
  
  القيادة الإدارية

  .أحمد إبراهيم عبد الهادى/ د .أ

  ) الأسس والمبادئ العلمية –الإدارة (

  

 هى عملية تأثير شخصى على مجموعة معينة فى موقف معين توجيهـا لـسلوكهم               القيادة

نحو انجاز هدف معين ، وتتركز بحوث ودراسات القيادة على عدد من النظريات الأكثـر تعقيـدا           

ومحاولة دراسة امكانات القيادة حيث المتغيرات الشخصية ودينامكية التفاعل بين          يجب تطويرها ،    

  .هذه المتغيرات 

وغالبية الأطر النظرية فى بحوث القيادة وجهت نحو التطبيقات العمليـة فـى المنظمـات           

   -:للافادة فى 

  . الأكثر فعالية لتولى المناصب القيادية بالمنظمات اختيار الأفراد  -

 .اد فى المناصب التنظيمية لتنمية قدراتهم القيادية وضع الأفر -

 .تدريب الأفراد على السلوك القيادى الفعال  -

 .دراسة المتغيرات المحيطة بالمنصب لتسهل السلوك القيادى الفعال -

ولقد اتضح من نتائج الدراسات أن هناك صعوبات عملية فى تطبيـق نظريـات القيـادة                

يوضح مراجعة مبسطة للنظريات المختلفـة      ) ١/١١( رقم   بالمنظمات على اسس صحيحة والشكل    

الفرد الـذى   : والعلاقات التى تمت دراستها والأسهم توضح المتغيرات الأساسبة فى عملية القيادة            

  .يشغل دور قائد ، الموقف الذى يعمل فيه القائد وفعالية القائد فى نفس الوقت 

نا لبضع المداخل أو المنـاهج الأساسـية       هذا وسنحاول دراسة فعالية القائد من خلال تحليل       

  . لدراسة القيادة 

  



   منهج السمات أو صفات القائد -١

يهتم هذا المنهج بالتركيز على خصائص أو صفات مميزة للقائد الناجح تجعله يختلف عن               

غيره من حيث أنه أكثر شجاعة وأكثر ذكاء، أكثر ثقة بالنفس ، يـؤثر علـى سـلوك الآخـرين                    

كثر نشاطا اجتماعيا ومتعاون وله شعبية الإضافة إلى صفات جسمانية تختلـف عـن          وقيادتهم ، وأ  

  . )١(الأخرين 

وفى هذا المنهج أخذت البحوث اتجاهين ، الاتجاه الاول للبحوث حاول دراسـة ومقارنـة             

 أما الاتجاه الثانى فقد حاول دراسـة  –سمات الأشخاص القيادين وصفات الأشخاص غير القياديين       

  .ادة غير الأكفاء لأكفاء والقالقادة ا

غالبية الدراسات الخاصة بالاتجاه الأول لم تستطيع أن تجد سمات واضحة تميز القادة من              

وكل ما هناك أن بعض القادة يتميزون بأنهم أطول ، أكثر براعة، أكثر ذكاء ، وأكثـر                 . التابعين  

 هذه الصفات ولكنهم ليسوا قـادة ،        مع ذلك فهناك ملايين الناس لديهم     . ثقة بالنفس عن غير القادة      

كما أنه من المحتمل أنه عندما يتولى شخص ما منصبا قياديا أن يكون أكثر حزمـا وأكثـر ثقـة                    

  . بالنفس وهذا ليس بالضرورة دليلا على قدراته كقائد 

وفيما يتعلق بالاتجاه الثانى وهو الخاص بسمات القادة الأكفاء ، فلقد فشلت الدراسات فـى               

بمعنى أوضح وجـد أن المـدير        . )٢(جال أن تحدد ما هى السمات المرتبطة بالقائد الناجح          هذا الم 

  . الناجح هو الذى يستغل صفاته الشخصية لمواجهة احتياجات الموقف الذى يواجهه 

  

  

  



  ١/١١شكل رقم 

  مرجعة انتقادية للمناهج الأساسية لدراسة القيادة

  

  

  

  

  

  

  

