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 الأفراد    حياة على تأثتَا وأكثرىا ،الدواضيع  أىم من القرار  صنع موضوع يعتبر     
 المحددة والإرادة ،النهائي البت قرار كلمة تعتٍ و ،الإدارية العملية جوىر وىو والدؤسسات

 لزددة نتيجة والذ معتُ وضع إلذ للوصول فعلو لغب لا وما لغب ما بشأن القرار لصانع
 :إلذ قرار كلمة تنصرف كما .ائيةنوو

 أو الهدف لانجاز أمامو متاحة وسيلة أنسب باعتباره المقرر يختاره فعل مسار)
 .1(تشغلو التي المشكلة لحل أي يبتغيها التي الأىداف

 لا حيث عامًا لا قبو تلقى استجابة معالد لتحديد وسيلة حالاتو أبسط في القرار و
 سلوك في يؤثر موقفا تتضمن عملية ىو الإداري القرار فإن ومنو– قبل من قائمة استجابة
 سلسلة ىو القرار صنع فإن نظرنا وجهة ومن .أىدافها لتحقيق الدؤسسة داخل الآخرين

  .معتُ موقف مواجهة في الأنسب البديل باختيار تنتهي التي الجماعية أو الفردية الاستجابات
 يكون قد كما ، الدقيقة والحسابات التقدير لقوة تبعا إلغابيا يكون قد موقف ىو القرار إذن

 الدؤسسة تنتعش وبجدواه القرار فبصواب وعليو ، القرار اتخاذ في والصدفة العفوية نتيجة سلبيا
 وتدتٌ الدؤسسة أداء يتًاجع ذلك من العكس وعلى ، وتستمر فتستقر ، أىدافها وتحقق

 . والإفلاس بالخسارة
 وذلك ، مستمرا زال وما قديم معتُ وسط في فعاليتو ومدى القرار بدارسة الاىتمام إن

 بدراسة الاىتمام فإن لذا والثقافي ، والاجتماعي التنظيمي الوسط في الدتغتَات لاختلاف
 :  ألعها كثتَة ومتغتَات لعوامل نتيجة جاء القرار

 من والتحول. الدختلفة الإدارية النظم في الدعقد التسيتَ إلذ البسيط التسيتَ من التحول.       1
  مبتٍ تحول وىو والإستًاتيجيات السياسات ورسم والتخطيط البرلرة إلذ التسيتَ في العفوية

 . أشكالذا بمختلف والبرلرة ، الدقيقة الحسابات على
 الدرؤوستُ ومشاورة مشاركة عدم ومن ، اللامركزية النظم إلذ الدركزية النظم من التحول.        2
 ، القرار اتخاذ في رشاد يستدعي الذي الأمر وىو . ومشاركتهم متهمشاور إلذ القرارات اتخاذ في

  .  رضاىم ولػقق العاملتُ حقوق يكفل عقلاني وسلوك

                                                           

 ، سوسيولوجي مدخل الاجتماعية، المؤسسات إدارة الغار، أبو إبراىيم .د الجوىري، الذادي عبد 1
  .135 ص ، 1998 الجامعية، الدعرفة دار : القاىرة .
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  . لبعضها والدتممة الدتكاملة البدائل إلذ الدتعارضة البدائل في التفكتَ من التحول.       3         
 إلذ والدرؤوستُ للرؤساء - الدهنة على السابق – المحددة لتعلم ا مراحل من التحول.       4 

 .التدريبية والندوات الدورات بواسطة الرسكلة و . الدستمرة والتدريب التعليم
 .الكيف إلذ الكم من التحول.       5 
           يمسها طاقة الإنسان أن لاعتبار البشري الدال رأس إلذ الدادي الدال رأس من التحول.       6         

 .معو قادتو وسلوك ، حاجاتو أقوى وفق يستعملها        أو  
 بصفة . بالجزائر العامة والإدارة عامة بصفة الإدارة واقع في وغتَىا التحولات ىذه إن         

 في التحكم بإمكانو الذي الدوضوع باعتباره القرار صنع عملية موضوع أمامنا طرحت خاصة
 من لرتمع في التقدم أوجو عن الدسئولة العملية تلك ، الإدارية العملية جوانب لستلف

 كل في مطلوب الأداء في الفعالية خلق على القادر الإداري النشاط أن حيث ، تدعاتالدج
 سببا يكون الذي الإداري النشاط أما ، التقدم لػقق الذي وىو والدول والأوقات الظروف
    عليو الدطروحة الدشكلات حل على قدرتو عدم أو ، معها متوازية نتائج دون الأموال لإنفاق

 ىذا  على والوقوف ، فيو مرغوب غتَ وضع وىو ، والتًاجع للتخلف سببا يكون ذلك فإن
  إن ثم وتقييمو ، تنفيذه ورشد ، القرار اتخاذ رشد إلذ مرده ذلك أو النشاط من النوع

 وأخرى علمية ومتغتَات وخارجها الدؤسسة داخل متغتَات عدة تحكمو بدوره القرار موضوع
 أو يمسكها ، متجددة طاقة والإنسان ، الإنسان ىو ذلك كل في الدتحكم لكن عملية

 جوىر في البحث إلذ دفعتٍ ما وىذا ، معو قادتو وسلوك حاجاتو أقوى حسب يستعملها
 أكثر تجعلو والتي ، القرار لرشد الدناسبة والنماذج الصيغ إلذ التعرض ثم القرار صنع عملية

 .بالجزائر العامة الإدارة واقع على النماذج تلك وإسقاط ، وعقلانية موضوعية
شكل  الذي الفرنسي للاستعمار طويلة فتًة إلذ خضعت - نامية كدولة- الجزائر إن

 وبقيت ، الدطلقة التبعية أو الأبدي البقاء في وطموحاتو مصالحو مع تتجاوب بالجزائر إدارة
بتلك  تأثرت الأفراد تجارب تراكم أن كما ، ىذا يومنا وإلذ قائمة تلك الإداري العمل نظم

 إلذ اللاحقة الأجيال وتناقلتها - القانون في الدتون على الشرح بمدرسة الدتأثرة – التجربة
 ، القانوني بالنص التقيد بطابع بالجزائر العامة الإدارة طبع ما وىذا ، الإداري الجهاز في العمل

 ، القرار وفعالية رشد وبالتالر ، الدؤسسة وأىداف ، الوظائف على التًكيز في الدرونة وغياب
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 عن الابتعاد  1962- سنة الاستقلال بعد - السياسي النظام حاول ذلك من الدقابل وفي
 العامة الدلكية لغعل اشتًاكي سياسي نظام وبناء - الاستعمارية الدول نظام - الرأسمالر النظام

 ، الزراعة ، الصناعة لرال في للإنسان الإنسان استغلال ومنع ، الدولة بيد الإنتاج لوسائل
 الطرح ىذا تطبيق كان وبالفعل ، الحدود أقصى إلذ الخاص القطاع لرال وتضييق ، الخدمات

 عبر الاشتًاكية التجربة السياسي النظام خاض حيث1965 / /06 19 أحداث بعد مباشرة
 للمؤسسات، الاشتًاكي التسيتَ نظام وتطبيق والزراعية، ، والصناعية ، ،الثقافية الثلاث تهاثورا

 التجربة تلك قضت كما لو ومنفذا القرار متخذ أي ، ومستَا منتجا العامل من لغعل الذي
 الاقتصادية القطاعات لستلف في الدولة وتدخل القرار ومركزية ، الدركزي التخطيط نظام بإتباع

 القرار رشد على سلبا أثرت وسلوكيات ، مفاىيم ، ذىنيات أفرز بدوره وىذا ، والاجتماعية
 السياسي النظام وتعرض . مالر الرأس التوجو لضو التحول بداية مع تعقيدا الأمر وازداد

 ، الديمقراطية لضو السياسي النظام توجو من تلاىا وما ، 1988 كأحداث حادة لأزمات
 ، بلدين بمندوبتُ وتعويضها ، الدنتخبة سالالدج وحل ، 1992 سنة الانتخابي الدسار وإيقاف
 صالح لغتَ العام الدال لاستغلال الدناسبة الظروف وتوفتَ ، الرقابة غياب في كلو وذلك

 الضروري من بات ىنا و العامة، الإدارة في القرار رشد غياب وبالتالر ، العامة الدؤسسات
 رشد غياب فهل. بالجزائر العامة الإدارة نطاق في وعقلانيتو القرار رشد مقومات في البحث
 أحداث بعد الجزائر بها مرت التي الظروف إلذ أم ؟ الاشتًاكي السياسي النظام إلذ مرده القرار

 سالالدج ورؤساء ، وولاة ، وزراء من العامة الإدارة قيادات إلذ مرده ذلك أن أم ؟ 1988
 في الإداري بالجهاز العاملتُ التيكنوقراطيتُ و ، الخبراء إلذ يعود أم ؟ الولائية و البلدية الشعبية
  ؟ بصمت والعاملتُ ، بالجزائر العامة الإدارة

 الإدارة نطاق في القرار موضوع لدراسة الدتغتَات من العديد تطرح ومتشابكة كثتَة أسئلة
 لذا ، والإمكانيات الظروف لو توفرت مهما بها الإلدام واحدا بحثا يستطيع ولا ، بالجزائر العامة

 وفق ، وفعاليتو القرار رشد في البحث زاوية من ستكون القرار صنع عملية لدوضوع فدراستنا
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 الطرح ذلك إسقاط إمكانية و ، العلمية والبحوث الدراسات إليو توصلت وما النظري الطرح
  .أدائها وتحديث لتًشيدىا بالجزائر العامة الدؤسسة في العملي الواقع على

 لكن الدوضوع تناولت الدراسات من العديد ىناك أن سيجد القرار لدوضوع الدارس إن        
 اــــــــــــــــــــــــــــــلو الجزائرية والإدارة ، متباينة بيئية وعوامل ظروف ظل وفي ، لستلفة مداخل من

 النظام مع التكامل ، الاستمرارية ، التطور ، والتكوين النشأة ، التاريخ حيث من خصوصيتها
  .الخ... والاحتكار التبعية ، السياسي

 لديها بما واكتفت ، الكفاءات فيو قلت ظرف في تكونت الجزائرية التيكنوقراطية إن        
 لشا  و حالذا على بقت نهاأ إلا الدستوى لتحستُ دورات فيو كانت وإن حتى ، قدرات من
 ،والتطور، التحديث ، التغيتَ ، التسيتَ ، الإدارة حول بالية مفاىيم انتشار تعقيدا الأمر زاد

 :  منها الخ.... الفعالية ، الكفاءة ، العامة الدصلحة ، العام الدال

  . تكليف لا ، تهالقياد وامتياز شرف الإدارة  -

 اختصاص وأي ، كان موظف أي من أداؤىا يمكن عامة مهنة إلظا علما ليست الإدارة  -
 . بها القيام يمكن

 . الدؤسسةبأىداف والتزام مسؤولية نهاأ لا ذاتية أىداف وتحقيق مصالح، لقضاء أداة الإدارة  -
 من انطلاقا .وفعاليتو القرار رشد على سلبا تنعكس والتي الخاطئة الدفاىيم من ذلك إلذ وما
 التطور قصد والتغيتَ ، الإصلاح إلذ العامة الإدارة مؤسسات حاجة ومن ، التصور ىذا

 تدعالدج في التنمية ولزرك التنظيم جوىر في للبحث التصدي الضروري من أنو رأيت والتحديث
  العامة السياسة أىداف تحقيق عن المسئول الإداري لجهاز ضمن القرار وىو ألا

 برشد القرار صنع الفقري وعموده ، الإداري النشاط لصد الجهاز ىذا داخل من إذن        
 ، الدختلفة جوانبو في البحث إلذ دفعتٍ الإدارية العملية جوىر باعتباره القرار وصنع ، وعقلانية
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 . بالجزائر العامة الإدارة في توتطبيقا مع القرار صنع عملية تتناول سوف ىذه دراستنا لذا
 .  التالر النحو على إلغازىا يمكن وعملية علمية ألعية على بدوره ينطوي والذي

    : للبحث والعملية العلمية الأىمية

 في باحثون إليها توصل نتائج ومن ، سابقة دراسات من القرار صنع موضوع ينطلق        
 حلقة إلذ افتقر الذي - بالجزائر العامة الإدارة لواقع موضوعي تصور ومن ، لستلفة أقطار
 العمومية الدؤسسة سلوك رشد غياب نتيجة العامة والإدارة ، الدواطن بتُ الثقة وىي ، مهمة

 سلوك ترشد علمية وقواعد مبادئ وضع أمل على - والاقتصادي الاجتماعي الوسط في
 الذي الراشد الحكم مبادئ مع وتجاوبا ، وفعالية جدوى أكثر تهاقرارا فتجعل العامة الإدارة
 العامة الإدارة جهاز من يتطلب وىذا الثالثة الألفية بداية مع الجزائرية العامة السياسة تنشده

   -الارتجال أو للعفوية مكان لا حيث - علمية وأصول مبادئ على الدبتٍ والتكيف التجاوب
 والبشرية الدادية الوسائل وتقويم ، القائمة التسيتَ أساليب تغيتَ الاعتبار بعتُ يأخذ تجاوبا
  . وعملية علمية ألعية علي ينطوي الذي الأمر وىو . لو الدتاحة

 : العلمية الأىمية – أ

 في العامة الإدارة واقع لتغيتَ الدتبع الدنهج إلذ القرار صنع لعملية العلمية الألعية تستند        
 التسيتَ أساليب عن والتخلي ، وتفعيلو القرار ترشيد في والعقلانية العلم باعتماد الجزائر

 ، الدؤسسة ودية مرد حساب على الدوظفتُ عدد في كبتَة زيادة إلذ أفضت والتي ، التقليدية
 ، عوائد دون بالتكاليف العامة الإدارة كاىل أثقل ما وىو ، الدقنعة البطالة انتشار وبالتالر
  : التالية النقاط مراعاة من بد لا ذلك إلذ وللوصول. التسيتَ في ولصاعة

 مغايرة وخصائص بيئة في العلماء إليها توصل التي والقواعد الدبادئ نفي أو تأكيد لزاولة  -
  . بالجزائر العامة الإدارة لخصائص
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 العامة الإدارة في القرار صنع عملية في استخدامها يمكن التي الأساليب أىم عن البحث  -
 يمكن متغتَات مع تتفاعل وىل ، الجزائرية البيئة متغتَات على التعرف ولزاولة ، بالجزائر
  . ؟ لا أم فيها التحكم

 خدمة اتجاه في مناىجها وتجديد ، الواقع على وانفتاحها ، الجامعية الدؤسسات تحريك  -
 ومتخذي القادة مستوى لتحستُ التدريبية الدوارات و الندوات عقد ، الاقتصاد ، تدعالدج

 . القرارات

 على التغلب وكيفية ، القرار صنع لعملية منهجية ،وقواعد علمية ضوابط وضع ضرورة  -
 إدارة وقواعد مبادئ تعميم ثم ومن ، ثانية جهة من الطارئة والدشكلات ، الدتكررة الدشكلات

 يمكن بواسطتها والتي – إليو الحاجة عند القادة يستعملو احتياطي كأسلوب - الأزمات
 بالجوانب قوي ارتباط لذا العلمية الجوانب ىذه و . الجزائري الإداري النظام في الفاعلتُ ترشيد
  . العامة الإدارة مؤسسة حياة في العملية

 : العملية الأىمية – ب

 وإصلاح ، الدولة إصلاح لرال في الجزائر انتهجتو الذي الشامل الإصلاح طريق إن        
 والانفتاح ، الاقتصادي والإنعاش ، الدالر الإصلاح ثم ، التًبوية الدنظومة وإصلاح ، العدالة

 الأساليب على انفتاحا يستلزم ذلك كل. الخ.... الراشد الحكم مبادئ وتحقيق. السياسي
 وحتى ، القرارات اتخاذ في الواقعية إلذ وصولا الفردية للمبادرة الحرية وترك ، الحديثة الإدارية

 صنع لعملية العملية الألعية مراعاة من لابد الدرجوة تذارىا الإصلاحات تلك تؤدي أن يمكن
  : التالية للاعتبارات وذلك ، القرار

 التنمية انطلاق وبداية تدعالدج في النهوض مظاىر أحد القرار صنع عملية في البحث يعتبر  -
 ، الدالية الدولة مقدرات لأن والاجتماعية والاقتصادية السياسية، ، الأمة حياة لرالات كل في
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 القرار رشد طريق عن إلا الصحيح بالشكل منها الاستفادة يمكن لا والبشرية ، والاقتصادية
  .الدولة في الدتاحة والبشرية ، الدادية للوسائل الأمثل والاستغلال ، التدبتَ وحسن

 متناول في – بالجزائر العامة الإدارة وواقع تتناسب - علمية ومبادئ قواعد وضع لزاولة  -
 سواء العامة الإدارة نشاط تواجو التي الدشكلات لحل الحديثة الأساليب على للتعرف القادة
  . مستحدثة أو متكررة الدشكلات تلك كانت

 كم بمعتٌ ، عائداتو مع القرار تكلفة تعادل لعدم الدصاحبة الدخاطر أنواع على التعرف -
 يدفع ومن موضوعيا تقديرا القرار تقدير عدم ،نتيجة الدولة ميزانية الخاطئة القرارات تكلف
 أي أو ، قرار أي لطتار ، الأعباء تتحمل التي ىي العامة الخزينة كانت إن وىل . ؟ الثمن

  ؟... العمومية الدؤسسة ىدف لػقق لا ذلك كان ولو ، مشروع

 إلا عقلانيا استغلالا ، استغلالذا يمكن لا ، ىائلة وبشرية مادية ثروة تدتلك الجزائر إن  -
 تكوين عن البحث هوربد يتطلب وىذا . القرار اتخاذ في ورشد ، التدبتَ حسن ، بموجب
 الذي والحزم الجد ومن ، والفعالية ، الكفاءة ، الدؤىلات ، يمتلكون نذيال القادة من تشكلو
 الإدارة جهاز في تكونت التي السلبية التقاليد والعرف ، الدستَين ذىنيات تغيتَ من يمكنهم
 أساليب ومن ، القادة تغيتَ من يبدأ ، العامة الإدارة إصلاح فإن وعليو . بالجزائر العامة

  . العامة الإدارة مؤسسات أىداف تحقيق يمكن حتى السائدة التسيتَ

 من و لقرارل والعملية العلمية الألعية و القرار صنع لعملية السابقة الدراسات خلال من       
 الدؤدية والدوافع العوامل تداخل من و ، مؤسستو لصالح صائبة قرارات اتخاذ إلذ الدستَ حاجة
 العامة الإدارة في وتطبيقاتو القرار صنع موضوع في البحث ألعية لنا تتضح . القرار لاتخاذ

 والقواعد الدبادئ ،واستخلاص علاجها وكيفية ، الدشكلات تشخيص من بداية ، بالجزائر
 كل ،وإسقاط الدتاحة البدائل اختيار حسن إلذ وتوجهو ، الرئيس سلوك تضبط التي العامة
  : التالية البحثية الدشكلة طرح إلذ دفتٍ ما وىذا ، بالجزائر العامة الإدارة واقع على ذلك
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 : البحثية المشكلة

 توصل التي العملية والضوابط ، العلمية والقواعد المبادئ ىل        
 صنع عملية موضوع في - والكيفية الكمية النظريات - الباحثون إليها

 في وفعاليتو القرار وصواب رشد بتحقيق كفيلة . الإدارة نطاق في القرار
 والخبرة كالبيئة أخرى عوامل ىناك أن أم . ؟ بالجزائر العامة الإدارة بيئة

 لهم المستمر والتكوين والتدريب ، القادة وتنشئة ، والضغوط والظروف
 التي والقرارات المشكلات مع التعامل في القادة سلوك على الأثر أكبر

؟  القرارات تلك وفعالية جدوى وما ؟ نهايتخذو

 : التالية التساؤلات أطرح أكثر - السابقة - البحثية المشكلة ولتوضيح

 يرى كما والدشروعية الشرعية لدبدأ خضوعو مدى على يتوقف القرار ورشاد صواب ىل . 1
  ؟ الإداري القانون أنصار

 دور وما ؟ أولذ والخبرة الكفاءة أم ؟ أولذ العلمية والنظريات الضوابط مراعاة ىل . 2
  ؟ لعا من كل في الاستشارة

 ذلك أن أم ؟ القرار اتخاذ في قانونا المحددة والشروط الضوابط تراعي الجزائرية الدؤسسة ىل . 3
  . ؟ القرار نوع و ، الدؤسسة لرئيس متًوك

 ، الدائمة واللجان الس،الدج دور ىو وما ثانويا؟ أسلوبا دائما القرار اتخاذ في الاستشارة ىل . 4
  . ؟ القرار اتخاذ في والدؤقتة
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 وكيف ؟ فيها الرئيس ثقة مستوى وما ؟ تنوع أم ؟ الدعلومات مصادر في وحدة ىناك ىل . 5
  .؟ منها التحقق يمكن

 السلة تفويض عن ولػجمون ، القرارات اتخاذ في بالجزائر الدؤسسات رؤساء يتًدد لداذا . 6
 لشا ، الدشكلات حل وتأجيل ، إرجاء أسلوب ويعتمدون ، التوقيع وتفويض ، والدسؤولية

 ؟ الدستفيد فمن ؟ الدشكلات وحل القرار اتخاذ في تأخر وبالتالر ، إضافية نفقات عليو يتًتب
؟  الدؤسسة وتطور استقرار على ذلك أثر وما

 ، تنفيذىا أو اتخاذىا عند - موضوعيا تقديرا الدقدرة غتَ أو ، الخاطئة القرارات كلفت كم . 7
  ؟ عنها غتٌ في ىو أعباء تدعالدج تحميل وبالتالر العامة، الخزينة العامة لدؤسسة في -معا ابهم أو

 التي والآثار ، القرار موضوع وحول ، العامة الإدارة واقع في ولزرجة كثتَة أسئلة        
 وتحليلا دراسة و ، الفرعية التساؤلات ىذه عن وللإجابة . الدؤسسة تلك حياة في لػدثها

  : التالية الفرضيات اقتًح البحثية للمشكلة

  : الفرضيات

 لكافة انطلاق ونقطة ، مؤسسة أي في الإدارة عمل جوىر القرار اعتبار : الأولى الفرضية
 بعيد مدروس قرار فهو ثم ومن ، وخارجها الدؤسسة داخل تتم التي ،والنشاطات التصرفات

 والخطأ المحاولة لقاعدة وخاضع ، والدديرين للقادة الخاصة والأحكام ، والعفوية الارتجال عن
  وللتجربة

 لػتم لشا ، القرار اتخاذ لسلطة وتوتر ، قلق مصدر الدختلفة الضغوط تشكل: ة الثاني الفرضية
 في والتأني ، الاستشارة دائرة وتوسيع ، الدعلومات مصادر وتنوع ، الواقع على الانفتاح عليها
  . القرار رشد على سلبا يؤثر الذي التوتر . لاحق وقت إلذ إرجائو أو الحكم
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 ، القرارات متخذ فهو للمؤسسة الرئيسي المحرك ىو القائد أو الددير يعتبر : الثالثة الفرضية
 التفاىم مبادئ ويزرع ، والصراع التنافر عوامل ويبعد ، الجهود وينسق يوجو الذي وىو

 روح ،وبناء التنافس على تساعد التي البيئية الشروط ويوفر ، الجماعة عناصر بتُ والتماسك
  . قيمية و وعملية علمية صفات منو يتطلب وىذا ، الفريق

 

 العامة الإدارة في وتطبيقاتو ، القرار صنع عملية ىو الدراسة موضوع: الدراسة قضايا
 بصواب مباشرا ارتباطا مرتبطة عديدة قضايا السلطة تجاه الدواطن بال يشغل ما . بالجزائر
 : ذلك من ، القرار ورشد

 ، العام والأمن الصحة ، السكن أزمة ، الاستثمار ، المحلية التنمية ، العام الدال إنفاق قضايا
 آثار ولزو التضامن ، الاقتصادية بالزيادة وعلاقتها الأجور رفع ، والتوظيف التشغيل قرارات
 . العامة الإدارة في البتَوقراطي التسيب ، الدختلفة بإشكالو الالضراف لزاربة ، السوداء العشرية
 القدرة ضعف ، الجبائ التهرب ، الجباية ضعف ، المحلية الجماعات ميزانية عجز مواجهة

 البقاء اقتصادية ،وعولدة اقتصادي انفتاح ظل في ذلك كل....الاقتصادية للمؤسسة التنافسية
  . إلخ.... للقوي فيها

 في ترشيد إلذ حاجة في ىي والتي ، الدولة بوظيفة مباشرة تتصل وغتَىا القضايا ىذه إن      
 أو القيادة العامة الإدارة قيادة إلذ بالنظر إلا يتم لن بدوره وىذا ، الأداء في وعقلانية ، التسيتَ

  . بالتفويض أو أصلية بصورة إما ، القرار اتخاذ وسلطة صلاحية لذا التي الفئة

 تشمل فهي ، جدا واسعة العامة الإدارة مستوى على القرار اتخاذ سلطة لذا التي الفئة إن      
 العامة الأمانة {التنفيذي للجهاز التابعة والذيئات ، الدركزية الإدارة مصالح لرموع رؤساء
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( 48) ،الولايات لذا التابعة والدصالح ، الوزارات لرموع ، للحكومة العامة الأمانة ، للرئاسة

 : فئتتُ إلذ يصنفون التنظيمية الوحدات ىذه ورؤساء ،} بلدية ( 1541 ) البلديات ، ولاية

 تنفيذي أو رئاسي مرسوم بموجب تعتُ والتي ، الدولة في العليا) السامية  (الإطارات فئة  -
 . تواجهها التي الدشكلات لحل والدبادرة . القرار اتخاذ حرية من يمكنها

 في أوسع حرية لذا والتي ، الدنتخبة السالدج ورؤساء ، الجمهورية رئيس الدنتخبتُ الرؤساء فئة -
 ىذا انتخبت التي السكانية موعةالدج ىو تهاقرارا مقوم و مؤشر يكون حيث ، القرارات اتخاذ

      . ذلك أو الرئيس

 على القرار اتخاذ حق لذا التي الإطارات في ينحصر -التحليل وحدة - الدراسة فمجتمع لذا
 العملية الناحية ومن – منتخبا أو معتُ كان سواء - الحلية والإدارة الدركزية الإدارة مستوى
 في الدراسة لرتمع أو ، التحليل وحدة وضبط حصر تم إذا. لشكنة القرار دراسة تصبح

 الدقتًحة الفرضيات لاختبار الدختارة العينة ثم ومن ، والمحلية منها الدركزية العامة الإدارة وحدات
 .للدراسة

 : المختارة العينة

 :التالية الأصناف على موزعتُ إطار ( 100 ) مئة تشمل منتظمة غتَ عشوائية عينة وىي
 وحدات رؤساء بلديات رؤساء ، دوائر رؤساء ، ولاة ، مركزيتُ مديرون ، عامتُ أمناء

  . عامة اقتصادية

 . ارتتي ، سيدي بلعباس ،معسكر  ىي ولايات ثلاث على الإطارات ىؤلاء يتوزع

  توزيع. مقابلات ( 10 ) والدقابلة ، استمارة ( 100 ) الاستمارة : ىي العينة اختبار آلية
 ، الوطتٍ الشعبي لسالدجب موظفتُمن  زملاء وبمساعدة ، مباشرة بطرق تم الاستمارة

 . السياسية العلوم قسم في أساتذة العاملتُ في الإدارة المحلية و وبعض ، وصحافيتُ
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 من نتمكن حتى بالجزائر العامة الإدارة وظروف واقع ظل في الدتغتَات دراسة لأجل كلو وىذا
 ، بالجزائر العامة الإدارة واقع على القرار صنع لعملية الدنهجية والقواعد العلمية النظرية إسقاط

 لسلوك مفيدا ومنهجا سندا تكون أن يمكن التي والدناىج ، القواعد أىم استخلاص ثم ومن
  . ورشد بعقلانية القرارات اتخاذ في العامة الإدارة قادة

 : الدراسة منهجية

 يتناسب الذي بالشكل ، العلمية الدناىج استعمال تنوع تطلبا ، منو والذدف ، الدوضوع طبيعة
   : التالية الدناىج فاستعملت ، نفيها أو صدقها من والتحقق ، الفرضيات اختبار مع

 : لعا فرضيتتُ إلذ يستند الدنهج لذذا اختياري : التاريخي المنهج

 ومنو ، وحلولذا ، ومظاىرىا ، بهاأسبا في تتشابو الوقائع أن حيث ، نفسو يعيد التاريخ أن -
 . إليها الحاجة وبقدر حاضرنا من انطلاقا الحوادث تلك إلذ نعود

 مع تتشابو قد مظاىرىا وأن ، بالدؤسسة المحيطة الظروف من نابع الإدارية الدشكلة سبب إن -
 الأمر ، نظري يبقى عبر من لنا تقدمو وما ، مغايرة دائما حلولذا لكن ، الداضي في وقع ما

 الإداري الرئيس اكتسبها التي بالتجارب والاستًشاد الواقع فهم القرار متخذ على لػتم الذي
  . اعتًضتو التي الدشكلات مع التعامل في

 ، الدشكلة لأسباب الوصف منطق إلذ يستند الدنهج ىذا على  اعتمادي: الوصفي المنهج
 مسح من تتطلبو وما الإدارية الوظيفة طبيعة مع الدنهج ىذا وينسجم ، وحلولذا ، ومظاىرىا

 الأىداف من طائلة تحت وذلك ، الدتبادلة العلاقات ودراسة ، والحقائق ، للمعطيات شامل
 والتفستَ ، والتحكم الضبط أو ، الدستقبلية والدراسات التوقع ، للمشكلات الحلول كإلغاد

 الرشد من بنوع البرامج ووضع ، التخطيط من الحكومية الأجهزة تتمكن وحتى والتحليل
  . والعقلانية
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 فإنتٍ بالجزائر العامة الإدارة بواقع ولارتباطو الدوضوع لطبيعة نظرا: المقاربات أو المداخل
 : يلي ما الدداخل ىذه من للدراسة الدقتًحة الفرضيات لدراسة،واختبار مداخل عدة اعتمدت

 نهاية في تشكل مراحل بعدة تدر القرار صنع عملية أن من انطلاقا وىذا : النظم مدخل
 تحويل عملية ثم النظام تدخل ومطالب ، مدخلات لو الإدارة نظم من فرعيا نظاما الدطاف

 من مرحلة أي في خلل وأي ، البيئة من الفعل رد أو القرار فآثار القرار فاتخاذ الدطالب تلك
  . القرار صنع عملية يعطل سوف الدراحل ىذه

 وىذا ، الفرنسي القانوني بالدنطق متأثرة الجزائرية الإدارة أن الدعروف من : القانوني المدخل
 بأن يؤمن الجزائري الإداري الواقع ،إذن القانون في الشكلية بالدذاىب بدوره متأثر الأختَ

  . القانوني النص بوابة من إلا يكون لا والتغيتَ الإصلاح

 وعلاقتها ، التعارض  والتكامل زاوية من الدؤسسة وظائف إلذ بالنظر : الوظيفي المدخل
 ، المحققة النتائج وعلى ، هرشد و القرار صواب على ذلك كل تأثتَ ومدى ، التنظيم بأىداف

  . لديدانية ا والتحقيقات ، الإحصاء استعمال يستلزم بدوره وىذا

 ، الأصلية مصادرىا من الدعلومات لجلب كآلية الددخل ىذا اتبعت : الاتصال مدخل
 بشتى الدشكلات بعلاج ودراية خبرة لذم من لاستشارة وكذلك الدعلمات تلك من والتحقق
  . والخارجية الداخلية البيئة في القرار صدى معرفة ثم ، أصنافها

 ومتطلبات ، إليها الحاجة بحسب تدت أعلاه إليها الدشار والدداخل الدناىج استعمال إن    
 وفق ، الخاص لضو العم من الانتقال تطلب الذي الأمر وىو ، والتفصيلية الجزئية الدراسات

 وقياس الحقائق تدحيص لأجل وىذا ، الاستقرائي والدنهج و ، الاستنباطي الدهج وقواعد أصول
 ارتباط لذا ونظريات أفكار من المحسوس بغتَ المحسوس وقياس . والعكس ، بالغائب الدشاىد

  . والحقائق البيانات مصادر تنويع إلذ دفعنا ما وىو العامة الإدارة بواقع
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  الصعوبات

 الدراسات نتائج تعميم من صعب لشا ، البحث دائرة اتساع ىو ىذا في الصعوبة       
 وحاجبتُ ، متحفظتُ كانوا - الاستمارة عن أجابوا الذين - الإدارة قادة أن كما ، الجزئية

 دائرة توسيع لذوع . الديدانية للبحوث مصداقية أكثر تعطي أن يمكن التي والدطيات للحقائق
 الدقتًحة الفرضيات واختبرت ، الصعوبات ىذه على تغلبت الرسمية غتَ والدقابلات الاستشارة

 ينالتالر الفصلتُ في للدراسة

 ألعيتو ،وبيان  و نظرياتوالقرار صنع عملية مفهوم الأول الفصل في تناولت : الأول الفصل
 اتخاذ ومداخل ، الدصطلح إشكالية فعالجت ، العامة الإدارة و الدؤسسة ، الفرد مستوى على
 البحثية الدشكلة لعلاج الدطروحة الأولذ الفرضية من انطلاقا وذلك . القرارات وأنواع ، القرار
 العلوم من العديد تناولت كما مؤسسة، أي في الإدارة عمل جوىر القرار أن مفادىا والتي

