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القیادة الارشادیة الزراعیة
EXTENSION LEADERSHIPAGRICULTURAL

التطور التاریخي للقیادة الارشادیة  
تعــد القیـــادة مـــن الظـــواهر الاجتماعیـــة التـــي ترجـــع بـــدایاتها 

لـه تـاثیر علـى مجموعـة ) القائـد(الى نشوء وتكون المجتمعات من خلال بـروز فـرد
وهـذه العلاقـات , )الموقـف او البیئـة (فـي اطـار معـین ) الاتباع(جماعته من افراد 

وان هـــذه العناصـــر فـــي العمـــل الارشـــادي , او العناصـــر تشـــكل بمجملهـــا القیـــادة 
وان اشخاص المراد التاثیر فیهم الاسرة الریفیة في ) القائد(تتمثل بالقائم الارشادي 

. ي  اطار العمل الزراعي المتمثل في نظامهم المزرع
مفهوم القیادة الارشادیة الزراعیة  

تتعــــدد اراء ووجهــــات نظــــر الكتــــاب والبــــاحثین بشــــان مفهــــوم القیــــادة 
:  الارشادیة الزراعیة باختلاف مجالاتها ومیادینها منها 

عبـارة عـن دور یمارسـه الفـرد اثنـاء تفاعلـه :القیادة في المیـدان الاجتمـاعي . 1
. مع افراد مجتمعه

عبــارة عــن قــدرة الفــرد علــى التــاثیر فــي ســلوك :القیــادة فــي المیــدان النفســي .2
. غیره من افراد مجتمعه ومساعدتهم على توجیه جهودهم نحو اهداف مشتركة 

عملیـة نفسـیة واجتماعیـة تعمـل مـن :القیادة في المیدان الارشادي الزراعـي . 3
اثیر فــــــي ســــــلوك الاســــــرة الریفیــــــة خلالهــــــا الادارة الارشــــــادیة الزراعیــــــة علــــــى التــــــ

ومســاعدتهم علــى تحقیـــق الاهــداف المشـــتركة فــي تحســین انتاجیـــة وانتــاج النظـــام 
. المزرعي 

مفهوم القیادة 
القیــادة هــي نشــاط إیجــابي یقــوم بــه شــخص بقــرار رســمي تتــوفر بــه 
سمات وخصائص قیادیة یشرف على مجموعة من العاملین لتحقیـق أهـداف 

أثیر والاستحالة أو استخدام السلطة بالقدر المناسب وعند واضحة بوسیلة الت
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"  فـن التـأثیر علـى الرجـال " ویمكـن تعریـف القیـادة أیضـا بأنهـا .)1(الضرورة 
ویمكــــن القــــول بــــأن القیــــادة الفعالــــة هــــي محصــــلة التفاعــــل بــــین القائــــد . )2(

. ) 3(ومرءوسیه في المواقف التنظیمیة المختلفة 
فع وتشجیع الأفراد نحو إنجاز أهداف معینة والقیادة كما وتقوم القیادة على د

، تعني التـأثیر علـى الآخـرین فـي تنفیـذ قـرارات أشـخاص آخـرین وایتیعرفها 
:بین نوعین من القیادة هما وایتویفرق 

القیادة التي تعتمـد علـى الإقنـاع وهـي التـي تسـتمد قوتهـا مـن شخصـیة القائـد 
یـــف والتهدیـــد وتســـتمد قوتهـــا مـــن الســـلطة وكـــذلك القیـــادة القائمـــة علـــى التخو 

مجموعـــــة مـــــن الســـــلوك " القیـــــادة بأنهـــــا جلیـــــك الممنوحـــــة للـــــرئیس ویعـــــرف 
والتنظیمات والتصرفات من طرف الرئیس أو المدیر یقصد بها التـأثیر علـى 

كــذلك یمكــن . )4(" الأفــراد مــن أجــل تعــاونهم فــي تحقیــق الأهــداف المطلوبــة 
لفــــرد فــــي التــــأثیر علــــى شــــخص أو مجموعــــة قــــدرة ا" تعریــــف القیــــادة بأنهــــا 

وتـــوجیههم وإرشـــادهم مـــن أجـــل كســـب تعـــاونهم وحفـــزهم علـــى العمـــل بـــأعلى 
درجة الكفایة في سبیل تحقیق الأهداف الموضوعة ویمكن القول بأن القیـادة 
تعمــل فــي مجــال تنمیــة القــدرة علــى تفهــم مشــاكل المرؤوســین وحفــزهم علــى 

ة إلــیهم وتوجیــه طاقــاتهم واســتخدامها إلــى التعــاون فــي القیــام بالمهــام الموكلــ
وتعود أهمیة القیادة إلى العنصر . أقصى درجة ممكنة من الكفایة الإنتاجیة 

.)5(البشري الذي أخذ یحتل المكانة الأولى بین مختلف العناصر الإنتاجیة 
ومــن خــلال التعریفــات الســابقة یمكــن ملاحظــة التركیــز علــى ســلوك 

رءوســـیه مـــن أجـــل دفعهـــم للعمـــل وإنجـــاز الأهـــداف علـــى م) التـــأثیر(القائـــد 
المطلوبة وتأتي هنا أهمیة التأثیر الإیجابي من خلال توجیه القائد لمرءوسیه 

.لإنجاز الأعمال المطلوبة بالشكل الصحیح 
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أهمیة القیادة الإداریة
-:أهمیة القیادة الإداریة * 

-:تظهر أهمیة القیادة من خلال النقاط التالیة 
.طیع القیادة الإداریة تحویل الأهداف المطلوبة إلى نتائج تست.1
.توجه القیادة الإداریة العناصر الإنتاجیة بفعالیة نحو تحقیق الأهداف.2
بدون القیادة یفقد التخطیط والتنظیم والرقابة تأثیرها في تحقیق أهداف .3

.المنظمة 
بــــدون القیــــادة یصــــعب علــــى المنظمــــة التعامــــل مــــع متغیــــرات البیئــــة .4

ــــق  ــــي تحقی ــــر مباشــــر ف ــــؤثر بشــــكل مباشــــر أو غی ــــي ت الخارجیــــة والت
.المنظمة لأهدافها المرسومة

إن تصــرفات القائــد الإداري وســلوكه هــي التــي تحفــز الأفــراد وتــدفعهم .5
.)6(إلى تحقیق أهداف المشروع 

ویمكن القول أن تأثیر العامل القیادي یسیر فـي اتجـاهین متعاكسـین 
ویتــأثر بهــم وذلــك یــؤدي إلــى تعــدیل ســلوك القائــد فالقائــد یــؤثر علــى أتباعــه 

والمرؤوسین وتصرفاتهم ومن المعروف أن العمـل القیـادي إذا تـم تكـراره عـدة 
القدوة ( كبیرا في سلوك المرؤوسین وعاداتهم ) انطباعا(مرات فإنه یترك أثرا 

یعمــــل علــــى تفســــیر الخطــــط ) ضــــمنا أو علانیـــة( حیـــث أن عمــــل القائــــد ) 
تتبعها إدارة المؤسسة الرسمیة وبذلك یصبح مثالا یقتدي بـه والسیاسات التي

.المرؤوسین في سلوكهم وتصرفاتهم
ــــین  ــــادة لیســــت مجــــرد علاقــــة شخصــــیة ب وممــــا لا شــــك فیــــه أن القی
شخصـــین وإنمـــا یمتـــد تأثیرهـــا إلـــى الـــنظم الاجتماعیـــة الموجـــودة فـــي الشـــركة 

ن مقدرتـه علـى ویتصف القائد الناجح بأنـه یعمـل جـادا فـي تحسـی) المؤسسة(
الإلمــام والتبصـــیر فـــي أحـــوال الأفـــراد الـــذین یعمـــل معهـــم ویتطلـــب ذلـــك منـــه 

.سلوكاً معیناً كالاعتناق والإدراك الذاتي والموضوعیة 
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:الاعتناق -1
هــو مقــدرة الشــخص علــى تفحــص الأمــور والنظــر إلیهــا مــن زاویــة الشــخص 

تحفیـزهم لا بــد الآخـر فحتـى یـتمكن القائـد مـن توجیــه مرءوسـیه علـى العمـل و 
أن یكــون قــادرا علــى وضـــع نفســه موضــع ذلـــك المــرؤوس فــیحس بإحساســـه 
ویشــعر بشــعوره تجــاه المؤسســة وأهــدافها وتجــاه زملائــه ورؤســائه تجــاه القــیم 

.التي تؤثر على إنتاجیة الموظف وكفاءته
: الإدراك الذاتي-2

هــي مقــدرة الشــخص علــى تقیــیم نفســه بــین الآخــرین تقییمــا صــحیحا، فهنــاك
الكثیــرون الــذین یحملــون عــن أنفســهم فكــرة تختلــف عــن الفكــرة التــي یحملهــا 

فقـد یعتقـد بعـض الرؤسـاء بـأنهم عـادلون ورحیمـون فـي معـاملاتهم . الآخرون
لمـــــرؤ ســـــیهم وموضـــــوعیون فـــــي تحلـــــیلهم للمشـــــاكل التـــــي تـــــوجههم، إلا أن 
مرءوســــیهم قــــد یــــروا بــــأن هــــؤلاء الرؤســــاء متحیــــزون ولا یتمیــــزوا بالعــــدل أو 

