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يةمدي استخدام ضباط الكليات العسكر
دبلانشارسي وذج هيرللأساليب القيادية لنمو
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  آلية الدراسات العليا
  قسم العلوم الإدارية

  برنامج الماجستير في العلوم الإدارية
  

  

مدى استخدام ضباط الكليات العسكرية للأساليب 
 القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد 

  

  دراسة تطبيقية على ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية وكلية الملك فهد الأمنية
  

  تكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في قسم العلوم الاداريةبحث مقدم اس

  
  إعداد الطالب

  محمد بن عبد االله الصغير
  

  إشراف الدكتور
  هاشم بن بكر حريري

  
  م٢٠٠٤/هـ١٤٢٤العام الدراسي 

  



  
  
  

  إهـــــداء
  

وتقديراً ... وعرفانا ... وفاء...رعاهما االله ... إلى والدي الكريمين 
  ...أطال االله في عمرهما...وعنايتهما... الجهودهم

  

  ...إلى جميع أفراد الأسرة حفظهم االله

  
  إلى زوجتي وابنتي 

  اللهم إني أعيذهما بك وذريتهما من الشيطان الرجيم

  
  إلى آل من زرع حب العلم والمعرفة في نفسي

  

  أهدي هذا الجهد المتواضع ،،

  

  



  

‹í‡Ômë@‹Ø’@ @
@ @

ة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين محمد بن الحمد الله رب العالمين والصلا

  :عبداالله وعلى آله وصحبه أجمعين
يطيب لي أن أتقدم بجزيل الشكر وعظيم الامتنان إلى كل من كان له الفضل بعد االله سبحانه وتعالى في 

  .إتمام هذا العمل
ائب رئيس الحرس وأخص بالشكر صاحب السمو الملكي الأمير متعب بن عبداالله بن عبدالعزيز،  ن

الوطني المساعد للشؤون العسكرية،  على ما يبذله من رعاية واهتمام لتطوير الموارد البشرية،  كما أشكر 
سعادة اللواء عيسى بن إبراهيم الرشيد قائد كلية الملك خالد العسكرية،  لما قدمه لي من مساعدة ودعم لإتمام 

  .هذا العمل
اني لسعادة الأستاذ الدكتور هاشم بن بكر حريري وكيل جامعة كما أتقدم بجزيل شكري وعظيم امتن

لما بذله من متابعة مستمرة وجهد متواصل وتوجيهات حكيمة كان - المشرف العلمي على الرسالة-أم القرى 
حة لها أكبر الأثر في إنجاز هذه الدراسة ، فجزاه االله عني خير الجزاء وأمد في عمره وأدعو االله تعالى له بدوام الص

  .والنجاح وأن يوفقه لما يحبه ويرضاه
والشكر موصول إلى لجنة تحكيم الاستبانة، والى سعادة العميد الدكتور سعيد بن محمد الغامدى،  
والأستاذ الدكتور محمد فتحي محمود لتكرمهما بمناقشة هذه الدراسة ولما بذلاه من جهد في قراءا وتوجيهات 

  .الارتقاء بالدراسة في صيغتها النهائيةعظيمة كان لها الأثر الفعال في 

وأزجي جزيل شكري وعظيم امتناني إلى أسرة أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية 

وعلى رأسهم سعادة رئيس الأكاديمية الأستاذ الدكتور عبد العزيز بن صقر الغامدي 

  .وجميع العاملين من أعضاء هيئة التدريس والإداريين
 الملك عبد العزيز الحربية اللواء شايح بن مطلق العتيبي، وسعادة قائد كلية الملك كما أشكر قائد كلية

فهد الأمنية اللواء عبد العزيز بن عبد الرحمن الفدا،  لتعاوما والعاملين معهما ومع الباحث عند تطبيق أداة 
  .الدراسة

ن هيأوا لي الأجواء المناسبة في كما أتوجه بجزيل الشكر والعرفان إلى جميع أفراد الأسرة الكريمة الذي
جميع مراحل الدراسة، وإلى كل الزملاء الذين   قدموا لي يد العون والمساعدة سواء في لواء الإمام محمد بن 

  .سعود الآلي،  أو في كلية الملك خالد العسكرية،  مما كان له أعظم الأثر في نفسي فجزاهم االله عني خير الجزاء
الله رب العالمين،وصلاة وسلاماً على نبينا وإمامنا وقائدنا محمد بن عبداالله وعلى وآخر دعوانا أن الحمد 

  .آله وصحبه أجمعين



@ @
@ @
@ @
@ @
@ @

òíŠa†⁄a@âìÜÈÛa@áÓ@ @
@˜—¦@ZòíŠa†⁄a@âìÜÈÛaN@ @

  

nubß@òÛbŠ@˜ƒÜß@ @
òaŠ‡Ûa@æaìäÇZ@ @

†Šb“ãýië@ïç@xˆìàäÛ@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@òí‹ØÈÛa@pbîÜØÛa@Âbjš@âa‡ƒna@ô‡ß@ @
  

  محمد بن عبداالله الصغير:إعداد الطالب
  هاشم بن بكر حريري.د.أ:إشراف

òÛb‹Ûa@ò“Óbäß@òä§Z@ @

  مشرفاً ومقرراً    .هاشم بن بكر حريري.د.أ-١
  عضواً    .محمد فتحي محمود.د.أ-٢
  عضواً    .سعيد بن محمد الغامدي.د-٣

  )م١٩/١٠/٢٠٠٣: الموافق (  هـ ٢٣/٨/١٤٢٤: تاريخ المناقشة
@ @

szjÛa@òÜØ“ßZ@ @

  ما مدى استخدام ضباط الكليات العسكرية للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد؟
  

szjÛa@òîàçcZ@ @

تعد القيادة الإدارية عنصراً مهماً من عناصر التوجيه الإداري، ومن ثم فإن إخضاعها للدراسة السلوكية 
تقدم هذه الدراسة معالجة منهجية تلائم كما يتوقع الباحث أن . التطبيقية تستمد أهميتها من مكانة هذا الموضوع

طبيعة مشكلة القيادة، وأن تقدم إضافة منهجية جديدة للربط بين أساليب القيادة المختلفة من خلال نموذج هيرسي 
@.وبلانشارد ، ويأمل الباحث أن تساعد هذه الدراسة في تحسين الممارسات الإدارية في الكليات العسكرية @

@ @

szjÛa@Òa‡çc@Z@ @

 على الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد السائدة لدى ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية، التعرف -١
  .وكلية الملك فهد الأمنية

التعرف على الأسلوب القيادي لنموذج هيرسي وبلانشارد الأكثر شيوعاً لدى ضباط كلية الملك عبدالعزيز  -٢
  . الحربية، وكلية الملك فهد الأمنية

ى مدى اختلاف ممارسة ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية،  وكلية الملك فهد الأمنية للأساليب القيادية التعرف عل -٣
  .لنموذج هيرسي وبلانشارد باختلاف خصائصهم الشخصية

التعرف على الفروق ذات الدلالة الإحصائية في ممارسة ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية،  وكلية الملك فهد  -٤



  . للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشاردالأمنية 
@ @

szjÛa@ë‹ÏZ@ @

ما الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد السائدة لدى ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية، وكلية  -١
  الملك فهد الأمنية؟

ما الأسلوب القيادي لنموذج هيرسي وبلانشارد الأكثر شيوعاً لدى ضباط كليتي الملك  -٢
 يز الحربية ، و الملك فهد الأمنية؟عبدالعز

ما مدى اختلاف ممارسة ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية،  وكلية الملك فهد الأمنية  -٣
 للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد باختلاف خصائصهم الشخصية؟ 

ة،  والملك فهد الأمنية هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة ضباط كليتي الملك عبدالعزيز الحربي -٤
 للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد؟

@ @

szjÛa@wèäßZ    

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي،  وطبق دراسته على ضباط كليتي الملك عبدالعزيز الحربية،  والملك 
 لتحديد الأسلوب وذلك. عبارة تصف الأسلوب القيادي)٤٠(فهد الأمنية،  من خلال استبانة مقيدة تضمنت 

وقد استخدم الباحث الصدق الظاهري والصدق البنائي في التأكد من مصداقية أداة . القيادي الممارس من قبل الضباط
 . الدراسة،  كما استخدم طريقة إعادة الاختبار للتأكد من ثبات أداة الدراسة

@ @

wöbnäÛa@áçcZ@ @

  .يعها لدي الضباط في الكليات العسكريةالأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد متواجدة جم -١
  .هو الأسلوب الأكثر شيوعاً لدى الضباط في الكليات العسكرية)٢م(الأسلوب الإقناعي -٢
  .عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين اختلاف الأساليب القيادية باختلاف العوامل الديموغرافية -٣
دية التي يمارسها الضباط في كلية الملك عبدالعزيز عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الأساليب القيا -٤

  .الحربية ونظرائهم في كلية الملك فهد الأمنية
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Date of Discussion : 23/08/1424 H. (19/10/2003G). 

Research Problem : The usage by the Military Colleges Officers to the Directory methods of 
Heresy and Blanchard ? 

Research Importance : Whereas the Administrative Directory is considered as the most important  
element of the administrative direction function , its being subject to the applied behavioral study 
derives its importance from the status of this subject . The Researcher expects that this study will 
present a systematic handling that suit the nature of the Directory problem and to provide and add a 
new methodology to link between the different Directory methods through the methods od Hersey 
and Banchard . The Researcher hopes that this Study will help in improving the administrative 
practices in the Military Colleges 

Research Objectives :  

1- To recognize the directory methods of Heresy and Blanchard prevailing with the officers of King 
Abdulaziz Military College and King Fahad Security College. 

2- To recognize the most common Directory method of  Heresy and Banchard among the officers of 
King Abdulaziz Military College and King Fahad Security College . 

3- To recognize the difference between the practicing by the officers of King Abdulaziz Military 
College and King Fahad Security College to the Directory methods of Heresy and Blanchard with 
their different personal characteristics . 

  - هـ -



4- To recognize the statistical indicative differences in the practices by the Officers of King 
Abdulaziz Military College and King Fahad Security College  to the Directory methods of Heresy 
and Blanchard . 
 

Research Hypothesis : 

1- What are the directory methods of Hersy and Blanchard form  prevailing with the Officers of 
King Abdulaziz Military College ? 

2-What is the directory method of Hersy and Blanchard form which the most common with the 
Officers of both King Abdulaziz Military College and King Fahad Security College ? 

3-What is the difference the practicing by the Officers of King Abdulaziz Military College and 
King Fahad Security College to the directory methods of Hersy and Blanchrd form with their 
different personal characteristics ? 

4- Are there differences of statistical indication in the practicing by the officers at both King 
Abdulaziz Military College and King Fahad Security College to the directory method of Hersy and 
Blanchard ? 

 
Research Methodology : 
The Researcher used the analytical descriptive methodology and applied his study on the Officers of 
King Abdulaziz Military College and King Fahad Security College through a restricted 
questionnaire that included ( 40 ) phrases describing the Directory Method in order to determine the 
Directory method practiced by  the Officers . The Researcher used the apparent truth and the 
formative truth to make sure of the credibility of the Study instrument and also he used the retesting 
method to make sure of the stability of the Study instrument . 
 
Main  Results : 

1-The Directory methods for Heresy and Blanchard  type  are all available with the Officers in the 
Military Colleges . 

2- The persuasive method ( M2 ) is the most common method with the officers in the Military 
Colleges . 

3- The absence of statistical indicative differences between the difference of the Directory Methods 
with the different demographic factors . 

4- The absence of statistical indicative differences between the Directory Methods practiced by the 
Officers in King Abdulaziz Military College and their peers in King Fahad Security College . 

 
 

  

  



  

  المحتويات
  

  فحةالص  المــــوضـــــــــــــــوع
  أ  الإهداء

  ب  الشكر و التقدير

  ج  ملخص الدراسة

  ز  المحتويات

  ك  قائمة الجداول

  م  قائمة الأشكال

  ن  قائمة الملاحق
Þëþa@Ý—ÐÛa@Z@ @
òaŠ‡Ûa@Ý‚‡ß@ @

@ @

  ١   المقدمة

  ٤   مشكلة الدراسة

  ٥   أسئلة الدراسة

  ٦   أهداف الدراسة

  ٦   أهمية الدراسة

  ٧   مصطلحات الدراسة

    

    
@ @  



aïãbrÛa@Ý—ÐÛ@ @
òaŠ‡Ûa@pbîi†c@ @

  ٨  تمهيد

  ٨  مفهوم القيادة: أولاً 

  ١١  أهمية القيادة الإدارية: ثانياً 

  ١٣  مهارات القيادة: ثالثاً 

  ٢٤-١٤  :نظريات القيادة: رابعاً

  ١٤  . نظرية الرجل العظيم٤/١  

  ١٥  . نظرية السمات٤/٢  

  ١٩  . النظرية الموقفية٤/٣  

  ٢٢  .ظرية التفاعلية الن٤/٤  

  ٩٦-٢٥  :نماذج السلوك القيادي: خامساً

  ٢٥  . النموذج الكلاسيكي٥/١  

  ٢٥  ).التسلطي( النمط الأوتقراطي ٥/١/١  

  ٢٧  . النمط الديمقوراطي٥/١/٢  

  ٢٨  . النمط الترسلي٥/١/٣  

  ٢٩  . نموذج الظروف المتغيرة لفاعلية القيادة٥/٢  

  ٣٢  . نموذج المسار والهدف٥/٣  

  ٣٢  ).استمرارية القيادة(  نموذج تننبوم وشميدت ٥/٤  

  ٣٧  . تماذج جامعة ولاية أوهايو٥/٥  

  ٣٩  . نموذج جامعة ميتشجان٥/٦  



  ٤١  ).الشبكة الإدارية(  نموذج بليك وموتون٥/٧  

  ٤٥  ).الأبعاد الثلاثة(  نموذج ريدن٥/٨  

  ٥٦  . نموذج النمو القيادي٥/٩  

  ٧٩-٦٩  .شارد نموذج هيرسي وبلان٥/١٠  

  ٧٠  :القيادة العسكرية: سادساً

  ٧١  . أنماط القيادة العسكرية٦/١  

  ٧٣  . مبادئ القيادة العسكرية٦/٢  

  ٨٠  . صفات القائد العسكري الناجح٦/٣  

    :الدراسات السابقة: سابعاً
sÛbrÛa@Ý—ÐÛa@ @

ïvèä¾a@Šb ⁄a@ @
  

  ٩٢  منهج الدراسة: أولاً 

  ٩٢  اسةحدود الدر: ثانياً 

  ٩٣  مجتمع الدراسة: ثالثاً 
  ٩٣  عينة الدراسة: رابعاً 

  ١٠٠  أداة الدراسة: خامساً 
  ١٠٠   بناء أداة الدارسة١ / ٥  
  ١٠١   صدق أداة الدراسة٢ / ٥  
  ١٠٣   ثبات أداة الدراسة٣ / ٥  

  ١٠٤  أساليب المعالجة الإحصائية: سادساً 
    
    
    



Éia‹Ûa@Ý—ÐÛa@ @
pbãbîi@ÝîÜ¥ë@‹ÇòaŠ‡Ûa@@ @

  

  ١٠٥  تمهيد
الأساليب القيادية في ضوء نموذج هيرسي وبلانشارد والأسلوب : أولاً

  القيادي الأكثر شيوعاً
١٠٦  

مدى اختلاف ممارسة الضباط للأساليب القيادية لنموذج هيرسي : ثانياً 
  .وبلانشارد باختلاف خصائصهم الشخصية

١٠٨  

 ممارسة الضباط للأساليب القيادية الفروق ذات الدلالة الإحصائية في: ثالثاً
  .لنموذج هيرسي وبلانشارد

١٢٦  

ßb©a@Ý—ÐÛa@ @
pbî–ìnÛaë@wöbnäÛa@ @

  

  ١٢٧  ملخص النتائج: أولاً 
  ١٢٨  التوصيات: ثانياً 
  ١٢٨  المقتــرحات: ثالثاً 

  ١٢٩  المصادر والمراجع
  ١٣٦  الملاحق

  



  قائمة الجداول 
رقم 
الصفحة  موضوعه  الجدول
  ٩٣   الدراسة وعدد الاستبانات الموزعة والعائدة مجتمع  ١

  ٩٤  نسبة توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً للكلية  ٢

  ٩٤  نسبة توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لسنوات العمر   ٣

  ٩٥  نسبة توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لسنوات الخبرة   ٤
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  الفصل الأول
@ @

òaŠ‡Ûa@Ý‚‡ß 
òß‡Ô¾a@Z@ @

الإدارة هي عملية تسيير مؤسسة ما في مجتمع ما وفقاً للعقيدة 
لك اتمع، وما يعيشه ويحيط به من متغيرات سياسية السائدة في ذ

واقتصادية واجتماعية، من أجل تحقيق أهداف معينة، ويكون ذلك من 
خلال ما يسود المؤسسة من علاقات إنسانية سوية، وأساليب متقدمة في 
الإدارة من أجل إنجاز أحسن النتائج بأقل جهد وبأدنى كلفة، وفي أقصر 

  )١٠هـ، ص١٤٢٣حريري، . (وقت ممكن
وإذا تأملنـا أي نشاط بشري يقوم على الجهد الجماعي فسوف نجـد أنـه يحتـاج                

 بالضـرورة إلى من يشرف عليه وينظمه ويوجهه، ومن هنا تتضح الحكمة في قول الرسول               

) ٢/١٧٧الأمام أحمد، المـسند "(لا يحل لثلاثة  يكو�ون  بفـلاة  مـن  الأرض  إلا أمـروا  علـيهم  أحـدهم          "

  )٤٠٢النووي،ص".(إذا خرج ثلاثة في سفر فليؤمروا أحدهم " وقوله

القيادة ظاهرة  اجتماعيـة ذات      "ومن هنا تتأكد حتمية القيادة وفي ذلك يقول محفوظ          
جذور عميقة ، تتصل بطبيعة الإنسان وتراثه الثقافي، ومشاركته لمن حوله في مجتمعه، فالوجود              

اجة إلى من ينظم العلاقات بينهم، وفي هذه الحالة         المشترك لشخصين أو أكثر يخلق نوعاً من الح       
أن طبيعة الحياة تجعل من حاجتنا إلى قادة        : يتولى القيادة واحد منهم، وهكذا يرى علم النفس       

هــ،  ١٤١٠الرشـيد،   ".(أمراً لابد منه، وأنه لا تكون جماعة إلا ويجب أن يكون لها قائـد             
  )١٤ص



الات العمل، وينسب إليها نجـاح أو فـشل أي          فالقيادة تحتل مكاناً بارزاً في مختلف مج      
ولعل مما يزيد من أهمية القيادة في العصر الحاضر طبيعة وخصائص هذا العـصر الـذي                . عمل

يتسم بسرعة التغير والتبدل في شتى مظاهر الحياة، بالإضافة إلى تزايـد حجـم التنظيمـات                
ة على إدارة هـذه التنظيمـات       واتساعها، الأمر الذي يتطلب وجود قيادة إدارية فاعلة وقادر        

  .لتحقيق أهدافها والسير ا نحو التقدم والتطور

ومع تزايد الاهتمام بعملية القيادة من خلال البحوث في الخمسين 
سنة الأخيرة من القرن الماضي توصل العلماء إلى أن القيادة عملية معقدة 

المرء وقصيرة الأجل، وأنه لا يوجد طريق وحيد أمثل يمكن أن يسلكه 
وبمعنى آخر ليس هناك معادلة سحرية يمكن أن . ليكون قائداً ناجحاً

تنتهج من حيث طريقة التفكير وأسلوب الحديث والسلوك المتبع ليكون 
وعلى الرغم من أن الباحثين قد حاولوا تطوير النظريات . الفرد قائداً

والنماذج القيادية لشرح مضمون هذه الظاهرة إلا أن هذه النظريات 
وركزت . جاءت في الغالب متناقضة ومتداخلة مع بعضها البعض

اهتماماا حول تحديد نوعية الأنماط القيادية الممكنة في كل نموذج ثم 
تحديد النمط القيادي الأمثل الذي يجب على المدير اختياره لترشيد عملية 

دة وبالتالي فقد أهملت كثير من بحوث القيا. القيادة في المنظمات المختلفة
عنصر المرونة عند انتقاء النمط القيادي المناسب، ومن ثم أغفلت إمكان 

  ).٤هـ، ص١٤١٢بسيوني،.(تغيير أو تطوير القائد للنمط المستخدم



وكما أدرك مجموعة من الباحثين غياب عنصر المرونة في عملية اختيار النمط القيادي،             
، ومن هؤلاء الباحثين بليك وموتون،      ومن ثم قاموا بتطوير عدة نماذج لتحديد الأسلوب المثالي        
  . وليم ريدن، درهميروجروسمان، فيدلر، هيرسي وبلانشارد

وسوف تقتصر هذه الدراسة على نموذج هيرسي وبلانشارد ، اللذين قاما بتطوير نموذج           
ريدن لتحديد أسلوب القائد المثالي من خلال محوري الاهتمام بالعلاقات والاهتمام بالعمـل             

لك بإدخال عامل ثالث هو نضج المرؤوسين وبذلك لا يوجد نمط مثالي دائماً، بـل               والمهام وذ 
. النمط المثالي هو ما يتوافق مع نمو المرؤوسين ونضجهم الإداري وقـدرام في أداء أعمـالهم               

وبذلك تكون هناك أربع نماذج لسلوك القائد مع المرؤوسين بحسب تطور قدرات المرؤوسـين              
  :ت التاليةوذلك من خلال  الخطوا

@ @

@@¶ëþa@ñìİ©a:      عندما يكون المرؤوس قليل النضج من حيث معرفته بنظام المؤسـسة أو طبيعـة
العمل، فإن دور القائد هو تزويد المرؤوس بالمعارف والمعلومات اللازمة والتأكد           

  .من فهم المهام بالشكل المطلوب
@@òîãbrÛa@ñìİ©a:        إيجابية لدى المرؤوسين نحو العمل     هي محاولة القائد التركيز على تكوين اتجاهات

والمهام المطلوبة ونحو رؤسائه وتأكيد ولائه للمنظمة ويكون ذلك بالاهتمام البالغ       
بالعلاقات العامة والاهتمام بالمشاعر والأحاسيس لدى المرؤوس فتتولـد لـدى           

  .المرؤوس مشاعر إيجابية جمة نحو العمل والمؤسسة
@ @

@òrÛbrÛa@ñìİ©a:   المرؤوس المشاعر والاتجاهات الإيجابية نحو العمل، فإنه مـن          بعد أن تتكون لدى 
المؤكد أن المرؤوس أصبح لديه القدرة الكبيرة لممارسة دوره بفعالية كبيرة والقيام            
بما يطلب منه على الوجه المطلوب وينتظر منه المبادرة نحو العمل نظراً لما تكون               

شاركة ذلك المرؤوس في القيادة     لديه من اتجاهات إيجابية، ولذلك ينتقل القائد لم       
  .لأنه يمتلك جانبين على قدر كبير من الأهمية هما الإتقان و حب العمل

@@@òÈia‹Ûa@ñìİ©a:          إذا استطاع المرؤوس أن يكتسب المهارات الفردية اللازمة وأصبحت سلوكياته
الفردية تدل على نضج عال ومهارة كافية لأداء المهام فإنـه ينتقـل إلى توظيـف          



 المرؤوس نحو العمل الجماعي وقيادة اموعات وفـرق العمـل وبـذلك             قدرات
يكتسب مهارات السلوك الجماعي والقدرة على قيادة العمل الجماعي وعند توافر           
هذه المهارات يكون الأسلوب القيادي مع ذلك المرؤوس هو التفويض ومنح مزيد            

   (Hersey,Blanchard,1982, P161)من الصلاحيات

 الباحث ذلك النموذج وتوظيف مفاهيم الإدارة وسوف يستخدم

الموقفية التي أوردها هيرسي وبلانشارد حول سلوك القائد حسب 

مستوى نضج التابعين، وسيطبق ذلك على ضباط كليتي الملك عبدالعزيز 

  . الحربية والملك فهد الأمنية
  



òaŠ‡Ûa@òÜØ“ßZ@ @

تي تركز على مهـام العمـل       ظهر حديثاً وبوضوح مدى فشل القيادة الأوتوقراطية ال       

إصـدار  "والتقليل من أهمية العلاقات مع المرؤوسين، حيث كان شعار القادة الأوتـوقراطيين             

ولكن مع ارتفاع مستوى الثقافة والتعليم ونضج       ".الأوامر والتهديد بالعقاب عند عدم تنفيذها     

وير ويئـة المنـاخ     الطبقة العاملة، ظهرت رغبة لدى الكثير من القادة والمشرفين من أجل تط           

وبدون توافر هذا المناخ الجديد فإن القادة التقليديين        . الملائم لبناء صرح الثقة والاحترام المتبادل     

  .سوف يواجهون العديد من المشكلات

حول النضج القيادي للإدارة في     )هـ١٤١٢بسيوني،  (وقد أشارت الدراسة التي أجراها    

دارة ذه المنظمات قد وصلت إلى مستوى متوسط من         الشركات الصناعية السعودية إلى أن الإ     

النضج القيادي، وأا في بداية مرحلة المدير الفعال، وقد كان أكثر المديرين نضجاً من هم في                

قمة المستويات الإدارية وخاصة بالمنظمات الكبيرة، وهم غالباً من جيل الـشباب المـدربين              

  .وذوي الخبرات السابقة

حول الأنماط القيادية للمـديرين في القطـاع        )هـ١٤١٩زروع،  الم(كما بينت دراسة  

الحكومي والخاص، إلى أن المديرين في القطاع الحكومي يمارسـون الـنمطين الـديموقراطي              

ويرى العاملون في   . والقيادي الحر بدرجة متوسطة والنمط القيادي الأوتوقراطي بدرجة عالية        

لديموقراطي بدرجة قليلة والنمط الحر بدرجـة       القطاع الحكومي أن مدراءهم يمارسون النمط ا      

  .   متوسطة، والنمط الأوتوقراطي بدرجة عالية جداً

وتعد الكليات العسكرية من أهم ركائز التدريب والتعليم في القوات المسلحة والأجهزة            

الأمنية بشكل عام، نظراً لما تقوم به من دور فعال في نمو المعرفة ونقلها وتطبيقهـا وتـدريب                  

ضباط على الإبداع وصنع قيادات المستقبل، لذا ينبغي أن تدار بفلسفة قيادية ونمـط إداري               ال

يتفق ومعطيات أهدافها ومستوى تعقد هيكلها بما في ذلك نوعية السلطة وأسـلوب اتخـاذ               

ومن المسلم به أن نجاح هذه الكليات في تحقيق أهـدافها           . القرارات وتعدد اتجاهات الاتصال   



  .بير على وجود القائد الفعاليعتمد إلى حد ك

مـا  :ومـن خـلال ما سـبق يمكن تحديد مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيس التالي           

  مدى استخدام ضباط الكليات العسكرية للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد ؟ 
  

òaŠ‡Ûa@òÜ÷cZ@ @

استهدفت هذه الدراسة التعرف على مدى وجود الأساليب 

تلفة لنموذج هيرسي وبلانشارد لدى ضباط كلية الملك القيادية المخ

  .عبدالعزيز الحربية، وكلية الملك فهد الأمنية

  :ويتفرع من السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية
  ما الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد السائدة لدى ضباط كليتي الملك عبدالعزيز الحربية والملك فهد الأمنية؟ .١

لأسلوب القيادي لنموذج هيرسي وبلانشارد الأكثر شيوعاً لدى ضباط كليتي الملك           ما ا  .٢

 عبدالعزيز الحربية، و الملك فهد الأمنية؟

ما مدى اختلاف ممارسة ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية، وكلية الملك فهد الأمنيـة               .٣

 ة؟ للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد باختلاف خصائصهم الشخصي

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة ضباط كلية الملك عبـدالعزيز الحربيـة،                .٤

  وكلية الملك فهد الأمنية للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد؟ 
 



òaŠ‡Ûa@Òa‡çcZ@ @

  .ربية، وكلية الملك فهد الأمنيةالتعرف على الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد السائدة لدى ضباط كلية الملك عبدالعزيز الح .١

 .التعرف على الأسلوب القيادي لنموذج هيرسي وبلانشارد الأكثر شيوعاً لدى ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية، وكلية الملك فهد الأمنية .٢

التعرف على مدى اختلاف ممارسة ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية، وكلية الملـك              .٣

 القيادية لنموذج هيرسـي وبلانـشارد بـاختلاف خصائـصهم      فهد الأمنية للأساليب  

 .الشخصية

التعرف على الفروق ذات الدلالة الإحصائية في ممارسة ضباط كلية الملـك عبـدالعزيز               .٤

  .الحربية، وكلية الملك فهد الأمنية للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد

@ @

òaŠ‡Ûa@òîàçcZ@ @

ن حيث كوا المحور الأساسي الذي نظراً لأهمية القيادة الإدارية م
ترتكز عليه العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابه، 
وباعتبارها الموجه للجهد الجماعي في أية مؤسسه لتحقيق الأهداف من 
خلال التأثير الذي يمارسه القائد الإداري على مرؤوسيه، لذلك فإن 

د لتوجيه مرؤوسيه تعكس اختلاف وسائل التأثير التي يستخدمها القائ
تبايناً في أساليب وأنماط القيادة، مما يدعو إلى دراسة هذه الأساليب 

  .ومعرفة مدى ممارسة القادة الإداريين للأنماط المختلفة
وحيث أن القيادة الإدارية تعد العنصر المهم من عناصر وظيفة التوجيه الإداري، ومن ثم فإن إخضاعها 

. يقية تستمد أهميتها من مكانة هذا الموضوع داخل الإطار العلمي لنشاط إدارة الأفرادللدراسة السلوكية التطب
كما يتوقع الباحث أن تقدم هذه الدراسة معالجة منهجية تلائم طبيعة مشكلة القيادة، وأن تقدم إضافة منهجية 

  .جديدة للربط بين أساليب القيادة المختلفة من خلال نموذج هيرسي وبلانشارد

فإن الباحث قام بدراسة نموذج هيرسي وبلانشارد لمعرفـة مـدى ممارسـته في              لذلك  



الكليات العسكرية، ويأمل الباحث أن تساعد هذه الدراسة في تحسين الممارسات الإدارية في             
  .الكليات العسكرية مستقبلاً، وبالتالي إعطاء نتائج قد تفيد في نجاح العملية الإدارية

  

òaŠ‡Ûa@pbzÜİ—ßZ@ @
QMþa@ð†bîÔÛa@lìÜ@Z@ @

هو مجموعة التصرفات التي يبديها القائد داخل التنظيم نتيجة لضغوط داخلية وخارجية،            
م، ١٩٩٧النمـر،   .(ومن ثم يترك آثاراً مباشرة على سلوك العاملين في التنظيم سلباً أو إيجابـاً             

  )٢٩٨ص
عبارة عن سـلوك متكـرر ومميـز لـشخص          "ويرى الهواري أن الأسلوب القيادي      

  )٣٤٤م، ص١٩٨٢لهواري، ا".(ما
ويقصد الباحث بالأسلوب القيادي في هذه الدراسة سلوك القائد الغالب عليه في تعامله             

  .مع المرؤوسين في المواقف المختلفة داخل الكلية
  
RM†Šb“ãýië@ïç@xˆì¹@Z@ @

ويقوم على افتراض أساسى هو أنـه       . يعد هذا النموذج أحد نماذج الموقف في القيادة       
رجة نضج المرؤوسين يتطلب السلوك القيادي المناسب درجات مختلفة مـن التهيئـة             بزيادة د 
، وتكون هناك أربع أساليب لسلوك القائد مـع      )الأفراد  ( ، والتهيئة للعلاقات  )العمل  ( للمهام

  . المرؤوسين بحسب تطور قدرات المرؤوسين
  التوجيه: الأسلوب الأول
  "الاستشارة"الإقناع : الأسلوب الثاني

  المشاركة:سلوب الثالثالأ
  التفويض:الأسلوب الرابع



@ @
  

  

ïãbrÛa@Ý—ÐÛa@ @
  

@pbaŠ‡Ûaë@ð‹ÄäÛa@Šb ⁄a
òÔibÛa@ @



  الفصل الثاني
  

ð‹ÄäÛa@Šb ⁄a 

  
‡îè¸Z@ @

أصبحت قيادة المنظمات والمؤسسات في وقتنا الحاضر أكثر تعقيداً، مما كان عليه الحال             
سات والمعوقات والمؤثرات التي تحـيط      في أي وقت مضى بسبب النمو المطرد في حجم المؤس         

كما أن حيوية المؤسسات ومدى استعدادها لإنجاز المهام الموكولـة إليهـا            .بعملية اتخاذ القرار  
ترتبط إلى حد بعيد بطبيعة القيادة التي يمن على مقدراا البشرية والماديـة وتعمـل علـى                 

  )٩هـ، ص١٤٢٠الغامدي، .(تنسيقها لضمان تحقيق أهدافها
فلا توجد قيادة بدون تبعيـة ويجـب أن    شير محمود إلى أن القيادة هي عملية تفاعلوي

إلى الاتجاه الذي حدده القائد، ولا بد لأي قائد أن يعرف كثيراً مـن سـلوكيات    يتجه التابع
التوافق والتكيف الشخصي وعن الأسباب التي تجعل التابعين يتصرفون تـصرفات معينـة في              

  )٢٣٤م،ص١٩٧٨محمود،.(ع أفراد آخريناتصالام المباشرة م
فالقيادة الفعالة تتطلب من القائد أن يدرك حقيقة هيكل شخصية تابعيـه وأن يفهـم               
دوافع سلوكهم، وأن يكون قادرا على التنبؤ بوسائل دقيقة وليس بـالتخمين باسـتجابتهم              

  .لأنواع مختلفة من المثيرات والمنبهات الاجتماعية
  
üëc@Zñ†bîÔÛa@âìèÐßZ@ @

من الصعب في ميدان العلوم الإنسانية أن تجد تعريفا متفقاً عليه لظاهرة إنسانية معينـة،    
وإنما قد تستنتج خصائص مشتركة تجمع جميع أو أغلب المفاهيم التي تتناول الظاهرة، فيـشير               

عملية تأثير في نشاطات فرد أو مجموعة في سعيهم نحو تحقيق           "هيرسى وبلانشارد إلى أن القيادة    
  .(Hersey, Blanchard, 1982, P82) " (داف في موقف محددالأه

النشاط الذي يمارسه شخص للتأثير "القيادة بأا)O. Tead( في حين يعرف أوردواي تيد 



م، ١٩٩٦كنعـان، " (في سلوك الآخرين وجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقـه    
  )٨١ص

 من خصائص الشخصية التي تجعل التوجيه       تلك اموعة " القيادة بأا ) ولمان  ( ويعرِّف  
   )٣٤، ص١٩٩٢شوقي، " ( والتحكم في الآخرين أمراً ناجحاً 

القيام "بأا) م١٩٥٢(فقد قدما تعريفاً للقيادة في عام        ) Hemphill(وهمفيل  ) Carter(أما كارتر   
 حـل   بأي فعل من شأنه أن يستحدث نظاماً من التفاعل بين أفراد الجماعة في الوصـول إلى               

  ).٣٦٩، ص١٩٨٢حمزة، "(لمشكلتها العامة
الدور والمهمـة للقائـد في      :"يشير إلى أن القيادة هي    ) فيدلر  ( وفي تعريف آخر للعالم     

" ( عملية التحفيز والإشراف والقيادة وتقييم لبعض الأشخاص من أجل تحقيق مهمـة معينـة             
   )١٠٩،ص ١٩٨١الطخيس، 

 سلوك الآخرين مـن أجـل تحقيـق هـدف           والقيادة هي عملية التوجيه والتأثير في     
معين،فالقائد يكون مسؤولاً عن تنسيق مجهودات مرؤوسيه ونـشاطام لتحقيـق الهـدف             

 في كون القيادة عمليـة تـأثير في         Beach وبتش   Tannenbaumالمشترك،ويؤكد كل من تانينبوم     
  )٢٤٤م،ص١٩٨٦هاشم،.(سلوك العاملين لتحقيق الأهداف في موقف معين

القيادة هي النشاط الذي يؤثر في الناس للعمل برغبة لمـصلحة           "تيرى أن   ويرى جورج   
  )Hersey, Blanchard,1982, P82" (اموعة

عملية تأثير متبادل لتوجيه النشاط الإنساني في سـبيل         " أما مطاوع فيعرف القيادة بأا    
  )٢١٨،ص١٩٨٩مطاوع وحسن،".( تحقيق هدف مشترك

اط إيجابي يقوم به شخص بقرار رسمي تتوفر به سمات          نش"ويرى المنيف بأن القيادة هي    
وخصائص قيادية ليشرف على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف واضحة وبوسيلة التـأثير             

  )١٥١م،ص١٩٨٣المنيف،".(والاستمالة، أو استخدام السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة
داخل إلى تعريف مفهومهـا فـإن       ولما كانت القيادة من المفاهيم اردة التي تتعدد الم        

فالاهتمام . تعريف القيادة يعتمد بصفة خاصة على المدخل المستخدم أو التركيز الذي تم به            



بعملية التأثير يقود إلى تعريف القائد كالفرد الذي يستطيع التأثير في الآخرين أو الذي يـدفع                
لقيادة من مدخل كوا عملية     كذلك لو بحثنا في موضوع ا     . الجماعة إلى تحقيق أهداف معينة      

، ١٩٨٢الغمري،  .( اختيار فإننا قد نعرف القيادة على أا النتيجة الخاصة بالصفات الشخصية          
  )٣٠١ص

و يستنتج الباحث من التعريفات السابقة أن هناك بعض الشروط التي يجـب توفرهـا               
  :لوجود القيادة ومن أهمها

 مرؤوسين، أي كل قائد يجب أن يكون        أي) شخصين أو أكثر    ( وجود جماعة من الناس      .١
  .له تابعون

وجود شخص من بين أعضاء الجماعة قادر على التأثير الإيجابي في سلوك بقية الأعـضاء                .٢
  .وتوجيههم

أن يكون الهدف من وراء عملية التأثير هو توجيه نشاط الجماعة وتعاوم لتحقيق الهدف               .٣
  ).٢٢هـ،ص١٤٠٦حسان،.(المشترك الذي تسعى لتحقيقه

وأخيراً يمكن القول بأن القيادة هي عبارة عن عملية تفاعلية فيها تأثير متبـادل بـين                
النواحي الشخصية والظروف الاجتماعية، تفاعل بين ما يتصف به القائد من شخصية جبِـل              
عليها موروثة وأخرى مكتسبة من البيئة الاجتماعية التي يتربى في كنفها، وموقف اجتمـاعي              

دف تسعى الجماعة إلى إنجازه والوصول إليه أو معضلة تحتاج إلى حـل،             يتجسد في وجود ه   
والجماعة المشار إليها هنا عبارة عن مجموعة إيجابية تختار الفرد الذي تؤمن بقدرته على قيـادة                

  )٥٦،ص ١٤٢٠حريري، .(دفة أنشطتها، وصولاً إلى تحقيق ما تتطلع إليه من أهداف وآمال
  



bîãbq@Z⁄a@ñ†bîÔÛa@òîàçcòíŠa†Z@ @

 كان قائد الجيش وكانت مقاليد المعركة في يـده           يتبين أنه    المتتبع لغزوات الرسول    

وحده، كما داوم على تأمير الأمراء في السرايا التي كان يبعثها، لتنفيذ وظـائف عـسكرية                

  )٤٠هـ،ص١٣٩٩السلوم،.(معينة

يفـضل أن   :"ها إنـه  وقد عبر نابليون عن رأيه في أهمية القيادة بملاحظة ساخرة قال في           

يكون له جيش من الأرانب تحت قيادة أسد، بدلاً من أن يكون له جيش من الأسود تحـت                  

  "قيادة أرنب

ولقد ذهب كثير من الباحثين والكُتاب في مجال الإدارة إلى القول بأن القيادة هي جوهر               

  .العملية الإدارية وقلبها النابض وأا مفتاح الإدارة

لإدارة على أن موضوع القيادة الإدارية من أهم مبـادئ العلـوم            ويجتمع رأى خبراء ا   

السلوكية ذات الطبيعة الإدارية وذلك نظراً لأن كل مدير أثناء أداء عمله وواجباتـه اليوميـة                

