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 شكر و تقدير
  

لم نكن نعلم قبل كل شيء نحمد الله عز وجل الذي رزقنا من العلم ما  
المقدرة بما نحتاجو للوصول إلى ىذا المستوى و و أعطانا من القوة   

 و إتمام عملنا المتواضع، 
 و ما التوفيق إلا بالله  و الصلاة و السلام على من لا نبي بعده 

 سيدنا و حبيبنا محمد عليو أفضل الصلاة و أزكى تسليما 
: وعلى ألو و صحبو أجمعين ، أما بعد  

نتقدم بالشكر الجزيل و التقدير الكبير و العرفان الجميل إلى الأستاذة 
 المشرفة "قويدر الويزة" على قبولها الإشراف على ىذا العمل 

 و على توجيهاتها و إرشاداتها لنا.
 و نتوجو بالشكر إلى أعضاء لجنة المناقشة 
 على قبولهم مناقشة ىذا العمل المتواضع 

 لكم منا كل الشكر و العرفان.
 

  و شكرا 

 



 

 

 : "و قل اعملوا فسٌرى الله عملكم و المؤمنون"قال تعالى           

 لك الحمد ربً على كثٌر فضلك و جمال عطائك و جودك.      

        ٌتذكر من كان  أن الأجملالنجاح و  إلى الإنسانشًء جمٌل ان ٌسعى      

 السبب فً ذلك .     

          من سهر على راحتً  إلىال ، سنٌن طو لأجلًمن ربانً و تعب  إلى    

      إلىمن حرم نفسه لٌعطٌنً ،  إلىصغٌرا ، و حرص على مستقبلً كبٌرا     

 ...والدي العزٌز...إلٌكالذي كان و مازال شمعة تحترق لتضًء لنا دربنا .   

      لسانً،التً لو ذكر فضلها عجز  إلى الأمان،بر  إلى الحنان،راحة  إلى  

     التً بحنانها  إلىالتً كانت معً فً كل خطوة من خطوات حٌاتً ،  إلى      

 العزٌزة... أمً...إلٌكارتوٌت ، و بصرها اقتدٌت ولم تبخل علٌنا بدعائها .       

      :  أخواتًو  أختًبوجودهم الغوالً  إلاسندي و من لا تحلو الحٌاة  إلى      

 الله لً. أدامهمدٌن ،رفٌق . خدٌجة ، مراد ، زهٌر، نصر ال       

 التً شاركتنً هذا البحث سلمى إلى ، سهٌلة ،دادو،نور:رفٌقات دربً   إلى  

 تسعهم مذكرتً.          ذاكرتً و لم كل من وسعتهم  إلى 
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 مقدمة عامة:
العامة، والقلب النابض للعملية  الإدارةىي روح و  الإداريبمثابة القمة في التنظيم  الإداريةتعتبر القيادة         

 .كفاءة  بأعلىنحو تأدية وظائفها الدؤسسة الذي يقود  الأساسي الإداريأنها تدثل العنصر  إذارية، الإد
ي حال من أفانو لا يستغتٍ عنها ب الإداريةيسهل مهمة القيادة  ؤسسةالسليم للم الإداريكان التنظيم   وإذا

الفعالية اللازمة ، كما يقول ناجحة لا يمكن تحقيق الكفاءة و  إداريةكان ىذا التنظيم بدون قيادة ، فإذا  الأحوال
 "لا تنبعث من تنظيم ىيكلها، بقدر ما تنبعث من خصائص قيادتها"."ىوايت " 

بشكل كبتَ واتساع نطاقها، وتطور دورىا، وظهور ؤسسات بعد نمو حجم الد الإداريةقد برزت أهمية القيادة و 
 ومدى الإداريغدا مقياس نجاح العمل أعمالذا، و  الرقابة علىالرابط بتُ أفرادىا، و الحاجة للتنسيق بتُ وحداتها 

القادرة على القيام بذلك بقدر كبتَ من الكفاءة  الإداريةوجود القيادة  متوقفا على قيقو لأىدافو الدخططةتح
 والدهارة، وباعتبارىا بمثابة الرأس الدفكر بالنسبة للجسد.

 إذالوظائف التستَية الأخرى،  إلى بالإضافةأما عملية اتخاذ القرارات فهي المحور الرئيسي من وراء العملية التستَية، 
القرارات،  ل فيها من خلال عملية اتخاذن الدشاكل تتطلب الفصعادة ما يتصادف العديد من الدديرين بالعديد م

 ومن ىنا تبرز أهمية اتخاذ القرار بالنسبة للمستَ، حيث تتوقف مدى كفاءة وفعالية القرار الدتخذ على الأسلوب
،  والإدارية ة، وىذا ما دفع بالقول أن عملية اتخاذ القرارات ىي جوىر الحياة العمليواتخاذ القرار إعدادالذي يتم بو 

توقفو وبالتالي ضعف تعطيل العمل و  إلىاتخاذىا يؤدي  لأن التوقف عن الإداريةكما اعتبرت كذلك جوىر القيادة 
 الدؤسسة.
 التالية : الإشكاليةعلى  للإجابةقد جاء ىذا البحث ما سبق ف إلىاستنادا 
 الدراسة: إشكالية

 في المؤسسة؟الإدارية لية عملية اتخاذ القرارات على فعا الإداريةالقيادة  تأثير  ما مدى   
 تي:التي تدثلت في الألرموعة من الأسئلة الفرعية، و  إلىثم تقسيمها  الإشكاليةعلى ىذه  الإجابة تتستٌوحتى 

 ؟الإداريةما المقصود بالقيادة -1
 ما المقصود بعملية اتخاذ القرار؟-2
 اتخاذ القرارات الإدارية؟بين القيادة الإدارية و ما طبيعة العلاقة  -3
 0.5.ة معنوي من عمال مديرية توزيع الكهرباء و الغاز عند مستوىهل يوجد تباين لاتجاهات العينة -4

 لخبرة، الدرجة العلمية، الأقدمية0الوظيفية، السن، اتعزى للمتغيرات الشخصية و 
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 فرضيات الدراسة:
 :ةصياغة الفرضيات التاليب قمنا طروحة الد والأسئلةالدشكلة  على الإجابةقصد تسهيل 

 القيادة الإدارية ىي مفتاح نجاح الدؤسسات وتحقيق الأىداف الدرجوة.-1
 تعتبر العمود الفقري للمؤسسة الاقتصادية. القرار عملية اتخاذ -2
 علاقة قوية وايجابية  الإداريةواتخاذ القرارات  الإداريةالعلاقة بتُ القيادة  -2
مستوى  عندالغاز من عمال مديرية توزيع الكهرباء و تجاىات العينة في ا إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة -3

 ، الدرجة العلمية، الأقدمية.السن، الخبرة الوظيفية،تعزى للمتغتَات الشخصية و 0.05معنوية
 أهمية البحث:

 لزورىا الأساسي الفعال.و  الإداريةعتبارىا جوىر العملية أهمية عملية اتخاذ القرارات في الدؤسسة الاقتصادية با-1
السليمة  القراراتالتي تواجهها، واتخاذ  الإداريةاعتبار موضوع اتخاذ القرارات وسيلة القيادة لحل الدشكلات -2

 والفعالة لحلها.
 دور النمط القيادي في عملية اتخاذ القرارات.-3

 حث:بأهداف ال
.الإدارية في فعالية اتخاذ القرارات الإداريةدور القيادة  التعرف على - 1 

للخروج بقرار صائب . إتباعهاحل الواجب اتحديد الخطوات و الدر  -2 
 "لزل الدراسة "مديرية توزيع الكهرباء والغاز وحدة الددية ية اتخاذ القرار فعليا في الدؤسسةالتعرف علي كيف -3
 .الإداريةواتخاذ القرارات  الإداريةمعرفة طبيعة العلاقة بتُ القيادة -4

 أسباب اختيار الموضوع:
كذلك اتخاذ عد من أىم الإشكاليات الدطروحة و على موضوع القيادة الإدارية التي ت لزاولة تسليط الضوء-1

 القرارات الإدارية.
للكشف عن  جدير بالدراسة والبحث ويتوافق مع تخصصنا بحكم أن تخصصنا إدارة وتسيتَ الدؤسسة   الدوضوع-2

 .تابعفي اتخاذ القرارات كمتغتَ مستقل كمتغتَ   الإدارية تأثتَ القيادة
 من شأنو أن يجعلو أكثر فعالية. اتخاذ القرارات ربط موضوع القيادة الإدارية بموضوع-3
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 الدراسة: منهج
قدمة، اعتمدنا في الجزء النظري الفرضيات الد اراختب، ولزاولة الدوضوع وتحليل أبعادىا إشكاليةمن أجل دراسة 

وكذا لستلف  الإدارية( على الدنهج الوصفي التحليلي، من أجل تحليل مفهوم القيادة )الفصل الأول والفصل الثاني
 . الإداريةالجوانب الدتعلقة باتخاذ القرارات 

توزيع  مؤسسةعلى التحليلي، لدراسة حالة لإسقاط الدراسة النظرية  فيو على الدنهج صل الثالث اعتمدناأما الف
 الكهرباء والغاز وحدة الددية.

 الدراسات السابقة:
باتخاذ  لم تكن ىناك دراسات لذا علاقة مباشرة بموضوع بحثنا، فمعظم الدراسات التي تناولت القيادة لم يتم ربطها

 القرارات ومن ىذه الدراسات:
من خلال تبتٍ أسلوب تدكتُ العاملتُ  الإداريةجاءت تحت تفعيل القيادة  التي(:و 2010دراسة)قدندل ىبة -/1

تحقيقها  إليدراسة جامعة الددية، ومن أىم الأىداف التي كانت تسعي ىذه الدراسة  ،أطروحة دكتوره،ؤسسةفي الد
تعوق تطبيق مثل  التيالأسباب لدي الدؤسسات الجزائرية  الإداريةالارتباطية بتُ نمط القيادية توضيع مدي العلاقة 

أن التغتَ في الدؤسسات أصبح صورة حتمية  إلىىذا النمط القيادي بالشكل الدطلوب، وقد توصلت ىذه الدراسة 
 ايجابية .فرضتها تحديات بيئة الأعمال، كما خلصت الدراسة بنتيجة مفادىا وجود علاقة 

التحولات الاقتصادية في الجزائر،  إطار(:تقييم الدؤسسة ودورىا في اتخاذ القرارات في ىواري سويسي)دراسة -/2
 إشكالية، تدور 2002التسيتَ،جامعة الجزائر سنة لدعهد علومالبحث ىو عبارة عن أطروحة دكتوراه مقدمة 

التفاوض حول الدؤسسات العمومية،  إجراءاتر، وفي ظل اقتصاد السوق بالجزائ إلىحولو في ظل الانتقال  البحث
وما مدي أهمية تقييم الدؤسسات وفعاليتو كأداة لتًشيد قرارات الأطراف الدعنية بالدؤسسة، وقد تناول البحث دراسة 

للمفاىيم التي ترتبط بالدوضوع، متمثلة في استعراض مبادئ  إطارالجانب النظري من بينها فصلان تدهيديا جعلو 
نظرية التقييم و الفرق بتُ مفهومي السعر والقيمة الدرتبطان بالدؤسسة،ثم الى نماذج التقييم التي تدثل طرقا لعملية 

 دوافع عملية التقييم. إليالتقييم، وأختَا التطرق 
، رسالة الجزائري، دراسة تطبيقية على مؤسسة سونلغاز للإطار:بعنوان القيادة 2002دراسة شعلال ياسمينة-/3

: ىل اطارتنا لذم ىذه القدرات التستَية الإشكاليةماجستتَ، قسم علم النفس وعلوم التًبية، جامعة وىران، كانت 
أو القيادية نجتٍ من خلالذا مناخ عمل حسن، وتأدية حسنة، ومردود ايجابي، بحيث كان منهج الدراسة، ىو منهج 

النسوية ىو الضعف، ولذا نقص في  الإطارات ب القيادي لدىالدراسة، نسبة الجاندراسة حالة، ومن أىم نتائج 
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 للإطاراتمستوي الجانب القيادي  إن اءات الجيدة،الذي يليق بتحقيق الدهارات والكف في ىذا الجانب التكوين
تنا الدزيد من أن يبلغوا الذدف وعليهم تنمية ىذا الجانب الذي االدتوسط، فيبقي لاطار  حتىضعيف ولا يسجل 

 .م نفسا جديدا من أجل تحقيق مهارات أكبرسيعطيه
 هيكل الدراسة:

على مشكلة  الإجابةؤلات الدطروحة والتأكد أو نفي الفرضيات التي انطلقنا منها نكون بصدد استعلى ال للإجابة
لأىداف في الدؤسسة، وبلوغ ا الإداريةعلى فعالية عملية اتخاذ القرارات  الإداريةالدراسة وىي:ما مدى تأثتَ القيادة 

 البحث لثلاثة فصول كالأتي: تقسيمو تم يالدرجوة من الدراسة، وعل
، حيث  الإداريةكتمهيد للقيادة   الإداريةالبداية فيو لداىية القيادة  ستكونو  ،الإدارية ةالفصل الأول بعنوان القياد

ية ز القيادة عن بعض الدفاىيم التستَ وتدي وعناصرىا، هاأهميتها، خصائص ،الإدارية تعريف القيادة إلىطرق فيو سنت
، مصادر الإداريمن خلال مهارات القائد  الإداريةتحليل سمات القيادة  إلى، ليتم بعدىا الدخول للموارد البشرية

، ليأتي الدبحث الثالث من ىذا الفصل لتحديد نظريات القيادة والإدارةالفرق بتُ القيادة  ،الإداريقوة القائد 
 النظرية السلوكية، النظرية الدوقفية. ل تحديد النظرية التقليدية،من خلا الإدارية

الدبحث في تناول سنت، وعليو ول عملية اتخاذ القرارات الإداريةح لدفاىيميا الإطاربعنوان وبالنسبة للفصل الثاني  
 تها، أما الدبحث الثاني خصائصها، تصنيفات القرار وأهميار من خلال تعريف اتخاذ القرار و الأول مفهوم اتخاذ القر 

ىذا الفصل لتحديد العوامل  بحث الثالث منمراحل اتخاذ القرار و نظرياتو و كذا أساليب اتخاذ القرار، ليأتي الد
 الدشاكل التي تواجهها.  الدؤثرة في اتخاذ القرارات،

توزيع الكهرباء  مديريةارات في وعملية اتخاذ القر  الإداريةو لدراسة وتحليل واقع القيادة أما الفصل الأختَ فسنخصص
 الددية.والغاز وحدة 

اء بها البحث ونتائجو، تم من خلالذا حوصلة جميع الأفكار التي جسيالدراسة على مقدمة وخاتدة  تتضمنكما 
ح بعض الدواضيع ا اقتً  إلى بالإضافةالتي ارتأيناىا مناسبة،  ساس ىذه الأختَة تقديم التوصياتأ تم علىسيحيث 

       لتكون دراسة مستقبلية. 
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 :الفصلمقدمة 
 أىدافهافهي بسكنها من برقيق  ابؼعاصرة، الاقتصاديةفي ابؼؤسسات  عنصرا حيويا الإداريةتعتبر القيادة    

 الأىداف،كذلك ابؼعلومات كافية لتحقيق ىذه توفر ابؼوارد ابؼادية وابؼالية و يعد  لم حيث تطورىا، وتساىم من
 ابؼهارات العالية. الرشيدة ذاتبل يجب توفر القيادة 

يادة إدارية عن قكبتَة بحثا   أموال إنفاقن ىذه الأختَة تعمل على القيادة الإدارية في ابؼؤسسات فا لأهميةنظرا و 
لدفع بأفرادىا بكو أفضل أداء من أجل برقيق الأىداف اسيطرة والتحكم في أوضاع ابؼؤسسة و  قادرة على ال

كذا الظروف المحيطة بابؼؤسسة كل ابػارجية و تعدد العلبقات الداخلية و و كما أن كبر حجم ابؼؤسسات   ،رةابؼسط
ىذه العوامل أدت إلى مواصلة البحث و الاستمرار في تهيئة و توفتَ قيادات إدارية  واعية بؿافظة على مكانة 

 ىذه ابؼؤسسات في ظل ابؼنافسة ابغادة .
 :فصل إلى مايليلذلك ارتأينا تقسيم ىذا ال

 ماىية القيادة الإدارية. المبحث الأول:
 برليل بظات القيادة الإدارية. المبحث الثاني:
 نظريات القيادة الإدارية. المبحث الثالث:
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 ماىية القيادة الإداريةالأول:المبحث 
ليها حسب وجهة نظره إ كل منهم نظر  إداريتُ ومفكرينمستويات عدَة من قبل عرفت القيادة على 

سنتناوبؽا من خلبل ابؼبحث وكذلك سنتناول أهمية القيادة العناصر ابػصائص و وللقيادة الإدارية بؾموعة من 
 الإدارية.الإدارية كعنصر فعال في العملية 

 و أىميتها مفهوم القيادة الإدارية  الأول:المطلب 
 الإداريةيادة قهوم الفمالفرع الأول: 
 . تصرة إلى مفهوم القيادة بشكل عامرتأينا أن نشتَ ولو بصفة بـإم القيادة الإدارية إلى مفهو قبل أن نتطرق 

  أولا : المفهوم العام للقيادة
 @  ادة لغةـــــــــــــــــالقي -1

قود من الأمام ال، فمن خلفها قهاو سيو من أمامها  الدابة@ نقيض السوق يقود ور@ القودظقال ابن من
   . 1الإسم من ذلك كلو القيادةلف و السوق من ابػو 

 القيادة اصطلاحا :  -2
أجل الوصول إلى أىداف  "أنها تعتٍ ابعهود ابؼبذولة للتأثتَ على أو تغيتَ سلوك الناس من "عرفها "فيدلر -

 2."الأفراد ابؼنظمة و 
 .3ابؼهمة "لقائد في الآخرين لتحقيق أنها"العملية التي بواسطتها يؤثر اوتعرف القيادة على  -
 4.قيادتها لتحقيق أىدافها ابؼشتًكةبأنها المحافظة على روح ابؼسؤولية بتُ أفراد ابعماعة و "ت" ر وعرفها "ليك -
الآخرين وإطلبق طاقاتهم وتوجيهها بكو  إىتمام"بأنها العملية التي تتم عن طريقها إثارة  bass  باس وعرفها -

 . 5"الإبذاه ابؼرغوب
في سلوكهم، أفعابؽم ، الآخرين @"القدرة على التأثتَ فيللقيادة نعرفها على أنهاوكتعريف شامل 

 وإبذاىاتهم للعمل برغبة وبجد لتحقيق أىداف ابؼنظمة في إطار ظروف أو مواقف معينة ".
 الإدارية:ثانيا: مفهوم القيادة 

صوصية تطبيقها أنها بزتلف عنها بخ ، إلاالعامتعريف القيادة بشكلها ل امتدادالقيادة الإدارية ماىية إلى 
 تقدنً تعريف بؽا نذكر من بينها@ والاجتماعحاول الكثتَ من علماء الإدارة حيث في بؾال الإدارة 

                                                      
1
 :>9 مصر، ص ابؼعارف، دار ،المجلد الثامن " لسان العرب" ،ورظمنن اب  
 .002، ص0202، دار الراية، مهارات الاتصال و القيادة الإدارية ىاشم بضدي رضا، 2
 . <7، ص =??7ار زىران للنشر و التوزيع، عمان، ، د" الإتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية"، ظاىر الكلبلدة  3
 .84،ص 0222،مكتبة لبنان ، بتَوت ،  الإدارة الفعالةبؿمود ابؼسات ،  4

5
 .46 ،ص<800دار ابؼستَة، عمان،  الإتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية و التنمية البشرية "، حستُ العجمي، " بؿمد  
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القيادة على أنها " عملية التأثتَ التي يقوم بها ابؼدير في مرؤوسيو لإقناعهم و حثهم  عرفوا نيلأدو  كونتز و -
 1 .على ابؼساهمة الفعالة بجهودىم في أداء النشاط التعاوني "

 2". يقومون بعمل فعال وسيؤو ير ليجعل مر دابؼ بأنها @ "النشاط الذي يدارسو L.Allen  نويعرفها آل -
توجيههم و  وبها ابؼدير على مرؤوسي تأثريسا @" القدرة التي بأنه ليلى تكلبدرويش و عبد الكرنً ويعرفها  -
تعاون بينهم في سبيل برقيق الخلق  ولائهم و شحذ هممهم و طريقة يتستٌ لو بها كسب طاعتهم واحتًامهم وب

 .3ابؽدف ذاتو "
القائد ، و داف معينةىالآخرين في برقيق أالقدرة على التأثتَ في " اأنه ىمد علويعرفها بؿمد عبد ابؼقصود بؿ -
 4. لتحقيق ىدف معتُ " نظمةابؼ العاملتُ في  سلوك طيع أن يؤثر علىالشخص الذي يست ىو
 .5وسكي @" بأنها القدرة القومية للتأثتَ في الناس في النواحي ابؼرغوبة " مباوعرفها جولي -
ة يعو ط الأفراد للقيام بعملهم بحماس و إبؽام ابغماس فيا عملية تأثتَ و دارية على أنهلإكما تعرف القيادة ا -

 6 الربظية.دون ابغاجة إلى استخدام السلطة 
الإشراف الإداري الأوامر و إصدار القرار و و  ابزاذالقائد الإداري في بؾال  سونها النشاط الذي يدار أبف ر وتع -

 7 .بقصد برقيق ىدف معتُ الاستمالةو خرين باستخدام السلطة الربظية وعن طريق التأثتَ على الآ
ا عملية إتصالية بتُ ابؼدير )القائد( الإدارية أنه نا نعرف القيادةوبناء على ما سبق من تعاريف فإن

توجيو  في نشاطات أفراد ىذه ابعماعة و التأثتَ إلىرؤوستُ( تؤدي في ظل موقف معتُ وبصاعة تابعة لو ) ابؼ
 من أجل برقيق الأىداف ابؼشتًكة .  مسلوكه

  الإداريةأىمية القيادة  @الفرع الثاني
عملية الإدارية وقلبها ن القيادة ىي جوىر الأرجال الفكر الإداري إلى القول ب لقد ذىب الكثتَ من

ذات الكفاءة لإدارية اابغديثة للقيادات  اجة ابؼؤسساتحزدياد اتكمن أهميتها في و ، الإدارةأنها مفتاح النابض و 
  الظروف.تنظيم ووضع ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب وفق متطلبات درة على القيادة الفعالة و االقية و العال

 
 

                                                      
1
 .23،ص 0882، دار غريب ، القاىرة ، "السلوك القيادي و فاعلية الأداء"طريف شوقي ،   

2
 25، ص ابؼرجع نفسو ،طريف شوقي 

.023ص  ،0202،ر ابؼستَة للنشر و التوزيع، عماندا ،"الفعالة"القيادة الإدارية ، بلبل خلف السكارنة  3
  