.لرحمة أو الموضوعیةا
:الموضوعیة-3

هــي مقــدرة الشــخص علــى تحلیــل الوضــع الــراهن تحلــیلا عقلانیــا دون تــدخل 
فالقائـــــد النـــــاجح هـــــو الـــــذي یســـــتطیع تحدیـــــد القـــــوى التـــــي دفعـــــت . العاطفـــــة

إن قدرتــه علــى تجمیــد العاطفــة وتحلیــل . بمرءوســیه لأن یســلكوا ســلوك معــین
لســــلوك المرؤوســــین وبالتــــالي الأمــــور بموضــــوعیة تمكنــــه مــــن تفهــــم أفضــــل 

)7(.توجیههم وارشادهم 
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القیم و الأعراف

الدوافع
التنظیم غیر الرسمي 

الشخصیات
التجارب

عناصر القیادة

كمــا یوضــح الشــكل (تنقســم العناصــر التــي تــؤثر علــى عملیــة القیــادة 
:إلى ثلاثة عناصر ) الآتي

القــــائد-1
جماعة العمل-2
المـوقــف  -3

وهـــذه العناصـــر تتفاعـــل مـــع بعضـــها الـــبعض ویـــؤثر كـــل منهـــا فـــي 
-:ا یوضح الشكل التاليوكم)8(الآخر 

یوضح العناصر المؤثرة في عملیة القیادة)1-5(شكل رقم 

:ولعل القائد الناجح یجب أن یركز على ما یلي 
.التخطیط بالمشورة والمشاركة مع مرءوسیه- 1
.الزمن هو استثمار المستقبل- 2
.أهداف المؤسسة هي أهداف القائد الخاصة- 3

الظروف الاقتصادیة

جماعة العمل
العــدد

المؤهلات
الأهـداف

القائد
یةالشخص
القیــم

الخبرات
الطموح

الموقـف
الأهـداف
السیاسات

المفاهیم
النمط القیادي

الإجراءات
الأنشطة

الاتصالات
التكنولوجیا التغیراتالبیئة
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.تنمیة وتطویر مرءوسیه- 4
.تكوین روح الجماعة وبیئة عمل صحیة- 5
.تكوین روح الالتزام الذاتي في العاملین- 6
.الرقابة لعدم الوقوع في الأخطار مستقبلا- 7
.یعالج الصراعات التنظیمیة بالمواجهة والفهم والإدراك الترشیدي- 8
).10(سوء نیةمعرفة سبب الخطر لدیه وبأنه ناتج عن سوء فهم ولیس - 9

:ومن صفات القائد الناجح أن
.یتمتع بمستوى من الذكاء أعلى من مستوى اتباعه-1
.یتمتع بسعة الأفق وامتداد التفكیر وسداد الرأي أكثر من أتباعه-2
.یتمتع بطلاقة اللسان وحسن التعبیر-3
.یتمتع بقوة الشخصیة والطموح لتسلم زمام قیادة الآخرین-4
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)11(سات الأساسیة المعاصرة للقیادة الدرا

" :أوهایو " دراسة جامعة -1
وتعتبر هذه الدراسة من أكثر الدراسات شمولا ودقة في العالم ، ولقـد 

فـــي جامعـــة أوهـــایو فـــي أواخـــر ) كـــارل شـــارتل ( أشـــرف علـــى هـــذه الدراســـة 
.الأربعینات وأواخر الخمسینات 

لســــلوك الإنســــاني یمكــــن لقــــد كانــــت النتیجــــة الأساســــیة للدراســــة أن ا
:تقسیمه بشكل مفید إلى عاملین مستقلین 

إنشاء هیكل تنظیمي حیث الاهتمام بتخطیط العمل وتنظیمه وتحدید .أ
.المهام فیه 

.الاعتبارات الإنسانیة حیث الاهتمام بحفظ وصیانة هذه العلاقات . ب

مــن % 85ولقــد أثبتــت الدراســة أن متغیــرات العــاملین الســابقین تمثــل 
.الاختلافات في السلوك الملحوظ للقادة 

):میتشیجان ( دراسة جامعة -2
عـن القیـادة وكانـت النتیجـة الأساسـیة 1947بدأت هذه الدراسة عـام 

مــن الدراســة هــي وجــود محــور واحــد طرفــه الاهتمــام بالإنتــاج ومحــور آخــر 
ل طرفه الاهتمام بالعاملین ومن الطبیعي أن كثیرا من المدیرین یرون أن الح

الســلیم هــو الوســط بــین هــذا وذلــك كــذلك فــإن الافتــراض هنــا هــو أنــه إذا زاد 
المــــدیر مــــن الاهتمــــام بالإنتــــاج فــــإن ذلــــك معنــــاه تقلیــــل اهتمامــــه بالعــــاملین 

.والعكس بالعكس 

" :هارفارد " دراسة جامعة -3
فـي جامعــة هارفـارد أن هنـاك محــورین " بیلـز " لقـد أظهـرت دراســات 

لوك المــدیر فهنــاك اهتمــام بالمهــام وآخــر بــالنواحي أساســیین مــؤثرین فــي ســ
ویركــز الأول علــى إعطــاء إرشــادات عــن كیفیــة أداء . الاجتماعیــة العاطفیــة
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العمل بینما یركز الثـاني علـى جعـل الظـروف المحیطـة بالعمـل أكثـر سـهولة 
.ولیس بالنسبة للعاملین 

" :جین موتون " و " روبرت بلیك " دراسة -4
الاهتمـــام بالعمـــل أو بالمهـــام : المعضـــلة الإداریـــة إن وجـــود محـــوري 

والاهتمــام بالنــاس یجعــل مــن الممكــن تكــوین خمــس مجموعــات أساســیة مــن 
.المدیرین 

 اهتمام كبیر بالعمل واهتمام قلیل بالناس.
 اهتمام كبیر بالناس واهتمام قلیل بالعمل.
 اهتمام قلیل بالعمل واهتمام قلیل بالناس.
مل واهتمام كبیر بالناس اهتمام كبیر بالع.
 اهتمام وسط بالعمل واهتمام وسط بالناس.

و ) بلیــك(لإضــافة التــي تمیــزت بهــا دراســة اإن الــنمط الخــامس هــو 
ومـــن أهـــم أفكارهمـــا أن المـــدیر الـــذي بهـــتم اهتمامـــا كبیـــرا بالنـــاس ) موتـــون(

.واهتماما كبیرا بالعمل هو أفضل المدیرین على الإطلاق 

":ریدن ولیام" دراسة -5
الاهتمــام بالعمــل أو المهــام والاهتمــام : إن وجــود محــوري المعضــلة 

: بالناس یجعل من الممكن تكوین أربع مجموعات أساسیة من المدیرین 
أعطاه اسم المتفانياهتمام كبیر بالعمل واهتمام قلیل بالناس.
اهتمام كبیر بالناس واهتمام قلیل بالعمل أعطاه اسم المرتبط بالناس.
اهتمام قلیل بالعمل واهتمام قلیل بالناس أعطاه اسم المنفصل.
أعطاه اسم المتكاملاهتمام كبیر بالعمل واهتمام كبیر بالناس.



وانیةثاني ثروة حیالارشاد الزراعي                                   
2019-2018علي ھاشم                                                  . م

9

Page9

أنماط القیادة

-:نمط المدیر الدكتاتور-1
:الافتراضات الأساسیة -
.العمل في حد ذاته غیر مرغوب لمعظم للناس .1
.توجد لدیهم رغبة لتحمل المسؤولیةمعظم الناس غیر طموحین ولا.2
یتمتـــع معظـــم النـــاس بقـــدرة قلیلـــة علـــى الابتكـــار فـــي حـــل المشـــكلات .3

.التنظیمیة
).مأكل، مشرب، مسكن(أن التحفیز فقط یتم في الأشیاء الفسیولوجیة .4
لابــد مــن الرقابــة المباشــرة علــى معظــم النــاس ویجــب إجبــارهم علــى .5

.تحقیق أهداف المنظمة 

:قة الإدارة طری* 
مسؤول شخصیا عن تنفیذ العمل من خلال الآخرین ، فهو صـاحب السـلطة 

.وعلى الآخرین الطاعة 
أنـــه بقـــوم بتخطـــیط العمـــل بشـــكل محكـــم وكـــذلك الأنظمـــة والقـــوانین واللـــوائح 

.من وجهة نظره -وذلك لأنهم كسالى 
عـة تنظیم العمل بشكل محكم وعلى أسـاس السـلطة هـي العمـود الفقـري والطا

حتمیة یستخدم في عملیة التوجیه قانون الثواب والعقـاب بشـكل محكـم ویـدفع 
یضــع معــاییر رقابیــة محكمــة لقیــاس الأداء وتصــحیح .  النــاس للعمــل دفعــاً 

الانحرافـــات أولا بـــأول وعقـــاب المخطـــئ لیكـــون عبـــرة ویعتمـــد علـــى الزیـــارات 
.المفاجئة لاكتشاف الأخطاء

