهيم، أحمد  •
  ، سبتمبر٣٨،  عمجلة التربية المعاصرةدراسة  تحليلية، -)والمقترحات

  .،  القاهرة  دار المعارف٦،  مجلسان العرب): ت.د(ابن منظور،  أبو الفضل  •
  .  القاهرة،  مكتبة عين شمس،  عناصر الوظيفة الإدارية):١٩٩٦(أبو الخير، كمال حمدي •
مـديري المـدارس   / دراسة تقويمية لأسـاليب نظـار  ):١٩٩٧يناير (أبو الوفا،  جمال  •

مواجهة المشكلات الإدارية في ضوء أخلاقيات المدير الناجح  الثانوية في
أخلاقيات الإدارة التعليمية،   –المؤتمر السنوي الخامس،في الفكر المعاصر

  .جامعة عين شمس -تربيةيناير،  كلية ال ٢٧-٢٥
،  المؤتمر السابع لمنظمة المـدن العربيـة   القيادات الإدارية): ١٩٨٣(أبوتوهه،  عادل  •

  .، الجزائر، المعهد العربي لإنماء المدن/)٤-٣٠/٤(
   –مديري المدارس الثانوية الفنية ىالنمط القيادي المفضل لد):١٩٩٤( أحمد، حافظ فرج •

إدارة التعليم في الوطن العربي  -نوي الثاني،  المؤتمر السدراسة ميدانية
،  الجمعيـة المصـرية للتربيـة    ٢، مـج )يناير ٢٤-٢٢(في عالم متغير 

  . المقارنة والإدارة التعليمية
حسن محمـد،  الريـاض،   / ترجمة ،النموذج الياباني في الإدارة):١٩٨٤(أوش، وليم ج •

  .معهد  الإدارة العامة
ماط القيادية السائدة لدي عينة من مـديري ووكـلاء   الأن):١٩٩٧(الأغبري،  عبد الصمد •

–مدارس  التعليم العام  بالمنطقة الشرقية في المملكة العربية السـعودية  
،  ٤٣ع  ،مجلة دراسات في المناهج  وطرق التدريسدراسة استطلاعية، 

  .يوليو،الجمعية المصرية للمناهج وطرق التدريس
  .، لبنان، مكتبة لبنان١،  مجقطر المحيط):ت-د(البستاني، بطرس •
  .لبنان، دار العلم للملايين -،  بيروتقاموس المورد):١٩٩٦(البعلبكي، روحي •
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-،  بيروت٣، مجموسوعة الإدارة الحديثة والحوافز): ١٩٨٠(الحرفه، حامد وآخرون  •
  . لبنان، الدار العربية   للموسوعات

، القاهرة، مكتبـة  ٣ط ،المعجم الشامل لمصطلحات الفلسفة):٢٠٠٠(الحفني، عبد المنعم •
  .مدبولي

-مجلة كلية التربيـة الإدارة في ضوء الفكر الإسلامي،  ): ١٩٩٤(الحياري، حسن أحمد •
  . ،  يناير٢٤، عجامعة المنصورة

  .، شين الكوم،  مطبعة الشمسالإدارة التعليمية والمدرسية): ١٩٩٨(الدهشان،  جمال  •
القاهرة الهيئة المصرية العامة   ،مختار الصـحاح ): ١٩٧٧(الرازي،  محمد بن أبي بكر  •

  . للكتاب
دراسـة   -الإدارة المدرسية وتحـديات المسـتقبل  ): ٢٠٠١(الراشد،  أحمد عبد العزيز  •

، الجمعية المصرية للقـراءة  ١١، عمجلة القراءة والمعرفةتحليلية نقدية،  
  . والمعرفة،  نوفمبر

تعليم ليبيا، الـدار العربيـة   ،  أمانة المختار القاموس): ١٩٨٠(الزاوي،  الظاهر أحمد  •
  .للكتب

  .،  القاهرة، مكتبة غريبالسلوك الإنساني في الإدارة): ١٩٨٤(السلمي، علي  •
، الكويـت، وزارة  ٢، ع٢٠، مجمجلة عالم الفكرمهنية الإدارة، ): ١٩٨٩(السلمي، علي •

  .أغسطس/الإعلام،  يوليو
، كتاب والتكنولوجية لبيئيةالإدارة الجديدة في ضوء المتغيرات ا): ١٩٩١(السلمي، علي  •

  . ،  القاهرة،  مؤسسة الأهرام،  يناير٣٥ع-الأهرام الإقتصادي
القاهرة، مكتبـة  الإدارة المصرية في مواجهة الواقع الجديد،  ): ١٩٩٢(السلمي، علي  •