 .يواجه باستمرار العديد من الأمور المتعلقة بالإدارة ومنها ما أشار إليه هيرسى وبلانشارد

  . بالمسئولينكيفية تفويض السلطة وعلاقتها . ١

  .تحديد الأهداف الإدارية ووضع أساليب الرقابة وتقويم الأداء . ٢

  .كيفية خلق الروح الجماعية . ٣

  كيفيــة التعامــل مـع مشـكلات الــتراع مع أفـراد المنظمـــة . ٤
 ( Hersey, Blanchard  , 1982, p84)   

 الإدارية والمتمثلة   وقد أوضح نواف كنعان أهمية القيادة من خلال تحليله لجوانب العملية          

في الجانب التنظيمي والجانب الإنساني والجانب الاجتماعي والجانب الخاص بالأهداف ودور           

  :القيادة في كل جانب وذلك على النحو التالي

لا يقتصر على مجرد إصدار القائد للأوامر والتأكد من أن          :دور القائد في الجانب التنظيمي     . ١

تنظيم في الحدود المرسومة ولكن الدور الأساسي والمهـم         النشاطات الإدارية تتم داخل ال    



للقائد هو إمداد الموظفين بكل ما يحفزهم ويبعث النشاط في نفوسهم ويحـافظ علـى               

  .روحهم المعنوية،مما يغرس في نفوسهم حب العمل المشترك وروح التعاون

صفة أساسية  يبرز من خلال كون اهتمام القائد ينصب ب       :دور القائد في الجانب الإنساني     . ٢

على تنظيم وتنسيق العلاقات بين الأفراد لتوحيد جهودهم وتعاوم لأداء العمل وإقامـة             

  .علاقات إنسانية بينه وبين مرؤوسيه تقوم على التفاهم المتبادل

لما كان القائد أداة فاعلة للتنظيم وتنسيق الجهود بـين          :دور القائد في الجانب الاجتماعي     . ٣

أصبح أكثر ضرورة في التنظيمات الإدارية على اختلاف حجمها         العاملين،فوجود القائد   

ويـبرز  .وطبيعتها وأهدافها،وخاصة التنظيمات الإدارية الحديثة،والتي تتسم بكبر الحجم       

دور القيادة الإدارية المهم من خلال قدرا على توجيه هذه النشاطات واسـتغلالها بمـا               

 وإذا كان للقيادة دور مهم ومؤثر في الجانب         يكفل تعزيز التعاون بين العاملين في التنظيم      

الاجتماعي للإدارة فإا من ناحية أخرى تتأثر بدورها بما يفرضه عليها هـذا الجانـب               

  .الاجتماعي من قيود تنعكس على سلوك القائد داخل التنظيم

يبرز دور القائد في تحقيق أهداف التنظيم مـن         :دور القائد في الجانب الخاص بالأهداف      . ٤

 قيامه بعملية التوازن في تحقيق الأهداف الوظيفية للتنظيم من خلال تحمل المسؤولية             خلال

  )١١٣م،ص١٩٩٩كنعان،.(في حل ومواجهة مشكلات تعدد وتعقد الأهداف التنظيمية
  

brÛbq@Zñ†bîÔÛa@paŠbèßZ@ @

يرى عبدالوهاب أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات أو مهارات 
بعيه وتحقيق أهداف المنظمة التي يعملون تساعده على التأثير في سلوك تا

ولكي يستطيع تفهم الأطراف الثلاثة لعملية القيادة وهى .فيها
القائد،والتابعون،والموقف فلا بد أن يحوز أو يكسب أربع مهارات 



وكذلك ليبلغ أهداف العمل ويرفع الإنتاجية من ناحية ويحقق أهداف 
  :هذه المهارات هيالأفراد ويرفع درجة رضاهم من ناحية أخرى و

@ @

SOQòîäÐÛa@ñŠbè¾a@Z@ @

وهى أن يكون القائد مجيدا لعمله متقنا إياه، ملما بأعمال مرؤوسيه 
من ناحية طبيعة الأعمال التي يؤدوا عارفا لمراحلها وعلاقاا 
ومتطلباا،كذلك أن يكون بإمكانه استعمال المعلومات وتحليلها 

  .ة والكفيلة بإنجاز العملومدركا وعارفا للطرق والوسائل المتاح
@ @

SORòîãbã⁄a@ñŠbè¾a@Z@ @

ويعنى ا المقدرة على تفهم سلوك العاملين وعلاقام ودوافعهم 
وكذا العوامل المؤثرة على سلوكهم،لأن معرفته بأبعاد السلوك الإنساني 
تمكنه من فهم نفسه أولا ومن ثم معرفة مرؤوسيه ثانيا وهذا يساعد على 

  .بعين وتحقيق الأهداف المشتركةإشباع حاجات التا
@ @

SOSòîàîÄänÛa@ñŠbè¾a@Z@ @

وهى أن ينظر القائد للمنظمة على أساس أا نظام متكامل ويفهم 
أهدافها وأنظمتها وخططها،ويجيد أعمال السلطة والصلاحيات وكذا 
تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق الجهود ويدرك جميع اللوائح 



ف والتعيين والنقل والترقية وغير ذلك من والأنظمة وسياسات التوظي
  .اللوائح ذات العلاقة بالعمل وانجازاته

@ @

SOTòí‹ØÐÛa@ñŠbè¾a@Z@ @

وهى أن يتمتع المدير القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل 
والاستنتاج بالمقارنة،وكذلك تعني المرونة والاستعداد الذهني لتقبل أفكار 

  الآخرين،
  .ة وتطويرها حسب متطلبات العصر والظروفوكذا أفكار تغير المنظم

  ) ١٣٠، ص١٤٠٢العديلى، (
@ @

@bÈiaŠ@Z@ñ†bîÔÛa@pbí‹ÄãZ@ @

لقيت القيادة بوصفها ظاهرة اجتماعية ونفسية اهتمامات كثير من 
. الباحثين في مجال الدراسات النفسية والاجتماعية والإدارية والعسكرية

همت في تعميق مفاهيم ومما لا شك فيه أن هذه الدراسات والأبحاث أس
القيادة الإدارية، وأدت إلى ظهور العديد من النظريات والتي سوف يتم 

  . استعراضها هنا لبيان الأسس التي قامت عليها هذه النظريات
  

TOQáîÄÈÛa@Ýu‹Ûa@òí‹Äã@Z@ @

تعد هذه النظرية من أقدم النظريات التي ظهرت في إطار المدخل الفردي لتفسير ظاهرة              



أي لا يتم تطويرهم، وأن     ) القادة يولدون ولا يصنعون   (عتقد مؤيدو هذه النظرية أن      وي. القيادة

، وبالتالي فإن القادة محصورون في عـدد مـن          )موروثة وليست مكتسبة  ( السمات القيادية   

العائلات، وأم ذه السمات يستطيعون تغيير مجرى التاريخ، وإحداث نقلـة اجتماعيـة في              

ولهذا . وذلك لما يتمتعون به من مواهب وقدرات غير عادية وهبها االله لهم           الأمم التي يقودوا،    

فإن هذه النظرية ترى أن النجاح في القيادة يتوقف على خصائص ومعايير شخصية معينة يمتاز               

  ).٣٠٩،ص ١٩٩٩كنعان، ( ا القائد عن غيره 

ففي . اسع عشر  وقد حظيت هذه النظرية الضيقة للقيادة بشعبية واسعة خلال القرن الت          

بأن فاعليـة   ) Herediatary Genius(في كتابه) سير فرانسيس جالتون (جادل ) م ١٨٦٩( عام 

لكن مع بداية القرن العشرين واجهت تلك       . القيادة إنما تؤسس على الوراثة قبل أي شيء آخر        

علمية حول  النظرة الضيقة تجاه القيادة هجوماً متزايداً، حيث بذلت الجهود لإجراء الدراسات ال           

القيادة ركّزت على إظهار دور البيئة مثلها في ذلـك مثـل الوراثـة في تحديـد المهـارات                   

  )٤٥٩م،ص١٩٨٨عساف،.(القيادية

  :وقد تعرضت هذه النظرية للعديد من الانتقادات من أهمها

  .تتعامل هذه النظرية مع الاستثناءات، وليس القواعد التي لا يستطيع علم أن يقوم عليها .١

 هذه النظرية مع القيادة من منظور سياسي، ويغلب عليها التأثر بالنظام السائد في              تتعامل .٢

  .تلك الحقب وهو النظام الذي يقدس الفرد على حساب الجماهير

أن هذه النظرية لا تقدم المنهج الذي يمكن من خلاله أن يتنبأ من سيصبح قائدا عظيمـا                  .٣

  .من الأفراد العاديين

 في توجيه المزيد من البحوث، ولم ينبثق عنها برامج تطبيقية لاختيار            لم تسهم هذه النظرية    .٤

  ).٥٧،ص ١٩٩٢شوقي، .( وتدريب القادة

@ @
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ــاح      ــاس أن النج ــى أس ــة عل ــذه النظري ــادة في ه ــوم القي ــوم مفه   يق

  .في القيادة يتوقـف علـى سمـات معينـة تمتـاز ـا شخـصية القائـد عـن غـيره                     

  )٣١٨ـ، ص ه١٤٢٢النمر وآخرون، (

وعلى ضوء هذا المفهوم تركزت جهود أنصار هذه النظرية حول الكشف عن مجموعة                

من السمات المشتركة للقادة، وقد تبنوا ما يعرف بالطريقة الاستقرائية وملاحظـة القـادة،              

من خلال دراسته عن القيادة إلى أن هناك سمات معينة يرى  ) C. Coodeسيسل جود ( وتوصل 

وتتحدد هذه السمات في معدل الـذكاء للقائـد عـن           .  ولازمة للقيادة الفعالة   أا ضرورية 

مرؤوسيه، والمهارات الإنسانية والاجتماعية في التعامل مع الآخرين، والقدرة على التعبير عـن      

كنعـان،  .(الأفكار، والدافع الذاتي، والإلمام بأمور العمـل، والنـضج العقلـي والعـاطفي            

  )٣١٤م،ص ١٩٩٩

مراعـاة  : "فيرى أن السمات التي يجب توافرها في القيادة الناجحة هي         ) تيل  كور( أما  

الجانب الإنساني في التعامل مع المرؤوسين مع الاهتمام بالحزم، الثقة بالنفس والثقة بالآخرين،             

والقدرة على تنمية الأفراد، والاستقامة وضبط النفس، والقدرة على تنسيق الجهود والعمـل             

  )٨٢،ص ١٩٨٤لعبودي، ا"( بروح الفريق

من خلال مراجعته للبحوث التي تمـت منـذ عـام           ) Stogdill(وقام رالف ستوجديل    

  :م بتحديد نظام لتصنيف القيادة يقوم على أساس ست مجموعات رئيسية هي١٩٤٨

وهذه الخصائص تشمل العمر، والمظهر، والطول، والوزن، وبالرغم        :الخصائص الجسمية  . ١

ل بالقيادة الفعالة، إلا أن نتائج هـذه الأبحـاث كانـت     من أن بعض هذه العناصر تتص     

متعارضة نوعا ما،لذلك كان من الممكن أن تكون هناك عوامل  أخرى قـد تـؤثر في                 

  .اختيار القائد ومن ثم في فعالية القيادة

تشير الدراسات التي تناولت الخلفية الاجتماعية والاقتصادية للقـادة         :الخلفية الاجتماعية    . ٢



التعليم،والمركز الاجتماعي،وإمكان التنقل،والطبقة العاملة الـتي ينتمـي        :ثلإلى عوامل م  

وتوصلت هذه الدراسات الى أن الحالة الاجتماعية والاقتصادية العاليـة مفيـدة في             .إليها

بلوغ القائد أهدافه،وكذلك القادة المنحدرين من مستويات اجتماعية واقتـصادية دنيـا            

وتوصلت كذلك إلى أن    . أعلى في القيادة هذا اليوم     قادرون على الحصول على مستويات    

  .قادة اليوم يسعون إلي الحصول على تعليم أكبر من السابق

تشير الدراسات التي تناولت العلاقة بين الذكاء والمركز القيادي إلى أن القـادة             :الذكاء . ٣

وبالرغم مـن وجـود     .يتصفون بالحكم الأصوب والحسم والمعرفة والطلاقة في الحديث       

  .قة ثابتة إلا أا علاقة ضعيفة مما يوحي بضرورة دراسة عناصر إضافية أخرىعلا

اليقظة،والثقـة  : تشير الدراسـات أن القـادة يتميـزون بـسمات مثـل           :الشخصية . ٤

بالنفس،والتكامل الذاتي،وتأكيد الذات وحاجات التحكم أوالسيطرة،والـسيطرة علـى         

  .الحاجات الشخصية

 الأبحاث ان القائد يتميز بالحاجة الـشديدة للإنجـاز          أفادت:الخصائص المرتبطة بالعمل   . ٥

والمسؤولية،والمبادأة،وحب العمل وتوحي هذه النتائج بأنه من الممكن أن يوصف القائد           

  .بوجه عام بأنه شخص يملك دافعيه مرتفعة للإنجاز،والمبادأة والتوجه للعمل الجاد

فعاليـة في النـشاطات   تفيد الدراسات أن القـادة يـشاركون ب   :الخصائص الاجتماعية  . ٦

أنظـر  .(المختلفة،ويتفاعلون بصورة جيدة مع عددكبير من الناس ويتعاونون مع الآخرين         

  ") ١"الشكل رقم

أن المدير الناجح شخص يهتم كـثيرا       ) stogdill(    وعلى ضوء هذه الابحاث يرى ستوجديل     

 والتـصرف   )التكامل الـذاتي  (بتحقيق مستويات عالية من الإنجاز من خلال الاستقامة         

ويتضح من هذه الدراسات أن المظهر العام       .المسؤول والمبادأه والاهتمام بالآخرين من حوله     

 ).ومستوى الذكاء والتوقيت المناسب تكون في درجة من الأهمية أقل مما يعتقد به البعض

Szilagy&Wallace, 1987,  P294)   
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  التعليم
  التنقل
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 نفوذحاجة ال

  *حاجة الإنجازه 
  *المباداة 
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  *حاجة المسئولية 
  **الاهتمام بالآخرين 
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  الاستقلال
  الثقة بالنفس

 الإقدام والجسـارة

  .سمات ضرورية للفعالية الإدارية * 
  .سمات ذات قدر متوسط من الأهمية للفعالية الإدارية * * 

   Szilagy Wallace,1987, p 293 :المصدر
  

أن نظرية السمات قد ركزت على خصائص شخصية        ) ٥٤،ص  ١٤٢٠(يذكر حريري 

@áÓŠ@ÝØ’IQ@HbènaŠ†@o¸@Ûa@ñ†bîÔÛa@pb@åß@òÜrßc@ @



وأجريت عدة دراسات ركّزت على السمات الجسدية    . القائد وقيمة الطباع التي تميزه في الحياة      
ففـي عـام    . والذهنية، وخصائص الشخصية، ولكن نتائج هذه الدراسات كانت غير موفّقة         

بدراسة لعشرين قائمة، كل منها تحوي مجموعة السمات التي         ) تشارلز بيرد    ( قام) م١٩٤٠(
وفي . خرجت ا الاستقصاءات المختلفة، وأشار إلى أنه لم يجد سمة واحدة مشتركة بين القوائم             

أنه بعد مراجعة لطائفة عريضة من الدراسات التي تحوي         ) جينكيز  ( أوضح  ) م  ١٩٤٧( عام  
عات اتمع، لم يجد سمة واحدة أو مجموعة من السمات أمكن عزلها،            مجموعات محددة من قطا   

  .بحيث يمكن أن نفرِّق بين القادة وبين أعضاء الجماعة
وبالرغم من أن نتائج دراسة السمات مفيدة في تحديد خصائص قيادية بـارزة،إلا أن              

ن قائمة السمات المهمـة  المعلومات المتوافرة والتي تساعد على التنبؤ بالقادة المؤثرين محدودة،وأ      

للقيادة لا حد لها،وتزداد بمرور الوقت ولم تظهر بعد مجموعة محددة من السمات يمكن أن تميز                

القادة الناجحين عن غيرهم،فالسمات التي تبدو مهمة لوظيفة من الوظـائف قـد لا تكـون                

 كذلك بالنسبة لوظائف أخرى في نفس المنظمة ،ولذلك فان وجود مجموعـة موحـدة مـن               

مسألة غير مؤكدة،زيادة على ذلك فان التركيـز علـى          )في المنظمة (السمات لكل المستويات    

السمات الفردية لا يوضح بالفعل ما يقوم به الفرد في موقع القيادة،فالسمات تحدد من هـو                

القائد ولا تحدد الأنماط السلوكية التي يبديها الفرد في محاولة التأثير على أفعال المرؤوسين،كما              

غفل مدخل السمات تأثير المرؤوسين على القادة، فالتأثير هو العلاقـة بـين شخـصين أو                أ

أكثر،ولذلك فان التركيز على طرف واحد فقط من علاقة التأثير لا يعطي الصورة الكاملـة               

للقيادة،فقد يكون هناك أسلوب معين للقيادة فعال موعة من العاملين في إدارة حكومية إلا              

  انـــــــــــــــــــه قـــــــــــــــــــد 

غير فعال موعة عسكرية في الميدان،وعليه فلابد من النظر في الكيفية التي تتفاعل ـا               يكون  

  .(Hollander&julian, 1969, p387  ). عناصر الموقف العديدة قبل التنبؤ بفعالية القيادة
@ @
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ة وحدها،  وهذه النظرية لا تؤمن بنجاح القائد أو اختياره على أساس صفاته الشخصي           
وإنما تعلل نجاح القائد بعوامل خارجية وليست ذاتية، فتشير هذه النظرية إلى أن القائد هو وليد               
الموقف، وأن المواقف هي التي تبرز القيادات وتكشف عن إمكانام الحقيقية في القيادة وحسن              

هم أن يمارسـوا    تصرفهم حيال المواقف المختلفة، وبدون هذه المواقف لا يظهر القادة ولا يمكن           
دورهم، فظواهر القيادة ليست وحدات منعزلة عن الجماعات وإنما هي نتيجة تفاعل الأفـراد              

  )٥٥هـ،ص١٤٢٣حريري، .(في مجموعات
  :وترى النظرية أن على القائد النظر في أربعة مجالات هامة إذا أراد تشخيص الموقف

Q@N‡öbÔÛa@˜öb—‚Z@ @

  :ث خصائص رئيسة و هييتوقف تصرف القائد في أي موقف على ثلا
وهي مدى ثقة القائد في قدرته على أن يكون قائداً،وهل يملك الترعـة             :الشخصية.  أ

  .والذكاء والمقدرات الذاتية لأن يكون قائدا فعالا
ما هي حاجاته ودوافعه و ما هي نوعيتها؟ وهل هي محصورة بدافعيـة             :حاجاته ودوافعه . ب

الى دوافع أخرى كالحاجات الأساسية والاجتماعيـة       القوة والسيطرة فقط أو أا تتعداها       
وحاجات النمو النفسي والتحقيق الذاتي وحاجات الإبداع والابتكار والمشاركة في الرأي           

  .مع التابعين
ما مدى تأثير هذه الخبرات على القائد من حيث مشاركته مـع            :الخبرات السابقة والتعزيز  . ج

عمل،ما مدى تأثير الثقافة والعوامل البيئية والحـضارية        المرؤوسين في القيام بالمهام وأداء ال     
والاجتماعية كالعادات والتقاليد والقيم والعقيدة والمثل وغيرها على سلوك القائـد ومـا             

  .مدى تأثير ذلك على العمل وعلى التابعين والمواقف التي يمر ا القائد
R@Nµëú‹¾a@˜öb—‚Z@ @

ر الخصائص الفردية والأنماط السلوكية للمرؤوسين      يتعين على القائد أن يأخذ في الاعتبا      
  :قبل أن يقرر اتخاذ نمط سلوكي معين وتتمثل بعض من هذه العوامل في الآتي

مثل الثقة بالنفس،الذكاء،وغير ذلك من الصفات الشخصية التي قد تؤثر على           :الشخصية  . أ



  .علاقته مع القائد
دوافع سلوك القادة،فإن حاجات المرؤوسين     مثلما تحرك الحاجات وال   :الحاجات والدوافع   . ب

فقد يقبل المرؤوسون   .تملي عليهم ردود الفعل أو الاستجابة لمحاولات تأثير القائد عليهم         
من ذوي حاجات المستويات الدنيا،مثلا،القائد الذي يهتم بإنجاز المهام،فيمـا يكـون            

 المرؤوسين من ذوى    الأسلوب القيادي الذي يوجه اهتمامه نحو الأفراد أكثر فاعلية مع         
  .الحاجات العليا

لا شك أن خبرات المرؤوس الماضية وقدرات التعزيز لديه لهـا  :الخبرات السابقة والتعزيز   . ج
  .تأثير على عملية القيادة بشكل عام

S@NÝàÈÛa@òÇb»@ÝØîçIòÇbà§a@ÝßaìÇZH@ @

ن للخصائص  تمثل الجماعات معلماً بارزا في اتمعات والمنظمات،ومن المحتمل أن يكو         
المعينة التي تتصف ا جماعة العمل أثر كبير على قدرة المدير على قيادة أعضائها،وتشمل بعض               

  :العناصر المهمة التالية
من حيث فعالية تطور الجماعة،وسلوك القائد في مراحل تطور         :مرحلة تطور الجماعة  . أ

ة والقـدرة   الجماعة وتوجيهها الوجهة الصحيحة،وكذلك صراعات ومشكلات الجماع      

  .على إيجاد الحلول لهذه المشكلات والصراعات

من حيث مدى فعالية القائد في التأثير على قيادة الجماعة،كذلك نوعيـة            :هيكل الجماعة . ب
الأسلوب القيادي أو السلوك الإداري  الذي يمكن استخدامه للارتفاع بمعايير الأداء الـتي              

  .أقرا الجماعة
  .لمهام أثر كبير في نجاح محـاولات التـأثير مـن قبـل أى قائـد               لطبيعة ا :مهام الجماعة . ج

  فقد تتطلب الجماعات التي تقوم بأداء مهـام غامـضة مـثلا أسـلوبا قياديـا مختلفـا                  
 ,Szilagy&Wallace)تماما عن الأسلوب القيادي الذي يتطلبه أداء مهـام روتينية متكـررة  

1987, p288)  
  
T@NòîàîÄänÛa@ÝßaìÈÛaZ@ @

لمنظمة المتعلقة بمواقف القيادة تلك العوامل ذات العلاقة بنـوع المنظمـة            تعني عوامل ا  
أساس القوة وقاعدا،نوعية هـذه القـوة أن كانـت شـرعية أم قـسرية أم                :وتشمل على 



غيرها،وكذلك الاحتراف بالنسبة للمدير من  حيث هل هذا الاحتـراف حاصـل نتيجـة               
كذلك عمليـة   .الخ...دس والممرض والعالم  للتدريب الدقيق والشامل والتدريب الحرفي كالمهن     

الوقت من حيث القرار الآتي،التوتر المصاحب لاتخاذ القرار وكذا الضغوط وكذلك مـشاركة             
ــادة  ــة القي ــأثير ذلــك علــى فعالي ــة اتخــاذ القــرار ومــدى ت . الآخــرين في عملي

  )١٤٩،ص١٤٠٢العديلي،(
ات ومجمل القول إن النظرية الموقفية تقوم على الربط بين السم  

 الشخصية والموقف الإداري، وهذا ينفي ما توصل إليه علماء النفس 
)٤٣،ص ١٤١٥المهنا، .(من وجود علاقة واضحة بين سمات القائد الشخصية والنفسية وبين سلوكه القيادي  

  
TOTòîÜÇbÐnÛa@òí‹ÄäÛa@Z@ @

ريتـا ـ   لا ينكر الكُتاب من أنصار النظرية التفاعلية أهمية الإسهامات التي قدمتـها نظ 
السمات والموقف ـ لتحديد خصائص القيادة، ولكنهم يرون عدم كفاية كل منهما لتحديد  

وحجتهم أن التطبيق كشف عن أنه من غير الممكن ترك نظرية السمات أو             . خصائص القيادة 
إنكارها، وأثبت أن نظرية الموقف ليست كافية بدورها لتحديد النمط القيادي الملائم،ولذلك            

نظرية الـسمات   (  الكُتاب في هذه النظرية على الجمع بين النظريتين السابقتين           ترتكز جهود 
فالقيادة الناجحة في هذه النظرية لا تعتمد على السمات التي يتمتع ا القائد             ). ونظرية الموقف   

في موقف معين، ولكن تعتمد على قدرة القائد في التفاعل مع أفراد الجماعة، فالسمات الـتي                
ائد في موقف معين كالذكاء وسرعة البديهة والحزم والمهارة الإدارية والفنيـة الـتي              يملكها ق 

اكتسبها لا تكفي لظهور القائد، بل لا بد من إقناع الجماعة ذه السمات والقدرات، فهـي                
هـ،ص ١٤٢٢النمر وآخرون،   .(ضرورية من وجهة نظرهم لتحقيق الأهداف وبلوغ الغايات       

٣٢٤(  
   الة هـي القيـادة        ) توماس جوردون   ( اب مثل   وقد اتجه بعض الكُتإلى أن القيادة الفع

نظريته هذه بأن السمات القيادية التي تحدد نجاح        ) جوردون  ( المتركِّزة حول الجماعة، ويفسر     
القائد هي التي تمكّنه من التفاعل مع مرؤوسيه، والتأثير فيهم في مواقف معينة، ويرى أن هناك                

الذكاء المتوسط، والقدرة على تكـوين العلاقـات مـع          : قائد أهمها سمات عامة لازمة لأي     
الآخرين، وغير ذلك من السمات ذات الصلة، بالإضافة إلى سمات خاصة بالقيـادة في كـل                



على أساس التفاعل بين شخـصية      ) جوردون  ( موقف، وعليه تتحدد خصائص القيادة عند       
بار أن القيادة تقوم أساساً على التفاعل بين القائد، وعناصر الموقف، ومتطلبات المرؤوسين، باعت     

  )٣٦٨،ص ١٩٨٢كنعان، .( هذه القوى الثلاث
فالسلوك القيادي من وجهة نظر أنصار هذه النظرية نتاج عملية تفاعل اجتماعي بـين              
سمات القائد الشخصية وعناصر الموقف وخصائص الجماعة المقودة واتجاهاا، وـذا تؤكـد           

ى أهمية المرؤوسين كعامل مؤثر في فاعلية القيادة، وهـذا يعـني أن نمـط               النظرية التفاعلية عل  
السلوك القيادي الملائم لا يمكن تحديده إلا في إطار نظام التأثير الذي يقوم على التفاعل بـين                 
شخصية القائد والعاملين معه في موقف معين، لأن كل عنصر من هذه العناصر يؤثر ويتـأثر                

  .بالعنصر الآخر
رغم من المزايا العديدة التي تتميز ا هذه النظرية والتي من بينها أا جمعت بين               وعلى ال 

، وأا حددت خصائص القيادة على أساس أبعـاد         )السمات، والموقف   (النظريتين السابقتين   
، إلا أن التطورات الحديثة التي تمـت في مجـال الإدارة            )القائد، الموقف، والمرؤوسون    ( ثلاثة  

كفاية النظريات الثلاث السابقة لتحديد خصائص القيادة، ممـا أدى إلى توجيـه             أثبتت عدم   
معظم الجهود في الفكر الإداري الحديث للبحث عن الخصائص اللازمة للقيادة القادرة علـى              

  )٣٧٥،ص ١٩٩٩كنعان، .( التلاؤم مع متطلبات الإدارة الحديثة وتحقيق الفاعلية الإدارية
  :لقيادة المختلفة، تركز في مفهومها على ثلاثة محاور رئيسية هيويتضح للباحث أن نظريات ا

  .الخ...محور اهتمام القائد بالوظيفة أو المركز أو المنصب . ١
  .الخ...محور اهتمام القائد بالأفراد، العلاقات، الحوافز، ورفع المعنويات. ٢
  .محور التفاعل بين المحورين السابقين. ٣

ة تتسم بالفاعلية عندما تسلك حسب ما يتطلبـه الموقـف           ويشير حريري إلى أن القياد    
القيادي من تفاعل العمليات الشخصية والمكتسبة للتـأثير في سـلوك الآخـرين، والـشكل            

يوضح فكرة الفاعلية القيادية، فإن خط المرونة يمثل تصرف القائد حسب الموقف الذي             )٢(رقم
 يتعرج وفقاً للظروف والمتغيرات، فليست      يواجهه أثناء مواجهة المشكلات القيادية، فالخط هنا      

  )٥٦، ص١٤٢٠حريري،.(هناك قيادة مثالية وفقاً لهذه النظرية



  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ٥٧هـ،ص١٤٢٣حريري، :    المصدر

  

@áÓŠ@ÝØ“ÛaIR@H@ðŠì«@µi@òíŠa†⁄a@òîÜÇbÐÛa†a‹Ïþaë@òÐîÃìÛbi@âbànçüa@ @
 



@bßb‚@Zð†bîÔÛa@ÚìÜÛa@xˆb¹Z@ @

إذا كانت القيادة هي عمل القائد من خلال الآخرين والتأثير فيهم من أجـل تحقيـق                
 أو الأهداف المشتركة، فإنه من المؤكد وجود عدة أساليب وأنمـاط لتلـك القيـادة،                الهدف

فالأفراد بطبيعتهم يختلفون في ممارستهم إدارة وتسيير شئون منظمام نتيجة لاختلاف اتجاهام     
ومعارفهم حول المفاهيم القيادية وأساليبها   وقد يرجع ذلك الاختلاف إلى اجتهادام الفردية              

  .م الشخصية وطبائعهم الاجتماعيةوخبرا
ولقد حاول علماء الإدارة والنفس والاجتماع إيجاد تصنيف معين لأنمـاط الـسلوك             
القيادي، غير أم لم يتفقوا على تصنيف موحد لتلك الأنماط، الأمر الـذي أدى إلى وجـود                 

داً من المـداخل    ويشير بعض الكُتاب إلى أن هناك عد      . رؤى عديدة حول تلك الأنماط القيادية     
التي تم من خلالها تصنيف أنماط القيادة، فالبعض أكّد على أهمية أنماط اتخاذ القرار كمـدخل                
لتصنيف أنماط القيادة، بينما أكد البعض الآخر على أهمية النظرة إلى السلوك الإنساني بوجـه               

ات الإنـسانية أو    عام، وآخرون أكّدوا على أهمية ما إذا كان اهتمام القادة منصب على العلاق            
  .إنجاز العمل

  :وسوف يتم استعراض أهم النماذج التي تحدثت عن السلوك القيادي وهي
@ @

UOQïØîýØÛa@xˆìàäÛa@Z@ @

تصنف أنماط السلوك القيادي في هذا النموذج على أساس سلوك القائد 

وطريقته في ممارسة عملية التأثير في موظفيه، وقد صنفت أنماط القيادة 

  : هذا المعيار إلى ثلاثة أنماط هيالإدارية على

@ @



UOQOQï a‹Óìmëþa@ÁàäÛa@@I@ïİÜnÛaZH@ @

فقد أشار بعـضهم    . تعرض العديد من المنظرين والباحثين لهذا النمط من أنماط القيادة           
بأن الرئيس الأوتوقراطي يركِّز سلطة اتخاذ القرار في يده ويتوقع من مرؤوسيه تنفيذ ما يؤمرون               

  ) ١٦٤م،ص١٩٩٩كنعان،. (تكر السلطة ويفترض تحمل كامل المسؤوليةوالرئيس هنا يح. به
وعليه يمكن القول إن هذا النمط من القيادة يقوم على تحكّم القائد في موظفيـه دون                
تقدير للعلاقات الإنسانية، كما أن هذا النمط يتصف بالتسلط والإكراه في تسيير شؤون العمل   

صية الرئيس هنا بالدكتاتوريـة دون اعتبـار لآراء       عن طريق القرارات المركزية، وتتصف شخ     
الآخرين، إضافة إلى التدخل المباشر في تفصيلات العمل وجزئياته وتحمل نتائج القرارات الـتي        

  )١٦٧م،ص١٩٩٩كنعان،.( تتخذ بشأا
ويرى البعض أن هذا النوع من السلوك الإداري غير صالح لإدارة المنظمات  على المدى            

المدى القصير، فإن بعض المنظمات تعتمد على القيادات المتحكمة لفترة قصيرة           الطويل، أما في    
من الوقت وغالباً ما يكون ذلك لإصلاح بعض الأخطاء التي تتعرض لها أو ديـد حياـا                 
بالفشل، وبعد ذلك تعود إلى استخدام أنماط أخرى من أنواع القيادات طبقـاً لمـا تقتـضيه                 

  . الملابسات

مل مرهون بوجود القائد إلا أنه في المدى الطويل ويظل تماسك الع
يظهر عدم الرضى والتذمر بين أفراد الجماعة، مما يضعف روحهم المعنوية 

  )٢١٩، ص١٩٨٩مطاوع وحسن، .(ويقلل من إنتاجيتهم
ويعد هذا النوع خطراً قوياً على كيان المؤسسة والأمة بأسرها، لأنه ينفر العاملين ويقلل      

.( إلى التسرب من المؤسسة، ولا يمكن تحقيـق الأهـداف ـذه الـصورة             الإنتاجية ويؤدي   
  )١١٦،ص ١٤١٨الطخيس، 

  : وقد ذكر النمر نمطين لهذه القيادة، هما



ويكون القائد فيها منفرداً باتخاذ القرارات، ولكنه في الوقت نفسه :القيادة الأوتوقراطية الصالحة. ١
 مناخاً ملائماً لدى مرءوسيه حتى يتقبلوا قراراته، يعمل على أن يكون لبقاً متعاوناً، لكي يخلق

  .وبالتالي تقل ردود الفعل السلبية التي تظهر بين أفراد الجماعة
وفيها يحاول القائد خلق الإحساس والشعور لدى مرؤوسيه :القيادة الأوتوقراطية اللبقة. ٢

ق اللقاءات والندوات التي بمشاركتهم في اتخاذ القرارات مع أن هذا قد لا يكون بالفعل، فعن طري
يعقدها مع مساعديه ومرؤوسيه يحاول أن يخلق لديهم انطباعاً بوجود مشاركة من جانبهم، وقبولاً 

  منهم لقراراته واقتناعاً 
  )٣٢٧هـ،ص ١٤٢٢النمر وآخرون، .(ا

  

UOQORï a‹Óìº‡Ûa@ÁàäÛa@@ @

ث لا تكـون هنـاك      يطلق على القائد الممارس للنمط الديموقراطي القائد المشارك، حي        
مركزية في السلطة بل مشاركة في السلطة، وهذا القائد يستشير مرؤوسيه ويشركهم معـه في               
صنع القرار، وهو بذلك يشكل مع مرؤوسيه وحدة اجتماعية واحدة، وعليه يمكن القـول إن               
هذا النمط يقوم على أساس العلاقات الإنسانية السليمة والمشاركة في صنع القرار وتفـويض              

  )                      ١٧٣م،ص١٩٩٩كنعان،.(لسلطةا
ويرى البعض أن هذا النمط من القيادة بالإضافة إلى اعتماده على المشاركة في اتخـاذ               
القرارات فإنه يعتمد على المشاركة في عمليات التخطيط والتنظيم مما يشعر الجماعة بـالالتزام              

 لهم حرية الاتصال فيما بينهم، وهذا يعمل        تجاه العمل، ويشجعهم على تحمل المسؤولية ويكون      
بدوره على خلق روح التعاون  وتنبعث حالة الرضا والعمل الجماعي، ويندفع الجميـع نحـو                

فالقيادة الديموقراطية هي القيادة الإنـسانية،      . العمل دف تحقيق الأهداف والمصالح المشتركة     
، ١٩٨٩مطـاوع وحـسن،     .(ئهمالتي تضمن التفاف الجماعة حول القائد ويتمسكون بولا       

  )٢٤١ص
ــي  ــضاً -وه ــسبي    - أي ــتخدام الن ــة الاس ــا درج ــل فيه ــادة تق    قي

ــن   ــدى م ــسؤولية ل ــن الم ــوع م ــق ن ــدف إلى خل ــا يه ــد هن ــسلطة ، فالقائ   لل
يقودهم من خلال المشاركة، وهذه المشاركة تؤدي إلى رفع الروح المعنويـة للمرؤوسـين،              



     ص ١٩٨٣يـاغي،   .(ا تنمي ولاءهم والتزامهم لـه     وتشعرهم بأهميتهم وقيمتهم إضافة إلى أ،
١٢٥(  

  :ويتسم النمط القيادي الديموقراطي بمجموعة من السمات نورد منها ما يلي
  .سيادة العلاقات الإنسانية السليمة. ١
  .التعاون المثمر لنجاح الأهداف. ٢
  .الإيمان بقدرة الفرد على العمل وبقيمته وكرامته. ٣
  .بالرضاشعور أعضاء الجماعة . ٤
  .الثقة المتبادلة بين القائد والجماعة. ٥
  .الروح المعنوية المرتفعة لدى العاملين. ٦
  .السلطة في هذا النمط ليست مصدر قوة، وإنما هي ميزة تتيح الفرصة لمعرفة الآخرين. ٧
مساعدة الأفراد في تطوير مهارام بأقصى ما تسمح به إمكانام ويؤهلهم لتـولي             . ٨

  .القيادة

إلى أن من خصائص هذا النمط أنه يرتكز على ثلاثة          ) ١٧٤م،ص١٩٩٩(يشير كنعان و
  : أسس، هي

  .إقامة العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه. ١
  المشاركة الفعالة في تحديد السياسات والبرامج. ٢
  .تفويض السلطة. ٣

  

UOQOS@ïÜÛa@ÁàäÛa@@I@ðìšìÐÛaZH@ @

حرية التصرف أو حرية الـسلوك دون توجيـه ودون        وهي القيادة التي تترك للآخرين      
وهو أقل الأنماط إنتاجاً، ولا يبعث على احترام اموعة لشخصية القائد،           . تدخل في شؤوم  

مطـاوع وحـسن،    .(ويشعر الأفراد بالضياع والقلق وعدم القدرة على التـصرف الـسليم          
  )٢٢٠،ص١٤٠٩

ى التعبيرات، لأن القائد لا بد له مـن         ويعتبر هذا النوع من القيادة قيادة فاشلة في أقص        



ويؤدي هذا النوع إلى عدم الإخلاص في العمـل         . وضع خطة يسير عليها هو والعاملون معه      
والتسيب وعدم إتقان العمل في غالب الأحيان، بالإضافة إلى عدم وضوح الرؤيـة بالنـسبة               

  )١١٦،ص١٤١٨الطخيس، .(للموظفين
يث ناتج العمل،وكثيرا ما يشعر الأفراد بالضياع       كما يعد هذا النمط أقل الأنواع من ح       

والقلق وعدم القدرة على  التصرف السليم في المواقف التي تحتاج إلى توجيه النصح أو المعونة                
مما يكون له آثار سيئة على العمل وعلى علاقة الجماعة بالقائد، وبالتالي فإن القائـد في هـذا                  

دة الفعالة نظرا لتخليه عـن المـسؤولية في اتخـاذ           النمط من القيادة يفقد كل مقومات القيا      
  )١١هـ،ص١٤٠٩تركستاني،. (القرارات

  :خصائص النمط الترسلي) ٨٠هـ،ص١٤٠٦(ويورد الحقيل
  .عدم تحديد المسؤولية مما يؤثر على تحقيق الأهداف. ١
  .ضياع وحدة العمل كفريق متكامل. ٢
  .لا يبعث على احترام الجماعة لشخصية القائد. ٣
شعر العاملون تحت هذا الأسلوب من القيادة بالضياع والقلـق وعـدم القـدرة علـى                ي. ٤

  .التصرف
  .هذا النمط أقل أنماط القيادة إنتاجاً. ٥
  . انعدام التعاون بين الجماعة والقائد. ٦
  . القائد سلبي في تصرفاته. ٧

في مجتمعنـا   والأنماط الثلاثة السابقة ناقشتها كثير من الدراسات الإداريـة الميدانيـة            
  .السعودي ولكنها لم تتطرق لنماذج القيادة الأخرى، والتي سنقوم باستعراض جزء منها

  
UOR‹Û‡îÐÛ@ñ†bîÔÛa@òîÜÇbÐÛ@ñÌn¾a@Òë‹ÄÛa@xˆì¹@Z@ @

وزملائه، ويقوم على أساس أن فعالية القائد       )fiedler(ومن النماذج الموقفية نموذج فيدلر    