  الفترة الزمنية
  المداخل الأساسية

 العلاقات التى

  تم اختبارها
  تركيز الاهتمام

  نهاية  بداية

  الخصائص  ١٩٤٨  ١٩٠٠  عوامل تؤدى لشغل الفرد دو القائد   )أ(

  ١٩٦٥  ١٩٤٨  عوامل تميز بين القائد الفعال والأقل فعالية   )ب(   الشخصية-١

  ١٩٣٠  ١٩٠٠    )ص(أو) س(  بيئة

جماعة   الموقفية

  العمل
  )ص(أو) س(

   بين القائد الفعال والأقل فعالية عوامل تميز
١٩٥٨  ١٩٣٠  

  نمط

   اتخاذ القرارات-٣
  )ع(

 عوامل تميز بين القائد الفعال والأقل فعالية 

١٩٥٨  ١٩٣٨  

  )ع(   أبعاد السلوك-٤
 عوامل تميز بين القائد الفعال والأقل فعالية 

١٩٦٦  ١٩٤٨  

  )س(، ) أ(
 ال والأقل فعالية عوامل تميز بين القائد الفع

١٩٦٦  ١٩٤٨  

   المنهج التفاعلى-٥  )ل(، ) ب(

  )ل(، ) ع(

 عوامل تميز بين القائد الفعال والأقل فعالية 

  حاليا  ١٩٦٦

Source : D.Toringtan and J.Chapman, Op . cit., p. 228. 
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  :  منهج أسلوب القيادة -٣

احثين حاولوا تحديـد    بعد أن اتضح بالدليل أن القائد الفعال لا يرتبط بسمات مميزة فإن الب            

السلوك الذى يجعل القادة أكثر فعالية ، أو بمعنى آخر محاولة تحديد ماذا يفعل القائد الفعال ، كيف                  

  ينفذ المهام ؟ 

وهناك جانبين لدراسة سلوك القادة ، الجانب الأول وهو خاص بوظائف القائـد والجانـب             

  . الثانى وهو خاص بنمط القائد

   وظائف القائد -٣/١

لص وجهة النظر فى هذا الجانب أنه من أجل أن تعمل الجماعة بفعالية ، فـإن القائـد               تتخ

يجب أن يؤدى وظيفتين رئيسيتين ، وظيفة حل المشكلات وتشمل اقتراح الحلول وتقديم المعلومات              

  . والآراء ، والوظيفة الثانية اجتماعية وتشمل أى شئ يساعد الجامعة فى أداء عملها بسهولة أكثر

 أوضحت نتائج الدراسة فى هذه الصدد أن أغلب الجماعات الفعالة تساهم أو تتقاسـم               ولقد

  .مع القائد المهام التى تقوم بها وأيضا يشاركون فى تأدية الوظيفة الاجتماعية 

  :  نمط القائد -٣/٢

 الجانب الثانى فى دراسة سلوك القائد يركز على النمط الذى يستخدمه القائد فـى قيادتـه                

  .سين ، الباحثين درسوا نمطين أساسين نمط الاهتمام بالعمل ونمط الاهتمام بالعاملين للمرؤو

ففى نمط الاهتمام بالعمل ، المدير يهتم بأداء العمل بشكل أساسى أكثر من اهتمامه بتنميـة       

مرؤوسين وفى نمط الاهتمام بالعاملين المدير يحاول حفز العاملين أكثر من الرقابة علـيهم حيـث     

هم على أداء عملهم ويسمح لهم بالمشاركة ويحترم العلاقات مـع الأعـضاء المجموعـة ،       ويشجع

الباحثين فى جامعتى أوهايو ومتشجان وأيضا كتاب الإدارة مثل بليك وموتون وليكـرت حـاولوا               

  . تحديد هذين النمطين للقيادة والذين يقودا إلى أداء افضل 

  : لقيادة  دراستى جامعتى أوهايو ومتشجان فى ا-٢/٢/١

دراسات الباحثين فى جامعة أوهايو أوضحت أن سلوك القائد يمكن تقسيمه إلـى عـاملين               

أساسين الأول هو إنشاء هيكل الاهتمام بتخطيط العمل والإجراءات والمهام والثانى هو الاعتبارات             

  .الانسانية حيث الاهتمام وصيانة العلاقات 



 وتزايد رضا العاملين تحت قيـادة المـدير   ولقد وجد أن معدلات دورات العمالة انخفضت      

الذى يهتم بالاعتبارات الانسانية ، بينما القائد الذى يهتم بالعمل فقط فقد كان هناك ارتفاع فى معدل                 

  .دوران العمالة وتزايد شكاوى العمال 

وفيما يتعلق بدراسة جامعة متشجان ، فقد كان هناك تشابه فى النتائج ولقد كـان النتيجـة                 

سية هى وجود محور واحد ، طرفه الاهتمام بالانتاج والمحور الثانى الاهتمـام بالعـاملين ،                الأسا

أما المـدير  . فالمدير الذى يهتم بالانتاج يضع معايير جامدة للعمل ويضع رقابة تامة على العاملين    

خـرى  الذي يهتم بالعاملين فإنه يشجع المرؤوسين على المشاركة فى وضع الأهداف والقرارات الأ      

  .المتعلقة بالعمل ويسعى إلى وجود ثقة واحترام بينه والمرؤوسين 

  :  دراسة الشبكة الإدارية -٢/٢/٢

تحدد الشبكة الإدارية خمسة أنماط لسلوك المديرين وهى تعتمد على الأسـاليب المختلفـة              

  : )٣(لمعالجة درجة الاهتمام بالعاملين وذلك على النحو التالى 

  



