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 الرحيم الرحمن االله بسم

 أمر من الروح قل الروح عن يسألونك و  "

 " قليلا إلا العلم من أوتيتم ما و ربي
  الإسراء سورة من 85 الآية

 " علما زدني رب قل و "
  طه سورة من 114 الآية

  
 ∙∙∙ علمتني بما انفعني اللهم

 ∙∙∙ ينفعني ما علمني و                         

  علما زدني و                                                   

  

  

  

  



 وتقدير شكر
 فلا تستطع لم ،فإن العلماء فأحب تستطع لم فإن متعلما، فكن تستطع لم فإن ... عالما كن"

 " تبغضهم

 بالتوفيق لإنجاز علي تفضل أن تحصى ولا تعد لا التي نعمه على سبحانه له والشكر وحده االله الحمد

 أن الشرف عظيم يشرفني أجمعين وصحبه آله وعلى محمد سيدنا على وأسلم وأصلي العمل، هذا

 "يخلف سهيل" المؤطر، للأستاذ الكثير الامتنان و الجزيل أتوجه بالشكر

 طوال الكرام الأساتذة بالذكر أخص و تواضعه، حسن و صبره جميل وعلى القيمة نصائحه كل على

 تقف كانت التي الظلمة يضيء ونورا هذا دراستي في لي عونا كانوا الذين ،الى الدراسي مشواري

 من الذي الشكر أما .طريقي في أحيانا

 لما فلولا وجودهم بحثي، مسيرة وعرقل طريقي في وقف من كل إلى أيضا فأتوجه بالشكر الخاص النوع

 الشكر كل مني فلهم إله اليوم وصلت ما إلى وصلت ولما البحث، حلاوة و العمل بمتعة أحسست

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  



  الإهداء
 :إلى المتواضع هذا عملي ثمرة أهدي

 سيد الشهود يوم الأسمى والمقام المورود الحوض صاحب الأعظم، والمقام  الأفخم، الجناب صاحب

شفاعته رسولنا الكريم عليه أفضل الصلاة  في ورغبة نظرته في طمعا شرفه، في زيادة والآخرين،  الأولين

 .والسلام

 ربياني كما ارحمهما رب قل و الرحمة من الذل جناح لهما واخفض" ׃تعالى االله فيهما قال اللذان

والذي تمنى  والمال بالجهد ضحى الذي العزيز أبي الوجود، في ثنائي وأعز أغلى قاصدة بذلك " صغيرا

رؤية لحظة تخرجي والذي لطالما تمنى أن أكون أحسن منه لكن قضاء االله وقدره لم يشأ أن يحدث هذا 

والتقدير والذي أفتخر هأنا اليوم أكمل مسيراتي الدراسية في غياب أبي الذي أكن له كل الاحترام 

  -رحمه االله–أنني أحمل إسمه 

  أطال االله في عمرها-ورعايتي بتربيتي وتكفلت وهن على وهنا حملتني التي الحنون أمي

وإبن أختي الرفيق   ،الضلع الذي لا يميل وسندي وأخواتي عزواتي وتاج رأسي إخواني بالذكر أخص و

 .الغالي العزيز وبنات أخواتي فرحتي وبسمتي معترفة لهم بمحبتي الكبيرة ومتمنية لهم السعادة والهناء

صديقاتي اللواتي قضيت معهم أوقات لا تنسى منحوني الثقة بالنفس والإرادة متمنية لهم مستقبلا 

 .زاهرا

 الدرب لتضيء تحترق شموعا بحق فكانوا ، ذهني وغذوا عقلي أناروا الذين معلمي و أساتذتي كل

  .والنجاح والتوفيق العطاء و البذل من بمزيد لهم تمنياتي ، للآخرين

 
 

 

 

 

  )سعاد(



  

  :الإهداء
  :الحمد الله وكفى والصلاة على الحبيب المصطفى وأهله ومن وفي أما بعد

المذكرة ثمرة الجهد والنجاح بفضله الحمد الله الذي وفقني لتثمين هذه الخطوة في مسيرتي الدراسية �ذه 

  :تعالى مهداة إلى

درعي الذي به احتميت وفي الحياة إقتديت، إلى من احترقت شموعه ليضيء لي درب النجاح، أبي 

  .أطال االله عمره

  إلى روح أمي التي لم تفارقني يوم والتي لم أظن يوما بأنني أستطيع المضي قدما بدو�ا

  .ثابة الأم كل الشكر لحرصها ومرافقتهاإلى زوجة الأب التي كانت بم

  .إلى من تحييني ببسمتها وتميتني دمعتها إلى مسك البيت جدتي زهية، أطال االله في عمرها

  إلى كل من يحمل لقب بولعراس على رأسهم الأعمام والعمات، وكل أولادهم ولا أنسى جدتي فطيمة

  والخالات وكل أولادهمإلى كل من يحمل لقب حريد وعلى رأسهم الأخوال 

  مدنا بالمعلوماتالذي رافقنا طيلة هذا البحث وأ" يخلف سهيل"أتقدم بالشكر للأستاذ المشرف 

  .إلى كل من كان لهم آثر على حياتي

  

  )رانية(



  

  :الملخص باللغة العربیة

جاءت هذه الدراسة بعنوان القائد الإداري وإشراك العمال في عملیة إتخاذ القرارات والكشف عن دافع     

القیادة الإداریة في المؤسسات العمومیة الجزائریة؟ ومدى تأثیر القائد الإداري على إشراك العمال في اتخاذ 

  القرارات التي تخص المؤسسة؟وهل للاتصال دور في هذه العملیة؟

  :من خلال الإجابة على التساؤلات الآتیة وضعنا فرضیات    

 .للقائد الإداري دور فعال في إشراك العمال في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة -1

 .یؤثر النمط القیادي السائد على إشراك العمال في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة  -2

  :وهدفت الدراسة إلى ما یلي    

 .ك العمال في عملیة اتخاذ القراراتمعرفة دور القائد في اشرا - 

 .الذي یؤثر على مشاركة العمال في عملیة اتخاذ القرارات التعرف على النمط السائد  - 

 .محاولة معرفة مدى التأثیر الایجابي للاتصال بین القادة والعمال - 

عینة من الموظفین ببلدیة قلعة  30عینة من القادة الإداریین و  20وقد أجریت هذه الدراسة على     

  .بوصبع بولایة قالمة

وللوصول إلى نتائج ) العمدیة(في استخدمنا المنهج الوصفي تم تحدیده بأسلوب العینة طبقیة قصدیة     

المحور الأول متعلق بالبیانات الشخصیة، المحور :ضمت ثلاث محاور استبیان استمارة استخدمناالبحث 

  الثاني متعلق بالنمط القیادي، المحور الثالث متعلق بالاتصال وتأثیره في المؤسسة بین العمال ورؤسائهم 

  :وتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان أهمها   

 :یوجد بعدان أساسیان للقیادة الإداریة وأهمها -1

 .النمط القیادي الدیمقراطي یهتم بالعمل - 

 .النمط القیادي الدیمقراطي مهتم بالعمال - 

 .النمط الدیمقراطي یضمن المشاركة الفعالة للعاملین في الإدارة وتكون القرارات عقلانیة ورشیدة -2

 .فعالیة القائد تعتمد على فعالیة الاتصالات التي تكون على مرؤوسیه -3

  

 



  :الفرنسیةالملخص باللغة 

Cette étude s'inscrivait sous le titre du dirigeant administratif et l'implication des 

travailleurs dans le processus décisionnel et la divagation du mobile du 

leadership administratif dans les institutions publiques algériennes ? Et 

l'ampleur de l'impact du leader administratif sur l'implication des travailleurs 

dans la prise de décisions qui concernent l'établissement ?La communication 

a-t-elle un rôle dans ce processus ? 

    En répondant aux questions suivantes, nous avons élaboré des : 

1- Le leader administratif a un rôle efficace dans l'implication des travailleurs 

dans la prise de décisions au sein de l'organisation. 

2- Le style de leadership dominant affecte la participation des travailleurs à la 

prise de décisions au sein de l'organisation. 

L'étude visait à : 

Hypothèses, Connaître le rôle du leader dans l'implication des travailleurs dans 

le processus. 

Décisionnel, Reconnaître le modèle dominant qui affecte la participation des 

travailleurs au processus décisionnel. 

- Essayer de découvrir  l'étendue de l'impact positif de la communication entre 

les dirigeants et les travailleurs. 

    Cette étude a été menée sur 20 échantillons de responsables administratifs 

et 30 échantillons d'employés de la commune de Qal'at BouSiba, dans la 

Wilayat de Guelma cette étude à. 

Dans nous avons utilisé l'approche descriptive, elle a été déterminée par la 

méthode d'échantillonnage, stratifiée et intentionnelle. Pour arriver aux résultats 

de la recherche, nous avons utilisé un formulaire de questionner qui 



comprenait trois axes : le premier axe lié aux données personnelles, le 

deuxième axe lié aux style leadership, et le troisième axe lié à la 

communication et son impact sur l’institution entre les travailleurs et leurs 

supérieurs. 

   Cette étude a abouti à un ensemble de résultats dont les plus importants 

élément : 

1- Il existe deux dimensions principales du leadership administratif dont les 

plus importantes sont : 

Le style de leadership démocratique concerne le travail. 

Style de leadership démocratique soucieux des travailleurs. 

2 - Le style démocratique assure la participation effective des travailleurs à 

l'administration et que les décisions sont rationnelles et rationnelles. 

3- L'efficacité du leader dépend de l'efficacité de la communication avec ses 

subordonnés. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  :الملخص باللغة الانجلیزیة

This study came under the title of the administrative leader and the 

involvement of workers in the decision-making process and the disclosure of 

the motive of the administrative leadership in the Algerian public institutions? 

And the extent of the impact of the administrative leader on the involvement of 

workers in making decisions that pertain to the institution? Does communication 

have a role in this process? 

    By answering the following questions, wedeveloped: 

1- The administrative leader has an effective role in involving workers in 

making decisions within the organization. 

2- The prevailing leadership style affects the participation of workers in making 

decisions within the organization. 

The study aimed at the following: 

Hypotheses, Knowing the role of the leader in involving workers in the 

decision-making process. 

Recognize the prevailing pattern that affects the participation of workers in the 

decision-making process. 

- Trying to find out the extent of the positive impact of communication 

between leards and workers. 

    This study was conducted on 20 samples of administrative leaders and 30 

samples of employees in the municipality of Qal'at BouSiba, in the Wilayat of 

Guelma this. 

In we used the descriptive approach, it was determined by the sampling 

method, stratified and intentional. To reach the results of the research, we 

used a questionnaire that included three axes: the first axis related to personal 



data, the second axis related to leadership style, and the third axis related to 

communication and its impact on the organization between workers and their 

superiors. 

   This study reached a set of results, the most important of which were: 

1- There are two tasic dimensions of administrative leadership, the most 

important of which are: 

The Democratic leadership style is concerned with work. 

Democratic leadership style concerned with workers. 

2 - The democratic style ensures the effective participation of workers in the 

administration and that decisions are rational and rational. 

3- The effectiveness of the leader depends on the effectiveness of 

communication with his subordinates. 
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إن الإدارة علما منظما له أصوله وقواعده، عرفته البشریة ومارسته منذ أقدم العصور، إذ بدأ ظهور        

والقیادة الإداریة تشكل الجانب الهام في هذا  الإنسانیةالنشاط الإداري ونموه مبكرا في تاریخ الحضارة 

النشاط وتستمد القیادة أهمیتها من العنصر البشري والذي أصبح محورا لاهتمام في المنظمة وأهم مورد 

من مواردها التي تساهم في تحقیق أهدافها، وعلى عكس المتغیرات الأخرى فسلوك الفرد من الصعب 

تغیرات والتقلبات المستمرة في مشاعره وعواطفه، ولكي تضمن الاستفادة التحكم فیه والسیطرة علیه بسبب ال

القصوى من الكفاءات البشریة التي لدیها لتحقیق أهدافها، وتضمن دیمومتها واستمراریتها، كان لزاما علیها 

تأثیر توفیر قیادات إداریة فعالة فالقائد الإداري الناجح هو الذي یستطیع إشاعة جوا عام من القیادة من 

  .على سلوك الأفراد والجماعات

فدور القائد في تحقیق أهداف الإدارة یبرز من خلال تحمل القائد لمسؤولیة حل كل التناقضات      

الموجودة في التنظیم ومواجهة المشاكل التي تترتب على تعدد وتعقد الأهداف التنظیمیة من خلال التوفیق 

  .لمتاحة في المؤسسةبین الإدارة والعمال، والموازنة بین الإمكانیات المالیة والقوى البشریة ا

مع عدة متغیرات فإن الحاجة وبما أن نجاح القادة في إدارة مؤسساتهم یتحقق بقدرة هؤلاء على التكیف     

والقدرات  المهاراتیملكون  باعتباراتهملوجودهم أصبح أمرا ضروریا لتسییر الإدارة بشكل فعال وغدا 

  .الحقیقیة التي تجعلهم یؤثرون في الآخرین

ه هذه الدراسة انطلقت من فهم وتشخیص واقع القادة ومدى تأثرهم على عملیة اتخاذ القرارات في وعلی    

التنظیم العمومي الجزائري وهذا من حیث ایجابیته أو سلبیته هذا التأثیر للنمط القیادي السائد في 

  .المؤسسة، ومدى توفیر القادة للمعلومات للمرؤوسین للعمل في عملیة اتخاذ القرارات

أن أهم المهارات التي یتمیز بها القادة في القدرة على اتخاذ القرارات على جمیع المستویات ولن     

یستطیعوا أن یصلوا إلى القرار الرشید لم یكن هناك دراسة علمیة وموضوعیة للمعطیات المتوفرة ووجود 

  .لى الحل الصائبمعلومات كافیة تمكنه من فهم المشكلة بشكل واضح ودقیق وبالتالي الوصول إ

وقد ناقشت الدراسة هذا الموضوع في سبعة فصول تناول الفصل الأول الإطار العام للدراسة من      

حیث الإشكالیة، فرضیات الدراسة، أسباب اختیار الموضوع، أهداف الدراسة، أهمیة الدراسة، تحدید 

  .المفاهیم، الدراسات السابقة

لمؤسسة العمومیة تم عرض فیه تعریف المؤسسة العمومیة االذي جاء بعنوان :الفصل الثاني    

  .وخصائصها وكذلك أهدافها وأنواعها
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جاء بعنوان القیادة الإداریة حیث تم عرض الفرق بین القادة والمدیرین، مصادر وقوة :الفصل الثالث    

صفات القائد الناجح، النفوذ القیادي، أسالیب تأثیر القیادة على المرؤوسین، أنماط القیادة الإداریة، ً 

  .نظریات القیادة

تطرقنا إلى الاتصال التنظیمي الذي تم العرض فیه مفهوم الاتصال ومبادئه، عناصره، :الفصل الرابع     

  .أنواع الاتصال التنظیمي، أنماطه، طرق ووسائل الاتصال، معوقاته

مفهوم عملیة اتخاذ القرار، الذي جاء بعنوان عملیة اتخاذ القرارات وعرض فیه :الفصل الخامس     

اتخاذ خصائصه، وأنواع القرارات الإداریة، أهمیة اتخاذ القرار، تصنیفات اتخاذ القرار، مراحل عملیة 

  .ات نظریات اتخاذ القراري اتخاذ القرار القرار، العوامل المؤثرة ف

تطرقنا إلى العلاقة بین القیادة واتخاذ القرار الذي تم العرض فیه أهم المشاكل :أما الفصل السادس     

التنظیمیة التي تعترض القیادة أثناء صنع القرار في المؤسسة، أنماط القیادة وجودة القرارات حسب نموذج 

  .القرارات والمؤسسة ككل ، إعداد وتسمیة القیادة الإداریة لتحقیق الفعالیة في"فروم ویتون"

الذي جاء بعنوان إجراءات البحث المیداني ومنهج الدراسة والذي تناول مجالات :أما الفصل السابع     

الدراسة تم منهج الدراسة وأدوات جمع البیانات تم عینة الدراسة وتحلیل البیانات والنتائج المتوصل إلیها 

  .والاقتراحات والخاتمة

  

  



الإطار النظري:                                                                             الفصل الأول  
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الإطار النظري:الفصل الأول  

 الإشكالیة -1

 الأسئلة الفرعیة -2

 الفرضیات -3

 أسباب الدراسة -4

 أهداف الدراسة  -5

 أهمیة الدراسة -6

 تحدید المفاهیم -7

 الدراسات السابقة -8
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  :الإشكالیة-1

الإدارة جمیع النشاطات الاجتماعیة لتحقیق أهداف فعلیات الأفراد والمنظمات حیث تحتاج الفرد تمثل       

لتسییر أموره الیومیة، وكذلك المنظمات لتحقیق الأهداف المرجوة منها في ظل التغیرات التكنولوجیة 

ؤسسة من عصر الصناعة والتنظیم والاتصالات والسیاسة التي یشهدها العالم أدى إلى تحول الم

الصناعي إلى عصر الحداثة والعولمة التي أدت بدورها إلى تطور هائل في وسائل الاتصال الحدیثة 

كالكومبیوتر، شبكة الانترنت، الهاتف النقال، كل هذه المستجدات جعلت المؤسسة الحدیثة تواجه العدید 

ایة نشاطها إلا أن بعض هذه المؤسسات تستطیع من التحدیات والصعوبات التي تهدد بقائها واستمر 

تجاوزها من خلال التأقلم والتكیف مع مجریات التغییر في حین أن بعضها یتعرض للانقسام والمشاكل 

  .عند أقل خطر یواجهها

وبالتالي تظهر المشكلة في كیفیة تكوین الدولة لكوادرها الإداریة أصبح من الضروري إجراء تعدیلات     

في دور القادة والمدیرون لأنهم العنصر المهم في قیادة مؤسساتهم نحو النجاح ما جعلها تنفق أساسیة 

أموالا للبحث عن المواهب القیادیة، وتدریب المدیرین على إكتساب المیزة التنافسیة، فالحاجة إلى القیادة 

  .تزداد كل ما زادت نمو وحجم المنظمة وتفقد أمور التسییر

فة القیادة مكانة هامة جدا من بین جمیع الوظائف الإداریة الأخرى وتكمن أهمیة لذلك تحتل وظی    

وظیفة القیادة من خلال التأثیر الذي یمارسه القائد على مرؤوسیه، بتوظیفه للكثیر من المهارات، وتمتعه 

  .یةبقوة الشخصیة والتأثیر على مرؤوسیه واستغلال هذه المیزة من أجل تعاون الموظفین بصفة جماع

وعلیه فإن تحقیق المؤسسة لأهدافها المتشردة متوقف على قدرة وكفاءة قیادتها على اتخاذ القرارات     

الرسمیة، والقدرة على الاختیار بین مجموعة من البدائل المتاحة ویتحقق هذا عن طریق توفر نتائج 

ا القائد عن الحلول دراسات علمیة عن الموضوع حیث یعتمد على حجم المعلومات التي یتحصل علیه

المتوفرة وتكالب ذلك فالقرار الضال هو الذي یصنع في إطار نظرة شاملة إلى البیانات المتوفرة ویستطیع 

  .قراءة المخاطرة التي قد یسببها هذا القرار ذا كان إرتجالي غیر عقلاني

لأكثر فعالیة في صنع أیضا فمعرفة كل نمط قیادي في اتخاذ القرار بالمؤسسة والتعرف على النمط ا    

القرار التي تلتزم به المؤسسة وكافة مستویاتها التنظیمیة، حیث أن لكل نمط یمارسه القائد على مرؤوسیه 

یؤثر بدرجة كبیرة على جودة وفعالیة القرار ومدى تقبل والتزام العاملین بتنفیذه، إذن نجاح القرار بالمؤسسة 

  .تدیرهایرتبط بشكل كبیر بأنماط القیادات التي 
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ولا شك أن هناك عوامل متعددة تعیق صدور بعض القرارات أو تؤدي إلى تأخرها أو یمكن أن     

  .تعارض مع مصالح المرؤوسین

كما یعد الاتصال محور نشاط القیادة لانه یؤثر على كل الوظائف والإدارات التي تقوم بها فالاتصال      

غییر السلوك التنظیمي وتحفیز العمال عن طریق تبادل أداة ووسیلة تهدف إلى مساعدة القیادة في ت

المعلومات والاقتراحات والتواصل الدائم بینهم لتحقیق الإنسجام بین كل الأقسام ورؤساء المصالح الإداریة 

 في عملیة اتخاذ القرارات ومدى اندفاعهم لتنفیذ هذه القرارات) العمال(هذا ما یسمح بإشراك المرؤوسین 

عامل من القادة  125تمع الدراسة بمجتمع بلدیة قلعة بوصبع ولایة قالمة وتتكون من حیث یتكون مج

  .الإداریین والموظفین

  :مما سبق ذكره یمكننا أن نطرح التساؤل التالي   

  ت في المؤسسة العمومیة الجزائریة؟ما مدى تأثیر القادة الإداریین على عملیة اتخاذ القرارا* 

 :الأسئلة الفرعیة-2

  للقائد الإداري دور في اشراك العمال عند اتخاذ القرارات داخل المؤسسة؟هل  -1

  هل یؤثر النمط القیادي السائد على مشاركة العمال في عملیة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة؟ -2

  هل الاتصال دور إیجابي في عملیة اتخاذ القرارات؟ -3

 :الفرضیات-3

عبارة عن إجابة احتمالیة السؤال مطروح في إشكالیة البحث وتخضع للاختیار سواء عن طریق "   

الدراسة النظریة أو عن طریق الدراسة المیدانیة وللفرضیة علاقة بنتیجة البحث، بمعنى أن الفرضیة هي 

  "حل لإشكالیة كونها مشكل

 )94، ص2003رشید زرواني، (  

  للقائد الإداري دور فعال في إشراك العمال لاتخاذ القرارات داخل المؤسسة؛ -1

  یؤثر النمط القیادي السائد على مشاركة العمال في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة؛ -2

  .كلما كان الاتصال إیجابیا مع العمال كلما كانت عملیة اتخاذ القرارات أكثر عقلانیة -3

  

  

 :الدراسةأسباب - 4



الإطار النظري:                                                                             الفصل الأول  
 

 
7 

  :هناك مجموعة من الأسباب كانت وراء إختیارنا لهذا الموضوع   

  الرغبة الشخصیة في معالجة الموضوع؛ -1

  ارتباط الموضوع بمجال تخصصنا؛ -2

المؤسسات الیوم تعیش أزمة تخلف في غیاب النماذج القیادیة القادرة على قیادة وتطویر وتأثیر على  -3

  أجل تحقیق الأهداف المرجوة؛اتخاذ قرارات عقلانیة من 

  تسابق القیادات الإداریة على الفور بالمناصب العلیا من أجل قضاء مصالحهم الخاصة؛ -4

اهتمام الدراسات السابقة بالقیادات من جوانب ومتغیرات وعدم تركیزها على جوانب أخرى متداخلة في  -5

  .اتخاذ القرار

 :أهداف الدراسة- 5

تسلیط الضوء على مشكلات تعاني منها المؤسسات الإداریة ومحاولة تزوید  یسعى كل بحث علمي إلى   

المجتمع بمزید من الحقائق عن الواقع المعاش، حیث تهدف دراسة موضوعنا لتحقیق مجموعة من 

  :الأهداف منها

  معرفة دور القائد في اشراك العمال في عملیة اتخاذ القرارات؛ -1

  ائد الذي یؤثر على مشاركة العمال في عملیة اتخاذ القرارات؛التعرف على النمط القیادي الس -2

  محاولة معرفة مدى التأثیر الایجابي للاتصال بین القادة المدیرین والعمال عند اتخاذ القرارات؛ -3

 .تجدید إمكانیة تفویض سلطة القائد على المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرار -4

 :أهمیة الدراسة-6

  :تنقسم أهمیة الدراسة إلى قسمین إلى الممیتة علمیة وعملیته ویمكن إبراز ذلك في النقاط التالیة     

أهمیة اتباع أسس القیادة الإداریة في تفعیل مشاركته العمال لاتخاذ القرارات داخل المؤسسة  - 

 .العمومیة الجزائریة

على السلوك القائد الإداري وأداء أهمیة النمط القیادي السائد داخل المؤسسة الذي له تأثیر  - 

 .المرؤوسین وإثراء الجانب المیداني بمثل عدة الدراسات

التي قد تحدث داخل المؤسسة العمومة القیادة عنصر أساسي في اتخاذ القرارات وإدارة الأزمات  - 

 .الجزائریة

جیه وتنسیق كل تنظیم العلاقات الداخلیة في المؤسسة وتحفیز ورفع الروح المعنویة للنرؤوسین وتو  - 

 .العملیات من أجل تحقیق الأهداف العامة



الإطار النظري:                                                                             الفصل الأول  
 

 
8 

م في اتخاذهم للقرارات هتزوید القادة الإداریین بالمعلومات اللازمة حول أهمیة اشراكهم لمرؤوسی - 

 لأن الانفرادیة في القرار غیر صائب والمیدان أثبت ذلك

  على اتخاذ القرارات الصائبةها الیوم أصبح متوقف على قدرة قیادت التأكید على نجاح المؤسسات - 

 :تحدید المفاهیم-7

ضرورة تحدید المفاهیم في أي بحث إلا أن الباحث لا یستطیع التعرف على الظاهرة المدروسة تأتي  "    

أو مشكلة الخاضعة للدراسة إلا من خلال ملاحظته المنهجیة وادراكته الدقیقة ومن أهمیته أن تشیر إلى 

  " تحدد معانیها وتتشبع دلالتها وفي التي تتطلب التجدیدأن الكثیر من المفاهیم ت

  )94-93، ص1999علي غربي، ( 

ترتبط المفاهیم ببعضها البعض كاشراف المرؤوسین لهذا فإن تحدید كل مفهوم ضرورة منهجیة      

یعرفها الباحث العلمي من هنا سنتطرق إلى تعریفات مختلفة للقیادة واتخاذ القرارات وتوضیح العلاقات 

  :الموجودة بین المفاهیم الأخرى

  :المؤسسة -1

 هد أو شركة أسست لغایة علمیة أو خیریة أو اقتصادیةیقصد بالمؤسسة لغة جمعیة أو مع:لغة. 

  )10، ص1991المنجد في اللغة العربیة، (

 نجد أن فرانسو بیرو :اصطلاحاFrançois Perou  ،یعرف المؤسسة أنها شكل انتاج بواسطته

وضمن نفس الخدمة تدمج الأسعار مختلف عوامل الانتاج المقدمة من طرف أعوان متمیزین عن 

سسة، بهدف بیع سلع والخدمات في السوق، من أجل الحصول على دخل نقدي ینتج مالك المؤ 

 .عن الفرق بین سلعتین من الأسعار

(Frenand Borme.1966.pp 6-7) 

المؤسسة في منظمة تجمع أشخاصا ذوي كفاءات متنوعة تستخدم رؤوس الأموال :"ویقدم أیضا أن     

والتي یمكن أن تباع بسعر أعلى مما  (quelionque)من أجل انتاج سلعة ما   (talents)والقدرات

  ".تكلفه

هذا أن التعریفان لم یتطرقا إلى الناحیة القانونیة للمؤسسة والتي نجدها في التعریف التالي    

كل شكل تنظیم اقتصادي مستقل مالیا، والذي یقترح نفسه لانتاج "المؤسسة تعني  M.Lebretonلصاحبه

  .سلع أو خدمات للسوق
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(West phanlon ;Marié Helne ;2004 ;pp6-7) 

 الاجرائي:  

جملة من الوسائل تتشكل من مجموعة عناصر تكون مادیة ومعنویة تستثمر من طرف مجموعة من      

  .الأشخاص بغرض الوصول إلى إشباع هدف اقتصادي واجتماعي

  :المؤسسة العمومیة -2

 لغایة علمیة أو خیریة أو اجتماعیةیقصد بالمؤسسة جمعیة أو معهد أو شركة أسست :لغة. 

 عم المكر الأرض، أي شملها، وعم القوم :أما كلمة عمومیة فهي من فعل عم، عموما، یقال

 .بالعطیة أي شملهم

  )10، ص1991المنجد في اللغة العربیة، (

 شخص إداري عام تنشئه :"تكاد تجمع التعاریف التقلیدیة للمؤسسة العمومیة على أنها:اصطلاحا

  ".لة للإدارة مرفقا عام یتمتع بالشخصیة المعنویة، وتتبع في إدارته أسالیب القانون العامالدو 

  ).23، ص1984جهاد محمد شطا، (

  ".مرفق عام مشخص قانونیا:"ویعرفها الأستاذ محمد الصغیر بعلي أنها    

  ).241محمد الصغیر، ص(

 أشخاص القانون العام تكلف  العامة ذات الطابع الإداري شخص معنوي منالمؤسسة :الاجرائي

  .بتسییر مرفق عام إداري

  :القیادة -3

 المكان الذي (جاءت من كلمة من قیاد أي قود وقید، حبل یعاد به، أما قود في مهنة القائد :لغة

 ).یكون فیه القائد 

  ).371، ص1994ابن المنظور الافریقي المصري، (

 عرف كونتر وأدونال :اصطلاحاKunty.Odannal عملیة التأثیر التي یقوم بها :"القیادة على أنها

 ".القائد في مرؤوسیه لاقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم للقیام بنشاط متعاون

  )441، ص2003الخلیل بن أحمد لفراهیدي، (

 القیادة في عملیة إثارة الأفراد باستخدام جمیع الوسائل من توجیه، رقابة، تنسیق عن:الاجرائي 

  .طریق النفوذ والتأثیر لتحریكهم في الاتجاه الصحیح للوصول إلى تحقیق الأهداف المنشودة
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  :القیادة الإداریة -4

 قادة، یقود، قیادة، وقودا، وقادة الدابة إذ أخذ بقیادتها وسیرها، أیضا في الجمع بین الاثنتین، :لغة

  .الهدفوهي قوة التأثیر في نشاط الفرد أو مجموعة بغیة تحقیق 

  )45، ص1993حامد سوادي عطیة، ( 

 عملیة التأثیر على نشاطات الجماعة لتحقیق الأهداف:"یعرفها سنوقدل بأنها:اصطلاحا." 

