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 الفصل الأول 

 

 المقدمة 

 

 التمهيد   1،1

( أن نجال أي منظمة بمقتلف أنواعها  العامة، الخاصة( يعتمد على مدد 2005يؤكد الوهيبي  

قدرع وكفااع قياداتها من  لاه توجيو العاملين لديها و التأثر في سلوكهم نحو رفع مستود أداحهم في سبيل  

افو على العاملين وهذا تحقيق اللاايا  المرجوع، وذلك من  لاه النمط القيادي الذي يمارسو القاحد في إشر 

بدوره يؤثر بدرجة كبرع على أداا أولئك العاملين، وبما أن موضوع القيادع من المواضيع التي تناواا المؤر ون 

والكتاب والفلاسفة وما كالت انبحاث والدراسا  في هذا المجاه حتى يومنا؛ إذ كانت مشكلة القيادع من 

اريخ حافل بقتص النجال والفشل لجهود البشر القيادية، ومع أن بين اهتماما  الإنسان منذ القدم والت

القيادع ظاهرع اهتم الإنسان بها منذ فترع تاريخية طويلة و كاد  أهميتها في عتر  الحاضر الذي يشهد 

ت ورا  وتلارا  متسارعة في مختلف المجا  ، أصبحت الحاجة للقيادع مهمة وملحة كما يقوه  أوردي 

ون أولئك الذين يتولون إدارع التنظيما  الإدارية أكير من مجرد ممارسين للسل ة بل أحوج تيد  أي أن يك

إلى ما هو أكير من أن تدار فهي تحتاج إلى أن تقاد ، من هنا جاا اهتمام أغلب الدوه بوضع برامج 

م بكافة اليقافا  تهدف إلى ت وير المهارا  القيادية للموظفين لديها من مجرد قدرا  قيادية فقط إلى تزويده

التي تعينهم للنهوض بأعباا القيادع وقد ذهب البعض من رجاه الفكر الإداري في تأكيد أن القيادع هي 

جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض ومفتال الإدارع. 
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إن القيادع في أ ر الم اف تقاس بنتاحجها، وهي أحد انمرين إما أن  (2017    يقوه فاتن لشا

دع رديئة تهدر الموارد وتع ل المتالح وتضيع الكفااا  وتختزه انهداف حتى   يبقى منها إ  ما تكون قيا

يحقق المتالح الشقتية للقاحد الفاشل وهذا بدوره يؤثر على الإنتاج لتلك المنظمة، وإما أن تكون قيادع 

لديو و  المتوفرع  الموارد  يستيمر في  الذي  الناجح  القاحد  لتورع  مميلة  أعلى  جحة  الكفااا  ويحقق  تنمية 

مستود من أداا انفراد وذلك للعمل كفريق واحد في سبيل ضمان ا ستمرارية والبقاا للمؤسسة وتحقيق 

انهداف المق ط اا مسبقا وحتى يمكن تجاوك تلك الخ ط والوصوه إلى أهداف أكير منفعة للمنظمة 

 يد هو التلاير. وذلك في ظل وجود منافسة وبيئة يعد فيها اليابت الوح

الإسخخخخخخخخخخخخخخلامي وذكر  في القران الكريم، بمع   الإمخامخة  ومن ذلخك قولخو   عرفخت القيخادع في المنظور

عَل نخَا للْ مُتَّقْيَن إْمَامواة سخخخخخخخخخخخخخخورع الفرقان، ا تعخالى :   تنْخَا قخُرَّعَ أعَ يُنا وَاج    74لآية:رَبخَّنخَا هَب  لنَخَا مْن  أكَ وَاجْنخَا وَذُراياَّ

َ النخَّاسْ   بمتخخخخخخخخخخخخخخ لح  الحكم ، ومن ذلخك قولخو تعخالى   إ َّ كخذلخك   كُم بَين  َر ضْ فخَاح  ةو في ان  جَعَل نخَاكَ َ لْيفخَ

ة سخخورع الفرقان، الآية:   بْيلْ ا َّْ لَّكَ عَن سخخَ وََد فخَيُضخخْ قاْ وََ  تخَتَّبْعْ اا  ن إرسخخاه الرسخخل عليهم السخخلام إ  25لْلحَ 

في تعيين القخادع لقيخادع انمم لإ راجهم من الظلمخا  إلى النور، حيخث  إلى البشخخخخخخخخخخخخخخر مخا هو إ  أمر من الله

تَنْبُوا  ال َّاغُوَ ة    قاه تعالى:  وَلقََد   و و أَنْ اع بُدُوا  ا اَ وَاج    36سخخخخخخخخخخورع النحل، الآية:بخَعَيخ نَا في كُلاْ أمَُّةا رَّسخخخخخخخخخخُ

عليو التخخخخلاع والسخخخخلام   يكن يقتتخخخخر ،تجدر الإشخخخخارع هنا عند الحديث عن القيادع في الإسخخخخلام، أن دوره 

على أمور محددع أو تنفيذية فحسخب، إنما كانت سخيادتو كاملة في حكمو للجماعة الإسخلامية، فهو النبي، 

والرسخخخخخخخوه، والحاكم والقاحد والقاضخخخخخخخي، وكانت حكومتو دينية ودنيوية في نفس الوقت، وعرفت القيادع من 

يو والقدرع التي يتحملها المسخخخخخخخلم في موقفو ليحقق أهداف  اعة المنظور الإسخخخخخخخلامي أيضخخخخخخخا أ ا أمانة التوج

مُوكَ فْيمَا شَجَرَ المسلمين، لذلك فقد كان أمر الله واضحا في قولو تعالى:    فَلاَ وَرَباْكَ  َ يخُؤ مْنُونَ حَتىََّ يُحَكاْ