:النظرة للأهداف * 
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دیر الـــدكتاتور أن هنـــاك تعـــارض بـــین أهـــداف المنظمـــة وأهـــداف یعتقـــد المـــ
الأفراد وفي حال تحقیق أهداف الأفراد فإن ذلك یكون علـى حسـاب أهـداف 

.المنظمة 

:النظرة للزمن * 
.الأهداف بالنسبة له محدودة بزمن والزمن محدد بالساعة والدقیقة- 1
.البرامج الزمنیة محددة تحدیدا دقیقا - 2
ى البـــرامج الزمنیـــة بقدســـیة لأنهـــا تحـــدد ببدایـــة ونهایـــة لكـــل ینظـــر إلـــ- 3

.الأعمال
یعطــــي تعلیمــــات مختصــــرة شــــفویة ولا یجــــب الحــــدیث الطویــــل لأنــــه - 4

.یعتبره مضیعة للوقت 
.یحب التقاریر المختصرة والتي توضح المطلوب بسرعة- 5

-:مفهوم السلطة * 
.أن السلطة حق له ولیس حقا للآخرین- 1
.تفوض وقد فوضت له من أعلىأن السلطة - 2
.السلطة تحكم تصرفات الآخرین - 3

:نوع العلاقات * 
العلاقات السلیمة عند المـدیر الـدكتاتور هـي علاقـة شـخص یـأمر وشـخص 

.)12(یطیع الأوامر 

المدیر المجامل-2
:الافتراضات الأساسیة -
.ودوافعهمإن الحاجات الإنسانیة  متعددة ویختلف الأفراد في حاجاتهم -1
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إن النـــاس بطبیعـــتهم طیبـــون ووظیفـــة المـــدیر مســـاعدة مرءوســـیه فـــي - 2
.حل مشاكلهم 

ـــه - 3 ـــه الأخ الأكبـــر ووظیفت ـــى أن إن المـــدیر المجامـــل یصـــور نفســـه عل
.مساعدة الآخرین 

:طریقة الإدارة * 
یعتقد كل شخص مسؤول عن تنفیذ العمل حیث أن المدیر المجامـل .1

هم یقود المرؤوسین ولا یدفع
.إن طریقته هي طریقة كمالیات .2
.تخطط العمل ولكن بدون إحكام حیث أن الناس طیبون .3
یتسامح مع مرءوسیه والمحور التحفیزي الذي یعمل على أساسه هـو .4

.محور عاطفي اجتماعي 
یعتمــــد علــــى التنظــــیم غیــــر الرســــمي لیعــــرف مــــا یــــدور فــــي التنظــــیم .5

ـــــدخل للتصـــــحیح بســـــرعة أو  ـــــف لكـــــي لا یســـــبب الرســـــمي ولا یت بعن
.مضایقات لأحد 

:النظرة للأهداف * 
یعتقـــد المـــدیر المجامـــل أنـــه لا یمكـــن تحقیـــق أهـــداف المنظمـــة إلا إذا حققنـــا 
أهــداف الأفــراد ومــدراء هــذا الــنمط یــرددون دائمــا أن مصــلحة العمــل تتطلــب 

.الاهتمام أولا بمصلحة الأفراد 
:النظرة للزمن * 

لســـلطة علـــى أنهـــا ذلـــك القبـــول مـــن المرؤوســـین إن المـــدیر المجامـــل یفهـــم ا
.المتعلق بتنفیذ عمل معین 

:نوع العلاقات * 
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ـــــر مـــــن العلاقـــــات  ـــــر المخططـــــة أكث المـــــدیر المجامـــــل یهـــــتم بالعلاقـــــات غی
المخططة وهو یشجع العلاقات بین الأفـراد ومـن الطبیعـي أن تظهـر الشـللیة 

.) 13(اس في إدارته نتیجة تغذیتها بالأحادیث والاهتمام بالن

المدیر البیروقراطي-3
:الافتراضات الأساسیة -
.أن العمل شر أو لا فائدة فیه على أحسن تقدیر .1
.أن معظم الناس أشرار والبعد عنهم غنیمة .2
.  لیس من مسئولیته التحفیز ، ومن یرید شيء یسعى إلیه .3
.لك لیس من الضرورة الرقابة على الناس لعدم وجود فائدة من ذ.4

:طریقة الإدارة * 
.لا یدیر أشخاصا ولكنه مفقود بینهم .1
.لا یخطط ولا ینظم أو لا یوجه فتلك من وظائف الرئیس .2
.یؤمن بترك الناس على حالها .3

:النظرة للأهداف * 
هدف المدیر البیروقراطي هو البقاء على قید الحیاة وهدف المنظمة لا یهمه 

.عنیا به ولا یشارك في صیاغته ولیس م
:النظرة للزمن * 
.یحضر في المیعاد إذا كان غیابه أو تأخیره سیكون ملحوظا .1
.ینسحب من الاجتماع دون أن یدري أحد بخروجه .2
.یحول البرید الوارد إلیه المختص فورا أو إلى أعلى .3
.یبدو وكأنه مشغول وأن الوقت غیر كافي لحل أي مشكلة .4

:مفهوم السلطة * 
.لا تتعدى من أنه ساعي برید وظیفته توصیل الرسائل لیس إلامفهوم السلطة
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:نوع العلاقات * 
.) 14(یتجنب الظهور والاجتماعات والكلام 

) المیكافیلي( المدیر الزئبقي -4
:الافتراضات الأساسیة -
.العمل في حد ذاته شيء مر .1
.الناس غیر طموحین .2
.جي ومستوى الأمان لمعظم الناسیتم التحفیز على المستوى الفسیولو .3
.الرقابة نسبیة وتوفیر الجو الودي .4

:طریقة الإدارة * 
ـــذ الأعمـــال بمســـاعدة الآخـــرین عـــن طریـــق إشـــراكهم فـــي .1 ممكـــن تنفی

.القرارات 
.یقوم بتخطیط العمل بمشاركتهم عن طریق أخذ آرائهم بشكل عام.2
ــــرأیهم ویــــؤمن.3 ــــوم بتنظــــیم العمــــل مــــع الاســــتعانة ب ــــالتنظیم غیــــر یق ب

.الرسمي وأهمیته 
.یقوم بتحفیز الآخرین باستخدام الثواب والعقاب .4
.یقوم بالرقابة على المرؤوسین وتوقیع الجزاء المعقول .5

:النظرة للأهداف * 
.یجد تعارضاً بین أهداف المنظمة وأهداف الفرد

:النظرة للزمن *
.الأهداف محددة بزمن معقول .1
.لى البرامج الزمنیة وكأنها جوهر العملیة التخطیطیة لا ینظر إ.2
تعلیماتــه لیســت مختصــرة كالــدكتاتور ولیســت طویلــة كالمجامــل فهــي .3

.وسط
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.لا یحب التقاریر التي تصمم بطریقة الاستثناء .4

:مفهوم السلطة * 
.یعتبر السلطة بأنها سلطة المجموعة 

:نوع العلاقات * 
علاقات رسمیة محدودة : إلى نوعین من العلاقات ینظر المدیر المكیافییلي

.) 15(ومعتمدة في ضوء الهیكل التنظیمي وعلاقات شخصیة 

المدیر قائد الفریق-5
:الافتراضات الأساسیة -
.العمل طبیعي مثله مثل اللعب إذا كانت الظروف ملائمة .1
.مؤسسةالرقابة الذاتیة لا یمكن الاستغناء عنها في تحقیق أهداف ال.2
.الطاقة الابتكاریة لحل المشكلات التنظیمیة والإداریة .3
التحفیــز علــى المســتوى الاجتمــاعي ومســتوى المكانــة ومســتوى تحقیــق .4

.الذات بالإضافة إلى المستوى الفسیولوجي ومستوى تحقیق الأمان
ممكــن أن یقــوم النــاس بتوجیــه أنفســهم ذاتیــا ویكونــوا مبتكــرین إذا تــم .5

.ل سلیم تحفیزهم بشك
:طریقة الإدارة * 
.مسؤولیة تحقیق النتائج هي مسؤولیة الجمیع .1
.مسؤولیة التخطیط مسؤولیة الجمیع .2
ــــا فالكــــل مســــؤول عــــن نجــــاح .3 ــــارة عــــن نظــــام منســــق إداری التنظــــیم عب

.المنظمة
طالمـــا أن كـــل شـــخص شـــارك فـــي صـــیاغة أهـــداف المنظمـــة فلـــیس .4

هــداف الشخصــیة وبالتــالي هنــاك اخــتلاف بــین أهــداف المنظمــة والأ
.فإن التوجیه والمراقبة تنبع من ذات الفرد 



وانیةثاني ثروة حیالارشاد الزراعي                                   
2019-2018علي ھاشم                                                  . م

15

Page15

إن الفهم المتبادل والإحساس العـالي بمسـؤولیة الالتـزام تجعـل الرقابـة .5
.الذاتیة ممكنة 

:النظرة للأهداف * 
إن المدیر قائد الفریق یعتبر نفسه مسؤولا لیس عن وضع الأهداف للمنظمة 