 علم ، الاجتماع علم ، القانون علم ، السياسة علم ، الإدارة علم ، القرار صنع موضوع
 النظريات ألعية على تركز و . الإدارة نشاط لتعدد استجابة وذلك الأعمال وإدارة الاقتصاد
 والأحكام ، والارتجال للعفوية مكان لا أنو حيث القرار صنع رشد في والكيفية الكمية

 الكمية النظريات ، القرار اتخاذ دراسة الفصل سيتناول وعليو ، الأىداف تحقيق في الشخصية
  . القرارات اتخاذ في الدشاركة ثم القرار اتخاذ في الكيفية ،النظريات القرار اتخاذ في

 أن من انطلاقا وىذا  في الإدارة العامة بالجزائرالقرار وفعالية القيادة الثاني الفصل أما
 وىذه ، القرار وتفعيل ترشيد في وزنو لو طرف لكل ، أطراف ثلاثة تحكمها القرار صنع عملية

 القائد أو الرئيس يكون حيث بكاملها العملية جوىر وىو ، القرار متخذ الفرد ىي الأطراف
 عوامل من بو لػيط وما الدوقف أي القرار وموضوع .الفعالية على ودليلو ، الدؤسسة عنوان ىو

 ،أما الأختَ فهو دور القائد و فعالية القرار في نطاق الإدارة القرار لفعالية ومعطلة مساعدة
 بصفة الدؤسسة في الفعالية إحداث في ألعيتو وما ؟ القرار متخذ القائد ىو فمن.العامة بالجزائر
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 ىي ما ؟ ثم القرار في الفعالة تحدث التي القيادة أساليب ىي وما ؟ خاصة بصفة والقرار عامة
 ىذه ؟ إن والتكيف ، الدرونة ، التغيتَ الفعالية في تسهم التي الحديثة التسيتَ أساليب

 ، وتفعيلو القرار اتخاذ في القائد دور يتحدد خلالو من الذي للمجاا تشكل وغتَىا التساؤلات
 - والتحليل بالدراسة سنتناول فإننا القرار فعالية في الرئيس أو القائد دور معرفة يمكننا وحتى

 ، و الفعالية القيادة وأسس مفهوم خلال من القرار وفعالية القيادة موضوع - الفصل ىذا في
 مكامن على اليد وضع من تدكننا المحاور ىذه دراسة إن بالجزائر العامة الإدارة في القيادة واقع

 من القرار رشاد في تسهم التي والدوضوعية الذاتية الدؤثرات وتوضح القرار ، في والتغيتَ التأثتَ
 تلك من لضن فأين. بالجزائر العامة الإدارة واقع على الدؤثرات تلك إسقاط إمكانية مع عدمو

  ؟ العوامل

 يؤثر قياديا سلوكا باعتباره القرار بموضوع الإحاطة من تدكننا السابقة الفصول دراسة إن      
 ، وما الدواطنتُ وواجبات حقوق على يؤثر كما ، تنموية مشاريع وأي ، تنظيم أي أىداف في

 ، الإدارة وعلمية ألعية على التأكيد اتجاه في لزاولة إلا الشائك الدوضوع ىذا تناول في جهدي
 ، والتكلفة ، الوقت ضبط ، يمكنهم حتى القادة قبل من العفوية للتصرفات لرال لا وأنو

 الدؤسسة أىداف على إلغابي أثر ذات القرارات وتكون . النشاط أو الفعل من الدنتظر والعائد
 وسنكون ، والتوجيو النصح فنرجو أخطأت وإن نرجوه ما فهذا أصبت فإن . بها والعاملتُ

 . والتوجيو النصح إلر أىدى لدن شاكرا

 



 

  

 لأول الفصل
 القرار صنع عملية مفهوم

تــــــــــــــــــــــــهنظريا و  



 نظرياتــــــــــــــــــــــــو و القرار صنع عملية مفهوم لأول الفصل

 

 
17 

 كالدكلة كالدؤسسة ، الفرد  حياة في كأثرا أهمية الأكثر الدواضيع أىم بتُ من القرار موضوع يعتبر
  . أىدافهم برقيق ك ـاتواحتياج لتلبية

 . الفرد مستوى على

 بسسو قد يوميا يتخذىا التي العديدة القرارات خلاؿ من الأفراد حياة في القرارات أهمية تبرز
 تعدد بسبب كثتَة قرارات كىي ، بالآخرين علاقتو بسس كقد ، أسرتو بسس كقد ، مباشرة

 كقدراتو كتأىيلو الفرد استعداد مدل على تتوقف القرارات ابزاذ على كقدرتو ، العلاقات
 مؤبسر في قدمت لذما دراسة في زكي رمزم, سلاـ عبده إليو أشار ما كىو ، لذلك كفعاليتو
 الفرد حصل إذا إلا فعالة قرارات ابزاذ في ككفاءة قدرة يكوف لن أنو على1 .الإداريتُ القادة
 الدسؤكلية بعدىا يتحمل راشدة قرارات بابزاذ لو يسمح صغره منذ جيد كإعداد تكوين على

 . القرار على الدتًتبة كالنتائج

 : المؤسسات مستوى على

 حقوقو في يتصرؼ ، كجوب كأىلية أداء أىلية لو معنوم شخص نهابأ الدؤسسة عن يعبر      
 قرارات يتخذ ،الذم الأعلى الإدارم الرئيس ىو ، باسمو ناطق لو أف غتَ ، الطبيعي كالإنساف
 .2،كالدستَين الدختصتُ قبل من الدؤسسة مستول على بالقرار عتٍ قد لذااتها مسؤكلر كيتحمل

 القرار بدوضوع كالاىتماـ ، القرار ابزاذ أسلوب كتوجو ، بركم كقواعد مبادئ إيجاد أمل على
 . ربح أقصى برقيق على الدؤسسات قادة حرص من نابع الدؤسسة مستول على
 : الدولة مستوى على

 لأجل قرارات تتخذ ، عامة معنوية ىيئة كىي ، كأكبرىا الدؤسسات أقدـ الدكلة تعتبر      
 برقيق على تعمل كما ، العامة كالسكينة ، كالصحة ، الأمن كبرقيق ، العاـ الرأم كسب

                                                           

 .1967، السابعة الدكرة ، الإداريتُ القادة مؤبسر : القاىرة ، القرار اتخاذ ملتقى ، زكي لزمد رمزم ك سلاـ عبده 1

2
 .507 ص 1976، الدعارؼ دار : ،القاىرة العلمية والأسس لأصول ا الإدارة ، الذوارم سيد 
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 كىي ، الدكؿ لستلف مع متنوعة علاقات الدكلة بسارس كما بسعالدج داخل كالدساكاة العدؿ
 ، الدواطنتُ رغبة كبرقق ، بالرشاد تتصف قرارات لابزاذ تها،كتصرفا مواقفها كل في بذتهد
 ىذه موضوع كىو -  (العامة النفقات كترشيد ، الدكلة مؤسسات في القرار دكر على كبناء

 من ، الإدارية القيادة موضوع على اىتمامها ركزت كالأبحاث الدراسات أف لصد )-لدذكرةا
 لحل كسيلة باعتبارىا صائبة قرارات ابزاذ على كقدرتو ، 1الأدائية القائد صفات دراسة حيث

 الفرد، من كل كلحاجة القرار، لدوضوع كالعملية العلمية الأهمية إلذ استنادا الإدارية، الدشكلات
 البدائل من بديل اختيار على تساعدىمة لو نلجأ إلذ تبياف النظريات التي كالدكؿ كالدؤسسة
 الدنافع، لأكبر كبرقيقو ، القرار صنع عملية ترشيد ىو ذلك كراء من كالغاية ، أمامهم الدطركحة

 الدباحث في  كنظرياتوالقرار صنع عملية مفهوـ دراسة ك عليو يدكن ، بديل لأفضل اختياره أك
  : التالية

 . و أنواعوالقرار مفهوم تحديد
 .القرار صنع عملية مراحل

  .القرار نظريات اتخاذ
 

 : التالي النحو على وذلك

 الأول المبحث   
  و أنواعـــــــــــــــــــــو رارـــــــــــــــــــــــالق ومــــــــــــــــــــمفو دـــــــــــــــــديـــــــــتح

 بدعتٌ الأمر كأمضاه،كتقرر عنو رضا الأمر كقرر ، كاطمأف سكن بدعتٌ قر اللغة في جاء       
 القرار لتعريف قدمت التي التعارؼ تعدد ،كرغم الأمر إليو انتهى ما ىو كالقرار ، كاستقر ثبت
  : هما العلمية للمعرفة حقلتُ من تنبع نهاأ إلا

                                                           

1
  .87ص ،1982 ، الثانية الطبعة ، كالنشر للطباعة العلوـ دار : الرياض ، الإدارية القيادة ، كنعاف نواؼ  
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 . القانونية العلوـ كحقل العامة الإدارة حقل
 : ىو القرار أف معتٌ حوؿ التعارؼ تدكر الأكؿ الحقل ففي

 موضوع بشأف الدناسب البديل إلذ للتوصل بدائل لرموعة من بديل اختيار عملية ((
    .))معتُ

 : أنو على يعرؼ القرار فإف الثاني الحقل في أما
 قانونية آثار لإحداث الدنفردةتها بإرادا ، عامة إدارية سلطة من يصدر ئي نهاقانوني عمل((

   )). معينة
 داخل للسلطة الرئاسي التسلسل ضمن تنظيمية مستويات العامة للسلطة أف الدعلوـ كمن

 ، المحلية الجماعات رؤساء لصد ،كأدناه الدلك أك الجمهورية رئيس لصد أعلاىا العامة الإدارة
 ،غتَ سحبو ،أك إلغائو أك تعديلو أك قانوني مركز بإنشاء إما أثرا يحدث سوؼ القرار أف كالدهم
 صنع مصطلح فهناؾ ، القرار لدعتٌ المحدد الدصطلح إشكالية حوؿ اللبس يثتَ ما كثتَا ىذا أف

 ىو القرار، ككوف الدصطلح ك ىذا مايدفعنا الذ برديد ، القرار ابزاذ مصطلح كىناؾ ، القرار
 كالتغيتَ التأثتَ ؼبهد ، معتُ تنظيمي بناء إطار في بدائل لرموعة من بديل اختيار عملية

 أك أنواع قفع لصرم لشا معتُ كغتَ ، جدا كاسع كالتأثتَ التغيتَ ذلك لراؿ أف غتَ . الدستقبلي
 : تستدعي معرفتها في الدطالب التالية  القرارات أصناؼ

 
  المصطلح إشكالية : الأكؿ الدطلب
 كالدضموف، الدعتٌ في كمتباعدين اللفظ في متقاربتُ مفهومتُ القرار عملية بخصوص يثار       
 جزء الأختَ العملية تعتبر حيث  ) ( Prise de Décision  القرار كابزاذ ، القرار صنع : كهما
 فمل . ابزاذه كعملية القرار، صنع عملية بتُ كاضح الفرؽ فإف كمنو ، القرار صنع عملية من
؟  بالعمليتتُ الدقصود ىو
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  القرار صنع 1 -
 في التنظيم لعناصر الدشتًؾ الجهد إلذ ) ( Prise de Décision القرار صنع معتٌ ينصرؼ
 صناعة فإف ، كعليو كالبرامج الخطة كرسم ، السياسات كتصميم ، الدشكلات لعلاج الدؤسسة
 التنظيم داخل متواجدين أسلاكهم بدختلف كالأفراد ، الدؤسسة أك التنظيم إلذ تنسب القرار
 من يبتدئ العناصر متكامل نظاـ عن عبارة القرار صنع فعملية ،لذا بو كيتأثركف ، فيو يؤثركف
  . القرار تنفيذ ثم ، القرار ابزاذ ، الدعلومات بجمع مركرا ، الدشكلة إثارة

 يدر سنا ريتشارد رأسهم على الباحثتُ من العديد اىتماـ لقي القرار ابزاذ نظاـ إف        
Rechard Snyder) (القرار، صنع عملية على بالاعتماد السياسي التحليل مدخل صاحب 

 1الحكومة في كالدسئولتُ العامة الإدارة قيادة دائرة في جهده حصر أنو يدر سنا برليل يديز كما
 بحصر تسمح كالتي ، الدمكنة الدتغتَات على الوقوؼ من البحث بسكن الدراسة ىذه نتائج
   .القرار كرشد صواب لددل تبعا نتائجو ك مظاىره كمعرفة ، التغيتَ أسباب
 حتى ، القوة بعامل كثيقا ارتباطا مرتبطاف كتنفيذه ، القرار صنع عملية أف إلذ آخر فريق كنظر
 . 2العاـ الصالح غتَ في أك كالإجبار الإكراه القوة استعملت كلو

 حيث من القوة تفستَ مسألة إلذ يقودنا القرار صنع لعملية التصور ىذا مثل إف      
 علم في كثتَة دراسات الدوضوع ىذا تناكلت كقد ، استعمالذا ، شرعيتها ، ابذاىها ، مصدرىا
 الألداني الاجتماع عالد الدوضوع ا في كتب من أبرز من ، السياسة كعلم ، السياسي الاجتماع
 ، تهمإراد برقيق على الأشخاص قدرة نهابأ القوة عن عبر الذم (max weber ) فيبر ماكس
 مصدرا الوقت نفس في الحديث م التقليد التوجو ىذا كشكل ، الآخرين سلوؾ على كفرضها

                                                           

Richard Snyder ,foreign policy ,Decision - making an approach to the study of  international1 

politics , new .York , free press 1962 p 99  .                                                                                          

2
  .8ص ، 1986 ، الطليعة دار : بتَكت ، نظمي كصيفي ترجمة ، السياسي اجتماع علم ، بوتومور  
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 في السمالوطي نبيل الدثاؿ سبيل على منهم التنظيم اجتماع علم في العلماء من العديد لتفستَ
 .1السياسية كالتنمية ، القوة بناء كتابو
 الذين الأشخاص بدعتٌ ، 2الحاكمة بالنخب القرار صنع عملية ربط ثالث فريق كىناؾ     
 مراكز في ، تواجدىم أماكن عن النظر بغض الدختلفة الحياة لرالات في التأثتَ سلطة يدلكوف
 ، الوظيفي أك ، الاجتماعي الدركز بحكم التأثتَ قوة النخب ىذه امتلاؾ أم خارجها أك القرار
 ىي إنما القرار ابزاذ في أصل ليست كالدشركعية الشرعية أف ذلك كل من كالعبرة ، الدالر أك

  .لذلك كسيلة
 ىي القرار صنع عملية أف ىي ، القرار صنع معتٍ برديد في إليها التوصل الدمكن النتيجة     
 الزمنية كالبشرية ، الدادية العناصر جميع مشاركة إلذ الواحد الفرد يتعدل إنساني نشاط

 القوة يدتلكوف أشخاص قبل من الإستًاتيجية كالحسابات ، الخبرة إليها مضاؼ كالدكانية،
 الدد اتساع أماـ خاصة ـاتوقرار بقبوؿ لذم يسمح الذم بالشكل كالدشركعية ، كالشرعية
  .  الشعبي كالرقابة ، الديدقراطي

  القرار اتخاذ 2 -
 إثارة عند من تبتدئ ، معتُ لدوقف شاملة عملية ىي القرار صنع عملية أف كيف عرفنا

 مادية ، إنسانية جوانب العملية في كيشتًؾ ، الذدؼ برقيق غاية إلذ كتستمر ، الدشكلة
 الدرحة نهابأ توصف ، القرار صنع مراحل من مرحلة ىي القرار ابزاذ عملية أف غتَ . كقانونية
 بأنو الدختار البديل يوصف بدائل لرموعة من ديلب باختيار التًدد على القضاء في الحاسمة
 من كالخوؼ ، كالغموض الشك بها يحيط ظركؼ ظل فيد الرشا من عالية درجة يدتلك

                                                           

1
  .80 ص ، 1978 ، للكتاب العامة الدصرية الذيئة : القاىرة ، السياسية والتنمية القوة بناء ، السمالوطي نبيل  

2
 الوحدة دراسات مركز : بتَكت ، العربي الوطن في القرارات صنع في الاتصال وسائل دور ، حمادة إبراىيم بسيوني  

  89 ص ، 1993 ، الأكلذ الطبعة ، العربية
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 في العلماء حصرىا المحددات من لرمعة فيو تتحكم قرار ابزاذ عملية كل أف حيث . الدستقبل
  : التالية النقاط

 استخداـ على الإدارة قدرة كمدل ، الدتاحة كالبشرية الدادية الإمكانيات كضبط حصر-  1
  . الإمكانيات تلك

 ، لدواجهتها توضع التي كالحسابات ، تهاكابذاىا ، مصادرىا ، الدختلفة الضغوط مستول - 2 
  . لو سيوجو الذم أك ، القرار يعنيو الذم الطرؼ من الدنتظرة الاستجابة درجة تقدير ثم كمن

 لبث اقتناعهم كمدل ، الدنفذين قبل من الدعارضة أك التأييد كدرجة ، البشرم السلوؾ  - 3
  .1القرار تنفيذ في كالدشاركة ، الحماس
 تلك توفرت إذا لا إ كراشد ، عقلاني قرار ابزاذ يدكن لا أنو نقوؿ المحددات ىذه على بناءا

 ، كالاستطاعة ، بالأمر كالاىتماـ ، كالعلم اللازمة الشركط توفتَ ضركرة مع ، الدقومات
 ، القرار ابزاذ ،كعملية القرار صنع عملية بتُ كاضح فالفرؽ ،لذا القانونية كالدشركعية كالشرعية
 من تصدر نهافإ الثانية العملية أما ، التنظيم عناصر جميع فيها تشتًؾ الأكلذ العملية أف حيث
 لذا القرار كنتائج ، الدسؤكلية يتحمل كالذم ، للمؤسسة الإدارم الرئيس ىو كاحد طرؼ
 يتولذ أنو كما. كاجتماعيا ، كاقتصاديا ، كقانونيا ، سياسيا عملا يباشر القرار فمتخذ

 قد ، ،كاحتمالات فرضيات إلذ يستند الدخاطرة من نوع القرار أف حيث ، الدستقبل استشراؼ
 ابزاذا في يتًددكف الدؤسسات رؤساء يجعل ما كىذا ، تتحقق لا قد كما ، الواقع في تتحقق
  : 2ىي نقاط في ىوارم السيد ذكرىا لقرارات

 . القرار نهابشأ يتخذ أف يدكن التي الأىداؼ برديد على القدرة عدـ 1 -
 . القرار متخذ ذىن في ضبابية الصورة يجعل لشا الأىداؼ كضوح عدـ 2 -

                                                           

1
 للعلوـ العربية نايف أكاديدية : ،الرياض الاقتصادية الأنشطة في اتهوتطبيقا الأسس الإدارة ، كماعشم الدين سعد  

  . 88 ،ص 2000 ، الأمنية

2
 . 488 ص ، سابق مرجع ، العلمية والأسس الأصول الإدارة ، ىوارم سيد  
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 لدل كخاصة ، الدقتًحة البدائل من بدؿ لكل الدتوقعة النتائج برديد على القدرة عدـ 3 -
  . الأقل كالخبرة ، الكفاءات

 . جديدة معطيات ظهور أك ، الدسألة لتطور نتيجة جديدة بدائل ظهور 4 -
 . خارجها أك الدؤسسة داخل فئات مصالح مع القرار كتعارض ، الضغوط قوة 5 -
 . الخطأ كقوع حالة في الوصية السلطة غضب كمن ، العقوبة من الخوؼ 6 -
 دكر كخاصة ، الدنظمة عناصر بتُ الدشتًؾ العمل ىو القرار ابزاذ في الدهمة الأطراؼ بتُ منك

 أهمية التنظيم اجتماع علم دراسات أكلت حيث ، الدؤسسة داخل البشرم كالسلوؾ ، الجماعة
تعبتَ  حد على ك ، القرار  صنع في كالتآلف ، التعاكف كدكر ، البشرم للسلوؾ متزايدة
 : أنو دعبس يسرل لزمد / السيد

 الأفراد فئات وتتعدد ، مختلفة الإداري العمل مجالات كانت لما (( 
 في وخطورة ، أىمية أكثر يصبح الإنساني السلوك فإن ، الإدارة مع المتعاملين

 اختلاف على الحديثة المشروعات أن حيث الإداري العمل نتائج تحديد
 اتخاذ تمتلك التي الناس من الفئات كل على تعتمد.... نشاطها مجالات

 ))1 .والجزئي الهام القرار
 الإنساني كالسلوؾ التنظيمي الاجتماع علم إليو توصلت ما كمن الدقولة ىذه من انطلاقا
 العمل أف كما ، القرار رشد على التأثتَ في كبتَ الجماعة دكر كأف يتضح ، الدؤسسة داخل

 داخل كالفرد ، الدؤسسة كتطور لاستقرار ضركرم بات القرار ابزاذ في كالدشاركة ، الجماعي
  : جانبتُ من الدشتًؾ العمل إلذ النظر يدكن كعليو ، الجماعة كقيم بنظاـ كيتأثر يؤثر الدؤسسة

 
 

                                                           

 للنشر سنتً البيطاش : الإسكندرية ، )الاتصاؿ أنتًكبولوجيا في رؤية (، الإنساني والسلوك الاتصال ، دعبس يسرل لزمد 1
 - 95 . 94 ص ، 1999 ، كالتوزيع
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  الأول الجانب
 في عضو كل ككفاءة ، الجماعة في عضو لكل الشخصي بالتكوين مباشرة يتصل         

 . بدكره قيامو
  الثاني الجانب
 .  العمل خطة حوؿ كتوحدىا الجماعة بساسك بدرجة كيتعلق        
 ، كالجماعية الفردية السلوكية الجوانب معالجة في الإدارم الرئيس قدرات على يتوقف القرار
 أىداؼ بتُ توازف كإحداث عقلانيا تقديرا الدوقف كتقدير ، دقيقا برديدا موضوعو كبرديد
 يدكن ما كىذا ، ثانية جهة من الدؤسسة أىداؼ كبتُ كبينها ، جهة من كالجماعات الأفراد

  .  اللاحقة الدباحث خلاؿ أكثر توضيحو
 يفي لا القرار لدعتٌ اللغوم التفستَ كأف يتضح القرار لتحديد الدوضحة النقاط خلاؿ من

 ثم ، فعلو بالضبط الإدارم الرئيس يريد ذا كما ، بدقة كبرديده الدوضوع معرفة بل. بالغرض
 كإمكانية ، كالفعالية ، الرشد حدكد كما القرار صنع في الدساهمة في كالجماعة الفرد كدكر مكانة
 تستند، التي كالدعايتَ القرارات، أنواع نتناكؿ ذلك إلذ كللوصوؿ ؟ ذاؾ أك القرار ىذا في التنفيذ
 .كالدكلة كالدؤسسة الفرد حياة في القرارات تلك كأهمية

  
  القرارات أنواع : الثاني الدطلب
 للمعيار ككقفا ،بها يقوـ التي كالدراسة تتناسب التي الأنواع كبرديد ذكر إلذ يسعى باحث كل
 دراسة نتناكؿ فإننا بها نقوـ التي الدراسة لطبيعة كنظرا . القرارات أنواع لتحديد يختاره الذم
 : من حيث الدعايتَ المحددة لذا كالأتي القرار أنواع

  القرارات تقسيم معايير
 النحو على ذكرىا يدكن معايتَ إلذ التصنيفات ىذه تستند للقرارات عديدة تصنيفات ىناؾ
  : التالر
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 : والشمول العموم درجة معيار - 1
  : لصد فإننا خاصا أك كشاملا ، عاما كاف إف ما الذدؼ إلذ بالنظر

 مستول كعلى ، أهمية كذات عامة أىدافا بسس لتيكىي ا: الإستراتيجية القرارات . أ
 الدؤسسات أك ، فركعها أحد أك الدكلة التنظيم ذلك كاف سواء ، التنظيم في العليا القيادات
  .  الأخرل الاقتصادية

 يتم حيث الدكلة في العامة كالسيادة بالسلطة مرتبطة كتكوف:السياسية القرارات . ب
 السلطة أىداؼ لتحقيق العامة الإدارة مؤسسات توجو التي كالقواعد الدبادئ كضع بدوجبها
  . معينة زمنية فتًة كخلاؿ لرتمع في العامة
 بالإجراءات تتعلق ك كالخصوصية بالأجل لزددة قرارات كىي :الإدارية القرارات . ج

 ىذه كجملة . العامة السياسة مبادئ كفق مقومة كىي ، التكتيكية الدسائل من كغتَىا التنفيذية
 حياة في ملموسا كاقعا العامة السياسة أىداؼ جعل غايتها متكامل إطار في تعمل القرارات
  . العامة الدؤسسة

 : القرار طبيعة معيار-  2
  : القرارات من نوعتُ لصد القرار طبيعة إلذ بالنظر

 . بذاتو معينا شخصا بزص كلا العامة النظامية القرارات تلك كىي :التنظيمية القرارات . أ
 الددير يتخذىا التي القرارات جملة كىي الشخصية بالقرارات كتسمى :الفردية القرارات . ب
 . كالأفراد الأشخاص للأعماؿ تقديره إطار في

 : الموضوعي المعيار 3-
 لصد كمنو ، العلمية الدعرفة لحقوؿ تبعا تتنوع القرار تقسيمات لصد الدوضوعي الدعيار إلذ استنادا
  : التالية الأنواع

 .  الاقتصادية بالأنشطة الدتعلق القرار كىو :الاقتصادي القرار . أ
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 ، الاجتماعي القرار مسرح ىي - دكلة أم في - الاجتماعية الجبهة :الاجتماعي القرار .ب
 لزاربة ك التعاكف قيم بناء لراؿ في قرارات ابزاذ تهاكمؤسسا الدكلة تتولذ التحديد كجو كعلى

 . السلبية الاجتماعية الظواىر
 الدركزية الدؤسسات تتولذ حيث كالرياضي كالتًبوم، الإعلامي التوجيو كنطاقو:الثقافي لقرار.ج

 . الثقافية بالقرارات تعرؼ اختصاصها لراؿ في قرارات ابزاذ الثقافي ؿلمجابا الدهتمة كالمحلية
 
 : المخطرة / التأكد درجة معيار- 4

 ككاملة، كدقيقة متاحة عليها الدؤسسة كالحقائق البيانات تكوف القرارات لبعض فبالنسبة
 غتَ بيانات عنها يتوافر الأخرل القرارات كبعض كمؤكدة، مضمونة منها الدتوقعة كالنتائج
 .مؤكدة ليست نتائجها فاف ثم كمن أخرل أحيانا متعارضة أك أحيانا مؤكدة

 : والحداثة التكرار معيار-  5
 عدـ من القارات تلك جدكلة لإمكانية كذلك عدمو من التكرار مبدأ إلذ استنادا تقسيم يدكن

  . القرارات من نوعتُ لصد كمنو جدكلتها
 :دولةالمج القرارات - أ

 ك متكررة ركتينية مشكلات تعالج التي القرارات تلك ىي ،ك الدهيكلة بالقرارات أيضا كتسمى
 حدكث تكرر كلما كقت أم في تطبيقو يدكن لحلها معركؼ ركتيتٍ إجراء لذا بالنسبة يوجد
 . الدشكلة ذات
 : مجدولة غير قرارات - ب
 تهاموضوعا بأف تتميز نهالكو معتُ لركتتُ كفقنا جدكلتها يدكن لا التي القرارات تلك كىي
 . متماسكة أك بهةمتشا ليست
 تبعا القرار تقسيم يدكن انو ىي القرار تقسيمات من إليها التوصل يدكن التي كالنتيجة     

 منو تنطلق الذم الدعرفي كالحقل ، للقرار دراستو من كللهدؼ ، الباحث يتخذ الذم للمعيار
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 القرارات أم أجندة قرارات تكوف أف يدكن كما السابقة التقسيمات كجدنا لذلك الدراسة
 كالأساليب للإجراءات تفضي قرارات تكوف كقد .لبحثها أكلويات ككضع الدشاكل بردد التي

 تكوف قد كما بزصيصية قرارات تكوف كقد مقررة، الدشاكل حلوؿ إلذ للوصوؿ الدناسبة
 متعلقة تقويدية قرارات تكوف كقد .ككيف كأين كمتى بداذا يقوـ من بتحديد متعلقة تنفيذية
  .الدتوقعة بالأىداؼ كمقارنتها المحققة الالصازات بقياس

 

 نيالثا المبحث
  رارــــــــــــــــالق عـــــــــــــــصن ةــــــــــعملي لــــمراح

-الأكؿ الدبحث في درينا كما - فحسب القرار ابزاذ يعتٍ لا القرار صنع مفهوـ إف       
 اقتصادية سياسية، نفسية، :متعددة عوامل فيها تتداخل للغاية معقدة عملية ىو كإنما

 الأكؿ من مرحلة يدثل فالأختَ القرار كابزاذ القرار فصنع .عديدة عناصر كتتضمن كاجتماعية
 ابزاذ مهمة تعريف كيدكننا.القرارات صنع عملية في مرحلة آخر يدثل القرار ابزاذ أف بدعتٌ
 ىدؼ لتحقيق الدتاحة البدائل بتُ من لبديل الرشيد الاختيار أسلوب أك عملية نهابأ القرار
 النماذج تعددت إف القرار صنع عملية في الأختَة الحلقة تلك الاختيار عملية كتشكل .معتُ

 أف إلا الدوضوع ىذا في الباحثتُ بتُ اختلاؼ من يبدك ما كرغم القرار، صنع لعملية التحليلية
 مراحل بدجموعة يدر القرار صنع أف في الباحثتُ كل فيتفق كذلك بينهم اتفاؽ عناصر ىناؾ
 برليلية نماذج ىناؾ أف لصد حاؿ أية كعلى.كترتيبها الدراحل ىذه عدد في يختلفوف ىمأ إلا

 يجب أساسية خطوات كتسع أربع بتُ ما ،كمراحل خطوات من برتويو ما يتًاكح القرار لصنع
 في - النماذج تلك حسب - القرار صنع عملية تدكر ك .لزدد كتناسق ترتيب في تنم أف

 :ىي عناصر ستة يشمل معتُ إطار
  . )الدشكلة أك ( الدوقف .1
  .القرار متخذ .2
  .الذدؼ .3
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  .البدائل .4
  .الاختيار قواعد .5
  .البدائل بتُ الأمثل الحل اختيار عملية .6

   التالر الدخطط في بسثيلها يدكن كالتي
 

 
 - 01 -رقم شكل

  القرار صنع ة عملي عناصر يوضح مخطط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 الموقف الهدف

 الاختبار قواعد

 الاختبار عملية

 القرار متخذ

 البدائل

 المشكلة
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 مبحث دراسة نتناكؿ فإننا القرار صنع عملية دراسة في الدراحل ك العناصر تلك لأهمية كنظرا
  :التالية الدطالب في القرار صنع عملية مراحل

  .ك جمع البيانات الدشكلة شخيصت  -
  .البدائل  البيانات ك برديدبرليل  -
 .  متابعة تنفيذ القرار ك تقويدو -

 : التالي النحو على وذلك
  : البيانات وجمع المشكلة تشخيص الأكؿ الدطلب
 الدشكلة على التعرؼ بصدد كىو إدراكها الددير على ينبغي التي الدهمة الأمور كمن      

 الأسباب عن كالبحث الدشكلة، خلق الذم الدوقف لطبيعة برديده ىي كأبعادىا، الأساسية
 الدلائم كالوقت ،بهاكأسبا أىدافها بتُ الخلط كعدـ الدشكلة، كأهمية درجة طرح ثم كمن بدوضعية
 جمع أهمية إلذ بالإشارة زىنا يجدر .نهابشأ كالدناسب الفعاؿ القرار كابزاذ لحلها للتصدم
  . القرار صنع عملية مراحل من كمرحلة الدشكلة تشخيص في كدكرىا كالحقائق البيانات

  :والحقائق البيانات جمع 1 -
 كالدعلومات البيانات جمع يتطلب لحلها مناسبة بدائل كاقتًاح حقيقينا، فهمنا الدشكلة فهم إف

 في الددير قدرة على يعتمد الفعاؿ القرار ابزاذ أف ذلك القرار، لزل بالدشكلة الصلة ذات
 من زمنينا كالدلائمة المحايدة كالدعلومات الدقيقة البيانات من لشكن قدر أكبر على الحصوؿ
لا برلي بتحليلها يقوـ ثم عليها، للحصوؿ الطرؽ أحسن برديد ثم كمن الدختلفة، مصادرىا

  .دقينقا
 القرار إلذ الوصوؿ على تساعده كمعلومات بدؤشرات ذلك من كيخرج كالأرقاـ الحقائق كيقارف
  .الدناسب

 الأنواع إلذ الددير يستخدمها التي كالدعلومات البيانات أنواع الإدارة علماء بعض صنف كقد
 .1التالية

  .كالثانوية الأكلية كالدعلومات البيانات  -
 .الكمية كالدعلومات البيانات  -

                                                           
1
  -98 90 ص ، سابق مرجع ، عشماكم الدين سعد  
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 .النوعية كالدعلومات البيانات  -
  . الواقعية كالحقائق الدعطيات  -

