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 مقدمة البحث:   -1

اليوم في عصر التحديات التي باتت تطوق كافة أبعاد حياتنا، ولم تعد الحياة تسمح   نعيش 
ومواكبة    بالسكون بل لا بد من الديناميكية والحركة والإبداع والتجديد في كل مناحي الإدارة

الشاملة التنمية  ضمان  في  جادة  العربية  دولنا  وإذا كانت  الفعال.  المناخات    التغيير  وتهيئة 
أن تكون الإدارة على مستوى التحديات، إدارة تهجر التقليد وتتعامل مع   الصحية، فلا بد 

التغيير للتكيف مع أحداث  آمال وأحلام واستعداد  التغيير وما تحمله بين طياتها من   رياح 
من   الابتكار  عنصر  توافر  أن  إحداثه. كما  على  والعمل  اللازمة  المدروس،  الذاتية  المهارات 

، حيث يستطيع أن يكتشف عزيمة كل موظف وقدراته فيصل إلى أفضل السبل لشحذ للقائد
 .  عزائم الموظفين للعمل وبث روح النشاط والحيوية في كافة جوانب عمل المؤسسة

بمقا  هي  المبدعة  أحسن القيادة  يكون  أن  يرضى  لا  والعبقري  فريد.  طراز  الذكي  الرجل  م 
تبنيّها،   الناس فيحثهم على  يعرفها  الناس وفي مقدمتهم فحسب بل يأتي بأشياء جديدة لا 

طريقاً جديداً ،   فهو لا يتقن ما هم عليه ليكون أحسنهم فيه وإنما يغير ما هم عليه ويفتح لهم
ول   ، فيه  يسيروا  لأن  دفعاً  والتضحية.  ويدفعهم  ،والبذل  والنصب  المشقة  ذلك  في  و كان 

طريق   عن  الجديدة  والمهارات  المعلومات  ليكتسبوا  الأفراد  يحفز  الذي  هو  الناجح  والقائد 
وابتعاث بعض  للراغبين  تدريبية منهجية ومنح دراسية  برامج  المستمر وتوفير  التعليم  تشجيع 

 أفرادها.الموظفين المبدعين، فلا تطوير لمؤسسة بدون تطوير 
كمااا ويمثاال الابتكااار والإبااداع أحااد الضاارورات الأساسااية في إدارة الأعمااال والمؤسسااات إذ أن 

يعاد كافيااً أو حا   حات هي الأخرى في نمو واتساع، فلامالزمان في تصاعد والحاجات والطمو 
بالطااارق الروتينياااة  -علاااى اخاااتلاه أنماطهاااا وأنواعهاااا  -مرضاااياً أداء الأعماااال في المؤسساااات 

لتقليدية لأن الاساتمرار ااا ياؤدي إماا إلى الوقاوه وهاو بالتاا  تراجاع عان الركاب المتساارع في ا
المضااااي إلى الأمااااام أو الفشاااال..لذلك فاااااةن المؤسسااااات الناجحااااة ومااااان أجاااال ضاااامان بقائهاااااا 

بمعااان أن تقتناااع بالقياااام بأعمالهاااا الكفااااءة واساااتمرارها قوياااة ماااؤثرة قاااب أن لا تقاااف عناااد حااادّ 
أو تؤدي وظيفتها الملقاة على عاتقها بأمانة وإخلاص.. على الرغم من أهمية بطريقة صحيحة  

هااذا الشااعور و.وّنم.وإنمااا قااب أن يكااون طموحهااا أبعااد ماان ذلااك.. فدمااي ببصاارها إلى الأبعااد 
وبآمالها إلى الأ.اى والأ.اى حا  تكاون مت لقاة أفكااراً وأداءً وأهادافاً وبتعباير آخار حا  تكاون 
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عاااة.. ويصاابح الابتكااار والإباااداع والتجديااد هااي السااامات الممياازة لأدائهاااا مؤسسااة خلاقّااة مبد
 وخدماتها..

إلى أن عمليااة  بالإضااافة.الإنساااو والإداريوكااون الحااوافز موضااوع مل باهتمااام علماااء الساالو  
، وعلااى قاادر  احااه في تحفيااز اىخاارين علااى التحفيااز تعااد ماان أهاام أسااق صااناعة القائااد المباادع

مهم وثقتهم وحابهم وولاءهام كماا وفتلاف طارق التحفياز مان موظاف ىخار قدر اكتسابه احدا
حياث لتحفياز كال موظاف لدياه،  ب المناسابفالقائد الفعال المبدع هو الذي يتكشف الأسالو 

أن نظرية التحفيز ترفع الهمم وتجدد الطاقات وتلهاب المشااعر وعناصارها ترتكاز بشاكل أسااس 
ر الطاقات الكامنة، وتعطي صورة للمستقبل تستقر على استحواذ القلوب عبر بلورة رؤية تفج

المناسابة هاي الاتي تقاوم بتشاجيع و  فالبيئاة  في القلب فتكون باعثااً، ورركااً لرساراع إلى العمال.
تسااهم البيئاة السايئة في إحبااط  تحفيز وتحرير الناس ليؤدوا أعمالهم بالشكل الصحيح، في حاين

في افاااذ القاارارات بمساائولية وذلااك  نسااان الااتحكمالعاااملين وتثباايا عاازائمهم، ولكاان يمكاان لر
المبااادرة والتفكااير و الإبااداع و يتطلااب  للتغلااب علااى الظااروه البيئيااة الااتي يمكاان أن تااؤثر علااى

بشافافية ووضاوح و تحتااس اساتجابة العااملين  ذلك قيادة حكيمة تحفاز العااملين وتتعامال معهام
  .لإبداعيةالقيادة ا وتطوير مهارات الاتصال لديهم وهذنم هي

 مصطلحات البحث : -2

 Leadership:الإدارية  القيادة -1/2

 هي عملية الت ثير في أشخاص آخرين لتحقيق أهداه رددة. 
وتعره بأنها عملية تفاعل تتم بين الرئيق ومرؤوسيه، يكون الرئيق من خلالها قادر على 

 غبها ويريدها الت ثير الإقابي في سلوكياتهم ومشاعرهم وتوجيهها وجهة معينة ير 
 Creative leadershipالقيادة الإبداعية:  -2/2

 لىإوهاي تساتند  ،أوالقوانين ،وكشف الحقائق الجديدة، إنتاس الجديد المفيد القيادة القادرة على
وهي قدرة الإداري على التغيير أوالتجديد أو استحداث أساليب جديدة تكاون   ،المعرفة والعلم

وكاذلك هاي القادرة علاى الإنتااس وبأكابر طاقاات ، ات المجتماعوحاج ،مناسبة لمتطلبات العصر
 معينة. ممكنة من الأفكاروالمرونة وذلك كاستجابة لمشكلة أو مواقف
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 Creativeالإبداع:  -3/ 2
أفكار تتصف بأنها جديدة ومفيدة ومتصلة بحل مشكلات معينة أو تجميع أو إعادة تركيب  

 .ةالأنماط المعروفة من المعرفة في أشكال فريد
 Motivation:التحفيز -2/4

وهو عبارة عن كل قول أو فعل أو إشارة تدفع الإنسان إلى سلو  أفضل أو تعمل على  
 ، و يطلق على التحريك للأمام.استمرارنم فيه 

 _مشكلة البحث:3

صيص المسؤوليات وتوزياع تدكز مشكلة البحث في أن معظم تصرفات القادة هي عبارة عن ف
أمااااا دراسااااة الجوانااااب المتعلقااااة بالتحفيااااز والتشااااجيع فلاااام تحاااا   ،ومتابعااااة تقااااومالمهااااام وتنفيااااذ و 

يمارسها مع  أثر السلو  التحفيزي للقائد الذي بالاهتمام  الكافي. وأن الدراسات التي تناولت
الاااتي وردت أن العلاقاااة باااين السااالو   1التاااابعين حااا  اىن شاااحيحة وماااع ذلاااك تشاااير النتاااائج

مساتوى رضاا وأداء المرؤوساين أقاوى بكثاير مان  تلاك الاتي تتضامن التحفيزي الاقابي للقائاد و 
ويشاير ذلاك إلى أناه بالارغم  مماا لأسالوب المادير مان أثار علاى  عناصر النما القياادي للارئيق 

ساالو  الماارؤوس إلا أنااه ماان ايتماال أن يكااون لاسااتخدام التحفيااز الإقااابي الأثاار الأكاابر علااى 
 سلو  المرؤوس.

ال الكثير من  أشارت  تمارس في  و  التي  الإبداعية   القيادة  أن مستوى  إلى  السابقة  دراسات 
القرشي"  متوسا _دراسة  الحكومية  دراسة    و  _6200"  2المؤسسات  إلى اأكدت  لعامري 

مستوى السلو  القيادي التحويلي والعمل على تعزيزنم وإذكائه بين المسؤولين في مختلف  تدو
" إلى أن تواجد القيادة في منظمات 4غزال "   وقد توصلت دراسة"،  3المستويات التنظيمية" 

 

ترجمااااة جعفاااار أبااااو    السااااعودية دي  وآخاااارون  الساااالو  التنظيمااااي والأداء  معهااااد الإدارة العامااااةساااايزلاقي  أناااادرو  .1
 .1991قاسم ال

ليلى حسن القرشي  رسالة ماجستير بعنوان: "القيادة الإبداعية والمناخ التنظيمي"  جامعة أم القرى  المملكة العربية  2
 . 2006السعودية  

أحمد سالم العامري  السلو  القيادي التحويلي وسلو  المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية  المجلة العربية للعلوم  3
 . 2002لد التاسع  العدد الأول الإدارية  المج 
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ضعيف رغم ظهورها بشكل أفضل في القطاع الإنتاجي وأنها لم تأخذ  السورية  القطاع العام  
أن الحوافز المادية تقدم بدرجة قليلة وأن الحوافز  5( 2006وأكد الجريد ) ،دورها بشكل فعال

العاملين، وقد دُرست   مع  هذنم الدراسات في قطاعات إنتاجية  المعنوية لا تستخدم إطلاقاً 
 على الحديث عن القيادة الإبداعية فهو الهده الذي    مما يؤكد للباحثة أهميةوخدمية مختلفة  

 . نم بأهمية واهتمامو أن يتناول الدارسين والباحثين في المجال الإداري
بيااات بالإضااافة إلى أن القيااادة الإبداعيااة هااي الهااده الااذي أصاابحت تاادور حولااه كثاايراً ماان أد

أصااابح مثاااار  الآخددد يتح يزفيدددز   قددددرة القافيدددد ث التددد    علددد القياااادة الإدارياااة، حياااث أن 
تساااؤلات الدارسااين والباااحثين في هااذا المجااال. حيااث باارز إلى سااطح النقااا  والدراسااة البحااث 

المنظماااااات عاااان رؤيااااة أكثااااار عوليااااة وأكثاااار تعبااااايراً عاااان المتغااااايرات الااااتي باااادأت تعصاااااف بحياااااة 
أصبح البحث والحديث والدراسة منصب على مفهوم ذو نوعية تتسم  رية. ووالمؤسسات الإدا

بالإبااااااااداع في مواجهااااااااة التحااااااااديات سااااااااواء ايليااااااااة والعالميااااااااة الااااااااتي تواجااااااااه تلااااااااك المنظمااااااااات 
 والمؤسسات.وأصبح الإبداع والتجديد لا يمكن أن يتحققا إلا في إطار مناخ إداري داعم.

ا  دددب عبيادددة الا قدددة مددد ساااؤال الرئيساااي التاااا : "وتتبلاااور مشاااكلة البحاااث في الإجاباااة علاااى ال
 "بين القيادة الإبداعية يالتحفيز؟ القافيمة

 ويندرس تحت هذا السؤال الأسئلة الفرعية التالية:
 ما طبيعة القيادة الإبداعية في الفكر الإداري المعاصر؟  (1

 ما طبيعة التحفيز ووسائله وأنواعه في الفكر الإداري المعاصر؟ (2

 ادة الإبداعية الممارسة في القيادات الإدارية في شركة مصفاة حمص؟ما مستوى القي (3

 في شركة مصفاة حمص؟ طبقالم تحفيز الماديما مستوى ال (4
 طبقفي شركة مصفاة حمص؟الم تحفيز المعنويالما مستوى  (5

 
القيادة الإدارية في منظمات القطاع العربي السوري"، جامعة حلب، سورية،  نورا غزال،  رسالة ماجستير بعنوان: "4

1994 . 
"، جامعة ميف للعلوم الأمنية،    التحفيز ودورنم في تحقيق الرضا الوظيفي ": ، رسالة ماجستير بعنوانعادل ماطل الجريد 5

 . 2006ة العربية السعودية، المملك
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هاال توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين القيااادات الإداريااة في .ااات القيااادة الإبداعيااة  (6
 المؤهل العلمي، العمر، الخبرة(.طبقاً لكل من )

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين القيادات الإدارياة في ااال التحفياز الماادي طبقااً  (7
 لكل من )المؤهل العلمي، العمر، الخبرة(.

طبقاً   عنويهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين القيادات الإدارية في اال التحفيز الم (8
 ، العمر، الخبرة(. لكل من )المؤهل العلمي

 أهمية البحث:   .4

وقلاااة الدراساااات  حداثاااة الموضاااوع الاااذي يتناولاااه إن لهاااذا البحاااث أهميتاااه الاااتي تنباااع مااان (1
، وخاصاااةً فيمااااا يتعلاااق بموضااااوع وخاصاااة سااااوريا العربيااااة الأبحااااث الموجااااودة في الااادولو 

 الدراسااات الااتي تناولاات أثاار الساالو  حيااث أن  القيااادة الإبداعيااة وتكاااد تكااون مدرة،
التحفياازي للقائااد الااتي يمارسااها مااع التااابعين حاا  اىن شااحيحة فكيااف بالقائااد المباادع 

هاذا بالإضاافة  وهذا الذي سيعالجه هذا البحث لما له من أهمية بالغاة للمعرفاة العلمياة.
 .وهو التحفيز لربا هذا المفهوم بمفهوم آخر حيوي وهام ألا

هاماااً وحيااوياً، سااواءً علااى مسااتوى يتناااول البحااث العنصاار البشااري والااذي يلعااب دوراً  (2
 .التحفيز على مستوى أمالإبداعية القيادة 

يااااارتبا البحاااااث لانباااااه العملاااااي شحااااادى أهااااام المؤسساااااات والشاااااركات الموجاااااودة في   (3
ورية علاااى مساااتوى القطاعاااات الثلاثاااة العاااام والخااااص والمشاااد ،  الجمهورياااة العربياااة الساااّ

وجااودة في سااورية ماان حيااث عاادد فتعتاابر شااركة مصاافاة حمااص ماان أكاابر الشااركات  الم
حيااااث تشاااامل حاااااوا  والمهندسااااين والعمااااال والفنيااااين   الماااادراء الموجااااودين في الشااااركة

و يوجااد حاجااة ماسااة لتطبيااق القيااادة  موظااف ماان بااين مهناادس وعاماال وفاا . 4500
لماا تتمتاع باه مان ثقال اقتصاادي ولماا تتمياز باه  الإبداعية ايفازة في مثال هاذنم المنظماات 

مااا  وإداري، ممااا أعطاهااا تفاارداً عاان بقيااة المؤسسااات والشااركات العاملااة  ماان اسااتقلال
 في الجمهورية العربية السّورية

قتها بالتحفيز في قيادة الإبداعية وعلاتناولت ال أن هذنم الدراسة هي الأولى التي ةللباحث ويبدو
 .السورية إحدى أهم المؤسسات الحكومية
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 أ داف البحث: .5

 الأهداه التالية:يسعى البحث إلى تحقيق 

 .من خلال الأدبيات والدراسات السابقة والتحفيز القيادة الإبداعيةمفاهيم التعره على  .1

 رصد واقع القيادة الإبداعية السائد في شركة مصفاة حمص. .2

 التحفيز السائد في شركة مصفاة حمص.  رصد واقع .3

 مصفاة حمص.العلاقة بين القيادة الإبداعية والتحفيز في شركة  طبيعةالكشف عن  .4

تفعيل لرفع مستوى القيادة الإبداعية و  التوصل إلى اموعة من التوصيات والمقدحات  .5
 العلاقة بين القيادة الإبداعية والتحفيز بشركة مصفاة حمص.

 البحث:  اتف ضي .6
 التالية : يات سعى البحث للتحقق من مدى صحة الفروضي

 الفرضية الأولى:

 ائية بين القيادة الإبداعية والتحفيز المادي. توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحص 
 الفرضية الثانية: 

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإبداعية والتحفيز المعنوي.  
 ة: لثالفرضية الثا

 يحقق المدراء القيادة الإبداعية المطلوبة.  
 الفرضية الرابعة: 

 يحقق المدراء التحفيز المادي المطلوب. 
 ضية الخامسة:الفر 

 يحقق المدراء التحفيز المعنوي المطلوب.
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 متغ ات البحث: : .7

 هنا  متغيران أساسيان هما:
 .X  وسنرمز له بالمتغير ادة الإبداعيةيتغير المستقل: القالم -أ
 . Y  وسنرمز له بالمتغير تغير التابع: التحفيزالم -ب 
 لتالية:المتغيرات ا غير التابع: التحفيز : ويندرس تحتهالمت 
 .Y1: لمادياالتحفيز  -1
 .Y2: التحفيز المعنوي -2
 ._ادة الإبداعيةيالق_ يتبع للمتغير المستقل _ المتغير التابع التحفيز _وهو 
 

 منهج البحث:  .8

أن المنهج الذي يعتمدنم البحث هو المنهج الوصفي التحليلي : وسيتم الحصاول علاى البياامت 
 :من مصدرين

 : اناتالمصادر الثانوية للبي
 الدراسة المكتبية: •

وذلك من أجل تكوين الإطار النظري للبحاث عان طرياق جماع الماادة العلمياة المتعلقاة بالبحاث 
 من مصادرها الثانوية اىتية:

 الكتب والمراجع العربية والأجنبية. (1
 الدوريات العلمية العربية والأجنبية. (2
الااتي لهااا علاقااة بموضااوع مطبوعااات ومنشااورات الااوزارات والإدارات والجهااات المختلفااة  (3

 البحث.
 : المصادر الأيلية للبيانات

 الدراسة الميدانية: •
وذلااك ماان أجاال تجميااع البيااامت الأوليااة ماان واقااع اتمااع وعينااة البحااث، عاان طريااق تصااميم 
قائمااة استقصاااء مناساابة لهااذا الغاارخ ماان أجاال اختبااار صااحة أو عاادم صااحة فااروخ البحااث 

 ية المناسبة لهذا الغرخ.باستخدام الأساليب والبرامج الإحصائ
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 مجتمع يعينة البحث:  .9

 في شركة مصفاة حمص لتكرير النفا: يشمل اتمع البحث عينة من العاملين
من أكبر الشاركات  الموجاودة في ساورية مان حياث عادد  وقد تّم اختيار هذنم الشركة لأنها تعتبر

هناادس وعاماال موظااف ماان بااين م 4500حيااث تشاامل حااوا   الماادراء الموجااودين في الشااركة.
 وف .

  وساايتم اختيااار عينااة ماان الإداريااين و العاااملين في هااذنم الشااركة بالإضااافة إلى عينااة ماان العماالاء

 ":6"بتطبيق قانون العينة الإحصائية التا  
 

 
 
 
 
 

 ن: حجم العينة.
ق: نساابة الحااد الأقصااى لتااوافر الخصااائص المطلااوب دراسااتها في أي اتمااع ويعتبرهااا الباااحثون 

 .50غالباً %
 . 5د: نسبة الخط  المسموح به، وتعتبر غالبا %

، وبذلك تكون الدرجاة 95د.م: الدرجة المعيارية المقابلة لمعامل الثقة الذي تم اختيارنم وهو %
 .1.96المعيارية المقابلة لها تساوي 

 : حجم اتمع البحث.1ن
انت عدد الاستبيامت ( استبانة على أفراد العينة المختارة  وك 120قامت الباحثة بتوزيع ) 

( وتعتبر الباحثة أن هذنم  %85( استبانة وبنسبة )102الصالحة للتحليل الإحصائي هي )
 النسبة جيدة. 

 
 139(، ص   1993رمد فتحي رمد علي وآخرون، الإحصاء وبحوث العمليات، )القاهرة: مكتبة عين عق،  6
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 الإحصافيية يالدراسات التطبيقية: ةالماالج  .10

  باسااتخدام [SPSS V12]ساايتم تحلياال البيااامت باسااتخدام باارممج التحلياال الإحصااائي
 التالية:اموعة التقنيات 

 :PEARSONار علاقة الارتباط اختب -1
 :T-TEST ONE SAMPLEاختبار  -2

 .ادة الإبداعيةييطبق على الق •
 .يطبق على التحفيز المادي  •

 فيز المعنوي.حيطبق على الت •
 : ANOVA) )اختبار  -2

 .على القيادة الإبداعية محية المؤهل العلمي من يطبق  •
 .التحفيز الماديعلى  محية المؤهل العلمي من يطبق   •
 التحفيز المعنوي.على  محية المؤهل العلمي من يطبق  •

 بالنسبة للقيادة الإبداعية. محية العمريطبق من  •

 بالنسبة للتحفيز المادي. محية العمريطبق من  •

 بالنسبة للتحفيز العنوي. محية العمريطبق من  •

 يطبق حسب الخبرة بالنسبة للقيادة الإبداعية. •

 فيز المادي.بالنسبة للتحيطبق حسب الخبرة  •

 بالنسبة للتحفيز المعنوي.يطبق حسب الخبرة  •

 
 

 حديد البحث:   .11

إن البحااث راادود زمنياااً  فطبقاااً لاحتياجااات البحااث وضااوابطه فقااد تم إ ااازنم في الفاادة الزمنيااة 
 [ . 2011[ ح  عام ]2007الممتدة من عام ]
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في شااركة مصاافاة حمااص  الماادراء والعاااملين والبحااث راادود مكانياااً  حيااث تم انتقاااء عينااة ماان 
 .الدراسة العملية عليها لإجراءلتكرير النفا 

 الدراسات السابقة .11

 أ: الدراسات الا بية:         

 : الإبداعية  أيلًا:الدراسات التي تنايلت موضوع القيادة 
 7(2006دراسة ليل  حستح الق شب) .1

 بانوان :القيادة الإبداعية يالمناخ التنظيمب
تعاااره علاااى القياااادة الإبداعياااة والمنااااخ التنظيماااي في الجامعاااات إلى الهاااذنم الدراساااة  تهاادف

 يادة الإبداعية والمناخ التنظيمي.السعودية والكشف عن العلاقة بين الق
وقد خلصت هذنم الدراسة إلى أن ممارسات القيادة الإبداعية وأبعاد المناخ التنظيمي تمارس 

ودية، وعلى وجاود علاقاة باين بدرجة متوسطة في اتمع عينة البحث وهي الجامعات السع
 ..ات القيادة الإبداعية وأبعاد المناخ التنظيمي

 8(2001دراسة أحمد السيد مصطف ) .2
 بانوان:نحو قيادة إبداعية لموارد بش ية تنافسية

أكاااادت هااااذنم الدراسااااة علااااى أهميااااة  القيااااادة الإبداعيااااة وأنهااااا عااااق ينبغااااي ألا تغيااااب عاااان 
 ه تحديات ش  أفرزتها ظاهرة العولمة .المنظمات العربية لاسيما أنها تواج

تاس لأفكار مبتكرة من كل فارد  وبالتاا  وأن المنظمات المتنافسة اليوم تدر  أن المنافسة تح
دور المديرين كقادة أن قادوا طرقااً لفاتح قناوات الاتصاال لتسامح بتادفق الأفكاار والمعرفاة ف

 عبر المنظمة أفقياً ورأسياً .
 السبيل لمواجهة التحديات المعاصرة .الإبداع هو وأضافت أن 

 
  . مرجع سبق ذكرنم. 12. ص  2006ليلى حسن القرشي  7
رة بعنوان القيادة الإبداعية   "نحو قيادة إبداعية لموارد بشرية تنافسية"  المؤتمر العربي الثاو في الإداطفى مصالسيد أحمد  8

 . 2001لردارة العربية  القاهرة   في مواجهة التحديات المعاصرة
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:الدراسات التي تنايلت موضوع القيادة :  ًً  ثانياً

 :  " 9" ( 2006دراسة ندا حستح ديوب ) . 3
بانوان: أ   الأنماط القيادية عل  فااليددة تطبيددا إدارة الجددودة الشدداملة دراسددة مقارنددة بددين   

 المستشفيات الحكومية يالخاصة
علاااى الااانما القياااادي الساااائد في المستشااافيات الحكومياااة  هاااذنم الدراساااة إلى التعاااره تهااادف

والمستشاافيات الخاصااة وتحديااد ماادى انسااجام أو اخااتلاه الاانما القيااادي الحااا  عاان الاانما 
القياااادي المطلاااوب لتطبياااق إدارة الجاااودة الشااااملة والتعاااره علاااى الااادور الاااذي تلعباااه الأنمااااط 

 ات رل الدراسة . القيادية في  اح إدارة الجودة الشاملة في المستشفي
وقد توصلت هذنم الرسالة إلى أن مستوى كل من نمطي القيادة التباد  والتحويلي وإدارة  
الجودة الشاملة درجة أعلى في المستشفيات الخاصة مقارنة مع المستوى في المستشفيات 

 الحكومية.
 :10( 2005) حسدين محدمد المد اد دراسة  .4

 "ية عل  اتجا ات الااملين نحو التغي  تأ   سلوك القيادة التحويلبانوان :" 
 هذنم الدراسة إلى مايلي: توهدف
التعره على مدى توافر سلو  القيادة التحويلية في مؤسسة الطيران العربية  -1

 السّورية.  
التعره على مدى الاختلاه في تأثير سلو  القيادة التحويلية على   -2

شاط )إداري، ف ، تسويقي( في  اتجاهات العاملين نحو التغيير باختلاه نوع الن
 مؤسسة الطّيران العربية السّورية. 

المساهمة في بناء تأصيل نظري فيما يتعلق بموضوع القيادة التحويلية على  -3
 اعتبار ندرة الأبحاث العربية التي تصدت لهذا المفهوم. 

 
أثر الأنماط القيادية على فعالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة دراسة مقارنة بين    رسالة ماجستير بعنوان:"   ندا ديوب9

 . 52، ص 2006  مصر  المستشفيات الحكومية والخاصة جامعة عين عق
"،  جامعة  تأثير سلو  القيادة التحويلية على اتجاهات العاملين نحو التغيير  حسين مراد،  رسالة ماجستير بعنوان: " 10

 . 2005عين عق، مصر، 
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راولة الكشف عن بعض المعوقات وايددات التي تعدخ عمل القادة  -4
تغيير، وتقدم بعض التوصيات التي قد تساهم في عملية دفع المؤسسة  أثناء ال

 باتجانم التطوير والتحديث. 
أن مستوى سلو  القيادة التحويلية لدى   كانت من نتائج هذا البحثوقد  

أن اتجاهات العاملين نحو التغيير  ، وة هو مستوى متوساالقيادات في المؤسس 
 ى درجة جيدة من الإقابية. في مؤسسة الطيران العربية السورية عل 

 ": 11(" 2003دراسة فهد الشث ي) .5

اتجا ددددات القيددددادات الإداريددددة يع قتهددددا بفااليددددة إدارة بانددددوان : 
 . الاجتماعات

 إلى مايلي: هذنم الدارسة  تهدفو 
التعااااره علااااى مسااااتوى فعاليااااة إدارة الاجتماعااااات لاااادى قيااااادات  (1

 اتمع البحث.

الاجتماعاااات الكشاااف عااان مااادى تاااوفر مهاااارات الاتصاااال لإدارة  (2
 بفعالية لدى قيادات اتمع البحث.

 التعره على اتجاهات القيادات الإدارية نحو إدارة الاجتماعات. (3

التعره على العلاقة بين المتغيرات الشخصاية واتجاهاات القياادات  (4
 الادارية لإدارة الاجتماعات بفعالية.

ة الإقابياة مان قبال و كانت من نتائج هذنم الدراسة تاوفر العدياد مان الأنشاطة الاداريا 
 القيادات الإدارية في اتمع عينة البحث.

 : 12(2002دراسة أحمد الاام ي) .6

 
:" اتجاهات القيادات الإدارية وعلاقتها بفعالية إدارة الاجتماعات"، أكاديمية    رسالة ماجستير بعنوانفهد الشثري، 11

 . 2003، المملكة العربية السعودية  ميف للعوم الأمنية
أحمد سالم العامري  السلو  القيادي التحويلي وسلو  المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية  المجلة العربية للعلوم  12

 . 2002الإدارية  المجلد التاسع  العدد الأول 
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باندددوان :السددددلوك القيددددادي التحدددويلب يسددددلوك المواعنددددة التنظيميددددة ث 
 الأجهزة الحكومية. 

 : إلى هذنم الدراسة  تهدف
التعاااااره علاااااى مساااااتوى السااااالو  القياااااادي التحاااااويلي لااااادى الماااااديرين في الأجهااااازة  ✓

 مية السعودية.الحكو 
التعره على مستوى سلو  المواطنة التنظيمية لدى الموظفين في الأجهزة الحكومية  ✓

 السعودية 

الكشاااف عااان العلاقاااة باااين السااالو  القياااادي التحاااويلي وسااالو  المواطناااة التنظيمياااة  ✓
 بأبعادها المختلفة .

اطنااة بيااان العلاقااة بااين العواماال الشخصااية والساالو  القيااادي التحااويلي وساالو  المو  ✓
 التنظيمية بأبعادها المختلفة.

 طرح اموعة من التوصيات الأكاديمية والعملية. ✓

 وقد تلخصت أهم النتائج التي خرجت اا هذنم الدراسة باىتي : 

o ء العاملين والمنظمة على حد سواءأن لسلو  المواطنة التنظيمية آثار إقابية كبيرة على أدا . 
o قل كثيراً من المنظمات في مختلف أنحاء العالم إلى أن السلو  القيادي التحويلي  الذي ن

قمة التفوق والنجاح وأصبح مطلباً أساسياً لجميع المنظمات التي تبحث عن الاستمرار  
مما   والتميز  لا يتوافر في الأجهزة المستقصاة بالدرجة المرضية لأفراد هذنم المنظمات   

ويلي والعمل على تعزيزنم وإذكائه يتطلب إدرا  حقيقة تدو مستوى السلو  القيادي التح
 بين المسؤولين في مختلف المستويات التنظيمية. 

o  . وجود علاقة إقابية بين السلو  القيادي التحويلي وسلو  الموطنة التنظيمية 

o  أن رؤية الموظفين لسلو  المواطنة التنظيمية أو السلو  القيادي التحويلي بأبعادها المختلفة
 ضعيفة إلى حد كبير. 
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 : 13(2000اسة علب محمود المبيض)در  .7
بانوان :مدى تواف  القيادة  الكاريزميددة ث القيددادات الإةاعيددة يتأ   ددا علدد   

 الأداء يال ضا الوظيفب يتماسك الجماعة. 
 هذنم الدراسة إلى ما يلي :  توهدف
قياس مدى توافر الأبعاد المختلفة للقيادة الكاريزمية في القيادات الإذاعية وهذنم الأبعاد  ✓

هاااي :القياااادة الديناميكياااة  القياااادة الشخصاااية   تحمااال القائاااد المخااااطر  تأكياااد القائاااد 
على الشخصية الجماعياة  الت كياد الأيادلوجي للقائاد  القياادة المثالياة  توقعاات القائاد  

 السلوكيات المدعمة للقائد.
ء الاوظيفي  الرضاا اختبار تأثير توافر أبعاد القيادة الكاريزمية على المتغيرات التالية: الأدا ✓

 الوظيفي  تماسك الجماعة.

الخروس بعدد من النتائج والتوصيات التي تساعد القيادات الإذاعية على تحقيق الفاعلية  ✓
 في أعمالهم. 

وقااااد خلصااااات هاااااذنم الدراساااااة بعااااادم تاااااوافر بعااااادين مااااان الأبعااااااد الثمانياااااة للقياااااادة 
 للقائد  .الكاريزمية وهما تحمل القائد للمخاطر والت كيد الأيدلوجي 

وفي ضااوء مااا أساافرت عنااه هااذنم الدراسااة اتضااح للباااحثين أن هنااا  بعااض الجوانااب 
 التي تحتاس إلى دراسات أخرى مستقلة ومن هذنم الجوانب

تحااادث التااا ثيرات هاااي الاااتي سااالوكيات القائاااد تعتااابر العملياااات الدافعياااة الاااتي عااان طريقهاااا  •
 .الكاريزمية

 : 14(1994دراسة نورا غزال) .8
 الإدارية ث منظمات القطاع الا بي السوريبانوان: القيادة 

 هذنم الدراسة إلى :  تهدف
 الكشف عن القيادات الإدارية وتحديد نمطها من خلال التمييز بين القيادة والرئاسة ✓

 
ية وتأثيرها على الأداء والرضا الوظيفي وتماسك  علي رمود المبيض  مدى توافر القيادة  الكاريزمية في القيادات الإذاع 13

 . 2000الجماعة  المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة  جامعة عين عق  العدد الأول 
 
 مرجع سبق ذكره. . 1994,نورا غزال14
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بيان كيفية اختيار وتعيين القيادات الإدارية ومدى مساهمتها في افاذ القرارات الرشايدة في  ✓
 المنظمة .مختلف المستويات الإدارية داخل 

الكشف عن العقبات والمعوقات التي تحد من فاعلية عملية القيادة الإدارية عبر المستويات  ✓
 الإدارية المختلفة داخل المنظمة.

تحديد مدى انعكاس عملية القيادة الإدارية على الروح المعنوية للعاملين وتأثير ذلك على   ✓
 الإنتاجية .

 لواقع منظمات القطاع العام في القطر العربي  السوري.تحديد نما القيادة الإدارية الملائم  ✓

تقاادم المقدحااات والتوصاايات بشاا ن تااوفير القيااادة الإداريااة الجياادة وتنميتهااا   وخلااق المناااخ  ✓
 المناسب لتؤدي ما هو مطلوب منها بنجاح   وذلك لتحقيق أعلى مردود اقتصادي.

لقطاااع العااام ضااعيف رغاام ظهورهااا وقااد توصاالت الدراسااة إلى أن تواجااد القيااادة في منظمااات ا
بشااكل أفضاال في القطاااع الإنتاااجي وأنهااا لم تأخااذ دورهااا بشااكل فعااال وعلااى الاارغم ماان تاادو 
الأجور وقلة المرتبات في جميع منظمات القطاع العام إلا أن الباحثة لمست رغباة حقيقياة لادى 

مااااان في الحضاااار العاااااملين ماااان هااااذنم القطاعااااات لأن العماااال في القطاااااع العااااام يعطااااي الفاااارد الأ
 .بالإضافة إلى كونه مركز رزق ثابتوالمستقبل 

 
 
 

 ثانياً:الدراسات التي تنايلت موضوع الإبداع
 : 15(2005دراسة حاتم علب حستح رضا) .9

 " الإبداع الإداري يع قته بالإداء الوظيفببانوان " 
هذنم مدى   وهدفت  على  والتعره  الإداري،  الإبداع  مستوى  على  التعره  إلى  الدراسة 

والتعره على علاقة  است الإبداع،  التي تحقق مفهوم  الإدارية  للأساليب  البحث  خدام اتمع 

 
الأمنية،  حاتم الرضا  رسالة ماجستير بعنوان :" الإبداع الإداري وعلاقته بالإداء الوظيفي"، أكاديمية ميف للعلوم  15

 . 2005المملكة العربية السعودية،
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التي  المشاكل والأسباب  والتوصل إلى تشخيص  الوظيفي،  الأداء  الإبداع في تحسين مستوى 
 .تعوق مستوى الأداء الإداري وتتعلق لانب الإبداع الإداري

 وتوصلت هذنم الدراسة إلى النتائج التالية: 
 عد مشاركة المرؤوسين في تحديد أهداه الإدارة على إقاد روح الإبداع والابتكار. تسا (1

وابتكار   (2 إبداع  على  تساعد  التدريبية  البرامج  من  تكتسب  التي  والمعرفة  المهارات  أن 
 أساليب حديثة وترفع مستوى الأداء الأعمال المختلفة.

توقع منه، ذلك يقوم يتحسن أداء افراد عينة البحث عندما يعره ما هو مطلوب وم (3
 بمهام رددة وواضحة.  

 : 16(2001دراسة محمد الطاامنة ي عارق ش يف يونس ) .10
دراسة لآراء عينددة مددتح القيددادات الإداريددة ث   بانوان : الإبداع مقوماته يماوقاته : 

 إعار ع بي

 وهده هذا البحث إلى ما يلي : 
وم الإباااداع علاااى أناااه طااارح معاااالم الإباااداع في إطاااار الأطروحاااات الحديثاااة وبلاااورة مفهااا ✓

 خيار اسداتيجي أمام القائد الإداري العربي لتحقيق القدرة التنافسية لمنظمته .
التعااره علااى مواقااف وأراء القائااد الإداري العااربي ماان خاالال ممارسااته اليوميااة حااول  ✓

 معوقات الإبداع .

 التعره على أهم المشكلات والقيود التي تجابه الفعل الإبداعي . ✓

السياسااات المطلوبااة لتلااك المنظمااات المبحوثااة ماان حالااة التقليااد إلى  عاارخ وتحلياال  ✓
 التجديد والتغيير.

 دراسة طبيعة العلاقات بين متغيرات التمكين والإبداع. ✓

 كشف معالم البيئة الإبداعية وصياغة أنموذجها .  ✓

 وكانت من نتائج البحث:

 
رمد الطعامنة  وآخرون "الإبداع مقوماته ومعوقاته :دراسة ىراء عينة من القيادات الإدارية في إطار عربي " المنظمة  16

 (. 2001اهرة  )العربية للتنمية الإدارية  جامعة الدول العربية  الق
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o  ولكان هاذنم الكاوامن  هنا  دوافع كامنة لربداع لدى الإدارة العليا في إطار عاربي
بحاجاااااة إلى تحدياااااد طبيعتهاااااا وقوتهاااااا ضااااامن ظاااااروه عمااااال الإدارة العلياااااا لوانبهاااااا 
الاقتصادية والثقافية والسياسية إذ إن لكل بيئة عوامل إثبات لربداع فتلف هاذنم 

 العوامل باختلاه الإطار التشريعي وشرعيته.
o  تشاير إلى تاردد الإدارة أظهر البحث شيوع معوقاات الإباداع التقليدياة  وفي أغلبهاا

 العليا من الانطلاق السريع بتنفيذ فلسفة التمكين أو التسليم بنتائجه

o  وأظهاااارت الدراساااااة أيضاااااً أن الميااااادان البحثااااي يعاااااد خصااااباً لاساااااتقبال مزيااااداً مااااان
 الدراسات المشااة وفي إطار أعل وأكثر تفصيلاً في مقاييسه ومتغيراته.

 ع التحفيز: ثالثاً:الدراسات التي تنايلت موضو 
 : 17(2007دراسة عادل ماعل الج يد ) (11

 بانوان :"التحفيز يديره ث زقيا ال ضا الوظيفب" 
 وهده البحث إلى مايلي:

 الوقوه على أنواع الحوافز المادية المقدمة في اتمع البحث. (1

 الوقوه على أنواع الحوافز المعنوية المقدمة في اتمع البحث. (2

 ة العمل الوظيفية. معرفة مدى رضا العاملين عن بيئ (3

 معرفة العلاقة بين نظم الحوافز المطبقة على العاملين وبين الرضا الوظيفي.  (4

 وكانت أهم النتائج مايلي: 
 أن الحوافز المادية تقدم بدرجة قليلة. (1

 أن الحوافز المعنوية لا تستخدم إطلاقاً مع العاملين.   (2

 ة. أن أفراد البحث راضيين إلى حد ما عن بيئة العمل الوظيفي (3

هنا  علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة احصائية بين تطبيق الحوافز المادية والمعنوية   (4
 والرضا الوظيفي عن بيئة العمل الوظيفية. 

