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المقدمة
إلىالسلوكيةوالتقليديةوهماالاثنتينالسابقةالقياديةالنظرياتأشارت

فاعليةيحددواحدا  قياديا  أسلوبا  أونمطا  تقدمواحدةنظريةهناكأن

اعترتيالتالعديدةالضعفومواطنالكثيرة،للثغراتونظرا  /القيادة

تقدمملالنظرياتهذهمنأيا  لأنونظرا  السابقة،القياديةالنظريات

أهملتقديعهاجمأنهاوخصوصا  القيادة،لفاعليةومقنعا  شاملا  تفسيرا  

القائدفاعليةتعيقأوتساعدأنيمكنالتيالموقفيةالمتغيراتمنكثيرا  

ماذجنتطويرعنالبحثفيالقيادةوعلماءالباحثونبدأفقدوأداءه،

لازديادةالموقفيالمتغيراتالاعتبارفيتأخذجديدة،قياديةونظريات

هذهومنمتعددة،متغيراتتفاعلنتاجهيالقيادةفاعليةبأنقناعاتهم

الجماعة،ينبالمرؤوسيتعلقماومنهانفسه،بالقائديتعلقماالمتغيرات

هذهولكن.ةالخارجيوالبيئةالتنظيميةوالبيئةبالموقفيتعلقماومنها

النمطتياراخفيلتؤثرباستمرار،ببعضبعضهايتفاعلالمتغيرات
.الفعالالقيادي
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:يمكن الإشارة إلى أن المتغيرات الموقفية 

Leader Variablesمتغيرات ذات علاقة بالقائد 

Subordinates Variablesمتغيرات ذات علاقة بالمرؤوسين 

Organization Variablesمتغيرات ذات علاقة بالمنظمة 

Job/Task Variablesمتغيرات ذات علاقة بالعمل المهمة 

 Environmentمتغيرات ذات علاقة بالبيئة 



Leaderبالقائدعلاقةذاتمتغيرات Variables:وقدراتهموأهدافهمفلسفاتهم،فيالقادةيختلف

لاءهؤبمشاركةوإيمانهمبالمرؤوسين،ثقتهمومستوياتواتجاهاتهم،وميولهم،وقيمهموطموحاتهم

القائداراختيفيتؤثرغيرها،وربماالمتغيرات،هذهإن.واتخاذهالقرارصنععمليةفيالمرؤوسين
.معينقياديلنمط

Subordinatesبالمرؤوسينعلاقةذاتمتغيرات Variables:المكملالبشريالجانبوعلى

مها،حجفيالجماعاتمنغيرهاعنتختلفالمرؤوسينالقائدمعهايعملالتيالجماعةفإنللقادة،

كما.عضبببعضهموانسجامهموتماسكهم،تعاونهمومدىوعيهم،ومستوىلأفرادهاالثقافيوالمستوى

ومدىسؤولية،الملتحملوالاستعدادللاستقلاليةوميلهموقيمهم،وخبراتهمقدراتهمفيأيضايختلفون

قائدالعلىتحتمالمتغيراتهذهأنالقولعنوغني.ذلكإلىوماالمنظمة،بأهدافوالتزامهمتفهمهم
.معينقياديلنمطتقبلهامدىومعالجماعة،خصائصمعليتلاءمبعينه،قيادينمطاختيار
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المتغيرات الموقفية 



Organizationبالمنظمةعلاقةذاتمتغيرات Variables:أهدافها،فيالمنظماتتختلف

التنظيمي،اوهيكلهالتنظيمي،ومناخهاالتنظيمية،وثقافتهامنسوبيهاوعددوحجمها،وسياساتها،

لاختيارهانفستفرضالمتغيراتهذهمثلانومعلومذلكالىومالوحداتها،الجغرافيوالتوزيع
.الملائمالقياديالنمط

Job/Taskالمهمةبالعملعلاقةذاتمتغيرات Variables:منكلالعواملهذهوتشمل

والأساليبالمهاموضوحومدىيتطلبها،التيوالقدراتالمهاراتومستوىالعملوصف

الوقتعاملالىبالاضافةوروتينيتة،العملنمطيةومدىوتعقده،العملوصعوبةوالإجراءات

ادنىبلادالقائعلىتفرضكهذهعواملانالزمنيةوفترتهالعملانجازمباشرةفيهيحينالذي
.المناسبالقياديالأسلوباختيارشك
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المتغيرات الموقفية 



Environmentبالبيئةعلاقةذاتمتغيرات Variables:ختلف

يةالسياسالمتغيراتانشكولا.الخارجيةبيئاتهاحيثمنالمنظمات

باختيارلقائداتلزمالمجتمع،فيالسائدةوالثقافيةوالاجتماعيةوالاقتصادية

.غيرهدونماقيادينمط

تفاعليالمتعددةوتفرعاتهابتفصيلاتهاالخمسالمتغيراتهذهأنعلى

اجلمنقائدالاليهيلجأمعيناقيادياسلوكاالنتيجةلتكونببعض،بعضها
.والاجدىالانفعانهيعتقدالذيبالشكلمنظمتهاهدافتحقيق
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المتغيرات الموقفية 
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عناصر النظرية 
الموقفية

. القائد من حيث شخصيته وقدراته واتجاهاته وقيمه وحاجاته

المرؤوسين من حيث شخصياتهم 
وقدراتهم واتجاهاتهم وقيمهم 

. وحاجاتهم

الموقف من حيث سياسة المنظمة، 
وخصائص الجماعة، وخصائص المتغير
العمل المهمة، والظروف الخارجية التي 

