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  ǫٔشكر الله عزوˡل وǫٔحمده ǫٔن وفقني لإتمام هذا العمل، فالفضل والشكر كله ࠀ ǫٔولا وǫخٓرا         

  .الرساߦضیف الله عق̀ߧ ǫٔن شرف˗ني بقˍولها الإشراف ̊لى هذه : ثم ǫٔتقدم Դلشكر لҢٔس̑تاذة ا߱كتورة الفاضߧ

  .ǫٔشكر كل اҡٔساتذة ا߳̽ن لم یب˯لوا ̊لي بعلمهم و˭براتهم طیߧ مساري ا߱راسي 

  .ǫٔتوˡه Դلشكر إلى زوݭ الغالي ا߳ي كان نعم العون و

املات الوكاߦ الوطنیة ̥لطرق السریعة  ̊لى ماقدموه من مسا̊دة و˓سهیلات لإنجاز هذا  ANAولاǫ̮ٔسى جمیع ̊املي و̊

خراˡه بهذا الوˡه   .العمل وإ

  .وفي اҡٔ˭ير ǫٔشكر كل من سا̊دني، وكل من ساهم في إنجاز هذا العمل من قریب ǫٔو بعید ، ولو ˊكلمة

  

  

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  كلمة شكر



  الإهداء

  يا من تنيران حياتي بوجودكما فيها ر،إليكما بعد طول انتظا

  .والدي الكريمين

  زوجي الغالي: الروح التي سكنت روحيإلى  

  ابني زكريا: إلى قرة عيني وحبيبي

  الجميلة مريم  ابنتي  : إلى جوهرة حياتي

  .إلى إخوتي وأخواتي ، أبنائهم وبناتهم، زوجاتهم وأزواجهم

  إلى كل عائلتي وعائلة زوجي

  .م تلدهم أميى كل أخ وأخت لإل

  .لمكان لذكركمإليكم يا من تعلمون أني أذكركم ولكن لم يسع ا

  إليكم جميعا أهدي هذا العمل
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  دراســةــة الــــطــخ



  :خطة الدراسة

  مقدمة عامة

  القیادة الإداریة في الفكر الإداري: الفصل الأول.  

  .مفھوم القیادة الإداریة وأھمیتھا: المبحث الأول

  .تطور مفھوم القیادة الإداریة في الفكر الإداري: المبحث الثاني

  .نظریات القیادة الإداریة: المبحث الثالث

 شروط وخصائص القیادة الإداریة: الفصل الثاني.  

  .شروط توفر القیادة الإداریة: المبحث الأول

  .محددات الأسلوب القیادي: المبحث الثاني

  .الإداریةأنماط وأسالیب القیادة : المبحث الثالث

 واقع القیادة الإداریة في الإدارة الجزائریة: الفصل الثالث.  

  .تطور القیادة الإداریة في الجزائر: المبحث الأول

  .مظاھر القیادة في الإدارة الجزائریة: المبحث الثاني

  .مشاكل ومعوقات القیادة الإداریة في الإدارة الجزائریة: المبحث الثالث

 الة الوكالة الوطنیة للطرق السریعةدراسة ح: الفصل الرابعANA. 

  التعریف بالوكالة الوطنیة للطرق السریعة: المبحث الأول

  .الإجراءات المنھجیة للدراسة: المبحث الثاني

  .عرض وتحلیل نتائج الدراسة: المبحث الثالث

  .الخاتمة

 

 

 

 

 



 

    :         تمھید   

العالم الیوم في مختلف المجالات وعلى جمیع إن التحولات السریعة والھائلة التي یشھدھا 

على  -الأصعدة المحلیة والإقلیمیة والعالمیة ، وفي ظل ھذه التحولات صار لابد على المجتمعات

من قیادة توجھھا ، وتولي التنظیم والتنسیق بین جمیع فئات المجتمع ومنظماتھ، وھذه القیادة  –اختلافھا 

  .الممیزتوجھ المجتمع وتضفي علیھ طابعھا 

یمثل البعد الإنساني والاجتماعي لكافة أنواع المنظمات عنصرا ھاما في حیاة المنظمات، مما   

یتطلب الاھتمام بدراسة العنصر البشري في ھذه المنظمات بما یمكن من فھم لطبیعة الدور الحیوي 

د خطوة بارزة لتحسین الذي یقوم بھ، وفھم سلوكھ وأنشطتھ التي تتم في إطار المنظمات، كما أن ذلك یع

  .أداء المنظمة

فالسلوك الإنساني عبارة عن سلسلة متواصلة من الأفعال وردود الأفعال التي لاتنتھي ولا تقف، 

ھو مصدر القیم والإبداع والاختراع في المنظمة، ... أیة خبرة، حادثة، نظام، تعلیمات، قاعدة، تغییر،

المنظمة، فأداء الفرد یلعب دورا ھاما في التأثیر على أداء وھو الوحدة الأساسیة التي یقوم علیھا سلوك 

  .وسلوك المنظمة ككل

لھذا فإن تأثیر القیادة على المرؤوسین أمر لایمكن إنكاره، لھذا تبذل المنظمات الإداریة الجھد والمال 

  .الكثیر لاكتشاف وتعمیق مفھوم القیادة الاداریة سواء كنظریات أو كممارسة

القیادة ھي تأثیر شخصي متبادل یظھر بوضوح في حالات معینة من خلال : " یقول ماكریجور 

 . "الاتصال بین القائد والمرؤوس غایة تحقیق الأھداف المنشودة

 

 

 

 



العملیة التي بواسطتھا یؤثر القائد في الآخرین لتحقیق المھمة، وھذه " وتعرف القیادة على أنھا 

، Belifsالعملیة التي تحمل في جوھرھا كامل مخزون الفرد المعرفي، والعقائد والتي تشمل معتقدات 

  .Skills "1، مھارات Knowledge، معرفة Behaviour، سلوك Ethics، أخلاق Valuesقیم 

فمن المھم أن یلاحظ القائد الفرق بین ماھو علیھ وما یجب أن یكون علیھ لكي یسلك سلوك     

لذا كان من الأھمیة إطلاع القادة على أھم النظریات والأسس التي تحكم النظام والھیكل القیادي .ریادي

على مستوى المنظمة والسعي قدر الإمكان وقدر الطاقات المادیة والمعنویة المتاحة لتطبیقھا میدانیا 

  .لتحقیق أھدافھا والإرتقاء بأداء عاملیھا وكذا تحقیق أھدافھا

ھذا ما یجعل الإدارة الناجحة ھي تلك الإدارة التي تستند إلى حصیلة المعرفة عن مختلف النظریات    

  .والأسالیب القیادیة من خلال منھج علمي سلیم

لقیادة الإداریة وجانبھا التطبیقي المیداني كسلوك، وأثر ومنھ تبرز أھمیة التوفیق بین الجانب النظري ل

  .ذلك على أدائھا ومردودھا

 :أھمیة الدراسة .1

إن لكل دراسة علمیة أھمیتھا التي تدفع الباحث لسبر أغوارھا، ومحاولة التوصل إلى نتائج تجیب عن 

ومناھجھ بطریقة موضوعیة تساؤلاتھا والطریق إلى ذلك ھو استخدام الأدوات المختلفة للبحث العلمي 

  :ویھدف البحث العلمي إلى تحقیق ھدفین أساسین

یتم من خلال التعرف على طبیعة الحقائق والعلاقات الاجتماعیة والنظم : الھدف النظري   - أ

 .المتبعة

یمكن الاستفادة منھ في وضع خطة للإصلاح على أساس سلیم وفق ما یرتضیھ : الھدف العلمي   - ب

 2. التطور الطبیعي

  :كمن الأھمیة النظریة للدراسة فیمایليوت

 

 

 

 

                                                             
  .19، ص1997دار زھران للنشر والتوزیع،: الأردن. القیادة الاداریةالاتجاھات الحدیثة في ظاھر محمود كلالدة،  -  1
  .99- 98،ص ص 1997مكتبة نھضة الشرق، : القاھرة. ، أصول علم الاجتماععبد الھادي الجوھري -  2



تنبثق أھمیة الدراسة من الدور الذي تلعبھ القیادات الإداریة في إدارة المنظمات وإدارة الموارد البشریة 
خاصة وأن التعرف على أنظمة وأنماط القیادة العلمیة من قبل المتخصص أو الباحث تمكنھ من 

.تجاوز نقاط الضعف في الأنماط والقوانین المتبعة من قبل الإداريتشخیص نقاط القوة والضعف وفي   
 

یواجھ المجتمع الجزائري مجموعة من التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة أثرت  -

بدورھا على إحداث تغییرات في الأنظمة والقوانین المتبعة في المنظمات إضافة إلى تغییر 

ور القیادة الإداریة في إدارة الموارد البشریة ودوره في نجاح الھیكل التنظیمي مما انعكس على د

 .واستمرار العملیة الانتاجیة

تنبع أھمیة الدراسة في التعرف على الدور الذي تلعبھ إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة في  -

ي دعم الفكر المعرفي والمساھمة في إعداد رأس مال فكري یساھم في خلق نوع من التمایز الذ

 .یساعد المنظمة على التنافس والاستمراریة والربحیة

 : أھداف الدراسة .2

إن لكل دراسة ھدف أو غرض یجعلھا ذات قیمة علمیة، ویسعى لتحقیق أھداف معینة سواء من 

الجانب النظري أو التطبیقي، وبالنسبة لھذه الدراسة نتوخى من خلالھا تحقیق الھدف الرئیسي 

ویمكن تقسیم . الذي تلعبھ القیادات الجزائریة في ترشید الإدارة الجزائریةالمتمثل في إلقاء الدور 

  :ھذا الھدف إلى أھداف فرعیة

 .التعرف على خصائص وعناصر القیادة الإداریة -

 .الوقوف على السمات أو الصفات التي یجب توافرھا في القادة الإداریین -

 .ین حتى یحققوا أھداف المنظمةالتعرف على الأسالیب المستخدمة من طرف القادة الإداری -

 .تحدید طبیعة العلاقة بین القادة والمرؤوسین  في الإدارة الجزائریة -

 .تحدید مختلف المشاكل والمعوقات التي تعاني منھا القیادة الإداریة في الإدارة الجزائریة -

 .تقدیم بعض المقترحات لمواجھة العراقیل التي تواجھ لقیادات الإداریة الجزائریة -

 :مبررات اختیار الموضوع .3

 .الرغبة الذاتیة والاھتمام الشخصي بموضوع القیادة الإداریة والمیل إلى دراستھ -

 .أھمیة موضوع القیادة الإداریة في الفكر الإداري ، فھو موضوع حیوي وھام -

الفارق (أن نجاح الإدارة یرجع بنسبة كبیرة إلى أداء قائدیھا وتأثیرھم الفعال على المرؤوسین  -

 ).لرئیسي بین المنظمة الناجحة  وغیر الناجحة یرجع إلى طبیعة القیادة في كل منھاا

السعي إلى تنمیة المھارات القیادیة في الإدارة الجزائریة من خلال إلقاء الضوء على أھم  -

 .الأسالیب والسمات القیادیة الناجحة



 .یھ ذلك من تسیب إداريغیاب القیادة الإداریة الفاعلیة في الإدارة الجزائریة وما تسبب  -

 : أدبیات الدراسة .4

لا یزال موضوع القیادة الإداریة میدانا خصبا، یخضع للتجربة وتانظیر ، ولم یستقر بعد على حال، 

  :وقد اعتمدنا في بحثنا ھذا على بعض الأدبیات التي تناولت موصوع القیادة الإداریة بالبحث منھا

حالة المؤسسات الاقتصادیة  -» ط القیادة الإداریةمقومات وشرو«:دراسة شویح محمد، بعنوان  -

الجزائریة، تناول الباحث الموضوع من خلال مكانة القیادة الإداریة في الفكر الإداري، وعرض 

تجارب بعض الدول المتقدمة في القیادة الإداریة، وأخیرا واقع وآفاق القیادة الإداریة في 

 .المؤسسات الجزائریة

دراسة حالة مجمع  -»أثر القیادة الإداریة على أداء العاملین«: بعنواندراسة جیلح الصالح،  -

صیدال، تناول الباحث في دراستھ دور القیادة الإداریة في المنظمة، ومساھمتھا في رفع أداء 

 .العاملین من خلال أداء العنصر البشري في المنظمة

تناول » في إدارة الموارد البشریةالقیادة الإداریة وأثرھا «: دراسة صلاح ھادي الحسني، بعنوان -

ا الباحث موضوع القیادة الإداریة من خلال تأثیرھا في إدارة الموارد البشریة من الناحیة 

 .الاستراتیجیة موضحا العلاقة بین القیادة الاداریة واستراتیجیة إدارة الموارد البشریة

على الفعالیة الانتاجیة أسلوب القیادة الإداریة وأثره «: دراسة سمیرة صالحي، بعنوان -

  .دراسة حالة مؤسسة سوناطراك -»للمرؤوسین

، تناولت »دور القیادة الإداریة في تحقیق إدارة الجودة الشاملة«: دراسة دریادي حمیدة، بعنوان -

الباحثة في دراستھا القیادة الإداریة من الناحیة الاستراتیجیة ، ومدي تأثیر مختلف الأسالیب 

 .رة الجودة الشاملة في الادارة الجزائریةالإداریة على إدا

 :إشكالیة الدراسة .5

إن حاجة التنظیمات بمختلف أحجامھا ومستویاتھا للقیادة الإداریة الفاعلة یعد ضرورة ملحة لارتباط 

تطبیق مختلف الخطط والاستراتیجیات بأداة توجیھ فاعلة تعي الأسلوب العملي في قیادة المنظمة 

  .یتھا بما یخدم الأھداف المرجوةوالمحافظة على انسیاب

ونظرا لمدى عمق مفھوم القیادة الإداریة وتعدد نظریاتھا والعوامل المؤثرة في الأسلوب القیادي داخل 

المنظمة في الإدارة الجزائریة ، ونظرا لما یواجھ الإدارة من تطور واختلاف في المناخ السیاسي 

لتكنولوجي، ونظرا لنا تعرفھ الإدارة الجزائریة من والاجتماعي والثقافي إضافة للتطور العلمي وا

نقائص وسلیبا كان المتسبب الرئیسي فیھا غیاب القیادة الإداریة الفعالة والراشدة التي ینعكي أداؤھا 



على العاملین ككل، ونظرا للتباین الموجود بین مایجب أن یكون وماھو كائن ،كل ھذه العوامل جعلتنا 

  :یةنطرح  الإشكالیة التال

مامدى تحقق مختلف نظریات وأسالیب القیادة الإداریة على أرض الواقع؟ وماھي شروط تواجد القیادة 

  الإداریة كممارسة في الإدارة الجزائریة؟

  :وبالتالي طرح بعض التساؤلات الفرعیة

 ھل القیادة الإداریة تمارس كمھنة إداریة أن كسلوك؟ -

 للقیادة والمیداني أن یسبب أزمة قیادة؟ھل یمكن لعدم التوفیق بین الطرح النظري  -

 ما أثر البیروقراطیة على فعالیة القیادة الإداریة؟ -

 ).ھل ھي علاقة إداریة أم علاقة إنسانیة( ما الذي یحكم علاقة القائد بالمرؤوسین -

  ماھو واقع القیادة الإداریة في الجزائر؟ -

 : فرضیات الدراسة .6

 .تعریفا دقیقا وموحدا في الفكر الإداري لایزال مفھوم القیادة الإداریة لم یعرف -

 .ھناك توافق نسبي بین الطرح النظري لمفھوم القیادة الإداریة والممارسة المیدانیة لھ كسلوك -

 .أي خلل في الأداء القیادي ھو أزمة قیادیة قد تسبب فشل المنظمة في تحقیق أھدافھا -

 .قیادتھا الإداریة تحقیق أھداف المنظمة ونجاحھا مرتبط إلى حد بعید بكفاءة -

 .القائد الإداري الكفء ھو القائد الذي یجمع في ممارسة القیادة بین العلیم والفن -

غیاب القیادة الفاعلیة في الإدارة الجزائریة تسبب إلى حد بعید في انتشار التسیب الإداري الذي  -

 .تعاني منھ وكذا ظاھرة البیروقراطیة

 :منھج الدراسة  .7

تاج إلى استخدام المنھج العلمي المؤدي إلى اكتشاف الحقیقة ، ویعرف المنھج إن دراسة أي ظاھرة تح

فن التنظیم الصحیح لسلسلة من الأفكار العدیدة، إما من أجل الكشف عن الحقیقة : "العلمي عادة أنھ 

  1".حین نكون بھا جاھلین، وإما من أجل البرھنة علیھا للآخرین حین نكون بھا عارفین

عة الدراسة والمعلومات المراد الحصول علیھا فقد تم استخدام المنھج الوصفي وانطلاقا من طبی

دراسة الظاھرة "التحلیلي لأنھ الأنسب في مجال الدراسات الاجتماعیة، حیث یعتمد ھذا الأخیر على 

كما توجد في الواقع ویھتم بوضعھا وصفا دقیقا ویعبر عنھا تعبیرا كیفیا وكمیا، فالتعبیر الكیفي یصف 

نا الظاھرة ویوضح خصائصھا، أما التعبیر الكمي فیعطینا وصفا رقمیا یوضح مقدار ھذه الظاھرة أو ل
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، كما لا یقتصر ھذا المنھج على جمع البیانات  1"حجمھا ودرجات ارتباطھا مع الظواھر الأخرى

ول إلى والمعلومات عن الظاھرة المراد دراستھا فقط، بل یمتد إلى تحلیلھا وتفسیرھا من أجل الوص

  .استنتاجات یمكن أن تسھم في تحسین الواقع وتطویره

 :خطة الدراسة .8

القیادة الإداریة بین الطرح النظري والممارسة المیدانیة في الإدارة " للإحاطة بموضوع البحث 

، وللإجابة عن إشكالیة الدراسة وإثیات فرضیاتھا ، بعد المقدمة العامة تم تقسیم البحث إلى " الجزائریة

  .ثلاثة فصول 

تم تخصیص الفصل الأول لمفھوم القیادة الإداریة في الفكر الإداري ، وقسم الفصل إلى ثلاثة مباحث، 

تضمن المبحث الأول مفھوم القیادة الإداریة بمختلف تعریفاتھ، وكذا أھمیة القیادة الإداریة في مختلف 

لثاني فقد تناول تطور مفھوم القیادة الإداریة ، أما المبحث ا..الجوانب الإجتماعیة، السیاسیة، والانسانیة

ى الفكر الحدیث ومدارسھ، أما المبحث إل على مر العصور من انطلاقا من الفكر القدیم وحضاراتھ،

  .الثالث فقد تناول نختلف نظریات القادة الإداریة والدراسات الأخیرة حولھا

، وقسم إلى ثلاثة مباحث، تناولنا في أما الفصل الثاني فتناول شروط وخصائص القیادة الإداریة 

المبحث الأول شروط توفر القیادة الإداریة ، وفي المبحث الثاني تناولنا محددات الأسلوب القیادي 

بالتطرق لمختلف العناصر التي تحدد نوع الأسلوب القیادي وتؤثر علیھ ، أما في المبحث الثالث فقد 

  .مع توضیح یلبیات وإیجابیات كل نمط على حدى تطرقنا إلى مختلف أنماط القیادة الإداریة

وفي الفصل الثالث تم التطرق إلى واقع القیادة الإداریة في الإدارة الجزائریة ، والذي قسمناه إلى ثلاث 

المبحث الأول تناولنا فیھ تطور القیادة في الإدارة الجزائریة ، وبالطبع نقصد بھ : مباحث أیضا وھي

حث الثاني تطرقنا فیھ إلى مظاھر القیادة في الإدارة الجزائریة ، بالتركیز على التطور التاریخي، والمب

مصادر السلوك القیادي في الإدارة الجزائریة ومؤثراتھ، أما في المبحث الثالث فقد ألقینا الضوء على 

یة أو مختلف المشاكل والعراقیل التي تواجھ القیادات الإداریة في الجزائر سواء كانت إداریة أو بیئ

  .نابعة من وضع القیادات الإداریة ذاتھا

كما وضعت خاتمة عامة تحتوي مختلف المقترحات لتجاوز المشاكل والعراقیل التي تواجھھا القیادات 

 .في الإدارة الجزائریة ، وأھم النتائج التي خرجت بھا ھذه الدراسة
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  :الفصل الأول
  

 القیادة الإداریة في الفكر الإداري



إن مفھوم القیادة الإداریة یعد من المفاھیم التي لاتزال محل نقاش وتحلیل، فاختلفت تعاریفھا باختلاف 

  .المدارس الفكریة التي تناولتھا، إضافة إلى كونھا تتداخل مع الكثیر من المفاھیم اللإداریة الأخرى

: وتخصیصھ، كان لابد من تناول ثلاث مطالب في ھذا الفصل ولصعوبة تحدید تعریف للقیادة الإداریة 

الأول لتحدید مفھوم القیادة الإداریة وأھمیة ھذه الأخیرة في مختلف الجوانب، والثاني تناول تطور ھذا 

  .المفھوم في الفكر الإداري على مر الزمن ، أما المطلب الثالث فتناول مختلف نظریات القیادة الإداریة

  .مفھوم القیادة الإداریة وأھمیتھا: لالمبحث الأو

تعود جذور كلمة القیادة إلى الفكر الیوناني القدیم ، فھي مشتقة من كلمة : تعریف القیادة الإداریة  .1

)leadership  ( التي تعني أن یفعل أو یقوم بمھمة، لأن الفعل عند الیونانیین یصطلح علیھ بكلمة

)archan  (1بمعنى یقوم أو یحكم 

اللغة العربیة مصطلح القیادة من كلمة القود، وھي عكس السوق ، فالقیدة من الأمام والسوق من الخلف، وفي 

والإنقید ھو الخضوع، یقال انقاد لي أي أعطاك مقادتھ، ویقال انقاد لي الطریق إلى موقع كذا وكذا إذا وضح 

	2.صوابھ 	

، كل حسب الجانب الذي تناولھ، لذا وحتى أما من الناحیة الإصطلاحیة فقد تعددت المفاھیم والتعریفات

  .نستخلص تعریفا للقیادة الإداریة لابد من استعراض عدد من التعاریف التي قدمھا الباحثون

Koontz and Odonnel :  عرفا القیادة الإداریة على أنھا عملیة التأثیر التي یقوم بھا القائد في مرؤوسیھ

  .لجھودھم للقیام بنشاط متعاونلإقناعھم وحثھم على المساھمة الفعالة 

النشاط الذي یستخدم : على أنھاThe Art of leadership القیادة في كتابھ   Oedway Teadوعرف 

 3.للتأثیر في الناس والتعاون نحو تحقیق ھدف معین

ما  خاصیة  فطریة یستطیع بموجبھا القائد التأثیر في غیره بدرجة: عرف القیادة بأنھا   Bernard Bassأما 

  .في ضوء التفاوت الطبیعي الموجود بین أفراد المجموعة التي یقودھا

بأنھا نوع من الروح المعنویىة والمسؤولیة التي تتجسد في القائد والتي  Pfiffner and Presthusوعرفھا 

 4.تعمل على توحید جھود مرؤوسیھ لتحقیق الأھداف المطلوبة والتي تتجاوز المصالح الآنیة لھم
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فیعرف القیادة الإداریة على أنھا مجموعة من الخصائص الشخصیة التي تجعل التوجیھ  Wolmanأما 

  1.والتحكم في الآخرین أمرا ناجحا

  .القیادة بأنھا قدرة القائد على التأثیر في آخر لیتصرف بالطریقة التي یرغبھا Tosiعرف 

  .ة الجماعةالقیادة بأنھا سلوك الفرد حین یشرع في توجیھ أنشط Hemphilوعرف 

بین الفرد والجماعة، وأن ذلك Interaction process) (أن القیادة تنشأ من عملیة التفاعل  Gibbویعتبر 

  .التفاعل یحدد طبیعة الدور الذي یؤدیھ كل منھما

القیادة بأنھا عملیة تفاعل یتم بین القائد والأتباع بغیة إنجاز بعض  Gray and Starkویعرف كل من 

  .ظیمیة المشتركةالأھداف التن

تصورا أكثر شمولا واكتمالا حول طبیعة مكونات عملیة القیادة حیث یشیر إلى أن  Ivancevichویقدم 

خصال شخصیة القائد، توقعات الأتباع لأداء القائد، خصال شخصیة : القیادة ھي نتیجة للتفاعل بین كل من 

  2.نظیميالأتباع، متطلبات الأداء كما یدركھا الأتباع، المناخ الت

لیلى تكلا  القیادة على أنھا القدرة التي یستأثر بھا المدیر على .عبد الكریم درویش ود.وعرف كل من الد

مرؤوسیھ وتوجیھھم بطریقة یتسنى بھا كسب طاعنھم واحترامھم وولائھم وشحذ ھممھم وخلق التعاون بینھم 

  3.في سبیل تحقیق ھدف بحد ذاتھ

ضھا ركز على أحد عناصر القیادة فقط، فترى القیادة تأثیر من طرف واحد من كل ھذه التعریفات نجد أن بع

وھذا التركیز المبالغ فیھ على القائد یعني الإنقاص من قیمة وأھمیة العناصر  –تأثیر القائد على أتباعھ  –

  .الأخرى

مماثل بفھم الكیفیة التي ومنھا ما اھتمت بعملیة التأثیر ونتاجھا أو ھدف عملیة التأثیر، ولكنھا لم تعنى بشكل 

  .تتم بھا ھذه العملیة

ومنھا ما تعامل مع القیادة كظاھرة ساكنة فغفل عن تلك العملیة التفاعلیة التي تبزغ من خلالھا تلك الأبعاد 

  .السلوكیة

ولما كان كل تعریف من التعریفات السابقة یتعامل مع القیادة من زاویة خاصة حیث یركز على جانب دون 

الآخر فلا یمثل ظاھرة القیادة ككل، فإنھ لابد من تقدیم تعریف أكثر شمولا یجمع جمیع عناصر القیادة ، 

على جماعة من ) القائد(فرد معین التأثیر الناتج عن السلوك الذي یمارسھ : فیمكن تعریف القیادة على أنھا

                                                             
 .34،ص1993دار غریب ،: القاھرة.السلوك القیادي وفعالیة الإدارةشوقي ظریف ، - 1
 .39نفس المرجع السابق، ص -2
 .18،ص 1997دار زھران للنشر والتوزیع،:عمان.الإتجاھات الحدیثة في القیادة الإداریةظاھر محمود كلالدة،   - 3



والتفاعل ین خصائص القائد والأفراد والمحیط والنسق التنظیمي والذي یستھدف حث ) المرؤوسین(الناس
  1.الأفراد على تحقیق الأھداف المنوطة بالجماعة بأكبر قدر من الفعالیة مع توفر الرضا والرغبة

  

  تـحقـیــــق                        ة غیر قھریةاستخدام سلط

  

  .المخطط یلخص التعریف

  

  القیادة والمفاھیم المتداخلة معھا: 

 إنّ طبیعة العلاقة بین مفھوم القیادة والرّئاسة : القیادة والرّئاسة(leadership)  تتركنا أمام

أنھما مترادفان أو أنھما منفصلان أو أن ھناك علاقة الخاص بالعام أو الجزء : عدة احتمالات

 .بالكل

نجد الباحثین في ھذا الصدد ینقسمون إلى فریقین أحدھما یتبنى فكرة التفریق بین المفھومین 

 :والآخر یرى أنھما مترادفان ونستعرض بعضھا

الرئیس یحتفظ بالسیطرة الممنوحة  من حیث أن القیادة والرئاسةبین   Argyrisمیز أرجریس  - 

لھ عن طریق النظام الرسمي الذي یمثلھ لا عن طریق اعتراف أفراد الجماعة التلقائي بھ، أن 

الرئیس یفرض الأھداف التي یرى أھمیة العمل لتحقیقھا ویكون ھدفھ متفقا مع میولھ ورغباتھ 

سلطة علیا، أما القائد فیحدد الأھداف عن طریق اشتراك الخاصة أو قد یتم فرضھا من قبل 

 .2جمیع العاملین وقیامھم بتخطیطھا والعمل للتوصل لتحقیقھا

  :بین القیادة والرئاسة فیمایلي »جیب«ویحدد 

یتم تقلد موضع الرئاسة من خلال نسق منظم ولیس من خلال الإعتراف التلقائي من أفراد  - 1

 .أنشطتھا كما في حالة القیادةالجماعة أو إسھامات الفرد في 

أھداف الجماعة في موقف الرئاسة یحددھا الرئیس تبعا لاھتماماتھ ولیس لأفراد الجماعة دور  - 2

 .في تلك العملیة

 .لایوجد في حالة الرئاسة مشاعر مشتركة أو إحساس بالتضامن بین أفراد الجماعة - 3

الجماعة والرئیس الذي یسعى توجد فجوة اجتماعیة واسعة في حالة الرئاسة بین أعضاء  - 4

 .للإحتفاظ بتلك الفجوة لتساعده على إحكام السیطرة علیھم
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اختلاف مصدر السلطة حیث أن سلطة القائد تنبع من أفراد الجماعة أما سلطة الرئیس فتستمد  - 5

 1.من قوى خارج الجماعة تتمثل في لوائح ونظم المؤسسة

قائد حیث أن الرئیس لدیھ حریة أكبر في ممارسة درجة الإستبداد التي یمارسھا الرئیس مقابل ال - 6

 .الإستبداد بحكم السلطة الموكلة إلیھ

  :ویمكن أن نلخص الفرق بین القادة والرئاسة في الجدول التالي

  
  الـــقیـــادة

  
  الــــرئـــاســة

  

 .تنبع من داخل الجماعة وتظھر تلقائیا غالبا -1

تكون مسبوقة بعملیة التنافس علیھا من قبل  -2

 .أعضاء الجماعة

 .الجماعة ھي التي تحدد أھدافھا ولیس القائد -3

التفاعل الحیوي بین الأفراد شرط أساسي  -4

 .لظھور القیادة

  

  

 

 

القائد عضو في الجماعة ویشاركھا معاییرھا  -5

وأھدافھا ویعمل على توطید العلاقة بینھ 

وبین باقي أفراد الجماعة،فھو یؤثر في 

ر بالجو نشاطھ وفي أھداف الجماعة ویتأث

 .الإقلیمي السائد الذي ینتج عنھ ھذا التفاعل

سلطة القائد یخلعھا علیھ تلقائیا أفراد  -6

الجماعة الذین یختارونھ كقائد ویصبحون 

 .أتباعا لھ

تقوم القیادة على مشاعر الحب والإحترام  -7

  .من أجل تحقیق غایة مشتركة

  

تقوم نتیجة لنظام ولیس نتیجة اعتراف  -1

 .الأفرادتلقائي من جانب 

 .مصدر السلطة ھي النظام الرسمي -2

تختار الرئاسة الھدف المشترك ولا تحدده  -3

 .الجماعة نفسھا بالضرورة

یوجد تباعد اجتماعي  أكبر بین الرئیس  -4

وأعضاء الجماعة ویحاول الرئیس 

الإحتفاظ بھ كوسیلة للسیطرة على 

  .الجماعة ودفعھا لتحقیق الھدف

ا ھو الرئیس عضو في الجماعة یختار لھ -5

الھدف المشترك، وتتمیز الجماعة بمشاعر 

مشتركة قلیلة وھي تسعى لتحقیق ھدف 

 .الجماعة

 

تستند الرئاسة إلى السلطة والسیطرة  -6

وھكذا لا یمكن تسمیة المرؤوسین بدقة 

 .أتباعا

لیس من الضروري أن تقوم الرئاسة على  -7

مشاعر الحب والإحترام من أجل تحقیق 

  .غایة مشتركة
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  .85،ص1،2004ط.القیادة أساسیات، نظریات ومفاھیمماھر الصالح،  :المصدر

  

  مجموعة الخصال الزعامیة أو الكارزمیة في شخصیة «تعرف الزعامة على أنھا : القیادة والزعامة

القائد ، والتي تمكنھ من التأثیر البالغ على تابعیھ وتحقیق أھدافھ بواستطھم عن رضا وطیب خاطر 

 .»من جانبھم ، وعن اقتناع بأنھا أھدافھم الخاصة 

القیادة یتمثل  حیث یتضح من ھذا التعریف أن الزعامة شكل من أشكال القیادة وأن كل مایمیزھا عن

في ذلك القدر البالغ من التأثیر الذي یمارسھ الزعیم على تابعیھ اعتمادا على تأثیره الشخصي وقدرتھ 

  1.على اقناعھم بأداء مایطلبھ منھم بصرف النظر عن المنطلق أو المبرر لذلك

 یرى ماكورمیك : القیادة والإدارةMccormick  س في درجة أن الإختلاف بین القیادة والإدارة لی

العمومیة فالعلاقة بینھما لیست علاقة العام بالخاص أو الكل بالجزء ولكنھ  یكمن في طبیعة ما یعني 

بھ كل منھما، فمصطلح الإدارة یشیر بدرجة أكبر إلى السیاسات والإجراءات والبناء التنظیمي، في 

أن الإدارة تتصل بالجوانب  حین أن القیادة تعنى بالعلاقات الشخصیة بین القیادة والمرؤوسین، أي

 2.الفنیة والتنظیمیة في المؤسسة، في حین أن القیادة تختص بالجوانب الإنسانیة فیھا

بین القیادة والإدارة حیث رأى أن الإدارة تختم بالتخطیط   John Kotterكما میز جون كوتر 

تنفیذ ، بینما تھتم ووضع الموازنات، تحدید خطوات التنفیذ وتخصیص الموارد الضروریة لھذا ال

القیادة بتنمیة الرؤیة المستقبلیة ووضع الإستراتیجیات المطلوبة لإنجاز تلك الرؤیة، كما تقوم الإدارة 

بتوظیف وتنظیم الموارد البشریة من خلال وضع ھیكل تنظیمي، تحدید المسؤولیات، تفویض 

فات من أجل تصحیح الأخطاء، السلطات وبناء نظام لمتابعة التنفیذ بشكل تفصیلي وتحدید الإنحرا

أي توصیل الإتجاه الجدید الجدید ) (L’alignement des troupesبینما تقوم القیادة برصف الفرق 

للذین سیشكلون إتحاد وإئتلاف بإمكانھ فھم الرؤیة والعمل على تحقیقھا، وأخیرا تعمل الإدارة على 

  .تحقیق المخططات من خلال الرقابة وحل المشاكل

قوم القیادة بتوجیھ الأفراد وتحفیزھم للتغلب على كل المعوقات من جھة وتحقیق تغیرات بینما ت

  3.جوھریة ومفیدة من جھة أخرى، وھكذا أكد جون كوتر أن اقیادة مكملة للإدارة ولیست بدیلا لھا

  :ویمكن عقد مقارنة بین مقھومي القیادة والإدارة كما ھو مبین في الجدول الآتي
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  فرق بین القیادة والإدارةال): 02(الجدول

  الإدارة  الــقیـادة

 

ترتكز القیادة على النفوذ والتأثیر  - 1

الإجتماعي وعلى قبول الأفراد لھذا 

 .النفوذ

 .الجماعة ھي مصدر السلطة - 2

 .السلطة غیر رسمیة - 3

 .القیادة وظیفة من وظائف الإدارة - 4

 .التفاعل بین الأفراد ھو جوھر القیادة - 5

الإنسانیة وتھتم تركز على العاقات  - 6

 .بالمستقبل

تحرص على التأكد من عدم الخوف إلاّ  - 7

في الأھم من الأمور، وتھتم بالرّؤیة 

والتوجھات الإستراتیجیة ویمارس 

أسلوب القدوة والتدریب وقضاء 

  .الأوقات الطویلة والإھتمام بھم كبشر

  

تركز الإدارة على السلطة الرسمیة  - 1

وعلى إذعان وامتثال الأفراد لھذه 

 .لسلطةا

 .التنظیم الرسمي ھو مصدر السلطة - 2

 .السلطة رسمیة ومقننة - 3

 .الإدارة ذات مفھوم أشمل من القیادة - 4

الوصف التنظیمي للعلاقات ھو جوھر  - 5

 .التصرفات الإداریة

تركز على الإنجاز والأداء في الوقت  - 6

 .الحاضر 

تركز على المعاییر وحل المشكلات  - 7

والنظم وإتقان الأداء والإھتمام باللوائح 

  .واستعمال السلطة

 

  .2008دار سلامة للنشر،:الأردن.الإدارة المعاصرةعادل ثابت،  :المصدر

اذن یبدو جلیا من خلال الجدول أنھ یمكن للقائد أن یكون مدیرا ولا یكون المدیر بالضرورة قائدا، اذن إذا 

ھ سیجمع بین صفة القائد منحنا القائد مركزا إداریا ذو سلطة الإشراف على عدد من المرؤوسین فإن

  .والمدیر

 :أھمیة القیادة الإداریة .2

إن الدور الأساسي للقائد ھو تحفیز المرؤوسین وبعث :  أھمیة القیادة في الجانب التنظیمي للإدارة .2.1

النشاط في نفوسھم، والحفاظ على روحھم المعنویة العالیة، مما یغرس في نفوسھم حب العمل 

 ن دور القائد في الجانب التنظیمي یبرز من خلال قدرتھ على تنسیق المشترك وروح التعاون، كما أ

 



نشاطات المرؤوسین وجھودھم وتوجیھھا من خلال وضع الموظف المناسب في الوظیفة المناسبة ،  .2.2

وتحدید المسؤولیات لأقسام التنظیم والعاملین فیھ، فقیادة جمیع جوانب التنظیم تأتي من خلال 

 1.تنسق تبني وحدات تعمل في توافق وتناغمالتنسیق والأعمال التي 

 :أھمیة القیادة في الجانب الإنساني للإدارة .2.3

یتضح دور القیادة في الجانب الإنساني من خلال مسؤولیات القائد الإداري الكثیرة في مجال 

إقامة علاقات إنسانیة بینھ وبین مرؤوسیھ تقوم على التفاھم : العلاقات الإنسانیة والمتمثلة في

متبادل، إشراكھم في مناقشة مایمس شؤونھم والإعتداد بما یبدونھ من آراء واقتراحات ذات قیمة ال

إشعار كل عضو بالتقدیر والإعتراف   Management Participatifوھو مایسمى بالمشاركة 

المناسبین لما یبذلھ من مجھود في نشاط مجموعتھ وتحفیزھم على العمل بحماس ورضا لتقدیم 

تھم في العمل، مما یتطلب منھ الوقوف على حقیقة دوافعھم، حاجاتھم، شخصیاتھم، أقصى طاقا

  2.اتجاھاتھم النفسیة، قدراتھم ومیولھم إلى جانب مستوى إدراكھم، تخیلھم وتفكیرھم

كما أن الدور الإنساني للقائد لا یقتصر على دوره كقائد في علاقاتھ بمرؤوسیھ ولكن یشمل دوره 

علیا یلتزم بتوجیھھا، وھو ما یسمى بدور التبعیة حیث یفرض علیھ ھذا  كمرؤوس یخضع لسلطات

الدور أن یسلك مع مرؤوسیھ سلوكا یحافظ من خلالھ على التوازن بین ما یأتي إلیھ من توجیھات 

 .من السلطات الأعلى ومایصدره من توجیھات إلى مرؤوسیھ، وھناك دوره كزمیل للقادة الآخرین

  

 :انب الإجتماعيأھمیة القیادة في الج .2.4

للفریق العامل في التنظیم نشاط اجتماعي خارج نطاق العمل في شكل اتحادات أو نقابات أو 

جمعیات، ویبرز دور القیادة الإداریة ھنا من خلال قدرتھا على توجیھ ھذه النشاطات واستغلالھا، 

  .مما یكفل تعزیز التعاون والتماسك بین العاملین في التنظیم

ادة تأثیر في الجانب الإجتماعي للإدارة فإنھا من ناحیة تتأثر ھي الأخرى بعوامل وإذا كان للقی

اجتماعیة من داخل التنظیم، وتتمثل في عادات وتقالید وقیم واتجاھات العاملین، بالإضافة إلى أنھا 

زكي  تتأثر بعوامل اجتماعیة خارجیة، تتمثل في القیم الاجتماعیة السائدة في المجتمع ككل مثلما أكد

إن الأسلوب الإداري الأصلح للتطبیق في مجتمع ما، ھو الأسلوب الذي یلائم :( محمود ھاشم بقولھ

  3).ظروف ھذا المجتمع وواقعھ الفعلي 

 :أھمیة القیادة في تحقیق أھداف الإدارة  .2.5
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ع رغم تعدد وتباین الأھداف التنظیمیة، تبقى وظیفة القائد ودوره في تحقیق الأھداف واحدة من جمی

التنظیمات الإداریة، وھو العمل على تحقیق ھذه الأھداف من خلال توضیحھا وتحدیدھا لمرؤوسیھ، 

والحیلولة دون تعارض أھداف ومتطلبات الموظفین العاملین بھ من جھة وبینھا وبین أفراد المجتمع ككل من 

  .جھة أخرى

بین ما تم إنجازه فعلا من العمل وبین  التوفیق والموازنة"وأشار ستوغدیل على أن أھمیة القیادة تبرز في 

مایراد إنجازه من أعمال أو تحقیقھ من أھداف وظیفیة، والتوفیق بین إشباع حاجات ومتطلبات التنظیم وبین 

المصادر المالیة والقوى البشریة المتاحة في التنظیم لإشباع ھذه الحاجات، وأخیرا التوفیق بین خطوط 

  1.رسمي وبین الأنماط المتعددة من الخطوط التي یتبعھا التنظیم غیر الرسميالتنظیم والتنسیق والإتصال ال

  .تطور مفھوم القیادة الإداریة في الفكر الإداري: المبحث الثاني

نستعرض في ھذا المبحث أھم المبادئ الإداریة التي عرفتھا الإدارات القدیمة والتي استھدفت تطویر فكرة 

المصریة، الصینیة، الیونانیة، الرومانیة : في الإدارات القدیمة: ین أساسیتینالقیادة الإداریة وذلك في نقطت

  .والعربیة، ثم القیادة الإداریة في ظل النظریات التقلیدیة والحدیثة

 :القیادة في الفكر القدیم .1

) م.ق2475-2900(شھدت الإدارة المصریة في الفترة مابین عام : الحضارة المصریة .1.1

للجھاز الحكومي على درجة عالیة من الكفاءة یدل على تقدم الإدارة آنذاك، فكان تنظیما وتنسیقا 

التنظیم الحكومي یضم حكومة مركزیة على رأسھا الملك الملقب بفرعون، والذي تتركز في شخصھ 

كل السلطات، ویلیھ في النفوذ وزیره الأول الذي یستعین بھ الملك باعتباره المنظم لجھاز الحكومة، 

لإشراف الوزیر عدد من المصالح الحكومیة كالخزانة ومخازن التموین والزراعة ویخضع 

 2.والأشغال العامة

كما عرفت الإدارة المصریة القدیمة نظام الحوافز وطبقتھ، فقد كان الملك یشجع موظفیھ على العمل 

ستخدام ممتلكات التاج بمنحھم المكافآت وتقدیم الھدایا تقدیرا لجھودھم، كما كان یسمح لكبار الموظفین با

  .كالعربات الملكیة ومساكن الحكومة

وجیمس   Michael Rostovtzeffروستوفتزف  ، میشالMax Weberویرى كل من ماكس فیبر 

  أن مفھوم القیادة في تلك الفترة كان یقوم على التنسیق التام لكل الجھود  James Breastedبریستاد 
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ات الرقاھیة، حیث كان الجكام یعتبرون مصر ملكا لھم وأنھا الافتصادیة، من أجل تحقیق أعلى درج

بیتھم الواسع مما حدا بالإدارة المصریة القدیمة إلى اتباع الأسلوب الأبوي في القیادة، وعملت على 

تدریب كبار موظفي الدولة وتوسیع مداركخم وتنمیة قدراتھم لتمكینھم من القیام بدورھم القیادي في 

  1.نظاما للحوافز یقوم على تقدیم مشجعات مادیة ومعنویة للموظفینالإدارة كما طبقت 

الذي یرجع )  The Great  Shun( »شن الكبیر«في عھد الامبراطور : الحضارة الصینیة .1.2

م كانت الإدارة على مستوى عال من التنظیم فقد كان الجھاز الحكومي .ق2200تاریخھ إلى عام 

یتكون من الحاكم یساعده تسعة مستشارین یشرفون على تسع إدارات تتولي تنفیذ خطة عامة 

الات مرسومة، وكان بین المناصب التسع منصب خاص بالإتصالات الإداریة یتولاه مستشار للاتص

وھذا یكشف أن الإدارة الصینیة عرفت الإتصالات  (Master of Communication( الإداریة 

  2.الإداریة وأدركت أھمیة دورھا في الإدارة

أثر بالغ في تطویر مفھوم )  Confucius(كما كان للمبادئ الإداریة المستوحاة من فلسفة كونفشیوس 

التوجیھات التي قدمھا لترشید سلوك القادة وتحدید الأسس  القیادة وأسالیبھا وخصائصھا، وتمثل ذلك في

التي یقوم علیھا الأسلوب الدیمقراطي في الإدارة كالحكمة، القدوة الحسنة والإدراك الواعي لعادات 

لعادات وتقالید المرؤوسین للقیام بالأعمال عن طریق العقاب، وتقریره لبعض السمات المطلوب توافرھا 

  3.كز القیادیة كالمعرفة والنظرة العمیقة إلى جانب النزاھة والإیثارفیمن یتولون المرا

تتضح أھمیة القیادة في الإدارة الیونانیة من خلال تعریفات سقراط : الحضارة الیونانیة .1.3

)Socrat) (469 - 399مھارة منفصلة عن المعرفة الفنیة «: للإدارة، فالقیادة عنده تعني) م.ق

ي بأن الإدارة الیونانیة أدركت أھمیة المواھب والمھارات الذھنیة وھذا التعریف یوح 4»والخبرة

 .بالنسبة للقائد، وھذا یشبھ المفھوم الحدیث للمھارات القیادیة

في كتابھ الجمھوریة على توسیع المسافة –فقد أقام فھمھ للقیادة الإداریة ) م.ق 347-427(أما أفلاطون 

العمل، فینظر للقائد على أنھ شخص لا یلتزم بالعمل، وإنما بین القائد والمرؤوسین باعتبارھما جانبي 

مھمتھ التحكم في مرؤوسیھ القادرین على التنفیذ، أما سمات القائد عنده فیمكن استخلاصھا من قولھ في 

  إن السیاسة تحتاج إلى رجال أرھف المران العقلي إدراكھم، وقوى ملكتھم على تفھم «:سمات السیاسي 
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وجعلھم قادرین على التمییز بین الغث والسمین والمفاضلة بین الوسائل المناسبة وغیر الحیاة الطیبة، 

  .1»المناسبة لتحقیق الخیر

أي في عھد الجمھوریة ) م.ق78-280(شھدت الإدارة في الفترة مابین : الحضارة الرومانیة .1.4

الرومانیة، تركیزا للسلطة في ید الحاكم والمجلس المساعد لھ المحتكر من قبل الطبقة الأرستقراطیة، 

الثروة والأصل النبیل، بینما في عھد : حیث كانت المؤھلات المطلوبة للإنتماء إلى ھذه الطبقة ھي

أصبح شغل الوظائف ) م306 -م.ق78الرومانیة وحتى سقوطھا أي الفترة الممتدة من  الإمبراطوریة

القیادیة قاصرا على الرجال ذوي القدرات الذھنیة والعملیة، كما تم تطبیق أسلوب الإدارة بالمشاركة 

، حیث أشرك معھ ثلاثا من زملائھ في ممارسة مھامھ " Doglydanos""دقلدیانوس"في عھد 

قتناعھ بأن قدرات الفرد الواحد أیا كان لا تكفي للإضطلاع بالسلطة، كما قسمت القیادیة، لا

 2.الإمبراطوریة في عھده إلى أربعة أجزاء عیّن على كل جزء حاكما

وبلغت الإدارة الرومانیة درجة عالیة من التنظیم حینما أصبحت المسیحیة دین الإمبراطوریة، وغدت 

ثال التنظیم الإداري الكفء في تاریخ الحضارة الغربیة، ومن أبرز المبادئ الكنیسة الكاثولیكیة الرومانیة م

 The Staff(مبدأ الھیئات الإداریة الإستشاریة  - في مجال القیادة الإداریة -الإداریة التي طبقتھا الكنیسة

service (3.التي عرفتھا الإدارة الحدیثة وأولتھا أھمیة خاصة  

ف المجتمع العربي قبل ظھور الإسلام حالة من التفكك عر: الحضارة العربیة الإسلامیة .1.5

وعدم الإنتظام ، وبظھور الإسلام وإقامتھ دولتھ الأولى في عھد الرسول صلى الله علیھ وسلم، 

شھدت الإدارة العربیة الإسلامیة تنظیما إداریا متقدما شمل جمیع أجھزة الدولة، وأصبح للعرب 

وأوجد الرسول صلى 4الأرض، الشعب والنظام،: نھا الثلاثولأول مرة في تاریخھم دولة لھا أركا

 .الله علیھ وسلم نظاما إداریا خاصا لا لعاقة لھ ولا تأثیر علیھ من أیة حضارة سابقة

كان التنظیم الإداري یقوم في ظل حكومة مركزیة قویة ومنظمة، وكان  - صلى الله علیھ وسلم -ففي عھده

صلى الله علیھ وسلم ھو الرسول المشرع ، القائد ورئیس الإدارة كلھا، فقد أكّد الإسلام على حتمیة القیادة 

بفلاة من الأرض إلاّ أمّروا علیھم لا یحل لثلاثة یكونون «: كضرورة اجتماعیة لقولھ صلى الله علیھ وسلم

  5.»..إذا خرج ثلاثة في سفر فلیؤمروا أحدھم«: ویقول »أحدھم

القدوة الحسنة، الإخاء، : ومن أھم السمات القیادیة التي عرفتھا الإدارة في عھد الرسول صلى الله علیھ وسلم

ّوا على أعمال المسلمین من ، وكان صلى الله علیھ وسلم یحث أولي الأمر ...البر والرحمة، والإیثار أن یول

من ولي من أمر المسلمین شیئا، فولى رجلا وھو «: یجدونھ أصلح لذلك العمل، لقولھ صلى الله علیھ وسلم
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واختیار الرجل الأصلح كما یقول ابن تیمیة یكون  1»یجد من ھو أصلح منھ فقد خان الھ ورسولھ والمؤمنین

إنّ خیر من استأجرت «: رف الأمثل بقوتھ وأمانتھ لقولھ تعالىباختیار الأمثل في كل منصب بحسبھ ویع

والقوة تكمن في الحكم بین الناس بالعدل، والقدرة على تنفیذ الأحكام والأمانة ترجع إلى  2»القوي الأمین

  .خشیة الله

في  تستھدف إشباع حاجات موظفیھم فقد راعى علیھ السلام -من حیث ھم قادة إداریون -وكانت مھام الولاة

إعطاء الأجر للموظف تأمین نفقاتھ وعائلتھ، وطبقت الإدارة في ھذه الفترة مبدأ الأجر على قدر العمل وذلك 

، كما تمیزت 3»لكلّ درجات مما عملوا ولیوفیھم أعمالھم وھم لا یظلمون «:تطبیقا لأحكام الآیة الكریمة

ت القیادة الإداریة في الإسلام لقولھ القیادة في ھذه الفترة بمبدأ الشورى الذي یعتبر من أھم مقوما

  .4»وأمرھم شورى بینھم«:تعالى

كاتبا یقوم كل منھم بعمل معین ، فكان علي  42كما عمل صلى الله علیھ وسلم بمبدأ تقسیم العمل حیث عین 

بن أبي طالب كاتبھ للعھود إذا عاھد وللصلح إذا صالح، وكان حذیفة بن الیمان صاحب سره، كما لھ كتّاب 

نظمون أموال الصدقات، المغانم، الدیون والمعاملات، وكان زید بن ثابت ترجمانھ بالفارسیة والرومانیو ی

  ...والحبشیة والیھودیة

عرفت الإدارة كثیرا من المبادئ الإداریة تمثلت في الأسلوب الدیمقراطي لشغل ‘ وفي عھد الخلفاء الراشدین 

مبدا تلازم السلطةوالمسؤولیة، مبدأ المكافأة وتقدیر المجھودات، مبدأ مبدأ التظلم الإداري، : الوظائف القیادیة 

  .تقسیم الأعمال حسب الكفاءة والتخصص

وفي عھد الأمویین، اقتضى اتساع رقعة الدولة الإسلامیة وصعوبة الإتصالات إلى تطبیق مبدأ تفویض 

في الولایات التي یشرفون علیھا،  السلطة، حیث قام الخلفاء بتفویض الولاة لمباشرة سلطاتھم الشبھ مطلقة

  .المقدرة والأمانة: كما تشدد الأمویون في توافر سمتین ھامتین فیمن یتولى المناصب القیادیة ھما

أما في العھد العباسي فقد شھدت الدولة نظاما إداریا محكما یضم أحد عشر دیوانا بعد أن كان في عھد الدولة 

  ة الإتصالات إلى منح الولاة حق الإشراف التام على ولایاتھم، كما الأمویة خمسة دواوین، حیث أدت صعوب

عرفت الإدارة العباسیة العدید م المبادئ لترشید السلوك الإداري كالرقابة الأمنیة على الموظفین والتوجھ 

عمل لبناء علاقات إنسانیة طیبة معھم، التروي في إصدار القرارات ومشاورة أھل الخبرة والتجربة، إنجاز ال

  5. والبت السریع بالأكور، حسن المقابلة للمرؤوسین والإستماع لھم وتفھم مشاكلھم
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 :القیادة في الفكر الحدیث .2

استھدفت دراسات وتجارب فریدیریك  تایلور إقامة  ):الإدارة العلمیة(نظریة التنظیم العلمي للإدارة. 1.2

لعدم الكفاءة الإداریة، وأ، علاج ذلك یكمن في  الدلیل على أن ما تعانیھ الإدارة في زمنھ من خسارة یعود

تنسیق النشاط الإداري، داخل التنظیم ولذا فقد حصر تایلور جھوده في مجال المتغیرات الفیزیولوجیة 

للعامل، وذلك من خلال تصوره أنھ عندما یتعلم العامل أفضل الطرق لأداء العمل، وعندما یدرك أن أجره 

كون محفزا للإنتاج بأقصى قدرتھ الجسمیة الممكنة كما قدرتھا دراسات الحركة مرتبط بإنتاجھ، فإنھ سوف ی

والزمن، وأسھم تایلور بعدد من المبادئ المتعلقة بالقیادة الإداریة ویتضح ذلك من خلال تصوراتھ لمھام 

