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عندما يجد مجموعة من الأفراد أنفسهم يعيشون في بيئة اجتماعية واحدة فسيتطلعون حتما إلى 

و لسوف يظهر دائما قادة في كل  .وجود قيادة تقودهم في مختلف مراحل حياتهم ومختلف جوانبها

 القيادة يطرح دائما في  كل وفي الواقع نجد أن مشكل. موقف اجتماعي يستدعي وجود القيادة

مجال من مجالات حياتنا الاجتماعية والاقتصادية والسياسية حيث تطرح أسئلة كثيرة  حول القيادة 

  و كيف يجب إدارة  مؤسساتنا ومدارسنا وجامعتنا و مستشفياتنا، و من يقود النقابات العمالية

  .نب والمواقف في حياة المجتمعات الحديثةو الطلابية  و هكذا تتخلل مشكلة القيادة كافة الجوا

 كما تعتبر عملية القيادة من أكثر العمليات تأثيرا على سلوك الأفراد في المنظمة من حيث الأداء 

ويعتبر القائد محورا أساسيا في تنشيط وتحفيز . و الاتجاهات النفسية لهم و رضاهم عن العمل

  .روف مرؤوسيه لتحقيق أهداف المنظمة في أحسن الظ

  فما هي القيادة ؟ وما هي الأساليب القيادية ؟

  وما هي العوامل المؤثرة في اختيار أسلوب القيادة المناسب ؟

  وما هي الدافعية ؟  وما هي العوامل المؤثرة في الدافعية ؟

  وما هي أهم نظريات الدافعية ؟

  .كل هذه التساؤلات سنجيب عنها في هذه الوحدة

  



 

 

  تعريف القيادة
  

  :مفهوم القيادة .1.1
  

 التي بواسطتها يقوم الفرد بتوجيه الآخرين أو التأثير على العمليةالقيادة مصطلح يشير إلى 

فكارهم و مشاعرهم و سلوكهم وبالتالي أدائهم، ويتضمن مفهوم القيادة السيطرة والتوجيه، فالقيادة بذلك أ

وهذه القوة أنواع تبعا . تعتمد على مبدأ حيازة و استخدام القوة التي يمتلكها القائد للتأثير على الآخرين

  : لمصدرها أهمها 

  : قوة السلطة  -أ

لال الهرم التنظيمي وفق متطلبات الوضع الوظيفي وتسمى أيضا وهي القوة التي تمنح من خ   

  .وهي تمنح للشخص الذي يحتل مركزا معينا ليتمكن من أداء عمله فيه. بالسلطة

  : قوة الجزاء و المكافأة -ب 

وهي القوة التي يتمتع بها الشخص في إعطاء أو حجب شيء للأشخاص التابعين له كزيادة    

  .الخ..و الخصم من الأجر في الراتب أو ترقية، أ

   : قوة الإكراه -جـ 

     وهي القوة في فرض الطاعة والخضوع للأوامر من خلال التهديدات النفسية و العاطفية

وتعتبر المبالغة في استخدام هذا النوع من القوة من الأسباب المؤدية إلى فقد القائد لمكانته . و الجسدية

  .المعنوية بين مرؤوسيه

  :المرجعية  القوة -د

  .وهي متعلقة بشخص القائد وتتجسد في ولاء المرؤوسين  للقائد نتيجة لقوة وجاذبية وسحر هذا الأخير 
  :  القوة المعرفية -هـ

و هي القوة التي يتمتع بها القائد من خلال تجاربه و خبراته ومعلوماته و معرفته في مجال 

  .أجل أداء المهام الموكلة لهممعين يهم المرؤوسين يجعلهم بحاجة إلى القائد من 

حيث لا توجد قيادة بدون ، بالإضافة إلى ما سبق ذكره  فإنّ القيادة عملية تفاعل بين القائد والمرؤوسين

تبعية، بحيث يتجه التابع الاتجاه الذي حدّده له القائد بالإضافة إلى أنّ هذا التفاعل لا بد أن يتصف 

قق في حالات التفاعل قصير المدى فالقائد هو من تربطه بالتابعين وهذا لا يتح، بالتكرار والاستمرارية

  .يمارس فيها تأثيرا مستمرا على سلوك و مشاعر هؤلاء المرؤوسين، علاقات تفاعل متكررة

و إذا كانت القيادة بالمفهوم السابق تتمثل في ما يقوم به فعلا القائد فهي أيضا تتمثل في مجموعة من 

التي يجب أن يتمتع بها الأفراد الذين ينظر إليهم كقادة، وباكتسابها يقبلهم المميزات أو الخصائص 



 

 

يستطيعون بواسطتها التأثير في سلوكهم دون الحاجة في غالب الأحوال إلى الآخرون كقادة لهم و

  .إرغامهم على ذلك

  

  : أنواع القيادة . 2.1

  :القيادة المباشرة . أ
   

فالقيادة المباشرة تشتمل . لتوجيه سلوكهم نحو هدف معينو يقصد بها اتصال القائد بالآخرين 

على اتصال القائد وجها لوجه بالآخرين من التابعين أو المرؤوسين و تجاوب هؤلاء مع القائد فيما يريد 