. تؤثر فيها



لقياديةاالثلاثيةهذهفإنسبقماعلىوتأسيسا  
Leadership Triangleهيومتفاعلة،مجتمعة

يكونالذيالقائدوإنالقيادة،فاعليةتحددالتي

يعنيلامعينموقففيوفاعلا  مؤثرا  

فموقفيوفاعلامؤثراسيكونانهبالضرورة

عينةمجماعةقيادةيستطيعالذيالقائدوإن.آخر

هالأخرىجماعةقيادةفييفشلقدبفاعلية،
.مختلفةوأهدافخصائص
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الثلاثةالموقفيةالعواملبدراسةالقيامعليهيتعينالذيالقائدالأولالعنصرأهميةالموقفيةالنظرياتوتؤكد
:التاليالنحوعلىوذلكبدقة،وتشخيصها

وخصائص،سماتمنالقائدهذابهيتمتعماعلىتنظيميةبيئةأيةفيالقائدسلوكيعتمد:Leaderالقائد

:أهمهامنوالتي

ليكونابلياتوالقوالذكاءالميللديههلالقيادة؟علىبقدرتهالقائدثقةمدىماالشخصيةالقائدخصائص✓
مؤثرا ؟قائدا  

ةالقوحاجاتكانتفإنالقائد،تحفزالتيالخاصةالحاجاتبهاويقصد:ودوافعهالقائدحاجات✓

أمجازالانحاجاتكانتانأمالمرؤوسين،علىوالسيطرةالرقابةفرضإلىسيميلفإنهوالسيطرة؛
.إنسانيةوعلاقاتودعمبإيجابيةمرؤوسيهمعسيتعاملبالتاليفإنهالأعلى،هيالذاتتحقيقحاجات

الخبرةهذهالقائدبرخسواءالقيادي،سلوكهفيتؤثرالسابقةالقائدخبرةإن:والتعزيزالسابقةالقائدخبرة✓
.مرؤوسا  هوعاشهاأمآخرين،مرؤوسينمع
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عناصر النظرية الموقفية



فإنالقيادي،سلوكهفيتؤثروخصائصسماتللقائدأنكماSubordinatesالمرؤوسون/الجماعة

.للقائداستجاباتهممدىفيتؤثروخصائصسماتايضاللمرؤوسين
:تشملوالتيالسلوكية،والانماطالفرديةالخصائصهذهيعيأنالقائدعلىفإنولذا

وىومستوالمنظمة،العملنحوواتجاهاتهمومهاراتهم،قدراتهم،حيثمنالشخصيةالمرؤوسينخصائص✓
.بأنفسهمثقتهم

قدؤوسينالمرلدىالحاجةمستوياتفإنالقادة،والدوافعالحاجاتتحفزّمثلماودوافعهمالمرؤوسينحاجات✓

التي(والأمنيةالفسيولوج)الدنياالحاجاتكانتفإن.القائدتأثيرلمحاولاتالفعلردكيفيةعليهمتمُلي

العلياحاجاتالكانتوإن.المهمةنحوالمتوجهالقائدلتقبلمستعدينيكونونفإنهمالمرؤوسين،علىتهيمن

العلاقات)العامليننحوالمتجهالأسلوبهومعهمفاعليةالأكثرالقياديالأسلوبفإنعليهم،المهيمنةهي
.والتعزيزالسابقةالمرؤوسينغيرة(الإنسانية

فإذاعليهملقيادياالسلوكتغيرمااذاالتكيفتحدياتوتفرضسلوكهم،فيتؤثرالسابقةالمرؤوسينخبرة✓
.تتغيردالقائلهذاتقرلهمفإندكتاتوريةقيادةالىتتغيرثمديموقراطية،قيادةظلفييعملواكانوا
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عناصر النظرية الموقفية



هما  مدورا  تؤديالموقفيةوالعواملالظروفأنالموقفيةالنظريةتؤمنSituationالموقف

:العواملهذهأهمومنالقياديالسلوكفي

قوةعلىتعتمدكانتاذاومالديهم،القوةقاعدةأساسحيثمنالقادةيختلفالقوةقاعدة➢

يابغأنذلك.الشخصيةسحرقوةامالخبرةقوةأمالقانونقوةأمالاجبارقوةأمالمكافاة

فيالتأثيرعلىالقائدقدرةمنيحدقدوالإكراهوالمكافأةالقانونيةوبخاصةالقوةقواعدبعض
.المرؤوسين

.نالمرؤوسيتوجيهواجراءاتواساليبطرقفيالمنظماتتختلفوالإجراءاتالقواعد➢

إجراءاتوالكتيبات،الىالآخربعضهابلجاالنظريالشرحعلىبعضهايعتمدحينففي
.المطلوبالقياديالسلوكمننمط اتفرضقدالتيالمقننةالعمل
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عناصر النظرية الموقفية



حيانا  أعاليا  تدريبا  المدربونالمهنيونيعتمد(Professionalism)الاحتراف➢

منأكثرهمأعمالتوجيهفيخبرتهمأوالتعليمية،خلفياتهمعلىمثلاكاتعلمين

.التأثيرفيالقائدقابليةمنيحدالذيالأمرالقائد،علىاعتمادهم

الأمرتطلبإذافمثلا،.القياديالنمطاختيارفييؤثرالوقتعاملإنالوقت➢

التوترمنعالمستوىهناكأنأومفاجأة،ازمةبسببفوريقراراتخاذ

إنبا  صعيكونقدالمجموعةمنآخرينأعضاءإشراكفإنالنفسية،والضغوط

أواجحةنالديمقراطيةالقيادةتكونلاالازمات،وقتففي.مستحيلا  يكنلم
.عملية
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عناصر النظرية الموقفية
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:لقد ظهرت مجموعة من النظريات الموقفية والتي تتمثل فيما يلي

النظرية الظرفية لفيدلر

الهدف لهاوس وايفانز-ونظرية المسار

نظرية النضج الوظيفي للعاملين لهيرسي 
وبلانشارد 

. نظرية الابعاد الثلاثة لريدن



 Fiedler's Contingency Theoryالنظرية الظرفية لفيدلر 
Frederickفيدلرفريدريككانربما Fiedlerالمتحدةالولاياتفيالينويجامعةمن

الموقفمتغيراتإدخالحاولمنوأولالقيادة،فيالموقفيةالنظرياتمدرسةرائدالأمريكية

ورطوقدالقائد،وخصائصالمتغيراتهذهبينتفاعلوجوديفترضنظري،إطارفي
Fiedler'sباسمهلاحقا  عرفتالتيالظرفيةالنظرية Contingency Theory.