ھم على المدیر، فقد رأى من واجب المدیر أن یستخدم المعاییر العلمیة في الحكم على آداء مرؤوسیھ ویدرب

  1.أساس علمي، وأن یعمل على تنمیة قدراتھم ویتعاون معھم بإخلاص لضمان إنجازھم للعمل

وأن یسعى لتحقیق أكبر قدر من العدالة في تقسیم المسؤولیة بینھ وبین مرؤوسیھم، بحیث یتولى المدیرون 

میة الحوافز المادیة مھمة تخطیط العمل وتنظیمھ ویتحمل المرؤوسین مسؤولیة التنفیذ، كما أشار إلى أھ

  .وفاعلیة تأثیرھا في تشجیع المرؤوسین وحثھم على إتقان العمل ورفع كفاءتھم الإنتاجیة

وعلى الرغم مما یؤخذ على نظریة الإدارة العلمیة من إغفالھا لبعض العوامل السلوكیة والإجتماعیة وأثرھا 

دیر ویؤثر فیھا كما یشاء، وإھمالھا للحوافز في النشاط الإداري ونظرتھا إلى العاملین كآلات یستخدمھا الم

وعلى الرغم من كل ذلك فقد كان لأفكار  2..المعنویة وتجریدھا الإدارة من العواطف والمشاعر الإنسانیة

  .تایلور أثرا في توجیھ الأنظار إلى أھمیة القیادة وعظم تأثیرھا في الإنتاج

من المبادئ الأساسیة التي تقوم علیھا ھذه النظریة الإلتزام بخطوط السلطة : نظریة التقسیم الإداري. 2.2

الرسمیة والإلتزام بمبدأ وحدة الرئاسة، ومراعاة أن یكون نطاق الإشراف محددا، وم أبرز رواد ھذه 

  ."أرویك"و"جولیك"، "فایول": النظریة

: ھي 3لإداري إلى ست مجموعاتعلى تصنیف وظائف التنظیم ا Henry Fayolوتقوم أفكار ھنري فایول 

وظائف فنیة ، تجاریة، مالیة، صیانة، محاسبة والوظائف الإداریة التي یمكن إجمالھا في خمس عناصر 

  .التخطیط، التنظیم، التنسیق،إصدار الأوامر، والرقابة، وھي المھام الرئیسیة للمدیر: أساسیة ھي 

لة على إحدى المھام الخمس التي تناط بالمدیر، للدلا) Command(ویرى البعض أن فایول استخدم كلمة 

وأنھ یعني بھا القیادة والتوجیھ ولیس إصدار الأوامر، ومن الإسھامات الرائدة لھنري فایول في مجال القیادة 
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صفات جسمیة، ذھنیة، أخلاقیة : الإداریة ، تقدیمھ الصفات الفذة التي یجب توافرھا في المدیر القائد وھي

  .الثقافة العامة، المعرفة المتخصصة بالعمل والخبرةوسعة الإطلاع و

فأسھم في تطویر مفھوم القیادة الإداریة من خلال تقدیمھ للكلمة  Luther Gulickأما لوثر جولیك 

التي تتكون من الحروف الإنجلیزیة الأولى لعناوین المھام الرئیسیة التي تندرج ) POSDCORB(المشھورة

، staffing، شؤون الموظفین organizing، التنظیم  planningخطیطالت1:في اختصاص المدیر وھي

، والنشاط reporting، النشاط المتعلق بالبیانات والوثائق coordinating، التنسیق directingالتوجیھ 

، ومع اختلاف تسمیات ھذه المھام إلا أنھا في الأصل مھام إداریة ولكنھا یمكن أن  budgetingالمالي 

  .قیادیة إذا أحسن المدیر استخدامھاتكون 

فتمثلت في إثراء موضوع القیادة الإداریة من خلال إبرازه  Lyndall Urwickأما إسھامات لیندول أرویك 

شجاعة القائد وتوفر : لأھمیة التفویض ودوره في فعالیة القیادة، حیث رأى أن من مقومات التفویض الناجح 

للمرؤوسین وتحدید واجباتھم، لأن عدم تحدید واجبات المرؤوسین یؤدي إلى الثقة لدیھ، ثبات العمل بالنسبة 

  .الغموض الذي یؤثر سلبا على روحھ المعنویة

، في تطویر مفھوم  Max Wiberلقد أسھم عالم الإجتماع الألماني ماكس فیبر: النظریة البیروقراطیة. 2.3

نموذج السلطة التقلیدیة : نماذج أساسیة 03مھا على القیادة الإداریة من خلال فھمھ وتحلیلھ للسلطة التي أقا

Traditional Authority  نموذج السلطة الشرعیة أو الرشیدة ،Rational Legal Authority  ونموذج ،

، وجعل معیار التمییز بین النماذج الثلاثة ھو مصدر الحق أو Charismatic Authorityالسلطة العظیمة 

  ).Legitimacy(الشرعیة لسلطة القائد

التنظیم الإداري المثالي، وتساعد المدیر على تحقیق  - في تصوره –وقد وضع فیبر المعاییر التي تحكم 

  :أھداف التنظیم وأجملھا في عشرة معاییر ھي

تنظیم الوظائف الرسمیة داخل التنظیم تحكمھ قواعد معینة، ویتمتع الموظفون الشاغلون لھذه  - 1

 .العمل الشخصیة في العملالوظائف بحریتھم الشخصیة في 

لربط العلاقات بین الرئیس ) Hierarchy(یقوم تنظیم المناصب على مبدأ التسلسل الإداري  - 2

والمرؤوس، وتتسلسل السلطات الرئاسیة حتى تصل القاعدة إذ یخضع كل منصب أقل لإشراف 

 .وضبط المنصب الأعلى منھ

 .ة ومعقولةیكون لكل منصب مجال اختصاص محدد وواضح على أسس شرعی - 3
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ویتم ) Technical rules or norms(یتم اختیار الموظفین على أسس من القواعد أو المعاییر الفنیة - 4

ّي المترشح للتدریب  .التأكد من المؤھلات الفنیة بالإختبار وتلق

كل موظف یحصل على بدل مادي للعمل في صورة مرتب ثابت، ویكون لھ حق في  - 5

 ).Pension(معاش

فالوظیفة لیست ملكا لمن یشغلھا، ولیس ...ن ممتلكات التنظیم والممتلكات الشخصیةھناك فصل تام بی - 6

 .من حق الموظف أن یمتلك المنصب أو مافیھ

جمیع الأنظمة والقواعد التي تحكم أنشطة العمل تصاغ بشكل قواعد ثابتة ومكتوبة، ومن مجموع  - 7

، )office(یسمى بالمنصب الوظیفيالوثائق المكتوبة وتنظیم الوظائف الرسمیة القائمة، یتكون ما

 .الذي یعتبر محور كل نماذج العمل التعاوني

 .یخضع الموظفون لنظام صارم وإشراف محكم أثناء قیامھم بمھام وظائفھم - 8

 - )Super chief(التي یمسك زمامھا الرئیس الإداري في قمة التنظیم - السلطة الشرعیة في التنظیم - 9

 .في إطار من الشرعیة یمكن أن تمارس بأشكال مختلفة ولكن

الوظیفة في النموذج البیروقراطي للتنظیم مھنة، ویعتمد نظام الترقیة فیھ على الأقدمیة أو على إنجاز -10

  .العمل أو كلیھما،ویعود تقدیر كل ذلك للرؤساء المشرفین

لا العلاقات ومن أبرز ما یؤخذ على نموذج فیبر أنھ یشیر فقط إلى البناء الرسمي للتنظیم الإداري متجاھ

وقد أكدت الدراسات التجریبیة لكل من بیتر بلو ...غیر الرسمیة التي تنمو داخل التنظیمات الرسمیة

Peter Blau  

أنّ ھناك أنماطا أخرى للسلطة تتمثل في القیادة غیر الرسمیة  Richard Scottوریتشارد سكوت  

  1.بصورھا المتعددة، والتي یمكن أن تدعم السلطة الرسمیة للقائد إذا ما أحسن استخدامھا

في تحلیلھا ) Human relations(تعتمد نظریة العلاقات الإنسانیة : نظریة العلاقات الإنسانیة. 4.2

لإنسانسة بین العاملین في التنظیم ھي الأساس الذي یجب أن ترتكز علیھ للإدارة على أن العلاقات ا

دراسة الإدارة، وتبني نظرتھا للتنظیم من خلال اھتمامھا بسلوك المرؤوسین واتجاھاتھم النفسیة كبشر، 

  2..وإدراكھا لأھمیة إشباع حاجاتھم النفسیة والاجتماعیة مما یحفزھم لتقدیم إنتاجیة عالیة

في العشرینات والثلاثینات من القرن  G.E.Mayoرب التي قام بھا جورج إلتون مایو تعتبر التجا

العشرین نقطة انطلاق لحركة العلاقات الإنسانیة، حیث أكدت نتائجھا وجھة النظر الإنسانیة في المفھوم 

بشركة جنرال  (Howthorne)الحدیث للقیادة،ومن أھم ھذه التجارب تلك التي أجریت في ھوثورن 
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، تحت إشراف التون مایو واشترك في إعدادھا عدد من 1927-1924كتریك بشیكاغو بین عامي ال

  .أساتذة جامعة ھارفارد

وقد كشفت نتائج ھذه التجارب عن أن نقص الإنتاج یعزى إلى عدم الإھتمام بالحالة المعنویة للمرؤوسین 

نسانیة الناشئة بینھم أكثر من تأثرھم وعدم حل مشاكلھم الإجتماعیة، وأن العمال یتأثرون بالعلاقات الإ

بالظروف المادیة للعمل، كما أن إنتاجیة العامل لیست مرتبطة بقدراتھ الفیزیائیة بل بقدراتھ الإجتماعیة 

  .أي إنتمائھ الإجتماعي

ومن المبادئ الأساسیة التي استمدت من ھذه التجارب، أن القیادة الإداریة الفعالة ھي التي تعمل على 

أكبر درجة من التقارب والتعاون بین التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي، وأن تحقیق ھذا تحقیق 

التقارب والتعاون إنما یتم عن طریق إشراك العاملین في عملیة الإدارة وتحمیلھم مسؤولیة العمل لتحقیق 

  .أھداف التنظیم

دة الإداریة، الدراسات التي قام بھا ومن الأفكار الأخرى التي قدمھا أنصار ھذه النظریة في مجال القیا

والتي توصل من خلالھا  إلى أسلوب القیادة الدیمقراطي ھو الأسلوب  Kurt Lewinكیرت لیوین 

  وأن مشاركة المرؤوسین في الإدارة تساعد في حفزھم على الأداء الجید كما أكد كارل.. الأفضل

ئد لمشاعر ومشاكل مرؤوسیھ ومھارتھ في من خلال دراساتھ لأھمیة تفھم القا Carl Rogersروجرز  

  1.التعامل معھم وتقدیره لأعمالھم

ومما یؤخذ على نظریة العلاقات الإنسانیة أنھا ركزت اھتمامھا على جانب التنظیم المتعددة، وھو 

  ..العنصر البشري

  Social organization theory :نظریة التنظیم الإجتماعي.5.2

ي للتنظیم الإداري على أنھ تنظیم إجتماعي فرعي داخل التنظیم الإجتماعي تنظر نظریة التنظیم الإجتماع

، حیث أنھ یتكون من مجموعة من الأفراد مجتمعین بعضھم ببعض یتعاونون مستخدمین موارد 2الأكبر

  بشریة ومادیة وطبیعیة لتحقیق أھداف شخصیة

وترى ھذه النظریة أن ..العاملین فیھوجماعیة بواسطة سلوك منظم یكفل تحقیق أھداف التنظیم وأھداف 

مشكلة التنظیم الإداري تكمن في كیفیة جعل ھذه المجموعة من الأفراد یتعاونون في نشاط مشترك 

  .3وأنّ حل ھذه المشكلة منوط بقیادتھ الإداریة..لتحقیق أھداف التنظیم وتحقیق رضاھم في نفس الوقت
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، )E.Bakke"(باك"دراسات : لإجتماعيومن أھم الدراسات التي تمت في إطار التنظیم ا

  )..Likert"(لیكرت"، )Argyris"(أرجیرس"

النظام الذي یحكمھ، الموارد البشریة والمادیة والطبیعیة، : أربع مكونات للتنظیم ھي" باك"فقد حدد 

التي تحقق ) Bonds of organization(والأنشطة التي تتم في إطاره، ومجموعة الروابط التنظیمیة 

 Process(التناسق والوحدة بین أجزائھ والتي تتمثل في عملیة الإنصھار والتلاحم بین الفرد والتنظیم

fision( أنھ یمكن للقیادة أن تحقق ھذا الإنصھار عن طریق تسییر اندماج أعضاء التنظیم " باك"، ویرى

توفیق بین متطلبات الفرد في العمل وحل مشاكلھم وتوجیھھم وھذا یتطلب من قیادة التنظیم العمل على ال

  1.ومتطلبات التنظیم

في تطویر مفھوم القیادة الإداریة من خلال تصوره للتنظیم، والذي یقیمھ على " أرجیرس"كما أسھم 

الفرد والتنظیم الرسمي، ویرى أن ھناك تعارضا بین : اعتقاده بأن العنصرین الأساسین للتنظیم ھما

  ي التنظیم وحاجاتھم، وبین حاجات ومتطلبات التنظیم الرسمي، وإن متطلبات الأفراد الأصحاء العاملین ف

ھذا التعارض قد یؤدي إلى التضارب بین مصالح التنظیم ومصالح العاملین فیھ مما ینتج عنھ الإحباط 

)Frustraction (والشعور بالفشل من جانب العاملین وكذا  تدھور الكفاءة التنظیمیة..  

لسبیل إلى تحقیق الكفاءة التنظیمیة وإزالة مظاھر الصراع بین الفرد أن ا" أرجیرس"ومن ھنا یرى 

والتنظیم الرسمي، یكون من خلال استخدام أسلوب القیادة التي تركز اھتمامھا على الأفراد العاملین في 

 Job or role(التنظیم ومشاكلھم، والعمل على توسیع مجال الوظیفة أو الدور الذي یقوم بھ الفرد 

elargement (وبھذا تعمل القیادة على توفیر الإحساس لدى الفرد العامل .. وتخفیف حدة الرقابة

بالإطمئنان والإستقرار في العمل، وتتیح لھ المجال لتحقیق نموه وتطوره، وبالتالي تعمل على زیادة 

  2.قدراتھ في العمل

ل المتناسقة لأعضائھ، وأن فیرى التنظیم على أنھ تنظیم إنساني یتوقف نجاحھ على الأعما"لیكرت"أما 

القیادة، الإتصالات،الحوافز،وعملیات : العوامل الھامة في التنظیم والتي تحدد مدى نجاحھ وفاعلیتھ ھي

، وبالتالي فإن النمط ..التفاعل والتأثیر المتبادلة، واتخاذ القرارات، وتحدید وترتیب الأھداف واللاقابة

ھو الذي تكون اتجاھات القائد فیھ مرتكزة على الإھتمام  -كرتحسب لی-القیادي الذي یحقق أعلى إنتاجیة

  ..بالموظفین، وتعكس ثقة عالیة واطمئنانا بین الجمیع

أن المبدأ الذي یمكن أن یستند علیھ القائد في اتباع النمط القیادي الناجح یتمثل في أن " لیكرت"كما یرى 

كثر منھم أشخاصا یؤدون عملا بحیث ینظر ینظر القادة إلى مرؤوسیھم على أنھم كائنات إنسانیة أ
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المرؤوسین إلى قائدھم على أنھ صدیق متعاون عطوف وحازم دون اللجوء إلى التھدید، یھتم برفاھیتھم 

  1..ویعدل في معاملتھم  ویثق فیھم

  )Organization equilibruim theory: (نظریة التوازن التنظیمي. 6.2

إنما یتركز نشاطھ في اتخاذ  –باعتباره تنظیما اجتماعیا  –ي ترى ھذه النظریة أن التنظیم الإدار

أول من نبھ إلى ھذه النظریة ووضع المفاھیم ) C.Bernard"(شستر برنارد"ولقد كان . القرارات

فیما بعد في كتابھ ) H.Simon" (ھربرت سایمون"، ثم بلورھا )وظائف المنفذ( الأساسیة لھا في كتابھ 

  ".السلوك الإداري"

والفاعلیة ) Effeciency(الكفاءة : برنارد أن بقاء التنظیم واستمراره یقتضي توافر أمرین ھمایرى 

)Effectiveness ( وأن استمرارمساھمة الأفراد في العمل إنما یتوقف على الإشباعات التي یضمنھا ،  

تتحقق فیھ  الأفراد المساھمون في عملیة تحقیق الھدف، فالأفراد یتعاونون مع بعضھم بالقدر الذي

ولذا فعلى التنظیم الإداري أن یعمل على إیجاد المشجعات الكافیة لإحداث التعاون والمساھمة ..حاجاتھم

المطلوبة من الأفراد، فبقاءه واستمراره مرھون بقدرتھ على تحقیق حاجات الأفراد بشكل یكون كافیا 

في نشاطات التنظیم والمشجعات التي لإحداث التعاون في العمل، وھذا یعني التوازن بین إسھام الفرد 

  2.یقدمھا التنظیم للفرد العامل فیھ

ویقدم سایمون فھمھ لنظریة التوازن التنظیمي على أنھا تقوم على التوازن بین المساھمات التي یقدمھا الفرد 

 ، ویعتبرھا أساسا لتفسیر)Inducement(، والمغریات التي یحصل علیھا )Contributions(في التنظیم 

  ..إقبال الأفراد  على الإشتراك في الأعمال التنظیمیة

فالفرد یستمر في تقدیم خدماتھ ومساھماتھ للتنظیم طالما أن المغریات التي تقدم لھ تعادل أو تزید على قیمة 

  .المساھمات التي یقدمھا

  

  نظریات القیادة الإداریة: المبحث الثالث

محاولات التي استھدفت تحدید خصائص القیادة الإداریة من أولى ال یعتبر ھذا المدخل:نظریة السمات .1

الناجحة، ومؤداه أن القیادة التي تقوم على سمة أو مجموعة من السمات یتمتع بھا فرد معین، وأن من 

  3.تتوافر فیھ ھذه السمات تكون لدیھ القدرة على القیادة ویمكن أن یكون قائدا ناجحا في كل المواقف
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ومن أنصارھا فرنسیس جالتون ' نظریة الرجل العظیم'ي ظھرت في ھذا الإطار ومن أقدم النظریات الت

F.Galton  توماس كارلیل ،T.Carlyle غیسیلي ،Ghisselli  حیث تؤكد ھذه النظریة على أن القادة ،

یولدون ولا یصنعون وأن للقادة سمات أو خصائص شخصیة تمیزھم عن مرؤوسیھم، وأن ھذه السمات 

  1.ولیست مكتسبة  القیادیة موروثة

وقد أجریت دراسات متعددة تبحث عن السمات المشتركة للقادة الناجحین على أمل أن تصبح ھذه المجموعة 

  معیارا یمكن استعمالھ للتنبؤ بنجاح القیادة في أي موقف، والتحقق بالتالي من السمات التي تجعل من شخص 

وذلك  2ما قائدا إداریا أفضل من غیره، وقد تبنى الدارسون الطریقة الإستقرائیة للكشف عن السمات القیادیة 

  :بملاحظة القادة والزعماء وتعداد السمات التي یتمیز بھا كل قائد ، ومن بین ھاتھ الدراسات

  

  ) :Ralf Stogdill(دراسات رالف ستوغدیل .1.1

وتوصل إلى أھم السمات التي تجعل من الإنسان قائدا ) 1947-1904(عامي حیث قام بدراسة میدانیة بین 

  :ناجحا مایلي

 .وتتضمن الذكاء، طلاقة اللسان، الیقظة، الأصالة والعدالة: المقدرة - 

وتتضمن الثقافة والتعلیم، المعرفة الواسعة، القدرة على إنجاز الأعمال ببراعة : مھارة الإنجاز - 

 .ونشاط

تطلب المبادأة، الثقة بالنفس، المثابرة، الإعتماد على النفس والرغبة في وت: تحمل المسؤولیة - 

 .التفوق والطموح

تتطلب النشاط في النواحي الاجتماعیة، المساھمة والتعاون، القدرة على التكیف :المشاركة - 

 .والتحلي بروح الفكاھة

خل التنظیم أو خارجھ، تتطلب الشعبیة، أي أن یكون القائد محبوبا سواء دا: المكانة الإجتماعیة - 

 .كما تتطلب أن یكون للقائد مركزا اجتماعیا ومالیا

تتطلب مستوى ذھني جید ومھارة في تلبیة حاجات المرؤوسین، : القدرة على تفھم الموقف - 

 .والقدرة على تحقیق أھداف التنظیم الذي یقوده مھما كانت الظروف

  :Kirk , Patrick & Lookدراسات كیرك باتریك ولوك  .2.1

  3:یث قاما بأبحاث توصلا من خلالھا إلى أن ھذه الصفات تتلخص فیمایلي ح
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 .تتمثل في الرغبة في التأثیر في الآخرین لتحقیق الأھداف المحددة: وجود الدافع - 

 .الوثوق بالقدرات الشخصیة: الثقة بالنفس - 

 .توتتمثل في الذكاء والقدرة على دمج وتفسیر قدر كبیر من المعلوما: القدرة العقلیة - 

 .الإبتكار والإبداع والإلمام بالتقنیات الحدیثة لإدارة الأعمال - 

 .وتتمثل في القدرة على التكیف مع احتیاجات المرؤوسین والظروف المحیطة: المرونة - 

 

  :Brownدراسات براون . 3.1

من خلال دراستھ المیدانیة للقیادة الإداریة إلى مجموعة من السمات یجب توفرھا في القائد  1توصل براون 

أن یكون القائد أكبر سنا، أنسب صحة، أحسن مظھرا وأكثر ذكاء، أصوب حكما، أنفذ بصیرة وأوسع : ھي

لنفس وفي التحكم معرفة، أقدر على التحمل والمثابرة، أقدر على التكیف وتحمل المسؤولیة ، أقوى ثقة في ا

  .عند الانفعال

  :إلا أن ھذه النظریة لم تستمر طویلا لعدة أسباب أھمھا

ظھور المدرسة السلوكیة التي كانت تنادي بأن شخصیة الفرد لیست وراثیة فقط وإنما جزء  - 

 .كبیر منھا مكتسب من البیئة التي یعیش فیھا

 .تتوفر في شخصیة القائد لم تنجح ھذه النظریة في تحدید كل السمات التي ینبغي أن - 

أثبتت بعض الدراسات التطبیقیة أن ھناك تراكیب مختلفة من السمات المحددة تتناسب كل منھا  - 

 .مع مواقف قیادیة مختلفة

  

 :النظریات السلوكیة  .2

أدى إخفاق نظریات السمات في تفسیر فعالیة القیادة إلى التركیز على سلوك القائد أو مایسمى بنمط القیادة، 

نى تغیرت النظرة إلى القیادة من مجموعة من الخصائص الشخصیة لتبدو كنشاط یمارس، وأصبح بمع

الإتجاه الجدید ھو دراسة سلوك القائد ولیس خصائصھ استنادا إلى افتراض أن سلوك القائد یؤثر مباشرة 

ون من محصلة تفاعل في فعالیة المرؤوسین، أي أن العامل المحدد لفعالیة القیادة ھو سلوك القائد الذي یتك

، 2مجموعة من الأنشطة والتصرفات التي یبدیھا في العمل، والتي تشكل أسلوبا أو نمطا عاما في قیادتھ 

وھكذا سعى الباحثون إلى تحدید وتعریف أسایب القیادة التي مكنت القادة من التأثیر بفعالیة على 

  :المرؤوسین، من بین ھذه الدراسات والنظریات مایلي

  ) :Iowa(راسات أیوا د. 1.2
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وكیرت ) Ralph White(ورالف وایت ) Ronald Lipit(قام بھذه الدراسة كل من رونلد لیبیت 

  من جامعة أیوا، حیث طلبوا من جماعة من أولاد المدارس القیام ببعض  1993سنة ) Kurt Levin(لیفین

یمارسھ كل قائد على كل مجموعة، الأشغال الیدویة بعد أن قسموھم إلى جماعات وفقا لنوع السلوك الذي  

  : 1فتمّ تطبیق ثلاثة أنماط من السلوك القیادي ھي 

حیث احتفظ القائد بجمیع القرارات في یده، بما في ذلك : الأسلوب الإستبدادي أو الأوتوقراطي - 

تحدید الأنشطة والإجراءات وتوزیعھا على الأفراد وعدم إشراك الأعضاء في اتخاذ القرارات، 

 .اعتمد أسلوب الثواب والعقاب وكان القائد محور الإتصالات في المجموعةكما 

وھو عكس الأسلوب الأول، حیث تم  اتخاذ القرارات جمیعھا بمشاركة : الأسلوب الدیمقراطي - 

المجموعة وتشجیع ومعاونة من القائد، الذي استخدم الثواب والعقاب بصورة موضوعیة، 

 .الإتصالات والتفاعل بین الأفرادوكانت ھناك حریة أكبر في 

ترك القائد الأمور واتخاذ القرارات وتوزیع العمل للمجموعة ولم : الأسلوب التسیبي أو الحر - 

 .یقم بأي جھد في توجیھھم أو متابعة عملھم، ولم یقدم المدح أو النقد لأحد

  2: أما النتائج التي توصلت إلیھا الدراسة فكانت كمایلي

ت التي اتبع معھا الأسلوب الأوتوقراطي كانت الإنتاجیة مرتفعة، ولكن بالنسبة للمجموعا - 

ارتفاعھا كان مشروطا بوجود القائد، ولھذا كان الدافع للعمل قلیل والرضا منخفض والإبتكار 

ضعیف، وكان ملحوظا في ظل ھذا الأسلوب نزوع الأولاد إلى الأسلوب العدواني فیما بینھم 

 .ومع القائد

وعات التي اتبع معھا الأسلوب الدیمقراطي فكانت الإنتاجیة  أكثر استقرارا بالنسبة للمجم - 

 .وكانت دافعیة الأولاد للعمل أكبر، حیث كانوا یعملون بروح الفریق وكان التفاعل بینھم أكبر

المجموعات التي اتبع معھا الأسلوب التسیبي تمیزت بالإنخفاض في جمیع النواحي السابقة،  - 

 .دم الجدیة والفوضىوقد اتصف العمل بع

تشیر النتائج السابقة إلى أن القیادة الدیمقراطیة أفضل من الأسلوبین الآخرین بالنسبة للإبتكار، الدافع للأداء 

  .والرضا والتماسك والتفاعلات الاجتماعیة

ھا على رغم أن ھذه الدراسة كانت رائدة في تأثیر القیادة على سلوك الأفراد إلا أنھ من الصعب تعمیم نتائج

  .أفراد راشدین

  ) :Michigan(دراسات جامعة متشیغان  .2.2
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، )Kahn(، كان)Likert(قام بھذه الدراسات عدد من الباحثین من جامعة مشیغان، على رأسھم لیكرت 

في عدة منظمات صناعیة وخدمیة لتأكید الفروق الموجودة بین سلوك القادة  1 1961سنة ) Katz(كاتز

ث قام الباحثون بدراسة أربعة وعشرون فوجا من افواج العمل في إحدى شركات الأكثر والأقل فعالیة، حی

التأمین، حیث قسمت ھذه الأفواج إلى قسمین،یتمیز الفسم الأول بإنتاجیة عالیة بینما یتمیز القسم الثاني 

وفي عدد بإنتاجیة منخفضة، ثم قورن كل فوج من القسم الأول بفوج من القسم الثاني یماثلھ في نوع العمل، 

العمال واختصاصاتھم  وبعد ذلك درست الفروق الموجودة بین الأفواج في السلوك القیادي بواسطة إجراء 

استجوابات مع قادة ومرؤوسي ھذه الأفواج، وھكذا توصلت الدراسة إلى تحدید نمطین سلوكیین للقیادة 

  2: یتمثلان في

بالعاملین والعلاقات الإنسانیة، ویعمل على حیث یمیل القائد لأن یھتم : القیادة المھتمة بالعامل - 

تحسین أحوالھم ویشجعھم على التعاون والتعلق بأھداف المنظمة كما تتصف قیادتھ بالعمومیة 

 .وعدم التدخل في التفصیلات كما أنھ یخصص نسبة كبیرة من وقتھ للإتصال بالعاملین

عمل كل فرد إضافة إلى قواعد في ھذا النمط یھتم القائد بتحدید  :القیادة المھتمة بالعمل - 

وتعلیمات صارمة لكیفیة القیام بالعمل والوسائل المستخدمة فیھ، كما یحدد معاییر لقیاس الأداء 

ویكافئ كل فرد وفقا لمستوى إنجازه، ویكون الإشراف دقیقا ومباشرا ومحكما باستخدام أسلوب 

 .وداالثواب والعقاب ، كما أن تفاعل القائد مع مرؤوسیھ یكون محد

ومما أخذ على ھذه النظریة أن أسلوب القائد قد یختلف حسب الظروف فقد یھتم بالعاملین في ظروف عادیة 

 .أما في أوقات الشدة وحین ازدیاد ضغوط العمل فقد یمیل إلى الإھتمام بالعمل أكثر من العامل

  

  ):Ohio(دراسات جامعة أوھایو . 3.2

بدأت دراسات جامعة أوھایو بعد انتھاء الحرب العالمیة الثانیة، من طرف كل من شارتل ستوغدیل 

حول فعالیة القیادة الإداریة وأثر أسالیبھا على أداء   Shartle Stogdill & Fleishman3وفلایشمان 

لأفعال مجموعات العمل،حیث قام الباحثون بتصمیم مجموعة من الإستقصاءات تضمنت أسئلة حول ا

  والتصرفات والوظائف التي یؤدیھا القائد، وزعت ھذه الإستقصاءات على المرؤوسین في أنواع مختلفة من 

المنظمات الصناعیة والخدمیة، ومن خلال التحلیلات الإحصائیة المتكررة لإجابات المرؤوسین، توصلوا 

  :لتحدید بعدین لسلوك القائد الإداري ھما
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وفیھ یركز القائد على توضیح الوظیفة ویقوم بصیاغة مھام :العملسلوك الإھتمام بھیكل  - 

 وأسالیب العمل، تحدید علاقات العمل وقنوات الإتصال، إضافة إلى اھتمامھ بتقییم الأداء

وفیھ یأخذ القائد آراء وأفكار ومشاعر المرؤوسین بعین الإعتبار، : سلوك التعاطف مع العاملین - 

والعدالة والإحترام، مركزا على خفض التوتر وجعل الوظیفة وینمي جوا من الصداقة والثقة 

 .أكثر راحة

وھذا التحلیل لا یعني أن ھذین البعدین متعارضین، بل على العكس فالقائد الفعال ھو القائد الذي یستطیع 

 1.تحقیق درجة عالیة في كل منھما، وبالتالي یحقق الرضا الجماعي للعاملین وتحقیق أھداف المنظمة

  

  :نظریة الشبكة الإداریة. 4.2

بتطویر نظریة الشبكة الإداریة  Robert Blake&Jean Mouton2قام كل من روبرت بلاك وجان موتون 

استنادا إلى تفاعل بعدي اھتمام القائد بالإنتاج ومدى اھتمامھ بالمرؤوسین، حیث قدم الباحثان نموذج سمي  

بالشبكة الإداریة، وھي عبارة عن شبكة ذات محورینیمثل محورھا الأفقي بعد الإھتمام بالإنتاج بینما  یمثل 

على كل  -1-، حیث یشیر رقم ) 01(بالمرؤوسین، كما یبین الشكل رقم المحور العمودي بعد الإھتمام 

  .لأقصى درجة اھتمام -9-محور لأدنى درحة اھتمام بینما یشیر الرقم 

  الشبكة الإداریة): 03(الشكل رقم

1.9        5.9        9.9  

                  

                  

                  

1.5        5.5        9.5  

                  

                  

                  

1.1        5.1        9.1  
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  منخفض                                  بعد الاھتمام بالانتاج                               عــالـي

 :المصدر

Jean-Luc Charon et Sabine Sépari,Organisation et Gestion de 

l’entreprise,Paris :Dunod,2001,p60. 

واحد وثمانین أسلوبا قیادیا إلا أن بلاك وموتون أكّدا على خمس أسالیب ورغم أن الشبكة الإداریة تظھر 

  1:قیادیة ھي

وھو أسلوب القائد المنسحب التسیبي،الذي یبدي اھتماما منخفضا بكل من :  1.1أسلوب القیادة  -

ق الانتاج والمرؤوسین، ویتجنب الصراع بین الحاجة للعمل والحاجة للعلاقات الطیبة، ولایساھم في تحقی

 .أھداف المنشأة أو الأفراد ویبذل الحد الأدنى الذي یكفي لبقائھ عضوا في المنظمة

وھو أسلوب القائد الإجتماعي الأبوي أو قیادة النادي، والذي یبدي اھتماما عالیا :  1.9أسلوب القیادة  -

س رقابة قلیلة بالمرؤوسین واھتمام ضعیفا بالإنتاج ویسعى للحفاظ على علاقات جیدة داخل الجماعة، یمار

  .حیث یترك المرؤوسین یوجھون أنفسھم مع مدحھم وتشجیعھم 

وھو أسلوب القائد المتسلط الذي یبدي اھتماما عالیا بالإنتاج والعتاد والوسائل :  9.1أسلوب القیادة  -

أكثر من الإھتمام بالمرؤوسین ومشاعرھم وحاجاتھم، إذ یعتبرھم مجرد أدوات للإنتاج وھو على استعداد 

 .لتضحیة برضا وراحة المرؤوسین في سبیل إنجاز العملل

ھو أسلوب القائد الوسط أو التوفیقي، وھو الذي یوجھ اھتمام متوسطا لكل من :  5.5أسلوب القیادة  -

 .الإنتاج والمرؤوسین، مما یجعل أداء العاملین ورضاھم في المستوى المتوسط

قائد الفریق، الذي یبدي اھتماما عالیا بكل من  وھو أسلوب القائد المثالي أو:  9.9أسلوب القیادة  -

الإنتاج والأفراد معا، حیث یستطیع أن یحقق التوازن بین أعلى إنجاز للمھام والأعمال وبین أقصى تحفیز 

للأفراد وإرضاءھم في العمل، من خلال الثقة بھم والإحساس بحاجاتھم واحترامھم مما یجعلھم ملتزمین 

 .از العملببذل أقصى جھد ممكن لإنج

  ) :y(و ) x(نظریة . 5.2

) x(إذ تفترض نظریة ) y(ونظریة )x(بتقدیم نظریة   Douglas Mc Gregor 2قام دوجلاس ماكریجور 

محدود الطموح والذكاء، لا یحب العمل ولا یتحمل المسؤولیة ویتجنب المھام ،  –بطبیعتھ  -أن الإنسان

بینما یھتم بإشباع حاجاتھ الجسمیة والمادیة، وھكذا فإن ما یدفعھ للعمل ھو الحوافز المادیة والسیطرة 

 التي تفترض أن الإنسان طموح وإیجابي محب) y(المحكمة ثم طورت ھذه النظریة إلى ما سمي بنظریة 

                                                             
1  -  Nicole Aubert et autres, Management :aspects humains et organisationnelles,Paris :ed fondamentale ,1992.pp383.384. 
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للعمل وراغب فیھ ،مبادر مرحب بتحمل المسؤولبیة وأن حاجاتھ غیر مرتكزة في حاجات أساسیة وأمنیة ، 

بل تتعداھا إلى حاجات اجتماعیة، وھكذا فإن مایدفعھ للعمل لیست الحوافز المادیة فقط، بل یمكن دفعھ إلى 

قات الإنسانیة الطیبة والإھتمام من العمل من خلال الحوافز المعنویة كالمشاركة في اتخاذ القرارات، العلا

 .طرف القائد

تسلطیة تشاؤمیة ثابتة لیس () في القیادة حیث تبدو نظریة () و() نلاحظ أن ھناك فرق كبیر بین نظریة 

تبدو () فیھا مرونة، حیث تكون السیطرة خارجیة ولا تنطلق من الفرد العامل نفسھ، بالمقابل فإن نظریة 

وتشكل نوعا من  1ا دینامیكیة ومرونة ، وتعتمد على التوجیھ والسیطرة الذاتیین،دیمقراطیة تفاؤلیة فیھ

  .التكامل بین حاجات الفرد ومطالب التنظیم وتأخذ بمشاعر الآخرین ولا تنكرھا

  :Tannenbaum & Waren Shmidtنظریة تاننباوم وشمیدت . 6.2

أسالیب للقیادة الإداریة تتراوح بین القیادة مدى یضم سبع 2اقترح كل من روبرت تاننباوم ووارن شمیدت 

الأوتوقراطیة التي تتمحور حول سلطة القائد، والقیادة الدیمقراطیة التي تتراوح حول سلطة المرؤوسین، 

فحسبھما أن أسلوب القیادة الإداریة وممارستھ تختلف وفقا لقدر السلطة التي یمنحھا القائد للأفراد، كما 

  )04(یوضح الشكل 

  نموذج تاننباوم وشمیدت): 04(ل الشك

  
  نطاق سلطة القائد

  نطاق حریة المرؤوسین
القائد یتخذ 

القرارات 
ویعلنھا 

  لمرؤوسیھ

القائد یتخذ 
القرارات 

ویقنع 
المرؤوسین 

  بھا

القائد یقدم 
أفكاره 

ویشجع 
المرؤوسین 

على 
المناقشة 

وطرح 
  التساؤلات

القائد یقدم 
قرارا 
مبدئیا 

ویناقشھ 
مع 

مرؤوسیھ 
ویكون 
مستعدا 
  لتغییره

یعرض 
القائد 

المشكلة 
ویحصل 

على 
اقتراحات 

لصنع 
  القرار

یحدد القائد 
القیود 

والحدود 
ویطلب من 
مرؤوسیھ 

اتخاذ 
  القرار

یسمح 
القائد 

لمرؤوسیھ 
بحریة 

العمل في 
إطار القیود 
التي حددھا 

قائده 
  الأعلى
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 Michele Myers & Gails Myers,Managing by Communication ,New:المصدر

york :Mc Graw-Hill book company. 

ویرى تاننباوم وشمیدت أنھ لا یوجد أسلوب قیادي واحد وناجح في كل الأوقات، وإنما یعتمد نجاح 

  :1الأسلوب القیادي على ثلاث عوامل ھامة ومتكاملة ھي

جاھاتھ حو مرؤوسیھ وتتمثل في نظام قیمھ الشخصیة الذي یحدد ات: العوامل المتعلقة بالقائد - 

ودوره في ملیة صنع القرار، درجة ثقتھ بمرؤوسیھ والتي ترتبط بإدراكھ لكفاءة أدائھم، میلھ 

لأسلوب قیادة معین دون غیره، مدى استعداده لإبداء التسامح تجاه مرؤوسیھ عند وقوعھم في 

 .الخطأ

مدى استعدادھم لتحمل  وتتمثل في درحة حاجتھم للاستقلالیة،: العوامل المتعلقة بالمرؤوسین - 

مسؤولیة المشاركة في صنع القرار، القدرة على معالجة مواقف تتسم بالغموض وعدم التأكد، 

مدى اھتمامھم بالمشاكل التسییریة والشعور بأھمیتھا، مدى فھمھم لأھداف التنظیم والتفاعل 

 .كل المختلفةمعھا، مدى اكتسابھم للمعرفة والخبرة اللازمة للتعامل مع  المواقف والمشا

وتتمثل في طبیعة نشاط المنظمة وثقافتھا التنظیمیة، درجة تماسك : العوامل الخاصة بالموقف - 

وفعالیة مجموعة العمل، طبیعة المشكلة ودرجة تعقدھا، مدى اتساع أو ضیق الوقت لاتخاذ 

 .القرارات المناسبة

نبا مھما من الدراسة وھو الموقف الذي نلاحظ أن كلا من نظریات السمات والنظریات السلوكیة قد أھملي جا

لذا ظھرت بعدھا .. خصائص الجماعة، المھمة، المنظمة والبیئة الخارجیة: تمارس فیھ القیادة والمتمثل في

  .النظریات الموقفیة

 :النظریات الموقفیة  .3

یقوم مفھوم ھذه النظریات على القول بأن أساس تحدید خصائص القیادة لا یرتبط بسمات وخصائص 

وذلك لأن . 2شخصیة أو سلوكات عامة، بل یرتبط بسمات وخصائص نسبیة ترتبط بموقف قیادي معین

متطلبات القیادة تختلف بحسب المجتمعات والتنظیمات الإداریة داخل المجتمع الواحد، والمستویات الوظیفیة 

 .غلھفي التنظیم الواحد، والمراحل التي یمر بھا التنظیم والمنصب القیادي المطلوب ش

  :  Fiedlerالنظریة الشرطیة التفاعلیة لفیدلر .1.3

                                                             
1  - Michele Myers & Gail Myers,p188 
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بتطویر نموذج في القیادة الموقفیة، وتعتبر أول محاولة جادة  Frederick Fiedler 1قام فریدیریك فیدلر 

لإدخال متغیرات الموقف في إطار نظري یفترض وجود تفاعل بین ھذه المتغیرات وأسلوب القیادة الإداریة، 

 -: حیث تبنى فیدلر أسلوبي القیادة الإداریة الذین توصلت إلیھما كل من دراسات أوھایو ومیتشیغان وھما

  .لقیادة المھتم بالعمل والإنتاجأسلوب ا

 .أسلوب القیادة المھتم بالعاملین أو المرؤوسین - 

ویرى أنھ لا یوجد أسلوب واحد في القیادة یصلح لكل زمان ومكان، ولا توجد صفات معینة یجب أن تتوفر 

تكون بتكیف القائد في كل قائد، كما أنھ لا یوجد ھناك قائد یمكن وصفھ بالنجاح أو الفشل، وإنما فعالیة القیادة 

  .مع الحالة أو الوضع أو الظروف 

  2: فھي ثلاثة  -حسب فیدلر –أما المتغیرات الموقفیة التي تحدد درجة صعوبة الموقف 

وتتمثل في مدى تجاوب وانصیاع المرؤوسین للقرارات الصادرة منھ، ومدى توفر : علاقة القائد بمرؤوسیھ - 

لى مدى قبولھ من مرؤوسیھ، فكلما كانت علاقاتھ بھم جیدة زاد نفوذه الثقة بینھم، حیث یتوقف نفوذ القائد ع

 .وتأثیره وسھل علیھ تحفیزھم على التعاون والأداء المثمر، مما یزید من سھولة الموقف والعكس صحیح

عندما یكون ھیكل العمل بسیطا تكون الأھداف والمھام واضحة ومحددة جیدا لكل المرؤوسین : ھیكل العمل - 

والمشكلات بسیطة وسھلة المعالجة، حیث یتبع المرؤوسون إجراء روتینیا معروفا لأداء العمل، وفي ھذه 

الحالة یمكن التحقق بسھولة من فعالیة القرارات، كما تقل الحاجة إلى ما یقدمھ القائد من معلومات وخبرات، 

 .مما یجعل الموقف سھلا ومفضلا لدى القائد

عنى ھل یستطیع القائد أن یقدم مكافآت أو أ، یفرض عقوبات على مرؤوسیھ، وھل بم: مدى قوة مركز القائد - 

لھ نفوذ لیكلفھم بمھام، ولیقیم أداءھم، وھل لھ لقي وظیفي رسمي یمیزه عن مساعدیھ أو مرؤوسیھ، فإن 

 .توفر ذلك فسیزید نفوذه المستمد من مركزه الوظیفي مما یجعل الموقف سھلا ومفضلا

لوب القیادة الإداریة سواء المھتم بالعمل أو بالعاملین، یكون فعالا جدا في المواقف التي ویرى فیدلر أن أس

یمیز بین ثمانیة أنماط من المواقف، اعتمادا على ما إذا كانت  –() الجدول  -تناظر أسلوبھ، حیث وضع نموذجا

  مركز القائد قویة أو ضعیفة ل قوةعلاقات القائد بالمرؤوسین جیدة أو سیئة، ھیكل العمل واضح أو غامض، وھ
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  نموذج فیدلر): 05(الجدول

  08  07  06  05  04  03  02  01  رقم الحالة

علاقة القائد 

  بمرؤوسیھ

  سیئة  سیئة  سیئة  سیئة  جیدة  جیدة  جیدة  جیدة

  غامض  غامض  واضح  واضح  غامض  غامض  واضح  واضح  ھیكل العمل

  ضعیف  قوي  ضعیف  قوي  ضعیف  قوي  ضعیف  قوي  قوة مركز القائد

درجة صعوبة 

  الموقف

  سھل                                   متوسط                                      صعب

أسلوب القیادة 

  الإداریة المناسب

المھتم 

  بالعمل

المھتم 

  بالعمل

المھتم 

  بالعمل

المھتم 

  بالعاملین

المھتم 

  بالعاملین

المھتم 

  بالعاملین

المھتم 

  بالعاملین

المھتم 

  بالعمل

  .212ن مرجع سابق، ص\حسین حریم: المصدر

  

وتبعا لنموذج فیدلر لیس ھناك أسلوبا بارزا في كل المواقف، فالقائد المھتم بالعمل یتفوق في المواقف الصعبة 

بینما یتفوق القائد المھتم بالعاملین في المواقف المتوسطة ) 1،2،3الموقف(وكذا في المواقف السھلة) 8الموقف(

  ).4،5،6،7المواقف (المواقف 

  :نظریة دورة حیاة القیادة لھیرسي وكنث بلانشارد .  2.3

 Paul Hersey & Kenneth Blanchard  1تم تطویر ھذه النظریة من قبل بول ھیرسي وكنث بلانشارد 

وسین، اعتمادا على نظریة الشبكة الإداریة لبلاك وموتون وذلك بإدراج متغیر ثالث وھو مستوى نضج المرؤ

  ) .06(كما یبین الشكل ) الإھتمام بالعمل والإھتمام بالعاملین(إضافة إلى النتغیرین السابقین 
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  .تنوع أسالیب القیادة وفقا لمستوى نضج المرؤوسین): 06(الشكل

  المرحلة الرابعة  المرحلة الثالثة  المرحلة الثانیة  المرحلة الأولى  مستوى النضج

  عالیة  عالیة  بعض القدرة  منخفضة  قدرة الفرد على العمل

  مرتفعة  متذبذبة  منخفضة  عالیة  رغبة الفرد في العمل

التوجیھ والتحكم   أسلوب القیادة

  والإشراف

التدریب والتوجیھ 

  والمساندة

المساندة، الثناء 

  والمشاركة

التفویض، منح 

  المسؤولیات

، )تر  د عبد الله ابراھیم العمال.(الواحدةمدیر الدقیقة ، كنث بلانشارد،  باترثیا زیجامي: المصدر

  .46،ص1990معھد الإدارة العامة،:الریاض

یتبین من الجدول السابق أن أسلوب القیادة یمر بأربعة مراحل وفقا للمراحل التي یمر بھا نضج المرؤوسین، 

 1:وھذا بناء على التطور في القدرة والرغبة في العمل، وفق الترتیب التالي

في ھذه المرحلة یكون اھتمام القائد مرتفع بالإنتاج وضعیف بالمرؤوسین، ): التوجیھ(الأولى المرحلة  - 1

فیكون دور القائد في ھذه الحالة إعطاء تعلیمات دقیقة وتوجیھات محددة لتنفیذ المھام ویتماشى ھذا 

  ).مستوى نضج منخفض(الأسلوب مع العمال الجدد قلیلي الخبرة

في ھذه المرحلة یكون اھتمام القائد مرتفع بالإنتاج وبالمرؤوسین معا، حیث ) : ریبالتد(المرحلة الثانیة  - 2

یستمر في توجیھ المرؤوسین ومتابعتھم لتنفیذ المھام،كما یقدم لھم فرصا للسؤال عن المھام الغامضة ویشرح 

ب یناسب العمال القرارات التي سیتخذھا ویحاول إقناھم بأھمیتھا ویوضح لھم كیفیة تنفیذھا، فھذا الأسلو

  ).مستوى نضج من منخفض إلى متوسط(شلى إنجازه \شئ+الراغبین في العمل وغیر القادرین ع

بعد أن یكتسب المرؤوس الخبرة والدرایة بالعمل نجد أن قدرتھ على الإنجاز قد ):المساندة( المرحلة الثالثة - 3

بالعمل بل یھتم بالعلاقات الإنسانیة ودعم  زادت، حیث یتقبل المسؤولیة بجدیة، لذلك فالقائد لا یھتم كثیرا

المرؤوس بھدف مساندتھ وتشجیعھ لحل المشاكل وتحمل مسؤولیات أكبر، ویتم ذلك عن طریق مشاركتھ في 

  ).مستوى نضج من متوسط إلى مرتفع(صنع القرارات

لى العمل بعد أن یصبح المرؤوس أكثر ثقة بنفسھ وذو خبرة وقادر ع): التفویض( المرحلة الرابعة - 4

وراغب فیھ، كونھ یتمتع بدافعیة كبیرة في إنجاز المھام ومستعد استعدادا كبیرا لتحمل المسؤولیة، فیصبح 
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بإمكان القائد التقلیل من تشجیعھ لھ ویفوض لھ القیام بالعمل ویحملھ مسؤولیة صنع القرارات والتنفیذ 

  ).مستوى نضج مرتفع(

یستفید من معرفة مستوى نضج المرؤوسین لتحدید أسلوب القیادة  یتضح لنا مما سبق أن القائد یستطیع أن

  .المناسب لھم

  : Houseالھدف لھاوس  –نظریة المسار . 3.3

بتطویر ھذه النظریة،  Robert House&Tirans Mitchell 1قام كل من روبرت ھاوس وتیرانس میتشل 

توقف على ما یتوقعھ من نتائج لھذا التي تؤكد على أن دافعیة المرؤوس لاختیار سلوك أو مسار معین ت

السلوك، فھو یقیم النتیجة المتوقعة للسلوك ثم یختار السلوك الذي یتوقع أن یحقق لھ أقصى إشباع ممكن أو 

  .أحسن نتیجة

حیث یمكن للقائد التأثیر على مسار المرؤوسین نحو تحقیق الأھداف التنظیمیة من خلال دعمھم ومساعدتھم 

افھم الشخصیة وربط حصولھم على ھذه الأھداف بإنجاز أعمال معینة أي تحقیق بما ییسر تحقیق أھد

  .الأھداف التنظیمیة 

وتحدد ھذه النظریة أربع أسالیب للقیادة الإداریة یمكن أن یستخدمھا القائد نفسھ، لكن في مواقف وظروف 

  :مختلفة بحسب النتغیرات الموقفیة التي حددھا كما یلي

 .للمرؤوسینالخصائص الشخصیة  - 

 خصائص العمل - 

  :أما أسالیب القیادة الإداریة الأربعة ھي

إذ یقوم القائد بتوضیح الأداء المتوقع من المرؤوسین ویحدد لھم كیفیة التنفیذ : أسلوب القائد الموجھ - 

ویرشدھم نحوه، ویحدد قواعد وإجراءات العمل دون أن یتیح لھم فرصة المشاركة، ویرتبط ھذا الأسلوب 

طردیا برضا المسؤولین ودافعیتھم للأداء، في المواقف التي یقوم فیھا المرؤوسون بمھام تتصف  ارتباطا

بدرجة عالیة من الغموض، بینما یرتبط ھذا الأسلوب ارتباطا عكسیا برضا المرؤوسین ودافعیتھم للأداء 

 .في المواقف التي یقومون فیھا بمھام تتسم بالوضوح

ھتم القائد باحتیاجات مرؤوسیھ، كما یسعى لخلق علاقات طیبة معھم، وھنا ی: أسلوب القائد المساند - 

ویرتبط ھذا الأسلوب ارتباطا طردیا برضا المرؤوسین ودافعیتھم للأداء، في المواقف التي یقوم فیھا 

المرؤوسون بأعمال تحتوي على مھام مثیر للتوتر والإحباط أو مثیرة للإستیاء، حیث یساعد القائد المساند 

 .یھ على إدراك أن عملھم لھ معنى وھدفمرؤوس
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ھنا یھتم القائد بآراء مرؤوسیھ، ویقوم بالتشاور معھم وأخذ اقتراحاتھم لاتخاذ : أسلوب القائد المشارك - 

القرارات ویكون ھذا في المواقف التي یشعر فیھ المرؤوسون بأن أعمالھم تعبر عن ذاتھم، وكذا عندما 

 .تكون مطالب العمل غامضة

وھنا یقوم القائد بتحدید أھدافھ وطموحھ لمرؤوسیھ، ویبدي لھم ثقتھ في أنھم : قائد المھتم بالإنجازأسلوب ال - 

سیحققون ھذه الأھداف العالیة وفي أنھم سیتحملون العبء والمسؤولیة الملقاة علیھم، ویلوح صراحة أو 

 .ضمنیا بحوافز نظیر الجھد المبذول

  ) :النظریة المعیاریة( نظریة فروم و یتون لصنع القرار . 4.3

حیث  Victor Vroom & Philip Yetton 1تم تطویر ھذه النظریة من طرف فیكتور فروم وفیلیب یتون 

توضح كیف كیف یجب أن یصنع القادة قراراتھم، ویمثل ھذا النموذج نظریة تفاعلیة للقیادة حیث یفترض أنھ 

مت ھذه النظریة على سمتین أساسیتین في قرار لا یوجد أسلوب قیادة واحدا مناسبا لكل المواقف، وقد قا

القائد ھما جودتھ وقبولھ، أما جودة القرار فتعني أثره على مستوى أداء المرؤوسین ، وأما قبول القرار 

  2:فیشیر إلى مدى التزام الأعضاء بتنفیذ القرار ، وحدد فروم أسلوب القیادة الإداریة المناسب وذلك كمایلي

 

یقوم القائد بصنع القرار منفردا اعتمادا على المعلومات المتاحة لدیھ عن : 1توقراطي أسلوب القائد الأو - 

 .المشكلة المطروحة

یقوم القائد بجمع البیانات الضروریة من المرؤوسین، ثم ینفرد وحده بصنع :2أسلوب القائد الأوتوقراطي  - 

 .القرار

بالمشكلة صفة فردیة ،ویحصل على أراء یقوم القائد بإعلام مرؤوسیھ : 1أسلوب القائد الإستشاري  - 

ومقترحات كل مرؤوس منھم، وھنا لا یكتفي القائد بجمع المعلومات، وإنما بأخذ الآراء والمقترحات، 

