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 :الملخص

لقد حاولنا في هذه الدراسة معرفة اثر الأنماط القیادیة في مستوى عملیة التحفیز لدى     

وتبعا لتحقیق الأهداف التي  -تیارت–العاملین لدى كلیة علوم المادة بجامعة ابن خلدون 

تم التطرق لمتغیرات البحث من الجانب النظري والذي عالجنا فیه مختلف  فرضتها الدراسة

النظریات المفسرة لظاهرة قید الدراسة كما قمنا بدراسة تطبیقیة محاولین معرفة النمط القیادي 

  .في المنظمة ومدى ممارسة القائد الإداري لعملیة التحفیز 

توقراطي معا لنمط الدیمقراطي والأوتم التوصل إلى أن النمط القیادي المستعمل هو ا    

وذلك حسب طبیعة الموقف الذي تفرضه الظروف وهذا ما أكدته الدراسة الإحصائیة كما تم 

التوصل آن القائد یستعمل عملیة التحفیز وهذا ما یوضحه استجابات المبحوثین لبعد مستوى 

الأنماط القیادیة تأثر في عملیة التحفیز حیث كان  ، كما بینت الدراسة أننتحفیز العاملی

، بین النمط الدیمقراطي ومستوى تحفیز العاملین ذات دلالة إحصائیة ةهناك علاقة ارتباطی

ذات دلالة إحصائیة ما بین النمط القیادي الترسلي ومستوى تحفیز  ةولم تجود علاقة ارتباطی

  العاملین
Abstract: 
In this study we have tried to know the effect of leadership styles on the level of 

motivation process among employees of the Faculty of Material Sciences at Ibn Khaldun 
University - Tiaret - and according to the achievement of the goals imposed by the study, the 
research variables were addressed from the theoretical side in which we dealt with various 
theories that explain the phenomenon under study as we have studied Applied trying to 
know the leadership style in the organization and the extent of the managerial leader 

practicing the motivation process. 

It was concluded that the leadership style used is both democratic and autocratic, 
depending on the nature of the situation imposed by the circumstances, and this is 
confirmed by the statistical study. It was also concluded that the leader uses the motivation 
process and this is what is evidenced by the respondents ’responses to the dimension of the 
level of motivation of the employees. The study also showed that leadership styles are 
affected by The motivation process where there was a statistically significant correlation 
between the democratic style and the level of motivation of the employees, and there was 
no statistically significant correlation between the leadership style and the level of 
motivation of employees 

. 
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  :مقدمة

لقد كانت المؤسسة نقطة اهتمام وبدایة دراسات الكثیر مـن العلمـاء والمفكـرین، حیث 

اهتموا بالجانـب الإداري ووضـعوا أسسه ومبادئه ومرتكزاته ووظائفه في سبیل تحقیق التطویر 

تغییر التنظیمي الذي یضمن وصول المؤسسة إلى أهدافها المسطرة بأقل جهد وأسرع وال

  .تقنیة

ومع بدایة القرن العشرین وبدایات الألفیة الجدیدة وما تمیزت به من كبر حجم 

المؤسسات وتعقدها وزیادة حدة المنافسة بدأت النماذج وأنماط القیادة تمیل نحو التخلي عن 

یادة المستندة إلى الهرمیة والوصایة وسلطة المركز، وتبني أنماط ونماذج المفهوم التقلیدي للق

قیادیة جدیدة تشجع العمل الجماعي والتعاوني والمشاركة في صنع القرار والاهتمام 

بالمرؤوسین وتعزیز نموهم، وكل هذا من أجل الارتقاء بأداء المؤسسة مع الاعتناء بالعامل 

  .والاهتمام به

اریة هي سبیل المؤسسات ومؤشرها لبناء الخطط الناجعة على اعتبار أنها إن القیادة الإد

النشاط الإداري القادر على صیاغة ثقافة تنظیمیة مرنـة من خلال ما تملكه من سلطة في 

توجیه المورد البشري وتحفیزه، ولعـل ذلك یتضح جلیا في وصف القیادة الإداریة على أنها 

یق بـین جهودهم وموازنة دوافعهم ورغباتهم لتحقیق الأهداف توجیه الأفراد سلوكیا والتنسـ

  .المسطرة والمرغوبة بكفاءة عالیـة للوصول إلى الثقافة التنظیمیة

ومـن هنـا فصیاغة التوجهات الحاضرة والمستقبلیة لأي منظمة مرتبط بعنصر القیادة 

ح یتمیز بخصائص تؤهل عامة والقیـادة الفعالة والإیجابیة خاصة، لأن النمط القیادي الناج

القائد لسـلوك بعینه یؤثر حتما في التخطیط المستقبلي وصیاغة الثقافة التنظیمیة المرنة التي 

تعمل علـى تنمیة وتطویر المؤسسة انطلاقا من مكانة القیادة ضمن الوظائف الإداریة، حیث 

ن بما یخدم لها دور هام وبارز في إعادة تخطیط، تنظیم وتنسیق وتوجیه جهود العاملی

على سلوك وأداء أهداف الطرفین، فقبل توجیه جهود العاملین على القیادة الإداریة التأثیر 
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المرؤوسین الذین یعتبرون أهم الركائز التي تبني المؤسسة إستراتیجیتها علیهم، من خلال 

ر توفیر جو ملائم للاستفادة من كفاءتهم، وذلك باستعمال نظام فعال للحوافز والذي یعتب

  .كسیاسة لرفع أداء العاملین وزیادة الطاقة المحركة لهم في تقدیم أداء راق

ولكي یتمكن القائد الإداري من التأثیر في تابعیه علیه إقناعهم وتحفیزهم من خلال اتباع 

مختلف الطرق التحفیزیة الممكنة دون اللجوء إلى مركزیة القرار وإصدار الأوامر والتعلیمات 

لعملیة التحفیزیة من الدرجة الثانیة في سلم اهتمامات القیادة، إذ یتم التعامل وبالتالي تصبح ا

  .مع الحوافز بطریقة الاستجابة اللحظیة لمواقف معینة یتم تلبیتها في حینها فقط

لقد حظي موضوع الحوافز باهتمام العدید من علماء السلوك الإداري ولعل السبب في و 

واحدة من أهم المتغیرات التي تساهم في زیادة دافعیة  ذلك هو أن الحوافز بشتى أنواعها

  .ورفع الطاقة المحركة لهم في تقدیم أداء راقالعمال 

وعلى ضوء ما سبق ذكره فإن للحوافز أهمیة بالغة في تحریك الموظفین ودفعهم نحو 

مل، الرغبة في العمل، ولكن بغیابها أو عدم فعالیة نظام تطبیقها سینعكس لا محالة على العا

الإحساس بأهمیة العمل وتنخفض الروح المعنویة والرغبة في الأداء بفعالیة ویسهم حیث یفقد 

في ضعف الإنتاجیة، وبالتالي یقلص فرصة تحقیق الأهداف المرجوة للمؤسسة، وهذا بالطبع 

ینعكس سلبا على كفاءته في العمل نتیجة عدم الرضا في العمل و بالتالي ینخفض مستوى 

  .یفيأدائه الوظ

  :التالي المركزي التساؤل في البحثیة الإشكالیة معالم تظهر سبق ما كل على بناء

  العاملین؟ تحفیز مستویات على الإداریة القیادة أنماط تؤثر كیف

  :كالتالي وهي فرعیة تساؤلات علیه تنطوي المركزي التساؤل هذا وضمن

  ؟فیما تتمثل ممارسات كل نمط  قیادي على مستوى الكلیة

 مستوى على القیادیة الأنماط من نمط كل تأثیر في إحصائیة دلالة ذو اثر یوجد هل

  ؟ تیارت خلدون ابن جامعة المادة علوم بكلیة العاملین تحفیز



 مقدمة

 

 
3 

  :الدراسة فرضیات 

  :العامة الفرضیة

 العاملین تحفیز ومستوى الإداریة القیادة أنماط بین إحصائیة دلالة اتذ علاقة توجد

  .تیارت خلدون ابن جامعة المادة علوم بكلیة

   :الفرعیة الفرضیات

 العاملین تحفیز ومستوى الدیمقراطي القیادة نمط بین إحصائیة دلالة اتذ علاقة توجد

  .تیارت خلدون ابن جامعة المادة علوم بكلیة

 العاملین تحفیز ومستوى الأوتوقراطي القیادة نمط بین إحصائیة دلالة اتذ علاقة توجد

  .تیارت خلدون ابن جامعة المادة علوم بكلیة

 بكلیة العاملین تحفیز ومستوى الترسلي القیادة نمط بین إحصائیة دلالة اتذ علاقة توجد

  .تیارت خلدون ابن جامعة المادة علوم

  :الموضوع اختیار أسباب

 :الذاتیة الأسباب

 رغبتنا من كان الموضوع لھذا واختیارنا أولا الذات من ینبع موضوع أي اختیار إن 

 في فعالیتھ من والرفع البشري المورد بتحفیز تھتم التي المواضیع ھذه مثل معالجة في

 .المؤسسة

 على تؤثر أن شأنھا من التي الإداریة المواضیع في للبحث الشخصي المیول 

 .الأفراد سلوكات

 قید بالمؤسسة یعمل الباحثین أحد كون محضة شخصیة بإرادة الموضوع اختیار 

 .الدراسة

  :أسباب اختیار الموضوع

 :باب الذاتیةالأس

  إن اختیار أي موضوع ینبع من الذات أولا واختیارنا لهذا الموضوع كان من رغبتنا

في معالجة مثل هذه المواضیع التي تهتم بتحفیز المورد البشري والرفع من فعالیته في 

 .المؤسسة
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  المیول الشخصي للبحث في المواضیع الإداریة التي من شأنها أن تؤثر على

 .فرادسلوكات الأ

  اختیار الموضوع بإرادة شخصیة محضة كون أحد الباحثین یعمل بالمؤسسة قید

 .الدراسة

  المساهمة في إفادة المؤسسة محل الدراسة بأهمیة تحفیز المورد البشري، وبالتالي

توفیر نظام جدید للتحفیز یساهم في رفع مستوى الأداء الوظیفي، ومن ثمة مساهمته في 

 .الفعالیة التنظیمیة للمؤسسةالرفع من مستوى 

 :الأسباب الموضوعیة  - أ

 الدور الهام الذي تلعبه القیادة الإداریة في تفعیل نظام تحفیزي خاص بالمؤسسة. 

  إظهار مكانة القیادة الإداریة من خلال إبراز دورها وهیكلها التنظیمي بالإضافة إلى

 . للموظفینصلاحیاتها التي تخول لها تحدید الحوافز الممنوحة 

  وجود عدد كبیر من الدراسات النظریة والمیدانیة حول موضوع الحوافز وتأثیرها على

أداء وفعالیة الأفراد، والتي رغم تباین نتائجها إلى أنها تشترك في معظمها على التأكید على 

 .دور وأهمیة الحوافز في تنشیط قدرات الفرد المختلفة والرفع من أدائه

  راسة نظام الحوافز على مستوى المؤسسة الجزائریة، وهذا بغیة التعرف الرغبة في د

 .على الكیفیة التي یتم بواسطتها النظر إلى نظام الحوافز من أجل تحقیق أهداف المؤسسة

   :أهمیة البحث 

 راسة من خلال تبیان دور القیادة الإداریة في توفیر نظام حوافز تكمن أهمیة الد

یكتسي البحث أهمیته من أهمیة متغیراته إذ تعتبر یتوافق مع متطلبات الموظفین، حیث 

النفسیة لتوجیه المرؤوسین والتأثیر في أفكارهم، القیادة الإداریة من العملیات الاجتماعیة 

مشاعرهم سلوكهم والتنسیق بینهم لتحقیق الأهداف المرجوة، فعلى القیادة الإداریة إدراك أهمیة 



 مقدمة

 

 
5 

المورد البشري وتحفیزه بشكل مستمر باتباع مختلف الأسالیب التحفیزیة التي تتماشى 

  .وحاجاتهم

  على دور وأهمیة الحوافز مادیة كانت أو  تسلیط الضوءتساعد هذه الدراسة على

معنویة المقدمة للعمال في زیادة فعالیتهم وأدائهم، إضافة إلى معرفة مدى توفر نظام حوافز 

كلیة علوم المادة بجامعة ابن على مستوى فعال یتناسب مع احتیاجات العاملین ومتطلباتهم 

  .خلدون تیارت 

 دراسة فهي تتمثل في تزوید متخذي القرار على أما بالنسبة للأهمیة العملیة لهذه ال

مستوى المؤسسة محل الدراسة بالمعلومات ذات الصلة بتحسین الأداء والرفع من فعالیة 

 .موظفیها، من خلال مراعاة تطبیق نظام للحوافز المادیة والمعنویة المقدم للموظفین

  :أهداف البحث

مما لاشك فیه فإن كل دراسة تسعى إلى تحقیق أهداف محددة سواء كانت نظریة أو 

تطبیقیة، وهذا من أجل تفسیر ظاهرة تنظیمیة، وكذا البحث في إیجاد حلول لمشكلات 

تبطة بتطبیقات معینة أو إجراءات محددة، وعلیه فإن دراستنا تسعى إلى تحقیق میدانیة مر 

  :الأهداف التالیة

 التعرف على مدى إشراك القیادة مرؤوسیها في اتخاذ القرارات بهدف تحفیزهم . 

 التعرف على نظام الحوافز المعمول به في جامعة ابن خلدون. 

 بعملیة           جر والخدمات الاجتماعیة التعرف على علاقة الحوافز المادیة كالأ

 .جامعة ابن خلدون لعمال التحفیز

  الوظیفي لعمال جامعة ابن خلدونالتعرف على علاقة الحوافز المعنویة بالاستقرار. 

   معاینة أهم المشاكل والعراقیل التي یتعرض لها العامل وفق طبیعة عمله والتي

 .تؤثر على مردودیته
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  :المنهج المتبع

بهدف الاستجابة لمتطلبات هذه الدراسة، فقد تمت الاستعانة بالمناهج المعتمدة في 

عند المنهج الوصفي  الحاجة، حیث اعتمدنا علىالدراسات الاقتصادیة والمالیة حسب 

  .عرض مختلف الجوانب النظریة المتعلقة بالموضوع

كما نشیر أنه تمت محاولة إسقاط الجزء النظري من دراستنا على الفصل التطبیقي 

كما تطلبت معالجة البیانات  .من أجل تحلیل النتائجالمنهج التحلیلي معتمدین على 

وات الإحصائیة الصحیحة والمناسبة لطبیعة وأهداف الدراسة، من المجمعة استخدام الأد

أنماط تیارت حول  موظفي كلیة علوم المادة بجامعةخلال استخدام استبیان بغیة تقصي آراء 

   .كلیة علوم المادة جامعة ابن خلدون تیارتالقیادة السائدة في 

  :حدود الدراسة

، أما الحدود الزمنیة فكانت موظفي كلیة علوم المادة بجامعة تیارتتم إعداد الدراسة في 

واقع التواصل ، إضافة إلى تقسیم الاستبیان عن طریق م2020مارس مند شهر جانفي إلى 

  .الاجتماعي نظرا للظروف التي مر بها العالم جراء وباء كورونا

  :صعوبات الدراسة

حیث سنحاول إیجاز تلك  من الصعوبات والعوائق، لا یكاد یخلو أي بحث علمي

  :الصعوبات التي واجهتنا ومنعتنا من الوصول إلى النتائج المرجوة

  .بسبب وباء كورونا كلیةالصعوبة التنقل إلى * 

  .صعوبة مقابلة الموظفین لإیصال الاستمارات وشرح المطلوب منهم* 

تحاول الدراسة الراهنة تشخیص " لتحفیزأنماط القیادة الإداریة وا "ونظرا لأهمیة موضوع 

وقد تضمن هذا ، الواقع الفعلي لهذه العلاقة من خلال ربط ما هو نظري بما هو میداني

 :وهي كالآتي فصول ثلاثإلى البحث 
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 : القیادة الإداریة: الفصل الأول

 :وقد تضمن هذا الفصل ثلاثة مباحث، قسمت كالتالي

تطرقنا فیه إلى مفهوم القیادة : القیادة الإداریة الإطار المفاهیمي: المبحث الأول -

الإداریة، عناصرها، إضافة إلى تمییز القیادة الإداریة عن بعض المفاهیم، والعلاقة بین 

  .القیادة والإدارة

تم التطرق فیه إلى نظریة  :النظریات المفسرة للقیادة الإداریة: الثانيالمبحث  -

  .ة التفاعلیةالسمات، النظریة الموقفیة والنظری

شمل كل من النمط الأوتوقراطي، النمط  :أنماط القیادة الإداریة: المبحث الثالث -

  .الدیمقراطي والنمط الترسلي

 :شمل بدوره هذا الفصل ثلاثة مباحث، تم التطرق لها كالآتي: الحوافز: الفصل الثاني

حفیز الإداري، مفهوم الت: شمل كل من: الإطار المفاهیمي للتحفیز: المبحث الأول

  .تعریف الدوافع، ذكر عناصر التحفیز وأهمیته

تم التطرق فیه إلى مراحل تصمیم نظام الحوافز، : ماهیة نظام الحوافز: المبحث الثاني

  . أسس منح الحوافز وشروط نظام التحفیز وأنواع الحوافز المقدمة

ظریات المسار تم ذكر كل من نظریات المحتوى، ن: نظریات الحوافز: المبحث الثالث

  .ونظریات التعزیز

  : الجانب التطبیقي لدراسة : الفصل الثالث

التعریف داف الجامعة أه ،الجامعة هیكل الدراسة،التعریف بمیدان تم فیه : الأولالمبحث 

  .الإداريونظامها  بالكلیة

 أسالیبالدراسة،  أداةوصف  ،منهجیة الدراسة ،خطوات الدراسة المیدانیة :بحث الثانيلما

  .مجتمع وعینة الدراسة ،الإحصائیةالمعالجة 

الفرضیة العامة نتائج الدراسة،عرض نتائج  مناقشة، عرض نتائج الدراسة: البحث الثالث

  .والجزئیة

  .للبحث تضمنت أهم نتائج الدراسة الراهنة خاتمة عامةوأخیرا، تمت صیاغة 
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  :الفصل الأول

 

  موقف الفكر الإداري 

  من القیادة الإداریة
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   :تمهید

تفیض المشاهدات الیومیة في كافة مجالات الحیاة الإنسـانیة أیـن یلتقـي الأفـراد للعـیش معـا    

أو للقیـــام بعمـــل مـــا، ببـــروز شـــخص مـــن الجماعـــة یـــؤثر فـــي مشـــاعر وســـلوك الآخـــرین، حیـــث 

ادة، وهــي تعتبــر ظــاهرة اجتماعیــة تحــدث فــي یــتمكن مــن تــوجیههم، وتعــرف هــذه الظــاهرة بالقیــ

كل زمان ومكان، ولذلك احتلت مكانة هامة في مواضیع علم النفس وعلم الاجتمـاع بفروعهمـا 

المختلفة، إلا أنه مـع ظهـور الثـورة الصـناعیة ونشـأة منظمـات الأعمـال انتقـل الاهتمـام بالقیـادة 

جال القیادة وذلك من أجل مسـاعدة إلى الفكر الإداري، حیث تشعبت البحوث والدراسات في م

المــدیرین كـــي یلعبـــوا دورا قیادیـــا مـــؤثرا فـــي منظمــاتهم، لـــذلك احتلـــت القیـــادة مكانـــة هامـــة لـــدى 

الباحثین والممارسین في الإدارة، وهـذا مـا یـدفعنا إلـي معالجـة كیـف كـان موقـف الفكـر الإداري 

عــن النظریــات والدراســات  مــن القیــادة، وللإجابــة علــى هــذا الســؤال نحــاول تقــدیم عــرض شــامل

في مجال القیادة باعتبارهـا خطـوة أولـى وضـروریة لتحدیـد المفـاهیم الأساسـیة التـي ستسـمح لنـا 

  .بحثالباستیعاب موضوع 
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  :الإطار المفاهیمي للقیادة الإداریة: المبحث الأول

 :مفهوم القیادة الإداریة :المطلب الأول

م كبیر وذلك من أجل صنع قادة إن دراسة موضوع القیادة كان منذ القدیم یعنى باهتما

ممیزین یقودون الأمم والجیوش، وبالرغم من تعدد البحوث والدراسات في الموضوع إلا أنه لم 

یستقر رأي العلماء والباحثین في مجال الإدارة على وضع تعریف جامع وموحد للقیادة فقد 

أقرب  یما یليوسوف نستعرض فقاموا بتعاریف عدیدة لها نتیجة لصعوبة حصر مفهومها، 

  .حتواء لمفهومهااالتعاریف 

 : تعریف القیادة لغة  -1

صعوبة إیجاد تعریف محدد ) 1999( Tosti and Jacksonو ) Yukl)1989 یرى  

ودقیق لظاهرة القیادة فالقیادة تختلف باختلاف المواقف والقادة والأشخاص المعنیین في كل 

 350أن هناك أكثر من  Ibid  (Tosti and Jackson(وقد أوضح . موقف على حدة

  .1عام الماضیة 75 ـتعریف لمصطلح القیادة تم تحدیدها ودراستها في ال

لوجدنا أن  القیادةفإذا رجعنا إلى الفكر الیوناني اللاتیني كنقطة انطلاق لتحدید معنى 

لأن  Arnedt) ارندت(كما ذكر ) یفعل أو یقوم بمهمة ما(مشتقة من الفعل  القیادةكلمة 

وهي مشتقة ( Agereالفعل الیوناني بمعنى یبدأ أو یقود أو یحكم ویتفق مع الفعل اللاتیني 

 2).ن المصدر قاد على وزن فعلم

نقیض السوق، یقود الدابة من أمامها، ویسوقها من خلفها : القود: أما في اللغة العربیة

  3".لخضوع، وجمع قائد قادة وقوادمن الأمام، والسوق من الخلف، والانقیاد معناه ا فالقود

                                                           
 نظمته جامعة دمشق لى المؤتمر العلمي السنوي الرابع،بحث مقدم إ ، المرأة وأنماط القیادة العربیة ،أحمد عليابتهاح  1

 .342، ص2003تنمیة الإداریة، لالمنظمة العربیة ل سوریة،

 .10، ص2009عمان، دار أسامة للنشر والتوزیع، : فاتن عوض الغزو، القیادة والإشراف الإداري، الأردن 2

 41، ص 2001دار البیارق، : زهاء الدین عبیدات، القیادة والإدارة التربویة في الإسلام، عمان 3
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یثیر مسائل تتعلق بعلم دلالات الألفاظ وتطورها نظرا لأن  القیادةفتعریف كلمة 

بالنسبة للكثیر من ني و واسع في الاستعمال العسكري والمدالاصطلاحات تتداخل على نطاق 

مترادفان، وبالنسبة للكثیر من الناس داخل القوات  العسكریین یعتبر الاصطلاحان إدارة وقیادة

  1.تعتبر تكرارا لما یسمونه المدنیون إدارة قیادةالمسلحة وخارجها فإن كلمة 

   : تعریف القیادة اصطلاحا  -2

عرف العدید من الباحثین والمختصین والخبراء القیادة بتعریفات كثیرة ومختلفة كل حسب 

نوع من تأثیر "  :بأنها" هانت وآخرون"ویعرفها . وجهة نظره وحسب الدراسة التي طبقها

د بواسطتها یستطیع فرد حمل فرد آخر أو مجموعة على تنفیذ العلاقات الشخصیة بین الأفرا

  2".المهمة التي یطلبها على أحسن وجه 

هي  أن القیادة) 1965(في كتابه فن القیادة ) Ordway Tead" (أردواي تید" ویرى

الجهد أو العمل المبذول الذي یؤثر في الأفراد ویجعلهم یتعاونون لتحقیق هدف یجدونه "

 3".صالحا لهم جمیعا ویرغبون في تحقیقه وهم مرتبطون معا في جماعة واحدة متعاونة

قدرة الفرد على التأثیر على شخص أو جماعة "  :یرى بأن القیادة) Likert( "لیكرت" أما

وحفزهم للعمل بأعلى درجة من الكفایة، من أجل تحقیق  همنتعاو  نیللوتوجیههم وإرشادهم 

 4".الأهداف المرسومة

                                                           
دار الكندي : والإدارة، عمان طشطوش، أساسیات في القیادة والإدارة النموذج الإسلامي في القیادة یهایل عبد المول 1

 .21، ص 2013

2 James. G. Hunt et autre, comportement humain et organisation, tra Claire De Billy, 2éme 

édition, vilage mondial, France, 2002, p 361. 

 2005عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع، : ردنخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم محمود، نظریة المنظمة، الأ 3

 .222ص 

 .195، ص 2010دار حامد للنشر والتوزیع، : سلوك الأفراد في المنظمات، عمان: یميحریم حسن، السلوك التنظ 4
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مهارة تستند على السمات الشخصیة "هي ) Etzioni" (جون اتزیوني"ـ وفي تعریف ل

وفي تعریف آخر  ،1"للقائد لحث القبول الطوعي للمرؤوسین في مجال واسع من المواضیع

 2".اتجاه مخطط لحل المشكلات في كل نشاط فردي أو جماعي" هي 

عملیة إنسانیة وفكریة بالأساس تعتمد "عرف القیادة على أنها " علي السلمي"كما أن 

على التوجیه والتأثیر من أجل تحفیز الآخرین وتمكینهم من تحقیق أهداف المؤسسة باستثمار 

  3".الفرص المتاحة لها والتعامل الإیجابي مع المخاطر والمهددات المحیطة بما

الجهود المبذولة للتأثیر أو " :تعنيأن القیادة ) Fred Fiedler" (فیدلر"في حین یرى 

  ".تغییر سلوك الناس من أجل الوصول إلى أهداف المنظمة والأفراد معا

نوع من المقدرة أو المهارة في التأثیر على "یرى أن القیادة هي ف) Kohn( کونأما 

  " .المرؤوسین بحیث یرغبون في أداء أو انجاز ما یحدده القائد

یعرفها على أنها الوصول إلى ) Robert Lvingston( روبرت لیفجستونبینما 

حة مع حسن الهدف بأحسن الوسائل وبأقل التكالیف وفي حدود الموارد والتسهیلات المتا

  4 .استخدام هذه الموارد والتسهیلات

والسمات السمات والسلوكیات، : خلال منظورینالقیادة من  )Griffin )2002 یعرف

المتمثلة ي فهالسلوكیات ، أما )Trait theory(هي مجموعة الصفات لدى فرد لكونه قائدا 

  . في قدرة القائد في التأثیر على الأفراد من خلال السلوكیات المطلوبة المختارة

                                                           
1 Pierre Collerette, Pouvoir, leadership et autorité dans les organisations, ed Presse de 

l'université, Québec, 1995, p154 

2 Danny Cox and John Hoover, leadership when the heats’on, vinking, press. 1994, p67. 

 .708، ص 2004مصر، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، : على السلمي، إدارة السلوك التنظیمي، القاهرة 3

 .18، ص 1997عمان، دار زهران، : ضاهرة كلالدة، القیادة الإداریة، الأردن 4
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مع الجزء الأخیر من  )Hellriegel, Slocum and Woodman )1998ویتفق 

التعریف والخاص بمقدرة القائد من تشكیل والتأثیر على سلوكیات الأفراد لتحقیق هدف معین 

على رؤیة القیادة من خلال  Hersey  &Blanchard (1982) Hall) 1999(وشدد 

   .منظور العلاقات بین الأشخاص

لآخرین من خلال العلاقات ن الفرد الذي یقوم بممارسة التأثیر على الأفراد اه فإوعلی

یكون هو القائم بدور القائد، والشخص المتلقي لذلك التأثیر یكون هو الفرد  الشخصیة

منزلة القائد بالنسبة إلى ادة على علاقة تعكس علو مقام و قیوعلیه تنبني ال المرؤوس،

  .المرؤوس

أهمیة القیادة في التأثیر على المرؤوسین، بقبول ) Rue and Byars )2003ویبین 

توجیهات والالتزام بقرارات القائد استنادا على القوة النابعة من مصادر تنظیمیة وشخصیة 

 .ئدمحددة بذلك السلطة التي یتمتع بها القا

  :والجدول التالي یلخص لنا أهم التعریفات حسب عدد من الباحثین
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  تعریفات القیادة حسب عدد من الباحثین): 01(جدول رقم 

  التعریف  المؤلف

  الفرید وبیتي

Alfred&Beatty  

شطة المرغوبة لمجموعة من المرؤوسین بشكل القدرة على ضمان الأن

  .طوعي بدون إكراه

 ريتی

Terry  

القائد یعرض الطریق من خلال المثال الذي یقدمه، أن لا یدفع الأفراد 

  .وبدلا من ذلك وفق الجهود التنظیمیة

 کونتروأودونیل

Koont&Donnel  

تصال هي القدرة على ممارسة التأثیر مابین الأفراد من خلال وسائل الا

  .نحو إنجاز الأهداف

 لیفنجستون

R.T.Livingston  

هي القدرة على إیقاظ الرغبة في الآخرین لمتابعة وتحقیق الهدف 

  .المشترك

 بیتر داراکر

P.f.Drucker  

إنها لیست عملیة صنع جدول الأعمال، والتأثیر بالأفراد مثل رجال البیع 

یات أعلى ورفع أداء الفرد وإنما القیادة هي الارتقاء برؤیة الفرد إلى مستو 

  .إلى معاییر أعلى وبناء شخصیة الفرد إلى ما بعد حدودها الاعتیادیة

 لویس ألان

L.A .Allen  

القائد هو الذي یرشد ویوجه الأفراد الآخرین، وهو الذي یتیح الفرص من 

  .أجل التوجیه والتأثیر بمرؤوسیه وسلوكه

 مانیثیو ها

T.Haimann.  