وأوهايوغانميتشيجامعتيدراساتفياستخدماالذينالقيادةبعدينمطيفيدلرتبنىوقد
:وهما

.(مشارك)الإنسانيةوالعلاقاتبالعاملينيهتمالذيالقيادةنمط.1

.(موجه)والعملبالإنتاجيهتمالذيالقيادةنمط.2
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:ثلاثةفهيفيدلرحددهاالتيالموقفيةالمتغيراتأما

قةثمدى)عليهايشرفالتيالجماعةوأفرادالقائدبينالموقفيةالعلاقةطبيعة.1
.(لهوولائهمبالرئيسالمرؤوسين

.للقائدالوظيفةتمنحهماالتيوالقوةالسلطةمدى.2

إجراءبفيدلروقاموتكرارهووضوحهالمرؤوسون،بهيقومالذيالعمل،تصميمدرجة.3
.الثلاثةفيةالموقالمتغيراتتفاعلبمحصلةالقيادةأسلوبعلاقةتوضحالتيالدراسات
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روف، ففي يرى فيدلر أن أسلوب القائد المناسب يختلف باختلاف الظ

نتاج الظروف المفضلة يكون الأسلوب الموجه الذي يهتم بالعمل والإ

لاقا  يعتبر الأكثر فاعلية وكفاية، وكذلك في الظروف غير المفضلة إط
القائد الموجه الأكثر

.فاعلية

أما في الظروف غير المفضلة إطلاقا  يعتبر القائد الموجه الأكثر 

لذي فاعلية أما في الظروف المفضلة العادية المتوسطة فيعتبر القائد ا
. يهتم بالعلاقات الإنسانية هو الأفضل
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لى مدى يسر لقد اكتشف فيدلر أن ملاءمة نمط القيادة لتحقيق أعلى إنتاجية يتوقف ع

: وسهولة ظروف عمل الجماعة، وذلك على النحو التالي

ين،بالمرؤوسالقائدعلاقة)للقائدالمفضلةغيرأوالمفضلةالظروففي❖

يكون(جدا  منخفضةأوجدا  عاليةجميعهاالقائدمركزأووقوةالعمل،وتصميم

نأإلىذلكسببويعزى.بالعمليهتمالذيالأسلوبهوالأنسبالأسلوب

فيهالموجالقائدقيادةإشرافتحتللعملاستعدادعلىيكونونالمرؤوسين

.المفضلةالظروفحالة

القائد،لوتدخالدقيقالتوجيهالأمريستلزمالمفضلة،غيرالظروفحالةوفي❖

.العملفيوالفوضىالإرباكسينشأذلكوبخلاف

لطةمختالمتغيراتهذهأنوحيثالعاديةأيالمتوسطة،للظروفبالنسبةأما❖

الذيهوبالأنسفالأسلوبضعيفة)والقوةسيئة،والعلاقةواضحا ،ليسالعمل

.راراتالقاتخاذفيالمشاركةفرصةالأفرادومنحالإنسانية،بالعلاقاتيهتم
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الهدف لهاوس وإيفانز-نظرية المسار 

Path-Goalوإيفانزلهاوسالهدف-المسارنظرية Leadership Theory:

Robertهاوسروبرتالباحثانأفاد HouseإيفانزومارتنMartin Evans،نظريةمن

.Goalالهدف-Pathالمسارنظريةوطورا،Vroomفرومفكتورلصاحبهاللدافعيةالتوقع

ختارونيالناسأنعلىمبنيافتراضالىمستندا  التوقعنظرية(Vroom,1964)فرومطور

دافعيةإنقعالتولنظريةالأساسالمفهومفإنوعليهالنتائجعنتوقعاتهمإلىالمستندالسلوك

أوالرغبةفإنأخرى،وبعبارة.لجهودهنتيجةعليهايحصلمكافآتيتوقعهماعلىتعتمدالفرد

يعتمدكماعينة،منتائجسيتبعهالعملذلكبأنالتوقعقوةعلىيعتمدمعينةبطريقةللعملالميل
.النتائجتلكفيالفردرغبةعلىأيضا

علىهايضعالتيالقيمةوظيفةهومعينةمهمةإنجازفيالفرديبذلهالذيالجهدفإنوعليه

التوقعايالمبذولالجهدنجاحاحتماليةوعلىجهة،من(التكافؤأوالأفضلية)الممكنةالمكافآت
.أخرىجهةمنمرغوبةمكافآتالىسيؤديالمبذولالجهدبأن
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أنكيفتفسروالهدفالمسارنظريةفإنذلك،علىوتأسيسا  

مواقففيوأدائهمالمرؤوسيندافعيةفييؤثرالقائدسلوك

فيةكيهوالنظريةهذهجوهرانيتضحوعليه،.مختلفةعمل

هموأهدافالعمللأهدافالمرؤوسينإدراكعلىالقائدتأثير
.الأهدافمجموعتيبينوالمساراتوالروابطالشخصية