دُوا  في أنَفُسْهْم  حَرَجوا مماَّْا قَضَي تَ وَيُسَ  نخَهُم  ثَُُّ  َ بَْ لْيمواة سورع النحل، الآيو:بخَيخ   .65لاْمُوا  تَس 
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لقد احتود الفكر الإسخلامي العديد من الإثباتا  واندلة التي تبين واقع القيادع في الإسخلام من  

 إْنَّ ا اَ يََ مُركُُم  أَن    حيث انهمية والتخخخخفا ، ويمكن أن نبين ما جاا في الفكر الإسخخخخلامي من قولو تعالى:

هْة سخخخخخخخورع النسخخخخخخخاا، الآية: تؤُدُّوا  انمََ  َ النَّاسْ أَن تَح كُمُوا  لْل عَد  تُم بَين  لْهَا وَإْذَا حَكَم  وتعني  ؛ 58اَ ْ  إْلَى أهَ 

ا اَ  أن يكون القاحد على قدر من انمانة والعده والمسخخخخخخخخخخاواع في الحكم بين الناس، حيث قاه تعالى:  إْنَّ 

انْة سخخخخور  سخخخخَ هْ وَالْإح  من مقوما  القيادع التماسخخخخك و عدم التفري، وتوحد   90ع النحل، الآية:يََ مُرُ لْل عَد 

مُوا   يعوا وَ َ تخَفَرَّقُوا ة  كافة انفراد مع بعضخهم بما يرضخي الله عز وجل، حيث قاه تعالى: وَاع تَتخْ   بْحَب لْ ا اْ  َْ

الله سخخخبحانو وتعالى  ؛وكذلك من مقوما  القيادع في الفكر الإسخخخلامي توجيو 103سخخخورع آه عمران، الآية:

ةو في أمرين مهمين، همخخخا عخخخدالخخخة الحكم، وا بتعخخخاد عن ااود، بقولخخخو تعخخخالى:   اكَ َ لْيفخخخَ يَا دَاوُودُ إْ َّ جَعَل نخخخَ

ة بْيلْ ا َّْ لَّكَ عَن سخخخخخخخخخَ وََد فخَيُضخخخخخخخخخْ قاْ وََ  تخَتَّبْعْ اا  َ النَّاسْ لْلحَ  كُم بَين  َر ضْ فاَح  ،كما    26سخخخخخخخخخورع  ، الآية:  ان 

رفض الإسخخخلام ا سخخختبداد للرأي حماية للمسخخخلمين من هود الحكام أو قتخخخوره في الإدراك، فالشخخخورد هي ي

ةَا ماْنَ ا َّْ لنْتَ اَمُ  وَلَو  كُنتَ فَظًّا غَلْيظَ ال قَل بْ   أمر الله سخخبحانو وتعالى لرسخخولو الكريم، إذ يقوه:  فبَْمَا رَحم 

رْ فذَْذَا عَزَم تَ فخَتخَوكََّل  عَلَى ا َّْ إْنَّ ا ََّ يحُْبُّ  َ نفَضخُّوا مْن  حَو لْكَ فاَع فُ عَ  مَ  اوْر هُم  في ان  تخَلا فْر  اَمُ  وَشخَ نخ هُم  وَاسخ 

لْيَنة سخورع آه عمران، الآية: على القاحد أن يراعي الله سخبحانو وتعالى بأن يكون متعاطفاو  ؛و   159ال مُتخَوكَاْ

ن يخلتخخخخخوا في عملهم وملاقاع الله سخخخخخبحانو تعالى، حيث قاه  الرسخخخخخوه عليو مهتماو لنفراد، وعلى انفراد أ

يمَُا كُن تَ(( رواه الترمذي وقاه: حديث حسخخخخخن، حديث     395 : 18التخخخخخلاع والسخخخخخلام:   اتَّقْ ا ََّ حَيخ 

و الق الناس بخلق حسخخخن، واتبع السخخخيئة الحسخخخنة تمحها، وفي الحديث القدسخخخي يقوه الرسخخخوه عليو التخخخلاع 

نَكُم  مُحَرَّموا فَلَا تَظاَلَمُوا((   ياَ سلام  فيما يرويو عن ربو:   وال عْبَادْي إْْ ا حَرَّم تُ الظُّل مَ عَلَى نخَف سْي وَجَعَل تُوُ بخَيخ 

(، ومن المهام الرحيسخخخخخخخخخخية المنوطة للقيادا  الإدارية  284، رقم الحديث     35م. ج   2001ابن حنبل،  

ملين لحيهم على بذه المزيد من العمل، فالحوافز متعددع ومتنوعة، هي رسخخخخخخخخخخم السخخخخخخخخخخياسخخخخخخخخخخا  التحفيزية للعا
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فيمكن أن تكون في شخخخخخخخخخخخخخخكخخل تحفيز مخخادي أو معنوي، فخخالحوافز توقظ الحمخخاس والخخدافعيخخة في العمخخل لخخدد 

 .(2017،   العماه، مما ينعكس إبابياو على انداا العام وكيادع الإنتاج كما يقوه  فاتن لشا

عور الفرد للإحبخاط، وتخدفع العخامخل إلى الميخابرع في عملخو وتجعخل كفخااتخو كمخا أن الحوافز تمنع شخخخخخخخخخخخخخخ

عالية، وتعد الحوافز من أسخخخخاسخخخخيا  ضخخخخمان تحقيق انهداف على  يع المسخخخختويا  سخخخخواا في المؤسخخخخسخخخخا  

الخاصخخخخة أو الحكومية للوصخخخخوه إلى أعلى مسخخخختويا  من انداا الوظيفي، والرضخخخخا الوظيفي للعاملين لديها، 

م وانتماحهم للمؤسخخخسخخخا  التي يعملون فيها، وغر ذلك من انهداف التي من شخخخأ ا الخروج  وكسخخخب و حه

الإسخخخلامي نجد أن الإسخخخلام اهتم بموضخخخوع الحوافز   ومن المنظوربهم من داحرع التذمر إلى سخخخعة الرضخخخا داحماو،  

 وحث عليو، سواا كان عملاو تعبدياو أو مهنياو ورفع قيمة العمل.