  

لالها یوجه ویرشد ویؤثر التنفیذي ببراعة في اختیار العملیة التي من خ

تحقیق أهداف معینة عبر التوسط بین الشركة والأفراد بطریقة تضمن 

  الرضا الأقصى

 جیمي جیبون

J. Gibbon  

هي عملیة التأثیر بالجماعة بموقف معین في فترة معینة وفي مجموعة 

التحقیق الأهداف معینة من الأحداث بما یحفز الأفراد لیكافحوا برغبة 

التنظیمیة وإعطاؤهم الخبرة المساعدة في الوصول إلى الأهداف المشتركة 

  .والرضا

 كاتز وكالم

Katz &Kalm  

إنها كلمة تستخدم لتشیر إلى سمة الشخصیة كما تشیر إلى سمة الموقع 

  .والسلوك

لتوزیع، دار صفاء للنشر وا: نجم عبود نجم، القیادة وإدارة الابتكار، عمان: المصدر

 .20، ص2015

ویلاحظ أنه على الرغم من تعدد التعاریف واختلافها في بعض التفاصیل سواء من حیث 

السلوك الذي یمارسه القائد داخل الجماعة أو من حیث عملیات التفاعل بین القائد ومرؤوسیه 
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 والتي تنتج عنه هذه السلوكیات أو من حیث كیفیة حدوث التأثیر على نشاط الجماعة إلا

أنها تتفق جمیعا في محتواها ومضمونها حیث تؤكد على جانب واحد هو جانب الحث 

  .هاوالتأثیر على سلوكیات الجماعة والعاملین ودفعهم نحو تحقیق أهداف المنظمة وغایات

 1:رجال الفكر الإداري للقیادة من واحد لآخر إلى یفتعار ینویرجع تبا

  .اختلاف المنطلقات الفكریة لرجال الفكر الإداري  - أ 

 .اختلاف المداخل التي انتهجها رجال الفكر الإداري  - ب 

  .اختلاف مناهج وأسالیب البحث التي انتهجها رجال الفكر الإداري  - ج 

ا یجدر الإشارة إلیه هو أن الإسلام قد عرف ماهیة القیادة الإداریة على النحو الذي ومم

رسول االله صلى االله علیه عرفه فیما بعد علماء النفس والإدارة والقانون وهذا واضح من قول 

فالإسلام یحرص على القیادة ویوجهها  ،2﴾إذا خرج ثلاثة في سفر فلیؤمروا أحدهم﴿: وسلم

شخص لتحقیق هذا الهدف سواء اختارت الجماعة هذا الشخص من بین أعضائها أو عینته 

  .سلطة خارجیة عن الجماعة

عملیة التأثیر في شخص أو  وتأسیسا على ما سبق یمكنا القول بأن القیادة إنما هي

زهم على العمل بأعلى درجة من یحفتم و نهعة وتوجیههم وإرشادهم من أجل كسب تعاو مجمو 

الكفاءة في سبیل تحقیق الأهداف الموضوعة من خلال خلق دافع للعمل وبالتالي إنجاز 

  ".لأهدافا

على جماعة ) القائد(تأثیر غیر قسري للسلوك الذي یمارسه فرد معین " أو هي 

ن خصائص كل من القائد والجماعة والظروف التي تتم فیها نتیجة التفاعل بی) مرؤوسین(

  ".القیادة بهدف تحقیق أهداف الجماعة

                                                           
القاهرة، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، (ل، القیادة الإداریة في الإسلام، عبد الشافي محمد أبو العینین أبو الفض 1

 .28، ص )1996

2
 .294 :ص ،2009، العالمیة الرسالة ،دار ،1 طوالأحكام، الأقضیة كتاب داود في السنن،رواه أبو  
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 :ر القیادة الإداریةعناص: الثانيالمطلب 

یمكن القول أن عملیة القیادة تتضمن عناصر أساسیة، تصبح دراسة أي منها بمعزل 

عن العنصر الأخرى أسر معللا قد یكتنفه البس والغوص في محاولة الفهم الجید للقیادة، 

  :وفیما یلي تنحصر القیادة المكونة لها

یقود الجماعة أو الذي تنقاد له یعتبر أهم عنصر في القیادة والقائد هو من : القائد  .1

مجموعة من الناس، وتتحدد درجة نجاح القائد وفشله في قیادة الجماعة بمدى تأثیره علیها 

وتخییر سلوكها باتجاه تحقیق الأهداف، وبالتالي فهو المسؤول عن القرار الأول والأخیر في 

 .المنظمة

اك من قانون، وبما أن القیادة لا یمكن أن تكون قیادة دون أن یكون هن: المرؤوسین  .2

بشري، فإن تلبیة حاجات هذه الجماعة أمر  جمعتظاهرة اجتماعیة لا تحدث إلا عند وجود 

 .هام للغایة، إذ یعتمد على حسن تقدیر القائد لهذه الحاجات

تحقیق الأهداف المشتركة  ةعالجماتستهدف عملیة التأثیر في : الأهداف المشتركة  .3

 .ما ئد جهود الجماعة لتحقیقها، في إطار موقفالقا هیوجالتي و 

قائد، لل یظهر التسرف السلیمفالموقف هو الذي : ظروف الموقف أو بیئة القرار  .4

 .فالأفراد یكونون قادة في موقف معین بینما هم غیر ذلك في موقف مغایر

یتبعه  یعتبر التأثیر حجر الأساس في القیادة وهو ناتج عن السلوك الذي: التأثیر  .5

 .القائد مع الآخرین والذي من خلاله یتم تغییر سلوكهم بالاتجاه الذي یرغبه

 :العلاقة بین الإدارة والقیادة :الثالثالمطلب 

وبالرجوع إلى مفهوم القیادة الإداریة فهي تختلف عن القیادة بشكل عام وذلك أن القیادة 

تستمد قوها من السمات والصفات الشخصیة التي یتمتع بها القائد بینما القیادة الإداریة تعتمد 

صفات على السلطة الرسمیة أولا في ممارسة نشاطها، ثم على ما یتوفر لها من السمات وال
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الشخصیة، وحتى نفهم القیادة الإداریة یجب إدراك العلاقة بین القیادة والإدارة والفارق بینهما 

وذلك یستوجب معرفة معنى القائد الذي یمارس القیادة والمدیر الذي یمارس الإدارة ومحاولة 

یق بین على الرغم من وجود ارتباط وث ،الجمع بین المفهومین للوصول إلى مفهوم عام للقیادة

مفهومي القیادة والإدارة إلا أنهما لا یعنیان نفس الشيء فالفرد قد یكون مدیرا أو قائدا أو 

  .كلیهما، كما قد لا یكون أیا منهما

وبصفة عامة فإن القیادة لیست سوى إحدى مكونات الإدارة، والتي یتم ممارستها بالعمل 

وتتضمن الإدارة أنشطة التخطیط  مع الأفراد أو من خلالهم لتحقیق الأهداف التنظیمیة،

والتنظیم والتوجیه والرقابة، وتسمى الجوانب غیر القیادیة من عمل المدیر بالعمل الإداري 

"Administrative work"بینا یطلق على الجوانب التفاعلیة مع الأفراد بالعمل القیادي ،. 

مهم وتحثهم على التغییر بینما ینظر للقیادة على أنها القوى التي تلهم الأفراد وتشحذ هم

فإن الأبعاد الإداریة الأخرى تتعامل أكثر مع القضایا الحالیة أو الراهنة، ویعتبر التحفیز 

ویعرض الجدول أبعاد  ،والاتصالات وحل النازعات هي الأبعاد القیادیة لوظیفة المدیر

  .التمییز بین الإدارة والقیادة

 ادة إذا ما أرادت أن تحقق الفعالیة لعملیاتهاوتحتاج المنظمات إلى كل من الإدارة والقی

فالقیادة ضروریة لتحقیق التغییر، كما أن الإدارة ضروریة لتحقیق النتائج المنتظمة؛ والإدارة 

  .في ارتباطها مع القیادة یمكنها مساعدة التنظیم في تحقیق التوافق مع بیئته

  

  

  

  

  



 موقف الفكر الإداري من القیادة الإداریة                                             :   الفصل الأول
 

 
18 

  :نواحي التمییز بین الإدارة والقیادة): 02(جدول رقم 

  القیادة  الإدارة  النشاط

تصمیم برنامج  - 1

  جدول الأعمال

  التخطیط وإعداد الموازنات

وضع خطوات تفصیلیة وجداول زمنیة 

لتحقیق النتائج المرجوة، تخصیص الموارد 

  الضروریة للوصول لهذه النتائج

 د الاتجاهتحدی

تنمیة سلوكیة مستقبلیة ووضع 

الاستراتیجیات اللازمة لتحقیق 

التغییر المطلوب للوصول إلى 

  هذه الرؤیة

تنمیة شبكة بشریة  - 2

  لإنجاز البرامج

 التنظیم والحصول على الأفراد

وضع هیكل لتنفیذ الخطة، شغل الهیكل 

السلطة لتنفیذ الخطة،  ویضفتبالأفراد، 

جراءات المساعدة وضع السیاسات والإ

  .العاملین، وضع نظم لمراقبة التنفیذ

 توحید اتجاهات الأفراد

استخدام الاتصالات الشفهیة 

والأفعال مع جمیع الأفراد الذین 

یحتاجون إلى التعاون والعمل 

كفریق من أجل فهم الرؤیة 

  .والاستراتیجیات وقبولها

  تنفیذ الخطط - 3

 الرقابة وحل المشكلات

للخطط والتعرف على  مطابقة النتائج

  .الانحرافات والعمل على إزالة أسبابها

 التحفیز والتشجیع

حث الأفراد وتشجیعهم على 

التغلب على معوقات التغییر من 

  خلال إشباع احتیاجاتهم المختلفة

  النتائج - 4

تحقیق نتائج متوقعة لكافة الأطراف ذات 

قد العلاقة مثل المساهمین والعملاء 

  .والعاملین

التغییر ربما بدرجات  إحداث

یتولد عنه تقدیم . كبیرة والذي

منتجات جدیدة أو تحسین طرق 

أداء العمل أو تنمیة العلاقات 

مع العاملین بما یؤدي في 

النهایة إلى تحسین الموقف 

  التنافسي للمنظمة

جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس، مرجع سابق، ص : المصدر

553.  

أن هناك فروقي جوهریة بین القیادة والإدارة وبالتالي بین القائد والمدیر  یبین الجدول

حیت یعتمد القائد على قدراته ومهاراته الشخصیة في التأثیر لیصنع أتباعا، في حین یعتمد 
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بقى نسبیة، إذ یمكن تثر، إلا أن هذه الفروق المدیر على السلطة والتنظیم الرسمیین أك

عض أو كل صفات الأخر، وإذا وجدت تلك الصفات في شخص لأحدهما أن یتوفر على ب

 . ام قائد مدیرمواحد عندئذ نكون أ

في الجدول أن القائد أفضل من المدیر وأن المنظمات  معنقد یتبادر للذهن عند الت

بحاجة إلى القادة أكثر من المدراء، وهذا تصور غیر صحیح، فالمنظمات في حاجة إلى كلا 

تأكد الإلا أنه في ظل البیئة الحالیة وما یمیزها من تغیر وتعقید وعدم  النوعین من الأفراد،

تحتاج المنظمات إلى القادة أكثر، لذلك یجب أن على كل مدیر أن یسعى لیكون قائدا، أما 

القدرة على التأثیر في الأفراد  فقد یفقدإذا اكتفي بالاعتماد على سلطة إصدار الأوامر فقط 

داف المنظمة محدودة، والاختلاف بین الإدارة والقیادة یكمن في ستكون فرصة لتحقیق أهو 

أن الإدارة تتصل بالجوانب الفنیة والإداریة في حین خنق القیادة بالجوانب  المهنة حیث

  1.الإنسانیة

  الفرق بین القیادة والإدارة): 03(جدول رقم 

  الإدارة  القیادة

 التركیز على النفوذ والتأثیر الاجتماعي 

 الجماعة هي مصدر السلطة 

 السلطة غیر رسمیة 

 وظیفة من وظائف المدیر 

 التفاعل بین الأفراد هو جوهر القیادة  

 التركیز على السلطة الرسمیة 

 التنظیم الرسمي مصدر السلطة 

  السلطة مقننة ورسمیة 

 مفهوم أشمل من القیادة 

 نظام العلاقات هو جوهر التصرفات الإداریة  

، المكتب الجامعي وك الإنساني في المنظماتد سلطان، السلیمحمد سع: مصدر

  .37، ص2000، الحدیث، مصر

                                                           
داب عفاف وسطاتي، دافع الإنجاز لدى فریق العمل وعلاقتها بالنمط القیادي، مذكرة ماجستیر في علم النفس، كلیة الآ  1

 .28، ص2010والعلوم الاجتماعیة، جامعة فرحات عباس، سطیف، 
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الإدارة تعنى بالتكیف والتعامل : 1بین المدیر والقائد كما یلي" جون كوتر"ویمیز الكاتب 

الناجحة تعمل على تحقیق النظام والثبات من خلال وضع الخطط  مع التعقید، والإدارة

  . الرسمیة، تصمیم هیكل تنظیمي جید ومقارنة النتائج بالأهداف التي تضمنتها الخطط

أما القیادة فتعنى بالتكیف والتعامل مع الغیر، فالقائد یرسي توجها من خلال تطویر رؤیة 

کوتر  ییرووتحفیزهم للتغلب على الصعوبات،  مستقبلیة، ومن ثم توصیل تلك الرؤیة للناس

  .أن القیادة الفعالة والإدارة الفعالة ضروریتان لتحقیق فعالیة عالیة للمنظمة

  التمییز بین القیادة والإدارة): 01(شکل 

  

  

  

  قادة                     مدراء 

  مدراء وقادة

دار : رؤیة معاصرة، الإسكندریة: ارة السلوك التنظیميمصطفى، إد سیدأحمد : المصدر

  .263، ص2000الفكر العربي، 

  

  

  

  

  

                                                           
 .217، ص 2005عمان، دار الحامد للنشر والتوزیع، : حریم حسن، مبادئ الإدارة الحدیثة، الأردن 1

  مدراء لكنهم لیسوا قادة  قادة لكنهم لیسوا مدیرین
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  1:الفرق بین القیادة والإدارة على النحو التالي" زالزنك وروست"كما میز كل من 

  حسب زالزنك و روست-الفروقات بین القیادة والإدارة): 04(جدول رقم 

  الإدارة  القیادة  العنصر

  تسیطر على العلاقات  تؤثر على العلاقات  العلاقات

  المدیرون والمرؤوسون  القادة والأتباع  التسمیات

  تنتج وتسوق الخدمات والسلع  توجه نحو التغییر الحقیقي  العملیات

  الأهداف
  التغییر المطلوب یعد لانعكاسات

  أهداف مشتركة

  السلع والخدمات هي حصیلة

  النشاطات مختلفة

حسن إبراهیم بلوط، المبادئ والاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسسات، : المصدر

  .420، ص 2005 دار النهضة العربیة،: تبیرو 

بین القیادة والإدارة حیث یرى أن القیادة تهتم بالتخطیط ووضع " جون كوتر" میزكما 

م القیادة هتالموازنات وتحدید خطوات التنفیذ وتخصیص المواد الضروریة لهذا التنفیذ، بینما ت

ما تقوم بتنمیة ووضع الرؤیة المستقبلیة ووضع الإستراتیجیات المطلوبة لإنجاز تلك الرؤیة ك

بتوظیف وتنظیم الموارد البشریة من خلال وضع الهیكل التنظیمي، تحدید  الإدارة

المسؤولیات، تفویض السلطة وبناء نظام المتابعة التنفیذ بشكل تفصیلي وتحدید الانحرافات 

 2.من أجل تصحیح الأخطاء

                                                           
، )2004ار النهضة العربیة، د: روتیحسن إبراهیم بلوط، المبادئ والاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسسات، ب 1

 .420ص

2 John kotter, quest-ce que le leadership harvard business review in le leadership editions 

d'organisation, paris, 6eme ed, 1999, p 58-60. 
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تعني عملیة التأثیر التي یقوم " كونتز وأدونیل"على هذا فإن القیادة الإداریة عند  وبناء

بجهودهم في أداء النشاط بها المدیر في مرؤوسیه لإقناعهم على المساهمة الفعالة 

  1".التعاوني

فن القائد وقدرته الذاتیة على بسط نفوذه على "عرفها عبد العظیم على أنها  كما

مرؤوسیه، والتأثیر الاختیاري علیهم لتحقیق أهداف التنظیم الذي یقوده واللجوء للسلطة 

  2".الرسمیة عند الضرورة فقط

  :مصادر قوة القیادة :المطلب الرابع

حتى یستطیع القائد أن یقوم بدوره ویؤدي المهام القیادیة لزیادة فعالیة المنظمة لابد من 

أن یستمد قوته من مصادر عدة ومن توفر مهارات وكفاءات قیادیة وفنیة تمكنه من التأثیر 

  .في سلوك المرؤوسین واتجاهاتهم

  3:المنظمات على أنواع ومصادر مختلفة للقیادة كالتالي یعتمد القادة في

  :أنواع ومصادر القیادة: الفرع الأول

هي القوة المستندة إلى الصلاحیات المخولة للوظیفة حسب و : السلطة الشرعیة: أولا

تتدرج هذه القوة من الأعلى إلى الأسفل، فالوظیفة عها في الهیكل التنظیمي الرسمي و موق

  .على الأدنى منهاالأعلى تمارس سلطة قانونیة 

یامه بمهامه على هذه القوة مصدرها توقعات الفرد من ق: سلطة منح المكافأة: ثانیا

سیعود علیه بمكافأة مادیة أو معنویة من قبل  رئیسهأن امتثاله لأوامر الوجه المطلوب و 

  . الرئیس

                                                           
 .98، ص2009دار الثقافة للنشر والتوزیع، : ن، القیادة الإداریة، عماننواف سالم كنعا 1

دار النهضة العربیة : عظیم عبد السلام عبد الحمید، القیادة الإداریة ودورها في صنع القرار دراسة مقارنة، القاهرةعبد ال 2

 .56- 55، ص 1995

 .259-258، ص ص 2005، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر، الأردن، محمود سلمان العمیان، السلوك التنظیمي 3
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من أن هي مرتبطة بتوقعات الفرد، أساس هذه القوة هو الخوف، و : القوة القسریة: ثالثا

قصوره في تأدیة واجباته أو عدم امتثاله لأوامر رئیسه سیعرضه إلى العقاب المادي أو 

  . المعنوي من قبل الرئیس

المهارة المكتسبة لدى أساس هذه القوة هو المعرفة و : القوة المبنیة على الخبرة: رابعا

 .الفرد حیث ینفرد بهذه الصفة عن غیره من الأفراد

یحصل علیها الفرد عادة نتیجة إعجاب تابعیه ببعض سماته و  :قوة الإعجاب: خامسا

  . الشخصیة، بحیث تشدهم إلیه نتیجة توافر الجاذبیة في شخصیة القائد

تنتج هذه القوة نظرا لتمتع القادة : القوة المبنیة على امتلاك مصادر المعلومات: سادسا

  .اسات المنظمةالسییة الوصول إلى مصادر المعلومات ومعرفتهم بالخطط و بصلاح

   :مهارات القیادة: الفرع الثاني

مهارات من الالكفء للقائد داخل المنظمات على القدر المتوافر یتوقف الأداء الفعال و 

  : يالتي تتمثل فیما یلالإداریة التي یمتلكها، و 

التي لمتعلقة بأداء المهام المتخصصة و تشیر إلى المهارات ا: المهارات الفنیة: أولا

ویحتاج القائد إلى تلك المهارات الفنیة الإنجاز . تحتاج إلى خبرات وكفاءة تطبیقیة معینة

  1.ء من مهامهم الیومیةالعدید من الأنشطة التي تعد بمثابة جز 

الحكم على الأمور بشكل سلیم واتخاذ القرارات إن امتلاك القائد : المهارات الفكریة: ثانیا

  . قوة التأثیر في مرؤوسیه ر من المصادر التي یستمد منها القائدد، مصالمناسبة

الجید على التعامل الحسن و  ئدة لدى القایقصد بها توفر القدر : المهارات الإنسانیة: ثالثا

 2.مع الآخرین، وکسب ثقتهم ومحبتهم، ورفع روحهم المعنویة

                                                           
 . 209، ص 2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، سلوك التنظیمي في بیئة العولمة والإنترنتال" طارق طه،  1

، ص ص 2007 الرقابة، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، -التطم  -عمر وصفي عقیلي، الإدارة المعاصرة التخطیط  2

391 - 392. 



 موقف الفكر الإداري من القیادة الإداریة                                             :   الفصل الأول
 

 
24 

 وهي أن ینظر القائد المنظمة على أساس أنها نظام متكامل: المهارات التنظیمیة: رابعا

ید أعمال السلطة والصلاحیات، وكذا تنظیم العمل جویفهم أهدافها وأنظمتها وخططها، وی

  .الأنظمةوتوزیع الواجبات وتنسیق الجهود ویدرك جمیع اللوائح و 

ھارات القیادة الإداریة في الجانب المیداني داخل المنظمة  في النقاط وتتمحور معظم الم

 :التالیة

یجب أن یتمتع القائد بروح المشاركة الاجتماعیة الإیجابیة في : التفاعل الاجتماعي -1

التكیف مع الجماعة والحرص على السعي لحل ة لتحقیق التعاون، و التعامل مع الجماع

  .یهممشاكلها حتى یكون مقبولا لد

  .یواجه الجماعة ئعلى القائد أن یكون یقظا مستعدا لمعالجة أي ظرف طار :الیقظة -2

ویكون ذلك بالتخطیط الجید والمتابعة المستمرة :الحرص على تحقیق هدف الجماعة -3

  .تقویم نتائج التنفیذ لتفادي السلبیات وتقویم الأخطاءلتنفیذ تلك الخطط و 

ولدیه القدرة على التغلب على الخوف من  ئاجری على القائد أن یكون :الشجاعة -4

  .مواجهة أیة صعوبات أو مشكلات قد تتعرض لها الجماعة

الجماعة والقدرة على  أنشطة بتشجیعویكون ذلك : الحماس والإیجابیة والمبادأة -5

  .الابتكار والمثابرة والطموح والغیرة على العمل مع قدرته على التصرف في الأوقات العصیبة

یجب أن تكون شخصیة القائد قویة بحیث تمكنه من السیطرة على : قوة الشخصیة -6

  .تصرفات الجماعة والتأثیر علیهم دون محو شخصیتهم

  .ویقصد به وضع خطط محددة بفترة زمنیة لتحقیق أهداف الجماعة: التنظیم -7

تمرار أو وهي صفة ضروریة للقائد من الناحیة العقلیة والبدنیة لاس: قوة التحمل -8

  1.إنهاء أیة مهمة مطلوبة

                                                           
 .2001الجامعي الحدیث، الإسكندریة، المھارات السلوكیة للأخصائي الاجتماعي، المكتب : محمد البدوي الصافي خلیفة 1

 .183ص 
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وهذا یتطلب من القائد أن یكون نموذجا مشرفا لأفراد : التمثیل الخارجي للجماعة -9

أهدافها في كل المجالات، وأن یكون مثلا  اقمحقخرى، جماعته لدى الجماعات الخارجیة الأ

  .به في كل تصرفاته یحتذى   أعلى

ویجب أن یتمتع القائد بذكاء عال یمكنه من إیجاد حل لكل مشكلة تواجه : الذكاء -10

  .جماعته

على القائد أن یضع خططا واقعیة لتحقیق الأهداف المستقبلیة للجماعة  :التخطیط -11

  .نسیق وتوجیه جهود الجماعةمع العمل على ت

ویقصد بها القدرة على وزن وتقدیر الأمور بدقة للوصول إلى قرارات : الحكمة -12

  .واقعیة وموضوعیة

سلیمة وقویة مع كافة أعضاء  قاتلاععلى القائد أن یقیم : العلاقات العامة -13

  .الاجتماعيالجماعة من خلال الاتصال المباشر وغیر المباشر، وذلك لتحقیق التماسك 

على القائد الابتعاد عن الغرور والغطرسة والتعاظم والترفع على : التواضع -14

  .الجماعة

ویقصد بها تقبل المشاكل بصدر رحب وروح مرحة مع العمل على : الروح المرحة -15

  .إشاعة جو من البهجة مع الجماعة، مما یجعلهم أكثر تدونا وتقبلا له

أن یتعامل مع الجمیع بالعدل والمساواة دون تحیز لطرف یجب على القائد  :العدل -16

  .دون الأخر في الثواب والعقاب

ویكون ذلك بخلق جو من : التقدیر والتقبل والاعتراف المتبادل بین القائد والأتباع -17

  .الجماعة باعتباره رمزا لهائد و المحبة والاحترام المتبادل بین القا

  .ساء أو المرؤوسین سواء لوطن أو الرؤ : الولاء - 18
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وتعني القدرة على العمل وحث الآخرین على العمل ومتابعة عطائهم : الإنتاج -19

  1.بالمثابرة والحماس والإرادة القویة

أهداف نشر وتعمیم الأفكار التي تتمشي و على القائد أن یعمل على بث و : الثقافة -20

  2.الجماعة وتزید من خبراتها وفهمها ومعرفتها

یقصد بها حل الصراعات بین الجماعة : الروح الاجتماعیة والمشاركة الوجدانیة -21

أحزانهم، وإشعارهم بإحساسه مع مشاركتهم مشاعرهم وأفراحهم و  تخفیف حدة التوتر بینهم،و 

  .وهمنح

یقصد به الثبات والرزانة ورد الفعل المناسب تجاه : التوافق الاجتماعي النفسي -22

  .المواقف المختلفة

مراقبة ص و وتتمثل في الإیمان باالله وتنفي تعالیم الدین والإخلا: القیم الدینیة -23

  .، والخلق الحسن، والتمسك بالقیم الروحیة والإنسانیة والمعاییر الاجتماعیةالضمیر

 .یجب أن یكون القائد أمینا ونزیها في كافة تصرفاته: النزاهة والأمانة -24

  .یإشراك الجماعة في اتخاذ القرار والعمل بالشور ينوتع: الدیمقراطیة -25

ویقصد بها البعد عن الأنانیة، أي عدم تركیز العنایة بالمصالح : إنكار الذات -26

  .الخاصة وتغلیبها على المصالح العامة

  .أي البعد عن الأنانیة مع إنكار الذات من أجل الجماعة: يالامتیاز الفرد -27

  .الرؤساء والمرؤوسین بشكل لائق ومناسب ویقصد بها القدرة على معاملة :اللباقة -28

  .لحة الجماعة على المصالح الشخصیةأي تغلیب مص: العمل لصالح الجماعة -29

                                                           
 .189 -188ص , بقامرجع س, فةیلمحمد البدوي الصافي خ 1

 .محمد البدوي الصافي خلیفة، المرجع نفسه، الصفحة نفسها 2
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ع القائد بملكة مخاطبة الجماعة، وذلك یجب أن یتمت: إجادة التعبیر والخطابة -30

بتوصیل ما یرغب في توصیله لهم بعبارات واضحة وملائمة للموضوع، وهذا یتطلب أن 

  .یكون على درجة عالیة من الثقافة

 :النظریات المفسرة للقیادة: المبحث الثاني

أن الفكر الإداري المعاصر بالرغم من هذا الفیض المتزاید : وفي هذا الصدد یمكن القول

موحد تجاه  موقفلمن الأبحاث والدراسات القیادیة السابق الإشارة إلیها، لم یستطع أن یهتدي 

قیادة، بل المشاهد أن هذا الفكر، قد أفرز لنا عددا من نظریات القیادة حقیقة نشأة وظهور ال

المتباینة التي راحت كل منها تدعي تفسیرا لنشأة وظهور القیادة یختلف بتباین عن تفسیرات 