سؤولا عـن التأكـد مـن أهـداف سـلیمة للمنظمـة منسـقة ولكن ینظر إلى نفسه م
المــدیر الفعــال یقــوم بوضــع أهــداف المنظمــة مــع . مــع أهــداف ســلیمة للفــرد 

مرءوســیه ورؤســائه بحیــث تكــون هنــاك أهــداف لكــل منصــب مــن المناصــب 
.الإداریة متفقة مع المناصب الإداریة الأخرى رأسیا وأفقیا 

:النظرة للزمن * 
.قائد الفریق للسلطة بأنها المستمدة من الوقت والموقف إن مفهوم المدیر

:نوع العلاقات * 
.)16(تعتبر العلاقات لدى قائد المجموعة علاقات عضویة 
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القــــائد

:نظرة متكاملــة للقیـادة * 
:ویتم توضیحها من خلال الشكل التالي 

:یوضح النظرة المتكاملة للقیادة ) 2-5(شكل رقم 

المدیر الفعال

وأجـروا دراسـتهم لیتوصـلوا إلـى أهـم . اهتم الكتـاب والبـاحثون بالمـدیر الفعـال 
فمـن هــو المــدیر .الممیـزات التــي یتمیـز بهــا والمهـارات التــي یجـب أن یحوزهــا

الخلفیــة
الشخصیة

والخبرة العلمیة والعملیة

للمرؤوسینلنفــسه     

للموقــف

الوعـي      الثقـــة

الإحساس       القدرة على                                         
والعاطف        الاتصال

قوة القائد على التأثیر

إدراك وفهم 
القائد
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ولكـن الأمـر . الفعال ؟ المدیر هو ذلـك الرجـل الـذي یمـارس وظـائف الإدارة 
لــك لأن القیــام بهــذه الوظــائف یتطلــب نظــرة واقعیــة لا یقــف عنــد هــذا الحــد ذ

.وتفكیراً مرناً متجدداً وتطبیقاً للمبادئ والنظریات 
نعــرض فیمــا یلــي لأهــم الممیــزات والمهــارات التــي تمیــز المــدیر الفعــال كمــا 

.)17(یتفق علیها عدد كبیر من الباحثین 
الــنظم ، ینظــر المــدیر الفعــال إلــى المنظمــة التــي یعمــل فیهــا بمفهــوم.1

. ویتعــرف علــى العلاقــة العضــویة الشــاملة التــي تــربط بــین أجزائهــا 
ویتفهم الأهداف الكلیة للمنظمة ، وأهـداف إدارتـه وارتباطهـا بأهـداف 
الإدارات والأقسام الأخرى ، وأهداف العاملین معه إلى جانب أهدافه 

.هو ، والتأثیر المتبادل بین هذه الأهداف جمیعا 
اقتصادیة واجتماعیة -الفعال البیئة المحیطة بمنظمته یتفهم المدیر .2

ویتعــرف علــى تــأثیر هــذه العوامــل البیئیــة علــى . الــخ …وتكنولوجیــة 
إن المنظمـــات . المنظمـــة ، وتفاعـــل المنظمـــة معهـــا وتأثیرهـــا علیهـــا 

والأجهــزة الیــوم جــزء لا یتجــزأ مــن نســیج المجتمــع ، ولا بــد مــن فهــم 
الوصـول إلـى أكفـأ الطـرق التـي تعـود العلاقة بـین الطـرفین حتـى یـتم

.على الطرفین بالفائدة 
یوجــه المــدیر الفعــال اهتمامــه للعمــل والإنســان فــي وقــت واحــد ، ولا .3

-یفضـــل أحـــد العنصـــرین علـــى الآخـــر، وعلیـــه أن یحـــل التنـــاقض 
ـــــوهمي  ـــــراد -الحقیقـــــي أو ال ـــــین مصـــــلحة العمـــــل ومصـــــالح الأف . ب

والمصالح فـي قالـب متكامـل بقدر الإمكان دمج الأهداف-ویحاول 
، بحیــث یتحقـــق صـــالح العمــل مـــن خـــلال إشــباع حاجـــات الأفـــراد ، 

.وتتحقق أهداف هؤلاء من خلال الأداء الجید للعمل 
ینظــر المــدیر الفعــال للعــاملین مــن منطلــق إیجــابي ، ویحســن الظــن .4

بهم ویعتقد أن عندهم طاقات وقدرات ، وأن من المهـم اكتشـاف هـذه 
. یمكــن تنمیتهـــا وصــقلها وتوجیههـــا الوجهــة المناســـبة القــدرات حتـــى
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وبالتالي فهو یحید عن النظرة التقلیدیة للطبیعـة البشـریة والتـي كانـت 
ولا ینسـاق كــذلك وراء . تسـرف فــي التشـاؤم وتســيء الظـن بالعــاملین 

.النظرة المسرفة في التفاؤل والتي تعتبر الناس جمیعا ممتازین 
.سلوب الفریق في تعامله مع مرءوسیه یستخدم المدیر الفعال أ.5

:ومن خصائص هذا الأسلوب ما یلي 
 النظر إلى العاملین كمجموعة متكاملة ، ولیسوا أفراد متفرقین.
 والتــــي تكمــــل -الحالیــــة والمســــتقبلیة -الاهتمــــام بقــــدرات العــــاملین

.بعضها بعضاً 
 الجماعــة اتخـاذ القــرارات لا یكـون فردیــا فــي كـل الأحــوال، وإنمـا تشــرك

.في بعضها، وتعطي آراء أعضائها ما تستحق من اهتمام
 النتــائج مســؤولیة الجمیــع ، والأهــداف متكاملــة ، والكــل یســیر نحــو

غایة واحدة
 تقویم الأداء یتم على أساس موضوعي ، قوامه مساهمة كـل عضـو

ـــــق الغایـــــة المقصـــــودة ، وتوجیـــــه الاهتمـــــام لأداء الحـــــالي  فـــــي تحقی
.والمستقبل كذلك 

ینظـــر المــــدیر الفعــــال إلــــى التنظــــیم غیـــر الرســــمي علــــى أنــــه شــــيء .6
ـــنهم ،  طبیعـــي وحـــق للعـــاملین ، فیشـــجع العلاقـــات غیـــر الرســـمیة بی

ویــتفهم تــأثیر . ویعتبــر نفســه عضــوا معهــم إلــى جانــب أنــه قائــد لهــم 
التنظیم الرسمي على علاقات مرءوسیه ، وتأثیر هذه العلاقات على 

زنــا بنــاء بــین الجــانبین الرســمي وغیــر العمــل ، ویحــاول أن یوجــد توا
.الرسمي 

ـــین العـــاملین ، ویعتبـــره شـــیئا ) النـــزاع ( لا یـــرفض المـــدیر الفعـــال .7 ب
ولكــن . واقعیــا یحــدث نتیجــة الاحتكــاك المســتمر فــي العمــل الیــومي 

النقطـــة الهامـــة عنـــده هـــي كیفیـــة توجیـــه النـــزاع إلـــى مصـــلحة العمـــل 
والتســـابق للجـــودة وتحســـین والعـــاملین كجعلـــه مـــثلا وســـیلة للتنـــافس 
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-الأداء ومــــع ذلــــك یكــــون المــــدیر حازمــــا أو قاســــیا عنــــد الضــــرورة 
.عندما یحدث النزاع بین الأفراد آثار سلبیة 

لا ینظر المـدیر الفعـال إلـى السـلطة بمفهومهـا الرسـمي ، ولا یعتبرهـا .8
ولكنــه یــرى فــي الســلطة حقــا لإعطــاء . صــوتا یتهــدد بــه المرؤوســین 

لـــذلك . ابلـــه قبـــول المرؤوســـین واقتنـــاعهم بهـــذه الأوامـــر الأوامـــر ، یق
أكثر من السلطة الرسمیة في الحصـول علـى ) التأثیر(تجده یستخدم 

ولا یلجـأ إلـى اسـتخدام الجانـب السـلبي . طاعة المرؤوسـین والتـزامهم 
وهـو بــدلا مــن ذلــك یكثــر . للسـلطة، أو قــوة العقــاب إلا عنــد الضــرورة

.من الحوافز الإیجابیة 
یعالج المدیر الفعـال أخطـاء المرؤوسـین بأسـلوب بنـاء ، یبـدأ بتحدیـد .9

الخطــأ الــذي حــدث وقیــاس حجمــه ومــداه ، والتعــرف علــى أســبابه ، 
والتعــاون مــع المرؤوســین لعــلاج هــذه الأســباب وإشــراكه فــي اختیــار 
العلاج المناسب وتنفیذه ومتابعته ، للتأكد من أن الخطـأ قـد عـولج ، 

.م لتفادي حدوث مثله فیما بعد واتخاذ الدرس اللاز 
ولكـــي یـــدیر المـــدیر الفعـــال فریـــق العـــاملین ، فإنـــه یســـتخدم أســـلوب .10

والذي یعتمد على المشاركة الإیجابیة بین المدیر . الإدارة بالأهداف 
ومن ثم فإن لكل من الطرفین دورا هاما یؤدیه بتناسق . والمرؤوسین 