 

 خلفية الدراسة 2،1

تاج المنظما  أو المؤسخخخخسخخخخا  على ا تلاف أحجامها وطبيعة نشخخخخاطها إلى قادع يتميزون برول تح

المسخخخخخخخخؤولية والسخخخخخخخخعي وراا تحقيق أهدافها وإنجاك أعمااا بكفااع وفاعلية وبلاياب هذا النوع من القيادع فذنو  

ن المؤسخسخا  على يتعذر على هذه المؤسخسخة ممارسخة نشخاطها المرغوب وتحقيق أهدافها وطموحاتها، فنجد أ

ا تلافها تسخخخعى الى الكشخخخف عن القدرا  القيادية بين أفرادها والعمل على تدريبها وتنميتها نداا دورها 

القيادي في تحقيق أعلى درجا  انداا الوظيفي  اصخخو مع تعقد أعماه الإدارع واتسخخاعها، التي تسخختوجب  

 (.2019وجود قيادع إدارية فعالة  عبدالمجيد و عبدالل يف،

نجد بأن الكفااع تتأثر ب بيعة الفرد الشخقتخية التي يحملها الفرد بدا لو، وهي أسخلوب الحياع وما  

يتبعها من الميرا  التي تتعرض اا من وقت لآ ر وهي رهن الظروف المحي ة، الداحمة أو المؤقتة وتتشخخخخخخكل  



 

5 

ا  والتدما  النفسية  السما  انساسية الشقتية للفرد بظهور انسباب وتختفي ل تفاحها، كالضلاوط 

 (.2015وا جتماعية العارضة التي تنشأ عن عدع عوامل  ارجة عن إرادع ا نسان كما يقوه  بقيعي ،

الوقت الذي يشكو فيو العا  اليالث عموما والعا  العربي  توصا من مشاكل في القيادع، ونظرا  

لزيادع أهمية المورد البشخخخري لعتباره العنتخخخر ااام في المنظمة، أصخخخبح من الضخخخروري معرفة مت لباتو، وللتالي  

القيخادع النخاجحخة والجيخدع  قيخادتخو قيخادع سخخخخخخخخخخخخخخليمخة ورشخخخخخخخخخخخخخخيخدع تمكنخو من ا نخدمخاج في العمخل، حيخث أذا غخابخت

والمؤهلخة غخاب انداا وعجز  الإدارع عن تحقيق أهخدافهخا، لخذا  بخد من قيخادع بختخخخخخخخخخخخخخخخاحص وسمخا  معينخو 

 (.  2020لمواجهة تحديا  البيئة الخارجية والدا لية  عمر،

ي بناا مشخخخخخخخخخكلة الدراسخخخخخخخخخة معتمدا في ذلك على مجموعة من المدا ل النظرية والعلمية كمتخخخخخخخخخدر  

إشخخخخخخخخخخكالية البحث، حيث اتجو المد ل النظري إلى اسخخخخخخخخخختقراا واسخخخخخخخخخختعراض وتحليل بعض ا دبيا   لتحديد  

 السابقة ذا  العلاقة بموضوع الدراسة الحالية. 

 

 مشكلة الدراسة   3،1

يحظى موضخخخخخخخخخخخخوع أداا العاملين في المنظما  بأهمية كبرع حيث تركز جهودها للارتقاا المسخخخخخخخخخخخختمر   

( في دراسخخخخخختو بعنوان نظام 2019( كما أشخخخخخخار فيتخخخخخخل 2015يها ركوي  بمسخخخخخختود أدااها وأداا العاملين ف

الى دور نظام   -دراسخخخخة حالة مؤسخخخخسخخخخة اتتخخخخا   الجزاحر -الحوافز و دوره في تحسخخخخين مسخخخختود أداا العاملين  

الحوافز والمكافآ  وأثره في تحسخخخخين أداا العاملين، وذلك من  لاه دراسخخخخة العلاقة بين نظام الحوافز الم بق  

لمؤسخخخخخخسخخخخخخة ومدد فعاليتو على أداا العاملين حيث أظهر  نتاحج الدراسخخخخخخة وجود علاقة ذا  د لة دا ل ا

إحتخخخاحية بين الحوافز المادية ومسخخختود أداا، والترقيا  ومسخخختود أداا ، كما أوضخخخحت لنا دراسخخخة العروسخخخي  

ليمي حيث (  بعنوان دور الحوافز في تحسخخخخخخخخين أداا العاملين دراسخخخخخخخخة حالة مسخخخخخخخختشخخخخخخخخفى الزاوية التع2019 
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الحوافز    –أظهر  نتاحج الدراسخخخخخخخخخة وجود أثر ذو د لة إحتخخخخخخخخخاحية بين المتلارا  المسخخخخخخخخختقلة ( الحوافز المادية 

المعنوية وبين المتلار التابع في هذه الدراسخخخة وهو تحسخخخن مسخخختود انداا في مسخخختشخخخفى الزاوية التعليمي، كما  

لحوافز المادية والحوافز المعنوية وتحسخخخخخخخن مسخخخخخخختود توصخخخخخخخلت النتاحج إلى وجود علاقة ارتباط قوية موجبة بين ا

ا داا كمخا أظهر  نتخاحج تحليخل عزد لمتلار التبخاين عخدم وجود فروقخا  معنويخة في إجخال  المسخخخخخخخخخخخخخختجوبين  