القائدوكسلأنفيالنظريةلهذهالأساسيةالافتراضاتتتحدد

لقائدافيهيحققالذيالمدىوأنالمرؤوسين،دافعيةسيزيد

لاوةعالفعال،الأداءعلىيتوقفالمرؤوسينلحاجاتالرضا

المطلوبوالدعموالتدريبالتوجيهالقائدتقديمعن
.للمرؤوسين
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دافهمأهيحققبماومؤازرتهمودعمهمالعاملينمساعدةفيفعالبدوريقومالفعالالقائدإن

عينمأداءبتحقيقشخصيةأهداف)الأهدافهذهعلىحصولهمبربطوذلكيرغبونها،التي

وهكذاةوزياددافعيتهممستوىورفعالعاملينرضاذلكعلىيترتبحيث،(المنظمةأهداف)

ورضاهمنالعامليدافعيةعلىالقائدسلوكتأثيرتفسيرإلىالهدف-المسارنظريةتسعى
:فيالقائددورويتمثل.وأدائهم

.الأفرادنظرفيومعنىقيمةذاتوجعلهاالأفرادأهدافتوضيح.1

.معينةوإنتاجيةبأداءالأهدافلهذهالوصولربط.2

هدافهم،أإلىالوصولسبيلفيللمرؤوسينالطريقتمهيدفيفعالبدورالقائديقوم.3

يقطرعنسيكونالشخصيةالأهدافوتحقيقالرضا،لهيسببالأهدافهذهوتحقيق
.معينةمهامأداءتحقيق
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:هينماطالأوهذهمختلفةمواقففيمختلفة،قياديةأنماطأربعةيستخدمأنيمكنهالقائدأنوإيفانزهاوسويرى

أعمالا  يؤدونحينماوتوقعاتهم،العاملينبرضاإيجابيةبعلاقةالأسلوبهذايرتبط:Directiveالموجهالقيادةنمط

.واضحةبأعماليقومونالمرؤوسونكانإذاوالتوقعاتبالرضاسلبيةبعلاقةويرتبط.غامضة

بأعماليقومونالذيالعاملينرضازيادةإلىالأسلوبهذايقود:Supportiveالمساند/الداعمالقيادةنمط

لهذانأالدراساتكشفتكما.واحباطاتضغوطا  تتضمنأومرضية،غيرتعدأعمالأوجدا ،منطقيةروتينية

غيرأنهاوأالتوتر،تسببأومحبطةبأعماليقومونالذينالمرؤوسين،رضاعلىالإيجابيالأثرأفضلالأسلوب
.مرضية

غيرالأعمالفيالعاملينرضامنيزيدالأسلوبهذاأنالدراساتأشارتParticipativeالمشاركالقيادةنمط

الأفرادرضانميزيدالأسلوبهذافإنالروتينية،الأعمالأما.المرؤوسينمنفرديةبمشاركةتسمحالتيالروتينية؛
.المتسلطينوغيرذهنيا ،المنفتحين

لتحقيقالمرؤوسينميلزيادةإلىالأسلوبهذايؤدي:Achievement-orientedبالإنجازالمهتمالقيادةنمط

يعملونلذيناللمرؤوسينوبالنسبةوالصعابالتحدياتمواجهةعلىقدراتهمفيثقتهموزيادةعالية،أداءمستويات

الأداءققستحجهودهمبأنالأفرادتوقعاتزيادةإلىالأسلوبهذايؤديأنيتوقعوغامضة،روتينيةغيربوظائف
.المرغوب

الهدف -نظرية المسار
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أولظرفيةا/الموقفيةالنظرياتكباقيالقيادة،فيالهدف-المسارنظريةأنلنايتضحوهكذا

خلالمنفةمختلمواقففيبفاعليتهاوالتنبؤالقيادةفهمعلىتساعدناالأخرى،الاحتمالية

قياديةأساليبوالمكافآت،منمختلفةأنواعتؤثركيفبـالتنبؤيحاولوهوالقائدعلىتركيزها
.ورضاهموأدائهمالمرؤوسيندافعيةفيمختلفة

قدرةوأهميةتأثيرا  أكثرهاأنإلاالمرؤوسين،فيللتأثيرطرقعدةللقادةتوفرالنظريةوهذه

.عليهاولللحصبهالقيامالمرؤوسينعلىينبغيماوتوضيحالمكافآت،تقديمعلىالقائد

العاملونيسلكهاأنينبغيالتيالمساراتويوضحون،(المكافآت)الأهدافالقادةيحددوبذلك
.الأهدافتلكلبلوغ
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أولظرفيةا/الموقفيةالنظرياتكباقيالقيادة،فيالهدف-المسارنظريةأنلنايتضحوهكذا

خلالمنفةمختلمواقففيبفاعليتهاوالتنبؤالقيادةفهمعلىتساعدناالأخرى،الاحتمالية

قياديةأساليبوالمكافآت،منمختلفةأنواعتؤثركيفبـالتنبؤيحاولوهوالقائدعلىتركيزها
.ورضاهموأدائهمالمرؤوسيندافعيةفيمختلفة

قدرةوأهميةتأثيرا  أكثرهاأنإلاالمرؤوسين،فيللتأثيرطرقعدةللقادةتوفرالنظريةوهذه

.عليهاولللحصبهالقيامالمرؤوسينعلىينبغيماوتوضيحالمكافآت،تقديمعلىالقائد

العاملونيسلكهاأنينبغيالتيالمساراتويوضحون،(المكافآت)الأهدافالقادةيحددوبذلك
.الأهدافتلكلبلوغ
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بلانشاردووهيرسي(العامليننضجنظرية)الموقفيةالنظرية