لتنفیــذ ، وتوضــع قیــاس وینتشــر الالتــزام با. وتكامــل مــع الــدور الآخــر
الأداء علــى أســس موضــوعیة واقعیــة متفــق علیهــا مــن جانــب المــدیر 

.ومرءوسیه 
للتطویر یمتلك المدیر الفعال مهارات هامة ، تنمي وتصقل وتخضع .11

ـــى اتخـــاذ . المســـتمر ـــه عل ـــة بعملـــه وقدرت ـــة المتعلق وهـــي المهـــارات الفنی
تـي تنصـب علـى والمهارات الإنسـانیة ال. القرارات محل مشكلات العمل

ــــة  الاتصــــالات والعلاقــــات والتفاعــــل مــــع الآخــــرین والمهــــارات التنظیمی
والإداریــة التــي تخــتص بالإطــار الكلــي الــذي یــربط الإدارة التــي یرأســها 
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والمهــارات الفكریــة التــي تــتلخص فــي القــدرة . المــدیر بــالإدارات الأخــرى
.التحلیلیة والاستعداد للتغیر والتغییر

یعمــل المــدیر الفعــال علــى اســتغلال المــوارد المتاحــة إلیــه والتشــغیل .12
. الاقتصادي الأمثل لها ، الـذي یعنـي الإفـادة مـن طاقاتهـا القصـوى 

تستوي في ذلـك المـوارد المالیـة والمعلومـات وفـوق كـل ذلـك العنصـر 
ــــه ، علــــى _ البشــــري  ــــون تحــــت قیادت ــــذین یعمل وهــــو المرؤوســــون ال

.تهم ودوافعهم اختلاف تخصصاتهم ومهارا
ینظر المدیر الفعال إلى الوقت على أنه عنصر هام یجب اسـتغلاله .13

فهــو یعــرف كیــف یوزعــه علــى . اســتغلالا أمثــل -كبقیــة المــوارد -
طبقـــا لأهمیـــة هـــذه الأنشـــطة وأولویتهـــا ودرجـــة -الأنشـــطة المختلفـــة 

ویستفید المدیر الفعال مـن كـل الأوقـات التـي . السرعة المطلوبة فیها
فینظــر إلــى الماضــي علــى أنــه مصــدر للخبــرات . یها فــي عملــهیقضــ

والتجارب، ویربطها بالحاضـر، لیسـتثمر المعرفـة المحصـلة منهـا فـي 
المســـتقبل فیتوقــــع الفــــرص وینشـــط لاقتناصــــها، و یتوقــــع المشــــكلات 

.ویتأهب لمواجهتها وعلاجها 
یهــتم المــدیر الفعــال بالقــدرات الإبداعیــة للعــاملین ، ویعــرف أن هــذه .14

لقدرات یمكن تعلمهـا وتنمیتهـا وصـقلها ، فیبحـث عـن أنسـب الطـرق ا
-التــي یمكــن لمرءوســیه مــن خلالهــا أن یكتســب القــدرات الإبداعیــة 

ـــــة للعمـــــل  ـــــة أو بالممارســـــة الیومی ـــــرامج معین ـــــدریب فـــــي ب ســـــواء بالت
.والاشتراك في حل مشكلاته 

ــــل وینــــاقش .15 ــــذاتي، فهــــو یقــــرأ ویحل یهــــتم المــــدیر الفعــــال بــــالتطویر ال
یجـــرب ویـــذهب للمـــؤتمرات والنـــدوات، ویطـــرق كـــل بـــاب فیـــه زیـــادة و 

فلـه إذن . للمعرفة الإداریة وتنمیة المهارات وتنمیة للمهارات القیادیة 
أهداف شخصیة یحققها من خـلال عملـه وتـنعكس علـى عملـه أیضـا 

-بمجهــــــوده المســــــتمر نحــــــو التطــــــویر -ویســــــتطیع أن یكتســــــب . 
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الناضجة مثـل المرونـة والقـدرة الخصائص التي تتمیز بها الشخصیة
علــى التكیــف ، والرقابــة الذاتیــة والاســتقلال والمبادئــة وفهــم الآخــرین 

.وتحمل أخطائهم ، واحترام النفس وتقدیر الآخرین 
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نظریات القیادة
: فیما یلي عرض لنظریات القیادة 

.نظریة الصفات الشخصیة .1
.نظریة السلوك الإداري .2
.یة النظریة الظرف.3
.نظریة القوى القیادیة .4

وتجــدر الإشــارة أن بحــث موضــوع القیــادة ضــمن هــذه النظریــات الأربعــة هــو 
فكـــل مـــن هـــذه النظریـــات القیادیـــة یحتـــوي علـــى . لأغـــراض المناقشـــة فقـــط 

.نظریات أخرى فرعیة

:نظریة صفات الشخصیة -1
تؤكد نظریة الصفات الشخصیة وجود صفات جسدیة أو عاطفیـة أو 

اعیة أو فكریة تمیز القادة الفعالین عـن غیـرهم مـن الأشـخاص الآخـرین اجتم
ولقــد شــاعت هــذه النظریــة خــلال الثلاثینــات والأربعینــات . والقــادة العــادیین 

ولقـد ثبـت فشـل دراسـات صـفات القیـادة وأنـه لا . والخمسینات مـن هـذا القـرن
لـــن و . توجـــد عملیـــة أیـــة ســـمات واضـــحة تمیـــز القائـــد النـــاجح مـــن الفاشـــل 

تســـتطیع هـــذه النظریـــات وضـــع قائمـــة بالصـــفات الأساســـیة للقائـــد أو وضـــع 
رغــم ذلــك فــإن بعــض الدراســات الحدیثــة تشــیر إلــى . أولویــة لهــذه الصــفات 

وجــود علاقــات إیجابیــة بــین الفاعلیــة الإداریــة وعــدد مــن الصــفات الشخصــیة 
:)18(التي تشمل 

.الذكاء .1
.كفاءة الإشراف .2
.المبادأة .3
.قة بالنفس الث.4
.الفردیة .5
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:نظریة السلوك الإداریة -2
إذا كانت نظریة الصفات الشخصیة تمیز بین القادة بحسب تكـوینهم 
الشخصـــي فـــإن نظریـــة الســـلوك الإداریـــة تمیـــز بـــین القـــادة الإداریـــین حســـب 

:وتنقسم هذه النظریة إلى. أنماط سلوكهم وتصرفاتهم وأعمالهم 

: )التسلطیة( ریة القیادة الدكتاتو : أولاً 
تقوم القیادة الدكتاتوریة على افتراض أن القیادة حق یعطي للفرد الذي یتمتع 
بالســـلطة حیـــث تحـــدد الأعمـــال وتـــوزع التســـهیلات وتعطـــي التوجیهـــات دون 

ویعتقــد القائــد المتســلط أنــه . التشــاور مــع الشــخص الــذي یقــوم بتنفیــذ العمــل 
ه أن یقـرر أفضـل مـن غیـره مـاذا بسبب مركزه وما یتمتـع بـه مـن سـلطة یمكنـ

ینبغــي عملــه ، كــذلك فــإن الأســالیب الرقابیــة المســتخدمة عنیفــة وجامــدة فــي 
كذلك فإن القائد المتسـلط مـن النـادر أن یعطـي . ) 19(ظل القیادة الدكتاتوریة 

أســـبابا لتصـــرفاته ، رافضـــا بشـــدة إیضـــاح أوامـــره وتوجیهاتـــه ، مســـتهترا بكـــل 
لك فــإن القائــد الــدكتاتوري ســینفرد بوضــع السیاســات الآراء التــي تخالفــه ، ولــذ

ــــع الأعمــــال ــــه مباشــــر لجمی ــــب الاجــــراءات وبتوجی وتجــــدر . )20(واتخــــاذ أغل
أسـلوباً إیجابیـاً فـي تشـجیع ) نادراً (الإشارة إلى أن القائد السلطوي قد یستخدم 

ـــیهم الهبـــات والمكافـــآت ویســـمى فـــي هـــذه  المرؤوســـین وذلـــك حـــین یغـــدق عل
:د السلطوي السمح وللأسلوب القیادي السلطوي مساوئ الحالة بالقائ

لأسلوبه وعدم التجاوب معه بسبب تركیـزه ) المرؤوسین ( كره الناس .1
.على الخوف 

.یشعر العاملون بالعجز وضعف المعنویات .2
)21(على الرغم من إنتاج العاملین إلا أنهم یعملون مكرهین ومجبـرین.3

.
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:قراطیة القیادة الدیمو : ثانیاً 
ضمن هذه القیادة یسعى القائـد إلـى إیجـاد الشـروط الموضـوعیة التـي تسـاعد 
الأفراد على أداء ما یریدون فعله بأنفسهم دون قسـر أو إكـراه ویـتم ذلـك عبـر 
العلاقـــات الاجتماعیـــة الطیبـــة والتعـــاطف مـــع المرؤوســـین وإشـــعارهم بأهمیـــة 

یموقراطیــــة بالحریــــة فــــي وتتســــم القیــــادة الد. ) 22(آرائهــــم وضــــرورة إظهارهــــا 
وفــي ظلهــا . ممارســة شــئون الجماعــة ، ومناقشــة مشــاكلها فــي هیئــة جماعیــة

