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 أثر أنماط القيادة على مقاومة العاملين للقرار في المنظمات:
دراسة تجريبية بالتطبيق على اللجنة الدولية للصليب الأحمر )لبنان(

ربيع عبد الكريم ذياب

 طالب دكتوراه
 كلية إدارة الأعمال - جامعة الجنان

طرابلس – لبنان
الملخص 1

هدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر أنماط القيادة على مقاومة القرار في المنظمات-دراسة تجريبية بالتطبيق على 
اللجنة الدولية للصليب الأحمر )لبنان(.

ولتحقيق أهــداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة شملت )16 ســؤال( تقيس أثر أنماط القيادة على مقاومة 
القرار في المنظمات من وجهة نظر أفــراد عينة الدراسة التي تكونت من )61( عامل في الأقسام الإداريــة في اللجنة الدولية 

للصليب الأحمر)لبنان(.
ولاختبار فرضيات الدراسة, تم استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية لتحليل البيانات واختبار الفرضيات ومنها 
 .)SPSSٍ(الأساليب الإحصائيّة الوصفيّة والأساليب الإحصائيّة الوصفيّة ضمن برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

وبعد إجراء عملية التحليل توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان من أهمها:
يوجد أثر ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الأوتوقراطية )أحد أبعاد أنماط القيادة( على مقاومة القرار في - 

المنظمات بنسبة تأثير %43.8.
يوجد أثر ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الديموقراطي )أحد أبعاد أنماط القيادة( على مقاومة القرار في - 

المنظمات بنسبة تأثير%30.
يــوجــد أثــر ذات دلالـــة إحصائية بين نمط الــقــيــادة المتساهل )أحـــد أبــعــاد أنــمــاط الــقــيــادة( على مــقــاومــة الــقــرار في - 

المنظمات بنسبة تأثير %20.
يوجد أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )a=0.05( بين الأنماط القيادية على مقاومة القرار في المنظمات - 

بنسبة تأثير %31.
وقدمت الدراسة جملة من التوصيات أهمها:

تعزيز النمط الديموقراطي السائد في المؤسسة وحث المسؤولين على إتباعه، لما له من تأثير إيجابي على مقاومة القرارات.- 
الابتعاد عن العمل بنمطي الأوتوقراطي والتساهل عند صنع القرارات، لما لهما من آثار سلبية على مقاومة القرارات.- 
يجب حث القادة من المنظمة على إشراك العاملين التابعين لهم في صناعة القرارات، كون تعزيز هذا الأمر سوف - 

يساهم في تكوين المواقف الإيجابية نحو القرار.
إن مــدى قبول الــقــرار مهما لفعالية تنفيذه، وعليه يجب على الــقــادة معرفة آراء المــرؤوســيــن الــذيــن يــشــاركــون في - 

التنفيذ ومنحهم أدوار حتى لا تكون لديهم مقاومة للقرار عند تنفيذه.

الكلمات المفتاحية: أنماط القيادة، مقاومة التغيير، اتخاذ القرار.

المقدمة
، فإنّ المؤسّسة الاقتصاديّة تواجه العديد 

ُ
 الحاليّة

ُ
ها البيئة

ُ
عرِف

َ
تي ت

ّ
تلاحِقةِ ال

ُ
تسارِعةِ والتّغيّراتِ الم

ُ
نتيجة للتّطوّراتِ الم

تي تِهــدّد بقاءها واستمراريّة نشاطاتِِها، مع ذلك فــإنّ بعض هذه المؤسّسات تستطيعُ أن تتجاوزها في حين 
ّ
من التّحدّياتِ ال
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هدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر أنماط القيادة على مقاومة القرار في المنظمات-دراسة تجريبية بالتطبيق على اللجنة 
الدولية للصليب الأحمر )لبنان(. وتوصلت الدراسة إلى: يوجد أثر ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الأوتوقراطية )أحد أبعاد 
أنماط القيادة( على مقاومة القرار في المنظمات بنسبة تأثير 43.8%. ويوجد أثر ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الديموقراطي 
)أحد أبعاد أنماط القيادة( على مقاومة القرار في المنظمات بنسبة تــأثير30%. ويوجد أثر ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة 
المتساهل )أحــد أبــعــاد أنــمــاط الــقــيــادة( على مقاومة الــقــرار في المنظمات بنسبة تـــأثير 20%. ويــوجــد أثــر ذات دلالــة إحصائية عند 
31%. وقدمت الدراسة جملة من  تــأثير  مستوى معنوية )a=0.05( بين الأنماط القيادية على مقاومة القرار في المنظمات بنسبة 
التوصيات أهمها: تعزيز النمط الديموقراطي السائد في المؤسسة وحث المسؤولين على إتباعه، لما له من تأثير إيجابي على مقاومة 
القرارات. والابتعاد عن العمل بنمطي الأوتوقراطي والتساهل عند صنع القرارات، لما لهما من آثار سلبية على مقاومة القرارات. 
ويجب حث القادة من المنظمة على إشراك العاملين التابعين لهم في صناعة القرارات، كون تعزيز هذا الأمر سوف يساهم في تكوين 
المواقف الإيجابية نحو القرار. وإن مدى قبول القرار مهما لفعالية تنفيذه، وعليه يجب على القادة معرفة آراء المرؤوسين الذين 

يشاركون في التنفيذ ومنحهم أدوار حتى لا تكون لديهم مقاومة للقرار عند تنفيذه.
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ــذي 
ّ
ال خاذ الــقــرارِ 

ّ
 في كيفيّة ات

ُ
أنّ بعضها الآخــرُ يتعرّضُُ للإفلاسِ والـــزّوالِ عند أدنــى خطر يواجهُها، وبالتّالي تظهرُ المشكلة

يلقي على  بنجاح، وهــو ما  البقاء والاستمرار  لها  يُكتَبُ  الكفاءة والفعاليّة حتّى  لهذه المؤسّسات مستوى أعلى من  يضمَنُ 
 يُعَدُ 

ُ
ذي يسمَحُُ للمؤسّسةِ بالارتقاءِ نحو مستقبلٍ أفضلٍ، حيث

ّ
عاتق القيادات الإداريّة مسؤوليّة صناعة القرار السّليم ال

 إلى حدٍّ بعيدٍ على قدرة وكفاءة قياداتِِها على تحديد أهدافٍ واضحة واختيار أنسب 
ُ

ف
َ
ي مؤسّسة يتوق

َ
ذي تحقّقه أ

ّ
النّجاحُ ال

بــأنهــا: مجموعة من المــهــارات الفنية والــقــدرات الإبداعية بهــدف توجيه أنشطة  الوسائل لتحقيقها حيث يشار إلى القيادة 
التغيير نحو تحقيق أهداف )أبو الفضل، 1996(. 

خاذ 
ّ
ــط لها فــإنّ دور الــقــادةِ الإداريّين هو العمل على ات

ّ
إنّ نجاح أي مؤسّسة مــرهــونٌ بمدى تحقيق الأهـــداف المخــط

قرارات ذات جودة حيث يذكر أن القائد يجب أن يمتلك القدرة على تحديد المشكلة واختيار البديل الأفضل بين البدائل 
المتاحة للمشاكل مــوضــوع الــقــرار ويـــوازن بين المخــاطــر التي قــد يسببها الــقــرار والمــزايــا التي قــد يجلبها ويــقــدّر وجــهــات النظر 
المختلفة ويسمحُ للمرؤوسين بطرح البدائل المتعددة، مما يساعد على اختيار البديل الأفضل )كنعان،2007( حتّى تبقى 
، غيرَ أنّ دور هـــؤلاء الــقــادة يختلف بــاخــتلافِ الأنــمــاط الــقــيــاديّــة في حــدّ ذاتِهــا 

ا
مــؤسّــســاتِهــم جــديــرة بــحــقِّ الــتّــواجــد مــســتــقــبلا

نا هذه لتبرز دور كلّ نمطٍ قياديٍّ في صنعِ القرار 
ُ
تي ينتهجها كلّ قائدٍ في صنع القرار بالمؤسّسة، لذا جاءت دراست

ّ
والأساليب ال

ة المستويات التّنظيميّة بالمؤسّسة، حيث أنّ 
ّ
ذي تلتزم به كاف

ّ
بالمؤسّسةِ والتّعرّف على النّمط الأكثر فعاليّة في صنع القرار ال

ر بدرجةٍ كــبيرة على جودة وفعاليّة القرار بالمؤسّسة وعلى 
ّ
ــذي يمارسه القائد في إشرافِه على مرؤوسيه يؤث

ّ
نمط القيادة ال

تي تديرها. 
ّ
تقبّل والتزام العاملين بتنفيذه، وعليه فنجاحُ القرار بالمؤسّسة يرتبط بشكل كبير بأنماط القيادات ال

 الضوءَ في 
ُ
ط

ّ
نا سنسل

ّ
 أن

ّ
م فيها عوامل متعدّدة ومتداخلة، إلا

ّ
ولا شكّ أن فعاليّة أنماط القيادة في صنع القرار تتحك

تي لها انعكاساتِها على تحقيق 
ّ
تي نعتقدُ أنّ لها أهمّيتها الخاصّة ألا وهي مقاومة القرار، ال

ّ
هذه الدّراسة على إحدى العوامل ال

تْها 
َ
تي عرف

ّ
هدف القرار. وباعتبارِ أنّ المؤسّسة محل الدّراسة قد انتهجَتْ نهج التّغييرِ كأحدِ أهمّ القراراتِ الإستراتيجيّة ال

ر يمكن أن نستعينُ به 
ّ

خلال مــسيرتِِهــا، فمن الأهميّة بمكان التّعرّف على مدى مقاومة العاملين لتنفيذِ هذا القرار كمؤش
للحكم على مدى فعاليّة أنماطِ القيادة في صنع القرار باعتبار أن مقاومة القرار ترتبط بأهمّ مرحلةٍ من مراحل عمليّة صنع 

القرار وهي مرحلة التّنفيذ. 

الإطار النظري ومراجعة الدراسات السابقة
القيــادة الإداريّة وصنع القرار بالمؤسّسة

ــذي يلعبه العنصر 
ّ
رين والباحثين ويرجع ذلك إلى الــدّور ال

ّ
لقد حظي موضوع القيادة باهتمام كــبير من جانب المفك

ذي يبرز من خلال مسؤوليّة القائد في تحقيق التّكامل بين الجوانب التّنظيميّة والإنسانيّة لتحقيق 
ّ
البشريّ في المؤسّسة، وال

الفعاليّة والــوصــول إلى الأهـــداف، باعتبار الهدف النّهــائــيّ للقائدِ هو تحقيق رؤيَــتَــه بشكلٍ واقعيّ من خلال نمط مــعيّن من 
تي يُنجز بها القائد مهمّة أهداف العمل من 

ّ
تي يواجهُها، والمقصود بفاعليّة القيادة: »الدّرجة ال

ّ
روف ال

ّ
السّلوك في إطار الظ

تي يقودها، بحيث يحقّقون هذه الأهداف لرغبتهم في إنجازها)عاشور،1989(.
ّ
خلال الجماعة ال

مفهوم القيادة:  1-

نوا أ- 
ّ

 أنّهم لم يتمك
ّ

تعريف القيادة: على الرّغم من اهتمام الكثير من الكتّاب والباحثين بدراسة موضوع القيادة، إلا
روف 

ّ
تي ينظرون من خلالها للقيادة والظ

ّ
فاقِ على تعريف موحّد لمفهومها، وذلك بسبب اختلاف الزّوايا ال

ّ
من الات

تي عاشوها، وعلى هذا الأساس سوف نقوم في هذا المجال بتعريف القيادة بشكل عام ثمّ تعريف القيادة بشكل 
ّ
ال

الإداريّة بشكلٍ خاص، ومن ثمّ استخلاص تعريف لها. 

 الــقــيــادة على أنّــهــا » فــنّ استقطاب قـــدرات الآخــريــن مــن أجــلِ أداء الأعــمــال المنوطة بهم بحماسٍ وثقة« - 
ُ

ــعــرّف
ُ
ت

)العويسات،2005(.