 .66، ص0227، عمان، مكتبة المجتمع، " القيادة الإداريةبؿمد عبد ابؼقصود بؿمد،  4
 .67، صابؼرجع نفسو، بؿمد عبد ابؼقصود بؿمد 5
 .005ص،0885، الرياض ،  إدارة السلوك التنظيميناصر بؿمد العديلي ،  6
 .72ص  ،مرجع سبق ذكره، السكارنةبلبل خلف  7
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 1 يلي@تكمن فيما  يةوعليو فأهمية القيادة الإدار 
العمل بفا يسهل برقيق  ابذاىاتهم النفسية ورضاىم عنلأفراد للؤداء و اعية القيادة الإدارية تؤثر على داف - 1

 .أفضل أداء
  .مرؤوسيوورا رئيسيا للعلبقة بتُ القائد و تعتبر القيادة الإدارية بؿ - 2
  ابؼوضوعية.تعمل على توحيد جهود العاملتُ بكو برقيق الأىداف  اأنه -3
 السيطرة على مشكلة العمل ورسم ابػطط اللبزمة بغلها .  -4
 رعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد للمؤسسة . تنمية وتدريب و   -;
 تسهل للمؤسسة برقيق الأىداف ابؼرسومة .  -;
 تدعيم القوى الإيجابية في ابؼؤسسة و تقليص ابعوانب السلبية قدر الإمكان .  ->

ابؼتزايد بالعنصر البشري  الاىتمامذلك عن طريق و ابؼؤسسات يت باىتمام بالغ من قبل ظكما أن القيادة ح
 @2من خلبل ابؼؤسسة ة بالغة فييهمأتشكل القيادة و 

  العامة وابػاصة على حد ابؼؤسسات ما ترتكز عليو بـتلف النشاطات في همتشكل القيادة بؿورا
تنوع العلبقات الداخلية قدىا و تععمابؽا و أتشعب وكبر حجمها و ابؼؤسسات ، وفي ظل تنامي سواء

بؽا أمور تستدعي  ،اجتماعيةو  واقتصاديةرىا بالبيئة ابػارجية من مؤثرات سياسية تأثتشابكها و و 
 قيادة واعيةتحقق إلا في ظل تالتطوير وىذه ابؼهمة لا في إحداث التغيتَ و  الاستمرارمواصلة البحث و 

 لعملية بدا يكفل لم ابؼؤسسات على أداء واجباتهبدة دورا بارزا في حث العاملتُ كما تؤدي القيا
أفراد قد تظهر بتُ  إنهال ، بمقتصرة على القادة بحكم وظائفها ىي ليستالإنتاجية بلوغ أىدافها و 

أتباعو في يد القائد الربظي إلى يد ، و قد تنقل القيادة من ة تبعا لتغيتَ ابؼواقف و الأدوارموعالمج
 ما يدارسونو  من أدوار فاعلة .ة عن طريق ما يقدمونو من إبداع و المجموع

ابؼؤسسة سبق يدكن القول أن للقيادة الإدارية أهمية بالغة فهي العنصر الأساسي الذي تقوم عليو في  بفا
  الأىداف.وىي كذلك العنصر الفاعل في برقيق 

 و عناصرىاالإدارية خصائص القيادة  الثاني:لب المط
 الإداريةخصائص القيادة  الأول:الفرع 

تتميز بدجموعة من ح الإدارة طبقا بؼا يراه البعض و ىي رو في إطار ما سبق فإن القيادة الإدارية 
  يلي@ابػصائص يدكن إبصابؽا في ما 

 

                                                      
 .00، ص 0202" ، دار الراية ، عمان ،"القيادة الادارية، أسامة ختَي  1

. ?9ص ،0202 ، عمان ، دار الأيام ، القيادة الادارية و تطوير منظمات التعليم العالي" ، "خالد عبد الوىاب الزيدين   2
  



ةالإطار المفاهيمي للقيادة الإداري الفصل الأول                                     

 

6 

 

   1@رالمحددة من طرف جون أداي الخصائص العامة : -1
 .بالآخرين الاتصالكنهم من خلببؽا شياء التي بسلأالإبقاز  :اسةالحم -
 .الآخرونيدكن أن  يشعر بها الإيدان بأنفسهم  بصورة   الثقة : -
 . الاحتًام ابؼرونة، الإصرار وابؼطالبة بدعايتَ مرتفعة والسعي للحصول على ،الشدة -
لأفراد وتتمثل امراعاة شعور  الثقة،الرشد والأمانة تولد  الشخصي،التكامل  النفس،الصدق مع  التكامل: -

 الإنسانية.في العلبقات 
 . ومراعاة شعور الغتَ لأفرادا، ولا تكن معتبرا لرعاية اللوم برملللآخرين و  الاستماع الرغبة في :التواضع -
 2 :أهمهاو تتميز بدجموعة من ابػصائص  المكتسبة:الخصائص  -2
صية للقائد مثل القدرات اللبزمة في بناء الشخويقصد بها الصفات و  الشخصية : المهارات الذاتية و -

، و ضبط النفس  وىي القوة أهمها الذكاءالذىنية و الفكرية و  والاستعداداتدرات العقلية القالسمات ابعسدية و 
 .ومواجهتها بهدوء الاحتمالاتيحسم توقع من صنع القرار وابزاذه دون تردد و المحركة للعمل حتى يتمكن القائد 

التكنولوجية لتحقيق ابؽدف و  يةملالقائد على استخدام الوسائل العويقصد بها قدرة  @الفنيةالمهارات  -
  ابؼنشود.

بشكل  يوتعامل مع البشر بصفة عامة و تابعو تعتٍ قدرة القائد على ال (:المهارات السلوكية ) الإنسانية  -
بت ىذا النوع من ابؼهارات الضرورية لنجاح ثوقد  الفريق،خاص و العمل على تنسيق جهودىم و العمل بروح 

  ابغديثة.ابؼؤسسات شل القادة في قيادة أو ف
السياسية قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده يقصد بابؼهارات و  الإدارية:السياسية و  المهارات -
  العامة.الأىداف هارتو في تبصر ابؼصاح  العامة و بد

رغبات إشباع حاجات و و  ،اف التنظيمىدأبتُ  ابؼلبئمةبرقيق تعتٍ قدرة القائد على فهم عملو و الإدارية أما 
  .مؤسسةلل مثلالأىذا في قدرة القيادة على التخطيط ابعيد و التمثيل يتمثل التابعتُ و 

  الإداريةعناصر القيادة   الفرع الثاني:
 3 يلي@ن أن بقمل عناصر القيادة الإدارية في ما كيد  

و يحوز مهارات  ،يتمتع بصفات و خصائص معينة ،متغتَ في العملية القيادية  أىممن يعتبر  القائد : -أولا
 @و قدمت لو عدة تعاريف منها  ،في التابعتُ لو بغية برقيق ابؽدف  التأثتَبسكنو من 

                                                      
 . 79، ص <800، دار البداية، عمان ،"الإداريةالقيادة ودورىا في العملية زيد منتَ عبوي ،"  1
 .>:7، ص=800دار الكتاب ابغديث،  " الأصول الحديثة في علم الإدارة العامة"،سعيد السيد علي،  2
 .=87ص ;800، دار الكتاب ابغديث، الكويت، "" الأسس النفسية والاجتماعية للسلوك في مجال العملعلي عسكر،  3
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اكتشافهم ،  أيضابل صنع الرجال  ، الأعمال"كونك قائدا لا يتطلب منك فقط صنع  @يقول كورترا  -
 1تكون بؿبوبا لديهم ". أنبربهم و  أنتوحيدىم و و 
 2تابعون.نو شخص لو لوحيد للقائد ااالتعريف  كما يرى دارك أن  -
 الآخرينعلى  التأثتَانو الشخص الذي يتمتع بدجموعة من ابؼهارات و القرارات تساعده في  أيضاو يعرف  -

 مشتًكة. أىدافو دفعهم و حفزىم بكو برقيق 
 يدينون بالولاء لقائدىم. ،لديهم قرارات و احتياجات  الأفرادمن  ىم بؾموعة :)المرؤوسين (  الأتباع -ثانيا

ابؼرؤوستُ ينتظرون من  أن أبحاثهمافي جيمس كوزي و باري بوسنر ذكر  ؟ماذا ينتظر ابؼرؤوستُ من القائد 
 3@القادة مايلي 

بدا يرونو  إلاو ابؼرؤوستُ لا يؤمنون  ،أفعالوو  أقوالوتتجسد في التوافق بتُ  ،خاصية في القائد أىم @الصدق  -
 .أمامهمواقعا 

بل ينتظرون  ،يعلم كل شيء أنفهم لا ينتظرون من القائد  ،عامل مهم في كسب ثقة ابؼرؤوستُ @الكفاءة  -
 العمل بكفاءة الفريق . أداءيقدم قيمة مضافة في كيفية  أنمنو 
ور ابؼستقبل و ذلك بتحديد مسار يدثل الرؤية و ىي مرتبطة بالقدرة على تص @المستقبل  إلىالتوجو  -
كيف يدكننا القيام   ؟بؼاذا نعمل  @على السؤالتُ  الإجابةابؼرؤوستُ ينتظرون من القائد و  ،يجب برقيقو ىدفو 

 ؟بالعمل 
 لأداءبالتحفيز  أيضان تكون للقائد رؤية ابذاه ابؼستقبل فهم يرغبون كان ابؼرؤوستُ ينتظرون بأ  إذا @التحفيز  -

 مهامهم و برقيق ىذه الرؤية.
الديدقراطية و الشورى و دليل على الثقة في  أشكالزيادة معدلات مشاركة ابؼرؤوستُ تعد شكلب من  أنكما 

 @و الاىتمام بالاستفادة من معلوماتهم و خبراتهم و من نتائج ابؼشاركة قدراتهم 
 تقبل ابؼرؤوستُ للقرارات التي شاركوا في صنعها . -
 ابؼرؤوستُ في بزطيطها .بقاح البرامج و ابؼشروعات التي شارك  -
 بناء و تدعيم الولاء ابؼؤسسي للمرؤوستُ . -

فلن يتمكن القائد من برقيق الأىداف ما  ،ددون مدى فعالية القائد و كفاءتوو عليو فالتابعون ىم الذين يح
ل في عمو بالتالي يجب على القائد أن يشجع ال ،ية و يتفقوا معو على تلك الأىدافمالم يقبل التابعون الرؤ 

ة تقاس بددى  فالقيادة الناجح ،وضهم في بعض ابؼهام و ابؼسؤولياتأن يفبصاعات ويبتٍ فرق عمل فعالة و 
 التابعتُ.يضا بطبيعة العلبقة بتُ القائد و أكفاءة أداء الفريق و 

                                                      
1
 .04، ص0888، دار علبء الدين ، دمشق ،القيادة و تنمية الشخصية  إلى، الطريق سالم العيسي   

2
 .006ص،0224، دار ابعامعة ابعديدة ، القاىرة ، السلوك التنظيمي بين النظرية و التطبيق لبل ، بؿمد ابظاعيل ب  

3
 Alain Duluc , Leadership et Confiance ,Dunod,Paris,2003,pp76-77. 
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 @ 1وحسب وجهة نظر بعض العلماء ، فهناك عناصر جوىرية لازمة لوجود القيادة وىذه العناصر متمثلة في  
 عملية التأثتَ التي يدارسها ابؼدير على مرؤوسيو ووسائلو في ذلك . -
 جهودىم و تنشيطهم . حيدوستُ و تو ؤ ما تؤدي إليو عملية التأثتَ ىذه من توجيو ابؼر  -
 الأىداف الإدارية ابؼراد برقيقها . -
 :على مرؤوسيو لقائدملية التأثير التي يمارسها اع 

حثهم و مرؤوسيو  إقناععلى ما يستعملو القائد من وسائل بغية  الإداريةفي القيادة  التأثتَتقوم عملية        
التي ىي  التأثتَالتي تقوم عليها قوة  الأسسو تتعدد ىذه الوسائل تبعا لتعدد  ،المحددة الأىدافعلى بلوغ 

 @ىذه الوسائل  أىمو من  ،الأفرادقوة نفسية و اجتماعية تستهدف سلوك  أصلب
  و في  الإداريو ىي القوة ابؼمنوحة بؼنصب ما في التسلسل ابؽيكلي @ القائمة على الشرعية  التأثيرقوة

 في ابؼرؤوستُ و مراقبتهم و بؿاسبتهم و معاقبتهم. التأثتَالسلطة الربظية للقائد بغرض 
  عاملب مهما في حفز ابؼرؤوستُ على العمل بنشاط ابؼكافأةحيث تعتبر @ المكافأةعلى القائمة  التأثيرقوة، 

يشبع حاجاتهم ابؼادية و يؤثر في ميوبؽم و ابذاىاتهم  أنابعيد  لأدائهم مكافأةفيستطيع القائد عن طريق منح 
 بالشكل الذي يساعده على برقيق ابؽدف الوظيفي في التنظيم الذي يقوده.

  لم يخضعوا للسلوكيات  إذافي ابؼرؤوستُ بواسطة العقاب  التأثتَىي قوة  @على الإكراهقوة التأثير القائمة
 العزل. أوالفصل  ،الإنذاراتابؼرغوبة مثل توجيو 

  تصاص في بؾالات بؿددة من خبرة الاخ أوو تعتٍ قوة امتلبك ابؼعلومات  @على الخبرة قوة التأثير القائمة
 في مرؤوسيو. التأثتَعليو  و يسهل ،زز من مكانة القائد في بيئة عملوبفا يع ،ابؼعرفة

  شخصية القائد التي ىي قوة التأثتَ النابذة عن إعجاب ابؼرؤوستُ ب @قوة التأثير القائمة على أسس مرجعية
و قوة ابؼرجعية مستمدة عادة من جاذبية يتمتع بها القائد و التي بزولو بناء علبقات شخصية  ،تعد مرجعا بؽم

 بذبر مرؤوسيو على الإعجاب بو و احتًامو.
جل و إن كان ذلك بدرجات متفاوتة من أأن القائد بحاجة إلى بصيع وسائل قوة التأثتَ  تقدم،و يتضح بفا 

 2ابؼرجوة. الأىدافبلوغ 
 و توجيهها نحو الهدف:مرؤوسين توحيد جهود ال 
توحيد جهود مرؤوسيو  إلىجتماعية يسعى مو بؾموعة من القوى النفسية و الاالقائد و باستخدا إن          

 الظروف النفسية  ،متعددة )السن  أوجوفي  أعضائوخلق فريق عمل منسجم و متعاون بالرغم من اختلبف و 
 : الاجتماعيةىذه القوى النفسية و  أىمابؼؤسسة و من بتُ  أىدافالاجتماعية ( و يوجهو في ابذاه و 

                                                      
 .002 ص، " ، مرجع سبق ذكره،" القيادة الإدارية الفعالةبلبل خلف السكارنة  1
.??ص ،=800 ،عمان ،تبة دار الثقافة للنشر و التوزيعمك ،" القيادة الإدارية" ،نواف كنعان  2
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 ابؼرؤوستُ في عملية صنع القرارات. إشراك -
 . أىدافهمحاجاتهم و بلوغ  إشباعبسكينهم من  -
 توفتَ ابؼناخ ابؼلبئم للعمل. -

يكتشف ابؼسالك التي  أنالقائد ىو الذي يستطيع بفضل قدراتو و جهوده  أنو في ىذا السياق يقول برنارد "
 هود و برفيز الطاقات لدى ابؼرؤوستُ".يدكن عن طريقها توحيد ابع

 :المؤسسة أىدافتحقيق  
ابؼسطرة  الأىدافالقائد في سلوكهم ىو بلوغ  تأثتَالغرض من توحيد جهود ابؼرؤوستُ من خلبل  إن          
منها يساعد  أيايجعل برقيق  ،ابؼؤسسة تتداخل فيما بينها أىدافابؼرؤوستُ و  أىداف أنو حيث  ،للمؤسسة
ابؽدف  ،ابؽدف الوظيفي ،ابؽدف القانوني :ابؼؤسسة تتمثل في أىداف أنو يصور لنا "تيد"  ،الأخرىفي برقيق 

 أهميتهاابؼرؤوستُ فتبرز  لأىدافبالنسبة  أما متنوعة، أىدافو ىي  ،ابؽدف الشخصي وابؽدف العام ،الربحي
و ىنا يبرز تعقد مهمة القائد التي تكمن  مرؤوس،الشخصية لكل  الأىداف إلى إضافةعندما توجد التجمعات 

صابغو تقدنً مصلحة ابؼؤسسة على مصابغو الشخصية و ذلك بدحاولة دمج م إلىابؼرؤوس  أوفي دفع ابؼوظف 
 أىدافها إلىغتَ الربظية للوصول دور القائد في مساعدة التجمعات  إلى إضافة ،الشخصية مع اىتمامو بالعمل

توجيو مرؤوسيو في الابذاه الذي يدكنو  إلىلكن في الغالب يسعى القائد  التنظيم، أىداف إطارو برقيقها في 
 .حاجاتو من خلبل مركزه القيادي إشباعالشخصية و  أىدافومن برقيق 

بفا يتًتب عليو تعقيد  الأخرى، الأىدافابؼؤسسة يرتبط بدجموعة من  أىدافبرقيق  أنعليو يدكن القول و     
 التنظيم. أىدافابؼتعددة لبلوغ  الأىدافنوع من الانسجام بتُ  إيجاددور القائد في 

 رية للمورد البشريييالمطلب الثالث : تميز القيادة الإدارية عن بعض المفاىيم التس
تُ القيادة و عدة مفاىيم ب فرقإن القيادة كعنصر مستقل تتميز عن باقي العناصر الأخرى فهناك 

 لقيادة و لكنها في الواقع بزتلف عنها إختلبفا كبتَا . لفهوم ابؼتعطي نفس  اأخرى يعتقد أنه
 الرئاسة.القيادة و   الأول:الفرع 

بحيث يصعب على القائد و الرئيس من تباينها و بسيز   الرئاسة،البعض بتُ القيادة و  لدىيختلط الأمر 
الصفات ادية و الرئاسية في بعض ابػواص و و يرجع ىذا ابػلط إلى إشراك ابؼناصب القي الأخرى،كل منها عن 

  1أهمها@التي من  ابؽامة و
لعملة واحدة ذلك أنهما كانا نتيجة القيادة و الرئاسة إلى أصل واحد، أو بدعتٌ آخر يشكلبن وجهتُ  إنتماء .7

 . حتمية بغاجة الناس منذ مطلع البشرية إلى من ينظم  شؤونهم 

                                                      
 .>:8مرجع سبق ذكره، ص الإدارية"،" القيادة  بؿمد،بؿمد عبد ابؼقصود  1
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 إليها،تمي أعضاء ابعماعة التي ينمتميزا نسبة لبقية ابؼوقع الذي يحتلو القائد و الرئيس غالبا ما يكون موقعا  .8
غالبا ما تكون سلطة أبعد مدى عن سلطة باقي  ذإشر مظاىرىا على أعضاء ابعماعة يباوكذلك السلطة التي 

  الأعضاء.ىؤلاء 
التي و الوظائف التي يباشرىا القائد  وأعمال أو الوظائف التي يباشرىا الرئيس تكون غالبا ىي ذات الأعمال الأ

 الإتصالات ... إلخ .  ،تتمثل أساسا في التخطيط و التوجيو ، التنسيق 
 مادية خاصة بابؼقارنة بدا يحصل عليو بقية أفراد ابعماعة .  بامتيازاتإنفراد كل من القائد و الرئيس  .9

 إلا أن تلك الصفات أو ابػصائص ابؼشتًكة لا تعتٍ التفريق و الإختلبفات التي تتجلى في @ 
القيادة تتبع تلقائيا من ابعماعة أما الرئاسة فإنو لا علبقة للقيادة بها ولكنها مفروضة عليهم وفقا للؤوضاع  -

 القائمة.التنظيمية 
أما  ، في بفارسة أعمابؽا على ما في يدىا من سلطة مستمدة من القوانتُ و اللوائح تعتمد الرئاسة الإدارية  -
إمكانات خاصة بسكنها من التأثتَ من قدرات و  الشأن على ما بسلكو ىذا تعتمد فيلقيادة الإدارية فإنها ا

 استجابتهم بؽا من إقتناع .الإيجابي بكو تابعيها و ابغصول على طاعتهم و 
ك تً بردده ابعماعة بينما تش لالرئاسة يختار الرئيس ابؽدف و بالنسبة ل ،نسبة لتحديد ابؽدف و اختيارهبال -

 .مع قائدىا في إختيار ابؽدف ابعماعة 
أما الرئيس فإنو  ؤسستو،بؼالتطوير و التحديث و الإبداع خاصة في ابعوانب ابعوىرية  دوما إلىالقائد يسعى  -

 جوىري.دون تطوير أو إصلبح  ؤسسةيسعى دوما إلى استبقاء ابغال في ابؼ
  الإشراف.القيادة و  الثاني:الفرع 

و تزداد ابؼشكلة تعقيدا بسبب ابػلط الذي يقع فيو كثتَ  ،إشرافية و تنظيمية أكثريقوم ابؼشرف بأعمال 
ل و القبو فإن القائد يستمد شرعيتو من خلبل ابؼوافقة  ،القيادةشراف و دارسي التنظيمات لتحديد طبيعة الإ من

ناجح وليس ع فإنو مشرف تطيس لم، فإن من ابؼشرفالية أكثر ، ويقدم أعمالا بفعأولا من طرف الأعضاء
 . 1قائدا كفؤا 

 الزعامة.القيادة و  الثالث:فرع ال
، و التي بسكنو من في شخصية القائدة و الكاريزيدية عامة بأنها بؾموعة من ابػصال الزعاميز تعرف ال

أنها بالأىداف بواسطتهم عن رضا و طيب خاطر من جانبهم ومن إقتناع أثتَ البالغ على تابعيو و برقيق الت
 أىدافهم ابػاصة . 