(  2018تعزي لمتلارا    الجنس، والمؤهل العلمي، ومدع الخدمة( وكما في دراسخخة كل من صخخياد وآ رون  

وارد البشخخخخخرية هي الركيزع انسخخخخخاسخخخخخية التي تعوه عليها المنظما  من أجل جلب  فاعتبر  النتاحج ان إدارع الم

وتوجيو وتسخخخخخير المورد البشخخخخخري وا هتمام بو حتى يتسخخخخخ  لو المسخخخخخاهمة في تحقيق أهداف هذه المنظما  كم 

رفع  عرفت الحوافز على أ ا المؤثر الذي يحرك السخخخخخخلوك الإنسخخخخخخا  ويدفع المورد البشخخخخخخري إلى تحسخخخخخخين أداحو و 

أداا المورد البشخري   وذكر  ان  كل الحوافز سخواا المادية أو المعنوية تؤثر على أداا المورد البشخري وان  كفااتو

يعبر عن مدد رضخخخخخخخخخخخخا هذا ان ر عن العمل الذي يقوم بو، وعن مسخخخخخخخخخخخختود أدااه وما يتلقاه من تحفيزا  

 رد البشري دا ل الإدارعويتفق أغلبية الموظفين أن الحوافز تساهم في رفع مستود أداا المو 

( و اهتمخام بلخديخة ظفخار وهي جزاا من مكتخب وكير 1للنظر الى أهميخة الموضخخخخخخخخخخخخخخوع   ملحق رقم  

الدولة ومحافظ ظفار في سخخل نة عمان حيث تسخخعى الى اتباع سخخياسخخا  وبرامج هدفها المحافظة على الموارد  

كشخخفت لنا تقارير إدارية بوجود مجموعة من (  2البشخخرية وتنميتها ورفع قدراتها ومهارتها للعمل  ملحق رقم  

( والمتميلة في  روج البعض من مكاتبهم  3السخخخخخلوكيا  غر المرغوب فيها من جانب العاملين  ملحق رقم  

أثنخخاا الخخدوام وا نتخخخخخخخخخخخخخخراف المبكر من العمخخل قبخخل المواعيخخد الرسميخخة المقررع وكخخذلخخك تقخخديم إجخخاكع طخخارحخخة دون 

تأ ر في رفع التقارير الخاصخخخخة للحضخخخخور وا نتخخخخراف والتوقيع ا لكترو   توضخخخخيح انسخخخخباب للإضخخخخافة الى ال

ومن حيث الدراسخخخخخخخخخخخا  التي ترتبط بدراسخخخخخخخخخخخة بمجتمع الدراسخخخخخخخخخخخة نجد دراسخخخخخخخخخخخة كل من الباحيين الشخخخخخخخخخخخجيبي 

( وتختلف 2019( كشوب 2020(مسن فهد 2020( غوا  علي 2020( غوا  أكرم 2021بسام 



 

7 

ة من حيث ا طار النظري وا سخخخخئلة وا هداف ونموذج الدراسخخخخة كل هذه الدراسخخخخا   عن الدراسخخخخة الحالي

والفرضخخخخخخخيا ، حيث ركز  تلك الدراسخخخخخخخا  السخخخخخخخابقة في السخخخخخخخياي المحلي والإقليمي تحقيقاتها حوه مفهوم  

الكفااع الوظيفية بحيث الدراسخخة الحالية تنظر إلى مدد تأثر اننماط القيادية على العلاقة بين الحوافز المالية 

 فز غر المالية.والحوا

هنا قد يتبح التكامل أحد أهم ركاحز مت لبا  الكفااع في المؤسسا  الحكومية والتي تعتبر من   

القضايا المحورية والمهمة وتولي المؤسسا  المقتلفة اهتمام كبر للعنتر البشري وذلك من  لاه البحث 

ي العاملين وبذلك  أداا  إنتاجية وكفااع  المؤثرع في  العوامل  العاملون في عن  ان يتل  المسؤولون الى  سعى 

انتاجيتهم الى اقتى كفااع ممكنو ولتحقيق ذلك اادف تعمل الإدارا  الى توفر العمالة الجيدع والمؤهلة 

واكسابهم المهارا  الم لوبة للقيام بإعماام على أكمل وجو إ  ان المقدرع وحدها غر كافية لكي يعمل 

يك  إذا    بكل كفااع  عنترين الموظف  على  تتوقف  الفرد  ان كفااع  حيث  للعمل  يدفعو  دافع  هناك  ن 

أساسيين هم المقدرع على العمل والرغبة فيو حيث تتميل المقدرع فيما يمتلكو الفرد من قدرا  و معارف 

ومهارا  وا ستعداد الشقتي للفرد والقدرا  التي ينميها التعليم والتدريب، أما الرغبة في العمل فتتميل 

حفيز الذي بدوره يدفع سلوك الفرد لتجاه تحقيق اهداف المؤسسة او المنظمة التي يعمل بها بحيث تتميل للت

عملية التحفيز في العوامل والمؤثرا  الخارجية التي تشجع الفرد على كيادع ادااه، وقد مر  أساليب التحفيز 

لة التقليدية التي ي التركيز فيها على بمراحل مت ورع وتبلور  للتورع التي هي عليها ا ن فبدأ  للمرح

التي اهتمت للحوافز   العلاقا  الإنسانية  التي  د  بها مرحلة  المالية والمعنوية ثُ اعقبتها المرحلة  الحوافز 

المعنوية بجانب المادية ثُ جاا  المرحلة الحديية التي تربط بين الحوافز المادية والمعنوية معا فالحوافز المادية هي  