ذي يسمحُ بالتّأثير على الآخرين وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف« - 
ّ
شاط ال

ّ
ويعرّفها آخرون بأنّها »عبارة عن الن

.)BERGERON,2004(

خصيّة وخصائص التّابعين وكذلك المواقف - 
ّ

عرّف ريتشارد ايتال القيادة على أنّها »تفاعل خصائص القائد الش
ا أو جماعات نحو تحقيق أهداف مرغوبة«)العديلي،1993(. تي يمرّون بها أفرادا

ّ
ال
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ا على مختلف هذه  وبــنــاءا على مــا تــمّ ذكـــره يـــتّضحُُ لنا أن لمــوضــوع الــقــيــادةِ جــوانــب كـــثيرة وعناصر مختلفة، واستـــنـــادا
العناصر يمكننا استخلاص أنّ القيادة بمفهومها العام هي: »قدرة الفردِ على التّأثيرِ في الآخرين وتوجيه سلوكهم طواعيّة 

للتّعاون على تحقيق هدف مشترك في إطار ظروفِ موقفٍ ما«. 

ه يمكن التّمييز ب- 
ّ
ا في الفكر الإداريّ، إلى درجةِ أن ا واسعا

ا
تعريف القيادة الإداريّــة: أثار تعريف القيادة الإداريّة خلاف

ـــه مــن الـــضّـــروريّ عرضها قبل إبـــراز التّفرقة بين القائد والمــديــر)أبــو زيد 
ّ
ــجــاهــات نــرى أن

ّ
ــأن بين أربـــع ات

ّ
فــي هــذا الــش

فهمي،2003(.

ــه مــن الــضّــروريّ أن يتمتّع القائد - 
ّ
تعريف القيادة الإداريّــــة على أســاس السّلطة: يــرى أصــحــابُ هــذا الاتــجــاه أن

ــذيــن يتعيّن عليهم إطــاعــتــهــا، وعــلــى الــرّغــم مــن صــحّــة توجّه 
ّ
الإداريّ بسلطة إصـــدار الأوامــــر على المــرؤوســيــن ال

ه لا يمكن أن تقتصر القيادة الإداريّة فقط على هذا العنصر وحده.
ّ
 أن

ّ
جاه إلا

ّ
أصحاب هذا الات

 تعريف القيادة الإداريّـــة على أســاس السّلطة المقبولة: المقصود هنا أن تستمدَّ القيادة الإداريّـــة سلطتها من - 
 أنّ الاقتصار على عنصر الاستمالة فقط أمــرٌ فيه 

ّ
القدرة على التّأثيرِ في الآخرين طواعية، وهــذا صحيحُ إلا

نظر، فهم وسيلة ضمن وسائل التّأثير الأخرى للقيادة الإداريّة. 

في أداء -  ل 
ّ
إلــى موضوعها المتمث بالنّظرِ  القيادة الإداريّـــة  عرف 

ُ
ت القيادة الإداريّـــة على أســاس موضوعيّ:  تعريف 

ا وسيلة  ه يهمل تماما
ّ
 أن

ّ
زُ على وظيفة القيادة إلا

ّ
ذي يرك

ّ
جاه ال

ّ
الوظائف الإداريّة، وعلى الرّغم من صحّة هذا الات

القيادة.

 تعريف القيادة الإداريّـــة على أســاس مختلط: من خلال الجمع بين المعايير السّابقة فالقيادة الإداريّـــة تبتغي - 
تحقيق أهداف إداريّة معيّنة ووسيلتها في ذلك إمّا التّأثير على العاملين عن طريق السّلطة الرّسميّة، أو إقناعهم 
بقبول هذه السّلطة من خلال الاستمالة. ولا غنى للقيادة عن استعمال كلتا الوسيلتيْن في التّأثير على أن تبدأ 

ا فلا مفر من استعمال السّلطة الرّسميّة.  بالاستمالة، فإن لم تجد نفعا
ا

أولا

بُ منّا التّطرّق لكلّ المفاهيم التّالية: 
ّ
ورغم ما تقدّمنا به فإنّ تعريف القيادة الإداريّة بشكل واضحُ يتطل

ذي يوجّه أو يرشد أو يهدي الآخرين، بمعنى أنّ هناك علاقة بين شخص يوجّه وأشخاص - 
ّ
خص ال

ّ
القائد: هو الش

آخرون يقبلون هذا التّوجيه )صالحُ حسن،2004(.

ـــذي - 
ّ
المــديــر: هــو فـــرد مـــســـؤول، يمتلك ســلــطــة رســمــيّــة مــســتــمــدّة مــن الــصّــلاحــيّــات المــمــنــوحــة لــه بــحــكــم المــنــصــب ال

 ( المــؤسّــســة  أهـــداف  تحقيق  بــغــرضُ  والــرّقــابــة  الــتّــوجــيــه  التّنظيم،  التّخطيط،  بممارسة وظــائــف  ف 
ّ
مكل يشغله، 

. )CARRON,2001

القائد الإداريّ: هو كلّ مسؤول قادر على التّأثير في الآخرين ويملك سلطة إداريّة(أبو زيد فهمي،2003). - 

ممّا سبق يمكن القول:

ــذي يمارس عمليّة القيادة وهــو يعتمد بالأساس على الاستمالة والإقــنــاع في تــأثيره على الآخــريــن، أمّا 
ّ
أنّ القائدَ هو ال

المدير فهو يعتمد على سلطته الرّسميّة المستمدّة من منصبه الوظيفيّ في التّأثير على الآخرين.

وبناء على العرضُ السّابق يمكن استخلاص تعريف للقيادة الإداريّــة كالتّالي: »هي قدرة الفرد المسؤول على التّأثير في 
خ�صيّ أو باستعمال السّلطة 

ّ
الأفراد والجماعات بالمؤسّسة، وتوجيههم نحو تحقيق أهداف معيّنة، باستعمال التّأثير الش

الرّسميّة عند الضّرورة«. 

عناصـــر القيادة:  2-

 إذا وُجِدَ من »يقود« 
ّ

ا بمفرده، فعمليّة القيادة لا تقوم إلا بما أنّ القيادة هي تفاعل اجتماعيّ فلا يمكن لأيّ منّا أن يكون قائدا
ومن »يُقادون« و»هدف مشترك« مطلوب تحقيقه في إطار »ظروف موقف معيّن« يمارس القائد فيه »تأثيره على الجماعة. 

وعليــه يمكــن القــول أنّ عمليّــة القيــادة تتضمّــن عناصــر أساســيّة، تصبــحُ دراســة أي منهــا بمنعــزل عــن العناصــر الأخــرى 
بــسُ والغمــوضُ في محاولــة الفهــم الجيّــد للقيــادة. ولإثــراء فهــم القيــادة نحــاول إلقــاء الضــوء على 

َّ
 قــد يكتنفــه الل

ا
لا

ّ
أمــر مضــل

مختلــف عناصرهــا:
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ــــذي تــنــقــاد لــه مــجــمــوعــة مــن الــنّــاس - 
ّ
الــقــائــد: يُــعــتــبــر أهـــم عــنــصــر فــي الــقــيــادة والــقــائــد هــو مــن يــقــود الــجــمــاعــة أو ال

)العتيبي وآخرون،2007(، وتتحدّد درجة نجاح القائد أو فشله في قيادة الجماعة بمدى تأثيره عليها وتغيير سلوكها 
جاه تحقيق الأهداف.

ّ
بات

 - 
ّ

الجماعة: لا يمكن أن تكون قيادة دون أن يكون هناك من يُقادون، وبما أنّ القيادة ظاهرة اجتماعيّة لا تحدث إلا
عند تواجد تجمّع بشريّ، فإنّ تلبية حاجات هذه الجماعة أمر هام للغاية إذ يعتمد على حُسن تقدير لهذه الحاجات. 

الــقــائــد جهود -  يــوجّــه  ــتــي 
ّ
فــي الجماعة تحقيق الأهــــداف المشتركة وال الــتّــأثــيــر  المــشــتــركــة: تستهدف عمليّة  الأهــــداف 

الجماعة لتحقيقها، في إطار موقف ما)كلالدة،1997(.

ذي يوجد أو يظهر القائد فالأفراد يكونون قادة في موقف معيّن بينما هم غير ذلك - 
ّ
ظروف الموقف: فالموقف هو ال

خاذ قرار في موقف ما.
ّ
في موقفٍ مغايرِ، فظهورُ القائد يأتي من خلال ات

ــذي من - 
ّ
بعه القائد مع الآخرين وال

ّ
ــذي يت

ّ
أثير: يُعتبر التّأثير حجرُ الأســاس في القيادة وهو ناتج عن السّلوك ال

ّ
الت

.)CARRON,2001 (ذي يرغبه
ّ
جاه ال

ّ
خلاله يتمّ تغيير سلوكهم بالات

أنماط القيـــادة وصنع القرار بالمؤسّسة:  3-

عَدُ عمليّة صناعة القرار من المراحل الهامّة والضّروريّة لنجاح العمل الإداري لأيّ مؤسّسة ومدى تحقيقها لأهدافها، 
ُ
ت

ويختلف أســلــوب صناعة الــقــرار مــن نمط قــيــادي إلى آخـــر، ويُــقــصــد بالنّمط الــقــيــادي »الــسّــلــوك المــتــكــرّر المعتمد مــن قبل 
ا يميّزه عن بقيّة 

ا
ل نمط

ّ
ذي يشك

ّ
القائد عند تعامله مع الآخرين حتّى يستطيع كسب تعاونهم وإقناعهم بتحقيق الأهداف وال

نا سوف نتطرّق 
ّ
القادة«)العميان،2005(، ولقد توصّلت العديد من الدّراسات إلى تصنيفات متعدّدة لأنماط القيادة، غير أن

لأبرزها ولأسلوب كلّ منها في صناعة القرار:

القيادة الأوتوقراطيّــة: توجد هناك أنماط متعدّدة لسلوك القائد الأوتوقراطي تتداخل فيما بينها، وسنعرضُ فيما يلي أ- 
أشكال القيادة الأوتوقراطيّة والخصائص المميّزة لسلوك القائد في كلّ شكل:

ــه يــحــاول تركيز كــلّ السّلطات فــي يــده، فهو لا - 
ّ
طيّة: يتميّز هــذا النّمط مــن الــقــادة بــأن

ّ
سل

ّ
القيادة الأوتــوقــراطــيّــة الت

ه لا يثق في مرؤوسيه لذلك فهو ينفرد باتخاذ القرار تمّ يعلنه عليهم، أمّا طريقة تعامله فتظهر 
ّ
يفوّضُ سلطته لأن

ا معهم، يعتمد هذا القائد على إصدار الأوامر والتّعليمات  ا وصارما ذي يجعله قاسيا
ّ
من خلال سلوكه المسيطر ال

 .)LAFLAM,1981(ة التّفاصيل ويصرّ على إطاعة مرؤوسيه لها
ّ
تي تتناول كاف

ّ
ال

صاله يكون فقط من الأعلى إلى الأسفل، 
ّ
 عندما يعرضُ عليهم نماذج العمل، لذا فإن ات

ّ
كما لا يتّصل بمرؤوسيه إلا   

ا وافتقاد بعد النظر وهذا ما يؤدي إلى عدم قدرته على  خاذ القرار أحيانا
ّ
أمّا سلوكه خلال العمل فيتميّز بتردده لات

التكيّف مع المواقف بفاعليّة )نواف،2007(. 

القيادة الأوتوقراطيّة الخيّرة: تظهر المهارات الرّئيسيّة لهذا النّمط في حمل مرؤوسيه على تنفيذ قراراته دون أن - 
ه باستطاعته استخدام سلطته لإجبارهم على 

ّ
يخلق لديهم شعور بالاستياء، وهو في تعامله مع مرؤوسيه يدرك أن

 عن طريق الإقناع وأن وجد أنّ هذا الأسلوب غير مجدي لجأ 
ا

ه يفضّل أن يتصرّف معهم أولا
ّ
أداء العمل، غير أن

ه يؤمن بالمشاركة في صنع القرارات ووسيلته في ذلك الحصول على موافقة المرؤوسين وقبولهم 
ّ
إلى الإكراه، كما أن

ا أنّ البعض منهم قد يعارضُ هذه القرارات لذلك يحاول أن يبيّن لهم  ه يدرك مقدّما
ّ
خاذها، إذ أن

ّ
لقراراته قبل ات

ــــا مــنــه لكسب رضـــا العاملين الإقــنــاع أفــضــل مــن تِهديدهم  ـ
ا
ــب عــلــى قبولهم لــهــا، كـــلّ ذلـــك إدراك

ّ
ــتــي ســتــتــرت

ّ
المــنــافــع ال

والضّغط عليهم لتنفيذها(أبو زيد فهمي،2003).