  .للقائد " التبعية" وإتباع توجيهاته، و هذا ما يسمى بـ 
  

  : القيادة غير المباشرة . ب

أو الذهنية التي لا تعتمد على توجيهات مباشرة من القائد إلى القيادة الفكرية  و يقصد بها

الآخرين بل هي ناتجة عن إعجاب الآخرين بالقائد وسلوكه واعتباره قدوة لهم وهذا ما يمثل قوة 

وقد يحدث هذا التأثير من خلال أعمال الفرد . تحركهم في اتجاه امتثال رغبات هذا القائد وإتباع سلوكه

   و تضم هذه الفئة من القادة العلماء والفنّانين، ته أو رسوماته أو اختراعاته أو ابتكاراتهالقائد  أو مؤلفا

عندما تكون القيادة المباشرة . و الكتّاب و غيرهم ممن تِؤثر أفكارهم وأعمالهم بشكل كبير على الآخرين

  .ادة بشكل كبيرتتوفر على عناصر القيادة غير المباشرة في التأثير تتعزّز التبعية لهذه القي
  

  :التمييز بين القائد و المسير . 3.1
  

خلال دراستنا لموضوع التخطيط في السنة الثانية ثانوي ذكرنا أن المسيّر هو الذي يحدّد 

كما ذكرنا أن من مهام المسيّر إعداد . و كيف يتم القيام بها، المهام الواجب تنفيذها و يحدّد من يقوم بها

  . مح لأفرادها بالعمل معا و بشكل فعالهيكل تنظيمي للمنظمة يس

في حالة عدم تنفيذه عليه بالبحث عن الأسباب و، بالإضافة إلى كل ذلك على المسيّر ضمان تنفيذ العمل

بالمهام الثلاثة السابقة تبقى غير منتجة إن قيام المسير . إيجاد الحلول المناسبة لهاالتي أدّت إلى ذلك و

 العمل عن طريق أعضاء فريقه وهذه الوظيفة التي يقوم بها المسيرون هي إنجازإذا لم ينتقل إلى 

  .القيادة

  :فالمسير إذن يقوم بما يلي 

  .التخطيط للمهام أو تنظيم هياكل المنظمة -

الشروع في الإنجاز و ذلك باتخاذ القرارات الخاصة بتوزيع المهام من أجل تحقيق الأهداف  -

 .المسطّرة 



 

 

تحفيزهم على المساهمة في تحقيق الأهداف العامة و، توجيههمو، العمل مع مرؤوسيه -

للمنظمة، ومن أجل القيام بهذا الدور على أحسن وجه عليه القيام بمعرفة الأسباب المؤدية 

عدم قيامهم بواجباتهم كما يجب، وعندها يمكن تحفيزهم على إلى عرقلة أداء المرؤوسين و

 .القيام بعملهم و تقديم مردودية عالية

   ،  لمرؤوسيه من اجل تنفيذ العمل المناط بهمرو لا يقتصر دور المسير على إعطاء الأوام -

 .و لكن عليه خلق محيط يسمح لهم بالعمل بتحفيز تلقائي من أنفسهم

فالمسير ليس بالضرورة قائد جيد و العكس ، يجب عدم الخلط بين دور المسيّر ودور القائد

  .ورة مسيّر جيّدأي أن القائد ليس بالضر، بالعكس

إن كان لا يملك إنّ القائد يستطيع أن يؤثر على المتعاملين معه من أجل تحقيق نتائج حتى و

وفي  .الرقابة، فالقيادة تقوم أساسا على العلاقات بين الأفرادالتنظيم و، مؤهلات في مجال التخطيط 

لكن ليس لهم أية إمكانيات للتأثير ة والرقابالتنظيم و، المقابل يوجد مسيرون ممتازون في مجال التخطيط

مدير الموارد ، مدير وحدة، إنّ المسير يشغل بالضرورة منصبا رسميا مثل رئيس قسم. في الغير

  .الخ....نائب رئيس ، البشرية

لكن عن طريق قدرته على التأثير على الآخرين لكن القائد لا يتحدد بالمنصب الذي يشغله و

   وعن طريق البحث عن تحقيق النتائج عن طريق مرؤوسيه بالتأثير عليهم. بواسطة الاتصال الشخصي

  .   و بقوة الإقناع التي يملكها

  

  أساليب القيادة
  

  : تعريف أسلوب القيادة . 1.2
    

بالخصوص طريقته في ، أسلوب القيادة هو سلوك القائد مع مرؤوسيه من أجل تحقيق أهدافه

في الواقع إنّ لكل قائد قيم . والجانب الإنساني لديه واجب تنفيذهااهتمامه بالمهام الو، تفويض سلطته

ويملك  كفاءات في مجالات معينة حيث يتصرف وفقا لذلك وبشكل مناسب للوضعيات التي ، خاصة به

نظرا لذلك . الأهداف المرجو تحقيقهاو، للمهام الواجب تنفيذهاوو للأفراد الذين يتعامل معهم ، يواجهها

 من الصعب وصف أسلوب القيادة الواجب إتباعه بالضبط من طرف القائد  في كل وضعية تواجهه فإنه

  . عمليا 

         وتحديد، بالإضافة إلى ذلك فإنّ أسلوب القيادة المتبع يعتمد على السلطة التي يملكها القائد

  . د  مع أعضاء المنظمةعلى علاقة هذا القائو، و تعريف المهام الواجب تنفيذها من طرف المرؤوسين