 .وبعد ذلك ینفرد ھو بصنع القرار

یقوم القائد بإعلام مرؤوسیھ بالمشكلة جماعة ثم یجمع آراءھم ومقترحاتھم : 2أسلوب القائد الاستشاري  - 

 .ذلك ینفرد ھو بصنع القراروبعد 

یقوم القائد بإعلام مرؤوسیھ بالمشكلة جماعة، ثم یجمع آراءھم ): صنع القرار الجماعي(أسلوب الفریق - 

  .واقتراحاتھم ثم یحاورھم ویناقشھم وفي النھایة یصلون إلى اتفاق حول الحل أو القرار النھائي

  

  :النظریة التفاعلیة .4
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تعتمد القیادة وفقا لھذه النظریة على خصائص القائد وخصائص الموقف والتفاعل بینھما، ویرى أنصار 

: ھذه النظریة أن نشأة القیادة رھن لمدى التكامل والتفاعل بین عدد من المتغیرات الرئ یسیة وھي

العوامل الموقفیة شخصیة القائد وأفراد الجماعة وطبیعة الجماعة وخصائصھا والعلاقات بین أفرادھا و

أن خصائص القیادة تتحدد على أساس التفاعل بین شخصیة القائد  1والبیئة، ویرى توماس جوردون 

  .وعناصر الموقف ومتطلبات المرؤوسین باعتبار أن القیادة تقوم أساسا على التفاعل بیم ھذه القوى الثلاث

وم على تأثیر القائد في المرؤوسین في فیریان أن القیادة تق Holland & Jullianأما ھولاند جولیان 

  .موقف معین وتأثیر المرؤوسین بالمقابل في القائد في ھذا الموقف

أن ھناك أبعاد وخصائص یمكن على أساسھا تحدید ما  Hemphill & Sanfordویرى سانفورد وھمفل 

  :الأبعاد والخصائصإذا كان وضع جماعة عمل معینة ملائما لتمكین القائد من التفاعل معھا، وأھم ھذه 

أي عدد موظفیھا ومرونتھا ومدى استقرارھا ومدى التشابھ بین أفرادھا من حیث : حجم مجموعة العمل - 

 .سنھم ومستواھم العلمي وخلفیتھم الاجتماعیة والقیم التي تحكمھم

ر إذ كلما كان ھذا المناخ مریحا خالیا من مظاھ: المناخ الاجتماعي الذي تعمل في إطاره المجموعة - 

 .التوتر والقلق،كلما ساعد ذلك على تعاون أفراد المجموعة في وحدة واحدة، وھذا ھو العمل المنتج

 -  

إضافة إلى قدرة المجموعة على جعل أعضائھا یشعرون بالولاء نحو البعض ونحو قائدھم وھذا ما 

  ).Polorisation(یسمى قدرة المجموعة على استقطاب  أفرادھا 

ومدى توافر القدرات والمھارات العالیة لدیھم، ) Intimacy(المجموعة درجة الألفة بین أفراد  - 

 .ودرجة اعتمادھم على بعضھم البعض ومدى تقدیر كل منھم لوجھة نظر زمیلھ

مدى الاختلاف في وجھات النظر بین أفراد المجموعة والذي یظھر غالبا نتیجة لإبداء آراء مختلفة ،  - 

أنھ لابد من الوصول إلى نتیجة مقبولة بعد اختلاف وجھات النظر  وھذه المیزة وإن كانت علامة صحة إلا

بین أفراد المجموعة، لأن بقاء الاختلافات بینھم یعني أن إمكانیة تنسیق جھودھم صعبة وأن استخدام ھذه 

 .الجھود لتحقیق الأھداف قد لا یكون فعالا

إذ ترى أن نجاح القائد یرتبط من ناحیة بمدى  2نلاحظ أن النظریة التفاعلیة تبدو واقعیة في تحلیلھا للقیادة، - 

بمدى إدراك  -من ناحیة أخرى –قدرتھ على تمثیل أھداف مرؤوسیھ وإشباع حاجاتھم كما یرتبط 

 .المرؤوسین بأنھ أصلح شخص للقیام بمطالب ھذا الدور

 

قیادة الناجحة، وخصائص ال فیمكن القول أن النظریة التفاعلیة أعطت دفعا إیجابیا في تحدید معالم وسمات

مما دفع الباحثین للتركیز على المزید من البحث في ھذه الخصائص التي تجعل القیادة ناجحة وملائمة 

  .حسب تغیر بیئة العمل
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  :الفصل الثاني
  

 شروط وخصائص القیادة الإداریة



  شروط توفر القیادة: المبحث الأول 

القیادة الإداریة في منظمة أو ھیئة معینة منوط بتوفر مجموعة من العناصر وفھمنا  وجود أو توفر  إن  

  .للعناصر التي ینبغي توافرھا لوجود القیادة یتطلب إعادة استعراض بعضا من تعاریف القیادة الإداریة

في الاتجاه بأنھا عملیة یتم عن طریقھا إثارة اھتمام الآخرین و إطلاق طاقاتھم  وتوجیھھا "bassفعرفھا 

  1".المرغوب

  .أنھا النشاط الذي یمارسھ شخص للتأثیر في الناس و جعلھم یتعاونون لتحقیقھTead ’ ویعرفھا

  :فیتضح أن ھناك ثلاثة شروط أساسیة لابد من توافرھا لوجود القیادة ھي

  )شخص أو أكثر( وجود جماعة من الناس: أولا

  .لى التأثیر الإجابي في سلوك بقیة الأعضاءوجود شخص من بین أعضاء الجماعة قادر ع :ثانیا

أن تستھدف عملیة التأثیر توجیھ نشاط الجماعة و تعاونھا لتحقیق الھدف المشترك الذي تسعى الى  :ثالثا

  .تحقیقھ

 :وجود جماعة من الناس -1

وحدة "أن أكثر التعریفات التي وضعت لتحدید معنى الجماعة ھو أنھا  Stogdillیرى ستوجدیل 

مجموعة من الأفراد یدركون وحدتھم الجماعیة و لدیھم القدرة على العمل أو یعملون بالفعل  تتألف من

  ....."على طریقة متحدة إزاء البیئة التي تجمعھم

و أن المعیار الذي یمكن على أساسھ تقریر ما إذا كانت مجموعة من الافراد یمكن ان تتشكل جماعة   

وجودھم كجماعة أي أن یعملوا و یستجیبوا كجماعة و أن یتفاعلوا ان یمارسوا : یرتكز على أساسین ھما

  .ھؤلاء الأفراد مع بعضھم البعض تفاعلا قویا و نشیطا

الذي یعتبر شكلا خاصا، و لما " الجماعة المنظمة"و باختلاف تعریفات الجماعة فإننا نأخذ بعین الاعتبار 

ي ظاھرة مھمة في التنظیم، لابد من تحدید لمفھومي كانت القیادة بمفھومھا العام ظاھرة في الجماعات، و ھ

  . (Organisation ) و التنظیم  (group ) الجماعة

                                                             
  .89،90ص ،ص 2010المكتب العربي الحدیث ،: الاسكندریة.القیادة الإداریة في الدول النامیة نبیل حامد مرسي، 1

  



یرى ستوجدیل أن التفریق بین الإصطلاحین أمر صعب ، لیس سھلا تحدید ما إذا كانت جماعة معینة یمكن 

التي تتحول عندھا الجماعة الى اعتبارھا تنظیما و انھ لیس من الیسیر دائما تحدید نقطة الإنطلاق الحقیقیة 

  .التنظیم، حیث أن الواقع العملییفرق بینھما أحیانا

  الفرق بین الجماعة و التنظیم: 

الجماعة المنظمة یتباین أعضاؤھا بالنسبة " إن معیار التفرقة بین الجماعة و التنظیم ھو أن         

قي أفراد الجماعة من حیث قدرتھ على توجیھ لمسؤولیاتھم، مما یترتب علیھ أن یكون ھناك شخص مغایر لبا

  1.الجماعة و تعاونھ معھا لتحقیق الھدف المشترك الذي تسعى لتحقیقھ

فالتنظیم باعتباره جماعة منظمة یتمیز عن الجماعة العادیة قد یكون لھا قادة و قد لا یكون، فاذا كان لھا قادة 

بالمسؤولیة المشتركة لتحقیق الأھداف، كما أن أصبحت جماعة منظمة، وأعضاء الجماعة المنظمة یشعرون 

  .استمرار وجود القادة في الجماعات المنظمة یعتبر من أھم ممیزاتھا

  .فالجماعة المنظمة إذا شرط أساسي لوجود القیادة الإداریة

 :عملیة التأثیر -2

 processإن كل التعریفات السابقة للقیادة الإداریة تصورھا على أنھا عملیة تأثیر ایجابي    

Influence  یقوم بھ شخص نحو أشخاص آخرین بھدف توجیھ نشاطھم   و جھودھم في اتجاه معین و

عملیة التأثیر المقصودة في القیادة لا تتم في فراغ، و إنما لابد من وجود جھة مؤثرة و أخرى متأثرة و 

تعدد وسائل التأثیر التي تتم عن طریق نشاط ایجابي یمارسھ من یتولى عملیة التأثیر، و ھو القائد و ت

  .یمكن أن یستخدمھا القائد للتأثیر في الجماعة

فقد یكون عن طریق الثواب و المكافئات المقدمة على الجھد المبذول ، و ھذه الوسیلة تنال رضى و ارتیاح  - 

  .المرؤوسین

استخدام وسائل و قد یكون من خلال التحفیز و كذلك تلبیة حاجاتھم و رغباتھم، أو عن طریق التدریب و 

مختلفة للتأثیر في تنمیة قدرات أفراد الجماعة، و تقویة ثقتھم بأنفسھم، و توسیع مداركھم و معارفھم،و 

 ....مھاراتھم

، "جیب" "gibb"و تختلف ھذه الوسائل عن وسیلة التأثیر القائمة على الاكراه و القھر، و التي أخرجھا  - 

ادة و نتائجھا تختلف عن نتائج الأسالیب الأخرى، فتأثیر الروح من وسائل التأثیر المقصودة في عملیة القی

  2.العدوانیة ضد قائدھم، و بالتالي التشكیك في القرارات التي یتخذھا
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و تتحدد درجة نجاح القائد في قیادة الجماعة بمدى قوة و فاعلیة وسیلة التأثیر التي قد یستخدمھا لتوجیھ 

وسائل التأثیر في الجماعة إحداث تغییر في سلوك أفرادھا دون ان  الجماعة و تغییر سلوكھا، فقد تستھدف

 attemptedیتمكن القائد من الحصول على نتیجة، و یطلق على عملیة التأثیر ھذه محاولة القیادة   

leadership  و قد تؤدي وسائل التأثیر الى تغییر سلوك المجموعة في الاتجاه المرغوب نتیجة للجھود التي

"  Successful Leadership"ائد، و ھنا تكون وسائل التأثیر قد أدت الى ما یسمى بالقیادة الناجحة بذلھا الق

.  

و قد یكون التغییر في سلوك الجماعة قد تم فعلا نتیجة لتوجیھ القائد لأفرادھا و اشباع حاجاتھم و    

قیادتھ، و ھنا یمكننا القول أن وسیلة تحقیق أھدافھم كمجموعة مما یحقق الثقة و الإطمئنان و الإقتناع بالقائد و

  )Effective leadership(التأثیر فعالة، و تسمى القیادة ھنا بالقیادة الفعالة 

 :تحقیق الأھداف المرغوبة -3

  إن المھمة الأساسیة لأي تنظیم سواء كان رسمیا أو غیر رسمي ھي انجاز الواجبات 

لھدف قد یكون ھدفا خاصا أو جماعي  أو ھدف و المسؤولیات المناطة بالأعضاء لتحقیق الھدف، و ا

  1.شخصي للقائد

و تستھدف عملیة التأثیر في الجماعة تحقیق الاھداف المشتركة و المرغوبة لدى الجماعة، ویمكن   

القول أنھ اذا كانت أھداف القائد و أھداف الجماعة و اھداف الأفراد واحدة فلیس ھناك مشكلة إلا أنھ في 

  .قلیل الحدوث الواقع العملي ھذا

فالصعوبة في تحقیق الأھداف المرغوبة تبرز إذا ما تعارضت أھداف القائد و أھداف الجماعة و أفرادھا و 

تكمن صعوبة تحقیق ھذه الاھداف في كیفیة معالجة ھذا التعارض بالشكل الذي یضمن إرضاء جمیع 

  .ثیرالأطراف وصولا الى الأھداف المرغوبة التي تستھدف فیھا عملیة التأ

كما أن تحقیق أھداف الجماعة یكون من خلال تسخیر القائد لجوده لإشباع حاجات أفراد الجماعة ثم 

  2.الجماعة من حیث أنھا الكل

فدور القائد یكون فعالا في تحقیق الأھداف المرغوبة للجماعة عندما تدرك الجماعة أن القائد ھو   

  .لتمكینھا من اشباع حاجاتھاالمنظم ز الضابط لوسائلھا الخاصة و نشاطاتھا 
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أن الجماعات على اختلاف نشاطاتھا " L Terman"تیرمان"أظھرت نتائج الدراسات القدیمة التي قام بھا  - 

و اختلاف النظم و المعاییر التي تحكمھا إنما تختار القادة من بین صفوفھم لأنھم أكثر فاعلیة و مساھمة في 

 .الآخرین فیھاتحقیق أھداف الجماعات من الأعضاء 

وھذا یؤكد أھمیة الھدف كعنصر من عناصر القیادة و الھدف المرغوب لدى الجماعة ھو الھدف 

الذي تسعى لتحقیقھ، و الذي یقوم أساسا على إشباع حاجاتھا، فبروز القائد في الجماعة منوط بمدى 

  .  قدرتھ على إشباع حاجاتھا

  محددات الأسلوب القیادي:  المبحث الثاني 

كیف یتشكل سلوك : ي ھذا المطلب سیتم عرض محددات الأسلوب القیادي وذلك بالاجابة عن السؤال التاليف  

القائد؟ أوماھي العناصر والقوى التي تسھم في تشكیل أسلوب القیادة الاداریة؟ حیث تجدر الإشارة إلى أن ھذا 

نتاج إحداھا منفردة، والتي یمكن الأسلوب یعد محصلة التفاعل المتواصل بین تلك العناصر والقوى ولیس 

  1:حصرھا في خمس فئات ھي

وتتمثل في سماتھ الشخصیة، اتجاھاتھ وقدراتھ العقلیة والإبداعیة، فضلا عن الطریقة  :خصال القائد .1

التي یدرك بھا ذاتھ والتصورات المضمرة التي یتبناھا حول خصال مرؤوسیھ، وفیما یلي سنتناول 

 :التاليبعض ھذه الخصال على النحو 

 - قد تكون مكتسبة أوموروثة - وھي النواحي الوجدانیة المزاجیة المكونة لنفسیة القائد :السمات الشخصیة - 

والتي تظھر في نوعیة الاستجابات التي یصدرھا القائد اتجاه المواقف التي تواجھھ، كما تساھم في تكوین 

ا في اختیار الأسلوب القیادي الذي المیل النفسي اتجاه بعض الأشیاء دون الأخرى، إضافة إلى دورھ

 2.یمارسھ القائد

تتمثل في التصورات التي من شأنھا أن تفضي إلى سلوك  Baretإن القیم حسب باریت :  نسق القیم - 

تفضیلي معین،فھي بمثابة معاییر للاختیار بین البدائل السلوكیة المتاحة للفرد في الموقف،ومن ثم فإن 

ني توقع ممارستھ لأنشطة سلوكیة تتسق وتلك القیم، كما یرى كل من تاننباوم احتضان الفرد لقیم معینة یع

 وشمیدت أن نسق القیم الذي یتبناه القائد سیحدد جزئیا حجم المشاركة الذي سیسمح بھ للعاملین معھ في 

 

نفسھ اتخاذ القرارات الخاصة بھم، أو بالعمل وكذلك المدى من المسؤولیة الواجب إتاحتھ لھم،وبھذا یضع  - 

 .إما في اتجاه الدیمقراطیة أوالأوتوقراطیة 

یعكس مستوى الخبرة الفنیة للقائد كلا من مستوى المھارة الفنیة التي یتمتع بھا في  :مستوى الخبرة الفنیة - 

مجال العمل، ومستوى القدرات العقلیة والابداعیة التي تیسرعلیھ توظیف ھذه الخبرات وتنمیتھا،وتكمن 

ة، سیعتمد على أھمیة مستوى الخبرة كأحد محددات الأسلوب القیادي، في أن القائد ذو الخبرة الفنیة العالی
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خبرتھ تلك في قیادة مرؤوسیھ وسیجعلھا المصدرالرئیس للقوة التي یرتكز علیھا في قیادتھم ، كما یقلل من 

اعتماده على غیره، أما القائد ذو الخبرة المتوسطة أودون ذلك،  فھذا یفرض علیھ أن یستعین بمن معھ في 

 1.المنظمة

وتشیر إلى الطموح، ولكنھ الطموح المرتبط بالدافعیة للعمل لتحقیق النجاح في مجال  :الدافعیة للانجاز - 

المنافسة من أجل النجاح والتفوق والرغبة :"بأنھا  Mc lellandالعمل والمھنة،كما یعرفھا ماكلیلاند 

الذاتي، أما عن ولابد للقائد أن یملك دافعیة كبیرة للانجاز لأن من واجبھ التحفیز "الشدیدة في تجنب الفشل

قبول المخاطرة المحسوبة،الجدیة،قبول : أبرزسمات القائد الذي لدیھ دافع قوي للانجازفإنھا تتمثل في

التحدي، المثابرة، المراقبة الذاتیة، وضع معاییر صارمة للحكم على الأداء الشخصي، وعدم الاكتفاء 

 .بالوصول للاھداف التي یعتقدھا الآخرون كافیة

یرى بیتش أنھ لكي نفھم شخصا آخر لابد من أن نعي الكیفیة التي یشعر بھا ویفكر  :عن ذاتھ مفھوم القائد - 

تلك التصورات والمشاعر التي : یتفقون على أنھ یشیر إلى   بھا عن ذاتھ،أما عن مفھوم الذات فإن الباحثین

سلوكھ وأسلوبھ القیادي یتبناھا الفرد عن ذاتھ، وتتمثل أھمیة تلك التصورات في أن الفرد یسعى أن یكون 

متسقا معھا، فالقائد الذي یتبنى تصورا لذاتھ مفاده أنھ متواضع ، سیعمل جاھدا على أن یكون سلوكھ مع 

، ومن ناحیة أخرى فإن الإتساق بین السلوك الفعلي للقائد الذي یعبر 2مرؤوسیھ ترجمة عملیة لھذا التصور

لوكھ أي التصور المأمول للذات، من شأنھ أن یؤدي إلى عن الذات الفعلیة وبین مایرید أن یكون علیھ س

مزید من الإرتیاح النفسي والرضا عن الذات إن كان مرتفعا، أو یؤدي إلى المزید من التوتر  وعدم الرضا 

 .عن الذات إن كان منخفضا

فالقائد الذي یؤمن بوجوب متابعة  :التصورات المضمرة التي یتبناھا القائد حول خصال مرؤوسیھ - 

مرؤوسیھ بدقة وعلى نحو لصیق لیتأكد من حسن أدائھم للمھام الموكلة إلیھم، یتبنى تصورات ضمنیة عن 

 طبیعة المرؤوسین تختلف عن ذلك الذي یدع مرؤوسیھ یؤدون العمل على النحو الذي یناسبھم، وفي 

مرؤوس والتي على محاولة للوقوف على طبیعة تلك التصورات المضمرة التي یتبناھا القائد حول طبیعة ال - 

 y   . (3(ونظریة ) x(أساسھا یتبنى أسلوبھ القیادي، قدم  دوجلاس ما كریجور نظریتھ الشھیرة 

 :  خصال المرؤوسین .2

یعتبر ھذا المتغیر من المتغیرات الھامة في تحدید أسلوب القیادة الإداریة، لأن القائد یتعامل مع المرؤوسین 

أفعالھ وثیقة الصلة بھم، وغالبا مایتحدد أسلوبھ القیادي من خلال ما یفعلونھ مباشرة ، مما یجعل سلوكھ وردود 

  :أو ما یفشلون في فعلھ ، وھذا یشمل

أن القائد الكفء ھو الذي یدرك ما یرید الآخرون أن  Wrightsman &Deauxیر :توقعات المرؤوسین  - 

الجماعة ویشحذھا للأداء، أي أن یوصلونھ إلیھ، وأن یعدل سلوكھ في ضوء ھذا الإدراك حتى ینال تقبل 
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القائد یتأثر بتوقعات مرؤوسیھ ویعمل على أن یتواكب معھا، وعلیھ فإن القادة لا یختارون أسالیبھم القیادیة 

لمجرد أنھا تتوافق مع شخصیاتھم أو متطلبات المواقف وطبیعة المھام الموكلة إلیھم، بل أنھم یصیغون 

 1.عات مرؤوسیھمویعدلون أسلوبھم وفقا لرغبات وتوق

یعكس مستوى نضج المرؤوسین كلا من مستوى خبرتھم بالعمل ومستوى  :مستوى نضج المرؤوسین  - 

دافعیتھم لأدائھ، فالعامل الناضج ھو القادر والراغب في بذل المزید من الجھد لإنجاز مھام العمل على النحو 

ن أسلوب قیادة مختلف یكون أكثر ، لذا وجب تطبیق مع كل مستوى من مستویات نضج المرؤوسی2الأكمل 

ملاءمة لھ، كما یجب أن یعدل القائد أسلوبھ ویغیره حین ینتقل المرؤوس إلى مرحلة أعلى من مراحل 

 3.النضج

عادة مایتشكل أسلوب القیادة الإداریة للقائد وفقا لسلوك مرؤوسیھ، كما  :سلوك المرؤوسین مع القائد   - 

، أي أن أسلوب القائد مع مرؤوسیھ یتحدد " كیفما تكونوا یولى علیكم" :قال رسول الله صلى الله علیھ وسلم

جزئیا تبعا للأسلوب الذي یتعاملون بھ معھ، بالتالي سیكون لدى القائد جعبة فیھا العدید من الأسالیب 

 .القیادیة ویمارس مع كل مرؤوس ما یناسبھ في مرحلة معینة 

ك القائد أن المرؤوسین یعتبرون المسؤولیات الإضافیة الملقاة حینما یدر :مدى الإستعداد لتحمل المسؤولیة  - 

على كاھلھم على أنھا تعبیر عن الثقة فیھم، فسیوسع من مدى المسؤولیة المنوط بھم وحیز المشاركة المتاح 

 لھم، وبالمقابل حینما یدرك القائد أن المرؤوسین یتنصلون من تحمل المسؤولیة فسیلجأ إلى تقلیص تلك 

الحاجة للإستقلالیة، : المسؤولیة والمشاركة،ومن العوامل التي تحدد مستوى الإستعداد لتحمل المسؤولیة - 

  4.الدافعیة للإنجاز،ومدى الخبرة المتاحة للمرؤوس حول جوانب العمل المتنوعة

رھم إن شعور المرؤوسین بأھمیة المھمة ووعیھم وتقدی: مدى الإھتمام بالمھمة والقدرة على استیعابھا  - 

للإعتبارات المحیطة بالموقف المصاحب لأدائھا، یستحثھم لبذل قصارى جھدھم في سبیل إنجازھا، وفي 

المقابل حین یكون ھذا الإھتمام منخفضا فإن دافعیتھم للأداء وللعنایة بمستوى الجودة سینخفض أیضا، مما 

أ إلى أسلوب التعاطف والتشجیع یحدو بالقائد لأن یسلك معھم على نحو مختلف في كلتا الحالتین حیث یلج

في الأولى،وإلى المتابعة اللصیقة والتلویح بالجزاءات في الثانیة ،أما فیما یتصل بمدى استیعابھم وفھمھم 

للمھمة فإنھ یتوقف على عدد من العوامل أبرزھا القدرة على التجرید والتي تشیر إلى إمكانیة التعامل مع 

نخفضي ھذه القدرة یفضلون أن یكون لدیھم تعلیمات قاطعة من القائد الرموز والمفاھیم النظریة، فإن م

فضلا عن متابعتھ إیاھم في خطوات الأداء بصورة متواصلة،في حین مرتفعي ھذه القدرة یفضلون 

 5.التعلیمات العامة غیر المفصلة، ویمیلون إلى حریة الأداء والمتابعة غیر المباشرة

 

 :خصائص المھمة .3
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أفعال الأفراد التي من شأنھا أن تضع استراتیجیة المنظمة : المھمة بأنھا Newstormیعرف نیوستورم 

مجموعة واجبات وظیفیة معینة تشكل الوحدات : موضع التنفیذ في بیئم معینة، وھي بھذا المعنى تشیر إلى

قیادة الأساسیة التي یتكون منھا العمل، وھناك جوانب عدیدة للمھمة یفترض تدخلھا في تشكیل أسلوب ال

  :الإداریة، تتمثل في

إذا كانت المھمة غامضة وسبل إنجازھا غیر واضحة، فإن دور القائد ھنا یتمثل في  :غموض المھمة - 

تنظیم العمل ووضع تعلیمات واضحة لكیفیة الأداء، كما یزود مرؤوسیھ بالخبرات والمعلومات اللازمة 

لإزالة غموض المھمة، فضلا عن أنھ یعمل على تقلیل التوتر المصاحب للفشل أو التعثر في الأداء، 

، حینئذ 1المقابل إذا كان القائد والمرؤوسین لایعرفون بالضبط مایجب علیھم  عملھ ولا كیف یكون ذلك ب

سیمارس القائد قدرا ضئیلا من التوجیھ ویتیح للمرؤوسین حیزا أكبر من المشاركة، كما وضح فیدلر 

یلجأ إلى السلوك  حین تصبح المھمة غامضة وخبرات القائد حول كیفیة أدائھا محدودة، فإنھ: "بقولھ

المشارك مؤقتا بدلا من السلوك الموجھ، فیطلب المشورة من أفراد الجماعة ذوي الخبرة لإبداء مقترحاتھم 

حول أفضل السبل لتنفیذ المھمة، وبذا یصبح الموقف عملیة عصف ذھني وذلك ریثما تتضح أبعاد الموقف 

 ، أما إذا كانت المھمة "التوجیھ لتنفیذ تلك الخطة  ویتم الإتفاق على خطة معینة، حینئذ یتبنى القائد أسلوب

واضحة وثمةأكثر من طریقة لتنفیذھا، فإن القائد یترك ھامشا كبیرا من الحریة لمرؤوسیھ لاختیار الطریقة  - 

 .التي تناسبھم، خاصة إذا كانوا مرتفعي الخبرة وتغمرھم حاجة الاعتماد على الذات

إلى أنھ حین یمكن تقسیم المھمة إلى  Hollanderیشیر ھولاندر  ):وارتحدید الأد(قابلیة المھمة للتقسیم  - 

أجزاء منفصلة، لیقوم بأدائھا عدد من الأفراد على نحو یمكن معھ تحدید مسؤولیة كل منھم بوضوح، فإن 

سلطة القائد حینئذ یتسع مداھا،فالمرؤوس الذي یفشل في أداء أي خطوة یسھل اكتشافھ ومساءلتھ، وفي 

إنھ حین یتعذر تقسیم المھمة، ویتم أداؤھا على نحو جماعي بشكل یصعب معھ تحدید المسؤولیات المقابل ف

بصورة دقیقة، فإن سلوك القائد في توجیھ ومساءلة المرؤوسین یجب أن یأخذ طابعا مختلفا من حیث یعنى 

 .بتنمیة روح الفریق لدیھم، وتعمیق الشعور بالمسؤولیة لدى كل منھم

یر ھذا العنصر إلى مدى الاستقلال وحریة التصرف المتاحة للمرؤوس في تنفیذ یش :الإستقلالیة - 

المھمة،ومن المفترض أن مدى الاستقلالیة التي تتیحھا المھمة للمرؤوس ترتبط ارتباطا سلبیا بمدى الحریة 

سلوك  الذي یمنحھ القادة للمرؤوسین، أي أنھ كلما زادت استقلالیة المرؤوس في أداء المھمة كلما انخفض

 2.التحكم والتوجیھ من جانب القائد، والعكس صحیح

یشیر العائد إلى كمیة المعلومات التي یتلقاھا المرؤوسون من العمل ذاتھ فیما  :تقدیم عائد حول الأداء - 

یتصل بكل من مستوى الأداء،ومدى فعالیة جھودھم،وحین یقوم سیاق العمل بتقدیم ذلك العائد، فھذا من 

لقائد أو سلوكھ الخاص بتقدیم العائد والحكم على الأداء،بینما حین یصعب على الفرد شأنھ تقلیص دور ا
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الحصول على عائد أدائھ من خلال سیاق العمل،فإنھ یصبح في حاجة لرأي القائد ومن ثم یتزاید دور 

 1.ونفوذ القائد بالنسبة لھ

  :خصائص النسق التنظیمي .4

العناصر المترابطة التي یعتمد كل منھا على الآخر والتي تتضمن یعرف النسق التنظیمي بأنھ مجموعة من 

كل من، التكنولوجیا، أسالیب الانتاج، تقسیم العمل، فلسفة المنظمة، البناء التنظیمي وحجم المنظمة، وتجدر 

الإشارة إلى أن ھذه العناصر تؤثر إما منفردة أو مجتمعة على أسلوب القیادة، وتسھم في تشكیلھ وتوجیھھ 

  :منھاو

التكنولوجیا في أبسط معانیھا تعني التطبیقات العملیة للعلم في المجالات الإنتاجیة والخدمیة  :التكنولوجیا - 

المتعددة، وبمقتضاھا یتم تحویل المواد والمعلومات المدخلة في النسق الإنتاجي إلى مخرجات، وتحدد 

إلى أن بعض أنواع  Woodwardوارد التكنولوجیا الأسلوب القیادي المتبع،وفي ھذا الصدد یشیر وود

 التكنولوجیا تتطلب نمطا لصیقا من الإشراف بدرجة أكبر من الأنواع الأخرى،فحینما یكون مستوى 

التكنولوجیا المستخدمة مرتفعا، فإنھ یقلل من إمكانیة قیام القائد بتقدیم تفسیرات أو إعطاء توجیھات عند  - 

كان مستوى التكنولوجیا المستخدمة بسیطا، فإنھ یجعل القائد أكثر حدوث مشاكل في نظم الإنتاج ، بینما إذا 

 2. قدرة على متابعة مرؤوسیھ وتوجیھھم وبالتالي تبني نمطا لصیقا من الإشراف علیھم

إن للمنظمات مثلما للأفراد قیما وتقالید من شأنھا التأثیر في سلوك أعضائھا وتعد الثقافة  :فلسفة المنظمة - 

ساسي لتلك القیم والتقالید التي تشكل ما یطلق علیھ فلسفة المنظمة أو ثقافة المنظمة، العامة المصدر الأ

كل التقالید والقیم والأعراف والخصائص التي تشكل الأجواء العامة للمنظمة وتؤثر : "والتي تعرف بأنھا

یكون تغییرھا في العاملین،وھي خصائص عمیقة التأثیر وتنتقل عبر الأجیال، تمام كالثقافة الوطنیة، و

بطيء، والتي تصبح بمثابة الدستور الذي یوجھ حركتھا ویصوغ توجھات الأفراد العاملین بھا سیما قادتھا 

،فالقائد في كل الحالات علیھ أن یستشف الملامح العامة للفلسفة المھیمنة على المنظمة، وأن یعمل على 3" 

المنظمات الناجحة والقادرة على البقاء والنمو  أن یصوغ تصرفاتھ وأسلوبھ القیادي وفقا لھا، علما بأن

تحتاج إلى ثقافة قویة ومؤثرة في قادتھا ومرؤوسیھم، تنمي فیھم الإبداع، المعرفة والتمیز، وتدعم بأكبر 

 .درجة ممكنة رسالةر المنظمة واستراتیجیتھا

الإطار الذي یتم من خلالھ تكمن أھمیة البناء التنظیمي في أن طبیعة ھذا البناء تشكل  :البناء التنظیمي  - 

تقسیم العمل ، اتخاذ القرارات،تفویض السلطات داخل المنظمة، كما أن إنجاز أھداف المنظمة یتوقف 

بدرجة كبیرة على على إیجاد البناء التنظیمي الذي یتناسب وطبیعة العمل فیھا ، ویلاحظ أنھ في المنظمات 

من المستویات الھرمیة، یتسم الإشراف بأنھ مباشر، ذات البناء التنظیمي الرأسي، حیث توجد العدید 

والقادة یمارسون قدرا أكبر من التحكم والرقابة على مرؤوسیھم ، بینما في المنظمات ذات البناء التنظیمي 
                                                             

  .193،ص 2004دار حامد،:، عمانسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظیميحسین حریم،  -1
  .270،271، ص ص طارق عبد الحمید البدري، نفس المرجع السابق -  2
  .50،ص1997المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،: القاھرة.تنمیة المھارات القیادیة والسلوكیة، تدریبات وأنشطةأحمد صقر عاشور،  -  3



الأفقي، حیث توجد مستویات ھرمیة قلیلة ویتم توزیع السلطة داخل كل مستوى منھا على عدد أكبر من 

ى القادة من الناحیة العملیة ممارسة نمط لصیق من الإشراف، بالتالي سیلجأ القادة الأفراد ، لذا یصعب عل

 .لتفویض مزیدا من السلطات والصلاحیات لمرؤوسیھم وللتصرف على نحو أكثر دیموقراطیة

وحجم المنظمة ) صغیرة أو كبیرة(حجم جماعة العمل: ثمة جانبان ھامان لھذا المتغیر ھما :حجم المنظمة - 

من خلال البحوث التي  Hemphill، فیما یخص حجم المنظمة ، فقد توصل ھمفیل )أو ضخمةمحدودة (

أما فیما یتصل بحجم . أجراھا إلى أن زیادة حجم المنظمة یدفع بالقائد لأن یكون أكثر اھتماما بالعمل

م قوة القسر، جماعة العمل داخل المنظمة، فإنھ كلما زاد عدد أفراد الجماعة كلما تمادى القائد في استخدا

وغلب الطابع غیر الشخصي في علاقاتھ مع مرؤوسیھ، وانخفض مقدار ما یقدمھ إلیھم من إیضاحات 

 وتفسیرات وشروح، في حین أنھ في الجماعة الصغیرة یتمكن القائد من إظھار قدر أكبر من الاھتمام 

في التعبیر عن وجھات بمرؤوسیھ، ومن ثم تزدھر العلاقات الشخصیة بینھما، ویتیح فرصة أكبر لھم  - 

 .نظرھم والإدلاء بآرائھم

 : خصائص السیاق الثقافي والاجتماعي والسیاسي المحیط بالمنظمة .5

یؤثر السیاق الثقافي والاجتماعي والسیاسي المحیط بالمنظمة في أسلوب القیادة الإداریة من عدة جوانب تتمثل 

  :فیما یلي

ظاھر عدیدة لتأثیر العقید السیاسیة للدولة في أسلوب من المفترض وجود م: العقیدة السیاسیة للدولة - 

القیادة الإداریة من بینھا، على سبیل المثال، لا الحصر، أنھ  حین یتزاید الاھتمام بحقوق الإنسان كإحدى 

ركائز عقیدة الدولة التي تعمل في ظلھا المنظمة، فسیتأثر أسلوب القیادة داخل تلك المنظمات بھذا الوضع، 

أكثر عنایة بالتعامل على نحو إنساني مع المرؤوسین ویفسح لھم حیزا من المشاركة في اتخاذ كأن یصبح 

القرارات التي تتصل بھم، بینما عند تدني الاھتمام بھذا الجانب، فإن أسلوب القیادة الإداریة سینحو إلى 

 .تجاھل الجوانب والاعتبارات الإنسانیة للمرؤوسین

ذلك النسق من الرموز والمعاني، المعارف، القیم، :" تعرف الثقافة بأنھا :  الثقافة المحیطة بالمنظمة - 

العادات، التقالید، الفنون، النظم المادیة، والاقتصادیة، والسیاسیة، والأخلاقیة، الذي یوجھ سلوك الأفراد 

موعة من مج:"، ویعرفھا مالك بن نبي بأنھا" وتوقعاتھم وأحكامھم القیمیة وأسلوب تعاملھم مع البیئة

الصفات الخلقیة ،والقیم الاجتماعیة ، التي یلقاھا الفرد منذ ولادتھ كرأسمال أولي في الوسط الذي ولد فیھ، 

، وتساھم الثقافة في تشكیل أسلوب "والثقافة على ھذا ھي المحیط الذي یشكل فیھ الفرد طباعھ وشخصیتھ

شكیل أسلوب القائد من خلال تبنیھ لذلك النسق أن الثقافة تتدخل في ت - : القائد من خلال عدة جوانب منھا

من العادات والقیم السائدة فیھا، فضلا عن أنھا تحدد كیفیة إدراكھ وفھمھ للمواقف، وكذا تصوراتھ الحالیة 

تتدخل الثقافة في تشكیل سلوك المرؤوسین وعاداتھم وتوقعاتھم، ومن ثم تؤثر على نحو  –. والمستقبلیة

حین  –. لذي یجب علیھ مواكبة ومراعاة تلك التوقعات وھو یخطط أسلوبھ القیاديغیر مباشر في القائد ا



تتعدد الثقافات الفرعیة داخل المنظمة متجسدة في ھیئة جماعات عرقیة أو دینیة، فإن مثل ھذه الجماعات 

 .تشكل قوى ضاغطة على القائد مراعاتھا وھو یخطط أسلوبھ القیادي

أصبح من الصعب أن تبقى الأسالیب القیادیة ذات الطابع البیروقراطي : معدل التطور التقني والإجتماعي - 

 :غیر الإنساني على ماھي علیھ لعدد من الأسباب من بینھا

تعقد مستوى التقنیة الحدیثة، وظھور أنساق متطورة لتوظیفھا في المجالات الإنتاجیة والخدمیة مما   -  أ

 1.ي مھارات خاصةیتطلب قادة یتم إعدادھم بأسلوب مختلف ومرؤوسین ذو

زیادة تقدیر الحریة الشخصیة وما صاحبھ من تغییر في الأسالیب القیادیة، حیث أصبح في ظل    - ب

الإھتمام الراھن بقیمة الإنسان من المحبذ أن یلجأ القائد إلى الإقناع وتنمیة الشعور بالمسؤولیة لدى 

 .بالعقاب مرؤوسیھ لحثھم على إنجاز الأھداف بدلا من اعتماده على الأسلوب التسلطي والتلویح

 : الظروف الاجتماعیة والاقتصادیة السائدة - 

یؤدي تدھور الأوضاع الاقتصادیة وتدني مستوى المعیشة ، ونقص فرص العمل المتاحة بالقادة إلى اتباع 

أسالیب قیادیة تتسم بالتشدد والصرامة ، فضلا عن اضطرار العامل لتقبل تلك الأسالیب التي ما كان 

  .ایرةیرضى بھا في ظل ظروف مغ

یتضح مما سبق أن اسلوب القیادة الإداري الذي ینتھجھ القائد محصلة عدة قوى، وعلى القائد لكي     

یصبح فعالا أن یفھم طبیعة تلك القوى المؤثرة في سلوكھ،وفي سلوك الأفراد والجماعات التي یتعامل 

ذلك الفھم في تحدید معھا، فضلا عن القوى الأخرى الموجودة داخل المنظمة وخارجھا، وأن یوظف 

أنسب الأسالیب للتعامل مع الموقف الذي یواجھھ ویكون قادرا على تعدیل أسلوبھ ایضا، تبعا لما یطرأ 

 .على جوانب ذلك الموقف من تغیرات

  أنماط القیادة الإداریة: المبحث الثالث            

  القیادة الأوتوقراطیة والدیموقراطیة  و المنطلقة: 

 :الأوتوقراطیة القیادة  .1

طّ  -   :الأوتوقراطي المتسل

یتمیز القائد الأوتوقراطي المتسلط أو المتحكم بأنھ یحاول التركیز كل السلطات في یده، ویحتفظ             

لنفسھ بالقیام بكل صغیرة وكبیرة بمفرده ، ویصدر أوامره وتعلیماتھ التي تتناول كافة التفاصیل ویصر على 

  .ولذلك فھو لا یفوض سلطاتھ وصلاحیاتھ ...إطاعة مرؤوسیھ لھا

على مرؤوسیھ لعدم ثقتھ  Close supervisionویتبع ھذا القائد أسلوب الإشراف المحكم أو الوثیق      

، فھو دائم الشك بھم، ویتصور أن في إمكانھ عن طریق التعلیمات والأوامر أن یؤمن جانبھ مما یدعیھ 2بھم
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الإحتیاط مما یسمیھ عدم أمانتھم، دون إدراك لما یترتب عن ذلك من إثارة من مؤامرات مرؤوسیھ، أو 

  .للقلق والإحباط والتوتر في نفوسھم

فبدلا من التعاون مع المرؤوسین لإنجاز العمل ، یطبق الأنظمة على كل المرؤوسین دون إعارة اي اھتمام 

  .یعمل باسمھم Agentكیلا لظروفھم وأحوالھم، فھو یمیل إلى أن یكون آمرا لمرؤوسیھ ولیس و

والقائد من ھذا النوع لا یشرك مرؤوسیھ في مباشرة مھامھ أو صنع قراراتھم فھو    یحدد منفردا  - 

سیاسات المنظمة وخططھا دون مشاورة مرؤوسیھ،ویكون لدیھ وحده علم بتتابع خطوات العمل في 

، بل یخبرھم عن الخطوات الآنیة المستقبل، فھو لا یعطي مرؤوسیھ معلومات تفصیلیة عن خطط المستقبل

 .التي یجب أن یسیروى علیھا، كما یحدد العلاقة بینھ وبین مرؤوسیھ في نطاق العمل

 .یتخذ القرارات بصفة منفردة ثم یعلنھا على الموظفین، ثم أي فرصة للمشاركة في صنعھا - 

البا ما یكون منعزلا عن یكون قلیل الثقة في المرؤوسین ولا یعیر العلاقات الإنسانیة أي اھتمام، فغ - 

 .موظفیھ وتكون علاقات المودة مع المرؤوسین نادرة

أما سلوكھ أثناء العمل فیتمیز بعدم قدرتھ على المحافظة على النظام بین مرؤوسیھ في أكثر المواقف،  - 

 وأنھ سریع الغضب والإنفعال مما یجعل تصرفاتھ تتسم بالتخبط في المواقف الحرجة، ویبدو التنظیم الذي

 One man show1.03یقوده كأنھ عرض یقدمھ رجل واحد 

 –ھذا الأسلوب القیادي كان یتبعھ الرؤساء الإداریون البارزون في الإدارة الأمریكیة من أمثال  - 

قبل خمسین عاما ، كان أسلوبا تحكمیا یتلاءم مع مستوى العاملین الیوم، ولم یعد یؤدي  –روكفلر وفورد 

 .في شركاتھم في الماضينفس النتائج التي أداھا 

والقول بأن الأسلوب الأوتوقراطي المستبد للقیادة لم یعد یتلاءم مع متطلبات الإدارة الحدیثة، لا یعني أن ھذا 

الأسلوب قد تقتضي تطبیقھ في ظروف ومواقف معینة، وأنھ یكون مجدیا في مثل ھذه الظروف والمواقف 

على نحو ما سنبینھ عند تقییمنا لأسلوب القیادة الأوتوقراطي  –أي یحقق نتائج  –أكثر من الأسالیب الأخرى 

 .بجمیع أشكالھ

  :القیادة الأوتوقراطیة الخیرة أو الصالحة  - 

یتصف القائد الأوتوقراطي الخیرّ بكونھ یثق في نفسھ وفي طریقة أدائھ للعمل، ویتركز اھتمامھ على تحقیق 

و مھارتھ الرئیسیة في حمل موظفیھ على تنفیذ ما یرید مستوى أداء مرتفع في الأجل القصیر والطویل، وتبد

فھو یخلق بكفاءة ) (Undue resentmentھو أن ینفذه، مع عدم خلق استیاء لا مبرر لھ لدى مرؤوسیھ 

  ومھارة المناخ الذي یساعد على التقلیل من احتمال ظھور سلوك عدواني ضده إلى أقصى حد ممكن، ویرفع 
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وطاعتھم لقیادتھ، ولذلك یوصف ھذا القائد بأنھ ذو قصد طیب في تعاملھ مع  من مستوى ولاء المرؤوسین

  .well- intentioned(1(مرؤوسیھ 

والقائد من ھذا الطراز وإن كان یتفق في اتجاھاتھ مع القائد الأوتوقراطي المتسلط، إلا أنھ یكون أقل قسوة منھ 

  .في تعاملھ مع مرؤوسیھ

-Bottom)                        دارة، أو مایسمى بالإدارة النابعة من أسفل وھو یؤمن كثیرا بالمشاركة في الإ

up-management) وھو وإن استخدم المشاركة في بعض الأحیان في صنع قراراتھ، فإن وسیلتھ في ذلك -  

بعض  ترویجھ لقبول المرؤوسین لقراراتھ قبل اتخاذھا، وذلك لأنھ یدرك أن:  2) تاننباوم وزمیلاه(كما یقول

  .مرؤوسیھ قد یعارضون قراره

وقد توصل ریدن من خلال دراساتھ إلى أن القائد الأوتوقراطي الخیرّ یكون في الغالب شخصا طموحا توصل 

إلى مركزه العالي بالتدرج من أسفل المناصب إلى أعلاھا، وأنھ یعرف وظیفتھ جیدا ، وینفذ أعمالھ بكفاءة لأنھ 

  ).dedicated(إخلاص، ولھذا یمكن اعتباره من الطراز المتفاني في العملیكرس معظم وقتھ للعمل ویؤدیھ ب

والقائد الأوتوقراطي الخیرّ وإن كان یبدو عادلا وطیبا أحیانا في تعاملھ مع مرؤوسیھ، إلا أن اتجاھاتھ ومیولھ 

أن المرؤوسین فھو وإن كان یفضل أن یتعامل مع مرؤوسیھ عن طریق الإقناع أحیانا إلا . استبدادیة بشكل عام

ینظرون إلى سلوكھ الخیرّ نحوھم على أنھ نوع من المناورة یلجأ إلیھا لتحقیق أھدافھ، كما یفسرھا بعضھم 

یضاف إلى ذلك أن مثل ھذا القائد عندما یفشل في إقناع ..على أنھا علامة من علامات ضعفھ في موقف معین

ا في تحكمھ واستبدادیتھ من الأسلوب الأوتوقراطي مرؤوسیھ، ینقلب سلوكھ فجأة إلى اتباع أسلوب أكثر تطرف

المتسلط، مما یترتب علیھ رد فعل عنیف من قبل مرؤوسیھ لمواجھة ھذا السلوك، تنعكس أثاره السیئة على 

  3.روحھم المعنویة وبالتالي على أدائھم في العمل

  :القیادة الأوتوقراطیة المتعاملة أو اللبقة     - 

على الرغم من أن سلوك القائد من ھذا الطراز سلوك أوتوقراطي، إلا أنھ یتمیز بلباقتھ في التعامل مع         

، واعتماده على اتصالاتھ الشخصیة معھم لإنجاز العمل، ومرونتھ في معالجة )Manipulative(مرؤوسیھ 

  .المشكلات التي تواجھھ في العمل

أن مشاركة مرؤوسیھ لھ في أداء مھامھ وفي صنع قراراتھ وسیلة غیر عملیة  والقائد من ھذا الطراز یعتقد     

  وغیر مجدیة، ولذلك فھو یحاول خلق الإحساس لدى مرؤوسیھ بأنھم یشاركونھ دون أن یشركھم فعلا، ویعتمد 
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( بالمؤتمرات الإخباریة   1" مایر وھیس"في تكوین الإحساس بالمشاركة لدى مرؤوسیھ على مایسمیھ 

Conferences informational ( التي تدور حول تزویده لمرؤوسیھ بما توصل إلیھ من حلول، ومحاولتھ

ویكون اھتمامھ في مثل ھذه المؤتمرات منصبا على ..الحصول على موافقتھم على ما ینوي اتخاذه من قرارات

تیح لھم الفرصة للمساھمة حصولھ على طاعة وتأیید مرؤوسیھ، إلا أنھ لا یشجعھم على المناقشة الھادفة، ولا ی

  .بأفكارھم التي تكون مفیدة لھ للإطلاع على أبعاد المشكلة

وقد یتجاوز تعامل القادة من ھذا الطراز من مرؤوسیھم اعتمادھم على المؤتمرات الإخباریة، إلى منح 

وم تاننبا"مرؤوسیھم قدرا یسیرا من الحریة في مشاركتھم في صنع قراراتھم على النحو الذي صوره 

  : في نموذجین" وزمیلاه

یقوم فیھ القائد بتقدیم أفكاره لمرؤوسیھ ویتلقى أسئلتھم عنھا ویشجعھم على الأسئلة ، وھو  :النموذج الأول     

یتیح لمرؤوسیھ فرصة الإستفسار منھ عن القرار المراد إصداره وإمكانیة تطبیقھ بدلا من استیضاحھ لھم عن 

  .ارهإمكانیة قبولھم للقرار بعد إصد

قابلا للتعدیل أو حتى أو حتى الإلغاء إذا  –ورقة عمل  - یقوم القائد بتقدیم مشروع قرار  :النموذج الثاني    

مازالت ظروف إصداره، ویتیح لمرؤوسیھ الفرصة للتأثیر في صنع القرار من خلال استطلاعھ لآرائھم 

  .وردود فعلھم نحو ھذا القرار قبل أن یصبح نھائیا

أسلوب القیادة الأوتوقراطیة المتعاملة وإن كان یبدو أقل درجات السلوك الأوتوقراطي تطرفا في ف           

من  –ولو یسیرا  –استبدادیتھ ، وأكثرھا اقترابا من السلوك الدیمقراطي من حیث إعطاء القائد لمرؤوسیھ قدرا 

ؤوسیھ، الذي یظھر من خلال الحریة لمشاركتھ في صنع قراراتھ ومیلھ نحو التخفیض من حدة تحكمھ في مر

لباقتھ في إقناعھم وتولید الإحساس لدیھم بالمشاركة، ھذا الأسلوب یبقى ذو طابع أوتوقراطي لأن القائد فیھ 

  .یحتفظ بسلطتھ النھائیة في الأخذ بآراء مرؤوسیھ واقتراحاتھم، أو عدم الأخذ بھا واتخاذه منفردا القرار النھائي

 :القیادة الدیمقراطیة .2

یتمثل أسلوب القیادة الدیمقراطیة بالقیادة التي تعتمد على العلاقات الإنسانیة والمشاركة، وتفویض        

السلطة، فالقیادة الدیمقراطیة تعتمد أساسا على العلاقات الإنسانیة السلیمة بین القائد ومرؤوسیھ التي تقوم على 

  ..ھمإشباعھ لحاجاتھم وخلق التعاون فیما بینھم وحل مشكلات

كما تعتمد على إشراك المرؤوسین في بعض المھام القیادیة كحل بعض المشكلات واتخاذ القرارات، وھي 

بالتالي تعتمد على تفویض السلطة للمرؤوسین الذین ترى أنھم قادرون بحكم كفاءتھم وخبرتھم على 

  .دیة الھامةممارستھا، مما یتیح للقائد الدیمقراطي الوقت والجھد للإضطلاع بالمھام القیا
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 :مرتكزات وأسس القیادة الدیمقراطیة  - 

إن من الأسس الھامة التي تقوم علیھا العلاقات الإنسانیة بین : تحقیق التآلف والإندماج بین العاملین .  1 

بینھم في المستویات المختلفة للتنظیم، ) روح الفرق(القائد الدیمقراطي ومرؤوسیھ تنمیة الجھود التعاونیة 

لدیمقراطي ھو الذي یعمل على تھیئة الجو الدیمقراطي في العمل الذي یساعد على تحقیق قدر كبیر والقائد ا

من التفاعل بین العاملین ویشجعھم على الإشتراك والإسھام في نشاطات التنظیم ، وھذا یتطلب أن تكون 

ویحافظ على ھذا الشعور علاقاتھ معھم علاقات دعم ومساندة، وذلك بأن یخلق فیھم شعورا قویا بالمسؤولیة، 

  1.لدیھم ویعمل على تنمیتھ

التوفیق والمواءمة بین مصالح  - من القائد الدیمقراطي -كما یتطلب تحقیق التآلف والإندماج بین العاملین - 

  .العاملین ومصالح التنظیم، مراعیا في ذلك أن لا یضار أحدھما في تلبیة المطالب لدى الآخر

الملتحقین الجدد لجماعة العمل ودمجھم، وتھیئة الجو الذي ییسر لھم التعرف على الإھتمام والإعتناء بضم  - 

العاملین والتآلف معھم، فعدم تحقیق ذلك یولد لدیھم انطباعات سلبیة تنعكس آثارھا على مجموعة العاملین، 

إمكانیة العمل  كما ثبت أن عدم تھیئة القائد الجو الذي یجعل العاملین یتقبلون الموظف الجدید ویھیئون لھ

المناسب، یؤدي إلى إثارة سخط الموظف علیھم، وقد ینتشر ھذا الشعور لیسود الموظفین الجدد، وقد یصل إلى 

  .الموظفین القدامى الذین كانوا یوما ما جددا

ھم أن تكون العلاقة بین القائد ومرؤوسیھ قائمة على الثقة والتعاون والمساندة وذلك بأن یتجنب التحیز لأي من - 

حتى لا یفسد العلاقات بینھم ، وأن یسھل حصولھم على الأدوات والمعلومات اللازمة لھم لأداء العمل، وأن 

یزودھم بالنصائح والإرشادات والمشورة، ویوجھھم إلى الطریقة التي تؤدي إلى أداء العمل على نحو أفضل 

اسھا ومثیریھا، ومعرفة آراء مرؤوسیھ وكذا یتوجب علیھ معرفة كل الشائعات التي تدور بین المرؤوسین وأس

  2.ومیولھم واتجاھاتھم وردود فعلھم نحو مسلك القائد

إلا أن العلاقات بین القائد ومرؤوسیھ قد تعترضھا بعض العقبات التي تجعل منھا علاقات مشوبة بالتوتر    

  ..یر من سلطات القائدوعدم الثقة، فقد كشف التطبیق العملي أن بعض المساعدین یمیلون إلى اغتصاب الكث

كما أن ھناك بعض المساعدین الأكبر سنا من قادتھم ، مما یفرض علیھم مسایرة القادة الأصغر سنا ، وھي 