 : 18(2006دراسة حسين محمد الازب) .12
 

"، جامعة ميف للعلوم    التحفيز ودورنم في تحقيق الرضا الوظيفي ": ، رسالة ماجستير بعنوانعادل ماطل الجريد  17
 . 2006المملكة العربية السعودية،  الأمنية، 
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بانددوان : أ دد  الحددوافز علدد  ال ضددا الددوظيفب لدددى مددوظفب الجهددا  الحكددومب ث 
 محافظة الك ك

 قيق ما يلي:هذنم الدراسة إلى تح  توهدف
معرفااااة نظااااام الحااااوافز المعمااااول بااااه حالياااااً في نظااااام الخدمااااة المدنيااااة في الأردن وماااادى  ✓

 تطابقه للوضع الوظيفي الحا  ودراسته.
 تحديد أثر الحوافز المادية والمعنوية على الرضا الوظيفي. ✓

 تحديد أثر الحوافز السلبية على الرضا الوظيفي. ✓

فاااراد العيناااة ومساااتوى رضااااهم عااان نظاااام التعاااره علاااى أثااار الخصاااائص الشخصاااية لأ ✓
 الحوافز.

 وقد توصلت هذنم الدراسة إلى النتائج التالية:

o  أن الحاااوافز المادياااة الاااواردة في نظاااام الخدماااة المدنياااة لهاااا أهمياااة علاااى الرضاااا الاااوظيفي
 بدرجة منخفضة.

o .الحوافز المعنوية لها أهمية على الرضا الوظيفي بدرجة مرتفعة 

o  ا أهمية وبدرجة مرتفعة على الرضا الوظيفي.الحوافز السلبية له 

 
 :" 19" (2006) فددداء محدمد ناصد دراسة  .13

أ   الاخت فات الثقافية عل  نظ  تقويم الأداء يالحوافز يالانتماء  بانوان :" 
 : " ث الش كات متاددة الجنسيات التنظيمب
 :مايليالبحث إلى تحقيق  هده هذا

لشركات متعددة الجنسيات )ثقافة البلد الأم   أم التعره على شكل الثقافة السائدة في ا  (1
 ثقافة البلد المضيف  أم ثقافة تجمع قيم الثقافتين معاً( .

 
حسين رمد العزب  أثر الحوافز على الرضا الوظيفي لدى موظفي الجهاز الحكومي في رافظة الكر   الة اياسبة  18

 . 2006نة الخامسة والأربعون   العدد السادس والستون  والإدارة والت مين  كلية التجارة  جامعة القاهرة  الس
أثر الاختلافات الثقافية على نظم تقوم الأداء والحوافز والانتماء      رسالة دكتورانم:" بعنوانفااداء رامد مصار   19

 . 2006  جامعة عين عق  مصر،   التنظيميفي الشركات متعددة الجنسيات
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دراسة أثر الاختلافات الثقافية على نظم تقوم الأداء في الشركات متعددة الجنسيات   (2
في وتحديد عناصر نظام تقوم الأداء التي تزيد من الانتماء التنظيمي اده تدعيمها  

 الشركات متعددة الجنسيات . 

دراسة أثر الاختلافات الثقافية على نظم الحوافز في الشركات متعددة الجنسيات  وتحديد   (3
عناصر نظام الحوافز التي تزيد من الانتماء التنظيمي اده تدعيمها في الشركات متعددة 

 الجنسيات .

يات على مستوى الانتماء  دراسة أثر الاختلافات الثقافية في الشركات متعددة الجنس  (4
 التنظيمي  

 وكانت أهم نتائج هذا البحث مايلي:
تسود الشركات متعددة الجنسيات جميعها ثقافة مرتفعة الجماعية بالإضافة إلى تجنب  .1

 .الٍ للمخاطرةع

فتلف نظم تقوم الأداء في الشركات متعددة الجنسيات باختلاه جنسية    .2
 .الشركات 

ركات متعددة الجنسيات باختلاه جنسية هذنم الشركات فتلف نظم الحوافز في الش   .3
 من حيث العناصر التالية: 

 أسلوب التحفيز المستخدم )جماعي أم فردي(. 
 ارتباط المكافآت بالأقدمية.
 ارتباط المكافآت بالكفاءة. 

 .ات فيما يتعلق بالانتماء العاطفيتوجد فروق معنوية بين الشركات متعددة الجنسي  .4

نوية بين الشركات متعددة الجنسيات فيما يتعلق بمستويات لا توجد فروق مع  .5
 الانتماء المستمر. 

تؤثر أبعاد الثقافة على مستوى الانتماء التنظيمي )العاطفي( بعلاقة عكسية  فكلما    .6
زادت فروق السلطة وزاد التوجه بالمهام تأثر مستوى الانتماء التنظيمي )العاطفي(  

 بالانخفاخ.
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ء العاطفي باختلاه عناصر نظم تقوم الأداء والحوافز في يت ثر مستوى الانتما  .7
 . الشركات متعددة الجنسيات 

 :20( 2003دراسة ساود ضيف الله دالة ) (14

بانوان "أ   الحوافز عل  أداء الأعباء الساوديين ث مستشف  قوى الأمتح 
 بال ياض": 

 هذنم الدراسة إلى مايلي: تهدفو 
 ن وجهة نظر الأطباء السعوديين .التعره على أكثر أنواع الحوافز أهمية م (1

 التعره على مدى توفر الحوافز. (2

 التعره على أثر الحوافز على الأداء الوظيفي.  (3

 وقد توصلت هذنم الدراسة إلى اموعة من النتائج منها:
أن أكثر أنواع الحوافز المادية أهمية هي )الدقيات، العلاوات الفنية، الحوافز  (1

لحوافز المعنوية أهمية هي )اهتمام الإدارة بتطبيق  التشجيعية المتعددة(، وأكثر ا
إدارة الجودة الشاملة أولاً والثناء الشفوي، وخطابات الشكر، وشهادات  

 التقدير(.

 لسعوديين في اتمع البحث.هنا  أثر لمنح الحوافز على أداء الأطباء ا (2

 : 21(1998دراسة علب محمد عبد الو اب) (15

 بانوان :)الحوافز :نظ ة متكاملة (

 وكانت أهداه هذا البحث كالتا :
 إبراز أهمية الحوافز والأسق التي تقوم عليها وتطور ذلك بالفكر الإداري. ✓
 توضيح عملية الدافعية  وأهم الحوافز التي تقدم لإشباع دوافع العاملين. ✓

 تشخيص أهم المشكلات التي تواجهها الإدارة في تحفيز العاملين. ✓

 
أثر الحوافز على أداء الأطباء السعوديين في مستشفى قوى الأمن  ير بعنوان:"  رسالة ماجستسعود ضيف الله دالة20

 . 2003  أكاديمية ميف للعلوم الأمنية  بالرياخ
 .   1998علي عبد الوهاب  الحوافز :نظرة متكاملة  المجلة العربية لردارة  المجلد الثامن عشر  العدد الثاو  21
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كن لردارة العربية أن تتبعها في تحفياز الأفاراد والشاروط وضع إطار لخطة الحوافز التي يم ✓
 الواجبة لتطبيقها بنجاح.

وقد خلصت هذنم الدراسة إلى أهمية تب  النظرة الشمولية للحوافز  والتعره على جميع  
العوامل المؤثرة فيها والمت ثرة اا والدراسة العملية المت نية لدوافع الأفراد ووضع الخطة الملائمة  

 افز التي  تشبع هذنم الدوافع .للحو 
 الدراسات الأجنبية: -ب

 NaceurJabnoun et. Al (2005)22دراسة:  (1
 2000:9000بعنوان: دعم الأنماط القيادية للأيزو 

Leadership style supporting ISO 9000:2000. 

الأيزو   دعم  في  القيادية  الأنماط  دور  إلى  الدراسة  هذنم  بينت    2000:9000تشير  كما 
الفكريالدرا التحفيز  أبعاد:  خمسة  تحقق  الفعالة  القيادة  بأن  التفويض   -سة  الكاريزما 

المتوقعة )الاجتناب(    -والمكافآت  و الإدارة بالاستثناء  –التفادي  الأبعاد    هذنم  من  أربعة 
 التفادي .  يوواحدة تعدضه وه 2000:9000تدعم الأيزو

 : Peter Lok& John Grawford (2004 )23: دراسة  (2
أبعنوان يالالتزام  :  الامل  رضا  ث  القيادية  يالأنماط  التنظيمية  الثقافة     

 التنظيمب. 
The effect of organizational culture and leadership style on 

job satisfaction and organizational commitment: Across-

national comparison     

 
22Naceur, Jabnoun, & et.al , leadership style supporting ISO 9000:2000, The quality 

management Journal, Vol 12, N 1, 2005. 

 
23Lok, Peter & Crawford, John, The effect of organizational culture and leadership style on 

Job satisfaction and organizational commitment,  Across-national comparison ,Journal of 

management development, Vol.23,N.4, 2004. Page: 321 - 338  
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وا التنظيمية  الثقافة  أثر  في  تبحث  الدراسة  والالتزام هذنم  العمل  رضا  في  القيادية  لأنماط 
التنظيمي وقد تناولت هذنم الدراسة عينتان من مدراء الهونغ كونغ واسداليا  حيث وجدت 
الثقافة  ودعم  الإبداع  مقاييق  في  موجودة  العينتين كانت  بين  هامة  إحصائية  اختلافات 

 . التنظيمية  
والثقافاااة القومياااة ياااؤثر علاااى الالتااازام  وكاااذلك أشاااارت الدراساااة إلى كااال مااان الثقافاااة التنظيمياااة

 التنظيمي ورضا العمل.
 AIJA SHRADER (2004 )24دراسة: (3

 

 بعنوان:القيادة والإبداع: إدارة الموسيقى في المستوى الجامعي.
CREATIVITY AND LEADERSHIP: THE HIGHER EDUCATION MUSIC 

ADMINISTRATOR 

القياد   دراسة  الدراسة   هذنم  غرخ في  الإبداع  المستوى  دور  في  الموسيقى  إدارة  بدراسة  ة 
 الجامعي: 
 إلى الإجابة على بعض الأسئلة منها:  توهدف
 من قبل مدراء موسيقى التعليم العا ؟  توصف القيادة. كيف 1
 ؟اكتشاه حقائق متعلقة بالإبداع. 3

 وأشارت إلى أن الإبداع في قيادة الناس ليست فكرة سهلة التطبيق. 
 David Flamm 2004 : )25(دراسة  -4

هدفت هذنم الدراسة إلى اختبار وتحليال نظام المكافاآت المساتخدمة في شاركات تنتماي 
إلى مناااااطق مختلفااااة ماااان العااااالم  حيااااث علاااات حاااادود الدراسااااة شااااركات ماااان السااااويد 
وبريطانيا وأمريكا  وللوصول إلى هذا الهده حاول الباحث الإجاباة علاى التسااؤلات 

 التالية:
 

24Shrader, aija, &creative and leadership: the higher  education music administrator , N 

3162701,2005. 
 

25 David Flamm,” Cash is not King in every Country: The Effect of Cultures on 
Compensation System”, Bachelor Thesis in Business Administration, School of 
Economics and Commercial Law,university of Gothenburg, Spring 2004. 
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 ام الحوافز في هذنم الشركات.ما هي المكومت الأساسية لنظ
 ما هي آثار الداث الثقافي للعاملين على تركيب نظام الحوافز المتبع. 

عبارة عن مزيج  الحوافز  لنظام  الأساسية  المكومت  أن  إلى  الباحث  توصل  وقد  هذا 
بين الأساس الفردي والجماعي في تحديد المكافآت وأيضاً مزيج من المكافآت المالية  

المالية  العمل إضافة إلى   وغير  تقليل معدل دوران  فعالاً في  له دوراً  المزيج كان  هذا 
 خلق الحافز المناسب لدى العاملين. 

النظريات   بين  قوياً  ارتباطاً  الباحث  الثقافي وأثرنم  فقد وجد  يتعلق بالداث  فيما  أما 
ة وجود  التي تغطي المفاهيم الثقافية والبيامت العملية المجمعة من هذنم الدراسة  خاص

 علاقة قوية بين البيامت العملية ودراسات هوفستد المتعلقة بالفردية.
 )Justine Cesare&Golanz Sadri 2003(26 دراسة -5

هذنم الدراسة إلى فحص أثر الثقافة على تحفيز العاملين  واختار الباحث لذلك كل   تفهد
ثقافتي اليابان ك هم  وثقافة  الأمريكية  المتحدة  الولايات  ثقافة  ح     من  عالمياً  مختلفتين  عمل 

لا   الحاجات  )تسلسل  هي  والتحفيز  الدافعية  في  نظريات  ثلاث  الباحث  اختار  اىن  كما 
Maslow  نظرية العاملين لا  Herzberg  نظرية التوقع لا  Vroom  باعتبارها تمثل ثلاثة مداخل )

ية  والثانية تركز على  مختلفة في تفسير آلية تحفيز العاملين  فالأولى تركز على الحاجات الفرد
نموذس   على  واعتمد  وعمله   الفرد  بين  التفاعل  على  الأخيرة  تركز  الوظيفي  في حين  الرضا 

Hofsted .لقياس الاختلافات الثقافية 
تسلسل   في  تتشابه  واليابانية  الأمريكية  الثقافتين  من  أن كل  إلى  الباحث  توصل  وقد  هذا 

عاملين فقد وجد أن الأمريكيين واليابانيين يختلفون في الحاجات الفردية  أما بالنسبة لنظرية ال
مثل  الداخلية  بالعوامل  أكثر  يندفعون  الأمريكيين  أن  وجد  فبينما  النظرية   لهذنم  استجابتهم 
)النمو  والإ از( والتي تعكسها فردية المجتمع الأمريكي  وجد أن اليابانيين يركزون أكثر على 

ال )الأمان  مثل  الخارجية  صفة  العوامل  تعكسها  والتي  الأجور(  العمل   ظروه  وظيفي  
الجماعية للمجتمع الياباو. كذلك تبين وجود اختلاه بين الثقافتين تجانم نظرية التوقع  ففي 
حين يسعى الأمريكيون لرفع مستوى أدائهم وزيادة جهودهم المبذولة عندما يتوقعون زيادة في  

 
26Justine Di Cesare&Golnaz Sadri,” Do All Carrots Look The Same? Examining the Impact of Culture 

on Employee Motivation”, Management Research News, Vol.26 No.1, 2003. pp 29-40. 

 

 



 - 26 - 

المبذول  وجد اليابانيين لتحقيق   المكافآت كمقابل للجهد الإضافي  الذي يدفع  الباحث أن 
خذل  عدم  هي  الشاق  الجهد  مقابل  المكاف ة  بأن  إيمانهم  هو  الأداء  من  عالية  مستويات 

 . المجموعة وتحقيق النجاح للمنظمة
 Schuster, John P   (1994)27دراسة     .6

 بعنوان: تغيير أسلوبك القيادي.      
Transforming your leadership style 

 قد بينت هذنم الدراسة بأن عملية القيادة توجد حيث تكون القوة هي القاعدة.ل
القيااادة التحويليااة قيااادة واعاااادة للهيئااات اىخااااذة في التقاادم وكااذلك الأعمااال  ت عتاابر وا      

والمجتمعات وذلك بفضل ما يمكنها تقديمه من تغييرات جوهرية وحلول لقضايا عميقة وبفضال 
 نماذس .ما قد تثمر عنه من 

كاااذلك لقاااد أشاااارت هاااذنم الدراساااة إلى أن الانتقاااال إلى إدارة الجاااودة الشااااملة والسااالطة        
الممهاااادة وفاااارق العماااال المفوضااااة هااااي علامااااات القيااااادة التحويليااااة في العماااال وتشاااامل القيااااادة 

 التحويلية على أثن عشر صفة أهمها:
 الفكرية . تكوين رؤية للمنظمة تكون ثرية ورفزة وحقيقية من الناحية -
 الأمانة والحسم. -
 امتلا  شخصية مضجة وسوية بدون سيطرة الأم. -

 إثبات الاهتمام بالكل . -

 القدرة على مشاركة السلطة. -

 القدرة على الت مل والتوقع وهي أهم صفة من الصفات الإث  عشر. -

 .AustinGerald D.  (1977)28دراسة .7

 
27Schuster, John P, ”transforming your leadership style, “ Association management 

Washington, Vol.46. N1,1994 

 
28a the effect of and he relationship between creative and leadership, T.Gerald D. Austin

creative leadership development program on educational administrators.The 

University of North Carolina at Greensboro, E d . D. ,  1977 Education, 

administration. 

 



 - 27 - 

لاى  بارممج تطاوير القياادة الإبداعياة في بعنوان العلاقة باين القياادة والإباداع وتأثيرهاا ع
 مدراء التعليم.

The relationship between creative and leadership 

and the effect of a creative leadership development 

program on educational administrators. 

 
التعليمية وتحديد   الإدارة والغرخ من هذنم الدراسة هو دراسة العلاقة بين الإبداع والقيادة في

 .اىثار المدتبة على برممج القيادة الإبداعية على مديري التعليم
 تقيي  الدراسات السابقة :

إن معظاااام الدراسااااات السااااابقة ركاااازت علااااى بحااااث القيااااادة الإداريااااة فقااااا أو القيااااادة 
وى التحويلياااااة )الكاريزميااااااة( دون أن تتنااااااول القيااااااادة الإبداعياااااة وأهميتهااااااا علاااااى مساااااات

 الأعمال.
ودراسات أخرى تناولت التحفياز بشاكل مساتقل أو تأثايرنم علاى الرضاا الاوظيفي لادى 

 الموظفين.
 بداعياااة وفتلاااف الدراساااة الحالياااة عااان الدارساااات الساااابقة في أنهاااا ساااتعا  القياااادة الإ 

 .وستوضح علاقتها مع تحفيز الأفراد العاملين
 القيادة الإبداعية.  تناولت موضوعوتعتبر هذنم الدراسة من الدراسات النادرة التي 
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 القسم النظري 

 القيادة الإبداعية     الفصل الأول: 
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 المبحث الأول 

 القيـادة الإدارية 
 

 

 
 
 
 

 القيادة الإدارية  :لمبحث الأيل ا
 القيادة الفعالة هي حجر الزاوية في حياة المنظمات و احها  فالقائاد هاو باعاث الحيااة في

قيااق الأهااداه الااتي المنظمااة وهااو المسااؤول عاان ضاامان اسااتقرارها و احهااا واسااتمرارها لتح
.فالقائااد بااذلك ياادفع في المنظمااة بعواماال القااوة والحيويااة والتقاادم . كمااا أنشاائت ماان أجلها

ت الااتي تقابلهااا يبعااث فيهااا عواماال الابتكااار والتجديااد بمااا يضاامن تطورهااا لمواجهااة التحااديا
 ل عن  احها وبالتا  ازدهارها وتقدمها واستمرارها.و ومن ثم فهو المسؤ 
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ا المؤسساة وتصااوراتها أنهااا حلقاة الوصاول باين العاااملين وباين خطاف همياة القياادة تكمان في 
فااهيم والاساداتيجيات والسياساات، أنها البوتقاة الاتي تنصاهر داخلهاا كافاة المالمستقبلية، و  
ياااااف الجواناااااب السااااالبية قااااادر الإمكاااااان، فم القاااااوى الاقابياااااة في المؤسساااااة وفو أنهاااااا تااااادع

سااام الخلافاااات والدجااايح باااين حبالإضاااافة إلى  ،والسااايطرة علاااى مشاااكلات العمااال وحلهاااا
فااااراد ، كمااااا أن الأد للمؤسساااةتنمياااة وتاااادريب ورعاياااة الأفااااراد باعتبااااارهم أهااام مااااور اىراء، و 

 .يتخذون من القائد قدوة لهم
 _مفهوم القيادة:1

القياادة الإدارياة والاتي يكاون رورهاا النشااط الإداري الاذي  القياادة بمفهومهاا العاام غاير
 يتم في إطار التنظيم الإداري.

ذي يمارساااه شاااخص هي:"النشااااط الااا"29"القياااادة بمعناهاااا العاااام كماااا عرفهاااا أوردويتيااادف
 وجعلهم يتعاونون لتحقيق هده يرغبون في تحقيقه". للت ثير في الناس،

طريقهاا إثارة اهتماام اىخارين وإطالاق طاقااتهم  ويعرفها "باس" : "بأنها عملية ياتم عان
 وتوجيهها في الاتجانم المرغوب".

ويعرفهاااا "ليااادر" :"بأنهاااا ممارساااة التااا ثير مااان قبااال فااارد علاااى فااارد آخااار لتحقياااق أهاااداه 
 معينة" .

ويتضااح ماان الشااروط السااابقة أن هنااا  ثلاثااة شااروط أساسااية لابااد ماان توافرهااا لوجااود 
 وهي: 30القيادة

 جماعة من الناس )شخصين أو أكثر( .أولًا: وجود 
ثانياً: وجود شخص من بين أعضاء الجماعة قادر على الت ثير الإقاابي في سالو  بقياة 

 الأعضاء .
ثالثااااً: أن تسااااتهده عمليااااة التاااا ثير توجيااااه نشاااااط الجماعااااة وتعاونهااااا لتحقيااااق الهااااده 

 المشد  الذي تسعى إلى تحقيقه. 
 أيلاً _ يجود جماعة متح الناس :

 
 .   89ص   . 2009افة  عمان  دار الثق   ةالقيادة الإداريد. نواه كنعان   29
 جع سبق ذكره. مر .90  . ص  2009  د. نواه كنعان 30
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لجماعااة كماااا عرفهاااا ".ياااث" أنهاااا: "وحااادة تتاا لف مااان اموعاااة مااان الأفاااراد يااادركون وا
  وحاادتهم الجماعيااة، ولااديهم القاادرة علااى العماال أو يعملااون بالفعاال بطريقااة متحاادة إزاء

 .البيئة  التي تجمعهم"
ومهمااا كاناات اىراء الااتي قيلاات في مفهااوم الجماعااة، فااةن الااذي يهمنااا في اااال القيااادة 

 لمنظمة"، والذي يعتبر التنظيم شكلاً خاصاً من أشكالها."الجماعة ا
 ثانياً_ عملية الت   :

إن كل التعريفات السابقة للقيادة تصاور القياادة علاى أنهاا عملياة تأثاير إقاابي يقاوم ااا 
 شخص نحو أشخاص آخرين اده توجيه نشاطهم ووجودهم في اتجانم معين.

الأقاال عاادم رضااا لا ياادخل في مفهااوم التاا ثير وأي تأثاير يااتم عاان طريااق الإكاارانم أو علااى 
 المقصود في القيادة

علاى الجهاد المباذول  مكافا ةوتتعدد وسائل الت ثير التي يمكن أن يستخدمها القائد من 
ساتخدامه لمثاايرات متعاددة في تنميااة قادرات أفااراد الجماعااة، باوقاد تكااون وسايلة القائااد 
 .مومعرفته مداركهموتوسيع وتنمية ثقتهم بأنفسهم 

وتتحدد درجة  اح القائد أو فشله في قيادة الجماعاة بمادى قاوة وفاعلياة وسايلة التا ثير 
 التي قد يستخدمها لتوجيه الجماعة وتغيير سلوكه.

 ثالثاً:زقيا الأ داف الم غوبة: 
إن تحقيق أهاداه الجماعاة يكاون مان خالال تساخير القائاد جهاودنم لإشاباع حاجاات 

لإشااباع الحاجااات وقااد أظهاارت  ةوظيفااالقيااادة بأنهااا أفااراد الجماعااة وماان هنااا وصاافت 
نتائج الدراسات القديماة الاتي قاام ااا "تيرماان" أن الجماعاات علاى اخاتلاه نشااطاتها 
واخااتلاه الاانظم والمعااايير الااتي تحكمهااا إنمااا فتااار القااادة ماان بااين صاافوفها لأنهاام أكثاار 

ين فيهااا. وهااذا مااا فاعليااة ومساااهمة في تحقيااق أهااداه الجماعااات ماان الأعضاااء اىخاار 
 يؤكد أهمية الهده كعنصر من عناصر القيادة.

 .مفهوم القيادة الإدارية:2
 ،القيادة هي جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض والمنظمة بلا قيادة هاي جساد بالا روح     

لاااذلك لاباااد مااان التمياااز باااين مصاااطلحي  _وليسااات كلهاااا_إنهاااا مفتااااح الإدارة وهاااي جااازء منها
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لإدارة الذي غالباً ما يتم الخلا بينهما وفي هذا المجال يذكر ) كوتر( أن الإدارة تتعلق القيادة وا
، حيااث أن الإدارة تااؤدي للدتيااب والثبااات عاان طريااق الخطااا الر.يااة نساابياً  دبالتوافااق مااع التقياا

وتصميم تركيب تنظيمي ثابت ومقارنة الخطا مع النتائج، أما القيادة فةنهاا تتعلاق بالتوافاق ماع 
التغيير، حيث يحدد القائد الاتجانم عن طريق تطوير رؤيا المساتقبل ثم ياربا ماا باين الأفاراد وبيناه 

 .الرؤيا والإيماء لهم بالتغلب على المعوقات في سبيل تحقيقها عن طريق نقل هذنم
 ":31فيمايلي ملخصاً لتلك المقارنة الشهيرة" و
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإدارة المقارنة بين القيادة ي يبين  ( 1ديل رق  )ج

 القيادة  الإدارة   

نقط 
 الا تمام

: وضع الخطوات  التخطيط يالموا نات .1
التنفيذية والبرامج الزمنية لتحقيق النتائج  
المطلوبة، وفصيص الموارد الضرورية لتنفيذ  

 ذلك

: تنمية رؤية مستقبلية وغالباً  زديد الاتجاه .1
ما يكون المستقبل البعيد، ووضع  

  از تلك الرؤية الاسداتيجيات المطلوبة لإ

 
 . 162، ص 2004د.رمد الصيرفي  القيادة الإدارية الإبداعية  دار الفكر الجامعي  الاسكندرية  مصر  31
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تنمية  
الشبكة 
البش ية  
 ال  مة 

: وضع  تنظي  يتهيئة القوى البش ية   .2
هيكل تنظيمي لتنفيذ المهام ووضع  

الأشخاص في مناصبهم وتحديد المسئوليات  
من أجل تنفيذ   وتفويض السلطات 

الأعمال الموجودة في الخطة مع وضع  
السياسات والإجراءات لتوجيه الأفراد وبناء  

 . لمتابعة التنفيذنظام 

:الاتصال بالأشخاص من توجيه البش  .2
خلال الكلمة والفعل لكل أولئك المطلوب  
تعاونهم من أجل الت ثير على خلق روح 
الفريق بين المجموعات وبين أفراد أي 
اموعة وتحقيق التحالف بين تلك 

المجموعات لتحقيق الرؤية والاسداتيجيات 
 وقبول أهميتها.   

متابعة وتنفيذ    بة يحل المشك ت:ال قا .3 التنفيذ 
 الخطا ومقارنة النتائج بالمخطا لتحديد

من أجل تصحيح   إن وجدت  الانحرافات 
 .الأخطاء

 

تزويد الناس بالقوة من    التحفيز يالإلهام: .3
أجل التغلب على المعوقات السياسية  
والبيروقراطية والموارد المالية والمادية المتعلقة 

اجاتهم الإنسانية  بالتغيير من خلال إشباع ح 
 غالباً ما لا تكون مشبعة. الأساسية والتي

قدراً كبيراً من النظام وإمكانية التنبؤ  قا ز .4 المخ جات 
والاتساق اللازم لتحقيق النتائج التي  
 يتوقعها أصحاب الأموال والمتعاملين 

، أحيامً تغييرات جوهرية قا تغي اتز .4
ومفيدة )مثل سلع أو خدمات جديدة  

المستهلك، علاقات طيبة مع   يريدها
المتعاملين لتجعل الشركة قادرة بشكل أكبر 

 على المنافسة(.

 
ومنظمااات اليااوم بحاجااة إلى القيااادة والإدارة القويااة لتحقيااق الفاعليااة وفي هااذا العااالم الااذي 

 القياادة الإدارياة القاادرة علاي التوجياه والإرشاااد يتمياز بالديناميكياة فجمياع المنظماات تحتااس إلى
ق أهاااداه والتنظااايم والتخطااايا والتااا ثير في التاااابعين لتحقياااق أهاااداه المنظماااة مااان جهاااة وتحقيااا

لي الجماعة باتجانم تحقيق الت ثير ع اعتبار القيادة هي القابلية على على العاملين من جهة أخرى
 .  الأهداه
 :معن القيادة الإدارية من خلال تعريفات متعددة يفيما يل وسنعرخ 
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 : قدرة الت ثير في الجماعة لتحقيق الأهداه المبتغاة.32لقيادة بأنهااعره "الفارس"
كما عرفت بكونهاا عملياة تفاعال فارد ماع أفاراد آخارين بحياث يمكان أن يماارس هاذا الفارد تأثايراً 

 في أولئك اىخرين ومشاعرهم بقصد توجيه هذا السلو  باتجانم معين.
ة في التنظيمات الإدارية الكبايرة والواساعة القيادبقولها: "33وتعرفها الأستاذة "سيكلر هدسون "

تعاااا  التاااا ثير في الأفااااراد وتنشاااايطهم للعماااال معاااااً في اهااااود مشااااد  لتحقيااااق أهااااداه التنظاااايم 
 ."الإداري
كل نشاط اجتماعي هاده يدر  فيه القائد أنه عضو في جماعة بأنها: "34العجمي"  "وعرفها  

لتحقياااق مصاااالحها عااان طرياااق التفكاااير يااارى مصاااالحها ويهاااتم بأمورهاااا ويقااادر أفرادهاااا ويساااعى 
والتعاااااون في ر.هاااااا الخطاااااا وتوزياااااع المساااااؤوليات حساااااب الكفاااااايات والاساااااتعدادات البشااااارية 

 ."والإمكانيات المادية المتاحة
بأنها:"عملية تفاعل تتم باين الارئيق ومرؤوسايه، يكاون الارئيق مان خلالهاا   35وعرفها "عقيلي"  

 م ومشاعرهم وتوجيهها وجهة معينة يرغبها ويريدها".قادر على الت ثير الإقابي في سلوكياته
لتحقيق أهاداه راددة عان طرياق أمس  وقوة معينةبأنها: استعمال نفوذ   36وعرفها"الباحسين"
 .آخرين )المرؤوسين(

 
 . 275.ص  2000د. سليمان الفارس وآخرون  إدارة الموارد البشرية  منشورات جامعة دمشق 32
 . 98.ص   2009د. نواه كنعان  33
التنمية البشرية  دار المسيرة  عمان  القيادة الإدارية و الاتجاهات الحديثة في  د.رمد حسنين العجمي   34

 . 60.ص  2008الأردن   
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ة بااين الفاارد والمجموعااة أو المنظمااة الااتي تحفااز أو .ااة العلاقاابأنهااا: "2003ropert"37ويعرفهااا"
م وبالتاااا  فاااةن هاااؤلاء القاااادة يفهماااون بوضاااوح حاجااااته المطلاااوب. تطلاااق المشااااعر في الاتجاااانم

 ومصالحهم وإمكانياتهم ويبدأ  ليعمل باتجانم ا ازها ) تحقيقها ( ".، أمنياتهم الخاصة،
يمددتح خدد ل عدد ض التا يفددات السددابقة الخاصددة ةفهددوم القيددادة الإداريددة  كددتح م حظددة أن 

لقيدددادة الإداريدددة  دددب عمليدددة التددد    ث  نددداك شدددبه اتفددداق مدددتح ماظددد  البددداحثين علددد  أن ا
ييتبين أيضددداً أن  نددداك عناصددد  جو  يدددة لا مدددة ،أشدددخاخ يخددد يتح لتحقيدددا أ دددداف محدددددة

 :38لوجود القيادة الإدارية  ب
 أولًا: عملية الت ثير التي يمارسها المدير على مرؤوسيه.

 ودهم وتنشيطهم.ما تؤدي إليه عملية الت ثير هذنم من توجيه المرؤوسين وتوحيد جهثانياً: 
 ثالثاً: الأهداه الإدارية المراد تحقيقها.

 التي  ارسها المدي  عل  م ؤيسيه:أيلاً: عملية الت    
واسااتمالتهم وحااثهم  هالماادير ماان وسااائل لإقناااع مرؤوسااي هتقااوم عمليااة التاا ثير علااى مااا يسااتخدم

دير فعالااة في ساالو  .وبقاادر مااا تكااون درجااة تأثااير المااعلااى التعاااون لتحقيااق الأهااداه المطلوبة
 مرؤوسيه وتصرفاتهم في ممارستهم لنشاطاتهم تكون قيادته مجحة وفعالة.

 التي يستخدمها المدير للت ثير في مرؤوسيه ومن أهمها:وتتعدد الوسائل 
الوسائل القائمة على الإثابة: حيث تعتبر المكاف ة عاملاً هامااً في حفاز المرؤوساين  -أ

 على العمل بنشاط.

ائمة على الإكرانم: وتقوم علاى اساتخدام المادير سالطته لادفع مرؤوسايه الوسائل الق -ب 
 ع الجزاء.ارة الخوه والتهديد وتوقريق استثإلى العمل عن ط

أن يتخااااااذ الماااااادير ماااااان تفهمااااااه  الوسااااااائل القائمااااااة علااااااى أسااااااق مرجعيااااااة: وتعاااااا  -ت 
مرؤوساايه وثقااافتهم وتفهمااه لوجهااة نظاارهم مرجعاااً أو ماادخلاً للتاا ثير  لشخصاايات 

 فيهم.

 

1. Denhardt, ropertB&Joseph .Grybbs,"public administration",4^th(Canda;Thomson 

wadwor th,2003). 
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وسائل القائمة على خبرة المدير:فتزداد قدرة المدير على الت ثير في مرؤوسيه كلماا  ال -ث 
كبايرة بالناواحي الخاصاة بالنشااط كانت شخصيته تتسم بالمروناة وكاان علاى دراياة  

 الذي يعمل فيه.

الوساااائل القائماااة علاااى الشااارعية والرشاااد: وذلاااك بأن يحااااول المااادير في إطاااار مااان  -س
 مرؤوسيه وميولهم وتقاليدهم من خلال ترشيد سلوكهم.المشروعية تغيير اتجاهات 

ت وساااائل التااا ثير الاااتي يساااتخدمها المااادير فاااةن اموعاااة اعتباااارات يمكااان أخاااذها ومهماااا تعااادد
 لحسبان لفهم فاعلية هذنم الوسائل...با
ودرجاة تماساك  وتتمثل هذنم الاعتبارات في: مستوى البناء التنظيمي ومدى ثبات هذا البنااء، 

ومادى  هلت يياد قراراتاالتنظيم وتعاونهم، وإمكانيات المدير وقدرته في إقنااع مرؤوسايه   العاملين في
 قناعة المرؤوسين اذنم الإمكانيات والقدرات وثبوت توقعاتهم عنها.

وإن تعادد وتبااين وساائل التا ثير الاتي يساتخدمها المادير للتا ثير في مرؤوسايه قاد عكاق اختلافااً 
أنماطهااا وكشااف عاان أن الفهاام الصااحيح  للقيااادة الفعالااة يعتمااد في أساااليب القيااادة الإداريااة و 

على مدى إدرا  المدير لأفضل الوساائل الاتي يمكان أن يساتخدمها للتا ثير في مرؤوسايه وضابا 
 سلوكهم وتوجيههم الاتجانم المرغوب.

 ثانياً: توجيه الم ؤيسين يتوحيد جهود  :
ؤوسيه، تنظيم جميع القوى البشرية التي  تستهده عملية الت ثير التي يقوم اا المدير نحو مر 

توجد في التنظيم وتوجيهها وضبا سلوكها في جميع المواقف. فالمدير يشره على اموعة من 
الموظفين يختلفون من وجونم متعددة كالسن والثقافة والظروه النفسية والاجتماعية. والمدير  

 متعاومً من موظفيه رغم  يقاً القائد هو الذي يستطيع من خلال عملية الت ثير أن يشكل فر 
هي الصفة المميزة للقيادة.  أوجه الاختلاه بينهم وهذنم كما تقول "ماري فيولت"   

والإبداع. لين هو الذي يؤدي إلى عمليةفالتعاون بين العام  

 ثالثاً: زقيا الهدف الوظيفب : 
سيه من خلال تأثيرنم  نحو مرؤو   فالهده الأساسي من عملية التوجيه التي يقوم اا المدير القائد

إلا أن أهداه التنظيم تتداخل مع  ،فيهم وتوحيد جهودهم هو تحقيق الهده المنشود للتنظيم
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التداخل قعل تحقيق أي منها يساعد على تحقيق   الأهداه، وهذاأخرى من  ات اموع
 الأخرى.

:وهي  ويقتضي فهم الأهداه كعنصر في القيادة الإدارية أن نتفهم كل اموعة منها  

 أهداه التنظيم. -أ

 أهداه اموعة أعضاء التنظيم. -ب 

 الأهداه الشخصية للموظف.  -ت 

 الأهداه الشخصية للمدير القائد.  -ث 

 

 أ داف التنظي :   -أ

جهودهم  وتوجيه  موظفيه  في  الت ثير  مسؤولية  يتحمل  الر.ي  التنظيم  في  القائد  فالمدير 
تحقيقها. وهي  يم لتنظلالمرسومةهي التي وجد االتنظيم  لتحقيق أهداه التنظيم، وأهداه  

 ستة أهداه: 

o التنظيم للقوانين التي تؤثر فيه.  : الذي يتمثل في إتباعالهده القانوو 

o وهو تفهم الطريقة التي قد فيها كل موظف مكانه المناسب  الهده الوظيفي :
 في النما الشامل للتنظيم. 

o  ارة في  : وهو الامتياز في الإدارة أو تحقيق ما يسمى بامتياز المهالهده الف
 أداء العمل.

o المشروع الهاده للربح: الذي يبدو أكثر وضوحاً في الهده الربحي . 

o الشخصي التطور الهده  في  العامل  الفرد  أمام  الفرصة  إتاحة  يع   الذي   :
 يتوافق مع أهداه التنظيم.والتقدم بالشكل الذي 

o العام الشعب  :الهده  المساهمة في رفاهية  العمل بطريق  وهو  ة أو على الأقل 
يوافق عليها الجمهور.إلا أن هذنم الأهداه لا تشكل أهمية كبرى للموظف  
لتحفزنم على تحقيقها، ومن هنا كان الواجب على القائد أن يستخدم الحوافز 
 التي يكون لها صلة وثيقة بحاجات الموظف ورغباته والعمل على إشباعها. 

 أهداه اموعة أعضاء التنظيم:  -ب 

 دما توجد تجمعات غير ر.ية من الموظفين داخل التنظيم.وتبرز أهمية هذنم الأهداه عن
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أهدافها  إلى  المجموعات  هذنم  وصول  لتسهيل  تأثيرنم  يستخدم  أن  هنا  القائد  ومهمة 
قدرته على  التجمعات ومدى  القائد في هذنم  المدير  تأثير  فاعلية  وتتوقف  وتحقيقها، 

كما تتوقف على   تحقيق أهدافها على حساسية أفرادها وتمسكهم بأهداه اموعتهم،
إطار   أهدافها في  لتحقيق  التجمعات  هذنم  أمام  السبل  توفير  القائد في  المدير  مهارة 

 أهداه التنظيم.
 الأهداه الشخصية للموظف:   -ت 

تستهده تأثيرنم في سلو  موظفيه   القائد  المدير  التي يستخدمها  الإدارية  فالأساليب 
شود. إلا أن المشكلة الأساسية  لاستمالتهم وحفزهم على العمل وصولاً إلى الهده المن 

التنظيم،  أهداه  يتقبلون  مرؤوسيه  جعل  في كيفية  تكمن  القائد  المدير  تواجه  التي 
وبأي الوسائل يستطيع أن يغري موظفيه ويشجعهم على تقبل هذنم الأهداه. ومن 

المدير   تواجه  التي  الصعوبات  له  أهم  يمكن  المشكلة هي: كيف  هذنم  لمواجهة  القائد 
الموظف العاملين    دفع  الأفراد  الشخصية؟ وغالبية  للتنظيم على مصالحه  لتقدم ولائه 

أن   القائد  استطاع  فةذا  العمل،  في  واطمئنانهم  سلامتهم  وتحقيق  ذاتيتهم  نحو  يتجه 
بذلك فةنه  بعملهم،  اهتمامهم  مع  مصالحهم  يداون  قعلهم  بحيث  الموقف   يكيف 

 يحصل على تجاوام وتقبلهم لأهداه التنظيم.