  .لهذه الأسباب هناك وجهات نظر مختلفة حول تصنيف أساليب القيادة



 

 

   :تصنيف أساليب القيادة . 2.2
  

، وتضع هذه النظرة الأسلوب المتبع في القيادة بين قطبين هما هناك النظرة التقليدية

  :الي و اللامبالاة و هذا ما يمثله الشكل الت) التوجيه(الأوتوقراطية 

  

                                                                             

                    

   
  

و هناك نظرة أخرى تتضمن من جهة درجة الاهتمام التي يوليها القائد للجانب الإنساني، ومن جهة 

الاهتمام التي يوليها لتنفيذ المهام أي العمل حيث تضع هذه النظرة أسلوب القيادة بين أخرى درجة 

  : قاعدتين
  

   :  قاعدة الاهتمام بالعمل  و التركيز عليه في مهام القيادة-

  .هنا يكون توجه القيادة و اهتماماتها نحو العملو
  

   :قاعدة الاهتمام بالعاملين  -
  

اعدة على العنصر البشري في المنظمة  وعلى اهتمامات ذلك و تركز القيادة وفق هذه الق

العنصر و علاقاته و تحاول دائما تطوير العلاقة معهم و رعاية مصالحهم و شعورهم لأن  ذلك في 

من النظرتين السابقتين  يمكن . نظر القيادة الطريق الأمثل المؤدي إلى تحقيق الأهداف من قبل هؤلاء

  :   لأسلوب القيادة المتّبع من قبلهم   كما يلي أن نميز بين القادة وفقا

  

  :  أو المتقاعس ي القائد اللامبال–أ 
  

ويركز كلّ اهتمامه . هو القائد الذي لا يبدي اهتماما يذكر بالعمل ولا بنتائجه ولا بالعاملينو

         فهو على مصالحه الذاتية المباشرة ويحاول أن يتهرب من مسؤولياته العملية بتحميلها للآخرين

لا يفوض السلطة وفق أصولها بل يتخلى عنها ليحمل الآخرين مسؤوليات النتائج التي يتم الوصول 

  .إليها

  

  
  

 أسلوب القيادة

 الديمقراطي   الأوتوقراطي    ياللامبال



 

 

  :  القائد الأوتوقراطي أو القائد الموجه -ب
  

يظهر القائد اهتماما أقل بالعاملين ويبدي هذا النوع من القادة اهتماما عاليا بالعمل وو

يتوقع منهم امتثال ما باتخاذ معظم القرارات وإعطاء التوجيهات للعاملين معه والأوتوقراطي اهتما

  .أوامره و تنفيذ تعليماته في مجال العمل و السلوك

  : القائد الإنساني -جـ
  

و يتميز هذا القائد باهتمامه الزائد بالعنصر البشري في المنظمة على حساب عنصر العمل 

 العاملين وتعزيز علاقات العاملين مع بعضهم بعضا و يتجنب التصادم فهو يسعى إلى تعزيز علاقاته مع

  .والانسجام في عملية اتخاذ القرارمع العاملين معه و يبحث عن التناغم 

   : القائد المشارك أو الديمقراطي -د

و يبدي هذا النوع من القادة اهتماما عاليا بالعمل و العاملين ويشرك في قراراته مجموعات 

  .و يعمل على تشجيع المشاركة ودعم جهود الآخرينالعمل 

    

  العوامل المؤثرة في اختيار أسلوب القيادة
  

إن عملية القيادة هي نتاج لعدد كبير من القوى التي تؤثر وتتأثر فيما بينها في نفس الوقت 

  : فهي تنتج عن علاقات معقدة فيما بين

  .  القائد  و مقدراته و مهاراته و قيمه-

  .سين و توقعاتهم و ثقافتهم و منظوماتهم القيمية المرؤو-

 المنظمة و ظروفها والقيم الاجتماعية والاقتصادية و السياسية المحيطة بها أو بعبارة أخرى  -

  .  الاعتبارات الظرفية لها
 

   :المواصفات الخاصة بالقائد .1.3
  

      معرفتهته الشخصية ويتأثر أسلوب القيادة المتبع  بالمواصفات الخاصة بالقائد مثل خلفي

فمثلا المدير الذي يعتقد بأن احتياجات الأفراد يجب أن تأتي في المرتبة الثانية بعد ، و قيمه و خبراته

يميل إلى أن يكون أسلوبه القيادي معتمدا على توجيه تصرفات المرؤوسين بدرجة ، احتياجات المنظمة

 فالفرد يمكن أن يولد قائدا أي لديه موهبة طبيعية ومواصفات القائد يمكن تغييرها واكتسابها. كبيرة

تعلم الكثير من المتغيرات التي تؤثر على ، للقيادة، ولكن على الذين لا يملكون المواهب الطبيعية للقيادة

يعطي الرضا للمرؤوسين ويقود ، وأن يكوّن كلّ واحد منهم لنفسه نموذجا شخصيا، كفاءة القائد وفعاليته

   .ي المؤسسةإلى عمل ناجح ف
  



 

 

  :العوامل التي تخص  المرؤوسين . 2.3
  

القيادة المتّبع بتباين الأفراد المرؤوسين ومدى إيمانهم بالأهداف التي تسعى القيادة   يتباين أسلوب 

