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 الثاني:   الفصل

 

 

 السابقة  الد ِّراسات

 

 التمهيد 2،1

للتعرف على   الد ِّراســـةبمتغيرات  في الفصـــل الثاني توضـــيح الأدبيات المتعلقة ســـيســـتعرض الباحث 

النظريات التي فســــــــــــــرت  و  ،التي اعتمدت عليهاالأبعاد ، وكذلك  المفاهيم التي ارتكزت عليها هذه المتغيرات

والعلاقة فيما بينها بغية الوصــــــــــول إلى   ،الســــــــــابقة التي تناولت هذه المتغيرات  الد ِّراســــــــــاتو   هذه المتغيرات،

الوظيفي    الر ِّضـامن خلال دراسـة العلاقة بين الأنماط القيادية و   الد ِّراسـةالتي سـتغطيها هذه    الد ِّراسـيةالفجوة  

 .بتوسيط المناخ التنظيمي

 الوظيفي   الر ِّضا.  2،  2

لما له من أثر كبير في التأثير على   ؛الوظيفي  الر ِّضـــااهتم كثير من العلماء والباحثين بدراســـة مفهوم   

ــات، ويرى ) ــســـــــــــــ ( أن بـدايات هـذا المفهوم تعود إلى بـدايات القرن  م2005العميـان،  المنظمـات والمؤســــــــــــ

ــرين مع فريدري تايلور واهتمامه بموضـــوع رفع إنتاجية العامل وتدريبه وتأهيله، وعلى الرغم من النقد    كالعشـ

ــانيـة للعـاملين إلا أنهـا لفتـت أنظـار القيـادات الإداريـة،  الـذي وجـه لهـذه النظريـة أنهـا أغفلـت الجوانـب الإنســــــــــــ

ء به. وقد كان هناك والباحثين والدارســـــين إلى أهمية التركيز على العنصـــــر البشـــــري كمورد هام يجب الاعتنا

ى هذا عن وظيفته، وقد أدَّ  راض  أم غير   ضياا كان را  بغ  الطرف أن العامل مجبر على العمل اعتقاد سائد 
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؛  الشعور الخاطئ عند البع  من قيادات المنظمات والمؤسسات إلى انخفاض الإنتاجية وتدني أداء العاملين

عبد الباقي،  ) الوظيفي للعاملين  الر ِّضاألا وهو تحسين  ى إلى البحث عن حل لهذه المشكلة،  الأمر الذي أدَّ 

 ( .م2003

ــير ــة مفهوم  م2010)هاشـــم،  ويشـ ــبق في دراسـ ــا( إلى أن السـ الوظيفي يعود الفضـــل فيه إلى    الر ِّضـ

وأشــــــــــار )العديلي،   بمدى تأقلم العامل مع وظيفته.  الر ِّضــــــــــاحيث عبروا عن   م(1930)  علماء النفس عام

الوظيفي على مجموعة من  الر ِّضـــاالعالم هوبوك هو أول من قام بإجراء دراســـة متخصـــصـــة في   أن   (م1995

ــنع عمال   ــلفانيابمصـ ــا، حيث درس بنسـ ــة هذه   توكان  ،الوظيفي للعاملين والعوامل المؤثرة عليه الر ِّضـ   الد ِّراسـ

 . الوظيفي لر ِّضاالمهتمة با الد ِّراساتلجميع   اا منطلق

الوظيفي، وبعد انتهاء   لر ِّضــاأزمة الكســاد العالمي والحرب العالمية الثانية تأخرت البحوث المتعلقة با بوبســب

  كامل )الوظيفي   الر ِّضــــــــاالحرب العالمية الثانية عاد الاهتمام مجدداا وبوتيرة عالية وتطور ســــــــريع في موضــــــــوع  

 .م(1990والبكري،  

من ذي  أكثر اتساعاا   ومفهومُ  أصبح للرضا الوظيفي أبعادا وفي أواخر الستينيات من القرن الماضي 

ــبب التطور الكبير في الطرق المنهجي  ؛قبل ــة  ةبســـ ــالدراســـ  تالوظيفي وأهميته وعلاقته مع باقي المتغيرا الر ِّضـــ

ــة مواقف العاملين والبيئة المحيطة، وتطورت  ــاتالأخرى، ودراســـ للعامل  والنظريات التي كانت تنظر    الد ِّراســـ

تاج إلى التوجه نحو دراســــــة نفســــــية العامل واهتماماته وســــــلوكه، ومحاولة الوصــــــول إلى أفضــــــل طرق  كآلة إن

التعامل مع العامل بالنظر إليه كإنسان له احتياجاته واهتماماته، والانطلاق من قاعدة أن العميل الداخلي 

 (.م1995طريق لكسب العميل الخارجي )العديلي، 
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 الوظيفي  الر ِّضا.تعريف  2،2،1

قبل عليه )ابن  أضــــــد الســــــخط، وارتضــــــاه: رآه له أهلاا، ورضــــــي عنه: أحبه و   في اللغة هو:  الر ِّضــــــا         

الوظيفي كما هو حال    الر ِّضـــــــاح معنى  التي توضـــــــ ِّ  التعريفات(. وفي الاصـــــــطلاح تعددت م2003منظور،  

الكثير من مصــطلحات العلوم الإنســانية والاجتماعية، وتعتبر التعريفات الواردة هي وجهة نظر كل باحث  

(، وقد يكون  م2006الغامدي،  )منطلق خلفيات أو بيئات فكرية وثقافية   حسبأو    ،حسب زاوية رؤيته

إلى   اا د يكون الاختلاف راجع(، وقم2011إلى تخصـــــــــــصـــــــــــات كل باحث )طاهر،  اا هذا الاختلاف عائد 

كمتغير مســــتقل له تأثير على العديد من المتغيرات كالســــلوك    س أحياناا درَ الوظيفي يُ   الر ِّضــــامرونة المفهوم، ف

بن  او الحيدر س كمتغير تابع يتأثر بمتغيرات أخرى كالتمكين والنمط القيادي )درَ يُ  والأداء والإبداع، وأحياناا 

 .م(2005  طالب،

الوظيفي من المواضــــيع المعقدة والغامضــــة، ولا زال العلماء مختلفين   الر ِّضــــا( أن مفهوم  م2017ويرى )دن، 

بمشـــاعر الإنســـان التي تتميز   الر ِّضـــاويعود الســـبب في ذلك إلى ارتباط   ؛حول مفهوم موحد للرضـــا الوظيفي

  رضـــــــي بالتغير، وبالتالي يصـــــــعب تفســـــــيرها وفق قالب محدد موحد، فالمشـــــــاعر تختلف من فرد  خر، فما ي

قد لا يرضي ا خر. وعلى الرغم من الاختلاف بين الباحثين في تحديد معنى دقيق للرضا الوظيفي   اا شخص

ــاأن    (Hoppek)هوبك ىير  ــية والوظيفية والبيئية التي تصـــــــل الوظيفي ما هو إلا تل  الر ِّضـــــ ك العوامل النفســـــ

 (.م2007المطلوب )الصرفي،  الر ِّضابالعامل إلى مستوى  

يرى فروم   اتجـــــاه آخر  ــا(  Vroom)وفي  المؤثرة كمـــــا ذكر هوبوك  -الوظيفي    الر ِّضــــــــــــــــ العوامـــــل  ليس فقط 

(Hoppek) -    نتيجــــة العــــامــــل  ل عليهــــا  تلــــك القيمــــة الإيجــــابيــــة التي تحصــــــــــــــــــ  عملــــه في وظيفــــة مــــا  أنــــه 

(Smith,2002 ويشـــير .)( ،إلى أن م2017منذر وباســـل )ــا الوظيفي ما هو إلا تلك الفجوة بين ما   الر ِّضـ
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يتوقعه الفرد من الوظيفة وبين المخرجات الحقيقية لهذه الوظيفة، فإن كانت الفجوة إيجابية نتج عنها شـعور  

ط وظيفي. ومن الملاحظ من التعريفات الســـابقة ، وإن كانت الفجوة ســـلبية نتج عنها ســـخلر ِّضـــاداخلي با

 مقابل أدائه. التركيز على القيمة أو النتيجة التي يتوقع العامل أن هصل عليها وبين ما يتحص له فعلاا 

ــباع الحاجات ــا الوظيفي على إشــ ، وهذا ما  وهناك من الباحثين من ســــلط الضــــوء في تعريفه للرضــ

مســتوى الإشــباع الذي يصــل إليه الفرد من عوامل تتعلق بوصــف الوظيفة  ( بأنه  2004 ،)عبد الباقيعرَّفه  

وبين ما يتوقعه   ،نفســــها، وعوامل أخرى تشــــير إلى بيئة العمل، وهذه العوامل هي المحددة للرضــــا من عدمه

 بأنهالوظيفي  الر ِّضـــــا(  م2014الفرد وبين ما هصـــــل عليه. وفي نفس الســـــياق عرف )الشـــــرمان والجعافرة،  

ــعور با ــبـاع رغبـات الفرد من خلال مزاولتـه لعملـه، بينمـا  الشــــــــــــ ــيـة نتيجـة لإشــــــــــــ )حـامـد،  عرفـه لراحـة النفســــــــــــ

 مدى إشباع حاجات الفرد نتيجة للعمل الذي يقوم به. ( بأنهم1997

الإشــباع لحاجات العامل    درجة الوظيفي بأنه  الر ِّضــا(  م1994 ،المشــعان وفي ســياق متصــل يرى )

ن تلـك العوامـل رغبـة في إنجـاز العمـل لتحقيق طموحـات ورغبـات وميول  ينتج ع ؛نتيجـة عوامـل بيئيـة داخليـة

ــا أنه (  م1993  ،المعمر) ويشـــــير ومكاســـــب تتناســـــب مع توقعات الفرد من هذه الوظيفة. في تعريفه للرضـــ

على   حريصـــاا   ،للعمل  مما يجعله متحمســـاا ؛ احتياجاته ويشـــبع  أهدافههقق الفرد من خلالها  التي الةالح  تلك

 وزيادة كفاءته الإنتاجية. ،تطوير نفسه

نفا آخر من الباحثين ركَّ  ز في تعريفه للرضـا الوظيف على الحالة النفسـية أو الشـعور الداخلي،  وصـِّ

ــقر،  )ومن ذلك تعريف  ــا( بأن م1997صـــ ــيس التي هس نا الفرد عند   الر ِّضـــ ــاعر والأحاســـ ماهو إلا المشـــ

بأنه المشــــاعر الوجدانية التي تدفع الفرد الوظيفي   الر ِّضــــا في تعريف(  م1980،  الحرفة) وأشــــارمزاولة عمله،  

 الر ِّضــــــا( فقد عرف م1996نحو العمل بإيجابية كلما شــــــعر أن هذا العمل يشــــــبع حاجاته، أما )العديلي، 
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وبيئته  الوظيفي بأنه شـعور الفرد بالارتياح والقناعة في عمله نتيجة إشـباع حاجاته وتوافق توقعاته من العمل 

 مع توقعاته المسبقة.

ــعر نا العامل تجاه العمل الذي يشــــبع رغباته وميوله    (م1998، النمري)  ورأى ــية التي يشــ أن الراحة النفســ

الوظيفي   الر ِّضا(  م2009عرفت )نواوي،    االوظيفي، بينم الر ِّضانتيجة عوامل جاذبة للعمل هذا ما نسميه  

ــلبية والإيجا والعلاقة مع    ،وفرص الترقية ،بية تجاه العمل بجميع أبعاده، كالراتببأنه اتزان بين المشــــــــاعر الســــــ

هو إحســــــــاس    الر ِّضــــــــاويلاحظ من التعريفات الســــــــابقة أن   وطبيعة وظروف العمل. ،الإدارة وزملاء العمل

داخلي بالراحة نتيجة اشـباع حاجات ورغبات، وتوقعات لعوائد الوظيفة تسـاوي ما يتحصـل عليه الفرد في 

للعمـل الـذي يقوم بـه بجميع    الموظَّفالوظيفي بأنـه تقبـل    الر ِّضــــــــــــــا  عرف  (م2008، الخيري أن )الواقع، إلا

ــابين    اا ظروفه وعلاقاته الإنســــــــــــانية مع الإدارة والزملاء. ويرى الباحث أن هناك فرق وتقبل الوظيفة،   الر ِّضــــــــــ

ــافتقبل الوظيفة لا يع   متقبلاا لوظيفته؛ لكونه مجبراا عليها لا راض  عنها.   الموظَّفيكون  فقد   ،عنها الر ِّضـــــــ

الوظيفي هي عملية تبادلية بين الأفراد والإدارة، فالإدارة   الر ِّضــــــــا( أن عملية م2007، اللطيفيرى )عبد و 

 الر ِّضـــاتصـــل نم إلى  ح    تحتاج إلى ســـلســـلة من الإجراءات والقرارات والبرامج التي تشـــبع حاجات الأفراد

ــعرون با ــاوالولاء، والأفراد حين يشـ ــيقبلون على العمل برغبة لر ِّضـ ــن    ؛سـ مما يؤدي إلى ارتقاء في العمل وتحسـ

 داء والإنتاج.في الأ

ــا الوظيفي حســــــــــب زاوية الاهتمام والبيئة  -يرى الباحث    اا وختام أنه وإن اختلفت تعريفات العلماء للرضــــــــ

ــرورة الاهتمام بالعاملين -المحيطة ــاهم  ،أن الجميع متفقون على ضـــــــ ــباع   ،وكســـــــــب رضـــــــ والســـــــــعي نحو اشـــــــ

 والوصول لأفضل النتائج.  ،من أجل تحقيق الأهداف  ؛حاجياتهم
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 :الوظيفي   الر ِّضا.أهمية  2،2،2

 ،الوظيفي بالنســـبة للفرد والمنظمة  الر ِّضـــاقام العديد من الباحثين بإجراء دراســـات ميدانية عن أهمية          

 :م(.2011)سلمان،   النتائج إلى ا تي  تتوصَّلو 

وغياب التنظيمات الغير راية   ،اجتماعية وسـلوكية: وتتمثل في الاسـتقرار التنظيمي في المؤسـسـات  أهمية-1

 الأهداف مما يؤدي إلى تفرغ الأفراد لتحقيق   ؛وزيادة الولاء للمنظمة الوظيفي،وقلة الدوران  

 وبالتالي انخفاض التكاليف  ،وانخفاض الغياب ،مالية واقتصادية: تتمثل في قلة الأخطاء  أهمية-2

 الأفراد.درجة الطموح لدى   ينتج عنه ارتفاع  الوظيفي المرتفع   الر ِّضا-3

العبيدي،  )الوظيفي يقود إلى رضـــــا الفرد عن حياته الخاصـــــة، وبالتالي الاســـــتمتاع بأوقات الفراغ    الر ِّضـــــا-4

 (.م2013

 (.م2009العامل الأكثر رضا هو الأقل عرضة للحوادث الوظيفية )نواوي،  -5

ــلبــة من الولاء والالتزام التنظيم  الر ِّضـــــــــــــــا-6 من الإبــداع   ، كمــا أنــه  لق جواا يالوظيفي  لق قــاعــدة صــــــــــــ

 (.Parvin ,2011)  (م2003،  تيي)اله والابتكار

 

 (1990،)كامل والبكري   عن العمل:  الر ِّضاأنواع  .2،2،3

 ، وهما يتمثلان في ا تي:  للنظر إلى رضا العاملين عن الوظيفةيند علماء القيادة والإدارة أسلوبحدَّ 

   العام:  الأسلوب-1

ــا العامل عن وظيفته ككتلة م1997يرى )صـــــــــقر،   ــلة المشـــــــــاعر الكلية للعامل هي نتيجة رضـــــــ ( أن محصـــــــ

عن عمله    ةالأســـــــلوب ينظر إلى العمل كوحدة واحدة ، وهنا يُســـــــتفســـــــر الفرد بعبارات عامَّ  اواحدة، وهذ 
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  كامبل، ويؤيد هذا الأســــــلوب ســــــكاربيلو،    ،وعن مدى رضــــــاه عن الوظيفة التي يقوم بأدائها  ة،بصــــــفة عامَّ 

ــنايد  ــلوب أن ما يهمنا هو    ،شـ ــيل هذا الأسـ ــاوحجتهم في تفضـ ن دون  العام للعامل عن مهنته فقط م  الر ِّضـ

 عن المهنة. الر ِّضالكل عوامل   الر ِّضاالحاجة إلى حاصل جمع 

 :المتعددةأسلوب الجوانب  - 2

ــاهذا الأســـــلوب يرى  ــاالوظيفي هو عبارة عن  الر ِّضـــ عن كل جانب من جوانب الوظيفة على حدة،    الر ِّضـــ

ــاأي أنه يقيس رضـــــا كل جانب بمفرده بغ  النظر عن  لوك، ايث،   العام، ومؤيدو هذا الأســـــلوب  الر ِّضـــ

وحجتهم أن العامل قد يرضــى ،  الوظيفي  الر ِّضــاهولين، ويرون أن هذا الأســلوب هو الأفضــل في النظر إلى  

ــاوهنا يكون قياس    ،عن جانب من جوانب العمل كالراتب وغير راضـــي عن جانب آخر كالعلاقات  الر ِّضـ

  أدق وأفضل.

ــلوب الثاني الذي يقيس  ــلية الأسـ ــاويرى الباحث أفضـ   الوظيفي عن طريق قياس مكوناته كل    الر ِّضـ

ــبب الســــخط وعدم  ةعلى حد  ــيفيد في معرفة جوانب الخلل التي تســ ــا، وهذا الأســــلوب ســ ؛  للعاملين  الر ِّضــ

  الموظَّف وبالتالي معالجة جوانب القصـور والخلل في الجانب الذي يشـكل سـخط للموظفين فقط، فإن كان  

من أجــل إيجــاد حلول    ؛البحــث عن الخلــل في هــذا الجــانــب فقط  الترقيــات يتم    ممثلاا غير راض عن نظــا

ــاالخلل والنقص في   مكامنلطريقة الأولى فلن تتمكن الإدارة من معرفة اومعالجات، أما   وبالتالي لن  ؛الر ِّضــــــ

  بن طالب، او الحيدر  هذه المشكلة. يعاضد هذا الرأي )  ةتتمكن قيادة المنظمة من الوصول إلى حلول لمعالج

ــا الفرد عن جانب معين من جوانب عمله أنه م(   2005 ــارا إلى أنه من الخطأ الحكم على أن رضـ فقد أشـ

   عن بقية الجوانب. بالضرورة راض  
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  الوظيفي   الر ِّضاالعوامل المؤثرة على  .2،2،4

الوظيفي،   الر ِّضـــــــايت بمحددات الوظيفي، فســـــــم ِّ  الر ِّضـــــــااختلفت المســـــــميات للعوامل المؤثرة على 

ــاأبعاد   اَّاهاوهناك من  ــر  الر ِّضــــ ــاالوظيفي، وذكرها البع  بأنها عناصــــ الوظيفي، ويعود الســــــبب في  الر ِّضــــ

وأبعاده ومكوناته، ولكن رغم تعدد المســميات إلا أنها    الر ِّضــااختلاف المســميات إلى الاختلاف في مفهوم  

 (.م2012واحد )البلادي،    في قالب   تصب  

(  م 1983حامد،  ) في تقســـــيم هذه العوامل، فيرى  أيضـــــاا وكما اختلف العلماء في المســـــميات فقد اختلفوا  

(،  1982الخالق، عبد )مل  عوامل، وهناك من يرى أنها ثلاثة عوا  الوظيفي خمسة  الر ِّضاالعوامل المؤثرة في    أن 

الوظيفي، ويرى الباحث أنه مع اختلاف   الر ِّضـــــاتســـــعة عوامل تؤثر في   ( إلى1991أشـــــار )العديلي،  ابينم

(  م 2008في المحتوى والمضــمون، وســنســتعرض هنا تقســيم )الطيب،  اا كثير   اا التقســيمات إلا أن هناك تشــان

 إلى: الر ِّضاحيث قسم العوامل المؤثرة في 

 وهي كالتالي: ،العوامل المرتبطة ببيئة العمل-1

   الأجور والمرتبات:-أ

بشــرط معادلة   لر ِّضــاة لإشــباع حاجات الفرد المادية التي تشــعره با( أنها وســيلة هامَّ م1994القريوتي، )يرى 

ــقر،  )العوائـد المـاليـة لإنتـاجيـة الفرد وكـذا وقـت ســـــــــــــــدادهـا. ووفقـا   ( فقـد أجريـت الكثير من م1982لصــــــــــــ

(  Smith & Kendall) وكندال ثياومنها دراســـة    ،الر ِّضـــاالتي تشـــير إلى العلاقة بين الأجور و  الد ِّراســـات

الأجر لا يقتصــــــــــر دوره على إشــــــــــباع التي أشــــــــــارت إلى وجود علاقة طردية بين دخل الفرد ورضــــــــــاه، وأن 

  أيضــاا بالأمان، وهو    اا الحاجات الفيســيولوجية فقط، بل للأجور أبعاد اجتماعية، فالأجر يمنح العامل شــعور 

 ومؤشر على تقدير المنظمات لجهود العاملين فيها. ،دليل النجاح الوظيفي
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 الترقية:  -ب

الوظيفي بشـكل مباشـر،   لر ِّضـابق، وترتبط الترقية باأو رتبة أعلى من منصـبه السـا اا وهي تقليد العامل منصـب

قيمة لدى الإدارة ويســتحق الشــكر والتقدير   ذوفرضــا العامل يزيد كلما شــعر أن ما يقوم به من عمل هو 

 (.2016والارتقاء وظيفيا)أبو غزالة، 

راية ومعلنة وواضــحة ويُشــترط في الترقية التقييم العادل للأداء، وأن تقوم على أســاس الكفاءة، وأن تكون 

ــا وخوري، ــال باقي الجوانــــب الأخرى  م2017)حنــ ــة فقط وإغفــ ــدميــ ــة بالأقــ ــة مربوطــ الترقيــ وألا تكون   ،)

 (.م2008)الطيب،   كالكفاءة والإنتاجية

  جماعات العمل)الزملاء(:-ج

ــان بطبيعته اجتماعياا  ــباع جزء من حاجاته الاجتماع من المعلوم أن الإنســـــــــ ية،  هب الانتماء لجماعة لإشـــــــــ

مجموعات العمل نتج عنه رضــــــا للعاملين  فرق و تناســــــق بين  الو   والتعاون  تفاعلوال  ســــــاد روح التكاملوكلما  

( أن جماعات العمل قد تكون مصــــــــدر رضــــــــا  م2000عباس وحســــــــن،  )(. ويرى م2000الكســــــــجي، )

الإيجابي، أما إذا ســــــــــــاد التوتر  وســــــــــــعادة للعاملين إذا تحقق فيما بينها الانســــــــــــجام وتبادل المنافع والتفاعل 

 .الر ِّضاللتوتر والقلق وعدم    والمصالح الفردية والأنانية صارت جماعات العمل أو الزملاء مصدراا 

 العمل: نمط الإشراف السائد في  -د

ــاتالكثير من   تأجري ــا العامل، وفي معظمها    الد ِّراســــــــ ــراف الوظيفي برضــــــــ التي تتحدث عن علاقة الإشــــــــ

( أن  م1971الســـــــلمي، )(. ويرى م1983)صـــــــقر،    الر ِّضـــــــاقة الطردية بين الإشـــــــراف و على العلا  أكَّدت

وبذلك يكون  ، ا أن يأخذ بعين الاعتبار ظروف العامل وحالته النفســـــــــــــية والذهنيةالإشـــــــــــــراف الوظيفي إمَّ 

ينتج عنه رضـــا للعاملين، أو أن الإشـــراف يبحث عن زيادة الإنتاج بغ  النظر عن حالة    الإشـــراف إيجابياا 
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وبعد  -( فإن باحثين في جامعة ميتشـغان م2002)ياسـين،  ب. وحسـالر ِّضـاالعامل فينتج عنه انخفاض في 

ــات عديدة   وبالتالي   ،همءليكســــــــب ولا؛  دوا على دور المشــــــــرف في توطيد العلاقة مع العاملينأكَّ   -دراســــــ

ــلباا  ،رضـــــــــــــاهم ــينعكس ذلك على العاملين ســـــــــــ وينتج عنه  ؛أما إذا لم يجعل من العاملين محور اهتمامه ســـــــــــ

( أن العلاقة الحسـنة بين الإدارة م2002نفس السـياق تضـيف )الشـريدة،  انخفاض في الأداء والإنتاج. وفي

 وفعال وبما هقق الأهداف المشتركة.والعاملين هي نتاج لقيام الإدارة بمهامها تجاه العاملين بشكل جاد 

 العمل:ظروف  -ه

وانعدام   ،والنظافة  ،كل ما هيط بالعامل من خدمات واحتياجات ضــــــــــــرورية مثل: درجة الحرارة المناســــــــــــبة

والرعاية الصـــحية الكاملة، ولا شـــك بأن هناك علاقة وطيدة    ،والإضـــاءة الكافية  ،وقلة الضـــوضـــاء، التلوث

فكلما توفرت بيئة عمل مناســــــبة تهتم بســــــلامة وصــــــحة العاملين أ ر   ،الوظيفي  الر ِّضــــــابين ظروف العمل و 

   (.م1995ذلك رضا وظيفي وإنتاجية عالية )عبد الخالق، 

 محتوى العمل:-و

 ،وعـــدم التنويع في المهـــام  ،لا شــــــــــــــــك أن النظـــام البيروقراطي الوظيفي الـــذي يعتمـــد على تكرار الأعمـــال

الوظيفي، وقد أشـــــــــار   الر ِّضـــــــــايؤدي إلى الملل وانخفاض   ؛والتعامل مع الأفراد بنمط وروتين واحد في العمل

د من ضـــــــمن العوامل المســـــــؤولة عن الوظيفي، وحدَّ  الر ِّضـــــــاهرزبرغ إلى ذلك في تقســـــــيمة للعوامل المؤثرة في 

ــا ــمن تنويع المهام والإثراء الو   الر ِّضـــــــــــ ــة، الوظيفي طبيعة العمل التي تتضـــــــــــ (.ويؤكد  م1999ظيفي )عكاشـــــــــــ

وإعطاء العامل حرية ،  ينالموظَّفوتدوير العمل بين   ،( على أهمية التوســـــــــــــع الوظيفيم1994)عبدالوهاب، 

والتقـدم   ،فرصــــــــــــــة للتطور  الموظَّففي طريقـة التخطيط والتنفيـذ والتصــــــــــــــرف في مجـال عملـه، كـل ذلـك يمنح 

 الوظيفي. الر ِّضافي وبالتالي تقدم إيجابي    ؛واكتساب الخبرات  ،الوظيفي
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 :  الوظيفيالأمن  -ز 

ثناء عمله  أشعور العامل بالاطمئنان لحصوله على ضمانات ومنافع وظيفية راية مكتوبة تضمن له حقوقه 

ومما لاشـك فيه أن    (.1995)المغربي، أو بعد تركه للعمل، وتضـمن له التأمين من مخاطر وإصـابات العمل  

ــيــدفعــه ذلــك إلى   ــتقرار الوظيفي ســــــــــــ ــعر بالأمن والاســــــــــــ ــاالعــامــل حينمــا يشــــــــــــ الــذي يولــد الإبــداع   الر ِّضـــــــــــــ

يدفع إلى حب العمل    اا نفســــي  اا ر (، كما أن ثقة العاملين في الإدارة يولد اســــتقرام2005والابتكار)الدوري، 

وعدم وضــــوح الرؤية   ،(، وفي الجهة المقابلة القلق والخوف من ااهولم2013فيه )الشــــمري،   قوالاســــتغرا

يولد إحباطاا يجعل العامل غير قادر على العمل الصـــحيح بشـــكل صـــحيح وفي الوقت الصـــحيح   ؛الوظيفية

 (.م1999)أبو شامة،  

ــير )خطاب،   وهو الأمن الوظيفي مقابل الأداء    :( إلى أن الأمن الوظيفي أنواع: أمن الحافزم2001وتشـــــــــــ

فهو أمن    :ظمـة، أمـا النوع الثـالـثبالبقـاء في المن  وهو أن تعطي المنظمـة للعـامـل وعـداا   :الجيـد، وأمن طبيعي

ــتمرار ــاس وهو   الاســ أعلى    اوهذ  ،وأنها بحاجة إليه ،أن المنظمة لا يمكن أن تســــتغ  عنه  الموظَّفيع  إحســ

 درجات الأمن.

 بالفرد:العوامل المتعلقة   -2

ــية، وتقاس عن طريق التحليل    ــمية والنفســـ ــائص الجســـ ــفات والقدرات والخصـــ ــفات  وتعتمد على الصـــ للصـــ

ــائص ــاوي ،  ،والخصــــــ (. ومن هذه العوامل م2005وعادة تكون متمثلة في)العمر، الجنس،.....الخ( )شــــــ

 المتعلقة بالفرد ما يلي:

الوظيفي من جهة وبين   الر ِّضــا( أن العلاقة بين م2001: يرى بع  العلماء حســب )عبد الغ ،  العمر-أ

  متحمســاا   اية المشــوار الوظيفي يكون مندفعاا ، فالعامل في بد (U)العمر من جهة أخرى على شــكل حرف 
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ومعه   ،الدافعية نتيجة اختلاف الواقع عن التوقعات مرتفعا، ومع مرور الوقت تقل   الر ِّضــــــــــــاويكون   ،للعمل

. وترى الر ِّضــاوبمرور الوقت يزيد العائد فيرتفع معه   ،ويســتمر في الانخفاض إلى نقطة معينة ،الر ِّضــاينخف  

ــاأن  (  Anita &Rinka , 2005) أنيتا ورينكا أعلى من الفئة الأقل   الوظيفي لدى الفئة الأكثر عمراا   الر ِّضــــ

  ، وزاد التوافق  ،أنـه كلمـا زاد العمر الوظيفي زادت معـه الخبرة  (Neelamegam,   2010)  .يؤكـد ذلـك  عمراا 

ــاوعند ذلك يزيد  ــرورة زيادة م2000،  يالوظيفي. غير أن )عبد الباق الر ِّضـ ــا( يؤكد أنه ليس بالضـ مع   الر ِّضـ

 الوظيفي.  الر ِّضاوأنه عند مستوى عمري معين لا يزيد بعده   ،تقدم العمر الوظيفي

 الجنس -ب

التي أشــــارت إلى وجود اختلافات بســــيطة بين  الد ِّراســــات( إلى وجود العديد من م2003يشــــير )العطية، 

ويوعز الســــــبب في ذلك إلى عدم وجود اختلافات جوهرية بين   ،الوظيفي الر ِّضــــــاالرجل والمرأة في مســــــتوى 

ثبات  الد ِّراســــــــات( أنه لم تثبت في أغلب م2003ر، داي)دو  أيضــــــــاا ما ذكره   االرجل والمرأة في العمل. وهذ 

الوظيفي   الر ِّضـاالوظيفي، ويشـير إلى حالات يكون هناك فروق بين الجنسـين في  الر ِّضـاالعلاقة بين الجنس و 

كـالعـادات والتقـاليـد في العمـل، والنظرة إلى أن الرجـل هو أكثر مهـارة من المرأة في أداء الأعمـال، كـل ذلـك 

( أن الرجال هم أكثر إيجابية ورضــا من النســاء م2000،المنصــوري)الرجل. ويرى  يجعل المرأة أقل رضــا من

لخر آفي أعمالهم، وفي اتجاه  في  دراســــــــــــات أخرى إلى حقيقة أن النســــــــــــاء هن أكثر اســــــــــــتمتاعاا   تتوصــــــــــــَّ

 (.Mechael,2008)وأعلى رضا من الرجال    ،وظائفهن

وإثبات القدرة من   ،لدى الرجال هو في تقدير الذات  الر ِّضـا( أن مصـدر  م2015سـلامة، )ويرى   

وتتسم بالتحدي، في حين أن النساء يفضلن إشباع  خلال تلك الأعمال والوظائف التي تتميز بتنوع المهام

والأعمــال التي ينتج عنهــا علاقــات طيبــة. ويرى البــاحــث أن هنــاك عوامــل أخرى    ،الحــاجــات الاجتمــاعيــة
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  ى الوظيفي لد   الر ِّضـــالجنســـين كنوعية العمل وظروفه، وضـــغوط العمل تؤثر على الوظيفي بين ا الر ِّضـــاتحكم 

ــاولا يصـــــح أن نحكم على   ،الجنســـــين الوظيفي بين الجنســـــين من خلال متغير الجنس بمعزل عن بقية   الر ِّضـــ

 العوامل.

 :التعليميالمستوى    -ج

ــاهناك علاقة بين  ــة لأ  الر ِّضـــــ ــتوى التعليمي تختلف من دراســـــ شـــــــاوي ، )خرى، فبينما يرى الوظيفي والمســـــ

هو الأكثر رضـــــــــــا من العامل الأعلى في المســـــــــــتوى   فالعامل الأقل تعليماا  ،( أنها علاقة عكســـــــــــيةم2005

وهو  ،مســـــــــــتوى أعلى من الأجر العلمي، ويعلل ذلك أن العامل ذو المؤهلات العلمية المرتفعة يتوقع دائماا 

ــه انخفــــاض في  ؛  مــــا لا هــــدث في الأغلــــب ــا يرى    الر ِّضــــــــــــــــــافينتج عنــ بينمــ (  م 2012الجيرة،  )الوظيفي. 

لحيث   ،( العكس تماماا م2007)الطوباسـي، و وا إلى أن العامل الذي همل مؤهلات أعلى يكون في توصـَّ

  ، الوظيفي، ويرجعون السـبب في ذلك أن العامل ذو المؤهلات هصـل على ترقيات الر ِّضـامن  مسـتوى عال  

 وبالتالي رضا أكثر. ؛أكثر اا وتقدير  اا احترامله وهذا يضيف  ،  وثقة ومشاركة في الإدارة ،ومقابل مادي

 :سنوات الخبرة -د

الوظيفي وسـنوات الخبرة علاقة إيجابية طردية، فكلما زادت سـنوات الخبرة زاد معها رضـا   الر ِّضـاالعلاقة بين  

لأنه أصـــــــــبح أكثر خبرة ودراية وتكيف مع العمل، بعكس العامل الذي خبرته أقل ســـــــــيكون أقل ؛  العامل

ــتكثر أخطا  ،إلماماا بعمله ــليمان ؤ وســ (. في حين  Smith and Hallin , 2012)،  (م2010حســــين، و  ه )ســ

وأن العامل الأكثر خبرة يكون مســــتوى  ،( أن العامل الأقل خبرة هو الأكثر رضــــام2011صــــالحة، )يرى 

توقعاته العالية    أيضـــــاا عنده منخف  بســـــبب أنه مع الســـــنوات الطويلة يبدأ الملل والروتين في عمله،  الر ِّضـــــا

 الوظيفي. الر ِّضالي ينخف  مستوى وبالتا  ؛للعوائد التي يسعى للحصول عليها أقل من الواقع العملي
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  :الاجتماعيةالحالة   -هـ

كلما    الر ِّضــــاوتزداد درجة  من غيره، العمل أكثر رضــــاا عن  وه  المتزوج العاملبأن عديدة    راســــاتأشــــارت د

 وذهنياا   نفسـياا   وتعليل ذلك أن العامل المتزوج أكثر اسـتقراراا ،  الأسـرية وزادت المسـؤوليات  ،عدد الأبناء  ادزدا

لدى    الر ِّضـــا( أن  م2014العدوان،  )في حين يرى   (.م2003 ة،يالعط)  أو أرملاا   كان عازباا   من غيره ســـواءا 

ــؤوليــة وأعبــاء  ،الفرد المتزوج أقــل من نظيره العــازب وبالتــالي    ؛ويعزو ذلــك إلى أن المتزوجين هم أكثر مســــــــــــ

ممــا ينتج عنــه قلق وانخفــاض في   ؛وهــذا غير موجود غــالبــاا   العزَّاب،هتــاجون إلى مرتبــات تفوق أقرانهم من  

دراســـــــات أخرى تؤكد أنه لا يوجد علاقة  كالذين هم أقل أعباءا ومســـــــؤوليةا. وهنا  العزَّاببعكس  ،الر ِّضـــــــا

 (.م2015عزيزو، )لمتغير الحالة الاجتماعية  إحصائية وفقاا 

 

 الوظيفي   الر ِّضا.نظريات  2،2،5

التي تهتم    الد ِّراســــــــــــاتالوظيفي أهمية كبيرة لدى علماء القيادة، فقاموا بإجراء   الر ِّضــــــــــــانال مفهوم  

ــابا ــة هذا المفهوم، وقد أ رت تلك  لر ِّضـ ــول إلى نظريات يمكن البناء عليها في دراسـ الوظيفي من أجل الوصـ

 والتي سنتناول بعضها فيما يلي:    ،الجهود بإنتاج العديد من النظريات

  .نظرية الحاجات لماسلو:2،2،5،1

ــَّ  ــلوك من أشـــــهر النظريات التي فســـ ــلوك الإنســـــاني على أســـــاس الحاجات التي تؤثر في ســـ رت الســـ

ــلوك  ــباع حالة من عدم الاتزان في الســـــــ ــبع ينتج عن عدم الإشـــــــ الفرد، عندما يكون هناك حاجات لم تشـــــــ

ــباع تلك الحاجات الناقصـــة  (. وتذكر  1994المشـــعان،  )يؤدي إلى حالة من التوتر والقلق لا يزول إلا بإشـ

ا  أمَّ  ،أن الإنســان بطبيعته البشــرية له حاجات مشــبعة هي تلك التي تؤثر في ســلوكه (Marie, 1999)ماريا  
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م هرم  ( فإن ماســـــــــلو قســـــــــَّ م2003)البطاينة،    وحســـــــــبالحاجات الغير مشـــــــــبعة فهي لا تؤثر في ســـــــــلوكه.

لى  وفي المســتوى الثاني الحاجة إ ،الاحتياجات إلى خمس مســتويات تبدأ بالحاجات الفيســيولوجية الأســاســية

الحاجة لتقدير الذات، ويرى  ، يليها حاجة الفرد للاحترام، وأخيراا ةالأمن، ث حاجات الإنســــان الاجتماعي

أن هذه النظرية تعتمد على التدرج في   (م2005)زويلف،   و  (م2002)سلطان،   و  (م2001)عبدالغ ،

رد إلى محاولة إشــــــباع إشــــــباع الحاجات من أســــــفل الهرم عند الحاجات الأســــــاســــــية، فإن أشُــــــبعت انتقل الف

( اســــــتثنى بع  الحالات القليلة من م1997أن ماســــــلو وحســــــب )أرزقي،  الحاجة التي تليها وهكذا. غير

والتي تأتي في أعلى   ،وهم أولئك الأفراد الذين يفضـــــــــــــلون المثل العليا  ،التدرج الهرمي في إشـــــــــــــباع الحاجات

 مستويات الهرم ح  وأن لم تشبع الحاجات الدنيا. 

       
 (      Maslow (1943,المصدر :  

 ( سلم الحاجات لماسلو 2،1شكل رقم )

 سلم هرم الحاجات حسب ماسلو يتكون من:
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ــية: وهي الحاجات الضـــرورية لاســـتمرار حياة الفرد-1 وبدونها لا يمكنه العي  )الطعام    ،الحاجات الأســـاسـ

 (.م1984المسكن ......( )زيدان،  -الشراب  -الهواء

 ،الحـاجـات التي تمثـل جـانـب الاطمئنـان والحمـايـة للعـامـل من المخـاطر التي يتوقعهـا كالحـاجـة للأمن: تلـ-2

ن أمور  كانت مخاطر جســدية أو نفســية أو تلك المخاطر الصــحية، ولكي يشــعر الفرد بالأمن لابد م  ســواءا 

 (م1995)سالم،  ثلاثة هي:

يشعر بتقدير الرؤساء لما يقوم  ، ومن خلال هذا بأن ما يعمله صحيح وإشعاره ،تعامل الرؤساء مع الفرد-أ

 به من أعمال.

ــير نــا المنظمــة-ب وفرص الترقيــة    ،ومعرفــة مــاهي الحقوق والواجبــات  ،معرفــة اللوائح والأنظمــة التي تســــــــــــ

 والارتقاء التنظيمي.