التعريف أن الزعامة ىي إحدى أشكال القيادة يقصد بها تأثتَ الفرد ) الزعيم(  يتجلى لنا من خلبل ىذاو 
 و يجعلهم يذعنون لو.على العاملتُ 

                                                      
 .42 ص، 0220 دار ابؼكتبة ابعامعية ،القاىرةفي المؤسسات الإجتماعية "،،" الإدارة سامية بؿمد فهمي   1
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 تحليل سمات القيادة الإدارية الثاني:المبحث 
أىم الوظائف التي يتم  فهي من ،يع و أبرزىا  في بؾال الإدارةتعد القيادة الإدارية من أىم ابؼواض

وع وضم تناولكما قد التنسيق فيما بينها   وذلك بتوجيو ابعماعة و ،ها لنقل ابػطة إلى حيز التنفيذبفارست
، فمن خلببؽا يدكن ومصادر قوتها معرفة أساليب التمكن من مهاراتكثتَة لتفستَ و   دراساتالقيادة الإدارية 

 برويل  الأىداف ابؼطلوبة إلى نتائج . 
 الإداريةمهارات القيادة  الأول:المطلب 

، برقيق ىدف مشتًكبؼوظفتُ في سبيل ا عرفت القيادة الإدارية بأنها عملية تأثتَ متبادلة لتوجيو نشاط
لعملية التأثتَية تتطلب ضرورة التحقيقو، إذ أن ىذه ىو القدرة على توجيو سلوك ابؼوظفتُ في موقف معتُ 

، وقد اتفقت الدراسات والإستمرار في توجيو سلوك الآخرين التأثتَفر مهارات معينة تساعد القادة على تو 
بؼهارات الواجب توفرىا في القادة الإداريتُ يدكن حصرىا فيما على أن ا كتبت بهذا المجالالأبحاث العلمية التي  و 

 @ 1يلي 
معابعة رتو على عمل مرؤوسيو وقدبالقائد  إبؼامتتمثل في إتقان العامل لعملو و  الفنية:المهارات -أولا

يجب على القائد ابؼعرفة  ، لذابإتقانعمل الالوسائل ابؼتاحة لإبقاز دراكو للطرق و إ، و ابؼعلومات واستعمابؽا
 @ 2بقد من بتُ ىذه ابؼهارات الفنية ما يلي و  ،التي تكتسب بابػبرة و التدريبو جال بزصصو بدالتامة 

 و ىي برمل القائد مسؤولية القرارات التي يتخذىا وعدم التهرب منها .@ القدرة على برمل ابؼسؤولية  -
 ابؽدف،ي إقناع القائد نفسو ليتمكن من إقناع الآخرين بإمكانية برقيق أ برقيقو@إمكانية يدان بابؽدف و لإا -

  برقيقو.العمل من أجل  ضرورةو منو  تىو بالفائدة التي سوف تتأ
 بو.يدكنو من منح ثقة الآخرين  ما بأن تكون لدى القائد معرفة شاملة بالأمورالفهم ابعيد للؤمور@  -
 .تشارك الأفكارتبادل و و يتم من خلببؽا نقل و   القائد و مرؤوسيوتُبىي أداة التواصل ة اللغوية @ و ابؼهار   -

م  وخلق روح العمل تنسيق جهودىالقائد على التعامل مع مرؤوسيو و ىي قدرة المهارات الإنسانية :  -ثانيا
ىذه ابؼهارات ما بقد ضمن ن أجل برقيق الأىداف ابؼشتًكة، و مابعماعي بينهم، وقدرتو على تفهم سلوكهم 

 @  3يلي
 مهارة الإتصال @ أي القدرة على الإتصال بابؼرؤوستُ لتحقيق التعاون و الإحتًام ابؼتبادل بتُ الطرفتُ .  -
كل بؾموعات عمل متجانسة قادرة شيسعى القائد دائما إلى تنظيم العاملتُ في  العمل@مهارة بناء فريق  -

 ابغديثة.تقع فيها ابؼؤسسة من خلبل طرح الأفكار على إبقاز العمل و تطويره و كذا حل ابؼشكلبت 

                                                      
1
 .43 ،ص ذكره ق"، مرجع سب" القيادة الإدارية و تطوير منظمات التعليم العاليالوىاب الزيدين،خالد عبد  

2
 .207صمرجع سبق ذكره، ،" القيادة الإدارية "،نواف كنعان  

3
 .207نفسو، ص  ابؼرجعنواف كنعان،   
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الأىداف التأثتَ في سلوك ابؼرؤوستُ و دفعهم بكو برقيق يز العاملتُ @ و ىي قدرة القائد على مهارات برف -
 . املتُ سواء كانت مادية أو معنويةحتياجات العإماشى و ا من خلبل تقدنً حوافز تتىذبفعالية، و 

وبقد من بتُ ىذه ابػصائص  ،ابػصائص ابؼكونة لشخصية القائد تتضمن السمات أو:ذاتيةالمهارات ال-اثالث
 @ ما يلي

  1@و تعتٍ أن يتمتع القائد بدواصفات جسمية مثل @ابعسميةابػصائص  .1
 ابعسم من الأمراض ابؼزمنة .التمتع بالصحة ابعسمية ابعيدة وخلو  -
سلبمة ابغواس و التمتع بابغيوية ابعسدية التي تساعده على مواصلة الأداء القيادي و القدرة على الإتصال  -

 بالآخرين .
  .ابؼظهر ابؼتناسق -

الاستنتاج الدراسة و  علىالقدرة الذىنية على نقل الأفكار إلى ابؼرؤوستُ و القدرة  أي@ابػصائص العقلية .2
يعتبر الذكاء من أىم القدرات العقلية اللبزمة الآخرين و التغيتَ، و بل أفكار كذا الإستعداد الذىتٍ لتقابؼقارنة، و و 

  2.يؤدي دوره بنجاح في بصيع الظروف للقيادة فمن خلبلو يستطيع القائد أن
يتصف بالشجاعة  تردد قبل الآخرين، الشخص ابؼبادرو ىي أن يقدم الفرد الإقتًاحات و بدون :ابؼبادرة .3

لإدراكية في فهم حاجات كذا يتمتع بالقدرة او القدرة على التوقع  و ،حسن التصرف والسرعة في إبقاز العملو 
 3 .سرعة إبزاذ القرار دون ترددالآخرين و 

 ابؼطروحة.مناسبة للمشاكل  إيجاد حلولكار جديدة و فعلى خلق أ ةدر وىو الق الإبداع@ .4
 .التحكم في عواطفوو  عال و بذعلو ميالا إلى التفاىمالقائد على تقبل النقد دون إنف التي تساعد@ و ضبط النفس .5

الإستعانة و النظريات التنظيمية و  برتوي ىذه ابؼهارات على معرفة التطوير التنظيمي:المهارات التنظيمية-رابعا
يمية للقائد ابؼهارات التنظ تتضح، و إحتياجات التنظيم ابؼستقبليب التنبؤلتفستَ وفهم الظواىر الإدارية و بها 

س ذلك على إستمرارية بصفة خاصة بفا ينعكبؼؤسسة اعلى برقيق أىداف ابؼوظفتُ و رة قدالإداري من خلبل ال
 4ي و برقيق الفعالية  التنظيمية . ملالأداء الع
التي يقودىا  كجزء متكامل ابؼؤسسة ىي قدرة القائد الإداري على النظر إلى :المهارات السياسية-خامسا

 ، الأىداف العامة للدولةقدرتو على تبصر ابؼصاح  ابؽامة و كذلك من المجتمع الكبتَ الذي يعيش فيو، و 

                                                      
1
 .70ص،  0200، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية ،ابعزائر" ،" ثقافة الديمقراطية و حقوق الإنسان في الفكر النفسي الاجتماعيأبضد قوراية  
 .202 صنواف كنعان، مرجع سبق ذكره،  2
 .70،ص مرجع سبق ذكره، أبضد قوراية 3

.070ص  ،الأردن ، دار ابغامد للنشر والتوزيع،"منظمات الأعمال،سلوك الأفراد والجماعات في سلوك التنظيميال " حستُ حرنً،    4
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النظام ة سياسوسياساتها وبتُ أىداف و ؤسسة ابؼاف بتُ أىدمن ربط بفا يتطلبو ، و الإرتباط بالنظام العامو 
 1الإدارية . ؤسسة ابؼبتُ نشاط  و ابؼختلفة ابؼوجودة بالمجتمع ، و التوفيق بتُ الإبذاىات و الضغوطالقائم

 الفعالمصادر قوة القائد و صفات القائد  الثاني:المطلب 
 القائدمصادر قوة  الأول:لفرع ا

 2 @للقائد الإداري عدة مصادر يدكنو أن يستمد منها قوتو الإدارية و نفوذه منها
للبزمة و إصدار الأوامر سلطة شرعية نظامية قانونية بزول للقائد إبزاذ القرارات ا السلطة النظامية: -1

 . لتنفيذىا
لديو والتي  مصدر للسلطة حيث يستطيع القائد أن يؤثر على ابؼرؤوستُ بالقوة ابؼالية التي  :القوة المالية -2

 بزولو إعطاء ابغوافز و ابؼكافآت و التًقيات . 
مهاراتو في حل  ،طويلةالخبرتو مصادر للقوة لدى القائد فعملو و  ابػبرة و ابؼهارة و العلم :القوة العلمية -3
 إحتًامو . بؼشاكل تفرض على ابؼرؤوس طاعتو و ا

  .القوة الشخصية و الهيبة في النفوس -4
  .قوة المركز الإجتماعي و المالي -5
  الإكراه.قوة الضغط و  -6
 . السيطرة على النفس و الخلق -7

و من  القوة،لقد اىتم الكثتَ من الكتاب و الباحثتُ بكيفية بفارسة عملية القيادة و بالتحديد مصادر 
  John , Bert raan,Rover , Fremohالدراسات ابؼشهورة في ىذا المجال التي قام بها 

 @الآخرين وىيلى حيث حدد مصادر قوة القائد بخمسة مصادر أساسية يستند إليها القائد في التأثتَ ع
متثال لرغبات الرئيس سيؤدي إلى حصولو الاابؼرؤوس ) التابع(، بأن وتستند إلى إدراك الفرد و  قوة المكافأة :-

 .وائد إيجابية و معنوية و مادية على ع
وتقيده بتوجيهات  إلزامو، حيث يدرك ابؼرؤوس بأن عدم وتستند إلى ابػوفقوة الإكراه ) العقاب ( :  -

ن العقاب سيكون نتيجة عدم الفرد ابؼرؤوس يتوقع بأ أن أي ،العقوبة عليو إيقاع إلىتؤدي  أنيدكن  الرئيس
 رغبات الرئيس.وابذاىات و  أفعال ىموافقتو عل

الوظيفة التي يشغلها في السلم ابؽرمي  أو ابؼنصب،وىذا النوع من القوة يستمد من  المشروعية:القوة  -
  .ؤسسةللم

                                                      

.000،ص  0222 ،،عمان، دار وائل للنشرالإدارية، المفاىيم والأسس و التطبيقات" " التنمية، موسى  اللوزي   1
  

.008 ، صذكرهق "،مرجع سبللسلوك في مجال العمل الإجتماعية الأسس النفسية و"  ،علي عسكر   2
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سلوكية ( التي يدلكها الشخص الإدارية و ال فنية و) ال ة و ابؼهارة و القدرةتستند إلى ابؼعرفقوة الخبرة : و  -
  .نظرائو لو، و يزيد كذلك من إحتًام لو امتثابؽمفر ىذه ابؼهارات في الرئيس يزيد من إحتًام ابؼرؤوستُ لو و و تو 

س حيث ينال إعجابهم بو الرئيستُ لشخصية رؤو و تعتمد على بسثل ابؼ :الإعجاب قوة الإقتداء و -
لتأثتَ بو بسبب إعجابو ، أي أن ابؼرؤوس يدكن او بظات الشخصيةلو بدا يتمتع بو من خصائص  وتقديرىم
 لىإللئمتثال يزداد تأثتَه على الأفراد صادر ر ما يدلك القائد من ىذه ابؼ، و بدقداصفاتو و أفعالو ()بالرئيس 
   1.فعاليةخلبل أفراده التابعتُ ( بكفاءة و ) من ابؼؤسسة العمل على برقيق أىداف توجيهاتو و رغباتو و 

 ويضاف إلى ىذه ابؼصادر @
 برديد أىداف العمل .  -
 .  بصع و برليل ابؼعلومات -
 العمل.ديد أساليب بر -
  العمل.تهيئة ظروف  -
  ابؼشورة.تقدنً النصح و  -
 إشراك الآخرين في الأمور التي تهمهم .  -
 ستُ و تطوير دافعية العاملتُ . بر -

" فقد ميز بتُ إحدى عشرة أداة ووسيلة للتأثتَ القيادي بعضها شخصية تتعلق بالقائد    Yuklأما "
 @ 2ذاتو وىذه الوسائل ىي 

   .رغباتو في بؾال العملتوجيهاتو و س الإمتثال لأوامره و للرئيس حق الطلب من ابؼرؤو  المطلب المشروع : -
بوسائل تعتمد على استخدام العقاب ئد أن يحصل على امتثال التابعتُ و يدكن للقا قوة القهر / الإكراه : -
 التهديد .  وأ

بأن السلوك ابؼطلوب أداؤه @ يلجأ القائد إلى استمالة ابؼرؤوستُ و إقناعهم  الإستمالة القائمة على الرشد -
 يدثل أفضل الطرق لإشباع  حاجاتهم أو لتحقيق طموحاتهم . 

@ يستطيع القائد أن يحصل على إمتثال التابعتُ من خلبل التًكيز على القيم  الإلهام و إلهاب الحماس -
 التابع .  التي يلتزم بها

 .قوة الخبرة  -
قيم و إعتقادات  لدى  أن يلجأ القائد إلى تكوين و تطوير@ يدكن تغيير القيم و الإعتقادات  و تطوير -

 التابعتُ ) الإخلبص و إشراف و النزاىة و الطاعة ( يستخدمها  فيما بعد أساسا للحصول على إمتثابؽم . 

                                                      
1
 .088 ، صذكره قمرجع سب السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال"،حستُ حرنً،    

2
 .022صنفسو ،ابؼرجع    
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@ يستطيع القائد التأثتَ على الأفراد من خلبل إتصال القائد مع مرؤوسيو عن ت اتطويع القائد للمعلوم -
 بنوع و كمية ابؼعلومات و تفستَىا و برليلها للؤفراد على سلوكهم .   طريق التحكم

منهم  @ وذلك من خلبل إشراك ابؼرؤوستُ في حل ابؼشكلبت و القرارات التي تتطلب تطويع ظروف البيئة -
 ، يستطيع القائد التأثتَ على سلوك الأفراد .تنفيذىا

 : الفرع الثاني: صفات القائد الفعال
 @  1من الصفات التي أسفرت عنها الدراسات و البحوث التي اىتمت بظاىرة القيادة و ىيىناك العديد 

تعامل مع ابعماعة يجب أن يتمتع القائد بروح ابؼشاركة الإجتماعية الإيجابية في ال @تماعيالتفاعل الإج -1
 مقبولا لديهم .كون يبغرص على السعي بغل مشاكلها حتى ابعماعة و ا، و التكيف  مع لتحقيق التعاون

 ابعماعة.على القائد أن يكون يقظا مستعدا بؼعابعة أي ظرف طارئ يواجو  اليقظة: -2
ويكون ذلك بالتخطيط ابعيد و ابؼتابعة ابؼستمرة لتنفيذ تلك  @الجماعةالحرص على تحقيق ىدف  -3

 الأخطاء.السلبيات و تقونً  التنفيذ لتفاديابػطط و تقونً نتائج 
يكون جريئا و لديو القدرة على التغلب على ابػوف و مواجهة أية صعوبات   أن@ على القائد الشجاعة  -4
 مشكلبت قد تعرض  بؽا ابعماعة . أو
يكون ذلك بابؼساهمة ابغقيقية في أنشطة ابعماعة و القدرة على @ و  ةالمبادأالحماس و الإيجابية و  -5

 و ابؼثابرة و الطموح و الغتَة على العمل مع قدرتو على التصرف في الأوقات العصيبة .  الابتكار
يجب أن تكون شخصية القائد قوية بحيث بسكنو من السيطرة على تصرفات ابعماعة  الشخصية:قوة  -6
 شخصيتهم.التأثتَ عليهم دون بؿو و 

  .أىداف ابعماعةو يقصد بو وضع خطط بؿددة بفتًة زمنية لتحقيق  التنظيم: -7
  .مهمة مطلوبةأي أو إنهاء  لاستمراروىي صفة ضرورية للقائد من الناحية العقلية و البدنية @قوة التحمل  -8
يكون نموذجا مشرفا لأفراد بصاعتو لدى  القائد أنىذا يتطلب من و للجماعة:التمثيل الخارجي  -9

بو في كل  يقتدىو أن يكون مثلب أعلى  المجالات،بؿققا لأىدافها في كل  الأخرى،ابعماعات ابػارجية 
 تصرفاتو.

 بصاعتو.مشكلة تواجو كل يتمتع القائد بذكاء عال يدكنو من إيجاد حل ل أنو يجب  الذكاء: -10
ابؼستقبلية للجماعة مع العمل على  ىدافالأعلى القائد أن يضع خططا واقعية لتحقيق  التخطيط: -11

  ابعماعة.تنسيق و توجيو جهود 
  وموضوعية.قرارات واقعية إلى  بدقة للوصوللأمور اقصد بها القدرة على وزن و تقدير وي  الحكمة: -12

                                                      
1
 .076ابؼكتب ابعامعي ابغديث ،الإسكندرية، ص ،"خصائي الاجتماعي،" المهارات المهنية للأبؿمد البدوي الصافي خليفة  
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ل @ على القائد أن يقيم علبقات سليمة و قوية مع كافة أعضاء ابعماعة من خلب العلاقات العامة -13
 جتماعي . لإ، و ذلك لتحقيق التماسك االإتصال ابؼباشر و غتَ ابؼباشر

 و التًفع على ابعماعة . رد الإبتعاد عن الغرو على القائالتواضع :  -14
يقصد بها تقبل ابؼشاكل بصدر رحب وروح مرحة مع العمل على إشاعة جو من و  المرحة:الروح  -15

  لو.بفا يجعلهم أكثر تعاونا و تقبلب  ابعماعة،البهجة مع 
خر في الآبريز لطرف دون على القائد أن يتعامل مع ابعميع بالعدل و ابؼساواة دون  يجب :العدل -16

  العقاب.الثواب و 
 @ ويكون ذلك بخلق جو من المحبة والاحتًامالأتباع التقدير و التقبل والإعتراف المتبادل بين القائد و  -17

 ابعماعة بإعتباره رمز بؽا .ابؼتبادل بتُ القائد و 
 @ سواء لوطن أو لرؤساء أو ابؼرؤوستُ .  الولاء -18
ابغماس متابعة عطائهم بابؼثابرة و عمل و و تعتٍ القدرة على العمل وحث الآخرين على ال الإنتاج: -19

 القوية.الإرادة و 
على القائد أن يعمل على بث ونشر وتعميم الأفكار التي تتماشى وأىداف ابعماعة وتزيد من  افة:قثال -20

  معرفتها.ا و خبراتها وفهمه
د بها حل الصراعات بتُ ابعماعة وبزفيف حد التوتر يقصالمشاركة الوجدانية :لإجتماعية و االروح  -21

 و إشعارىم بإحساسو بكوىم .  ، مع مشاركتهم مشاعرىم و أفراحهم و أحزانهمبينهم
 @ يقصد بها الثبات و الرزانة ورد الفعل ابؼناسب ابذاه ابؼواقف ابؼختلفة .  التوافق الإجتماعي النفسي -22
 سنابغ ابػلقو  مراقبة الضمتَ،دين والإخلبص و تنفيذ تعاليم ال@ و تتمثل في الإيدان بالله، و القيم الدينية  -23

 ابؼعايتَ الإجتماعية . التمسك بالقيم الروحية والإنسانية و و 
  .يكون القائد أمينا و نزيها في كافة تصرفاتو يجب أن @الأمانةالنزاىة و  -24
 ى.ر و الشب  و تعتٍ إشراك ابعماعة في إبزاذ القرار و العمل الديمقراطية : -25
 و يقصد بها القدرة على معاملة الرؤساء و ابؼرؤوستُ بشكل  لائق ومناسب .اللباقة :  -26
 1أي تغليب مصلحة ابعماعة على ابؼصاح  الشخصية . العمل لصالح الجماعة : -27
و ذلك بتوصيل ما يرغب في  ابعماعة،بـاطبة  القائد بدلكيةيتمتع  أنيجب  @الخطابةإجادة التعبير و  - <8

  .و ىذا يتطلب أن يكون على درجة عالية من الثقافة للموضوع،توصيلو بؽم بعبارات واضحة وملبئمة 
 

  القيادة الإدارية بالإدارةلاقة ع الثالث:المطلب 
                                                      

.077مرجع سبق ذكره، ص  بؿمد البدوي الصافي خليفة،   1
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 الإدارة جزء من القيادة  الأول:الفرع 
سقطت نظرية " القائد ابؼولود" أو  فقدالقيادة ليست فطرية في البشر وبؽذا يدكن للقائد أن يطورىا ، 

بػبرة باأيضا تنميتها  يدكنو أدواتها تها ووسائلها و ارينظها و يالقيادة بؽا منظر  فأصبحتالقيادة ابؼولودة بالفطرة 
، فالقيادة دائما تكون في قمة ابؽرم و ميدانها ىو التعامل مع ابؼواقع الإدارية أنها مكتسبة اعتبارابؼمارسة على و 

مباشرا و قوي بالسلطة فهي لا تعمل إلا في  ارتباطا، فالإدارة ترتبط ادية حسب تسلسلها ابؽرمي القياديو القي
خلق و تشجيع العاملتُ وخلق جو ملبئم التوجيو و و ، بينما القيادة تهتم بالإشراف نتُظل إجراءات بؿددة و قوا

ر في وليس لو دو  ، الوضع الذي يقوم بو التنظيم، إن الإداري يحافظ على ابغوافز لديهم وإقناعهم لا إكراىهم
من  على أنو عنصرينظر ة، و ف ابؼرجو الأساليب القائمة بالفعل لتحقيق الأىداتغيتَه لأنو يوظف الوسائل و 

ليو على أنو عامل إأما القائد ىو داعية تغيتَ في البناء و التنظيم و من ىنا ينظر  ، الإتزان و الإستقرار عناصر
 . 1مقلق للؤوضاع الراىنة 

 .الإدارةالقيادة جزء من  الثاني:الفرع 
ن أأيضا قائد و ابؽرمي ىو  تنظيم اليقولون أن ابؼدير الإداري أينما كان موقعو في  يأصحاب ىذا الرأ

ىناك من يعتقد أن ليات والواجبات ابؼتعددة والتي يضطلع بها ابؼدير و و القيادة ىي واحدة من ابؼسؤ  ةوظيف
جوىر الإدارة ىو فرع صناعة القرار في بصيع الإبذاىات و يشمل كل شيء في التنظيم بالإضافة لتوجيو الأتباع 

لعل كل من " كيليك والقيام بالتنسيق والتنظيم والتخطيط، و  لتحقيق ابؼهامللتعرف على أفضل السبل 
في ىذا المجال ىو ما كتبوه برت عنوان " أوراق في علم  اأىم ما ذكرو  Qulik and Urwikإيرويك" و 

 @   " POSDCORB" " حيث تم تلخيص واجبات ابؼدير التنفيذي و التي تعتٍ بكلمة الإدارة 
 .   Bابؼوازنة،  R الإبلبغ،  Cالتنسيق،  Dالتوجيو،  S ابؽيئة، Oالتنظيم ، Pالتخطيط 

إداريا ىذا يحدث في مقالب التعابتَ  االتنفيذي ىو "القائد " أكثر منو مدير  وبالرغم من أن مصطلح ابؼدير
مزدوجة ابؼعتٌ أو التي بؽا معنيتُ معتٌ لفظي و معتٌ إصطلبحي فمثلب من يقول من علماء الإدارة بأن ابؼدير 

قائد أن الفرق بتُ كلمة ابؼدير و ري ىو القائد و ىناك من يستخدم كلمة ابؼدير التنفيذي وىناك من يقول الإدا
وىناك من يقول أن ابؼدير ليس الصانع للقرار إنما ىو من يقوم بعملية التنظيم و تطبيق السياسة  ،ليست كبتَة

 .2، فالقائد ىو صانع القرار يل، و العكس صحيحتبد أو اجتهادات و ابؼوضوعة سلفا دون تغيتَ
 
 
 

                                                      
1
 .030، ص 0873مطبعة دار العالم العربي، القاىرة، مصر  "الإدارة التعليمية "،بؿمد مرسي،   