  .علاقة تتطلب اھتماما خاصا من الطرفین وھذا یطرح العدید من المشاكل والعراقیل 
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للشخصیة الإنسانیة لمرؤوسیھ، تعتبر من إن تفھم القائد الدیمقراطي : تفھم القائد لمشاعر مرؤوسیھ. 2 

الأسس الھامة لإقامة علاقات إنسانیة معھم، ویعتمد ذلك على مدى قدرتھ في إدراك ذاتھ وإدراك وجھة نظر 

  1.إدراك القائد لنفسھ وإدراك القائد لوجھة نظر مرؤوسیھ: مرؤوسیھ، وذلك یتضمن نقطتین ھما

لنفسھ وإدراكھ للأثر الذي تتركھ تصرفاتھ في نفوس مرؤوسیھ، لا  فمعرفة القائد :إدراك القائد لمرؤوسیھ -

یقل أھمیة عن تفھمھ لوجھة نظرھم، فالكثیر من القادة یكونون صورة عن أنفسھم تختلف عن الصورة التي 

یكونھا عنھم مرؤوسوھم، فقد یرى القائد نفسھ موضوعیا وعادلا في معاملتھ لمرؤوسیھ ، في حین یرى فیھ 

  .یھ القائد المتحامل علیھمبعض مرؤوس

وھذا یعني مقدرة القا ئد على تقییم الأمور من خلال نظرة مرؤوسیھ لھا : تفھم القائد لوجھة نظر مرؤوسیھ  -

وذلك بأن یضع نفسھ موضع مرؤوسیھ من خلال تساؤلھ عن مشاعر الموظف تجاه وظیفتھ وقائده، والمشاكل 

  2.ؤثر فیھ وبمن یثق، وممن یخافالتي تقلقھ والقیم السائدة في التنظیم وت

، وأن یدرك أحوالھم النفسیة وینفذ إلى |ومن خلال تقییمھ ھذا یتسنى للقائد أن یرى الأمور من وجھة نظرھم

مشاعرھم ویتلمس حاجاتھم وآلامھم ومتاعبھم، وبالتالي معرفة مدى تأثیر سلوكھ في نفوسھم فیدعمھ إن كان 

  .نھ منفر لھم أو غیر مقبول لدیھممقبولا لدیھم، أو یعدّلھ إن وجد أ

فالقائد الدیموقراطي ھو الذي یتفھم مشاكل مرؤوسیھ جیدا : تفھم القائد لمشاكل المرؤوسین ومعالجتھا. 3

ویعمل على معالجتھا بالشكل الذي یؤدي إلى رفع روحھم المعنویة دون أن یثیر ذلك لدیھم استجابات عدائیة ، 

عد القائد على تفھم مشاكل مرؤوسیھ، اتصالھ الشخصي والمزدوج معھم ، ومن الوسائل الرئیسیة التي تسا

وإدراكھ وتفھمھ بكافة المؤثرات التي تؤثر في معنویات مرؤوسیھ سواء كانت ھذه المؤثرات بدنیة أو شخصیة 

ى أو اجتماعیة، وأن یستقصي ھذه المعلومات ویعرف أبعادھا ومدى الدور الذي تلعبھ في تناقص الإنتاجیة حت

ومن الإجراءات التي یمكن للقائد باتباعھا أن یخفف من ملل وتعب المرؤوسین تغییر . یتمكن من معالجتھا

نوع النشاط الذي یقوم بھ الفرد العامل في زمن مناسب خلال فترات العمل،ودفع الأجر على أساس الإنتاج 

ج أو نوعھ، والسماح للمرؤوسین بدلا من ساعات العمل وتخفیض ساعات العمل بما لا یؤثر على كم الإنتا

بالعمل في مجموعات متماسكة لا في وحدات منعزلة ومنفصلة، وتھیئة المناخ الملائم لجعل المرؤوس ینظر 

  ال غیر محددة أو كما تبدو لھ غیرإلى العمل الذي یؤدیھ كسلسلة من الواجبات المتكاملة والمحددة ولیس كأعم

بفترات راحة مناسبة من خلال فترات العمل بما یحقق تجدید نشاطھم متناھیة، وأخیرا أن یسمح للعاملین 

  .وتخفیف أعباء العمل على نفسیاتھم 
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ومن المشاكل الھامة التي تواجھ القائد الدیمقراطي كیفیة معالجتھ لأخطاء موظفیھ وتصویبھا، فالعلاقات    

ضوعیا وعادلا في انتقاده لموظفیھ أو السلیمة بین القائد الدیمقراطي ومرؤوسیھ تتطلب أن یكون القائد مو

  1.تخطئتھم أو تصویب أخطائھم، وبعیدا عن العواطف والإنفعالات

لا یمكن للقیادة الدیمقراطیة أن تحقق درجة عالیة من إثارة : إشباع الحاجات الإنسانیة للمرؤوسین.4

على اتخاذ ذلك وسیلة لحفزھم على المرؤوسین ودفعھم إلى العمل المنتج إلا بتلبیة حاجاتھم وإشباعھا، والعمل 

أداء العمل على أحسن وجھ، وإشباع الحاجات الإنسانیة للموظف یمثل الحوافز الإیجابیة التي یمكن للقائد 

  .الدیمقراطي من خلالھا بناء علاقات إنسانیة مع مرؤوسیھ ، ویدفعھم للقیام بالعمل على نحو أفضل

یتطلب تفھم القائد الدیمقراطي لحاجات الموظف وإدراك أھمیتھا كما أن إشباع الحاجات الإنسانیة للموظف 

بالنسبة لكل موظف، وھذا یتطلب منھ بالتالي تفھم الحوافز التي تحرك دوافعھم من حاجات وما أشبع منھا وما 

لم یشبع بعد، كذلك معرفة كیفیة إشباع الحاجات الموجودة والملحة لدیھم، وحفزھم أیضا من خلال خلق 

الحاجات الإقتصادیة : وتنقسم الحاجات الإنسانیة للموظف إلى عدة مجموعات أھمھا .دیدةحوافز ج

)economi2c needs ( والحاجات النفسیة)psychological needs ( والحاجات الإجتماعیة)Social 

needs ( ولابد من معرفة القائد الدیمقراطي لأولویة ھذه الحاجات ،)Priority needs ( في وقت محدد

وموقف معین،وھذه مھمة صعبة یعتمد نجاحھا على حسن تقدیر القائد لحاجات ورغبات موظفیھ في ظروف 

  .معقدة وتقدیره لمدى استجابتھم للحفز في الجو الإداري الذي یعملون فیھ

  

تفھمھا  لقد أثبتت التجارب المتعددة أن الجو الدیمقراطي الذي تخلقھ  القیادة الدیمقراطیة،من خلال             

لمشاعر العاملین ومشاكلھم ومعالجتھا وإشباع حاجاتھم الإنسانیة على اختلافھا، ینتج عنھ عاملة تكون أكثر 

تعاونا وإیجابیة وانسجاما، ویؤدي بالتالي إلى رفع الروح المعنویة لمثل ھذه الجماعة وبالتالي رفع كفاءتھا 

زالبحوث التابع لجامعة میتشجان الأمریكیة، حول فقد كشفت سلسلة التجارب التي أجراھا مرك.الإنتاجیة

العلاقة بین أسالیب القیادة الإداریة والإنتاجیة والتي شملت عددا من المنظمات الإداریة الكبرى من بینھا 

  شركة تأمین و شركة للسكة الحدید و مرفق عام، عن مجموعة من النتائج التي تؤكد أن قادة الوحدات الاداریة 

جا كانوا یقومون بدور متمیز عن الدور الذي یقوم بھ قادة الوحدات الأقل إنتاجا،و یتمثل  ھذا التمیز الأعلى إنتا

  :في المظاھر  التالیة 

القادة ذوي الإنتاج المرتفع كانوا یقومون بأنفسھم بإنجاز المھام القیادیة الھامة، و ھي في الغالب  - 

 .الأعمال التي تتطلب مھارات عالیة لإنجازھا
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-Employee(یشغلوا أنفسھم بالأعمال البسیطة و الجزئیات و التفصیلات، و أن إشباع حاجاتھم لم  - 

orientation (1 و غالبا ما كانوا یتفھمون أوضاعھم في العمل و یقللون من استخدامھم لأسلوب

 .العقاب عندما یرتكبون الأخطاء و كانوا یناصرونھم عندما یختلفون مع الإدارة

ؤخذ على نتائج ھذه الدراسات من انھا اقتصرت في إثبات العلاقة بین أسلوب القیادة و و بالرغم مما ی

الإنتاج، على جانب واحد للإنتاجیة یقوم على حساب ما تم انتاجھ خلال فترة معینة و كان ینبغي أن 

ل و تغییر العمل، و التغیب عن العم: تأخذ ھذه الدراسات في اعتبارھا الجوانب الأخرى الھامة مثل

الخسائر و غیرھا من العوامل التي لھا ارتباط قوي بالروح المعنویة للمرؤوسین و التي تؤثر في 

  .إنتاجیتھم ،إلا ان ذلك لا یقلل من أھمیة ھذه النتائج

  :ثم إن الصورة التي قدمتھا ھذه الدراسات في اعتبارھا الجوانب الأخرى الھامة مثل

سائر و غیرھا من العوامل التي لھا ارتباط قوي بالروح تغییر العمل و التغیب عن العمل و الخ

  .المعنویة للمرؤوسین و التي تؤثر في انتاجیتھم إلا أن ذلك لا یقلل من أھمیة ھذه النتائج

التي أثبتت تفوق " تجارب الأجواء الاجتماعیة" والصورة التي قدمتھا ھذه الدراسات التي سبقتھا مثل  

ادي أكثر فاعلیة في التأثیر على العاملین و رفع روحھم المعنویة و الضبط الدیمقراطي كأسلوب قی

  .بالتالي زیادة إنتاجیتھم

إن القول بتفوق القیادة الدیمقراطیة كأسلوب مثالي، لا یعني التسلیم بان ھذا الأسلوب القیادي   

دارة و مع المثالي، ھو الذي یتفق مع توقعات و أماني و خبرات مجموعة معینة من العاملین في الإ

أھدافھا، و ھو الذي یتصف بالمرونة التي تساعد على تطویر الأسلوب القیادي لیلائم متطلبات و 

  .ظروف معینة 

و من ھنا ظھر اتجاه في الفكر الإداري  یرى أن التطبیق العملي قد أثبت عدم واقعیة القیادة 

الدیمقراطیة و أن مبالغتھا في التركیز على الموظفین یكون في الغالب على حساب ممارسة القائد 

  2. بة من الواقعلسلطاتھ الرسمیة ، و یؤكد القائلون بھذا الاتجاه ان القیادة الناجحة ھي القیادة القری

ومن أبرز المآخذ على أسلوب القیادة الدیمقراطیة، و التي كشفت عنھا الدراسات التي تمت في   

  :إطار الاتجاه السابق ذكره، مایلي

ما یؤخذ عن المشاركة ،كركیزة أساسیة للقیادة الدیمقراطیة، من أنھا تشكل مظھرا لتنازل القائد عن  - 

ا علیھ منصبھ من ناحیة، و من أن المشاركة قد ینظر إلیھا بعض بعض مھامھ القیادیة التي یفرضھ

 .القادة كغایة

ما یؤخذ  على أسلوب القیادة الدیمقراطیة، كأسلوب استشاري قائم على استرشاد القائد بآراء مرؤوسیھ  - 

لنقد و تبادل الرأي معھم ،من أنھ أسلوب غیر عملي، فضلا عن أنھ لا یتلاءم مع ما سماه القائلون بھذا ا

 .بالشخصیة البیروقراطیة للمرؤوسین
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و یضاف الى الانتقادات السابقة للقیادة الدیمقراطیة، أن نتائج الدراسات اللاحقة التي أجریت في  - 

قد أثبتت أن ) standly and Seashore(جامعة میتشجان الأمریكیة تحت إشراف ستندلي و سیشور 

موظفین، لایؤدي بالضرورة الى رفع روحھم المعنویة السلوك القیادي الذي یركز على اھتمامھ على ال

و بالتالي زیادة  الانتاجیة ، فقد بین من خلال الدراسة أن القائد عندما یصرف اھتمامھ عن الإنتاج و 

مسؤولیتھ عنھ و یكون لذلك اللینة أو المتساھلة،التي تبالغ في تقدیر مشاعر المرؤوسین و إشباع 

 .ة ، لا تتحقق بالضرورة ارتفاعا في الروح المعنویة للمرؤوسینحاجاتھم و إعطائھم الأولوی

و ھكذا یتضح لنا من خلال العرض السابق أن ھناك بعض المآخذ على الأسلوب الدیمقراطي للقیادة،  - 

رغم المزایا العدیدة التي تترتب على تطبیقھ، و ان ھذه المآخذ تدور في مجالھا حول صعوبة تطبیق 

وم على القیادة الدیمقراطیة و انھا على فرض تطبیقھا، تعتبر في بعض الحالات بعض المبادئ التي تق

 .علامة من علامات الضعف بالنسبة للقائد

 

 :القیادة الحرة أو المنطلقة .3

الى الفترة التي ساد فیھا ) Laessez-Free-rein Leadership(یرجع استخدام أسلوب القیادة الحرة 

جھود و نشاطات الأفراد إلا أن استخدام ھذا الأسلوب لم یصل الى الحد الذي المنھج الحر أسلوبا لتوجیھ 

یجعل منھ منھجا ثابتا ، و في مجال الإدارة لو یطبق ھذا الأسلوب إلا بعد الثلاثینیات، حیث تم استخدامھ 

اسات الأمریكیة، و جرى تطبیقھ بعد ذلك في الدر' ایوا"في الدراسات التجریبیة التي قامت بھا جامعة 

  .التطبیقیة التي أجریت في التنظیمات الإداریة المختلفة

زایاھا و مآخذھا و و سنعرض فیما یلي لمعنى القیادة الحرة و خصائصھا الممیزة، ثم لتقییمھا ببیان م

 ذلك في عنصري

ة ، یتفق معظم كتاب الإدارة على أن أسلوب القیادة الحرة یشترك مع الأسلوبین الآخرین للقیادة الإداری - 

الأوتوقراطیة والدیمقراطیة، في انھ سلوكھم و لكن على اختلاف بین ھذا  الأسلوب و الأسلوبین 

الآخرین في درجة ھذا  التأثیر ووسائلھ، و من اھم الخصائص الممیزة لأسلوب القیادة الحرة و التي 

 :كشفت عنھا الدراسات التطبیقیة ،الخصائص التالیة 

ر قدر من الحریة لمرؤوسیھ لممارسة نشاطھم و إصدار القرارات و إتباع اتجاه القائد الى إعطاء أكب - 1

الإجراءات التي یرونھا ملائمة لإنجاز العمل،و یعتقد القائد من ھذا الطراز أن تنمیة قدرات موظفیھ و 

، یتحقق بإعطاء الحریة في ممارسة السلطة و استقلالھم في انجاز المھام 1زیادة امكانیات العمل لدیھم 

لتي تسند الیھم و لذلك یتم بالتوجیھ العام لمرؤوسیھ من خلال التعلیمات العامة غیر المحددة و الإدلاء ا

بالملاحظات العامة و تحدید السیاسة العامة للتنظیم و ما تحتاج الیھ خطة العمل لإنجازھا، و یترك 
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في تحقیقھ دون توجیھھم  جمیع المسؤولیات لمرؤوسیھ في إنجاز كل ذلك و یعتمد علیھم اعتمادا كلیا

 .او الاشتراك معھم في وضع الحلول و اتخاذ القرارات بشأن المشاكل التي تواجھھم 

اتجاه القائد الى تفویض السلطة لمرؤوسیھ على اوسع نطاق، و میلھ الى اسناد الواجبات الیھم بطریقة  - 2

مرؤوسیھ المزید من الحریة و عامة و غیر محددة،فتفویض السلطة یتم على أوسع نطاق لانھ یعطي 

الإستقلال في ممارسة أعمالھم و من جھة أخرى یعتمد القائد على التعلیمات العامة، فیترك لمرؤوسیھ 

 .حریة إصدار القرارات و اتخاذ الإجراءات ووضع الحلول لإنجاز العمل و حل مشاكلھ

تبع أسلوب القیادة الحرة، یرى أن اتباع القائد سیاسة الباب المفتوح في الإتصالات، فالقائد الذي ی - 3

الا اذا جعل بابھ مفتوحا لمرؤوسیھ ویسھل لھم سبل  أسلوب الحریة في الإدارة لن یكون مجدیا

الاتصال بھ لتوضیح الآراء و الأفكارالتي یلتبس علیھم امرھا ، إلا أنھ یعتقد في نفس الوقت انھ لیس 

یة آدائھ و حل مشاكلھ لأنھ،لو فعل ذلك لأعفاھم من من المفید أن یشرح لھم تفصیلا أمور العمل و كیف

 1. وجوب اتخاذ القرارات بمعرفتھم الفائدة المرجوة من أسلوب الحریة

إن الإتجاه الغالب لدى كتاب الإدارة ھو أن أسلوب القیادة الحرة ھوغیر مجدي في التطبیق  - 

ولأن القائد الذي یتبع ھذا الأسلوب العملي،لكونھ یقوم أساسا على حریة المرؤوسین الكاملة في العمل 

یمثل في نظرھم القائد الذي لا یقود لكونھ یلقي مسؤولیة انجاز العمل على مرؤوسیھ دون ضبط 

سلوكھم أو توجیھ جھودھم ، إلا أن اتجاه آخر لدى بعض الكتاب یرى أن ھذا الأسلوب القیادي لھ 

  .ل مواقف وظروف معینة تقتضي تطبیقھوجود في التطبیق العملي،وأنھ یمكن أن یكون جدیا في ظ

إن معظم أوجھ النقدلأسلوب القیادة الحرة ترتكز حول الآثار السلبیة التي یرتبھا، سزاء على التنظیم أو على 

المرؤوسین، فقد كشفت نتائج بعض الدراسات التي تمت في ھذا المجال عن الآثار السلبیة التي یرتبھا أسلوب 

لین في ظلھ، فثبت ان الفرد الذي یعمل بحریة مطلقة لا یكون مسرورا دائما فب عملھ، القیادة الحرة على العام

فانتھاج الفرد  2 و إن الحریة الزائدة في العمل تؤدي الى نتائج سیئة نتعكس على الآخرین من زملاء العمل، 

ة السیطرة على زملائھ العامل نھجا مطلقا في أداء العمل بعیدا عن إشراف و توجیھ قائده قد یؤدي الى محاول

   .لعدم وجود قیود و محاذیر رادعة

و یرى بعض الباحثین أن المجموعات العاملة في ظل القیادة الحرة تتمیز في الغالب بافتقارھا الى الضبط و 

التنظیم، و بزیادة حدة الروح الفردیة لدى أعضائھا مما یجعل من الصعب على قیادتھا و توجیھھا نحو تحقیقي 

ف المطلوبة، و حتى إذا ما حاولت ذلك، ستواجھ ضعف قدرة مثل ھذه المجموعات على توحید جھودھا الأھدا

  .مما یضعف قدرتھا على الانتاج

إلا أننا نرى أنھ من الصعب التسلیم بالمآخذ السابقة على إطلاقھا لأن مدى نجاح ھذا الأسلوب في التطبیق 

تطبیقھ و تحدد مدي تحقیقھ للنتائج المطلوبة، و كما قال  العملي یرتبط بظروف و مواقف معینة قد تستدعي
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أن مثل ھذا الأسلوب یمكن أن یؤدي الى نتائج حسنة إذا كانت الظروف ملائمة لتطبیقھ و توفر « " أوریس"

لدى القائد الذي یتبعھ المھارة و القدرة على تطبیقھ، و أن ھذه الحقیقة ثابتة بالرغم من كل الآراء التي قیلت 

 « .عدم جدواهعن 

عندما لا ینظر القائد الذي یمارس أسلوب القیادة الحرة نظرة متزمتة الى تفویض السلطة أو الى  - 

الإشراف على مرؤوسیھ، و لدیھ القدرة و المھارة على التكیف مع ھذا الأسلوب و مع المرؤوسین 

یجعل الدافع لمرؤوسیھ  العاملین في ظلھ، و یجعلھم یبذلون غایة جھدھم في العمل، فمثل ھذا القائد

على آداء العمل منحھم الحریة في ممارسة ھذا العمل من خلال ثقتھ بقدرتھم على آدائھ، فیستجیبون 

  1.لھذه الثقة یبذل أقصى جھودھم لإثبات حسن ثقة قائدھم بھم

د عندما یكون العاملون في ظل القیادة الحرة على مستولى عالي من التعلیم و ذلك لأن تفویض القائ - 

سلطاتھ على نطاق واسع و إصداره التعلیمات العامة ، و یحتاج الى كفاءات عالیة تكون قادرة على 

استیعاب الواجبات المفوضة و فھم القصد من التعلیمات، و ذلك فإن الموظفین الذین یفضلون تجنب 

دافھ لن یستریحوا المسؤولیة و الذین لا تكون لدیھم القدرة الكافیة على استیعاب متطلبات العمل و أھ

  .الى ھذا الأسلوب القیادي

ما یحسن القائد الذي یتبع أسلوب القیادة الحرة و یحسن مرؤوسوه استخدام التفویض فاستخدام دعن - 

التفویض على نطاق واسع یتطلب من القائد أن یحسن اختیار من یفوضھم السلطة من مرؤوسیھ و 

 .ل التي تجعلھم أھلا لاستعمال السلطة المفوضة لھمیكون ذلك بالتأكد من قدرتھم و خبرتھم في العم

عنما تكون الظروف أو المواقف ملائمة لتطبیقھ ، فمثلا ھذا الأسلوب القیادي یمكن أن یكون صالحا  - 

لبعض أوجھ النشاط كالمؤسسات العلمیة و مراكز البحث العلمي، حیث غالبا ما یكون العاملون من 

 .حریة البحث و إجراء التجارب العلماء الذین یفترض أن تترك لھم

  القیادة الرسمیة و غیر الرسمیة: 

 :القیادة الرسمیة   -1

إن فھم مقومات القیادة الرسمیة یتطلب بیان طبیعة التنظیم الرسمي الذي تمارس القیادة الرسمیة مھامھا 

القیادة الإداریة و في نطاقھ، ثم تحلیل الأسس التي تقوم علیھا سلطة القائد الرسمي و أخیرا التمیز بین 

 .الرئاسة الإداري

وحدات : یتكون التنظیم الإداري من وجھة نظر النظریات الحدیثة للتنظیم من ثلاث وجدات ھي

  .تنفیذیة، ووحدات استشاریة ، ووحدات معاونة

: و یقسم علماء الادارة القیادات في كل وحدة من الوحدات الثلاثة الى الى ثلاثة مستویات تتمثل في

  .القیادات العلیا،و الوسطى، و التنفیذیة
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و ینقسم كل من المستویات الثلاثة الى عدة مستویات فرعیة لتسھیل إنجاز الأعمال و مساعدة القیادات 

في المستویات العلیا، و توجد القیادة العلیا و توجد القیادة الرسمیة في جمیع المستویات الثلاثة إلا أن 

تدرجیة تنازلیة على طول السلم الإداري كما تحكمھا علاقات السلطة  سلطاتھا و مسؤولیاتھا تكون

  .التنفیذیة التي تمتد من قمة التنظیم الى قاعدتھ

أما المھام و الإختصاصات التي تمارسھا القیادات في المستویات الثلاثة فتختلف كل منھا عن الأخرى 

قوم على رأس الجھاز الإداري و تتولى إدارتھ فالقیادات الإداریة العلیا ت. بسبب الإختلاف في تكوینھا 

فتقوم بممارسة النشاطات الأساسیة و اتخاذ القرارات الإستراتیجیة التي تحقق  الأھداف الرئیسیة 

للتنظیم ، كما تتمتع ھذه القیادات بالسلطات الواسعة لتمكینھا من إنجاز ھذه المھام الھامة المنوطة بھا و 

ؤولیة إنجاز ھذه المھام التي یفرضھا علیھا المركز القیادي، ومثال ھذه ھي تتحمل في نفس الوقت مس

  .القیادات على مستوى التنظیمات الإداریة المدیر الأعلى للتنظیم

ومن أھم المشكلات التي تواجھھا القیادات الرسمیة مشكلة بناء العلاقات السلیمة بین الوحدات التنفیذیة 

یم وتحدید الفاصل بین المھام التي یؤدیھا القادة التنفیذیون وتلك التي والوحدات الإستشاریة  داخل التنظ

یؤدیھا القادة التنفیذیون وتلك التي یؤدیھا خبراء ومستشارو الوحدات الإستشاریة ، والمواءمة بین ھذه 

د المھام بالشكل الذي یساعد القیادات الرسمیة على جمیع مستویات التنظیم من إنجاز مھامھا بنجاح، وق

  1.كانت ھذه المشكلة ولازالت موضوع اھتمام علماء الإدارة

وترجع جذور ھذه المشكلة إلى المفاھیم التي سادت في ظل النظریات الكلاسیكیة، حیث كان الإعتقاد 

السائد لدى روادھا لأن الوحدات التنفیذیة وقیاداتھا ھي التي لھا الدور الھام في التنظیم، لأنھا تقوم بكل 

  .الرئیسیة، ولھا أن تحتكر السلطةالنشاطات 

ونتیجة لھذا الإعتقاد جعلوا من أھم مقومات التنظیم الرسمي الرشید مبدأ وحدة الأمر الذي یقضي بقیام 

رئیس واحد لكل وحدة إداریة، وباتصال كل مرؤوس برئیس واحد یتلقى منھ الأوامر والتعلیمات، أما 

الوحدات التنفیذیة، إلا أن التغییر الذي حدث في وضع دور الوحدات الاستشاریة والتسھیلات لقادة 

التنظیم الإداري ونطاق عملھ وما صاحبھ من تغییر في مفھوم السلطة التي تمارسھا القیادة التنفیذیة ، 

والتي لم تعد تقتصر على إصدار الأوامر وتقوم على التسلط والتحكم، وإنما أصبحت تقوم على الجھد 

جمیع الوحدات العاملة فیھ، وتزاید الحاجة إلى تقسیم الأعمال والتخصصات التعاوني المشترك بین 

مما تطلب توزیع السلطة على جمیع المستویات الإداریة بدلا من تركیزھا في القیادات العلیا، كل ذلك 

أدى إلى تزاید أھمیة الدور الذي تقوم بھ الوحدات الاستشاریة وخبراؤھا من خلال إسداء النصح 

للقیادات في الوحدات التنفیذیة، وأصبح التقسیم الوظیفي القدیم القائم على الفصل بین  والمشورة

الوحدات التنفیذیة والاستشاریة، غیر متلائم مع ھذه التغیرات، حیث أصبح النشاط التوجیھي الذي 
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ت الرسمیة تقوم بھ وحدات المشورة یتداخل مع النشاط الذي تقوم بھ الوحدات التنفیذیة، ویساعد القیادا

وتكمن صعوبة حل ھذه المشكلة في . في ھذه الوحدات على الإضطلاع بمھام القیادة على أحسن وجھ

تحدید نوع المھام التي یجب أن تسند لكل من الوحدات التنفیذیة والاستشاریة، إذ من المفروض أن 

وتخطیط السیاسة تتحمل القیادات في الوحدات التنفیذیة أقصى ما یمكن من المسؤولیة عن تنسیق 

العامة للتنظیم تمشیا مع المبدأ الأساسي في الإدارة بأن یصاحب كل مسؤولیة وظیفة معینة سلطة 

  .مقابلة لھا

و بالرغم من كل المحاولات التي استھدفت رسم حدود ثابتة تفصل بین المھام التي تؤدیھا قادة الوحدات 

  ستشاریة فإن التمیز بین المھام المنوطة بكل طرف لا زال من التنفیذیة ، و تلك التي یؤدیھا خبراء الوحدات الإ

الأمور الغامضة و لا سیما تعقد النشاطات في التنظیمات الإداریة الحدیثة نتیجة للتطور التكنولوجي الذي أثر 

ن على النشاطات الإداریة مما ادى الى تعقد العلاقة بین مھام الطرفین ، ففي الواقع العملي یوجد الكثیر م

  1.المدیرین الذین یصعب التمییز بین اختصاصاتھم و مسؤولیاتھم

تعرف السلطة من وجھة نظر كتاب الإدارة التقلیدیین بانھا في إصدار الأوامر و التعلیمات من قبل  - 

المدیر و القدرة على فرض الطاعة على المرؤوسین لحملھم على الخضوع لإرادتھ و الإمتثال 

لطة و القیادة بالمفھوم السابق تمثلان وسائل یجمعھما ھدف واحد ھو تحقیق لأوامره و تعلیماتھ، فالس

الأھداف الإداریة للتنظیم، و لكن ما ھي العلاقة بین السلطة و القیادة أو بمعنى آخر ما ھي السلطة في 

زه القیادة الرسمیة التي یستمد منھا القائد الرسمي قوتھ لأداء دوره القیادي و ھل ھي مستمدة من مرك

الوظیفي ، أم أنھا مستمدة من قبل المرؤوسین لسلطة القائد و استجابتھم لھ، و لقد ظھر في الفكر 

نظریة السلطة الرسمیة و نظریة : الإداري نظریتان لتفسیر مصادر السلطة في القیادة ، الرسمیة ھما

 2.السلطة المقبولة 

 -  

 :نظریة السلطة الرسمیة  - 

ة الرسمیة أن سلطة القائد الرسمي المستمدة من مركزه الوظیفي یرى أصحاب نظریة السلط         

في التنظیم الذي یدیره ، و أن ھذه السلطة تتدرج تنازلیا في التنظیم الرسمي من أعلى الأسفل بموجب 

تفویض من المستوى الأعلى الى المستوى الذي یلیھ و أن القادة الرسمیین یمنحون السلطة الكافیة 

و یفوضون السلطة التي تمنحھم حق التصرف لإجبار المرؤوسین على الإمتثال لممارسة مھامھم أ

لأوامرھم سواء كان ذلك بالإقناع أو بالإكراه والضغط بتوقیع العقوبات المادیة أو الأدبیة أو أیة وسیلة 

  .أخرى
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 طاء القائد الرسمي حق إصدار الأوامر لمرؤوسیھ أمر ضروري’كما یرى أنصار ھذه النظریة أن إ

یقتضیھ ضبط أعمالھم وتوجیھ جھودھم، لأنھ لو سمح للمرؤوسین بالعمل دون ضبط أو توجیھ، أو بدون 

رادع یمنعھم من العمل ضد أھداف التنظیم، لترتب على ذلك أن تعم الفوضى في التنظیم، ھذا فضلا عن 

من ھذا الحق یعني أن حق إصدار الأوامر من قبل القائد أمر یرتبط بوجود مركزه الرسمي، وأن تجریده 

  1.تجرید مركزه الرسمي من محتواه

أن القائلین بھذه النظریة قد : إلا أن ھذه النظریة تعرضت لبعض المآخذ من بعض الكتاب السلوكیین منھا

نظروا إلى سلطة القائد الرسمي من جانب واحد ھو الجانب الرسمي، وركزوا اھتمامھم على تحقیق 

نھم خلطوا بین السلطة كما أ. أھداف الإدارة دون أن یعطوا اھتماما مماثلا للجانب الآخر وھو المرؤوسون

الرسمیة للقائد والنابعة من مركزه الوظیفي، وبین القدرات الشخصیة والمھارات لشاغل ھذا المركز، ففي 

كثیر من الأحیان یكون شاغل المركز الوظیفي ذا قدرات شخصیة محدودة، ومع ذلك یكون رأیھ ھو 

 2. لمركز أو الوظیفةالأعلى بسبب نفوذ وظیفتھ فقط، وھذا ما سماه برنارد سلطة ا

  

  :نظریة السلطة المقبولة  - 

،تید، بارنارد، " ماري فولیت" من الكتاب السلوكیین من أمثال و یرى القائلون بنظریة السلطة المقبولة

أن المصدر الحقیقي لسلطة القائد الرسمي ھو قبول المرؤوسین لھذه السلطة و أنھ لا " سایمون، تاننباوم،

فھم لا یعلقون أھمیة على من یصدر الأوامر بل على من تصدر  3رف لھ مرؤوسوه بھا،سلطة لقائد ما لم یعت

" برنارد"الیھم الأوامر و ھم المرؤوسون الذین ما ان یتلقوھا حتى تصبح السلطة عندھم نافذة فعالة ، و یقول 

لذلك فإن الحكم و 4.. أن من المتفق علیھ كأساس للعمل بأن عدم إطاعة أمر ما ھو نكران لسلطة من أصدره

. على وجود السلطة أو عدمھ، یكمن في الشخص الموجھ إلیھ ھذا الأمر، لا في أولئك الذین یصدرون الأوامر

ویرى أنصار ھذه النظریة أن مقدار السلطة التي تمنح للقلئد رھن بمدى ما یتقبلھ المرؤوسون من ھذه السلطة، 

ا یكون من خلال وزنھم للأمور، وما یتضح لھم من خلال وأن إطاعة المرؤوسین لأوامر قائدھم أو رفضھم لھ

الموازنة بین المكاسب التي یجنونھا مادیا ونفسیا واجتماعیا عند قبولھم لھذه الأوامر، والمضار التي یمكن أن 

  .یتعرضوا لھا في حالة عدم قبولھم لھا

لى قبول المرؤوسین لھذه السلطة وأنصار نظریة السلطة المقبولة یتفقون على أن سلطة القائد تقوم أساسا ع

دون أن یعطوا أھمیة لسلطة القائد الرسمیة النابعة من مركزه الرسمي، ولذلك تعرضت ھذه النظریة لبعض 

  .المآخذ من قبل بعض الباحثین الذین شككوا في إمكانیة تطبیقھا في الواقع العملي
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ظر إلى ھذه السلطة على أنھا وسیلة یستخدمھا ومھما كان الأساس لتفسیر سلطة القائد الرسمي فإنھ یمكن الن

القائد لتحقیق أھداف وظیفیة معینة، وأن الخلاف بین النظریتین السابقتین یقوم أساسا على النظر إلى كیفیة 

  استخدام القائد لھذه السلطة، فركز الكتاب التقلیدیون على الجانب الرسمي في سلوك القائد، ونظروا إلى سلطتھ 

نب فاعتبروا تعیینھ في مركزه الرسمي الذي یمنحھ الكثیر من السلطات التي تمكنھ من ممارسة من ھذا الجا

مھامھ وإصدار الأوامر وتقدیر المكافآت والعقوبات ھو الأساس الذي تستند إلیھ سلطتھ، أما الكتاب السلوكیون 

في توجیھ سلوك القائد الرسمي  فقد ركزوا على أھمیة قبول المرؤوسین لسلوك القائد نحوھم، وأثر ھذه القبول

  1.لتحقیق أھداف الإدارة، ولذلك اعتبروا ھذا القبول ھو الأساس الذي تستند إلیھ سلطة القائد

و إذا كان الخلاف بین النظریتین السابقتین یقوم أساسا على النظر الى الكیفیة التي یستخدم بھا القائد 

ن بالقول أن القائد الرسمي یستخدم التأثیر و الإستمالة وسیلة الرسمي سلطتھ فإنھ یمكن التوفیق بین النظریتی

لتحقیق الأھداف الوظیفیة و یستعین بالحوافز الإیجابیة لتحقیق إستجابة المرؤوسین و قبولھم، إلا انھ یلجأ أحنیا 

لذین لا الى الإستعانة بالحوافز السلبیة ، التي تتمثل في المساءلة و العقاب و بالنسبة لبعض المرؤوسین ا

  .یستجیبون بوسائل الإقناع

  :القیادة الرسمیة والرئاسة - 

و قد ظھرت منذ الخمسینیات محاولات كثیرة لإلقاء الضوء على مفھومي الرئاسة و القیادة ووضع معاییر 

ثابتة للتمییز بینھما بھدف الإرتفاع برؤساء الإدارة الى مستوى القادة و قد اتخذت معظم ھذه المحاولات من 

المدرس بتلامیذه، و الضابط بجنودھو (السلطة أساسا للتمییز بین المفھومین فاعتبرت العلاقات  مصدر

كلھا علاقات رئاسة إلا أن الأساس الذي اتخذه الكتاب الذین قاموا بھذه )الرئیس و الاداري بمرؤوسیھ

ي أي موقف أمر یصعب المحاولات لم یكن واضحا، لأن تحدید مصادر السلطة في كل من الرئاسة و القیادة ف

  2. تحقیقھ، خاصة و أن ھناك تداخلا بین مفھومي السلطة و القیادة

 :القیادة غیر الرسمیة  -2

تبرز القیادة الغیر رسمیة أساسا داخل التنظیم غیر الرسمي و تمارس نشاطھا في إطاره فالقائد غیر 

المجموعة و التي تحدد مدى قبولھ من الرسمي  یبرز في مجموعتھ نتیجة للمكانة التي یحظى بھا لدى ھذه 

أعضائھا كقائد غیر رسمي لھا و تتولد مكانة القائد غیر الرسمي منزلتھ الإجتماعیة لدى مجموعتھ نتیجة 

الإختلاط و التفاعل المستمر بین أعضاء المجموعة غیر الرسمیة الذي یؤدي مع الزمن الى تحدید مكانة كل 

  3.الأعضاء  عضو في المجموعة في علاقتھ بباقي

 :القیادة غیر الرسمیة والتنظیم غیر الرسمي - 
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یقوم التنظیم غیر الرسمي أساسا على شبكة العلاقات الشخصیة والاجتماعیة بین بعض أعضاء التنظیم 

الرسمي، وھذه الشبكة من العلاقات لا یوجدھا التنظیم الرسمي، وإنما تنشأ وتتطور تلقائیا من التفاعل 

املین واتصال بعضھم بالبعض الآخر، فقد دلت نتائج بعض الدراسات التي أجراھا الاجتماعي بین الع

على أنھ حیثما یعمل الأفراد معا فإنھم یمیلون إلى تكوین تنظیمات غیر رسمیة قد لا تتبع خطوط  1" بینس"

ر رسمیین، التنظیم الرسمي التي تقیمھا الإدارة، وأن مثل ھذه التنظیمات غیر الرسمیة یبرز فیھا قادة غی

والتنظیم غیر الرسمي یكون التركیز فیھ على الأفراد وعلاقاتھم، على خلاف التنظیم الرسمي الذي یكون 

فیھ التركیز على المركز الوظیفي للفرد والسلطة المخولة لھ بحكم ھذا المركز، ومن ھنا فإن السلطة غیر 

ة أھمیة على مركز الأفراد الوظیفي في الرسمیة تعلق أھمیة على الأفراد في حین تعلق السلطة الرسمی

التنظیم، وترتیبا على ذلك فإنھ إذا كان من الممكن إلغاء التنظیم الرسمي كلھ، فلا یمكن إلغاء التنظیم غیر 

 2.الرسمي لأنھ لیس من خلق أحد

و تكون السلطة التي یتمتع بھا القائد غیر الرسمي نابعة من قبول الأشخاص الذین تمارس علیھم     

السلطة لتوجیھھ و لذا تعتبر ھذه السلطة امتیازا أكثر منھا لاحقا فھي سلطة معطاة عن رضا لأنھا ممنوحة 

للقائد عن طریق أفراد المجموعة و لیست مفوضة من مستوى أعلى كما أنھا سلطة غیر مستقرة لكونھا تعتمد 

و تبدو أھمیة القیادة . قائد الرسميعلى عواطف الأفراد الخاضعین لھا على خلاف السلطة التي یتمتع بھا ال

غیر الرسمیة في التنظیم الإداري ظاھرة من خلال الدور الإیجابي و المؤثر الذي یقوم بھ القائد غیر الرسمي 

في توجیھ التنظیم غیر الرسمي و ضبط نشاطاتھ ، معتمدا في ذلك على تأثیره القوي على أفراد مجموعتھ 

ستقرار و الأمن من خلال إشباع حاجاتھم و تحقیق مصالحھم و أھدافھا و حل لكونھ یخلق الإحساس لدیھم بالإ

  3. مشاكلھم التي قد تتوانى القیادة الرسمیة في حلھا

  :تشكل القیادات غیر الرسمیة ونشاطاتھا - 

تتعدد الأسباب التي تؤدي الى ظھور القیادات غیر الرسمیة داخل التنظیم غیر الرسمي ، و من ھذه   

یرجع الى سلوك القائد الرسمي و منھا ما یرجع الى المكانة التي یحظى بھا القائد غیر الرسمي و الأسباب ما 

ومن أھم الأسباب التي ترجع الى سلوك القائد   4التي یعتمد علیھا في بروزه كقائد غیر رسمي في مجموعتھ، 

اتھ الإجتماعیة كقائد و اعتماده الرسمي بالطبیعة الإجتماعیة لوحدة العمل التابعة لھ و عدم قیامھ بمسؤولی

الواسع على سلطتھ الرسمیة و انعزالھ عن الجماعة و تھدیده لھا و إعاقة جھودھا بدلا من مساعدتھا و فشلھ 

  في تحقیق الانسجام و التطابق بین أھداف الأفراد العاملین و أھداف الجماعة ككل و أھداف المنظمة التي 

                                                             
  .43ص، 2002دار الفكر،:عمان.أساسیات في عبلم إدارة القیادةطارق عبد الحمید البدري، -  1
  .375نبیل حامد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص -  2
  .233شوقي طریف، مرجع سبق ذكره، ص -  3
  91.93،ص ص2003دار ھومة للطباعة والنشروالتوزیع،:الجزائر.السلوك التنظیمي والتطویر الاداريجمال الدین العویسات،  -  4



یقودھا ، إلا أن معظم الدراسات التي تناولت القیادة الإداریة قد ركزت على دور القائد الرسمي وأثره في 

ولكنھا لم تھتم إلا قلیلا بالتركیز على الدور الإیجابي الذي یمكن أن یلعبھ  1توجیھ وتعدیل سلوك مرؤوسیھ 

تأثیره في أفرادھا من خلال تحقیقھ  لمطالبھم  القائد غیر الرسمي في المجموعة غیر الرسمیة التابعة لھ، ومدى

وأھدافھم، واتصالاتھ غیر الرسمیة بھم ، والتي تمكنھ من ممارسة دوره القیادي بفعالیة، وكل ھذا اقتضى 

و تمارس القیادات .إبراز نشاط القیادات غیر الرسمیة ومدى تأثیرھا في سلوك أفراد المجموعات التي تقودھا

برز في المجموعات غیر الرسمیة نشاطاتھا من خلال قدرتھا على ممارسة التأثیر في غیر الرسمیة التي ت

  .سلوك أعضائھا

  .و یمكن تصور وضعین لموقف القائد الرسمي من التجمعات غیر الرسمیة و قیادتھا 

ا یتمثل الأول في تعاون القائد الرسمي مع التجمعات غیر الرسمیة و قیادتھا و محاولتھ تعدیل اتجاھاتھ - 

 .لتكون متفقة مع أھداف التنظیم الرسمي

یتمثل الثاني في مواجھة القائد الرسمي للتجمعات غیر الرسمیة و قیادتھا بوسائل تستھدف الحد من  -  - 

نشاطھا و  محاولة إضعافھا أو تجمیدھا ، و غالبا ما یلجأ القائد الرسمي لھذا الموقف عندما یكون 

 .ھا متعارضا مع نشاط و أھداف التنظیم الذي یقودهنشاط و أھداف ھذه المجموعات و قیادت

إن كسب القائد الرسمي للتنظیمات غیر الرسمیة وقیاداتھا یتطلب منھ أن ینفذ إلى أعماق ھذه التنظیمات         

. ویعمل على استمالة أفرادھا، ویشعرھم أنھ قادر على تحقیق أھدافھم وإشباع حاجاتھم وإجابة مصالحھم

لقیادة الرسمیة في استیعاب المعلومات عن التنظیمات غیر الرسمیة، على مدى العلاقات ویتوقف نجاح ا

الإنسانیة الجیدة مع مرؤوسیھا التي تمكنھا من الوقوف على حقیقة ھذه التنظیمات ونشاطاتھا، والقائد الرسمي 

قیاداتھا من خلال اتباعھ الناجح ھو الذي تكون لدیھ القدرة على تحقیق التعاون مع التنظیمات غیر الرسمیة و

  : للوسائل الھامة التالیة

ولكن قد تعترضھ صعوبات : إحترامھ لمعاییر المجموعات غیر الرسمیة ومفاھیمھا وتقالیدھا وعاداتھا  .1

تجعل من العسیر على القائد الرسمي تطبیقھا من الناحیة العملیة، وعلیھ ألا یلجأ إلى سلطتھ الرسمیة 

اك القادة غیر فقط لكسب احترام المجموعة غیر الرسمیة، بل یمكنھ تحقیق ذلك بالعمل على إشر

الرسمیین لھذه المجموعة في الدور القیادي الذي یؤدیھ، ذلك لأن السلطة الرسمیة وحدھا لن تكون 

 .كافیة لتوفیر القدرة لدیھ للتأثیر في سلوك أعضاء المجموعة غیر الرسمیة

ھ ومحاولة توجی:التوفیق بین استخدام الاتصالات الرسمیة والاتصالات غیر الرسمیة في التنظیم .2

فعلى القادة الرسمیین ألا یغرقوا فیتنظیم الاتصالات بصورة  2الاتصالات غیر الرسمیة لصالح التنظیم 

رسمیة دون تقدیر لأھمیة دور قنوات الإتصالات غیر الرسمیة، وذلك لتحقیق أكبر قدر من المشاركة 
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على أكبر عدد ممكن من في اتخاذ القرارات، ولإثارة اھتمام الفرد العامل وإقناعھ بالعمل، وللحصول 

 .الأفكار والاقتراحات الخلاقة، وحتى لا تتأثر الروح المعنویة للعاملین

توفیر الفرصة للمجموعة غیر الرسمیة وقیادتھا للمشاركة في اتخاذ القرارات، ذلك لأن مناقشة  .3

لمزمع ، المجموعة غیر الرسمیة وقیادتھا للمشاكل یمكن أن یؤدي إلى الحصول على قبولھا للقرار ا

ومع ذلك فإن اشراك المجموعة غیر الرسمیة وقیادتھا یجب ألا یشمل المسائل المھمة .وموافقتھا علیھ

و الاستراتیجیة التي تمس وضع التنظیم كوضع الخطط ، ومعاییر الأداء والتغییرات الھامة المحتملة 

 .في التنظیم ، واستخدام تجھیزات جدیدة خاصة بالعمل

عضاء المجموعات غیر الرسمیة وقیادتھا بأھمیة الوظائف التي یشغلونھا خلق الإحساس لدى أ .4

وبأھمیة الدور الإیجابي الذي یساھمون من خلالھ في تحقیق أھداف التنظیم، وعلى القائد الرسمي أن 

یتیح الفرصة للقادة غیر الرسمیین للإحساس بأھمیتھم، والإعتراف بفضلھم لما یقدمونھ من خدمات 

 .لتنظیمتخدم أھداف ا

وقد یلجأ القائد الرسمي في تعاملھ مع المجموعات غیر الرسمیة وقیاداتھا إلى استخدام الحوافز أو  .5

المغریات التي تمنح لأعضاء المجموعات غیر الرسمیة أو لقادة ھذه المجموعات الذین یقومون بجھود 

 1.وظیفیة أكثر مما ھو مطلوب ومتوقع منھم

  :ال ھي مایحدد طبیعة القیادة إذا كانت رسمیة أو غیر رسمیةإن عملیة وطریقة ونوع الاتص - 

  :  أھداف الاتصال* 

  .تعریف أعضاء المؤسسة بما بقوم بھ بعض منھم من أعمال لكي یقتدوا بھا أو یمتنعوا عنھا - 

  .نقل التعلیمات من القادة إلى التابعین  - 

  .بھا الأجھزة الإداریة المختلفةالتنسیق بین مختلف الجھود التي یبذلھا الأعضاء أو التي تقوم  - 

  .توصیل المعلومات الھامة إلى القیادة للاستعانة بھا في اتخاذ القرار - 

  

وردود أفعѧالھم اتجѧاه الأوامѧر  الصѧادرة إلѧیھم ) التنفیذیة(نقل آراء ووجھات نظر الأفراد في الإدارة الدنیا  - 

  .  إلى القیادات المعنیة

فیما یتصل بنشاط المنظمة أو الشركة وتكوین صورة ذھنیة طیبة  تحقیق الرضا عند الجمھور بصفة عامة - 

  .عنھا لدى المعنیین بأمرھا

  2. رفع الروح المعنویة للعاملین ورفع كفاءتھم الإنتاجیة  - 
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:عناصر الاتصال*   

  : یتم الاتصال عبر العناصر التالیة كما یوضحھا الشكل التالي

  الاتصال) عناصر(یوضح عملیة ) 8( شكل رقم 

المستقبل -طریقة الاتصال   -المرسل   

 

 المستقبل  

  ً استماعا  

 قراءة 

 ملاحظة 

طریقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  

  الاتصال

 كلاما

 أرقاما 

ً  إجѧѧراء  صѧورا

 أو حدث 

 المرسل 

 ً  كلاما

 كتابة إجراء

 أو حدث 

 

:خصائص الرسالة الجیدة*   

ً زال الغموض وعدم الفھم  -    1 .من المستقبلوضوح الھدف من الرسالة فكلما كان الھدف واضحا

  .الاختصار حیث لا تكون طویلة لدرجة الإسھاب ولا تكون مختصرة لدرجة عدم توضیح المعني - 

  .اللغة السلیمة التي تتناسب ومقدرة المستقبل - 

  
   .یجب أن تكون الرسالة قادرة على التأثیر حتى تحفز المستلم على الاستجابة لھا:  التأثیر -

یقوم بإرسال رسالة تتضمن محتوى معنیا یفترض أن یفھم المرسل كما یتضح من الشكل فان المرسل 

.إلیھ أو المستقبل نفس محتوي الرسالة حتى یتحقق الھدف من الاتصال  

وعملیة الإرسال مثل عملیة الاستقبال یمكن أن تأخذ عدة أشكال كما ھو موضح في الشكل أما كتابة أو كلاما 

ال فیتضمن الاستماع أو القراءة أو الملاحظة ولضمان التأكد من أما الاستقب.  أو رسما أو نشاطا أو حركة

ً ویصبح المرسل مستقبلا 2.وصول الرسالة وفھمھا من المستقبل فانھ لابد وان یصبح المستقبل مرسلا  
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  : أنواع الاتصالات* 

  :الاتصالات الرسمیة: أولا 

تحكمھا اللوائح والقوانین والھیاكل ھي الاتصالات التي تكون ضمن إطار رسمي ومن خلال العلاقات التي 

كذلك فان . فكل مدیر في أي شركة بحاجة إلى إجراء اتصالات لنقل أوامره وتعلیماتھ إلى مرءوسیھ. التنظیمیة

كل موظف في الشركة بحاجة إلى إجراء اتصالات لرفع تقاریره إلى رؤسائھ، ویعقد الاجتماعات المتعلقة 

ظم وإجراءات وتعلیمات العمل والحصول على إجابات على ذلك من بالعمل وتوجیھ الاستفسارات عن ن

  1:رؤسائھ وتنقسم الاتصالات الرسمیة إلى نوعین رئیسین

  : الاتصالات الرأسیة    - 1

وھي الاتصالات التي تكون في الشركة بشكل رأسي أي تلك التي تحدث بین الرئیس ومرءوسیھ أو 

  :    سیة أحد الاتجاھین التالیینبین المرؤوسین ورئیسھم وتأخذ الاتصالات الرأ

وھي تلك التي تكون من الرئیس إلى مرءوسیھ وتتخذ صور تعلیمات وأوامر : الرأسیة الھابطة     -  أ

  .)36(وتوجیھات تتعلق بالعمل بالإضافة إلى طلب تقاریر معینة

الاتصالات ھو وھي تلك التي تكون من موظف إلى رئیسھ المباشر والھدف من ھذه : الرأسیة الصاعدة  - ب

التغذیة العكسیة فالمدراء یجب إبلاغھم بما تم تنفیذه من أوامر وتعلیمات ومستوى  إنجاز، كذلك تشمل 

  2.الاتصالات الراسیة الصاعدة تقدیم الاقتراحات والتظلم والشكاوي والاستفسارات وغیرھا

  :الاتصالات الأفقیة -2

داري وتحدث ھذه الاتصالات بین مدراء وھي التي تكون عادة بین موظفین من نفس المستوى الإ

الإنتاج والتسویق والمالیة والأفراد وكذلك قد تحدث بین مشرف وآخر في نفس القسم وأیضا  قد تتم عبر 

تكوین اللجان المختلفة ویؤدي الاتصال الأفقي إلى التنسیق بین الإدارات المختلفة مما یؤدي إلى الزیادة 

كذلك فان . كل مما یرفع الروح المعنویة لدى الأفراد ذوي العلاقة بالمشكلةالإنتاجیة وحل العدید من المشا

  3.الاتصالات الأفقیة تؤدي إلى تحسین العلاقات المتداخلة والجانبیة مما یقلل من احتمالات النزاع الوظیفي

 ً   : الاتصالات غیر الرسمیة: ثانیا

النظر عن موقعھم الوظیفي یتضمن ھذا  بغض –رؤساء ومرؤوسین وزملاء  –وھي التي تتم بین الأفراد 

الاتصال العلاقات الشخصیة والاجتماعیة ولا توجد قناة محددة أو معروفة لدى الإدارة لھذا النوع من 

وإنما یجري بشكل عفوي، وغیر رسمي، وغیر مكتوب، . الاتصال، ولا یمكن رؤیتھ على الخریطة التنظیمیة
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رحلة معینة من مراحل العمل وإنما ھو یستمر وینقطع، وینساب وغیر موقوت، أو محدد بفترة زمنیة أو م

  1. ویتعطل، حسب دینامیكیة الجماعة أو التنظیم الغیر رسمي

  : ویمكن إیجاز أھم صفات الاتصالات غیر الرسمیة بما یلي

  .السرعة في نقل المعلومات بطریقة أسرع من تلك التي تنقل عن طریق الاتصالات الرسمیة - 

من المعلومات التي تأتى من خلال الاتصالات الغیر % 75المعلومات المنقولة حیث أن حوالي صدق  - 

  .رسمیة ھي معلومات دقیقة وصادقة، وھنا یجب التمییز بین الاتصالات غیر الرسمیة والإشاعة

 فعالیة المعلومات حیث تصل ھذه المعلومات إلى الأشخاص الذین تھمھم ھذه المعلومات ولكن لیس لھم - 

