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 الفصل الثاني 

 

 الدراسات السابقة

 

 التمهيد   1،2

يحظى موضخخخخخخخخخخخخخخوع كفخااع أداا العخاملين في المنظمخا  بأهميخة كبرع، حيخث تركز المنظمخا  جهودهخا 

ميزانيتها لإباد السخخخخبل الكفيلة برفع   للارتقاا بمسخخخختود أداحها وأداا العاملين فيها، كما تختخخخخص الكير من

(، وتعتر الكفخااع من المتلارا  التي تؤثر على 2015مسخخخخخخخخخخخخخختود انداا لتحقيق مسخخخخخخخخخخخخخختويا  جيخدع ركوي 

( يسخخخخخخخختوجب على المنظمة تقييم أداا  2016سخخخخخخخخلوك وأداا العامل وذلك عند عدم تحقيق أهدافو الشخخخخخخخخوا  

د افضخل وفق اسختراتيجية مناسخبة تتماشخى مع المتلارا   العاملين فيها بهدف تحسخينو والوصخوه بو الى مسختو 

(، ولكي تحقق المنظمخخا  الكفخخااع 2008المقتلفخخة في البيئخخة الخخدا ليخخة والخخخارجيخخة للمنظمخخة عكخخاشخخخخخخخخخخخخخخخخة  

والفاعلية في أداا موظفيها، عليها أن تسخخخخخخخعى إلى أحداث المواكنة بين حاجاتها وحاجا  ورغبا  العاملين  

باد الوسخخخخخاحل المناسخخخخخبة لجعل العمل أكير قدرع على إشخخخخخباع تلك الحاجا  فيها، ويكون ذلك من  لاه إ

لتنعكس على رفع معخد   أداحهم في العمخل، فم لح الفخاعليخة والكفخااع مرتب خان للإدارع، فكلمخا كاد   

 (.1995الفاعلية والكفااع كاد نجال الإدارع  الببلاي ،

 

 فاءة أداء العاملين مفهوم ك 1،2،2

 كفااع هي قمة المقرجا  التي ينتجها الفرد مقارنة ما يوكل إليو من مهام واتباعو للتعليما  التي
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 ( 2016قد تتل من قبل الإدارع، ومدد تنفيذ ما ي لب من أعماه في الوقت المحدد انس ل  

ومسؤولياتو التي تكلفو بها المنظمة ( بأ ا أداا وتنفيذ الموظف نعمالو  2009كما عرفها  هلاه،

(، بأ ا  لة من السلوكيا  والتترفا  التي 2011أو الجهة التي ترتبط وظيفتو بها ما عرفها القاسمي  

( على ا ا هي النتاحج والمقرجا  التي 2008يقوم بها العاملون لإنجاك مهام معينة، ويعرفها عكاشة   

ن  لاه قيامو للمهام والواجبا ، وتعرف على أ ا:  القدرع التي يحققها الشقص نتيجة الجهد المبذوه م

 (. 2011يتمتع بها الفرد والتي تمنحو الإمكانيا  المتاحة لديو   تاونة  

( الكفااع تعني الدرجة التي يمكن أن ترضي بها المنظمة دوافع موظفيها، 2022كما عرف شستر  

 يع الإمكانيا  والمتادر في إنجاك انهداف المعلن عنها   وعرفت الكفااع على ا ا: القدرع على استيمار

( مجموعة المعارف والمميزا  والقرارا  والسلوكيا  التي 2012( كذلك عرفها مخفي  1995الببلاوي  

تسمح بمناقشة وفحص واتخاذ القرارا  في كل ما يخص المهنة ، يعتبر المفهوم العام للكفااع والذي يمكن 

يشمل القدرع على إبراك المهارا  والمعارف ضمن الحقل المهني، كما تشمل التق يط   ملاحظتو على ا ا

والتنظيم والقدرع على التكيف مع  يع النشاطا  الجديدع، لذلك يعد اكتساب الكفااع تحديا أعظم من 

 اكتساب المهارا  والمعارف. 

 أنواع كفاءة أداء العاملين   2،2،2

 تي تميز وتناسب حاجا  المجتمع ونموه، وتنقسم الى كل من ا تي: هناك عدع أنواع من الكفااا  ال

( الكفااع الفردية على ا ا مهارا  وسلوكيا  الفرد التي تظهر في 2015: تعرف ركوي  الكفاءة الفردية

( الكفااع على ا ا تركيبة من المعارف 2013المنظمة لتحقيق انهداف المس رع بفاعلية ويرد محمود  

والخبرا  السلوكية التي تمارس في أطار محدود ويتم ملاحظتها من  لاه العمل الميدا  الذي يمنحو صفت 
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القبوه وتظهر من  لاه استعراض المهارا  العملية، وتكون هذه المهارا  مقبولة في الوسط المهني من 

 (. 2002 لاه عدد من انساليب التقنية والفنية كتجارب ماهر  

( بأنو مهما كان مستود انفراد في اايكل التنظيمي؛ فذن المناصب التي 2003وي   يعتقد الفتلا

يشتلالو ا تت لب كفااع معينو نداا مهامهم بتورع تتحقق معها أهداف المؤسسة، حيث عرض الكفااا  

سهل جداو حتر التي ينبلاي توفرها في انفراد كالميابرع والقدرع على العمل والتأقلم مع الظروف المتلارع، من ال

وتحديد مفهوم الكفااا  الوظيفية الفردية، نظراو  رتباطها بقدرع وقابلية المورد البشري نحو وظيفتو وأداا 

المهام الموكلة لو بدرجة عالية من الدقة والتميز، لذلك نجد أغلب الباحيين في الإدارع يتفقون على أن مفهوم 

 على ثلاث دعاحم، وهي توليفيو    برع+ مهارع+ استعداد(. الكفااا  الوظيفية الفردية هو الذي يرتكز  

: هي مجموعة من المعارف المكتسبة التي تشكل الختاحص الفردية للأفراد، وأن هذه الكفاءة الجماعية

الختاحص تشكل الموارد الدا لية لكل عامل وتمنحو القدرع على العمل، وتنشأ هذه الكفااع نتيجة تآكر 

(، كما تعرف 2010مع بعضها في توفر المعلومة الملاحمة فيما بينهم بوحفص    وتعاون تلك الكفااا 

هذه  تسمح  حيث  المؤسسة،  أنش ة  من  مجموعة  بين  وتدا ل  الجهود  تظافر  عن  ا ا  كفااا    ة 

الكفااا  بإنشاا موارد جديدع للمؤسسة فهي   تحل محل الموارد بل تسمح بت ويرها وتراكمها( حامدي 

هي التي تبرك قدرع المنظمة أو عدم قدرتها على منافسة المنظما ، ويقوم المجتمع للحكم وتقييم (، و 2015 

 (. 2013المنظمة من  لاه ا تيار الموارد انكير كفااع  شبريسا ، 

إن الكفااع الجماعية تميل حتيلة للكفااا  الفردية المتزايدع من أثر  اعي متحتل عليها من 

للمسا الجماعية  الوظيفي الحركة  للنشاط  الجماعي  انثر  يفرض  الجديدع، وعليو  المت لبا   إطار  همين في 

ضرورع ملحة تتميل في العمل الحالي   وجوب تجهيز الكفااا  الوظيفية الفردية وتهيئتها نحو مشروع  اعي 

 (. 2008متكامل من أجل ضما  السر الحسن للتنظيم الجديد بوسعد   
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نزاعا  بين انفراد وذلك من  لاه التعاون والتعاضد لخدمة تسهم في حل بعض التراعا  وال

(، إن الكفااا  الجماعية ليست مجرد حتر وتجميع للجهود الفردية فقط، 2015أهداف المؤسسة ركوي   

بل تميل محوراو مركبا تركيبة من القدرا  التي تسهم في تقديم  دمة لزلحن المنظمة وفي كل المجا   كما تخلق 

 مة المضافة للمؤسسة. معها القي

 أبعاد كفاءة أداء العاملين   3،2،2  

 وهي تتضمن كفااا  متنوعة حسب التسلسل الوظيفي في المنظمة ميل:الكفاءة التنظيمية:  

( تعد 2009الرقابة(  ر الله  -كفااع التقييم-كفااع التنظيم-كفااع التق يط- كفااع التنفيذ  

لقياس مدد تحقيق المنظمة نهدافها في أطار البيئة التي تعمل بها، الكفااع التنظيمية من المؤشرا  المهمة 

إ  أن تقييم الكفااع ما كاه يشكل التحدي للمنظما  على ا تلاف نشاطاتها وأحجامها، ونتيجة لتنوع 

أهداف المنظما  وبيئا  عملها، وتعدد أنماط التكنولوجيا المستقدمة فيها وتفوتها في مراحل حياتها فذنو 

 (. 2010العديد من المدا ل لقياس كفااتها التنظيمية  الكساسبة ،  توجد

لقد تعدد  التعاريف بشأن الكفااع المهنية، وا تلفت من لحث إلى أ ر من الكفاءة الفنية:  

يرتبط  إنو  القوه  يمكن  لكن  لو  محدد  تعريف  التعب حتر  من  أصبح  إذ  ا ستعماه  وسياي  التتور 

 (. 2018لتحدث عن الكفااع إ  في إطار عملي مختو  أحلام   بمواصفا  العمل أي   يمكن ا

سنو   التجاري  القاموس  في  جاا  للكفااع كما  مفهوم  المميزا     1930أقدم  مجموعة  لعتباره 

القدرا  والسلوكيا  التي تسمح بمناقشة وفحص واتخاذ القرارا  في كل ما يخص المهنة، فهي تفترض 

 يوجد كفااع تامة إذ   يواكب المعارف النظرية، المميزا  والقدرع التي معارف مبررع بتفو عامة تعتبر أنو  

 (. 1993تسمح بتنفيذ القرارا  المتقذع  حنفي،  
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 عناصر كفاءة اداء العاملين  4،2،2

هي مخا يمتلكخو العخاملون من قخدرا  وإمكخانيخا  مهخاريخة لتحقيق ا سخخخخخخخخخخخخخختراتيجيخة الم لوب تنفيخذهخا، المهدارة: 

كتسخخخخخخخخخخخخخخخب للتعلم والمهخارع هي الإتقخان وهخذا الإتقخان يرتبط للتخخخخخخخخخخخخخخنخاعخة والفن ويتم  وهي كفخااا  معينخة ت

(، وهي القدرع على التنفيذ 2003اكتسخخخخخاب المهارع عبر وسخخخخخاحل تعليمية ومعرفية انكير تجديداو الفتلاوي 

والعمل بشخخخخخخكل ملموس وفق ضخخخخخخرورع وأهداف مسخخخخخخبقاو وهذا ما بعل المهارع أكير ضخخخخخخمنية يتخخخخخخعب نقلها 

( بأ خخا  القخخدرع على انداا والتعلم الجيخخد وقتمخخا يريخخد، فخخالمهخخارع 2010(، كمخخا عرفهخخا اايتي 2011بي عراي

نشخخخخخخخاط يتم ت ويره من  لاه ممارسخخخخخخخة أنشخخخخخخخ ة تدعم التلاذية الراجعة، وكل مهارع من المهارا  تتكون من 

داا الكلي، وهي مهارا  فرعية أصخخخخخخخخخخخخخخلار منها والقتخخخخخخخخخخخخخخور في أي من المهارا  الفرعية يؤثر على جودع ان

 شخخيا يمكن تعلمة أو اكتسخخابو أو تكوينو لدد المتعلم عن طريق المحاكاع والتدريب، وأن ما يتعلمو يختلف 

 ل تلاف نوع المادع وطبيعتها و تاحتها واادف من تعلمها .

ع انولية الخام هناك من يشخخر الى المعرفة لرتباطها للبيا   والمعلوما ، حيث تعد البيا   المادالمعرفة:  

كالحقاحق غر المنظمة التي ليس اا مع  والتي تحتاج إلى تنظيم ومعالجة لتتخخبح معلوما  يمكن ا سخختفادع  

منها ثُ تأتي المعرفة ومن  تخخاحتخخها أ ا مزيج من الخبرا  والمعلوما  وتتضخخمن عوامل بشخخرية وغر بشخخرية  

ومخا  والبيخا   والخبرع والتعلم التراكمي والمعلومخا   وأ خا الحقخاحق النخاتجخة عن ا سخخخخخخخخخخخخخختقخدام الكخامخل للمعل

المنظمة التي يتم تحليلها لتتخخبح مفهومة وقابلة للت بيق وتتسخخم بأ ا انكير قدرع على إضخخافة قيمة للأشخخياا 

 (.2013وللتالي يستفاد منها كو ا من عوامل الإنتاج  الجاموس،

أو قوع المرا على فعخل شخخخخخخخخخخخخخخي مخا، والتمكن منخو، و عهخا تعرف القخدرع في الللاخة على ا خا ال خاقخة  القددرة:  

قدرا ، وعندما يقاه عن شخخخخخقص ما بأنو يمتلك قدرع على التخخخخخبر، فهذا يعني أنو يمتلك القوع التي تمكنو  

من التخبر وتحمل التخعاب، اما ا تبار القدرع فهو عبارع عن ا تبار يقوم في أسخاسخو على قياس قدرع المرا 
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عجم المعخا  الجخامع(، وتتعخدد أنواع القخدرع فهنخاك القخدرع العخدديخة وهي التي تظهر  على أداا فعخل معين  م

عند أداا المرا للعمليا  الحسخخخخخابية واسخخخخختقدامو انرقام بحرفية عالية وهناك القدرع المكانية والتي تعني مهارع 

ترتبط بتكوين الجمل المرا في تتخخخخور انشخخخخياا بعد تلاير وضخخخخعها المكا  كما توجد القدرع اللفظية وهي ما 

 (.  2004والكلما  والحتيلة التي يمتلكها الفرد من ا لفاظ  ال راونو،

: إن كلمة إنجاك في الللاة تأتي من الفعل  نجز( إي عمل وقضخخخخخخخخى، ونجز حاجاتو قضخخخخخخخخاها كنجزها،  الإنجاز

في لسخخخخان  وأنت على نجز حاجاتك وتهم لقضخخخخايا مشخخخخرفا لك، والناجز هو قاضخخخخي لنمر، ويعرف الإنجاك  

العرب على مع  الإتمام، فيقاه نجز  الحاجة إذا قضخخخخخخخخت، وإنجاكك إياها أي قضخخخخخخخخاؤك وإتمامها كما يعرفو  

( بأنو تكوين فرضخخخخي يشخخخختمل على الشخخخخعور المرتبط لنداا للوصخخخخوه إلى معاير ا متياك 1953 ماكيلاند 

 اا جهود الفرد لتحقيق أهدافو. والتفوي على الذا  والآ رين وانمل في النجال والخوف من الفشل أثن

( بأن ا تتخخاه يعد في المنظما  من اننشخخ ة انسخخاسخخية، للوصخخوه إلى  2009يقوه البكري   اتتصددال:

( بأنخخو   العمليخخة التي تهتم بإيتخخخخخخخخخخخخخخخاه 2013الآ رين وتحقيق اسخخخخخخخخخخخخخختجخخابتهم الم لوبخخة كمخخا عرفخخو أبو كريم  

لسخختقدام وسخخاحل شخخفهية او كتابية أو الكترونية للإضخخافة المعلوما  المهمة والقرارا  لجميع أفراد المنظمة 

إلى تقييد ومتابعة أي اتتخخخخخخخخخاه من  ارج المنظمة، والمحافظة على طري د وه و روج المعلوما  بوسخخخخخخخخخاحل 

 اتتاه منظمة .

تشخخخخخخخمل المرونة في القوانين واننظمة والقرارا  وفقا للمسخخخخخخختجدا  التي تحتاجها المنظمة والتي بيئة العمل:  

( بحيث اصخخخخخخبح العنتخخخخخخر البشخخخخخخري الذي يتميز  2008ن شخخخخخخأ ا تحفيز العامل على انداا الجيد عكاشخخخخخخة م

للكفااع والخبرع والتجربة ذا قيمة عالية تسخخخخخعى كافة المنظما  الى امتلاكو، إذ يعد المحرك الرحيسخخخخخي لجميع 

راتو ومعرفتو ومقدرتو وقابليتو  النشخاطا  في المنظمة وأسخاس فاعليتها وبتخورع  اصخة إذا تميز هذا المورد بمها

للتكيف مع انعماه التي يمارسخخها، ويفترض على هذه المنظما  النظر في تركيبة الموارد البشخخرية من حيث 
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المعرفة والمهخارع وت وير أداحهخا وقدراتها وذلك من  لاه التخدريب والتعليم أو اسخخخخخخخخخخخخخختق خاب كفخااا  جديدع  

     فااع الموارد البشرية.    للإضافة إلى اننش ة التي تختص برفع ك

 

 تعريف التحفيز وأنواعه   5،2

( التحفيز على أنو الرغبا  والحاجا  والتمنيا  اللار محققة ،التي يسخخخخخخعى 1987يعرف جودع  

الفرد إلى محاولة إشخخخخخخخخخباعها وذلك عن طريق انداا المتميز، ولذا فمن المهم أن يسخخخخخخخخخعى المديرون لتشخخخخخخخخخجيع  

، نن إشباعها سيؤدي إلى دفعهم إلى اتخاذ سلوك وتترف مرغوب فيو كما  موظفيهم على انداا انفضل

أن التحفيز ينبع من شخخخخخخعور الفرد بسخخخخخخعيو للوصخخخخخخوه لشخخخخخخيا معين ومحدد، بعدها تكون هناك حاجة معينو 

يتتخخخخخخخخخخخخخرف بموجبها الفرد ويتقذ السخخخخخخخخخخخخخلوك الذي يؤدي إلى إشخخخخخخخخخخخخخباع حاجاتو، فالتحفيز يتميل في مجموعة  

الخدافعخة للأفراد حسخخخخخخخخخخخخخخخب موقعهم الوظيفي والخذي بخدوره يخدفعهم نحو العمخل بجهخد أكبر  المؤثرا  والعوامخل  

( الحوافز بأ خا المقخخابخل المخادي  2010والإقبخخاه على المهخخام الوظيفيخخة بكخخل جهخخد، واجتهخخاد، ويعرف مخاهر   

الفرد والمعنوي الخذي يقخدم للأفراد كتعويض عن أداحهم المتميز وللتخالي فخأن التعويض الخذي يحتخخخخخخخخخخخخخخخل عليخو 

كمقابل نداحو المتميز يسخخخخخمى حافز أو مكافأع، و يقتخخخخخد بكلمة التحفيز في علم النفس الباعث أو المنبو  

إلى السخخخخخخخخخخلوك، فالفرد يعبر عن شخخخخخخخخخخعوره نحو حافز معين، وقد تعدد  وتنوعت التعريفا  التي ذكر  عن 

 ر العلماا والباحيين.الحوافز في اندب المنشور وذلك تبعواو   تلاف وتباين من لقا  وجها  نظ

( على أ ا مجموعة العوامل التي تعمل على إثارع القود الحركية والذهنية 2007كما عرفها كيد      

( إلى أن الحوافز هي مجموعة  2010في الإنسخخخخخان والتي تؤثر على سخخخخخلوكو وتتخخخخخرفاتو ، ويشخخخخخر أبو شخخخخخر    

لوك العخاملين لخديهخا في سخخخخخخخخخخخخخخبيخل رفع كفخااتهم المؤثرا  الخخارجيخة التي تعخدهخا الإدارع بهخدف التخأثر على سخخخخخخخخخخخخخخ

وإنتخخاجيخخاتهم من  لاه إشخخخخخخخخخخخخخخبخخاع الرغبخخا  والحخخاجخخا ، بهخخذا المفهوم بخخب أن نفري بين الحوافز والخخدوافع،  
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فالحوافز   ارجي( والدوافع  دا لي( ينبع من دا ل الإنسخخخخخخخخخخخخان، ولكن الحوافز يمكن أن تحرك وتوقظ من 

أن التوافق بين الحخاجخا   الخدوافع( التي تحرك الفرد وبين وسخخخخخخخخخخخخخخخاحخل هخذه الخدوافع، وبنخاا على مخا تقخدم نجخد  

 إشباع تلك الحاجة هو الذي يحدد:

 الحاجة المعنوية للأفراد. -

 درجة رضا للأفراد. -

 استقرار الفرد في المنظمة. -

 جودع أداا الفرد وإنتاجيتو. -

 كفااع انداا التنظيمي.  -

 عديدع مهمة حوه الحوافز وانفراد وهي الآتي:من هنا تظهر في المنظمة قضايا 

يعمل الناس في وظاحف معينو نسخخخخخخخخباب عديدع، ومختلفة وقليل من الموظفين يلتحقون للعمل بسخخخخخخخخبب  -

 معين يسي ر عليهم ويختلف كل منهم عن الآ رين في انسباب التي تدعوه للعمل.

و العخخاملون عن طريق العمخخل وقخخد يكون  من النخخادر أن يكون المخخاه هو الحخخافز الوحيخخد الخخذي يبحخخث عنخخ-

 للماه في بعض الحا   أهمية ثانوية تأتي بعد ا عتبارا  ان رد انكير أهمية.

من الممكن أن يتلار مخخا يسخخخخخخخخخخخخخخعى إليخخو العخخاملون كحوافز بمرور الزمن مع التلارا  التي تحخخدث في 

فز على أ ا شخخخخخخخخخخخعور دا لي ( الحوا1999مواقف الشخخخخخخخخخخخقص واهتماماتو وميولو، يعرف الكعبي وآ رون  

لدد الفرد وهو الذي يولد فيو الرغبة  تخاذ نشاط أو سلوك معين يهدف منو الوصوه إلى تحقيق أهداف  

( على أ ا مجموعة من العوامل التي تعمل على إثارع تلك القود 1998محددع وكذلك عرفها السخخخخخخخخخخخخخلمي  

 الحركية للإنسان والتي تؤثر على سلوكو وتترفو.

 شك فيو أن الحوافز تختلف من شقص لآ ر وذلك بحسب احتياجا  انشقا  مما   
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وتوقعاتهم من انعماه التي يقومون بها، فهناك من يكون دافعو الرحيسخخخخخخخي للعمل هو الحتخخخخخخخوه على الماه، 

وهناك صخخخنف آ ر يدفعهم للعمل حبهم للمهنة والعمل على تنمية مهاراتهم الشخخخقتخخخية وإثبا  نجاحاتهم  

لموكلة إليهم، وهناك صخخخخخخنف آ ر من انفراد يسخخخخخخعى لتحتخخخخخخين موقعو دا ل المؤسخخخخخخسخخخخخخة للتعلق في المهام ا

للمسخخخخخخخخخخخئولين والجماعا  التي تمنحهم المزايا ا جتماعية، فيكون الدافع هو العلاقا  ا جتماعية شخخخخخخخخخخخنيق   

اقة  ( فالموظفون يبحيون عن العديد من انمور ان رد نظر ما يكرسخخخونو للمؤسخخخسخخخة من وقت وط 2008

وجهخد، فخالفكر الإداري الحخديخث يؤكخد على أن ا تيخار انفراد وذوي القخدرا  العخاليخة في العمخل   يكفي 

لوحده لضخخخمان الإنجاك للشخخخكل الم لوب وإنما يحتاج إلى عامل آ ر يعتبر من واجبا  المؤسخخخسخخخة أ  وهو 

 (.2017 لق الحفز الكافي لديهم حتى يمكن تحقيق ذلك الإنجاك منر  

ف وجهخخخا  النظر حوه مفهوم الحوافز وتعريفهخخخا ولكن ممخخخا بخخخدر بنخخخا التنبيخخخو لخخخو أن ذلخخخك تختل

ا  تلاف يظهر بتخورع شخكلية، بحيث يمكن ملاحظة ا تفاي في المضخمون، وهناك ا تلاف بين العلماا  

د على فمنهم من يعرفها على أ ا ميرا  تحرك السخلوك الإنسخا  وتسخاع  الحوافزالباحيين في تحديد مفهوم  

( يرتبط مفهوم  1998توجيو انداا حينما يتبح الحتوه على الحوافز مهما للنسبة للفرد علي السلمي   

الحوافز بعملية التحفيز ذاتها حيث يعرف التحفيز بأنو الشخخخخخخخخخخعور الدا لي لدد الفرد الذي يولد فيو الرغبة 

(  1987  أن تعريف جودع  إ تخاذ نشخخخخخخاط أو سخخخخخخلوك معين بهدف  الوصخخخخخخوه إلى تحقيق أهداف معينو  

يعتبر تعريفاو واضخحاو ومفتخلاو مقارنة مع لقي التعريفا  السخابقة؛ ننو أضخاف دوافع الإ لا  والجدية في 

العمخل كمخا أن البخاحخث يشخخخخخخخخخخخخخخر إلى أنخو يمكن تعريف التحفيز على أنخو المؤثر الخخارجي الخذي يقخدمخو المحفز 

و يسخخخخخت يع المحفز أن يحرك دافعية الفرد للقيام بعمل مميز  للعامل مهما كان نوعو أو شخخخخخكلو بحيث من  لال

ويوجو سخخخخلوكو حسخخخخب رغبتو من أجل تحقيق هدف معين وذلك بشخخخخرط أن يسخخخخت يع الحافز المقدم إشخخخخباع  

 حاجا  ورغبا  ذلك الفرد.
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 أهمية التحفيز   6،2

والنوعي   إن أهمية التحفيز تأتي من حاجا  المؤسخسخا  إلى تحقيق أهدفها على المسختويين الكمي

 في المجا   الإدارية والمهنية والإشرافية ويمكن تحديده في النقاط التالية:

تسخخاهم الحوافز في تفجر طاقا  وقدرا  العاملين واسخختقدامها أفضخخل اسخختقدام مما يودي إلى  -

 تقليص أعداد أفراد العاملين وتسقر الفاحض منها لسد النقص في مجا   أ رد.

والنفسخخخي وا جتماعي للأفراد وربط متخخخالح الفرد بمتخخخالح المنظمة هادي  تحسخخخين الوضخخخع المادي-

 ( كذلك فذن لعملية تحفيز العاملين أهدافاو بب مراعاتها من قبل إدارع المنشأع وهي:2008 

 تشجيع المنافسة بين انفراد.-

 تحسين الإنتاجية.-

 إبراك أنش ة المؤسسة.-

 رفع الرول المعنوية للعاملين.-

 اظ للعاملين الممتاكين.ا حتف-

 مكافأع انداا المتميز.-

 تشجيع الإبداع وا بتكار الجديد.-

 (.2009حفز انداا المتوسط الى التقدم وا رتقاا  بربر ،-

أنخخو يتحتم على الإداريين فهم كيفيخخة تحفيز تابعيهم، إذ تعود   (2001سخخخخخخخخخخخخخخترونثا    كمخخا يرد ارم

للمديرين إلى اعتبار أن أداا المديرين يعتمد على أداا تابعيهم، ويحقق تحفيز العاملين  أهمية الحوافز للنسخخخخخبة  

هخخدفين اثنين، انوه: توجيخخو جهود انفراد نحو تحقيق أهخخداف المنظمخخة بكفخخااع وفعخخاليخخة. ويتفق ذلخخك مع  

الى تحسين   ( التي اشار  نتاحجها إلى أن وجود الحوافز في العمل يؤدي2022دراسة عبد الكريم وحكيم  
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العمل، وأن الحوافز المالية مرغوبة وتزيد من الو ا للمؤسخخخخسخخخخة، للإضخخخخافة الى الحوافز المعنوية بحيث يسخخخخاهم 

 التحفيز الإبابي في تحسين أداا العاملين والإنتاجية.