 داه الشخصية للمدير القائد:  الأه -ث 

تكون دوافع المدير لتحقيق أهدافه الشخصية في بعض الحالات ظاهرة ويمكن الإحساس اا  
ولكنها في الأغلب غير ظاهرة.ويحاول المدير في كثير من الأحيان أن يوجه مرؤوسيه في الاتجانم  

لى تحقيق الذي يكفل له تحقيق أهدافه الشخصية، وإن كان ذلك تحت ستار حرصه ع
 أهدافهم أو تحقيق أهداه التنظيم.

ويرى البعض أن القائد يولد ولا يصنع، فليق كل مدير قائداً وإنما يمكن أن يكون القائد  
مديراً، ويفرخ البعض أن هنا  ارتباطاً وثيقاً بين القادة والأداء الفعال على أساس أن القائد  

 ":39الفعال هو الفرد الذي تتوافر فيه" 
 ية قيادية _موهبة_. صفات ذات ✓
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 خبرة وظيفية عامة، وخبرة وظيفية فصصية في العمل الإشرافي والقيادة. ✓

 تكوين شخصي بسمات مميزة _ملكات خاصة _.  ✓

 مؤهلات تعليمية _سلاح_. ✓

 طرق وأساليب ومداخل في إدارة العمل و الناس _أدوات_. ✓

 قدرات ورغبة تحقق له الأداء المتميز_فعالية_.  ✓

 :دة الإدارية يأساليبها_  أنماط القيا3
لما كانت القيادة الإدارية تقوم في جوهرها على الت ثير الذي يمارسه القائد في مرؤوسيه فةن  
اختلاه وسائل الت ثير التي يستخدمها القائد لتوجيه مرؤوسيه تعكق تبايناً في أساليب  

 ": 40القيادة وهنا  معياران رئيسيان لتصنيف القيادة الإدارية " 
الأول: ويقوم على تصنيف القادة من حيث أسلوب القائد وطريقته في ممارسة   المعيار •

  وفق هذا المعيار إلى ثلاثة أنماطالقيادة الإدارية  الت ثير في موظفيه، وصنفت أنماط عملية
 هي:

 )المتسلطة(. ةالقيادة الأوتوقراطي -1

 القيادة الحرة )المنطلقة أو غير الموجهة(.  -2

 القيادة الديمقراطية.  -3

عيار الثاو: ويقوم على أساس النظر للقيادة من حيث السلطة التي يعتمدها القائد في الم •
 توجيه موظفيه، وصنفت القيادة الإدارية على أساس هذا المعيار إلى نمطين : 

 القيادة الر.ية .  -1

 القيادة غير الر.ية. -2

 ": 41حسب المعيار الأول" الأنماط ◼

 وق اعية )المتسلطة(:القيادة الأيت  .1

، إذ على جميع المرؤوسين قبل أن يقوموا  التي تؤمن بمركزية السلطة وافاذ القرارات وهي 
بكافة المعلومات التفصيلية بأي تصره أن يرجعوا به إلى رئيسهم، الذي بدورنم يزودهم 

 
 269ص .مرجع سبق ذكرنم،،2000  الفارس وآخرون  ند. سليما 40
 . 379ص  ، مرجع سبق ذكرنم، 2003د. عمر وصفي عقيلي   41
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التي يحتاجونها في أداء أعمالهم. والقائد الأوتوقراطي الذي يطلق عليه تسمية "الديكتاتور"  
عد لذلك يكاف ة والعقاب، ولهذا النما أثر سلبي على معنويات العاملين يؤمن بسياسة الم

ت الحاضر لأنها تؤدي إلى صراعات وتعيق الإبداع قو الأنماط غير المرغوب فيها في ال من
 لدى المرؤوسين وتشعرهم بالإحباط. 

أو  وتعتمد الأوتوقراطية في الإشراه على السلطة الر.ية الممنوحة لها بموجب القانون 
التفويض والتي فول القائد فرخ العقوبة أو منح المكاف ة، دون أن تو  اهتماماً لتنمية  

 العلاقات الشخصية الطيبة مع المرؤوسين.
لذا فالنقد الشديد الذي وجه للنما القيادي الأوتوقراطي أدى إلى ظهور نما أوتوقراطي 

مح للمرؤوسين بدرجة رددة من " التي تس الأوتوقراطية الخيرةآخر مشتق منه أطلق عليه "
المشاركة، فالأوتوقراطي الخير  دنم متسلا أيضاً لكنه نشيا وفعال في إقناع مرؤوسيه بما  
يريدنم منهم، ويستخدم المكاف ة والعقاب ك سلوب حافز للعمل وهو عادة يقوم بعمليات   

ة وعليهم في حدود بسيطالتفكير والتخطيا والتنظيم دون أن يكون لمرؤوسيه رأي سوى 
 التنفيذ.

" نوعاً ثالثاً للقيادة الأوتوقراطية وهي ما أطلق عليه "القيادة  42وأضاه "الفارس" " 
الأوتوقراطية اللبقة أو المتعاملة" ويتميز سلو  القائد بلباقته في التعامل مع مرؤوسيه 

لتي  از العمل ومرونته في معالجة المشكلات اادنم على اتصالاته الشخصية معهم لإواعتم
تواجهه في العمل، والقائد من هذا الطراز يعتقد أن مشاركة مرؤوسيه له في أداء مهماته  
وفي صنع قراراته وسيلة غير عملية وغير ادية ولذلك فهو يحاول خلق الإحساس لدى 

 . مرؤوسيه بأنهم يشاركونه دون أن يشاركهم فعلاً 
 .القيادة الح ة:  2

عطى حرية كبيرة للعاملين في أداء أعمالهم،  وهو نقيض النما السابق، وبموجبها ت
إذ يزودون بكافة المعلومات والمستلزمات التي يتطلبها العمل، ثم تد  لهم حرية  

لهذا النما على معنويات التصره دون تدخل، وعلى الرغم من الت ثير الإقابي 
العاملين إلا أنه يحدث نوعاً من الشطا والفوضى في العمل، واحتمال سوء  

 
 مرجع سبق ذكرنم. .271،ص 2000   د.سليمان الفارس وآخرون42
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تغلال هذنم الحرية من قبل العاملين لتحقيق أغراخ ذاتية. وبوجه عام يمكن  اس
القول أن هذا النما يتناسب مع كبار العاملين ممن يشغلون مناصب إدارية في 

هؤلاء  ،ات، والأطباء ورجال البحث العلمي...الخ المنظمة أو مع أساتذة الجامع
باستخدام هذا النما  الذين يمتلكون مستويات ذهنية وعملية عالية تسمح  

 القيادي معهم في التوجيه والإشراه.
 . القيادة الد ق اعية : 3

حديد الأهداه ووضع الخطة  وهو نما وسا بين النمطين السابقين، وبموجبه يقوم الرئيق بت
الكفيلة لتحقيقها، وذلك بمشاركة مرؤوسيه أي بالاتفاق معهم، وهو بذلك يشعرهم والسبل 

العمل وتحقيق الأهداه، وهذا ما يحدث تأثيراً إقابياً على معنويات   بأهميتهم ودورهم في
 المرؤوسين.
 : "43"حسب المعيار الثاو  الأنماط ◼

 القيادة ال سمية:  -1

أساساً داخل التنظيم الإداري الر.ي والذي يستند إلى المركز الر.ي تبرز القيادة الر.ية 
ومستوياتها وحدود المسؤولية،   لشاغل الوظيفة والذي توضح على أساسه خطوط السلطة

فالقيادة الر.ية توجد في جميع المستويات الإدارية الثلاثة وتتمثل بالقيادات العليا_الوسطى 
 _الدنيا.  

يستمد القائد سلطته في القيادة الر.ية من السلطة الر.ية الممنوحة له بحكم مركزنم الوظيفي  
والأنظمة في حدود الاختصاصات والسلطة  حيث يمارس مهماته الوظيفية وفقاً للتعليمات 

المقررة ر.ياً والتي تمنحه حق إصدار الأوامر وإلزام مرؤوسيه بطاعتها وفرخ الجزاءات عند 
امتناعهم أو تقصيرهم في تنفيذها، ولكن بالمقابل قد يكون لبعض الأشخاص قدرات 

في ويستمدون  ومهارات عالية بفضل كفاءتهم العالية وبصره النظر عن مركزهم الوظي
سلطتهم الفعلية من القدرة على الت ثير في سلو  المرؤوسين فالقائد قعل المرؤوسين يطيعون 

 أوامرنم ويثقون بقدراته ومهاراته ويعملون متعاونين لتحقيق الأهداه.
 القيادة غ  ال سمية:   -2

 

 مرجع سبق ذكرنم. .271ص . 2000, د.سليمان الفارس وآخرون43
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غالب نتيجة  تمارس القيادة غير الر.ية نشاطها داخل التنظيم غير الر.ي والذي يوجد في ال
علاقات شخصية واجتماعية تنش  وتنمو وتتطور تلقائياً بين الأفراد العاملين في التنظيم لوجود 
 الر.ي.

وتبدو أهمية القيادة غير الر.ية في التنظيم الإداري ظاهرة من خلال الدور الإقابي والمؤثر  
با نشاطاته معتمداً في ذلك وض.ي ر في توجيه التنظيم غير الالذي يقوم به القائد غير الر.ي 

لأمن من تأثيرنم القوي على أفراد اموعته، بكونه يخلق الإحساس لديهم بالاستقرار واعلى 
خلال إشباع حاجاتهم وتحقيق مصالحهم وأهدافهم وحل مشكلاتهم التي تتوانى القيادة الر.ية  

 عن حلها.  
يغير من أساليبه ) ديمقراطي ،  وعموماً فةن القاائد الإداري في الواقاع العملي قاب أن 

استبدادي  ( بحيث يتلاءم مع التغيرات التي تحدث في جو العمل بل أنه من خلال موقف 
 نوع والغرخ من التقسيم السابق توضيح خصائص كل نوع.  واحد قد ينتقل من نوع الى 

 
 Naceur Jobnounetal)ومن جانب آخر ركزت العديد من الدراسات مثل دراسة 

"علي تصنيفين Jacqueline 2003 "46)" و45" (Jennifer Margaret 2003 )و "44" ( (2005
 التبادلية : هما القيادة التحويلية والقيادة للقيادة 
 القيادة التحويلية: .1
 مفهوم القيادة التحويلية: ▪

يعره القائد التحويلي بأنه القائد الذي يرفع من مستوى التابعين من أجل الإ از والتنمية  
لذي يروس_في نفق الوقت_ عملية تنمية وتطوير المجموعات والمنظمات. وبدلاً  الذاتية، وا

من الاستجابة للمصالح الوقتية للتابعين باستخدام أسلوب الجزرة والعصا، فةن القائد  

 
44

Naceur Jobnoun et al, leadership style supporting ISO 9000 : 2000, the quality management Journal 

2005, vol 12, No 1, p32.       

 
45Jennifer Margaret, leadership style and its relationship to individual differences in personality moral 

orientation and ethical judgment- A ph . D. proposal, Journal of American academy of Business 

Cambridge2003,vol1,No2,pp104-105.                                                                            

 
46Jacqueline N. Hood, the relationship of leadership style and CEO values to ethical practices in 

organizations, Journal of business, 2003, vol 43, No 4, pp264-265. 
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التحويلي يستثير في التابعين مستوى أعلى من الوعي بالقضايا الرئيسية في الوقت الذي يعمل  
، فةنه يغير أهدافهم من ارد حرصهم واهتمامهم على بعين بأنفسهمفيه على زيادة ثقة التا

 ". 47" البقاء على قيد الحياة إلى اهتمامات خاصة بالإ از العا  وبالتقدم وبالتنمية الذاتية 
 أبعاد القيادة التحويلية:  ▪
 ":48" رئيسية هي عدة أبعادمن لقيادة التحويلية تتكون ا

 : (كرزماتيكيالجاذبية )الت ثير ال.1
، ويتطلب شعجاب واحدام وتقدير التابعين حيث تصف سلو  القائد الذي يحظى
بل  ققائد، وتقدم احتياجات التابعين ذلك المشاركة في المخاطر من قبل ال

 الاحتياجات الشخصية للقائد، والقيام بتصرفات ذات طابع أخلاقي . 
 :  يلهام. الحفز الإ2
  ،التي تثير في التابعين حب التحديالقائد يركز هذا البعد على تصرفات وسلوكيات  

، واستثارة روح الفريق من مل على إيضاح التوقعات للتابعينوتلك السلوكيات تع
 خلال الحماسة والمثالية . 

 :  )التشجيع الإبداعي(. الاستثارة الفكرية3
وفيها يعمل القائد التحويلي على البحث عن الأفكار الجديدة وتشجيع حل   

يقة إبداعية من قبل التابعين، ودعم النماذس الجديدة والخلاقة لأداء  المشاكل بطر 
 العمل .

 :  )الاهتمام بالمشاعر الفردية(. الاعتبار الفردي4
الصفة من خلال أسلوب القائد الذي يستمع بلطف، ويولى اهتمام  هذنموتظهر  

قدير من خلال تبن اسداتيجيات الت ما ازاتهخاص لاحتياجات التابعين وكذلك 
 والإطراء . 

 

  مكتبة عين عق  21القائد التحويلي للعبور بالمنظمات إلى القرن  د. سيد الهوراي   47
 . 47ص. 1999مصر 

  ي الثالثورقة عمل للملتقى الإدار   يادة التحويلية في إدارة التغييردور الق    سعد بن مرزوق العتيبى  د.48
 .2005   ملكة العربية السعوديةالم   دة ج    لبات التطوير في العمل الإداريإدارة التغيير ومتط
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القائد التحويلي والقائد غير التحويلي أي جدول يوضح تلك المقارنة بين    فيمايلي و
 :التقليدي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 49_التقليدي_مقارنة بين القافيد التحويلب يالقافيد غ  التحويلب(2جديل رق  )

 
 . 31-30ص  ،2004دار وائل، عمان، الأردن،  القيادة الإبتكارية والأداء المتميز   سهيلة عباس  49

 القافيد التحويلب  القافيد التقليدي  الأبااد السلوكية 

 علاقته وتفاعله مع
 الوضع الراهن 

يرغااب شبقاااء الوضااع كمااا هااو 
 دون تغيير.

 
 يكافح لتغيير الوضع الراهن.

تنبثاااق مااان الوضاااع القاااائم دون  الأهداه المستقبلية
 إحداث تغيير جوهري.

 
رؤية ثاقبة متطلعة إلى التغيير الجوهري 

 للوضع الراهن. 
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 القيادة التبادلية: .2

، حيث يعتمد على عملية التبادل بين المادير تشاركيةمن القيادة بعد القيادة الهذا النما   جاء
و أفراد الجماعة التي تعمل معه، وتبن عملية المبادلة على أساس توضيح دور كل فرد من أفراد 
عاة الجماعة والمطلوب منهم في مقابل تقدم ما يشابع حاجااتهم ورغبااتهم عناد تأدياة المهاام المتوق

 منهم.

 : "50"ويتمثل دور القائد في النما التباد  فيما يأتي   
 يوضح العمل المطلوب من أفراد الجماعة. •

 
د.مرفت صالح النصف  القيادة الإدارية في المؤسسات التعليمية  كلية الدبية  جامعة عين عق  مصر  لم تذكر تاريخ  50

 النشر. 

القابلية على اياكاة  
 والمماثلة 

لااة التوجااه باتجااانم اىخاارين وراو 
 تقليدهم دون تفكير.

توجه مشد  مع من هم في أفضل وضعية 
 ورؤية مثالية لتحقيق التميز على الأفضل. 

عاااادم الرغبااااة في الاناااادماس مااااع  الثقة باىخرين
 اىخرين والامتناع عنهم.

تكريق الجهود وإثارة الحماس ورغبة في  
 تحمل المخاطر. 

خاااابرة في اسااااتخدام المتااااوفر لااااه  الخبرة
أطااااااااااااار وأسااااااااااااااليب لتحقيااااااااااااااق راادد ماان هااو مااا ماان وسااائل و 
 الأهداه.

خبرة استخدام الوسائل غير الاعتيادية  
 العمل.وتجاوز الم لوه والتقليدي في أساليب 

 معايير سلوكية  غير تقليدية. .معايير سلوكية تقليدية السلو  
لاياااااارتكن إلى التحلياااااال البيئااااااي  التحسق البيئي

 للحفاظ على الوضع الراهن .
للتحسق والتحليل البيئي لتغيير   حاجة قوية

 الوضع الراهن.
ضاااااااااعف الوضاااااااااوح في وضاااااااااع  وضوح الألفاظ 

 .ةاستخدام الوسائل القياديالأهاااااااداه وعااااااادم وضاااااااوح في 
وضوح عا  للمستقبل وتحديد دقيق 

 للوسائل القيادية الت ثيرية. 

أساس القوة  
 ومصدرها 

قاااوة الموقاااع والقااادرة الشخصاااية 
ز المعتمااااادة علاااااى الخااااابرة والمركااااا  الاجتماعي.

 

قوة شخصية معتمدة على الخبرة وإعجاب 
 التابعين بالسمات الملهمة والبطولية.

العلاقة بين القائد  
 والتابعين

البحاااث عااان الإجمااااع في اىراء 
 والتوجيهات.والاعتمااااااااااااااد علاااااااااااااى الأوامااااااااااااار 

تحويل اتجاهات التابعين إلى دعم وتنفيذ  
 التغيرات الجذرية.
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 يكتشف حاجات أفراد الجماعة ورغباتهم. •

يسااعد أفاراد جماعتاه علاى إشااباع ماا لاديهم مان حاجااات ورغباات في ضاوء ماا يحققونااه  •
 من ممارسات مجحة وأداء جيد.

 ته لمبادلة جهودهم بالحوافز عند الإ از.يتفاوخ مع أفراد جماع •

 يشجع أفراد الجماعة على بذل الجهد لتحقيق أفضاال النتائج. •

 يدعم الثقة بينه وبين أفراد الجماعة لتحقيق النتائج المتوقعة منهم. •

 :.نظ يات القيادة الإدارية 4
 ظريات هي:النوهذنم 

 نظرية السمات. (1

 ظرية الموقف )المدخل الاجتماعي(. ن (2

 ية حاجات التابعين . .نظر  (3

 .النظرية التفاعلية (4

 . نظرية الشبكة الإدارية (5
 .نظرية الدافعية (6

 وفيمايلي عرخ لهذنم النظريات:
 
 نظ ية السمات: .1

على أن القواد لا يولدون قواداً، وأنه لا يمكن للشخص الذي لا يملك  تقوم هذنم النظرية 
 كل لا يولدون قواداً لأن لديهم  صفات قيادية أن يصير قائداً، فالملك والإقطاعي والرأ.ا 

 "51"   من الصفات الوراثية ما قعلهم أهلاً لها.
وتنادي هذنم النظرية بأن القائد يتمتع بسمات معينة تؤهله للقيادة أما التابع فيفتقر إلى تلك 

 السمات ولذلك لا يمكن أن يكون قائداً. 
 ":52وتقسم هذنم السمات والمهارات إلى أربع اموعات "

 
 . 30ص، مرجع سبق ذكرنم، 0082جمي  د.رمد حسنين الع51
 . مرجع سبق ذكرنم.  318.ص:   2009د. نواه كنعان  52
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 هارات الذاتية، المهارات الفنية، المهارات الإنسانية، المهارات الذهنية. الم:هي 
 المهارات الذاتية: •

تتمثل المهارات الذاتية في بعض السمات والقدرات اللازمة في بناء شخصية الأفراد ليصبحوا  
 .قادة مثل: السمات الجسمية، والقدرات العقلية، والمبادأة والابتكار، وضبا النفق 

 رات الفنية: المها •

وهي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم والكفاءة في استخدام هذنم المعرفة أفضل   
وهذنم المعرفة يمكن الحصول  ، استخدام في أداء العمل بالشكل الذي يكفل تحقيق الهده

رة  ومن أهم السمات والقدرات التي ترتبا بالمهارة الفنية للقائد: القد والخبرة.عليها بالتدريب 
 على تحمل المسؤولية، والفهم العميق والشامل للأمور، والحزم، والإيمان بالهده. 

 : المهارات الإنسانية •
وتع  قدرة القائد على التعامل مع مرؤوسيه وتنسيق جهودهم وخلق روح العمل الجماعي   

اهاتهم. وإذا  بينهم، وهذا يتطلب وجود الفهم المتبادل بينه وبينهم، ومعرفته ىرائهم وميولهم واتج
كانت المهارة الفنية تعكق قدرة القائد على التعامل مع الأشياء، فةن المهارة الإنسانية  

ومن هنا يظهر أن اكتساب القائد للمهارة الإنسانية  ، تعكق قدرته على التعامل مع الأفراد
 عوبة من اكتسابه للمهارة الفنية. أكثر ص

ة للقائد: الاستقامة وتكامل الشخصية والتي ومن السمات التي ترتبا بالمهارة الإنساني
توافر الانسجام والاتزان في سلو  القائد كما يع  أن يكون القائد رقيباً على نفسه تع  

لتحقيق التكامل اللازم في سلوكه وأخلاقه، فالشخصية المتكاملة للقائد تتطلب توافر 
تقرير "لجمعية الإدارة  .ات: الاستقامة، الأمانة والإخلاص والخلق الطيب.وأوضح 

الأمريكية" نتيجة دراسة أجرتها وعلت مائتي قائد لتنظيمات إدارية أمريكية كبيرة أن  
أغلبية القادة الذين علتهم الدراسة قد اتفقت آراؤهم على أن أهم .ة للقادة الناجحين 

وسلوكه في الوقت الحاضر، هي كفاءة القائد في بناء علاقات إنسانية طيبة مع موظفيه، 
الجيد في التعامل معهم وبينت نتائج هذنم الدراسة أن هذنم السمة أكثر أهمية للقائد من 

 السمات الأخرى.
   المهارات الذ نية: •



 - 48 - 

وتع  قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقودنم، وفهمه للدابا بين أجزائه  
التنظيم  ونشاطاته، وقدرته على تصور وفهم علاقات الموظف بالتنظيم، وعلاقات 

ككل بالمجتمع الذي يعمل في إطارنم، بما في ذلك القوى السياسية والاجتماعية  
والاقتصادية التي يكون لها تأثير قوي على هذنم العلاقات، وبالتا  على الدور  

القيادي الذي يؤديه القائد. والمهارة الذهنية ينبثق منها نوعان آخران من المهارات 
 لمهارة الإدارية. هما: المهارة السياسية، وا

 نظ ية الموقف )المدخل الاجتماعب(: .2

تقوم هذنم النظرية على مفهوم أساسه أنه لا يوجد سلوكاً قيادياً معيناً يمكن أن يستخدمه 
القائد في كل الأوقات والمواقف والظروه التي تواجهه، لذا على القائد أن يكيف نفسه 

ية من المرونة ليتمكن من ملائمة  مع الظروه التي يواجهها وأن يكون على درجة عال
نفسه مع المواقف المتغيرة، وبالتا  نصل إلى نتيجة هي أن هذنم النظرية تجمع بين صفات 
القائد وسلوكه، حيث يتحدد هذا السلو  بناء على متطلبات الموقف الذي يواجهه،  

 وبالاعتماد على السمات التي يمتلكها. 
 : "53"بالنظر إلى أربعة االات هامة هي ويتطلب تشخيص الموقف أن يقوم المدير  

 خصائص المدير:   •

حيث يتوقف تصره القائد في أي موقف من المواقف على ثلاث خصائص أساسية  
 هي: الشخصية، الحاجات والدوافع، التجربة السابقة والتدعيم.

 خصائص المرؤوسين:   •

لسلوكية يتعين على القائد أن يأخذ في الاعتبار الخصائص الفردية والأنماط ا
للمرؤوسين قبل أن يقرر افاذ نما سلوكي معين وتتمثل بعض هذنم العوامل أيضاً في 

 الشخصية، الحاجات والدوافع، التجربة السابقة والتدعيم.

 هيكل جماعة العمل وطبيعة مهامها)عوامل الجماعة(:  •

   بارزاً في المجتمعات والمنظمات، ومن ايتمل أن يكونمعلماً فالجماعات تمثل  
للخصائص المعينة التي تتصف اا جماعة العمل أثر كبير على قدرة المدير على قيادة  

 
 ، مرجع سبق ذكرنم.1991سيزلاقي  أندرو دي وآخرون.53
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أعضائها، وتشمل بعض العناصر الهامة اىتي: مرحلة تطور الجماعة، هيكل الجماعة،  
 مهام الجماعة. 

 العوامل التنظيمية: •

م،ومن  تلك المتعلقة بنوع التنظيمن ضمن العوامل الهامة المرتبطة بوظيفة القائد  
ما يلي:أسق القوة، القواعد والإجراءات، التخصص والمهنية،   ةالعوامل الهامة الواجب

 التوقيت.

 ":  54.نظ ية حاجات التاباين "  .3

على تشير هذنم النظرية إلى معلومة مفادها: أن القائد هو الشخص الذي يكون قادراً  
الجماعة التي يقودها،  إشباع حاجات تابعيه. وبالتا  فقوة القائد وتأثيرنم مستمدة من 

ومن مدى قدرته على تحقيق أهدافها. لقد انتقدت هذنم النظرية بأنها تركز على خاصية  
واحدة من خصائص القيادة. وإن كان لها تأثير مباشر على  اح القيادة إلا أنها لا 

تكفي. هذا إلى جانب أن حاجات التابعين كثيرة ومتنوعة وقد تكون أحيامً متعارضة،  
الصعوبة بمكان أن نحكم على القائد فيما إذا كان مجح أم فاشل من خلال هذنم فمن 

 الزاوية الضيقة.
 :"55"  النظ ية التفاعلية .4

تقوم هذنم النظرية على فكرة الامتزاس والتفاعل بين المتغيرات التي مدت اا النظريات 
لموقفية  الأخرى التي سبقتها، فهي تأخذ في الاعتبار السمات الشخصية والظروه ا

والعوامل الوظيفية معاً. وتعطى النظرية أهمية كبيرة لإدرا  القائد لنفسه، وإدرا  اىخرين 
وإدرا  القائد للآخرين. والقيادة إذن في مفهوم هذنم النظرية تتوقف على الشخصية له، 

 وعلى المواقف وعلى الوظائف وعلى التفاعل بينهما جميعاً. 
 ":56نظ ية الشبكة الإدارية " .5

 

 . 382صمرجع سبق ذكرنم،   . 2003  د.عمر وصفي عقيلي54

 . 30صمرجع سبق ذكرنم،  . 2008 ،د.رمد حسنين العجمي 55
 مرجع سبق ذكرنم.  . 52.ص 2006  ندا ديوب 56
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الكاااتبين )روباارت  تند هااذنم النظريااة الااتي انتشاارت بشااكل واسااع وملاات قبااولاً كباايراً إلىتساا
تفاعااال بعاادي أو نمطااي القياااادة : الاهتمااام بالإنتااااس  ىبليااك وجااان موتاااون( وتعتمااد علاا

)ايااور العمااودي( وتمثاال هااذنم الأنماااط وجهااات نظاار  ور الأفقااي( ، الاهتمااام بالأفااراد)اياا
تمااع لأفااراد والقاايم والمتطلبااات والأعااراه الااتي توجااد في المنظمااة والمجالمااديرين تجااانم العماال وا

ربعات أفقية حيث تسعة مربعات رأسية وتسعة م على وجه العموم، والشبكة مقسمة إلى
قال درجاة مان السالو  وقاد ( علاى أ1( على أعلى درجة من السلو  والرقم )9يعبر رقم )

 : "57"(1كما في الشكل رقم )اسية للقيادة  حدد بليك وموتون خمسة أنماط أس
 
 
 
 
 
 
 

 الشبكة الإدارية 

 الا تمام         
 بالأف اد 

1/9        9/9 

         

         

         

    5/5     

 
57Vecchio, RobertP,organizational Behaviour, -core concepts-copyright, 2000 -157-
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1/1        9/1 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 بالإنتاج  الا تمام
 لإدارية يبين الشبكة ا ( 1الشكل رق  )

 
 Authority / obedience Management( المدير المتفاو ) المثا  (1)

قااة فعاليااة العماال والنتااائج وشااروط ترتيااب العماال بطري (: يشاادد ) يؤكااد ( علااى9/1نمااا )
 . درجةأدنى تمنع تدخل العناصر البشرية إلى

  Country – club Management( المدير الاجتماعي :2)
اهتمااام كبااير بحاجااات الأفااراد ماان أجاال العلاقااة القائمااة بااين إشااباع  (: يتطلااب 1/9نمااا )

 وحياة المنظمة.ن الصداقة المريحة لمناخ العمل، الحاجات وبين سيادة جو م
  Laissez – Faire or impoverished Management( المدير الضعيف3) 

ات إ ااز العمال متطلبا بقلاة الجهاود المبذولاة للحصاول علاى (: يتميز هذا النما1/1نما )
 ومساندة عضوية المنظمة .

  Organization man Management( المدير الوسا :4)
 ري بين الأفراد والعمال للحصاول علاى(: يهتم هذا النما بتحقيق التوازن الضرو 5/5نما )

 الهده المطلوب والغاية من ذلك هو الإ از الذي يفي بالغرخ.
  Team Management( المدير المتكامل5)

 كل من العمل والأفراد .  يوجه أقصى اهتمامه إلى (: هو الذي9/9نما )
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 "58" الدافاية: نظ ية  .6
هنااا  اتجااانم قيااادي آخاار يتصاال بنظريااة الدافعيااة، فااالكثير ماان الخاابراء يعتقاادون أن أفضاال  

 .هو المهارة أو القدرة على تحفيز العاملينالعوامل المرتبطة بالقيادة الفعالة 
إلى النظرية الدافعية لماسلو علاى أسااس كونهاا مادرس الاحتياجاات. وتانص ودائماً ما يشار  

هاااذنم النظرياااة علاااى أن الدافعياااة تظهااار لااادى الأفاااراد عااان طرياااق إشاااباع خمساااة احتياجاااات 
أساسااااية، وهااااذنم الاحتياجااااات قااااب أن يااااتم إشااااباعها بشااااكل مجااااح في بدايااااة ماااان أهاااام 

والااتي أ.اهااا تحقيااق  ت لاحتياجاااالأساسااية وصااولاً إلى أعلااى ا ةالاحتياجااات الساايكولوجي
 الذات.

والقاااادة الاااذين يساااتوعبون هاااذنم النظاااريات للاحتياجاااات ويقااادرون علاااى تطبياااق أسااااليب 
وقااد صااور ماساالو تاادرس  التحفيااز بالشااكل السااليم ساايكونون هاام أكثاار الأشااخاص  احاااً.

 :(2نم الاحتياجات في شكل هرمي كما في الشكل رقم )هذ
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 . 47ص .  2004  بيمك  –مركز الخبرات المهنية لردارة  لشخصية القيادية فكراً وفعلًا"،  د.عبد الرحمن توفيق  ا58

 

 حاجة الأمدددددددددتح 
 

 حاجدات الاندتدمداء يالدمددديدول
 

زقيا الذات:تشجيع الإبداع 
 يتنمية الموا ب  الداخلية 

 حداجات التقدي  يالاحترام 
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 ( هرم ماسلو 2الشكل ر قم) 

أماااا عاااان اتجاااانم هيرزباااارس فهااااو المسااامى بالنظريااااة ثنائياااة العواماااال، وهااااذنم النظرياااة المعتماااادة علااااى 
الأبحاث الكثيرة من المختصين وأعمالهم تنص علاى أن ماا يحفاز ويلابي رغباات العااملين بشاكل 

 حقيقي يمكن أن يحدد في خمق فئات:
 ذاته، الإدرا ، الإ از.التعزيز والنمو، المسؤولية، العمل 

 مهارات القيادة الإدارية : .5
التااا ثير في سااالو   هاااي القااادرة علاااى –ال فهاااا الكثاااير مااان الااارواد في هاااذا المجاااالقياااادة كماااا عر 

اىخاارين، إذ أن هااذنم القاادرة الت ثيريااة تتطلااب ضاارورة تااوافر مهااارات معينااة تساااعد القااادة في 
لأبحاااث الااتي كتباات وقااد اتفقاات الدراسااات وا التاا ثير والاسااتمرار في توجيااه ساالو  اىخاارين ،

 ":59"أن المهارات الواجب توافرها في القادة يمكن حصرها فيما يلي  اذا المجال على

 المهارات الفنية :  •
هاااي مقااادار ماااا يتمتاااع باااه القاااادة والإدارة العلياااا في التنظيماااات مااان إلماااام وفهااام لجواناااب العمااال 

نين والإجاراءات واللاوائح إضاافة إ  ضارورة الإلماام بكال الإداري وكل ما يتعلق بالأنظماة والقاوا
 تفاصيل العمل الذي يقوم به المرؤوسين .

 المهارات الإنسانية : •
وهااذنم المهااارات تعاا  ضاارورة إلمااام القااادة بالجوانااب الساالوكية للأفااراد العاااملين وراولااة فهاام هااذا 

 السلو  وتفسيرنم وتوجهه وتقدم الحلول المرضية.
 فك ية :المهارات ال •

 
 .120. ص2002  عمان  الأردن  دار وائل للطباعة  التنمية الإدارية   اللوزيموسى 59

 

 الاحتياجات السيكولوجية : م كل، مش ب، م يى 
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 فااراد القااائمين علااى تحقيااق التنميااة،وهااي ضاارورة تااوافر مهااارات علميااة وخاابرات واسااعة لاادي الأ
 ةبقاادر عااال ماان المروناا عمثاال إعااداد الدراسااات والمقارنااة، كمااا يتطلااب ماان الإدارة العليااا التمتاا

 وطرح أفكار وتقبل أفكار واحدام اىخرين .
 المهارات التنظيمية :  •

رفاااة النظاااريات التنظيمياااة، والتطاااوير التنظيماااي والاساااتعانة ااااذنم المفااااهيم وتتضاامن ضااارورة مع   
 الظواهر الإدارية والتنبؤ باحتياجات التنظيم المستقبلي .  والنظريات لتفسير

تظهاار أهميااة تااوافر هااذنم المهااارات لاادى القائااد الإداري ماان خاالال القاادرة علااى بلااو  الأهااداه 
اد العاااااملين وزيادة الرضاااااا الاااااوظيفي مماااااا ياااااؤدي إلى وزيادة الإنتاجيااااة، وإشاااااباع حاجاااااات الأفااااار 

 . الاستمرارية في العمل وتحقيق الفاعلية الإدارية والتنظيمية
 

 

 افيد:دددأديار الق .6

القائد الفعال يستطيع أن يلعب عدداً من الأدوار، إذ يبادو كا ن لدياه رزماة مان الأوراق، 
  منها في الوقت المناسب.توافق كل منها دوراً من الأدوار وشمكانه أن يلعب كلاً 

( دوراً للقائاااااد وقاااااد تم تجمياااااع هاااااذنم الأدوار في ثلاثاااااة اموعاااااات 27"يااااان وشااااايتق")قااااادم 
 ":60أساسية هي"

المبتاادا المساااهم،  بعماال الجماعااة والتعريااف اااا وحاال المشاااكل وهااي:أدوار خاصااة  ▪
الماتقن الباحث عن المعلومات، مستطلع الرأي، القائم بمد المعلومات، المدلى بالارأي، 

للعمااااال، المنساااااق، المااااانظم الموجاااااه، المقااااايم الناقاااااد، المنشاااااا، أخصاااااائي الإجاااااراءات، 
 المسجل.

أدوار خاصااة ببناااء الجماعااة والحفاااظ علااى تماسااكها وهي:المشااجع، الموفااق والمنسااق،  ▪
المسوي بين وجهات النظر المختلفة، الحارس والمسهل، واضع الأنماط، عين الجماعة 

 ومعلقها، التابع.

 
 مرجع سبق ذكرنم.  .153ص  .2004  د.رمد الصيرفي60



 - 55 - 

احاااااث عااااان الاعاااااداه بالاااااذات، المواجاااااه لذاتاااااه، اللعاااااوب، الب:ار الفردياااااة وهيالأدو  ▪
 .المتسلا، الباحث عن المعرفة، المدافع عن الاهتمامات الخاصة

 :61في حين حصر"لاندزبير " أدوار القائد في اىتي
 قائد_ يبادر بمهمات جديدة و يخلق رؤية وإلهام عند اىخرين. •

، مشاااجعاً النقاااا  الشاااامل، ويكساااب الموافقاااة رئااايق_ يضاااع جااادول أعماااال المناقشاااات  •
 الواسعة على النتيجة إن أمكن، ويستعمل صوته الحاسم إذا كان ذلك ضرورياً.

 جماهير الناخبين ومستلمي الرهان الخارجيين. ممطق: يمثل المنظمة أما •

مااادرب: يحااادد ماااا إذا كاااان اىخااارون لا يحققاااون طاقااااتهم الكاملاااة، ويسااااعد في تطاااوير  •
 أو إدارتهم.رتهم مها

 فارخ بالقوة/مدير: يراجع مدى التقدم، ويحدد العمل التصحيحي، أو يقوم به. •

مشار : يساعد في بعض الأحيان _عندما يكون ماؤهلاً وبشاكل اساتثنائي_في مشاروع  •
 يقودنم شخص آخر، مثل خدمة وكلاء أو زبائن رئيسيين.

ول مان هاذنم الأدوار. ومن الواضح أن القائد الفعاال يمضاي معظام وقتاه علاى الادور الأ
وبالإضااااافة إلى ذلااااك، يكااااون صااااريحاً مااااع نفسااااه ومااااع اىخاااارين عناااادما يلعااااب الأدوار 

يش الناااس وصااوص نااوايانم، وجاادول أعمالااه الم لوفااة بدرجااة أقاال، وذلااك لتجنااب تشااو 
 الشخصي، أو مسؤوليات اىخرين.

 افيد:ددديظافيف الق .7
 :"62حدد كريخ وظائف القادة في اموعتين أساسيتين هما "

 الوظائف الأساسية للقائد وهي: (1

راقااااااب إداري، مخطااااااا، واضااااااع السياسااااااات، خبااااااير، ممثاااااال خااااااارجي للجماعااااااة، م
 الجزاء والعقاب، حكم ووسيا. للعلاقات الداخلية، مسئول عن

 الوظائف الثانوية للقائد وهي: (2

 
 . 165ص .  2003مكتبة العبيكان،  ترجمة غادة الشهابي،  ماكق لاندزبير   أدوات القيادة   61
 مرجع سبق ذكرنم. .154ص.   2004   د.رمد الصيرفي 62
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، رمااز نمااوذس أو مثااال أو قاادوة، رمااز للجماعااة، معاابر عاان المساائولية الفرديااة، مفكاار
 .ضحية فدائية_ يتحمل أخطاء غيرنم_للأبوة، 

 مشاكل القيادة ث الديل النامية : .8
 ":63وتنقسم المشاكل والمعوقات إلى ثلاثة أقسام هي "

 .المشاكل الإدارية ▪

 .المشاكل البيئية ▪

 المشاكل النابعة من وضع القيادات الإدارية . ▪

 
 

 المشاكل الإدارية:    ◼
تي تعدخ القيادات الإدارية في الادول النامياة وتحاد تتعدد وتتنوع المشاكل والمعوقات الإدارية ال

 من فاعليتها، وأهم هذنم المشاكل والمعوقات ما يلي :  
 المركزية الشديدة وعدم التفويض. .1

 الوضع التنظيمي للأجهزة الإدارية.  .2

 البيروقراطية وتباين وتعقد الإجراءات. .3

 ا. عدم وفرة المعلومات اللازمة لافاذ القرارات وانخفاخ جودته .4

 التخطيا غير السليم.  .5

 الم كزية الشديدة يعدم التفويض. .1

لقد أكدت الدراسات العلمية أن القيادات الإدارية في الأجهزة الإدارية في معظم الدول 
النامية تمارس قدراً كبيراً من المركزية. وتبرز مظاهر هذنم المركزية في كثرة الإمضاءات 

ونظاميتها، ثم ضرورة عرخ كل صغيرة وكبيرة  والموافقات التي تشدط لمصلحة الأعمال 
على المدير، مما يؤدي إلى سيطرة الروتين والروح البيروقراطية التي تقدن دائماً بالمركزية  

 الجامدة.
 