Hersey &Blanchard's Situational Theory (Maturity of Followers)
الإدارةأسمياهاجديدةإداريةنظريةعن،BlanchardبلانشاردوكينيثHersey،هيرسيباولالعالمانکشف

Situational)الموقفية Management)علـىوأجروا1987عاموآخرونبلانشاردوعاد.1982عامفي

فيالوظيالنضجنظريةوهوالأصلي،اسمهاعنفضلا،آخراسمالهاواقترحواكثيرة،تعديلاتالنظريةهـذه
.القيادةفينظريةوعدوهاللعاملين،

ومكانزمانلكليصلحواحدإدارينمطيوجدلاأنهوبلانشاردهيرسيويرى
No Single Approach is Best All The Time،ثمومنالموقف،يراقبلأنالإداريعلىالأمريعتمدوإنما

.الموقفلذلكالملائمالإداريالنمطيوظف

ومتىكيفعرفتأنفعليكفعالا ،مديرا  تكونأنفيترغبكنتإذا:فيقولانالمديروبلانشاردهيرسيويوصي

الحالةومتطلباتالمرؤوسيننضجمستوىلتباينيتباينقيادينمطأفضلإنذلك.الإداريسلوككمنوتعدلتغير

ينبالمزجأوالمزاوجةعلىالقادرةالقيادةتلكهيالناجحةالقيادةأنوبلانشاردهيرسيويؤكد.الموقفأو
.مؤسسةالأهدافتحقيقلغرضبالناس(المديراهتمامالعاملينوحاجاتبالإنتاج)المديراهتمامالعملمتطلبات
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:وهماالقيادي،للسلوكأساسيينبعدينعلىالنظريةهذهاشتملت

Task-Behaviorالمهمةسلوكبعد➢
.Relationship-Behaviorالعلاقةسلوكبعد➢

وموتونيكبلمنكلطورهاالتيالاداريةالشبكةبنظريةالشبهكبيرةالموقفيةالنظريةتكونوبهذا
Blade&Mouton،هيرسيأوضحلقد.أوهايوجامعةدراساتقدمتهاالتيالنماذجوأحدى

مستوىوجهة،منالموقفمتطلباتتحديدأوتشخيصمنيتمكنالذيهوالمؤثرالقائدأنوبلانشارد
.مناسبقياديأسلوبباستخدامأخرىجهةمنالمرؤوسيننضج

نظرية نضج العاملين
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العواملبينالعلاقةعلىالنظريةهذهركزتوقد
:التاليةالثلاثة

دالقائيقدمهالذيبالفردالمهتمالسلوككمية.1
.لهمالعاطفيودعمهبالأفراداهتمامهوالمتضمن

دالقائيعكسهالذيبالمهمةالمهتمالسلوككمية.2

فيذتنعلىوالتأكيدالتوجيهتقديمهوالمتضمن
.الأعمال

موجهوالبالمهمةالمتعلقالمرؤوسيننضجمستوى.3

دالقائيريدمحددةمهمةأومعينهدفتحقيقنحو
.تحقيقها
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لمهمة،ابأداءالمرتبطالنضجمستوىهوالعامليننضجوبلانشارد؛هيرسيلنظريةالأساسيالمفهومإن
:الوظيفيبالنضجالمقصودإن.الانفعاليالاستقرارأوالزمني،بالعمرالمرتبطالنضجوليس

وتتأتى.قالتحقيممكنةعاليةأهدافوضعإلىالحاجةوتأكيدالإنجاز،دافعيةمستوىالإنجازعلىالقدرة.1
.معينةبمهمةالعلاقةذاتوالمهارةوالخبرةوالثقافةالفاعل،والتدريبالجيدالإعدادمنالقدرة

.المسؤوليةتحملفيالرغبة.2

المطلوبمةالمهأوللعملبالنسبةالمرؤوسيننضجمستوىالحسبانفييأخذأنالقائدعلىينبغيوعليه

الرغبةوالمطلوبةوالمهاراتالخبرةلديهمتوافرتإذامعينةمهامفيناضجينالمرؤوسونيكونفقدإنجازها

جامعتيمنكلدراساتبهقامتلمامشابهنحووعلى.المسؤوليةتحملعلىوالقدرةالمهمة،إنجازفي
.هوفاعليتالقياديالسلوكقياسإمكانيةعلىالعامليننضجنظريةأكدتفقدوميتشيغان،أوهايو



هوالفعالوالقائد.للعاملينالوظيفيالنضجومراحلالقائدسلوكبينالتفاعليتمكيفوبلانشاردهيرسيأوضح

النمطداماستخمنبالتالييتمكنبحيثالعاملين،نضجأوالعملصعيدعلىالموقف،دراسةمنيتمكنالذي

:التاليالنحوعلىوذلكأربعة،أنماطأحديتخذقدالذيالمناسب،القيادي
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Tellingالمخبرالنمط
جديدحلةالمرهذهفيالموظفأنذلك.منخفضا  مستواهايكونالتيالأولى،النضجمرحلةيلائموهو

للجانببةوبالنس.متدنيةالوظيفيةقدرتهأنأيالعملبتفاصيلالإلمامقليلفهوولذاالعملعلى

زملاءمعالاجتماعيةوعلاقاتهجيدا ،رؤساءهيعرفلاالمرحلةهذهفيالموظففإنالاجتماعي

لتحملدادهاستعدرجةوتكونللمؤسسة،التنظيميةالأهدافيعرفلاأنهكما.بسيطةأوضعيفةالعمل
.محدودةالمسؤولية