( أن الزيادع في انجور تؤدي الى رفع مسختود  2021كما  لتخت نتاحج دراسخة  لا  وسخام  

وأن الترقيخة كحخافز تلعخب دورا إبخالي في رفع مسخخخخخخخخخخخخخختود أداا العخاملين، وقخد ذكر محمخد    كفخااع العخاملين،

( أنو توجد علاقة ذا  د لة إحتخخخخخاحية بين الحوافز المالية والحوافز المعنوية وأداا  2020هاون آدم صخخخخخيام  

ا العاملين. واتفقت العاملين، مشخراو إلى أن ت بيق الحوافز بيئة العمل كاد  من ت وير انداا وتحسخين رضخا

 (.2019( ودراسة  ماجد ،2020هذه النتاحج مع دراسة كلا من بو حميد  

أنو يتميل في تحقيق العدالة والرضا الوظيفي بين المرؤوسين  سترونثا   ارماادف اليا  للتحفيز فرد  

  يع متلارا  ( الى وجود ارتباط ذو د لة إحتخخاحية بين2021وهنا تشخخر نتاحج دراسخخة كريم عبد المجيد  

نظخخخام تقييم انداا( وكخخخذلخخخك وجود تأثر لإبعخخخاد العخخخدالخخخة التنظيميخخخة المتميلخخخة    -البحخخخث  العخخخدالخخخة التنظيميخخخة

العخدالخة   -عخدالخة التعخديلا ( ورفض من حيخث  العخدالخة ان لاقيخة  -العخدالخة الإجراحيخة  - العخدالخة التوكيعيخة

 ي من  لاه تحقيق جوانب العدالة المقتلفة.التقييمية(، انمر الذي يؤثر في تحقيق الرضا الوظيف

أداع طبيعية ومهمة في أيدي القيادا  الإدارية والمشخخخخخخرفين الإداريين في   الحوافز ومن ذلك نجد أن  

أي منظمة فعند وجود أي نظام  بد من أن يكون هناك هدف لذلك النظام وللتالي فذن أي مؤسخخخخخخخسخخخخخخخة 

 ذ بعين ا عتبار اادفين الرحيسين التاليين:  عند وضعها لنظام الحوافز  بد اا أن تأ 

: حيث تعتبر كيادع الإنتاج كما ونوعاو هو اادف الرحيسخخخخي، نن ا هتمام موجو نحو الهدف اتقتصددداد 

تشخخخخخخخخجيع كيادع المبيعا  وذلك ننو يعود للفاحدع على المؤسخخخخخخخخسخخخخخخخخة والعاملين بها وللتالي تهدف إلى تنويع 

 ب تحسين الجودع والنوعية.منتجاتها و دماتها إلى جان
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: هو اادف المتعلق للعنتر البشري مباشرع، وذلك ننو يعتبر العنتر البشري العنتر الهدف المعنو 

المهم ومن عناصر الإنتاج والتحكم في العملية الإنتاجية، وهو المستهدف من وضع نظام الحوافز، تجدر 

إلى تحليل واقع المؤسسة وا تيار النظام المناسب اا والذي الإشارع إلى الرغبة في وضع نظام للحوافز يقود   

( التحفيز شيئاو   غ  عنو في 2010يعود للفاحدع على العاملين والمؤسسة في آن واحد ويعتبر الكردي    

المؤسسا ، نن هناك فارقاو كبراو بين انداا للفرد المحفز وعن أداحو عندما   يكون محفزا، فالحوافز ذا   

ية كبرد وتأثر فعاه في تسير العملية الإنتاجية، فذذا ما استقدمت ب ريقة عقلانية فهذا   يؤدي إلى أهم

رفع الكفاية الإنتاجية فحسب بل سيترتب على ذلك إشباع حاجا  العاملين المقتلفة، وقد أشار  نتاحج 

ة بين المتلارا  المستقلة  الحوافز  ( الى وجود أثر ذو د لة إحتاحي2019دراسة إسماعيل عبد الله العروسي   

المالية والحوافز المعنوية( وبين المتلار التابع وهو تحسن مستود انداا بين العاملين وأن هذه العلاقة تتجاوك 

 لتكون علاقة ارتباط قوية موجبة بين نوعي الحوافز وتحسين مستود أداا العاملين. 

التحفيز ذا  أهمية   مزدوجة فهي تسعى من وجهة الى تحقيق نستقلص من ذلك، أن عملية 

أهداف المؤسسة واستلالاه العنتر البشري بعدالة، ومن وجهة نظر أ رد تهدف إلى إشباع حاجا  الفرد 

 ( وبوجو عام فذن أهمية الحوافز تكمن في الآتي: 1997المقتلفة الزغبي وعبيدا    

 كيادع الإنتاج كماو ونوعاو.-

 وإشباع حاجاتهم الضرورية والنفسية وا جتماعية ورفع روحهم المعنوية.تحقيق رضا العاملين  -

المسخخخاهمة في التحكم في سخخخلوك العاملين بما يضخخخمن تحريك هذا السخخخلوك وتوجيهو وتعزيزه وتعديلو حسخخخب -

 المتلحة المشتركة بين المنظمة والعاملين.

ا التنافسخخية وتعزيز قدرا  العاملين وميوام  المسخخاهمة في تعزيز العاملين نهداف المنظمة وسخخياسخخاتها وقدراته-

 وطاقاتهم الإبداعية بما يضمن اكدهار المنظمة وتفوقها.
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تلعخب الحوافز دوراو اقتتخخخخخخخخخخخخخخادياو واجتمخاعيخا في نفس الوقت، فتؤدي لزيادع النخاتج الوطني القومي للمجتمع  -

نو من  لاه ما ي الإشارع اليو  وكيادع د ل الفرد لتحقيق مستود أفضل للمعيشة والرفاهية يرد الباحث أ

أعلاه يتبين أن التحفيز يمكن أن يحقق أهداف المؤسسة وكذلك يراعي انهداف ا قتتادية، وهي كل ما  

يتعلق لقتتخخخخخاد المؤسخخخخخسخخخخخة وانهداف المعنوية وهي كل ما يتعلق للمعا  الإنسخخخخخانية، لذلك بب أن تراعيو  

و  اصخة، وذلك من أجل توجيو طاقا  العاملين فيها   يع المؤسخسخا  سخواا كانت مؤسخسخا  حكومية أ

 لتحقيق انهداف.

 مزايا وأنواع يرق التحفيز  1،6،2

توجد عدع تتخخخخخخخخخخنيفا  للحوافز وهي متدا لة مع بعضخخخخخخخخخخها البعض، حيث تعدد  تقسخخخخخخخخخخيما  

وأسخاليب يمكن للإدارع اسختقدامها للحتخوه على أقتخى كفااع ممكنة   والوسخاحلالباحيين في مجاه الحوافز  

 (.2013من انداا الإنسا  للعاملين  صالحي وآ رون،  

اواخا الفكر الإداري، ينظر إليهخا من كاويخة طبيعتهخا كخذلخك فخذن الحوافز بأنواعهخا المتعخددع كمخا يتنخ

إلى أ خخا حوافز مخخاديخخة وحوافز معنويخخة، وكلا النوعين اخخا دورا مهم في تشخخخخخخخخخخخخخخجيع الإبخخداع الإداري في كخخل 

المجا  ، ومن ضخخخخخخخخخخخمنها مجا   البحث العلمي، فالحوافز المادية ميل المكافآ  المجزية تحرك جهود انفراد  

 ط اا مسخخخخخخخخخخخخبقاو والتي تسخخخخخخخخخخخخعى المنظمة إلى تحقيقها، وتتميل في حسخخخخخخخخخخخخن اسخخخخخخخخخخخختلالاه نحو أهداف معينو مخ

إمكانيا  وطاقا  انفراد الإبداعية، نن ذلك الفرد يرد نتيجة مادية ملموسخة مرتب ة بسخلوكو  العامري،  

2009.) 

لى  علاوع على ذلخخك، يوجخخد أثر للحوافز المعنويخخة وبخخدرجخخة كبرع على الإبخخداع، نن الفرد بحخخاجخخة إ

( أن منا  العمل الذي 2009ا عتراف بجهوده من  لاه تقدير رؤسخخخخخخخخخاحو وكملاحو، ويضخخخخخخخخخيف العامري  

 تسوده المحبة والوئام والتعاون والعمل على تقليص المعوقا  التي تفرض عمليو ا بداع الإداري. 
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رحيس  ( بأهمية وجود نظام دا لي جيد في المؤسسة مبني على النقاش بين ال2018  اكد  قلاه

والمرؤوسخخخخخخخخخين، وأن تحر  المنظمة على توفر الحوافز المعنوية للحفاظ على عمااا وت وير قدراتهم ومهاراتهم 

و لق جو مناسخخب يسخخوده الرضخخا، وإع اا العامل فرصخخو لإثبا  وجوده، وإشخخراكو في اتخاذ القرار، والعمل 

، كما بب الحر  على أن يكون على تشخجيعهم لتحقيق أهدافهم الشخقتخية وتنمية رول الو ا للمنظمة

 .التقييم عاده بين  يع العماه وبموضوعية

توجخد عخدع تتخخخخخخخخخخخخخخنيفخا  للحوافز وهي متنوعخة ومتخدا لخة مع بعضخخخخخخخخخخخخخخهخا البعض، حيخث تعخدد  

تقسخخخخيما  الباحيين في مجاه الحوافز لوسخخخخاحل وأسخخخخاليب يمكن للإدارع اسخخخختقدامها للحتخخخخوه على أقتخخخخى 

 للعاملين وأهمها كالآتي: كفااع ممكنة من انداا الإنسا 

( الحخخافز المخخادي بأنخخو ذو ال بع النقخخدي أو ا قتتخخخخخخخخخخخخخخخخادي ويقوم  2006يعرف العمري  الحوافز المدداديددة:  

بإشخخخخخباع حاجا  الإنسخخخخخان انسخخخخخاسخخخخخية فتشخخخخخجع العاملين على بذه قتخخخخخارد جهدهم في العمل وتجنيد ما  

تب والمكافآ  التشخخخخخخخخخخخخخخجيعية والعلاوا ،  لديهم من قدرا  وا رتفاع بمسخخخخخخخخخخخخخختود كفايتهم، ومن الحوافز الرا

 والمشاركة في انرلل بتفة عامة. 

( أنو يمكن اعتبار الحوافز المادية من أهم العوامل المؤثرع تأثراو في اندفاع الفرد 2007يرد اللوكي  

برغبة وإ لا  للعمل متى ما كانت انجور مناسخخخخخخخخخخخبة وكفيلة بإشخخخخخخخخخخخباع مت لبا  الفرد وعلى العكس من 

(  2019عمار حسخخخخخخخن علوش  ذن قل انجر يقل الإنتاج والكفااع للعامل. أظهر  نتاحج دراسخخخخخخخة  ذلك ف

وجود أثر إبخابي متوسخخخخخخخخخخخخخخط القوع للحوافز المخاديخة والحوافز المعنويخة وأن الحوافز المعنويخة هي أكير أبعخاد نظخام 

 .الحوافز

محل الدراسخخخة، إذ   ( واقع ت بيق نظام الحوافز في المؤسخخخسخخخة2016العلمي  نتاحج دراسخخخة  كشخخخفت  

أظهر  النتاحج عدم وجود نظام مرن يسخخخخخاير انداا المقدم من طرف العاملين، وكشخخخخخفت أن ما يتم تقديمة 
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من حوافز   يسخخهم في تحفيز انداا، وهذه النتيجة تؤكد على أهمية نظام الحوافز الواضخخح والمرن، وكشخخفت  

 تبروها انهم.الدراسة أيضاو أن انطباا يفضلون الحوافز المادية ويع

( أن  الحوافز المخخاديخخة تعخخد من أقخخدم أنواع الحوافز، وتتميز  1999يضخخخخخخخخخخخخخخيف  الحخخارثي            

للسخخخخخخخخخخخخرعة والفورية وإحسخخخخخخخخخخخخاس الفرد للنتيجة المباشخخخخخخخخخخخخرع والحوافز المادية قد تكون إبابية كمنح المكافئا  

فآ  والعلاوا  أو تقليل الراتب،  والمسخخخخاعدا ، أو إع اا العلاوا ، وقد تكون سخخخخلبية كحرمان من المكا

ويمكن أن تكون حوافز مادية مباشخخخخخخخخرع ميل انجر الإضخخخخخخخخافي، العلاوا ، المكافآ ، البد   انرلل، أو 

حوافز مادية غر مباشرع ميل، الإسكان، التلاذية، المواصلا ، القروض، الإعا   والتسهيلا ، العلاج،  

علمية على أن الحوافز المادية وحدها ليسخخخخخخخخخخت كافية ما   التقفيضخخخخخخخخخخا ، وقد ا عت التجارب والبحوث ال

 (  على أشكاه منها:2000تساعدها أنواع أ رد من الحوافز، وتكون الحوافز المادية كما يراها حسن   

انجر: يعد من أهم الحوافز المادية، وكلما كان كبراو كان لو دور كبر في إشخخخخباع أكبر قدر من الحاجا   -

 يفي أكبر.مما يع ي رضا وظ 

 : هي التي يتقاضاها بعض العاملين لقاا أعماه غر عادية يقومون بها.المكافآت

: بعض انعماه فيها أوقا  العمل أكير من السخخخخخخخاعا  المعتادع مما يسخخخخخخختدعي مكافآت العمل الإضدددددافي

 إع اا حافز مادي للعمل الإضافي.

 ها أسهماو في شركتها لتحفيز العاملين.: حيث تقوم بعض الإدارا  بإع اا عامليالمشاركة في الأرباح

: اخا دور كبر في حفز العخاملين، وتعخد حخافزاو مخادياو ن خا غخالبخاو مخا تتضخخخخخخخخخخخخخخمن كيادع في الراتخب، كمخا  الترقيدة

 يمكن أن تكون حافز معنوياو إذ يترتب عليها وظيفة ذا  مستويا  أكبر.

المؤسخخخخخخخخسخخخخخخخخا  لعامليها وأسخخخخخخخخرهم، ويعتبر تخفيض  التامين التخخخخخخخخحي: يعتبر من الحوافز التي تقدمها بعض -

 للأعباا المالية.
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 : هي من الحوافز المادية الجيدع التي تحفز العاملين نداا أفضل.العلاوات الدورية واتستثنائية

 : حيث يعتبر في نظر العاملين حافزاو جيداو لما فيو من تخفيف لعبا النفقا .السكن والمواصلات

: يكون ذلخخك لإبخخاد علاقخخة طرديخخة بين انجر والإنتخخاج فكلمخخا كاد الإنتخخاج كاد د خخل بالإنتدا ربط الأجر  

 الفرد.

: هي التي تسخخخمى  مكافآ  الخدمة(، وهو ضخخخمان المسخخختقبل بعد بلوا سخخخن التقاعد  الضددماا اتجتماع 

 ادياو لحياع كريمة.أو للظروف التحية التي توقفو عن العمل وفي الحالتين يوفر الضمان ا جتماعي ضما و م

 مزايا الحوافز المادية:  2،6،2

تعتبر الحوافز المادية من أقدم وأكير الحوافز شخخخخخخخيوعا واسخخخخخخختقداما إذ ا ا تسخخخخخخخاهم في المحافظة على 

كفااع انداا الحالي وتقوم للبحث في ال ري المناسخخخخخخخخخخخخخخبة للعمل وعلى ت ويره  حقا وفي ميل تلك النوعية 

انمور المادية والتي تتعلق بوجود كيادع في نسخخخخخخخبة الراتب أو الد ل للعامل أو  من الحوافز يكون اسخخخخخخختقدام

من تقديم مبللاا ماليا بشخخخخخخخكل منفتخخخخخخخل عن الراتب انسخخخخخخخاسخخخخخخخي للعامل أو أن يكون الحتخخخخخخخوه على راتب 

إضخخخافي في  اية العام للعاملين للمؤسخخخسخخخة حيث تعد تلك النوعية من الحوافز ذا  مردود مؤثر وقوي لدد  

( ،الخالص 2022(عبدالكريم     2020ملين كما ذكر  تلك النتاحج في دراسخخخخخا  كل من  أبو حميد العا

 (.2016( و دراسة الجساسي،  2020(، محمد هاون     2021  

 التحفيز من حيث الفاعلية:   3،6،2

( إن التحفيز السخخخلبي أو ما ي لق عليو أيضخخخا التحفيز العكسخخخي، 2014: يرد  داهش ،  التحفيز السددلي

الذي يسخخخخخخخخخخختقدم لمنع تكرار حدوث سخخخخخخخخخخخلوك غر مرغوب فيو ، أو تقويم أداا معين ترغب المنظمة في  هو

تقويمو ، أو تقليل من ممارسا  سلبية تعيق تحقيق أهداف المنظمة، ومن انميلة على تلك الممارسا  التي 

هماه المتعمد الذي يسخبب تت لب التحفيز السخلبي : الكسخل، التسخاهل في تنفيذ المهام المؤكلو إلى الفرد، الإ
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تع يلاو للأعماه وتأ را للوقت وكيادع التكاليف، قلة الشخخخعور للمسخخخؤولية، عدم تقبل التوجيها  وانوامر  

ويسخخخخخخختقدم هنا التحفيز السخخخخخخخلبي كعقاب لتعديل سخخخخخخخلوك الفرد لتجاه السخخخخخخخلوك الذي يحسخخخخخخخن أدااه وذلك 

فالتحفيز السخخخخخخخخلبي هي تلك العقول  المقتلفة يتم    للوصخخخخخخخخوه إلى انهداف الم لوبة والمرغوب في تحقيقها،

 إيقخاعهخا على المرؤوسخخخخخخخخخخخخخخين قخد تؤدي في النتيجخة الى تلاير الموظف للسخخخخخخخخخخخخخخلوك الخذي عوقخب عليخو الخدروبي

(، وهي المسخخخخخخخختقدمة لمنع السخخخخخخخخلوك السخخخخخخخخلبي من الحوادث أو التكرار وتقويمو والحد منو ومن أميلو 2006 

والإهماه وعدم الشخعور للمسخؤولية وعدم ا نتخياع للتوجها  وانوامر    السخلوك السخلبي التكاسخل والتسخاهل

والتعليما ، مما يدفع الإدارع إلى القيام بت بيق الحوافز السخخخخخلبية، والحوافز السخخخخخلبية تسخخخخختقدم العقاب لتلاير 

( فالحافز 2010سخخخخخخلوك الإفراد نحو تحسخخخخخخين انداا والوصخخخخخخوه بو إلى اادف المنشخخخخخخود والمرغوب هشخخخخخخام    

السخلبي يتضخمن نوعاُ من العقاب بعل الشخقص يخشخى تكرار الخ أ حتى يتجنب العقوبة والمقالفة، ومن  

الناحية العملية فذن الحافز السخخخخخخخخخخخخخخلبي   يحفز العامل وإنما يحذر و  يدفع للتعاون و  يعلم انداا وإنما يعلم 

ب دون ا متنخاع عن العمخل،  العخامخل كيف يتجنخب العقخاب وكيف يتحخاشخخخخخخخخخخخخخخى المواقف التي توقع في العقخا

فالخوف من الفتخخخخخخل ميلاو وسخخخخخخيلة رقابية، ومن الناحية السخخخخخخيكولوجية   تؤدي إلى أقتخخخخخخى ال اقا  لدد  

الفرد الذي عادع ما يؤدي العمل للدرجة التي   تعرضخخخخو للفتخخخخل فالحوافز السخخخخلبية تحدث تواك و في عملية 

على انداا الممتخاك فخذ م يعخاقبون على انداا الضخخخخخخخخخخخخخخعيف التحفيز فهي تخذكر العخاملين بأ م ميلمخا ييخابون  

( أن ت بيق أسخخخخخخخخخخخخلوب العقاب  2006يرد النمر   فتحفظ الإدارع بذلك رهبتها وتضخخخخخخخخخخخخمن جدية العاملين

المسخخخختمر على انفراد دون توضخخخخيح انسخخخخباب قد يؤدي إلى الشخخخخعور للقلق المسخخخختمر من شخخخخبح العقاب مما 

الة من عدم التعاون بين أفراد المؤسخخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخخة؛  وفا من وقوع أحدهم في يؤدي إلى تقييد حرياتهم وظهور ح

 ( بأنو يمكن تتنيف التحفيز السلبي كما يلي:1995الخ أ نتيجة للعمل المشترك، كما يرد الخرابشة    



 

34 

: تتميخل في تنزيخل درجخة الموظف أو العمخل على توقيف علاوتخو الخدوريخة المسخخخخخخخخخخخخخختحقخة والعزه حوافز مداديدة

 وظف.المؤقت لذلك الم

: العمل على حرمان الموظف من نشخخخخخخر اسمو على لوحة الشخخخخخخرف في المنظمة التي يعمل فيها  حوافز معنوية

 او توجيو اليو القتور في عملو ونشر ذلك على لوحة الإعلا  .

: حيخخث تقخخدم هخخذه الحوافز لفرد بعينخخو نتيجخخة قيخخامخخة بعمخخل معين يكون قخخد أنجزه أو تخ ى حوافز فرديددة

 مسبقا وقد تكون تلك هي الحوافز المادية أو المعنوية.اادف المحدد 

: توجو ميل هذه الحوافز لمجموعة من العاملين في التنظيم والذين يعملون بشخخخخخكل  اعي في حوافز جماعية

قسخخخخخم محدد، وتسخخخخخاعد الحوافز الجماعية في هذه الحالة على التفاف العاملين اتجاه تحقيق اادف للوصخخخخخوه  

دع الإنتاجية وتزيد الرقابة الذاتية لدد العاملين، وتتح الفرصخخة ام في تقديم اقتراحاتهم من لرفع الكفااع وكيا

 أجل تحسين انداا.

: هي محاولة لضخخخخخخخمان التحسخخخخخخخين والت وير المسخخخخخخختمر للأداا الوظيفي واتتخخخخخخخاه ذلك للحوافز  حوافز التميز

 (.2004التمايز في أداحهم أبوبكر  للإنجاك مما يكون حافز التميز دافعا لتشجيع العاملين بناا على 

مما سخخبق ذكره يرد الباحث أن التحفيز الإبابي يحقق أهدافو بشخخكل أسخخرع من التحفيز السخخلبي، 

وذلخك  ن التحفيز الإبخابي يزيخد من العلاقخة ال يبخة بين أفراد المنظمخة ممخا يخلق جوا من المحبخة والتسخخخخخخخخخخخخخخخامح 

ا لديو من أداا رد للجميل، أما التحفيز السخخلبي أو العكسخخي رغم وا لفة مما يسخخاعد في دفع الفرد لتقديم م

أنو قد يحقق كبح بعض التتخرفا  السخيئة للفرد إ  أنو يزرع عداوع بينو وبين المؤسخسخة ويشخعر الفرد للظلم 

مما بعلو مسختعداو للانتقام في أي فرصخو، ورغم ذلك كلو  بد ني منظمة أن تضخع نظاماو للتحفيز السخلبي 

 أجل تقويم التترفا  السلبية و اصة مما يحتل في الجهاك الإداري للدولة.  من 
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 : التحفيز من حيث الأيراف المستفيدة وذات العلاقة4،6،2

( إلى أن التحفيز الفردي يتميل في كافة أنواع التحفيز سخخخخخخخخخخخخخواا  1999: يشخخخخخخخخخخخخخر كنعان    التحفيز الفرد 

( والذي يهدف إلى توجيو فرد بعينو دون غره، وذلك المادي أو المعنوي بكل أشخخخخخخكالو  الإبابي، السخخخخخخلبي

بسخخبب تتخخرف أو سخخلوك معين أدد إلى الإنذار أو المكافاع أو الحسخخم وغر ذلك من أنواع التحفيز ويركز 

هخذا التحفيز على المجهود الفردي دون النظر إلى لقي انفراد، أي أنخو تحفيز   يشخخخخخخخخخخخخخخمخل الجمخاعخا ، كخأن  

نفضخخخخخخل موظف، أو توجيو   اب شخخخخخخكر مكتوب لمن اسخخخخخخت اع تحقيق قدر معين  يتم منح مكافأع نقدية 

من انداا المتميز أو العكس من ذلك، وهذا النوع من التحفيز يتخخنع جواو من الرول التنافسخخية بين انفراد  

( أن التحفيز الفردي 2005دا ل المنظمة مما يسخخخخخخخخخخخخخهم في تحقيق انداا المتميز، كما يضخخخخخخخخخخخخخيف حجاكي  

فيز الإبابي والسخخلبي  المادي والمعنوي( الذي يسخختقدم في توجيو انفراد للاسخختمرار أو التعديل يشخخمل التح

بسخخخبب أداحهم المتميز أو السخخخيا، ويشخخخر الى أن التحفيز الفردي يمكن أن يؤثر سخخخلبياو على أداا المجموعة، 

ت رول الفريق الواحد مما حيث يقلل من رغبة لقي انفراد للعمل التعاو  والجماعي ومن شخخأنو كذلك كب

(  1987يحتم على المنظمة ضخخخخخخخرورع العمل على اسخخخخخخختقدام التحفيز الفردي والجماعي معاو ، ويبين جودع  

أن من مميزا  التحفيز الفردي التأثر المباشخخخر على الفرد، فهو يرفع من شخخخدع المنافسخخخة بينو وبين لقي أفراد  

تاجية كل فرد مما يحقق لو التحفيز مقابل ما يست يع من أداا، المجموعة في المنظمة، كما أنو يتناسب مع إن

وكذلك يحدد التحفيز الفردي المكافأع على أسخخخخخخخخخخخخخس ومعاير انداا الكلي للفرد وإنتاجيتو ويخضخخخخخخخخخخخخخع أدااه 

 للتحكيم الذاتي من الفرد نفسو.

على الجانب   ( أن من أهم صخخخفا  التحفيز الجماعي أنو   يركز1987: يشخخخر جودع  التحفيز الجماع 

المالي فقط بل أنو يهتم كذلك للجوانب النفسخخخخخخية وا جتماعية، حيث إنو ينمي الإحسخخخخخخاس برول ا نتماا 

للمجموعخة ويقلص من جهخد الإدارع في الرقخابخة على انفراد وكخذلخك يقلخل الكير من الجهود التي كخان  بخد 
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دون على بعضخخخخخخخخخخخخخخهم البعض في حخل مشخخخخخخخخخخخخخخاكلهم  أن تبخذاخا المنظمخة في توجيخو انفراد، نن انفراد هنخا يعتمخ

الوظيفية وا جتماعية فيتولد لديهم قدرع اتخاذ القرار والمشخخخخخخخاركة في تحمل المسخخخخخخخؤولية، وينمو فيهم الشخخخخخخخعور  

بأ م أصحاب المنظمة، وأن العمل الذي يقومون بو متعلق بمتالحهم الخاصة، وهذا يؤدي إلى ظهور أفراد  

لو ا والتفخا  بمخا يحقق أهخداف المنظمخة، وهنخاك أسخخخخخخخخخخخخخخس مهمخة للتحفيز لخديهم رول الإ لا  وانمخانخة وا

الجماعي اعتمد  على عدع مبادا أسخخخخخاسخخخخخية وا تلفت في عدد من التفاصخخخخخيل ومعظم هذه المبادا تتبع  

واحداو أو أكير من انسخخخخخخس التي يتشخخخخخخارك فيها انفراد والمؤسخخخخخخسخخخخخخة على حدا سخخخخخخواا، وذلك كيادع في كمية 

والمبيعا  وتقليل التكاليف وقد تتخخخخخخخخخخخخخرف الحوافز الجماعية لتشخخخخخخخخخخخخخجيع الفريق الواحد من الإنتاج وانرلل 

الموظفين لقيامهم بعمل مشخخخخخترك مع بعضخخخخخهم بشخخخخخرط أن توكع تلك الحوافز بنسخخخخخب متفاوتة بحسخخخخخب درجة 

ع مساهمة كل فرد في المجموعة في تحقيق انهداف الموكلة ام دون إفراط أو تفريط للحد الذي يرضي الجمي

حتى   يع ي هذا التحفيز نتاحج سخخلبية، وهنا يرد الباحث أن التحفيز للشخخكل الجماعي ربما يخلق أفراداو  

متقاعسخين إذا ما وقعوا بين مجموعة   يهتم أفرادها بتشخجيع العضخو انضخعف وفي نفس الوقت ربما يكون 

بسخخخخبب التشخخخخجيع المسخخخختمر من لقي  التحفيز الجماعي سخخخخبباو لدفع انفراد المتقاعسخخخخين نحو انداا انفضخخخخل 

 المجموعة.