  .مصلحة بھا

  .المساعدة في توضیح المعلومات المنقولة بواسطة الاتصالات الرسمیة - 

  .عدم تدفق المعلومات بشكل ثابت ودائم - 

  :وسائل الاتصال* 

  :2 یمكن تقسیم وسائل الاتصال إلى أربعة مجموعات

  .ومنھا الصحف والمجلات والنشرات والملصقات: وسائـل مقروءة    - 1

الوسائل التي یمكن سماعھا دون الحاجة إلى قراءة، ومنھا الرادیو والندوات وھي : وسائل مسموعة    - 2

 .والمحاضرات والتلفون

  

  .وھي التي یمكن رؤیتھا بالعین ومنھا التلفزیون والمعارض والصور، الدوائر المغلقة: وسائل مرئیة     - 3

مشاھدة بل على الإشارة وھي التي لا تعتمد على القراءة أو الاستماع أو ال: وسائل اللغة الصامتة    - 4

  .والحركات الجسدیة

  :معوقات الاتصال* 

یجدر التنبیھ إلى المشكلات التي تعترض الاتصالات فتقلل من فعالیتھا ومن ثم تؤثر على نتائج الأعمال، كذلك 

  :وتوجد ھذه المعوقات في واحد أو اكثر من العناصر الآتیة. على علاقات الأفراد

  .استخدامھا والمصطلحات المستخدمة في المجالات المختلفة للعملاللغة وطریقة     - 1

  .قنوات الاتصال وطولھا والحلقات التي تمر بھا والتعقیدات التي تعترضھا    - 2

  .النماذج والمستندات والإجراءات المتبعة    - 3

  .عدد المستویات الإداریة ونطاق الإشراف    - 4

  .شخص لآخر ومن إدارة لأخرىالوقت التي تستغرقھ المعلومات في الانسیاب من     - 5
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  .الأخطاء الإنسانیة التي تتلخص في سوء الفھم والتحریف المتعمد أو غیر المقصود للمعاني    - 6

  .الحالة النفسیة والمزاجیة وتأثیرھا على معاني الكلمات والمعلومات    - 7

  .وماتالمشكلات الشخصیة والاجتماعیة للأفراد وأثرھا على رغبتھم وقدرتھم في تبادل المعل    - 8

كذلك ھناك بعض المعوقات التي تعیق عملیة الاتصال فلیس كل ما یكتب یقرأ ولیس كل ما یقرا یتم 

فھمھ ولیس كل ما یتم مشاھدتھ یتم التركیز علیھ وفھمھ ، وغالبا ما تؤدي الاتصالات غیر الجیدة إلى انتشار 

  :الإشاعات وسوء الفھم وھناك بعض المعوقات منھا

الادراكي حیث أثبتت الدراسات أن الفرد یمیل إلى رؤیة وسماع ما ھو مستعد لإدراكھ فقط ولا الانتقاء     - 1

  .)42(یتم التركیز على كل مفردات الرسالة

  .الأحكام المسبقة والانطباعات المرسخة في ذھن المستقبل عن المرسل    - 2

 . الاتصال عنصر الوقت حیث انشغال المدیرین والموظفین مما یؤدي إلى إعاقة عملیة    - 3

طبیعѧѧة التنظѧѧیم مѧѧن حیѧѧث عѧѧدم وضѧѧوح السیاسѧѧات والإجѧѧراءات بالإضѧѧافة إلѧѧى عѧѧدم تحدیѧѧد  السѧѧلطات    - 4

  .والمسئولیات بین موظفي المنظمة

اخѧѧتلاف الأفѧѧراد فѧѧي مھѧѧاراتھم  الاتصѧѧالیة مѧѧن حیѧѧث اخѧѧتلاف قѧѧدرات ومھѧѧارات الأفѧѧراد الاسѧѧتیعابیة     - 5

  .والتعبیریة

  .ي إلى تعرض الرسالة إلى التشویش والتحریفكثرة قنوات الاتصال مما قد یؤد    - 6

 .الرقابة على الاتصال قد یؤدي إلى تغییر بعض الكلمات أو الجمل في الرسالة    - 7

  

  .الخ…  ظروف الاتصال المحیطة مثل الضوضاء، الازدحام ،    - 8

  . المعاني والمصطلحات العلمیة    - 9

  

  :زیادة فعالیة الاتصال* 

واھѧم  1تجري یومیا كثیرة ومتعددة، ولكѧن لѧیس كѧل ھѧذه الاتصѧالات فعالѧة،من المعروف أن الاتصالات التي 

  :طرق زیادة فعالیة الاتصال ما یلي

وضوح الرسالة المراد نقلھا باستخدام الكلمات والرموز والمصطلحات الواضحة لدى المسѧتقبل والتѧي     - 1

  .لا تحمل اكثر من معنى

  .من قبل المستقبل بالشكل الذي عناه المرسل التكرار والتأكد من أن الرسالة قد نقلت وفھمت    - 2

التدقیق على عناصѧر عملیѧة الاتصѧال ومحاولѧة الكشѧف عѧن الصѧعوبات قبѧل وقوعھѧا وبالتѧالي تجنѧب     - 3

  .ارتكاب الأخطاء خلال عملیة الاتصال
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  .الإنصات الجید خلال نقل الرسالة    - 4

تقبل فالقراءة السطحیة قد توصل المستقبل القراءة المتمعنة والمركزة أثناء استلام الرسالة من قبل المس    - 5

  .إلى فھم سیئ للرسالة

  .اختیار وسیلة الاتصال المناسبة    - 6

 .1 اختیار الظروف المناسبة والوقت المناسب للاتصال    - 7
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  :الفصل الثالث 
واقع القیادة الإداریة في الإدارة 

 الجزائریة



  .تطور القیادة الإداریة في الإدارة الجزائریة: المبحث الأول 

فھم وضع القیادة الإداریة في الإدارة الجزائریة، یتطلب العودة إلى الجذور التاریخیة التي  إن       

تكونت فیھا القیادة الإداریة الجزائریة ، إن الأصل التاریخي لنشوء الجھاز البیروقراطي الجزائري مر بعدة 

العھد الفرنسي فمرحلة مراحل وعھود، فمن العھد النومیدي إلى العھد الإسلامي إلى العھد التركي ف

الإستقلال، والقیادة في تلك العھود والمراحل تقوم بدور التأثیر على المرؤوسین، إما بالتركیز على العلاقات 

الإنسانیة في مرحلة متأخرة لذا فإن القیادة في النظام البیروقراطي الجزائري ارتبط بالنظام السیاسي بل أكثر 

أداة لتولیة مراكز قیادیة وتكنوقراطیة موالیة للجھاز السیاسي، وواضح  من ذلك، أصبحت المناصب السیاسیة

الداعیة إلى منح المراكز القیادیة فقط للمناضلین في 120من خلال علاقة الحزب بالدولة، وتطبیق المادة 

، واستمر الوضع في سلوك وتصرف القادة مما جعل 89سنة  76، وتعدیل دستور )قبل التعدیدیة(الحزب

ز البیروقراطي یوصف بأوصاف سلبیة تؤثر على مكانتھا وعلاقتھا مع المواطنین ، وقصد الوصول الجھا

  1.إلى تقدیر وتقییم القیادة في نطاق الإدارة العامة الجزائریة

تاریخیا تعود مصادر تكوین القیادة الإداریة في الجھاز البیروقراطي الجزائري إلى تراكمات تاریخیة 

وثقافیة عمیقة أثّرت على التركیبة القانونیة والسلوكیة وأنماط السلوك القیادي ، وتوالت وسیاسیة واجتماعیة 

العھود التي تركت بصماتھا على الأجھزة والقوانین، والقادة فمن العھد النومیدي إلى العھد الإسلامي، إلى 

قیادة الإداریة في الجزائر العھد التركي فالفرنسي ومرخلة الإستقلال، والمرحلة الأقرب التي برزت فیھا ال

كقیادة مسیرة ومبدعة وخادمة لشعبھا ھي مرحلة الأمیر عبد القادر الجزائري، الذي طرح مبادئ القیادة 

الإداریة الفعالة رغم الظروف الصعبة، وتعرض البلد للإستعمار الفرنسي الغاشم حیث اتخذت مقاومة الأمیر 

یة محكمة، أساس ھذه التنظیمات حسن اختیار القادة الأكفاء عبد القادر تنظیمات سیاسیة وإداریة وعسكر

فرغم قلة الوسائل ومتطلبات التنظیم، وبناء القوة لمواجھة الإستعمار فإن الأمیر عبد  2المخلصین والأمناء،

القادر ركز على مبادئ التنظیم وعلى رأسھا الشورى والمشاركة والأغلبیة في القرار، وكانت بیعة الأمیر 

منطلقا لاختیار القادة وفق رغبات المواطنین،  1832لقادر التي تمت تحت شجرة الدردارة سنة عبد ا

وبالرغم من السلطة الواسعة التي كان یتمتع بھا الأمیر عبد القادر إلا أنھ كان یطبق مبدأ دیمقراطیة التسییر 

سیاسي الذي وضعھ الأمیر عبد القادر أن التنظیم ال: الواسعة التي نادت بھا المواثیق والدساتیر الحدیثة منھا

، والقضائیة )مجلس الشورى(وزراء، التشریعیة )7(السلطة التنفیذیة : بعد تنصیبھ یتشكل من ثلاث سلطات

  .یرأسھا رئیس مجلس الشورى وم قضاة منتخبین لمدة سنة قابلة للتجدید
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لأساس العلمي والعملي لسلوك القادة، وقد اتبعت دولة الأمیر عبد القادر عدة قواعد ومبادئ تنظیمیة شكلت ا

  1: وقد أوجزھا أصدیق فوزي في النقاط التالیة

 .إقامة الحدود الشرعیة -

 ).مبدأ القدوة(لا یخصص الأمیر لنفسھ مصاریف زائدة عن الحاجة  -

 .تطبیق مبدأ الشرعیة وعدم تكلیف الرعیة بشيء لم تأمر الشریعة الإسلامیة بھ -

 .م إلا بوجھ حقلا یصرف شيء من المال العا -

 .نشر رایة الجھاد لتحریر الأراضي الجزائریة من الإستعمار -

 .الإعتماد على الذات لنفع العباد وإعمار البلاد  -

ولقد كان یتم ) الولایة(ولم یكتف الأمیر عبد القادر برسم ھذه المبادئ بل جسدھا في اختیار قادة المقاطعات 

: "  ر الدین والدنیا، وھو ماعبر عنھ خمیسي السید اسماعیل بقولھاختیار ھؤلاء حسب الكفاءة والإلمام بأمو

لقد اھتم الأمیر بالسمات والخصائص اللازمة للقادة الإداریین ولم یعین أحد في منصب إداري إلا بعد التأكد 

  ".من صلاحیتھ، وتوفر سمات القیادة الناجحة في شخصھ

ھي الكفاءة والعلم بمبادئ الشریعة الإسلامیة، وفنون الصفات التي كان یركز علیھا الأمیر عبد القادر  

یتم داخل الدیوان الأمیري بعد أن یؤدي یمین الطاعة،والعمل بإخلاص، ) الوالي(القتال، وكان تعیین الخلیفة 

  .والتضحیة في أداء الأعمال المسندة إلیھ

لتقلیدیة في تولیة الوظائف، والتي وخلاصة سیاسة الأمیر عبد القادر في اختیار القادة أنھ تخلص من الطرق ا

كانت سببا في انھیار الأنظمة على مر التاریخ فھو ینبذ العرقیة والمحسوبیة والرشوة والإقصاء، التي سادت 

في العھود السابقة ویقیم مقامھا اختیار الأشخاص الذین یتصفون بالعفة والكفاءة والنزاھة والذین یشتھرون 

  2.ن السیاسةبالحزم والعلم والصلاح وحس

إن المبادئ التي صاغھا الأمیر عبد القادر في تجربتھ تلك تعبر بحق عن صفاء العقل السلیم المؤمن      

بقضیة، ورسالة ملقاة على عاتقھ، وتلك المبادئ تكون قاعدة أساسیة في اختیار القادة وتولیة الوظائف، وھي 

ن تتجسد على أرض الواقع لأتت ثمارھا في بناء دولة أول خطوة في فعالیة الأداء، ولو كتب لتلك المبادئ أ

لكن ھذه المبادئ لم یكتب لھا أن تستمر . قویة تحقق رغبات المواطنین ، وتحمیھم من أي خطر خارجي

بسبب ممارسات الإستعمار الفرنسي الذي عمل على مسخ كل مالھ علاقة بمكونات الشخصیة 

یل وممارسة أشكال القھر والإضطھاد والحرمان وتكوین نخبة الجزائریة،وبشتى الوسائل وعلى رأسھا التجھ

من الجزائریین الموالین للمعمرین یطالبون بالإندماج في مقابل شریحة واسعة من الجزائریین تمارس علیھا 

كل أشكال التھمیش والتفرقة وتدمیر المؤسسات التعلیمیة  واعتقال العلماء، وإقرار القوانین الجائرة، وفرض 
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فة واللغة الفرنسیة، وتطبیق سیاسة التنصیر في طریق الإدماج، واستمرت ھذه السیاسة إلى غایة اندلاع الثقا

حیث غیرت أسلوبھا في اتجاه استقطاب الجزائریین، وكان ھذا واضحا في  1954ثورة التحریر الكبرى 

  1963.1-1959مشروع قسنطینة 

رأت  1945ماي  8على الجزائریین بعد أحداث فبعد أن فشلت سیاسة الترھیب والترغیب التي اشتدت 

السلطات الفرنسیة أنھ لابد من امتصاص الغضب عن طریق منح جزء من حریة المشاركة في المؤسسات 

الإداریة العامة فكانت الجمعیة التأسیسیة التي یتقاسمھا الفرنسیون والجزائریون بالتساوي التي تأسست 

ووجود مثل ھذه الجمعیة بقي شكلي ومنفذ لنخبة  2ستور الجزائروالمتضمن د 30/09/1947بموجب قانون 

غیر أن ھذا لم یحقق أي نتیجة للأغلبیة السكانیة من . الإندماجیین للمطالبة بالمساواة وتولیة المناصب القیادیة

 1954الجزائریین وكان رد الجزائریین ھو أن ما یؤخذ بالقوة لا یسترد إلا بالقوة فكان الأول نوفمبر 

تتعاقب ستة حكومات ھدفت إلى إیقاف المد ) 58-54(صاعقة على القیادات الفرنسیة فخلال أربع سنوات 

   .الشعبي وعزل الثورة عن الجماھیر

ومن الوسائل المستعملة لمحاصرة الثورة وتكوین جیل جدید موال لفرنسا مشروع تقدم بھ فرانسوا متیران 

لتكون وعاء لتنشئة قیادات على یدیھا واتبع ھذا الفعل  1955في جان5بإنشاء المدرسة الوطنیة للإدارة في 

حیث وضع ھذا الأخیر  25/01/1955حاكما عاما للجزائر في  Jaques Soustelleبتعیین جاك سوستال 

  : برنامجا إصلاحیا تضمن

 .رفع عدد الجزائریین في الوظائف العمة -

 .إصلاح الجھاز الإداري في الولایة -

 3.ائریین بولایة عنابة الجدیدةتعیین خمس نواب جز -

وبوصول شارل دیغول إلى رأس الجمھوریة الخامسة منحت فرص أكثر لتولیة الجزائریین المناصب 

القیادیة، وتم على إثرھا تعدیل قانون الوظیفة العامة الذي ینسجم مع دستور الجمھوریة الخامسة لسنة 

ا حق المساواة والتمتع بالحقوق والواجبات الممنوحة ، والذي یمنح النخبة الجزائریة الموالیة لفرنس1958

جزائري ضمن دفع ) 23128(والنخبة التي تكونت في أحضان الفرنسیین بلغت . للفرنسیین 

Lacosteلاكوست والتي بقت تعمل في الإدارة بعد الإستقلال، وھو ما یفسر إغتراب الإدارة الجزائریة  

:" إلیھ عبد الحمید إبراھیمي بتنظیم التبعیة في الإدارة والإقتصاد  وھذا ما أشار  4وبعدھا عم خدمة المواطن

في تنظیم الإدارة إلى ثلاث مستویات، المستوى الوطني والولائي  1961-1958انطلقت بین عامي 
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والمحلي، وقد عینت في ھذه الأجھزة عدد من الموالین لھا، وترقیتھم إلى مراكز تصور وقرار لتضمن 

1"الجزائراستمرار حضورھا ب  

وقد أورد في ھذا الخصوص أرقاما توضح مدى الحضور المباشر للتواجد الفرنسي في نطاق الإدارة العامة 

إلا أن التواجد الفرنسي بقي قائما والجدول التالي  1962بالجزائر فرغم الرحیل الجماعي للأوروبیین سنة 

  .1962یعكس بوضوح الإطارات القیادیة عشیة الإستقلال 

  .1962الجھاز الإداري الجزائري سنة )   11(رقم جدول 

  %19.6  13729  إطارات فرنسیة

  %31.7  22183  إطارات جزائریة متخرجة من مدارس الإدارة الإستعماریة

  %51.3  35911  المجموع

  % 48.7  34097  إطارات قادمة من جبھة التحریر الوطني

  %100  70008  المجموع

  

في تحلیلھ لھذا الجدول یشیر عبد الحمید براھیمي إلى الحضور الفرنسي في وسط القادمین من جبھة     

التحریر الوطني، وھم  أولئك الذین كانوا في الحكومة المؤقتة ، وفي الإدارة المغربیة والتونسیة والمشبعین 

ركز ومھیكل بدقة تواجدت فیھ الإطارات بالثقافة الفرنسیة ، فالنظام الإداري الموروث عن فترة الإحتلال م

  . في المائة ، والجدول التالي یعكس ذلك بوضوح 40الفرنسیة وفي مراكز القرار العلیا بنسبة تزید عن 

  فئة التأطیر في الوظیفة العامة)   : 12( جدول رقم 

  الإطارات الفرنسیة والجزائریة الموالیة لفرنسا  فئة الـتأطیر

  فرنسیین %39منھم % 43  الإعداد والقرارإطارات : الفئة أ 

  فرنسیین% 43منھم % 77  إطارات تسییر: الفئة ب 
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  فرنسیین %3منھم  %12  إطارات دنیا: الفئة ج،د 

  

من خلال الجدولین السابقین یتضح أن التواجد الفرنسي بالإدارة العامة في الجزائر كام مخططا لھ على ثلاث 

  1.الجیش،الإقتصاد وتم تنفیذ ھذا المخطط بإحكاممستویات ، الإدارة ، 

وحقق المقولة الرامیة إلى أن الجزائر سوف تنال استقلالھا لكنھا تبقى في تبعیة أبدیة بأیدي القادة الإداریین   

المركزیین على مستوى مختلف الوزارات والقطاعات ، ویذكر عبد الحمید ابراھیمي في ھذا الخصوص 

التي وصفھا بالنخبة ذات  19/03/1962والتیكنوقراطیة بعد وقف إطلاق النار في  صعود البیروقراطیة،

الروح الوطنیة والموالیة لفرنسا ، ویذكر في ذلك قائمة من القادة تولوا مراكز قیادیة علیا ووزارات وكانت 

  2.لھم كلمة الفصل في القرارات الھامة في نطاق الإدارة العامة الجزائریة

لحقائق فإن فرنسا قد نجحت في تكوین فئة عریضة من القادة یعول علیھم في الحفاظ على وتبعا لھذه ا  

المصالح الفرنسیة، وإبقاء التبعیة بكل أشكالھا الثقافیة والتربویة والاقتصادیة والسیاسیة والتشریعیة 

 یرضاه رغم والقرارات المتخذة في الأجھزة العامة لا تراعي مصلحة المواطن بل تتحداه، وتقرر ما لا

اعتبار الدساتیر المختلفة أن الشعب مصدر كل السلطات وأن السیادة ملك لھ ، ونصت المادة الثامنة من 

  : على أن  96دستور 

المحافظة على الإستقلال الوطني ودعمھ، المحافظة على الھویة والوحدة الوطنیة ، حمایة الحریات الأساسیة 

سان حمایة الإقتصاد من أي شكل من أشكال التلاعب ، الإختلاس، ، القضاء على استغلال الإنسان للإن

  3.الإستحواذ ، والمصادرة غیر المشرعة

وتفسیر ھذه المادة في ظل وجود العدید من الصنادیق المالیة التي تمتص من الخزینة العامة أموالا طائلة 

  .ذات الھدف الواحد

إن فساد الجھاز البیروقراطي وھیمنتھ على القرار المالي والسیاسي والاجتماعي والتربوي یجعل من     

الجزائر البلد القارة ، البلد الغني بكل أشكال الثروة فقیر، مستوى المعیشة فیھ متدنیة ، الأمراض الإجتماعیة 

بوادر الرشد في سلوك القادة أصحاب سنة ، و 53تفتك بھ من كل جانب، ولقد مر على استقلال الجزائر 

ولقد ساھم انعدام الكفاءة وسوء التسییر والفساد والإفلات . القرار على مستوى الإدارة العامة لم تظھر بعد

من العقاب واختلالات الإقتصاد والإدارة والقضاء وظاھرة الجھویة والمحسوبیة في ظھور وإثراء الأزمات 

   .ا، ومن ثم اعتماد الإدارة على الحلول الترقیعیة المتتالیة وصعوبة التغلب علیھ
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  مظاھر القیادة الإداریة في الإدارة  الجزائریة: المبحث الثاني

رأینا كیف أن الجھاز البیروقراطي و التكنوقراطي الجزائري تأثر بالمبادئ و القواعد التي أرستھا الإدارة 

داریة و التنظیمیة التي عمل بھا الأمیر عبد القادر الإستعماریة، و ذلك رغم قوة المبادئ و القواعد الإ

الجزائري، و المبادئ و القواعد التي عمل بھا قادة الحركة الوطنیة طیلة فترة الإستعمار و ما تمیز بھ قادة 

الجیش التحریر و جبھة التحریر الوطني من قیم و مبادئ، كالتضحیة، الإخلاص ، الإیثار ، القدوة، زیادة عن 

التنظیمیة الداعیة الى العمل بمبدأ الجماعة في المداولة و الأغلبیة في القرار و الوحدة في التنفیذ و  القواعد

إعتبار الشعب مصدر السیادة داخل وحدات الإدارة العامة كما أعتبرت الإدارة تكلیف لا تشریف ، و أن 

العلمیة و العملیة انصرف قادة الادارة  القائمین بھا ھم في خدمة المواطنین لا أسیاد لھم و أمام ھذه المبادئ

العامة على التمیز عن المواطنین، و الإنفراد بالسلطة، و تسخیر جھاز الدولة لخدمة الأقلیات المھیمنة ، و قد 

  سنة من الإستقلال ماذا حققت الإدارة العامة للمواطن؟ 44یكون ھذا حكم مسبق ، لكن نقول أنھ خلال 

بالغربة و الإنفصال عن وحدات الإدارة العامة بسبب سلوك قادتھا ، منتخبین كانوا إن المواطن ما زال یشعر 

إ مما جعل /أو معینین فمن خلال ممارسات المنتخبین السلبیة تعمقت الھوة بین المواطن و جھاز الإدارة العامة

وطنیة أو إقلیمیة ، و  ھذه الأخیرة لا تقوى على تجنید و تعبئة الطاقات البشریة، و الرأي العام في أي قضیة

حتى یمكن بناء عامل الثقة بین الإدارة و المواطن فلابد من اتخاذ قرارات توصف بالعقلانیة و الرشد غایتھا 

  .إزالة مظاھر التسیب البیروقراطي التي غرست في العقول قبل أي اصلاح أو تعدیل قانوني

لتي یعتمدونھا في التغلب على مخلفات الماضي و إن قوة الإدارة العامة تكمن في سلوك قادتھا و المبادئ ا

الماضي الإستعماري ھو الآخر لیس بالأمر الھین فإن أمكن التغلب على تلك المخلفات في القضایا المادیة فأنھ 

یصعب في القضایا السلوكیة و الفكریة التي غرسھا الإستعمار الفرنسي و أعد لھا قادة مخلصین یدافعون عنھا 

  .من قوة و ینقلونھا للأجیال المتعاقبة عبر الجھاز الإداري للدولة بكل ما أوتوا

إن مظاھر السلوك الإداري في جھاز الإدارة العامة غلب علیھا الطابع السلبي أكثر من الطابع الإیجابي، و 

قد أورد تعمق ھذا الطابع مع غیاب سیاسة تربویة بناءة، و محاولة تغییر المجتمع بقوانین و نعلیمات فوقیة، و 

  :في ھذا الإتجاه الأستاذ بلرنب منصور قولھ

لا یمكن لأي باحث حصیف إنكار التأثیر المباشر أو غیر المباشر للإدارة العثمانیة أو الفرنسیة على الإدارة "

الجزائریة، على الأقل في المراحل الأولى من الإستقلال السیاسي التي كان لھا تأثیر كبیر في رسم 

التنمویة الإداریة و ھنا تبرز العلاقة بین حاضر الإدارة الجزائریة، و ماضیھا المحدد في الإستراتیجیات 

  "المرحلتین السابقتین



انطلاقا من ھذه المقولة نجد أن تحقیق أي استراتیجیة مرھون بقوة الجھاز البیروقراطي الذي یحول الأفكار و 

ده أو الموارد الطبیعیة في الدولة لا یكفي ما لم الطموحات الى واقع على الأرض، لذا وفرة رأس المال لوح

  .تتواجد في إدارة قویة ، و قادة أقویاء یحولون الآمال و الطموحات الى حقائق تتحرك على الأرض

 2015و الى الیوم  1962إن سیاسات التنمیة المتعاقبة التي وضعتھا الحكومات الجزائریة من الإستقلال 

فشل الجھاز البیروقراطي، و خاصة سلوك القادة في تطویر المؤسسات، و فشلت في معظم برامجھا بسبب 

مستوى الإھتمام لدیھم بجدوى و فعالیة القرارات التي یتخذونھا ، و الظاھر من سلوك ھؤلاء القادة ھو انتشار 

ما ھي  الأسالیب البالیة و مظاھر التسیب البادیة على مستوى وحدات الإدارة العامة و تختلف مصالحھا لذلك

  1. المظاھر الإیجابیة و السلبیة في نطاق الإدارة العامة

 :المظاھر الإیجابیة  -1

الإدارة تتولى مھمة تنفیذ مبادئ السیاسة العامة، و ھي في ذلك لا تقتصر على شخص المدیر لوحده بل 

د لكل مدیر من تشمل جمیع العاملین معھ لذا من الصعوبة بإمكان أن نلقي على المدیر تنفیذ كل شیئ بل لاب

معاونین و مستشارین و عاملین و لكي یضمن النجاح الأحسن في الآداء مع قلة الأزمات و المشاكل لابد أن 

یستخدم أسلوب الحث و الدفع المعنوي  و بث روح الحماس و النشاط في نفوسھم و ھنا تبرز أھمیة القیادة 

لمادیة و البشریة و توجیھات لخدمة المرفق العام، و بشكل جدي و إیجابیاتھا في القدرة على تعبئة الطاقات ا

 .الصحة العامة و السكینة العامة، و الأداة المعدة لذلك ھي الجھاز البیروقراطي للدولة

یعتبر القائد أو المدیر ھو المحرك الفعلي للوسائل و الأفعال البشریة و موجھ لھا في إتجاه  تحقیق الأھداف 

على المدیر أن یضمن  تعاون الآخرین في تحقیق أھدافھ علیھ و علیھ أن یقوم  الأھداف و للوصول الى ذلك

  .بدور القائد في الامر و التوجیھ و التعقیب 

إلا أن الرئیس كلما كان كان أكثر واقعیة وقدرة كان أقدر على جمیع الآخرین حول أھداف التنظیم و یضم 

ن للمدیر أن یترك العمل الى الآخرین و یتنحى جانبا عنھ دوره الى أدوارھم في تحقیق تلك الأھداف إذ لا یمك

كما لیس من الصحیح أن یتفرد بالأمور و یجعل كل شیئ على عاتقھ و یھمش أدوار الآخرین أو یھمشھم 

شخصیا و لكي یكون المدیر قائدا علیھ أن یوازن بین الأعمال الواجب على الجماعة القیام بھا تلك الواقعة 

  .علیھ

اضح أن دور المدیر یسایر أدوار العاملین معھ لذا علیھ أن یمارس دوره كرئیس فعلي یظھر ذلك إذ من الو

في الدور في التفكیر و التخطیط و الرقابة و الإشراف لا تدخل في كل شاردة أو واردة في العمل و لأبسط 

  .الأسباب

  :یتطلب من المدیر اھتماما أكثر فيإن توزیع الادوار بشكل جید و فسح المجال للآخرین في ممارسة أدوارھم 
                                                             

  .96یحیى بوعزیز، مرجع سابق ، ص  -  1



 .   التنظیم العادل و الحازم للأدوار و توزیعھا - 

 .كسب ثقة العاملین معھ و بث روح الرضا و المحبة بینھم - 

 .دفع الآخرین للعمل بطریقة جدیة - 

 .شدھم المستمر للأھداف المطلوبة - 

ناجحا وسیتمكن من تحقیق أھداف كبیرة فإن المدیر الذي یمتلك ھذه الصفات تصبح الإدارة بیده أمرا سھلا و 

  .في فترة قیاسیة

و یبقى الدور الأكبر الذي ینبغي أن یلتزم بھ المدیر الناجح ھو التربیة و التنمیة المستمرتین للكفاءات و 

الطاقات الإداریة فإن دیمومة العمل الإداري و ضمان الأداء الأحسن و تطویر الأھداف و الأسالیب یتوقف 

على العنصر الجدید و الطاقات النامیة فیھ و حیث أن الطاقات لا تأتي من العدم بل بحاجة إلى  بشكل فعال

عملیات تربیة و تطویر مستمر فإن أفضل طریقة لضمان الطاقة الأفضل و الخبرة الأكفأ ھي إبرازھا من 

یة منذ البدایة لتنامي قدراتھم العمل ذاتھ فإن تولى الأفراد للوظائف المسندة الیھم و تدریبھم على تحمل المسؤول

بشكل تدریجي و نشط یجعلھم أكثر قدرة في المستقبل على تولي الوظائف و تحمل المسؤولیة الملقاة على 

عاتقھم و انطلاق من ھذا التصور و من واقع تكوین و نشأة الجھاز البیروقراطي و التكنوقراطي في الجزائر 

  :بي داخل الجھاز البیروقراطي في العناصر التالیةیمكن استخلاص أھم مظاھر السلوك الإیجا

إن مظاھر سلوك القادة و المرؤوسین في الإدارة العامة بالجزائر ھي امتداد للمصدر التاریخي للإدارة  - 

الجزائریة، و ارتباطھا بالنخبة الأولى التي استمرت في تسییر المصالح العمومیة عقب الإستقلال 

یز بالحرفیة أحیانا و بإغتراب عن المجتمع أحیانا أخرى، و علیھ فإن مباشرة و ھذا ما یجعلھا تتم

سلوك القادة یحتاج الى تفتح واسع على الثقافة الشعبیة التي تقوم من سلوكھم فب التعامل مع 

 1.المواطنین

و  إن المتغیرات الھیكلیة و التنظیمیة و القانونیة التي تمت بعد الإستقلال استجابت للمتغیرات البیئیة - 

الإجتماعیة و السیاسیة و الإقتصادیة فارتفع عدد الموظفین و الأطر التنظیمیة و زاد عدد الوحدات 

المحلیة و الفروع التابعة لھا، غیر أن ھذا لم تصاحبھ تغیرات على مستوى السلوك الإنساني من قبل 

الإتصال المؤثرة  القادة، المرؤوسین و العلاقة بین الرئیس و المرؤوس بالإضافة الى ضعف وسائل

 2.على الرأي العام

إن ھناك جھود معتبرة من قبل الإدارة المركزیة بخصوص محاربة ما یسمى البیروقراطیة و  - 

بإصلاحات بنائیة ھامة، و تعدیل الھیكل التنظیمي المركزي و المحلي بصورة جزئیة أو كلیة تجزئة 

ل ھذا الحل قد ینتھي الى مشكلات وحدات أو تجمیع أخرى و ذلك لأجل حل مشكلات سلوكیة و مث
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كذلك الدراسات المسحیة التي اعتمدت على معطیات أمریكیة . جدیدة یصعب التعامل معھا مستقبلا

لمجموعة من وحدات الإدارة المحلیة و التي شكلت أساس إصلاح الجماعات المحلیة و تفید أن الإدارة 

 :ي العلیا اھتمت بعدد من القضایا كمدخلات للإصلاح و ھ

الأجور ، الحوافز الترقیة ، تحسین المستوى و التحدیثات الھیكلیة و الإجرائیة غیر أن تأثیر ھذه المداخیل 

  .تبقى محدودة في الزمان و المكان لنقص المتابعة و التقییم

و لتعرض البلاد لأزمة سیاسیة حادة و لتعطیل المجالس المنتخبة التي ینتظر منھا المواطنون تقدیم أفضل  

الخدمات كل ھذا جعل جھود الإدارة العامة تتركز على إعادة بناء عامل الثقة بین مؤسسات الدولة و 

من الوطني و التكفل بالشرائح المواطنین بواسطة تقدیم أفضل الخدمات أثناء الأزمات و توسیع نطاق التضا

  .المحرومة

إن الدور المنتظر من قادة الإدارة العامة ھو مراجعة الذات و الوقوف ملیا أمام تعثر الإصلاحات السابقة و 

إعادة الإعتبار الى دور القیم و القدوة و الأمانة التي وجدت في إدارة الأمیر عبد القادر و منھ یمكن أن تعود 

جابیة لتعظم مظاھر الجھاز البیروقراطي إن كانت ھذه بعض مظاھر السلوك الإداري المواصفات الإی

الإیجابي على قلتھا في نطاق الإدارة العامة بالجزائر فما ھي المظاھر السلبیة التي تعیق فعالیة القیادة 

  الإداریة؟

 :المظاھر السلبیة -2

فقري الذي من خلالھ یوصف ھذا الجھاز یعتبر الجھاز البشري في وحدات الإدارة العامة ھو العمود ال

بالإیجابي أو السلبي فمن  المظاھر الإیجابیة كما رأینا تقدیم الخدمات للمواطنین و التكفل بمھمة التنمیة في 

مختلف المجالات و توفیر الأمن و النظام داخل المجتمع، حتى أصبح الأفراد داخل المجتمع یعتقدون أن ھذه 

و من ھذا الإعتقاد وواقع سلوك القادة و المرؤوسین نجد العدید من 1جبات الدولة الخدمات حقوقا لھم ووا

المظاھر السلبیة بالسلوك القیادي و تنفیذ القرارات من ھذه المظاھر مما استخلصناه من دراسة واقع الإدارة 

  :المحلیة بالجزائر و المتمثلة في

 :التھرب من المسؤولیة -

و الإلتزام بالمسؤولیة الملقاة على عاتق الرئیس الإداري الأعلى كما أنھ ثمرة  ھو ثمرة لتدني الشعور بالواجب

لإنعدام الكفاءة و الشعور بالإحباط و انعدام روح المبادرة كما أن التھرب یمكن أن یكون نتیجة الخوف من 

تؤثر على القرار العقوبة أو الإلتزام الحرفي بالقوامین و في كل الحالات فإن ظاھرة التھرب من المسؤولیة 

أثناء اتخاذه و أثناء تنفیذه و أثناء مراجعتھ و تقییمھ، كما أن ھذه الظاھرة تترك آثار سلبیة لدى المواطنین و 

  .بالتالي ھیمنة المعوقات على الدوافع مما یعرقل سیر المؤسسة
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 :قلة التماسك بین جماعات العمل -

عاون و انتشار الصراع داخل وحدات الإدارة ھو السائد و التعاون و التماسك من المظاھر الإیجابیة، قلة الت

نتج عنھ ضعف غیر معقول في إحساس الموظفین بالتعاون بین الرئیس و المرؤوس من جانب و بین 

أن التواكل یؤثر " عمار بوحوش "المرؤوسین مع بعضھم البعض من جانب آخر و على حد تعبیر الأستاذ 

ھم بأنھم یعملون و غیرھم یجني الثمار و ھذا ما یؤدي الى انعدام روح بین المرؤوسین بإستمرار لاعتقاد

  1.المبادرة و الإبتكار

 :احتكار الخبرات الفنیة -

إن تطور الفكر الإداري أخرج الإدارة من دائرة الأحكام الخاصة الى دائرة العلم و العقلانیة و أن من یقوم 

الذب یكون تقالید المؤسسة التي تشكل المجال الحیوي الذي  بوظیفة لا تبقى حكرا لھ و أن التراكم المعرفي ھو

تتخذ فیھ القرارات ، غیر أن أمراض الجھاز البیروقراطي في الجزائر أوصلتھا الى بناء ثقافة سلبیة تمثلت 

الخبرات الفنیة و الإجرائیة و منھ الصراع و الحدیث، صراع وجود تحكم و من مظاھر ھذا .في احتكار

لمعلومات عن الموظفین الجدد و الذین لھم مؤھلات، التشكیك و التقلیل من فعالیة تكوین حجب ا: الصراع

المتخرجین الجدد، العمل على عزل الموظفین الجدد و عدم إشراكھم فب أبي حالة یمكن أن یتدبروا و یتعلموا 

  .من خلالھا،إن مثل ھذه الوسائل تقلل من فعالیة القادة و تأثیر قراراتھ

 :لنفوذاستغلال ا -

القاعدة العامة أن المسؤولیة تكلیف لا تشریف، و أنھا واجبات و التزامات لا حقوق و امتیازات، لكن واقع 

الحال ینطق بغیر ذلك إذ لا یخفى على عارف التنظیم الجزائري أن القادة یصارعون من أجل الحصول على 

من التنظیم و العاملین بھ، و تفعیل القرارات و مناصب قیادة لتحقیق أھداف ذاتیة لا غیر، ھم قادة لیسوا أكفاء

السلوك إنما الأمر على العكس من ذلك كما جاء على لسان سعید مقدم ھو جمع الثروة بكل الوسائل فانتشرت 

المظاھر غیر الأخلاقیة كالرشوة و الإختلاس ، و التزویر في أواسط الموظفین و ھذا ما یفسر الصفات غیلر 

  .بھا الأعوان العمومیون في الجزائرالحمیدة التي یتصف 

 :ھجرة الكفاءات بسبب قلة الحوافز -

من الظواھر التي انتشرت فب الإدارة العامة بالجزائر ھي ھجرة الكفاءات الإداریة لأكثر من سبب من ذلك 

  :مایلي

ة و في منح الوساطة في التوظیف ، و تقدیم أھل الثقة قبل الخبرة في تولیھ المناصب القیادیة و في الترقی

  .الحوافز
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  1.تأثر الوسط الإجتماعي و الإقتصادي و انتشار ظاھرة الثراء بلا سبب

إن العوامل و غیرھا دفعت الكفاءات الإداریة الى الھروب الى الخارج أو البحث عن وظیفة في نطاق القطاع 

المزظفین الى  الخاص الذي یشبع حاجیاتھ و إن لم یجدي أي من ذلك فإن المعنویات ستنخقض و تھیئ

ثم المساومة على حساب المصلحة العامة لكسب منافع خاصة و ھذا .الإستعداد لأخذ الھدایا ثم الرشاولى

  واضح في مجال العقود و إبرام صفقات التورید، التجھیز، الإنجاز

 :عدم الإستقرار الوظیفي -

یرة عالیة و عدم الاستقرار الوظیفي من المظاھر السلبیة التي لا تساعد قادة الإدارة العامة على العمل بوت

  : للقادة و التكنوقراطیین و ذلك لأكثر من سبب

خضوع التعیین في الوظائف العلیا الى العلاقات الشخصیة و الإیدیولوجیة و الجھویة و تقدیم أھل الثقة قبل 

ائف التقنیة و الإداریة الخبرة إن كان ھذا مناسبا في المناصب السیاسیة العلیا فإنھ یصبح غیر مناسب في الوظ

و ھذا ما جعل القادة المعنیین في حالة شعور دائم بالخوف من الإقالة و دون سابق إنذار و مثل ھذا الشعور 

  2. یجعلھم لا یبدعون و لا یطورون أمالھم

ھا تغییر الرئیس الإداري الأعلى من شأنھ یبعث على عدم الإستقرار تبعا للعرف و التقالید التي تعودت علی

القیادات العلیا المعینة من جدید أنھا تغیر لأجل التغیر أو نزول عند رغبة أحد الأطراف أو الجھات الفاعلة في 

  .التنظیم و ھنا لا یخل الأمر من ممارسة أشكال من الضغوط

و  النقص الواضح في نقص الوظائف القیادیة ووضوح القواعد الإجرائیة یفتح المجال الى بعض القادة للتفسیر

التأویل قد یكون بحسن نیة ، و لا یوافق ذلك التفسیر فیشعر القائد بالخطأ و بالتالي عدم التوافق  فیكون ذلك 

سببا في الإبعاد ھذا فضلا عن الظروف التي مرت بھا البلاد من الناحیة السیاسیة و الإجتماعیة و الإقتصادیة 

  3. ز الأمنیة و التنظیمیة

لخوف من المستقبل في صفوف القادة و یجعلھم لا یبادرون و لا یجتھدون في التخاذ إن مثل ھذا الواقع یزرع ا

القرارات و تنفیذھا و یكتفي ھؤلاء القادة بإدارة القضایا العادیةدون إبداع و تطور نتیجة عدم الأمان و 

  .الأستقرار في القیادة حتى و إن استمرالبعض منھم لفترة أطول

 :عدم استقرار الحكومة -
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 و المدة تقترب من  2015و الى یومنا ھذا   1988 بسبب الظروف التي مرت بھا الجزائر منذ سنة  

حكومة وكل حكومة بفریق عمل جدید سواء  15سنة  نلاحظ عدد الحكومات المتعاقبة بلغ حوالي  27

  1.أشخاص جدد أو مناصب جدیدة

رتب عن ذلك من تبعات مالیة وقد شھدت تلك الفترة ظاھرة دمج وزارات وتجزئة أخرى، وما یت

وبشریة ومادیة، وإعادة التنظیم قد تستغرق وقتا طویلا، وعلیھ فظاھرة عدم الاستقرار أثرت سلبا على 

وحدات الإدارة العامة والفروع التابعة لھا، من ازدواجیة في المھام وتضارب المھام في بعض 

وخلق آثار لدى المنفذین على مستوى  الأحیان ھذا زیادة عن ضعف الرقابة، وتأخیر حل المشكلات

  .البلدیات والولایات

مما تقدم یتضح أن الظواھر السلبیة طغت على الظواھر الإیجابیة، وإن البیئة العامة أصبحت تساعد 

على انتشار المظاھر السلبیة أكثر من انتشار المظاھر الإیجابیة ومنھ فإن تحقیق الفعالیة في نطاق بیئة 

یستلزم مراجعة سیاسة الإدارة العامة، وربطھا بمقومات الشخصیة الجزائریة حیث أن الإدارة العامة 

للقادة علاقتین علاقة مع المرؤوسین وعلاقة مع المواطنین ووضع لذلك أطر وقواعد تراعى فیھا 

أطراف العلاقة المتعدیة ، والتي من مؤثرات مبادئ وتقالید المجتمع التي كانت الحصن المانع من 

ف السلوك على مستوى مختلف المراحل التاریخیة والمبادئ التي صاغھا الأمیر عبد القادر، انحرا

وعملت بمقتضاھا وحدات جیش التحریر الوطني یمكن أن تشكل الیوم إطار انبعاث للتنظیم یحقق 

  .الفعالیة في الأداء

 واقع السلوك القیادي في الجزائر: 

كوین جھاز الإدارة العام في الجزائر نجد أن مشكلات وظواھر كثیرة بالرجوع إلى المسیرة التاریخیة لنشأة وت

ارتبطت بالجھاز التنظیمي، منھا الإیجابیة ومنھا السلبیة، فالإیجابیة تشكل دعما قویا لفعالیة القرار والقیادة 

رفة مدى معا، أما العوامل السلبیة فإنھا عوائق تقف أمام سلوك القادة، ومؤسسات الإدارة العامة، و ولمع

واقعیة سلوك القادة في نطاق الإدارة العامة في الجزائر نتناول إشكالیة تمركز السلطة وعدم التفویض، ثم 

 .درجة مرونة سلوك القادة وموقف المرؤوسین منھا، ثم مخرجات نظام الإدارة العامة في اتجاه الجمھور

سلطة اتخاذ القرار في ید الرئیس  تشیر المركزیة إلى معنى حصر: میل االقادة نحو مركزیة السلطة .1

الإداري الأعلى، وقد ساد ھذا التنظیم الإداري قدیما لإمكانیة التحكم في فروع وحدات التنظیم، 

ومازال قائما إلى یومنا ھذا، وقد خضعت تفسیرات المركزیة إلى اتجاھات منھا التي ترى أن 

ترى أن المركزیة ھي امتداد للسلطة  المركزیة من اختصاص الامبراطوریات القدیمة، ومنھا التي

الأبویة انتقلت إلى ممثلي الدولة في مؤسسات الإدارة العامة ، أما التفسیر الثالث فھو یرجع مركزیة 

السلطة إلى رغبة كبار الموظفین في الدولة لامتلاك القوة والاحترام المناسب في الدائرة التنظیمیة 

سلطة إلى المرؤوسین كلما انتقل قدر من الاحترام إلیھم، وكلما التي یتولونھا، حیث أنھ كلما فوضت ال
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كان الرؤساء عرضة للإنتقاد بسبب أخطاء المرؤوسین والتستر علیھم لذا أنصار ھذا التفسیر یؤكدون 

ھذا التفسیر لھ معنى عام، . على تركیز السلطة ویعتبرونھا ضرورة براغماتیة لا غنى للرئیس عنھا

ض السلطة والمسؤولیة وأیضا تفویض التوقیع، وعلى النقیض من میل رؤساء والإستثناء ھو تفوی

المؤسسات إلى تركیز السلطة في أیدیھم نجد أن المرؤوسین یجتنبون السلطة التي لا تمكنھم من اتخاذ 

قرارات، والتي لا تحقق لھم قدرا من الاحترام والقوة، والحوافز، خاصة تلك المسؤولیات المباشرة في 

 1.مل مع الجمھورالتعا

وبالمقابل من مركزیة السلطة والقبول لھا تحت أسباب تاریخیة وأخرى موضوعیة نجد أن القادة یتعرضون 

لمواقف وسلوك من قبل المرؤوسین، تتمثل ھذه المواقف في المشاورة والمشاركة في اتخاذ القرار وقبول 

، أما ھامش المناورة والإعتراض على تفویض السلطة والمسؤولیة من جانب، والتوقیع من جانب ثاني

قرارات الرؤساء فیبدو أنھ غیر معتاد علیھ المرؤوسین إلا في بعض الحالات الشاذة، إن تركیز السلطة في ید 

الرئیس الأعلى وعدم تقدیر العاملین بالھیكل التنظیمي یثبت مدى المعاناة والتحدیات التي تواجھ نظام التسییر 

  .داخل المؤسسات

 : نة والعمل الجماعي كأساس للفعالیةالمرو .2

رأینا كیف أن مركزیة القرارات بید القادة تجعل المرؤوسین في حالة تبعیة سلبیة وإحباط یوافقون مجاملة 

ویعارضون خوفا من العقوبة وذلك لكي یظھروا أمام القادة ما یعجبھم وما یسرھم، ویقتنع القادة بأن نظرة 

ض تحمل المسؤولیة وعدم وجود مرؤوسین محل ثقة وأن المرؤوسین المرؤوسین لھم على صواب، كرف

یسیئون استخدام السلطة وأن تفویض السلطة یؤدي إلى الفوضى ویعللون تلك المواقف للإبقاء على مركزیة 

  :السلطة بسلوك من واقع المرؤوسین من ذلك

من الخطأ أوالعقوبة، ومثل عودة المرؤوسین إلى القادة لطلب الإذن واتخاذ القرارات الفرعیة خوفا  - 

ھذا العمل یصرف اھتمام القادة من القضایا الكبیرة إلى القضایا البسیطة وھذا یكلف الوقت وارتفاع 

 .التكلفة وتأخیر الأعمال الأساسیة للمؤسسة

 .التقید بالقوانبن والتستر من ورائھا في مواجھة الرؤساء والمتعاملبن معا - 

 .للرؤساء والمتعاملین بقضایا أساسیة وذات أولویة لا تحتمل التأخیرإظھار المرؤوسین اھتمامھم  - 

من سلوك القادة وما یرغبون في تحقیقھ وسلوك المرؤوسین ومواقفھم المختلفة تتكون شبكة من العلاقات تلك 

  .بيالشبكة التي تطبع بیئة المؤسسة والجماعة وقوة مكونات التنظیم على الإبداع والمرونة والتغییر الإیجا
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إن المرؤوسین أصناف وأشكال، ومنھم أھل الكفاءة والثقة والالتزام ومنھم دون ذلك فھذه الأصناف تتعامل مع 

  1.القادة وھم یتعاملون معھا

 :الإبداع والعلاقة مع الجمھور .3

على رأینا خلال المحورین السابقین الرغبة الجامحة لدى قادة الإدارة العامة في الحفاظ على السلطة، والعمل 

تركیزھا في أیدیھم تحت أعذار مختلفة، غیر أن ذلك سیتوقف حتما على مخرجات نظام الإدارة العامة خلال 

  .مرحلة زمنیة معینة

وإذا تطلعنا إلى المستقبل فإن الجزائر لا تزال تواجھ تحدیات تتعلق بالتنمیة، یمكن تلخیصھا في أربعة 

  :مجالات 

الاستقرار الاجتماعي والسیاسي وتخفیف المقاومة للتغییر، التحدي الأول والرئیسي ھو استعادة   -  أ

ویعتبر نمو الدخل وتحسین الإدارة وتقدیم الخدمات العامة بصورة أفضل والتمكین عناصر حاسمة في 

بناء بیئة سیاسیة واجتماعیة واقتصادیة لتحقیق استدامة النمو والعمالة والالتحام الاجتماعي وتخفیف 

قیق ذلك فقط عن طریق حوار تتسع قاعدتھ حول أھداف التنمیة الاستراتیجیة ویمكن تح. حدة الفقر

ومن شأن ھذا الحوار أن . والشفافیة في عملیة اتخاذ القرارات، واستمرار تعمیق العملیة الدیموقراطیة

یعزز جھود الجزائر لجذب الاستثمار الأجنبي الخاص، الذي یعیقھ الارھاب والخوف من عدم 

 2.یاسيالاستقرار الس

التحدي الثاني ھو إدارة عائدات قطاع النفط، والوفورات الحاصلة بسبب ارتفاع الأسعار بمنظور    - ب

بعید المدى یشمل تخفیض تعرض الجزائر لتقلب أسعار البترول، ونظرا لأن قطاع النفط ھو جوھر 

ة بتحركات الاقتصاد الجزائري ، فقد تشكل الأداء الاقتصادي منذ استقلال الجزائر بدرجة كبیر

وسوف یستمر تشكیل احتمالات النمو في المستقبل بالتطورات التي تحدث في قطاع النفط، . البترول

وسوف تقرر كفاءة توسط الحكومة بشأن عائدات النفط إلى حد كبیر أثر التغیرات في ھذه العائدات 

 3.على بقیة الاقتصاد

الدولة في تقدیم الشلع والخدمات، وفي ظل  التحدي الثالث ھو تحسین بیئة الأعمال وتخفیض اشتراك   - ت

الموارد الوفیرة من النفط والموقع الجغرافي، والموارد البشریة نجد أن الجزائر تمتلك إمكانیة عظیمة 

لتحقیق نمو سریع وقابل للاستدامة وفي مختلف القطاعات، من ذلك طول الشواطئ الذي یصل إلى 

سیما النباتیة والحیوانیة ، فالمطلوب إذا توفیر بیئة تنظیمیة كلم وتنوع الموارد الطبیعیة، ولا  1200

وقیادة إداریة حكیمة تساند الأعمال الجادة والقرارات الموضوعیة بدرجة أكبر لدعم التنمیة 

 .الاجتماعیة والاقتصادیة وبالتالي بناء جسور قویة بین الإدارة والمواطن
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الخدمات العامة وتحسین نوعیتھا، بما في ذلك نظام التحدي الرابع ھو تحسین إمكانیة الحصول على   - ث

وقد أصبحت جوانب ضعف النظام التعلیمي ظاھرة وھو یواجھ قیودا .قضائي یؤدي وظیفتھ جیدا 

متنامیة في المیزانیة وطلبا متزایدا على التعلیم، ووضحت عدم كفاءة تخصیص الموارد، وانعدام 

مكانیة الحصول على الدعم الحكومي ذي التوجیھ السيء المساواة الاقلیمیة وبین الجنسین من حیث إ

ونتائجھ، على الرغم من أن الجزائر تقترب من الوفاء بالكثیر من الأھداف الإنمائیة للألفیة في قطاع 

وفیما تحسن الحصول على الخدمات الصحیة، إلا أنھ یلزم تطبیق إصلاحات لتحسین فاعلیة . التعلیم

  .اتوكفاءة ونوعیة تقدیم الخدم

  

  مشاكل ومعوقات القیادة الإداریة في الإدارة الجزائریة: المبحث الثالث

تتركز التنمیة الإداریة في دول العالم الثالث على تطویر وتحسین قدرات ومھارات القیادات الإداریة 

المقام  المسؤولة عن إدارة المنظمات الإنتاجیة الخدمیة ، ذلك أن تحقیق أھداف التنمیة الإداریة یعتمد في

الأول على العنصر البشري الذي یمثل حجر الأساس في العملیة الإنتاجیة ، إذ مھما توافرت رؤوس الأموال 

والآلات والنظم السلیمة، فإن كفاءة استخدام ھذه الوسائل یعتمد بالدرجة الأولى على قدرة ومھارة الأفراد 

  1.العاملین، ورغبتھم في استخدامھا لتحقیق أھداف التنمیة

ومن أھم المشاكل والمعوقات التي تواجھ الإدارة في الجزائر عجز القیادات الإداریة عن القیام         

بدورھا القیادي، وحل المشاكل المعقدة التي تواجھھا في ظل مراحل التغییر والتطویر التي تشھدھا الأجھزة 

في ھذا المجال عن أن ھناك مشاكل الإداریة في الجزائر، وقد كشفت بعض الدراسات التجریبیة الحدیثة 

ومعوقات تواجھ المدیرین في إداراتھم ولھا تأثیر على فعالیة أدائھم لدورھم القیادي ، وأن ھذه المشاكل 

مثل المركزیة الشدیدة وعدم تفویض الصلاحیات ، وعدم وضوح الإختصاصات : والمعوقات بعضھا إداریة

ارات والوحدات والأقسام ، وتصور نظم المعلومات والتقییم وتداخلھا أحیانا ، وضعف التنسیق بین الإد