وافز التي تشبع حاجا  الفرد المالية وهي حوافز ملموسة تتقذ اشكا  متنوعة كانجر والعلوا  السنوية  الح

والترقيا  الدورية والزيادع في نفقا  المعيشة والمشاركة في انرلل وانجور التشجيعية وظروف وإمكانيا  
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رع للعاملين وضمان استمرار العمل، اما العمل المادية وساعا  العمل والخدما  المقتلفة التي تقدمها الإدا

الحوافز المعنوية هي الحوافز التي ترضي الحاجا  الذاتية للإنسان الى جانب اشباعها للحاجا  ا جتماعية 

والتي تزيد من تمسك العاملين وشدهم نحو العمل وإتاحة فر  التقدم ام للمشاركة في رسم السياسا  

العمل ومنح انوسمة والشهادا ، فالحوافز اا دور هام في حياع ا نسان وفي   واتخاذ القرارا  الخاصة بإدارع

 توجيو السلوك وتحديد ا تجاها  واا تأثر كبر على كيادع الإنتاجية  ورفع مستود أداا العاملين. 

كما كل المؤسخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخا  في الدولة تسخخخخخخخخخخعى بلدية ظفار إلى ا هتمام بهذه العملية الإدارية إ  أن    

  بدأ  ظاهرع في هذه العملية؛ فقد أكد  عدد من التقارير والمؤشخرا  والدراسخا  في السخل نة  التحديا

إلى أن المؤسخخخخخخخسخخخخخخخا  الحكومية تواجو العديد من المشخخخخخخخاكل الإدارية، وهذا ما اكدتو لنا نتاحج المؤتمر العالمي  

ن مؤشخخخخرا  انداا غاحبة ( بأ2018الذي حمل عنوان: إثراا انداا( الذي عقد في سخخخخل نة عُمان في أبريل 

في الق اع الحكومي وضخخخخخعيفة في الخا  والذي ا ع فيو عدد من الخبراا والمسخخخخختشخخخخخارين في الموارد البشخخخخخرية  

والتدريب والت وير على أن انداا الوظيفي والمؤسخخخخخخخخخسخخخخخخخخخي يكاد يكون منعدما تماما في الق اع الحكومي في 

ة بسخخخخخل نة عُمان  إن أي تلاير في المسخخخخختقبل يحتاج إلى سخخخخخل نة عُمان، كما أشخخخخخار وكيل وكارع الخدمة المدني

قيادا  وإلى كفااا  بشخخخخخخرية وأدوا  تسخخخخخخاعد على إحداث هذا التلاير وأن التحديا  تزداد حاليا سخخخخخخواا  

دا لية أو  ارجية   كما قالت مسخخخختشخخخخارع مشخخخخروع مسخخخخرعا  انداا:  إن واحدع من المشخخخخاكل التي تعوي 

حيخخث ذكر  أن معظم الشخخخخخخخخخخخخخخركخخا  العخخالميخخة دعخخت إلى اللامركزيخخة وإع خخاا    انداا في بلاد  هي القيخخادع،

(، للنظر إلى أهمية 2018التخخخخخخخلاحيا  اللاكمة للموظفين لتحقيق أهداف المؤسخخخخخخخسخخخخخخخة ، جريدع الشخخخخخخخبيبة 

( بأهمية  2017القضخية في سخياقها النظري فلقد أشخار  بعض الدراسخا  السخابقة، أمياه جهان علاوي   

سخخخخخخخخخخخخخخين ظروف العمخل وان خذ بمبخادا الإدارع العلميخة التي دعخاا اخا  فريخديخك تايلور( التي الرول المعنويخة وتح

تركز على أهميخة الحوافز لزيادع الإنتخاجيخة وتحقيق الرضخخخخخخخخخخخخخخخا الوظيفي وتعزيز أهخداف المنظمخة وعلى اعتبخار أن  
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سخخخخخخخخخخخخخخة لتقخديم إطخار  حخد الق خاعخا  الحكوميخة التي تتبع وكارع الخخدمخة المخدنيخة جخاا  هخذه الخدرا بلخديخة ظفخار أ

شخخخخخخخخخخخامل لتقدير أثر أنماط القيادع الإدارية على العلاقة بين الحوافز وأداا الموظفين من  لاه تضخخخخخخخخخخخمين أهم 

اننمخاط السخخخخخخخخخخخخخخاحخدع ببيئخة الخدراسخخخخخخخخخخخخخخة لإتمخام هخذه العلاقخة في وبيخان دور  أنمخاط القيخادع الإداريخة في التخأثر على  

 العلاقة بين الحوافز وأداا الموظفين.

 

 لة الدراسة أسئ   4،1

 ما أثر الحوافز المالية وغر المالية في أداا العاملين على موظفي بلدية ظفار بسل نة عُمان؟ .1

 ما أثر الحوافز المالية وغر المالية في أنماط القيادع على موظفي بلدية ظفار بسل نة عُمان؟ .2

 بسل نة عمان؟ما أثر أنماط القيادع في أداا العاملين على موظفي بلدية ظفار   .3

مخخا أثر الحوافز المخخاليخخة وغر المخخاليخخة في أداا العخخاملين من  لاه أنمخخاط القيخخادع على موظفي بلخخديخخة ظفخخار   .4

 بسل نة عمان؟

 

 أهداف الدراسة   5،1

تهدف الدراسخخخخخخخة بشخخخخخخخكل عام إلى التحقق من دور النمط القيادي المتبع في بلدية ظفار بسخخخخخخخل نة  

المالية واللار مالية وكفااع أداا العاملين، وبشخكل أكير تفتخيلاو يمكن لنا عمان في تعزيز العلاقة بين الحوافز  

 إباك أهداف الدراسة في النقاط التالية:

 .تحديد أثر الحوافز المالية وغر المالية في أداا العاملين على موظفي بلدية ظفار بسل نة عُمان   -1

 .تحليل أثر الحوافز المالية وغر المالية في أنماط القيادع على موظفي بلدية ظفار بسل نة عُمان   -2

 .عمان   قياس أثر أنماط القيادع في أداا العاملين على موظفي بلدية ظفار بسل نة  -3



 

10 

بيخان أثر الحوافز المخاليخة وغر المخاليخة في أداا العخاملين من  لاه أنمخاط القيخادع على موظفي بلخديخة ظفخار    -4

 .بسل نة عمان 

 

 أهمية الدراسة   6،1

يسخخخخخخخختسخخخخخخخخقي هذا البحث قيمتو العلمية من  لاه ا هتمام بموضخخخخخخخخوع حسخخخخخخخخاس ويشخخخخخخخخلال موظفي  

المنظما  والمؤسخخخخخخخخسخخخخخخخخا  الحكومية في ظل تزايد م البة الموظفين بمشخخخخخخخخاركتهم في عملية صخخخخخخخخنع القرار، ومما 

 شخخك فيو أن تلك المؤسخخسخخا  ماهي إ  منظما  اجتماعية على ا تلاف أهدافها وأحجامها وأشخخكااا 

تحتاج في الوقت الحاضخخخخخر وأكير من أي وقت مضخخخخخى إلى قيادا  إدارية واعية تتحمل المسخخخخخئولية وقادرع إنما 

على تحريخخك منظمخخاتهخخا إلى ا مخخام؛ لتحقيق النجخخاحخخا  والتميز وبخخدون وجود تلخخك القيخخادا  فخخأنخخو يتعخخذر 

نظما  وتحقيق الميزع تحقيق أهدافها المنشخخودع ولن ص رضخخا موظفيها الذين هم اللبنة انسخخاسخخية لنجال الم

التنافسخية، وبهذا تبرك قيمة الدراسخة الحالية في الكشخف عن مسختود مسخاهمة أنماط القيادع الإدارية المتبعة في 

الرفع من أداا موظفيها عن انعماه الموكلة إليهم، انمر الذي يعد موضوع تركيز واهتمام شديدين في بيئة  

علمياو عن واقع وجدود تعدد اننماط القيادية المتبعة وفق   ووصخخخخخخفاو  انعماه العمانية لكو ا سخخخخخختقدم تقييماو 

آراا الموظفين والخخذي من شخخخخخخخخخخخخخخخأنخخو أن يسخخخخخخخخخخخخخخخاعخخد كيراو من هخخذه القيخخادا  للمسخخخخخخخخخخخخخخخاهمخخة في تحقيق أهخخادفهخخا 

ا سخخخخخختراتيجية، وبذلك سخخخخخخيضخخخخخخيف قيمة إضخخخخخخافية للدراسخخخخخخة الحالية وبعلها مرجعاو ورافداو نجراا دراسخخخخخخا ، 

وتكمن أهميتها كو ا من القضخخايا النفسخخية السخخلوكية  ية ذا  علاقة بموضخخوع هذه الدراسخخة، وأبحاث مسخختقبل

التي يتخخخخخخعب التنبؤ بها والذي يمتد تأثرها على أداا العاملين وتؤدي إلى نتاحج سخخخخخخلبية كبرع، مما يسخخخخخختدعي 

نسخخخختعرض لكم مسخخخخاهمة علمية لمعالجة هذه العلاقا  في سخخخخياي البحث الإداري والتنظيمي، وعليو سخخخخوف 

 أهميتها على النحو التالي: 
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 الأهمية النظرية أو العلمية 6،1،1

تقديم مسخخاهمة علمية في نظريا  أنماط القيادا  الإدارية من  لاه تناوه أنماط متعددع بد و من 

ون أحادي البُعد، ودراسخخة شخخقتخخية القيادي ومكو تها واننماط المقتلفة التي يتسخخم  محددالتركيز على نمط 

بهخخا في المنظمخخا  العخخامخخة، حيخخث يعُتبر كخخل نمط مختلف في دراسخخخخخخخخخخخخخخخخة تأثره على النواتج الفرديخخة والجمخخاعيخخة 

والتنظيميخة للموظفين ممخا يؤدي إلى فهم أفضخخخخخخخخخخخخخخخل للتخأثر المقتلف اخذه ا نمخاط على النواتج ومسخخخخخخخخخخخخخخخاعخدع  

اندب الإداري، ممخخا   البخخاحيين في اقترال وتتخخخخخخخخخخخخخخوير من  لاه مجموعخخة جخخديخخدع من أنمخخاط أ رد في مجخخاه

يسخخخاعد في ت وير النظريا  القاحمة عليو، ورب ها بمتلارا  السخخخلوك التنظيمي وغرها من المجا   ان رد  

النفسخخخخخية وا جتماعية للمسخخخخخاهمة في ت وير البحوث متعددع التقتخخخخختخخخخخا ، فضخخخخخلاو عن تقديم إطار علمي 

 دراسخخخخخخة علاقة اننماط القيادية وانداا  اصخخخخخخةو في بمع بين أهم انُطر النظرية لمعالجة الفجوا  البحيية في

مجخاه المنظمخا  العخامخة، وذلخك في محخاولخة لكشخخخخخخخخخخخخخخف اللاموض في هخذه العلاقخة المهملخة والتي مخا كالخت محخل 

جده بين الباحيين في اندب، حيث يعتبر هذا البحث من أولى المسخخخخخاهما  العلمية التي اهتمت بدراسخخخخخة 