2
 .20ص 0202عمان ،دار الزىران،،  "، "القيادة الإدارية بؿمود كلبلدة  
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  الإداريةنظريات القيادة  الثالث:المبحث 
أن تقدم تصدر بصددىا آراء كثتَة و  أن، و كان طبيعيا أمر مهم منذ فتًة طويلة من الزمنتعد القيادة 

الدراسات على ، وقد أسفرت ىذه البحوث و تهاومامقبحوث عديدة للوقوف على طبيعتها وأبعادىا و حوبؽا 
البارزة التي ل ىذا البحث النظريات الأساسية و تعرض من خلبن، و سنتائج مفيدة وحقائق عن القيادة والقادة

  .أوضحت معابؼهاو اىتمت بالقيادة 
 التقليديةالنظرية  الأول:المطلب 

لذا أوبؽا،وابؼعبرة عن القيادة و  تعتبر نظرية الرجل العظيم و كذا نظرية السمات من أقدم النظريات ابؼفسرة
خلبل ابؼطلب الأول سوف من ات معينة وأفكار لتفستَ القيادة و حتسمى بالنظرية التقليدية حيث تقدم إقتًا

 تعرض على أىم ما تنص عليو كلب النظريتتُ .نس
 نظرية الرجل العظيم :  -أولا 

على حياة المجتمعات أت ىذه النظرية تقوم على الإفتًاض  القائل بأن التغتَات ابعوىرية العميقة التي طر 
القدرات لا قت عن طريق أفراد ولدوا بدواىب وقدرات غتَ عادية، و أن ىذه ابؼواىب و ، إنما برقالإنسانية

عرضت لبعض ابغالات تإلا أنها  اتتكرر في أناس كثتَين على مر التاريخ، و ىذه النظرية على الرغم من وجهاته
 @  1التي تقلل من صدقها و من عيوبها بقد

أنو في بعض ابغالات بقد أمثال ىؤلاء الرجال القادة الذين بقحوا في دفع بصاعاتهم إلى الأمام عجزوا في بعض  -
 .ي تقدم مع نفس ابعماعات أالظروف على برقيق 

 ابعماعات.في بعض ابغالات الأخرى عجز ىؤلاء على قيادة نفس  -
  بصاعتهم الأصلية . في بعض ابغالات عجز ىؤلاء القادة على قيادة بصاعات أخرى غتَ -

، فقد قبلت معظم المجتمعات القديدة ابػلفية الوراثية للرجال العظماءبردثت عن  ىناك عدة توجهات و آراء
تها بنظرية الرجل العظيم ، وقد يمتسم فالأقوى ىو القائد ىذا ما فرض قادتها على أساس براعتهم و شجاعته

 صحاب  ىذه النظرية و توجهاتهم القائمة على مسلمات تؤكد أن القائد يولد قائدا . أتم متابعة أفكار 
ا ىناك عوامل أخرى تدخل انملقة يتمتع بها أفراد دون آخرين و تخلص أن القيادة ليست صفة مطسو بالتالي ت

 في الأمر منها الظروف المحيطة بابعماعة و نوعية ابعماعة ذاتها .
 :نظرية السمات -ثانيا

معينة بتوفر خصائص وبظات  دت ىذه النظرية مع بداية القرن العشرين، تفتًض فاعلية القيادة أنها تتحدأبد 
شتًكة التي بسيز القادة بؾموعة من السمات ابؼ لىأنصار النظرية كانت حول الكشف ع أي أن جهود

 ، و من أىم بظات القادة لدى أصحاب ىذه النظرية@الناجحتُ
                                                      

 .  20،صمرجع سبق ذكره  البشرية"، ىات الحديثة في القيادة الإدارية و التنميةالإتجا، " بؿمد حستُ العجمي  1
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ابؼصداقية، عدم التًدد في إبزاذ  ،@ تتعلق بدرجة استقلبلية الفرد، الثقة بالنفس السمات الشخصية -1
 .الشعور بالغتَ، و رغبة في التأثتَ على الآخرين، الالقرارات، قوة العزيدة، ابؼثابرة، وروح التحدي

  ابؼواقف.و تتمثل في التقدير الصحيح للؤمور و كذا عواقبها و القدرة على برليل  @المقدرةالذكاء و  -2
 @ أي القدرة على توزيع ابؼهام و ابؼسؤوليات .  صفات مرتبطة بالمهام -3
 .ابػبرة الوظيفية @ وتركز ىنا على التعليم، الطبقة الإجتماعية، ابؼركز ابؼالي و  ية الإجتماعيةفالخل -:
 @  جسمية و إجتماعيةسمات  -5
 . لبمة ابعسم من الأمراض و غتَ ذلك، ستتعلق بابؼظهر، الطول، القوة البدنية الصفات ابعسمية @-أ  

قدرة الإشراف ، و سؤولية، التعاون مع الآخرين، برمل ابؼ@ القدرة على قيادة الآخرينالصفات الإجتماعية-ب
 1. عليهم

برديد عدد ىذه  أنو لم يتفق عليها أحد من العلماء حتى الآن على أهمية ىذه النظرية إلاو على الرغم من  
أنها بظات لا توجد إلا ، كذلك فإن الكثتَ من السمات التي افتًض أنصار ىذه النظرية السمات بصفة عامة

 غتَ القادة مثل @ بظات الذكاء ، ابعسمية ، ابغماسة .... غتَىا . فر في القادة و و ، قد تتفي القادة
دور ابؼرؤوستُ في  ، و بذاىلالتابعتُ عن تقدت كونها لا بردد ابػصائص و السمات التي بسيز القائدكما ان

، بينما ىو في الواقع القائد على أنو مستقل عن ابؼوقف ، كذلك نظرت ىذه البحوث إلىالقيادةفعالية عملية 
 عنصر من عناصر ابؼوقف. 

 @2سبق من انتقادات للنظرية  ويضاف إلى ما
  ابػبرة.و  تكتسب بالتعلمالنظرية لم تفرق بتُ السمات ابؼوروثة و التي يدكن أن  أن -
 الناجحة.لم تتفق دراسات ىذه النظرية فيما بينها على عدد و أنواع الصفات التي قيل أنها ضرورية للقيادة  -
كن إعتبارىا أكثر أهمية تبتُ الأهمية بالنسبة للصفات القيادية الناجحة ، أي ما ىي تلك الصفات التي يد لم -

 و تلك التي يدكن إعتبارىا أقل أهمية .
  السلوكية.النظرية  الثاني:المطلب 

بؿدد وواضح للصفات الواجب في وضع نموذج واقعي و نظرية السمات بعد فشل نظرية الرجل العظيم و 
إفتًاض أن فعالية القائد تتوقف توفرىا في القائد الناجح ، ظهرت دراسات إىتمت بدراسة فعالية القيادة على 

الدراسات التي نستعرض فيما يلي أبرز النماذج و على السلوك القيادي الذي يدارسو في علبقتو مع مرؤوسيو و 
 قامت على دراسة سلوك القائد . 

 

                                                      

.045،ص 0222،  "، الدار ابعامعية، الاسكندريةالسلوك التنظيمي المعاصر "،راوية حسن   1
  

2
 . 053ص  0224دار ابعامعة ابعديدة ،القاىرة ، " السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق"،، بلبل بؿمد إبظاعيل   



ةالإطار المفاهيمي للقيادة الإداري الفصل الأول                                     

 

20 

 

  جامعة أيوا دراسات @الفرع الأول 
 وايت  ف، رالليبيت دلقام بها كل من رون، دة في بؾال دراسة السلوك القياديتعتبر من الدراسات الرائ       

عات وفقا لنوع السلوك الذي و بسثلت في إجراء بذربة على عدد من التلبميذ الذين قسموا إلى بؾم كتَت ليفتُو 
 1@ىي في استخدام ثلبثة أنماط للقيادة و بسثل ىذا السلوك و   ،يدارسو كل قائد على كل بؾموعة

 .  وتوقراطيالأي أو دداستبالأسلوب الإ -
  .الأسلوب الديدقراطي -
 ابغر . الأسلوب التسيبي أو -

فراد خطوات العمل لأ، فهو يدلي على ابرديدا كليا السياساتتوقراطي يقوم القائد بتحديد في الأسلوب الأ
 الثواب  القرارات كما إعتمد أسلوب ابزاذو عدم إشراك الأعضاء في  ،دد نوع العمل الذي يقوم بو الفرديحو 
بينما الأسلوب الديدقراطي فكان عكس الأسلوب  ،-أسس غتَ موضوعية  -العقاب على أساس شخصي و 

العقاب على أسس موضوعية الثواب و  نح، و يدبعماعيةالأول حيث تم ابزاذ القرارات بصيعها نتيجة للمناقشة ا
بسيز بابغرية الكاملة ابغر  أوالتسيبي في الأسلوب  ماأ ،أفضل للئتصال بتُ أفراد ابعماعةو يكون ىناك حرية 

لا يقوم دون مشاركة القائد أو تدخلو فهو لا يقدم توجيها و  ،في إبزاذ القرارات و توزيع العملفراد المجموعة لأ
 بأي عمل إلا إذا طلب منو ذلك .

ي كانت الإنتاجية مرتفعة لكن إرتفاعها كان دداستبلإة إلى أنو بالنسبة للؤسلوب اتوصلت ىذه الدراسو 
كان ، و  و ابؼيل إلى الإبتكار ضعيفمشروطا  بوجود القائد ، و لذا كان الدافع للعمل و الرضا منخفضتُ

لأسلوب الديدقراطي فكانت ا، أما لسلوك العدائي فيما بينهمملحوظا في ظل ىذا النمط نزوح الأفراد إلى ا
بروح الفريق وكان التفاعل  لأفراد يعملوناكان ة الأفراد للعمل أكبر و يع، و كانت دافاجية أكثر إستقراراالإنت

 ،ا كانت عليو في النمط الديقراطيا أقل بفضسلوب ابغر فكانت الإنتاجبة و الر أما بالنسبة للؤ ،بينهم أكبر
 صف العمل بعدم ابعدية و الفوضى . و قد و 

ا لدى الأفراد أفضل الأنماط الثلبثة من حيث برقيق الرضدراسات أن النمط الديدقراطي ىو لقد أوضحت ال
 @زيادة إنتاجيتهم إلا أنو يؤخذ على دراسة جامعة إيوا أنو و 
لأفراد الذين قاموا بدور التابعتُ في الدراسة وىم الأطفال غتَ الناضجتُ عينة بفثلة للؤفراد الا يدكن إعتبار  -

 عمال و مهام معقدة . أربظية و يقومون  ب ؤسساتالراشدين الذين يعملون في م
  الأفراد.افع قدرات و أثرىا مثل شخصية و د يعزل لمات لم بزضع للدراسة و متغتَ ىناك عوامل و  -
عاداتو عن و  بزتلف ثقافتولتجربة في بؾتمع من الصعب ابغصول على نتائج متشابهة إذا ما أجريت مثل ىذه ا -

 الدراسة.أجريت فيو  الأمريكي الذيالمجتمع 

                                                      
 .046 -045، ص مرجع سبق ذكره رواية حسن، 1
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 يادية كما قد وصفأهمية سلوك القائد كمتغتَ رئيسي في العملية القإن دراسات جامعة ايوا أكدت على 
لأنماط بـتلفة من القيادة و ىذا ما دفع الباحثتُ في جامعة أوىايو إلى إجراء ابؼزيد من الدراسات حول أنماط ا

 الربظية.ؤسسة القيادة في ابؼ
  أوىايوجامعة دراسة  @الفرع الثاني 

 يمو بشكل مفيد إلى عاملتُ هما@ ستق الإنساني يدكناسة أن السلوك للدر كانت النتيجة الأساسية    
 @ يتم فيو الإىتمام بتخطيط العمل و تنظيمو و برديد ابؼهام فيو .  إنشاء ىيكل تنظيمي -أ

@ حيث الإىتمام يكون بحفظ و صيانة العلبقات و نتيجة بؽذين البعدين فهناك  الإعتبارات الإنسانية -ب
 1@ الدراساتقيادية حسب ما تراه ىذه أربع أساليب 

@ و يعتبر ىذه الأسلوب القيادي الأقدر على توفتَ بيئة تعزز  إىتمام عالي بالعاملين و العمل معا -7-ب
 . قدر  الكافي من الإىتمام لكل طرف، فهو يعطي ال ابؼؤسسات وتنميتو لدى العاملتُالإبداع في

@ و القائد ىنا يخلق بيئة مشجعة  للعاملتُ لتقدنً  منخفض بالعملإىتمام عالي بالعاملين مع إىتمام  8-ب
 أفكارىم و الإستماع إليهم .

العمل  علىلقائد ىنا يجعل معظم إىتمامو ا@ و  إىتمام منخفض بالعاملين مع إىتمام عالي بالعمل 9-ب
 الإنتاج و لا يقدم  الدعم و التشجيع الكافي للعاملتُ لتقدنً  إقتًاحاتهم . و 

ة بالعمل لدى مثل ىذا الأسلوب في القيادة يقتل الرغب@و  إىتمام منخفض بالعاملين و العمل معا :-ب
 لى نتائج و خيمة بابؼؤسسة .ا، و يؤدي العاملتُ

 ور . غريغان و ماك غشت: دراسة ميالفرع الثالث
 كانت ىاتان الدراستان كما يلي @     
ابغل نتاج وبؿور آخر طرفو  العاملتُ و واحد طرفو الإالنتيجة من الدراسة وجود بؿور  ان:غشتدراسة مي -1

بالإنتاج ) العمل (  وأنو إذا زاد القائد من إىتمام ىذه الدراسة ىيالوسط ىو الأفضل للقيادة، و إفتًاض 
 .إىتمامو  بالعامل ) العلبقات الإنسانية ( و العكس  فمعناه

رض مقارنة غان لغشت، كان ىناك دراسات في جامعة ميدراسات جامعة أوىايوي أجريت فيو الوقت الذ
  @ادة الفاعلتُ و الغتَ فاعلتُ وحددت الدراسة نوعتُ من السلوك كنتيجة السلوك القيادي للق

 @ التًكيز على العلبقات الإنسانية ابعيدة مع العاملتُ و إعطائها الأولوية .  ىتمام بالعاملينلإا –أ 
 .الإنتاجالتًكيز على جوانب العمل و  تمام بالإنتاج :الإى -ب
فروض بشأن طبيعة السلوك الإنساني، فالقائد  يتعامل مع @ تستند ىذه النظرية على  ماك غريغور دراسة -2

من  (xالأول )الآخر فيما يخص الصنف  نو كلبهما لو خصائص بسيزه ع (y)و (xمن صنفتُ )مرؤوسيو 
                                                      

1
 James. hunt et autre, comportement humain et organisation ,tra clair de billy , 2

eme
 edition , vilage  

 mondial , France , 2002 , p364.       
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فهو إنسان   (y) ، عكسو إلى العمليجب توجيهلا يحبون العمل  طموحهم ضئيل خصائصهم أنهم كسولتُ 
 ، و لا يشكل التهديد وسيلة مناسبة  للتعامل معو.ى بفارسة  درجة عالية من الإبداعإيجابي لو القدرة عل

ىنا ، فالعامل عن أسباب تقصتَ العامل في عملو ويبادر في تطبيق العقابالقائد لا يسأل نفسو   (xنظرية )
الذي يدثل ابعانب   (y(ىو التسلطي عكس )xالنمط القيادي ابؼلبئم مع الفرد )عنصر لا يعمل إلا بالضغط و 

 لتشجيعو فهو يتحمل ابؼسؤولية وحل ابؼشاكل و يتم مكافأتو  ،الإنساني والإيجابي والتعامل معو بأنو أىم مورد
تهتم بدصلحة  (xبتُ حاجات العاملتُ عكس )أىدافها و ة و بتُ متطلبات ابؼؤسستوازن  (yبقد أن النظرية )و 

 1.ىو الديقراطي  (yالنمط القيادي ابؼلبئم الفرد )العمل فقط والتي ىي فوق كل مصلحة و 
 الإداريةنظرية الشبكة  :الفرع الرابع
، ويندرج ضمن ىذه تمام بالعمل و الإىتمام  بالعاملك القيادي فيها على جانبتُ هما الإىو سلاليركز 

 ، قامغانشميتصل إليها من جامعتي أوىايو و و بالإعتماد على النتائج ابؼتو  ،ةقيادلل أنماطالنظرية بطسة 
بوضع نموذج عرف بالشبكة الإدارية و ىي مصفوفة مربعة  Et Mouton  blakالباحثان بلبك وموتون 

قياديا تم استخلبص منها بطسة  أسلوبابشانون ، وتتضمن ىذه ابؼصفوفة واحدا و أسطر وتسعة أعمدةمن تسعة 
 2:ىي كما يلي و  أساسية أساليب

صورة  أدنىيهتم بالعمل بشكل كبتَ و لكن الاىتمام بالعاملتُ يكون في  :المتسلط الأوتوقراطيالنمط  -1
يدقق في كل التفاصيل يتخذ كل فهو يخطط و  للئنتاج أدواتبؾرد  فإنهمابؼرؤوستُ  أمافقط  الإنتاجو شعاره 
 العقاب .ستعمل التعليمات و ييراقب كل النتائج و القرارات 

بل يسعى للحفاظ على علبقات جيدة داخل  للئنتاجبجو العمل ولا يهتم كثتَا يهتم  :النمط الاجتماعي -2
كما   أنفسهمابعماعة يعمل على بذنب الصراعات و يدارس رقابة بسيطة و يتًك ابغرية للمرؤوستُ في توجيو 

 . للؤفرادتكون بتحقق الرضا  الإنتاجزيادة  أنيؤمن القائد 
يتدخل في العمل  أنالقائد لا و  الإنتاجو  الأفرادحد بكل من  أدنى إلىىذا النمط يهتم : النمط التسيبي -3
 من ابعهد. الأدنىو لا يوجو ابؼرؤوستُ و يبذل ابغد  الإنتاجانو لا يهتم بدستوى  أي
)العلبقات بتُ حاجات العاملتُ( و  الإنتاج) بؼؤسسةيحاول القائد ابؼوازنة بتُ حاجات ا المعتدل:النمط  -4

 منهما. يجعل اىتمامو متوسط بكلىو ما و  الآخرحدهما على ( بحيث لا يطغى أ الإنسانية

                                                      
1
شهادة ابؼاجستتَ ، قسم علوم ،  رسالة مقدمة لنيل  "دراسة حالة مؤسسة كوندور رية و دورىا في تنمية الابداع"القيادة الادا،  رزيق حنان  

 .25، ص0223التسيتَ،جامعة برج بوعريريج ،ابعزائر ،

  2  Nicol Aubert Et Autres , Management : Aspects Humaines et Organisationelles ,Paris ,Ed PUE 

Fondamentalle ,1992,p 383 



ةالإطار المفاهيمي للقيادة الإداري الفصل الأول                                     

 

23 

 

 جو من الثقة  بإيجاد الأىداففي ىذا النمط يدعم القائد التزام العاملتُ لابقاز  :النمط المتكامل -5
نو يعطي أ أيابعماعة في صنع القرارات  أفرادالعالي عن طريق مشاركة  الأداءتشجيع ابؼبادرة كما يبحث عن و 

 ملتزمتُ بؿفزين للعمل . الأفراديعمل على بناء فريق عمل من و  الإنتاجاىتماما كبتَا للعاملتُ و 
 المطلب الثالث : النظرية الموقفية 

، فكل فرد في ابعماعة يصلح للقيادة تبعا لسيادة موقفو ظرية أن القيادة ىي وليدة ابؼوقفترى ىذه الن
تشتَ ىذه النظرية إلى أن و سلوب يصلح بعميع ابؼواقف أي ابؼوقف يؤثر على السلوك القيادي فليس ىناك أ

 أفراد ليتبعوا مكانة القيادة .ابؼواقف و الظروف ىي التي تهيئ 
النظرية قائمة على إفتًاض أساسي بأن أي قائد لا ،ة قد يكون قائدا في موقف دون آخرالفرد وفق ىذه النظري

خدام مهاراتو أي ظهور القائد لا يدكن أن يظهر كقائد إلا إذا تهيأت لو في البيئة المحيطة بو ظروف مواتية لإست
، لا توالأول على قوى خارجية بالنسبة لذاام ق، و إنما يعتمد في ابؼى الصفات الذاتية التي يتمتع بهايتوقف عل

ما يلي @  نركز في النظرية الوقفية علىيدلك القدرة على السيطرة عليها، و  قد لا وأالسيطرة عليها  سوى يدلك
 1د كما يلي @ شار نبلب و  ر، نظرية ابؼسلك وابؽدف ونظرية ىتَسيلوقفية لفيدابؼالنظرية 

 : النظرية الموقفية لفيلدر ولالفرع الأ
لذي قد يكون نمط القيادة و ابؼوقف ابتُ  ابؼلبئمةتتحقق كفاءة القائد وفق ىذه النظرية عن طريق 

، فابؼوقف القيادي نتيجة تفاعل بتُ القائد وابؼوقف لاإالتالي الفعالية القيادية ما ىي ، و بملبئما أو غتَ ملبئم
ىي علبقة ل ثلبث عناصر لا بد من برليلها و ابؼرؤوستُ من خلبلبئم يتطلب تشخيص بؼوقف الرئيس و ابؼ

 سلطة القائد . بابؼوظفتُ، البناء التنظيمي للعمل و القائد 
القيادي و ابؼوقف و اعتمد فيدلر على نمطتُ  القيادة هما @ النمطتركز ىذه النظرية على بؿورين لتحديد فاعلية 

 @ى أنو يتكون من ثلبث عناصر ىي، أما ابؼوقف فتَ م بالعاملتُ و الإىتمام بالإنتاجقياديتُ هما الإىتما
 .  م لوهو يقصد بها مدى قبول الأعضاء للقائد و إحتًامعلاقة القائد بالأعضاء :  -1
  .العاملونما مدى برديد الأعمال و ابؼهام التي يقوم بها   المهمة:ىيكلة  -2
بها الصلبحيات ابؼمنوحة للقائد ، ذو الصلبحيات الكبتَة تكون قوتو  و يقصدمكانة  القائد و نفوذه :  -3

 :  و نفوذه أكبر و العكس،و ابعمع بتُ بؿوري نمط القيادة و ابؼوقف  إستنتج فيدلر ما يلي
القائد يتمتع لأعضاء و اقة سيئة بتُ القائد و بالإنتاج يكون أكثر فعالية في حالة العلبنمط الإىتمام  -

قائد يتمتع بصلبحيات  الو العمل واضح ، حالة العلبقة جيدة بتُ القائد والأعضاء في دة أوبصلبحيات بؿدو 
 كثتَة. 

                                                      
سم علوم التسيتَ، جامعة قسنطينة،  ، ق"، رسالة ماجستتَ الموارد البشرية ،" اثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداعدريوش شهيناز 1

  .32ص ،0200
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 العمل متوسط الصعوبةوالأعضاء و قة متوسطة بتُ القائد نمط الإىتمام بالعاملتُ أكثر فعالية في حالة العلب -
 و القائد يتمتع بقدر متوسط من الصلبحية . 