 النشاط الذي یمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ وإصدار القرار :"كما تعرف أیضا بأنها

طریق التأثیر والاستمالة بقصد  والاشراف الإداري على الآخرین، باستخدام السلطة الرسمیة وعن

 .هدف معین

  ).354، ص2000سعاد فائق برنوطي، (

 القیادة الإداریة في علاقة تبادل وتأثیر بین القادة الإداریین والتابعین لهم والمتمثلین في :الاجرائي

  .الموظفین والعمال داخل المنظمة لتحقیق الأهداف المسطرة

  :الاتصال -5

 من كلمة التواصل واصل على وزن فاعل وكلمة تواصل جاءت على كلمة اتصال مشتقة :لغة

صیاغة تعامل، ومصدرها وصال مواصلة وكلمة اتصال من الأصل اللاتیني للفعل ویعني التشبع 

  .عن طریق المشاركة

  ).16، ص2011فاطمة حسین عوام، ( 

 یعرفها :اصطلاحاBtonatin :مال أحد أشكال على أنها عملیة تبادل بین اثنین أو أكثر، باستع

 .التفاهم، لنقل معلومات رسمیة أو غیر رسمیة من المصدر إلى المستقبل

 هو العملیة التي تتم من خلالها تكوین العلاقات بین الأعضاء المجتمع سواء كانت  الاتصال

 .صغیرا أو كبیرا وتبادل الأفكار والتجارب فیمیل بینهم

  ).21، ص2010حسین محمود حریم، (

 الاتصال هو عملیة تبادل المفاهیم بین الأفراد من خلال نظام الرموز المتعارفة:الاجرائي. 

  :الاتصال التنظیمي -6

هو فكرة ذات سیاق تنظیمي ترجم إلى مجموعة من الوجود الاجتماعي تحمل خاصیة جماعیة أو       

وهذه الفكرة تحیلنا شعبیة، كفكرة لنظام تنظیمي تجیب مبدأیا على حتمیات متوازنة داخلیا وخارجیا، 
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وظیفیة أو (بالسماح للاتصالات المدروسة تنتج أفعال وتتطور في مجموعة تمتلك نوعا من الحركیة 

التي تقع في المحیط، الاتصال التنظیمي ینشغل أیضا بمعرفة أشكاله " الغلق"، أي تتبع قوى )تنظیمیة

  .ومشاركته وظیفیا أو تطور تنظیمیا

 ( Lucien Sfez ;1993 ;p532) 

یشغل ویستثمر بتعداد أفراد المؤسسة :"بأنه"  Jean-pirrelechnichجین بیرلینیش "كما عرفها أیضا     

الناتج عن التفاعل مع البیئة وأیضا مع التطورات التقنیة والسوسیولوجیة التي تسمح بعلاقات ما بین 

  .حدیات المتنامیةالأفراد، كما أن الكل یشغل المؤسسة أي المفارقات والت

(Jean-Pierre lehmish ;2004) 

  :القرار -7

 قرار اسم مصدر قر، القرار مستقر ثابت، هو من أصل السلطة والرأي، القرار الذي یمضیه :لغة

 .من یملك امضاؤه، الأمر یصدر من صاحب النفوذ

  ).102، ص1993زكي أحمد بدوي، (

 أساسا بالقیم الشخصیة لكل قائد فرید مستقل  عملیة القرار مرتبطة:"حسب صال لولدرید:اصطلاحا

 .وكذلك بالأهداف الشخصیة وبأسلوب إدارته

  القرار هو حكم أو خیار بین اثنین أو أكثر من الخیارات أو البدائل، وینشأ القرار في عدد غیر

 .محدد من المواقف، من حل المشكلة إلى تنفیذ وإنجاز مقرر العمل

  )20، ص2004صفیة جدوالي، (

 القرار هو اتخاذ موقف معین أو اتجاه معین من موضوع ما وفقا للظروف والعوامل : جرائيالإ

 .المحیطة بالفرد

 :اتخاذ القرار -8

 هو اختیار البدیل من البدائل الممكنة القابلة لتحقیق وفق الموارد المتاحة:اصطلاحا. 

  )23، ص2012رابح سریر عبد االله، (

 لاختیار الرشید بین عدد من البدائل المتاحة لتحقیق هدف كما یعرف بأنه عملیة أو أسلوب ا

محدد، فهي نتیجة منطقیة لعدد من الاجراءات التي یتم وضعها لاختیار وتحدید العوائد 

 .المتوقعة لمجموعة من البدائل المتوفرة من أجل اختیار أفضل الإجراءات الموضوعیة
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  )157، ص1987عمار بحوش، (

 لقرار هو وظیفة أو عملیة إداریة یقوم بها فرد ذو نفوذ وسلطة داخل إن عملیة اتخاذ ا:إجرائي

المؤسسة، حیث یقوم باختیار حل مناسب من بین مجموعة الحلول لتفادي أو حل مشكلة ما 

 .داخل المؤسسة

 :الدراسات السابقة- 8

تعد عملیة استعراض الدراسات السابقة في البحث العلمي ذات أهمیة، فهي تؤدي كثیرا من المهام         

  .للباحث أثناء تنفیذه لهذه العملیة وللقارئ عند قرائته لما كتبه الباحث حول هذه الدراسات

م تتطرق للمشكلة التي هو وتتمثل أولى هذه المهام بالنسبة للباحث في التأكد من الدراسات السابقة ل      

بصدد بحثنا من نفس الزاویة وبالمنهج نفسه، وتمكنه كذلك من معرفة جوانب النقص بها من حیث 

المضمون بعض وجود جوانب للموضوع لا تزال في حاجة إلى البحث أو التعدیل ویؤدي هذا بالتالس إلى 

  .البرهنة على أهمیة البحث المفتوح وجدوى تنفیذه

  )154، ص1994یل صیني، سعید إسماع(

، سعت هذه الدراسة "دور الاتصالات الاداریة في اتخاذ القرارات:"بعنوان:دراسة أمال بالعید -1

للكشف عن دور الاتصالات الاداریة في اتخاذ القرارات بمؤسسة سونلغاز بالوادي، إنطلاق من 

 القرار؟ما هو دور الاتصالات الإداریة في اتخاذ :التساؤل الرئیسي الآتي

  :ویتفرع من هذا التساؤل التساؤلات الفرعیة التالیة

 كیف تساعد أنماط الاتصال الإداري في اتخاذ القرارات؟ - 

 كیف تساهم وسائل الاتصال الإداري في اتخاذ القرارات؟ - 

 هل مشاركة العمال في اتخاذ القرار تظهر من خلال تقبل الإدارة لمقترحاتهم؟ - 

الدراسة على المنهج الوصفي أما بالنسبة للعینة فكانت قصدیة كما اعتمدت الباحثة في هذه 

  استخدمت الباحثة الاستمارة كأداة أساسیة لجمع البیانات

  :وقد توصلت الباحثة إلى جملة من النتائج أهمها

أنماط الاتصال الاداریة ومن بینها النازل تساعد في اتخاذ القرارا وكذا وسائل الاتصال ومن بینها  - 

ئل الكتابیة كالملصقات والتقاریر وكذا الاجتماعات كلما تساعد في اتخاذ القرار بینما الوسا

مشاركة العاملین في اتخاذ القرار لا تظهر من خلال تقبل الادارة لاقتراحاتهم لان مؤسسة 

 سونلغاز لا تفتح المجال لمرؤوسیها لاقتراح الحلول ومناقشة القرارات التي تصدرها
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  أثر الأنماط القیادیة على أداء الموظفین الاداریین"بعنوان  ن ولحلو طبوشدراسة شهید عدلا" 

ت هذه الدراسة للكشف عن تأثیر الأنماط القیادیة على أداء الموظفین الإداریین ببلدیة وجانة سع

هل توجد علاقة إرتباطیة إیجابیة بین الأنماط القیادیة السائدة :إنطلاقا من التساؤل الرئیسي الآتي

  بلدیة وجانة وأداء الموظفین الإداریین العاملین بها؟في 

  :ومن التساؤل الرئیسي انبثقت التساؤلات الفرعیة التالیة

 هل توجد علاقة ارتباطیة إیجابیة بین نمط القیادة الدیمقراطیة واستقرار الموظفین الإداریین؟ - 

 زام الموظفین الإداریین؟هل توجد علاقة إرتباطیة إیجابیة بین نمط القیادة الدیمقراطیة والت - 

 هل توجد علاقة ارتباطیة إیجابیة بین نمط القیادة الحرة وكفاءة الموظفین الإداریین  - 

اعتمد الباحث في دراستهما على المنهج الوصفي كما استخدم الملاحظة والاستبیان كأداة جمع  - 

 .البیانات والمعلومات

 :تفضل الباحثان على جملة من النتائج - 

الفرضیات الجزئیة یمكن القول بأن الفرضیة العامة والتي نصت على أنه تود  من خلال تحقق - 

 .العاملینالقیادیة السائدة وأداء الموظفین الإداریین  الأنماطعلاقة إرتباطیة إیجابیة بین 

  دراسة حالة " الممارسة القیادیة وعلاقتها بتحفیز العاملین"بعنواندراسة زواتیني عبد العزیز

الإداریة في مؤسسة سونلغاز بن بولعید البلیدة مذكرة ماجستیر تخصص علم اجتماع القیادیة 

 .تنظیم وعمل جامعة سعد دحلب بالبلدیة

  تعد هذه الدراسة للوصول إلى نتائج علمیة تبین واقع القیادة الإداریة وعلاقتها بالاتصال واتخاذ

العلاقة الموجودة بین القیادة وتحفیز في المؤسسة الجزائریة وإبراز  الإنسانیةالقرار والعلاقات 

 :تساؤلات فرعیة نذكرها على النحو التالي 3العاملین وقد انطلقت هذه الدراسة من 

 هل للاتصال القیادي علاقة بتحفیز العاملین؟ -1

 هل عملة اتخاذ القرارات تؤثر في تحفیز العاملین؟ -2

 له علاقة بتحفیز العاملین؟ الإنسانیةهل الاهتمام بالعلاقات  -3

  :ومن النتائج التي توصلت إلیها الدراسة الأولى هي

داخل المؤسسة، الأول یقوم بالمدح والثناء وتفهم المشاكل ) القادة( المسئولینهناك نوعین من  - 

الحاصلة للعمال بفتح قنوات الاتصال أمام مرؤوسیه ویسجل عملة تبادل المعلومات معهم ویحترم 

 .والثناء لا یبالي بما یقدمه للعمال ویكون الأوامر والتوجیهات حاجاتهم
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لمستواهم المهني  الإطاراتوالإدارة وأغلبهم من  المسئولالاتصال یزید التعاون والدقة نحو  - 

وخبرتهم عكس أعوان التنفیذ والتنسیق یجدون الاتصال غیر مرض لأنه لا  أقدمیتهموبحسب 

 .ارةیوجد معاملة متساویة من طرف الإد

 دور القیادة في تسییر المؤسسة الجامعیة في ظل الجودة الشاملة"بعنوان :دراسة زكي حمیدة "

سعت هذه الدراسة لمعرفة العلاقة بین القیادة النوعیة والتسییر الممیز للمؤسسة الجامعیة والكشف 

بوجمعة قالمة   عن المواصفات الهنیة النوعیة للقائد بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة سوداني

ما هي طبیعة العلاقة بین القائد النوعي وتمیز تسیب المؤسسة :إنطلاقا من التساؤل الرئیسي

 الجامعیة؟

  :ومن السؤال الرئیسي تفرعت من هذه الأسئلة 

 ما هي الصفات الشخصیة النوعیة للقائد الإداري التي تساهم في تمیز تسییر المؤسسة الجامعیة؟ - 

 المهنیة النوعیة للقائد الإداري التي تساهم في تمیز تسییر المؤسسة الجامعیة؟ما هي الصفات  - 

إعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي، وأما بالنسبة للعینة إستخدم العینة العشوائیة  - 

 .ولجمع المعلومات والبیانات استخدم الاستمارة

 :توصل الباحث إلى النتائج التالیة - 

ئد النوعي وتمیز تسییر المؤسسة الجامعیة بحیث أن القائد العمال یشرف وجود علاقة بین القا - 

 .على تسییر المؤسسة الجامعیة بنجاح وتمیز

للصفات الشخصیة النوعیة للقائد الإداري دور في تسییر المؤسسة الجامعیة بنجاح وتتمیز من  - 

 .یمان یقیم العمل الناجحخلال الاستعداد لتحمل المسؤولیة أثناء التسییر وصفه الثقة بالنفس والإ

أن القیادة الفعالة هي قیادة قادرة على التكیف مع مختلف المواقف من خلال التمتع بفات مختلفة  - 

 .كالذكاء، وسرعة البدیهة، المهارة، وحسن هدوء الأعصاب وسرعة التفكیر في حل المشكلات

 في ) الأوندرا(الفلسطینیین  آثر مشاركة العاملین وكالة الصوت وتشغیل اللاجئین:"دراسة العمري

رسالة  2011اتخاذ القرارات على أدائهم الوظیفي إعداد العمري سهیلة عبد محمد السنة 

 .ماجستیر

  .الجامعة الإسلامیة، غزة فلسطین:الجامعة 

فترة في اتخاذ القرارات على هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أنه مشاركة العاملین في الأونروا ب

الجنس، العمر، المؤهل العلمي، (وظیفي، وكذلك إلى معرفة العلاقة بین المتغیرات الدیمغرافیة أدائهم ال
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على المشاركة ) عدد سنوات العمل في الوظیفة الحالیة، الدرجة الوظیفیة، مقر العمل الحالي، الدائرة

  .في اتخاذ القرارات

  موظف 235:عینة البحث

  عینة عشوائیة:نوع العینة

  .المنهج الوصفي التحلیلي:الدراسةمنهج 

  .الاستبانة:أدوات الدراسة

علاقة إرتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین العوامل المؤثرة في المشاركة في اتخاذ القرارات :نتائج الدراسة

والأداء الوظیفي للعاملین بوكالة القوات بغزة لا توجد فروق ذات دلالات إحصائیة بین إجابات أفراد 

  .حول مشاركة العاملینالعینة 

 ة العواودةدراس: 

العوامل المؤثرة على نمط اختیار القرار الإداري لدى المدیرین في القطاع "العواودة عاطف محمد فالح    

  2008العام رسالة ماجستیر كلیة الدراسات العلیا الجامعة الأردنیة عمان 

لقرار الإداري لدى المدرین في الوزارات هدفت الدراسة إلى تحدید العوامل المؤثرة على نمط إتخاذ ا - 

وضع اللوائح والتعلیمات، (المركزیة في الأردن وفقا لبعض المتغیرات ، متغیرات تنظیمیة 

، المستوى الإداري، توفر المعلومات، طبیعة المشكلة، النمط القیادي للمدیر، عنصر المخاطرة

متغیر العمر ومتغیر الجنس ومتغیر (ة ، متغیرات شخصیة ووظیفی)خارجیة/ داخلیة( بیئة القرار 

 ).عدد سنوات الخبرة، متغر المؤهل العلمي ومتغیر المستوى الإداري

یوجد آثر دال إحصائیات بین عنصر المخاطرة وأنماط اتخاذ القرار لدى المدراء :نتائج الدراسة - 

لیا یمتازون یغري لمتغیر الخبرة ومتغیر الجنس وأن الإداریین الحاصلین على مؤهلات علمیة ع

 .بقدرة أفضل في اتخاذ القرارات الإداریة المبرمجة

یؤثر على متغیر توفر المعلومات على أنماط اتخاذ القرار وكذلك تؤثر كل من طبیعة المسكلة  - 

 .الإداریة والنمط القیادي في أنماط إتخاذ القرارات

 مستوى تحفیز العاملین، سعل تأثیر أنماط القیادة الإداریة في "بعنوان :دراسة رشا مهدي صالح

هذه الدراسة لمعرفة العلاقة وآثر الأنماط القیادیة ومستوى التحفیز بشركة عامة للموانئ العراقیة 

 .في البصرة
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هل توجد علاقة آثر ذات دلالة معنویة بین الأنماط القیادیة ومستوى :إنطلقت من تساؤل رئیسي - 

 التحفیز؟

  :فرعیة ویتفرع من هذا التساؤل إلى تساؤلات

 هل یختلف النمط القیادیبین المدراء في الشركة العامة للموانئ العراقیة؟ -1

 هل یؤثر اختلاف النمط على دافعیة العاملین وتشجیعهم للأداء والإنجاز الأفضل؟ -2

اعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج الإحصائي الوصفي أما بالنسبة للعینة هم عمال الموانئ  - 

 .لوریس، كانت عینة قصدیةحاملي شهادة البكا

 :توصلت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها - 

هي ) النمط التعسفي، النمط الدیمقراطي، والنمط الموقفي(أن الأنماط القیادیة الثلاثة المستخدمة  - 

ولكن بنسبة ) الحوافز(متغیرات مهمة في تفسیر وتوضیح التغیر الحاصل في المتغیر المهتمة 

 متوازنة 

النمط الدیمقراطي والنمط المقفي (هناك علاقة وتأثیر معنویا وطردیا بین المتغیرات المستقلة أن  - 

 ).مع المتغیر المعتمد الحوافز

الحوافز وإن (بعلاقة ضعیفة وعكسیة مع المتغیر المعتمد ) النمط التعسفي(یرتبط المتغیر المستقل  - 

 )كانت هذه العلاقة معنویة ألا أنها ضعیفة

  دراسةkao:  هدفت هذه الدراسة لدراسة العلاقة المحتملة بین أنماط صنع القرار وممارسات إدارة

 .المعرفة من المدیرین التنفیذیین في الشركاء التایوانیة في الصین

 2مدیر و 118اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي، أما بالنسبة للعینة أخذ  - 

 .كأداء أساسیة في جمع المعلومات والبیانات مدیرة كما استخدم الباحث الاستبانة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین نموذج صنع القرار العقلاني ومجموع عملیات :نتائج الدراسة - 

م )عفوي وحدیثة واتكالي وتجنبي(إدارة المعرفة، ولم توجدعلاقة بین باقي نماذج اتخاذ القرار 

 .مجموع كملیات إدارة المعرفة 

إیجابیة بین نموذج عقلانیة اتخاذ القرار ودرجة الرضا من المعرفة المتوترة في وجود علاقة  - 

 .المؤسسة

 :التعقیب على الدراسات السابقة-9

  .القیادة الإداریة، اتخاذ القرار، الأداء الوظیفي:تناولت الدراسات السابقة في مجملها ثلاث مواضیع    
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  :الاستفادة من الدراسات السابقة:أولا

 فكرة عن الإطار النظري للدراسة الحالیة؛ین تكو  - 

الإطلاع على المناهج المستخدمة في هذه الدراسات وأدوات جمع البیانات بها وأسالیب التحلیل  - 

 .الذي طبقتها

 .التعرف على أهداف كل دراسة وأهم النتائج التي توصلت إلیها - 

  :أوجه الاتفاق مع الدراسة الحالیة:ثانیا

المنهج الوصفي التحلیلي وهو المنهج الذي طبقناه كما استخدمت استخدمت جمیع الدراسات  - 

 .جمیع الدراسات العینة القصدیة

استخدمت جمیع الدراسات السابقة الاستبیان كأداة لجمع البیانات والمعلومات وهي الأداة التي  - 

 .استخدمناها في دراستنا الحالیة

تخاذ القرار القیادي الإداریة وهو ما من حیث تناول الدراسات السابقة لبعض الموضوعات مثل ا - 

 .سیتم التطرق إلیه في هذه الدراسة

  :أوجه الاختلاف مع الدراسة الحالیة:ثالثا

تتناول الدراسة الحالیة القائد الإداري ودوره في إشراك العمال في اتخاذ القرارات، حیث أن  - 

اركة العمال في عملیة اتخاذ الدراسات السابقة التي تم الإطلاع علیها لم تجمع بین القادة ومش

 .القرارات

من حیث مجتمع الدراسة أجریت غالبیة الدراسات على مجتمعات مختلفة إحداها في مؤسسة  - 

سونلغاز بالبلیدة وأخرى بوكالة الغیث بفلسطین أما دراستنا الحالیة في مؤسسة عمومیة جزائریة 

 .بولایة قالمة

أبرز العلاقة بین القیادة الإداریة وفعالیة القائد الإداري أنه لا یوجد من بین الدراسات السابقة من  - 

  من أجل المشاركة العمال في اتخاذ القرارات وطریق الاتصال بینهم
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  :تمهید

حیث  متعددةمن زوایا  إلیهاجدا معقده تتمیز بشمولیه ویمكن النظر  بطبیعةهي مفهوم  المؤسسة     

مجتمعیه محدده وتمثل في  بیئةعن واقع اقتصادي والاجتماعي وقانوني كونها تعمل في  المؤسسةتعبر 

 .مجتمع مهما كان لأي والاجتماعیة الاقتصادیةالتحتیة  البیئةنفس الوقت من 

 الأخرىالهیئات  مختلفةعن وظائف  ومتمیزةبها  الخاصةبهذا المنظور لها وظائفها  المؤسسةفي      

  كما یعبر علیه أوفي شكلها متحرك  الاقتصادیةالحدیث هي القلب النابض  اوبمفهومهلمشابهه لها 

عنى من التطور والتغیر في المحیط الحالي والتي میزتها الرئیسیة تتشكل م  دینامكیة بحركة إنهاالمنظرون 

  .للمؤسسات هو جد معقد وغیر مؤكد

الاقتصادیات  الفعالة والنواة الأساسيهي الهیكل القائم والمحرك  المؤسسةومن هذا المنظور فان       

وبذلك نجدها   لأخرنفس المجتمع تختلف من وقت  لأخرتختلف من مجتمع  المؤسسةت العالم تمیز 

التي تمس  ةمن المتغیرات المتسارع الجملة نتیجة أونظرا لعدم الاستقرار  الأوقاتتعاني في بعض 

مرا علیها علیها وهي بذلك تشكل تهدیدا مست السیطرةوبالتالي یصعب التنبؤ بها ولا یمكن  مختلفةمجالات 

لتعایش مع المتغیرات بل أكثر من ذلك خیرة أي المؤسسة إلى محاولة التكیف والدى تسعى دوما هذه الأ

إلى الاعتماد على تلك المتغیرات واستثمارها لصالح المؤسسة من خلال العمل المستمر على التنبؤ 

المستقبلي والترصد على مختلف التقلبات التي قد تطرأ على محیطها، والذي یشكل الحقل التنافسي من 

لمؤسسات سواء بصورة مباشرة أو غیر مباشرة وهذا عن كونه یتحكم في طبیعة أنشطة ا راصبین أهم عن

  .طریق الفهم الجید لهذا السوق وبالنتیجة تهیئة الظروف المناسبة لاقتحامه

حیث أنه یجب التمییز بین المنظمات العامة والمنظمات الخاصة، ففي حالة وجود نصوص تشریعیة      

تكییفها القانوني یجب تعین إلتزام حكم لهذه النصوص، تحدد الطبیعیة القانونیة للمنظمة التي یراد معرفة 

أما إذا كان لا یوجد نص تشریعي ففي هذه الحالة وجب البحث عن معیار یمكن من خلاله التمییز بین 

  .المنظمات العامة والمنظمات الخاصة

فیجب على كل مؤسسة عمومیة أن تقوم بأعمال محددة في نص إنشائها، حیث إن المؤسسة     

العمومیة وجب علیها أن تحقق أغراضا محددة ولا تستطیع الخروج عنها، فهذه المؤسسات لا تستطیع أن 

ارسة تقبل أي وصیة لتحقیق غایات معینة لیس منوطا بالمؤسسة تحقیقها، وفي حالة قامت المؤسسة بمم

  .فسوف یكون هذا العمل غیر مشروع تصرف خارج عن تخصصها

  .حیث تم التطرق في هذا الفصل إلى تعریف المؤسسة العمومیة وخصائصها وأهدافها وأنواعها
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 :تعریف المؤسسة العمومیة .1

لقد تعددت التعاریف المعطاة للمؤسسة العمومیة وهذا لتعدد الآراء والمبادئ، وسنحاول إعطاء 

  :التعاریف التي نراها شاملة لمختلف وجهات النظربعض 

بأنها مشروع الاقتصادي العام ذو الشخصیة المعنویة وهي موجودة بهدف اشباع :عبد السلام البدوي - 

حاجة عامة بأسالیب تختلف عن الأسالیب المتبعة في أجهزة الدولة الأخرى وفي وسیلة دولته لتحقیق 

 .السلع وخدمات تقوم بإنتاجها مباشرة أو عن طریق غیر مباشر إنتاجأهداف متمثلة في 

 )103قاسم جمیل قاسم، ص (

المؤسسة العمومیة شخص معنوي من أشخاص القانون العام غیر ذلك شخص :جورج فلاكوس - 

 .إقلیمي

المؤسسة العامة عبارة عن مرفق عام یدار عن طریق منظمة عامة ویتمتع : سلیمان الطماوي - 

 .نویةبالشخصیة المع

 )25، ص 1967سعد العلوش،(

 .المؤسسة العامة في المنظمة العامة المملوكة للدولة التي تدار بالأسلوب اللامركزي:سعد العلوش - 

 )25، ص 1967سعد العلوش،(

المؤسسة العامة في منظمة إداریة عامة تمثل بالشخصیة القانوینة وبالاستقلال المالي :عمار عوابدي -

طات الإداریة المركزیة المختصة بعلاقة التبعیة والخضوع للرقابة الإداریة الوصائیة، والإداري وترتبط بالسل

 .وهي تدار وتسیر بالأسلوب الإداري اللامركزي لتحقیق أهداف محددة في نظامها القانوني

)241عمار عوابدي، ص (  

 :خصائص المؤسسة العمومیة .2

وصلاحیات أو من حیث واجباتها  المؤسسة شخصیة قانونیة مستقلة من حیث امتلاكها لحقوق -1

 .ومسؤولیاتها

 .تعود ملكیة المؤسسة العامة للدولة حیث تكون تحت سلطتها ورقابتها -2

 .مرفق عام والهدف منه تحقیق المنفعة العامة -3

 .القدرة على الإنتاج أو أداء الوظیفة التي وجدت من أجلها -4

 .التحدید الواضح للأهداف والسیاسة والبرامج وأسالیب العمل -5
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 .المرونة أي التأقلم مع المحیط -6

بالضرورة فكرة زوال المؤسسة إذا ضعف المبرر وجودها أو =بحیث أن یشمل اصلاح المؤسسة ي -7

 .تضاءلت كفاءتها

 )103قاسم جمیل قاسم، ص (

 :أهداف المؤسسة العمومیة .3

تختلف الأهداف حسب اختلاف أصحاب المؤسسات وطبیعة ومیدان نشاطها، من بین هذه 

  :الأهداف نذكر

 .تحقیق الربح، تحقیق متطلبات المجتمع :الأهداف الاقتصادیة  - أ

ضمان مستوى مقبلو للأجور، تحسین مستوى معیشة العمال، إقامة أنماط : الأهداف الاجتماعیة -  ب

 .استهلاكیة معینة، الدعوة إلى تنظیم وتماسك العمال، توفیر تأمینات ومرافق للعمال

توفیر وسائل ترفیهیة وثقافیة، تدریب العمال المبتدئین، تخصیص  :ةالأهداف الثقافیة والریاضی -  ت

 .أوقات الریاضة

البحث والتنمیة، حیث مع تطور المؤسسات عملت على توفیر الإدارة، مما  :الأهداف التكنولوجیة -  ث

 .زاد أهمیة الاتصال نسبة عالیة وهذا حسب حجم المؤسسة الذي یتناسب طردیا معها

  )19، ص 2006-2005موفق سهیلة، (

 :أنواع المؤسسة العمومیة .4

المنتوجات الصناعیة ووسائل  إنتاجوهي المؤسسات المتخصصة في  :المؤسسات الصناعیة  - أ

والتي تحتاج غالبا إلى أموال ضخمة  الإستراتیجیةالإنتاج وتتمیز بالضخامة والتفرع وتعرف بالمؤسسات 

 .بالإضافة إلى توفیر المهارات وكفاءات عالیة

هي مؤسسات تهتم بالقطاع الزراعي وذلك بزیادة الإنتاجیة للأرض  :المؤسسة الفلاحیة  - ب

 .وإصلاحها

هي مجموعة المؤسسات التي تهتم بالنشاط التجاري على اختلاف أنواعها  :المؤسسات التجاریة  - ت

 .وأشكالها، أي تحقیق قاعدة الشراء من أجل البیع وتحقیق المضاربة والوساطة التجاریة
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وهي المؤسسات التي تقوم بالنشاطات المالیة كالبنوك ومؤسسات التأمین  :ات المالیةالمؤسس  - ث

 .ومؤسسات الضمان الاجتماعي

وهي المؤسسات التي تقوم بتقدیم خدمات معینة كمؤسسة النقل ومؤسسة  :المؤسسات الخدماتیة  -  ج

 .البرید والمواصلات والمؤسسات التي تنشط في مجال البحث العلمي

  )31و  30، ص 2008رة، اسماعیل قب(
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  :الخلاصة

في الوقت الراهن وهذا في ظل التغیر  المسئولینإن التسییر الفعال داخل المؤسسة هو من أهم أدوار     

السریع والمستمر الذي یشهده العالم، فالمؤسسة یجب علیها أن تتكیف مع هذه الدینامكیة وهذا لضمان 

  :استمراریة وجودها على أنها نسق متمیز، وإن استقرار أي مؤسسة لابد من توفر عنصرین هامین

المحیط بكل ما یتصف به من الناحیة الاجتماعیة الثقافیة التمیز بالدینامكیة والمرونة والفتح على :أولا

  .السیاسیة

عملیة ترشید النشاط الاقتصادي وتثقیف السلوك التنظیمي وذلك بإدخال تسییر فعال للعوامل الموقفیة :ثانیا

  .الطارئة التي یمكن أن یفرزها المحیط

في الدولة وتسریع عملیة التصنیف  تم تأسیس المؤسسات العمومیة بهدف زیادة النمو الاقتصادي:ثالثا

  .فیها

الاعتماد على الذات وذلك بهدف تعزیز الاعتماد على الذات في القطاعات الإستراتیجیة للاقتصاد :رابعا

  .الوطني

هدف المؤسسات العمومیة هو تنمیة المناطق المتخلفة وذلك للمساعدة في تقلیل الاختلالات :خامسا

  .الإقلیمیة في التنمیة

توفیر فرص عمل جدیدة وتكون هذا الفرص مربحة لمجموعة كبیر من الناس وذلك من أجل حمایة :سادسا

  .الوظائف

  .تسعى المؤسسات العمومیة إلى تولید الفائض الاقتصادي وذلك بهدف إعادة الاستثمار:سابعا

  .اصةیكون هدف المؤسسات العمومیة هو منع تركیز القوة الاقتصادیة ونمو الاحتكارات الخ:ثامنا

تسعى المؤسسات العمومیة إلى حمایة المستهلكین من الاستغلال والحرص على توفیر السلع :تاسعا

  .الأساسیة بأسعار رخیصة ومعقولة، فهدفها الأساسي هو استقرار الأسعار
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  :تمهید

على حد تشكل القیادة محورا مهما ترتكز علیه مختلف النشاطات ف المنظمات العامة والخاصة 