هذا النوع من التحفيز بأنو يد ل ضخخخخمن   (  2014يعتبر سخخخخعيد  التحفيز بتقديم الخدمات اتجتماعية:  

ن اي التحفيز المادي المحدود، أي تحفيز مادي غر مباشخخخخخخخخر كما سخخخخخخخخبق ذكره وهو أيضخخخخخخخخا يعد بميابة تحفيز 

معنوي في نفس الوقت كما أن التحفيز بتقديم  دما  اجتماعية هو التحفيز الذي يهدف إلى إشخخخخخخخخخخخخخخباع 

اس بمراعخاع المنظمخة لمتخخخخخخخخخخخخخخخالحهم وأ خا تسخخخخخخخخخخخخخخعى إلى حخل  الحخاجخا  الخذاتيخة لخدد انفراد ويمنحهم الإحسخخخخخخخخخخخخخخخ

مشخخخخخخخكلاتهم، للإضخخخخخخخافة إلى تقديم المنظمة اذه الخدما  يعد حافزاو مهماو للأفراد، إذ أنو يشخخخخخخخجعهم على 

انداا الجيد المسخخخختمر والإنتاجية انفضخخخخل عن طريق تأثر وقدرع هذه الخدما  والحوافز على رفع معنوياتهم  
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يرفع من معده الو ا والحب للمنظمة وللتالي يؤدي ذلك في النهاية إلى ارتفاع نسخخخبة   بتخخخورع إبابية وهذا

الإنتاج مما سيعود للمنفعة العامة على المنظمة وانفراد على حد سواا، ومن أهم ما تقدمة المنظمة في مجاه  

ر الخدما  التخخخخخخخحية التحفيز بتقديم الخدما  ا جتماعية مسخخخخخخخاعدع انفراد في توفر المسخخخخخخخكن الجيد، توف

للعخاملين وأسخخخخخخخخخخخخخخرهم في أي وقخت يحتخاجون إليخو، تقخديم الخخدمخا  الترفيهيخة ميخل المراكز الرياضخخخخخخخخخخخخخخيخة للعخاملين  

وأسخخخخخخخخخخرهم من أجل  لق فرصخخخخخخخخخخة الترويح عن النفس بعيداو عن الضخخخخخخخخخخلاوطا   ارج العمل والتنسخخخخخخخخخخيق مع  

تي بتمع فيها  يع أفراد المنظمة الشخخخخخخخخخركا  السخخخخخخخخخياحية لإقامة الرحلا  السخخخخخخخخخياحية والحفلا  الترفيهية ال

وأسخخخخخخخخخخرهم من أجل إباد جو من انلفة والمودع بين الجميع وتوفر وسخخخخخخخخخخاحل النقل للعاملين من وإلى مكان  

العمل  مما سخخخبق يرد الباحث أن هذا النوع من التحفيز يع ي الفرد الشخخخعور لنمان الوظيفي وا سخخختقرار  

من  دما  اجتماعية تتعلق للتخحة والسخكن والترفيو وغرها  في العمل وذلك من  لاه ما يحتخل عليو 

 من الخدما  ان رد المشابهة.

المرتبا  أو انجور 2013يرد مزوار   التحفيز المرتبط بمستوى الأداء:   الربط بين  ( أنو من التعب 

مان الوظيفي بمستود انداا المقدم؛ نن ذلك سيشكل عاحقاو أمام العاملين بسبب شعورهم المستمر بعدم ان 

وأ م معرضون لفقدان نسبة كبرع من رواتبهم إذا قل أداؤهم ني سبب كان، سواا ذلك السبب مقتود 

أو غر مقتود، والمؤسسا  التي تتب  هذا النوع من التحفيز ترد أ ا تحقق أهدافها على المستود العام 

ظمة تتميم نظام لتحفيز العاملين ( أنو ليس من السهل على أي من2006والخا ، وكما يذكر حسونة   

فيها؛ والتعب اقتباس نظام للتحفيز من مؤسسة أ رد فنظام التحفيز الناجح هو الذي يرجى منو تحقيق 

أهداف واستراتيجيا  المنظمة  بد أن يكون على مقياس المنظمة نفسها وطبيعة العمل فيها ،كما بب 

وطريقة قياسو وأن يتناسب مع ميزانية التحفيز وانجور   أن يكون نظام التحفيز مناسبا مع طبيعة انداا

للمنظمة، كما أن عدم أ ذ هذه ا عتبارا  للحسبان يحوه نظام التحفيز إلى نظام فاشل وغر مجدي وربما 
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قد يتل انمر إلى أن عدم وجود نظام للتحفيز أفضل من وجود نظام   يَ ذ ا عتبارا  السابقة محمل 

على المنظمة التركيز وا بتعاد عن أسباب فشل نظام التحفيز الذي تضعو مما سبق يرد الجد، لذلك بب  

الباحث أن  يع أنواع التحفيز هي عبارع عن ميرا  لو ي التق يط اا جيداو وإدارتها بشكل منظم فذ ا 

ووجدانو  ستقدام ستلعب دوراو مهماو في إيقاظ وإثارع الدوافع الدا لية للفرد وستساهم في تحريك مشاعره  

 قدراتو وطاقاتو استقداماو جيداو.       

 أشكال التحفيز المعنو  الإيجابي:   5،6،2

يَتي على النحو التالي: فر  الترقية والتقدم،   بأن التحفيز المعنوي الإبابي   ( 2009عقيلي    يذكر

والإنتاجية، وتكون دافعا   حيث تكون الترقية كحافز معنوي فعاه فيما إذا ي رب و في الكفااع في انداا

لدد العاملين الراغبين لشلال منتب وظيفي تحقيقا لنزعة أو حاجة لدد الموظفين وهي المكانة الوظيفية 

 وا جتماعية. 

: يمكن تحقيق ذلك من  لاه منح شهادا  تقدير وشكر للعاملين انكفاا والذين تقدير جهود العاملين

 ا يتم من  لاه ا عتراف بجهودهم من قبل الإدارع.يحققون مستويا  متقدمة من انداا وهذ 

وذلك بأن يكون ام صخخخخخخخخخخو  في مجلس الإدارع يسخخخخخخخخخخاهمون في إدارع المنظمة  إشدددددددرال العاملين في الإدارة:

 مساهمة فعلية ويتم عن طريق المشاركة في رسم سياسا  المنظمة واتخاذ القرارا .

حخخالخخة نقص أو عخخدم اهتمخخام الشخخخخخخخخخخخخخخركخخا  ( أن هنخخاك أ  خخاراو كيرع في  2003كمخخا يرد مرعي  

 للحوافز وقد وضح بعض منها:

 تد  مستود العاملين.-

 انخفاض معد   الإنتاجية إلى مستويا  أقل من انهداف المحددع.-

 شعور العاملين بعدم الرضا عن أعماام.-
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 القضاا على رول التعاون في إطار العمل وتكريس نزعة المتلحة الذاتية.-

 ا هتمام وغياب رول المسؤولية في ا عماه التي يقوم بها الموظفون.عدم  -

 ارتفاع نسبة دوران العمل وهجر المؤسسة عند توافر مؤسسا  أ رد.-

 ارتفاع التلايب عن العمل بذراحع مرضية او ظروف اجتماعية.-

كبراو بأ  ار نقص أو عدم اهتمام الشخخخخخخخخخخركا  للحو  افز، فقد أولت الدراسخخخخخخخخخخا  البحيية اهتماما و

( عدم رضخخخا انسخخخاتذع عن الحوافز المادية التي تقدم ام  2019 لتخخخت نتاحج دراسخخخة بدر الدين مجدوب  

( أنو يوجد تد  في 2018 اصخة فيما يتعلق للرواتب، وكما أظهر  دراسخة أوسخو  ري علي وآ رون  

ف أو محدودية في ت بيق  مسخخختويا  رضخخخا العاملين في الجامعة عن الرواتب وانجور الممنوحة، وكذلك ضخخخع

 العدالة في توكيع العمل بين الموظفين في انقسام العلمية دا ل الجامعة.

 عليه: مراحل تصميم نظام التحفيز والعوامل المؤثرة   6،6،2

للحوافز، ي وضع دليل علمي للق وا  التي بب   تتمكن الإدارا  من تتميم نظام جيد  لكي 

الإدارع أن تعده في هذه الخ وا  للشكل الذي تراه مناسباو وجاا  الخ وا  أو   وبإمكانأن تمر بها  

 (. 2002المراحل كالآتي كما نرد في دراسة كل من  السا  وصالح ،

ية لمجموعة من العوامل الإنسخخخخخانية حيث تقوم الإدارا  بإجراا دراسخخخخخة تفتخخخخخيلمرحلة الدراسددددة والإعداد: 

والإداريخخة وا قتتخخخخخخخخخخخخخخخخاديخخة وكخخذلخخك القخخانونيخخة، من حيخخث تركيخخب انفراد العخخاملين ودوافع وحخخاجخخا  انفراد  

والتلارا  التي طرأ  عليها  لاه الفترع السخخخخخخخخابقة واتجاهاتها، كذلك المعد   الحالية للأداا ونظم الحوافز  

ظمة اا إلى جانب دراسخة سخياسخا  انفراد ان رد، كما يسختلزم الوقوف السخابقة والقوانين والتعليما  المن

 عند القيم الساحدع في مجتمع المنظمة وتوقعا  انفراد ونظرتهم إلى الحوافز ومفهوم الحقوي والواجبا .
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تعني تتنيف وتبويب وتحليل البيا   التي تجمعت لدد الإدارا  في المرحلة انولى، مرحلة وضع الخطة:  

تد استيعاب د لتها وأبعادها ثُ البدا بوضع الخ ة الخاصة بنظام الحوافز التي بب أن تسر حسب بق

 (: 2002الخ وا  ا تية كما يرد كل من  السا  وصالح ، 

 تحديد اادف من نظام الحوافز ونشره بين العاملين  يعاو.-

 المعموه بو في المنظمة.تحديد الحد اندنى نجر الوظيفة في ضوا سلم الرواتب وانجور -

 تحديد معد   انداا للوظيفة على أساس فردي أو  اعي.-

 تحديد معد   الحوافز في ضوا طبيعة العمل في المنظمة.-

 تحديد إطار لعملية تلاير الحوافز بما يتمشى وت ورا  المنظمة.-

المناسخب لت بيقها، كأن يتم عقد  قبل وضخع الخ ة موضخع التنفيذ  بد من تهيئة المنا  : مرحلة تجربة الخطة

شخرل الخ ة ام ومدد أهميتها وموضخعيتها، ويفضخل تجريب الخ ة في  أجل لقااا  عديدع مع العاملين من

هذه المرحلة على ن اي ضخخخخخخخيق من الموظفين للتأكد من سخخخخخخخلامتها وملاامتها للت بيق في المنظمة كما يرد 

 (2002كل من  السا  وصالح ،

على ضخخخخخخخخخخخخخوا المعلوما  التي ي الحتخخخخخخخخخخخخخوه عليها في المراحل السخخخخخخخخخخخخخابقة يتم إجراا مرحلة التنفيذ والمتابعة: 

التعديلا  اللاكمة على الخ ة أو على لقي السخخياسخخا  ان رد بما يتضخخمن نجال الخ ة وتنفيذها بشخخكل  

ا أو تعيرهخا وذلخك  شخخخخخخخخخخخخخخخامخل، وبخب أن تتخابع الإدارع عمليخة تنفيخذ   خة الحوافز للوقوف على مخدد نجخاحهخ

لكي تتمكن المنظمة من اتخاذ العلاج المناسخخخخخخب لتضخخخخخخمن سخخخخخخلامتها واسخخخخخختمرار نجاحها مسخخخخخختقبلاو  السخخخخخخا  

 (.  2002والتالح ،

 شروط نجاح الحوافز:   7،6،2

 هناك العديد من الشروط انساسية التي   بد من أ ذها في ا عتبار لضمان ا ستفادع من 
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 ( ذكر منها: 2000الإنتاجية وكيادع مردودها كويلف   الحوافز في إنجال العملية  

 أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملين والإدارع معا. -

 إباد صلة وثيقة بين الحافز واادف الذي يسعى إلى تحقيقو العاملون.-

 ا تيار الوقت الملاحم الذي يستقدم بو الحوافز و اصة المادية منها.-

 د شعور ال مأنينة لدد انفراد العاملين بتوقع انتظام تلقي الحوافز.ضمان استمرارية الحوافز وإبا-

 بب أن تتتف السياسة التي تنظم الحوافز للعدالة والمساواع والكفااع.-

 أن يكون الحافز متناسب مع أداا انفراد.-

 ( بعض النظم المبتكرع للمكافآ  ميل: 2014يذكر جرالد جرينبرج   المكافآت:  

: وفقا اذا النظام يتم دفع انجور والمكافآ  على أساس ما يتعلمو الفرد من أساس المهارةالدفع على  

 مهارا  ضرورية ومفيدع للعمل.

: الفكرع انسخخخاسخخخية اذا النظام تقوم بربط انجور والمكافآ  بإنجاك الفريق أي الدفع على أسدداس جماع 

( بأ ا المبلثا 2006المكافآ  حسخخخخخخخخخخخخب ما يرد القريوتي  انداا الجماعي وليس أداا الفرد الواحد و تعتبر 

المخالي الخذي يقخدم للفرد العخامخل مقخابخل مخا يقخدمخو من جهخد مميز أثنخاا تأديخة مهخام عملخو، وتمنح المكخافخآ  

على أسخخس ومعاير محددع مبنية على اسخختلالاه المهارا  التي اكتسخخبها العامل من  لاه عملو دون تأهيل 

تلخك المهخارا  من ا تتخخخخخخخخخخخخخخخار نفقخا  وتكخاليف العمخل أو توفر وقخت وجهخد في   أو تخدريخب، بحيخث تمكنخو

تنفيذ المهام الموكلة إليو، وبهذا يسخخخخخخخخخختحق المكافاع المالية ويركز هذا النوع من التحفيز على تشخخخخخخخخخخجيع انفراد  

والجماعا   كتسخخخخخخخاب مهارا  جديدع وإضخخخخخخخافة أفكار وقدرا  تسخخخخخخخاعدهم على تحسخخخخخخخين مسخخخخخخختود أداا 

الفرد كلما اكتسخخخخخخخخخخخب مهارع أو فكرع جديدع كلما تلقى مكافأع مالية وهذا يتناسخخخخخخخخخخخب مع  المؤسخخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخخة، ف

مسخخخخختجدا  العمل وما بب توافره من ضخخخخخروريا  لت وير مهاراتهم لسخخخخختمرار وهذا يعتبر أسخخخخخلوب لت بيق  
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( فيسخخخميها مكافأع  2007، ويرد العا   نظرية الدوافع المتعلقة للحاجة لواجب ت وير الذا  الشخخخقتخخخية

توفر التكخاليف، والسخخخخخخخخخخخخخخبخب حسخخخخخخخخخخخخخخب مخا يراه أن هخذه المكخافخأع هي عبخارع عن بر مج تحفيزي ااخدف منخو 

تشخخخخخخخخخخخجيع العاملين على وضخخخخخخخخخخخع ا قتراحا  وانفكار التي من شخخخخخخخخخخخأ ا تخفيض تكاليف الإنتاج والوفرع في 

انفكار   التكاليف الناتجة عن هذه ا قتراحا  هي انسخخخخخاس في الحافز الذي تدفعو المؤسخخخخخسخخخخخة نصخخخخخحاب

 والمقترحا .

( أن هخذه المكخافخأع تقخدم للموظف أو العخامخل نظر 2001: يرد برنوطي  مكدافدأة اتنضدددددددددددبداط في العمدل

انضخباطو في العمل وحرصخو على الحضخور وا نتخراف في الوقت المعتاد وابتعاده عن التسخيب وإشخلااه وقت 

 دوامو فيما يخدم أهداف وت لعا  المؤسسة.

( أ ا المكافئة التي تقدم للموظف الذي يخضع لقانون مكافآ  2003: يرد فيشر  ةمكافأة نهاية الخدم

ما بعد الخدمة وتع ى للموظف بعد وصخولو إلى سخن التقاعد أو عند انتهاا  دمتو بسخبب ظروف صخحية 

( أن هخذه المكخافئخة هي مكخافئخة نقخديخة  2008بموجخب قخانون الخخدمخة في تلخك الخدولخة، كمخا ترد حسخخخخخخخخخخخخخخونخة  

وظف الذي يخضخخخخخخخخخع لقانون التقاعد ويمنح هذه المكافئة لوصخخخخخخخخخولو السخخخخخخخخخن القانو  للتقاعد أو أي تمنح للم

 سبب صحي آ ر، ويمكن أن تختلف نسبة صرف هذه المكافئة من مؤسسة الى أ رد.

: هي مكخافخأع تمنح للموظف أو العخامخل لقيخامخة بعمخل  خارج عملخو ا عتيخادي أدد مكدافدآت العمدل الخدا 

 على فاحدع. إلى حتوه المؤسسة

 عام(: هو تحفيز يقدم نحد أفراد المؤسخخسخخة ي لق عليو  موظف عام( شخخري ة أن يقدم    مكافآت موظف

( إن من أميلة المكافآ  ما ي لق عليو   تبديل  2003عملا مميزا لو في المؤسخخخخخخسخخخخخخة، كما يضخخخخخخيف فيشخخخخخخر 

ها من  لاه أكبر عدد النقاط( وذلك بعرض أكبر عدد من المكافآ  وتمكين العاملين على الحتخخوه علي

من النقخاط التي بمعو خا من  لاه أداحهم اليومي المتميز، ويسخخخخخخخخخخخخخخت يعون بعخدهخا اسخخخخخخخخخخخخخختبخداه هخذه النقخاط 
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بمكافآ  وحوافز محددع وضخخخعتها المؤسخخخسخخخة وتكون هذه الحوافز موكعة بحسخخخب النقاط التي يحتخخخلون عليها 

نق ة( وي لق على هذا النوع    20نقاط، ب اقة تسخخخخخخخخخوي    10نق ة، أجاكه يوم   100ميل   تذكرع سخخخخخخخخخفر  

من التحفيز للمكافأع المبتكرع وهذه طريقة تزيد رغبة انفراد في الحتخخخخخخخخخخوه على نقاط وهذا بدورع يشخخخخخخخخخخجع 

 على انداا المتميز.

( إن التحفيز للق عخخة هو من أهم طري التحفيز ودفع 2008: تقوه حسخخخخخخخخخخخخخخونخخة نظددام التحفيز بالقطعددة

د نوعية الحافز الذي يحتخخل عليو الفرد حسخخب كمية إنتاجو أو عدد ق ع انجور مع بعض، وفيو يتم تحدي

التي اسخخت اع تتخخنيعها ويعتبر التحفيز للق عة طريقة ميالية لدفع انجور والحوافز معا وفيما يتحد التحفيز 

الذي يحتخخخخل عليو الفرد مع كمية الإنتاج الذي يسخخخخت يع الوصخخخخوه إليو ويفضخخخخل عند ت بيق هذا النوع من 

حفيز ان يكون متخخخخخخخخاحبا نجر ثابت يومي أو شخخخخخخخخهري ،كما بب عند ت بيق هذه ال ريقة أن يكون الت

هنخخخاك حخخخد أدنى من الإنتخخخاج يسخخخخخخخخخخخخخخمى الإنتخخخاج المعيخخخاري أو النم ي، وينبلاي أن ينجزه الفرد قبخخخل موعخخخد  

م ي أو اسخخخخخخختحقاي حتخخخخخخخولو على التحفيز، بمع  أن يع ى لمن يقدم أداا يزيد فيو الإنتاج عن الإنتاج الن

المعياري، وتع ى القوانين العمالية مقدار من الحرية للمؤسخسخة في تحديد السخقف اندنى للأجر، وفي بعض 

انحيان يكون للحكومة رأي في تحديد سخخخخخخقف انجر اليابت الذي يتقاضخخخخخخاه العاملون في المؤسخخخخخخسخخخخخخة أما  

ليابت للعماه في الق اع ( فيبين بأن حكومة سل نة عُمان طبقت نظام تحديد انجر ا2016الجساسي  

الخخا ، وذلخك من أجخل تحفيزهم على البقخاا في موقع عملهم وتجنبخا اجرتهم للبحخث عن عمخل في مكخان  

آ ر، كما يرد أن طريقة التحفيز للق عة تعتبر من ال ري السخخخخخهلة في الفهم والحسخخخخخاب والت بيق وهي اا 

تأتي بنتاحج عكسخخخخخخخخخخخخخخية من  حية جودع المنتج،  مقدرع في توجيو سخخخخخخخخخخخخخخلوك العماه لإنتاج أكبر، ولكنها ربما

حيخث أن العخامخل هنخا يهتم للكم أكير من الكيف كمخا أن هخذه ال ريقخة في التحفيز   تتخخخخخخخخخخخخخخلح أن ت بق  

 للعاملين في وكارع التربية والتعليم، وذلك بسبب طبيعة عملهم .
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د أن من مزايا ( بأن هناك مزايا وعيوب انجر للق عة فر 2008كما تقوه أيضخخخخخخخخا  حسخخخخخخخخونو  

هذه ال ريقة السخهولة في حسخاب التكلفة في أجور انفراد بدقة ن ا تكون مرتب ة بعدد وحدا  الإنتاج، 

ويمكن اذه ال ريقة أن تع ي الفرد نوعاو من الرقابة الذاتية، وهذا من شخخخخأنو يؤدي إلى رفع مسخخخختود انداا  

مقابل إنتاجو، أما عيوب هذه ال ريقة كما تقوه   وكيادع الإنتاج بسخخخخخخبب رغبة الفرد للحتخخخخخخوه على الحافز

فهي أ ا قد تؤدي إلى عدم الدقة والجودع في الإنتاج، نن العامل هنا سخخخخخخخخخخركز على العدد وليس الكيف، 

هنا ربما قد تؤدي هذه ال ريقة إلى بروك ظاهرع التذمر والشخخكاود المتكررع من الآ   بسخخبب قلة الإنتاج، 

قد يتخخخخخخابون للإحباط السخخخخخخريع بسخخخخخخبب عدم مقدرتهم الوصخخخخخخوه إلى نفس مسخخخخخختود كما أن العماه الجدد 

 العماه من ذوي الخبرع والقدامى.

( أن العخخامخخل يقوم بإنتخخاج كميخخة محخخددع في 2007: في هخخذه ال ريقخخة يبين الخخدروبي  نظدام التحفيز بالوقدت

ما يعد نظام التحفيز وقت معياري ويحتخخخخخخخخخخخخخخل على الحافز بمقدار الوقت الذي اسخخخخخخخخخخخخخخت اع العامل توفره، ك

للوقت أفضخخخخخل تعبر عن عن العمل أو عن قيمة قوع العمل؛ إذ يضخخخخخع العامل نفسخخخخخو بتتخخخخخرف رب العمل 

للقيام بأعماه محددع في مدع كمنية معينة  وقت العمل( مقابل أجر محدد، ويتم تحديد أجر سخخخخخخخخخاعة العمل 

وهذا انسخخلوب يلاحم أصخخحاب العمل من ثُ يحسخخب أجر العامل بقدر الوقت المتفق على بقاحو في العمل 

عدع نواحي فهو يمكنهم من التحكم للوقت الذي يدفعون مقابلو أجرا بحسخخخخب حاجتهم كما يمكنهم من 

إطالة يوم العمل إذا أرادوا، وقد يرغب العماه في الحتخوه على د ل أعلى فيضخ رون إلى العمل سخاعا   

العادية وسخخخخعر أعلى لوقت العمل الإضخخخخافي، كما يذكر أكير وغالبا ما يحدد سخخخخعر متد  لسخخخخاعا  العمل 

( أن النقال  العمالية في سخخخخخخخخخل نة عُمان التي ظهر  في السخخخخخخخخخنوا  انربع ان رع  2016الجسخخخخخخخخخاسخخخخخخخخخي  

أحدثت تواك و بين العماه من جهة والمؤسخخخسخخخا  من جهة أ رد وأسخخخهمت كيرا في تعديل كفة انوضخخخاع 

لقوانين التي تضخعها المؤسخسخا  الجشخعة ويرد الباحث من  لاه ما  بعد أن كان العماه انكير ضخررا من ا
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ي الإشارع إليو أن هذا النظام يد ل الوقت كعامل أساسي في تحديد الحافز المقدم للعاملين، حيث يلعب  

الوقت عنتخخخخخخخخخخخخرا مهما في هذا النظام، ويتم تحديد حجم التحفيز المقدم مقارنة للوقت الذي يتم فيو إنجاك  

لكن من وجهخة نظر البخاحخث أن هخذه ال ريقخة قخد تخلق أفرادا يهتمون للتنفيخذ في اسخخخخخخخخخخخخخخراع وقخت العمخل، و 

 فقط دون النظر إلى جودع ومقاييس العمل المنجز.

 

 التحفيز في القرآا الكريم   7،2

إن التحفيز كما يعرفو المشخخخخخخخخخرف التربوي للتدريب إبراهيم بن سخخخخخخخخخليمان البهده :منهج رل ، ورد 

د من آيا  القرآن، مفاده دفع الناس إلى عمل الخر، وتحذيرهم من الشخخخخخخخخخخخر والفشخخخخخخخخخخخل، وقد ذكره في العدي

ورد  في كتاب الله آيا  تحث على التحفيز بشختى أنواعها قاه تعالى }مَن  عَمْلَ صخَالْحوا مْن  ذكََرا أوَ  أنُيَى  

زيْخَنخَّهُم    يْينَّوُ حَيَاعو طيَخَّبَةو وَ لنَج  رَهُم  بأَْحَسخخخخنْ  مَا كَانوُا يخَع مَلُونَقسخخخخورع النحل، الآية : وَهُوَ مُؤ منُ فلَْنُح    97أَج 

يْيخَنخَّوُ حَيخَاعو طيَاْبخَةو ق قيخل: هي حيخاع الج الحخْوا مْن  ذكََرا أو أنَخ يَى وَهُوَ مُؤ مْنه فخَلَنُح  نخة  قولخو تعخالى }مَن  عَمخْلَ صخخخخخخخخخخخخخخَ

يعُ  وقيل: في الدنيا للقناعة، أو الركي الحلاه، وقاه تعالى: }إْ  الْحاَ  إَ اْ َ  نُضخخْ نَّ الَّلذْينَ آمَنهوا وَعَمْلُوا التخخَّ

ق سخخورع الكهف، الآية: نَ عَمَلاو سخخَ رَ مَن  أَح  ،لقد عمل القرآن الكريم على توجيو سخخلوك الجماعا    30أَج 

وا فراد نحو فعل انعماه التخخخخخخخخخخخخخخالحة بأسخخخخخخخخخخخخخخاليب وطري مختلفة، ومن هذه انسخخخخخخخخخخخخخخاليب التحفيز ومنحهم 

  والشخخخخخخخخخخحنا  التي تشخخخخخخخخخخجعهم على تحقيق إنتاج أفضخخخخخخخخخخل، ذلك من  لاه طرل فلسخخخخخخخخخخفة اليواب  ال اقا

والعقاب، وتجلت أهمية التحفيز في قولو تعالى : ميل الذين ينفقون أمواام في سخخخخخبيل الله كميل حبة أنبتت 

،      261ية :سخبع سخنابل في كل سخنبلة مئة حبة والله يضخاعف لمن يشخاا والله واسخع عليم( سخورع البقرع، الآ

وقاه تعالى:  من جاا للحسخخخخخنة فلو عشخخخخخر أميااا ومن جاا للسخخخخخيئة فلا بزي إ  ميلها وهم   يظلمون(   

( أن الإسخخخخخلام فرض على أتباعو العديد من انوامر في 2000، ويرد اايتي    160سخخخخخورع ا نعام ،الآية:  
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فرض الله الزكاع على المسخخخخلم اللاني ليدفعها عن القران الكريم وأتبعها للتحفيز المناسخخخخب فعلى سخخخخبيل المياه 

طواعية إلى الفقراا دون أي مقابل مادي إ  أنو ينتظر الحافز الإبابي الذي وعده بو الله سخخخخخخخخخخبحانو وتعالى  

في القرآن الكريم، يقوه تعالى: }من ذا الذي يقرض الله قرضخخخخخخخخا حسخخخخخخخخنا فيضخخخخخخخخاعفو لو أضخخخخخخخخعافا كيرع والله  

،ونرد بأن الإسخخخخخخخخلام وكع الحوافز بين التحفيز   245ونق سخخخخخخخخورع البقرع، الآية:  يقبض ويبسخخخخخخخخط وإليو ترجع

الإبابي والتحفيز السخخخخخخخخخخخخخخلبي، فالمسخخخخخخخخخخخخخخلم يع ي الزكاع عن رغبة للفوك للحافز الإبابي، يقوه عز من قاحل:  

رًّا يخَرهَُق سخخخخخورع الزلزلة، آية:  وافز للعاملين في صخخخخخورتها  ،حيث يمنح الله الح  8-7}فَمَن  يخَع مَل  مْيخ قَاهَ ذَرَّعا شخخخخخَ

ا، والذين يعملون   الإبابية  اليواب(، والسخخخخخخخخخخخخلبية  العقاب(، فهو يعد الذين يفعلون الخر بأن ام ثوالو كبرو

الشخخخخرَّ ام عذاب عظيم من  لاه المسخخخخرود آنفاو يرد الباحث أن القرآن الكريم يعتبر كتال محفزاو من ال راك  

آية قرآنية يَمر الله سخخخخخخخخخبحانو وتعالى عباده بأمر إ  تبعو التحفيز مباشخخخخخخخخخرع، انوه، حيث إنو   تكاد تخلو 

 من هنا يمكن التأكيد على أن التحفيز في الإسلام ظهر قبل  يع النظريا  الإنسانية ان رد.