 الهدفنظرية المسلك و  :ثانيالفرع ال
نمط القيادة  أنو التي تفتًض  ،7=?7روبرت ىاوس عام  إلىفي تطوير ىذه النظرية  الأكبريرجع الفضل 

 ،الأىدافبرقيق ىذه  أساليبوالذي يبتُ بؽم مسارات و  ،العاملتُ أىدافالفعال ىو ذلك النمط الذي يستَ 
نمط قيادتو على دافعية ابؼرؤوستُ الذي يحدثو سلوكو و  الأثرتتوقف على  الإداريفعالية القائد  أنو ىذا يعتٍ 

 1:هما أساسيتُوتقوم ىذه النظرية على عنصرين  ،م الوظيفي و مشاعرىمو على رضاى ،للؤداء
 للقيادة@ أساليب أربعوفقا لنظرية ابؼسلك و ابؽدف يوجد  القيادية: الأنماط – أولا
منهم يقوم القائد بتعريف ابؼرؤوستُ بدا ىو متوقع  إذ ،التًكيز على ابؼهام و متطلباتها@  السلوك التوجيهي -

 . مكافأة أساليبعمل و  أساليبو  أداءالقيام بو من مهام و مسؤوليات و معدلات 
 .و خلق جو عمل ايجابي ،و الاىتمام باحتياجات ابؼرؤوستُ توفتَ ابؼشورة و الرعاية@  السلوك المساند -
الثقة  إظهارتثتَ التحدي تتطلب بذل الطاقة القصوى في العمل مع  أىدافتوضع ىنا  :السلوك الانجازي -

 .الأىدافالكاملة بدرؤوسيو في برقيق ىذه 
عند  الآراءوضع ابغلول للمشاكل و تشجيع الاقتًاحات و  مشاركة الرئيس ابؼرؤوستُ في @السلوك المشارك -

 ابزاذ القرارات .
بها على وفق نظرية ابؼسلك و ابؽدف و التي  الأخذالعوامل ابؼوقفية التي تم  أىم أما :العوامل الموقفية -ثانيا

 @ىو مطلوب منهم فهي بؼا  تؤثر في سلوكيات ابؼرؤوستُ و ابقازىم 
 .....،ابغاجات و الدوافع  ،ابػصائص الشخصية للمرؤوستُ  تتمثل في القدرة  -
النظام الداخلي  ،بزضع للمرؤوستُ مثل ىيكلة العمل و ىي كل ابؼتغتَات التي لا @خصائص بيئة العمل -

 .....،فريق العمل  أعضاء ،للمؤسسة
انو يوجد العديد  إلاابؼديرين في توجيو انتباىهم تفاعليا يفيد  إطاراىذه النظرية تقدم  أنو يدكن القول       
العوامل ابؼوقفية التي تؤثر على كما أنو يوجد العديد من خصائص ابؼرؤوستُ و   ،القيادية البديلة الأنماطمن 

 نمط للقيادة . أيفعالية 
 
 

                                                      
1
، رسالة ماجستتَ ، "-دراسة حالة مؤسسة سونالغاز –، "تاثير القيادة الادارية على اداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية كتَد عمار   

 . 44، ص 0203قسم علوم التسيتَ، جامعة   البويرة ، 
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 شارد ننظرية ىيرسي و بلاالفرع الثالث: 
في  ابؼوقفي ، وحددت ابؼتغتَمناسب ىناك نمط واحدنو ليس أذه النظرية مع باقي النظريات في تتفق ى

اعتبرت أنو كلما زاد نضج )إستعداد( الفرد للعمل لابد على القائد إعطاء و  ،إستعداد( ابؼرؤوستُ للعملنضج )
تشتَ النظرية إلى أن القائد الناجح يعدل أسلوبو القيادي  ،لعلبقات و تقليص الإىتمام بالعملإىتمام أكبر ل

قد تم ستُ والتي تعتمد على مدى قدرة ورغبة وثقة ابؼرؤوستُ للقيام بدهامهم، و النضج عند ابؼرؤو  تبعا لدرجة
 1 @ىية و ليب للقيادة وفق ىذه النظريبرديد أربعة أسا

، واثقون لعملباراغبتُ بزاذ القرار للمجموعة، وىنا ابؼرؤوستُ قادرين و @ حرية إ أسلوب التفويض -1
 بأنفسهم .

غتَ راغبتُ ز ابؼرؤوستُ بالقدرة على العمل و @ ابؼشاركة في الآراء و إبزاذ القرار و بسي المشاركةأسلوب  -2
 و غتَ واثقتُ بأنفسهم .  ،فيو
امل ىنا بأنو غتَ قادر على ، و يتميز العبالعملبطريقة تقنع ابؼرؤوستُ ابؼهام  @ أي شرح أسلوب الإقناع -3

 نفسو . ، ولو ثقة في العمل، و لكنو راغب فيو
فهم يتميزون  العمال،على  يكون مباشر بد أنأوامر بؿددة وإشراف لاإعطاء التعليمات و  الأمر:أسلوب  -4

  .ضعيفةغبتُ فيو و ثقتهم بأنفسهم غتَ را العمل،بأنهم غتَ قادرين على 
فالقائد  ظرف آخر ،النظرية تؤكد إذن أن القائد الذي يصلح لقيادة مرحلة ما لظرف ما قد لا يصلح  ل   

بزتلف ىذه ، و قدرات التي يوجهها بكو ابؽدفن يشكل نفسو وفق صفات أمامو من الالفاعل يستطيع أ
تلك  النظرية من نظريات ابؼدخل ابؼوقفي في أنها ترتكز بشكل أساسي على  ابػصائص ابؼتعلقة بالعاملتُ وليس

 . برديد السلوك القيادي ابؼناسبملتُ في، و ىي تعطي إىتمام أكبر بػصائص العاابؼتعلقة بالظروف أو ابؼوقف
بؼرؤوستُ فضلب عن أن أفضل أسلوب قيادي يختلف تبعا لنضج ابتنطلق ىذه النظرية من الفرضية القائلة 

وبذلك يكون القائد الفعال ىو الذي يدلك القدرة على تشخيص متطلبات ابؼوقف و برديد  ،متطلبات ابؼوقف
 مستوى النضج .

يم التي نظرية الرجل العظالقيادة بدءا من  فستَبقة تقوم على أفكار معينة في تاالنظريات السمن كل 
ن أ اعتباريولدون ولا يصنعون ليتم نقدىا و  القادة أن، ثم نظرية السمات التي تعتبر تعتبر القائد يولد قائدا

 أسلوبىناك  أن مبدأىمكان و السلوكية  يةر خلبل التعلم بدءا من أصحاب النظ من اكتسابهاالسمات يدكن 
تغتَ ابؼوقف يؤثر في السلوك  أنثم النظرية ابؼوقفية التي اعتبرت  ،بعو القائد صاح  في بصيع ابؼواقفواحد يت
 .القيادي

 
                                                      

1
 .22، ص0223دار الكندي،   "القيادة أساسيات و نظريات و مفاىيم"،ماىر بؿمد صاح  حسن،   
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 :خلاصة الفصل
 أىداففي ابعماعة بهدف برقيق  التأثتَبدفهومها الشامل تعتٍ عملية  الإداريةالقيادة  أنيتضح لنا         
ىي ابؼهارة عة من ابؼهارات يدكن ذكر بعضها و يتمتع القائد بدجمو  أنابؼطلوب يجب  التأثتَلتحقيق و  ،ابؼؤسسة

التي تعتٍ القدرة  الإنسانية، و ابؼهارات التشغيل آلياتالفنية ابؼتمثلة في القدرة على التعامل على التقنيات و 
 والاستًاتيجيات و السياسات،ة للمؤسسة تعلقة بابؼفاىيم العامو ابؼهارات الفكرية ابؼ ،الأفرادعلى التفاعل مع 

و توجد عدة مصادر لقوة القائد وىي العلم وابؼعرفة وابػبرة العالية والقدرة على تقدير ابغوافز وقوة الشخصية 
السياسية والاقتصادية كالتحكم في  الأوضاعرصد والاتصال بفعالية و  الإقناعلتفاوض و القدرة على اوالذكاء و 

 الربظي.ابؼصدر  إلى بالإضافةالاجتماعي ابؼوارد والدعم السياسي و 
بها و  ريات التي تناولت موضوع القيادة النظ أولىي ورت بدءا من النظرية التقليدية و نظريات القيادة فقد تط أما

بعدىا نظرية السمات القائد يولد قائدا و  أنىو  أساسي مبدأنظرية الرجل العظيم و القائمة على  @نظريتتُ هما
 أخرىلتظهر دراسات  ،انتقادات حول فرضياتها إلى الأختَلا يصنع لنتعرض في القائد يولد و  أن مبدأىاو التي 

ىناك  أنىو  مبدأىامرؤوسيو و  إنتاجيةسلوك القائد يؤثر في  أنالتي تعتبر نظرية السلوكية و الحول القيادة من 
لا  بأنوالنظرية السابقة  مبدأ أساساالتي تنفي بعدىا النظرية ابؼوقفية و  تأتييتبعو القائد ثم سلوك واحد فقط 

 واحد صاح  في بصيع ابؼواقف. أسلوبيوجد 
 الناجحة.  الإدارة إلىالطريق  أو الإدارةمفتاح  الإداريةالقيادة  إن الأختَو في 
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 : الفصلمقدمة 
تعد عملية ابزاذ القرارات الإدارية في العصر الحاضر من أىم الدقومات الأساسية للإدارة الناجحة،  وىي      

، وعليو يصح القول الذي يؤكد على أن ية في لستلف الدستويات التنظيميةمهمة ملائمة لعمل القيادات الإدار 
يتوقف إلذ حد كبتَ على فعالية وكفاءة القرارات الدتخذة وملائمتها مؤسسة مقدار النجاح الذي برققو أي 

 ىذا الفصل إلذ : وعليو تم تقسيم ، لهدف المحدد على لستلف الدستوياتل
 وأهميتو.مفهوم ابزاذ القرارات  الأول: الدبحث-
 وأساليبو.القرار ونظرياتو  ابزاذمراحل  :الثانيالدبحث -
  .مداخل أخرى لعملية ابزاذ القرارالثالث:الدبحث -
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 الإداريةالقرارات  تخاذاطبيعة عملية  الأول:المبحث 
 مفهوم اتخاذ القرار وأهميته الأول:المطلب 

، فهو يدثل جوىر عمل ليس لررد فعل عشوائي لا شعوري ابذاه الدواقف الدختلفة التي تواجو الدؤسسة القرار
لزور العملية الإدارية، بحيث انو مرتبط بجميع الوظائف، لذلك سنحاول في ىذا الدبحث معرفة مفهومو، الإداريتُ و 

 تصنيفاتو، العوامل الدؤثرة فيو و أهميتو.
 القرارخاذ مفهوم ات الأول:الفرع 

 القرار.على مفهوم سنتعرف بصفة لستصرة مفهوم ابزاذ القرار  إلذنتطرق  أنقبل 
 القرارمفهوم  أولا:

 .صل معناه ىو التمكن فيقال قر في الدكان أي قربو وبسكن فيواو  ر،: مشتق من كلمة القالقرار لغة -1
ىو عبارة عن اختيار من بتُ بدائل معينة وقد يكون الاختيار دائما بتُ الخطأ و الصواب  القرار اصطلاحا:-2

إن بتُ أو إذا لزم التًجيح وتغليب الأصوب و الأفضل أو الأقل ضررا وىو التعرف على البدائل الدتاحة للاختيار 
 1.الأنسب بعد التأمل حسن متطلبات الدوقف وفي حدود الوقت الدتاح

 اتخاذ القرار مثانيا:مفهو 
 نذكر منها :  والاىتماماتالتوجهات  اختلافلإبزاذ القرار رغم  عديدةأعطيت تعاريف 

 . (2)"من بتُ عدة  بدائل بقصد برقيق ىدف أو لرموعة من الأىدافعملية إختيار "إبزاذ القرار ىو  -1
 .(3)الددرك  بتُ البدائل الدتاحة في موقف معتُ  : " القرار ىو الإختياراتعريف نيجرو  -2
ستجابات، أوتوماتيكية التي لا تكون ا للغاياتتعريف "تشيستً بازيارد: " عملية تقوم على الإختيار الددرك  -3
 .(4)رد فعل مباشر"أو 
 

                                       
 15.32h 26/04/2017تاريخ التحميل   www.wikipidia.comوكبيديا الدوسوعة الحرة. ، القرار ابزاذ 1
 . 44،ص1987الدار الجامعية للطباعة والنشر، الإسكندرية،  ،" دراسات في أساليب الكمية اتخاذ القرارات"  البدوي،منصور  2
 .83ص ، 2009عمان،  ،،دار الثقافة للنشر والتوزيع"(  رية و التطبيقالإدارية ) بين النظ إتخاذ القرارات، " نواف كنعان  3
 . 83، ص الدرجع نفسونواف كنعان،  4
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لأىداف التي و اأمتخذ القرار باعتباره أنسب وسيلة متاحة لأمامو لإلصاز الذدف مسار فعل يختاره  أيضا ىو -4
 .(1)يبتغيها " 

يكون أكثر و  عية لبديل واحد من بتُ بديلتُ أوالإختيار القائم على أسس موضو القرار على أنو " ويعرف -5
ذلك لإنهاء وضع معتُ بصورة نهائية للحصول على نتيجة ملموسة التحديد لدا يجب أن يتم و  أو ىو البث القرار

 (2).بحل مشكلة موضع القرار
 إختيار أفضلهاتوقعات معينة، و ل في ظل ظروف و التقييم الدقيق لمجموعة من البدائعملية الدفاضلة و  ىو -6

مع بيئتها الداخلية  ؤسسةل للمىدف لزدد بدا يعتٍ التكيف الفاع بزاذا للوصول إلذ حل الدشكلة قائمة أو
 (3)الخارجيةو 
لأحد البدائل التصرف في موقف معتُ لتحقيق  ياراختويرى بعض العلماء أن إبزاذ القرار عبارة عن : عملية -7

 (4)ىو وجود بدائل يخلق مشكلة يتطلب حلّها أحد البدائل الدطروحة رراالق ابزاذأن عملية أساس معينة و أىداف 
أوتوماتيكية  استجاباتلصاز الددرك للغايات التي لا تكون في الغالب "عملية  تقوم على اابزاذ القرار ىوعملية  -8

  "أو رد فعل مباشر

الدتوفرة لرموعة من الحلول القرار ىو عملية الدفاضلة بشكل واعي ومدرك بتُ  ابزاذومنو يدكن القول أن" 
  يتطلب:عليو فالقرار الإداري و ، الدسطرةلدى صانع القرار لحل مشكلة تصادفو من أجل برقيق الأىداف 

حتى يكون الشخص لربراً على لينتقي منها أجدرىا، و ام الدستَ : أي ىناك طرق لستلفة أموجود بدائل-1
 .(5)حل واحد فيسلكو حتماً "يار بينها، إذ لد يكن ىناك غتَ الإخت

الدتوفرة، واعي لأحد البدائل  أومدرك  اختيار: يستدعي وجود القرار أن يتم  الإختيار المدرك لأحد البدائل-2
 .إدراك وبعد دراسة التفكتَاختيار البديل شعوريا، أي عن وعي و أن يكون التصرف في يقتضي  و ىذا

 .تقويدهابرليلها و لول و لمحتملة للحوإيجاد الطرق ا الدشكلةعلى أسباب  الوقوفبدعتٌ  التصميم:-3

                                       
 . 152، ص 2006، 1" دار الفكر الجامعية ، الإسكندرية ، الطبعة القرار الإداري و نظم دعمهلزمد الصتَفي،"  1
 .84، صبق ذكره نواف كنعان، مرجع س2
"، كلية العلوم الإقتصادية  التجارية وعلوم التسيتَ، جامعة سوق الجانب النظري رارمحاضرات نظرية الق" ،عابدي لزمد السعيد3

 .4ص،2014س،ىراأ
 .15ص ،2010 ،للطبعة والنشر والتوزيع، عمان انديبو "،  والسلوك القيادي برنامج تدريبير خاذ القراات" طعمة،أمل أبضد  4
 .84، صنفسونواف كنعان، مرجع  5
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أو قدرتو على الصياغة الجديدة للموقف  حلا،ستَ على حل مشكل موجود يتطلب ىذا يعتٍ قدرة الدو الذكاء:-4
 .موضع القرارأو الدشكلة 

  تخاذ القرارأهمية ا الفرع الثاني:

ية للأفراد و الجماعات برظى عملية ابزاذ القرار باىتمام كبتَ نظراً لارتباطها بحياتنا اليومية حيث أنها ضرور 
  1القرار من كونها: ابزاذأهمية  ومهامها وتبرزأحجامها  اختلافعلى ؤسسات والد
قبل متخذ القرار للتعارض الحاصل بتُ الوضع الددرك للأمور الدختلفة باكتشاف واعي من  تبدأ ؤسسةة الدعملي-1

 والوضع الدتوقع أو الدرغوب فيو.
التي و التغذية العكسية تكتمل بوجود مستمرة تبدأ باختيار ومفاضلة وتعديل و  ارة عن دورةالقرار عب ابزاذعملية -2

 مناسب. يكنلد على التحستُ أو التعديل من القرار إن الدعلومات التي قد تساعد  تقدنًعلى تعمل 
 لصاح الإدارة يعتمد بدرجة كبتَة على كفاءة ابزاذ القرار.إن فاعلية و -3
التخطيط، التنظيم، الدتمثلة في و ؤسسة م الإدارية في أيمن سلسلة العمليات حلقة رئيسية عملية ابزاذ القرار -4

 2، الرقابة. التوجيو
التي بحجم نوعية الدعلومات قة و بالدستقبل وبالقرارات الساب الارتباطخبرة بزاذ القرار عملية صعبة برتاج إلذ ا-5

 . تبتٍ على أساسها
 .توقف العملية الإداريةبزاذ القرار إن غياب عملية ا-6
 . كفاءتوىو أساس الحكم على لصاح الددير و بزاذ القرارات الصائبة القدرة على ا-7
خاصة في ، و تنوع أعمالذاو  توسعهاو  ؤسسات ا سبق مع تعقد أعمال الدمارات إضافة إلذ ر بزاذ القأهمية ا تزداد-8

ومنافسة حادة، وتسارع ظاىرة  واقتصادية واجتماعيةتي تواجهها من متغتَات تقنية التحديات الكبتَة الظل 
 . والازدىارالاستمرار العولدة، بذعل من عملية ابزاذ القرار قلب الإدارة النابض الذي يضمن البقاء و 

، فلا يوجد حاجة أساس للبحث إذا غلبت الأىداف الإدارية تتابعيةعملية متًابطة  إذ يكون عملية ابزاذ القرار-
 3لا تكون ىناك بدائل الدقارنة بينها . عن الدعلومات كذلك بدون كمعلومات

                                       
 .36، ص1995دار حنتُ للنشر، عمان، ، الرقابة الإدارية، مهدي حسن زوليف 1
 .34، ص2006،دار الكنوز للمعرفة و النشر، عمان، دارة اتخاذ القرار الإداريإخليل لزمد عزاوي،  2
 .35لزمد الصتَفي، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 : أنواع القرارات الإدارية المطلب الثاني
  :أولا : حسب إمكانية برمجتها

لا برتاج القرارات ذات الطبيعة الدتكررة والروتينية وتكون في إطار الأعمال اليومية، و ىي : برمجةالقرارات الم-1
تعتمد على القرارات السابقة بشكل دائم لدعالجة نفس البدائل، و  اختيارلأدنى جهد أو مقدرة في التحليل و 
 1ىذا النوع من القرارات يتخذ في الغالب في الدستويات الإدارية .الدشكلة ما دامت الظروف لد تتغتَ، و 

حيث ، ذات الطبيعة الدعقدة تكررةالدمن القرارات يختص بالدشاكل غتَ : ىذا النوع  القرارات غير المبرمجة-2
ىذه القرارات في الغالب  و تتعلق  خطوات معلومة لحل الدشكلة النوع من القرارات طرق لزددة أولا يوجد لذذا 

 2العليا. الإدارة، لذلك فهي تتخذ على مستوى للمؤسسة الإستًاتيجية بالأبعاد
  فيها:حسب عدد المشاركين  ثانيا:

  3إلذ:يدكن تقسيم القرارات وفقا لذذا الدعيار 
 بالتالر القرار ينفرد بو الدديرالتي تتخذ من طرف شخص واحد فقط، و  : تتمثل في القرارات قرارات فردية-1

 الاستبدادي في الدؤسسة . الأسلوبيشارك  الدعنيتُ بدوضوع القرار، و بسثل دون أن 
تتميز ىذه  ، والقرارالدعنيتُ بدوضوع  أولئكو مشاركة بصاعية بتُ الددير و  بسثل بشرة جهد: قرارات جماعية-2

عدم معارضتهم بعد في صنعها يساعد على قبولذم لذا و مشاركة الدرؤوستُ  أن، ذلك القرارات بفعاليتها ورشدىا
 الديدقراطي في الدؤسسة. الأسلوب، و ىي بسثل إصدارىا

 : حسب مستواها الإداري :  ثالثا
 : إلذقسم القرارات وفقا لذذا الدعيار تن

توائها على درجة كبتَة من احبتوجهها الدستقبلي و  الإستًاتيجيةتتميز القرارات  :الإستراتيجيةالقرارات -1
 لابزاذ،  و يتطلب العليا الإدارة، و برظى بدرجة كبتَة من الدركزية في ابزاذىا من قبل الغموض، و ىي غتَ متكررة

 .الأىدافللوصول لتلك  الأمدطط طويلة الخاصة بالدؤسسة و الخ الأىدافو ضع  أساسا الإستًاتيجيةالقرارات 

                                       
 .122، ص2006، دار وائل للنشر و التوزيع ، عمان ،  الأساليب الكمية في اتخاذ القرار، علي علاونة و لزمد عبيدات 1
 .49، ص2010، دار صفاء للنشر و التوزيع ، عمان ، القدرة على اتخاذ القرار و علاقتها بمركز الضبط ، شهرزاد لزمد شهاب موسى 2
 .31مرجع سبق ذكره ، ص ،"اتخاذ القرار و السلوك القيادي برنامج تدريبي"، أمل أبضد طعمة 3
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، و تتضمن بزصيص الدتخذة على الدستوى الاستًاتيجيىي التي تعتٌ بتطبيق القرارات  التكتيكية: لقراراتا-2
، وتصدر عن  الإستًاتيجيةما قورنت بالقرارات  إذ، و ىي قرارات تتصف بالتكرار الدؤسسة أىدافالدوارد لتحقيق 

 الوسطى. الإدارة
، إذ تعتٌ بتنفيذ مهام لزددة وفقا لدعايتَ تتصف ىذه القرارات بدرجة عالية من التكرار :لقرارات التشغيليةا-3

، و تتخذ في ضوء ن مبرلرةالتشغيلية غالبا ما تكو  القرارات، و ليةعالضمان إجراء التنفيذ بكفاءة وف اً معدة سلف
ل ىذه مث أن إلذ بالإضافة، ىذا ئيةبطريقة فورية تلقاابزاذىا يتم  أن، كما لخبرة و التجارب السابقة لدتخذىاا

 1تتعلق بدشكلات العمل اليومي. لأنها، القرارات تكون قصتَة الددى
 :حسب ظروف اتخاذها:رابعا 

 2تنقسم القرارات وفقا لذذا الدعيار إلذ: 
لابزاذ القرار تكون معروفة : في ظل التأكد التام لصد أن كل الدعلومات الضرورية قرارات تحت ظروف التأكد-1

 أثار القرار ونتائجو تكون معروفة بصورة مسبقة.  وبتأكد كامل مع وجود استقرار وثبات،و بالتالر
: حيث تكون الحالات التي سوف بردث غتَ معروفة علي سبيل التأكد،فلا المخاطرةقرارات تحت ظروف -2

لحدوثها،لذلك علي متخذ القرار أن يقدر الظروف تتوفر ىناك معلومات مؤكدة ولكن يدكن برديد احتمالات 
كذلك درجة حدوثها، وبذلك يكون الددخل الدناسب لابزاذ القرارات في المحتملة الحدوث في الدستقبل، و  والدتغتَات

 .ىو استعمال مفهوم القيمة الدتوقعة ظل الدخاطرة
مشكل لزل  الدطلوبةتتوفر لدتخذىا كل البيانات  : في مثل ىذه القرارات لاقرارات تحت ظروف عدم التأكد-2

بهذه البيانات، لشا يجعل  صعوبة الحصول عليها أو ارتفاع تكلفتها أو عدم معرفة متخذ القرار القرار، أو
، لذا من الدفروض عند التعرض لدثل ىذه توقعة عن ىذه الدشكلة غتَ معروفةحداث الدرتبطة بالأالاحتمالات الد

ذ الدخاطرة، يصبح ابزا إلركد التام عن معلومات مناسبة تسمح بالانتقال من حالة عدم التأالدواقف، البحث 
 ئم.القرار الدلا

 

                                       
 .36، ص2005، دار ىومة للنشر والتوزيع، الجزائر، ، الإدارة و عملية اتخاذ القرارال الدين لعويساتبص 1
 .10، ص1997، ، مطبعة الإشعاع، الإسكندريةاستخدام الأساليب الكمية في الإدارة، سونيا لزمد البكري 2
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 :1تصنيف القرارات من حيث شكلها وإجراءات اتخاذهاخامسا : 
 تصنف القرارات وفقا لشكل إصدارىا والإجراءات التي سبق ابزاذىا إلذ :

الأصل أن تكون القرارات الإدارية مكتوبة وذلك بدثابة مستند الشفوية:القرارات المكتوبة و القرارات -1
رسمي يعتمد عليو في عملية ابزاذ القرارات و السهولة في فهم القرار وتفستَه لكن ذلك لا يدنع من ابزاذ القرارات 

ا، أثارى قرار سليما ومنتجا لجميع ن القرار الشفوي يعتبرلأفي شكل شفوي دون أن يصيب في قالب مكتوب 
 ولصد ىذا النوع من القرارات في الدستويات الدنيا الوسطى من الإدارة .