ــه يحاول الحصول على قبول 
ّ
والــواضحُ أنّ القائد في هذه الحالة -مثل الحالة الأولى- له ميول استبدادية غير أن   

خاذها، فإن أفلحُ في ذلك ق�صي الأمر وإلا فرضها عليهم بالقهر والإجبار كما يفعل 
ّ
العاملين معه بقراراته قبل ات

ط. 
ّ
القائد المتسل

إلــى السّلوك -  ا وأقربها  بقة: يعدّ هــذا النّمط أقــل درجــات السّلوك الأوتــوقــراطــي اســتــبــدادا
ّ
الل القيادة الأوتوقراطيّة 

الــقــرارات وسيلة غير مجدية لكنّه يخلق  أنّ مشاركة المرؤوسين في صنع  القائد  الديمقراطي، حيث يعتقد هــذا 
ا فيكون قصده هو تكوين الإقناع لديهم بما يريده. ويعتمد هذا القائد  فيهم شعور المشاركة دون إشراكهم فعليًّ
خاذه 

ّ
أسلوب المؤتمرات الإخباريّة: وهي عبارة عن محاولة القائد الحصول على موافقة المرؤوسين على ما ينوي ات



المجلة العربية للإدارة )تحت النشر(، مج 44، ع 5 - أكتوبر )تشرين الأول( 2024

5

تي استنتجها، قصد الكشف عن إمكانيّة قبول القرار والحصول 
ّ
من قرارات بعد أن يشرح لهم أفكاره والحلول ال

خاذ القرار ولا يأخذ 
ّ
خاذه، وهو في كلّ الأحوال يحتفظ بسلطة ات

ّ
ذي ينوي ات

ّ
على طاعة وتأييد المرؤوسين للقرار ال

ا من الحريّة من أجل  آراءهم بعين الجدّيّة مهما كانت فعّالة، وضمن هذا النّمط قد يعطي القادة مرؤوسيهم قدرا
مشاركتهم في صنع القرار)عياصرة،2006(. 

الديمقراطي ب-  فالقائد  الباحثين،  قبل  مــن  واســع  بتأييد  الديمقراطيّة  الــقــيــادة  حظيت  لقد  الديمقراطيّــة:  القيادة 
يشارك السلطة مع الجماعة ويأخذ رأيهم في معظم قراراته وهذه المشاركة ينتج عنها رفع الرّوح المعنويّة للأفراد وزيادة 

 )PAPIN,1995(.ولائهم والتزامهم

ل في العلاقات الإنسانيّة 
ّ
 وبشكل عام يمكن القول أنّ القيادة الديمقراطيّة تعتمد على ثلاث مرتكزات أساسيّة تتمث

 عــن تفويض السّلطة لــلــمــرؤوسين الــقــادريــن بحكم 
ا

السّليمة بين القائد ومــرؤوســيــه وكــذا المشاركة في صنع الــقــرار، فــضلا
لاع بالمهام القياديّة الهامّة. 

ّ
كفاءاتِهم وخبراتِهم على ممارستها ممّا يتيحُ للقائد الاط

العلاقات الإنسانيّة بين القائد ومرؤوسيه: حتى يستطيع القائد أن يحقق علاقات طيّبة بين مرؤوسيه عليه أن - 
يعمل على )أبو زيد فهمي،2003(:

سيادة روح الفريق بين العاملين.	 

حساسيّة القائد الإداري إزاء المشاعر الإنسانيّة لمرؤوسيه. 	 

عناية القائد بتفهّم مشاكل المرؤوسين ومعالجتها.	 

تلبية الحاجات الإنسانيّة للمرؤوسين.	 

تي تواجههم للوصول - 
ّ
المشاركة في صنع القرار: يُقصد بالمشاركة دعوة القائد لمرؤوسيه لمناقشة المشاكل الإداريّة ال

قة لديهم ويساعدهم على 
ّ
خاذ القرار الرّشيد ويخلق الث

ّ
ذي يساعده على ات

ّ
إلى أفضل الحلول الممكنة لها، ال�صّيء ال

خاذه، كما أنّ 
ّ
قبول القرارات دون معارضة لأنّهم ساهموا بأفكارهم في هذا القرار ووقفوا على ظروف وأسباب ات

المشاركة في صنع القرار تخلق المناخ الملائم لتشجيع التغيير التّنظيمي وتقبّله، وتساعد على تيسير سبل الاتصال 
ذي يسهّل على القيادة أداء مهامها على أحسن وجه )كنعان،2006(.

ّ
ال

تي يمارسها القائد - 
ّ
إلــى كبر حجم العمليّات ال تفويض السّلطة: إن التطور الــذي حصل للمنظمات الإداريّـــة أدى 

ــذيــن لديهم الــقــدرة على تحمّل 
ّ
الإداري وقــد فــرضُ عليه هــذا الــوضــع تفويض جــزء مــن سلطاته إلــى مــرؤوســيــه ال

المسؤوليّة والقيام بالواجبات المحدّدة بكفاءة، فالتّفويض هو نقل بعض الصّلاحيّات بعد تحديدها إلى المرؤوسين 
القادرين على إنجازها)عياصرة،2006(.

الــدراســات الخصائص ج-  تي كشفت عنها 
ّ
من أهم الخصائص المميّزة لنمط القيادة المتساهلة وال القيادة المتساهلة: 

التّالية)كنعان،2006(.

تي يرونها - 
ّ
باع الإجراءات ال

ّ
إعطاء القائد أكبر قدر من الحرية إلى مرؤوسيه لممارسة نشاطهم وإصدار القرارات وات

ملائمة لإنجاز العمل.

اتجاه القائد إلى تفويض السّلطة على أوسع نطاق وميله إلى إسناد الواجبات بطريقة عامّة وغير محددة لأنّ ذلك - 
يعطي للمرؤوس المزيد من الحريّة في ممارسة أعماله، وفرصة الاعتماد على نفسه وتقييم نتائج عمله.

يــرى أنّ أسلوب -  بع نمط القيادة المتساهلة 
ّ
يت ـــذي 

ّ
ال ــصــالات، فالقائد 

ّ
فــي الات الــبــاب المفتوح  ــبــاع القائد سياسة 

ّ
ات

تي يلتبس عليهم 
ّ
صال به لتوضيحُ الآراء والأفكار ال

ّ
ا إلا إذا سهّل لمرؤوسيه سبلَ الات الحرّية في الإدارة لن يكون مجديا

أمرها.

صنــع القــرار بالمؤسّسة: 4-

خاذ عدد من القرارات عند سعيه 
ّ
تعدّ عملية صنع القرار من السلوكيّات الإنسانيّة المهمّة، وذلك أن الفرد يقوم بات

المستمر لإشباع حاجاته، وفي المقابل فإنّ عمليّة صنع القرار تتغلغل وبصورة مستمرة في نشاط المؤسّسة وفي جميع عناصر 
العمليّة الإداريّة من تخطيط، تنظيم، توجيه ورقابة. وهنا وصفت عملية صنع القرار بأنّها جوهر العمليّة الإدارية والقلب 
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خاذ 
ّ
ــذي تحقّقه أي مؤسّسة يتوقف إلى حــدّ بعيد على قــدرة وكفاءة قياداتِها على ات

ّ
النّابض للمؤسّسة، إذ يُعدّ النجاح ال

القرارات الرّشيدة.

مفهوم صنع القرار:أ- 

تعريف القرار: - 

الــقــرار هــو »الاخــتــيــار المـــدرك بين الــبــدائــل المتاحة فــي موقف معيّن، أو هــو المفاضلة بين حلول بديلة لمواجهة 	 
مشكلة معيّنة واختيار الحل الأمثل من بينها« )شيحا،1998(.

ه »أفضل بديل لحلّ المشكلة أو هو الحل )ماهر،2007(.	 
ّ
ويُعرف القرار على أن

خاذ القرار:- 
ّ
تعريف ات

 	. )LAFLAM,1981( ”هو »اختيار أنسب بديل لحل مشكلة معيّنة

باعها لتحديد المشكلة، بدائل الحل، تقييم البدائل واختيار البديل المناسب لحلّ المشكلة، 	 
ّ
وهو »أنشطة يتم ات

خاذ القرار وهو اختيار البديل المناسب )ماهر،2007(.
ّ
وأهم خطوة تشير إلى ات

ــخــاذ بديل بين عــدّة بــدائــل، وأن هــذا الاختيار يتمّ بعد 
ّ
ــخــاذ الــقــرار هو ات

ّ
 من خلال هذيْن التّعريفيْن يمكن اعتبار ات

ا من البدائل المتاحة ليتسنّى لمتّخذ القرار  دراســة موسّعة لكلّ جوانب مشكلة موضوع القرار، وعليه يجب أن يكون عــددا
اختيار البديل الأمثل للوصول للأهداف المرجوّة، وإن لم يكن هناك لما كانت مشكلة لعدم وجود مجال للاختيار وبالتّالي لا 

خاذ القرار في حدّ ذاته وعملية صنع القرار.
ّ
خاذ القرار، وعليه فمن المهم التّمييز بين ات

ّ
توجد حاجة لات

تعريف صنع القرار: ب- 

في -  إلــى حــلّ  للتّدقيق والتّمحيص للوصولِ  ــتــي تخضع بمجملها 
ّ
»هــو عــبــارة عــن تحليل وتقييم لكافة المتغيّرات وال

مجال التّطبيق العملي وحيّز التّنفيذ” )كلالدة،1997(.

الــنّــظــامُ المتكامل مــن الأنــشــطــة، أو تلك العمليّات الــخــاصّــة بتحديد المشكلة والــبــدائــل والتقييم -  إلــى ذلــك  »يشير 
تي يمرّ بها القائد الإداري ما هي إلا صناعة يقوم 

ّ
واختيار البديل المناسب، أي أنّ لك النّظام المتّبع أو الخطوات ال

بها الفرد للقرار«)ماهر،2007(.

ــز على جمع البدائل وتحليلها 
ّ

ــخــاذ الــقــرار فـــالأوّل يــرك
ّ
وتــجــدر الإشـــارة إلى أنّ هناك فــرق بين مفهوميْ صنع الــقــرار وات

خاذ القرار فهو بمثابة إحدى خطوات عمليّة صنع القرار، بمعنى أنّ 
ّ
عة منها لحلّ المشكلة، أمّا ات

ّ
للتّعرّف على الحلول المتوق

خاذ القرار كجزءٍ من مراحلها الحاسمة في إطارِ عمليّةِ صنع القرارِ.
ّ
عمليّة صنع القرار تحتوي ات

المراحل المنهجيّة لصنع القرار بالمؤسّسة: ج- 

تمرّ عمليّة صنع القرار بالمؤسّسة بالعديد من المراحل، وتجدر الإشارة هنا أنّ مراحل صنع القرار غير متفق عليها بين 
الكتّاب، ويمكن تلخيص مراحل هذه العمليّة فيما يلي)المصري،2004(:

تي تعتبر الخطوة الأولى في سبيل الوصول إلى حلّ لها، ففي حالة عدم معرفة المشكلة - 
ّ
تعريف وتحديد المشكلة: وال

تي صدر بشأنها.
ّ
ذي سوف يُتّخذ سيكون قرار غير سليم لعدم ملاءمته للمشكلة ال

ّ
الحقيقيّة فإنّ القرار ال

تحديد الأهداف: يرتبط تحديد الأهداف المطلوب الوصول إليها بتعريف المشكلة والحلول المقـرحة للقضاء عليها، - 
ط للوصول إليها.