  ٢/١١شكل رقم 

   القيادة طبقا لدراسات جامعة أوهايوأنماط

  

  

ــل  ــر بالعم ــام كبي اهتم

والمهام واهتمـام كبيـر     

  بالاعتبارات الانسانية 

  

اهتمــام كبيــر بالاعتبــارات 

  الانسانية 

  واهتمام  أقل بالعمل والمهام 

ــل  ــر بالعم ــام كبي اهتم

واهتمام أقل بالاعتبارات   

  الانسانية 

  

اهتمام أقل بالعمل واهتمام أقل     

  لاعتبارات الانسانية با

  الاهتمام بالعمل والمهام 

  

  

  

 )مرتفع(

 )مرتفع(

 )منخفض(

 )منخفض(



  . للإدارة ويتميز باهتمام قليل بالعمل واهتمام قليل بالناس ١و١نمط 

  .  للإدارة ويتميز باهتمام كبير بالناس واهتمام قليل بالعمل١و٩نمط 

  .  للإدارة ويتميز باهتمام كبير بالعمل واهتمام قليل بالناس٩و١نمط 

  . للإدارة ويتميز باهتمام نشط بالعمل واهتمام وسط بالناس٥و٥نمط 

  . للإدارة ويتميز باهتمام كبير بالعمل واهتمام كبير بالناس٩و٩نمط 

إلا أنه من المعتقد ، وكما أوضـحت        .  للإدارة هو أكثر الأنماط فعالية       ٩و٩ويعتبر النمط   

عوامل الموقفية تـؤدى دورا هامـا فـى         العديد من نتائج الدراسات فى مجال القيادة الإدارية أن ال         

  .فعالية القائد والمجموعة 

وتعتبر دراسة الشبكة الإدارية امتداد لكل من دراستى جامعتى أوهايو ومتشجان حيث أن              

أن كل بعد من أبعاد القيادة لا تمثله نقطة واحدة ، ولكن عدة نقاط أساسية من المديرين وبرغم                  كل  

اسعا إلا أن الفحص الدقيق لافتراضات هذه النظرية عن أنماط سلوك           أن هذه النظرية تلقى قبولا و     

  .)٤(المديرين تشير إلى عدم صحة هذه النظرية

  : المنهج التفاعلى -٣

يشير هذا المنهج إلى أن فعالية القائد لا تتحدد فقط علـى أسـاس الـصفات الشخـصية                  

للقائد والموقف ، ومن هذه     والخصائص الموقف وإنما هى محصلة التفاعل بين الصفات الشخصية          

  : الدراسات 

  :  النموذج الموقفى للقيادة -٣/١

النمط القيادى لـرئيس    يفترض هذا النموذج أن كفاءة أداء أية جماعة تتوقف على التفاعل            

الجامعة من ناحية ، وطبيعة الموقف ، وعلى ذلك فإن القيادة الفعالة لا ترتبط بأبعاد القيادة وحـدها   

  .)٥ (موقف وإنما هى محطة التفاعل بينهماولا بطبيعة ال

وفى التطبيق العملى لهذا النموذج ، تشير إحدى الدراسات إلى أن هذا النمـوذج لا يقـدم                 

حلال مناسبا لمشكلات القيادة الإدراية لصعوبات استخدامه عمليا ، ويؤيد ذلـك دراسـة أخـرى                

 يكـون جيـدا ويمكـن اسـتخدامه         توصلت إلى نتيجة مؤداها أنه ينبغى تبسيط نموذج فيدلر حتى         

  ).٦(عمليا



  ) : نموذج ريدن( نظرية فعالية ذات الأبعاد الثلاثية -٣/٢

نموذج ريدن يستخدم نفس الشبكة الإدارية على اساس المادة الخـام الرئيـسية لنظريتـه               

 ـ                  ذى وأضاف لها بعد ثالثا مما جعلها ذات أبعاد ثلاثة وهذا البعد الثالث هو مفهومه للفعاليـة ، وال

   .)٧(يعرفه بأنه الدرجة التى يحقق فيها المدير المخرجات المطلوبة من منصبه 

  ) : نموذج هيرسى وبلانكارد( نظرية دورة حياة القائد -٣/٣

تعتمد هذه النظرية على نظرية فعالية القائد ذات الأبعاث الثلاثة إلا أن أدوات القياس فـى                

   .)٨(ف هذه النظرية مختلفة ، كما أن تحليلهم مختل

وتشمل أدوات القياس ثلاث قوائم ، الأولى تقيس النمط القيادى للمدير وتفترض أن هنـاك               

أربعة أنماط رئيسية لسلوك القادة والقائمة الثانية تستخدم فى عملية التغذية العكـسية بالمعلومـات               