ة العمل يتوقف على هيكل حاجات القائـد ومـدى          في تحقيق مستوى عال من الأداء لجماع      

تحكمه وتأثيره في موقف معين، ويتكون الإطار الذي يقوم عليه نموذج فيدلر من ثلاثة عوامل               



طبيعة المهام، ومناخ الجماعة، ومصادر القوة      : تصور مدى ملاءمة الموقف بالنسبة للقائد وهي      

  .المرتبطة بوظيفة القائد

وضوح الأهداف، وتعدد مسارات الهدف، قابليـة       :ناصر التالية وتشمل الع :طبيعة المهام  - ١

  .القرار لاختبار الصحة، ودقة القرار
، وتتضمن أعمالا أو مشكلات يمكن حلها في خطوات )وضوح الهدف(إذا كانت مهمة الجماعة بسيطة ومتكررة، فمن المحتمل أن تكون أهدافها محددة

دقة (ويكون لها حل صحيح واحد)صحة القرار(،ويكون من اليسير تقويم مردودها)تعدد مسارات الهدف(محددة ،أوباتباع عدد من الإجراءات المحددة

.وفي مثل هذا الموقف تكون قدرة القائد على التأثير مقيدة إذ أن المهمة قد حددت بوضوح).القرار  

وهو ما يطلق علية علاقات القائد والأعضاء،وفي هـذا النموذج،كلمـا           :مناخ الجماعة  - ٢

 العلاقة بين القائد والأتباع ودية،سهل على القائد الحصول على تعاون الجماعـة             كانت

  .وتضافر جهودهاوعادة ما توصف علاقات القائد والأعضاء هنا بأا طيبة،أو ضعيفة

يتعلق العامل الموقفي الأخير بالقوة المرتبطة بموقع القيادة،ويـشير إلى          :مصادر قوة المنصب   - ٣
تأثير على سلوك الآخرين،والتي يحصل عليها عن طريق القـوة          مدى قدرة القائد على ال    

ويتمثل أحد الجوانب الأساسية هنا في مدى قدرة        .الشرعية،وقوة الإثابة أو القوة القسرية    
. القائدعلىترقية المرؤوسين، أوفصلهم مـن العمـل،أو تـوجيههم لإنجـاز العمـل            

(Szilagy&Wallace, 1987 P302)  
 المواقف ملائمة للقائد إذا كانت الأبعاد أو العوامل الثلاثـة           ووفقا لنظرية فيدلر تكون   

المشار إليها سلفا مرتفعة، ويترتب على ذلك أن الموقف يكون أكثر ملاءمة، ويصنف فيـدلر               
  :وهما) LPC(أنماط القيادة وفق نمطين باعتماد الاستبانة التي استخدمها والمعروفة بـ

.نمط يميل إلى العاملين.١  

  .إلى الإنتاجنمط يميل .٢
فقد وجد فيدلر في أبحاثه عن أنماط القيادة ومدى ملاءمتهما للموقـف أنـه في ظـل                 
ظروف المواقف الملائمة جداً، وكذلك المواقف الأقل ملاءمة، يكون نمط القائد المرتبط بالمهام             

قـول  أكثر الأنماط فاعلية،وأنه حينما يكون الموقف ملائماً بقدر معقول أو غير ملائم بقدر مع             
العلاقة  )٣( يكون القائد الذي يهتم بالعلاقات الإنسانية أكثر الأنماط فاعلية، ويوضح الشكل          

  )(Silagy&Wallace, 1987 P302. بين القائد ومدى ملاءمة الموقف
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   .، ,szilagy& Wallace, 1987 P304: المصدر
  

ادات التي وجهت لنموذج فيدلر،فقد قدم النموذج إضافة هامة لدراسة القيادة في المنظمات،وسيستمر كمصدر هام وعلى الرغم من تلك الانتق
للأفكار والقضايا والفرضيات حول القيادة الموقفية، وأهم من ذلك فانه يشير إلى عدم موضوعية وصف القيادة بأا حسنة أو سيئة، بل إن النظرة 

ية فعالية الأسلوب القيادي لأي قائد في أحد المواقف وعدم فعالية ذات الأسلوب في موقف الموضوعية تتركز في إمكان
).٣٥٠هـ،ص١٤١٦العديلي،.(آخر  

@ @
UOS@Ò‡aë@Šb¾a@xˆì¹@Z @

 بالاشتراك مـع تيرانـس      Houseيعتبر هذا النموذج الذي قام بتطويره روبرت هاوس         
لوك القيـادي ودافعيـة ومـشاعر       م محاولة للربط بين الـس     ١٩٧٤ في سنة    Mitchellميتشل  

فهو يرى أن فعالية القائد تتوقف على الأثر الذي يحدثه نمط سلوكه القيادي على              . المرؤوسين
فهذا النموذج يحلل الكيفية الـتي      . دافعية المرؤوسين للأداء وعلى معنويام واتجاهام النفسية      
أهدافهم الشخصية ومحاولة توضـيح     يؤثر ا القائد على نظرة العاملين معه لأهداف التنظيم و         

áÓŠ ÝØ’ISHïÐÓì¾a xˆìàäÛa



  .المسار لتحقيق تلك الأهداف
وقد ميز الباحثان بين أربعة أنماط من السلوك القيادي فيما يتعلق بالاهتمـام بالعمـل               

  :والاهتمام بالناس وهي
:القيادة الموجهة. ١  

  .يخبر القائد موظفيه بما يتوقع منهم ويشعرهم بأهمية النظم والإجراءات
:المشاركةالقيادة . ٢  

  .يقوم القائد بمشاورة المرؤوسين والأخذ بآرائهم واقتراحام عند اتخاذ القرار
:القيادة المهتمة بالإنجاز . ٣  

  .يسعى القائد إلى وضع أهداف عالية ويتوقع إنجازاً كبير من العاملين
:القيادة الإنسانية. ٤  

اجام وجعل جو من الصداقة     وتتمثل في إبداء الشعور والاهتمام بمشاعر العاملين واحتي       
  (House, Mitchel,1978K p 226) .والود يسود في المنظمة

  
UOT@Lp‡îë@âìjääm@xˆì¹@@I@ñ†bîÔÛa@òíŠa‹ànaZH @

بعمل نموذج لتحليل سلوكيات القائد المتعددة      ) م  ١٩٥٨( قام كل من تننبوم وشميدت      
لقرارات ومقدار الحرية الـتي يمنحهـا       والمحتملة، فيما يتعلق باستخدام سلطته في عملية اتخاذ ا        
وقد بنى الباحثان نظريتهما على أساس      . لمرؤوسيه أو التابعين له في المشاركة في اتخاذ القرارات        

أن القائد يواجه صعوبات عديدة عند تحديد الأسلوب المناسب لاتخاذ القرارات مـن حيـث               
، حيث أن معظم القادة الإداريـين       المشاركة بين القائد والمرؤوسين في المشكلات التي تواجهه       

ليسوا متأكدين من المدى الذي عليهم أن يقوموا به باتخاذ القرارات بأنفـسهم عـن طريـق               
  )٢٤،ص١٤٢٠الحارثي،. (تفويض سلطة اتخاذ القرارات إلى المرؤوسين التابعين لهم

:ويقوم نموذج تننبوم وشميدت على افتراضين أساسيين هما  

 أساليب لصيقة بشخصية القائد،ولايمكنـه تغييرها،فالقائـد        أنه ليست هناك سمات أو     . ١
  .يستطيع أن يتخذ أو يتبنى أساليب مختلفة وفقاً لكثير من المتغيرات

أن السلوك القيادي ليس وقفاً على القائد نفسه،فهو مجرد طرف واحـد،في معادلـة               . ٢
ؤوسين السلوك الإداري،والطرف الآخر هم المرؤوسون،فإذا زادت درجة مشاركة المر        



وكلمـا ازداد اسـتخدام القـادة       .في اتخاذ القرار ،قل اسـتخدام القائـد لـسلطاته         
  .لسلطام،قلت درجة مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات

ولقد قام تننبوم وشميدت بتصوير العلاقة على شكل نموذج يحدد 
  :طرفين لإمكانيات سلوك القائد مع المرؤوسين

ظ القائد على درجة عالية من الطرف الأول على اليسار يحاف
الإنفراد باتخاذ القرار ويرمز لهذا الأسلوب بالأسلوب التسلطي في 

  )٣٣١م،ص٢٠٠١النمر وآخرون،.(القيادة
وفي الطرف الأيمن يترك القائد للمرؤوسين حرية المشاركة في اتخاذ 

وعلى هذا  ).٤( القرار وهذا أسلوب القيادة المنطلقة كما في الشكل رقم
س صنف السلوك القيادي إلى سبعة أنماط قام النمر الأسا

  :بعرضها وهي) ٣٣٢هـ،ص١٤٢٢(وآخرون
ينفـرد القائـد بـالتفكير في       :القائد يتخذ القرارات منفرداً ثم يعلنها على مرؤوسـيه         .١

ويختار أحـد   .المشكلة،يحددها ويتعرف على أسباا ويضع البدائل لمعالجة هذه الأسباب        

  .ذا البديل طالباًمن المرؤوسين التنفيذهذه البدائل ويصدر قراره 

يتـشابه هـذا الـنمط      :القائد يتخذ القرارات ويحاول أن يحصل على تأييد المرؤوسين         .٢

السلوكي مع النمط السابق،حيث يحدد القائد المشكلة وبدائل حلـها ويتخـذ قـراراً              

اتخذه كان هو   ولكن في هذه المرحلة يحاول القائد إقناع مرؤوسيه بأن القرار الذي            .بشأا

أنسب قرار لحل المشكلة وأنه لا يتعارض مع مصالحهم حتى يضمن تأييـدهم للقـرار               

  .وتحمسهم لتنفيذه بقدر ما يعتقد

في هذه الحالة يزيد الأمر قليلاً عن       :القائد يقدم الأفكار ويدعو المرؤوسين للتفكير بشأا       .٣



ه يزيد بأن يحاول أن يشرح      الحالتين السابقتين،صحيح أن القائد هو مصدر الأفكار،ولكن      

لهم بالتفصيل أفكاره والغرض من إصدار القرار،وسيطلب منهم بعد ذلك التفكير فيمـا             

  .شرحه لهم ويدعوهم لتقديم تساؤلام حتى يزداد تفهمهم لما يريد إنجازه

وهنا فقط يبدأ التوازن بـين سـلطة القائـد          :القائد يقدم قرارات مبدئية قابلة للتعديل      .٤

ولكن .رؤوسيه في اتخاذ القرار،فهو يسمح بمناقشة البدائل التي يطرحها أمامهم         ومشاركة م 

المبادرة تأتي من جانبه فهو الذي يحدد البدائل المسموح بمناقشتها، ولا يدع لمرؤوسيه أن              

فهو الذي يختار البديل ويقدم قراراً مبدئياً قد يكون قابلاً للتعديل           .يقترحوا بدائل أخرى  

  .هم ولكن ما تزال المبادرة أساساً في يده هوبعد المناقشة مع

يقـوم القائـد    :القائد يقدم المشكلات،والمرؤوسون يعرضون اقتراحام ثم يتخذ القرار        .٥

ولكن .بتحديد المشكلة،ولكن يترك للمرؤوسين بعض الحرية كي يقترحوا الحلول الممكنة         

ات قد لا يحـيط ـا       القائد في النهاية هو الذي يتخذ القرار على أساس أن هناك متغير           

ولكنه سيكون أكثر   .المرؤوسون وعلى أساس أنه هو المسؤول في النهاية عن اتخاذ القرار          

مناسبة للواقع من الأساليب السابقة ما دام المرؤوسون هم الذين يقدمون الحلـول الـتي               

  .سوف يقومون بتنفيذها

وهنا يقـوم القائـد     :رارالقائد يحدد الإطار العام للتصرف ويطلب من الجماعة اتخاذ الق          .٦

ثم يترك للجماعة حرية اقتراح .بتحديد المشكلة ويضع حدوداً يجب اتخاذ القرار في إطارها   

ومن الواضح أن درجة اشتراك المرؤوسين في اتخاذ        .البدائل واختيار البديل الأمثل من بينها     

فويض حقيقي  القرار واضحة في هذه المرحلة،ولذلك تعد هذه المرحلة اتجاها من القائد لت           

وما دام المرؤوسون هم الذين سيتخذون القرار،فمن المتوقع أن يكونـوا أكثـر             .لسلطاته

  .حماساً في تنفيذه

وفي هذه  :القائد يسمح لمرؤوسيه بحرية العمل في إطار السياسات والمحددات العامة للإدارة           .٧



ئل المتاحة لحـل    الحالة يصبح للمرؤوسين الحرية في تحديد المشكلة وتحديد أسباا والبدا         

ولكن القائد يتقيد بالطبع بالسياسات     .المشكلة ووزن هذه البدائل بمقارنة مزاياها وعيوا      

العامة والمحددات والاتجاهات التي تحددها إدارة المنظمة،ويعد هذا السلوك من القائد هو            

  .أعلى درجات الديمقراطية والحوار المفتوح بين الجماعة وقائدها



@áÓŠ@ÝØ’ITH@ @
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  مشاركة المرؤوسين                                                       سلطة القائد
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م التي تدور حول تنظيم السلوك، وتفعيل       ١٩٥٠عام )Ohioهايو  أو( تعتبر دراسة جامعة    
ويـشير  . العلاقات واحدة من العديد من الدراسات التي جرت بعد الحرب العالميـة الثانيـة             
الـنمط  : الباحث في هذا المقام إلى أن هذه الدراسة قد اشتملت على نمطين من أنماط القيادة              

وم من خلاله القائد بتنظيم وتحديـد العلاقـات،         الأول هو نمط تنظيم السلوك وهو الذي يق       
أما النمط الثاني فهو تفعيل العلاقات وهو الـسلوك         . والمهام، وقنوات الاتصال وإنجاز العمل    

الثقة المتبادلة، والصداقة، وحـسن المعاملـة،       : الذي يبنى على أساس العلاقات الإنسانية مثل      
ين القائد والعاملين، وقد تم قياس هذين النمطين        وتقدير الذات، والاحترام، والمودة، والألفة ب     

الأول يستطلع رأي القيادة، والثاني يستطلع وصـف سـلوك          : عن طريق استبيانين منفصلين   
  . القائد

  واتضح للباحث من النتائج النهائية للدراسـة أن هنـاك ثلاثـة أبعـاد أساسـية في                 
ــي ــادة ه ــداف، والت : القي ــق الأه ــة، وتحقي ــى الجماع ــاظ عل ــلالحف ــد . فاع   وق

  أكــدت دراســات أوهــايو علــى أن القيــادة الفعالــة هــي تلــك        
ــاً  ــدفين مع ــق اله ــاول أن تحق ــتي تح ــة  [ال ــى الجماع ــاظ عل ــداف + الحف   الأه

   (Hersey ,Blanchard, 1982, P104) ].الموضوعة
  :وعلى ذلك فإن هناك جانبين مستقلين للقيادة

حيث يتضح للباحث أن القائد     .رينالمبادرة لتحديد العمل وتنظيمه، وتفهم مشاعر الآخ       -١
الذي يملك درجة عالية من المبادرة لتحديد العمل وتنظيمه يتدخل في تخطيط الأنـشطة              
المختلفة لمرؤوسيه، ويحدد أدوارهم في إنجاز الأهداف، كما يقوم بتوزيع العمل والرقابـة             

  .عليهم
يل إلى أن ينمي جواً     أما القائد الذي تكون لديه درجة عالية من تفهم مشاعر الآخرين يم            -٢

من الصداقة والثقة بينه وبين مرؤوسيه، وقد أثبتت تلك الدراسات بأن سـلوك القائـد               
يمكن أن يجمع بين البعدين بدرجات متفاوتة في آن واحد، كما تبين بأن القائد الـذي                
عنده درجة عالية على كل من البعدين يحقق الرضا والإنجاز الجماعي لمرؤوسيه، ويعـد              

بان ذوا طبيعة متصلة، إذ أن ارتفاع إيجابية أحدهما لا يتطلب بالضرورة الانخفاض في              الجان
). ٥(الآخر، ويمكن للقائد أن يتصف بكل منهما وبدرجة متساوية كما في الشكل رقم            

  ).١٦٢م،ص١٩٨٣المنيف،(
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  درجة عالية من الاهتمام بالآخرين         درجة عالية من الاهتمام بالآخرين

  

  

  

  درجة عالية من الاهتمام بالتنظيم           درجة منخفضة من الاهتمام بالتنظيم

           وبالاعتبار لمشاعر الآخريندرجة منخفضة من الاهتمام بالآخرين

  عالية 

  عالية

  متوسطة

  منخفضة

  منخفضة متوسطة

              درجة ترآيز الاهتمام على التنظيم 

  ١٤٢هـ ، ص ١٤٠٢. العديلي : لمصدر ا

@áÓŠ@ÝØ’IU@Håí‹‚Ła@Éß@Ñ bÈnÛaë@áîÄänÛbi@âbànçüa@ôìnß 



UOVæbv“nß@òÈßbu@xˆì¹@Z@ @

متـشجان   (عـن طريـق جامعـة          ) Likertرينسس ليكرت     (  قام   )م  ١٩٦٧( وفي عام   
Michigen (           بدراسة كيفية قيادة الأفراد، وتوجيه جهودهم لتحقيـق الأداء المطلـوب وإنجـاز

أن معظم الدراسات التي أعدت بواسطة معهـد        ) ليكرت  ( وقد لاحظ   . الأهداف المرسومة 
دف إلى اكتشاف مبادئ وأساليب القيادة      كانت  ) ميتشجان  ( الدراسات الاجتماعية بجامعة    

  . الفعالة
وتمثل الهدف الأساسي للدراسات التي تمت هناك في تحديد الأنماط السلوكية للقيادة التي             

وقد توصلت تلك الدراسات إلى أسـلوبين       . تؤدي إلى الارتفاع بمستوى رضا وأداء العاملين      
  : متميزين من القيادة هما

ويركز على أسلوب الإشراف المباشر،واسـتخدام      :تم بالعمل الأسلوب القيادي الذي يه    . ١
القوة الشرعية والقسرية،والالتزام بجداول الانتاج،وتقويم أداء العمل،ويماثل هذا الأسلوب         
جانب المبادأه والتنظيم في أعمال جامعة ولاية أوهايو،و يشير إلى العنصر الرئيسي المتعلق             

  .هامبالسلوك القيادي الموجه نحو أداء الم
الأســلوب القيــادي الــذي يهــتم بــالموظف أو الفرد،ويركــز علــى تفــويض  . ٢

ويماثل هذا العنصر جانب التعاطف في      .المسؤوليات،والاهتمام بمصالح وحاجات الموظفين   
دراسات ولاية أوهايو،ويشير إلى مجموعة أنماط السلوك القيادي الموجه نحـو الاهتمـام             

  .بالعاملين
ــسي ــت النتيجــة الرئي ــد تمثل ــزم وق ــه لا يل ــا في أن ــتي تم التوصــل إليه   ة ال

ــل    ــط، ب ــة فق ــايير الإنتاجي ــتخدام مع ــادي باس ــلوب القي ــة الأس ــيم فعالي   تقي
ــل    ــاملين مث ــرتبط بالع ــرى ت ــايير أخ ــى مع ــيم عل ــتمال التقي ــن اش ــد م   لا ب

  (Hersey ,Blanchard, 1982, p 117). الرضا الوظيفي
دراسات على الإنتاجيـة لكـل موظـف    وقد اشتملت المعايير الفعالة المستخدمة في ال     

  .والرضا الوظيفي ومعدلات الغياب ومظالم الموظفين والتكليف والتحفيز الإداري
ولقد أجريت تلك التجارب والدراسات على العديد من القطاعات المختلفة، وعلـى            



ضوء ذلك تم تجميع المعلومات من آلاف العاملين الذين يؤدون أعمال مختلفة تتـراوح بـين                
عمال التي لا تتطلب أي مهارة، والتي تتطلب مهارات عالية، وقد تناولت الدراسة نمطين في               الأ

  .الأول، نمط التركيز على العمل، والثاني نمط التركيز على العامل: القيادة
ويستخدم نموذج القائد الذي يركز على العمل أسلوب القسر، والسلطة الشرعية للتأثير            

، ويرى هذا النمط أن الاهتمام بالأفراد يعتبر هاماً؛ إلا أن ذلك يعد             على سلوك وأداء العاملين   
  .من الكماليات التي لا يمارسها القائد

أما نموذج القائد الذي يركز على العاملين يؤمن بأهمية تفـويض واتخـاذ القـرارات               
 بالتقـدم  ومساعدة العاملين في تلبية احتياجام لإيجاد بيئة عمل مساندة، ولذلك فالقائد مهتم     

  .الشخصي للعاملين
ومن الملاحظات التي أبداها النقاد بشأن دراسات جامعة متشجان مماثلة لتلـك الـتي                

  :وجهت لأعمال جامعة ولاية أوهايو،وقد تركزت هذه الانتقادات على جانبين
فقد يتبع أحد   .هناك بعض الشواهد التي توضح أن أسلوب القائد يتغير من موقف لآخر            . ١

 الأسلوب الذي يهتم بالعـاملين في الظـروف العاديـة،أما في الظـروف              القادة،مثلا
الملحة،وتزايد الضغط لإنجاز العمل في مواعيد محددة،فقد يغير القائد سـلوكه ليكـون             

  ).العمل(موجها نحو الوظيفة
لم تؤخذ في الحسبان العوامل الموقفية الأخرى مثل تماسك الجماعة،أو طبيعة الخـصائص              . ٢

سين،أو للمهام، فقد يكون سلوك قائد الجماعة غير المتجانسة مختلفـا           الشخصية للمرؤو 
 .عن سلوك قائد الجماعة المتجانـسة حـتى ولـو كـانوا يـؤدون مهـام متـشاة       

(Szilagy&Wallace, 1987, p297)  
  



UOW@@æìmìßë@ÙîÜi@xˆì¹@@I@òíŠa†⁄a@òØj“ÛaZH@ @

شبكة الإدارية في القيـادة  نموذج ال )Blake and Mouton( أقترح كل من بليك وموتون 
التي نتجـت مـن أبحـاث      ) الاهتمام بالعلاقات، والاهتمام بالعمل   (استنادا إلى نظرية البعدين   

جامعتي أوهايو وميتشجان، وافترضا أن التفاعل بين هذين البعدين بدرجاما المختلفة ينـتج             
ط للقيادة،ويتم هذا التفاعل    عددا من الأنماط القيادية،ومن بين هذه الأنماط يبرز ما هو أفضل نم           

من خلال ما يطلقـان عليـه المـصفوفة الإداريـة،والتي يـشغل فيهـا بعـد الاهتمـام                   
المحور الرأسي،والاهتمام بالعمل المحور الأفقي،وحتى يتمكنا مـن التقـدير          )التقدير(بالعلاقات

ا علـى   ولكنهما اقتصر ) ٩إلى١من(الكمي لكل بعد قاما بتقسيم كل محور إلى تسعة مستويات         
ــستوى     ــي الم ــد ه ــور الواح ــى المح ــستويات، فقط،عل ــة م ــع ثلاث ــل م التعام

  .وتوضح هذه الأنماط في شبكة أو مصفوفة إدارية).مرتفع:٩متوسط،:٥منخفض،:١(
  

نوعيـة القـرارات والـسياسات      :ويشمل الاهتمام بالإنتاج عدداً من العناصـر،مثل      
في بحـوث الإنتاج،والكفـاءة في      الإنتاجية،والإجراءات والعمليات،والابتكـار والتجديـد      

  .العمل،وحجم الإنتاج
مدى التزام الأفراد بالأهداف،والحفاظ علـى احتـرام        :أما الاهتمام بالأفراد، فيشمل   

العاملين،المسؤولية المبنية على الثقة لا على الخضوع،ظروف عمل جيدة،وإشباع حاجة الأفراد           
  )٦٠١م،ص١٩٨٥قي،علا.(في إقامة العلاقات التبادلية بينهم وبين بعض

أن التفاعل بين المستويات الثلاثة لبعدي سلوك القائد ينتج         ) ٦(ويتضح من الشكل رقم     
  :فيما يلي) ١٥٤م،ص١٩٨٣(عنه خمسة أنماط للقيادة يشير إليها المنيف

  

١. @Á¹@IQ@@QH@òîjÜÛa@ñŠa†⁄a@ëcZ@ @

نقطة على محوري   وهذا النمط من القادة يمثل أدنى       "القيادة الفقيرة "ويطلق عليه البعض    

الاهتمام بالإنتاج أو بالعاملين،ويعبر عن القائد الذي يولي أدنى اهتمام للإنتاج وهـو عـديم               

  .الاهتمام بالعاملين

  



٢. @Á¹@IY@@QH@òîàÜÈÛa@ñŠa†⁄a@ëcZ@ @

وينصب تركيز مثل هذا القائد على تنظيم العمل بغية الوصول إلى أقصى قـدر مـن                

عاملين كأدوات لإنجاز العمل فقط،وينسى مثـل هـذا القائـد           الإنتاجية،بيد أنه يتعامل مع ال    

الجوانب النفسية ومشاعر العاملين،مما قد يسبب لهم نوعاً من الإحباط ولذلك يطلق الـبعض              

  ".القائد المتسلط"على هذا النمط من القادة
  

٣. @Á¹@IQ@@YH@òîÇbànuüa@ñŠa†⁄a@ëcZ@ @

لعاملين ويعمل وهو القائد الذي يبدي اهتماما ملحوظا بحاجات ا

على إشباعها،ويقيم علاقات تتسم بالصداقة والود معهم،ولكن يتضاءل 

اهتمامه بالإنتاج والعمل إلى الحد الأدنى،وهذا النمط من القادة أطلق 

  ".القائد اامل"عليه البعض اسم 
@ @

٤. @Á¹@IU@@UH@òzuŠdn¾a@ñŠa†⁄a@ëcZ@ @
الأهداف التنظيمية من خلال التوازن بين ضرورة أن يتم العمل مع الاحتفاظ في الوقت وهو القائد الذى يسعى لتحقيق القدر المناسب من 

". بقيادة الحد الوسط"ذاته بمعنويات العاملين مرتفعة،ويعرف هذا النوع من القيادة  
 

٥. @Á¹@IY@@YH@òîÇbà§a@ñŠa†⁄a@ëcZ@ @

ويعرف بنمط الإدارة الجماعية أو قيادة الفريق ،ويركز مثل هذا 

 على تحقيق أهداف المنظمة،بأعلى مستوى من الكفاءة،ويهتم القائد

كذلك بالعاملين أو المرؤوسين إلى أقصى حد،ولذلك فهو يستطيع فعلاً 

تحقيق أهداف المنظمة في الإنتاجية العالية عن طريق استثمار الطاقات 

الكامنة لدي العاملين تحت قيادته إلى الحد الأقصى مع العمل على تحقيق 

 الوقت نفسه وكذلك تنمية قدرام باستمرار ليتمكن من رضاهم في



  .النهوض بمنظمته وتطويرها
إلى أن الوضع الأمثل للقيـادة       ) بليك ومتوون   ( وفي ختام دراستهما يوصي الدارسان      

حيث يكون القائد مهتما بكل من العمل والعلاقات الإنـسانية   )٩ ـ  ٩( الفعالة هو النمط 

لم يقدما دليلا واضحا على إمكانية حدوث هذا من الناحية النفـسية            بدرجة مرتفعة،ولكنهما   

في الواقع،ولذلك يبقى التساؤل عن إمكانية أن يظهر فرد واحد كلا النوعين من السلوك بقدر               

على نحو دقيق لمـدة     -إن استطاع أن يفعل ذلك    -مرتفع على نحو ميسور،أو أن يوازن بينهما      

  ).٦٠٢،ص١٩٨٥علاقي،.(طويلة
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  الإدارة السلبية   الإدارة العلمية 

  الإدارة الاجتماعية   الإدارة الجماعية  

  الاهتمام بالإنتاج

 الإدارة المتأرجحة

@áÓŠ@ÝØ’@IVH@@ @
æìmìßë@ÙîÜi@xˆì¹ 



UOX@æ‡íŠ@xˆì¹@@Ia@À@òqýrÛa@†bÈiþa@ëˆ@xˆìàäÛa@ñ†bîÔÛZH@ @

بعد الاهتمام بالعلاقات مع    : انطلاقاً من أن هناك بعدان أساسيان للسلوك القيادي هما        
بتطوير النموذج الشبكي الـذي      ) w.reddin(قام وليام ريدن    . العاملين وبعد الاهتمام بالعمل   

تضمن في الشبكة الإدارية، وذلك بإضافة بعد الفعالية، وذا         ) بليك وموتون   ( قدمه كل من    
) ريدن(،ومن هنا خرج  )مرتفع ومنخفض   ( النموذج ثلاثة أبعاد كل منها ينقسم إلى مستويين         

 ,Tloycecil, Waynek)ويمكن تلخيصها كما ذكر  ) ٧( بثمانية أنماط للقادة كما في الشكل رقم

1982, P253-259)فيما يلي  :  
@ @
üëc@ZòîÜÇbÏ@ÝÓþa@òÈiŠþa@Âb¹þaZ@ @
@ @

Q@NïibzãüaZ@ @

وهذا النمط غير فعال ليس     .هذا النمط في عدم الاهتمام بكل من الأفراد والعمل        يتمثل  
لأنه لا يرغب ولا يهتم بالعمل فحسب،بل لتأثيره السلبي في علاقات الأفراد العاملين وروحهم              

  .المعنوية
@ @
R@NÝßbaZ@ @

 ـ            صه أو  يعتبر هذا النمط التناسق بين الأفراد والعلاقات الطيبة فوق أي اعتبار آخر،وتنق
لاهتمامه بنفسه ورغبته في أن يرى فيه الآخـرون    ) ٨(تغيب عنه الفاعلية كما في الشكل رقم        

  .لذلك فهو لايخاطر بالعلاقات رغبة في الحصول على الإنتاجية المرغوبة.شخصا طيبا
@ @
S@N@ðŠìmbnØí‡Ûa@ï a‹ÓìmþaZ@ @

ه بالقيام بكـل    يحاول القائد في هذا النمط تركيز كل السلطات في يده، ويحتفظ لنفس           
صغيرة وكبيرة بمفرده، ويصدر أوامره وتعليماته التي تتناول كافة التفاصيل ويصر على إطاعـة              
مرؤوسيه لها، كما أنه غير فعال في تعامله مع مرؤوسيه حيث يبدو أنه قليل الثقة فيهم وأنه لا                  

  .يعير العلاقات الإنسانية أي اهتمام
القائد الأوتوقراطي يعتقد بأنه من الـضروري       من خلال دراساته إلى أن      )ريدن(ويؤكد



الضغط على المرؤوسين ومتابعة أعمالهم وديدهم بالعقاب لكي يعملوا، وأنه يحاول دائماً أن             

يتعامل مع الخلافات والصراعات داخل التنظيم بإخمادها، وأنه يضع العمل الـوقتي العاجـل              

ما أنه لا يعرف معنى التحفيز ويشعر       والحصول على نتائج التنظيم فوق أي اعتبارات أخرى،ك       

  .أن التهديدات وحدها هي المحفزات للعمل
@ @

T@NÕÏì¾aIÉäÔ¾aZ@H@ @

يعرف هذا النمط مميزات الاهتمام بكل من العمل والعلاقات،ولكنه غير قادر أو لـيس   

ويميل إلى الحلول الوسط كأسلوب  في العمل،ويسعى إلى         .لديه رغبة في اتخاذ القرارات السليمة     

لتقليل من المشكلات التي يواجهها في الحاضر،لأنه يركز على الضغوط التي يتعـرض لهـا في                ا

  .الحاضر،ويحاول جاهدا إرضاء من يؤثرون فيه أو يهددون حياته العملية
@ @

bîãbqZòîÛbÈÏ@‹r×þa@òÈiŠþa@Âb¹þaZ@ @
@ @

Q@Nï a‹ÓëjÛaZ@ @

قات وهذا النمط القيادي لا يهمه في حقيقة الأمر العمل أو العلا

الإنسانية إلا أنه لا يظهر ذلك للعاملين معه بل يخفيه في إطار اتباع النظم 

والتعليمات حرفياً،فهو يعمل وراء قناع من الرغبة في العمل،فعال في 

اتباعه للتعليمات، وعلى ذلك فهو لايؤثر كثيراً على الروح المعنوية 

فاهم، ويأمر للعاملين،والقائد البيروقراطي لا يسمح بالمناقشة والت

مرؤوسيه بما ينبغي عليهم أن يفعلوه في ضوء النظم والتعليمات واللوائح 



المحددة، وعادة ما يكون القائد منعزلاً عن الجماعة التي يعمل فيها لا 

تربطه م علاقات إنسانية كريمة من التعاطف والمودة، فهو يستمتع 

على )ريدن(طلقبمراقبة الأهداف والمخرجات ونشاطات الآخرين، وقد أ

  .على أساس أنه منعزل عن العمل وعن الأفراد)القائد المنعزل(هذا النمط
@ @

R@N@ïàä¾aIŠìİ¾aZH@ @

يثق هذا النمط بالعاملين ضمنا،ويعتقد أن عمله يتمثل أساسا في تنمية وتطوير قدرات             

 ومواهب الآخرين، وفي يئة مناخ العمل الذي يتيح تحقيق أعلى درجات الإشباع لحاجـات             

العاملين،وفعالية هذا النمط تنبع من المناخ المشجع الذي يهيئه لمرؤوسيه،لذلك يزداد ارتباطهم            

غير أن اهتمامه بالعاملين يدفعه في بعض المواقف إلى التضحية بأهـداف الإنتـاج           .به وبالعمل 

  .القصيرة والطويلة الأجل من أجل التنمية الذاتية للآخرين
@ @

S@NÞ†bÈÛa@ï a‹ÓìmëþaI©aZH@ @

يثق هذا النمط بنفسه ضمناً،ويهتم بالعمل،وترتكز فعاليته على قدراته ومهاراته في دفع            

الآخرين لأداء ما يرغب أن يؤدوه دون مقاومة منهم قد تؤثر في الإنتاج،ويكـسب طاعـة                

ولذلك يوصـف   .مرؤوسيه وولائهم عن طريق مهارته في توفير مناخ يساعد على أداء العمل           

مط بأنه ذو قصد طيب في تعامله مع مرؤوسيه فهو يحاول إقنـاعهم بقبـول               القائد في هذا الن   

من خلال دراساته إلى أن القائد الأوتوقراطي العـادل يكـون في            )ريدن(قراراته،وقد توصل   

الغالب شخصاً طموحاً توصل إلى مركزه العالي بالتدرج من أسفل المناصب إلى أعلاها،وأنـه              

 بكفاءة لأنه يكرس معظم وقته للعمل ويؤديـه بـإخلاص،           يعرف وظيفته جيداً،وينفذ أعماله   



  .ولهذا يمكن اعتباره من الطراز المتفاني في العمل

  
@ @
T@Nð‰îÐänÛaZ@ @

يعتبر هذا النمط أن عمله يتمثل في توجيه أقـصى طاقـات العـاملين نحـو العمـل                  

 بـين   المطلوب،حيث أنه يحدد مستويات طموحه للأداء والإنتاج،ويدرك أن ثمة فروقا فرديـة           

العاملين،وهذه الفروق في القدرات والمهارات تجعله يمارس أساليب مختلفة في التعامل مع كـل              

فرد منهم،وتنبع فعاليته من كونه يهتم ويركز على كل من العاملين والعمل بـشكل واضـح                

وهذا هو النمط المثالي للمدير الفعال إذ يهـتم         .وظاهر للجميع،لذلك  فهو يحقق إنتاجية عالية      

في نظريـة  ) ٩/٩(يراً بالعمل وبالعلاقات مع الأفراد، وهذا النمط يشابه إلى حد بعيد نمـط        كث

على أساس التكامل مـن     ) القائد المتكامل (على هذا النمط    )ريدن(بليك وموتون، وقد أطلق     

  .حيث الاهتمام بالعمل والاهتمام بالأفراد

دق النظرية الثلاثيـة    وقد توصل ريدن من خلال دراساته التي أجراها لتحديد مدى ص          

الأبعاد إلى أن الأنماط الثمانية توجد فعلاً بدرجات مختلفة بين القادة كما أا قابلة للتعميم على 

أنماط السلوك القيادي دون ارتباط بمجتمع أو ثقافة معينة، ووجهت الأنظار إلى بعض الأنماط              

  )١٦٠م،ص١٩٨٣المنيف،.(السلوكية التي لم تكن تلق اهتماماً كبيراً من قبل

  



  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .١٥٧ ، ص١٩٨٣المنيف ، : المصدر 

@áÓŠ@ÝØ’@IIWHH@@ @
ð†bîÔÛa@ÚìÜÛa@Âb¹þ@†bÈiþa@ïqýq@æ‡íŠ@xˆì¹@ @

 

  المطور    تنفيذيال

  

  

    البيروقراطي    الأوتوقراطي
‹ğî©a@@@@@@@@ @

 متكامل
âbànçüa@ @

الاهتمام 
بالعلاقات 

  الإنسانية

الاهتمام

  بالعمل

 منعزل الاهتمام

  

  الموفق

  

  المجامل

  

  المجمد

  

  الأوتوقراطي

 الأنماط الأكثر فاعلية

  الأنماط الأقل فاعلية

  الاهتمام بالعمل

  الفاعلية

 نخفضم

 عالي

ية
سان

لإن
ت ا

لاقا
الع

م ب
ما

هت
الا

  



  
  
  

  درجة
  الفاعلية

درجة الاهتمام  
 بالناس

درجة الاهتمام  
 بالعمل

 النمط القيادي

 عالية عالية عالية
  الإداري أو التنفيذي - ١

Executive 

 عالية عالية منخفضة
  الموفق - ٢

Compromiser 

 عالية منخفضة عالية
  وتوقراطي العادلالأ - ٣

Benevolent Autocrat 

 عالية منخفضة منخفضة
  الأوتوقراطي - ٤

Autocrat 

 منخفضة عالية عالية
  المنمي - ٥

Developer 

 منخفضة عالية منخفضة
  اامل - ٦

Missionary 

 منخفضة منخفضة عالية
  البيروقراطي - ٧

Bureaucrat 

 منخفضة منخفضة منخفضة
  امد أو الانسحابي - ٨

Deserter 
  

   .١٦١ م ، ص ١٩٨٣المنيف ، : لمصدر ا

@áÓŠ@ÝØ’IXH@ @
òîÜÇbÐÛaë@‘bäÛbi@âbànçüaë@ÝàÈÛbi@âbànçüa@†bÈic@óÜÇ@æ‡íŠ@xˆì¹@À@ð†bîÔÛa@ÚìÜÛa@Âb¹c@ @



UOY@ð†bîÔÛa@ìàäÛa@xˆì¹@Z@ @

الفكرة الأساسية التي يدور حولها النمـوذج الـذي يقترحـه درهمـير وجروسمـان               

)drehmer&grossman (          هي كيفية التوجيه نحو خلق مناخ الثقة والاحترام المتبادل،وعلاقتـهما

رة الأساسية في شكل متوالية تـضم هـذه         وسوف يتم استعراض الفك   .بسلوك القائد وفاعليته  

العناصر والتي تم تصنيفها إلى تسع مراحل رئيسية،تصف التطور الاجتماعي للموظف الجديـد             

وقـد قـام    .عند بداية دخوله للعمل حتى حـدوث تعهـده الشخـصي وإظهـار ولائـه              

باستعراض هذه المراحل الرئيسة بالنموذج المقتـرح كمـا في          ) ١٩هـ، ص ١٤١٢(بسيوني