ّ
تي تخط

ّ
فالهدف هو النّتيجة ال

ف عمل هذه المرحلة على كفاءة - 
ّ
قة بالمشكلة، ويتوق

ّ
جمع البيانات: يتمّ في هذه المرحلة جمع كافة البيانات المتعل

تي تعتمد في النّهاية على التّوفيق في جمعها في الوقت المناسب لاستخدامها.
ّ
البيانات ال

تي جُمعت عن المشكلة ذات فائدة بدون تسجيل وتصنيف، أي - 
ّ
عتبر المعلومات ال

ُ
تسجيل الحقائق وتصنيفها: لا ت

تي تيسّر معالجتها والاستفادة منها.
ّ
رق ال

ّ
ه يجب في هذه المرحلة تحضير البيانات وتصنيفها بالط

ّ
أن

ا للبيانات والمعلومات -  تحديد البدائل الممكنة: يتمّ في هذه المرحلة حصر البدائل )الحلول( الممكنة للمشكلة وفقا
تي تمّ جمعها في المرحلة السّابقة واستبعاد البدائل غير المناسبة حتّى يتسنّى إيجاد حلّ ممكن للمشكلة. 

ّ
ال
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المــقــرّر، أي -  الهدف  البدائل المختلفة على ضــوء  بين  المفاضلة  يتم  الأفضل:أين  البديل  واختيار  البدائل  تقييم 
تعيين ما يتمتّع به كلّ بديل من مزايا وما يتّصف به من عيوب، ومدى إمكانيّته في حلّ المشكلة موضع الدراسة، 

ا. عتبر هذه المرحلة من أصعب المراحل وأكثرها تعقيدا
ُ
ت

إلــى تِهيئة المناخ -  الــقــرارات:لا تنتهي عملية صنع القرار باختيار البديل الأفضل، بل تمتدّ  تنفيذ  ومتابعة  تنفيذ 
ا متابعة تنفيذ القرارات من خلال  التّنفيذ، كما ينبغي أيضا الملائم لتطبيقه واختيار التّوقيت المناسب لقرارات 

المقارنة المستمرة بين ما هو مستهدف وبين الأداء الفعّال.

بة على تنفيذ 
ّ
 ومن الأهمية بمكان أن نوضّحُ ونحن بصدد مرحلة تنفيذ القرارات أن نأخذ بعين الاعتبار الآثار المترت

للتّنفيذ  للقرار وقابليّته  الفعلي  فالتّنفيذ  لتنفيذه،  للقرار واستعدادهم  المؤسّسة  أفــراد  القرار وبخاصة مــدى قبول  هــذا 
هي الاختبار الفعلي لجــودة القرار، فعمليّة التّنفيذ مرحلة مهمّة من مراحل صنع القرار،وعليه فإن أي مقاومة من طرف 

العاملين سوف تعيق كلّ مجهودات صنع القرار وتحول دون فعاليّته.

مقوّمات القرار الفعّال:د- 

ف إلى حدّ كبير على 
ّ
خاذ القرارات الإداريّة من المهام الجوهريّة للقائد الإداريّ، وعليه فإنّ نجاح أي مؤسّسة يتوق

ّ
إنّ ات

قدرة قياداتِها على صنع قرارات ذات فعاليّة، والمقصود بفاعليّة صنع القرار مدى سلامة خطوات صنع القرار ونجاحها في 
تي وُضِعت من أجلها، ويمكن إدراج مقوّمات القرار الفعّال فيما يلي )كنعان،2005(:

ّ
تحقيق الأهداف ال

قدرة القائد على تحديد المشكلة. - 

قدرة القائد على الاختيار بين البدائل المتاحة لمشكلة موضوع القرار.- 

تي قد يجلبها. - 
ّ
تي قد يسبّبها القرار والمزايا ال

ّ
أن يوازن القائد بين المخاطر ال

مــدى تقدير الــقــائــد لــوجــهــات الــنّــظــر المختلفة والــسّــمــاح للمرؤوسين بــطــرح الــبــدائــل المــتــعــدّدة، مــمّــا يساعد على - 
ــذي يحقّق الهدف المطلوب، ومن جهة أخــرى التزام المرؤوسين بتنفيذ هذا القرار 

ّ
التّوصّل إلى البديل الأفضل ال

ذين يشاركون في صنع القرار يدركون الحاجة إليه ويكونون أقل عرضة لرفضه.
ّ
باعتبار أنّ العاملين ال

فالمرؤوسون كما يقول سايمون »لا يمكن النّظر إليهم كأدوات ميكانيكيّة بل كأفراد لكلّ منهم رغبات ودوافع، كما أنّهم 
ليسوا مجرّدين من كلّ معرفة وقدرة على حلّ المشكلات، بل من الممكن أن يساهموا من خلال آراءهم ووجهات نظرهم في 

تي يختار القائد من بينها البديل الأفضل.
ّ
إيجاد الحلول ال

الدراسات السابقة:
الـــقـــرارات، وسيعرضُ الباحث مجموعة مــن هذه  الــقــيــادة على مقاومة  أنــمــاط  تـــأثير  التي تناولت  الــدراســات  تنوعت 

الدراسات: 

دراسة )عباس، 2012(، وهدفت إلى معرفة مدى تأثير أنماط القيادة الإداريّة )الأوتوقراطيّة، الديمقراطيّة، المتساهلة( 
على عمليّة صنع القرار، ومدى مقاومة المرؤوسين للقرارات وتنفيذها، ولتحقيق أهداف الدراسة، تم تطوير استبانه وزّعت 
 في شركة الكهرباء الوطنيّة، وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود أنماط مختلفة من القيادات الإداريّــة في 

ا
فا

ّ
على )119( موظ

الشركة، كما أظهرت النتائج أن النمط الديمقراطي له تأثير إيجابي هامّ على عملية صنع القرار، وأن النمط المتساهل له 
ــو�صي الــدراســة: بتعزيز النمط الديمقراطي، واتخاذ الإجــراءات 

ُ
. وت

ا
أهميّة قليلة أما النمط الأوتوقراطي فكــان تــأثيره سلبيا

الــقــرار والاهتمام  الــنــمــطين الأوتــوقــراطــي والمتــســاهــل، مــع تفعيل مشاركة المــــرؤوسين في عمليّة صنع  التصحيحيّة لسلوك 
بوجهات نظر المرؤوسين. 

دراســة )عبد الــنــاصــر،2019(، وهدفت إلى معرفة أثــر أنماط القيادة على فعالية القرار في المؤسسات، وتكونت عينة 
 في وحدة البريد الولائية-بسكرة. وتوصلت الدراسة إلى وجود تأثير لأنماط القيادة على فعالية القرارات 

ا
الدراسة من )115( عاملا

في المنظمات وقد أظهرت النتاج أن النمط الديموقراطي هو النمط الأفضل الذي له تأثير إيجابي على فعالية القرارات، أما 
الأنماط الأخرى )المتساهل والأوتوقراطي(، كان لهم تأثير سلبي على فعالية القرارات لأنهما يسببان مقاومة لتنفيذ القرارات. 
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دراسة )دي جونغ، 2007(، وهدفت هذه الدراسة الميدانية إلى دراسة العلاقة بين القيادة الإدارية والسلوك الإبداعي 
للعاملين، بالإضافة إلى تطوير واختبار مقياس للسلوك لإبداعي، اشتملت العينة البحثية على )703( عامل و )94( مدير في 
المنظمات الهولندية المتعددة، وقد توصلت الدراسة إلى إنشاء أنموذج لقياس السلوك الإبداعي من أربعة أبعاد أساسية: 
استكشاف الفرص, توليد الأفكار, والتحدي, وتطبيق الإبداع، كما أظهرت الدراسة أن السمات الأكثر أهمية لقيادة الإبداع 
مرتبطة بشكل كــبير بتعزيز المــشــاركــة في اتــخــاذ الــقــرارات وإتــاحــة حرية التخطيط والتنفيذ، وإثـــارة الحــمــاس والــتــحــدي في 

العمل، والدعم المباشر للعاملين عن طريق إعطاء العاملين الثقة وتقدير للجهود الإبداعية.

عقيب على الدراساتِ السّابقة:
ّ
الت

من خلالِ العرضُِ السّابقِ للبحوثِ والدّراساتِ السّابقة، يمكنُ استخلاص ما يلي:

 البحوثِ والدّراساتِ السابقة التي تمّ عرضُها، ساهمتْ بشكلٍ كبيـرٍ في وضعِ الإطارِ العامِ للبحثِ الحالي، أ- 
َ
إنّ غالبية

 مع غالبيةِ الدّراساتِ السابقة لناحيةِ اعتمادِها بمعظمِها المنهجَ الوصفي التّحليلي، 
ُ
 الحاليّة

ُ
فقتِ الدّراسة

ّ
وقد ات

 كأداةٍ للوصولِ إلى المعلوماتِ العلميّةِ، والإجابةِ عن أسئلةِ الدّراسة.
َ
بحيث استخدمَتِ الاستبانة

اتفقت معظم الدراسات السابقة على أن هناك دور كبير للقيادة في تقبل العاملين للقرارات المتخذة حيث أظهرت ب- 
وجود رابط ما بين أنماط القيادة ومقاومة العاملين للقرارات .

 عـن ظـروفِ العمـلِ فـي لبنان، ج- 
ُ

بيئـاتٍ عربيةٍ وأجنبيـةٍ، تختلـف تمّـت فـي  ابقةِ 
ّ
إن أغلـبُ البحـوثِ والدّراسـاتِ السـ

وجـــــودِ فجـوةٍ  علـى  ويـــدلُ  الحالي  يميز بحث  مــا  وهــذا  بنانيّةِ، 
ّ
الل البيئـةِ  فـي  الــدّراســـــةِ  تطبيـقِ  أهميّـة  تظهـرُ  وبذلـك 

معرفيّـةٍ )GAP(، نبغـي التّصـدي لهـا.

مشكلة الدراسة
تتمحور مشكلة الــدراســة حــول »مــا هي أفضل الأنــمــاط القيادية في فعالية الــقــرار؟« مــن خلال الإجــابــة عــن الأسئلة 

التالية:

هل يوجد تأثير لنمط القيادة الأوتوقراطية على مقاومة العاملين للقرار في المنظمات؟- 

هل يوجد تأثير لنمط القيادة الديموقراطية على مقاومة العاملين للقرار في المنظمات؟- 

هل يوجد تأثير لنمط القيادة المتساهلة على مقاومة العاملين للقرار في المنظمات؟- 

أهداف الدراسة
يهدف الدراسة إلى: 

التعرف على أفضل أنواع أنماط القيادة.- 

تحديد تأثير نمط القيادة الأوتوقراطية على مقاومة العاملين للقرار في المنظمات.- 

التعرف على تأثير نمط القيادة الديموقراطية على مقاومة العاملين للقرار في المنظمات.- 

توضيحُ تأثير نمط القيادة المتساهلة على مقاومة العاملين للقرار في المنظمات.- 

فرضيات الدراسة
متغيرات الدراسة

يمكن تحديد المتغيرات المستقلة والمتغيرات التابعة على النحو التالي:

نموذج الدراسة:

ببناء أنموذج  الباحث  التابع، فقد قام  لتوضيحُ المتغير المستقل ومستوياته، والمتغير 
للدراسة وفق الشكل رقم )1(: 

المتغير المستقل 
)أنماط القيادة(

المتغير 
التابع

النمط الأوتوقراطي
مقاومة 

القرار النمط الديموقراطي
النمط المتساهل
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يظهر الشكل رقم )1( أنموذج الدراسة بحيث يبيّن التالي: المتغير المستقل 
وهو أنماط القيادة وقد تم تقسيمه إلى ثلاثة مستويات )النمط الأوتوقراطي، 
الــنــمــط الــديــمــوقــراطــي، الــنــمــط المتــســاهــل( لمــعــرفــة تـــأثيرهـــا على المـــتـــغير الــتــابــع، 

مقاومة القرار.

فرضيات الدراسة:

يقوم الدراسة على الفرضيات الرئيسية التالية:

 - )a=0.05( يوجد أثــر ذات دلالــة إحصائية عند مستوى معنوية :H1
بين الأنماط القيادية على مقاومة القرار في المنظمات.