  . غیرها من النظریات

في ثلاثة مداخل  ونستطیع في هذا الصدد أن نجمل هذه النظریات بالرغم من تبیانها

یمكن أن تنظم تحتها الغالبیة العظمى من هذه النظریات، وتلك المداخل  عامةرئیسیة أو 

  :هي

  . نظریة السمات: المدخل الأول• 

  . نظریة المواقف: المدخل الثاني• 

  .نظریة المشترك: المدخل الثالث• 

هذه المداخل في  سوف نتناول في إطار هذا المطلب الاتجاه الأساسي لكل مدخل منو 

الإشارة إلى أبرز نظریات القیادة التي تنتظم تحت كل مدخل ة وظهور القیادة، و تفسیرها لنشأ

 تعلیق عن أهم دلائل  نتائج هذا الاختلافخل الثلاث، ثم نتبع ذلك بتحلیل و من هذه المدا

  .التباین في مواقف نظریات القیادة في الفكر الإداري المعاصر من حقیقة القیادة الإداریةو 
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الإداري في  ظهرت النظریات الكلاسیكیة أو التقلیدیة للتنظیم«): م2009( كنعانیقول 

أوائل الثلاثینیات وتعتبر هذه النظریات نتاج التفاعل بین عدة تیارات كانت سائدة خلال هذه 

تمثلت في سیطرة الآلة على الإنسان والثورة الصناعیة والجو غیر الدیمقراطي الذي و الفترة 

   1» حور تفكیر روادها حول تقسیم العمل لتحقیق الكفاءة الإنتاجیة كان سائدا حینئذ، وكان م

ثم ظهرت بعد ذلك النظریات الحدیثة منذ ثلاثینیات القرن الماضي حتى الخمسینیات 

نظریات الكلاسیكیة، وكان لهذه النظریات دور منه، وحاولت تلك النظریات تجاوز عیوب ال

  .بارز في الارتقاء بدور القیادة

  :نظریة السمات: المطلب الأول

فسیر ظاهرة القیادة، والكشف عن تالنظریة أولى المحاولات التي ظهرت في وتعتبر هذه 

السمات المشتركة للقادة الناجحین، حیث تقوم هذه النظریة على أساس أن فاعلیة القیادة 

تمتاز بها شخصیة القائد عن غیره، ویمكن إذا ما توافرت في  ت معینةایتوقف على توفر سم

وعلى ضوء ذلك ظهرت دراسات للكشف عن مجموعة . جحاشخص ما أن تجعل منه قائدا نا

وتحمل المسؤولیة،  القدرة القیادیة، ومهارة الإنجازمن السمات المشتركة للقائد، من أهمها 

  .وروح المشاركة، والمكانة الاجتماعیة

إلى فكرة مفادها أن القادة لدیهم خصائص وسمات ) السمات(تذهب هذه النظریة و

تؤهلهم لكي یكونوا قادة، ومن أهم ون عن غیرهم من الأشخاص، و یختلف شخصیة تجعلهم

  .سمات القادة لدى أصحاب هذه النظریة

حیث یكون القادة أقرب للطول في القاعة وضخامة الجسم : الخصائص الجسدیة -أ

  .العیوب البدن من ومعافاةالنشاط والحیویة، و ب و وامتیازهو الوزن وقوة البنیة 

                                                           
 57، ص 2007، دار الثقافة لنشر و التوزیع،ط )القیادة الإداریة  (كنعان نواف سالم  1
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قافة ثحیث یكون القادة أكثر ذكاء وإدراكا وعمقا من التفكیر وأوسع  :القدرات العقلیة - ب

كما له القدرة على الحكم . والنظر البعید وأعمق بصیرة، وأكثر وعیا بالأحداث من مرؤوسیه

 .السلیم والتفكیر الموضوعي، مع القدرة على الإبداع والابتكار

والقدرة على تحمل المسؤولیة  النفسوتتمثل في الاعتماد على : السمات الاجتماعیة -ج

الحب  نیلو  لعلاقاتكما یتمیز بالقدرة على تحقیق التعاون وتكوین ال. والمشاركة الاجتماعیة

وقدرة على رفع معنویات  مرحةوالاحترام والشعور بأحاسیس الجماعة ومشاركتها، مع روح 

على السیطرة وإمكانیة  الأهداف التي ینادي بها، مع قدرة نحوو  نحو المثابرةالآخرین ودفعهم 

  1 .التأثیر في الآخرین

یتمیز بالهندام الحسن ورشاقة المنظر، والخلق الرفیع والسمعة الطیبة  :سمات عامة -د

صافه بالثبات والنضج تمع إ والتمسك بالقیم الروحیة والإنسانیة والمعاییر الاجتماعیة،

  .الانفعالي وقوة الإرادة والثقة في النفس والقدرة على ضبطها

سمات شائعة ومشتركة بین القادة إلا أنه لا یمكن وفي الحقیقة أنه إذا كانت هناك 

ومن جماعة إلى خر الخصائص والقدرات تختلف من شخص لآن السمات و التسلیم بها لأ

 اعة المشتركة والقوة الاجتماعیة المركز، فالقائد هو نتاج للجمظیفة و أخرى وذلك حسب الو 

  2.في موقف معین ولدى جماعة بذاتها

 :التالیةتعرضت نظریة السمات للانتقادات  :النقد الموجه لهذه النظریة

إن الكثیر من السمات التي افترض أنصار هذه النظریة أنها سمات لا توجد إلا في  -1

 لقدرات الجسمیة والحماسة، والعزمالقادة، وقد تتوافر في القادة وغیر القادة، مثل الذكاء، ا

الأمر الذي یمكن معه التسلیم بأن توافر السمات  ...تقامة، العدل، والطموح، وغیرهاوالاس

  .الشخصیة القیادة في شخص ما تجعل منه بالضرورة قائدا ناجحا

                                                           
 .236: ، ص 2001طبعة،  رالعلوم السلوكیة، المكتب الجامعي الحدیث، دو  ،حمد شفیقم 1

 .21ص  2002صلاح الدین محمد عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات الإسكندریة، الدار الجامعیة الجدیدة، ط،  2
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إن الدراسات والبحوث العدیدة التي قام بها أنصار هذه النظریة، والتي تركزت على  -2

دراسة العلاقة بین السمات الشخصیة والقیادة، قد فشلت في أن تجد نمطا متسقا للسمات 

  .التي تمیز القادة ویمكن تطبیقه بصفة عامة

  .أنه لا یوجد اتفاق بین أنصار النظریة على مجموعة من السمات -3

ن القول بضرورة توافر كل السمات القیادیة ة السمات تبدو غیر واقعیة، ذلك لأنظری -4

فمن  ...و معظمها فیمن یشغل مناصب قیادیة لا یمكن تطبیقه عملیاالتي ذكرها أنصدرها أ

الذین تتوافر فیهم كل السمات أو معظمها یا العثور على الأشخاص لغیر الممكن عم

  .بالأعداد المطلوبة حتى في المجتمعات المتقدمة

أن النظریة تجاهلت الطبیعة الموقفیة للقیادة، بمعنى أنها لم تعط أهمیة الأثر عوامل  -5

ذلك أن السمات المطلوب توافرها في القادة تعتمد بدرجة كبیرة على  ...الموقف في القیادة

  1.القیادي المطلوب شغله، وعلى نوع الموقف الذي یعمل فیه القائدالموقع 

  :النظریة الموقفیة: المطلب الثاني

نظرا إلى أن نظریة السمات لم تستطیع تقدیم تفسیر مقبول للعوامل المؤثرة في القیادة  

عدم اعتمدها الآثار البیئة المتغیرات التي تتسم بالعمومیة والشمول و بل اقتصرت على بعض 

عمومیة أو الشمول التي تتسم بالالتي تؤثر في القیادة، بل اقتصرت على بعض المتغیرات 

في  التغییر عدم اعتمادها الآثار البیئیة التي تؤثر في القیادة، فقد حاولت نظریة الموقفو 

ذلك النقص فاعتبرت البیئة عاملا حاسما في ظهور القیادة، فقد أوضحت الأثر الذي یتركه 

 2.الموقف في ظهور القیادة

                                                           
 .222، مرجع سابق، صن محمد عبد الباقيصلاح الدی 1
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ین أفراد معینین یذهب أنصار هذه النظریة إلى أن موقف وظروف معینة هي التي تب

فقد یصلح . الفرد الذي قد یكون قائدا في موقف لا یكون قائدا في موقف آخرلیكونوا قادة، و 

ادتها وقت السلم فالجانب الأساسي الفرد لقیادة الجماعة في وقت الحرب، بینما لا یصلح لقی

 فمتخیر الموقف له أهمیة كبیرة في تحدید من )الموقف(وقفیةمالمركز علیه في النظریة ال

  1.یمكنه انجاز أهدافه القائد الذي سیكون

أي أن أساس تحدید خصائص القیادة لا یرتبطان بسمات وخصائص شخصیة عامة، بل 

ن متطلبات القیادة ترتبط بموقف قیادي معین، وذلك لأ نسبیة ط بسمات وخصائصیرتب

ات الوظیفیة المستویو تختلف حسب المجتمعات، والتنظیمات الإداریة داخل المجتمع الواحد، 

 مراحل التي یمر بها التنظیم، والمنصب القیادي المطلوب شغلهالفي التنظیم الواحد و 

 2.النظرة إلى متطلبات القیادة اختلاف فاختلاف المجتمعات یؤدي إلى

كنموذج لدراسة متغیرات الموقف الأساسیة  Fiedler) دلریف( ولأجل ذلك اقترح الأستاذ 

" الخدمة، مركز السلطة القائد نیة الإرسالیة أوجو الجماعة، ب"یادة متغیرات الثلاث وهي للق

طبیعة تبعا له ركز على الحالة التي یعمل فیها القائد و  كان تركیزه منصبا على تشخیصو 

مطابقة الأسلوب القیادي الصحیح لذلك الموقف وهذا الأخیر یعتمد على الموقف وفهمها و 

  :لتالیةالعناصر الثلاثة ا

أو العلاقة بین ر القادة لقبولهم من طرف الجماعة یمثل مدى شعو  :جو الجماعة -1

  .القائد والأتباع

  .المنجزة روتینیة أم غیر روتینیة أي بنیة المهمة :بنیة الإرسالیة أو الخدمة -2

  .مدى امتلاكه سلطات المكافأة والإكراه والشرعیة :مركز سلطة القائد -3

                                                           
1 l99ق، مرجع سابق، ص یحمد شف. 

 .533، ص 1998عبد الغفار حنفي، لسلوك التنظیمي وإدارة الأفراد، الدار الجامعیة المصریة، الإسكندریة،  2
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حیث علاقته بمرؤوسیه جیدة یفترض أن القائد یتمتع بسلطة أقوي ) فدلر(فالأستاذ 

وسلطة أقوى والمهام محددة وسیطرته أقوى ویفترض أن السیطرة تقل حیث تكون العلاقة 

ومن هنا یتحدد له من هم  عیفبمرؤوسیه جیدة والمهام محددة ولكن المركز السلطوي له ض

  . مهمةالأتباع الذین یتم وضعهم في كل 

ى اختلاف السمات القیادیة المطلوب توافرها یؤدي إل تإن الاختلاف فیما بین التنظیما

  . في قادة هذه التنظیمات، إذ أن عوامل الموقف هي التي تتمنى سمات معینة لهؤلاء القادة

عن السمات  ن السمات اللازمة الحكومیة تختلفوقد أكدت نتائج بعض الدراسات أ

  .اللازمة لقیادة المشروعات الخاصة

یؤدي إلى اختلاف سمات  ي التنظیم الإداري الواحدظیفیة فواختلاف المستویات الو 

القیادة المطلوبة في كل منها، فالسمات والمهارات المطلوبة للقیادة المباشرة، تختلف عن تلك 

 1.المطلوبة للقیادة الوسطى، والتي تختلف بدورها عن تلك المطلوبة للقیادة العلیا

النظریة بهذا المفهوم تقدم مفهوما دینامیكیا للقادة حیث أنها لا تربط القیادة وهذه 

ن عوامل الموقف هي التي تحدد فرد فقط وإنما بالموقف الإداري لأبالسمات الشخصیة لل

  .مكانة القائد ومدى نجاحه

ي إلى جانب ذلك فهي تقدم أیضا مفهوما دیمقراطیا للقادة لأنها لا تقوم بحصر القادة ف

عدد من الأفراد ممن تتوفر فیهم الصفات وقدرات معینة، وإنما تجعل قاعدة القیادة عریضة 

بحیث یمكن لأي شخص أن یكون قائدا في بعض المواقف كما أنها ترفض أیضا المفهوم 

القائل بأن القادة یولدون ولا یصنعون والتأكید بأن هناك سمات ومهارات یمكن اكتسابها 

  .والتدرببالتعلم والمهارة 

 

                                                           
 .534عبد الغفار حنفي، المرجع السابق، ص  1
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 ):المدخل التوفیقي(ریة التفاعلیة النظ: المطلب الثالث

) یة السمات، نظریة الموقفنظر (یقوم هذا المدخل أساسا على الجمع بین النظریتین 

ل النظر على أنها عملیة تفاعل اجتماعي وأنه لا یكفي لاومحاولة التوفیق بینهما من خ

أیضا للنجاح في القیادة التفاعل بین سمات القائد الشخصیة ومتطلبات الموقف، وإنما یلزم 

ي ولاسیما بما جمیع المتغیرات المحیطة بالموقف القیادي الكلالتفاعل بین شخصیة القائد و 

  .تعلق منها بالمجموعة العاملة

وتعتبر النظریة التفاعلیة من أهم النظریات التي ظهرت في إطار المدخل التوفیقي وتقوم 

القائد : هذه النظریة على أساس التكامل والتفاعل بین كل المتغیرات الرئیسیة في القیادة

تهم واتجاهاتهم الأتباع وحاجاوالتحكم في عة، اوشخصیته وإمكاناته ونشاطه في الجم

ومشكلاتهم، الجماعة نفسها من حیث بنائها، وعلاقتها وخصائصها وأهدافها، والمواقف 

  1.االمحیطة وظروف العمل وطبیعته

في ي عملیة تفاعل اجتماعي، فالقائد یجب أن یكون عضوا هوالقیادة في هذه النظریة 

المؤسسة یشاركه مشاكلها ومعاییرها وآمالها ویوثق الصلة بین أعضائها ویحصل على 

. معهم من أجل تحقیق أهداف الجماعة هم، وهو یتفاعللاتتعاونهم، ویتعرف على مشك

فمثلا قد یعطي القائد توجیهات لتحقیق هدف معین، ویواجه المشكلات التي تواجه هذا (

وهو بذلك یكون تكفل بحاجات الأفراد واتجاهاتهم  الهدف والمصاعب المحیطة به،

ومشكلاتهم وبإمكانات هذه الجماعة والظروف المحیطة التي تجعل الأتباع یتجمعون حوله 

  2).ویتفهمون توجیهاته ویمنحوه تأییدهم ودعمهم لتحقیق الهدف المطلوب

                                                           
 .239صلاح الدین محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  1
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یة أنها تقیم فهمها للقیادة على أساس التفاعل كما یتضح من خلال هذه النظریة التفاعل 

الاجتماعي بین القائد ومرؤوسیه كما أنها تربط نجاح القائد بمدى قدرته على التفاعل مع 

الجماعة العامة في موقف معین، وهي بذلك حددت خصائص القیادة على أساس ثلاثة أبعاد 

  ).القائد الموقف، المرؤوسین(وهي 

التفاعلیة أسهمت إسهاما ایجابیا في تحدید خصائص الإداریة ومن هنا فإن النظریة 

  :ویظهر هذا الإسهام على النحو التالي

تبدو النظریة التفاعلیة واقعیة في تحلیلها لخصائص القیادة إذ ترى أن نجاح القائد  -1

یرتبط من ناحیة قدرته على تمثیل أهداف مرؤوسیه وإشباع حاجاتهم، كما یرتبط من ناحیة 

 یبمد -ه على تمیل أهداف مرؤوسیه وإشباع حاجاتهم، كما یرتبط من ناحیة أخرى قدرت

  .إدراك المرؤوسین بأنه أصلح شخص للقیام بمطالب هذا الدور

، ولكنها حاولت )السمات والموقف(لم تنكر هذه النظریة أهمیة النظریتین السابقتین  -2

  .یادة الإداریةص القئالجمع بینهما لأنها المعیار الذي تحدد به خصا

یتجلى لنا من خلال عرضنا للتراث النظري لنظریات القیادة بان البحوث التي أجریت في 

من یشغل  هذا الصدد لم تتوصل إلى حد الآن عن وجود سمات أو خصائص یتمیز بها

مناصب قیادیة بین الأفراد، حیث أكد الباحثون على أن عملیة التأثیر القیادي تخضع للعدید 

غیرات البیئیة والمواقف المختلفة التي تحكم بها الظروف المتباینة والسمات والمهارات من المت

  .التي یتمیز بها القادة
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  :الإداریة من حیث أسالیب القیادة أنماط القیادة :المبحث الثالث

قبل أن نتطرق إلى أنماط القیادة الإداریة من حیث أسلوب العمل یجب أن نبین أن لها 

  :زاویة أخرى وهي تتمحور حول القیادة من حیث السلطة وهي تنقسم إلى قسمین

  :القیادة غیر الرسمیة- 1

في مواقف اجتماعیة تفرزها العلاقات الاجتماعیة القائمة بین  تظهر القیادة غیر الرسمیة

الأفراد من السمات الشخصیة أو المؤهلات أو الإمكانات المتراكمة التي یمتلكها هؤلاء الأفراد 

  .یكون للجانب الرسمي أي دور في بروز هذا النوع من القیادة إذ لا

واختلاف  لكبیر في طبیعة الأفراد،التباین اومما یسهم في ظهور هذا النوع من القیادة 

قابلیتهم، ومكانتهم الاجتماعیة وأدوارهم، ومن هنا یتضح أن القیادة غیر الرسمیة هي حصیلة 

اجتماعیة هادفة تتبلور من خلال التفاعلات الاجتماعیة بین الأفراد، وتقوم على أساس الثقة 

هنیة تؤهله للدفاع أو التعبیر بالفرد القائد على أنه ذو مؤهلات شخصیة أو اجتماعیة أو م

  .عن مصالح الجماعة

كما اهتمت بعض الإدارات الرسمیة بشكل عام من استفادة الأشخاص القیادیین وذلك 

بإعطائهم مراكز رسمیة لكسب ولائهم للمنظمة الرسمیة والاستفادة من قدراتهم القیادیة في 

  .نشاطات ومهام المنظمات التي یعملون بها

  :لرسمیةالقیادة ا - 2

وهي القیادة التي تستمد سلطتها في المنظمة من خلال التنظیم الرسمي وعلاقته 

المتداخلة حسب طبیعة الارتباطات والمسؤولیات الإداریة المتمثلة في خطوط الهیكل 

  1.التنظیمي

                                                           
 .124مرجع سابق، ص , ضمخلیل حسن الشماع  و خیضر  كا 1
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رة أنشطة المنظمة حیث یمثل المدیر فیها ویلعب الجانب الإشرافي دورا مهما في إدا

ل ؤو المسالأفراد العاملین الشخص الذي یقوم بممارسة الوظائف الإداریة تجاه جماعة من 

عنهم وعلیهم كمرؤوسین وتلقي التعلیمات وتنفیذه وفق للأنظمة السائدة ویمثل المدیر بموجب 

قسم أو الشعبة أو ملاحظ ذلك أي مستوى تنظیمي في هیكل المنظمة، سواء أكان مدیر ال

  .العمل

وتأثر عملیة القیادة الرسمیة من المتغیرات مثل حجم المنظمة التي یعمل رئیسا لها 

 الصلاحیات یلتحو یتعقیدها ودرجة وضوح التعلیمات والأوامر المستخدمة، ومد یومد

  1.وكفاءة التنسیق في الفعالیات المتعلقة بدرجات الارتباط مع التقسیمات الأخرى

دة وأنواعها من حیث أسالیب العمل هناك العدید من الدراسات التي تناولت أنماط القیا

فقد ) Ralph White( ورالف وایت) Ronald Lipit( رونالد لبیت"أشهر دراسة هي دراسة و 

حاول عزل بعض الأسالیب القیادیة المؤثرة في حركة الجماعة عن غیرها من الأسالیب 

الأخرى ودراسة العلاقة بینها وبین سلوك الجماعة، وكان الهدف الأساسي للدراسة هو 

ثر تغییر هذه أالوقوف على أثر الأسالیب المختلفة من القیادة على سلوك الفرد والجماعة، و 

  .الأسالیب في نطاق الجماعة

قیادة غیر الموجهة وسمیت الأسالیب الثالثة بالقیادة الدیمقراطیة والقیادة الأوتوقراطیة وال

  2:، ومما سبق یمكن تحدید ثلاثة أنماط من القیادة)الترسلیة(

  :مط القیادة الدیمقراطیةن :المطلب الأول

یتمثل أسلوب القیادة الدیمقراطیة في القیادة التي تعتمد على العلاقات الإنسانیة السلیمة 

 بین القائد ومرؤوسیه التي تقوم على إشباعه لحاجاتهم وخلق تعاون فیما بینهم وحل

  .مشكلاتهم

                                                           
 .226المرجع نفسه، ص  1

 .408، ص1975، )ط(، المطبعة العربیة المدینة، عبد الكریم درویش ولیلى نکلا، أصول الإدارة العدسة 2
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وقد یتخذ عدة إشكال أو ما یطلق علیه نماذج القیادة الدیمقراطیة وهي على النحو 

  :  1التالي

 شاركة في صنع القرار فهو نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح قدر من الحریة للم

 .ب منهم المشاركة في اتخاذ القراریضع المشكلة التي تواجهه أمام مرؤوسیه ویطل

  نموذج القائد الدیمقراطي الذي یضع حدود معینة ویطلب من مرؤوسیه اتخاذ القرار

ضمن حدود فهو یحدد المشكلة ویرسم أبعادها ویفوض مرؤوسیه لاتخاذ القرار المناسب 

 .لحلها

  نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتخذ القرار بنفسه لكنه یحرص على إثارة الحوار

والمناقشة لمعرفة مدى قبول مرؤوسیه لهذا القرار ویكون في الغالب عندما لا تكون الظروف 

 .مهیأة للمشاركة في القرار

  تحدید نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتخذ القرار ثم یعطي الفرصة للمشاركة في

 .كیفیة تنفیذه

  نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح لمرؤوسیه حریة كبیرة في اتخاذ القرار فهو یترك

 .لهم اتخاذ القرار الذي یرونه انه الأنسب وینحصر دوره في الموافقة علیه

  :مزایا نمط القیادة الدیمقراطیة

  :2ا یليتختلف الآثار الایجابیة التي یحققها النمط الدیمقراطي فیم

اون الاهتمام بمشاعر العاملین وإشباع رغباتهم وحاجاتهم مما یؤد ي إلى إیجاد التع -

 .بین الإفراد 

                                                           
 .61، ص2010، البازوري للتوزیع والنشر، الأردن، دار لقیادة وعلاقاتها بالرضا الوظیفي، اعلال عبد الرزاق هاشم 1

نماط القیادة في مقاومة التغییر في المنظمات الأعمال، رسالة الماجستیر في إدارة أثر أ ،بو الغنمشروق احمد سالم أ 2

 . 23، ص2013، ردنلأعمال، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأا
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الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة مما یقلل من الصراعات الداخلیة ویؤدي إلى  رفع الروح  -

 المعنویة 

یحقق الترابط الجماعي بین العاملین ویحقق الإحساس بالانتماء للجماعة وبتالي إیجاد  -

 .التفكیر الجماعي الذي یقود إلى استنتاجات وقرارات أفضل

صة للعاملین بالتعبیر عن الابتكار وزیادة الإنتاجیة من خلال تهیئة فر  تنمیة روح -

 .شخصیتهم ومقدرتهم

 :عیوب نمط القیادة الدیمقراطیة -

ما یؤخذ على المشاركة أنها تشكل مظهرا لتنازل القائد عن بعض من مهامه القیادیة  -

 .التي فرضها علیه منصبه مما یقلل ویضعف من مركز القیادة

خاصة مع المرؤوسین  ة المرؤوسین في اتخاذ القرار فیه نوع من المجازفمشارك -

 .قلیلي الخبرة

 قد تفسر بعض الحالات للقائد الدیمقراطي بالضعف فتزداد حالات التسیب واللامبالاة -

ما یعاب على القیادة الدیمقراطیة بطؤها أحیانا في اتخاذ القرار الذي یتطلب حس -

 . وسرعة

مزایا تجعل منه یشجع المشاركة ویقوي العاقات  الدیمقراطي یملك رغم أن الأسلوب

العمال ومستواهم وكون بعض  یعةببطنه لیس مضمون دائما لأنه متعلق الإنسانیة غیر أ

  .عهم هذا الأسلوب في التعامل معهمالعاملین لا یجدي م
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  :)الدكتاتوریة(القیادة الأوتوقراطي : المطلب الثاني

ركزت النظریات الكلاسیكیة أو التقلیدیة للإدارة على أنه ینبغي إنجاز العمل المحدد وفقا 

الرقابة بدقة لتحقق من أن العامل یؤدي للطریقة أو الأسلوب الذي سبق تحدیده، لذلك تم 

یعبر من ما سبق عن ث تتم الرقابیة من خلال السلطة و العمل وفقا للطریقة المفروضة، وحی

وأن فئة الأفراد ) x(مفهوم المدیر الأوتوقراطي، فهذا النمط یتمشى مع افتراضات النظریة 

وا هكذا سیضیعون وقت العمل في إذا ما تركا لإنجاز العمل الیومي بالكامل و هذه لا یوثق به

القواعد وتصمیم الأنظمة ومعاییر الأداء و أعمال غیر مثمرة، ویتم وفقا لذلك تنظیم العمل، 

  1.ویحدد المدیر الأهداف الواجب إنجازها

لسلطة بید القائد وحده فهو الذي یتخذ القرارات بنفسه ویحدد سیاسة وفیما تتركز ا

الجماعة وأدوار الأفراد وبرسم خطط الجماعة ویمني على المرؤوسین أنشطتهم ونوع 

العلاقات بینهم، وهو وحده الحكم ومصدر الثواب والعقاب وهو یهتم بضمان طاعة الأفراد 

وكلما  اهمة في تقلیل الاتصال بین الأعضاء،الذین لا یملكون حق اختیار العمل أو المس

أمكن یكون الاتصال عن طریقه وتحت إشرافه وهو یتدخل في المعظم الأمور وشتى 

  .الأعمال وتفاصیل الأشیاء

 الأوتوقراطیة مزایا نمط القیادة:  

ذا النمط قد یكون ناجحا في بعض الفترات أكثر من الأنواع هومن المفكرین من یرى أن 

  :مثل الأخرى

 تي تهدد سلامة التنظیم والعاملینخلال فترة الأزمات وفي ظل الظروف الطارئة ال -

 .الشدة والسرعة لحسم الأمور سریعاوهي مواقف تتطلب الحزم و 

                                                           
 .585ص , دارة الأفراد الدار الجامعة المصریة، الإسكندریةإ ، السلوك التنظیمي و يعبد المقار حنف 1
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رى في الموظفون الذین لدیهم میول عدوانیة لا یمكن أن تجدي الأنماط الحكیمة الأخ  -

 .إقناعهم

رتیاح تركیز كل السلطات في ید تقبلون باالموظفون الذین یخشون السلطة ی -

 . توقراطيالأو 

لذي یؤهلهم حینما یكون الموظفین لیس لدیهم مستوى علمي أو معرفي أو ألخبراتي ا -

  .لاتخاذ القرار الصحیح

 عیوب النمط الأوتوقراطي :  

وقد استخدم هذا الأسلوب في عهد الثورة الصناعیة حیث كان ینظر إلى العمال كسلعة 

  : وكذلك .نوا غیر مدربین وغیر مهرةوكا

  .یزرع السلوك الاستبدادي والخوف في النفوس المرؤوسین -

  .یشعر بالانفراد و بالقلق وعدم الاستقرار وعدم الرضا -

یؤدي  إلى انتشار روح السلبیة لدى المرؤوسین واكتفائهم بالعمل بالقدر الذي یحمیهم  -

  .من عقاب القائد

توقراطي تؤدي الطاعة العمیاء دون مناقشة وعدم إبداء الرأي إلى في ظل المناخ الأو  -

  1.تعطیل قدرة العاملین على الخلق والإبداع والابتكار حیث یعتمدون علیه كلیة

  

  

                                                           
 .115، ص 2007المكتب الجامعي الحدیث،  السلوكیة فى مجال القیادة تطبیقات العلوم. القیادةحمد شفیق، م 1
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 ):الحرة أو غیر الموجهة(القیادة الترسلیة  :المطلب الثالث