 القواعد المنظمة للثواب والعقاب وضمان العدالة عند تطبيقها. ثبات-ج

( أن هذا المســــــــتوى يبدأ معه الفرد بالحاجة إلى مســــــــتوى أعلى  م2013)ريجيو، ى الحاجة للانتماء: ير -3

ــية ــاسـ ــمن  ،وربط العلاقات مع ا خرين ،الحاجة إلى الحب  ، حيث يتمثل فيمن الحاجات الأسـ والعمل ضـ

 والشعور بالانتماء والألفة والمشاركة الاجتماعية.  ،  فريق

ــابقة ىالذات: ير الحاجة إلى الاحترام وتقدير -4 ــباع الحاجات السـ ــلو أن هذه الحاجة تظهر بعد إشـ   ، ماسـ

ــعور باحترام ا خرين لـه  ،وهـذا دليـل وعي الإنســـــــــــــــان وتطوره ونموه وتقـديرهم لجهوده   ،وحـاجتـه إلى الشــــــــــــ

ه بقدرته على تحمل المســــــــــؤولية وتقدمه إلى مرتبة ومكانة أعلى في المنظمة ومشــــــــــاركاته في العمل، وشــــــــــعور 

 (.م1992)عشوي،   وااتمع 

 الوصول لتحقيق الأهداف والشعور فالذات: وهي أعلى مستوى في هرم الحاجات،  الحاجة إلى تحقيق -5
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ات وقدرات،  بالنجاح على المســــــــتوى العام أو المســــــــتوى الشــــــــخصــــــــي عن طريق ما يمتلكه الفرد من مهار 

ــغلـه من منـاصـــــــــــــــب أو مـا هققـه من أهـداف  ــعور الفرد بالتوافق بين مـا يملكـه من قـدرات ومـا يشــــــــــــ   وشــــــــــــ

(Maslow,1945). 

 لهرزبرغ   العاملين   .نظرية 2،2،5،2

 الر ِّضــــــاهذه النظرية هي نتاج دراســــــة ميدانية قام نا هرزبرغ في أمريكا لإلقاء الضــــــوء على مفهوم  

 (.م1982، عاشور)الوظيفي، واعتبر بع  العلماء أن نظرية هرزبرغ امتداد تطويري لنموذج ماسلو  

ــيم الحـاجـات  أنَّ هرزبرغ  (  م2006حمـادات،  )  وذكر  ، وهمـا يتمثلان في إلى عـاملينفي نظريتــه  قـام بتقســــــــــــ

 ا تي: 

 عوامل الدافعية:  -1

  ، الوظيفي للعاملين  الر ِّضـــــايجلب   -لا شـــــك-عوامل داخلية في صـــــميم العمل، تَوفرها  تعتبر وهي

محتوى العمل،  )  :مثل ،الر ِّضـــاويدفعهم نحو الإنجاز، وفي حال لم تتوفر هذه العوامل فإنها لا تؤدي إلى عدم 

 .الترقية، التقدير(

 وقائية:   لعوام  -2

 ،الر ِّضــــــــاالعوامل ليســــــــت في جوهر العمل، وعدم توافر هذه العوامل ينتج عنه شــــــــعور بعدم   ههذ 

إلى أن  (  Landy & Trambo)وترمبو  ويشـير لاندي  العلاقات، ظروف العمل، الراتب، الإشـراف(.) :مثل

الوقائية إلى أن تصـــــــــــــل إلى حالة عدم  هناك نقطة التعادل أو الحياد التي يزداد فيها درجة إشـــــــــــــباع العوامل 

ــعور العام   ــيرتفع ويصــــل إلى الشــ ــعور لدى الفرد ســ ــتياء، وعند إشــــباع عوامل الدافعية لاشــــك أن الشــ الاســ

 (.م2008)الخيري،  لر ِّضابا
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 العدالة:   .نظرية 2،2،5،3

 د هما: الجه  ،على ركيزتين (Stacy Adams)تقوم هذه النظرية التي أســــــــســــــــها ســــــــتاســــــــي آدامس

والعـائـد، حيـث يقوم الفرد بالمقـارنـة بين تلـك الجهود التي يقـدمهـا ويبـذلهـا في المنظمـة مع تلـك العوائـد التي 

ــعر با ،هصـــــل عليها ــافإن وجد أن العائد يتناســـــب مع الجهد المبذول شـــ ــعر أن ما   لر ِّضـــ والارتياح، وإن شـــ

 (.م2005)الكتبي، الر ِّضاوانخفاض   طهصل عليه من عائد لا يتناسب مع الجهود المبذولة شعر بالإحبا

( أن العـامـل لا يكتفي بمقـارنـة مـا هصـــــــــــــــل عليـه مع مـا يبـذل من م2007غربي،  )في حين يرى  

آدامز الشــــــــــخص المرجعي ســــــــــواء داخل   هااَّ جهده وعوائده مع زميل أو ما   أيضــــــــــاا بل إنه يقارن   ،جهود

ــعر الفرد با ــاالمنظمة أو خارجها، ويشــ ــالحه من حيث الجهد  لر ِّضــ ــعر الفرد بأن نتيجة المقارنة لصــ حينما يشــ

( أن هـــذه النظريـــة مبنيـــة على أســــــــــــــــاس المقـــارنـــة العـــادلـــة بين م1998حين يرى )الحنـــاوي،    والعـــائـــد. في

ــهـامـات في المنظمـةالـمدخلات والمخرجـات، حيـث تمثـل  ، د مثـل: الجهـ ،الـمدخلات مـا يقـدمـه الفرد من إســــــــــــ

، الترقيــات،  تالخبرة العمليــة والعلميــة، الولاء، وتتمثــل المخرجــات التي يتوقعهــا الفرد في: الأجور والمكــافــآ

مع  المكـانـة، التقـدير والاحترام، ويقوم الفرد بعمـل مقـارنـة ذاتيـة بين مـدخلاتـه ومخرجـاتـه، أو مقـارنـة خـارجيـة  

 .أو منخفضاا  إما عالياا  الر ِّضاالنظراء في منظمته أو في منظمة أخرى، وعلى أساس هذه المقارنة يكون 

 

 .نظرية الدرفير2،2،5،4

ــتوى الحاجات   (E.R.G)بناء نظريته والتي تحمل الرمز  (ALderfer)حاول العالم الدرفير ــار لمســـ وهي اختصـــ

حيث أن النظريتين تتفقان على وجود هرم    ،والذي يشــابه في المضــمون نظرية ماســلو  ،الذي اقترحه الدرفير

ــتويات  ــباعها، و تلفان في عدد مســـــ ــلوك للحركة نحو اشـــــ للحاجات، وعلى أن الحاجة هي التي تحفز الســـــ
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ــفـل إلى أعلى، حيـث يرى أن الفرد عنـدمـا لا  الحـاجـات، كمـا أن الـدرفير لا يلتزم بالتـدرج الهرمي   من أســــــــــــ

ــباع الحاجات الدنيا )جرجس،   ــباع الحاجات العليا فإنه يلجأ إلى اشــــــ ــتطيع إشــــــ (. وحســــــــب  م1973يســــــ

 :، وهيمن خمسة مستويات في نظرية ماسلو  ( اقترح الدرفير ثلاثة مستويات بدلاا 2000)عباس وحسن، 

 Existence حاجات البقاء:  -1

ات الضـــــــــــرورية لضـــــــــــمان بقاء الفرد على قيد الحياة، يقابلها في نظرية ماســـــــــــلو الحاجات  تلك الحاجوهي 

 الفسيولوجية وحاجات الأمن.

 Related Needs الارتباط:  اتحاج  -2

ــتوى  وهي تلـك الحـاجـات التي يعبر عنهـا الفرد بمـدى ارتبـاطـه بالبيئـة المحيطـة، وعلاقـاتـه القـائمـة على مســــــــــــ

  والعمل، ويقابلها في نموذج ماسلو الحاجات الاجتماعية.الأسرة وااتمع 

 Growth حاجات النمو:  -3

ــتوى  وهي   ــول لأهدافه، وهذا هو المســــــ كل ما هتاجه الفرد من تقدير وتحقيق للذات لتطوير قدراته والوصــــــ

 الأعلى عند ماسلو. 

 نظرية بورتر ولولر .2،2،5،5

ــتند هذه النظرية على الربط بين  ــول تسـ ــول على عوائد من أجل الوصـ الأداء والإنجاز مقابل الحصـ

إلى رضــا الأفراد، ومن هنا يتضــح دور العوائد كوســيط بين الأداء والإنجاز والربط بين ما يتوقعه العامل من 

 الر ِّضــامن العوائد التي تقود إلى  نوعين( أن هناك م1997عوائد مقابل ما يقدمه من أداء. ويرى )حنفي، 

وهي تلـك العوائـد التي تنبثق من داخـل الفرد   :نتيجـة مـا يقوم بـه الأفراد من أعمـال، عوائـد داخليـةالوظيفي  

ــاء نتيجـة لـما قـدمـه من كفـاءة في العمـل ــعر بالفخر حين هس بالامتنـان والتقـدير من الرؤســــــــــــ  ،حينمـا يشــــــــــــ
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ــعى إلى بــذل المزيــد من النجــ  في الأداء ينعكس إيجــابيــاا   وجودةواتقــان   احــات، وأمــا النوع على الفرد فيســــــــــــ

وهي تلك العوائد التي تمنحها المنظمة لإشباع حاجات الفرد كالأجر، والأمان،   :فهو عائد خارجي :الثاني

 الر ِّضــــــا( أن اســــــتمرار عطاء الفرد في عمله يعتمد على م2010ويضــــــيف )العميان،    .والمكانة الاجتماعية

 د والبذل.والقناعة المبنية على توقعات الفرد من عوائد ذلك الجه

  .نظرية الإنجاز لميكليلاند2،2،5،6

تقوم هذه النظرية التي أسـسـها ميكليلاند بعد إجراء دراسـات متعددة في بع  الدول على ثلاث 

الحاجات بحســـــــب  وتختلف قوة هذه   تؤثر على تحفيزه،حاجات أو دوافع تتحكم في الســـــــلوك الإنســـــــاني و 

، والمكانة والسـلطة، فحينما يكون الفرد العامل بحاجة إلى الانتماء يكون المشـرف في أشـد الحاجة الظروف

 (:1981علاقي، )(. وتتمثل هذه الدوافع في ا تي 2008للقوة والسلطة )مباركي، 

 الحاجة إلى الإنجاز:  -1

ووفقـا لهـذه النظريـة فـإن حـاجـة الفرد للتفوق وتحقيق النجـاح وإنجـاز الأعمـال وفق أســــــــــــــس ومعـايير معينـة،  

بغ  النظر    ؛الذين يشــعرون برغبة وحاجة للإنجاز يتشــكل لديهم دافع نحو التفوق يدفعهم للنجاح  الأفراد

هؤلاء الأفراد الالتحاق بالمنظمات    لما يفض  لأنهم يبحثون عن الإنجاز والنجاح، وغالباا   ؛عن المردود المادي

 تحقيق النجاح.لأنهم يشعرون أنها سبيلهم ل  ؛للعمل فيها

 الحاجة للقوة:  -2

الرغبة في السـلطة والإشـراف للوصـول إلى مركز مرموق بغرض فرض السـيطرة والتأثير في وهي تمثل    

 ا خرين، والقدرة على إصدار الأوامر وفرض العقوبات ومنح المكافآت.

 ، وتوثيق الروابط  رينوهي حاجة اجتماعية لبناء العلاقات والتواصل مع ا خ: الحاجة إلى الانتماء  -3
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 .ضمن الفريق بأرهية وكسب الأصدقاء، والعمل

 

 :. القيادة2،3

ــرية ــأة البشــ ــية وليس كعلم ونظريات ظهرت مع نشــ صــــفة ملازمة   توبقي  ،القيادة كصــــفة شــــخصــ

 .(م1997،  )الطارق  اموعة من الأفراد إلى أن ظهر الاهتمام بالقيادة كعلم له نظرياته وأسسه ورواده

ــر  ــابع عشــــــــــــ ومن المثير للاهتمام أن القيادة كمصــــــــــــــطلح علمي حديث لم يظهر إلا في أواخر القرن الســــــــــــ

ــار(،   (Stgdill,1964الميلادي ــأة ( إلى أن Burns,1987)وقد أشـــــــــــ القيادة اة قديمة ارتبط ظهورها بنشـــــــــــ

ــار ــر إلا في عصــــــور متقدمة. وقد أشــــ ــانية، إلا أنها لم تفهم وتفســــ إلى أن مصــــــطلح   (Bass, 1981) الإنســــ

وكان   ،العلمية لهذا المفهوم تأخرت كثيراا  الد ِّراســــــاتإلا أن  ، القيادة ظهر في القرن التاســــــع عشــــــر الميلادي

  الد ِّراسات أواخر القرن التاسع عشر الميلادي وبداية القرن العشرين، أي أن  بداية الاهتمام نذا المفهوم في

 العلمية المهتمة في مجال القيادة لم تبدأ إلا بعد ثلاثة قرون من ظهور مصطلح القيادة.

من نافلــة القول بأنــه لا يمكن الجزم باتفــاق البــاحثين وعلمــاء القيــادة والإدارة على تعريف موحــد  

ــبـب في ذلـك يعود إلى عوامـل عـدة ،ةلمفهوم القيـاد اختلاف زاويـة الرؤيـة لكـل :  لعـل من أهمهـا  ،ولعـل الســــــــــــ

المحيطـة، الخلفيـة الثقـافيـة والـدينيـة، ويرى البـاحـث أن اختلاف البـاحثين في   ةباحـث في مفهوم القيـادة، البيئـ

والنظريات التي خـدمـت التنوع المعرفي والتراكمي لهـذا   الـد ِّراســـــــــــــــاتتعريف القيـادة قـد نتج عنـه العـديـد من  

 العلم. 

بواسـطتها يسـتطيع   ،الأفرادلقيادة بأنها "نوع من تأثير العلاقات الشـخصـية بين  اHunt) ،2002)وقد عرف 

(  م 1976  )أدوايتيد، افرد حمل فرد آخر أو مجموعة على تنفيذ المهمة التي يطلبها على أحســـــن وجه ". أم
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( فقــد اتفقــا على أن القيــادة هي إمكــانيــة التــأثير على فرد أو مجموعــة يجمعهم هــدف  م2018  و)كيرد،

ــلحــة الجميع.  ،واحــد  ــعون إلى تحقيقــه مــادام ذلــك في مصــــــــــــ ــي وبلانشــــــــــــــــارد  ويســــــــــــ  أمــا العــالمــان هيرســــــــــــ

(Hersey&blanchard,2008)    فقد أضــــــــــافا لتعريف القيادة بأنها التأثير في الأفراد أو ااموعات بقصــــــــــد

ــي ــارة إلى أن القيادة مرتبطة بالظروف البيئية المحيطة. ويضـــــ  فالوصـــــــول للغايات في ظرف محدد، وهذه إشـــــ

بين أعضـاء الجماعة، والسـير نا نحو   ةنها القدرة على رفع حس المسـؤوليبأليكرت في تفسـيره لمفهوم القيادة 

القيادة بأنها تفاعل بين   (Ariani et al,2022)وعرف  (.م2017،لسـعدالله، وفاضـ)إنجاز الغايات المرجوة  

 طريق الإقناع .املين بغية الوصول إلى أهداف مشتركة عن عهين القائد والااتج

لعلمهم    ؛( فيرى أن الجمـاعـة تنقـاد بمح  إرادتهـا للقـائـد القـادر على التـأثير في الأفرادم2015أمـا )جمعـة،  

   ،والتعبير عن آمالها  ،اوتحقيق طموحاته ،بأهمية القائد في تب  هموم الجماعة

ــتطع إقنــاع الأفراد أو ( يرون أن القــائــد إن لم  م2017( و)نوال،م2017الألوســــــــــــــي وآخرون،)لكن   يســــــــــــ

الجماعة بتنفيذ الخطط والأهداف طواعية فإن عليه اللجوء إلى ســــــــــــلطته الراية عند الضــــــــــــرورة. وفي نفس 

ــياق يعرف )جرينت، ــه شـــخص مع موقع وظيفي في هيكل رأســـي  م2013السـ ــاط يمارسـ ( القيادة بأنها نشـ

 راية وغير راية في قيادته للأفراد أو الجماعة. :تتاح له الموارد المطلوبة ليقود الأفراد، فالقائد له سلطتان 

  ف أو جماعة، أهدا  دالسابقة أن القيادة لها مكونات أساسية هي: القائد، التأثير، فر  التعريفاتويتضح من  

( أن العناصــــــــــر المكونة م2016، حين يرى )الصــــــــــيفي (. فيم2017  حمد،)وغايات يســــــــــعون لتحقيقها 

 ث الهدف.  ،والأتباع،  والتأثير  ،للقيادة هي القدرة

نجــاز الأهــداف وتحقيق  إالقيــادة هي قــدرات وإمكــانات في التــأثير على الأفراد نحو    أن   وخلاصــــــــــــــــة القول

 .الغايات
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 القيادة الإدارية .2،3،1

ــ  ســـــواء كانت علوم مدنية أو عســـــكرية، لكن القيادة  القيادة مفهوم عام يســـــتخدم في علوم شـــ

الإدارية مفهوم فيه تخصـــيص أدق لما يســـعى الباحث دراســـته في مجال تخصـــصـــه في العلوم الإدارية. وتعرف  

لخلق بيئة عمل مناســـــــبة لقائد ومرؤوســـــــيه القائمة على التأثير في العاملين  االقيادة الإدارية بأنها العلاقة بين  

ــا التابعين،  ترتكز على التعاون  ــق لتحقيق أهداف مشـــتركة تؤدي إلى رضـ زيد تو  ،وتعمل بروح الفريق المتناسـ

 (.2014،  من تماسك المنظمة )الزعبي والبطاينة

إن القيادة الإدارية عملية تســـــــتند إلى التفاعل الاجتماعي المســـــــتمر بين الفرد والجماعة يقوم فيها  

ــائـــد بمهـــام وصــــــــــــــلاحيـــات ويعمـــل على تأهيـــل العـــاملين    ،ويوزع الأدوار بين الأفراد،  ويتخـــذ قرارات  ،القـ

ــتمر مع الأفراد يعرف حاجاتهم2016،  )القحطاني ــال مســــــــــ   ، (. ومما لا شــــــــــــك فيه أن القائد على اتصــــــــــ

القدرات  ويســــــــــعى للموائمة بين المهارات و   ،الســــــــــلوكو  ويقيم الأداء، وينمي قدراتهم ،ويكتشــــــــــف مهاراتهم

 ومتابعة.  وتطويراا  فالقائد مسئول عن أتباعه توجيهاا ،  لتطوير الأداء وتحقيق الأهداف

القيادة الإدارية اتصـــــــــال متبادل بين القائد والأفراد تؤدي إلى التأثير في نشـــــــــاط  ف(  م2018 )لكيرد،  ووفقاا 

ــلوك نحو تحقيق الهــدف ( فيعتبر القيــادة الإداريــة هي م2000أمــا )القريوتي،  ،  الجمــاعــة عبر توجيــه الســــــــــــ

الدينامو المحرك والدليل على حيوية وفعالية التنظيم من خلال قدرة القائد على اكتشــــــاف وتوجيه الطاقات 

   نحو الإنجاز.

 أهمية القيادة .2،3،2

تتنافس فيما بينها على عند الحديث عن أهمية القيادة يجب أن نعلم أن كبرى الشــــــــــــركات العالمية   

لأنهم يعلمون أن التميز والريادة في بيئة تنافســــــية شــــــديدة بحاجة إلى   ؛اســــــتقطاب القادة الإداريين الفاعلين
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( أن الشـركات والمؤسـسـات التي تحافظ على قياداتها  م2004 قادة متميزين. وبنفس المنطق يؤكد )الزبيدي،

 سققت ميزة تنافسية قابلة للبقاء وقادرة على التأثير، فالتنافوتقوم باستقطاب القيادات المؤثرة تكون قد ح

بل ويتعدى ذلك قدرة المنظمات  ،يكمن في قدرة المنظمات والمؤسسات على الاحتفال بكوادرها القيادية

على اسـتقطاب قيادات من منظمات أخرى من أجل تحسـين الجودة والأداء الكلي للمنظمة والوصـول إلى  

والمنافســــة على ،  والرقي في المســــتوى العام، وتوســــع في الحصــــة الســــوقية،  ورضــــا للعاملين، فعالية في الإنتاج

في   الفعَّال( أن القيادات الإدارية هي العنصــر م2014 . ويضــيف )عســيري،وخارجياا   المراكز الأولى داخلياا 

ــيلة   ،بقاء المنظمات من كفاءة ووعي   الديهونجاحها مرهون بقدر ما ، لتحقيق الأهدافالمثلى وهي الوســـــــــ

غرابة حين نرى منظمات وشركات عالمية ناجحة ورائدة ومتميزة في أدائها، وفريدة في منتجاتها    وتبصر. ولا

ــياق يؤكد )الشــــرفي وســــليمان ،  أن يكون وراءها قادة محنكون ومبدعون. ( على أن  م2021وفي نفس الســ

الإدارية المتميزة وأدائها في بيئة العمل لتحقيق  نجاح المؤســـــــســـــــات وتميزها واســـــــتمرارها يرتكز على القيادات  

  وتصدرها على منافسيها.، وضمان بقائها، أهداف المنظمة

وتوفير    ،تقوم بتهيئـــة البيئـــة الخـــارجيـــة  أن أهميـــة القيـــادة تتمثـــل في أدوارهـــا الخـــارجيـــة والـــداخليـــة، فخـــارجيـــاا 

فأهمية القيادة تتمثل في إشـــــاعة روح   اخلياا كل المتغيرات وتوظيفها لخدمة المنظمة، أما د  ةالوســـــائل، ودراســـــ

ــيطرة وحســـــم الخلافات،  التعاون، وغرس الثقة، وتوثيق الروابط الاجتماعية بين العاملين، والقدرة على الســـ

ــيخي،  وعمليـــاا   في التـــدريـــب والتـــأهيـــل للأفراد علميـــاا   اا كمـــا أن لهـــا دور  ــار  م2017  )الشــــــــــــ أبو )(. وأشــــــــــــــ

بمختلف أنواعها وأنشــــــــــطتها ومهما كان لديها من إمكانات مادية -( إلى أن المنظمات م2015النصــــــــــر،

بحاجة إلى قادة يوجهون ويرشدون وينسقون الجهود وهفزون الأفراد نحو قيمة الإنجاز    -وبشرية وتكنولوجية

 تماماا ماذا يريد  وبناء على ما سبق يمكن القول بأن القائد بمثابة ربان السفينة الماهر الذي يعرف  والنمو.
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ــل إلى ما يري ــر د وكيف يصـــــــ ــيواجه ظلامه ويكســـــــ ــفينة الذي  وض البحر وهو يعلم كيف ســـــــ ، ربان الســـــــ

ــفينـة إلى بر الأمـان من خلال قـدرتـه على فهم الواقع،    ،على تجـاوز المخـاطر اا أمواجـه، قـادر  ــير بالســــــــــــ والســــــــــــ

   وحشد الجهود والعمل بروح الفريق.

   صفات القائد

ــفـات واـات القـائـد، وتنوعـت أطروحـات    الـد ِّراســـــــــــــــاتتعـددت المـدارس و  التي تتحـدث عن صــــــــــــ

لى الصــــــــــــفات  العلماء والباحثين حول ما يجب أن يتحلى به القائد من صــــــــــــفات. فمجموعة منهم ركز ع

ومنهم من أهتم بالقدرات العقلية، وآخرون درســـــــــوا الصـــــــــفات الســـــــــلوكية، وجميع ما طرح من  ،الجســـــــــدية

 ،صــــفات كل منها يكمل ا خر ولا يشــــترط توافر كل الصــــفات في شــــخص واحد لنطلق عليه لقب قائد 

 (Bennis,2002)  وقد حدد بل هو أمر نســـــــــبي  تلف باختلاف الأشـــــــــخاص والمواقف والبيئة والظروف.

 : تتمثل في ا تي وهي  ،ةصفات قيادية يرى من وجهة نظره أنها هامَّ   تس

ولديه العزيمة والإصـــــرار على تحقيق    ،الرؤية الواضـــــحة: لما يريد إنجازه على المســـــتوى الشـــــخصـــــي والمه -1

 الأهداف وتخطي العقبات.

 دفعه للإنجاز.ورغبه ت،  العاطفة: التي تجعله يشعر بالاستمتاع لما يقوم به-2

ويتعلم منهم ما  ،  المصـــــداقية: يعرف ذاته ونقاط ضـــــعفه وقوته، صـــــريح ويقبل النقد، يعمل مع ا خرين-3

 ولديه العزيمة والإصرار على تحقيق الأهداف وتخطي العقبات. ،  يريد إنجازه على المستوى الشخصي والمه 

 .الثقة: يكسب ثقة ا خرين من خلال تعامله معهم وثقته نم-4

 عن كل جديد في تخصصه ويسعى لتعلمه.  لالفضول: يسأ-5

 .ةالجرأة: يواجه المخاطر ويتحمل المسؤولي-6
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ــتمرت ما يزي في (Kouzes & Posner,2004) أما العالمان  ــة بحثية اســـ ــرين عاماا،  د دراســـ   عن عشـــ

ــتهدفا ما يزي الف شـــــــخص تم فيها طرح ســـــــؤال عن أهم صـــــــفات القائد، وكان هناك 200عن   د فقد اســـــ

 تتمثل في ا تي:   وهذه الصفات ،خمس صفات هي المتصدرة من حيث إجابات المستهدفين

 المصداقية: المتمثلة في الصدق والأمانة، والتحلي بالأخلاق التي يأمر نا.-1

 الرؤية: صانع رؤى ثاقبة، قادر على التنبؤ.-2

 التوجيه والتأثير في الأفراد، منجز للأهداف، يتخطى أصعب المهام. ىالكفاءة: قادر عل-3

 يشجع وهفز لرفع الروح المعنوية. ،للآخرين مالتحفيز: مله-4

 وفطن ويقرأ ما بين السطور.  هويعرف كيف هركهم نحو العمل، نبي، الذكاء: يفهم أفراده والعاملين معه-5

 :، وهي تتمثل في ا تيويرى مجموعة من الباحثين أن هناك صفات لازمة للقادة

ــتخــدام الأدوات والوســـــــــــــــائــل اللازمــة لإنجــاز  -1 المهــام )اللوزي، المهــارات الفنيــة: القــدرة والمهــارة في اســــــــــــ

 (.م2008حمود،

ــانية: القدرة على فهم ا خرين -2 ــغاء لهم ،واحتياجاتهممهارات إنســـــــــ ــن الإصـــــــــ ومهارة في تحليل   ،وحســـــــــ

 (.م2010الشخصيات )قنديل،

 (.  م2007والجرأة وإتقان العمل )عبودي، ،وتحديد الأولويات  ،في الإنجاز  ةالمهارات الشخصية: المتمثل-3

 :النظريات القيادية.2،3،3

ظريات القيـاديـة مرت بمراحـل النظريات القيـاديـة لابـد أن ننوه إلى أن النالحـديـث عن  قبـل البـدء في

باحـث أو عـالم كـان ينظر إلى القيـادة من   لجيـل وجيـل، وزمن وآخر. وكـ  وتطورت النظريات مـا بين  ،عـدة

إلينا  لالمختلفة، وأن كل ما وصـــــ ة تأثرت بالزمان والمكان والبيئة والاقتصـــــاد والإمكاناتوجهة نظر خاصـــــَّ 
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أفاد الدارســــين والباحثين في   ،إلا نتيجة خبرة وممارســــة وتراكم معرفي وعلمي ومن نظريات ودراســــات ما ه

 .بناء نظريات علمية حديثة

ــحيحة وما ســـــــواها خطأ، فكل نظرية قدمت خدمة معرفية  وبالتالي فلا يمكن الجزم بأن نظرية ما هي الصـــــ

 ه.وجددوا فيها كلا حسب خبرته وبحثه واجتهاد،  وإنسانية استفاد الدارسون منها

صــــنفت  د ( فقم2013وقد تنوعت تقســــيمات الباحثين وعلماء الإدارة للنظريات القيادية وفقاا )لدحلان،

 الرجل-تأو الصــــــــــفا الســــــــــمات نظريةالنظريات القيادية إلى قســــــــــمين: النظريات التقليدية وتتكون من )

 النظرية-التكاملية النظرية-  والهدف المســـــــار نظرية-الموقفة )النظريةونظريات حديثة وتتكون من   ،(العظيم

 (.الوظيفية

 السـمات ويتكون من:)نظرية  ل( فقد صـنف النظريات القيادية إلى أربع مداخل: مدخم2013أما )علقم،

نظرية -نظرية ليكرت-الرجل العظيم(، المدخل الســـــــــــــلوكي ويتكون من:)نظرية الأنماط المتاحة-الســـــــــــــمات

نظرية هيرســــــــي -نظرية المســــــــار إلى الهدف-الموقفي ويتكون من :)نظرية فيدلر  لالشــــــــبكة الإدارية(، المدخ

النظريــة التحويليــة(. وبغ  النظر عن –الحــديــث ويتكون من )النظريــة التبــادليــة    لوبلانشــــــــــــــــارد(، المــدخــ

التوزيعات والتقســيمات والتصــنيفات التي اجتهد فيها كثير من الباحثين ســنحاول اســتعراض أهم النظريات 

 تتحدث عن القيادة من دون تصنيف معين.التي 

 نظرية السمات ) الصفات( .2،3،4،1

ــمــات ونظريـة الرجـل العظيم )الـدقـاق،   (،  م 2015هنــاك من البــاحثين من دمج بين نظريـة الســــــــــــ

أنهما   ى(. علم2016الصــيفي،  )(،  م2015من فصــل بين النظريتين )نوال،    ك(، وهنام2015ســلامة، )

ــتقلتان،  ــيســــــيروهذا ما نظريتان مســــ ــته  ســــ فنظرية الســــــمات ترتكز على قاعدة أن  ،  عليه الباحث في دراســــ



41 

 

ــ )نشـــــــــوان،   بالقادة لهم صـــــــــفات واات إذا توافرت في فرد بعينة أصـــــــــبح هذا الفرد قائدا ملهماا. وحســـــــ

وهي في الأغلب   ،( أن هناك مجموعة من الصــــــــــفات التي يتميز نا القائد م2010( و )العميان،  م2014

والقدرة على التحمل والصـــــبر    ،وســـــرعة الوصـــــول إلى حلول ،اات جســـــدية وعقلية كالطول والبنية القوية

والشــجاعة. اعتمد واضــعوا هذه النظرية على الطريقة الاســتنتاجية الاســتقرائية لمعرفة الســمات القيادية عن 

ــفات موأخذ ما لديه ،طريق الملاحظة للقادة والزعماء ــفات لكل من يريد  ،من صــــ وتعميمها على أنها صــــ

 (.م2009أن يكون قائداا )كنعان،  

لفقد    قوتأســيســاا على ما ســب اة وصــفة قيادية ظهرت لدى الملاحظة   80عن  د باحثون إلى ما يزي  توصــَّ

، وخصــــــــــائصــــــــــهم الجســــــــــمانية والعقلية ،وتصــــــــــرفاتهم  ،اعتمد على الملاحظة للقادة جمنه، للقادة والزعماء

وأن ســــــلوكهم هو المرغوب ليس  ،والنظر إلى تصــــــرفاتهم على أنها تصــــــرفات صــــــحيحة ،اليوميةوممارســــــاتهم 

 (.م2001القحطاني،  )  لشيء إلا لأنهم ولدوا قادة وزعماء فهم أحق بالإتباع والانقياد

( أن هذه النظرية أغفلت جوانب أخرى غير الســــــــــمات الشــــــــــخصــــــــــية، وأنه من م2010يقول )العميان،  

لالصــــعوبة بمكان أن تجد كل هذه الصــــفات التي  إليها الباحثون في شــــخص واحد. ويؤكد )العتيبي،  توصــــَّ

ــنــاعــة القيــادات، فقــد أغفلــت  م2007وآخرون،   ( أن هــذه النظريــة أغفلــت دور العوامــل الأخرى في صــــــــــــ

وفي نفس ،  كما أنها أغفلت خبرة القائد وتجاربه السابقة،  ين في تشكيل شخصية القائد النظرية دور المرؤوس

ــيـاق انتقـد )قنـديـل،   ــفـات الموروثـة وأهملـت  ا  ( هـذه النظريـة من منطلق أنهـم2010الســــــــــــ ركزت على الصــــــــــــ

 الصفات المكتسبة.

ل أن تجد شــخصــاا من المســتحي  حيث إنه،  ويرى الباحث أن هذه النظرية زادت من صــعوبة اختيار القادة 

تنطبق فيه كل هذه الصــــــــفات التي وضــــــــعوها، ومن جهة أخرى فإن هذه النظرية كرســــــــت العنصــــــــرية بين 
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وأنها فقط في   ،لهذه النظرية فإن القيادة غير متاحة للجميع   ووفقاا  ،فلا قيادة إلا بصـــــــــــــفات موروثة  ،الأفراد

ــلالـة معينـة لا ينتمون  -وفقـا لهـذه النظريـة-لأنهم   ؛أمـا غيرهم من الأفراد فلا هق لهم أن يكونوا قـادة  ،ســــــــــــ

 لطبقة معينة.

 .نظرية الرجل العظيم 2،3،4،2

أن يفهمه الباحثون أن دراسة مثل هذه النظريات ليست لإثبات أو نفي صحتها، وإنما   بما يج 

عليها  يابنى  أن  أجل  من  النظريات  هذه  تطورت  ومعرفة كيف  للنظريات،  التار ي  السرد  من باب  هي 

 التسلسل المنطقي لتطور هذه النظريات.

ــفـات تفترض هـذه النظريـة أن التغيرات العظيمـة في حيـاة ااتمعـات   والجمـاعـات تتحقق عبر أفراد لهم صــــــــــــ

يولدون قادة يتمتعون بصـــــفات قيادية فطرية)أبو    -وفقاا لهذه النظرية-فالقادة ، خاصـــــة وخصـــــائص عبقرية

القيادة تورث من ا باء إلى   بإن   -وفقاا لما وضـــعه مؤســـســـوها-ويفهم من هذه النظرية  ،  (م2015النصـــر، 

  ، وهرم منها ا خرون  ،على فئة أو مجموعة من الأفراد حكراا   -وفقا لهذه النظرية-الأبناء فتصــــــــــــــبح القيادة 

ــانية اوهذ  ــاواة .ويرى )العميان،   ،منهج  الف الفطرة الإنسـ ( أن القادة يبرزون  م2010ومبدأ العدل والمسـ

  ولعلَّ ، متميزة، ولما لهم من صفات وراثية تجعلهم في الريادة والصدارةفي ااتمع لما لهم من صفات وقدرات 

ل  م(1879)  من أهم المناصــــــــرين لهذه النظرية هو جالتون الذي قام بدراســــــــة عام فيها إلى أن نبوغ   توصــــــــَّ

ــفات الوراثية التي أهلتهم إلى هذه المنزلة. ويوافقه الرأي الم ــببه الصـــــ فكر الكثير من القادة والمفكرين كان ســـــ

لجينيز الذي  وأن القادة يولدون   ،بعد دراســة أجراها في ســتينات القرن الماضــي إلى أن القيادة تورث توصــَّ

ــنعون   وقــد واجهــت هــذه النظريــة العــديــد من   (.م2007عبوي،  )( و  م2011الســــــــــــــــامرائي،  )ولا يصــــــــــــ

 .الانتقادات والاعتراضات التي قدمها الكثير من الباحثين
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أن هذه النظرية أغفلت عوامل أخرى تشــــــــــــارك حيث يرى (  م2010)العميان،  ومن جملة هؤلاء الباحثين 

كما أن هذه النظرية  ،  والمواقف والخبرات الســـــــــابقة ،والبيئة الثقافية  ،البيئة ااتمعية :مثل ،في صـــــــــقل القادة

تأهيل وممارســـــــــــة عملية، وهذا إلى تنمية مهارات وقدرات وتدريب و  ن تقوم على فكرة أن القادة لا هتاجو 

علماء الإدارة أن الصـــــــــــــفات القيادية تكتســـــــــــــب من خلال التدريب والتأهيل. إن فكرة   ه الف ما يطرح

مع   ،مع الواقع، فقد تجد أن الأســــرة الواحدة فيها القائد الملهم والفرد العادي وراثية القيادة تتصــــادم أحياناا 

ثوا لهم تلك أنهم من نفس الأسرة، وكذلك قد تجد قادة مبرزين مع أنه لم يكن في أسلافهم قادة عظماء يورِّ 

 (.م2003السيد، وآخرون،  )الصفات القيادية  

 

 النظريات السلوكية   . 2،3،4،3

ــير القيادة على  ؛للإخفاقات التي حدثت لنظرية الســـــــــــــمات  نظراا    وذلك لأنها اعتمدت في تفســـــــــــ

ــية للفردالصــــفا ــنع القادة،   ،ت الشــــخصــ ــلوكية التي  جاءتوإغفال باقي العوامل التي تؤثر وتصــ النظرية الســ

أضــافت بعُدا آخر لدراســة القيادة ألا وهو الســلوك القيادي، ويفترض مؤيدو هذا الاتجاه أن ســلوك القائد  

ــلوك ما ه ــرفات التي   وله تأثير على فاعلية المرؤوســـــــــين، وأن هذا الســـــــ ــات والتصـــــــ إلا مجموعة من الممارســـــــ

أنه وحســــــــــب هذا -(  م2018ويرى )يوســــــــــفي، ونعيمات،  نمطا إداريا.  والتي ينتج عنها   ،ينتهجها القائد 

ن القيادة هي ســلوك يمكن تعلمه وتغييره وتطويره وليســت صــفات موروثة، فالقيادة حســب هذا أ  -الاتجاه

، وليســـــــت  مميزاا  ليصـــــــبح قائداا   ؛وتطوير نفســـــــه  ،التدرب عليها التعريف عبارة عن ســـــــلوكيات بإمكان الفرد

إن النظرية الســـــلوكية هي تطور طبيعي لنظرية  القيادة صـــــفات موروثة أو ســـــلالة تحصـــــر القيادة فيها فقط.

 .جديدة، أطلق عليها النظرية السلوكية  السمات، وبفضل علم النفس الاجتماعي تمَّ تطوير نظرية
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بين ســــــــــــــلوكيات القادة    أيضــــــــــــــاا وتميز نا  ،حددت ســــــــــــــلوكيات معينة تميز نا القائد من الفرد العادي وقد 

نظريات من ســـــــبقهم    علىالعلماء   وبناء  ،المعرفةوهنا تكمن صـــــــحة تراكمية  (Stroner, 2004). أنفســـــــهم

رها والاسـتفادة ح  وإن شـاب تلك النظريات بع  القصـور، إلا أنها تظل قاعدة يمكن البناء عليها وتطوي

الاستفادة من إيجابياتها، فالنظرية السلوكية استفادت من  أيضاا و  ،لتلافيه في النظريات القادمة ؛من قصورها

قصـور في نظرية السـمات وبنى العلماء والباحثون نظرية جديدة عالجت بعضـاا من ذلك القصـور وافترضـت 

بالصـفات الموروثة ألا وهو سـلوك القائد نفسـه  في شـخصـية القائد لا دخل له هذه النظرية وجود بعد آخر

 في تعامله مع الأتباع.