مدى الأهمية التي يولونها لحل المشاكل ومدى شعورهم بالارتباط الشخصي بها والتعامل و، إلى تحقيقها

فقبل أن يقرر القائد الأسلوب القيادي الملائم  مثل تفويض ، شاكلهم وأنّهم معنيين بهامعها على  أنها م

سلطة التصرف في أحد المشاكل إلى مجموعة من المرؤوسين ينبغي أن يكون مقتنعا بقدرتهم على 

ائد  مواجهة هذا  الموقف و ينتج هذا الاقتناع من  الخبرات السابقة مع هؤلاء المرؤوسين و مدى ثقة الق

  .فيهم 

وبصفة عامة إذا وجد القائد أن مرؤوسيه يميلون إلى الاستقلالية في التصرف و الرغبة في تحمل 

الارتباط الكبير بأهداف المنظمة و انجازها بالإضافة إلى المعرفة والخبرة مسؤولية اتخاذ القرارات و

لذي يختاره القائد في هذه الحالة يتميز  الكافية في المجال الذي يراد اتخاذ القرار فيه، فأسلوب القيادة ا

الإنساني  وبالتالي يكون الأسلوب المختار بين تبإعطاء مرؤوسيه فرصة أكبر في اتخاذ القرارا

وعلى العكس من ذلك إذا كانت مجموعة المرؤوسين تفتقر إلى الصفات المذكورة  فإن . والمشارك

  . إلى الاختيارالأسلوب الاستبدادي في القيادة يكون هو الأقرب 
  

  : عوامل البيئة . 3.3

يتوقف أسلوب القيادة الملائم على طبيعة عمل المنظمة والظروف الموجودة داخلها أو 

،  التي يتوجب عليها التلاؤم معهاالبيئة الخارجية بالإضافة إلى توقفه على متغيرات مناخها الداخلي

لحقوق العامة و طريقة تدريب المرؤوسين و الظروف  فالقيم الاجتماعية والحالة الاقتصادية والسياسية وا

الخ  ...العوامل الضريبية من ضمنها مستوى المعيشة و تطورات السوق  والسياسية والاقتصادية و

هاما في عملية تحديد أسلوب القيادة المتبع، حيث أنّ لكل منظمة قيمها و تقاليدها تلعب دورا أساسيا و

لمسيرين الجدد أو المعيّنين من خارج المنظمة أن يعرفوا إن عاجلا أو آجلا الراسخة التي تفرض على ا

. وأخرى تعّد مرفوضة من وجهة نظر تاريخ وتقاليد المنظمة، أن هناك أنماطا سلوكية معينة تعّد مقبولة

  . و من الطبيعي أن يلتزم هؤلاء المسيرين بتلك الأنماط السلوكية التي تتفق مع تقاليد المنظمة

    

  

  

  
  

  



 

 

  الدافعية
  

  : تعريف الدافعية  . 1.4

هو الدفع أو التحريك، وكمصطلح في علم المانجمنت هناك  motivationإن معنى الدافعية 

  :عدة  تعاريف للدافعية 

   :التعريف الأول . أ  

الدافعية هي المؤثر الداخلي الذي يحرّك و ينشّط ثم يوجّه السلوك الإنساني نحو تحقيق 

  .نةأهداف معي

   :التعريف الثاني . ب

الدافعية تمثل حالة من القلق و الشعور الجامح و الاشتياق و النقص و الرغبة الملحّة و القوة 

   .التي تسيطر على الإنسان و تدفعه إلى فعل شيء ما للتقليل أو للتخفيف أو القضاء على تلك المظاهر

   :التعريف الثالث . جـ

املين لبذل جهود أكبر لانجاز الأهداف المطلوبة فالدافعية حسب الدافعية هي عملية تنشيط الع

هذا التعريف  تصبح شيئا مفروضا على العاملين باعتبارها وظيفة يؤديها المسير لحث المرؤوسين على 

  .  وهذا التعريف هو  التعريف الإداري التقليدي للدافعية. إنجاز الأهداف  المطلوبة

  :افعية العوامل المؤثرة في الد. 2.4

هناك عوامل كثيرة تؤثر في دافعية الأفراد و إن كانت الأهمية النسبية لكل عامل من هذه 

  :و من أهم هذه العوامل ، العوامل تتأثر بالظروف البيئية لكل موقف على حدة 

  :أ ـ أسلوب القيادة المتبع في المنظمة 

فموقف القائد من المجموعة ، بحماسأي مدى قدرة القيادة على استقطاب إمكانيات الأفراد للعمل 

عمل ، بحكمةو قدرته على استغلال المواقف  ل ل منظمة  ل ا ي  ن ف ي ل م ا ع ل ا د  لأفرا ا ة  تحدد رغب

م أ ة  وي ق ة  ي ع ف ا د   .  لاب

  :ب ـ شعور الفرد بأهميته في المنظمة 

        المنظمة أهميته في نظر هذه يهتم الفرد أن ينظر إليه في المنظمة كفرد له قيمته و 

ومن عوامل ، ين عليها  لا على أساس أنه اسم يضاف إلى قائمة أجور العاملين في المنظمة فقطالقائمو

منظمة أن يرتبط أفرادها بها على أساس أنها مصدر ارتزاق لهم فقط و دون أن  الموت الحتمية لأي