سواء وفي ظل تنامي المنظمات وكبر حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها وتنوع العلاقات الداخلیة وتشابكها 

  .وتأثرها بالبیئة الخارجیة من مؤثرات سیاسیة واقتصادیة واجتماعیة، لهي أمور تستدعي مواصلة البحث

تصرفات شخص أو یضعة ما تراه وما تشعر به من نتائج أفراد معینین فهي نتائج القیادة هي 

أشخاص في مجموعاتهم والقیادي الناجح هو الذي یتمكن من تنظیم عمله والأفراد العاملین معه للوصول 

إلى النتائج المتوخاة والاستمراریة في التقدم إن القیادیین الناجحین والفعالین هم الذین یأخذون بالمبادرة في 

وتوفیر الموارد اللازمة وإحداث التغییر والاستمراریة نحو وضع الأهداف وتطویر الاستراتیجیات والنظم 

  .التفوق

القیادة هي القدرة على التأثیر في سلوك أفراد الجماعة وتنسیق جهودهم وتوجیههم لبلوغ الغایات      

المنشودة وعلى ضوء ذلك فإن القائد یجب أن تكون لدیه الطاقة اللازمة والتزود بها بشكل مستمر وحیوي 

فة تصرفاته وأدواره لذا فالقیادة الناجحة هي التي تتوفر لدیها القدرة على التأثیر في تصرفات في كا

الآخرین، بما في ذلك القدرة على توظیف الأفراد النافعین وإعطاء الزیادات والعلاوات والمكافآت والإلمام 

الخ، والقدرة على التأثیر في ...اللازم بمهارات العاملین والعمل كالمهارات المالیة والإداریة والتخطیط

التنظیم مثل التخطیط، ورسم السیاسات والاتجاهات والأنظمة ولقد ذكرت بعض الدراسات أن القیادة تعرف 

من خلال تأثرها في التصرفات وتغییر السلوكیات وهذا تعریف جید مع ملاحظة أن التعرف على القیادة 

راكنا لها حیث أن التصرفات والسلوكیات تختلف في موازینها من هذا المنطلق یؤدي إلى اختلال تفهمنا وإد

من مجتمع لآخر أو من ثقافة لأخرى لذا من الأفضل التعرف على القیادة من خلال هذا التعریف ولكن 

مع إضافة أن القیادة عموما لها دور رئیس في إنجاز الأهداف وإحداث التفاعل بین الأفراد والتأثیر في 

    .ات والتنظیم والمجتمعالأفراد والمجموع

در القیادة مدیر، مصحیث تم التطرق في هذا الفصل إلى التعرف على الفرق بین القائد وال   

  .وأسالیبها، أنماطها وكذلك نظریات القیادة الإداریة
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 :لفرق بین القادة والمدیرینا .1

الفترة، على التأثیر، والتحفیز إن مفهوم القیادة یختلف عن مفهوم الإدارة، حیث تركز القیادة على 

والتوجیه للآخرین من أجل تحقیق الأهداف المرغوبة، بینما تركز الإدارة على مجموعة من الوظائف 

  .كالتخطیط، التنظیم، التوجیه، التوظیف، التمویل، ووضع الأهداف

  )552، ص 2002ثابت عبد الرحمان، (

  :القیادة في الجدول المواليویمكن إبراز أهم الفروق الجوهریة بین الإدارة و 

  القیادة  الإدارة

تركز على السلطة الرسمیة وعلى امتثال الأفراد  - 

 .لهذه السلطة

 .التنظیم الرسمي هو مهمة السلطة - 

 .السلطة رسمیة ومقننة - 

 .مفهوم أشمل من القیادة - 

الوصف التنظیمي للعلاقات هو محور  - 

 .التصرفات الإداریة

زمنیة  وضع خطط وخطوات تفصیلیة وجداول - 

لتحقیق النتائج المرجوة، وتخصیص الموارد 

 .الضروریة للوصول إلى هذه النتائج

وضع هیكل لتنفیذ الخطة، ملأ الهیكل بالأفراد،  - 

تفیض السلطة لتنفیذ الخطة ووضع السیاسات 

والاجراءات لمساعدة العاملین، ووضع نظم لمراقبة 

 .التنفیذ

 مطابقة ما هو مخطط مع الأداء الفعلي وضبط - 

 .الانحرافات والعمل على إزالتها

تحقیق نتائج بحیث أن تحقق رضا الأطراف  - 

ذات المصلحة داخل المنظمة وفي محیطها 

تركز على النفوذ والتأثیر الاجتماعي وعلى قبول  - 

  .الأفراد

  .الجماعة هي مصدر السلطة - 

  .السلطة غیر رسمیة - 

  .روظیفة من وظائف المدی - 

  .التفاعل بین الأفراد وجوهر القیادة - 

تمنع رؤى مستقبلیة ووضع الاستراتیجیات  - 

اللازمة لتحقیق التغییر المطلوب للوصول إلى هذه 

 .الرؤیة

استخدام الاتصالات الشفهیة مع جمیع الأفراد  - 

الذین یحتاجون إلى التعاون، والعمل كفریق من 

 .أجل فهم الرؤیة والاستراتیجیات وقبولها

العاملین وتشجیعهم على التغلب على حث  - 

معوقات التغییر من خلال إشباع احتیاجاتهم 

 ).مادیا، ومعنویا(المختلفة 

إحداث تغییر والذي قد یتولد عنه تقدیم منتجات  - 

جدیدة، تحسین طرق أداء العمال، مما یؤدي إلى 

  .تحسین الصورة التنافسیة للمنظمة ككل
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    ....العملاء، العاملین: الخارجي مثل

  :الاختلاف بین كل من المدیر والقائدوالجدول التالي یبین أوجه 

  )106، ص 2006عبد الحمید عبد الفتاح المغاري، (

  القائد  المدیر

 (...).التخطیط للأنشطة حسب  - 

مسؤول عن توجیه الأفراد لحل المشكلات  - 

 .الروتینیة

 (...).ینفذ السیاسات التحفیز التي  - 

  .یعتمد على تنفیذ خطط المنظمة بشل جوهري - 

المستقبلي هو السیطرة على فكرة بشكل التوجه  - 

عام في مستقبل المنظمة وتحقیقه بالشكل 

 .المرغوب

له رؤیة عمیقة في تحلیل الموارد وكیفیة  - 

 .الاستفادة منها بأقصى درجة

 .یعتمد على القوة المرجعیة والمعلوماتیة - 

 .یبتكر الطرق والوسائل التحفیزیة المناسبة - 

بدیلة وتعمل یتحول إلى أداء توفر الأفكار ال - 

  .على المزج بین الحدس والمنطق

 :مصادر وقوة النفوذ القیادي .2

  :یستمد المدیر قدرته على القیادة من مصادر متعددة من أهمها

تعد الشخصیة من مصادر العامة لتي یمكن أن یستخدمها القائد لقدرته على التأثیر في  :الشخصیة  - أ

سلوك مرؤوسیه، وذلك من خلال الصفات الحسنة الت یتمتع بها والتي تخلق الإعجاب به من قبل 

اللباقة، : مرؤوسیه والاقتناع به كقائد ومن الأمثلة على الصفات الحسنة التي تخلق الإعجاب بالقائد

 ).الإتراف، الثقة بالنفس، الأمانة، العدالة، الموضوعیة، والاخلاص بالعمل

إن امتلاك القائد للخبرة والمعرفة بمكونات العمل المناط به وخصائصه وقدرته على حل : الخبرة -  ب

اثیر فیهم، فالمرؤوس یولى اهتمام كبیرا \مشاكله بكفاءة یخلق الثقة لدى مرؤوسیه به، ویمنحه قوة الت

فة والخبرة الفنیة لدى قائده وذلك لأنها تشعر بالأمان، وبأن من یقوده ویوجهه یتمتع بالكفاءة للمعر 

 .والممارسة العالیة
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یستمد أي مدیر من الوظیفة التي یشغلها سلطة رسمیة یمكن من خلالها أن  :السلطة الرسمیة -  ت

متثال، فعن طریق سلطته یكتسب قوة یمارسها على مرؤوسیه ویؤثر فیهم ویحصل منهم على الطاعة والا

 .یمكنه فرض العقوبات بحقهم ومنحهم المكافآت وأن یصلح على الطاعة لتنفیذ ما یریده منهم

تتوفر لدى القائد القدرة على التعامل الجید مع مرؤوسیه  ویقصد بها بما أن: المهارات الإنسانیة  - ث

 .وزملائه في تحقیق الأهداف

 )80، ص 2009جون سي ماكسویل، (

 :أسالیب تأثیر القائد على المرؤوسین .3

تعد عملیة التأثیر أحد الركائز الأساسیة التي تمكننا من التعرف على ظاهرة القادة واكتشاف القائد 

  :الناجح، ومن أهم الأسالیب التي یستخدمها القائد ما یلي

والمعنویة كإعطاء وتعني بهذا أن القائد یعتمد على الحوافز المادیة :استخدام المدعمات والعقاب .1

المكافآت وتشجیع العمال من جهة، وانتهاج طریقة العقاب إذا حدثت أیة مشكلات على مستوى التنظیم 

 .من جهة أخرى، وهذا ما یزید في توسیع نفوذه وقدرته على التأثیر في سلوك المرؤوسین

عیة والتحدید، یعمل القائد على تحدید أهداف العمل، التي تتصف بالموضو :تحدید أهداف العمل .2

وتكون قابلة للقیاس، ویسعى إلى اقناعهم بها، وذلك من خلال تحقیق الربط بین هذه الأهداف، وبین 

 .تحقیق حاجات وطموحات وأهداف الجماعة

یقوم القائد على تدریب مرؤوسیه، وتحدید طرفي تنفیذ الوظائف ووصف  :تحدید أسالیب العمل .3

مكانیات المادیة والمعنویة التي تمكن وتشجع على العملیة بطریقة المهام وعملیة التوجیه، وتوفر كل الإ

 .أفضل، وتسهیل عملیة ملاحظة سلوك عاملیه

لكي یكون مستوى نفوذ القائد على قدر كبیر من القورة بحیث  :جمع وتحلیل ونشر المعلومات .4

لك یعمل على یجب علیه أن یقوم بجمع أكبر كم من المعلومات التي تخص جماعة العمل، ثم بعد ذ

تحلیلها واختیار الأفضل منها والتي تساهم في عملیة التأثیر على مرؤوسیه، كما أن مصادر المعلومات 

تكون مختلفة في درجة الصدق والثبات، كما ستوجب علیه كذلك أن یوضح ویفتح قنوات الاتصال بین 

 .ائي مع هذه المصادرمرؤوسیه وبین هذه المصادر أو أن یعزلهم ویمنعهم من الاتصال بشكل نه
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إن قیام القائد بالتأثیر في الظروف المحیطة بأفراد الجماعة یمكنه أن یزید من :تهیئة ظروف العمل .5

نفوذ القائد وتأثیره على مرؤوسیه، ویتحقق ذلك من خلال تأثیر القائد في تصمیم جماعات العمل من 

 .رها من الطرقآلات، مكاتب، وستائر وأماكن أكل ونظافة وتهویة وإضاءة وغی

تعترض المرؤوسین عدة مشكلات في میدان العمل وهذا ما :تقدیم النصح والخبرة والمشورة .6

یجعلهم یعتمدون على خبرة ومشورة غیرهم في هذا الاختصاص، وأن تقدیم المسؤولین النصیحة والحل في 

جهة، وتسود الثقة بینهما  الوقت المناسب، یعطیه أكثر قوة ونفوذا وتأثیرا على مرؤوسیه والعمل بحریة من

 .والاحترام وقبول الخبرة والمشورة من جهة أخرى

القائد الناجح هو الذي یقوم باشراك المرؤوسین في : اشراك الآخرین في عملیة اتخاذ القرارات .7

عملیة اتخاذ القرارات، مما یحقق رضا مرؤوسیه، والعمل بحریة وجدیة وبالتالي جعلهم یتحملون المسؤولیة 

 .ل الأعمالفي ك

یواجه القائد في میدان العمل عدة عقبات مثل انخفاض : تحسین ورفع دافعیة المرؤوسین .8

مستوى الأداء عند المسؤولین وقلة الحماس من وقت لآخر، وعلى القائد الناجح أن یجد الحل المناسب 

هم، والعمل على لذلك، حیث یعمل على مساعدة المرؤوسین على تحدید أهدافهم، ودراسة رغباتهم وحاجات

 .تحفیزهم وتشجیعهم للعمل أكثر

 )381، ص 2002أحمد ماهر، (

 :أنماط القیادة الإداریة .4

تقوم القیادة التسلطیة على افتراض أن القیادة حق یعطي للفرد الذي یتمتع  :القیادة التسلطیة -1

بالسلطة حیث تحدد الأعمال وتوزیع التسهیلات وتعطي التوجیهات دون التشاور مع الشخص الذي یقوم 

بتنفیذ العمل، ویعتقد القائد المتسلط أنه بسبب مركزه وما یتمتع به سلطة یمكنه أن یقرر أفضل من غیره 

اذا ینبغي عمله، كذلك فإن القائد المتسلط من النادر أن یعطي أسبابا لتصرفاته، رافضا بشدة إیضاح م

أوامره وتوجیهاته، مستهترا بكل الآراء التي تخالفه، ولذلك فإن القائد الدكتاتوري سینفرد بوضع السیاسات 

إلى أن القائد السلطوي قد واتخاذ أغلب الاجراءات وبتوجیه مباشر لجمیع الأعمال، وتجدر الإشارة 

والمكافأة ویسمى في هذه الحالة بالقائد (.....) یستخدم نادرا أسلوبا إیجابیا في تشجیع المرؤوسین وذلك 

 .السلطوي السمح
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الدیمقراطیة تعني حكم الشعب أو سلطة الشعب وفي ظل هذا النمط من : القیادة الدیمقراطیة -2

ائدها، ویتم بناء علاقات إیجابیة وطیبة بین القائد ومرؤوسیه، بحیث أنماط القیادة تقوم الجماعة باختیار ق

یقوم العاملین بمناقشة المشكلات ومشاركة القائد في وضع الأهداف واتخاذ القرارات وفي هذا النمط یستمد 

القائد سلطته من مرؤوسیه والعاملین معه، ویقوم بتشجیع المرؤوسین ویبني ثقة متبادلة معهم، ویفوض 

ائد سلطته في هذا النمط إلى مرؤوسیه ویشجعهم على تحمل المسؤولیة ولا یفرض القائد أو یملي قرارات الق

 .وإنما تتخذ القرارات بالأغلبیة، ویعد هذا النمط الأمثل في إدارة وتوجیه المنظمات

 ).68، ص 2020بطرس حلاق، (

المتمم  وإبداءمتبادلة والاحترام للعاملین، تقوم القیادة الإنسانیة على بناء الثقة ال: القیادة الإنسانیة -3

حقیقي باحتیاجاتهم والرغبة في الاعتناء بشؤونهم، والاستماع لاقتراحاتهم وتقدیم المساعدة الشخصیة لهم 

 .ومساندة اهتماماتهم وطموحاتهم، والاهتمام بوضعهم الأسري ومعاملتهم كنظرائهم

 ).18عاطف عبد االله المكاوي، ص (

تقوم القیادة البیروقراطیة على التقید بحرفیة القانون واتباع القواعد والنظم : القیادة البیروقراطیة -4

بدقة والتوقع من الفریق بالسیر على نفس النهج، هذا النمط من القیادة لا یشجع المبادرة، ویفضل الالتزام 

 .والعمل وفق ما تملیه والإجراءاتبالتعلیمات 

  )91ص ، 2020بطرس حلاق، (
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 یوضح أنماط القیادة الإداریة ):01(رقم الشكل

 :والإداریة الإشرافیةالأدوار  .5

یقوم المشرف أو القائد بعدة أدوار داخل المنظمة لزیادة فاعلیة الأداء وتحقیق الأهداف المطلوبة 

  :وأهمها

إن أهم أدوار المشرف أن یكون من مؤدیا أو مساعدا لمرؤوسیه، هذا یعني أن  :القائد كمساند - 

المرؤوسین متوقعون من مشرفهم أن یقوم بأي نشاط ضروري لكي یساعدهم على القیام بمهامهم بشكل 

 .فعال، أو بسرعة، أو بسهولة

كفاءة والإتقان الفني، یتمیز القائد بعدة خصائص كالمهارات الفنیة، الخبرة، ال :القائد كمستشار فني - 

 .فنیا كمستشاروتعتمد الإدارة على القائد 

یمثل النفوذ عامل مهم للقادة الذین یسیطرون على العاملین بشكل سهل جدا، :القائد كصاحب نفوذ - 

وفي إحدى الدراسات أجریت مقارنة بین المشرفین الفعالین وغیر الفاعلین، حیث توصلت إلى أن 

 .یمة عالیة من طرف تابعیهم كانوا یقومون بالعدید من النشاطاتالمشرفین الذین أعطوا ق

 )308، ص 2004جیرالد جرینبرجوروبورت بارون، (

أنماط 
القیادة

التسلطیة

الدیمقراطیة

الإنسانیة

البیروقراطیة
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لا یستطیع دائما أن یدفع اللوم عن نفسه فیما یتعلق بالقرارات الغیر  إن القائد:القائد ككبش فداء -

ىسلوك المرؤوسین ى دائما عل(...) الصائبة أو السلوكات الغیر مرغوب فیها، والعاملین لا یحبذون القائد 

 .غیر مقبول

 .حیث أن القائد ینصت ویستمع إلى طلبات ورغبات المرؤوسین ومحاولة تلبیتها:القائد كمنصت -

 .یعمل القائد على تقییم أداء العاملین وقد یكون بصورة إیجابیة أو سلبیة:القائد كمقیم -

یقوم القائد بصنع القرار، وذلك من خلال جمع المعلومات اللازمة، وقد ینفرد :القائد كصانع قرار -

 .باتخاذ القرارات أو یشرك العاملین في عملیة اتخاذ القرار

باعتبار أن القائد یلعب دورا هاما في عملیة الاتصال في جمیع وهذا :القائد كناقل للمعلومات -

 .المستویات

 .یعمل القائد على تدریب العمال الجدد على الوظائف والمستویات التي یتولونها:القائد كمدرب -

  )380، ص 2004جیرالد جرینیرج وروبرت بارون، (

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 یوضح الأدوار المختلفة للقادة): 02(الشكل رقم

 :صفات القائد الناجح .6

هناك عدة دراسات حدیثة إلى اقتناع معظم المنظمات بهذا الأمر، وممارستهم لاختیار القادة 

  :الصفاتوتدریبهم بناءً على هذه 

 صاحب النفوذ

 المدرب

 مستشار فني

 المشرف

 كبش فداء
 مقیم منصت

 ناقل للمعلومات

 صانع القرارات

 مساند
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الرغبة الداخلیة لدى القائد لاستعمال قوته لتحریك الناس للوصول للأهداف باستعمال :التحفیز -

 .العلاقات الاجتماعیة والإنسانیة

 .المحرك الداخلي الذي یدفع القائد نحو الهدف: الذاتیة -

 .الهدف والقدرة على تطابق القول مع الفعل، مما یولد الثقة لدى الأتباع: المصداقیة -

إیمان القائد بمهاراته وقدراته للوصول إلى الأهداف، ویتصرف بطریقة تجعل الأتباع : الثقة بالنفس -

 .یقتنعون بذلك

قدرة فوق المتوسط العام للبشر للتعامل مع حجر كبیر من المعلومات وتحلیلها للوصول إلى : الذكاء -

 .حلول بدیلة واستغلال الفرص الغیر ظاهرة

لدیه تمكن من الموضوع الذي یدیره بحیث یصل إلى درجة من الفهم لطبیعة  القائد: معرفة الموضوع -

 .القرارات المناسبة وتبني أو رفض الاقتراحات المقدمة

 )40، ص 2003طارق محمد سویدان، (

القائد الفعال لدیه رقابة ذاتیة تمكنه من استشعار رأي تغیرات حوله ولو كانت دقیقة، : الرقابة الذاتي -

 .تصرفاته لتناسب الحالة حولهعدیل وت

  :وبالإضافة إلى صفات شخصیة تتمثل في ما یلي

 .السمعة الطیبة والأخلاق الحسنة .1

 .القوة البدنیة والسلامة الصحیة .2

 .المظهر الحسن .3

 .أن تتسم علاقاته مع زملائه ورؤسائه ومرؤوسیه بالكمال والتعاون .4

 .احترام النفس واحترام الغیر .5

 .الإیجابیة في العمل .6

 .القدرة على ضبط النفس عند اللزوم  .7

  )10، ص 2016داود سلیمان القرنة، (
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 :المداخل النظریة في دراسة القیادة .7

لقد شغلت عملیة القیادة وفاعلیتها اهتمام الباحثین والدارسین خلال النصف الثاني من القرن 

أساسین هما الأداء والرضا  العشرین وما زالت حتى الآن، ورغم تركیز معظم هذه الدراسات على عاملین

الوظیفي، بمعنى أن فاعلیته القیادة تقاس بمدى تحقیق أعضاء المنظمة للأهداف التي وضعها القائد 

  .بالإضافة إلى تحقیق رضا أعضاء المنظمة

  :وهنا یمكن التمییز بین النظریات التالیة

مفهوم القائد أو الرجل  تطورت نظریة السمات في القیادة تاریخیا من:نظریة السمات القیادیة  - أ

العظیم إلى مفاهیم ونظریات أخرى، ویبین مفهوم الرجل العظیم أن العظماء من القادة كصلاح الدین 

 .الأیوبي، ومحمد علي، وجمال عبد الناصر، هم عظماء لأنهم قد ولدوا بصفات محددة ومجعلهم عظماء

ویر فكرة الرجل واختیار القادة وفي بدایة الحرب العالمیة الأولى قام الجیش الأمریكي بتط

العسكریین، وذلك باستخدام مجموعة في الاختبارات التي تبحث عن صفات محددة في المرشحین 

  .للمناصب، وبعد الحرب امتد عمل الجمعیة لكي تطبیق اختباراتها في الصناعة

ومن أشهر ولقد استطاع العدید من العلماء من خلال بحوثهم اكتشاف صفات یتسم بها لاقادة، 

منظمة في أمریكا، ولقد استطاع أن  90مدیر و  300هذه الدراسات شیوعا دراسة جیسلي التي تمت على 

  :یكشف أن المدیرین الناجحین یتمتعون بست صفات شخصیة هي كالآتي

 .القدرة على الإشراف .1

 .الذكاء .2

 .الحسم .3

 .الثقة بالنفس .4

 .دافع الانجاز .5

 .دافع عالي لتحقیق الذات .6

الوقت استطاع علماء وباحثون آخرون التوصل إلى صفات وسمات للقائد الناجح، وفي نفس 

ودافع القوة (...) تتشابه جزئیا عما توصل إلیه جیسیلي، ومن هذه الصفات والسمات للقائد الناجح 

  .والحیویة
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أن افتقاد الفرد لصفة : إن التضارب النسبي للبحوث في هذا المجال یشیر إلى حقیقة هامة وهي

و أكثر من هذه الصفات لا یهتم من تهتم الفرد بالقیادة، بمعنى آخر أننا قد نجد قادة ناجحین في أ

  .مجالات أعمالنا، وبالرغم من ذلك فهم لا یتمتعون ببعض الصفات سابقة الذكر

وبعد ركود بحثي طویل عن أهمیة السمات الشخصیة، قدم هاوس صیاغة حدیثة لنظریة السمات 

  .الزعامیةوسماها القیادة 

ویعتقد هاوس أن مفهوم الزعامة یمكن أن یفید في التعریف على ظاهرة القیادة، ومن مراجعة 

شاملة للبحوث في هذا المجال وجد أن هناك ثلاث سمات رئیسیة للقائد الزعامي وهي الثقة في 

ات قیادیة النفس، والرغبة في السیطرة، وإیمان قوي بمبادئه والقادة والزعامیون ضلیعون في تصرف

  .معینة مثل بلور الأهداف ونقلها إلى المرؤوسین، ثم الهاب حماسهم لتحقیقها

 )53مصطفى یوسف كافي وآخرون، ص (

أجریت في أواخر الثلاثینیات، وفي الأربعینات، وفي أوائل الخمسینات من القرن : نظریة السلوك -  ب

 .سلوك القائد، أو النمط القیاديالعشرین مجموعة من الدورات الرائدة في القیادة ركزت على 

وكانت هذه الدراسات تتعلق بالقیادة الفعالة، وقد حاولت أن تكتشف أي الأنماط القیادیة أكثر 

تأثیرا من غیره، أو أكثر فعالیة تحت أي ظروف، وكانت السمة الأساسیة في هذه الدراسات المقارنة بین 

ن لبعضهم البعض في الخصائص، وفي النمط نمطین أساسین تقریبا، وكان هذان النمطان مضادا

  :، وكانت أهم الدراسات كالآتي)أو التسلطي(الدیمقراطي والنمط الأتوقراطي 

 .LowaStudiesدراسة أیوا .1

 .Ohio State Studiesدراسة أوهایو  .2

 .Michigan Studiesدراسات مینشجان .3

و  Xهذا ولقد قام دجولاسماكجریجر ببلورة هذه الدراسات جمیعها في نظریة واحدة أسماها نظریة 

Y  ثم تلته عدة نظریات ومناقشات اهتمت بالمقارنة بین أنماط قیادیة مضادة لبعضهم البعض، فقدمت

رف مناقض العدید من الأنماط القیادیة، والتي تندرج من نمط قیادي على طرف إلى نمط قیادي على ط

نظریة الشبكة الإداریة ونظریة القیادة بالمشاركة ویقدم الشكل التالي تطویر : له، ومن أهم هذه النظریات

  .للنظریات والدراسات المتضمنة في الاتجاه السلوكي للقیادة

  )54و  53مصطفى یوسف كافي وآخرون، ص (
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  أنماط القیادة  الدراسة أو النظریة

  تسیبي......................................تسلطي  أیوا

  الحساسیة للآخرین....................تنظیم العمل  أوهایو

  مهتم بالعاملین.......................مهتم بالإنتاج  مینشجان

  X..............................................Y  ماكجریجور

  9.1.........................................1.9  الشبكة الإداریة

  مشارك...............................غیر مشارك  المشاركة

  یوضح دراسات ونظریات أنماط القیادة):03(شكل رقم 

  :هذا وسوف نتناول الدراسات والنظریات الموجودة في الشكل في ما یلي بشيء من الرح

 Kurtشراف كیرت لیفینوبإ Whiteووایت Lipptسات بواسطة لیبیت أجریت هذه الدرا :دراسة أیوا  - أ

Lewin ومقسمین في مجموعات ویشرف "نوادي الهوة"، ولقد أجریت الدراسات على تلامي ینتمون إلى ،

 :على كل مجموعة قائد یتبع نمطا قیادیا محددا، ولقد هناك ثلاث أنماط قیادیة هي

القائد السلطة في یده فهو الذي یحدد الأنشطة، وهو الذي ویركز :النمط الاستبدادي في القیادة .1

 .یوزعها على الأعضاء، ولا یشركهم في اتخاذ القرارات

ویساعد القائد الجماعة في تنظیمها ویوجهها لتحدید أنشطتها،  :النمط الدیمقراطي في القیادة .2

 .ویشركهم في توزیع أعمال على الأعضاء

ولا یقوم القائم هنا بأي مجهود في توجیه أو متابعة عمل أي  :القیادةالنمط الحر أو التسیبي في  .3

 .فرد في الجماعة، فهو لا یحدد ولا یوزع أي عمل علیهم، ولا یمدح أو ینتقد أي أداء

  :وهذا لقد أسفرت أیوا عن النتائج التالیة

ذ كانت هذه الإنتاجیة تمیزت الجماعات ذات القیادة التسلطیة بأنها أعلى إنتاجیة من بین الجماعات وإ  - 

 .العالیة مشروطة بوجود القائد بین الأفراد وممارسته لضغطه على الأفراد

تمیزت الجماعات ذات القیادة الدیمقراطیة بأنها منخفضة في كل النواحي الابتكار في الأنشطة  - 

 .والدافعیة، والثبات في مستوى الأداء والرضا، وروح الفریق والتفاعل الاجتماعي

 .الجماعات ذات القیادة المتسیبة بأنها منخفضة في كل النواحي السابقة تقریباتمیزت  - 
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ویعیب هذه الدراسات بأنها أجریت على الأطفال مما جعل من الصعب تعمیم النتئاج زلم تكن هذه 

  .دراسات محكمة

 بدأت هذه الدراسة فور انتهاء الحرب العالمیة الثانیة وقام بهذه الدراسات :دراسة أوهایو  - ب

وكان الاهتمام منصبا فیها ناحیة  Shartle, Stogdill and felishmanشارتلوستوجدبل و فلایشمان

التعرف على الوظائف التي یؤدیها القائد ولقد تم سؤال العدید من الأفراد عن التصرفات والأفعال 

مكن التمییز بین والوظائف التي یؤدیها قائدهم في أعمالهم، ومن خلال التحلیلات الاحصائیة المقدمة أ

مجموعتین من وظائف القادة والمجموعة الأولى تشیر إلى تنظیم العمل، والمجموعة الثانیة تشیر إلى 

 . الحساسیة إلى الآخرین

ولقد أشارت البحوث إلى عدم وجود علاقة بین التفاعل بین هذین النمطي وبین سلوك 

  .المرؤوسین

اسهامها الأساسي قد أنسب على التمییز بین نوعین من وكتقییم لهذه الدراسة یمكن القول أن 

أنماط القیادة وتوضیح وظائف القائد في كل من هذیم النمطین إلا أن الدراسات لم تستطیع أن تثبت تمیز 

  .أحد النمطین على الآخر

بدأت دراسات مینشجان بعد الحرب العالمیة الثانیةـ وذلك بواسطة كل من كانز،  :دراسة مینشجان  -  ت

ان، ولیكارت، وقد أجریت الدراسات الأساسیة في إحدى الشركات في الأقسام ذات الإنتاجیة العالیة وك

وأقسام ذات الإنتاجیة المنخفضة، وكان الغرض هو دراسة الفرق بین النمط القیادي في الأقسام مختلفة 

 :الإنتاجیة، وهذا قد توصلت الدراسة إلى نتائج التالیة

تتمیز الأقسام ذات الإنتاجیة العالیة بأن مشرفیها یهتمون بالجوانب الإنسانیة، والاشراف یهتم  -

بالعاملین، ولقد سمي بنمط القیادة المهتم بالعاملین، وهذا النمط القیادي یهتم بمشاعر العاملین وراحتهم، 

خاصة بالعمل، ویقوم القائد ودقائق الأمور الوالاشراف یأخذ الشكل العالم الذي لا یهتم بالتفصیلات 