 بعاد ورب ها بكفااع انداا الوظيفي.اننماط القيادية متعددع ان

 الأهمية التطبيقية أو العملية 6،1،2

إن أهمية الدراسخخخخخخخخخخخخة من الناحية الت بيقية أ ا تدعو إلى ا هتمام لنداا الوظيفي لكل الق اعا   

الحكومية وجاا ذلك من  لاه كلمة السخخخل ان مخاطباو كبار رجاه السخخخل ة في سخخخل نة عُمان حيث قاه   

يفة تكليف ومسخخخخخخخخخخخؤولية قبل أن تكون سخخخخخخخخخخخل ة ونفوذاو، وعليكم ان تكونوا قدوع وميا  يحتذد بو،  أن الوظ 

مواعيده أو السخخخلوك الوظيفي دا ل مكان العمل أو  واحترامسخخخواا في الو ا للوطن أو المواظبة على العمل 

  ارجة وفي حسن انداا وكفايتو.
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لوا الجميع بمقتضخخخخاه، وننني الرقيب على أن  إن العده أبو الوظيفة وحارسخخخخها، فتمسخخخخكوا بو وعام 

يفي كل منكم بهذه انسس والمعا ، فلن يكون في مجتمعنا مكان لكل متقاعس عن أداا واجبو أو مع ل  

، وتفيد نتاحجها كأسخس مهم نداحو كما سخيكون لكل مجتهد نتخيب في المكافأع والتقدير والعرفان للجميل

تيجية التي تعزك وتسخخخهم في رفع كفااع الموظفين وجودع الخدما  بما في وضخخخع السخخخياسخخخا  والخ ط ا سخخخترا

الإدارا  في بلدية ظفار ومعرفة السخخخخخخخخخخخخلبيا  والإبابيا  للهيكل التنظيمي الحالي يتمشخخخخخخخخخخخخى مع توجيها  

 (.2012 وكارع الخدمة المدنية، 

 

 فرضيات الدراسة   7،1

 وإبابية التأثر للحوافز المالية على أبعاد أداا العاملين.انولى: توجد علاقة ذا  د لة معنوية  الفرضية

 اليانية: توجد علاقة ذا  د لة معنوية وإبابية التأثر للحوافز غر المالية على أبعاد أداا العاملين. الفرضية

قديرا  الفرضخخخخخخخخخخية اليالية: يسخخخخخخخخخخاهم تعدد أنماط القيادع الإدارية في بيئة الدراسخخخخخخخخخخة إلى وجود فروي في قيم الت

 المعلمية بين الحوافز المالية وأبعاد أداا العاملين، لتالح النمط الديمقراطي.

الفرضخخخخخخخخخخية الرابعة: يسخخخخخخخخخخاهم تعدد أنماط القيادع الإدارية في بيئة الدراسخخخخخخخخخخة إلى وجود فروي في قيم التقديرا  

 ي.المعلمية بين الحوافز غر المالية وأبعاد أداا العاملين، لتالح النمط الديمقراط 

 

 حدود الدراسة   8،1

 البحث العملي إحاطة القارا بكافة متلارا  الدراسة التي سوف نن لق منها وهي كالآتي:    أبجديا من 

: تتحدد نتاحج الدراسة للفترع التي ي ت بيق أدوا  الدراسة  لااا، وتتميل الفترع الزمنية ما الحدود الزمنية

 م. 2019/2020بين  
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 الدراسة الحالية على موظفي بلدية ظفار بسل نة عُمان. : تقتتر  الحدود المكانية

: دراسة أثر اننماط القيادية على العلاقة بين الحوافز المالية والحوافز غر المالية وكفااع الحدود الموضوعية

 اداا العاملين. 

 

 التعريفات الإجرائية للدراسة  9،1

هناك بعض التعريفا  والمفاهيم التي توضخخخخح اللارض والمقتخخخخود من هذه الدراسخخخخة، والذي حرصخخخخنا 

 فيها على تقنين المت لحا  وتقسيمها كالآتي:  

 ( 2007: هي  انسلوب الذي تتم بو مكافأع مجموعة أو إدارع على عملية  جحة .  علاا،المكافأة

لى فترا  دوريخخة لتلا يخخة النفقخخا  الخخخاصخخخخخخخخخخخخخخخة التي : هي عبخخارع عن مبلثا ثابخخت يع ى للموظف علبددتتا

يتحملهخا أثنخاا أداا الواجبخا  المتعلقخة للوظيفخة، أي أنخو عبخارع عن تعويض عن تكبخد نفقخا  محخددع ميخل 

 بده عمل أضافي، بده الوجبة، بده اااتف.

فانجر هو  : هو المقابل الذي يحتل عليو الفرد العامل مقابل ما يبذلو من مجهود فكري أو عضليالأجر

 (. 2008الذي من  لالو يشبع الفرد حاجاتو المقتلفة.  القح ا  ، 

تعرف العدالة التوزيعية على أنها عدالة الكيفية التي يتم فيها مشاركة وتوزيع الجوائز والتكاليف   :العدالة التوزيعية

  (. 2006 فورسيث،  بين أعضاء المجموعة كما يتصورها الناس

 تي تهتم بإدارع القانون.ال :العدالة الإجرائية

الشخخخخخخخخخقص انمور التي تواجو وطريقة   : يشخخخخخخخخخر مفهوم ا حترام إلى ال ريقة التي يعا  بهاالتقدير واتحترام

اذه انمور كما يشخخخخر مفهوم ا حترام إلى طريقة تعامل الشخخخخقص ورؤيتو لا رين، فاحترام  تفكره ورؤيتو

 كل جياد.الشقص يعني أيضاو الإعجاب بو ومعاملتو بش
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كفاءة تنفيذ الأعمال: تعني الفعالية في تنفيذ انعماه بدقة ويرُكز فيها على انساليب المتبعة 

 والنتاحج. 