اتخاذ عة حریة بالحریة التامة حیث یترك لقائد الجما لقیادة یتصفوهذا النوع من ا

  1.القرارات ولا یشترك في المناقشة أو في التنفیذ

فأعضاء الجماعة هم الذین یحددون أهدافهم الخاصة والقرارات المتعلقة بإنجاز هذه 

نحصر الاتصال بین القائد والأعضاء في أضیق نطاق ممكن بحیث لا یقدم كما ی, الأهداف

  .في ذاته إسهاما للجماعة

الترسلي هو الذي یمنح المرؤوسین حریة مطلقة في تخطیط العمل وتنفیذه القائد كما أن 

فلا یشترك في المناقشات ولا في اتخاذ القرارات ولا یقوم بتوجیه سلوك الأفراد إلا إذا طلبوا 

نه ذلك، وفي أغلب الأحوال لا یكون الوصول إلى المراكز القیادیة بحكم مهارته الفنیة دون م

أن یكون لدیه مهارات قیادیة، وهذا الأسلوب یؤدي لنتائج سلبیة تنعكس على المؤسسة وعلى 

  2.المرؤوسین بل على القائد ذاته

مدا على نفسها غیر موجهة هذا النمط في القیادة تتصرف الجماعة معت كما أنه في

، وإتباع عامل في أداء عمله، وتحدید المهامالقائد على اهتمامه على حریة ال ویركز

وفي ظل ، مل ولهم كامل حریة اتخاذ القرارعالإجراءات التي یراها العمال ملائمة لانجاز ال

    3. وسع نطاقألى مرؤوسیه على إلى تفویض السلطة هذا النموذج یتجه القائد إ

  

  

                                                           
 .119محمد شفیق، مرجع سابق، ص  1

ر الجامعیة الجدیدة، الإسكندریة، دون طبعة، عبد الرحمن عسوي، دراسات في علم النفس المھني والصناعي، الدا 2

 .230- 229، ص .2002

 سسة شباب الجامعة، الإسكندریةؤ ، القیادة دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظیمي، معبد الحمید أحمد رشوان 3

 .112، ص2010مصر، 
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 الترسلي خصائص النمط :  

   1: من بین هذه الخصائص نذكر

  .ة الكاملة للإفراد في اتخاذ القرار سواء على مستوى الفرد أو الجماعةترك الحری -

  .نه مسؤول عن العمل حیث أن المدیر یقود مرؤوسیه ولا یدفعهمأیعتقد كل شخص  -

  .لا یعترض أو یستهزئ بالاقتراحات الجدیدة التي تأتي من الأسفل-

  .یتسامح مع مرؤوسیه -

  . محور عاطفي محور التحفیز الذي یعمل على أساسه -

  .یعتمد على التنظیم غیر الرسمي لیعرف ما یدور في التنظیم الرسمي-

 مزایا النمط الترسلي:  

  2: یقوم على

 .تشجیع الإفراد على تقدیم المساهمة بالأفكار لتحقیق الإبداع -

 .ثقة یتجاوب المرؤوسین معهیتم تفویض المرؤوسین الأكفاء ونتیجة هذه ال -

 .ثقة الموظف بنفسه وإقدامه على تحمل المسؤولیة  -

 . ینجح هذا الأسلوب عندما یتعامل مع ذوي مستویات علمیة عالیة -

  :عیوب النط القیادي الترسلي  -

 .سین ومن هنا تنعدم أدوار القیادةانعدام السیطرة على المرؤو  -

 .من الوقتیة الجهود واضعة الكثیر ازدواج -

                                                           
العلمي السنوي الرابع   وفیق حلمي الأغا، دور القیادة الإداریة في التطور والتنمیة الإداریة، بحث مقدم إلى المؤتمر 1

 .269- 268، ص 2003كتوبر أ16- 13 العلوم الإداریة، جامعة الأزهر، فلسطین، أیامنظمته كلیة الاقتصاد و 

 .269-268، ص ، مرجع سابقوفیق حلمي الأغا 2
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 .یجعل المرؤوسین یفتقرون إلى التنظیم والضبط -

یؤدي إلى فساد مناخ العمل حیث تفتقد الرقابة الفعالة ویحاول كل فرد السیطرة على  -

 .زملائه

إن الاتجاه الغالب لدى كتاب الإدارة هو أن أسلوب القیادة الحرة غیر مجد في التطبیق 

المرؤوسین الكاملة في العمل، ولأن القائد الذي یتبع العملي، لكونه یقوم أساسا على حریة 

هذا الأسلوب یمثل في نظرهم القائد الذي لا یقود لكونه یلقي مسؤولیة إنجاز العمل على 

  1.مرؤوسیه دون ضبط لسلوكهم أو توجیه جهودهم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .228 -226صلاح الدین محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص 1
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  :الخلاصة

واختلافها في بعض التفاصیل سواء من  على مفهوم القیادة الإداریة التعاریفتباین رغم 

حیث السلوك الذي یمارسه القائد داخل الجماعة أو من حیث عملیات التفاعل بین القائد 

ومرؤوسیه والتي تنتج عنه هذه السلوكیات أو من حیث كیفیة حدوث التأثیر على نشاط 

إلا أنها تتفق جمیعا في محتواها ومضمونها حیث تؤكد على جانب واحد هو جانب الجماعة 

الحث والتأثیر على سلوكیات الجماعة والعاملین ودفعهم نحو تحقیق أهداف المنظمة 

لنا أن الأنماط القیادیة تعتمد على الظروف والمواقف والمرؤوسین ففي  كما یتضح.وغایاتها

الطارئة النمط الأوتوقراطي یكون فعالا لإعادة الاستقرار أو فترة الأزمات وفي ظل الظروف 

تغییر الوضع حسب طبیعته، بینما یكون النمط الدیمقراطي ناجحا في بیئة عمل تشجع على 

الابتداع والابتكار والمنافسة وتبادل الأفكار والآراء، كما أن النمط الحر أو غیر الموجه 

ال مثل الجامعات والمعاهد ومراكز البحث یصلح في بیئة ذات مستوى علمي وفكري ع

العلمي حیث یكون المنتمون إلى هذه المنظمات یمتلكون من المعارف وخبرات لا یملكه 

  .القائد

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

 :الفصل الثاني

  لعملیة التحفیزالإطار النظري 
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  :تمهید

ه الأخیرة لا ذهعلم الإدارة، أن فعالیة الدراسات في مجال لقد أثبتت مختلف البحوث و 

یمكن أن تتحقق إلا من خلال التحفیز باعتباره عنصرا أساسیا، حیث یشكل المحور الجوهري 

في نجاح أي إدارة، وعامل أساسي في كسب المیزة التنافسیة والحفاظ علیها في ظل 

  .التحدیات التي یطرحها موضوع التنمیة

یحتلها التحفیز في علم الإدارة أمرا ضروریا في سبیل الرقي ولا شك أن هذه الأهمیة التي 

بالخدمة العمومیة، كما أن انتقاء وتعیین الموظفین والمستخدمین الجیدین ووضعهم في 

الوظائف التي تتلاءم مع مواصفاتهم، عمل غیر متكامل ما لم تقوم الإدارة بالاستجابة 

  .لرغباتهم ببعض الحوافز
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  :ماهیة نظام الحوافز: الأولالمبحث 

من المؤكد أننا كبشر لسنا نشبه الآلات في شيء، لنا طبیعة خاصة، لا نعمل بضغط 

عر، والعمل لابد على زر، بل إن البشر كل البشر ما هم إلا مجموعة من الأحاسیس والمشا

أن یرتبط  بتلك المشاعر، ولذا فحسن أداء العمل أو سوءه یرتبط بمشاعر العاملین نحو ذلك 

العمل، ولذا یدرك المدیر الناجح كیفیة التعامل مع الأفراد لإخراج أفضل ما لدیهم نحو العمل 

  .المنوط بهم عن طریق التحفیز

  :مفهوم التحفیز: المطلب الأول

  :المفهوم اللغوي للتحفیز 1-

  . نقول حَفَزَ حفزًا، أي حَثَهُ وحَركَهُ 

  . یَحُثُّهُ على القِیامِ بِعَمَلٍ مَّاالباعِثُ، الدَّافِعُ الَّذِي یَدْفَعُ الإِنْسانَ وَ : حافِزٍ 

  : لتحفیز عدة تعار یف یتمثل أهمها في ما یلي: المفهوم الاصطلاحي 2-

     الحوافز هي المثیرات التي تحرك السلوك الإنساني وتساعد على توجیه الأداء حینما

   1.یصبح الحصول علیها مهما بالنسبة للفرد

  الحوافز هي المقابل المادي والمعنوي الذي یقدم للأفراد كتعویض عن أدائهم المتمیز

وبالتالي فإن التعویض الذي یحصل علیه الفرد كمقابل لأدائه المتمیز یسمى حافز أو 

ارد البشریة المدیرین مكافئة، ویحتاج الأمر أن تكون إدارة المؤسسة من خلال مدیر المو 

التنفیذیین قادرین على قیاس أداء العاملین لدیهم بحیث یكون الحافز على قدرة كفاءة في 

  2.الأداء

                                                           
 .209، ص1992ریة، مكتبة غریب القاهرة، علي السلمي، إدارة الموارد البش 1

 476، ص 2007مدني عبد القادر علاقي، إدارة الموارد البشریة، دار خوارزم النشر، جدة،  2
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 .یطه في آن هو مجموعة من القوى الناشطة التي تصدر من داخل الفرد، ومن مح

واحد، والتي تحث الفرد العامل على تصرف معین في عمله أو في تقدیر اتجاهه وشكله 

 1.''ومدته 

  أن التحفیز هو القوة التي تحرك وتثیر الفرد من أجل إنجاز المهمات الموكلة إلیه

 2.''ى الوجه الأفضل، عن طریق تلبیة حاجاته ورغباتهعل

  هو كل الوسائل والعوامل التي یكون من شأنها حث الموظفین والعمال على أداء

 3»بذل أكبر جهد وعنایة في أداء هذه الواجبات واجباتهم بجد وإخلاص، وتشجیعهم على 

  توفرها إدارة ...) مكافأة، وعلاوة (فرص ووسائل "بأنها  وصفي عقليوعرفها عمر

باتهم وتخلق لدیهم الدافعیة من أجل السعي للحصول المنظمة أمام الأفراد العاملین لتثیر رغ

علیها عن طریق الجهد والعمل المنتج والسلوك السلیم، وذلك لإشباع حاجیاتهم التي یحسون 

 .ویشعرون بها والتي تحتاج إلى إشباع

  كما أنها هي مجموعة العوامل التي تعمل على إثارة القوة الحركیة الذهنیة والتي تؤثر

  4.و تصرفاته على سلوكه 

ومن خلال التعریفات المقدمة، نلاحظ أنها متقاربة من حیث دلالتها فكلها تعرف الحوافز 

ت للتأثیر على سلوك على أنها مجموعة من المؤثرات الخارجیة التي تعدها إدارة المؤسسا

الأفراد العاملین من أجل حملهم على بذل مزید من الجهد وزیادة الأداء والرفع من كفاءاتهم 

  .وقدراتهم لتحقیق الأهداف المسطرة

  

  

                                                           
 .151، ص 2009لجامعة قالمة، الموارد البشریة، مدیریة النشر  حمداوي وسیلة، إدارة 1

 .222، ص 2004ن الموسوي، إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیها، دار معدولاي للنشر، عمان، اسن 2

 .70، ص 2003ناصر دادي عدون، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي، دار الحمایة العامة، الجزائر،  3

 458صالح مهدي محسن العامري وطاهر منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، دار وائل لنشر وتوزیع، الاردن ، ص  4
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  :تعریف الدوافع: المطلب الثاني

تعتبر الدوافع من أهم المصطلحات المتداخلة مع التحفیز وهذا ما یحتم تبیین أهم 

  : المفاهیم أو التعاریف المتعلقة بها ومن أهمها

ت أن الدافعیة هي القوة التي تحرك وتشیر الفرد من أجل إنجاز المهما هوكسیرى  - 1

 1.الموكلة إلیه على الوجه الأفضل عن طریق تلبیة حاجیاته المادیة والمعنویة

أنها مجموعة العوامل الداخلیة النشطة والقوة الموجهة  مصطفى نجیب وعرفها أیضا - 2

 2.لتصرفات الإنسان

بأنه یعبر عن حالة نفسیة تؤدي إلى تحدید " الدافع"الدكتور ناصر داودي كما عرف  - 3

  3" اتجاه السلوك ودرجة الإصرار علیه

الحاجات (بناء على ما تقدم نجد التوافق بین الحافز الذي یعد مثیر خارجي وبین الدوافع 

الذي ینبع من داخل الإنسان، فالحوافز هي التي تحرك وتحفز الدافع أي أنها تدفع ) الكامنة

 .لمعنویةالعمل نحو تحقیق الحاجات المادیة وا

  :عناصر التحفیز وأهمیته: المطلب الثالث

  :عناصر التحفیز   - أ

بمثابة المتغیرات التي تحدد قیمة  هناك ثلاثة عناصر أساسیة في عملیة التحفیز، وهي

  4:دالة التحفیز وهي

  .الشخص المؤهل للقیام بعمل معین، یمكن أن یحسن أداؤه عن طریق التحفیز: القدرة

  .الطاقة والجهد اللازمین لتحقیق هدف معین: الجهد

  .غیابها یقلل فرص النجاح حتى ولو تم أداء العمل فعلا :الرغبة

                                                           
 .44، ص1996، ، عمانإدارة الموارد البشریة، دار النشر، مصطفى  نجیب شاویش 1

 .307-306، ص  2007الادارة العامة،التخطیط التنظیم الرقابة ،دار النشر والتوزیع ،عمان ،،عمر وصفي عقلي 2

، 2004ریة وتطبیقیة، دار المحمدیة، الجزائر راسة نظإدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي د ناصر داودي عدون، 3

  .64ص

 .235، ص1995وظائف التسییر، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  ،الطیب محمد رفیق  4
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  :أهمیة الحوافز - ب

وتعتبر الحوافز أداة طبیعیة ومهمة في أیدي القیادات الإداریة والمشرفین الإداریین في 

أي منظمة، حیث یمكن استخدامها لتؤدي وظیفة حیویة في تنظیم سلوك العاملین نحو 

. المنظمة وأهدافها وطموحاتها وإدارتها ونحو الإنتاجیة وعملیاتها أنفسهم ونحو غیرهم، ونحو

وبذلك یتضح أن الحوافز دورا هاما في حفز العاملین على العمل وتحسین أدائهم، وعلیه فإنه 

من الأهمیة بمكان أن یكون الفرد قادرة على العمل، ولكن الأهم هو أن یكون متحمسة لأداء 

اد الاهتمام بتحفیز العاملین وخلق رغبة لدیهم للعمل التعاوني العمل وراغبا فیه، لذلك ازد

  :   ویمكن تلخیص الأهمیة في ما یليالفعال بما یكفل الإنجاز الاقتصادي الأهداف المنظمة، 

 :بالنسبة للمنظمات والهیئات المستخدمة -1

تها المساهمة في إعادة تنظیم منظومة احتیاجات الأفراد العاملین وتنسیق أولویا -

  .وتعزیزا لتناسق بینهما بما ینسجم وأهداف المنظمة

  .تنمیة عادات أو قیم سلوكیة جدیدة تسعي المنظمة إلى وجودها في صفوف العاملین -

  . المساهمة في تعزیز العاملین لأهداف المنظمة وسیاستها، وتعزیز قدراتهم -

من نتیجة ازدهار المنظمة تنمیة الطاقات الإبداعیة والابتكارین لدى العاملین بما یض -

  .وتفوقها

المساهمة في تحقیق آلیة أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة إلى إنجازها وتجد المنظمة  -

  .أنذلك یفترض مشاركة فعالة من قبل العاملین

 . تفجیر طاقات وقدرات العاملین واستخدامها استخداما أفضل -

ابتكار وتطویر أسالیب ووسائل تحقیق النجاعة بتقلیص تكالیف الإنتاج من خلال  -

 1.العمل، ربح الوقت والتقلیل من التكالیف

                                                           
1
 .235، صنفس المرجع: الطیب محمد رفیق 
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المساهمة في التحكم في سلوك العاملین بما یضمن تحریك هذا السلوك وتوجیهه  -

 .حسب المصلحة المشتركة بین المنظمة والعاملین

 1.تسعى المنظمة إلى إنجازها المساهمة في تحقیق أي أعمال وأنشطة -

  .رفع الكفاءة والجودة في الأداء -

  .وسرعة التنفیذ والتقدم والتطویر في أداء العمل -

  .زیادة ولاء العاملین للمؤسسة -

  : بالنسبة للأفراد العاملین -2

 .المساهمة في إشباع حاجیات العاملین -

 .المعنویة رفع روحهم -

 .تحقیق الرضا الوظیفي بتحقیق الحاجیات النفسیة والمادیة للعمال وتنسیق أولویاتهم -

 .إشعار الموظف بأهمیة ما یقوم به من أعمال -

 .إبراز دور الموظف في المؤسسة -

 .الإشادة بإنجازات الموظفین -

وب، بالإضافة إن الحوافز تختلف عن مفهوم الأجر الذي هو مقابل أداء العمل المطل

إلى أن الحوافز تربط بین أهداف العاملین وأهداف المنظمة التي یعملون بها، لأن تلبیة 

الحوافز للحاجات الإنسانیة للفرد العامل أو تحقیق رغباته أو أماله یقتضي أن یحدد مسارها 

بحیث تؤدي إلى تحقیق أهداف المنظمة في نفس الوقت، وهي أیضا الموقف الذي یعكس 

  .قبول الأفراد ورضاهم إزاء أعمالهم وواجباتهم في المنظمة مدى

یتجلى الاهتمام الحقیقي بالأفراد في العمل على الوفاء بمتطلباتهم، وإیجاد السبل 

والحوافز التي تساعد على تحسین أدائهم الوظیفي، وبالتالي تحقق تلك المنظمات 

                                                           
1
 .236نفس المرجع، ص : الطیب محمد رفیق 
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بالرضا عن نفسه وعن مؤسسته والمؤسسات أهدافها، فترتفع الإنتاجیة، ویشعر الموظف 

  .ویشعر بالانتماء الحقیقي لها

ویعد موضوع الحوافز من الموضوعات التي حظیت وما تزال تحظى باهتمام علماء 

السلوك الإداري، ولعل السبب في ذلك هو أن الحوافز إحدى أهم المتغیرات المستقلة 

لإنتاجیة ثم على نتائج النشاط للدافعیة، بانعكاساتها وبعلاقتها الإیجابیة على الكفاءة ا

  .الإداري، وأیضا نحو الولاء والانتماء التنظیمي

ونستخلص أن الحوافز تؤثر تأثیرا كبیرا على مستوى أداء العاملین، حیث أنها تدفعه 

على العمل أكثر والمثابرة فیه أو العكس، وعموما أن الحوافز من العوامل المهمة التي یدب 

  .التي تهدف إلى تحقیق مستوى عال من الأداءأن تتوفر في المنظمة 

  :ماهیة نظام الحوافز :المبحث الثاني

  :مراحل تصمیم نظام الحواجز: المطلب الأول

  

  خطوات تصمیم نظام الحوافز) 02( شكل

  

  

  

  

  

  من اعداد الباحث: المصدر 
  

  

تحدید هدف 

 النظام
 دراسة الأداء

میزانیة تحدید 

 الحوافز

وضع إجراءات 

 نظامال
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  1: تحدید هدف النظام -أ 

تسعى المنظمات إلى أهداف عامة واستراتیجیات محددة وعلى من یقوم بوضع النظام 

وقد . للحوافز أن یدرس هذا جیدا ویحاول بعد ذلك ترجمته في شكل هدف لنظام الحوافز

یكون هدف نظام الحوافز تعظیم الأرباح أو رفع المبیعات والإیرادات، أو قد یكون تخفیض 

لأفكار الجدیدة أو تشجیع الكمیات المنتجة أو تحسین الجودة أو التكالیف أو التشجیع على ا

فإنه یجب ) سواء للمنظمة أو نظام الحوافز(غیرها من الأهداف ولتحقیق هذا الهدف العام 

تقسیمه إلى أهداف جزئیة بحسب وحدات التنظیم الأنشطة والقطاعات والإدارات والمصانع 

ن هذا الاختلاف الكائن بین هذه الوحدات یبرر أن والأقسام وكما ترى أ, والمراكز والفروع

  .یكون هنالك أهداف خاصة بها

وقد تكون مختلفة في طبیعتها والأهم في كل هذا أنها یجب أن تنعكس وتترجم إلى  

أجزاء واضحة في نظام الحوافز ولذلك فان نظام الحوافز الشامل الكامل یمكن أن یتضمن 

ام جزئي لرجال البیع، وذلك لرجال الإدارة العلیا وأخر عدة أنظمة فرعیة بداخله فهذا نظ

فعلى النظام أن یغطي كل المستویات وكل الوحدات بقدر الإمكان , لمكافأة الأعمال المكتبیة

وتقسیم الهدف العام إلى أهداف جزئیة یعني ضرورة التسلسل من أعلى إلى أسفل، وذلك 

عامة إلى الإدارات إلى الأقسام وصولا إلى داخل كل وحدة تنظیمیة انتقالا من الإدارات ال

المساهمة الفردیة لكل شخص لتحقیق هذه الأهداف ویحقق هذا أیضا مبدأ المشاركة في 

  .وضع النظام

  : دراسة الأداء - ب

                                                           
 2009 مركز الإسكندریة للكتاب، القاهرة،راویة حسن، علي عبد الهادي، صلاح الدین عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة،  1

  .289: ص
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وتسعى هذه الخطوة إلى تحدید وتوصیف الأداء المطلوب كما تسعى إلى تحدید طریقة  

 1:الأداء المطلوب یستدعي ما یلي قیاس الأداء الفعلي، إن تحدید وتوصیف

 بها عبء كامل للعمل، فلا المهام أكثر ولا هي أقل : لیمم سوجود وظائف ذات تصمی

معلومة  مما یجب، وأن الوظیفة محددة، وواضحة، ومفهومة المعالم، وذات بدایات ونهایات

  .ونواتج واضحة عملیاتوذات 

 فلا الأعداد أكثر ولا هي أقل مما یجب، وإذا كان هناك : وجود عدد سلیم للعاملین

عدد معین من العاملین داخل الوظیفة، فهل أعمالهم على سبیل التشابه أو التتابع أو 

لفردي إلى الجماعي التكامل؟ إن الإجابة على هذا السؤال قد تؤدي إلى الانتقال من النظام ا

في الحوافز، فمثلا إذا كان العاملون یؤدون وظائف متتابعة ومتكاملة وبها نوع من 

الاعتمادیة، فیجب أن یكون النظام جماعیا، وذلك مقارنة بالأعمال المتشابهة والمنفصلة 

 .، والتي قد تقترح نظاما فردیا للحوافز)كالإنتاج(

 جود لوائح وخطوات كاملة للعمل، وأسالیب ویعني هذا و : وجود طرق عمل سلیمة

للأداء والاتصال، وخطوات للحصول على مدخلات العمل، وخطوات للمراحل والعملیات 

  .وأیضا لنواتج العمل

 ویعني هذا أن مكان العمل یسهل الأداء، وذلك من حیث : وجود ظروف عمل ملائمة

  .والمواصلات وغیرهاالتجهیزات، والأدوات، والإضاءة، والحرارة، والتهویة، 

 فلا یمكن محاسبة الفرد على عمل لیس له أي: وجود سیطرة كاملة للفرد على العمل 

ا تتدخل لتحدید شكل نواتج العمل، ویفضل التعبیر عن فسیطرة علیه، أو أن هناك ظرو 

  :الأداء في شكل معدلات أداء، أو مؤشرات إنجاز، وهي قد تأخذ الشكل التالي

                                                           
 .298، ص 2010، القاهرة ،، نظام الحوافز والتعویضات، الدار الجامعیةحمد ماهرأ 1
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 ثل عدد الوحدات المنتجة، وعدد الفواتیر التي تم مراجعتها، والمبالغ م: كمیة العمل

التي تم تحصیلها، وعدد الرحلات، وغیرها كثیر، وكلها یمكن نسبتها إلى فترة زمنیة معینة 

  . مثل الساعة، والیوم، والأسبوع، والشهر، والسنة

 حجم المردوداتمثل عدد الوحدات المعیبة وعدد الوحدات السلیمة، و : جودة العمل 

  .وحجم الدیون

 مثل ممتاز (اس بنوع تقدیري وحكمي ویقصد بالتدریج أن یتسم القی: التدریج والترتیب

 ).وجید جدا، وجید، ومقبول، وضعیف

  : تحدید میزانیة الحوافز -ج

ویقصد بها ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدیر نظام الحوافز لكي یتفق على هذا النظام 

  :ى المبلغ الموجود في میزانیة الحوافز البنود التالیةویجب أن یغط

 وهي تتضمن . وهو یمثل الغالبیة العظمى لمیزانیة الحوافز: قیمة الحوافز والجوائز

  .جزئیة مثل المكافآت، والعلاوات، والرحلات، والهدایا، وغیرهاا بنود

 تعدیله والاحتفاظ وهي تغطي بنودا مثل تكالیف تصمیم النظام و : التكالیف الإداریة

  .بسجلاته، واجتماعاته، وتدریب المدیرین على النظام

 وهي تغطي بنودا مثل النشرات والكتیبات التعریفیة، والملصقات : تكالیف الترویج

  .الدعائیة، والمراسلات، وخطابات الشكر، والحفلات وخلافه

  1: وضع إجراءات النظام -د

وهنا یتم ترجمة النظام في شكل خطوات، وإجراءات متسلسلة، وهي تعني بتسجیل 

الأداء، وحساباته، ونماذجه، واجتماعاته، وأدوار المشاركین فیه، وأنواع الحوافز والجوائز 

  :وتوقیت تقدیم الحوافز، وفیما یلي شرح لأهم الإجراءات

                                                           
 .299، ص أحمد ماهر، المرجع السابق  1
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 لاحظة سلوك مرؤوسیه، وتسجیلوهنا یتم تحدید دور كل رئیس في م: تحدید الأدوار 

ورفع تقاریر  واستخدام نماذج محددة لهذا الغرض لأداء المتمیز الذي یستحق الحافز،أنواع ا

) مدیر نظام الحوافز، أو مدیر الموارد البشریة، أو الرؤساء المباشرین(إلى جهات محددة 

  .فز إلى أفراد معینینلاعتماد أو إقرار أو الموافقة على الاقتراحات الخاصة بتقدیم الحوا

وتتضمن هذه الخطوة تحدید أدوار الرؤساء الأعلى، ومدیر نظام الحوافز، ومدیر إدارة 

  .الموارد البشریة، وذلك من حیث الاعتماد أو الموافقة أو التعدیل، أو المناقشة

 قد یحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة بلجنة الحوافز، أو قسم : الاجتماعات

أو بین مدیر الحوافز وغیره من المدیرین، ویحتاج الأمر إلى تحدید من المجتمعین الحوافز، 

  .ودوریة الانعقاد

 هل هي شهریة، أو ربع سنویة، أم نصف سنویة أم سنویة؟ أم : توقیت تقدیم الحوافز

تعطى بعد الأداء المتمیز مباشرة؟ وهل تقدم في مناسبات معینة مثل الأعیاد ودخول  أنها

  ؟المدارس

 هناك لائحة تحدد أنواع الحوافز لكل أنواع الأداء، كما یجب أن یكون : نوع الحوافز

هناك مرونة في تفصیل الحافز على احتیاج من یتلقاها، والقاعدة العامة تشیر إلى ضرورة 

  .تنوع الحوافز

 وتشمل سجلات قیاس وتسجیل الأداء الفعلي، ونماذج اقتراح صرف وتقدیم : النماذج

  .معینة، والشكل التالي یقدم مثالا لنموذج ترشیح للحصول على حافز حوافز

  :أسس منح الحوافز: المطلب الثاني

مؤشرات الأداء لإنجاز ز على عدة أسس ومعاییر للأداء والسلوك و رتكز نظام الحوافی

  . الأهداف المسطرة

میز في الأداء المعیار الأساسي وربما الوحید لدى البعض، وفي بعض الت :الأداء - 1

ي للأداء سواء كان ذلك في الكمیة، أو الجودة أو هو ما یزید عن المعدل النمطالحالات و 
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ل أو في الناتج النهائي للعمل أهم المعاییر على الإطلاق لنظام ، أو في وقت العمالوفرة

 .حوافزال

یصعب أحیانا قیاس ناتج العمل لأنه غیر ملموس وواضح في أداء : المجهود - 2

یعتبر هذا المعیار أقل و  .ل لأن الناتج شيء احتمالي الحدوثووظائف الخدمات أو الأعما

  1.م موضوعیته في الكثیر من الأحیانعدمن معیار الأداء لصعوبة قیاسه و  أهمیة

لفترة التي قضاها الفرد في العمل، وهي تشیر إلى حد ما یقصد بها طول ا: الأقدمیة - 3

وات في الغالب علا هي تأتي في شكلنتماء الذي یجب مكافأته بشكل ما، و الاإلى الولاء و 