( فإن نظرية الســلوك أخذت في الحســبان العوامل الأخرى التي تؤثر في ســلوك م2006وحســب )القريوتي، 

القائد  والعلاقات الســـــــــائدة بين العاملين وبين القيادة. فســـــــــلوك ،  ودور العاملين  ،القائد، كالمناخ التنظيمي

وغيرهـا من العوامـل التي   ،ومـدى تعـاون العـاملين مع القـادة ،ونوع العلاقـات مع الإتبـاع، البيئـةبتغير    يتغير

 ،تؤثر بالســـــلب أو الإيجاب في شـــــخصـــــية القائد. وقد تعددت النظريات التي تتكلم عن الســـــلوك القيادي

( و)الدقاق، م2018في، نعيمات، ولعل من أهم هذه النظريات كنماذج للنظرية الســـــلوكية ما يلي )يوســـــ

 (:م2015

 

 :(Iowa Studies) دراسات جامعة أيوا.2،3،4،3،1

 (Ronald Lippitt)قام مجموعة من الباحثين في جامعة أيوا بقيادة وإشراف العالم رونالد ليبيت 

، وهي إلى أن هناك ثلاثة أســــاليب قيادية الدراســــاتوخلصــــت    ،بعمل دراســــات تســــتهدف ســــلوك القائد 

 تتمثل في ا تي: 
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ــيطر والمتحكم في كل شـــيء-أ ــتبدادية الأوتوقراطية: حيث القائد هو المسـ ــلوب    ،القيادة الاسـ ــتخدم أسـ يسـ

  ، التهديد والوعيد  القائد يعتمد علىأســــــــــلوب و   ،وهو محور الاتصــــــــــال الوحيد مع الأفراد ،الثواب والعقاب

 .كانت ولو على حساب الأفرادوسيلة    والتركيز فقط على كيفية إنجاز الأعمال بأي ِّ 

اتخاذ القرارات، كما أن القائد هفز الاتصــــــــال  في الأســــــــلوب الديموقراطي: المشــــــــاركة الفاعلة والفعلية-ب 

 والتفاعل بين الأفراد، ويستخدم أسلوب الثواب والعقاب بكل موضوعية.

الحر: الحرية الكاملة للأفراد في اتخاذ القرارات، ضـــعف في التوجيه والمتابعة، ضـــعف  الأســـلوب التســـيبي  -ج

 .(م2009الاهتمام بالعمل والانجاز )حريم،  

أخر في تفسـير الشـخصـية القيادية وهو  اا وهذه النظرية تعتبر من أوائل النظريات التي أضـافت متغير 

الميدانية إلى وقتنا الحاضــــــــــــــر لواقعية هذه   الد ِّراســــــــــــــاتوظلت هذه النظرية تجرى عليها ، المتغير الســــــــــــــلوكي

 (.م2009،  )كنعان الد ِّراسة

 

 (Ohio Studies) .دراسات جامعة أوهايو2،3،4،3،2

في أربعينيات القرن الماضـــــــي أجرى مجموعة من الباحثين والدارســـــــين في جامعة أوهايو دراســـــــات 

من ألف اتجاه وبعُد   أكثر الد ِّراســاتتلك البحوث و لتفســير القيادة من ناحية الســلوك القيادي، ونتج عن 

ــته العملية في الميدان   د ســــــلوكي للقائ ــم2000القريوتي،  )عند ممارســــ ( فإن  م2010)العميان،    ب(. وبحســــ

ــيين تقوم عليه هذه النظرية ــلوك القيادي في اتجاهين أو بعدين رئيســـــ ــر الســـــ  وهما  ،علماء الإدارة قاموا بحصـــــ

 يتمثلان في ا تي:

 وهدد علاقات  ويقسم الأدوار  ،السلوك المهتم بتنظيم وهيكلة العمل: القائد هنا يوضح ويبين الأعمال-أ
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 همال العلاقات الإنسانية.إوفي المقابل  ،ويضع مسارات وقنوات الاتصال ،العمل

المتبادلة،  الســـــــلوك المهتم بالعلاقات الإنســـــــانية: الاهتمام بالمناخ المحيط بالعاملين، وبناء جســـــــور الثقة-ب

 وتقدير مشاعرهم.  ،  وأخذ أراءهم  ،والحرص على رضا الأفراد

 :(Michigan Studies) .دراسات جامعة ميتشيغان 2،3،4،3،3

ــاتمع   تزامنـاا  التي أجراهـا العلمـاء في جـامعـة أوهـايو قـام مجموعـة من البـاحثين في جـامعـة   الـد ِّراســــــــــــ

، وهما يتمثلان وقاموا بتحديد بعدين للســـــلوك القيادي ،ميتشـــــيغان بإجراء أبحاث تتعلق بالســـــلوك القيادي

 في ا تي: 

  ، إرضــــــــاء العاملين والبيئة المحيطة، والعمل على  ،والجو العام ،الاهتمام بالعامل: مراعاة الجانب النفســــــــي-أ

 وتقدير الاحتياجات.    ،وتوثيق الصلات الإنسانية  ،شراكهم في القراراتإوالسعي نحو 

وتوزيع المهـام والرقـابـة على الأداء مع ضــــــــــــــعف في   ،على العمـل والإنتـاجيـة  زالاهتمـام بالإنتـاج: التركي-ب

 (.م2009حريم،  )العلاقات الإنسانية  

لسلوكي القيادي من خلال الوصول إلى أبعاد جديدة تتحكم في المسار ا  اا ويلاحظ أن هناك تطور 

في الســــــــلوك القيادي وتؤثر عليه، وإن كان  ة تقارب بين دراســــــــتي جامعة أوهايو وجامعة ميتشــــــــيغان من 

ــلوك القيـادي من بعُـدي العـامـل والإنتـاج ــهمتـا في تطور   ،حيـث النظر إلى الســــــــــــ إلا أن النظريتين قـد أســــــــــــ

ــافات متميزةوإثر  ،النظريات القيادية ــون ينهلون منها  ، حيثاء المكتبة الفكرية بإضـ مازال الباحثون والدارسـ

 إلى يومنا هذا.

 .نظرية الشبكة الإدارية:2،3،4،3،4

 ودراسات جامعة  من دراسات جامعة أوهايو، (Blak& Mouton)من بليك وموتون  كلا استفاد  
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وذكر    ،تسـمى نظرية الشـبكة الإدارية  ،في بناء نظرية جديدة تقوم على بعدي الإنتاج والعلاقات ميتشـيقان 

صمما   (Blak& Mouton)  أن العالمين بليك وموتون   (Baron&Greenberge,2008)  بارون وجرين بيرج

ويات تعكس صــنفا فيه الســلوك القيادي إلى خمســة مســت  ،يســمى الشــبكة الإدارية  ،برنامجاا للتطوير الإداري

 .تصورات واهتمامات القادة من بعُدي الاهتمام بالعمل والإنتاج

ــكـارنـة،  و(  م2011)درة، وجودة،   و(  م2010ووفق )العلاق،   ــام  أ( فـإن م2014)الســــــــــــ قســــــــــــ

 الأنماط حسب الشبكة الإدارية تنقسم إلى:

( المتهربة، نمط غير مهتم بالعمل والإنتاج، م2015)نجم،   ااه(: واَّ 1\1القيادة الســــــــــــلبية المتســــــــــــاهلة )-أ

 على بقاء العاملين في المنظمة.فقط وغير مبال بأوضاع العاملين واحتياجاتهم ورغباتهم واهتماماتهم، هافظ 

ــلطويـة-ب على  دائمـاا  هرص، (: العمـل والإنتـاج في قمـة اهتمـامـات هـذا النمط1\9) الإدارة العلميـة الســــــــــــ

وتقســـيم الأعمال، ويهمل العلاقات الإنســـانية وأوضـــاع العاملين.    ،وزيادة الإنتاج والأرباح  ،نجاز الأعمالإ

سـيتراجع في  -لا شـكب-لكنه   ،الأسـلوب قد هقق نجاحات على المسـتوى القريب اويرى الباحث أن هذ 

يد وسـيفقد الكثير من الفرص، وكذلك سـيفقد قيادات عملية بسـبب الضـغط الشـد ،  جودة العمل والإنتاج

 وإهمال العامل واحتياجاته.  ،من أجل العمل

ــاهم  ،وتوفير حاجات العاملين ،على العلاقات  تركز(: 9\1الإدارة الاجتماعية )-ج ــعي إلى نيل رضـ   ، والسـ

 مع اهتمام منخف  بالعمل والإنتاج. 

لكنه ليس في حده الأقصـى للوصـول إلى النتائج  ،(: اهتمام متوسـط في البعدين5\5) الإدارة المتأرجحة-د

 المتميزة.

 وفي نفس، (: اهتمام في أقصى درجاته بالإنتاج للوصول إلى الإتقان في العمل،9\9الإدارة الجماعية )-هـ
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 الوظيفي.    الر ِّضاوبنفس درجة الاهتمام بالعاملين للوصول إلى  

 
          (م2011،  المصدر:)العبياني                

 ( نموذج نظرية الشبكة الإدارية2،2شكل رقم )

 :   نظرية ليكارت .2،3،4،3،5

ل   ــَّ على  ليكارت وزملاؤه بعد العديد من الأبحاث التي أجريت إلى أربعة أنماط قيادية اعتماداا   توصـ

 تتمثل في ا تي:  وهذه الأنماط  ،بعُدي التركيز على الإنتاج والاهتمام بالعاملين

في أســلوبه على التخويف والإكراه وفرض العقوبات، ويتخذ القرار   د النمط الأوتوقراطي المســتغل: يعتم-1

 بلا مشورة أو مشاركة، يستغل مرؤوسيه ولا يقبل النقاش فيما يصدر من أوامر.
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ــرك المرؤوســــــــين في اتخاذ القرار، يعتمد   النمط الأوتوقراطي العادل: ثقته بالأفراد محدودة، أحياناا -2 قد يشــــــ

 من الحرية. نوعاا  منحهمعلى الرقابة الشديدة على العاملين مع  

ــارك: ثقة أكبر-3 ــه بالقرارات الهامة، رغبة في التحكم   ،لكنها ليســـــــت مطلقة  ،النمط المشـــــ وهتفظ لنفســـــ

 والسيطرة.

ثقـة كـاملـة مطلقـة، مشــــــــــــــاورات ومشــــــــــــــاركـة عـاليـة في اتخـاذ القرار، ينقـل تجـاربـه    االنمط الـديمقراطي: هنـ-4

 (.م2009)المخلافي، و(  م2014دودين، )للعاملين، ويستفيد من خبرات ا خرين 

 

 .المدخل الموقفي2،3،4،4

ــنـاعـة القـادة   ــمـات التي   ،تطور الفكر الإداري القيـادي فيمـا  ص القيـادة وصــــــــــــ فمن نظريـة الســــــــــــ

اعتمدت على فكرة الصــفات الموروثة والرجل العظيم إلى المدخل الســلوكي الذي يرتكز على فكرة الســلوك 

قيادة إلى المدخل الموقفي الذي  وأن السـلوك القيادي هو عنصـر مهم في تفسـير مفهوم ال  ،في صـناعة القادة

 آخر يدخل في تشكيل شخصية القائد ألا وهو المواقف التي يتعرض لها القائد. اا أخبر أن هناك عنصر 

للحكم على ظاهرة   ييرى مؤيدو هذا المدخل أن الســــــــمات الشــــــــخصــــــــية للقائد وكذلك ســــــــلوكه لا تكف

 كبير في تحديد معالم ظاهرة القيادة.القيادة، بل لا بد من المواقف والتحديات التي تسهم بشكل  

بطبيعتهــا حيــث مؤقتــة  وبالتــالي هي    ،بموقف معين  ةبأنهــا مرتبطــ  الموقفيــةالإدارة    (م2009)عليوة،    ويعرف

ــأ ( أن هـذا الـمدخـل والنظريـة الموقفيـة تقوم  م2016ويرى )القحطـاني،  .  كرد فعـل للمشــــــــــــــكلات  أنهـا تنشــــــــــــ

السلوك القيادي والمواقف والأحداث التي تحيط به، فربما القائد قد يصلح في مرحلة ما لكنه   بالربط ما بين

ــلوك إليه   بوهو ما ذه، غير مناســـــــــــــب في مرحلة أخرى، فما هدد فعالية القائد هي المواقف وليس الســـــــــــ
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لمعالجة   ( أن المواقف هي التي تحكم السـلوك القيادي، وأن على القادة تعديل السـلوكم2010)مصـطفى،  

ــلوك يتغير بتغير المواقف ( يرى أن النظريــة الموقفيــة لا  م2011لكن )الظــاهر،    ،مواقف معينــة، وأن الســــــــــــ

وحسـب   بل إن اات القائد والأتباع تتحكم في سـلوك القائد.  ،فقط المواقف التي يواجهها القائد   اهكمه

وأن لكل موقف  ،  يواجه مواقف متعددةأن القائد    ((Koontz  كونتز  ( ذكر العالمم1996)أبو الفضـــــــــــــل، 

متطلباته القيادية، ويعتمد ذلك على مهارات القائد وقدراته ومدى اســـــــــــــتجابته لمتطلبات تلك العناصـــــــــــــر 

 الموقفية، وعليه فإن من يمتلك تلك المهارات التي تستجيب للمتطلبات هو الأقدر والأجدر على القيادة.

 النظريات  ومن هذه  ،تتحـدث عن هذا المدخل المعتمـد على المواقفوقد ظهرت العـديد من النظريات التي 

 :ا تي

 .النظرية الموقفية لفيدلر: 2،3،4،4،1

عبارة عن اســـــتبيان يضـــــم  انية   وهو،  تفضـــــيلاالأقل   العمل زميل)  اَّاهاقام فيدلر بتصـــــميم أداة 

لتحدد توجه القائد هل هو متوجه  وقد صـممت هذه الأداة  ، تحمل كل فقرة صـفتين متقابلتين ،عشـر فقرة

فكلمــا كــانــت الإجــابات إيجــابيــة فهــذا يع  أن القــائــد متوجــه نحو   ؟نحو المهــام أم أنــه متوجــه نحو الأفراد

 (.م2002العلاقات، وإن كانت الإجابات سلبية فيع  أن القائد متوجه نحو العمل )ديسلر،

 ف هي:وقدد حدد فيدلر ثلاثة أبعاد موقفية تحدد صعوبة الموق

ــهم للقـائـد، ومـدى ثقـة القـائـد في ، علاقـة المرؤوســــــــــــــين بالقـائـد: وتتمثـل في مـدى ثقـة الأفراد-أ وإخلاصــــــــــــ

 المرؤوسين، وعليه فإن فعالية القائد تظهر من خلال قوة العلاقة المتبادلة بين الفرد والقائد.

الأفراد، فكلما كانت الأعمال واضـــــــحة طبيعة العمل: وتشـــــــمل الأعمال والمهام المطلوب إنجازها من -ب

 وبالتالي ستسهل الرقابة عليهم. ؛واستطاعوا إنجازها، سهلة التقييم كلما عرف الأفراد مهامهم
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يقصـــــــــــد نا القدرة على إعطاء مكافأة أو إنزال عقوبة، وبمعنى آخر الســـــــــــلطة الكاملة على : قوة المركز-ج

 .(Mullins,2006) المخطئ  والقدرة على مكافأة المنجز ومعاقبة  ،الأفراد

 .نظرية هيرسي وبلانشارد: 2،3،4،4،2

بتطوير النظرية الموقفية،   -م1972وعبر أبحاث ودراســــــــــــــات في جامعة أوهايو عام -  اســــــــــــــتطاعا

ــافا بعداا  ــج الوظيفي لبعدي الاهتمام بالعاملين والاهتمام بالعمل، وأكدوا أن   ثالثاا  حيث أضــــــــــ وهو النضــــــــــ

فعالية القيادة تعتمد على مســــــــتوى النضــــــــج الوظيفي للعاملين والاســــــــتعداد للعمل في المنظمة، وأن القائد  

ال ــتطيع التوفيق بين    الفعــــَّ   الأغبري، )العــــاملين للتوجيــــه واحتيــــاجــــاتهم المعنويــــة    احتيــــاجــــاتهو من يســــــــــــ

  كل    ةعرف هيرسـي وبلانشـارد النضـج الوظيفي بأنه "محصـل د ( فقم2008وحسـب )الصـليبي، ،  (م2008

لدى الفرد ليتحمل مســــــؤولية ســــــلوكه في أداء العمل، فقد يكون للفرد أو الجماعة   دمن القدرة والاســــــتعدا

ــلوكيات القائد    ةالفاعلفي النضــــج لأداء غيرها، وتتطلب القيادة   وقصــــورا لأداء مهام معينة،  نضــــجا  تغيير ســ

 وسلوكياته في علاقاته الشخصية لمقابلة درجة نضج الجماعة".  المرتبطة بالعمل

 وحدد هيرسي وبلانشارد نوعين من النضج في العمل هما:

 النضج النفسي: الثقة بالنفس التي تعود إلى إنجاز الإعمال وتنفيذ المهام.-

تحمل المســــــــؤولية   يد الأهداف وتحقيقها، ومدى رغبة العاملين فينضــــــــج الكفاءة: قدرة المنظمة على تحد -

 (.م2007)قوارية،  

 الهدف:-.نظرية المسار 2،3،4،4،3

هو   الفعَّالتقوم هذه النظرية على أســـــاس الترابط بين مشـــــاعر المرؤوســـــين وبين ســـــلوك القيادة، وأن القائد 

ايجابياا في دافعية المرؤوســـــين والوصـــــول إلى رضـــــاهم، وهذا الأثر متوقف على مدى قدرة   اا الذي هدث تأثير 
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.  (Northouse.2013)  الأهدافوتوضـيح المسـارات التي تحقق تلك   ،القائد على تحقيق أهداف المرؤوسـين

  ، من يقدم التوجيه وتعزيز الثقة للأفراد  تعرف القائد بأنهأن هذه النظرية    (Silverthorne,2001)  ويضـــيف

يشـــــــــــــعر الفرد أن   إليه المنظمة. ويرى الباحث أنه حين فإليه وما تهد  ن ومســـــــــــــاعدتهم في تحقيق ما يهدفو 

 كوأنها جادة في تحقيق طموحه عبر تأهيله وتطويره وتشـجيعه، لا شـ  ،المنظمة مهتمة به وبحاجياته وأهدافه

والسـعي الجاد نحو تحقيق أهداف المؤسـسـة، أما إذا وصـلنا بالفرد إلى الشـعور بأن   الر ِّضـابأن ذلك يقود إلى 

بأنه ســـينطلق    كحاجياته وحاجيات المنظمة، لا شـــبين أهداف الفرد وأهداف المؤســـســـة و  اا هناك انســـجام

 ونمو المنظمة فيه مصلحة لي. ،وتطور المنظمة هو تطور لي ،من مبدأ نجاح المنظمة هو نجاح لي

أجل   من للمرؤوســـــين الشـــــخصـــــية المكافآت زيادة ضـــــرورة على لهدفا -المســـــار نظرية ركزت وقد 

ــرورة وعلى ، فالهد  إلى الوصـــول ــراا ومي ســـهلاا  المكافآت هذه إلى الطريق جعل ضـ ــا وزيادة ،سـ المرؤوســـين   رضـ

 للوصــول إلى الطريق توضــيح على يعمل بالمهمة الاهتمام بعد  فإن  الســياق هذا وفي الطريق، هذا ســلوك أثناء

 (.م1991")سيزلاف،سهلا الهدف هذا إلى الطريق يجعل بالعاملين الاهتمام وبعد  ف،الهد 

 للقائد تتمثل في ا تي:  اا وتفترض هذه النظرية أدوار 

والســــــــعي إلى إظهارها وإثارتها بشــــــــرط قدرة القائد    ،القدرة على معرفة ومتطلبات واحتياجات العاملين-1

 على إشباع تلك الحاجات.

 الربط بين الزيادة في العوائد والزيادة في تحقيق الأهداف.-2

 العوائق من طريق الأفراد.  ةالعمل على إزاح-3

 (.م2005مساد، )التوجيه والإرشاد لتوضيح الأهداف -4
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 النظريات الحديثة في القيادة   . 2،3،4،5

والنظرية التحويلية في   ،في ســـبعينيات القرن العشـــرين قام العالم بيرنز بوضـــع أســـس النظرية التبادلية

ــية القائد ورؤيته وقدرته على  كنظريتين،  القيادة ــخصـــــــ ــيق أهداف الأفرادحديثتين تعتمدان على شـــــــ   ؛ تنســـــــ

ــب  ،لتنســـــجم مع أهداف المنظمة، وقدرته على الثواب مقابل الإنجاز ــرين وإنزال العقاب نم ةومحاســـ . المقصـــ

أن التميز المؤســـــســـــي للمنظمات لا  "(Yammarino & Bass, 1990)و   (Hater & Bass, 1988)  ويرى

ــائل والنظريات التقليدية وتحفيز الإبداع    ،فاعل القائد مع المرؤوســـــيننه لا بد من تإإذ ؛ يمكن تحقيقه بالوســـ

الفردي عن طريق اسـتخدام أسـاليب التغيير والتطوير، والقيادة التحويلية والتبادلية قادرتان على إنجاز ذلك 

 ."منهما تكمل الأخرى حيث كلا التحول 

  .القيادة التبادلية:2،3،4،5،1

ــادة    (Hoyt& Blascovich, 2003)  عرفو  ــاالقيـ ــة بأنهـ ــادليـ ــا بين"  التبـ ــة تبـــادل مـ ــادة    عمليـ القـ

ــة بين القائد الذي يعطي أتباعه حوافز   نوع القيادة هذا  ويرتكزوالتابعين".  ــاس المبادلة أو المقايضـــ على أســـ

في إعطاء الأتباع ما  يعتمد  دور القائد أن  (  م2012مقابل أن يأخذ منهم إنجاز، ويضـــــــــيف )الكبيســـــــــي،  

ــالح، فالقـائد يريد من أتبـاعه الكفـاءة والإنجاز،   هوأخذ ما يريد   ن يريدو  القـائد منهم في عمليـة تبـادل للمصــــــــــــ

ــلطـة تُمنح للقـائـد  ؛ ا يريـد الأفراد تقـديرهم وتلبيـة احتيـاجـاتهمبينمـ ممـا يع  أن العمليـة التبـادليـة تحتـاج إلى ســــــــــــ

 لمنح المكافآت مقابل الإنتاجية العالية في العمل. 

ــمَّاها (Jacobs,1961)  أما نظرية التبادل الاجتماعي، وأن القيادة ماهي إلا علاقة تبادل متكافئة بين   فســــــ

القائد والأتباع، فالقائد يعطى المكانة والســــــلطة مقابل إنجازاته في تحقيق أهداف المنظمة، والأفراد يوجهون  

 إلى الإنجاز مقابل مكافأة تحفيزية عند الإنجاز.
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في كثير من   ولاقـت رواجـاا ،  العلميـة الحـديثـة في مجـال القيـادة والإدارة  النظريـة التبـادليـة من النظريات  عـد  وتُ  

 . (Dale&fox.2008) العلمية الد ِّراساتالبحوث و 

( م2009المخلافي،  )هناك أربعة شروط كما يرى   الاا ومن أجل أن يصبح هذ النوع من القيادة التبادلية فعَّ 
 وهي:

 وجود نظام واضح لتقييم أداء الأفراد ينتج عنه أداء سليم.    -1

 توفر موارد مالية كافية.-2

 القدرة على تطبيق النظام بطريقة صحيحة. -3 

 امتلاك القائد لمهارة الدعم الإيجابي للأفراد.-4

العاملين  وتوزيع المكافآت على ،  التغذية العكســــــية من العاملين شــــــرطين هما:  (Brown, 2007)  ويضــــــيف

 بحسب ما قدموا من أداء.

  القيادة التحويلية:   . 2،3،4،5،2

وتعزيز القيم الأخلاقيـة   ،التحويليـة بأنهـا عمليـة الارتقـاء بالأتبـاع إلى مرتبـة القـادة  ةيعرف بيرنز القيـاد         

ويؤكــد بيرنز أن القيــادة   (.م2009،  )المخلافي  والمثــل العليــا لــدفع التــابعين نحو تحقيق الأهــداف والإنجــاز

فهو يرتقي بأفراده    ،تعقيداا، لكن القائد التحويلي شــــخص اســــتثنائي كثرقوة وإن كانت الأ أكثرالتحويلية 

على إخراج طاقة إضـافية يُسـتفاد منها في ويسـاعدهم  الموجودة   ميوظف طاقاتهين،  من أتباع إلى قادة مبدع

( فإن القيادة التحويلية تفســـر كيف  م2015)نجم،  ب(. وبحســـم2006، عياصـــرة)تطوير وتحســـين العمل  

ــتقبل ــرفوا في المســــــــ اجات الأفراد والارتقاء بقيمهم. ويرى ويتحركوا من أجل ح ،يجب على القادة أن يتصــــــــ

ــانية وتلمس حاجات الأفراد بل ترتقي نم   يالباحث أن القيادة التحويلية لا تكتف فقط بالعلاقات الإنســــــــ

 متكامل داخل ااموعة، وأن إلا جزء من نسيج   ولينتج الارتقاء الكلي للفرد والمنظمة، إذ أن الفرد ما ه
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 ارتقاء بالفرد لا شك هو رقي بالمنظمة. أيَّ 

ــاس أن الزعيم   على  ترتكز  نظرية القيادة التحويلية" أن )  (Al-Tahitah et al, 2018ويرى  أســــــــ

لطرق التي با همقادر على تغيير الافتراضــــــــــــات وســــــــــــلوكيات مرؤوســــــــــــيه من خلال تلبية احتياجاتهم ومطالب

 ".رؤية مشتركة تلهمهم وتحفزهم للوصول إلى

التأثير على العاملين من أجل تقديم   على تعمل( فترى أن القيادة التحويلية  م2016صــباح، )أما  

ــول إلى بذل المزيد  ــلوك للوصـ ــالحهم الفردية عن طريق تغيير القيم والمعتقدات والسـ ــالح المنظمة على مصـ مصـ

ــواي  من الجهود لتنفيـذ أهـداف المنظمـة. ادة التحويليـة هي أن القيـ  (Lashway) وبنفس المنطق يؤكـد لاشــــــــــــ

،  عياصـــــــــرة) قدرة القائد إقناع الأفراد بالتركيز على أهداف العمل وتقديمها على مكاســـــــــبهم الشـــــــــخصـــــــــية

 (.م2006

ويرى البـاحـث أن هـذا التعريف قـد أغفـل دور المنظمـة في تلبيـة ودعم حـاجيـات الأفراد، فليس الأمر فقط 

  ، أهــدافهــا، القيــادة التحويليــة مكونــة من القيــادة والأفراددور الأفراد في العمــل والنهوض بالمنظمــة وتحقيق  

 في تعريفه للقيادة التحويلية(burnsوكل طرف يعمل من أجل الطرف ا خر. يؤكد على هذا السياق بيرنز)

 الدافعية مســـــــــــتويات أعلى إلى بع  بعضـــــــــــهم رفع  إلىتباع  والأ القائد  خلالها من يســـــــــــعى عملية "نها بأ

 .  (Bernard,1990)" الأخلاقو 

 :(م2011،  الغامدي) تتمحور في ا تي  ، وهيذه النظرية مرتكزات ومبادئ وأسس تقوم عليهالهو 

 عمل استراتيجية واضحة المعالم والعمل على توصيلها للآخرين.-1

 التأهيل والتدريب لكل المساهمين في إدارة المنظمة.-2

 الإجراء المناسب لكل مهمة.بناء الثقة ومنح الأفراد حرية اختيار  -3
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 .المكافأة والتحفيز على الاستمرار في تحسين الأداء-4

 .إشاعة روح الإبداع والتغيير المستمر وتحسين العمليات والأداء-5

 

 القيادة الخادمة:  .2،3،4،5،3

نجم هـذه النظريـة لتكون نافـذة جـديـدة لرؤيـة القيـادة من منظور آخر  غبـدأ بزو   21مع بـدايـة القرن 

بأن تلبي المنظمــة حــاجــات الأفراد، بــل ترى أن على   يلهــذه النظريــة التي لا تكتف  فوفقــاا ،  ومن جهــة أخرى

 .(Russell,2001)القائد والمنظمة أن يقدموا حاجات الأفراد على حاجات المنظمة  

القيادة الخادمة بأنها التي تخدم أفرادها بتركيز عالي، ويكون شــــــغلهم   (Patterson ,2003)يعرف باترســــــون 

والمدلول    ر( بأنها نوع من القيادة تتسم بالإيثام2014)عطية،    ى. وير ث المنظمة وشؤونها ثانياا  ،أولاا  سالمرؤو 

صــــــــــــــحـة وأعلى حكمـة    أكثروالتـأكـد أنهم   ،الأخلاقي الـذي يـدفع القـادة للاهتمـام بالتـابعين والاعتنـاء نم

 واستقلالية.

تمنح الأفراد الفرصـــــة للوصـــــول إلى طموحاتهم   ادمة( فيضـــــيف أن القيادة الخم2011أما )جلاب، 

ــيف مع مراعـاة أهـداف المنظمـة.  منـاخ خلق تتمثـل في الخـادمـة القيـادة أن دور (Barbuto,2006) ويضــــــــــــ

 ينتج عنه الألفة والانسجام فيما بينهم. بين الأفراد مترابط

ــل في الإســــــــــــــلام، بـل أنـه خُلق   كريم من أخلاق  ويرى البـاحـث أن هـذا النوع من القيـادة لـه أصــــــــــــ

ــذ  ــه    يالإســــــــــــــلام وتعــــاليمــــه الغراء الـ ــدعو أتبــــاعـ ــادة أم اتبــــاع  أياا -يـ ــانوا قـ إلى التحلي بـــه، يقول الله   -كـ

دُورِّهِّ ﴿:تعالى ــُ دُونَ فيِّ صــــــــــ يماَنَ مِّن قَـبإلِّهِّمإ هِّب ونَ مَنإ هَاجَرَ إِّليَإهِّمإ وَلَا يجِّ ارَ وَالإإِّ مإ حَاجَةا مم َِّّا وَالَّذِّينَ تَـبـَوَّءُوا الدَّ

هِّ فأَُولَٰئِّكَ  هِّمإ وَلَوإ كَانَ نِِّّمإ خَصَاصَةاۚ  وَمَن يوُقَ شُحَّ نَـفإسِّ لِّحُونَ﴾  أوُتوُا وَيُـؤإثِّرُونَ عَلَىٰ أنَفُسِّ   هُمُ الإمُفإ
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( في تفسـير هذه ا ية "أي يقدمون المحاويج على حاجة  م1999(. قال )ابن كثير،9: 59الحشـر  ن:آالقر )

 أنفسهم، ويبدؤون بالناس قبلهم في حالة احتياجهم إلى ذلك. 

 القيادة الأخلاقية:   . 2،3،4،5،4

من أبعــــاد القيــــادة وهو البعــــد إحــــدى نظريات القيــــادة الحــــديثــــة التي اعتمــــدت على بعــــد آخر  

(  م2014التي تبحث في هذا النوع من القيادة، ويرُجع )عطا،  تالأخلاقي، وقد تعددت وتنوعت التعريفا

إلى التنوع في المرجعيات الفكرية والأخلاقية التي ينطلق منها الدارسـون عند تعريفهم  فسـبب هذا الاختلا

لباحثين والدارســـين، ولاقت شـــعبية من قبل القادة، فالمنظمة التي هذه النظرية اهتمام ا  تلهذه النظرية. ونال

تطبق الأخلاق ومنظومة القيم في تعامل قادتها لا شك أنهم سيؤثرون بشكل واضح للعيان في سير المنظمة 

على اعة المنظمة  نحو الأفضــل، أما في حالة فقدان الجانب الأخلاقي للقادة لا شــك انهم ســيؤثرون ســلباا 

(Kar,2012). 

وسـيطر   ،فيه أنه عندما سـيطرت المادة على أنظمة العمل وقوانينه، اختل ميزان الحياة  كومما لا شـ

ــغيرها ــاني في المنظمات كبيرها وصـ ــع وتعامل لا إنسـ فالكل ،  فكر يعظم المادة والأرباح، وأصـــبح هناك جشـ

  ، يبحث عن المادة والربح بأي وســـــــــيلة كانت، وأصـــــــــبح التعامل بين المنظمات يعتمد على شـــــــــريعة الغاب

ي ســـــــببه غياب القوي يفترس الضـــــــعيف، وبدأت تظهر على الســـــــطح مشـــــــاكل كبيرة وفســـــــاد مالي وإدار 

وفي  ،أن فضـائح مالية عصـفت بكبرى الشـركات (Trevino&Brown,2006)  (ويرىالجانب الأخلاقي .  

لم يجدوا له  الرياضــــية والحكومية والعمالية والشــــركات التجارية، وبدأ الأفراد يطرحون ســــؤالاا  تغلب ااالاأ

ووجدوا    ،والبحوث على مثل هذه الفضائح الد ِّراساتأجريت ؟ و إجابة أين الخلل؟ هل الأنظمة، أم القادة

عدم وضـع نظام أخلاقي و   ،أن السـبب في هذه الفضـائح المالية والتجارية هو عدم اهتمام القادة بالأخلاق
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من المنظمات الفاشــــلة   %87( أن م2014وترى )الحبيبة،  هكم الناس ويوضــــح معالم الســــير في المنظمات. 

ــبـب إلى افتقـار المنظمـة إلى قيـادة أخلاقيـة، وأن معيـار فشــــــــــــــل ونجـاح المنظمـات هو مـدى توفر   يرجع الســــــــــــ

حلاا لمشــــكلة الفســــاد    (Kar,2012)ؤســــســــة. ويضــــع القيادة الأخلاقية التي لها دور في الربط بين الأفراد والم

ــاب المنظومـة الإداريـة والمـاليــة: إنـه التوجـه نحو القيــادة  ــافيــاا للخلــل الـذي أصـــــــــــــ المـالي والإداري وجواباا شـــــــــــــ

لهذا التوجه. وفي نفس الاتجاه يرى الباحث أن العالم اليوم يعي    الأخلاقية، وعلى القائد أن يكون مصدراا 

تحكم الجميع وتوجه الجميع، منظومة أخلاقية ، ذب الســــــــــلوكوبحاجة إلى منظومة أخلاقية ته ،أزمة أخلاق

 تلك الأخلاق وقدوة لأتباعه.  يكون القائد متمثلاا 

ولتقـديم تعريف محـدد للقيـادة الأخلاقيـة هنـاك تنوع واختلاف في وجهـات النظر بين علمـاء القيـادة والإدارة  

بأنهـا النزاهـة يعرفهـا "  (Menzal, 1996)فهـذا منزالفي تحـديـد مـاهيـة وتعريف واضــــــــــــــح للقيـادة الأخلاقيـة.  

هنا تعرف بأنها النزاهة والشرف، ،    والشرف والرعاية والمبادئ الفردية للذين يتخذون قرارات عادلة ومتوازنة

ــاا في تفســــــير النزاهة والشــــــرف وكيف يمكن قياســــــها ومن جهة أخرى التعريف ،  لكن يبقى التعريف غامضــــ

 للحكم على القيادة، وفي حالة غياب المؤشـر يع  أنها قيادة غير أخلاقيةيضـع هنا مؤشـر النزاهة والشـرف  

 .(م2018،  ) الطائي ومصيحب

ــة المعــــايير  م2017والمطيري،    ةدرادكــــ)عرف  ومن جهــــة أخرى     ــا مجموعـ ( القيــــادة الأخلاقيــــة بأنهـ

يقودنا إلى سـؤال مهم ماهي   اوالسـلوكيات والممارسـات التي يقوم نا القائد عند تعامله مع المرؤوسـين. وهذ 

ــلوكيات وماهيتها ؟هذه المعايير  ؟وماهي أهم الأخلاق التي يجب على القادة الاتصـــــــاف نا  ؟وما نوع الســـــ

)القحطــــــاني،  م2006،  يرى)ملائكــــــة المطلوبــــــة هي: م2010و)المطيري،    (م2001(  الأخلاق  أهم  أن   )

أن احترام ا خرين وخدمتهم والعدل    (Northouse,2013)الحكمة، الثقة، الشـــــجاعة, الأمانة(.بينما يرى  
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 كشـــــــــــــبين الأفراد هي أهم الأخلاق التي هتاجها القائد والمنظمة. وأيا ا كانت الأخلاق المطلوبة فمما لا 

وتزيل ما رسخ في عقول بع  ،  الفوضى والفساد  فيه أن بع  المنظمات بحاجة إلى ثورة أخلاقية تحل محلَّ 

 .القادة من ظلم وعبث وتسلط

 

 الأنماط القيادية  .2،3،4

ــاليبهـا ومميزاتهـا وعيونـا، وزاويـة تعـد دت النظريات التي  تحـدثـت عن الأنمـاط القيـاديـة وأنواعهـا وأســــــــــــ

بمراحل ومحطات كثيرة، وتطور الفكر الإنســاني في تعامله   قد مرَّ  يالاهتمام نا، والملاحظ أن الفكر القياد

مع المرؤوســـــــــــين، فمن نظريات كانت ترى القيادة هي صـــــــــــفات جينية وراثية تنتقل من القادة إلى أبنائهم،  

وأهملت العمل  ،  هملت الإنســــــان، إلى نظريات اهتمت بالعلاقات الإنســــــانيةأونظريات ركزت على العمل و 

ــر إلى عصــــروهكذا ، والإنتاج ــتمر يتطور من عصــ ــيبقى العلم في تطور مادام   ،بقي الفكر في تطور مســ وســ

أنماط هم تلك النظريات وأشــــهرها التي تناولت  الباحث بالتركيز على أ ســــيقوموهنا    الإنســــان يفكر ويبدع.

 يلي سرد لها: االقيادة وفيم

 

 .الأنماط القيادية وفقاً لدراسات جامعة أيوا 2،3،4،1

 الأوتوقراطي:النمط 

ويصــــــنع   ،يعمل هذا النوع من الأنماط القيادية على تجميع كل الســــــلطات والصــــــلاحيات لنفســــــه  

 (.م2016ويضع السياسات والخطط دون مشاركة الأفراد)القحطاني،   ،القرار بمفرده

 يؤمن بأن السلطة  ،إلى القوة في قيادته للأفراد  يلجأ دائماا ، القائد الفرد الذي لا يؤمن إلا بقدراته وسلطاته



60 

 

أداة ضـــغط على الأفراد للحصـــول على نتائج مرضـــية، فهو يهدد بالفصـــل والعقوبة والخصـــم والحرمان، لا   

ــيه ولا يشـــــــاركهم في اتخاذ القرار)الدهان، وآخرون    قيث (. ويطلق على هذا النمط اســـــــم م2005في مرؤوســـــ

ــتبداد ــلطية أو الاســــ ــاب  القيادة التســــ ية التي تقوم على قاعدة الاهتمام بالعمل والإنتاج ولو كان على حســــ

بأنه الأســـلوب الذي يركز الســـلطة واســـتعمال القوة   (Daft,2014)ويعرفه(.  م2011الغامدي،  )المرؤوســـين  

 وممارسة التعامل القسري مع العاملين.

للنمط الأوتوقراطي تتمثل في خصــــائص  أن هناك   (م2010( و)العواشــــر،  م2008)حمود واللوزي،   ويرى

 :ا تي

 فلا مجال للإبداع والاجتهاد.   ،الحرفية في التنفيذ -1

 العمل على رأس الاهتمامات وضعف في جانب العلاقات.-2

 يكثر من استخدام الحوافز السلبية.-3

 ولا يفوض الأعمال إلا الروتينية منها.  ،يثق في الأفراد  لا-4

 الاتصالات فقط من أعلى الهرم إلى أسفل.-5

 مركزية السلطة والقرار(.)وكذا إصدار التوجيهات  ،تكريس السلطات في يده-6

 ورسم الأهداف. ،ووضع الاستراتيجيات،  ينفرد في إعداد الخطط-7

 وعند النجاح هو وحده من صنع هذا النجاح.  ،ينسب الفشل عادة إلى الأفراد-8

 رقابة لصيقة ومباشرة عند تنفيذ المهام.-9

 مزايا النمط الأوتوقراطي:

 .التي تهدد المنظمة والعاملين فيهاينجح هذا الأسلوب في المواقف الحرجة والأوضاع الاستثنائية  -1
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 (.م2012الطراونة، )هذا النمط يناسب بع  العاملين الذين يتهربون من تحمل المسؤولية -2

الذي يصـــــــــعب التعامل معه وإقناعه بالطرق الحكيمة قد يكون من الأفضـــــــــل اســـــــــتخدام هذا   الموظَّف-3

 (.م1999)المزروع، الأسلوب معه  

ــيـل في المهمـة  ،قليـل المعرفـة  ،محـدود الخبرة  الموظَّفال مع  هـذا النمط فعـَّ -4 وتعليمـات    ،وهتـاج إلى تفصــــــــــــ

 (.م2010ورقابة صارمة )ناصر،  ،واضحة

 (.م2013ماهر،  )نمط مناسب للأعمال الروتينية المعروف طريقة عملها -5

 :تيةالنمط الأوتوقراطي في النقاط ا  عيوب  (م2007المصري، )وعدد  

 منعدمة.العلاقات الإنسانية تكاد تكون -1

 وتدني الروح المعنوية.، والعمل كفريق واحد  ،غياب الروح الجماعية-2

 انعدام الثقة المتبادلة بين القائد والأفراد.-3

 تفشي روح الكراهية للقائد من جهة، وللعمل من جهة أخرى.-4

 عند غياب القائد تسود الفوضى ويضيع العمل.-5

 وقتل روح الإبداع والابتكار. ،والذاتية في العمل، غياب روح المبادرة-6

 (.م2009المخلافي، )ظاهرة التنظيمات الغير راية في المنظمة انتشار -7

ويرى الباحث أن هذا النمط يؤدي إلى هجرة الكفاءات من المنظمة نتيجة الضــــــــــــــغوط والتســــــــــــــلط وكبت 

 الإبداع، كما أنه  لق بيئة لصناعة الأتباع وليس القادة.