 القيادى للقائد من    عن النمط القيادى للقائد عن طريق الزملاء والرؤساء والقائمة الثالثة تحدد النمط           

وجهة نظر المرؤوسين وتفترض النظرية أيضا أن درجة نضوج المرؤوسين تتطلب سلوك قيادى             

   )٩(.بدرجات مختلفة من الاهتمام بالمهام والاهتمام بالعلاقات

ونعتقد أن هناك صعوبات عملية فى قياس نضج المرؤوسين ، كما أن درجة نضجهم قـد                

 الواحدة ، وفيما يتعلق بقياس نمط القائد فإنه بالإضافة إلى صـعوبة             تكون متباينة داخل المجموعة   

ذلك عمليا ، فأنه لا ينبغى الاعتماد على نتائج عملية القياس هذه ، حيث قد يختلـف المرؤوسـين                   

فيما بينهم فى تقييمهم لنمط قائدهم كما قد تتأثر عملية التقييم بنواحى  شخصية وليست موضـوعية             

كما أن تقييم الرؤوساء لـنمط القائـد قـد          . ن أو المرؤوسين لسبب أو لأخر       من جانب المرؤوسي  

تختلف عن تقييم الزملاء لنمط زميلهم وبالتالى هناك صعوبات عملية فيما يتعلق بتحديد نمط القائد               

  .)١٠(باستخدام هذه النظرية 

  :  نظرية المدير الفعال -٤

 فى التطبيق العملى لهذه النظريـة ،        من نتائج الدراسات السابقة يتضح أن هناك صعوبات       

ولقـد   . )١١(وهناك دراسة أخرى فى البيئة المصرية وهى نظرية المدير الفعال للدكتور الهوارى             

كانت الدراسات السابق الإشارة إليها وغيرها فى مجال القيادة الإدارية هى المادة الخام التى اعتمد               

ديرين ومدى فعاليتهم ، حيث يرى أن هنـاك خمـسة           عليها فى بناء افتراضاته الخاصة بأنماط الم      



أنماط قيادية للمديرين بعضها فعال تحت ظروف معينة وبعضها غير فعال اطلاقا وكل نمط مـن                

   -:هذه الأنماط له مجموعة افتراضات سلوكية ثابتة وهذه الأنماط هى 

  + نمط المدير ع-١

على عقله هـو    ، الشئ الذى يسيطر     هو نمط المدير المتهم بالعمل أكثر من اهتمام بالناس          

العمل وله أولوية من بين الأولويات الأخرى ، لهذا يكون لديه اهتمام كبير بتخطيط العمل وتنظيمه              

  . ورقابته بحيث يكون الصراع الانسانى أقل ما يمكن 

  + نمط المدير ن-٢

لى علقه هـو  هو نمط المدير المهتم بالناس أكثر من اهتمامه بالعمل والشئ الذى يسيطر ع        

ولهـذا لديـه   . الناس أكثر من أى شئ آخر فالناس لهم أولوية أولى من بين الأوليـات الأخـرى         

اهتماما كبير بالناس وبالعلاقات الطبية بحيث تؤدى إلى ظروف ودية مريحة فى المنظمـة وفـى                

  .إيقاع العمل

  ن-ع– نمط -٣

ليلا بالنـاس أن الـشئ الـذى        هو نمط المدير المتهم قليلا بالعمل وفى نفس الوقت متهم ق          

لهذا فهو أقـل اهتمامـا   . يسيطير على عقله هو البقاء على قيد الحياة وذلك يمثل عنده اولية أولى             

  . بالعمل وبالتالى بالقدر الذى يخلى عن المسئولية فقط لضمان البقاء فى الوظيفة 

  :  نمط المدير ع ن -٤

عمل وبالناس فى نفس الوقت والحل الوسط       هو المدير الذى يأخذ حلا وسطا فى اهتمامه بال        

له أولوية أولى على أى شئ آخر ، ولهذا لديه اهتمام متوزان بالعمل والناس من أجل تحقيـق أداء         

  . مقبول وعلاقات مقبولة 

  +ن+ نمط المدير ع-٥

هو نمط المدير الذى يهتم بالعمل كثيرا وفى نفس الوقت يهتم بالناس كثيرا من خلا نـسج                 

  .هم مع احتياجات المنظمة احتياجات

وبالرغم من أهمية نظرية المدير الفعال إلا أنه لم يتم إجراء دراسات تطبيقية فـى البيئـة               

 وذلك على قدر معلوماتنا وربما وجهت إليها نفس الانتقادات          –المصرية تثبت صحة هذه النظرية      



لقيادة الإدارية حيث هنـاك     التى وجهت إلى مختلف الدراسات التى سبقت الإشارة إليها فى مجال ا           

تشابه بدرجة أو بأخرى مع دراسات  الشبكة الإدارية وجامعتى أوهـايو ومتـشجان أن ونظريـة            