 مرجع سبق ذكرنم. .443. ص   2009. نواه كنعان  63
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أما بالنسبة لظاهرة عدم رغبة القيادات الإدارية في الدول النامية في تفويض السلطة، فةن  
والسياسية والدينية والقومية التي  ات الاجتماعيةأسباب عديدة منها: الانقساممردها إلى 

تعود إلى الارتباط الأسري أو الانتماء القومي  أو الدي  أو الحزبي، وكلها عوامل تجعل  
في هذنم الدول تشعر بعدم الاطمئنان وتحجم بالتا  المبادأة والجرأة خوفاً  القيادات الإدارية 

ة من قبل هذنم القيادات أمراً غير مرغوب  من إساءة التصره، وهذا قعل تفويض السلط
 فيه.  

ومن الوسائل الفعالة للحد من ظاهرة المركزية في الدول النامية تدريب القيادات الإدارية  
في أجهزتها الإدارية على تفويض  السلطات للمرؤوسين باستخدام أساليب التدريب 

بول تفويض بعض  المناسبة، وتوفير سبل الطم نينة للمرؤوسين لتشجيعهم على ق
السلطات، وحسن استخدام الوقت الذي يعتبر عنصراً هاماً ومؤثراً في التخفيف من حدة  

: توفر كوادر قيادية  المركزية...فضلاً عما يدتب على اللامركزية الإدارية من مزايا أهمها
جديدة للمناصب العليا في المنظمة نتيجة لتمرس هذنم الكوادر على الأعمال المختلفة، 

 توفير وقت وجهد القيادات العليا للتفر  للمهام والأعمال الإسداتيجية الهامة.  و 
 الوضع التنظيمب للأجهزة الإدارية: .2

تتسم الأجهزة الإدارية في الدول النامية بسمات معينة تنعكق آثارها السلبية على 
 يلي : القيادات الإدارية في هذنم الأجهزة وتحد من فعاليتها ومن أهم هذنم السمات ما

 للقادة على مرؤوسيهم: 64تعدد مستويات التنظيم وضيق نطاق التمكن   •

ذلك أن تعدد المستويات الإدارية في التنظيم يؤدي إلى كثرة الفواصل بين هذنم   
وقمة الهرم التنظيمي، ويدتب على ذلك المستويات وكذلك بين هذنم المستويات 

ت وقنوات الاتصال  وصعوبة استخدام أدوا صعوبة إحكام عمليات التوجيه
المختلفة، مما يؤدي إلى إعاقة وصول البيامت والمعلومات إلى مراكز افاذ القرارات 

 بالشكل المطلوب والوقت المناسب.  

 
وسيه: ويعتبر هذا النطاق من المبادا الهامة التي تؤثر في فاعلية الإدارة  "نطاق التمكن" الذي يكون للقائد على مرؤ 64

عامة وفاعلية القيادة خاصة، وهو يع  عدد المرؤوسين الذين يمكن إدخالهم في نطاق الإدارة الخاص بكل قائد، بحيث  
لذي لا يمكّنه من قيادتهم  يستطيع أن يعطيهم وقته ويوجههم لتحقيق الأهداه المطلوبة دون أن يتجاوز عددهم الحد ا 

 بفاعلية. 
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تشتت أقسام ووحدات التنظيم الواحد وقلة الاتصال بين هذنم الوحدات والأقسام  •
ها القيادي بفاعلية الأمر الذي يحول دون تمكين القيادات الإدارية من ممارسة دور 
اللامركزية الإدارية  وكفاءة. والمطلوب في مثل هذا الوضع من الإدارة العليا ممارسة 

 وتفويض بعض الاختصاصات لرؤساء الأقسام والوحدات التابعة للمنظمة.  

 التكرار والازدواجية في اختصاصات وصلاحيات الأجهزة الإدارية.  •

 جهزة الإدارية. ر.ية داخل الأالغير وجود التنظيمات  •

 الب يق اعية يتبايتح يتاقد الإج اءات:  .3

ومن خصائص الجهاز البيروقراطي الرغبة الشديدة في الالتجاء للطرق الر.ية في الإدارة 
والتضحية بالمرونة من أجل الالتزام بتنفيذ التعليمات، والباء بافاذ القرارات.كما تشكل 

الأمر الذي  لقيادات الإدارية في الدول النامية  الإجراءات الإدارية المعقدة عقبة تواجه ا
  بالإضافة إلىيقضي على روح المبادأة والابتكار ويؤدي إلى عدم صواب القرارات المتخذة 

تباين هذنم الإجراءات الإدارية من فدة إلى أخرى ومن شخص ىخر أو بين مشكلة و  
ا يؤدي إلى فقدان ثقة  أخرى ويدتب على ذلك تناقض مضامين القرارات فيما بينها مم

 العاملين بقدرة القيادات على افاذ القرارات الصائبة. 
 

 : يانخفاض جودتها عدم يف ة المالومات ال  مة لاتخاة الق ارات .4

البيامت  وهذا يعود إلى قصور أجهزة   التنفيذية في إعداد  المعلومات و الإحصاء والأجهزة 
العديد   وتردد  ومراجعتها،  وتنظيمها  المؤسسات  الضرورية  البيامت  من  تقدم  عن 

القرارات وعدم افاذ  لمراكز  المس   والمعلومات  أو  الباحثين  تسهيل مهمة  ولين. ؤ تعاونها في 
بطريقة  تداولها  إلى  تؤدي  للمعلومات  هادفة  معالجة  إلى  ملحة  الحاجة  تبدو  هنا  ومن 

علمية مما هي  توصلها بيسر وسهولة إلى القيادات لتمكنها من افاذ قرارات أقرب إلى ال
 عليه اىن.   

 التخطيط غ  السلي :  .5

ويدتب على هذنم الظاهرة عدم تحديد ووضوح الأهداه لخطا التنمية وقعل الرؤيا غير  
واضحة أمام القيادات الإدارية في عملية التنبؤ والتوقع بالنسبة للمستقبل عند افاذ 
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أجهزة التنفيذ في أغلب القرارات، يضاه إلى ذلك أن العلاقة بين أجهزة التخطيا و 
المؤسسات والمصالح الحكومية غير واضح، مما يدتب عليه آثار سلبية تحد من قدرة  

 قياداتها على افاذ القرارات اللازمة لتنفيذ الخطا المرسومة.
 : المشاكل البيئية  ◼

ومن أهمها عدم استقرار الأنظمة، المواريث الاجتماعية وما يرتبا اا من عادات  
غموخ وجمود الأنظمة واللوائح، عدم الاستفادة من التقدم العلمي  وتقاليد،

 والتكنولوجي في اال الإدارة. 
 
 

 المشاكل الناباة متح يضع القيادات الإدارية:  ◼

ومن أهم المشاكل والمعوقات التي تواجه الإدارة في الدول النامية والتي تنعكق على 
ورها القيادي وحل المشاكل المعقدة التي  القيادات الإدارية، عجز القيادات عن القياد بد

تواجهها في ظل المراحل التغيير والتطوير التي تشهدها الأجهزة الإدارية في هذنم الدول في 
 مراحلها الحالية.ومن أهم هذنم المشاكل ما يلي : 

 عدم توافر الكوادر القيادية الكفؤة. .1

 أساليب اختيار القيادات الإدارية : عدم سلامة طرق و  .2

ر اختيار القادة من الحساسية بمكان، لدرجة اختلفت فيها طرق الاختيار  إن أم
هذنم من وقت ىخر، ومن اتمع ىخر. وتعددت الفلسفات والنظريات التي تقف  

وراء هذنم الطرق والأساليب. وهي كما حصرها "جلادين" بستة طرق رئيسية  
 " :  65نوردها بما يلي"

مر كان شائعاً في معظم المجتمعات، إلا الحرية المطلقة في الاختيار: وهذا الأ •
 أنه أصابه التغيير إلى حد كبير لصالح الأساليب الحديثة.

 
 . 163. ص 1999د. رمد علي عاره جعلو   القادة هل يولدون أم يصنعون  دار الراتب الجامعية  65
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مراعاة المركز الاجتماعي:كما كان الحال في الماضي، بحيث لا قوز إشغال  •
لأبناء العائلات الأرستقراطية، وكذلك هذنم   المناصب العليا في الدولة إلا
 لأيام.االطريقة قد زالت تقريباً هذنم 

أسلوب الانتخاب: وقد عرفت هذنم الطريقة في المجتمعات التي أخذت  •
 بالأسلوب الديمقراطي. 

وذلك عن طريق إعداد برامج خاصة لهذا  عن طريق التعليم والإعداد:  •
 الغرخ.

 إجراء الاختبارات المهنية: للكشف عن قدرات المرشحين. •

د هذنم الطريقة عادة على باعتماد الخبرة والتجربة: ولا سيما الدقية، وتعتم •
سجل المرشح السابق وإ ازاته التي حققها من خلال عمله والخبرات التي  

 اكتسبها منه. 

 النفسي للقيادات الإدارية.الاطمئنان عدم توافر  .3

 .عدم اهتمام القيادات الإدارية بالأساليب الكمية لافاذ القرارات  .4
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 داع ددددددددددد الإب
 مهماً في اااة تحديات العصر والاستجابة لمتطلباته. إذ أن الإبداع حالة  يشكل الإبداع ركناً 

صلة بين الماضي والحاضر والمستقبل، فهو أساس بناء الحاضر، فضلاً عن أنه مدخلاً لصياغة  
العناصر وربا  معطيات الماضي على نحو جديد، وتقليل عناصر الماضي وإعادة ترتيب هذنم 

أجزائها على نسق تجعل منه كلاً متكاملاً قادراً على أن يؤسق نهضته. وعالم الغد لا يمكن 
أن يكون بعيداً عن إسهام الإبداع فلسفة وأيديولوجية ومفهوماً و تقانة. ولا يمكن أن يكون  

واصفات القائم على ممارسة الدور في سياق المعايير والم كل ذلك دون إطار العمل القيادي 
 . والمقومات النوعية والاشداطات ايددة لبلو  القرارات المبدعة

يرتبا موضوع الإبداع والحديث عنه ارتباطاً دلالياً مع الحديث عن القيادة الإبداعية ودورها  
 في الحث الفكري وتجاوزها للأساليب الم لوفة في قيادة المنظمات. 

 : مفهوم الإبداع  .1

تلامق هوم مركب، ويعبر عنه من خلال اموعة من المؤشرات إن مفهوم الإبداع هو مف
مضمونه وتشكل ميدانه كصفة لفعل ردد أو فعل معين، فةن مؤشرات الإبداع تنبثق من 
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الفعل ايدد وتشير إليه، وعند النظر إلى مفهوم الإبداع في العمل القيادي فةن ثمة  
 " . 66 العمل القيادي"مؤشرات المغامرة والخرس عن الم لوه تحقق الإبداع في

الإبداع شكل من أشكال القيادة، وتصبح القيادة االاً من ""67" دين كيث سايمنتن رىي
 . "االات الإبداع 

مزس من القدرات والاستعدادات والخصائص التي إذا ما  : بأنه "68"   جروان ويعرفه
لية مفيدة إلى نتاجات أصوجدت بيئة مناسبة يمكن أن ترقى بالعمليات العقلية لتؤدي 

سواء بالنسبة لخبرات الفرد السابقة أو خبرات المؤسسة أو المجتمع أو العالم إذا كانت 
 النتاجات من مستوى الاخداقات الإبداعية في أحد ميادين الحياة الإنسانية. 

أفكار تتصف بأنها جديدة ومفيدة ومتصلة بحل مشكلات معينة   بأنه:"69"الصرن ويعرفه
ولا يقتصر الإبداع   ،عروفة من المعرفة في أشكال فريدةالأنماط الم ركيبأو تجميع أو إعادة ت 

لأنه لايشمل تطوير السلع و العمليات المتعلقة اا وإعداد  ق  _الف _الت على الجانب
و المعدات وطرائق التصنيع و التحسينات في  اىلات يتعدى أيضا  السوق فحسب بل
 . الإنتاجية ازديادعن العمل بما يؤدي إلى التدريب و الرضا  التنظيم نفسه ونتائج

 :70الف ق بين الإبداع يالابتكار . 2
أو    في خلق أفكار جديدة _ أو ربما الجماعية_ المقدرة أو البراعة الفرديةهو  :الإبداع

اكتشاه سبل جديدة اده تطوير  أفكار جاهزة ومفيدة، فمفهوم الإبداع يرتكز على 
تبار هذنم المدخلات جديدة من منظور مبدعها أو  درجة الاكتشاه للمدخلات وعلى اع

 جمهور مظرها. 

 
 .مرجع سبق ذكرنم 88.ص2001 رمد الطعامنة وآخرون  66

 .1993 الكويت   عالم المعرفة ترجمة شاكر عبد الحميد  دين كيث سايمنتن، العبقرية والإبداع والقيادة67
د.فتحي عبد الرحمن جروان  الإبداع: مفهومه، معاييرنم، نظرياته، قياسه، تدريبه، مراحل العملية الإبداعية  دار الفكر  68

 . 21. ص 2009 عمان  الأردن. 
،  2000د. رعد الصرن  إدارة الابتكار والإبداع الأسق التكنولوجية وطرائق التطبيق  سلسلة الرضا للمعلومات   69
 . 28ص
 . 358. ص 2005سن إبراهيم بلوط  المبادا والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات  دار النهضة العربية  د.ح70
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: من خلال وضع فكرة جديدة أو سلو  جديد من قبل إدارة يعره  في حين الابتكار
هو التطبيق العملي  المؤسسة داخل القطاع أو السوق الذي تعمل فيه. فالابتكار 

 . لربداع
د علاقة وثيقة بين المفهومين، فالإبداع  تشابه وتمايز بين الإبداع والابتكار، أي يوج هنا 

يعتبر بامتياز مدخلاً إلى الابتكار. فالمؤسسة التي تريد أن تمتاز"ابتكارياً" عن سواها من 
جديدة في السوق إنما تفعل ذلك من خلال  ت وتضع منتجات أو سلعاً تكنولوجيةالمؤسسا

كمن من خلال اختلاه المصادر.  مواردها البشرية المبدعة. إلا أن التمايز بين المفهومين ي
بالرغم من أنه قد يمتد وينتج من  بداع عادة ما يكون نشاطاً فردياً _شخص مبدع_فالإ

عملية مؤسساتية)مؤسسة مبدعة(، أما الابتكار فهو عادة ما يكون نشاطاً مؤسساتياً موجهاً  
كن اعتبار الإبداع  المؤسسة لما فيه خيرها وخيرهم، كذلك يم إلى إدارة وإثارة إبداعات أفراد

 على أنه يتناول التفكير النظري للأفكار بينما يمثل الابتكار الشق التطبيقي لها. 
 كن التميز بين الإبداع والابتكار من خلال عاملي التجربة والفكرة.يمكما 

 فالإبداع: فتش عن الأفكار الجيدة خارس الخبرة. 
 الابتكار: اجذب الأفكار الجيدة لداخل الخبرة. 

 الإبداع : تويات مس .3

 ": 71" يظهرالإبداع في العديد من المستويات ومنها

 :الإبداع على المستوى الفردي .1

إبداعية خلاقة لتطوير العمل وذلك من خلال خصائص  بحيث يكون لدى العاملين
فطرية يتمتعون اا كالذكاء والموهبة أو من خلال خصائص مكتسبة كحل المشاكل 

 

للشركات الصناعية المساهمة العامة   الإداري  الإبداعثر النما القيادي على :"أ رسالة ماجستير بعنوان  الفياخرمود 71
 . 54ص . 1995الأردنية، الجامعة  الأردنية " 
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تدرب عليهاوتنميتها ويساعد في ذلك ذكاء الفرد  وهذنم الخصائص يمكن ال ،مثلاً 
 .وموهبته

 :الإبداع على مستوى الجماعات  .2

في العمل تتعاون فيما بينها لتطبيق الأفكار التي  بحيث تكون هنا  جماعات رددة
 .كجماعة فنية في قسم الإنتاس مثلاً   يحملونها و تغيير الشيء نحو الأفضل

 :الإبداع على مستوى المنظمات  .3

ما يكون عمل هذنم   أداءها وعملها وغالباً    منظمات متميزة في مستوىفهنا
وح  تصل المنظمات إلى الإبداع ، المنظمات نموذجي ومثا  للمنظمات الأخرى

 .لابد من وجود إبداع فردي وجماعي

العديد من الباحثين الذين ميزوا بين نوعين رئيسيين من الإبداع على مستوى  وإن هنا 
 :اوهم المنظمات 

 :الإبداع الف  .1

ويتعلق بتكنولوجيا الإنتاس   بحيث يتعلق بالمنتج سواء السلع أو الخدمات،  
 .أي بنشاطات المنظمة الأساسية التي ينتج عنها السلع أوالخدمات 

 :الإبداع الإداري .2

والعملية الإدارية في المنظمة،وبشكل   ويتعلق بشكل مباشر بالهيكل التنظيمي
 .الأساسية نظمةغير مباشر بنشاطات الم

 ": 72"بتقسيم الإبداع إلى مستويات مختلفة هي "تايلورفريدرك"وقد قام

  :(Expressive Creativity) الإبداع التعبيري ✓

 

 . 52، ص3العدد   30  عالم الفكر  المجلد  في ظل البيروقراطية الإداري الإبداع  ري الزهرندة 72
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 .الكفاءة على قدر قليل من الأهمية و  تكون فيه الأصالةو 

 :(Productive Creativity)الإبداع الإنتاجي ✓

 .آلة أو منتج أو خدمة  وهو الذي يرتبا بتطوير

  :(Inventive Creativity)خداعيالإبداع الا ✓

 .جديدة ويتعلق بتقدم أساليب

  :(Innovative Creativity)بتكاريالإبداع الا ✓

 .يشير إلى التطويرالمستمر للأفكار وينجم عنه اكتساب مهارات جديدة

  :(Emergence Creativity)الانبثاق إبداع  ✓

 .جديدة كل الجدة افداضات و يتطلبه من وضع أفكار  هو مدر الحدوث لما 

 نظ يات الإبداع:  .4
 ":  73ومن أهم هذنم النظريات مايلي"

o .النظرية العبقرية 

o نظرية التحليل النفسي 
o نظرية القياس النفسي . 
o  نظرية حل المشكلة والإبداع. 

o  نظرية أسبورن . 
 وفيمايلي عرخ لهذنم النظريات:

o  .النظ ية الابق ية 

 
 مرجع سبق ذكرنم.  70. ص 2009د.فتحي عبد الرحمن جروان  73
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اعية تتفتق لدى أشخاص عظماء في لحظات إيحاء تفدخ هذنم النظرية أن الأعمال الإبد
بمعزل عما أ ز في الماضي في اال الإبداع، وبمعزل عن الخبرة السابقة لأولئك مفاجئة 
القدرة على تجاوز حدود المعرفة الحالية وإنتاس   والعبقري بموجب هذنم النظرية لديه العظماء.

إلا أن الدليل على صحة  و المجهول.شيء جديد وطوة جبارة واحدة أشبه ما تكون بوثبة نح
وذلك لأن الدليل الداعم للنظرية يقتصر على عينات من التقارير    هذنم النظرية ضعيف جداً،

الذاتية واليوميات التي كتبها أفراد لا يشك في إبداعاتهم وشرحوا فيها خبراتهم وكيفية التوصل  
الدليل تشير بقوة إلى أن مفهوم  لإنتاس أعمالهم العظيمة. وأن نتائج الفحص الدقيق لهذا

 "العبقرية" هو ارد خرافة. 
o نظ ية التحليل النفسب 
وترتكز على أن الصراعات الداخلية للفرد والتي ظلت ، وهذنم النظرية مصدرها فرويد 

يق مكبوتة تولد عندنم الإبداع في مرحلة معينة وك نه تفجير للمشاعر والأحاس
 .والغرائز

o نظ ية القياس النفسب: 

تعتااابر هاااذنم النظرياااة امتاااداداً لحركاااة القيااااس النفساااي، والاااتي بااادأت ماااع العاااالم الفرنساااي )ألفااارد و 
 ( في تطوير أول اختبار لقياس الذكاء.binetبينيه()

 وترتكز على قياس الذكاء وعلى وجود علاقة بين السلو  والذكاء والإبداع.
بي والقياااس وهااو موجااود وعلااى أن الإبااداع شاا نه شاا ن الااذكاء قااب أن يخضااع للبحااث التجااري
 لدى كل الأفراد وبنسب متفاوتة وبالتا  فةنه يمكن قياسه وتحديدنم.

o  نظ ية حل المشكلة يالإبداع 
 وتفدخ هذنم النظرية أن العملية الإبداعية هي عملية إقاد حل إبداعي لمشكلة غير عادية. 

o نظ ية أسبورنOsborn: 
ل مجحة وهو توليد أكبر عدد من البدائل اعتقد أسبورن أن أفضل طريقة للتوصل إلى حلو  

ايتملة وتقييمها واحدة بعد الأخرى، وقد اعتمد هذا الأسلوب في إجراء دراسة مكثفة حول 
طبيعة العملية الإبداعية وتعليم الإبداع وهذا انعكق بصورة إقابية على تطوير برامج تربوية  
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تفعيل القدرة على التخيل هي المفتاح اده تقوية الإبداع لدى المتعلمين. وكان يعتقد أن  
 لعملية الحل الإبداعي لأي مشكلة. 

ومن الجدير ذكرنم أن المشكلة التي نتحدث عنها هي الأسلوب المتبع لحل يكمن بداتب هذنم 
 الخطوات. 

 إقاد المشكلةا  1
 إقاد الحقائق. ا  2
 إقاد الأفكار. ا  3
 إقاد الحل.ا  4
 قبول الحلا  5
 

o 74" يات التي تمت إلى الإبداع ث مجال الإدارة ما يلبيمتح أ   النظ: " 

 .نظرية ووترمانوبيدز عن التفوق .1

 نظرية كليفورد وكافي . .2

 نظرية ادوارد دي بونو. .3
 النظريات:و فيمايلي عرخ لتلك 

 نظ ية ييت مانوبيتر  عتح التفوق: .1

لمجموعاااة مااان  حيااث يلخصاااان في كتااماااا بعنااوان: في البحاااث عااان التفااوق بعاااد دراساااة تحليليااة
المنظمات المتفوقة إلى القول بأن القايم والمباادا المشادكة للمنظماات المتفوقاة الاتي تتسام بدرجاة 

 عالية من الابتكار والإبداع هي:
o  الرغبااة والتحيااز للا اااز وإعطاااء الأساابقية دائماااً للفعاال بأكثاار ماان إنفاااق الكثااير ماان

 نوية للجان.الس  رالوقت في التحليل، وفي الاجتماعات والتقاري

o  تنميااة العلاقااات والصاالات مااع المسااتفيدين ماان الخدمااة للتعااره علاايهم والاسااتفادة
 من اقداحاتهم.

o  .إعطاء الاستقلالية للوحدات بما يشجعها على التفكير المستقل والإبداع 
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o  تأصيل مفهوم الإنتاجية وتحقيقها بتنمية قدرات جميع العاملين وتعمياق المباادا الاتي
 يقدم أفضل ما لديه.تجعل كل فرد 

o  تبسااايا المساااتويات الإدارياااة، وأن يكاااون الميااال بصاااورة دائماااة للحاااد مااان الوظاااائف
 القيادية.

o  تنميااة بيئااة تنظيميااة تااؤمن الانتماااء للقاايم الرئيسااية للمنظمااة، وتحقااق في ذات الوقاات
 المرونة المطلوبة وايددة.

o القدرة والتميز. استمرار المنظمة في تقدم السلع والخدمات التي أثبتت فيها 

o  للتعاره أن تظل القيادات التنفيذية للمنظمة ذات صلة دائمة بالنشاطات الرئيساية
 على مدى تطابق النشاطات مع القيم والمبادا التي تعمل وفقها المنظمة.

 نظ ية كليفورد يكافيني: .2

ت الإبداعية توصل كليفورد وكافي  في دراستهما إلى أن المنظمات الصغيرة المتميزة ذات القدرا
 و الابتكارية العالية تتصف بسمات متعددة تميز بيئتها التنظيمية وهي:

o .وضع وتطوير رسالة رددة للمنظمة، تكون بمثابة القيم المشدكة للعاملين 

o .أن يدكز الاهتمام على المقومات والمكومت الجوهرية للعمل 

o .أن يتم النظر للمنهج البيروقراطي على أنه عدو ر.ي 

o فيز جميع العاملين للتدريب والتجريب.تح 

o وبالقاادر الااذي قعاال جميااع عمليااات تطااوير وتعزيااز العلاقااات الوثيقااة مااع المسااتفيدين ،
 التطوير والإبداع جهوداً موظفة لتحقيق رغبات المتعاملين مع المنظمة.

o ة متمياازة لتنميااة وتطااوير قادرات العاااملين وحفاازهم لاالأداء المتميااز والإبااداعيإعطااء أساابق 
 فيه.   

 نظ ية اديارد دي بونو: .3

أساااالوب دي بونااااو في التفكااااير الإبااااداعي باساااام القبعااااات الساااات، وقااااد اسااااتخف اااااا يساااامى 
الكثيرون في البداية، لكن بعد فدة من الزمن حازت الإعجاب والاقتناع والتطبيق والاستخدام 

 في الكثير من المنظمات والشركات العالمية.    

 ت إلى الألوان التالية:قسم ألوان القبعات الس و 
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 القبعة البيضاء: .1

ومااا يحاايا بااه ماان مشاااكل  وهااي مسااؤولة عاان جمااع المعلومااات ومعرفااة الوضااع الحااا ،
 وملابسات، أي النظرة الموضوعية للأمور.

 القبعة الحمراء:  .2

وهااي خاصااة بالمشاااعر، أي أنااه حااين يرتااديها الشااخص يقااول فقااا مااا يشااعر بااه تجااانم 
 سباب، فهي خاصة بالانفعال والحدس والتفكير الفطري.اقداح ما دون إبداء الأ

 القبعة الخضراء:  .3

وهااي تاازودم بالأفكااار الإبداعيااة والباادائل والخيااارات و الاحتمااالات، وهااي في الغالااب 
 عن الاقداحات، أي أنها قبعة الأفكار الجديدة والتفكير الخلاق.مسؤولة 

 القبعة الزرقاء:  .4

كم بالتفكاااااير والوصاااااول إلى القااااارارات وتوقياااااع ومهمتهاااااا مسااااااعدة الشاااااخص في الاااااتح
 النتائج، أي بمعن آخر ضبا عملية التفكير.

 القبعة الصفراء:  .5

وهااي مسااؤولة عاان المنطااق والفوائااد وإظهااار قيمااة الأشااياء، فهااي قبعااة الممكاان والمنطااق 
 الإقابي.

 القبعة السوداء:  .6

نقاط الضعف في الموضوع وهي قبعة التشاؤم والحذر، ويتم التفكير اا لمعرفة مشاكل و 
 الذي يعالجه الشخص، فهي قبعة التفكير السلبي.

 الشخصية المبدعة:  يخصافيص سمات .5
 ":75بعدد وفير من السمات أهمها " وتتميز الشخصية المبدعة

الميااال للاااتخلص مااان الساااياق العاااادي للتفكاااير وإتبااااع أنمااااط جديااادة تتضااامن الطلاقاااة  •
 والمرونة والأصالة والتطوير والتحسين.

 تعدد الهوايات والميول. •

 
، القاهرة ، مصر   يمك ب  –د.ليلى القرشي، عبد الرحمن توفيق  كلنا مبدعون ولكن   مركز الخبرات المهنية لردارة  75

 . 263.ص2006
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 مستوى عال من الدافعية والمثابرة و تحدي الصعاب. •

 الاستمتاع بحل المشكلات وإجراء عمليات التفكير بصور متعددة. •

 التحلي بقيم جمالية وأخلاقية عالية. •

 المرونة النفسية والدافعية والإ از وتأكيد الذات.  •

 فكار المختلفة.القدرة عل التخيل والت مل وإنتاس وتعميم الأ •

 التلقائية في إجراء السلو  وتتبع مسارات التفكير لتحقيق الذات. •

 حب الاستطلاع والعمل على إقاد كل الحلول الممكنة للمشكلة. •

 الاستقلالية في الفكر والعمل والثورة على التقليدية والنظم الم لوفة. •

   تحمل مسؤولية القيادة والمشاركة في أداء الأنشطة المختلفة. •

 :" 76" لربداع خصائص متعددة منهاو 
 الانفتاح نحو التغيير. •

 الرغبة في التعره على المشكلات والقضايا الداخلية.  •

 الأخذ بأسلوب التخطيا من أجل مواجهة المواقف المختلفة. •

 القدرة •

 على التحكم في البيئة التي تعيش فيها.   •

 تحمل المسؤولية.  الثقة في قدرة غيرنم على الإ از و •

 ام اختيارات الغير.احد  •

 الاندفاع نحو التعلم واستخدام التقانة.  •

 تقدير إ ازات اىخرين. •

 التوجه نحو المستقبل.  •

 م احل الاملية الإبداعية: .6
إن مس لة مراحل الإبداع من الأمور التي استهوت الكثيرين، فمنهم من قسم تلك المراحل  

إلى ثلاث مراحل. ولعل أكثر تلك  إلى أربع، ومنهم من قسمها إلى خمق، ومنهم من قسمها
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والذي حددها في خمق مراحل wallas لك التقسيم الذي قدمه التقسيمات شيوعاً ذ
 ": 77هي"

 .المرحلة الأولى: مرحلة الإعداد •

 .المرحلة الثانية: مرحلة الاحتضان •

 المرحلة الثالثة: مرحلة الإصرار والمثابرة.  •

 مرحلة الرابعة: الإشراق. الل  •

 ة: مرحلة التحقق والبرهان.المرحلة الخامس  •
 وفيمايلي عرخ لهذنم المراحل:

 preparationالمرحلة الأولى: مرحلة الإعداد  ▪
من النادر أن يتوصل أحد إلى تحقيق اخداق إبداعي دون أن يكون قد اجتاز مرحلة إعداد 
وتحضير صعبة. وفي معظم الحالات تتطلب مرحلة الإعداد إ از خطوتين على درجة كبيرة  

 الأهمية هما: من 
o دد للمشكلة التي يتطلب حلها اخداقاً إبداعياً.التعريف الواضح واي 

o  جمع وتنظيم ما يلزم من معلومات حول المشكلة، بما في ذلك المعلومات المتوافرة
 وغير المتوافرة ضمن الإطار المرجعي أو المعرفي للفرد.

 يام بما يلي: وعلاوة على ذلك يتطلب الإعداد الجاد للعمل المبدع الق
صياغة استنتاجات أولية عامة بناء على المعلومات المتوافرة أو المعلومات التي   •

 ة الثانية أعلانم. و يمكن الحصول عليها في الخط

فحص الاستنتاجات العامة بتوسيع دائرة البحث التمهيدي ومراعاة عامل  •
 مي.التوفيق بين دقة التعميم وموضوعيته، وبين الجاو الاقتصادي والعل 

 مرحلة الاحتضان  المرحلة الثانية: ▪

هي مرحلة تعقب عدة راولات يائسة للتوصل إلى حل خارق للمشكلة بعد التفكير في  
كل الاحتمالات الممكنة. وفي هذنم المرحلة يلج  الباحث إلى عدة أساليب لتحويل 
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 انتباهه الواعي عن المشكلة أي تعمد الانشغال عن المشكلة، ك ن يتمشى أو يذهب
 للسباحة أو ... 

ث بصورة أكثر جاهزية دوتشير خبرات الأشخاص المبدعين إلى أن ا ازاتهم الخارقة تح
 خلال الأوقات التي يدكز فيها وعيهم حول موضوع آخر.  

 : المرحلة الثالثة: مرحلة الإصرار والمثابرة  ▪

داعياً في ش  أنواع  إن مراجعة سير العظماء الذين قدموا للبشرية ما يستحق اعتبارنم اختارقاً إب
العلوم تكشف بوضوح عن أهمية توافر مستوى رفيع من الإصرار والمثابرة خلال مرحلة اختزان  

 الفكرة. 

 المرحلة الرابعة: الإشراق  ▪

التفكير فج ة عن حل أو بوادر حل ويقصد بالإشراق تلك  اللحظة التي يتفتق فيها 
 . ط العقلي خلال مرحلتي الإعداد والتحضيرالنشا نللمشكلة التي طالما شغلت حيزاً كبيراً م

 مرحلة التحقق والبرهان  المرحلة الخامسة: ▪

حدوث الإشراق  دلا تنتهي عادة بمجر تشير حياة المبدعين إلى أن عملية الاخداق الإبداعي 
لبذل مزيد من وتوارد الأفكار أو التوصل إلى حل للمشكلة، ذلك أن هنا  حاجة وضرورة 

تابعة الحثيثة للتغلب على العقبات التي تعدخ عادة الاخداقات الإبداعية. الجهد الواعي والم
وقد تضيع الفكرة أو يفقد الحل قيمته ما لم يتواصل التفكير الإبداعي ح  تبلغ الفكرة مداها 

 بالفحص والتطوير وتقدم الأدلة على أنها متفردة وأصيلة وعملية وغير مسبوقة.

 ؤ   ث الإبداع الممارسات الإدارية التي ت .7

 : "78"مايلي الممارسات  ومن هذنم

 :دالتحدي .1

 

العدد    2000الإداري  قاسم عباس قاسم ،     ؟الإبداععرخ لمقال علمي : كيف تقتل   امابايل ، تيريزا  78
 . 201،ص 82
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تتصل وبراته  عن طريق تعيين الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة والتي
 تعيين الشخصعلة الإبداع لديه ،كما أن  ، وذلك يؤدي إلى توقد شومهاراته

 .المكان غير المناسب يؤدي إلى الإحباط والشعور بالتهديد في

 الحرية :  .2

المهمة   مثل في إعطاء الموظف الفرصة لكي يقرر بنفسه كيف ينفذوتت 
  وفي الواقع  د ،لحافز الذاتي وحاسة الملكية لديه، فذلك ينمي ا المسندة إليه

بعض المديرين يغيرون الأهداه باستمرار أو أنهم يفشلون في تحديد الأهداه  
هم المقدرة  فقا ويدعون أن الموظفين ليق لدي بالاسميمنحون الحرية   وآخر

 .إبداعية  على التوصل لحلول
 الموارد:   .3

أهم موردين يؤثران على الإبداع هما: الوقت والمال ،وتوزيعهما قب أن يكون  
فةن توزيعهما   بعناية فائقة لإطلاق شرارة الإبداع عند الجميع ،وعلى العكق

  كما أن مساحة المكان الذي يعمل  ، تثبيا الهمم عادل يؤدي إلىبشكل غير 
 .الموظف كلما كانت واسعة كلما حركت الخيال المبدع أكثر فيه

 ملامح فرق العمل: .4

ذلك إلى مزيد من صقل   كلما أدى  ومتكاملاً  كلما كان فريق العمل متآلفاً   
 : مهارات التفكير الإبداعي وتبادل الخبرات ويكون ذلك من خلال

 . كيدة للعضو في تحقيق أهداه الفريقالرغبة الأ ✓

 .إلى مساعدة اىخرين وخاصة في الظروه الصعبة مبادرة كل عضو ✓

ضرورة تعره كل عضو على المعلومات المتخصصة التي يحضرها   ✓
 . اىخرون للنقا  الأعضاء

 تشجيع المشرفين:  .5

النتائج يفوتهم   وتحت ضغا ،مشغولون أن معظم المديرين دائماً  حيث
فيزالدافع  تح فلابد من ، ات المبدعة الناجحة وغير الناجحةتشجيع المجهود

 الذاتي ح  يتبن الموظف المهمة ويحرص عليها ويبدع فيها والمؤسسات 
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ما تربا بين الإبداع وبين مكافآت مالية رددة والمفدخ أن   الناجحة مدراً 
الإبداعية بعقل متفتح وليق بالنقد أو   المدير أو المشره الأفكار يقابل

 . شظهار رد فعل يحطم الإبداع بت خير الرد أو 

 دعم المنظمة:  .6

حقيقة يدعم حينما يهتم به   ، ولكن الإبداعإن تشجيع المشرفين يبرز الإبداع 
المجهودات   لتقدير مؤكدة أو قيماً  قادة المنظمة الذين عليهم أن يضعوا نظاماً 

المشاركة في   ،كما أنن العمل المبدع هو قمة الأولويات الإبداعية واعتبار أ
 .الإبداع والتعاون من القيم التي ترعى القرارات  افاذالمعلومات وفي 

 
 
 
 
 

 داع: دددماوقات الإب .8
كي تبقى منظمة ما قادرة على الابتكار دائماً، قب أن تكون مستعدة_أو ح  

متحمسة_للتخلي عن القدم بأسرع ما تستطيع.لذلك فةن أكبر معوقات الابتكار والإبداع  
 ".79الناجح هو النجاح بحد ذاته" 

 داع ما يلي:ومن معوقات الإب
 المعوقات الشخصية. (1

 المعوقات الاجتماعية والثقافية.  (2

 المعوقات الإدراكية. (3

 المعوقات التنظيمية.  (4
 أيلاً: الماوقات الشخصية:

 الخوه من الفشل وعدم الثقة بالنفق.   (1

 الخوه من النقد وخشية الإرهاب الفكري.  (2

 
القيادة الإدارية آراء اموعة من كبار المدراء التنفيذين  دار البشير   ترجمة هشام عبد الله  عمان    بيزنسرفيو   هارفرد 79

 .  228، ص 1996الأردن  
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لف عن مفهوم  مفاهيم النجاح الخاطئة: ك ن يعتقد المدير مفهوماً للنجاح يخت (3
مرؤوسيه، فيظن بعضهم أن الالتزام بمواعيد العمل هو سر  اح المؤسسة بينما  
يعتقد آخر أن كمية المنتج _في المؤسسات الإنتاجية_ هو النجاح مما يؤدي  

 إلى قتل الإبداع لدى مرؤوسيه. 

 ، والخوه من الوحدة.الحاجة إلى الهدوء (4

 الحياة في الماضي، والتعجل بالحل السريع. (5

 الطموح. مدم المبادأة وعانعدام روح الإقدام وعد (6

بمن هو   لمدراء يوجه نقد لمرؤوسيه عن طريق مقارنته حب المقارنة: كثير من ا (7
 أو أقل كفاءة منه مما يقتل الإبداع لديه. دونه 

 : يمنها ثانياً: الماوقات الاجتماعية يالثقافية
 العادات والتقاليد والتعلق بأهداه حضارية بالية.  (1

عن الإبقاء على العادات الم لوفة حيث قابه الكثير من الناس مشكلة التخلي عن بم
وقد اعتادوا على ضمان مستوى ردد التفكير أو العمل أو الممارسات،  قديمة فيالأساليب ال

تحقيق مؤكد وتظهر هذنم النتائج مستوى  مستوى _ من النتائج والتي تكتسب _هذنم النتائج 
ذنم القيود عند القادة ايافظين على الوضع القائم والذين لا يرغبون في  تحقيق مؤكد. وتظهر ه

تحمل المخاطرة أو الدخول في مراهنات تتطلب مستوى عال من الجهد. ويغلب على الصفة 
القيادية في هذا الإطار خاصية الخوه من المجهول، ولما كان الإبداع يتطلب قدراً مهماً من  

 "80يتناقض مع الإبداع." ضمن التصرفات القديمة تحمل المخاطرة، فةن السلو  
 "81الجمود والكسل:" (2

إن التحديث بمختلف مستوياته يتطلب كسر الجمود والانتقال إلى موقع  
جديد، ومما لا شك فيه أن التجديد يقود إلى التوسع في النشاطات أو  

العمليات أو السوق أو السلعة، وأن التوسع على هذا النحو يتطلب عزماً 
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زياً للمسؤوليات والمهام، وفي حالة عدم وجود الدافع أو الرغبة لدى  موا
 القيادة المنظمية فةن فرص الإبداع تكاد تكون مستحيلة.   

 .( التغيرات البناءةمواجهة الأفكار الجديدة)عدم مواكبة  (3

 الشعور بالتفوق وإغفال رأي الخبراء والمستشارين. (4

لوقت ح  يفجر إبداعه، وهنا    فقدان الوقت الكافي :الشخص المبدع يحتاس (5
بعض المدراء من يتجاهل هذا الأمر في المرؤوسين الذين توجد لديهم بوادر  

 الإبداع.