هو عملية تن وي على إنشخخخخاا مهمة أو هدف للشخخخخركة، فضخخخخلاو   تخ يط انعماه :تخطيط وتنفيذ الأعمال

 انهداف أو المهمة.عن تحديد ا ستراتيجيا  التي سيتم استقدامها لتحقيق تلك  

ا بتكار: هو اسخخخخخختقدام  .الإتيان بأفكار جديدع   تكن موجودع من قبل الإبداع: هو  :الإبداع واتبتكار

 أساليب جديدع لتنفيذ الفكرع الجديدع أو لت وير فكرع موجودع للفعل.

ع كمنية معينو معبرع عن : هي مقدار ال اقة الجسخخخخخخمانية أو العقلية التي يبذاا الفرد  لاه فتر الجهد المبذول

 البعد الكمي لل اقة المبذولة.

: هو انسلوب أو ال ريقة التي تؤدي بها أنش ة العمل فعلى أساس نمط انداا يمكن قياس نمط الأداء

 الترتيب الذي يمارسو الفرد في أداا حركا  وأنش ة معينو أو مزيج من هذه الحركا  أو اننش ة.

لنمط ا وتوقراطي وهي التي يتفخاعخل بهخا القخاحخد مع العخاملين معخو ويتخخخخخخخخخخخخخخبح : عكس االنمط الددووقراي 

 (.2018واحد منهم وبذلك يتعب ان يميز بين القاحد والعاملين معو.  أنجل وليد ،

العاملين معو ويلزمهم النمط اتوتوقراي  القاحد   تو على  : تعرف أيضا للدكتاتورية وهي أن يفرض 

 (. 2018و  يخضع نحد ويفرض على الجميع أن يخضعوا لو.  أنجل وليد ، للتنفيذ كما يتترف بمفرده 

تعرف بأ ا النشخخخخخخخخاط الذي يمارسخخخخخخخخو القاحد الإداري في مجاه اتخاذ وإصخخخخخخخخدار القرار، وهي :  القيادة اتدارية

كذلك إصخخخخدار انوامر وا شخخخخراف على ا  رين لسخخخختقدام السخخخخل ة الرسمية وعن طريق التأثر وا سخخخختمالة 

 (.2018د تحقيق هدف معين.  أنجل وليد ،بقت

: يعرف الباحث القيادع بأ ا المحور انسخخخخخخخخخخخاسخخخخخخخخخخخي في تحقيق انهداف التي تسخخخخخخخخخخخعى الى التعريف اتجرائ 

تحقيقها كل منظمة فهي المراقب انوه وان ر على العاملين ومجريا  العمل ومن  لااا يمكن ان تسخخخخخخخخر  
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ابية ويمكن ان تكون انمور غر جيدع إذا كانت القيادع   تهتم  انمور بشخخخخخخخخخخكل جيد إذا كانت القيادع إب

 للتعامل الم لوب والجيد مع العاملين.

:  السخخخخخخخخخخخخخخلوك المتكرر للقخخاحخخد عبر فترع طويلخخة من الزمن  لاه  براتخخو، وتعليمخخو، وتخخدريبخخو، النمط القيداد 

ولكنو هو سخخخخلوكو من منظور المرؤوسخخخخين   وتجدر الإشخخخخارع بأن نمط القاحد ليس النمط الذي يراه في نفسخخخخو، 

 (.2009 أبو النتر ،

: هو ذلك انسخخخخخخخخخلوب الذي يتميز بو القاحد بناا على  برتو من  لاه التعريف اتجرائ  لنمط القياد 

 سنوا  العمل.

: عرفت الحوافز على أ ا مجموعة العوامل التي تهيئها الإدارع والتي تهدف من  لااا تحريك تعريف التحفيز

قدرا  الفرد الإنسخخخخخخخانية وإثارع قواها الكامنة مما يزيد من كفااع أداحو نعمالو على النحو انكبر والم لوب 

 (.2009وهذا للشكل الذي يحقق أهدافو وإشباع كافة احتياجاتو الإنسانية ورغباتو  هلاه ،

 الحوافز التي تكون على شكل مكافآ  مادية. وهي:  الحوافز المادية

تد ل مشخخاعر العاملين وتهدف لتحقيق ذاتهم وتنمي شخخعور العاملين تجاه   حوافز هي: المادية الحوافز غير

 عملهم.

: هو ذلخخك الع خخاا والخخدعم المخخالي او المعنوي الخخذي يحتخخخخخخخخخخخخخخخخل عليخخو الموظف او  التعريف اتجرائ  لتحفيز

تحقيق الوصخخوه الى انهداف  العامل من  لاه المؤسخخسخخة او المدير بناا على ا عماه التي قدمها في سخخبيل  

 سود الشقتية او للمؤسسة.

 مجموعة من ا حاسيس والمشاعر النفسية التي تؤثر على سلوك العاملين دا ل المنظمة. كفاءة العاملين:

 

 



 

16 

 ملخص الفصل الأول  10،1

 لفية الدراسخخخخخخخة من  لاه عرض الفتخخخخخخخل انوه مقدمة الدراسخخخخخخخة و  تها، ثُ ي الت ري فيو إلى 

التعريف ببلدية ظفار، وإبراك انسخس المن قية لمشخكلة الدراسخة وعرض التقارير والدراسخا  السخابقة، كما ي 

عرض أسخخخخئلة الدراسخخخخة وأهدافها والفرضخخخخيا  وانهمية النظرية والعلمية والت بيقية التي تميل المسخخخخاهمة البحيية  

اض حدود الدراسخخة والتعريف بأهم المتخخ لحا  الواردع فيها علميا لدراسخخة الحالية، وا تتم الفتخخل لسخختعر 

.وإجراحيا