   .)١٢(فعالية القائد ذو الأبعاد الثلاثة بالإضافة إلى التشابه مع دراسة الشبكة الإدارية 

  :  مدى فعالية المدير -٥

ة تهتم بتقسيم القادة إلـى أربعـة أو خمـسة    أن بعض نظريات القيادة الإداري  من الملاحظ   

مجموعات طبقا لمستوى فعاليتهم ، إلا أننا نعتقد أن هناك صعوبات عملية وتطبيقيـة فـى تقـسيم         

   .)١٣(القادة إلى مجموعات معينة مهما كان عددها قليلا أو كثيرا 

 إلى المهـارات    نعتقد أن فعالية المدير تعتمد على مهاراته السلوكية إلى حد كبير بالإضافة           

الإدارية الأخرى ، وطالما أن هناك استخداما جيدا للمهارات السلوكية والفنية فى مجـال العمـل                

وحيـث يختلـف   . الإدارى ، فإن درجة التأثير الشخصى للمدير لها دور كبير فى تحديد فعاليتـه     

 فعـاليتهم   الأشخاص فى درجة تأثيرهم فى الآخرين ، فلابد أن يكون هناك اختلافات فـى مـدى               

  :كمديرين ، لهذا نعتقد أن فعالية المدير 

هى الدرجة التى يحقق فيها المدير المخرجات المطلوبة من منصبه باسـتخدامه المناسـب       

لمهاراته السلوكية والفكرية والإدارية فى التأثير على ، والتفاعل مع آخـرين بـالتنظيم لإنجـاز                

   .)١٤(أهداف تنظيمية محددة فى مواقف معينة 

وعلى هذا تتأثر فعالية المدير بمجموعتين مـن المتغيـرات ، المجموعـة الأولـى فـى                 

المتغيرات الشخصية للمدير وتشمل طبيعة التكوين النفسى والاجتماعى وقدرته العمليـة وخبراتـه     

ة ومتطلبات العمل الإدارى فـى الواقـع        العملية ، أما المجموعة الثانية فهى متغيرات تتعلق بطبيع        

  .العملى ومحصلة التفاعل بين هاتين المجموعتين من المتغيرات تتحدد فعالية المدير

  )١٥(أسس قيادة مدى فعالية المدير

بالرغم من أن نظرية القيادة الإدارية السابق الإشارة إليها ، وإن كان بها العديد من أوجـه   

بيق العملى لها ، أنه من جانب أخر فهناك بعض الأفكـار فـى             القصور والضعف وصعوبات التط   

بعض هذه النظريات يمكن استخدامها وتطويرها لتصلح للتطبيق العملى بسهولة أكثـر أو يمكـن               

  . تطوير بعض هذه الأفكار لتستخدم كأحد بنود مقياس لقياس مدى فعالية المدير



م بجانب له أهمية كبيرة فى مدى        نجد أن منهج الصفات الشخصية يتهت      -على سبيل المثال  

فعالية المدير ، وهو طبيعة التكوين النفسى والاجتماعى للمدير، وهو أمر له أهمية كبيرة فى مدى                

  .فعالية المدير خاصة فى مجال التفاعل مع جماعات العمل أو حتى فى اتخاذ القرارات 

لمرؤوسين والموقف عموما ،    أيضا المنهج التفاعلى يهتم بطبيعة العلاقة بين نمط المدير وا         

وتهتم بعض نظريات هذا المنهج بدراسة العلاقة بين نمط المدير ومرؤسيه وزملائه ، وهى أيـضا    

  .أمور لها أهميتها فى مدى فعالية المدير 

هناك جوانب أخرى يمكن أضافتها وهى تتعلق بطبيعة العمل الإدارة ومتطلباته فى الواقـع    

  . العملى 

  . كار والتطويرالقدرة على الإبت -

 .المهارات السلوكية فى الاتصالات  -

 . المهارات فى الحصول على المعلومات -

 . المهارات السلوكية فى التفاعل مع التنظيمات غير الرسمية  -

 .المهارة فى مواجهة المشكلات  -

 . المهارة فى تفويض السلطات -

  . المرونة فى تطبيق اللوائح والقوانين  -

   -: أن أسس قياس مدى فعالية المدير تشمل ما يلىوبناء على ما سبق نعتقد

  .فعالية المدير فى اتخاذ القرارات ومواجهة المشكلات والمواقف غير المتوقعة  -١

 .فعالية المدير فى تفويض السلطات -٢

 .درجة الميل إلى التعقيدات التنظيمية  -٣

 . فعالية المدير فى الاتصالات البيروقراطية -٤

  .لرسمية بأعضاء التنظيمفعالية المدير فى علاقاته ا -٥

  