تنمــو روح المبــادأة والابتكــار عنــد الأعضــاء ، ویزدهــر الشــعور بالرضــا عنــد 
التـــابعین لإحساســـهم بالعمـــل الجمـــاعي وأنهـــم یســـاهمون فـــي إقامـــة دعائمـــه 

انـه بمـا یحقـق اكتمـال فـي ویترتب علـى ذلـك الحمـاس فـي العمـل الفـردي وإتق
وییسـر هـذا الـنمط . العمل الجمـاعي وسـرعة وسـهولة الوصـول إلـى الأهـداف

مـــن القیـــادة تكـــوین جیـــل مـــن قـــادة المســـتقبل حیـــث یمكـــن اكتشـــافهم بســـهلة 
ومــن الجــدیر بالــذكر ) 23(وتنمیــة قــدراتهم عــن طریــق الممارســة الدیموقراطیــة 

:ؤدي إلى أنه یمكن القول أن القیادة الدیموقراطیة ت
) .العاملین ( إشباع وتلبیة حاجات المرؤوسین .1
.انخفاض معدل الشكاوي ومعدل الدوران .2
.احترام حقوق الإنسان وكرامته .3
).العاملین(سیادة الدیمقراطیة والحریة والمساواة على مشاعر الناس .4
.تنمي الثقة والتعاون بین القائد والمرؤوسین .5
تجـاه أعمـالهم حیـث یـؤدي المنـاخ الـدیمقراطي درجـة اندفاع العاملین .6

.)24(عالیة من الرضا 
:وتكون القیادة الدیمقراطیة أكثر فاعلیة في الأحوال التالیة 

.القرارات التي تتخذها القیادة الإداریة غیر روتینیة في جوهرها .1
لا یمكـــــن تطبیـــــق التنمـــــیط أو المركزیـــــة فـــــي المعلومـــــات والبیانـــــات .2

.لاتخاذ القرارات اللازمة
.لا توجد ضرورة لاتخاذ القرارات بسرعة .3
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.یشعر العاملون بحاجة قویة للمبادأة والاستقلال .4
.إشراك الإدارة الدنیا في اتخاذ القرارات .5
أنهـــــم قـــــادرین علـــــى المشـــــاركة ) المرؤوســـــون ( یـــــؤمن المســـــاعدون .6

.والمساهمة في اتخاذ القرارات 
رتهم على العمـل المسـتقل دون الحاجـة للإشـراف یثق المرؤوسون بقد.7

.الضیق علیهم
أن القیــادة المشـــاركة تكــون أكثـــر مـــا )Keith Davis)25ویعتقــد 

:تكون فعالة في الأحوال التالیة 
.عند وجود الوقت الكافي الذي یسمح بمشاركة المرؤوسون - 1
الفوائـد عندما تكون التكـالیف المالیـة المتكبـدة فـي المشـاركة أقـل مـن - 2

.الناجمة عنها 
.عندما یحوز المشاركون على قدرات ثقافیة وعلمیة متمیزة - 3
عنــدما یشــعر الــرئیس بالأمــان والطمأنینــة بعــدم تهدیــد مركــزه نتیجــة - 4

.مشاركة الآخرین 
) :المشاركة ( عیوب القیادة الدیمقراطیة * 

بنتــائج -الكثیــرة رغــم فوائــدها ومزایاهــا -یمكـن أن تــأتي القیــادة الدیمقراطیــة 
عكســـیة فتـــرك المـــوظفین یشـــاركون فـــي صـــنع القـــرار یعنـــي بشـــكل ضـــمني 

. استهلاك للوقت أكثر مما لو قمت ببساطة بصنع القرار بنفسك وتمریرة لهم
كــــذلك فــــإن القــــرارات قــــد تتســــم بــــالبطيء لقیامهــــا علــــى عقــــد الاجتماعــــات 

ومع ذلك فلعل .)26(والمناقشة وضرورة التعرف على وجهات النظر المختلفة
أكبر العیوب ، هو أنه في حین تـؤدي المشـاركة إلـى التـزام أكبـر فـإن آثارهـا 

فأحیانــا، تكـون مجموعـة القائــد . علـى أداء المـوظفین لــیس مرغوبـا بالضـرورة
المشــارك هــي الأقــل أداءا والأكثــر دكتاتوریــة بســبب انهیــار معنویــاتهم ســریعا 

)27(.مشاركاتهمفي حال عدم الالتفات إلى مقترحاتهم أو 
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)غیر الموجهة ( القیادة المسیبة : ثالثاً 
ـــه وســـلطاته  ـــادي ویهجـــر قوت ـــادة المســـیبة یتجنـــب دوره القی ـــد ضـــمن القی القائ
ـــول،  ـــدبرون أمـــورهم بأنفســـهم واضـــعین الأهـــداف والحل ویتـــرك المرؤوســـین یت

ویـتقلص دور القائـد . ومشجعین ومدربین أنفسهم بأنفسهم على حسن الأداء 
یب فـــي النهایـــة لیقتصـــر علـــى تلبیـــة حاجـــة المرؤوســـین مـــن المـــوارد المتســـ

ومــن الواضــح أن القیــادة . والمعلومــات التــي تهمهــم وتلــزمهم لتأدیــة أعمــالهم 
.المسیبة تهمل دور القائد ، كما تهمل القیادة السلطویة دور الجماعة 

دة وبـدون شــك فـإن القیــادة المسـیبة تخســر كثیـرا مــن جـراء عــدم ممارسـة القیــا
فترك أعضـاء المجموعـة بـدون قیـادة فعالـة . الفعالة على أعمال المرؤوسین 

ســـیؤدي لظهـــور قیـــادات غیـــر رســـمیة متصـــارعة ومتنـــافرة ویعـــرض الوحـــدة 
.التنظیمیة وأهدافها للتشتت والبلبلة والضیاع 

وقــــد یكــــون مــــن نتــــائج القیــــادة المســــیبة ضــــعف أهــــداف المجموعــــة وفقــــدان 
هم فــــي أنهــــم یــــؤدون أشــــیاء هامــــة مــــع الاحتمــــال أعضــــائها اعتــــزازهم بأنفســــ

.شعورهم بالقهر والفشل وعدم الاستقرار 
وقــد یكــون مــن المنطقــي اســتعمال هــذا الــنمط مــن القیــادة فــي الحــالات التــي 
تتطلـــب اســـتقلال المرؤوســـین وعـــدم التـــدخل فـــي شـــئونهم تشـــجیعا لهـــم علـــى 

.معات الابداع والابتكار كما هو الحال في مراكز البحوث والجا

) :نظریة المواقف ( النظریة الظرفیة -3
ویؤمن أصحاب هذه النظریة بأن القیادة الفعالة هي ممارسة لنماذج سـلوكیة 
متعددة تعتبر جمیعها ضروریة للوصول للأهداف وتحقیق تفاني المسـاعدین 
وانــدفاعهم فــي العمــل فالقیــادة الموقفیــة لا یمكــن تفســیرها بمعــزل عــن عوامــل 

:لق بـ كثیرة تتع
.القائد .1
.المرؤوسین .2
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.الجوانب التنظیمیة في المؤسسة .3
.الجوانب المادیة والبیئة المحیطة.4

والجماعــات المختلفــة تلائمهــا قیــادات مــن نمــاذج شــتى ، والشــخص 
الذي یصلح لقیادة مجموعة فـي مشـروع صـناعي لا یصـلح بالضـرورة لقیـادة 

ائـد الـذي یصـلح لإدارة العـاملین مجموعة في مشـروع تجـاري ، كـذلك فـإن الق
في إدارة الإنتاج قد لا یصلح لإدارة موظفي إدارة التسویق أضف إلى ذلك ، 
فإن السمات والأسالیب القیادیة التي تصلح لقیادة مستقرة قد لا تجدي لقیادة 
منظمــة جدیــدة أو متغیــرة ، وینطبــق نفــس الكــلام بالنســبة للشــركات الربحیــة 

یــــــة أو الشــــــركات فــــــي ظــــــل المنافســــــة والشــــــركات والمؤسســــــات غیــــــر الربح
الخ …الاحتكاریة أو الشركات الكبیرة والشركات صغیرة الحجم 

ومن خلال الدراسات والأبحاث الكثیرة التي تمت علـى القیـادة ظهـرت أهمیـة 
. )28(بعض العوامل الظرفیة التي أثرت على فعالیتها مثل 

.خبرة القائد السابقة ، وعمره .1
.العمل الذي یشغله القائد نوعیة.2
.متطلبات أعمال أعضاء المجموعة .3
.حجم مجموعة المساعدین .4
.درجة التعاون الضروریة بین الأعضاء .5
.العوامل النفسیة المهیمنة على المرؤوسین .6
.توقعات المرؤوسین الحضاریة .7
.التكوین الشخصي للمساعدین .8
.ة المجتمع الذي تعمل ضمنه المنظم.9

.الوقت اللازم لاتخاذ القرار .10
ومــن أجــل توضــیح النظریــة الظرفیــة فــي القیــادة بشــكل أفضــل فإنــه 

والمتعلقـة بتحدیـد فیمـا إذا ) فیـدلر( سیشار إلى الدراسة التـي قـام بهـا الأسـتاذ 
كــان القائــد غیــر الممیــز أو المتســـاهل فــي تقویمــه للمرؤوســین ســیكون أكثـــر 
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القائــد الــذي یمیــز أو یتشــدد فــي التقــویم ففــي فاعلیــة وإنتاجیــة فــي قیادتــه مــن
الدراســـات الســـابقة كـــان قـــد كشـــف أن القـــادة غیـــر الممیـــزین بـــین المرؤوســـین 
الجیــدین والســیئین قــد وصــفوا مــن قبــل مــرؤ وســیهم ویبــدون عــدم اكتــراث فــي 
ــــي مناقشــــة  ــــرغم مــــن مســــاهمتهم ف ــــى ال ــــات حســــنة معهــــم ، عل تحقیــــق علاق

وتحقیق التفاعل والمشاركة مع المرؤوسـین الاجتماعات وإعطاء التوضیحات 
.