 الديموقراطي:النمط 

 واشباعمع الأفراد،القيادة الديموقراطية ترتكز على تعزيز العلاقات الإنسانية    ( أن م2013الويشي، يرى ) 
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دميته، كما تقوم القيادة وفق هذا النمط بإشــــــــــــراك  آنســــــــــــان  ومعاملة راقية تحفظ على الإ ،الحاجات لديهم

ــيف  ــموح نا. ويضــ ــلطات المســ ــع الرؤى والأهداف، وتفوي  الســ ( أن  م2006حمادات، )الأتباع في وضــ

، ويســـود في هذا هذا النمط قائم على إشـــراك الأفراد في وضـــع الخطط، كما أنهم شـــركاء في التنفيذ والمتابعة

 واحترام الأفراد وتقديرهم.  ،ادلةالنمط العلاقات الإنسانية المتب

ترتكز القيادة الديموقراطية على تعزيز وتقوية الروابط الإنســانية بين القائد والأفراد وبين الأفراد مع بعضــهم، 

مما يزرع الثقة   ؛واتخاذ القرارات وحل المشــــــكلات  ذ كما أنها ترتكز على مبدأ المشــــــاركة في التخطيط والتنفي

(.كمــــا أن )عريفج،  م2006ورقــــابــــة )ربيع،    وتنفيــــذاا   وتجعلهم يتبنون تلــــك القرارات تخطيطــــاا ،  بين الأفراد

( يرى أن مرتكزات هذا النمط تفوي  السـلطة للأفراد القادرين على تحمل المسـؤولية، حيث يسـهم 2007

 قواتخـاذ مـا يتعل ،ن خلال تنفيـذ المهـام الموكلـة لهمهـذا النمط في التـدريـب والتـأهيـل والتنميـة الـذاتيـة للأفراد م

 نا من قرارات، كما أن مبدأ تفوي  السلطة تجعل القائد يتفرغ للمهام والاستراتيجيات المهمة.

 (.م2013( و)ماهر، م2015)أبو النصر،    خصائص النمط الديموقراطي:

 المشاركة في اتخاذ القرارات والأخذ برأي الأغلبية.-1

 الثقة في قدرات الأفراد وتقدير الأداء المتميز.-2

 التشجيع على البحث عن حلول وبدائل لمشكلات يتعرض لها العمل.-3

 وينتقد الأخطاء ندوء وموضوعية. ،يث  على ا خرين-4

 استخدام حوافز مادية ومعنوية لمكافأة الأفراد وتقدير جهودهم.-5

 النجاح.التفوي  مع تهيئة أسباب -6

 من أسفل إلى أعلى.  لوالاتصا  ،والنقد البناء  ،تشجيع إبداء ا راء-7
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 الاجتماعية والنفسية والذاتية.    تومراعاة الاحتياجا، الاهتمام بالمشاعر-8

ويتحمل  ،ذلك القرار  ةتخاذ القرارات ويرحب نا، ولا يتهرب من مســـــــــــؤولياالقائد يشـــــــــــرك الأفراد في   -9

 (.م2007بكل شجاعة تبعاته )كشمولة،  

 (.م1992)الشيباني،  مزايا النمط الديموقراطي:

 خلق أجواء تشجع على الابتكار والتجديد في العمل.-1

 الاحترام المتبادل داخل المنظمة بين القائد والأتباع.-2

 اشتراك حقيقي في وضع الخطط والاستراتيجيات.-3

 .موتقوية أواصر المحبة والانسجا ،العلاقات الإنسانيةتمتين -4

 .بين الأفرادوتشجيع التعاون    ،تشجيع العمل بروح الفريق-5

إلى   ( أن من مزايا هذا النمط تفوي  الأعمال الذي ســـــــــــــيؤدي حتماا م2010القيســـــــــــــي،  )ويرى 

ــاف نوعية من الأفراد ليكونوا بدائل قيادية مؤهلة.   تنمية المهارات والخبرات القيادية للأفراد، وبالتالي اكتشـــــ

ــلــة   اوهــذ  من وجهــة نظر البــاحــث من أهم مهــام القــائــد إيجــاد البــدائــل المــدربــة المؤهلــة القــادرة على مواصــــــــــــ

وتنظر إلى  النجـاح  ، تمتن العلاقـات البينيـةو   ،وتحقيق الأهـداف التي تؤمن بالعمـل بروح الفريق،  النجـاحـات

 .والقائد الذي لا يتكررعلى أنه جهود فريق لا اجتهاد فرد، ورف  أســــــطورة القائد الفريد والقائد الأوحد  

ــراعات  ( أن هذا النمط يقللم2009كنعان،  )ويضـــــــيف   ومعدل   ،وانخفاض معدل الشـــــــكاوى  ،من الصـــــ

ــيفـم1992و)العمري،  (  م2013أمـا )علقم،  و   ،الوظيفي  الـدوران  أن هـذا النمط هفز العـاملين  ان ( فيضــــــــــــ

 نتاج ويزيد من رضاهم الوظيفي. على زيادة الإ
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الباحث أن النمط الديمقراطي جاذب للكفاءات من خارج المنظمة بســــــــــــــبب الأســــــــــــــلوب الراقي في  ىوير 

مط محافظ على ما  التعامل، وبيئة التشــــجيع والدعم النفســــي وتقدير الكفاءات، ومن ناحية أخرى هذا الن

 من خبرات وقدرات بشرية تعتبر مورد مهم للتطور والنمو. هلدي

 (م2012الخصيب والأسود، ) عيوب النمط الديمقراطي:

من تنـازل القـائـد عن بع    هنـاك من يرى أن مشـــــــــــــــاركـة القـائـد للأفراد في عمليـة اتخـاذ القرارات نوعـاا -1

 مهامه.

ــؤوليــة، فهم يرغبون أن  ن الأفراد الـذين لا يرغبو   هـذا النموذج لا يجـدي مع -2   ولا يميلون إلى تحمــل المســــــــــــ

 تصدر لهم أوامر واضحة وهم ينفذون.

قد يؤدي  امم  ؛قد هتاج القائد إلى كثير من الوقت والجهد والتنســيق في عملية التشــاور في القرار  أحياناا -3

 .  إلى تأخير في اتخاذ القرارات

نه إذا لم يكن لدى الأفراد ثقافة عالية في الممارســــــات الديمقراطية قد يؤدي أ أيضــــــاا ويرى الباحث  

ــاا  إلى الإحباط لدى   القرار، كما أنه قد يؤدي أحياناا  إلى وجود أجنحة داخل المنظمة للســــــــيطرة على  أيضــــــ

 هم نتيجة قرار الأغلبية.ؤ راآالأفراد الذين لا تؤخذ 

ــع الخطط هدفاا -4 ــاركة القائد للأفراد في اتخاذ القرارات ووضـ ــبح مشـ ــيلة لتحقيق    ،للقائد  قد تصـ وليس وسـ

   (.م2008القيسي،  )الأهداف  

في أدبيات النمط الديمقراطي فيما  ص القائد القدوة الذي يطبق    اا الباحث أن هناك ضـعف ىوير 

ا يطلب من موظفيه الحضــــــــور في  ما يأمر به الناس من أخلاق وممارســــــــات وظيفية حســــــــنة، فربما نرى قائدا

ين نـا،  موعـد عمــل المنظمــة ويتــأخر هو، وقـائـد هثهم على الحفــال على ممتلكــات المنظمــة وهو من العــابث
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ــاع  اوهكذ  ــانية وأشــ ــاركة ومتن العلاقات الإنســ يكون تناق  بين القول والفعل ح  وإن مارس القائد المشــ

 قدوة.  أجواء الإبداع والتعاون، لكن لابد أن يكون قائداا 

 النمط الحر)الفوضوي(:

من معلومات وموارد تلزم أداء العمل،    هبما هتاجون في هذا النمط يقتصــر دور القائد على تزويد المرؤوســين

ويصــــبح الأفراد هم من يضــــعون لأنفســــهم الأهداف والحلول، ويطلق  ،ويعطل ســــلطاته ،له رالقائد لا دو ف

  ؛ القيادة الفوضــــــوية أيضــــــاا ويطلق عليه   ،المنطلق الذي يعتمد على إعطاء الأفراد الحرية الكاملة  عليه النمط

عمليات  ويصـبح دور القائد كمسـتشـار، فلا أثر له في   ،كونها تمنح الفرد الحرية الكاملة كي يصـنع ما يشـاء

ــنع و  ــقحاء،  )اذ القرار  اتخصـــــ ــفيان، والعابدي،  )(. يوافقه الرأي في ذلك م2003الشـــــ حيث  (  م2009ســـــ

ــهم وهفزون ذواتهم،  يرون أن القائد في النمط الحر له دور بســــيط في العمل، فالأفراد هم من يدربون أ نفســ

 وأن هذا النمط يتناسب ربما مع قيادات الإدارة العليا، أو أساتذة الجامعات.  

وعدم  ،  وقلة الإنجاز،  ويكثر إهدار الأوقات،  من ا راء المتصـارعة المتضـاربة  اا وهذا النمط  لق جو 

مل حيث لا توجيه ولا رقابة، ويســــــود القلق والتوتر محيط الع،  والتهرب من المســــــؤولية ،الاســــــتقرار المنظمي

إلا أن اســــــــــــتخدامه ،  والأبحاث الد ِّراســــــــــــاتوبالرغم من اعتبار هذا النمط أحد نماذج القيادة الإدارية وفق  

 (.م2017)هاجر،   للتطبيق قابلاا  لم يصل إلى أن يصبح منهجاا   عملياا   واقعاا 

 (:  م2004خصائص النمط الحر )الخطيب،  

 ولا ضوابط لجميع العاملين.مبدأ الحرية بلا قيود  -1

 فكل يجتهد ما يراه مناسباا.  ،يوجد سياسة واضحة ومرسومة  لا-2

 تفوي  واسع للأفراد بدون متابعة أو تدريب.-3
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 .يوجد تركيز على العمل ولا العاملين  لا-4

 (.م2010)العواشر،    لا عقوبة للمقصرو   ،لا توجيهات للأفراد  -5

 مزايا النمط الحر:  

 تتثمل في ا تي: وهي  ،على الرغم مما لهذا النمط من مثالب وعيوب إلا أن له بع  المزايا

هذا النمط مناســـب لمرؤوســـين على قدر عالي من الفهم والإدراك كمؤســـســـات البحث والمراكز العلمية -1

 (.م2012)الطراونة،  

بعناية، ويكون الأفراد على قدر   ومدروســـــــاا  يفوضـــــــهم صـــــــائباا حينما يكون اختيار القائد للأفراد الذين -2

 .(م2016)همد،   كبير من التأهيل وتحمل المسؤولية

وتوفر أجواء ، ظهور الأفكار الإبداعية وخاصــــــــــــــة للأفراد الذين يبدعون حينما يشــــــــــــــعرون بأنه لا قيود-3

 (.م2012العجارمة،  )الحرية  

 عيوب النمط الحر:

 ،العيوب والمشـــــاكل المتداخلة التي قد تؤدي إلى ضـــــياع العمل وزوال المنظمةهذا النمط يعاني من كثير من 

 (:م2012)أبو النور،   يومن أبرز عيوب هذا النمط ما يل

 وتحل محلها رغبات وأهواء العاملين.  ،غياب دور الأنظمة والقوانين-1

 يغيب معنى القيادة الذي يع  التأثير.وهنا  ،  عدم القدرة على التحكم في العاملين-2

 العاملين مهارات أو خبرات جديدة. بهذا النموذج لا يكُس-3

 التفوي  الغير منضبط يؤدي إلى تعطل سير العامل ث إلى ضياعه. -4

 أن هذا النمط يؤدي إلى تفكك الجماعة بسبب ضعف الروابط بين الأفراد.  (م2005)أسعد،  ويضيف 
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 .الأنماط القيادية وفق نظرية هيرسي وبلانشارد: 2،3،4،2

 قسم هيرسي وبلانشارد الأنماط القيادية إلى أربعة أنماط هي:         

ــام والم-1 ــابعين بالمهـ ــد التـ ــة تزويـ ــا في عمليـ ــد هنـ ــائـ ــذ نمط الإبلاغ: يتمثـــل دور القـ ــة لتنفيـ ــات اللازمـ علومـ

والتركيز على العلاقـات   ،ويقوم بمراقبـة تنفيـذ الأعمـال، ويلاحظ أن النضــــــــــــــج الوظيفي منخف   ،الأعمـال

 وهناك اهتمام عالي بالعمل.،  منخف  أيضاا 

وأهمية تب  الفكرة والقرار، وهنا يكون    ،ويوضــــــــح المزايا ،القائد بالترويج لفكرة القرار منمط الإقناع: يقو -2

ــتوى النضـــــج الوظيفي ما بين المنخف    الأتباع غير مؤهلين، لكن لديهم الشـــــجاعة لإنجاز الأعمال، ومســـ

 على الأفراد والعمل.  أكثروالمتوسط، ولكن هناك تركيز  

وهذا دليل على أن التابع   ،ويقوم بمشاركة الأفراد في اتخاذ القرار ،القائد استشاري  رالنمط المشارك: دو -3

 ولديه الكفاءة لإنجاز الأعمال، وفي هذا النمط يكون مسـتوى النضـج ما بين، نضـجاا وتأهيلاا  أكثرأصـبح 

 بعكس التركيز على الأفراد مرتفع.  اا المتوسط والمرتفع حيث يكون التركيز على المهام منخفض

ــاحة للتابعين لاتخاذ ا-4 ــي: القائد يعطي مســ اا وهنا يكون التابع متحفز  ،لقرار وإنجاز المهامالنمط التفويضــ

وانخف  في المقابل التركيز على   ،نجاز الأعمال، والنضــــج الوظيفي أصــــبح عالياا إولديه القدرة على ،  للعمل

 .( Umstot, 1988و) ) Dinitzen&Jensen, 2010)المهام والأفراد  

 القيادية حسب ليكرت:   .الأنماط 2،3،4،3

 قسم ليكرت الأنماط القيادية إلى أربعة أقسام هي:         

مركزية عالية، لا ثقة في الأفراد ولا تفوي ، تحفيز ســـــــــــلبي بالتخويف    نمط المدير المســـــــــــتغل المتســـــــــــلط:-1

 (.م2009والإكراه )عبدالهادي، 



68 

 

ــاركــة في اتخــاذ بع  القرارات وبرقــابــة    النمط المركزي النفعي )الأوتوقراطي العــادل(:-2 مركزيــة أقــل، مشـــــــــــــ

 (.م2014)دودين،    الأعمالصارمة، ويقوم باستخدام أسلوب التهديد والمكافأة لتنفيذ 

النمط الاســـــتشـــــاري المشـــــارك: القائد يســـــتشـــــير أفراده ويثق نم ويســـــتفيد من مقترحاتهم، لكنه هتفظ  -3

ــاعة روح العمل الجماعي، ويركز على التحفيز بواســـــطة الثواب ــدار القرارات المهمة، هرص على إشـــ   ، بإصـــ

ــح في هذا النمط أن القا  (.م2010العميان،  )ويقلل من اســـــتخدام العقاب   ــير أفراده ويتضـــ ــتشـــ ئد قد يســـ

ــينفذ ما ،لكنه غير ملزم بنتيجة الشــــورى ــتشــــير لكنه ســ ــباا   فقد يســ لرأي    ألفاا ولو كان رأيه مخ ،يراه هو مناســ

كما أن القائد هنا يسـتشـير أفراده ،  أن يأخذ نا وليس شـرطاا  با راء،أي أنه يسـتأنس  ،  الأفراد المسـتشـارين

ــورة ــتحق المشـــ ــدار القرارات الهامة ،  في أفراده كثيراا يثق   لأن القائد لا ؛فيما يراه هو أنه يســـ فهو هتفظ بإصـــ

 (.م2002، لنفسه )قطامي

النمط الجماعي المشـــــــــارك)الديمقراطي(: ثقة مطلقة بالأفراد، ومشـــــــــاركة عالية في اتخاذ القرار، وأهداف  -4

   (.م2004المخلافي،  )متبادلة 

 الهدف -المسار.الأنماط القيادية حسب نظرية 2،3،4،4

م( أن الأنماط القيادية وفقاا لمؤسـسـي هذه النظرية تنقسـم إلى  2004م( و)حريم، 2012يرى )نجم،        

 أربعة أقسام هي:

ــاحة كافية للتحرك-1 ــة لمعرفة ما هو ، القيادة الموجهة: القيادة التي تعتمد على إعطاء التابعين مســــــ وفرصــــــ

 عطائهم التوجيهات اللازمة، وهنا يجب على الأتباع احترام القوانين وعدم مخالفتها.إمتوقع منهم مع 

القيادة المساندة: يركز على ربط العلاقات والاهتمام باحتياجات الأتباع، ويتميز هذا النمط أنه منفتح  -2

 في علاقاته يتفهم الأفراد ويتودد إليهم.
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ــراك التـابعين في بع  القرارات عن طريق تقـديم المقترحـات وتقـديم  القيـا-3 دة المشــــــــــــــاركـة: تقوم على إشــــــــــــ

 البدائل المتاحة.

 تتسم بالتحدي. اا وتضع معهم أهداف  ،نحو الإنجاز: تعمل على تدريب وتأهيل الأتباع  ةالقيادة الموجه-4

 .الأنماط القيادية حسب نظرية الشبكة الإدارية 2،3،4،5

   :م(2000)الشماع،  هذه النظرية وجود خمسة أنماط قيادية هيتفترض       

نه أ(  م2012)نجم،   القيادة المتهربة: نمط لا يراعي العمل ولا يهتم بالعاملين، وحســـــــب  (1/1)النمط  -1

 ، وضعف في الأداء وضياع للعمل.الر ِّضاينتج عن هذا النمط انخفاض في 

، والاهتمام بالعاملين في حده الأدنى،  والإنتاج أولاا  لالبيروقراطية المتســــــــلطة: العم القيادة  (9/1النمط)-2

لكنه في المدى الطويل  ،( أن هذا النمط قد ينجح على المدى القصـــــــــــيرم2007ويرى )العامري والغالبي،  

 سيؤدي إلى جمود المنظمة.

ــعى إلى تلبيــة احتيــاجـات   ،بالعلاقـاتقيــادة النــادي أو القيــادة الاجتمــاعيــة: يهتم   (1/9النمط)-3 ويســــــــــــ

( أن القائد قد يغ  م2013العاملين ولو كانت على حســــــــــــاب العمل والإنتاج. ويضــــــــــــيف )الغامدي،  

 منه على بقاء علاقات ودية مع العاملين. حرصاا   ؛الطرف عن أي تقصير

ويرى   ،لكنـــه ليس في حـــده الأعلى  ،القيـــادة التوفيقيـــة: اهتمـــام يلائم العمـــل والعـــاملين  (5/5)النمط-4

ــرة،   ( أن هـــذ النمط متوازن في تعـــاملـــه مع العمـــل والإنتـــاج من جهـــة، وبين العـــاملين  م2006)عيـــاصــــــــــــ

 والعلاقات الإنسانية من جهة أخرى.

ــتويات،   ( القيـادة9/9النمط ) التنفيـذيـة: نمط يعت  بالعمـل والعـاملين بـدرجـة عـاليـة وتركيز في أعلى المســــــــــــ

 ويبحث عن الوصول إلى نتائج متميزة للعمل والأفراد.
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 .الأنماط القيادية حسب تصنيف جولمان 2،3،4،6

ــتة (  (Goleman & McKee 2002  من جولمان وماكي  قام كلا  ــيم الأنماط القيادية إلى ســـــ بتقســـــ

ــلبيـة على العمـل  أربعـة منهـا لهـا تأثير إيجـابي في بيئـة العمـل، ونمطـان لهمـا :أنمـاط قيـاديـة وترتكز    ،تأثيرات ســــــــــــ

 لهذه النظرية على النحو التالي: هذه الأنماط على ما يسمى بالذكاء العاطفي، والأنماط القيادية وفقاا 

مُتفق عليهـا، ويقوم القـائـد كـذلـك  يوجـه الأفراد نحو رؤيـة مشــــــــــــــتركـة و   د القـائـد صـــــــــــــــاحـب الرؤيـة: القـائـ-1

 بتشجيع الأفراد على الانفتاح المعرفي.

اط قالنمط المدرب: يســـــعى إلى تأهيل الأفراد وتدريبهم للمســـــتقبل، يعرف نقاط القوة ويعززها ويعا  ن-2

 بالولاء.مما يجعلهم يدينون له ؛ على أدائها  قادرون ويثق أنهم   ،الضعف، يفوض بع  المهام المعقدة للأفراد

ــلي: نمط اجتمـاعي يوثق العلاقـات مع الأفراد-3  ،ويقوي العلاقـات البينيـة داخـل المنظمـة ،النمط التواصــــــــــــ

 وهو ما يؤدي إلى انسجام بين الجميع، يلبي حاجات الأفراد ولو كان على حساب العمل.

ا خرين ويثمن ويأخذ با راء ليصــــل إلى الإجماع، يقدر مشــــاركات   ،جيد   ع النمط الديمقراطي: مســــتم-4

 التزامهم.

ويضـع الأهداف الطموحة والتحديات   ،ومسـتوى عالي من الأداء  ،النمط الضـابط: القائد هدد المعايير-5

 عنهم ح  لا تفشل المهمة.  وقد يقوم بالعمل بدلاا   ،ضعيفال  الأداءويركز على  ،  العالية للأفراد

ام ســـلطته في إخضـــاع الأتباع، يتوقع منهم تنفيذ واســـتخد  ،النمط القســـري: يغلب عليه المركزية الإدارية-6

ولا يراعي حــاجــات    ،ح  موافقتهم، لا يهتم بالجوانــب الاجتمــاعيــة  وأكــل مــا يطلبــه منهم بــدون نقــاش  

، يبحـث عن النجـاح وتحقيق الأهـداف ولو كـان على حســـــــــــــــاب العـاملين ورضـــــــــــــــاهم، يبـال  في ينالموظَّف

    مع المخالفين.استخدام العقاب  
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 .الأنماط القيادية حسب النظرية الحديث2،3،4،7

 الأنماط القيادية حسب هذه النظرية تنقسم إلى قسمين هما: ن ( فإم2012)للغزالي،   وفقاا 

يرتكز على مفهوم التبـادل بين القـائـد والمرؤوســــــــــــــين، فـالقـائـد يعلم احتيـاجـات  النمط القيـادي التبـادلي:-1

ــم الأدوار والمســــؤوليات والمهام للمرؤوســــين لتحقيق هذه المتطلبات )صــــالح  ،ورغبات المرؤوســــين ويقوم برســ

القيادة التبادلية ماهي إلا مجموعة من الصــــفات   ن أ  (Hartog,1997)هارتوج   ىوير   (.م2013والمعيطين، 

 ، وهي كما يلي:  المتبادلة بين القائد والمرؤوسين، وللقيادة التبادلية ثلاثة عوامل

 القيادة المشروطة: وتع  المكافأة مقابل الإنجاز.-أ

ــحيح  -ب   الأخطاء إن وجدت أولاا الإدارة بالاســـــــــــتثناء الإيجابية: يقوم القائد بعملية المراقب للأداء وتصـــــــــ

بأول، حيـث يقوم القـائـد بتعـديـل الانحرافـات باتخـاذ الإجراءات اللازمـة، ويفرض أحكـام وقوانين لمنع تكرار  

دور القـائـد الوقـائي الـذي لا ينتظر وقوع الأخطـاء ليقوم بحلهـا، إنمـا هو يقوم  أن  البـاحـث    ىالأخطـاء. وير 

قوم على تأهيل وتدريب الأفراد على التعامل مع  يلحلول، كما  بدور وقائي قائم على توقع المشاكل وإيجاد ا

 الأخطاء قبل حدوثها.

ــتثنا-ج ــلبية: عملية التدخل بعد حدوث الأخطاء باتخاذ إجراءات تصــــحيحية وقرارات   ءالإدارة بالاســ الســ

ــويبية لحل المشــــكلات التي وقعت. وير  لقائد  الباحث أن هذا النوع قائم على قيادة أطفاء الحرائق، فا ىتصــ

 هنا يستنزف وقته وجهده وتفكيره في حل المشكلات.

 القيادة التحويلية-2

للمرؤوســـــــــــين في تحقيق    بأنها "مصـــــــــــدر إلهام  حويليةالقيادة الت(Raiz& Haider,2010) يعرف رايز وحيدر

 .  "مصالحهم الخاصة من ناحية وتحسين إنتاجية المنظمة وتطويرها من جهة أخرى
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وتلبيـة احتيـاجـاتهم، ،  وتحقيق الأهـداف،  ين نحو الإنجـازالموظَّف  زالقيـادة التحويليـة العـامـل الملهم لتحفي  تعتبر

( أن  م2016ويضـــــيف )الشـــــنطي،    ،(Xirasagar, 2008)  رالفك  فهذا النمط من القيادة يركز على تحفيز

وبمســــــتوى إنجاز  ، أهداف عظيمةالقيادة التحويلية تشــــــجع العاملين لبذل جهد أكبر من توقعاتهم لتحقيق 

 .  عالي

 :كما يلي  ( وهيم2003)رشيد،   حسب  (Bass&Avolio)  وللقيادة التحويلية أربعة أبعاد طورها

ــنـة  -أ ــتوى الأعلى من نمط القيـادة التحويليـة، والقـائـد هنـا يمثـل قـدوة حســــــــــــ التـأثير المثـالي: هـذا هو المســــــــــــ

وتقدير   ،وتقديم التغذية الراجعة  ،بالإصــــــغاء للمرؤوســــــين عالياا  أخلاقياا  للمرؤوســــــين، فالقائد يظهر ســــــلوكاا 

ولا يمنع   ،وتقـديم حـاجـات الأتبـاع على حـاجـة القـائـد ،  وتحقيق الأهـداف  ،الأفراد من أجـل إنجـاز الأعمـال

 إظهار قوة السلطة عند الحاجة إلى ذلك.

ــتقبلي-ب ــنع القائد رؤية مســــ ويشــــــجع الأفراد   ،قيق الأهدافتحوطموحة وممكنة ل  ةالتحفيز الإلهامي: يصــــ

ووضـــــــع التحديات لتجاوزها بروح   ،ويســـــــتثير همتهم لتحقيق تلك الرؤية من خلال نشـــــــر التفاؤل والحماس

 الفريق الواحد.

ــاكل القديمة بطريقة جديدة،  -ج ــتثارة وتوليد الأفكار الإبداعية لحل المشــــــــ ــتثارة الفكرية: عملية اســــــــ الاســــــــ

 ع أن الصعوبات والتحديات ماهي إلا مشاكل تبحث عن حل.وإشعار الأتبا 

ــتيعـاب -د الاعتبـارات الفرديـة: فهم القـائـد لاحتيـاجـات وقـدرات الأفراد، ومن خلال ذلـك الفهم والاســــــــــــ

لتلــك الاحتيــاجــات يقوم القــائــد على تلبيتهــا، ومن خلال فهمــه للقــدرات يقوم بتوزيع المهــام حســــــــــــــــب  

 القدرات والخصائص والاستعداد.
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 .النمط القيادي الإسلامي 2،3،4،8

ووضـــع القواعد  ،الإســـلاميةاجتهد العديد من الباحثين والدارســـين لمحاولة توضـــيح وترتيب القيادة 

: بأنها الإســــــــلامية( القيادة م2008والأســــــــس لهذا المفهوم المســــــــتمد من ديننا الحنيف، فيعرف )الطالب،  

"ذلك الســـــــــــــلوك الذي يقوم به شـــــــــــــاغل مركز الخليفة أثناء تفاعله مع غيره من أفراد الجماعة، فهي عملية 

ــلوكية، وهي تفاعل اجتماعي فيه نشــــــــــاط موجه ومؤثر، علاوة على ك   ، . ويعرف )محمد"وقوة ونه مركزاا ســــــــ

ــتمد  على أنها الإســــــــــلامية ة( القيادم1989 وتتصــــــــــف بالقوة   ،قوتها من إيمانها بالله تلك القيادة التي تســــــــ

في   .والأمانة والنباهة، والقدرة على تحمل المســــــــــــــؤولية، والعمل مع الغير من أجل النجاح وتحقيق الأهداف

هي قدرة القائد على التأثير في أفراده عن طريق الإقناع    الإسلامية( أن القيادة م2009قشطة،  )حين ترى  

)جرادات،  يعرفه والقدوة الحســــــــــــــنة، وتحفيزهم لتحقيق الأهداف. وفي تعريف النمط القيادي الإســــــــــــــلامي 

 " ممارسة القيادة استنادا للنصوص القرآنية والسنة النبوية الشريفة".: بأنه  (2014

العقيدة، ومشـروعية القيادة، بينما النظم الوضـعية   ةأمرين: قو   علىإسـلامي يسـتند   مكنظا والقيادة

)عســــــــاف    يرى (. وبنفس المنطقم1976وضــــــــعف الســــــــلوك الأخلاقي)الحكيم،  ،تفترض انحراف العاملين

دعامتين هما: العقيدة الراســــخة في نفس القائد التي تجعله يضــــحى براحته    الإســــلامية( أن للقيادة  م1981

ومصـــلحته الشـــخصـــية في ســـبيل تحقيق الأهداف الســـامية، العقيدة التي يغرســـها في نفوس اتباعه ليســـابقوه 

على البذل والعطاء، أما الدعامة الثانية فهي الإمكانات المادية التي تســـــهل له النجاح، وتمكنه من تدريب  

الصـــــــافية هي تلك التي  الإســـــــلاميةويرى الباحث أن العقيدة   ومكافأة من أحســـــــن منهم.  ،وتأهيل الأفراد

و تدفع صـــــاحبها لتقديم  ،  وحاجياتهم على حاجياته  ،القائد على تقديم واجبات الأفراد على واجباته  تحث  

 يرى جهده وتضحياته  والأجمل من ذلك كله أنه  كل غالي و ين من أجل الأتباع والمرؤوسين)الأمة(،
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   ستعلي نا عليهم .يَ  ةا ن  ت مِّ وليس  اا واجب

أو فلسـفة جدلية تعتمد على حالة الفرد أو الجماعة لتطبيق مفهوم    ،فكرياا   والقيادة في الإسـلام ليسـت ترفاا 

في الفكر الإســـــــلامي كالروح    د (. فالقائم2002القيادة، بل هي ضـــــــرورة بشـــــــرية واجتماعية )أبو العينين، 

  ، وســـيف العدالة  ،فيه ولا حركة، فالقائد هو نصـــير المظلوم  ةللجســـد من غيره يصـــبح الجســـد هامداا لا حيا

مــا أكــد    ا(. وهــذ م1997مفيــدة،  )ويلبي حــاجــاتهــا    ،وهقق أهــدافهــا  ،مع، يرتــب حيــاة الجمــاعــةوأمن اات

 هي إحقاق الحق وإبطال الباطل". هامَّةلحاجة    "فالقيادة واجبة :ه( بقولم2009عليه )حسين، 

 المبادئ الأساسية للنمط القيادي الإسلامي:

فهو نمط شــوروي يشــارك ويســتشــير، كما أن    ،الاســتبداد أو الفوضــى فالنمط القيادي الإســلامي لا يعر  

النمط القيادي الإسـلامي لا يجنح نحو الإنتاج وإهمال العامل واحتياجاته، فالنمط الإسـلامي مشـجع محفز  

 (.م2018يكتشف المهارات وينمي القدرات)كيرد،    ،للأفراد

أن النمط القيادي الإسـلامي يرتكز على مبادئ وأبعاد (Kessi et al,2022)و  (م2014ويرى )جرادات،  

 من أهمها:

؛ من القيم الإنسانية الراقية التي أقرها الإسلام وهذنا، واى سورة في القرآن بسورة )الشورى( :الشورى-1

  ورتب وجعلها من المقاصـــد الكبرى لهذا الدين، بل   ،البعد التعبدي وأضـــاف لها  ،لهذا المبدأ  وتعظيماا   تكريماا 

شــــورى ليســــت منحة بل هي حق (. فالم2010)الصــــلابي،  وتركها يترتب عليه عقاباا  ممارســــتها أجراا على 

وســــياج همى القائد من الفوضــــى، وهمي الأتباع من الاســــتبداد، بل أن الشــــورى منهج حياة    ،للإنســــانية

ورَىٰ   ،للحفال على مقومات الحياة رُهُمإ شــــــــــُ لَاةَ وَأمَإ تَجَابوُا لِّرَن ِِّّمإ وَأقَاَمُوا الصــــــــــَّ قال الله تعالى:﴿ وَالَّذِّينَ اســــــــــإ

نـَهُمإ وَممَِّّا رَزَقـإنَاهُمإ ينُفِّقُونَ   (.  38:  42﴾)القرآن. الشورى بَـيـإ



75 

 

ــورى بأنها"م2006،  مويعرف )عبد الســــــــــلا ــتطلاع رأي   أو هي، ممن هو أهل له الرأي طلب ( الشــــــــ اســــــــ

  ".العامة المتعلقة نا في الأمور ينوب عنها أو من ،مةالأ

الحوار وطرح ا راء والأفكار  في الطريق للأتباع وفتح ،التشــــارك تع  المعاصــــر للشــــورى المفهوم وفي

(. والشـــــــــــورى لا يقتصـــــــــــر مفهومها على الحكم  م2012والمشـــــــــــاركة في اتخاذ القرار)الخصـــــــــــاونة والجمال، 

ــياســـي وما تعلق به،  بل الشـــورى تندرج في كل الأعمال والمهام، في المنظمات والشـــركات والجماعات،  السـ

(. والنمط م2016فالشـــــــــورى منهج للحياة بكل تفاصـــــــــيلها )بوزازي،   ،بل وح  على مســـــــــتوى الأســـــــــر

القيادي الإســلامي يلتزم بمبدأ الشــورى الذي يع  المشــاركة في اتخاذ القرار في الفقه القيادي المعاصــر بمعناه  

 الشامل.

 تتلخص فيما يلي: ، وهيغايات ومقاصد  الفكر الإسلامي في  للشورىو 

ــاركه في اتخاذ -أ ــعر أنه يشـ ــعر بالثقة في القائد حينما يشـ الشـــورى تزرع الثقة بين الأتباع والقائد، فالفرد يشـ

 (.م2010الصلابي،  )القرارات  

 (.م2008التفرد بالقرار )الصلاحات،  الشورى تحمى ااتمعات والمنظمات من الاستبداد وخطر -ب

 (.م2001الوصول إلى القرارات الصحيحة بعد طرح كل ا راء بتجرد ومسؤولية )الغامدي،  -ج

ــة للأفراد لإبداء ف، معالجة نزعات التطرف الفكري-د ــورى تتيح الفرصـــ ــة تلك ا راء  ،راءهمآالشـــ  ،ومناقشـــ

جيم الفكر المتطرف الذي ينمو مع كبت حرية واتاحة الفرصـــة لســـماع المقترحات، كل ذلك يعمل على تح

( إلى أن الشــورى والحرية صــنوان م2009(. وأشــار )الريســوني، م2007وقيع الله، )الكلمة والرأي والتعبير  

يأ لها جو من الحرية في الفكر والتعبير، مالم فإن الشــورى لا يفترقان، فالشــورى لا يمكن أن تنجح إلا إذا هُ 

 حسين صور من يسيئون استخدامها، ث تصبح أداة لقتل الأفكار وتكميم الأفواه.ستتحول إلى ديكور لت
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ــ رفع الروح المعنوية للأفراد عند شعورهم بأهميتهم في المنظمة واستشارة القائد لهم، وبالتالي تبنيهم للقرار -هــــــ

 (.م2011وتنفيذه بكل حرص واهتمام )السامرائي،  

وصــــمام أمان ااتمعات،   ،ســــلام، وأســــاس العلاقات الإنســــانيةأحد مبادئ نظام الحكم في الإ  العدل:-2

ابن الحســــن العدل    ف(. ويعر م2008الفقيه، )وضــــمان نجاح المؤســــســــات، ودليل رقي الجماعات والدول 

(.  م 2014معروف وهـادي،  )  "الواجبـاتكـل الحقوق وأداء كـل    لاحتراموالـدائمـة  رادة الراســــــــــــــخـةالإ بأنـه"

اءِّ وَالإمُنكَرِّ وَالإب ـَ﴿  قال الله تعالى: شـــــَ ٰ وَيَـنـإهَىٰ عَنِّ الإفَحإ ََ انِّ وَإِّيتَاءِّ ذِّي الإقُرإ ســـــَ لِّ وَالإإِّحإ لإعَدإ ۚ  إِّنَّ اللَََّّ يَأإمُرُ باِّ غإيِّ

 (.90:  16﴾)القرآن. النحل يعَِّظُكُمإ لعََلَّكُمإ تَذكََّرُونَ 

ــعور العــاملين بعــدالــة  ( تعرف العــدالــة بأنهــا  م2003حواس،  )وفي المفهوم الإداري كمــا يرى     شــــــــــــ

ــرفـات الفرد.،  المعـاملـة من القـائـد  ( أن العـدالـة تع  قـدرة م2017ويرى )مزعـل،  وانعكـاس ذلـك على تصــــــــــــ

 المنظمة على إعطاء الفرد حقه العادل من التعويضات والإجراءات والمعاملة حسب الاستحقاق.  