القرار الصريح ىو ذلك القرار الذي يصدره الرئيس الإداري بصورة الضمنية:القرارات الصريحة و القرارات  -2
أما القرار الضمتٍ فيستفاد من مسلك الرئيس الإداري بحيث يستخلص  مباشرة سواء بالدوافقة أو بالرفضواضحة و 

 .مضمونو من ىذا الدسلك دون التعبتَ عنو صراحة 

 ( أىم أنواع القرارات1-2شكل رقم : )

  
 
 
 
 

 
 
 
 

 ،النشر والتوزيع، عمان، ديوان للطباعة طبعة و امج تدريبي"السلوك القيادي برنر و راإبزاذ الق"،أمل طعمة: المصدر
 .2010 ،2ط

                                       
 .14ص ،2004 الأردن،، تحليل وتصميم نظم المعلومات المحاسبية عبد الرزاق لزمد قاسم، 1

 حسب مستواها
 الإداري  

 عدد حسب
 المشاركين فيها

 شكمهاحسب 
جراءات إتخاذها  وا 

 إمكانيةحسب 
 برمجتها

 ظروفحسب 
 إتخاذها

 قرارات تحت
 ظروف التأكد

 قرارات تحت
 المخاطرة ظروف 

 قرارات تحت
 التأكد عدم ظروف

 قرارات 
 استراتيجية 

 قرارات 
 تكتيكية 

 قرارات
 تنفيذية

 قرارات شفوية 
 ومكتوبة 

 قرارات صريحة 
 و ضمنية  

 قرارات
 جماعية

 قرارات 
 غ مبرمجة 

 قرارات 
 مبرمجة 

 قرارات
 فردية
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 .القرار اتخاذالمطلب الثالث: خصائص 
 1القرارات فيما يلي:  لابزاذتتمثل الخصائص الدميزة 

سمة عن  أماالتي يتحملها الددير،  الأساسيةتعد من الدسؤوليات  لأنها إداريةو تنظيمية:  إداريةعملية  -1
اذ ابزفعملية  إدارةلرالس  أوعلى شكل بصاعات  الأفرادافر جهود العديد من ضالتنظيمية فذلك كونها نتاج ت

في قراراتو  يتأثرالددير وحده، حيث الددير في الوقت الحاضر لا يعمل في عزلة ، بل  فرد بهاني أنكبر من ا القرار 
 .أفكارىمالمحيطتُ بو و  بآراء

تًض ، و يرجع ذلك لدا يعالرشد في القرار يبقى نسبيا، فليس ىناك رشد كامل أن إلاعملية قابلة للترشيد :  -2
 و تعارضها. ىدافالأمثال تنوع  كأبسط،  متخذ القرار من ضغوط و عوامل

لوجي لشخصية الجانب السيكو  بعادإو من غتَ الدمكن أن إذ: و الاجتماعية الإنسانيةعملية ترتبط بالعوامل  -3
الدؤسسة نظام يؤثر  أن إلا بالإضافة، ىذا بعيد أومن يساىم معو في ابزاذ القرار سواء من قريب متخذ القرار و 

 غوطها و متطلباتها.و عليو فهو يخضع لض بالبيئة التي ينشط بها يتأثرو 
: القرار حلقة من سلسلة قرارات، فهو لا يتخذ بدعزل عن  المستقبل إلىمن الماضي و تمتد  تبدأعملية  -4

 تأثتَنتائج القرار يكون لذا  أن، كما بزاذىا و خاصة القرارات الدتكررة، فهي امتداد لقرارات سابقةقرارات سبق ا
الدتوقعة من تنفيذ القرار و مدى انعكاسها على  التأثتَاتك على متخذ القرار دراسة بصيع ، لذلفي الدستقبل

 .الأخرىجوانب الحل 
غتَ الدباشر في  أوالدباشر  التأثتَتقوم على جهود الجماعة و التي كان لذا  أنها: على اعتبار عملية مشتركة -5

 تنسب للتنظيم الذي صدرت عنو. إنماو  فرادالأتنسب لدتخذيها من  أنفمن غتَ الدمكن  ،صدور القرار
و الطرق الدستعملة في ابزاذ القرار تكاد  الأساليبصفة العمومية من جل  أخذت:عملية عامة و شاملة -6

صفة الشمولية  اأمتكون واحدة في بصيع الدؤسسات على اختلاف نوع نشاطها ) بذاري ، صناعي ، خدماتي( ، 
 تتوفر فيو القدرة على ابزاذ القرار بغض النظر عن مستوياتهم . الإداريةفتتمثل في كون بصيع من يشغلون الدناصب 

                                       
 .87صمرجع سبق ذكره،،  اتخاذ القرارات الادارية ، بين النظرية و التطبيقنواف كنعان ،  1
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 ،تتضمن نشاطات متعددة تقتضيها مراحلها الدتعددة أنهاتبرز صعوبة ىذه العملية من :عملية معقدة و صعبة -7
 أيعملية ابزاذ القرار على  أن، حيث يرى سايدون رات لالصازىاهارات وقدو ما تتطلبو ىذه النشاطات من م

 تتكون من ثلاث مراحل و ىي :  إداريمستوى 
 ىي عملية البحث عن مواقف مناسبة لابزاذ القرار. :الاستطلاعمرحلة البحث و  -
 الدواقف.لزتملة لدواجهة ىذه  أوبدائل لستلفة  إيجادىي عملية  :التصميممرحلة  -
 الأىداف.احتمالا للنجاح في برقيق  الأكثرىي عملية اختيار البدائل  :ختيارالامرحلة  -
تعتمد على قدرات و مهارات  صعبة،كل مرحلة من ىذه الدراحل الثلاث بسثل في حد ذاتها عملية ابزاذ قرار   إنو 

 التدريب.و يدكن اكتسابها عن طريق التعلم و أن إلا عالية،
 إلذتتجلى سمة الحركية في ىذه العملية من كونها بسر على مراحل حتى تصل  مستمرة :يناميكية و عملية د -8

غالبا ما يكون طابعها التغتَ الدستمر من خطوة  الأختَةىذه  أن، حيث الدطلوب لحل الدشكلة لزل القرار الذدف
 1حسب ظروف و متغتَات معينة كتغتَ نوعية و كمية الدعلومات الدتوفرة لدتخذ القرار. أخرى إلذ
ىذه و  للقرارابزاذه  أثناءىي مقيدة و ذلك راجع للضغوط التي تعتًض متخذ القرار  :بطيئةعملية مقيدة و  -9

لشن يدسهم القرار ،   أوداخلية من الدرؤوستُ  أو....( تكون خارجية ) قانونية، اقتصادية، اجتماعية أنالقيود يدكن 
بصع من  الأختَقت طويل لابزاذ القرار، لدا يتطلبو ىذا غرق و ىذه العملية تتسم بالبطئ لكونها تست أنكما 

  كان ابزاذ القرار يتم عن طريق اللجان .ما   إذاخاصة معلومات وبرليلها، كما قد يتطلب دراسات ومناقشات و 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
 .107خليل لزمد العزاوي ، مرجع سبق ذكره ،ص 1
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 أساليبهالقرار و نظرياته و  اتخاذمراحل  الثاني:المبحث 
  فيها.كذا العوامل الدؤثرة أساليبها التي بسر بها، و القرار و  ابزاذحل تتعدد مرا 

 القرار  اتخاذمراحل  الأول:المطلب 
 ابزاذ، بداية من برديد الدشكلة وصولا إلذ احل عملية ابزاذ القرار الدتعددةمراعاة مر  ينبغي لدتخذ القرار

  الدراحل: لستصر لذذهفيما يلي توضيح رورا بتصميم البدائل وتقييمها و مو تنفيذه و متابعتو و  القرار
  المشكلة:مرحلة التعريف أو تحديد  :أولا

عرف على الدشكلة بشكل من ىذه الدرحلة ىو التو الذدف الأساسي في ىذه الدرحلة يتم تعريف الدشكلة 
تعرف  لذا، حيث ما ىي الأسباب التي أدتشكلة يعتٍ بيان حدود الدشكلة وحجمها و تعريف الدواضح، و  دقيق و

بالتالر فإن إدراك الدشكلة مسبقا و لأداء عن الذدف المحدد القرارات الإدارية بأنها الضراف في ا ابزاذال في لرالدشكلة 
 . (1)نتيجة عدم إتفاق الأداء الدستهدف مع الأداء الفعلي الضرافاتاكتشاف يبدأ عند 

من الأمور الدهمة التي ينبغي على متخذ القرار التًكيز عليها ، وىو  كما ويطلق على ىذه الدرحلة بدرحلة الذكاء
، فالتحديد الحل إيجادلزاولة  إلذىو السعي لضو برديد الدشكلة بدلا من الابذاه مباشرة  لةبصدد تعريف الدشك

 ة اللازمةوارد الدادية والبشريمن ثم برديد الدذ القرار على وضع الذدف الصحيح و عد متخالسليم للمشكلة يسا
لذدف أو الأىداف الدراد برقيقها من ، إلا أن معرفة التحقيقو و الطرق الدناسبة و الدخاطر التي قد تعتًض طريقو

 2بدقة من أجل : و ومع ذلك يجب برديدىا  دائما بالأمر السهلالقرار ليست 
 .تسليط الضوء على الدشكلة الحقيقية تركيز الاىتمام و -
 وي العلاقة بخصوصو .تفاق كل ذالتأكد من ا -

وبرليلها لا بد من  حدوثهاالتي أدت إلذ  الدؤثراتعلى العلاقة بتُ العوامل و والتعرف شكلة الد مسببات و لدراسة
 مع الأخذومن ثم بصعها من مصادرىا الدختلفة، ، برديد البيانات والدعلومات الدطلوبة بالكمية و النوعية اللازمة

، ائمةعلى نوع الدشكلة الق بشكل كبتَو ذلك يتوقف و  الوقت الدتاح لإبزاذ القرارو  بعتُ الإعتبار أبعاد الدشكلة
 أنواع رئيسية :  03حيث تصنف  الدشاكل الإدارية عادة إلذ 

                                       
، 2011العلمية للنشر و التوزيع، عمان ،  ، دار اليازوري"دور نظم و تكنولوجيا المعلومات في اتخاذ القرارات الإدارية عدنان عواد الشوابكة، 1

 . 235ص 
 .31مرجع سبق ذكره ، ص ،و عملية اتخاذ القرارات الإدارة، بصال الدين لعويسات  2
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  الدتكررة.تكون ذات الطبيعة : المشاكل الروتينية-1
لدشاكل و لعلاج ىذه ا ؤسسةرسم السياسات التي تتبعها الدىي التي ترتبط بالتخطيط و : ةالمشاكل الحيوي-2

 .من أجل الوصول إلذ قرار سليم الاختصاصمناقشة الدوضوع مع ذوي لابد من إشراك العاملتُ و 
،   التنظيم أو السياسات الدوضوعة أوقد تكون راجعة إلذ سوء التخطيط  : مثل ىذه الدشاكلالمشاكل الطارئة-3

 .عب التنبؤ بهاو يصؤسسة ا إلذ الظروف التي بريط بالدكما قد يرجع سببه
  البديلة:: مرحلة تصميم الحلول ياثان

ات ، وبرليل العلاقة بتُ الدتغتَ ةمعرفة أسباب حدوث الدشكلبصع الدعلومات اللازمة ودراستها بشكل سليم و 
التي قد تكون حل ر على البحث عن لرموعة البدائل ، تساعد متخذ القراالدختلفة التي أدت إلذ حدوثها

، لابد من التًكيز في ومات اللازمة في الدرحلة السابقةبرليل كامل الدعلوبعد برديد الذدف أو الدشكلة و  للمشكلة 
 (1)، ووضع البدائل يتطلب مراعاة شرطتُ أساسيتُ هما  :من الحلول البديلة دنً أكبر قدرىذه الدرحلة على تق

 . حقيق النتائج الدطلوبةأن تكون على علاقة مباشرة لت-
 .الدتاحة أمام متخذ القرارون ضمن الإمكانيات أن تك-
يتعتُ على متخذ القرار ، و للاختيارعن الكل صفة البديل القابل دم توفر أي من ىذين الشرطتُ ينفي وع

 الدفاضلة. ده من قائمة الحلول موضع البحث و استبعا
 تقييم  كل بديل : ثالثا : تحليل و 

، ويلزم ىذه الخطوة قعة لكل بديل من البدائل الدتاحةالعيوب الدتو الدزايا و برديد البدائل ىو عملية  يقصد بتقييم
 2ىي:ىذه الدرحلة تعتمد على لرموعة معايتَ زايا والعيوب لن تظهر إلا في الدستقبل، و التنبؤ بالدستقبل لأن الد

  .مدى توفر الإمكانيات الدادية و البشرية لتنفيذه  -
 تكاليف تنفيذ البديل  -
 مدى استجابة الدرؤوستُ وتقبلهم للبديل .  -
 تنفيذ البديل . الزمن الذي يستغرقو  -
 وخارجها .ؤسسة ذ البديل على العمل داخل الدثار تنفيأ -

                                       
 . 41، ص 2006" ،دار حامد للنشر والتوزيع، عمان ،الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر منصور، " 1
 .25، مرجع سبق ذكره ، ص الإدارياتخاذ القرار  ةإدار ، خليل لزمد العزاوي 2
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 الايرادات الدتوقعة من البديل . -
 الصعوبات التي قد تعتًض تنفيذ البديل .-

في  الدلموسة وغتَ الدلموسةالعناصر  أهمية لكل مناء ىذه الدرحلة ىي إمكانية إعط التحديات التي تتميز بهاومن 
التقييم، و بذل كل جهد لشكن لدعرفة ما يدكن معرفتو عن ىذه العناصر و العمل على ترتيبها و تصنيفها حسب 

 أهميتها.
 1يذ البديل الأفضل )اتخاذ القرار(:: تنفرابعا

، وذلك بعد مراجعة الذدف متخذ القرار ناسب حسب وجهة نظرفي ىذه الدرحلة يتم اختيار البديل الد
 بأىدافمرتبطة رة شاملة و ظ، وذلك في ظل نق الذدف الدطلوبقحيسنو التأكد من أالبديل و ىذا ومطابقتو مع 
قوة شخصية ر البديل على كفاءة و ختيااويتوقف  ،و الوقتيةعلى الدشكلة المحلية أ ةوليس مقتصر ، التنظيم ككل

ياره للبديل الظروف الدتعلقة بالعمل ويستند في اختالتو النفسية و حصرف السليم، و رار وقدرتو على التمتخذ الق
 تَ ىو الأسلوب الأكثر استعمالا وتأثتَا بتحليلوالدنطق الأخ ة والبحث والتحليل،جربالسابقة والت توعلى خبر 

 
 القرار الدتخذ نأمن  للتأكدمتابعة نتائج التنفيذ  إلذتنتهي مهمة ابزاذ القرار عند تنفيذه بل تتجاوز ذلك  لا

 ، ومن أىم الوسائل التي قد يعتمدىا متخذ القرار في عملية الدتابعة ىيتائج الدطلوبة و الأىداف الدرجوةيحقق الن
 ، ثم عودة صعودمستويات التنظيم أدنى إلذالتغذية العكسية أو استًجاع الدعلومات التي تسمح بوصول القرار 

نفيذ مرة أخرى إلذ مركز ابزاذ القرار للاستفادة منها في معرفة ما يحدث من الضرافات حول لرريات التالدعلومات 
 .في وقتها الدناسبعلاجها و 

 القرار الإداري ابزاذيبتُ مراحل  لر تاو الشكل ال
 القرار اتخاذ( مراحل 2-2شكل رقم )

 
 
 

                                       
  .32مرجع سبق ذكره ، صو عملية اتخاذ القرار، الإدارة، بصال الدين لعويسات 1

 تصميم الحمول ) البدائل(

 تقييم الحمول 

 تحديد المشكلة

 إختيار الحل ) إتخاذ القرار(
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للنشر و التوزيع ، الجزائر ، ، دار ىومة  ، الإدارة و عملية اتخاذ القراربصال الدين لعويسات: المصدر 
2005. 

 
 
 
 

  .نظريات اتخاذ القرار الثاني:المطلب 
ظهرت عدة نظريات  ابزاذه،التطورات الكبتَة في مفهوم ابزاذ القرار وفلسفتو في أساليب الدستخدمة في  نتيجة   
 1 ىي:راسة القرارات الإدارية و ىذه النظريات مت في داىت

  الكلاسيكية:النظرية  أولا:
ولقد سادت مفاىيم  الرشيد بسثل ىذه النظرية النموذج الدغلق في ابزاذ القرارو تعرف أيضا بنظرية القرار 

  التالية:ىذه النظرية حتى الربع الأول من القرن العشرين وقامت على الفرضية 
 لشكنة.كلفة تبأقل  ؤسسةتصرفات رشيدة لتحيق أىداف الدإن الددير في أي نظام يقوم ب

                                       
 .60-59ص ، مرجع سبق ذكره،"لأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةا"كاسر نصر منصور،  1
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، ؤسسةاية على بصيع النشاطات في الدالكف مبدأالددير يسعى باستمرار لتطبيق  أنى ىذه النظرية وتر 
الدتاحة وفق أسس علمية و معايتَ للبدائل ات الرشيدة التي يتخذىا بدراسة دقيقة وشاملة ويتحقق من خلال القدر 

 (1) :أن متخذ القرار لو القدرة على افتًاضعليو فالنظرية  التقليدية تقوم على و  ،اقتصادية

 برديد الدشكلة بشكل دقيق . -
  رشيد.الدشكلة بشكل عقلاني و حصر بصيع البدائل الدمكنة لدعالجة -
 الدقارنة بتُ البدائل الدختلفة لاعتماد القرار  الرشيد و الأمثل . -

 ثانيا : النظرية السلوكية في إتخاذ القرار : 
ىذه النظرية على الإنتقادات الدوجهة للنظريات  و عملت بسثل ىذه النظرية النموذج الدفتوح لإبزاذ القرار

 .و كان من أىم روادىا ىربت سايدونالقرار  الكلاسيكية في إبزاذ
وانطلقت ىذه النظرية من الانتقادات الدوجهة للفكر الكلاسيكي ، وقد ركز على نموذج الرجل الإداري، و ضرورة 

الروحي اعي و إىتمام متخذ القرار بروح العمل الجماعي و العوامل النفسية و الاجتماعية و السلوك الفردي والجم
التي القرار إبزاذ   أن السلوك الإداري ىو نتيجة عملياتحيث يرى "سايدون"  ،ا مصادر لإبزاذ القرار... إلخ  كونه

 2وقد قسم سايدون صور الرشد في القرارات الإدارية إلذ ستة أنواع: ؤسسةبذري في الد
الدعلومات فر على أساس تو  ،موقف معتُوىو يعكس السلوك الصحيح لتعظيم الدنفعة في  :الرشد الموضوعي-1

 . فية عن البدائل ونتائج كل منهاالكا
في إطار الدعرفة و تعظيم إمكانية الحصول على الدنفعة في حالة معينة  يعكسالذي ىو :الرشد الشكلي-2

 من قدرة الإداري على الدفاضلة و الاختيار. ُّالدعلومات،والأخذ بعتُ الاعتبار كل القيود و العوامل التي برد
 وىو السلوك الذي يؤدي إلذ استخدام الوسائل الدختلفة لتحقيق الأىداف بصورة واعية . :الرشد الواعي-3
  أىداف الدؤسسة.ابذاه برقيق سلوك متخذ القرار يبرز  :التنظيمي الرشد-4
  الشخصية.يعكس سلوك متخذ القرار الدتعلق بتحقيق أىداف :الرشد الشخصي-5
  ها.بقصد برقيق أىدافؤسسة فرد  في الدوىو السلوك الذي يؤديو ال :الرشد القصدي-6

                                       
  .148 صذكره ،بق ، مرجع سالقرار الإداري و نظم دعمهفي، لزمد الصتَ 1
 .20ص،ذكره ق بمرجع س ،منصوركاسر نصر 3
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الرشد التنظيمي و الرشد ذلك القرار الذي يجمع بتُ  سايدون أن القرار الرشيد ىو اعتبر الصدد وفي ىذا
، و لذلك عليو أن ؤسسةمركزا إداريا رسميا داخل الدمع الأخذ بعتُ الإعتبار أن متخذ القرار يشغل  الشخصي
 . 1التي يعمل بها ؤسسةأىدافو الشخصية و أىداف  الد يوازن بتُ