 أكفأ كيحدد الدعلومات جمع في أساسية عوامل يراعي أف الددير على الأنواع تلك إلذ كللوصوؿ
 الددير على أف كما ، الواقعية كالحقائق الدعطيات إلذ للحصوؿ كالأدكات كالوسائل الطرؽ

 تسهم المحاكر كتلك الدتوفرة كالدعطيات البيانات كتقدير قدفؿ الذىتٍ العصف أسلوب استعماؿ
 . كعقلانية رشاد ذك إيجابي قرار ابزاذ في بآخر أك بشكل
  المعلومات جمع في أساسية عوامل 2 -

  بالدوضوع الدعلومات صلة  -
 . البحث قيد بالدوضوع الصلة كثيقة كانت إذا إلا الدعلومات من الاستفادة يدكن لابحيث 

  التوقيت  -
 . الدناسب الوقت في متوافرة كانت إذا إلا للمعلومات فائدة لابحيث 

  الشرعية  -
 أف أم القرار صنع في منها الاستفادة يدكن حتى مشركعة الدعلومات تكوف أف ينبغي بحيث 
  .قيمو ك القرار صانع كأخلاقيات القانوني النظاـ إطار في مقبولة تكوف

الدقة   -
 أضرار في تتسبب أف يدكن الدقيقة غتَ فالدعلومات دقيقة، الدعلومات تكوف أف بد لا بحيث 

  .القرار صنع في استخدمت ما إذا إصلاحها يدكن لا
  المعلومات جمع أساليب 3 -

  الشخصية الدقابلات  -
 . عنها نبحث معلومات لديهم أشخاص مع لقاءات عن عبارة العادية الدقابلات

  الاستبيانات  -
 . البريد طريق عن أك باليد تسليمها يدكن
  الدعلومات قواعد  -
 . الحكومية كالدكائر الجامعات كأقساـ العامة الدكتبات في موجودة كىى
  التقارير  -
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 الدؤسسات أك العلمية كالذيئات الدستهلكتُ كدكائر البحث لرموعات عن تصدر التي كىى
 . كالرسمية الأكاديدية

  .الرسمية كالخطب الوثائق  -
البدائل  وتحديد البيانات تحليل: نيالثا الدطلب

  البيانات تحليل 1-
 . برليلها في القرار صانع يبدأ - الدختلفة مصادرىا من - اللازمة الدعلومات جمع بعد        
 ، الدنطقي التحليل ، القياس ، الجدلر ، الدقارف كالتحليل - الدختلفة التحليل بوسائل
 فيها برققت التي الحالات بتُ يقارف بذلك كىو - الخ... كالكيفي الكمي ، الرياضي
 كما . المحددة النتائج إلذ الوصوؿ في أخفقت التي كالحالات ، الدرغوبة كالنتائج الأىداؼ
 ، الحالية كالضعف القوة أكجو ىي كما ، الحالية كالقرارات السابقة القرارات نتائج بتُ يقارف
 كىذا. المحددة الغايات بلوغ من التمكن عدـ إلذ أدت التي الأسباب على يتعرؼ كبذلك
 في كالإخفاقات للنجاحات الدستمر كالتحليل الدائم التقييم على القرار يساعد صانع بدكره
  . كالنمو التقدـ برقيق ابذاه في كالتميز للإبداع الوصوؿ سبيل
 : المشكلة لحل المناسب البديل اختيار و تحديد 2-

 مع القرار متخذ على عرضها يتم للحل الدختلفة البدائل إلذ التوصل من الانتهاء بعد       
 لحل الدختلفة البدائل بدراسة القائد كيقوـ حل لكل الدادية كالتكلفة كالضعف القوة نقاط بياف

 يراىا لا قد التي كالقيود للمنظمة الدتاحة الإمكانيات على بناء أفضلها كاختيار الدشكلة
 يرفض أف القائد أك للرئيس كيدكن ( القرار ) البدائل بتُ الاختيار عملية كتسمى الباحثتُ
 قراره عليها يبتٍ التي الأسباب لدرؤكسيو يوضح أف يجب الحالة ىذه كفي الدطركحة البدائل جميع
 في حتمي يعتبر لا ذلك كلكن القرار بتنفيذ قناعة لديهم تكوف ك ، الإحباط يصيبهم لا حتى
 عنصر ىو الوقت عنصر يكوف كعندما الحاسم السريع القرار إلذ برتاج التي الدواقف بعض
 لاتلدجا في ذلك كيظهر القرار على الدؤثرة العوامل من الوقت لذا كالفصل ، الحسم

 يستند الدناسب البديل اختيار فإف كعليو . الأزمات كظركؼ ، الدستعجلة كالحالات.العسكرية
 .  الاختيار كمعايتَ ، أسسو توضيح ك ، القرار برليل إلذ
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  البدائل عليها تقوم التي الأسس 3-
 الأسس من جملة على تقوـ تلك الإبداع ،كعملية فيو كالإبداع القرار، لدستقبل التنبؤ ىي       

 : 1 التالية النقاط في الحكومية الأجهزة في الإدارم التطوير ندكة : لخصتها كالعناصر
  .يتخذه من قبل من بالقرار التشّبع -
 .لستلفة زكايا من كدراستها كبسحيصها الأفكار برليل يتم حيث كالطرح، التدبرّ -
  .متخذيو أذىاف في القرار نضج -
  .كالتبتٍّ  التأقلم -

 ، القرار يحددىا التي الآجاؿ لستلف في الدخاطرة عامل من تقلل الأسس ىذه مراعاة إف    
  . للاختيار معايتَ كضع يتطلب الذم لأمر ا كىو ، تعتًضو التي الغامضة الظركؼ كمن
  المناسب البديل اختيار معايير 4-

 كاعتبارات لدعايتَ كفنقا يتم الأنسب البديل كاختيار الدتاحة البدائل بتُ الدفاضلة عملية إف  
 بعض حددىا الاختيار عملية في الرئيس أك الددير إليها يستند أحيانا ،كذاتية موضوعية
  :2التالية الدعايتَ في الدارستُ

 أك الأىداؼ لذم يحقق الذم البديل فيفضل المحددة، الأىداؼ أك للهدؼ البديل برقيق -
 .برقيقها في مساهمة أكثرىا

 .تهاكإجراءا كنظمها كقيمها كأىدافها الدنظمة أهمية مع البديل اتفاؽ -
 .لتنفيذه كاستعدادىم البديل للحل الدنظمة أفراد قبوؿ -
 .التنظيم أفراد بتُ الناجحة كالدعاملات الإنسانية العلاقات على البديل تأثتَ درجة -
 النتائج على فيو الحصوؿ يراد الذم كالدوعد البديل، الحل في الدطلوبة السرعة درجة -

  .الدطلوبة

                                                           

1
 معهد رسالة لرلة :الرياض ، الإداري التطوير وحدة ندوة توصيات ، العامة الإدارة معهد ، السعودية العربية الدملكة  

  .1997 أكت ، العاشر العدد ، العامة الإدارة

2
 معهد :الرياض ، " الإدارية الحالات وتحليل القرارات اتخاذ في العلمي الأسلوب ستخداما " ، لزمود ، مرسي  

  .-78 74 ص ،2003 العامة الإدارة
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  .كالتقاليد العادات مثل للمنظمة الخارجية البيئية العوامل مع بديل كل ملائمة مدل -
 عوامل من البيئة ىذه تغرزه أف يدكن كما الاستهلاكية كالأنماط السلوؾ كأنماط القيم -

  .بديل لكل معوقة أك مساعدة
  .المحيطة البيئية الظركؼ عن الدتاحة الدعلومات -
 .    الدختار البديل إتباع سيحققو الذم كالعائد البديل، كفاءة -
 بديل كيرجح يفاضل أف الدؤسسة مدير أك للرئيس يدكن كالدؤشرات الدعايتَ ىذه باستعماؿ إذف
 .الدؤسسة أىداؼ برقيق على كقدرتو كاقعيتو ك القرار لكفاءة تبعا آخر على

 : وتقويمو القرار تنفيذ متابعة : ثالثاؿ الدطلب
اؿ الدج في القرار كتنفيذ تطبيق يتم فإنو التطبيق إلذ كالقابل ، الدلائم الحل إلذ التوصل بعد

  : 1يلي ما مراعاة مع بالدشكلة الدتصل
 أحسن القرار يؤدم حتى القرار لإعلاف الدناسب الوقت اختيار القرار متخذ على يجب -

 درجة لتَل النتائج ىذه بتقويم الددير يقوـ نتائجو كتظهر الدتخذ، القرار يطبق كعندما .النتائج
  .أجلو من ابزذ الذم الذدؼ برقيق في القرار لصاح كمقدار فاعليتها،

 في كالواقعية الدقة بررم على القدرة مساعديهم أك القرارات متخذ لدل تنمي الدتابعة عملية-
 كاقتًاح بهاأسبا كمعرفة القصور مواقع اكتشاؼ على يساعد لشا التنفيذ عملية أثناء التحليل
 .علاجها سبل
 لدل الدسؤكلية ركح تنمية على تساعد القرار لتنفيذ الدتابعة عملية أف ذلك إلذ يضاؼ-

  .القرار ابزاذ في الدشاركة على كحثهم الدرؤكستُ
 أكثر الدتخذ القرار كجعل القرار، نوعية برستُ على تساعد .القرارات ابزاذ في الدشاركة-

 تؤدم كما.صادقة كرغبة شديد بحماس تنفيذه على فيعملوف العاملتُ، لدل لا  ن  كقبو ثباتنا
 التنظيم كبتُ ناحية، من التنظيم أفراد كبتُ الددير بتُ الدتبادلة الثقة برقيق إلذ الدشاركة
  .أخرل ناحية من معو يتعامل الذم كالجمهور

                                                           

1
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 من الدنيا الدستويات في الإدارية القيادات تنمية في أثرىا القرارات صنع عملية في للمشاركة -
 استعدادنا أكثر كبذعلهم التنظيم، لأىداؼ كتفهمهم بالدسئولية إحساسهم من كتزيد التنظيم،
  .صنعها في اشتًكوا التي القرارات كتنفيذ الدشكلات علاج لتقبل
  كإشباع التنظيم لأفراد الدعنوية الركح رفع على القرارات ابزاذ في الدشاركة تساعد كما -

  .الذات كتأكيد الاحتًاـ حاجة
  : منها الأفراد مشاركة عند الاحتياطات بعض كىناؾ- 
 كمهارات قدرات يدلكوف كالتي عملهم، نطاؽ في تدخل التي الدوضوعات في العاملتُ إشراؾ -

  .فيها الدساهمة من بسكنهم
 حتى اللازمة كالدعلومات البيانات كتوفتَ كالتفاىم، الصراحة من كالدلائم الصالح الدناخ ئةتهي-

  .أساسها على البدائل كبرديد كبرليلها دراستها من الأفراد يتمكن
 إذا الأفراد بها يدلر التي بالآراء الأخذ مع الدشاركة، لعملية الدناسبة الفرصة إعطاء  كأختَنا-

 فعالية على تنعكس إيجابية نتائج تطبيقها على كيتًتب عملية فائدة كذات ملائمة كانت
 .الدشاركة طريق عن ابزاذه يتم الذم القرار كرشد

 
 ثالثال المبحث   

رار ــــــــــــــــــالق اذـــــــــــــــــــــــاتخنظـــريـــــــــــات 
 القرار صنع عملية مراحل من مرحلة أىم لراؿ في - الدؤسسات كقادة ، الدديركف يلجأ       
 بديل اختيار على تساعدىم التي كالدداخل ، النظريات من العديد إلذ - القرارات ابزاذ كىي
 ىذا كفي. القرار صنع عملية ترشيد ىو ذلك كراء من كالغاية ، أمامهم الدطركحة البدائل من

 : التالية الدطالب في القرار ابزاذ نظريات دراسة سنتناكؿ الخصوص
 . القرار اتخاذ في الكمية النظريات
 .القرار اتخاذ في الكيفية النظريات
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 :  القرار اتخاذ في الكمية النظريات: الأكؿ الدطلب
 طبيعة، ضبط يستلزـ القرار لابزاذ إليها الاستناد يدكن التي القاعدة أك النظرية عن الحديث   
 في لصده كالدباشر الدشتًؾ العامل لذا كالدكاف الزماف في كآثاره كأهميتو كمستواه القرار كنوع

 اجتماعية ، اقتصادية ، إدارية ، سياسية كانت إف ما تهاكمواصفا حلها نريد التي الدشكلة
 لابزاذ الدناسبة القاعدة أك النظرية طرح يدكن الوصف ذالو كتبعا الخ .......كثقافية
 كمنو ، الإدارم العمل جوىر يشكل الدشكلات مع التعامل أف القوؿ يدكن كعليو.القرار
 بات لراؿ من لأكثر آثاره كتعدم ، القرار في الدؤثر العوامل لتدخل كتبعا القرار صنع عملية
 ، الدتنوعة الدشكلات كمعالجة القرار ابزاذ في كنظرية من أكثر على الاعتماد الضركرم من
 في كبذمعوا ، القرار ابزاذ موضوع في للتنظتَ العلماء بذلذا التي الكبتَة الجهود رغم كىذا

الخ .... الدثاليتُ ، العقلانيتُ ، السلوكيتُ ، كالواقعيتُ لستلفة مسميات
 سائر حقوؿ كفي ، الحياة لرالات جميع في السريع بالتطور تتسم الدعاصرة بسعاتالدج إف    
 ، الكمية الجوانب على دائما تركز الدؤسسات في الدكرية التقارير أف كما ، العلمية الدعرفة
 الوسائل قلة من الرؤساء كمعهم الدرؤكستُ كيشتكي ، كالوقائع كالحالات التعداد برصي فهي
 الكمية الجوانب على تعتمد الجادة الأعماؿ كأف خاصة الخ... الأمواؿ كنقص كالبشرية الدادية
 إلذ كللوصوؿ ، آثاره كلزو ، الدتاحة الأساليب بكل التخلف على القضاء في تساىم التي
 ،كأشكاؿ الرياضي كالتحليل كالدنطق العلمي الدنهج ،يستعمل الكفء القائد لصد ذلك

 رشاده ذات قرارات ابزاذ إلذ كفركعها ، الدكلة مؤسسات حاجات أماـ . الدختلفة الاستدلاؿ
 كما القرار فعالية على تأثتَا الأكثر الأساليب حوؿ تركزت العلماء جهود لصد كعقلانية
 .  القرار من الدرجوة كالأىداؼ المحيطة الظركؼ على تركزت
 ، الدختصتُ قبل من بها لاستعانة أمل على كالتحليل بالدراسة نتناكلذا يجعلنا الذم الأمر

 : التالر النحو على كذلك بالجزائر العامة الإدارة بقطاع القرارات ابزاذ على كالدسئولتُ
       العمليات بحوث نظرية -1
 ابزاذ لراؿ في العلمية الأساليب كاستخداـ توظيف على الكبتَة بالقدرة الحديثة الإدارة تتميز 

 ، الرياضية كالنماذج بالطرؽ الدعقدة الإدارية الدشكلات العمليات بحوث نظرية كتعالج ، القرار
 ، الخ.... الانتظار خطوط كنظرية ، الخطية كالبرلرة ، كالدباريات ، الاحتمالات كنظرية
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 أف حيث ، الدقيقة الإدارية ، كالمحاسبة المحاسبية الأساليب لستلف النظريات ىذه إلذ كيضاؼ
 إطارا تشكل كما ، الجديدة كالدخططات الدشاريع على الإقداـ أساس تشكل كالتقييم الدراجعة
 صنع عملية في كالأساليب ، النظريات تلك كاستخداـ ، الدتخذ للقرار كالاطمئناف الثقة لدعم
 بحوث إذف . العمليات بحوث نظرية استعماؿ حالة أماـ عندئذ نكوف كاحد كقت كفي القرار

 نظرية من أكثر يستعمل إدارم كمدخل نظرم إطار( Operation Research) العمليات
 بدفردىا نظرية الإدارة رئيس أك الددير استعمل ،كإذا الدشكلات من مشكلة مع للتعامل
  . العمليات بحوث نظرية بصدد نكوف فلا الاحتمالات أك ، الخطية كالبرلرة
 ، القرار صنع في الإدارم المحاسب كدكر أهمية نور أحمد الدكتور يذكر الخصوص ىذا كفي     

 .  1القرار صنع مراحل أم ، القرار لرريات علي التأثتَ في التيكنوقراطي دكر كبالتالر
 القوة أكجو كبياف ، كالبيانات ، الدعلومات تقديم خلاؿ من كاضح بشكل الدكر ىذا كيظهر

 فيما الإنفاؽ عدـ مقابل في الدبرر غتَ كالإنفاؽ ، الدالر التسرب ثغرات كبياف ، فيها كالضعف
 للتعامل النظريات لستلف كتوظيف ، الصناعي اؿالدج إلذ التجارب كنقلت . فيو الإنفاؽ ينبغي
  . 2الدعقدة الدشاكل مع

 العامة الدؤسسات مديرك كمعرفة علم مدل ما ىو النظريات ىذه مثل في الأشكاؿ    إف 
  .التنفيذ على القدرة في ىؤلاء إمكانية كمدل ، النظريات قبهذ بالجزائر
 - الخصائص من بجملة تتميز جعلتها العمليات بحوث لنظرية العديدة التطبيقات إف    

 : يلي ما أهمها - معتُ كسط في كفهمها بهااستيعا مدل الخصائص تلك توضح
  . Setting Decisional القرار لزل للموقف كالشاملة الكلية النظرة .

  . القرار موضوع بالدوقف علاقة لذا التي التخصصات لستلف استعماؿ .
  . العلمية الدعرفة حقوؿ لستلف في العلمية البحوث كنتائج لدداخل شامل استخداـ.

 ،كالاحتمالات كالرياضية ، الإحصائية الأساليب كاستخداـ ، الكمية العوامل على التًكيز .
  . القرار صنع لعملية نموذج بناء في

                                                           
1
   .13 ص ، 1975 ، الجامعة شباب مؤسسة : الإسكندرية ، العمليات وبحوث الإدارية المحاسب ، نور أحمد  

2
  .204 ص ، 1991 ، الجامعية الدار : الإسكندرية الأعمال إدارة ، الصحن فريدلزمد ك ، حنفي الغفار عبد  
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 العامة الإدارة قادة من عينة إلذ كجو الذم - الدراسة ىذه في - الاستقصاء كضمن    
 إلذ يرشدكننا الذين كالدهندستُ المحاسبتُ اختصاص من ذلك بأف ىؤلاء إجابة كانت بالجائر
 ركح مبدأ إلذ يستند التسيتَ منطق كاف إذا صحيحا الاستنتاج ىذا يكوف قد ، القرار صواب
  . الدؤسسة نشاط تعتًض التي الصعوبات على التغلب في الجماعة كتعاكف الفريق

  القرار شجرة نظرية -2
 القرار شجرة نظرية ( Decision Trees Theory ) التي الكمية النظريات إحدل ىي

 أداة ىي القرار كشجرة ، للمشاريع الدبرلرة القرارات لاستخداـ احتماؿ من أكثر تستخدـ
 لستلفة  بدائل تشكل كالتي ، معتُ لدوقف ابزذاىا يجب التي القرارات سلسلة تصور بيانية
 الدؤسسات في النظرية ىذه استعماؿ كيكثر ، الدؤسسة على الدطركحة الدواقف من لدوقف

 لأجل كالتخطيط ، البرلرة عملية أثناء كبالذات ، الدعقدة الدشاريع ،كفي كالإنتاجية الصناعية
 عن التنازؿ أك ، الدمتلكات كبذديد ، الاحتياجات كحصر ، الدوجودة الإنتاج كسائل حصر
  . للمؤسسة استًاتيجي طابع ذات عقود بأم القياـ أك ، الأصوؿ بعض
 ، الدالر الدؤسسة كضع تقدير من الدؤسسات كرؤساء القادة بسكن النظرية ىذه مثل إف      

 الدتاحة البدائل دراسة ضوء على فعلو يجب ما تقدير ثم كمن ..... الدستقبلية كالأفاؽ كالبشرم
 ، عدمو من التأكد مؤداىا افتًاضات على الاستعماؿ ىذا في  كتعتمد. معتُ كمكاف زمن في

 القرار في الرشادة من معتُ مستول يفتًض حالة كل كفي ، كجوده عدـ من منافس كجود
 الحالات بتُ متوسط كضع أك ، لشكنة خسارة أكبر بذنب أك ، لشكن ربح أقصى كتحقيق
 في ليشكل الخ....كثالثة ، كثانية أكلذ لزطة للقرار يكوف الأكضاع ىذه جميع كفي السابقة،
 كالفركع، الجذع، بتُ القرار متخذ يتنقل حيث كفركع لجذع لذا شجرة شكل القرار بناء النهاية
  . كالعكس الجزء إلذ الكل من ذلك كل في كينتقل

 القرار ابزاذ في كالالضرافات الدخاطر من الدؤسسة تقلل القرار شجرة نظرية أساليب كباستخداـ
  : 1التالية النقاط في الخضتَم أحمد لزسن أكجزىا مراحل بعدة بسر ك
  . القرار شجرة لرسم البداية نقطة برديد يتم ضوئو كعلى القرار من النهائي الذدؼ برديد -
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 البدائل تلك تشكل الدتاحة البدائل أك ، الاحتمالات من عدد البداية نقطة عن يتفرع -
  . النهائي الذدؼ برقيق طريق في الدسارات لستلف

 الكلي الحل في تسهم نهاأ بشرط بذزئة أكثر مسارات إلذ احتماؿ أك بديل كل يتفرع -
  .  الفرعي للاحتماؿ

 شكل يأخذ الذم(  Pert بتَت )نموذج القرار شجرة نظرية تطبيق في الدعركفة النماذج كمن  
 الأنشطة على كالرقابة ، الإدارية الدعلومات نظاـ كلضبط ، الأعماؿ لتوقيت شبكي بياف

 أعمالا كجميعها ، الأعماؿ على كالرقابة ، كالجدكلة التخطيط ذلك في كتستعمل ، الدتنوعة
  . إدارية
 Critical path method الحرج الدسار أسلوب إلذ يستند بدكره Pert نموذج تطبيق إف

CPM) (جديدة ، أساليب أدخلت التي الدتًابطة الأعماؿ من شبكة عن عبارة ىو ذم 
 الحرج الدسار أسلوب أف الأعماؿ إدارة كتابو في حنفي الغفار عبد ذكر حيث القرار لتًشيد
  : 1كىي الأزمنة من أنواع ثلاثة أدخل

  التفاؤلي الزمن -
  العادي الزمن -
  التشاؤمي الزمن -

 موضوع أك الدوقف حوؿ الدتوفرة كالدعطيات المحيطة الظركؼ الأزمنة ىذه تقدير في كيتحكم
 في الحرج الدسار لأسلوب العقلاني الاستعماؿ من بسكننا التالية الشركط مراعاة أف غتَ . القرار
  : كىي القرار كابزاذ تقدير

 . القرار لزل البرنامج في إلصازىا يتوجب التي للمهاـ الواضح التحديد -
 فرع أم من البدء من القرار متخذ يدكن ما من البرنامج ضمن للأنشطة النسبي الاستقلاؿ -
 تكلفة بأقل القرار من الذدؼ يحقق الذم بالشكل ركعؼاؿ تلك تكامل رغم العمل فركع من
  . لشكن جهد كأقل
 . الكلي الذدؼ لإلصاز فرعية تقارير تتطلب كالتي ، الدراحل تتابع ضركرة -
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الإحصائية  النظرية- 3
 البيانات بذميع في تستعمل التي الكمية الأساليب أحد Statistique الإحصاء         
 الاجتماعي الدسح لصد كمنو ، كلسططات برامج لبناء معلومات قاعدة تشكل التي كالحقائق
 ، 2008 لسنة العاـ الإحصاء آخرىا كاف سنوات عشر كل الجزائرية الدكلة بذريو الذم العاـ
 الحالتتُ كفي ، الدقبلة العشرية كلسططات ، السياسات لرسم معلومات قاعدة يشكل كالذم
 الكثافة ، الدخل العمل كالسكاف السكن لراؿ في إحصاؤه تم ما على بناء القرار يتخذ

 في ، الددفوعات ميزاف في الفائض ، الواردات ، الصادرات ، الاقتصادم التطور ، السكانية
 على أما ، الكلي الدستول على ىذا الخ.... التنمية في القطاعات مساهمة ، التجارم الديزاف

 يشكل عاـ بجرد كالقياـ ، كالأنشطة الوظائف لدختلف التعداد في الجزئي أك الوحدكم الدستول
 . الدستقبلية التقديرات كحساب ، كالبشرية الدادية الوسائل لإدارة أساسية قاعدة
 ككضعها كتبويبها، ، لبيانات إعداد لراؿ في كبتَ بشكل الإحصائية الأساليب تطورت كلقد
 النظرية استخداـ يدكن كحتى ، إليها الحاجة عند استًجاعها لإمكانية آلية برامج في

 ىذه لاستعماؿ الضركرية الخطوات مراعاة الإدارم الرئيس على فإف القرار ابزاذ في الإحصائية
  : 1ةالتالر النقاط في الخطوات ىذه كلاس لزمد أكجز كقد ، النظرية

  . كمكانيا زمنيا برديدا علاجها الدراد الظاىرة أك القرار لزل الدشكل برديد -
 الوسائل كاستعماؿ ، ( ةػػػػػػػػػكالثانوم ةػػػػالأكلر ) الدختلفة مصادرىا من الإحصائية البيانات جمع -

 . فيها مشكوؾ كغتَ ، موثوقة تكوف حتى البيانات تلك من للتحقق الدتاحة
 ، ثانية مرة فيها كالتدقيق ، كمراجعتها ، مراحل ، نشاطات ، مواضيع كفق البيانات تبويب -

 ، الداخلي ، الدادم ، البشرم ، الدكاني ، الزمتٍ كالتبويب أشكالا يتخذ قد كالتبويب
 مستويات لنا بسثل بيانية رسوـ في تتًجم ، إحصائية جداكؿ في ذلك كل كتصنيف ، الخارجي
  . العاـ الابذاه

 التسريبات ، النقائص : لدعرفة كتفستَىا البيانية كالرسوـ الجداكؿ في عةالجحم البيانات برليل -
 . الخ... الإنساني كالسلك ، البشرية الدشكلات ، الدالية
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 القرار ابزاذ ثم كمن المحتملة كالبدائل التوقعات كضع من بسكن السابقة الخطوات مراعاة إف
 كيعتمد ، العامة الإدارة مننها تعاني التي الدشكلات أكثر كما ، الدراسة لزل الدشكلة بشأف
 ظاىرة انتشار ، الريفي كحنزاؿ ، البطالة مشكل منها الإحصائي الكمي الجانب على حلها
 صناعة فإف الأرقاـ لغة إلذ كاستنادا . الخ... . . مالجبائ التهرب ، الددرسي التسرب ، العنف
 أف ،كما كلزققة ، فيها مبالغ غتَ الأرقاـ كانت إذا خاصة كعقلانية رشدا أكثر تكوف القرار
 بالتالر ، الأرقاـ تلك حقيقة إلذ الوصوؿ في تفيد لستلفة مصادرة من الصادرة الأرقاـ مقارنة

 . القرار كابزاذ النتائج استخلاص
 متخذم كوفم القرار ابزاذ لراؿ في كبتَة درجة على الكمية النظريات كأف يتضح سبق لشا

 التعبتَ يدكن حيث ، الكيفية العوامل من أكثر الكمية العوامل في التحكم يدكنهم القرارات
 عمل كرشات ك كحدات آلات عمل، ساعات ، دنانتَ) كمي شكل في العوامل تلك عن

 .الخ....... نفقات ، خيل مدا ، عائدات
 لتحقيق ملائمة الأساليب أكثر اختيار معناه القرار ابزاذ في الكمية الجوانب على الاعتماد إف

  . جذريا حلا الدشكلة لحل ،أك بالدؤسسة الخاصة الأىداؼ
 :  القرار اتخاذ في الكيفية النظريات: الثاني الدطلب

  تلك كظهرت ، الدؤسسة داخل الإنساني بالسلوؾ عديدة دراسات اىتمت لقد           
  السلوكية بالددرسة الددرسة تلك عرفت الجوانب متكاملة علمية مدرسة في الدراسات

(The Behavioral School )فولت مارم أمثاؿ الدفكرين من عدد قادىا التي( Follett , marry) ،

     اؾػػػػػػػػػػػػػػػػػكب(   H .Simon )سيموف كىتَبرت،  (C .Bernard )رد بارنا كشيستً ، مايو كإيلتوف
(E . Wight Bakke )كأرجتَس( Chris Argyris )عن البحث على ىؤلاء أبحاث تركزت كقد 

 أبحاثهم نتائج لكن . لشكنة كفعالية كدية مرد أكبر على للحصوؿ الدمكنة الأساليب أفضل
 التنظيم لأىداؼ الأفراد برقيق على تهاقدر كمدل ، الإنسانية العلاقات أهمية إلذ توصلت
 السلوؾ بركم التي الكيفية النظريات مراعاة طريق عن إلا يتم لن ،كىذا رضاىم كبرقيق
 جعل كعدـ ، الدوقف قانوف ، كالتكامل التعارض مبدأ ذلك من التنظيم داخل الإنساني
 العامة الإدارة موقع عن نتساءؿ كغتَىا الدبادئ ىذه إلذ استنادا ، شخصية كالقرارات الأكامر
 على يدؿ ما ىناؾ ىل كبالأحرل ، جانب من النظريات تلك من الاستفادة من بالجزائرية
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بها  الاستًشاد أك الاقتًاب الأقل على أك النظريات تلك . بالجزائر العامة الإدارة قادة توظيف
  ؟ تهمكقرارا سلوكهم لتًشيد

  : التالية الكيفية النظريات أطرح التساؤلات تلك عن كللإجابة
  المشكلة مع التعامل إرجاء نظرية
  والمحاكاة التقليد نظرية

  بخبير الاستعانة
  :المشكلة مع التعامل إرجاء -1

 حتى الدعلومات اكتماؿ كإطار ظركؼ في إلا يتم لا القرار ابزاذ أف الدعلوـ من           
 أف غتَ . لديو الدفضل البديل كاختيار ، الدتاحة البدائل كضع من الإدارم الرئيس يتمكن
 رؤساء يدر الأحياف من كثتَ كفي ، ممتساك قدر على دائما ليست القرار كملابسات الظركؼ

 مثل في القرار كابزاذ ، التأكد عدـ ظركؼ في يعيشوف ،كبذعلهم عصيبة بأكقات الدؤسسات
 مشكلات عنها ينتج قد آثاره أف كما ، ا مفيد كغتَ ، مكلفا يكوف شانو من الحالات ىذه
 بالدديرين يدفع الذم كىذا ، التأزـ كبالتالر ، الوضع تعقد إلا تؤدم قد مضاعفات أك فرعية

 ذلك في كتفستَىم ، لاحق كقت إلذ الدشكلة مع التعامل إرجاء إلذ الدؤسسات كرؤساء
 بالدملكة خطاب الدنعم لعبد دراسة كفي ، الدؤسسة كنوع لحجم تبعا آخر إلذ قطاع من يختلف
   : 1ىي القرار ابزاذ لأرجاء أسباب ثلاثة أكرد السعدية العربية

  .كالنسياف كالكبت الذركب حالة  -
 . الآخر من ،كالانتقاـ كالعدكاف ، الغضب حالة  -
  .  الإدارم الرئيس بها يشعر التي كالرفعة العلو حالة  -
 على رؤساء ( 10 ) لعشرة كجو فرعي باستبياف قمت كالحجج الدكافع ىذه مناقشة خلاؿ كمن

 الجدكؿ حسب التفستَ نتائج فجاءت 2012 مارس شهر خلاؿ المحلية الجماعات مستول
  : التالر
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 بو المحيطة كالظركؼ القرار تأجيل أسباب أف( 1)ؿ رقم الجدك ىذا خلاؿ من يتضح       
 الإدارم النظاـ في الخطأ من كالخوؼ ، الدعلومات نقص على التًكيز ،كأف كمكانا زمانا بزتلف
 لوقت القرار كإرجاء ، التًدد ىناؾ فيكوف لإدارم للرئيس قلق مصدر يشكلاف الجزائرم
 لرموع من 90 % من أزيد احتلا الذين العاملتُ ىذين أهمية فهم يدكن لا أنو كما.لاحق
 الرئيس لدل القرار ابزاذ حرية ىامش كتضييق ، السلطة مركزية زاكية من إلا الدختارة العينة

 لقادة تهمدراسا أثناء النفس علماء إليها توصل أخرل عوامل ىناؾ أف ثم ، بالجزائر الإدارم
  : 1منها الدؤسسات

 . كالتسويف الأماـ إلذ الذركب -
 .الآخر من الانتقاـ -
 .الإدارم الرئيس على الغضب تأثتَ -
  .الخارجية العوامل تأثتَ -

 ( 1) رقم جدول

القرار  اتخاذ تأجيل عوامل
 

                    الأصناؼ        

 الأسباب

 كلاية عاـ أمتُ
 النسبة بلدية رئيس دائرة رئيس

 % 10 01 00 00 الأماـ إلذ الذركب
 40% 02 01 01 الدعلومات نقص

 50% 02 02 01 الخطأ من الخوؼ

 00% 00 00 00 الآخر من الانتقاـ

 % 100 05 03 02وع جممال
 

 كما ، العامة الإدارة كحدات مستول على القرارات لتأجيل الدتكررة الدلاحظات خلاؿ من
 الدميزة السمة أصبحت الدواطن إلذ الخدامات كتقديم ، الأعماؿ تأختَ من عليها يتًتب
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 الدناسب العلاج كأف الأصل ىو التأجيل أصبح أف إلذ ‘ الأمر كصل أنو حتى الدديرين لسلوؾ
  . الاستثناء ىو كقتها كفي للمشكلات