ــانية إســـــــلامية عظيمة تزرع الثقة بين الأفراد والقيادة، وتعمق الولاء  إ ن قيمة العدل هي قيمة إنســـــ

وفي المقــابــل فــإن غيــاب هــذا ،  (م2016(، وزيادة الانتمــاء العــاطفي)الخزاعي،  م2017برهوم،  )التنظيمي  

وتفشـــــي ظاهرة  (،  م2017،ياســـــينو محمد  المفهوم يؤدي إلى انتشـــــار الفســـــاد الإداري في مفاصـــــل المنظمة)

 (.م2018)الذبحاوي، عامر  الانحراف التنظيمي

ــتنبطـه من قولـه   ،أطلق عليـه القوي الأمين  جـديـداا   قيـادياا   ( مـدخلاا م2009طور )الحزيم،  :  الأمـانـة-3 اســــــــــــ

تَأإجَرإتَ الإقَوِّي    تعالى: رإهُ ن إِّنَّ خَيرإَ مَنِّ اســــإ تَأإجِّ دَاهُماَ يَا أبََتِّ اســــإ مَِّيُن﴾﴿قاَلَتإ إِّحإ :  28)القرآن. القصــــص الأإ

ــواهــد من التراث 26 (، وذكر فيــه مميزات القوة والأمــانــة ودورهمــا في نجــاح القــائــد، ودلــل على ذلــك بشــــــــــــ

 الإسلامي.
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القيـام بتنفيـذ الأعمـال الموكلـة بإخلاص وبطريقـة صــــــــــــــحيحـة،   منـاطهـا جميعـاا ،  معـان  كثيرة  ةوللأمـانـ

وحث   ،وأكد عليها، ة من أهم المبادئ التي دعى إليها الإســــلاموالأمان، واســــتشــــعار رقابة الله في كل عمل

ــد و  ،على التخلق نا ــائل على  والحرص  ،  والأعمال بدقة واتقان  المهام  نا أداء  يقصــــــ ــتخدام الوســــــ عدم اســــــ

 (.م2015،  )الحياصات وآخرون  والأساليب التي قد تزيد من الكلفة

  حقه  حق ذي كل وإعطاءن، ا خري وحقوق مصــــــالح على حريصــــــاا  القائد  يكون  أن  أيضــــــاا وتع   

 (.م2012)الخصاونة والجمال، 

وقواعد،   قيمة عظيمة من قيم الإنســـــــانية كرمها الإســـــــلام ورفع من قدرها، ووضـــــــع لها أســـــــســـــــاا  الحرية:-4

   للإنســـــــان بضـــــــوابط شـــــــرعية، قال الله تعالى في محكم كتابه وهو يتحدث عن حرية الاعتقاد:   اا وجعلها حق

دُ مِّنَ الإغَي ِّ﴾)القرآن. البقرة﴿لا  ــإ َ الر شــــــــــــ راَهَ فيِّ الـد ِّينِّ ن قَـد تّـَبَينَّ (. والحريـة هي التعبير عن الرأي 256:  2إِّكإ

فالحرية إذن توازن بين الحق ،  بأي وســيلة مشــروعة في أي قضــية مشــروعة من أجل تحقيق مصــالح مشــروعة

فالحرية في الإسـلام ليسـت مطلقة  ،  ام سـيادة القانون في التعبير وإبداء ا راء، ومراعاة حقوق الأخرين واحتر 

 (.  م2017وإنما لها حدود تنظمها )الفكي، 

فـالحريـة ليســــــــــــــت منحـة من أحـد يمتن نـا على النـاس، فـالمولود يولـد على فطرة الحريـة والكرامـة، لا  

بات القيادة (. فمن واجم1984الغزالي، (هق لأحد  أن يقيد حريته أو ينتقص منها، أو يســــــــــــــاومه عليها 

ــبة للأفراد للتعبير عن آرائهم ــدر  ،  في النمط الإســـلامي أن توفر الجو والبيئة المناسـ واســـتقبال النقد البناء بصـ

وتقديم النصــــــح والمشــــــورة كل ما    ،رحب، بل أن عليهم أن يشــــــجعوا الأفراد على المبادرة للتعبير عن آرائهم

 ة.عن الأهداف المرسوم أو ميلاا   تبين أن هناك أخطاءا 

 أنه قدوة لأفراده في حديثهما يتميز به النمط القيادي الإسلامي هو استشعار القائد    القدوة الحسنة:-5
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ســــواء كان في المنظمة أو خارجها، فهو يعلم أنه كقائد يجب عليه أن يطابق قوله ، و تصــــرفاته وســــلوكياته  و

فهو يؤثر في ســـــلوك الأتباع    ،من أجل أن تكون اســـــتجابة الأفراد للقائد فيما يأمر ســـــريعة ومنطقية ؛عمله

ا ﴿  قـال الله تعـالى:،  بأفعـالـه قبـل أقوالـه، وقـد جـاء في كتـاب الله مـا هـذر من مخـالفـة الأقوال للأفعـال يَا أيَ ـهـَ

عَلُونَ  تَـفإ لَا  ا  مـــــَ تَـقُولُونَ   َ لمِّ آمَنُوا  ذِّينَ  عَلُونَ (2) الـــــَّ تَـفإ لَا  ا  مـــــَ تَـقُولُوا  أَن  اللََِّّّ  عِّنـــــدَ  ا  تـــــا مَقإ ﴾)القرآن.  (3) كَبُرَ 

 (.م2014( )شفيقة،2،3:  61الصف

ــرفاته وطريقة تعامله، وبناءا  فالأتباع دائماا  ــلوك القائد وتصـ ــدون ويرقبون سـ على ذلك يقيمون    يرصـ

(. فيجب على القائد أن يكون قدوة في انضــــــــــــــباطه م2009قشــــــــــــــطة،  )قائدهم ويجعلون أفعاله قدوة لهم  

ــلوكياته وأخلاقه،  ــلو للقيادة على   لحديثتجاه اويؤكد الاوســـ في العملية   ذي يصـــــدر من القائد ال كدور الســـ

 .القيادية

 اللهقول النبي صـلى من ة  مسـتمد  وهي  ،من الأبعاد الأسـاسـية في النمط الإسـلامي وهي  :الرقابة الذاتية-6

ــلم ــان أن تعبد لإ"ا  :عليه وســـــــ ــلم)الحديث :   "كأنك تراه فإن لم تكن تراه فإنه يراكالله  حســـــــ .كتاب   مســـــــ

 (.61648: باب بيان الإيمان والإسلام والإحسان والإيمان بالقدر:#  لإيمان ا

  ، وخاصة من يتولون قيادة وشؤون العامة، والإسلام أتى ليعزز الرقابة الذاتية في الأفراد وااتمعات

( أن الرقـابـة الـذاتيـة هي خط الـدفـاع الأول  م2015ويرى)هيـاوي وآخرون،،  فـالرقـابـة الـذاتيـة في حقهم أولى

وتســــــــمى   اا،أو اجتماعي أو إدارياا  اا كان أخلاقي  تحميهم من الفســــــــاد ســــــــواءا  ؛ إذمجتمع  داخل أي منظمة أو

ــه  الموظَّفبة  رقا( الرقابة الذاتية بأنها م1994ويعرف )الضــــحيان،    بالرقابة الوقائية. ــتشــــعر  ،لنفســ رقابة   اا مســ

لذلك فهو يراجع كل أعماله وأقواله ويزنها بميزان   ؛مســــــجل ومحاســــــب عليه أو فعل    قول    وأن أيَّ  عليه،الله  

 وهذا مايميز القيادة الإسلامية عن غيرها من الأنماط الأخرى.  الشرع الحنيف.

http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/tabary/sura61-aya3.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/tabary/sura61-aya3.html
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 .المناخ التنظيمي2،4

ويصـــــــف حال تلك البقعة   ،على الطبيعة والبيئة لبقعة جغرافية محددةلفظ مُناخ تعبير يطلق عادة  

يؤثر ويتأثر بالبيئة    عضــــــــوياا  اا حركي أطلق هذا اللفظ على المنظمة باعتبارها كياناا  في وقت زم  معين، ومجازاا 

ــنـــة ظهور مفهوم المنـــاخ يعود إلى  أن بـــدايات  (  م2012(. يرى )الخنـــاق،  م1995المحيطـــة )المغربي،     ســــــــــــ

ــينيات    (م2006في حين يرى )الصــــيرفي،  ،  م1940 أن هذا المفهوم بدأ بالظهور والانتشــــار في نهاية خمســ

ــي، وإن كـانـت لـه من مـدرســـــــــــــــة العلاقـات الإنســـــــــــــــانيـة التي أظهرت الأهميـة للعوامـل   جـذور  القرن المـاضــــــــــــ

ظهور كثير من ( إلى م1994)العواملة،  نتاجيته. ويشـــــيرإوالنفســـــية على ســـــلوك الفرد ومعدل    الاجتماعية

وغيرها    ،والمناخ الإداري ،وبيئة المنظمة  ،المناخ المؤسـسـي :مثل  ،المصـطلحات التي تشـير إلى المناخ التنظيمي

من المفاهيم والمصــــطلحات التي وإن تعددت في الألفال لكنها تتســــم بالتداخل والترابط من حيث المفهوم  

ــائص أو العوامل الداخلية تركز في تنا ريفاتوالمعنى العام، ونجد أن أغلب التع ولها لمفهوم المناخ على الخصـــــــــ

ــلوك الفرد. فيعرف   التنظيمي بأنـه   خ( المنـا م2005،  د فليـه وعبـد الحميـ)والخـارجيـة وعلى تأثيرهـا على ســــــــــــ

وتؤثر في  ،من ظروف داخلية أو خارجية  لموظَّفالشــــــــــخصــــــــــية المميزة للمنظمة التي تشــــــــــير إلى ما هيط با

 ه ورضاه.ئوتحدد مستوى أدا،  هسلوكه وتوجهاته نحو عمل

ويمكن  ،( أن تلك الخصـــائص الداخلية والخارجية قابلة للقياسم2006  ملحم،)في حين يضـــيف  

دراكهــا من قبــل العــاملين وتؤثر في دافعيتهم. ونلاحظ من التعريفــات الســــــــــــــــابقــة أن البــاحثين ذكروا في إ

( أن المناخ م2010في حين يرى )العميان،  ،  وخارجيةتعريفاتهم للمناخ على أنه هتوي خصــــــائص داخلية  

ــته  ،والتي في إطارها يقوم الفرد بأداء وظيفته ،يقصــــــــــد به البيئة الداخلية .  وهو ما اعتمد الباحث في دراســــــــ
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( في رؤيته للمناخ بأنه يمثل خصــائص البيئة الداخلية المتصــفة بالثبات النســبي، م2014ويتفق معه )محمد،  

( المناخ التنظيمي بأنه م2017تجاه الســــــــــلوكي والمعنوي للأفراد. في حين عرف )حســــــــــن، والتي تؤثر في الا

 وتؤثر على سلوكهم في جميع المستويات ومختلف ااالات.   ،مجموعة الخصائص التي تكون بيئة تلائم الأفراد

ــائص البيئة الداخلي  (Ahamed et al., 2010)  ويعرف أحمد وأخرون   ة المناخ التنظيمي بأنه خصـــ

ويعمل فيها الفرد وتؤثر في القيم والســــلوك، وتتكون هذه الخصــــائص من الهيكل  ، التي تتصــــف بالاســــتقرار

المناخ ( Adeniji, 2011 )  التنظيمي، الاتصـــالات، النمط القيادي، الإجراءات والقوانين. ويعرف أدنيجي

المنظمة وتؤثر في أداء العاملين،  التنظيمي بأنه مجموعة النظم والإجراءات والســــــــــياســــــــــات التي تحكم ســــــــــير  

عن وجود عوامل أخرى تتمثل في القيادة والثقافة التنظيمية وبيئة العمل والهيكل التنظيمي والحوافز   فضـــــــــلاا 

 وأسلوب اتخاذ القرار، وتفاعل تلك العوامل هو المحدد لمستوى أداء المنظمة.  

وهو   ،فيمـا يتعلق بتعريف المنـاخ التنظيميمن الاختلاف في وجهـات النظر    ويرى البـاحـث أن هنـاك نوعـاا 

ــاا ونتيجة    ،أمر طبيعي نتيجة اختلاف الأفهام والبيئات لصــــعوبة قولبة واحدة للتعريفات ولمفهوم المناخ   أيضــ

( تعريف المناخ التنظيمي بأنه مجموعة اات وخصـــائص البيئة الداخلية م2018، التنظيمي. وتبنى )النجار

ومـدى قـدرة الأفراد على إنجـاز    ،الوظيفي  الر ِّضـــــــــــــــادلـة مع الأفراد عن طريق تحقيق  التي لهـا علاقـة تأثير متبـا

 الأهداف التي راتها المنظمة.

 .أهمية المناخ التنظيمي  2،4،1

 (:م2012تتمثل هذه الأهمية فيما يلي )زاهر، ، للمناخ التنظيمي أهمية كبيرة في المنظمات

وســـــــــــــلوك الأفراد، حيث أن المناخ يســـــــــــــاعد في بلورة الســـــــــــــلوك لمناخ التنظيمي  هناك ارتباط كبير بين ا-1

 وله دور في إعادة تشكيل وصياغة القيم لدى العاملين. ،الأخلاقي
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 الوظيفي. الر ِّضالقياس  يعتبر مؤشراا التنظيمي    المناخ-2

ر،  )البد وتنمية قدرات العاملين.  ،يوكسب الولاء التنظيم  ،في التحفيز  كبيراا   المناخ التنظيمي يلعب دوراا  -3

 (.م2006

ومعرفة نقاط القوة والضعف عن طريق أبعاد المناخ التنظيمي،  ،  يساعد المناخ التنظيمي في تقييم المنظمة-4

 (.م2017)العزاوي،   فهم الصراعات وتسهيل السيطرة عليها ساعد المنظمة فيكما أنه ي

ــة،  ور في المحـافظـة على الكوادرد  التنظيميلمنـاخ  ل  -5 ــســــــــــــ ــتقطـاب كوادر أخرى من خـارج المؤســــــــــــ  واســــــــــــ

 (.م2007  الصيرفي،)

ــدر،  -6 ــذكر)الحيـ التنظيمي دور م2005يـ ــاخ  ــاخ    اا ( أن للمنـ ــل، وأن المنـ ــة للعمـ ــة محبـ ــاونيـ ــة تعـ في خلق بيئـ

 .ويقلل من إصابات العمل  ،التنظيمي الصحي يقلل من الدوران الوظيفي والغياب

 .أبعاد المناخ التنظيمي2،4،2

ــاط المنظمـة وطبيعتهـا  من المعلوم أن المنـاخ التنظيمي  تلف من منظمـة إلى أخرى باختلاف نشــــــــــــ

وعلى عوامل وأبعاد تؤثر في المناخ التنظيمي، ولقد حاول العلماء وضع  ،  السائدةونوعها وحجمها، والقيم  

ــع أبعاداا ،  محددة للمناخ التنظيمي لكنهم لم يتفقوا اا أبعاد تتفق مع أبعاد عالم   أحياناا  فكل واحد منهم وضــــــــــــ

لتنظيمي  ولــذلــك نجــد تعــدد النظريات والنمــاذج التي تتحــدث عن الأبعــاد للمنــاخ ا  ،حيــانا تختلفأآخر و 

فقد قاموا بتقســــــيم الأبعاد (  Forhand, Gilmer, 1964)  وحســــــب فورهاند وجليمر(.  م2012،  عدوان )

ــائد، اتجاهات  ، و إلى أربعـة هي: الهيكـل التنظيمي للمنظمـة، مدى تعقـد التنظيم، نوع النمط القيـادي الســــــــــــ

بعاد المناخ التنظيمي  لأ  دراســـةبعمل  (Litwin, Stringer, 1968) في حين قام ليتوين وســـترنقر  .الأهداف

 :في بيئة متغيرة وغير مستقرة، وكانت النتيجة الخروج بالأبعاد التالية
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،  مكافأة أداء الأفراد المتميز،  ينالموظَّفالعلاقات البينية المتينة بين ،  تشــــــجيع القائد لأفراده،  التنظيمي ءالولا

 الأفراد بموضوعية معايير التقييم، الشعور بالمسؤولية.إحساس ،  تشجيع الأفراد على تحمل المخاطرة

اموعة الأولى  ا:  مجموعتين إلىأبعاد المناخ التنظيمي    تقســـــيمأنه يمكن   (Lawler et. al, 1973) يرى  بينما

ــم الأبعاد التالية  ،لمناخ التنظيميعلى ا  ركزت ما مدى  المركزية في القرارات، ث ، الإجراءات: الراية في ويضـــــــــــ

نمط الالأبعاد:   وتضـــــــــــم هذه  ،بالعملية التنظيمية تختصأما ااموعة الثانية ف ،نظمة الفرعيةفي الأ التداخل

 مواجهة الصراعات، نظم المكافأة. أساليب  ، يالقياد

  ، عن أبعاد المناخ التنظيمي  الد ِّراســــــــــــاتمن   العديد  (Gampbell, et. al,1970)وآخرون    أجرى جامبلو  

بين  لجيدةالعلاقات ا،  بالمســــــــؤوليةالفرد   شــــــــعور مدى، أنظمة المكافأة،  المنظمة: هيكل ولخصــــــــها في ا تي

ــنســـكي  واهتم العاملين. ــة الأبعاد المناخية للمنظمة من حيث: الأجور    (Muchinsky, 1977)  موشـ بدراسـ

 الرقابة.، ضغوط العمل،  الاتصال،  المخاطرةتحمل  ، القيادة، تحمل المسؤولية،  والمكافآت

عملية ،  الاتصــال، إلى التأثير على المنظمة  فقد صــنف أبعاد المناخ التنظيمي( Likret, 1967) ليكارت  اأم

أربعة    (Neal, et al, 2000) وحدد نيل  الحوافز. ،استخدام التكنولوجيا، اتخاذ القرارات، الاهتمام بالعاملين

 الاستقلالية. ، الدعم المؤسسي، ضغوط العمل،  هي: المخاطرة وتحدي العمل  يالتنظيمأبعاد للمناخ  

،  الالتزام التنظيمي،  أن المناخ التنظيمي يعكس الأبعاد التالية: الرقابة (Susan, et al,2007)  ويري سوسان 

  ضغوط العمل.،  إشباع حاجات الأفراد

ــاد للمنـــاخ  م1993،  القريوتيويرى ) ــد  ( أن الأبعـ ــديـ ــام العمـــل من حيـــث التجـ التنظيمي تتكون من: مهـ

والإبداع، نوعية الثواب والعقاب، المركزية واللامركزية في الأســلوب الإداري، الترقية مقابل الإنجاز، التدريب  

  الوظيفي، الاستقرار الوظيفي، أسلوب تعامل الإدارة مع العاملين، الروح المعنوية.
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)فليه  بعاد هي: وضوح المهمة، نظام الاتصالات، تقدير العاملين. أما  ( ثلاثة أم2001وأضاف )الطويل، 

ــموا الأبعـاد إلى(  م2005وعبـد الحميـد،   الهيكـل التنظيمي، نظـام الاتصــــــــــــــالات، طريقـة المنظمـة في   فقســــــــــــ

ــليمان، ــنع القرار، نظام الحوافز، التكنولوجيا. وعول )ســ ــاليب وطرق صــ ( في م1987إجراءات العمل، أســ

،  الشـــــــــــــعور بالإنجاز ، هيكل المهمة، مركزية الســـــــــــــلطة،  للأبعاد المناخية على  انية أبعاد: الحوافزتصـــــــــــــنيفه  

 الصدق.،  المخاطرة،  الروح المعنوية، التشجيع 

ــه الباحثومن خلال ما  ــتعرضــ ــات في أبعاد المناخ الوظيفي يتضــــح وجود اختلاف  اســ من نظريات ودراســ

ــنختار من تلك الأبعاد ما توافق  بين العلماء والدارســـــــين في تحديد الأبعاد  ــبب ســـــ أو توحيدها، ولهذا الســـــ

 :، وهي تتمثل في ا تيالحالية الد ِّراسةوما  دم   ،عليه كثير من الدارسين

 

 الهيكل التنظيمي:  -1

ويوضـــــــح التقســـــــيمات المختلفة والدرجات والوحدات   ،هو شـــــــكل هدد البناء الداخلي للمنظمة

ــحة ، الفرعية ــورة واضـــــــ ــلاحيات المتاحة )ميهفان،   للعلاقةويعطي صـــــــ ــؤوليات والصـــــــ ،  ( م 2016بين المســـــــ

ــنواني،   ــيمات ووحدات لكل م1983ويصــــــف )الشــــ ــم بداخله تقســــ ( الهيكل التنظيمي بأنه إطار عام يضــــ

(  م 2010)العميان،   م لا بد من تفوي  السـلطة. ويرىمنها مجموعة من الأنشـطة، ومن أجل ممارسـة المها

ــلطـات   في تعريفـه للهيكـل التنظيمي بأنـه البنـاء الـذي يوضــــــــــــــح توزيع الأفراد على الوظـائف، وهـدد الســــــــــــ

 والصلاحيات وطبيعة العمل. 

ــكـل الهيكـل التنظيمي ودرجـة التعقيـد فيـه على طبيعـة عمـل المنظمـة وحجمهـا   ويعتمـد حجم وشــــــــــــ

( أن الصـــــــفة المميزة للهيكل م2002 )حمود، (. وبين  م2001وأســـــــلوب الإدارة المتبع )شـــــــقبوعة، ونوعها 
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فعالية هي: توازن الســــــــلطات الممنوحة مع المســــــــؤوليات، والصــــــــفة الثانية هي  أكثرالتنظيمي والذي تجعله  

ــتيعــاب التعــديلات والتغييرات المطلوبــة. ويرى البــاحــث أن الهيكــل التنظيمي   مرونــة الهيكــل القــابــل لاســــــــــــ

وتقســـــيم   ،مهما في تحديد الأدوار  المناســـــب له دور في نجاح المؤســـــســـــات وتحقيق أهدافها، فهو يلعب دوراا 

وتســــهيل الاتصــــال  ، وتحديد المســــؤوليات لضــــمان عدم الازدواجية في العمل ،وتوزيع الســــلطات  ،مالالأع

 النازل، ويسهل عملية الرقابة واكتشاف الأخطاء. و الصاعد  

ــبط العمليـة   ــير العمـل في المنظمـة، ودوره في ضــــــــــــ ونظراا لأهميـة الهيكـل التنظيمي وتأثيره على ســــــــــــ

قيـاس أثر الهيكـل على مجموعـة من المتغيرات )المنـاخ، والأداء، والولاء( عن الإداريـة، قـام كثير من البـاحثين ب

 (:م1998( و)الطراونة،  م2006طريق أدوات القياس التالية )طه، 

 الكثافة الإدارية: وتعبر عن نسبة الوظائف الإدارية مقارنة بالوظائف غير الإدارية في المنظمة.-1

 في الهيكل.  ةويات التنظيميالتمايز الأفقي: يشير إلى عدد المست-2

 التمايز الجغرافي: عدد المواقع الجغرافية التي تتبع المنظمة.-3

 ين لكل مشرف.الموظَّفنطاق الإشراف: عدد  -4

فكلما زادت درجة التعقيد كلما زادت ، وتقسيم الأعمال  ،درجة التعقيد: تشير إلى مدى وضوح المهام-5

 والاتصال.الحاجة للرقابة والتنسيق  

درجة الراية: مدى وجود وصــــــــــــــف وظيفي مكتوب وموثق هدد المهام والمســــــــــــــؤوليات، فكلما زادت -6

الإبـــداع والابتكـــار، وتحولـــت الأنظمـــة   حس    درجـــة الرايـــة في تطبيق الأنظمـــة واللوائح بحرفيـــة، كلمـــا قـــلَّ 

عتمد كل منظمة على نوع من وتوالقوانين من وســــــيلة لتنظيم العمل إلى هدف تســــــعى الإدارة إلى تحقيقه.  

 الهياكل بما بتناسب مع نشاطها وحجمها وطبيعة عملها،
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 :ا تي ( فقد قسم الهياكل التنظيمية إلىم2009وحسب )حريم،  

، اا النموذج ا لي: ويتميز هذا النوع من الهياكل بوضوح السلطة والمسؤولية، ويكون نطاق الإشراف ضيق-أ

 تنظيمي، ويفتقر هذا النوع للمرونة.وتتركز السلطة في رأس الهرم ال

، يشــــــــارك الأفراد في وضــــــــع وأفقياا  النموذج العضــــــــوي: يتميز هذا النوع بوجود تنســــــــيق متوازن رأســــــــياا -ب

 انسياب المعلومات بطريقة سهلة، لكنه يفتقر للاستقرار والثبات.،  الاستراتيجيات

 

 الاتصالات-2

المنظمـات، فهي بمثـابـة الـدم الـذي همـل الغـذاء إلى جميع للاتصـــــــــــــــالات دور حيوي ومهم داخـل  

ال منظمة ناجحة أن تستمر في أدائها وتميزها مالم يكن لها نظام اتصالات فعَّ  أجزاء الجسم، ولا يمكن لأي ِّ 

(. وقد تنوعت وتعددت  م2013، يضـــــــمن تدفق المعلومات بســـــــهولة ووضـــــــوح في أقل وقت ممكن )ماهر

( في تعريفه للاتصـــــــال بأنه عملية تدفق م2008وم الاتصـــــــال، فيرى )عزب، التي وصـــــــفت مفه ريفاتالتع

المعلومات والبيانات من أعلى إلى أســــــــــــفل والعكس عبر القنوات التنظيمية، وكذلك إرســــــــــــال واســــــــــــتقبال 

(  م 2002بين العـاملين، وتـدفق المعلومـات من وإلى ااتمع. وتصــــــــــــــف )الجبر،    فقيـاا أالمعلومـات والبيـانات  

تنفيذ الأعمال   فيالاتصـــال بأنه عملية تصـــل بالأفراد إلى الاشـــتراك في إحســـاس أو فكرة تقود إلى الحماس 

 وتحقيق الأهداف.

ســــل والمســــتقبل عبره تبادل الرســــائل في بيئة معينة بين المر   ويمكن تعريف الاتصــــال بأنه نشــــاط يتم  

( الاتصــــــــال بأنه طريقة  م2015،  (. وفي ذات الســــــــياق يعرف )القاضــــــــيم2005لتنفيذ عمل ما )بلال، 

نه وســيلة لنقل كل ما  بأ. ويعرف الاتصــال  ورأســياا  إيصــال الأفكار والمعلومات والقرارات بشــكل دائم أفقياا 
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ــكـاوى من )فرد أو مجموعـة( ر  ــيـاا يتعلق بالعمـل من معلومـات أو أفكـار أو شــــــــــــ إلى )فرد أو   أو أفقيـاا   أســــــــــــ

ــائل الاتصــــال ــيلة من وســ (  م 2001د )شــــقبوعة،وقد أك    (.م2008)القحطاني،   مجموعة( باســــتخدام وســ

 .الاا على أهمية اشتراك الطرفين المستقبل والمرسل في مضمون الرسالة من أجل أن يكون الاتصال فعَّ 

 :تيا  ( فإن عناصر الاتصال تتكون منم2010)العميان،    وحسب

  الحالة أو الغاية المطلوبة.: الهدف

   ما فرد أو مجموعة.إالمرسل: صاحب الرسالة 

  المستقبل: المتلقي للرسالة سواء كان فرداا أم جماعةا 

  أداة أو وسيلة نقل الرسالة. الاتصال:وسيلة 

  النتيجة المتوقعة بعد تلقي الرسالة.  الاتصال:نتيجة  

  الفعل التي تؤكد تلقي الرسالة وفهمها والتعاطي معها.ردة  العكسية:التغذية 

 (.م2004الترميز: تحويل الرسالة أو المحتوى إلى رموز يفهمها المستقبل )عبيدات،  

 
 ( 2008المصدر:)خواجة،         

 ( :عناصر الاتصال 2،3)  شكل رقم
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أن الاتصــــــالات تهدف إلى توثيق أواصــــــر العلاقات وبناء الثقة  إلى  (م2006)الصــــــيرفي،   ويشــــــير

وخلق جو من التفــاهم والاحترام بين الإدارة والعــاملين من جهــة، وبين المنظمــة وااتمع من جهــة أخرى،  

ى إلى رضــــــا لدى  يؤد ِّ   اا تنظيمي  اا كما أن الاتصــــــال يســــــاعد في فهم الخطط والأهداف، كما أنها تخلق مناخ

 العاملين.

 

 التكنولوجيا-3

ــواء كانت تجارية أو  على الرغم من الدور الهام الذي تؤديه التكنولوجيا في كافة نواحي الحياة ســــــــــــ

ــنـــاعيـــة، ــتقرار الفكر الإداري على تعريف محـــدد لمفهوم  ،  خـــدميـــة أو صــــــــــــ إلا أنـــه من الملاحظ عـــدم اســــــــــــ

،  ( م 2016، زيد   و  خالد ) فهومويعود الســبب في ذلك إلى التطورات الســريعة المرتبطة نذا الم، التكنولوجيا

 مؤثراا   يؤثر في كل شــيء حولنا، أصــبحت التكنولوجيا عاملاا   ملموســاا  وطالما أن التكنولوجيا أصــبحت واقعاا 

في المنظمات بشـكل عام وفي المناخ التنظيمي بشـكل خاص، ويجب أن تسـتفيد هذه المنظمات وبالأخص  

ــلاميـةالبنوك   من هذه التكنولوجيـا في تطوير وتحســــــــــــــين خدماتها المقـدمة للعملاء، فقـد ذكر)خالـد،   الإســــــــــــ

ــيرفة الإلكترونية تبل  تكاليفها م2016 ــير ،  %85وأرباحها   %15( أن الصــــــــــ فة التقليدية في حين أن الصــــــــــ

على دور التكنولوجيا   د أكَّ حيث  (  م2017وعاضد هذا الرأي ) حسن،  ،  %50وأرباحها   %50تكاليفها  

ــيـة، وملائمـة التقنيـات الحـديثـة مع رغبـات وحـاجـات  ، في ترويج خـدمـات البنوك ــاع رقعتهـا التنـافســــــــــــ واتســــــــــــ

 الزبائن.

ــاتالتغيير والتطوير   هي أداة  فالتكنولوجيا ــســــــــــــ التخلص من العمليات  على فهي تعين ،  للمؤســــــــــــ

وضـــــبط ، وســـــهولة الرقابة على المنتجات وجودتها، والســـــيطرة على كل المدخلات، الزائدة، وتبســـــيط المهام
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العمليـات والتحســــــــــــــين في المخرجـات، كمـا أن التكنولوجيـا تؤثر على الهيكـل التنظيمي من خلال تخفي   

( أن التكنولوجيا تحســــــن م2002ويرى )حمود،   (.م2008)الطيب، عدد المســــــتويات الإدارية في المنظمة 

نجاز الأعمال بأقل إوتوفير الوسـائل المسـاعدة في  ،والضـوضـاء  ،والتهوية ،ظروف العمل من حيث الإضـاءة

ــاعد في توفير مناخ تنظيمي ملائم للأفراد، ومن ناحية أخرى هناك علاقة  ،جهد ووقت ممكن وهو ما يســـــــ

في رفع الكفـاءة وتقليص  اا  حيـث أن لهـا دور   ،طبيعـة العمـل وقتـل الروتين الوظيفي  للتكنولوجيـا بتحســــــــــــــين

 الهدر والتقليل من الأخطاء.  

من التكنولوجيا في مناخ العمل بســــــــــــبب أن التكنولوجيا   ( فقد أبدى تخوفاا م1995أما )المغربي،  

ــريح عــدد من العــاملين،  قــد تؤدي إلى مزيــد من البطــالــة انخفــاض الروح المعنويــة   وهو مــا يؤدي إلى،  وتســــــــــــ

وبالتــالي التــأثير على المنــاخ التنظيمي والمنظمــة، كمــا أن الاهتمــام المتزايــد بالتكنولوجيــا فقط دون  ،  للأفراد

 مراعاة الجوانب الإنسانية قد يؤثر على رضا العاملين.

 

  رارات:المشاركة في اتخاذ الق-4

التعامل    فلم يعد مقبولاا ،  التعامل والتخاطب مع العاملينمع تطور علم الإدارة تطور معه أســلوب  

ــلوب ، مع العاملين على أنهم مجرد أفراد لا علاقة لهم بقرارات المنظمة ــبحت المنظمات تتفاخر بأســــــــــ وأصــــــــــ

ــاليب   ــاركة في اتخاذ القرارات، والذي يع  تشــــــــــجيع العاملين على طرح ا راء والمقترحات حول أســــــــ المشــــــــ

( بأنه م2003، ويعرفه )اللوزي  (.م2017، )الحداد  لين في منظومة اتخاذ القراراتوإشــــــــــــــراك العام، العمل

 نشاط جماعي يشجع الفرد على الاشتراك الفعلي في اتخاذ قرارات تنظيمية لتحقيق أهداف المنظمة.
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ــاركة على تب  ــلوب المشــ ــوراتهم وأراءهم حول أنســــب   ويعتمد أســ ــع تصــ تشــــجيع الأفراد على وضــ

ويقوم مبدأ المشـاركة على تسـهيل الحصـول على المعلومة وإمكانية تداول المعلومات  ،  عمالالطرق لتنفيذ الأ

ــؤولية والرقابة الذاتية للعاملين )طه، ،  ينالموظَّفبين   ــعور بالمسـ ــلوب يعزز الشـ ووصـــف    (.م2006وهذا الأسـ

 أكثرحيث يرى أنهم ،  من العامل بالأمس  وإدراكاا   ونضجاا   وعياا  أكثراليوم ( العامل بأنه  م2010حنفي، )

وهذا ما يمنحهم حق المشاركة ،  وأقدر على وضع خطط واستراتيجيات،  بالمشاكل الاقتصادية ووعياا  إحاطةا 

 في المنظمة أو سياساتها.  تغييرات   الفاعلة والحقيقية في نقاش أي ِّ 

،  القرارات يطور دافعيتهم نحو العمل( أن إشــــــــــراك العاملين في صــــــــــناعة م2010، البقمي)وذكر 

( أن  م2014، ويرى )الطلاع. بداعي لتطوير قدرات المنظمة والدفع نا نحو الأفضـــــلإوممارســـــات ســـــلوك 

ــنع القرار يؤدي إلى تحســــين المناخ التنظيمي ــراك العاملين في عملية صــ ــراعات،  إشــ والتحســــين  ، وتقليل الصــ

ــتمر في الأداء ــكر، ودرس ويرفع الروح المعنوية.،  المســ ــمان فاعلية م1995 )عســ ( أهم العوامل المطلوبة لضــ

 وهي على النحو التالي:  ،منهجية المشاركة في اتخاذ القرارات

التي يرى أنها  الأفكار ث القدرة على الاســــــتقلالية عند التعبير، ووضــــــع  ،  الاســــــتعداد والرغبة في المشــــــاركة-أ

 الصحيحة.

 في القرارات التي يرى أن لها علاقة بوظائفهم.  موظفيه أن يشارك-ب

 ل مشاركتهم في صناعة القرار.بالمعنوية التي تمنح للعاملين مقا أيضاا ت المادية و آالمكاف-ج

 ح  لا هدث التصادم والصراع. ؛وحدة أهداف وقيم المنظمة مع أهداف وقيم الفرد-د

 الإداري.  والتأهيل، الة للاتصال والمشاركةوجود قنوات فعَّ   -ه

 من أبعاد الرضا الوظيفي تؤدي الحوافز أدواراا مهمة في المنظمة، فهي تعتبر بعُداا  الحوافز والمكافآت-5
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ــهم في رفع الفـاعليـة والإنتـاجيـة في المنظمـة عـد من أبعـاد المنـاخ التنظيمي  وفي نفس الوقـت هي بُ ،  التي تســــــــــــ

ويــدفعهم نحو بــذل المزيــد من الجهــد لإنجــاح العمــل وتحقيق الأهــداف.    ،الجيــد الــذي يؤثر في أداء العــاملين

ونحو   ،( بأنها مؤثر خارجي يســـــــــــتخدم لزيادة دافعية الفرد نحو العملم2008،  ويعرفها )الفريجات وآخرون 

( أن الحوافز منظومة تشــــــجع روح الإبداع والابتكار في م2000، إشــــــباع حاجات العامل. ويعتبر )العنزي

 المنظمة. 

ــتخدمها المنظمة حين ترغب بمكافأة الجهود المتميزة (  م2001، وترى )برنوطي ــائل تســ ثلاث وســ

الامتيازات الإضـــــافية كبدل  ،  تتمثل في: المرتبات وكل الأجور التي تمنح مقابل جهد مبذول ، وهيللعاملين

 الحوافز مقابل تميز في الأداء .، السكن والنقل وغيره

 أنواع الحوافز5،1

 ( فإن الحوافز تصنف إلى:م2008، وحسب )حسونة،  تناولت الحوافز وأنواعها  الد ِّراساتكثير من 

 :الحوافز المادية-1

في المنظمات لقدرتها على الإشـــباع للكثير من الحاجات ســـواء   شـــيوعاا  كثرتعتبر الحوافز المادية الأ

 وتتمثل في ما تعطيه المنظمة للأفراد من مقابل مادي.  ، كانت أساسية أو ثانوية

ــي، أي مكافآت تحفيزيةم2008  )الوليد، ذكرو  ــاســــــــــــ ، العلاوات، ( أنواع الحوافز: الراتب الأســــــــــــ

مل عيشــة كريمة. وتتميز الحوافز المادية بســرعة إحســاس  وكل ما يضــمن للعا،  عمولات،  المشــاركة في الأرباح

والحوافز المادية لا تقتصـــر على منح أو إعطاء  ، وتعتبر من أقدم الحوافز التي اســـتخدمها الإنســـان ، الفرد نا

بل قد تكون ســــــــلبية بمنع المكافآت أو الخصــــــــم من الراتب ،  العامل مقابل مادي وتســــــــمى مكافأة إيجابية

 (.  م1996، هذه الحالة مكافأة سلبية )عقيليوتسمى في ، ونحوه
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 :الحوافز المعنوية-2

بل تعتمد  ،  هي الحوافز التي لا تســــــــــتخدم المال فقط في إثارة دافعية العاملين نحو الإنجاز والتطوير

ــاا  ــاعره   أيضـــــ ــري وتعامله ككائن حي له تطلعاته وله كرامته ومشـــــ ــر البشـــــ ــائل معنوية تقدر العنصـــــ على وســـــ

والغرض من الحوافز المعنوية هي إشـــــــــــباع حاجات الفرد التي لا يمكن أن تشـــــــــــبع   (.م2005، )شـــــــــــاوي 

،  عزريوالمعنوية )لا يكون إلا بتكامل الحوافز المادية   الر ِّضـــــافالوصـــــول إلى حالة الإشـــــباع و ،  بالحوافز المادية

 (.م2003

 

 .أنماط المناخ التنظيمي

بوضع تصنيف لأنماط المناخ التنظيمي يوضح أنواع (  ( Litwin & Stringer  قام ليتوين وستريجر

 (:م2002،  الصغيركالتالي)  ، وهيالمناخ التنظيمي

،  من دون اســــــــتشــــــــارةوهذا النوع تكون الســــــــلطة متركزة في أعلى الهرم والقرارات تتخذ : مناخ تســــــــلطي-أ

 .الر ِّضار وانخفاض في الدافعية و وعادة ما يغلب على هذا المناخ التذم  ، وحقوق الفرد مقيدة وحريته مكبلة

، وتشــجيع العاملين على المشــاركة في اتخاذ القرارات،  اعتماد على تفعيل الاتصــالات: مناخ ديموقراطي-ب

 .واهتمام بتوطيد العلاقات الإنسانية

ــع الأهــداف من قبــل الجميع :  الإنجــازمنــاخ  -ج ومتــابعــة التنفيــذ مع تمكين العــاملين من أعمــالهم  ،  وضــــــــــــ

 أداءهم.وتغذيتهم بالمعلومات التي تحدد  ،  وتأهيلهم

 

 في اليمن    الإسلامية.البنوك  2،5
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  ث بعد ذلك يتم توظيفها وفقاا  ،ف البنك الإســلامي بأنه عبارة عن مؤســســة لتجميع الأموالعر  يُ  

ويرى )ســلطان  (.  م2012،  للعدالة ااتمعية )العزعزي  خدمة للمجتمع وتحقيقاا  الإســلاميةلمبادئ الشــريعة  

ــروعات تكون  م1989وآخرون،   ــادية تدير مشـــ ــامية اجتماعية واقتصـــ ــالة ســـ ( أن البنك الإســـــلامي له رســـ

ــهم في بنــاء مجربحــاا   كثروليس الأ  نفعــاا   أكثر ــيف تمع يقوم على أســــــــــــــس إيمــانيــة أخلاقيــة.  ، ويســــــــــــ ويضــــــــــــ

 ( أن نشـأة البنوك الإسـلامية جاءت لتلبي حاجة ااتمعات الإسـلامية في التعامل بعيداا م2019)عكروت،

 عن شبهة الربا وأبوابه المختلفة.

مؤسـسـة مصـرفية تقوم بجمع الأموال من كل من لا هب   الإسـلامية( أن البنوك  م1996،  ويضـيف )مبارك

 الإســـــــــــلاميةكما تقوم البنوك  ،  ومن ث توظيف تلك الأموال في مجالات تنموية واقتصـــــــــــادية، التعامل بالربا

 بتوفير خدمات مصرفية تتفق مع الشريعة وتدعم الاقتصاد. 