  هما:أتى بدفهومتُ جديدين للرشد و  لقد Gross أما 
  .الدؤسسةفي توجيو عمل الأفراد في  قأفضل الطر  عمالاست هدف إلذذي يوىو السلوك ال الإداري:الرشد -1
في  عمالذاقنية و العلمية و الذندسية و استالت وىو السلوك الذي يقوم بو الإداري لتطوير الدعرفة :التقنيالرشد -2
 .ؤسسةالد
لأنوّ من الرشد، و نوعتُ صف سلوكو باليتمنو أن  يتطلب مؤسسةأن العمل الإداري داخل أي  Grossيرى و 

ب مع فلسفتو الخاصة في يتعذر برقيق السلوك الدثالر، فإنوّ على الإداري أن يعمل على تطوير أسلوب يتناس
 2.سلوكو التنظيمي أثناء عملية ابزاذ القرارالإدارة و 

 ثالثا: النظرية الكمية للقرار:
تعتمد ىذه النظرية على النماذج الكمية لتقدير الدؤشرات و العلاقات و برليل و حساب لستلف التنبؤات 

، و تقوم ىذه النظرية على أساس الاختيار و الدفاضلة، و ذلك من أجل ابزاذ قرارات مبنية على أسس موضوعية
 نماذج ) نموذج أربعةعروفة، و قد طوّر رواد ىذه النظرية الدو البيانات الدتوفرة و البدائل  ةو افتًاض أن الدشكلة لزدد

على الأساليب  دبالاعتما، الدخاطرة عدم التأكد (، و ابزاذ القرار يكون التأكدابزاذ القرار، ابزاذ القرار في ظل 
 3.، البرلرة الخطيةالإحصائية الرياضية، بحوث العمليات، نظرية الألعاب، الدصفوفات

 :رابعاً: النظرية الموقفية للقرار
لدواقف الإدارية ترتكز ىذه النظرية على مبدأ أساسي يتمثل في عدم وجود طريقة واحدة يتم إتباعها في بصيع ا

حيث أن ما يصلح لدوقف قد لا يصلح لدوقف أخر وانطلاقا من الدفهوم للنظرية الدوقفية فان أي ؤسسات،وتستَ الد

                                       
 . 104، ص هكر ذ ق بمرجع س إدارة اتخاذ القرار الإداري لزمد العزاوي ،خليل  1

.21، ص هكر ذ ق بمرجع سكاسر نصر منصور،     2 
دراسة حالة فرع لرمع  ،"الأعمال أساليب بحوث العمليات في ترشيد عملية اتخاذ القرار تخطيط الإنتاج في منظمة دور"زي، لزمد غزا 3

 .76، ص 2013العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة الددية،  بالددية. رسالة ماجستتَ، كلية –فرع الدضادات الحيوية  –صيدال
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القرار وبذلك قرار يتخذ يجب أن يخضع للدراسة والتحليل للعوامل البيئية التي من شانها التأثتَ على ظروف ابزاذ 
 ككل.ؤسسة  التأثتَ على الد

ىو الذي يؤدي إلذ برديد نوع القيادة الإدارية ؤسسة الد الدوقف الذي قد تتعرض لوفي ىذا الصدد فان 
وىذا بالاعتماد على ؤسسة القرارات الدتخذة من طرف الدوكذلك طبيعة العمليات الإدارية بدا ذلك شكل ونوع 

 .1لستلف الدعلومات الدتوفرة  لديها عن كل بديل وكذلك على الظروف ابزاذ القرارات الخاصة بها
 ليب اتخاذ القرارالمطلب الثالث:أسا
الأساليب التي  ابزاذ القرار إلذ العديد منالدتمثلة في صنع و رارات في أداء مهمتهم الرئيسية و يلجأ متخذ الق
الصدد توجد  في ىذاا من أجل إلصاز الذدف الدنشود، و تصف خطوات لدا يجب القيام بهبسكنهم من ذلك، و 

 2البعض منها:الطرق لصنع القرارات نذكر العديد من الأساليب و 
 :أولًا: الأساليب النظرية لاتخاذ القرار

على معايتَ شخصية مستمدة من قدرات ومعارف متخذ القرار و  ىذه الأساليب تعتمد على أسس و
الأساليب  ىذه منتطاعت أن تثبت لصاحها في حالات ومواقف معينة و الأسلوب العلمي تكون بعيدة، إلّا أنها اس

 :نذكر
 

 الشخصي أو البديهية:  الحكم .1
إن ىذا الدعيار في ابزاذ القرار يتضمن نظرة الددير للأمور و تقديره، و تبتٌ على أسس شخصية غتَ موضوعية، إذ 

 يستمد حكمو من خلفياتو و معلوماتو السابقة.
 الخبرة:  .2

امو الإدارية يخرج منها أثناء لشارستو لده –سواء الناجحة منها أو الفاشلة  –يدر الددير بكم ىائل من التجارب
بدروس ترسم لو الطريق لضو العمل في الدستقبل، و ىذه الدروس الدستفادة من التجارب الداضية غالباً ما تكسب 

 الددير من الخبرة التي تساعده في الوصول إلذ القرار الدطلوب.
 إجراء التجارب:  .3

                                       
  .127، ص نفسورجع م،  غزازي لزمد1
 .118، ص 2002"، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  " نظام المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةعبد الباري درة، 2
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من مزايا مؤشرات واضحة لدعالجة الدشكلة، و ضمانات أو  تأخذ بعتُ الاعتبار الدوارد الدادية و البشرية دون وجود
ىذا الأسلوب أنو يساعد الددير في التعلم من أخطائو ليتفاداىا في القرارات الدستقبلية، و مع ذلك فإن ىذا 

 1.يستغرق الكثتَ من وقت وجهد الددير متخذ القرارابزاذ القرار يعد مكلف و الأسلوب في 
 تحليلها:و  دراسة الآراء و الاقتراحات .4

ىذا يتطلب ليل دقيق للموقف الذي يعتًضهم، و في ابزاذ قراراتهم على الدنطق الدبتٍ على بريعتمد الكثتَ من الددراء 
وب ديدقراطي في على أراء الآخرين أسل منها، إن الاعتماد الإحصاءات لاستخراج الدناسبالعديد من البيانات و 

 فردية.ىو أفضل من القرارات الابزاذ القرارات و 
 2ثانيا: الأساليب الكمية لاتخاذ القرار:

وجد العديد من الأساليب تعددت الدداخل الكمية لتطوير الدهارة الإدارية في ابزاذ القرارات حيث ي
 التي يدكن استخدامها من خلال الحاسوب لإجراء التحليلات الضرورية لابزاذ القرارات و التي توفر أداة ، الرياضية
ؤسسسات لتي انتشر استخدامها في الدمن أىم الأدوات الكمية اجهة ما تتطلبو الدداخل الكمية، و لدوافعّالة جيدة و 

 منها:
 
 

 بحوث العمليات:  .1
ىي عبارة عن دراسة الدشكلات العملية لتحقيق الاستغلال الأمثل للموارد الدتاحة للأىداف المحددة، حيث تهتم و 

ذلك عن طريق مساعدة متخذ القرار في ابزاذ القرارات الإدارية و  مي فيبحوث العمليات باستخدام التحليل الك
 موضوع الدراسة. إيجاد أفضل حل للمشكلة

كما عرف ىيكل بحوث العمليات بأنها: عبارة عن دراسة الدشكلات العملية لتحقيق الاستغلال الأمثل للموارد 
 طية.التقنيات الرياضية مثل البرلرة الخ الدتاحة للأىداف المحددة، في

                                       
 .119عبد الباري درة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .154"، مرجع سبق ذكره، ص  "دور نظم و تكنولوجيا المعلومات في اتخاذ القرارات الاداريةعدنان عواد الشوابكة،  2
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و تعتبر بحوث العمليات أدوات تساعد الددراء من خلال ما تقدمو من معلومات يدكن الاستعانة بها في ابزاذ 
ساعدت على  ، أما العوامل التيفي ابزاذ القرارات الإدارية دف الحقيق لذا ىو نسبة الدخاطرةالقرارات، لذا فإن الذ

 1نذكر ما يلي:تطور بحوث العمليات و 
 .الاقتصادي الذي أعقب الحرب العالدية الثانية الرواج .أ 
 التطور السريع في الحسابات الإلكتًونية. .ب 
 استمرار كثتَ من الباحثتُ في بحوثهم بعد الحرب. .ج 

لكس بيث ابتكر جورج دانتزج طريقة السملقد أدت ىذه العوامل إلذ ابتكار كثتَ من أساليب بحوث العمليات حو 
 ية.و ذلك لحل نموذج البرلرة الخط

ذلك عن وب العلمي في حل مشاكل الإدارة و أما علاقة بحوث العمليات مع الإدارة فهي تعتبر استخدام الأسل
 طريق:

 إعداد و بناء النماذج الرياضية التي تتعلق بشكل الإدارة. .أ 
 برليل العلاقات الدتشابهة و الدتشابكة بتُ الدتغتَات الدختلفة. .ب 
 احة لحل الدشكلة و اختيار البديل الأمثل.الدفاضلة بتُ البدائل الدختلفة الدت .ج 

 
 
 
 البرمجة الخطية:  .2

ة الخطية من يتكون نموذج البرلرصيص لشكن، و المحدودة، و أفضل بز ىي تقنية رياضية تستخدم لاستغلال الدوارد
الذدف التي تعبر عن الرغبة في الوصول إلذ أقصى ربح أو أدنى تكلفة، على أن يخضع برقيق ذلك حالة الذدف، و 

 لعدد من القيود التي تبتُ كميات الدوارد.
كيفية استخدام الدشروع البرلرة الخطية: عبارة عن أسلوب رياضي يستخدم في إيجاد الحل الأمثل ل تعرفّكما 

تشتَ كلمة خطية إلذ أن العلاقة بتُ الدتغتَات الدكونة لدشكلة الدراسة، وتتناول البرلرة الخطية التقييم لدوارده و 

                                       
 .155عدنان عواد الشوابكة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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اقتًاح ات الدمكنة في استخدام الدوارد و الكمي للبدائل لاختيار أفضلها، كما تساعد على اكتشاف التحسين
يعتمد على ىذه الطريقة في ضوء الإمكانات الدتاحة و ذلك في لازمة للحصول على أفضل النتائج و التعديلات ال

 حالة وجود علاقة خط مستقيم بتُ الدتغتَات.
 1لخطية ىي كالآتي:أما متطلبات البرلرة ا

 وجود ىدف يسعى الدشروع لتحقيقو كتعظيم الأرباح أو تقليل الخسائر. .أ 
 وجود بدائل متاحة أمام الدشروع. .ب 
 إمكانيتو على شكل معادلات رياضية.لزدودية موارد الدشروع و  .ج 

 تقليد المواقف أو المحاكاة:  .3
حلّها بدقة بالتحليل الرياضي،  التي لا يدكنىي تقنية تستخدم للتعامل مع الدسائل الدعقدة لتخصيص الدوارد 

 قواعدىا التشغيلية.ذج لنظام يدثل الدسألة الفعلية و تشتمل ىذه التقنية على إنشاء تاريخ حياة نمو و 
التي يكثر فيها التنبؤ تكثر فيها الدتغتَات الرياضية و  الأسلوب في تنفيذ دراسات النظم الدعقدة التي يستخدم ىذاو 

ىذا النظام يعتمد في استخدامو على الحاسوب، و لذلك يتطلب من لزلل النظم الذي يقوم  عن الدستقبل، و
 باستخدام ىذا الأسلوب خلفية جيدة في بحوث العمليات.

 البرمجة الديناميكية:  .4
ىي تقنية تستخدم في الحالات التي تتطلب ابزاذ القرارات على مراحل متعددة بحيث يؤثر القرار عند مرحلة معينة 

 بشكل يؤدي إلذ التحقيق الأمثل لدالة الذدف.التي تتخذ في الدراحل الدقبلة، و ات على القرار 
 
 
 
 
 
 

                                       
 .122، مرجع سبق ذكره، صنظام المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةعبد الباري درة،  1
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 ر(: أساليب اتخاذ القرا 3-2شكل رقم ) 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

، دار  الإداريةالقرارات  اتخاذ"دور نظم و تكنولوجيا المعلومات في عدنان عواد الشوابكة، المصدر : 
 .2011العلمية للنشر و التوزيع، عمان ،  اليازوري

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ابزاذ القرارأساليب 

 الأساليب الكمية الأساليب النظرية

 الحكم الشخصي أو البديهة

 الخبرة

 إجراءات التجارب

 و الاقتًاحات الآراء

 بحوث العمليات

 البرلرة الخطية

 تقليد الدواقف أو المحاكاة

 البرلرة الديناميكية
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 مداخل أخرى لعملية اتخاذ القرارالمبحث الثالث: 
تتأثر عملية ابزاذ القرارات بالعديد من العوامل و التي بدورىا تؤثر على مدى الرشد لذذه القرارات و مدى 

إذ تتأثر إضافة بالعوامل، إلذ الدقتًحات التي الأفراد الدستفيدين والبيئة، و ؤسسة تجابة لحاجة الدلصاحها في الاس
 .الدشاكل التي تواجهها عملية ابزاذ القرارات زيادة فعالية ابزاذ القرارات و تؤدي إلذ

  المطلب الأول: العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات
 ماإقراراتها الإدارية، لى ا أن الدؤسسة عبارة عن نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بعدة عوامل والتي تؤثر ىذه العوامل عبد

 سلبا آو إيجابا، وتنقسم ىذه العوامل إلذ عوامل بيئية داخلية وعوامل خارجية :
 1إلى:العوامل الداخلية: وبدورها تنقسم  أولا:

 العوامل الإنسانية :  -1
 ،الأغراض،الدؤىلات ،القدرات الفنية،الديزات النفسية،تعتبر الصفات الشخصية المدير متخذ القرار : 1-1

 تصل بشكل وثيق بهذه القرارات التي يتخذىا الددير .ت يتميز بها الددير متخذ القرار الأخلاقيات التيو  الديول
ىي القيم واقتناعات متخذ القرار وابذاىاتو، شخصية الضغوط المؤثرات السلوكية في اتخاذ القرار: 1-2

الشخصية والمحفزات حيث تؤثر على ستَورة عملية ابزاذ النفسية والدسؤوليات الاجتماعية والأخلاقية والأغراض 
 القرار .

يستعتُ الددير ،وتتأثر القرارات بنوعية العلاقة بتُ الدساعد والدستشار  تأثير المساعدون و المستشارون:1-3
 2.الدستشرين بختَتهم وبزصصاتهم ويحكم قرابة منهم فهم يؤثرون على فعالية القرار

 :مل التنظيميةالعوا -2
فالتنظيم الإداري بركمو فلسفة معينة وقيم ومصالح، ينعكس تأثتَىا على سلوك  نمط التنظيم الإداري : 2-1

الددير و العاملتُ ويؤثر بالتالر على ابزاذ القرارات وعلى تنفيذىا ومن أىم العوامل التي تؤثر في فلسفة التنظيم 
 في، وأيضا تعدد الدستويات الإدارية.وبالتالر على القرارات ىي حجم وحدات وتوزيعها الجغرا

                                       
 .29ص،  2002،  19عدد،  جامعة قسنطينة لة العلوم الاجتماعية والإنسانية، ، التقارير المالية. مجعقاري مصطفى  1
 .215ص، مرجع سبق ذكره، تخطيط الإنتاج في منظمة الأعمالأساليب بحوث العمليات في ترشيد عملية اتخاذ القرار  دورلزمد غزازي،  2
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إن الثقافة التنظيمية تؤثر ايجابيا في تكوين أنظمة اتصال فعالة ثقافة المؤسسة  )الثقافة التنظيمية (:  2-2
ومفتوحة فالثقافة التنظيمية القوية و الدؤثرة توفر مناخا تنظيميا ملائما لابزاذ القرارات نفسها ودرجة الدخاطر التي 

مراكز صنع دئ الإدارة و الإدارة من جراء صنع القرار وتنفيذه ودورىا الايجابي ىو تهيئة القيم ومباتتحملها 
 .القرارات

تتأثر القرارات الإدارية من حيث الشكل أو الطريقة التي تصدر بها بأنماط القيادة  القيادة:تأثير نمط  2-3
فكر يعلنو دون أخذه بعتُ الاعتبار ما قائد يصنع القرار ويفهناك ،قرارالإدارية و الصفات التي تتميز بها متخذ ال

 فيو الآخرون، حيث يقنعهم بالقوة .
وىناك قائد يعرض قرار غتَ نهائي يخضع للتغيتَ، ىنا يقوم القائد بجميع مراحل القرار إلا انو يتًك المجال لإبداء 

 النهائي.الآراء إما بتغيتَه أو بتًكو على حالو فهو صاحب القرار 
ىناك قائد يعرض الدشكلة ويشجع الجماعة على صنع القرار، وىنا يشجع القائد الدرؤوستُ على الإبداع ويحفزىم 

 على ذلك وىو أحسن نمط قيادة .
 إلى:وتنقسم  الخارجية:العوامل  ثانيا:

 العوامل الخارجية العامة : -2-1
 المتغيرات الاقتصادية:  -2-1-1

على الدؤسسة من ناحية فعالية قراراتها بدا يفرض عليها من قيود وتهديدات  يؤثر النظام الاقتصادي السائد
 بالدقابل ما يوفر لذا من فرص .

 : ىو الفارق بتُ الصادرات و الواردات . ميزان المدفوعات 
 السياسات المالية و النقدية  : 
 ىي تهتم بالنفقات الحكومية والضرائب  المالية :-
 ىي التي تهدف إلذ بركم في كمية النقود الدطروحة لتداول في المجتمع و التحكم في أسعار الفائدة . النقدية : -
 (1)البيئة السياسية و التشريعات القانونية : -2-1-2

 البيئة السياسية تعتبر من العناصر العامة التي لذا تأثتَ بالغ ولصد في البيئة السياسية مثلا: 

                                       
 .205ص، 2000 ،مصر -القاىرة ،مكتبة غريب ،أساسيات الإدارة وبيئة الأعمال ،عبد الغفار حنفي ،رسمية فرياقس (1)
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العمل الحزبي، نظام الحد السائد في  السياسي، وتنظيممدى الاستقرار  الأعمال،تدخل الدؤسسة في لرال  مدى-
 الدولة ونمط القيادة )ديدقراطي آو ديكتاتوري(.

أما التشريعات القانونية فتمثل في لرموعة القوانتُ الدؤثرة على عمل الدؤسسة وىناك لرموعة من القوانتُ التي تؤثر 
 سة من قوانتُ بضاية البيئة ،والقوانتُ التي تنظم العلاقات بتُ أرباب العمل و العاملتُ لديهم .في الدؤس

 القيم الدينية و المتغيرات الاجتماعية و الحضارية : -2-1-3
الدتغتَات قبل تتأثر القرارات الإدارية تأثرا ملموسا بالقيم الدينية و الدتغتَات الاجتماعية فيقومون بدارسة ىذه 

 والقيم والثقافات 
 :حيث تتكون الخارجية الخاصة منالخاصة:العوامل الخارجية 2-2
ىم بصيع الدؤسسات التي تعمل في قطاع واحد ،يشمل موضوع الدنافسون مايلي : شدة  :المنافسون2-2-1

 الدنافسة، خصائص السوق ، تطور السوق ونموه .
ىم غاية الدؤسسة حيث تسعى لإشباع حاجياتهم ،فالدستهلكتُ يؤثرون على الدؤسسة  المستهلكون: 2-2-2

 وقراراتها فلذلك على الدؤسسة أن تتعرف على طبيعة الدستهلكتُ الحاليتُ قبل ابزاذ قرار الإنتاج أو البيع أو غتَه.
ئة الأعمال، كما تعمل تعمل كمصدر للقوانتُ التي بركم أداء الدؤسسات في بي الحكومية:الوكالات  2-2-3

 وغتَىا.في تقييم الدؤسسات 
ىم الذين يددون للمؤسسة بدا برتاجو من موارد  أولية وغتَىا فيؤشرون من خلال قوة : الموردون 2-2-4

 الدساومة ودرجة الندرة في عناصر الددخلات التي برتاجها.
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 القرار  اتخاذية عوامل زيادة فعال الثاني:المطلب 
خطوات ابزاذ القرار السابق  بإتباع، وذلك ابزاذ القراراتلشارسة  أثناءحل الدشكلات على أسلوب  الاعتماد -1
 1.شارة إليولإا

وىذا ما يتم برقيقو من خلال القرار  ابزاذعلى التقدير لتحديد العناصر غتَ الدتوقعة في عملية  الاعتماد -2
 .جةذنمب الكمية والدعلى الأسالي الاعتماد

القرار  ابزاذعلى الأساليب الكمية العلمية وعلى التكنولوجيا ،يغطي العوامل الدلموسة من عملية  الاعتمادإن  -3
ىذا ما يعكس  ديده و خبرتو في برسو و غتَ ملموس على متخذ القرار يعتمد على حد إنسانيويبقى جانب 

 القرار. ابزاذالجانب الإنساني في عملية 
 الحلول البديلة في القرارات غتَ الروتينية . على الإبداع لإيجاد  الاعتماد -4
الاستفادة من خبرات بصيع الفئات عند الضرورة لتعميم الفائدة و  إلاالتشاركي  وب الجماعي أوالأسل اعتماد -5

 الدتخصصة . 
على مؤشرات  الاعتماد، لذا فعلى الدنظمة للنتائجيجب متابعة مدى برقيقو  ه بلبتنفيذبدا أن القرار لا ينتهي  -6

وإجراء التعديلات اللازمة إذا لزم الأمر مع التحفظ لإجراء ىذه التعديلات لكي لا تفقد  الأداء،تقييم للمراجعة و 
 2 مصداقيتها.القرارات 

وذلك باستغلال   ،القرارات حتى تكون واقعية ابزاذالتكيف مع الظروف الداخلية و الخارجية للمنظمة عند  -7
 الظروف.الكافية حول ىذه ات الدقيقة و كافة البيانات والدعطي

عتمد على التكنولوجيا عليها أن ت ىي إنما منها كما الاستفادةالدعطيات لا تستطيع الدنظمة إن ىذه البيانات و  -8
 . ية الجاىزة لتحقيق الدقة الدطلوبةالبرلريات التطبيقلظروفها الخاصة والدتمثلة في التجهيزات و  الدلائمةالدتوفرة و 

 
 

                                       
 بزصص إدارة أعمال،جامعة باتنة، شهادة ماجستتَ،كلية العلوم التجاربة، ،دور نظم المعلومات في اتخاد القراراتاسمهان خلفي، 1

 .52،ص2009
 .53،ص نفسو مرجع  ،اسمهان خلفي 2
 



 الإداريةالمفاهيمي حول عملية اتخاذ القرارات  الإطار                        الفصل الثاني    
 

52 
 

 مشاكل عملية اتخاذ القرارات.: المطلب الثالث   
 ىي:ىم ىذه الدشاكل أالتي تعتًض عملية ابزاذ القرار و تتعدد وتتنوع مشاكل   
  .صعوبة برديد الدشكلة بوضوح ودقة بسبب تعدد وتنوع الأعراض الظاىرة 
 عدم الدقة والوضوح في تعريف الأىداف الدستخدمة كأساس لوضع معايتَ تقييم القرار الرشيد وبسيزه  احتمال