 التحفيز في السنة النبوية الشريفة   1،7،2

الله واليوم الآ ر وذكر الله  قاه تعالى: }لقد كان لكم في رسخخخخوه الله أسخخخخوع حسخخخخنة لمن كان يرجو

،وفسخخخخر ابن كير الآية بقولو: اذه الآية الكريمة أصخخخخل كبر في التأسخخخخي   21كيراوق سخخخخورع انحزاب، الآية: 

( ،حر  النبي 392:   1420برسخخخخوه الله عليو التخخخخلاع والسخخخخلام في أقوالو وأفعالو وأحوالو  ابن كير ،

المعلم والمربي والرسخخخخخخوه الخاي على تحفيز أصخخخخخخحابو رضخخخخخخوان الله صخخخخخخل الله عليو وسخخخخخخلم وهو الرحيس والقاحد و 

عليهم في العديد من المواضخخيع وعلى مر حياتو الشخخريفة، وكانت آثار تحفيزه عليو التخخلاع والسخخلام واضخخحة  

في سخرتو الكريمة ال اهرع وفي سخرع  لفاحو الراشخدين من بعده، ننو القدوع وانسخوع التي سخار عليها الجيل  

ؤمن، كما أن الرسخخخخوه عليو التخخخخلاع والسخخخخلام حين يقرر تحفيز أصخخخخحابو أنما يدفعهم إلى مزيد من العمل الم

والإنتاج من أجل تحقيق مزيد من انمجاد من  لاه العمل الجاد والمقلص، قاه رسخخوه الله صخخلى الله عليو 
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فيبيعها، فيكف الله بها وسخخخخخلم  نن يَ ذ أحدكم حبلو ثُ يَتي الجبل ، فيأتي بحزمة من ح ب على ظهره 

( ،وعن 156وجهو،  ر لو من أن يسخخخخخخخأه الناس، أع وه أو منعوه( ، النووي، بدون تاريخ النشخخخخخخخر:   

أبي هريرع رضخخخي الله عنو قاه: سمعت رسخخخوه الله صخخخل الله عليو وسخخخلم يقوه:  من تبع جناكع فيو قراط من 

احث طري التحفيز النبوي الشخخخخخخخريف من ( من هنا يمكن أن يذكر الب2006:445انجر(  رواه مسخخخخخخخلم، 

  لاه ما جاا بو النبي صلى الله وسلم عليو من أحاديث كما يلي:

التحفيز النبوي الإبابي: لقد اسخخخخختقدم النبي صخخخخخلى الله عليو وسخخخخخلم التحفيز الإبابي لدفع أمتو -

 لعمل الخرا  ومن أنواع التحفيز الإبابي ما يلي:

هريرع رضخخخخخي الله عنو قاه : قاه النبي صخخخخخلى الله عليو وسخخخخخلام:   صخخخخخلاع  : عن أبي التحفيز على الصددددلاة

الرجل في  اعة تزيد من صخخخلاتو في سخخخوقو وبيتو بضخخخعاو وعشخخخرين درجة، وذلك أن أحدهم توضخخخأ فأحسخخخن 

الوضخخخخخوا ، ثُ أتى المسخخخخخجد   يريد إ  التخخخخخلاع،   ينهزهُ إ  التخخخخخلاع،   يخط   وعو إ  رفع لو بها درجة، 

و بها   يئة حتى يد ل المسخخخخخخخجد، فذذا د ل المسخخخخخخخجد كان في التخخخخخخخلاع ما كانت التخخخخخخخلاع هي وحط عن

تحبسخو، والملاحكة يتخلون على أحدكم، ما دام في مجلسخو الذي صخلى فيو، يقولون اللهم ارحمو، اللهم اغفر 

( وعن 7ر:  لو، اللهم تب عليو، ما   يؤذ فيو، ما   يحدث فيو( متفق عليو  النووي، بدون تاريخ النشخخخ

طلحة بن عبيد الله أن أعرابيا جاا إلى الرسخخخخخخوه صخخخخخخلى الله عليو وسخخخخخخلم وهو ثاحر الرأس، فقاه: التخخخخخخلوا  

الخمس إ  أن ت وع شخخخخخخخيئاو، فقاه: أ بر  بما فرض الله علي من التخخخخخخخيام ؟ قاه: شخخخخخخخهر رمضخخخخخخخان إ  من 

وه الله صخخلى الله عليو وسخخلم شخخراحع  ت وع شخخيئا، قاه: أ بر  بما فرض الله علي من ككاع؟ قاه: فأ بره رسخخ

الإسخخخلام، قاه انعرابي: والذي أكرمك   أت وع شخخخيئا ، و  انقص مما فرض الله علي شخخخيئاو، فقاه رسخخخوه 

الله صخخخلى الله عليو وسخخخلم: أفلح وأبيو إن صخخخدي، أو د ل الجنة أن صخخخدي  رواه البقاري في لب التخخخوم  

عنو قاه: قاه رسخخخوه الله صخخخلى الله عليو وسخخخلم :  صخخخلاع ( ،وعن أبي هريرع رضخخخي الله 2/669(  1792 
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الرجل في الجماعة تضخخعف على صخخلاتو في بيتو وفي سخخوقو عسخخاو وعشخخرين ضخخعفاو وذلك أنو توضخخأ فأحسخخن 

الوضخخخخخخخخخوا ثُ  رج إلى المسخخخخخخخخخجد   يخرجو إ  التخخخخخخخخخلاع   يخط   وع إ  رفعت لو بها درجة وحط عنو بها 

كة تتلي عليو ما دام في متلاه: اللهم صل عليو اللهم اغفر لو اللهم ارحمو    يئة فذذا صلى   تزه الملاح

 (.620و  يزاه في التلاع ما انتظر التلاع(  رواه البقاري لب وجوب صلاع الجماعة رقم  

: ورد  الكير من انحاديث النبوية التي تبين فضخخل التخخدقة وأجرها وفاحدتها على التحفيز على الإنفاق

فيما يَتي ذكر لبعض من هذه انحاديث الشخخخخخخخخريفة، عن أبي هريرع رضخخخخخخخخي الله عنو قاه: قاه المتتخخخخخخخخدي، و 

رسخخخخوه الله صخخخخلى الله عليو وسخخخخلم قاه:  إذا ما  ا نسخخخخان انق ع عنو عملو إ  من ثلاثة: إ  من صخخخخدقة 

 (.  1632جارية، أو علم ينتفع بو، أو ولد صالح يدعو لو( مسلم  

قاه: أن رسخخخخخوه الله صخخخخخلى الله عليو وسخخخخخلم قاه:  سخخخخخبعة يظلهم الله عن أبي هريرع رضخخخخخي الله عنو 

تعالى في ظلو يوم   ظل إ  ظلو: إمام عده، وشخخخخاب نشخخخخأ في عبادع الله، ورجل قلبو معلق في المسخخخخاجد،  

ورجلان تحال في الله، اجتمعا عليو وتفرقا عليو، ورجل دعتو امرأع ذا  منتخخخخخخخخخب و اه فقاه: إ  أ اف  

تتخخخخخخخخدي بتخخخخخخخخدقة فأ فاها حتى   تعلم هالو ما تنفق يمينو، ورجل ذكر الله  اليا، ففاضخخخخخخخخت  الله، ورجل  

 (.1423عيناه( البقاري  

: يشخر الرسخوه صخلى الله عليو وسخلم بتخيام شخهر رمضخان وما بو من ثواب عظيم من التحفيز على الصدوم

نو التاحمون يوم القيامة،   يد ل منو الله محفزاو أصحابو فيقوه:  إن في الجنة لل يقاه لو الريان يد ل م

أحخد غرهم يقخاه أين التخخخخخخخخخخخخخخاحمون فيقومون   يخد خل أحخد غرهم فخذذا د لوا أغلق فلم يخد خل من أحخد(  

 (.1797البقاري  

: حفز الرسخخخخوه صخخخخلى الله عليو وسخخخخلم أصخخخخحابو على تأدية فريضخخخخة الحج بقولو:  الحج التحفيز على الحج

 (.1349نة(، مسلم  المبرور ليس لو جزاا إ  الج
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: يحفز الرسوه صلى الله عليو وسلم أمتو على حفظ انمانة بقوه:  إن الخاكن  التحفيز على حفظ الأمانة

المسخخخخخخخخخخخخلم انمين الذي ينفذ، وربما قاه يع ي ما أمر بو، فيع ي كاملاو موفوراو طيبة بو نفسخخخخخخخخخخخخو، فيدفعو إلى  

وفي هذا الحديث يريد الرسخخخخخخخخخوه صخخخخخخخخخلى الله عليو (،  1371الذي أمر لو بو أحد المتتخخخخخخخخخدقين(، البقاري  

وسخخلم تحفيز  ادم بيت الماه على انمانة وأنو إذا تتخخدي بأمر صخخاحبو فكأنو أصخخبح من المتتخخدقين شخخرل 

 (.7/113النووي على مسلم  

: لقد اسخخخخخخخختقدم النبي صخخخخخخخخلى الله عليو وسخخخخخخخخلم التحفيز الإبابي وكذلك التحفيز التحفيز النبو  السدددددددلي

 دع الممارسا  الخاطئة والتترفا  غر الحميدع ومن تلك الحوافز السلبية الآتي:السلبي لر 

: عن عبد الله بن مسخخعود رضخخي الله عنو قاه: رسخخوه الله صخخلى الله عليو وسخخلم:  من ما   وعيد المشدركين

لجنة،  يشخخرك للله شخخيئاو يد ل النار( رواه مسخخلم، كتاب الإيمان، لب من ما    يشخخرك للله شخخيئاو د ل ا

، فهنا يربط الرسخخخخخخخخوه الكريم بين الشخخخخخخخخرك للله 1/94(  92من ما  يشخخخخخخخخرك للله شخخخخخخخخيئا د ل النار، رقم  

والخخد وه في النخخار محخخذراو أمتخخو من التعخخدي على وحخخدانيخخة الله سخخخخخخخخخخخخخخبحخخانخخو وتعخخالى، قخخاه النووي: لقخخد حكم 

نة، شخخخخخخرل النووي على الرسخخخخخخوه صخخخخخخلى الله عليو وسخخخخخخلم على من يشخخخخخخرك للله للنار وعلى من يؤمن بو للج

 (.1/196مسلم  

ففي حادثة المعراج يقوه الرسخخوه صخخلى الله عليو وسخخلم:  مرر  على قوما يضخخربون رؤوسخخهم   ترل الصددلاة:

للحجر فقلخت: من هؤ ا يا جبريخل فقخاه: أمخا الرجخل انوه الخذي أتيخت عليخو ييلثا رأسخخخخخخخخخخخخخخخو للحجر، فخأنخو  

، رقم يَ ذ القرآن وينام على التخخخخخخخخخخخخخلاع المكتوبة( رواه البقاري، كتاب تعبر الرؤيا بعد صخخخخخخخخخخخخخلاع التخخخخخخخخخخخخخبح

(، وهنا وصخخخف الرسخخخوه صخخخلى الله عليو وسخخخلم هذا المشخخخهد المرعب كحافز سخخخلبي لمن 6/2583(  6640 

 يقتر في صلاتو.

 : عن أبي أمامو الباهلي رضي الله عنو قاه: سمعت رسوه الله صلى الله عليو وسلم يقوه:   ترل الصوم
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وعراو، فقا  لي: اصخخخخخخخخعد ، فقلت : إ    أطيق،  بينما أ   حم إذ أتا  رجلان فأ ذا بضخخخخخخخخبعي فأتيا جبلاو 

فقا : إ  سخنسخهلو لك فتخعد ، حتى إذا كنت في سخواا الجبل، إذا أ  بأصخوا  شخديدع، فقلت ما هذه  

أهل النار ، ثُ ان لقا بي ، فذذا أ  بقوم معلقين بعراقيبهم ، مشققة   -عوي  -انصوا  ؟ قالوا : هذا عواا

: قلت: من هؤ ا قا  : هؤ ا الذين يف رون قبل تحلة صخومهم( رواه النسخاحي  أشخداقهم تسخيل دماو ، قاه 

، وهذه إحدد صخخخخخخخور التحفيز السخخخخخخخلبي التي تير الدافعية للابتعاد عما  2/264(  3286في الكبرد، رقم  

 يوجب العذاب.

ز   يؤدي : عن أبي هريرع أن الرسخوه صخلى الله عليو وسخلم قاه:   ما من صخاحب كنترل تأدية الزكاة -

ككاتو إ  أحمي عليو في  ر جهنم فيجعل صخخخخخخخفاحح فيكود بها جنباه وجبينو، حتى يحكم الله بين عباده في 

يوم كان مقدره عسخخخخخخخين ألف سخخخخخخخنة ، ثُ يرد سخخخخخخخبيلو إما إلى الجنة وإما إلى النار وما من صخخخخخخخاحب إبل   

ضخخخخخخخخخخخى عليو أ رها رد  عليو أو ها  يؤدي ككاتو إ  ب ح بقاع قرار كأوفر ما كانت تسخخخخخخخخخخخا عليو، كلما م

حتى يحكم الله بين عباده في يوم كان مقداره عسخخين ألف سخخنة ثُ يرد سخخبيلو إما إلى الجنة وإما إلى النار( 

من  لاه ما سخخخخخخبق يسخخخخخختقلص   2/680(  987رواه مسخخخخخخلم ،كتاب الزكاع، لب : إثُ مانع الزكاع، رقم  

تقدم أسخخخخخخخلوب اليواب والعقاب أي الوعد والوعيد الباحث أن الرسخخخخخخخوه صخخخخخخخلى الله عليو وسخخخخخخخلم كان يسخخخخخخخ

فعندما يرد انمر يت لب التحفيز الإبابي كان عليو التخخخلاع والسخخخلام يسخخخارع في تحفيز أصخخخحابو مباشخخخرع،  

كما أنو كان يوجههم إلى جادع التخخواب لسخختقدام أسخخلوب الوعيد أو التحفيز السخخلبي المناسخخب الذي   

 يؤذي بو أحداو.   

 

 الإدارية   القيادة  8،2

 يرد بيتر دركر أننا نعيش في حقبة تتسم للتحوه العميق والتلاير المستمر و  ينكر أحد أن هذه  
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التلارا  قخد طخالخت حتى الآن مجخا     يكن يتوقع أحخد أ خا سخخخخخخخخخخخخخخت واخا، ولكنخو يرد أن الفرد الواحخد   

ناجحون عن إنجاكاتهم فهم يركزون  يسخخخخخخخخخخخت يع إدارع هذا التلاير بل يمكن أن يقوده فعندما يتحدث القادع ال

على جهودهم والتحديا  التي واجهتهم في البحث عن فر  الإبداع وتلاير انشخخخخخخخخخياا، فالقيادع ليسخخخخخخخخخت  

قتخخخخخخخة ترود وتحفظ بل هي رواية ت بيقية و تخخخخخخخاحص ومقوما  واقعية ومبادا علمية وعلاقا  إنسخخخخخخخانية 

ميزع، فقخد حخاوه البخاحخث في الفتخخخخخخخخخخخخخخل انوه متميزع ومهمخة، صخخخخخخخخخخخخخخعبخة   تحقق إ  في ظخل قيخادع واعيخة مت

الت ري إلى انسخخخخخخخخخخخخخس النظرية للقيادع الإدارية، فكل دراسخخخخخخخخخخخخخة أو بحث علمي  بد لو من تقديم المرتكزا   

النظرية التي تسخخخخاعد على فهم التتخخخخورا  الواضخخخخحة لحيييا  الدراسخخخخة لتوجهو في انتقاا المتلارا  التي يب  

 وتيتها في ميدان الدراسة العلمية.عليها فرضياتو التي يتحقق من ثب

الفتخخخل لتتناوه مواضخخخيع  اصخخخة للقيادع الإدارية والقاحد الإداري   اذاقد جاا  انسخخخس النظرية  

ليكون مد لا من قياو لدراسخخخخة تهيئة الد وه في سخخخخبر المبحيين المقتخخخختخخخخين ننماط ونظريا  القيادع، وقد 

بية بشخخخخخخخخخخخكل واسخخخخخخخخخخخع مع التركيز على الحديث منها اسخخخخخخخخخخختمزج الباحث بين وجها  نظر عربية وأ رد أجن

للقروج بيمرع جديدع عن موضوع البحث، حيث تعدد  الدراسا  التي اهتمت بتحليل القيادع الإدارية 

وتأثرها على مختلف النواحي السخخخخخخخخياسخخخخخخخخية وا قتتخخخخخخخخادية، واتفقت تلك الدراسخخخخخخخخا  فيما بينها على نقاط 

على انثر البالثا الذي تتركو القيادع سواا كان هذا انثر إبابياو  وا تلفت في نقاط أ رد، إ  أ ا أ عت 

أم سخخخخخخخلبياو على الفرد والمؤسخخخخخخخسخخخخخخخة وعلى المجتمع ككل، للقيادع جذور في التاريخ قدم وجود الإنسخخخخخخخان ذاتو  

 رتبخاطهخا الوثيق بتنظيم حيخاع الفرد مع لقي أفراد المجتمع، ومع تقخدم الفكر الإنسخخخخخخخخخخخخخخخا   خاصخخخخخخخخخخخخخخخة الفكر 

ي كان للقيادع  أهم جانب في النشخخاط الإداري( الحظ انوفر من ا هتمام والتنظر، حيث انتشخخر   الإدار 

 الدراسا  والنظريا  وا تلفت الرؤد بين المفكرين في محاولة منهم لضبط مفهومها ومحدداتها.

 القيادي في  : يعرف النمط القيادي بأنو:  انساليب التي يمارسها القاحد في تأدية دورهالنمط القياد 
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(، وكخذلخك يعرف بأنخو:  السخخخخخخخخخخخخخخلوك الخذي يوجخو الآ رين، ويحرك في اتجخاهخا   2010الجمخاعخة  الحريري  

(، كما يعرف أيضخخخخخخخخخخخخا بأنو: تلك اننشخخخخخخخخخخخخ ة 2004معينو؛ لتحقيق أهداف وأغراض محددع  فليو والزكي  

قخة مميزه في التعخامخل، وهي والتتخخخخخخخخخخخخخخرفخا  التي يتبنخاهخا القخاحخد في تعخاملخو مع أتبخاعخو، ويتقخذ منهخا  جخا، وطري

 (.  2008تشكل أسلول، أو نمط عاما، يميز طريقة التعامل   القح ا  ،

: تعد القيادع إحدد المرتكزا  انسخخخخخخخاسخخخخخخخية في العملية التربوية، وقد تمت مناقشخخخخخخختها بمعظم الكتب القيادة

ة، وذلك نهميتها، وتأثرها والدراسا ، وبمقتلف العلوم سواا أكانت النفسية، أو ا جتماعية، أو الإداري

القوي على المنظمخا ، حيخث إن معظم المنظمخا  البخاركع، والنخاجحخة اتضخخخخخخخخخخخخخخح أ خا تمتلخك قيخادا  متميزع،  

اسخخخخخخخخخت اعت أن تحقق أهدافها، وتقود تلك المنظما  إلى النجال ، ويرتبط مفهوم القيادع للدور الوظيفي  

ا  الإدارية، والفنية اللاكمة للقاحد، حيث يتم من  لاه والمسخخؤولية ارتباطا وثيقا وبنمط الشخخقتخخية والمهار 

عملية القيادع توجيو ا فراد نحو تحقيق عمل مشخخخخخخخخخخترك، وتظهر أهمية التعاون، وا عتماد المتباده بين الناس 

( ، وهي أيضخا    عملية اجتماعية 2013في العلاقا  ا جتماعية، وفي السخلوك الجماعي ااادف البناا   

 على أفعاه انفراد، وسلوكهم، واتجاهاتهم للعمل بجد ورغبو لتحقيق أهداف مشتركة مرغوبو  تسعى للتأثر

 (.  2010 حريم ،

القيادع على أ ا  عملية التأثر التي يقوم بو  KUNTZ,ODNNELعرفا كونتز وأدو ه    القيادة الإدارية:

 (. 2005للقيام بنشاط معين  نعيم    بجهودهمالقاحد في مرؤوسيو لإقناعهم وحيهم على المساهمة الفعالة 

 مدخل عام للقيادة الإدارية للمنظمات:  1،8،2

للقيادع أهمية كبرد في إدارع المنظما  التي تبذه الجهد المتواصل والدؤوب من أجل تحقيق رفاهية 

انفراد في مختلف المجا  ، إذ إنو أصبح اا شأ  في حياع المنظما  ليس فقط من حيث دورها في التنفيذ 

ا وفي تجميع و ا الجماعة وتحقيق انهداف وإنما أيضا من حيث أهميتها في ا تيار انهداف وفي تنميته
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حواا وفي تحقيقها لاماه والت لعا  وانما  التي تجيش بها صدور أفراد الجماعة، فمن هنا ينظر إلى 

القاحد على أنو رول المنظمة وليس فقط قاحداو اا، وإلى القيادع على أ ا مفتال الإدارع العامة كو ا مسؤولة 

وحث العاملين على إنجاكاها بكفااع وحماس، وهنا كان ا تيار قادع عن سلامة التنظيم وإدارع انعماه  

 (.  2014المنظما  والمؤسسا  وإعدادهم من أهم ما تع  بو الدوه الحديية  محمود ، 

 تعريف القيادة الإدارية  2،8،2

 تعخدد  تعريفخا  القيخادع الإداريخة   تلاف المخدارس الإداريخة وكخذلخك   تلاف الفترع الزمنيخة التي

وجد فيها الباحيون، فمنهم من نظر إلى القيادع الإدارية كسخخخخخل ة رسمية، فقدم وايت تعريفاو للقيادع الإدارية  

( كخذلخك  2008بأ خا  قيخام القخاحخد بتوجيخو، تنسخخخخخخخخخخخخخخيق، ورقخابخة على أعمخاه الآ رين في الإدارع  القح خا    

داريخة الواسخخخخخخخخخخخخخخعخة، وتعني التخأثر في انفراد  ( القيخادع الإداريخة بأ خا  القيخادع في التنظيمخا  الإHudsonعرف  

(، و يعتبر 2007، لتحقيق أهداف التنظيم الإداري  كنعان   مشخخخخخخخخختركوتنشخخخخخخخخخي هم للعمل معاو في مجهود 

موضخخوع القيادع من أكير الموضخخوعا  التي حظيت على اهتمام في الفكر الإداري الحديث حيث تعدد  

القيادع  هي عملية رشخخخخيدع اا طرفان أحداهما هو الشخخخخقص  التعاريف اذا المتخخخخ لح، ومنها من يقوه إن 

المدير الذي يوجو ويرشخخخخخخخخخخخد وال رف اليا  هم المرؤوسخخخخخخخخخخخون الذين يتلقون ويتقبلون هذا التوجيو بلاية تحقيق  

(، تعتبر القيخخادع الإداريخخة مفهومخخا حخخدييخخا في جخخانبهخخا العلمي ولكنهخخا من 2015أهخخداف المنظمخخة  عخخايش   

م قديم جدا عرفو ا نسخخخان منذ بدا تشخخخكل التجمعا  البشخخخرية التي أوجبت ضخخخرورع جانب الممارسخخخة مفهو 

إبخاد نوع من التوجيخو والتنظيم نفراد تلخك الجمخاعخا ، وقخد وجخد  القيخادع في  يع الحضخخخخخخخخخخخخخخارا  القخديمخة  

وا تلفت في مفهومها وعناصخخخرها من حضخخخارع إلى أ رد إ  الكير من المفاهيم القيادية أصخخخبحت أسخخخاسخخخا  

 تشكل الفكر القيادي الحديث. في

   تتلح التجمعا  البشرية و  تنظم من غر قيادع حكيمة تسعى في متالح تابعيها حب  
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الخر وسخعياو للمكارم ودفعاو للشخر والرذاحل من غر ظلم أو إهماه، فالقيادع الإدارية تدفع المنظمة إلى انمام  

عجز  الإدارع عن تحقيق أهخدافهخا فبخالإمكخان قيخاس مخدد  وتحفز العخاملين نداا العمخل الجيخد والم لوب، و 

نجخخال المنظمخخة وكفخخااتهخخا من  لاه نجخخال قيخخادتهخخا الإداريخخة وسخخخخخخخخخخخخخخيتم تنخخاوه عخخدداو من المفخخاهيم ذا  العلاقخخة 

 للقيادع الإدارية وفق الآتي:  

القيادع في الللاة: كما قاه ابن منظور: القود: نقيض  السخخخخخخوي(، ويقاه قيده للإحسخخخخخخان سخخخخخخامي  

(، ويقخاه يقود الخدابخة من أمخامهخا، ويسخخخخخخخخخخخخخخوقهخا من  لفهخا وعليخو فمكخان القخاحخد في المقخدمخة  2010أحمخد  

كخخالخخدليخخل والقخخدوع والمرشخخخخخخخخخخخخخخخد، وقخخد ورد مفهوم القيخخادع في الللاخخة تحخخت كلمخخة قود، وانقواد من الرجخخاه أي 

يكن يتخخخخخرف وجهو    الشخخخخخديد العنق وسمي بذلك لقلة التفاتو، أي يعني أنو إذا أقبل على شخخخخخيا بوجهو و 

عنو فالقود من انمام والسخخوي من الخلف وا سخخم من ذلك كلو القيادع، و أما في معناه ا صخخلاحي ووفقاو  

 لمعجم اوكسخخخفورد( فيشخخخر إلى مع  القيادع بأ ا السخخخما  أو التخخخفا  التي من الممكن أن يتحلى بها من 

 (.2003يتقذ دور القاحد  اوكس فورد ،

 دة وتعريفاتها حسب النظريات التقليدية مفهوم القيا 3،8،2

 هناك تعاريف عدع للقيادع منها الآتي:

 القيادع اص لاحاو: فتعدد  تعاريف القيادع في أدبيا  علم الإدارع وا جتماع ومن بينها نذكر ما يلي: 

د (، ويرد تي2009عرفها سخختوغديل أ ا   عملية تأثر على نشخخاطا  الجماعة لتحقيق انهداف جلده  

(، ويقوه نيومان إن  2007بأ ا  القدرع على التأثر في الناس ليتعاونوا لتحقيق هدف معين أبو النتخخخخخخخخر  

القيادع هي   القدرع على توجيو سخخخخلوك الجماعة والتأثر فيها بشخخخخكل يدفعها إلى التعاون عن رضخخخخا واقتناع  

هي   القدرع على ممارسخخخخخخخخخخخة التأثر  (، أما كونتز واونيل فريان أن القيادع2010لتحقيق انهداف  بلاه  

 (.2010ما بين انفراد من  لاه وساحل ا تتاه من أجل انجاك انهداف   بلاه ،



 

55 

كما تعرف القيادع ل ا   النشخاط الذي يمارسخو القاحد الإداري في مجاه اتخاذ وإصخدار وا شخراف 

ا سختمالة بقتخخد تحقيق هدف معين   الإداري على الآ رين لسختقدام السخخل ة الرسمية وعن طريق التأثر و 

( وبنخخاا على قخخد سخخخخخخخخخخخخخخبق من تعخخاريف فخخذن التعريف الإجراحي للقيخخادع الإداريخخة أ خخا عمليخخة 2009غخخابين  

اتتخخخخخخخخخخخخخخخاليخة بين المخدير  القخاحخد( و خاعخة تابعخة لخو  المرؤوسخخخخخخخخخخخخخخين(، تؤدي في ظخل موقف معين إلى التخأثر في 

 جل تحقيق انهداف المشتركة.نشاطا  أفراد هذه الجماعة وتوجيو سلوكهم من أ

القيادع الإدارية كعملية تأثر، فهناك تعريف هدسخخخخخخخون للقيادع الإدارية بأ ا   (2007يرد كنعان  

 القيادع في التنظيما  الإدارية الكبرع والواسخخخخخخعة، تعني التأثر في ا فراد، وتنشخخخخخخي هم للعمل معاو في مجهود 

أما مجموعة ثالية ترد أن القيادع الإدارية سخخخخخخخل ة رسمية وتأثر، مشخخخخخخخترك لتحقيق أهداف التنظيم الإداري، و 

فعرف محمخد عيمخان القيخادع الإداريخة بأ خا  القخدرع على التق يط، والتنظيم، والرقخابخة لتحقيق هخدف معين،  

 وذلك لستعماه التأثر أو النفوذ ولستعماه السل ة الرسمية عند الضرورع   

   (.2009 القح ا  ،

 ت القيادة الإدارية مكون  4،8،2

يمكن شخخخخخخخخخخخخخخرل المكو   العلميخخة للقيخخادع الإداريخخة من  لاه، أو : القخخاحخخد، من حيخخث المهخخارا  

الفكرية والمهارا  الفنية والشخخقتخخية، ثانيا: من  لاه المرؤوسخخين والتخخفا  الواجب أن تتوفر فيهم كاليقة  

، أضخخخخخخخخخخخخخف إلى ذلك المواقف وانهداف  والكفااع وكذلك من  لاه عملية التأثر بين القاحد والمرؤوسخخخخخخخخخخخخخين

المشخخخخخخخخخخخخخختركخة بين  يع العنخاصخخخخخخخخخخخخخخر المخذكورع، ويمكن التعريف للقيخادع الإداريخة: القخاحخد الإداري: يعتبر القخاحخد  

الإداري أهم عنتخخخخخخر في القيادع الإدارية لعتباره من يملك أكبر تأثر على الجماعة، إذ إن القاحد هو الذي 

ى الآ رين مما يبذلون هم نحوه ونقتخخخخخخخخخخد للتأثر ذلك التأثر المرغوب من طرف  يبذه تأثراو إبابيا أكبر عل

 ( وأهمها:2003القاحد والجماعة معا ويستمد القاحد قوتو وسل تو من متادر عديدع كما يقوه  اه  
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  : وهو المركز الرسمي الذي يتمتع بو وموقعة في اايكل التنظيمي وتتناسخخخخب تلك القدرع معالسدددلطة الر ية

 القدر الذي يتمتع بو القاحد من صلاحيا .

: وهي القخخدرع على مكخخافخخآ  المرؤوسخخخخخخخخخخخخخخين على العمخخل الجيخخد وعلى عقخخابهم إذا هم قوة الثواب والعقداب

 أ  أوا مما يؤدي إلى أدراك الفرد بضرورع ا لتزام وتنفيذ انوامر.

 وكيادع احترام المرؤوسين للقاحد.: وهي التي تسهم في اتخاذ القرارا  المناسبة  الخبرة الشخصية

: وهو انسخخخخخخخخخلوب الذي يتبعو القاحد في إقناع مرؤوسخخخخخخخخخيو لتنفيذ رغباتو وتحقيق أهداف المنظمة قوة اتقناع

 عليو  بد للقاحد من مهارا  وقدرا  تساعده في ذلك والمتميلة فيما يلي:

 ك شيئا للتدفة.: فالقاحد يمضي وقتا للتق يط ووقتا للتنفيذ و  يتر مهارة التخطيط

 دوافع القيادة   5،8،2

إن الباحث في دراسخخخخخخخخا  ومجاه القيادع يقف على من لق مهم اذه العملية المركبة من العناصخخخخخخخخر 

واندوار ويسخخخخخخخختشخخخخخخخخف أن اا عوامل تحركها وتحرك عناصخخخخخخخخرها وهذه الدوافع   تخرج في مجموعها عن محاور  

 رحيسية وهي كالآتي:

 ( اهمها:2012: قد تحرك القاحد مجموعة من الدوافع الدا لية لقيامو بهذا الدور  شذد ،دوافع القائد

 الرغبة في الجزاا المادي.

 الحاجة إلى السي رع من حيث الشعور والمكانة.

 :  الحاجة للمكانة العالية والشهرة

ضخخخخخخافها أوين مما يضخخخخخخفي على القاحد قوع وسخخخخخخل ة وتعود عليو للجزاا المادي وهناك دوافع أ رد أ

عملا مختلفا في الو يا  المتحدع    90مدير من نحو   300غيسخخخخلي مما تزيد التوضخخخخيح، حيث قام بدراسخخخخة  
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وكانت المنشخخخخخخآ  في صخخخخخخناعة النقل، التمويل، التأمين، الإنتاج، الخدما  وا تتخخخخخخا  ، حيث تضخخخخخخمنت 

 :( منها1992الدراسة الإشارع إلى بعض الدوافع المحركة للقاحد جاري ديلر  

: فحاجة الفرد للإنجاك تعكس المدد الذي وصخخخخخخخخل إليو في تنقلو نحو تحقيق المهام للنسخخخخخخخخبة  الحاجة للإنجاز

لوظاحف المسخخخختود انعلى وقد وجد غيسخخخخلي أن القادع انكير فعالية هم من يحركهم الدافع للإنجاك بدرجة 

 أعلى من غرهم.

لنهمية من قبل الآ رين واحترام الذا  الذي : إن هذه الحاجة تتضخخمن الشخخعور اتحترام وتأكيد الذات

يمكن الحتخخخخخخخخخخخخخخوه عليخو، وهي مخا تخدفع الفرد للوصخخخخخخخخخخخخخخوه إلى المراكز العليخا والرغبخة في قيخادع الآ رين  غخابين  

،2009.) 

: يشخخخخخخخعر انفراد الذين يتمتعون بهذا الدافع بقوع قدراتهم وأ ا   ينبلاي أن تترك غر مشخخخخخخخبعة تحقيق الذات

عليهم أن يَ ذوا كمام المبادرع لتحقيق فاعلية أكبر مما يترتب عنو حسخخخخخب تقدير غيسخخخخخلي وبد  من ذلك 

قيادع أكير فاعلية، وإشخخخخخباع هذه الحاجة برأي ما سخخخخخلو يعد أقتخخخخخى ما يتخخخخخبو إليو الفرد ويَتي ذلك بعد  –

 إشباع الحاجة السابقة اا  حسب ما ذكره في سلم الحاجا (.

للقادع للعديد من ا عتبارا  ويرد جار ديلر أنو يمكن تلقيتخخخخخخخها في   يسخخخخخخختجيب انفراد  دوافع التابعين:

 (.1992انسباب التالية على سبيل الذكر  جاري ديلر ،

: إن الخخدافع ان لاقي لخخدد انفراد لتبخخاع انوامر هو مخخا يحركهم نحو عمليخخة القيخخادع والقخخاحخخد ومخخا  الواجدب

من قخدرع على التخأثر في أتبخاعهم مرتبط بنسخخخخخخخخخخخخخخق أ لاقي   ومخا يقخابلخو-اتبخاع انوامر–تعنيخة هخذه العبخارع أن  

يحرك انفراد لقبوه العمليخة القيخاديخة وهو بخدوره انعكخاس للمع  الجوهري للواجخب، فخالتخابعين على سخخخخخخخخخخخخخخبيخل  

المياه عند أ ذهم لوظيفة ما فذ م يوقعون عقدا سخخخخخخخخيكولوجيا وهكذا يوافقون على اتباع انوامر طالما أ ا 

 معقولة.
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: إن الحاجة المادية من المحركا  انسخخاسخخية للتابعين كما أن اا انعكاسخخاو معتبراو على الجانب المعنوي الأجر

 فيست يع القاحد أن يحتل على ال اعة بأن يكون قادرا على التأثر بشكل معنوي في كفااا  المرؤوسين.

ال بيعخة البشخخخخخخخخخخخخخخريخة مجهزع  : فحخاجخة انتبخاع بأن يشخخخخخخخخخخخخخخعروا أ م جزا من  خاعخة حيخث إن  الجداندب المعنو 

للمعاشخخخخرع ا جتماعية وترغب للتضخخخخامن ولديها رغبة متأصخخخخلة عميقا للانتماا كي يشخخخخعر انفراد أ م جزا 

( ممخا بعخل من هخذه الرغبخة دافعخاو قويا للارتبخاط 2007من شخخخخخخخخخخخخخخيا أكبر وا م مرتب ين للآ رين  جوفي ،

 بشقص قاحد ام.

ذي بمع مجموعخة من انفراد على إبراك الحخاجخة إلى القيخادع وللتخالي  : قخد يعمخل الموقف الخالموقف القيداد 

إباد شخخخخخخخخخخقص قيادي لتلك المجموعة إما بشخخخخخخخخخخكل رسمي أو غر رسمي، وهذا ما يلبي حاجة انفراد ويحقق  

 أهداف التنظيم.  

 

 التطور التاريخ  لمفهوم القيادة  9،2

رع السخومرية قبل عس آ ف عام وكان  ي العيور على أقدم وثيقة مكتوبة للبشخرية في عتخر الحضخا

اللارض الرحيسخخخخخخخخي من التسخخخخخخخخجيل في ذلك الوقت أن ينشخخخخخخخخر ما يعرف في أيامنا هذه للرقابة الإدارية على 

جباية الضخخخخخراحب والتي يديرها الكهنة، أما في متخخخخخر الفراعنة فقد تميز نظام الحكم فيها للمركزية  اصخخخخخة في 

لفرعون يميل القاحد انعلى وصخخخاحب أعلى سخخخل و قيادية في ي.م، حيث كان ا2900-2475الفترع بين 

الخخدولخخة وكخخان نظخخام الحكم هرميخخا حيخخث يلي الفرعون في النفوذ الوكير انوه وتحخخت إمرتخخو عخخدد من القخخادع 

( وحسخخخخخخخخخخخخخخخب رأي مخاكس فيبر 1975المركزيين لإدارع المتخخخخخخخخخخخخخخخالح العخامخة كمقخاكن التموين والزراعخة محمخد    

القيادع في هذه الفترع من كمن الحضخارع الفرعونية كان مبنياو أسخاسخا على تنسخيق  وجينس بريسخاتد أن مفهوم  

 (.1999الجهود بهدف تحقيق الرفاهية كنعان   
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ي.م  2357حظيت القيادع الإدارية لهتمام للثا  اصخخخة بعد سخخخنو   -أما في الإمبراطورية التخخخينية

مبراطور ياو ثُ عرفت الإدارع التخخخخخخخخينية في المتتخخخخخخخخارعة لدولة التخخخخخخخخين على يد الإ  انقاليموذلك بعد توحيد  

ي.م تنظيما محكما ومتميزا اعتمد  على مبادا إدارية أسخخخخخخخخخاسخخخخخخخخخية 2200عهد الإمبراطور شخخخخخخخخخين الكبر 

كخخالتق يط، التوجيخخو، التقتخخخخخخخخخخخخخخص، التنظيم وانتقخخاا القخخادع عن طريق ا  تبخخار بحيخخا منهخخا على الكفخخااع  

اعتمد  فلسخخخخخخخخخخخخخفة كونفوشخخخخخخخخخخخخخيوش في تحديدها لمفهوم القيادع ( و 1975والمهارا  القيادية المؤهلة محمد    

و تخخخخخخاحص القاحد حيث وضخخخخخخع كونفوشخخخخخخيوس سخخخخخخت  تخخخخخخاحص بب توفرها في القاحد وهي  الإحسخخخخخخاس  

الإنسخا ، الإنتخاف، إدراك عادا  وتقاليد المرؤوسخين، ان لاي وا متياه للقواعد، المعرفة( للإضخافة إلى  

 دع والترامة(. اصيتين مكملتين هما  الشجاعة، الش

ي.م( أن نظام 427-347أهتم الفلاسخخخخخخخخخخخخخخفة في الحضخخخخخخخخخخخخخخارع الإغريقية للقيادع فكتب افلاطون  

الحكم والسخخخخياسخخخخة في الدولة قسخخخخمان ا رسخخخختقراطية والديموقراطية على أسخخخخاس عدد المواطنين المحكومين فذن 

راطي إ  أن كلا من أنظمخة  كخان العخدد قليلا كخان الحكم ارسخخخخخخخخخخخخخختقراطيخا وإن كخان العخدد كبرا فخالحكم ديموق

الحكم والقيادع تقوم على مبدأ عدم المسخخخخخخخاواع في القوع واليروع، فميلا في ظل النظام ا رسخخخخخخختقراطي، الحكم  

الخخديموقراطي الحكم والقيخخادع لفقراا المجتمع، وفي رأيخخو أن الحخخل هو   الحكموالقيخخادع نغنيخخاا المجتمع أمخخا في  

نظامي الحكم معا، وأساسها أن القيادع تكون نفراد ليسوا أثريا جدا  إنشاا الحكومة الدستورية وهي تجمع 

و  فقراا جدا يسخخخخخخختعملون العقل في حل المشخخخخخخخاكل دون ا نحياك إلى العاطفة او ااود، وأما في الحضخخخخخخخارع  

 الرومانية فقد تركز  السل ة في يد الحاكم والمجلس المساعد لو المكون أساسا من انثرياا وأصحاب النفوذ

واعتبر  معاير اللا  وانصخخخخيل النبيل وا نتماا إلى طبقة السخخخخل ة الحاكمة شخخخخرطا   تيار القادع، أما بعد  

م( وبتوحيخد أجزاا الخدولخة المتفرقخة اعتمخد في تعيين القخادع معخاير الجخدارع  306-ي.م78ظهور الإمبراطوريخة  
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دارع للمشخخخخخخخخخخخخخخاركة ومبدأ تفويض السخخخخخخخخخخخخخخل ة في والكفااع والمؤهلا  الموافقة للوظيفة، كما ي اعتماد مبدأ الإ

 (.  1999ممارسة المهام القيادية وذلك نظراو  تساع رقعة الإمبراطورية الرومانية  كنعان ،

القيادع في الحضارع العربية فبعد إرساا دولة الإسلام ي معها إرساا قواعد المدنية والتنظيم الإداري  

و رسخخخخخخخخخوه الله محمد صخخخخخخخخخل الله وسخخخخخخخخخلم عليو يميل مركز الحكم ويتم  نوه مرع في تاريخ العرب وكان القاحد ه

الرجوع إليو في كل أمر للفتخخخخخل فيو كما قاه تعالى  فذن تناكعتم في شخخخخخيا فردوه إلى الله والرسخخخخخوه( سخخخخخورع 

والإسخلام بين كيفية ا تيار القادع وحدد الشخروط والمقوما  القيادية الواجب توافرها في   59النسخاا، الآية:

 لتحقيق القيادع الرشيدع.  القاحد 

 القيادة في العصر الحديث  1،9،2

القيادع   في   مجاه  في  إسهاما   قدمت  الإداري  الفكر  مدارس  من  نجد كيرا  الحديث  التاريخ 

فالمدرسة العلمية للإدارع   فرديرك تايلور  الذي قدم توجيها  متعلقة للقيادع الإدارية من  لاه عرضو 

 (. 2006ندوار المدير والمتميلة فيما يلي: ويشر اليها  القريو  ، 

 ارتجاليا عند تقييمو أداا المرؤوسين، بل بب عليو استعماه المعاير العلمية.أ  يكون المدير -

 أن يكون ا تياره وتدريبو لمرؤوسيو على أساس علمي.-

 أن يكون متعاو  معهم بإ لا  وأن يعمل على تنمية قدراتهم من أجل إنجاك العمل.-

ير مهمتو تخ يط العمل وتنظيمو ومسؤولية أن يكون عاد  في تقسيم المسؤولية بينو وبين مرؤوسيو فالمد -

 المرؤوسين هي التنفيذ. 

أشار تايلور إلى أهمية الحوافز المادية وفعالية تأثرها في تشجيع المرؤوسين وحيهم على إتقان العمل 

ورفع كفااتهم الإنتاجية، وهذا ما سماه   الملاريا  أو المشجعا   كزيادع انجر، الترقية السريعة، إ  انو 

همل العلاقا  الإنسانية والحوافز المعنوية ورغم ذلك كان لنظريتو الفضل في إبراك أهمية القيادع وتأثرها على أ



 

61 

( اما المدرسة العلمية للإدارع فالقيادع 1999مستود الإنتاج من  لاه التق يط والرقابة كما يذكر كنعان  

 في المنظمة .   عند مؤسسها   هنري فايوه  هي   الحفاظ على نشاط العاملين

 كما حدد كنعان  تاحص وصفا  بب توافرها عند المدير  القاحد( وهي:

 صفا  جسمانية: التحة والقوع. -

 صفا  عقلية: القدرع على الفهم والتعبر والإدراك السليم للأمور. -

 صفا  ثقافية: ترتبط للوظيفة التي يؤديها المدير والمعرفة بقواعد العمل. -

 للخبرع والتجربة: المعرفة الجيدع للعمل حتى يؤدد ب ريقة سليمة.  صفا  تتعلق -

المدرسخة البروقراطية لراحدها ماكس فيبر، فقد أع ى ثلاث نماذج أسخاسخية للسخل ة وهي: السخل ة 

 الشرعية، السل ة التقليدية، السل ة الكاريزمية وحدد لكل نموذج أسلوبو القيادي كما يلي:  

يدية : ترتكز سخخخخخخخخل ة القاحد على اعتقاد المرؤوسخخخخخخخخين بقدسخخخخخخخخية العادا  ففي نموذج السخخخخخخخخل ة التقل

والتقاليد ووفاحهم اا ميل السخخخل ة التي يمارسخخخها انكبر سخخخنا على انصخخخلار سخخخنا وكذا سخخخل ة ا ب أو شخخخيخ 

( وفي نموذج السخخخخخخل ة الكاريزمية: فان سخخخخخخل ة القاحد تقوم  2010القبيلة على انسخخخخخخرع أو القبيلة نشخخخخخخوان   

ان المرؤوسخخين بأن لو صخخفا  ومميزا  شخخقتخخية تميزه عن ا  رين وتضخخمن لو و ا وإذعان التابعين على إيم

( للنسخخخخخخبة للسخخخخخخل ة الشخخخخخخرعية: فقد اقترل فيبر انسخخخخخخلوب البروقراطي وتظهر 2010كما يذكر نشخخخخخخوان   

هذه القوانين    سخخخخخخل ة القاحد الرسمي من  لاه إصخخخخخخداره للأوامر لمرؤوسخخخخخخيو وقبوام اا اعتقادا منهم بشخخخخخخرعية

والقواعخد التنظيميخة الرسميخة، وعليخو تكون سخخخخخخخخخخخخخخل خة القخاحخد في هخذه الحخالخة  بعخة من مركزه القيخادي الوظيفي  

( اما مدرسخخخخخخخة العلاقا  الإنسخخخخخخخانية لمؤسخخخخخخخسخخخخخخخها جورج التون مايو عالجت الجانب 2007الرسمي العتيبي   

أكير تأثرا على فري العمل من العوامل الإنسخخا  الذي أهملت سخخابقاتها و لتخخت أبحاثو إلى وجود عوامل 
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المادية هي العلاقا  الإنسانية التي تضمن التواكن ا جتماعي وتحقق ام الرضا كا حترام والتقدير من بين 

 أساسياتها:

 الفرد عبارع عن كاحن مزود بمشاعر وقيم تفعل في مكان العمل. -

  هذه المشاكل على الفرد.لفهم مشاكل سر العمل في المؤسسة بب ا تيار تأثر -

ما وراا اايكل الرسمي للمؤسخخسخخة هناك هيكل غر رسمي الذي هو نتاج التفاعل ا جتماعي بين أعضخخاا   -

 فريق العمل.

ركز الباحيون على ا نسخخخخخخخجام وأهملوا ا تلافا  المتخخخخخخخلحة بين انفراد في فري العمل، اعتبروا أن  

في تعاملها مع المرؤوسخخخخخخين مبدأ المشخخخخخخاركة الذي يسخخخخخخمح ام بأ ذ  القيادع الإدارية الناجحة هي التي تعتمد 

جزا من عملية اتخاذ القرار ويحفز الإبداع والحماسخخخخخخخخخخخخة عند الفرد، كما دعت هذه المدرسخخخخخخخخخخخخة إلى تحسخخخخخخخخخخخخين 

أسخخخاليب القيادع لدد المشخخخرفين ومراقبي العماه وإلى أن يتعاطفوا بتخخخورع أفضخخخل مع العاملين وأن يشخخخعروهم 

 (.2008كشركاا في العمل   كأجزاا  العميان ،ل هتمام بهم  

 

 الأبعاد الفلسفية للقادة الإدارية  10،2

تكمن أهمية القيادع الإدارية لعتبارها ضخخرورع اجتماعية وإدارية في كل المنظما  أيا كان نشخخاطها 

انهميخة في فخالقيخادع جوهرع العمليخة الإداريخة ونجخال أي منظمخة متخخخخخخخخخخخخخخدره قيخادع  جحخة وفعخالخة، وقخد اكداد   

الوقت الحاضخخخخخخخخخخخخر بسخخخخخخخخخخخخبب الت ور السخخخخخخخخخخخخريع في المجاه العلمي والتكنولوجي وتزايد أعداد انفراد وا تلاف 

احتياجاتهم، وكذلك تعدد اننشخخخخخخخخخ ة والخدما  انسخخخخخخخخخاسخخخخخخخخخية الواجب توفرها ام فهنا أصخخخخخخخخخبحت القيادع 

يخخة القيخخادع الإداريخخة في الجوانخخب  الإداريخخة عملاو يؤثر في المنظمخخة وأهخخدافهخخا وفي المجتمع وت وره، وتكمن أهم

 ( وهي:2007واندوار التي يمارسها القاحد في كل نشاط إداري في المنظمة كما يرد كنعان  
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 : الجانب التنظيم 

يميخخخل هخخخذا الجخخخانخخخب المهخخخام واندوار الرسميخخخة للقخخخاحخخخد الإداري في تنفيخخخذ مبخخخادا التنظيم الإداري في 

وجيو، ورقابة، ومتابعة، فيقوم القاحد برسخخخخخخخم السخخخخخخخياسخخخخخخخا  ووضخخخخخخخع  المنظمة من تخ يط وتنظيم وتنسخخخخخخخيق، وت

ا سخخخخخخخخخخخخخختراتيجيخا  وكخذلخك تحخديخد انهخداف البعيخدع والقريبخة وتحخديخد الموارد والإمكخا   المخاديخة والبشخخخخخخخخخخخخخخريخة  

المتاحة، وكذلك يقوم بتقسخخخخخخيم العمل واننشخخخخخخ ة المقتلفة حسخخخخخخب الخبرا  والكفااا ، وتحديد العلاقا  

وحخخدا  الإداريخخة، والعمخخل على توجيخخو العخخاملين لتحقيق انهخخداف و لق رول الفريق والتخخدا لا  بين ال

المتكامل، والقيام للتنسخخيق والتواكن بين جهود الموظفين واسخختلالاه ال اقا  والإمكا   وتذليل التخخعاب  

ديد جوانب وللتأكيد على نجال واسختمرار العمل   بد من متابعة ورقابة تنفيذ الخ ط والبرامج وانداا وتح

 (.2007القوه وتحديد جوانب الضعف والعمل على حلها  كنعان،

 :  الجانب الإنساني

يهتم القاحد في هذا الجانب بإقامة علاقا  إنسخخخخخخخانية والعمل على تنظيم وتنسخخخخخخخيق هذه العلاقا  

بين  خاعخة الموظفين من جخانخب وبينخو وبين الموظفين من جخانخب آ ر فتقوم هخذه العلاقخا  على أسخخخخخخخخخخخخخخخاس 

 التفاهم واليقة والمشاركة وا حترام وإشعار الموظفين لنهمية والتقدير.

 : الجانب اتجتماع 

يعمخل القخاحخد في هخذا الجخانخب على ا هتمخام بقيم وعخادا  وتقخاليخد المجتمع وتقخديرهخا وأ خذهخا بعين 

الموظفين أو من  ارجهخا من ا عتبخار، كمخا يهتم للجمخاعا  غر الرسميخة سخخخخخخخخخخخخخخواا كانت دا ل المنظمخة من 

 خاعخا  المتخخخخخخخخخخخخخخالح والنقخال ، وغرهخا هنخا يقوم القخاحخد للتواصخخخخخخخخخخخخخخل معهم والتعرف على آراحهم وافكخارهم  

 (.2007ومشكلاتهم والعمل على ما يمكن تحقيقو بما   يتعارض مع متالح المنظمة كنعان،
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 : الجانب الخا  بالأهداف

هخداف وكخذلخك انولويا  والمهمخا  الم لوب إنجخاكهخا  يت لخب هخذا الجخانخب من القخاحخد تحخديخد ان

ورب هخا بأهخداف المجتمع والتوفيق والمواكنخة بين الضخخخخخخخخخخخخخخلاوط العخامخة واتجخاهخا  المجتمع والخدولخة وبين نشخخخخخخخخخخخخخخخاط  

 (.2007معها بحكمة بما يحقق المتلحة العامة  كنعان، والتعاملالمنظمة 

 

 الإدار   المهارات والسمات الشخصية للقائد11،2

في تحقيق هدف معين   المعرفة( المهارع بأ ا  القدرع على اسخخخخخخخخخخخختقدام 2009يعرف أبو النتخخخخخخخخخخخخر  

بدقة وسخخخخخهولو وأمان ، وتظهر المهارع أثناا العمل والممارسخخخخخة، فهي   تكتسخخخخخب لفظياو وإنما تكتسخخخخخب عن 

أن أهم  طريق الدراسخخخخخخخخخة والفهم والمعرفة ثُ التدريب على ممارسخخخخخخخخختها إذ اتفقت عدع دراسخخخخخخخخخا  حدييو على

 مهارا  القاحد الإداري هي:

 :  المهارات الفنية

قدرع القاحد على أداا وإتقان عملو من  لاه اسخخخخخخخختقدام اندوا  والوسخخخخخخخخاحل ومعرفتو، وفهمو للأنظمة - 

 والقوانين واللواحح.