  .يكون لهم أي شعور بالانتماء إليها
  

  

  

  
 



 

 

  :جـ ـ  الأجر

و يتوقف على ذلك مدى درجة إشباع ، امل  الدافعيةيلعب الأجر دورا كبيرا كعامل من عو   

فنجد ولا شك ، فـإذا كان الفرد لا يزال في المراحل الأولى لإشباع هذه الحاجات، الفرد لحاجاته المادية

كما أن هناك حالة أخرى يلعب الأجر فيها دورا رئيسيا في . أن الأجر يلعب دورا حاسما في دافعيته

فعدم المساواة هذا يؤدي ، ساوي مستوى الأجر للعمل الواحد في داخل المنظمةالدافعية وذلك عند عدم ت

  .إلى انخفاض الروح المعنوية للأفراد وبالتالي للعمل بدافعية ضعيفة

   :د ـ درجة الاستقرار الوظيفي 

خاصة في الظروف التي تسود سوق العمل فيها ، و يلعب هذا العنصر دورا هاما في الدافعية

كما أن المنظمة التي تسودها ظروف  التغيير المستمر في العاملين بها قد ، من البطالةحالة شديدة 

  .تكتسب فيها درجة ثبات الشخص في وظيفته أهمية كبيرة فيما يتعلق بالدافعية

  :نظريات الدافعية  .3.4
  

هناك العديد من النظريات التي اهتمت بالدافعية، من منطلقات مختلفة، وفي دراستنا ووفقا 

  :  للمنهاج المقرر نقتصر في دراستنا على نظريتين هما 

 : نظرية تدرج الحاجات   . أ
  

حيث ) Abraham Maslow) 1908-1970 لقد قدم هذه النظرية عالم النفس الأمريكي أبراهام ماسلو

، "الدافعية و الشخصية" نظريته هذه في إشباع الحاجات في كتاب تحت عنوان 1943نشر في سنة 

"  في المجلة المتخصصة 1943وأتبع ذلك بكتابات في هذا الموضوع خاصة ما كتبه في سنة 

Psychological Review " تحت عنوان  " A Theory of human motivation  " و هذه النظرية

النظريات المتعلقة بالدافعية، حيث لاقت هذه النظرية رواجا و عديد من البحوثتعتبر أساسا  ومصدرا لل

و يقوم الغرض الأساسي لهذه النظرية على اعتبار . في الخمسينات والستينات من القرن الماضي

  .و أن سلوك الإنسان موجّه دوما نحو إشباع حاجاته، الإنسان كائنا محتاجا

  :جات البشرية إلى خمس مجموعات على النحو التالي  الحاMaslowو قد قسّم ماسلو 
  

  :الحاجات الفيزيولوجية أو البدنية . 1.أ

و هي الحاجات الجسمانية الأساسية للمحافظة على الحياة مثل الجوع والعطش و الجنس و السكن و هذه 

آخر حتى و بالتالي تكون محلّ اهتمام الشخص قبل أي شيء ، الحاجات ضرورية للحفاظ على الحياة

فالشخص الجائع أو العطشان لا يفكر عادة في أمور الحياة الأخرى التي قد يراها حينذاك ، يتم إشباعها

  .نوعا من الترف

  
  



 

 

  :حاجات الأمن أو الضمان . 2.أ

كما ، و هي تشمل خوف الإنسان من التعرض للمخاطر الجسدية أو التهديد بهذه المخاطر

إن الكثير ،  وحريته من الوقوع تحت التهديد بفقدان عمله أو حريتهتشمل أيضا اطمئنان الفرد على عمله

أجهزة المطافئ ، من النشاطات التي تمارسها المجتمعات المتحضّرة  مثل وجود أجهزة أمن متعددة

  .إنما تمثل رغبة  هذه المجتمعات في إشباع هذا النوع من الحاجات لدى أفرادها، الخ...

  " : حاجات الانتماء" الحاجات الاجتماعية . 3.أ

و هذا النوع من سلو قد وصف ما، وتمثل رغبة الفرد في  بناء علاقات ودّية مع الآخرين

      و وحدة موحشة غريبة عند غياب الأصدقاءيشعر الإنسان بلوعة حادة : ((... الحاجات كما يلي 

لناس بشكل عام وبحاجة ويحس بالعطش للعلاقات الحميمة الودية مع ا، أو الحبيب أو الزوجة أو الأولاد

       و سيسعى بجهد لتحقيق هذه الغاية ، ملحّة لإيجاد مكان له في مجتمعه أو أسرته أو بين أصدقائه

و سيشتهي الحصول على مثل هذا المكان أكثر من أي شيء آخر في العالم و قد ينسى أنه أثناء جوعه 

  )). ضروري كان قد سخر من الحب و اعتبره مزيّفا أو غير هام أو غير
  

  : حاجات التقدير و المكانة . 4.أ

  .الخ...و تشمل هذه المجموعة الثقة بالنفس و الاستقلال و المعرفة و الوضع الاجتماعي و التقدير      
  

  : حاجات تحقيق الذات . 5.أ

وفي هذه المرحلة من تدرج الحاجات ، الخ...الإبداع الخلق ومثل الاستمرار في تنمية الذات و     