والرقابة والمتابعة ، والبیروقراطیة وتباین تعقد الإجراءات، وعدم سلامة الوضع التنظیمي للأجھزة 

مثل المواریث الاجتماعیة وما یرتبط بھا من عادات وتقالید وغموض وجمود : وبعضھا بیئیة. الإداریة

، والإعتماد على  2عدم الاستفادة من التقدم العلمي والتكنولوجیا في مجال الإدارة الأنظمة واللوائح، و

الأسالیب التقلیدیة في اتخاذ القرارات بدلا من الإستعانة بالأسالیب الكمیة التي تساعد على اتخاذ القرارات 

ر القیادیة الكفؤة ، ونقص مثل عدم توافر الكواد: الرشیدة، وبعضھا إنسانیة نابعة من وضع القیادات الإداریة
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المعرفة والثقافة الإداریة لدى القیادات الإداریة، وعدم توافر الإستقرار الوظیفي والإطمئنان النفسي لھذه 

  1.القیادات ، مما یترتب علیھ خوفھا من المسؤولیة أو ترددھا في مواجھة المشاكل الطارئة

زائریة ومحاولة الوصول إلى الوسائل الملائمة للحد وسنستعرض مشاكل القیادات الإداریة في الإدارة الج

من ھذه المشاكل والمعوقات وعلاجھا، لتمكین القیادات الإداریة من ممارسة دورھا القیادي المطلوب بفاعلیة 

المشاكل الإداریة ، المشاكل البیئیة، المشاكل النابعة من وضع القیادات : وكفاءة وذلك في ثلاث نقاط 

  .الإداریة

I.  المشاكل الإداریة: 

تتعدد وتتنوع المشاكل والمعوقات الإداریة التي تعترض القیادات الإداریة في الإدارة الجزائریة وتحد من 

المركزیة الشدیدة وعدم : فاعلیتھا، وأھم ھذه المشاكل والمعوقات والتي كشفت عنھا التطبیقات العملیة

مات اللازمة لاتخاذ القرارات ، البیروقراطیة وتباین وتعقد التفویض، التخطیط غیر السلیم ، عدم وفرة المعلو

  .الإجراءات، الوضع التنظیمي للأجھزة الإداریة

  :المركزیة الشدیدة وعدم التفویض : أولا 

لقد أكدت الدراسات العملیة أن القیادات الإداریة في الأجھزة الإداریة في الإدارة الجزائریة تمارس قدرا   

ة ، مما یترتب علیھ عدم رغبة ھذه القیادات في تفویض الاختصاصات والصلاحیات كبیرا من المركزی

للقیادات في الصف الثاني من السلم الإداري ، وتبرز مظاھر ھذه المركزیة في كثرة الإمضاءات والموافقات 

، والشروحات التي تشترط لمصلحة الأعمال ونظامیتھا ، ثم ضرورة عرض كل صغیرة وكبیرة على المدیر

  2.مما یؤدي إلى سیطرة الروتین والروح البیروقراطیة التي تقترن دائما بالمركزیة الجامدة

أما بالنسبة لظاھرة عدم رغبة القیادات الإداریة في الجزائر في تفویض السلطة، فإن مرد ھذه الظاھرة یرجع 

ة التي تعود إلى الإرتباط الأسري الإنقسامات الاجتماعیة، والسیاسیة والدینیة والقومی: إلى عدة أسباب أھمھا

أو الإنتماء الحزبي أو الدیني أو القومي، وكلھا عوامل تجعل القیادات الإداریة  تشعر بعدم الإطمئنان وتحجم 

بالتالي عن المبادأة والجرأة خوفا من إساءة التصرف ، وھذا یجعل تفویض السلطة من قبل ھذه القیادات أمرا 

   3.غیر مرغوب فیھ

لى ذلك نظرة المجتمع للسلطة والتي تختلف عن نظرة مجتمعات الدول المتقدمة لھا على أنھا ظاھرة یضاف إ

مصاحبة للمكانة أو المركز الذي یشغلھ الشخص ولیس للشخص نفسھ، فنجد المجتمع الجزائري حالھ حال 

حبھا ، وھذا یجعل أغلب مجتمعات الدول النامیة إن لم تكن كلھا تنظر إلى السلطة باعتبارھا لصیقة بصا
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تفویض السلطة أمرا غیر مرغوب فیھ طالما كان بإمكان صاحبھا التمتع بھا، ویؤدي بالتالي إلى المركزیة 

  1.الشدیدة في اتخاذ القرارات الإداریة

وقد حاولت الكثیر من الدول النامیة علاج ظاھرة المركزیة الشدیدة عن طریق بعض الإجراءات النظامیة 

القوانین ومنح الإدارات المحلیة صلاحیات واختصاصات أكثر ، أو إصدار اللوائح الخاصة الخاصة بتغییر 

بتفویض السلطات في المنظمات الإداریة ـ إلا أن ھذه الإجراءات لا تعالج المشكلة معالجة جذریة وإن كانت 

جنوحھا نحو تركیز تخفف من حدة المركزیة  ذلك أن المشكلة الرئیسیة تكمن في سلوك القیادات الإداریة و

كل السلطات في یدھا وإحجامھا عن تفویضھا ، وذلك لأسباب قد تكون نابعة من الخلفیة النفسیة والاجتماعیة 

  .لھذه القیادات

ومن الوسائل الفعالة للحد من ظاھرة المركزیة في الجزائر تدریب القیادات الإداریة في أجھزتھا الإداریة 

باستخدام أسالیب التدریب المناسبة ، كدراسة الحالات وتمثیل الأدوار على تفویض السلطات للمرؤوسین 

وغیرھا من الأسالیب التي تبین أھمیة التفویض ومزایاه ومساوئ المركزیة والإستئثار بالسلطة من خلال 

مواقف عملیة من شأنھا التأثیر في السلوك الإداري لھذه القیادات ، وتوفیر سبل الطمأنینة للمرؤوسین 

جیعھم على قبول تفویض بعض السلطات ، وحسن استخدام الوقت الذي یعتبر عنصرا ھاما ومؤثرا في لتش

توفیر كوادر قیادیة : فضلا عما یترتب عن اللامركزیة الإداریة من مزایا أھمھا.. التخفیف من حدة المركزیة

تلفة ، وتوفیر وقت وجھد جدیدة للمناصب العلیا في المنظمة نتیجة تمرس ھذه الكوادر على الأعمال المخ

  2.القیادات العلیا للتفرغ للمھام والأعمال الاستراتیجیة الھامة

  :الوضع التنظیمي للأجھزة الإداریة : ثانیا 

تتسم الأجھزة الإداریة في الإدارة الجزائریة بسمات معینة تنعكس آثارھا السلبیة على القیادات الإداریة في 

  :، ومن أھم ھذه السمات مایليھذه الأجھزة وتحد من فعالیتھا 

تعدد مستویات التنظیم وضیق نطاق التمكن للمدیرین على مرؤوسیھم ، ذلك أن تعدد المستویان   - أ

الإداریة في التنظیم یؤدي إلى كثرة الفواصل بین ھذه المستویات، وكذلك بین ھذه المستویات وكذا 

ام عملیات التوجیھ وصعوبة استخدام ویترتب عن ذلك صعوبة إحك. بینھا وبین قمة الھرم التنظیمي

أدوات وقنوات الاتصال المختلفة، مما یؤدي إلى إعاقة وصول البیانات والمعلومات إلى مراكز اتخاذ 

 .القرارات بالشكل المطلوب وفي الوقت المناسب

ویرتبط تعدد مستویات الإدارة في التنظیم إلى حد كبیر بنطاق التمكن الذي یكون للمدیرین على 

وإذا كان الإعتقاد .ؤوسیھم، إذ كلما كان نطاق التمكن للمدیرین ضیقا كلما زاد عدد المستویات الإداریةمر

السائد لدى الكثیر من القیادات الإداریة في الإدارة الجزائریة أن نطاق التمكن الواسع لھ آثار إیجابیة على 
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 1ط السلطة أو كثرة المستویات الإداریة ،القرارات التي تتخذھا ھذه القیادات ، على أساس أنھ یقلل من خ

ویساعد على سرعة التفاھم بین القائد ومرؤوسیھ، مما یؤدي إلى سرعة البت واتخاذ القرارات المبنیة 

على معلومات واضحة من مصدرھا الأصلي، وعلى الرغم من نزایا نطاق التمكن الواسع بالنسبة 

لھ مخاطر كثیرة على مستوى الإدارة العلیا في الأجھزة  للقرارات التي تتخذھا القیادات الاداریة فإن

  :الحكومیة، وھي مخاطر تنعكس آثارھا السلبیة على قرارات ھذه الإدارات من حیث

أن القرارات یمكن أن تصبح أقل حكمة، وربما تكون بطیئة بالرغم من أن عدد الساعات التي یعملھا  -

 .الإداري تزید بحیث تصبح غیر إنسانیة

إلى تعارض القرارات مع بعضھا البعض، وھذا یتوقف على الشخص الأخیر الذي رآه المدیر المیل  -

 2.متخذ القرار قبل اتخاذ القرار مباشرة

یصبح كل تصرف في حكم الحالة المستعجلة لكثرة التراكمات والتأخیرات ، وھذا یعني أن القرارات  -

بدلا من أن تكون مبنیة على أفكاره ھو، لعدم  التي یتخذھا المدیر تكون مبنیة على أفكار الغیر كلھا،

 .توفر الوقت لدیھ لكي یفكر بنفسھ أو یفكر مع مستشاریھ

فقد أكدت الممارسات العملیة أن تشتت أقسام : تشتت أقسام ووحدات التنظیم الإداري الواحد    -  ب

لي والإقلیمي، ووحدات المنظمة الإداریة الواحدة كالوزارة مثلا ، في أكثر موقع على النطاق المح

وقلة الإتصالات بین ھذه الوحدات والأقسام، أو بینھا وبین الإدارة المركزیة، تعتبر من المشاكل 

 .والمعوقات التي تحول دون تمكین القیادات الإداریة من ممارسة دورھا القیادي بفاعلیة وكفاءة

داریة، وتفویض بعض والمطلوب في مثل ھذا الوضع من الإدارة العلیا ممارسة اللامركزیة الإ

الاختصاصات لرؤساء الأقسام والوحدات التابعة لمنظمتھا، ذلك أن مركزیة السلطة قد تشل قدرة جمیع 

أقسام ووحدات المنظمة في اتخاذ القرارات الفوریة التي یتطلبھا إنجاز العمل، وخاصة إذا كانت 

كثر وأشمل وأدق مما قد یتوفر لدى الإدارة المعلومات التي قد تتوفر لدى الأقسام أو الإدارات المختلفة أ

  3.العلیا للمنظمة

یرجع بعض كتاي الإدارة : التكرار والإزدواجیة في اختصاصات وصلاحیات الأجھزة الإداریة  -  ت

أسباب ھذه الظاھرة إلى عدم وجود فلسفة تنظیمیة واضحة لتقسیم الأعمال بین الأجھزو الحكومیة 

خدمة لمنح الصلاحیات عبر التطور الإداري الذي شھدتھ ھذه المختلفة، وتباین المعاییر المست

 .الأجھزة في الدول النامیة بصفة عامة وكذا الجزائر، وما خلفھ من رواسب عالقة من عھود التبعیة
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ویترتب على تكرار وازدواجیة الاختصاصات والصلاحیات الممنوحة للإدارات ، إحداث الفوضى  

تفتیت الجھود، وفقدان الرقابة، وضیاع الوقت وزیادة التكالیف، وھذه والإرتباك وتشتت المسؤولیة ، و

  .كلھا تشكل عقبات وتفرض قیودا على القیادات الإداریة

والتنسیق الإداري ھو الوسیلة العلمیة والعملیة التي یمكن أن تعالج من خلالھ ھذه الظاھرة وكذلك الآثار 

  .السلبیة الناجمة عنھا

سبق أن بینا أن التظیمات غیرالرسمیة التي : الرسمیة داخل الأجھزة الإداریة وجود التنظیمات غیر   -  ث

تظھر داخل التنظیمات الإداریة الرسمیة ، تلعب دورا ھاما في التأثیر على سلوك العاملین، كما أنھا 

 .قد تكون عامل ضغط على القیادات الإداریة الرسمیة مما یعیق قراراتھا

ریة تتأثر القرارات القیادیة فیھا بوجود التنظیمات غیر الرسمیة ، وذلك وفي كثیر من الأجھزة الإدا

لانتماء ھذه القیادات إلى جماعات من الأفراد تربطھم مصالح مشتركة ، یضاف إلى ذلك أن وجود مثل 

ھذه التنظیمات غیر الرسمیة قد یساعد الجماعات الضاغطة والمتعاونة مع ھذه التنظیمات أو المستفیدة 

ستخدامھا للتأثیر على قرارات القیادات وتوجیھھا لخدمة مصالحھا،ویتمثل ذلك في ضغوط النقابات على ا

  .والاتحادات والمجالس واللجان والھیئات الاجتماعیة 

وتتأثر أنماط الجماعات غیر الرسمیة التي توجد في الأجھزة الإداریة بالعادات والتقالید والقیم السائدة ، 

ماعي السائد ، ومن ھنا تلجأ الكثیر من الشركات الدولیة متعددة الجنسیات وھیكل البناء الاجت

)Multinational Corporations( ذات الفروع المتعددة في دول العالم إلى تحدید عناصر الثقافة في ،

الدول المضیفة التي تعمل بھا ، ومحاولة الإستفادة من التنظیمات غیر الرسمیة بالشركات التابعة لھا، 

محاولة الإستفادة من التنظیمات غیر الرسمیة عن طریق إیجاد قیادات غیر رسمیة جیدة لھذه و

  1.التظیمات، وتوفیر الجو الملائم لتشجیع الجماعات غیر الرسمیة الملائمة لعملیات الشركة

ھ وھذا یتطلب من قیادات ھذه الشركات أن تراعي القیم الاجتماعیة والحضاریة للمجتمع الذي تعمل فی

  .الشركة، والتي لھا تأثیر كبیر على سلوك الجماعات غیر الرسمیة واتجاھاتھا

  :البیروقراطیة وتباین تعقد الإجراءات : ثالثا

تعاني الإدارة في الجزائر من مظاھر البیروقراطیة التي یترتب علیھا مشاكل وعقبات تواجھ القیادات 

 Harold( ھارولد لاسكي"لمعنى الذي حدده لھا  الإداریة فیھا، والبیروقراطیة المقصودة ھنا ھي با

Laski (اصطلاح یوصف بھ الجھاز الحكومي الذي تكون الرقابة علیھ في ید مجموعة من : بأنھا
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الموظفین الرسمیین الذین تحد سلطاتھم من حریة الأفراد العاملین في ھذا الجھاز، ومنھم القیادات 

  1.الإداریة التي بیدھا صنع القرار

  : خصائص الجھاز البیروقراطي  وأن من

الرغبة الشدیدة في الإلتجاء للطرق الرسمیة في الإدارة والتضحیة بالمرونة من أجل الإلتزام بتنفیذ  -

المعلومات ، والبطء في اتخاذ القرارات والعزوف عن الالتجاء للتجارب أو الإستفادة من التجارب 

أعضاؤھا إلى طائفة تتوارث الحكومة وتختكرھا من  الأخرى، وتبلغ البیروقراطیة ذروتھا عندما یتحول

 .أجل مصلحتھا الخاصة ویتحول عملھا في النھایة إلى غایة في حد ذاتھا

كما تشكل الإجراءات الإداریة المعقدة عقبة تواجھ القیادات الإداریة في الجزائر، ذلك أن تعقد الإجراءات 

وقد یقضي أحیانا كثیرة على روح المبادأة والإبتكار یؤدي إلى فرض قیود تحد من فعالیة ھذه القیادات، 

  2.لدیھا، وكل ذلك یؤدي إلى عدم صواب القرارات المتخذة

یضاف إلى ذلك أن الإسراف في وضع وتطبیق النصوص الإجرائیة التي تحدد الإجراءات والأشكال التي 

  .ادات الإداریة في أداء مھامھاینبغي أن تصدر القرارات وفقا لھا، یعتبر من المعوقات التي تعترض القی

یضاف إلى ما سبق من عوائق ، تباین الإجراءات الإداریة في الجھاز الإداري الواحد بین فترة وأخرى أو 

وقد یرجع مثل ھذا التباین إلى غموض اللوائح والتعلیمات أو اختلاف تفسیرھا، أو عدم . بین مشكلة وأخرى

  .لسابقة وانسجامھا مع القرارات الجدیدةمعرفة القیادات الإداریة بالقرارات ا

ویترتب على مثل ھذه التباین تناقض مضامین القرارات فیما بینھا مما یؤدي إلى فقدان ثقة العاملین بقدرة 

القیادات على اتخاذ القرارات الصائبة، إضافة لما یترتب على ھذه التناقض من تردد المرؤوسین في تطبیق 

  3.ل الإستفسار والتساؤل عن أسباب ھذا التناقضھذه القرارات وتنفیذھا قب

  .عدم وفرة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات: رابعا 

تتوقف سلامة وفعالیة القرارات التي تتخذھا القیادات الإداریة بالدرجة الأولى على سلامة ودقة وكفایة   

  .المعلومات التي سیبنى على أساسھا القرار

والأبحاث التي تناولت النظم الإداریة في الجزائر أن معظم الأجھزة الإداریة  وقد أكدت معظم الدراسات

تعاني من نقص في المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات، وعدم دقتھا أو حداثتھا ، وعدم توفر الأسالیب 

  .العلمیة الحدیثة للحصول على المعلومات وتنسیقھا وحفظھا
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ة التي قام بھا معھد البحوث التابع لمنظمة الأمم المتحدة بالإشتراك مع ففي إحدى الدراسات المیدانیة الحدیث

دولة  45خبراء من منظمة العمل الدولیة حول مدى توفر وكفایة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات فب 

معلومات بالمائة من الحالات تتخذ القیادات الإداریة قراراتھا فیھا بناء على  76نامیة، كشفت النتائج عن أن 

  1.وبیانات تكون في كثیر من الأحوال غیر كافیة

ویوضح ذلك مدى النقص في البیانات والمعلومات التي تبني علیھا القیادات الإداریة قراراتھا، وأنھ حتى في 

حالات توفر البیانات والمعلومات فقد لا یتم تنظیمھا وتحلیلھا وصیاغتھا بالشكل الذي یؤدي إلى الإستفادة 

  .صورة مناسبةمنھا ب

ومن الصعوبات والعقبات الأخرى التي تواجھ القیادات الإدریة في الدول النامي ومنھا الدول العربیة في 

قصور أجھزة الإحصاء والأجھزة التنفیذیة في : الحصول على البیانات والمعلومات اللازمة لاتخاذ قراراتھا

وتردد العدید من المؤسسات والدوائر عن . عتھاإعداد البیانات والمعلومات الضروریة وتنظیمھا و مراج

تقدیم البیانات والمعلومات لمراكز اتخاذ القرارات وعدم تعاونھا في تسھیل مھمة الباحثین أو المسؤولین ، 

وإحجام المختصین عن إعطاء البیانات والمعلومات ، بل وإنكار وجودھا في بعض الأحیان عن شعور 

ن النتائج غیر السارة التي قد تعكسھا بعض المعلومات، أو بفعل ضغوط خاطئ بتملكھا، أو لو الخوف م

واقتصار القادة الإداریین معلوماتھم على تلك الموجودة في سجلات أجھزتھم فقط رغم . نفسیة واجتماعیة

   2.ضآلة ھذه المعلومات المتوفرة وقدمھا وافتقارھا للدقة والوضوح

بات التي تواجھ القیادات الإداریة في الجزائر في الحصول على وتتضح من العرض السابق الصعوبات والعق

ومن ھنا تبدو الحاجة ملحة إلى معالجة ھادفة . البیانات والمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات الصائبة

للمعلومات تؤدي إلى تداولھا بطرق توصلھا بیسر وسھولة إلى القیادات لتمكینھا من اتخاذ قرارات أقرب إلى 

وقد تكون من الوسائل الملائمة لعلاج المشاكل والعقبات الخاصة بالمعلومات، . یة مما ھي علیھ الآنالعلم

وضع خطط تتضمن التطویر الإداري وإقامة نظم الإدارة بالمعلومات، وتوفیر الوسائل التي یمكن بواسطتھا 

عھا وتخزینھا والإستفادة منھا تزوید المستویات الإداریة المختلفة بالمعلومات الصحیحة من خلال عملیة جم

وقد یكون في إنشاء وحدات .  وتسھیل انسیابھا إلى مراكز اتخاذ القرارات بما یخدم اتخاذ القرارات الصائبة

مركزیة في الأجھزة الإداریة لجمع ونشر البیانات والمعلومات، تكون مسؤولة عن إمداد مراكز اتخاذ 

مات الدقیقة والوافیة اللازمة لحل المشاكل التي تواجھھا ، علاجا القرارات بحاجاتھا من البیانات والمعلو

للمشاكل والعقبات الخاصة بالبیانات والمعلومات اللازمة لاتخاذ  القرارات الصائبة ، وھي مشاكل تعاني 

  .منھا معظم القیادات الإداریة  في الجزائر

  . التخطیط غیر السلیم: خامسا 
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الظواھر السلبیة الملموسة في الأجھزة الإداریة للدول النامیة بصفة عامة  یعتبر التخطیط غیر السلیم من 

والجزائر ، ووجود ھذه الظاھرة یترتب علیھ عدم تحدید ووضوح الأھداف لخطط التنمیة ویجعل الرؤیة غیر 

یضاف إلى . واضحة أمام القیادات الإداریة  في عملیة التنبؤ والتوقع بالنسبة للمستقبل عند اتخاذ القرارات 

ذلك أن العلاقة بین أجھزة التخطیط وأجھزة التنفیذ في أغلب المؤسسات والمصالح الحكومي غیر واضحة، 

وقد . مما یترتب علیھ آثار سلبیة تحد من قدرة قیاداتھا على اتخاذ القرارات اللازمة لتنفیذ الخطط المرسومة

نامیة بعض كتاب الإدارة مثل برترام جروس لفت الإنتباه إلى ظاھرة التخطیط غیر السلیم في الدول ال

)B.Gross ( ویرى جروس أن التخطیط ". التخطیط القومي بین الواقعیة والخیال: "في مقال لھ تحت عنوان

في الدول النامیة لیس تخطیطا بالمفھوم الصحیح لأن ھناك فجوة بین الخیال أي بین ماھو مطلوب تحقیقھ، 

وتفسیر ذلك عنده أن الأھداف المحددة في خطط التنمیة في ھذه الدول . القائم وبین الحقیقة أي الواقع العملي

ویرجع ذلك في نظر جروس إلى أن الدول . أھداف واسعة جدا وغیر عملیة، ومن ثم لا یتحقق منھا إلا القلیل

بنت أھدافھا على ولو أن ھذه الدول . النامیة تنشد تحقیق التنمیة بقفزات غیر منطقیة ولا تتلاءم مع إمكانیاتھا

أسس محددة وواقعیة ومتفقة مع ظروفھا وأوضاعھا وإمكانیاتھا ، وراعت تنفیذ خططھا بصورة عملیة 

إذا ما  –ثم یتوصل جروس إلى القول بأن الإداري العملي یمكنھ . تدریجیة ، لأمكنھا تحقیق نتائج أفضل

لنظري الذي یسھل علیھ قول وتحدید أن یحقق نتائج أكثر وأفضل من الإداري ا –توفرت لدیھ القدرات 

  1.مایجب علیھ أن یفعل ، ولكن لا یمكنھ تحدید كیف یتم تحقیق ذلك

II.  المشاكل البیئیة : 

إن معظم المشاكل والمعوقات البیئیة التي تواجھ القیادات الإداریة في الجزائر تنبع من اعتبارات سیاسیة 

لجماعات الضاغطة أو المنظمات المھنیة ،وكلھا واجتماعیة وفنیة وضغوط وتأثیرات شخصیة تمارسھا ا

  2.تحول دون تمكین القیادات من ممارسة مھامھا أو دون التزامھا بالموضوعیة في اتخاذ القرارات

ومن أھم المعوقات البیئیة التي تواجھ القیادات الإداریة في الجزائر والتي كشفت عنھا بعض التطبیقات 

لسیاسي، والانقسامات السیاسیة والاجتماعیة داخل ھذا النظام، والمواریث عدم استقرار النظام ا: العملیة 

الاجتماعیة ومایرتبط بھا من عادات  وتقالید، وغموض وجمود الأنظمة واللوائح ، وعدم الإستفادة من التقدم 

  .العلمي والتكنولوجي في مجال إدارة التنمیة

    :عدم استقرار الأنظمة السیاسیة : أولا 

رة عدم استقرار الأنظمة السیاسیة في الدول النامیة واضحة من خلال ماشھده معظمھا من انقلابات تبدو ظاھ

عسكریة بعد استقلالھا بفترات زمنیة قصیرة، حتى أصبحت ظاھرة الانقلابات العسكریة من الظواھر العادیة 

  .في مجتمعات ھذه الدول
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ث تغییر وتطویر في الأسالیب البیروقراطیة وبدلا من أن تعمل ھذه الإنقلابات العسكریة على إحدا

الموجودة، فإنھا أسھمت إلى حد كبیر في تدعیمھا وتكریسھا سواء من حیث بنائھا أو من حیث أسلیب 

  1.ممارستھا للعمل والمفاھیم التي قامت علیھا

یة والنفسیة ومثل ھذا الوضع أفقد التنظیمات الإداریة استقرارھا واستمراریتھا، وخلق المشاكل الاجتماع

للقیادات الإداریة وللعاملین الذین یشاركون في صنع القرار وفي تنفیذه وترتب على ذلك عدم توفر الطمأنینة 

والإستقرار لھذه القیادات من ناحیة، وعدم قدرة القیادات الجدیدة التي قد تتولى مراكزھا في مراحل التغییر 

  .على التحكم في عوامل التغییر أو التلاؤم معھا

یضاف إلى ذلك أن جو الإنقسامات السیاسیة والاجتماعیة والدینیة التي تحیط بالأجھزة الإداریة وقیاداتھا، 

یجعل قادة ھذه الأجھزة یشعرون بعدم الأمن والإستقرار مما یؤدي إلى تخوفھم من المسؤولیة وترددھم أو 

  .اف قدرتھم على حسن التقدیرإحجامھم عم المبادرة والمواجھة الجزئیة للمشاكل الإداریة، وإضع

  :المواریث الاجتماعیة وما یرتبط بھا من عادات وتقالید : ثانیا 

ھناك الكثیر من الأوضاع والظواھر الإداریة السلبیة النابعة من العادات والتقالید السائدة في المجتمع 

  :فعالیتھا، وأھم ھذه الظواھر الجزائري، والتي تنعكس آثارھا على القیادات في أجھزتھا الإداریة وتحد من 

المواریث الاجتماعیة المختلفة التي تولدت نتیجة للسیطرة الإستعماریة على ھذه الدول في عھود   - أ

 .الإحتلال، ومنھا بعض المفاھیم في مجال الإدارة

ة فقد أثبتت الدراسات المیدانیة أن الكثیر مما تركھ الإستعمار من أسالیب وإجراءات وعادات في الأنظم

  .الإداریة المحلیة خلال فترة الاحتلال، لایزال سائدا أو معمولا رغم الاستقلال

التركیب الطبقي وتفاوت المستویات الاقتصادیة السائدة في المجتمع الجزائري وتأثیر ذلك على نظم   -  ب

،  التعیین والترقیة،وعلى خلفیة القیادات الإداریة ومدى تفھمھا للأھداف العامة لمجموع المواطنین

فإذا كانت المراكز القیادیة  حكرا لطبقة ما ، نجد أن المجتمع یتحول برمتھ إلى أداة متحیزة لخدمة 

مصالح تلك الطبقة وضمان امتیازاتھا الاقتصادیة والنفعیة على حساب مصالح مجموع المواطنین 

ویجعلھا  وھذا كلھ یؤثر على وضع القیادات الإداریة 2.وسوء ظروفھم وانخفاض مستوى معیشتھم

 .أبعد ماتكون عن الموضوعیة والرشد في صنع قراراتھا

بعض العادات والتقالید والأعراف  وأنماط السلوك الاجتماعي السائدة في المجتمع ، وآثارھا السلبیة    -  ت

على الإدارة العامة وعلى القیادات الإداریة بشكل خاص، ومن أبرز الظواھر السلبیة النابعة من ھذه 

 :الأوضاع 
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الوسائط وأشكال المحاباة التي تتم بدوافع حزبیة أو طائفیة أو مذھبیة أو عشائریة، وتؤدي إلى إقحام  -

ھذه الأمور في العمل الإداري وعلى حسابھ، وتبدو تأثیرات مثل ھذه الأسباب واضحة من كثرة 

 .القرارات التي تتخذھا القیادات الإداریة

لاجتماعي التي تؤدي إلى تحول بعض القرارات الإداریة بعض أنماط العلاقات الاجتماعیة والعرف ا -

إلى شعارات كالقرارات القاضیة بمنع الزیارات الخصوصیة في مقر العمل، أو منع استخدام أجھزة 

الھاتف للأغراض الشخصیة، أو منع تعقیب المعاملات، وغیرھا من القرارات التي أصبحت لا تعني 

 .ةشیئا بالنسبة لأغلب الدوائر الرسمی

الإحتكاك بین المصالح العامة والمصالح الخاصة الذي غالبا مایكون سببھ الانحراف، ویؤدي ھذا  -

الاحتكاك إلى تبدل قرارات القیادات الإداریة من قرارات تخدم المصلحة العامة إلى قرارات على 

ذ السیاسي حسابھا، مما یترتب علیھ تبدید الأموال وتعطیل المشاریع، وذلك تحت ضغط أصحاب النفو

 .بسبب الرشوة والفساد, أو الاجتماعي، أ

انفراد المسؤول باتخاذ القرار أحیانا نتیجة الاعتزاز بالكبریاء والغرور أو الرغبة في الظھور بمظھر  -

التمتع بالسلطة، أو نتیجة ممارسة السلطة الممنوحة لھ لصالح الأصدقاء والأنصار والأقارب فیعطل 

 1.رة لیحل محلھا الارتجال والنزوة والغرضالعقول ذات التجربة النی

شیوع بعض أنماط السلوك الاجتماعي في المجتمع الجزائري، وانعكاسھا على قیادات الأجھزة الإداریة  -

المحسوبیات التي تعتبر ضربا من النخوة والإعتزاز بالنسب،ورد الجمیل : والعاملین فیھا ، منھا

الكذب،الخوف، : ض الصفات اللاأخلاقیة مثلللصدیق عن طریق تمشیة مصالحھ، وتفشي بع

الإنتھازیة، اللامبالاة، وعدم الشعور بالمسؤولیة، والحدیث عن الغیر، وعدم احترام المواعید، وعدم 

تقدیر الوقت، وحب السیطرة،والتملق والتكلف وعدم البساطة في العلاقات ، والاحترام الزائد للأجانب، 

 2.وعدم تقدیر الكفاءات المحلیة

إلى غیر ذلك من أنماط السلوك التي تنعكس آثارھا السلبیة على القیادات الإداریة، والمدخل الفعال 

لعلاج مقل ھذه الظواھر السلبیة ھو الاعتراف بوجودھا أولا وتلمس واقعھا وأسبابھا، ثم العمل على 

بالعمل وعلى تكییف  اختیار القیادات الإداریة الكفؤة والمدربة والقادرة على تفھم الظروف المحیطة

أسالیبھا مع ھذه الظروف ،والعمل على إحداث التغییر والتطویر في بنیة الأجھزة وتحریرھا من 

  .الظواھر السلبیة وأنماط السلوك السیئة والممارسات اللاموضوعیة

  

  :غموض وجمود الأنظمة واللوائح : ثالثا 

قات بین أفراد الجھاز الإداري لتمكینھ من ممارسة تلعب الأنظمة واللوائح دورا ھاما في تنظیم وضبط العلا

نشاطھ وتحقیق أھدافھ، وفي مجال القیادة الإداریة تحدد ھذه الأنظمة واللوائح سلطات ومھام المدیرین ، 
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والسیاسات التي یجب الإلتزام بھا في اتخاذ قراراتھم، إلا أن ھذه الأنظمة واللوائح یمكن أن تكون أكثر فعالیة 

دة الأجھزة الإداریة من ممارسة مھامھم بكفاءة وفعالیة، كما یمكن أن تكون عائقا خطیرا یحول لتمكین قا

  .دون تمكین القادة الإداریین من ممارسة مھامھم

  :ومن أھم المشاكل والمعوقات النابعة من الأنظمة واللوائح التي تواجھ القیادات الإداریة في الجزائر

 إذ أن عدم مرونة الأنطمة واللوائح بالشكل الذي 1:جمود وتعقد الأنظمة واللوائح -

یساعد على مواجھة متطلبات العمل الإداري، والإسراع في اتخاذ القرارات المناسبة لحل المشاكل وخاصة 

الطارئة منھا، یشكل عقبة رئیسیة تحد من سلطة المدیر وتعیق استخدامھ الفعال لھذه السلطة في مواجھة 

  .ترضھ، واتخاذ القرارات المناسبة لحلھاالمواقف الصعبة التي تع

الذي یؤدي بالمدیر إلى الإجتھاد في إیجاد البدائل التي یراھا مناسبة لحل المشكلة  :غموض اللوائح  -

التي تواجھھ، فالمدیر الذي تواجھھ مشكلة خاصة بترقیة أحد موظفین اثنین في إدارتھ یستحقان الترقیة 

دة، ولاتوجد لائحة صریحة في ھذا المجال، یمكنھ أمام ھذا الموقف في الوقت الذي توجد فیھ درجة واح

اختیار الشخص الذي یعتقد أنھ كفء في الإنتاج، أو الشخص الذي یحقق : طرح عدة بدائل لحلھا منھا

الانسجام مع المجموعة العاملة، أو رفع الموضوع إلى الرئیس الأعلى للتصرف، ، أو تشكیل لجنة 

خذ بقرارھا، أو طلب الدراسة الموضوعیة عن كل من الموظفین من حیث لدراسة الموضوع والأ

كفاءتھ وإمكانیة انسجامھ مع المجموعة العاملة، ثم تدرس متطلبات الوظیفة ویتخذ قراره مع الاسترشاد 

برأي من یثق بھم حول الموضوع، وكل ھذه الجھود التي بذلت لحل المشكلة كان یمكن الاستغناء عنھا 

 .صوص صریحة وواضحة تحدد معاییر اختیار البدیل المناسبولو وجدت ن

ذلك لأن الإفراط في تعدیل وتفسیر نصوص الأنظمة یؤدي بالمدیر إلى : كثرة التعدیلات والتفسیرات  -

والذي یحصل في الواقع العملي أن تتم التعدیلات .الاجتھاد في إیجاد الحلول للمشاكل التي تواجھھ

ون اطلاع المدرینعلیھا، وبناء قراراتھم على أساس النصوص في صورتھا والتفسیرات بشكل متتابع د

 2.قبل التعدیل أو التفسیر، مما یسبب تناقض أو تعارض القرارات مع الأنظمة واللوائح

ولا یتأتى علاج ھذه الصعوبات والمعوقات إل بمراعاة المرونة والدقة والوضوح عند صیاغة الأنظمة 

تكون الأنظمة واللوائح انعكاسا للواقع البیئي الذي وضعت لخدمتھ دون الإعتماد واللوائح، ومراعاة أن 

وأن یعھد إلى جھة مختصة تتولى التنسیق بین الأنظمة تلافیا . على الأنظمة المستوردة من بیئات أخرى

لازدواجیتھا أو تعارضھا مع بعضھا، وتتولى تحدیثھا من وقت لآخر بما یتلاءم مع التطورات ومع 

  .طلبات خطط التنمیة التي تسعى الأجھزة وقیاداتھا في الإدارة الجزائریة لتحقیقھامت
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  :عدم الإستفادة من التقدم العلمي والتكنولوجي في مجال الإدارة : رابعا 

ومن الصعوبات والمعوقات التي تواجھ الإدارة في الجزائر والتي تنعكس على القیادات الإداریة فیھا ، 

  نمیة عن تجارب الإدارة والبحث، وعدم الإستفادة من العلم والتكنولوجیا العالمیةانغلاق إدارة الت

منھا  –وأمام الثورة التكنولوجیة التي تشھدھا الدول المتقدمة، لم یعد ھناك مفر أمام الدول النامي 

تراعات من الإسفادة من التكنولوجیا في مجال الإدارة، حیث یمكن الإستفادة مما قدمتھ الإخ -الجزائر

العلمیة في ھذه المجال مثل الحاسبات الإلكترونیة والأسالیب الكمیة التي تساعد على ترشید عملیة اتخاذ 

   1.القرارات

إلا أن إمكانیة استفادة  الجزائر من التقدم العلمي والتكنولوجي في مجال الإدارة، ونقل علم وتكنولوجیا 

إمكانیة قیامھا بإنشاء بنیتھا الأساسیة ومقدرتھا الإداریة الدول المتقدمة بما یحقق مصلحتھا،یتوقف على 

بما یكفل لھا التطبیق الأمثل للعلم والتكنولوجیا الذي یتفق وأسلوب التنمیة الذي اختارتھ تلك الدول 

  .لنفسھا، كما یتوقف على درجة تقبل المجتمع لأنواع التكنولوجیا وخاصة في مجال الإدارة

: في مجال الإدارة، أحدھما  2نتقال التكنولوجیا للدول النامیة والإستقادة منھافھناك رأیین حول مشكلة ا

یرى أن ھذه المشكلة مشكلة اجتماعیة، وأنصار ھذا الرأي یقولون أن التكنولوجیا تعني الإستخدام 

مع فالتكنولوجیا تظھر في مجتمع وتنتقل إلى مجت. التطبیقي للعلم، وھي لذلك وبالضرورة حقیقة اجتماعیة

  .آخر، مما یخلق عدة مشاكل من أھمھا عدم تناسب وتلاؤم كل أنواع التكنولوجیا مع المجتمع

یرى أن ھذه المشكلة مشكلة سیاسیة بالدرجة الأولى، وأنصار ھذا الرأي یرون أن : والرأي الثاني

وتحد من الإستقلال الخطورة في نقل التكنولوجیا من الدول المتقدمة تتمثل في أنھا تخلق نوعا من التبعیة 

كما أنھا تتمثل في فرض إیدیولوجیات الدول الناقلة للتكنولوجیا على الدول المتلقیة، مقابل . الوطني

إمدادھا بالعلم ولو لم تتفق ھذه الإیدیولوجیات مع الظروف الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة والثقافیة 

  3.السائدة

 - : 4یا للإستفادة منھا في مجال الإدارة تنقسم إلى نوعین ویتضح مما سبق ان عوائق نقل التكنولوج

إذ أنھا تنقصھا المعرفة ،وتنقصھا القدرة على استیعاب : عوائق تتعلق بالدولة الطالبة للتكنولوجیا 

متطلبات التكنولوجیا، كما تنقصھا الموارد التي تسمح لھا باستیراد التكنولوجیا فضلا عن عدم وجود 

  .لوجیة محددةسیاسة علمیة تكنو
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عوائق تتعلق بالدول المتقدمة الناقلة للتكنولوجیا ومعھا الشركات العالمیة المتعددة الجنسیات المصیطرة  -

 .على تصدیر العلم والتكنولوجیا

  

III.  المشاكل النابعة من وضع القیادات :  

دات الإداریة ، عجز إن من أھم المشاكل والمعوقات التي تواجھ الإدارة في الجزائر والتي تنعكس على القیا

القیادات الإداریة عن القیام بدورھا القیادي وحل المشاكل المعقدة التي تواجھھا، في ظل مراحل التغییر 

  .والتطویر التي تشھدا الأجھزة الإداریة في المرحلة الحالیة

ا التطبیقات ومن أھم المشاكل والمعوقات المرتبطة بوضع القیادات الإداریة في الجزائر والتي كشفت عنھ

العملیة، عدم توفر الكوادر القیادیة الكفؤة، وعدم سلامة طرق وأسالیب اختیار ھذه القیادات، وخوف القیادات 

من المسؤولیة وترددھا أو إحجامھا عن اتخاذ القرارات لحل المشاكل الطارئة، وعم إحساس القیادات بالأمان 

دات بالأسالیب العلمیة والتكنولوجیة الحدیثة في مجال والإطمئنان الوظیفي والنفسي، وعدم اھتمام القیا

  .الإدارة، واعتمادھا على الخبرة والإستشارة الأجنبیة

سبق أن بینا أن الدراسات التطبیقیة أثبتت أنھ من غیر الممكن : عدم توفر الكوادر القیادیة الكفؤة: أولا 

ة للنجاح في القیادة بالأعداد المطلوبة حتى في عملیا العثور على الأشخاص الذین تتوفر فیھم السمات اللازم

  .المجتمعات المتقدمة

في مجال اختیار وتنمیة القادة في الإدارة ) J.Taylor(ففي الدراسة المیدانیة التي أجراھا الباحث جاك تایلور 

في  من الأفراد وسط %70الأمریكیة لتحدید القدرات الأساسیة المطلوبة لنجاح القادة ، توصل إلى أن 

فوق المتوسط، كما كشفت لھ نتائج  %15منھم دون الوسط، والنسبة الباقیة وھي  %15قدراتھم القیادیة، و

. من مجموع الوظائف في الإدارة الأمریكیة وظائف قیادیة %10دراسات أخرى قام بھا في نفس المجال أن 

ة الإداریة ستكون مضطرة لأن تملأ ویرى تایلور أنھ إذا كانت ھذه ھي نسبة الوظائف القیادیة، فإن الأجھز

أو أقل ، ومن ھنا تبدو %15من وظائفھا بأشخاص تكون قدراتھم القیادیة فوق المتوسط وھم بنسبة  10%

المشكلة الحقیقیة في إیجاد الموارد البشریة التي یمكنھا تزوید الأجھزة الإداریة بالعدد الكافي من الأفراد 

الذین تتوافر فیھم كل أو معظم السمات القیادیة، وھذا یؤكد أن إمكانیة الحصول على الصفوة الممتازة من 

وإذا كان ھذا ھو . تبدو عسیرة لأن الصفوة الممتازة نادرة –لمتقدمة حتى المجتمعات ا –بین أفراد المجتمع 

الواقع بالنسبة للأجھزة الإداریة في الدول المتقدمة ، فإن المشكلة تبدو أكثر صعوبة في الأجھزة الإداریة في 

ن العلماء فالقوى العاملة المھنیة م. الدول النامیة، التي تعاني من نقص حاد في الكوادر القیادیة الكفؤة

والمھندسین والقائمین بأمر الإدارة والتنظیم یجب أن یتزاید بمعدل یصل إلى ثلاثة أمثال معدل تزاید القوى 

العاملة بأسرھا ، كما أن الأفراد الذین ھم في مرتبة أدنى من ھؤلاء والذین یحتلون موقعا وسطا في الأعمال 



ین ستة إلى تسعة أمثال معدل تزاید القوة العاملة بأسرھا المھنیة والإداریة یجب أن یتراوح معدل تزایدھم ب

.1  

عانت  –منھا الجزائر  –وتؤكد الدراسات التي تمت في ھذا المجال أن الأجھزة الإداریة في الدول النامیة 

ولازالت تعاني من مشكلة ترك القیادات الإداریة الكفؤة والكوادر الفنیة الناجحة للعمل الحكومي بحثا عم 

حتى أن الكثیر من علماء الإدارة والباحثین ینظرون إلى . ات مادیة أو اجتماعیة أفضل خارج بلادھامغری

ھجرة الكفاءات القیادیة النادرة على أنھا نكسة للتنمیة في بلدان العالم الثالث بشكل عام والجزائر بشكل 

شریة العالیة المستوى لتحقیق خاص، وذلك بسبب ماینجم عن ھذه الھجرة من خسارة أو نقص في الموارد الب

  .  النمو الإقتصادي ودفع عجلتھ، أو التي تشكل كوادر قیادیة صانعة القرار فیھا

ألفا من حملة الدكتوراه قد غادروا الوطن  50فقد كشفت بعض الدراسات المیدانیة في ھذا المجال أن حوالي 

، وھذه الإحصائیات تعكس  2المیة الثانیةالعربي إلى الولایات المتحدة الأمریكیة وحدھا منذ الحرب الع

  .بصورة صحیحة نمط الكفاءات العالیة من أصل عربي في الولایات المتحدة الأمریكیة

ویرجع بعض الدارسین أسباب ھجرة الكفاءات من الدول العربیة إلى عوامل نابعة من طبیعة البنیة الأساسیة 

لتي تمارسھا قیاداتھا، فقد أوضحت إحدى الدراسات التي للأجھزة الإداریة في ھذه الدول وطبیعة السلطة ا

أجریت حول عوامل ھجرة الكفاءات الجزائریة أن الأجھزة الإداریة في الجزائر شھدت بعد استقلال ھذه 

، وأن ھذا الوضع ادى إلى صعود 3الأخیرة فراغا في المناصب الإداریة والقیادیة بسبب رحیل الفرنسیین

ھنیین إلى مناصب علیا في السلطة بالرغم من افتقار ھذه الفئات للمھارات القیادیة، فئات من الموظفین الم

وترتب على ذلك أن ھذه الفئات جاھدت في الإبقاء على مراكزھا القیادیة، وحاولت سد سبل الترقیة أمام 

كثر تدریبا، القیادات الإداریة التي تلیھا في السلم الإداري، وھي قیادات رغم صغر سنھا أكثر طموحا وأ

وأدى كل ذلك بالطبع إلى شعور ھذه القیادات بالإستیاء والإحباط بدا واضحا من خلال طلباتھا الملحة من 

أجل زیادة الرواتب، وفي الحالات القصوى في فقدان الإھتمام بالعمل والإنتقال للقطاع الخاص، والھجرة 

  .خارج البلاد في نھایة الأمر

  .الیب اختیار القیادات الإداریةعدم سلامة طرق وأس:  ثانیا

من المشكلات التي تواجھھا الجزائر في تنفیذ خططھا الطموحة اختیار وإعداد القیادات الإداریة التي تحتاج 

إلیھا أجھزتھا الإداریة لتكون قادرة على مواجھة تحدیات مرحلة التنمیة التي تعیشھا، وھناك بعض السلبیات 

  :قیادات الإداریة في الدول النامیة التي كشفت عنھا التطبیقات العملیة أھمھاالنابعة من أسالیب اختیار ال
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لجأت سابقا إلى ملء المناصب القیادیة في أجھزتھا  -ومنھا الجزائر –أن معظم الدول النامیة   - أ

الإداریة بالعسكریین نتیجة للتغیرات المتعاقبة والانقلابات العسكریة، ووجد ھؤلاء القادة أنفسھم في 

مناصب إداریة لا یعلمون الكثیر عما تتطلبھ من مھارات، فأدى ذلك إلى عدم قدرة ھذه القیادات على 

المشاكل المعقدة في ظل مراحل التغییر والتطویر التي تعیشھا الأجھزة الإداریة التي یتولون مواجھة 

وعد اتخاذ قرارات سلیمة لحلھا، ذلك لأن السمات الشخصیة التي تتمیز بھا القیادات 1قیادتھا، 

ي ظلھا، نزوع إلى المركزیة الشدیدة التي ھي طابع التنظیمات العسكریة التي عاشوا ف: العسكریة من

واھتمام زائد بالنظام والسرعة والحسم، وعزوف عن قبول آراء الخبراء والمستشارین حول المشاكل 

التي تواجھھا، والإتجاه نحو حجب الكفاءات الإداریة الأخرى وإبعادھا لتحل محلھا قیادات موالیة، 

القیادات وأصبحت  وكل ذلك كان لھ أبلغ الأثر على أسالیب ونوعیات القرارات التي تتخذھا ھذه

 .عملیة اتخاذ القرارات في ظل ھذا الوضع عملیة مرتجلة غیر موضوعیة وعشوائیة

إن معاییر اختیار الكثیر من القیادات الإداریة في الجزائر تتحكم فیھ عوامل نابعة من طبیعة أنماط    -  ب

العائلیة، والتركیب  السلوك الإجتماعي السائد، مثل المحسوبیة السیاسیة والاجتماعیة، وطبیعة النظم

ففي كثیر من الأحیان یعتمد اختیار القیادات الإداریة على قوة النظام العائلي والطبقي، مما . الطبقي

یؤثر في متطلبات الوصول إلى المناصب الإداریة العلیا في الجھاز الحكومي أو القطاع العام، كأن 

طبقة معینة، وقد تفرض قوة الروابط  یشترط للوصول لھذه المناصب مثلا الانتماء إلى أسرة أو

العائلیة أو الطبقیة على من یصل إلى المراكز القیادیة واجبات ألزامیة نحو عائلتھ أو طبقتھ، ویصبح 

بالتالي محكوما بقیم خاصة تؤمن بھا العائلة أو الطبقة التي ینتمي إلیھا، قد تؤدي إلى إحساسھ 

 .على طاعة أوامره دون اعتراضبالعظمة ومیلھ للسیطرة والتحكم، وإصراره 

أن ھناك اتجاھا یسود الإدارة في الجزائر یرى أن اختیار القادة المتخصصین لقیادة مشروعات    -  ت

تنسجم تخصصاتھم مع نشاطاتھا یضمن نجاح ھذه المشروعات في تحقیق أھدافھا، وعلى ذلك فإن 

قائد الفني المتخصص في مجال أنسب القادة لتولي إدارة أي مشروع یكون نشاطھ ذا طابع فني، وال

النشاط الفني لھذا المشروع، فاختیار الطبیب لإدارة المستشفى ھو الضمان الوحید لنجاح ھذا 

المستشفى، واختیار مھندس كیمیائي لإدارة مصنع الكیماویات ھو الضمان لتشغیل ھذا المصنع 

مصنع للألبان یضمن  بكفاءة، واختیار مھندس زراعي متخصص في الصناعات الغذائیة لإدارة

وبالمقابل فإنھ لیس من المناسب أن یتم اختیار القیادات .. تحقیق إنتاجیة عالیة لھذا المصنع، وھكذا

غیر المتخصصة في قیادة مشروعات تكون نشاطاتھا ذات طابع فني، لأن ذلك لا یضمن نجاح ھذه 

 2.المشروعات في تحقیق أھدافھا

خصصة على أساس فني لا یعني یالضرورة نجاح ھذه القیادات في إدارة إلا أن اختیار القیادات المت    

أن : ذلك الى أسباب كثیرة أھمھا  –بعض كتاب الادارة  –المشروعات ذات الطابع الفني، و یرجع 
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توافر المھارة الفنیة لدى القائد المتخصص لیس كافیا وحده لتمكینھ من الإحاطة بكل النشاطات التي تتم 

، ذلك لأن الموضوعات التي تعرض علیھ لیست كافیة بل تشمل جوانب إداریة و إنسانیة  مداخل التنظی

مما یتطلب توافر قدرات إداریة و إنسانیة لحلھا ، یضاف إلى ذلك سبب آخر ھو أن الإتجاه الذي یربط 

مثل عدة جوانب بین الكفاءة الفنیة و النجاح في القیادة قد تجاھل حقیقة ھامة و ھي أن العملیة الإداریة ت

متشعبة و متداخلة ، الأمر الذي یتطلب إلمام القائد الإداري بھذه الجوانب ، فالمھارة الفنیة وحدھا لا 

من  –تساعد على أداء مھامھ بنجاح ، ذلك أن التطور الذي تشھده المنظمات الإداریة في الدول النامیة 

لى من یتولون قیادة ھذه المنظمات توسیع فرضا ع -حیث زیادة حجمھا و تعقد وتنوع وتشابك أعمالھا

معارفھم الإداریة على أسس و قواعد علمیة ، و على ھذا لم یعد المدیر الموھوب الذي علم نفسھ فن 

الإدارة عن طریق التجربة و الخطأ و الممارسة ، ھو المدیر الذي تحتاج إلیھ المنظمات الإداریة الیوم ، 

علمیا ، أي الذي درس تعالیم الادارة و تلقى أصولھا و فھم أسسھا و و إنما تحتاج الى القائد المؤھل 

تعرف على مفاھیمھا ، و الذي یمكن إعداده و تطویره بعد ذلك بالتدریب المستمر ، و إمداده بالحدیث في 

  1. مجال الادارة 

ومن ھنا فإننا نرى أن نجاح القیادات الإداریة في الجزائر في قیادة عملیات التنمیة ، یتطلب إعداد 

القیادات المتخصصة وتدریبھا و تطویرھا و تنمیة القدرات و المھارات الاداریة و الانسانیة و الذھنیة 

 یكفي لضمان النجاح في لا –رغم أھمیتھ  -لدیھا ، مھما كان نوع تخصصھا ، لأن التفوق الفني وحده 

  .القیادة 

و یتضح من العرض السابق تعدد المشاكل و المعوقات النابعة من طرق و أسالیب إختیار القیادات     

الإداریة في الجزائر ، و أن السبیل لعلاج ھذه المشاكل و التخفیف من سلبیاتھا ، ھو تدقیق في إختیار 

یھا السمات القیادیة التي تتلاءم مع متطلبات المنظمات الإداریة القیادات الإداریة الكفؤة التي تتوفر ف

و التي فرضت على القادة دورا معقدا یتطلب قدرات و مھارات عالیة تتصل  2الحدیثة و تعقیداتھا ،

بالإدارة و العلوم الإجتماعیة و علم النفس و غیرھا ، حتى یتمكنوا من الاطلاع بدورھم و ادائھ على 

أن تعمل الأجھزة الاداریة في الجزائر على خلق الكوادر القیادیة ، و وضع الخطط احسن وجھ ، و 

السلیمة لتدریب القیادات و تنمیة مھاراتھا ،مسترشدة في ذلك بما لدیھا من معلومات و خبرات و تجارب 

 .حول العوامل التي تؤثر في مدى صلاحیة المرشحین لشغل الوظائف القیادیة 

  

  :لاستقرار الوظیفي و الاطمئنان النفسي للقیادات الاداریة عدم توفر ا–ثالثا 
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من المشاكل التي تواجھ قادة الأجھزة الإداریة في الجزائر عدم احساسھم بالإطمئنان و الأمان عند      

ممارسة دورھم القیادي ، و تبدو مظاھر ذلك في خوف القادة من المسؤولیة وتردد بعضھم وإحجام 

بادرة والمواجھة الجریئة للمشاكل الطارئة، ورجوعھم بصفة مستمرة إلى رؤسائھم البعض الآخر عن الم

لأخذ موافقتھم على القرارات التي یتخذونھا، للإطمئنان إلى سلامة وصحة ھذه القرارات وانسجامھا مع 