 ثالثاً: الماوقات الإدراكية: 
يكون  والتي تتعلق شدرا  الشخص أو تصورنم للبيئة اييطة من حوله، وتحدث عندما 

 عزل ومعرفة المشكلة الحقيقة، أو  هنا  خط  في الإدرا  أو ضيق لردرا  أو الصعوبة في
رؤية المشكلة من زوايا مختلفة، ومن هذنم افداضات زائدة عن المشكلة وعدم القدرة على 

 المعوقات:
 "82" الأحكام المسبقة: (1

تظهر الأحكام المسبقة على أساس تب  شعارات أو مقولات تهيئ اىخرين 
من يكرر عبارات  لقبول واقع ساكن غير متحر ، فهنا  على سبيل المثال

مشهورة مثل "ليق بالإمكان أحسن مما كان" أو "هذا هو ما تعلمنانم  
وعرفنانم" وقد تكون هذنم العبارات مقصودة وموجهة لسلو  اىخرين، 

وتظهر هذنم الأحكام في الفئة القيادية التي تشعر باستمرار مصالحهم الذاتية  
تي يشغلونها، وبذلك أو المادية أو عظم العوائد التي تحققها المناصب ال
 يصبح الإبداع أو التجديد تهديداً لمصالحهم.     

 "83القدرة على إظهار الفكرة:"  القصور وعدم (1

قد يمتلك الكثير من القادة حماساً لربداع، ولكن قدراتهم للتعامل معها 
ردودة، إذ أن ولادة الفكرة  تكفي للوصول إلى الإبداع، وإنما عرخ  
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ا وفروضها ونتائجها، والذي يتطلب سعة فكرية  الفكرة في ضوء أسباا
وإدراكية متميزة، وربما تكون الفكرة موجودة في ذهن القائد، ولكنه لا  

 يمتلك الجرأة على إطلاقها خوفاً من النقد الذي قد يواجهه. 

 رابااً: الماوقات التنظيمية:
 سيادة نما إداري تقليدي.  (1

از الإداري والذي يعاو من سوء الصحة التنظيمية: وتظهر واضحة في الجه (2
المشكلات اىتية: عدم الاستقرار التنظيمي، الازدواجية والتكرار في  

الاختصاصات، تضخم الهيكل التنظيمي الداخلي للوحدة، عدم الاهتمام  
شعداد الدليل التنظيمي للوحدات الإدارية، إضعاه القوى الحافزة لربداع في 

هميته، وجود الشكوى العامة مصحوبة وهي:}انخفاخ إحساس الفرد بأ العمل
بروح اللامبالاة في المستويات الإدارية، الخوه من تحمل المسؤولية، الميل لقصر 
التفكير الإبداعي على المشكلات المعقدة، سوء نظام الاتصالات وعدم تدفق 

 وانسياب المعلومات، تنازع السلطات وانعدام روح الفريق.

 غياب الفرصة: (3

الإبداعي والقدرة على الإبداع والرغبة في تقدم الجديد  إن توفر الفكر 
والتخلي عن التقليد ومسارنم، يتطلب توفر الفرصة التي تطرح فيها الفكرة.  
إذ أن الإبداع على هذا الأساس هو حصيلة تفاعل القدرة والرغبة والفرصة،  

 وإن فقدان أحدهما يؤثر على نتيجة حصول الإبداع.  

 داعية: عدم توفر البيئة الإب (4

_على الأغلب _ في البيئة التي توفر عناصر الإبداع  تبرز الشخصية المبدعة 
الفكرة الإبداعية في بيئة لا تدر  أو لا تفهم   واستنباته، فما هي فائدة 

معنانم. إذ أن الإبداع ليست مس لة قائمة على التشهي، وإنما تتطلب رصد  
بعيد، فضلاً عن حشد موارد واستثمار لا يقوم على العائد القريب أو ال

التفكير المشد  لدعم الفرد المبدع في إطار قيم الإبداع وشيوعها في المجتمع  
التنظيمي. ويعمل المبدع في ظل قيادة متميزة في الفكر والسلو  والطموح،  
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لاسيما و أن العمل الإبداعي يتطلب قبول الأفكار المتقاطعة مع الذات 
رأي والمضمون أو الخروس عن المعتاد.  والقدرة على تحمل الخلافات في ال

الإدارة المبدعة إلى تحقيق التوازمت في إطار المنهج العلمي  وينبغي أن تسعى 
والحوار البناء وتوجيه كل ذلك لتحقيق الغاية التي قتمع عليها المجتمع  

 المنظمي.  

 
 
 
 

 

 

 

 المبحث الثالث 

 القيادة الإبداعية 
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 القيادة الإبداعية 
ة الإبداعياااة هاااي عاااق لا ينبغاااي أن تغياااب عااان منظماتناااا العربياااة، لا سااايما أنهاااا تواجاااه القيااااد

 تحديات ش  أفرزتها ظاهرة العولمة.
والقيادة الإبداعية في المنظمة هي المبتكر الذي يدجم المعرفة إلى اختباارات جديادة والاتي تملاك 

أو إعاااادة تركياااب الأنمااااط أفكااااراً تتسااام بأنهاااا جديااادة ومفيااادة ومتصااالة بحااال مشاااكلات معيناااة 
 .عروفة من المعرفة في أشكال جديدةالم

وتعتاااابر القيااااادة الإبداعيااااة أحااااد أشااااكال القيااااادة في المنظمااااات، وتتخااااذ ماااان الإبااااداع فلساااافة 
توجهها، ولذلك فةن القائد المبدع يتمتع وصائص مثال ابتكاار الحلاول الجديادة للمشاكلات، 

 مع المشكلات التنظيمية. في التعامل رونة والأصالةوالطلاقة والم
 .مفهوم القيادة الإبداعية: 1

بصورة إجرائياة علاى أنهاا "نماا القياادة الاذي يوجاد لادى القياادات 84وتعره القيادة الإبداعية  
الأكاديمية المتصفة بسمات الحساساية للمشاكلات والمثاابرة والمباادرة والمارح والطرافاة والغراباة في 

 المختلفة".  التعامل مع المشكلات التنظيمية
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" بأنها قدرة القائد على توليد الحلول المبتكرة والجديدة لمشكلات 85كما عرفتها "مصف 
المزيد من الاستقلالية والحرية التي  الأفراد العمل، والتي يمكن ترجمتها إلى قرارات فعالة، وإعطاء 

كنهم من التي تم بالأنشطة المختلفة  مة وتطوير الأداء، وتزودهمتمكنهم من تغيير بنية المنظ
 وافاذ القرارات وحل المشكلات بطريقة أكثر سهولة، وتقدم حلول مبتكرة.   تحقيق أهدافهم

 ،أوالقاوانين ،وكشاف الحقاائق الجديادة، القدرة على إنتاس الجدياد المفياد"86وتعره أيضاً بأنها "
سااتحداث أساااليب هااي قاادرة الإداري علااى التغيااير أوالتجديااد أو او  ،المعرفااة والعلاام لىإتسااتند و 

وكااذلك هااي القاادرة علااى الإنتاااس ، وحاجااات المجتمااع ،جدياادة تكااون مناساابة لمتطلبااات العصاار
 .معينة وبأكبر طاقات ممكنة من الأفكاروالمرونة وذلك كاستجابة لمشكلة أو مواقف

 أهمية القيادة الإبداعية:  .2

في المنظمااااات  حتميااااة لاااايق فقااااا في الشااااركات الخاصااااة باااال أيضاااااً ضاااارورة  القيااااادة الإبداعيااااة
إليااه ذلااك لاايق فقااا ماان ديناميكيااة واسااتمرار فاعليااة الحكوميااة، ولا يمكاان تجاهاال مااا ساايؤدي 

 المنظمات الحكومية بل أيضاً من إنعا  وتحسين للاقتصاد القومي العربي قطرياً وإقليمياً.
 :"87"تتضح أهمية القيادة الإبداعية بالنظر إلى الأسباب التاليةو 

اركة في أداء الأعمااال والمهاااام بالمنظماااات واخااتلاه تكاااوينهم النفساااي تعاادد العناصااار المشااا ▪
 والاجتماعي واحتمال تضارب أهدافهم ومصالحهم.

 التطور المستمر في مستويات الكفاءة والإنتاجية وأهمية استثمارها لصالح العمل. ▪
تعاادد الجهااات ذات العلاقااة الااتي تتعاماال معهااا أي منظمااة واحتمااالات اخااتلاه وتصااادم  ▪

 .ومع المنظمة الح تلك الجهات فيما بينهامص

الاعتماااد المتزايااد في كثااير ماان المنظمااات علااى منظمااات أخاارى متخصصااة لإ اااز مهااام لا  ▪
 تستطيعها المنظمة المعنية ذاتها.

 التغيير المستمر والمتسارع في الظروه اييطة بالمنظمات. ▪

 
ية"، )كلية الدبية، جامعة عين عق(، لم تذكر تاريخ  د.مرفت صالح النصف: "القيادة الإدارية في المؤسسات التعليم85

 النشر. 

 خ النشر. ي. لم يذكر تار 2004 (،دار وائل"، )الدبوية   دراسات في الإدارة: "سدا  رياخ 86
امعة  جمؤسسات  التعليم العا  بالمملكة العربية السعودية_نموذس مقدح"،   الإدارة الإبداعية فيرمد علي الحربي: " 87

 . 4، ص:2006، عود، كلية الدبية الملك س
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والاجتماعية والثقافية، وما ينتج  الظروه والأوضاع الاقتصادية، والسياسية، والتقنية،  غيرت ▪
 عنها من فرص متجددة للمنظمات وما تسببه لها من معوقات ومهددات 

 :88للأسباب التالية  استراتيجيةيالقيادة الإبداعية يظيفة 
يقاوم باه أمس يختلفاون في العارق أن تنفيذ الأهداه المصممة والخطا الموضوعة مسبقاً  (1

ين خلفياااتهم العلميااة والمهنيااة وقاايمهم وشخصااياتهم والساان والجاانق وحاا  الجنسااية وتتبااا
وتوقعاااتهم وأنماااط ساالوكهم .كمااا أن هااؤلاء المنفااذين يواجهااون مواقااف مختلفااة مشااجعة 
وربطااة، ويصااادفون مشااكلات متنوعااة . لااذلك  ااد القيااادة _ في المسااتويات الإداريااة 

اتجااانم تحقيااق  م فيالمختلفااة _جوهريااة وأساسااية لتاا ليف قلااوب العاااملين وتنساايق جهااوده
 لتجاوز الأهداه كلما أمكن.. و الأهداه

 وتطااااوير أن إدارة الأداء هااااي عمليااااة إسااااداتيجية مسااااتمرة تعاااان بتحسااااين أداء العاااااملين (2
. وإدارة _ في التحسااااين المسااااتمر وفي فاااارق العماااال فاااارادى _ فاااارص وجااااودة إسااااهامهم

 الأداء هي جوهر عمل القائد.

 وتهديدات تنافسية أفرزتها كل من : أن منظماتنا العربية تواجه تحديات بل (3

لا سااايما ماتضااامنته مااان اتفاقياااة حماياااة الملكياااة  الاتفاقياااة العاماااة للتعرفاااة والتجاااارة )الجاااات( -أ
الفنية التي رفعت وسدفع من فاتورة التكنولوجياا المساتوردة طالماا افتقارت منظماتناا لقادرات 

فضلاً عن المنافسة الأكثر حادة  .ا رلية من خلال مواردها البشريةتوليد وتطوير تكنولوجي
 القادمة من تحرير تجارة السلع والخدمات.

التكااتلات الإقليميااة النشااطة لاساايما الاتحاااد الأوربي ومااا يهيئااه التكتاال ماان مياازات للاادول  -ب 
الأعضااااء. هاااذا فضااالاً عااان مااازايا يهيئوهاااا الثقااال السياساااي والاقتصاااادي للتكتااال في تهيئاااة 

 ات .تعاملات أغزر وأيسر لهذنم الشرك

العاربي مان منافساة  و اتفاقيات المشاركة العربية الأوربياة وماا ستشانه علاى المساتوى القطاري -ت 
 أوروبية.
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المااااد التنافسااااي المتزايااااد للشااااركات متعااااددة الجنساااايات في الأسااااواق العربيااااة. فلهااااا قاااادرات  -ث 
تنافسية يصعب على منظماتنا مواجهتها بدون إدارة جديدة وقيادة رفازة لمواكباة تحاديات 

 الم جديد.ع

ويعاااد الإباااداع وقاااوداً أساساااياً لهاااذنم الفااارق بعملهاااا. وهاااذا ماااا تقدماااه القياااادة النشاااطة الاااتي  -س
تشاااااجع الإبااااااداع لتوليااااااد الأفكاااااار الجدياااااادة ضاااااامن بااااارامج للاقداحااااااات تتضاااااامن حااااااوافز 

 واحتفالات لتكرم المتميزين أفراداً وجماعات. 

المنظمااات العربياااة لاساااتنتاس أن  يقااود العااارخ السااابق للتحديااادات والتهديااادات الااتي تواجههاااا
أساليب إدارة الأمق لا تصلح لإدارة الغاد، وأن الإدارة الفاعلاة لالأداء في هاذا الصادد تقضاي 
بأن أساليب اختيار وإعداد القادة قب أن فتلف لت خذ كل ما تقدم بالاعتبار، فالهده هو 

في منظماتنااا ليتحولااوا إلى وتوجهااات ورؤى المااديرين والرؤساااء الحاااليين إعااادة تشااكيل قاادرات 
قااااادة إبااااداعيين ملهمااااين. وأن يعاااااد صااااياغة سياسااااات الاختيااااار والتاااادريب والتطااااوير والمسااااار 
الوظيفي بما يهيائ قياادة ماؤثرة تحقاق إفاادة مان الماوارد البشارية في منظماتناا باعتبارهاا رأس الماال 

 ية. الفكري. ومن ثم اعتبارها ذخيرة القدرة التنافسية للمنظمات العرب

 :الإبداعية خصافيص القيادةسمات ي  (3

يعد الإبداع أحد مهام القائد العصري وملازماً لجميع أقواله وأفعاله وطموحاته. وفي سياقه  
التنظيمي لابد أن تسير منظمات القرن الحادي والعشرين في ركب الإبداع ومغادرة الركب 

حت حاجة مركبة تشكلها  المعتاد أو التقليدي، لاسيما و أن الحاجة إلى الإبداع أصب
الحاجة الشخصية والاجتماعية والحضارية والسياسية بذلك.كما تعد القيادة الإبداعية 

مستودعاً لاستيعاب الأفكار والأفعال المبدعة التي تصدر بين الحين واىخر من 
 89المرؤوسين.

عملياة ولا يمكان لل  قدددرات أساسددية يسمددات رفييسددية للقددادة المبدددعينجملة القول أن هنا  
 :90الإبداعية أن تتم دون توافر هذنم القدرات وتلك السمات هي 

 
89Roppins, Stephen P., "Essentials of Organization Behavior",(Prentice-Hall, India, New Delhi,1997) 

بعنوان القيادة المؤتمر العربي الثاو في الإدارة    د.عفاه رمد الباز  دور القيادة في إدارة الأزمات  90
 . 2001   القاهرة  مصر الإبداعية في مواجهة التحديات المعاصرة لردارة العربية
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 الطلاقة الفكرية : (1

وهااي تعاا  إنتاااس أكاابر عاادد ممكاان ماان الأفكااار والحلااول الخاصااة بمشااكلة مااا خاالال 
 وحدة زمنية معينة.

 الأصالة: (2

وهي تع  البحث عن حلول لها خصوصية ذاتية مرتبطة بالبنياة الداخلياة والخارجياة  
 نظمة.للم

 المرونة: (3

 ويقصد اا التحول بالفكر من اتجانم إلى اتجانم آخر من مختلف جوانب المشكلة. 

وهنااا نلاحاا  الفاارق بااين القيااادة الإبداعيااة و التقليديااة :فالتقليديااة تتساام بعاادم المرونااة، 
وتاادعم ماادخل الحاال الوحيااد ومواجهااة المجهااول وعاادم الإلمااام بالمتغاايرات البيئيااة عناادما 

 لم لوه وترفع شعار ليق في الإمكان أحسن مما كان.تحرص على ا
 

 القدرة على التداعي البعيد: (4

وهااي القاادرة علااى اكتشاااه أكاابر عاادد ممكاان ماان الباادائل لحاال المشااكلات المرتبطااة  
 بموقف معين.

 القدرة على تكوين ترابطات واكتشاه علاقات:  (5

حجاار الزاويااة في فعاليااة  فالقائااد الإداري المباادع القااادر علااى إحااداث التغيااير إنمااا يمثاال
مسارات التغيير مان خالال أسالوبه في معالجاة تفاصايل القضاايا الإدارياة والاعتباارات 

 ذات الصلة المباشرة وغير المباشرة بتحقيق النتائج المرجوة.

القيادة ليست عملية فقا إنما هي ف_بالإضافة إلى السمات الشخصية العديدة الموجودة  (6
 _  اجحينأسلوب حياة للمدراء الن

" ، وذكرهااا "توفيااق" أيضاااً ومنهااا 91خصيصااة " 20حصاارها"الفقي" في  و هااذنم الساامات 
 ": 92"مايلي
 التخطيا الدقيق:  •

 
 . 232، ص 1996د. إبراهيم الفقي  أسرار قادة التميز  مركز الخبرات المهنية_بيمك  القاهرة  مصر  91
 مرجع سبق ذكرنم.  . 123ص. 2006  وآخرون القرشي  ىليل  د.92
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 لا يد  القائد شيء للصدفة،فيقول أفلاطون "إن البداية هي أهم جزء في العمل" 
 %20ماان وقاااتهم في التخطااايا و %80وقااد توصااالت الأبحاااث إلى أن القاااادة يقضاااون 

 تنفيذ الخطا.فقا في 

 التنظيم: •

فالقائااد يعااره ويااتفهم قيمااة التنظاايم لاايق فقااا في ايافظااة علااى الوقاات والمااال والجهااد 
 لكن أيضاً في تحقيق نتائج أفضل. 

 تحديد الأهداه: •

لا  اااح باادون تحديااد مساابق للأهااداه، والقائااد يعااره أهميااة تحديااد الأهااداه ويخصااص 
 الوقت الكافي لذلك. 

 صنع القرار: •

د عليه أن يكاون مادرباً علاى كيفياة صانع القارارات بساهولة ويسار، وهاو يساتمتع فالقائ
 يتخذ القرار لأن قعلها تحدث.ولا ينتظر ح  تحدث الأشياء بل بعملية صنع القرار 

 المخاطرة:  •

، وهاو يادر  أن علياه قباول بعاض المخااطر مان أجال ايساوبة  القائد يميال إلى المخااطرة
 قوى على المنافسة. تحسين مستوى أدائه ح  ي

 مهارات الاتصال:  •

وأن يكااون مسااتمع يعااره ماا  ياااتكلم علااى القائااد أن يتمتااع بمهااارات اتصااال ممتاااازة، 
ويعااره  وكيااف يوصاال أفكااارنم وينقاال رسااائله، ولا يقاااطع الناااس أبااداً وهاام يتكلمااون. 
 كيف يواجه الانتقادات ويتمتع بقدرة على خلق روح الألفة مع أي إنسان.

 يير: إدارة التغ •

القائااد يرحااب بالتغيااير كمااا أنااه يتوقااع التغياايرات الااتي قااد تطاارأ علااى السااوق ويتصااره 
 وفقاً لها.

 التحكم في التوتر وضغوط العمل •

 التفويض: •
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القائااااد يثااااق باىخاااارين وبالأخااااص بفريااااق عملااااه ويعااااره كيااااف وماااا  وإلى ماااان يقااااوم 
ل ذلاك  مان أجال بالتفويض من أجل إ از الأعمال. كماا أناه ياتفهم أن علياه أن يفعا

 التفر  لإ از أشياء أخرى مهمة ح  يحقق التقدم.

 الرؤية والإبداع: •

القائد يتمتع بحاساة ممتاازة في عملاه، فهاو يساتطيع أن يارى أشاياء لا يراهاا ولا يفهمهاا 
 اىخرون، كما أنه مبدع ومعروه بأفكارنم النيرة. 

 التدريب والتعلم وبناء الفريق: •

بمشاااركة فريقاااه في المعلومااات الاااتي لديااه وهاااو ياادر  قيماااة القائااد هاااو ماادرب يساااتمتع  
العمل بروح الفريق ويعت  بفريقه ويحاث أعضاائه علاى العمال كماا أناه يعلمهام ويادرام  

 كي يصلوا إلى أهدافهم ويحققوا أهداه المؤسسة التي يعملون اا.  

 .الفصل القادمالتحفيز: وهذا ما سيتناوله البحث في  •

 المهارات: •

علاى درجاة عالياة مان العلام، غزيار المعااره وذو تجاارب شاخص  أن يكون  ائد  القعلى  
ممتااازة وخليفااة كباايرة، ودائماااً عليااه أن يبحااث عاان الوسااائل الااتي تنمااي قدراتااه ومسااتوى 

 أدائه.

 الثقة: •

وخاصااة في مواجهااة الأزمااات، علااى القائااد أن يتمتااع بدرجااة عاليااة ماان الثقااة بالاانفق 
حاادام لااه ماان جانااب فريقااه الااذي يشااعر بالأمااان في وهااذا مااا يااؤدي إلى مزيااد ماان الا

 العمل معه.

 الالتزام:  •

 فعليه أن يكون شديد الالتزام بالخطا التي يضعها.

 المرونة وقابلية التغيير: •

أي علااااى القائااااد أن يتمتااااع بالمرونااااة وتقباااال التغيااااير، فعليااااه أن يضااااع الخطااااا في حيااااز  
ا ماااا وجاااد أن هاااذنم الخطاااا لا تأتي التنفياااذ ويلتااازم ااااا ويصااار علاااى تنفياااذها، لكناااه إذ

 بالنتائج المطلوبة، فعليه أن يقوم بتعديل الخطا والتكيف مع الظره المناسب.  
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 الأمانة:  •

 بمعن أن يكون القائد مخلص لمنظمته التي يعمل فيها ولفريقه و لعمله ولعملائه. 
 
 
 
 
 

 ياجبات القافيد المبدع:  .4

ة وتنمية موارد بشرية تنافسية، وهو من تتوفر له  القائد المبدع هو ذلك الذي يحرص على تهيئ
.ات القيادة التحويلية فينجح في خلق وتعزيز بيئة مواتية للابتكار. وبشكل خاص يتوقع منه  

 ": 93أن"
مشجع على الابتكار مع ترجمة  يعلن ويتحمل مسؤوليته الشخصية عن تطوير مناخ  ✓

 الأفكار المبتكرة إلى واقع عملي مفيد.

 لعاملين على الابتكار ويقدر جهود المبتكرين. اجديدة لتشجيع  يبحث عن سبل ✓

  واضحة، لكن يسمح للموظفين بقدر من الحرية في تهيئة سبل بلوغها. يصمم أهدافاً  ✓

يهيئ مهاماً تمثل تحدياً وتغرس في العاملين الاستمتاع بشعور الا از والتقدم  ✓
 الوظيفي.

 سيه. يخصص موارد ووقت كاه للابتكار لنفسه ولمرؤو  ✓

يدر  الفروق الفردية بين العاملين ونقاط القوة والضعف لدى كل منهم واالات  ✓
 التمييز ك ساس لتصميم المهام وتوزيع الأعمال. 

ه، ومتضمنة لقدر من التحدي  قعل مهمة كل موظف متناسبة مع ميوله وقدرات ✓
 . الممتع

 لرؤساء والمرؤوسين. يشجع السلوكيات المرنة ويروس لها بين العاملين ولدى الزملاء وا ✓
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يساعد مرؤوسيه على النظر للمشكلات باعتبارها تحديات، وقعلهم أكثر تفاؤلاً   ✓
 وميلاً للتغلب عليها.

 قعل المشاركة في صنع القرارات حقيقة وليق شعاراً.  ✓

تتضمن يشجع ويكافئ الموظفين الذين يثيرون تساؤلات ويقدحون أفكاراً جديدة  ✓
 .قبولاً وتحملاً للمخاطرة

يت كد من أن العاملين المتميزين غير مثقلين بأعباء فوق الطاقة على مدى ساعات  ✓
يوم العمل، فالمبتكرين يحتاجون وقتاً لدكيز التفكير الإبداعي في نشاط ردد أو مهمة  

 رددة.

 يخصص مكامً للموظفين الواعدين لزوم الإبداع، اسدخاء وتأملاً ومناقشة فابتكاراً. ✓

ملين إمكانية الحصول على المعرفة والمعلومات التي يحتاجونها لمعالجة  ت كد أن للعاي ✓
المشكلات ابتكارياً. فضلاً عن إشراكهم في المعلومات التي تمثل مؤشراً عن وضع 

 المنظمة مثل التكاليف والربحية والإنتاجية والحصة السوقية...إلخ. 

 يقدم تقديرنم الشخصي لر از المتميز.  ✓

أو الأخطاء طالما  مت عن اجتهاد وليق إهمال إزاء الخط   يهيئ حيزاً للسماح ✓
سيجعل الموظف ميالاً لطرق الأداء التقليدية سعياً أي خط   وتقصير، فالعقاب عند

 للسلامة. 

لا يدع نما شخصيته وتفكيرنم يطغى على أنماط شخصيات وفكر مرؤوسيه وطرقهم  ✓
 في الأداء. 

 يحتفل و يرحب باختلاه اىراء. ✓

أن الأفكار المبتكرة تجد سبيلها بسرعة إلى مستويات الإدارة العليا،  يت كد من ✓
 ويطالب بمعلومات مرتدة عن مدى قبولها، وإلا جف نبع الأفكار المبتكرة.   

 مهارات القافيد المبدع:  .5

 ": 94إلى جملة مهارات هي " يحتاس القائد الإداري المبدع 

 
، ص  2003د.عبدالقادر الشيخيلي   القائد الإداري المبدع  المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة  دمشق، سوريا،  94

175-181 . 
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 المهارات النفسية.  .1

 المهارات الأخلاقية.  .2

 الثقافية. المهارات  .3

 المهارات السياسية.  .4

 المهارات القيادية.  .5

 المهارات الإدارية.  .6

 أيلاً:المهارات النفسية:
 ومن هذنم المهارات: 

 الشخصية.  (1

 الصفات: وهي الانسانية، الفكرية، الفنية.  (2

 الثقة بالنفق.  (3

 الثقة باىخرين.  (4

 الرعاية النفسية للموظفين. (5

 تنمية الإحساس بالمسؤولية الاجتماعية.  (6

 تفصيل هذنم المهارات على النحو التا :ويتم 

 :الشخصية (1
قب دراسة الشخصية كتنظيم كلي عام، ومكومت الشخصية هي النواحي الجسمية  

 والعقلية والمعرفية والمزاجية والخلقية والبيئية. 
و د علماء النفق الدبوي مثلاً يولون اهتمامهم للنواحي العقلية والمعرفية كالذكاء 

ماً أكبر في نظرتهم إلى لتحصيلية، بينما علماء النفق الطبي يولون اهتماوالقدرات ا
 الشخصية....وهكذا.

 الصفات : (2
 وسيكون البحث عنها على نحو مشد  من أجل الضرورة العلمية. 
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الصفات الإنسانية: وهي القدرة على الإقناع، والتعبير عن الرأي، وإدارة النقا    •
حظة. أي قب أن تكون لدى الإداري المبدع  والحوار والمفاوضات، ودقة الملا

 صفات شخصية هي الصبر، واللياقة والثقة بالنفق وبقدرة الموظفين، والتواضع. 

 الصفات الفكرية :وهي قدرته على التحليل، والتفكير البناء والمرن.  •

هي القدرة على التعبير السليم والواضح، والإطلاع المستمر والقراءة  الصفات الفنية: و  •
اعية، والقدرة على توضيح الأفكار، واستخدام الوسائل العلمية الحديثة المتعلقة  الو 

 بالعمل الإداري)التقنيات الحاسوبية(. 

 الثقة بالنفق:  (3
 الإداري الناجح، فالثقة تع :إن هذا العنصر من المؤهلات الأساسية في شخصية 

 دعماً للمبادا الإدارية والعمل الإداري. -

لتي يضعف إزاءها بعض الإداريين بفعل اعتقادنم أن طريق العمل الحيطة من الأزمات ا -
 الإداري مفرو  بالورد. 

 الثقة باىخرين:  (4
تع  الثقة باىخرين تشييد جسور الامتداد مع المرؤوسين، فبدلاً من أن تسود رذائل سوء  
الظن، والغرور، والكبر ، والعجب، والاستخفاه يتعين منح اىخرين الثقة، وهي عنوان  

غمرهم اذا الشعور الإنساو النبيل فةنهم  ام، وم  لاح  هؤلاء أن القائد يلمودة ورمز الاحد ا
 ن تجانم مشاعرهم الإقابية.يطلقون العنا

 الرعاية النفسية للموظفين: (5
يتعين الاهتمام بكل فرد أو موظف وخلق علاقات مودة وربة بين الطرفين، فحينما ينادي  

المبدع أحد الموظفين با.ه الأول يدر  الموظف أن ا.ه رفور في  الإداري أو القائد القائد
هذا الإداري، وبما أن الاسم الحقيقي هو أحب الأ.اء للفرد فةن المناداة به يخلق ارتياحاً  ذهن 

  ه اسم، نفسياً لصاحبه، ويشعرنم بأنه ليق رقماً اهولاً بين اموعات الموظفين، وإنه إنسان ل
 نة من هذا الاسم.وأن الإداري على بي
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وإن المرح والدعابة مع أي فرد من المجموعة ينزع المناخ السلطوي والبيروقراطي الذي يخلقه 
واقع الإداري المتسلا أو الفاشل. وإن التعاون مطلب يقع على عاتق المجموعة إلا أن القائد  

    المبدع وحدنم من يستطيع توفير أسبابه وإبراز ذلك التعاون الجماعي الفعال.
 
 
 
 تنمية الإحساس بالمسؤولية الاجتماعية:   (6

يسهم القائد الإداري في تربية كل فرد من أفراد اموعته وذلك بغرس الإحساس بالمسؤولية  
الاجتماعية لديه، حيث إن إحساسه بالمسؤولية الاجتماعية يع  فلقه بفضيلة أخلاقية لها  

 وجماع أهدافه.  وامل  أفكارنمتأثير بعيد المدى في بنيته الشخصية 

 المهارات الأخ قية ي ب :ثانياً: 
 الالتزام بالسلو  النقي.  (1

 ضائل الشره و الاستقامة والأمانة.التخلق بف (2
 حلي بأخلاقيات المروءة الإنسانية. الت (3
 لتعامل وفق معايير موضوعية رددة. ضرورة ا  (4
 الحفاظ على أسرار الموظفين. (5

 و تفصيل هذنم المهارات على النحو التا : 
 الالتزام بالسلو  النقي:  (1

إذا كانت الأمراخ الاجتماعية وليدة المجتمع الفاسد، فةن تحرير الإنسان منها ليستكمل 
مستلزمات الخطوة الصحيحة، فهذا الإداري يرغب في قيادة العاملين صيرورته إدارياً هي أولى 

 نحو تحقيق أهداه المنظمة. 
ة الملتزمة، هي أوجب الوجائب للقائد الإداري أو  إن السلو  الطاهر، والسيرة النقية، والحيا 

 الإداري المبدع، وأية شائبة في سلوكه تع  انعدام صلاحية للوظيفة الإدارية.    
 التخلق بفضائل الشره و الاستقامة والأمانة: (2
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إن الإداري الشريف النظيف قولاً وعملاً هو الذي يدجم مبادا الأخلاقيات الاجتماعية  
ودقيقة، فالمرؤوسين غير مستعدين لتنفيذ قرارات رجل من رجال الفساد الإداري ترجمة أمنية 

أو المال أو الأخلاقي)إلا إذا كانوا على شاكتله( فالعفة فضيلة كبرى من الفضائل التي يحرص  
 الإداري الذي يهده إلى الخدمة العامة وإشباع حاجات الصالح العام. عليها 

 سانية: التحلي بأخلاقيات المروءة الإن (3
الإداري المبدع الذي يتحلى بأخلاقيات المروءة الإنسانية إداري بمعن الكلمة، أي أنه يدر   
أبعاد القضية التي يدافع عنها والأهداه التي يسعى إلى تحقيقها. إن المس لة الإدارية في  

ع لأنها مس لة شرائح المجتمع المستفيد من خدمات الدولة والقطا إنسانية مسائلة جوهرها 
 الخاص، ولا يمكن أن نتعامل مع المسائل الإنسانية إلا وفق فضيلة المروءة الأخلاقية.   

 ضرورة التعامل وفق معايير موضوعية رددة:  (4
تسمح المعايير الموضوعية ايددة بالتعامل مع اىخرين وفق مبدأ المساواة التامة، وذلك أن 

سعادة للفرد. إن لجوء الإداري إلى الإحساس بالمساواة في الأحاسيق والأفكار فلق ال
استخدام معايير متباينة بتباين أفراد اموعته من الموظفين مالياً واجتماعياً وجنسياً يؤدي إلى  

 انحلال قيادته الإدارية وفقدان قدرتها على تحقيق الأهداه المرسومة لها. 
 الحفاظ على أسرار الموظفين: (5

اظ على أسرار مرؤوسيه أثناء وبعد أن يفصل علاقته ومن المروءة أن يحرص الإداري على الحف
 التنظيمية أو العقدية مع المنظمة التي يعمل اا.  

 المهارات الثقافية: ثالثاً:

لثقافة الاجتماعية والإنسانية، فبعض القرارات  بايحتاس الإداري المبدع إلى قدر من التعمق 
سياسية واقتصادية كما أن ثمة عوامل الإدارية ذات جوانب تنتمي إلى ميادين هذنم الثقافات،  

على عمل المنظمة الإدارية أو المؤسسة العامة  وإدارية واجتماعية ودينية وقانونية وأخلاقية تؤثر
أو الجهاز الإداري للدولة. إذن الإداري كي يصبح مبدعاً عليه أن يقرأ بعض الكتب 

المتخصصة التي تمدنم بثقافة تفيدنم في عمله المه  ومن ذلك: علم القانون وعلم الإدارة وعلم 
 الاقتصاد وعلم الاجتماع والدين والأخلاق. 
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الإداري المبدع التعود على التثقيف الذاتي المنهجي، وذلك لفرخ استعياب   علىويتعين 
الأسق الواقعية لردارة وتنفيذ أهداه المنظمة أو المؤسسة على نحو أدق وفي وقت أقصر  

 وبكلفة أقل. 

 المهارات السياسية: رابااً:

تطبيقها عملًا.  في إن أهم المهارات السياسية هي الإيمان بالديمقراطية والشورى والصدق 
والإداري المبدع هو القائد ايبوب من الموظفين أي القائد الذي حاز على ثقة هذا القطاع 

المهم من المجتمع، وممارسة الإداري للديمقراطية تع  ثقته بقدرات العاملين تحت رئاسته  
 واحدامه لخبراته.  

 المهارات القيادية: خامساً:

موعته عن طريق اكتشاه مواهبهم وطاقاتهم الفنية والإبداعية،  يرعى القائد الإداري أفراد ا
يبن إلا بسواعد  والعمل على تيسير استغلالها بما يحقق خير الوطن ورفاهيته، فالوطن لا 

 الخيّرين وعقولهم النيّرة. 
وفي معظم الأحيان لا يكتشف العامل أو الموظف طبيعة المواهب والمهارات الكامنة في 

س الأمر إلى من يمد له يد العون في هذا العمل الكبير. ولكن القائد الإداري أعماقه، ويحتا 
المبدع بحكم احتكاكه اليومي والمستمر بأفراد اموعته وانفتاحه الديمقراطي عليهم يؤهله في 
معاونته للعاملين باكتشاه طاقاتهم الكامنة وقدراتهم غير المكتشفة، ويحتاس الأمر للمرؤوس  

 يد العون في هذا العمل الكبير. إلى من يمد له

 المهارات الإدارية: سادساً:

 وهي :
 إدارة الاجتماعات.  (1

 إدارة الوقت. (2

 وتفصيلها على النحو التا :
 إدارة الاجتماعات:  (1
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يدير القائد الإداري اجتماعاً أو لقاء أو ندوة مع الذين يقودهم، وذلك لبحث موضوع  
ومن ثم  في ش نها، والتوصل إلى فهم مشد ، واحد، أو جملة موضوعات تستدعي التداول 

 افاذ القرار اللازم. وثمة ضرورة الالتزام بموعد الاجتماع.
 ومن الضرورة أيضاً أن فضع الاجتماعات للضوابا النظامية اىتية: 

ضرورة وجود قائمة بالموضوعات التي سيتم التداول في ش نها، أو إن موضوع اللقاء  -أ
 كون النتائج مفعة.تردد مسبقاً، ومن ثم  

ضرورة أن يتاح للجميع حرية المناقشة، وذلك كي يكون القرار المتخذ ثمرة تلاقح   -ب 
العقول والخبرات، كما أن أي موظف يشعر أن القائد لم يوفر له فرصة الكلام  

سيشك في أسلوبه القيادي، ولن يتعاون معه ذلك التعاون الذي يتاح في ظل القيادة  
 الديمقراطية.

ضرورة ألا يكون الاجتماع االاً للطعن للغير، أو فرصة للثرثرة أو راولة  من ال -ت 
استعراخ الثقافة الشخصية، وكل راولة من هذا القبيل قب أن ينهيها القائد  

بحسم وحزم، فدور القائد دور تنسيق، فهو يطلق الحريات بالمبادرات  الإداري 
العلمية الخلاصية وصولاً إلى افاذ والمقدحات والتصورات، ثم يبدأ بتجميع الأفكار 

 القرار الأسلم من قبل الأكثرية الكاثرة من الحاضرين. 

يطول أو يقصر الاجتماع تبعاً للموضوعات المعروضة فيه، ولكن أفضل الاجتماعات  -ث 
القصيرة والوسطى، أما الاجتماعات المطولة فهي مرهقة لكل الأطراه، كما أنها 

 س على جوهر موضوع أو موضوعات الاجتماع. تفسح المجال للثرثرة والخرو 

لا بد و أن يتخلل الاجتماع تقدم المشروبات المنبهة كالشاي و القهوة أو الفواكه،   -س
 وبعض الاجتماعات تنتهي بغذاء أو عشاء عمل. 

من الضرورة استخدام سجل لتدوين المداولات والقرارات والتوصيات المتخذة وذلك  -ح
ة، ولسهولة العودة إلى أصول القرارات المتخذة من من جهلتوثيق هذنم الموضوعات 

 جهة أخرى وأسبااا الموجبة.
 إدارة الوقت:  (2
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الوقت عنصر من عناصر الإنتاس، غير أنه عنصر غير قابل للخزن، فما متاح عندم منه لا  
نستطيع الاحتفاظ، كما أنه ما مضى منه لا يمكن اسدجاعه، ومن هنا أهمية الوقت 

إذ أنه معيار الأجر أو الراتب، أما القائد الإداري فالوقت هو جوهر  وخصوصاً للموظف 
 عمله المه ، وأول ما قب عمله رصد االات هدر الوقت وهي:

المكالمات الهاتفية: إذ أن الإداري ينشغل بأمور متعلقة شدارته، ولكن الهاتف يرن   -أ
شغول به في تلك فج ة فيقطع سلسلة أفكارنم، أو يشغله عن مواصلة إتمام العمل الم

 اللحظة. ويعا  ذلك عن طريق إمطة تنظيم ذلك بواسطة السكرتير أو أمين المكتب.

ر الإداري أشخاص دون أن يكون لديهم عمل متعلق و ز المفاجئة: أحيامً يالزيارات  -ب 
بالمنظمة التي يقودها، ويعا  ذلك عن طريق تنظيم الزيارات بمواعيد، ومن ثم يعره  

 اذنم الزيارات. الإداري مسبقاً 

تراكم الأعمال: في الغالب يركز الإداري العربي الصلاحيات والسلطات بيدنم، ولا  -ت 
يلج  إلى تفويضها جزئياً إلى مساعديه أو معاونيه، وحينئذ ينشغل بأمور روتينية أو  

التخطيطية والتنظيمية والإشرافية والرقابية. الاسداتيجية عادية على حساب الأمور 
ل هذنم الحالة تتمثل بتفويض الرئيق أو القائد الإداري الجزء الأعظم من ومعالجة مث

صلاحيته وسلطاته، بحيث ينشغل بقيادة المنظمة أو المؤسسة ويكون ذهنه متفرغاً 
 للمسائل الأهم. 