  :وهذه المراحل هي ) ٩( شكل رقمال
  

Q@N@âbànçüa@ëc@êbjnãüaZ@ @

وتمثل هذه المرحلة مدى استعداد المدير لإعطاء الاهتمام والوقت 

الكافي للمساعدة في حل المشكلات المرتبطة بالعمل،  ويماثل ذلك الربع 

الأول بنموذج دورة الحياة،وفي هذه المرحلة من عدم النضج النسبي،فان 

يحتاج بداية إلى معرفة كيفية أداء المهام الوظيفية،ومن ثم يجب المرؤوس 

على المدير التركيز على تحديد المهام،وذلك بإعطاء مزيد من الاهتمام 

  .لمساعدة المرؤوس على أداء المهام المطلوبة
  

R@Nñ‡ãb¾a@ëc@áîÇ‡nÛaZ@ @

وتتضمن هذه المرحلة المساعدات الإدارية للمرؤوسين لحل 

،ويرتبط ذلك أيضاً برباعية هيرسي وبلانشارد،حيث مشكلات العمل

بينما .ينطبق هذا السلوك القيادي على المرؤوسين غير الناضجين نسبياً



يصورها هذا النموذج كجزء من التعرف على الوظيفة وملامحها،وبالتالي 

والفرق الجوهري بينهما أن .فهي دورة تالية يمر ا كل الموظفين الجدد

ركز على نضج المرؤوس فقط،بينما يركز الثاني على النموذج الأول ي

  .نضج العلاقة والمرؤوس
@ @
S@N@ñ‡m‹¾a@pbßìÜÈ¾a@Þ†bjmZ@ @

قبل هذه المرحلة كان القائد يقوم بتعريف محتوى العمل،أما في هذه المرحلة فهو يهـتم               

بالتركيز على تفاصيل العمل،وذلك لأن المرؤوس ينظر إلى قائده كمفسر لمـسببات القيـام               

بالعمل،وكمصدر لتبادل المعلومات عن الموضوعات التي تؤثر على مـدى كفاءتـه،وبالتالى            

يتحول القائد في هذه المرحلة من التركيز المحض على مهام العمل إلى نمط أكثر مشاركة،حيث               

يشعر المرؤوس بوضوح الرؤية واهتمام الآخرين،وبأهميته كصديق وعضو في الفريق بدلاً مـن             

  .العزلة
@ @

T@NaòíbäÈÛa@ëc@òíbÇ‹ÛZ@ @

ومـع  .وفي هذه المرحلة تسود العلاقات القوية بين القائد ومرؤوسيه بـصورة واقعيـة            

استمرار تبادل المعلومات المرتدة في المرحلة السابقة،وتزايدها لتشمل هنـا تبـادل الأفكـار              

والمشاعر الإنسانية،حيث يتم التعرف على المشاعر والحاجات الإنـسانية بوضـوح للمـرة             

ولى،وتعتبر الرعاية خطوة مهمة لنضج الأفراد،حيث يبدأ اعتمادهم على النفس والعمل على            الأ

كما تبـدأ   .حل المشكلات التي تم تصعيدها،حتى لا يحدث الجمود وعدم ترابط مراحل النمو           

  .الاستقلالية في الظهور كنتيجة للدوافع الحقيقية
@ @

U@NòîÛýÔnüa@ñd“ãZ@ @



لة على العلاقات،حيث يشعر الفرد ويكون التركيز في هذه المرح
بأنه مرغوب فيه،وأن هناك حاجة ماسة إليه،  كما يتم تقوية احترام 
الذات والانتماء،ويبدأ الفرد في التفكير والتصرف بنفسه،  وتتميز هذه 
المرحلة بالحماس الشديد والدافعية لدى المرؤوسين،ومن ثم فإن عدم 

وتوازي .إلى أضرار بالغة للمنظمةالتوجيه الصحيح لهذه الطاقة قد يؤدي 
  .هذه المرحلة بوادر الربع الثالث بنموذج دورة الحياة لهيرسي وبلانشارد

V@N@†ë‡¨a@ÉšëZ@ @

وتعتبر هذه المرحلة بداية التشريع لتحديد الأداء والناتج المتوقع،ويرى درهميروجروسمان          

وفي .ناسبة لدور الفرد بالمنظمة   أن أهم مايميز هذه المرحلة هو وضع القائد للحدود والضوابط الم          

هذه الحالة يجب عليه توجيه طاقة مرؤوسيه تجاه قنوات منتجة داخل المنظمة،حيث يتم توضيح              

التوقعات عند تبادل القائد للمعلومات عن كيفية مواجهة هذه التوقعات، ويجب ألا تكـون              

  .لجهود متضافرة وبناءةهذه المرحلة تقويمية أو تأديبية من جانب القائد،بل يجب أن تكون ا
@ @
W@Nòî—ƒ“Ûa@ñŠ‡Ô¾a@ëc@ñõbÐØÛaZ@ @

وتماثل تماماً الربع الرابع في نموذج دورة الحياة وهنـا يفتـرض درهميروجروسمـان أن               

العاملين لديهم الآراء الخاصة القوية،والمعرفة الجيدة بالوظائف، والقـدرة العاليـة لتحمـل             

 هذه المرحلة على درجة عالية من النضج، حيث         المسؤوليات، بناء على ذلك فإن المرؤوسين في      

أن لديهم مهارات عمل مرتفعة، وهم ذوو إنجازات عالية ،واستعداد شخصي أكبر لتحمـل              

المسؤوليات عن النتائج،  ومن ثم فإنه يجب على القائد تعزيز وتقوية هذه الكفـاءة والمقـدرة                 

  .الوحدة الإنتاجيةالشخصية لمرؤوسيه ،واعتبارهم ،كأعضاء مساهمين في إنجاز 
@ @



X@Nè¾aë@ï—ƒ“Ûa@ìàäÛa@òîÛýÔnaZ@ @

في هذه المرحلة يبدو المرؤوس كفرد عامل كامل الأداء ،كفء ومبدع،قادر على توجيه             

الذات ،ناجح ومتحمل للمسؤوليات ، وهنا يرى درهميروجروسمان انتفاء الحاجة إلى المـدير             

يز على العمل،نظراً لاكتـساب المـرؤوس       التقليدي الذي يعتمد على الإشراف الدقيق والترك      

  .النضج الشخصي والثقة الذاتية في المرحلة السابقة
@ @
Y@NâanÛüaë@õüìÛaZ@ @

 ) (ouchiوفي هذه المرحلة النهائية يكون الفرد العامل قد وصل إلى ما أسمـاه أوشـي                

بر،وعليه بالترابط الأساسي مع القائد ومع المنظمة،  حيث يرى العامل نفسه كجزء من كل أك              

وهنا يصبح القائد   .مسؤولية تدعيم أو تعزيز هذا الكل الذي ينتمي إليه بصورة شخصية شديدة           

  .والمنظمة بمثابة أسرة للعامل

وعندما يصل الفرد إلى هذه المرحلة فإنه يكون مبادراً ومتحفزاً وملتزماً ومرتبطاً مـع              

  )١٩هـ،ص١٤١٢بسيوني، .(أسرة العمل

  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ٢٠هـ ، ص ١٤١٢بسيوني ، : المصدر 

  المرحلة الأخيرة
 لقياديللنضج ا

 )القائد الفعال ( 

تزايد نضج العلاقة بين 
  القائد والمرؤوس

  المرؤوس/ القائد 

المرحلة التمهيدية 
للنضج القيادي 

) القائد التقليدي(



UOQP†Šb“ãýië@ïç@xˆì¹@Z@ @

 ) Kenneth R. Balanchard(، وكينيث بلانـشارد  )Paul Hersey( قام كل من بول هيرسي
علـى ضـوء   )p150 Hersey, Blanchard, 1982، (، بتطوير نموذج دورة الحياة للقيادة )م١٩٧٢(

ويقـوم  . وهذا النموذج يعتبر إحدى نظريات الموقف في القيادة       . نموذج ريدن في القيادة    بحوث
هذا النموذج على افتراض أساسي هو أنه بزيادة درجة نضج المرؤوسين يتطلـب الـسلوك               

، )الأفـراد   ( والتهيئة للعلاقات   ) العمل  ( القيادي المناسب درجات مختلفة من التهيئة للمهام        
  : علاقة الطفل بوالديه يمكن تصور أربع مراحل لهذه الدورة هيفعند النظر إلى

عندما يكون الطفل صغيراً يقوم الوالدان بكل الأعمال المتعلقة يكلة المهام مـن إلباسـه               . ١
  .وإطعامه ويكون سلوكهما بصفة أساسية هو التهيئة المهامية

ه نحو العلاقات بإظهار الاحتـرام      عندما ينمو الطفل يبدأ سلوك الوالدين تدريجياً في الاتجا        . ٢
  .والثقة وهنا تكون التهيئة نحو العلاقات مرتفعة

حينما يلتحق الابن بالجامعة يبدأ في تحمل جزء من المسؤولية عن سلوكه، وعنـد هـذه                . ٣
المرحلة يبدأ الوالدان في استخدام نمط منخفض بالنسبة للتهيئة المهامية ونمط مرتفع بالنسبة 

  .ات سلوكياًلتهيئة العلاق
عندما يتزوج الابن ويكوِّن عائلة فإن الوالدين يمارسان يئة مهامية ويئة علاقات نحـوه              . ٤

  . بشكل منخفض
ويعني ذلك أنه كلما تقدم الفرد من حالة عدم النضج إلى مرحلة النضج المختلفة تطلب الأمر نمطاً مختلفاً من السلوك من جانب والديه، 

 العمل، فالإدارة إذا سمحت للعامل بأن ينضج فإنما يتم ذلك من خلال التغيير الذي يظهر في سلوك القائد كما في الشكل وكذلك الحال في ظروف
وقد شرحا نظريتهما تحت مسمى القيادة الموقفية بشكل مفصل حيث عرفا النضج في القيادة الموقفية بأنة قدرات واستعدادات الأفراد  ).١٠( رقم

.دارة سلوكهملتحمل المسؤولية لإ  

بتصميم نموذج لأسلوب القيادة يتكـون مـن        ) هرسي وبلانشارد   ( وقد قام كل من     
 ـ           ،  )١م(أربعة مربعات، حيث استخدما تشخيصات مختصرة لكل من المربعات الأربعة، تبدأ ب

   ).٤م(وتنتهي بـ 
ية تكون المهام عال  )٢م(تكون المهام عالية والعلاقات منخفضة كأسلوب قيادة،      )١م(عند  

تكون العلاقات عالية والمهام منخفضة كأسلوب      )٣م(والعلاقات مرتفعة كأسلوب قيادة، وفي    



  .تكون العلاقات منخفضة والمهام منخفضة كأسلوب قيادة)٤م(قيادة،
فيما يخص نضوج التابع فالأمر ليس مجرد سؤال عن كونه ناضجاً أو غير ناضج، ولكن               

و يمكن تحقيق النضج لتحديـد       ).١١(  رقم   الأمر يخص الدرجة، كما هو واضح في الشكل       
أسلوب القيادة المناسب عن طريق تقسيم خط النضج إلى أربعة مـستويات مـن النـضج ،                 

ومنخفض إلى متوسط يـشار     ) ١ن(مستويات دنيا من النضج المتعلق بالمهمة يشار إليه بالرمز          
ومستوى عال يشار إليـه     ،   )٣ن( ، ومتوسط إلى مرتفع يشار إليه بالرمز         )٢ن( إليه بالرمز   

   ).٤ن( بالرمز 
، )١٢(وكمثال لتحديد أسلوب القيادة المناسب، يمكننا الملاحظة كما في الشكل رقـم           

، فإن أسـلوب    )نضج منخفض  ) ( ١ن( إذا كان نضج تابع يختص بالمهمة يقع في المستوى          
ام عالية والعلاقات   المه ) ( ١م( القيادة الذي يتميز بأعلى احتمالية للنجاح سيكون من النمط          

  الخ)........منخفضة 
وهكذا فإن نظرية الوضع القيادي تنص على أنه حين التعامل مع ذوي النضج المنخفض              

وعند التعامل مـع    . لها أعلى احتمالية نجاح    ) ١م( فيما يخص إنجاز مهمة معينة فإن        ) ١ن( 
نسب، وللعمل مـع    تبدو هي الأ   ) ٢م( فإن   ) ٢ن( أناس ذوي نضج منخفض إلى متوسط       

لها الاحتمالية الأعلى من النجـاح،       ) ٣م( فإن     ) ٣ن( أناس متوسطين إلى مرتفعي النضج      
لها الاحتمالية الأعلى للنجاح مع     ) ٤م(وأخيراً فإن أسلوب المهمة المنخفضة والعلاقة المنخفضة        

  ). ٤ن( أشخاص ذوي نضج عالٍ مرتبط بالمهمة 
 تقترح فقط الأسلوب القيادي الأكثر احتماليـة لمـستويات              إن نظرية الوضع القيادي لا    

النضج المختلفة، ولكنها تقوم أيضاً بتحديد احتمالات النجاح للأساليب الأخـرى إذا كـان      
إن احتماليـة النجـاح لكـل أسـلوب         . القائد غير قادر على استخدام الأسلوب المرغوب      

 من الاحتماليـة العليـا وهـي        للمستويات الأربعة للنضج تعتمد على مدى كون الأسلوب       
  : كالتالي

  . احتمال منخفض٤م /٣م / ٢م/  احتمال عال١ٍم:١ن



  . احتمال منخفض٤م /٣م / ١م/  احتمال عال٢ٍم:٢ن
  . احتمال منخفض١م /٤م / ٢م/  احتمال عال٣ٍم:٣ن
  .  احتمال منخفض١م /٢م / ٣م/  احتمال عال٤ٍم:٤ن

ئد بنضج المرؤوسين التابعين له يمـر بـأربع         وقد أشار العديلي إلى أن علاقة سلوك القا       
( ، حيث يسمى المنحنى الموجود بالشكل بــ          )١٢( مراحل  كما هو موضح بالشكل رقم        

؛ لأنه يوضح النمط القيادي المناسب والمباشر لعلاقة مـستوى          )المنحنى المكتسب بطول المدة     
" الإقناع"الاستشارة) ٢" (الإخبار"وجيهالت) ١: (هذا وتتمثل أنماط القيادة الأربعة بالتالي.النضج

مـا  " فسلوك المهام يعني    .التفويض، وهي تجميع لسلوك المهام والعلاقات     ) ٤( المشاركة) ٣(
ماذا يفعلون؟  . يقدمه القائد مباشرة للناس العاملين معه وما يوجهه لهم من أوامر لأداء عمل ما             

تصميم الأهداف لهم وتعريف وتحديد     " ر  متى يفعلون؟ أين يفعلونه؟ وكيف يفعلونه؟ بمعنى آخ       
ما ينهمك فيه القائد من علاقات ثنائية مع النـاس          " أما أسلوب العلاقات فيعني     ". أدوارهم  

" بمعـنى آخـر     " مثل تقديم الدعم والسند، والتشجيع، التعزيزات النفسية، وتسهيل السلوك          
  )٣٦٥،ص١٤١٦العديلي،".(الاستماع للناس وتأييد جهودهم 

قـد  ) ١٢(ستخدام تقنية تحديد أسلوب القيادة المناسب والموضح في الشكل رقـم          إن ا 
يجعلنا نشعر بأن هناك مدى ضيقاَ من السلوك المناسب لكل وحدة من مـستويات النـضج                

في الحقيقة فإن المدى سيتضمن أيضاً السلوك خلال الدالة كلها والتي تتقاطع مع كل              . الأربعة
  .المربعات الأربعة للقيادة

ويرى هيرسي وبلانشارد أن نضج المرؤوسين يكون في مستويات ما بين مستوى مـنخفض،              
  .ومستوى متوسط، ومستوى عال

كما يرى الكاتبان بأن الأسلوب القيادي المناسب لكل مستوى من مستويات النـضج             
د التأيي( وسلوك العلاقات   ) الإدارة(يتضمن الجمع والتوفيق الصحيح ما بين سلوك مهام العمل          

.(  
وعلى ذلك فهناك أربعة أنماط لسلوك القائد مع المرؤوس بحسب تطور قدرات المرؤوس             

  :وذلك كما يلي



  
ïÛëþa@ñìİ©aZ@ @

عندما يكون المرؤوس قليل النضج من حيث معرفته بنظام المؤسسة او طبيعة العمل فإن              
 بالشكل المطلـوب    دور القائد هو تزويد المرؤوس بالمعارف والمعلومات اللازمة من فهم المهام          

  .ونمط القائد في هذه الحالة توجيهي
  

òîãbrÛa@ñìİ©aZ@ @

هي محاولة القائد التركيز على تكوين اتجاهات إيجابية لدى المرؤوس نحو العمل والمهام             
المطلوبة ونحو رؤسائه وتأكيد ولائه للمنظمة ويكون ذلك بالاهتمام البالغ بالعلاقات العامـة             

حاسيس لدى المرؤوس ومراعاة ظروفه وتقدير واحترام نفسيته فتتولد         والاهتمام بالمشاعر والأ  
  .لدى المرؤوس مشاعر جمة نحو العمل والمؤسسة

@ @
òrÛbrÛa@ñìİ©aZ@ @

بعد أن تتكون لدى المرؤوس المشاعر والاتجاهات الإيجابية نحو العمل والفهم الـدقيق             
 لممارسة دوره بفعالية كـبيرة      لطبيعة المهمة فإن من المؤكد أن المرؤوس أصبح ذو قدرة كبيرة          

والقيام بما يطلب منه على الوجه المطلوب وينتظر منه المبادرة نحو العمل نظرا لما تكونت لديه                
من اتجاهات إيجابية ولذلك ينتقل القائد لمشاركة ذلك المرؤوس في القيادة لأنه يمتلك جـانبين               

كون النمط المناسب هو الأسلوب     ولذلك سي )الإتقان ،وحب العمل  (على قدر كبير من الأهمية      
التشاركي ومراعاة أن تكون العلاقات عالية ويبدأ الاهتمام بالمهام في الانخفاض وذلك تبعـاً              

  . لسلوك المرؤوس الفردي الإيجابي
òÈia‹Ûa@ñìİ©aZ@ @

إذا استطاع المرؤوس أن يكتسب المهارات الفردية اللازمة وأصبحت سلوكياته الفردية           
 ومهارة كافية لأداء المهام فإن الرئيس ينتقل الى توظيف قدرات المرؤوس            تدل على نضج عالٍ   

نحو العمل الجماعي وقيادة اموعات وفرق العمل وبذلك يكتسب مهارات السلوك الجماعي            
والقدرةعلى قيادة العمل الجماعي وعند توفر هذه المهارة يكون النمط القيـادي مـع ذلـك       

   ),p156  Hersey & Blanchard, 1982. (من الصلاحياتالمرؤوس هو التفويض ومنح مزيد 
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  (Hersey & Blanchard, 1982 , P155 ): المصدر
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  ناضجمتوسط النضج غير ناضج

 أعلى من المتوسطلنضجمتوسط ا أقل من المتوسط

  (Hersey & Blanchard, 1982, P161): المصدر 

@áÓŠ@ÝØ’IQQ@Hw›äÛaë@ñ†bîÔÛa@ @



  
  
  

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  Heysey, Blanchard, 1982 , P197: المصدر
  

وقد أشار كل من هيرسي وبلانشارد إلي أن المديرين يدخلون دورتين أثناء أداء العمل              
  :وهاتين الدورتين هما

   
Q@N@òí‹íìİnÛa@ñŠë‡Ûa@I@òíìàänÛaH@ @

في كل مرة يحاولون فيها زيادة النضج المتعلق بـأداء          يدخل المديرون الدورة التطويرية     
مهام الأفراد أو اموعات زيادة على المستوى السابق الذي أحرزه الفرد أو اموعة، بمعـنى               

  .آخر أن الدورة التطويرية هي دورة تنمية
ولتوضيح الكيفية التي تعمل ا الدورة التطويرية يورد الباحث هذا المثال،  نفترض أن              

  عالي  متو سـط  منخفض

 ٤ن ٣ن ٢ن ١ن

١م  

٢م ٣م   

٤م  
عالي  منخفض

  عالي

 سلوك المهام

@áÓŠ@ÝØ’IQR@Hµëú‹¾a@w›ã@pbíìnßë@ñ†bîÔÛa@kîÛbc@ @



مديراً ما كان قادراً على تشخيص حالة البيئة، ثم وجد أن النضج المتعلق بأداء المهام للفرد أو                 
، وهو يستخدم نموذجـاً     )١ن(اموعة والذي يندرج تحت مسؤوليته، حيث وجده منخفضاً       

نمـوذج تحديـد    ) ١٣(، كما هو مبين في الشكل     )١م(مناسباً من العلاقة الدنيا والمهام العليا       
  .ة المناسبةالقياد

كما يمكن ملاحظة أنه بمجرد تشخيص المدير بأن لدى تابعيه مستوى منخفـضاً مـن               
النضج، يمكنه بالتالي أن يحدد النموذج المناسب للقيادة الذي يمكن استخدامه، حيث الزاويـة              
اليمنى للمنشأة من نقطة التقاء النضج المتصل مع دالة المنحنى في جزء نمـوذج القيـادة مـن                  

  .الشكل
ــتخدام  ــسبياً،    ) ١م( باس ــاعلاً ن ــه أداءً ف ــتج عن ــد ين ــة ق ــذه الحال   في ه

  ولكــن إذا افتــرض نفــس القيــادي أو المــدير أن إحــدى مــسؤولياته هــي زيــادة 
  النــسبي لأتباعــه، مــن ثم عليــه أن يكــون متحفــزاً للــدخول ) النــضج ( الرشــد 

 ـ                   .ون لديـه  في مغامرة فيقـوم بتفـويض جـزء مـن المـسؤولية للأفـراد الـذين يعمل
)p194 (Hersey & Blanchard, 1982  
  
  
  
  



  
  

 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 Heysey ,Blanchard, 1982, P197: المصدر
  

  عالي  متو سـط  منخفض

 ٤ن ٣ن ٢ن ١ن

١م  

  مهام عالية
  وعلاقات 

  عالية

 ٣     م٢م

   

٤م  عالي  منخفض 

  عالي

 سلوك العمل

علاقات  عالية
  ومهام 
  منخفضة

  مهام عالية
وعلاقات 
  منخفضة

علاقات 
  منخفضة

ومهام منخفضة

@ÝØ’IQS@Hòjbä¾a@ñ†bîÔÛa@‡í‡¥@xˆì¹@ @



R@Nòí†a‡mŠüa@ñŠë‡ÛaZ@ @

يشير هيرسي وبلانشارد إلى أن المديرين قد يحتاجون إلى القيام بتدخل ارتدادي، وذلك             
لأتباع بالسلوك بطريقة أقل نضجاً مما كانوا عليه في الماضي، ولـذلك فإنـه في               عندما يبدأ ا  

الدورة التطويرية يحاول المديرون أن يدعموا النضج الخاص بالأهداف بفـرد أو مجموعـة  لم                
من ناحية أخرى فإن الدورة الارتدادية تشتمل على تدخل من          . يخضع لما في الظروف السابقة    

. اً عندما يكون فرد أو مجموعة من المرؤوسين أقل فعالية مـن البقيـة             المديرين ويكون ضروري  
ولهذا فإنه في الدورة الارتدادية فإن المديرين يجب أن يوظّفوا أسلوب قيادة مناسب لمـستوى               
النضج الحالي بدلاً من الأسلوب الذي كان فعلاً عندما كان الفرد أو اموعـة في مـستوى                 

  .أعلى من النضج
" استجابات المنافسة القوية    " اض في النضج عادة كنتيجة لما يمكن أن يسمى          يأتي الانخف 

إن أشياء أخرى تدخل في منافسة مع أهداف القائد أو المنظمة، وبالتالي تصبح             . في البيئة المحيطة  
ولتوضيح فكرة عمل هذه الدورة يـورد       . حاجات أقوى بالنسبة للتابعين فيما يخص سلوكهم      

  .الأمثلة، لكننا سنورد واحداً منهاالمؤلفان عدداً من 
أثناء استشارة معمل بحوث وتطوير ضخم، عمل أحد المؤلفين مع مدير مسؤول عـن              

لقد كان هذا العالم    . الإشراف على أحد العلماء النشطين جداً من بين الطاقم العامل في المعمل           
عمل في الساعة الثامنة    منهمكاً ومنكباً على عمله لدرجة أنه عندما يذهب ذلك المشرف إلى الم           

مساءً لم يكن من المستغرب رؤية الإضاءة تحت باب معمله، وحتى في عطلات اية الأسبوع               
يكون من المعتاد وجود هذا العالم في المعمل،  لقد كان له مساهمات في البرنامج الذي يعمـل                  

  .عليه أكثر من مساهمات أي شخص آخر في المعمل
دير كان يتبع سلوكاً مناسباً باستخدام أسـلوب علاقـة          وقد لاحظ المؤلف أن هذا الم     

لهذا العالم،  ولهذا فإنه بـدلاً   ) ٤ن( لمستوى النضج الأعلى   ) ٤م( منخفضة ومهام منخفض    
من العمل كما يعمل المشرف على هذا العضو، كان المدير يعمل كممثل لهذا العـالم عنـد                 

اول الوصول إلى أعلى مستوى من الأداء لهـذا         المستويات الأعلى في المنظمة،  وكان المدير يح       
  .العالم عن طريق كونه همزة وصل لتوفير كافة الموارد والتنسيق مع الأعضاء الآخرين



ويتضح من استعراض النظريات والنماذج القيادية السابقة، وعلى الرغم من اخـتلاف            
  :القيادي همامسمياا فيما بينها، إلا أا تدور حول بعدين أساسيين في السلوك 

Þëþa@‡ÈjÛaZالبعد الإنساني، الذي يركز على الاهتمام بالإنسان .  
ïãbrÛa@‡ÈjÛaZالبعد الوظيفي الذي يركز على الاهتمام بالعمل والإنتاج .  

  وإن ما يـترع عـن هـذين البعـدين مـن أنمـاط ينحـصر بـين تلـك الـتي                      
أثير، وتلك التي تسعى إلى     تدور حول مفهوم القسوة والإكراه، والضغط كوسيلة لإحداث الت        

  ),Heresy & Blanchard, 1982 ,P208.(المشاركة، ومراعاة المشاعر كأسلوب للتأثير على العاملين
ومن خلال استعراض نماذج القيادة الإدارية السابقة يتضح للباحث أن هناك أوجهاً من             

  :الشبه والاختلاف بين هذه النماذج وبين نموذج هيرسي وبلانشارد، فمثلاً
@ @
Q@N@éîuìnÛa@lìÜcIŠbj‚üaZH@ @

أن الأفراد غير القادرين أو (Blanchard) وبلانشاردHeresy) (والذي يعتقد كل من هيرسي
غير المستعدين لتحمل مسؤولية عمل بعض الأشياء في هذا النمط غير جديرين أو غير واثقين،               

إهمال عنصر الاهتمـام    يقدم لهم وضوحاً،  ويؤدي      ) ١م(في  )الاخبار(لذلك فإن نمط التوجيه   
والإشراف المباشر إلى الاختلال الوظيفي، حيث يقلل من جهود الأفـراد في حالـة غيـاب                
المشرف،لذلك يكون الإشراف المباشر فعال لهذا المستوى من النضج،  ويرتبط ذلك ارتباطـاً              

  .هتمامحيث سمياه مرحلة الانتباه أو الا" درهميروجروسمان"وثيقاً بنموذج النمو القيادي لـ
ويتشابه أسلوب التوجيه مع دراسة جامعة اوهايو حيث تسمية الاهتمام العالي بالهيكل            
والاهتمام الأقل بالاعتبارات الإنسانية، ومع نموذج ليكرت في القيادة ، وهو الأسلوب القيادي             

ه الذي يهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالفرد او الموظف، ومع نموذج تننبوم وشميدت فهو يشب              
النمط الأول من النماذج السبعة التي وضعوها،وهو النمـوذج التـسلطي،  ويتـشابه مـع                

لبليك وموتون والذي يهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالناس،  ويتفق مع نمـوذج              ) ١/٩(نمط
  .ريدن ذو الأبعاد الثلاثة في النمط الاوتوقراطي العادل أو الخير

@ @
R@N@ëc@ÊbäÓ⁄a@lìÜc@IðŠb“nüaZH@ @



لتحمل المسئولية، وهم واثقون غير     ) ٢ن(م الأفراد غير القادرين، ولكنهم مستعدون     وه
سلوكاً )٢م" (الاستشاري"أم في حاجة إلى مهارات في هذا الوقت، فلذلك يقدم لهم الإقناع           

توجيهياً بسبب حاجتهم إلى القدرات، وكذلك يحتاجون إلى سلوك تأييـد ودعـم لتعزيـز               
مناسبة مع أفراد هذا المستوى من النضج،  والتابعون في هذا المستوى            استعدادام لتكون أكثر    

النضجي يقفون مع القرار إذا فهموا سببه وإذا وفر قائدهم بعـض المـساعدات والتوجيـه،                 
وبالتالي يتحول القائد في هذه المرحلة من التركيز المحض على مهام العمل إلى أسلوب أكثـر                

لبليك وموتون، واسـلوب    ) ٩/٩(مثل نمط : شاعر قوية مشاركة،  ويتضمن ذلك علاقات وم     
تبادل المعلومات المرتدة لدرهمير وجروسمان، والاهتمام الكبير لكل من الهيكل والاعتبـارات            
الانسانية في دراسات جامعة اوهايو، والقائد المشارك لليكرت والذي يهتم بالعمل والفـرد،             

يذي لريدن حيث يثق بالعـاملين إلى جانـب         والنمط السابع لتاننبوم وشميدت، والنمط التنف     
  . الاهتمام العالي بالإنتاج

@ @
S@Nò×Šb“¾a@lìÜcZ@ @

لعمل مايريده  )٣ن(الأفراد في هذا المستوى من النضج قديرون، غير أم غير مستعدين          
إن عدم استعدادهم غالبا ما يكون فعالية لنشدام الثقة أو عدم الاطمئنان، كما أـم               . القائد

وغير مستعدين، إن إحجامهم عن الأداء يعتبر مشكلة دوافع أكثـر منـه مـشكلة               جديرون  
، )اتصال ثنائي وإصغاء نـشيط    (وفي كلتا الحالتين يحتاج القائد إلى فتح الباب         . طمأنينة وأمن 

وذلك لدعم وتأييد جهود التابعين لاستخدام القدرات التي لديهم،  ويكون التركيز في هـذه               
، حيث يشعر الفرد بأنه مرغوب فيه، وأن هناك حاجة ماسـة إليـه،               المرحلة على العلاقات  

لبليـك  )٩/١(وتوازي هذه المرحلة نشأة الاستقلالية في نموذج درهمير وجروسمان، والـنمط          
وموتون، والاهتمام العالي بالعلاقات في دراسة جامعة اوهايو، والاهتمام العالي بـالموظف في             

لريدن والذي يسعى إلى إيجاد جو من التعاون في العمل          " رالمطو"نموذج ليكرت، والنمط المنمي   
  .مما يساعد على إيجاد أقصى قدر من الدافعية والتحفيز والرضا بين العاملين

@ @

T@NíìÐnÛa@lìÜaZ@ @



الأفراد في هذا المستوى من النضج يعتبرون مستعدين وقـادريين أو واثقـين لتحمـل               
ذي يقدم توجيهاً وتأييداً قليلين يكـون لديـه         ال) ٤م(المسئولية، لذلك فإن أسلوب التفويض    

وفي الوقت  نفسه فـإن      . احتمال عال لأن يكون فعالاً مع الأفراد في هذا المستوى من النضج           
الأفراد في هذا المستوى ناضجون نفسياً ولا يحتاجون إلى اتصال ثنائي أكثر من المعدل أو إلى                 

راء الخاصة القوية، والمعرفة الجيدة بالوظائف،      وهنا يفترض أن الأفراد لديهم الآ     . سلوك تأييدي 
والقدرة العالية لتحمل المسؤوليات وتماثل هذه المرحلة تماماً الكفاءة أو المقدرة الشخـصية في              

لبليك وموتون،والاهتمام المنخفض بالعمـل     ) ١/١(نموذج درهمير وجروسمان، وتشابه النمط    
ولم .يروقراطي أو الروتيني في نمـوذج ريـدن       والعلاقات في دراسة جامعة اوهايو، والنمط الب      

يتعرض نموذج تاننبوم وشميدت إلى هذا النموذج والذي يـنخفض فيـه الاهتمـام بالعمـل                
  .  والعلاقات

@ @

@b†b@Zòí‹ØÈÛa@ñ†bîÔÛaZ@ @

تتميز القيادة العسكرية عن غيرها يما تنطوي عليه من التزامات ومهام وواجبات خاصة             
سكرية في السلم والحرب ،فدور القيادة العسكرية هو إعداد الرجـال           تتعلق بطبيعة الخدمة الع   

للحرب ومواجهة المخاطر والقتال بإرادة قوية وعزيمة لاتلين ،وتقديم أرواحهم فداء للهـدف             
المحور الأساسي للحياة العسكرية الـذي يعتمـد        "الذي يقاتلون من أجله،وتبرز القيادة لكوا     

وتعـرف القيـادة    ".ن تباين أساليب القتال وتطور الأسـلحة      عليها بناء الفرد على الرغم م     
السلطة التي يمارسها شخص ما في الخدمة العسكرية على مرؤوسيه في           "العسكرية كذلك بأا  

كليـة القيـادة    ".(ظل نظـام يخولـه ذلـك طبقـاً لرتبتـه والوظيفـة الـتي يـشغلها                
  )١هـ،ص١٤١٩والأركان،

أا مجموعة الصفات التي تـساعد أحـد        ويمكن أن نعرف القيادة العسكرية كذلك ب      
الأشخاص على إقناع أشخاص آخرين للقيام بنشاط قد يكون غير محبب إلـيهم أو يـشكل                

  )١١هـ،ص١٤١٤كلية الملك خالد العسكرية،".(خطورة عليهم 
@ @

VOQòí‹ØÈÛa@ñ†bîÔÛa@Âb¹c@Z@ @



  .القيادة الإقناعيةيمكن التمييز بين نمطين من القيادة العسكرية وهما القيادة الإرغامية و
@ @

c@NòîßbËŠ⁄a@ñ†bîÔÛaZ@ @

يقوم هذا الأسلوب على تركيز السلطة في يد القائد واستخدامها للضغط على مرؤوسيه      

لتأدية أعمالهم ،وقد أظهرت الجماعات التي تقاد ذه الطريقة قدراً أكبر من العداء والتعـدي               

 الابتعاد عن بعضها الـبعض أثنـاء        على حقوق الآخرين ، وانخفاضاً في المعنويات ومالت إلى        

  ).٤٨م،ص١٩٨٣هيز،توماس،.(غياب القائد

  :ومن عيوب القيادة الإرغامية

  توليد شعور عدم الرضاء عند المرؤوسين وبالتالي انخفاض روحهم المعنوية. ١

  قد تولد شعورا عدائيا نحو القائد. ٢

   أرغموا على تحقيقهاقد تؤدي إلى إضعاف كفاءة المرؤوسين في تحقيق الأهداف التي. ٣

قد تؤدي إلى تفشي روح السلبية بين المرؤوسين ،والاكتفاء من العمل بذلك القدر الـذي           . ٤

كليـة الملـك خالـد      .(يجنبهم عقاب القائد،مع الجنوح إلى التهرب من العمل في غيابه         

  )١٣هـ،ص١٤١٤العسكرية،
@ @

l@NòîÇbäÓ⁄a@ñ†bîÔÛaZ@ @
تنفيذ أوامره عن طريق الاقتناع ، فمن أبرز سمات هذا الأسلوب هو مراعاة أحاسيس ومشاعر يقوم هذا الأسلوب على طاعة القائد و

فالقيادة الإقناعية تجعل المرؤوسين يطيعون أوامر القائد عن رغبة واقتناع .المرؤوسين وإشعارهم بأهميتهم وإشراكهم في اتخاذ القرارات وإنجاز الأعمال

 القائمة على قدرة القائد ومهارته على التأثير في الآخرين بطريقة تضمن إخلاصهم مما يؤدي إلى ارتفاع ذاتي وليس عن رهبة وخوف،فهي القيادة

)٣٦٠هـ،ص١٤٠٥جمال الدين،.(روحهم المعنوية وبالتالي زيادة إنتاجهم  
@ @

òîÇbäÓ⁄a@ñ†bîÔÛa@bíaß@åßëZ@ @

  لمعنويةتوليد شعور الارتياح والرضا عند المرؤوسين وبالتالي ارتفاع روحهم ا. ١
  توليد روح المحبة والإخلاص للقائد. ٢
  تؤدي إلى الكفاءة العالية عند المرؤوسين في تحقيق الأهداف التي يوجههم إليها القائد. ٣
  تـــؤدي إلى إيجـــاد روح الإيجابيـــة في العمـــل عنـــد المرؤوســـين،وإلى . ٤

كليـة القيـادة   .(الإقبال على العمـل بـإخلاص وحمـاس حـتى في غيـاب القائـد          



  )١٦هـ،ص١٤١٩ركان،والأ
@ @
VORòí‹ØÈÛa@ñ†bîÔÛa@ù†bjß@Z@ @

  :من خلال اطلاع الباحث في أدبيات القيادة العسكرية استخدام المبادئ التالية
c@NéÜàÈÛ@‡öbÔÛa@òÏ‹ÈßZ@ @

وهو أن يعرف تماما واجبات وظيفتـه ومـدى مـسؤولياته وشـؤون ومـشاكل               
ل عليه أن يزيـد معلوماتـه وأن        مرؤوسيه،ويجب ألا يتناول الصدى للمعلومات التي يعرفها ب       

يكون كثير الاطلاع  ليقف أولا بأول علـى أحـدث الوسـائل والتطـورات في فنـون                  
  )١١٣هـ، ص١٣٩٨هديب،.(عمله
@ @
l@NéÐäÛ@‡öbÔÛa@òÏ‹ÈßZ@ @

 فة جوانبالمقصود من ذلك هو معرفة القائد لإمكاناته وقدراته وجوانب القوة فيه والعمل على تنميتها والاستفادة منها وكذلك معر
الضعف فيه والعمل على التغلب عليها وإصلاحها،والحرص على التحلي بالصفات القيادية والعمل على تقوية شخصيته ومن الجانب الآخر فالقائد 
الذي لا يعرف نقاط القوة والضعف لديه يصعب عليه السيطرة على نفسه وعلى تصرفاته فضلاً عن قدرته على السيطرة على سلوك وتصرفات 

)٧هـ،ص١٤١٩الجهني،.(،وذلك لأن معرفة القائد لنفسه تعتبر مقدمة لمعرفة الآخرينالآخرين   
@ @
x@NéÛbu‹Û@‡öbÔÛa@òÏ‹ÈßZ@ @

على القائد الناجح أن يعرف رجاله ومدى ما يتمتعون به من خصائص وفروق فرديـة               
ونفسية من خلال عملهم والاحتكاك م فلا يكون هناك تعـاون كامـل للجماعـة،الا إذا                

ضاؤها وعرفوا رئيسهم ووثقوا بأم معروفون من قبله ،إن الكائن البشري بحاجـة             تعارف أع 
إلى الشعور بأنه معـروف ومفهـوم ومحتـرم حـتى يـستطيع بـذل نفـسه في سـبيل                    

  )٣٦م،ص١٩٨٦كورتوا،.(مهمته
@@@@ @
†@NáènÜßbÈß@åyë@éÛbuŠ@æëû“i@âbànçüaZ@ @

ات الـتي حـث عليهـا ديننـا         إن الاهتمام الذي يبديه القائد بالمرؤوسين من الأولوي       
فالاهتمام بالعامل الإنساني مبدأ مهم من مبادئ القيادة الناجحة، فإذا قابل           . الإسلامي الحنيف 

القائد مشكلات جنوده الإنسانية بطريقة باردة ومجردة من الشعور الحقيقي فلن يحصل منـهم              
يشعرون بأنـه يرعـى     إلا على القليل ولكنه إذا استطاع أن يكسب ثقتهم وإيمام وجعلهم            

مصالحهم وأم في أيد أمينة، يكون بذلك قد امتلك رجالاً ذوي مستوى عال ونادر معنويـاً                



  )٣٧٣،ص١٤٠٥جمال الدين،(وقتالياً وحقق في نفس الوقت أعظم ما يمكن أن يحققه قائد
@ @

  :وضوح المهمة وفهم المرؤوسين لها. هـ

سين واضحة للجميع وأم مدركون ما      وذلك بأن تكون المهمة الملقاة على عاتق المرؤو       
يجب عليهم إنجازه من خلال تنفيذ الواجبات والمسؤوليات اللازمة ومما يساعد على ذلـك أن               

وكلما زاد إعلام القائد لجنـوده بالقـدر        .تكون الأوامر واضحة وليس فيها مجال لسوء الفهم       
 ،كلما زاد حجـم إنتـاجهم   المسموح به من المعلومات التي تعينهم على أداء وظائفهم بإتقان  

  .وانفتحت أمامهم سبل المبادأة والابتكار والإبداع
@ @
ë@N‡yaë@Õí‹Ð×@ÝàÈÜÛ@µëú‹¾a@kíŠ‡mZ@ @