بــأن مشــاعر القائــد التمییزیــة وارتباطهــا بفعالیــة القیــادة ) فیــدلر ( ولقــد اعتقــد 
تعتمـــد علـــى حالـــة المجموعـــة أو ظروفهـــا وفیمـــا إذا كانـــت ملائمـــة أو غیـــر 

:ملائمة والتي ترتبط بالعوامل التالیة 
.علاقة القائد الشخصیة بالمرؤوسین.1
.طة أو القوة الرسمیة التي یهیئها لهم مركزهالسل.2
.درجة رسمیة العمل الذي یجب أدائه من قبل المرؤوسین .3

فوجــود هــذه العوامــل الثلاثــة بــدرجات أكبــر یجعــل ظــرف المجموعــة 
أكثــر ملاءمـــة نظـــرا لأن القائـــد ســـینال دعمــا أكبـــر مـــن مرءوســـیه ، وبإمكانـــه 

لـــه ، ویســـتطیع تفـــویض العمـــل تطبیـــق مـــا یـــراه مناســـبا بالســـلطات المخولـــة 
.ومراقبته بشكل أفضل 

في دراسته أن مشاعر القائد التمییزیة ترتبط إیجابیاً بأداء ) فیدلر ( وقد وجد 
المجموعة الرفیع عندما یكون ظرف المجموعة ملائم جدا أو غیر ملائم أبـدا 

فعنــدما یكــون ظــرف المجموعــة ملائــم جــدا ، فیصــبح بإمكــان القائــد تبنــي . 
عر تمییزیـــة نظـــرا لوضـــوح المهمـــات والمســـؤولیات ووجـــود الســـلطة التـــي مشـــا

وكـذلك . تعدم المركز القیادي أو تحقق له التجاوب الطوعي من المرؤوسـین 
الحال عندما یكـون ظـرف المجموعـة غیـر ملائـم إطلاقـا فـإن القائـد یجـب أن 
یتبـــع مشـــاعر تمییزیـــة وإلا انهـــارت الأمـــور نظـــراً لعـــدم وضـــوح المســـؤولیات

أما في الحالة التـي . والمهام وشیوع العلاقات المتوترة بین أعضاء المجموعة
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یكون فیها ظرف المجموعة معتدلا في الملاءمة ، فـإن مشـاعر عـدم التمییـز 
.أو التساهل أو غض النظر سترتبط إیجابیا مع أداء المجموعة الرفیع 

لسـمحة أو المتعاطفـة بناء على نتائج دراسته أتبـاع القیـادة ا) فیدلر ( ویقترح 
:أو المتساهلة مشاعر في عدم التمییز ضمن الحالات الثلاث التالیة 

عنــدما تكــون علاقــات القائــد مــع المرؤوســین جیــدة وســلطته قویــة .1
والعمــل غامضــا ، كمــا هــو الحــال مــثلا فــي اجتمــاع ضــابط مــن 
رتبـة عالیـة مـع جنـود عـادیین أو مـدیر شـركة عـام مـع عمـال أو 

.مشرفین
تكــون علاقــات القائــد بالمرؤوســین ســیئة وســلطته ضــعیفة عنــدما .2

والعمــل رســمي ومخطــط، وذلــك لان مهمــة القائــد ستقتصــر فــي 
هــذه الحالــة علــى التوجیــه والإرشــاد ولــیس علــي الرقابــة التــي لا 

.یمكنه أداؤها إلا بعد تحسین مركزه السیئ
في الحالات العصیبة الخطرة، لان السلوك المتعاطف المتسامح .3

من مشاعر القلق والتلهف التي یعر بها المرؤوسین عادة یخفف 
.في هذه الحالات

:نظریة القوى القیادیة-4
حدا انعدام الاتفاق حول صفات القائد المحببة أو سلوكه الإداري الفعال 

وقــد . بــبعض العلمــاء للبحــث عــن طریقــة أخــرى للنظــر فــي المشــكلة القیادیــة
هـذه الطریقـة الجدیـدة وبحثـه عـن أسـباب ساهم بعض علمـاء الاجتمـاع تجـاه

قدرة بعض الرؤسـاء القـادة فـي التـأثیر علـى مشـاعر وسـلوك لمرؤوسـین فیمـا 
.یسمى بنظریة القوى القیادیة

وتقتـــرح نظریـــة القـــوى القیادیـــة أن درجـــة تـــأثیر القائـــد فـــي مشـــاعر وســـلوك 
المرؤوسین تتفاوت بحسب حوزته لقوى قیادیة أو بحسـب تصـور المرؤوسـین 

أمـــا قـــوى القـــادة المـــؤثرة فقـــد شـــملت أشـــیاء كثیـــرة مثـــل المكافـــأة . لحوزتــه لهـــا
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والعقــاب والتحایــل والســریة والملكیــة والعضــلیة والفكریــة والثقــة والقــدرة والخبــرة 
ولعــل افضــل توضــیح قــدم بهــذا الشــان مــا قــام . الــخ… والقبــول الاجتمــاعي 

ا فـي جامعـة فـي أبحاثهمـFrench & Reven" فـرنش وریفـي"الأسـتاذان 
میتشـــیقان حیـــث اقترحـــا خمســـة أســـس لقـــوة القائـــد وقدراتـــه فـــي التـــأثیر علـــى 

:الآخرین وهي 
Reward powerقوة المكافأة           -1

Coercive Powerقوة العقاب           -2

Legitimate Powerالقوة الرسمیة         -3

Referent Powerقوة القدوة            -4

Expertise Powerالخبرة       قوة -5

:قوة المكافأة *
تتحـدد قـدرة القائـد فـي التـأثیر علـى تفكیـر وسـلوك المـرؤوس إلـى حـد 
بعیــد نتیجــة رغبــة المــرؤوس فــي إشـــباع حاجاتــه ورغباتــه وقــدرة القائــد علـــى 

فـالمرؤوس یفهـم طبیعـة الارتبـاط الموجـود . تقدیم المشبعات والحوافز لتلبیتهـا
منــه مــن فكــر وســلوك وبــین القــدرة علــى إشــباع مــا لدیــه مــن بــین مــا یطلــب

وقـد یسـیطر . حاجات ورغبات، فیتجاوب لذلك مـع مـا یطلـب منـه مـن تغییـر
القائــد الإداري علــى مجموعــة مــن المكافــآت والحــوافز التــي تمكنــه مــن حیــازة 
ـــاءات  ـــادة الأجـــر وتحســـین صـــورة العمـــل والثن ـــة وزی ـــأة مثـــل الترقی قـــوة المكاف

وغالبـــا مـــا تتحـــد درجـــة حیـــازة القائـــد لقـــوة . والاعتبـــار للمرءوســـین والاحتـــرام 
فهــو قــد لا یمكنــه، مــثلا ضــمان عمــل . المكافــأة بعــدد مــن العوامــل  والقیــود

المـــرؤوس أو التـــأثیر فـــي ترقیتـــه وتعویضـــاته نظـــرا لشـــمول هـــذه الأمـــور فـــي 
كمــا .القــوانین والسیاســات والقواعــد العامــة التــي لا یمكــن لــه الســیطرة علیهــا 

قــد یــتمكن المــرؤوس مــن إشــباع حاجاتــه ورغباتــه مــن قبــل زملائــه وأصــدقائه 
داخــل العمــل أو خارجــه أو یكــون قــادرا علــى تغییــر عملــه والالتحــاق بوظیفــة 
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أخـــرى داخـــل المشـــروع وخارجـــه، ممـــا یـــؤثر علـــى قـــوى القائـــد علـــي المكافـــأة 
.ویجعل المرؤوس یتقبل بدرجات اقل سلطات رئیسه

ننــــا أن نتصــــور أن تكــــون قــــوى القائــــد فــــي المكافــــأة وبــــالطبع لا یمك
مطلقــة غیــر مقیــدة، إلا إذا كنــا نــتكلم عــن القــادة فــي المراكــز العلیــا أو فـــي 

كما أن استخدام قـوة المكافـأة بشـكل مـؤثر فعـال . المشاریع الخاصة الصغیرة
یتطلب من القائـد أن یعـي القیـود التـي تحـد منهـا وان یتحقـق مـن اسـتخدامها 