 من عليو يتًتب كما الدوقف تقدير أف على يدؿ فإنما شيء على الوضع ىذا دؿ إف     
 يحتاج كأنو كما ، بالجزائر العامة الإدارة قادة كسط في الدناؿ بعيد أسلوبا لازاؿ ،كآثار تكاليف

 التسيتَ نظم أطر ضمن القياديتُ الأفراد بتأىيل يسمحاف عملي ك علمي كتدريب تكوين إلذ
 ندكة أماـ خطاب في الجمهورية رئيس أكضحو ما كىذا الجزائرية العمومية بالدؤسسة الحديثة

 أجاب منتورم الصالح لزمد مع الخبر جريدة تهاأجر مقابلة كفي . 2004 ديسمبر الإطارات
 كالتعبتَ ، للمواطنتُ الدتًدم للوضع كالاجتماعي الاقتصادم لسالدج قراءة ىي ما سؤاؿ عن
 ىذه إف الجواب فكاف . ؟ الخ... الطرؽ كقطع ، البلدية مقرات كغلق العنيفة بالطرؽ عنو

 غياب ، الدعيشة مستول تدني ، الفقر ، البطالة : معقدة سوسيولوجية ظاىرة بسثل الأكضاع
 الضراؼ ، الصارخ الثراء ، السريع الربح ، المحسوبية ظاىرة انتشار مقابل في ...للشباب أفق
 الحقرة عمق ما كىذا ، الدأساة الوطنية سنوات خلاؿ الدكلة كغياب ، المحلية الجماعات أداء

  1الخ.... كاليأس ، كالتهميش
 في كبذعلها العامة الإدارة نطاؽ في الإدارم التسيتَ أسلوب كتؤزـ ، تعمق العوامل ىذه مثل إف

 ، منها البسيطة كحتى ، الدشكلات لحل الدتكرر التأجيل كبالتالر ، مستمر عجز حالة
 السابق الجدكؿ بتمثيل نقوـ للمشكلات الدستمر كالتأجيل ، التأزـ ىذا كلتوضيح ، كالدتكررة

 :  التالر البياني الرسم نورد ك
 يدكن التي كالنتيجة ، الإدارم الرئيس في تأثتَىا كنسبة ، القرار إرجاء عوامل لنا يوضح الذم

 عليو يتًتب لشا الدشكلة حل كتأختَ التسويف إلذ يؤدم الدشكلة إرجاء أف ىي إليها التوصل
 كاىل يثقل الدناسب الوقت في حلها كعدـ ، الدشكلات تراكم أف كما ، للمؤسسة أضرارا

 طبيعة إلذ كالتأجيل التأختَ يرجع كقد . الحل ىو التأجيل يبقى كبالتالر ، الدؤسسات
 :يقدر أك يرل كأف حلها في كفلسفتو للمشكلات كنظرتو الإدارم الشخص

 

                                                           

1
 : الجزائر ، السلطة ابه تتكفل أن يجب ثقيلة رسالة تحمل الاجتماعية الاحتجاجات ، منتورم الصالح لزمد  

  .12/2004 /07 في الدؤرخة 4261 ،عدد ، 14 السنة ، الخبر جريدة
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 (02)رقم شكل
القرار  تأجيل أسباب

 

 
 

    
  الوقت بدركر بزتفي قد الدشكلة أف -
  لذا الحقيقية الأسباب معرفة إلذ يؤدم الدشكلة عن الدؤقت التغاضي أف -
  الأكلويات كبرديد لذا ترتيب بوضع يسمح الدشاكل بذمع أف -
 يسهم قد مركزم حل أف كما ، كاحد بحل الدشاكل من العديد حل يدكن الغالب في أنو -
  . الدشكلات بقية حل في
 التي التنظيمات أىداؼ مع الأحياف من كثتَ في تتعارض للقادة الذاتية العوامل أف كما -

 . حلها على يقدموف لا كبالتالر ، ىايديرك
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الهروب الى الامام نقص المعلومات الخوف من الخطأ  الانتقام من الاخر
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رئيس بلدية
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 لصنع الكيفي النظرم الإطار الدستَ أماـ يضع القرار إرجاء لعملية التقدير ىذا مثل إف      
 كمتى القرار إرجاء يدكن متى تقدير في كبتَ دكر الإدارم الرئيس لشخصية أف حيث القرار

  . الرشيد التنظيمي السلوؾ من الدتوقعة للقيمة تبعا كذلك بو يستعجل
  والمحاكاة التقليد نظرية -2

 بحل يسمح كيفي أسلوب ىو التقليد أك ( Simulation Techniques ) المحاكاة تقنية        
 في الدؤسسة داخل كقع لشاثل حل أك سابق نموذج تقليد طريق عن نهابشأ القرار كابزاذ الدشكلة
 ، بنجاح مستواىا على كعولجت ، بهةمشا بذربة لذا أخرل مؤسسة لدل أك ، بنجاح الداضي
 مؤسسات طرؼ من تستعمل قياس مركز تصبح النموذج التجربة فإف الحالات ىذه مثل كفي

 كالأساليب ، كالدتغتَات ، الظركؼ لرموعة استخداـ الإدارم الرئيس خلالذا من يعيد أخرل
 يداثل الحالة ىذه مثل في الإدارم كالرئيس ، النموذج الدشكل لحل استخدامها سبق التي

 داخلي حل أك خارجية بذربة مصدره كاف سواء -النموذج الحل كخطوات خصائص كيحاكي
  :  في تكمن الأسلوب ىذا على يعتمد الذم الإدارم الرئيس فائدة . متكررة لدشكلة

  عالية بنسبة الحل لصاح إمكانية -
 الحل لذا خضع التي كالشركط الظركؼ نفس إلذ البحث لزل الدشكل إخضاع -

  . كالزمن البيئة فارؽ مراعاة مع النموذج
  كالوقت ، التكلفة بزفيض -
  التأكد دائرة إلذ التأكيد عدـ دائرة من الخركج -

 ، كالتقييم ، للتجربة خضع الحل كوف من نابع المحاكاة بواسطة القرار كفعالية جدكل إف      
 موسوعة تهاأكرد كما كالمحاكاة ، للعلوـ كلزكمة لسبر التاريخ أف القائلة الفرضية تؤكده ما كىو
 مع كاؼ بقدر معطياتو تشبيو يفتًض ما كاقع افتعاؿ) عن تعبر نهافإ السياسية العلوـ

 نموذج تشكل التي الدتغتَات بتحديد الواقع ذلك نمذجة ذلك كيستدعي ، فعلي كاقع معطيات
 كتاب في  Ferrell Heady ىيدم فرياؿ الكاتب أكثر الدعتٌ ىذا من كيقربنا  .1...(.الظاىرة

 ابزاذ كظيفة كمنها ، العامة الإدارة أف اعتبر حيث ( مقارف منظور ) العامة الإدارة بعنواف لو

                                                           
1
  .98 ص 1994 ،الكويت جامعة : الكويت ، السياسية العلوم  موسوعة، كآخركف ربيع ، لزمود لزمد  
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 البتَكقراطية صورة تنقل أف براكؿ الدكؿ معظم أف إذ.. أصيلة منها أكثر مقلدة إدارة  )القرار
  1....(معتُ بلد في إدارم نموذج تقليد كبراكؿ .. الغربية
 لتطوير قديم أسلوب كالمحاكاة كالتقليد ،كالاقتباس الدقارنة أسلوب أف يتضح القوؿ ىذا من
 معلمجتبا كالنهوض ، التنمية كعملية ، الإدارة عملية جوىر يعتبر الذم القرار ابزاذ كمنو لإدارةا
  . كاحد آف في

 أكده ما كىذا ، شفوية بطرؽ كينقل ، بكثرة العملية الحياة في لصده الأسلوب ىذا إف       
 ، الصحة ، الإنارة لراؿ في الاستبياف استمارة في فرعي سؤاؿ في بلديات رؤساء من عدد لنا

 مراعاة يشتًط أنو غتَ كالتشاكر ، الخبرات تبادؿ دائرة برت كلو كذلك ، كالوقاية النظافة
 بالشكل كالتماثل الدقارنة تتم أف يدكن حتى كالدكاني الزمتٍ ، كالنوعي الكمي اختلاؼ
  . الصحيح

  : بخبير الاستعانة -3
 مع للتعامل الإدارم الرئيس إليو يستند نوعي أسلوب ىي لستص أك بخبتَ الاستعانة          
 أنو مفادىا مسلمة من النظرية ىذه استعماؿ في ينطلق كىو ، كالدعقدة العديدة الدشكلات

 للتيسر أسلوب معركؼ ىو كما كالاستشارة ، ( استخارة من كلضل استشارة من لخاب)
 داخل من خبرة لذم كمن ، الدرؤكستُ مع كالدناقشة ، التشاكر يستهدؼ الذم الديدقراطي
 على إطلاعهم ىو الحالات ىذه مثل في الرئيس من مطلوب ىو كما ، خارجو من أك التنظيم

 تواجو التي الدشكلات حوؿ آرائهم إبداء من ىؤلاء يتمكن حتى بعملهم الدتعلقة الدعلومات
 الدسئولية من جزءا الإدارم الرئيس يحمل أف يدكن ذلك من كبالدقابل ، العمل في الدؤسسة
 أسلوب بالدوضوع دراية لذم من كاستشارة ، بخبتَ الاستعانة تكوف الدنطلق ىذا من ، لتابعيو
 . كاستقرارىا تطورىا كبالتالر ، الدؤسسة أداء مستول برستُ من الإدارم الرئيس يدكن كيفي

 العامة بالدؤسسة للنهوض ضركرم أصبح متمكن خبتَ إلذ الإدارم الرئيس حاجة إف        
 - الدواطن مع الثقة جسور بناء إلذ بحاجة ىو الذم الجزائرم الإدارم النظاـ في لاسيما-

 ، الاختصاصات كتفرع ، العمومية الدؤسسة كدكر حجم كبر من نابعة ىي الحاجة كىذه
                                                           

1
 1985 ، الجامعية الدطبوعات ديواف : الجزائر ، القريوتي قاسم لزمد ترجمة ، ( مقارن منظور) العامة الإدارة ، ىيدم فتَيل  

  .184 ص ،
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 لا الأفراد اختيار إفبهم  الاستعانة يتطلب لشا فيو يتحكموف أفراد اختصاص لكل أف حيث
  داركر بيتً الكاتب إليو أشار ما كىو ، الدؤسسة لرئيس لزددة رؤية علي بتٍ إذا إلا بنتيجة يأتي

ducker ( p) على يركز الأكؿ أف على الأمريكي كالنموذج الياباني النموذج بتُ قارف عندما :  
 .الحل إيجاد من أكثر الدشكلة فهم على التًكيز  -
 برديد بعد إلا للحل مناقشة ىناؾ تكوف ،كلا الدختلفة النظر كجهات على التًكيز  -

  الدشكلة كضبط
 . الواحد الصائب الحل من بدؿ البدائل على التًكيز  -

 
 ىذا كترل التنفيذ موضع لوضعو الدتخذ بالقرار الأفراد إقناع على يركز فإنو الثاني أما       
 في التحكم في ضعف ىناؾ يجعل لشا كالجزئية الفرعية القرارات ابزاذ من يكثر النموذج
 القرارات على يركز الذم الأكؿ الابذاه عكس كىذا 1للمؤسسة العاـ الذدؼ إلذ توجيهها
 قصد القرارات تلك بتفصيل يقوموف الذين للمساعدين الفرعية القرارات كيتًؾ ، الكلية
  . كالتنفيذ التطبيق

 
 ، الاستشارة أسلوب عن بعدىا أك بهااقتًا كمدل الجزائرية الإدارة كاقع معرفة إلذ كللوصوؿ
 ينص -العينة على الدوزعة - الاستمارة في الفرعي السؤاؿ كاف الدعارض بالابذاه كالاستعانة

 :يلي ما على
 ؟ عقلاني قرار لاتخاذ الطرق أفضل ىي ما   

 . كالخطأ المحاكلة -             
 . كالدشاركة الدشاكرة  -     
 كالاستشارة التجربة -             
 الوصية السلطة من الإذف طلب -             

                                                           

  Drucker (peter) : : Management , tasks , Responsibilities and Practic Hienman 

,London , 1974 ., p 439 
 .                                                                                                                   

1
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 الجدكؿ يعكس الدوالر الجدكؿ حسب تحالا( 10 )من الدكونة العينة اختبار نتائج ككانت
 بتُ موزعة ىي كالعينة ، القرار مؤثرات كمواصفات خصائص في الدختارة العينة رأم السابق
 : يتقدمهم ، العامة الإدارية الدؤسسات من عدد مسئولر

 % 4.9 بنسبة البلديات رؤساء -

 % 3.1 بنسبة كخدماتي اقتصادم طابع ذات عمومية مؤسسات رؤساء -            

 % 2  بنسبة دكائر رؤساء -             

 مؤسسات رؤساء أغلبية نظر في موضوعية الأكثر الأسباب من الباحث تقرب العينة ىذه إف
 على ككانت لستلفة كبنسب مركزية مواصفات حوؿ بذمعت الأسباب كتلك ، العامة الإدارة
 ، الاستشارة ابذاه بوضوح يعكس كالذم(3(رقم الجدكؿ في موضحة ىي كما : التالر النحو
 . القرار صنع عملية في الخبرة كأىل

 
 (02)رقم جدول
بخبير  والاستعانة الاستشارة

 بالجزائر العامة الإدارة في
 

          مهنة الدستشارين
 الصفة أك

 الأسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلػوب

 رئيس
 بلدية 

 رئيس
 دائرة

 رئيس
 مؤسسة

 موعالمج

 29 13 08 08الخبرة 

 23 10 02 11الدساعدين  استشارة
 28 08 03 17الخبرة  أىل استشارة
 20 06 04 10الوصية  السلطة من إذف طلب
 % 100 % 37.04 % 16.8 % 46.16 النسبة
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 3رقم جدول

 بالجزائر العامة الإدارة قادة لدى الاستشارة اتجاه
النسبة العدد الأسلوب  أك الصفة

 24.39% 30الخبرة 
 18.69% 23الدساعدين  استشارة
 32.52% 40الخبرة  أىل استشارة
 16.26% 20الوصية  السلطة من إذف طلب

 
 على التأثتَ في الكبتَ الدكر الاختصاص أىل كاستشارة للخبرة أف السابقة النسب من كاضح
 ىو للانتباه الدلفت الشيء أف غتَ ، الاختصاص أىل يشعر كما الأقل على أك القرار صنع
على  التغلب قدرة أـ ؟ الديدانية الكفاءة أـ الأقدمية ىي ىل الخبرة معتٌ ضبط ضركرة

 ؟ القياسي الوقت في الدستعصية الدشكلات
 بالشكل كلو كذاؾ ؟ منها كل يكوف ككيف كمتى ،الإذن وطلب الاستشارة، معتٌ كضبط
 بيانيا بسثيلو يدكن كالذم ،منها لكل النسبي الدكر بتقدير الإدارم للرئيس يسمح الذم
 :يليكما
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 3 رقم شكل                                     

القرار  صنع في المؤثرة العوامل                         
 
 

 
 
 
 

 استشارة ذلك كراء ،كمن القرار صنع في الدؤثرة للعوامل النسبي الدكر من البياني التمثيل يقربنا
 الأخذ إلذ الدؤسسات قادة يرشد كيفي أسلوب كىو ، الاختصاص بأىل كالاستعانة ، خبتَ

 الدؤسسة على بالنفع يعود الذم القرار ابزاذ كمنو التنظيمي السلوؾ ترشيد ابذاه في بالأسباب
 .خاصة بصفة الجزائرية كالدؤسسة عامة بصفة
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الخبرة استشارة المساعدين استشارة اهل الخيرة طلب الاذن من السلطة 
الوصية



 

  

 الثاني الفصل
 القرار وفعالية القيادة  
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 ترشيد في وزنو لو طرؼ لكل ، أطراؼ ثلاثة بركمها القرار صنع عملية أف عرفنا       
 حيث بكاملها العملية جوىر وىو ، القرار متخذ الفرد ىي الأطراؼ وىذه ، القرار وتفعيل
 .الفعالية على ودليلو ، ابؼؤسسة عنواف ىو القائد أو الرئيس يكوف

 أما ,القرار لفعالية ومعطلة مساعدة عوامل من بو بويط وما ابؼوقف أي القرار وموضوع
 بابؼنافسةو الصراع أو بالتعاوف توصف التي ، ابؼشتًكة العمل بؾموعة في فيكمن الثالث العنصر

 فعالية من برد والتي ، ابؼختلفة الضغوط أشكاؿ عليها بيارس التي عة المجمووىي ، ابػموؿ أو
 القائد، - القرار متخذ الفرد إذف. ابؼرحلة متطلبات مع ومتكيفة مرنة القيادة تكن لد ما رارؽاؿ

 الآخر ىو والقائد ، عدمها من الفعالية برقيق ابذاه في العمليات كل بؿور ىو - الرئيس
 يتم أف بيكن لا فإنو وعليو . وراثية أو مكتسبة ، وبيئية وموضوعية سلوكية عوامل فيو تتحكم

 مصدر القرارات متخذ الفرد و ، متحركة بشرية وقوى أفراد بواسطة إلا تنفيذه أو القرار ابزاذ
 متخذ القائد ىو فمن . ابؼؤسسة داخل وبساسك تنظيم كل ومصدر والتوجيهات، التعليمات

 ؟ خاصة بصفة والقرار عامة بصفة ابؼؤسسة في الفعالية إحداث في أبنيتو وما القرار؟
 و الربظية بابعماعات القائد علاقة وما ؟ القرار في ةيالفعاؿ بردث التي القيادة أساليب ىي وما
 ، ابؼرونة التغيتَ، الفعالية في تسهم التي ابغديثة التسيتَ أساليب ىي ما ثم ؟ الربظية غتَ

 ؟ والتكيف
 القرار ابزاذ في القائد دور يتحدد خلالو من الذي المجاؿ تشكل وغتَىا التساؤلات ىذه إف   

 بالدراسة سنتناوؿ فإننا القرار فعالية في الرئيس أو القائد دور معرفة بيكننا وحتى ، وتفعيلو
 : التالية حثابالد خلاؿ من القرار وفعالية القيادة موضوع والتحليل

 . و الفعالية القيادة وأسس مفهوـ  -      
 .بابعزائر العامة الإدارة في القيادة واقع   -     
 . بابعزائر العامة الإدارة  مؤثرات الفعالية في نطاؽ  -     
 
 وتوضح ، القرار في والتغيتَ التأثتَ مكامن على اليد وضع من بسكننا حثابالد ىذه دراسة إف

 تلك إسقاط إمكانية مع عدمو من القرار رشاد في تسهم التي وابؼوضوعية الذاتية ابؼؤثرات
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حث ابالد عن وللإجابة العوامل؟ تلك من بكن فأين. بابعزائر العامة الإدارة واقع على ابؼؤثرات
 :التالر النحو على حدة على تهادراس نتناوؿ السابقة

 الأول المبحث     
  و الفعــــــــــــــاليةادةـــــــــــــــــالقي ســـــوأس ومـــــــــــــــــــمفو

 من دراسة بزلو ولا ، الإداري والتنظيم الإدارة دراسة في التقليدية ابؼواضيع من القيادة      
 منا تقتضي القرار وفعالية القيادة ودراسة ، بعيد أو قريب من القيادة موضوع إلذ الإشارة
 ابػصائص وحصر ضبط إلذ للوصوؿ منها تقتًب التي وابؼفاىيم القيادة معتٌ على الوقوؼ
 ؟ القيادة معتٌ فما . والفعالية التأثتَ من عالية درجة على بهعلها الذي بالشكل للقيادة ابؼميزة

 : التالية ابؼطالب في دراستو بيكن ما ىذا مؤثرة؟ قوة منها بذعل التي ابػصائص ىي وما
 

 : و خصائصهاالقيادة مفهوم : الأوؿ ابؼطلب
 في الأعلى الإداري الرئيس إلذ - والربظية التقنية الناحية من - القيادة معتٌ يشتَ       
 الأفراد وتكليف ، والأمر والتعقيب التوجيو سلطة لو والذي ، للمؤسسة التنظيمي السلم
 تسلسل لنظاـ وبىضعوف ، أعمابؽم نتائج على وبؿاسبتهم ، رئاستو برت يشتغلوف الذين

 فيطالب ، ابؼؤسسة باسم الربظي ابؼتحدث ىو يعتبر ابؼعتٌ ىذا في والقائد ، الرئاسية السلطة
 تناولو قديم موضوع القيادة ،وموضوع عاتقها على ابؼلقاة الواجبات عن ويدافع ، بحقوقها

 . الخ... الأعماؿ وإدارة ، العامة والإدارة والتنظيم ، النفس وعلماء وابؼفكرين ، الفلاسفة
 الفعل من مشتقة لوجدناىا اليوناني أصلها في ( leadership ) القيادة معتٌ إلذ عدنا إذا
 ابؼعتٌ وىذا بوكم أو يقود يعتٍ (archein ) اليوناني الفعل لأف " ما بدهمة يقوـ أو يفعل"

 ( Archon ) الابقليزية الكلمة ، أما يقود أو بورؾ ومعناه Agere )) اللاتيتٍ الفعل مع يتفق
 سياسيا ورئيسا كاىنا العادة في ىو الذي الدولة رجل وىو أثينا في الأوؿ بغاكم بها افقصد
      1 ابؼدينة للدولة

                                                           

 ابعزء ، الثانية الطبعة ، ابؼصرية النهضة دار مكتبة : القاىرة ، والقيادة الجماعات سيكولوجية ، مليكو كامل لويس 1
 -263 . 260 ص ، 1963 الأوؿ،
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 إلذ القدبية العهود ومنذ تعريف من بأكثر عرفت قيادة كلمة أف ىي النهاية في وابؼعتٌ      
  : ىي القيادة أف : يلي ما نذكر القيادة عناصر شملت التي و ابؼتأخرة التعارؼ من ، ىذا يومنا

المعنوية  متهحالا ورفع والجماعات للأفراد الجماعية الجهود تنسيق فن  "          
 " 1واجتماعية وعقلية شفوية بمهارات تتعلق والقيادة محددة أىداف إلى للوصول            

 في يشتًط حيث ، وابؼرؤوس الرئيس بتُ سيكولوجية عملية على تنطوي القيادة أف معناه وىذا
 العاملتُ سلوؾ في التأثتَ من القائد بسكن وابؼوضوعية الذاتية ابؼواصفات من بصلة الرئيس 

 من والطاقات الوقت واقتصاد وللتعاوف ، جهة من وابؼواىب الطاقات لاستغلاؿ وتوجيههم
 : ىي القيادة أف على ابؼوجز معناىا في عبرفإنها ت الكثتَة التعارؼ من وبالرغم . ثانية جهة

 عبر ما وىو ، التعاوف إلذ فيدفعها  ابعماعة في التأثتَ على الأفراد من فرد بيتلكها التي القدرة
 : القيادة ىي إف بقولوJohn letterer ) ) ليتًر جوف عنو

 2" معينة أىداف لتحقيق آخر فرد على فرد قبل من التأثير ممارسة "

  : 3فئتتُ إلذ تصنفها بيكن للقيادة التعارؼ من عددا ابػتَ أبو بضدي كماؿ أورد وقد
 في فجاء مشتًؾ ىدؼ بكو وتوجيههم ، الآخرين في التأثتَ على القائد قدرة على تركز فئة  -

  : القيادة أف التعارؼ ىذه
  ، مبه الاتصال طريق عن الأشخاص في تأثير إحداث على القدرة ىي "        
 " الأىداف تحقيق نحو وتوجيههم         

 على والعزبية القدرة يلهمهم لأف ابؼرؤوستُ أعماؽ إلذ النفاذ في القائد قدرة على تركز فئة -
 : يلي ما فيو جاء تعبتَه حدى وعل ، العادية تهمبدستويا بوققونو بفا أكثر بوققوا أف

 : ىي القيادة
 إلى أدائو بمستوى والارتفاع ، أعمق نظرات إلى الإنسان ببصيرة الارتفاع "

 ىناك وليس.. العادية حدوده يتعدى شخصيتو على وبناء.. أعلى مستويات
                                                                                                                                                                                     

 
 

 Pfiffner , John , M , and Presthus Robert , Public Administration 4th ed ,New York : the        1 
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  قـــــــتطب التي الإدارة روح من القيادية الشخصية ىذه لبناء أساس من أفضل
للقيادة،والمسؤولية،  الحازمة المبادئ  وللمنظمة اليومي العمل طريق عن
 " وعملو الفرد واحترام الأداء بمستويات لارتفاع و

 أو ، ابؼدير معتٌ وغتَ ، الرئاسة غتَ ىي القيادة بأف للقيادة قدمت التي التعارؼ من يتضح
 في تنحصر القيادة معتٌ كانت فإف ، القيادة بؼعتٌ مغاير معتٌ ابؼصطلحات بؽذه إذ ابؼستَ
 وطوعي بانقياد تلقائي عليهم والتأثتَ ، ابؼرؤوستُ أعماؽ إلذ النفاذ وعنصر ، التأثتَ عنصر

  gestionnaire، وابؼستDirecteurَ وابؼدير، ،  Présidence الرئاسة بؼعتٌ فإف . للمرؤوستُ
 الذي ابؼنصب بسلطة يسمى ما وىو الوظيفي ابؼركز وسلطة ، التعيتُ سلطة إلذ يستند مفهوـ
 عن ابؼؤسسة الرئيس أو ابؼدير يدير ابغالة ىذه في دوره ويكوف ، فيو ابؼعتُ الشخص يشغلو
 وإلا.. وبيتثلوا يطيعوا أف ابؼرؤوستُ بصيع وعلى القرارات لتنفيذ والتعليمات الأوامر توجيو طريق
 - والتعقيب والتوجيو الأمر سلطة من الأعلى الرئيس بو يتمتع وما - ابؼنصب سلطة فإف

 تكوف لا للرئيس ابؼرؤوستُ طاعة فإف ومنو ، والأوامر للتعليمات ابؼخالفتُ على توقع سوؼ
 ، الآخرين في التأثتَ بخاصية يتمتع الذي الإداري القائد حالة في ابغاؿ ىو كما طواعية
 فيصبح الطوعي التأثتَ مستوى إلذ ليصل بابؼرؤوستُ علاقتو يقوي أف بيكنو ابؼدير أو والرئيس

 وابؽدؼ ، بالقائد ليس رئيسا وكل ، رئيسا قائدا كل فإف وعليو ، واحد آف في وقائدا رئيسا
 ىي بدرىا أساس الكفاءة والتي ، ابؼرؤوستُ لدي ابؼعنوية الروح رفع ىو الطوعية الطاعة من

 .الإنتاجية 
 ابؼواصفات ىذه تعتبر حيث الأداء في والفعالية الكفاءة في تكمن القائد قوة إف        
 حيث والبشرية ابؼادية العوامل بصيع بسزج وبواسطتو ، العاملوف يوجو خلالو من الذي الإطار

  .ملموس واقع إلذ القرارات بووؿ شأنو من الذي الإبهابي التفاعل يتم
 منو بذعل لا معتُ شخص في القيادة صفات توفتَ أف 1.  الأبحاث بعض أثبتت ولقد       

 أوقات في ناجح وغتَ ، أوقات في ناجحا القائد ذلك يكوف فقد ، وفعالا ناجحا قائدا
 مناصب بوتلوف لا لكنهم القيادة شروط فيهم تتوفر قادة أف إلذ مرده ذلك وتفستَ ، أخرى
 . قيادية

                                                           

 
1
  95- 91 ص ، سابق مرجع ، الإدارية القيادة ، كنعاف نواؼ -   

 



 القرار وفعالية القيادة :الثاني الفصل

 

 56 

 إف القوؿ بيكن وعليو. القيادة شروط فيهم تتوفر ولا القيادة قائد يتولذ قد العكس وعلى    
 ابغاؿ بطبيعة القيادة لأف قائد منو بذعل أف بيكن لا ما شخص في القيادة صفات وجود

 التبعية يقبل وىو ء عميا طاعة شكل في التبعية يقبل لا والتابع ، ومتبوع تابع وجود تقتضي
 ، وابعزر للمد خضع التبعية ىذه وتفستَ ، خاطر طيب عن والامتثاؿ ، الإقناع حدود في

 تساءؿ وقد ، تدرجها وكيفية ، فيبر بؼاكس السلطة نظرية خلاؿ فمن ، القيادة بتطور وارتبط
 كاف وابعواب ؟ ابؼشددة الأوامر بحدود يلتزموف ؟وبؼاذا إليهم الصادرة ألأوامر الأفراد يطيع بؼاذا
 مبدأ فمن والفلاسفة ابؼفكرين بتُ وابعزر للمد خضع الذي الشرعية مبدأ تفستَ خلاؿ من

 وبرديد ، العقل بركيم مرحلة إلذ ثم التقليدية السلطة مبدأ إلذ ، الكاريزمية والشخصية ابؼوىبة
 ، التفاعلية والنظرية ، ابؼوقفية والنظرية ، الصفات كنظرية القيادية للشخصية مواصفات

 لشخص ىو القائد إبما . معينة بصفات يتحلى الذي الشخص ليس القائد أف ىي والنتيجة
 على التأثتَ في يلعبو الذي والدور ، قائدىا ىو التي بابعماعة وظيفية علاقات لو الذي

 مفكر أو كفء أو ذكي لأنو قائدا القائد يكوف فلا. قائدا منو بهعل ما ىو الأفراد تصرفات
 وعة المجمنظر في تعتبر وموضوعية ذاتية صفات من القائد بو يتصف ما وإبما ، بـلص أو

  . سواء حد على وابؼؤسسة ، موعةابؼج أىداؼ على للحصوؿ ضرورية
 الرئيس ىي ابؼدني القطاع في ابؼتداولة ابؼصطلحات بقد بابعزائر الإداري التنظيم فيأما 

Président ) ( Le وابؼدير ،( Le Directeur )استعماؿ فنجد العسكري القطاع في أما 
 مصطلح استعماؿ للوحدة الأعلى الرئيس عن  للتعبتَ( Commandent )  القائد مصطلح
 ، الرئيس يستمد والعسكرية  ، منها ابؼدنية ابغالتتُ وفي، ( Commandement ) القيادة
 ويبقى ، عقد ، انتخاب ، قرار ، مرسوـ بدوجب عينتو التي ابعهة من سلطتو القائد و ، ابؼدير
 فتصبح القائد جدارة يثبت الذي للزمن خاضع بابؼرؤوس الرئيس لعلاقة ابؼفسر القيادة أساس
 على الأمر يبقى أو . التنفيذ في ابؼشاركة في والرغبة ، بالإقناع بؽا الامتثاؿ ويتم ، تطاع أوامره
 ابؼتًدي الوضع يؤكد ما فيو جاء 1999 سنة ابعمهورية رئيس خطاب من مقطع وفي ، حالو

 تتجاوز ذكرىا التي السلبية ابؼؤشرات وأف ، الفعالة القيادة مواصفات وفقداف ، العامة للإدارة
  : التالر النحو على النص وجاء ، العامة الإدارة في الإبهابية ابؼؤشرات
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 المحاباة بممارسة مريضة ، اتهإدار في مريضة إنها ، معتلة مريضة الدولة إن "..
 الطعون جدوى وعدم ، والسلطة بالنفوذ والتعسف ، بالمحسوبية مريضة

 بتبذير مريضة حسيب ولا ، لها رقيب لا التي بالامتيازات مريضة ، والتظلمات
 المدنية الروح أضعفت أعراض كلها ، رادع ولا ناه بلا ىانهبو ، العامة الموارد

 ، الكفاءات وىجرت...، .. القدرات وأبعدت ، والجماعات الأفراد لدى
 في الإسهام وبين ، بينهم وحالت ، والاستقامة ، الحية الضمائر أصحاب ونفرت
 بعده ما العمومية الخدمة وغاية ، الدولة مفهوم وشوىت ، العامة الشؤون تدبير
  1...." تشويو

 
 واستغلاؿ ، وبؿسوبية بؿاباة من ذكرىا كالتي بأمراض بابعزائر العامة الإدارة وصف إف       
 في العامة للإدارة الفقري بالعمود متصلة أمراض من ذلك إلذ وما العاـ ابؼاؿ وتبديد ، النفوذ
 ، العلمية بابؼواصفات القيادة ونشأة لتكوين مناسبة غتَ ابعزائرية الإدارية البيئة بذعل ابعزائر
 بناء عن ابغديث بيكن عندئذ منها وىم ابعماعة من فهي ، ابعماعة جوار إلذ تعمل والتي

 ، التعاوف وثقافة الثقة جسور بناء إلذ بوتاج بدوره وىذا ، وابؼرؤوس الرئيس بتُ تعاوف علاقة
  . وابؼرؤوس الرئيس بتُ والتكامل

 الآخرين ويوجو يرشد الذي الشخص تعتٍ ( leader ) قائد مصطلح إف سبق الد واستخلاصا
 : ىي شروط ثلاثة على تنطوي القيادة فإف وعليو ، التنظيم أىداؼ لتحقيق طوعا فيمتثلوف

 . الناس من بصاعة وجود -
 . خاطر طيب عن الاستجابة الطاعة ، التأثتَ قوة لو ابعماعة بتُ من شخص وجود -
 .2 ابؼشتًؾ ابؽدؼ لتحقيق ونهاوتعا ، ابعماعة نشاط توجيو القيادة ىدؼ يكوف أف -
 
 

 

                                                           
1
:  بتاريخ الصادر ، 661 عدد ، ابؼساء جريدة ، 29/05/1999  بتاريخ للأمة موجو ابعمهورية، رئيس خطاب  

31/05/1999.  