 .بتخصیص وقت كبیر من یومه للإشراف والقیادة

تتمیز الأقسام ذات الإنتاجیة المنخفضة بأن مشرفیها یهتمون بالإنتاج وشؤون العمل، ولقد سمي بنمط  -

كما  القیادة المهتم بالإنتاج، وهذا النمط القیادي وجد أنه یهتم بالعمل والإنتاج والاجراءات وطرق الأداء،

یهتم المشرفون في هذه الأقسام بتفصیلات الأمور ودقائقها، ولا یترك فرصة للمرؤوسین للاشتراك في حل 

 .مشاكل العمل
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وتقییم دراسات مینشجان یشیر إلى أن افتقار هذه الدراسات إلى الأحكام المنهجي، وعدم سعي 

  .ه بالإنتاجیةالدراسات غلى تطویر وتغییر النمط القیادي حتى یمكن معرفة علاقت

نظریة مؤداها أن فاعلیة نمط القیادة تتحدد بطبیعة الموقف  Fidlerیقد فیدلر :نظریة الموقف  -  ث

المحیط بعملیة القیادة، بالتالي فإن العنصري النظریة یعتمدان على نمط القیادة وعلى الموقف القیادي، 

ین لما هو موجود في دراسات أوهایو فبالنسبة للنمط القیادي، فقد استخدم فیدلر نمطین قیادیین متشابه

 :ومینشجان السابق الإشارة إلیها وهما

 .نمط القیادة الذي یهتم بالإنتاج وتصمیم العمل .1

 .نمط القیادة الذي یهتم بالعاملین والعلاقات الاجتماعیة .2

 :أما الموقف القیادي كان یعني به عدة اعتبارات وهي

 .نطبیعة وجود العلاقة بین القائد والمرؤوسی .1

 .مقدار ونوع السلطة التي یمارسها القائد بالنسبة للحوار والعقاب .2

  :ولقد وصل فیدلر إلى مجموعة من النتائج ویمكن توضیح هذه النتائج في شكل التالي

  منحنى الإنتاجیة العالیة                 منحنى إنتاجیة عالیة             

  نمط القیادة مهتم بالإنتاج                                                                       

  

  

  نمط القیادة مهتم بالعاملین                       

  موقف مقبول  موقف متوسط  موقف صعب

  .بین قائد ومرؤوسینعلاقة حسنة  .1  .علاقة عادیة بین قائد ومرؤوسین .4  .علاقة سیئة بین قائدوالمرؤوسین .7

  .مهام واضحة .2  .مهام متوسطة الوضوح .5  .موقف صعب .8

  .سلطة عالیة .3  سلطة متوسطة .6  سلطة ضعیفة .9

  .نظریة الموقفیة في القیادة: )04(رقم  شكل
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وبالرغم من عدم ثقة كثیر من الباحثین في الأسالیب المنهجیة والبحثیة التي اتبعها فیدلر في 

تبریرا معقولا نصیبا لتأثیر الموقف على نمط القیادة وهي من أولى نظریات بحوثه، إلا أن النظریة تقدم 

  .التي أخذت عناصر الموقف في الحسبان في بحوث القیادة

  )68، ص 2010بلال خلف السكارنة، (

نظریة أخرى في التیار الخاص بدراسة تأثیر موقف  Houseیقدم هاوس :نظریة المسار والهدف  - ج

ة هذه القیادة، وتعتمد هذه النظریة جزئیا على نظریة التوقع في الدافعیة والسابق وبیئة القیادة على فاعلی

الإشارة إلیها، ونظریة هاوس تفترض أن نمط مسارات وأسالیب تحقیق هذه الأهداف، أي أن نمط القیادة 

 .الفعال هو ذلك النمط القیادي الفعال یختلف بحسب الموقف القیادي

القیادة الإنسانیة والقیادة المشاركة، والقیادة : ك أربعة أنماط للقیادةهذا وقد اعتبر هاوس أن هنا

فالنط الأول في اتجاه مناقض للنمط الأخیر، یهتم بالعاملین . الموجهة، والقیادة بالإنجاز والعمل

 ومشاعرهم بدرجة عالیة جدا، والنمط المشارك یهتم بأخذ آراء العاملین قبل اتخاذ القرار، والنمط الموجه

یهتم بإرشاد وتوجیه العاملین أكثر من أخذ آرائهم، والنمط المهتم بالإنجاز هو الذي یهتم بطموحات 

  .وأهداف العاملین ویثق في قدراتهم ویهتم بالعمل

  :أما بالنسبة للموقف الحیادي فكان یعني شیئین

  نمط القیادة الفعال  طبیعة الموقف القیادي

  شخصیة المرؤوسین  طبیعة العمل

 .عمل غامض ومتكرر - 

عمل غامض ولكنه  - 

 .یحقق الذات

 .عمل غامض - 

  .عمل غامض ومرن - 

 - . 

 .مستقل - 

 .منغلق - 

 -   

 .إنساني .1

 .مشاركة .2

 .موجه .3

  مهتم بالإنجاز .4

  .یوضح نظریة المسار والهدف): 05(شكل رقم 

  :ویوضح الشكل الاعتبارات التالیة

المرؤوسین حینما یتمیز العمل بأنه یؤدي النمط الإنساني في القیادة إلى الدافعیة ورضا عالي لدى  .1

 .مثیر للتوتر والاحباط، ویركز سلوك القائد على تعویض المرؤوسین بعلاقات إنسانیة حسنة
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یؤدي نمط القیادة المشاركة إلى دافعیة ورضا عالي لدى المرؤوسین حینما یتمیز العمل بالغموض،  .2

ات للاستقلال، إن هذا الموقف یشیر إلى وأنه یتحدى قدرات الفرد، وحینما یكون المرؤوسین ذوي نزع

 .حاجة المرؤوسین إلى تحقیق ذواتهم

یؤدي نمط القیادة الموجهة إلى دافعیة ورضا عالي للمرؤوسین حینما یكون العمل غامضا أو صعبا  .3

 .وحینما یكون المرؤوسین منغلقون وغیر مبادئین

لمرؤوسین حینما یكون العمل غامضا وغیر یؤدي نمط القیادة المهتم بالإنجاز إلى دافعیة ورضا عالي ل .4

 .متكرر

  )70، ص 2010بلال خلف السكارنة، (
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  :خلاصة

القیادة محورا مهما ترتكز علیه مختلف النشاطات في المنظمات العامة والخاصة على حد   تشكل     

العلاقات الداخلیة وتشابكها سواء وفي ظل تنامي المنظمات وكبر حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها وتنوع 

وتأثرها بالبیئة الخارجیة من مؤثرات سیاسیة واقتصادیة واجتماعیة وهي أمور تستدعي مواصلة البحث 

  .والاستمرار في إحداث التغییر والتطویر وهذه مهمة لا تتحقق إلا في ظل قیادة واعیة

فهي نتائج تصرفات شخص أو بضعة القیادة هي ما تراه وما تشعر به من نتائج أفراد معینین       

أشخاص في مجموعاتهم والقیادي الناجح هو الذي یتمكن من تنظیم عمله والأفراد العاملین معه للوصول 

إلى النتائج المتوخاة والاستمراریة في التقدم إن القیادیین الناجحین والفعالین هم الذین یأخذون بالمبادرة في 

ات والنظم وتوفیر الموارد اللازمة وإحداث التغییر والاستمراریة نحو وضع الأهداف وتطویر الإستراتیجی

    .التفوق

إن القیادة الناجحة والفاعلة تأتي نتیجة المثابرة على التعلم والتطور والتجربة الناجحة والممارسة      

السلمیة إلى جانب ما یضعه االله تعالى في القائد من صفات القیادة ومواهبها ولا شك أن التاریخ شهد 

ة هي تلك التي كان لأصحابها أدوار مواقف قیادیة كثیرة ومتعددة إلا أن المواقف الإیجابیة منها والراسخ

سامیة ونتائج باهرة وكما یقول البعض فإن القیادة هبة ولكنها لا تظهر إلا في الظروف المناسبة والتي 

تحتضن القیادة فتهیئ لها وبالتالي كل ما مواتي لنجاحها ولكن ومع ذلك كله فالقائد إن لم یكن كفء 

المجموعة فالقائد الناجح هو الذي یعرف من خلال النتائج التي وفعال وقادر على أي تأثیر إیجابي على 

یحدثها في المجموعة التي یقودها فالقیادة الناجحة إذا هي التي تؤثر في سلوكیات الأفراد والمجموعات 

  .لذلك كله فإن القیادي یحتاج إلى تطویر موهبته وقدراته في إدارة المجموعة والتأثیر فیها

أن هذه القوة مصدرها تنفیذ الشيء الصحیح ولیس عمل الصح أي التجارب مع  ویجب كذلك تفهم    

أو حرفیا وعلى نصیا مقتضیات الظروف والأدوار بشكل صحیح ولیس الالتزام بالأنظمة والتعلیمات التزاما 

سبیل المثال توزیع وتنظم العمل مع مجموعته بالشكل المناسب، وإعطاء التعلیمات بشكل فاعل وواضح 

  .بول وتقدیم النصح والنقد البناء، والاهتمام بأمور العاملین ومصالحهم وما شابه ذلكومق
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 :تمهید

تشكل عملیة الاتصال أحد الدعائم الإنسانیة التي یتم من خلالها التفاعل الإنساني فعملیة 

  مدى فعالیة الاتصال داخل المؤسسةالاتصال تحدد مدى تقدم المجتمعات الذي یتوقف على 

وإذا كان الاتصال بالغ الأهمیة منذ الزمن القدیم في بالك الیوم؟ حیث التطور السریع الذي یشمل 

جمیع المیادین فلما كانت المؤسسات في بدایتها الأولى بسیطة في إدارتها كانت عملیة الاتصال سهلة 

ئل شفویة عامة ومباشرة هذه الطرق البسیطة ما فتئت ووساومستمرة بین الرئیس والمرؤوسین وفق طرق 

شأن تطورت وتعقدت في المؤسسة الحدیثة حیث أصبح الاتصال في المؤسسة یثیر اهتمام العمال فیما 

یتعلق بمدى تقبلهم للقرارات والتعلیمات إضافة إلى مدى تقبل الإدارة لشكاویهم ومشاكلهم داخل المؤسسة 

اد نوع من العلاقات الحسنة بین الحاصلة والإدارة ولا یمكن لأي مؤسسة أن وهذه العلیة تساهم في إیج

تحقق أهدافها دون وجود شبكة اتصالات خاصة بها بل إنه  من الصعب جدا أن یتصور الإنسان وجود 

  .أي مؤسسة دون وجود أي مؤسسة دون وجود أشكال من الاتصالات

قیادة، تعمل سویا في سبیل تحقیق الأهداف المشتركة، أیا أصبح الاتصال أمرا أساسیا بالنسبة لأیة       

كانت طبیعة النشاط التي تقوم به الجماعة فالجماعة في حاجة إلى نظام اتصال فعال یتیح لأفرادها نقل 

خبرا هام من جیل إلى جیل وتبادل الخبرة بین أفرادها، كما أن الجماعة في حاجة إلى نظام اتصال فعال، 

معرفة حقیقة ما یقوم به الآخرون من أعمال وما یبذلونه من جهود أفراد هذه الجماعة وعدم یتیح لأفرادها 

قیام التعارض بینها، ویساعد الاتصال أفراد الجماعة على القیام بأعمالهم على أكمل وجه، عن طریق نقل 

ظرهم إلى هذه توجیهات وتعلیمات القیادة إلیهم وفي الوقت نفسه نقل آراء أفراد الجماعة  ووجهات ن

بالنسبة لجسم الإنسان، هذه الأخیرة القیادة، فالاتصال بالنسبة لأیة جماعة كالأوعیة الدمویة والأعصاب 

تنقل إلى الإنسان الغذاء والإحساسات التي تجعله یحیا ویحس بالبیئة المحیطة به، وبالمثل فإن الاتصال 

نسیاب بین مختلف أفراد الجماعة، بما یضمن یسمح للمعلومات والخبرات والأفكار ووجهات النظر بالأ

  .استمرار هذه الجماعة وبقاءها وتقدمها لابد من إستراتیجیة لتحقیق هذا

إن أصعب شيء في تطبیق الإستراتیجیة هو كیف تنقلها أو تبلغها نزولا إلى مستوى العمل الفعلي      

الإستراتیجیة لا تعني شیئا بالنسبة لي،  داخل المؤسسة، إذ غالبا ما یعتقد الذین یؤدون العمل فعلا أن

ولكن الأفراد الذین . ولذلك فسوف أتجاهلها واستمر في عمل الشيء الذي أقوم به بالطریقة التي أؤدیه به

یمارسون العمل بالفعل هم الذین سیطبقون هذه الاستراتیجیة فلابد من أن یفهموها فلا بد من تواصل 

  .لهماتیجیة عملیة نقل وتوجیه الإستر 
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  :مفهوم الاتصال - 1

  سكینر(یعرفSkiner ( استخدام الكلمات والحركات وغیرها من الرموز لتبادل "الاتصال بأنه

 ).129، ص1999: علي غربي" (المعلومات

  كما تعرفه الجمعیة الأمریكیةAMA  أي سلوك یؤدي إلى تبادل المعنى"بأنه." 

  )129، ص1999: علي غربي(

 :عناصر الاتصال - 2

وهو صاحب الأفكار والمعلومات التي یرید أن ینقل من یتعامل معه من أفراد :Lénetteursالمرسل   - أ

أو جماعات في موقف معین، وذلك رغبة أن تتحقق المشاركة بینه وبین الآخرین، حیث أن الثقة في 

 .المصدر تسهل من فهم الرسالة

رة الاتصال تكتمل هو أیضا طرف في عملیة الاتصال، والذي یجعل دائ:Récepteurالمرسل   -  ب

بتلقي المستقبل الرسالة أو المعلومات الموجهة له، كما یعد بمثابة المستهدف ویمكن أن یكون فرد أو 

 .جماعة، أو أن یكون المستهدف داخلیا أو خارجیا ولا یشترط وجود المرسل والمستقبل في نفس المكان

 )121، ص2003: طارق سعیدان( 

عن الرموز التي تحملها أفكار ومعلومات وآراء المرسل، وهي  وفي عبارة:Le Messageالرسالة   - ج

الكلمات والحركات والأصوات والحروف والأرقام والصور، والسكون : تأخذ عدة أشكال من الرموز مثل

 .وتغییرات الوجه والمصافحة والهمسات والصوت

في أن الاختیار الحسن لصیاغة الرسالة ورموزها من الأهمیة بمكان لكل من المرسل  كولا ش

والمرسل إلیه، كما أن سواء لاختیار بسبب مشكلات عدیدة، وعلى المرسل أن یعرف صیاغة الرموز قد 

یكون لها معاني مختلفة بالاختلاف في الأفراد، كما أن الرسالة تتضمن معاني خفیة أو غامضة أو 

  .ادفة أو متعارضة، وقد تكون هذه المعاني مقصودة من المرسل أو غیر مقصودةمتر 

 .)232، ص2002: صلاح الدین محمد بن عبد الباقي( 

تمثل القناة المسلك أو الأسلوب الذي بواسطته یتم نقل أو تبادل المعلومات، وهي :Le Canalالقناة - د

وسائل الاتصال في وقتنا الحاضر، وهذا كنتیجة وسیلة الاتصال بین المرسل والمرسل إلیه، ولقد تعددت 

للتقدم العلمي والتقني والإداري، فمنها الشفهي كالاجتماعات، المؤتمرات، الندوات، التلیفون، المقابلات 

  .الشخصیة، كما توجه الاتصالات المكتوبة كالفاكس والتلكس، المجلات، والمنشورات، المذكرات والتقاریر

  :لاناصر الاتصویمثل الشكل التالي ع
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  یوضح عناصر الاتصال:01الشكل 

 :عدة أنماط للاتصال وهيهناك :أنماط الاتصال - 3

وهذا النمط یتیح لعضو واحد في المحور أو الرئیس أو المشرف أن یتصل ":شكل العجلة"النمط الأول   - أ

ولا یستطیع أعضاء المجموعة في هذا النمط الاتصال المباشر بالرئیس، أي بأعضاء الجمعیة الآخرین، 

أن الاتصال یتم فیما بینهم عن طریقه فقط، واستخدام هذا الأسلوب یجعل سلطة اتخاذ القرار ترتكز في 

 .الرئیس أو المدیر

لحالة في هذا النمط یصبح فیه كل عضو مرتبط بعضوین، في هذه ا":شكل الدائرة"النمط الثاني   -  ب

یمكن للفرد أن یتصل بشكل مباشر مع شخصین آخرین، كما یمكن الاتصال بأفراد المجموعة عن طریق 

 .أحد الأفراد الذي یتصل بهم مباشرة

یكون جمیع الأعضاء في هذا النمط خط واحد فهنا لا یمكن أي أحد ":شكل السلسلة"النمط الثالث   - ج

ذا كان أحد الأفراد الذین یشغلون مراكز مهمة، أن یتصل مباشرة مع عضو آخر، إلا في حالة ما إ

 .والعضو الذي یقع في وسط السلسلة له أكبر تأثیر ونفوذ

یتاح لكل عضو في التنظیم الاتصال مباشرة مع أي فرد ":الشكل الكامل المتشابك"النمط الرابع  - د

یتم بشكل بطيء فالاتصال یكون في كل الاتجاهات، لكن من ممیزات هذا النمط أن توصیل المعلومات 

 .وإمكانیة تحریف بعض الحقائق، وبالتالي یؤثر على اتخاذ قرارات فعالة ورشیدة

  )232صلاح الدین محمد بن عبد الباقي، ص( 

  :تتضمن عملیة الاتصال عدة طرق منها المكتوبة ومنها الطرق الشفهیة:طرق ووسائل الاتصال - 4

  :وتتمثل فیما یلي:طرق الاتصال المكتوبة  - أ

 .والتعلیمات، كالخطابات الداخلیة والخارجیة والمذكرات والنشرات أو الكتب الدوریةالأوامر  -1

 .الرسائل الخاصة مثل الخطابات والرسائل الخاصة بالعاملین -2

 .لبان الأجر وهو أسلوب متبع في بعض المنظمات -3

 .مجلة أو جریدة العامل، وهي تشتمل على أخبار المنظمة وما یوجد فیها -4

عاملین وفیه توضیح لأهمیة العمل ودور الفرد في المنظمة ومعلومات عن المنظمة مرجع أو دلیل ال -5

 .وأهدافها وأنظمتها وسیاستها ونحو ذلك

 المرسل إلیه وسیلة الاتصال الرسالة المرسل
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الأدلة وهي نظام متكامل لتعلیمات مكتوبة طویلة الأجل، وقد یكون شكلها ثابتا، أو قد یكون قابلا  -6

 .للتعدیل والتطویر، وفي تشبه اللوائح

 .ستفید وفیه معلومات واقیة تفید الجمهور أو المراجعین والمستفیدیندلیل الجمهور أو الم -7

 .التقاریر مثل تقاریر التخطیط والرقابة والأخبار -8

 .وتستخدم لنقل المعلومات والتعلیمات للعاملین: لوحة الإعلانات -9

صندوق الاقتراحات وهو عبارة عن صندوق توضع فیه المقترحات من داخل المنظمة أو من  - 10

  .خارجها

  :وتتمثل في الوسائل التالیة:طرق الاتصال الشفهیة  -  ب

 .إصدار الأوامر والتعلیمات -1

المقابلات، مثل مقابلات التوظیف، مقابلة التدریب، مقابلة الترقیة، مقابلة النظر في الشكاوي، مقابلة  -2

 .الإجراءات التأدیبیة، مقابلة تحلیل الوظائف، مقابلة تدني الخدمة

 ).كحل المشكلات ونحوها( نظام الاستشارات للعاملین -3

 .الاجتماعات الیومیة والأسبوعیة أو الشهریة أو السنویة -4

 .وهي زیادة معلومات ومهارات العاملین وتطویر مستویاتهم المختلفة: البرامج التدریبیة -5

 .المؤتمرات -6

 .الندوات -7

 ).المنظمة(مراجعة وإیضاح الأداء لبعض أقسام الإدارة أو (الإیضاح والمراجعة  -8

 .سواء داخل المنظمة، وخارجها -ن اللجا -9

  .الحلقات والزیارات مثل لقادات الرئیس بالمرؤوسین لحل المشكلات - 10

لكي یتسنى لجهود الاتصال أن تثمر وتحقق أهدافها، یجب أن تمهد لها  :فعالیة الاتصال معوقات - 5

الإدارة كافة التیسیرات أو التسهیلات التنظیمیة، التي من شأنها تحقیق فاعلیة هذا الاتصال، الأمر الذي 

یتوقف على درجة خلو عملیة الاتصال ذاتها من المعوقات أي الصعوبات والعراقیل التي تؤثر على 

نتیجة تحریف وتشویه المعلومات المنقولة، أو الحد من تأثیرها الایجابي في مجالات استخدامها،  فاعلیته

  .أو إقامة الحواجز في مسار عملها أو تفویت الفرصة على أطرافها من إنجازها على الوجه الأكمل

أهم من العاملین في الشركات الأمریكیة أمكن تحدید  750ومن دراسة أجریت على ما یزید من 

  :المعوقات عملیة الاتصال وحصرها في ثلاثة أنواع
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واتجاهاتهم وعقائدهم وتقالیدهم  یختلف البشر في حاجاتهم ورغباتهم :معوقات الاختلاف الفردیة  - أ

الخ ونتیجة لذلك یتفاوت بالتالي إدراكهم ...وعاداتهم ووجهات نظرهم واهتماماتهم وطموحهم ومشاكلهم 

 .تتواكب وتتوافق مع آرائهم ومیولهم واتجاهاتهم ووزنهم للأمور بطرق متباینة

تختلف التنظیمات الداخلیة وأسالیب العمل في المشروعات  :معوقات طبیعة التنظیم وأسالیب العمل  -  ب

الاقتصادیة، باختلاف في أهداف هذه المشروعات واتجاهات وكفاءة مستویاتها الإداریة وحالة العاملین 

 .فیها

إن نقص الإمكانیات في المنظمة یؤثر سلبا على  :هیلات لعملیة الاتصالالإمكانیات والتس معوقات  - ج

عملیة الاتصال، خاصة في ظل هذا التطور التكنولوجي الكبیر، فغیاب الوسائل یخلق صعوبات الاتصال 

ما بین الأفراد، ومختلف الأقسام، لذا عل المنظمات توفیر كل الإمكانیات ووسائل الاتصال الحدیثة 

صلاح الدین محمد بن ((كل المشكلات التي یمكنها أن تحدث وبالتالي الوصول إلى الفعالیة للتخلص من 

  )246- 245ص: عبد الباقي

  :مبادئ الاتصال - 6

 إذ أنه كلما تم تحلیل الفكرة المطلوب نقلها تحلیلا كافیا كلما زادت وضوحا:التخطیط الجید للاتصالات  - أ

 ت الإداریة إلى سطحیة وإرتجالیتهب فشل الاتصالاوهي خطوة أساسیة للاتصال، وغالبا ما یعود سب

 .التخطیط، وعدم مراعاة أهداف واتجاهات الجهات المستقبلة

إن تحدید الهدف بدقة قبل عملیة الاتصال یساعد على  :تحدید الهدف الحقیقي من الاتصالات  -  ب

لأهداف كلما كانت عملیة الاختیار الملائم لوسیلة الاتصال، والكیفیة لتحقیق الهدف المحدد، وكلما قلت ا

 .الاتصال مركزة وزادت احتمالات النجاح

إن الإداري الناجح هو الذي یمنح حسابا  :التعرف على الظروف الطبیعیة المحیطة بالاتصالات  - ج

 .للظروف التي یتم من خلالها الاتصال، إذ هناك عوامل كثیرة تؤثر في عملیة الاتصال

لكي یكون الاتصال فعالا وموضوعیا، یجب استشارة الآخرین  :استشارة الآخرین في تخطیط الاتصال - د

وطلب مساهمتهم في تخطیط الاتصال، لأن ذلك یعد عاملا مهما في الكشف عن كل الحقائق واتخاذ 

 .القرار اللازم بشأنها

حیث أن نبرات الصوت والتعبیرات الأخرى التي تبدو على  :الاهتمام بنبرات الصوت خلال الاتصال  - ه

 .مطمح شخصیة المتصل تؤثر تأثیرا كبیرا على من یرید الاتصال بهم
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إن مراعاة وجهة نظر وحاجات المستقبل كثیرا ما :الاستفادة من الفرص المتاحة لنقل شيء له قیمة  -  و

  .تكون بمثابة عامل تشجیع له للاستجابة لمضمون الرسالة

فمن خلال تتبع عملیة الاتصال یمكن معرفة مدى نجاح عملیة الاتصال وتحقیقها  :بعة الاتصالمتا

  .للغرض المطلوب

إن الاتصالات تكون قاصرة إذا اهتمت فقط بالظروف الحالیة، وإنما ینبغي  :النظرة المستقبلیة للاتصالات

  .مراعاة الماضي واستشراف المستقبل

إذ لا ینبغي أن نتناقض الأفعال میدانیا مع مضمون عملیة الاتصال، لأن :تالتواؤم بین الأفعال والاتصالا

  .ذلك سیؤدي إلى التسیب واللامبالاة

للعلم، فإن هناك فرق بین السمع والاستماع فالأول یتعلق بوظیفة الأذن في تلقي  :إجادة فن الاستماع

 المعاني المتضمنة فیما یرید المرسل قولهالمثیرات الصوتیة، أما الاستماع فیتعلق بمدى انتباه الفرد إلى 

وأیضا الظروف البیئیة المحیطة )ملامح الوجه(وأخرى تعبیریة ) الأسلوب، الصوت(وهناك عناصر شفویة 

  . مدى ملائمة المكان لوضح المتحدث

  )136، ص1999: علي غربي(
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  :الخلاصة

له دور في جمیع العملیات الإداریة  من خلال ما سبق یمكن أن نخلص أداة الاتصال الإداري

فهو یرتبط مباشرة بمزاولة الوظائف الإداریة الرئیسیة كالتخطیط والتنظیم والتوجیه واتخاذ القرارات التي 

ل الإدارة الذي یعتبر یرتبط مباشرة بمزاولة الوظائف الإداریة الرئیسیة تتطلب بالضرورة ممارسة الاتصا

ي أن ینجز إنجازا عملیا سلیما دون الاعتماد على المعلومات التي لا عصبها مطلب حتى لأي عمل إدار 

  .یمكن أن تصل إلى في ظل اتصال إداري ناجح مخطط له وفق أسالیب علمیة سلیمة

یعزز الاتصال التنظیمي الدافع للعمل، وذلك من خلال إعلام الموظفین وتعریفهم بشأن المهمة التي       

الطریقة التي سیؤدون بها المهمة، وكیفیة تحسین أدائهم إذا لم یصل إلى یتعین علیهم القیام بها، و 

المستوى المطلوب، یعد الاتصال التنظیمي أمرا في غایة الأهمیة لأعضاء المنظمات والمؤسسات، لأنه 

  مصدر للمعلومات من أجل عملیة صنع القرار، حیث یساعدهم في تحدید وتقییم مسار الإجراءات البدیلة،

لاتصال التنظیمي دورا مهما في تغییر مواقف ورؤیة الفرد، أي أن الفرد المطلع على كافة الأمور یلعب ا

سیكون لدیه موقف ورؤیة أفضل من الفرد الأقل استنارة أو غیر المطلع على الأمور، حیث إن للتواصل 

لى التنشئة الشفوي والمكتوب القدرة على تشكیل مواقف الموظف، یساعد الاتصال التنظیمي أیضا ع

الاجتماعیة، فمن خلاله یتمكن الموظفون من الاحتكاك ببعضهم البعض حیث لا یمكن للفرد أن یؤدي 

مهماته دون اتصال وتواصل، یساعد الاتصال الموظفین على أداء أدوارهم الوظیفیة بكفاءة وفاعلیة، 

  .ویمكنهم من إبلاغ رؤسائهم بأي مشكلة عمل أو شكوى

ن هناك تفاهم واحترام متبادلان بین المؤسسة وكل الأفراد العاملین فیها كما أن كما یجب أن یكو      

الهدف من خلق مثل هذه العلاقة هو إیجاد روح جماعیة ذلك أن الصورة الأولى التي تطبع في أذهان 

المتعاملین الخارجیین مع مؤسسة ما عن هذه المؤسسة هي تلك التي یراها في جسمها البشري ومدى 

 .أو إهماله لمؤسسته ففعالیة الاتصال الداخلي بالمؤسسة هو أساس نجاح لأیة إستراتیجیة اتصال تحمسه
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  :تمهید

إن اتخاذ القرارات هي عملیة جوهریة في الإدارة، ولهذا فهي تقع على عاتق القادة الإداریین في     

وجوهرها إذ یتوقف على مدى نجاح كل المستویات التنظیمیة، فالقرارات تمثل صلب العملیة الإداریة 

المؤسسة في تحقیقها للأهداف المنشودة وحیث أن العملیة الإداریة تعني إدارة وممارسة وظائف 

التخطیط، التنظیم والرقابة والتوجیه فإن كل عملیة من هذه العملیات تنطوي على قرار وكل قرار 

ها فاتخاذ القرارات إذن لیست وظیفة في یشمل على جمع البیانات والبحث عن البدائل واختیار أفضل

  .ذاتها إنما وسیلة القائد الإداري في القیام بوظائف الإدارة

اتخاذ القرار شيء هام جدا وخطوة أساسیة في كل عملیة إداریة، لأن اتخاذ القرار أمر تقوم علیه     

بعض الأنشطة التي تتمثل في الركن الإداري، مثلا قرار أداء الإدارة للرقابة أو إصدار القرارات 

التي تدخل في  بتحدید بعض المعاییر المناسبة لتقییم العمل، ووضع الخطة من الأعمال الإداریة

المشاكل التي تنتج من الفوضى وتوجیه مجال اتخاذ القرارات، وأهداف اتخاذ القرار هي الحد من 

  .القیادات في أي منظمة للصالح

إن الإنسان مهما اختلفت طبیعته ومركزه الاجتماعي والثقافي أو وضعه الاقتصادي والتعلیمي     

رات بعیدا عن المناهج العلمیة، فاتخاذ القرار هو وظیفة فإنه یتخذ نتیجة للفطرة مجموعة من القرا

أساسیة یقوم بها الإنسان عند سعیه المستمر لإشباع حاجاته ورغباته المادیة والمعنویة وتسیر أموره 

الیومیة مستخدما في ذلك تجاربه والمعلومات المتجمعة لدیه في التنبؤ بما ستكون علیه التغیرات في 

على قدراته العقلیة وإمكاناته المتطورة التي تؤمن له الاختیار السلیم المناسب المستقبل، ومعتمدا 