  : وفيما يلى توضيح موجز للمقاييس الفرعية لقياس مدى فعالية المدير

  :  مدى فعالية المدير فى اتخاذ القرارات -٥/١

تتدخل العوامل النفسية فى التأثير على سلوك الفرد فى اتخاذ القرارات سواء كـان ذلـك                

ة واختيار البادئ تتأثر بالقوة الإدراكية والعوامل       شعوريا أو لا شعوريا كما أن عملية تحديد المشكل        

الشخصية وهى اشياء من الصعب قياسها إلى درجة ما ، وأن كان لها تأثير على فعالية الفرد فـى                

  .اتخاذ القرارات 

وعلى اساس ما سبق فإن عملية اتخاذ القرارات ومواجهة المشكلات خاصـة المـشكلات              

أخرى بالتكوين النفسى أو الاجتماعى للفرد وفى هذا الصدد نرى           تتأثر بدرجة أو ب    –غير المتوقعة   

   -:قياس مدى فعالية المدير فى اتخاذ القرارات على النحو التالى

  :  أسلوب مواجهة المواقف والمشكلات غير المتوقعة-٥/١/١

والمقصود بذلك هو معرفة ما إذا كان المدير يلجأ إلى الأسلوب العلمى فى حل المشكلات               

 ومواجهتها ويحـاول إلقـاء عـبء        نه يلجأ إلى الحدس والتخمين أو أنه يهرب من المشكلات         أم أ 

لهذا فإن كثيرا من المديرين يفشلون فـى إدارتهـم بـسبب ضـعف              . مواجهتها وحلها على الغير   

 وقد لا يرجع ذلك إلى عدم إلمامهم بالأسلوب         ).١٦(طريقهم فى مواجهة المشكلات واتخاذ القرارات       

ل المشكلات واتخاذ القرارات بل أنه غالبا ما يرجع إلى عوامل نفسية سواء كـان ذلـك    العلمى لح 

وذلك أن هناك فارقا كبيرا بين ما يقوله المدير عن كيفية اتخاذ القرارات             . شعورى أو لا شعورى     

   .)١٧(ومدى اتباعه لأسلوب العلمى فى هذا الصدد وكيف يسلك فعلا 

المدير التعرف على السلوك الفعلى للمدير الواقع العملـى  لهذا نهدف من قياس مدى فعالية   

تتطلب المهارة فى مواجهة المشكلات والتصرف السليم فى العديد من المواقف خاصة عند ظهور              

فعالية المدير من خلال قياس قدرته على مواجهة وحـل          مشكلات غير متوقعة ، لهذا يمكن قياس        

هذه المشكلات ليست بالضرورة فى مجـال العمـل         مشكلات غير متوقعة ، تصمم لهذا الغرض و       

  .الإدارى 

ذلك أننا نرى أن لكل فرد نمط معين فى مواجهة المشكلات سواء فى مجال العمل أو فـى        

غير ذلك ، وفعاليته فى مواجهة المشكلات غير المتوقعة تتوقف على تكوينه النفسى والاجتمـاعى               



 تواجهه وتتكرر بصفة مستمرة فهى لا تقيس الفعاليـة   والفكرة أيضا ، أما المشكلات الروتينية التى      

  .فى اتخاذ القرارات 

  :  الابتكارية والقدرة على إيجاد حلول بديلة للمشكلات-٥/١/٢

تعتبر إحدى مؤشرات فعالية المدير ، حيث يضطر المدير فى كثير من الأحيان إلى اتخاذ               

م بعض الأساليب التى تجعل المـدير       قرارات على ضوء قدر قليل من المعلومات ، ويمكن استخدا         

يكشف لا شعوريا عن قدراتها فى هذا المجال ويحاول استدعاء الكثير من الأفكار التى يعتقد أنهـا              

   -:أحد الحلول الممكنة للموقف أو المشكلة التى يواجهها وهنا يتبين ما يلى 

  . البديلة للمشكلةالمدير سيكشف عن قدراته الفكرية فى إيجاد أكبر عدد ممكن من الحلول -

المدير سيعكس مشكلاته أو بعض تصرفاته التى يمكن أن تشكف عن جوانب سلوكه النفـسى                -

 .والاجتماعى أثناء عرضه للبدائل التى يقترحها لحل المشكلة 

   اتخاذ قرارات المخاطرة -٥/١/٣

 ـ          من عوامل نجاح     ه المدير قدرته على اتخاذ قرارات المخاطرة وهى لا تعكس فقط فعاليت

وبعد نظره فى اتخاذ القرارات وإنما تعكس أيضا جوانبه النفسية، ويمكن قياس فعالية المدير فـى                

  .هذا المجال من خلال افتراض مواقف معينة أو حالات معينة ومعرفة ردود أفعال المدير نحوها

  :  قياس فعالية المدير فى تفويض السلطات -٥/٢

ة فى تفويض السلطات أو القصور أو العجـز          وجد أن عدم الرغب    )١٨(فى دراسة ستورات    