  يكل مهام القافيد المبدع:  .6
ة لا قب إن مهام القائد الإبداعي المطلوب لمجااة التحديات والتهديدات المعاصرة والقادم

أن تنحصر فقا في ارد التخطيا والتنظيم والرقابة والتوجيه كةطار تقليدي بل قب أن 
 ": 95تتسع وتتكامل ليضمها إطار عربي يشمل ما يلي " 

 رؤية مستقبلية للصورة الأعل للمنظمة وبيئتها، وهذنم الرؤية تستشره أبعاد مثل:  .1

، تسويقياً وفنياً ومالياً،  كيف سيكون وضع المنظمة في السنوات الخمق القادمة ✓
 ومن حيث الموارد البشرية كيفاً وكماً. 

 
أحمد السيد مصطفى  نحو قيادة إبداعية لموارد بشرية تنافسية  المؤتمر العربي الثاو في الإدارة بعنوان القيادة الإبداعية  95
 . 420. ص2001مواجهة التحديات المعاصرة لردارة العربية  القاهرة  مصر  في 
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 مزيج المنتجات التي ستقدمها المنظمة للسوق.  ✓

 ترتيب المنظمة بين منافسيها.  ✓

 العملاء المستهدفون.  ✓

 الات التميز المستهدفة.  ✓

 الإ ازات المستهدفة.  ✓
 

البيئية، متضمنة مزيج   تصميم رسالة المنظمة تأسيساً على قراءة واستشراه المتغيرات  .2
 المنتجات والسوق المستهدفة والتزامات المنظمة تجانم عملائها وحملة أسهمها وعامليها. 

 بناء إدرا  مشد  لرسالة المنظمة عبر المستويات التنظيمية والقطاعات الأفقية. .3

زراعة الابتكار قيماً واتجاهات وسلوكيات، ضمن ثقافة المنظمة. وريّ هذنم السلوكيات  .4
 لتمكين والحفز والتعزيز الإقابي.با

خلق ثقافة تنظيمية تؤكد ارتباط أهداه المنظمة بالمنظمة والالتزام المشد  ببلو  هذنم  .5
 الأهداه.

 تقليل اعتماد العاملين على القادة الر.يين وتحفيزهم على المبادأة.  .6

اعداً على بلو   أن يكون مثيراً رفزاً وممتعاً ومس job design أن يراعي في تصمم العمل   .7
بتكارية القائد وقدرته  لإمستويات أعلى من الابتكار والإنتاجية. ويمثل هذا الاعتبار دالة 

 "96على إشعال روح المنافسة و الإبتكارية في مرؤوسيه." 

مدرباً وميسراً وبانياً لإحساس مشد  برسالة المنظمة وخالقاٍ  أن قمع في مهامه بين كونه  .8
ل فرد مرتبا بأهداه المنظمة وممكن بشكل كاه ليسهم في لثقافة تؤكد على أن ك

 تحقيقها.

أن يطور قدرات القيادة في تابعيه ويثير دوافعهم للتنافق الإقابي والتفكير  .9
 ". 97الإبداعي."

 وتتمثل ملامح التحول المطلوب فيما يلي: 

 
96 John W.Newsrom And Keith Davis , Organizational Behavior : Human Behavior 

At work ,Eleventh ed., McGraw-Hill ,Boston ,2002.p.95.  
97AndrzejHunzynski And David Buchanan , Organizational Behavior : An 

Introductory Text , Fourth En.,Prentice-Hall Inc.,Essex ,2001,p.728. 
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تاجه في على رور تعزيز تنافسية القائد يمكن تحديد المتطلبات الرئيسة للقائد الذي نح
 السمات اللازمة التالية: 

اللازمة لإدارة إسداتيجية   Vision التفكير الاسداتيجي والرؤية المستقبلية المستشرفة ✓
 فاعلة، والرؤية الإسداتيجية لا تستغ  عن الخيال كواحد من أهم .ات المبتكرين.

 الإدارة المبادئة المتحسبة بدلاً من الإدارة برد الفعل.  ✓

على الربا بين المتغيرات البيئية   شمولية أو رؤية الطائر؛ تلك التي تساعدالرؤية ال ✓
الداخلية والخارجية وأيضاً بين نقاط القوة ونقاط الضعف في منظمته والفرص  
والتهديدات وربطها في علاقات تكاملية هادفة ضمن فطيا اسداتيجي فاعل 

 وتفكير إبداعي مثمر.

المستمر وتنفيذ برامج التغيير من خلال  غيير والتحسين نتقادية الهادفة للتالرؤية الا ✓
الإبداع والتحسين المستمر، حيث أن قدرة أي منظمة للنجاح في بيئة الأعمال 

على الإبداع والتغيير كلما دعت -كقادة-مستارعة التغييرتتوقف على قدرة مديريها
 الحاجة إليه. 

من -صادرها المختلفةبم-التعامل الكفء مع تكنولوجيا المعلومات وما تتيحه ✓
معلومات فيصنف ويحلل وينتقى ويكامل ويربا فيستنتج، كما يسعى لتوظيف  

خياله ليتكامل مع هذنم التكنولوجيا في إعادة هندسة العمليات وتطوير الأداء وينقل 
 هذنم المعرفة والأداء إلى مرؤوسيه. 

رة الجودة الشاملة تفهم وتب  مداخل إدارية معاصرة لتعزيز تنافسية المنظمة مثل إدا ✓
 . Creative Destruction قوإعادة هندسة العمليات والهدم الخلا

 الإدارة بفرق العمل ايفزة وليق باللجان التقليدية.  ✓

 بدلاً من الإدارة باللوائح. الإدارة بالمبادأة والتفكير الإبداعي  ✓

 الإدارة بالمخاطر ايسوبة بدلاً من إيثار السلامة.  ✓

 للعاملين ضمن فرق عمل ذاتية الإدارة مع إشراكهم في المعلومات.التمكين الفاعل   ✓

 تب  مدخل التحسين المستمر بدلا من"ليق بالإمكان أحسن مما كان".  ✓

 . Mentorshipاستثمار الوقت والجهد في تدريب ونصح ورعاية ودعم العاملين  ✓
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 ايلية.التوجه بالسوق العالمية بدلاً من الانحصار في السوق  ✓

المنظمة وخارجها؛ داخلها ششعال المنافسة الإقابية بين  لمنافسة داخل إدارة ا ✓
عى الأمر إثارة  العاملين _أفراد وفرق عمل_ على الابتكار والجودة. ح  وإن استد

المنظمة_بالسوق من خلال تحديد  . وكذا إدارة المنافسة_خارسرسوبة للصراع
زيز القدرة التنافسية. إن النجاح تعالفجوة التنافسية وتحديد سبل عبورها من خلال 

في إدارة المنافسة داخل المنظمة ضمن ثقافة تنظيمية دافعة تشجع الإبداع وترعانم، 
سيساعد على تعزيز تنافسية المنظمة في السوق. سيؤدي لتحيل العاملين من الصراع 
الضار للصراع الإقابي، من متصارعين إلى منسجمين متعاونين ومن سلبيين إلى  

 ابيين، ومن متوكلين غلى مبتكرين.إق

اكتساب قدرة المدير العالمي من حيث إجادة لغة أجنبية على الأقل والتكيف مع  ✓
بيئات أعمال ومتطلبات أسواق مختلفة. والقدرة على فهم واحدام معتقدات وقيم 

 واتجاهات مختلفة، وتفهم ضوابا ومعايير حكومية مختلفة من سوق ىخر. 

تعلم من المقارنة والاقتداء بمنافق نموذجي ليق فقا رلياً بل  اكتساب مهارات ال ✓
 على نطاق عالمي. 

 التحلي شرادة التغيير قبل إدارة التغيير.     ✓
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 الفصل الثاني  

 التحفــــيز 
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 التحفيز: الفصل الثاني

و ازدهار اىداب، ومن  التشجيع و التحفيز هو من أهم الأمور التي يتوقف عليها نمو العلوم
ثمّ نشوء الحضارات و تقدم الأمم و رقيّها، ذلك أن التشجيع يفتح الطريق أمام العبقريات 

المخبوءة فتظهر و تثمر و تؤتي أكلها، و ربّ إنسان من عامة الناس قد التشجيع و التحفيز  
 فيصير عالماً من أكابر علماء زمانه أو أديباً من أعاظم الأدباء.  

ةن من أهداه ومهام الإداري الناجح تحفيز الأفراد العاملين وتقديرهم  اال الإدارة فوفي 
ش ازاتهم ومكاف تهم بمنحهم أشياء مادية ومعنوية ليست بالضرورة أن تكون مكلفة  والاعداه

 . مقابل جهودهم في

وظف هو  تحفيز وتقدير الم وهنا  دليل واضح على أن المزيد من المؤسسات بدأت تدر  أن  
وحدنم ما يعمل الأفراد  مس لة في صالح العمل ومن الضروري أيضا أن ندر  أن الأجر ليق
ما يكرسونه للمؤسسة من  من أجله، فالموظفون يبحثون عن العديد من الأمور الأخرى نظير

 . وقت وطاقة وجهد

 مفهوم التحفيز: .1

 .  (98) بعمل ما ه دافع داخلي أو حافز خارجي للقيام بأن   الحافز يف يمكن تعر 
من    و )(De Cenzo& Robbins 1996يعرفه كل 

ما   بأن  (  99)  بعمل  بالقيام  الفرد  رغبة  يمثل  ه 
 .بحيث يتوقف هذا العمل على إشباع رغبة ما لدى الفرد

 
98 - Suzan J. Linz, “ Motivation and Reward: A case Study of Russian Worker”, Problems of Post-

Communism, March/ April, Vol.50 No.2, 2003, p 46. 
99- David A. De Cenzo& Stephen P.Robbins, Human Resource Management,(fifth Edition, USA: 

John Wiley& Sons, Inc. 1996), p 296. 
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في حين يعره البعض الحوافز بأنهاا اموعاة العوامال والماؤثرات الخارجياة الاتي تثاير الفارد وتدفعاه 
إليه على خير وجه عن طريق إشباع حاجاته ورغباته المادية والمعنوياة. إذ   لأداء الأعمال الموكلة

أنهااا مثاايرات تعماال علااى دفااع الفاارد العاماال لأداء عملااه بمااا يضاامن تحريااك القاادرات الإنسااانية 
 "100ه. "وتحويلها إلى سلو  إنتاجي موجّ 

الإجابااة  وعلااى ،ه بأنهااا: اياار  الأساسااي الااذي ياادفع الأفااراد لتحقيااق وإرضاااء رغباااتهمعاارّ وتُ 
 يرضااديناميكياة وشاروط عمال مناسابة تُ  خلاق علاى كال ماا يطلاب مانهم، بالإضاافة إلى ضاارورة

 "101الجميع عن بيئة العمل. "
إكسااب الأفاراد مساتوى الثقاة بالانفق الاتي قاب أن يكوناون علياه وذلاك   ا: بأنها  ه أيضااً عر  وتُ 

ة والاحتضاااان واكتشااااه تلاااك للوصاااول إلى مساااتوى قااادراتهم. ومساااؤولية القائاااد هاااي المسااااعد
القدرات وايافظة عليها وتسخيرها لمصلحة الفرد أولاً ثم مصالحة العمال ثانيااً، وباذلك يحااف  

 " 102عليها دائماً في منطقة التحفيز. "

الحوافزعرّ ويُ  الكشك  أبو  الفرد على زيادة    :ه  التي تشجع  والمغريات  والمؤثرات  العوامل  بأنها 
ائه المتفوق و المتميز، وتؤدي إلى زيادة رضائه وولائه للمؤسسة وبالتا   أدائه، وتقدم نتيجة لأد

 " 103إلى زيادة أدائه وإنتاجه مرة أخرى." 
علاااى التحرياااك للأماااام، وهاااو عباااارة عااان كااال قاااول أو فعااال أو إشاااارة تااادفع  يطلاااقلتحفياااز ا و 

، يقااود إليهاااتحفياز ينمااى الدافعياة و الإنساان إلى ساالو  أفضال أو تعماال علاى اسااتمرارنم فيااه. وال
إلا أن التحفيااااز يأتي ماااان الخااااارس  فااااةن وجاااادت الدافعيااااة ماااان الااااداخل التقيااااا في المعاااان ، وإن 

 عدمت صار التحفيز هو الحث من اىخرين على أن يقوم الفرد بالسلو  المطلوب .
إلى   ينُظر  عام  متح  وبشكل  تنظ   يالاامل,  المدي   بين  عقداً  أنه  ثل  عل   الحوافز  نظام 

المك بنتافيج  خ له  المكافآت  ع قة  ذه  عل   بناءً  الاامل  عليها  سيحصل  التي  افآت 
 .   (104)أعماله 

 
 . مرجع سبق ذكرنم. 90. ص2006  العزب د.حسين100

 . 194. ص 2005عبد الرحمن  المرجع المختصر في الإدارة  دار شعاع، حلب  سوريا   د.إيمان 101
 . 12. ص 1993لمنش ة اتجانم العاملين  الناشر : المؤلف  د.فاروق أحمد فرحات  التحفيز وفلسفة ا102
 .  2006لكشك  الإدارة المدرسية المعاصرة  دغر جرير  عمان  الأردن  أبو ارمد فؤاد 103

104-Ryohei Matsumura, et al, “An Analysis of an Incentive Problem Considering Non-Monetary 

Utility”, Kybernetes, Vol.32 No.4, 2003, p 513. 



 - 102 - 

التحفيز إنما تت لف من ثلاثة عناصر أساسية )وجود حاجة غير   إذن يمكن القول أن عملية 
 .  (105) مشبعة  السلو  الاذي ينتهجه الفرد لإشباع الحاجة  عملياة إشباع الحاجة( 

 : ( 106)عملية السابقة بالشكل التا   هذا ويمكن التعبير عن ال
 ( آلية التحفيز3الشكل رقم )

 

 
 

 
 
 

 .David A. De Cenzo& Stephen P.Robbins, op cit., p 298 لمصدر :ا        

 أهمية التحفيز: .2

التي يمكن من فز من أهمية العنصر البشري ك حد عناصر الإنتاس  اتنبع الأهمية الأساسية للح
استخدا بالتنمية  خلال  المتمثلة  المجتمع  وأهداه  والمنظمة  الفرد  أهداه  تحقيق  بكفاءة  مها 
الأخرى  وي  والاجتماعية،   الاقتصادية البشرية  الموارد  لرفع كفاءة  الوسائل  أهم  أحد  أيضاً  عتبر 

 من اختيار وتدريب إلى تنظيم جهود المورد البشري.    
الحوافز  و  أهمية  والعامل أيضاً  تبرز  المنظمة  من  للكل  تكلفة  تمثل  فهي  نفق ين   وفي  لمنظمة 

عن كونها صيغة من صيغ   الوقت تمثل مصدراً  المادية فضلاً  العاملين  لإشباع حاجات  هاماً 
  فالأفاراد لديهم رغبات مختلفة والمنظمات لها أهداه معينة  (107)تقدير المنظمة لجهد الفرد  

توفير من خلال  الأهداه  هذنم  المنظمات تحقيق  المال    وبالتا  تحاول  )مثل:  متنوعة  حوافز 
 . ( 108) والمراكز والسلطة( تقابل رغبات العاملين وتحاول إشباعها 

 

منشورات جامعة دمشق   عبد اللطيف عبد اللطيف  العلوم السلوكية في التطبيق الإداري )السلو  التنظيمي(      -105
 .David A. De Cenzo& Stephen P.Robbins, op cit., p 298 - 106 . 80ص .1999

فكري, الناشر : المؤلف, أحمد سيد مصطفى, إدارة الموارد البشرية : الإدارة العصرية لرأس المال ال -107

 . 349, ص 2004
108-Ryohei Matsumura, et al, op cit., p 511. 

  

حاجة غير  
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اهتمام     
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من  تحقيقها  الشركة  تحاول  التي  المختلفة  الأهداه  خلال  من  الأهمية  هذنم  تلخيص  ويمكن 
 :  "109" خلال تطبيق نظام فعال للحوافز وهي

 وهي :

 تحسين أداء العاملين.  -
 زيادة الانتماء.  -

 و .توجياه السل  -
 : زسين أداء الااملين •

من خلال مكاف ة أولئك الذين حققوا مستويات عالياة من الأداء  حيث يؤدي  ويتم ذلك   
ربا المكاف ة بمستويات الأداء العالية إلى تشجيع الأفراد ياولة بلو  هذنم المستويات  ومثل 

  وتجدر الإشارة إلى أن في تقليل التفاوت في الأجور بين العاملينله الأثر الكبير  هذا النظام 
بعدالة   الشعور  فقدان  عناه  ينتج  الأداء  مستوى  لنفق  الممنوحة  المكافآت  فاي  الاختلاه 

 . (110) التوزيع  كما أنه يتسبب بانخفاخ الرضا الوظيفي 
 :   يادة الانتماء •

فراد  حيث تشكل الأجاور والحوافاز بأنواعها )المادياة والمعنوية( أساس العلاقة بين المنظمة والأ
  فعملية ربا الحوافز بالأداء تشجع كل من الأداء والانتماء ويزيد من (111) العاملين فيها  

  كما أن  اح نظام الحوافز يسهم في رضاء العاملين  (112) إدرا  العامل للعدالة والإنصاه  
للمنظمة وولائهم  إنتاجيتهم  من  ويزيد  أعمالهم  من   ،عن  اموعة  ذلك  يتطلب  بحيث 

 في:(  113) ( 2004سية لنظام الحوافز والتي يوجزها )مصطفى المقومات الأسا
 . ومشكلاتهم الاجتماعية والعملية( دراسة الإدارة للعاملين )شخصياتهم (1)
 اختيار مزيج من الحوافز المناسبة والفاعلة (2)

 
 مرجع سبق ذكرنم.  . 102.ص  2006د. فداء مصر   109

110- Brian D'Netto and Amrik S. Sohal, “Human Resource Practices and Workforce Diversity: 

An Empirical Assessment”, International Journal of Manpower, Vol. 20 No. 8, 1999, p 

534. 

111-Mulin Nilsson, “ Human Resource Management  : The Key to Success in Emerging Market?”, 

Master thesis in Business Administration , School of Economics and Commercial Law, 

University of Gothenburg, January 2004, p 39. 

112- Sarah Vallance, “ Performance Appraisal in Singapore, Thailand and The Philippines: A 

Cultural Perspective”, Australian Journal of Public Administration, Vol.58 No.3, 

December, 1999, p 450.  
 . 380, ص  , مرجع سبق ذكره2004أحمد سيد مصطفى,   -113
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 واضح للعاملين وإقناعهم بمزايانم  تقدم نظام الحوافز بشكل (3)

لن (4) فق المستوى من المزايا لكل من  التقييم المستمر للنظام  بما يضمن تقديمه 
 الإدارة والعاملين. 

 ": 114في مايلي" (2009في حين حدد هذنم المتطلبات )الصيرفي 
من  (1 وهي  الفرد  بأداء  المؤثرة  العوامل  بتوفر كل  تتعلق  مضجة  إدارية  ممارسات 

 داء الأفضل إذا أراد.ث يمكن للفرد أن يتحكم بعمله ويحقق الأيمسؤوليتها، وبح

حاجات  (2 و   تحديد  يعملون  لماذا  تحديد  أي  لديها،  للعاملين  العمل  ماذا ودوافع 
 يحركهم، فهل يعملون من أجل المال فقا، أم للتقدم. 

 الإدارة.  ع العاملين، وكذلك بمدى وعي ونضجوهذا يرتبا بنوع نشاطها ونو 

 تحديد قائمة الحوافز  التي تقرر استخدامها وتستطيع توفيرها. (3

العاملين لديها للانتماء إليها لعمل، أي نظريتها لما يدفع تحديد "نظريتها" لدوافع ا (4
وعلمية، كلما  ووعياً  إليهم. وكلما كانت أكثر نضجاً  المسندة  و لأداء الأعمال 
استفادت من النظريات العلمية المتوفرة حالياً والاستفادة منها في تحفيز العاملين 

 لديها. 

والمز  (5 الأجور  أنظمة  تصميم  ذلك في  اعتماد  )أنظمة( وضع  نظام  تصميم  ايا وفي 
اموع  تحفيز  في  المدراء  يعتمدها  واعية  ترتيبات  تحتاس  فهي  وإدارته:  للحوافز 

 العاملين. 

المدرس (6 فتحفيز  العاملين:  من  المختلفة  للفئات  ذلك  بكل  عنه    ينالقيام  يختلف 
 .ينللخبراء وللموظفين الاعتيادي

 :  توجيده السلوك  •

ت ام التعويضات والحوافز إلى جانب كونها من أهم مكومأثبتت الأبحاث والنظريات بأن نظ
نها تعد أداةً قويةً في تحفيز وصياغة شكل السلو  المرغوب لدى نظام إدارة الموارد البشرية فة 

الحوافز تلعب دوراً بارزاً في توجيه السلو  والت ثير فياه بالوجهة المرغوباة بما    و  (115)الأفراد  
 داه المنظمة . يكفل التحقيق الأمثل لأها 

 
 . 174ص   . 2009مصر,  ,الصيرفي , كيف تحفز مرؤوسيك,  مؤسسة حورس الدولية, الاسكندرية د.محمد114

115-  Stanley M. Gully, et al “Collectivism and goal orientation as mediators of the effect of national 

identity on merit pay decisions”, International Journal of Human Resource Management,Vol.14 

No.8, December 2003.p 1368. 
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 يسافيل التحفيز: .3

 ":116للتحفيز وسائل عديدة هي"
 

  الوسائل البنيوية: •

سياساااااة الرواتاااااب، التعويضاااااات المضاااااافة إلى الراتاااااب)الرحلات، الت هيااااال، تأماااااين الشاااااروط 
النفسية والاجتماعية والاقتصادية في تعاطي العمل والعلاقة باين الإنساان واىلاة، تجهيازات 

 الجغرافي وجمع عل الأسرة. ووسائل العمل(، التنقل

 :الوسائل التنظيمية •

افة المهااام إضااوتعاا   ، إغناااء الوظيفااةتوساايع المهااام وتعاا  تنااوع الأعمااال للشااخص الواحااد 
، مشااااركة العااااملين في إعاااداد مشاااروع المؤسساااة )دليااال الإجرائياااات(، إلى المهماااة الأساساااية

ساؤول  المباشار لحال امال أشاخاص ياديرهم الم  10بناء حلقات الجودة )تشكيل فرق مان  
 المشاكل ولتحسين المنتجات وعلاقات العمل(.

 :الوسائل العلائقية •

عااااان طرياااااق مزياااااد مااااان الاااااتفهم للأشاااااخاص وتشاااااجيع التواصااااال بيااااانهم والعمااااال بمنهجياااااة  
( والااااتي تتضاااامن كتابااااة مااااا ياااارانم الماااادير إقابياااااً عاااان اىخاااار لتحفياااازنم strokesالساااادو )

 الأخيرة، أقدر مبادرتك جداً، تابع على نفق المنوال.وتوجيهه: عملك تحسن في اىونة 
 :أنواع الحوافز .4

تصنيفات متعددة ومتنوعة للحوافز، ومتداخلة مع بعضها البعض، حيث تعددت  يوجد
تقسيمات الباحثين في اال الحوافز لوسائل أو أساليب يمكن لردارة استخدامها للحصول 

 للعاملين، وأهمها هذنم التقسيمات:  على أقصى كفاءة ممكنة من الأداء الإنساو
 متح حيث عبياتها أي قيمتها: -1

 الحوافز المادية.  ✓

 .الحوافز المعنوية ✓

 
 مرجع سبق ذكرنم.   .195ص   2005  عبد الرحمن  د.إيمان 116
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 متح حيث أ   ا أي فاعليتها إلى:  -2

 حوافز إقابية.  ✓

 حوافز سلبية.  ✓
 متح حيث المستفيديتح منها: -1

 فردية.حوافز  ✓

 حوافز جماعية.  ✓
 متح حيث عبياتها أي قيمتها:  -1

 الحوافز المادية:  ▪

 ،  "117تؤدي إلى حصول الفرد بطريقة مباشرة أو غير مباشرة على دخل نقدي " وهي التي  
هي التي تقوم ششباع حاجات الإنسان الأساسية فتشجع العاملين على بذل الحوافز المادية  و

قصارى جهدهم  في العمل،وتجنيد ما لديهم من قدرات، والارتفاع بمستوى كفاءتهم، ومن 
بدفع مقابل مادي على أساس الإنتاس لزيادته من حيث الكم أو   هذنم الحوافز  الطرق المتعلقة

تحسينه من حيث النوع، أحدهما أو كلاهما، و على ذلك فةن العامل كلما أنتج أكثر أو  
يصيبه بالحرمان الجزئي  لتقصير في الإنتاس أفضل كلما تحصل على كسب أكبر، في حين أن ا

 "118أو الكلي." 
قابية كمنح المكافئات و المساعدات أو إعطاء العلاوات. و قد  و الحوافز المادية قد تكون إ 

 تكون سلبية كالحرمان من المكافئات أو العلاوات أو ففيض الراتب.
، المكافآت وكذلك يمكن أن تكون الحوافز  مادية مباشرة مثل الأجر الإضافي، العلاوات، 

، المواصلات، القروخ، لإسكان االبدلات، الأربح أو حوافز مادية غير مباشرة مثل التغذية، 
 ت، التسهيلات، العلاس، التخفيضات.الإعام

 "119"  ي تكون الحوافز المادية عل  أشكال مختلفة منها:
 

 . 2005.رمد الصيرفي  التوجيه الإبداعي   مؤسسة حورس الدولية، القاهرة، مصر  د117
 1997.  56رمود فؤاد جاد الله    أثر الحوافز في رفع كفاءة العاملين   التنمية الإدارية  العدد 118
 . 56.ص

 مرجع سبق ذكرنم. .13  ص 2007عادل الجريد   119
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 الأجر:   •

كان له دور كبير في إشباع أكبر قدر من   و يعد من أهم الحوافز المادية و كلما كان كبيراً 
  أكبر.. اً الحاجات مما يعطي رضاً وظيفي

 المكافآت:  •

 التي يتقاضاها بعض العاملين لقاء أعمال غير عادية يقومون اا. 

 مكافآت العمل الإضافي:  •

بعض الأعمال فيها أوقات العمل أكثر من الساعات المعتادة مما يستدعي إعطاء حافز 
 مادي للعمل الإضافي.

 المشاركة في الأرباح:  •

 يز العاملين.حيث تقوم الإدارات شعطاء عامليها أسهما في شركاتها لتحف 

 الدقية:   •

ما تتضمن زيادة   لأنها غالباً  مادياً  حيث لها دور كبير في حفز العاملين و تعد حافزاً 
 .أكبر مستويات إذ يدتب عليها وظيفة ذات  كما يمكن أن تكون حافز معنوي  ،الأجر

 الت مين الصحي:  •

عتبر ففيف للأعباء  يعتبر من الحوافز التي تقدمها بعض المؤسسات لعامليها و أسرهم و ي 
 المالية. 

 العلاوات الدورية و الاستثنائية:   •

 و هي من الحوافز المادية الجيدة التي تحفز العاملين لأداء أفضل. 

 السكن و المواصلات:   •

 لما فيه من ففيف لعبئ النفقات.  جيداً  حيث يعتبر في نظر العاملين حافزاً 

 ربا الأجر بالإنتاس: •

ية بين كل من الأجر و الإنتاس، فكلما زاد الإنتاس زاد دخل و ذلك لإقاد علاقة طرد 
 العامل. 

 الضمان الاجتماعي: •
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و هو ضمان المستقبل بعد بلو  سن التقاعد أو للظروه الصحية التي قد توقفه عن  
 العمل، و في الحالتين يوفر له ضمان مادي لحياة كريمة. 

 " : 120افز"و لكن هنا  ثلاثة أوجه للقصور في استخدام المال كح
تأثير المال قصير الأمد: فمعظم المكافآت المالية الرئيسية تأتي بصورة سنوية، ولذا   (1

 يزول تأثيرها قبل نهاية العام بوقت طويل. 

، ولذا  ما يبدأ كمكاف ة للأداء المتميز عادة ما ينظر إليه على أنه حق مكتسب (2
 خاصاً في المرة  فةن أي علاوة أو زيادة كبيرة غير معتادة في الراتب تعد حدثاً 

 الأولى فقا وربما كذلك في الثانية أيضاً، ولكن الموظف سيميل فيما بعد  
 إلى توقع هذنم العلاوة أو الزيادة في الراتب كجزء لا يتجزأ من العمل كالمعتاد.

حين يتقاضى الموظفون مكافآت نظير أدائهم لمهام خاصة سيزيل المال ما لديهم   (3
فراد غالباً ما يؤدون الأعمال الإضافية لمجرد  حيث إن الأ من حافز داخلي.

المهام، وللشعور بالرضا عند حل المشكلات، أو لرثارة الاستمتاع بأداء الأعمال 
ون  عندما يعره الموظف التي يشعرون اا حين يواجهون أحد التحديات. ولكن

لأعمال، سيرون أنهم يؤدون  اأنهم سيحصلون على علاوة أو حافز لأداء أحد 
  استمرارية لديهم. برا العمل من أجل المال وليق بناءاً على حافز داخلي أكهذ

فقد سئلت أن المال لا يأتي في المقام الأول من بواعث العمل،  وقد دلت بحوث كثيرة على 
عاملة في مصنع بريطاو أن يبدين آراءهن في موضوعات مختلفة مما يتصل بأعمالهن   325

إليه،  أول موضوع أشرن  ، فكان الاستقرار في العمل والثبات هميتهابأن يرتبنها على حسب أ
ية والسيكولوجية للعمل، أما موضوع الأجور المرتفعة فكان ترتيبه  يليه في ذلك الظروه الماد

كان ترتيب الأجور المرتفعة الحادي  على العمال في منظمة تجارية   آخر في بحثالسادس، و 
 ".  121وضوعاً "والعشرين في قائمة من ثمانية وعشرين م

 
 

دوم ديبروز  كيف تهتم بموظفيك وتحفزهم  الجمعية العلمية لردارة، مكتبة جرير  الرياخ  المملكة العربية السعودية    120
 . 11.ص1999
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 الحوافز المانوية:  ▪
ومع ذلك فةن معظم المدراء لا يفهمون أو لا يستخدمون تلك القوة التي تمكن في عملية  

من المدراء أنفسهم يقروّن بأنهم   %32التقدير والمكاف ة. على الرغم من أن هنا  حوا  
 يفضلون العمل لدى مؤسسة تجيد تقدير الأكفاء منهم.

رد فعله الطبيعي دير أهمية هذا المبدأ الأساسي في السلو  الإنساو، فةن وعندما يدر  الم
يتمثل في تأكيدنم على أن كل ما يرغب فيه الموظفون هو المكافآت وأنماط التقدير التي تدجم 

 بشكل كبير مباشر إلى ترقيات أو علاوات في حافظة نقودهم. 
النقود قد تكون عامل هام بالنسبة  وقد أكدت العديد من الدراسات أنه على الرغم من أن 

الاهتمام و أشكال التقدير الشخصية والتي تعن الإعجاب الحقيقي بالعمل   للموظفين إلا أن  
الجيد هي التي تدفعهم إلى الإ از بل والإ از بأعلى المعدلات. وتتزايد قوة الدافع كلما 

فراد عائلته وأصدقائه وزملائه  اا الموظف أمام أ تحويل هذا التقدير إلى قصة يتحدث أمكن 
 122لعدة سنوات قادمة.

إن حاجات الإنسان متعددة، و بالتا  تحتاس إلى مصادر إشباع متعددة، فهنا  بعض 
هنالك حاجات لدى  ، أيو البعض اىخر يشبع معنوياً  الحاجات يمكن أن تشبع مادياً 

 الإنسان لا يمكن إشباعها إلا بالحوافز المعنوية. 
فز التي تساعد الإنسان و تحقق له إشباع حاجاته الأخرى النفسية و و هي الحوا 

الاجتماعية، فتزيد من شعور العامل بالدقي في عمله و ولائه له، و تحقيق التعاون بين  
 زملائه. 
و الحوافز المعنوية لا تقل أهمية عن الحوافز المادية، بل إن المادي منها لا يتحقق مالم  

و فتلف أهمية الحوافز المعنوية وفقا للظروه التي تمر اا المنظمة، لهذا   يقدن بحوافز معنوية،
فةن لها أن فتار ما بين الحوافز المعنوية ما يلائم ظروفها. و الحوافز المعنوية هي التي تشبع 

حاجة أو أكثر من الحاجات الاجتماعية أو الذاتية للفرد العامل، كالحاجة للتقدير أو القبول 
و يقصد اا كل ما ، و الحوافز المعنوية يمكن أن تكون حوافز معنوية إقابية، الاجتماعي

و الدفيه. و يمكن أن تكون   الإجازات ع الروح المعنوية لدى الأفراد، مثل ترتب عليه من رف
 

 .   3.ص2000,  المملكة العربية السعودية, رطريقة لتحفيز موظفيك,  مكتبة جري 1001بوب نيلسون,  122
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حوافز معنوية سلبية، و هي كل ما يدتب عليه من ردع المهمل أو المقصر مثل اللوم و التوبيخ  
 لابد من أن يتم استخدام النوعين معا بشكل متوازن.و غير ذلك. و 

 و من أشكال الحوافز المعنوية: 
 الوظيفة المناسبة:   •

 للموظف لكي يبرز طاقاته و إمكامته.  حيث تنبع أهميتها من أنها تجعل الطريق ممهداً 

 الإثراء الوظيفي:   •

د في أعبائها بالشكل ولياتها و التجديؤ هذا الأسلوب يعمل على تنويع واجبات الوظيفة و مس 
 الذي يهيئ لشاغلها أن قدد قدراته و يطور مهاراته لمقابلة هذنم الأعباء و المسؤوليات.

 المشاركة في افاذ القرارات: •

 و يع  إشرا  العاملين عند افاذ القرارات التي لها علاقة بأعمال العاملين. 

 الدقية:   •

إذ أنها تحمل معها زيادة في الأعباء   تعتبر حافز معنوي إلى جانب كونها حافز مادي،
 . والمسؤولية و تأكيد الذات 

 الباب المفتوح:  •

و يدخل ضمن الحوافز المعنوية التي تقدم لإشباع حاجات تأكيد الذات و احدام اىخرين. و  
، مباشرة إلى يع  الباب المفتوح السماح للعاملين بتقدم المقدحات و اىراء التي يرونها 

 ن وسائا. رؤسائهم دو 

 لوحات الشره:  •

و يع  بذلك إدراس أ.اء المتميزين في العمل في لوحات الشره داخل المنظمة مما يزيد  
 ولائهم و يدفعهم للمزيد من الجهد.

 المركز الاجتماعي:   •

ا لحاجات و تمثل إشباعً   إقابياً  تعد حافزاً  مرموقاً  اجتماعياً  الوظيفة التي تحقق لرنسان مركزاً 
 و المركز الاجتماعي من الأمور التي يسعى الفرد إلى إكتسااا و الحفاظ عليها.  الإنسان.

 تسليم الأو.ة:  •
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و هذا الحافز الإقابي يعطى لمن كانت خدماته كبيرة أو جليلة، و يعد هذا الحافز دافعا 
 للعاملين لإبراز قدراتهم و أحقيتهم بالتقدير و الاحدام.

شهادات التقدير، الاعداه بالكفاءة ولهود المرؤوسين،   :"123" يضاً أ وتشمل الحوافز المعنوية
الأو.ة، عمل حفل على شره المرؤوس، تحسين لقب المرؤوس أو الإداري، الدقية الوظيفية  

ت الإدارية، امتيازات نقل اشريطة ألا يرافقها زيادة في الراتب،إشرا  المرؤوسين في افاذ القرار 
تسمية الموظف المثا ، إعطاء إجازة  منح المرؤوس الأقدمية،  الموظف، امتيازات الإعارات،

استجمام، خطاب شكر، إشرا  ممثلين عم المرؤوسين في الق الإدارة، إتباع أسلوب القيادة 
التشاركيه، كلمات الشكر والمديح والثناءات العفوية، كلمات الشكر والمديح المكتوبة،  

رؤوسين وتفويض المدير جزءاً من مهماته لمرؤوسيه،  الدروع، الكؤوس، الميداليات، الثقة بالم
فصيص يوم احتفال بالموظف أو المرؤوس، وضع أ.اء المتفوقين في لوحة شره، على الحائا 

ترشيح الموظف المتميز لدورة فيها تميز، تكليف الموظف بعمل   ،في الة ونشرهاأأو مطوية 
 رؤوسين وتنمية الرقابة الذاتية،    قيادي، التقليل من الرقابة المباشرة والثقة بالم

 متح حيث أ   ا أي فاعليتها إلى:   -2

 حوافز إيجابية:  ▪

دم له عطاء رسوساً وغير قما يحمل مزايا مختلفة للفرد إذا قام بالعمل المطلوب، وت و هي
 124ملموس، وتعتمد على الدغيب والأمل والتفاؤل. 

ين و التي تلبي حاجاتهم و دوافعهم لزيادة  تمثل تلك الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب للعامل  
الإنتاس و تحسين نوعيته و تقدم المقدحات و الأفكار البناءة، و تهده هذنم الحوافز إلى 

 تحسين الأداء في العمل من خلال التشجيع بسلو  ما يؤدي إلى ذلك. 
 و مثال على هذا النوع من الحوافز هو:

 عدالة الأجور الأساسية 

 وات استثنائية منح الأكفاء علا

 الفرد في عمله ثبات العمل و استقرار

 
ص  ،2006ر جرير  عمان  الأردن  ارمد فؤاد أبو الكشك  الإدارة المدرسية المعاصرة  د. 2006أبو الكشك   123
137-140 . 

 . مرجع سبق ذكره. 17،ص1998, علي عبد الوهاب124
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 توفير فرص الدقية الاستثنائية أمام العاملين 

 توفير الأجواء المناسبة للعمل مثل الإضاءة الجيدة و التهوية و توفير المعاملة المناسبة
 حوافز سلبية:  ▪

ة، وتعتمد  ية أو مستقبل وتع  حرمامً من مزايا أو منعاً لمنفعة رسوسة أو غير ملموسة، حاضر 
 "   125على التخويف والعقاب."

هي الحوافز المستخدمة لمنع السلو  السلبي من الحدوث أو التكرار و تقويمه و الحد منه، و  و 
من أمثلة السلو  السلبي التكاسل و الإهمال و عدم الشعور بالمسؤولية و عدم الانصياع  

لإدارة إلى القيام بتطبيق الحوافز السلبية، و التي  للتوجيهات و الأوامر و التعليمات، مما يدفع ا
تستخدم العقاب كمدخل لتغيير سلو  الأفراد نحو تحسين الأداء و الوصول به إلى الهده  
المنشود و المرغوب به. و هذا العقاب قعل الشخص يخشى تكرار الخط  ح  يتجنب 

 العقوبة.
 و من أمثلة الحوافز السلبية:

 الإنذار و الردع 

 صم من الراتب الخ

 الحرمان من العلاوة

 ' 126الحرمان من الدقية.'
 : المستفيديتح منهامتح حيث  -3

 حوافز ف دية:  ▪
و هي تلك الحوافز التي يقصد اا تشجيع أو حفز أفراد معينين لزيادة الإنتاس، فتخصيص  

مكاف ة للموظف الذي ينتج أفضل إنتاس أو مكاف ة العامل المواظب كل ذلك يدخل في فئة  
للوصول  الحوافز الفردية، و من ش ن هذنم الحوافز زيادة التنافق الإقابي بين الأفراد سعياً 

على روح الفريق التي هي جوهر  لإنتاس و أداء أفضل. و قد تؤثر هذنم الحوافز الفردية سلبياً 

 
 مرجع سبق ذكره.  .17ص. 1998علي عبد الوهاب, 125
 مرجع سبق ذكرنم. . 2007عاره بن ماطل الجريد  -126
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عملية الإدارة، و هو ما ينبه إلى ضرورة اللجوء لأسلوب الحوافز الجماعية أيضا إلى جانب  
 فردية.ال

 الحوافز الجماعية:  ▪
  لعاملين بحيث يحرص كل منهم على ألاتهده إلى تشجيع روح الفريق و تعزيز التعاون بين ا

يتعارخ عمله مع عمل الزملاء، لأن في ذلك إضرار بالأهداه الرئيسية للعمل. و يدخل في  
أو بنك، أو   هذا النوع من الحوافز فصيص جائزة لأحسن إدارة في وزارة، أو فرع في شركة

 Teamكلية في جامعة، و هكذا دواليك. فمن ش ن الحوافز الجماعية إشاعة روح الفريق  

Spirit  ،و روح التعاون بين العاملين بدل روح التنافق الذي يصل إلى حد التناقض أحيام ،
فيمكن لردارة و من أجل أن يتحقق التنافق الفردي الإقابي و روح الفريق في آن واحد،  

تستعمل الأسلوبين معا و لا تقتصر على أسلوب واحد، بحيث تكون حوافز على مستوى  أن
 127الفرد و حوافز على مستوى جماعة العمل و حوافز على مستوى المنظمة ككل.' 