وعملیة اتخاذ القرارات تتغلغل وبصورة مستمرة في نشاط المؤسسة وفي جمیع عناصر العملیة الإداریة 

  .من تخطیط، تنظیم، توجیه ورقابة

فأي إداري یتوجب علیه أن  وهي لا تقتصر على عامل دون غیره أو مستوى إداري دون سواه،    

یمارسها لأداء مهامه، وكي یتسنى له اتخاذ القرارات یتطلب توفر لدیه المعلومات الدقیقة في المكان 

  .والزمان المناسبین 

فاتخاذ القرار یلعب دورا هاما في ممارسة العملیات الإداریة المختلفة هذا إلى جانب كونه عملیة     

ذ أن نجاح أو فشل الإداري ینسب إلیه، حیث أن المدیر الناجح یعرف من إداریة هامة في حد ذاته إ

  .خلال قراراته الناجحة، بینما یعبر القرار الضعیف عن مدى تعسر المدیر في أداء مهامه

 :وعلیه سنتطرق في هذا الفصل إلى
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 :مفهوم عملیة اتخاذ القرار -1

هتمامه، فمنهم من عرفها بأنها القردة ولقد تعددت أسالیب تعاریف عملیة اتخاذ القرار كل حسب ا

التي تصل الفرد إلى حل یبتغي الوصول إلیه، في مشكلة اعترضته، أو موقف محیر، وذلك باختیار حل 

من بین بدائل الحل الموجودة أو المبتكرة، وهذا الاختیار یعتمد على المعلومات التي جمعها الفرد حول 

  .والتعلیم والمهارات الفردیةالمشكلة وعلى القیم والعادات والخبرة 

  )2006أمل أحمد طعمه، (

 ما الذي یجب : "تهدف عملیة اتخاذ القرار عند مواجهة موقف معین بصورة أساسیة للإجابة عن السؤال

، وإذا كانت إجابة الشق الأول من السؤال تعتمد بدرجة أكبر على المعلومات والقوانین "عمله؟ ولماذا؟

 .بالموقف، فإن الشق الثاني یعكس بدرجة كبیرة قیم الفرد متخذ القراروالمبادئ ذات الصلة 

 )1999جروان فتحي، (

  ،ویعرف قاموس العلوم السیاسیة اتخذا القرار بأنه العملیة التي یتم من خلالها تحدید المشكلات

ر إلى مصطلح والوصول إلى بدائل للفعل واختیار أحد هذه البدائل، بینما یشیر قاموس علم الاجتماع  یشی

 .اتخاذ القرار بأنه یدل على عملیة دینامیة تسود بین كافة المشاركین في اختیار السیاسة الملائمة

 )17المرجع سبق ذكره، ص (

 :أهمیة اتخاذ القرارات-2

لا یمكن أداء نشاط ما لم یتخذ بصدد قرار، فاتخاذ القرارات هي اساس عمل المدید، والتي یمكن 

أنشطة المنظمة، وتحدید مستقبلها، ولا یمكن أداء أي وظیفة بالمنظمة، أو أداء أي من خلالها إنجاز كل 

ما لم یصدر قرار یحدد من یقوم بها، ومتى، وأین، ) كالتخطیط، والتنظیم، والتوجیه والرقابة_وظیفة إداریة 

  .ومع من، وبأي تكلفة، وغیر ذلك

  :وتتجلى أهمیة اتخاذ القرارات في النقاط التالیة

في المجال الإداري نلاحظ أن عملیة التسییر، ما هي إلا مجموعة  :اتخاذ القرارات عملیة مستمرة  - أ

  ...مستمرة ومتنوعة من القرارات في مختلف الأقسام الموجودة كالتنظیم والإنتاج، التخطیط، التسویق

ي من خلالها تعتبر عملیة اتخاذ القرار أداة المدیر الت: اتخاذ القرارات أداة المدیر في عمله  - ب

، متى یقوم به؟ ومن یقوم ؟یمكن ممارسة العمل الإداري داخل المؤسسة، حیث یقرر ما یجب أن یعمله

 .به؟ حیث أن كلما كانت قدرة المدیر في اتخاذ القرارات كلما زادت فعالیة الأداء
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 )280، ص 2003.2004أحمد ماهر، . د(

ترتبط القرارات بالمدى الطویل في المستقبل،  :القرارات الاستراتیجیة تحدد مستقبل المنظمة  - ت

ومثل هذه القارات یكون لها تأثیر كبیر على نجاح المنظمة أو فشلها، فلا شك أن قرار شركات السیارات 

الیابانیة بإنتاج السیارة الصغیرة منذ وقت بعید، مكن هذه الشركات من النجاح في إنتاج السیارات 

القرارات الاستراتیجیة دورا هاما (...) حیث . لشركات الأمریكیة منافستهاالصغیرة، وصعوبة وعدم مقدرة ا

 .في مصیرها ومكانتها بین دول العالم

تمثل عملیة اتخاذ القرارات أساس في جمیع الوظائف : اتخاذ القرارات جوهر العملیة الإداریة  - ث

 ...الإداریة كالتخطیط، التنسیق، الرقابة، التوجیه

أن كل وظیفة داخل المنظمة تتضمن  :الإدارة أو وظائف المنظمة اتخاذ القرارات أساس  -  ج

مجموعة من القرارات، مثلا في الإنتاج نجد جملة من القرارات من المسؤول عن الإنتاج في فترة زمنیة 

 محددة؟ ما هو الحجم الأنسب؟

 )282 - 281مرجع نفسه، ص  (

 :خصائص عملیة اتخاذ القرارات-3

  :بالخصائص التالیة تتسم عملیة اتخاذ القرارات

 أنها عملیة ذهنیة، فهي نشاط فكري یعتمد على ارتباط المنطق والتفكیر المنهجي الصحیح. 

  ،هي عملیة إجرائیة، رغم أن الاختیار هو أساس اتخاذ القرار، فهناك إجراءات أخرى كتحدید المشكلة

 ...إیجاد الحلول

 ذ القراراتإن إیجاد مجموعة من البدائل یعد مهما في عملیة اتخا. 

 تتم عملیة اختیار البدائل على أسس وقواعد تؤدي في الأخیر إلى الوصول إلى أفضل بدیل. 

 إن اختیار البدیل الأنسب یكون وفقا للظروف المؤثرة في اتخاذ القرار والمعطیات الواقعیة. 

 وهنا تظهر  إن عملیة اتخاذ القرار تتم في الوقت الحاضر، لكن نتائجها وانعكاساتها في المستقبل

 .الصعوبة لأنها تعتمد على الرؤیة المستقبلیة

  )383المرجع سبق ذكره، ص (
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 :أنواع القرارات الإداریة -4

إن الطریقة التي یبتعها الفرد في اتخاذ قرار ما دون آخر تؤثر إلى حد كبیر بطبیعة المشكلة التي 

یوم مثلا یختلف ولا شك عن المشكلة التي ینبغي اتخاذ القرار بشأنها، فاتخاذ قرار في مشكلة تتكرر كل 

  .تواجه الإنسان لأول مرة

 :(Routine)القرارات الروتینیة  .1

وهي تلك الأنواع من القرارات التي یتم اتخاذها بشكل متكرر في النشاط الیومي للمؤسسة، والتي 

المتعلقة بمراقبة  یتم تطبیق إجراءات ومعاییر موضوعیة بالنسبة لها، ومن أمثلة هذه القرارات الأمور

إلخ، ومثل هذه القرارات قابلة لأن یتم تفویضها إلى مستویات الإدارة الوسطى ...النفقات، صیانة الآلات

  .والسفلى

 )65-64، ص 2003جمال الدین لعویسات، (

 :(Non-Routine)القرارات غیر الروتینیة  .2

غیر متكرةرة أو غیر مألوفة،  وتظهر الحاجة إلیها عندما تكون المشكلة المراد حلها ذات طبیعة

وتتطلب أن تتم معالجتها على أساس فردي، وعندما تظهر مشكلة من هذا النوع لا یجد المدیر أمامه 

سوابق جاهزة وموضوعة لمعالجتها، بل یجد أن عملیة الاعتماد على خبرته وفطنته في إیجاد الحلول 

  .المناسبة لها

 )65المرجع نفسهن ص (

 :قراراتتصنیفات اتخاذ ال -5

  :یمكن تصنیف القرارات تبعا لعدة معاییر

 :التصنیف وفقا للتدرج الهرمي -1

 :إلى ثلاث أنواعAnsoofصنف وفقا 

 :القرارات الاستراتیجیة - أ

تعرف على أنها القرارات التي تؤخذ على مستوى الإدارة العلیا بالمؤسسات، وهي تغطي مدى زمني أطول 

باستغلال الفرص وتجنب التهدیدات البیئیة، وبالتالي فهي تتطلب ویمكن من خلالها أن تقوم المؤسسة 

توضح بصورة دائمة طبیعة المؤسسة وعلاقتها  MARTINETحجما كبیرا من المعلومات، فهي حسب

  .بالخارج
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 :القرارات التكتیكیة  -  ب

إلى تقریر  هي القرارات التي یتخذها في الغالب رؤساء الأقسام أو الإدارات وغالبا ما تهدف هذه القرارات

الوسائل المناسبة لتحقیق الأهداف وترجمة الخطط، أو بناء الهیكل التنظیمي أو تحدید مسارات العلاقات 

بین العاملین أو بین حدود السلطة أو تقسیم العمل أو تفویض الصلاحیات وقنوات الاتصال، كما مثل هه 

ي العمل سواء كانت مصادر مالیة أو بشریة القرارات تتعلق بكیفیة استغلال الموارد اللازمة للاستمرار ف

 .بما یحقق أعلى معدل من الأداء

 :القرارات التنفیذیة  -  ت

هي القرارات التي تتعلق بمشكلات العمل الیومي وتنفیذه والنشاط الجاري في المؤسسة، وتعتبر 

یز بأنها لا هذه القرارات من اختصاص الإدارة التنفیذیة في معظم الأحیان، كما أن هذه القرارات تتم

تحتاج إلى الجهد والبحث من قبل متخذها، وإنما تتخذ اعتمادا على الخبرات والتجارب السابقة، 

واتخاذها یتم بطریقة فوریة، وهي قرارات قصیرة المدى تتعلق أساسا بأسلوب العمل الروتیني، وتكرر 

  .باستمرار ومن أمثلتها قرارات التسویق والتخزین

ى أن التصنیف وإن كان یبدو سهلا نظریا إلا أن تطبیقه من الناحیة العلمیة وهنا تجدر الإشارة إل

صعبا، وتكمن الصعوبة في وضع حدود فاصلة بین الأنواع الثلاثة من القرارات بسبب تداخل هذه 

  .الأنواع

(Ansaff, 1968, P 136-135) 

 :التصنیف التكراري .2

 :بین نوعین من القرارات SIMONتبعا لهذه المعایر میز 

 :القرارات المبرمجة - أ

هي القرارات الروتینیة والمتكررة حیث تكون القواعد التي تحكم القرار واضحة وتعتمد على الخبرات 

الشخصیة لمتخذ القرار والمعرفة بالمواقف السابقة المماثلة، بالإضافة إلى استخدام التقدیر الشخصي 

القرارات مبرمجة لمواجهتها بسیطة ولا تحتاج إلى تحلیل طویل والقرار یمكن وتكون المشاكل التي تتخذ 

إلغاءه أو تعدیله دون نشوء أثار حضارة بالمؤسسة ومن هذه الأمثلة العدیدة من المشاكل الیومیة المتكررة 

صحیحة  التي تواجه المدیرین في عملیات الإشراف والمراقبة على سیر العمل الیویم والمعلومات هنا تكون

  .ودقیقة وموثوق بها
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 :القرارات غیر المبرمجة -  ب

هي القرارات التي تتضمن بأنها غیر روتینیة وغیر متكررة وغیر محددة جیدا، ولا توجد إجراءات 

مسبقة لحلها ولها آثار هامة على نشاط المؤسسة في المدى الطویل، وعادة ما تظهر الحاجة لاتخاذ هذا 

  .جه المؤسسة المشكلة لأول مرة ولا توجد خبرات بشأن كیفیة حلهاالنوع من القرارات عندما تو 

 )138المرجع نفسه، ص (

 :مراحل عملیة اتخاذ القرارات الإداریة -6

ما هناك جدل ونقاش واختلاف العدید من الكتاب والباحثین والمهتمین بموضوع اتخاذ القرارات 

ن كل مرحلة وهذا عائد إلى اختلاف الإداریة حول عدد المراحل التي یمر بها، أو من حیث مضمو 

التالي مراحل عملیة اتخاذ القرارات ) 01(الظروف والبیئة التي یتخذ فیها القرار، ویبین الجدول رقم 

  .باختصار من وجهة نظر عدد من الباحثین والكتاب

  )10، ص 2003محمد الشبول، (

Simon (1962)  Lundberg (1962)  Pififner (1960) Dimock (1958) 

 التعرف على المشكلة. 

  تطویر البدائل

 ).التشخیص(

 الاختیار.  

  التعرف على

 .المشكلة

  تجمیع

 .المعلومات عن المشكلة

 الاختیار.  

 تحدید المشكلة.  

  تحدید جسیم البدائل

  .الممكنة

  البحث والاستقصاء

 .لكل بدیل

 مقارنة النتائج. 

  اختیار أفضل

  .الحلول

  

 تحدید المشكلة. 

  تعریف الحلول

 .البدیلة

  تقریر أفضل

 .الحلول

 اصدار القرار.  

Mintebery (1976)  Witte (1972)  Elbing (1970)  Nigro (1956)  

 التعرف على المشكلة. 

  تعریف المشكلة

 جمع المعلومات. 

  تشخیص وتطویر

 تحدید المشكلة. 

  تصریف محدد

  الاعتراف

 .بالمشكلة
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 .وتشخیصها

  جمع المعلومات

 .المتعلقة بالمشكلة

 تنمیة وتطویر البدائل. 

 تقییم البدائل الأنسب. 

 المتابعة.  

 .البدائل

 تقییم البدائل. 

 الاختیار.  

 .للمشكلة

  اكتشاف بدیل

 .مناسب

 تنفیذ القرار.  

  جمع المعلومات

 .وتحلیلها

  البحث عن

 .الوسائل لحل المشكلة

 تحدید البدائل. 

 تقییم البدائل. 

 القرار. 

 التنفیذ. 

 التقییم والمتابعة.  

Gordin et Pressman 

(1978)  

Ross (1977)  Kufman (1977)  Cilfford (1976)  

 وضع الأهداف. 

 تعریف المشكلة. 

 تطویر البدائل. 

 الاختیار. 

 المتابعة.  

 تحدید الأهداف. 

  وضع مقیاس

 .القرار

 تطویر البدائل. 

 صناعة القرار. 

  فحص واختیار

  .القرار

  تحدید بیئة القرار

 .وبدائله

  فحص وتقییم

 .البدائل

  تنفیذ القرار ومتابعة

  .انعكاساته

 تصنیف المشكلة. 

 تحلیل المشكلة. 

  تطویر البدال

 .والاختیار

 التنفیذ والمتابعة.  

Dill (1962)  Moody (1988)  Moore (1982)  Archer (1980)  

  تحدید الأهداف

 .والأنشطة

  البحث عن أسالیب

 .عمل وبدائل مختلفة

  المفاضلة بین البدائل

 .واحدة منهاواختیار 

 تنفیذ القرار. 

  التعرف على

 .المشكلة

 تعریف المشكلة. 

 تطویر البدائل. 

 تقییم البدائل. 

 الاختیار. 

 التطبیق.  

  التوجه نحو المشكلة

 .لحلها

  التحري وجمع

 .المعلومات

 البحث عن البدائل. 

 تنفیذ القرار.  

  متابعة ورصد بیئة

 .القرار

 تحدید المشكلة. 

  أهداف تحدید

 .القرار

 تشخیص المشكلة. 

  تحدید بدائل حل



عملیة اتخاذ القرارات الإداریة:                                                      الفصل الخامس  

 
58 

 المشكلة  .تقییم النتائج. 

 تقییم البدائل. 

  اختیار البدیل

 .الأمثل

  تطبیق البدیل

  .الأمثل

Heracleous (1994)  Bagerman (1994)  Dafit (1992)  Bridge (1989)  

 وضع الأهداف. 

 التعرف على المشكلة. 

 جمع المعلومات. 

 تقییم البدائل. 

 الاختیار. 

 التنفیذ.  

 تعریف المشكلة. 

 جمع المعلومات. 

 تطویر البدائل. 

 تقییم البدائل. 

 الاختیار. 

 التطبیق.  

 فحص بیئة القرار. 

 تحدید المشكلة. 

  تحدید أهداف

 .المشكلة

 تشخیص المشكلة.  

 وضع الأهداف. 

 تصریف المشكلة. 

 تطویر البدائل. 

 الاختیار.  

  Harrison (2000)  Skuttner (1999)  Notal (1995)  )1998(الموسوى 

 تحدید مشكلة القرار. 

  تأسیس معاییر وأهداف

 .القرار

  صیاغة النموذج وخلق

 .البدائل

 تنفیذ القرار.  

 وضع الأهداف. 

  البحث وجمع

 .المعلومات

 تقییم البدائل. 

 الاختیار. 

 تطبیق القرار. 

 متابعة القرار.  

 وضع الأهداف. 

  التعرف على

 .المشكلة

 تعریف المشكلة. 

 جمع المعلومات. 

  البدائلتطویر. 

 تقییم البدائل. 

 الاختیار. 

 التنفیذ. 

 المتابعة.  

 وضع الأهداف. 

  التعرف على

 .المشكلة

 دجمع .تعریفالمشكلة

 .وتشخیص المعلومات

 تنمیة البدائل. 

 تقییمالبدرائل. 

 الاختیار. 

 التنفیذ. 

 المتابعة.  

  )1998( برهان، ورحو  )1998(الحسینة، سلیم   )1999(غراب وحجاز   )2000(الكیلاني وزملاؤه 

 الاستقصاء.   التحري.   التعریف بالمشكلة.    تحدید وصیاغة
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 التصمیم.  

 الاختیار.  

 التطبیق.  

 التصمیم.  

 الاختیار.  

 التطبیق.  

 التقدیم.  

 تصمیم الحلول.  

 الاختیار.  

  .المشكلة

 البحث عن الحل.  

 اتخاذ القرار.  

 تنفیذ الحل.  

 .الباحثین والكتابیمثل مراحل عملیة اتخاذ القرارات حسیب عدد ): 1(جدول رقم 

 :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات الإداریة -7

 أنلا إقرارات للوصول الي قرارات سلیمة بالرغم من ان هناك مرتحل محددة یتبعها متخذي ال

المختلفة، هذه العوامل قد تؤثر على  في مداخلها هناك عوامل متعددة تؤثر على عملیة اتخاذ القرارات

صحیحة أو قد تؤدي إلى التأخر في صدوره أو یمكن ان یلقي المعارضة إما من صدور القرار بصورة 

العاملین لعدم تحقیق هذه القرارات لغایاتهم و متطلباتهم أو حتى من الجهاز التنفیذي لتعارضها مع 

  :مصالحهم وأهدافهم و من بین هذه العوامل

  )2002المهدي الطاهر، . د(

  :تأثیر البیئة الخارجیة .1

المؤسسة باعتبارها نظام مفتوح فهي تؤثر و تتأثر بالظروف نفسها، فالظروف السیاسیة إن 

كالنظام السیاسي مثلا یفرض قیود على صانعي القرارات حتى تكون هذه الأخیرة منسجمة مع مبادئ هذا 

ات ودعم النظام، كما أن النظام الاقتصادي بدوره یؤثر في فعالیة القرارات من خلال ما یوفره من مساعد

مالي للمؤسسات أو منحه لامتیازات أخرى، أضف إلى كل هذا مدى تأثیر الكبیر للعوامل التكنولوجیة 

على عملیة اتخاذ القرارات كاختراع الكمبیوتر الذي یلعب دور هام في تجمیع البیانات وتحلیلها مما ساعد 

لماء الإدارة تنبؤا بإمكانیة اعفاء على التوصل إلى الحلول الملائمة للمشاكل الإداریة، حتى أن بعض ع

المدیرین من اتخاذ العدید من القرارات الخاصة المتكررة منها، ویجدر الإشارة فالأخیر إلى أن الظروف 

  .الاجتماعیة من عادات وتقالید و القیم الدینیة تؤثر بدورها على عمیلة اتخاذ القرار

 :تأثیر البیئة الداخلیة .2

م المؤسسة، مدى نموها، عدد العاملین فیها، أي أنه یتأثر بكل عوامل یتأثر القرار الإداري بحج

البیئة الداخلیة للمؤسسة، لذلك تعمل هذه الأخیرة دائما على التحكم بهذه العوامل لتوفیر الجو الملائم 

  .لنجاح القرار المتخذ من خلال تحدید الاهداف بدقة وتشجیع العاملین على الإبداع والابتكار
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مل البیئیة التي تؤثر على اتخاذ القرار تلك التي تتعلق بالهیكل التنظیمي وطرق ومن العوا

الاتصال والتنظیم الرسمي والغیر الرسمي وطبیعة العلاقات الإنسانیة السائدة وإمكانات الأفراد 

 وقدراتهم ومدى تدریبهم وتوفر مستلزمات التنفیذ المادیة والفنیة المعنویة 

 :تأثیر متخذ القرار .3

تخاذ القرار بشكل كبیر بشخصیة متخذ القرار، سلوكه، مركزه الاجتماعي والمالي، وحتى أثر عملیة اتت

درجة هذا التأثیر باختلاف المدیرین، درجة خبرتهم لف تحالته النفسیة عند اتخاذه للقرار، وتخ

تي یعیشون فیها ومهاراتهم، مدى فهمهم للأمور و قدرتهم على التوقع، درجة تأثیرهم بتقالید البیئة ال

 .بالإضافة الى مدى تأثرهم بآراء مساعدیهم

)المرجع نفسه، ص(  

 :الصفات المشتركة لمتخذي القرارات الإداریة -8

یشترك متخذي القرارات الفاعلة معا في مجموعة من الصفات الشخصیة كما بینها مجموعة من 

  :الكتاب أهمها

 :سعة الأفق .1

الأفق، حتى یتكمن من إدراك الصورة الكاملة للمشكلة موضوع یجب على متخذ القرار أن یتصف بسعة 

  .البحث وتحدید أبعادها بشكل عام، لكي تكون قرارته صائبة وفعالة وتحقق الهدف المنشود منها

 :عدم الرضا .2

حیث یشكل عدم الرضا عن الوضع القائم حافز للمسؤولین للإبداع والابتكار والتغییر والتحدث 

ضا، وغالبا ما تتسم القیادات غیر الراضیة بنوع من الإبداع، حیث یخرج من بینهما للوصول إلى حالة الر 

  .أفضل متخذي القرارات، لذلك فإن الرضا الكامل عن الأمور الراهنة یؤدي إلى الجمود وعدم المرونة

 :الحساسیة اتجاه الأحداث .3

لة تنسجم مع ظروف البیئة تتسم الحساسیة تجاه الأحداث المحیطة بمتخذ القرار لاتخاذ قرارات فعا

  .سریعة التغییر والتي لا یمكن إغفالها أو إهمالها

  )1991فرید أسامة والجندي، (
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 :التحفیز .4

في دراسة المشكلة، ووضع البدائل (...) یملك متخذ القرارات الناجح القدرة على تحفیز الآخرین  

وتشكل الاستجابة لآرائهم ومقترحاتهم والاهتمام وتقییمها، وتزویده بمقترحاتهم لاتخاذ قرارات فعالة ورشیدة، 

  .بها ودراستها، حافزا لهم والاستفادة من خبرتهم للوصول إلى قرارات صائبة

 :التنمیة الذاتیة للمهارات .5

یحرص الإدارة الناجح دوما على تنمیة مهارته الذاتیة، وقدراته التحلیلیة، للوصل إلى قرارات فعالة، 

السابقة وتجارب، فبقدر استثماره لخبرته السابقة وتجاربه بقدر ما یتمكن من اتخاذ مستفیدا من خبراته 

  .قرارات تتسم بالكفاءة والفعالیة

 :الابتكار .6

فالحیاة تتسم بالتطور والتغیر المستمر، بما في ذلك البیئة التنافسیة وعلیه فإن الابتكار من 

عاتها والأخذ بها عند اتخاذه لقراراته، وبعكس ذلك العناصر الرئیسیة التي ینبغي على متخذ القرارات مرا

سیعاني من منافسة الآخرین الذین یحرصون على تطویر أنفسهم ویجدون أسالیب العمل واجراءات 

 .باستخدام طرق حدیثة ومبتكرة

 :الاستجابة والجرأة .7

لقرار، وهؤلاء قد یتوافر لدى بعض المدیرین قدر من الرغبة والشجاعة في تحمل المخاطر عند اتخاذ ا

المدیرین هم القادرین على اتخاذ قرارات فعالة تنطوي على قدر من المخاطر المحسوبة، وبالتالي الاستفادة 

من العائد الكبیر المتوقع لمثل تلك القرارات، أما أولئك المدیرین الذین یفقدون روح المخاطرة، فإنهم نادرا 

 .ما یتخذون قرارات فعالة

 :القدرة على التقییم .8

تكمن القدرة على التقییم من اتخاذ قرارات صائبة، حیث متخذ القرار من تحدید المعالم الرئیسیة للعمل 

الذي یقوم به، والتمییز بین ما یستحق الاهتمام به وما لا یستحقه، وبالتالي الوصول إلى قرارات فعالة 

 .وصائبة

 :استخدام المنهج العلمي .9

التمییز بین المشكلات واستنباط المشكلة الرئیسیة، وبالتالي الوصول  حیث یكون متخذ القرارات قادرا على

 .إلى أسبابها الجذریة بسرعة للتعرف على البدیل الأمثل، وبأقل تكلفة وأكثر عائد
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  :اغتنام الفرص .10

یجب على متخذ القرارات الفعالة اغتنام فرص معینة قد تظهر أما محمد، ولا یجب أن یؤمنوا بأن 

یتم طبقا لمفاهیم معینة ثابتة وراسخة ثم التوصل إلیها، وأنها قابلة للتطبیق باستمرار إنجاز الأعمال 

أیا كانت الظروف، بمعنى آخر تمیزهم بجهود فكرهم وعدم المرونة، لأن إصرارهم على مفاهیم 

  .وأسالیبهم لا یمكنهم من اغتنام هذه الفرص

  )المرجع نفسه،(

 :القرارأخطاء شائعة في تحلیل المشكلات وضع  -9

أثناء عملیة تحلیل المشكلات وصنع القرار، تحدث عدة أخطاء في الخطوات السابقة نذكر من 

  :بینها

 :عدم الاعتراف بأن القرار كان سیئا .1

یقال بأن أسوء من القرار السيء هو عدم الاعتراف به، وهذا ما یحدث غالبا بسبب تدخلنا "

ءا منا، ونشعر بأن القرار السيء سوف ینعكس على النفسي بقراراتنا، إذ أن في كل قرار نتخذه جز 

شخصیتنا بالسوء، ولكن المشرف القوي والواثق بقدراته هو من یعترف بخطئه بدلا من أن یستمر في 

  ".محاولة الإثبات بأن قراره كان سلیما

  )556، ص 1984جیري لجراي، (

 :التردد .2

الأخطاء، وذلك باتخاذه قرارات سریعة ویحدث هذا نتیجة خوف صانع القرار من الوقوع في ارتكاب 

 .والعمل تحت قیادة تتمیز بالتردد، ینعكس سلبا على معنویات العاملین

 :اتخاذ أي قرار أفضل من لا شيء .3

وهذا عكس الخطأ الثاني المذكور هنا فبعض المشرفین الذین یخافون من أن یقال عنهم بأنهم غیر "

، من "ر بسرعة على أساس أنه ینبغي علیهم أن یفعلو شيءحاسمین أو مترددین یلجئون إلى اتخاذ قرا

  .الواضح أن هذا المدخل عموما یعني أ یتجاوز الخطوات الموحى بها

  )557- 556نفس المرجع، ص (
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 :الافتراض أن الناس منطقیون .4

وهذا یعني أن القائد أو المشرف عند اتخاذ أي قرار، یرى أن كل شيء منطقي بالنسبة إلیه، لكن 

المقابل المرؤوسین الذین یتأثرون بالقرار یسیرون الأمور من زاویة مختلفة، ومن الأفضل أن یضم في 

 القائد نفسه في مكان الآخرین، ویحاول أن یرى القرار من وجهة نظرهم، ویسألهم كیف یرون القرار؟

 :نسیان الحصول على موافقة من الإدارة العلیا .5

من دون العودة إلى رئیسه قبل أن ینفذه بشكل نهائي، وقد وهي أن یتخذ القائد أو المشرف قرار 

ترفض الإدارة العلیا، وهذا یعمل على إضافة مكانة المشرف داخل التنظیم، وهذا یعني أن یرجعوا إلى 

 .السلطات العلیا في معالجة كل قرار

  :عدم الثناء حیث یستوجب الثناء .6

المشرف یعلن عن القرارات (...) بمساعدة الآخرین عندما یصنع المشرفون قراراتهم فإنهم یفعلون ذلك "

فإن الشكر والتنویه یذهبان إلیه، إلا إذا قام بنفسه بالثناء لمن یستحق الثناء، فالمرؤوسین یكرهون أن 

  ".یساعد وعلى صنع قرارات جیدة إذ لم یعد علیهم بتقدیر أو ثناء

  )557نفس المرجع ذكر، ص (

  :القرارنظریات عملیة اتخاذ  -10

  :نظریة هاربرت ألكسندر سیمون .1

من أبرز رواد مدرسة اتخاذ القرارات، والذي إعتبر أن  Herbert Simon"هاربرت سیمون " یعتبر

  :محور العمل في المنظمة هو عملیة اتخاذ القرارات ومن أهم أفكار سیمون في هذه المدرسة ما یلي

الأفراد، إنما ینبع من فهم عملیة اتخاذ القرارات إن الفهم الصحیح للمنظمة والإدارة وسلوك  - 10

 وكیف تتخذ وتنظم وما هي العوامل المؤثرة في نجاحها؛

الإدارة الجیدة هي التي تنمي وتنظم عملیة اتخاذ القرارات بطریقة تجعلها في أقصى  - 11

اد درجات الكفاءة الممكنة، أخذت في اعتبارها أنها تتعامل مع مجموعات عمل إنسانیة، والأفر 