فى التفويض كان من أهم أسباب فشل المديرين وأن الذين وصلوا إلى مناصب الإدارة العليا هـم                  

يعرفون كيف يفوضون سلطاتهم حتى يتفرغون للأعبـاء والمـسئوليات ذات           الذين يعرفون كيف    

  .الأهمية والتى لا يستيطع غيرهم القيام بها 

  : رجة الميل إلى التعقيدات البيروقراطية قياس د-٥/٣

وجود اللوائح التنظيمية ضرورة لتحقيق التماثل والكفاءة والترشيد الإنسانى إلا أن التمسك            

الحرفى بنصوص هذه اللوائح والميل إلى التعقيدات البيروقراطية تؤثر على القـدرات الابتكاريـة           

ين على المبادأة واعطائهم حرية التصرف واتخاذ       لدى العاملين أن تشجيع العامل    والطموح والانجاز   



 إنما هو استثمار تأتى نتيجة فيما بعد ويزيد مـن درجـة التفاعـل              – فى حدود معينة     –القرارات  

  .والتأثير بين المدير ومرؤوسيه

  

  : قياس فعالية المدير فى الاتصالات التنظيمية -٥/٤

ها جزء هام من عمل المدير حيث ينفـق         الاتصالات التنظيمية ينظر إليها باهتمام كبير لأن      

من وقته فى الاتصالات ، والمدير محاط بشبكة معقدة من الاتـصالات والتـى         % ٩٠-٥٠ما بين   

تعمل كنظام تحصيل معلومات مصمم ذاتيا ، ويحكم الاستفادة من نظام المعلومـات هـذا فعاليـة                 

  . المدير فى اتصالات التنظيمية وزملائه وأيضا روسائه 

  : ياس فعالية المدير فى علاقاته غير الرسمية بأعضاء التنظيم  ق-٥/٥

تتمثل اهمية العلاقات غير الرسمية للمدير فى أن الانجاز الشخصى يعتمد على مـدخلات              

أو رؤساء وهذا يتطلب أن يكون المدير فعال فى علاقاته الشخصية           من أناس أخرون سواء زملاء      

 له ، وفى نفس الوقت فإن ذلك قد يجعله أكثـر اسـتعدادا     بهم حيث يمكنهم مساعدته وتقديم النصح     

للتعامل مع التنظيمات غير الرسمية حيث المصالح المشتركة والمتبادلة ، إلا أنه من جانب أخـر                

فإن تمركز المدير حول ذاته وسلوكه سلوكا انطوائيا قد يجعله أقل تفاعلا وأقل قوة ونفوذا شخصيا                

  . ارى بجانبيه الرسمى وغير الرسمىفى تعامله مع فريق العمل الإد

  : )١٩(فى مدى الفعالية المديرين والمديرات فى بعض المنظمات فى مصر الفروق -

فى إحدى الدراسات التى تناولت فى بعض جوانبها الفروق فى مدى الفعالية بين المديرين              

   -:والمديرات فى بعض المنظمات بمصر توصلت إلى النتائج التالية 

 بين الرجال والنساء فى مستوى الإدارة الدنيا فى صالح الرجـال وذلـك علـى                توجد فروق  -

مختلف المقاييس الفرعية لمقياس مدى فعالية المدير ايـضا فـى مـستوى الإدارة الوسـطى                

  .ومستوى الإدارة العليا 

التحليلات الإحصائية للفروق المذكورة أوضحت معنوية هذه الفروق على مختلـف المقـاييس          -

 . وعلى مختلف المستويات الإدارية وذلك بين المديرين والمديرات الفرعية 

  



  :  تحليل الفروق المنعوية بين المديرين والمديرات فى تفويض السلطات -٦/١

ترجع هذه الفروق إلى عوامل نفسية بشكل أساسى ، ذلك أن بعض النساء منخفضات الثقة               

فوضن سلطاتهن إليه ، كما أن الخوف والقلق مـن  بأنفسهن وبالتالى قد لا يكون لديهن ثقة بالغير لي        

الخصائص النفسية لدى عدد غير قليل منهن وبالتالى يتجنبن تفويض سلطاتهم لخوفهن ممـا قـد                 

  . يحدث من أخطاء من بعض الذين تم تفويض سلطات لهم

ويمكن تفسير تلك الفروق المعنوية أيضا على أساس بعضهن يرغبن فى الاحتفاظ بكافـة              

 الوظيفية لإشباع حاجات نفسية لدى بعضهن مثل حاجة إثبات الذات أو حب التـسلط أو                سلطاتهن

السيطرة أو انخفاض الرغبة فى المخاطرة أو أن السلبية لدى بعضهن قد تجعلهن يفضلن استمرار               