 - )a=0.05( لا يوجد أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :H0
بين الأنماط القيادية على مقاومة القرار في المنظمات.

وينبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية:

H01: الفرضية الأولى: لا يوجد أثر ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الأوتوقراطية )أحد أبعاد أنماط القيادة( - 
على مقاومة القرار في المنظمات.

H02: الفرضية الــثــانــيــة: لا يــوجــد أثــر ذات دلالـــة إحصائية بين نمط الــقــيــادة الــديــمــوقــراطــي )أحـــد أبــعــاد أنماط - 
القيادة( على مقاومة القرار في المنظمات.

H03: الفرضية الثالثة: لا يوجد أثر ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة المتساهل )أحد أبعاد أنماط القيادة( - 
على مقاومة القرار في المنظمات.

أهمية الدراسة:

تأتي أهمية الدراسة من الموضوع الــذي تعرضت له، وهــو: أنماط القيادة وفعالية صنع القرار في المنظمات-دراسة 
تجريبية بالتطبيق على اللجــنــة الدولية للصليب الأحــمــر )لــبــنــان(، وهــو مــن المواضيع الأساسية والحــســاســة الــذي يضمن 
مستوى أعلى من الكفاءة والفعالية حتى يكتب لها البقاء والاستمرار بنجاح. لذا تتمثل أهمية الدراسة في جانبين اثنني، هما:

: الجانب النظري: ويتمثل في عرضُ المفاهيم الخاصة بأنماط القيادة وعملية صنع قرار وفعاليته، باعتبار هذا - 
ا
أولا

ا في هذه الفترة الأخيرة نتيجة  عنوان من العناوين التي باتت تشغل الباحثين والدارسين بشكل واســع، خصوصا
للتطورات المتسارعة والتغيرات المتلاحقة التي تعرفها البيئي الحالية.

المنظمات، -  في  الــقــرار  القيادة على مقاومة  أنماط  أثــر  الميداني لمعرفة  الكشف  في  ويتمثل  التطبيقي:  الجانب   :
ا
ثانيا

بالإضافة على التوصيات التي يفترضُ أن تكون مفيدة لأصحاب القرار في اللجنة الدولية للصليب الأحمر )لبنان(، 
كما قام الباحث بتق�صي أنواع أنماط القيادة وجمعها مجملة من المصادر المختلفة، مما أضفى رؤية متكاملة للقارئ.

تصميم الدراسة
منهج الدّراسة

يثيرها  تي 
ّ
ال للمشكلة واكتــســاب الحقيقة والإجــابــة عــن الأسئلة  في دراســتــه  الباحث  بعها 

ّ
يت تي 

ّ
ال ريقة 

ّ
المـــنهج هــو: »الط

ــراد الحصول عليها من آراء العاملين في 
ُ
ــا من طبيعة الــدّراســة والمعلومات الم

ا
الــــغني،2007(، انــطلاق موضوع الدراسة«)عبد 

)النمط  بأبعادها  القيادة  أنماط  بقياس  الــدّراســة  الهدف من  إلى تحقيق   
ا

للصليب الأحمر)لبنان(، ووصــولا الدولية  اللجنة 
ـــذي تـــسعى الــدّراســة 

ّ
الــديــمــوقــراطــي، النمط المتــســاهــل، النمط الأوتــوقــراطــي( على مــقــاومــة الـــقـــرارات، ولاســتــكــمــال الــهــدف ال

ا في الــدّراســات الإنسانيّة والعلوم  لتحقيقه، فقد استخدم الباحث المــنهج الوصفي التّحليلي كونه من أكثر المناهج اعتمادا
اهرة كما توجد في الواقع والمرتكزة على المسحُ الميداني للحصول على البيانات من مصادرها 

ّ
ذي يعتمِد على الظ

ّ
ربويّة، وال

ّ
الت

أن، ويهتمّ هذا المنهج بوصف 
ّ

ا للخطوات العلميّة المعتمَدة بهذا الش الرّئيسيّة من خلال الاعتماد على استبانةٍ تمّ تصميمها وفقا
اهرة ويوضحُ خصائصها، أمّا التّعبير الكمّي فيعطي 

ّ
ا، فالتّعبير الكيفي يصف الظ ا وكمّيًّ ر عنها كيفيًّ ا ويعبِّ ا دقيقا اهرة وصفا

ّ
الظ
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واهر الأخــرى، كما أنّ هذا المــنهج لا يقف عند 
ّ
اهرة أو حجمها ودرجــات ارتباطها مع الظ

ّ
ا يوضحُ مقدار هذه الظ ا رقميًّ وصفا

ا)بركات،2007(، لكشف العلاقات بين  ما يعمد إلى معالجة البيانات وتحليلها إحصائيًّ
ّ
اهرة، وإن

ّ
جمع المعلومات لوصف الظ

ذي يساعد الباحث 
ّ
أبعادها المختلفة، كالعلاقة بين الكلّ والجزء، والعلاقة بين السّبب والنّتيجة، من أجل تفسيرها، الأمر ال

سهم في تحسين الواقع وتطويره.
ُ
اهرة بعمقٍ أكثر، ولاختبار صحّة فرضيّات الدّراسة، وللوصول إلى استنتاجات ت

ّ
على فهم الظ

مجتمع الدّراسة وعينته 

 
ا
 إداريـــا

ا
تكـــوّن مجتمع الــدّراســة مــن الــعــامــلين في اللجــنــة الدولية للصليب الأحــمــر)لــبــنــان(، والبالغ عــددهــم )145( موظفا

، وبعد تفحّص الاستبانات لم يستبعد 
ا
موزعين على الأقسام .قام الباحث بإرسال الاستمارة عبر رابط إلكتروني، وتمّ ملؤها كاملة

روط المطلوبة للإجابة عليها، وبذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدّراسة )61( استبانة.
ّ

ا لتحقّق الش أيّة واحدة منها، نظرا

أساليب الحصول على المعلومات
المصدر الأوّلي: للبحث في الجانب الميداني لجأ الباحث إلى توزيع استبانة خاصّة، قام بإعدادها، لدراسة مفردات - 

 SPSS زمة في هذا الإطار، ومن ثمّ تفريغ هذه المعلومات وتحليلها، باستعمال برنامج
ّ

الدراسة، وجمع المعلومات اللا
رات تدعم 

ّ
الإحصائي، والاستفادة من الأساليب الإحصائيّة المناسبة، بهدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة، ومؤش

موضوع الدّراسة وفرضيّاتِها.

قة - 
ّ
انوي: هو المسحُ المكتبي، حيث عمد الباحث إلى مراجعة ومطالعة كتب ومراجع عربيّة وأجنبيّة متعل

ّ
المصدر الث

تي رأى الباحث أنّها 
ّ
بموضوع الدّراسة لمعالجة الإطار النّظري للدّارسة، وعدد من الدّوريّات والمقالات والتّقارير ال

تي تناولت موضوع الدّارسة 
ّ
ـــلاع على الأبحاث والــدّراســات السّابقة ال

ّ
تسهم في إثــراء الــدّراســة بشكل علميّ، والإط

تي حدثت وتحدث في هذا الإطــار، بالإضافة للبحث والمطالعة في مواقع 
ّ
لأخذ تصوّر عام عن آخر المستجدّات ال

بكة العنكبوتيّة.
ّ

مختلفة من الش

أدوات الدّراسة

بــالــدّراســة بطريقة سليمة، وبهــدف  ــة المــعــلــومــات المرتبطة 
ّ
لجــأ الــبــاحــث إلى عـــدّة أدوات في سبــيــل الحــصــول على كـاـف

استخراج البيانات الصّحيحة.

، ويعود 
ا
عتبَر من الأدوات المهمّة والأساسيّة لجمع البيانات في الدّراسة الميدانيّة، وأكثر الوسائل استعمالا

ُ
الاستبانة: ت

جاهاتِهم بما يتناسب 
ّ
م الباحث في الأسئلة والحقائق المراد جمعها من مجتمع الدّراسة لمعرفة آرائهم وات

ّ
ذلك إلى إمكانيّة تحك

وأهداف الدّراسة المحدّدة، ومن خلالها تتمّ معالجة الجوانب التّحليليّة لموضوع الدّراسة )أبو علام،2010(.

لاع على أدبيّات الدّراسة وبالاستفادة من عدّة 
ّ
قام الباحث بإعداد الاستبانة وصياغة عباراتِها بصيغتها الأوّليّة بعد الإط

 عن المراجع العلميّة ذات الصّلة، ثمّ عَرَضَها 
ا

استبانات لدراسات سابقة عالجَت جوانب من موضوع هذه الدّراسة فضلا
على المشرف الــعــلميّ على هــذه الــدّراســة وكـاـن لتوجيهاته دور كــبير في بناء الاستبانة وتعديل صياغتها، بعد ذلــك تــمّ عرضُ 
تي كانت موضع الاعتبار والاهتمام من قِبَل الباحث، ثمّ 

ّ
ذين أبدوا ملاحظاتِهم عليها وال

ّ
مين ال

ّ
الاستبانة على عددٍ من المحك

أجرى عليها التّعديلات وأخرجها بشكلها النّهائيّ.

كل الآتي: 
ّ

محتويات الاستبانة: قسّم الباحث الاستبانة إلى ثلاثة أقسام، وكانت على الش

القسم الأوّل:رســالــة موجّهة إلى عيّنة الدّراسة، يعتليها اسم الجامعة، ومذيّلة باسم الباحث، كما تحتوي شرح - 
ة وموضوعيّة 

ّ
الهدف من الاستبانة، ويأمل فيها الباحث التّعاون من أفراد العيّنة بالإجابة على كامل عباراتِها بدق

كر لهم.
ّ

مع الش

تي توزّعت على ستّة عناوين، هي - 
ّ
الــدّراســة، وال لعيّنة  خصيّة والوظيفيّة 

ّ
الش البيانات  اني: عبارة عن 

ّ
الث القسم 

المتغيّرات الديموغرافية )الجنس، العمر، المستوى العلمي، سنوات الخدمة(.

تي يجيب عليها مالئ الاستبانة، ويتكوّن من أربعة - 
ّ
قة بمتغيّرات الدّراسة ال

ّ
الث: يتضمّن العبارات المتعل

ّ
القسم الث

اني فيها ويتكوّن 
ّ
ل المتغيّر الث

ّ
ل أنماط القيادة في الدّراسة وتتكوّن من )12( عبارة، والرابع يمث

ّ
محاور، ثلاثة منها تمث

كل الآتي:
ّ

من )4( عبارات، وبذلك يكون مجموع عبارات الاستبانة )16( عبارة، وهي على الش
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المحور الأوّل: النمط الديموقراطي، تمثله العبارات )10-7-4-1(.	 
اني: النمط المتساهل، تمثله العبارات )11-8-5-2(.	 

ّ
المحور الث

الث: النمط الأوتوقراطي، تمثله العبارات )12-9-6-3(.	 
ّ
المحور الث

المحور الرّابع: مقاومة القرار، تمثله العبارات )16-15-14-13(.	 

 ،)Likert scale( الخــمــا�صي  القياس المستنِد على مقياس ليكرت  في تصميم الاستــبــانــة، على أسلوب  الباحث  اعتمد 
ائعة 

ّ
ــرق الش

ّ
لقياس الــسّــلــوكــيّــات، ويُستعمل هــذا المقياس في الاســتبــيــانــات وبــخــاصّــة في مجال الإحــصــاءات، ويُــعــدّ مــن الــط

ربويّة والنّفسيّة والاجتماعية، لاختصارها الوقت والجهد، 
ّ
الاستعمال في قياس الاتجاهات العلميّة والبحوث الإداريــة والت

كما أنّ مقياس ليكرت يتميّز بسهولة التّصميم والتّطبيق والتّصحيحُ وارتفاع درجة ثباته وصدقه، ويعتمد على ردود تدلّ 
ا  على درجة الموافقة أو الاعتراضُ على صيغة ما، لتكون بدائل الإجابة على كلّ عبارة مكوّنة من خمس احتمالات متدرّجة بدءا

بكلمة موافق بشدّة وانتهاءا بكلمة غير موافق بشدّة)سبعون وآخرون،2012، ص 156(.