  .غريب
،  القـاهرة،  دار  المهارات الإدارية والقيادية للمدير المتفـوق ): ١٩٩٤(السلمي، علي  •

  .عة والنشر والتوزيعغريب للطبا
النمط القيادي لناظر المدرسة من وجهـة  ): ١٩٩٠(الشخيبي، علي وضحاوي،  بيومي  •

دراسة ميدانية،  المؤتمر الدولي الخامس عشر  -نظر المعلمين والمعلمات
 ٢٢-١٧(للإحصاء والحاسبات العلمية والبحوث الإجتماعيـة والسـكانية  

شـعبة البحـوث    -الإجتماعية ، القاهرة، المركز القومي للبحوث)مارس 
  . الإجتماعية والتربوية
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سياسات تدريب القيادات التربوية في مصر فـي  ): ٢٠٠٠يوليو(الشرقاوي، مريم محمد  •
مستقبل –المؤتمر العلمي السنوي الثامن ،عصر العولمات وثورة المعلومات

والتدريب في الوطن العربي في عصر العولمات وثورة   سياسات التعليم 
  . جامعة حلوان -،  كلية التربية١، مج)يوليو٤-٣(وماتالمعل

مجلة تصور مقترح،  -إدارة المدارس الثانوية بالجودة الشاملة): ٢٠٠١(الشرقاوي، مريم •
  .سبتمبر ،٢٣ع  ،التربية والتنمية

النمط القيادي لرؤساء الأقسـام وعلاقتـه بـالروح    ): ١٩٩٦(الصاطوح، محمد راشد •
ريس بكليات إعداد المعلمـين فـي المملكـة    المعنوية لأعضاء هيئة التد

  . جامعة الملك سعود -، رسالة ماجستير، كلية التربية العربية السعودية
  .القاهرة، المطبعة الأميرية): ١٩٢٠(الصحاح، مختار •
، ١ط)إنجليـزي  -عربي(معجم التقنيات التربوية): ١٩٩٧(الصوفي، عبد االله اسماعيل  •

  .يععمان، دار المسيرة للنشر والتوز
  . ،  القاهرة،  دار الفكر العربيالإدارة المدرسية): ٢٠٠٠(العجمي، محمد حسنين •
ون المطـابع  ؤ،  القاهرة، الهيئة العامة لشالمعجم الوجيز): ١٩٩٢(اللغة العربية،  مجمع •

  .الأميرية
  .، عمان، دار زهران للنشر والتوزيعالتنمية الإدارية): ١٩٩٧(المؤمن، قيس وآخرون •
أعمالهم في المدارس،   ىأثر الأنماط الإدارية للمديرين عل): ١٩٨٩(د عبد اهللالمنيع، محم •

  . ، الرياض، جامعة الملك سعود١، عمجلة العلوم التربوية
مجتمع ما بعد الحداثة وإعادة هندسة بنية الإدارة المدرسـية فـي   ): ١٩٩٨(أمين،النبوى •

 .مارس ،١٣ع  ،مجلة التربية والتنمية،الوطن العربي

تطبيق مفهوم الجـودة الشـاملة لتحقيـق المصـداقية     ): ٢٠٠١(ار، حنان ابراهيمالنج •
،  المؤتمر العربي الأول للبحـوث  والتكامل في البحوث العلمية الإدارية

  . ابريل٤-٣الإدارية والنشر، مسقط، 
،  ٣دراسـة تحليليـة لأنمـاط المـديرين،  ط     – المدير الفعال): ١٩٨٥(الهواري، سيد  •

  .عين شمس القاهرة، جامعة
  .، القاهرة، مكتبة عين شمسالإدارة العامة): ١٩٨٧(الهواري، سيد  •
  .، لبنان، مكتبة لبنانمعجم مصطلحات العلوم الإجتماعية): ت-د(بدوي، أحمد زكي •
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-التكنولوجيا الإدارية المستخدمة في التعليم بين الواقع والتطوير): ١٩٩٦(بدير، آسمه •
جامعـة   -رسالة ماجستير، كلية التربية، دراسة ميدانية لمحافظة الدقهلية

  .المنصورة
عصـام الشـيخ،  ليبيـا، الـدار     /،  ترجمةحضارة الموجة الثالثة):١٩٩٠(توفلر، آلفين •