يان أو وعاء اجتمع فيه  بأنها ك الإســــــــــلامية( البنوك  م1980،  وفي نفس الســــــــــياق يعرف )النجار

لينتج عنه مخرجات تجســــد المبادئ الصــــحيحة للاقتصــــاد اا؛  صــــحيح  اقتصــــادياا   اا وفكر ، حلالاا   اا مال يريد ربح

على   في تعاملاتها الإســـــلاميةفلســـــفة البنوك    قوموتوتنقله من مجرد نظريات إلى تطبيق عملي. ، الإســـــلامي

ــتخــدامعــدم   أن  دون    من  البنوك التقليــديــة  لــدىالودائع المعروفــة    تقبــل، فهي  اا وعطــاء  الفــائــدة أخــذاا   اســــــــــــ

كما أنها  و ،  تســتخدم أســلوب توزيع حصــة من الأرباحللمودعين، وإنما  يتعويضــ  كمقابلالفائدة   مســتخد ت

، )الحســـي  الإســـلاميةالشـــريعة    تتوافق مع في مجالات الاســـتثمار التي  تلك الأموال  بتوظيفبعد ذلك تقوم  

   (.م2000

ــلاميـةالبنوك    وقـد تميزت حـاربـة  فبخصـــــــــــــــائص جـذبـت إليهـا الكثير من قطـاعـات ااتمع،    الإســــــــــــ

ــيغوتبنَّ   ،مها الإســـــــــــلامالمعاملات الربوية التي حرَّ  ــرعية للربح  اا ت صـــــــــ من  الإســـــــــــلاميةوخففت البنوك  ، شـــــــــ
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مما ينتج عنه انتعاش   ؛عت على العمل والاســــتثمار الصــــحيحوشــــجَّ ، الاحتكار التي فرضــــته البنوك الأخرى

المصـــــلحة العديد من شـــــرائح   قاعدة المســـــاواة في المغارم والمغام لتعمَّ  الإســـــلاميةأرســـــت البنوك  ، اقتصـــــادي

 (.م1998،  ااتمع )المترك

 في اليمن  الإسلامية نشأة وتطور البنوك  

ــاء البنوك  ــلاميةالبداية الأولى لمشـــــــروع إنشـــــ ــع على الحكومة اليمني الإســـــ ة في شمال  في اليمن وضـــــ

ــابقاا  ــية،  م1979عام    الوطن ســـــ م  1996وفي عام ، وظل حبيس الأدراج للعديد من الأســـــــباب الســـــــياســـــ

ــَّ   ،(21وصــــــدر بقانون رقم ) ،صــــــادق مجلس النواب على هذا المشــــــروع ــاء   الثةت مادته الثونصــــ على إنشــــ

 ( .م2008، )سيف الإسلاميةالبنوك  

وفي ، وهو البنك الإســـــــــــلامي اليم ،  %100مال محلي م برأس 1996فتُح أول بنك إســـــــــــلامي يم  عام  

وشـــهد القطاع المصـــرفي  الإســـلامية، نفس العام يفتتح بنك التضـــامن الإســـلامي أبوابه للتعاملات المصـــرفية  

ــبأ الإســــلامي عام  يعلن عن تأســــيس    2002وفي عام ،  م1997دخول ثالث بنك إســــلامي وهو بنك ســ

لكن برأس مال  ،  بع بنك إســـــلامي ينافس في الســـــوق اليمنيةوإنشـــــاء مصـــــرف اليمن البحرين الشـــــامل كرا

 (.م2006،  ( )العامري%25وأجنبي )،  (%75مشترك يم  )  

،  وزاد الإقبال على خدماتها  ،في اليمن نالت ثقة العملاء  الإســـــــــــلامية( أن البنوك  م2010، ويرى )عائ 

خرات كانت خارج  أســــاســــياا في جذب مدَّ ت دوراا أدَّ   الإســــلامية( أن البنوك  م2009،  ذكر )الخزاعيكما  

ــرفي اليم  ويرجع ذلـك إلى إحجـام كثير من أفراد ااتمع عن التعـامـل مع  ،  نطـاق تعـاملات الجهـاز المصــــــــــــ

  5,31جمع مبل  وقدره   وخلال الخمس الســـــــنوات الأولى تمَّ الإســـــــلامية، البنوك الربوية لمخالفتها للشـــــــريعة  

 6.5عند التأسيس والبال  بما كان لدى هذه البنوك من رؤوس أموال وهذا مبل  كبير مقارنة  ، مليار ريال
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 مليار ريال يم . 

،  وخلال فترة قصـــــيرة من تحقيق نتائج ملموســـــة في القطاع المصـــــرفي الإســـــلاميةاســـــتطاعت البنوك  

  فوفق مؤشــــر نمو الودائع لعام ، توفي حجم الودائع والاســــتثمارا ،وتحقيق مراكز متقدمة في تقديم الخدمات

يأتي بعدها البنوك  ،  (%22تتصــــــــــدر معدلات نمو الودائع بنســــــــــبة ) الإســــــــــلامية( البنوك 2005،2004)

ــبة ) ــبة )،  (%13التجارية الحكومية وبنســـــــــــ البنوك الأجنبية  (، وأخيراا %10ث البنوك التجارية الوطنية بنســـــــــــ

المرتبة الأولى من حيث مؤشـــــــر التمويل المباشـــــــر للعملاء   الإســـــــلاميةالبنوك   وتحتل  ، ( فقط%3بمعدل نمو )

ــبة) ــرفية%45بنســـ ــبة )،  ( من حجم التمويلات المصـــ ،  ( %34وفي المرتبة الثانية البنوك التجارية الوطنية وبنســـ

البنك  )  ،(%8)  البنوك الحكومية بنسبة وأخيراا ،  (%13البنوك التجارية الأجنبية المرتبة الثالثة وبنسبة ) وتحتل  

ــح من التقارير الحكومية مدى ثقة الأفراد بالبنوك (م2006، ركزي اليم الم ــلامية. ويتضـــــــــ في إيداع    الإســـــــــ

ــتثمار، الأموال ــاريع من ، ومدى مســــــــاهمة البنوك في التمويل وتنشــــــــيط حركة الاســــــ والاهتمام بتمويل المشــــــ

 خلال نظام التمويل الإسلامي.

في تنمية الاقتصـــاد   االبنوك العاملة في اليمن من حيث مســـاهمتهد تقرير البنك المركزي اليم  وحدَّ 

ــبة حوالي )  الإســـــــلاميةوكانت البنوك ، اليم  ــتثمارات المحلية من %44.9في المرتبة الأولى وبنســـــ ( من الاســـــ

ية  البنوك التجارية اليمن بينما تحتل  ، أجمالي البنوك العاملة في اليمن ســواء كانت محلية أو حكومية أو أجنبية

البنوك   وأخيراا ، تقريباا   (%12)  (، وتأتي في المرتبة الثالثة البنوك الأجنبية وبنسـبة%34.3المرتبة الثانية بنسـبة )

 الإســـلامية(. ويتضـــح الدور الهام والمحوري للبنوك 2005، ( )البنك المركزي اليم %8.7الحكومية بنســـبة )

 اليمنية في رفد وتنمية الاقتصاد اليم . 

 من   %27  م2015للعام   الإسلامية( بلغت حجم ودائع البنوك  م2015،  تقرير)البنك المركزي اليم وفي 
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( من %30وهي تســـــاوي ما نســـــبته ) ،مليار ريال  وبلغت ميزانيتها،  إجمالي الودائع للبنوك العاملة في اليمن

زيادة ثقة العملاء في البنوك  وهذه الإحصـــــاءات تدل على  ،  إجمالي الميزانية الموحدة للبنوك العاملة في اليمن

 .ودليل على قدرة البنك على تقديم خدمات مصرفية تنافس البنوك الأخرى بل وتتفوق عليهاالإسلامية، 

  من منظور إسلامي الد ِّراسةموضوع   .2،6

  منظور درس الباحث أدبيات الد ِّراســـــات الســـــابقة وبع  المؤلفات التي تناولت مفهوم القيادة والر ِّضـــــا من 

 إسلامي، ورغم قلة الد ِّراسات وخاصة فيما  ص النمط القيادي الإسلامي كنمط أجريت عليه دراسات

 علمية موثقة، فقد توصَّل الباحث إلى معلومات ودراسات قيمة أفادت في طرح هذا الموضوع. 

 

 القيادة في الإسلام 2،6،1

ينطلق في مرتكزاتـه  ا في الأونـة الأخيرة و من المفـاهيم التي طرحـت كثير مفهوم القيـادة في الإســــــــــــــلام   

ــتنباطات علماء الفكر الإســــــلامي  ــنة واجتهادات واســــ ــتمد من الكتاب والســــ من تعاليم ديننا الحنيف المســــ

 .وحديثاا  قديماا 

( أن لفظ قيادة لم يذُكر في القرآن الكريم نذا اللفظ، ولكن ذكر ما يشير إلى القيادة م2018ذكر )كيرد،  

 )الخلافة، الإمامة، الولاية، الملك(.

نَـا وَذُر ِّيَّٰتِّنَـا قُـرَّةَ أعَإيُن   وَ  عَلإنَـاٱ﴿والـذين يَـقُولُونَ رَبّـَنَـا هـَبإ لنََـا مِّنإ أزَإوَٰجِّ امـاا﴾)القرآن. الفرقـان   جإ :  25لِّلإمُتَّقِّيَن إِّمـَ

74.) 

كُم   َرإضِّ فَــاحإ ةا فيِّ الأإ ﴾﴿يَا دَاوُودُ إِّناَّ جَعَلإنـَـاكَ خَلِّيفــَ ق ِّ لحإَ َ النــَّاسِّ باِّ ا    (.26:  38  )القرآن: ص  بَينإ ﴿ ياأيَ ـهــَ

مَإرِّ مِّنكُمإ﴾)القرآن: النســــاء ولَ وَأوُليِّ الأإ ﴿ألمإَ تَـرَ إِّلَى الإمَلَإِّ مِّن   (59:  4الَّذِّينَ آمَنُوا أَطِّيعُوا اللَََّّ وَأَطِّيعُوا الرَّســــُ
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ىٰ إِّذإ قاَلُوا لِّنَ  ــَ راَئِّيلَ مِّن بَـعإدِّ مُوســــــــ ــإ بِّيلِّ اللََِّّّ﴾بَ ِّ إِّســــــــ ــَ مُُ ابإـعَثإ لنََا مَلِّكاا ن ـقَاتِّلإ فيِّ ســــــــ :  2)القرآن. البقرة  بيِّ   لهَّ

 (. يتضح من ا يات القرآنية ذكر ما يشير إلى القيادة معناا لا لفظاا.246

ــنة النبوية المطهرة أمَّ    ــلمفيدل  عليه قوله ا في الســ ــلى الله عليه وســ ــلين ولا فخر"  :صــ  "أنا قائد المرســ

  ونجد(.  49# باب ما أعطي النبي صـــلى الله عليه وســـلم من الفضـــل::كتاب المقدمة    الدارمي.الحديث: )

  روا عليهم أحدهم" إذا خرج ثلاثة في ســفر فليأم ِّ : "في قول النبي صــلى الله عليه وســلم معنى القيادة واضــحاا 

ــافرون يؤم ِّ   .كتـاب الجهـاد:داوود  وب)الحـديـث: أ (. فـالقيـادة في 2608: #أحـدهمرون  باب في القوم يســـــــــــــ

أمر   -صــــلى الله عليه وســــلم-من الحديث الســــابق، حيث أن النبي   الإســــلام أمر تعبدي يظهر ذلك جلياا 

يوجههم وينظم شــــــــــــأن مجموعةا منهم ولو كانوا ثلاثة أشــــــــــــخاص  أن يكون لهم قائداا  أصــــــــــــحابه إن خرجوا 

 ويتعلق بمصالح الناس أو حقوقهم.فما بالك عندما يكون الأمر أكبر من ذلك سفرهم، 

( أنها عبارة عن توجيه الأفراد  م2014فقد أوضــــــــح )جرادات،   الإســــــــلاميةفي تعريف القيادة    أما

يرى الكاتب أن القائد الإسـلامي لا  ، و لمبادئ الشـريعة نحو أهداف وغايات تنفعهم في الدنيا والأخرة وفقاا 

ينفعهم في  الم  أيضــاا التوجيه  يشــمل   بل ،نهم الدنيوية فقطيقتصــر دوره على التوجيه للأفراد فيما  ص شــؤو 

فالقائد    ،وهو بعد روحي وإيماني  ،آخر للقيادة وهذا من او وعظمة هذا الدين أنه يضــــــــــيف بعداا   ،ا خرة

ومن واجبه أن يجتهد في النصح والمتابعة لأفراده وتقويم السلوك وتعديل    ،موجه روحي كما أنه موجه إداري

هذا يقول النبي صـــلى الله عليه وســـلم  وفيء كانت فيما  ص شـــؤونهم الدنيوية أو الأخروية،  الأخطاء ســـوا

ما من أمير يلي أمر المســـــلمين فلم يجهد لهم ولم ينصـــــح لهم محذراا ذوي القيادات والصـــــدارات بين الناس: "

 (.  3416: #باب فضيلة الإمام العادل .كتاب الإمارة:الجنة" )الحديث: مسلممعهم إلا لم يدخل  

 أنها:بشكل أوسع   الإسلامية( في تعريفه للقيادة  م1997)الجندي،  ويرى
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( فقـد عرف القيـادة بأنهـا م2005)كنعـان،    "تحقيق الخلافـة في الأرض من أجـل الصــــــــــــــلاح والفلاح". أمـا

  ، الســـــــــلوك الذي ينتج عنه تأثير على الأفراد من أجل القيام بالمهام كما يريد الله ورســـــــــوله بأمانة وإخلاص

ــاونة والجمال،  وعرف تع  التأثير في الغير من أجل تحقيق غايات  أنها  الإســــلامية ادةالقي  (م2012)الخصــ

 .دينية ودنيوية

ديننا الإسـلامي الحنيف وتراثنا الفكري   وعندما نتحدث عن صـفات القيادة الإسـلامية سـنجد في

والتي يجب أن يســـــــتمدها من مصـــــــدرها    ،ى نا القائد للصـــــــفات التي يتحلَّ  اا وتصـــــــنيف اا والحضـــــــاري توصـــــــيف

بيرة في الدنيا ومسؤولية ك،  ومغرم لا مغنم  ،الصحيح القرآن والسنة .فالقيادة في الإسلام تكليف لا تشريف

يقول النبي صــــــــــس الله عليه وســــــــــلم: لكُل كُمإ راَع  وكَُل كُمإ   ،أمام من يقود وفي ا خرة بين يدي الملك العدل

ؤولا عَنإ رَ  لِّهِّ وَهُوَ مَســــــإ ؤولا عَنإ رَعِّيَّتِّهِّ، وَالرَّجُلُ راَع  فيِّ أهَإ مَامُ راَع  وَمَســــــإ ؤول عَنإ رَعِّيَّتِّهِّ، الإِّ عِّيَّتِّهِّ، وَالإمَرإأةَُ  مَســــــإ

ؤ  ــإ هَا وَمَســــــــــ ؤولا عَنإ رَعِّيَّتِّهِّ، قاَلَ:  عَ   ولةَا راَعِّيَةا فيِّ بَـيإتِّ زَوإجِّ ي ِّدِّهِّ ومَســــــــــــإ ــَ اَدِّمُ راَع  فيِّ مَالِّ ســــــــــ - نإ رَعِّيَّتِّهَا، وَالخإ

ؤولا عَنإ رَعِّيَّتِّهِّ  بإتُ أَنإ قَدإ قاَلَ: وَالرَّجُلُ راَع  فيِّ مَالِّ أبَِّيهِّ وَمَســـــــــــإ ؤولا عَنإ رَعِّيَّتِّهِّ"  -وَحَســـــــــــِّ وكَُل كُمإ راَع  وَمَســـــــــــإ

 (.6719الأحكام: باب قوله تعالى وأطيعوا الله وأطيعوا الرسول:# .كتاب ي)الحديث : البخار 

ولا تعطى لطالبها    ،في الإســـــــلام أمانة وحمل ثقيل لا يقوى عليه إلا من كان مؤهلاا لذلك القيادة

مع أبي    -صـــــلى الله عليه وســـــلم-ولنا في موقف النبي   ،مالم يكن لديه القدرة والرغبة على تحمل المســـــؤولية

ولَ اللََِّّّ  -رضـــــــــي الله عنه-ذر منهج ودليل حياة، فعنإ أبي ذر  ؟ قاَلَ:   ،قاَلَ: قُـلإتُ: يَا رَســـــــــُ تـَعإمِّلُ ِّ أَلَا تَســـــــــإ

رَبَ بِّيَدِّهِّ عَلَى مَنإكِّ  زإيا وَنَدَامَةا فَضـــَ اَ يَـوإمَ الإقِّيَامَةِّ خِّ اَ أمََانةَُ، وَإِّنهَّ ، وَإِّنهَّ عِّيفا ، ثَُّ قاَلَ ": يَا أبََا ذَر  ، إِّنَّكَ ضـــَ ،  بيِّ

َق ِّهَا، وَأدََّى الَّذِّي عَلَيإهِّ فِّ  ــلم: كتاب الإمارة: باب كراهة الإمارة بغير  يهَاإِّلاَّ مَنإ أَخَذَهَا بحِّ " )الحديث. مســــــــــــ

 (.  3512ضرورة: #
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( بتقســــيم هذه الصــــفات  م2014قام )شــــفيقة،  فقد   من ناحية صــــفات القائد من وجهة نظر إســــلامية  اأمَّ 

 إلى: 

   .فطرية: وهي القوة الجسمية والبدنية  صفات-1

 .قوة عقلية كالفطنة والذكاء-2

 صفات مكتسبة: كالعلم والمعرفة والعدل والأمانة.-3

"يَا  ،فلا  الف قوله فعله  ،في خلقه ومعاملاته هالصـــفات اللازمة للقائد أن يكون قدوة حســـنة لتابعي ومن

عَلُ  تاا عِّنإدَ اللََِّّّ أَنإ تَـقُولُوا مَا لَا تَـفإ عَلُونَ * كَبُرَ مَقإ َ تَـقُولُونَ مَا لَا تَـفإ   ونَ ﴾)القرآن. الصـــــــــــــف أيَ ـهَا الَّذِّينَ آمَنُوا لمِّ

( صــفات الأمانة،  م2012(. كما أضــاف )الخصــاونة، والجمال،م2015وآخرون،  ،( )الرويم3، 2:  61

 والعدل، والشورى، والصدق للقائد من وجهة نظر إسلامية. 

ــيهم من دون خوف على م2008)الطــالــب،    أمــا ( فقــد رأى أن حريــة الفكر والنقــد للقــادة من مرؤوســــــــــــ

ن على القائد أن يطلب من الأفراد نصــحه إن  إالنفس والمال من أهم الصــفات التي يتحلى نا القائد، بل  

وُل ِّيتُ   د أي ها الناسُ فإَِّني ق، قال رضــــي الله عنه:  الخلافةحين تولىَّ   أخطأ. ولنا في أبي بكر الصــــديق نموذجاا 

سَنإتُ فأََعِّينُونيِّ   ،عليكم ولست بخيركم  (.312:  4وإِّنإ أَسَأإتُ فَـقَو ِّمُوني. )السيرة: ابن هشام: ،فإِّنإ أَحإ

 :لى ثلاث مجموعات هيإف الصفات القيادية  ( فقد صنَّ م1996،  )أبو الفضل  أما

)الفصــــــــاحة والبلاغة، القوة والرجولة، الأخلاق الحميدة، الشــــــــعور    :ااموعة الأولى: مقومات شــــــــخصــــــــية

 بالانتماء(. 

 )الرؤية والمنهجية، حسن الإعداد، الاختيار والاصطفاء(.   :ااموعة الثانية: مقومات قيادية

 (.الثالثة: مقومات سلوكية:)الأسوة الحسنة، الرفق والرحمة، الموضوعية والواقعية، التوكل على الله موعةاا



99 

 

أن الصـفات القيادية في الإسـلام ليسـت مجردة من تعاليم الدين والشـرع الحنيف، بل هي مسـتمدة   والحقيقة

ــعية م2012منه وتتكأ عليه كمرجع واقعي عملي متجدد ومرن. ويرى )ياغي،  ( أن العامل في النظم الوضـ

ى ذلك، أما في الدين الإســـــــــــــلامي  يلتزم بأخلاقيات العمل لخوفه من عواقب الإهمال والعقوبات المترتبة عل

 فقد أضاف قيمة أخرى فهو ينظر إلى العمل كعبادة لها جزاء أخروي للمحسن والمقصر.

 

 الوظيفي من منظور اسلامي   الر ِّضا2،6،2

ــات لعلَّ  ــاوالبحوث في مجال   الد ِّراسـ وتحتاج إلى    ،من مفهوم إســـلامي تكاد تكون قليلة جداا   الر ِّضـ

له أصـــل في الدين   الر ِّضـــا( أن  م2004بحث ودراســـة للوصـــول إلى نتائج في هذا ااال، ويرى )الهمشـــري، 

ارِّ وَالَّذِّينَ  نَصـــــــَ رِّينَ وَالأإ ابِّقُونَ الأولونَ مِّنَ الإمُهَاجِّ الإســـــــلامي فقد ذكره الله ســـــــبحانه وتعالى بقوله: ﴿وَالســـــــَّ

يَ اللََُّّ  ان  رَّضـِّ سـَ لِّكَ اتّـَبـَعُوهُم بإِِّّحإ اۚ  ذَٰ اَرُ خَالِّدِّينَ فِّيهَا أبََدا َنهإ  عَنـإهُمإ وَرَضـُوا عَنإهُ وَأعََدَّ لَهمُإ جَنَّات  تَجإرِّي تَحإتـَهَا الأإ

(.وفي الحديث النبوي ورد قول النبي صــــلى الله عليه وســــلم: "إذا 100: 8الإفَوإزُ الإعَظِّيمُ ﴾ )ا القرآن: التوبة

سـنن الترمذي .كتاب   )الحديث: ، ومن سـخط فله السـخط"الر ِّضـارضـي فله  فمن   ابتلاهم  أحب الله قوماا 

 نعمة وفضــــــــل من الله تجعل الفرد نشــــــــيطاا  الر ِّضــــــــاف،  (2396# باب ماجاء في الصــــــــبر عند البلاء:  الزهد:

ــاأن (  م1993في عمله. ويضــــيف )المشــــعان،   مجتهداا   رة العمل في الدنيا وغاية المرء في الحياة، وهو  الر ِّضــ

عن ربه. ويرى  ومنتهى إحســــان الله لعبده أن يرزقه رضــــاه، وأن يجعل العبد راض  ،  جائزة الله لعباده المقربين

ــابا  ( أن الإســـــــلام اهتمَّ م2012)البلادي،   ــاعلى توفير عوامل    وحثَّ  ،لر ِّضـــــ وظهرت بع    ،للعامل الر ِّضـــــ

وبحاجة كذلك إلى دراســــــــات  ،إلا أنها لا تزال بحاجة إلى تحقيق،   تحدثت عن هذا المفهومالتي الد ِّراســــــــات

 أخرى تثري هذا المفهوم.  
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ــا والدافعية يقول )الشـــرايدة،   ــلام للرضـ ــاللدافعية و  اا أن هناك أبعاد  :(2008وعن نظرة الإسـ  الر ِّضـ

 في النموذج الإسلامي تتمثل في ا تي:

 ي هو جزء من التركيب النفسي للإنسان.الإيمان بالله تعالى الذ -1

 العوامل الوظيفية التي يعبر عنها بطبيعة العمل وبيئته.-2

 والإنتاجية.  الر ِّضا-3

   الحوافز المقدمة.-4

والاختلاف بين النموذج الإســـــــلامي والنظريات التي تفســـــــر الدافعية والر ِّضـــــــا هو: الايمان بالله الذي يجعل  

ــاه، ويراه كذلك أمانة تدفعه إلى    ،  من العبادة  الفرد يرى العمل جزءاا  وأن الإتقان فيه طريق لمحبة الله ورضــــــــــــ

 والمكافأة هنا ليست مادية أو معنوية دنيوية فقط بل يدخل فيها الأجر الأخروي.   ،أدائه على أحسن وجه

الإسلامي  بينت فيه أبعاد النموذجو ( لعمل أنموذج إسلامي للرضا الوظيفي، 1997)الشيخ،   وقد تطرقت

 وهي كالتالي:  ،المقترح للرضا الوظيفي

 ينتج عنه اتقان وأمانة. التي تثمر إيماناا  الإسلاميةالتربية -1

 التعليم والتدريب والتأهيل. -2

 للفرد.  فكرياا   ومرجعاا   القيم التي تعتبر أساساا -3

 والراحة النفسية. الر ِّضاالعمل الصالح والإخلاص فيه يؤدي إلى -4

 في الحياة المتمثل في ا تي:  الر ِّضا-5

 الأمن.-أ

 الصحة.-ب
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 الحالة الاجتماعية.-ج

 العلاقات الإنسانية.-د

 عن العمل المتمثل في ا تي:  الر ِّضا-6

 وهو الجزاء عن العمل.   :الأجر-أ

 الترقية.-ب

 ؤساء وزملاء العمل.العلاقة مع الر -ج

 الأمن الوظيفي.-د

 المشاركة في الإدارة.-ح

 مخرجات العمل. -7

 رضا الله، فهو أكبر من الإشباع المادي والاجتماعي والمعنوي -8

 الإشباع الكامل لا يكون إلا في الجنة.-9

  للد ِّراسـة ويرى الباحث أن هذه المحاولات في هذا الصـدد لا تكفي للخروج بنموذج إسـلامي متكامل قابل  

والتطبيق، وأن الأمر هتاج إلى تكاتف الجهود من العلماء المسـلمين في القيادة والإدارة لوضـع رؤية واضـحة 

ــة واضــــحة ليس  ،مكتملة الأركان   ،المعالم ــكة الأجزاء للخروج بدراســ ــافي  متماســ الوظيفي فقط بل في   الر ِّضــ

 ش  جوانب الحياة.

 السابقة  الد ِّراسات2،7 

الأنماط ،  الوظيفي  الر ِّضـــــــا ) الد ِّراســـــــةالحديثة التي تناولت متغيرات  الد ِّراســـــــاتقام الباحث بجمع  

ــةللاســــتفادة من بحوث وتجارب ا خرين في موضــــوع    ؛المناخ التنظيمي(،القيادية  ولعمل مقارنات  ،  الد ِّراســ
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اعتمد فيها على ، الد ِّراســــةوالخروج بالفجوة العلمية التي تتميز نا هذه  ، بعضــــها مع بع   الد ِّراســــاتبين  

ليتم الاسـتفادة   ؛عرضـها بطريقة النقاش والمقارنة وتمَّ ، وأجنبية ،وإسـلامية  ،دراسـات عربيةعديدة:   دراسـات

 بشكل أفضل. الد ِّراساتمن هذه  

 الوظيفي  الر ِّضا المتعلقة بالمتغير التابع    الد ِّراسات.2،7،1

ت كثيراا    ــيع التي دُرســـــت ومُحصـــــ  ــوع   من المواضـــ ــالدى الباحثين موضـــ دت  الوظيفي، فقد تعدَّ  الر ِّضـــ

تخوض في هذا  الد ِّراســـــــــــاتوالأبحاث التي تناولت هذا المفهوم ودوره في المنظمات، ولا زالت    الد ِّراســـــــــــات

طبيعة الفرد التي يصعب    أيضاا المفهوم، ويرى الباحث أن السبب في ذلك يعود إلى طبيعة الموضوع نفسه، و 

نتيجة أســباب  ؛مرضــياا   بالأمس لم يعد اليوم يصــعب التحكم فيها، فما كان مرضــياا  وأحياناا  ،فهمها أحياناا 

ــعوب، والبيئــة المحيطــة وغيرهــا من   وعوامــل كثيرة منهــا: التطور التكنولوجي، والاحتكــاك الثقــافي بين الشــــــــــــ

دُرس هذا  الر ِّضـالأهمية مفهوم    وتشـكيل تصـوراته وأفكاره، ونظراا   ،الأبعاد والعوامل التي تؤثر في طبيعة الفرد

 .الوصول إلى نتائج يمكن الاستفادة منها وتطبيقها عملياا بغية  ؛  الموضوع من زوايا وجوانب مختلفة

الوظيفي كمتغير مستقل، وتابع، ومتغير وسيط، في محاولة لمعرفة   الر ِّضافقد درس الباحثون مفهوم  

التي  الد ِّراســـاتالأثر والعلاقة لهذ المفهوم في المنظمة للاســـتفادة من النتائج والتوصـــيات لكل دراســـة، فمن 

بالإنتاج   الر ِّضــا( حول علاقة  م2015الوظيفي كمتغير مســتقل دراســة)بالعيد وزكي،  الر ِّضــاتناولت مفهوم  

الوظيفي وأثره على   الر ِّضـــــــا( عن م2017، ودراســـــــة )معوش وصـــــــرداوي،  (ليبيا) الشـــــــركة العربية للنفط في

ــتهمــا على علاقــة    حيــث ركَّزا  (م2019الروح المعنويــة، )الركــابي والحمــادي،   بالانغراز   الر ِّضــــــــــــــــافي دراســــــــــــ

( هذه العلاقة م2017( و)العامري،  م2017بضـغوط العمل درس )حسـين،  الر ِّضـاالوظيفي، وعن علاقة  

 علاقة  م(2018و )قاسم ومعروف،  (  م2018( و)الريح،  م2017بين المتغيرين، ودرس) حنا وخوري،  
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 بالأداء الوظيفي. الر ِّضا

 )2019et al, Moslehpour( الوظيفي كمتغير تابع: دراســــــــة الر ِّضــــــــاالتي تناولت مفهوم    الد ِّراســــــــاتومن 

والتي تناولت كلها   (Rahmat et al, 2019)ودراســة ، (Lukose & Chaipoopirutana, 2019) ودراســة

( العلاقة بين القيم الأخلاقية م2014الوظيفي، في حين درس )عطا،   الر ِّضـــــاالعلاقة بين الأنماط القيادية و 

ــاو  ــا( أثر التمكين على م2018( و)عوض،  م2017الوظيفي، بينما درس )دن،   الر ِّضـ أما   الوظيفي. الر ِّضـ

ــاالتي تناولت مفهوم   الد ِّراســـــات ــة )الشـــــنطي،   الر ِّضـــ ( حيث درس م2016الوظيفي كمتغير وســـــيط دراســـ

 ،(Khan et al,2017)الوظيفي، ودراســــــة   الر ِّضــــــاالعلاقة بين الأنماط القيادية والالتزام الوظيفي من خلال  

 حيث درس الدور الوسيط للرضا الوظيفي بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي.

أو  مسـتقلاا  اا كان متغير   الوظيفي سـواءا  الر ِّضـاالسـابقة التي تناولت مفهوم    الد ِّراسـاتوحينما نراجع  

ــيط اا تابع التي أتكأ   تالوظيفي، أو من حيث النظريا الر ِّضـــــــامن حيث الأبعاد المســـــــتخدمة لقياس  اا أو وســـــ

ــة أخذت من الأبعاد والنظريات ما يتناســــب  اا عليها الباحثون نجد أن هناك تنوع في هذا ااال، وكل دراســ

ــوع  ــةمع موضـــ ــا، فنجد أن هناك من الباحثين من تناول الد ِّراســـ واحدة من   الوظيفي ككتلة ومنظومة  الر ِّضـــ

ــة )علي،  ــرداوي،   ،(م2016دون أي تناول للأبعاد، كدراســــــ ــة )معوش وصــــــ ــة  ،(م2017ودراســــــ  ودراســــــ

  الر ِّضــــــا (، في حين أن هناك دراســــــات اعتمدت على نظريات في  2017ودراســــــة )دن،   ،(2014)عطا، 

ــة )أورابح،  ــة( حيث اعتمدت م2018الوظيفي، كدراســـــــــــ  وكندال،  (Smith)  على نموذج ايث الد ِّراســـــــــــ

(Kendall)  ،  وهولن(Hulin)   َّــم د الأبعــاد التــاليــة كمقيــاس للرضـــــــــــــــا والــذي حــدَّ   ،ى مقيــاس العمــلالمســــــــــــ

)الترقية، الأجر، نمط الإشــــــــــــــراف، العلاقة مع الزملاء، ظروف العمل (، بينما دراســــــــــــــة )الركابي    الوظيفي:

لـــت على التي عوَّ   (Hackman & Oldman)  ( أخـــذت نموذج هكمـــان وأولـــد مـــان م2019والحمـــادي،  
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)تنوع المهـارة، هويـة المهمـة، أهميـة المهمـة، الحكم الـذاتي، ردود الفعـل(، ودرســــــــــــــت )بوودن،    الأبعـاد التـاليـة:

نجد أن دراســـــــات اعتمدت على أبعاد    في حين،  (Vroom)  الوظيفي وفقاا لنظرية فرووم الر ِّضـــــــا(  م2017

(  م 2018ودراســــــــــــة ) هلالات وآخرون،    ،(م2017الدين، من نظريات مختلفة كدراســــــــــــة )مرهج وعلاء 

 .  (2018ودراسة )الرشيدي، 

في تلك النتائج،  اا وتنوع اا الســــابقة للباحثين من حيث النتائج نجد تعدد الد ِّراســــاتوحينما نتناول   

ــاالتي تناولت مفهوم    للد ِّراســــــــــــاتومن هذه النتائج   ــة )الركابي،   الر ِّضــــــــــ ــتقل، دراســــــــــ الوظيفي كمتغير مســــــــــ

على الانغراز الوظيفي، ويقصــــــــد بالانغراز الوظيفي: العوامل التي تؤثر في بقاء  الر ِّضــــــــا( حول أثر  م2019

ــتمرار في وظيفته وقد وصــــــــل الباحث إلى أن هناك علاقة إيجابية بين ، (Karatepe ,2013)  العامل والاســــــ

بين العاملين في عدد من المراكز الصــحية في   اا عالي اا وظيفي رازاا هناك رضــا وانغ  الوظيفي والانغراز، وأن   الر ِّضــا

الباحثان إلى أن    توصـَّلبالإنتاجية،    الر ِّضـا( عن علاقة م2015محافظة ذي قار. وفي دراسـة )بالعيد وزكي، 

 الر ِّضــــاعلى أن   (Shmailan,2016)ه دراســــة  أكَّدتوالإنتاج، وهو ما  الر ِّضــــاهناك علاقة طردية بين عوامل  

( و)حنا م2014بالأداء الوظيفي توافق )الشـــــــرمان وجعافرة،   الر ِّضـــــــايزيد من إنتاجية العامل .وعن علاقة 

الوظيفي كمتغير مســــــتقل والأداء كمتغير تابع،   الر ِّضــــــا( على أن هناك علاقة طردية بين  م2017وخوري،  

( فمن م2016لك على الأداء، أما دراسـة )برياح وموسـاوي،  فانعكس ذ كان متوسـطاا   الر ِّضـاوأن مسـتوى 

الباحث إلى   توصَّل(  م2018الوظيفي وسيلة لرفع الأداء، وفي دراسة )الريح،  الر ِّضاأن  الد ِّراسةأبرز نتائج 

ــاأن هنـاك علاقـة ارتبـاط بين  ــاارتبـاط بين   ةوالأداء، وأنـه لا علاقـ  الر ِّضــــــــــــ لمتغير الجنس    تعُزَىوالأداء   الر ِّضــــــــــــ

حول علاقة الرضا الوظيفي    ((Saputra & Mahaputra,2022وفي دراسة حديثة . والمؤهل وسنوات الخبرة

بالأســلوب القيادي وتوصــلت الدراســة إلى أن الرضــا الوظيفي يؤثر في أســلوب القيادة المتبع وبرر الباحثان  
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العاملين من أســـاليبهم القيادية فهم حريصـــون  هذه النتيجة بأن القادة يغيرون من أســـاليبهم نتيجة ردة فعل  

 على إرضاء موظفيهم.