 ا لمام ب بيعة مهام الموظفين وفهم   وا  عملهم ومراحلو ومت لباتو.- 

ا  وتحليلها ومعرفة ال ري والوساحل المتاحة من شا ا ان تدعم ثقة ا  رين قدرتو على استقدام المعلوم-

 (.2008نحو إنجاك العمل الم لوب  اللوكي ،

 : المهارات الإنسانية

 قدرع القاحد على التعامل الفعاه مع الآ رين من  لاه تفهم سلوك الموظفين وعلاقتهم ودوافعهم  

 يمكنو من إشباع حاجا  الموظفين وحل مشكلاتهم وتحقيق   ومعرفة العوامل المؤثرع على سلوكهم مما
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 انهداف المشتركة، ومن المهارا  الإنسانية الآتي:

 مهارع الإقناع والتحفيز وتشجيع الآ رين.-

 مهارع ا تتاه الجيد والمتمعن وكذلك ا ستماع لمرؤوسيو.-

 (.2010راد  قنديل ،مهارع تكوين وبناا فري العمل لتقوية الروابط الإنسانية بين انف-

 : المهارات الفكرية

قدرع القاحد على الدراسخخخخخخخة وتحليل وتقييم المواقف والمشخخخخخخخكلا  وا تيار الحلوه المناسخخخخخخخبة، كذلك  

 المرونة وا ستعداد لتقبل أفكار الآ رين وتقبل أفكار تلاير المنظمة وت ويرها حسب المتلارا  والظروف.

 تحقيق.القدرع على تحديد انهداف القابلة لل

 القدرع على اتخاذ القرارا  التحيحة في المواقف التعبة.

 (.2010امتلاك الرؤية والقدرع على التوقع  المنظمة ،

 :  المهارات الشخصية

 هي الكاريزما القيادية التي يرتكز عليها في عملية التأثر على المرؤوسين ومنها:

  .: وهي قدرع القاحد الفعاه على إنجاك انولوياالإنجاز

: القاحد القوي والجريا يعتمد عنتخخخخخخخخر المقاطرع بهدف إنجاك انعماه مع تحملو لكافة النتاحج  الشدددددددجاعة

 المترتبة عن ذلك.

 : هو انداا المتميز والإنجاك في العمل.الإتقاا

 : وهي القدرع على تنظيم المواقف الفوضوية وحل المشاكل والنزاعا  بين انفراد بحكمة.الحنكة

 : س وكذلك بقدرات الآخرين الثقة بالنف

 تعني الإحساس للقوع والقدرع والجرأع على إنجاك انعماه الم لوبة للمستود الم لوب عبوي 
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(، وتوجد بعض صخخخخفا  وسما  القاحد الإداري ف رية والبعض منها مكتسخخخخب يمكن تنميتها عن 2007 

 (.2005طريق التعلم والتدريب كما يرد  شفيق ،

 أوجو المقارنة بين الدور القيادي والدور الإداري  : واصل: 1،  2الجدول  

المقارنة من   الرقم 
 حيث

 الدور الإدار   الدور القياد  

جوهره التأثر الإبابي   جوهر النشاط  1
 في الآ رين 

جوهره التدبر  
 والإعداد والتقييم 

طبيعة نشاط   2
 للدور القاحم  

نشاط تفاعلي  
اجتماعي يستهدف التأثر  
الإبابي في سلوك المرؤوسين  
وتنسيق جهودهم وتوجيههم  
وحيهم على تحقيق انهداف  

 واللاايا  التنظيمية 

نشاط ذهني  
يستهدف تحديد اللاايا   

وانهداف المستقبلية والخ ط  
والبرامج والسياسا   

والتنظيما  الكفيلة بتحقيق  
اف  هذه اللاايا  وانهد

المستقبلية ومن ثُ إعداد المنظمة  
 لمواجهة المستقبل 

يتعامل مع الحاضر   الزمن المقاطب  3
 بتفة أساسية 

أساسا يتعامل مع  
المستقبل استعداد لموجهتو  
ويتعامل مع الحاضر لتقييمو  

 لخدمة المستقبل 
موضوع   4

 التقاطب 
يتعامل مع انفراد  

 بتفة أساسية 
يتعامل مع البيا    
 والمعلوما  بتفة أساسية 

قيم القاحم   5
 للدور 

قيمة متوافقة مع قيم  
المرؤوسين حتى يشعروا لنتماحهم  
لو ويناه ثقتهم ويؤثر فيهم حيث  
يفضل أن تتوافق قيمو مع قيم  
مرؤوسيو لكي يتقبلونو ويؤثر  
فيهم ولكي يكون على وعي  

 وإدراك بدوافعهم 

قيمة حيادية نن  
بيا    أكير تعاملو مع  

ومعلوما  وعناصر ومتلارا   
مادية وبشرية افتراضية فلا  

يشترط أن تتوافق قيمو مع قيم  
مرؤوسيو ننو في الدور الإداري  
  يخاطبهم وإن كان يفضل أن  
يتوفر فيو قيم أساسية بنفس  



 

67 

انهمية لكي تكون ا تيارية  
 وقرارتو متواكنة 

المسؤولية تجاه   6
اللاايا  وانهداف  

برامج  والخ ط وال
 والسياسا  والتنظيما  

مسؤوليتو ودوره هو  
حث المرؤوسين على ا قتناع بها  

 والعمل على تنفيذها

مسؤوليتو ودوره هو  
 تحديدها وصياغتها 

المستود   7
 الإداري الممارس للدور 

يمارس غالبا في  
المستويا  الإشرافية  مستود  

 الإدارع المباشرع( 

يمارس غالبا في  
ستود  المستويا  العليا  م

 الإدارع ا ستراتيجية( 
 

 أوجو المقارنة بين الدور القيادي والدور الإداري  واصل:   :1،  2الجدول  

 الرقم 
المقارنة من  

 الدور الإدار   الدور القياد   حيث

من حيث   8
 أ  اا القاحم للدور 

يعا  منها المرؤوسين  
للمقام انوه ثُ المنظمة ويظهر  

مباشرع  الخ أ بسرعة ننو يتعامل 
 مع مرؤوسيو في إطار موقفي آ  

تعا  منها المنظمة في المقام  
انوه ثُ انفراد ويظهر الخ اا ببطا  
ننو يتعامل مع بيا   ومعلوما  وفي  
إطار ظروف ومتلارا  مستقبلية  
افتراضية   يمكن التحقق منها إ   
عندما تتبح واقعا وحاظر فيما بعد 

 الزمن الذي أ  اا فيو 

حيث  من  9
 سل ة القاحم للدور 

سل ة غر رسمية في  
المقام انوه متدرها في اللاالب  
الموقف والمرؤوسين وشقتية  

 القاحم للدور 

سل ة رسمية ومقننة في المقام  
انوه ومتدرها في اللاالب التشريعا   

 والقوانين واللواحح والتنظيم الرسمي 

 (.2008المتدر: عبد الشافي محمد أبو الفضل  

 

 مصادر القيادة الإدارية 12،2

 إن التفا  والختاحص والمهما  اللاكم توافرها في قاحد معين تتحدد بدرجة كبرع في ضوا  
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م الب الموقف ا جتماعي الذي يمارس فيو دوره كقاحد، وعلى ذلك ففي اسختعرضخنا للمتخادر العامة التي 

تخو وظروفو ويتضخمن عديدا من القود التي تبرك منها القيادع ندرك بوعي كامل أن كل موقف ينفرد بختخاح

 (.2004يمكن أن تخفي أي تفسر للنماذج القيادية وفيما يلي، سنستعرض أهم متادر القيادع  ماهر ،

 :الصفات الخاصة

هذا المتخخدر تقره نظرع التخخفا ، حيث تؤسخخس مفهوم القيادع على صخخفا  و تخخاحص تتوفر في 

تحديد عدد من التخخخخفا  الشخخخخقتخخخخية، ميل  اليبا ، الرسخخخخو ، البسخخخخالة، القاحد وأسخخخخفر  هذه النظرية إلى  

الإقدام، الجرأع(، وقد أكد  دراسخا  عديدع على أهمية الذكاا كتخفة مهمو وضخرورية من صخفا  القاحد  

 (.2004إلى جانب ما سبق ذكره  ماهر ،

 : التقاليد

ولكن التقاليد تمنحو  قد   يتوفر في شخخخخخخخخقتخخخخخخخخية القاحد صخخخخخخخخفا  مما سخخخخخخخخبق ذكرها تؤهلو للقيادع،

القيادع والتي يقبلها أعضخخخاا الجماعة بحكم العرف بينهم، فقد تكون الوراثة هي العامل انسخخخاسخخخي كما هو 

الحاه في بعض المشروعا  الكبرع في الدوه اللاربية التي ما كالت فيها قيادع المشروع تورث للأبناا وأعضاا  

 .انسرع بعد وفاع أو تنحي صاحب المشروع عنو

 المركز او المكانة:

ليكون الشخخخخخخخخقص قاحدا ينبلاي أن يبلثا مكانة أو مركزا في اذهان أعضخخخخخخخخاا المجموعة ويتخخخخخخخخبح هذا 

 ( . 2004المركز بميابة جزا من كيان الفرد ويلعب دورا مهماو في دعم قدراتو القيادية في المستقبل  ماهر ،

 المداخل المفسرة للقيادة الإدارية للمنظمات    13،2

مدا ل دراسخخخخة القيادع الإدارية لدد علماا الإدارع، إ  أن هناك مدا ل أسخخخخاسخخخخية أكير  تعدد 

( والتي يندرج تحت  2008( وعبوي 2010( حريم  2006شخخخخخخخيوعاو بين الكتاب ميل علي، والموسخخخخخخخوي  
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كل منها عدد من نظريا  القيادع وفيما، يلي عرض موجز للمدا ل انسخاسخية في دراسخة القادع الإدارية، 

 لإضافة إلى ا تجاها  الحديية فيها.ل

 : مدخل السمات والصفات القيادية

إن أبرك ما يميز مد ل السخخخخخخخما  في تفسخخخخخخخره لنشخخخخخخخأع القيادع أنو يرجع نشخخخخخخخأع وظهور القيادع إلى  

شخقتخية القاحد وسماتو و تخاحتخو الجسخمية والعقلية والنفسخية وا جتماعية، أما فيما عد ذلك فأن أنتخار  

ون حوه كم ونوع وأهم السخما  والختخاحص القيادية، كما يختلفون أيضخا حوه ما اذا كانت  المد ل يختلف

تلك السخخخخخخخخخما  والختخخخخخخخخخاحص القيادية وراثية أم مكتسخخخخخخخخخبة، وهذا المد ل يعتبر في الفكر الإداري من أقدم  

بدالشخخخخخخخخخخافي  المدا ل التي انحاك إليها الفكر الإداري في دراسخخخخخخخخخختو وتفسخخخخخخخخخخره لحقيقة نشخخخخخخخخخخأع القيادع الإدارية ع

(، وفيما يلي عرض توضخخخخخخيحي نهم نظرياتو ضخخخخخخمن الم لبين انوه واليا  مع إدراج أهم ما وجو  1996 

 من انتقادا  اذا المد ل ضمن الفروع المرافقة لكل م لب على الترتيب.

 :مدخل السمات

يعتبر مد ل السخخخخخخخخخخخما  أو ما يسخخخخخخخخخخخمى للمد ل الفردي، أقدم المدا ل التي اسخخخخخخخخخخختقدمت لفهم 

ي التركيز على السخخخما  والختخخخاحص الشخخخقتخخخية كعوامل أسخخخاسخخخية تسخخخهم في  حيثسخخخر نجال القيادع، وتف

(، ومن أهم نظريا  هخذا المخد خل هي نظريخة الرجخل العظيم وكخذلخك 2011فعخاليخة القيخادع ونجخاحهخا نجم  

نظرية السخخخخخما ، حيث تعتمد هذه النظرية على وجهة نظر أسخخخخخاسخخخخخية أن القادع لديهم  تخخخخخاحص وسما  

شقتية تجعلهم يختلفون عن غرهم من انفراد وتؤهلهم نن يكونوا قادع حيث يرد دعاع هذه النظرية أن  

 (.2009، وأن القادع يولدون و  يتنعون  جلدع ،وراثيةالقيادع عملية 

 : نظرية السمات

 يز  إن النظرية تعرضت  نتقادا  كيرع، منها عدم توفر سمة واحدع مشتركة بين القياديين وترك
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النظرية على السخخما  الشخخقتخخية للقاحد دون منح أهمية للجوانب ان رد في القيادع كالموظفين، المواقف،  

طبيعة التنظيم للإضخخخخخافة إلى ا تلاف الباحيين في تحديد السخخخخخما  القيادية للرغم من ا نتقادا  الموجهة  

تسخخخخخخخخخابها وتعديلها إلى حد كبر  لنظرية السخخخخخخخخخما  إ  أ ا القت الضخخخخخخخخخوا على أن للقيادا  سما  يمكن اك

( تخدور فلسخخخخخخخخخخخخخخفخة هخذه النظريخة حوه النظر إلى القيخادع من  لاه وصخخخخخخخخخخخخخخف 2008الجيوسخخخخخخخخخخخخخخي وجخادالله   

انشخخخقا  الذين يمارسخخخو ا ومن هذا المن لق يتخخخبح ممكنا التعرف على انسخخخلوب القيادي الفعاه والتنبؤ  

( إ  أننخا   نجخد اتفخاقخا بين البخاحيين 2010بخو من  لاه تعريف السخخخخخخخخخخخخخخمخا  التي يتميز بهخا القخاحخد مخاهر  

والممارسخخخخخين بختخخخخخو  نوع تلك السخخخخخما  اللاكمة للقادع وقد شخخخخخهد  فترع انربعينا  والخمسخخخخخينا  من 

( وكان على رأسها هؤ ا العلماا: تيد، بر رد، 1943القرن الماضي العديد من الدراسا  المتباينة اندرو  

 في نظرية السما  على النحو الآتي:شيل وكانت أهم آراا بعض العلماا  

( بكتالتو المسختفيضخة في موضخوع القيادع وقد نشخر قاحمة بعشخر 1965عرف العا  أوردواي تيد  

 صفا  يراها  كمة للقيادع وهي:

 ال اقة الجسدية والعتبية.-

 المعرفة لادف والسبيل نحو تحقيقو.-

 الحماسة.-

 الود والمحبة.-

 ا ستقامة.-

 لإدراك الفني.التحلي ل-

 الحزم.-

 الذكاا.-
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 المهارع التعليمية.-

 الإيمان.-

 :المدخل السلوك  في القيادة-

أدد عدم قدر  نظرية السخخخخخخخخخخخخخخما  على تحديد السخخخخخخخخخخخخخخما  التي يمكن أن تميز بين القاحد الفعاه  

والقخاحخد غر الفعخاه إلى انتقخاه التركيز في انبحخاث والخدراسخخخخخخخخخخخخخخا  إلى سخخخخخخخخخخخخخخلوك القخاحخد، حيخث امتخد  هخذه  

احد  الدراسخخخخخخخخخا  من  اية انربعينيا  إلى أواحل السخخخخخخخخختينيا  وركز  هذه النظريا  على تحليل سخخخخخخخخخلوك الق

(. ظهر  عد  دراسخا  ونظريا  ضخمن هذا 2006 لاه تأديتو لواجباتو الإدارية آه علي والموسخوي  

المد ل، أهمها دراسخخخخخخخخخا  جامعة أيوا، ودراسخخخخخخخخخا  جامعة أوهايو، ودراسخخخخخخخخخا  جامعة ميشخخخخخخخخخيلاان، ونظرية 

ل القيادي وتحليل الشخخخخبكة الإدارية ركز هذا المد ل على دراسخخخخة سخخخخلوك القاحد وتحليلو في أثناا قيامو للعم

آثاره في فاعلية الجماعة والمنظمة فالمهم هنا ليس الختخخخخخخخاه أو السخخخخخخخما  التي يتمتع بها القاحد بقدر ما هو 

نوع السخخخخخخلوك الذي يسخخخخخخلكو والتأكيد هنا منتخخخخخخب على ال ريقة التي يمارس فيها القاحد تأثره، ويرد دعاع  

دا للمع  العلمي هو تحقيق التواكن ما بين تحقيق  هذا المد ل وأنتخخار نظرياتو أن الذي بعل الشخخقص قاح

أهداف المنظمة المحددع من جهة وإشخخباع رغبا  أعضخخاا الجماعة من جهة ثانية وبقدر ما يسخخت يع القاحد  

 تحقيق اادفين بقدر ما يكون قد است اع أن يحقق مهمتو في العمل القيادي بنجال.

 دة أهم نظريات المدخل السلوك  في القيا  1،13،2

حاولت العديد من الدراسخخخخا  وانبحاث أن تحدد كيفية تتخخخخرف القاحد وماهية السخخخخلوكيا  التي  

 يظهرها أثناا عملية القيادع ومنها من عنيت لستنباط بعض السلوكيا  القيادية:

عامل سخخخخخخخخلوكيا  التنظيم وإنجاك المجموعة: حيث يعني ذلك بحسخخخخخخخخن ودقة التق يط والتنظيم والرقابة من -

 قبل المدير  القاحد(.



 

72 

 عامل السلوكيا  التعزيزية: يشر إلى استقدام القاحد للقوع والضلاط لإجبار المرؤوسين لإطاعتو.-

 عامل السلوكيا  الديناميكية والإنجاك: يشتمل على ااجومية ووضع انهداف المحددع.-

قاحد الذي يتميز للتفاعل  عامل الحفاظ على العلاقا  بين انشخخخقا : يشخخخر هذا العامل إلى سخخخلوك ال-

 الشقتي.

عامل سخخخخلوكيا  الحماية وانمن: حيث يشخخخخر إلى الشخخخخعور غر المسخخخختقر وهناك دراسخخخخا  أ رد عز  عن 

 طريق ملاحظة سلوكيا  القاحد الحقيقية نوعين من السلوكيا  هي:

 العاطفة ا جتماعية: وهي عبارع عن سلوك تعبري.-

 وسيلي.سلوك العمل: وهو عبارع عن سلوك -

( لدراسخخخخخخخة سخخخخخخخلوكيا  القاحد، حيث طور ما أسماه  1965كما أ ا كانت هناك محاولة من مان  

 بمزيج المهارا ، حيث بين أن سلوك القاحد يشمل ثلاث مجموعا  مختلفة من المهارا  وهي: 

 المهارا  التقنية ميل هيكلة العمل وإتمام مهامو.-

وكيا  التي تنظم العلاقا  بين انشخخخخخخخخخقا  والتفاعل فيما المهارا  والعلاقا  الإنسخخخخخخخخخانية، وهي السخخخخخخخخخل-

 بينهم.

المهارا  الإدارية ميل: التنظيم والتق يط، ومن الملاحظ أن هذا المزيج من المهارا  يركز على العناصخخخخخخر -

 انساسية اليلاثة في المنظما  وهي: العمل، انفراد، المنظمة.

ت في مجموعها جزااو رحيسخخخخخخخخخخخيا من المد ل  للإضخخخخخخخخخخخافة إلى ما سخخخخخخخخخخخبق من عرض للبحوث التي كون

 السلوكي نستعرض بنوع من التفتيل والشرل مجموعة من الدراسا  المحورية ميل:  

 دراسة جامعة أيوا.-

 .ميتشجان دراسة جامعة  -
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 دراسة جامعة اوهايو.-

 الشبكة الإدارية لبليك وموتون.-

 نظرية اننماط المتاحة أو الخط المتتل.-

 شور.دراسة بورك وسي-

 :  دراسة جامعة أيوا

 نظرية أنماط البعد الواحد(، حيث قام بهذه الدراسخة كل من رالف ليبيت ورو لد وايت وكور    

(، وتهدف إلى تحليل الآثار المتميلة في ثلاثة أنماط من القيادع لسخخخخخخخخخخخخخخلوك مجموعة من 1938لوين في عام  

لتي اسخخخختقدمت السخخخخل ة أسخخخخاسخخخخا في عملية الشخخخخباب، وتعد هذه الدراسخخخخة من أقدم الدراسخخخخا  السخخخخلوكية ا

القيادع، وتوصخخخخخخخلت هذه الدراسخخخخخخخة إلى أن هناك ثلاثة أنواع للسخخخخخخخلوك القيادي المؤثر في انفراد والجماعا   

 هي:

 : حيث يتميز فيو القاحد لنمر والتوجيو مع أدنى مشاركة للموظفين.السلول اتوتوقراي  -

: وهو الذي يدعو فيو القاحد إلى المناقشخخا  الجماعية ويشخخارك الموظفين في صخخنع السددلول الدووقراي  -

القرار وتحديد طريقة إنجاك العمل، ويكون موضخخخوعياو في منح المكافآ  والعقول ؛ حيث توصخخخلت دراسخخخة  

  ( إلى أن انسلوب الديموقراطي يسهم في تحسين انداا وجودع العمل.2011نجم  
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 جامعة أيو ننماط القيادع :  2،  2الجدول  

أنماط  
القيادة/ عناصر  

 القيادة 
 التابعين )المرؤوسين(  القائد 

القيادع  
 انوتوقراطية 

 *القاحد هو المتحكم في الموقف. 
*ثقة القاحد منقفضة جدا في  

 التابعين. 
*يعتقد القاحد أن انجر والمكافأع هما 

 للتابعين. المحفز الوحيد  
*تع ى انوامر ليتم تنفيذها من دون  

 شر وتفسر. 

*التابعون   يتحملون أية  
 مسؤولية عن نتاحج العمل. 

*ترتفع الإنتاجية في حضور  
 القاحد. 

القيادع  
 الديموقراطية 

*اتخاذ القرار المشترك بين القاحد  
 والتابعين. 

*عندما يكون للقاحد الحق في اتخاذ  
 ويفسره للتابعين. القرار يشرحو  

*تحديد انهداف والتقييم مشترك بين 
 القاحد والتابعين. 

*انفكار الجديدع هي موضع  
 ترحيب ودراسة. 

*الإحساس المشترك للمسؤولية  
 بين كافة انعضاا والتابعين. 

*نوعية العمل والإنتاج عالية  
 عموما حتى في غياب القاحد. 

 *الجميع يتشارك النجال للإنجاك. 

القيادع  
 الفوضوية التسيبية( 

*القاحد ليس لديو ثقة في مهاراتو   
 القيادية. 

*القاحد   يمتلك هدف عام ورؤية  
 واضحة. 

*القرارا  تتقذ من طرف  
 الشقص الذي يتولى القيام للعمل. 

*انخفاض في الإنتاجية ونوعية  
 العمل. 

 *اهتمام التابعين للعمل ضعيف. 
انعضاا  *رول الفري ومعنويا  

 منقفضة. 

 .2017المتدر: فاتن في دراستها: اتجاه القادع الإداريين نحو المسؤولية ا جتماعية للمنظما   

 تشر النتاحج السابقة إلى ان القيادع الديموقراطية أفضل من انسلوبين الآ رين للنسبة للابتكار، 



 

75 

 ا جتماعية.انداا، الدافع، الرضا، التماسك والتفاعلا   

 :  دراسات جامعة ميشيغاا

بدأ الباحيون في جامعة ميتشخخخخخخخخخخخجان ا مريكية دراسخخخخخخخخخخختهم لظاهرع القيادع في  اية انربعينا  وفي 

ضخخخخخخخخخخخخخوا المقابلا  المكيفة والمتعمقة التي ي إجراؤها مع عينا  من المدربين والعاملين فقد توصخخخخخخخخخخخخخلت هذه  

قادع، وهنا اتخذ  هذه الدراسخة طريقاو مختلفاو عن دراسخة الدراسخا  إلى وجود نوعين أسخاسخين من سخلوك ال

جامعة أوهايو، حيث قارنت هذه الدراسخخة بشخخكل مباشخخر بين سخخلوك المشخخرفين الفعاه وغر الفعاه وحدد  

 (.2008الباحيون في جامعة ميشيلاان نوعين من سلوك القيادع كما يذكر هما:  عبوي ،

لوك القخاحخد الخذي يع ي اهتمخامخا كبرا للوظيفخة وإجرااا  القخادع المهتمين للوظيفخة: ويعكس ذلخك سخخخخخخخخخخخخخخ-

 العمل المتعلقة بها ومن ثُ التركيز على الإنتاجية ومحدداتها وأساليب تحسينها.

نرد تباينا  في القيادع فمنها من يلاقي المديح والآ ر يتعرض للنقد وبعضخخخخخخخخخخخها ينجح في تحقيق  

نمط إلى نمط آ ر مع نفس المرؤوسخخخخخخخخخخخخخخين وفي نفس   مهمتخخو وان ر يخفق، بخخل ونلاحظ القخخاحخخد ينتقخخل من

( كم جاا في قاموس المورد البعلبكي  2007المنظمة والقتد للنمط للاويا انسلوب أو ال ريقة مت فى  

(، حيث قارن  1961( وفي دراسخخخخة أ رد لليكر  نشخخخخرها في كتابو قوالب جديدع للإدارع سخخخخنة  2006 

( توصل 2006و من نمط في القيادع الإدارية صالح جليح  بين عدع منظما  أعماه على أساس ما ت بق

 إلى طرل أربعة أنظمة تميل أنماط قيادية هي:

: وهو الذي تتقذ فيو القرارا  الخاصخة للعمل أو العاملين دون مشخاركتهم النمط التسدلط  اتسدتغلاي-

 وسين.مما يؤدي إلى غلبة طابع الخوف وعدم اليقة في العلاقا  بين الإداري والمرؤ 

: وهنا تسمح الإدارع للبعض للمشاركة في اتخاذ بعض القرارا ، ولكن تبقى اليقة النمط التسلط  الخير-

 ضعيفة بين الإداري والمرؤوس.
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: هو النمط الذي تبدي فيو الإدارع قدرا ملحوظا من اليقة، ولكنو ليس كاملا في النمط اتسددددددتشددددددار -

 تتخخخخخخخخخخخاه المتباده بين القيادع والعاملين، ويتم تفويض جانب   العاملين، بحيث يوجد قدر من التفاعل وا

 بأس بو من السل ا  للمستويا  اندنى.

: فيو يمنح الإداري ثقة كاملة للعاملين ويسخخخخخخخخمح ام لتخاذ القرارا  على ن اي نمط المشدددددداركة الجماعية-

 أهداف المنظمة.واسع، ويشجع ا تتاه المتباده مما يدفع العاملين إلى ا لتزام بتحقيق 

يفترض ليكر  أن النمط الرابع هو النمط انميل وانكفاا، ننو يزيد الإنتاج ومسخخخخخخخختود الرضخخخخخخخخا 

بين العاملين على حد سواا، حيث يعتمد على ا تتاه لجعل  يع أفراد المجموعة يعملون كوحدع واحدع  

املين والمنظمة وهذا ما يؤدي إلى  ويشخخخخعر  يع أعضخخخخاا المجموعة برول الفريق ولنهداف المشخخخختركة بين الع

 (.2006 لق الدافعية لدد العاملين  علي أحمد ،

 :  دراسات جامعة أوهايو

بدأ  فيو تقريبا دراسخخخخخخخخخخخخخخا  جامعة ميتشخخخخخخخخخخخخخخجان كان هناك مجموعة من الباحيين بجامعة أوهايو  

ذه الدراسخا   (  وقد بدأ  ه2006انمريكية كذلك قد بدأوا دراسخاتهم حوه ظاهرع القيادع علي أحمد  

بعد الحرب العالمية اليانية وهدفت إلى البحث عن المحددا  الرحيسخخخخخخخخية لسخخخخخخخخلوك القاحد ومدد التأثر الذي 

يتركو انسخخخخخلوب القيادي على أداا الجماعة ورضخخخخخاها عن العمل وي لق على هذه النظرية  نظرية البعدين( 

جراا أبحخاث بهخدف تحليخل أنمخاط السخخخخخخخخخخخخخخلوك حيخث قخام فريق من البخاحيين من جخامعخة أوهخايو ولفترع طويلخة بإ

 القيادي وتمكنوا من تحديد بعدين لسلوك القيادع است اع الباحيون أن يعزلوا أربع سلوكيا  وهي:

 المبادأع في تنظيم العمل.