  .الجماهيرية للنشر والتوزيع والإعلان
دور أسلوب الإدارة بالأهداف في تطوير الإدارة المدرسـبة،  ): ١٩٩٥(ثابت، علي زكي •

  . ، سبتمبر٢٩عالمنصورة، جامعة   -مجلة كلية التربية
دراسة  -دور الإدارة المدرسية في تحقيق سلامة النظام المدرسي): ٢٠٠١(جمعه، جمال •

  .،  سبتمبر٢٣، عمجلة التربية والتنميةتحليلية،   
النـدوة  نظرة مسـتقبلية إلـي دور الإدارة التعليميـة،    ): ١٩٩٤(جوهر، صلاح الدين  •

 ١٥-١٠ربية، نقابة المهن التعليمية، التي عقدت بجامعة الدول الع  التربوية 
  .ديسمبر

البنـاء العـاملي لأنمـاط القيـادة     ): ١٩٨٦(حسان، حسان محمد و الصياد، عبد العاطي •
التربوية وعلاقة هذه الأنماط بالرضا الوظيفي للمعلم وبعض المتغيـرات  

، الرياض، ١٧، ع رسالة الخليج العربيالأخرى في المدرسة المتوسطة، 
  .   ة العربي لدول الخليجمكتب التربي

، مجلة كليـة  فاعلية التنظيم ىتعاقب المديرين وأثرة عل): ١٩٨٢(حسن، عطيات محمد  •
  .جامعة الأزهر -بنين -، كلية التجارة ٥التجارة بالأزهر،  ع

الأنماط الإدارية في أجهزة التربية العماليـة فـي مصـر    ): ١٩٨١(حسن، عماد الدين  •
جامعـة   -لة ماجستير، كلية التربيـة ، رساويوغسلافيا  وانجلترا 

  . عين شمس
عمـان،  -، الأردنمبادئ الإدارة نظريات ووظائف): ١٩٨٤(حسن، مهدي وقاسم، محمد •

  .جمعية عمال المطابع التعاونية
الإتجاهات الإدارية في الجامعات العربية وسبل تطويرها في العقد ):١٩٩٨(حنوش، زكي •

بيروت، دار الطليعـة،  ، ١١/١٢، عمجلة دراسات عربيةالقادم،   
  .اكتوبر/سبتمبر

 -مجلة كلية التربيـة صيغة علمية،  -اختيار القيادات التربوية): ٢٠٠٠(درويش، صالح •
  .،  يوليو١، عكفر الشيخ
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، القاهرة، المؤسسة الفنية للطباعة الإدارة الفعالة ىطريقك إل): ١٩٩٨(رباب، عبد الفتاح •
  .والنشر

لبنان،  الموسوعة العربيـة   -،  بيروتالنفس موسوعة علم): م١٩٧٧(رزوق،  أسعد  •
  .للدراسات والنشر

،  الوظائف الحديثة للإدارة المدرسية من منظـور نظمـي  ): ١٩٩٥(زاهر، ضياء الدين •
  .،  أكتوبر١، ع١مستقبل التربية العربية،  مج

إدارة الإجتماعات مهارة أساسية لمدير المدرسـة الفعـال،   ): ١٩٩٠(سليمان، سعيد أحمد •
  .،  رابطة التربية الحديثة، يناير١٤، عالتربية المعاصرةمجلة 

دراسة في التربية -الإتجاهات التربوية المعاصرة): م١٩٨٩(سليمان، عرفات عبد العزيز •
  .،  القاهرة،  الإنجلو المصرية٢المقارنة، ط

، القـاهرة،  مكتبـة الأنجلـو    مقدمة لعلم النفس الإجتماعي): ت-د(ىسويف،  مصطف •
  .المصرية

دراسة ميدانية، القاهرة،  مكتبة الأنجلو  -الإتصال التربوي): ١٩٨٤(ودة، إميل فهميشن •
  .المصرية

، القـاهرة،  إدارة المدرسة الإبتدائية):١٩٩٩(شنودة، إميل فهمي وحجي، أحمد اسماعيل  •
  .وزارة التربية والتعليم

  .غريب،  القاهرة،  مكتبة السلوك القيادي وفعالية الإدارة): ١٩٩٣(شوقي، طريف •
توزيع السلطة في كلية التربية بالمنوفية وعلاقتـه بـالروح   ): ١٩٨٦(شيحة، عبد المجيد •

  .، القاهرة٢،  تربوية، مجمجلة دراساتالمعنوية لأعضاء الكلية،  
 ىالعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية ومـد ): ١٩٨٦(صقر، عبد الهادي أبو السعد •