تؤدي ومن أھم أسباب عدم استقرار القیادات الإداریة الوظیفي وعدم اطمئنانھا النفسي والتي .  الأنظمة

  : إلى خوف أو تردد أو إحجام القادة الإداریین في الجزائر عن آداء دورھم القیادي مایلي

فعدم توفر الكفاءة والخبرة والمؤھل العلمي للقائد الإداري یحرمھ من القدرة على : ضعف كفاءة القائد  - أ

ء كانت سلبیة أو تحدید البدائل لحل المشكلة التي تواجھھ، والنتائج التي تترتب على كل بدیل سوا

إیجابیة، وبالتالي تقییم البدائل وترتیبھا كما أن نقص خبرتھ قد یدفعھ إلى الحرص على اختیار بدیل 

 .مثالي لحل المشكلة أو محاولة إرضاء كل الناس الذین یمسھم القرار، وھوأمر یتعذر تحقیقھ

ى نشأة القائد أو المحیط وتتعدد الأسباب التي تكمن وراء ذلك فمنھا مایرجع إل: خوف القائد    -  ب

الاجتماعي والمھني الذي یعیش فیھ، ومنھا مایرجع لعدم الإستقرار في الأنظمة الإداریة، وكثرة 

التعدیلات والتنقلات وعدم وضوح الرؤیة وغموض الأھداف، وھذه كلھا أسباب تجعل القائد یتخوف 

یھ لإشراكھم في المسؤولیة، من اتخاذ القرار، أو تجعلھ یفضل الرجوع إلى رؤسائھ، أو مرؤوس

یضاف إلأى ذلك خوف القائد من نقد الرأي العام، ولاسیما إذا كان موضوع القرار من الموضوعات 

الحساسة، وخوفھ من القوى الضاغطة الأخرى التي قد لا تكون راضیة عن القرار، سواء كانت 

 ).الرؤساء، المرؤوسون،التنظیمات غیر الرسمیة(داخلیة أو خارجیة 

فالقائد الجدید غالبا مایشعر بعدم الإطمئنان ویمیل إلى تأجیل اتخاذ القرار : حداثة القائد في العمل   -  ت

عسى أن تطرأ ظروف تعفیھ نھائیا من عبء الإختیار بین البدائل المعروضة، وھذه من أھم الأسباب 

، أو دفعھا إلى )ملائھز(التي قد تدفع القائد إلى نقل عملیة اتخاذ القرار إلى جھة أخرى موازیة لھ 

 .لتتولى اتخاذ القرار بدلا عنھ) رؤسائھ(، أو إرجاعھا إلى جھة أعلى)مرؤوسیھ(جھة أدنى 

ومن وسائل علاج مشكلة عدم إحساس القیادات الإداریة بالإستقرار والإطمئنان، توفیر الضمانات   -  ث

 :المادیة والنفسیة والإجتماعیة لھذه القیادات، أھمھا

وذلك من خلال إعادة النظر في أنظمة الحوافز المادیة والمعنویة وإقامتھا على : ةالضمانات المادی -

أسس موضوعیة لتتناسب مع مستوى العمل والكفاءة في الأداء وحجم المسؤولیات، لیتحقق للقیادات 

الإداریة مستوى لائق من المعیشة والإستقرار ینأى بھا عن مواطن القلق والإنشغال، والتفرغ بكل 

 .ا وإمكانیتھا لممارسة مھامھا القیادیة ومنھا اتخاذ القرارات لحل المشاكل الإداریة التي تواجھھا فكرھ



وذلك بتھیئة البیئة الملائمة للتفكیر الخلاق أو الإنتاج المتفوق ، و الحد في : توفیر الجو الملائم للعمل  -

وقت القائد و تستنفذ جھده و تقلل من نفس الوقت من إھتمام أجھزة الرقابة بالشكاوى التافھة التي تشغل 

 1.الھدوء النفسي الذي ینبغي أن یوفر لھ 

وذلك بمنح القیادات الإداریة الثقة اللازمة لتحس و ھي تمارس مھامھا : الضمانات الإجتماعیة  -

 بالإطمئنان ، و أنھا تقف على أرضیة صلبة مما یدعم لدیھا روح المبادأة و الإقدام على إتخاذ القرارات

التي تراھا كفیلة بتحقیق الأھداف ، مطمئنة إلى الحمایة التي تضفیھا ھذه الثقة على نفسیة القادة و 

 .تصرفاتھم 

توخي أجھزة الإعلام في الجزائر الصالح العام في تقصي الحقائق بدقة من مصادرھا الرسمیة قبل نشر  -

ق، إعتمادا على معلومات غیر رسمیة الأخبار والإیحاءات التي قد تسيء إلى القیادات الإداریة دون ح

وأن تعمل وسائل الإعلام على الإھتمام . أو على شائعات أو تشكیكات أو الغمز بألوان السخریة والتفكھ

بخلق الوعي الإداري لدى الجماھیر وإبراز الأعمال الناجحة في مجالات القیادة دون التركیز على 

على بذل مزید من الجھود والابتكارات في مجال  الأشخاص، حتى تكون حافزا للقادة الإداریین

 .أعمالھم

  :عدم اھتمام القیادات الإداریة بالأسالیب الكمیة لاتخاذ القرارات : رابعا 

تؤكد الممارسات العملیة أن الإھتمام بالأسالیب الكمیة واستخدامھا لاتخاذ القرارات لازال محدودا في 

ذلك إلى عدم إیمان القیادات الإداریة بجدوى ھذه الأسالیب، إذ أن الجزائر، ویرجع بعض الباحثین أسباب 

الإعتقاد السائد لدى ھذه القیادات أن مثل ھذه الأسالیب یصعب تطبیقھا، وأنھا لا تلائم الظروف وأنماط 

السلوك الإداري السائدة في الجزائر، وإنما تلائم الظروف السائدة في الدول المتقدمة، رغم أن بعض 

قات التي أجریت في ھذا المجال أثبتت عدم صحة ھذا الرأي، یضاف إلى ذلك نقص الكوادر القادرة التطبی

على تطبیق الأسالیب القیادیة الحدیثة وفي مقدمتھا بحوث العملیات، وتخلف نظم المعلومات، وعدم وجود 

في مجال اتخاذ الأبحاث والدراسات التي تشجع القیادات الإداریة على استخدام مثل ھذه الأسالیب 

  .القرارات

ولعل من الوسائل التي تشجع على استخدام ھذه الأسالیب في مجال اتخاذ القرارات الإداري إتاحة الفرصة 

للقیادات الإداریة في الجزائر للتعرف والإطلاع على أحدث الأسالیب العلمیة والتطور التكنولوجي في 

وذلك عن طریق إیفاد قادة الأجھزة الإداریة لحضور  مجال الإدارة عامة واتخاذ القرارات بصفة خاصة،

المؤتمرات والدورات والبرامج المتخصصة في المنظمات الإداریة الرائدة، والإستفادة من الآراء 
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والمناقشات التي یدلي بھا الخبراء المشاركون في ھذه الدورات أو البرامج أو الندوات، ومما یتولد لدیھم 

  1.عقول وتبادل الخبرات والآراءمن أفكار عند احتكاك ال

  :اعتماد القیادات الإداریة على الخبرة والإستشارة الأجنبیة: خامسا

إن نقص الكوادر القیادیة والفنیة ذات الكفاءة العالیة في الجزائر، وتدني مستوى الوعي الإداري لدى     

الإقتصادیة والمالیة العالیة التي قد لا القادة الإداریین، یؤدي إلى استقدام الخبرات الأجنبیة ذات التكلفة 

تتناسب مع أعمالھا، والذي یحصل في الواقع العملي أن تستعین القیادات الإداریة وتسترشد بخبرات 

وتجارب وآراء الخبراء والمستشارین والفنییت الأجانب، من خلال الآراء والإقتراحات والتوصیات 

  .ھھاالمتعددة لحل المشاكل الإداریة التي تواج

وقد یترتب عن استعانة القیادات الإداریة بآراء واقتراحات الخبراء والمستشارین الأجانب في مجالات    

معینة بعض المخاطر النابعة من كون ھؤلاء الخبراء والمستشارین لایدركون أبعاد المشكلة التي تطلب 

  .لھام في فعالیة القرارات وسلامتھاآراءھم لحلھا، لعدم تفھمھم للعوامل البیئیة والحضاریة ذات الأثر ا

ویرى بعض كتاب الإدارة أن الخطة الحكیمة للإستفادة من الخبراء والمستشارین الأجانب تستلزم أن 

یقدموا استشاراتھم وتوصیاتھم حول المشاكل التي یقومون بدراستھا إلى فریق آخر من الخبراء 

اشرة، وتكون مھمة ھذا الفریق الوطني معاودة فحص والمستشارین الوطنیین لا إلى القادة الإداریین مب

الدراسات التي تقدم بھا الخبراء الأجانب، وملاءمتھا بما یتفق مع أحوال وطبیعة المجتمع، والعوامل 

السیاسیة والإقتصادیة والحضاریة المتداخلة في الموقف الذي خلق المشكلة محل القرار، وكلھا عوامل 

  .خذ لحلھا تؤثر في سلامة القرار المت
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  :الفصل الرابع
الوكالة الوطنیة للطرق : دراسة حالة

 ANAالسریعة



بعد أن تم التطرق في الجانب النظري للدراسة إلى مفھوم القیادة الإداریة وشروط توفرھا في              

الإدارة، إضافة إلى أھم السمات التي تحدد الأسلوب القیادي وأنماطھ، یبقى الجانب النظري مجرد دراسات 

ادة الإداریة في الإدارة الجزائریة ومفاھیم نظریة تستوجب الإنتقال بھا إلى المیدان، لتبیان مدى توفر القی

ودورھا ـ إن وجدت ـ في تحقیق أھداف المنظمة، وكذا علاقتھا بالعاملین وأدائھم،  ھكذا یتضح الفرق بین 

  .النظریات والمیدان في الإدارة الجزائریة

من القادة وللإجابة عن ھاتھ الفرضیات والتحقق منھا تم إجراء دراسة میدانیة من خلال استجواب مجموعة 

  .الإداریین، ومجموعة من المرؤوسین العاملین بالإدارة المركزیة للوكالة الوطنیة للطرق السریعة بالجزائر

فالمؤسسة محل الدراسة تقوم بتسییر مشاریع ضخمة، وللإحاطة بمحتلف جوانب الدراسة المیدانیة تم 

  .تحصیص المبحث الأول للتعریف بالوكالة الوطنیة للطرق السریعة

  .المبحث الثاني للإجراءات المنھجیة والمبحث الثالث لعرض وتحلیل بیانات ونتائج الدراسة

  .ANAالتعریف بالوكالة الوطنیة للطرق السریعة : المبحث الأول

  92/302المرسوم التنفیذي رقم  تأسست ھذه المؤسسة بموجب: نشأة الوكالة ومھامھا. 1 .1

شاء الوكالة الوطنیة للطرق السریعة، وكانت والمتضمن إن 1992سبتمبر  18المؤرخ في 

مؤسسة عمومیة ذات طابع إداري ثم تم تحویلھا إلى مؤسسة عمومیة ذات طابع تجاري 

المتضمن تعدیل القانون الأساسي للوكالة وھذا  05/249وصناعي بموجب المرسوم التنفیذي 

ك السماح بلیونة أكبر من أجل الربط بین نشاطات الخدمة العمومیة والمنطق التجاري، وكذل

في تسییر وقیادة المشاریع، وتتمتع بالشخصیة المعنویة والإستقلالیة المادیة، وتوضع تحت 

، كما تعتبر الوكالة صاحبة )وزارة الأشغال العمومیة حالیا(وصایة الوزیر المكلف بالطرق

دراسة ، وتكلف بتنفیذ المخططات وال)(Maitre d’ouvrage deligueالمشروع بالتفویض 

والإنجاز والتجھیز لمشاریع الطرق السریعة للسیارات والطرق السریعة وكذا الملحقات التابعة 

 :لھا، وفي ھذا السیاق تضطلع الوكالة بالمھام التالیة

 .ضمان إنجاز وتجھیز وتھیئة شبكة الطرق السریعة للسیارات ولواحقھا -

 .الإنجاز،وتھیئة المشاریعالسھر على احترام القواعد التقنیة ومعاییر التصمیم،  -

إنجاز وضمان متابعة دراسات التصور والجدوى والمشاریع التمھیدیة والتنفیذیة لكل  -

 .الأشغال المرتبطة بمھامھا وضمان متابعتھا 

تطویر ھندسة المشاریع وكذا وسائل التصور والدراسات بغرض التحكم في التقنیات  -

 .المرتبطة بمھامھا وضمان متابعتھا

لفات استشارة لمؤسسات الدراسة، الإنجاز والتجھیزات القاعدیة، بالإضافة إلى تشكیل م -

 .حفظ الملفات والدراسات المتعلقة بالطرق السریعة للسیارات



المساھمة في تكوین وتحسین مستوى وقدرات المستخدمین العاملین في مجال المنشآت الأساسیة  -

 .والإنجازالتابعة لصلاحیاتھا، وبالخصوص في مجال الدراسة 

تصور واستغلال إو إیداع كل براءة أو شھادة أو نموذج أو طریقة تتعلق بھدفھا، وكذا اللجوء إلى أي  -

 .مساعدة تقنیة وطنیة أو أجنبیة من أجل أداء مھامھا

 :أھم المحاور البنیویة المتابعة من طرف الوكالة .2.1

باعتبار ھذه الوكالة مكلفة بمتابعة ومراقبة سیر وإنجازات دراسات وأشغال الطرق السریعة    

وتوابعھا، فقد تكفلت بمتابعة عدة مشاریع ضخمة في ھذا المجال منھا التي تم إنجازھا ومنھا 

أھم  المشاریع التي في سیاق الإنجاز ومنھا بعض المشاریع المستقبلیة المراد إنجازھا، ویمكن ذكر

  :ھاتھ المشاریع والإنجازات في النقاط التالیة

على مدى الفترة ) SNDR(متابعة دراسات وأشغال المخطط الوطني التوجیھي للطرق - 

الذي أعدتھ وزارة الأشغال العمومیة والمصادق علیھ من طرف مجلس الحكومة ) 2025- 2005(

لھذه الفترة حسب القانون ) SNAT(في إطار المخطط الوطني لتھیئة الإقلیم  2007في أفریل 

 .المتعلق بتھیئة الإقلیم والتنمیة المستدامة 20/01

كلم ویغطي أھم 1216غرب الممتد على مسافة  - متابعة دراسات وإنجاز الطریق السیار شرق - 

 .ولایة، والذي یعتیر عمود فقري للاقتصاد الوطني 24الأقطاب الرئیسیة ویمس مباشرة 

روع طریق الھضاب العلیا المراد تحقیقھ في المستقبل، والذي یسمح متابعة دراسات وإنجاز مش  - 

بتغطیة حاجیات النقل على الطرقات بالھضاب العلیا، وذلك قصد المساھمة في استقرار سكانھا 

 .وإنعاشھا اقتصادیا

 - جنوب بغرض ربط الطریق السیار شرق - متابعة دراسات وأشغال مشاریع المداخل شمال - 

 .ب العلیا، وجمع امتداد الطرقات نحوھاغرب مع طریق الھضا

وھذا لتخفیف الضغط الشدید على ) Les Rocades(متابعة دراسات وأشغال الطرق الجانبیة   - 

شبكة الطرقات الحالیة نتیجة نمو المراكز السكنیة الحضریة وتزاید شدة حركة المرور، وتتمثل 

برج  –بودواو والثالث   تیبازة  - رالدةھذه الطرق السریعة الجانبیة في الطریق الجانبي الثاني ز

 .برج بوعریریج - بوعریریج، والرابع خمیس ملیانة

جنجن، : غرب بالموانئ لاسیما موانئ –متابعة دراسات وأشغال روابط الطریق السیار شرق    - 

 .بجایة، مستغانم وبني صاف

عي، النشاطات الإنسانیة، وكذا القیام بدراسات التأثیر على البیئة للأخذ بعین الاعتبار الوسط الطبی   - 

الإرث الثقافي والأثري للمحیط، وذلك من أجل اتخاذ الاحتیاطات الأمنیة على البیئة والثروات 

 .الطبیعیة

 :التنظیم الإداري للوكالة .2



المتضمن تعدیل القانون الأساسي للوكالة الوطنیة للطرق  05/249من المرسوم  12حسب المادة        

وسنتطرق ) جھاز تنفیذي(ویسیرھا مدیر عام ) جھاز تداولي(زوید الوكالة بمجلس إدارة السریعة، یتم ت

  :إلى كل منھما 

 من المرسوم السابق من ممثلي  13ویمثل جھازا تداولیا للوكالة، ویشكل حسب المادة   :مجلس الإدارة

سنوات 3مختلف الوزارات، وبعض المدراء التنفیذیین للمدیریات التابعة للوزارات، یتم تعیینھم لمدة 

جتمع في بقرار من الوزیر المكلف بالطرق بناء على اقتراح من الوزراء الذین ینتمون إلى وزاراتھم، وی

دورات عادیة مرتین في السنة كما یمكنھ الإجتماع في دورات استثنائیة بطلب من رئیسھ أو من ثلثي 

أعضائھ، یقوم فیھا باتخاذ القرارات بالأغلبیة البسیطة للأعضاء الحاضرین، ثم یتم تحریر مداولاتھ 

 :وترسل إلى السلطة الوصیة، ویتداول ھذا المجلس في المسائل التالیة

ظیم الوكالة وسیرھا العام وكذا التشجیع على تحقیق أھدافھا، خاصة في المسائل التي یعرضھا المدیر تن - 

 .العام للوكالة في ھذا الشأن

 .البرامج السنویة لنشاط الوكالة والمیزانیة المتعلقة بمستخدمي الوكالة - 

 .مشاریع الإتفاقیات الجماعیة المتعلقة بمستخدمي الوكالة - 

 .لوصایا والقروض وكذا التداول بشأن القرض والإقتراضقبول الھبات وا - 

 .تعیین محافظ حسابات وتحدید مرتبھ - 

 .إنشاء فروع وكل شكل من أشكال الشراكة - 

 ویمثل الجھاز التنفیذي للوكالة، ویتم تعیینھ بمرسوم بناء على اقتراح الوزیر المكلف : المدیر العام

 :، وبھذه الصفة یضطلع بالمھام التالیةبالطرق، ویساعده في أداء مھامھ نائب أو أكثر

 .تنفیذ قرارات مجلس الإدارة ومداولاتھ، وضمان حسن التسییر الإداري والمالي والتقني للوكالة - 

 .إعداد واقتراح التنظیم العام للوكالة وتمثیلھا في جمیع أعمال الحیاة المدنیة - 

 .كالةاقتراح مشاریع برامج النشاطات وإعداد الكشوف التقدیریة للو - 

ممارسة السلطة السلمیة على جمیع مستخدمي الوكالة، إضافة إلى التوجیھ والتنسیق والتنشیط لمحتلف  - 

 .الأجھزة والھیاكل في الوكالة

 .الإلتزام  بنفقات الوكالة، وكذا الموافقة على المشاریع التقنیة والعمل على تنفیذھا - 

والمالیة للمؤسسة إلى الوزارة الوصیة وإلى  إعداد وتقدیم اقتراحات حول الاستراتیجیة الاقتصادیة - 

 .مجلس الإدارة

المشاركة بصفة مباشرة أو غیر مباشرة في تقدیم اقتراحات حول المشاریع الوطنیة التي تھدف إلى  - 

 .تنمیة الإقلیم

 .تعبئة مختلف الشركاء الإستراتیجیین في إطار تنفیذ وإنجاز المشاریع - 

 .ت والشركاء المعنیین بدراسة وإنجاز المشاریعالتفاوض والتعاون مع جمیع المؤسسا - 



 .إبرام وتوقیع الصفقات والعقود والاتفاقیات في إطار التنظیم والتشریع المعمول بھما - 

إنشاء خلایا تتكفل بمھام محددة بعد مصادقة مجلس الإدارة، خاصة في مجال التدقیق ، الرقابة ونظام  - 

 .إدارة الجودة الشاملة

 :للھیكل التنظیمي للوكالةالمدیریات المشكلة  .3

 45، الذي نص علیھ القرار الوزاري رقم 1سنتعرض في ھذا القسم الى تفصیل الھیكل التنظیمي للوكالة    

، المتضمن المصادقة على التنظیم العام للوكالة الوطنیة للطرق السریعة، 2012افریل  11المؤرخ في 

والقسم التقني، یكون على رأس كل منھما رئیس قسم، ویشتمل ھذا الھیكل التنظیمي على القسم الاداري 

ویكونان تحت السلطة المباشرة للمدیر العام للوكالة، ویتكون كل قسم من عدة مدیریات، تتشكل كل منھا من 

دوائر والتي تتكون بدورھا من مصالح، وفیما یلي سنتعرض الى تشكیلة ومھام كل من ھذه الاقسام 

  :والمدیریات التابعة لھا

  

  :مدیریات القسم الاداري .1.3

  :مدیریات متكفلة بالجانب المالي والبشري 1.1.3

مدیریات، یشرف علیھا رئیس القسم الاداري، وتتمحور مھامھ بصفة عامة حول  4ویتكون ھذا القسم من 

السھر على سیر وتطویر وتنمیة التسییر الاداري والمالي للمؤسسة، ویساعده في اداء مھامھ مكلفین 

  :ویمكن ذكر المدیریات المشكلة لھذا القسم حسب طبیعتھا ووظائفھا في التقسیمین التالیین. بالدراسات

وتتكفل ھذه المدیریة بتسییر كل ما ھو متعلق بالموارد البشریة، وذلك  : مدیریة تسییر الموارد البشریة - أ

  .عمل في الوكالةاستنادا الى قانون العمل، والاتفاقیة الجماعیة المنظمة لعلاقات ال

  :وتتكون ھذه المدیریة من ثلاث دوائر وھي

 والتي تتكون من: دائرة تسییر المستخدمین: 

  .مصلحة التسییر الاداري - 

  .مصلحة تسییر علاقات العمل - 

 تتكون من والتي: دائرة تسییر المسار المھني والتكوین: 

  .مصلحة تسییر المسار المھني - 

  .مصلحة التكوین - 

 وتتشكل ھذه الدائرة من: دائرة الاجور والشؤون الاجتماعیة: 

  .مصلحة الاجور - 

                                                             
  



  .المصلحة الاجتماعیة - 

  .مصلحة تسییر الخدمات الاجتماعیة - 

وتتكفل ھذه المدیریة بكل ما یتعلق بعملیات المالیة والمحاسبیة ومیزانیة  :مدیریة المالیة والمحاسبة. ب

  :ثلاثة دوائر وھي كالتاليالتسییر في الوكالة، وتتكون من 

 وتنقسم ھذه الدائرة الى المصالح التالیة: دائرة المحاسبة: 

  .مصلحة المحاسبة العامة - 

  .مصلحة الشؤون الجبائیة وشبھ الجبائیة - 

 وتتكون من المصالح التالیة: دائرة المالیة: 

  .مصلحة الخزینة - 

  .مصلحة العلاقات البنكیة - 

 شكل ھذه الدائرة من المصالح التالیةوتت: دائرة میزانیة التسییر: 

  .مصلحة المیزانیة - 

  .مصلحة تحلیل وتخطیط المیزانیة - 

وتتمثل في مدیریة الوسائل العامة ومدیریة الشؤون  :المدیریات المتكفلة بالجانب المادي والقانوني. 2.1.3 

  :القانونیة والمنازعات

وتھتم ھذه المدیریة بكل ما یتعلق بتسییر وصیانة الممتلكات العقاریة والمنقولة  :مدیریة الوسائل العامة. أ

  :التابعة للوكالة، وتتكون من ثلاثة دوائر وھي كالأتي

 وتنقسم الى ثلاثة مصالح وھي: دائرة الصیانة وتسییر الوسائل: 

  .مصلحة المخزونات وتسییر المخزون - 

  .مصلحة تسییر وصیانة اللوازم - 

  .النظام العام مصلحة - 

 وتتشكل من المصالح التالیة: دائرة النظافة والأمن: 

  .مصلحة الوقایة - 

 .مصلحة الاستقبال - 

 وتتكون من المصالح التالیة: دائرة تسییر الأملاك: 

  .مصلحة تسییر الأملاك - 

  .مصلحة الصیانة والأشغال - 

 



وتھتم ھذه المدیریة بكل ما یتعلق بإجراءات إبرام الصفقات  :مدیریة الشؤون القانونیة والمنازعات. ب

العمومیة، والمنازعات الداخلیة والخارجیة للوكالة، إضافة إلى تسییر الشؤون القانونیة والتنظیمیة للوكالة، 

  :وتتكون من ثلاث دوائر وھي كالتالي

 وتنقسم إلى مصلحتین وھما: دائرة الصفقات العمومیة: 

  .لأشغالمصلحة صفقات ا - 

  .مصلحة صفقات الدراسات والخدمات - 

 وتتكون من المصالح التالیة: دائرة المنازعات: 

  .مصلحة المنازعات - 

  .مصلحة متابعة القضایا مع الشركاء - 

 وتتشكل من المصالح التالیة: دائرة الشؤون القانونیة: 

  .مصلحة الدراسات القانونیة - 

  .مصلحة العلاقات الخارجیة - 

  : مدیریات القسم التقني.  2.3

  :مدیریات مكلفة بالتخطیط والمعلوماتیة 1.2.3

وتھتم ھذه المدیریة بكل ما یتعلق بالتخطیط التقني والمالي للمشاریع المراد  :مدیریة التخطیط والتنمیة. أ

من الوزارة  انجازھا وھذا من حیث اعداد البطاقات التقنیة حول المشاریع، وكذا استقبال تراخیص البرامج

الوصیة، والقیام بتسییر المیزانیة المتعلقة بالأشغال والدراسات للمشاریع،  تتكون ھذه المدیریة من اربعة 

 :دوائر وھي كما یلي

  

 تنقسم الى مصلحتین وھماو: دائرة بنك المعلومات: 

  .مصلحة جمع واستغلال المعلومات - 

  .مصلحة التحلیل والاستشراف - 

 وتتكون من مصلحتین وھما: یردائرة البحث والتطو: 

  .مصلحة البحث - 

  .مصلحة التطویر - 

  

 وتتشكل ھذه الدائرة من المصالح التالیة: دائرة التخطیط والتعاون: 

  .مصلحة التخطیط - 



  .مصلحة التعاون والشراكة - 

 وتتكون من المصالح التالیة: دائرة تسییر المیزانیة: 

  .مصلحة میزانیة الاشغال - 

  .مصلحة میزانیة الدراسات ومراقبة الاشغال -             

وتتكفل ھذه المدیریة بكل ما یتعلق بتقنیات الاعلام الالي  :مدیریة الاعلام الالي وانظمة المعلومات. ب

  : وبرمجة المعلومات، والتسییر الوثائقي في الوكالة، وتتكون من ثلاثة دوائر وھي

 وتتكون من مصلحتین وھما: ليدائرة تسییر اجھزة الاعلام الا: 

  .مصلحة تسییر اجھزة الاعلام الالي - 

  .مصلحة الصیانة - 

 وتتشكل من المصالح التالیة: دائرة أنظمة المعلومات: 

  .مصلحة مجال الھیاكل القاعدیة للشبكات - 

  .مصلحة شبكة الانترنیت الداخلیة والخارجیة -             

 تكون من المصالح التالیةوت: دائرة الارشیف وتنمیة البرامج: 

  .مصلحة التوثیق والارشیف - 

  .مصلحة تنمیة البرامج - 

  :مدیریات مكلفة بمتالعة الأشغال والدراسات. 2.2.3

وتتكفل ھذه المدیریة بمتابعة الدراسات التقنیة للمشاریع المتعلقة بالطرق  :مدیریة الدراسات التقنیة. أ

  .صفقات الدراسات المتعلقة بھذه المشاریعالسریعة، وكذا بمتابعة إجراءات تنفیذ 

  : وتتكون ھذه المدیریة من اربعة دوائر وھي كالآتي

 دائرة الدراسات لناحیة الشرق. 

 دائرة الدراسات لناحیة الوسط. 

 دائرة الدراسات لناحیة الغرب. 

  : وتتكون كل دائرة من ھذه الدوائر في المصالح التالیة

 .مصلحة دراسة الطرق - 

 .دراسات المنشات الفنیة والأنفاقمصلحة  - 

 :وتتشكل من المصالح التالیة: دائرة البیئة وحركة المرور -

  .مصلحة البیئة - 

  .مصلحة حركة المرور - 



وتتكفل ھذه المدیریة بمتابعة اشغال المشاریع المتعلقة بالطرق السریعة، وكذا  :مدیریة اشغال الطرق السریعة

  .تعلقة بھذه المشاریعبإجراءات تنفیذ صفقات الاشغال الم

  :وتتكون ھذه المدیریة من اربعة دوائر وھي كالآتي

 دائرة الاشغال لناحیة الشرق. 

 دائرة الاشغال لناحیة الوسط. 

 دائرة الاشغال لناحیة الغرب. 

  :وتتكون كل دائرة من ھذه الدوائر من المصالح التالیة

 .مصلحة الطرقات - 

 .مصلحة المنشات الفنیة والأنفاق - 

 :وتتكون ھذه الدائرة من المصالح التالیة: دائرة متابعة ومراقبة الجودة -

  .مصلحة الطرقات - 

  .مصلحة المنشات الفنیة والأنفاق - 

ھذا بصفة عامة عن المدیریات التابعة للقسم التقني في الوكالة، وإضافة الى ھذه المدیریات المركزیة، ھناك 

وتتشكل كل مدیریة من دوائر وھیكل . شرق، الوسط، الغربال: ثلاث مدیریات جھویة على ثلاثة نواحي

  :وھي كالتالي)) المشروع ((عملیاتیة تسمى 

 دائرة الادارة والمالیة. 

 دائرة تسییر میزانیة الصفقات. 

 دائرة الاشغال ومراقبة الجودة. 

 دائرة الدراسات والبیئة. 

 المشروع العملیاتي. 

                  

تجدر الاشارة ھنا في ھذا القسم المتعلق بالمدیریات المشكلة للھیكل التنظیمي للوكالة، بأن                       

، إلا انھ لا یزال 2013ھذا الأخیر أي الھیكل التنظیمي ھو حدیث النشأة حیث تم تطبیقھ ابتداء من شھر جانفي 

المصالح والدوائر في ھذه المدیریات، بحیث نجد في  تطبیقھ غیر مكتمل من ناحیة المستخدمین وشغل مختلف

مدیریة تتكون من ثلاثة دوائر شخص واحد برتبة رئیس دائرة، وكذلك الحال مع المصالح التابعة للدوائر وھذا 

  . في انتظار تعیین وترقیة المزید من المستخدمین في الوكالة

  

  

  

  



  :الإجراءات المنھجیة للدراسة: المبحث الثاني

سنتناولفي ھذا المبحث الإجراءات المنھجیة للدراسة من خلال أھداف الدراسة، تقنیات ووسائل الدراسة،  

  .عینة ومجتمع البحث

 تتمثل أھمیة ھذه الدراسة  من خلال الستبیان الموزع على عینة من العاملین :  أھداف الدراسة

ي داخل المؤسسة كمثال عن الإدارة في المؤسسة الوطنیة للطرق السریعة، في معرفة السلوك القیاد

ھذه الأحیرة، إضافة إلى استیضاح العلاقة .الجزائریة، وإلقاء الضوء على واقع القیادة الإداریة في 

، وكذا معرفة أسالیب القادة في التعامل مع .الموجودة بین السلوك القیادي وفعالیة الأداء لدى المرؤوسین

ر الأزمات، ورأي المرؤوسین في ھاتھ الأسالیب مع معرفة معوقات المرؤوسین وتحفیزھم وتكوینھم وتسیی

 :ھاتھ العملیة على أرض الواقع، وبھذا فإن الدراسة تھدف إلى

إبراز خصائص ومقومات القیادة الإداریة في المؤسسة من خلال إظھار طریقة أدائھم لمھامھم  - 

 .وطبیعة علاقتھم مع مرؤوسیھم

القیادة الإداریة في المؤسسة في مواجھة الصعوبات والعراقیل التي إبراز أھمیة الدور الذي تلعبھ  - 

 ).أي داخل التنظیم(تواجھھا سواء الخارجیة أو الداخلیة 

إبراز أھمیة القیادة الإداریة في تنظیم فریق العمل، وتحفیزه وتشجیعھ، وتأثیر ذلك على روح الفریق  - 

 .واستجابة المرؤوسین للأھداف المسطرة

 سةتقنیات الدرا :  

في ھاتھ الدراسة تم استخدام أسلوب الملاحظة والإستبیان والمقابلة، بحیث تم استخدام استبیانین أحدھما    

  .للقادة والثاني للمرؤوسین الذین یعملون تحت إشرافھم

 ) :الموجھ للقادة الإداریین: (الإستبیان الأول - 

سمات القائد في كل عینة، ومعرفة طبیعة یھدف الاستبیان الأول والمجھ للقادة إلى معرفة مدى توفر 

الاسلوب القیادي المتبع عندھم، وإلقاء الضوء على طریقة التعامل مع فریق العمل في محتلف 

الظروف، ودور القیادة في تحقیق أھداف المؤسسة وتجاوز العراقیل من خلال تدریب وتحفیز 

  .العاملین وتطویر وسائل الاتصال داخل المنظمة

الجنس، السن، : تبیان بطاقة للمعلومات الخصیة لتحدید خضائص القیادة الإداریة من حیثیتضمن الاس

  .المستوى، التخصص العلمي، وسنوات الخبرة

     :سؤالا  24كما یتضمن 

  أسئلة تتعلق بمستوى وخبرة القیادة الإداریة. 

  الإتصال داخل المنظمةأسئلة تبرز طبیعة علاقة القیادة الإداریة بالمرؤوسي، وكیفیة سیر عملیة. 

 أسئلة تتعلق بطریقة التعامل مع المرؤوسین  عند اتخاذ القرارات الجدیدة، وكیفیة اتخاذھا. 



  أسئلة تتعلق بمساھمة القیادة الإداریة في تكوین وتحفیز المرؤوسین، ودورھا في مواكبة مختلف

 .التطورات والتغیرات الداخلیة والخارجیة

 ):جھ للمرؤوسینالمو: (الإستبیان الثاني - 

علاقة  - نظرا لأن عملیة القیادة الإداریة ھي عملیة مزدوجة تتكون من طرفین، وھي علاقة تبادلیة

من أجل تحقیق الكفاءة والفاعلیة في تحقیق أھداف المؤسسة، فكان لابد من اتباع  -تأثیر وتأثر

  .اداتھمالاستبیان الأول بآخر موجھ للمرؤوسین، لمعرفة آرائھم ومواقفھم من قی

یتضمن الاستبیان الثاني بطاقة معلومات شخصیة لتحدید خصائص المرؤوسین من حیث الجنس، 

  .السن، المستوى التعلیمي،وسنوات الخبرة

في  سؤالا تناولت نفس مواضیع الاستبیان الأول من حیث سلوك القادة تجاه  20كما یتضمن 

  ..ة الاتصال داخل المنظمةالمرؤوسین في مختلف المواقف، التحفیز، التوین، عملی

وضعت أسئلة الاستبیانین على شكل أفكار مصاغة بطریقة بسیطة وسھلة، تتم الإجابة علیھا عن طریق اختیار 

 .في الخانة المناسبة xأحد البدائل المتاحة بوضع علامة 

 مجتمع وعینة الدراسة : 

  :الدراسة یتم تحدیدھما كالآتيكل دراسة میدانیة تتطلب تحدید مجتمع وعینة الدراسة، وفي ھاتھ 

شمل مجتمع الدراسة في الاستبیان الأول الخاص بالقادة : مجتمع وعینة الدراسة في الاستبیان الأول - 

إطار مدیر  85الإداریین مجموع إطارات المؤسسة العاملین في الإدارة المركزیة  والبالغ عددھم 

فراد مجتمع الدراسة، وكانت عینة عشوائیة، فردا من أ 43وإطار سامي، وتم توزیع الإستمارة على 

 .حتى تكون الدراسة أشمل ونتائجھا أقرب إلى الواقع

مجتمع الدراسة في الاستبیان الثاني الخاص بالمرؤوسین : مجتمع وعینة الدراسة في الاستبیان الثاني - 

 .عاملا 185شمل عدد العمال الموجودین في الإدارة المركزیة للوكالة والبالغ عددھم 

أي مایعادل ) عاملا 185(من المجتمع الأصلي %40تم اختیار عینة الدراسة بطریقة عشوائیة، تمثل 

  .فردا74

  

  :عرض وتحلیل بیانات الدراسة: المبحث الثالث

بعد التطرق للتعریف بالمؤسسة محل الدراسة، والإجراءات المنھجیة المستعملة، نتناول في ھذا المبحث 

  .عرض وتحلیل النتائج

  



 : عرض نتائج الاستبیان الأول .1

من  %50استمارة استبیان على القادة الإداریین المسیرین للمؤسسةأ أي مایعادل  43لقد تم توزیع        

مجتمع الدراسة كعینة عشوائیة، وھذا من أجل معرفة أسلوب تسییرھم لھا، وھل تتوفر فیھم شروط 

ود العاملین نحو تحقیق أھداف المنظمة والإرتقاء وسمات القیادة الإداریة التي تمكنھم من توجیھ جھ

بأدائھا، ولھذا طرحت الأسئلة العشرین التي یحتویھا الاستبیان الأول، بعد استرجاع الإستمارات تم 

  :الحصول على عدة بیانات ھي كمایلي

 جنس عینة القادة : 

  .توزیع عینة القادة حسب الجنس): 13(الجدول رقم          

  النسبة  رالتكرا  الجنس

 %65  28  ذكر

  35% 15  أنثى

  %100  43  المجموع

مقابل  % 65یتضح من خلال الجدول أن القیادات الإداریة في المنظمة یغلب علیھا الطابع  الذكوري بنسبة   

  .من مجموع العینة % 35نسبة النساء التي تقدر ب 

 سن عینة القادة : 

  .توزیع عینة القادة حسب السن): 14(الجدول رقم

  النسبة  التكرار  السن

 % 5  02  سنة30أقل من 

 %30  13  سنة 40- 31

 % 65  28  سنة 50- 41

 % 00  00  سنة50أكثر من 

 % 100  43  المجموع

، تأتي بعدھا الفئة % 65سنة بنسبة  50- 41یتضح من خلال الجدول أن أكبر فئة عمریة للقادة تتراوح ما بین 

، بینما لا یوجد قادة سنھم یفوق الخمسین  %5سنة بنسبة  30، ثم أقل من  %30سنة بنسبة  40- 31العمریة 

تماد على الخبرة ’وھذا ما یبین نقص في فئة الشباب في تولي المناصب القیادیة، وھذا یعود إلى الإ. سنة

  .والأقدمیة في المنصب والوظیفة لتولیھا ولیس معیار الكفاءة



 توزیع العینة حسب المستوى الدراسي : 

  .توزیع العینة حسب المستوى الدراسي) : 15(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  المستوى الدراسي

 %7  03  ثانوي

  %75  32  لیسانس

  %18  08  دراسات علیا

  %100  43  المجموع

من مجموع  %75الملاحظ من الجدول أن نسبة أصحاب شھادة اللیسانس تمثل أغلبیة القادة بنسبة          

، وھذا %7، ثم ذوي المستوى الثانوي بنسبة ضئیلة لم تتجاوز %18العینة، ثم حاملي دراسات علیا بنسبة 

نظرا إلى أن المناصب القیادیة تتطلب مستوى علمي معین، والقدرة علي التسییر واتخاذ القرارات بطریقة 

  .سلیمة تتماشى واحتیاجات المنظمة

 توزیع العینة حسب الأقدمیة: 

  .توزیع عینة القادة حسب الأقدمیة) : 16(الجدول رقم

  النسبة  التكرار  الأقدمیة

 %05  02  سنوات5أقل من 

  %14  06  سنوات 10- 5

  %53  23  سنة 20- 11

  %28  12  سنة20أكثر من 

  %100  43  المجموع

  

یتضح من الجدول أن أغلبیة القادة الإداریین في المؤسسة تفوق مدة عملھم الخمس سنوات                   

، % 53سنة  20- 10سنوات، حیث تبلغ نسبة القادة الذین لدیھم أقدمیة في الوظیفة تتراوح مابین  10وحتى 

 10-5دمیة تتراوح بین سنة، ثم نسبة القادة الذین لدیھم أق20تلیھا نسبة القادة الذین لدیھم أقدمیة أكثر من 

  .من عینة البحث % 05سنوات فكانت  5، أما نسبة القادة الذین لم تتجوز خبرتھم % 14سنوات ب

ومن الجدول السابق یتأكد أن الأقدمیة في الوظیفة والخبرة شرطان أساسیان لتولي المناصب القیادیة في 

  .المؤسسة



 معیار شغل المناصب القیادیة في المؤسسة: 

  .معیار شغل المناصب القیادیة): 17(رقم الجدول 

  النسبة  التكرار  المعیار

 %7  03  الكفاءة

  %23  10  الخبرة

  %47  20  الكفاءة والخبرة معا

  %23  10  أخرى

  %100  43  المجموع

من خلال الجدول نلاحظ أن رؤیة القادة لشغل المناصب القیادیة في المؤسسة حسب معیار الكفاءة           

 7لكل معیار، ثم الكفاءة فقط بنسبة  % 23، ثم معیاري الخبرة وأخرى بنسبة  %47معا بلغت نسبتھ والخبرة 

%.  

یتضح من خلال النتائج أن تولي المناصب القیادیة في المؤسسة محل الدراسة یتطلب الخبرة والكفاءة معا 

لمنصب القیادي، ومن جھة أخرى ولیس الكفاءة فقط، بینما قد تكون الخبرة في المیدان وحدھا كافیة لتولي ا

  .یرى القادة أن ھناك معاییر أخرى للتعیین في المناصب القیادیة، وھي كل مایندرج في إطار المحسوبیة

 موقف القادة من أھداف المؤسسة: 

  .موقف القادة من أھداف المؤسسة) : 18(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  ھل توضح لمرؤوسیك الأھداف؟

 نعم - 

  لا - 

  

43  

00  

  

100% 

00%  

  %100  43  المجموع

  

  

  



  النسبة  التكرار  السؤال

ھل یوجد تباین بین أھداف المؤسسة وأھداف 

  المرؤوسین؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

  

13  

30  

  

  

30  

70  

 .تقدم أھداف المؤسسة  - 

 .تقدم أھداف المرؤوسین - 

  .تسعى إلى التوفیق بینھما - 

05  

01  

07  

38  

07  

55  

  

نسبة القادة الذین یوضحون لمرؤوسیھم الأھداف الواجب تحقیقھا في العمل من خلال الجدول نرى أن         

  .%100ھي نسبة كاملة من العینة أي 

ھذا لأن سیر العملیة القیادیة وتوجیھ جھود العاملین نحو تحقیق الھدف یتطلب أن یكون ھذا الأخیر 

  .واضحا معلنا عنھ للمرؤوسین حتى یشاركوا في تحقیقھ بكل كفاءة وفعالیة

یرون أنھ لا یوجد تعارض بین أھداف المؤسسة  % 70كذلك نجد أن النسبة الأكبر من القادة أي نسبة  - 

وأھداف المرؤوسین، فأھداف المؤسسة تتقاطع مع أھداف العاملین بھا، وبالتالي فإنھ عندما یعمل 

 .المرؤوسون لتحقیق أھداف مؤسستھم سیحققون ضمنیا أھدافھم 

ین الذین یرون أنھ من الممكن أن یكون ھناك تناقض بین أھداف المؤسسة وأھداف أما نسبة القادة الآخر

من القادة  %55، في ھذه الحالة أي في حالة تعارض الأھداف فھناك %30المرؤوسین، والتي كانت 

منھم یقدّمون أھداف  %30یسعون إلى التوفیق بین أھداف المرؤوسین وأھداف المؤسسة، وھناك 

اف المرؤوسین، أما نسبة القادة الذین یقدمون أھداف المرؤوسین فكانت لا تتجاوز المؤسسة على أھد

، وبالتالي نلاحظ اھتمام القادة بالسعي إلى التوفیق بین أھداف المؤسسة والمرؤوسین، لأن تحقیق 07%

  .أھداف المرؤوسین یخلق جوا من الرضا والإستقرار والدافعیة نحو تحقیق أھداف المؤسسة

  

  

  

  



 ذ القرار في المؤسسةاتخا: 

  .موقف القادة من استشارة المرؤوسین): 19(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  ھل تستشیر مرؤوسیك عند اتخاذ القرارات؟

 دائما - 

 .غالبا - 

 أحیانا - 

 نادرا - 

 أبدا - 

                                                   

  

13  

15  

13  

02 

01  

43  

  

30% 

34%  

30%  

04%  

02%  

100% 

  إذا كان رأي مرؤوسیك مخالفا لرأیك، ماذا تفعل؟

 تناقشھم لمزید من التوضیح - 

 تأخذ برأیھم - 

 .لا تأخذ برأیھم - 

  

  

43  

00  

00  

43  

  

100%  

00%  

00%  

100% 

  

من خلال الجدول السابق الموضح لطریقة اتخاذ القادة الإداریین في المؤسسة للقرارات، نجد نسبة القادة الذین 

، أما الذین یشاركون مرؤوسیھم في اتخاذ القرار دائما، وأحیانا  فكانت %34المرؤوسین غالبا ھي یستشیرون 

  .على الترتیب %02و  %04، لتكون نسبة الذین نادرا ما یشاركھم أو أبدا ھي %30متماثلة 

شارتھم فیھا، وھذا یبین مدى إدراك القیادة الإداریة لأھمیة إشراك المرؤوسین في عملیة صنع القرارات واست

  .وبالتالي تحقیق الرضا والقبول في الوسط

من القادة  %100أیضا من خلال الجدول السابق حین یختلف القائد في الرأي مع مرؤوسیھ نجد نسبة  - 

تناقش المرؤوسین لمزید من التوضیح، وھي العینة كاملة، بینما لا یوجد من القادة من یأخذ برأیھم 

 .مباشرة أو رأیھ دون نقاش وحوار

ھذا ما یساعد على معرفة المرؤوسین للقرارات وطرحھم لانشغالاتھم واھتماماتھم حولھا، مما یجعلھم 

  .یشعرون بالمشاركة في اتخاذھا

 ات اتخاذ القرارخطو: 



  .خطوات اتخاذ القرار): 20(الجدول رقم

  النسبة  التكرار  السؤال

  

  ماھي الخطوات التي تتبعھا في اتخاذ القرار غالبا؟

 .اتخاذ القرار وطلب التنفیذ من المرؤوسین - 

 .اتخاذ القرار والسعي إلى إقناع المرؤوسین - 

 .الإستشارة ثم اتخاذ القرار - 

  .القرار مع المرؤوسینالمشاركة في اتخاذ  - 

  

  

00  

10  

23  

10  

  

  

00%  

23%  

54%  

23%  

 %100  43  المجموع

  

من القادة یلجأون إلى استشارة المرؤوسین في اتخاذ القرارات، حین نسبة القادة  %54ن ھذا الجدول یوضح أ 

وتعادل نسبة القادة الذین یسعون إلى إقناع  %23الذین یشتركون مع مرؤوسیھم في اتخاذ القرار ھي 

المرؤوسین بالقرارات المتخذة، وذلك یدل على اھتمام القادة بتقبل المرؤوسین للقرارات المتخذة، ومشاركتھم 

فیھا من خلال تبادل المعلومات ووجھات النظر، ووعیھم بضرورة مشاركة المرؤوسین في عملیة صنع 

وإبداء آرائھم واقتراحاتھم وانشغالاتھم وبالتالي خلق الرضا الوظیفي الذي یؤثر القرارات المتعلقة بالمؤسسة 

 .إیجابیا على أداء العاملین

  

 أسلوب تسییر فریق العمل: 

  .تسییر فریق العمل): 21(الجدول رقم

  النسبة  التكرار  السؤال

  ھل تقسم العمل بین المرؤوسین بصفة عادلة؟

 نعم - 

  لا - 

  

42  

01  

  

  

98% 

02%  

  

  تتدخل في التنسیق بین عمل فریق العمل؟ھل 

 نعم - 

  لا - 

  

43  

00  

  

100%  

00%  



ھل ترى أن لك القدرة على تنظیم العناصر البشریة التي 

  تحت إشرافك؟

 نعم - 

  لا - 

  

  

43  

00  

  

  

100%  

00%  

  الجد

من القادة یقسمون العمل بین مرؤوسیھم بطریقة عادلة، أما الذین % 98یبین أن نسبة ) 21(الجدول رقم      

  .، وھذا یدل على تحلي القادة الإداریین بسمات القائد العادل %02لایعدلون فلم تتعدى نسبتھم 

من القادة یتدخلون في التنسیق بین فریق العمل في عملھ، وھذا یدل على أن % 100كما نجد أن نسبة     

  .القیادة بالمؤسسة تولي أھمیة كبیرة لعمل الفریق المشترك ولروح الفریق

من القادة یرون أنفسھم قدرین على تنظیم العناصر البشریة التي تحت إشرافھم،  %100ة إلى أن نسبة إضاف  

وھذا یدل على أن القیادة الإداریة في المؤسسة تتحلى بسمات القیادة التي تدعلھا قادرة على التسییر واتخاذ 

  .الإجراءات المناسبة في الوقت المناسب

 القادة واجتماعات العمل: 

  .اجتماعات القادة بالمرؤوسین): 22(دول رقم الج

  النسبة  التكرار  السؤال

ھل تعقد اجتماعات دوریة مع المرؤوسین 

  لمناقشة أمور العمل؟

 دائما - 

 أحیانا - 

 نادرا - 

 أبدا - 

 

  

  

  

  

07  

30  

04  

02  

  

43  

  

  

  

16% 

70%  

09%  

05%  

  

100%  

من القادة الإداریین في المؤسسة محل الدراسة یعقدون أحیانا اجتماعات  %70یوضح الجدول أن نسبة        

منھم نادرا ما یعقدون  %09منھم یعقدونھا بصفة دوریة أي دائما، ونسبة %16لمناقشة أمور العمل، بینما 

  . %05اجتماعات، أما القادة الذین لا یعقدون أبدا اجتماعات عمل مع المرؤوسین فھم یمثلون نسبة 



النتائج تدل على وعي القادة بضرورة مشاركة المرؤوسین في تقدیم الآراء والاقتراحات والانشغالات ھذه 

  .التي تھدف إلى تحسین أداء المؤسسة والإرتقاء بھا

 القیادة والتجفیز: 

  .موقف القیادة الإداریة من التحفیز والعقاب): 23(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

عند قیامھ بعمل یستحق ھل تمدح مرؤوسك 

  ذلك؟

 نعم - 

  لا - 

  

42  

01  

43  

   

  

98% 

02%  

100% 

   

  ھل تلوم مرؤوسك عند تأخره عن القیام بواجبھ؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

39  

04 

43  

  

91%  

09% 

100% 

  في حالة نعم، كیف تقوم بذلك؟

 بشكل قاس - 

 بشكل عادي - 

 .بشكل متساھل - 

  

  

01  

34  

04 

39  

  

03%  

87%  

10% 

100% 

  الحوافز في مؤسستكم؟على أي أساس تقدم 

 الأداء الجید - 

 الجھد المبذول - 

 الأقدمیة - 

 النتائج المحققة - 

 أخرى - 

  

  

05  

09  

04  

16  

09  

43  

  

12% 

21%  

09%  

37%  

21%  

100%  

یثنون على مرؤوسیھم ویمدحونھم عند القیام %98یتضح من الجدول السابق أن أغلبیة القادة بنسبة           

  .لا تمدح المرؤوس حین یستحق المدح %02وھي  بعمل یستحق ذلك، في حین نسبة ضئیلة



، %91ونرى أن نسبة القادة الذین یلومون المرؤوسین عند تأخرھم عن القیام بواجبھم ھي نسبة ساحقة          

  .%09في حین أن القادة الذین لا یلومون المرؤوسین فكانت 

فإنھم  %10یلومونھم بشكل عادي، أما  یرون أنھم %87القادة الذین یلومون مرؤوسیھم منھم نسبة         

 .فقط فیقولون أنھم یلومونھم بصفة قاسیة %03یرون أنفسھم یتساھلون في ذلك، أما  

یتضح من الجدول الأخیر في الجدول السابق أن نسبة القادة الذین یرون أن الحوافز تقدم في المؤسسة           

منھم یمنحونھا على أساس الجھد المبذول، ونفس  %21 ، ثم %37على أساس النتائج المحققة ھي نسبة 

النسبة ترى أن ھناك مقاییس أخرى لمنح الحوافز، أما القادة الذین یمنحون الحوافز على أساس الأداء الجید 

       .على الترتیب %09و %12والأقدمیة فكانت 

ة كبیرة لعمل فریق العمل، وطریقة ھذه النتائج تدل على أن القائد الإداري في ھاتھ المؤسسة یولي أھمی     

أدائھ لھ، ودفع العاملین إلى أداء مھامھم بفعالیة من خلال تحفیزھم حین یستحقون ذلك، ولومھم أو معاقبتھم 

حین یستوجب الظرف ذلك، فتحفیزھم یجعلھم یشعرون بالفخر والتقدیر فیكونون قدوة للآخرین، وبالتالي 

  .یدفعھم ذلك للعمل بجھد أكبر 

 ادة وعملیة الإتصالالق: 

  .تقییم عملیة الاتصال داخل المؤسسة): 24(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  كیف تقیم عملیة الاتصال بمرؤوسیك؟

 .سھلة وسلسة - 

 .صعبة ومعقدة - 

  

  

  

40  

03  

  

  

  

93% 

07%  

  %100  43  المجموع

داخل المؤسسة على أنھا عملیة سھلة  من خلال الجدول السابق نجد أن نسبة القادة الذین قیموا عملیة الاتصال

وھي نسبة كبیرة وساحقة مفارنة مع نسبة الذین یرون ـنھا عملیة معقدة  %93وبسیطة وسلسة ھي 

  . %07وصعبة،والتي كانت 

تدل ھاتھ النتائج على أن القائد الإداري في المؤسسة یولي عنایة كبیرة لبقاء قنوات الاتصال مفتوحة مع    

من خلال الاجتماعات الدوریة كما سبق ورأینا، أو من خلال الاتصال المباشر مع مرؤوسیھ، سواء 

المرؤوسین، وھذا ما یساعد على تبادل الآراء لاتحاذ قرارات سلیمة تھدف إلى الاتجاه بالمؤسسة نحو تحقیق 