لنضجادرجةمعيتماشىإداريا  نمطا  يمارسأنالمدير،أوالإداريالقائدعلىفإنكهذه،حالةوفي

واهتمامملبالعكبيراهتمامهوللمديرالإداريالسلوكفإنولذا.العاملينلدىهذهالمتدنيةالوظيفي

يعرفواحتىن،للعامليالكاملةالتعليماتتوفيرعلىالمدير،أوالإداريالقائديركزإذ.بالعاملينقليل

فإنة،الإنسانيبالعلاقاتيتعلقماوفي.أعمالهملإنجازاللازمةوالإجراءاتوالقوانينالسياسات

عنفضلا.ملالعفيسلبايؤثرمماالفوضى،يخلقسوفبهاالاهتماملأنكثيرا ،بهايهتملاالمدير،
.قربعنمعرفتهملهيتسنولمجدد،زملاءلأنهمنظرا  وبينهمبينهالنفسيةالحواجزوجود
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ومتى،ينفذونهاكيفويعلمهمالمناسبة،الأدوارللعاملينيحددالمرحلةهذهفيالمديرفإنوعليه

يفيالوظالنضجمنالمرحلةهذهمعيتماشىالذيالإداريالنمطهذاتسميةجاءتهناومنينفذونها،

النمطصطلحماستبدلواقدوزملاءهبلانشاردأنبهالتنويهينبغيوماالمخبربنمطللعاملينالمتدني
.DirectingالموجهالنمطليصبحبعدفيماTellingالمخبر

www.midocean.ae



قت،الومرورمعأنهذلك.متوسطا  مستواهايكونالتيالثانية،النضجمرحلةيلائموهوSellingالبائعالنمط

مععيةالاجتماعلاقاتهمستوىوتتطورمهاراته،مستوىوتنموعمله،فيجديدةخبراتيكتسبالموظففإن

فإنلمسؤولية،لوبالنسبة.مكتملةليستأنهاإلاكثيرا ،تتحسنالعملأداءعلىقدرتهيجعلمماوزملائهرؤسائه
.لتحملهاالاستعدادبعضلديه

السلوكإنفالمتوسط،درجةإلىذكرنا،كمامستواها،يصلالتيالوظيفي،النضجمنالثانيةالمرحلةهذهوفي

العاملينأننمناتجبالعملالكبيرالمديرواهتمام.بالعاملينكبيرواهتمامبالعملكبيراهتمامهوللمديرالإداري

علىو.وحدهمالمسؤوليةلتحملمستعدينوغيرجيد،بشكلالعملعلىقادرينغيرزالواماالمرحلةهذهفي

تزايدبحكمهمنقريبينأصبحوالأنهمويدعمهمبهم،يثقفهوبهم،كبيرا  اهتماما  يبديالمديرفإنهذا،منالرغم
.ىأخرجهةمنالأهدافتحقيقلغرضذلكتقتضيالمؤسسةمصلحةولأنجهة،منالوظيفيةالخبرةفترة

بالعملالاهتمامبيفرطلاللعاملين،الوظيفيالنضجمنالمتوسطالمستوىذاتالمرحلة،هذهفيالمديرفإنوعليه

البائعالمديربنمطالإداريالنمطهذاوبلانشاردهيرسيأسمىهناومن.بالعاملينبالاهتماميفرطلاأنهمثلما

مشترينالعاملينمنيجعلأنويحاولمعا،والعاملينبالعمليهتمالذيالإداريالسلوكيبيعالمديرانبمعنى
Sellingالتسويقي/البائعالنمطمصطلحوعدلواعادواقدوزملاءهبلانشاردأنعلى.الإداريالسلوكلهذا

.Coachingالمدربالنمطليصبح
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Participatingالمشاركالنمط supportingمستواهايكونالتيالثالثة،النضجمرحلةيلائموهو

بشكللعملباالقيامعلىقادرا  الموظفيصبحفأكثر،أكثرالوقتمرورزيادةمعأنهذلك.أيضامتوسطا  

إنسانيةعلاقاتوينتكعلىقادرا  فإنهالاجتماعية،لعلاقاتهوبالنسبة.كثيرا  الوظيفيةمهاراتهوتتحسنجيد،

لازدياديجةنتالأمانبعدميشعروقدبالذات،الثقةإلىجزئيايفتقرقدأنهإلا.والزملاءالرؤساءمعحسنة

.عاتقهعلىالملقاةيصبحالمسؤولية

أما.العاملينبالكثيروالاهتمامبالعملالقليلبالاهتماميتصفللمديرالإداريالسلوكفإنالحالة،هذهوفي

اجهيوقدوالمقررالمعقولحدهعنيزيدالذيالكثير،التوجيهأنفمردهبالعملالمديراهتمامقلةعن

يهتملمديرافإنذلكمنالعكسوعلىالعملأداءفيبمهاراتهمالثقةيفقدهموقدالعاملين،قبلمنبالمقاومة

وتحملم،بأنفسهمشكلاتهملحلوتشجيعهمالعامليندعمعلىويعملكثيرا ،المرحلةهذهفيبالعاملين

عادوادقوزملاءهبلانشاردأنإلا.المشاركبالنمطالإداريالنمطهذاسميوقد.أكبربشكلالعملمسؤولية
إشارةذلكفيولعل،SupportingالداعمالنمطليصبحParticipatingالمشاركالمصطلحهذاوغيروا

حملوتالعمل،لأداءلهمالمناسبالتشجيعوتوفيرالمرحلة،هذهفيالمرؤوسيهالمديردعمإلىواضحة
.مناسببشكلالمسؤولية
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.اما  تأوعاليا  مستواهايكونالتيوالأخيرة،الرابعةالنضجمرحلةيلائموهو:Delegatingالمفوضالنمط