      J . A Letterer ,Op Cit , P 168                                                                                                 2
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 :القيادة أسس- 2
 ، ابؼرؤوستُ على القائد بيارسو الذي التأثتَ على جوىرىا في تقوـ القيادة أف عرفتا         

 أو ىدؼ لتحقيق آخر فرد على فرد قبل من التأثتَ بفارسة ىي القيادة أف العبارة بصريح وجاء
 يراه الذي الأسلوب قائد لكل إبما ، واحدة بطريقة تتم لا وابؼمارسة والتأثتَ ، معينة أىداؼ

 ، القيادة أساليب في البحث إلذ والاجتماع ، والنفس ، الإدارة علماء تصدى ولقد ، مؤثرا
 من مستوحاة بؾملها في الدراسات تلك كانت وإف ، وبقاعة تأثتَا أكثر الأساليب وأي

 ، للسلوؾ أسا ابغاجيات سلم من تتخذ  التي(Y )ونظرية (X)لنظرية جربهور ماؾ فرضيات
 ، تايلور بقيادة العلمي الإدارة حركة مبادئ بتُ ابؼزج إلذ يسعى ابغديث التسيتَ ولكن

 بغقت التي والتحسينات والتطورات ، مايو إلتوف بقيادة الإنسانية العلاقات مدرسة ومبادئ
 في يكمن القيادة أساس أف بقد والبحوث الدراسات تلك من واستخلاصا . ابؼدرستتُ مبادئ
 الذي الشرعية مبدأ إلذ بالإضافة ، طواعية عن الامتثاؿ ودرجة ، والطاعة ، التبعية علاقة
 في تتوفر التي الصفة وىي ، الرئيس منصب في - العقد ، الانتخاب ، التعتُ - نتيجة يكوف
 من ىي التي ابعماعية الروح وسيادة ، والطواعية ، الامتثاؿ خاصية دوف ابؼدير أو الرئيس
؟  وابػصائص الأسس تلك ىي فما . القيادة وخصائص أسس
 المرؤوسين على القيادة تأثير 1 -
 معايتَ برديد إلذ ذىبوا ابؼرؤوستُ على القيادة تأثتَ أساليب في بحثوا الذين معظم إف     

 تأثتَ طريقة خضعت وفد اتهاوسلبي تهاإبهابيا برديد ثم ،ومن القيادة الأساليب تلك لتصنيف
 وشاركت ، ابغديث وإلذ القديم من واللتُ الشدة عنصر إلذ لو التابعتُ ابؼوظفتُ على القائد

 إلذ ووصلت ، للقيادة ابؼختلفة والأساليب ، التجارب استقصاء في والدراسات البحوث
 1 :التالية الوسائل في ابؼرؤوستُ على القيادة تأثتَ أساليب حصر

  والعقوبة المكافأة بواسطة التأثير -
 الأوامر على القائم التأثير -
 المدير خبرة على القائم التأثير -
والرشد  الشرعية على القائم التأثير -

                                                           

، ا لإدارية مرجع سابق ،ص 99 - 103 1 نواؼ كنعاف ، القيادة 
  



 القرار وفعالية القيادة :الثاني الفصل

 

 59 

 المرؤوسين توجيو 2-
 ، الكفء للقائد الأساسية العناصر من جهودىم وتوحيد ابؼرؤوستُ توجيو على القدرة

 والعمل التنظيم قوة بناء ابذاه في والفردية ابعماعية ابعهود تنظيم ىذه التأثتَ عملية وتستهدؼ
 في بىتلفوف بؽم الأفراد من العديد على يشرؼ ابؼدير أو القائد إذ . وبساسكو وحدتو بناء على
 ىذه مسك على ابؼدير وقدرة ، والاجتماعية النفسية والظروؼ ، وابػبرة والتأىيل ، السن

 بشاني في ابػتَ أبو بضدي كماؿ حددىا الصفات من بصلة فيو تتوفر أف إلذ بوتاج العوامل
 1: ىي صفات

 Délégation   السلطة تفويض - أ
 . القرار ابزاذ في للمرؤوستُ الصلاحيات من جزء منح ومعناىا

 الطيبة الإنسانية العلاقات - ب
 من اعتبارا الطيبة الإنسانية العلاقات وبناء العاملتُ الأفراد بؼشكلات ريابؼد فهم ومفادىا     

 . ـاتووطموح ومشاكلهم ، اتهموواجب حقوقهم بؽم أف
 التوجيو حسن - ج

 القائد يستطيع حتى الصحيح بالشكل والتعليمات ، ابؼعلومات بتوصيل الاىتماـ ويعتٍ     
  .رأيو عن كل ليعبر ابعميع أماـ الفرص يئة تومن
 Consultation     الاستشارة – د

 للرئيس بيكن خلابؽا ومن ، القرار ابزاذ في الفعالة الأساليب أحد وابؼشاركة ابؼشاورة   
 . وابؼرؤوس الرئيس بتُ والتقريب ، والفردية ابعماعية ابعهود تنسيق الإداري

 الإيجابية الدوافع - ه
 تدخل ضرورة ىي التنظيم في الإنساني السلوؾ أنصار إليها ينظر كما الإبهابية الدوافع   

 الأفراد داخل من وحوافز دوافع وخلق ، فعلو بهب لد ابؼرؤوستُ لتوجيو الإداري الرئيس
 . ورضاىم التنظيم أىداؼ لتحقيق فعلة بهب بم وتبصتَىم ، العاملتُ

 
 

                                                           

180-177  ص مرجع سابق، 1    كماؿ بضدي أبو ابػتَ ، 
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التعاون  روح تنمية - و
 الأصناؼ بـتلف بتُ التعاوف روح تنمية على ابغرص ىو الأعلى الإداري الرئيس دور     
 . والتفرقة الصراع عوامل وإبعاد ، ابؼهنية

 العاملين معلومات تمنية - ز
 وتنمية ، العاملتُ من الدنيا بالفئات الاىتماـ الإداري الرئيس من ابػاصية ىذه تتطلب      

 . التنظيم ومصلحة مصلحتهم ابذاه في ـاتوعاد وتغيتَ ، ـاتوقدر
 الحسنة القدوة - ي

 والأفعاؿ السلوؾ في بو بوتذي مثل يكوف أف على يرص الذي ىو الكفء الإداري الرئيس
 .والأخلاؽ

 الوظيفي الهدف تحقيق 3 -
 أف غتَ . الوظيفية الأىداؼ برقيق على التًكيز والفعالة الناجحة القيادة شروط من      

 وابؼتعلقة ، بابعماعات وابؼتعلقة ، بالتنظيم ابؼتعلقة فمنها بينها فيما تتداخل الوظيفية الأىداؼ
 ىو النهاية في غايتو متشابكة الأىداؼ ىذه وبصيع ، أنفسهم بابؼديرين وابؼتعلقة ، بالأفراد

   .  وىي كالأتيابؼؤسسة وتطوير ، القوة بناء
 التنظيم أىداف - أ  
 والجماعية الفردية الأىداف - ب
للمدير  الشخصية الأىداف  -ج

 
 ، ابؼرؤوستُ على التأثتَ قوة في يكمن الرئيسي القيادة أساس وأف يتضح سبق بفا          

 الوظيفي الرضا بوقق مقنعا موضوعيا توجيها ابؼرؤوستُ توجيو و ابؼؤسسة داخل النظاـ وبرقيق
 . تعارضها لا الأىداؼ تكامل وبالتالر ، العاملتُ لدى

 

 :  و خصائصهاالفعالية مفهوم: ثانياؿ ابؼطلب
 العديد وراح مانع جامع بتعريف برظ لد والإدارية الاجتماعية ابؼفاىيم من كغتَىا الفعالية    
 أنصار ذىب ولقد. إليها ينتموا التي الفكرية ابؼدارس منظور من الفاعلية يعرفوف الباحثتُ من

 وماؾ ماسلو وأبراىاـ ، سابيوف وىتَبرت ، رد بارنا وشيستً ، مايو إلتوف من السلوكية ابؼدرسة
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 العلاقات انسجاـ في تكمن الفعالية أف إلذ بعد فيما طرقهم على سار ومن ، جربهور
 أكبر وبرقيق والرؤساء، ، وابعماعة الفرد بتُ العلاقة تلك وتناغم ، التنظيم داخل الإنسانية

 التعاوف ذلك وراء ومن التفاىم روح وسيادة ، والإبصاع ، الدبيقراطية بؼبدأ وفقا بفكن إشباع
 .1ابؼؤسسة داخل القرار فعالية بوكم الذي ىو وىذا الوظيفي والأماف الرضا عامل وبرقيق

 معتٌ برديد في يركزوف فهم ،وأتباعها تايلور ريك فريد رأسها وعلى العلمية الإدارة حركة أما  
 للجوانب اعتبار أي دوف ، الفعالية لتحقيق والفيزيقية للتنظيم ابؼادية ابعوانب على الفعالية
 2 والسلوكية النسبية

 سلوؾ على الرقابة نظم أحكاـ ضرورة معتٌ للكفاءة أف بقد العديدة الكتابات خلاؿ ومن   
 عائداتو وتقدير ، التنظيم داخل الفرد سلوؾ على التًكيز بدعتٌ ، ابؼصالح ورؤساء ، العاملتُ
 .3ابؼمكنة التكاليف بأقل الكبتَة النتائج برقيق أي معتُ زمن خلاؿ

 السياسي ابؼسئوؿ رضا مدى في الفعالية معتٌ برديد إلذ تذىب من الدراسات من وىناؾ  
 4.القرار متخذ من الأعلى ابؼسوؿ أو

 ، والإداري التنظيمي بالسلوؾ ارتباطا ابؼصطلحات أكثر من و ، الفعالية مصطلح إف     
 وفرانك ، جانت وىنري العلمية الإدارة أبو تايلور عهد فمن ، الزمن من طويلة فتًة ومنذ

 ابؼتنوعة الفكرية التيارات أف حيث ، ابغديثة وابؼدرسة ، السلوكية ابؼدرسة أنصار إلذ جلبريت
 وحدود معتٌ وبؿاصرة برديد في لديها ما أقصى بذلت الأداء وفعالية الإدارة في التنظيم حوؿ

                                                           

1
 ، والنشر للطبع النهضة دار :،القاىرة يوسف إبظاعيل ،وبؿمد مرسي ابغميد عبد سيد تربصة ، العمل في الإنساني السلوك ديفيز، كيث  

 -478 475 ص ، 1974

2
 دار ، الأردف ، ابػطيب بؿمود تربصة ، (المتكيفة والإدارة الاجتماعي التغير ) العامة الإدارة ، ويسلر لويس كاير، جوزيف 

 - 78 76 ص 1996 ، والتوزيع للنشر البشتَ

3
 245 ص ، 1992 والتسيتَ،نوفمبر الثقافة حوؿ دولر ملتقى : ابعزائر جامعة ، والوسائل المفهوم : الوقت إدارة ، بضامي يوسف  

248 - 

4
 ( ابعزائر بولاية المحلية للجماعات ميدانية دراسة) الجزائري البيروقراطي التنظيم في التسيير فعالية قابظي، ناصر 

 - 240ص ، 2005 جواف ، منشور غتَ بحث ، التنظيم اجتماع علم في دكتوراه أطروحة أ الاجتماع علم قسم ، ابعزائر جامعة
245 
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 أكثر فعاليةؿؿ كانت ىنا ومن ، ابؼتخذة القرارات وفعالية كفاءة مدى ذلك من ، والفعالية
 1البعض عند تعتٍ فهي . بؽا ومفهوـ معتٌ من

 . قليل جهد نظير الكثير على الحصول -
 .عالية والأرباح منخفضة التكلفة إبقاء -
 

 من أقل ابؼكتسبة ابؼنافع أو ابؼدخلات وأف يتضح فعاليةاؿ بؼعتٌ التحديد ىذا خلاؿ من      
 برديد في الاعتقاد ىذا استمر ولقد ، التكلفة أو ابعهد في وابؼمثل ، ( التضحية ) ابؼخرجات

 يتصرفوف ابؼؤسسات ورؤساء القادة أف مفادىا قاعدة ذلك شكل أف إلذ ، والفعالية معتٌ
 : التالية العلاقة

 . منتجة المؤسسة كانت إن ، السوق سعر مع الحدية التكلفة تعادل -
 : قاعدة وفق تتصرؼ فهي مستهلكة ابؼؤسسة كانت إف أما
 .ابه المضحى الحدية التكلفة مع المكتسبة الحدية التكلفة تعادل -

 إدارة حل من وبالذات ، البحتة الاقتصادية الوجو من لفعاليةاعن  تعبر بؾملها في النظرة وىذه
 في فعالا القرار يكوف كيف بالذات و ؟ العامة الإدارة قطاع في ابغاؿ ىو فما ، الأعماؿ

 : من كل بذلو الذي ابعهد في التساؤؿ ىذا عن الإجابة بسثلت وقد . ؟ العامة الإدارة نطاؽ
 .كلارؾ والاس و كوؾ موريس

 : بقولو المحلية الإدارة حالة لتحسن الباحثتُ بذربة ( Jack Duncan )دانكاف  جاؾ نقل وقد
        

 مع - العام القطاع في ، ةلياعبالف المتصفة ، الإنتاجية أجل من الكفاح عاد "
 عقدت1970 سنة ففي الأخيرة السنوات في الظهور إلى - النتائج متنوع  كونو
 نحو وموجها الإنتاجية، لتحسين برنامجا ( الأمريكية أريزونا بولاية ) فينكس مدينة

 استمرت الثمانينات أثناء وفي.... للإعجاب مثيرة النتائج وكانت .... الكفاءة
 لكان حيا كوك كان ولو العاملين لدى المعنوية الروح فارتفعت المثمرة الجهود
  ...." 2 المنجزات ذهبه فخورا

                                                           

1
 51 ص ،1991 ، والتوزيع للنشر الدولية الدار : القاىرة ، ابغديدي بؿمد ترجم ، الإدارة في عظيمة أفكار دانكاف، جاؾ 

2
  66 سابق ،ص مرجع دانكان، جاك  
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 ، العشرين القرف من ( 1916 ) الأولذ العشرية في كانت التي التجربة ىذه إلذ واستنادا         
 في والفعالية وصفو بيكن ما وىو ، والنشاط ، وابغيوية ، والإبداع الابتكار بروح بسيزت والتي

 الابتكار، تعلم بيكنهم ابؼديرين أف رأى عندما 1985 سنة دراكر بيتً إليو أشار ما وىذا الأداء،
 في الابتكارية الروح رفع في دونالد ماؾ طبقها التي السلوكية ابؼبادئ يطبقوف وىم ، والفعالية

 .1الأعماؿ بؾاؿ
 وذلك موحد مفهوـ غياب ىي للفعالية السابقة ابؼعاني من استخلاصها بيكن التي والنتيجة

 إذ . وكيفا كما ، ومكانا زمانا ابؼؤسسات طبيعة اختلاؼ أبنها من وعامل سبب من لأكثر
 الربح برقيق عن البحث من بييزىا وما ، الاقتصادي القطاع إلذ تنتمي التي ابؼؤسسات فيو

 وحسب ، ( الطويل ، ابؼتوسط، القصتَ ) الآجاؿ بـتلف في تكلفة وأقل ، سرعة بأقصى
 أكثر مدار على أنو التصور بؽذا وتبعا( وكبتَة ، ومتوسطة صغتَة) نشاطها ومستوى حجمها

 بالوصف واكتفوا ، كامل شامل تعريف إبهاد إلذ بالفعالية ابؼهتمتُ يتوصل لد سنة بطستُ من
 .الفعالية وخصائص بفيزات ،وبتحديد العاـ
 على التنظيمة  قدر: التالية العناصر في الفعالية عتٌ بوصر ( Mintzberg ( H) ) جعل  ما وىذا
 ، وابؼسؤولية السلطة تفويض ، العمل تقسيم : يشمل داخلي انسجاـ والانسجاـ التلاؤـ

  .2 ...ابؼعنوية الروح رفع ابؼتابعة ، ابغديثة الاتصاؿ تقنية استعماؿ ، القرار في ابؼشاركة
 للفعالية بؿدد معتٌ إبهاد في الفعلية الصعوبة وأف يضح الوصف ىذا خلاؿ ومن          

 عناصر وضبط برديد في ابؼفكرين واختلاؼ ، الفعالية قياس ومؤشرات معايتَ غياب أساسو
 .النقطة ابؼوالية في توضيحو بيكن ما وىو. الفعالية وخصائص

 زالت ولا قدبية الفعالية معتٌ وبرديد لضبط وابعماعية الفردية ابعهود وأف يتضح سبق بفا 
 الذي والتًدد التيو من بؽا ابؼنفذين و للقرارات ابؼعدين بزلص نظرية إلذ الوصوؿ وأف ، قائمة
 التي القرارات من ابؼنتظرة العائدات أو الفوائد قلة مقابل في وابعهد وابؼاؿ الوقت منهم يأخذ

 . بالفعالية توصف
 ، ابعادة ابؼمارسات بكو القادة وتوجو لسلوؾ ابؼنظم الإطار تشكل أصبحت الفعالية إف      

 خاصة، بصفة القرارات وفعالية عامة بصفة الفعالية ونقايس مؤشرات اختلفت وإف والعقلانية،
                                                           

Drucker Peter , Op Cit , pp 85 .                                                                                                 1
  

2
 Mintzberg ( H) , Structure et Dynamique des organisation . Ed d'organisation 3éme . ed. Paris , 2000.p 265. 
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 وقادرة وكفئة فعالة نهابأ توصف وتزدىر وتنمو ابؼتخذة القرارات أىداؼ برقق التي فابؼؤسسة
 . الاستمرار على
 الآليات أحد القائد أو الرئيس ويعتبر ، الفعالية خلق في تساىم والتسيتَ التنظيم أشكاؿ إف

 يكوف أف بيكن ذلك من العكس وعلى وفعالية بكفاءة تنفيذه وفي ، القرار ابزاذ في الكبرى
 ؟ الفعالية وخصائص مقومات ىي فما . الفعالية غياب في السبب ىو الرئيس

 الفعالية خصائص- 2
 إلذ وقت ومن آخر إلذ تنظيم من يتخلف مرف معتٌ الفعالية بؼفهوـ أف كيف رأينا       

 . آخر تنظيم لدى كذلك يكوف لا قد تنظيم أو مؤسسة لدى فعالا يعتبر وما ، آخر وقت
 : جانبتُ من جاءت الفعالية في ابؼؤِثرة ،وابؼؤشرات العوامل حصر على الباحثتُ إصرار أف غتَ

 وبالتالر والتخطيط التنظيم دائرة في يعملاف ،وابعانبتُ السلوكي وابعانب ابؼوضوعي ابعانب
 القرار لفعالية ابؼناسبة الشروط توفر وبدورىا ، الفعالية بزلق التي ىي والتسيتَ التنظيم فعالية
 بوضع إمرسوف ابػصوص ىذا في أسهم ولقد ، تنفيذه مستوى وعلى ، ابزاذه مستوى على
  , John (P) بيتً فيو جوف تناوؿ فقد السلوكي ابعانب أما . للفعالية مبدءا ( 12 ) عشر أثتٌ
 . مفهوما ( 30 ) ثلاثتُ إلذ أوصلها السلوكية ابؼفاىيم من عدد
 بسثلت ،بؽا ابؼوضوعية ابعوانب شملت للفعالية ابؼبادئ من بؾموعة Emersonإمرسوف  قدـ
 1   :التالية النقاط في ابؼبادئ تلك
 . وابؼرؤوس الرئيس من كل بهايتقيد واف ، التنظيم داخل وبؿددة واضحة قيم إٍرساء 1 -
 كاحتًاـ ، السلوؾ ويضبط ، والأداء الإنتاج برسن على يعمل الذي ابعاري ابؼنطق مبدأ 2 -
 شراء عقلانية ، الكافية ابؼهارة ، العمل مكاف حيز ، والابتكار ابؼبادرة ، التجهيزات ، الوقت
 . للفعالية التنظيمية ومبدءا للتسيتَ فلسفة يشكل ذلك وكل ، التجهيزات واقتناء
 ، ابؼشورة دائرة لتوسيع الأخصائيتُ إلذ الأمر وإسناد ، ابؼغزى ذات ابؼشورة إلذ اللجوء 3 -
 . الأعلى الرئيس قبل من النتائج وتقبل
 ، التعاوف بوقق ابؼؤسسة في مشتًكة قيم أجل من العمل زاوية من وفسره الانضباط 4 -

 .وانتظاـ واجتهاد بجد فيها عنصر كل يعمل التي النحل خلية مثل الفعالية بوقق والتعاوف
                                                           

1
Mintzberg ( H) , Structure et Dynamique des organisation . Ed d'organisation 3éme . ed. Paris , 2000 .p 265 .  
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 صفات  ثلاث إلذ بوتاجوف والقادة ابؼديرين  أفEmersonيراه  بؼا طبقا ابؼنصف التعامل 5 -
  . العدالة وروح ، والتصور ، التعاطف صفة

 ابؼاضي، في ابؼؤسسة وواجبات حقوؽ بغفظ سجلات في الأنشطة تسجيل ضرورة 6 -
 . للمستقبل وبربؾتها ، ابغاضر في برديدىا و وضبطها

 استعمالا أحسن والوسائل الوقت استعماؿ من الرئيس ليتمكن والبربؾة التخطيط ضرورة 7 -
 .الفعالية برقيق ثم ومن

 سرعة في تسهم عليها والتعود ، إتباعها بيكن وبماذج أساليب وبرديد التشغيل تنميط 8 -
 . فيو والإتقاف ، الأداء
 للعمل ومعيقة متعبة كانت ولو والإجراءات التعليمات كتابة 9 -

 حتى والتنفيذية التنظيمية للصعبات والتحسس ، والتحستُ التطوير على الدائم العمل 10 -
 . الفعالية إحداث بيكن

 ، والتطور الإبداع في تؤثر حتى ابغوافز موضوعية 11 -
 بصلة بل وجيزة فتًة في يبذؿ عضلي بؾهود أقصى ىو ليس ابغوافز لتقديم معيار أفضل 12 -

 الأعماؿ في للإسهاـ بفكنة حالة أحسن في العامل بذعل وابعسمية العقلية ابعهود من
 . مستقبلا

 ، الضائع الوقت  ابؼؤسسة وبهنب ، الفعالية  بوققEmerson لدى ابؼبادئ ىذه مراعاة إف
 وأنو ، نقمة وليس نعمة العمل اعتبار والعماؿ القادة على يتعتُ كما الزائدة العاملة واليد
 لرسم بىضع الذي القرار وفعالية جدوى ورائها ومن الفعالية برقيق بيكن ومنو لعبة وليس متعة

 بها نادي والتي ابؼوضوعي الطبع ذات مستوى ابؼبادئ على ىذا . التنفيذ ثم ومن وتنفيذ وبربؾة
. Emerson فإف والتنظيمية ابؼبادئ السلوكية مستوى على أما John (P) من بصلة لنا طرح 

   .1 التالر ابعدوؿ في ابؼثاؿ سبيل على ذكرىا بيكن الفعالية في ابؼؤثرة السلوكية ابػصائص
 

 

                                                           
1
 john, P , Campbell , " On the Nature Of Organizational Effectiveness " ,in Ps good man , J . 

M . Penning And associates , Eds , . New Perspectives , On Organizational Effectiveness , San 

Francisco Jossey Bass 1977 . pp 35/42 .                                                                                       
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 04 )  )رقم جدول                                      

 التنظيمية للفعالية المختلفة المعايير                             
 

 

 في تؤثر ومتنوعة كثتَة والتنظيمية السلوكية ابػصائص وأف يتضح السابق ابعدوؿ من        
 الذي النشاط ،ونوعية وحجمها ، ابؼؤسسة لطبيعة تبعا وذلك ، متفاوتة بدرجات القرار فعالية
 مزاؿ والسلكية التنظيمية بابعوانب الاىتماـ بقد بابعزائر العامة الإدارة نطاؽ وفي ، بسارسو
 .يشتكوف وابؼركزية المحلية ابعماعات قادة أف علمنا إذا خاصة ، ضعيفا

 شكواىم من أكثر وابؼالية ، ابؼادية الوسائل نقص من - والعلن السر في - مستمرة بصفة   
 ابؼؤسسات كياف أف رغم وىذا ، داخلو الإنساني والسلوؾ ، التنظيم أداء مستوى تدني من

 ابؽدؼ وبرقيق القرار تنفيذ فعالية على تؤثر فرعية وأنظمة أنساؽ عدة من مركب كياف العامة
  . منو

 

 الأىداف على الإجماع مستوى 16 الإنتاجية معدل 01

 التنظيم بأىداف العاملين إيمان 17   الكفاءة 02

  والقيم الأدوار بين التوافق درجة 18 الربح معدل 03
 الشخصية العلاقات في المهارة درجة 19 المقدمة الخدمة نوعية 04

 الوظيفية المهارات مستوى 20 العمل حوادث معدل 05

 المعلومات وإدارة الاتصالات طبيعة 21 النمو نسبة 06

 للعمل العاملين استعداد درجة 22 العمل عن التغيب معدلات 07

 المحيطة بالبيئة التحكم 23 م الوظيفي الدوران نسبة 08

 خارجية جهات على التقييم في الاعتماد 24 الوظيفي الرضا مستوى 09

 والاستقرار الثبات 25 العمال لدى الدافعية مستوى 10

 البشرية الموارد أىمية 26 العاملين لدى المعنوية الروح مستوى 11

 التسيير في العاملين مشاركة 27 الرقابة درجة 12

 باستمرار الأفراد تدريب على الحرص 28 التفكك أو التماسك درجة 13

 المحدد الوقت في الإنجاز على التأكيد 29 التكيف أو المرونة درجة 14

 الأداء في الشاملة الفاعلية 30 الأىداف تحديد ، التخطيط 15
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 الثاني المبحث

  في الإدارة العامة بالجزائرادةـــــــــــــــــالقي واقع
 

 التي التاربىية ابعذور إلذ العودة ابؼوقف يتطلب ، العامة الإدارة في القيادة واقع لفهم           
 ابعزائري البتَوقراطي ابعهاز لنشوء التاربىي الأصل إف . ابعزائرية الإدارية القيادة فيها تكونت

 إلذ التًكي العهد إلذ ، الإسلامي العهد إلذ النومدي العهد فمن ، وعهود مراحل بعدة مر
 التأثتَ بدور تقوـ وابؼراحل العهود تلك في والقيادة ، الاستقلاؿ مرحلة إلذ الفرنسي العهد
 وإما ، والعائد والتكلفة الوقت حساب من ومتطلباتو العمل على بالتًكيز إما ، ابؼرؤوستُ على

 في القيادة فإف لذا - السلوكية ابؼدرسة - متأخرة مرحلة في الإنسانية العلاقات على بالتًكيز
 أكثر بل – ابؼتأخرة السنوات في وخاصة - السياسي بالنظاـ ارتبط ابعزائري البتَوقراطي النظاـ

 للجهاز موالية وتيكنوقراطية قيادة مراكز لتولية أداة أصبحت السياسية ابؼناصب فأ ذلك من
 منح إلذ الداعية 120 ابؼادة وتطبيق ، بالدولة ابغزب علاقة خلاؿ من ىذا وواضح ، السياسي

 واستمر – 89 سنة 76 دستور وتعديل التعددية قبل - بابغزب للمناضلتُ فقط القيادية ابؼراكز
 تؤثر سلبية بأوصاؼ يوصف البتَوقراطي ابعهاز جعل بفا القادة وتصرؼ سلوؾ في الوضع

 نطاؽ في القيادة وتقييم تقدير إلذ الوصوؿ وقصد ، ابؼواطنتُ مع وعلاقتها مكانتها على
 ابؼبحث ىذا دراسة نتناوؿ عليها العلمية التسيتَ قواعد إسقاط ومدى ، بابعزائر العامة الإدارة

 : التالية  ابؼطالبخلاؿ من
 . البتَوقراطي ابعهاز في القيادة تكوين مصادر   -         
 . بابعزائر العامة الإدارة بيئة ظل في القيادة فعالية   -         

 : التالر النحو على حدة على مطلب في كل وذلك
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 البيروقراطي الجهاز في القيادة تكوين مصادر : الأوؿ ابؼطلب 
 وسياسية تاربىية تراكمات إلذ البتَوقراطي ابعهاز في القيادة تكوين مصادر تعود تاربىا        

 وأبماط ، والسلوكية ، القانونية التًكية على التًاكمات تلك أثر عميقة وثقافية واجتماعية
- والقادة ، والقوانتُ ، الأجهزة على اتهابصم تركت التي - العهود وتوالت ، الإداري السلوؾ

 مرحلة إلذ الفرنسي العهد إلذ التًكي العهد إلذ ، الإسلامي العهد إلذ النوميدي العهد فمن
 وخادمة ، ومبدعة كمستَة ابعزائرية القيادة فيها برزت التي الأقرب وابؼرحلة ، الاستقلاؿ

 رغم الفعالة الإدارية القيادة مبادئ طرح الذي ، ابعزائري القادر عبد الأمتَ مرحلة ىي لشعبها
 الأمتَ مقاومة ابزذت حيث - الغاشم الفرنسي للاستعمار البلد وتعرض ، الصعبة الظروؼ

 حسن التنظيمات ىذه أساس ، بؿكمة وعسكرية وإدارية سياسية تنظيمات القادر عبد
 ، التنظيم ومتطلبات ، الوسائل قلة فرغم ، والأمناء ابؼخلصتُ الأكفاء القادة ، القادة اختيار
 ، ابغديث التنظيم مبادئ على ركز القادر عبد الأمتَ فإف ، الاستعمار بؼواجهة القوة وبناء
 برت بست التي الأمتَ بيعة وكانت ، القرار في والأغلبية ، وابؼشاركة الشورى رأسها وعلى
 من وبالرغم ، ابؼواطنتُ رغبات وفق القادة لاختيار منطلقا 1832 سنة دارة الدر شجرة

 دبيقراطية مبدأ يطبق كاف أنو إلا القادر عبد الأمتَ  بهايتمتع كاف التي الواسعة السلطة
 : ابػصوص ىذا في جاء حيث - ابغديثة والدساتتَ ابؼواثيق  بهانادت التي - التسيتَ

 ثلاث من يتشكل - تنصيبو بعد - القادر عبد الأمتَ وضعو الذي السياسي التنظيم إف
 يرأسها والقضائية ، ( الشورى بؾلس ) التشريعية ، وزراء (7 ) التنفيذية السلطة : سلطات

 1..للتجديد قابلة سنة بؼدة منتخبوف قضاة ومن ، الشورى بؾلس رئيس
 العلمي الأساس شكلت تنظيمية ومبادئ قواعد عدة القادر عبد الأمتَ دولة اتبعت وقد

 :2 التالية النقاط في فوزي أصديق أوجزىا وقد ، القادة لسلوؾ والعملي
 .الشرعية ابغدود إقامة -
 . ( القدوة مبدأ ) ابغاجة عن زائدة مصاريف لنفسو الأمتَ بىصص لا-

                                                           

1
 .74- 72 ص ،1964 الثانية الطبعة الفكر، دار مطابع : دمشق ،الجزائري الكفاح رائد القادر عبد الأمير ، بوعزيز بوي  

 ابؼطوعات ديواف : ابعزائر ، ( القادر عبد الأمير لدولة تحليلية دراسة ) الجزائري الدستوري النظام أصديق ، فوزي 2
   .61 ص ، 1995 ، ابعامعية
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 الإسلامية الشريعة بو تأمر لد بشيء الرعية تكليف وعدـ ، الشرعية مبدأ تطبيق  -
 . حق بوجو إلا العاـ ابؼاؿ من شيء يصرؼ لا -
 . الاستعمار من ابعزائرية الأراضي لتحرير ابعهاد راية نشر -
 . البلاد وأعمار ، العباد لنفع الذات على الاعتماد -

 ابؼقاطعات قادة اختيار في جسدىا بل ابؼبادئ ىذه برسم القادر عبد الأمتَ يكتف ولد
 ، والدنيا : الدين بأمور والإبؼاـ ، الكفاءة حسب ىؤلاء اختيار يتم كاف ولقد ، (الولاية)

 1 بقولو إبظاعيل السيد بطيسي عنو عبر ما وىو
 ولم ، الإداريين للقادة اللازمة والخصائص ، بالسمات الأمير اىتم لقد )

 سمات وتوفر ، صلاحيتو من التأكد بعد إلا إداري منصب في أحد يعين
 .( شخصو في الناجحة القيادة

 الشريعة بدبادئ ،والعلم الكفاءة ىي القادر عبد الأمتَ عليها يركز كاف التي الصفات   
 أف بعد الأمتَي الديواف داخل يتم ( الوالر) ابػليفة تعتُ وكاف ، القتاؿ وفنوف ، الإسلامية

 2 إليو ابؼسندة الأعماؿ أداء في والتضحية ، بإخلاص والعمل ، الطاعة بيتُ يؤدي
 تولية في التقليدية الطرؽ من بزلص أنو القادة اختيار في القادر عبد الأمتَ سياسة وخلاصة
 والمحسوبية، ، العرقية ينبذ فهو التاريخ مر على الأنظمة يارانو في سببا كانت والتي ، الوظائف
 الأشخاص اختيار مقامها ويقيم - السابقة العهود في سادت التي - والإقصاء ، والرشوة
 وحسن والصلاح ، والعلم ، بابغزـ اشتهروا والذين ، والتًاىة ، والكفاءة ، بالعفة يتصفوف
 . 3 ةالسياس

 السليم العقل صفاء عن بحق تعبر تلك بذربتو في القادر عبد الأمتَ صاغها التي ابؼبادئ إف
 اختيار في أساسية قاعدة تكل ابؼبادئ وتلك ، عاتقو على ملقاة ورسالة ، بقضية ابؼؤمن
 أف ابؼبادئ لتك كتب ولو ، الأداء فعالية في خطوة أوؿ وىي ، الوظائف وتولية القادة

                                                           

 . 10 ص ،1975 النهضة مطبعة القاىرة، ، ( تحليلية وصفية دراسة ) ،الجزائر في العامة الإدارة السيد، بطيس إبظاعيل 1

2
 الشركة :  ، ابعزائر(- 1847 1808)، الجزائري القادر عبد للأمير والإداري العسكري التاريخ حرب ، أديب  

  .54 ص  ،1983 ، الثاني ابعزء ، والتوزيع للنشر الوطنية

3
 .78 ص سابق ، مرجع ، الجزائري الكفاح رائد القادر عبد الأمير بوعزيز ، بوي  
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 من وبرميهم ، ابؼواطنتُ رغبات برقق قوية دولة بناء في بشارىا لأتت الواقع أرض على تتجسد
 الاستعمار بفارسات بسبب تستمر أف بؽا يكتب لد ابؼبادئ ىذه لكن . خارجي خطر أي

 وبشتى ، ابعزائرية الشخصية بدكونات علاقة لو ما كل مسخ على عمل الذي الفرنسي
 بلبة وتكوين وابغرماف ، والاضطهاد القهر أشكاؿ وبفارسة ، التجهيل رأسها وعلى ، الوسائل

 بسارس ابعزائريتُ من واسعة شربوة مقابل في بالاندماج تطالب للمعمرين موالية ابعزائريتُ من
 ، العلماء واعتقاؿ ، التعليمية ابؼؤسسات ،وتدمتَ والتفرقة ، التهميش أشكاؿ كل عليها
 طريق في التنصتَ سياسة وتطبيق ، الفرنسية واللغة الثقافة وفرض ، ابعائرة القوانتُ وإقرار

 اندلاع غاية إلذ - أشنهو بن اللطيف عبد يقوؿ كما - السياسة ىذه واستمرت ، الإدماج
 واضح ىذا وكاف ابعزائريتُ استقطاب ابذاه في بهاأسلو غتَ حيث 1954 الكبرى التحرير ثورة
1959 -1963 قسنطينة مشروع في

1
 اشتدت التي والتًىيب التًغيب   سياسة فشلت  أف فبعد. 