  .ويستثمر كل طاقاته الدفينة ،  سيعمل الفرد لأن يصيب المزيد من عملية تحقيق الذاتالبشرية

ذلك إن إشباع أخرى ثانوية  وحاجات أساسيةومن جهة أخرى رتّب ماسلو هذه الحاجات إلى     

فالحاجات الفسيولوجية تحتل المرتبة ، الحاجات الإنسانية يخضع لأولويات تعبر عن مدى أساسية الحاجة

     حاجات التقدير تليها حاجات الأمان ثم تأتي الحاجات الثانوية وهي الحاجات الاجتماعية و، ىالأول

وبمجرد  إشباع الفرد لمجموعة معينة من الحاجات يترتب عليه بروز . و أخيرا حاجات تحقيق الذات

  . فع لسلوك الفردأهمية المجموعة التالية في ترتيب الأولوية، كما  أنّ الحاجة المشبعة تفقد تأثيرها كدا

بمعنى أن حالة السعادة القصوى ، إن سعادة الفرد تتحدد بمستوى الحاجات التي تمكن من إشباعها     

 .أدنى درجات السعادة تقف عند حد إشباع الحاجات الفسيولوجيةو، تتحقق بإشباع حاجات تحقيق الذات

  .مو بذلك فإنّ الصحة النفسية للأفراد تتوقف على إشباع جميع حاجاته

  

  

  

  
  



 

 

  :والشكل التالي يبين تدرج الحاجات لدى ماسلو وفقا للمجموعات الخمس لماسلو

    حاجات تحقيق الذات                           

        حاجات  التقدير                        

  حاجات اجتماعية                                

      حاجات الأمن                                                     

       حاجات فيزيولوجية                                                             

  

  

  
  : أمّا كيفية إشباع الحاجات الثانوية فقد بينّها ماسلو كما يلخصها الجدول التالي 

  الحاجات الاجتماعية

   ـ ترقية  روح العمل الجماعي

  ات دورية مع المرؤوسين ـ تنظيم لقاء

   ـ توزيع المهام بشكل يسمح بوجود علاقات بين الأفراد

  حاجات التقدير

  ـ تشجيع المرؤوسين وتقدير أعمالهم

  ـ تكليف المرؤوسين بأعمال تتضمن تحديا حقيقيا

   Déléguer plus d’ autoritéـ تفويض أكثر للسلطة  

  لمرؤوسينـ تقديم دورات تكوينية لتحسين مستوى وأداء ا

  ـ اشتراك المرؤوسين في تحديد الأهداف 

  حاجات تحقيق الذات 

   .ـ ترقية روح الخلق و الابتكار و التجديد

   .تكليف المرؤوسين بمهام تستدعي استعمالهم لكفاءاتهم الفنية والثقافية ـ

    .م للعملـ تقديم دورات تكوينية تساعد أفراد المنظمة على استعمال كفاءاتهم  و تحسين استعداده

  



 

 

 وفي دراسة قام بها ماسلو حول مدى تحقيق الأفراد لحاجاتهم، ونسبة

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  
  

تحقيق هذه الحاجات في كل مجموعة كما يبينها الهرم الموضح في الشكل السابق، بينت الدراسة أنّ 

تنخفض وجية وبالنسبة للحاجات الفيزيول% 85النسبة تكون عالية في أسفل الهرم حيث تصل إلى نسبة 

  .هذه النسبة كلما ارتفعنا في الهرم لتصل إلى نسبة منخفضة بالنسبة للحاجات المتعلقة بتحقيق الذات

  :النظرية ذات العاملين ) ب
  

  Frederickفريدريك هرزبرغ ) 1959(قدم هذه النظرية في الدافعية في نهاية الخمسينات 

Herzberg  حيث قام ،بتسبرج بالولايات المتحدة الأمريكيةمن مركز خدمات علم النفس في مدينة

 فرد من المهندسين 200بإجراء مجموعة من البحوث على عينة مختارة من العاملين قوامها 

قد طلب من الأفراد تحت والأصباغ، و والمحاسبين العاملين بأحد المصانع الكبيرة التي تنتج الدهون

ومن خلال ، التي تجعلهم يشعرون بالرضا من عدمهئفهم والتجربة الإجابة على العوامل المتعلقة بوظا

عندما يكون الأفراد غير راضين فإن هذه المشاعر ترتبط ببيئة العمل وعلى  وجد أنه، هذه الإجابات

العكس من ذلك إذا كان الأفراد يشعرون بالسعادة فإن ذلك ينتج بصفة عامة من العمل ذاته و بناء عليه 

40حاجات التقدير

 50حاجات اجتماعية

  %70حاجات الأمن

حاجات

تحقيق 

الذات

  %85فيزيولوجية  حاجات



 

 

 مجموعتين من العوامل التي تؤثر على دافعية الأفراد داخل المنظمات وقد استنتج هرزبرج أن هناك

أطلق على المجموعة الأولى  اسم العوامل الوقائية أو عوامل الصيانة أما المجموعة الثانية  فقد أطلق 

   .عليها اسم عوامل الدافعية
  

 : العوامل الوقائية أو عوامل الصيانة . 1.ب
Facteurs d`hygiène 

مكان ، ق هذه العوامل عموما بالبيئة التي يؤدي فيها الشخص عمله ومن أمثلة ذلك الأجرتتعل

مدى جودة الإشراف ، السياسات الإدارية المتبعة، الحرارة والضوضاء، الإضاءة والتهوية، العمل

  وهذه المجموعة من العوامل تسبب شعورا بعدم الرضا عن العمل حينما تكون غير موجودة. الخ....