لوالالتزام الوظيفي، و  لر ِّضـــــــــاعلاقة الاتصـــــــــال با  (Pakosy,et al,2017)  ودرس إلى وجود    توصـــــــــَّ

ــال و  ــاعلاقة بين الاتصـــــــــ ــاتوجد علاقة بين   ، وأنه لاالر ِّضـــــــــ ــة )أمزال،   الر ِّضـــــــــ الوظيفي والالتزام. وفي دراســـــــــ

الوظيفي لـدى معلمي    الر ِّضـــــــــــــــا( تنـاولـت البـاحثـة العلاقـة بين الـذكـاء الوجـداني والـدافعيـة للإنجـاز و م2018

ــي ــاســــــــ ــائياا وخلصــــــــــت إلى نتيجة مفادها أنه لا يوجد علاقة دالَّ  ،مرحلة التعليم الأســــــــ بين الذكاء    ة إحصــــــــ

ذات دلالة  فروق الوظيفي من جهة أخرى، وأنه لا يوجد    الر ِّضاالوجداني من جهة، وبين الدافعية للإنجاز و 

ــائية   ــنوات الأقدمية،  الجنس  يرات وفقاا لمتغلدى المعلمين في المرحلة الابتدائية   الوظيفي الر ِّضــــــافي إحصــــ وســــ

 .التعليميوالمستوى  

الوظيفي   الر ِّضـــــــــــا( على أن هناك علاقة عكســـــــــــية بين  م2017ين، ( و)حســـــــــــم2017وتوافق )العامري،  

(  م 2018الوظيفي، ودرس )الموم ،   الر ِّضـاوضـغوط العمل، فكلما زادت الضـغوط على العاملين كلما قل  

لو  ،الوظيفي كمتغير تابع  الر ِّضــاعلاقة ضــغوط العمل كمتغير مســتقل و   الر ِّضــاإلى أن هناك علاقة بين  توصــَّ

ــغوط العمل، و  لوضــــــ ــَّ ــاإلى أن هناك ثلاثة عوامل تؤثر في   توصــــــ وهي:)الموارد المتاحة، بيئة    ،الوظيفي  الر ِّضــــــ

ــاالعمـل، الحوافز(، وأن بعُـد العلاقـات بين الزملاء ليس لـه أثر على   لو   .الوظيفي  الر ِّضـــــــــــــ ــَّ )محمـد،    توصـــــــــــــ

ــته حول العلاقة بين  م2016 ــلوك المواطنة  الر ِّضـــــا( في دراســـ ــاالتنظيمية إلى أن الوظيفي وســـ الوظيفي   الر ِّضـــ

وســـــــــلوك المواطنة التنظيمية. وعن علاقة الحوافز   الر ِّضـــــــــاللعاملين عالي، وأن هناك علاقة طردية معنوية بين  

لالوظيفي   لر ِّضـــــــــابا ــَّ ــا( إلى أنه لا يوجد أثر للحوافز المادية على م2016دراســـــــــة )كنعان،    تتوصـــــــ  الر ِّضـــــــ

الوظيفي، وأوعز هذه النتائج إلى أن الحوافز المادية تعُطى  الر ِّضـــــــالها أثر على الوظيفي، وأن الحوافز المعنوية 



106 

 

 الر ِّضــاللعاملين مقرونة بالأجر بغ  النظر عن الأداء، وهو ما ســبب عدم تأثير الحوافز المادية على  شــهرياا 

ــا( أثر الحوافز على م2017الوظيفي، وفي نفس الســــــــياق درســــــــت )بوودن،   موظفي  الوظيفي لدى    الر ِّضــــــ

إلى أن هناك علاقة ارتباط موجبة ضـعيفة بين الحوافز المادية   تتوصـَّلمديرية الشـباب والرياضـة في الجزائر، و 

 الوظيفي.    الر ِّضاوالمعنوية و 

ــا( علاقـــة التمكين بام2018( و)عوض،  م2017ل )دن،  وحلـــَّ  لـــالوظيفي، و   لر ِّضــــــــــــــ ــَّ   ت توصــــــــــــ

ــتهما إلى وجود علاقة ارتباط وتأثير بين التمكين و  ــادراســــــــ ــاأبعاد  ، وأن الرواتب والأجور أقل  الر ِّضــــــــ  الر ِّضــــــــ

لالوظيفي توافراا. و  ــَّ ــاتمجموعة من   تتوصـــــــ ــاالتي تناولت قياس   الد ِّراســـــــ الوظيفي لدى العاملين إلى   الر ِّضـــــــ

الوظيفي لدى   الر ِّضــــــالت قياس  ( التي تناو م2016الوظيفي كدراســــــة )الدعيس،  الر ِّضــــــاضــــــعف مســــــتوى 

لأســــــاتذة جامعة صــــــنعاء، و  هو بعُد الراتب، وأن    الوظيفي توفراا  الر ِّضــــــاأبعاد  إلى أن أقلَّ  الد ِّراســــــة تتوصــــــَّ

لالوظيفي في متغير التخصـــــص والرتبة العلمية، و   الر ِّضـــــاذات دلالة إحصـــــائية في درجة   اا هناك فروق   ت توصـــــَّ

ــيدي،  ــة )الرشــ ــا( إلى أن درجة م2018ت،  ( و )هلالام2018دراســ الوظيفي للعاملين في مســــتوى  الر ِّضــ

متوســط، وحصــل بعُد الانتماء للمهنة وعلاقات العمل على الأعلى درجة بالنســبة لباقي المتغيرات )طبيعة  

ــاء، العلاقة مع الزملاء، الرواتب(، بينما كان بُ  عد الراتب العمل، ظروف العمل، الترقية، العلاقة مع الرؤســــــ

ــة )أورابح،  هو الأ ــنوات الخبرة، وفي دراســــــــــ قل، وأنه لا فروق ذات دلالة إحصــــــــــــائية في متغير الجنس وســــــــــ

ل(  م2018 ذات دلالة إحصــــائية حســــب الدرجة العلمية لأســــاتذة الجامعات في  اا إلى أن هناك فروق توصــــَّ

الوظيفي   الر ِّضـــــــاالجزائر لصـــــــالح الدرجة العلمية الأعلى، واســـــــتنتج أنه كلما زادت الدرجة العلمية كلما زاد  

 لمتغير الجنس. تعُزَىنتيجة لزيادة الإشباع، وأنه لا فروق إحصائية  
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ــة قريق لالتي   (Greg,2016)  وفي نفس الســــــــــياق دراســــــــ ــَّ ــتوى  تتوصــــــــ ــاإلى أن مســــــــ الوظيفي عالي    الر ِّضــــــــ

ــفيات الأمريكية، وأنه لا فروق ذات دلالة إحصــــائية   ــتشــ ــائيين الاجتماعيين العاملين في المســ   تعُزَى للإخصــ

ــا( لقياس م2017الديموغرافية، وفي دراســـــة )معوش وصـــــرداوي،  تللمتغيرا الوظيفي وعلاقته بالروح   الر ِّضـــ

ــيلة الجزائر، كان   ــاالمعنوية للمدراء المتربصـــين في ولاية المسـ ــتوى عالي، وأن هناك فروق  الر ِّضـ  اا الوظيفي في مسـ

 لمتغيري المؤهل والخبرة.   تعُزَىلمتغير العمر، ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائية   تعُزَىذات دلالة إحصائية  

يعتبر من المفاهيم   اا أو وسـيط اا أو تابع  مسـتقلاا  اا كان متغير   لوظيفي سـواءا ا الر ِّضـاوخلاصـة القول أن  

وبالتالي التأثير في كثير من المتغيرات الأخرى التي ترتبط بعمل المنظمة،  ،ة التي تؤثر في عمل المنظماتالهامَّ 

 .طبيقاا الوظيفي دراسة وت الر ِّضاأكبر بموضوع  اهتماماا  وأنه لابد لقيادة المنظمات أن تولي

 

 المتعلقة بالمتغير المستقل )الأنماط القيادية(.  الد ِّراسات   .2،7،2

من   الد ِّراســــــــاتوتنوعت ، الســــــــابقة عن الأنماط القيادية ونظرياتها الد ِّراســــــــاتتحدثت الكثير من 

الســــــــــــابقة في المقارنة بين   للد ِّراســــــــــــاتوســــــــــــنقوم في بداية هذا التحليل ،  حيث الأخذ بالنظريات والأنماط

 السابقة.  الد ِّراساتالسابقة من زاوية النظريات والأنماط المستخدمة في  الد ِّراسات

حيث    النظريات شهرة وهي: نظرية جامعة )أيوا( أكثرارتكزت على   الد ِّراساتهناك مجموعة من  

التي   الــد ِّراســــــــــــــــاتومن هــذه    ،الحر(،  الــديموقراطي،  )الأوتوقراطي  :اعتمــدت على ثلاثــة أنمــاط قيــاديــة هي

،  ( م 2018، و)ســليمان  ،(Kiboss & Jemiryott,2014)دراســة   على ســبيل المثال:أخذت نذه النظرية  

ودراســــــــــــة ) ســــــــــــعد الله ،  (م2018، )إبراهيم وعلي  ،(م2018، و)جميل،  (م2018، و )أحمد وياســــــــــــين

، و)عبدالله،  (م2016،  ودراسـة )الحنتوشـي،  (م2017، و)هاجر  ،(م2017ونوال، ،  (م2017وفاضـل، 



108 

 

  ، ( م 2015، ( و )جمعةم2015،  من: )الألوســـــــي وآخرون  (، ودراســـــــة كل  م2016، ( و) كريبع م2016

على نفس الأنماط القيادية و ،  (م2018،  و) راضـــية،  (م2014،  من: )كمال كلا وفي النفس الســـياق ركز  

ــابقة ــتخدام هذه الأنماط إلى شـــــــــهرتها بين الباحثين ،الســـــــ ــبب اهتمام كثير من الباحثين لاســـــــ ، وأوعزوا ســـــــ

 .عملياا  تطبيقهاا  وسهولةا   ووضوح هذه الأنماط نظرياا 

:  )أيوا( وأنمـاطهـا القيـاديـة  اتكـأت على نظريـة جـامعـة  الـد ِّراســـــــــــــــاتوعلى الرغم من أن الكثير من  

،  إلا أن هنـاك دراســـــــــــــــات أخرى اعتمـدت على نظريات وأنمـاط أخرى، (الحر،  الـديموقراطي،  الأوتوقراطي)

( عند دراستهما للأنماط القيادية بنظرية بليك ومولتون التي قسمت م2017حيث اهتم )الطائي والزبيدي،

، النمط المشـارك،  النمط الاجتماعي، النمط المتأرجح،  )النمط المتسـاهل الأنماط القيادية إلى خمسـة أقسـام:

 ،( على نظرية المســار نحو الهدف عند دراســة الأنماط القياديةم2015،  ز )شــل فيما ركَّ ،  ســلط(النمط المت

 (.نحو الإنجاز الموجهةالقيادة ، القيادة المشاركة، القيادة المساندة،  القيادة الموجهة) وهذه الأنماط هي:

ــطفى وتب  ــتهما للأنماط م2016،  )هاني ومصـــــــ ــاحب  ) القيادية المتمثلة في:( نظرية جولمان في دراســـــــ صـــــــ

ــلي،  النمط المــدرب،  الرؤيــة ــابطي،  الــديمقراط   ، النمطالنمط التواصــــــــــــ ــري،  النمط الضــــــــــــــ ، (النمط القســــــــــــ

النمط : )( على دراســـــــــة جامعة ميتشـــــــــيغان التي ذكرت نمطين قياديين همام2017وركز)صـــــــــبرينة وبديعة، 

 النمط المهتم بالعامل(.،  المهتم بالعمل

عول   وآخرون  من:  كلا بينما  ، )الشنطي،  (م2016،  )وهاب،  (Folakemi at al,2018)  فولاكمي 

 ( (Al Tahitah, 2019،   (Saleem ,2015)،(م2016،  )صباح،  (م 2018)يوسفي،  ، (م2016

   (Sebahattin at al,2014)  في دراساتهم للأنماط القيادية على النظرية الحديثة للقيادة لبيرنز التي حددت

( نظرية ليكارت وأنماطها م2016،  واعتمد )الصيفي،  النمط التبادلي(،  )النمط التحويلي  :قياديين همانمطين  
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النمط الأوتوقراطي ،  النمط الأوتوقراطي العادل،  النمط المشارك،  )النمط الديمقراطي  :القيادية المتمثلة في

 وعلاقتها بإدارة التغيير التنظيمي.، النمط الحر( في دراسته للأنماط القيادية،  المستغل

ــة والمطيري،  م2018،  من جهــــة أخرى درس )العنزي وعبــــدالعزيز   الأنمـــاط   (م2017( و)درادكـ

ــانيـة الراقيـة في تعـامـل   ،القيـاديـة من زاويـة أخرى وهي القيـادة الأخلاقيـة التي تركز فيـه على الأخلاق الإنســــــــــــ

( على نمط م2018،  )بو ااحة و  (م2017، )ديرية وســـــلامة  القائد مع مرؤوســـــيه، في حين تعبر دراســـــة

 م القائد مصلحة الأفراد على مصلحته.على أن يقد ِّ   الخادمة التي تحث  هو نمط القيادة  ،آخر

،  ز عليه )جراداتفقد ركَّ ،  لنســــــــــبة للنمط الإســــــــــلامي ودراســــــــــته كنمط من الأنماط القياديةا باأمَّ 

، "الإســــــــــلاميةعلى فاعلية الأداء في البنوك  الإســــــــــلامية( في دراســــــــــته " أثر الالتزام بنمط القيادة م2014

ــفيقة ــته "القيادة الإدارية  م2014، و)شــــــ ــية". ويرى   الإســــــــلامية( في دراســــــ كمدخل لتحقيق الميزة التنافســــــ

 وتحتاج إلى مزيد من البحث والتركيز.    ،في هذا النمط لازالت قليلة الد ِّراساتالباحث أن  

الســــــــابقة التي ذكرت أعلاه اعتمدت على نظرية واحدة في  الد ِّراســــــــاتويجدر الإشــــــــارة أن جميع 

كدراسـة: )همد،  ،  أخرى مزجت بين النظريات والأنماطإلا أن هناك دراسـات  ، والنموذج المعرفي لها الد ِّراسـة

ــتــه  ،( التي جمعــت بين نظريــة جــامعــة أيوا ونظريــة بيرنزم2018 )النمط   :واعتمــد الأنمــاط التــاليــة في دراســــــــــــ

( التي درست الأنماط م2014،  نيحسين وأخر  ودراسة )أبي، النمط التحويلي (،  النمط الحر، الديموقراطي

وهـذه الأنمـاط من ،  نمط القيـادة الخـادمـة(، النمط التبـادلي،  النمط المثـالي،  )النمط التحفيزي:  القيـاديـة التـاليـة

 نظريات مختلفة.

الســــــــــابقة التي تناولت الأنماط القيادية من نظريات وزاويا   الد ِّراســــــــــاتويُلاحظ التنوع والتعدد في 

ــوج الفكر الإداري ــاعد على تطور ونضــ ــؤ نظريات جدي وتهيء،  مختلفة تســ دة في علم القيادة والإدارة.  لنشــ
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دراســــــــة  ففي  ،ولاحظ الباحث وجود اختلاف بين الباحثين حول الأنماط القيادية الســــــــائدة في دراســــــــتهم

ــعد  ــت    (م2018، )سـ ــةخلصـ الأنماط القيادية الســـائدة بوكالة وزارة الداخلية للأحوال المدنية   إلى أنَّ  الد ِّراسـ

يليه النمط القيادي الحر. ووافقه ،  ث نمط القيادة الأوتوقراطي، في السعودية هي بالترتيب النمط الديمقراطي

ــية ــائدة   (م2018،  في هذا الترتيب للأنماط القيادية )راضـــ ــتها عن الأنماط القيادية الســـ مدراء    لدىفي دراســـ

( عن الأنماط م2018، دهم في ذلك دراســـــــــــــة )أحمد وياســـــــــــــينأيَّ ،  التعليم الثانوي في جامعة مولود معمري

ودراســة ،  (م2015، ودراســة )جمعة  ،(م2016، ودراســة )عبدالله  ،الســائدة لدى المدرب الرياضــي في الجزائر

الأنماط القيادية في شــركة ( في دراســته عن م2018،  وعاضــد هذا الرأي دراســة )جميل  (م2018، )صــوصــاع

لو  ،أبو غريب للمنتجات الغذائية في العراق ــَّ ــائدة هي النمط الديمقراطي    توصــــ إلى أن الأنماط القيادية الســــ

 ث الأوتوقراطي ث النمط الحر.

،  ممارســـــــة كثرالتي أظهرت نتائجها أن النمط الديمقراطي هو الأ الد ِّراســـــــاتوعلى الرغم من كثرة  

لإلا أنه وفي المقابل  ــَّ ــابقة  الد ِّراســــاتدراســــات أخرى إلى نتائج بعكس    تتوصــ لفقد ، الســ ــَّ دراســــة   تتوصــ

( عن واقع الأنماط القيادية السـائدة في المؤسـسـة الجزائرية إلى أن النمط القيادي السـائد هو م2017)نوال،  

( في م2017ث النمط الحر، عــاضــــــــــــــــد هــذا الرأي )هــاجر،  ،  يليــه النمط الــديمقراطي  ،النمط الأوتوقراطي

وكان من نتائج بحثها أن  ،  دراســتها عن أثر الأنماط القيادية على الدافعية في المؤســســات الصــناعية الجزائرية

  قيادة المؤسسات تمارس بشكل كبير النمط الأوتوقراطي.

لو  ( حول الأنماط القيادية ودورها في الإبداع المنظمي في م2017،  نيدراســـــــــــــة )الألوســـــــــــــي وآخر  تتوصـــــــــــــَّ

، مصـــــــارف القطاع الخاص بإقليم كردســـــــتان العراق إلى أن النمط القيادي الســـــــائد هو النمط الأوتوقراطي

يز كثير من ل ذلك بأن النمط الأوتوقراطي يتناســــــب مع خصــــــوصــــــية الأعمال المالية التي تحتاج إلى تركوعلَّ 
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لو ، الصـــــــلاحيات بيد الإدارة العليا ــَّ ــاا   توصـــــ ــعيف أن   إلى أيضـــــ ويعزو هذه  ، النمط الحر يمارس بشـــــــكل ضـــــ

لأن الأعمال المالية تحتاج إلى انضـــــــباط دقيق من  ؛للاجتهاد  النتيجة إلى أن قيادة المصـــــــارف لا تترك مجالاا 

( في دراسة أجراها على شركة الغاز الجزائرية  م2014وهذا ما عارضه )كمال،  ،  الأفراد في ممارسة الأعمال

الأوتوقراطي، وأن هنــاك علاقـة إيجـابيــة  و من النمطين الـديمقراطي    أكثرأن النمط الحر يمـارس بـدرجـة عـاليــة  

لأنه كما يرى يســــاعد  ؛تغيير التنظيمي، وأوصــــى في دراســــته إلى تب  ممارســــة النمط الحربين النمط الحر وال

ــيفيمن مقـاومة التغيير،   وهد   ،في التغيير ــة )الصــــــــــــ ( حول الأنماط القيـادية وعلاقتهـا م2016، وفي دراســــــــــــ

ل، بالتغيير في قطاع الاتصــــالات بغزة ووفق نظرية ليكارت ــَّ ــائد  إلى أن    الد ِّراســــة  تتوصــ النمط القيادي الســ

ويرى أن النمط الــديمقراطي والأوتوقراطي العــادل لهمــا تأثير ،  ث النمط المشــــــــــــــــارك  ،هو النمط الــديمقراطي

ــائية على التغيير التنظيمي ــائية   ذيوأن النمط الحر ليس له أي تأثير ،  جوهري وذو دلالة إحصـ دلالة إحصـ

 على التغيير. 

ل( أنه  م2016، وفي نفس الســـــــــياق يذكر )همد  في دراســـــــــته عن أثر الأنماط القيادية على  توصـــــــــَّ

ــلوك الإبداع للعاملين في البنوك وأن هناك علاقة  ،للإبداع تشــــــــجيعاا  كثرأن النمط الحر هو النمط الأ،  ســــــ

ل(  م2018، ولكن دراســـــــة )ســـــــليمان ،  إيجابية بين النمط الحر وإبداع العاملين إلى نتيجة تعارض   تتوصـــــــَّ

،  فعالية في تشـجيع الإبداع الوظيفي أكثرإلى أن النمط الديمقراطي هو  تتوصـَّلو   ،(م2016دراسـة )همد، 

عن علاقة الأنماط بالإبداع أنه توجد علاقة معنوية بين   دراســـتهم( في م2017،  ويرى ) الألوســـي وآخرون 

ــة  ،  بـــداع الوظيفي من جهـــة أخرىوبين الإ،  نمطي القيـــادة الـــديمقراطي والنمط الحر من جهـــة أمـــا دراســــــــــــــ

في مديريات  العلاقة بين الأنماط القيادية والتفكير الإبداعي   لاســــــــــتقصــــــــــاء( التي أجراها م2014، )الجمل

لفقد ،  التربية والتعليم في محافظة الخليل بين أنماط  إلى وجود ارتباط ضـــعيف وليس له دلالة احصـــائياا  توصـــَّ
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ــات  وهذه نتيجة مختلفة كلياا ، الحرة( وبين التفكير الإبداعي،  الأوتوقراطية،  )الديمقراطية :القيادة عن دراســــــــــ

إلى    توصـَّلفالأول    ،(2017،  وآخرينودراسـة )الألوسـي ،  (م2018،  ودراسـة )سـليمان   ،(م2014، )همد 

لبينما الثاني ،  أن النمط الحر هو النمط المشــــــــــــــجع للإبداع إلى أن الإبداع ينمو ويظهر مع النمط  توصــــــــــــــَّ

لالديمقراطي، والثالث   ــَّ فيما نجد  ،  إلى أن نمطي القيادة الحر والديمقراطي لهما علاقة ايجابية بالإبداع  توصــــــــــــ

ل،  ة بإبداع العاملين( حول علاقة نمط القيادة الخادمم2018،  أن دراســـة )بو ااحة إلى نتيجة أن    تتوصـــَّ

  وأنه لا علاقة بين القيادة الخادمة والإبداع الوظيفي.،  هذا النمط يمارس بشكل منخف 

كـانـت ا راء المطروحـة فيهــا نوع من التبــاين قـد يكون للبيئــة والثقــافـة ودرجـة الوعي ااتمعي   وأياا 

اتفقت على أنه مع النمط الأوتوقراطي لا يمكن أن ينمو   الد ِّراســــاتلكن الملاحظ أن أغلب  ،  ســــبب فيها

 أو ح  الدولة. ،أو المنظمة،  على مستوى الأسرة  سواءا ، الإبداع

 :( إلى أن الأنماط القياديةم2017ين تشــــــــــــير دراســــــــــــة )هاجر،  الموظَّفوعن دور الأنماط القيادية في دافعية  

وأن هناك عوامل أخرى لها تأثير ،  الحر( لا تؤثر في الدافعية إلا بنســــــــبة ضــــــــئيلة، وقراطيالأوت،  )الديمقراطي

حت العلاقة بين نمط القيادة ( التي وضــــَّ م2017،  أما دراســــة )الديرية وســــلامة،  أكبر على دافعية العاملين

لـمـديري المـدارس فقـد    لـدىالخـادمـة والـدافعيـة   ــَّ إلى أن هنـاك علاقـة إيجـابيـة قويـة بين نمط القيـادة    تتوصــــــــــــ

 وبين الدافعية لدى للعاملين.  ، الخادمة

ــعـد   وعن علاقـة الأنمـاط القيـاديـة بالولاء التنظيمي يرى ــتـه أن النمط م2018،  )ســــــــــــ ( في دراســــــــــــ

لو ،  القيادي يؤثر بشــكل كبير في الولاء التنظيمي يليه    ،الأول  إلى أن الولاء المعياري قد جاء في المركز توصــَّ

ــتمراري،  الولاء العاطفي ــة   تأثيراا  كثروأن النمط الديمقراطي هو الأ، ث الاسـ على الولاء التنظيمي. وفي دراسـ

إلى   توصـَّل( عن الأنماط القيادية لدى رؤسـاء الأندية الرياضـية في ولاية ورقلة في الجزائر،  م2016، )كريبع 
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ــاء الأنديةالنمط الأوتوقراطي لا يمارس من قبل  أن   ــائد هو النمط الديمقراطي والنمط ، رؤسـ وأن النمط السـ

( عن علاقة الأنماط القيادية بالكفايات التدريســـية لمدرســـي  م2017الحر. وفي دراســـة )ســـعد الله وفاضـــل،  

،  اا س وتظهر بمسـتوى غالبارَ الأوتوقراطي، الحر( تمُ ،  )الديمقراطي :إلى أن الأنماط القيادة  توصـَّلالتربية البدنية  

تبين وجود علاقـة ارتبـاط موجبـة بين النمط  الـد ِّراســـــــــــــــةلكنهـا تختلف من حيـث التـأثير، فمن خلال نتـائج  

ووجود علاقة ارتباط ســلبية بين النمطين الأوتوقراطي والحر من ،  الديمقراطي ومســتوى الكفايات التدريســية

( في دراســـــته على م2018، )صـــــوصـــــاع وبين مســـــتوى الكفايات التدريســـــية من جهة أخرى. وركز، جهة

لو ، والأنماط القيادية كمتغير مســــتقل، الأداء الوظيفي كمتغير تابع  النمط القيادي الديمقراطي  أن إلى    توصــــَّ

لكما  ،  ممارسـة من النمط الأوتوقراطي والنمط الحر  كثرهو الأ إلى أن هناك علاقة عكسـية  الد ِّراسـة تتوصـَّ

ــة ــة أخرى،  بين النمط الحر والأوتوقراطي من جهـ ــة بين النمط أو ،  وبين الأداء الوظيفي من جهـ ن العلاقـ

ــة ــة طرديـ ــدالله،  الـــديمقراطي والأداء هي علاقـ ــائج في دراســـــــــــــــــة )عبـ ، وعلى العكس من ذلـــك ظهرت النتـ

 ط الثلاثة وبين الأداء الوظيفي.( حيث خلص إلى أن هناك علاقة طردية ضعيفة بين الأنمام2016

( تناول العلاقة بين الأنماط القيادية والروح المعنوية للمعلمين في محافظة  م2016،  وفي دراســـــــة )الحنتوشـــــــي

بين النمط الديمقراطي وبين الروح المعنوية  إلى أنه توجد علاقة ارتباط قوية ودالة إحصائياا  توصَّلو ، القريات

بين الروح المعنويـة   مـاو  ،توجـد علاقـة ارتبـاط إيجـابيـة مـا بين النمطين الأوتوقراطي والحر  كمـا أنـه لا،  المرتفعـة

أي أن هناك علاقة عكســية بين الروح المعنوية المرتفعة وبين النمطين الأوتوقراطي والحر، فكلما ، المنخفضــة

وكلما اتجه لممارســـــــــه النمط ،  نحو ممارســـــــــة النمط الديمقراطي ارتفعت الروح المعنوية لدى الأفراد اتجه القائد 

الأوتوقراطي أو الحر كلمــا انخفضــــــــــــــــت الروح المعنويــة للعــاملين. ومن ناحيــة أخرى وفي دراســــــــــــــــة )جميــل، 

وجود علاقة ذات  الباحث إلى   توصَّل( حول أثر أنماط القيادة على تطبيق مبادئ الجودة الشاملة م2018
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ــته عن الأنماط م2015وميز )شــــــــــل ،  دلالة بين الأنماط القيادية وبين التطبيق لإدارة الجودة. ( في دراســــــــ

ه نحو الإنجـاز،  القيـاديـة في مـديريـة الجمـارك في دمشــــــــــــــق نمطين همـا: النمط القيـادي التوجيهي والنمط الموجـَّ 

لـدراســـــــــــــــة )حفيظ والشـــــــــــــــايـب،   ووفقـاا للأنمـاط القيـاديـة على الولاء التنظيمي .  اا وخلص إلى أن هنـاك تأثير 

اســتخداما هي النمط  كثري وبلانشــارد( أن الأنماط الأســوفقا لنظرية )هير  ،( عن الأنماط القياديةم2016

ــانية، لكن  المقنع والنمط المشــــــــــــارك ــلوك يدل على توجه عال نحو الإنجاز ونحو العلاقات الإنســــــــــ وهو ســــــــــ

النتائج كانت فاعلية القيادة الإدارية إيجابية متدنية، ويرى الباحث أن هذه النتيجة لا تتناســــــــب وحســــــــب  

. أما دراســــــــة )صــــــــبرينة وبديعة،  مع الأنماط التي يمارســــــــها القادة ذات التوجه العالي نحو الإنجاز والعلاقات

لا( فقـد  م2017 ــَّ وأن  والنمط المهتم بالعـامـل،    ،النمط المهتم بالعمـل:   إلى وجود نمطين قيـاديين همـاتوصــــــــــــ

 الوظيفي. الر ِّضاهناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمطين وبين  

ــة ــاليب     (McGee, 2022)ومن جهة أخرى وعند الحديث عن الأنماط القيادية الحديثة نجد أن دراســــــ أســــــ

توصلت إلى وجود إثر كبير للنمط القيادي التحويلي على الرضا  القيادة التحويلية المتصورة والرضا الوظيفي

والتبادلية( وبين ، )التحويلية  :( التي بينت العلاقة بين الأنماط القياديةم2018،  )يوســــــفي دراســــــة.الوظيفي

لأداء العاملين   وأنه يوجد أثر له دلالة معنوية بين ، إلى أن النمط القيادي التحويلي هو الســـــــــــائد   تتوصـــــــــــَّ

 .النمط التبادلي والتحويلي وبين أداء العاملين

فقـد   ،بـداع على أداء الاعمـالعنوانهـا أثر القيـادة والإو   (Sebahattin, Ba, & Ta, 2014)  دراســـــــــــــــة  أمـا 

بـداع على أداء الأعمـال في قطـاع الخـدمـات وقطـاع لى تحليـل تأثير الأنمـاط القيـاديـة والإإ  الـد ِّراســـــــــــــــةهـدفـت  

،  داء الاعمالأعلى   اا يجابيإ  اا ثر أالقيادة والابتكار   لأسـاليبن  أوأظهرت النتائج  ،  اسـطنبول تركياالصـناعة في 

ن لنمط القيــادة الابتكــاريــة ونمط القيــادة التحويليــة ونمط القيــادة التبــادليــة على التوالي أثر كبير  أفقــد وجــد  
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لو  .عمالعلى أداء الأ ــته عن العلاقة بين أنماط القيادة الحديثة (Al Tahitah, 2019توصـــــــــــــَّ  ( في دراســـــــــــ

ــيط الثقافة التنظيمية إلى أن هناك علاقة بين   والتغيير التنظيمي القيادة التحويلية والاســــــــتعداد للتغيير  بتوســــــ

للقيــادة التبــادليــة على ثقــافــة المنظمــة ولا يوجــد تأثير إهــابي على   اا إيجــابيــ  اا وأن هنــاك تأثير   مــةظوثقــافــة المن

رتياح الوظيفى: من القيادة والا أنماطدراســـــة اســـــتقصـــــائية عن  (Folakemi, et al, 2018)أجرى  و التغيير.

  ة والتبادلي ةأن لأسـاليب القيادة التحويلي الد ِّراسـةوأظهرت نتائج ،  النيجيرية  فةشـركات الضـيا  يمنظور موظف

أثر الأنماط القيادية ح فيها  في دراســـــــته التي وضـــــــَّ (  Saleem, 2015)بينما يرى   الوظيفي.  الر ِّضـــــــاعلى   اا أثر 

أن النمط القيادي   الوظيفي بتوســـيط الســـياســـات التنظيمية في الجامعات الباكســـتانية الحكومية الر ِّضـــاعلى 

 الوظيفي.  الر ِّضاولا يوجد أثر للنمط القيادي التبادلي على ، الوظيفي الر ِّضاالتحويلي له أثر إيجابي على 

ل( فقد  م2016،  وأما )الشـــــــــنطي في دراســـــــــته إلى عدم وجود علاقة مباشـــــــــرة بين النمط التحويلي   توصـــــــــَّ

لو ،  وبين الولاء التنظيمي من جهة أخرى، والتبادلي من جهة ممارســــــــة  أكثرإلى أن النمط التحويلي  توصــــــــَّ

إلى وجود علاقة بين الأنماط القيادية التحويلية   تتوصَّل(  م2016،  من النمط التبادلي، وفي دراسة )صباح

وأن النمط التحويلي يمارس بشــــــكل أكبر من النمط التبادلي . ودرس ألين  ،  يوالتبادلية مع الالتزام التنظيم

ــاز الطلاب  (Allen, et all,2015)  وأخرون  ــي وإنجـ ــدرســــــــــــ ــاخ المـ ــة مع المنـ ــادة التحويليـ ــة بين القيـ ، العلاقـ

لو  إلا أنه لا يوجد علاقة بين نمط ، لى وجود علاقة بين القيادة التحويلية والمناخ المدرســيإ الد ِّراســة تتوصــَّ

 .القيادة التحويلية وإنجاز الطلاب

والتي تناولت أثر   (Kessi et al,2022)أما بالنسبة للنمط القيادي الإسلامي فقد أظهرت دراسة  

وتوصــــــــــلت الدراســــــــــة إلى وجود أثر كبير    القيادة الإســــــــــلامية والذكاء العاطفي والروحي على أداء العاملين

( حول العلاقة بين م2014،  )جراداتلنمط القيادة الإســــلامية على الأداء الوظيفي للعاملين.وفي دراســــة 
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في  الإســــــلاميةأن التزام البنوك بمبادئ القيادة  ية الإســــــلامالنمط الإســــــلامي وفاعلية الأداء في بنوك الأردن 

وأن  ،  يمارس بشـــــــكل ضـــــــعيف مع العاملين الإســـــــلاميةوأن نمط القيادة ، التعاملات المصـــــــرفية محدود جداا 

أما مبدأ العدالة فحصـل ،  الالتزام بمبدأ الشـورى وحرية الرأي حصـل على تقدير متوسـط بين المحايد والموافق

وهو أمر يدعو إلى التسـاؤل عن هذه النتائج المتدنية في تطبيق مبادئ   ،(2.64بمتوسـط )على تقدير سـلبي 

لو ، وهو مؤشـــر إلى وجود خلل ومشـــكلة  ،النمط الإســـلامي في التعامل مع العاملين إلى نتيجة  أيضـــاا  توصـــَّ

ــلامي يؤثر بشــــكل محدود في الأداء . وهي نفس النتيجة التي  لمفادها أن النمط الإســ ــَّ ها )فرحان  الي  توصــ

أن  ، حيث تضـــــــمنت  اليمنية الإســـــــلامية( في دراســـــــتهما عن الحوكمة في المصـــــــارف  م2014،  وعبدالقادر

اســـــتغراب وعلامة اســـــتفهام أن تفتقد    ين، وهو ما يثيرالموظَّففي العدالة في توزيع الرواتب بين  اا هناك ضـــــعف

وفي التعامل مع الأفراد من جهة ، ممارسـة مبادئ إسـلامية في التعاملات البنكية من جهة  الإسـلاميةالبنوك  

وعن أســــــــــــــباب الفجوة بين  ،حول هذه الظاهرة الد ِّراســــــــــــــاتإلى البحث ومزيد من  ووهو ما يدع،  أخرى

ملتزمة بتطبيق  التي يفترض أنها   الإسـلاميةوالتطبيق العملي لهذه المبادئ في البنوك   الإسـلاميةمبادئ القيادة 

والأداء   الإســلاميةوالتي تناول فيها العلاقة بين القيادة   (Supriyanto ,2019) دراســة  أما مبادئ الإســلام.

ــيط التمكين الإداري   ــةوكانت من نتائج  بتوســـــــــــ وجود أثر إيجابي للنمط الإســـــــــــــلامي على الأداء   الد ِّراســـــــــــ

وعاضــــد    .وســــط العلاقة بين النمط القيادي الإســــلامي والأداءتوأن التمكين الإداري ي ،والتمكين الإداري

(Hamzah et al,2021) وأخلاقيات العمل الإســــلامي على أداء  الإســــلاميةتأثير القيادة في دراســــته حول

 ،الإســلاميةالتي توســطت فيها الثقافة التنظيمية   )أندونيســيا(في محافظة رياو  الإســلاميةين في البنوك  الموظَّف

لو  تؤثر   الإســـــلاميةوأن القيادة ، على الأداء الوظيفي الإســـــلاميةإلى وجود أثر إيجابي مباشـــــر للقيادة   توصـــــَّ

لها  الإسـلاميةإلى أن القيادة  (Widayadi,2021دراسـة ) تتوصـَّلكما  ،  يشـكل كبير على الثقافة التنظيمية
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في تحقيق ميزة   الإسـلامية( عن دور القيادة م2014وفي دراسـة )شـفيقة،    التنظيمي.  الالتزامتأثير كبير على 

لها القدرة على الـــــــــــــــــتأثير الإيجابي في ســلوكيات  الإســلاميةأكد على أن القيادة الإدارية  ، تنافســية للمنظمة

ــالــة التي تحملهــا  ؛م نحو ريادة ااتمعــاتالأفراد وتوجيهه ،  كون هــذه القيــادات تتميز بقوة إيمــانهــا بالرســــــــــــــ

 .وبتحليها بمبادئ الحرية والشورى والعدالة

 

 المتعلقة بالمتغير الوسيط )المناخ التنظيمي(.   الد ِّراسات   .2،7،3

 ،تشـــــــخيص بؤر الصـــــــراعفهو يســـــــاعد على ،  يعتبر المناخ التنظيمي عامل نجاح في الإدارة الحديثة

 (.2018،  ووضع المعالجات )النجار ،تحديد الأسباب، و وحالات الإحباط

لتناول موضـــــوع المناخ التنظيمي لمعرفة تأثيره على   الد ِّراســـــاتولأهمية هذا المفهوم اتجهت كثير من 

( العلاقـة بين المنـاخ التنظيمي وظـاهرة  م2016،  وقـد درس )خـالـد وزيـد ،  كثير من المتغيرات داخـل المنظمـة

ــةوأخذت  ،  ين في معمل الســـــــــــجاد العراقيالموظَّفتســـــــــــرب     ، القيادة  ثلاثة أبعاد للمناخ التنظيمي: الد ِّراســـــــــ

لو ، والتكنولوجيا  ،والحوافز إلى أن هناك علاقة عكســـية بين أبعاد المناخ التنظيمي وتســـرب   الد ِّراســـة تتوصـــَّ

واتضــح ،  ما قلة نســبة تســرب العاملينيادة تشــاركية في صــنع واتخاذ القرارات كلَّ فكلما كانت الق،  ينالموظَّف

 ين.الموظَّفال في بقاء وللحوافز دور فعَّ ، وتقلل التسرب الوظيفي أن التكنولوجيا الحديثة تولد ارتياحاا 

على بحث أثر المناخ التنظيمي في تحسـين  الد ِّراسـة( اعتمدت م2018،  وفي دراسـة )حبيب وغالي

المشاركة ،  الحوافز، الاتصالات،  )القيادة :إلى أن المناخ التنظيمي بأبعاده  الد ِّراسة تتوصَّلو ، الأداء الوظيفي

( مع نتائج م2017، في الأداء الوظيفي. وتوافق )حسـين  الهيكل التنظيمي( تؤثر إيجابياا ،  في اتخاذ القرارات

 ين.الموظَّفالسابقة أن المناخ التنظيمي له علاقة ذو دلالة إحصائية موجبة وتأثير كبير على أداء   الد ِّراسة
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( في دراسته عن علاقة المناخ التنظيمي بالأداء الوظيفي عن وجود تأثير للمناخ في م2014،  ويرى )عيسى

لو ،  ن بعـُد الحوافز كـان الأعلى في التـأثير في أداء العـاملينوأ،  الأداء ــَّ ــن لـه دلالـة    توصــــــــــــ إلى أن متغير الســــــــــــ

، وأوعز ذلك إلى أن أغلب كبار السن يتقلدون مناصب إدارية عليا، ين الأكبر سناا الموظَّفإحصائية لصالح  

وهذه النتيجة تتفق   ،العلاقة بين المناخ والأداءوأن هناك دلالة إحصائية طردية لمتغير سنوات الخبرة في إبراز  

 ( على دور سنوات الخبرة في العلاقة بين المناخ التنظيمي والأداء.م2016،  مع دراسة )المحتسب

للمناخ على  اا كبير  اا الســــابق ذكرها والتي تحدثت عن أن هناك تأثير  الد ِّراســــاتوعلى الرغم من أن 

ــة )لامية،  الأداء ــاتذة    أثر  ( حولم2019، إلا أن دراســــــــ أبعاد المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للأســــــــ

ل  بالجامعة ــَّ ــاتذة الجامعة رغم انخفاض  ،  إلى نتائج مختلفة  تتوصــــــــــــ فقد أفرزت النتائج عن أداء مرتفع لأســــــــــــ

والعمل بجد  ، وبرر هذه النتائج بأن أسـاتذة الجامعات يسـعون إلى تحسـين اعتهم،  مسـتوى المناخ التنظيمي

ولعلمهم أن إدارة الجامعة تعمل بجد  ،  والعمل للوصـــــــــــول لأعلى المناصـــــــــــب الإدارية،  لزيادة الإنتاج البحثي

 لتحسين المناخ التنظيمي.  

( التي تناولت الدور الوســـيط للالتزام التنظيمي في العلاقة بين المناخ والأداء  م2018،  ا )محمد وأمَّ 

 وأن هناك علاقة إيجابية متوسـطة ما بين،  بين المتغيرين للعلاقة  اا متوسـط  اا إلى أن هناك علاقة وتأثير   تتوصـَّل

ــادق،  المناخ والالتزام التنظيمي ــة )صــــــ ــة(  م2016، وعارضــــــــت دراســــــ ــابقة من حيث العلاقة  الد ِّراســــــ الســــــ

لو ،  المتوســـــــــطة بين المناخ التنظيمي والالتزام وأن  ،  إلى وجود تأثير كبير للمناخ التنظيمي على الالتزام توصـــــــــَّ

 وأقلها دلالة هي الاتصالات.،  الأبعاد دلالة إحصائية إيجابية هو بعُد المشاركة في القرارات أكثر

( العلاقة بين المناخ التنظيمي والإبداع م2017،  ( و)عزيزم2018، وفي اتجاه آخر درس )الجندي وآخرون 

لو ،  الوظيفي ، وفي دراســة )البدوي الدراســتان إلى وجود علاقة تأثير وارتباط ما بين المناخ والإبداع. تتوصــَّ
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  ان( في تحليل العلاقة بين المناخ التنظيمي والولاء للمنظمة اتفقت الدراســـــــــــــتم2017( و )محمد،  م2016

 إلى وجود علاقة طردية بين المتغيرين.

على ضـــــــــغوط العمل في المؤســـــــــســـــــــات الخاصـــــــــة في ( أثر المناخ التنظيمي  م2015، ودرس )علي

ــودان  لو ، الســ ــَّ ــة  تتوصــ ــغوط   الد ِّراســ ــتقل وضــ ــية بين المناخ التنظيمي كمتغير مســ إلى أن هناك علاقة عكســ

وأن باقي ،  وأن بعُـدي الهيكـل وطبيعـة العمـل كـان لهمـا توجـه إيجـابي من قبـل العـاملين،  العمـل كمتغير تابع 

نمط الاتصــــال لهم توجه ســــلبي من ،  التكنولوجيا،  المشــــاركة في اتخاذ القرارات،  الحوافز، الأبعاد: نمط القيادة

( أن للمنــاخ التنظيمي علاقــة ذات دلالــة معنويــة في نجــاح الإدارة م2018،  ويرى )النجــار  ،قبــل العــاملين

 الإلكترونية.