 .1945  ماي 8 أحداث بعد ابعزائريتُ على

 حرية من جزء منح طريق عن الغضب امتصاص من بد لا أنو الفرنسية السلطات رأت
 الفرنسيوف يتقابظها التي التأسيسية ابعمعية فكانت العامة الإدارية ابؼؤسسات في ابؼشاركة

 ابعزائر دستور وابؼتضمن 30 /09/ 1947 قانوف بدوجب تأسست التي بالتساوي وابعزائريوف
 وتولية بابؼساواة للمطالبة الإندماجتُ لنخبة ومنفذ ، شكلي بقى ابعمعية ىذه مثل ووجود

 رد وكاف ابعزائريتُ من السكانية للأغلبية نتيجة أي بوقق لد ىذا أف غتَ . القيادية ابؼناصب
 ؿنزت صاعقة 1954نوفمبر  أوؿ فاتح فكاف بالقوة إلا يستًد لا بالقوة أخذ ما أف ىو ابعزائريتُ

 إلذ ىدفت 2حكومات ستة تتعاقب( 58-54 )سنوات أربع فخلاؿ الفرنسية القيادات على
  . ابعماىتَ عن الثورة وعزؿ ، الشعبي ابؼد إيقاؼ

 بو تقدـ مشروع لفرنسا مواؿ جديد جيل الثورة، وتكوين لمحاصرة ابؼستعملة الوسائل ومن  
   لتنشئة قيادات وعاءا لتكوف 1955 جانفي 5 في للإدارة الوطنية ابؼدرسة بإنشاء ميتًاف فرانسوا

                                                           

1
 ابعزائر ، شحاذة عبد السلاـ مراجعة ف الأساتذة من بؾمعة تربصة ، الجزائر في التخلف تكوين أشنهو ، بن اللطيف عبد  

 488 ص ، تاريخ بدوف ، والتوزيع للنشر الوطنية الشركة :

2
 Ahmed Mahiou , Cours d' installations administratives , Alger : O .P . U , 2éme édition ,       
1979 , p 85 .                                                                                                                                   
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 عاما  حاكما Jaques Soustelle سوستاؿ جاؾ بتعيتُ الفعل ىذا اتبع و ، يديها علي
  :تضمن إصلاحيا برنابؾا الأختَ ىذا وضع ، حيث 1955 /25 /01/ في للجزائر

 . العامة الوظائف في ابعزائريتُ عدد رفع -
 . الولاية في الإداري ابعهاز إصلاح -
 1ابعديدة عنابو بولاية جزائريتُ نواب بطس تعيتُ -

 أكثر  فرص منحت ابػامسة ابعمهورية رأس إلذ  Charles de Gaulleديغوؿ شارؿ وبوصوؿ
 ينسجم الذي العامة الوظيفة قانوف تعديل إثرىا على وتم ، القيادة ابؼناصب ابعزائريتُ لتولية

 حق لفرنسا ابؼوالية ابعزائرية النخبة بينح والذي ، 1958 لسنة ابػامسة ابعمهورية دستور مع
 التي النخبة أف لزرؽ مغنية وتذكر . للفرنسيتُ ابؼمنوحة والواجبات بابغقوؽ والتمتع ابؼساواة
 Lacoste دفع لاكوست ضمن جزائري ( 23128 ) بلغت الفرنسيتُ أحضاف في تكونت

 وبعدىا ابعزائرية الإدارة  اغتًاب يفسر ما وىو ، الاستقلاؿ بعد الإدارة في تعمل بقت والتي
2ابؼواطن خدمة عن

 الإدارة في التبعية تنظيم إبراىيمي ابغميد عبد إليو أشار ما وىذا. 
 : فرنسا أف لسانو على فجاء والاقتصاد

  ، الوطتٍ ابؼستوى مستويات ثلاث إلذ الإدارة تنظيم في1961-1958 عامي بتُ انطلقت "
  مراكز إلذ وترقيتهم ، بؽا ابؼوالتُ من عدد الأجهزة ىذه في عينت وقد ، والمحلي ، والولائي

3"بابعزائر حضورىا استمرار لتضمن وقرار ، تصور
 توضح أرقاما بػصوص ىذا في أورد وقد ، 

 ،فرغم بابعزائر العامة الإدارة نطاؽ في الفرنسي للتواجد ابؼباشر وغتَ ابؼباشر ابغضور مدى
 التالر وابعدوؿ قائما بقى الفرنسي التواجد أف إلا 1962 سنة للأوربيتُ ابعماعي الرحيل
 .1962 ابعزائر استقلاؿ عشية القيادية الإطارات بوضوح يعكس

 
 

                                                           
1
 18 ص ، سابق مرجع ، الجزائرية الإدارة في وتعيينها العليا الإطارات اختيارات مبدأ ، عمر برناف  

2
 ، كرـ تربصة بظتَ ، (والسياسي الاجتماعي والتغير الاستعمار في دراسة) الجزائر في الطبقات نشوء  ،لزرؽ مغنية 

  .183  ص، 1980 ، العربية الأبحاث مؤسسة : بتَوت

 ، الأولذ الطبعة الوحدة العربية، دراسات مركز : بتَوت ،1999 – 1958 الجزائرية الأزمة أصل في ىيمي، برا ابغميد عبد 3
  .61 ،ص 2001
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 5 ) )رقم جدول

 1  1962سنة الجزائري الإداري الجهاز   
 

 19.6 % 13729 فرنسية إطارات

 31.7 % 22182 الاستعمارية الإدارة مدارس من متخرجة جزائرية إطارات

 51.3 % 35911 موعالمجػػػػػػػػػػػػ

 48.7 % 34097 الوطتٍ التحرير جبهة من قادمة إطارات

 100 % 70008  موعالمجػػػػػػػػػػػػ

 

 وسط في الفرنسي ابغضور إلذ يشتَ ابعدوؿ بؽذا ىيمي برا ابغميد عبد برليل في       
 الإدارة وفي ، ابؼؤقتة ابغكومة في كانوا الذين أولئك ،وىم الوطتٍ التحرير جبهة من القادمتُ
 فتًة عن ابؼوروث الإداري النظاـ أف وحيث 2 الفرنسية بالثقافة وابؼشبعتُ ، والتونسية ابؼغربية

 بنسبة العليا القرار مراكز وفي ، الفرنسية الإطارات فيو تواجدت بدقة ومهيكل مركز الاحتلاؿ
  .بوضوح ذلك يعكس التالر وابعدوؿ ، ابؼائة في 40 عن تزيد
 العامة بالإدارة الفرنسي التواجد وأف يتضح (6) رقم وابعدوؿ ، (5) رقم ابعدوؿ خلاؿ من   
 ىذا تنفيذ وتم ، الاقتصاد ، ابعيش ، الإدارة مستويات ثلاث على لو بـطط كاف ابعائر في

 .بأحكاـ ابؼخطط
 (6 )رقم جدول

 3 العامة الوظيفة في التأطير فئة              

 لفرنسا ابؼوالية وابعزائرية الفرنسية الإطارات التأطتَ فئة

 فرنسيتُ % 39 منهم 43% والقرار الأعداد إطارات : أ الفئة

 فرنسيتُ % 43 منهم 77 % تسيتَ إطارات : ب الفئة

 فرنسيتُ % 3 منهم 12% دنيا إطارات : ، د ج، الفئتاف
 
 

                                                           
1
 . 67 ص ، ابؼرجع نفس ،ىيمي برا ابغميد عبد  

 
 . 67 ص ، ابؼرجع نفس ،ىيمي برا ابغميد  عبد2

3
 . 68 ص ، ابؼرجع نفس ،ىيمي برا ابغميد عبد   
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 بأيدي أبدية تبعية في تبقى لكنها استقلابؽا تناؿ سوؼ ابعزائر أف إلذ الرامية ابؼقولة وحقق   
 ابغميد عبد ويذكر . والقطاعات الوزارات بـتلف مستوى على ابؼركزيتُ الإداريتُ القادة

 النار وقف إطلاؽ بعد - والتيكنوقراطية ، البتَوقراطية صعود ابػصوص ىذا في إبراىيمي
 ذلك في ويذكر ، لفرنسا وابؼوالية الوطنية الروح ذات بالنخبة وصفها التي - 19 /03/  1962في

 القرارات في الفصل كلمة بؽم وكانت ، (1*) ووزارات عليا قيادية مراكز تولوا القادة من قائمة
 2 بابعزائر العامة الإدارة نطاؽ في ابؽامة
 في عليهم يعوؿ القادة من عريضة فئة تكوين في بقحت قد فرنسا فإف ابغقائق بؽذه وتبعا

 والاقتصادية ، والتًبوية ، الثقافية أشكابؽا بكل التبعية ،وإبقاء الفرنسية ابؼصالح على ابغفاظ
 بل ابؼواطن مصلحة تراع لا العامة الأجهزة في ابؼتخذة والقرارات ، والتشريعية ، والسياسية

 السلطات، كل مصدر الشعب أف ابؼختلفة الدساتتَ اعتبار رغم يرضاه لاا ـ وتقرر ، تتحداه
 : أف على 96 دستور من الثامنة ابؼادة ونصت ، 3لو ملك السيادة وأف

  : غايتها مؤسسات لنفسو الشعب يختار "
 الهوية على المحافظة ، ودعمو الوطني الاستقلال على المحافظة -

 استغلال على القضاء ، الأساسية الحريات حماية ، الوطنية والوحدة
 ، التلاعب أشكال من شكل أي من الاقتصاد حماية للإنسان الإنسان

 4 " المشرعة غير والمصادرة ، الاستحواذ ، الاختلاس
 

 بهعل والتًبوي والاجتماعي والسياسي ابؼالر القرار على وىيمنتو ، البتَوقراطي ابعهاز فساد إف
 متدنية، فيو ابؼعيشة مستوى ، فقتَ الثروة أشكاؿ بكل الغتٍ البلد ، القارة البلد ابعزائر من

 ، سنة ( 50 ) ابعزائر استقلاؿ على مر ولقد ، جانب كل من بو تفتك الاجتماعية الأمراض
 ولقد . بعد تظهر لد العامة الإدارة مستوى على القرار أصحاب القادة سلوؾ في الرشد وبوادر
 واختلالات ، العقاب من والإفلات ، والفساد ، التسيتَ وسوء ، الكفاءة انعداـ ساىم

                                                           

 ، خلاؼ العزيز وعبد كاستاؿ، مراد غزالر، أبضد مصطفاوي، صغتَ بؿروؽ، إبظاعيل السلاـ، عبد بالعيد :ابؼذكورين القادة من 1*
  الخ...حيدوسي غازي ، خوجة الله وعبد

2
 .73 ص ، ابؼرجع نفس  

3
  .9إلذ 6 من ابؼواد ، 96 – 89ابعزائر دستوري  

4
   8  :مادة ، 96 ابعزائر دستوري  
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 ابؼتتالية الأزمات وإثراء ظهور في والمحسوبية ابعهوية وظاىرة والقضاء ، والإدارة ، الاقتصاد
 . التًقيعية ابغلوؿ على الإدارة اعتماد ثم ومن ، عليها التغلب وصعوبة

 
 الجزائر في القادة سلوك واقعية مدى : نيالثا ابؼطلب

 أف بقد بابعزائر العامة الإدارة جهاز وتكوين لنشأة التاربىية ابؼستَة إلذ بالرجوع     
 فالإبهابية  السلبية ومنها الإبهابية منها التنظيمي، بابعهاز ارتبطت كثتَة وظواىر مشكلات

 أماـ تقف عوائق نهافإ السلبية العوامل أما ، معا والقيادة القرار لفعالية قويا دعما تشكل
 الإدارة نطاؽ في القيادة سلوؾ واقعية مدى وبؼعرفة ، العامة الإدارة ومؤسسات ، القادة سلوؾ
 ، القادة سلوؾ مرونة درجة ثم ، التفويض وعدـ السلطة بسركز إشكالية نتناوؿ بابعزائر العامة

 فما . ابعمهور ابذاه في العامة الإدارة نظاـ بـرجات إلذ التعرض ثم ، منها ابؼرؤوستُ وموقف
 ؟ بابعزائر العاـ الإدارة نطاؽ في القيادة سلوؾ واقعية مدى
 السلطة مركزية نحو القادة ميل 1 -
 ىذا ساد وقد ، الأعلى الإداري الرئيس يد في القرار ابزاذ سلطة حصر معتٌ إلذ ابؼركزية تشتَ

 يومنا إلذ قائما ومازاؿ ، التنظيم وحدات فروع في التحكم لإمكانية قدبيا الإداري التنظيم
 اختصاص من ابؼركزية أف ترى التي منها ابذاىات إلذ ابؼركزية تفستَات خضعت وقد ىذا،

 إلذ انتقلت الأبوية للسلطة امتداد ىي ابؼركزية أف ترى التي منها و، 1 القدبية الإمبراطوريات
 رغبة إلذ السلطة مركزية يرجع فهو الثالث التفستَ أما العامة الإدارة مؤسسات في الدولة بفثلي
 ، نهايتولو التي التنظيمية الدائرة في ابؼناسب والاحتًاـ القوة لامتلاؾ الدولة في ابؼوظفتُ كبار
 وكلما ، إليهم الاحتًاـ من قدر انتقل كلما ابؼرؤوستُ السلطة إلذ فوضت كلما أنو حيث
 ىذا أنصار نظر لذا عليهم والتستً ، ابؼرؤوستُ أخطاء بسبب للانتقاد عرضة الرؤساء كاف

 2 عنها للرئيس غتٌ لا ابراغماتية ضرورة ونهاويعتبر السلطة تركيز على يؤكدوف التفستَ
                                                           

1
 ، الدولية السياسية والعلاقات العلوـ معهد : ابعزائر ،جامعة والممارسة النظرية في المحلية الإدارة الله، عبد سرير رابح  

  .12 ،ص 1988 جواف ، منشورة غتَ ماجستتَ رسالة

2
 ،1994 ، بالأىراـ السياسية والإستًاتيجية الدراسات مركز : القاىرة ، ليلو علي تربصة ، المصرية البيروقراطية بابؼر، مونت  

 .99 ص
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 تفويض وأيضا ، وابؼسؤولية السلطة تفويض ىو الاستثناء وأف ، عاـ معتٌ لو التفستَ ىذا
 السلطة تفويض عدـ أف إلذ الدراسة عينة على وزعت التي الاستمارة نتائج وتشتَ ، التوقيع

 إجابة تفريغ خلاؿ ومن ، ابؼرؤوستُ إلذ بل ابؼؤسسات رؤساء عن خارجة أسباب إلذ يعود
 : التالر ابعدوؿ في ابؼوضحة النتائج بقد الاستمارة في الربع المحور من ( 17 ) رقم السؤاؿ

 
 (7)رقم جدول

  الرئيس يد في القرار مركزية مدى
 

مهنية .أ             
 الإجابات 

 النسبة مؤسسة رئيس دائرة رئيس بلدية رئيس

 % 42 14 09 19نعم 
 % 36 16 04 17لا 

 % 22 08 02 12أحيانا 
 % 100 38 15 48 موعالمج

 
 أف يجب السلطة مركزية بأف تشعر ىل التجربة خلاؿ من : ىو الاستمارة في ابؼطروح السؤاؿ
 مدى ( 09 )رقم ابعدوؿ في موضحة الثلاثة والاختيارات ؟ الأعلى الإداري الرئيس بيد تكوف
 . الأعلى الإداري الرئيس يد في القرار مركزية

 القرار ابزاذ سلطة بقاء بوبذوف القادة كبار أف ومعناه ، بنعم بذيب العينة من % 42 نسبة -
 : منها بـتلفة ومبررات أسباب برت أيدىم قي

 في ىذا ، إليهم ابؼسندة ابؼهاـ أداء عن عاجزين بهعلهم بفا ابؼرؤوستُ لدى الكفاءة نقص
 الاختيار إلذ بىضع العمومي الوظيف قطاع في ابعديد التوظيف أف ، فيو نلاحظ الذي الوقت
 السلم أعلى في ابؼتواجدين - القادة أصناؼ أف مقابل في ، والكفاءة الشهادة أساس على

 ابعديد للجيل الفرصة تفتح لا بؼاذا والسؤاؿ - العلمي التأىيل من أكثر ابػبرة لديهم الوظيفي
 بدصالح تضحية ذلك في أـ ؟ العملية ابػبرة بيتلكوف الذين القادة رعاية برت ابؼسؤولية لتحمل

 ؟ بهاوالعاملتُ ابؼؤسسة



 القرار وفعالية القيادة :الثاني الفصل

 

 76 

 حيث ، ( أحياف) ب الإجابة من واضح وىذا السلطة استعماؿ إساءة من القادة بزوؼ -
 صيانتها، على القائد وحرص ، ابؼسؤولية لأبنية تبعا النسبة ىذه ترفع % 22 إلذ النسبة وصلت
 . المحددة وبالكيفية وقتها في وإبقازىا

 ابغاجة عند التوقيع ،وتفويض وابؼسؤولية السلطة تفويض إمكانية فتعتٍ ( بلا ) الإجابة أما -
 وتستجيب ، الأداء في وابؼرونة بابغيوية يتميزوف الذين ابؼؤسسات للقادة واضح وىذا إليهما
 خلاؼ وىو ، ذلك إلذ برتاج والتجارية ابؼالية القضايا لأف والتكيف الأداء في السرعة لعامل

  . إبقازىا في ووقت تدبر إلذ برتاج التي العامة الإدارة بؼتطلبات
 بهتنبوف ابؼرؤوستُ بقد أيديهم في السلطة تركيز إلذ ابؼؤسسات رؤساء ميل من النقيض على

 ، والقوة ، الاحتًاـ من قدرا بؽم برقق لا والتي ، قرارات ابزاذ من بسكنهم لا التي السلطة
 . ابعمهور مع التعامل في ابؼباشرة ابؼسؤوليات تلك وخاصة ، وابغوافز
 أف بقد موضوعية وأخرى ، تاربىية أسباب برت بؽا والقبوؿ ، السلطة مركزية من وبابؼقابل

 في وابؼشاركة ابؼشاورة في ابؼواقف ىذه تتمثل ابؼرؤوستُ قبل من وسلوؾ بؼواقف يتعرضوف القادة
 أما ، ثاني جانب من والتوقيع ، جانب من وابؼسؤولية السلطة تفويض وقبوؿ ، القرار ابزاذ

 في إلا ابؼرؤوستُ عليو معتاد غتَ أنو فيبدو ، الرؤساء قرارات على والاعتًاض ابؼناورة ىامش
 تقدير وعدـ ، الأعلى الإداري الرئيس يد في السلطة تركيز إف . الشاذة ابغالات بعض

 داخل التسيتَ نظاـ تواجو التي والتحديات ابؼعاناة مدى يثب التنظيمي بابؽيكل العاملتُ
 لنقل سليمة شبكة ووجود ، ابؼعلومات بنظاـ الاىتماـ قلة ذلك إلذ أضفنا وإذا ، ابؼؤسسات
 إلذ توصل بؿفوظ بؿمد سنح بها تقدـ دراسة وفي ، القرار ابزاذ أساس تشكل التي ابؼعلومات

 قرار وابزاذ ، المحلية ابؼشكلات حل إرجاع وىي ، 1 الأردنية بابؼملكة الولاة سلوؾ في مفارقة
 ىذه ومثل ، ابؼعتٍ الوزير إلذ العودة فيو يتطلب الذي الوقت في الداخلية وزير إلذ نهابشأ

 فعالا يكوف فلا القرار ابزذ ،وإف القرار ابزاذ في ،والبطء العمل اختناؽ إلذ تؤدي ابؼمارسات
 قادة تكوين على يشجع لا السلوؾ ىذا ومثل بتنفيذه المحيطة بالظروؼ القرار متخذ بعهل
 ابعهاز بتضخم ابؼواصفات ىذه دعمت وإذا ، لديهم ابؼعنوية الروح ابلفاض بالتالر ، جدد

                                                           

1
 أبريل ، 15 السنة ،59عدد ، الإدارية التنمية بؾلة : الأردف ، الإداري والتخلف الإدارية المشكلة بؿفوظ، بؿمد حسن 

  .40 – 34 ص ، 1993
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 السياسة مشكلات ،وبؼعابعة الاجتماعية للضغوط استجابة ، ابؼوظفتُ عدد زيادة ، الإداري
 يشكلوف أصبحوا والذين ، ابغكومي الإداري ابعهاز موظفي عدد زيادة إلذ أدى بفا العامة
 يشغل حيث - التشغيل قبل ما عقود سياسة بتطبيق البطالة تلك تدعمت ، مقنعة بطالة

 ، بالإحباط فيصابوف ابؼرؤوستُ على ينعكس ما وىذا - الوظيفة في الدائم ويسد ، ابؼؤقت
 الدولة ميزانية على سلبا ينعكس السلوؾ ىذا ومثل ، معطلة طاقة نهمبأ شعورىم نتيجة
 يقيم الذي ابؼتزف الوظيفي الدوراف ىو الظروؼ ىذه مثل في مطلوب ىو ما . العامةتها ونفقا
 دوراف من النوع ىذا ومثل ، العامة الإدارة أداء على والقادرين ابؼؤىلتُ ابؼوظفتُ من نوع

 الاتصاؿ شبكة وتقوية ، للمعلومات ورصد ، تنظيم قوة إلذ الإداري الرئيس من بوتاج العمل
 وعدـ ابؼركزية أف القادة ىؤلاء يعتقد عليو ، الربظية وغتَ منها الربظية ، والعمودية منها الأفقية
 : بؽم برقق ابؼرونة

 الذاتية القوة بناء -
 وابؼتعاملتُ العماؿ قبل من للقادة والاحتًاـ التقدير إسداء -
 بالنخوة يشعر وفيو ، وصغتَة كبتَة كل في القائد إلذ والرجوع التسيتَ في التحكم -

 فما. ؟ بابؼرؤوستُ علاقتهم ىي فما القادة يعتقده ما ىذا كاف فإف . البشري والكماؿ
؟  أىدافو وبرقيق ، القرار لتفعيل القادة إليها بوتاج التي والتكيف ابؼرونة أساليب ىي
 

 . للفعالية كأساس الجماعي والعمل المرونة 2 -
 وإحباط ، سلبية تبعية حالة في ابؼرؤوستُ بذعل القادة بيد القرارات مركزية أف كيف رأينا     

 ما القادة أماـ يظهروا لكي وذلك ،- العقوبة من خوفا - ويعارضوف - بؾاملة - يوافقوف
 برمل كرفض ، صواب على بؽم ابؼرؤوستُ نظرة بأف القادة ويقتنع ، يسرىم وما يعجبهم
 وأف السلطة، استخداـ يسيئوف ابؼرؤوستُ وأف ، ثقة بؿل مرؤوستُ وجود وعدـ ، ابؼسؤولية
 بسلوؾ السلطة مركزية على للإبقاء ابؼوافق تلك ويعللوف الفوضى إلذ يؤدي السلطة تفويض

 : ذلك من ابؼرؤوستُ واقع من
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 أو ابػطأ من خوفا الفرعية القرارات وابزاذ ، الإذف لطلب القادة إلذ ابؼرؤوستُ عودة -
 البسيطة القضايا إلذ الكبتَة القضايا من القادة اىتماـ يصرؼ العمل ىذا ومثل ، العقوبة

 . للمؤسسة الأساسية الأعماؿ وتأختَ ، التكلفة وارتفاع ، الوقت يكلف وىذا
 . معا وابؼتعاملتُ الرؤساء مواجهة في ورائها من والتستً ، بالقوانتُ التقيد -
 في وىامشية جانبية) أساسية بقضايا - وابؼتعاملتُ للرؤساء - اىتمامهم ابؼرؤوستُ إظهار -

 . التأختَ برتمل لا أولوية وذات (ابغاؿ واقع
 شبكة تتكوف ابؼختلفة ومواقفهم ابؼرؤوستُ وسلوؾ ، برقيقو في يرغبوف وما القادة سلوؾ من
 على التنظيم مكونات وقوة ، ابعماعة ، ابؼؤسسة بيئة تطبع التي الشبكة تلك العلاقات من

 . الإبهابي والتغيتَ وابؼرونة الإبداع
 ذلك دوف ومنهم ، والالتزاـ ، والثقة ، الكفاءة أىل ومنهم ، وأشكاؿ أصناؼ ابؼرؤوستُ إف

 .معها يتعاملوف وىم القادة مع تتعامل الأصناؼ فهذه
 أف مقابل في الوظيفية مراكزىم على بىافوف لا موظفتُ بقد معينة تنظيمية مستويات وفي   

 التي النتيجة وىي ، حد أبعد إلذ والنفاؽ ، لةابعهاـ ظاىرة فيها انتشرت أخرى أصناؼ
 ، ابػارجية الشؤوف بوزارة ابؼرؤوستُ سلوؾ إلذ تعرضو حتُ كربوش مراد دراسة إليها توصلت

 وابؼواقف السلوؾ على بنعم الإجابات لنا يوضح (08) رقم وابعدوؿ 1 بابعزائر ابعمارؾ وإدارة
 . رؤسائهم بذاه ابؼرؤوسوف يسلكها التي

 وموقفا مظهرا ابؼرؤوس إظهار أساسها وقيمية ، سلوكية خلفية إلذ يستند الأرقاـ ىذه تفستَ
 والامتيازات ابغوافز على وابغصوؿ ، التًقية ابذاه في عليو التأثتَ قصد الرئيس بتقدير بوظى
 خلاؿ من إلا تفسر أف بيكن لا اابوأصح قناعة عدـ رغم بنعم ابؼرتفعة الإجابة إف     

 . عنهم لتَضى الرئيس إلذ والتقرب ، التملق ظاىرة انتشار أو ، ابؼرؤوستُ شخصية ضعف
 أنفهم سيجدوف الذين القادة وسلوؾ القرار فعالية على سلبية ستكوف الآثار فإف ابغالتتُ وفي

 . الواحد للشخص والعقوبة الإثابة بتُ بؿصورين
                                                           

 ووزارة ابعمارؾ ،إدارة ( الدرامي المنظور وفق ) الجزائرية العمومية الإدارة في الداخلي الاتصال كربوش، مراد 1
 ص 2005 ، منشورة غتَ الدكتوراه ،أطروحة الإعلاـ قسم ، والإعلاـ السياسية العلوـ كلية : ابعزائر جامعة ، ابػارجية الشؤوف

   283 – 280 ص و ، 180 – 178
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 (08)رقم جدول

  متهلقاد المرؤوسين تأييد مواقف                           
 

الرقم 
 

العينة  قطاعات                      
المرؤوسين  سلوك

الخارجية  وزارةالجمارك  إدارة

 58% % 49.09 المسئول رغبة وفق لتصرفا 01
 54% 57.57% رغبتو توافق لم ولو المسئول تعليمات تنفيذ 02
 73% 55.45% رغبتو توافق لم ولو للمسئول الطيبة المشاعر إظهار 03
 79% 48.18%لرأيو  مخالفة كانت ولو بنعم الإجابة 04
 66% 52.49% للقطاعين) نعم (نسبة 05

 
 لاحظنا لذا بـتلفة وبأساليب واحد ابؽدؼ فيكوف ( بلا)أجابوا الذين ابؼوظفوف معهم ويلتقي
 بـتلف يوضح ابؼوالر 09 رقم وابعدوؿ ، ( بنعم )يبتُ ابؼجعن أبنية تقل لا ( بلا ) يبتُ ابؼجنسبة

 ـ بهاقا التي ابؼيدانية الدراسة خلاؿ ومن ، القادة وسلوؾ ومواقف لقرارات الرافضة ابؼواقف
 العامة الإدارة نطاؽ في متوفرة غتَ الإبداع وبيئة ، الابتكار حرية أف نستنتج 1 كربوش مراد

ذلك  على دليل 09 بابعدوؿ الواردة والأرقاـ ، بابعزائر
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
 -283 280 ص ،سابق  مرجع ، كربوش مراد 1
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 09 رقم جدول 

القادة  لسلوك الرافضة المرؤوسين مواقف
 

الرقم 
 

العينة  قطاعات                      
المرؤوسين  سلوك

الخارجية  وزارةالجمارك  إدارة

 33 % % 31.81 المسئول رغبة وفق لتصرفا 01
 35 % 25.45 % رغبتو توافق لم ولو المسئول تعليمات تنفيذ 02
 24 % 32.72 % رغبتو توافق لم ولو للمسئول الطيبة المشاعر إظهار 03
 17 % 39.09 %لرأيو  مخالفة كانت ولو بنعم الإجابة 04
 27.25 % 32.26 % للقطاعين) لا (نسبة 05

 
 لكن بنعم أجابوا الذين مع ابؽدؼ نفس بؽم يكوف قد ( بلا) أجابوا الذين ابؼوظفتُ إف

 وابعدوؿ ،(  بنعم) يبتُ ابؼجعن أبنية تقل لا ( بلا  )يبتُابؼج نسبة لاحظنا لذا بـتلفة بأساليب
. قناعة على مبتٍ وغتَ ، ظاىريا الرفض كاف ولو ، القادة لسلوؾ الرافضتُ يوضح ( 09 ) رقم
 : احتمالتُ أحد عن بزرج لا النسب ىذه تفستَ إف
 قطاع في كربوش مراد وزعها التي الاستمارة ملأ في والاربذاؿ ، ابؼبالغة احتماؿ -

 . ابػارجية وزارة وقطاع ، ابعمارؾ إدارة
 عن يدافعوف كشجعاف العناصر بعض ظهور دؼبو تعرؼ خالف قاعدة تطبيق احتماؿ -

 الاحتمالتُ وىذين ، ابؼمثلتُ قبل من ضغوطا الأسباب تلك واعتبار ، ابؼوظفتُ حقوؽ
 مهنية تنظيمات أو نقابات إنشاء تريد التي أو النقابية الزعامات بعض سلوؾ في واضحتُ
 الأعلى الإداري الرئيس قدرة مدى يتضح (09) رقم وابعدوؿ ، (08) رقم ابعدوؿ من . جديدة