ليكرت: وهي نسبة الــرّضــا أو علامــة تقييم السّؤال  قيمة 
أو المحــــور، حيث يُــعــتبَر مــن أفــضــل أســالــيــب قــيــاس الاتــجــاهــات 
ا تختلف  قِيَما المــتــغيّر يأخذ  كـاـن  إذا  المـــرجّّحُ  )يُستعمَل المتوسّط 
مــن حيث أهــمّــيتهــا( وهـــذا مــا تــمّ أخـــذه بـــعين الاعــتــبــار وذلـــك على 

النّحو الآتي:

الــفــعلي  ــول 
ّ
)5-4=1( والــط المـــدى  القيام بحساب  بعد 

الــواردة  العبارات  تــمّ تحديد بداية مناطق هــذه   )0.8=5/4(
في الجدول رقم )2( وفق مقياس ليكرت الخما�صي وذلك على 

كل الآتي)شبلي،2001(:
ّ

الش
ـــة الـــخـــلـــيّـــة الأولـــــى -  ــــدّة: تـــكـــون بــــدايـ ــــشـ غـــيـــر مــــوافــــق بـ

فـــي مــقــيــاس لــيــكــرت مـــن )1( لأنّ المـــقـــيـــاس لا يــبــدأ 
ــيّــــة الأولــــــــــى تـــكـــون  ــلــ ــهــــايــــة الــــخــ ــــر، فــــــــإنّ نــ ــفـ ــ ــصّـ ــ مـــــن الـ

)1+0.8=1.8(، وهذا يعني أنّ أيّ وسط حسابي يقع بين القيمة )1( والقيمة )1.8( يُعَدّ ضمن الخليّة الأولى.
انية في مقياس ليكرت أكبر من )1.8( ونهايتها تكون )1.8+0.8=2.6(، ولهذا يُعَدّ - 

ّ
غير موافق: تكون بداية الخليّة الث

انية.
ّ
أيّ وسط حسابي أكبر من )1.8( وأقلّ من )2.6( ضمن الخليّة الث

الثة في مقياس ليكرت أكبر من )2.6( ونهايتها تكون )2.6+0.8=3.4(، ولهذا يُعَدّ أيّ - 
ّ
محايد: تكون بداية الخليّة الث

الثة.
ّ
وسط حسابي أكبر من )2.6( وأقلّ من )3.4( ضمن الخليّة الث

موافق: تكون بداية الخليّة الرّابعة في مقياس ليكرت أكبر من )3.4( ونهايتها تكون )3.4+0.8=4.2( ولهذا يُعَدّ أيّ - 
وسط حسابي أكبر من )3.4( وأقلّ من )4.2( ضمن الخليّة الرّابعة.

موافق بشدّة: تكون بداية الخليّة الخامسة في مقياس ليكرت أكبر من )4.2( ونهايتها تكون )4.2+0.8=5(، ولهذا - 
يُعَدّ أيّ وسط حسابي أكبر من )4.2( وأقلّ من )5( ضمن الخليّة الخامسة.

تي تــمّ جمعها لأغـــراضُ الـــدّراســـة بــرنــامــج الحُـــزَم 
ّ
البرنــامــج الإحــصــائــي: اســتــخــدم الــبــاحــث لتحليل بــيــانــات الاستــبــانــة ال

.Statistical Package for Social Sciences )SPSS( الإحصائيّة للعلوم الاجتماعية

الأساليب الإحصائيّة المستخدَمة: 
ــل هـــذه الأســالــيــب 

ّ
اســتــخــدم الــبــاحــث الأســالــيــب والــتّــقــنــيّــات الإحــصــائــيّــة مــن أجـــل اخــتــبــار فــرضــيّــات الـــدّراســـة، وتــتــمــث

والتّقنيّات في:

- الأساليب الإحصائيّة الوصفيّة)ذوقان وآخرون،2003(
ا

أوّلا
تي تعكس الإجابات المختلفة لأفراد - 

ّ
كرار )Frequency(: لعرضُ البيانات ال

ّ
سبة المئويّة )Percentage(، والت

ّ
الن

العيّنة وتحديد نسب تكرار إجاباتِهم على عبارات الاستبانة.

جدول رقم )1( 
الأوزان الأوّليّة للعبارات بحسب الإجابات

العبارات ذات 
البُعد الإيجابي

افق  غير مو
بشدّة

غير 
افق افقمحايدمو افق مو مو

بشدّة
12345المقياس

من إعداد الباحث، بالاعتماد على مقياس ليكرت الخما�صي.

جدول رقم )2( 
الوزن المرجّّح للمتوسّط الحسابي للعبارات

العبارات ذات 
البُعد الإيجابي

افق  غير مو
بشدّة

غير 
افق افقمحايدمو افق مو مو

بشدّة
12345المقياس

5-4.24.21-3.43.41-2.61 2.6-1.81.81-1الوزن
من إعداد الباحث، بالاعتماد على مقياس ليكرت الخما�صي.
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المتوسّط الحسابي )Mean(: لترتيب إجابات أفراد العيّنة لعبارات الاستبانة حسب درجة الموافقة.- 

التّجانس -  مــدى  لتشخيص  أي  التّبعثر الإحصائي،  مــدى  لقياس   :)Standard Deviation( المعياري  الانــحــراف 
ت في قِيَم الإستجابة عن وسطها الحسابي، حيث يدلّ الانحراف المعياري على كفاءة الوسط الحسابي في 

ّ
شت

ّ
والت

ت قيمة الانحراف المعياري)شبلي،2001(.
ّ
ما قل

ّ
تمثيل مركز البيانات بحيث يكون الوسط الحسابي أكثر جودة كل

ا- الأساليب الإحصائيّة الاستدلالية )ذوقان وآخرون،2003( ثانيا
اختبار )الدّلالة الإحصائيّة(: لتثبيت وجود علاقة بين الفرضّيات من عدمها.- 

د من ثبات كلّ عبارة من عبارات - 
ّ

اختبار معامل ارتباط ألفا كرونباخ )Cronbach’s Alpha Coefficient(: للتّأك
ألفا  لمعامل  ا  إحصائيًّ المقبولة  القيمة  عتبَر 

ُ
ت حيث  عــام،  بشكل  الاستبانة  ثبات  حساب  إلــى  بــالإضــافــة  الاستبانة 

بات من أسئلة الاستبانة.
ّ
ما زادت درجة الث

ّ
ما زادت قيمة معامل ألفا كل

ّ
تساوي 60% وما فوق، وكل

بيرسون )Pearson Correlation Coefficient(: يُستعمَل هذا الاختبار لقياس مقدار -  ارتباط  معامل  اختبار 
قوّة ارتباط العبارات بمحورها. 

معامل الارتباط )R2(: يُستعمَل لقياس قدرة المتغيّر المستقلّ بأبعاده في التّأثير على المتغيّر التّابع.- 

صدق أداة الدّراسةأ- 

ن الأداة من قياس ما صُمّمَت لقياسه، وللتّحقّق من صدق الاستبانة 
ّ

يُقصد بصدق أداة الدّراسة )الاستبانة( مدى تمك
مين ذوي الكفاءة والخبرة في 

ّ
لجأ الباحث إلى عرضها بصورتِها الأوّليّة على الأستاذ المشرف على الدّراسة وعلى عدد من المحك

مون بإبداء 
ّ

مجال إعداد الاستبانات وقوائم القياس، للوقوف على قدرتِها من تحقيق الغاية المرجوّة منها، حيث قام المحك
آرائهـــم وملاحــظــاتِهــم حــول مناسبة عــبــارات الاستــبــانــة، ومــدى انتماء الــعــبــارات إلى كــلّ مجال مــن مــجــالات الاستــبــانــة وكذلك 
غويّة وبَعدها تمّ إجراء التّعديلات المناسبة المطلوبة على محتوى كلّ محور من محاور الاستبانة.

ّ
وضوح وسلامة الصّياغة الل

الاتساق الدّاخلي لأداة الدّراسةب- 

ــبـــاط كــــلّ عـــبـــارة مـــن عــبــارات  ـــســـاق أو ارتـ
ّ
يُــقــصــد بــصــدق الاتـــســـاق الـــــــدّاخلي هـــو مــــدى ات

ذي تنتمي إليه، أي وثيقة الصّلة بموضوع الدّراسة )غرابية،2003(، وقد 
ّ
الاستبانة مع المحور ال

عمد الباحث إلى إجراء اختبار معامل ارتباط بيرسون لمعرفة درجة الاتساق الدّاخلي للاستبانة.

تي تراوحت بين 0.640 و0.790 إلى 
ّ
تشير معامل ارتباط بيرسون في الجدول رقم )4( ال

أنّ ارتباط اربع من المحــاور بالاستبانة ارتباط قويّ باستثناء محور واحد )تخطيط القوى 
أقـــلّ من  الــدّلالــة  نتيجة مقبولة، بمستوى  ارتــبــاطــه بمتوسط وهي  الـــذي صنف  الــعــامــلــة( 

0.05، وهذا ما يدلّ على صدق بناء الاستبانة.

ثبات أداة الدّراسةج- 

ا 
ا
ساق

ّ
ه يعطي ات

ّ
بات الدّراسة، لأن

ّ
بات من متطل

ّ
يُعتبَر الث

طبّق مرّات متعدّدة، وهو غاية في الأهمّيّة 
ُ
في النّتائج عندما ت

ر واستعماله من 
ّ

حيث نلاحظ بأنّ تطوير أيّ معيار أو مؤش
دون اختبار مُسبق، هو إجراء بحثي ضعيف، ومن أجل أن 
بات 

ّ
ه يجب أن يمتلك خاصّيّتَي الث

ّ
ا فإن يكون المقياس مفيدا

ا  ثابتا المقياس  ويكـــون   ،)Validity( والــصّــدق   )Reliability(
حين يعطي الإجابة نفسها باستمرار)غرابية،2002(.

ـــاور الـــدراســـة مــرتــفــع حــيــث بــلــغ )00.81( لإجـــمـــالي عــبــارات  يــــتّضحُ مــن الجـــــدول رقـــم )5( أنّ مــعــامــل الــثــبــات الــعــام لمحـ
الاستبانة، فيما تتراوح ثبات المحــاور ما بين 0.602 كحد أدنــى و 0.749 كحد أق�صى، وهــذا يــدل على أن الاستبيان يتمتع 
ظهر إمكانيّة الاعتماد على 

ُ
سب العالية ت

ّ
بدرجة عالية من الثبات يمكن الاعتماد عليه في التطبيق الميداني للدراسة وهذه الن

الاستبانة في اختبار الفرضيّات من أجل تحقيق أهداف الدّراسة.

جدول رقم)3( 
مقياس مستوى الارتباط

المستوىالمدى
لا علاقةمن 0 إلى 0.09
امن 0.1 إلى 0.3 ضعيف جدًّ

ضعيفمن 0.31 إلى 0.49
متوسّطمن 0.5 إلى 0.69
قويّمن 0.7 إلى 0.89

امن 0.9 إلى 1 قويّ جدًّ

جدول رقم )4( 
معامل ارتباط بيرسون بين المحاور والاستبانة ككلّ

ترتيب #
مستوى اسم المحورالمحور

الدّلالة
معامل 
الارتباط

مستوى 
الارتباط

رتيب 
ّ
الت

نازلي
ّ
الت

1قوي0.707ّ**0.000النمط الأوتوقراطيالأوّل1
اني2

ّ
4متوسط0.640**0.000النمط الديموقراطيالث

الث3
ّ
2قوي0.745ّ**0.000النمط المتساهلالث

3قوي0.750ّ**0.000مقاومة القرارالرابع5
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وعليه ومــن خلال نتائج الثبات والاتــســاق الــــداخلي في الجـــداول 
الــســابــقــة يــــتضحُ لــنــا ثــبــات أداة الـــدراســـة )الاســـتبـــيـــان( بــدرجــة مرتفعة 

وصدق اتساقها الداخلي مما يجعلنا نطبقها على كامل العينة.