 .حكومة بشكل أكبر من القطاع الخاصتظهر علاوات الأقدمیة في المكافأة الأقدمیة، و 

على ما یحصل علیه من شهادات بعض المنظمات تعوض وتكافئ الفرد : المهارة - 4

ظ أن نصیب هذا المعیار ، كما نلاحاءات أو إجازات أو دورات تدریبیة، رخص بر أعلى

  2.إلا بقدر ضئیل في تحفیز الأفراد  یساهم، فهو لامحدود جدا

    :هوعوامل ضعفشروط نظام التحفیز  :المطلب الثالث

  :شروط نظام جید للحوافز: الفرع الأول

حیث یتم العنایة في كل الأحوال ) إدارة نظام الحوافز(علیه اسم اریین بعض الإد یطلق

بتلك المبادئ أو المقومات التي یجب على إدارة المنظمة أن تأخذها في الحسبان عند 

 .تصمیم وتنفیذ أنظمة الحوافز

 وفیما یلي شروط النظام الجید للحوافز:  

 ضحا ومفهوما وذلك في بنودهاو عني هذا أن یكون النظام مختصرا و وی: البساطة 

 .وحساباته, وصیاغته

                                                           
 . 157، 2004، رة الموارد البشریة، مدیریة النشر الجامعیة، قالمةإدا ،وسیلة حمداوي 1

 .237، ص 2010، 1، طأحمد ماهر، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة 2
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 فلا یكفي أن , ویقصد به أن یكون أنواع السلوك التي سیتم تحفیزها مشروحة: التحدید

فیجب أن یكون هذا " تقلیل الحوادث"أو " یؤدي إلي تخفیض التكالیف" أو " ینتج أكثر"نقول 

 .اع مختلفة من التصرفأكثر وضوحا من خلال شرح تفصیلي لما هو متوقع من أنو 

 یجب أن یكون احتمال التوصل إلى وتحقیق التصرفات والسلوك التي : یمكن تحقیقه

 .سیتم تحفیزها أمرا واردا

 ما لم یمكن التعبیر عن كیفیة ترجمة الأداء و التصرفات التي سیتم : یمكن قیاسه

وعلیه یجب أن تكون تحفیزها في شكل مادي محدد لفشل النظام لأنه سیكون مضیعة للمال 

 .وأیضا العوائد قابلة للقیاس بسهولة) أو الأهداف(التصرفات والسلوك 

 أو مؤشرات الإنجاز (د بذلك وضع معاییر للأداء والسلوك ویقص: معاییر الأداء

وأن یتم ذلك من خلال دراسات تجعل هذه المعاییر محددة ویمكن تحقیقها وقابلة ) والأهداف

 .للقیاس 

 لابد أن یشعر الأفراد أن مجهوداتهم تؤدي إلى الحصول على : افز بالأداءربط الح

 .الحوافز وأن تكون هذه العلاقة واضحة ومفهومة

 لا یجب أن یحصل العاملون على نفس القدر من الحوافز وإلا فقد قیمتها : التفاوت

 .الاختلاف لابد أن یعتمد على مقدار الأداء الذي أنتجه الفرد, الحافزة 

 یجب أن تتناسب حوافز الفرد إلى أدائه مع حوافز الآخرین إلى أدائهم وعدم : العدالة

 .إلى شعور الفرد بالاستیاءتحقیق هذه العدالة یؤدي 

 ویمثل نظام الحوافز , ینیجب أن یكون هناك اجر یكفي احتیاجات العامل: الكفایة

ز دخلا لا یقل عما كان یحصل كما یجب أن یضمن النظام الجدید للحواف, جرالأ زیادة على

 .علیة العامل قبل تطبیقه

 اد على العمال التي یقومون بها والظروف ونعني سیطرة كاملة من الأفر : السیطرة

 . حسابهم على ما یقومون به من أداءالموارد التي یستخدمونها وذلك یمكن المحیطة و 
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 في الأداء كل أنواع الإجادة ویعني أن یشمل نظام الحوافز : التغطیة الكاملة للأداء

عقد و  تخفیض الحوادث وفتح أسواقمن حیث زیادة الكمیة والجودة وتخفیض التكالیف و 

  .الصفقات وتمثیل المنظمة وتقدیم أفكار جدیدة وغیرها من أنواع مختلفة للأداء

 ن مشاركة العاملین في وضع نظام الحوافز یمكن أن یزید من اقتناعهم إ: المشاركة

 .حمسهم له والمحافظة علیهبه وت

 یجب أن تكون الحوافز مختلفة في نوعها حتى تكون مثیرة ومرضیة لكافة : التنویع

ها خطابات الشكر والرحلات والحفلات فمنها المادي ومنعا المعنوي وفی. الاحتیاجات

  .غیرهاوالشیكات و 

  ها أو نواتجها یجب أن یكون للنظام منفعة للمنظمة في شكل زیادة إیرادات: ىالجدو

) حتى ولو كان ذلك تخیلا بالمحاكاة(ویتم التحقق من ذلك بمقارة المنظمة قبل وبعد النظام 

  . وإلا أصبحت الحوافز نفقات جاریة ولیست إنفاقا استثماریا

 ه الكامل كل العاملین في المنظمةیجب أن یشمل النظام في وضع: كل العاملین.  

 وقد , یجابيكبیرة والواضحة هي التي تكون ذات تأثیر إفقط الحوافز ال: ملموس وكبیر

  .س عندما یكون مقدار الحافز قلیلایحدث العك

 إلى أخري حني یفهمه العاملونلا یجب تعدیل النظام من فترة : الاستقرار والمرونة 

وجب أن ) وسائل الإنتاج ونوع الإنتاج مثلاكتغیر نظام العمل و (ستدعي الأمر ولكن إذا ا

 .غیرهیتم ت

 م لكي یزید من ثقة العاملین فیه وعد, یجب أن یكون نظام الحوافز معلنا :العلانیة

  .جموح التوقعات بالنسبة للحوافز

 وعند عقد  یة النظام لإعطائه الدفعة القویةویكون ذلك عند بدا: مساندة الإدارة العلیا

 .حفلات توزیع الجوائز والحوافز
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 مدیري الإدارات ورؤساء الأقسام والمشرفین تدریب لیم و لابد من تع: تدریب المشرفین

تدور حوله وكیفیة مساندة  الرد على التساؤلات التي قدوالملاحظین علي إجراءات النظام و 

  .النظام

 مستویات ن هناك نظام سلیم لتسجیل أنماط وأنواع و یجب أن یكو : نظام للتسجیل

یة حتى یمكن حساب الحوافز بدقة الالأداء كما تحدث في الواقع ودون تحیز وبدقة ع

  .وموضوعیة

 رسل وبعض المنظمات ت, كلما تم إشراك المنزل في الحوافز كلما كان أفضل: عائلي

و تدعوهم لحفلات توزیع الجوائز أمنشورات ترویجیة للنظام للأسر هدایا وخطابات تهنئه و 

  .القبول للنظامویضمن هذا توسیعا لقاعدة الرضا و 

 دام شعارات قویة وبرامج دعائیة استخو , العلیا وذلك بمساندة من الإدارة: بدایة قویة

  .اتصالات قویة مع العمال وذلك لإعطاء الدفعة الأولى القویة للنظامویجیة و منشورات تر و 

 الحوافز بشكل لحفلات الخاصة وبتوزیع الجوائز و ویتم ذلك بإخراج ا :نهایة قویة

  .خراج جیدومرطبات ومأكولات ودعایة قویة وإ كلمات تمثیلي قوي ویتضمن وجود فقرات و 

  :زالحواف أنواع: الفرع الثاني

، حیث تعددت ومتداخلة مع بعضها البعض توجد عدة تصنیفات للحوافز، وهي متنوعة

الأسالیب المستخدمة من قبل الإدارة ثین في هذا المجال حسب الوسائل و تقسیمات الباح

الحوافز یمكن تصنیف كنة من الأداء الإنساني للعاملین، و للحصول على أقصى كفاءة مم

  : كما ذكرنا إلى عدة أنواع

من التحفیز تقسم على الأهداف المرجوة  بناء :الحوافز الإیجابیة والحوافز السلبیة -1

  : الحوافز كما یلي
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ذلك المقابل المادي والمعنوي الذي یحصل علیه العاملون  :الحوافز الایجابیة -أ

من أمثلة هذه هم على إحداث السلوك المرغوب فیه، و لامتیازهم وكفاءاتهم في العمل فتحث

 : الحوافز نذكر

  .نظام عادل للأجور -

  .ات والعلاوات الاستثنائیةالعلاو  -

  .المعاملة الطیبة والعدالة للعاملین -

  .البدلات الخاصة بطبیعة العمل -

  .ت مما یساهم في استقرار العاملینالترسیم أو التثبی -

  .توفیر الخدمات الطبیة والریاضیة والاجتماعیة والترفیهیة والثقافیة -

انب الأمن ، جو ، أدوات ووسائل العملالعمل المادیة كالمكاتب المریحة توفیر ظروف -

  .والسلامة في مكان العمل

  .منحهم شهادات الشكر والتقدیر والثناء -

 .توفیر فرص الترقیة أمام العاملین -

، قد تؤدي في النتیجة قوبات یتم إیقاعها على المرؤوسینهي ع: الحوافز السلبیة - ب

ة المأخوذة عنه ة أو تحسین الصور إلى التغییر في سلوك الموظف الذي سلطت علیه العقوب

  .كون دافعا یعمل على شحن الموظف والعمل على تحسین أدائه وتصرفاتهعلیه ستو 

  : أمثلة هذا النوع من الحوافز نذكرمن و 

 .التنبیه أو لفت الانتباه - 1

 .الإنذار أو التوبیخ - 2

 .الاقتطاع لجزء من الراتب - 3

 .ىمان من الترقیة أو امتیازات أخر الحر  - 4

 .لى درجة أدنىتنزیل الفرد غ - 5



 الإطار النظري للتحفیز الإداري   :                                          الفصل الثاني

 

 
62 

 .)التسریح من العمل(التهدید بإنهاء علاقة العمل  - 6

النظم الداخلیة التي عقوبات التي تنص علیها اللوائح و تدخل في هذا الإطار كافة الو 

  1.رفع كفاءة الأفراد العاملین فیهاتطبقها مختلف منظمات الأعمال بهدف 

   ):المعنویة(الحوافز غیر المادیة الحوافز المادیة و  -2

 : قسمت الحوافز من حیث طبیعتها وقیمتها إلى

ت الأفراد العاملین الحوافز التي تهتم بشكل أساسي بتلبیة حاجیا: الحوافز المادیة -أ

الحاجات المتعلقة یة المتعلقة بالمأكل، المشرب والملبس و ساس، وهي الحاجات الأالفیسیولوجیة

  2.بالعمل

یعتبر المال في  ،ؤسسه لأخرى منها الحوافز النقدیةتختلف من مافز و تتنوع هذه الحو 

یتم إشباع ضروریات الحیاة كالصحة  الوقت الراهن من الحوافز الرئیسة لأن عن طریقه

المركز الاجتماعي یعتمد إلى حد بعید على المال المتمثل و  ،التعلیم ومختلف كمالیات الحیاةو 

  3. في الأجر

لمقبولة من الناحیة الاجتماعیة والتي اأكثر الأمثلة الملموسة المحفزة و أي أن  المال من 

امل  من أسهل هذه العو ما كان العامل الرئیسي للتحفیز و ربرون بالمطالبة بها، و یقوم الآخ

  4.التعبیر عنه من حیث القدرة على تقدیره و 

  : هذه الحوافزمن أمثلة  

 .صرف الرواتب والأجور  .1

  .المشاركة في الأرباحالأجر بالإنتاج و ربط   .2

 .ت ومكافآت العمل الإضافي والزیادات المختلفةالمكافآ  .3

                                                           
 .13، ص 2011، 1، طثمرات للنشر والتوزیع، القاهرة إبراهیم الفقي، قوة التحفیز، 1

 .314، ص 1994، ، إدارة الأفراد، الجامعة المفتوحة، طرابلسصالح سعید عودة 2

 .301، ص علي السلمي، مرجع سابق 3

 .7-6، ص سابقمرجع  ي،إبراهیم الفق 4



 الإطار النظري للتحفیز الإداري   :                                          الفصل الثاني

 

 
63 

 .)الدوریة والاستثنائیة(صرف العلاوات المختلفة   .4

 .السلف المختلفة  .5

 .السكن والمواصلات  .6

 .أمین الصحي والضمان الاجتماعيالت  .7

  : فيالمتمثلة ز المادي و كما یمكننا ملاحظة المزایا الرئیسیة للحاف

 .المباشر الذي یلمسه الفرد لجهده ي الأثرالفوریة فالسرعة و  -

 .تحسن الأداء بشكل دوري ومنتظم -

  : )المعنویة(الحوافز غیر المادیة  -3

، بل على احترام تمد على المال في إثارة العاملینیقصد بها تك الحوافز التي لا تع

ى لإتطلعات اجتماعیة یسعى حي له أحاسیس و مشاعر و  العنصر البشري الذي هو كائن

  1 .تحقیقها من خلال عمله بالمؤسسة

بذله من جهد فلا شك أن هذه الحوافز التي یتم تقدیمها إلى المرؤوس من قبل مدیره عما 

الجهد فسیة هذا المرؤوس لأنه یشعر بأن مؤثر في  نیستحق المكافأة علیه، ولها أثر بالغ و 

رئیسه التقدیر من قبل خصي في العمل یحظیان بالمتابعة و إبداعه الش كذلكقوم به و الذي ی

  2 .مما یجعله متفانیا في عمله

علقة بالشعور بالاعتزاز بالعمل والتقدم والرقي وبالمركز كل هذا یشبع لدیه الحاجات المت

نب النفسي والذاتي العلاقة بالجاهي الحاجات الأخرى ذات الأدبي والمكانة المناسبة و 

  3.والاجتماعي للفرد

  : تتنوع أشكال وصور التحفیز المعنوي،  ومن أهم هذه الصور نجد

 .الشكر والتقدیر ویكون عادة في شكل تكریمات وشهادات شرفیة  .1

                                                           
 . 210مرجع سابق، ص ،مصطفى  نجیب شاویش 1

 .9مرجع سابق، ص  ،إبراهیم الفقي 2

 .324-314مرجع سابق، ص  ،صالح سعید عودة 3
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 .كحافز یتوقف على إنتاجیة الفردارتباط فعالیة الترقیة : فرص الترقیة والتقدم  .2

 .إتاحة الفرصة للعاملین المشاركة في اتخاذ القرار  .3

اهمت بذلوه من الجهود التي س ماعالتقدیر الجماعي بتوجیه المدیر شكره للمرؤوسین   .4

 .في نجاح المشروع أو الأهداف

وا خاص قدمصور للأشوضع أسماء موظفین في لائحة الشرف، إدراج أسماء و   .5

خر قصد تحفیزهم على العمل بخلق جو من جهودا تستحق التقدیر وتغییرها من حین لآ

 .افسة الشریفة بین هؤلاء الموظفینالمن

 : الحوافز الفردیة والحوافز الجماعیة -4

  : المستفیدین من الحوافز تقسم إلى حسب عدد

 لأداء الفردي بالرغم من اختلاف أنواع خطط الحوافز یرتبط با: الحوافز الفردیة

  . بطریقة أو بأخرى

 یبذل فیهلین روح العمل كفریق واحد متكاملتنمي في العام :الحوافز الجماعیة ، 

  .الجمیع لتعم الفائدة على الجمیع

  : الحوافز من حیث موقع الحافز إلى تقسم: الحوافز غیر المباشرةالحوافز المباشرة و  -5

الوسائل التي فون شعورا مباشرا وهي الأسالیب و شعر بها الموظی :الحوافز المباشرة   -  أ

  : نجاز والدقة في الأداء ویمكن النظر إلیها من ثلاثة زوایاتشجعهم على سرعة الإ

 ...أجور، منح وعلاوات: حوافز مالیة  .1

 ...، العلاج المجانيالخدمات الاجتماعیة، السكن: حوافز عینیة  .2

 ...شهادات التقدیریة، ال، المدحالأوسمة: حوافز معنویة  .3

  : تمس العاملین بصفة غیر مباشرة وتتمثل في :الحوافز غیر المباشرة - ب

  .المحبة بین العمالالشعور بالأمان وعلاقة الود و : ظروف عمل ملائمة -
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باشرة التي تؤدي إلى دقة العمل واستخدام یعتبر من بین الحوافز غیر الم: التكوین -

  .بمهارةنجازه الوسائل العلمیة في إ

  :نظریات الحوافز: بحث الثالثالم

الأولى هي إن المداخل الحدیثة لتحفیز العاملین وضعت في إطار ثلاثة أنواع من النظریات، 

والتي تركز على تحلیل الحاجات الإنسانیة للأفراد وكیفیة إشباعها في بیئة  نظریات المحتوى

الثانیة هي . العمل مع مساعدة المدراء على فهم طبیعة هذه الحاجات وطرق إشباعها

وهي التي تركز على الأسباب التي تؤدي على أن یختار سلوكا  نظریات المسار العملیة

لاً من مسارات سلوكیة أخرى بدیلة ویعتمد هذا الاختیار على تصور الفرد لدوره في معینًا بد

التي تركز  أما الثالثة فهي نظریات التعزیز. المنظمة وفهم طبیعة المسار الذي یحتاج له

على التعلم لدى العاملین والاستفادة من نتائج سلوكهم السابق لوصف وتعزیز السلوكیات 

  .اللاحقة في العمل

  :نظریات المحتوى: المطلب الأول

  

  :نظریة ماسلو -1

لاقات فبعد عقدین من حركة الع ،وتعتبر نظریة ماسلو من أشهر نظریات التحفیز

 :الإنسانیة، حدد أبراهام ماسلو هرم للحاجات الإنسانیة یتكون من خمس مستویات هي

 الحاجات البیولوجیة الأساسیة المهمة للبقاء :فسیولوجي. 

 الحاجة للحمایة ضد خطر: الأمن . 

 الحاجة للحب الصداقة القبول والانتماء لجماعة: اجتماعي. 

 السلطة والاحترام من الآخرین, الثقة, حترام الذاتالحاجة لا: والاحترام التقدیر . 

 الحاجة للإنجاز:  إدراك الذات.  
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فان إشباع الفرد الحاجة من حاجاته بدرجة معقولة یتولد عنه " ماسلو"وطبقا لنظریة 

لترتیب وتسیطر على ظهور حاجات أخرى على مستوى أعلى تلي الحاجات الأولى في ا

  . السلوك البشري

حاجات الفسیولوجیة فال... هكذااع الحاجات الثانیة إلى ظهور حاجة ثالثة و ي إشبویؤد

لى وبمجرد إشباع هذه الحاجات إشباعا معقولا تبرز الحاجة إ, هي التي یلزم إشباعها أولا

نتماء لى الاإالأمن تبرز الحاجة  إلىوبإشباع الحاجة  الأمن بحیث تسیطر على سلوك الفرد،

ویبرز إشباع هذه الحاجة حاجة أخرى . خرینندماج مع الآلى الاإبحیث یتجه سلوك الفرد 

  .لى تأكید الذاتإالتقدیر التي بإشباعها تبرز الحاجة حترام و لى الاإوهي الحاجة 

ي حد ذاته شرحا كاملا للتصرفات والسلوك لا یعني ف" ماسلو"إن هذا التقسیم الذي أورده 

لى عناصر حاجات مختلفة ومتعددة وتحتاج إع و فهذا السلوك بتأثر فیه عادة دواف, البشري

فالحاجات غیر  من خلال الحاجة التي لم تشبع بعد،ویتم تحفیز الأفراد  ،مختلفة لإشباعها

وعلى ذلك فالحاجة التي أشبعت لا تصلح لأن تكون  المشبعة هي الدافع للسلوك البشري،

و الحاجة التي لم تشبع حافز ومن ثم في عملیة التحفیز یتم الضرب على الوتر الحساس وه

لى إفالعامل ذو الأجر المنخفض الذي لا یكفي أجره  ،شباعهاإبعد ولیس الحاجة التي تم 

مزایا مادیة تكفل له إشباع حاجاته الفسیولوجیة لا یتم تحفیزه إلا من خلال رفع أجره أو منحه 

و على أیة إلى منصب أخلال مزایا أدبیة كالترق المدیرون یتم تحفیزهم غالیا منزیادة دخله، و 

 .من المزایا التي یجدون فیها تأكیدا وتحقیقا لذاتهممنحهم شهادات تقدیر أو غیرها 

اعتقد ماسلو أنه عند إشباع أي مستوى من الحاجات، لا یعود هذا المستوى محفزا للفرد 

م  طالما ل فراد محفزین دائماسیظل الأ الحاجات التي في المستوى الأعلى، وسیتطلب إشباع

لذلك  ،"إدراك الذات"اتهم المستوى تلو الأخرى حتى یصل للمستوى الأخیر یتم إشباع رغب

حتى یتمكن المدراء من تحفیز موظفیهم، یجب علیهم أولا أن یحددوا المستوى الذي یحتاجه 

  .یالفرد، ومن ثم إشباعه، والارتقاء حتى الوصول لأخر مستو
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  ".ماسلو"أسالیب استجابة المنظمة للحاجات في سلم ): 06(لجدول ا

رقم 

  الحاجة
  الرؤیة العامة  الحاجة

  التطبیق في المجال العلمي

  أمثلة في وسائل التحفیز  العوامل التنظیمیة

01  
الفیزیولوجیة 

  )المادیة(

 الهواء  - 

 الغذاء  - 

  المأوى - 

 روف العملظ - 

 الراتب الأساسي - 

  التدفئة والتكییف - 

  الإطعام برنامج التغذیة

  أنظمة الدفع والأجور

  برامج وخدمات الإسكان

  الأمان  02

 السلامة  - 

 الأمن  - 

 الكفایة  - 

  الاستقرار  - 

 ظروف العمل آمنة - 

 مزایا إضافیة - 

 زیادة عامة في الرواتب - 

  خدمات بعد البیع - 

زایا البرنامج خطط الفوائد والم

  العنایة بالأطفال

  البرامج الصحیة

  الرواتب التقاعدیة

  الاجتماعیة  03

 الرفقة  - 

 الصداقة  - 

 الوجدان  - 

  الانتماء  - 

 الإشراف - 

 مجموعة عمل متوافقة - 

  علاقة مهنیة - 

فترات الاستراحة من أجل بناء 

  صداقات

  الفرق الریاضیة

  السفرات العائلیة

  فرق العمل

04  
 التقدیر

  والاحترام

المكانة   - 

 الاجتماعیة

 المركز  - 

 الاحترام  - 

  التقدیر  - 

 مسمى الوظیفة - 

 المسؤولیة - 

التقدیر في الزملاء  - 

 المترقین

  طبیعة العمل نفسه - 

  الاستقلالیة والمسؤولیة

  علاوة الجدارة

  الدفع كمركز للموقع

  1.نوعیة المكتب و تأثیثه

05  
تحقیق 

  الذات

 النمو  - 

 التقدم  - 

  الانجاز  - 

  الوظیفة

  التقدم والإنجاز في العمل

  المواقع القیادیة

  الإبداع والابتكار

  الإصلاحیات والاستقلالیة

Hackett ,Penny ,Success in managing people ,John ,Murray (2004), P 166المصدر 

  

  

                                                           
 .170 - 169بشریة، مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ص سهیلة محمد عباس، إدارة الموارد ال 1
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 الانتقادات الموجهة لنظریة ماسلو:  

یعاب على هذه النظریة أنها ساوت بین الأفراد في حیاتهم دون النظر لتغیرات الدائمة 

  .في الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة

سلو، لم یهتم ماسلو بتنفیذ أي تجارب لاختبار هذه دعمها مانتائج البحوث لم ی -

 .النظریة بل طورها اعتمادا على الملاحظات التي قام بها كعالم نفس ممارس

النظریة لم تحدد حجم الإشباع أو الحاجة اللازمة للانتقال إلى حاجة أعلى منها مع  -

 .العلم أن حجم الإشباع یختلف من فرد لآخر

عقد الحاجات لكل فرد یجعل مهمة القائد الإداري صعبة للغایة من أجل إن تشابك وت -

1 .وضع خطط تحفیزیة المقابلة لها
   

 :في التحفیز" هرزبرج"نظریة  -2

" فریدریك هرزبرج" مجال التحفیز أوردهاهامة في  أخرىهنالك نظریة  1957في العام 

التي بنیت علي أساس نظري " ماسلو"عکس نظریة , وبناها على نتائج أبحاث تجریبیة

أو أي أن العمل ذاته ولیس البیئة الطبیعیة  "هرزبرج"وتتلخص نظریة . وخبرات سابقة

ما یرتبط به ساسي، خاصة بالعمل ذاته و الاجتماعیة المحیطة هو المصدر الأو الإداریة أ

ن هنالك عوامل محفزة وتوافر فرص النمو والتقدم عتراف التقدیر لتحفیز العاملین وأمن الا

العوامل الصحیة " هرزبرج"أطلق علیها جانب ذلك هنالك عوامل أخري  إلىوالترقي و 

  :والمتمثلة في

  Interpersonal Relationships العلاقات بین الأشخاص -

  Supervisionأسالیب الإشراف  -

  Wagesلأجور ا -

  Company Policiesسیاسات المنظمة  -

                                                           
 .35، ص2003مشال طلحت محمود، أساسیات في علم الإدارة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،   1
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  Techniques Management الأسالیب الإداریة -

ویفید وجود هذه العوامل الصحیة في تقلیل حدة عدم رضاء العاملین وتوفیر بیئة عما  

  .ر محفزة في حد ذاتهایملائمة لكنها عوامل غ

ة المستویات الوظیفیة وتسترعي النظریة انتباه أن نظریته تناسب كاف" هرزبرج"ویري 

المدیرین إلى ضرورة الاهتمام بالعوامل المرتبطة بالعمل ذاته باعتبار أن ما یثیر حماس 

یحقق له طموحاته ویثیر لدیه أداءه لعمل جاد یتفق مع قدراته و الموظف ویحفزه هو 

  . اهتمامات وتحدیات

 املین بغرض تحدید أسباب الرضا وعدم الرضاوبعد أن قام مقابلات مع مجموعة من الع

  .محفزات داخلیة، وهو العامل الأولفوجد أن الموظفین یمكن تحفیزهم من خلال  الوظیفي،

أما العامل  فة أو نفسه المسؤولیة، والإنجاز،المحفزات الداخلیة هي أمور توجد في الوظی

ید من الرضا الوظیفي، وإنما إلا أن هذه المحفزات لا تز . الأخر فهو المحفزات الخارجیة

 الراتب، ظروف العمل: ذه المحفزاتأمثلة على ه. ها یمنع عدم الرضاتوجودها أو زیاد

  .وسیاسات الشركة بشكل عام

 النقد الموجه للنظریة:  

ا كونه لم یحاول معرفة وتقییم العلاقة بین الرض انتقدوا نظریة هیرزبرجأن الأكادیمیین 

لأنها استنتجت من بیئة عمل حقیقیة  أن هذه النظریة انتشرت كثیراإلا  الوظیفي والأداء،

 .بالإضافة لكونها سهلة الفهم

  David MaklelandMنظریة الحاجات المكتسبة لماكلیلاند  -3

في نظریته حول الدوافع والحوافز التي  1958نتیجة للأبحاث التي قام بها ماكلیلاند 

ود ثلاث حاجات لها أثر في تحریك سلوك العاملین سماها نظریة الإنجاز فقد توصل إلى وج

  :في المنظمات وتمثل فیما یلي
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وهي الرغبة والقوة : le besoin d’accomplissement: الحاجة إلى الإنجاز  -أ 

  .الحركیة لتحقیق التفوق والنجاح في أداء العمل اعتمادا على عدد من المعاییر

تعتبر الحاجة للقوة في رغبة الفرد : le besoin de pouvoir: الحاجة للقوة  -ب 

للتحكم والسیطرة والإشراف والتأثیر على الآخرین أن رغبة الفرد أن یكون لدیه القدرة والقوة 

  .في السیطرة على ما یحیط به من أحداث وأشیاء وأشخاص

هي الرغبة في بناء علاقات : le besoin d’affiliationالحاجة للانتماء   -ج 

عل مع الآخرین فالفرد بحاجة أن یكون جزء من جماعة من الناس أو من الصداقة والتفا

   .وحدة اجتماعیة، أما نبذ الآخرین له هو المصدر الرئیسي لإحباط

من خلال تجاربه أن هناك أفراد ذوي میل ورغبة إلى إتمام العمل " ماكلیلاند"وقد توصل 

دراسات استنبط أن هناك دافع بصورة جیدة، أطلق علیهم ذوي الإنجاز العالي ومن هذه ال

  1.متمیز هو دافع الإنجاز

جذب الانتباه أكثر من غیره لوجود مستویین یأن دافع الإنجاز عامل " ماكلیلاند"ویرى 

أو  ةوثر لأداء الفرد وهما مستوى الطموح ومستوى الأداء الفعلي والقدرات الفردیة المو 