إن تنمية روح العمل الجماعي وإيجاد التعاون بين أفراد الوحدة بمختلـف فئـام،من              
حدة بأنه جـزء لا     المبادئ التي يتعين على القائد أن يوليها اهتمامه،بحيث يشعر كل فرد في الو            

وتتطلب الجماعـات   .يتجزأ من فريق العمل،وأن تخلفه أو تقصيره سيؤثر حتماً على أداء فريقه           
العسكرية بسبب الدرجة العالية من الإجهاد والذي يجب أن تتمكن من مقاومته ،قدرا كـبيرا          

بادلة بين أفراد   من التضامن وروح الجماعة،وكذلك قدراً كبيراً من الاعتماد المتبادل،والثقة المت         
  )١٧٤،ص١٩٨٣هيز،توماس،.(الجماعة،ودرجة عالية من الاندماج بالجماعة والوحدة

@ @

  اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب. ز

القائد الناجح يتبع الإجراءات الصحيحة قبل اتِّخاذ أي قرار مبتدئاً بتحديـد المـشكلة        
قائق والمعلومات ومقارنتها،حتى يتمكن من     وجمع الحقائق والمعلومات حولها،ثم فحص هذه الح      

  :إتخاذ القرار السليم في وقته المناسب،وذلك عن طريق
  .التريث في اتخاذ القرارات حتى يستطيع جمع أكبر قدر من                   المعلومات. ١
  .أن تتصف القرارات بالدقة والوضوح. ٢
  .الموازنة بين مزايا القرار وعيوبه. ٣



هـ، ١٤١٩الجهني،    . (لى أن لا تتعارض أوامره مع أخرى سبق له أن أصدرها          الحرص ع . ٤
  )٩ص

@ @

VOS|ubäÛa@ð‹ØÈÛa@‡öbÔÛa@pbÐ–@Z@ @

هناك صفات عديدة إذا توفرت في القيادة أدى ذلك إلى نجاحها وزادت مقدرا على أداء المهام 
شاهدا بوضوح،أو قد تكون باقتدار،وقد تكون هذه الصفات مادية تختص بالشكل العام للقائد ويمكن م

صفات وخصائص معنوية تختص بالصفات الخلقية والقدرات القيادية الكامنة والتي لا يمكن مشاهدا إلا من 
  .خلال تصرفات وأعمال القائد

الـشجاعة ، الـشورى،     : أن أهم صفات القيادة هـي     ) ٦٣م، ص ١٩٩٢(فقد رأى التميمي  
 ناصع، صدق النية، الإحسان والرحمة، التواضع،       الأخلاق، الحلم، الأسلوب، بعد النظر،ماض    

  .الإيثار
  

يرى أن الإسلام حث القائد على الاتصاف بالـصفات         ) ٢٣٩م، ص ١٩٨٤(أما الفريق أمين  
  :الإنسانية التالية

  .المعرفة المهنية العامة والثقافية:المعرفة. ١
  .القدرة على اتخاذ القرارات السريعة والصائبة:الحزم. ٢
  .القدرة على إيجاد مسلك جديد للوصول إلي الهدف بسرعة وبأقل الخسائر:الذاتيالإبداع . ٣
  .القدرة على معرفة العلاقات الإنسانية مع المقاتلين:اللباقة. ٤
  .وتعني أسلوب التعامل والحديث مع المقاتلين:السلوك. ٥
  .السيطرة العقلية على الخوف والثبات والصمود في وجه الأعداء:الشجاعة. ٦
  .تشمل قوة التحمل البدني والعقلي: قوة التحمل.٧
  .تعني أن يكون القائد قدوة ومثلاً أعلى للمقاتلين:التراهة والاستقامة. ٨
  .إعطاء كل ذي حق حقه:العدل . ٩

  .الاندفاع والاقتناع بالواجب:الحماس.١٠
من استخلاص بعض الصفات الضرورية للقائـد،والتي    ) ١٨هـ، ص ١٤١٩(وقد تمكن الجهني  

  :أى أا ستكون مساعدة له بإذن االله في أداء مهمته بكفاءة وهير



@ @

c@Nñ‡îÔÈÛa@ñìÓZ@ @

من أهم الصفات التي يجب أن يتحلى ا القائد، الإيمان باالله عـز وجـل ، والإيمـان                  
بالهدف الذي يعمل من أجله،ويوجد في التاريخ نماذج عديدة لقادة عاشوا من أجـل هـذا                

 والذي كان صافي العقيدة مؤمناً بربه ،فهو مبعوث من ربـه             الهدف،وأولهم الرسول القائد  
ليؤدي رسالة،عرضت عليه الدنيا بجميع زينتها فلم يقبلها لأا لم تكن هدفه، عقيدته لم تـبنى                

وقد أثبتت التجارب النفسية الحديثة أن الإيمان والمعتقدات الدينية تعمل علـى توجيـه              .عليها
 تعينه على مواجهة الضغوط النفسية،كما أا تدفعه إلى بـذل           سلوك الفرد وتمده بالطاقة،كما   

  )٤١٣هـ،ص١٤٠٨فرج،عطيه،.(الجهد في سبيل تحقيق أهدفه
@ @
l@NòÇbv“ÛaZ@ @

تبرز شجاعة القائد من قدرته على مواجهة المواقف المحرجـة بثبـات وحـزم وقـوة                
سيكون له تـأثير    وهذا  .شخصية،والقدرة على اتخاذ القرارات الصائبة والجريئة بكل ثقة وحزم        

في مرؤوسيه من ناحية الاقتداء به مما يساعد في إنجاز الأعمال المناطـة بالقائـد ومرؤوسـيه                 
 في جميع حروبه وبصورة منقطعة النظير والـتي لا           بنجاح،وقد برزت شجاعة القائد الأول    

 الجـسام   مثيل لها في التاريخ،فقد قاد بنفسه الكثير من الغزوات والتي كانت حافلة بالأحداث            
والمواقف الصعبة والحرجة فواجهها بقوة وثبات ولم يسر الخوف إليه إطلاقاً حتى أن الصحابة              

 فيكون هو أقـرب     رضي االله عنهم كانوا إذا اشتد الترال وحمي الوطيس اتقوا برسول االله             
  .للعدو منهم كما حدث في غزوة حنين

فة المسلمين وقائدهم يـوم     وفي ذلك يقول على بن أبى طالب رضي االله عنه،وهو خلي          
،وهذا دليل مفاده أن هيكلة البنية القيادية، إن فقدت صـفة الـشجاعة             "الجبن منقصة "صفين  

القتالية أصاا شيء من الاختلال أو الخلل،وهو أمر غير محمود في مكنونية القيـادة وللقائـد                
  )٦٣م،ص١٩٩٢التميمي،.(نفسه
@ @

x@N@ÉšaìnÛaZ@ @

 ⎝Σ †Ω‰Ψ∅Ω …:عن التكبر والاستعلاء حيـث قـال االله تعـالى         أمر الإسلام بالتواضع وى     
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†_∧ΗΤΩΤ∏Ω♠ (63) ≈ ]٦٣:الفرقان[  
مة،إلا أا لا تـنم إلا      والتواضع صفة تعني في دلالاا الظاهرية الخشوع ونبذ هيبة العظ         

عن صورة رائعة لعظمة القائد وقوة شخصيته،وعمق جذور الهالة القيادية التي يتمتع ا شخص         
  .ذلك القائد المتصف بمثل هذه الصفة

فتواضع القائد لا ينقص بحال من الأحوال من قيمته أو يقلل من هيبته بل على العكس                
 على التأثير في مرؤوسيه وبالتالي تحقيق الأهداف        سوف يكسبه ذلك احترام الجميع مما يساعده      

  .المنشودة
م،كان يعتبر أهم نصر وأعظم فتح قد تحقق        ٦٢٩ولما تحقق للقائد المسلم فتح مكة سنة        

له، وقد دخل مكة أكبر معاقل أعدائه آنذاك دون عظيم قتال لهيبة وهالة الجيش الذي قدم به                 
 المواقف،فإن أول ما يخطر ببال القائد الفاتح ذه الهيبة          إلى تلك المدينة التاريخية، وفي مثل هذه      

 القائد لم يلحظ عليه القـوم كمثـل         والمهابة هو الشعور بالغبطة والعظمة، إلا أن الرسول         
ملاحظتهم على شدة تواضعه،حتى رآه الناس في يومه ذاك ورأسه قد انحنى على رحله،وبـدا               

اسطة راحلته،وترقرقت عيناه بالـدموع تواضـعاً       عليه التواضع الجم،حتى كادت لحيته تمس و      
  )٨٨م،ص١٩٩٢التميمي،.(وخشوعاً وشكراً

@ @

†@NÞ‡ÈÛaZ@ @

على القائد توخي العدل والنظر إلى جميع مرؤوسيه بمنظار واحد فلا يحابي أحدا علـى               
حساب أحد، فإذا عمل ذلك فقد حقق أهم عوامل النجاح في قيادته للآخرين وتـوجيههم               

طريقة صحيحة،ومن أهم جوانب العدل هو المساواة بين المرؤوسين في الحقوق           لإنجاز أعمالهم ب  
والواجبات كل حسب طبيعة عمله،فيقول للمحسن أحسنت ويكافئه ويقول للمسيء أسأت           

 –Σ ΙΣ⎝…ΩŸΗΤΩÿ †Πς⇓ΞΜ… ð∠ΗΤΩΤ⇒<∏Ω⊕Ω … :  ويعاقبه،وقد حث الإسلام على العدل والمساواة فقد قال االله تعالى         
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γ‡†Ω♥Ψ™<√≅… (26) ≈ ] ٢٦:سورة ص الآية[   

وهكذا يجب أن يكون العدل عند القادة علـى اخـتلاف مـستويام ومعتقـدام               
وأجناسهم،وإنه لا يفوتني في هذا المقام أن أنوه إلى تركيز الفيلد مارشال مونتغمري على هذه               

وحين يتعلق الأمـر بالمرؤوسين،تـصبح      "الصفة كشرط أساسي في اختيار القادة،حيث يقول      
وحقاً هي مطلب أساسـي في بنـاء        ".ور الحاد بالولاء أموراً أساسية    المساواة والعدل، والشع  

القاعدة القيادية،وذلك لأن أول ما يفسد على القائد نشوة قيادته هو الظلم والتفريط بحقـوق               
  .المستحقين من بني البشر، وأن الظلم هو أساس كل خراب ودمار

يتضح مـن شـهادة     وكمثال على عدل القادة عدل عمر بن الخطاب رضي االله عنه و           
رسول من ملك الروم عندما وجده نائماً في الفلاة، على الرمضاء، لا حرس ولا جنود حمايـة        

حكمت فعدلت فأمنت فنمت يا عمر      "حيث قال له وهو يهز رأسه وقد ملأ عليه فكره عجباً          
  )٣١هـ، ص١٤٠١البقرى، ".(
@ @

ç@NôŠì“ÛaZ@ @

القرارات ولا يستأثر بذلك،فأخذ آراء     القائد الناجح هو من يشارك مرؤوسيه في اتخاذ         
المرؤوسين يساعد على معرفة كل الحقائق والإيجابيات والسلبيات،لكل خطوة قـد تخطوهـا             

  .وكل قرار تقره
-وقد أثبتت التجارب العملية لكل عمالقة القيادة العسكرية والسياسية والإدارية أنـه           

ئد المثالي أن ينظر إلى ذلك مـن زاويـة          مثمراً وبناءً ، ولكن على القا     -مهما كان هذا المفهوم   
أخرى وهي على نفس القدر من الأهمية،ألا وهي،أن التشاور مع المرؤوسين،وخاصة أولئـك             
المعنيين بالتنفيذ،يعمق فيهم روح الولاء ويقوي فيهم نبض التحدي والرغبة الأكيدة والتصميم            

  .الفعال على تنفيذ كل بند من المهمة التي ترجو تنفيذها
 وحال الغزوات التي كان يقوم ا، يرى كيف أنه كـان لا             دارس لسيرة الرسول    وال

يقدم على أمر إلا ويأخذ مشورة أصحابه،وليس ما حصل يوم بدر في السنة الثانية من الهجرة                
 ومن معه بأدنى ماء من بدر ، فقـال الحبـاب بـن              خير شاهد وذلك حينما نزل الرسول       

ذا المنزل أ�زلك ا إياه ليس لنا أن �تقدم أو �تـأخر منـه أم هـو الـرأي                   يا رسول ا أرأيت ه    (المنذر



     والحرب والمكيدة،قال رسول ا:        قـال الحبـاب   .بل هو الـرأي والحـرب والمكيـدة:     يـا رسـول ا
فأن هذا ليس لك بمنزل فانهض بالناس حتى تأتي أد�ى ماء من القوم فننزله،ثم �غور ما وراءه مـن                  

 لقـد   ليه حوضاً ونملؤه ماء ثم �قاتل القوم فنـشرب ولا يـشربون،فقال رسـول ا                القلب ثم �بني ع   
، وبالفعل نفذ الرسول القائد ما أشار عليه الحباب،ولقد علمنا كيف كانـت             )أشـرت بـالرأي   

  )٦٧م، ص١٩٩٢التميمي، .(نتيجة معركة بدر مع قلة عدد المسلمين وكثرة عدد المشركين
@ @

  :الهدوء وضبط النفس. و

 الهدوء وضبط النفس وإن كانت موهبة فطريـة وسمـة خلقيـة إلا إنـه يمكـن                  إن
اكتساا،فالهدوء النفسي والتوازن والحكمة صفات يلزم أن يتصف ا القائد ، ولكي يحـافظ              
القائد على هدوئه عليه أن يعود نفسه على مواجهة ومعالجة الأمور المفجعة وكأا أمور عادية               

 أن يسيطر القائد على تصرفاته حتى يتمكن من الـسيطرة علـى             وليس العكس،وهذا يستلزم  
  .الآخرين

أن القائد في الحرب "ويقول اللواء الركن محمود شيت خطاب 
الحديثة يحتاج إلى العقل وحده،بينما كان القائد في الحرب القديمة يحتاج 

وهذا مدعاة أن الفكر السليم الناضج الناصع وهو "إلى العقل والشجاعة
ودات الحكمة عند الإنسان أمر ضروري لكل، وبالمقابل فإننا من موج

نجد أن غلاظة القلب وفظاظة النفس من الأسباب التي تدعو الى الايار 
  )٣٧م،ص١٩٩٢التميمي،.(وتأليب التابعين لك عليك

أن القائد إذا تمكن من ضبط نفسه وتحلى بـصفة          )١٨هـ، ص ١٤١٩(ويؤكد الجهني 
  :ث والمواقف كبيرها وصغيرها عاد عليه ذلك بفوائد عديدة منهاالهدوء في استقبال الأحدا

تمكنه من استيعاب الحدث ومعرفة حجمه الحقيقي،فلا يعطي المواقف البسيطة أكبر مـن             . ١



  .حجمها،وبالتالي يواجهها بشدة وغلظة على حساب أمور أخرى والعكس صحيح

 تساعد على معرفـة أفـضل       تمكنه من استيعاب الحدث ومعرفة مسبباته،فمعرفة السبب      . ٢

  .المواقف التي ينبغي اتخاذها

تمكنه من استيعاب الحدث ومعرفة أبعاده المستقبلية،حتى يتمكن من الاستعداد لذلك بعقلية            . ٣

  )١٨هـ،ص١٤٠٩الجهني،.(واعية وإدراك سليم
@ @
Œ@NòîÛì÷¾a@Ýà¥Z@ @

ف بحـزم   لا بد أن يكون القائد قوي الشخصية قادراً على مواجهة مختلـف الظـرو             

وحكمة،وألا يتهرب من توابع تحمل المسؤولية بل يجب عليه مواجهتها وإيجاد الحلول اللازمة             

لها والابتعاد عن التردد خوفاً من المسئولية لأن ذلك سوف يؤدي إلى الفوضى والتي سـيكون                

كلكـم راع وكلكـم مـسئول عـن         :( أنه قال  وقد ورد عن الرسول     .هو ومرؤوسيه أول ضحاياها   
،فهذا الحديث الشريف يشير إلى جانب مهم من جوانب منهجنا الإسلامي           )الحديث....رعيتـه 

المضيء فيربي في النفوس الشعور بالمسؤولية أمام االله كل حسب مسئوليته،والقائد وما يناط به              

من مسئوليات جسيمة هو بأمس الحاجة لاستشعار وفهم مثل هذا الحديث ليتسنى له تنميـة               

ة في داخله والاستعانة باالله وحده في حمل هذه الأمانة وأدائها على أكمـل              الإحساس بالمسئولي 

وعلى القائد تحمل مسؤولية عمله وقراراته وجميع من يعمل تحت إدارته،وقد قال الرسول             .وجه

           ويل للأمراء ،وويل للعرفاء    " مؤكدا على أهمية المسئولية التي تقع على عاتق ولي الأمر بقوله

تمنين أقوام يوم القيامة أن ذوائبهم معلقـة بالثريـا يـدلون بـين الـسماء                ،وويل للأمناء لي  

  )٩٨هـ،ص١٤٠٧المنذري،"(والأرض،وأم لم يلو عملاً



@bÈib@Z@òÔibÛa@pbaŠ‡ÛaZ@ @

حظيت مشكلة السلوك القيادي بالعديد من الدراسات التي تناولته منفرداً أو من خلال             
 الباحث هنا بعضاً من هذه الدراسات والتي لها علاقة          علاقته ببعض المتغيرات الأخرى ، ويورد     

  : مباشرة أو غير مباشرة بالموضوع 
" وعنواا  ) هـ١٤٠٦ (عبد العاطي أحمد الصياد   . حسن محمد حسان ، د    .دراسة د 

" البناء العاملي لأنماط القيادة التربوية وبعض المتغيرات الأخرى في المدرسة المتوسطة السعودية             
. 

دفت هذه الدراسة التعرف على مدى إدراك المعلمين لنمط القيادة الكائن ، وتوقعام للنمط القيادي الذي يجب أن يكون ولقد استه
. ومعرفة العلاقة بين رضاء المعلم عن العمل وأنماط القيادة الثلاثة الكائنة على حدة ، ومعرفة البناء العاملي لأنماط القيادة التربوية في المدرسة   

توصل الباحثان إلى أن النمط الديموقراطي الكائن هو الأكثر شيوعاً حيث الأمـر             ولقد    
شورى بين القائد والمعلمين ، وأن النمط الأتوقراطي يأتي في المرتبـة الثانيـة بعـد الـنمط                  

  .الديموقراطي الكائن ، وأقل الأنماط وجوداً هو النمط الترسلي 
ن وجوداً أفضل للنمط الديموقراطي ووجوداً      ومن نتائج البحث أيضاً أن المعلمين يريدو        

أقل لنمط القيادة الأتوقراطية ، وبالنسبة للنمط الترسلي فقد قال المعلمون بدرجة وجوده العالي  
كما توصل البحث إلى أن القيادة الأوتوقراطية الكائنة لها تأثير عكسي على الرضا الـوظيفي               

ة ، إلا أن القيادة الديموقراطية لها تأثير موجـب          للمعلم وكذلك بشأن القيادة التربوية الترسلي     
على الرضا الوظيفي للمعلم ، أي أنه كلما توفر المناخ الديمقراطي في المدرسة كلما كان ذلك                

  .دافعاً على أن يرضى المعلم عن عمله الذي يقوم به
  

  
@@@@ïãbn×‹m@Š†bÔÛa@‡jÇ@ò°‡‚@òaŠ†  )ة بليـك  الأنماط القيادية لشبك  " بعنوان  ) هـ  ١٤٠٩

وموتون من واقع تنظيم استخدام الوسائل التعليمية بمدارس البنات الثانوية بمدينة مكة المكرمة             
."  

وهدفت هذه الدراسة إلى معرفة أنماط شبكة بليك وموتون الممارسة في مدارس البنات               



شـبكة  الثانوية بمكة المكرمة وذلك من واقع تنظيم استخدام الوسائل التعليمية ، ومعرفة نمط              
بليك وموتون الأكثر شيوعاً في مدارس البنات الثانوية وذلك من واقع اسـتخدام الوسـائل               

  .التعليمية 
  : كان من نتائج هذه الدراسة ما يلي

 الأنماط الإدارية الخمسة لشبكة بليك وموتون من واقع تنظيم استخدام الوسائل التعليمية موجودة جميعها في مدارس البنات الثانوية بمكة
المكرمة ،وتختلف المدارس الثانوية للبنات بمكة من حيث نسبة ممارسة المديرات للأنماط الإدارية لشبكة بليك وموتون من واقع تنظيم استخدام الوسائل 

.هو النمط الأكثر شيوعاًً في مدارس البنات الثانوية بمكة المكرمة ) ٥/٥( التعليمية ، والنمط الإداري المتوازن   
  

@‹ig@òaŠ†@ïãìîi@áîça ) أهمية العوامل المؤثرة علـى     "دراسة ميدانية بعنوان    ) هـ  ١٤١٢
  ".مستوى النضج القيادي للإدارة في الشركات الصناعية السعودية

  :واستهدفت الدراسة التعرف على الآتي
  .أنماط القيادة السائدة بين المديرين في الإدارة السعودية. ١
  .نماط القيادية السائدةتحديد مدى الاختلاف بين هذه الأ. ٢
  .معرفة مستوى النضج القيادي الذي وصلت إليه الإدارة السعودية. ٣
  .تحديد نوعية العلاقات السائدة بين القادة والمرؤوسين والعوامل المؤثرة عليها. ٤
  .تحديد الإمكانيات والأساليب الفعالة لخلق وتنمية الكوادر الإدارية. ٥
  .  اللازم للقادة الإداريين والمرؤوسينتحديد المحتوى التدريبي. ٦

وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها أن الإدارة بالمنظمات السعودية الخاصة قـد              
وكذلك يمكن القول بأن الإدارة ذه المنظمات       . وصلت إلى مستوى جيد من النضج القيادي      

دس حتى الثامن، وهي    قد حققت مستوى متواضعاً من النضج القيادي في المستويات من السا          
وقد كانت أقرب القيادات نضجاً     . مرحلة مهام المدير الفعال والذي يمثل تجربة جديدة لديهم        

وقد يرجـع ذلـك لتعـدد       . في المنظمات الصناعية كبيرة الحجم مقارنة بغيرها من المنظمات        
كـبيراً عـن    المستويات الإدارية ا، كما حققت المستويات الإدارية الأعلى نضجاً قياديـاً            

  . المستويات الإدارية الأقل خاصة في المراحل التمهيدية للنضج القيادي
كما أظهرت النتائج أيضاً أن هناك فروقاً جوهرية في بعض مستويات النضج القيـادي              



وقد يدل ذلك أن المديرين الشباب      . خاصة بالمرحلة التمهيدية بين المديرين صغار وكبار السن       
اً نحو النضج القيادي من غيرهم الذين ما زالوا يتمسكون بأهداب المـدير             أكثر انطلاقاً وتطور  

وقد أشارت النتائج إلى وجود فروق جوهرية في النـضج القيـادي للمـديرين في          . التقليدي
المستويات التمهيدية طبقاً للخبرة السابقة لهم وطول مدة العمل مع الرئيس الحالي، وكـذلك              

ين تبعاً لحصولهم على دورات مكثفة في التـدريب الإشـرافي           وجود فروق جوهرية بين المدير    
  . خاصة في مستويات النضج القيادي في المرحلة التمهيدية

  

@@@@ïßbrÔÛa@‡Èß@åi@ìÇ@òaŠ† )ا  ) هـ  ١٤١٣أنماط القيـادة التربويـة الفعالـة       " وعنوا
 " .ائف وعلاقتها بالروح المعنوية لدى معلمي المرحلة الابتدائية للبنين بمدينة الط

وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين أنماط القيادة في ضوء نظرية الأبعاد                
والروح المعنوية لدى معلمي المرحلة الابتدائية للبنين بمدينـة الطـائف           ) لوليم ريدن   ( الثلاثة  

لنفسية الرضا عن المهنة ، إحساس المعلم نحو قيادته ، شعور المعلم نحو صحته ا             ( حسب أبعاد   
  ) .والجسدية ، شعور المعلم نحو تعاون الزملاء والتلاميذ والآباء 

تشيع في المدارس الابتدائية بمدينة الطائف ) ريدن ( توصلت الدراسة من خلال تحليل أبعاد القيادة إلى أن أنماط القيادة في ضوء نظرية  
: ترتيب الآتي التعليمية التابعة لوزارة المعارف بدرجات متقاربة وذلك حسب ال  

  .بدرجة مرتفعة  % ) ٧٧,٨( وقد بلغت نسبة شيوع هذا النمط : النمط اامل . ١
  .بدرجة مرتفعة% ) ٧٥,٨( وقد بلغت نسبة شيوعه : النمط التنفيذي . ٢
  .بدرجة مرتفعة% ) ٧٥,١٦( وقد بلغت نسبة شيوعه : النمط المنمي . ٣
  .بدرجة مرتفعة  % ) ٧٥,١٤( وقد بلغت نسبة شيوعه : النمط الموفق . ٤
  .بدرجة مرتفعة % ) ٧٤,٤( وقد بلغت نسبة شيوعه : النمط البيروقراطي . ٥
  .بدرجة مرتفعة %  ) ٧٢( وقد بلغت نسبة شيوعه : النمط الأوتوقراطي . ٦
  .بدرجةمتوسطة % ) ٦٨,٦( وقد بلغت نسبة شيوعه : النمط الأوتوقراطي العادل . ٧
  .بدرجة متوسطة% ) ٥٩,٢( بلغت نسبة شيوعه وقد : النمط امد . ٨

  

@@paŠìîna@òaŠ† Stewart  )ا  ) م  ١٩٩٣المخففـات المحتملـة    : الأدوار القيادية " وعنوا



للعلاقة بين سلوك رئيس الشعبة العلمية ، ورضا أعضاء هيئة التدريس، وفاعلية رئيس الشعبة              
."  

يادي على فاعلية رئيس الشعبة هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر أنواع السلوك الق 
.ورضا أعضاء هيئة التدريس) القسم الأكاديمي (   

وقد تناولت الدراسة السلوك القيادي من خلال بعدي وضـع الاعتبـار للعـاملين ،                 
والاهتمام بالعمل وطبقت على مؤسسات التعليم العالي المدعومة من قبل الدولة في الولايـات              

مؤسـسة في كـل     ) ٧٠( شعبة في    ) ٩٩٦(ل على نتائج من     المتحدة الأمريكية وتم الحصو   
وكان من أهم نتـائج     . عضو هيئة تدريس   ) ١١٥٧١(الولايات المتحدة وذلك ضمن ردود      

  : هذه الدراسة ما يلي
أن المكافآت التنظيمية خارج نطاق سيطرة القائد، تعمل كبدائل السلوك القائد في وضـع              . ١

  .الاعتبار في فاعلية رئيس القسم 
أن رؤساء الشعب الفاعلين كانوا أولئك الذين تلقوا أعلى تصنيفات أداء من جانب أعضاء              . ٢

هيئة التدريس حول نوعي سلوك وضع الاعتبار للعاملين والاهتمام بالعمل ، حيـث أن               
% ) ٥٣( من التغير في فعالية رئيس القســم و        %) ٧٣( وضع الاعتبار كان له نسبة      

من التغير في   % ) ٦٨(ء التدريس، أما الاهتمام بالإنتاج فقد مثل        من التغير في رضاء أعضا    
  .من التغير في رضا أعضاء هيئة التدريس % ) ٣٤(فاعلية رئيس القســم و 

@ @

@@@bäè¾a@‡à«@æbàîÜ@òaŠ†  )ا  )  هـ  ١٤١٥العلاقة بـين التـدريب والـسلوك       " وعنوا
 " .لرياض القيادي لمديري المدارس الابتدائية للبنين في مدينة ا

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى تركيز السلوك القيادي لمدير المدرسة الابتدائيـة               
على بعد التقدير وعلى بعد المبادرة ، وكشف العلاقة بين التدريب والسلوك القيادي الـذي               
يهتم بالتقدير والمبادرة ، ومعرفة مدى اختلاف العمر والخبرة والمؤهـل العلمـي بـاختلاف               

  .ك القيادي لمديري المدارس الابتدائية بمدينة الرياض السلو
  : وأهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي



  .اتجاه سلوك مديري المدارس نحو بعد التقدير أكثر منه نحو بعد المبادرة  .١
عدم وجود علاقة بين التدريب والسلوك القيادي لمديري المدارس الابتدائية في مدينـة             

 .الرياض 
جد فروق ذات دلالة إحصائية بين ايبين المتدربين وغير المتدربين سواء من وجهة             لا تو  .٢

نظرهم أو نظر مدرسيهم في بعد السلوك القيادي المهتم بالمبادرة وكذلك في بعد السلوك              
 .القيادي المهتم بالتقدير 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين اختلاف السلوك لمـديري المـدارس              .٣
العمر ، المؤهل العلمي ، الخـبرة في مجـال الإدارة           ( ية باختلاف متغيرات    الابتدائ

 ) .المدرسية 
@ @

@@@@@Íöb–@‡¼c@kçaìß@òaŠ† )ا  ) هـ  ١٤١٦أثر النمط القيادي لمـديرة المدرسـة       " وعنوا
 " .الثانوية ومساعدا على المناخ المدرسي من وجهة نظر المعلمات بمدارس مكة للبنات 

ة إلى تحديد هل هناك أثر للنمط القيادي لمديرات المدارس الثانوية           وهدفت هذه الدراس    
والوصـول  . للبنات ومساعدان بمدينة مكة في المناخ المدرسي من وجهة نظر المعلمات أم لا              

إلى حقيقة هل هناك علاقة بين السلوك القيادي السائد لمديرات المدارس الثانوية ومـساعدان          
ومعرفة المتغيرات المؤثرة في إدراك المعلمات لأثر الـنمط القيـادي           من وجهة نظر المعلمات ،      

  .لمديرة المدرسة ومساعدان في المناخ المدرسي 
  : وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها

وجود علاقة دالة إحصائياً للبيانات على أن هناك علاقة بين الـنمط القيـادي لمـديرة                 .١
  .نات والنمط القيادي للمساعدة المدرسة الثانوية للب

 .تأثر المناخ المدرسي بالنمط القيادي لمديرة المدرسة ومساعداا .٢
النمط القيادي الديموقراطي للمديرة والمساعدة سجل معامل ارتباط مرتفع في أثـره في              .٣

 .المناخ المدرسي 
اط القيادية بـين    عدم تأثر العوامل الديموغرافية للمعلمات في آرائهن تجاه الفروق في الأنم           .٤



 .المديرات والمساعدات
@ @

@@@@@æbvç@ñ¼@ïÜÇ@òaŠ† ) ا  )  م  ١٩٩٦واقع السلوك القيادي لرؤساء الأقـسام      " وعنوا
 ".الأكاديمية وأعضائها 

أجريت هذه الدراسة دف معرفة واقع السلوك القيادي لرؤساء الأقسام الأكاديمية في              
الأقسام الأكاديمية وأعضاؤها ومعرفة ما إذا كانت       كليات المعلمين السعودية كما يراه رؤساء       

  .رؤية عينة الدراسة تختلف باختلاف بعض المتغيرات الديموغرافية 
  : ولقد توصلت هذه الدراسة إلى نتائج منها 

إن رؤساء الأقسام الأكاديمية في كليات المعلمين السعودية يمارسون السلوك القيادي           . ١

  .ببعديه الوظيفي والإنساني 

إن هناك فروقاً ذات دلالة إحصائية بين رؤية أعضاء الأقسام الأكاديمية للسلوك القيـادي              . ٢
لرؤساء الأقسام ورؤية رؤساء الأقسام لسلوكهم القيادي ، إذا وضع رؤسـاء الأقـسام              

الوظيفي ، والإنساني في مستوى أعلى من الرؤية المدركة عنهم          : سلوكهم القيادي ببعديه    
 .لأقسام من قبل أعضاء ا

إن هناك فروقاً ذات دلالة إحصائية بين رؤية عينة الدراسة من أعضاء الأقسام الأكاديميـة               . ٣
لسلوك رؤساء الأقسام القيادية ببعديه الوظيفي والإنساني تعزى إلى القـسم الأكـاديمي             

 .والكلية 
@ @

@@@@ÊëŠ¾a@æbàîÜ@åi@Š‡i@òaŠ†) ا  ) هـ١٤١٩ين وعلاقتـها   الأنماط القيادية للمدير  " وعنوا
بالرضا الوظيفي لدى العاملين ، دراسة تطبيقية مقارنة بين القطاعين الحكومي والخاص بمدينة             

 " .الرياض 
وهدفت هذه الدراسة إلى كشف العلاقة بين الأنماط القيادية التي يمارسها المـديرون في                

م ، وذلك مـن     القطاعين الحكومي والخاص ومستويات الرضا الوظيفي للعاملين تحت إشرافه        
خلال التعرف على الأنماط القيادية التي يمارسها المديرون في القطاعين الحكـومي والخـاص              



ومدى رؤية العاملين للأنماط القيادية التي يمارسها مدراؤهم في القطاعين الحكومي والخاص ،             
قطـاعين  والتعرف على العلاقة بين الرضا الوظيفي للعاملين والنمط القيادي للمـديرين في ال            

  .الخاص والحكومي 
  : وكشفت الدراسة عن عدة نتائج من أهمها 

يمارس المديرون في القطاع الحكومي النمط القيادي الديمقراطي والنمط القيـادي الحـر             . ١
  .بدرجة متوسطة ، والنمط القيادي الأتوتوقراطي بدرجة عالية 

اطي بدرجة عالية، ويمارسون كلاً     يمارس المديرون في القطاع الخاص النمط القيادي الديمقر       . ٢
 .من النمط الحر والنمط الأوتوقراطي بدرجة قليلة 

يرى العاملون في القطاع الحكومي أن مدراءهم يمارسون النمط الديموقراطي بدرجة قليلة ،             . ٣
 .والنمط الحر بدرجة متوسطة ، والنمط الأوتوقراطي بدرجة عالية جداًَ 

لخاص أن مدراءهم يمارسون النمط الديموقراطي بدرجة عاليـة         يرى العاملون في القطاع ا    . ٤
 .جداً ، وكل من النمط الحر والأتوقراطي بدرجة متوسطة 

توجد اختلافات دالة إحصائياً بين الأنماط القيادية التي يمارسها المديرون في القطاع الحكـومي              
لنمط الأوتـوقراطي   ونظرائهم في القطاع الخاص النمط الديمقراطي في الشركات ولصالح ا         

 .في الوزارات
@ @

@@@@ð‡ßbÌÛa@ïí‹ß@åi@‡îÈ@òaŠ† )ا )  هـ ١٤٢٠السلوك القيادي لمديري المدارس " وعنوا
 ".الثانوية في منطقة الباحة التعليمية وعلاقته بالروح المعنوية للمعلمين 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على طبيعة السلوك القيادي الذي يمارسه مديرو   

والتعرف على ما إذا كانت هناك علاقة بين . مدارس الثانوية في منطقة الباحة التعليمية ال

السلوك القيادي لمديري المدارس الثانوية في منطقة الباحة التعليمية والروح المعنوية للمعلمين 

 ومعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين وجهة نظر المديرين. العاملين معهم 



والمعلمين بالنسبة لواقع السلوك القيادي الذي يمارسه مديرو المدارس الثانوية في منطقة الباحة 

  .التعليمية 

ومن النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن مديري المدارس الثانوية في منطقـة الباحـة                 
الـسلوك  التعليمية يمارسون في سلوكهم القيادي لمدارسهم كلا البعدين اللذين يتـضمنهما            

البعـد  ( والبعد الذي يهتم بالعاملين     ) البعد الوظيفي   (القيادي وهما البعد الذي يهتم بالعمل       
البعـد  ( وإن كانوا يميلون إلى ممارسة جميع عناصر البعد الذي يهـتم بالعـاملين              ) الإنساني  
   ).البعد الوظيفي( في حين لا يمارسون جميع عناصر البعد الذي يهتم بالعمل) الإنساني 

  

@@@@@ð‡ßbÌÛa@‡¼c@a@‡jÇ@òaŠ†  )ا ) هـ ١٤٢٠السلوك القيادي المطلـوب مـن   " وعنوا
رؤساء الأقسام العلمية بجامعتي أم القرى والملك عبد العزيز في ضوء الاتجاهات العالمية المعاصرة              

 " .للقيادة التربوية 
ساء الأقـسام   ودف هذه الدراسة إلى التعرف على السلوك القيادي المطلوب من رؤ            

العلمية بجامعتي الملك عبد العزيز وأم القرى في ضوء الاتجاهات العالمية المعاصـرة في القيـادة                
  : التربوية وذلك من خلال 

التعرف على أهم الصفات المطلوب توافرها في رؤساء الأقسام العلمية في ضوء الاتجاهات             . ١
  .العالمية المعاصرة في القيادة التربوية

ف على أهم الأساليب الإدارية التي ينبغي لرؤساء الأقسام العلمية تبنيهـا في ضـوء               التعر. ٢
 .الاتجاهات العالمية المعاصرة في القيادة التربوية 

التعرف على مدى الاختلاف بين وجهات نظر أعضاء هيئة التدريس بالنـسبة للـسلوك              . ٣
ة ، العمر الـزمني ، الخـبرة في         الجامعة ، نوع الكلي   : القيادي باختلاف المتغيرات التالية     
 .التدريس الجامعي ، المرتبة العلمية 

  :وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من أهمها
بعد الصفات ، بعد المهارات ( أظهرت عينة الدراسة بصفة عامة أا ترى ضرورة توفر مفردات السلوك القيادي الواردة في استبانة الدراسة 

في رؤساء الأقسام العلمية بجامعتي أم القرى والملك عبد ) ع التحولات العالمية المعاصرة ، بعد الأساليب الإدارية ، بعد الاستراتيجيات ، بعد التعامل م



العزيز بدرجة كبيرة جداً وبدرجة كبيرة حيث انحصر متوسط الاستجابات في هاتين الدرجتين ، وهذا يعني أن عينة الدراسة ترى ضرورة الأخذ 
.لاتجاهات الحديثة في القيادة با  

@ @

@@@@@ïqŠb¨a@‡í‹i@åi@Šì—äß@òaŠ†)ا)هـ١٤٢٠أثر برنامج دورات مديري المـدارس   " وعنوا
 ".على تغيير السلوك القيادي لمديري المدارس المتوسطة والثانوية بمحافظة الطائف

لوك تهدف هذه الدراسة إلى معرفة تأثير برامج دورات مديري المدارس على تغيير الس  
القيادي لمديري المدارس المتوسطة والثانوية بمنطقة مكة المكرمة ، واستنباط ما إذا كانت هناك 

  .حاجة إلى تغيير برامج دورات مديري المدارس من حيث المنهج والسلوك التطبيقي 

  : وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها 
طة والثانوية على السلوك القيادي لمـديري       عدم وجود تأثير لبرامج مديري المدارس المتوس      . ١

  .المدارس بمحافظة الطائف
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المديرين المتدربين وغير المتدربين سواء من وجهة              . ٢

 . نظرهم أو نظر معلميهم في بعدي السلوك الإنساني والسلوك الوظيفي 
ف السلوك القيادي لمـديري المـدارس       عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين اختلا       . ٣

 .المتوسطة والثانوية باختلاف متغيرات العمر والخبرة في مجال الإدارة المدرسية 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين اختلاف السلوك القيادي لمديري المدارس المتوسطة             . ٤

لات التالية على   والثانوية باختلاف متغير المؤهل في البعد الوظيفي حيث كان لصالح المؤه          
 .التوالي ماجستير ، بكالوريوس تربوي ، بكالوريوس غير تربوي، أخرى

@ @

@@@@@@ïi‹¨a@kÈnß@åi@Êbv’@òaŠ†  )ا  )  هـ  ١٤٢٢علاقة الولاء التنظيمي بـالنمط     " وعنوا
القيادي ، دراسة تطبيقية على موظفي الجمارك في المنافذ البرية والبحرية والجوية في المملكـة               

 ".سعودية العربية ال
وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على إدراك الموظفين للنمط القيادي الـسائد بـين              
مديري الجمارك في المنافذ الجمركية الجوية والبرية والبحرية ومدى اختلاف النمط القيـادي             

  . السائد بالمنافذ الجمركية الجوية والبرية والبحرية باختلاف خصائص أفراد العينة
  

  : ئج التي توصلت إليها الدراسة هي وأهم النتا
اختلفت الأنماط القيادية من جمرك إلى آخر ، فالنمط القيادي السائد في المنفذ البري هو               



النمط القيادي الديموقراطي يليه بدرجة أقل النمط القيادي الأوتوقراطي بينما النمط السائد في             
النمط القيادي الديموقراطي هو السائد     المنفذ الجوي هو النمط القيادي الأوتوقراطي، كما أن         

  .في المنافذ البحرية 
إن استخدام النمط القيادي الديمقراطي والترسلي يزيد من مـستوى ولاء المـوظفين             
بالجمارك ، كما أن استخدام النمط القيادي الأوتوقراطي يؤثر سـلباً في مـستوى الـولاء                

 .التنظيمي لدى موظفي الجمارك 
تغيرات الديموغرافية للعاملين وأسلوب النمط القيادي المستخدم، ففي        هناك علاقة بين الم   

) المؤهـل التعليمـي ، والراتـب الـشهري        ( المنفذ البري وجدت علاقة ارتباط عكسية بين      
الخبرة (واستخدام النمط الأوتوقراطي ، والديموقراطي ، كما وجدت علاقة ارتباط موجبة بين             

 .دام النمط التفويضي واستخ) ، وعدد الدورات التدريبية 
òÔibÛa@pbaŠ‡Ûa@óÜÇ@kîÔÈnÛaZ@ @

  : بعد استعراض الدراسات والأبحاث السابقة فإن الباحث قد خرج بالملاحظات الآتية 

معظم الدراسات تناولت السلوك القيادي الفعلي من المعلمين والمعلمات وهذا ما نـراه في               .١

) رثي ، حسان والصياد، المهنا، صائغ       تركستاني ، القثامي ، الغامدي سعيد ، الحا       ( دراسة

الغامدي ، (أو السلوك القيادي الفعلي في مؤسسات التعليم العالي وهذا ما نراه في دراسة            . 