 

 العلاقة بين المتغيرات 2،8

 الوظيفي.   الر ِّضابين الأنماط القيادية و   .العلاقة2،8،1

ــاتكثير من  ــابقة تناولت هذه العلاقة بين المتغير المســـــــــــتقل )الأنماط   الد ِّراســـــــــ في الأدبيات الســـــــــ

ــاالقيادية( والمتغير التابع ) لوتنوعت النتائج التي  ،الوظيفي( الر ِّضـــــ ــَّ ــاتاليها تلك  تتوصـــــ حســـــــب    الد ِّراســـــ

، ) النمط الأوتوقراطي  وســنركز في دراســتنا هذه على الأنماط القيادية التالية: ،الأبعاد التي تبنتها كل دراســة

،  ففي دراســــــــــة)راضــــــــــية،  الوظيفي لر ِّضــــــــــاوعلاقتها با ،النمط الحر، النمط الإســــــــــلامي(، النمط الديمقراطي

  ت توصَّل،  الوظيفي  لر ِّضاوعلاقتها با،  والتي تناولت الأنماط القيادية السائدة  (م2021)هشام،  و  (م2018

وأن العلاقة بين النمط الديمقراطي  ،  الوظيفي  الر ِّضــــــاإلى وجود علاقة ارتباط بين الأنماط القيادية و  الد ِّراســــــة

الوظيفي فهي علاقة   لر ِّضاوأما علاقة النمط الأوتوقراطي والنمط الحر با، الوظيفي هي علاقة طردية  الر ِّضاو 
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الوظيفي لموظفي   الر ِّضـاو  أسـلوب القيادةالعلاقة بين  ( حول Idiegbeyanose,2018)وفي دراسـة  ، عكسـية

ــايجابية بين الأنماط القيادية و إخلصـــــــت إلى أن هناك علاقة   المكتبة في القطاع الخاص وأن   ،الوظيفي الر ِّضـــــ

 الوظيفي.  الر ِّضاى إلى انخفاض  مما أدَّ   ؛النمط الاستبدادي هو السائد 

ل( فم2017، وأما دراســــــة )حمد    ، الوظيفي  الر ِّضــــــاإلى علاقة طردية بين الأنماط القيادية و   تتوصــــــَّ

وأن هنــاك علاقــة ارتبــاط طرديــة بين النمط ،  الوظيفي  الر ِّضــــــــــــــــاوأن هنــاك علاقــة ارتبــاط بين النمط الحر و 

 الوظيفي.    الر ِّضاوعلاقة ارتباط عكسية بين النمط الأوتوقراطي و ،  الوظيفي  الر ِّضاالديمقراطي و 

التي تناولت العلاقة   (م2022،  الكيلاني)و  (م2015، )سلامة( وم2021)عبيدي ،  وفي دراسة

إلى أن هناك علاقة ارتباط إيجابية بين النمط  الد ِّراسـةنتيجة  تتوصـَّل،  الوظيفي  الر ِّضـابين الأنماط القيادية و 

   الوظيفي. الر ِّضامع    وعلاقة ارتباط سلبية بين النمطين الأوتوقراطي والحر،  الوظيفي  الر ِّضاالديمقراطي و 

ــتهمـا عن العلاقـة بين الأنمـاط القيـاديـة لـمديري الـمدارس  (  م2018،  )إبراهيم وعليويرى   في دراســــــــــــ

ــاو  ــاالوظيفي لمعلمي مرحلة الأســـاس بولاية الخرطوم أن هناك علاقة ارتباط بين الأنماط القيادية و  الر ِّضـ  الر ِّضـ

فكانت النتيجة مســـتوى ، وأنه يمارس بدرجة متوســـطة،  وأن النمط الســـائد هو النمط الديمقراطي،  الوظيفي

ــا ــط. الر ِّضــــ ــة )  العام متوســــ حول تأثير أســــــلوب القيادة والتمكين   (Sabri & Sumardin,2021وفي دراســــ

ــاو  ل  الوظيفي تجاه ســـلوك المواطنة التنظيمية للمحاضـــرين  الر ِّضـ ــَّ إلى وجود علاقة بين الأنماط القيادية  تتوصـ

ــاو  ــة    الوظيفي  الر ِّضــ ــلت إلى وجود علاقة تأنير إيجابي بين  (Megawaty et al 2022).كما أن دراســ توصــ

 الوظيفي.الأنماط القيادية والرضا 

ل الد ِّراســــــــــــاتوفي المقابل نجد العديد من   الر ِّضــــــــــــاإلى أنه لا تأثير للأنماط القيادية على  تتوصــــــــــــَّ

لـو   ،(م2014،  دراســــــــــــــة )معيوف  الوظيفي، ــَّ يوجـد علاقـة ارتبـاط بين الأنمـاط القيـاديـة   أنـه لاإلى    تتوصــــــــــــ
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ــبـب في هـذه النتيجـة.  هـذه النتيجـة  وبررت  ،الوظيفي  الر ِّضـــــــــــــــاو    ووفقـاا  بأنـه ربمـا يكون للبيئـة أو ااتمع ســــــــــــ

ل (Heller&William ,1993( فإن دراســـة )م2017ل)بوفرة وبن موســـى، يوجد علاقة  إلى أنه لا تتوصـــَّ

( والتي درســـــــت فيها أنماط م2012،  دراســـــــة )معمري  أكَّدتكما الوظيفي.   الر ِّضـــــــابين الأنماط القيادية و 

ــلوك   ــام العلمية وعلاقته باالســ ــاء الأقســ ــائدة لدى رؤســ ــاالقيادي الســ ــاء   لر ِّضــ الوظيفي من وجهة نظر أعضــ

وسبب ذلك  ،  الوظيفي الر ِّضايوجد علاقة ارتباط بين الأنماط القيادية و  إلى أنه لا  تتوصَّلو  ،هيئة التدريس

يرى أعضاء هيئة التدريس   إذ لا  ؛التدريسكما ترى هي العلاقة الروتينية بين رؤساء الأقسام وأعضاء هيئة  

ــام.   ــاء الأقســــــــ ــة )كما عززت أهمية للنمط القيادي في رؤســــــــ ( Riyanto, & Panggabean, 2020دراســــــــ

الوظيفي   الر ِّضــــــــــــالا يوجد تأثير كبير وإيجابي للقيادة على أنه  الد ِّراســــــــــــةوأظهرت  ،الســــــــــــابقة  الد ِّراســــــــــــات

 للموظفين.

لكما    الر ِّضــــــــا( حول العلاقة بين الثقافة التنظيمية وأســــــــلوب القيادة و Olasupo,2011)  دراســــــــة تتوصــــــــَّ

وكذلك الأنماط القيادية   ،أنه ليس هناك تأثير للثقافة التنظيمية  إلىالوظيفي في منظمة التصــــــــــــــنيع النيجيرية  

يوجد   ه لاإلى نتيجة مفادها أن  توصـَّل( Moslehpour 2019,وفي دراسـة حديثة ل)    الوظيفي.  الر ِّضـاعلى 

 .الوظيفي  الر ِّضاعلاقة بين الأساليب القيادية و 

حســـــــب   التي تناولت هذا النمط قليلة جداا   الد ِّراســـــــاتبالنســـــــبة لنمط القيادة الإســـــــلامية فا أمَّ  

(Rizki et at.2017  (    و(Shah,2016)  والأدب يتنـــاول هـــذا النمط كثيراا   نظرا لأن الأدب الغربي لم؛ ،

ه من أن موضــــــوع القيادة الإســــــلامية لم ينل حقَّ  (Ahmed ,2014)ويرى العربي فيه شــــــحة في هذا ااال،  

 وأن هناك فجوة دراسية كبيرة في هذا ااال تحتاج إلى بحث متعمق. ،والتجريب الد ِّراسة

 والتيوفاعلية الأداء، الإسلاميالتي تناولت العلاقة بين النمط القيادي   (م2014في دراسة )جرادات،  
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للنمط القيادي الإســلامي تمثلت في: العدالة بين العاملين، ممارســة الشــورى، حرية الرأي،  حدد فيها أبعاداا 

ــع أبعاداا  ــتمرار، و  ووضـــ ــا العاملين، النمو والتطور، البقاء والاســـ ــا العملاء، رضـــ لللفاعلية هي: رضـــ ــَّ   ت توصـــ

ــة ــطاا  ،إلى محدودية هذا الأثر الد ِّراســــ ــتوى متوســــــط، كما  وأنه كان متوســــ ، وأن فاعلية الأداء كانت في مســــ

ل ــَّ ــة تتوصـــ ــورى وحرية الرأي كانت مت الد ِّراســـ وســـــطة، وأن بعُد  إلى أن تطبيق أبعاد النمط الإســـــلامي الشـــ

، وهذا أمر هتاج إلى دراسـة لمعرفة الأسـباب والحيثيات لوضـع المعالجات المناسـبة، وكان  العدالة كان ضـعيفاا 

 ،النمو  لنمط القيادة الإسلامية على ثلاثة أبعاد لفاعلية الأداء هي:  اا أن هناك تأثير  أيضاا   الد ِّراسةمن نتائج  

والبقاء، وليس هناك تأثير لنمط القيادة الإســـــلامية على بعُد رضـــــا العاملين، فيما أوضـــــح    ،ورضـــــا العملاء

(Idiegbeyanose,2018)    ،ــية لدراســـــــــــة )جرادات ــته نتيجة عكســـــــــ في علاقة النمط   (م2014في دراســـــــــ

يجابي ومعنوي   إإلى أن النمط القيادي الإسلامي له تأثير    توصَّلحيث   ،الوظيفي لر ِّضامي باالقيادي الإسلا

ــاأن القيادة الإســــلامية لها تأثير معنوي على ( Abusama et al.2017)د  الوظيفي .وأكَّ  الر ِّضــــاعلى   الر ِّضــ

   الوظيفي.

والوظيفي تختلف من حيث وجود   الر ِّضـاونسـتطيع القول هنا إلى أن العلاقة بين الأنماط القيادية و 

لفبينما  ، التأثير ــَّ ــلوك القيادي وأثره   تتوصــــ ــة الســــ ــات إلى وجود علاقة وأثر بينهما نتجت عن دراســــ دراســــ

ــاالمباشـــر في  نجد أن دراســـات أخرى نفت وجود تلك العلاقة المباشـــرة بين الأنماط القيادية ،  الوظيفي الر ِّضـ

وأرجعت الســــــــبب إلى البيئة أو لوجود متغيرات أخرى قد يكون لها الســــــــبب الأكبر في  ،الوظيفي الر ِّضــــــــاو 

ــيط يعدل العلاقة والأثر بين الأنماط القيادية و  ،وجود تلك العلاقة ــاأو قد يكون هناك متغير وســــــــــــ  الر ِّضــــــــــــ

  وســــــــــــيط الوظيفي بإدخال متغير  الر ِّضــــــــــــاســــــــــــندرســــــــــــه في العلاقة بين الأنماط القيادية و   وهذا ما  ،الوظيفي

 لنكتشف هل سيكون لهذا المتغير الوسيط دور في تعديل العلاقة بين الأنماط القيادية والرضا الوظيفي .
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 العلاقة بين المتغير المستقل الأنماط القيادية والمتغير الوسيط المناخ التنظيمي .2،8،2

عليها الباحث والتي درست العلاقة بين الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي كانت في   اطَّلع التي    الد ِّراسات

أغلبها تؤكد على وجود علاقة وأثر للأنماط القيادية في تهيئة المناخ التنظيمي للعاملين للوصول بالمنظمة إلى 

التي بحثت العلاقة   ( Moslehpour et al, 2019)  دراسةالانسجام التام في الأداء وتحقيق الأهداف. نجد  

 اا إلى أن هناك أثر   تتوصَّل   الوظيفي بواسطة المناخ التنظيمي وطبيعة العمل   الر ِّضابين الأساليب القيادية و 

يمي ظفي تهيئة المناخ التن  وأن الأسلوب القيادي له دور هام    ، للأساليب القيادية على المناخ التنظيمي  اا إهابي

التنظيمي في وكالة حول آ(   Philip et al.2020)أما دراسة    .  للعاملين المناخ  القيادة على  ثار أسلوب 

إلى وجود أثر مباشر للأنماط القيادية على المناخ   تتوصَّل   صباحفي ولاية    حكومية مختارة في كوتا كينابالو

  ،الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي( العلاقة بين  Pérez & Fernández 2020دراسة )وأيدت    التنظيمي.

تأثير الاعتدال والوساطة  سبان جودة القيادة والمناخ التنظيمي في عينة من العمال الأحول  الد ِّراسة وكانت 

 إلى وجود تأثير مباشر إيجابي للأنماط القيادية على المناخ التنظيمي.  توصَّلو   ،للاعتراف والعمل الجماعي

النمط القيادي السائد في المدارس ( حول  م2020،  دراسة )عبد الفتاح وآخرون   أيضاا ساند هذه النتيجة  

 تتوصَّلو ،  الحكومية للإناث في الزرقاء وعلاقته بالمناخ التنظيمي من وجهة نظر معلمات التربية الرياضية

 إلى وجود علاقة بين الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي.  الد ِّراسة

حيث   ، السابقة  للد ِّراسات ( نتائج مغايرة  م2009،  ومن جهة أخرى أظهرت دراسة )الفهيدي  

إلى أنه   مديري إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز في الجمهورية اليمنيةدراسته التي أجراها على    تتوصَّل

 لا يوجد علاقة بين الأنماط القيادية السائدة وبين المناخ التنظيمي.

 المناسب   الأثر البارز للأنماط القيادية في تهيئة المناخ التنظيمي  السابقة ونتائجها يتبين   الد ِّراسات ومن خلال  
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 .(م2018،  )حبيب وغالي والأداء الوظيفي كدراسة    الر ِّضاوالذي بدوره يؤثر في متغيرات أخرى ك  ، للعاملين  

 الوظيفي(:   الر ِّضابين المتغير الوسيط )المناخ التنظيمي( والمتغير التابع )  .العلاقة2،8،3

الذي يقود   الر ِّضــــاتحاول الكثير من المنظمات والمؤســــســــات بذل الجهد في الوصــــول بموظفيها إلى  

ــل ــةوالبحث و ، إلى أداء أفضــ ــافي كل العوامل التي تؤثر في   الد ِّراســ ــلبا أو إيجاباا  الر ِّضــ هذا   ومن،  الوظيفي ســ

التي تناولت   الد ِّراساتوقد أجريت الكثير من  ،  الوظيفي مفهوم المناخ التنظيمي  الر ِّضاالعوامل التي تؤثر في 

 :الد ِّراساتومن هذه  ،  الوظيفي  الر ِّضاالعلاقة بين المناخ التنظيمي و 

الوظيفي لمعلمي المرحلة    الر ِّضــــــاالتي درســــــت العلاقة بين المناخ التنظيمي و   (Tayiam ,2014 ) دراســــــة تايم 

،  الوظيفي بشـــــكل عالي. وترى )كريم  الر ِّضـــــاأن المناخ المدرســـــي يؤثر في   الد ِّراســـــةوكانت نتيجة ،  الابتدائية

أن هناك عدم وضــــوح  ،  الوظيفي في معهد التنقية الر ِّضــــا( في دراســــتها عن أثر المناخ التنظيمي في م2017

ــالدى قيادة المعهد لمفهوم المناخ و  ــاللمناخ التنظيمي على   اا وأن هناك تأثير ، الوظيفي الر ِّضــــــ   ، الوظيفي  الر ِّضــــــ

ل(  م2014، وفي دراســــــة )خليل،  الوظيفي هو الهيكل التنظيمي الر ِّضــــــافي   الأبعاد تأثيراا  أكثروأن    ت توصــــــَّ

في تطبيق أبعاد    اا وأن هناك ضـــعف،  الوظيفي  الر ِّضـــاإلى أن هناك علاقة طردية بين المناخ التنظيمي و  الد ِّراســـة

 المناخ التنظيمي.

على طرديــة العلاقــة بين المنــاخ    (Megawaty et al 2022)  و(م2014،  واتفق )خليفــة وفــارس

إلى معرفة العلاقة بين  (Ghavifekr & Pillai, 2016) كما هدفت دراســـــــــة ،  الوظيفي الر ِّضـــــــــاالتنظيمي و 

ــة و  ــاالمناخ التنظيمي للمدرســـــ علاقة   ومن أهم  نتائجها: وجود (،التجربة الماليزية)  الوظيفي للمعلمين  الر ِّضـــــ

ــة و إ ــائية بين المناخ التنظيمي للمدرســـــــــــ ــايجابية ذات دلالة احصـــــــــــ ــة   .الوظيفي للمعلمين  الر ِّضـــــــــــ   أما دراســـــــــــ

(Gaviria& López, 2019)   والرضا الوظيفي  التنظيميمن القيادة التحويلية والمناخ  كل  ثر  أالتي درست 
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ــةمن نتائج   فقد كان  ،على فرق العمل ــاوجود علاقة إيجابية بين المناخ التنظيمي و   الد ِّراســــــــ  الر ِّضــــــــ

 .الوظيفي

(  م 2016، الســــابقة تأتي دراســــة )الوناس  للد ِّراســــاتوعلى النقي  من ذلك وفي نتائج عكســــية  

فقد  ،  الوظيفي والأداء لأســـــاتذة التعليم الجامعي في الجزائر الر ِّضـــــاالتي تناولت العلاقة بين المناخ التنظيمي و 

ل ويرى أن ســـــبب ذلك أن  ،  الوظيفي الر ِّضـــــاإلى أنه لا يوجد علاقة بين المناخ التنظيمي و   الد ِّراســـــة تتوصـــــَّ

ــاالمناخ التنظيمي لم يقم بدوره في التأثير على  ــةعلى الرغم من أن ،  الوظيفي  الر ِّضــــ ل الد ِّراســــ ــَّ إلى أن   تتوصــــ

   إلا أنه يرجع ذلك إلى أسباب أخرى غير المناخ التنظيمي.،  اا مرتفع  اا هناك رضا وظيفي

حول تأثير القيادة والمناخ التنظيمي والثقافة  (Riyanto, & Panggabean, 2020) وفي دراســــــــــــة

ــاالتنظيمية على   لالوظيفي   الر ِّضـ من الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي    كل  يوجد علاقة بين   إلى أنه لا  توصـــَّ

 الوظيفي. الر ِّضاعلى 

 

الوظيفي( من خلال الوسيط   الر ِّضاع )ببين المتغير المستقل )الأنماط القيادية( والتا  العلاقة.2،8،4

 . ()المناخ التنظيمي

  ، والوظيفي  الر ِّضـــــــاالتي ســـــــلطت الضـــــــوء على العلاقة بين الأنماط القيادية و  الد ِّراســـــــاتكثير هي 

بين من   ومـا،  الوظيفي  الر ِّضـــــــــــــــاو بين الأنمـاط القيـاديـة   بين مؤيـد لوجود علاقـة وأثر مـا  واختلفـت النتـائج مـا

حســـب علم الباحث التي درســـت العلاقة بين الأنماط  الد ِّراســـاتوقليل هي  ،يقول بعدم وجود ذلك الأثر

التي   الد ِّراســاتومن  ،الوظيفي كمتغير تابع بوجود وســيط بين المتغيرين الر ِّضــاالقيادية كمتغير مســتقل وبين  

وكان من نتائج   ،(Sethibe& Steyn,2018)   دراســـــــــــةالمناخ التنظيمي كوســـــــــــيط بين متغيرين   أضـــــــــــافت
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ــة ــلوك  الد ِّراســـ ــاليب القيادة التحويلية والمعاملات على الســـ المناخ التنظيمي يتوســـــط بالفعل العلاقة بين أســـ

 .الابتكاري ومكوناته

ــركـة  مـديراا   320والتي درســــــــــــــت عينـة    (Imran& Anis 2011)كمـا أن دراســــــــــــــة   Fast   لشــــــــــــ

Moving))  ، ــيط المنـاخ التنظيمي  تنـاولـتو ــلوك العمـل المبتكر بتوســــــــــــ   ، العلاقـة بين القيـادة التحويليـة وســــــــــــ

للمناخ التنظيمي في العلاقة بين القيادة التحويلية وســـــلوك العمل    اطة الكاملةالوســـــ الد ِّراســـــةوكانت نتيجة 

 .المبتكر

ــة    أما ــاليب القيادية و (  Moslehpour et al, 2019)في دراســــ ــاالتي بحثت العلاقة بين الأســــ الوظيفي   الر ِّضــــ

ل بواســـــــطة المناخ التنظيمي وطبيعة العمل إلى أنه لا يوجد علاقة مباشـــــــرة بين الأســـــــاليب القيادية   تتوصـــــــَّ

  .الوظيفي الر ِّضاالعلاقة بين الأساليب القيادية و  وأن المناخ التنظيمي يتوسط كلياا ،  الوظيفي  الر ِّضاو 

 

 السابقة.  الد ِّراسات.التعقيب على  2،9

السـابقة تناولت موضـوع   الد ِّراسـاتالسـابقة نجد أن    الد ِّراسـاتبعد دراسـة وقراءة متأنية لأدبيات  

( التي تناولت علاقة الأنماط م2017، )هاجر  :كدراســـــة  ،الأنماط القيادية وأثرها على العديد من المتغيرات

 و،  (م2017ن، ري( و)الألوسـي وآخم2016، و)همد   ،(م2018،  أما دراسـة )سـليمان ، القيادية بالدافعية

، في حين تناول )صـــــــوصـــــــاع، تناولت دراســـــــة الأنماط القيادية وأثرها على الإبداع( فقد م2014)الجمل، 

(  م 2016، وتناول )الصـــــــيفي،  ( العلاقة بين الأنماط القيادية وأداء العاملين2016، و)عبدالله  ،(م2018

  الد ِّراسـات من   العديد  فيالوظيفي كمتغير تابع  الر ِّضـادراسـة    أثر الأنماط القيادية على التغيير التنظيمي. وتمَّ 

(  م 2016،  )كنعان  :ودراســـــــــة، بضـــــــــغوط العمل  الر ِّضـــــــــاوتناولت علاقة   ،(م2018،  )الموم   كدراســـــــــة:

 الوظيفي.  لر ِّضا( التي تناولت علاقة الحوافز بنوعيها المادي والمعنوي بام2017، و)بوودن 
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دراســــــــــات أثبتت أن النمط نجد أن    في تناول الأنماط القيادية الســــــــــائدةالســــــــــابقة  الد ِّراســــــــــاتنتائج ومن 

: ودراسـة  ،(م2018)أحمد وياسـين،  :ودراسـة  ،(م2018)سـعد،    :كدراسـة  ،الديمقراطي هو النمط السـائد 

لبينما دراسـات أخرى  ،  (م2018)جميل،   :ودراسـة  ،(م2015، )جمعة إلى أن النمط الأوتوقراطي  تتوصـَّ

ــائد  و)الألوســـي   ،(م2017و)هاجر،   ،(م2017،  )نوالو،  (م2021)هشـــام،:  كدراســـة،  هو النمط السـ

لو ،  (م2017، وآخرين ــَّ ــة )كمال تتوصــ في حين  ،  ( إلى أن النمط الحر هو النمط الســــائد 2014،  دراســ

ل إلى محدودية تطبيق    الإســــــــلامي على الأداء( عن أثر النمط القيادي 2014،  دراســــــــة )جرادات  تتوصــــــــَّ

ــلامي. وعن علاقة الأنماط القيادة با ــاالنمط القيادي الإســـــ ل الوظيفي  لر ِّضـــــ ــَّ ــات تتوصـــــ إلى وجود   الد ِّراســـــ

(، وكان نوع 2015، و)سلامة  ،(م2018)راضية،    :كدراسة  ،الوظيفي  الر ِّضاعلاقة بين الأنماط القيادية و 

ــلبية وتأثير ســـلبي  الوظيفي  الر ِّضـــاو  وتوقراطيالعلاقة بين النمطين الحر والأ بينما كان هناك علاقة ، علاقة سـ

ل(  م2018،  فيما دراسـة )حمد ، الوظيفي الر ِّضـاإيجابية بين نمط القيادة الديمقراطي و  إلى عدم وجود    تتوصـَّ

ــا علاقة بين النمط الحر وبين ــية ما بين نمط القيادة الأوتوقراطية و   الر ِّضـــ ــاالوظيفي، وأن العلاقة عكســـ  الر ِّضـــ

ــاالوظيفي، وعلاقة طردية ما بين نمط القيادة الديمقراطية مع   ــلاميةأما نمط القيادة   ،الوظيفي  الر ِّضـ فلا  الإسـ

 (.  م2014،  الوظيفي )جرادات الر ِّضايؤثر على 

، ودراســـــــــة )ســـــــــلامة  ،(م2018ودراســـــــــة )حمد، ،  (م2018)راضـــــــــية،  مع دراســـــــــة    الد ِّراســـــــــةهذه  وتت فق 

، )النمط الحر  :( في دراســـــــــــــــة العلاقـة بين الأنمـاط القيـاديـةم2018،  ودراســـــــــــــــة )إبراهيم وعلي  ،(م2015

 الوظيفي.    الر ِّضاالديمقراطي( و ، الأوتوقراطي

ــةهذه    غير أن  ــاتتختلف عن    الد ِّراسـ ــابقة في تناول المناخ التنظيمي كمتغير وســـيط بين الأنماط  الد ِّراسـ السـ

الوظيفي    لر ِّضـــــاالتي تناولت الأنماط القيادية وعلاقتها با الد ِّراســـــاتإذ أن أغلب  ، الوظيفي  الر ِّضـــــاالقيادية و 
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( لم يكن هناك متغير وســيط بين م2018، و)ســلامة،  (م2018، و)حمد   ،(م2018،  ) راضــية: كدراســة

  الر ِّضــا التي اعتمدت على متغير وســيط بين الأنماط القيادية و  الد ِّراســاتالوظيفي. و  الر ِّضــاالأنماط القيادية و 

ــات نادرة جداا ،  اســـــــتخدمت إما المتغيرات الديموغرافية كمتغير وســـــــيط أو متغيرات أخرى  الوظيفي   ودراســـــ

وهذه   ،الوظيفي على حسب علم الباحث  الر ِّضادرسة المناخ التنظيمي كعامل وسيط بين الأنماط القيادية و 

ــات ــةقيادية مختلفة عن هذه    اا اعتمدت أنماط  الد ِّراسـ ــةهذه  تفرَّدتو  ،الد ِّراسـ ــاا  الد ِّراسـ في تناول العلاقة  أيضـ

الوظيفي    الر ِّضـــــــــــــــاعلى حـده مع    كلاا   ،والنمط الحر(  ،والنمط الأتوقراطي  ،من )النمط الـديمقراطي  كـل  بين  

 بتوسيط المناخ التنظيمي.

 الر ِّضــافي تناول النمط القيادي الإســلامي وأثره على  الســابقة   الد ِّراســاتعن  أيضــاا   الد ِّراســةهذه   تختلفو  

 الد ِّراسةهذه   تفرَّدتكما ،  وكذلك دراسة العلاقة بين النمط القيادي الإسلامي والمناخ التنظيمي، الوظيفي

ــابتناول النمط القيادي الإســــــــــلامي وأثره على  وعلى حد علم ،  الوظيفي من خلال المناخ التنظيمي  الر ِّضــــــــ

 الد ِّراســــــــــاتعن  الد ِّراســــــــــةومن جهة أخرى تختلف هذه  ، الباحث لم يتناول أحد الباحثين هذا الموضــــــــــوع

، الحر، النمط الديمقراطي  ) :والأنماط القيادية المشـــــــــــهورة الإســـــــــــلاميةالســـــــــــابقة في الدمج بين نمط القيادة 

وقد اعتمد الباحث في الدمج  ،  الوظيفي من خلال المناخ التنظيمي  الر ِّضاالأوتوقراطي ( لدراسة الأثر على 

ــاتنظريات مختلفـة من عـدد من   علىبين أنمـاط قيـاديـة  التي جمعـت بين أنمـاط قيـاديـة من نظريات  الـد ِّراســــــــــــ

النمط ، )النمط الديموقراطي :أنماط من نظريتين مختلفتين  ( التي جمعت بينم2018مختلفة كدراســـــــة )همد،  

ــة )أبو حســــــــــــين وأخرون ، النمط التحويلي(،  الحر  :( التي تناولت الأنماط القيادية ا تيةم2014،  ودراســــــــــ

وهذه الأنماط ليســــــــــــــت من نظرية ،  نمط القيـادة الخادمة(،  النمط التبـادلي، النمط المثـالي، )النمط التحفيزي

ويعتبر الباحث أن دراســــــة النمط القيادي الإســــــلامي مع هذه الأنماط في   نظريات متعددة.واحدة بل من 
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التي تناولت النمط   الد ِّراســـــــاتإذ أنه ح  ، دراســـــــة واحدة لم يتناولها أحد من قبل على حد علم الباحث

 التي تناولت   تلد ِّراسامقارنة با القيادي الإسلامي كنمط قيادي له أبعاده ومتغيراته دراسات قليلة جداا 

 الأنماط القيادية الأخرى.

 

 الد ِّراسة جنموذ .2،10

ة  يوضـــــــــح كافَّ  حيث إنه، للد ِّراســـــــــةوالمنهج الواقعي  ،  الأســـــــــاس العلمي الد ِّراســـــــــةيشـــــــــكل نموذج 

 .للد ِّراسةوالشكل التالي يوضح النموذج المعرفي  ، الد ِّراسةالعلاقات بين متغيرات 

  

 

 

      السابقة  الد ِّراساتمن عمل الباحث بالاعتماد على   :المصدر    

 الد ِّراسةنموذج  (  2،4)شكل رقم  
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)النمط   :هي وتتضمن أربعة أبعاد  ،الأنماط القيادية  هي: لها ثلاثة متغيرات  الد ِّراسةويتضح من الشكل أن 

جـامعـة أيوا في أبعـاد الأنمـاط الأوتوقراطي، الحر، الإســــــــــــــلامي (، واعتمـد البـاحـث على نظريـة ،  الـديمقراطي

ها  أكثر في تفســــــــير ظاهرة الأنماط القيادية، وأوســــــــعها شــــــــهرة و   النظريات وضــــــــوحاا  أكثرلأنها من  ؛القيادية

ــتخداماا  ــة )المخلافي، م2009)كنعان،   اســــــــــ ( على أن هذه النظرية  م2008(، ويتفق الباحث مع دراســــــــــ

.  ا ن ة مع الوضـــــــع الســـــــياســـــــي التي تعيشـــــــه اليمن  ملائمة مع طبيعة وبيئة الشـــــــعب اليم ، وخاصـــــــَّ  أكثر

( في تحديد النمط الإسـلامي، ويعلل الباحث اختيار النمط م2014واسـتخدم الباحث دراسـة )جرادات،  

إلى النمط  رق كثيراا الغربية لم تتط  الد ِّراســــــاتأن   ، إلىالإســــــلامي مع الأنماط القيادية وفق نظرية جامعة أيوا

العربية التي تناولت النمط الإســــــــلامي،    الد ِّراســــــــاتوركزت على النظريات الغربية، وكذا ندرة ،  الإســــــــلامي

فمن باب أولى دراســـــــة النمط الإســـــــلامي في هذه   ،طبقت في البنوك الإســـــــلامية الد ِّراســـــــةإضـــــــافة إلى أن  

 البنوك.

 ،ظروف العمل، الترقية، العلاقة مع الزملاء(،  )الأجور والمرتبات :هي الوظيفي يتضـــمن أربعة أبعاد الر ِّضـــاو 

وبالتحديد نظرية الدرفير ونموذج ايث وكندال ،  والأدب النظري  ،السابقة الد ِّراساتواعتمد الباحث على  

وقت الراهن للبيئة اليمنية حيث أن  ،كما أن هذه الأبعاد هي المناســبة في ال  الوظيفي الر ِّضــافي تحديد أبعاد 

إضـــــــافة إلى الحالة المعيشـــــــية والأســـــــعار المرتفعة، وما مدى  هناك محافظات لايســـــــلم فيها إلا نصـــــــف راتب 

كما أن الانقسـام السـياسـي كان له دور في الانقسـامات داخل أوضـاع الموظف اليم ،مناسـبة الرواتب مع 

وتشـــــــير   في المؤســـــــســـــــات العامه والخاصـــــــة.  العلاقة بين الأفرادومدى انعكاس هذا الانقســـــــام على ااتمع 

نتيجة عدم توفر ظروف العمل    %45,4التقارير الدولية إلى ارتفاع معدل العاملين المعرضـــــين للخطر بنســـــبة

 .  (2020، وزارة التخطيط والتعاون الدولي)المناسبة في المنظمات والمؤسسات اليمنية
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 .)الهيكل التنظيمي، الاتصالات، الحوافو، التكنولوجيا( :هي المناخ التنظيمي يتكون من أربعة أبعادو 

  تحديد أبعاد  نظرية ليكارت فيوبالتحديد  ، والأدب النظري  ،الســــــــــابقة الد ِّراســــــــــاتواعتمد الباحث على  

 المناخ التنظيمي.  

 

 الد ِّراسة  تفرضيا2،11

 نستنتج الفرضيات الرئيسة التالية: للد ِّراسةمن خلال النموذج الفرضي 

الوظيفي للعاملين في البنوك    الر ِّضاوجد أثر مباشر للأنماط القيادية على  ي  الفرضية الرئيسة الأولى:-1

 وينبثق من الفرضية الرئيسة الأولى أربع فرضيات فرعية هي:  في اليمن.  الإسلامية

في  الإســــــــلاميةالوظيفي للعاملين في البنوك   الر ِّضــــــــاللنمط القيادي الديمقراطي على  يوجد أثر مباشــــــــر-أ   

 اليمن.

ــاعلى   وتوقراطييوجد أثر مباشــــر للنمط القيادي الأ -ب ــلاميةالوظيفي للعاملين في البنوك   الر ِّضــ في   الإســ

 اليمن.

 في اليمن.  الإسلاميةالوظيفي للعاملين في البنوك   الر ِّضايوجد أثر مباشر للنمط القيادي الحر على   -ج

ــر للنمط القيادي الإســـــــلامي على  -د ــايوجد أثر مباشـــــ في   الإســـــــلاميةالوظيفي للعاملين في البنوك    الر ِّضـــــ

 اليمن.

وجد أثر مباشـر للأنماط القيادية على المناخ التنظيمي للعاملين في البنوك  يالفرضـية الرئيسـة الثانية:-2

 وينبثق منها أربع فرضيات فرعية هي:  في اليمن.  الإسلامية
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ــلاميةعلى المناخ التنظيمي للعاملين في البنوك    للنمط القيادي الديمقراطييوجد أثر مباشــــــــــــر    -أ في  الإســــــــــ

 اليمن.

في  الإســـــلاميةعلى المناخ التنظيمي للعاملين في البنوك   ي الأوتوقراطيللنمط القياديوجد أثر مباشـــــر   -ب

 اليمن.

 في اليمن. الإسلاميةعلى المناخ التنظيمي للعاملين في البنوك    ريوجد أثر مباشر للنمط القيادي الح  -ج

في  الإســـــــــلاميةعلى المناخ التنظيمي للعاملين في البنوك   للنمط القيادي الإســـــــــلامييوجد أثر مباشـــــــــر  -د

 اليمن.

الوظيفي للعاملين في البنوك   الر ِّضاالفرضية الرئيسة الثالثة:يوجد أثر مباشر للمناخ التنظيمي على  -3

 في اليمن.  الإسلامية

الوظيفي من خلال    الر ِّضـــــاالفرضـــــية الرئيســـــة الرابعة:يوجد أثر لأير مباشـــــر للأنماط القيادية على  -4

 وينبثق منها أربع فرضيات فرعية هي:في اليمن.    الإسلاميةالمناخ التنظيمي للعاملين في البنوك  

ــر للنمط القيـادي الـديمقراطي على  -أ ــايوجـد أثر غير مبـاشــــــــــــ اخ التنظيمي  الوظيفي من خلال المنـ  الر ِّضـــــــــــــ

 في اليمن. الإسلاميةللعاملين في البنوك 

ــر للنمط القيادي الأ -ب ــاعلى  وتوقراطييوجد أثر غير مباشــــــــ الوظيفي من خلال المناخ التنظيمي    الر ِّضــــــــ

 في اليمن. الإسلاميةللعاملين في البنوك 

الوظيفي من خلال المناخ التنظيمي للعاملين في  الر ِّضـايوجد أثر غير مباشـر للنمط القيادي الحر على   -ج

 في اليمن. الإسلاميةالبنوك  
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ــر للنمط القيادي الإســــــــــــلامي على  -د ــايوجد أثر غير مباشــــــــــ الوظيفي من خلال المناخ التنظيمي    الر ِّضــــــــــ

 في اليمن. الإسلاميةللعاملين في البنوك 

 

 :الد ِّراسةالنظريات التي تقوم عليها  .2،12

 النظرية السلوكية 2،12،1  

ــلوك القـائـد أثنـاء قيـامـه بمهـامـه الوظيفيـة وأثر تلـك الممـارســـــــــــــــات على  وهي النظريـة التي تهتم بســــــــــــ

ــاني في خط متوازي مع الجانب المادي. ويرى،  العاملين  ,Gibson et al)وتهتم هذه النظرية بالجانب الانسـ

لنظرية الســـلوكية تنظر إلى المنظمة على أنها وحدة اجتماعية واقتصـــادية تهدف إلى تحقيق أعلى  أن ا (2012

وبالتالي النظر إلى العامل ككائن اجتماعي ،  اجات الأفرادلح  وذلك من خلال تحقيق الإشباع المتوازن   ؛ربح

 يتأثر وليس كآلة صماء.

ــلوب القيادي هو الذي يعكس التفاعلات بين القائد وأتباعه وأثر   (Northouse,2013)وذكر  أن الأســــــــــــ

 ذلك الأسلوب عليهم.

( فإن نظرية الســلوك أخذت في الحســبان العوامل الأخرى التي تؤثر في ســلوك م2006وحســب )القريوتي، 

فســــــــــــلوك القائد   ،دةودور العاملين والعلاقات الســــــــــــائدة بين العاملين وبين القيا  ،القائد، كالمناخ التنظيمي

وغيرهـا من العوامـل التي ،  ومـدى تعـاون العـاملين مع القـادة ،تبـاعونوع العلاقـات مع الأ ،يتغير بتغير البيئـة

ــية القائد  ــخصـ ــلب أو الإيجاب في شـ ــيرفي،   ويرى  .تؤثر بالسـ ــة الســـلوكية أظهرت    (م2006)الصـ أن المدرسـ

 .على سلوك الفرد ومعدل انتاجيتهكالمناخ    الأهمية للعوامل الاجتماعية والنفسية
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 نظرية التبادل الاجتماعي 2،12،2

وترجع جذورها إلى آراء بع  الفلاسـفة الذين   ،تعتبر هذه النظرية إحدى النظريات السـيوسـيولجية المعاصـرة

ــلوكي  من  بآراء بع وقـد تأثرت نظريـة التبـادل الاجتمـاعي  ، اهتموا بعمليـات التبـادل  ،علمـاء النفس الســــــــــــ

نظرية    أنصــــــاربينما ينظر   ،كما تأثرت ببع  أراء الاقتصــــــاد الكلاســــــيكي القائم على التبادل المادي فقط

   (.م1999)لطفي والزيات، التبادل الاجتماعي إلى مفهوم التبادل أنه يع  التبادل المادي وغير المادي

وكأسـاس نظري للكثير   ،وقد اسـتشـهد العديد من العلماء والدارسـين نذه النظرية لتفسـير السـلوك القيادي

ــادر من القـائدوالبحوث   الد ِّراســــــــــــــاتمن  ــلوك الصــــــــــــ   في مجال القيـادة والأثر المتوقع من الأتبـاع تجاه الســــــــــــ

Armstrong& Baron, 2005)(، ويرى  )Jacobs,1961(  علاقة تبادل متكافئة بين أن القيادة ماهي إلا

المكانة والســــــلطة مقابل إنجازاته في تحقيق أهداف المنظمة، والأفراد يوجهون   يالقائد والأتباع، فالقائد يعط

 إلى الإنجاز مقابل مكافأة تحفيزية عند الإنجاز.

ــلوك الإيجـابي م  ،وارتكزت هـذه النظريـة على مبـدأ )التعـامـل بالمثـل( بين القـائـد والأتبـاع ن قبـل القـائـد  فـالســــــــــــ

والسلوك السلبي يؤدي   ،تباعالأصل أن ينتج عنه مشاعر ايجابيه تترجم إلى سلوك ايجابي متبادل من قبل الأ

 . والارتياح الر ِّضاإلى مشاعر سلبية قد تترجم إلى الشعور بعدم  

 الخلاصة.2،13

الر ِّضا الوظيفي من حيث التعريف، والأهمية، وبع  نظريات الر ِّضا الوظيفي  تناول الباحث في هذا الفصل  

التركيز   وتمَّ  ،وتطرق البـاحـث إلى بع  النظريات القيـاديـة القـديمـة والحـديثـة، تعريف القيـادة وأهميتهـاومن ث  

ــةعلى الأنمــــاط القيــــاديــــة محــــل   النمط الحر، النمط   الأوتوقراطي،النمط    )النمط الــــديمقراطي،  :الــــد ِّراســـــــــــــــ

نبـذة عن   ثوذكر البـاحـ،  الإســــــــــــــلامي(، ث تطرق البـاحـث إلى المنـاخ التنظيمي ودوره في المنظمـة وأبعـاده
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ث عر ج الباحث على موضـــــوع ،  ونشـــــأتها وتطورها في اليمن ودورها في الاقتصـــــاد الوط  الإســـــلاميةالبنوك  

 الر ِّضاو ،  لتقديم رؤية واضحة للنمط القيادي الإسلامي من جهة  من وجهة نظر إسلامية في محاولة الد ِّراسة

  الوظيفي من جهة أخرى.

الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي  و الر ِّضـــــــا الوظيفي  الســـــــابقة التي تناولت   الد ِّراســـــــاتناق  الباحث   وأخيراا 

ــابقة و  الد ِّراســــاتوالاختلاف بين  ، والعلاقة بين المتغيرات، وأثر كل منهم على ا خر ــةالســ ، الحالية  الد ِّراســ

 والنظريات التي بنيت عليها. الد ِّراسةاستعراض نموذج وفرضيات   ث تمَّ 

  