  المكتسبة تعتبر من العوامل المؤثرة على مستوى طموحه هذا لاعتباره من الدوافع المسلمة

أي الرجوع إلى خبرات الشخص ورصد ما تعلمه، وهي التي تحفز الفرد على وضع مستوى 

  .أعلى للطموح مستقبلا

أفضل  ویرىلعالي یرغب في تمییزه عن الآخرین، ویرى ماكلیلاند أن الفرد ذو الأداء ا

وسیلة للقائد الإداري للتحفیز في تدریب العاملین للعمل بأسلوب الحاجة العالیة للانجاز عن 

  2.تفضیل الحوافز التي تكون فیها المسؤولیة الشخصیة العالیة

                                                           
 .151أحمد ماهر، السلوك التنظیمي، المرجع السابق، ص 1

 .122، ص2003ماجد عطیة، سلوك المنظمة وسلوك الفرد والجماعة ،دار الشروق لنشر وتوزیع ، 2
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  :1959نظریة هینزبرغ  -4

من دراسة الفرد إلى دراسة طبیعة العمل دون ) fredirik henzberg1959 (توجه 

وركز في هذه النظریة اع شعور الأفراد بالرضا في العمل، إنقاص من أهمیة الحاجات وإشب

  .على الدوافع الخارجیة

مهندس ومحاسب من  200وقد قام هینزبرغ عن طریق المقابلات الشخصیة لمائتین 

  :وتمحور في أسئلة على سؤالین رئیسیین 1لفة،تسع مصانع مخت

 .الحالات والظروف التي عندما كان یشعر بعدم الرضا عن الوظیفة التي یشغلها -

 .وصف التفاصیل متى كان یشعر بالرضا حول وظیفة -

یز الفرد وإلى وجود توصل إلى وجود عوامل خارجیة ترتبط بنیة العمل تعمل على تحف

  .عوامل داخلیة ترتبط بالعامل نفسه

وتتمثل في سیاسات المنظمة وأسلوب إدارتها الإشراف الأجور الرواتب : العوامل الوقائیة

وظروف العمل المادیة من إضاءة وتهویة وحرارة والأمن والوظیفي، غیر أنه یرى أنها غیر 

بمعنى أنه إذا  2ى أعلى على الإنجاز،كافیة لتحوز على رضا العامل وتحفزه على مستو 

كانت هذه العوامل غیر متوفرة فإنها ستؤدي إلى عدم الرضا لدى العاملین ولكن توفرها لا 

  .یؤدي إلى تحفیزهم وزیادة إنتاجهم

 3"ماسلوا"مل داخلیة تقابل الحاجات العلیا من هرم هي عبارة عن عوا :العوامل الدافعة

وتشتمل هذه العوامل كل من الإنجاز، التقدیر، المسؤولیة، النمو والتطور التقدم في الوظیفة، 

  .وفي حالة توفر هذه العوامل تؤدي إلى شعور العاملین بالرضا عن العمل

                                                           
 .54مصطفى نجیب ساوس، المرجع السباق، ص 1

 .664، ص2005محمود سلمان العیان،السلوك التنظیمي،دار وائل للنشر ،الاردن ،ط 2

 .288 - 287محمود سلمان العیان ،المرجع نفسه، ص 3
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الإداریین قبل ظهور هذه النظریة كانت تصب جل اهتماماتهم على معالجة  إن القادة

انخفاض الروح المعنویة لدى الأفراد من خلال زیادة أجورهم أو تحسین ظروفهم العمل 

غیر أن ذلك لم یروى لها الأهداف التي سطرتها وبعد ظهور هذه النظریة ) العوامل الوقائیة(

أوسع في تحقیق أهدافها من خلال التركیز على العوامل استطاعت الإدارة أن تلعب دورا 

  1.الدافعة

 النقد الموجه للنظریة:  

النظریة أن تأخذ في عین الاعتبار تعرضت هذه النظریة كغیرها للانتقادات حیث تعبر 

 ین یتماثلون في استجاباتهم العملإذ یفترض هیزنبرغ أن العامل ،الفروق الفردیة بین الأفراد

غیر أن هناك من یستجیب للعوامل الدافعة وآخرین للعوامل الوقائیة كما یرجع إلى عوامل 

  .أخرى كالعمر والمستوى الوظیفي

نه تجاهل عامل أي أ 200البیانات التي حملها هیزنبرغ من تسع مصانع فقط و

الاختلاف في الظروف والتكنولوجیا التي یعمل فیها العمال في مختلف المناطق وبالتالي من 

  .الخطأ التعمیم على جمیع الظروف

  :نظریات المسار: المطلب الثاني

نظریات المسار وهي التي تركز على الأسباب التي تؤدي على أن یختار سلوكا معینًا 

بدلاً من مسارات سلوكیة أخرى بدیلة ویعتمد هذا الاختیار على تصور الفرد لدوره في 

  .المنظمة وفهم طبیعة المسار الذي یحتاج له

  

  

                                                           
 .280، ص 2002محمد خلیل حسن الشماع، خضیر كاظم محمود،نظري المنظمة،دار المسیرة لنشر وتوزیع،عمان، 1
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  :نظریة التوقع - 1

یختص بتفسیر الكیفیة التي یمكن  1964نموذجا لتحفیز عام " فكتور فروم"قدم المفكر 

بها تنشیط الفرد وتسییره، واعتمد على أساس علمي لدراسة الدافعیة سمیت نظریته بنظریة 

  .التوقع، والتي طورها فیما بعد لولر وبوتر

دة بدائل قد تتمثل في تعتبر هذه النظریة أن سلوك الفرد نسبة عملیة الاختبار بین ع

القیام بالسلوك أو عدم القیام به والمفاضلة بین بدائل السلوك المتعلقة بالأداء وقبل تبني أي 

  1.سلوك معین یأخذ بالنتائج المحتملة منها تلك التي یتوقع منها المنافع المناسبة له

افع الفعال لا یكون من خلال مجموعة ثابتة من الحاجات أو من خلال یرى فروم أن الد

مجموعة من الدوافع الخارجیة وإنما یكون من خلال عوامل معینة تنتج عن الجهد والأهداف 

  :الشخصیة للفرد والحافز المقابل للأداء، ویوضح ذلك كما یلي

 یبذله الفرد ویبین الأداء هو تقدیر العامل لقوة العلاقة بین المجهود الذي : التوقع

فإن العلاقة بین ) المطلوب الوصول إلیه، فإذا شعر الفرد أن مجهوده ونشاطه یضیع سدى،

الجهد والأداء ستكون ضعیفة أما إذا أحس أن مجهوده سیؤدي إلى أداء مرتفع فهناك ستكون 

  .العلاقة قویة

 واه مع إمكانیة الوصول هي مقیاس قوة العلاقة بین الأداء ومحت :الروابط الوسیلیة

على حوافز معینة فمثلا قد یعتقد الفرد أن الأداء العالي یمكنه من الحصول على حوافز 

مالیة عالیة في حین یشعر البعض أنه لیس هناك علاقة بین الاثنین وسیقرر بذلك من یعمل 

  .ومن لا یعمل ومنها كلما كانت العلاقة قویة زادت الدافعیة

 إن درجة جاذبیة العوائد تتحدد من خلال مدى منفعة هذه : وائدجاذبیة وقوة الع

المنظمة حاجات الفرد كلما زادت قیمتها وهي تختلف من فرد إلى العوائد للفرد فكلما لبت 

 .آخر، فنجد البعض یهتم بالترقیات والبعض بالرواتب وهناك من یهتم بالتقدیر
                                                           

1 John R.cherhorm, James a.Nurt, opcit, p143- 144. 
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  عناصر نظریة فروم: )03( الشكل رقم

 

 

 

  

  

  

،ص  )2009(، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، العمیانمحمود : رالمصد

293  

على توقعه بنجاح وإذا توقع  یرى فروم أن قوة الدافعیة عن الفرد لبذل مجهود یعتمد

الإنجاز والنجاح فهو یتساءل إن كان سیحصل على العوائد الملائمة والمناسبة وإن تحصل 

  1.على هذه العوائد فسیرى إن كانت تشبع حاجاته وإن حدث ذلك فهو سیحقق أهدافه

  

إن هذا النموذج یؤكد دور القائد على صیاغة نظام التحفیز وهیكل المكافآت ویوجه 

النموذج المدراء لتفاعل عملیة التحفیز التي تنمي الوظیفة التوجیهیة مع بقیة الوظائف 

  2.الإداریة من تخطیط وتنظیم ورقابة

وهو یعبر عن مدى إشباع الحاجة وارتباطها بتحقیق الأهداف ونوایا العامل : الدوافع

  .وغرضه، على أداء العمل الذي یحققه من الأهداف وهنا یظهر الأثر المباشر على الدوافع

  

  

 

                                                           
 .234، ص 1997السلوك التنظیمي،دار النشر الاسكندریة،محمد صالح الحناوي، محمد سعید سلطان، 1

 .284ص خلیل محمد حسن الشماع، حضیر كاظم محمود، المرجع السباق، 2

  الدافعیة

 (E) التوقع (I) الوسیلیة الروابط

  (V) العوائد جاذبیة

  الجاذبیة×الروابط×التوقع= الدافعیة
 M =V×I×Eالتحفیز الدافعیة
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  :نظریة الأهداف -2

لأهداف وتربط بین ا 1968تعود هذه النظریة لادوین لوك والذي وضع معالمها في عام 

المقصودة وأداء المهام ویرى أن سلوك الفرد محكوم في اغلب الأحیان بالأهداف التي یسعى 

  1.إلیها وما یعطیها من أهمیة

حقیقها والتي أن الأهداف ما هي إلا الطموحات التي یسعى لت Edwin lokeیرى ادوین 

  .تعتبر محصلة لقیم ومعتقدات الفرد من ناحیة ورغباته من ناحیة أخرى

  

یعرف التطبیق العلمي لنظریة تحدید الأهداف بمصطلح إدارة الأهداف حیث یقوم و 

المدیر أو القائد بوضع أهداف إدارته مع مرؤوسیه فیما یكون على الإدارة العلیا وفق 

  .المصادقة

اور بین الرئیس ومرؤوسیه في تحقیق الأهداف یضمن قبول الدوافع إن التفاوض والتش

  .ومن ثم الحصول على الحوافز والتي ساهم في إشباع حاجات الأفراد

وفي مرحلة التخطیط تحاول الإدارة الالتزام بتدریب وتنمیة العاملین كما نجد في مرحلة 

اته وبهذا یتم تحدید كل من وضع الأهداف وتقویمها إشراك العامل في إعطاء آرائه ومقترح

  2.الحوافز اللازمة لهم فالإدارة بالأهداف تستعمل لتوضیح وظیفة العامل وإثارة الدافعیة له

  :دافخصائص الأه

 .الأهداف یجب أن تكون محددة لكي تقود إلى أداء عالي -

 .الأهداف المقبولة تدفعهم إلى أداء عال وتحقیق نتیجة أفضل -

الأهداف قابلة للقیاس ویتعلق الأمر بما یتم إنجازه وما یرغبون في إنجازه وهو ما  -

 .كسیةعتقصده بالتغذیة ال

                                                           
 .170، ، ص1993ناصر محمد العدیلي، ادارة السلوك التنظیمي ، دارالنشر الریاض،  1

أندرودي سیتر لافي، مارك جي ولاس، السلوك التنظیمي والأداء، ترجمة أبو القاسم، معهد الإدارة العامة، الریاض  2

 .130 - 129، ص 1991السعودیة، 
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 .بولالمشاركة في عدید الأهداف تزید من الق -

  :النقد الموجه لنظریة

بالرغم من أهمیة هذا الأسلوب إلا أنه یركز على النتائج الكمیة، ویستعمل كأداة قهر 

لدفع العاملین لأداء ما یرید منهم بالإضافة إلى كونه برنامج معقد التطبیق على مستوى الفرد 

  1.والجماعة والمنظمة

ینتج عن المقارنة التي یقوم بها الفرد سواء ذاتیة أو مع : نظریة العدالة والتحفیز - 3

الغیر إلى نسبتین إما متكافئتان أو مختلفتان، فإذا حكم أنهما متكافئتان شعر بالعدالة وبهذا 

 تتوفر له الدافعیة، أما تقدیره بعدم التوازن فهذا سیؤدي به إلى التوتر وشعوره بغیاب العدالة،

  :وبالتالي في حالة عدم وجود العدالة فهناك احتمالین

إما أن یقدر وضعه أحسن من وضع الغیر أن وضعیته الحالیة أحسن من وضعیته في 

  .السابق، وبالتالي یدفعه التوتر لتغییر سلوكه لإزالة عدم وجود عدالة

  

  لةیوضح نظریة العدا: 07: الشكل رقم

  

  

  

  

  

Source : Michel truchan sapota, management de l’organistion,1995 

p18.  

 

                                                           
 .164ناصر محمد العدیلي، المرجع السابق، ص 1

 

الشعور بعدم 

 وجود عدالة

اندفاع الفرد  سلوك معین

 لتخفیض التوتر

حدوث توتر 

 لدى الفرد
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إن هذه النظریة توضح للقادة الإداریین ضرورة تقدیم أنظمة حوافز عادلة، وهذا یربطها 

بما یقدسه الأفراد من أداء وبالتالي ضرورة وجود أنظمة تعیش ما یقدمه الأفراد من أداء 

  .المعنویة تؤدي إلى الشعور بالرضافالعدالة المادیة أو 

هذا ما یحتم على القادة الإداریین توفیر قدرات المقارنة والمعلومات للمرؤوس بالقدر 

  1.الذي یسمح المقارنة مع الآخرین

وك الأفراد وتظهر الطرق إن هذه النظریة تظهر الإطار للحد فیه تأثیر العدالة على سل

  .والوسائل المختلفة التي تجعل الفرد یشعر بالعدالة في معاملة الإدارة له

لى شرح مدخلات ومخرجات الفرد نظریتة افي  Admer jamesجیمز  أدمر ريیكما 

  .في المقارنة هومقارنتها وتحدید الإطار المرجعي الذي یستند إلی

ظمة وتتمثل في الجهود المبذولة وخبراته والمستوى هو ما یقدمه الفرد للمن : تمدخلا -

 ...والمهارةالتعلیمي، 

ح، فهي ما یجنیه مقابل ما قدمه وتقدم له في شكل أجور وترقیات ومن :المخرجات -

  ...مسؤولیات، رضا اتجاه الأمور

تعتبر عملیة المقارنة من خلال المدخلات والمخرجات التي تقوم علیها النظریة حیث 

  :مقارنة من زاویتینتكون ال

  .سیاسات الدفع المعلنة على مستوى كل منظمة: لتنظییما -   

  .الأفراد الذین یعملون في وظیفة مماثلة داخل أو خارج المنظمة: لغیر -

 .العامل نفسه والذي یقارن أداءه مع غیره: لذاتا-          

تقوم علیها النظریة تعتبر عملیة المقارنة من خلال المدخلات والمخرجات التي   -  أ

  :حیث تكون المقارنة من زاویتین

وذلك من خلال تقریر ما یقوم به من مجهود وبین ما یقدم له، وتكون : مقارنة ذاتیة  -  ب

  .بمقارنة نسبة المدخلات للمخرجات المالیة للفرد مع النسب الماضیة

                                                           
 .165 - 164أحمد ماهر السلوك التنظیمي، المرجع السابق، ص 1
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جات نسبة مدخلات ومخرجات الفرد مع نسبة مدخلات ومخر : مقارنة خارجیة  -  ت

 .الغیر

  أسس المقارنة بین المدخلات والمخرجات حسب أدمر 05: الشكل رقم

  

  

  

  

  

Source : Nicole Aubert, dirger et motiver,france ,2002. p34.  

  

  :النقد الموجه للنظریة

و . مة عادلة لقیاس فعالیة الأداءصعوة وجود أنظمة تقیس ما یقدمه هؤلاء الأفراد كأنظ

وصعوبة  وجود المدیر الناجح الذي یستطیع أن یجعل الفرد یشعر بالعدالة و المساواة 

  .لضمان حفزه باستمرار عن طریق العمل بالقرارات التي یتخذها لتحقیق ذلك

   Reinforcement theoriesنظریات التعزیز  :الثالث المطلب

التي تركز على التعلم لدى العاملین والاستفادة من نتائج سلوكهم السابق  هي النظریات

  .لوصف وتعزیز السلوكیات اللاحقة في العمل

ف سكینر أن العامل ینجز عمله .ب B.F.Skinnerیرى المفكر  :زنظریة التعزی  - 1

والمعزز بالمكافأة  من أجل حصوله على حوافز أو من أجل تجنب العقاب فالسلوك المدعم

 

 مدخلات مخرجات
  تنظيم

 الذات الذات  الغير  الذات
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یستمر ویتكرر، فیما السلوك الذي لا یعزز لا یتكرر، فالمنظمة تحدد السلوكیات اللازمة 

  1.وتضع بالمقابل جداول لتدعیمها

أجل التأثیر على السلوك یستعمل القائد الإداري التعزیزات التالیة  من: أنواع التعزیزات

  2.لإجراء تعدیل في دافعیة العمل

ار السلوك وهو أي فعل خارجي یزید الاستجابة ویشجع على تكر : التعزیز الإیجابي  -  أ

 .الذي سبق من قبل الفرد، وهي حوافز إیجابیة مادیة كانت أو معنویة

 .یستخدم لتقلیل احتمال تكرار سلوك غیر مرغوب: التعزیز السلبي  -  ب

یشبه التعزیز الإیجابي إلا أن یستخدم لدفع الفرد إلى تجنب نتائج غیر : التجنب  -  ت

 .مرغوب فیها من قبل المنظمة

 .عدم دعم السلوك مما یؤدي إلى إیقافه بصفة نهائیة: التوقفالإنهاء أو   -  ث

والهدف من هذه التعزیزات الأربعة تعدیل سلوك الفرد مع ما یتلاءم مع أهداف المنظمة 

  :وهي تتبع في ذلك إلى جداول للقیام بتعزیز السلوك

ابیة كلما حدث سلوك یتم تعزیز بالحوافز سواء كانت إیج: جداول التعزیز المستمر  -  أ

 .أو سلبیة كالعقاب ویكون بصورة دائمة

تمنح التعزیزات بصفة متقطعة ولیس بعد كل مرة یحدث : جداول التعزیز المنقطع  -  ب

 .فیها السلوك

إن التعزیزات التي یمكن أن تستخدمها المنظمة كثیرة ومتنوعة فهناك حوافز مادیة 

وحوافز تعتمد على وجود نوع من  كالأجر وظروف العمل، الأمن الوظیفي، والمكافأة المالیة

العلاقات مع الآخرین بالاهتمام والرعایة، الإشراف، والنفوذ والسلطة، وهناك حوافز تهتم 

  3.بجوهر الوظیفة من حیث مسؤولیاتها وواجباتها وغیرها

                                                           
1 Michel Amiel, Bonnet Socoh, opcit, p73. 

 .389، المرجع السابق، ص أندرودي سیتر لافي 2

 .169السابق، ص ، المرجعادارة السلوك التنظیمي ناصر محمد العدیلي،  3
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  یزبرنامج تطبیق نظریة التعز:  

  : وسمي ببرنامج تعدیل السلوك ویتم عبر المراحل التالیة

 .تعریف متطلبات الوظیفة وحدود المسؤولیة والسلطة المرتبطة بها: تحلیل الوظیفة - 1

عدد : ویقصد بها تحدید وسائل قیاس الأداء الوظیفي مثل: تحدید معاییر الأداء - 2

 .رة الآخرینالوحدات المنسجمة، مدة الإنتاج، القدرة على مسای

تحدید السلوك المطلوب وغیر المطلوب من العامل كالتقلیل من : وضع الأهداف - 3

 .الغیاب

 .ویتم عن طریق حفظ السجلات الخاصة بالعمل الیومي: قیاس السلوك الفعلي - 4

 .یتوقف على سلوك الموظف المرغوب وغیر المرغوب: التعزیز - 5

 .لمستمرة أو المتقدمة وهذا حسب أنواع السلوكیتم استعمالها سواء ا: جداول التعزیز - 6

ویقصد بها التغذیة العكسیة وفیها یتم إعادة النظر في أي مرحلة : مراجعة وتقویم - 7

 .من المراحل والقیام بالمراجعة والتقویم وتصحیح الأخطاء
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  یة التعزیزتطبیق نظر یوضح برنامج : 08الشكل رقم 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .125ص أندرودي سیتر لافي، مارك جي ولاس، السلوك التنظیمي والأداء، :مرجعال

  :النقد الموجه للنظریة

یتهم المنتقدون الرئیسیون لهذه الفرضیات سكینر بعدم مراعاة الظروف التي یحدث فیها  

ومع ذلك ،  .السلوك ، وبالتالي خلق نظریة الاختزالي جدا للاعتماد على الطریقة التجریبیة

یتم تكرار هذا النقد من خلال لفت الانتباه إلى حقیقة أن الطریقة التجریبیة تحاول تركیز 

  الانتباه لیس فقط على الفرد ، ولكن في السیاق ، ما یحدث في البیئة

  

 تحلیل الوظیفة

 السلوك وقیاس أداء معاییر

 المتصلة السلوك نواتج والحوافز الأھداف تحدید

 الفعلي السلوك قیاس

 المطلوب السلوك مرغوب الغیر السلوك التعزیز

 الدعم التجنب الانھاء العقاب

 )والمتقطعة المستمرة( التعزیز جدول

 البرنامج وتقویم مراجعة

 راجع الوظیفة

 راجع المعاییر
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 ) الشریر ، الطیب )( X( . )Y(نظریة  - 2

لأفراد نظرة المدیرین ل ترتكز النظریة على )دوجلاس ماكریجور( مؤسس هذه النظریة 

للعاملین   )X(، تنظر الفئة الأولىوجلاس أن هناك فئتین من المدیرین، إذ یرى دالعاملین

إنما یجب اف و ، لا یعد فیها الأجر وسیلة لتحقیق الأهدنظرة تشاؤمیة سوداویة وغیر إنسانیة

أما ). فلسفة الضغط(وسائل العنف والتهدید المستمر والإشراف والرقابة المحكمة أن تتخذ 

املین الحریة في ، تترك لعفهم أصحاب نظرة تفاؤلیة وإنسانیة) Y(لفئة الثانیة من المدیرینا

، فیما یتطلب الأخذ بمبدأ اللامركزیة و تفویض السلطات المسؤولیة تحملهمتوجیه أنشطتهم و 

  1 .ؤوسین و إشراكهم في اتخاذ القرارللمر 

  )Y( و )X(شرح لنظریة 

عها فلسفة الضغط من سائل العنف والتهدید والإشراف والرقابة یستعمل م ):X(فئة 

  ،ن الذین یتمیزون بالصفات التالیةالمحكمة وهم المستخدمو 

  یكره الفرد العمل  - 

  .ضرورة المراقبة المستمرة   -

  یتجنب الفرد المسؤولیة   -

  .یفضل الفرد التوجیه عن طریق الآخرین  -

  دیه طموح قلیل ل -

  .یكون مدفوعا للعمل نتیجة الحوافز المختلفة  -

  یفضل التخصص الدقیق في الوظیفة -

 إشراكهم في اتخاذ القرارستعمل معها فلسفة التشجیعیة من وتفویض للسلطات و ی): Y( نظریة

  .وترك لهم الحریة في توجیه أنشطتهم ویتمیزون بالصفات التالیة

  

                                                           
 .33- 32- 31مرجع سابق ،ص : نظمي شحاذة -  1
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 یحب الفرد العمل  -

 لمراقبة الذاتیة ا -

 یسعى الفرد إلى تحمل المسؤولیة  -

 یفضل التوجیه الذاتي  -

 طموحات عالیة و دوافع للابتكار  -

 .یكون مدفوعا للعمل أساسا نتیجة الحوافز المعنویة  -

 . یرغب في الإثراء الوظیفي -

  :النقد الموجه لنظریة

، ) Y( و )X(وسطیة مابین   غیر أن ما یعاب على هذه النظریة تجاهلها لوجود منطقة

  Y.(1( أو) X(ولیس بالضرورة أن ینتمي الأفراد إما 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
أثر الحوافز المادیة و المعنویة في تحسین أداء العاملین في وزارة التربیة و التعلیم : عبد االله حمد محمد الجساسي  -  1

 .101، ص 2011بسلطة عمان ، 
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 :الخلاصة

، یمكن القول بأن عملیة التحفیز هي النظریة لتحفیز الأفراد العاملینعلى ضوء الدراسة 

عى من خلال ذلك إلى رفع الحماس ، تسنظمة من طرف المنظمات والمؤسساتعملیة م

ي العمل للرفع من مستوى الأداء إثارة الرغبة لدى العاملین بأنواع مختلفة من الحوافز فو 

، لذلك ترن بنظام محدد لاستخدام الحوافزغیر أن تحقیق هذه الغایة یق ،وزیادة الإنتاج عموما

وجب خلال وضع تصمیم النظام الحوافز الحرص على احترام مجموعة من الشروط والأسس 

یادة الاداریة الق ن،كما أرضا الفرد لتحقیق الصالح العامالتي تضمن الوصول إلى إحداث 

تحلیل والتي ترتكز على الحدیثة لتحفیز العاملین المداخل  المثالیة هي التى تراعي كل

على الأسباب التي تؤدي على و  ،الحاجات الإنسانیة للأفراد وكیفیة إشباعها في بیئة العمل

ز على التعلم یتركال الجانب الىأن یختار سلوكا معینًا بدلاً من مسارات سلوكیة أخرى بدیلة 

 لسابق لوصف وتعزیز السلوكیات اللاحقة فيلدى العاملین والاستفادة من نتائج سلوكهم ا

  . تجمع مختلف الآراء والنظریات العلمیة وبهذا لعملا



 

 

  

  

  

  

 :صل الثالثالف

  الجانب التطبيقي للدراسة
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  :تمهید

التي ینبغي والنظریات المفسرة لها و  أنماط القیادة  إلى بعد أن تطرقنا في الجانب النظري    

تستخدم للتأثیر  التى قة بعملیة التحفیزالمتعل والى أهم النظریاتأن تتوفر في القائد الإداري 

هیم تدفعهم للعمل نحو تحقیق أهداف المؤسسة، فإن كل ذلك یبقى مجرد مفاو  نفي مرؤوسی

 یفي القادة ومد الأنماط القیادیةنظریة، إذا لم ننتقل إلى المیدان لاكتشاف مدى توافر تلك 

یة القیاد لأنماطلدراسة أثر ا، لذلك خصصنا هذا الفصل عملیة التحفیزمساهمتها في تحسین 

وقد وقع اختیارنا  - -  تیارت - ابن خلدونعلى أداء العاملین في إحدى الكلیات بجامعة 

  . المادةعلى كلیة العلوم 

كما اعتمدنا في دراستنا على استجواب الموظفین الإداریین من خلال إعداد استبیان      

حل الدراسة وتم الحصول على سسة مالذي تم توزیعه على الموظفین الإداریین بالمؤ 

  .مهإجابات
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 .التعریف بمیدان الدراسة: المبحث الأول

ابن خلدون تقدیم لمحة تاریخیة حول نشأة وتطور جامعة سنقوم خلال هذا المبحث ب

لبیداغوجیة لرئاسة الجامعة والأمانة العامة من خلال المطلب الأول هیاكل التنظیمیة واوال

  . ومن ثم نتطرق بأسطر على الكلیة محل الدراسة

   ابن خلدونلمحة تاریخیة حول نشأة وتطور : الأول المطلب

في  نوضحثم  -تیارت -ابن خلدونمن خلال هذا المطلب سنقوم بتعریف بجامعة   

  .بضعة أسطر نشأتها وتطورها 

  تیارت - نشأة و تطور بجامعة ابن خلدون

أوت  23المؤرخ في  03/  279تعریف بالجامعة بناءا على المرسوم التنفیذي رقم 

المؤرخ  03/  279: ى المرسوم التنفیذي رقمبناءا عل المحدد المهام الجامعة والقواعد 2003

المحدد لمهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظیمها وسیرها، وتطبیقا  2003أوت  23في 

المتضمن القانون  1990أفریل  04: المؤرخ في 5-99: من قانون رقم 38لأحكام المادة 

 :عرف الجامعة كما یلي التوجیهي للتعلیم العالي و المتمم الذي

ي تتمتع بالشخصیة المعنویة نعمومیة ذات طابع علمي وثقافي ومهامعة هي مؤسسة الج

والاستقلال المالي، تنشأ الجامعة بمرسوم تنفیذي بناء على اقتراح من الوزیر المكلف بالتعلیم 