و لكن يجب التأكيد هنا على أن وجود هذه العوامل حتى بدرجة أكثر من ، و موجودة بدرجة غير كافيةأ

، و إنما يعمل ذلك على تهيئة الجو المناسب لخلق هذه الدافعية، كافية لا يخلق دافعية للعمل لدى الأفراد

ب و التشجيع الذي يتلقاه و بالتالي الوصول إلى مستوى أفضل من الإنتاجية مثلا نجد أن زيادة المرت

الشخص من رؤسائه قد يؤثران في الإنتاجية بشكل إيجابي و لكن هذا التأثير يكون في العادة قصير 

و طبقا لنظرية هرزبرغ فإن العوامل الوقائية أو عوامل الصيانة تمنع حالات عدم الرضا ولكنّها . الأمد

  .لا تحقق الرضا لأنها عوامل محيطة بالعمل نفسه 

  

  :de motivation   Facteursعوامل الدافعية  . 2.ب

قبول ، تحقيق الذات، وهذه المجموعة تتعلق بالعمل في حد ذاته وتشمل قضايا الإنجاز والتحصيل

  . الخ. ....مسؤوليات أكبر في العمل إمكانيات التقدم في العمل

 تراه هذه النظرية تكمن في إن الطريقة التي تعمل على تحقيق إنتاجية على المدى الطويل وفقا لما

  .أي العوامل التي تحقق الرضا و التي تنبع من العمل نفسهتوفر العناصر الدافعة لدى الشخص 

  :مقارنة بين نظريتي ماسلو و هرزبرغ . جـ
  

أعمال هرزبرغ من الأمور الجديرة بالملاحظة تلك العلاقة الوثيقة بين أعمال ماسلو و

   نظرية هرزبرغ هي نفسها الوسائل المستخدمة في إشباع الحاجات الفسيولوجيةفالعوامل الوقائية في 

من ناحية أخرى فإن عوامل الدافعية هي نفس العوامل التي و، وحاجات الأمان كما حددها ماسلو

  .اجات التحقيق الذاتيحتستخدم في إشباع حاجات التقدير و

  

  

  

  

  



 

 

   والجدول التالي يقارن بين النظريتين

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نظرية هرزبرغ

  الانجاز

  التوسع

  تحدي العمل

  المسؤولية
  التقدم

  الاعتراف

  الوضعية

ية
فع

لدا
ل ا

وام
ع

  

بين الأفرادالعلاقات 

إدارة و سياسة المنظمة 

  شروط العمل

  نوعية المراقبة

  ضمان العمل

  الحياة الفردية

  )الأجر(التعويضات 

نة
صيا

 ال
مل

وا
ع

 

 

 نظرية ماسلو

  حاجات تحقيق الذات

  حاجات التقدير

 الحاجات الاجتماعية

  حاجات الأمن

  الحاجات الفيزيولوجية

 



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  :القيادة •
  .ن أو التأثير على أفكارهم و مشاعرهم و سلوكهم  و بالتالي أدائهم هي توجيه الآخري

 وهـي   القيادة نوعان إمّا مباشرة  وهي عمل القائد المباشر مع مرؤوسيه أو غير مباشـرة              
  .القيادة الفكرية و هذا النوع من القيادة لا يعتمد عموما على الاتصال المباشر مع الآخرين

ور بين الأوتوقراطية أو التسلطية  وبين اللامبالاة  ويتوسـط           سلوك القائد مع المرؤوسين يد    
هذين السلوكين السلوك الديموقراطي وهو الأفضل بالنسبة للمنظمة وهو أسلوب يهـتم فيـه              

  . القائد بالعمل والعاملين معا
يختارالقائد أسلوب قيادة يتأثر بعدة عوامل منها شخصية هذا القائد وتكوينه، ومنها طبيعـة              

سين ومدى ثقة القائد فيهم ، ومنها العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية للمنظمة والبيئـة              المرؤو
  .الخارجية لها 

  :الدافعية •
هي وظيفة من وظائف القائد يقوم بواسطتها بتنشيط وتحفيز المرؤوسـين علـى إنجـاز                

  .الأهداف المرجوة للمنظمة 
ذي قسم حاجات الفـرد إلـى خمـس        هناك عدة نظريات حول الدافعية منها نظرية ماسلو ال        

. مجموعات وتقوم هذه النظرية على أن سلوك الفرد موجه بدافع اشـباع هـذه  الحاجـات                
وهناك نظرية هرزبرغ التي قسمت العوامل المؤثرة في دافعية الفرد إلى عوامـل وقائيـة               

فـي  محيطة بالعمل نفسه تمنع حالات عدم الرضا ولكن لا تحقق الرضا  وبالتالي لا تـؤثر    
الدافعية، وعوامل الدافعية وهي التي تؤثر في رضا الفرد وهذه العوامل تنبع من العمل ذاته                

  . وليس من محيط هذا  العمل
  

 الخلاصة



 

 

  أسئلة التقويم الذاتي

  