تهومهارامعلوماتهوتكونوتام،كاملبشكلالعملأداءعلىقادرا  يصبحالمرحلةهذهفيالموظفأنذلك

سؤولية،الملتحملتواقا  يصبحالمرحلةهذهفيالموظفأنكما.صورهاأحسنفيبالعملللقيامواستعداده

الرؤساءمعالاجتماعيةالعلاقاتمستوىأما.فيهايعملالتيللمؤسسةوولائهبنفسه،ثقتهلازديادنتيجة
.الإيجابيةنواحيهافيالذروةتبلغفأصبحتوالزملاء

الكمال،جةدرإلىمستواهايصلوالتيللعاملينالوظيفيالنضجمراحلمنوالأخيرةالرابعةالمرحلةهذهوفي

فإنفسهم،بأنثقةوأكثرالمسؤولية،لتحملتحمسا  وأكثراعمالهم،أداءعلىقدرةأكثرالعاملونفيهايصبح

القليللاهتمامامردأما.أيضابالعاملينالقليلوالاهتمامبالعملالقليلالاهتمامإلىيميلللمديرالإداريالسلوك

منسونيتحسيجعلهمالذيالتامالوظيفيالنضجمرحلةإلىوصلواقدالعاملينأنفهووالعاملينبالعمل

المسؤوليةحمللتالتشجيعأوالنفسيالدعمعنغنىفييصبحونمثلماالعمل،مجالفيوالإرشاداتالتوجيهات
.Delegatingالمفوضبنمطالرابعالإداريالنمطهذاوبلانشاردهيرسيأسمىوقد.طواعيةعليهاأقبلواالتي

.المفتوحبابالسياسةمعهمويستخدممرؤوسيه،إلىصلاحياتهمنكثيرا  يفوضالمرحلةهذهفيالمديرأنذلك
.الرابعالإداريالنمطلهذاذاتها،التسميةعلىوزملاؤهبلانشاردحافظوقد
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Reddin'sالريدنالقيادةفيالثلاثةالأبعادنظرية 3- Dimensions Theory of Leadership
دبعبإضافةوذلكوموتون،بلاكلصاحبيهاالإداريةالشبكةنظريةمنReddinريدنولياماستفاد

بة،المطلوالمخرجاتالمديرفيهايحققالتيالدرجةانهعلىيعرفهوالذي،Effectivenessالفاعلية

أبعادثلاثةهناكأنتفترضالقيادةفيالثلاثةالابعادنظريةفإنوعليه،.الإداريةالشبكةبعديإلى

:وهيالقيادية،الأنماطتحديدفيتستخدم

Relationshipبالعلاقاتالاهتمامبعد.1 Orientation
Taskبالمهامالاهتمامبعد.2 Orientation
Effectivenessالفاعليةبعد.3 Orientation.
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ربعةأهناكأنوافترضالقيادةفاعليةتحديدفيالموقفأهميةعلىريدنأكدلقد
:وهيللقيادة(كامنة)أساسيةأساليب

Relatedمترابط❖
Integratedمتكامل❖
Separatedمنفصل❖
Dedicatedمكرس❖
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انماطيةثمانظهورالىيؤديالاربعة،الاساسيةالقياديةالانماطهذهالىالفاعليةبعداضافةانريدنويرى

الذيالموقفإلىاستنادا  ،(مؤثرةغير)فاعليةأقلأخرىأنماطوأربعة(مؤثرة)فاعليةأكثرأنماطأربعةقيادية
.اسلوبكلفيهيستخدم

أسلوبىإليؤديقدفإنهمناسبة،غيروضعيةفياستخدمإذا(المتكامل)الأسلوبفإنردن،يراهلماووفقا  

إذا(المترابطلوبالأسوإنفعالتنفيذيأسلوبإلىيقودفإنهمناسبة،وضعيةفييستخدمعندماولكنتوفيقي

لهذاملائما  الموقفكانإذاولكن.(تبشيري)أسلوبأنهعلىيدركقدفإنهمناسبغيربشكلعنهعبر

لمرءاتصرفوإذا.(منميمطور)اسلوبإلىيقودأنهأوالأفراد،فيتحقيقهيمكنتطورا  فإنالأسلوب

لوبا  أسأوملائمة،بيروقراطية)استجابةيظهرفإنهالمناسبة،الظروفلهاتوافرت(منفصلة)بطريقة

العاملينوالمهمةكليهماأوالعامليننحوأوالمهمة،نحوالمتوجهالأسلوباستخدامكانإذاولكن.(بيروقراطيا  )

قويا ،را  تأثييمتلكالذي(المكرس)الشخصوإن.(انهزاميا  )المرءيكونفقدوشيك،غيرأنهإلامطلوبا ،

غيرقفموفيالأسلوبهذايظهرعندماولكن.(خيرمستبد)أنهعلىيدركفإنهمناسبة،ظروفلهوتوافرت

التيرةالفكفييتمثلالنظريةهذهجوهرإن.مسيطر(استبداديأنهعلىيرُىالقائدأوالمرءفإنمناسب،
.رمؤثغيرأومؤثرا  يكونقدمختلفة،مواقففيعنهيعبرنفسهالقياديالأسلوبإن:وهيطرحتها
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الأنماط القيادية الأكثر 
فاعلية