الدراسة الميدانية:
افية: عرض نتائج المتغيّرات الديموغر

الـــدّراســـة، -  فــي  عين 
َ
كـــور )59%( مــن نسبة المستطل

ّ
الـــذ ــل 

ّ
يــشــك

ر على أنّ 
ّ

ل الإنــاث نسبة أقــل )41%(، وهــذا مؤش
ّ
بينما تشك

العاملين بأكثريّتهم من الذكور.

ــســبــة الأعـــلـــى لأعـــمـــار الــعــامــلــيــن فـــي المــؤســســة حسب - 
ّ
أنّ الــن

العيّنة، تــتــراوح ما بين 40 إلــى 49 سنة )37.7%( وهــي فئة 
ذين ما زالوا في أوج عطائهم، تليها من 

ّ
أصحاب الخبرات ال

ثــمّ أكبر مــن 49 بنسبة  إلــى 39 سنة بنسبة )%36.1(،   29
ا من 18 إلى 28 سنة بنسبة )%13.1(.  )13.1%( وأيضا

ــتـــوزيـــع الــنــســبــي لــلــمــســتــوى الــعــلــمــي لــلــعــامــلــيــن أنّ -  يــظــهــر الـ
سبة الأعلى )54.1%( لحمَلة شهادات الدراسات العليا، 

ّ
الن

ـــانـــوي فهي 
ّ
ــهــــادات الإجـــــــازة )41%(، أمّـــــا الـــث ثــــمّ لــحــمــلــة شــ

سب تتناسب مع المؤسّسة 
ّ
سبة الأدنى )4.9%( وهذه الن

ّ
الن

مجتمع الدّراسة.

ــلـــى لـــســـنـــوات الـــخـــدمـــة في -  ــســبــة الأعـ
ّ
يُــظــهــر الــــجــــدول أنّ الــن

المــؤســســة حــســب الــعــيّــنــة، تـــتـــراوح مــا بــيــن 11 إلـــى 15 سنة 
)34.4%( وهــي فئة أصــحــاب الــخــبــرات، تليها مــن 5 إلــى 10 
ثــمّ أقل  15 بنسبة متساوية )%24.6(،  ســنــوات وأكــثــر مــن 

من 5 سنوات بنسبة )%16.4(.

نتائج الدّراسة

قام الباحث بإدخال محاور الدّراسة، وتحليل نتائج أسئلتها على مرحلتين: 
سبة المئويّة وقيمة ليكرت)2( لكلّ سؤال. 1- 

ّ
تحليل الن

تـــحـــلـــيـــل المــــتــــوســــط الـــحـــســـابـــي، 2- 
والانحراف المعياري، ومستوى 
ــبــــــاط، ومـــســـتـــوى الــــدّلالــــة  الارتــــ

الإحصائيّة لكلّ سؤال.

الـــنـــمـــط  1- الأوّل:  المــــــحــــــور  نــــتــــائــــج 
الديموقراطي

ــل الجـــــدول رقـــم )7( المــتــوسّــط 
ّ
يــمــث

ــــة  ــيـــاري ودرجـ الحـــســـابـــي والانـــــحـــــراف المـــعـ
المــوافــقــة لكـــلّ عــبــارة مــن عـــبـــارات المحـــور 

الأوّل.

 2 قيمة ليكرت وهي نسبة الرّضا أو علامة تقييم السّؤال أو المحور، وتحتسب على الشكل التالي: 
قيمة ليكرت = مجموع نسبة )أوافق بشدة*1 + أوافق*0.7 + محايد*0.5 + لا أوافق*0.3 + لا أوافق بشدة*0.1(

جدول رقم )5( 
قيمة ألفا كرونباخ لمحاور الاستبانة بناءًا على 

إجابات العينة الكاملة

عدد العنوانالمحور
العبارات

ألفا 
كرونباخ

40.616النمط الأوتوقراطيالمحور الأوّل
اني

ّ
40.749النمط الديموقراطيالمحور الث

الث
ّ
40.602النمط المتساهلالمحور الث

40.660مقاومة القرارالمحور الرّابع
120.778أنماط القيادة
160.810الاستبانة ككلّ

جدول رقم )6( 
جدول وصف خصائص العينة

النسبة التكرارفئة المتغيرالمتغير
المئوية

الترتيب 
التنازلي

الجنس
591%36ذكر
412%25أنثى

العمر

 28-188%13.13
 39-2922%36.12
 49-4023%37.71

13.13%8أكبر من 49

المستوى 
العلمي

4.93%3ثانوية عامة 
412%25إجازة 

54.11%33دراسات عليا

سنوات 
الخدمة

1016.43أقل من 5 
1524.62من 5 إلى 10 

2134.41من 11 إلى 15 
1524.62أكثر من 15

جدول رقم )7( 
افقة للمحور الأوّل المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري، ودرجة المو

المتوسّط العبارة#
الحسابي

درجة 
افقة المو

الانحراف 
المعياري

يفسحُ رئي�صي المجال أمام العاملين لإبداء آرائهم في 1
0.730موافق3.68مجال العمل وطرح الأفكار الجديدة.

يفوضُ رئي�صي سلطة اتخاذ القرار ويهتم بنتائج الأعمال 2
0.948موافق3.81أكثر من اهتمامه بتفاصيل العمل.

يتعاطف رئي�صي مع العاملين الذين يعانون صعوبات 3
0.760موافق3.79ومشاكل حقيقية.

يعمل رئي�صي على تشجيع ومشاركة العاملين لمناقشة المشاكل 4
0.984موافق4.00الإدارية التي تواجههم للوصول إلى أفضل الحلول الممكنة لها.

0.801موافق3.82المعدّل العام
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يزيد المتوسّط الحسابي لكــلّ عبارات المحــور الأوّل عن 3.82 وهــذه النّتيجة تــدلّ على موافقة أفــراد العيّنة على هذه 
تي تعبّر عن محور النمط الديموقراطي، كذلك معدل الانحراف المعياري للعبارات هو ما دون 1 وهذه علامة على 

ّ
العبارات ال

ت في الإجابات.
ّ
شت

ّ
عدم الت

اني: النمط المتساهل 2-
ّ
نتائج المحور الث

ــل الجـــــدول رقـــم )8( المــتــوسّــط 
ّ
يــمــث

ــــة  ــيـــاري ودرجـ الحـــســـابـــي والانـــــحـــــراف المـــعـ
المــوافــقــة لكـــلّ عــبــارة مــن عـــبـــارات المحـــور 

اني.
ّ
الث

ــــد المــــــتــــــوسّــــــط الحــــــســــــابــــــي لكـــــــلّ  ــــزيــ يــ
ــانـــي عـــن 3.68 وهـــذه  ـ

ّ
ــث ــبــــارات المحــــــور الـ عــ

الــنّتــيــجــة تـــدلّ على مــوافــقــة أفــــراد العيّنة 
تــــعبّر عــن محور  تي 

ّ
على هـــذه الــعــبــارات ال

الــنــمــط المتـــســـاهـــل، كــذلــك إنّ الانـــحـــراف 
المعياري لكلّ العبارات هو ما دون 1 وهذه 

ت في الإجابات.
ّ
شت

ّ
علامة على انعدام الت

الث: النمط الأوتوقراطي 3-
ّ
نتائج المحور الث

ــــم )9( المـــتـــوسّـــط الحـــســـابـــي  ـــل الجــــــــدول رقـ
ّ
يـــمـــث

والانـــحـــراف المــعــيــاري ودرجـــة المــوافــقــة لكـــلّ عــبــارة من 
الث.

ّ
عبارات المحور الث

ابع: مقاومة القرارات 4- نتائج المحور الرّ

ــــدول رقـــم )10( المــتــوسّــط الحــســابــي  ــل الجــ
ّ
يــمــث

والانـــحـــراف المــعــيــاري ودرجـــة المــوافــقــة لكـــلّ عــبــارة من 
عبارات المحور الرّابع.

نتائج اختبار فرضيّات الدّراسة 5-

الفرضيّة  هي  للدّراسة  الأساسيّة  الفرضيّة  إنّ 
تي تــقــول: لا يــوجــد أثـــر ذات 

ّ
الــصّــفــريّــة أو الــعــدمــيّــة ال

ــــة إحــصــائــيّــة بين أنـــمـــاط الـــقـــيـــادة ومــقــاومــة  دلالـ
ــبـــاط وقــيــاس قــوّتــه  الـــقـــرار ولــتــحــديــد علاقــــة الارتـ
بين محاور الــدّراســة اعتمد الباحث على معامل 
 ،Pearson´s Rho Correlation ارتباط بيرســون 
 R واســتــخــدم الــبــاحــث اخــتــبــار مــعــامــل الــتّــحــديــد
تـــأثير أبــعــاد المــتــغيّر  R2( Square( لتحديد حجــم 
اني، وقد جاءت النّتائج على 

ّ
الأوّل على المتغيّر الث

كل الآتي:
ّ

الش

الفرضية الرئيسية:
ــــة إحـــصـــائـــيـــة عــنــد  لا يـــوجـــد أثـــــر ذات دلالــ
مستوى معنوية )a=0.05( بين الأنماط القيادية 

على مقاومة القرار في المنظمات.

جدول رقم )8( 
افقة للمحور الثاني المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري، ودرجة المو

المتوسّط العبارة#
الحسابي

درجة 
افقة المو

الانحراف 
المعياري

يتيحُ رئي�صي أكبر قدر من الحرية لموظفيه لممارسة نشاطهم 1
0.971موافق3.73وإصدار القرارات التي يرونها ملائمة لإنجاز العمل.

يعتمد رئي�صي على موظفيه دون توجيههم أو إشراكهم 2
0.906محايد3.29في اتخاذ القرار، ويقتصر دوره فقط في تقديم المشورة. 

1.054موافق3.71يفوضُ رئي�صي سلطة اتخاذ القرار على أوسع نطاق.3

يسهل رئي�صي سبل الاتصال لإعطاء التوجيهات 4
0.916موافق4.00والتعليمات ولا يتدخل إلا عندما تصبحُ المشاكل حادة.

0.716موافق3.68المعدّل العام

جدول رقم )9( 
افقة للمحور الثالث المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري، ودرجة المو

المتوسّط العبارة#
الحسابي

درجة 
افقة المو

الانحراف 
المعياري

1
يركز رئي�صي على اللوم والعتاب وتصيد الأخطاء، 
فهو يهتم فقط على ما يجب أن يؤديه العاملون 
دون الاهتمام بمشاكلهم وحاجاتِهم الشخصية.

1.346محايد3.35

يطلب رئي�صي مني تقديم اقتراحات في المشكلة 2
.962موافق3.90المطروحة ثم ينفرد هو باتخاذ القرار.

يصدر رئي�صي الأوامر والتعليمات التي 3
.848موافق4.08تتناول كل التفاصيل ويصر على تنفيذها.

1.197موافق3.78يبدو رئي�صي صارما في التعامل مع موظفيه.4
0.839موافق3.77المعدّل العام

جدول رقم )10( 
افقة للمحور الرابع المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري، ودرجة المو

المتوسّط العبارة#
الحسابي

درجة 
افقة المو

الانحراف 
المعياري

تشجع الإدارة العاملين على تقديم أفكارهم 1
.885موافق3.92والتعبير عن مشاعرهم تجاه برامج التغيير.

أشعر الرضا عن الوضع الجديد بالمؤسسة وأنفذ 2
.925موافق3.83التعليمات والقرارات الجديدة التي تدعمه.

3
يوجد اتصال دائم وجيد بين المسؤولين 
والعاملين لشرح وتوضيحُ ما يستجد من 

تعليمات ومعلومات حول التغيير بالمؤسسة. 
1.126محايد3.37

أرى أن قرار التغيير بالمؤسسة مسبوق بمبررات 4
1.133موافق3.54مقنعة وأن أهدافه واضحة ومعلنة للعاملين.