  .رتب العناصر التالية  في مجموعات وفقا لنظرية ماسلو. 1.س

  .  ضمان أمن المنزل من السرقة -

  . النوم في منزل مريح -

  . الأكل والشرب-

  .  العمل ضمن مجموعة بشكل مريح-

  .   توفير مجال الإبداع والابتكار-

  .    كوين من أجل تحسين الكفاءة في المنظمة  الت-

  .   الرغبة في تلقي  تفويض أكثر للسلطة-

   ما هو الفرق بين القائد المتقاعس والقائد الذي يفوض السلطة لمرؤوسيه ؟.2.س

  بين علاقة أسلوب المسير في القيادة باستعماله للقوة ؟. 3.س

  .الدافعية قارن بين نظرية ماسلو ونظرية هرزبرغ في .  4.س

 تعاني إحدى المؤسسات من عدم رضا الموظفين على المدير المعين مؤخرا، وتتمثل شكواهم في .5.س

عدم تفهم المدير لمشاكلهم وعدم الاهتمام بها ، كما أنّه يطـالبهم بأعمـال لا تتناسـب مـع                   

 ـ        . اختصاصهم، ويهتم دائما  بسرعة الانجاز      ذا ما هو المشكل المطروح في أسلوب  قيادة ه

  المدير ؟ وما هو الحل حسب رأيك ؟  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  أجوبة التقويم الذاتي
  

 يمكن ترتيب العناصر المذكورة  حسب مجموعات تصنيف الحاجات وفقا لنظرية ماسـلو فـي                .1.ج

  الجدول التالي 

  العناصر المذكورة في السؤال  مجموعات ماسلو

   النوم في منزل مريح -   الحاجات الفيزيولوجية

   الأكل والشرب      - 

    ضمان أمن المنزل من السرقة  -   حاجات الأمن

   العمل ضمن مجموعة بشكل مريح-  الحاجات الاجتماعية

    الرغبة في تلقي  تفويض أكثر للسلطة-  حاجات التقدير

   توفير مجال الإبداع والابتكار  -  حاجات تحقيق الذات

  ظمة     التكوين من أجل تحسين الكفاءة في المن-

  

 بالتهرب من مسؤولياته  وتركها للمرؤوسين حتّى لا يتحمّـل   ي  يتميز القائد المتقاعس أو اللاّمبال      .2.ج

النتائج إلاّ إذا كانت في صالحه، أمّا القائد الذي يفوض سلطاته للمرؤوسين فهو الـذي يـسعى                 

رؤوسـين ويحـلّ   لإشراك هؤلاء في العمل وتحقيق الأهداف المسطّرة وهو يتـابع هـؤلاء الم           

  .المشاكل معهم وبالتالي فأسلوب هذا القائد يتمثل في الاهتمام بالعمل والعاملين معا

  : يمكن للمسير أن يستخدم عدة أنواع من القوة .3.ج

  .وهذه القوة لا بد أن يستخدمها المسير مهما كان أسلوبه في القيادة : ـ قوة السلطة 

يلجأ إليها المسير الأوتوقراطي أكثر من غيره من : ه  قوة الجزاء والمكافأة  وقوة الإكرا-

المسيرين، ويتحاشاها المسير الإنساني والديمقراطي إلاّ في حالات قليلة  حتى لا يفقد هذا 

  . المسير مكانته لدى المرؤوسين

يستعملها المسير الأوتوقراطي لتحقيق أكبر ضغط على :  القوة المرجعية والقوة المعرفية -

ن لتحقيق أهداف خاصة عموما، أمّا المسير الديمقراطي فيستعملها لتحقيق أهداف المنظمة المرؤوسي

  .والعاملين معا 

 يمكن المقارنة بين نظرية ماسلو ونظرية هرزبرغ في كونها تتفق على أنّ الدافعية لها علاقة  .4.ج

الوثيقة بين أعمال ماسلو بالعوامل الإنسانية للفرد، و من الأمور الجديرة بالملاحظة تلك العلاقة 

وأعمال هرزبرغ فالعوامل الوقائية في نظرية هرزبرغ هي نفسها الوسائل المستخدمة في إشباع 

من ناحية أخرى فإن عوامل و، والحاجات الفسيولوجية و الحاجات الاجتماعية كما حددها ماسل



 

 

ات تحقيق  الذات  لدى الدافعية هي نفس العوامل التي تستخدم في إشباع حاجات التقدير و حاج

  .الأفراد وهي متعلقة بالعمل وليس بمحيطه

  من الوضعية التي تعيشها المؤسسة يتبين أنّ المدير الجديد يهتم في أسلوب قيادته بالعمل فقط، .5.ج

وأدّى ذلك إلى تذمّر العمّال ، دون الاهتمام بالعاملين ومشاكلهم ممّا أثّر سلبا على سير العمل

  .دة المدير لهممن أسلوب قيا

الحلّ يكمن في مراجعة المدير الجديد لأسلوب قيادته، عليه التقرب من الموظفين ومعرفة مشاكلهم 

وبالتالي عليه أن يهتم في المستقبل بالعمل وبالموظفين معا، وألاَّ يكلفهم بأيّ عمل لا يتناسب مع تكوينهم 

  .إلاّ بعد إقناعهم بذلك وبعد تكوينهم في المجال الجديد

  