العالي وتوضع تحت وصایته، حیث یحدد في هذا المرسوم مقر الجامعة وعدد الكلیات 

  .ا هها واختصاصاتوالمعاهد التي تتكون من

- 1980شهد قطاع التعلیم العالي بولایة تیارت في أول انطلاقة له إلى السنة الدراسیة 

تسجیلاته أكثر من  أولىوذلك بإنشاء المركز الجامعي بتیارت والذي احتضن في  1981

استبداله تم حل المركز الجامعي و  1985-1984طالبا، ومع الموسم الجامعي  1200

بموجب المرسوم : ین للتعلیم العالي المعهد الوطني للتعلیم العالي في الزراعة بمعهدین وطنی

المتضمن إنشاء المعهد الوطني  1984/ 08/ 18: المؤرخ في 230-84التنفیذي رقم 

: للتعلیم العالي في الزراعة المدنیة بتیارت المعهد الوطني للتعلیم العالي في الهندسة المدنیة
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المتضمن إنشاء  1984/ 08/ 18:المؤرخ في 231-84ذي رقم التنفی بموجب المرسوم

أعید إنشاء  1992المعهد الوطني للتعلیم العالي في الهندسة المدنیة بتیارت وفي سنة 

 1992/  07/ 07المؤرخ في  298-92المركز الجامعي بتیارت بموجب المرسوم التنفیذي 

المالیة ووضعها و  والإداریةداغوجیة التي كانت تتمتع بالاستقلالیة البیوتم ضم المعهدین و 

مركزیة واحدة بعد القفزة النوعیة التي عرفها قطاع التعلیم العالي بمدینة  إدارةتحت وصایة 

 2001/  09/ 18المؤرخ في  271-01بصدور المرسوم التنفیذي  2001تیارت سنة 

 الإنسانیةجامعة تحوي ثلاث كلیات كلیة العلوم  إلىالمتضمن تحویل المركز الجامعي 

صدر  2010البیطرة وفي سنة لزراعیة و العلوم ا وعلوم الهندسة الاجتماعیة، كلیة العلومو 

  المؤرخ 37-10المرسوم التنفیذي 

  :كلیات جدیدة 06ذي انبثق عنه خلق ال 2010/ 01/ 25في  

  .والتكنولوجیاكلیة العلوم  -

  .علوم المادة كلیة علوم الطبیعة -

  .لاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییرالحیاة كلیة العلوم ا -

  .كلیة العلوم الحقوق والعلوم السیاسیة  - 

  .اللغاتو  الآدابكلیة  -

  .العلوم الاجتماعیة و  الإنسانیةكلیة العلوم 

  .معهد علوم البیطرة -
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  :وأهدافها ل الجامعةهیك :المطلب الثاني 

هیكلة الجامعة طبقا للمرسوم التنفیذي  إعادةتم  2013وفي سنة  :هیكل الجامعة أولا

عنه  قبثناالذي جامعة تیارت و  إنشاءالمتضمن  2013/ 03/ 14المؤرخ في  13-102

  :دینمعهو  لیاتک) 08(

  .كلیة العلوم التطبیقیة - 

  .كلیة علوم المادة -

  .الإعلام الآليكلیة الریاضیات و  -

  .كلیة علوم الطبیعة والحیاة - 

  .كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة -

  .علوم التسییرالعلوم الاقتصادیة والتجاریة و  كلیة –

  .العلوم الاجتماعیةو  الإنسانیةكلیة العلوم  - 

  .واللغات الآدابكلیة  - 

  .معهد علوم البیطرة -

  .معهد التكنولوجیا – 

  :مدیریة نیابات) 04(وعلیه فان مدیریة جامعة تیارت أصبحت تضم أربع 

والثاني والتكوین  الأولالي في الطورین نیابة مدیریة الجامعة المكلفة بالتكوین الع -

  .ن العالي في التدرجكذا التكویالمتواصل والشهادات و 

الجامعي والبحث  والتأهیللتكوین العالي في الطور الثالث یة الجامعة المكلفة بامدیر  نیابة

 .التكوین العالي في ما بعد التدرجالعلمي و 

عة المكلفة بالعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال نیابة مدیریة الجام-

  .والتظاهرات العلمیة

 .التوجیهتشراف و یریة الجامعة المكلفة بالتنمیة والاسنیابة مد-
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 :أهداف الجامعةثانیا-

  : أي مؤسسة تسعى إلى تحقیق أهداف مستقبلیة مسطرة ومن أهم هذه الأهداف ما یلي

كوین العالي على الخصوص فیما تتمثل المهام الأساسیة للجامعة في مجال الت: ولاأ

  :یلي

  .لتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة للبلادتكوین الإطارات الضروریة ل  -  أ

  .علم والمعارف وتحصیلها وتطویرهاال المساهمة في إنتاج ونشر - ب 

  .وین بالبحث وفي سبیل البحثالتك تلقین الطلبة مناهج البحث وترقیة -ج

  .المشاركة في التكوین المتواصل -د

كما تتمثل المهام الأساسیة للجامعة في مجال البحث العلمي والتطویر التكنولوجي : ثانیا

  :ما یلي في على الخصوص

  .بحث العلمي والتطویر التكنولوجيالمساهمة في الجهد الوطني لل  -  أ

 .العلمیة الوطنیةي دعم القدرات المشاركة ف   -  ب

 .دولیة في تبادل المعارف وإثرائهاالمشاركة ضمن الأسرة العلمیة والثقافیة ال -ج

  .نشر الإعلام العلمي والتقنيتائج البحث و تثمین ن -د

  :ونظامها الاداري التعریف بكلیة علوم المادة: لثالثالمطلب ا

نتطرق خلال هذا المطلب إلى تقدیم موجز في أسطر حول تاریخ ونشأة الكلیة ثم س

 :معرفة الهیاكل التي تتكون منها الكلیة

    :نبذة حول كلیة علوم المادة: ولاأ

/ 14المؤرخ في  102-13طبقا للمرسوم التنفیذي  2013تم إنشاء كلیة العلوم في عام 

المرسوم  صدر 2001ور للكلیة ففي سنة مسیرة من التطحیث كانت نتیجة ، 2013/ 03

 إلىالمتضمن تحویل المركز الجامعي  2001/  09/ 18المؤرخ في  271-01التنفیذي 

-10صدر المرسوم التنفیذي  2010في سنة  ثم وعلوم الهندسة جامعة تحوي كلیة العلوم

 إنشاءأن تم  إلى كلیة العلوم والتكنولوجیا عنه الذي انبثق 2010/ 01/ 25المؤرخ في  37
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لإقبال الكبیر علیها من طرف الطلبة لزم افي شكلها الحالي حیث أ م المادةكلیة علو 

تلقین و  في خدمة الفرد وتنمیة المجتمع، والرائد نشاءها كي تقوم بدورها الكبیرلإ والباحثین

 .العلميالبحث و الطلبة مناهج البحث وترقیة التكوین 

  :كالتالي ماوه قسمانكما لها 

 .قسم الفیزیاء -

  .كیمیاءقسم ال -

 :الكلیة ونظامها الإداري: اثانی

، المحدد مهام 2003غشت  23: المؤرخ في 279-03: طبقا للمرسوم التنفیذي رقم

وطبقا للقرار الوزاري المشترك . المتمممها وسیرها، والمعدل و امعة والقواعد الخاصة بتنظیالج

المعهد داري لمدیریة الجامعة والكلیة و ، المحدد للتنظیم الإ2004غشت  24: المؤرخ في

  وملحقة الجامعة ومصالحها المشتركة

وهي تنهض . عرفةالجامعة في میدان العلم والمبحث في فإن الكلیة هي وحدة تعلیم و 

  :على الخصوص بالمهام الآتیة

  .وین في التدرج وما بعد التدرج، ونشاطات البحث العلميتك•  

  .تحدید المعارفنشاطات التكوین المتواصل وتحسین المستوى و •  

  .وتتشكل من أقسام ومكتبة كما تزود بمجلس الكلیة وبمجلس علمي

  عمید الكلیة 

یرها ویتولى تسییر وسائلها البشریة والمالیة والمادیة، یدیر الكلیة وهو المسؤول عن س

  :الصفة یتولى بهذهو 

  .یر التي یفرضها له رئیس الجامعةهو الأمر بصرف اعتمادات التسی• 

  .ین لم تتقرر طریقة أخرى لتعیینهمیعین مستخدمي الكلیة الذ• 

  .حت سلطتهلمستخدمین الموضوعین تیتولى السلطة السلمیة ویمارسها على جمیع ا•  
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  .حضر اجتماعات مجلس الكلیةی• 

عد المصادقة علیه من یعد التقریر السنوي للنشاطات ویرسله إلى رئیس الجامعة ب• 

  .مجلس الكلیة

مسئول مكتبة الكلیة ورؤساء أقسام نائب العمید المكلف ساعده نائبان وأمین عام للكلیة و ی

  :بما یلي بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة، فهو یتكفل

  ضمان تسییر ومتابعة تسجیل طلبة التدرج؛• 

 :نائب العمید المكلف بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة فهو یتكفل بما یلي

  .تسییر ومتابعة تسجیل طلبة التدرجضمان • 

  .جراء من أجل تحسینه على العمیدمتابعة سیر أنشطة التعلیم وأخذ أو اقتراح كل إ•  

  .والإحصائیة للطلبةالاسمیة مسك القائمة • 

  .داغوجي لفائدة الطلبة ومعالجته ونشرهجمع الإعلام البی• 

  : نائب العمید المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجیة

  :فهو یتكفل بما یلي

  ضمان تسییر ومتابعة تسجیل طلبة التدرج؛ • 

   .راء من أجل تحسینه على العمیدإجأخذ أو اقتراح كل متابعة سیر أنشطة التعلیم و • 

 .ائمة الاسمیة والإحصائیة للطلبةمسك الق• 

  .ي لفائدة الطلبة ومعالجته ونشرهجمع الإعلام البیداغوج. 

فهو یتكفل بما : نائب العمید المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجیة 

  :یلي

  .التدرج متابعة سیر امتحانات الالتحاق بما بعد• 

  .مان سیر التكوین لما بعد التدرجأخذ أو اقتراح الإجراءات الضروریة لض•  
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  .مذكرات وأطروحات ما بعد التدرجالسهر على سیر مناقشة ال• 

  .متابعة سیر أنشطة البحث العلمي •

  .قطاعات الاجتماعیة والاقتصادیةالمبادرة بأعمال الشراكة مع ال• 

  .بین الجامعات الوطنیة والدولیة شیط ودعم التعاون ماالمبادرة بأعمال من أجل تن• 

 .مستوى الأساتذة وتحدید معلوماتهمتنفیذ برامج تحسین • 

هو : الأمین العام للكلیة. متابعة سیر المجلس العلمي للكلیة والمحافظة على أرشیفه• 

  :یتكفل بما یلي

  .یذهضمان تنفتحضیر مشروع مخطط تسییر الموارد البشریة للكلیة و • 

 :یلیالأمین العام للكلیة هو یتكفل بما 

  .رد البشریة للكلیة وضمان تنفیذهتحضیر مشروع مخطط تسییر الموا• 

  .المسار المهني لمستخدمي الكلیة تسییر•  

  .توثیق الكلیة والمحافظة علیهماضمان تسییر الأرشیف و •

  .وع میزانیة الكلیة وضمان تنفیذهاتحضیر مشر • 

الهیئات المعنیة العلمیة والثقافیة والریاضیة لفائدة الطلبة بالتنسیق مع  ترقیة الأنشطة• 

  .لمدیریة الجامعة

  .قاریة للكلیة والسهر على صیانتهاتسییر الوسائل المنقولة والع• 

  . ضمان تنفیذ مخطط الأمن الداخلي للكلیة• 

  :مسئول مكتبة للكلیة، وهو مكلف بما یلي

  .فات والتوثیق الجامعيناء المؤلاقتراح برامج اقت• 

  .الترتیبباستعمال أحدث الطرق للمعالجة و  تنظیم الرصید الوثائقي• 

  .والتحیین المستمر لعملیة الجرد صیانة الرصید الوثائقي• 

 .وثائقي من قبل الطلبة والأساتذةوضع الشروط الملائمة لاستعمال الرصید ال• 
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  .غرافیةمساعدة الأساتذة والطلبة في بحوثهم البیبلیو • 

رئیس القسم رئیس القسم مسئول عن السیر البیداغوجي والإداري للقسم ویمارس السلطة 

  :ویساعده رئیسا القسم المساعدان. مستخدمین الموضوعین تحت مسؤولیتهالسلمیة على ال

 :یقوم بالمهام الآتیةف بالتدریس والتعلیم في التدرج و مساعد رئیس القسم المكل

  .سجیل وإعادة تسجیل الطلبة في التدرجمتابعة عملیات الت• 

  .السهر على السیر الحسن للتعلیم•  

  . اختبارات مراقبة المعارفهر على السیر الحسن للامتحانات و الس• 

  مساعد رئیس القسم المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي و یقوم بالمهام الآتیة

  . ما بعد التدرج السهر على سیر التعلیم في• 

  .متابعة أنشطة البحث ضمان• 

  : اللجنة العلمیة للقیم الأمانة العامة ضمان متابعة سیر

داري لمدیریة ، والمحدد للتنظیم الإ2004: طبقا للقرار الوزاري المشترك المؤرخ في

ة للكلیة المعهد وملحقة الجامعة ومصالحها المشتركة، فإن الأمانة العامالجامعة والكلیة و 

 :تتكفل بما یأتي

  ذه؛ یضیر مشروع مخطط تسییر الموارد البشریة للكلیة وضمان تنفتح• 

  تسییر المسار المهني لمستخدمي الكلیة؛ • 

  .ضمان تسییر الأرشیف وتوثیق الكلیة والمحافظة علیهما• 

  .وع میزانیة الكلیة وضمان تنفیذهتحضیر مشر  

لهیئات المعنیة نسیق مع االریاضیة لفائدة الطلبة بالتافیة و ترقیة الأنشطة العلمیة والثق• 

  .لمدیریة الجامعة

  .اریة للكلیة والسهر على صیانتهاتسییر الوسائل المنقولة والعق• 

  .ضمان تنفیذ مخطط الأمن الداخلي للكلیة• 
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  : ضمان متابعة سیر اللجنة العلمیة للقیم الأمانة العامة• 

داري لمدیریة ظیم الإ، والمحدد للتن2004: طبقا للقرار الوزاري المشترك المؤرخ في

المعهد وملحقة الجامعة ومصالحها المشتركة، فإن الأمانة العامة للكلیة الجامعة والكلیة و 

وللتمكن من تنفیذ مهامها، فإن الأمانة العامة للكلیة تتضمن عدة مصالح،  تتكفل بما یأتي

 :هي

  .مصلحة المستخدمین• 

  .لأساتذةفرع ا• 

   .أعوان المصالحلتقنیین و مستخدمین الإداریین وافرع ال• 

   مصلحة المیزانیة والمحاسبة• 

  . فرع المیزانیة• 

  .فرع المحاسبة• 

  .مصلحة الوسائل والصیانة• 

  . فرع الوسائل• 

  .فرع الصیانة  •

 .مصلحة الأنشطة العلمیة والثقافیة والریاضیة•  
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  :خطوات الدراسة المیدانیة: المبحث الثاني

 وكذلك أداة، عینتهاو ولأفراد مجتمع الدراسة ، یتناول هذا المبحث وصفا لمنهج الدراسة

  .الدراسة المستخدمة

  :وصف أداة الدراسة: المطلب الأول

     :منهجیة الدراسة أولا

أبعاد الظاهرة موضع الدراسة من خلال اطلاعهما و إن الباحثان یعرفان مسبقا جوانب 

الأنماط القیادیة ومستوى تحفیز العاملین بجامعة على الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع 

توفیر البیانات  إلىیتوافق مع المنهج الوصفي التحلیلي الذي یهدف  وهذا، تیارت ابن خلدون

 إلىالوقوف على دلالاتها من خلال الرجوع و والحقائق عن المشكلة موضوع البحث لتفسیرها 

 إلىغیرها التي تثبت صدقها بهدف تحلیلها للوصول و المجلات و للوثائق المختلفة كالكتب 

التفصیلیة و المعرفة الدقیقة  إلىعلى المنهج للوصول  لذلك اعتمد الباحثان، أهداف البحث

  .أدق لظاهرة موضع الدراسةو ولتحقیق تصور أفضل ، حول مشكلة البحث

 تم الاعتماد على نوعین من الطرق في جمع البیانات وهما  :طرق جمع البیانات

  :كالتالي

  :البیانات الأولیة - 1

یان ن خلال جمع البیانات اللازمة للاستبالمصادر الأولیة للدراسة م إلىحیث تم اللجوء 

كلیة علوم المادة تیارت عن أنماط القیادة وتحفیز راء العاملین في الذي تم تصمیمه لمعرفة آ

حصائیة المناسبة بهدف الوصول واستخدام الاختبارات الإ تحلیلهاو من ثم تفریغها العاملین، و 

  .spssباستخدام برنامج  حصائيالإ مؤشرات  تدعم الدراسةو لدلالات ذات قیمة 

 :البیانات الثانویة - 2

الثانویة للدراسة من خلال المصادر  إلىتم جمع البیانات اللازمة عن طریق اللجوء 

  .المتعلقة بالموضوع قید الدراسة والمقالات الكتب إلى الرجوع
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   :داة الدراسةأ: اثانی

  :التاليو تم استخدام الاستبانة كأداة للدراسة حیث إعدادها تم على النح

 .المعلوماتو جل استخدامها في جمع البیانات أولیة من أعداد استبانة إ  -1

  .جل اختبار مدى ملاءمتها لجمع البیاناتأن عرض الاستبانة على المشرف م  - 2

 .یراه المشرف ولي حسب ماأتعدیل الاستبانة بشكل   - 3

، وتم تقسیم فراد العینة لجمع البیانات اللازمة للدراسةتوزیع الاستبانة على جمیع أ  - 4

 :قسمین هما إلىالاستبانة 

  .یتكون من المعلومات الشخصیة لعینة الدراسة: القسم الأول

تتناول متغیر أنماط القیادة الإداریة، وتم تقسیمه إلى ثلاثة أبعاد متمثلة : لقسم الثانيا

 .والترسليفي النمط الدیمقراطي، الأوتوقراطي 

  .تناول متغیر مستوى تحفیز العاملین بالمؤسسة: لثالقسم الثا

 :حصائیة أسالیب المعالجة الإ

، حیث تم استخدام spssالتحلیل الإحصائي  تحلیل الاستبیان في برنامجو قمنا بتفریغ 

 :حصائیة التالیةالأسالیب الإ

 .التكرارات -

 .النسب المئویة-

  .المتوسط الحسابي -

  .الانحراف المعیاري -

    .معامل الارتباط -

  :عینة الدراسةو مجتمع 

 - تیارت–بجامعة ابن خلدون كلیة علوم المادة یتكون مجتمع الدراسة من العاملین في 

 . موظفا 60البالغ عددهم و أخذنا عینة لدراسة مستخدم وقد  103والمقدر عددهم 
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  :وتوضح الجداول التالیة خصائص العینة

  :الجنسیوضح متغیر : 07الجدول رقم 
  

  الباحثینمن إعداد : المصدر                                  

الخاص بتوزیع العمال حسب  01تبین البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

 28متفوقة على الذكور الذین بلغ عددهم  ،%53.3، بنسبة 32الجنس، أن عدد الإناث هو 

  %.  46.7بنسبة 

  

  

  

  

 

 تكرارال النسبة المئویة

  العینة         

 الاحتمالات

 أنثى  32 53.3%

 ذكر   28 46.7%

 المجموع 60 % 100
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 :یوضح متغیر السن: 08الجدول رقم 

  العینة                    

  الاحتمالات

  النسبة المئویة  التكرارات

 %40,0 24 29إلى25من 

 %41,7 25 34 إلى30من 

 16,7% 10 39إلى 35من 

  %1,7 1 44إلى40من 

  % 100  60  المجموع

  الباحثینمن إعداد : المصدر                                      

یمثل الجدول توزیع مفردات العینة حسب السن، حیث نجد أن أعلى نسبة تقع في الفئة 

ا تأتي في المرتبة الثانیة الفئة العمریة ، بینم% 41.7سنة بنسبة  34إلى  30العمریة من 

، بینما كانت نسبة الفئة %40مفردة  بنسبة  24سنة ممثلة بـ  29إلى  25المنحصرة بین 

 40في حین بلغت نسب فئة من . أفراد 10ممثلة بـ % 16.7سنة  39إلى  35العمریة من 

  %.1.7سنة بـ  44إلى 

ى الكادر الشبابي، باعتبارهم الفئة الأكثر یمكن تفسیر هذه النسب بأن المؤسسة تعتمد عل

دینامیكیة وقوة وحیویة، وهذا ما یدل على أن المؤسسة محل الدراسة لدیها فئة عاملة نشیطة 

  .مما یسمح لها بإبراز قدراتها وبذل مجهود أكبر في العمل وتقدیم أداء ممیز
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  :غیر الشهادة المحصل علیهایوضح مت: 09الجدول رقم 

  العینة                 

  الاحتمالات

  النسبة المئویة  التكرار

  % 31.7  19 تقني مهني

  % 45  27 شهادة لیسانس

  % 23.3  14 شهادة ماستر

  % 100  60  المجموع

  الباحثینمن إعداد : المصدر

التي تبین الشهادة المحصل  04موجودة في الجدول رقم نلاحظ من خلال البیانات ال

، وقدر % 31.7مبحوثا بنسبة  19علیها، حیث قدر عدد العمال الحاملین لشهادة مهنیة ب 

وتلیها نسبة % 45عاملا، قدرت نسبتهم بـ  27عدد العمال الحاملین لشهادة اللیسانس بـ 

  %. 23.3 عمال بنسبة 14العمال أصحاب شهادات الماستر وعددهم 

تعتمد المؤسسة سیاسة الاستقطاب والتي تركز على جلب الید العاملة المؤهلة بالمستوى 

المهني والجامعي، ویعد الاعتماد على الجامعیین لحاجة المؤسسة لحاملي الشهادات العلیا 

  .لشغل مراكز وظیفیة هامة ولضمان جودة في الخدمة المقدمة
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  :یوضح متغیر الأقدمیة في العمل: 10الجدول رقم 

  العینة               

  الاحتمالات

  النسبة المئویة  التكرارات

 23,3% 14 سنوات 5أقل من 

 41,7% 25 10إلى 6من 

 16,7% 10 15إلى  11من 

  18,3 % 11 20إلى  16من 

  % 100  60  المجموع

  من إعداد الباحثین: المصدر

توضح البیانات الموجودة توزیع مفردات العینة حسب الأقدمیة في العمل، حیث نجد أن 

فردا بنسبة  25سنة، ویقدر عددهم بـ  10إلى  06غالبیة المبحوثین لدیهم خبرة من 

%.  23.3 مبحوثا بنسبة 14سنوات ممثلة بـ  5وهي أكبر فئة، تلیها الفئة أقل من % 41.7

مبحوثین  10، فیما مثل %18.3مبحوثا بنسبة  11سنة بـ  20إلى  16بینما مثلت فئة من 

  %. 16.7سنة بنسبة  15إلى  11فئة من 
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  :یوضح متغیر الفئات المهنیة: 11الجدول رقم 

  من إعداد الباحثین: المصدر

من خلال البیانات الموجودة أعلاه یتضح لنا أن غالبیة مجتمع البحث أعوان تنفیذ  

، %35مبحوثا ممثلین بنسبة  21ن التحكم ةعددهم ، وتلیها أعوا%51.7بنسبة  31وعددهم 

وهي الفئات الممثلة بنسب مرتفعة في مجتمع البحث، أما بالنسبة للإطارات فنجدهم ممثلین بـ 

  %.13.3مبحوثین بنسبة  8

یمكن تفسیر ارتفاع نسبة أعوان التنفیذ إلى طبیعة النشاط الخدماتي للمؤسسة محل 

تنفیذیین یسهرون على تلبیة حاجات الطلبة، مما یضمن الدراسةـ التي تحتاج إلى عمال 

السیر الحسن للمؤسسة، أما بالنسبة لأعوان التحكم فهم أقل نسبة عن أعوان التنفیذ حیث 

تعالج هذه الفئة الملفات الإداریة بالمؤسسة من تقاریر ومخالفات ونقل شكاوي العمال إلى 

  .جراءات الأخرىالمصالح العلیا، إلى جانب المراسلات وكافة الإ

  

  العینة                   

  الاحتمالات

  النسبة المئویة  التكرارات

  % 13.3  8  إطار

  % 35  21  عون تحكم

  % 51.7  31  عون تنفیذ

  % 100  60  المجموع
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  :عرض ومناقشة نتائج الدراسة: المبحث الثالث

  :عرض نتائج الدراسة: المطلب الأول

  :یوضح استجابات المبحوثین لبعد نمط الإشراف الدیمقراطي 12جدول رقم 

  من إعداد الباحثین: المصدر 

نلاحظ أن نسبة  )یراعي القائد قدرات العاملین عند توزیع المهام علیهم( : 01العبارة 

وبلغ الانحراف  3.71الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

القائد یفتح المجال أمام الموارد البشریة بطریقة تحقق ى أن ، وهذا یدل عل1.20المعیاري 

أقصى فاعلیة في أداء العمل فهو یحتاج إلى خطط یحقق بها التوازن بین قدرات ومؤهلات 

  . العامل وحاجاتهم ورغباتهم وبین متطلبات العمل بمقابلات فردیة معهم

  العبارة

  معارض  محاید  موافق  موافق بشدة
معارض 

  بشدة
  

  الانحراف  المتوسط  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

1  21  35  15  25  12  20  10  16.7  2  3.3  3,71 1,20 

2  14  23.3  19  31.7  12  20  14  23.3  1  1.7  3,51 1,14 

3  22  36.7  14  23.3  8  13.3  12  20  4  6.7  3,63 1,33 

4  21  35  18  30  7  11.7  9  15  5  8.3  3,68 1,32 

  

  القیم الإحصائیة العامة

3.63  1.25  
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نلاحظ أن نسبة الموافقین  ) ببایقوم القائد بأعمال تعاونیة تجعل العمل مح (: 02العبارة 

وبلغ الانحراف المعیاري  3.51أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

 وهذا یدل على أن قائد المؤسسة یحرص على خلق جو عمل مناسب یغلبه التنافس 1.14

 .والتعاون بین العمال مما یجعل العمل محببا لكل عامل بالمؤسسة

نلاحظ أن  )یشجع العاملین على إبداء أرائهم في تخطیط العمل وتنفیذه(:  03العبارة  . 

وبلغ  3.63نسبة الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

وهذا یدل على أن القائد یشجع العاملین على إبداء أرائهم في . 1.33الانحراف المعیاري 

مبتكر وإبداعي یحمس العاملین ویشجعهم  من أجل خلق محیط عمل تخطیط العمل وتنفیذه

  .في أداء أعمالهم

یعمل القائد على بناء فریق من العاملین العارفین بالحلول الممكنة لمشاكل (: 04العبارة 

نلاحظ أن نسبة الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي  المنظمة)

یوافقون یدل على أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة ، وهذا 1.32وبلغ الانحراف المعیاري  3.68

بشدة بأن قائدهم یسعى إلى بناء فریق عمل ویحقق دینامكیة سیر عمل فعال وفتح المجال 

أمام المشاركة الجماعیة والإدلاء بالآراء والأفكار من أجل تحفیز العمال على أن یكونوا 

ادي مرن ودیمقراطي مبني على جماعة عمل متلاحمة وهذا لا یكون إلا من خلال نمط قی

الموضوعیة والشفافیة والوضوح ویشعرون العمال بأن المؤسسة تحفزهم وتسعى إلى تحقیق 

  .الأهداف التنظیمیة

  

  

  

  



 الجانب التطبیقي للدراسة:                                                  الفصل الثالث

 

 
105 

  ):التسلطي(یوضح استجابات المبحوثین لبعد نمط الإشراف الأوتوقراطي  13جدول رقم 

  العبارة

موافق 

  بشدة
  معارض  محاید  موافق

معارض 

  بشدة
  

  الانحراف  المتوسط  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

1  22  36.7  18  30  9  15  9  15  2  3.3  2.18 1.18 

2  24  40  16  26.7  6  10  12  20  1  1.7  2.15 1.21 

3  23  38.3  16  26.7  5  8.3  13  21.7  2  3.3  2.23 1.27 

4  16  26.7  19  31.7  8  13.3  14  23.3  3  5  2.48 1.25 

  1.23  2.26  القیم الإحصائیة العامة

 من إعداد الباحثین: المصدر

) یحتفظ القائد لنفسه بجمیع الصلاحیات السلطات وعدم تفویضها للعاملین( :01العبارة 

 2.18 نلاحظ أن نسبة الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي

أن العمال یوافقون وبشدة على أن القائد ، وهذا یدل على 1.18وبلغ الانحراف المعیاري 

یحتفظ لنفسه بالصلاحیات المخولة إلیه، وهذا راجع لخصوصیاته المهنیة وحقوقه 

والصلاحیات المخولة إلیه من جانب قانوني رسمي والتي تسمح له بتفویض الصلاحیات من 

ئد عدم تفویض الصلاحیات حفاظا على تماسك المؤسسة وعدم عدمه، حیث یتعمد القا

  .ازدواجیة القرار الذي قد یؤثر سلبا على المؤسسة

نلاحظ أن  )یعمل القائد على أن یكون هو المتحدث الرسمي باسم العاملین(:  02العبارة 

اف وبلغ الانحر 2.15نسبة الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 
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القائد هو المسؤول الأول ویمثل العاملین في مختلف وهذا یدل على أن  1.21المعیاري 

الانشغالات التي تخصهم والمشتركة بینهم، حیث یمنح نمط التسییر الدیمقراطي ثقة العمال 

في قائدهم مما یجعلونه متحدثا باسمهم، وهذا یرجع بالدرجة الأولى إلى اهتمام ذلك القائد 

 عمال ومحاولة تحسین مستواهم الوظیفي والاجتماعيبمصالح ال

نلاحظ أن )  یطلب القائد من العاملین الالتزام بالأنظمة والقوانین الرسمیة( : 03العبارة  . 