  ).هجان ، استيوارت

وتناولت دراسة المزروع السلوك القيادي لمديري الإدارات ورؤساء الأقسام في القطاع           

شركة الغـاز   ( ، ومنسوبي القطاع الخاص     ) اعة  وزارة التجارة ، والصحة ، والزر     ( الحكومي  

  ) .الأهلية، والشركة الوطنية للتنمية الزراعية نادك، والبنك العربي الوطني

أما دراسة بسيوني فتناولت السلوك القيادي للمديرين في الشركات الصناعية القائمة في            

  .مدينة الرياض 

  ) الجمارك (حد الأجهزة الأمنية وتناولت دراسة الحربي السلوك القيادي لدى موظفي أ
  



لذلك تختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة من حيث مجتمع الدراسـة حيـث              

  .أجرى الباحث دراسته على ضباط كلية الملك عبد العزيز الحربية،  وكلية الملك فهد الأمنية

 ( تناولت بعض الدراسات السابقة الأنماط السلوكية حسب المفهـوم الـشائع والقـديم             .٢

الحـربي ، المـزروع،     ( وهذا ما نراه في دراسة      )  الترسلي   – الأوتوقراطي   –الديموقراطي  

  ) .حسان والصياد ، صائغ 

وتناولت الدراسات الأخرى السلوك القيادي من خلال بعـدي الاهتمـام بالعمـل             

سعيد الغامـدي، الحـارثي، المهنـا، هجـان،         (والاهتمام بالعاملين وهذا ما نراه في دراسة      

  ).يوارتست

وتناولت تركستاني الأنماط القيادية لشبكة بليك وموتون من واقع تنظـيم اسـتخدام             

  .الوسائل التعليمية 

وتنـاول  ) لوليم ريدن (أما القثامي فتناول السلوك القيادي في ضوء نظرية الأبعاد الثلاثة         

 التعامل مـع    بعد الصفات ، بعد المهارات ، بعد      ( عبد االله الغامدي السلوك القيادي من خلال      

  ) .التحولات العالمية المعاصرة ، بعد الأساليب الإدارية ، بعد الاستراتيجيات

درهمير (وتناول بسيوني السلوك القيادي من خلال نموذج النمو القيادي والذي يقترحه            

  .ويشمل على تسع مستويات من النضج القيادي) وجبروسمان 
  

بقة من حيث موضوعها حيث تناولـت       لذلك تختلف هذه الدراسة عن الدراسات السا      

  .السلوك القيادي حسب نموذج هيرسي وبلانشارد

  



@ @
@ @

sÛbrÛa@Ý—ÐÛa@ @
  

ïvèä¾a@Šb ⁄a@ @



  الفصل الثالث
@ @

ïvèä¾a@Šb ⁄a@ @
@üëc@Z@òaŠ‡Ûa@wèäß@Z@ @

ومات والبيانات الدقيقة عن استخدم الباحث في إجراء هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي الذي يهتم بوصف الواقع عن طريق جمع المعل
مشكلة الدراسة ، حيث أن المنهج الوصفي لا يقتصر على وصف الظاهرة فقط بل يسعى إلى التحليل أملاً في الوصول إلى استنتاجات تؤدي إلى 

).١٩٨ ، ص١٩٨١خيري ، . ( تعميمات ذات مغزى يزيد ا الباحث رصيد المعرفة عن تلك الظاهرة   
@ @

@bîãbq@ZŠ‡Ûa@†ë‡y@òa@Z@ @
ROQ@ð‹“jÛaë@ïãbØ¾a@Þba@@@Z@ @

اقتصرت هذه الدراسة على ضباط كليتي الملك عبد العزيز الحربية وكلية الملك فهد الأمنية 

  .بمدينة الرياض 
@ @

ROR@ïãbßÛa@Þba@Z  
  .هـ١٤٢٤/هـ١٤٢٣تم إجراء هذه الدراسة في الفصل الدراسي الثاني للعام 

@ @

ROSïÇìšì¾a@Þba@@Z@ @

ذه الدراسة على الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلاتشارد لدى ضباط كلية الملك اقتصرت ه

  .عبد العزيز الحربية ،  وكلية الملك فهد الأمنية
@ @

ROT@òîÏa‹uìº‡Ûa@˜öb—©a@Z@ @

العمر ، وسنوات الخبرة ، والرتبة العسكرية ، والمؤهل : تناول البحث الخصائص التالية 

  .تدريبية ، ورتبة الرئيس المباشرة ، ومدة العمل معه العلمي ، ومدة الدورات ال



@brÛbq@Z@òaŠ‡Ûa@ÉànªZ@ @

تمثل مجتمع الدراسة بالضباط العاملين بكلية الملك عبد العزيز الحربية وكلية الملك فهد الأمنية 

والذين يحملون رتبة ملازم إلى رتبة لواء ، وقد بلغ مجموع أفراد مجتمع الدراسة خلال الفصل 

  .ضابطاً) ٤٤٦(هـ ١٤٢٤/هـ١٤٢٣دراسي الثاني للعام ال
@ @

@bÈiaŠ@Z@òaŠ‡Ûa@òäîÇZ@ @
@ @

TOQ@òaŠ‡Ûa@òäîÇ@Šbîn‚a@Z@ @

ضابطاً ) ٢٢٣(من مجتمع الدراسة الأصلي  أي ما مجموعه % ٥٠تكونت عينة الدراسة من 

شوائية من كلية الملك عبد العزيز الحربية وكلية الملك فهد الأمنية ، وتم اختيارهم بطريقة ع

  .طبقية من المجتمع الكلي للدراسة

الأعداد الخاصة بمجتمع الدراسة ، والاستبانات الموزعة والعائدة ، ) ١(ويوضح الجدول رقم 

، وقد اعتبر الباحث هذا العدد كافياً لأغراض % ٨٦ويتضح أن نسبة العائد من الاستبانات 

  .الدراسة 
@áÓŠ@Þë‡uIQH@ @
bãbjnüa@†‡Çë@òaŠ‡Ûa@Éànªñ‡öbÈÛaë@òÇŒì¾a@p@ @

òaŠ‡Ûa@pa†‹Ðß@Êìàª@ @
òîÜØÛa@ @Éàn@ïÜØÛa@†‡ÈÛa

òaŠ‡Ûa@ @
@pbãbjnüa@†‡Ç
òÇŒì¾a@ @

@pbãbjnüa@†‡Ç
ñ†bÈ¾a@ @

@ñ†bÈ¾a@pbãbjnüa@òjã
ïÜØÛa@†‡ÈÛa@¶g@ @

الملك عبد العزيز

  الحربية
٧٧  ٦٤  ٨٣  ١٦٦%  

الملك فهد 

  الأمنية
٩١  ١٢٨  ١٤٠  ٢٨٠%  

  %٨٦  ١٩٢  ٢٢٣  ٤٤٦  المجموع الكلي
TOR@òaŠ‡Ûa@òäîÇ@˜öb—‚@@Z@ @

عدد ونسب توزيع عينة الدراسة وفقاً للكلية وهو عدد الاستبانات ) ٢(يوضح الجدول رقم 

  .الصالحة للدراسة العائدة من كل كلية 

  



@áÓŠ@Þë‡uIRH@ @
òîÜØÛ@bÔÏë@òaŠ‡Ûa@òäîÇ@†a‹Ïc@ÉíŒìm@ @

†‡Ç@òîÜØÛa@ @òäîÈÛa@†a‹Ïc@†‡Ç@ @òíì÷¾@a@òjäÛa@ @

  %٣٣,٣  ٦٤  لملك عبد العزيز الحربيةا ١

  %٦٦,٧  ١٢٨  الملك فهد الأمنية ٢

  %١٠٠  ١٩٢  المجموع  

  

، ونسبة الضباط %) ٣٣,٣(ومنه يتضح أن نسبة الضباط من كلية الملك عبد العزيز الحربية بلغت 
  %).٦٦,٧(من كلية الملك فهد الأمنية بلغت 

  .ة الدراسة وفقاً للفئة العمرية عدد ونسب توزيع أفراد عين) ٣(ويوضح الجدول رقم 
@ @
@áÓŠ@Þë‡uISH@ @

‹àÈÛa@paìäÛ@bÔÏë@òaŠ‡Ûa@òäîÇ@†a‹Ïc@ÉíŒìm@òjã@ @
†‡Ç@òîÜØÛa@ @òäîÈÛa@†a‹Ïc@†‡Ç@ @@òíì÷¾a@òjäÛa@ @

  %٣٢,٣  ٦٢   سنة٣٠أقل من  ١

  %١٧,٧  ٣٤  ٣٥ إلى أقل من ٣٠من  ٢

  %١٦,١  ٣١  ٤٠ إلى أقل من ٣٥من  ٣

  %٣٣,٩  ٦٥   سنة فأكثر٤٠من  ٤

  %١٠٠  ١٩٢  المجموع  

  

سنة ) ٤٠(أن أعلى نسبة من  أفراد العينة تقع في الفئة العمرية ) ٣(يلاحظ من الجدول رقم 

 سنة ٤٠ إلى أقل من ٣٥من ( ، في حين أن أقلها تقع في الفئة  العمرية % ٣٣,٩فأكثر وتمثل 

  .من العينة الكلية% ١٦,١وتمثل نسبة ) 

  . توزيع عينة الدراسة وفقاً لسنوات الخبرة عدد ونسب) ٤(ويوضح الجدول رقم 



@áÓŠ@Þë‡uITH@ @

ñ©a@paìäÛ@bÔÏë@òaŠ‡Ûa@òäîÇ@†a‹Ïc@ÉíŒìm@ @

†‡Ç@ñ©a@paìä@ @òäîÈÛa@†a‹Ïc@†‡Ç@ @òíì÷¾aòíì÷¾a@òjäÛa@ @

  %٢٢,٤  ٤٣   سنوات فأقل٥ ١

  %٢٨,١  ٥٤   سنوات١٠-٦ ٢

  %٩، ٩  ١٩   سنة١٥-١١ ٣

  %٣٨,٥  ٧٤   سنة١٥أكثر من  ٤

  %١٠٠  ١٩٢  المجموع  

  

يمثلون أعلى ) سنة فأكثر ١٥(أن الضباط من ذوي الخبرة من ) ٤(ويتبين من الجدول السابق رقم 

بينما بلغ الضباط ذوو %) ٣٨,٥(ضابطاً بنسبة ) ٧٤(نسبة في عينة الدراسة ، حيث بلغ عددهم 

ضابطاً ) ١٩(غ عددهم أقل نسبة في عينة الدراسة حيث بل)  سنة ١٥ إلى  أقل من ١١من ( الخبرة 

  .، وهناك ضابطان لم يحددا سنوات الخبرة لديهما%) ٩,٩(بنسبة 

  .نسبة توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً للرتبة العسكرية ) ٥(ويوضح الجدول رقم 

  



@áÓŠ@Þë‡uIUH@ @

òí‹ØÈÛa@òjm‹ÜÛ@bÔÏë@òaŠ‡Ûa@òäîÇ@†a‹Ïc@ÉíŒìm@ @

†‡Ç@òjm‹Ûa@ @òäîÈÛa@†a‹Ïc@†‡Ç@ @íì÷¾a@òjäÛaò@ @

  %٧,٣  ١٤  ملازم ١

  %٢٠,٣  ٣٩  ملازم أول ٢

  %٢٩,٢  ٥٦  نقيب ٣

  %١٤,٦  ٢٨  رائد ٤

  %١٤,١  ٢٧  مقدم ٥

  %١٤,٦  ٢٨  عقيد فأعلى ٦

  %١٠٠  ١٩٢  المجموع  

  

يتضح أن الضباط الذين يحملون رتبة نقيب يمثلون أعلى نسبة في ) ٥(ومن الجدول السابق 

بينما بلغ الضباط الذين يحملون %) ٢٩,٢( بنسبة ضابطاً) ٥٦(عينة الدراسة ، حيث بلغ عددهم 

  %).٧,٣(ضابطاً بنسبة ) ١٤(رتبة ملازم أقل نسبة في عينة الدراسة حيث بلغ عددهم 

  .عدد ونسب توزيع عينة الدراسة وفقاً للمؤهل العلمي) ٦(كما يوضح الجدول رقم 

  



@áÓŠ@Þë‡uIVH@ @

ïàÜÈÛa@ÝçûàÜÛ@bÔÏë@òaŠ‡Ûa@òäîÇ@†a‹Ïc@ÉíŒìm@ @

‡Ç†@òjm‹Ûa@ @òäîÈÛa@†a‹Ïc@†‡Ç@ @òíì÷¾a@òjäÛa@ @

  %٢٨,١  ٥٤  بكالوريوس علوم أمنية ١

  %٢٥,٥  ٤٩  بكالوريوس علوم عسكرية ٢

  %١٦,١  ٣١  بكالوريوس أخرى ٣

  %٢٣,٤  ٤٥  ماجستير ٤

  %٦,٣  ١٢  دكتوراه ٥

  %١٠٠  ١٩١  المجموع  

  

ونسبة الضباط ) ٢٨,١(لغت ويتضح أن نسبة الضباط الذين يحملون بكالوريوس علوم أمنية ، قد ب

، ونسبة الضباط الذين يحملون %) ٢٥,٥(الذين يحملون بكالوريوس علوم عسكرية قد بلغت 

ونسبة الضباط الذين يحملون %) ١٦,١(قد بلغت ) دورة الضباط الجامعيين (درجة بكالوريوس 

  %).٦,٣(أما الدكتوراه فقد بلغت %) ٢٣,٤(ماجستير بلغت 

أعداد ونسب توزيع عينة الدراسة وفقاً لمدة الدورات التي حضرها ) ٧(ويوضح الجدول رقم 

  .الضابط 



@áÓŠ@Þë‡uIWH@ @

Áib›Ûa@bç‹›y@Ûa@paŠë‡Ûa@ñ‡¾@bÔÏë@òaŠ‡Ûa@òäîÇ@†a‹Ïc@ÉíŒìm@ @

†‡Ç@òjm‹Ûa@ @òäîÈÛa@†a‹Ïc@†‡Ç@ @òíì÷¾a@òjäÛa@ @

  %٢٠,٣  ٣٩   أشهر٦أقل من  ١

  %٢٤,٥  ٤٧  شهر١٢ إلى أقل من ٦من  ٢

٣ 
 ١٨ إلى أقل من ١٢ من

  شهر
٢٨,١  ٥٤%  

  %٢٦  ٥٠   شهر١٨أكثر من  ٤

  %٩٩  ١٩٠  المجموع  

  

  ويتضح من الجدول السابق أن الضباط الحاصلين على دورات من 

) ٥٤(يمثلون أعلى نسبة في عينة الدراسة حيث بلغ عددهم )  شهراً ١٨ إلى أقل من ١٢(

في مدة )  أشهر ٦أقل من ( ون على ، بينما بلغ الضباط الحاصل%) ٢٨,١(ضابطاً بنسبة 

%) ٢٠,٣(بنسبة ) ٣٩(الدورات التي حضروها أقل نسبة في عينة الدراسة حيث بلغ عددهم 

.  

  .عدد ونسب توزيع عينة الدراسة وفقاً لرتبة الرئيس المباشر ) ٨(ويوضح الجدول رقم 
  

  



@áÓŠ@Þë‡uIXH@ @

’bj¾a@îö‹Ûa@òjm‹Û@bÔÏë@òaŠ‡Ûa@òäîÇ@†a‹Ïc@ÉíŒìm‹@ @

†‡Ç@‹’bj¾a@îö‹Ûa@òjmŠ@ @òäîÈÛa@†a‹Ïc@†‡Ç@ @òíì÷¾a@òjäÛa@ @

  %٧,٨  ١٥  نقيب ١

  %٩و٩  ١٩  رائد ٢

  %٣٠,٢  ٥٨  مقدم ٣

  %٢٠,٣  ٣٩  عقيد ٤

  %١٥,٦  ٣٠  عميد ٥

  %١٦,١  ٣١  لواء ٦

  %١٠٠  ١٩٢  المجموع  

  
أفراد ويلاحظ من الجدول السابق أن الضباط ممن يحملون رتبة مقدم ، يمثلون أعلى نسبة من 

، بينما كان الضباط %) ٣٠,٢(، ونسبتهم )٥٨(العينة تقوم بالإشراف ، حيث كان عددهم 

  %).٧,٨(ممن يحملون رتبة نقيب أقل نسبة 

عدد ونسبة توزيع عينة الدراسة وفقاً لمدة العمل مع الرئيس ) ٩(كما يتضح من الجدول رقم 

  .المباشر

  
  

  



@áÓŠ@Þë‡uIYH@ @
@òaŠ‡Ûa@òäîÇ@†a‹Ïc@ÉíŒìm‹’bj¾a@îö‹Ûa@Éß@ÝàÈÛa@ñ‡¾@bÔÏë@ @

†‡Ç@‹’bj¾a@îö‹Ûa@Éß@ÝàÈÛa@ñ‡ß@òäîÈÛa@†a‹Ïc@†‡Ç@òíì÷¾a@òjäÛa@

  %٨٨,٥  ١٧٠   سنوات٥أقل من   ١

٢  
١٠ سنوات إلى ٥من 

  سنوات
  %٩و٩  ١٩

  %١,٦  ٣   سنوات فأكثر١٠  ٣

  %١٠٠  ١٩٢  المجموع  

  
 ٥اقل من ( ون مع رئيسهم المباشر ومن الجدول السابق يتضح أن معظم أفراد العينة يعمل

( بينما أفراد العينة الذين يعملون مع رئيسهم  % ) ٨٨,٥( ، حيث كانت نسبتهم ) سنوات 
 والضباط الذين يعمون مع رؤسائهم لمدة ٩و٩فكانت نسبتهم )  سنوات١٠ إلى أقل من ٥من 

  % ) .١,٦( كانت نسبتهم )   سنوات ١٠( أكثر من 
  

@bßb‚@ZŠ‡Ûa@ña†c@òaZ@ @

استخدم الباحث استبانة هدفت إلى التعرف على الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد 
  . لدى ضباط كلية الملك عبد العزيز الحربية وكلية الملك فهد الأمنية 

وقد تكونت الاستبانة من جزئين ، تناول الجزء الأول البيانات الأولية عن الضباط ، وتناول 
  ).٣( فقرة تصف الأسلوب القيادي للضباط ، انظر الملحق رقم )٤٠(الجزء الثاني

@ @
UOQ@Z@@òaŠ‡Ûa@ña†c@õbäiZ@ @

قام الباحث بدراسة الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد ، والتعرف على الممارسات 
الإدارية في كل أسلوب ، وذلك في خلال المصادر والمراجع والتي سبق ذكرها في الإطار 



  . النظري 
بعد ذلك قام الباحث بالاطلاع على عدة استبانات لدراسات تناولت السلوك القيادي، و

 ١٤١٣(والقثامي )  هـ ١٤٠٩( للتعرف على طريقة بناء الاستبانة ومنها دراسة تركستاني 
  . ومقياس فيفر ) هـ 

 وقام الباحث بصياغة عبارات لكل أسلوب من الأساليب الأربعة لنموذج هيرسي وبلانشارد ،
ووضع جدولا أمام كل فقرة ليحدد أفراد العينة درجة . ووضعها بطريقة عشوائية في تسلسلها 

 غير – غير متأكد – موافق –موافق بشدة (ممارسة القائد لكل أسلوب من التقديرات التالية 
  )  غير موافق بشدة –موافق 

ة لنموذج هيرسي هذا وقد اشتملت الاستبانة على أربعين عبارة تمثل الأساليب القيادي
  : وبلانشارد والتي صنفت كالآتي

١- @Šbj‚⁄a@lìÜcIâQH@ @

      ٣٧ – ٣٦ – ٢٩ – ٢٣ – ٢٢ – ١٥ – ١٣ – ٩ – ٢ – ١  
٢- @ÊbäÓ⁄a@lìÜcIâRH@ @

       ٣٩ – ٣٣ – ١٩ – ١٨ – ١٦ – ١٤ – ١١ – ٥ – ٤ – ٣  
٣- @ò×Šb“¾a@lìÜcIâS@H@ @

      ٣٥ – ٣٠ – ٢٧ – ٢٦ – ٢٥ – ٢٤ – ٢١ – ٢٠ – ٧ – ٦  
٤- @íìÐnÛa@lìÜcIâTH@ @

            ٤٠– ٣٨ – ٣٤ – ٣٢ – ٣١ – ٢٨ – ١٧ – ١٢ – ١٠ – ٨  
  

UOR@Z@@òaŠ‡Ûa@ña†c@Ö‡–Z@ @
QM@ð‹çbÄÛa@Ö‡—Ûa@@Z@ @

بعد وضع الاستبانة في صورا الأولية قام الباحث بعرضها على عدد من أساتذة 
للتأكد من ) . ٢(كرية ملحق رقم أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية وكلية الملك خالد العس

صدق محتوى الاستبانة والاستفادة من ملاحظام والاسترشاد بآرائهم من حيث ملائمة 
العبارات لأهداف الدراسة ومناسبتها للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد ، وفي 

كمين ، من المح%) ٧٠(ضوء تلك الملاحظات أجرى الباحث التعديلات التي اتفق عليها 



  . عبارة موزعة على أربعة محاور) ٤٠(حيث خرجت الاستبانة في صورا النهائية مشتملة على
@ @

@l–@ïöbäjÛa@Ö‡—Ûa@Z@ @

بعد الانتهاء من تحكيم الاستبانة قام الباحث بتطبيق الاستبانة بصفة مبدئية على عينة 
لاختبار  ) ٦٤(  يبلغ عددها استطلاعية بكلية الملك عبد العزيز الحرية وكلية الملك فهد الأمنية

  .الصدق والثبات 
يوضح معامل الصدق البنائي لأداة الدراسة بحساب معاملات الارتباط ) ١٠(والجدول رقم 

  .بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه
  

@áÓŠ@Þë‡u@IQP@H@ñŠbjÇ@Ý×@òuŠ†@µi@ïöbäjÛa@Ö‡—Ûa@pýßbÈß@ @
ìzàÜÛ@òîÜØÛa@òuŠ‡ÛaëéîÛg@ïànäm@ð‰Ûa@Š@ @

@Šbj‚þa@lìÜc@ @
@IâQH@@ @

@ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @
@IâRH@ @

@ò×Šb“¾a@lìÜc@ @
@IâSH@ @

@íìÐnÛa@lìÜc@ @
@IâTH@ @

@áÓŠ
ñŠbjÈÛa@

@ÝßbÈß
ÂbjmŠüa@

@áÓŠ
ñŠbjÈÛa@

@ÝßbÈß
ÂbjmŠüa@ @

@áÓŠ
ñŠbjÈÛa@

@ÝßbÈß
ÂbjmŠüa@ @

@áÓŠ
ñŠbjÈÛa@

@ÝßbÈß
ÂbjmŠüa@ @

٠,٦٣٥٦**  ٨  ٠,٧٨٣٤**  ٦  ٠,٧٥٠**  ٣  ٠,٢٠٥٩*  ١  
٠,٤٧٨٠**  ١٠  ٠,٨٥٢٢**  ٧  ٠,٧٤٠٦**  ٤ ٠,٢٥٢٣**  ٢  
٠,٧٢٦٨**  ١٢  ٠,٨١٦٩**  ٢٠  ٠,٧١٧٣**  ٥ ٠,٥٤٩١**  ٩  
٠,٧٠٠٠**  ١٧  ٠,٨٤٧٣**  ٢١  ٠,٨١٢٤**  ١١  ٠,٥٠٢٣*  ١٣  
٠,٦١٤٨**  ٢٨  ٠,٦٦٤٠**  ٢٤  ٠,٦٤٢٢**  ١٤  ٠,٢٣٥١*  ١٥  
٠,٦٥٦٦**  ٣١  ٠,٤٢٨٦**  ٢٥  ٠,٨٤٤٠**  ١٦ ٠,٦٣٦١**  ٢٢  
٠,٦٥٥٩**  ٣٢  ٠,٧١٦٤**  ٢٦  ٠,٨١٤٠**  ١٨ ٠,٦٢٢١**  ٢٣  
٠,٣٦٣٠**  ٣٤  ٠,٥١٧٧**  ٢٧  ٠,٧٦٧٩**  ١٩ ٠,٥٢٣١**  ٢٩  
٠,٤٥٧٦**  ٣٨  ٠,٧٤٦٩**  ٣٠  ٠,٨١٠١**  ٣٣ ٠,٥٢٨١**  ٣٦  
٠,٥٦٦٧**  ٤٠  ٠,٨٨٠٠**  ٣٥  ٠,٥٤٨٣**  ٣٩ ٠,٣٩٥٦**  ٣٧  

                                                                  ٠,٠١دالة عند ** 
  ٠,٠٥دالة عند *  
@ @



U@O@SòaŠ‡Ûa@ña†c@pbjq@Z@ @

  ويقصد به إمكانية . يعرف الثبات على أنه الاتساق في نتائج الأداة 
الحربي ، ( الحصول على النتائج نفسها فيما لو أعيد استخدام الأداة نفسها مرة ثانية 

نباخ ، وقد تم حساب معامل الثبات باستخدام معامل الفاكرو ) ١٠٩هـ ، ص ١٤٢٢
يوضح معاملات ثبات الاستبانة ، إذ يوضح أن معاملات ثبات محاور  ) ١١( والجدول رقم 

   ) . ٠,٩٠ و ٠,٧٧( الاستبانة راوحت قيمتها بين 
 ) ٠,٨٤(لأداة جمع البيانات بلغ ) النهائي ( كما يتضح من الجدول أن معامل الثبات الكلي 

   . مما يجعل الأداة صالحة لأغراض هذه الدراسة
@ @
@áÓŠ@Þë‡u@IQQH@@ @

pbãbîjÛa@É»@ña†c@Šëb@pbjrÛa@pýßbÈß@ @
Šìa@ @@pbjrÛa@ÝßbÈß@I@bÐÛa@H…bjãë‹×@ @

  ١أسلوب الإخبار م
  ٢أسلوب الاقناع م

  ٣أسلوب المشاركة  م
  ٤أسلوب التفويض م

٠,٧٧٤٤  
٠,٩٠٦٧  
٠,٩٠٣٣  
٠,٧٨٨٨  

  ٠,٨٤٣٣  اموع
  
  



@b†b@Z@òîöb—y⁄a@ò§bÈ¾a@kîÛbcZ@ @

   تحليل استجابات أفراد العينة وذلك باستخدام الحزم الإحصائية للعلوم تم
المتوافرة بمركز البحوث بكلية التربية بجامعة الملك سعود بالرياض ،  ) S.P.S.S( الاجتماعية 

  : وقد تم تطبيق الأساليب الإحصائية التالية 
  . التكرارات والنسب المئوية  -١
  .ياري المتوسط الحسابي والانحراف المع -٢
  " . مربع كاي " اختبار صدق المطابقة  -٣
  .معامل ارتباط بيرسون لحساب الصدق البنائي لأداة الدراسة -٤
  .لحساب معاملات ثبات أداة الدراسة) الفاكرنباخ( معامل ارتباط  -٥
  

  : وفقاً للقاعدة التالية) ممارسة الأساليب القيادية ( وقد جرى تفسير 
اعتبرت دليلاً على الممارسة بدرجة  ) ١,٥٠( ن  المفردات التي متوسطاا أقل م -

  .منخفضة جداً
اعتبرت دليلاً على الممارسة ) ٢,٥٠( إلى أقل من ) ١,٥٠( المفردات التي متوسطاا من  -

  . بدرجة منخفضة 
دليلاً على الممارسة بدرجة  ) ٣,٥٠( إلى أقل من ) ٢,٥٠( المفردات متوسطاا من  -

  .متوسطة 
دليلاً على الممارسة  ) ٤,٥٠( إلى أقل من  ) ٣,٥٠( سطاا من المفردات التي متو -

  .بدرجة مرتفعة
فأكثر دليلاً على الممارسة بدرجة مرتفعة  ) ٤,٥٠( المفردات التي متوسطاا  -

  )٧٧هـ، ص١٤٢٠الغامدي، .(جداً
  
  
  



  

  

  

  

  

@ @
Éia‹Ûa@Ý—ÐÛa@ @

  

ÝîÜ¥ë@‹Ç@ @
òaŠ‡Ûa@pbãbîi@ @



  

  الفصل الرابع
@ @

@pbãbîi@ÝîÜ¥ë@‹ÇòaŠ‡Ûa@ @
@‡îè¸Z@ @

بعد تطبيق الاستبانة على مجتمع الدراسة المكون من ضباط كلية الملك عبد العزيز 

الحربية ، وضباط كلية الملك فهد الأمنية بمدينة الرياض للتعرف على مدى وجود الأساليب 

لك القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد لديهم قام الباحث بمعالجة البيانات التي حصل عليها وذ

  : للإجابة على أسئلة الدراسة الآتية

  ما الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد السائدة لدى ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية، وكلية الملك فهد الأمنية؟ -١

ما الأسلوب القيادي لنموذج هيرسي وبلانشارد الأكثر شيوعاً لدى ضباط كلية الملك  -٢

 لملك فهد الأمنية؟عبدالعزيز الحربية، وكلية ا

ما مدى اختلاف ممارسة ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية، وكلية الملك فهد الأمنية  -٣

 للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد باختلاف خصائصهم الشخصية؟

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية،  -٤

  الأمنية للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد؟وكلية الملك فهد 

عبارة يحدد من خلالها الممارسات  ) ٤٠( وقد طبق الباحث استبانة مقيدة تحتوي على 

 – موافق –موافق بشدة ( في الخانة التي توافق رأي ايب ) /(القيادية للضباط بوضع اشارة 

  ).  غير موافق بشدة – غير موافق –غير متأكد 

وبعد ذلك تم تفريغ الإجابات عن طريق جمع التكرارات ومن ثم حساب النسبة المئوية 

  .والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لوجود كل أسلوب في كل كلية على حدة



@üëa@Z@@lìÜþaë@L†Šb“ãýië@ïç@xˆì¹@õìš@À@òí†bîÔÛa@kîÛbþabÇìî’@‹r×þa@†Šb“ãýië@ïç@xˆìàäÛ@ð†bîÔÛaN@ @

الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد ودرجة ممارستها في  ) ١٢( يوضح الجدول رقم 

  . كل من كلية الملك عبد العزيز الحربية وكلية الملك فهد الأمنية 
@áÓŠ@Þë‡u@IQRH@@ @

‡èÏ@ÙÜ¾a@òîÜ×ë@íÈÛa@‡jÇ@ÙÜ¾a@òîÜ×@À@ñ†bîÔÛa@kîÛbþa@òŠb¿@òjã@ @
‚⁄a@lìÜcŠbj@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@íìÐnÛa@lìÜc@ @ @

†‡Ç@ @
@ @
òîÜØÛa@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@

 %٣,١  ٢ %٢٨,١ ١٨ %٤٦,٩  ٣٠ %٢١,٩ ١٤  الملك عبد العزيز   ١
 %٣,٩  ٥ %٢٦,٦ ٣٤ %٤٨,٤  ٦٢ %٢١,١ ٢٧  الملك فهد   ٢
 %٣,٥  ٧ %٢٧,١ ٥٢ %٤٧,٩  ٩٢ %٢١,٤ ٤١  اموع  ٣

  

هو الأكثر ممارسة حيث حصل على ) ٢م(لأسلوب الإقناعي يلاحظ من الجدول أن ا
  . في كلية الملك فهد الأمنية % ٤٨,٤في كلية الملك عبد العزيز % ٤٦,٩

في المرتبة الثانية من حيث درجة ممارسته حيث حصل على ) ٣م(ويأتي أسلوب المشاركة 
  . هد الأمنية في كلية الملك ف% ٢٦,٦في كلية الملك عبد العزيز الحربية ،  % ٢٨,١

فيأتي في المرتبة الثالثة من حيث درجة الممارسة حيث حصل على ) ١م(أما أسلوب الإخبار 
في كلية الملك فهد الأمنية، ويتضح أن % ٢١,١في كلية الملك عبد العزيز الحربية، و% ٢١,٩

في كلية الملك % ٣,١قد حصل على أقل درجة ممارسة حيث بلغ ) ٤م(أسلوب التفويض 
  . في كلية الملك فهد الأمنية% ٣٩لعزيز الحربية ، وعبد ا



@áÓŠ@Þë‡u@IQSH@@ @
†Šb“ãýië@ïç@xˆìàäÛ@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@ðŠbîÈ¾a@Òa‹®üaë@òîib¨a@pbİìn¾a@ @

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @
†‡Ç@

@ @
òîÜØÛa@ @Áìn¾a@@Òa‹®üa

ðŠbîÈ¾a@
Áìn¾a@®üa@Òa‹

ðŠbîÈ¾a@ @
Áìn¾a@@Òa‹®üa

ðŠbîÈ¾a@
Áìn¾a@@Òa‹®üa

ðŠbîÈ¾a@

  ٠,٥٩  ٣,٠٥  ٠,٦٨  ٣,٦٨  ٠,٧٠  ٣,٨٦  ٠,٥٦  ٣,٣٣ الملك عبد العزيز   ١
  ٠,٦٢  ٢,٩٩  ٠,٧٣  ٣,٦٦  ٠,٧٣  ٣,٨١  ٠,٥١  ٣,٢٠  الملك فهد   ٢
  ٠,٦١  ٣,٠١  ٠,٧١  ٣,٦٧  ٠,٧١  ٣,٨٣  ٠,٥٣  ٣,٢٥  اموع  ٣

  

تمارس بدرجة مرتفعة ) ٣م(والمشاركة ) ٢م(ح أن أسلوب الإقناع يتض) ١٣(من الجدول رقم 
حيث حصلت على أعلى المتوسطات في أساليب القيادة في ضوء نموذج هيرسي وبلانشارد 

   ) .٣,٦٧( و  ) ٣,٨٣: (وهي على التوالي 
تمارس بدرجة ) ٤م(والتفويض ) ١م(كما يتضح من نفس الجدول أن أسلوب الإخبار 

   ) ٣,٠١(و  ) ٣,٢٥( لا على متوسطات كانت على التوالي متوسطة حيث حص
وباسترجاع نتائج الجداول السابقة يمكن التوصل إلى أجابة السؤال الأول من الدراسة وهي أن 
جميع الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد تمارس من قبل الضباط في الكليات 

  : العسكرية وذلك حسب الترتيب الآتي
 ٣,٨٣بمتوسط % ٤٧,٩وقد بلغت نسبة شيوع هذا الأسلوب ) : ٢م(قناع أسلوب الإ -١

  .بدرجة مرتفعة 
بمتوسط % ٢٧,١وقد بلغت نسبة شيوع هذا الأسلوب ) : ٣م(أسلوب المشاركة  -٢

  .  بدرجة مرتفعة ٣,٦٧
( بمتوسط % ) ٢١,٤(وقد بلغت نسبة شيوع هذا الأسلوب ) : ١م(أسلوب الإخبار -٣

  بدرجة متوسطة  ) ٣,٢٥
( بمتوسط % ) ٣,٥(وقد بلغت نسبة شيوع هذا الأسلوب ) : ٤م(لوب التفويض أس -٤

  . بدرجة متوسطة ) ٣,٠١
وقد جاءت نتيجة الدراسة مؤيدة لنظرية الموقف والتي حددت إمكانية استخدام القائد 
أكثر من أسلوب قيادي ، وذلك حسب متطلبات الموقف والزمان والمكان ، وتتفق نتيجة هذه 



حصل ) لريدن (  بعض نتائج القثامي حيث بينت نتائج دراسته أن النمط اامل الدراسة مع
ويضع هذا النمط القيادي التوفيق بين العاملين % ) . ٧٧,٨( على أعلى نسبة شيوع 

والعلاقات الإنسانية فوق كل الاعتبارات الأخرى يليه النمط التنفيذي حيث بلغت نسبة 
هتم كثيراً بالعمل والعلاقات مع الأفراد ، ويشابه إلى حد وهذا النمط ي% ) . ٧٥,٨( شيوعه 

في نموذج هيرسي ) ٢م(في نموذج بليك وموتون، والأسلوب الإقناعي ) ٩/ ٩( بعيد نمط 
  .  وبلانشارد

  

  
bîãbqZòî—ƒ“Ûa@áè—öb—‚@Òýn‚bi@†Šb“ãýië@ïç@xˆìàäÛ@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@Âbj›Ûa@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@N@ @

  
@áÓŠ@Þë‡u@IQTH@@ @

‹àÈÛa@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@íÈÛa‡jÇ@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@ @
Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @

†‡Ç@
@ @

‹àÈÛa@paìä@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

 %٥,٦  ١ %٢٧,٨  ٥ %٣٣,٣  ٦ %٣٣,٣  ٦   سنة٣٠أقل من   ١
 %٧,١  ١ %٣٥,٧  ٥ %٢١,٤  ٣ %٣٥,٧  ٥  سنة٣٥ إلى أقل من ٣٠ من  ٢
  -  ٠ %٣٦,٨  ٧ %٥٧,٩ ١١  %٥,٣  ١  سنة٤٠ إلى أقل من ٣٥من   ٣
  -  ٠  %٧,٧  ١ %٧٦,٩ ١٠ %١٥,٤  ٢   سنة فأكثر٤٠من   ٤

  

من خلال تحليل مدى اختلاف ممارسة الضباط للأساليب القيادية باختلاف متغير العمر، يرى 
بنسبة ) ١م(  سنة أن القادة يمارسون الأسلوب القيادي الإخباري٣٠ل من أفراد العينة الأق

والأسلوب المشارك بنسبة % ٣٣,٣بنسبة ) ٢م( والأسلوب القيادي الإقناعي % ٣٣,٣
  % . ٥,٦فلم يحصل إلا على ) ٤م( ، أما أسلوب التفويض % ٢٧,٨

ادة يمارسون الأساليب الثلاثة سنة فإم يرون أن الق) ٣٥ إلى أقل من ٣٠(أما أفراد العينة من 
،  ) ٢م( للأسلوب الإقناعي % ٢١,٤بدرجات متقاربة فكانت أقل نسبة  ) ٣ ، م٢ ، م١م( 

   % . ٣٥,٧بنسبة  ) ٣، م١م(وأعلى نسبة للأساليب 
سنة أن أسلوب القادة السائد هو  ) ٤٠ إلى أقل من ٣٥(ويرى أغلب أفراد العينة من 

، في حين لم يشر أي من أفراد  % ) ٥٧,٩( ث كانت نسبته حي ) ٢م( الأسلوب الإقناعي 



وكذلك أفراد العينة الأكبر من ) ٤م( العينة إلى أن القائد المباشر له يستخدم أسلوب التفويض 
والذي يهتم بالعمل ) ٢م( سنة يرون أن أسلوب القادة السائد هو الأسلوب الإقناعي ) ٤٠(