  .أھدافھا، وكذا حل الأزمات في وقت أقل وطریقة سھلة نظرا لوضوح قنوات الاتصال وسلاستھا



 علاقة القیادة بالمرؤوسین: 

  .طبیعة علاقة القیادة الإداریة بالمرؤوسین): 25(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  ھل تسعى لتكوین علاقات إنسانیة ومودة مع مرؤوسیك؟

 نعم - 

  لا - 

  

40  

03  

43  

  

93% 

07%  

100%  

  كیف تصف علاقتك بمرؤوسیك ؟

 رسمیة - 

  غیر رسمیة - 

  

23  

20  

  

43  

  

53% 

47%  

  

100% 

  ماھي طبیعة سلوكك مع مرؤوسیك بصفة عامة؟

 الرسمیة والجدیة والإقتصار على أمور العمل - 

 الإحترام المتبادل والإعتدال في السلوك - 

 .العلاقات الإنسانیة الطیبة والمرحة - 

 

  

  

07  

20  

16 

 

43  

 

16% 

47%  

37%  

  

100%  

نجد أن نسبة القادة الذین یسعون إلى خلق وتكوین علاقات إنسانیة ومودة مع  25من خلال الجدول رقم        

منھم فقط لا یأبھون لذلك، ولا یسعون إلى تكوین  %07من القادة، في حین أن  % 93المرؤوسین ھي نسبة 

  .أي علاقة إنسانیة وودیة مع مرؤوسیھم

الذین  %47من القادة یصفون علاقتھم مع مرؤوسیھم بالرسمیة وھي نسبة متقاربة مع ال %53ونجد أن      

  .یصفونھا بغیر الرسمیة

من القادة یصفون سلوكھم مع مرؤوسیھم بأنھ یتسم بالإحترام  %47یظھر أیضا من الجدول السابق أن      

فقط %16الإنسانیة الطیبة والمرحة، ومنھم یرونھا تتسم بالعلاقات %37المتبادل والإعتدال في السلوك، و

  .یقتصرون فب علاقتھم مع مرؤوسیھم على أمور العمل ویصفونھا أمھا علاقة جدیة ورسمیة

ومنھ نستنتج أن القیادة الإداریة في المؤسسة تھتم بتكوین علاقات غیر رسمیة وإنسانیة مع مرؤوسیھم     

  باعتدال ف



ینسجمون في العمل كفریق واحد، بتوفر الظروف النفسیة الملائمة ي ظل الإحترام المتبادل، وذلك لجعلھم 

لأداء مھامھم بكل كفاءة، كما أن القائد الإداري الذي یكون علاقات غیر رسمیة مع مرؤوسیھ یكون أكثر 

، إلأى الاھتمام بالوظیفة والموظف على السواء، )تحقیق الأھداف(مرونة،فینتقل من الاھتمام بالوظیفة فقط 

  .یحلق الشعور بالانتماء لدى العاملین والرضا، والحافزیة للعمل بفاعلبة أكثروھذا 

 القیادة الإداریة والتغییر: 

  .موقف القادة من التغییر داخل المؤسسة): 26(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

ھل تشجع التغییرداخل المؤسسة من أجل 

  مواكبة محتلف التطورات؟

 نعم - 

  لا - 

  

  

20  

23  

  

  

47% 

53%  

  %100  43  المجموع

       

 %47من القادة لا یشجعون التغییر داخل المؤسسة، بینما نسبة  %53من الجدول السابق یتضح أن نسبة       

منھم یشجعون التغییر، ھذه النتائج ترجع لطبیعة الإدارة الجزائریة التي ترفض التغییر والتجدید، ولكن لا 

  .نغفل عن أن النسبتین متقاربتین، بما یؤكد توجھ الإدارة الجزائریة نحو التطور والتغییر وتقبل ذلك

 القیادة والتدریب والتكوین: 

  .یة من التدریب والتكوین في المؤسسةموقف القیادة الإدار): 27(الجدول رقم

  النسبة  التكرا  السؤال

  ھل تقومون بدورات تدریبیة أو تكوینیة للعمال؟

 نعم - 

  لا - 

  

  

38  

05  

43  

  

  

88% 

12%  

100%  

  في حالة نعم، كیف كان أثر ذلك على أدائھم؟

 جید - 

 جید نوعا ما - 

 .لم یساھم في التحسین - 

  

  

04  

30  

  

  

10%  

80% 



 -   04  

38  

10%  

100%  

 %88نجد أن نسبة القادة الذین یھتمون بتكوین مرؤوسیھم ویقومون بتدریبھم ھي  27من الجدول رقم           

التي تعتبر ضئیلة، ھم القادة الذین لا یقومون بتكوین  %12وھي تمثل أغلبیة القادة الإداریین، أمام نسبة 

  .وتدریب مرؤوسیھم

یقومون بتدریب مرؤوسیھم یرون أن أثر التدریب كان جیدا نوعا من القادة الذین  %80كذلك نجد أن نسبة     

منھم یرون أنھ أثر علیھم بطریقة جیدة، وھي نفس نسبة الذین یرون أن التدریب لم  %10ما علیھم، أما نسبة 

  .یؤثر علیھم أو لم یساھم في تحسین مستواھم

ن والتدریب، ووعیھ بأھمیة ذلك في العملیة ھذه النتائج تدل على اھتمام القائد الإداري في المؤسسة بالتكوی

الإداریة، وأثر ذلك على تأھیل المرؤوسین للقیام بأدائھم  وتحسین مستواھم، كما أن التدریب والتكوین یساعد 

على مواجھة مختلف التغیرات والتطورات التي تواجھ المؤسسة برفع كفاءة المرؤوسین وإطلاعھم على 

  .مختلف المستجدات

  القیادیةالمھارات: 

  المھارات التي یتمتع بھا القادة): 28(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  

في رأیك ماھي أكثرالمھارات التي تتمتع 

  بھا؟

 فنیة - 

 إداریة - 

 إنسانیة - 

  كلھا - 

  

  

03  

10  

05  

25  

  

  

07% 

23%  

11%  

59%  

  %100  43  المجموع

من القادة یرون أنھم یتمتعون بكل المھارات الفنیة والإنسانیة والإداریة  %59یبین الجدول السابق أن نسبة

یرون  %11فیرون أن أكثر مھارة یتصفون بھا ھي ھي المھارات الإداریة، في حین  %23على السواء، أما 

 من القادة یرون أنھم یملكون المھارات الفنیة كأكثر مھارة %07أنھ تغلب علیھم المھارات الإنسانیة، و

  .یتصفون بھا



ومن خلال ھذه النتائج نجد أن القائد الإداري في المؤسسة یجمع ویوازن بین المھارات القیادیة، من أجل    

من )مھارات فنیة وإنسانیة (وكفن ) مھارات إداریة (ممارسة دیمقراطیة للقیادة الإداریة، فھو یمارسھا كعلم 

التطور وتحقیق الأھداف المسطرة تحت ظل أجل أداء أحسن للمرؤوسین، والإتجاه بالمؤسسة نحو الإرتقاء و

  .قیادة ماھرة في التسییر

 عرض نتائج الاستبیان الثاني .2

 جنس عینة المرؤوسین: 

  .تصنیف المرؤوسین حسب معیار الجنس): 29(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الجنس

 %66  49  ذكر

  %34  25  أنثى

  %100  74  المجموع

، %34مقابل نسبة الإناث التي تمثل  %66من خلال الجدول نجد أن نسبة الذكور من أفراد العینة ھي        

  .ومنھ فإن أغلبیة الموظفین من الرجال، قد یرجع ذلك إلى طبیعة أشغال اتلمؤسسة

 سن عینة المرؤوسین: 

  .تصنیف المرؤوسین حسب السن): 30(الجدول رقم 

  بةالنس  التكرار  الــــــسن

 %19  14  سنة30أقل من 

  %54  40  سنة 40 - 31

  %27  20  سنة 50- 41

  %00  00  سنة50أكثر من 

  %100  74  المجموع

، أما الذین %54سنة ھي  40 – 31من الجدول السابق نجد أن نسبة العاملین الذین تتراوح أعمارھم من       

، بینما لا %19سنة ھي  30أعمارھم عن ، لتكون نسبة الذین تقل %27سنة فنسبتھم  50-41أعمارھم بین 

  .سنة50یوجد عاملین سنھم أكبر من 



 - 31النتائج السابقة تظھر أن المؤسسة متنوعة التكوین من الفئات العمریة، مع أغلبیة الفئة متوسطى العمر   

لى طبیعة سنة توجد بنسب قلیلة وھذا یعود إ 30سنة، والتي تعتبر شابة، بینما الفئة الشابة الأقل من  40

  .سیاسیات التشغیل التي تنتھجھا الإدارات الجزائریة والتي تعتمد على الخبرة أكثر من المستوى

 المستوى الدراسي لدى عینة الدراسة: 

  .توزیع عینة المرؤوسین حسب المستوى الدراسي): 31(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  المستوى

 %02  02  ابتدائي

  %05  04  متوسط

  %28  20  ثانوي

  %51  38  جامعي

  %14  10  دراسات علیا

  %100  74  المجموع

      

مقابل نسلة العاملین الذین  %51نلاحظ من الجدول أن أغلب العمال لدیھم مستوى جامعي بنسبة            

لدیھم دراسات علیا، أما الذین لدیھم مستوى متوسط أو ابتدائي فھي  %14، و%28لدیھم مستوى ثانوي 

وھذه النتائج تبین أن المؤسسة تحتاج إلى موظفین ذوي . على الترتیب، وھي نسبة ضئیلة جدا  %02و 05%

  .مھارات وتخصص

 الخبرة لدى عینة المرؤوسین: 

 

 

  

  

 

 



  .توزیع العینة حسب الخبرة): 32(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  سنوات الخبرة

 %28  21  سنوات 05أقل من 

  %38  28  سنوات 10 - 05

  %34  25  سنوات 10أكثر من 

  %100  74  المجموع

 %38سنوات ھي  10- 05من الجدول السابق یتضح أن نسبة العاملین ذوي الخبرة التي تتراوح ما بین        

 10، لتكون فئة العاملین ذوي خبرة أقل من %34سنوات ھي  10أما نسبة العاملین ذوي الخبرة أكثر من 

سابقا إلى سیاسة التشغیل المنتھجة والتي تعتمد خاصة على الخبرة ،  وھذا ناتج كما قلنا %28سنوات ھي 

  .أكثر من الكفاءة والمستوى العلمي

 التوظیف في المؤسسة: 

  .سیاسة التوظیف في المؤسسة): 33(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  المعیار

  

  :ھل تعتقد أن التوظیف في مؤسستك یخضع ل

 معیار الكفاءة - 

 معیار الخبرة - 

 الكفاءة والخبرةمعیار  - 

  أخرى - 

  

10  

20  

24  

20  

  

  

74  

  

14% 

27%  

32%  

27%  

  

  

100%  

من العاملین یرون أن التوظیف في المؤسسة محل الدراسة یقوم على  %32من الجدول السابق نجد أن          

ھي  %14منھم یرون أن التوظیف یقوم على معیار الخبرة فقط،  % 27أساس كعیاري الخبرة والكفاءة معا، و

ھي نسبة الذین یرون أن  % 27نسبة الذین یرون أن أساس عملیة التوظیف ھو الكفاءة فقط، ولكن كانت نسبة 

  .عملیة التوظیف تقوم لعلى معاییر أخرى غیر تلك المذكورة في الاستبیان

د في مجملھا ھاتھ النتائج تعكس سیاسة التشغیل المنتھجة من طرف الدولة والإدارة الجزائریة، والتي تعتم    

على الخبرة بالدرجة الأولى مع الأخذ بعین الإعتبار معیاري المستوى العلمي والكفاءة، دون إھمال النسبة 



المعتبرة من العاملین الذین یرون أن التوظیف في المؤسسة الجزائریة یقوم على معاییر أخرى للتوظیف، 

ي التوظیف نتیجة التوظیف بالمحسوبیة ومعرفة وھنا یظھر ماتعاني منھ الإدارة الجزائریة من اللاعدل ف

  .الأشخاص

 المرؤوسون وأھداف المؤسسة: 

  .موقف العاملین من أھداف المؤسسة): 34(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  

ھل یوضح لك القائد الأھداف الواجب 

  تحقیقھا في العمل؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

  

  

64  

10  

  

74  

  

  

  

86% 

14%  

  

100%  

 %86نلاحظ من الجدول أن نسبة العاملین الذین یعرفون جیدا أھداف المنظمة الواجب علیھم تحقیقھا ھي       

  .الذین یقولون أن قادتھم لم یوضحوا لھم أھداف المؤسسة %14وھي الأغلبیة مقارنة بنسبة 

ھذه النتائج تدل على القیادة الإداریة في المؤسسة تتواصل جیدا مع المرؤوسین وتعي ضرورة وضوح   

 .أھداف المؤسسة عند الموظفین

  

 اتخاذ القرار في المؤسسة: 

  .طریقة اتخاذ القرارات في المؤسسة): 35(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

 

 ھل یستشیرك قائدك قبل اتخاذ قرارات تخص

  العمل؟

 دائما - 

 أحیانا - 

 غالبا - 

  

 

  

10  

29  

20  

  

 

  

13% 

39%  

27%  



 نادرا - 

 أبدا - 

  

  

10  

05  

  

74  

14%  

07%  

  

100%  

 %27من العاملین یستشیرھم قادتھم أحیانا قبل اتخاذ القرارات،و %39من الجدول أعلاه نجد أن نسبة        

نادرا مایستشیرونھم، لتكون نسبة  %14فبقولون أنھم یستشیرونھم دائما، بینما  %13یستشیرونھم غالبا، أما 

  .للذین لایستشیرھم قادتھم أبدا قبل اتخاذھم للقرارات 07%

ھذه النتائج تتوافق مع النتائج السابقة للقادة حول استشارة المرؤوسین، وھذا یدل على إعطاء القادة لأھمیة    

ملوا على تنفیذھا بكل أریحیة ورضا، كبیرة لرأي العاملین واستشارتھم، حتى یتقبلوا القرارات المتخذة ویع

فالقائد ھنا لیس مستبدا ولا یستفرد باتخاذ القرارات وإنما یسعى لأن یكون القرار المتخذ دوما نابعا من 

  .استشارة العاملین ومھارة القائد

 فریق العمل في المؤسسة: 

  .روح الفریق داخل المؤسسة): 36(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  تشعر بالراحة والإنتماء إلى فریق العمل؟ھل 

 نعم - 

 لا - 

  

  

  

60  

14  

  

74  

  

81% 

19%  

  

100%  

ھل یفضل قائدك العمل الجماعي على العمل 

  الفردي؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

  

65  

09  

  

74  

  

88%  

12%  

  

100%  

      

لا  %19من العاملین تشعر بالراحة والإنتماء إلى فریق العمل، بینما  %81نلاحظ أن نسبة               

  .یشعرون بذلك



وھي الأغلبیة مقارنة بالذین لا  %88كما مجد أن نسبة العاملین الذین یفضل قائدھم العمل الجماعي ھي       

  . %12یفضل قادتھم العمل الجماعي على العمل الفردي بنسبة 

والتشجیع على العمل من ھذه النتائج یظھر أثر الدور الذي تلعبھ القیادة الإداریة في غرس روح الفریق الواحد 

 .الجماعي،  وسط جو من الانسجام والراحة، والأھمیة التي تولیھا لكل ھذا

 

  

 اجتماعات العمل: 

  .اجتماعات العمل في المؤسسة): 37(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  ھل یشجع قائدك اجتماعات العمل؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

50  

24  

  

74  

  

67% 

33%  

  

100%  

زملائك وقادتك خلال ھل تشارك آراءك مع 

  اجتماعات العمل؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

  

  

64  

10  

  

74  

  

  

87%  

13%  

  

100%  

لا  %33من العاملین یشجعھم قادتھم على الاجتماعات، بینما  %67من الجدول أعلاه نجد أن نسبة      

  .یفعلون

فقط  %13من العاملین یشاركون آراءھم مع زملائھم وقادتھم خلال اجتماعات العمل، في حین  %87ونجد    

لا یفعلون، ھاتھ النتائج تدل على أن القائد الإداري في المؤسسة محل البحث یھتم بالمشاركة مع مرؤوسیھ في 

  .ھااتخاذ القرارات واستشارتھم فیھا، سواء قبل اتخاذھا أو بعد ذلك قصد إقناعھم ب



وھذا ما یجعل المرؤوس یشعر بالرضا والقبول تجاه القرارات المتخذة، نظرا لمشاركتھ فیھا من خلال إبداء    

رأیھ، إضافة إلى أثر الحوار وتبادل الآراء على الإرتقاء بأداء المؤسسة ككل، والنتائج السابقة تؤكد أن قادة 

  .ةالمؤسسة یعون كل ماذكرناه سابقا ویولونھ أھمیة كبیر

  

 التحفیز داخل المؤسسة: 

  .التحفیز داخل المؤسسة): 38(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  

ھل یقوم قائدك بتحفیزك عندما تقوم بعمل 

  یستحق ذلك؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

  

  

  

57  

17  

  

74  

  

  

  

77% 

23%  

  

100%  

  

  على أي أساس تقدم الحوافز في مؤسستك؟

 الأداء الجید - 

 الجھد المبذول - 

 الأقدمیة - 

 النتائج المحققة - 

 .أخرى - 

  

  

  

  

20  

09  

20  

10  

15  

  

74  

  

  

27%  

12%  

27%  

14%  

20%  

  

100%  

من العاملین یلقون التحفیز من خلال قادتھم، عند قیامھم بعمل یستحق  %77من الجدول السابق نجد أن        

  .منھم لا یلقون أي تحفیز %23ذلك، بینما 

من العاملین یرون أن الحوافز تقدم على أساس الأداء الجید، وھي نفس نسبة الذسین یرون  %27ونجد أن     

منھم یرون أن معیار الحوافز والمكافآت ھو النتائج المحققة، بینما  %14أنھا تقدم على أساس الأقدمیة، و



ك معاییر أخرى المتبقیة فترى أن ھنا %20یعتبرون الجھد المبذول ھو المعیار المتخذ أما نسبة  12%

  .للحوافز والمكافآت غیر التي ذكرت في الاستمارة

من النتائج السابقة نجد أن القائد الإداري في المؤسسة یھتم بصفة عامة بتحفیز المرؤوسین ومكافأتھم،      

  .وبالتالي تشجیعھم على المواصلة في بذل جھدھم لتحقیق الأھداف المرسومة

لى اھتمام القادة بتقییم مستوى العاملین على اساس الخبرة والأقدمیة، وكذا الأداء أما النتائج الثانیة فتدل ع  

الجید في العمل، أما النتائج المحققة أو الجھد المبذول فلیست بتلك الأھمیة عندھم، ولكن ھناك عامل في 

عاییر ككل، حسب المكافآت یعود إلى خصوصیة القائد ورأیھ الشخصي، فقد تمنح المكافأة بعیدا عن ھاتھ الم

  .ماتقتضیھ الموازنات داخل المؤسسة ، وقد تكون المحسوبیة أحد تلك المعاییر

 العقاب داخل المؤسسة: 

  .تطبیق العقاب في المؤسسة): 39(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  ھل یوبخك قائدك عند تأخرك عن القیام بمھامك؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

  

40  

34  

  

74  

  

54% 

46%  

  

100%  

یطبق قائدك العقوبات التي ینص علیھا القانون ھل 

  الداخلي للمؤسسة على من یستحق ذلك؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

  

  

41  

33  

  

74  

  

  

55%  

45%  

  

100%  

  

لا  %46من العاملین یوبخھم قادتھم عندما یستحقون ذلك، في حین  %54من خلال الجدول نجد أن نسبة     

  .یفعلون لھم ذلك

من العاملین یطبق قادتھم العقوبات التي ینص علیھا القانون الداخلي للمؤسسة على من  %55ونجد نسبة     

  .%45یستحق ذلك، ونسبة الذین لا یفعلون ذلك ھي 



من النتائج السابقة نجد أن القادة الإداریین یتوجھون نحو سیاسة التحفیز والترغیب أكثر من سیاسة العقاب   

  .العاملین الذین استحقوا ذلك فھو من أجل أن یكونوا عبرة لزملائھم والترھیب، وعندما یقومون بتوبیخ

وبالتالي منعھم من العودة إلى اقتراف نفس الخطأ مرة أخر، ولكن الظاھر أن الأسلوب الذي یتبعھ القادة في 

  .المؤسسة یركز على المكافأة أكثر من العقاب

  تفویض السلطة: 

  .لمؤسسةتفویض السلطة داخل ا): 40(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  ھل یفوض قائدك جزءا من سلطاتھ؟

 أحیانا - 

 نادرا - 

 أبدا - 

  

  

30  

40  

04  

  

41% 

54%  

05%  

لتكون نسبة  %41من الجدول السابق نجد أن نسبة العاملین الذین یفوض قائدھم السلطة إلیھم أحیانا        

أما نسبة الذین لا یفوض قادتھم سلطاتھم أبدا  %54الذین یفوض قادتھم بعض سلطاتھم إلیھم بصفة نادرة ھي 

  .%05فھي 

ھذه النتائج تدل على أن أغلبیة القادة الإداریین في المؤسسة محل الدراسة  لا یفوضون السلطة إلا نادرا،    

وھذا یرجع إلى اعتبارھم للسلطة نقطة قوتھم ومركز تأثیرھم، إضافة إلى انعدام الثقة في قدرة المرؤوسین 

تولي مھام القائد حین تفویض السلطة إلیھ، فینصب اھتمام القائد دوما على تركیز السلطة بین یدیھ وفقط، على 

 .وھذا ما یمیز أغلب قیادات الإدارة الجزائریة التي لا زالت تعاني من مركزیة السلطة الإداریة

  

  

  

  

  

  

  



 روح المبادرة في المؤسسة: 

  .لدى العاملینتقییم روح المبادرة ): 41(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  

  :في رأیك ھل یمیل قائدك إلى

 .تشجیع المبادرة والإبداع - 

تكریس الإلتزام الحرفي  - 

  .باللوائح والتعلیمات

  

  

  

  

30  

44  

  

  

74  

  

  

41  

59  

  

  

100  

  

من القادة لا یشجعون الإبداع والمبادرة وإنما یكرسون الإلتزام الحرفي باللوائح والتعلیمات،  %59نجد أن      

وھذا مایزید في دعم الفكرة السابقة حول تركیز السلطة، وغلق الباب أمام المبادرات، وبالتالي كبح أفكار 

ة یرفضون التجدید ویھابون ما وجھود العاملین، وھذا أیضا شائع في الإدارة الجزائریة بصفة عامة، فالقاد

تحضره الأفكار الجدیدة فھم یفضلون الالتزام الحرفي بما عھدوه من لوائح وتعلیمات عوض الخوض في 

أفكار جدیدة لا یعرفون عواقبھا، بالرغم من ذلك لا نھمل النسبة التي تشجع المبادرة والإبداع وھي لیست 

لك إلى طبیعة القیادة الإداریة التي تتوفر علیھا المؤسسة، والاتجاه بالنسبة القلیلة داخل المؤسسة، ربما یعود ذ

  .الذي تنتھجھ وتھدف إلیھ

  

  

  

  

  

  

  

  



  علاقة المرؤوسین بقادتھم في المؤسسة: 

  .تقییم كلا من عملیة الاتصال وطبیعة العلاقة بین العامل وقائده): 42(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  

  الاتصال داخل المؤسسة ؟كیف ترى عملیة 

 سھة وسلسة - 

 صعبة ومعقدة - 

  

  

  

  

60  

14  

  

74  

  

  

81% 

19%  

  

100%  

  

  .صف علاقتك بقائدك 

رسمیة وجدیة تقتصر على أمور  - 

 .العمل

الإحترام المتبادل والإعتدال في  - 

 .السلوك

 .علاقات إنسانیة طیبة ومرحة - 

  

  

  

  

10  

38  

26  

  

74  

  

  

14%  

51%  

35%  

  

100%  

فقط یرون أنھا %19ترى عملیة الاتصال بالقائد عملیة سھلة وسلسة ومفتوحة، بینما  %81نجد أن نسبة       

  144.عملیة صعبة ومعقدة

  %35من العاملین یسود علاقتھم مع قادتھم الاحترام المتبادل والاعتدال في السلوك، بینما  %51ونجد أن   

  .تربطھم بھم علاقات رسمیة تقتصر على العمل فقط %14منھم تربطھم بھم علاقات انسانیة طیبة ومرحة، و

ھذه النتائج تدل على طبیعة القائد الإداري الذي یتصف بالسلوك المعتدل والذي یھتم بالجانب الانساني    

لمرؤوسیھ دون إھمال الجانب الإداري والقانوني، مع الحرص على احترام السلام الإداري، كل ھذا یندرج 

  .لسیاسة الباب المفتوح مع المرؤوسین في عملیة الاتصال بالقادة ضمن انتھاج المؤسسة

  

  

  



 عملیة التغییر في المؤسسة: 

  .موقف العاملین من عملیة التغییر في المؤسسة): 43(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

ھل تقبل التغییر داخل 

  المؤسسة؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

  

31  

43  

  

74  

  

42% 

58%  

  

100%  

  

یقبلونھ ولا  %42من العاملین لا یقبلون التغییر داخل المؤسسة، بینما  %58من الجدول السابق نجد          

ھذه النتائج تؤكد طبیعة الإدارة الجزائریة التي ترفض التغییر والتجدید وتقاومھ، ولكن عند النظر . یقاومونھ

یرة نحو تقبل التغییر والتطویر، مما یبرز وھي لیست نسبة ھینة یتضح لنا توجھ ھذه الأخ %42إلى نسبة 

وھاتھ النتائج تتوافق مع . التطور الحادث في الإدارة الجزائریة واتجاھھا نحة التحدیث ولو بخطوات صغیرة

نتائج القادة بحكم أن قائد الیوم ھو نفسھ عامل الأمس وھو ولید عقلیة الإدارة الجزائریة، فموقفھ من التغییر ھو 

  .نفسھ

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

 التدریب في المؤسسة: 

  .تقییم عملیة التدریب في المؤسسة): 44(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السؤال

  

  ھل تستفید من التدریب في مؤسستك؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

   

70  

04  

  

74  

  

   

 94%  

06%  

    

100%  

  

ھل تعتبر البرنامج التدریبي في مؤسستك یلبي 

  احتیاجاتك؟

 نعم - 

 لا - 

  

  

  

54  

16  

  

70  

  

  

77%  

23%  

  

100%  

منھم یستفیدون  %94یتضح من الجدول أن الغالبیة الساحقة للعاملین محل الدراسة المتمثلة في نسبة           

  .فقط لا یستفیدون من أي تدریب %06من التدریب داخل المؤسسة، وأن 

 %77أما السؤال الثاني فنسبة العاملین الذین یرون أن البرنامج التدریبي في المؤسسة یلبي احتیاجاتھم فھي    

  .یرون أنھ لا یكفي لتلبیة احتیاجاتھم % 23في حین 

ھذه النسب تتوافق مع نتائج استبیان القادة، وبالتالي فإن سیاسة التدریب التي ینتھجھا القادة في المؤسسة محل 

سین مستواھم بما یتواءم وخصوصیة نشاط حم مھارات جدیدة وتلدراسة ھي سیاسة ناجعة تسعى إلى إكسابھا

  .المؤسسة

  

  

  

  



 :مناقشة نتائج الدراسة .3

  :بعد عرض نتائج الدراسة، سنقوم بتحلیلھا اعتمادا على الملاحظة المیدانیة، وقد كانت النتائج كمایلي         

یتضح أنھ  -من خلال النتائج - في الوكالة الوطنیة للطرق السریعة .إن أسلوب القیادة الإداریة السائد     - 

الأسلوب القیادي الأوتوقراطي اللبق، مما یجعل المرؤوسین یتحلون بروح المسؤولیة ، حیث كان لھم 

ضافة إلى تعامل القادة معھم حیز كبیر للتصرف بعیدا عن المراقبة الدائمة التي تشعرھم بعدم الرّضا، إ

عند اتخاذ القرار بكل لیونة، واھتمامھم بإقناعھم بھ، وتوضیح أھدافھ وخطواتھ لھم، وھذا راجع إلى 

المستوى العلمي العالي لأغلب القادة، فأغلبھم متحصلون على شھادة اللیسانس أو دراسات علیا 

 ..إضافة إلى الخبرة والكفاءة

لنظري والواقع الذي طرحتھ الدراسة، من ناحیة تقدیم القیادة الإداریة ھناك توافق بین الإطار ا - 

كسلوك، فالأداء القیادي من الأھمیة بأنھ یؤثر تأثیرا مباشرا على أداء وفعالیة المرؤوسین، وبالتالي 

تحقیق أھداف المؤسسة والإرتقاء بھا، وھذا مالمسناه في نتائج الاستبیانین السابقین، من خلال عدة 

 :طنقا

 یمكن القول أن القائد الإداري في میدان البحث نجح في توفیر علاقات عمل : علاقة القائد بمرؤوسیھ

جیدة بین أفراد فریق عملھ، وذلك من خلال السلوك القیادي المرن الذي یتلاءم مع ظروف وعوامل 

 .الموقف الذي یتطلبھ، ومراعاة الجانب الانساني في معاملاتھ مھ مرؤوسیھ

 تعتبر القدرة على تسییر فریق العمل وغرس روح الفریق الواحد فیھ من أھم : ریق العملتسییر ف

ممیزات القائد الناجح، فھذا یساعد على تعزیز معنویات العاملین والرفع منھا، ویوفر فرصا للإبداع 

العمل  والإبتكار من خلال تبادل الأفكار والآراء، والملاحظ في المؤسسة محل الدراسة انتشار ثقافة

 .الجماعي عند القادة، فھم دائما حریصون على التقسیم العادل للمھام

 إن الرفع من كفاءة الأداء یتطلب تحسین ھذا الأخیر، ولا یتحقق ذلك إلا بالتدریب : التدریب

والتكوین المستمرین، وفق برامج مدروسة تغطي احتیاجات العاملین والمؤسسة على السواء، 

أن القیادة الإداریة بھا تھتم بالتكوین والتدریب بصفة دوریة حسب  والملاحظ في المؤسسة

الاحتیاجات مما یجع عاملیھا یشعرون بالولاء والانتماء الكامل لھا، والرغبة بالتفوق والتمیز ، 

 .وبالتالي الرفع من الأداء داخل المؤسسة 

 لعاملین للقیام بمھامھم لتحقیق أي ھدف لابد من دافع، لذا لابد من خلق حافز لدى ا: التحفیز

وتشجیعھم على ذلك، والتحفیز موجود داخل المؤسسة كنظام مكافآت یخضع لعوامل محتلفة تختلف 

وكان ظاھرا من خلال النتائج السابقة اھتمام القادة بتحفیز . حسب الظرف وخصوصیة الموقف

ة للمؤسسة في تدعیم جانب العاملین ومكافأتھم ولو بصفة غیر دائمة، وقد ساعدت الاستقلالیة المالی

 .التحفیز والمكافآت في المؤسسة



  كما لابد من التحفیز لرفع الأداء داخل المؤسسة، فأنھ أحیانا لابد من استعمال أسلوب : العقاب

الردع، والعقاب لمنع بعض التجاوزات وعدم تكرار بعض الأخطاء، وھذا ما أظھرتھ النتائج السابق 

داریین لأسلوب العقاب عند الخطأ بطریقة حكیمة، ولكن لا یمكن إغفال من خلال اعتماد القادة الإ

تواجد قادة إداریین متساھلین، سواء في المؤسسة محل الدراسة أو الإدارة الجزائریة بصفة عامة، 

 .مما یخلق نوعا من التسیب الإداري واللامبالاة ، وھو ماتعاني منھ أغلب الإدارات الجزائریة

 الملاحظة المیدانیة، لاحظنا أن عملیة الاتصال داخل المؤسسة ھي عملیة مرنة  من خلال: الإتصال

وسھلة، فكل عامل بإمكانھ الاتصال بقائده مباشرة ودون عوائق، من خلال ممارسة سیاسة الباب 

 .المفتوح داخل المؤسسة

  وى علمي إن المؤسسة محل الدراسة تعتمد على كفاءات قیادیة ذات مھارات فنیة وإداریة، ومست

عالي، فلم تعتمد على الخبرة وحدھا في تولي المناصب القیادیة، وقد كان لھاتھ السیاسة الأثر الكبیر 

على سلوك القادة وممارساتھم والتي انعكست مباشرة على أداء العاملین وتعزیز انتمائھم وفاعلیتھم 

 .في المؤسسة

 على معیار الخبرة كأكثر معیار یؤخذ بعین  لاتزال الإدارة الجزائریة تعتمد في سیاستھا التوظیفیة

الاعتبار، فحتى مع الأخذ بمعیارالكفاءة والمستوى العلمي والدراسي، تبقى الخبرة ھي العامل 

الرئیس في التوظیف وتولي المناصب القیادیة، مما جعل القیادات الإداریة كلھا قیادات ھرمة نوعا 

 .ا ظھر جلیا في نتائج الدراسة ما، مع وجود بعض الحالات الإستثنائیة ، ھذ

  أثبتت نتائج الدراسة أن الإدارة في المؤسسة محل الدراسة وكذا قادتھا لا زالوا یخشون التغییر

ویرفضونھ ویقاومونھ أحیانا، وھذا ناتج عن العقلیة القدیمة السائدة في الإدارة الجزائریة، فثقافة 

الإستقرار بعیدا عن المغامرة بالتجدید الذي یمكن أن التغییر غیر موجودة، وإنما القائد یبحث عن 

 .یكون مجھول العواقب علیھ كفرد أو على المؤسسة ككل

  إن الإدارة المركزیة للوكالة الوطنیة للطرق السریعة كمؤسسة وطنیة تمثل مؤسسة وطنیة حدیثة

تسلكھا الإدارة، بصورتھا الحالیة، وھي نموذج عن التوجھات الحدیثة التي  -نوعا ما - الإنشاء 

والرغبة في مواكبة مختلف التطورات الراھنة بما یتطلبھ الأمر من تحدیث في الھیكل 

والاستراتیجیات وكذا طرق تنفیذھا، خاصة مع طابع نشاط المؤسسة الذي یتطلب الإطلاع على 

 .الدراسات الحدیثة في المجال

 

 

  

  



  

  :الخاتمة

المقدمة یتضح لنا أن للقیادة دورا ھاما في الإدارة، یبرز من خلال مسؤولیتھا من خلال الدراسة                  

في تحقیق التكامل بین الجوانب الإنسانیة والاجتماعیة للعملیة الإداریة، وتوفیر الفاعلیة للإدارة لتمكینھا من 

  .تحقیق أھدافھا

یئة دون الأخرى، ولكن تطورھا جاء عبر والقیادة الإداریة بمفھومھا الحدیث لیست ولیدة فكر معین أو ب     

  .داري مراحل متعددة في الفكر الإ

ولم یكن لھذه الدراسة أن  تحقق ھدفھا إلا إذا أحاطت بالجھود السابقة في ھذا الصدد، وأفادت من تصوراتھا 

تعلق بموقف وتفسیراتھا ونتائجھا، فتبدأ من حیث انتھت ھذه الجھود لتضیف إلیھا من النتائج ما ی وتحلیلاتھا

جدید وما قد یدعمھا أو یخالفھا مما یسھم في عملیة الحفاظ على الاستمرار في البحث العلمي، ویلقي الضوء 

  .على الأھمیة النظریة لھذه الدراسة

 ادة الاداریة وكذاإبراز المفاھیم التي عرفتھا الإدارات القدیمة التي استھدفت تطویر مفھوم القی ولھذا فقد تم

امل الحاسم والفعال في التي تبنتھا المدارس السلوكیة، والتي تنظر إلى العنصر البشري على أنھ العالمفاھیم 

  .الإدارة

من خلال تناول ودراسة موضوع القیادة الإداریة حاولنا تقریب النتائج ومقارنتھا مع واقع القیادة الإداریة في 

ماھو واقع القیادة الإداریة في الإدارة : ة مفادھاالإدارة الجزائریة فانطلقت ھذه الدراسة من خلال إشكالی

  الجزائریة؟ وماھي شروط تواجد القیادة الإداریة كممارسة فیھا؟

  .وقد تم طرح مجموعة من الفرضیات لمعالجة ھاتھ الاشكالیة   

ظر إلیھا كما ارتكز منھج الدراسة في ھذا البحث على أساس النظرة المتكاملة والشاملة للقیادة الإداریة والن

وقد حاولنا التأكید على ضرورة المقارنة .الانسانیة والاجتماعیةكنظام متناسق ومترابط بجوانبھ التنظیمیة و

  .فعلا في التطبیق العملي بین الافتراضات النظریة وبین ماھو كائن

ضوع وأھم في البدایة تم تناول مقدمة للموضوع فیھا أھمیة الدراسة وأھدافھا وعرض مبررات اختیار المو

  .الدراسات السابقة التي تناولتھ، وإبراز إشكالیة الدراسة وفرضیاتھا، ومنھج الدراسة

عرض الفصل الأول القیادة الإداریة في الفكر الإداري من خلال تعریفھا وأھمیتھا وتطور مفھومھا عبر 

  .المدارس الإداریة المختلفة، والخوض في مختلف نظریات القیادة الإداریة

فصل الثاني فتناول شروط وخصائص القیادة الإداریة من خلال تحدید شروط توفر القیادة الإداریة، أما ال

  .ومحددات الأسلوب القیادي وأنماطھ



الفصل الثالث تناول واقع القیادة الإداریة في الإدارة الجزائریة  تم فیھ التطرق إلى تطورالقیادة الإداریة 

 الإدارة في الإداریة القیادة ومعوقات مشاكل الأخیر وفي الإدارة الجزائریةالجزائریة ، ثم مظاھر القیادة في 

  .الجزائریة

 مع للدراسة النظري الجانب ومقارنة الجزائریة الإدارة في القیادة واقع تقییم بمحاولة قمنا الرابع الفصل وفي

 الإدارة - السریعة للطرق الوطنیة ةالوكال في العاملین على استبیانین بتوزیع قمنا حالة كدراسة المیداني، شقھا

 القیادیة والأسالیب المؤسسة في الموجودة الإداریة القیادة مستوى معرفة قصد للقادة موجھ أحدھما المركزیة،

 من للعاملین موجھ الثاني والاستبیان المنظمة، أھداف وتحقیق العمل فریق تسییر على قدرتھا مدى المعتمدة،

  .نتائج بعدة خرجنا الإجابات تحلیل وبعد ، الإداریین ھملقادت تقییمھم معرفة أجل

فیما یتعلق بأسالیب القیادة الإداریة فقذ تبین لنا أن ھذه الأسالیب كانت انعكاسا للمفاھیم الاداریة التي        

سادت في مراحل مختلفة من مراحل الفكر الإداري، وأسھمت في توجیھ أسالیب الإدارة نحو الأخذ بأسلوب 

  .قیادي معین في مرحلة معینة من ھذه المراحل

كیف أن الأفراد في الإدارة الجزائریة محتاجون إلى قیادة حازمة، وقد تبین لنا من خلال ھذا التحلیل          

ورقابة شدیدة، لمواجھة ماتعاني منھ الإدارة الجزائریة من تسیب ولا مبالاة، وبالتالي انتشار البیروقراطیة 

داریین، وبالتالي كان لابد من اتباع الأسلوب الأوتوقراطي للقیادة باعتباره الأسلوب الأنجع الذي والفساد الإ

  .یمكّن القائد من ممارسة مھامھ في الظروف الراھنة

وفیما یتعلق بخصائص القیادة الإداریة الناجحة، فقد بینا أن اختیار القیادات الإداریة یعتبر من          

الحدیثة على اختلاف أنظمتھا،وأن صعوبة حل ھذه المشكلة نابعة من  التي تعنى بھا الإدارة كلات الھامةالمش

كون متطلبات النجاح في القیادة تختلف من وظیفة إلى أخرى، ومن فترة زمنیة إلى أخرى، ومن موقف لآخر 

اخل المجتمع الواحد، متطلبات القیادة تختلف بحسب المجتمعات والتنظیمات الإداریة د. المنظمة الواحدةفي 

على أنھا عملیة ومن خلال النظر للقیادة دي المطلوب شغلھ والمراحل التي یمر بھا التنظیم والمنصب القیا

ن متطلبات القیادة الناجحة نابعة من التفاعل بین شخصیة القائد وجمیع المتغیرات المحیطة تفاعل اجتماعي، فإ

  .قف الكلي، وخاصة فریق العملبالمو

یتعلق بمشاكل القیادة الإداریة في الجزائر، فقذ بینا أھم المشاكل والمعوقات التي تواجھ الإدارة والتي  وفیما

تنعكس آثارھا السلبیة على القیادات الإداریة ، وأن ھذه المشاكل والمعوقات بعضھا إداریة مثل المركزیة 

دات والأقسام، وقصور نظم الشدیدة وعدم وضوح الإختصاصات وضعف التنسیق بین الإدارات والوح

المعلومات والتقییم والرقابة والبیروقراطیة وتباین وتعقد الإجراءات وعدم سلامة الوضع التنظیمي للأجھزة 

الإداریة ، وبعضھا بیئیة مثل المواریث الاجتماعیة وما یرتبط بھا من عادات وتقالید، وغموض وجمود 

م العلمي والتكنولوجیا في مجال الإدارة، والاعتماد على الأسالیب الأنظمة واللوائح، وعدم الاستفادة من التقد

التقلیدیة في اتخاذ القرارات بدلا من الاستعانة بالأسالیب الكمیة التي تساعد في اتخاذ القرارات الرشیدة 



داریة وبعضھا انسانیة نابعة من وضع القیادات الاداریة في الإدارة الجزائریة، مثل عدم توفر القیادات الا.

الكفؤة ونقص المعرفة والثقافة الاداریة لدى القیادات الاداریة وعدم سلامة وطرق وأسالیب اختیار ھاتھ 

القیادات، وعدم توفر الاستقرار الوظیفي والإطمئنان النفسي لھذه القیادات مما یترتب علیھ خوفھا من 

  .المسؤولیة أو ترددھا في مواجھة المشاكل الطارئة

ا خلال ھذا العرض لمشاكل ومعوقات القیادة الإداریة في الجزائر تلمس أسباب ھذه المشاكل وحاولن       

ومحاولة الوصول إلى الوسائل الملائمة للحد من ھذه المشاكل وعلاجھا، لتمكین القیادات الإداریة من ممارسة 

داریة في ھدھا الأجھزة الإوالتطویر التي تشدورھا القیادي بفعالیة وكفاءة،  ولا سیما في مراحل التغییر 

  .مرحلتھا الحالیة

نظرا لكل  –فبالرغم من السلبیة الشدیدة التي تظھر في تقییم القیادة الإداریة في الإدارات الجزائریة           

إلا أن ھناك بعض الإیجابیة التي ترفع من الآمال في تطور الإدارة الجزائریة ومن  - المشاكل المطروحة سابقا

التي یمكن القول عنھا (لقیادات الجزائریة، فقد لمسنا عند القیام بھذه الدراسة توجھ المؤسسات الإداریة خلالھا ا

نحو الإدارة النموذجیة، في محاولة للتخلص من سلبیات الإدارة الجزائریة )  أنھا مؤسسات صغیرة الحجم

المكافآت والعقوبات، التدریب والتكوین والإرتقاء بمستوى الأداء من خلال الإھتمام أكثر بنظام . المتوارثة 

  ....تطویر وتحدیث الأسالیب الإداریة المستعملة، فتح قنوات الاتصال داخلیا وخارجیا

في الأخیر یمكن القول أن الإدارة الجزائریة لا تعاني من غیاب القیادة الإداریة، وإنما الإشكال دائما في         

لعمل، فلا بد للقائد أن یتمتع بالمھارات اللازمة التي تجعلھ یختار الأسلوب الأسلوب القیادي المتبع مع فریق ا

  .المناسب في الوقت والمكان المناسبین
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  3جامعة الجزائر 

  كلیة العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة

  قسم العلوم السیاسیة

 

  

  :السادة والسیدات الأفاضل 

    

  :الموارد البشریة تحت عنوانفي إطار التحضیر لرسالة الماجستیر في اختصاص إدارة                          

  القیادة الإداریة بین الطرح النظري والممارسة المیدانیة  في الإدارة الجزائریة

یسعدني أن أقدم لكم ھذا الإستبیان والذي ھو جزء من الدراسة التي نھدف من خلالھا  إلى تبیین الفرق بین 
أرض الواقع في الإدارة الجزائریة بصفة عامة، النظریات الإداریة في القیادة الإداریة وما ھو موجود على 

ومؤسستكم بصفة خاصة ، وإلقاء الضوء على أھم المشاكل التي تعاني منھا القیادة الإداریة ، مع محاولة تقدیم 
  .بعض الاقتراحات لمعالجة ھذه الصعوبات

ستبیان ، وذلك بوضع وعلیھ فإن مساھمتكم ستكون جد فعالة من خلال إجابتكم الموضوعیة عن أسئلة ھذا الإ
  .في الخانات المناسبة) x(علامة 

  .وأؤكد لكم أن المعلومات التي ستقدمونھا ستكون بمنتھى السریة ، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي 

  في الأخیر تقبلوا مني فائق التقدیر والإحترام

  بوجلطي سعاد: الباحثة

  

  

  

  

  ادةـقــان الـاستبی



I.  البیانات الشخصیة: 
 :أنثى                           :      ذكر:  الجنس .1
أكثر من               :                سنة 50- 41:           سنة 40- 31:         سنة30أقل من :  السن .2

 :سنة50
 :............................المستوى العلمي .3
 : ...............................تخصص الدراسة .4
 .سنة:        العمل الحاليعدد سنوات الخبرة في  .5

II.  
 :ھل تعتقد أن شغل المناصب القیادیة في مؤسستك یخضع ل .1

 :معیار الكفاءة -
 :معیار الخبرة -
 :الكفاءة والخبرة معا -
 :أخرى -

 ھل توضح لمرؤوسیك الأھداف الواجب تحقیقھا في العمل ؟ .2
  :أخرى:                  لا:                  نعم

 یمكن أن یكون ھناك تباین بین أھداف المؤسسة وأھداف مرؤوسیك؟ھل  ترى أنھ  .3
  :لا:                          نعم

 إذا كان نعم، فما ھو القرار الذي تتخذه؟ .4
 :تقدیم أھداف المؤسسة -
 :تقدیم أھداف المرؤوسین -
 :السعي إلى التوفیق بینھما -

 ھل تستشیر غالبا مرؤوسیك قبل اتخاذ القرار؟ .5

  :أبدا:             نادرا:            أحیانا:            غالبا:            دائما

 إذا كان رأي مرؤوسیك مخالفا لرأیك، ماذا تفعل؟ .6
 :تناقشھم لمزید من التوضیح -
 :تأخذ برأیھم -
 :لا تأخذ برأیھم -
 :أخرى -

 ماھي الخطوات التي تتبعھا في اتخاذ القرار غالبا ؟ .7
 :ب التنفیذ من المرؤوسیناتخاذ القرار وطل -
 :اتخاذ القرار والسعي إلى إقناع المرؤوسین بھ -
 :الإستشارة ثم اتخاذ القرار -
 :المشاركة في التخاذ القرار مع المرؤوسین -

 ھل تقسم العمل بطریقة عادلة بین المرؤوسین؟ .8
  :لا:                        نعم

 ھل تتدخل في التنسیق بین عمل فریق العمل؟ .9

  :لا:                        نعم

  ھل ترى بأن لك القدرة على تنظیم العناصرالبشریة تحت إشرافك؟ .10



  :لا:                       نعم

  :في حالة لا، ھذا یرجع إلى.  11

 :نقص الخبرة والتكوین في مجال الإدارة  -
 :غموض الإجراءات الواجب اتباعھا  -
 :أسباب أخرى  -

  اعات دوریة مع المرؤوسین لمناقشة أمور العمل؟ھل تعقد اجتم. 12

  :أبدا:                    نادرا:                 أحیانا:                  غالبا

  ھل تمدح مرؤوسك عند قیامھ بعمل یستحق ذلك؟. 13

  :لا:                       نعم

 ھل تلوم مرؤوسك عند تأخره عن القیام بواجبھ؟ .14
  :لا                      : نعم

 في حالة نعم، كیف تقوم بذلك؟ .15
 :بشكل متساھل:                     بشكل عادي:                 بشكل قاس

 على أي أساس تقدم الحوافز والمنح في مؤسستكم ؟ .16
 :الأداء الجید  -
 :الجھد المبذول -
  :الأقدمیة -

 كیف تقیمّ عملیة الإتصال بمرؤوسیك؟ .17
  :صعبة                              :سھلة

 ھل تسعى لتكوین علاقات إنسانیة ومودة مع مرؤوسیك؟ .18
  :لا:                                 نعم

  

  كیف تصف علاقتك بمرؤوسیك؟ .19
  :غیر رسمیة:                                 رسمیة

 :ماھي طبیعة سلوكك مع مرؤوسیك بصفة عامة .20
 :جدیة والإقتصار على أمور العملالرسمیة وال -
 :تدال في السلوك’الإحترام المتبادل والإ -
 :العلاقات الإنسانیة الطیبة والمرحة -

 ھل تشجع التغییر في المؤسسة لمواكبة مختلف التطورات؟ .21
  :لا:                                 نعم

 ھل تقومون بدورات تكوینیة أو تدریبیة لعمال المؤسسة ؟ .22
  :لا:                                نعم

 في حالة نعم، كیف كان أثر ذلك على أدائھم؟ .23
 :لم یساھم في التحسین:                 جید نوعا ما:                   جید

 في رأیك ماھي أكثر المھارات التي تتمتع بھا؟ .24

  :كلھا:             ولا واحدة      :        إنسانیة:            إداریة:           فنیة



  

  

  

  

  

  

  

  3جامعة الجزائر 

  كلیة العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة

  قسم العلوم السیاسیة

  

  

  :السادة والسیدات الأفاضل 

  

  :البشریة تحت عنوانفي إطار التحضیر لرسالة الماجستیر في اختصاص إدارة الموارد                         

  القیادة الإداریة بین الطرح النظري والممارسة المیدانیة  في الإدارة الجزائریة

یسعدني أن أقدم لكم ھذا الإستبیان والذي ھو جزء من الدراسة التي نھدف من خلالھا  إلى تبیین                
ود على أرض الواقع في الإدارة الجزائریة الفرق بین النظریات الإداریة في القیادة الإداریة وما ھو موج

بصفة عامة، ومؤسستكم بصفة خاصة ، وإلقاء الضوء على أھم المشاكل التي تعاني منھا القیادة الإداریة ، مع 
  .محاولة تقدیم بعض الاقتراحات لمعالجة ھذه الصعوبات

ھذا الإستبیان ، وذلك بوضع  وعلیھ فإن مساھمتكم ستكون جد فعالة من خلال إجابتكم الموضوعیة عن أسئلة
  . في الخانات المناسبة) x(علامة 

  .وأؤكد لكم أن المعلومات التي ستقدمونھا ستكون بمنتھى السریة ، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي 

  في الأخیر تقبلوا مني فائق التقدیر والإحترام

  بوجلطي سعاد: الباحثة

 

 

 

  ــمرؤوسینان الـاستبی



  

  

  استبیان خاص بالمرؤوسین

I. البیانات الشخصیة: 
 :أنثى:                              ذكر:      الجنس .1
 50أكثر من :                         سنة 50- 41:           سنة 40- 31:          سنة 30أقل من : السن .2
 :       سنة
:            دراسات علیا:            جامعي:           ثانوي:           متوسط:          ابتدائي: المستوى العلمي .3

 :  أخرى
 .سنة:         عدد سنوات الخبرة في العمل الحالي .4

II.     
 :ھل تعتقد أن التوظیف في مؤسستك یخضع ل .1

 : معیار الكفاءة -
 : معیار الخبرة -
 :والخبرةمعیار الكفاءة  -
 :        أخرى -

 ھل یوضح قائدك الأھداف الواجب تحقیقھا في العمل؟ .2
  : أخرى:                      لا:                         نعم

 ھل یستشیرك قائدك قبل اتخاذ قرارات تخص العمل؟ .3
 :    أبدا:             نادرا:             أحیانا:              غالبا:           دائما

 ھل تشعر بالراحة والانتماء إلى فریق العمل؟ .4
  :  لا:                               نعم

 ھل قائدك یفضل العمل الجماعي على الأداء الفردي؟ .5
  : لا:                               نعم

  ھل یشجع قائدك اجتماعات فریق العمل؟ .6
  : لا:                               نعم

 ھل تشارك آراءك مع زملائك وقادتك خلال اجتماعات العمل؟ .7
  :  لا:                               نعم

 ......................................................في حالة لا، لماذا؟ .8
............................................................................  

 ھل یقوم قائدك بتحفیزك عندما تقوم بعمل یستحق ذلك؟ .9
  :لا:                               نعم       

  
  
  
  
  

 على أي أساس تقدم الحوافز والمنح في مؤسستك؟  .10



 : الأداء الجید والإبداع -
 : لمبذولالجھد ا -
 :الأقدمیة -
 :النتائج المحققة -
 :أخرى -

 ھل یوبخك قائدك عند تأخرك عن القیام بواجبك؟ .11
  :لا:                                      نعم   
:                          ھل یطبق قائدك العقوبات التي ینص علیھا القانون الداخلي  للمؤسسة على من یستحق ذلك؟     نعم .12
 :لا

 ھل یفوض قائدك جزءا من سلطاتھ؟ .13
  : أبدا:                              نادرا:                                 أحیانا  

 :في رأیك یمیل قائدك إلى .14
 :تشجیع المبادرة والإبداع -
 :تكریس الإلتزام الحرفي باللوائح والتعلیمات -

 :صعبة:                     ل بقائدك؟     سھلةكیف ترى عملیة الإتصا .15
 ماھي طبیعة علاقتك مع قائدك؟ .16
  : غیر رسمیة:                                        رسمیة  

 :صف علاقتك مع قائدك .17
 : رسمیة وجدیة تقتصر على أمور العمل -
 :الإحترام المتبادل والإعتدال في السلوك -
 :بة والمرحةالعلاقات الإنسانیة الطی -

 ھل تقبل التغییر في المؤسسة لمواكبة مختلف التطورات؟ .18
  :   لا:                          نعم   

 ..................................................................لماذا؟ -
 ھل تستفید من التكوین أو التدریب في مؤسستك؟ .19

  :لا:                         نعم     
 ھل تعتبر البرنامج التدریبي في مؤسستك یلبي احتیاجاتك؟ .20
 :لا:                           نعم    

  

  

  

 