.816موافق3.66المعدّل العام
من إعداد الباحث، بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي
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وينبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية:
الــفــرضــيــة الأولــــى: لا يــوجــد أثـــر ذات دلالـــة إحــصــائــيــة بــيــن نــمــط الــقــيــادة - 

الأوتوقراطية )أحد أبعاد أنماط القيادة( على مقاومة القرار في المنظمات.
القيادة -  بين نمط  أثــر ذات دلالـــة إحصائية  يــوجــد  الــثــانــيــة: لا  الفرضية 

الديموقراطي )أحد أبعاد أنماط القيادة( على مقاومة القرار في المنظمات.
الفرضية الثالثة: لا يوجد أثر ذات دلالــة إحصائية بين نمط القيادة - 

المتساهل )أحد أبعاد أنماط القيادة( على مقاومة القرار في المنظمات.

لاختبار الفرضيات قمنا بفرز المبحوثين وتحليل الإجابات بحيث تمكنا من 
فرزهم ضمن ثلاث فئات:

 - 
ا
الفئة الأولى: تضم المبحوثين الذين يرون أن رؤسائهم يمارسون نمطا

 حيث كان عددهم 40.
ا
 ديموقراطيا

ا
قياديا

 - 
ا
الفئة الثانية: تضم المبحوثين الذين يرون أن رؤسائهم يمارسون نمطا

 حيث كان عددهم 06.
ا
 متساهلا

ا
قياديا

 حيث كان عددهم 15.- 
ا
 أوتوقراطيا

ا
 قياديا

ا
الفئة الثالثة: تضم المبحوثين الذين يرون أن رؤسائهم يمارسون نمطا

جدول رقم )12( 
اختباري بيرسون ومعامل التأثير)R2( بين أنماط القيادة ومقاومة القرار

المتغير 
معامل ارتباطالنسبةالمتغيرات المستقلةالفئاتالتابع

بيرسون
مستوى
معامل التأثيردرجة الارتباطالمعنوية

)R2( R Square

مقاومة 
القرار 

43.8%ارتباط إيجابي قوي250.7630.000ّ%النمط الأوتوقراطيالفئة الأولى )15 فرد(
30%ارتباط سلبي متوسّط0.5100.000-*65%النمط الديموقراطيالفئة الثانية )40 أفراد(
20%ارتباط إيجابي ضعيف0.3120.000*10%النمط المتساهلالفئة الثالثة )6 أفراد(

31%ارتباط إيجابي متوسّط0.4610.000أنماط القيادة
)SPSSٍ( المصدر: من إعداد الباحث بالاستناد إلى نتائج التحليل الإحصائي

بالنظر إلى الجدول رقم )12( يظهر لنا التالي:
، ويشير الجدول - 

ا
 أوتوقراطيا

ا
تمثل الفئة الأولى 25% من المبحوثين، والتي ترى أن نمط قيادة مسؤوليها هو نمطا

يــدلّ على أنّ هناك علاقة  0.05 )5%(، وهــذا  0.000 وهــي أقــلّ مــن  رقــم )12( أنّ قيمة مستوى المعنوية تــســاوي 
ارتباطية ذات دلالــة إحصائيّة بين النمط الــقــيــادي الأوتــوقــراطــي ومــقــاومــة الــقــرار، ودرجـــة هــذه العلاقة تساوي 
 كلما كــان هناك مقاومة 

ا
بينهما إيجابيّة قــويــة، أي كلما كــان النمط أوتــوقــراطــيــا أنّ العلاقة  إلــى  0.763، مــا يشير 

للقرارات. كما تبيّن بأنّ نسبة تأثير النمط الأوتوقراطي على مقاومة القرار وصل إلى 43.8% لذلك يرفض الباحث 
الفرضية الصفرية ويقبل الفرضية البديلة.

، ويشير الجدول - 
ا
 ديموقراطيا

ا
تمثل الفئة الثانية 65% من المبحوثين، والتي ترى أن نمط قيادة مسؤوليها هو نمطا

يــدلّ على أنّ هناك علاقة  0.05 )5%(، وهــذا  0.000 وهــي أقــلّ مــن  رقــم )12( أنّ قيمة مستوى المعنوية تــســاوي 
الــقــرار، ودرجــة هــذه العلاقة تساوي  القيادي الديموقراطي ومقاومة  ارتباطية ذات دلالــة إحصائيّة بين النمط 
 كلما كان هناك مقاومة 

ا
0.510-، ما يشير إلى أنّ العلاقة بينهما سلبية متوسطة، أي كلما كان النمط أوتوقراطيا

منخفضة للقرارات. كما تبيّن بأنّ نسبة تأثير النمط الديموقراطي على مقاومة القرار وصل إلى 30% لذلك يرفض 
الباحث الفرضية الصفرية ويقبل الفرضية البديلة.

، ويشير الجدول رقم - 
ا
 متساهلا

ا
تمثل الفئة الثالثة 10% من المبحوثين، والتي ترى أن نمط قيادة مسؤوليها هو نمطا

)12( أنّ قيمة مستوى المعنوية تساوي 0.000 وهي أقلّ من 0.05 )5%(، وهذا يدلّ على أنّ هناك علاقة ارتباطية 
ذات دلالة إحصائيّة بين النمط القيادي المتساهل ومقاومة القرار، ودرجة هذه العلاقة تساوي 0.312، ما يشير 
 كلما كان ارتفع مستوى مقاومة القرارات. كما 

ا
إلى أنّ العلاقة بينهما إيجابيّة ضعيفة، أي كلما كان النمط متساهلا

تبيّن بأنّ نسبة تأثير النمط المتساهل على مقاومة القرار وصل إلى20 % لذلك يرفض الباحث الفرضية الصفرية 
ويقبل الفرضية البديلة.

جدول رقم )11( 
ا إلى قيمة معامل  نوع الارتباط استنادا

ارتباط بيرسون
المدى )Range(نوع الارتباط

1+ارتباط إيجابي تامّ
من 0.7 إلى ما دون 1ارتباط إيجابي قويّ

من 0.4 إلى ما دون 0.7ارتباط إيجابي متوسّط
بين ال 0 و0.4ارتباط إيجابي ضعيف

صفرلا ارتباط
بين ال 0 و0.4-ارتباط سلبي ضعيف
من 0.4- إلى ما دون 0.7-ارتباط سلبي متوسّط
من 0.7- إلى ما دون 1-ارتباط سلبي قويّ
1-ارتباط سلبي تام

من إعداد الباحث.
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 مما تقدّم، يشير الجدول رقم )12( أن مستوى المعنوية تساوي 0.000 وهي أقلّ من 0.05 )5%(، وهذا يدلّ - 
ا
انطلاقا

على أن هناك علاقة ارتباطية بين أنماط القيادة ومقاومة القرار، ودرجة هذه العلاقة تساوي 0.461، ما يشير إلى 
أنّ العلاقة بينهما إيجابيّة متوسط، بنسبة تأثير 31% لذلك يرفض الباحث الفرضية الصفرية الرئيسية ويقبل 
الفرضية البديلة: »يوجد أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )a=0.05( بين الأنماط القيادية على 

مقاومة القرار في المنظمات«.

النتائج

أثارت الدراسة جملة من التساؤلات وقدمت مجموعة من الفرضيات تعلقت بتأثير أنماط القيادة على مستوى مقاومة 
القرارات وتوصلت إلى عدة نتائج ساهمت في حل مشكلة الدراسة والإجابة عن تساؤلاتِها وفرضيتها، ومن أبرز هذه النتائج:

يوجد أثر ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الأوتوقراطية )أحد أبعاد أنماط القيادة( على مقاومة القرار في - 
المنظمات بنسبة تأثير %43.8.

يوجد أثر ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة الديموقراطي )أحد أبعاد أنماط القيادة( على مقاومة القرار في - 
المنظمات بنسبة تأثير%30.

يــوجــد أثــر ذات دلالـــة إحصائية بين نمط الــقــيــادة المتساهل )أحـــد أبــعــاد أنــمــاط الــقــيــادة( على مقاومة الــقــرار في - 
المنظمات بنسبة تأثير %20.

يــوجــد أثـــر ذات دلالـــة إحــصــائــيــة عــنــد مــســتــوى معنوية )a=0.05( بــيــن الأنــمــاط الــقــيــاديــة عــلــى مــقــاومــة الــقــرار في - 
المنظمات بنسبة تأثير %31.

التوصيات:

وفق للاستنتاجات التي تم التوصل إليها من الإطار النظري ونتائج التحليل الإحصائي للبيانات، تم الخروج بالتوصيات 
الآتية:

تعزيز النمط الديموقراطي السائد في المؤسسة وحث المسؤولين على إتباعه، لما له من تأثير إيجابي على مقاومة 1- 
القرارات.

الابــتــعــاد عــن الــعــمــل بنمطي الأوتــوقــراطــي والــتــســاهــل عــنــد صــنــع الـــقـــرارات، لمــا لهما مــن آثـــار سلبية عــلــى مقاومة 2- 
القرارات.

يجب حث القادة من المنظمة على إشراك العاملين التابعين لهم في صناعة القرارات، كون تعزيز هذا الأمر سوف 3- 
يساهم في تكوين المواقف الإيجابية نحو القرار.

الــقــادة معرفة آراء المرؤوسين الذين يشاركون في 4-   لفعالية تنفيذه، وعليه يجب على 
ا
الــقــرار مهما إن مــدى قبول 

التنفيذ ومنحهم أدوار حتى لا تكون لديهم مقاومة للقرار عند تنفيذه.

حدود الدراسة:
الحدود الموضوعية: تناولت هذه الدراسة موضوع التعرف على أثر أنماط القيادة على مقاومة القرار في المنظمات - 

لدى اللجنة الدولية للصليب الأحمر في لبنان. 

الحدود البشرية: العاملين في اللجنة الدولية للصليب الأحمر.- 

حدود مكان الإشكاليّة: ستتمّ الدّراسة على العاملين اللجنة الدولية للصليب الأحمر في لبنان.- 

حدود زمان الإشكاليّة: يغطي الدراسة فترة الدراسة الميدانية )2022(.- 

واجــه الباحث معوقات مرتبطة بتجاوب العاملين في ملئ الاستبانة وذلــك نتيجة ضغوط العمل التي يعاني منها - 
العاملين فــي الصليب الأحــمــر حيث اضــطــررنــا لتحصيل أرقـــام هــواتــف عــدد كبير مــن العاملين والــتــواصــل معهم 

بشكل مباشر لحثهم على ملئ الاستبانة.
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 ABSTRACT

The study aimed to reveal the impact of leadership styles on resistance to decisions in organizations - 
an experimental study applied to the International Committee of the Red Cross )Lebanon(.

To achieve the objectives of the study, the researcher designed a questionnaire that included )16 ques-
tions( that measured the impact of leadership styles on resistance to decisions in organizations from the 
point of view of members of the study sample, which consisted of )61( workers in the administrative depart-
ments of the International Committee of the Red Cross )Lebanon(.

To test the study hypotheses, a set of statistical methods were used to analyze the data and test the hy-
potheses, including descriptive statistical methods and descriptive statistical methods within the Statistical 
Package for the Social Sciences )SPSS( program. After conducting the analysis process, the study reached a 
number of results, the most important of which were:

- There is a statistically significant effect between the autocratic leadership style )one of the dimen-
sions of leadership styles( on resistance to decisions in organizations, with an impact rate of 43.8%.

- There is a statistically significant effect between the democratic leadership style )one of the dimen-
sions of leadership styles( on resistance to decisions in organizations, with an impact rate of 30%.

- There is a statistically significant effect between the permissive leadership style )one of the dimen-
sions of leadership styles( on resistance to decisions in organizations, with an impact rate of 20%.

- There is a statistically significant effect at a significant level )a = 0.05( between leadership styles on 
resistance to decisions in organizations, with an effect rate of 31%.

The study presented a number of recommendations, the most important of which are:
- Strengthening the prevailing democratic style in the institution and urging officials to follow it, be-

cause it has a positive impact on resistance to decisions.
- Stay away from autocratic and permissive styles when making decisions, as they have negative 

effects on resistance to decisions.
- Leaders from the organization should be urged to involve their employees in decision-making, as 

promoting this will contribute to the formation of positive attitudes towards the decision.
- The extent of acceptance of the decision is important for the effectiveness of its implementation, 

and therefore leaders must know the opinions of subordinates who participate in implementation 
and give them roles so that they do not have resistance to the decision when implementing it.

Keywords: Leadership Styles, Resistance to Change, Decision Making.