 مراعاع مشاعر المجموعة.

 التركيز على الإنتاج.
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 الحساسية.

أنو من  لاه تلك الدراسخخخخخخخا  ي ت وير المقياس الشخخخخخخخهر ننماط القيادع   (2000يرد الكلابي  

فقرع وقاما بت بيقو    130والذي عرف لسخخخم   مقياس سخخخلوك القاحد  والذي قام هالبين ووينز بتعديلو إلى  

على مجموعا  مختلفة من قيادا  الجيش وال ران ورجاه ا عماه والقيادا  الحكومية ومشخخخخخخخخخخخرفي العماه  

 سين وال لبة حيث برك منو بعدين رحيسيا هما:والمدر 

: يقتخخخخخخخخخخد بو تحديد اندوار بين القاحد والموظفين وللتالي فالقاحد الذي يحرك أكبر عدد من هيكلة المهام-

النقاط بناا على إجال  تابعية على ا سخخخخخخخخخخختقتخخخخخخخخخخخاا هو الذي يكون نشخخخخخخخخخخخي ا في التق يط وا تتخخخخخخخخخخخاه 

نفكخار الجخديخدع ومخا إلى ذلخك من اهتمخام بهيكلخة المهخام الم لوب للمعلومخا  وجخدولخة اننشخخخخخخخخخخخخخخ خة وتجربخة ا

 إنجاكها.

 ا عتبارية( وهنا يَ ذ القاحد في ا عتبار آراا وأفكار ومشخخاعر الموظفين وينمي جواو  اتهتمام بمشدداعر:-

ذي من اليقة والتخخخخخخخداقة، وبموجب هذا التحليل فذن هذا البعدين ليسخخخخخخخا متعارضخخخخخخخين، والقاحد الفعاه هو ال

يسخخخخخخخخخخخخت يع تحقيق درجة عالية في كل من البعدين في نفس الوقت وللتالي يحقق الرضخخخخخخخخخخخخا والإنجاك الجماعي 

 (.2010للموظفين  العميان ،

 الأنماط القيادية   14،2

تقوم القيادع الإدارية في جوهرها على التأثر الذي يمارسخخخخخخخخخو القاحد على المرؤوسخخخخخخخخخين وان ا تلاف 

ها القاحد لتوجيو مرؤوسخخخخخخيو تعكس تباينا في أسخخخخخخاليب القيادع وانماطها بشخخخخخخر وسخخخخخخاحل التأثر التي يسخخخخخختقدم

( نتيجة لذلك فقد تباينت أراا الكتاب والباحيين بشخخخخخخخخخخخأن تحديد مفهوم النمط القيادي المتبع في 2012 

المنظمة ، وعلى الرغم من تعدد تلك التتخخنيفا  فذن أكير المعاير شخخيوعاو هو التقسخخيم الكلاسخخيكي الذي 

قسخخخخخم اننماط وتندرج تحتو  يع التقسخخخخخيما  وهذا ما سخخخخخوف نت ري إليو في هذا البحث إذ تتأثر القيادع ي
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الإدارية للعديد من المتلارا ، فهي تظهر حركة التفاعل الرسمي للفرد من  لاه تأثره في مرؤوسخخخخخخخخخخخخخخيو بحق 

كما يظهر الدور القيادي في حركة العلاقا  غر الرسمية (  Sean  2007السخخخخخخخخخخخخخخل ة الرسمية التي يتمتع بها 

(  2003حينهخا ظهر أحخدهم متمتعخا لحترام واعتزاك الآ رين في هيكخل  خاعخة العمخل الع يخة   انفرادبين  

 بذلك يظهر نوعان من أنماط القيادع الإدارية حسب المتدر كالآتي:  

 القيادة الر ية-

 لاه التنظيم الرسمي وعلاقتو المتدا لة حسخخخخخخخخخب طبيعة  تلك القيادع التي تسخخخخخخخخختمد سخخخخخخخخخل تها من

ا رتباطا  والمسؤوليا  الإدارية المتميلة بخ وط اايكل التنظيمي، وهنا يلعب الجانب الإشرافي دورا مهما  

في إدارع أنشخ ة المنظمة حيث يميل المدير فيها الشخقص الذي يقوم بممارسخة الوظاحف الإدارية تجاه  اعة 

العاملين والذي بدوره يكون مسخخخخؤو و عنهم وهنا تلقى التعليما  وفق اننظمة السخخخخاحدع، ويميل  من انفراد  

المدير بموجب ذلك أي مستود تنظيمي في هيكل المنظمة سواا أكان مديرا لقسم أو الشعبة او كملاحظ  

حجم المنظمخة أو ( وهنخا تتخأثر عمليخة القيخادع الرسميخة للعخديخد من المتلارا ، ميخل  1997للعمخل كلالخدع    

الوحدع التنظيمية التي يعمل رحيسخخخخخخخخخا اا وتعقيدها ودرجة وضخخخخخخخخخول التعليما  وانوامر المسخخخخخخخخختقدمة ومدد  

تخويل التخخخخخخخخخخلاحيا  وكفااع التنسخخخخخخخخخخيق في الفعاليا  المتعلقة بدرجا  ا رتباط مع التقسخخخخخخخخخخيما  ان رد  

 John ،1999.) 

  القيادة غير الر ية-

نتيجخخخة لمواقف اجتمخخخاعيخخخة معينخخخو يمكن أن تمليهخخخا طبيعخخخة العلاقخخخا  أو تظهر القيخخخادع غر الرسميخخخة  

التفخخاعلا  ا جتمخخاعيخخة القخخاحمخخة بين انفراد، وهنخخا   يكون للبخخاعخخث الرسمي دور في بروك هخخذا النوع من 

القيخخادع ممخخا يسخخخخخخخخخخخخخخهم في ظهور التبخخاين الكبر في طبيعخخة انفراد وا تلاف قخخابليتهم ومكخخانتهم ا جتمخخاعيخخة 

م، بحيخخث يلاحظ من  لاه أي تجمع إنسخخخخخخخخخخخخخخخخا  بروك قخخادع غر رسميين تفركهم طبيعخخة التفخخاعلا  وأدواره



 

79 

القاحمة بين انفراد، وذلك ميل السخخخخخخخخما  الشخخخخخخخخقتخخخخخخخخية أو المؤهلا  العلمية أو الإمكا   المتراكمة التي 

 ( Pride,2000يمتلكها انفراد والتي تؤهلهم لقيادع  اعة بتورع غر محددع رسمياو    

 أنماط القيادة الإدارية حسب الأسلوب القياد  1،14،2

هناك تقسخخخخخخخيم آ ر للأنماط القيادية حسخخخخخخخب انسخخخخخخخلوب القيادي وأجواا العمل على أربعة أنماط 

صخخخخخخخفو  انوتوقراطية(، والقيادع الديموقراطية، والقيادع  عليهارحيسخخخخخخخية هي: القيادع ا سخخخخخخختبدادية والتي ي لق  

( وهنا سخخخخخخخخيحاوه الباحث تسخخخخخخخخليط الضخخخخخخخخوا على هذه  James  2007هة الفوضخخخخخخخخوية، والقيادع غر الموج

انسخخخخخخخخخخخخخاليب، حيث تعتبر القيادع ظاهرع اجتماعية تنشخخخخخخخخخخخخخأ تلقاحياو عن طبيعة ا جتماع البشخخخخخخخخخخخخخري، وتؤدي 

وظاحف اجتماعية ضخخخخخخخخخرورية، وهي تتناوه أيضخخخخخخخخخا ألو و من النشخخخخخخخخخاط ا جتماعي، وا قتتخخخخخخخخخادي، والديني، 

 وان لاقي. 

تون بأ ا  القدرع على إيقاظ الرغبة في الآ رين لمتابعة وتحقيق اادف المشخخخخخخخخخترك  عرفها ليفنجسخخخخخخخخخ

( كذلك عرفها روسخخخخت وسميث بأ ا  علاقة تأثر بين القاحد وأتباعو، تهدف هذه العلاقة إلى  2011نجم  

  إحخخداث تلايرا  حقيقيخخة تعكس انهخخداف التي يريخخد أن يحققهخخا كخخل من القخخاحخخد وانتبخخاع  أبو النتخخخخخخخخخخخخخخر  

( فعرفها بأ ا  عملية اجتماعية تسخخخخخخخخعى للتأثر على أفعاه انفراد وسخخخخخخخخلوكهم، 2010( أما حريم  2009

واتجخاهخاتهم، للعمخخل بجخد ورغبخخة، لتحقيق أهخداف مشخخخخخخخخخخخخخختركخة مرغوبخة  كمخخا تعتبر عمليخخة التخخأثر في الموظفين  

احل التأثر تختلف للوصخخخخخخخخخخوه إلى انهداف الم لوبة هي أسخخخخخخخخخخاس وجوهر القيادع الإدارية، ول تلاف وسخخخخخخخخخخ

وتتنوع أنمخخاط وأسخخخخخخخخخخخخخخخاليخخب القيخخادع التي يتبعهخخا القخخاحخخد في تعخخاملخخو وتوجيهخخو للموظفين، ويعرف روبر  أوينز 

النمط القيادي بأنو  السخخخخخخخلوك الذي يمارسخخخخخخخو القاحد الفعاه على أفراد المجموعة العاملة معو بهدف تحسخخخخخخخين 

( فيعرف النمط القيخادي بأنخو   2008القح خا      ( أمخا2010نوعيخة العمخل والإنتخاج للمنظمخة  العميخان   

تلك اننشخ ة والتتخرفا  التي يتبناها القاحد في تعاملو مع أتباعو ويتقذ منها  جاو يميز طريقتو في التعامل  
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( النمط 2009وهي للتالي تشخكل في مجملها أسخلولو أو نمط عاماو يميز طريقة التعامل  ويذكر أبو النتخر  

  السخخخخخلوك المتكرر للقاحد عبر فترع طويلو من الزمن من  لاه  براتو وتعليمو وتدريبو، وتجدر  القيادي بأنو  

الإشخخخخخخخخخخخخارع بأن نمط القاحد ليس النمط الذي يراه في نفسخخخخخخخخخخخخو ولكن هو سخخخخخخخخخخخخلوكو من من ور المرؤوسخخخخخخخخخخخخين ،  

ويسخخخخخخخخخخخخخختقلص الباحث من تعريفا  النمط القيادي بأنو هو محتخخخخخخخخخخخخخخلة تفاعل بين سخخخخخخخخخخخخخخلوك القاحد وطبيعة  

لعلاقخا  والمواقف مع الموظفين، حيخث تتنوع اننمخاط وانسخخخخخخخخخخخخخخاليخب القيخاديخة للقخادع ممخا دفع علمخاا الإدارع  ا

والنفس وا جتماع في دراسخخخخخخخخخاتهم إلى وضخخخخخخخخخع تتخخخخخخخخخنيفا  حسخخخخخخخخخب ميوام ا جتماعية أو من حيث نوعية 

القيادع كما يذكر كنعان   علاقاتهم لنفراد، أما في الفكر الإداري فأن أكير المعاير شخخخخيوعاو لتتخخخخنيف أنماط

 ( هما:2007 

تتخخخخخنيف القادع من حيث أسخخخخخلوب القاحد وطريقتو في ممارسخخخخخة عملية التأثر في الموظفين، بحيث صخخخخخنفت -

 أنماط القيادع حسب هذا المعيار إلى  نمط القيادع ا وتوقراطية، نمط القيادع الديموقراطية(.

عليها في توجيو الموظفين، وهنا صخخخخخخنفت القيادع  تتخخخخخخنيف القادع من حيث متخخخخخخدر السخخخخخخل ة التي يعتمد -

الإدارية حسخخخخخخخخخخب هذا المعيار إلى  قيادع رسمية، قيادع غر رسمية(، وهنا يقتتخخخخخخخخخخر الباحث في عرض اننماط 

القيادية حسخخخخخخخخخخخب تتخخخخخخخخخخخنيف أسخخخخخخخخخخخلوب القاحد وطريقتو في ممارسخخخخخخخخخخخة عملية التأثر في الموظفين  نمط القيادع 

يموقراطية(، حيث تعتبر هذه اننماط الرحيسخخخخية وأكير شخخخخيوعاو وهو و، ثُ عرض انوتوقراطية، نمط القيادع الد 

 العوامل المؤثرع في ا تيار النمط القيادي.

 نمط القيادة اتوتوقراي  2،14،2

هو نمط دكتاتوري أو تسل ي أو استبدادي والقيادع انوتوقراطية هي التي يمتلك فيها القاحد سلوك 

 يركز   القاحد  القرارا  بنفسو من دون مشاركة الآ رين، ويمتاك هذا النمط بأن   ويتقذ من  لالو  تسل يا

 من  ويتوقع   السل ا  بيده، فهو الذي يتقذ القرارا ، ويحدد السياسا  واننش ة، ويرسم الخ ط،   يع 
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 (، وفي2011الموظفين ال اعة التامة وتنفيذ انوامر، وهو متدر اليواب والعقاب كما اشار المعهد في    

القيادع انوتوقراطية يحاوه القاحد ا وتوقراطي أن يتد ل في شخخخخخخختى انمور وبكافة تفاصخخخخخخخيلها وأن يقلل من 

ا تتخاه بين الموظفين وأن يكون ا تتخاه تحت إشخرافو ، و  ترب و علاقا  إنسخانية مع الموظفين في ظل 

 التخخخخخخخخخخخخخخراع وعدم التعاون وا سخخخخخخخخخخخخخختقرار هذا المنا  تقل قدرع العاملين على ا بداع وا بتكار، مما يؤدي إلى

والرضخخخخخخخخخخخخخخخا بين الموظفين وينتج عنخو التخد  في الإنتخاجيخة على المخدد البعيخد حيخث انتظخام الموظفين في العمخل 

والإنتخاج مرهون بوجود القخاحخد فخاذا غخاب القخاحخد أو قلخت رقخابتخو وإشخخخخخخخخخخخخخخرافخو يتوقف العمخل والإنتخاج أو يقخل 

دي الخوف في نفوس المرؤوسخخخخخخخين ويشخخخخخخخعر الفرد للقلق وعدم  ( يزرع السخخخخخخخلوك ا سخخخخخخختبدا2005شخخخخخخخفيق    

ا سخخخخختقرار وعدم الرضخخخخخا كما يؤدي انتشخخخخخار رول السخخخخخلبية لدد المرؤوسخخخخخين واكتفاحهم للعمل للقدر الذي 

(، وقخد أطلق بعض العلمخاا على هخذه القيخادع اسخخخخخخخخخخخخخخم القيخادع 2013بنبهم العقخاب من القخاحخد  بو راس، 

التحفيز السخخخخخخخخخخخخخخلبي القخاحم على التهخديخد والعقخاب فهنخا يركز القخاحخد اهتمخامخو على السخخخخخخخخخخخخخخلبيخة، ن خا تقوم على 

 (.1997العلاقا  الإنسانية  النمر وا رون ،الإنتاج ويهمل 

 إعداد الباحث، اتتا   أحادية ا تجاه:  القاحد المرؤوسين(  المصدر:

 نمط ا تتاه بين القاحد والمرؤوسين من انعلى الى انسفل :1، 2الشكل 

 

 

. 
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 ( بأن هذا النمط من القيادع الإدارية يقوم على مبادا أساسية هي:2001يرد مرسي   

 اتخاذ المركزية الم لقة كمبدأ أساسي في العمل دا ل المنظمة الإدارية. -

 لستمرار على توسيع سل اتو وصلاحياتو.عدم تفويض السل ة مهما كانت بساطتها والعمل  -

ا هتمخام والتركيز على العمخل  بخدايخة و خايخة ، دون ا هتمخام للموظفين، ومشخخخخخخخخخخخخخخاكلهم، وانشخخخخخخخخخخخخخخلاخا تهم،   -

 ورغبتهم.

 بناا علاقا  التنظيم على أساس شقتي فقط وعدم ممارسة سل ة الجزاا ثوال أو عقال بموضوعية. -

 السياسا  وإصدار القرارا  ووضع   ط تحديد أساليب العمل.ا نفراد بتنع  -

 استعماه السل ة الرسمية أداع تحكم وضلاط على العاملين لإجبارهم على الإنجاك.   -

للرغم من وجود اننماط المتعددع للقيادع ا وتوقراطية المتباينة في انسخخخخخخخخخخلوب والمتفقة في اللااية إ   

 رحيسية هي: أنماطالدراسا  الإدارع بيلاث  أن هناك ما يميز بو المفكرين و 

 نمط القيادة اتوتوقرايية المتسلطة أو المتشددة أو التحكمية  3،14،2

توصخخخخخخخخل وليم ريدن بعد الدراسخخخخخخخخا  التي أجراها عن النمط انوتوقراطي التسخخخخخخخخل ي إلى أن القاحد  

و  يسخخخخعى إلى إشخخخخباع حاجا   للإضخخخخافة  سخخخختعمالو كيرع التهديد   اسخخخختبدادياانوتوقراطي المتسخخخخلط يبدو  

 ( ويعتبر نمط القيادع ا وتوقراطية المتسل ة أكير اننماط القيادية تسل ا وصرامة 1999مرؤوسيو كنعان    

وهنا ينفرد القاحد لتخاذ القرارا  وتوضيح كافة التفاصيل في أوامره مما   يترك مجا و للإبداع لدد الموظفين،  

مركزه  ويسخخخخخخخخختقدم سخخخخخخخخخل تو للضخخخخخخخخخلاط والتهديد، كذلك يركز في المحافظة على فهو   ييق بهم وينعزه عنهم  

انوتوقراطي ت رفا في وينسخخخخب أي نجال لنفسخخخخو دون الموظفين يميل هذا انسخخخخلوب أعلى درجا  السخخخخلوك 

  مرؤوسيو  طاعة  على وتعليماتو ا ستبدادية فيحاوه القاحد هنا تركيز كل السل ا  في يده ويتدر أوامره 



 

83 

هو   يفوض سخخخخل تو أما طريقة تعاملو فتظهر من  لاه سخخخخلوكو المسخخخخي ر الذي بعلو قاسخخخخيا لذلك فاا، 

وصخخخخرما معهم كونو يسخخخختقدم العقاب والتهديد في حمل المرؤوسخخخخين على ما يريد وما   يريد  آمنو وآ رون  

،2017.) 

 نمط القيادة اتوتوقرايية الخيرة أو الصالحة  4،14،2

في نفسخخخخخخخخخخخخخخخو وفي طريقخة أداحخو للعمخل ويتركز اهتمخامخو على تحقيق   هنخا يتتخخخخخخخخخخخخخخف القخاحخد بكونخو ييق

( والقيادع الخرع هي أقل من 2010وال ويل كما ذكر السخخكارنو    القتخخرمسخختود أداا مرتفع في انجل  

نمط المتسخلط، حيث يحاوه القاحد تهيئة جو عمل   يسخمح بظهور أي سخلوك عدوا  فهو رقيق في تعاملو  

ليب الإبابية، كالمدل واليناا حتى يضخخخخخخخمن طاعة الموظفين وتنفيذهم لقراراتو، و   ويسخخخخخخختقدم بعض انسخخخخخخخا

يلجأ إلى ا كراه إ  عند فشخخلو في اقناع الموظفين فيتبع حينها نمط القيادع ا وتوقراطية المتسخخل ة القح ا   

باره من ال راك  ( وقد توصخخخخخخخل ريدن من  لاه دراسخخخخخخختو إلى أن القاحد ا وتوقراطي الخر يمكن اعت2008  

المتفا  في العمل، كما اسخخخخخخخخخختقلص مجموعة من المؤثرا  عن النمط ا وتوقراطي الخر، من أهمها أنو حاكم  

ومبادر ينجز أعمالو للتزام ويقيم نتاحج أعمالو، ويضخخخخخخخيف هذا النمط شخخخخخخخاحع في الإدارع الحديية  كما ذكر 

 (.1999 كنعان ، 

 يية مزايا نمط القيادة الأوتوقرا 5،14،2

يكاد يكون ا عتقاد اللاالب في الفكر الإداري أن النمط انوتوقراطي يترتب عنو نتاحج سلبية   

فقط، غر أن بعض الدراسا  التي أقيمت في هذا المجاه قد كشفت عن نتاحج إبابية، وأن النمط يمكن 

 رد، ومن مزايا هذا أن يكون  جحا وأثر فاعلية في بعض الفترا  أكير من أنواع اننماط القيادية ان 

 النمط ما يلي: 
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 لاه فترع انكما  وفي ظل الظروف ال ارحة التي تهدد سخخخخخخلامة التنظيم والعاملين وهناك مواقف تت لب -

الحزم والشخخدع لحسخخم انمور سخخريعا، ويكون السخخلوك القيادي الحاكم والشخخديد هو السخخلوك الإبابي لمواجهة 

 ميل هذه الظروف والمواقف.

لت بيق العلمي أن القاحد من هذا ال راك يحتل على النتاحج الم لوبة ويكرس معظم وقتو للعمل  ثبت في ا-

 (.2014 عبد الرحمن ،

الموظفون الذين يخشخخون اسخختعماه السخخل ة يتقبلون لرتيال تركيز كل السخخل ا  في يد القاحد انوتوقراطي -

(، وتوجد جوانب 2015ة كراد عمار  و  يرغبون في تفويض السخخخل ة ام، وذلك للتقلص من المسخخخؤولي

إبخخابيخخة للقخخادع انوتوقراطيخخة بخخب عخخدم إغفخخااخخا، حيخخث تكون في بعض انوقخخا  أكير فعخخاليخخة من أنواع 

وحسخخخخخب كنعان يمكن أن يكون النمط انوتوقراطي  جحا في بعض المواقف التي تقتضخخخخخي ت بيقو   القيادع،

 ( في المواقف التالية:1999ومان وكنعان  وهذا ما أكدتو دراسة   ماكموري  وكل من بروم  

الموظفون الذين يخشخخخخخون اسخخخخختعماه السخخخخخل ة يتقبلون لرتيال تركيز القاحد انوتوقراطي كل السخخخخخل ا  في  -

 يده و  يرغبون في أن تفوض ام السل ة للتقلص من عبا المسؤولية.

 الموظفون الذين تنقتهم اليقة للنفس. -

 ميوه عدوانية، حيث   تجدي انساليب الحكيمة في إقناعهم واستجابتهم.الموظفون الذين لديهم  -

بأنخخو كمخخا توجخخد مزايا للقيخخادع    (2010يرد كخخل من العميخخان واللازو  عيوب نمط القيددادة الأوتوقراييددة:  

 انوتوقراطية فأن اا عيوب أيضا فمنها:

 انفراد القاحد للسل ة في اتخاذ القرارا  وعدم تفويض السل ة لبعض الموظفين. -

اسختقدام القاحد للحوافز السخلبية لتحفيز الموظفين للعمل مما يدفع الموظفين لإنجاك ما هو م لوب منهم  -

 ار، والشعور للإحباط، واليأس.بدون إبداع، وابتك
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انخفخخاض الرول المعنويخخة للموظفين وعخخدم رضخخخخخخخخخخخخخخخاهم الوظيفي وتولخخد الكراهيخخة وانعخخدام الو ا بين القخخاحخخد   -

 والموظفين.

 ارتفاع نسبة الشكاود والتنظيما  واللاياب ودوران العمل. -

وانعدام ا تتخخخخخخخخاه التخخخخخخخخاعد والتفاهم اتباع القاحد لنمط ا تتخخخخخخخخاه ااابط، أي من أعلى إلى انسخخخخخخخخفل  -

 المتباده والتلاذية العكسية.

ظهور الجماعا  غر الرسمية بين الموظفين للتقفيف من التوتر والإحباط مما يؤثر على انداا بسخخخخخخخخخخخخخخبب   -

 التراع بين التنظيم الرسمي وغر الرسمي.

ف العخخاديخخة كيرع إذا تمخخت  إن الآثار السخخخخخخخخخخخخخخلبيخخة التي يخلفهخخا النمط انوتوقراطي في الظروف والمواق

 ( فيما يلي:2013مقارنتها للنتاحج الإبابية، ويمكن حتر هذه الآثار كما يرد العمودي  

 اا على رول المبادرع وا بتكار والنمو الشقتي.ضالق-

ا سخخخخخخخختقدام السخخخخخخخخير لمعيار التقتخخخخخخخخص الذي تؤدي كيادتو إلى ا ضخخخخخخخخرار للموظفين والعزلة والتهرب من -

 .المسؤوليا 

 إضعاف الرول المعنوية للمرؤوسين وشعورهم للإحباط واللامبا ع.-

تفكك الجماعة التي يقودها وسخخخخخخخيادع رول العداوع ومشخخخخخخخاعر البلاض بين الرحيس والمرؤوس من جهة وبين -

 المرؤوسين أنفسهم من جهة أ رد.

 معاملة انشقا  على أساس القانون دون مراعاع للظروف الشقتية.-

ا  المسخخخخخخخخخخخخخخرودع أعلاه بأن هخذا النوع من اننمخاط القيخاديخة يكون محفزاو للقخاحخد الخذي ل  من الفقر 

يتقذ  يع القرارا ، ومحبط للمرؤوسخخخخخخخخين الذين   يرون في الكير من هذه القرارا  مبررا كافيا  تخاذها،  

ديية القاحمة  وعلى الرغم من كونو مفيدا في ظل الظروف ال ارحة لكنو   يعد يتلاام مع أسخخخخخخخخخس الإدارع الح
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دعت دراسخخخخخخخة جاهل موسخخخخخخخى  على التشخخخخخخخاور من جهة، ومراعاع النواحي الإنسخخخخخخخانية من جهة أ رد، وهنا 

كمخا    الحر  على رفع رول المعنويخة بين المرؤوسخخخخخخخخخخخخخخين وبخث رول العمخل الجمخاعي( الى 2017ونويرع محمخد  

إحتخخخخخخاحية بين القيادع ( وجود علاقة ذا  د لة 2017اكد  نتاحج دراسخخخخخخة عبد المنعم كماه التخخخخخخادي  

الإدارية وأداا العاملين، وأن هناك علاقة ذا  د لة إحتخخخخخخاحية بين صخخخخخخفا  القاحد الإداري وتحسخخخخخخين أداا 

العاملين، إضخخخخخخخخخخخخخخافة إلى ذلك  بينت النتاحج وجود علاقة ذا  د لة إحتخخخخخخخخخخخخخخاحية بين أنماط القيادع الإدارية  

 وكيادع أداا العاملين.