 ابؼوظفتُ، وسط في تنافسية قدرة ،وخلق وابؼشاركة ، التعاوف ابذاه في ابؼرؤوستُ على التأثتَ في
 المحور من ( 18 ) ورقم ، ( 17 ) رقم السؤاؿ عن الإجابة تفريغ خلاؿ من بؼسو بيكن ما وىذا
 والذي ذكره الآتي (10 )رقم ابعدوؿ حسب الاستمارة نتائج فكانت الدراسة عينة من الرابع

 أما - العينة أفراد يتوقع كما الأقل على أو - ابؼرؤوستُ بذاه القادة سلوؾ نلاحظ خلالو من
 لاحظنا كما - فالقادة ، القادة لدى السلطة تركيز مع بابؼوازاة تقف السلوؾ من أبماط ثلاثة
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 منهم إلذ السلطة ويفوضوف ، ويشاركوف يشاوروف أنهم  ـبوقلو في ليس ما بأفواىهم يقولوف -
 . يعتًضوف ابؼرؤوستُ نلاحظ حتُ في نهمدو

 10 رقم جدول

،الاعتراض  التفويض ، المشاركة من القادة موقف        
 

مهنية .أ                
 الإجابات 

 النسبة مؤسسة رئيس دائرة رئيس بلدية رئيس

 % 42 16 05 21 القرار في ابؼشاركة
 % 9 03 00 06 القرار على الاعتًاض

 % 48 18 07 23 والتوقيع السلطة تفويض
 % 100 37 12 50 موعالمج

 
 الذي ىو يعتًض أف بيكنو فالذي ، آخر رأي فلهم العامة الإدارة قادة مستوى على أما     
 .10رقم ابعدوؿ خلاؿ ومن نلاحظ لذا الضغوط بفارسة من والفعلية القانونية، ابغماية لو تتوفر

 السلطة تفويض ونسبة % 42 إلذ تصل القرار ابزاذ في ابؼرؤوستُ بؼشاركة ابؼؤيدين نسبة أف
 النسب ىذه ،وتفستَ % 9 يتعد لد القرار على الاعتًاض حتُ في % 48 إلذ تصل وتقبلها

 أداة وابغوار ، ابؼشاركة لذا ابعوانب ابؼتعددة وبالضغوط ، والسياسية البيئية بالظروؼ تتأثر
 - واىية لأسباب -  بهاالقادة يتمسك التي ابؼركزية حدة من والتخفيف ، والتفاىم ، التعاوف
 وإبداع مرونة ىناؾ وبهعل . التنظيم في ابؼختلفة الأطراؼ مصالح بوقق الذي بالشكل وذلك

 . التغيتَ على وقدرة ،
 ابعمهور مع العلاقة و الإبداع 3 -
 على ابغفاظ في العامة الإدارة قادة لدى ابعابؿة الرغبة السابقتُ المحورين خلاؿ رأينا     

 واقعية مدى في – رأينا كما - بـتلفة أعذار برت أيديهم في تركيزىا على والعمل ، السلطة
 بودثها أف بيكن التي ابؼرونة ،مدى وابؼعارضتُ بؽم ابؼؤيدين ، وابؼرؤوس الرئيس بتُ العلاقة
 على حتما سيتوقف ىذا كل أف غتَ . وتنفيذىا القرارات ابزاذ لأجل الإنساني التفاعل
 وابػدمات القرارات قيمة ىي ما أي ، معينة زمنية مرحلة خلاؿ العامة الإدارة نظاـ بـرجات

 ؟ ابؼواطنتُ لصالح العامة الإدارة تقدمها التي
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 والسياسي الإداري ابعهاز أف علمنا إذا خاصة ، صعبا يبدو السؤاؿ ىذا مثل عن الإجابة إف
 إلذ قائمة آثارىا تزاؿ ولا ، 2004 إلذ 1988 سنة من ابؼمتدة الفتًة خلاؿ حادة لأزمة تعرض

 التنمية بؾاؿ في التالية ابغقائق على تدلنا العامة القرارات آثار حوؿ سريعة نظرة إف . اليوـ
 : تهاوبرديا

 التطبيق من قويا سجلا أظهرت قد ابعزائر أف قيو أوضح بوحفص كمي بها تقدـ دراسة وفي  
 صندوؽ من بدعم 1994 1 عاـ بدأت التي ابؽيكلي والتكيف الاستقرار برقيق لبرامج بالنسبة

 ابؼتقلبة، البتًوؿ أسعار مواجهة في الناجح الاستقرار أرسى وقد .الدولر والبنك الدولر النقد
 إبصالر حقق فقد.اقتصادي لنمو الأساس ابؽيكلية الإصلاحات بؾاؿ في التقدـ بعض وبرقيق
 أداء وبرقق 2002 عاـ حتى 1999 عاـ من ابؼتوسط في سنويا % 3 ) )بلغ بموا المحلي الناتج
 القيمة في قوى حقيقي بمو تصدره الزراعي، وغتَ ابؽيدروكربوني غتَ القطاع من النمو في بفاثل

 إبصالر بمو وبلغ .%5 بنسبة ابػاص القطاع بها يقوـ التي التحويلية الصناعات من ابؼضافة
 الطلب في الأشد والتحكم الأعلى البتًوؿ أسعار وحولت . 2002 عاـ في % 4.1 المحلي الناتج

 التضخم وابلفض 2001 عاـ بحلوؿ كبتَة فائض إلذ ابعاري ابغساب وفي ابؼالر العجز حالات
 رتهاإدا تواصل أف ابغكومة وتعتزـ . 2002 عاـ % 1.4 مقابل 1994 عاـ في % 20 من أكثر من

 أفضل إدارة برقيق أجل ومن .الاقتصاد ىذا استقرار على للحفاظ الكلي للاقتصاد ابغكيمة
 صندوقا ابغكومة أنشأت ابؼاضية، القليلة السنوات خلاؿ البتًوؿ من ابؼتوقعة غتَ للمكاسب

 على الآف السنوية ميزانيتها ابغكومة وتعد . 2002 عاـ منتصف في الإيرادات استقرار لتحقيق
 النسبي الثبات رغم الآف إلذ زاؿ ولا . لبرميل دولار ( 19 ) ىو مرجعي بتًولر سعر أساس

، للبرميل دولارا 100 إلا تسقيفو عند حدود OPACذي عمدة منظمة واؿ البتًوؿ لأسعار
 توترات خلقت التي و ،( % 27 بنسبة 99 )سنة قدرت التي العالية البطالة دفعت وقد

 منذ تراكمت التي الكبتَة الاحتياطيات استخداـ أجل من ابؼتنامي والضغط متزايدة، اجتماعية
 ابؼواطنوف منها يعاني التي والاجتماعية الاقتصادية الظروؼ حدة لتخفيف 1999 عاـ يةنها

 ابؼالر، اليسر ذلك في مستغلة الاقتصادي الإنعاش ابذاه في قرارات عدة ابغكومة ابزذت ولقد

                                                           

1
 حوؿ الأوؿ ابؼلتقىالوطتٍ ، الاقتصاد كلية ، البليدة جامعة ، ) والإنعاش النمو الإصلاح   (الجزائري الاقتصاد بوحفص، كمي  

 .2002 ، مايو ، الثالثة الألفية في ابعزائري الاقتصاد
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 البطالة وتراجعت.2012 السداسي الأوؿ لسنة في دولار مليار 200 قرابة إلذ يصل واحتياطي
  6 %إلذ 2010سنة 

1
 ارتفاع ابػصوص  ىذا في ابؼثتَة ابؼؤشرات ومن.  بالمقارنة مع الأعوام السابقة

 403 مليار ) ابغبوب ذلك في متجاوزة ( دولار ملتُ 792 و مليار ) السيارات واردات قيمة

 2 ( دولار مليار 59 و مليار) والأدوية ، ( دولار مليوف
 لدى الإبداع قوة حقيقة تعكس ىل لكن وغتَىا الأرقاـ بؽذه قياسا كبتَة الدولة نفقات

 ، بزدمها التي الأرقاـ ذكر على بررص ابغكومة ىذه أف أـ اتهاقرار وصواب ، ابعزائرية ابغكومة
 لا التي الأرقاـ وتتحاشى ، للمواطنتُ والاقتصادي الاجتماعي الوضع برستُ إلذ تشتَ والتي

 . بزدمها
 التًبية قطاع في ابؼوظفتُ من العريضة للفئة ابؼتكررة الإضرابات مؤشر ىو ذلك يفسر وما

 العاـ الإنفاؽ في ابغكومة قرارات ابكياز يفسر وبفا .2011 فيفري إضراب آخرىا والتعليم
 بنك من بداية ابؼالية الفضائح رأسها وعلى ، ومدروسة علمية غتَ بصورة القروض وتقديم
 في الدينارات مليار آلاؼ ابػارجي ابعزائر بنك إلذ الريفية والتنمية الفلاحة بنك إلذ ، ابػليفة
 .3 جوعا بيوتوف وصحة تعليم  من العمومية ابػدمة على والقائموف لريح مهب
 أف بيكن ورشاده عقلانية فأي ، العاـ ابؼاؿ حارس بغياب نبئ والتي ، ابؼخيفة الأرقاـ أماـ

 ؟ ابعزائري ابؼواطن يأملو الذي ابؼستقبل حاؿ ىو وما ؟ عنها نتحدث
 تلخيصها بيكن بالتنمية، تتعلق برديات تواجو تزاؿ لا ابعزائر فإف ابؼستقبل، إلذ تطلعنا وإذا
 :بؾالات أربعة في
 ابؼقاومة وبزفيف والسياسي الاجتماعي الاستقرار استعادة ىو والرئيسي الأوؿ التحدي - أ

 والتمكتُ أفضل بصورة العامة ابػدمات وتقديم الإدارة، وبرستُ الدخل، بمو ويعتبر .للتغيتَ
والعمالة  النمو استدامة لتحقيق واقتصادية واجتماعية سياسية بيئة بناء في حابظة عناصر

                                                           

 في ابؼؤرخ ، 6822 العدداليومي الخبر جريدة ، المؤسسات رؤساء منتدى حسب الاقتصادية المؤشرات إيوانوغاف، ـ 1
 . 2012 فيفري 20

2
 . سابق مرجع ، ، إيوانوغاف ـ  

3
 عدد ، الخبر اليومي جريدة ، الريفية والتنمية الفلاحة بنك في الملايير بعشرات جديدة فضيحة فاروؽ، غ  

 .2012 فيفري 20 في ابؼؤرخ ، 6822
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 تتسع حوار طريق عن فقط ذلك برقيق وبيكن .الفقر حدة وبزفيف الاجتماعي والالتحاـ
 تعميق واستمرا القرارات، ابزاذ عملية في والشفافية الإستًاتيجية، التنمية أىداؼ حوؿ قاعدتو
 الأجنبي الاستثمار بعذب ابعزائر جهود يعزز أف ابغوار ىذا شأف ومن .الدبيقراطية العملية

 .السياسي الاستقرار عدـ من وابػوؼ الإرىاب يعيقو الذي ابػاص،
 ارتفاع بسبب ابغاصلة والوفورات ، النفط قطاع عائدات إدارة ىو الثاني التحدي - ب

 لأف ونظرا .البتًوؿ أسعار لتقلب ابعزائر تعرض بزفيض يشمل ابؼدى بعيد بدنظور الأسعار
 ابعزائر استقلاؿ منذ الاقتصادي الأداء تشكل فقد ابعزائري، الاقتصاد جوىر ىو النفط قطاع

 ابؼستقبل في النمو احتمالات تشكيل يستمر وسوؼ .البتًوؿ أسعار بتحركات كبتَة بدرجة
 عائدات بشأف ابغكومة توسط كفاءة تقرر وسوؼ . النفط قطاع في بردث التي بالتطورات

 .الاقتصاد بقية على العائدات ىذه في التغتَات أثر كبتَ حد إلذ النفط
 السلع تقديم في الدولة اشتًاؾ وبزفيض الأعماؿ بيئة برستُ ىو الثالث التحدي - ج

 ابعزائر أف بقد البشرية وابؼوارد ، ابعغرافي وابؼوقع النفط من الوفتَة ابؼوارد ظل وفي .وابػدمات
 ذلك من . القطاعات بـتلف في و للاستدامة وقابل سريع بمو لتحقيق عظيمة إمكانية بستلك

 ، النباتية ولاسيما ، الطبيعية ابؼوارد وتنوع ، كلم 1200 إلذ يصل الذي الشواطئ طوؿ :
 الأعماؿ تساند حكيمة إدارية وقيادة تنظيمية بيئة توفتَ ضرورة مطلوب ىو وما ، وابغيوانية

 بناء وبالتالر والاقتصادية الاجتماعية التنمية لدعم أكبر بدرجة ابؼوضوعية والقرارات ابعادة
 . وابؼواطن الإدارة بتُ قوية جسور

 في بدا نوعيتها، وبرستُ العامة ابػدمات على ابغصوؿ إمكانية برستُ ىو الرابع التحدي - د
 ظاىرة التعليمي النظاـ ضعف جوانب أصبحت وقد .جيدا وظيفتو يؤدي قضائي نظاـ ذلك
 بزصيص كفاءة عدـ ووضحت التعليم، على متزايدا وطلبا ابؼيزانية في متنامية قيودا يواجو وىو

 الدعم على ابغصوؿ إمكانية حيث من ابعنستُ وبتُ الإقليمية ابؼساواة وانعداـ ابؼوارد،
 من بالكثتَ الوفاء من تقتًب ابعزائر أف من الرغم على ونتائجو، السيئ التوجيو ذي ابغكومي
 إلا الصحية، ابػدمات على ابغصوؿ برسن وفيما .التعليم قطاع في للألفية الإبمائية الأىداؼ

 التحديات وتشمل .ابػدمات تقديم ونوعية وكفاءة فاعلية لتحستُ إصلاحات تطبيق يلزـ أنو
 الوقائية ابػدمات كفاية وعدـ وابؼعدية، ابؼزمنة الأمراض وانتشار السريع، الدبيوغرافي التحوؿ
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 الرئيسية ابؼشكلات ترتبط الاجتماعية، ابؼساعدات ببرامج يتعلق وفيما .ابؼرأة لصحة بالنسبة
 لتحقيق شاقة مهمة التأمتُ أنظمة تواجو كما ابؼراقبة، وأنظمة ابؼناسبة غتَ الاستهداؼ بآلية

 خدمات على ابغصوؿ يزاؿ ولا .ابؼنافع وزيادة الاشتًاكات انكماش بسبب ابؼالية الاستدامة
 بصفة يؤثر ما وىذا ضعيفا... وابؼوانئ ، والطرؽ ، الصحي الصرؼ وشبكة وابؼياه الإسكاف

 الريفية ابؼناطق في سائدة ظاىرة يعتبر الذي الفقر إف . والفقراء ابؼتوسطة الطبقة على رئيسية
 أف كما .ابعزائر تواجهها التي التنمية برديات تفاقم إلذ يؤدي ما من بالبطالة الصلة ووثيقة

 ابػدمات على ابغصوؿ على والقدرة القوة أسباب من التمكتُ وإلذ الفرص إلذ الافتقار
 النساء ولاسيما الريفية، ابؼناطق في الفقراء ومازاؿ .الفقر تفاقم من ابؼزيد إلذ أدى الاجتماعية

 .الثانوي والتعليم الصحية كالرعاية الاجتماعية ابػدمات بؿدودية من يعانوف بينهم، من
واحد اؿ دورتو في والاجتماعي الاقتصادي لسابؼج يقتًح التحديات، ىذه على ردااًّ             

 :61 ) )والستوف 
 . والتسيتَ ، التنظيم بؾاؿ في التغيتَ إحداث قصد للإصلاحات قوي دفع إعطاء •  
 بدقة يتميز عالد في خاصة الأثر بؿدودة ابؼدى القصتَة التنموية السياسات •  

 . التوقعات وحساب ، التخطيط    
 وقطاع ، وابؼطارات ، ابؼوانئ ، الطرقات في ابؼفتوحة رشات الو مواصلة ضرورة •  

 ..... ابؼياه    
 . والفلاحي الصناعي بالنسيج العناية •  
 السكنات بتوزيع ابؼتعلقة ابؼشاكل يسجل لسابؼج فإف الاجتماعية ابعوانب في أما •  

 1  ...العمومية ابػدـ بقاعة وعدـ ، والرواتب ، الاجتماعية     
 الأىداؼ لكن ابعزائر في التنمية إشكالية مع التعامل في النقائص بعض ىذه تكوف قد

 التي الاجتماعية الأمراض فهناؾ ، التنموية العملية من الثاني الشق تشكل والطموحات
  تأىيل وىناؾ ، الشرائية القدرة وضعف الفقر وىناؾ ، للانتباه ملفت بشكل استفحلت

                                                           

1
 ،2011 ديسمبر 5 ، الأمم قصر (61 ) دورتو في والاجتماعي الاقتصادي لسالمج اليومية، الأحداث جريدة 

  .2011 / 12/  09 بتاريخ الصادرة ، الأحداث جريدة



 القرار وفعالية القيادة :الثاني الفصل

 

 86 

 الذىنياف ،وىناؾ ... ابؼصرفي ابعهاز ضعف وىناؾ ، وابؼتوسطة الصغتَ ابؼؤسسات
 ىذه كل . والتطور ، للتنمية أسلوب كل عليو يتحطم الذي الصخر باتت التي والسلوكيات

 قرارات صياغة في (بذتهد) فالإدارة . وابؼواطنتُ الإدارة بتُ تقاطع نقاط تشكل ابعوانب
 توفرت إذا إلا للإدارة يتوفر لن وىذا ، ابؼواطنتُ لدى والرضا الأداء في الفعالية برقق صائبة

 والسلوكية التنظيمية ابؼشكلات مع التعامل وحرية ، القرار ابزاذ في للقادة ابؼناسبة الشروط
 . والبيئية

 وذلك ، ابؼواطنتُ مع التعامل أساليب برديث تهامؤسسا من تتطلب العامة الإدارة أنشطة إف
 إليها ابؼسند بالدور القياـ الدولة بؼؤسسات بيكن حتي وذلك ، والتعاوف ، والاحتًاـ الثقة لبناء

 أف ابؼختصوف ويرى ، وابؼالية واقتصادية ، التًبوية ابؼنظومة ، العدالة ، الدولة إصلاح بؾاؿ في
 1العامة الإدارة جهاز في بها القياـ مطلوب الشروط من بصلة
 الإدارة مؤسسات منها تعاني التي ابؼشكلات حوؿ الصحيحة بابؼعلومات ابعماىتَ إمداد -

 . ابؼشكلات تلك حل بإمكانية ابؼواطنتُ وإقناع ، العامة
 . وجدوا إف والأعياف ، الأحياء بعاف مع - بسيط بأسلوب - ابؼقتًحة ابغلوؿ مناقشة -
 تقدير بؿط يكونوف والذين - القيادة ابؼناصب وخاصة - فائقة بعناية ابؼوظفتُ انتقاء -

 . والقيادية القيمية الصفات فيهم يتوفر وأف ، واحتًاـ
 ، الفساد ، الرشوة حوؿ ابػاطئة ابؼفاىيم وتصحيح ، والواجبات بابغقوؽ ابؼواطنتُ توعية -

 من أنو ذلك يعتٌ لا معزوؿ فعل في شخص بو يقوـ ما أف ابؼواطنتُ وإقناع ، البتَوقراطية
 . العامة الإدارة صفات
 في وشك ريب بؿل يبقى ابؼواطنتُ نظر في الإداري ابعهاز مكانة وأف يتضح سبق بفا       

  ، ابؼفاىيم تغيتَ سبيل في جساـ تضحيات على الإدارة تقدـ لد ما والتعاوف الثقة عامل عودة
 القيادة تكوين يتطلب بدوره وىذا ، الفريق وروح ابعماعي العمل وبعث ، الثقة عامل وبناء

 مع والثقة التعاوف جسور ومد والتكيف ، والابتكار الإبداع على تقوى والتي ابؼرنة الفعالة
 بؾندا دولتو جوار إلذ ابؼواطن ويكوف ، ابؼواطنتُ خدمة في العامة الإدارة تكوف عندئذ ابؼواطنتُ

 .غريب كأنو ابؼواطن يصبح العكس حاؿ وفي ، والضراء السراء في معها
                                                           

1
 .131 ص ، سابق مرجع ، بابؼر مونت  
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 الثالث المبحث

 ةــــــــــــــالفعالي راتـــــــــــــمؤث
بالجزائر  ةـــــــــــــــالعام الإدارة اقـــــــــــــــــنط في

 ، بابعزائر العامة الإدارة وبؾاؿ نطاؽ في الفعالية مؤثرات دراسة نتناوؿ ابؼبحث ىذا خلاؿ   
 على ابؼوزعة والاستمارة – قلتها على - ابؼوضوع تناولت التي الدراسات خلاؿ من وذلك
 . الدراسة عينة
 وابزاذ عامة بصفة القادة سوؾ على الفعالية مؤثرات بخصوص بست التي الدراسات ماإ   

 دراسة إلذ التعرض إلذ الدراسة ىذه في دفعتٍ الذي الأمر تذكر تكاد لا خاصة بصفة القرار
 ملاحظة ثم ، مهامهم أداء أثناء ابؼرؤوستُ وسلوؾ ، الإداري الرئيس سلوؾ زاوية من الفعالية
 في القرار فعالية على ذلك كل وأثر ، وابؼرؤوستُ الرؤساء قبل من ، التسيتَ في العقلانية منطق

 : التالية ابؼطالب
  مع المرؤوسين الإداري الرئيس سلوك و الفعالية : الأول المطلب

 علي ىؤلاء قدرة ىو ابؼؤسسات وقادة الرؤساء عاتق على ابؼلقاة ابؼسؤوليات أىم بتُ من     
 ، الأداء على وبرفيزىم ، عاتقهم على ابؼلقاة ابؼسؤولية بأبنية ابؼرؤوستُ وبرسيس ، التنسيق

 لغرض التنظيم داخل وابعماعات ، الأفراد سلوؾ تفهم الرؤساء من تتطلب الأعماؿ وىذه
 والتي ، سلفا المحددة ابػطة أىداؼ برقيق وبالتالر القرار أىداؼ لتحقيق وتوجههم برفيزىم

 ؟ إذف الرئيس من مطلوب ىو فما وفعاؿ صائب قرار ابزاذ جوىرىا في
 بشكل تؤثر عديدة عوامل ىناؾ بقد القرار متخذ الرئيس مستوى على مطلوب ىو فما     

 العوامل في دياب فؤاد حددىا القرار فاعلية في تؤثر و الإداري الرئيس مواقف على بآخر أو
  :1التالية

                                                           
1
 .578 ،ص سابق مرجع ، دياب فؤاد  
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 مارسها، وأف سبق التي الأعماؿ نوع العمل، في تاربىو ، قيمو ، عواطفو ، الرئيس شخصية   
 الرئيس إذف ....القرار ابزاذ أثناء النفسية حالتو و التنظيم خارج وابؼالر الاجتماعي مركزه

 وتقاليد عادات من فيو بدا يتأثر ما بؾتمع في عنصر وىو ، اجتماعية بيئة وليد إنساف الإداري
 استعمابؽا أحسن إف بالإبهاب القرار فعالية في آثارا فتحدث سلوكو على تنعكس وكلها ...
 ، الرئيس قوة مصادر برديد بيكن دقة أكثر وبصورة . استعمابؽا أسيء إف العكس وعلى
 : التالية المحاور خلاؿ من وفعاليتو وتأثتَه
 بؿورىا الصفات بنظرية عرفت نظرية إلذ أفضت والتي للقيادة الشخصية ابػصائص -     

 ابؼبادرة على القدرة إلذ بالإضافة والإنسانية والفنية ، العقلية والقدرات ، ابعسمية السمات
 .القرار عناصر في والتحكم ، النفس وضبط ، والتحمل والابتكار

 الرئيس فعالية في ابؼؤثر العوامل أكثر من وىي ، ابغديثة القيادة أساس وابػبرة ابؼعرفة -    
 في ابؼؤثرة وبالكيفية ، ابؼطلوب بالقدر ومرؤوسيو رؤسائو مع التعامل من بسكنو وىي ، الإداري
 .الفعالية
 ابؼركز في دونو ىم من أماـ ضعيفا مركزه فيكوف ، وابػبرة ابؼعرفة بيلك لا الذي والرئيس
 بهعل الذي الأمر الاحتًافي التكوين عن النابذة وابػبرة العلم بؽم الذين وخاصة ، الوظيفي

 . وتقييمو وتنفيذه القرار ابزاذ على تأثتَا أكثر التيكنوقراطيتُ ىؤلاء
 الدراسات ورغم ، الإداري الرئيس ذىن في والفعالية ، الأداء مفهوـ معتٌ إدراؾ -    

  كل لأف واسعا يكوف يكاد ابؼعتٌ فإف ، والفعالية الأداء مفهوـ تناولت التي العديدة
 

 الفعالية يرى ابؼؤسسة فرئيس ، ابػاصة زاويتو من الأداء إلذ ينظر ابؼؤسسة عناصر من عنصر
 الأجر، في فتَاىا العامل أما ، ابؼنافسة على ابؼؤسسة ،وقدرة الأىداؼ برقيق في الأداء وحسن
 النوعية، برستُ في الأداء وحسن الكفاءة فيحصر ابؼنتج أما بفكن، جهد بأقل الأعماؿ وإبقاز

 موحد معتٌ برديد النهاية في يصعب فإنو للأداء ابؼعاف ىذه إلذ واستنادا . التكلفة وبزفيض
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 بعض إليو ذىبت ما ىو قولو بيكن وما لو مانع جامع تعريف وجود عدـ وبالتالر ، للأداء
  1 : وىي معناه لضبط كمقومات للأداء عناصر أربعة حددت حيث الدارسات

 . واستمرارىا ابؼؤسسة بقاء . 
 وفعالية بكفاءة الأىداؼ برقيق .         
 بكفاءة البشرية ابؼوارد استعماؿ . 

  للمؤسسة والشرعي القانوني الوضع .
 التي القرارات بواسطة والإنتاجية ابؼالية الفعالية خلق من الرئيس بسكن بدورىا العناصر وىذه

 الوظيفي ابؼركز بىولو – مستواه كاف ما حيث - الإداري والرئيس ، والرشاد بالعقلانية توصف
 التحفيز قصد والعقوبة بابؼكافأة تسمح التي والقانونية التنظيمية والآليات الوسائل بوتلو الذي

 الفعالية تعطيل في سببا يكوف بؼن الردع أو
 لوسائل امتلاكو عدـ حالة وفي ، ذلك على تساعده التي الوسائل من بيتلك الإداري والرئيس
 حالة في يصبح الإداري الرئيس فإف ، وابؼسؤولية السلطة بتُ التوازف وعدـ ، الضرورية التسيتَ
 وقهر تسلط حالة في الرئيس يكوف العكس وعلى ، السلطة عن المسؤولية زادت إن عجز

  ، المسؤولية عن السلطة زادت إف العاملتُ للأفراد
 استعمابؽما بشرط الفعالية لأحداث أسلوبتُ والتهيب التًغيب عاملي فإف ابغالتتُ وفي

 استعماؿ سوء من الدراسات بعض حذرت قد ابػصوص ىذا وفي . الصحيح بالشكل
 : يلي ما ابػصوص على فيها وجاء ، الفعالية برقيق صدؽ والعقوبة ابؼكافأة

 طرف من الموظفين لأداء مسبق بتقييم مرتبطة الحوافز بعض كانت إذا "
 من ينقص بحيث عادل غير التقييم ىذا يكون لا أن فيجب رؤسائهم

 موضوعية غير لأسباب آخرين أشخاص جهود في ويبالغ أشخاص جهود
 2 " الخ.... فقط الرئيس مزاج ترتبط قد

                                                           

1
 العلوـ كلية ، منتوري جامعة : قسنطينة ، الثقافية المؤشرات بعض خلال من الفعالية دراسة ، الطاىر بؿمد بوياية  

  .122 – 121 ص ، 2004 ، غتَمشورة دكتوراه أطروحة ، التًبية وعوـ ، النفس علم قسم ، الاجتماعية والعلوـ الإنسانية

2
 .476 ص ، سابق مرجع،  قابظي ناصر 



 القرار وفعالية القيادة :الثاني الفصل

 

 90 

 تاـ وعي على والعماؿ ابؼرؤوستُ أف الإداري الرئيس إدراؾ ضرورة ىو ىذا كل من وابؼطلوب
 ، الانضباط مواصفات أف جيدا يدركوف وىم ، ابؼؤسسة داخل وعقوبات برفيز من يبهر ابم

 عكسؿوا ، الإبهابي التقدير تستحق عوامل كلها مشاكل إثارة وعدـ ، آجابؽا في ابؼهاـ وأداء
 .صحيحا

 بؼاؾ جري جور ( Y ) و ( X ) بنظريتي يستًشد أف بيكنو التنظيم داخل القيادي والسلوؾ     
 ( D .McGregor) ُنظرية التشاؤمية النظرة أساسها افتًاضات على تقوماف واللتت (X) ، 

 بسلم يستًشد أف الإداري للرئيس بيكن ، كما(Y ) نظرية الإنسانية للطبيعة التفاؤلية والنظرة
 مع يتفاعل أف يستطيع   خلابؽا، من والتي A Maslow ماسلو  أبراىاـ نظرية وفق ابغاجيات
  ، التحفيز على القدرة وبالتالر ، الأفراد ومتطلبات حاجيات

 على قائم التصور ىذا مثل ىل ، القرار فعالية برقيق ثم ومن ، ابؼرؤوستُ سلوؾ في والتأثتَ
؟  الفعالية عوامل توفتَ وبالتالر ، العامة الإدارة وحدات مستوى

 الإجابة من ابؼختلفة ابؼواقف استخلاص بيكن الدراسة عينة على ابؼوزعة الاستمارة من إنو 
 :التالر السؤاؿ عن
 العامة الإدارة قادة فعل ردود فكانت ؟ الموظف سلوك على تأثيرا الأكثر العوامل ىي ما
 :التالر الشكل حسب - الدراسة عينة -

 (11)رقم جدول

الموظف  سلوك على تأثيرا الأكثر العوامل                                
 

مهنية .أ             
 الإجابات 

 النسبة مؤسسة رئيس دائرة رئيس بلدية رئيس

 % 44 14 09 19الراتب 
 % 29 08 02 17الترقية 
 % 31 16 05 13 العمل ظروف
 % 100 38 16 49 موعالمج

 



 القرار وفعالية القيادة :الثاني الفصل

 

 91 

 ضمن مؤسسة مدير( 50 )من مكونة عينة شملت التي ابؼيدانية الدراسة نتائج خلاؿ من     
 العامة الإدارة لقادة وأف يتضح أعلاه ابؼذكور ابعدوؿ حسب وابؼوزعة ،العامة الإدارة نطاؽ

 والتي بابعزائر العامة الإدارة داخل ابؼوظف سلوؾ على تأثتَا العوامل أكثر حوؿ يلتقوف بابعزائر
 ،فعالية ذات قرارات إلذ الوصوؿ وبالتالر ،الأداء في الفعالية إحداث بيكن خلابؽا من

 ، الوظيفي ابؼركز اختلاؼ أف غتَ .اثناف أبنيتها حوؿ لفتيخ لا اختتَت التي الثلاثة والعوامل
 النتيجة وكانت ، آخر على عامل يرجحوف جعلهم أعلى مسؤوليات إلذ القادة بعض وطموح

 ويعتبرونو ، الأوؿ ابؼقاـ في الراتب يضعوف المحلية ابعماعات قادة أف ابعدوؿ في نلاحظ كما
 تفستَه بيكن لا وىذا % 44إلذ العامل ىذا اختيار نسبة وصلت حيث ، ابؼؤثرة العوامل أكثر

 يكابدىا التي وابؼشقة ابعهد رغم المحلية ابعماعات داخل ابؼتدنية العاملتُ رواتب خلاؿ من إلا
 بالراتب تتأثر ابؼستوى ىذا مثل في الفعالية فإف وعليو .بصمت يعملوف وىم ، ابؼوظفوف ىؤلاء
 ابؼؤسسات رؤساء بقد ذلك من وبابؼقابل .العوامل بقية أبنية رغم العوامل من غتَ من أكثر

 الإبقاز ووحدات رشات الو حيث الظروؼ عامل إلذ أكبر عناية تولر الاقتصادية والوحدات
 حيث ، العمل وشروط الظروؼ وىي ، الفعالية لتحقيق بقاعة أكثر عوامل توفتَ تتطلب
 لذا أبنية عنو يقل لا الذي الراتب إلذ قياسا عالية نسبة وىي  %31 نسبة العامل ىذا احتل

 لاينفي بدوره وىذا ، الأبنية من عالية درجة على ابؼؤسسة داخل ابعماعية والروح فالظروؼ
 .العوامل بقية أبنية

 يركزوف فتًاىممثل رؤساء الدوائر  القيادي ابؼستوى على القرار أصحاب فئة أما      
 ىل ابعوىري السؤاؿ ويبقى وأحسن، أعلى قيادة مراكز إلذ والطموح التًقية على اىتماماتهم

 النتائج ىذه مثل أف ىو وابعواب تعمم؟ أف بيكن - أقلية تعكس التي - النتائج ىذه مثل
 الإدارة قادة انتباه وتلفت ، بابعزائر العامة الإدارة وسط في الفعالية عوامل حصر من تقربنا
 لتحقيق إليهم ابؼسندة بالوظيفة والعناية الاىتماـ ضرورة وإلذ ، العوامل بقية أبنية إلذ العامة