  % .٧٦,٩ والأفراد بدرجة عالية حيث كانت نسبته
@ @
@áÓŠ@Þë‡u@IQUH@@ @

‹àÈÛa@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@‡èÏ@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@ @
@ @

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @
†‡Ç@ @

@ @
‹àÈÛa@paìä@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

 %٦,٨  ٣ %٣٤,١ ١٥ %٤٧,٧ ٢١ %١١,٤  ٥   سنة٣٠أقل من   ١
 %١٠  ٢  %١٠  ٢  %٤٥  ٩  %٣٥  ٧  سنة٣٥ إلى أقل من ٣٠من   ٢
  -  ٠  %٢٥  ٣ %٤١,٧  ٥ %٣٣,٣  ٤  سنة٤٠ إلى أقل من ٣٥من   ٣
  -  ٠ %٢٦,٩ ١٤ %٥١,٩ ٢٧ %٢١,٢ ١١   سنة فأكثر٤٠من   ٤

  

هو الأكثر ممارسة حيث بلغت نسبة ) ٢م(إلى أن الأسلوب القيادي ) ١٣(ويشير الجدول رقم 
   %).٤٧,٧(سنة ) ٣٠( من أفراد العينة الأقل منالمؤكدين

) ٣٠(من أفراد العينة الأقل من % ٣٤,١)٣م(بينما بلغت نسبة من أكد الأسلوب القيادي 
سنة وهذا يعني أن القائد يختلف في ممارسته للأساليب القيادية من وقت لآخر ولا يستقر 

  .  نسبةيمارس بأعلى) ٢م(إلا أن الأسلوب القيادي . بأسلوب واحد
سنة ترى أن القادة يمارسون الأسلوب ) ٣٥ إلى أقل من ٣٠(ويلاحظ أن العينة التي تقع من 

بدرجة مرتفعة ، وهو الأسلوب الذي يهتم بالعاملين والعمل بدرجة مرتفعة ) ٢م(الإقناعي 
، حيث بلغت نسبة الإجابة فيه  ) ٢ن( ويناسب الأفراد من ذوي النضج المتوسط المنخفض 

حيث بلغت ) ١م(ترى كذلك نفس العينة أن القادة يمارسون الأسلوب الإخباري و % ٤٥
، وهذا الأسلوب يهتم كثيراً بالعمل ولا يعطي الجانب الإنساني أي  % ٣٥نسبة الإجابة فيه 

والذي يزداد فيه  ) ١ن( اهتمام ، وهذا الأسلوب يناسب الأفراد من ذوي النضج المنخفض 
  . نطاق الإشراف 

سنة فترى أن القادة يمارسون الأسلوب الإقناعي ) ٤٠ إلى أقل من ٣٥(ينة التي تقع من أما الع
   % .٣٣,٣بنسبة ) ١م(، وكذلك الأسلوب الإخباري % ٤١,٧بنسبة ) ٢م(



هو ) ٢م( سنة إلى أن الأسلوب القيادي الإقناعي ٤٠ويرى أغلب أفراد العينة الأكبر من 
  % .٥١,٩الأكثر استمرارية حيث بلغت نسبته 

@ @
@áÓŠ@Þë‡u@IQVH@@ @

‹àÈÛa@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@Âbj›Ûa@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@ @
@ @

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @
†‡Ç@

@ @
‹àÈÛa@paìä@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @Ç

††@
òjã@ @

  %٦,٥ ٤ %٣٢,٣ ٢٠ %٤٣,٥ ٢٧ %١٧,٧ ١١   سنة ٣٠أقل من   ١
 %١٨,٨ ٣ %٢٠,٦  ٧ %٣٥,٣ ١٢ %٣٥,٣ ١٢ سنة ٣٥ إلى أقل من ٣٠ن م  ٢
  - ٠ %٣٢,٣ ١٠ %٥١,٦ ١٦ %١٦,١  ٥ سنة ٤٠ إلى أقل من ٣٥من   ٣
  - ٠ %٢٣,١ ١٥ %٥٦,٩ ٣٧  %٢٠ ١٣   سنة فأكثر ٤٠من   ٤

  

مدى اختلاف ممارسة الضباط للأساليب القيادية باختلاف  إلى ) ١٤( يشير الجدول رقم 
ضباط كلية الملك عبد العزيز الحربية ، وضباط كلية الملك فهد (  على عموم العينة متغير العمر

  ) .الأمنية 
هو الأكثر ) ٢م( سنة ترى أن الأسلوب الإقناعي ٣٠حيث يلاحظ أن العينة الأقل من 

  % .٤٣,٥استمرارية عند القادة حيث بلغت نسبة المؤكدين من أفراد العينة 
 سنة ترى أن القادة يمارسون الأسلوب ٣٥ إلى أقل من ٣٠ع من ويلاحظ أن العينة التي تق

بدرجة مرتفعة ومتساوية حيث بلغت نسبة ) ٢م(، والأسلوب الإقناعي ) ١م(الإخباري 
  % .٣٥,٣الإجابة فيه 

 سنة فترى أن القادة يمارسون الأسلوب الإقناعي ٤٠ إلى أقل من ٣٥أما العينة التي تقع من 
، وكذلك العينة التي تقع في % ٥١,٦يث بلغت نسبة الإجابة فيه بدرجة مرتفعة ، ح) ٢م(

هو السائد حيث بلغت ) ٢م(  سنة ترى أن الأسلوب الإقناعي ٤٠الفئة العمرية الأكبر من 
  % .٥٦,٩نسبة الإجابة فيه 

وبإجراء اختبار مربع كاي لحساب مدى اختلاف ممارسة الضباط للأساليب القيادية باختلاف 
 ٠,٠٧٤٢( على الأسلوب القيادي لم يكن هناك أي أثر حيث بلغت قيمة كاي متغير العمر 



  .وهي غير دالة إحصائياً ) 
  

@áÓŠ@Þë‡u@IQWH@@ @
ñ©a@paìä@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@íÈÛa‡jÇ@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@ @

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @b“¾a@lìÜcò×Š@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @
†‡Ç@

@ @
ñ©a@paìä@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

 %٩,١  ١ %٣٦,٤  ٤ %١٨,٢  ٢ %٣٦,٤  ٤   سنوات فأقل٥  ١
  %٤  ١  %٣٦  ٩  %٣٢  ٨  %٢٨  ٧  سنوات١٠ إلى أقل من ٥من   ٢
  -  ٠ %١٣,٣  ٢ %٦٦,٧ ١٠  %٢٠  ٣   سنة١٥ إلى أقل من ١٠من   ٣
  -  ٠ %٢٣,١  ٣ %٧٦,٩ ١٠  -  ٠   سنة فأكثر١٥  ٤

  

( ، والأسلوب المشارك ) ١م(أن الأسلوب القيادي الإخباري  ) ١٥(  من الجدول رقم يتضح
 سنوات خبرة حيث بلغت نسبة ٥هي الأكثر ممارسة بالنسبة لأفراد العينة الأقل من  ) ٣م

  % .٣٦,٤الإجابة في كل أسلوب 
القادة  سنوات يرون أن ٥ويلاحظ أن أفراد العينة الأقل من عشر سنوات خبرة وأكثر من 

حيث بلغت نسبة الإجابة في كل أسلوب على  ) ٣ ، م٢، م١م( يمارسون الأساليب القيادية 
  % . ٣٦، % ٣٢، % ٢٨التوالي 

 سنة ، فيرون أن الأسلوب القيادي ١٥ سنوات خبرة وأقل من ١٠أما أفراد العينة الأكثر من 
التالي فهذه العينة ترى ، وب % ٦٦,٧حيث بلغت نسبته ) ٢م( السائد هو الأسلوب الإقناعي 

  ). ٢ن(أن القادة يمارسون أسلوباً مناسباً للمرؤوسين ذوي النضج المتوسط
 سنة كانت إجابتهم محصورة في ١٥ويشير الجدول إلى أن الإفراد الذين زادت خبرم على 

حيث بلغت نسبة الإجابة في كل ) ٣م( والأسلوب المشارك  ) ٢م( الأسلوب الإقناعي 
  % .٢٣,١و  % ٧٦,٩التوالي أسلوب على 



@áÓŠ@Þë‡u@IQXH@@ @
ñ©a@paìä@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@‡èÏ@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@ @

@ @
Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@íìÐnÛa@lìÜc@ @ @

†‡Ç@
@ @

ñ©a@paìä@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@

 %٩,٤  ٣ %٣٧,٥ ١٢ %٤٣,٨ ١٤  %٩,٤  ٣   سنوات فأقل٥  ١
 %٦,٩  ٢ %١٣,٨  ٤ %٤٨,٣ ١٤  %٣١  ٩  سنوات١٠ إلى أقل من ٥من   ٢
  -  ٠  -  ٠  %٥٠  ٢  %٥٠  ٢  سنة١٥ إلى أقل من ١٠من   ٣
  -  ٠ %٢٧,٩ ١٧ %٥٠,٨ ٣١ %٢١,٣ ١٣   سنة فأكثر١٥  ٤

  

كثر هو الأ) ٢م(يلاحظ أن الأسلوب القيادي الإقناعي ) ١٦(ومن خلال الجدول رقم
  %. ٤٣,٨سنوات خبرة،حيث بلغت بنسبة الإجابة فيه ٥استمرارية لأفراد العينة الأقل من

ويلاحظ أيضاً أن في نفس العينة إشارة إلى الأسلوب المشارك حيث بلغت نسبة الإجابة فيه 
، والأسلوب ) ٢م(، إذاً فهذه العينة ترى أن القادة يمارسون الأسلوب الإقناعي  % ٣٧,٥

  . بنسبة أقل ) ٣م(المشارك 
أما أفراد العينة الذين تزيد خبرم على خمس سنوات وتقل عن عشر ، فيرون أن الأسلوب 

  % .٤٨,٣حيث بلغت نسبة ممارسته ) ٢م(القيادي السائد هو الأسلوب الإقناعي 
ويلاحظ أن أفراد العينة الذين تزيد خبرم على عشر سنوات وتقل عن خمسة عشر سنة يرون 

هما السائدان حيث ) ٢م(، والأسلوب القيادي الإقناعي ) ١م(ب القيادي الإخباري أن الأسلو
  % .٥٠بلغت نسبة كل واحد منهما 

 سنة خبرة ١٥هو السائد في نظر العينة الأكثر من ) ٢م(ويشير الجدول أن الأسلوب الإقناعي 
  % .٥٠,٨حيث بلغت نسبة الإجابة فيه 



@áÓŠ@Þë‡u@IQYH@@ @
òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ßñ©a@paìä@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@Âbj›Ûa@@ @

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@íìÐnÛa@lìÜc@ @ @
†‡Ç@

@ @
ñ©a@paìä@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@

 %٩,٣  ٤ %٣٧,٢ ١٦ %٣٧,٢ ١٦ %١٦,٣  ٧   سنوات فأقل٥  ١
 %٥,٦  ٣ %٢٤,١ ١٣ %٤٠,٧ ٢٢ %٢٩,٦ ١٦  سنوات١٠ إلى أقل من ٥من   ٢
  -  ٠ %١٠,٥  ٢ %٦٣,٢ ١٢ %٢٦,٣  ٥  سنة١٥ إلى أقل من ١٠من   ٣
  -  ٠  %٢٧ ٢٠ %٥٥,٤ ٤١ %١٧,٦ ١٣   سنة فأكثر١٥  ٤

  

مدى اختلاف ممارسة الضباط للأساليب القيادية باختلاف متغير  إلى) ١٧(يشير الجدول رقم
بد العزيز الحربية ، وضباط كلية الملك ضباط كلية الملك ع(لعموم عينة الدراسة سنوات الخبرة

  ).فهد الأمنية
هما الأسلوبان ) ٣م(والأسلوب المشارك  ) ٢م( ويلاحظ أن الأسلوب القيادي الإقناعي 

 سنوات خبرة حيث بلغت نسبة الإجابة في كل أسلوب ٥السائدان لأفراد العينة الأقل من 
٣٧,٢.%   

 سنوات ، أن الأسلوب ٥ت خبرة وأكثر من ويرى أغلب أفراد العينة الأقل من عشر سنوا
وهناك  %. ٤٠,٧هو الأكثر استمرارية حيث بلغت نسبة الإجابة فيه  ) ٢م(القيادي الإقناعي 

، حيث بلغت نسبة ) ١م(من أفراد العينة من يرى أن القادة يستخدمون الأسلوب الإخباري 
   % .٢٩,٦الإجابة فيه 

 سنوات فيرون أن الأسلوب القيادي ١٠ة وأكثر من  سنة خبر١٥أما أفراد العينة الأقل من 
  % . ٦٣,٢هو السائد حيث بلغت نسبة الإجابة فيه ) ٢م(الإقناعي 

 سنة خبرة ، حيث يرون أن الأسلوب الإقناعي ١٥ويتفق مع هذه العينة الأفراد الأكثر من 
  % .٥٥,٤هو السائد حيث كانت نسبة الإجابة فيه ) ٢م(

اي لحساب مدى اختلاف ممارسة الضباط للأساليب القيادية باختلاف وبإجراء اختبار مربع ك
وهي غير ) ٠,٣٨٦(متغير سنوات الخبرة، لم يكن هناك أي أثر ، حيث بلغت قيمة كاي     

  .دالة إحصائيا



@áÓŠ@Þë‡u@IRPH@@ @
ÈÛa@òjm‹Ûa@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@íÈÛa‡jÇ@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ßòí‹Ø@ @

@ @
Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@íìÐnÛa@lìÜc@ @ @

†‡Ç@ @
@ @

òí‹ØÈÛa@òjm‹Ûa@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@

  -  ٠  -  ٠ %١٠٠  ١  -  ٠  ملازم   ١
 %٨,٣  ١ %٣٣,٣  ٤  %٢٥  ٣ %٣٣,٣  ٤  ملازم أول   ٢
 %٤,٢  ١ %٣٣,٣  ٨ %٣٧,٥  ٩  %٢٥  ٦  نقيب   ٣
  -  ٠ %٢٧,٨  ٥ %٥٥,٦ ١٠ %١٦,٧  ٣  رائد   ٤
  -  ٠  -  ٠ %٨٧,٥  ٧ %١٢,٥  ١  مقدم   ٥
  -  ٠ %١٠٠  ١  -  ٠  -  ٠  عقيد فأعلى   ٦

  

يلاحظ أن الأسلوب الذي يستخدمه القادة بأعلى نسبة هو  ) ١٨( من خلال الجدول رقم 
حيث بلغت نسبة الإجابة عليه  ) ٣م( ، والأسلوب المشارك ) ١م(الأسلوب الإخباري 

  .  الضباط الذين يحملون رتبة ملازم أول وذلك حسب رأي% ٣٣,٣
 ، ٣ ، م١م( أما الضباط الذين يحملون رتبة نقيب فيرون أن القادة يمارسون الأساليب القيادية 

%  ٣٧,٥، % ٣٣,٣،  % ٢٥حيث بلغت نسبة الإجابة في كل أسلوب على التوالي  ) ٢م
  .ط الذين يحملون رتبة نقيب هو السائد بنظر الضبا) ٢م( وبالتالي فإن الأسلوب الإقناعي 

، )٢م(والضباط الذين يحملون رتبة رائد يرون أن الأسلوب السائد هو الأسلوب الإقناعي 
، ويلاحظ أن الضباط الذين يحملون رتبة مقدم يرون % ٥٥,٦حيث بلغت نسبة الإجابة فيه 

   % .٨٧,٥حيث بلغت نسبة الإجابة فيه ) ٢م( أن الأسلوب السائد هو الأسلوب الإقناعي 



@áÓŠ@Þë‡u@IRQH@@ @
òí‹ØÈÛa@òjm‹Ûa@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@‡èÏ@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@ @

   

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@íìÐnÛa@lìÜc@ @ @
†‡Ç@

@ @
òí‹ØÈÛa@òjm‹Ûa@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

  -  ٠ %٤٦,٢  ٦ %٥٣,٨  ٧  -  ٠  ملازم  ١
%٧,٤  ٢  ملازم أول  ٢  ١١,١  ٣ %٤٠,٧ ١١ %٤٠,٧ ١١% 
  %٦,٣  ٢  %٩,٤  ٣ %٤٦,٩ ١٥ %٣٧,٥ ١٢  نقيب  ٣
  -  ٠  %١٠  ١  %٥٠  ٥  %٤٠  ٤  رائد  ٤
  -  ٠ %٣٦,٨  ٧ %٣١,٦  ٦ %٣١,٦  ٦  مقدم  ٥
  -  ٠ %٢٢,٢  ٦ %٦٦,٧ ١٨ %١١,١  ٣  عقيد فأعلى  ٦

هو الأكثر استمرارية، ) ٢م (أن الأسلوب القيادي الإقناعي) ١٩(يلاحظ من الجدول رقم
  %.٥٣,٨حيث بلغت نسبة الإجابة عليه من الضباط الذين يحملون رتبة ملازم 

، وهذا يعني أن القادة %٤٦,٢) ٣م(بينما بلغ نسبة من أكد الأسلوب القيادي المشارك
إلا أن . يختلفون في ممارستهم الأساليب القيادية من وقت لآخر ولا يستقرون بأسلوب واحد

  .يمارس بأعلى نسبة ) ٢م(سلوب الإقناعي الأ
ويلاحظ أن الضباط الذين يحملون رتبة ملازم أول يرون أن القادة يمارسون الأسلوب الإقناعي 

، بدرجة متساوية حيث بلغت نسبة الإجابة على كل أسلوب ) ٣م(والأسلوب المشارك ) ٢م(
٤٠,٧ . %   

هو الأسلوب السائد ) ٢م(وب الإقناعي والضباط الذين يحملون رتبة نقيب يرون أن الأسل
، ويشير الجدول إلى أن الضباط الذين يحملون رتبة %٤٦,٩حيث بلغت نسبة الإجابة عليه 

% ٥٠حيث بلغت نسبة الإجابة عليه ) ٢م( رائد يرون أن القادة يمارسون الأسلوب الإقناعي 
  % .٤٠بنسبة  ) ١م(، ويليه أسلوب الإخبار 
تمارس  ) ٣، م٢ ، م١م( لون رتبة مقدم فيرون أن الأساليب الثلاثة أما الضباط الذين يحم

، % ٣١,٦، % ٣١,٦بدرجات مختلفة حيث بلغت نسبة الإجابة في كل أسلوب على التوالي 
٣٦,٨ .%  

هو الأكثر استمرارية للضباط الذين يحملون ) ٢م(ويلاحظ من الجدول أن الأسلوب الإقناعي 
  % .٦٦,٨ة الإجابة عليه  رتبة عقيد فأعلى حيث بلغت نسب



@áÓŠ@Þë‡u@IRRH@@ @
òí‹ØÈÛa@òjm‹Ûa@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@Âbj›Ûa@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@ @

  

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@íìÐnÛa@lìÜc@ @ @
†‡Ç@

@ @
òí‹ØÈÛa@òjm‹Ûa@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

  -  ٠ %٤٢,٩  ٦ %٥٧,١  ٨  -  ٠  ملازم  ١
 %١٠,٣  ٤ %٣٨,٥ ١٥ %٣٥,٩ ١٤ %١٥,٤  ٦  ملازم أول  ٢
  %٥,٤  ٣ %١٩,٦ ١١ %٤٢,٩ ٢٤ %٣٢,١ ١٨  نقيب  ٣
  -  ٠ %٢١,٤  ٦ %٥٣,٦ ١٥  %٢٥  ٧  رائد  ٤
  -  ٠ %٢٥,٩  ٧ %٤٨,١ ١٣ %٢٥,٩  ٧  مقدم  ٥
  -  ٠  %٢٥  ٧ %٦٤,٣ ١٨ %١٠,٧  ٣  عقيد فأعلى  ٦

  

 يحملون رتبة ملازم يرون أن القادة يمارسون إلى أن الضباط الذين ) ٢٠( يشير الجدول رقم 
بدرجات متقاربة ، حيث بلغت نسبة الإجابة  ) ٣م(وأسلوب المشاركة ) ٢م(أسلوب الإقناع 

 % ٤٢,٩فبلغت نسبته ) ٣م(أما أسلوب المشاركة % . ٥٧,١) ٢م(لأسلوب الإقناع 
وأسلوب المشاركة وكذلك الضباط الذين يحملون رتبة ملازم أول يرون أن أسلوب الإقناع 

ونسبة  % ٣٥,٩هما السائدان لدى القادة ، حيث بلغت نسبة الإجابة على أسلوب الإقناع 
  % .٣٨,٥الإجابة على أسلوب المشاركة 

هو الأكثر استمرارية حيث بلغت نسبة الإجابة ) ٢م(ويلاحظ أن الأسلوب القيادي الإقناعي 
وبلغت نسبة الإجابة عليه من الضباط % ٤٢,٩عليه من الضباط الذين يحملون رتبة نقيب 

وكذلك بلغت نسبة الإجابة عليه من الضباط الذين يحملون % ٥٣,٦الذين يحملون رتبة رائد 
  % .٤٨,١رتبة مقدم 

أما الضباط الذين يحملون رتبة عقيد فأعلى فإم يرون أن القادة يمارسون الأسلوب الإقناعي 
   .%٦٤,٣حيث بلغت نسبة الإجابة عليه ) ٢م(

ومن هنا نستنتج أن الضباط من رتبة نقيب فأعلى يرون أن القادة يمارسون الأسلوب الإقناعي 
  .بدرجة عالية 

وبإجراء اختبار مربع كاي لحساب مدى أثر متغير الرتبة العسكرية على الأسلوب القيادي ، 
  .وهي غير دالة إحصائيا  ) ٠,٤٤٣(ولم يكن هناك أثر واضح ، حيث بلغت قيمة كاي 



@áÓŠ@Þë‡u@IRSH@@ @

Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@íÈÛa‡jÇ@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß ïàÜÈÛa@Ýçû¾a@ @
   

Šbj‚⁄a@lìÜc@ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@íìÐnÛa@lìÜc@ @ @

†‡Ç@

@ @

ïàÜÈÛa@Ýçû¾a@ @†‡Ç@òjã@†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@

بكالوريوس علوم   ٢

  عسكرية 

٤,٢  ٢ %٢٧,١ ١٣ %٤٣,٨  ٢١ %٢٥ ١٢% 

     %٤٤,٤  ٤ %٥٥,٦  ٥      بكالوريوس أخرى   ٣

      %٢٠  ١  %٤٠  ٢ %٤٠  ٢  ماجستير   ٤

                  دكتوراه   ٥
  

أن غالبية أفراد العينة الحاصلين على بكالوريوس علوم عسكرية ) ٢٣(يتضح من الجدول رقم 

بدرجة مرتفعة ، حيث بلغت نسبة ) ٢م(يرون أن القادة يمارسون الأسلوب القيادي الإقناعي 

  %.٤٣,٨الإجابة عليه 

من وقت لآخر ) ٣م(والمشارك ) ١م(ويرون أن القادة يمارسون الأسلوب القيادي الإخباري 

  % .٢٧,١، % ٢٥حيث بلغت نسبة الإجابة على الأسلوبين على التوالي 

) اط الجامعييندورة الضب( ويشير الجدول إلى أن الضباط الحاصلين على بكالوريوس آخر 

حيث بلغت نسبة الإجابة على كل  ) ٣ ، م٢م( يرون أن القادة يمارسون الأسلوبين القياديين 

  % .٤٤,٤و  % ٥٥,٦أسلوب على التوالي 

  



@áÓŠ@Þë‡u@IRTH@@ @

ïàÜÈÛa@Ýçû¾a@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@‡èÏ@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@ @
   

  

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @

†‡Ç@

@ @

àÜÈÛa@Ýçû¾aï@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

 %٥,٧  ٣ %٢٨,٣ ١٥ %٤٧,٢ ٢٥ %١٨,٩ ١٠  بكالوريوس علوم أمنية  ١

 %٩,١  ٢ %٢٢,٧  ٥ %٤٠,٩  ٩ %٢٧,٣  ٦  بكالوريوس أخرى  ٣

     %٢٢,٥  ٩  %٥٠ ٢٠ %٢٧,٥ ١١  ماجستير  ٤

     %٤١,٧  ٥ %٥٨,٣  ٧      دكتوراه  ٥

أن غالبية أفراد العينة الحاصلين على بكالوريوس علوم أمنية يرون أن ) ٢٢( يشير الجدول رقم 

بدرجة مرتفعة حيث بلغت نسبة الإجابة عليه ) ٢م(القادة يمارسون الأسلوب الإقناعي 

٤٧,٢. %  

ون أن القادة فير) دورة الضباط الجامعين ( أما الضباط الحاصلون على بكالوريوس أخر 

حيث بلغت نسبة الإجابة في كل أسلوب على  ) ٣ ، م١، م٢م(يمارسون الأساليب القيادية 

  % .٢٢,٧% ٢٧,٣، % ٤٠,٩التوالي 

ويتضح من الجدول أن الضباط الحاصلين على ماجستير يرون أن القادة يمارسون الأسلوب 

  % .٥٠بدرجة عالية ، حيث بلغت نسبة الإجابة عليه ) ٢م(الإقناعي 

ويرى الضباط الحاصلون على دكتوراة أن القادة يمارسون أسلوبين من أساليب القيادة حيث 

) ٣م(، أما الأسلوب المشارك % ٥٨,٣ ) ٢م(بلغت نسبة الإجابة على الأسلوب الإقناعي 

  % .٤١,٧فبلغت نسبة الإجابة عليه 



@áÓŠ@Þë‡u@IRUH@@ @
@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@Âbj›Ûa@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ßïàÜÈÛa@Ýçû¾a@Ìnß@Òýn‚bi@ @

  

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @ @
†‡Ç@

@ @
ïàÜÈÛa@Ýçû¾a@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

  %٥,٦  ٣ %٢٧,٨ ١٥  %٤٨,١ ٢٦ %١٨,٥ ١٠  بكالوريوس علوم أمنية   ١

بكالوريوس علوم   ٢

  عسكرية 

٤,١  ٢ %٢٦,٥ ١٣  %٤٤,٩ ٢٢ %٢٤,٥ ١٢%  

  %٦,٥  ٢ %%٢٩  ٩  %٤٥,٢ ١٤ %١٩,٤  ٦  بكالوريوس أخرى   ٣

     %٢٢,٢ ١٠  %٤٨,٩ ٢٢ %٢٨,٩ ١٣  ماجستير   ٤

     %٤١,٧  ٥  %٥٨,٣  ٧      دكتوراه   ٥
  

هو الأكثر ) ٢م(يتضح أن الأسلوب القيادي الإقناعي ) ٢٣(من خلال الجدول رقم 

اصلين على بكالوريوس علوم أمنية استمرارية حيث بلغت نسبة المؤكدين من أفراد العينة الح

بينما بلغت نسبة من أكد . على التوالي % ٤٤,٩و % ٤٨,١وبكالوريوس علوم عسكرية 

وأما العينة التي أكدت . على التوالي % ٢٤,٥و % ١٨,٥) ١م(الأسلوب الإخباري 

وهذا يعني أن . على التوالي% ٢٦,٥و % ٢٧,٨فكانت نسبتها ) ٣م(الأسلوب المشارك 

. دة يختلفون في ممارسة الأساليب القيادية من وقت لآخر ولا يستقرون على أسلوب واحد القا

ويلاحظ أن الضباط الحاصلين . يمارس بأعلى نسبة) ٢م(إلا أن الأسلوب القيادي الإقناعي 

فكانت أكثر استمرارية في الأسلوب الإقناعي ) دورة الضباط الجامعين ( على بكالوريوس أخر

بينما بلغت نسبة الإجابة في الأسلوب % ٤٥,٢بلغت نسبة الإجابة عليه ، حيث  ) ٢م(

  % .٢٩ ) ٣م( المشارك 

هو الأكثر ) ٢م(أما الضباط الحاصلون على ماجستير فيرون كذلك أن الأسلوب الإقناعي 

يليه حسب رأي العينة الأسلوب % ٤٨,٩استمرارية حيث بلغت نسبة الإجابة عليه 

  % .٢٨,٩ نسبة المؤكدين عليه حيث بلغت) ١م(الإخباري 



  
@áÓŠ@Þë‡u@IRVH@@ @

paŠë‡Ûa@ñ‡ß@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@íÈÛa‡jÇ@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@ @
@ @

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @

†‡Ç@ @

@ @

@paŠë‡Ûa@ñ‡ß@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

     %٤٢,٩  ٦ %٢٨,٦  ٤ %٢٨,٦ ٤   أشهر ٦ من أقل  ١

 %٥,٩  ١ %٢٩,٤  ٥ %٥٢,٩  ٩ %١١,٨ ٢   شهر ١٢ إلى اقل من ٦من   ٢

     %١٤,٣  ٢ %٣٥,٧  ٥  %٥٠ ٧  شهر ١٨ إلى أقل من ١٢من   ٣

     %٢٧,٨  ٥ %٦٦,٧ ١٢  %٥,٦ ١   شهر ١٨أكثر من   ٤

  

ستمرارية للضباط هو الأكثر ا) ٣م(إلى أن الأسلوب المشارك  ) ٢٤(يشير الجدول رقم 

أما الضباط  % . ٤٢,٩ أشهر حيث بلغت النسبة ٦الحاصلين على دورات تقل عن 

 ) ٢م(الحاصلون على دورات تزيد على ستة أشهر وتقل عن السنة فكان الأسلوب الإقناعي 

بينما يرى الضباط الحاصلون  % ٥٢,٩هو الأكثر استمرارية حيث بلغت نسبة الإجابة فيه 

أن أسلوب الإخبار هو السائد حيث بلغت .  شهراً ١٨ شهراً وأقل من ١٢على أكثر من 

 شهراً أن ١٨ويرى الضباط الحاصلون على دورات زادت مدا على % ٥٠نسبة الإجابة فيه 

  %.٦٦,٧هو السائد حيث بلغت نسبة الإجابة فيه ) ٢م(أسلوب الإقناع 



@áÓŠ@Þë‡u@IRWH@@ @
Ï@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ßñ‡ß@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@‡è paŠë‡Ûa  

  
Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@@lìÜc

íìÐnÛa@ @
@ @
†‡Ç@

@ @
paŠë‡Ûa@ñ‡ß@ @

†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@

 %٨  ٢  %٣٦  ٩  %٤٨ ١٢  %٨  ٢   أشهر ٦أقل من   ١
 %١٠  ٣  %٣٠  ٩ %٤٣,٣ ١٣ %١٦,٧  ٥   شهر ا١٢ً إلى اقل من ٦من   ٢
      %٣٠ ١٢  %٤٠ ١٦  %٣٠ ١٢  شهراً ١٨ إلى أقل من ١٢من   ٣
     %١٢,٥  ٤ %٦٢,٥ ٢٠  %٢٥  ٨   شهر ا١٨ًأكثر من   ٤

  

هو الأكثر استمرارية حيث بلغت ) ٢م(أن الأسلوب الإقناعي  ) ٢٥(يلاحظ من الجدول رقم 
بينما بلغت  % ٤٨نسبة المؤكدين من أفراد العينة الذين قلت فترة دورام عن ستة أشهر 

أما الضباط الحاصلون على أكثر من ستة % . ٣٦ ) ٣م(نسبة من أكد الأسلوب المشارك 
هو الأكثر استمرارية حيث ) ٢م( شهراً فيرون أن الأسلوب الإقناعي ١٢أشهر وأقل من 

حيث بلغت نسبة الإجابة ) ٣م(يليه الأسلوب المشارك %  . ٤٣,٣بلغت نسبة الإجابة فيه 
   % .٣٠فيه 
 شهراً يرون أن ١٢شير الجدول إلى أن الضباط الحاصلين على دورات زادت فترا على وي

للضباط الذين  % ٤٠هو السائد حيث بلغت نسبة الإجابة فيه ) ٢م(الأسلوب الإقناعي 
للضباط الحاصلين على دورات زادت فترا على % ٦٢,٥ شهراً و١٨تدربوا لمدة قلت عن 

  . شهرا١٨ً



@áÓŠ@Þë‡u@IRXH@@ @
paŠë‡Ûa@ñ‡ß@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@Âbj›Ûa@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ß@ @

  

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @
†‡Ç@

@ @
@paŠë‡Ûa@ñ‡ß@ @†‡Ç@ @òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

 %٥,١  ٢ %٣٨,٥ ١٥  %٤١ ١٦ %١٥,٤  ٦   أشهر ٦أقل من   ١

 %٨,٥  ٤ %٢٩,٨ ١٤ %٤٦,٨ ٢٢ %١٤,٩  ٧   شهراً ١٢ إلى اقل من ٦من   ٢

     %٢٥,٩ ١٤ %٣٨,٩ ٢١ %٣٥,٢  ١٩  شهراً ١٨ إلى أقل من ١٢من   ٣

      %١٨  ٩  %٦٤ ٣٢  %١٨  ٩   شهراً ١٨أكثر من   ٤

  

يتضح أن الضباط الحاصلين على دورات أقل من ستة أشهر  ) ٢٦( من خلال الجدول رقم 

، حيث بلغت ) ٣م(والأسلوب المشارك ) ٢م(اعي يرون أن القادة يمارسون الأسلوب الإقن

وهذا يعني أن القادة يختلفون في . على التوالي  % ٣٨,٥و % ٤١النسبة في كل أسلوب 

إلا أن الأسلوب . ممارسة الأساليب القيادية من وقت لآخر ولا يستقرون بأسلوب واحد

  . يمارس بأعلى نسبة ) ٢م(الإقناعي 

على دورات زادت عن ستة أشهر وقلت عن سنة أن الأسلوب بينما يرى الضباط الحاصلون 

  % .٤٦,٨هو الأكثر استمرارية حيث بلغت نسبة الإجابة فيه ) ٢م(الإقناعي 

 شهراً يرون ١٨ شهراً وأقل من ١٢ويلاحظ من الجدول أن الضباط الحاصلين على أكثر من 

ث بلغت نسبة الإجابة ، حي) ١م(والإخباري ) ٢م(أن القادة يمارسون الأسلوب الإقناعي 

  .على التوالي % ٣٥,٢و % ٣٨,٩

 شهراً فيرون أن الأسلوب السائد هو الأسلوب ١٨أما الضباط الحاصلون على أكثر من 

  % .٦٤حيث بلغت نسبة الإجابة فيه  ) ٢م(الإقناعي 
@ @
@ @
@ @



@áÓŠ@Þë‡u@IRYH@@ @
n‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@íÈÛa‡jÇ@ÙÜ¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ßÌnß@Òý îö‹Ûa@òjmŠ@ @

  

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @ @
†‡Ç@

@ @
îö‹Ûa@òjmŠ@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

 %٢٢,٢  ٢  %٣٣,٣  ٣ %٢٢,٢  ٢ %٢٢,٢  ٢  نقيب  ١

      %٤٠  ٤  %٣٠  ٣  %٣٠  ٣  رائد   ٢

      %٢١,٧  ٥ %٦٥,٢ ١٥  %١٣  ٣  مقدم   ٣

      %٢٠  ٤  %٥٠ ١٠  %٣٠  ٦  عقيد  ٤

      %١٠٠  ٢          لواء  ٦
  

أن الضباط الذين يحملون رتبة نقيب يمارسون الأساليب القيادية  ) ٢٧(يشير الجدول رقم 

ولكن الأسلوب الأكثر استمرارية هو الأسلوب . لنموذج هيرسي وبلانشارد بنسب متفاوتة 

  % .٣٣,٣، حيث بلغت نسبة الإجابة فيه ) ٣م(المشارك 

ولكن ) ٣،م٢،م١م(الذين يحملون رتبة رائد فيمارسون الأساليب القيادية الثلاثةأما الضباط 

   %.٤٠هو الأكثر استمرارية حيث بلغت نسبة الإجابة فيه)٣م(الأسلوب المشارك

) ٢م(بينما الضباط الذين يحملون رتبة مقدم فالأسلوب السائد لديهم هو الأسلوب الإقناعي 

وكذلك الضباط الذين يحملون رتبة عقيد فالأسلوب %٦٥,٢حيث بلغت نسبة الإجابة فيه

   %٥٠حيث بلغت نسبة الإجابة فيه)٢م(السائد لديهم هو الأسلوب الإقناعي

حيث بلغت نسبة ) ٣م(أما من يحملون رتبة لواء فالأسلوب السائد هو الأسلوب المشارك 

  % .١٠٠الإجابة فيه 



@áÓŠ@Þë‡u@ISPH@@ @
¾a@òîÜ×@Âbjš@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ßîö‹Ûa@òjmŠ@Ìnß@Òýn‚bi@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@‡èÏ@ÙÜ@ @

  

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @ @
†‡Ç@ @

@ @
îö‹Ûa@òjmŠ@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

 %١٦,٧  ١ %٣٣,٣  ٢ %٣٣,٣  ٢  %١٦,٧  ١  نقيب  ١

     %٢٢,٢  ٢ %٥٥,٦  ٥  %٢٢,٢  ٢  رائد   ٢

 %١١,٤  ٤ %٣١,٤ ١١  %٤٠ ١٤  %١٧,١  ٦  مقدم   ٣

     %٢٦,٣  ٥ %٥٢,٦ ١٠  %٢١  ٤  عقيد  ٤

     %٢٣,٣  ٧ %٥٣,٣ ١٦  %٢٣,٣  ٧  عميد  ٥

     %٢٤,١  ٧ %٥١,٧ ١٥  %٢٤,١  ٧  لواء  ٦
  

يتبين لنا أن الضباط الذين يحملون رتبة نقيب يمارسون ) ٢٨(ومن خلال الجدول رقم 

) ٢م( متفاوتة والأسلوب الإقناعي بنسبٍ ) ٤، م٣، م٢، م١م(الأساليب القيادية الأربعة 

  %.٣٣,٣هي الأكثر استمرارية حيث بلغت نسبة الإجابة عليها ) ٣م(والمشارك 

بدرجة عالية حيث بلغت نسبة  ) ٢م(أما من يحملون رتبة رائد فيمارسون الأسلوب الإقناعي 

رجة بد) ٢م(ويمارس من يحمل رتبة مقدم كذلك الأسلوب الإقناعي % ٥٥,٦الإجابة عليه 

   % .٤٠مرتفعة ، حيث بلغت نسبة الإجابة عليه 

بدرجة عالية حيث بلغت نسبة  ) ٢م(ويمارس من يحمل رتبة عقيد فأعلى الأسلوب الإقناعي 

  %.٥١,٧ولرتبة لواء  % ٥٣,٣، ولرتبة عميد % ٥٢,٦الإجابة عليه لرتبة عقيد 



@áÓŠ@Þë‡u@ISQH@@ @
òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@Âbj›Ûa@òŠb¿@Òýn‚a@ô‡ßîö‹Ûa@òjmŠ@Ìnß@Òýn‚bi@@ @

@ @

Šbj‚⁄a@lìÜc@ @ÊbäÓ⁄a@lìÜc@ @ò×Šb“¾a@lìÜc@ @íìÐnÛa@lìÜc@ @ @ @
†‡Ç@ @

@ @
îö‹Ûa@òjmŠ@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @†‡Ç@òjã@ @

  %٢٠  ٣  %٣٣,٣  ٥ %٢٦,٧  ٤  %٢٠  ٣  نقيب  ١
      %٣١,٦  ٦ %٤٢,١  ٨ %٢٦,٣  ٥  رائد   ٢
  %٦,٩  ٤  %٢٧,٦ ١٦  %٥٠ ٢٩ %١٥,٥  ٩  مقدم   ٣
      %٢٣,١  ٩ %٥١,٣ ٢٠ %٢٥,٦ ١٠  عقيد  ٤
      %٢٣,٣  ٧ %٥٣,٣ ١٦ %٢٣,٣  ٧  عميد  ٥
      %٢٩  ٩ %٤٨,٤ ١٥ %٢٢,٦  ٧  لواء  ٦

  

إلى أن الضباط الذين يحملون رتبة نقيب سواء في كلية الملك عبد  ) ٢٩(ويشير الجدول رقم 
وذج هيرسي وبلانشارد العزيز الحربية أو كلية الملك فهد الأمنية يمارسون الأساليب القيادية لنم

والأسلوب % ٣٣,٣) ٣م(بدرجات متقاربة حيث بلغت نسبة الإجابة للأسلوب المشارك 
فكانت نسبة ) ٤م(وأسلوب التفويض ) ١م(أما أسلوب الإخبار % ٢٦,٧) ٢م(الإقناعي 
  % .٢٠الإجابة 