ول ومتـــوازن، عنـــدما یتحقـــق الهـــدف العـــام والمصـــلحة المشـــتركة بشـــكل معقـــ
ولــــیس لمجــــرد المحســــوبیة أو إرضــــاء لــــبعض الجهــــات المعینــــة أو مكافــــأة 
للأعمال الفاسدة والعقیمة وغیر المجدیة، وتلجا بعـض المنظمـات والمشـاریع 
فــي بعــض الحــالات لتحدیــد شــروط مــنح المكافــآت فــي أنظمتهــا وسیاســاتها 

عض أشـخاص الإدارات العلیـا لعــدم قـدرة العدیـد مـن الإداریــین الاقتصـادیة بـب
على التمییز بین الأعمال المجدیـة والفعالـة وتلـك التـي تكـون عقیمـة وفاسـدة 
أو لعدم قدرتهم على الحكم بموضوعیة علـى الحـالات التـي تسـتوجب منحهـا 

.أو تقییم شروط منحها بعدالة لمختلف المستفیدین
:قوة العقاب*  

. قــوة العقــاب الوجــه المقابــل والجانــب الآخــر مــن قــوة المكافــأةتشــكل
وإذا كانت قوة المكافأة تعبر عـن العطـاء والسـخاء  والبـذل مـن قبـل الـرئیس، 
والتجــاوب الإیجابیــة والانــدفاع فــي ســلوك لمــرؤوس، فــان قــوة العقــاب تحــرم 
ــــب الســــلبیة فــــي ســــلوك الــــرئیس وردود فعــــل  ــــع وتبخــــل وتعكــــس الجوان وتمن

فعنــدما یهــدد أحــد الرؤســاء بإمســاك الحــوافز التــي تشــبع حاجــات . سالمــرؤو 
ورغبــات المــرءوس فــي الترقیــة وزیــادة الأجــر وتحســین شــروط العمــل وتقــدیم 
الثنــــاء والاحتــــرام والاعتبــــار، فإنمــــا یســــتخدم بشــــكل غیــــر مباشــــر قوتــــه فــــي 

ویكون استخدامه لقوة العقاب بشكل مباشر عندما یقرر حسـم نسـب . العقاب
مــــن راتــــب المـــرؤوس و یقــــون بإنــــذاره أو توبیخـــه أو إحالتــــه لمجلــــس مئویـــة

وكما هو واضح فان اسـتخدام القائـد لقوتـه فـي . التأدیب أو یطرده من العمل
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العقــــاب یشــــابه ســــلوكه الســــلطوي الــــذي تمــــت الإشــــارة إلیــــه ضــــمن النظریــــة 
.السلوكیة

:القوة الرسمیة*  
قعاتــه اســتخدام القائــد لا یعتمــد تجــاوب المــرؤوس مــع رئیســه علــى تو 

فالشخص الـذي اشـتغل فـي عملـه فـي المنظمـة . لقوتي المكافأة والعقاب فقط
فتــرة طویلــة مــن الــزمن یصــبح اكثــر تقــدیرا وتجاوبــا وتقــبلا لتوجیهــات وأوامــر 

فـالمرؤوس قـد یتقبـل توجیهـات . الأشخاص الذین یحتلون مراكـز رسـمیة فیهـا
قیــادة فینــدفع فــي تطبیقهــا معتبرهــا وأوامــر رئیســه لأنــه یوكــل لــه مركــزا فــي ال

أشــیاء مقدســة وممارســة طبیعیــة محقــة لســلطة المركــز الرســمي الــذي یشــغله 
.القائد

وتشكل قدرة القائد بالتأثیر على تفكیـر وسـلوك المـرؤوس بسـبب مركـزه الرسـمي 
وتظهــر قــوى الــرئیس الرســمیة، كمــا أنهــا تنمــو وتتقــوى بــالرموز . القــوة الرســمیة

كاتــب والرتــب والملابــس التــي تعبــر جمیعهــا عــن الســلطة والقــوة والإشــارات والم
.الموجودة في المركز أو الشخص الذي یشغل المركز

ویعتمد تجاوب المرؤوس مع سلطات رئیسه الناشئة عـن قوتـه الرسـمیة علـى 
تصــور هــو إدراكــه لــدور الــرئیس الرســمي وادوار الآخــرین الرســمیة للحــد مــن 

لا یعبــا بتوجیهــات المســؤول عنــد دراســة الحركــة فقــد . ســلطاته والتــأثیر فیهــا
والزمن إذا تبین انه یتجاوز سلطاته ومهمته أو أن اقتراحاته ستعدل من قبـل 

وقـــد تحـــارب توجیهـــات . شـــخص آخـــر لا یهمـــه أمـــر دراســـة الحركـــة والـــزمن
عمیــد الكلیــة حــول مضــمون المقــررات وطــرق التــدریس أو دوام الأســاتذة مــن 

إذا لـــم . رمـــة التعلـــیم وتجـــاوزاً لمركـــز العمـــادة الرســـميأنهـــا تشـــكل انتهاكـــاً لح
یتمتع العمید بالدور الرسمي الفعال لوضع آرائه موضع التنفیذ أو اعتقد أنها 

.ستقاوم من قبل آخرین بیدهم الكلمة النهائیة
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: قوة القدوة*  
الذین یرتاح بعض الأشخاص في الانصیاع لتوجیهات وأوامر أولئك 

ولیس أدل على اثر قوة القدوة من تقبل . ویعتبرونهم مثلهم الأعلىیعجبون بهم
.الطفل الصغیر لتوجیهات والدیه وتعلمه منهم الشيء الكثیر

ویعـــزى اكثـــر النـــاس شـــیوع الموضـــات وتقلیعـــات الملابـــس والقبعـــات وقـــص 
الشعر وغیرها إلى حـب تقلیـد الآخـرین خاصـة أولئـك المشـهورین والمتمتعـین 

ـــة الرفیعـــة مـــنهمبـــالمراكز الاج ـــد الآخـــرین بأســـالیب مختلفـــة . تماعی ویـــتم تقلی
كطریقـــة الحـــدیث ونـــوع اللبـــاس وتســـریحة الشـــعر وطریقـــة التفكیـــر وأســـالیب 

وتســـمى قـــدرة القائـــد فـــي التـــأثیر علـــى . القیـــادة الإشـــراف وغیرهـــا مـــن أمـــور
مرءوســـیه بســـبب رغبتـــه فـــي تقلیـــده والشـــعور بـــالتمییز والارتبـــاط معـــه بقـــوة 

ویمكن أن تفسر قوة القدوة رغبة بعض المرؤوسین معرفـة الكثیـر مـن . القدوة
طباع ومهارات رئیسـهم البیتیـة والاجتماعیـة والدینیـة مـن اجـل تقلیـده والتمیـز 
معــه أو لإیجــاد تبریــرات منطقیــة لعــدم تقلیــده والتمییــز معــه ورفــض توجیهــات 

.وسلطاته

:قوة الخبرة* 
لتحلیلیـة الرفیعـة للقائـد فـي التـأثیر تزید المعرفة المتخصصـة والقـدرة ا

علــى تفكیــر وســلوك المرؤوســین وجعلهــم یتقبلــون توجیهاتــه وأوامــره بطوعیــه 
وقــد یكــون اثــر الخبــرة . ویســر خاصــة إذا كانــت تتعلــق بموضــوع اختصاصــه

ـــــا  ـــــرین مـــــن الأشـــــخاص نظـــــرا لأنهـــــا عملی ـــــة واضـــــحاً بالنســـــبة للكثی والمعرف
لقیــادة الفعالــة التــي یمكنهــا أن تحقــق المــؤهلات الفنیــة الضــروریة لممارســة ا

كمـا یمكـن . الأهداف والغایات الأساسیة بأقل الجهود والتكالیف والازعاجـات
لقــوة الخبــرة أن تفســر ســبب تمتــع القائــد المرتقــي مــن المراتــب الــدنیا للمراتــب 
العلیا بإعجاب الآخرین وتقدیرهم في انه قـام بأعمـال مشـابهة وعـالج مشـاكل 

.موازیة
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شـــــك فـــــان المعرفـــــة والإدراك والـــــوعي والحكمـــــة هـــــي مـــــن الصـــــفات وبـــــدون 
المحترمـــة فـــي جمیـــع حضـــارات العـــالم، فـــلا عجـــب أن یكســـب الـــذي یحـــوز 

حتـــى فـــي الأحـــوال التـــي لا یكـــون فیهـــا . علیهـــا إعجـــاب وتقـــدیر المرؤوســـین
وقــد یســمع مــن الطــلاب أحیانــا أن ذلــك الأســتاذ جامــد .  محبوبــا مــن قــبلهم

وقد یسمع من ناحیة أخرى أشیاء عـن . انه یفهمإلا… ومتعجرف… متعنت
كیاســـة وظـــرف أحـــد القـــادة الإداریـــین وتمتعـــه بـــالأخلاق الحمیـــدة، إلا انـــه لا 

.یعرف كیف یؤدي العمل بشكل جید وفعال