 
 نظ يات التحفيز: .5

 وهذنم النظريات هي:
 النظرية الكلاسيكية لفريديريك تايلور. -1

 حركة العلاقات الإنسانية. -2

 ات.هرم ماسلو للحاج -3

 .نموذس العاملااَينن لهيرزبيرس -4

 .نظرية الإنصاه -5

 .نظرية مستوى الطموح -6

 .ظرية تحديد الهدهن -7

 .نظرية التقوية والتعلم الاجتماعي -8

 .نظرية التوقعات  -9
 وفيمايلي عرخ لهذنم النظريات:

 
 .  302-301، ص2004رمد قاسم القريوتي، مبادا الإدارة، عمان، الأردن   -127
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 النظ ية الك سيكية لف يدي يك تايلور:  (1

الإنسانية العلمية التي  فكرة   ك تايلوروهي نظرية مدرسة الإدارة العلمية التي طبق فيها فريديري
لهد معقول مع تجاهل آدمية الفرد  ساعدت الإدارة على زيادة الإنتاس في زمن أقل و

 :  "128"   وأساسها
يااؤدي تطبيااق الأساااليب العلميااة في العماال إلى الكفايااة في الإنتاااس وإقاااد مقاااييق  -

الازمن  طرياق دراساة الحركاة ودود عان ومعايير دقيقة لت دية وتنفيذ العمل في زمن أقل وجهاد را
 في تحديد مستويات العمل.

إن تطبيااااق الحااااوافز النقديااااة ياااااؤدي إلى زيادة الإنتاااااس بمجهااااود وزماااان معقاااااولين وإن  -
 الحوافز المادية هي الأساس لحفر الأفراد وزيادة الإنتاس.

ل نظااام ولقااد أثباات تايلااور أنااه يمكاان زيادة الحااافز علااى الإنتاااس والااتحكم فيااه ماان خاالا
الأجااور، فكاال زيادة في الأجاار يصاااحبها زيادة في الإنتاجيااة، وكاال إنتاجيااة أعلااى يصاااحبها أو 
يقابلهااا أجاار أعلااى وهكااذا، ولا تماانح الحااوافز الماديااة إلا للفاارد الممتاااز الااذي يحقااق المسااتويات 

المسااتوى ايااددة لرنتاااس أو يزيااد عليهااا، أمااا الفاارد الماانخفض الأداء الااذي لا يصاال إنتاجااه إلى 
فعلى الإدارة تدريبه أو نقله أو فصله، وأثناء دراسته قام بدراسة دقيقة للعمل الصناعي في كال 
مرحلاااة مااان مراحلاااه، ذلاااك بتحليااال العمااال إلى حركاتاااه وعملياتاااه الأولياااة، ثم اساااتبعاد الحركاااات 

ا ا دقيقاً ديرً ضرورية ثم تقدير الزمن الذي يلزم لكل حركة من الحركات الضرورية تقالالزائدة وغير 
بواساااطة الكروناااومد، ثم التااا ليف باااين الحركاااات الأولياااة الضااارورية في اموعاااات تكاااون أفضااال 
طريقة وأسرعها في أداء العمل وتكون هذنم الطريقة المثلى الوحيدة الاتي قاب أن يتبعهاا العامال 

رد . وتفااادخ النظرياااة أن الفااا"دراساااة الحركاااة والااازمنفي عملاااه وقاااد عرفااات دراساااته هاااذنم باسااام 
لفااارد ينقصاااه بطبيعتاااه لا يحاااب العمااال إلا إذا رأى فياااه وسااايلة لتحقياااق مااازايا مادياااة. كماااا أن ا

ب تحماااال المسااااؤولية ويفضاااال أن يتبااااع التعليمااااات الواضااااحة، ولااااذلك لا تاااارى يحاااا لا الااااذكاء و
النظرية تناقضا بين أهداه ومصالح الأفراد الشخصية وأهداه ومصالح المؤسساة. بال يارى أن 

 
  لبنان، بيروت   سات والنشر، د.كامل بربر، إدارة الموارد البشرية وكفاءة  الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدرا128

 . 103، ص1997
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ة وذلاااك شعطااااء أجاااور عالياااة للعماااال والاااتي تمكااان مااان تحقياااق أرباح مرتفعاااة مصاااالحها مشااادك
لأصاااحاب رأس الماااال. وينتماااي تايلاااور إلى علمااااء الإدارة الأوائااال الاااذين اعتمااادوا علاااى نظرياااة 

 بسيطة لدوافع العمل أدت إلى جعل الإداري لا يحتاس فهم هذنم العملية النفسية المهمة.
ي إنساااان يعمااال فقاااا مااان أجااال الماااال وتتحااادد قاااوة والاااذين افدضاااوا بأن الإنساااان، أ

 اندفاعه بمبلغ هذا المال وفيما يلي الافداضات الضمنية التالية:
الإنسااان هااو كااائن اقتصااادي فهااو يعماال بساابب حاجااة ودافااع واحااد هااو الحصااول  -أ

علااى دخاال يسااتخدم لإشااباع حاجاتااه المختلفااة، فالإنسااان قااد يملااك حاجااات متعااددة إلا أنااه 
 من أجل المال وطريقة استخدامه للمال هي ليست من شؤون الإدارة.يعمل فقا 
الإنسان هو كاائن عقالاو أي أناه يساعى لتعظايم مدخولاتاه مان خالال الحصاول   -ب 

 على أعلى دخل ممكن كما يبذل الجهد المناسب مع الدخل الذي يحصل عليه.
فاااةن قاااوة  ، وعلياااه(129)عاليااااً  عااان عملاااه إذا حقاااق دخااالاً  يكاااون الإنساااان راضاااياً  -س

الاناادفاع للعماال تاارتبا بمبلااغ الحااافز الااذي يعطااى للفاارد وكلمااا عرضاانا علااى فاارد مااا مبلااغ أكاابر  
 كلما كان اندفاعه للعمل أكبر.

هااذنم النظريااة تجعاال مهمااة الإدارة في تحفيااز العاااملين هااي ااارد تحديااد الساالو  والعماال 
 الذي تريدنم ثم تحديد مبلغ الحافز المادي لأداء هذا العمل.

 كما يلي:   نظام للأجور التشجيايةع تايلور وضو 
 إذا لم تتعدى إنتاجية العامل المستوى ايدد  معدل أجر قطعة منخفض •
إذا زادة إنتاجية العامل عن المستوى ايدد، ويتم ضارب ذلاك  معدل أجر قطعة مرتفع •

 المعدل لميع القطع المنتجة وليق بالقطع الزائدة عن مستوى الإنتاجية ايدد.
تساااامى هااااذنم النظريااااة بالنظريااااة الكلاساااايكية لكونهااااا اعتاااابرت الإنسااااان يعماااال فقااااا  و

 .لأسباب اقتصادية وككائن اقتصادي يسعى لتعظيم المنفعة
 لنظرية عدة انتقادات منها:ذنم اوجه لهو 
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لقد حدد تايلور الأداء النمطاي علاى أسااس أكفا  عامال وفارخ علاى باقاي العماال   -
من فروق في القدرة والقوة ودرجة الاحتمال و إلا  كان مصيرهم بأن يصلوا إليه على ما بينهم 

الطرد في حين أنه كان من المفروخ أن يقاس هذا الأداء النمطي على أساس العامال المتوساا 
وبذلك يكون تايلور قد استخدم في سبيل وصوله إلى الأداء النمطي الضاغا والرقاباة الصاارمة 

 وهذا ما أدى إلى توتر علاقات العمل. مما خلق جوا من التناقض بين العمال
لم تهاااتم النظرياااة الكلاسااايكية بالمتغااايرات النفساااية الاجتماعياااة وتأثيرهاااا علاااى سااالو   -

العمال ومعاملتهم كاىلات بحيث على الفرد تنفيذ وتمثيل ماا يطلاب مناه مان عمال مهماا كاان 
 غير عادل أو كانت شروطه غبر مناسبة.

المعنوياة وأثرهاا في زيادة جهاد العااملين وبالتاا  الارتفااع   تجاهل تايلور وجود الحاوافز  -
بمعدلات الأداء وتحقياق رضااهم عان العمال واعتابر أن الحاافز الوحياد هاو الأجار ماا دام العامال 
مخلوق اقتصادي تنحصر حاجاته في الأشياء المادية كما افاذ قاادة الإدارة العلمياة متجهاا نحاو 

 سيكولوجية فتحت المجال إلى دراسات أخرى.زيادة الإنتاس مما أوجد مشاكل 
 .بالغ في تقسيم العمل والتخصص  -

 :ح كة الا قات الإنسانية (2
في العشرينات من القرن الماضي، ظهرت حركة جديدة تسمى حركة العلاقات الإنسانية  

تركز على أهمية تحسن العلاقات في بيئة العمل، مثل تحسين الاتصال بين الموظفين 
عليهم، وإتاحة اال أكبر للتحاور وإبداء اىراء. هذنم النظرية مبنية على دراسة  والمشرفين 

في الإنتاجية بعد تطبيق التغييرات المذكورة. إلا أن هذنم النظرية   % 30أظهر زيادة بمقدار 
 انتقدت لأنها ركزت على طريقة واحدة فقا كطريقة مثلى للتحفيز. 

وفي  1924سية في هذا المذهب. ففي عام كانت دراسة هاوثورن إحدى الدراسات الرئي
تم عزل اموعة من النساء  Westren Electricالتابع لشركة  Hawthorneمصنع 

ووضعهم في غرفة خاصة لإنتاس أدوات كهربائية لكن في ظروه عمل جديدة. حيث  
عام الباحثون بتقدم وجبات غداء اانية، وساعات عمل أقل، وفدات راحة أكثر. كما  

سماح للموظفين بالقيام بالعمل على شكل اموعات صغيرة. بالإضافة لتغيير في تم ال
نظام الحوافز المالية. لانب هذنم التغييرات "المادية" تمت تغييرات في نظام الإدارة. حيث  
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 . أصبح المشرفون اجتماعيين وأكثر تفهماً 
ستنتاس الأو  أن ولاح  الدارسون أن الإنتاجية قد زادت بعد هذنم التغييرات. وكان الا

"التغييرات المادية" هي السبب. لكن بعد عمل تغييرات سلبية، كتقليل الإضاءة أو زيادة  
لا تزال في ارتفاع. من ذلك  الإنتاجيةدرجة حرارة الغرفة لحد يصعب العمل فيه، كانت 

  طريقة ليست التغييرات في بيئة العمل، وإنما في  الإنتاجية استنتج الباحثون أن سبب زيادة 
فكلما زادت الروح الاجتماعية   .)المعاملة الطيبة وعدم التوبيخ( العاملينمع دارة تعامل الإ

 بين الموظفين، زادت إنتاجيتهم.

 :  م ماسلو للحاجات (3
 ويمكن تلخيص نظرية ماسلو كالتا : 

اعتقد ماسلو أنه عند إشباع أي مستوى من الحاجات، لا يعود هذا المستوى رفزا للفرد. 
لما  ا سيتطلب إشباع الحاجات التي في المستوى الأعلى. سيظل الأفراد رفزين دائما، طو 

 أو تحقيق يتم إشباع رغباتهم المستوى تلو اىخر، ح  يصلو للمستوى الأخير "إدرا 
أن يحددوا  الذات". لذلك ح  يتمكن المدراء من تحفيز موظفيهم، قب عليهم أولاً 

 ومن ثم إشباعه، والارتقاء ح  الوصول ىخر مستوى.  المستوى الذي يحتاجه الفرد،
الحاجات وأولوية هذنم الحاجات فتلف  أنبالنسبة لانتقادات نظرية ماسلو، يرى النقاد 

 . ذلك لم يب  نظريته على أبحاث علميةإلىمن فرد ىخر. بالإضافة 

 نموةج الااملددَينن له  ب ج:  (4
" في قابلات مع اموعة من بمبعد أن قام  1957 عام طوّر هيرزبيرس نموذس "العاملااَينن
الوظيفي. فوجد أن الموظفين يمكن  الرضاوعدم  الرضاالعاملين بغرخ تحديد أسباب 

تحفيزهم من خلال رفزات داخلية، وهو العامل الأول. ايفزات الداخلية هي أمور توجد  
اىخر فهو ايفزات الخارجية.  في الوظيفة أو العمل نفسه، المسؤولية، والإ از. أما العامل 

.  الرضاا يمنع عدم تهالوظيفي، وإنما وجودها أو زياد الرضالا تزيد من  ايفزات إلا أن هذنم 
 أمثلة على هذنم ايفزات: الراتب، ظروه العمل، وسياسات الشركة بشكل عام.

  الرضاعلاقة بين إلا أن الأكاديميين ينتقدون نظرية هيرزبيرس، كونه لم يحاول معرفة وتقييم ال
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الوظيفي والأداء. إلا أن هذنم النظرية انتشرت كثيرا، لأنها استانُتِجَت من بيئة عمل 
 حقيقية. بالإضافة لكونها سهلة الفهم. 

 نظ ية الإنصاف:  (5
الأفراد يندفعون لمقارنة مدخلاتهم ومخرجاتهم   ن  على أ،آدمز  التي أطلقهاالنظرية  تقوم هذنم

فراد ح  يكوّنوا شعوراً معيناً لقياس وجود الإنصاه والعدالة مع معدلات سواهم من الأ 
أو عدمه، إن كان ذلك في داخل المؤسسة أو بالمقارنة مع المؤسسات الأخرى العاملة في 

 "  130المجال نفسه."
ورور هذنم النظرية هو أن الناس يمكن تحفيزهم بشكل أفضل إن تم معاملتهم شنصاه،  

صاه في معاملتهم سيؤدي إلى تثبيطهم. والإنصاه يع  والعكق صحيح، فةن عدم الإن
 معاملة الجميع بشكل عادل. مثال على ذلك: إذا أحق موظف ما أنه لم يكاف  بشكل

مقارنة بالموظفين اىخرين الذي قاموا بنفق العمل وحصلوا على مكافآت أفضل،  عادل
ملاحظة أن الإنصاه   فهذا الموظف سيثبّا وتقل حافزيته للعمل والإ از. من الضروري

لا تع  المساواة. فعندما يعامل الجميع بشكل متساوي قد يع  ذلك عدم إنصاه بعض  
العاملين الذين قاموا بعمل أفضل من غيرهم وبالتا  يستحقون مكافآت أو معاملة 

 أفضل. 
وتقسّم هذنم النظرية الإنصاه إلى نوعين: إنصاه في التوزيع، وإنصاه في الإجراءات. 

صاه في التوزيع يتعلق بالتوزيع العادل للمكافآت المتعلقة بالأداء. أما الإنصاه في  الإن
 الشركة كالدقيات، والعقوبات، وتقييم الموظفين. ت وإجراءاالإجراءات فيتعلق بسياسات 

بيق هذنم النظرية، يفدخ وجود ثلاثة أنواع من الموظفين. النوع الأول هم الموظفين طعند ت
م يعاملون شنصاه، وبالتا  فهم متحفزون للعمل. والصنف الثاو هم الذين يظنون أنه

الذي يظنون أنهم يحصلون على أقل مما يستحقون، وبالتا  سيقوم هؤلاء بتقليل الجهد 
المبذول. وصنف ثالث يظنون أنهم يحصلون على أكثر مما يستحقون، وبالتا  سيشعرون 

عور بالذنب. لكن، ليق الكل سيشعر بالذنب، ويزيدون من جهدهم نتيجة هذا الش 

 
الممارسة   المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع   لبنان،  -الوظائف-د.موسى خليل  الإدارة المعاصرة المبادا130

 . 176ص، 2005بيروت 
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دائما بالذنب، ولا يقوم الكل بزيادة جهدنم عادة ح  وإن كانوا يحصلون على أكثر مما  
يستحقون. فمن السهل أن يبقي الشخص على أداءنم بنفق المستوى ويقارن نفسه مع  

 موظف آخر يحصل على نفق الراتب أو المكافآت. 
 : "131" نظ ية مستوى الطموح (6

الا از المرتقب الذي يحاول الفرد أن يصل إليه في عمل معروه لديه مع   وهي مستوى
ادراكه ومعرفته لمستوى إ ازنم السابق عن العمل نفسه، حيث تقوم على ثلاثة أبعاد 

 هي:
 ادرا  مستوى الا از السابق. -أ

 تحديد مستوى الطموح الذي يريد الفرد ا ازنم.  -ب 

 معرفة مستوى الا از الفعلي .  -ت 

رق بين مستوى الا از السابق ومستوى الطموح با":فرق الهده". أما الفرق بين  ويمثل الف
فيسمى با "فرق الا از" وهذا الأخير هو الذي   الفعلي مستوى الطموح ومستوى الا از
 الفشل بناء على الا از الفعلي.  يحدد مشاعر الفرد في النجاح أو

وى الطموح يقوم على الافداضات  في ضوء ما تقدم، يمكن القول أن اتوى نظرية مست
 التالية: 
يكون فرق الهده "موجباً ولو بقيمة ضئيلة نسبياً في حال كون مستوى الطموح  -أ

 أعلى من مستوى الا از السابق.

عندما يكون فرق الا از صفراً أو ذا قيمة موجبة فةن ذلك يحقق لدى الفرد شعوراً   -ب 
 ذلك يؤدي إلى الشعور بالفشل. بالنجاح. وعندما يكون هذا الفرق سالباً فةن

كلما تعادل ا از الفرد الفعلي مع مستوى طموحه، كلما كان ذلك دافعاً لأن يرفع  -ت 
 الفرد من مستوى طموحه الجديد في المستقبل.

وبذلك فةن مستوى الطموح يعلو بنجاح الفرد، وينخفض في حال فشله بالا از. وكلما كان  
لك دافعاً ليزيد من مستوى طموحه المستقبلي، والعكق  كان ذشعور الفرد بالنجاح كبيراً  

 كلما كان شعور الفرد بالفشل كبيراً زادت احتمالات قيامه وفض مستوى طموحه. 

 
 . . مرجع سبق ذكرنم82. ص  2000د. الفارس وآخرون، 131
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 ف: الهدزديد نظ ية  (7

وتعد هذنم النظرية تطويراً عملياً لنظرية مستوى الطموح. وتقوم فكرة نظرية تحديد أو  
د للعمل هو الاهداه، والقيمة أو الأهمية  تكوين الهده على أن مبعث دافعية الافرا
 النسبية التي تمثلها هذنم الأهداه لديهم.  

فسلو  الفرد غالباً ركوم بالأهداه أو الغايات التي يسعى اليها وأهميتها بالنسبة له.  
فكلما كانت الأهداه رددة وواضحة ومقبولة لدى الفرد كانت دافعيته أكبر لتحقيقها،  

عرفته بأن ا از تلك الأهداه يشكل أهمية كبيرة له، فةن دافعيته وكذلك كلما كانت م
 ".132تكون أكبر لبذل المزيد من الجهد لاداء العمل الذي يقوم به" 

( مستمرة حول الأداء يساعد في Feedbackإضافة إلى ذلك، فةن وجود تغذية راجعة )
 بقاء الموظف في المسار الصحيح.

 "133": نظ ية التقوية يالتال  الاجتماعب (8
ركزت نظرية التقوية على سلو  الأفراد و انعكاسه على ريا العمل، وتأثرنم به، وأوضح  
العالم النفساو سكينر الذي وضع هذنم النظرية، أن السلو  الذي يتبعه نتائج متوقعة 

 نم وتطويرنم. تشجيع صاحبه على تكرار قب أن يقوى ويستمر ويقيم عن طريق 

اختلاط الأفراد بمحيطاتهم المختلفة وما ينتج منها من  يدلل على الاجتماعيالتعلم  أما
الت ثير الذي ينعكق إما إقاباً أو سلباً على البيئة  تعلم واكتساب مزايا وخواص متبادلة 

 الوظيفية. 
وتجدر الإشارة هنا إلى أربعة أنواع للتقوية التحفيزية لتوجيه سلو  الأفراد أو تغييرنم أو  

 رنم:تعديله أو تقويته أو وتطوي
 التقوية الإقابية.  ✓

 التقوية السلبية.  ✓

 التجاهل.  ✓

 العقاب.  ✓

 
 . مرجع سبق ذكرنم. 83. ص2000د. سليمان الفارس وآخرون،132
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 نظ ية التوقاات: (9
هو أول من أرسى قواعد نظرية توقع الدافعية، التي تدرس  يعد "فيكتور فروم" 

 دافعية العمل في المنظمات.
والفكرة التي تقوم عليها هذنم النظرية : أن قوة الدافعية للفرد داخل العمل، إنما هي تعبير  

تحقيقه، من   عن نتيجة لدراسة فاحصة مت نية يقوم اا تفكيرنم وشعورنم لهده ما يريد 
أجل إشباع حاجة معينة لديه، وذلك عن طريق إلزام نفسه بسلو  أو نشاط معين 

فهم من ذلك يختارنم، من خلال تحقيق الهده يتمكن الفرد من إشباع حاجته الملحة. يُ 
و إشباع حاجة لديه، يقوم عادة ين لتحقيق هده قدم على سلو  معأن الفرد قبل أن يُ 

الذي سيحصل عليه بشكل مسبق نتيجة أو القيمة )العائد، النفع( المتوقعة بتحديد ال
فحسب بل يعمل على تحديد درجة توقع حدوث الهده أو إمكانية تحقيقه له،  
 "134"  والحصول على القيمة المسبق تقريرها، من أجل التزامه بنشاط أو سلو  معين.

 
 : زت التحفيمشك  .6

 :"135"تواجه الإدارة عدداً من الصعوبات عند وضع نظم الحوافز ومنها 
عدم وضوح الهاده مان  نظاام الحاوافز وذلاك بالنسابة للأفاراد المساتفيدين مان الحاوافز  .1

 وكذلك أعضاء الإدارة من المديرين ورؤساء الأقسام المسؤوليين عن تطبيقها.

عادد كباير مان الأجهازة والمؤسساات الحكومياة، بغاض تطبيق نظم واحدة أو نمطية في   .2
 النظر عن الخصائص و الظروه التي يتميز اا كل جهاز.

غياااب الدراسااات والبحااوث المتعلقااة باادوافع العاااملين واتجاهاااتهم. والعواماال التنظيميااة  .3
والفنياااة والمادياااة للجهااااز والظاااروه البيئياااة اييطاااة الاقتصاااادية والاجتماعياااة والثقافياااة 

 ك على مستوى الجهاز الواحد أو المجموعات المتشااة من الأجهزة.وذل

 عدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز بناء عليه. .4

عااااادم دقاااااة تقاااااوم أداء الأفاااااراد الأمااااار الاااااذي قاااااد يدتاااااب علياااااه ذهااااااب الحاااااوافز لغاااااير  .5
 مستحقيها وحرمان المستحقين.

 
 .413د.عمرو وصفي عقيلي، ص134
 , مرجع سبق ذكره. 19. ص  1998د. علي عبد الوهاب, 135
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ذلاك اخاتلاه ن هام مافز أو ميلهاا للتعمايم أتعلاق بالحاواغموخ بعض القاوانين الاتي ت .6
 الجهات المعنية اا.

سااااوء اسااااتخدام الحااااوافز ماااان جانااااب بعااااض المااااديرين فقااااد يسااااتعملها الاااابعض سااااوطاً  .7
مرؤوسايهم ظنااً  نيخوفون به موظفيهم، والبعض اىخر يحاول إخفااء معاايير الحاوافز عا

عاااادم علمهاااام ماااانهم أن ذلااااك ساااايدفع الأفااااراد للعماااال الجاااااد وبااااذل جهااااد أكاااابر لأن 
 بالمعايير قعلهم يظنون أن رؤساؤهم يضعون مستويات عالية للأداء.

 ف الحوافز.يارتفاع تكال .8

دقيااااق للتكلفااااة والعائااااد ماااان الحااااوافز وغياااااب التقااااوم الموضااااوعي  اسيااااعاااادم وجااااود مق .9
 للنتائج الملموسة وغير الملموسة التي تحققها الحوافز.

 قصور المتابعة والرقابة على الحوافز. .10

ان مفهاااااوم الأخاااااذ والعطااااااء في الحااااااوافز وتحاااااول  الكثاااااير منهاااااا إلى حااااااق فقاااااد .11
 الأفاارادمكتسااب أو إلى جاازء ماان المرتااب وماان ثم انتفاااء الصاافة التحفيزيااة وهااي دفااع 

 ".136لمزيد من العمل والجهد لنيل الحوافز المقررة"

 نقص مهارة المديرين أو الرؤوساء في تطبيق الحوافز. .12

ض الأجهااازة أو المصاااالح الحكومياااة وشاااركات القطااااع وقاااد توجاااد هاااذنم المشاااكلات في بعااا
الخاااص باادرجات متفاوتااة، كمااا لاتوجااد في بعضااها، الأماار الااذي يتطلااب دراسااة مسااتقلة 

الإدارة أهاااام المشااااكلات الااااتي  لكااال جهاااااز أو مصاااالحة أو شااااركة علااااى حااادة حاااا  تتباااان
 الطرق لعلاجها.    بتواجهها ومن ثم تبحث عن أنس 

 
 
 
 
 

 
136-, (Engleewood Cliffs: Prentice: An orgnaization ApproachApplied Human Relation Halloran, J. 

Hall, 1983), P.114. 
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 الثاني   القسم 
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 ثالث الفصل ال 

دراسة ميدانية على شركة مصفاة  

 حمص لتكرير البترول 
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 نبذة عتح مجتمع الدراسة
 )ش كة مصفاة حمص لتك ي  البتريل( 

 بدأت سورية بعد الاستقلال بتطوير البناء الاقتصادي والاجتماعي فتم إنشاء مصفاة 
مليون طن/السنة  1ك ول مصفاة لتكرير النفا في سورية بطاقة تكرير   1959حمص عام 

خام عراقي خفيف و ذلك اده تأمين حاجة السوق ايلية من المشتقات النفطية وتصدير  
 الفائض للخارس . 

شهدت مصفاة حمص خلال الأربعين سنة الماضية عدة توسعات   فمع استخراس واستثمار  
فارتفعت طاقتها   1969الطلب تم إجراء التوسع الأول للمصفاة عام النفا وطنياً وتزايد 

مليون طن / السنة من الخام السوري الخفيف والثقيل  وفي ظل الحركة   2التكريرية إلى 
التصحيحية ومع الاستقرارالاجتماعي والاقتصادي الذي نعمت به البلاد  تتالت عليها عدة  

 ./السنة من الخام الخفيف والثقيل مليون طن 5.7توسعات فارتفعت طاقتها التكريرية إلى 
تم إنشاء المصفاة في مدينة حمص كونها تشغل موقعا اسداتيجيا وسا سورية وتعتبر مركز  

م ويمر فيها نهر العاصي الذي يزودها بالميانم   478سياحي حيث ترتفع عن سطح البحر 
 اللازمة لها. 

مركز المدينة على الطريق الدو  إلى  كم من  7تقع المصفاة غرب مدينة حمص على بعد 
 لبنان. 

شخص بين مهندس وف  4500تقريباً ويعمل فيها  ²كم4تشغل المصفاة حاليا مساحة 
 وعامل وفضع كافة منتجاتها للمواصفات القياسية السورية . 

 
 
 
 "137":م احل تطور ش كة مصفاة حمص  

 
137 oil.com-www.syria 
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باسااتطاعة مليااون طاان /  U-100باشاارت المصاافاة عملهااا بوحاادة تقطااير  1959• في عااام 
الساانة ماان الخااام العراقااي الخفيااف وبوحاادة تحسااين ووحاادة إساافلت وبعااض الوحاادات الخدميااة 

 الأخرى مثل وحدة الندوجين ووحدة قوى.
مليون طن /السنة؛ وتم إنشاء   1.7رفعت حمولة وحدة التقطير السابقة إلى  1969• في عام 

السنة وبذلك أصبحت حمولة  /مليون طن  1بطاقة  U-10وحدة تقطير جديدة هي  
إنشاء وحدة تفحيم ووحدة فصل غازات ووحدات  مليون طن /السنة كما تم  2.7المصفاة 

لهدرجة النفتا والكيروسين والمازوت الخفيف والثقيل ووحدة لمعالجة الغازات الحمضية ووحدة  
 لإنتاس الهدروجين ووحدة لاسدجاع الكبريت ووحدة قوى . 

بطاقة مليون طن /السنة ومعمل لمزس    U-22شاء وحدة تقطير ثالثةتم إن 1974• في عام 
 مليون طن /السنة .  3.7الزيوت ؛ ف صبحت حمولة المصفاة 

مليون طن / السنة ؛   1.7بحمولة  U-21تم إنشاء وحدة تقطير رابعة  1976• في عام 
 مليون طن /السنة .  5.4وبذلك ارتفعت حمولة المصفاة إلى 

نشاء وحدة لإنتاس الإسفلت ووحدة لمعالجة الميانم الصناعية وعدلت تم إ 1979• في عام 
مليون  5.7طن / السنة وبذلك بلغت طاقة تكرير المصفاة   2حمولة وحدة التقطير الأولى إلى 

 طن /السنة . 
تم إنشاء وحدات أخرى لتحسين مواصفات المنتجات و لهدرجة النفثا   1989• في عام 

تحسين للبنزين ووحدة أزمرة ووحدة كبريت جديدة ورطة قوى والكيروسين والمازوت ووحدة 
 لإنتاس الطاقة الكهربائية والبخار . 

 "138" : الهيكل التنظيمب لش كة مصفاة حمص  
 
 
 

 
138 oil.com-www.syria 
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 ( الهيكل التنظيمي لشركة مصفاة حمص 4الشكل رقم )
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ديقة  مليارات ليرة سورية لتحويل المصفاة إلى منش ة ص 6رصدت الشركة العامة لمصفاة حمص 
للبيئة، عبر إعادة تأهيل وتطوير بعض الوحدات، بشكل يضمن استمرار عمل المصفاة 

بشكل آمن واقتصادي ومتوافق مع المعايير البيئية للانبعاثات والنواتج الملوثة الغازية والسائلة  
 والصلبة .

إن أهم  ويقول مدير الشركة العامة لمصفاة حمص أكرم سلطان كما نقلت وكالة سام للأنباء: 
مشروع تسعى إدارة الشركة لتنفيذنم خلال السنوات القادمة هو تحسين جودة و مواصفات 
المنتجات بالمصفاة، من خلال إنشاء وحدات جديدة وإعادة تأهيل الوحدات القائمة  

للحصول على المنتجات وفقاً للمواصفات الأوربية، وذلك على التوازي مع دليل المواصفات 
مليومً، مشيراً إلى أن  250ئمة للمواصفات المستخدمة عالمياً بقيمة السورية لتصبح ملا

المواصفات المطبقة على المنتجات السورية مواصفات متسارة بينما المستخدمة عالميا أكثر  
 تشدداً.

المشروعات التي تنفذها إدارة الشركة تسير بأربعة اتجاهات وهي ففيض الانبعاثات الغازية  
ة ومعالجة النفايات الصلبة، إضافة إلى تحسين المنتجات لمواكبة التطور العالمي  والملوثات السائل 

تم توزيع اموعة المشروعات البيئية في   وقدرير والمشتقات النفطية، وصوص صناعة التك
المصفاة على مدى ثلاث سنوات كحد أدنى للا از، وبما لا يزيد على الخطة الخمسية الحادية  

شروعات ذات جدوى اقتصادية ستعمل على تحسين الريعية إضافة إلى  عشرة ومعظم هذنم الم
 الأثر الاقابي على صعيد خفض الملوثات .

   "139:"ع اقة مصفاة حمص 
قاعدة  عتبروت كانت الشركة العامة لمصفاة حمص أول مصفاة لتكرير النفا في سورية،
لثقيل لت مين حاجة  اقتصادية وصناعية هامة تعمل على تكرير النفا السوري الخفيف وا

   .السوق من المنتجات النفطية
ملايين طن سنوياً، وتنفذ خططها الإنتاجية بنسب   5.7وتبلغ طاقة المصفاة الإنتاجية نحو  

إلى شهر   2008في أغلب الأشهر. وقد وصل إنتاجها من بداية  %110عالية تتجاوز الا
 أيار: 

 
139 http://ar.wikipedia.org/wiki/ 
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 . %108طناً، بنسبة تنفيذ  950.091طن،  ومنفذ  880.000نفا خام خفيف:  مخطا  
أطنان بنسبة تنفيذ  1.462.009طن، ومنفذ  1.298.000ونفا خام ثقيل: مخطا 

113% . 
طن، بنسبة تنفيذ إجمالية   2.412.100طن، ومنفذ  2.178.000وبمجموع عام: مخطا 

111% . 
  .%109، بنسبة تنفيذ 26285، والمنفذة 24200ومن الزيوت المعدنية: الكمية المخططة 

 وذلك على الرغم من قدم معدات الشركة وآلاتها. 
ويعود الفضل في ذلك إلى الكادر الف  العريق، وتفاو عمالها في عملهم. فقد أثبت جميع  

العاملين في هذنم الشركة إخلاصهم وتفانيهم في أحلك الظروه وأصعب المراحل  وعلى الرغم  
صامدة تحاف  على إنتاجها وترفد  من كل الصعاب بقيت المصفاة قلعة اقتصادية ووطنية 

 اقتصاد الوطن وتؤمن حاجات السوق من المشتقات النفطية على مختلف أصنافها وأنواعها . 
وغير خاهٍ على أحد تأثير كل هذنم الظروه على صعوبة عمل هؤلاء العمال، وبالتا  فهم  

خصهم بالميزات  يستحقون منا كل الاحدام، ومن الجهات الوصائية كل العناية والتقدير، و 
المادية والمعنوية المجزية، لأن كل الميزات المعطاة لا تقارن بحجم الجهد المبذول وطبيعة الأعمال 

الخطرة والشاقة. وهكذا تبقى المصفاة قلعة صامدة من قلاع الوطن، وقب أن يكون  
صاد الوط   مناسبة لت كيد أهميتها ودورها في الاقت الذهبي لت سيق المصفاة الاحتفال بالعيد

كمنش ة اقتصادية واسداتيجية قب ايافظة عليها ودعمها وتطوير الجهود التي تبذل من 
أجل جعلها تتوافق مع الشروط البيئية المطلوبة، بحيث يقطع الطريق على المنادين شيقافها   
ل لأغراخ أخرى معروفة لا علاقة لها بمصالح الوطن أو حياة أبنائها. ذلك أن القطر مازا

بحاجة إلى منتجات هذنم المصفاة، ولايوجد بديل عنها. إذ إن المصافي المزمع إحداثها ليست  
بديلة لمصفاة حمص وإنما هي مصاهٍ رديفة وذلك بالنظر إلى حاجة القطر المتزايدة من 

 المشتقات النفطية .

 المبحث الثاني 
 الدراسة الميدانية يزليل الاستبيانات: 
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ستبيامت التي وزعت وفق أسلوب ليكرت  حيث تضمن كل سؤال بتصميم الا ةالباحث تقام
 خمسة احتمالات كانت كما يلي: 

 .= غير موافق بشدة1
 .= غير موافق 2
 .= رايد3
 . = موافق4
 = موافق بشدة. 5

بمراجعتاااه وتقويماااه مااارات عديااادة  بعاااد عرضاااه علاااى عشااارة  تالاساااتبيان وقامااا ةالباحثااا تودققااا
 روط منهجية البحث ومصداقيته.ركمين للت كد من استيفائه لش 

 وتم توزيع الاستبيامت وفق القانون الإحصائي التا : 
 ق ( / ن[½  -1الخط  المسموح به = الدرجة المعيارية × ] ق ) 

 ق: نسبة عدد المفردات التي تتوافر فيها خصائص موضوع البحث. 
 %.  5الخط  المسموح به هو:  

 %. 95معامل الثقة هو: 
 [.1.96[ تبلغ: ]% 95ية عند نسبة الخط  ]الدرجة المعيار 

( اساااااتبانة علاااااى أفاااااراد العيناااااة المختاااااارة  وكانااااات عااااادد  120قامااااات الباحثاااااة بتوزياااااع ) لقاااااد و 
( وتعتابر الباحثاة %85( استبانة وبنسابة )102الاستبيامت الصالحة للتحليل الإحصائي هي )

 أن هذنم النسبة جيدة.
 :إج اءالاختبارات الإحصافيية

  : ينباخألفاك:أيلاً 

 :على أسئلة القيادة الإبداعية  اختبار ألفا كرونباخ تطبيق •

 
Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 
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0.859631 28 

 .على أسئلة القيادة الإبداعية اختبار ألفا كرونباخ تطبيقيبين  (3جدول رقم )

ة بدرجة جيد جداً لأن قيمة ألفا  تبين من الاختبار السابق أن المقياس ثابت ويعطي مصداقي
 %.  70وهو أعلى من الحد المرغوب        0.859كرونباخ = 

 : تطبيق اختبار ألفا كرونباخ على أسئلة التحفيز المادي •
Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

0.754897 9 

 . لتحفيز الماديا على أسئلة اختبار ألفا كرونباخ تطبيق يبين (4جدول رقم )

يتبين من الاختبار السابق أن المقياس ثابت ويعطي مصداقية بدرجة جيد لأن قيمة ألفا  
 %.  70وهو أعلى من الحد المرغوب              0.754كرونباخ = 

 تطبيق اختبار ألفا كرونباخ على أسئلة التحفيز المعنوي •

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

0.829172 6 

               .التحفيز المعنوي على أسئلة اختبار ألفا كرونباخ تطبيق يبين (5رقم ) جدول

يتبين من الاختبار السابق أن المقياس ثابت ويعطي مصداقية بدرجة جيد جداً لأن قيمة ألفا  
 %.  70وهو أعلى من الحد المرغوب        0.829كرونباخ = 
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 تباط: ثانياً: اختبار الار 

 اختبار ع قة الارتباط بين القيادة الإبداعية يالتحفيز المادي:  (1

 بين القيادة الإبداعية والتحفيز المادي. ية العدم: لا توجد علاقة ارتباط  فرض

بين القيادة الإبداعية والتحفيز الماديضية البديلة: توجد علاقة ارتباط الفر  . 

 

Correlations 
  

  

  القيادة
يزالمادي التحف الإبداعية   

 Pearson Correlation 1 0.497111 القيادةالإبداعية 

 
 0.000 . الدلالة  مستوى

 
N 102 102 

 Pearson Correlation 0.497111 1 التحفيزالمادي 

 
 . 0.000 الدلالة  مستوى

 
N 102 102 

** 
Correlation is significant at the 0.01 level (1-
tailed). 

 ختبار علاقة الارتباط بين القيادة الإبداعية والتحفيز المادي ابين  (6جدول رقم )

لذلك نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلة التي  0.05بما أن مستوى الدلالة أقل من 
تنص على أنه توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإبداعية والتحفيز 

 .   0.497=المادي، و قيمة معامل الارتباط بيرسون

 اختبار ع قة الارتباط بين القيادة الإبداعية يالتحفيز المانوي: -2

 القيادة الإبداعية والتحفيز المعنوي.  بين العدم:   لا توجد علاقة ارتباط  فرضية
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 .القيادة الإبداعية والتحفيز المعنوي بينضية البديلة: توجد علاقة ارتباط الفر 

 

 

 

Correlations 

  

  القيادة
بداعية الإ المعنوي التحفيز   

  القيادة
 Pearson Correlation 1 0.510863 الإبداعية 

 
 0.000 . الدلالة  مستوى

 
N 102 102 

  التحفيز
 Pearson Correlation 0.510863 1 المعنوي 

 
 . 0.000 مستوىالدلالة 

 
N 102 102 

** Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 

 .   عنوياختبار علاقة الارتباط بين القيادة الإبداعية والتحفيز الميبين   (7ل رقم )جدو 

لذلك نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلة التي  0.05بما أن مستوى الدلالة أقل من 
تنص على  أنه توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين المتغير القيادة الإبداعية والتحفيز  

 .0.510و قيمة معامل الارتباط بيرسون = المعنوي 

 

 : sample T  oneثالثاً:اختبار

 الف ضية الثالثة :  
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 فرضية العدم: لا يختلف مستوى القيادة الإبداعية لدى المدراء عن المستوى الجيد.