  . الأمور على ما هى عليه حتى لو تعطلت أو تراكمت الأعمال

اس عوامل تنظيمية كـأن تـشغل غـالبيتهم    ويمكن أن تفسر تلك الفروق المعنوية على أس 

مناصب إدارية ثانوية وبالتالى ليس هناك ضغوط عمل أو لقلة خبرة بعض النـساء فـى العمـل                  

  . الإدارى وبالتالى بعضهن لا يعرفن كيف يفوضن بعض سلطاتهن 

  : تحليل الفروق المعنوية بين المديرين والمديرات فى الاتصالات التنظيمية-٦/٢

عملية التنشئة   لفروق إلى العديد من العوامل ، منها العوامل الاجتماعية خاصة         ترجع هذه ا  

والتدريب الاجتماعى للبنت منذ طفولتها وتأثيرات ذلك على تفاعلها مع جماعات العمل وتـأثيرات              

ذلك على فعاليتها فى الاتصالات التنظيمية بالإضافة إلى أن المكانة الاجتماعية للمرأة قد يكون لها               

ثير فى فعاليتها فى الاتصالات التنظيمية ولعومل أيضا لها دورها فى المساهمة فـى انخفـاض                تأ

فعالية المرأة فى هذا الصدد خاصة المناخ التنظيمى والاتجاهات نحو المرأة فـى العمـل والإدارة                

  . والتى عادة ما تتسم بالسلبية مما يجعل العديد من النساء يجدن صعوبة فى هذا الصدد 

  :  تحليل الفروق بين المديرين والمديرات فى درجة الميل إلى التعقيدات البيروقراطية-٦/٣

قد ترجع هذه الفروق إلى عوامل اجتماعية حيث لا يشجع تربية البنت على الاعتماد على               

 عادة منذ طفولتها المبكرة على أن تتلقى الأوامـر          –النفس فى اتخاذ القرارات حيث تدربت البنت        

وينتقل هذا النمط إلى مختلف مراحل حياتها الوظيفية وبالتالى فهى فى مجال العمل ، إما               من الغير   

  . أن تستند إلى حرفية اللوائح والتعليمات والقوانين أو ترجع إلى رئيسها لتأخذ الرأى منه 



أيضا ربما يرجع هذه الفروق إلى عوامل عقلية حيث تتفوق النساء فى القـدرات الكتابيـة         

، وهذا يجعل الكثير منهن يتركزن فى الوظائف الكتابية والأنـشطة الروتينيـة الأكثـر               واللغوية  

استقرارا وبالتالى هذا يدعم اتجاهات بعضهن إلى السلوك البيروقراطى لأن هذه الأنشطة لا تشجع              

  . أو لا تحتاج إلى قدرات ابتكارية فى مجال العمل 

على تنمية المهارات الإدارية لدى النـساء  يضاف إلى ذلك أن العوامل التنظيمية لا تساعد         

  . بشكل عام وهذا يجعلهن أكثر اهتماما باللجوء إلى اللوائح والقوانين 

  :  تحليل الفروق بين المديرين والمديرات فى فعالية العلاقات الشخصية فى التنظيم -٦/٤

ثوية التـى   ترجع هذه الفروق إلى عوامل اجتماعية بشكل أساسى حيث معايير السلوك الان           

يجب أن تلتزم بها النساء فى المجتمع وفى المنظمات أيضا لا تشجعن على ذلك ، وهذا يؤثر على                  

علاقاتهن الشخصية بأعضاء التنظيم مما يحد من درجة تفاعلهن مع التنظيمات الرسـمية وغيـر               

التـدريب  الاجتماعية لمكانة المرأة فى المجتمع وأسـلوب التنـشئة و         الرسمية ، يدعم ذلك النظرة      

الاجتماعى ، أيضا ذلك يجعل عدد غير قليل منهن أقل مهارة فى تكـوين الـصداقات واسـتغلال             

الفرص والتعاون مع فريق العمل الإدارى وفى قوة علاقاتهم الشخصية ومدى النفوذ والقـوة فـى                

ض التنظيم يضاف على ما سبق بعض العوامل التنظيمية والتى تكون لها تأثيرات سلبية وأيضا بع              

الخصائص النفسية لعدد غير قليل من النساء والتى لها أيضا تأثيرات معاكسة على مدى فعـاليتهن            

  . فى علاقاتهن الشخصية والتعامل مع التنظيمات غير الرسمية فى التنظيم 

  :  تحليل الفروق بين المديرين والمديرات فى اتخاذ القرارات -٦/٥

نمية المهارة فى اتخاذ القرارات لدى عدد غير قليل         للعوامل التنظيمية تأثيرات سلبية على ت     

من النساء فى العمل والإدارة ، وربما لضآلة فرص التدريب وتنمية مهاراتهن فى اتخاذ القرارات               

  .أو لطبيعية الوظائف الثانوية التى يشغلها فى كثير من المنظمات 
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