 مرتبطون بها ویتأثرون بضغوطها فالفرد لیس وحدة عمل منعزلة؛

في كل مستوى إداري وعبر الهیكل التنظیمي للمنظمة هناك سلسلة من نقاط اتخاذ  - 12

 القرارات، متماشیة مع خط السلطة الذي یناسب من قمة الهرم التنظیمي وحتى قاعدته؛
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یؤثران في الأنماط السلوكیة  یؤكد سیمون على أن التفاعل والتعاون داخل المنظمة - 13

وإتجاهات الأفراد العاملین فیها وأنه على متخذ القرار مراعاة الظروف الإنسانیة والموضوعیة 

 لیكتسب قراره النجاح والتأیید؛

هناك نوعان من الرشد التنظیمي، الأول مثالي ویعبر عن السلوك أو التصرف الذي   - 14

لمنفعة ویفترض توفر المعلومات الكافیة والمطلوبة یصدر عن متخذ القرار ویهدف إلى تعظیم ا

أمام متخذ القرار ویهدف إلى تعظیم المنفعة ویفترض توفر المعلومات الكافیة والمطلوبة أمام 

متخذ القرار عن كل بدیل یضعه والنتائج الممكنة والمتوقعة منه وقد سمى سیمون متخذ القرار هنا 

 ، الرجل الاقتصاديب 

ني هو الرشد الواقعي ویعبر عن الرشد العقلاني العملي، حیث یسعى متخذ القرار إلى أما الرشد الثا

تعظیم المنفعة في ظل الإمكانات المتاحة، أخذا في الاعتبار قیود البیئة التي تحد من الوصول إلى 

  "الرجل الإداري"القرار المثالي وقد سمى سیمون متخذ القرار هنا ب

  )142-141، ص 2007عمر وصفي عقلي، (

السلوك الإداري "وقد تجلت نظریة سیمون لأول مرة في شكل كامل في كتابة        

ADMINISTRATIVE BEHAVIOR" ، وقد نظر إلى الإدارة بمنظور عقلاني تتحكم فیه قواعد متعلقة

ومرتبطة بالمحیط، وهو ینظر إلى السلوك الإداري بأنه نظام مفتوح متفاعل مع البیئة یؤثر ویتأثر 

  .لظروفبا

وأن القرار ضروري أن یرتبط وینسجم مع السیاسة والخطوط العامة للإدارة كما أنه ضروري أن یتسم     

  .بالمعرفة والعقلانیة التي تمكنه من طرح البدائل أو ما یسمى عقلانیة القرار

، ویعني "لقرارإن عملیة الإدارة ما هي إلا عملیة اتخاذ قرارات وما المدیر إلا متخذ ا:"ویقول سیمون   

  سیمون من خلال هذا القول أن جمیع العملیات التنظیمیة تدور حول اتخاذ القرارت وأن السلوك التنظیمي 

ما هو إلا نتیجة لاتخاذ القرارات، لذلك من الواجب معرفة كیفیة اتخاذ القرارات وتحدید المؤثرات من أجل 

  .التحكم فیها ما أمكن ذلك

  )35- 34-33، ص1989فادیة أیوب، (
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  :لقد وجهت العدید من الانتقادات لنظریة سیمون سنذكر منها مایلي

إهتماما كبیرا للمحیط على أنه یؤثر في مراحل صنع واتخاذ القرارات، ویحدد معطیات 

إلا مع متغیرات المحیط ویتناسى بعض معاییر الواقع 

الإداري، هذا الواقع الذي یجبرنا على أن متخذ القرار یتغافل في بعض الأحیان عن ضغوطات المحیط 

  

مات مناسبة وكافیة لاتخاذ القرار ما 

والمسؤول یكتفي في بعض الأحیان بالأوامر الفوقیة التي لا تترك له المجال للبحث أو التأكد من صحة 

  

إلا القلیل منها لأن هناك دوافع من الصعب أن تتوافق الأهداف والسیاسات أثناء اتخاذ القرارات 

شخصیة غیر موضوعیة في بعض الأحیان لمتخذ القرار تدفعه لتغییر مسار القرار دون الأخذ بالبدائل 

  

  )36المرجع سبق ذكره، ص
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  .نموذج سیمون لصنع القرارات

 

لقد وجهت العدید من الانتقادات لنظریة سیمون سنذكر منها مایلي

إهتماما كبیرا للمحیط على أنه یؤثر في مراحل صنع واتخاذ القرارات، ویحدد معطیات 

إلا مع متغیرات المحیط ویتناسى بعض معاییر الواقع ویطرح ضغوطات على متخذ القرار ولا یتعاطى 

الإداري، هذا الواقع الذي یجبرنا على أن متخذ القرار یتغافل في بعض الأحیان عن ضغوطات المحیط 

  .وقد یتحایل على القانون أصلا لاتخاذ قرار یراه مرضي لحل مشكلة ما

مات مناسبة وكافیة لاتخاذ القرار ما وقد یكون هناك عجز في أغلب الأحیان للوصول إلى معلو 

والمسؤول یكتفي في بعض الأحیان بالأوامر الفوقیة التي لا تترك له المجال للبحث أو التأكد من صحة 

  .المعلومات بل عله أن ینفذ الأوامر مثله مثل أي عامل ینفذ المعلومات

من الصعب أن تتوافق الأهداف والسیاسات أثناء اتخاذ القرارات 

شخصیة غیر موضوعیة في بعض الأحیان لمتخذ القرار تدفعه لتغییر مسار القرار دون الأخذ بالبدائل 

  .المطروحة أمامه لأنها في بعض الأحیان لا توافق مصالحه الشخصیة

المرجع سبق ذكره، ص(

  

تحدید المشكلة

وضع معاییر العمل

البحث عن الحل

الحل المرضي

:                                                      الفصل الخامس  

 

نموذج سیمون لصنع القرارات):06(الشكل رقم

 الانتقادات: 

لقد وجهت العدید من الانتقادات لنظریة سیمون سنذكر منها مایلي

إهتماما كبیرا للمحیط على أنه یؤثر في مراحل صنع واتخاذ القرارات، ویحدد معطیات " سیمون"أعطى  - 

ویطرح ضغوطات على متخذ القرار ولا یتعاطى 

الإداري، هذا الواقع الذي یجبرنا على أن متخذ القرار یتغافل في بعض الأحیان عن ضغوطات المحیط 

وقد یتحایل على القانون أصلا لاتخاذ قرار یراه مرضي لحل مشكلة ما

وقد یكون هناك عجز في أغلب الأحیان للوصول إلى معلو      

والمسؤول یكتفي في بعض الأحیان بالأوامر الفوقیة التي لا تترك له المجال للبحث أو التأكد من صحة 

المعلومات بل عله أن ینفذ الأوامر مثله مثل أي عامل ینفذ المعلومات

  

من الصعب أن تتوافق الأهداف والسیاسات أثناء اتخاذ القرارات  - 

شخصیة غیر موضوعیة في بعض الأحیان لمتخذ القرار تدفعه لتغییر مسار القرار دون الأخذ بالبدائل 

المطروحة أمامه لأنها في بعض الأحیان لا توافق مصالحه الشخصیة
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  :نظریة شنایدر 2

عن أصحاب نظریات الأنظمة والقرارات بمنهج تحلیلي إزاء المواضیع المطروحة،  "شنایدر" یتمیز    

حیث أهتم بمتابعة الأحداث المحیطة بالقرار كما ركز على فكرة القدرة على التعامل مع المواقف 

  .المتحركة

تكون تلك العملیة التي یتم من خلالها اختیار مشكلة ل:"القرار بأنه" ریتشارد شنایدر"وقد عرف    

موضوع قرار ما، وینتج عن ذلك الاختیار ظهور عدد محدود من البدائل یتم اختیار أحدهم لوضعه 

  ".موضع التنفیذ والتطبیق

أن عملیة تحلیل صناعة القرار مبنیة على تحلیل العملیات والقدرة على التعامل مع  "شنایدر"یرى     

بین نقطتین زمنیتین فالتعامل مع الأحداث یساعد المواقف المشتركة، إضافة إلى تحلیل طبیعة التغییر 

على التحلیل، والتحلیل على وصف العلاقة القائمة بین الظواهر بطرح التساؤلات، لماذا ظهر الموقف 

بهذا الشكل؟ وكیف تغیر لاحقا؟ هذا وتبرز عملیة التحلیل التفاعلي قبل اتخاذ القرارات، وكل تحلیل یحتاج 

  .اهر الكبرى والصغرى الذي یؤدي إلى فهم مثمر یساعد على اتخاذ القراراتإلى مدخل عام لفهم الظو 

تعتمد صنع القرارات حسب هذه النظریة على أبعاد نفسیة سلوكیة متعددة الأشكال معقدة ومتشابكة مع    

  .أبعاد أخرى اجتماعیة، سیاسیة وتاریخیة وأخرى تكنولوجیة واقتصادیة

تمد على توظیف المعلومات التي تسبق القرارات، كما أنه یحلل أبعاد أن التحلیل یع" شنایدر"ویرى    

  .التحول أثناء خطوات اتخاذ القرار ومن ثم یحدد خطوات القرار

أن صانع القرار یتسم بالعقلانیة المجردة وبالأخلاق الرفیعة أثناء القرارات إلا أن " شنایدر"ویفترض    

معتمد ملموس یؤدي إلى وجود أخطاء لأن الأعمال لا یمكن أن  الممارسة الإداریة محكومة بواقع إنساني

تنجز من طرف أناس مجردین من واقعهم، بل تنجز بواسطة أشخاص متفاعلین مع محیطهم، لذلك 

  فالمحلل یجب أن ینزل من واقع التجرید إلى الواقع المعاش

إدراكهم وتصوراتهم وخبراتهم  إن فهم دینامكیة القرارات تفرض فهم شخصیة متخذي القرارات من حیث    

بمعنى آخر كیف ینظرون إلى الأحداث وكیف یدركون القضایا؟ وكیف یتصرفون إزاء هذه القضایا؟ بناء 

  .على المثالیات النظریة أم بناء على معطیات الواقع؟ وكل قرار یتخذ یعكس لنا صورة ورؤیة متخذ القرار

  )49-48، ص1971محمد السعید عبد الفتاح، (

أن عملیة التحلیل لمعالجة عملیة اتخاذ القرارات تمر من خلال ثلاث مستویات " شنایدر"كما یرى     

  :وهي
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  مستوى تحلیل الدوافع والمحرمات فهمها كان نوع المحلل لا یمكنه أن یتجاهل الدوافع والمحرمات

 في مجتمع ما، والتي تكون وراء كل سلوك انساني عامة والموظفین خاصة؛

 یل طبیعة الاتصال، فالمعلومات التي یتحرك من خلالها متخذ القرار عبر مختلف مستوى تحل

 القنوات التي تكون مغلقة، مفتوحة، رسمیة، هابطة، صاعدة، أفقیة؛

 ،الخ وكل هذه المستویات ...مستوى تحلیل طبیعة المعلومات هل هي غامضة، صحیحة، خاطئة

 .القرارتؤثر على متخذ القرار في عملیة صنع واتخاذ 

  )51- 50المرجع سبق الذكر، ص(  

 الانتقادات:  

  :لقد وجهت لهذه النظریة العدید من الانتقادات ومنها ما یلي      

أن صانع القرار یتسم بالعقلانیة المجردة وبالأخلاق الرفیعة أثناء القرارات إلا أن  "شنایدر"یفترض  - 

الممارسة الإداریة محكومة بواقع إنساني معتمد ملموس یؤدي إلى وجود أخطاء لأن الأعمال لا یمكن أن 

تنجز من طرف أناس مجردین من واقعهم بل تنجز بواسطة أشخاص متفاعلین مع محیطهم، لذلك 

  محلل یجب أن ینزل من واقع التجرید إلى الواقع المعاش؛فال

فهم دینامیكیة القرارات تفرض فهم شخصیة متخذي القرارات من حیث إدراكهم وتصوراتهم وخبراتهم  - 

  بمعنى آخر كیف ینظرون إلى الأحداث وكیف یدركون القضایا؟ وكیف یتصرفون إزاء هذه القضایا؟؛

  التي تحدث التغیر وأهمل الأسالیب الحقیقیة للتغییر؛ ركز على تحلیل الظروف العامة - 

مائل بین تأثیر العوامل الداخلیة والعوامل الخارجیة في عملیة اتخاذ القرارات ولم یبین من یؤثر في  - 

  الآخر؛

ركز على العوامل النفسیة والدوافع المعنویة لمتخذ القرار وأهمل أبعاد أخرى كالأبعاد الاقتصادیة  - 

  عیة؛والاجتما

  .اهتم بتحلیل العملیات واتخاذ القرار دون أن یهتم بنتائج القرارات كما أهمل فكرة سلطة متخذ القرار - 

  )64-63محمد قاسم القیروتي، ص (

  :The situation teoryنظریة الموقف  2

التفاعلات المتعدد بین متغیرات الموقف في الوسط "على " فیدلر"أكد البعض من العلماء من بینهم     

، ویرى أصحاب هذه النظریة أن شخصیة الفرد "أهمیة الموقف في الفكر السوسیولوجي"وعلى " الاجتماعي
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حدید بعض السمات تظهر من خلال المواقف التي یتخذها في حیاتهن فالموقف هو العامل المؤثر في ت

  .المطلوبة في تحمل المسؤولیة واتخاذ القرار

أن الموقف ما هو إلا ظروف وتجارب المسؤول نفسه لأنه وحده " Fred Fidlerفیدلر "حیث یرى    

یتحمل مسؤولیة اتخاذ القرار ومن ثم فالمواقف لیست صفات محددة مطلوب توافرها، فلیس هناك مسؤول 

  :وقات وقد حدد فیدلر ثلاث متغیرات للموقف وهيناجح أو فاشل في كل الأ

 علاقة المسؤول بالمرؤوسین ومدى التفاعل بینهم من تماسك وتنافس ومعارضة؛ 

 طبیعة التنظیم ومدى وضوح المسؤولیات والمهام بدقة؛ 

 من أین یستمد المسؤول السلطة في مركز عمله. 

  )58-57المرجع سبق ذكره، ص(

فقد قدم تحلیلا واسعا لأهمیة الموقف مركزا بذلك على تحدید فاعلیة الأنماط  "ویلیام ریدان"أما       

القیادیة بالإدارة، فالموقف یختلف من القائد المتفاني في العمل عن الذي لا یهتم بالعمل، وهكذا فإن 

ذكاء، (الموقف محصلة لعدة عوامل متفاعلة إبتداءا من شخصیة المسؤول وما یتمیز به من صفات 

  )الخ...، شجاعةطموح

العلاقة بین الشخصیة والموقف حیث اعتبر أن متغیر الشخصیة  "سندي فیریا"كما أكد كذلك      

وخصائصها تلعب دورا أساسیا في تكوین المواقف، فعندما یكون الشخص منفعلا تكون المواقف غیر 

عقلانیة، وعندما یكون الشخص لدیه القدرة في التحكم في الأحداث بواسطة المعلومات الوفیرة فإنه یتعامل 

  .أثیرات الشخصیةمعها بعیدا عن الت

  )60المرجع سبق ذكره، ص(

وهكذا فإن متخذ القرار یعیش تحت ضغط هذه العوامل كلها لذلك فهو یتحمل مسؤولیة اتخاذ القرارات     

  .فإن كان الشخص ضعیفا فإن مواقفه وقراراته تكون ضعیفة والعكس صحیح

ن كل قضیة من القضایا الإداریة التي وهناك العدید من المواقف المتعددة والمتشابكة التي تترتب ع   

  :  یواجهها أي مسؤول ومن هذه المواقف ما یلي

 المواقف التقلیدیة العادیة؛ 

  ؛)تحتمل أكثر من تفسیر في الإدارة(المواقف الغامضة 
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  المواقف الجدیدة بمعنى أنها لم تحدث من قبل في الإدارة وقد تكون مواقف صارمة في حیاة

 المسؤول؛

    غیر الشرعیة حیث یتعرض المسؤول إلى حالات غیر متوقعة ولا عقلانیة وغیر المواقف

 .قانونیة وغیر دینیة وعلیه أن یواجهها ولو بتصرف غیر منطقي

فلا شك أن الإنسان یكتسب مواقف عن طریق الخبرات التي یمر بها كل یوم، لكم من الصعب أن     

، حیث یتم مراجعة بعض المواقف الأساسیة الشدیدة تبقى المواقف مضبوطة وثابتة بل تتغیر باستمرار

  .الالتزام بحكم تغیر الاستراتیجیات العامة والظروف

  )53-52، ص1979كاظم هاشم نغمة، (

 الانتقادات: 

  :لقد وجهت العدید من الانتقادات لهذه النظریة نجد منها    

القوى المحركة لتصرفات البشر إلا أن على الرغم من معرفتنا أن الاحتیاجات والرغبات الشخصیة هي  - 

  هناك من یؤكد على أننا نعتمد على السبب لتحقیق ما نریده بكفاءة؛

وأنه بوجود السبب یمكن الحصول على المراد في جدول الموارد المتاحة فهناك الكثیر ممن تعلموا كیفیة  - 

  هم رغباتهم الشخصیة؛تطبیق التقنیات المنطقیة في وضع القرارات بغض النظر عما تملیه علی

وهناك من یرى أن الانسان كائن معقد له دوافع متعددة تختلف إستجابة فرد معین عن آخر لنفس  - 

  .المنبه وبنفس الطریقة

  )أسماء بنت هارمز:توماس، ترجمة(
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  الخلاصة 

من السهل تعلم  على الرغم من أنه یمكن اكتساب الكثیر من المهارات عن طریق التعلم إلا أنه لیس     

القدرة على اتخاذ القرارات الصائبة، وأن الإنسان ملزم بالاجتهاد من الناحیة الشرعیة والتحرك واتخاذ القرار 

  .ولو ترتب على ذلك بعض الأخطاء فعدم اتخاذ القرار هو أسوأ الأخطاء كلها

ذا لم یكن بین البدائل المطروحة إن المرء مكلف بالاجتهاد بكل ما یمتلك للتوصل إلى القرار السلیم، وإ     

حل مناسب قاطع فالواجب اختیار أقلها ضررا وإذا ما تبین بعد ذلك خطا في القرار كان الأجر مرة واحدة 

  .وفي حال الصواب كان للمجتهد أجران

إن اتخاذ القرار هو عملیة متحركة وعلى المرء أن یراقب ویتابع نتائج قراراته لیعدلها عند الحاجة    

وبالكیفیة المطلوبة، كما أن عملیة اتخاذ القرار تنبثق من جمع المعلومات وتحلیلها ومعالجتها بطریقة 

علمیة، الأمر الذي یؤدي إلى تحدید البدائل الممكنة للحل، كما أن اتخاذ أحد البدائل یتطلب غالبا أخذ 

تائج فاتخاذ القرار الناجح الحس البشري في الحسابات عند تفحص أفضلیة ما یترتب على بدیل ما من ن

  .یعتمد على التقدیر السلیم كما یعتمد على المعلومات الموثوقة

وتمثل عملیة اتخاذ القرارات جوهر نشاط الفرد والجماعة في حیاتهم الخاصة أو في  مجال أعمالهم     

الأساسیة والوظائف وهي تعتبر من مقومات الحیاة، ویعتبر اتخاذ القرارات الإداریة من المهام الجوهریة 

  .للمدیر فهو یعتمد على مدى فهمهم للأمور واستیعابهم للحلول الجوهریة المفیدة

تمثل عملیة اتخاذ القرارات جوهر نشاط الفرد والجماعة في حیاتهم الخاصة أو في مجال أعمالهم     

هریة والوظائف الأساسیة وهي تعتبر من مقومات الحیاة، ویعتبر اتخاذ القرارات الإداریة من المهام الجو 

للمدیر فهو یعتمد على مدى فهمهم للأمور واستیعابهم للحلول الجوهریة المفیدة وبالرغم من أن هناك 

مراحل محددة یتبعها متخذي القرارات للوصول إلى قرارات سلیمة إلى أن هناك عوامل متعددة تؤثر على 

اذ القرار الأنسب وعملیة اتخاذ القرار ونظرا لأهمیتها هذه العملیة عملیة اتخاذ القرار مراحل متسلسلة لاتخ

داخل المؤسسة تحظى باهتمام كبیر من طرف المسیرین بسبب الدور الإستراتیجي الذي تقوم به وهو 

توجیه المؤسسة وترشیدها للوصول إلى الأهداف المسطرة وذلك بتوفر مجموعة من العوامل، ومن أهمها 

الدور الحاسم في هذه العملیة، فالقرار لیس مجرد موقف یتخذ في لحظة هو العنصر البشري الذي یلعب 

  .زمنیة معینة وإنما یكون وفقا لمراحل ودراسات نقوم بها قبل اتخاذ القرار
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 :تمهید

إن أهم المهارات التي یتمیز بها القادة هي القدرة على اتخاذ القرارات على جمیع المستویات، ولن     

  .یستطیعوا أن یصلوا إلى القرار الرشید ما لم تكن هناك دراسة علمیة وموضوعیة للمعطیات المتوفرة

لاشك أن اتخاذ القرار عبارة عن مجموعة من الخطوات المتشابكة المتدرجة تصل إلى هدف معین،     

وتبنى عملیة اتخاذ القرار على جمع وحصر البیانات والمعلومات وتحلیلها ومعالجتها بالطرق العلمیة، 

  .ویتزامن مع هذا الأمر تحدید البدائل الممكنة لاتخاذ القرار المناسب

حقیقة الأمر أن صناعة القرار الناجح یعتمد على التقدیر السلیم كاعتماده على المعلومات وفي     

الموثقة والآنیة، وأننا نعلم أن عملیة صنع القرار عملیة یتم تغذیتها بالبیانات والمعلومات كمدخلات 

مختلف أساسیة ینتج عنها مخرجات في صورة قرارات، وداخل إطار هذه العملیة یتم بحث وتمحیص 

البدائل المجمعة، فیتم تقویمها واختیار الأنسب منها ویمكن القول أن هذه العملیة عبارة عن سلسلة من 

من القرارات الجزئیة التي یكون في محصلتها العملیات الصغیرة التي تؤدي إلى اتخاذ سلسلة متكاملة 

  .القرار النهائي السلیم

القرار التي یقع على عاتقها إدارة المؤسسة أو یادة صانعة ومن الأمور التي لا جدال علیها أن الق    

منظمة الأعمال یجب أن تتمتع بأكبر قدر من الكفاءة الممكنة لتحقق الأهداف المرجوة منها، فیجب أن 

تمیز هذه القیادات بین المشكلات وأنواعها المختلفة وطبیعتها، وأن تفرق بین ما هو عارض وبین ما هي 

  .تمتع بمهارة وفن وضع الحلول مع كفاءة استغلال التوقیت مشكلة حقیقیة مع

وهكذا یتضح أنه أیا كان الخیار فإن القیادة صانعة القرار لابد أن تترك بصمتها على إدارة مؤسستها،    

وعلى مجتمع الدولة متمثلا بمؤسساته وجمعیات النفع العام باختلافها، وأن تركز على التطورات المرتقبة 

مجال وما یترتب على ذلك من تحلیل اتجاهات السوق، ووضع الاستراتیجیات المناسبة وتغییر في هذا ال

مفاهیم العمل، وتلبیة احتیاجات سوق العمل من القوى العاملة ونلاحظ أن المقیاس الحقیقي للتنمیة یتمثل 

المشاركات الإیجابیة  بالإنسان المواطن وبتوسیع قدراته ومهاراته وتمكینه منفي مدى نجاحها في الارتقاء 

في جهود التنمیة ألا أنه ینبغي اتباع مجموعة من الخطوات قبل اتخاذ القرار وصناعته منها على سبیل 

المثال لا الحصر القیام بوضع مجموعة من الخیارات القابلة للتطبیق، وعدم الاستعجال للوصول إلى 

  .هاالنتائج ویجب وضع تصورات أولویة للأهداف المطلوب تحقیق

ومن النقاط المهمة التي یواجهها القیادیون وصانعو القرار وهي التحدیات الأساسیة منها إدارة القوة     

  .لأخلاقیةالبشریة المتنوعة، وبناء المیزة التنافسیة، والمحافظة على المعاییر ا
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 :أهم المشاكل التنظیمیة التي تعترض القیادة أثناء صناعة القرارات في المؤسسة-1

من بین أهم المشاكل التنظیمیة التي تعترض القیادة أثناء صناعة القرار نجد جودة القرارات فحرص      

المدیر على صحة القرار یمثل ضغطا متصلا علیه وطبیعي، وكلما كان القرار سیاسیا كلما كانت 

حدة هذا  المسؤولیة عن أي خطأ فیه كبیر، وهناك صفتین یجب أن تتوافر في المدیر للتخفیض من

  :الضغط علیه هما

 المقدرة غیر العادیة على تحلیل سلوكه في عملیة صنع القرار؛ 

 التفاؤل والثقة الكبیرة في النتائج التي تنجم عن تطبیق ما یتخذ من قرارات. 

إن عدم مقدرة بعض المدیرین على تحلیل سلوكهم في عملیة صنع القرار تتمثل في بعض العبارات    

أنا لا أعرف كیف اتخذت هذا "، أو "لیس هناك قانون یتحكم في صنع القرار:"لسنتهم مثلالتي ترد على أ

، إن مثل هذه العبارات لا تعني بالضرورة أنهم یتخذون قراراتهم عشوائیا ولكنهم رجال عملیون "القرار

عن تطبیقه،  یعتمدون بالتنفیذ والنتائج أكثر من اهتمامهم بعملیة صنع القرار وعن الفشل الذي قد ینجم

  .ویركز فقط على النجاح الذي یتحقق من تطبیقه

أما التفاؤل الكبیر من جانب المدیر بالنسبة لنتائج تطبیق القرار معناه أن هناك نسبة مئویة من الخطأ     

تعتبر أمرا مقبولا فالواقع أن هناك قلة من المدیرین یجزمون أن النتیجة التي یحملون علیها علیها من 

قراراتهم مؤكدة، وأنه لا مجال للشك في ذلك، وهي ثقته كبیرة في النفس قد تصل إلى حد الغرور تطبیق 

وهناك الكثیر من المدیرین یؤكدون أن احتمالیة الفشل أو النجاح قائمة، ویقرون أن التأكد المطلق من 

  .یمكن من نتائج النتیجة لیس مطلوبا في عملیة صنع القرار، وبالتالي فهم یقتنعون بتحقیق أحسن ما

لكن یبقى الحكم على صحة القرار وجودته أمرا معقدا خاصة بحكم عامل الزمن بین الوقت الذي یمنع    

فیه القرار والوقت الذي یمكن فیه تقییم النتائج، فقد تصل لفترة مثلا بالنسبة للقرارات المتعلقة باكتشاف 

  .إلى خمسة عشرة سنةالمنتجات جدیدة لتقدیمها إلى السوق من خمسة سنوات 

كما نجد الطباع الشخصیة وهو إصلاح یستخدم لوصف السلوك الإنساني الذي یحقق نتیجة لبعض     

التغیرات الكیمیائیة في الجسم، وهناك ثلاثة أنواع من السلوك تحدث نتیجة هذا العامل من الاجتهاد 

آخر، فالبعض تصیبه حالته من الإرباك  والحذر والتسرع والمعطیات یختلف تأثیر هذا العامل من قائد إلى

إذا لم یستطیع أن یصل إلى قرار سریع والبعض الآخر یكون في حالته من التردد بحیث لا یستطیع أن 

یتخذ القرار، كذلك تختلف سرعة التصرف والاستجابة من قائد لأخر فالبعض على درجة كبیرة من الحذر، 

  .الآخر على العكس من ذلك والصبر والبطيء في اتخاذ القرار، والبعض
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 ).256، ص2001راویة حسن، (

 ":فروا وایتون"أنماط القیادة وجودة القرارات حسب نموذج-2

أن نظریة القرار المعیاري في نظریة لتحدید فعالیته القائد عن " Vroom and Yotten"طبقا لرأي     

  .ائل فعالیته في اتخاذ القراراتطریق التركیز على مجموعة من الإستراتیجیات للاختیار أكثر الوس

ویقدم هذا النموذج مجموعة من القواعد لتحدید مقدار وشكل المشاركة في صنع القرار التي یمكن    

تشجیعها في مواقف مختلفة وعندما تكون الأعمال روتینیة أو غیر روتینیة یقوم العائد بتكییف سلوكه لكي 

الذي یقدم قواعد " Normative modal" لنموذج المعیاريا:"یعكس طبیعة عمل الفریق وهذا ما یسمى ب

متتابعة یتبعها القائد في تحدید شكل وكمیة المشاركة التي یساهم بها عضو فریق العمل في صنع القرار، 

  :وینتج لدینا الأسالیب التالیة

  ؛)قائد أوتوقراطي(القائد یضع القرار  2

والذي یمنع القرار لوحده قد یعطي أو لا یعطي القائد یطلب معلومات من أعضاء الفریق ولكن  2

  ؛)قائد أوتوقراطي أبوي(القائد معلومات لأعضاء المجموعة عن طبیعة المشكلة أو الموقف 

القائد یشارك المجموعة بالمعلومات حول الموقف ویطلب من كل عضو في المجموعة أن یقدم  2

قائد استشاري (والقائد لوحدة یضع القرار معلومات وتقییم، ومثالا یجتمع أعضاء المجموعة كفریق 

  ؛)مسیطر

قائد دیمقراطي (یلتقي القائد وأعضاء الفریق لمناقشة الحالة، ولكن القائد هو الذي یضع القرار  -د

  ؛)استشاري

  ).قائد دیمقراطي(یلتقي القائد وأعضاء الفریق لمناقشة الحالة الفریق والذي یمنع القرار  - ه

  :إذن هناك    

  یمثل قیادة أوتوقراطیة؛) ب(و) أ(لوب الأس - 

  یمثل قیادة استشاریة؛) د(و) ج(الأسلوب  - 

  .یمثل قیادة دیمقراطیة جماعیة) ه(الأسلوب  - 

  :وهذا النموذج یقیس ما یلي    

  ؛)جودة القرار الذي صنعه الفریق(فعالیة القرار من حیث الجودة 

  ار الذي صنعه ذلك الفریقمدى قبول القرار لدرجة التزام أعضاء الفریق بالقر. 
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ومن أجل الوصول إلى القرار الأفضل فإن القائد یحتاج إلى تحلیل الموقف واختیار أحد أسالیب صنع    

القرار المذكورة أعلاه، ویجب على القائد أن یحلل الموقف من أجل أن یمارسها أعضاء الفریق في صنع 

  .القرار

  :لتحدید الاحتمال الذي یختاره وتشمل هذه الأسئلة على ویسترشد القائد بأسئلة موقفیة ثمانیة   

  مقدار أهمیة الجودة الفنیة للقرار؟:الجودة المطلوبة - 

  ما أهمیة مقدار الالتزام من قبل أفراد الفریق نحو القرار؟:المطلوب/الالتزام - 

  ودة عالیة؟هل تتوفر المعلومات الكافیة لاتخاذ القرار ذو ج:المعلومات المتوفرة لدى القائد - 

  هل طبیعة المشكلة واضحة؟:طبیعة المشكلة - 

  .یسأل القائد نفسه بأنه إذا صنع القرار بنفسه هل یلتزم أعضاء الفریق بالقرار:احتمال الالتزام - 

هل تتطابق أهداف الفریق مع أهداف المنظمة المطلوب تحقیقها عند التوصل إلى حل :تطابق الأهداف - 

  المشكلة؟

  هل یتوقع حصول نزاع بین أعضاء الفریق حول اختیار أفضل الحلول؟:مرؤوسینإسراع بین ال - 

هل تتوفر المعلومات الكافیة عند أعضاء الفریق لاتخاذ قرار دو الجودة عالیة :معلومات المرؤوسین - 

  ومعهم؟

لقائد من وعندما ینتهي ا" منخفضا"أو " عالي"وتكون الإجابة لكل سؤال من الأسئلة الثمانیة أعلاه أما    

الإجابة على تلك الأسئلة یتوصل إلى قرار ذو جودة عالیة، وتقبله المجموعة ثم یقرر الأسلوب القیادي 

  .المناسب للموقف الذي یواجهه في اختیار القرار

  )258- 257، ص2001راویة حسن، (

 :إعداد وتنمیة القیادة الإداریة لتحقیق الفاعلیة في القرارات والمؤسسة ككل-3

إن مسألة إعداد وتنمیة القیادات الإداریة في غایة الأهمیة رغم صعوبتها سواء تعلق الأمر بالناحیة      

الزمنیة أو التكلفة وتسعى كل المنظمات إلى تدریب وتكوین قیادتها الحالیة أو المستقبلیة من أجل 

  :اءات التالیةالوصول إلى التمیز والریادة وتشمل عملیة وتنمیة وإعداد القیادات الإجر 

 تحدید الاحتیاجات التدریبیة كما ونوعا؛ 

  تدریب القادة المعنیین حدیثا على أعمالهم، واطلاعهم على موقع العمل والأنشطة ذات العلاقة

 بأدوارهم؛
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  تدریب القادة ومساعدیهم عن طریق التفویض، ومتابعة أدائهم لمسؤولیاتهم واستخداماتهم

 للصلاحیات المفوضة لهم؛

 بعض الدورات التدریبیة لبعض القیادات الإداریة التنفیذیة في المؤسسات الكبیرة ویمكن أن  تنفیذ

 تستفید منها مؤسسات صغیرة أیضا؛

 المشاركة في تنفیذ البرامج والسیاسات التدریبیة؛ 

  تقدیم الاستشارات للقیادات الإداریة ورفع مهاراتها في معالجة مشكلات العمل؛ 

 مستویات القیادیة المختلفة عن طریق النشرات كالكتب والمجالات والمؤتمرات التوعیة الإداریة ال

 وحلقات المناقشة؛

 تنفیذ جزء من البرامج التدریبیة عن طریق التعلیم المستمر. 