التنفيذي

المنمي/المطور

رالخي/ المستبد

البيروقراطي

قلالأنماط القيادية الأ
فاعلية

/ التوفيقي
الموفق

/ التبشيري
المجامل

/  الاستبدادي
الأتوقراطي

/ الانهزامي
الهارب

وصف للأنماط القيادية 
:الثمانية كما اقترحها ريدن



وصف للأنماط القيادية الثمانية كما اقترحها ريدن 

:فاعليةالأكثرالقياديةالأنماط

وتتركزمله،عفيوالطويلالقصير:بالأجلينيهتمنفسه،فيالضمنيةثقتهيضع:Executiveالتنفيذي.1

علىتؤثرقدمقاومةذلكعنينتجأندونفيهيرغبمالأداءالعامليندفععلىومهارتهقدرتهفيفعاليته

ضده،توجهأنيمكنالتيالعداءمظاهرتخفيفعلىيساعدمناخلخلقالمهارةلديهوتتوفر.الإنتاجية
.مرؤوسيهوولاءطاعةكسبعلىيعملوبالتالي

تنميةفيأساسا  يتمثلعملهأنويرىالأفراد،فيالضمنيةثقتهيضع:Developerالمنمي/المطور.2

دوافعلالإشباعدرجاتأعلىتحقيقعلىيعملالذيالعملمناختهيئتهوفيومواهبهم،العاملينقدرات

بهتباطهماريزدادثمومنلمرؤوسيه،تهيئتهعلىيعملالذيالمشجعالمناخمنفعاليتهوتنبع.العاملين

قدمرؤوسيهميةتنتجاهالمرتفعاتجاههأنإلاالإنتاج،منعاليةمستوياتتحقيقفيينجححينفيوبالعمل،

التنميةقتحقيأجلمنالأجل،والطويلةالقصيرةالإنتاجبأهدافالتضحيةالىالمواقفبعضفييدفعه
.منصبهيفليخلفوهآخرينبإعدادأوبالعملهذهالتنميةعمليةارتباطعدممنوبالرغم.للآخرينالشخصية
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وصف للأنماط القيادية الثمانية كما اقترحها ريدن 

:فاعليةالأكثرالقياديةالأنماط

Benevolentالخيرالمستبد.3 Autocratتوجيهفيأساسا  يتمثلعملهأنيرىالإداري

حدديفهو.والطويلالقصيرالأجلينفيالمطلوبالعملتجاهالعاملينطاقاتأقصى

مننبيالفرديةالقدراتفيفروقا  هناكأنويعلموالإنتاج،للأداءطموحهمستويات

مناليتهفعوتنبعمنهمكلمعوالتعاملالعملمنمتنوعةأساليبمنهتتطلبمعهيعملون

لىإذلكويؤديللجميع،ظاهرا  يكونوالعلاقاتالعملمنكلعلىوتركيزهاهتمامهأن
.عاليةإنتاجيةأهدافتحقيقمنيتمكنثمومنالأهدافلتحقيقمعهالعامليندفع

إتباعهوراءذلكولكنهالعلاقات،أوالعملبأموريهتملا:Bureaucraticالبيروقراطي.4

يظهرو.المعنويةالروحعلىمحدودتأثيرهفإنثموبمنوالقواعد،للتعليماتالحرفي

العملفيالرغبةمنوهميقناعوراءويختفيالتعليمات،إتباعهنتيجةالفاعليةمندرجة
.بهوالاهتمام
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وصف للأنماط القيادية الثمانية كما اقترحها ريدن 

:فاعليةقلالأالقياديةالأنماط

مناسبةغيرمواقففيالاساسيةالأنماطتستخدمعندماتنتج

غير،ولكنهوالعلاقاتالعملمنبكلالاهتماممزاياجيدا  يعرف:Compromiserالموفق/التوفيقي.1

ويكونمل،العفيالمستمرأسلوبهعنالوسطالحلولوتعبر.سليمةقراراتاتخاذفيراغبغيرأوقادر

لاتالمشكمنالإقلاليحاولفهوثمومنالحاضر،فييواجههاالتيللضغوطموجها  واهتمامهتركيزه

مناءإرضيحاولكما.بالإنتاجالمرتبطةالمستقبليةالاعتباراتحسابعلىذلكتمولوالحاضرة،
.المهنيةحياتهعلىالتأثيريملكون

رآخاعتبارأيفوقالطيبةوالعلاقاتالأفرادبينالتناسقيضع:Missionaryالمجامل/التبشيري.2

يمنعهوبالتالي،طيبكشخصالآخرون،فيهيرىأنوفينفسه،رؤيةفيرغبتهنتيجةالفاعليةعنهتغيب
.المرغوبةالإنتاجيةعلىالحصولأجلمنالسائدةالعلاقاتفياضطراببأيالمخاطرةمنذلك
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وصف للأنماط القيادية الثمانية كما اقترحها ريدن 

:فاعليةقلالأالقياديةالأنماط

مناسبةغيرمواقففيالاساسيةالأنماطتستخدمعندماتنتج

المطلوب،الحاليالعملعلىاهتمامهكليضع:Autocratالأوتوقراطي/الاستبدادي.3

معدعنالواضحإعلانهنتيجةفاعليتهعدمتظهرأخرىاعتباراتأيعلىويفضله

يحبونه،ولاالكثيرونويخافهبالآخرين،المنخفضةثقتهوبدرجةالعلاقاتبأموراهتمامه
.المباشرةضغوطهعليهميمارسعندمافقطيعملونفهموبالتالي

.الإنسانيةوالعلاقاتالعملمنبكلاهتمامهعدميظهر:Deserterالهارب/الانهزامي.4

لتأثيرلكذلكبلبهواهتمامهالعملفيرغبتهعدمبسببفقطليسفعال،غيرأنهكما

الانسحابدمجرفيتأثيرهينحصرولا.للجماعةالمعنويةالروحعلىيمارسهالذيالسلبي

وحجبأعمالهمفيالتدخلطريقعنأدائهمفيكذلكالآخرينيعوقإنهبل.العملمن
.لهماللازمةالمعلومات

www.midocean.ae



Thank You