 الفرضية البديلة: يختلف مستوى القيادة الإبداعية لدى المدراء عن المستوى الجيد 

 

 

One-Sample Statistics 
  

 

N Mean 

Std. 
Deviation 

Std. Error 
Mean 

 القيادة
 0.04963 0.50129 3.0092 102 الإبداعية

 

One-Sample 
Test 

     

 

Test Value = 
3.4 

    

 
T df 

Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

     
Lower Upper 

 القيادة
ةالإبداعي   -7.874 101 0 -0.39081 -0.4893 -0.2923 

 بالنسبة للقيادة الإبداعية.  T-Test ((One-Sample Statisticsاختبار  يبين( 8جدول رقم )

وذلك حسب رأي  3.4>  3.009قيمة المتوسا الحسابي للعينة =  أن يتبين من الاختبار 
لتا  لم يثبت أنها أعلى وبا sig = 0.000  < 0.05اد العينة المختارة وحيث أن قيمةأفر 

 التي تنص على أنه الفرضية البديلةقبول بالتا  تم رفض فرضية العدم و من المستوى الجيد و 
، حيث كانت أقل منه بدرجة  يختلف مستوى القيادة الإبداعية لدى المدراء عن المستوى الجيد

 .%95ثقة أعلى من 
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 الف ضية ال اباة:

 المدراء المادي المطلوب للعمل عن المستوى الجيد.  فيزضية العدم: لا يختلف مستوى تحفر 

 .المدراء المادي المطلوب للعمل عن المستوى الجيد : يختلف مستوى تحفيزلفرضية البديلةا

 

One-Sample Statistics 
  

 

N Mean 

Std. 
Deviation 

Std. Error 
Mean 

 0.08216 0.82973 3.0647 102 التحفيزالمادي

 

One-Sample Test 
     

 

Test Value = 
3.4 

    

 
T df 

Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval of 
the Difference 

     
Lower Upper 

 0.1723- 0.4983- 0.33529- 0 101 4.081- التحفيزالمادي

 لمادي. بالنسبة للتحفيز ا T-Test ((One-Sample Statisticsاختبار  يبين( 9جدول رقم )

  وذلك حسب  3.4>  3.064قيمة المتوسا الحسابي للعينة =  يتبين من الاختبار  أن
تم رفض وبالتا   sig = 0.000  < 0.05رأي أفراد العينة المختارة وحيث أن قيمة 

يختلف مستوى تحفيز المدراء المادي  التي تنص على أنه  الفرضية البديلة قبولفرضية العدم و 
 .%95، وهي أقل منه بمستوى ثقة أعلى من عن المستوى الجيدالمطلوب للعمل 

 الف ضية الخامسة: 

 فرضية العدم: لا يختلف مستوى تحفيز المدراء المعنوي عن المستوى الجيد. 



 - 137 - 

 .الفرضية البديلة: يختلف مستوى تحفيز المدراء المعنوي عن المستوى الجيد

 

One-Sample Statistics 
  

 

N Mean 

Std. 
Deviation 

Std. Error 
Mean 

 0.08273 0.83553 2.7206 102 التحفيزالمعنوي

 

 

One-Sample Test 
     

 

Test Value = 
3.4 

    

 
T Df 

Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

     
Lower Upper 

 0.5153- 0.8435- 0.67941- 0 101 8.212- التحفيزالمعنوي

 بالنسبة للتحفيز المعنوي  T-Test ((One-Sample Statisticsاختبار  يبين( 10جدول رقم )

أن السابق  الاختبار  من  =  يتبين  للعينة  الحسابي  المتوسا  وذلك    3.4>    2.720قيمة    
وبالتا      sig = 0.00 <   0.05=αحسب رأي أفراد العينة المختارة وحيث أن قيمة  

يختلف مستوى تحفيز المدراء    التي تنص على أنه  وقبول الفرضية البديلة تم رفض فرضية العدم  
 .%95، وهي أقل منه بدرجة ثقة أعلى من المعنوي عن المستوى الجيد

 

 : ANOVAرابااً: اختبار 

 متح ناحية المؤ ل الالمب: -1
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 القيادة الإبداعية:  -1

القيادة الإ-1 بداعية للمدراء من محية  فرضية العدم: لا توجد فروق ذات دلالة معنوية في 
 المؤهل العلمي.

الفرضية البديلة: توجد فروق ذات دلالة معنوية في القيادة الإبداعية للمدراء من محية  -2
 .المؤهل العلمي

 

ANOVA 
     

 القيادةالإبداعية
     

 

Sum of 
Squares Df 

Mean 
Square F Sig. 

Between 
Groups 0.042 1 0.042 0.166 0.684 

Within 
Groups 25.338 100 0.253 

  

Total 25.38 101 
   

 بالنسبة للقيادة الإبداعية  من محية المؤهل العلميANOVA) )اختبار يبين ( 11جدول رقم)

مستوىالدلالة وبالتا  لا نستطيع رفض فرضيةالعدم  SIG = 0.166 > 0.05بماأن قيمة
من  الإبداعية في واحدةية من محية القيادةوبالتا  لم يثبت لنا وجود فروقذات دلالة معنو 

 .العلمي على الأقل فئات المؤهل

 

 

 :التحفيزالمادي -1

لاتوجد فروق ذات دلالة معنوية في التحفيزالمادي للمدراء من محية   :فرضيةالعدم •
 .المؤهل العلمي
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توجدفروق ذات دلالة معنوية في التحفيز الماديللمدراء من محية   :الفرضيةالبديلة •
 .ؤهل العلميالم

 

ANOVA 
     

 المادي  التحفيز
     

 

Sum of 
Squares Df 

Mean 
Square F Sig. 

Between 
Groups 1.666 1 1.666 2.454 0.12 

Within 
Groups 67.867 100 0.679 

  

Total 69.533 101 
   

 لماديبالنسبة للتحفيز ا من محية المؤهل العلميANOVA) )اختبار يبين ( 12جدول رقم )

  الدلالة وبالتا  لا نستطيع رفض فرضية مستوى SIG = 0.12 > 0.05أن قيمة بما
في واحدة   ذات دلالة معنوية من محية التحفيز المادي العدم وبالتا  لم يثبت لنا وجود فروق
 .من فئات المؤهل العلمي على الأقل

 :التحفيزالمعنوي -2

 التحفيزالمعنوي للمدراء من محية لاتوجد فروق ذات دلالة معنوية في :فرضيةالعدم •
 .المؤهل العلمي

فروق ذات دلالة معنوية في التحفيز المعنويللمدراء من محية  توجد  :الفرضيةالبديلة •
 .المؤهل العلمي
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ANOVA 
     

 المعنوي   التحفيز
     

 

Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Between 
Groups 0.264 1 0.264 0.375 0.542 

Within 
Groups 70.245 100 0.702 

  

Total 70.509 101 
   

 بالنسبة للتحفيز المعنوي من محية المؤهل العلميANOVA) )اختبار يبين ( 13جدول رقم )

  الدلالة وبالتا  لا نستطيع رفض فرضية مستوى SIG = 0.542 > 0.05بماأن قيمة
في واحدة   دلالة معنوية من محية التحفيز المعنوي ذات  العدم وبالتا  لم يثبت لنا وجود فروق
 .من فئات المؤهل العلمي على الأقل

 :الام  ناحية متح .2

 :القيادةالإبداعية (1

الإبداعية للمدراء من محية   لاتوجد فروق ذات دلالة معنوية في القيادة: فرضيةالعدم •
 .العمر

للمدراء من محية   بداعيةفروق ذات دلالة معنوية في القيادة الإ توجد  :الفرضيةالبديلة •
 .العمر

 

 

ANOVA 
     

 الإبداعية     القيادة
     

 

Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 
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Between 
Groups 1.096 1 1.096 4.514 0.036 

Within 
Groups 24.284 100 0.243 

  

Total 25.38 101 
   

 لنسبة للقيادة الإبداعية با من محية العمرANOVA) )اختبار يبين ( 14جدول رقم )

 نرفض فرضية العدم ونقبل الدلالة وبالتا  مستوى SIG = 0.036 < 0.05بماأن قيمة
واحدة   دلالة معنوية في القيادة الإبداعية في الفرخ البديل حيث تبين لنا وجود فروق ذات 

 .على الأقل من فئات العمر 

 -50الفئةمن< 3.08 = 30من اقل -20الفئةمن< 3.47 = 50اقلمن -40الفئةمن

 2.9 = 20أقل من الفئة< 3.06 = 60أكثر من الفئة< 3.07 = 60أقلمن

  .2.81 =40من أقل -30الفئةمن<

 

 :التحفيزالمادي (2

المادي للمدراء من محية   لاتوجد فروق ذات دلالة معنوية في التحفيز :فرضيةالعدم •
 .العمر

للمدراء من محية   فيز المادي توجدفروق ذات دلالة معنوية في التح :الفرضيةالبديلة •
 .العمر

 

ANOVA 
     

 المادي  التحفيز
     

 

Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Between 
Groups 2.707 1 2.707 4.051 0.047 
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Within 
Groups 66.826 100 0.668 

  

Total 69.533 101 
   

 لنسبة للتحفيز الماديبا من محية  العمرANOVA) )اختبار يبين ( 15جدول رقم )

 نرفض فرضية العدم ونقبل الدلالة وبالتا  مستوى SIG = 0.047 < 0.05أن قيمة بما
  دلالة معنوية في التحفيز المادي في واحدة الفرخ البديل حيث تبين لنا وجود فروق ذات 

 .على الأقل من فئات العمر 

 :كانت كما يلي  حيث

 -20من الفئة< 3.6 = 60من قلأ -50نالفئةم< 3.25 = 50من قلأ -40 الفئةمن

الفئةمن < 2.8 = 40من قلأ-30 الفئةمن<60 أكثر من الفئة< 3.17 = 30من أقل
  .2.71 =20أقل من

 

 :التحفيزالمعنوي (3

للمدراء من  لاتوجد فروق ذات دلالة معنوية في التحفيزالمعنوي :فرضيةالعدم •
 .محية العمر

عنوية في التحفيز المعنوي للمدراء من محية  الفرضية البديلة: توجد فروق ذات دلالة م •
 .العمر

 
 

ANOVA 
     

 المعنوي  التحفيز
     

 

Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Between 
2.361 1 2.361 3.464 0.066 
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 بالنسبة للتحفيز المعنوي من محية العمرANOVA) )اختبار يبين (  16جدول رقم )

نرفض فرضية  لا نستطيع أن   الدلالة وبالتا  مستوى= 0.05SIG<0.066بماأن قيمة
 عنويلة معنوية في التحفيز المدلا الفرخ البديل حيث تبين لنا وجود فروق ذات  قبول العدم و
 .على الأقل من فئات العمر في واحدة

 :كانت كما يلي  حيث

الفئة أقل   من<2.84 =30 من أقل -20 الفئة من <3.58 = 40من أقل -30لفئةمنا
 60من أقل -50الفئة من من<2.661 =50من أقل-40الفئةمن< 2.59 = 20من

 .60أكثرمن< 2.66 =

 :الخبرة  حسب .3

 :القيادةالإبداعية (1

ية  للمدراء من مح  الإبداعية لاتوجد فروق ذات دلالة معنوية في القيادة :فرضيةالعدم •
 .الخبرة

للمدراء من محية   فروق ذات دلالة معنوية في القيادة الإبداعية توجد  :الفرضيةالبديلة •
 .الخبرة
 

 

 

Groups 

Within 
Groups 68.148 100 0.681 

  

Total 70.509 101 
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ANOVA 
     

 لإبداعية  ا القيادة
     

 

Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Between 
Groups 0.28 1 0.28 1.114 0.294 

Within 
Groups 25.1 100 0.251 

  

Total 25.38 101 
   

  حسب الخبرة بالنسبة للقيادة الإبداعية ANOVA) )اختبار يبين  (17جدول رقم )

  الدلالة وبالتا  لا نستطيع رفض فرضية مستوى  SIG = 0.294 > 0.05بماأن قيمة
ية في  الإبداع ذات دلالة معنوية من محية القيادة  العدم وبالتا  لم يثبت لنا وجود فروق

 .على الأقل ئات الخبرةمن ف واحدة 

 :التحفيزالمادي (2

 .للمدراء من محية الخبرة لاتوجد فروق ذات دلالة معنوية في التحفيزالمادي :رضيةالعدمف •

للمدراء من محية   فروق ذات دلالة معنوية في التحفيز المادي توجد : لفرضيةالبديلةا •
 .الخبرة

 

 

 

ANOVA 
     

 المادي  التحفيز
     

 

Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Between 
0.073 1 0.073 0.105 0.747 
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Groups 

Within 
Groups 69.46 100 0.695 

  

Total 69.533 101 
   

 بالنسبة للتحفيز المادي.حسب الخبرة  ANOVA) )اختبار يبين ( 18جدول رقم )

  ض فرضيةالدلالة وبالتا  لا نستطيع رف مستوى  SIG = 0.747 > 0.05بماأن قيمة
في واحدة    العدم وبالتا  لم يثبت لنا وجود فروقذات دلالة معنوية من محية التحفيز المادي

 .من فئات الخبرة على الأقل 

 :التحفيزالمعنوي (3

 .للمدراء من محية الخبرة لاتوجد فروق ذات دلالة معنوية في التحفيزالمعنوي:فرضيةالعدم •

للمدراء من محية   معنوية في التحفيز المعنوي توجدفروق ذات دلالة :الفرضيةالبديلة •
 .الخبرة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ANOVA 
     

 المعنوي  التحفيز
     

 

Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Between 
1.108 1 1.108 1.596 0.209 
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Groups 

Within 
Groups 69.401 100 0.694 

  

Total 70.509 101 
   

 حسب الخبرة بالنسبة للتحفيز المعنوي  ANOVA) )بار اختيبين ( 19جدول رقم )

  الدلالة وبالتا  لا نستطيع رفض فرضية مستوى SIG = 0.209 > 0.05بماأن قيمة
من   واحدة  ذات دلالة معنوية في التحفيز المعنوي في العدم وبالتا  لم يثبت لنا وجود فروق

 .فئات الخبرة على الأقل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثالث 
 دراسة الاملية يتطبيا الاختبارات فيج النتا

: إلى النتائج التالية  ة الباحث تتوصل   
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 أن ممارسات القيادة الإبداعية تمارس بدرجة ضعيفة في شركة مصفاة حمص.  •

مستوى توافر صفات القيادة الإبداعية لدى القيادات الإدارية في شركة مصفاة حمص  •
 هو مستوى ضعيف. 

ور كبير في نقل كثير من مؤسسات ومنظمات الأعمال في القيادة الإبداعية التي لها د •
مختلف أنحاء العالم إلى قمة التفوق والنجاح لا تتوافر في الأجهزة المستقصاة بالدرجة  

 .نظمات هذنم الم المرضية لأفراد 

   إن تواجد القيادة الإبداعية في منظمات القطاع العام ضعيف. •
 . أظهر البحث شيوع معوقات الإبداع التقليدية •
 إن الحوافز المادية والمعنوية تقدم بدرجة قليلة في شركة مصفاة حمص. •

 

 نتائج اختبار الارتباط:    •

ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإبداعية والتحفيز  موجبة  توجد علاقة ارتباط  .1
 . المادي

القيادة الإبداعية والتحفيز  ذات دلالة إحصائية بين   موجبة اط توجد علاقة ارتب .2
 . المعنوي

 : Sample Statistics-Test (One-Tنتائج اختبار   •

 : ةالقيادة الإبداعي .1

 ،  ن المستوى الجيدفي شركة مصفاة حمص أقل ممستوى القيادة الإبداعية لدى المدراء  

 التحفيز المادي:   .2

المستوى   ادي المطلوب للعمل في شركة مصفاة حمص أقل من مستوى تحفيز المدراء الم
 140.س ليكرت من مقيا  (3,4وهو ) الجيد

 
 % .  65من مقياس ليكرت وهو ما يساوي    3,4المستوى الجيد =  140



 - 148 - 

 التحفيز المعنوي:  .3

المستوى  أقل من  المطلوب للعمل في شركة مصفاة حمص مستوى تحفيز المدراء المعنوي 
 من مقياس ليكرت. (3,4وهو ) الجيد

 :ANOVAنتائج اختبار  •

o  :حسب المؤهل العلمي 

من  ية القيادة الإبداعية في واحدة لم يثبت وجود فروق ذات دلالة معنوية من مح .1
 ؤهل العلمي على الأقل. فئات الم

لم يثبت وجود فروق ذات دلالة معنوية من محية التحفيز المادي في واحدة من فئات  .2
 المؤهل العلمي على الأقل. 

لم يثبت وجود فروق ذات دلالة معنوية من محية التحفيز المعنوي في واحدة من  .3
 فئات المؤهل العلمي على الأقل. 

o :حسب العمر 

 واحدة على الأقل من فئات معنوية في القيادة الإبداعية في وجد فروق ذات دلالةت .1
( 50_40، حيث كان أعلى مستوى للقيادة الإبداعية من نصيب الفئة من )العمر
في حين كانت الفئات الأخرى متشااة حيث كان المتوسا      3,47وبلغ 
 (.3حوا )

الأقل من فئات  وجد فروق ذات دلالة معنوية في التحفيز المادي في واحدة علىت  .2
( وبلغ 60_ 50حيث كان أعلى مستوى للتحفيز المادي من نصيب الفئة )العمر .
 وأقل منها بقليل. 3( وكانت الفئات الأخرى قريبة من 50-40تليها الفئة ) 3,25

وجد فروق ذات دلالة معنوية في التحفيز المادي في واحدة على الأقل من فئات  ت .3
 العمر.

o :حسب الخبرة 

من   ية القيادة الإبداعية في واحدة لنا وجود فروق ذات دلالة معنوية من محلم يثبت  .1
 فئات الخبرة على الأقل. 
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من   محية التحفيز المادي في واحدة لم يثبت لنا وجود فروق ذات دلالة معنوية من  .2
 فئات الخبرة على الأقل. 

من فئات  دةة في التحفيز المعنوي في واحلم يثبت لنا وجود فروق ذات دلالة معنوي .3
 الخبرة على الأقل. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث ال ابع 
 التوصيات يالمقترحات 

 إبداعية أعلى. قيادية و لما يتمتعون به من .ات باختيار القادة تبعاً الاهتمام  -1

الاهتماااام بممارساااة وساااائل التحفياااز الماااادي والمعناااوي والإقاااابي لماااا لاااه مااان دور  -2
 إقابي على المؤسسة.
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 وعي بأهمية التحفيز.وى الزيادة مست -3

 الاهتمام بكفاءة العنصر البشري في اال القيادة الإبداعية والتحفيز. -4

 رفع مستوى المكافآت المادية للمرؤوسين. -5

 زيادة مستوى التحفيز المعنوي للمرؤوسين. -6

لإبداعية، وإنشاء مادارس اخضاع المدراء لدورات تدريبية لرفع مستوى قيادتهم ا -7
 في جميع العلوم الإدارية.أو هيئات متخصصة 

التاااادريب والتنميااااة: فالعماااال الااااروتي  في منظمااااات القطاااااع العااااام قااااد لا يتاااايح  -8
 للازمة دون تدريب خاص هااده، وتزويادنمالفرصة للقائد كي يكتسب الخبرة ا

بالخاابرات العلميااة والمهااارات والاهتمااام بمفهااوم التنميااة باادلاً ماان المفهااوم الضاايق 
 للتدريب.

الماادير وخاصااة في اااال ماانح المكافااآت التشااجيعية والحااوافز  توساايع صاالاحيات  -9
 المادية شريطة ألا يرافق ذلك تعليمات تنفيذية تعرقل العمل.

ضااااارورة توضااااايح دور القائاااااد الإداري ومهاماااااه لكافاااااة الاداريينفاااااي المساااااتويات  -10
 الادارية الثلاثة مع مراعاة وضع الرجل المناسب في المكان المناسب.

يااادة مااع حاجااات ورغبااات المرؤوسااين بقصااد إشااباعها ماان ضاارورة تجاااوب الق -11
 أجل القضاء على المشكلات التي تعيق سير و اح العمل والمؤسسة.

ضرورة مساهمة القادة في تعديل تشريعات الرواتب والأجور في تعديل القوانين  -12
والأنظمة والاجراءات التنفيذية للعمل بما يتماشى ماع التطاور الحاصال في ااال 

الأعماااال وبماااا يتناساااب ماااع المساااتجدات العلمياااة الاااتي تكفااال حسااان ساااير إدارة 
 العمل.

 رفع الروح المعنوية للمرؤوسين. -13

 زيادة مستوى الوعي بأهمية الأمن الصناعي. -14

 اليااةالمكافااآت الكافيااة ماان أجاال زيادة نساابة الماليااة الموارد الماافصاايص ضاارورة  -15
 .وبشكل خاص في القطاع العام للمرؤوسين والحوافز
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دة النشاااطات الدفيهيااة في العماال كااالرحلات و المباااريات واللقاااءات خااارس زيا -16
العماال وغيرهااا ماان وسااائل الدفيااه الااتي يااتمكن العاااملون ماان خلالهااا تعاارّه آراء 

 وأفكار بعضهم بحيث تتوحد اتجاهاتهم وبالتا  أهدافهم.

  

 الخاتمة:

اً، والأكثر من ذلك هو أن يكون  إن القيادة ايفزة تلبي حاجاتنا وتعطي لحياتنا معن وهدف
الشك   من  حالات  فيها  تسود  التي  الأوقات  بعض  ففي  منهزمين.  وغير  إقابيين  الناس 
وعدم الت كد، فةن القيادة ايفزة من خلال بث المشاعر الاقابية تضحى ضرورة لتحريك 

قلقين، ومدددين، وخ الناس  يكون  وعندما  الصحيح.  الاتجانم  أو في  للأمام  ائفين، الناس 
فهم   ذلك،  من  وبدلاً  السلبية.  المشاعر  من حدة  يزيد  قائد  إلى  يكونون بحاجة  لا  فةنهم 

كفاءتهم من خلال الكلمات والسلوكيات والأفعال، ففي يقين هؤلاء  بحاجة لقادة تظهر  
القادة أنه شمكاننا التغلب على العقبات. إن من ش ن المشاعر الاقابية أن تنتشر سريعاً 

 المؤسسة ككل.   وتؤثر في 
أسلوب القيادة من منظمات القطاع العام في القطر العربي السوري ضرورة لابد  إن تطوير  

 المختلفة في كافة المجالات الادارية و الاجتماعية و الاقتصادية. منها لمواكبة التطورات 
فعا ذاته وزيادة  تطوير  الابداعيين في عملية  القادة الاداريين  وقناعة  إيمان  أن  يعتبر  إذ  ليته 

فاعلية  أكثر  فيها  نعيش  التي  المنظمات  تصبح  وبالتا   المبدع،  القائد  إلى  التحول  بداية 
 وهذا هو الهده النهائي المنشود. 

 
مفاهيم  وهكذا توضيح  إلى  هادفاً  البحث  هذا  الإبداعيةالقياد  فقد كان  وعلاقتها    ة 

  لنفا_ااة حمص لتكرير  بالتحفيز بالتطبيق على إحدى شركات القطاع العام_ شركة مصف
البحث الطويل والتدقيق والتنقيح في    كان هذا البحث المتواضع ثمرة جهد مض  من  ولقد
الكتب  سبيل أمهات  من  المعلومة  على  البحث   ولقد والمراجع  الحصول  هذا  من  هدفت 

دور  على  والتحفيز  الت كيد  الإبداعية  العامة   القيادة  المؤسسات  رفع كفاءة   وإكسااا  في 
  .قفزة كبيرة في اال العملية التعليمية وإحداث ، ة عالميةشهر 
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 قــــســـــم إدارة الأعــمـــال
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 استمارة استقصاء عن

 ا بالتحفيزالقيادة الإبداعية يع قته
 "دراسة ميدانية عل  ش كة مصفاة حمص لتك ي  البتريل"

 درجة الماجستير في إدارة الأعمال رسالة لنيل  
 

 إعداد :

 مايا بسام حبوس 

 

 

 إشراه  

 د.سليمان عوض

 مدرس في قسم إدارة الأعمال

 جامعة دمشق -كلية الاقتصاد 

 

 
ة القيدددادة الإبداعيدددة ع قددد تقاااوم الباحثاااة شجاااراء دراساااة ميدانياااة للتعاااره علاااى " 

 " بالتحفيز 
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وذلك لتقديمها إلى كليااة الاقتصاااد جامعااة دمشااق، لنياال درجااة الماجسااتير في إدارة 
الأعمااااال  وفي ساااابيل إتمااااام هااااذنم الدراسااااة ترجااااو الباحثااااة ماااان ساااايادتكم التكاااارم 

 بالإجابة على اموعة الأسئلة التي تحتويها القائمة المقدمة لسيادتكم.

دتكم أهمياااة تعاااونكم ومسااااهمتكم في إ اااح هاااذنم الدراسااة مااان وإو إذ أقاادر لساايا
خاالال الإجابااة علااى رتااويات هااذنم القائمااة، فااةن  في الوقاات ذاتااه أؤكااد علااى أن 
نتاااائج الدراسااااة لا تشااااير إلى أياااة بيااااامت شخصااااية و لااان تسااااتخدم إلا لأغااااراخ 

 البحث العلمي.
 

 

 شاكرةً لكم فضلكم و حسن تعاونكم    
 

 افر الاحدام والتقديروتفضلوا بقبول و 

                                                                                                                  
 الباحثة

 

 

 

 

 

 

 بطاقة تعاره:       -أولا

)   فيما يلي مجموعة من الأسئلة للتعرف على البيانات الخاصة بكم , يرجى وضع علامة 

 ام الفئة التي تعبر عنكم : ( أم 
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 الجنس   -

 )     (    ذكر              )     (    أنثى         

 العمر  -

 سنة.  30أقل من  – 20)    ( من           سنة .        20)     ( أقل من        

 سنة      50أقل من  – 40سنة.  )    ( من  40أقل من   – 30)     (  من          

 سنة.  60سنة.    )   ( أكثر من  60أقل من   – 50(  من )              

 _المؤهل الدراسي :  

 )    ( ماجستير.        )    ( دكتوراه.                      

 )    ( دبلوم دراسات عليا.      )    ( مؤهل جامعي.              

 )    (  مؤهل فوق المتوسط.    )    ( مؤهل متوسط.            

 وات الخبرة : _  عدد سن 

 )    ( أقل من سنة.                 

 )    ( من سنة إلى أقل من خمس سنوات.          

 سنوات .   10سنوات  إلى  أقل من  5)    (   من          

 سنوات.  15سنوات  إلى  أقل من 10)    (   من          

 سنوات.    20سنوات  إلى  أقل من 15)    (   من          

 سنة.    20)    (  أكثر من          

و فيما يلي مجموعة من الأسئلة للتعرف على البيانات الخاصة برئيسك المباشر , يرجى  

 (   أمام الفئة التي تعبر عنه :  وضع علامة ) 

 

 الجنس   -

 )     (    ذكر              )     (    أنثى           

 العمر  -
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 سنة.  30أقل من  – 20)    ( من           سنة .        20)     ( أقل من         

 سنة      50أقل من  – 40سنة.  )    ( من  40أقل من   – 30)     (  من          

 سنة.  60سنة.    )   ( أكثر من  60أقل من   – 50)     (  من          

 _المؤهل الدراسي :  

 )    ( ماجستير.             )    ( دكتوراه.                 

 )    ( دبلوم دراسات عليا.      )    ( مؤهل جامعي.              

 )    (  مؤهل فوق المتوسط.    )    ( مؤهل متوسط.            

 _  عدد سنوات الخبرة : 

 )    ( أقل من سنة.          

 )    ( من سنة إلى أقل من خمس سنوات.          

 سنوات .   10سنوات  إلى  أقل من  5)    (   من          

 سنوات.  15سنوات  إلى  أقل من 10)    (   من          

 سنوات.    20سنوات  إلى  أقل من 15)    (   من          

 سنة.    20)    (  أكثر من          

 

 

 

 

 

 : العبارة التي ترى بأنها متوافرة في رئيسك المباشر  أمام ( ) ع علامةضثانياً: الرجاءو 
ق  مواف العبارة الرقم 

 تماما 

معارض   معارض  محايد  موافق 

 تماما 
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      يمتلك رؤية مستقبلية لتطوير مؤسسته.  .1

      يدفع بالمرؤوسين لتحقيق أهداه معينة.  .2

      يمكنه الحصول على معلومات عن أداء المرؤوسين.   .3

      يستطيع تحديد أسباب المشاكل التي تعدخ المنظمة .   .4

شكلة يأخذ في الاعتبار جميع عندما يضع أهدافاً لحل الم  .5
 جوانبها. 

     

يطلب دائما رفع التقارير إليه فيما يتعلق بنتيجة الأعمال   .6
 لمقارنة الأداء الفعلي مع المخطا.

     

يبحث عن الانحرافات عن المعايير ويتخذ الإجراءات    .7
 . التصحيحية اللازمة  

     

      المسبق.  يمكنه تنفيذ الحلول وفقاً للتخطيا  .8

عااااادة حاااال مشاااااكل المنظمااااة بطاااارق جدياااادة أو غااااير   يحاااااول  .9
 .عادية

     

يحااول اختيااار الحلاول الااتي تااؤدي إلى مشااريع تحسااين إضااافية    .10
 وجديرة بالاهتمام.

     

يقااوم بتقياايم كاال الباادائل الممكنااة لحاال المشااكلة قباال الشااروع    .11
 . بالتنفيذ  

     

      . لول  يتبع أسلوب مرن لتحقيق الأهداه و تنفيذ الح  .12

      .لزم الأمر يغير أسلوب تنفيذ الأهداه كلما    .13

      يستخدم نتائج الأفعال ك ساس لما سيفعله في المستقبل.   .14

      . يستطيع تحديد قدرات المرؤوسين بسهولة  .15
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حل المشكلة مع كل التعقيدات التي   يمكنه التوصل إلى  .16
 تكتنفها.

     

      .علاقتها ببعضها يثيمكنه تفحص عدة مشاكل من ح  .17

      يميل إلى تحدي اىخرين لإ از المهام الصعبة والمطلوبة منه.  .18

      يمتلك الكثير من المبادا والقيم الأخلاقية.   .19

يعتقاااااااااد أن تغياااااااااير الوضاااااااااع القاااااااااائم في المؤسساااااااااة ضاااااااااروري    .20
 لاستمرارها في العمل بنجاح وتقدم.

     

د إلى  اح كبير وإن يعتقد أن القيام بتخطيا بسيا يقو   .21
 . استغرق وقتاً طويلاً 

     

أحصل على التقدير المناسب عند أداء عملي بشكل جيد   .22
. 

     

      يعلم  طرق وأساليب جديدة لحل المشكلات المعقدة .   .23

      يعتقد أن تشجيع العاملين يؤدي إلى زيادة أدائهم.  .24

لف عمله معنا)مع المرؤوسين( يشجعه على قبول مخت  .25
 االات الإبداع. 

     

      يتابع باستمرار الأفكار الإبداعية.  .26

      يكافئ إبداعات الأفراد ويعلنها على الجمهور.   .27

      يشار   اىخرين  التفكير  في الوصول إلى الأفكار المبدعة   .28

      بناءً على حاجات الموظفين.   الحوافزيحدد    .29

      نم أجراً عادلاً. أرا  -يطالب لنا فيه–الأجر الذي    .30



 - 173 - 

يتناساااب والمساااؤوليات الاااتي    -يطالاااب لناااا فيااه–الراتااب الاااذي  .31
 نقوم اا.

     

يتناسب ومستويات   -يطالب لنا فيه–الراتب الذي    .32
 المعيشة.

     

يشبع حاجاتنا المادية    -يطالب لنا فيه–الأجر الذي    .33
 كالم كل والملبق والمسكن. 

     

تتناسب ومستوى   -لب لنا فيهايطا–العلاوة السنوية التي    .34
 عملنا. 

     

      .يقدح ترقية المرؤوسين على أساس الكفاءة في الأداء    .35

      يحدد أسساً ثابتة  لمنح المكافآت.  .36

      يحدد أسساً عادلة  لمنح المكافآت.  .37

      يشجع المرؤوسين على طلب المساعدة عند الحاجة .   .38

      في حل المشكلات التي تواجهه.    يتعاون لدية مع المرؤوسين   .39

      يتعاون مع المرؤوسين في العمل على أساسفريق واحد.   .40

      يشجع المرؤوسين على تبادل الرأي والنقد الذاتي.   .41

      يحرص على التعره على آراء المرؤوسين.   .42

      يعمل على تنمية القدرات الإبداعية لدى الموظفين.   .43
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 خص البحث: مل

تدكز مشكلة البحث في أن معظم تصرفات القادة هي عبارة عن فصيص المسؤوليات وتوزياع 
المهاااام وتنفياااذ وتقاااوم، أماااا دراساااة الجواناااب المتعلقاااة بالتحفياااز والتشاااجيع فلااام تحااا  بالاهتماااام  

عين الكااافي. وأن الدراسااات الااتي تناولاات أثاار الساالو  التحفياازي للقائااد الااتي يمارسااها مااع التاااب
حااا  اىن شاااحيحة وماااع ذلاااك تشاااير النتاااائج الاااتي وردت أن العلاقاااة باااين السااالو  التحفيااازي 
الاقااابي للقائااد و مسااتوى رضااا وأداء المرؤوسااين أقااوى بكثااير ماان  تلااك الااتي تتضاامن عناصاار 
الاانما القيااادي للاارئيق  ويشااير ذلااك إلى أنااه بالاارغم  ممااا لأساالوب الماادير ماان أثاار علااى ساالو  

نااه ماان ايتماال أن يكااون لاسااتخدام التحفيااز الإقااابي الأثاار الأكاابر علااى ساالو  الماارؤوس إلا أ
 المرؤوس.

بالإضافة إلى أن القيادة الإبداعية هي الهده الذي أصبحت تدور حوله كثيراً من أدبيات 
أصبح مثار   قدرة القافيد ث الت    عل  الآخ يتح يزفيز  القيادة الإدارية، حيث أن  

 والباحثين في هذا المجال.تساؤلات الدارسين 
 مايلي: كان الهده من هذا البحثو 

من خلال  الأدبيات والدراسات   القيادة الإبداعية والتحفيزمفاهيم التعره على  .1
 .السابقة
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 رصد واقع القيادة الإبداعية السائد في شركة مصفاة حمص. .2

 رصد واقع التحفيز السائد في شركة مصفاة حمص.  .3

 القيادة الإبداعية والتحفيز في شركة مصفاة حمص. الكشف عن  العلاقة بين  .4

التوصل إلى اموعة من التوصيات والمقدحات لتفعيل العلاقة بين القيادة الإبداعية  .5
 والتحفيز بشركة مصفاة حمص.

 

 

 

 :مايلي البحث يات فرضوكانت 
ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإبداعية والتحفيز    موجبة توجد علاقة ارتباط  .1

 دي. الما

ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإبداعية والتحفيز   موجبة  توجد علاقة ارتباط  .2
 المعنوي. 

 يحقق المدراء القيادة الإبداعية المطلوبة.   .3

 قق المدراء التحفيز المادي المطلوب.يح .4

 يحقق المدراء التحفيز المعنوي المطلوب. .5

رير النفا. فلقد قامت الباحثة  و تم تنفيذ البحث على المرؤوسين في شركة مصفاة حمص لتك
 قائمة استقصاء. 120بتوزيع 

 : البحث   نتائجأهم  

 . توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإبداعية والتحفيز المادي .1
 . توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإبداعية والتحفيز المعنوي .2
 .لدى المدراء عن المستوى الجيديختلف مستوى القيادة الإبداعية  .3

 يختلف مستوى تحفيز  المدراء المادي المطلوب للعمل عن المستوى الجيد.  .4
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 يختلف مستوى تحفيز المدراء المعنوي عن المستوى الجيد. .5

 : التوصيات أهم 
 باختيار القادة تبعاً لما يتمتعون به من .ات إبداعية أعلى.الاهتمام  .1

حفيااز المااادي والمعنااوي والإقااابي لمااا لااه ماان دور إقااابي علاااى الاهتمااام بممارسااة وسااائل الت .2
 المؤسسة.

 الاهتمام بكفاءة العنصر البشري في اال القيادة الإبداعية والتحفيز. .3

اخضاع المدراء لدورات تدريبية لرفع مستوى قيادتهم الإبداعية، وإنشااء مادارس أو هيئاات  .4
 متخصصة في جميع العلوم الإدارية.

نميااة: فالعماال الااروتي  في منظمااات القطاااع العااام قااد لا يتاايح الفرصااة للقائااد  التاادريب والت .5
كاااااي يكتساااااب الخااااابرة اللازماااااة دون تااااادريب خااااااص هااااااده، وتزيااااادنم بالخااااابرات العلمياااااة 

 والمهارات والاهتمام بمفهوم التنمية بدلاً من المفهوم الضيق للتدريب.

شااااجيعية والحااااوافز الماديااااة توساااايع صاااالاحيات الماااادير وخاصااااة في اااااال ماااانح المكافااااآت الت .6
 شريطة ألا يرافق ذلك تعليمات تنفيذية تعرقل العمل.

ضاارورة توضاايح دور القائااد الإداري ومهامااه لكافااة الاداريااين في المسااتويات الاداريااة الثلاثااة  .7
 مع مراعاة وضع الرجل المناسب في المكان المناسب.

شااباعها ماان أجاال القضاااء ضاارورة تجاااوب القيااادة مااع حاجااات ورغبااات المرؤوسااين بقصااد إ .8
 على المشكلات التي تعيق سير و اح العمل والمؤسسة.

ضاارورة مساااهمة القااادة في تعااديل تشااريعات الرواتااب والأجااور في تعااديل القااوانين والأنظمااة  .9
والاجااراءات التنفيذيااة للعماال بمااا يتماشااى مااع التطااور الحاصاال في اااال إدارة الأعمااال وبمااا 

 مية التي تكفل حسن سير العمل. يتناسب مع المستجدات العل 

زيادة النشاااطات الدفيهيااة في العماال كااالرحلات و المباااريات واللقاااءات خااارس العماال  .10
وغيرهااا ماان وسااائل الدفيااه الااتي يااتمكن العاااملون ماان خلالهااا تعاارّه آراء وأفكااار بعضااهم 

 بحيث تتوحد اتجاهاتهم وبالتا  أهدافهم.
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Tthe creative leadership became the main interest of the most of 

management leadership studies, as the leader's ability to affect and 

motivate others became an important subject to the scholars and 

researchers in this field. 

 

 

The objective of this research include 
1. Identifying creative leadership and motivation through the previous studies. 

2. Identifying the creative leadership fact in Homs Refinery Company 

3. Identifying the Motivation fact in the Homs Refinery Company . 

4. Identifying the relationship between the creative leadership and motivation in 

Homs Refinery Company. 

5. A set of recommendations and proposals to activate the relationship between the 

creative leadership and motivation in Homs Refinery Company. 

 

 

The hypotheses include 
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1- Statistically, there is a correlation relationship between the creative leadership 

and tangible motivation. 
2- Statistically, there is a correlation relationship between the creative leadership 

and intangible motivation. 
3- Managers achieve the required creative leadership. 
4- Managers achieve the required tangible motivation. 
5- Managers achieve the required intangible motivation. 

Research was applied to employees in the Homs Refinery Company oil 

refinery. 

 The researcher distributed 120 questionnaires. 
 

 

 

 

 
The most important search results:  

1. Statistically, there is a positive correlation relationship  between the creative 

leadership and intangible motivation 

2. Statistically, there is a positive correlation relationship between the creative 

leadership and intangible motivation . 
3. The level of creative leadership of the managers is less than the good level.  

4. The level of the tangible motivation required to work is less than the good 

level. 

5. The level of the intangible motivation required to work is less than the good 

level. 
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