  )198، ص2001محمد أكرم، (
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  :الخلاصة

على اتخاذ القرار من المهارات تعد عملیة اتخاذ القرار جوهر العملیة الإداریة حیث تعتبر القدرة     

الأساسیة في مختلف مجالات الحیاة وضرورة أساسیة لمواجهة التغییرات في البیئة الاجتماعیة عامة 

والإداریة بصفة خاصة، فاتخاذ قرار ما وجب على القائد أو المدیر اتباع المراحل العلمیة للوصول إلى 

  .سسةالقرار الرشید والجید الذي یكون في صالح المؤ 

تعد عملیة صنع القرار من السلوكیات الإنسانیة المهمة، وذلك أن الفرد یقوم باتخاذ عدد من القرارات     

عند سعیه المستمر لإشباع حاجاته وفي المقابل فإن عملیة صنع القرار تتغلغل وبصورة مستمرة في نشاط 

ه، ورقابة، ومن هنا وصفت عملیة المؤسسة وفي جمیع عناصر العملیة الإداریة من تخطیط، تنظم، توجی

صنع القرار بأنها جوهر العملیة الإداریة والقلب النابض للمؤسسة إذ بعد النجاح الذي تحققه أي مؤسسة 

  .یتوقف إلى حد بعید على قدرة وكفاءة قیادتها على اتخاذ القرارات الرشیدة

اري، وعلیه فإن نجاح أي مؤسسة یتوقف إلى إن اتخاذ القرارات الإداریة من المهام الجوهریة للقائد الإد    

حد كبیر على قدرة قیادتها عل صنع القرارات ذات فعالیة والمقصود بفعالیة صنع القرار مدى سلامة 

  .خطوات صنع القرار ونجاحها في تحقیق الأهداف التي وضعت من أجلها
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  :تمهید

یكتسي الجانب المیداني أهمیة كبیرة في أي دراسة علمیة كونه المجال الذي  یسمح للباحث بالتعرف      

على واقع الدراسة بالاعتماد على مختلف الأدوات البحثیة، وفي هذا الصدد نعتمد هذه الدراسة كغیرها من 

لظاهرة الاجتماعیة وجمع الدراسات على مجموعة من الإجراءات المنهجیة التي تساعدها في دراسة ا

مختلف البیانات التي یمكن الحصول علیها من میدان الدراسة، ومن ثم نحللها وإعطاء تفسیرات لها 

للخروج بمجموعة من النتائج التي تعتمد إمتداد للفصول النظریة التي تناولت موضوع القیادة الإداریة 

  لواتخاذ  القرار وهو ما سیتم التطرق إلیه في هذا الفص
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 الإطار المنهجي-1

 :مجالات الدراسة - 1-1

 المجال المكاني: 

ونضرب المكان الذي نمت فیه الدراسة المیدانیة حیث أجریت دراستنا المیدانیة هذه على مستوى بلدیة     

  .الرابط بین ولایة قالمة بولایة عنابة 21قلعة بوصبع التي یقع مقرها بالطریق الوطني رقم 

  البشريالمجال:  

 المجال الزماني: 

إنطلقت الدراسة المیدانیة بعدما تم الحصول على تصریح من إدارة القسم، وبعد الموافقة من       

أفریل  01، وذلك بتاریخ )الأمین العام للبلدیة(المؤسسة التي ستجري بها الدراسة بلدیة قلعة بوصبع 

2022.  

عامل  50ت على أفراد العینة المبحوثة والمتكونة من تم توزیع الإستمارا 2022ماي  1بعدها یوم     

  .2020ماي  14إلى غایة  2022ماي  9إستمارة وذلك خلال الفترة من  50وتم إسترجاع 

 تقدیم بلدیة قلعة بوصبع: 

تعد بلدیة قلعة بوصبع من أقدم البلدیات على مستوى الوطني بحیث یعود تاریخ إنشائها كبلدیة بكامل     

كم وتتبع  11م، وهي من أقرب البلدیات إلى ولایة قالمة بحیث تبعد عنها بحوالي 1875نة الصلاحیات س

  .دائرة قلعة بوصبع

وهي منطقة فلاحیة یعتمد سكانها على الفلاحة بالدرجة الأولى كتربیة الدواجن والواشي، أما من     

ضافة إلى جبل هوارة شرقا الناحیة الطبیعیة، فهي تتمتع بأراضي خصبة وهي محاطة بأراضي فلاحیة إ

  .وجبل السبع غربا

 المجال الجغرافي: 

النشمایة، هیلیوبولیس، "إلى الشمال من مدینة قالمة، وتتوسط كل من بلدیات " قلعة بوصبع"تقع بلدیة    

  2كلم 36.25وتبلغ مساحتها  2020نسمة سنة  6547بلخیر، جبالة لخمیسي، یبلغ تعداد سكانها حوالي 

 :البلدیةمشاتي  - 

 .علیلي الصادق -1

 الرمل -2
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 الخروع -3

 لغوام -4

 واد الدردار -5

 أحمد بن ناصر لعقل -6

 الفرن -7

 المزدور -8

 الصنوبر -9

 السبع - 10

 صمیال  - 11

 عین الرحانة - 12

 مخالفة - 13

 المولفة - 14

 الصیصال - 15

 أولاد حدید - 16

 بوشاهد - 17

 بوجهین - 18

 البیاضة - 19

 عین الرغدة - 20

  :منهج الدراسة -2

الباحث لیس له  أن، كما الصدفةمن قبل  أو عشوائیةبصوره  یأتيلا  دراسةاختیار الباحث لمنهج  إن     

 متسخة  النتائج إلىلا یصل  أن فالأكیدیفرض منهجنا دراسته  أن ویتحولفي اختیار منهج دراسته  الحریة

 .دراسةمنطقیه تعكس واقع  أو

وان العلم الذي یبحث في  الحقیقة والمشكلة الظاهرةهو التاریخ الذي ینتهجها الباحث في دراسته       

  .هذه الطرق هو علم المناهج

بالوصف بطریقه علمیه   من خلال القیام العلمیةر او مشكلات هعلمیه لدراسه الظوا  هو طریقه      

ومن ثم الوصول الى تفسیرات منطقیة لها دلائل وبراهین تمنح الباحث القدره على وضع أطر محدده 

   في تحدید نتائج البحثللمشكله ، ویتم استخدام ذلك 
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  :أدوات جمع البیانات - 3

الاجتماعي للقیام بدراسة علمیة  الیها الباحث أمن الطر من الطرق یلج  حث العلميتعد وسائل الب    

وجمع المعلومات الضروریة المتعلقة بالبحث كالاستمارة، المقابلة، بإعتبارها الأدوات المستخدمة في النهج 

  .الوصفي

 :الاستمارة  - أ

تعد الاستمارة من أهم أدوات جمع المعلومات لما لها من ممیزات فهي یمكن استعمالها لجمع     

المعلومات من عینة كبیرة العدد أو منتشرة جغرافیا وتقلل من ظهور بعض التحیزات كما أنها تتیح 

  .للمجیبیین وقتا أطول لجمع إجاباتهم وصیاغة أفكارهم

  )177، ص2000مروان عبد المجید إبراهیم، (

  :تم الاعتماد في دراستنا على إستمارتین هذا ما فرضه موضوعنا تمثلت في    

 .إستمارة موجهة للقادة الإداریین -1

 .إستمارة موجهة للموظفین -2

وقد تم توزیع الاستمارات على القادة الإداریین والموظفیین حیث تم تقسیمها إل ثلاث محاور أساسیة     

  :هي

 البیانات الشخصیةیشمل :المحور الأول 

 یشمل البیانات الخاصة لنمط القیادي السائد بالمؤسسة:المحور الثاني 

 ویشمل البیانات الخاصة بمشكلات اتخاذ القرار:المحور الثالث. 

 :المقابلة  -  ب

تعد المقابلة من إحدى أدوات البحث العلمي تجمع بین طرفین هما البحث وشخص أو أكثر من أفراد    

عا فردیا أو جماعیا یتمثل دور الباحث فیها بإعداد أسئلة ویطرحها بطریقة جیدة على العینة، فهي اجتما

الفرد المعني بصفة مباشرة، ومن تم تدوین الإجابات وتحلیلها كما أنها تمكن الباحث من إقناع المبحوثین 

  بالأهمیة العلمیة للبحث ومدى استفادة المجتمع من نتائجه

  )73، ص2007فخل، ، ومحمد وائل عبد الرحمان(

وقد تم إجراء مقابلة مع مسؤول المؤسسة للحصول على بعض المعلومات الأولیة عن المكان      

والتعریفات بالمؤسسة، كما أجرینا مقابلات مع بعض المبحوثین، وهذا من أجل شرح الهدف من الدراسة 

  .وإزالة أي غموض
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  :تحلیل إستمارة القادة-4

  :البیانات الشخصیة:الأولالمحور 

  یوضح البیانات الشخصیة):01(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة  المتغیر

  %90  18  ذكر  الجنس 

  %10  2  أنثى

  %100  20    المجموع

سنة إلى  20من   السن

  سنة 30

4  20%  

سنة إلى  30من 

  سنة 40

6  30% 

سنة إلى  40من   

  سنة 50

3  15%  

سنة إلى  50من   

  سنة 60

7  35%  

  %100  20    المجموع

  %60  12  مؤقت  المهنة

  %25  5  دائم

  %100  20    المجموع

  %45  9  مسؤول  نوع المنصب

  %40  8  إطار

  %25  5  منفذ

  %100  20    المجموع

  %10  2  متوسط  المستوى الدراسي

  %15  3  ثانوي
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  %75  10  جامعي

  %100ٍ  20    المجموع

  %10  2  سنة  الأقدمیة

  %15  3  سنوات 2

  %5  1  سنوات 3

  %20  4  سنوات 4

  %30  6  سنوات 5

  %10  2  سنوات 6

  %10  2  سنوات 7

  %100  20    المجموع

  %30  6  نعم  التكوین

  %60  12  لا

  %100  20    المجموع

  %100  6  خاص  نوع التكوین

  %00  0  عام

  %100  20    المجموع

  %15  3  برمجة  صنف التكوین

  %10  2  إدارة موارد بشریة

  %0  0  سكارتاریا

  %75  15  أرشیف ومكتبات

  %100  20    المجموع

  %25  5  درجات 1  ترقیات ودرجات

  %75  15  درجات 2

  %100  20    المجموع

  



الدراسة المیدانیة      :                                                                   الفصل السابع  
 

 
85 

  :التحلیل

من خلال جمع الاستمارات المرتبطة بالمبحوثة المدروسة الخاصة بالقادة والمرؤوسین والتي كانت     

مصنفین  نسبة  60و 20بالمائة والتي تتراوح أعمارهم بین  80مفردة من جنس ذكور بالنسبة  20حدود 

بالمائة من  60سنوات والذین یمثلون  5حسب نوع عملهم وحسب قانون البلدیة فإن فترة الخاصة بیهم 

  بالمائة هم روؤساء المصالح مقسمین حسب نوع منصبهم إلى  40القادة داخل الإدارة أما الباقي 

بالمئة والثانوي  60عي بالمائة منفذ مستواهم الدراسي جام 15بالمائة إطار و 40بالمائة مسؤول و  45

  بالمائة  10بالمائة والمتوسط  15

بالمائة ویكون هذا  30سنوات فأكثر التكوین في المؤسسة یتمثل في  5أقدمیتهم تتراوح ما بین     

 10بالمئة وإدارة موراد بشریة ب  15بالمائة أما صنف التكوین یتمثل في برمجة ب  30التكوین خاص 

 4و 3ترقیات ودرجات مابین بالمائة وتكون ال 0بالمائة أما سكرتاریا   5ب  بالمائة وأرشیف ومكتبات

  درجات 

  :النمط القیادي:المحور الثاني

رقم 

  السؤال

غیر موافق 

  تماما

غیر 

  موافق

المتوسط   موافق تماما  موافق  مؤید

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

  النسبة

11  0  1  4  8  7  4.05  0.88  81  

12  2  0  3  10  5  3.8  1.14  76  

13  0  1  6  11  2  3.7  0.72  74  

14  0  1  4  10  2  3.2  1.54  64  

15  0  1  7  9  3  3.7  0.8  74  

16  0  0  1  15  4  4.15  0.49  83  

17  2  0  4  9  3  3.25  1.55  65  

18  1  1  10  5  3  3.4  0.99  68  

19  7  3  1  3  4  2.4  1.78  48  

20  1  1  5  7  4  3.3  1.52  66  

21  0  1  6  4  6  3.3  1.70  66  

22  1  6  4  3  1  2.1  1.55  42  
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23  4  6  2  3  3  2.45  1.60  49  

24  0  4  4  8  3  3.35  1.27  67  

25  8  1  5  3  2  2.35  1.52  47  

26  11  3  1  3  6  3.1  1.44  62  

27  0  2  5  7  1  2.6  1.69  52  

28  1  1  9  8  3  3.85  0.62  77  

29  2  0  3  9  3  3.1  1.95  62  

30  0  2  6  8  3  3.45  1.18  69  

31  0  0  4  13  2  3.7  1.02  74  

32  0  9  3  6  2  3.05  1.1  61  

  :التحلیل

بالمائة وهذا راجع إلى قوة القائد  77القائد الناجح هو المهتم بالعمل والعمال وبالجانبیین معا بنسبة  - 

الإداري المتمیز الذي یركز على تنفیذ العمل وفي نفس الوقت یركز على بناء العامل لیكون 

 .یستمع لأرائهم ویقدر احتیاجاتهم ویبین على إنجازاتهمالأساس في بناء وتطویر العمل، تجده 

بالمائة  73.66یهتم القائد بحل المشكلات الاجتماعیة والنفسیة والمهنیة التي تواجه العمال بنسبة  - 

وهذا یبین لنا أن أدوار القائد لا تقتصر على تفویض المهام للموظفین فقط بل أن القائد الفعال 

لمشكلات العمال سواء متعلقة بالعمل أو افیة المهنیة یقوم بمتابعة وانتباه الذي له المهارة والاحتر 

 .النفسیة هذا ما یشعرهم بقیمتهم داخل المؤسسة ویتولد كي الإحساس بالإنتماء لها

 60.33یشرك القائد مسؤولیة في اتخاذ القرارات حول مشكلات العمل والحوافز والعقوبات بنسبة  - 

القیادة عملیة یؤمن من خلالها القائد الإداري تعاون مرؤوسیه لتحقیق بالمئة هذا ما یفسر أن 

 .أهداف المؤسسة وأن الانفرادیة في اتخاذ القرارات لیست دائما ناجحة

بالمائة هذا راجع إلى أسلوب القائد اتجاه عماله لأنه  66العلاقة بین القائد والمسؤول جیدة بنسبة  - 

سة فعندما یكون القائد متعاون ومنفتح ویشجع مرؤوسین یتمكن على علاقته بالموظفین والمؤس

 .ینعكس إیجابا داخل التنظیم

 66یحرص القائد على أن یكون مطلع على سید العمل في مختلف الأقسام بنسبة مقدرة حوالي  - 

بالمائة هذا یعني أن القائد الإداري یكون ملما بجمیع ما یحدث داخل الأقسام سواء فیما یخص 

 .فیذ الأوامر والتعلیمات وما یخص في منع التسیب وعدم الانضباط إن وجدالحرص على تن
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بالمائة ومتساهل ب  42الأسلوب الذي ینتهجه القائد مع العمال لعدم تضیع الوقت متشدد مقدر ب  - 

بالمائة وهذا راجع على أن النمط السائد في المؤسسة هو النمط الدیمقراطي حیث یكون  49

یة لدى الموظفین وینتج عنها رفع الروح المعنویة للموظفین وعدم التشدد الهدف منه خلق المسؤول

 .في أسلوب المعاملة لأن التشدد یولد الصراعات والنزاعات داخل أي مؤسسة

بالمائة  67عند حدوث مشكلات وصعوبات تواجه المرؤوسین تتعلق بالعمل یتصلون بالقائد بنسبة  - 

أن القائد هو نقطة الرجوع بالنسبة للمرؤوسین عنه  بالمائة وهذا یوضح لنا 47أما بالعمال 

إصطدامهم بمشاكل العمل وهذا ما یدل على أن أفضل القادة هم أفضل من یملون المشكلات 

فلدیهم الصبر ورؤیة المشكلة من خلال المراقبة الموسعة ویرون حتى حول وتحت وما وراء 

 .المشكلات

تتعلق بالعمل یتصرفون بجدیة كاملة تجاوزت  عند حدوث مشكلات وصعوبات تواجه المرؤوسین - 

وجود ثقة بین القائد الإداري ومرؤوسیه ویدل على القادة مدى بالمائة وهذا ما یفسر  62نسبتها 

 .خبرة المرؤوسین في مناصب عملهم وأنهم توظفو بجدارة

سبة قدرت ب یعتمد القائد على أسلوب المراقبة الدقیقة على العمال لضمان السیر الحسن للعمل بن - 

بالمائة هذا ما یوضح لنا أن القائد لدیه أسلوب فرید ومغایر للمدیر إذ أنه یحفز الموظفین  52

نحو الإبداع من خلال التفاعل معهم ولیس مراقبتهم وتشاركهم في العمل و لا یضع نفسه أعلى 

 .منهم

 77بنسبة مقدرة ب  یتیح القائد للمرؤوسین فرصة الحدیث عن الأمور الشخصیة خارج مجال العمل - 

بالمائة هذا راجع إلى أن بغض النظر عن شرعیة القائد الإداري وأن سلطته ونفوذه مستمد من 

القانون إلا أنه یسعى لخلق جو عائلي في مكان العمل والتقرب من العمال لمعرفة انشغالاتهم 

مؤسسة وهذا ما وطموحاتهم المهنیة وكسب محبتهم من أجل تقویة العلاقات الإنسانیة داخل ال

 .ینعكس إیجاب ویرفع من أدائهم

بالمئة هذا ما  69المائة ویأخذها بعین الاعتبار بنسبة  62یستمع القائد لاقتراحات وآراء العمال ب  - 

یوضح أن القیادة لا تفي إصدار الأوامر وخدمة المصالح الشخصیة والتفرد بالقرارات بل هي 

حهم واحترام آرائهم والتبادل في الحلول ودراستها مع الاستماع لأفراد المجموعة والأخذ بنصائ

 .المرؤوسین

أهمیة إشراك المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرارات تتمثل في رفع الروح المعنویة للعمال والتي كانت  - 

بالمائة، هذا یبین أن القائد یقوم باهتمام بالعلاقات الإنسانیة والعمل على الرفع  74ممثلة ب 

للموظفین من خلال المشاركة في عملیة اتخاذ القرارات مع مراعاة الفروق الفریة  الروح المعنویة

 .للموظفین كل هذا یعود بالفائدة على المؤسسة
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أهمیة إشراك المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرارات تتمثل في زیادة المردودیة للمؤسسة وكذلك عقلنة  - 

بالمئة هذا یوضح أن  66العامة فكانت بالمائة أما تحقیق الأهداف  61وترشید القرارات ب 

المشاركة في الأفكار والمناقشات كل ما تكون القرارات عقلانیة وصائبة وإعطاء أكثر ن حل أو 

خیار للقائد منافذ أخرى وزوایا یمكن یمكن من خلالها الوصول للحل الأمثل أو الأفضل ضرر 

 .وهذا بدوره یحقق الهدف المرجو

بالمائة یوضح هذا أن  32التي تتخذ بها القرارات في مؤسستك بنسبة راض أنت على الطریقة  - 

الأسالیب والطرق المستخدمة في اتخاذ القرارات غیر مناسبة أو تتخللها بعض الصعوبات كفرض 

  .القوانین على أصحاب القیادة بإلقاء الأوامر حتى دون رغبة منهم

  :الاتصال:المحور الثاني

  .الیوضح الاتص) 03(الجدول رقم 

رقم 

  السؤال

غیر 

موافق 

  تماما

غیر 

  موافق

موافق   موافق  مؤید

  تماما

المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

  النسبة

33  1  5  5  5  3  3.05  1.35  61  

34  3  0  10  7  1  3.3  0.8  66  

35  6  9  0  2  0  1.6  0.83  32  

36  4  7  2  3  5  3.05  1.39  61  

37  2  2  5  7  3  3.2  1.39  64  

38  0  0  5  8  7  4.1  0.78  82  

39  0  0  5  8  6  3.85  1.17  77  

40  2  3  4  5  6  3.5  1.35  70  

41  5  2  3  5  5  3.15  1.81  63  

42  0  1  3  9  7  4.1  0.84  82  

43  3  2  7  6  2  3.1  1.20  62  

44  0  2  5  9  4  3.75  0.90  75  
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45  2  9  7  0  2  2.55  1.04  51  

46  4  6  2  6  2  2.8  1.36  56  

47  0  7  3  5  5  3.4  0.24  68  

48  0  2  8  7  3  3.55  0.88  71  

49  1  4  10  2  3  3.1  1.06  62  

50  2  5  3  6  4  2.65  1.23  53  

51  0  6  4  4  6  3.8  0.87  76  

52  3  7  2  4  4  2.95  1.43  58.8  

53  0  8  1  4  7  3.5  1.35  70  

54  1  9  6  3  1  2.55  1.33  51  

55  0  11  2  4  3  2.95  1.18  59  

56  6  10  1  3  0  2.05  0.99  41  

57  0  13  1  2  4  2.85  1.26  57  

58  5  5  3  1  3  2.45  1.09  49  

59  0  4  6  8  2  3.4  0.93  68  

60  4  6  5  2  3  2.7  1.34  54  

61  9  2  5  4  0  2.2  1.23  44  

62  10  5  3  0  2  2.25  0.54  45  

63  0  3  12  3  2  3.2  1.56  64  

  :التحلیل 

بالمائة وهذا ما یبین  64بالمائة أما شفویا  62یكون ذلك لیس كتابیا بنسبة  بمسئولیكالاتصال  - 

أهمیة الاتصال الفعال في الحیاة المهنیة للقائد الإداري الناجح وأن الاتصال الشفهي یكون أسرع 

وقت ربما  تأخذومفهوم عكس الاتصال الكتابي الذي یمكن الرسالة أن تؤدي إلى سوء الفهم 

ال الشفوي یوضع مدى التعلیمات التي یقدمها القادة للعمال من أجل طرح أي للوصول فالاتص

 .معلومات أو تساؤلات
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 77بالمائة وشخصیا بنسبة  82عن طریق الزملاء ب  مسئولیكیقوم بإیصال المعلومات إلى  - 

إیصال یبین أن بالمائة من خلال هذا نجد أن القادة  70بالمائة وعن طریق المشرف المباشر ب 

علومات التي تتم بینهم وبین الموظفین من أوامر وتعلیمات أغلبیتها تعتمد على الزملاء الذین الم

قانون البلدیة عبارة عن علم  هم رؤساء المصالح الذین یطرحون انشغال موظفیهم للقائد لأن 

هرمي فالقائد یتعاون مع رؤساء مصالحهم لكن في بعض الأحیان ولأمور مستعجلة وامتصاص 

 .مع القائد مباشرة ایتواصلو یمكن للموظفین أن الضغط 

بالمائة هذا یوضح لنا أن القادة  63عملیة الاتصال لأمور تتعلق بالعمل ب  للمسئولینتسهل  - 

یعملون على تسهیل اتصال الموظفین بهم والمرؤوسین كذلك لأمور تتعلق بالعمل ومن خلال 

مقابلتنا التي أجریناها أكد لنا القادة أنهم یعملون على تسهیل الاتصال بهم لأن هذا یساعد على 

الإنتاجیة كأجراء مقابلات مع العمال لمناقشة أي مشاكل قد تحصل كالصعوبات استمرار العملیة 

 .التي تعرقل السیر الحسن للعمل

بالمائة، من خلال  82تحصل على المعلومات الكافیة من مسؤولیك لأداء المهام بنسبة مقدرة ب  - 

م لأنها تساعد قراءة هذه النسبة یرى أهمیة حصول القادة على المعلومات الكافیة من مسؤولیه

على التواصل والاستمراریة العمل بشكل فعال ودائم حینها لا یضطر القائد للنزول بنفسه والتأكد 

 .من صحة المعلومة

بالمائة  75بالمائة ومن خلال اللوائح  6مصدر الحصول على المعلومات من خلال الاجتماعات  - 

صول القادة على المعلومات في بالمائة هذا یوضح لنا أن مصدر ح 52ومن خلال القوانین ب 

المؤسسة الأكثر تداولا في إیصال المعلومات یتمثل في اللوائح وهذا لتوضیح إجراءات العمل أما 

طبیعة وعلى ح تكون في بعض الأحیانفیما یخص القوانین والاجتماعات قال لنا إحدى القادة 

ة في المؤسسة للموهبة یدل على تنوع المصادر المستخدمالمشكلة ومعطیات المیدان وهذا 

 .الجزائریة

بالمائة  76بالمائة توضیحات بنسبة  53طبیعة الاتصالات التي تصل إلیك عبارة عن تعلیمات ب  - 

بالمائة وهذا ما أؤكد لنا من خلال مقابلاتنا التي قمنا بها، عبر لنا مجموعة من  53وأوامر بنسبة 

عن توضیحات أكثر منه تعلیمات وأوامر  دة أن كل ما یصل للموظفین یكون غالبیته عبارةالقا

 .لأن قوانین المؤسسة معروفة لدى الجمیع وكل موظف یقوم بمهامه

بالمائة  58.8بالمائة، شكاوي  76طبیعة الرسائل التي تصل إلى القادة عبارة عن اقتراحات  - 

ئل التي بالمائة، نلاحظ من خلال هذه النسب أن معظم الرسا 51بالمائة، تقاریر  70إستفسارات 

لنا أحد القادة أن ترفع للقادة من طرف المرؤوسین أغلبها اقتراحات واستفسارات، حیث قال 

صعوبات وضغوطات العمل لا تنتهي وأیضا سوء التفاهم مع الزملاء أو مع الإدارة یصعب إیجاد 
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حل لها نظرا لكثافة العمل وضیق الوقت فالموظفین یقومون بالمساعدة وتقدیم اقتراحاتهم 

 .واستفساراتهم لبعض القرارات فتستعمل رسائلهم وترى إمكانیة أخذها بعین الاعتبار

بالمائة یفسر لنا هذا أن هماك اتصال بین  59طرق الاتصالات في نفس المستوى التنظیمي  - 

العمال في نفس المستوى بفرض التبلور وتبادل الخبرات، المعلومات دون الرجوع إلى المستویات 

أن الهدف منه في المؤسسة یقلل حالات الاختلاف في الآراء والتوجهات ویعمل  العلیا فوجدنا

 .على إیجاد حلول للمشاكل داخل الإدارات

 57بالمائة وقرارات  41الطرق التي یتم الاتصال بها في مؤسستكم رسمیة عبارة عن قوانین ب  - 

 .بالمائة 68بالمائة ومناقشات  49بالمائة وتبادل الآراء 

 :الخاص بالموظفین التحلیل-5

  :البیانات الشخصیة:المحور الأول

  :البیانات الدیمغرافیة الخاصة بالموظفین):04(الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة  المتغیر

  %13.33  4  ذكر  الجنس 

  %86.76  26  أنثى

  %100  30    المجموع

سنة إلى  30من   السن

  سنة 40

24  80%  

سنة إلى  40من 

  سنة 50

6  20% 

  %100  30    المجموع

  %16.67  5  مؤقت  المهنة

  %83.33  25  دائم

  %100  30    المجموع

  %3.33  1  مسؤول  نوع المنصب

  %26.67  8  إطار

  %70  21  منفذ
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  %100  30    المجموع