، رسالة يم الأساسي بمحافظة الدقهليةتحقيقها في الحلقة الثانية من التعل
  .جامعة المنصورة–ماجستير،  كلية التربية 

العلاقة بين الفكر الإداري والسلوك القيادي ): ٢٠٠١(عبد المالك، حسن وحسنين،  سمير •
لمديري مدارس التعلم العام والإلتزام التنظيمي والرضا الوظيفي للمعلمين،  

  .  لقاهرة،  ابريل،  ا٢٢،  عمجلة التربية والتنمية
من التعليم الأساسي في  ىتطوير إدارة الفصل بالحلقة الأول):٢٠٠٠(عبد المنعم،  هاله •

،  رسالة ماجستير، ع،  في ضوء الفكر   الإداري التربوي المعاصر.م.ج
  .جامعة عين شمس-كلية التربية
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  .باعة والنشر،  الإسكندرية، الفتح للطالإدارة العامة): ١٩٩٢(عبد الوهاب، محمد رفعت •
دراسة ميدانية للعلاقة بين تعاقب المديرين وفاعليـة  ): ١٩٩٩(عزب،  محسن محمود •

، الإدارة المدرسية بالحلقة الثانية من التعليم الأساسي بمحافظة القليوبية
  .  جامعة الزقازيق-بنها-رسالة ماجستير،  كلية التربية

-في إطار التنميـة الشـاملة   نحو صيغ تعليمية جديدة): ١٩٩٤(علي، سعيد اسماعيل  •
التعليم والتنمية بين الواقع -دراسة مقارنة، مؤتمر جمعية المعلمين الكويتية

  .ابريل٢٧-٢٣والطموح، 
واقع السلوك القيادي لمديري ومـديرات  ): م٢٠٠٢(عليمات، صالح وأبو عاشور، خليفة  •

،  ١٨، مجأسيوط -مجلة كلية التربيةالمدارس الثانوية في محافظة اربد،  
  .يوليو،٢ع

تقويم إدارة الفصل بمرحلـة التعلـيم الأساسـي    ): ٢٠٠٢(فتحي، شاكر أحمد وآخرون •
، مجلـة التربيـة   ع في ضوء الإتجاهات الإداريـة المعاصـرة  .م.ج.في

  .،  مارس٢٥ع،والتنمية
برنامج تدريبي مقترح لتنمية السلوك الديمقراطي وسلوك التفاعـل  ): ٢٠٠٠(فرج، الهام •

، مجلة عالم التربيةدريس مادة الفلسفة للمرحلة الثانوية، الإجتماعي عند ت
  .، رابطة التربية الحديثة،  مايو١ع

  .، الرياض، دار العلوم للطباعة والنشر٢، طالقيادة الإدارية): ١٩٨٢(كنعان، نواف •
،  القاهرة، الشركة العربيـة للنشـر   الأسس العلمية للإدارة): ١٩٩٥(لطيف، هدي سيد  •

  .والتوزيع
دراسة تحليليـة  -ازدواجية الإدارة في المرحلة الإبتدائية): ١٩٩٧(، نبيه أبو اليزيدمتولي •

مجلـة كليـة   ميدانية علي نظار ومديري المرحلة بمحافظـة الغربيـة،    
  . ، يناير٢٣، عجامعة المنصورة -التربية

الإدارة المدرسـية فـي ضـوء الفكـر الإداري     ): ١٩٨٢(، صلاح عبد الحميدىمصطف •
  .ياض، دار المريخ، الرالمعاصر

،  القاهرة، دار ١، طالأصول الإدارية للتربية): ١٩٨٠(مطاوع، ابراهيم وحسن،  أمينة  •
  .المعارف

أسس ومفاهيم،  القاهرة،  مجموعة النيل – مبادئ الإدارة): ١٩٩٩(منصور، علي محمد •
  ٠العربية
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ارة ، سلسـلة الإد مقدمة فـي الإدارة المدرسـية  ): ١٩٩١(نوير، محمد جمال وآخرون •
  .،  القاهرة، مركز التنمية البشرة والمعلومات٢، عوالتخطيط التربوية

، مركز القاهرة ٢١التكنولوجيا وسيلة لتطوير التعليم في القرن): ١٩٩٦(وزارة التعليم  •
  .التطوير  التكنولوجي

، معجم المصطلحات العربية في اللغـة والأدب ): ١٩٧٩(وهبه، مجدي والمهندس، كامل •
  . مكتبة لبنانلبنان، -بيروت
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