وبلغ  2.23نسبة الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

ن یؤكدون أن الصرامة في تطبیق وهذا یدل على أن جل العاملی. 1.27الانحراف المعیاري 

القوانین یزید من درجات الإتقان في العمل، حیث أن اتباع محتوى اللوائح القانونیة 

والتنظیمیة یساعدهم على تنظیم وقتهم وتنفیذ عملهم في الأوقات المحددة وعدم الوقوع في 

و المسؤول بعض المشاكل التي تؤدي إلى عرقلته، كذلك یساعدهم على كسب ثقة المشرف أ

المباشر، وهذا ما یزید في درجات الإتقان في العمل وهذا ما دعى إلیه فریدیریك تایلور حیث 

یؤكد بأن الرقابة اللصیقة والضبط والقوانین الصارمة بالإضافة إلى مبدأ التعاون بین الإدارة 

فقا للخطة والعمال یحسن من أداء العامل وهذا ما یكون عن طریق المتابعة ورقابة الأداء و 

  المطلوبة، 

نلاحظ أن نسبة  )الرأي مضیعة للوقت وإبداءیعتبر القائد الإداري المناقشة  ( : 04العبارة 

وبلغ الانحراف  2.48الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

هذا ، وهذا یدل على أن مناقشة العمال مضیعة للوقت بسبب ما قد یخلفه 1.25المعیاري 

الإجراء من تأخر في اتخاذ القرار في الوقت المناسب، كما قد یرجع هذت إلى تخوف القائد 

من تعدد القرارات وازدواجیتها، حیث یؤثر ذلك على أداء المؤسسة وقد ینجر عنه سوء 

  .التسییر
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  :رسليالت الإشراف یوضح استجابات المبحوثین لبعد نمط:  14جدول رقم 

  العبارة

موافق 

  بشدة
  معارض  محاید  موافق

معارض 

  بشدة
  

  الانحراف  المتوسط  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

1  20  33.3  15  25  7  11.7  16  26.7  2  3.3  2,41 1,29 

2  20  33.3  15  25  9  15  13  21.7  3  5  2,40 1,29 

3  22  36.7  19  31.7  7  11.7  11  18.3  1  1.7  2,16 1,16 

4  18  30  21  35  6  10  13  21.7  2  3.3  2,33 1,21 

  1.24  2.33  القیم الإحصائیة العامة

 من إعداد الباحثین: المصدر

نلاحظ أن نسبة الموافقین ) یسمح القائد للعاملین بمطلق الحریة في العمل(:  01العبارة 

وبلغ الانحراف المعیاري  2.41لحسابي أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط ا

منح القائد مزیدا من حریة التصرف في أداء المهام یعزز العمل ، وهذا یدل على أن 1.29

بأسلوب فعال ویؤدي إلى الرفع من فعالیة وكفاءة الطاقات البشریة، إضافة إلى تشجیع 

  .الإبداع الذي یزید من روح التعاون بین أفراد المؤسسة

س العاملین بمدى اهتمام الإدارة بهم تنعكس بالصورة الإیجابیة على فعالیة كما أن تحسی

ونجاعة الأداء، ففتح المجال أمام العاملین لتنمیة المهارات الإدراكیة والتحلیلیة تحقیق التوافق 

  .والانسجام مع مختلف الأنشطة
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موافقین أكبر من نلاحظ أن نسبة ال) یفوض القائد كثیر من السلطة للعاملین(: 02العبارة 

وهذا  1.29وبلغ الانحراف المعیاري   2.40نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي

غالبیة العمال یوافقون على أن القائد یفوض السلطة للعاملین وذلك بالرجوع إلى یدل على أن 

تخصصاتهم الوظیفیة، كفاءاتهم، ومردودهم في العمل، كما یعتبر تفویض السلطة من بین 

المهام المحفزة للعمال، والتي تمنحهم تأهیلا وظیفیا في مختلف المناصب المفوضین لها، 

  .مما یجعلهم محل ثقة القائد والإدارة العلیا

نلاحظ أن نسبة  )یختار القائد للعاملین الواجبات التي تتناسب مع قدراتهم( :03العبارة 

وبلغ الانحراف  2.16لحسابيالموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط ا

یرجع هذا الإجراء إلى اختیار القائد العمال الذین یتوفرون على الشروط . 1.16المعیاري 

المناسبة للمهام المقدمة لهم، حیث یفاضل القائد بین العمال لتأدیة مهام معینة نظرا 

هذا الإجراء لمستواهم التعلیمي والوظیفي، إضافة إلى كفاءتهم وتكوینهم، حیث یترتب عن 

  .أداء أفضل للمهام

نلاحظ أن نسبة  )یسمح للمجموعة العاملة بتحدید مدى تقدمها في إنجاز العمل(: 04العبارة 

وبلغ الانحراف  2.33الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

سح المجال أمام القائد یتحلى بنمط قیادي دیمقراطي ویف، وهذا یدل على أن 1.21المعیاري 

العمال لتحدید مدى إنجازهم لمهامهم باعتبار عملیة التسییر المؤسساتي عملیة تشاركیه، كما 

یمنح هذا الإجراء شفافیة تامة في عملیة تقییم أداء العمال، مما یمنحهم رضا تاما على 

دة أمور ، وهذا الإجراء من شأنه أن یجنب المؤسسة ععملیة تقییمهم ومنحهم منحة المردودیة

  .سلبیة من بینها الشكاوي والصراعات الداخلیة
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 :مستوى تحفیز العاملین یوضح استجابات المبحوثین لبعد:  15جدول رقم 

  العبارة

موافق 

  بشدة
  معارض  محاید  موافق

معارض 

  بشدة
  

  الانحراف  المتوسط  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

01  19  31.7  8  13.3  11  18.3  16  26.7  6  10  2,70 1,41 

02  20  33.3  13  21.7  10  16.7  17  28.3  00  00  2,40 1,22 

03  21  35  13  21.7  9  15  12  20  5  8.3  2,45 1,37 

04  18  30  12  20  6  10  14  23.3  10  16.7  2,76 1,51 

05  20  33.3  12  20  13  21.7  14  23.3  1  1.7  2,40 1,22 

06  13  21.7  27  45  5  8.3  13  21.7  2  3.4  2,35 1,11 

07  16  26.7  18  30  9  15  11  18.3  6  10  2,55 1,33 

  1.31  2.52  القیم الإحصائیة العامة

 من إعداد الباحثین: المصدر

نلاحظ أن نسبة الموافقین أكبر من  )العاملین بین والتضامن التعاون روح تنمیة(:  01العبارة 

، وهذا 1.41وبلغ الانحراف المعیاري  2.70نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

 2.45نلاحظ أن نسبة الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

القائد یستعمل التحفیز كوسیلة من أجل یدل على أن  ، وهذا1.37وبلغ الانحراف المعیاري 

عتبر ذلك سلوكا إیجابیا ومن بین أهم العوامل التي تساهم في تحفیز القیام بالإنجازات، وی

العاملین، وتبیان قدراتهم ومهاراتهم، حیث یساعد هذا التحفیز على كسب الثقة بین العاملین 
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والقائد، كما یعتبر كذلك هذا المبدأ عاملا إیجابیا مساعدا على أداء المهام، وسلاسة التسییر 

  .صراعات بین الموظفین والقائدبعیدا عن التداخل وال

نلاحظ أن نسبة الموافقین  )الانجازات ببعض حتى قومی لمن زیالتحف مبدأ القائد لدى (: 02العبارة 

وبلغ الانحراف المعیاري 2.40أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

التقنیین لتأدیة المهام أن المؤسسة تعطي الفرصة للعاملین المهاریین و یدل على  ، وهذا1.22

باحترافیة، وتعتبر من بین الخطط التي یستعملها القائد بصفته مدیر المؤسسة من أجل 

تشجیع العاملین على إنجاز المهام بطریقة مبتكرة، كما یشیر ذلك إلى أن عامل منح الفرصة 

عة النمط للعمال المهاریین یزید من أداء العمال ویمنحهم ثقة، وهذا ما  ویرتبط مع طبی

 .القیادي السائد في المؤسسة

نلاحظ أن  )بالإنجاز لشعورھم أعلى جھد لبذل الماھرین للعاملین الفرصة إعطاء(:  03العبارة 

وبلغ  2.45نسبة الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

املین المهاریین أن المؤسسة تعطي الفرصة للعوھذا یدل على  1.37الانحراف المعیاري 

تعتبر من بین الخطط التي یستعملها القائد بصفته مدیر و والتقنیین لتأدیة المهام باحترافیة، 

المؤسسة من أجل تشجیع العاملین على إنجاز المهام بطریقة مبتكرة، كما یشیر ذلك إلى أن 

ما  ویرتبط مع عامل منح الفرصة للعمال المهاریین یزید من أداء العمال ویمنحهم ثقة، وهذا 

 .طبیعة النمط القیادي السائد في المؤسسة

نلاحظ أن  )البسیطة الإنسانیة الحاجات بعض لإرضاء كوسیلة المكافئات تستخدم(:  04العبارة 

وبلغ  2.76نسبة الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

یعتمد على فكرة التحفیز بالمكافآت،  أن القائدیدل على  ، وهذا1.51الانحراف المعیاري 

العامل إلى تحفیز معنوي من أجل أن  جل، حیث یحتاموالتي تحقق نتائج جد إیجابیة في الع

یحقق ذاته ویقدرها، وهذا ما یستخدمه القائد باستعماله للمكافآت لإرضاء عماله وإرضاء 

 .حاجایتهم الاجتماعیة والوظیفیة

نلاحظ أن نسبة الموافقین أكبر من   )المبدعین للعاملین ثنائیةاست علاوات منح( : 05العبارة 

إن ، 1.22وبلغ الانحراف المعیاري  2.40نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 
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مكافأة العمال المبدعین أمر مهم في التنظیم، حیث یمنح هذا الإجراء بخلق جو تنافسي بین 

مهامه بطریقة مبتكرة، ویسمح تحفیز العمال العمال یجعل كل واحدا منهم یحاول إنجاز 

المبدعین بخلق مناخ عمل تنافسي، مبدع یعمل على تأدیة المهام بصورة كاملة وباحترافیة 

  .وكفاءة تامة، وهذا ما یحقق أهداف المؤسسة بشكل مباشر

أكبر نلاحظ أن نسبة الموافقین  )عمل كجماعات العاملین بین المنافسة فرص توفیر (: 06العبارة 

، 1.11وبلغ الانحراف المعیاري 2.35من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

من بین أهداف القائد في المؤسسة خلق مناخ عمل یساعد على تأدیة المهام  وهذایبین أن

وسیر العمل بطریقة سلسة، حیث یسعى القائد إلى خلق نوع من الندیة والمنافسة بین العمال 

نح تحفیزات وامتیازات للعمال المهاریین والمبدعین زیادة على العمال وذلك من خلال م

الآخرین، الأمر الذي یجعل العمال یتنافسون من أجل الظفر بكل التحفیزات المعنویة 

والمادیة، إضافة إلى تنافسهم لكسب ثقة الإدارة العلیا، وهذا من شأنه أن یقدم مناخا تنافسیا 

  .سةیسعى إلى تحقیق أهداف المؤس

نلاحظ أن نسبة  )العمل طرق تحسین في مقترحاتھم تقدیم على العاملین تشجیع( : 07العبارة 

وبلغ الانحراف  2.55الموافقین أكبر من نسبة المعارضین حیث قدر المتوسط الحسابي 

أن القائد یفتح المجال لمشاركة العمال في تقدیم مقترحاتهم من  ، وهذا یبین1.33المعیاري 

ظروف العمل وتحسین التسییر داخل المؤسسة، كما أن المشاركة وتقدیم  أجل تحسین

الاقتراحات یعتبر حافزا مهما للعمال الذین یجدون أنفسهم محل ثقة قائدهم وإدارتهم العلیا، 

وهذا ما یعزز من النمط القیادة الدیمقراطي ویعكس ثقافة المؤسسة التي تأخذ عاملیها بعین 

  .الاعتبار
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  :مناقشة نتائج الفرضیة العامة: المطلب الثاني

  دیة ومستوى التحفیزالعلاقة بین الأنماط القیا: 16الجدول رقم 

  التفسیر  معامل الارتباط  المتغیر

مستوى /الأنماط القیادیة

  التحفیز
  دالة  0.81

 من إعداد الباحثین: المصدر

العلاقة بین الأنماط القیادیة ومستوى التحفیز، بحیث بلغ معامل  10 یبین الجدول رقم

ا یعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأنماط القیادیة م 0.81الارتباط بیرسون 

  .ومستوى التحفیز لدى العاملین

الذي توضح نتائجه العالقة ما  10 انطلاقا من النتائج المحصل علیها في الجدول رقم

بین الأنماط القیادیة مستوى التحفیز لدى العاملین ومن خلال المعالجة الإحصائیة لمعامل 

وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  0.81یرسون الذي قدرت قیمته بـ الارتباط ب

مما یؤكد على وجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة ما بین الأنماط القیادیة  0.01

  .المعتمدة من طرف الإدارة داخل المؤسسة وتحفیز العاملین

ملین أي من خلال النتائج نستنتج وعلیه نقول أن الأنماط القیادیة لها دور في تحفیز العا

أن النمط القیادي الذي یتبناه المدیر أن المشرف في المؤسسة یؤثر تأثیرا مباشرا على مستوى 

تحفیز العاملین بكلیة علوم المادة بجامعة ابن خلدون، وباعتبار أن نمط العمل داخل 

  .بین الإداریینالمؤسسة الجامعیة یعتمد على آلیات التواصل والتفاعل الإداري ما 
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  :الفرضیات الجزئیة عرض نتائج: المطلب الثالث

  :الفرضیة الجزئیة الأولى عرض نتائج: الفرع الأول

  ومستوى التحفیز ةالقیادة الدیمقراطی نمط العلاقة ما بین :17الجدول رقم 

  التفسیر  معامل الارتباط  المتغیر

 /القیادة الدیمقراطي نمط

  ومستوى التحفیز
  دالة  0.62

  من إعداد الباحثین: المصدر

 الذي توضح نتائجه العلاقة ما بین 11انطلاقا من النتائج المحصل علیها في الجدول رقم

العاملین ومن خلال المعالجة الإحصائیة ومستوى التحفیز لدى  النمط القیادة الدیمقراطي

وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى  0.62لمعامل الارتباط بیرسون الذي قدرت قیمته بـ 

نمط القیادة  مما یؤكد على وجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة ما بین 0.01الدلالة 

  .املینالمعتمد من طرف الإدارة داخل المؤسسة وتحفیز الع الدیمقراطي

لها دور في تحفیز العاملین أي من خلال النتائج  نمط القیادة الدیمقراطيوعلیه نقول أن 

نستنتج أن النمط القیادي الذي یتبناه المدیر أن المشرف في المؤسسة یؤثر تأثیرا مباشرا على 

طي مستوى تحفیز العاملین بكلیة علوم المادة بجامعة ابن خلدون، حیث یمنح النمط الدیمقرا

الحریة في أداء المهام لموظفیه، وهذا من خلال مناخ بیئي تنافسي یقوم على الاحترام والثقة 

  .المتبادلة بین القائد ومرؤوسیه
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  :عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة: الفرع الثاني

  الأوتوقراطي ومستوى التحفیز نتائجه العلاقة ما بین نمط القیادة: 18الجدول رقم 

  التفسیر  معامل الارتباط  المتغیر

القیادة الأوتوقراطي نمط 

  ومستوى التحفیز/
  دالة  0.32

  من إعداد الباحثین: المصدر

الذي توضح نتائجه العلاقة ما  12.انطلاقا من النتائج المحصل علیها في الجدول رقم

ط القیادة الأوتوقراطي ومستوى التحفیز لدى العاملین ومن خلال المعالجة الإحصائیة بین نم

وهي قیمة غیر دالة إحصائیا، مما یؤكد  0.32لمعامل الارتباط بیرسون الذي قدرت قیمته بـ 

على وجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة ما بین النمط القیادي الأوتوقراطي ومستوى 

  .نتحفیز العاملی

وعلیه نقول أن نمط القیادة الأوتوقراطي له دور في تحفیز العاملین أي من خلال النتائج 

نستنتج أن نمط القیادة الأوتوقراطي الذي یتبناه القائد في المؤسسة یؤثر تأثیرا مباشرا على 

مستوى تحفیز العاملین بكلیة علوم المادة بجامعة ابن خلدون، حیث یعتمد النمط 

على الاحتفاظ بالصلاحیات والسلطة لنفسه، وإصراره على التطبیق الصارم  الأوتوقراطي

للتعلیمات الصادرة من طرف، مطبقا بذلك القوانین، حیث یعتمد هذا النمط في تحفیزه 

للعاملین على اللجوء للقوانین والتعلیمات من أجل التحفیز وترقیة الموظفین، مما یجبر 

  .لحصول على ترقیة ومكافآت من طرف القیادةالعمال على تنفیذ ما یطلب منهم ل
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  :عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة: الفرع الثالث

  ومستوى التحفیز جه العلاقة ما بین نمط القیادة الترسليالذي توضح نتائ 19 الجدول رقم

  التفسیر  معامل الارتباط  المتغیر

مستوى / الترسليالنمط 

  النحفیز
  غیر دالة  0.12

  من إعداد الباحثین: المصدر

الذي توضح نتائجه العلاقة ما  13 نتائج المحصل علیها في الجدول رقمانطلاقا من ال

نمط القیادة الترسلي  ومستوى التحفیز لدى العاملین ومن خلال المعالجة الإحصائیة بین 

وهي قیمة غیر دالة إحصائیا مما یؤكد  0.12لمعامل الارتباط بیرسون الذي قدرت قیمته بـ 

ات دلالة إحصائیة ما بین النمط القیادي الترسلي ومستوى على عدم وجود علاقة ارتباطیة ذ

  .تحفیز العاملین

وعلیه نقول أن نمط القیادة الترسلي یؤثر بالسلب على تحفیز العاملین، أي من خلال 

یتبناه القائد في المؤسسة یؤثر تأثیرا سلبیا مباشرا  النتائج نستنتج أن نمط القیادة الترسلي الذي

 .لعاملین بكلیة علوم المادة بجامعة ابن خلدونعلى مستوى تحفیز ا
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  :الخلاصة

جاء هذا الفصل التطبیقي الخاص بدراسة العلاقة بین نمط القیادة الإداریة على مستوى 

لاختبار فرضیات  -تیارت–تحفیز العاملین في كلیة العلوم التطبیقیة بجامعة ابن خلدون 

  .اوتحلیله الدراسة

مستوى (على المتغیر التابع ) القیادة الإداریة(وللوصول إلى العلاقة بین المتغیر المستقل 

في المؤسسة وتفسیره، تم استعمال معامل الارتباط لتحدید هذه العلاقة، ) تحفیز العاملین

الدراسة المیدانیة في كلیة العلوم التطبیقیة إلى وجود علاقة بین القیادة  وعلیه توصلت

 هكما توصلنا إلى أن النمط الأوتوقراطي ل. اریة الدیمقراطیة ومستوى تحفیز العاملینالإد

علاقة مع مستوى تحفیز العاملین، وهذا من خلال محاولة تطبیق القائد التعلیمات والقوانین 

  .بحذافیرها

 لترسليافي حین استنتجنا من خلال البیانات الإحصائیة أنه لا توجد علاقة بین النمط 

  .توى تحفیز العاملین في كلیة علوم المادة بجامعة ابن خلدون بتیارتومس

 القیادة طرف من الممارس القیادي النمط بنوع تتأثر التحفیزیة المهام ممارسة فدرجة

  .المبحوثة المؤسسة في الإحصائیة الدراسة بینته ما وهذا لإداریة،ا



 

 

  

  

  

  

  

  خاتمة
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  :خاتمة

لقد حاولنا من خلال هذه الدراسة تحدید ودراسة مدى قدرة القیادة الإداریة على التأثیر في 

اختبار الفرضیات المعتمدة، مستوى تحفیز العاملین، وذلك عبر الإجابة عن إشكالیة البحث و 

  .ولأجل ذلك قمنا بتقسیم بحثنا إلى جزئیین جزء نظري والآخر تطبیقي

في الجانب النظري حاولنا الإحاطة بإشكالیة البحث من وجهتها النظریة فابتدأنا في     

أهمیة القیادة الفصل الأول منه بتحلیل ظاهرة القیادة الإداریة من حیث التطرق إلى مفهوم و 

، وأهم النظریات المفسرة لظاهرة القیادة الإداریة والأنماط القیادیة الممارسة لإداریة وعناصرهاا

  على نطاق واسع ومزایاها ومآخذها 

أما في الفصل الثاني فتحدثنا عن نظام الحوافز وتحدید جوانبه المختلفة من أهمیته وأنواعه 

  . والنظریات المفسرة له وكیفیة تقییمه

  :استنا النظریةوكنتائج لدر 

د قدر الإمكان من استخدام نمط القیادة الحر، لأن الإفراط في ممارسة أسالیب الح -

  نمط

القیادة الحرة یؤدي إلى افتقار فرق العمل إلى الضبط والتنظیم وزیادة حدة الروح الفردیة لدى 

ة، مما أعضائها، مما یجعل من الصعب على قیادتها توجیهها نحو تحقیق الأهداف المطلوب

  .یؤثر سلبا على مستوى الأداء
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، لأن المنظمات الأهلیة )الاستبدادي(ضرورة تجنب القادة ممارسة النمط الأوتوقراطي  -  

المجتمع  تعتبر جزءا من المجتمع المدني والذي یعتبر الدیمقراطیة وحقوق الإنسان سواء في

  یعمل على تعزیزهاداخل المؤسسات من أبرز القیم والمبادئ التي ینادي بها و او 

مرتبط ارتباطا وثیقا بنوع القیادة ومدى تأثیرها المباشر على المرؤوسین بشكل  التحفیزأن  - 

في المنظمة  التحفیزیحسن وینمي ویطور الأداء ، وضمن هذا السیاق لابد أن ندرك إلزامیة 

اتباع نمط للرفع من مستوى الأداء وتحسینه بغیة البقاء والاستمراریة ، وذلك من خلال 

 . المناسبقیادي ال

أما في الجانب التطبیقي فقد أردنا دعم كیان هذا البحث والتعمق في إشكالیته والإحاطة     

كلیة علوم المادة بجامعة ابن " بها من جوانبها المختلفة من خلال دراسة میدانیة، وقد اخترنا 

  .لتكون محل الدراسة لإنجاز هذا الجانب من البحث "خلدون

وفقا لمتطلبات الدراسة المیدانیة تم إعداد الاستمارة  الخاصة بالاستبیان الذي اعتمدناه    

بناءا على الفرضیات التي تنص على وجود علاقات معنویة بین القیادة الإداریة بحسب 

  :والتحفیز، وتم التوصل للنتائج التالیة) دیكتاتوریة، تسیبیة دیمقراطیة،( أنماطها 

وتأثیرها داریة بحسب أنماطها من خلال معامل الارتباط المحسوب بین علاقة القیادة الإو 

  :استنتجنا مایلي  المادة  على مستوى التحفیز على العاملین في كلیة علوم
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النمط الدیمقراطي ومستوى ذات دلالة إحصائیة بین  تباطیهار  هناك علاقة -

 .تحفیز العاملین

النمط الأوتوقراطي ومستوى  ذات دلالة إحصائیة بین ارتباطیه هناك علاقة -

 .تحفیز العاملین

عدم وجود علاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصائیة ما بین النمط القیادي الترسلي  -

 .ومستوى تحفیز العاملین

تجابات المبحوثین لبعد وجود علاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصائیة بین اس -

  .مستوى تحفیز العاملین
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  :التوصیات

تأسیسا على ما قدمناه ضمن هذه الدراسة النظریة والتطبیقیة التحلیلیة لإشكالیة دور 

  :اهتحفیز العاملین، نقدم مجموعة من التوصیات أهمالقیادة الإداریة في عملیة 

ضرورة الاعتماد على أسالیب تحفیزیة أكثر فعالیة سواء كانت مادیة أو معنویة والتنویع  

ولعل أبرزها تمكین ، في طرق التحفیز وفقا لبیئة العمل الوظیفیة، وتبني برامج تحفیزیة جدیدة

أثار إیجابیة على العاملین من حیث زیادة  العاملین كل حسب نطاقه وقدراته، لما له من

  .ولاءهم وانتماءهم للمنظمة وتحسن أداءهم

إلى جانب التعامل بالعدالة بین العاملین لأن التعامل یكون في أغلب الأحیان مع أفراد 

ن قدراتهم على خلق قیمة مضافة یتوجب على القیادة یكعینات غیر متماثلة بسبب تبا

ممارسة مهام النمط الدیمقراطي " -تیارت-جامعة ابن خلدون" لمادةكلیة علوم االإداریة ب

بدرجة أوسع مما هي علیه، ووفقا لما یتضمنه هذا النمط من سلوكیات ومهارات اتصالیة 

وتحفیزیة، ومن تفویض للصلاحیات وتوسیع دائرة المشاركة في اتخاذ القرار والعدالة بین 

 .ائح والتشریعاتالأفراد العاملین وفقا لما تقتضیه اللو 
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  لوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییركلیة الع

  قسم علوم التسییر

  إدارة الأعمال :تخصص

  :حول موضوع استبیان

  

  

  

  

انات الضروریة نقدم لكم هذه الاستمارة التي صممت خصیصا للحصول على بعض البی

  .لإتمام الدراسة

نرجو منـكـم التكرم بالاطلاع على محاور الاستمارة المرفقة وقراءة كل عبارة فیها بدقة، 

في المكان المناسب بما یعبر عن رأیك، علما أن جمیع الإجابات ستكون ) ×(ووضع علامة 
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  وى المنظمة؟إلى أي مدى یمارس القائد الإداري هذه المهام على مست: المحور الأول

  العبارة
موافق 

  بشدة
  محاید  موافق

معارض        

  بشدة
  معارض

  النمط الدیمقراطي

           یراعي القائد قدرات العاملین عند توزیع المهام علیهم

           یقوم القائد بأعمال تعاونیة تجعل العمل محببا

           یشجع العاملین على إبداء أرائهم في تخطیط العمل وتنفیذه

ل القائد على بناء فریق من العاملین العارفین بالحلول یعم

 الممكنة لمشاكل المنظمة
          

  النمط الدیكتاتوري

یحتفظ القائد لنفسه بجمیع الصلاحیات السلطات وعدم 

 تفویضها للعاملین
          

یعمل القائد على أن یكون هو المتحدث الرسمي باسم 

 العاملین
          

           الالتزام بالأنظمة والقوانین الرسمیة یطلب القائد من العاملین

           یعتبر القائد الإداري المناقشة  وإیداء الرأي مضیعة للوقت

  النمط التسیبي

           یسمح القائد للعاملین بمطلق الحریة في العمل

           یفوض القائد كثیر من السلطة للعاملین

           قدراتهم یختار القائد للعاملین الواجبات التي تتناسب مع

           یسمح للمجموعة العاملة بتحدید مدى تقدمها في إنجاز العمل

 



 

 

ما موقفك من المهام التحفیزیة الممارسة من طرف القیادة الإداریة على مستوى : الثاني المحور
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  معارض

           املینتنمیة روح التعاون والتضامن بین الع

قوم حتى ببعض یز لمن یلدى القائد مبدأ التحف

 الانجازات

 

  
        

إعطاء الفرصة للعاملین الماهرین لبذل جهد 

 أعلى لشعورهم بالإنجاز
          

تستخدم المكافئات كوسیلة لإرضاء بعض 

 الحاجات الإنسانیة البسیطة
          

  منح علاوات استثنائیة للعاملین المبدعین
 

  
        

ر فرص المنافسة بین العاملین كجماعات توفی

 عمل
          

تشجیع العاملین على تقدیم مقترحاتهم في 

 تحسین طرق العمل
          

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