  %6.67ٍ  2  متوسط  المستوى الدراسي

  %43.33  13  ثانوي

  %50  15  جامعي

  %100ٍ  30    المجموع

  %6.67  2  سنة  الأقدمیة

  %10  3  سنوات 2

  %3.33  1  سنوات 3

  %13.33  4  سنوات 4

  %26.76  8  سنوات 5

  %23.33  7  سنوات 6

  %16.67  5  سنوات 7

  %100  30    المجموع

  %46.67  14  نعم  التكوین

  53.33 %  16  لا

  %100  30    المجموع

  %7.14  1  خاص  نوع التكوین

  %92.86  13  عام

  %100  30    المجموع

  %16.67  5  برمجة  التكوینصنف 

  %33.33  10  إدارة موارد بشریة

  %20  6  سكارتاریا

  %30  9  أرشیف ومكتبات

  %100  30    المجموع

  %40  12  درجات 1  ترقیات ودرجات
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  %60  18  درجات 2

  %100  30    المجموع

  :التحلیل

 30والتي كانت في حدود من خلال الاستمارات المرتبطة بالمبحوثة المدروسة الخاصة بالموظفین      

سنة مصنفین حسب نوع  50و 30والتي تتراوح أعمارهم بین  %86.76مفردة من جنس إناث بنسبة 

سنوات مقسمین  7عملهم وحسب قانون البلدیة فإن فترة المسؤولیة الخاصة بینهم تتراوح من سنة إلى 

الدراسي جامعي  منفذ مستواهم %70إطار و  %26.67مسؤول و %3.33حسب نوع منصبهم إلى 

   %6.67ومتوسط  %43.33ثانوي  50%

ویتمثل هذا التكوین في  %92.86ویكون هذا التكوین عام  %46.67التكوین في المؤسسة یتمثل     

وتكون  %30وأرشیف ب  %20وسكارتاریا ب  %33.33وإدارة الموارد البشریة ب  %16.67برمجة ب 

  .الترقیات والدرجات ما بین درجة ودرجتین

  :النمط القیادي:المحور الثاني

  یوضح النمط القیادي للموظفین): 5(الجدول رقم 

رقم 

  السؤال

غیر موافق 

  تماما

غیر 

  موافق

المتوسط   موافق تماما  موافق  مؤید

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

  النسبة

11  0  15  5  3  7  3.06  1.27  92  

12  5  6  9  3  7  3.03  1.40  60.6  

13  11  10  6  1  2  2.1  1.15  42  

14  6  6  10  3  4  2.66  1.38  53.2  

15  0  1  17  10  2  3.43  0.69  68.6  

16  0  20  5  3  2  2.56  0.95  51.3  

17  12  12  4  1  1  1.9  0.98  38  

18  4  10  6  5  5  2.9  1.32  58  

19  7  13  3  2  6  2.66  1.39  53.3  

20  1  3  15  7  4  3.3  1.06  66  
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21  0  1  16  4  9  3.7  0.94  74  

22  1  16  4  3  5  2.7  1.30  54  

23  14  6  4  3  3  2.16  1.23  43  

24  10  4  4  8  3  2.5  1.27  51  

25  18  1  5  3  2  1.9  0.98  38  

26  11  13  1  3  2  2.06  1.1  41.2  

27  10  2  5  7  1  2.06  1.1  41.2  

28  11  11  1  4  3  2.85  1.62  57  

29  2  10  3  9  3  2.73  1.50  54.6  

30  1  2  6  18  3  3.67  1.18  73.4  

31  0  0  4  13  2  3.7  1.05  74  

32  0  19  3  6  2  2.7  1.30  54  

33  11  10  6  1  2  2.1  1.15  42    

34  14  6  4  3  3  2.16  1.23  43  

35  1  2  6  18  3  3.67  1.18  73.4  

  :التحلیل

بالمائة وهذا یوضح قوة  70القائد الناجح هو المهتم بالعمل والعمال وبالجانبین معا بنسبة  - 

شخصیة القائد في اهتمامه بكل الجوانب فنجده یشجع الموظفین ویحفزهم على تنفیذ الواجبات 

والمهام التي یطلب منهم ویجعلهم یسعون دائما لتنفیذها على آثر وجوده في اتمام الفریق كامل 

 . مهامه ولیس له فقطل

بالمائة  50یهتم قائدك بحل المشكلات الاجتماعیة والنفسیة والمهنیة التي تواجه العمال بنسبة  - 

وهذا یوضح أن القادة بالنسبة للموظفین لا یقیمون دائما بحل مشاكل الموظف منهم یكتفون 

د الموظف عندما یهتم بإعطاء الأوامر تتعلق بالعمل وهذا یشیر الموظفین بقیمتهم كما یقال أح

 .رئیس العمل بمشاكلهم فهذا یحفزهم على إعطاء كل ما لدیه من جهود وطاقة لإرضائه

بالمائة ما  53.3تشارك قائدك في اتخاذ القرارات حول مشكلات العمل والحوافز والعقوبات بنسبة  - 

أن المشاركة تفید یفسر أنه لیس دائما یشارك الموظفین القائد في اتخاذ القرارات على الرغم من 

 .من قوة المجموعة فمن خلالها یمكن الابتعاد عن الوقوع في الخطأ
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بالمائة هذا یوضح أن العلاقة حسنة مع القائد من خلال  66علاقتك مع قائدك جیدة قدرت ب  - 

إجابات أفراد العینة لاظنا أن أغلب المبحوثین یرون أن العلاقة التي تجمع بین القادة والمرؤوسین 

توسطة وأن القادة لهم علاقات مباشرة بالموظفین في حدود علاقات العمل وفي بعض هي م

الأحیان تخرج عن إطار العمل وذلك بسبب ظروف الموظف سواء كانت اجتماعیة أم نفسیة، مما 

تظهر لنا أهمیة العلاقات في العمل وهذا ما أكده التون مایو في دراسته للعلاقت الإنسانیة في 

امل یشعر بالرضا في عمله إذا كان له أجر مناسب وعلاقات عمل جیدة بتدوین العمل أن الع

 قائده

بالمائة یوضح لنا أن الموظفین  74حرص قائدك على سیر العمل في مختلف الأقسام قدرت ب  - 

أجمعوا أن القائد یحرص دائما على أن یطلع على سیر العمل وهذا یدل على أن القادة قائمون 

 .الأعمال التي یتجنبو وقوع أخطاء إداریة كانت أو تقنیةعلى الاهتمام بكل 

وهنا أیضا یجعل الموظفین یعملون بجدیة ومسؤولیة وهذا ما خبرنا به أحد الموظفین أنهم یعملون  - 

 بكل إلتزام وجهد لأنه وهذه الصفة من صفات القائد الناجح

بالمائة  51ب الاتصال بقائدك عدد حدوث مشكلات، وصعوبات تواجه المرؤوسین قدرت  - 

بالمائة وهذا یفسر  4102بالمائة والتصرف تجربة كاملة قدرت  38والاستعان بالزملاء قدرت ب 

أن القائد لا یركز فقط على إدارة موظفیه، ومتابعة أدائهم بل أحیانا یركز القائد وینتبه لمشكلات 

یه وأیضا عندما یكون عماله فتجد القائد یسهل عملیة التواصل بین المساعدة وإیجاد حلول موظف

مشغول نجد العمال یساعدون بعضهم ویتبادلون خبراتهم العملیة وهذا ما یزید التآلف والتضامن 

 .بینهم

یعتمد قائدك على أسلوب المراقبة الدقیقة على العمال لضمان السیر الحسن للعمل قدرت ب  - 

نه لابد من الصرامة التي بالمئة هذا یفسر لنا أن القائد حریص جدا على إتمام العمل وأ 91.2

تكون ف إطار العمل والانضباط والالتزام لتحقیق كل أهداف المؤسسة فطبیعة المؤسسة تلزم 

 .القائد بتقدیم التوجیهات

بالمائة من هنا  57یتبع قائدك فرصة الحدیث عن الأمور الشخصیة خارج مجال العمل قدرت ب  - 

ن التحدث لهم عن أمور شخصیة خارج مجال نجد أن القادة في بعض الأحیان یسمحون للموظفی

العمل حیث فسر لنا أحد الموظفین أنهم فعلا یحتاجون لمن یسمعهم وهذا یجعلهم قریبون أكثر 

 .من القادة وبالتالي تزداد الثقة

بالمائة یفسر لنا هذا أن القادة یستمعون  54.6یستمع قائدك لاقتراحات وآراء العمال قدرت ب  - 

وآراء الموظفین وهذا ما أكده لنا بعض الموظفین عندما تكون لدینا إقتراحات أحیانا لاقتراحات 

 بعض الآلات أو تغییر أوقات العمل لإصلاحوآراء فیا یخص تغییر طریقة العمل، 
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  الاتصال:المحور الثاني

  یوضح الاتصال لدى الموظفین): 6(الجدول رقم 

رقم 

  السؤال

غیر 

موافق 

  تماما

غیر 

  موافق

موافق   موافق   مؤید

  تماما

المتوسط 

  الحسابي

 الانحراف

  المعیاري

النسبة 

  المئویة

36  10  2  5  7  1  2.06  1.1  41.2  

37  18  1  5  3  2  1.9  0.98  38  

38  1  3  15  7  4  3.3  1.06  66  

39  0  1  16  4  9  3.7  0.94  74  

40  11  10  6  1  2  2.1  1.15  42  

41  6  6  10  3  4  2.66  1.38  53.2  

42  11  10  6  1  2  2.1  1.15  42  

43  11  13  1  3  2  2.06  1.1  41.2  

44  2  10  3  9  3  2.73  1.50  54.6  

45  10  2  5  7  1  2.06  1.1  41.2  

46  7  13  3  2  6  2.66  1.39  53.3  

47  12  12  4  1  1  1.9  0.98  38  

48  0  1  16  4  9  3.7  0.94  74  

49  4  10  6  5  5  2.9  1.32  58  

50  11  11  1  4  3  2.85  1.62  57  

51  4  10  6  5  5  2.9  1.32  58  

52  11  10  6  1  2  2.1  1.15  42  

53  0  19  3  6  2  2.7  1.30  54  

54  7  13  3  2  6  2.66  1.39  53.3  

55  0  1  16  4  9  3.7  0.94  74  
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56  18  1  5  3  2  1.9  0.98  38  

57  4  10  6  5  5  2.9  1.32  58  

58  5  6  9  7  3  3.06  1.27  92  

59  11  10  6  1  2  2.1  1.15  42  

60  6  6  10  3  4  2.66  1.38  53.2  

61  0  15  5  3  7  3.06  1.27  92  

62  12  12  4  1  1  1.9  0.98  38  

63  11  13  1  3  2  2.06  1.1  41.2  

64  4  12  4  1  1  1.9  0.98  38  

65  1  3  15  7  4  3.3  1.06  66  
  

  :التحلیل

بالمائة وهذا یوضح ان هناك  38بالمائة أما شفویا ب  41.2الاتصال بالقائد یكون ذلك كتابیا  - 

نوعین من الاتصال في المؤسسة فالكتابي یكون عن طریق الرسائل الإداریة التي تأثر من 

السلطات العلیا أو من المؤسسات الإداریة الأخرى أما شفویا یعتقد الموظفین أن كل التعلیمات 

وامر واقع فكل واحد منا یعرف المهام المطلوبة منه دون الحاجة للرجوع للقائد فلكل مصلحة والأ

 لها مهامها محددة 

بالمئة  74بالمائة وشخصیا بنسبة  66تقوم بإیصال المعلومات إلى قائدك غن طریق الزملاء ب  - 

القائد سلطات بالمئة هذا یفسر لنا أن الموظفین یرون أن  42وعن طریق المشرف المباشر ب 

أكثر منه یتعامل معها أما العمال یوصلون كل المعلومات لزملائهم الذین هم في نفس الدرجة أو 

 ربما أعلى بدرجة واحدة 

بالمئة وهذا یرجع لتسریع العمل  53.2یسهل قائدك عملیة الاتصال لأمور تتعلق بالعمل ب  - 

علومات التي تتعلق بإكمال العمل والاستمرار في الأداء ومن أجل أن یكون للقائدین كل الم

 فالموظف یجب أن یكون هو أكید ومتطلع لكل ما هو جدید سواء قرارات أو مهام جددة

بالمئة وهذا یوضح أن  42یتحصلون على المعلومات الثانیة من قائدكم لأداء المهام بنسبة  - 

عمل وأحیانا مصدر حصول الموظفین عل المعلومات من خلال القوانین الذي یسمى بقانون ال
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یظهرون للصعود للقیادة من أجل استفسار أو إزالة الغموض عن وجود مهام إضافیة لهم أو 

 .سببها

بالمائة ومن خلال اللوائح ب  41.2مصدر حصولك على المعلومات من خلال الاجتماعات ب  - 

مات بالمائة نلاحظ أن هناك تنوع في مصدر المعلو  42.1بالمائة ومن خلال القوانین ب  54.6

ومنقسمة بالتساوي لتوضح كیفیة تؤدیتها فهناك اجتماعات من خلالها نتناقش تبادل الآراء بهذا 

 .تزوید معرفتنا

 74بالمائة وتوضیحات ب  38طبیعة الاتصالات الموجودة في مؤسستكم عبارة عن تعلیمات ب  - 

صل إلیهم عبارة بالمائة یتضح من خلال هذه النسب أن الموظفین كل ما ی 58بالمائة وأوامر ب 

عن تعلیمات وتوضیحات لأن المؤسسة العمومیة الجزائریة لها أسس ثابتة فمثلا هناك الأوراق 

 .الروتینیة وإجراءات إداریة تستدعي الإیضاح وهناك أوامر لتنفیذها حسب طبیعة الموظف

المائة ب 58بالمائة، اقتراحات ب  57طبیعة الرسائل التي تصل إلیك عبارة عن شكاوي قدرت ب  - 

بالمائة هذا ما وجدناه أن الشكاوي تكون ربما من  54بالمائة وتقاریر قدرت ب  42استفسارات ب 

طرف الشعب ما یخص الحالات الاجتماعیة كالسكن قفة رمضان أما بالنسبة للتقاریر 

 .واستفسارات تكون بین الزملاء والأقسام التنظیمیة للمؤسسة
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 :اختبار الفرضیات-6

 القائد دور فعال في اشراك العمال لاتخاذ القرارات داخل المؤسسة:الفرضیة الأولى.  

من موظفي المؤسسة یؤكدون مشاركة القائد في اتخاذ القرارات حول المشاكل المؤسسة  60.33 - 

 .والحوافز والعقوبات

المعنویة بالمائة یؤكدون على أهمیة اشراك المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرار لرفع الروح  74 - 

 .للعمال

 .بالمائة یؤكدون على أهمیة اشراك المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرار لتحقیق الأهداف 61 - 

 .ومنه نستنتج أن القائد الناجح له دور فعال في اشراك العمال في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة - 

 .یمكننا القول أن الفرضیة أولى تحققت بنسبة عالیة - 

 النمط القیادي السائد على مشاركة العمال في اتخاذ القرارات داخل  یؤثر:الفرضیة الثانیة

 .المؤسسة

 .بالمائة یؤكدون على أن القائد یهتم بالعمل والعمال 77 - 

 .بالمائة یؤكدون أن العلاقة جیدة بین العمال والقادة 70 - 

 .بالمائة یؤكدون أن عند حدوث مشكلات یتصلون بالقائد 67 - 

 .القائد یعتمد على أسلوب مراقبة دقیقة لسیر العمل بالمائة یؤكدون على أن 52 - 

ومنه نستنتج أن نمط القیادي له أهمیة كبیرة في مشاركة العمال واتخاذ القرارات الرشیدة وهادفة  - 

 .من خلال تعزیز روح معنویة وتحقیق أهداف مسطرة وهذا ما یثبت صحة الفرضیة الثانیة

 یا مع العمال كلما كانت عملیة اتخاذ القرارات أكثر كلما كان الاتصال ایجاب: الفرضیة الثالثة

 :عقلاني

 .بالمائة یؤكدون تسهیل القائد عملیة اتصال لأمور تتعلق بالعمل 63 - 

 .بالمائة یؤكدون على حصول المعلومات الكافیة لأداء المهام 82 - 

 .بالمائة طرق الاتصال في نفس المستوى التنظیمي 59 - 

 .بي یسهل اشراك العمال في اتخاذ القرار الصحیح والسلیمومنه نستنتج أن الاتصال الایجا - 

  .الفرضیة الثالثة تحققت بنسبة عالیة - 
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 :النتائج العامة للدراسة-7

  :بعدما قمنا بعرض وتحلیل البیانات المیدانیة نصل الآن إلى تقدیم النتائج العامة لهذه الدراسة

أنه یوجد بعدان أساسیان للقیادة الإداریة من خلال البیانات المستقاة من المیدان اتضح لنا :أولا

  :وهما

 توقراطي المهتم بالعمل؛ر النمط القیادي الا - 

 .الدیمقراطي المهتم بالعمال النمط القیادي - 

وبناءا على ما جاء في الإطار النظري للدراسة فإن النمط القیادي الأوتوقراطي یمیل إلى الاهتمام 

  .القادة رقابة شدیدة على العمال یتصفون بالتشدد في معاملتهمبالإنتاج بالدرجة الأولى حیث یفرض 

  :وهناك العدید من الباحثین من یرون أن لهذا النمط عدة سلبیات تتمثل فیما یلي   

 یؤدي إلى عدم وجود تغذیة رجعیة للاتصالات مما یؤدي إلى سوء الفهم وانهیار الاتصالات -1

 مكان أن تشكل خطرا جسیما في عصر التقدم التكنولوجيقراراته التي بالإ الأرتوقراطيیتخذ القائد  -2

 .نظرا لأن القیادة الدیكتاتوریة تزید من امتعاض واستیاء المرؤوسین فإنها تخلق لهم مشاكل نفسیة -3

في ظل سیادة النمط الدیمقراطي الذي یضمن المشاركة الفعالة للعاملین في الإدارة ورفع :ثانیا

ادة الثقة بالنفس وهذا لأن المرؤوس یشعر بأن له أهمیة داخل التنظیم الإنتاجیة والرضا الوظیفي وزی

  .وبالتالي تكون القرارات بصفة نسبیة عقلانیة ورشیدة

من خلال  استنتجناهالنمط السائد في المؤسسة مجال الدراسة یكون حسب الموقف وهذا ما :ثالثا

لنمط القیادي الذي یتبع یتغیر حسب المعطیات المیدانیة التي أجریت مع المبحوثین حیث تبین أن ا

  .وهذا ما یتوافق مع النظریة الموقفیة الذي یطرأ الظروف والموقف

كشفت لنا المعطیات المیدانیة في المؤسسة مجال الدراسة أن النمط القیادي المتبع هو النمط :رابعا

  .الدیمقراطي

ن عملیة الاتصال بهم ولا توجد بالنسبة للاتصال في المؤسسة مجال الدراسة فالقادة یسهلو :خامسا

صعوبات بالحجم الذي یمكنه أن یعیق هذه العملیة فالاتصالات الإداریة هي أداة للتأثیر في سلوك 

المرؤوسین وتوجیه جهودهم في الأداء ولقد أصبحت فعالیة القائد تعتمد بالدرجة الأولى على فعالیة 

دى قدرة القائد على تنمیة الفهم بینه وبین عماله الاتصالات التي یجریها مع مرؤوسیه والتي تتحدد بم

  .حتى تصبح الأهداف واضحة لكل واحد منهم
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  :الإقتراحات والتوصیات-8

  :بعد استعراض لنتائج الدراسة یمكن أن یقدم الباحث بعض التوصیات واقتراحات الدراسة    

المؤسسات العمومیة الجزائریة نقترح إدراج مجال القیادة الإداریة بكل أسسها ومناهجها داخل  -1

 .علیها مستقبلا=وجعلها من الأولولیات التي یجب العمل غ

نقترح أن تكون عملیة اتخاذ القادة على دراسات علمیة وأسس موضوعیة، وذلك بتدریب للإطارات  -2

 الإداریة

وذلك  نوصي على ضرورة تقویة العلاقات المهنیة والاجتماعیة بین القادة والعاملین في المؤسسة -3

 .بمشاركة العاملین في اتخاذ القرارات وبالتالي تزید الثقة بینهم هذا ما یزید في الانتاجیة

 الاهتمام والتركیز على اتخاذ القرارات وتنفیذهم في الواقع وتكییفهم مع متغیرات الواقع -4

تضرورة إجراء دراسات میدانیة أخرى لقیاس مشاركة في اتخاذ القرارا -5



 الخاتمة
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أخیرا یمكننا القول أن في ظل القیادة الدیمقراطیة التي تهتم بتنمیة العاملین، وتعتبرهم شركاء لها في    

النجاح فإنها بیئة خصبة لنمو قیادات المستقبل من الشباب العاملین، إن القیادة الحقیقیة هي التي تسعى 

نع القرار والاتصالات الصاعدة لتطویر الآخرین وتحقیق أحلامهم وذواتهم، من حیث المشاركة في ص

  والتطویر والتدریب والإعداد المستمر والتفویض المناسب للعامل المناسب في الوقت المناسب

حیث أن ذلك یساعدهم في تفسیر هذه الأحداث واستقراء المستقبل كذلك وفي هذا تحمیل مسؤولیة    

لفشل بلا شك ومسؤول عن اتخاذ القرار للقائد أكثر مما یحتمل فالقائد عنصر من عناصر النجاح أو ا

وتحمل مسؤولیة وعواقب قراراته لكنه یبقى مجرد عنصر من مجموعة عناصر فرب قائد اتخذ قرار سلیما 

ولكن الأتباع نفذوه بشكل خاطئ ففشل الأمر ومن ذلك تخطیط الرسول علیه الصلاة والسلام لغزوة أحد 

هما حصل فهنا اتخذ الرسول القائد صلى االله علیه وسلم قرار وأمره للرماة بأن لا یتزحزحوا عن موقعهم م

  .سلیما ولكن مخالفة الأتباع الأوامر وعدم انضباطهم كان سببا في هزیمة المسلمین

فیبرز تأثیر القیادة هیا أنها تنظم طاقات العاملین وجهودهم لتصیب في إطار خطط المنظمة بما     

نجاحها كما یعمل القائد بشكل دائم على تدعیم السلوك الایجابي  یحقق الأهداف المستقبلیة لها ویضمن

للأفراد والمجتمعات إنه یبذل قصارى جهده لتقلیل السلوك اسلبي موجدا بذلك مناخا أفضل للعمل والانتاج 

الهادف ثم إن على القائد أن لایستهلك بالتعامل معى الأمور الیومیة والروتینیة بل إن أهم عمل له هو 

  .اف المستقبل ووضع الخطط المستقبلیة وتطویرها وحل أي مشكلات مستقبلیة متوقعة قد یواجههااستشر 
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  :دائرة نسبیة توضح الأقدمیة):18(الشكل رقم 

  

  :دائرة نسبیة تمثل التكوین):19(الشكل رقم 
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  :دائرة نسبیة توضح نوع التكوین):20(الشكل رقم 

  

  دائرة نسبیة تمثل صنف التكوین): 21(الشكل رقم 
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  دائرة نسبیة توضح الدرجات والترقیات):22(الشكل رقم 

  

  رسم بیاني یوضح النمط القیادي للموظفین):23(الشكل رقم 
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 رسم بیاني یوضح الاتصال عند الموظفین):24(الشكل رقم 
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 2010للنشر والتوزیع، الأردن، 

، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن  1لاتصال والاعلام التسویقي، طبعةحمادة محمد شملاء، ا - 12

2011. 

 .2009حوت سي ماكسریل، أساسیات القیادة، مكتبة جریر للنشر، طبعة أولى، السعودیة،  - 13

 .الخلیل بن أحمد الفراهیدي - 14

واسماعیل خیر الدین جریترج وروبورهان، إدارة السلوك في المنظمات، تعریف ومراجعة رفاعي محمد  - 15

 .2004علي بسیون، دار المریخ للنشر، الریاض، 

 2016داود سلیمان القریة، القیادة، مكتبة الملك فهد الوطنیة، السعودیة، الریاض، طبعة الأولى،  - 16

 .2012رابح سریر عبد االله، القرار الإداري، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  - 17

 2001نظمات، الدار الجامعیة، الاسطندریة، مصر، روایة حسن، السلوك الإنساني في الم - 18

 .1993زكي أحمد بدوي، معجم المصطلحات العلوم الاجتماعیة، مكتبة لبنان، بیروت، لبنان،   - 19

 .2000سعاد فائق برنوطي، الأردن، أساسیات إدارة أعمال، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  - 20



عقائمة المراج  
 

 
128 

 .1967اه الدولة في الحقوق، جامعة القاهرة، العلوش، نظریة المؤسسة العامة، رسالة دكتور  سعد - 21

 1994سعید إسماعیل صیني، قواعد أساسیة في البحث العلمي،  - 22

صفیة جدوالي، مهارات صنع القرار في الإدارة التربویة، مجلة صنع القرار في الإدارة التربویة، مجلة  - 23

 .2014، ، الجزائر2، جامعة محمد لمین دباغین، سطیف138علوم الاجتماعیة، العدد 

 2003، 2طارق محمد سویدان، صناعة القائد، مجموعة والابداع، الكویت، طبعة  - 24

 .عاطف عبد االله المكاوي، القیادة الإداریة، مؤسسة طیبة للنشر - 25

عبد الحمید عبد الفتاح المغاربي، الإدارة أصول علمیة، المكتب العصریة للنشر، النصورة، مصر  - 26

2006. 

 .1999العلوم الاجتماعیة، منشورات جامعة منتوري، قسنطیمة، علي غربي، أسس المنهجیة في  - 27

 .عمار عوایدي، القانون الاداري، عنابة، دار العلوم للنشر والتوزیع - 28

فاطمة حسین عوام، الاتصال والإعلام التسویقي، طبعة أولى، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن،  - 29

2011. 

  ة اداریة للتنفیذ، منشورات المنظمة العربیة للعلوم الاداریةقاسم جمیل قاسم، المؤسسة العامة كاستراتیجی - 30

 .1991محمد أكرم العداوني، العمل المؤسسي، دار الحزم للنشر والطباعة والتوزیع، دار الشروق،  - 31

، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، 1محمد الصغیر، الاتجاهات الحدیثة في عملیة الإدارة، طبعة  - 32

1987. 

المجید إبراهیم، أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعیة، مؤسسة الرواق اانشر، مروان عبد  - 33

 .2000عمان، الأردن، 

مكتبة المجتمع العربي للنشر ) مبادئ الإدارة(مصطفى یوسف كافي وآخرون المعاجم الإداریة  - 34

 .والتوزیع

 .1991الشرق، المنجد في اللغة العربیة، الطبعة الحادیة والثلاثون، بیروت، دار  - 35

موفق سلیمة، أثر التقلبات معدل القائد على أداء المؤسسة، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، كلیة  - 36

 2006-2005العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري، قسنطینة، 

ط، دار .وائل عبد الرحمان التل وعیسى محمد قجل، البحث العلمي في العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، د - 37

 .2007الحامد للنشر، عمان، الأردن، 



عقائمة المراج  
 

 
129 

38- Jean pierre telmish, la communication dans l’entrepris, maison vendone, 

paris, France, 2004 

39- Lucien sfey, dictionnaire critique de la communication et erganisation 

tomel, waddily kandinsky, paris, 1993. 

  



 الفھرس
 

 
130 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  الفهرس



 الفھرس
 

 
131 

 العنوان رقم الصفحة

 البسملة - 

 الشكر والتقدیر - 

 الإهداء - 

ج-أ  المقدمة 

5-22 الإطار المنهجي:الفصل الأول   

5-6  إشكالیة البحث 

 الأسئلة الفرعیة 7

 الفرضیات 8

 أسباب اختیار البحث 9

 أهداف الدراسة 10

 أهمیة الدراسة 11

12 -16  تحدید المفاهیم 

17 -21  الدراسات السابقة 

 التعقیب على الدراسات السابقة 22

23 -28 المؤسسة العمومیة:ثانيالفصل ال   

 تمهید 24

 تعریف المؤسسة العمومیة 25

25 -26  خصائص المؤسسة العمومیة 

 أهداف المؤسسة العمومیة 26

26 -27 العمومیةأنواع المؤسسة    

 الخلاصة 28

29 -46 القیادة الإداریة:لثالفصل الثا   

 تمهید 30

31 -32 والمدیرینالفرق بین القادة    



 الفھرس
 

 
132 

32 -33  مصادر وقوة النفوذ القیادي 

33 -34  أسالیب تأثیر القادة على المرؤوسین 

34 -36  أنماط القیادة الإداریة 

36 -37 ة والقیادیةیأدوار الإشراف   

37 -38 القائد الناجحصفات    

39 -45  المداخل النظریة في دراسة القیادة 

 الخلاصة 46

47 -54 الاتصال التنظیمي:الفصل الرابع   

 تمهید 48

 مفهوم الاتصال 49

49 -50 الاتصال عناصر   

الاتصال أنماط 50  

50 -51 الاتصال طرق ووسائل   

51 -52 الاتصال معوقات   

52 -53 الاتصالمبادئ    

 الخلاصة 54

55 -74 ات الإداریةعملیة اتخاذ القرار :خامسالفصل ال   

 تمهید 56

 مفهوم عملیة اتخاذ القرار 57

57 -58 اتخاذ القرار أهمیة   

عملیة اتخاذ القرار خصائص 58  

اتخاذ القرارات أنواع 59  

59 -61  تصنیفات اتخاذ القرار 

61 -64  مراحل عملیة اتخاذ القرار 

64 -65 اتخاذ القراراتالعوامل المؤثرة في    



 الفھرس
 

 
133 

65 -67  الصفات المشتركة لمتخذي القرار 

67 -68  أخطاء شائعة في تحلیل المشكلات وصنع القرار 

68 -74 اتخاذ القرار عملیة نظریات   

75 -80 واتخاذ القرار الإداریة العلاقة بین القیادة:سادسالفصل ال   

 تمهید 76

76 -77 أثناء صنع القرار في المؤسسةأهم المشاكل التنظیمیة التي تعترض القیادة    

77 -78 وجودة القرارات حسب نموذج فروم وینون أنماط القیادة   

78 -79  إعداد وتنمیة القیادة الإداریة لتحقیق الفعالیة في القرارات والمؤسسة ككل 

 خلاصة 80

الإطار المنهجي والتحلیلي للدراسة:الفصل السابع 81  

 تمهید 82

83 -84  مجالات الدراسة 

 منهج الدراسة 85

 أدوات جمع البیانات 86

86 -104  الإطار التحلیلي للدراسة 

86 -102  عرض وتحلیل البیانات 

 النتائج العامة للدراسة 103

 الاقتراحات والتوصیات 104

105 -106  خاتمة 

107 -128  الملاحق 

129 -132  قائمة المراجع والمصادر 

133 -136 .الفهرس   

 

  

  