 . تتكلم النتائج ونتًؾ نعمل ذلك في شعارىم ويكوف ، الفعالية
 من صنف ولكل الفعالية في ابؼؤثرة العوامل من عامل لكل النسبي الدور توضيح بيكننا وحتى

 : التالرالبياني الرسم نورد القيادة أصناؼ
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 (04) رقم شكل

 الفعالية في المؤثرة العوامل تباين
بالجزائر  العامة الإدارة قادة لدى                          

 

 
 
 
 

 العمل ظروؼ لعاملي الكبتَ التفوؽ واضح بشكل يظهر البياني ابؼخطط في ابؼلاحظ والتباين
 أف غتَ .القرار على وبالتالر ،الفعالية على ومؤثرين التنظيم في دائمتُ عاملتُ وبنا ،والراتب

 بالرواتب مباشرة تتصل ابؼهنية والنقابات ، والعماؿ ابؼوظفتُ قبل من ابؼتكررة الاحتجاجات
 ابؼباشر ابؼؤثر ىو الأجر أو الراتب لأف آخر عامل أي من أكثر ابؼالية والتعويضات والأجور

 أف غتَ. عدمو من الرضا عامل برقيق ذلك وراء ومن ، احتياجاتو وتلبية العامل حياة على
 أف حيث أعلاه إليها ابؼشار العوامل غتَ إلذ يتجو قد بابعزائر العامة الإدارة في التفكتَ منطق
 ابؼهاـ أداء في التفاني - التًقية في مهم - عامل فيها أثار كربوش مراد بها تقدـ دراسة

  ابؼسئوؿ رضا على للحصوؿ
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 بهاملوف ابؼستجوبتُ من % 63 أف إلذ الباحث توصل الدراسة تلك خلاؿ ومن ،ابؼباشر
 .1 والتًقية الرضا وبالتالر ،ابؼسئوؿ رضا إلذ للوصوؿ

 
 ابؼؤسسة قائد أو الإداري الرئيس أف ىي ىذا كل من إليها التوصل بيكن التي والنتيجة     

 ،ابؼرشد ، ابؼوجوالقائد فهو ،التنظيم في الفعالية برقق نهاشأ من التي العمليات كل بؿور ىو
 الأمر . الخ... ابعماعة في القوة لعوامل وابؼاسك ، ،وابؼطور ابؼبتكر الفعاؿ ، ابؼبادر ، القدوة
 .بسوت وبو بري بو ابؼؤسسة في النابض القلب بهعلو الذي
 بؽا يكفلوف قادة اختيار على وعملت ؟ ذلك ابعزائرية العمومية ابؼؤسسة أدركت لا فهل    

 يغلب مازاؿ ابعزائرية العمومية ابؼؤسسة أف في يكمن وابعواب ؟ الأداء في والفعالية ابغداثة
 مؤسسات وعجز ، للتفكتَ التطوير بؾاؿ غياب مقبل في ، التسيتَ في التقليدي الطابع غليها

 ، الدراسات بعض في ابعزئية ابغلوؿ بعض وجدت وإف ، الواقعية ابغلوؿ طرح عن البحث
 ثقافة انتشار ظل في وخاصة ، التطبيقي اؿابؼج إلذ تتحوؿ ولا ، ابؼكتبات أدراج قيد تبقى فإنو

 بقد لذا ثانية جهة من والتطبيقي النظري ابؼستوى وبتُ ، جهة من والواقع ابعامعة بتُ الفصل
 التغيتَ، قوة من خوفا تغيتَه على يعملوف لا ، القائم الواقع حبيسي ابؼؤسسات رؤساء

 التي والآثار ، وقراراتو القائدة فعالية على سلبا ينعكس ذلك وكل ، المحتملة وآثاره وابذاىو،
  . القرارات لك تبردثها

 
 بالعقلانية الجزائرية المؤسسة تأقلم مدى:ابؼطلب الثاني

 على تؤكد زالت لا العامة ابؼؤسسة تسيتَ منطق بخصوص بست التي بحاثلاوأ الدراسات إف
 لس ابؼجقبل من ابؼقدمة التقارير وحتى ، التقليدية أساليبها في ابؼؤسسة تلك استمرارية

 نتعود لد والعقلاني ابؼنطقي التفكتَ فإف وعليو ، التوجو ىذا تدعم والاجتماعي الاقتصادي
 ابؼختارة للعينة دراستنا خلاؿ من بؼسناه ما وىذا ابعزائر في العامة الإدارة مؤسسات في عليو

 وحرية العقلانية منطق من بابعزائر العامة الإدارة اقتًاب مدى حوؿ تدور و ىي ىذا بحثنا في
  .القرار ابزاذ في ابؼؤسسات رؤساء

                                                           
 . 269 ص ،سابق ،مرجع كربوش مراد1



 القرار وفعالية القيادة :الثاني الفصل

 

 94 

 على التًكيز أـ ؟ كأولوية ابؼشكل فهم على التًكيز ابذاه في تغتَ ابعزائري ابؼستَ منطق وىل
  ؟ والأنفع الأجدى ىو وتفرعاتو ابغل
 نتائجها جاءت والتي ،ابؼوزعة الاستمارة بضلتو فيما تكمن التساؤلات ىذه عن الإجابة إف

 : التالر الشكل على
 

 (12)رقم جدول

القرار  اتخاذ حرية يوضح                               
 

مهنية .أ             
 الإجابات 

 النسبة مؤسسة رئيس دائرة رئيس بلدية رئيس

 % 49 15 14 20 نعم
 % 32 13 04 15 لا

 % 19 05 06 08 أحيانا
 % 100 33 24 43 موعالمج

 
 على تكن لد القرار متخذي فئات وأف يتضح الاستمارة في جاءت التي الردود خلاؿ من

 بدرجات مقيد ىو ومن - استعمابؽا بوسن لو - بحرية يتمتع من فمنهم واحدة درجة
 أو استًاتيجي كاف إف ما القرار لنوع تبعا وىذا للمؤسسة التنظيمي السلم إطار في متفاوتة
 ابعدوؿ خلاؿ ومن متفاوتة بنسب كانت العينة إجابة فإف كل وعلى ، تشغيلي أو وظيفي
 توجد لا تقوؿ ( % 32 ) نسبة وأف ، القرار ابزاذ حرية ىناؾ بأف  تقر(% 49)نسبة وأف يتضح
 الدرجة نفس على القرارات بذعل لا فهي( % 19)وىي الباقية النسبة أما ، القرار ابزاذ حرية

 الأقل القرارات أما ، القرار ابزاذ حرية بها توجد ولا مراقبة تكوف ابؼهمة القرارات أف تعتبر بل
 ابؼاؿ وتسيتَ تنظيم بقواعد مرتبط ىذا أف ويبدوا ، ابزاذىا في أحرارا وابؼديروف فالرؤساء أبنية
 من القوانتُ بو، تسمح واسعا بؾالا ىناؾ ذلك ومع ، العمومية للنفقات ابػزينة ،ومراقبة العاـ

 الذي ابػطأ من يتخوفوف ابؼؤسسات قادة فإف الواقع مستوى على أما ، الربظية الناحية
 وعلى ، القرارات أكثر في غائبة ابؼبادرة بهعل الذي الأمر وىو يتحملونو وحدىم أف يشعروف

 من بيكنهم حيث وسعة صلاحيات البلدية قانوف بينحهم  البلديات رؤساء لدينا ابؼثاؿ سبيل
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 رؤساء لدى والتكوين ، الأفق ضيق لكن ابؼواطنتُ تهم مسألة أي في القرار وابزاذ التداوؿ
 لا فهم وبذلك الولاية بفثلي باعتبارىم الدوائر لرؤساء تاما خضوعا بىضعوف بذعلهم البلديات
 أف من ابعدوؿ يقره ما رغم وىذا الدائرة رئيس توجيهات ظل في إلا القرار ابزاذ على يقدموف
 موزع 53.5 %والباقي ،  46.5 %ىي القرار ابزاذ في البلديات رؤساء بحرية تقوؿ التي النسبة

 على ابؼطلع إف أخرى أحياف توجد ولا أحيانا وتوجد ، البلديات لرؤساء حرية توجد لا بتُ
 وأف ، الإبهابية التسيتَ ثقافة ىو فيها الأكبر الغائب أف سيجد العامة الإدارة تسيتَ نظاـ

 الذي ىو إداري مستوى من أكثر على ابؼؤسسة تهم التي القضايا حوؿ والنقاش ابغوار غياب
 القوؿ لذلك الكلاسيكية الإدارة مبادئ في مغلقة إدارة في القرار بغرية معتٌ لا أنو بهعل

 ولئن ، النفس على والتًفيو ، التسلية قبيل من ىو ابؼبادرة روح وتشجيع ، وابؼشاركة ، بابغرية
 من التغيتَ إلذ ما حاجة في بابعزائر العامة الإدارة أف على يدؿ فإبما شيء على ىذا دؿ

 قرارات لابزاذ وبؿيط بيئة وبناء ، السلبية السلوكيات  على ثورة ، الأفراد تغيتَ ، الداخل
 القرار ابزاذ بغرية المحددة للنسب وبذسيدا . قبل من ذكرناىا التي الفعالية بخصائص توصف
 :التالر البياني الرسم) 05 (رقم الشكل في الواردة العينة أصناؼ بؼختلف

 (05) رقم شكل

القرار  اتخاذ حرية مدى اتجاىات يوضح
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 العينة قادة بؼوقف ابؼختلفة الابذاىات منحتٌ لنا يتضح (05 )رقم الشكل خلاؿ من  
 مستوى على وذلك ، وأحيانا ( لا ) على تتقدـ ( نعم ) نسبة نلاحظ حيث ابؼختارة
 القرار ابزاذ في الصنف حرية مدى على بنعم الإجابة معيار أخذنا فلو ابػمسة العينة أصناؼ

 : التالر( 13)ابعدوؿ رقم في ابؼوضح التًتيب لدينا لكاف
 

 (13) رقم الجدول

القرار  اتخاذ حرية أولوية يوضح
 

                    الإجابة        

 الأصناؼ
 النسبة أحيانا لا نعم

 100% 7.14 21.42 71.42 دائرة رئيس

 100% 18.6 34.88 46.51 بلدية رئيس

 100% 15.15 39.39 45.45 مؤسسة رئيس

 
 

 
 يدلنا والذي ، القرار ابزاذ في حرية الأكثر الإدارية الدوائر من يقربنا التًتيب ىذا مثل إف     
 مقصورة بقدىا ابغرية ىذه لكن ، التنظيم من العليا ابؼستويات في تكوف القرار حرية أف على
 دؿ ولئن ، القرار ابزاذ في بو مرتبطوف فهم لو التابعتُ بقية أما الأعلى الرئيس الشخص على
 الإداري الوسط في وجدواه ، القرار بفعالية الاىتماـ أف على يدؿ فإبما شيء على ىذا

 بىشوف القادة يصبح لا حتى والتكوين والتوجيو العلم يتطلب ما وىو ، بعيدا زاؿ ما بابعزائر
  . تقديرىا حق نهايقدرو لا و بها يأخذوف فلا أتباعهم آراء من
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  :خاتمة

 تناولو الذي التصور طرحت القرار صنع عملية موضوع لدراسة تناولي خلال من          
 من العلمية النتائج تلك تقريب على عملت وقد ، والتحليل بالدراسة والأكاديديين العلماء

 ، وتحقيق العامة الإدارة مؤسسات أداء مستوى في التأثير أمل على ائرزبالج العامة الإدارة واقع
  : مفادىا إشكالية من الدراسة ىذه في وانطلقت ، العاملين والأفراد القادة، لدى الرضا

 الكمية النظريات - الباحثون إليها توصل التي العلمية والقواعد المبادئ هل         
 في وفعاليته القرار وصواب رشد بتحقيق كفيلة القرار صنع موضوع في - والكيفية

 والظروف والخبرة كالبيئة- أخرى عوامل هناك أن أم ؟ بالجزائر العامة الإدارة نطاق
القادة؟  وسلوك القرار فعالية على كبير بدرجة تؤثر التي هي...القادة وتنشئة ،والضغوط

 وكانت ، ينمستقلين فصل ااختبرتو . فرضيات ثلاث طرح الإشكالية ىذه دراسة اقتضت وقد
 : يلي حسبما النتائج
   الدراسة نتائج
 ، الإدارة عملية جوىر ىو القرار أن من تنطلق التي الأولى الفرضية دراسة الأول الفصل تناول
 ، لزدد لدسار وخاضعة ، والارتجال العفوية عن البعد كل بعيدة علمية دراسة مدروس وىو

 أثبتتها التي والخطأ المحاولة قاعدة وىي ، القرار ورائو ومن السلوك لتًشيد علميا ثبتت وقاعدة
 نموذجو صاغ الذي Lind bloom Charles رأسهم وعلى ،العلماء من والعديد ،التجارب
 تم الفصل ىذا عرض خلال ومن ، القرار صنع عملية في الإستًاتيجي بالنموذج الدعروف

 وأصبحت القرار اتخاذ في التًدد وبالتالي ، الغموض تثير تزال لا التي الدصطلح إشكالية علاج
 اتخاذ بمفهوم ، القرار صنع مفهوم يخلط لا وىو ، القرار متخذ ذىن في وواضحة كاملة الصورة
 على بينها وخلط مزج ىناك يقع لا حتى القرارات أنواع توضيح الفصل تناول كما ، القرار

 النماذج على مركزا القرار صنع عملية مراحل  الىبالإشارة الفصلتطرق و . الدفهوم مستوى
 قرارات لاتخاذ العامة الإدارة قادة أمام وأساليب واضح منهج وضع ف بهدالدتتالية والدراحل

 وعمليا علميا أسلوبا بالجزائر العامة الإدارة لقادة يوفر أن يدكن ما وىو ، وعقلانية جودة أكثر
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 لدى السائد الدفهوم أن لاحظنا أننا غير . نهاوخذيت التي القرارات لتًشيد واحد آن في
 من القرار إلى ينظر ،الذي القانوني الدفهوم ىو بالجزائر العامة الإدارة في العليا الإطارات

 عن بعيدا القواعد تقتضيو ما مع الرئيس سلوك توافق ومدى ، والإجرائية الشكلية الناحية
 والاجتماع والاقتصاد السياسية علماء عند لصدىا لا التي النظرة وىي ، والتكيف الدوضوعية

 وسيلة الإجرائية والقواعد ، التعامل أساس والفعالية ، ،والدنفعة الدوقف يعتمدون اللذين
 استعملت والتي القرار اتخاذ في والكيفية الكمية النظريات لرمل تناول بواختتم ، ىدفا وليست

 لرؤساء وعطاء إلذام مصدر ذلك كل ليكون وفعاليتها جدواىا وثبتت بلد من أكثر في
 الإدارة تطور أن الفصل ىذا دراسة خلال لاحظنا وقد .بالجزائر العامة والإدارات ،الدؤسسات

 من أخذوه الذي الأولي بالتكوين الاكتفاء ىو ، الدديرين على معينا سلوكا حتمت الجزائرية
 أساس على تتم لا التًقيات أن اعتبار على الدستوى لتحسين الذاتي البحث وعدم ، الجامعة

 في انتشرت وأعراف إنسانية لعلاقات ذلك يخضع ،إنماالتسيير فنون في والإبداع الابتكار
 و واجتهاد بجد يعملون اللذين من يسخر بات أنو حتى ، بالجزائر العامة للإدارة الدهني الوسط

 من وبين ، والحديث القديم بين صراع نشوء إلى أدى ما وىذا ، الأداء حسن على يسهرون
 ، الدبادرة وغياب الركود إلى أدى لشا جهد أي يبذل لا الذي عم أعمالو أداء في الجهد يبذل

 : ىي الفصل ىذا دراسة من استخلاصها يدكن التي القاعدةو
 - القرار اتخاذ ورائها ومن - الإدارة أن من القادة أذهان في السائد المفهوم تغيير ضرورة     

  عملية اعتبار إلى الشخصي للتقدير خاضع القرار اتخاذ وأن ، شخص أي ابه يقوم أن يمكن
 عند والمسيرين القادة في تتوفر أن يتعين خاصة ت قدرا تستلزم وخبرة وفن علم القرار صنع

 ولها ، موضوعية كانت مهما القرار اتخاذ ونظريات العلمية القواعد أنو ، الوظائف لتولية اختيارهم
 الأكبر الموجه هي واجتماعية وقانونية سياسية من البيئة الظروف فإن أخري دول في إيجابية آثارا

 قدرة بين أنتوزع يمكن القراري  الرشد حدود إذن . متهقرارا اتخاذ في القادة وسلوك لانضباط
 والاجتماعية والاقتصادية السياسية البيئة مكونات وبين ، والعملية العلمية متهوكفاءا القادة

 . والقيمة ، والثقافية
 

 الددير أو القائد وىو القرار اتخاذ عملية في عنصر أىم بالدراسة تناول الثاني الفصل       
 مفادىا فرضية من انطلق والذي ، القرار وفعالية القيادة عنوان تحت جاء و ، للمؤسسة الدسير
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 عوامل يدسك والذي ، لذا الددبر العقل وىو ، للمؤسسة الرئيسي المحرك ىو القائد أو الددير أن
 يشتًط ذلك ولتحقيق ، والفعالية بالكفاءة توصف التي القرارات ويتخذ الجهود فيوجو الإنتاج

 تنسيق تحقيق على وقدرتو ، العمل في سلوكووىي  ، ترقيتو إلى اختياره من بداية شروط فيو
 بين والتماسك التفاىم مبادئ وزرع ، والصراع التنافر عوامل وإبعاد ، والجماعية الفردية الجهود
 وىذا ، الفريق روح وبناء ، التنافس على تساعد التي البيئية الشروط ويوفر ، الجماعة عناصر
 ، القيادة مفهوم دراسة منا تتطلب ما وىذا ، وقيمية وعملية علمية صفات منو يتطلب

 منا تطلب كما . للمرؤوسين الطوعي الامتثال وتحقيق ، الآخرين على التأثير أداة واعتبارىا
 ، الإيجابي التأثير يحدث أن يدكن الذي الدؤثر السلوك دراسة الدوقف
 القرار على تؤثر وكيف ، الفعالة القيادة لسلوك المحددة العوامل ضبط أجل من كلو وذلك
 تلك أسقطنا وقد ، وتقييمو تنفيذه مستوى وعلى ، وتنفيذه إعداده مستوى على

 التعامل على العامة الإدارة قادة قوة ولاحظنا بالجزائر العامة الإدارة واقع على الاستنتاجات
 . الجمهور مع والعلاقة الإبداع قوة ثم ، والسلوكية التنظيمية الدشكلات لستلف مع

 : ذلك كل وراء من واستخلصنا
 وجود كعدم لستلفة وأعذار أسباب تحت أيديهم في السلطة تركيز في الجالزة القادة رغبة

 مدى ذلك من استخلصنا كما ، الثقة وانعدام ، السلطة استعمال وإساءة ، أكفاء مرؤوسين
 أحيانا لةلجكاما طابع عليها يغلب الدواقف تلك كانت ،إن والدرؤوس الرئيس بين العلاقة واقعية

 وقوة الفريق روح تخلق والدرؤوس الرئيس بين الجيدة العلاقة نوكيف أ. أخرى أحيان والخوف ،
 الدؤسسة بين التعامل قوة وبالتالي ، الخارجية وبيئتها ، الدنظمة مكونات بين الإيجابي التفاعل
 ولذلك ، الدواطنون ىم العامة الإدارة مؤسسات مع الدتعاملين جمهور ، معها الدتعاملين وجمهور
 قرارات ىدف ىي والدائمة الشاملة والتنمية الدواطن باعتبار العلاقة تلك توضيح على حرصنا
 . نهايديرو التي التنظيمية ،والأجهزة القادة وسلوك ، العامة الإدارة

 بالجزائر العامة الإدارة في وتطبقانو القرار دراسة خلال من إليها التوصل يدكن التي والنتيجة 
 العقبات من العديد من يعانون نهمأ للإدارة الممارسين القادة لدى الخبر واقع من أنه ىي

 تضخم ، المعلومات نظم ضعف ، السلطة مركزية ، منها القرار رشد طريق تعترض التي والصعوبات
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 مما ابه الحرفي الالتزام إلى الموظفين ميل القوانين كجمود السلبية البيروقراطية ، الإداري الجهاز
 .، القرارات واتخاذ التصرف في المرونة عدم من نوع هناك يجعل

 الاتصال، قنوات ضعف ، الوظيفية والأدوار ، الإدارية الأعمال تعقيدات إلى بالإضافة
 ،والصراع الاجتماعي والنفاق ، والفساد البالية الدظاىر وانتشار ، الشفافية إلى والافتقار
 وفشل التدريبية البرامج وضعف ، القادة قبل من التوجيو ضعف مقابل في ذلك كل التنظيمي
 على وتؤثر القرار اتخاذ بيئة تشكل وغيرىا الدظاىر ىذه إن . الحوافز نظام وتدني ، جدواىا

؟  الدخرج ىو فما وفعاليتو رشده
  التوصيات

 في وتفعيلو القرار لتقويم ة التالية التوصيات نقدم أن يدكن السابقة النتائج عرض خلال من
  . بالجزائر العامة الإدارة نطاق

  الأولى التوصية
 الجزائرية الشخصية مقومات الاعتبار بعين تأخذ عامة سياسية مبادئ وضع ضرورة        

 الإدارية الدؤسسات قادة لتًشد - القادر عبد الأمير لدى القيادة مبادئ – ثقافتها وخصوصية
 قبل من مقبولة القرارات تلك فتكن ضوئها على قرارات اتخاذ إلى والمحلية منها الدركزية العامة

 مع تلتقي الإداري النظام لسرجات وبالتالي ، والدصالح والقيم ، اللغة مستوى على الدواطنين
 مع التعامل ثم ومن الرضا الدواطنين من الواسع للجمهور فيحصل الدواطنين من العظمى الغالبية

  . معها الصراع بدل والتعاون الثقة بناء إعادة اتجاه في الدولة مؤسسات
  الثانية التوصية
 التوصية ىذه في الدستقل والدتغير ، القادة واختيار وتكوين إعداد في جديد نظام إدخال ضرورة

 لزلها وإحلال ، التقليدية الطرق على الاعتماد من يقلل أن ينبغي الذي التكوين نظام ىو
 ولو والدستمرة ، الددى والقصيرة ، الدتخصصة والندوات ، حالة دراسة بواسطة التدريب طرق
 ، القرار اتخاذ على مبكر وقت في الشباب القادة تدريب ، التقاعد أبواب على القائد كان

 تكون لا وأن الأدائية، والكفاءة الاحتًافية فيو ىعاير أن ينبغي الذي القادة اختيار ونظام
 مناصب في والدقربين الحاشية لتولية أداة أو ، الإدارية الدناصب لتولية أداة السياسية الدناصب

 بكاملو جيل إلى يصل قد – الددى بعيد برنامج وضع يتطلب التوصية ىذه وتطبيق . إدارية
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 السلبي والسلوكي الثقافي الدد إيقاف إلى يسعى ىدف ىدفين على التًكيز إلى يسعى –
 عن الأجيال فصل معناه ليس وىذا ، الجديد الجيل إلى والقيادية التنظيمية الأوساط في السائد
 تركها إن عليو تنعكس والتي السائدة السلبي السلوك لساطر من الجديد الجيل توعية إنما بعضها

  . التنظيمي الوسط في تستفحل
 - وبرامج لسططات بموجب - إيجابية ثقافة ببناء الجديد الجيل تحصين فهو الثاني الذدف أما

 عن الحديث يدكن عندئذ وألوانو أشكالو بكل الفساد مظاىر في الدخول عدم من تدكنو
  . تهاوقاد الإدارة إصلاح
  الثالثة التوصية

 الاجتماعية الضرورات في أسبابو تكمن الذي و العامة الإدارة مؤسسات دور بقصور تتعلق
 ترك عدم يتطلب الدالية الدوارد وشح ، الاحتياجات تزايد وأن ، والسلوكية ، والاقتصادية

 ، العامة الإدارة لدؤسسات الدخل مصادر تنويع على البحث وبالتالي ، حالو على الوضع
 الحالة ىذه مثل في والتنويع ، والولايات كالبلديات الدواطنين مع مباشر اتصال لذا التي وخاصة
 تحرك التي والعائلية ، الدصغرة الدؤسسات من شبكة وخلق ، الجباية نظام تحسين يتطلب
 على العام بالنفع تعود مرافق في الدواطنين إشراك إلى بالإضافة ، وأرزاقهم السكان مداخل
 الدطالب دائرة اتساع من ويحد يحاصر النفقات ترشيد أن كما ، العامة والإدارة ، السكان

 ، الصعوبات بها تتجاوز قرارات تتخذ قوية إرادة إلى تحتاج التوصية ىذه ومثل ، الاجتماعية
 حيث ، وتنظيمية إجرائية قواعد بموجب القرار اتخاذ في الحرية من تحد التي القيود على وتتغلب

 بصيرة العين – عاجزين مقيدين أنفسهم يجدوا لكنهم الدشكلات يرون ما كثيرا القادة أن
  . تواجههم التي الدشكلات مع وفعالية بحرية يتفاعلون لا - قصيرة واليد

  الرابعة التوصية
 العامة للإدارة العملي الواقع مع النظري التصور تلازم ضرورة إلى الذادف الاستنتاج خلال من

 الديدان أرض على الدبدأ ىذا وتحقيق ، نظري تصور عملي واقع لكل أن والعكس ، بالجزائر
  : التالية الدتغيرات تقدير يستلزم
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 وىي ، إيجابي إلصاز كل وراء الكامنة الطاقة تعتبر والدرؤوسين الرؤساء على الدؤثرة الدوافع -
 الوظيفي الرضاء مستوى قياس وسائل عن النظر وبغض ، وظيفي رضاء كل وراء من تقف
  . والابتكار والتغيير ، الأداء في الفعالية أساس يشكل فإنو
 يتعلق ما سيما بالأىداف الإدارة مبادئ تطبيق يستلزم وىذا ، الجمود ونبذ والتكيف الدرونة -

 على الدلقاة والدسؤولية السلطة بأهمية الدرؤوسين وإشعار التوجيو على الرئيس بقدرات منها
  بالنتائج والتقييم بالأىداف الإدارة مبدأ عندئذ فيتحقق عاتقهم

 ، الفريق روح وتكوين ، الجماعة بناءبدأ م تطبيق يستلزم وىذا ، والتماسك التجديد -
 في للتعيين معيارا وجعلو ، والابتكار للإبداع لمجالا وفتح ، والتضامن التعاون صفة وتقوية

 ويبتكرون يجتهدون الذين يتساوى أن يعقل لا إذ الحوافز على والحصول ، القيادية الوظائف
  . يعملون ولا يبادرون لا والذين

 كانوا سواء - والدرؤوسين القادة سلوك قبل من العامة الإدارة جمهور وتقدير احتًام -
 والدواطنين العامة الإدارة مؤسسات بين الشاسعة الذوة لتضييق وذلك - معينين أو منتخبين

 بتجميع منها تعلق ما خاصة الراشد الحكم ومبادئ ، الدواطن خدمة في الدولة لدبدأ تحقيقا
  . والدائمة الشاملة التنمية تحقيق لضو وتوجيهها العامة بالإدارة العاملين جهود

 يأتي حيث الحال واقع تغير وأجندة ، عملية برامج وضع يتطلب الدتغيرات ىذه مراعاة إن
 وفعالة جادة قرارات بواسطة يكون الذي التغيير . خارجو من لا التنظيم داخل من التغيير
  . وجوانبو لرالاتو لستلف في تدعالدج رفاىية تحقيق غايتها

  الخامسة التوصية
 بعض في جدا لزدود القادة لدى الفهم مستوى لاحظنا القرار مؤثرات دراسة خلال من

 خلال ومن ، الإشراف ونطاق ، والقيادة الجماعة ودينامكية ، والثقافية ، السلوكية الجوانب
  : يلي بما نوصي الجوانب ىذه في – إليها الدتوصل النتائج

 فعلى ، والذادف الدنظم الاتصال بواسطة للمرؤوسين النظرية التفسيرات تقديم ضرورة -
  : لصد التنظيمي الدستوى
 الحال ىذا على بقائهم  والتنظيم خارج تهماىتماما لكن . وكفاءة قدرة لذم الذين الأفراد
 أجرة مقابل والوقت الجهد بنصف يعملون يصبحوا أنهم حيث عليهم يؤثر بما الاىتمام وعدم
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 وبالكيفية وقتها في الأعمال إلصاز وعدم التًاخي ظاىرة انتشار في غيرىم على يؤثرون ، كاملة
  . ىدفو القرار يحقق فلا ومنو المحددة
 ، الأدائية القدرة لذم تكون أن دون القرار اتخاذ ومراكز ، قيادية مناصب تولوا الذين الأفراد

 ذلك فيكون الأدائية القدرة يدتلكون الذين الدرؤوسين تجاه سلوكهم على ذلك فينعكس
  . الوظيفية مراكزىم على للمحافظة والابتكار للإبداع منافيا السلوك

 البيئة وتتوتر ، سلبا القرار يتأثر التنظيم داخل الأفراد بعض سلوك من النوعين خلال من
 .التعاون غياب عليو يتًتب ما وىو والتنافر ، الصراع مسببات تكوين إلى يؤدي لشا التنظيمية

 تؤثر كما والدرؤوسين القادة على سلبا تؤثر عوامل نلاحظ السيكولوجي الدستوى على -
  : منها إيجابا

 لذا العوامل ىذه الدقدمة والحوافز ، والاستقرار الوظيفي بالأمان الإحساس وعدم ، الاغتًاب
 تدفع إيجابية صورة تتًك وىي ، مراحلو لستلف في القرار فعالية على التأثير في واضح أثر

 .والتعاون التضامن إلى الأفراد
 الدستمر والتحسيس ، الإيجابية التنظيمية الثقافة على التًكيز يتطلب العوامل ىذه مع التعامل

 العمل وسائل بصيانة تسميتو يدكن ما ،وىو الفرعية والقيادات للمرؤوسين الدعنوية الروح لرفع
  . باستمرار

 الجماعة ، القائد نهايكو والجماعة ، الجماعة تكونو القائد بحيث والقيادة الجماعة ديناميكية -
 . إيجابية جماعة يكون الناجح والقائد إيجابيين قادة تنتج الدتماسكة
 على يقوى الذي التضامن ، القرار لفعالية ضروري تضامن البيروقراطي الجهاز داخل التضامن

 والدتماسكة الدتضامنة الجماعة أن نتيجة من انطلاقا وىذا ، الجماىير ومطالب رغبات تحقيق
 .  القرار ورشد التسيير في بعقلانيتها قوية وفعالة قوية
 والتحديث، التغيير من السياسي النظام أىداف تحدد نهاشأ من التي العامة السياسات وضع .

 .والأوزان الأحجام لستلف من الدشكلات مع التعامل وكيفية
 بالنماذج والاستًشاد ، الديدانية البحوث على الدشكلات حل في العلمي البحث دااعتم.

  . نهاومكا نهازما اختلف وإن ، التطبيقية والتجارب
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 ، التجربة ،ولتقويم البحوث نتائج لتطبيق كأساس والخطأ المحاولة ، التجربة أسلوب إتباع .
  . التدريجي وتعميمها

 الداخلية وزارة فبل من العامة للإدارة البيروقراطي الجهاز عمل مسار تصحيح برنامج اعتماد .
  . لزلية أو كانت مركزية الدعنية القطاعات مع بالاشتًاك

 ومن الرضاء تحقيق وبالتالي ، الدواطنين مع الإيجابي التفاعل إلى الوصول يدكن الكيفية هىذ
  . طويلة لفتًة العامة الإدارة مؤسسات إليو افتقدت التي الثقة عامل بناء ورائو

  الدراسة آفاق
 والعينة ، العوامل من العديد فيو تؤثر بالجزائر العامة الإدارة نطاق في القرار دراسة موضوع إن

 من أكثر القرار صنع عملية في لكن . القرارات متخذي القادة على ركزت للدراسة الدختار
 و والاجتماعية والتاريخية البيئية العوامل ، الدتعاملين جمهور ، الدمونين ، الدرؤوسين منها طرف

 إلا يكتمل لا آفاق للموضوع أن لصد لذلك الخاص تأثيره لو منها لكل وفئات طبقات بها
 العملي الواقع على وإسقاطو ، النظري الطرح الاعتبار بعين تأخذ وافية علمية دراسة بدراستها

  : لصد الآفاق ىذه من
 لقطاع تابعة لستلفة مؤسسات ضمن معينة زمنية فتًة بعد وتقييمها الدتخذة القرارات تقدير
  . العامة الإدارة
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  بالاستمارة خاص ملحق



 

 ووضع بعناية الاستمارة هذه بملء مساعدتنا منكم نرجو جامعية أطروحة إعداد إطار في       

تتضمنها  التي المعلومات بأن ونعدكم نظركم، وجهة مع تتفق التي الخانة في ( x) إشارة
 .والتقدير الشكر جزيل مسبقا منا ولكم .بحتة علمية لأغراض إلا تستعمل لا الاستمارة

 

 
 

 

 

 





 

 





 

 

 

 

 



 

 

 



 

 

 



 