حيث كانت  ) ٣، م٢ ، م١٢م(أما من يحملون رتبة رائد فيمارسون الأساليب القيادية الثلاثة 
، وأسلوب %٣١,٦، والأسلوب المشارك % ٤٢,١) ٢م(نسبة الإجابة للإسلوب الإقناعي 

  % .٢٦,٣) ١م(الإخبار 
ويلاحظ أن الضباط الذين يحملون رتبة عقيد يمارسون الأسلوب الإقناعي بدرجة عالية حيث 

الإجابة ، وكذلك من يحملون رتبة عميد حيث بلغت نسبة % ٥١,٣بلغت نسبة الإجابة عليه 
٥٣,٣. %  

هو الأكثر ممارسة لدى الضباط الذين يحملون ) ٢م(ويشير الجدول إلى أن الأسلوب ألإقناعي 
  % .٤٨,٤رتبة لواء حيث بلغت نسبة الإجابة 



  

brÛbqZ†Šb“ãýië@ïç@xˆìàäÛ@òí†bîÔÛa@kîÛbÿÛ@Âbj›Ûa@òŠb¿@À@òîöb—y⁄a@òÛü‡Ûa@paˆ@Öë‹ÐÛa@N@ @

 كاى لحساب الفروق ذات الدلالة الإحصائية في ممارسة ضباط كلية الملك عبدالعزيز الحربية، وكلية الملك فهد الأمنية للأساليب وبإجراء اختبار مربع
وهي غير دالة إحصائيا، وهذا يدل على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ) ٩٨٦، ٠(القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد بلغت قيمة كاى

.  كلية الملك عبدالعزيز الحربية، وضباط كلية الملك فهد الأمنية للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشاردممارسة ضباط  

  



@ @
@ @

@ @

ßb©a@Ý—ÐÛa@ @
  

pbî–ìnÛaë@wöbnäÛa@ @



  الفصل الخامس
@ @

pbî–ìnÛaë@wöbnäÛa@ @
  

@üëc@Z@wöbnäÛa@˜ƒÜßZ@ @

  :دراسة وهي كما يلييعرض الباحث فيما يلي ملخص النتائج التي توصل إليها في هذه ال
 .هو الأسلوب الأكثر شيوعاً لدى الضباط في الكليات العسكرية) ٢م(الأسلوب الإقناعي -١
الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد موجودة جميعها لدى الضباط في الكليات  -٢

  . العسكرية 
لعوامل عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين اختلاف الأساليب القيادية باختلاف ا -٣

  . الشخصية 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الأساليب القيادية التي يمارسها الضباط في  -٤

  .كلية الملك عبد العزيز الحربية ونظرائهم في كلية الملك فهد الأمنية 
 ) ٤م( ، والتفويضي ) ١م( يمارس الضباط في الكليات العسكرية الأسلوب الإخباري  -٥

  .بدرجة متوسطة 
( و الأسلوب المشارك )  ٢م(س الضباط في الكليات العسكرية الأسلوب الإقناعي يمار -٦

 ٣ ، ن٢ن( وهذان الأسلوبان يناسبان الأفراد ذوي النضج المتوسط . بدرجة عالية ) ٣م
. (  

يشير تحليل المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لاستجابات العينة إلى أن هناك تحفظاً  -٧
 ٤م( بصدد أسلوب التفويض ) عقيد  فأعلى (  وخاصة كبار الضباط لدى الغالبية منهم

فقد  حققت المتوسطات  ) ٤ن( وهو الأسلوب الملائم للأفراد ذوي النضج العالي ) 
   ) .٣,٠١(مستوى متوسطاً 

يميلون إلى ) عقد فأعلى ( أثبتت النتائج الإحصائية لهذه الدراسة أن كبار الضباط  -٨
  ) . مقدم– رائد –نقيب (  بقية الرتب الإشراف الدقيق أكثر من

@bîãbq@Zpbî–ìnÛaZ@ @

  : بناء على النتائج السابقة التي توصلت إليها الدراسة فإن الباحث يوصي بالآتي



على الضباط الاطلاع على خلاصة ما توصل إليه الفكر الإداري الحديث في مجال القيادة  -١
  .ثة والاطلاع على المفاهيم و المهارات الإدارية الحدي

على الضباط العمل على رفع مستوى النضج لمرؤوسيهم ، ويتم ذلك من خلال تنمية  -٢
  . وتطوير مهارام ، والعمل على رفع مستوى الإحساس بالمسؤولية لديهم 

والذي يهتم كثيراً بالعمل ويهمل ) ١م(على الضباط الذين يستخدمون أسلوب الإخبار -٣
مرؤوسيهم بالمعارف والمعلومات اللازمة ، وعدم العلاقات الإنسانية ، العمل على تزويد 

  . إهمال العامل الإنساني
  

@brÛbq@ZpbyÔ¾aZ@ @

  :  يقترح الباحث ما يلي
إجراء مزيد من الدراسات والأبحاث للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد في  -١

  .مدن المملكة الأخرى حيث اقتصرت هذه الدراسة على مدينة الرياض 
  .راسة الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد وعلاقتها بنضج المرؤوسين إجراء د -٢
إجراء دراسة لمعرفة الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد وعلاقتها بمستوى  -٣

  . الأداء للضباط 
إجراء دراسة للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد وعلاقتها بالروح المعنوية  -٤

  . للضباط 
اء دراسة للأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلانشارد وعلاقتها بالرضا الوظيفي إجر -٥

  .للضباط 



Éua‹¾aë@Š†b—¾a@ @
@ @
@üëc@Z@òîi‹ÈÛa@Éua‹¾aZ@ @

 ، بغداد ، مديرية المطابع العسكرية ، الإنسان روح المعركةأمين ، محمد فتحي ،  -١

 .م ١٩٨٤

ر المسند، تحقيق أحمد محمد ، واستناده صحيح، انظ٢/٢١٧٧المسندالإمام احمد،  -٢

 .هـ١٣٧١، طبعة دار المعرفة، سنة١٠/١٧٤شاكر

 ، الإسكندرية ، مؤسسة شباب القيادة وفعاليتها في ضوء الإسلامالبقري ، أحمد ماهر ،  -٣

 .هـ ١٤٠١الجامعة ، 

 ، بيروت ، المؤسسة العربية للدراسات موضوعات في فن القيادةالتميمي، محمد تيسير ،  -٤

 .م١٩٩٢عة الأولى ، والنشر الطب

 .م ١٩٧٧ ، مجلة التنمية الإدارية ، العدد الثاني، القيادة الإداريةالجسماني ، عبد علي ،  -٥

 ، كلية القيادة والأركان للقوات أطروحه فن القيادةالجهني ، عبد العزيز بن مرزوق ،  -٦

 .هـ ١٤١٩المسلحة ، الدورة الخامسة والعشرون ، 

أثر برنامج مديري المدارس على تغيير السلوك القيادي الحارثي ، منصور بن بريد ،  -٧

 ، رسالة ماجستير غير منشورة ، لمديري المدارس المتوسطة والثانوية بمحافظة الطائف

 .هـ ١٤٢٠هـ ١٤١٩ جامعة أم القرى ، مكة المكرمة ، –كلية التربية 

سة تطبيقية على  درا–علاقة الولاء التنظيمي بالنمط القيادي الحربي ، شجاع بن متعب ،  -٨

 ، موظفي الجمارك في المنافذ البرية والبحرية والجوية في المملكة العربية السعودية

رسالة ماجستير غير منشورة، الرياض ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية ، قسم 

 .م٢٠٠١هـ ، ١٤٢٢العلوم الإدارية ، 

ئة قواها البشرية في المملكة العربية الإدارة المدرسية وتعبالحقيل ، سليمان عبد الرحمن ،  -٩

 .هـ ١٤٠٦ ، الرياض ، دار عالم الكتب ، الطبعة الثانية ، السعودية

 ، دمشق ، دار القلم القيادة العسكرية في عهد الرسول الرشيد ، عبد االله محمد ،  - ١٠

  .هـ ١٤١٠للطباعة والنشر ، 

ريخ، الطبعة الأولى ، نشر دار المبحوث ودراسات عسكريةالسلوم، يوسف ابراهيم،  - ١١

 .هـ١٣٩٩



 ، الرياض ، دار ابن سينا للنشر ، الإدارة التربويةالطخيس ، إبراهيم عبد االله ،  - ١٢

 .هـ ١٤١٨

 ، القاهرة ، دار النهضة الحديثة الاتجاهات الحديثة في القيادة الإداريةالعبودي ، محسن ،  - ١٣

 .م ١٩٨٤

 منظور كلي مقارن، الرياض ،  ،السلوك الإنساني والتنظيميالعديلي ، ناصر محمد ،  - ١٤

  . م ١٩٩٥-هـ ١٤١٦معهد الإدارة العامة ، 

  ، الرياض ،  معهد السلوك الإنساني والتنظيمي في الإدارةالعديلي ، ناصر محمد ،  - ١٥

 . م ١٩٨٢- هـ  ١٤٠٢الإدارة العامة ، 

حة السلوك القيادي لمديري المدارس الثانوية في منطقة الباالغامدي ، سعيد بن مريسي ،  - ١٦

 ، رسالة ماجستير غير منشورة، مكة المكرمة التعليمية وعلاقته بالروح المعنوية للمعلمين

 .هـ ١٤٢٠، جامعة أم القرى ،كلية التربية ، 

السلوك القيادي المطلوب من رؤساء الأقسام العلمية بجامعتي أم الغامدي ، عبد االله أحمد ،  - ١٧

 ، رسالة عالمية المعاصرة للقيادة التربويةالقرى والملك عبد العزيز في ضوء الاتجاهات ال

–هـ ١٤٢٠ماجستير غير منشورة ، مكة المكرمة ، جامعة أم القرى ، كلية التربية ، 

 .هـ ١٤٢١

 ، الاسكندرية ، دار الجامعات السلوك الإنساني والإدارة الحديثةالغمري ، ابراهيم ،  - ١٨

 .م١٩٨٢المصرية ، 

 التربوية الفعالة وعلاقتها بالروح المعنوية لدى أنماط القيادةالقثامي ، عوض مسعد ،  - ١٩

 ، دراسة ماجستير غير منشورة، مكة معلمي المرحلة الابتدائية للبنين بمدينة الطائف

 .م١٩٩٣ -هـ ١٤١٣المكرمة ، جامعة أم القرى ، كلية التربية 

 لدى الأنماط القيادية للمديرين وعلاقتها بالرضا الوظيفيالمزروع ، بدر بن سليمان ،  - ٢٠

 رسالة دراسة تطبيقية مقارنة بين القطاعين الحكومي والخاص، بمدينة الرياض،–العاملين 

ماجستير غير منشورة ، الرياض ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية ، قسم العلوم 

 .م١٩٩٩ -هـ ١٤١٩الإدارية ، 

 ، بيروت  الشريفالترغيب والترهيب في الحديثالمنذري ، الإمام الحافظ عبد العظيم ،  - ٢١

 .هـ ١٤٠٧، دار مكتبة الحياة ، 



 ، الرياض ، دار العلوم  المفاهيم والأسس والمهام–الإدارة المنيف ، إبراهيم عبد االله ،  - ٢٢

 .هـ ١٤٠٣م ، ١٩٨٣للطباعة والنشر ، الطبعة الثالثة ، 

ارس العلاقة بين التدريب والسلوك القيادي لمديري المدالمهنا ، سليمان محمد صالح ،  - ٢٣

، رسالة ماجستير غير منشورة ، الرياض، جامعة الابتدائية للبنين في مدينة الرياض 

 .هـ ١٤١٥الملك سعود ، كلية التربية 

 ، الرياض، مكتبة  الأسس والوظائف–الإدارة العامة النمر ، سعود بن محمد وآخرون ،  - ٢٤

 .م ٢٠٠١–هـ ١٤٢٢الشقري ، الطبعة الخامسة ، 

، باب استحباب الرفقة وتأميرهم على أنفسهم واحداً يطيعونه، نرياض الصالحيالنووي،  - ٢٥

، حققه وخرج أحاديثه عبدالعزيز بن رباح وأحمد بن يوسف الرقاق، راجعه شعيب ٤٢ص

 .الأرناؤوط، طبعة دار المأمون للتراث، دمشق

ن  دراسة تحليلية لأنماط المديرين ، القاهرة ، مكتبة عي– المدير الفعالالهواري ، سيد ،  - ٢٦

 .م ١٩٨٢شمي 

أهمية العوامل المؤثرة على مستوى النضج القيادي للإدارة في بسيوني ، إبراهيم ،  - ٢٧

 ، الرياض ، مجلة جامعة الملك سعود ، العلوم الإدارية، الشركات الصناعية السعودية

  .هـ ١٤١٢المجلد الرابع ، 

ن من واقع تنظيم الأنماط القيادية لشبكة بليك وموتوتركستاني ، خديجة عبد القادر ،  - ٢٨

، رسالة ماجستير استخدام الوسائل التعليمية بمدارس البنات الثانوية بمدينة مكة المكرمة

 .هـ ١٤٠٩غير منشورة، مكة المكرمة، جامعة أم القرى كلية التربية، 

 ، القاهرة، دار المدخل إلى العقيدة والاستراتيجية الإسلاميةجمال الدين ، محمد ،  - ٢٩

 .ة الأولى الاعتصام ، الطبع

 ، مكة المكرمة ، مطابع بهادر ، الطبعة الثانية ، الإدارة التربويةحريري ، هاشم بكر ،  - ٣٠

  .هـ ١٤٢٣

البناء العاملي لأنماط القيادة التربوية وعلاقة حسان ، حسن محمد وعبد العاطي الصياد ،  - ٣١

، رسالة الخليج  ، الرياض ، المملكة العربية السعودية هذه الأنماط بالرضا الوظيفي للمعلم

 .هـ ١٤٠٦ ، ١٧العربي ، العدد 

 .م١٩٨٢ ، جدة ، دار البيان العربي ، أسس علم النفس الاجتماعيحمزة، مختار،  - ٣٢



 ، عمادة شؤون المكتبات ، جامعة الرياض، الرياض ، الإحصاء النفسيخيري ، سيد ،  - ٣٣

  .م١٩٨١

 .م ١٩٨٧ المطبوعات ،  ، الكويت ، وكالةالجوانب السلوكية في الإدارةزكي ، محمود ،  - ٣٤

 ، عمان ، الأردن، دار الشعب ، المفاهيم الإدارية الحديثةسالم ، فؤاد الشيخ وآخرون ،  - ٣٥

 .م١٩٨٢

 .م ١٩٩٢ ، القاهرة ، مكتبة غريب، السلوك القيادي وفعالية الإدارةشوقي ، طريف ،  - ٣٦

 على المناخ أثر النمط القيادي لمديرة المدرسة الثانوية ومساعدتهاصائغ، مواهب أحمد،  - ٣٧

، دراسة ماجستير غير المدرسي من وجهة نظر المعلمات بمدارس مكة المكرمة للبنات

 .هـ١٤١٦منشورة ، مكة المكرمة، جامعة أم القرى ، كلية التربية، 

 .م١٩٨٨ ، القاهرة ، مكتب لطفي ، أصول الإدارةعساف ، محمود ،  - ٣٨

، جدة، مكتبة للوظائف والقراراتدراسة تحليلية … الإدارة علاقي ، مدني عبد القادر ،  - ٣٩

 .م١٩٨٥تهامة ، 

، جدة، دار علم النفس العسكريفرج ، عبد اللطيف حسين وعز الدين جمال عطيه ،  - ٤٠

  .هـ ١٤٠٨الشروق ، الطبعة الأولى ، 

 ، الرياض ، الطبعة السابعة ، فن القيادةكلية القيادة والأركان للقوات المسلحة ،  - ٤١

 .هـ ١٤١٩

  .٥٢هـ، ك١٤١٤، الرياض، الطبعة الثالثة، القيادةعسكرية، كلية الملك خالد ال - ٤٢

 ، الرياض ، الطبعة الأولى ، الإصدار السادس، مطابع القيادة الإداريةكنعان ،نواف ،  - ٤٣

 .م١٩٩٩الأرز،

 ، ترجمة المقدم الهيثم الأيوبي ، بيروت ، المؤسسة لمحات في فن القيادةكورتورا ،  - ٤٤

 .م١٩٨٦عة الثالثة ، العربية للدراسات والنشر ، الطب

 .م١٩٨٨، الكويت، وكالة المطبوعات، سنةالجوانب السلوكية فى الادارةمحمود، زكي،  - ٤٥

 ، جدة، دار الأصول الإدارية للتربيةمطاوع ، إبراهيم عصمت وأمينة أحمد حسن ،  - ٤٦

 .م ١٩٨٩هـ ، ١٤٠٩الشروق، الطبعة الثانية ، 

 .م ١٩٨٦ ذات السلاسل الكويتية،  ، منشوراتإدارة الموارد البشريةهاشم ، زكي ،  - ٤٧

واقع السلوك القيادي لرؤساء الأقسام الأكاديمية في كليات السعودية هجان ، علي حمزة ،  - ٤٨



 ، الرياض ، جامعة الملك سعود ، كلية كما يراه رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضائها

 .م١٩٩٦التربية ، مركز البحوث التربوية ، دراسة منشورة، 

  .هـ ١٣٩٨ ، القاهرة ، دار الفكر العربي، القيادةالوهاب ومحمود زكي ، هديب ، عبد  - ٤٩

 ، ترجمة سامي هاشم ، بيروت المؤسسة تولي القيادةهيز ، صامويل ووليم توماس ،  - ٥٠

 .م١٩٨٣العربية للدراسات والنشر ، الطبعة الأولى ، 

رياض ، جامعة  ، الالتدريب الإداري بين النظرية والتطبيقياغي ، محمد عبد الفتاح ،  - ٥١

 .هـ ١٤٠٦الملك سعود ، عمادة شئون المكتبات ، 

  
@bîãbq@Z@òîjäuþa@Éua‹¾aZ@ @
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@ @
Õyý¾a@ @



  
@ @
@áÓŠ@ÕzÜßIQH@ @

òîÛëþa@bèmŠì–@À@òãbjnüa@ @

 



  حفظه االله                     /سعادة

  وبعد ،،… السلام عليكم ورحمة ا وبركاته 
أقوم بإعداد هذه الدراسة استكمالاً للحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية بكلية   

راسات العليا بأكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية وموضوعها الأساليب القيادية لنموذج هيرسي الد
  .وبلانشارد لضباط كلية الملك عبد العزيز الحربية وكلية الملك فهد الأمنية

ïç@òaŠ‡Ûa@Òa‡çcëZ@ @

  :استهدفت هذه الدراسة تحقيق ما يلي
نشارد السائد لـدى ضـباط الكليـات        معرفة الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلا      -١

  .العسكرية
معرفة الأسلوب القيادي لنموذج هيرسي وبلانشارد الأكثر شيوعاً لدى ضباط الكليات            -٢

  .العسكرية
  .تحديد الأسلوب القيادي المناسب وفقاً لدرجة نضج المرؤوسين -٣

  :وهناك أربعة أساليب قيادية وفقاً لنظرية هيرسي وبلانشارد وهي
  ):١م (أسلوب الأخبار -١

تكون المهام عالية والعلاقات منخفضة كأسلوب قيادة ويستخدم عندما يكون المرؤوس           
فإن دور القائـد هـو تزويـد        . قليل النضج من حيث معرفته بنظام المؤسسة أو طبيعة العمل         

  .المرؤوس بالمعارف والمعلومات
  ):٢م(أسلوب الإقناع  -٢



†bîÓ@lìÜd×@òÈÐm‹ß@pbÓýÈÛaë@òîÛbÇ@âbè¾a@æìØm@Lñ
@pbçb¤a@åíìØm@óÜÇ@î×Ûa@‡öbÔÛa@Þëb±@bß‡äÇ@â‡ƒníë
@éöbúŠ@ì®ë@òiìÜİ¾a@âbè¾aë@ÝàÈÛa@ì®@µëú‹¾a@ô‡Û@òîib°g
@pbÓýÈÛbi@ÍÛbjÛa@âbànçübi@ÙÛˆ@æìØíë@òàÄäàÜÛ@éöüë@‡î×dmë

µëú‹¾a@ô‡Û@îbyþaë@‹Çb“¾bi@âbànçüaë@òßbÈÛaN@ @
  ):٣م(أسلوب المشاركة  -٣

قات عالية والمهام منخفضة كأسلوب قيادة، ويستخدم القائد بعد أن تتكون لدى المرؤوس المشاعر والاتجاهات الإيجابية نحو العمل، فإن من تكون العلا
نحو العمل نظراً المؤكد أن المرؤوس أصبح لديه القدرة الكبيرة لممارسة دوره بفعالية كبيرة والقيام بما يطلب منه على الوجه المطلوب وينتظر منه المبادرة 
الإتقان وحب ( لما تكونت لديه من اتجاهات إيجابية، ولذلك ينتقل القائد لمشاركة ذلك المرؤوس في القيادة لأنه يمتلك جانبين على قدر كبير من الأهمية

).العمل  

  ):٤م(أسلوب التفويض  -٤
 تكون العلاقات منخفضة والمهام منخفضة كأسلوب قيادة، ويستخدمه القائد بعـد أن           
يستطيع المرؤوس أن يكتسب المهارات الفردية اللازمة وبالتالي تصبح سلوكياته الفردية دالـة             
على نضج عالٍ ومهارة كافية لأداء المهام وينتقل إلى توظيف قدرات المرؤوس نحـو العمـل                
الجماعي وقيادة اموعات وفرق العمل وبذلك يكتسب مهارات السلوك الجماعي والقـدرة            

عمل الجماعي وعند توفر هذه المهارات يكون النمط القيادي مع ذلك المـرؤوس             على قيادة ال  
  .هو التفويض ومنح مزيد من الصلاحيات

لذلك فإني آمل من سعادتكم التكرم بتحكيم الاستبانة وإبداء آرائكم عليها لوضعها في             
  .صورا النهائية، علماً بأن تعديلاتكم واقتراحاتكم سوف تؤخذ بعين الاعتبار

  شاكراً لكم تعاو�كم وتقبلوا خالص تحياتي وتقديري ،،
sybjÛa@ @

Ì—Ûa@a@‡jÇ@‡à«  



@Þëþa@õ§a@Zòî—ƒ“Ûa@pbãbîjÛaZ@ @
  :في الخانة التي تراها تعكس وضعك الحالي)   (الرجاء وضع علامة 

  كلية الملك فهد الأمنية      كلية الملك عبد العزيز الحربية     - ١
  متزوج      أعزب       الحالة الاجتماعية- ٢
  : الرتبة- ٣

  مقدم            ملازم    
  عقيد          ملازم أول    
  عميد            نقيب    
  لواء            رائـد    

  : العمــر-  ٤
   سنة٣٠ سنة إلى أقل من ٢٥من            سنة٢٥أقل من     

   سنة٤٠ إلى أقل من ٣٥من        سنة٣٥ إلى أقل من ٣٠من     
   سنة فأكثر٤٠           سنة فأكثر٤٠    

  
  :ت الخبرة سنوا- ٥

   سنة٨ إلى أقل من ٤من          سنوات٤أقل من     
   سنة١٦ إلى أقل من ١٢من        سنة١٢ إلى أقل من ٨من     

             سنة فأكثر١٦    
  : المؤهل العلمي- ٦

  بكالوريوس علوم عسكرية    
  بكالوريوس أخــرى    
  )ماجستير أو دكتوراه( دراسات عليا    

  : مدة الدورات التدريبية– ٧
   شهر١٢-٦           أشهر٦ن أقل م    

   شهر٢٥أكثر من            شهر٢٤- ١٣    
  : رتبة قائد الوحدة أو مدير الإدارة التي تعمل ا– ٨

  عقيد            نقيب    
  عميد            رائـد    
  لواء            مقدم    

  : مدة العمل مع مديرك الحالي– ٩
   سنوات٣ إلى أقل من ١من            سنة١أقل من     

             سنوات فأكثر٣    



aïãbrÛa@õ§@Z@ @

أمام العبارة التي تبين رأيـك الشخـصي حـول              )   (الرجاء وضع علامة 

  -:الأسلوب القيادي الذي يستخدمه مدير الإدارة أو رئيس القسم الذي تعمل فيه

   ):١م(  أسلوب الأخبار -١

@ @

áÓ‹Ûa@

@ @

@ @

ñŠbjÈÛa@ @

@ @

@ @

òjbäß@

@ @

@ @

òjbäß@Ë@

@ @

@ @

pbÄyýß@ @

@ @

يتابع المدير العمل ويحـرص أن يـسير           ١

  .روتينياً وفقاً للتعليمات

      

يؤكد المدير على ضرورة الحرص على         ٢

  .العمل ويطلب ذلك من جميع الضباط

      

هناك رقابة وإشراف دائم مـن المـدير           ٣

  .على الضباط من حيث أداء العمل

      

يعاقب المدير الضباط المقصرين في أداء         ٤

  .العمل

      

يتحكم المدير في الطريقة التي يؤدي بها          ٥

  .العمل

      



لا يهتم المدير بآراء الـضباط، ويعتبـر           ٦

  .المناقشة في ذلك مضيعة للوقت

      

يفرض المدير التعليمات والأنظمة علـى         ٧

  .الضباط العاملين معه

      

يعتبر المدير الولاء له مقياساً لحـصول          ٨

  .الضباط على الامتيازات المختلفة

      

ينفرد المـدير بإصـدار الأحكـام دون           ٩

  .استشارة

      

لا يحرص المدير على حـل مـشكلات           ١٠

  .الضباط

      

  

   ):٢م(  أسلوب الاقناع -٢

@ @

áÓ‹Ûa@

@ @

@ @

ñŠbjÈÛa@ @

@ @

@ @

òjbäß@

@ @

@ @

òjbäß@Ë@

@ @

@ @

pbÄyýß@ @

@ @

يشجع المدير الضباط على الإبداع فـي          ١

  .العمل

      

      عرف المدير على ردود الفعل لقراراته      يت   ٢



التي سيصدرها قبل إصدارها وذلك حتى      

  .تكون قراراته أكثر قابلية لدى الضباط

يستخدم المدير أسلوباً متنوعـاً للثـواب          ٣

والعقاب حسب مـا يقتـضيه الوضـع        

  .والظروف

      

يراعي المدير العدل والحزم في آن واحد          ٤

  .أثناء القيام بالعمل

      

د المدير على ضرورة الإبداع فـي       يؤك   ٥

العمل مع المراعـاة الجـادة والأكيـدة        

  .لمعنويات الضباط

      

يسعى المدير لتحقيق أهداف المنظمة مع         ٦

  .المراعاة لأهداف وحاجات الضباط

      

يسعى المدير بالتعرف إلى ميول الضباط         ٧

واتجاهاتهم والتي تؤدي إلى رفع مستوى      

  .الإنتاجية

      

ر آراءه للضباط فـي سـبيل       يبدي المدي    ٨

  .تطوير وتوفير أساليب جديدة للعمل

      

يشجع المـدير الـضباط علـى تنميـة            ٩

  .مهاراتهم الوظيفية وتطويرها

      



        .يهتم بتنسيق الجهود بين الضباط   ١٠

  



   ):٣م(  أسلوب المشاركة -٣

@ @

áÓ‹Ûa@

@ @

@ @

ñŠbjÈÛa@ @

@ @

@ @

òjbäß@

@ @

@ @

Ëòjbäß@@

@ @

@ @

pbÄyýß@ @

@ @

ــضباط     ١ ــشكلات ال ــدير بم ــتم الم يه

  .واحتياجاتهم

      

يستمع المدير لطلبات واحتياجات الضباط        ٢

  .ويسعى إلى توفيرها

      

ينفذ المدير جميع طلبات الـضابط دون          ٣

  .تفكير

      

يسعى المدير لتوفير جـو ودي ومنـاخ           ٤

  .مقبول ومريح بين الضباط

      

ط من خـلال    يسعى المدير لكسب الضبا      ٥

  .توفير كل احتياجاتهم

      

ــة     ٦ ــة الأنظم ــدير بحرفي ــد الم لا يتقي

  .والتعليمات مراعاة لراحة الضباط

      

يشرك المـدير الـضباط عنـد اتخـاذ            ٧

  .القرارات المهمة المتعلقة بالإدارة

      



        .يشارك المدير الضباط في مناسباتهم   ٨

يعمل المدير على بناء الثقة بينـه وبـين            ٩

  .العاملين معهالضباط 

      

يقدم حوافز معنوية لتشجيع الضباط على         ١٠

  .آداء العمل

      

  



   ):٤م(  أسلوب التفويض -٢

@ @

áÓ‹Ûa@

@ @

@ @

ñŠbjÈÛa@ @

@ @

@ @

òjbäß@

@ @

@ @

òjbäß@Ë@

@ @

@ @

pbÄyýß@ @

@ @

يعطي المدير فرصـة لأعـضاء الإدارة          ١

للتفرد بآرائهم الشخصية فـي مواجهـة       

  .مواقف المختلفةال

      

يفوض المـدير الـسلطة والمـسؤولية          ٢

  .للضباط لأداء عملهم

      

ينصرف المدير عن الاهتمـام بالعمـل          ٣

ويعطي الضباط الحرية في أداء العمـل       

  .ثقة منه بآرائهم وقراراتهم

      

لا يحاسب المدير الضباط المقصرين في         ٤

أداء عملهم إيمانه منه بأن إعطاء الضباط       

فيل بأداء العمل علـى أحـسن       الحرية ك 

  .وجه

      

لا يتابع المدير عملية حضور أو غيـاب           ٥

الضباط إيماناً منه بأن المتابعة للـضباط       

  .تحد من إنتاجهم ومعنوياتهم

      

يترك المدير للضباط اختيار المسؤوليات        ٦

  .التي لا تتناسب مع رغباتهم

      



يسمح المدير للضباط بالحرية الكاملة في أداء          ٧

  . ماعمل
      

يتصف المدير بالسلبية في حل مـشكلات العمـل            ٨

  .والعاملين
      

يمنح المدير سلطاته الإدارية لجميع الـضباط          ٩

  .العاملين معه
      

يفوض المدير جميـع المهـام ويتـرك           ١٠

  .للضباط التصرف في التنفيذ

      

@ @



  
@ @
@áÓŠ@ÕzÜßIRH@ @

áèÐöbÃëë@µàØa@õbdi@òàöbÓ@ @

 
 



@ @

  مين ووظائفهمقائمة بأسماء المحك
@ @

 .أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية  وكيل كلية التدريب  الدكتور إبراهيم عبد االله الماحي -١

 .أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية  وكيل كلية الدراسات العليا  اللواء الدكتور سعد بن علي الشهراني -٢

  كلية الملك خالد العسكرية  ةأستاذ مادة الإدارة العام  الدكتور شباب بن عويض الحارثي -٣

  معهد الإدارة العامة أستاذ مادة التطوير التنظيمي الأستاذ الدكتور عبد الرحمن بن أحمد هيجان -٤

 .أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية  أستاذ مادة الإدارة العامة  الدكتور عبد الشافي محمد أبو الفضل -٥

قائد سرية الأمير محمد بـن        يانالمقدم الدكتور عبد الكريم بن رميان الرم -٦

  عبد الرحمن

  كلية الملك خالد العسكرية

  كلية الملك خالد العسكرية  أستاذ  اللغة العربية  الدكتور عبد الناصر محمد حسن -٧

 .أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية  أستاذ الإدارة العامة  الأستاذ الدكتور محمد فتحي محمود -٨

 .أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية  أستاذ البحث العلمي  لح بريكالأستاذ الدكتور يوسف صا -٩

 .أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية  أستاذ البحث العلمي  عبد الحفيظ مقدم/ الأستاذ الدكتور -١٠

@ @
@ @



@ @
@ @
@ @

@áÓŠ@ÕzÜßISH@ @
òîöbèäÛa@bèmŠì–@À@òãbjnüa@ @



  
ñ†bÈO@ @@ @@ @@ @@ @@ @@ @@ @@ @@ @@ @a@éÄÐy@ @

@â‹Ø¾aO@ @

  وبعد ،،… ورحمة ا وبركاته السلام عليكم 
يسعدني اختياركم ضمن أفراد عينة الدراسة التي أقوم بإعدادها كأحد متطلبات الحصول   

على درجة الماجستير في العلوم الإدارية بكلية الدراسات العليا بأكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، 
شارد لدى ضباط كليتي الملك عبد الأساليب القيادية لنموذج هيرسي وبلان" وهي بعنوان 

  ".العزيز الحربية ، والملك فهد الأمنية 
وباعتباركم أحد ضباط الكليات العسكرية أرجو منكم التكرم بقراءة كل عبارة مـن             
العبارات التي تتضمنها الاستبانة وتحديد رؤيتكم حول مدى موافقتكم عليها في الخانة المناسبة             

  .لرأيكم الكريم
ن استجابتكم والمعلومات التي تدلون ا سوف تعامل بسرية تامـة، ولـن             مع العلم بأ  

يطلع عليها سوى الباحث، ولن تستخدم إلا للبحث العلمي فقط وليس القصد منها تقيـيم               
وإنما الخروج برؤية علمية تقدم إضافة جديدة لحقل إدارة وقيـادة           . الضباط أو قيادات الكلية   

  .الكليات العسكرية
  .استعداد لتزويدكم بملخص لنتائج الدراسة إذا رغبتم في ذلكوالباحث على 

  شاكراً لكم تعاونكم وتقبلوا خالص تحياتي وتقديري ،،
@ @

sybjÛa@ @

@Ì—Ûa@a@‡jÇ@‡à«@ @



@Þëþa@õ§a@ZòîÛëþa@pbãbîjÛaZ@ @
  :في الخانة التي تراها تعكس وضعك الحالي)   (الرجاء وضع علامة 

  كلية الملك فهد الأمنية      يز الحربيةكلية الملك عبد العز     - ١
       سنة……………………… العمر - ٢
   سنة………………:  سنوات الخبرة - ٣
  
      : الرتــبة- ٤

  مقدم            ملازم    
  عقيد          ملازم أول    
  عميد            نقيب    
  لواء            رائـد    

  :: المؤهل العلمي– ٥
  دبلـوم    

  بكالوريوس علوم أمنية    
  ةبكالوريوس علوم عسكري    
  ماجســتير    
  دكتوراه    

  : مدة الدورات التدريبية التي حضرا- ٦
   شهر١٢ إلى أقل من ٦من   لم أحضر أي دورة

   شهر١٨أكثر من    أشهر٦أقل من 
     شهر١٨ إلى أقل من ١٢من 

  : رتبة رئيسك المباشر- ٧
  عقيـد  نقيــب

  عميـد  رائـد
  لــواء  مقـدم

  
  : مدة العمل مع مديرك الحالي– ٩

   سنوات١٠ إلى أقل من ٥من            سنة٥أقل من     
             سنوات فأكثر١٠    
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أمام العبارة التي تبين رأيـك الشخـصي حـول              )   (الرجاء وضع علامة 

  -:الأسلوب القيادي الذي يستخدمه رئيسك المباشر
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يتابع القائد العمل ويحـرص أن يـسير           ١١

  .العمل سيراً روتينياً وفقاً للتعليمات

          

يؤكد القائد على ضرورة الحرص على         ١٢

ــع  ــك مــن جمي ــب ذل العمــل ويطل

  .المرؤوسين

          

بـداع فـي    يؤكد القائد على ضرورة الإ       ١٣

العمل مع المراعـاة الجـادة والأكيـدة        

  .لمعنويات المرؤوسين

          

يتعرف القائد على ردود الفعل لقراراته         ١٤

التي سيصدرها، حتى تكون أكثر قابلية      

  .لدى المرؤوسين

          

يستخدم القائد أسلوباً متنوعـاً للثـواب          ١٥

والعقاب حسب مـا يقتـضيه الوضـع        

  .والظروف

          



 بتنمية والاحتفـاظ بعلاقـات      يهتم القائد    ١٦

  .طيبة مع المرؤوسين

          

يسعى القائد لتوفير جـو ودي ومنـاخ           ١٧

  .مقبول ومريح بين المرؤوسين

          

ــار    ١٨ ــين اختي ــد للمرؤوس ــرك القائ يت

  .المسؤوليات التي تتناسب مع رغباتهم

          

ينفرد القائد بإصـدار القـرارات دون          ١٩

  .استشارة

          

لية حضور أو غيـاب     لا يتابع القائد عم      ٢٠

المرؤوسين إيماناً منـه بـأن المتابعـة        

الدقيقة للمرؤوسين تحد مـن إنتـاجهم       

  .ومعنوياتهم

          

يشجع القائد المرؤوسين على الإبداع في         ٢١

  .العمل

          

يسمح القائد للمرؤوسين بالحرية الكاملة        ٢٢

  .في أداء عمل ما

          

يفرض القائد التعليمات والأوامر علـى         ٢٣

  .وسينالمرؤ

          



يراعي القائد العدل والحزم في آن واحد          ٢٤

  .أثناء القيام بالعمل

          

يعاقب القائد المرؤوسين المقصرين في        ٢٥

  .أداء العمل

          

يهتم القائـد بـالتعرف علـى ميـول            ٢٦

المرؤوسين واتجاهاتهم والتي تؤدي إلى     

  .رفع مستوى الإنتاجية

          

 ينصرف القائد عن الاهتمـام بالعمـل         ٢٧

ويعطي المرؤوسين الحريـة فـي أداء       

  .العمل ثقة منه بآرائهم وقراراتهم

          

يشجع القائد المرؤوسين علـى تنميـة          ٢٨

  .مهاراتهم الوظيفية وتطويرها

          

يهــتم القائــد بتنــسيق الجهــود بــين    ٢٩

  .المرؤوسين

          

يهــتم القائــد بمــشكلات المرؤوســين    ٣٠

  .واحتياجاتهم

          

 واحتياجــات يــستمع القائــد لطلبــات   ٣١

  .المرؤوسين ويسعى إلى توفيرها

          

            .ينفرد القائد في حل مشكلات العمل   ٣٢



يتحكم القائد في الطريقة التي يؤدى بها          ٣٣

  .العمل

          

يسعى القائد لكسب المرؤوسـين مـن          ٣٤

  .خلال توفير كل احتياجاتهم

          

ــة     ٣٥ ــة الأنظم ــد بحرفي ــد القائ لا يتقي

  . المرؤوسينوالتعليمات مراعاة لراحة

          

يشرك القائد المرؤوسين في عملية صنع         ٣٦

  .القرارات المهمة

          

يشارك القائد المرؤوسين في مناسباتهم        ٣٧

  .الخاصة

          

يمنح القائد سـلطته الإداريـة لجميـع           ٣٨

  .المرؤوسين العاملين معه

          

يعتبر القائد الولاء له مقياساً لحـصول          ٣٩

  .لمختلفةالمرؤوسين على الامتيازات ا

          

يقدم القائد حـوافز معنويـة لتـشجيع           ٤٠

  .المرؤوسين على أداء العمل

          

يعطي القائد فرصـة لأعـضاء الإدارة          ٤١

للتفرد بآرائهم الشخصية فـي مواجهـة       

  .المواقف المختلفة

          



يفوض القائد صـلاحياته للمرؤوسـين         ٤٢

  .لأداء عملهم

          

ل يبدي القائد آراءه للمرؤوسين في سبي        ٤٣

  .تطوير وتوفير أساليب جديدة للعمل

          

لا يحاسب القائد المرؤوسين المقـصين         ٤٤

في أداء عملهم إيماناً منه بـأن إعطـاء       

المرؤوسين الحرية كفيل بأداء العمـل      

  .على أحسن وجه

          

يعمل القائد على بناء الثقة بينـه وبـين            ٤٥

  .المرؤوسين العاملين معه

          

اللصيق والمباشر  يقوم القائد بالإشراف       ٤٦

  .على المرؤوسين من حيث أداء العمل

          

يتجاهل القائد آراء المرؤوسين ويعتبـر         ٤٧

  .المناقشة في ذلك مضيعة للوقت

          

يتصف القائد بالسلبية في حل مشكلات         ٤٨

  .العمل والعاملين

          

يسعى القائد لتحقيق أهداف المنظمة مع         ٤٩

  .المراعاة لأهداف وحاجات المرءوسين

          



يفوض القائد جميـع المهـام ويتـرك           ٥٠

  .للمرؤوسين التصرف في التنفيذ

          

  



 