أثر اننماط القيادية (  2017: ذكر  دراسخخخة معاذ لبيب سخخخليمان صخخخبال  اييةأنواع نمط القيادة الأوتوقر 

الديمقراطية ا سخخخختشخخخخارية والديموقراطية التشخخخخاركية( حسخخخخب    -ا وتوقراطية المعتدلة - ا وتوقراطية المتشخخخخددع

النتاحج للدرجة الكلية لتخخخخخخخخخخخخخالح النمط انوتوقراطي بحيث كانت  تتخخخخخخخخخخخخخنيف ليكر  على انداا الوظيفي، 

لمعتده تلاه النمط انوتوقراطي المتشخخخخخخخخدد ومن ثُ النمط الديموقراطي ا سخخخخخخخختشخخخخخخخخاري المعتده وأ را النمط ا

الديموقراطي التشخخخخخخخخخخخاركي، وأظهر  النتاحج ارتفاع مسخخخخخخخخخخختود انداا الوظيفي اعتماد على إجال  العينة مما 

أيضخخخخخخخخخخخخخخخاو  وجود علاقخة ذا   يخده على أن الموظفين في المنظمخة ذوي أداا وظيفي جيخد، وتبين من النتخاحج  

( بين المتلار المسخخخخخخخخخخخخخختقل اننماط القيادية والتابع انداا  α<0.05د لة إحتخخخخخخخخخخخخخخاحية عند مسخخخخخخخخخخخخخختود د لة  

وجود أثر لكل نمط من اننماط القيادية انربعة محل الدراسخخخخخخخخخخخخخخة على كما اثبتت النتاحج أيضخخخخخخخخخخخخخخاو الوظيفي،  

 .انداا الوظيفي  

 نمط القيادة الدووقرايية  6،14،2

ا تلفت التسخخخخخخخخخخخخخميا  التي أطلقها العلماا والباحيين على هذا النمط فالبعض أطلق عليو القيادع 

ا سخخخختشخخخخارية أو الإنسخخخخانية والبعض أطلق عليو القيادع الإبابية أو المشخخخخاركة أو التعاونية، ويقوم هذا النمط 

ة دون تسخخخخخخخخلط أو إجبار  على أسخخخخخخخخاس احترام شخخخخخخخخقتخخخخخخخخية الفرد وحرية ا  تيار وا قناع وأن القرار للأغلبي
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فالقاحد في ظل هذا النمط يع ي للموظفين حرية التتخخخخخرف والتفكر وإبداا الرأي حتى يشخخخخخركهم في صخخخخخنع 

القرار ويفتح قنوا  اتتخاه في  يع ا تجاها  وهذا النمط من القيادع يهتم ببعد الإنتاج ويسخعى لتحقيق 

(  2006وا جتماعي كما يرد كل من  فلية   أهداف المنظمة للإضخخخخخخخخخخخخافة إلى اهتمامو للبعد الإنسخخخخخخخخخخخخا 

( وتتراول نمخخاذج نمط القخخادع الخخديمقراطيخخة على النحو التخخالي عخخامر، والنمر  2008عيخخاصخخخخخخخخخخخخخخرع وبني أحمخخد    

 (:2011(، و حمزاوي ،2010 اشقجي ومحمود  

المشكلة عليهم نموذج القاحد الديمقراطي الذي يتيح قدراو من الحرية للموظفين في صنع القرار فهو ي رل  -

 وي لب منهم المشاركة في اتخاذ القرار المناسب. 

 نموذج القاحد الديمقراطي الذي يضع حدود معينة وي لب من الموظفين اتخاذ القرار ضمن تلك الحدود.-

نموذج القاحد الديمقراطي الذي يتقذ القرار بنفسخخخخخخخخخخو، ولكن يحر  على إثارع الحوار والنقاش لمعرفة مدد  -

 الموظفين اذا القرار.  القبوه لدد

 نموذج القاحد الديمقراطي الذي يتقذ القرار ثُ يع ي الفرصة للموظفين للمشاركة في كيفية تنفيذ القرار.-

نموذج القخخاحخخد الخخديمقراطي الخخذي يتيح للموظفين حريخخة كبرع في اتخخخاذ القرار الخخذي يرون أنخخو منخخاسخخخخخخخخخخخخخخخب، -

يل أقتخخخخخى قدر من حرية التتخخخخخرف للموظفين مهما كانت  وينحتخخخخخر دوره في الموافقة عليو وهذا النموذج يم

درجة المشخخخخخاركة فالقاحد الديمقراطي الناجح هو الذي يشخخخخخارك الموظفين في عملية اتخاذ القرارا ؛ نن ذلك 

يتيح للقاحد ا طلاع على المشخخخخخخخخخخكلا  التي تواجو المنظمة كما تتيح الفرصخخخخخخخخخخة للموظفين تباده المعلوما   

حوه المشكلا  التي تواجههم في العمل مما يساعد على تحقيق اليقة المتبادلة وتحسين وانفكار فيما بينهم  

سخخخخخخخخخخبل ا تتخخخخخخخخخخاه وقبوه القرارا ، وكذلك يقوم نمط القيادع الديمقراطي على تفويض القاحد لبعض مهامو  

ويض وواجباتو لبعض الموظفين ذوي القدرع والكفااع دونما إ لاه بسخخخخخخخخخل ة القاحد وصخخخخخخخخخلاحياتو ويتيح التف

تنمية القدرا  القيادية للموظفين، كما يتيح للقاحد التفرا للمهام القيادية وتوفر بيئة عمل تسخخخخخخخودها اليقة 
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وا حترام والعخدالخة والموضخخخخخخخخخخخخخخوعيخة، كخذلخك تتيح لخو تنميخة العلاقخا  الإنسخخخخخخخخخخخخخخانيخة وتلبيخة احتيخاجخا  الموظفين  

فين والتعرف على اتجاهاتهم وا سخخخخخخخخختفادع المقتلفة وحل مشخخخخخخخخخكلاتهم والعمل على رفع الرول المعنوية للموظ 

 من  براتهم وتشجيعهم على ا بتكار والإبداع وا هتمام بمسارهم الوظيفي وتنميتو.

يتضخخخخخخخخح مما سخخخخخخخخبق أن نمط القيادع الديمقراطية هو نمط ميالي ولو مزايا وإثار إبابية على الموظفين   

 بخَيَد أن هناك من المآ ذ التي كشفت عنها الت بيقا  العلمية.

 من إعداد الباحث: اتتا   ثناحية ال رف    :المصدر

 متباده بين القاحد والمرؤوسين. نمط ا تتاه  :  2، 2الشكل  

 

 أنواع نمط القيادة الدوقرايية   15،2

النمط القيادي   أن ترتيب اننماط القيادية يَ ذ التسلسل التالي    ( 2018ترد شريفة المالكي  

ك  الديموقراطي في المرتبة ا ولى  يليو النمط القيادي التراسلي  المتسلط( في المرتبة اليانية وتوكد على أن هنا

انداا   التسل ي( ومستود  القيادي  النمط  التقليدي،  القيادي  ارتباط سلبية بين كل من  النمط  علاقة 

نمط ( في ترتيب اننماط في التسلسل الذي يبدأ لل2015سعدية علي واتفقت معها دراسة قامت بها  

أن (  2016 الدين  الديموقراطي ثُ النمط الموقفي وبعده النمط انوتوقراطي، بينما يرد بن شويخ  ر

 القائد الدووقراي 

 3المرؤوس  2المرؤوس  1المرؤوس 
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اننماط القيادية تنقسم الى أقسام وهي: النمط القيادي الديمقراطي والنمط القيادي الدكتاتوري والنمط 

( انو بعض أنواع اننماط تظهر علاقة مع أداا العاملين 2018هادفي يسري  القيادي الفوضوي، ويرد  

النمط الديمقراطي وأداا العاملين قة  إبابية بين  بخلاف اننواع ان رد، إذ أظهر  نتاحج دراستو وجود علا

أظهر  النتاحج وجود علاقة سلبية بين النمط ا وتوقراطي وأداا العاملين، وأضافت دراسة فرحا  في حين  

ورؤساا انقسام ( أيضاو أن النمط القيادي الديموقراطي هو انكير استقداما لدد مديري  2016إحسان   

الفري في المؤسسا  التلارع والمتوس ة كما أن هناك موافقة بدرجة متوس ة من   ورؤساا المتالح ورؤساا

قبل أفراد عينة الدراسة على مؤشرا  أداا الموارد البشرية، بحيث أظهر  النتاحج وجود علاقة طردية بين 

 النمط القيادي الديموقراطي المستقدم ومؤشرا  أداا الموارد البشرية.

الى أن يتم التواكن بين (  2017آمنو ومو ي مليا     -كوثر-  سخخخخخخخعاددعت دراسخخخخخخخة كل من بن  

النمط الديمقراطي في أسخخخلوب الإدارع والنمط التراسخخخلي بما يضخخخمن الوسخخخ ية في انتهاج انسخخخلوب الإداري،  

كمخا دعخت الى المواحمخة والمواكنخة مخا بين النمط الخديمقراطي بخدعم وتعزيز العلاقخا  الوظيفيخة مع الحفخاظ على 

النهج ا وتوقراطي القيخادي في ا لتزام للقوانين والتعليمخا  والقواعخد التي تنظم العمخل وضخخخخخخخخخخخخخخرورع    نوع من

بناا علاقا  قوية وشخخخخخخخفافة بين الإدارع والعاملين في المؤسخخخخخخخسخخخخخخخة من أجل تعزيز ثقافة الديمقراطية مما يؤدي 

انهداف المرجوع بأقل تكلفة لزيادع مسخخخخخخخخختود التعاون ورفع درجة ا نتماا لتحقيق الكفااع والوصخخخخخخخخخوه إلى  

ممكنة، وتوصخخخخخخخخخلت إلى أنو بب أن يقتتخخخخخخخخخر دور المدير في النمط ا وتوقراطي على ا لتزام بتنفيذ القوانين  

والتعليما  المنظمة مع المزج في انسخخخخخخخلوب الديمقراطي القيادي في ا هتمام بتفويض التخخخخخخخلاحيا  وكيادع  

 بما يضمن وجود نمط قيادي متواكن يحقق أهداف العمل.  اللامركزية وا هتمام للعلاقا  الوظيفية

وجود علاقة إبابية ذا  د لة إحتخخخخخخخخاحية بين ( الى 2015عمار  كما أشخخخخخخخخار  نتاحج دراسخخخخخخخخة  

القيادع الإدارية ومستود انداا الوظيفي، وكذلك وجود علاقة طردية موجبة ذا  د لة إحتاحية بين نمط 
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ي( وارتفاع مسخخخخخخخخختود انداا الوظيفي، مع وجود علاقة إبابية ذا   ا شخخخخخخخخخراف السخخخخخخخخخاحد  النمط الديموقراط 

لراضخخخخخخخية محبوب   د لة إحتخخخخخخخاحية بين التحفيز وارتفاع مسخخخخخخختود انداا الوظيفي في حين  لتخخخخخخخت دراسخخخخخخخة

إلى أن هناك أثر للقيادع الديمقراطية بأبعادها المقتلفة  العلاقا  الإنسخانية، مشخاركة المرؤوسخين،    (2015 

بيينة عويس وفيتخخخل عيسخخخى عبد ة( على أداا المورد البشخخخري، وتبين لنا من دراسخخخة كل من تفويض السخخخل 

( أن النمط القيادي الديموقراطي هو النمط انكير اسخخخخخخخختقداما من قبل المديرين 2019القادر النواصخخخخخخخخره  

اس كان  أن مسخخخخخخختود انداا المتميز لمديري المدر   واوضخخخخخخخحتوتلاه النمط ا وتوقراطي ثُ النمط المتسخخخخخخخبب، 

 عاليا في ت وير أداا ال لبة انكاديمي لتحقيق رضا المجتمع.

 مآخذ نمط القيادة الدوقرايية:  1،15،2

 ( بأن هناك عدع مآ ذ لنمط القيادع الديمقراطية منها:2004يذكر عبد الباقي  

يعتقخخدون أن مشخخخخخخخخخخخخخخخاركخخة  عخخدم واقعيخخة الخخديمقراطيخخة من  لاه الت بيق العملي ل بيعخخة بعض القخخادع الخخذين  -

 الموظفين ضعفاو ومظهراو لتناكه عن بعض مهامو القيادية.

تت لب وقتاو وجهداو بسخخخخخبب مناقشخخخخخة القاحد للموظفين وسماع آراحهم واقتراحاتهم مما يقلل من تركيز القاحد  -

للموظفين   على الإنتاج فيؤثر سخخخخلبا على الرول المعنوية للموظفين وعلى إنتاجيتهم، حيث إن اهتمام القاحد 

  يؤدي للضخخخخخخخخخخخخخخرورع إلى رفع الرول المعنويخخخة للموظفين وكيادع إنتخخخاجيتهم، ويرد بعض البخخخاحيين أن أكير 

ا نتقخادا  الموجهخة للقيخادع الخديمقراطيخة مبخالثا فيهخا وأن للقيخادع الخديمقراطيخة مزايا تفوي مخا يترتخب عليهخا من 

  تواجو القاحد الديمقراطي والتي في اللاالب  آثار سخخلبية، لكن   يعني هذا عدم وجود مشخخكلا  وصخخعول

  (.2007نتيجة وجود بعض الموظفين ممن   بدي معهم التعامل للنمط الديمقراطي  كنعان ،
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 نموذ  الدراسة   16،2

   يشر إلى العلاقة المباشرع  

 يشر إلى العلاقة غر المباشرع 

 المفاهيمي للدراسة  النموذج: 3، 2الشكل  

 

 نظريات الحوافز 17،2

إن إدراك الدور الكبر الذي يقوم بو انفراد في العملية الإنتاجية لفت انتباه الدارسين والباحيين 

والجماعا  والتنظيم، وهنا مناقشة الباحث على بلورع عدد النظريا  التي تفسر العلاقة بين انداا وانفراد  

  (. 2017المرهون ،   لبعض من النظريا  التي تفسر انداا الوظيفي وتحلل مكو تو 

 ابعاد الحوافز المالية:
 تالمكافآ

 البدتت
 اتجور
 

 ابعاد الحوافز غير المالية:
 العدالة التوزيعية
 العدالة اتجرائية

 واتحترامالتقدير 
 

 النمط القياد :
 النمط الدوقراي 
 النمط اتوتوقراي 

 ابعاد الأداء الوظيف :
 ة التنفيذءكفا
 ة التخطيطكفاء

 اتبداع واتبتكار
 الجهد المبذول

 

H1 

H2 

H3 
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 نظرية الحاجات الإنسانية1،17،2

مؤسخخخخخخخخخخخس هذه النظرية هو  أبراهام ما سخخخخخخخخخخخلو( عا  نفسخخخخخخخخخخخي أمريكي، لو سمعة كبرع في مجاه علم 

لنفراد  الذين يعملون في مجا   حياتهم المقتلفة،    1954سخخخخخخخخخخنة  النفس الإنسخخخخخخخخخخا ، أهتم في دراسخخخخخخخخخخاتو  

ويعخانون من مشخخخخخخخخخخخخخخكلا  نتيجخة اذا العمخل، حيخث تعتبر نظريتخو من أكير النظريا  شخخخخخخخخخخخخخخيوعا وقدرع على 

تفسخخخخر السخخخخلوك الإنسخخخخا  في سخخخخعيو لإشخخخخباع حاجاتو المقتلفة وتركز هذه النظرية على ضخخخخرورع التعامل مع  

قتلفخخخة الكخخخامنخخخة في ذا  الفرد حيخخخث إن التعرف الخخخدقيق على هخخخذه ا حتيخخخاجخخخا   الحخخخاجخخخا  والخخخدوافع الم

 & Robertوالدوافع هو الذي يمكن الإدارع وأصخخخحاب القرار من وضخخخع وت بيق نظم الحوافز في المنظما 

Angelo :وتقوم هذه النظرية على مبدأين أساسين هما 

وياتها للفرد وكما هو مبين في أن حاجا  الفرد مرتبو تتخخخخخخاعديا على شخخخخخخكل سخخخخخخلم بحسخخخخخخب أول-

 :التالي  الشكل

 سلم الحاجا  لماسلو :4، 2الشكل  
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يلاحظ أن   ما سخخخخخخلو  رتب الحاجا  الإنسخخخخخخانية على شخخخخخخكل هرم تميل الحاجا  الفسخخخخخخيولوجية  

انسخخخخخخخخخخخخخخاسخخخخخخخخخخخخخخيخة وتنخدرج تلخك الحخاجخا  ارتفخاعخا حتى تتخخخخخخخخخخخخخخل إلى قمخة اارم حيخث الحخاجخا  تحقق الخذا ، 

فالحاجا  الفسخخخخخخخيولوجية هي عبارع عن الحاجا  انسخخخخخخخاسخخخخخخخية لبقاا الإنسخخخخخخخان إذ يتوقف نشخخخخخخخاطو وحيويتو 

ا تعتبر نق ة البداية في الوصخخخخخخخخخخخخخخوه إلى إشخخخخخخخخخخخخخخباع الحاجا  ان رد الفسخخخخخخخخخخخخخخيولوجية ميل  ال عام  عليها، كم

والشخخخراب والنوم( والعمل الذي يخدم تحقيق الحاجا  سخخخيكون بقدر معين موضخخخوع قبوه أو رضخخخا للنسخخخبة  

 للعاملين.  

 (Zالنظرية اليابانية )2،17،2

( أن راحخخخد هخخخذه النظريخخخة هو العخخخا  اليخخخال   وليم 1989( وكوجي  2010منر  يرد كخخخل من  

أوشخخخخخخخخي ، حيث هدف بنظريتو هذه إلى إباد منظور جديد للتحفيز، وأن الإدارع الجيدع هي التي تسخخخخخخخخعى 

إلى احتواا واحتضان العاملين في المؤسسة على كل المستويا  دون النظر إلى ا تلاف مسمياتهم الوظيفية  

ام بت وير منظور للتحفيز، حيث تفترض النظرية أن الإدارع الجيدع هي التي تحتوي وتحتضخخخخن العاملين في وق

كل المسخخخخختويا  وتتعامل معهم، كما لو كانت أسخخخخخرع واحدع وتدعو النظرية إلى اشخخخخخباع حاجا  المسخخخخختود 

 اشباع حاجا  المستود  اندنى في هرم  ما سلو  من  لاه ا هتمام برفاهية العامل كما أ ا   تؤدي إلى

انوسخخخخخخط من  لاه ا عتماد على مشخخخخخخاركة الجماعة في اتخاذ القرار، هذا للإضخخخخخخافة إلى إشخخخخخخباع حاجا   

المسخخخختود انعلى من  لاه توجيو الدعوع للعاملين لتحمل المسخخخخؤولية الفردية ويعتقد المديرون الذين يتبنون  

ذا  والشخخخخخخخخعور ل نتماا يراعون ضخخخخخخخخماحرهم أثناا أداا أن العاملين الذين يتحلون للشخخخخخخخخعور لل   Zالنظرية  

( في أوا ر السخخخخخخخخخخخخخخبعينخا  الميلاديخة، و لاه اليمخانينخا  بخدأ   Zمهخام وظخاحفهم النظريخة العخاحليخة اليخالنيخة  

الإدارع اليالنية تظهر كمنافس للإدارع انمريكية التي ظلت مسخي رع  لاه السخنوا  السخابقة أي منذ  اية 

انولى كنمط إداري يتوي لخو الكير من البخاحيين والخدارسخخخخخخخخخخخخخخين والإداريين، وبخدأ انمريكيون    الحرب العخالميخة
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أنفسخخخهم يشخخخعرون بقيمة الإدارع والنمط اليال  ومدد نجاحها وذلك من  لاه النمو ا قتتخخخادي اليال  

اذ إدارع الإعماه في السخريع وغزو بلدان العا  كافة ومن بين من اهتموا بذلك البروفسخور  وليم أوشخي( أسخت

جامعة كاليفورنيا، حيث قام بإجراا مجموعة بحوث ودراسخا  ميدانية في اليالن وفي أمريكا وذلك للتعرف  

(، حيث تقوم على Zعلى سخخخر نجال الإدارع اليالنية، وقد توصخخخل إلى نموذج جديد في الإدارع سماه نظرية  

ف لقد اسخخخخخخخخخختحدثت فكرع الإدارع اليالنية من البيئة  أسخخخخخخخخخخاس ا هتمام للجانب الإنسخخخخخخخخخخا  للعامل أو الموظ 

ا جتماعية الخاصخخخخخخخة للمجتمع اليال  وبخاصخخخخخخخة انسخخخخخخخرع اليالنية التي تقوم على مبدأ ا حترام لرب انسخخخخخخخرع  

وإطاعة أوامره في حين يكون مسخخخخخخخخخخخخخخؤو  عنهم ومشخخخخخخخخخخخخخخاركا إياهم في اتخاذ القرار، وانعكس هذا بدوره على 

لمؤسخخخخخخسخخخخخخا  على اعتبار أن المديرين وانفراد بميابة انسخخخخخخرع الواحدع مما كان لو انثر  العمل الإداري دا ل ا

 الكبر على الإنتاجية من قبل انفراد وذلك من  لاه إ لاصهم لمؤسستهم بشكل ليس لو مييل.

 

 المصدر: الباحث

 اليالنية  Z تاحص نظرية   :5، 2الشكل  

  تاحص
 Z نظرية

 اليالنية

 مدد الحياع توظيف

 التناوب الوظيفي

 التدرج في الترقية

التركيز على التدريب 
 ا هتمام للموظفين وعاحلتهم وتنمية الفرد

المشاركة الجماعية في صنع 
 القرار

توضيح قواعد 
 المؤسسة

المسؤولية الفردية والمساهمة 
 في المؤسسة

 اليقة المتبادلة
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 الفرق بين الإدارة اليابانية اتدارة والأمريكية   3،17،2

 الفري بين الإدارع اليالنية ا دارع وانمريكية  : 3،  2الجدول  

 الإدارة الأمريكية  الإدارة اليابانية 
 توظيف قتر المدد. توظيف مدد الحياع.-1
 سريع في القيم والترقية. والترقية.ب ي التقييم  -2
 التقتص الدقيق.  عدم ا  تتا  في الحياع الوظيفية.-3
 وساحل رقابة علنية. وساحل رقابة ضمنية.-4
 اتخاذ قرار فردي. اتخاذ قرارا   اعية. -5
 مسؤولية فردية. المسؤولية  اعية.-6
 ا هتمام المجزأ. ا هتمام الشمولي.-7

 المتدر: الباحث

 :النظرية الحديثة في الإدارة4،17،2

( أن هذه النظرية تختلف عن لقي النظريا  السخخخخخخخخخخخخخخابقة وذلك من  لاه 2008ترد شخخخخخخخخخخخخخخريفة  

نظرتها إلى المؤسخخخخسخخخخة على أ ا نظام مفتول وليس ملالقا وللتالي فذن هناك عوامل دا لية و ارجية تتفاعل 

اوه هذه النظرية أن تحقق أهداف انفراد عن طريق العمل وأن  مع بعضخخخخخخخخها وتؤثر وتتأثر للمؤسخخخخخخخخسخخخخخخخخة، وتح

تحقق متخخخخخخخخخخخخخخخالح العمخل عن طريق انفراد وهخذه تعتبر هي الفرضخخخخخخخخخخخخخخيخة الرحيسخخخخخخخخخخخخخخيخة اخذه النظريخة وفيمخا يتعلق 

ل فتراضخخخخا  حوه ال بيعة البشخخخخرية فذن هذه النظرية   تضخخخخع أي افتراضخخخخا  مسخخخخبقة وإنما تعتبر أن هناك 

نفراد بب أن تؤ ذ للحسخخخخخخخخخخخخبان لذلك تجد مجموعا  مختلفة من الحاجا  الإنسخخخخخخخخخخخخانية، فروقاو فردية بين ا

اجتمخاعيخة، نفسخخخخخخخخخخخخخخيخة وذهنيخة وداحمخا مخا تضخخخخخخخخخخخخخخع هخذه النظريخة توقعخا  إبخابيخة عن أفرادهخا بعكس النظريا   

نما تفتح ان رد كما أ ا   تركز على ا لتزام التخخخخخخارم وال اعة العمياا وبلوا المسخخخخخختويا  المحددع للأداا وإ

المجخاه في حخدود متفخاوتخة للأبخداع وا بتكخار وتحمخل المسخخخخخخخخخخخخخخؤوليخة وإع خاا ا فراد قخدرا من الرقخابخة الخذاتيخة التي 

يمارسخون من  لااا مهامهم وإبداعاتهم لذا فذن الحوافز التي تقدمها المؤسخسخة في هذه النظرية تشختمل على 
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بناا على البيئة الدا لية والخارجية والظروف التي تعمل تشخخخخخخخخكيلة متنوعة من الحوافز المادية والمعنوية تقدما  

فيو المؤسخخسخخة لعتبارها نظاما مفتوحا، والنظرية الحديية تكير من حوافز المشخخاركة في اتخاذ القرارا  ودراسخخة 

آراا العاملين واقتراحاتهم ووجها  نظرهم وإع احهم مهاما تسخخخخخخخخخخخخخاعدهم على التحدي وإثبا  الذا  كما  

( أن هخخذه النظريخخة تربط بين الإنجخخاكا  التي يحققهخخا الفرد وبين الحوافز التي يمكن 1984يرد منتخخخخخخخخخخخخخخور  

الحتخوه عليها، وهذا ما تسختند عليو الإدارع السخلوكية في تحفيز العاملين وتحريك سخلوكهم لبلوا مسختويا   

ة، فكل مؤسخخسخخة  راقية من انداا ،كما ذكر أن متخخادر تحديد الحوافز هي الدراسخخة الفعلية للفرد والمؤسخخسخخ

اا بيئتها وظروفها الخاصخخة بها وأما معاير التحفيز فذن المؤسخخسخخة تقوم بتحديدها وتوضخخيحها للعاملين حتى  

( أن هذه النظرية تختلف عن لقي  2016من  لاه ما سخخخخخخبق يرد الجسخخخخخخاسخخخخخخي   بتهدوا للوصخخخخخخوه اليها،

وليس ملالقا وهي تتأثر بجميع العوامل النظريا  من حيث إ ا نظر  إلى المؤسخخخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخخخة كو ا نظام مفتول  

سخخود الدا لية أو الخارجية المحي ة بها كما أن هذه النظرية   تضخخع افتراضخخا  محددع للأداا البشخخري وإنما 

تنظر للفرد وفق الفروقا  الفردية، حيث يتفاو  البشخر عن بعضخهم البعض من حيث القدرا  والمهارا  

  الذهنية.

 هداف:نظرية الإدارة بالأ5،17،2

تقوم هذه النظرية على أن تحفيز انفراد يكون ان لاقا من جعلهم يشاركون في مختلف القرارا ،  

سواا تلك التي تمس المنظمة ككل أو تمس انفراد فقط، وهي تقوم على انسس التالية مشاركة انفراد في 

كذلك   يريدون الحتوه عليها  المشاركة في صنع القرارا  التي تخص الحوافز التي و  تحديد أهداف المنظمة

التركيز على الرقابة  و  المشاركة في وضع برامج التدريب من  لاه تحديد كل عامل لحاجاتو المعرفية التدريبية

 (. 2004المباشرع أو الذاتية للعاملين  أحمد،
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 ملخص الفصل الثاني 18،2

تناوه موضوعا    الفتل كونو  هذا  أهمية  التعريف للحوافز  تكمن  وهو  الإدارع  مجاه  مهمة في 

وأنواعها ومدد تأثرها على انداا الوظيفي للعاملين، حيث ي الت ري في الفتل الى تعريف الحوافز بأنواعها  

المادية والمعنوية من  لاه ادارتها وكيفية التعامل معها كو ا من اهم الذراحع التي يمكن من  لااا إدارع 

المؤسسا  سود الحكومية او العامة  ن الحوافز تؤثر في سلوك العاملين رغبة في تحقيق اادف العاملين في  

الم لوب الذي ي تحديده مسبقا وهذا يت لب فهم عميق لسلوك الإنسا  لكي يتس  تحديد نوعية الحوافز  

شرية المقتلفة كذلك الممكن تقديمها من اجل تلاير السلوك الذي يختلف من فرد الى ا ر تبعا ل بيعة الب

ي في هذا الفتل التعرف على الإدارا  والتركيز على الإدارع الناجحة التي تكون قادرع على تحديد النمط 

القيادي في سبيل القدرع على تعديل سلوك ا فراد رغبو منها في تحقيق انهداف كما ي الت ري الى أنواع 

رية واهميتها والفري بين القيادع والإدارع ثُ معرفة القيادع الفعالة أنماط القيادع الإدارية وتعريف القيادع الإدا

وما تت لب من مهارا  وصفا   بد ان يتحلى بها القاحد الإداري واهم المدا ل والنظريا  التي تقوم 

عليها القيادع الإدارية والختاحص التي يتتف بها كل نمط على حده ومزاياه ومآ ذه ثُ العوامل التي تؤثر 

لى ا تيار النمط القيادي الى جانب التعريف للبيئة التي ي الدراسة فيها كما احتود أيضا على الدراسا  ع

السابقة التي اهتمت بهذا الموضوع وما توصلت اليو من نتاحج وتوصيا  وذلك للاستفادع منها.