 عن القرار الغتَ الرشيد. 
  َصعوبة التمييز بتُ الدعايتَ والغايات في كثتَ من الحالات الأمر الذي يجعل معايتَ تقييم القرار الرشيد غت

 واضح. 
 غتَ الدمكن حسابها. وجود درجات لستلفة من عدم التأكد 
  وجود معلومات ناقصة دوما يؤدي إلذ عدم الدقة في عملية التحليل والاختيار ومن بشة عدم دقة الحسابات

 والنتائج.
  ىنا:الأثر السلبي للعامل الزمتٍ على مستوى الرشد في القرار ويدكن تتبع ثلاث جوانب 
 .وجود مشكلة عدم كفاية الوقت للالصاز 
 قرار السابق على اللاحق.الأثر الزمتٍ لل 
  .الضغط غتَ الدبرر للقرارات السريعة 
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 الفصل: ةخلاص
خلال  وذلك منموقف معتُ لحلِّو،  د الإداري على مواجهة مشكل ما أوإنَّ ابزاذ القرار عملية تساع

إلذ  تدمن الداضي وبسها أنوّ عملية تبدأ أهمولشيزات ولو خصائص اختيار البديل الأنسب من البدائل الدتاحة، 
يتوقف على نوع القرار و يدكن تصنيف  لكن ىذاعملية بطيئة و معقدة نوعاً ما... الدستقبل بالإضافة إلذ كونو

، إستًاتيجيةالقرارات إلذ عدة أنواع منها: القرارات الدبرلرة و غتَ الدبرلرة، القرارات الفردية و الجماعية، وقرارات 
أو الخارجية بالإضافة  . كما أن عملية ابزاذ القرار تتأثر بجملة من العوامل سواء الداخليةتكتيكية و تنفيذية... إلخ

أن كل ىذه العوامل تزيد  ، كما يعتبر الوقت كعامل حاسم في عملية ابزاذ القرار، حيثالقرار إلذ شخصية متخذ
 .واشتداد الدنافسة سسةؤ من أهمية ابزاذ القرار خاصة مع الدشاكل الدوجودة في البيئة الخارجية للم

وبسر عملية ابزاذ القرار بدجموعة من الدراحل منها: برديد الدشكلة بالإضافة إلذ مرحلة تصميم الحلول 
، لكن ىذه الدراحل بزتلف من نظرية ومتابعتو وتنفيذ القراربديل، اختيار البديل للأفضل  وبرليل وتقييم كلالبديلة 

النظريات التي تناولت ابزاذ القرار، من أهمها: النظرية الكلاسيكية التي إلذ أخرى، حيث أن ىناك العديد من 
نظرية الكمية للقرار، النظرية الدوقفية للقرار، ال للقرار، والنظرية السلوكيةتفتًض الرشد الكامل لدى متخذ القرار 

والكمية منها  إلخ(، الخبرة...يهية)البدأساليب ابزاذه بتُ النظرية منها: و  وتعدد نظرياتوابزاذ القرار  وبتعدد مراحل
 ..... إلخ(الاحتمالات  )نظرية

القرار ىامة جداً في العملية الإدارية لأنها من الدسؤوليات الأساسية التي يتحملها -إذاً فإن عملية ابزاذ 
الددير وحده، حيث أن الددير في الوقت الحاضر لا يعمل في  متخذ القرار، فعملية ابزاذ القرار أكبر من أن ينفرد بها

 عزلة بل يتأثر في قراراتو بآراء المحيطتُ بو وأفكارىم.
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 مقدمة الفصل :
بعد أن تطرقنا في الفصلتُ الأول و الثاني إلذ الدفاىيم النظرية لدتغتَات الدراسة ، و الدتمثلة في القيادة الإدارية 

ابزاذ القرارات الإدارية ، سيتم في ىذا الفصل لزاولة إسقاط الجانب النظري على إحدى الدؤسسات و ىي و 
بالددية ، لزاولتُ بذلك الإجابة علة تساؤلات الدراسة ،  –مديرية توزيع الكهرباء و الغاز  –مؤسسة سونالغاز 

 التطبيقي .x و كذا إثبات أو نفي الفرضيات الدتعلقة بالجانب 
 عليو سنتناول في ىذا الفصل الدباحث التالية@و 

 الدبحث الأول@ تقدنً عام لدديرية توزيع الكهرباء و الغاز وحدة الددية.
 الدبحث الثاني@ الإطار الدنهجي للدراسة.

 الدبحث الثالث@ عرض و برليل نتائج الدراسة.
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  .الأول:تقديم عام لمديرية توزيع الكهرباء و الغاز المبحث 
مؤسسة عمومية  تعتبر مؤسسة سونا لغاز من أقدم الدنشات القاعدية التي عرفتها الجزائر فهي          

 الاقتصادية و الصناعية. للكهرباء و الغاز حيث تقوم بالدسالعة الفعالة في التنمية
 لوطنية للكهرباء والغاز.المطلب الأول: نشأة وتطور المؤسسة ا

اختصار بالحروف الرامزة  الدعروفة نية العمومية كهرباء وغاز الجزائرالوط الدؤسسةإنشاء  =:?7تم في       
"AGE ،الكهرباء و نقلها و توزيعها  احتكار إنتاج أسند إليها  التي " وكان ذلك إبان الاستعمار الفرنسي

 الدولة الفرنسية  أصدرتوالذي  التأميمقانون  الغاز، وقعت برت مفعول وكذلك توزيع عبر كافة التًاب الوطتٍ،
 .>:?7سنة 

"  إلذ سونا لغاز " AGEحيث برولت " ?>?7بعد الاستقلال استمرت الدؤسسة في العمل إلذ غاية  
حتكار الجزائر بعد حلها وبإنشائها تعزز لذا ا لتعوض مؤسسة كهرباء وغاز الشركة الوطنية للكهرباء والغاز "
فقد بلغ عدد  ىام،ت مؤسسة ذات حجم حوما لبثت أن أصب الكهربائية،  عمليات إنتاج ونقل وتوزيع الطاقة

عون، وكان الذدف الدقصود من برويل الشركة ىو إعطاء الدؤسسة قدرات تنظيمية  666>لضو  العاملتُ فيها 
للبلاد، والدقصود بوجو خاص ىو التنمية  لكي يكون في مقدورىا مرافقة ومساندة التنمية الاقتصادية  وتسيتَية

على الطاقة الكهربائية وىو مشروع يندرج في لسطط التنمية الذي  الصناعية وحصول عدد كبتَ من السكان 
 1 العمومية، وقد أوكلت لذا الدهام التالية@ أعدتو السلطات 

 اج نقل وتوزيع الطاقة الكهربائية.احتكار إنت -
 نقل الغاز الطبيعي عن طريق قنوات عبر كامل التًاب الوطتٍ. -
 توزيع الغاز الطبيعي للاستعمال الدنزلر والصناعي عبر التًاب الوطتٍ. -

تم إعادة ىيكلتها  أين 9<?7وبقيت سونا لغاز بسارس وبرتكر السوق في إنتاج الطاقة الكهربائية إلذ غاية 
الدؤسسات العمومية وبسخضت عن ىذه العملية  ضمن عملية إعادة الذيكلة الدالية والعضوية الشاملة لكل 

وصنع الدعدات إلذ مؤسسات مستقلة تابعة لدؤسسات تسيتَ مسالعات  للأشغال  سونا لغازبرويل وحدات 
 2الدولة وىي@

 ائية.( للأعمال الدولدة للكهرباء أو الأشغال الكهربFERHAKكهريف )  -
                                           

  .<>7بومرداس ، ص جامعة  في الدؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستتَ، ، دور الدراجعة الداخلية الدالية في تقييم الاداء سعاد شدري معمر -1
WWW. SONALGAZ . DZ .2 موقع  سونالغاز  
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 ( لتًكيب البنية التحتية والدنشآت الكهربائية.FEREHFAKكهركيب )  -
 ( لإعداد والصاز قنوات نقل وتوزيع الغاز.FEGEGEK) كنا غاز -
 ( لأشغال الذندسة الددنية.AGAHGEإنراقا ) -
 ( للتًكيب الصناعي.AKKAHFAKالتًكيب ) -
 ( لصناعة العدادات وآلات القياس والدراقبة.EMA) أم سي -

الشركة  ( وتسمىEPIC) إلذ مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وبذاري  سونا لغازبرولت  7??7في 
 فأنوالأساسي إذ يثبت للمؤسسة مهمة الخدمة العمومية  الوطنية للكهرباء والغاز، إن إعادة النظر في القانون 

 قتصادي والتكفل بالجانب التجاري، وقد تم تأكيد ىذا القرار بقرار آخر في سنة الا يطرح ضرورة التسيتَ 
تتمتع بالشخصية الدعنوية  برت وصاية الوزير الدكلف بالطاقة وصارت سونا لغاز، ومن ثم وضعت ;??7

تها مع مع الدولة وتعرف كتاجر في تعاملا في تعاملاتهاوالاستقلالية الدالية، بزضع لقواعد القانون العام 
من خلال ىذا القرار بسارس لرموعة من الدهام كالتأمتُ للإنتاج والتوزيع   سونا لغازالآخرين، وأصبحت 

 .للغاز، والنقل وتوزيع الطاقة الكهربائية العمومي 
الأساسية التي تسمح لذا   في إطار التًكيز على الدهام <??7في سنة  سونا لغازتم استكمال إنشاء كل فروع 

الدوكلة لذا بالتفتح على أسواق بخلاف أسواقها،  بإخراج النشاطات المحيطة من أجل ترشيد وسائل الإنتاج 
شركة مسالعة ) شركة  سونا لغازتغتَت الصفة القانونية وأصبحت   8668وبرقيق استقلالية مالية، وفي عام 

سهم بقيمة  6666;7 ، موزع علىدينار جزائريمليار  6;7الذا ( بقرار رئاسي، رأس مAPEأسهم  ذات 
من خلال  سونا لغازقبل الدولة، وبسارس  للسهم الواحد مكتتب ولزرر كليا من  دينار جزائريمليون  7

 صفة شركة مسالعة الدهام التالية@ اكتسابها
 نقل الغاز لتلبية احتياجات السوق الوطنية . -
 الوطن.وتسويق الغاز داخل وخارج  توزيع -
 تطوير وتوفتَ كل الخدمات في المجال الطاقوي. -
 دراسة وبسويل كل أشكال ومصادر الطاقة. -

والبحث والتطوير، كما  إحداث فروع لبعض النشاطات مثل صحة العمال  :866عرفت سونا لغاز في سنة 
 ىذا النشاط وانطلاق مشرع تنظيم الإعلام في مديرية مراكز التكوين لتحضتَ فرع ;866أنشئت في سنة 

الآلر سعيا لإنشاء فرع بالتنسيق مع كل عمال تلك الوظيفة في الدؤسسة لتكون مهمتها ىي برديث وتطوير 
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 سونا لغازبتحول   >866-:866خلال الفتًة  سونا لغاز، وتطورت سونا لغازالآلر لمجمع  أنظمة الإعلام 
( من شركات ذات الأسهم RNIDAGG) الصناعي إلذ شركة قابضةت الطابع الدؤسسة العمومية ذا

، وعليو تم إنشاء APEبالأغلبية في مؤسسة سونا لغاز  ةالدسالع ، وأصبحت الدولة  APE سونا لغازمسماة 
 ثلاثة فروع مكلفة بنشاطاتها الأساسية@  :866في بداية جانفي 

 سونالغاز إنتاج الكهرباء. -
 اء.تسيتَ شبكة نقل الكهرب -
 تسيتَ شبكة نقل الغاز. -

( وإيصال مؤسسات GHAGالتنصيب الرسمي للجنة ضبط الكهرباء والغاز ) ;866كما شهدت سنة 
فعالية في إلصاز الدشاريع الطاقوية، كما تم في  بقرار من السلطات العمومية من أجل برقيق  سونا لغازبدجمع 

وىي أربعة  سونا لغازبإدماج فروع الأشغال في لرمع  سونا لغازإعادة ىيكلة وظيفة التوزيع في  >866سنة 
 للتوزيع وىي@ فروع 

 الجزائر العاصمة. -
 منطقة الوسط. -
 منطقة الشرق. -
 منطقة الغرب. -

نشاطاتها وتطوير  ضمان الخدمة الأساسية لذا بتوسيع  لسونا لغازرغم ىذا التطور تبقى الدهمة الأساسية 
معهد تكوين في الكهرباء والغاز، وشركة  إنشاء  سونا لغازعرف لرمع  =866التسيتَ الاقتصادي، وفي سنة 

 وسونا طراك وىي شركة الطاقة والاتصالات الجزائرية.  سونا لغازمشتًكة في الاتصالات بتُ 
 .سونا لغازمؤسسة  أهدافمهام و  :الثاني المطلب

  سونا لغازمهام مؤسسة  @الأولالفرع 
 ىناك مهام تسيتَية و أخرى تقنية 

 المهام التقنية : -1
 الصاز الدراسات التقنية و التكنولوجية و الاقتصادية و الدالية الدطابقة لذدفها. -
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يتصل بهدفها  التًقية و الاىتمام بكل الوسائل الجديدة لاستغلال الطاقة الغازية و الكهربائية وتنمية كل ما -
و التوزيع بالنسبة للكهرباء  النقل،  الإنتاج،التكنولوجية في لرال  البحوث و الاستكشافات مثل@الاجتماعي 

 و الغاز.
 :المهام التسييرية  -2
 و بذارة الطاقة الكهربائية داخل الجزائر و لضو الخارج. التوزيع ،الإنتاج، النقل -
 احتياجات السوق الوطتٍ و توزيعو. لأجلنقل الغاز  -
 الخارج.الدسالعة في بذارة الغاز بواسطة قنوات داخل الجزائر و لضو  -
  الخارج.و اخذ مسالعات في الشركات الاقتصادية الدوجودة في الجزائر و في فروع، خلق  -

 .سونا لغازمؤسسة  أهداف :الفرع الثاني 
 بار عوامل الأمن مهما كان السعر.ضمان توزيع عمومي للغاز بأخذ بعتُ الاعت -7
 ضمان إنتاج و توزيعا لكهرباء ذات الجودة. -8
 بزطيط برنامج الدؤسسة السنوي. -9
 القيام بعمليات البيع و التًكيب و الصيانة الكهرومنزلية و الغازية. -:
 لزاولة تقليص الديون. -;
 برقيق الذدف العام الدتمثل في توفتَ الخدمة العمومية. ->

وان  الدستقبل،المحتملة في  تغدو مؤسسة تنافسية لكي تقوى على مواجهة الدنافسة  أنوطموح سونا لغاز ىو 
 الخمسة التابعتُ للقطاع في حوض البحر الأبيض الدتوسط  تكون في الأمد الدنظور من بتُ أفضل الدتعاملتُ

 الأساسيةالمطلب الثالث: التعريف بالمديرية الجهوية ووظائفها 
 : التعريف بالمديرية الجهوية للتوزيع بالمدية رع الأولالف

، SDCتابعة لشركة توزيع الكهرباء و الغاز وسط بالبليدة و الغاز الددية  إن مديرية توزيع الكهرباء            
و الذياكل العامة و الخاصة، لإمدادىم لتتكفل بجميع السكان  ;<?7 تم إنشاء مركز ولاية الددية سنةو 

بالغاز اللذان يعتبران عنصران ضروريان بالحياة، و لا تستطيع الدؤسسات مهما كان  بالكهرباء و بعض الدناطق 
 . نوعها الاستغناء عنها

على موزعتُ  =867عامل حيث أنها تضم عدد معتبر من العمال سنة  779يبلغ عدد عمالذا حوالر 
 الدصالح@
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 149 إطارات 
  374أعوان التحكم 
 256أعوان التنفيذ 

  ".و موقعها الدكاني في بلدية الددية بالضبط مقابل الدستشفى المحلي " لزمد بوضياف
 للمديرية  الأساسيةالفرع الثاني: الوظائف 

حيث يقوم الزبون بإيداع طلب لدى مصلحة سونا لغاز مع لسطط يوضع فيو الدسافة : التمويل بالكهرباء -1
 ، بالإضافة إلذ وصل الكهرباء و الغاز لجاره بعد ما تقوم الدصلحة بتسجيل الطلب ، نقطة الربط و الدنزل بتُ

ثم تقوم بإرسال تقنيتُ إلذ عتُ الدكان لدراستو من كل الجوانب و برديد التكاليف التي تقدم للزبون ليقوم 
 بالدفع .

از تكون مدققة لخطورة ىذه الدادة حيث تقوم بفحص نفس الشيء بالنسبة للغاز إلا إن العملية بالنسبة للغ -2
 الأنابيب للتأكد من صحتها قبل التمويل .

بعد برديد التدريبية، مصالحها بتحديد احتياجاتها  بإشعارتقوم الدديرية كل سنة : عملية التدريب -3
اك دروس تطبيقية تقوم الدديرية بإرسالذم إلذ مدارس خاصة لتكوينهم حيث يتم إعطاء العامل ىنالاحتياجات 

 و كذلك دروس في شكل أقراص مضغوطة و كتب.
 المطلب الرابع: تحليل الهيكل التنظيمي للمديرية 

 : بعض الدصالح الدساعدة و الفرعية و نذكرىا فيما يلي  إلذ بالإضافةرئيسية  أقسام <تضم الدديرية 
 الأول على جميع العمليات الدتعلقة بتسيتَ الدديرية . يعتبر الدسؤول مدير عام@ -
 .الأقسامو لستلف رؤساء سكرتتَة@ تهتم بدتابعة جميع البريد بالإضافة إلذ عملية التنسيق بتُ الددير العام  -
 مكلف بالشؤون القانونية@ يتابع الأمور القانونية للمؤسسة و لؽثلها أمام الذيئات القانونية. -
 الأمن@ مكلف بالسلامة الوظيفية أي سلامة العمال أثناء أداء وظائفهم. مهندس -
 داخل الدديرية و تنظيم الزوار و الدتعاملتُ. الأمنمكلف بالأمن الداخلي@ يقوم بحفظ  -
قسم استغلال الشبكات و ىي الدسؤولة عن تسيتَ شبكات التوزيع )الكهرباء و الغاز( و عن صيانتها و  -

ستمرارىا في التوزيع كما و نوعا مع احتًام الدعايتَ الدعتًف بها، و من بتُ الدهام التي بسارسها تسهر على مدى ا
 @ نذكرىذه الدصلحة 

 



التوزيع بالمدية مديرية  – زسونا لغادراسة حالة بمؤسسة الفصل الثالث                    

61 
    

 اكتشاف أي خلل على مستوى شبكة التوزيع للغاز يؤدي إلذ تسربو. -
 مراقبة المحولات الكهربائية، و بسوين الوكالات بأجهزة القياس. -
 )الكهرباء، الغاز(.عطب في الدعدات  أي إصلاح -
 رسم الخرائط الذيكلية الغازية و الكهربائية، و تشمل عدة مصالح @ -

 بالنسبة للكهرباء:
 الدصلحة التقنية بالددية. -
 الدصلحة التقنية بالبرواقية. -
 الدصلحة التقنية لقصر البخاري. -
 الدصلحة التقنية لبتٍ سليمان. -
 الدصلحة التقنية لعتُ بوسيف. -
 لتابلاط.الدصلحة التقنية  -

 بالنسبة للغاز:
 الدصلحة التقنية للمدية. -
 الدصلحة التقنية للبرواقية. -
 الدصلحة التقنية لقصر البخاري. -
 الدصلحة التقنية لبتٍ سليمان. -
تم استحداث ىذا القسم حديثا و مهامو متابعة كل الشؤون الدالية للمديرية من  قسم الدالية و المحاسبة@ -

 ديون و مصاريف...الخ.
تهتم بتسيتَ شؤون الدوظفتُ و كل ما يتعلق بحياتهم الدهنية منذ  @)تسيتَ الدستخدمتُ( قسم الدوارد البشرية -

فيتم  الخ،توظيفهم داخل الدركز بدا في ذلك من تكوين، أجور، ترقية،  تقاعد،  طلب عمل)توظيف(....
 جو من الدؤسسة.تكوين بطاقة العامل و التي برتوي على كل ما لؼص العامل إلذ غاية خرو 

 لر @و ىذا موضح في الشكل التا
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 للتوزيع بالمدية. : الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية (1-3) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: المديرية الجهوية للتوزيع بالمدية.
 
 

 المديرية الجهوية للتوزيع بالمدية

 المدير العـــــــــام

 المكلف بالشؤون القانونية سكــــرتيــــرة

 المكلف بالأمن الداخلي

 مهندس الأمن

 المكلف بالاتصالات

قسم أشغال 

 الغاز

أشغال قسم 

 الكهرباء

قسم العلاقات 

 التجارية

قسم الدراسات 

التنفيذية 

 والأشغال

قسم تسيير 

نظام الإعلام 

 الآلي

 قسم المالية والمحاسبة قسم فرعي للأشغال العامة قسم الموارد البشرية 
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 : الإطار المنهجي للدراسة.المبحث الثاني
ابزاذ القرارات الإدارية للعاملتُ في  ىدفت الدراسة إلذ التعرف على اثر القيادة الإدارية على فعالية عملية      

حيث يناقش منهج الدراسة الذي " الدؤسسة لزل الدراسة "الدديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء و الغاز بالددية
  كما يبتُ لرتمع الدراسة، و كذا كيفية بناء أداة الدراسة و التأكد من صدقها و ثباتها،  استخدمناه 

 استخدمت في البحث.الأساليب الإحصائية التي و 
 المطلب الأول: منهجية الدراسة و فرضياتها 
 الفرع الأول: المنهج المستخدم في الدراسة.

برليل و تفستَ البيانات،  عن طريق إن طبيعة مشكلة الدوضوع و نوع الدعلومات التي نريد الوصول إليها        
،   اذ القرارات الإدارية للعاملتُالقيادة الإدارية و ابزطبيعة العلاقة بتُ  ىدف الدراسة ىو الوقوف على  و بدا أن
جعلنا ملزمتُ على استخدام الدنهج الوصفي التحليلي على اعتبار انو الدنهج الأمثل لذذا النوع من  كل ىذا
 الدراسة.

و برليلها و تفستَىا للوصول  ئق و الدعلومات و مقارنتها و يقوم الدنهج الوصفي التحليلي على جمع الحقا   
ىو دراسة و برليل و تفستَ الظاىرة من خلال برديد خصائصها و أبعادىا، بهدف  أوإلذ تعميمات مقبولة ، 

الدساعدة،   وصف علمي متكامل لذلك فهو يشتمل على عدد من الدناىج الفرعية و الأساليب  الوصول إلذ 
أو الدسوح الاجتماعية، و لا يقتصر  ت الديدانية أو التارلؼية كان يعتمد مثلا على دراسة الحالة أو الدراسا

يشتمل برليل  إلظاو معالد الظاىرة و برديد أسباب وجودىا،  الدنهج الوصفي التحليلي على التعرف على
 وصف دقيق للظاىرة و نتائجها. إلذو تفستَىا و التوصل  البيانات و قياسها 

 الفرع الثاني: فرضيات الدراسة.
معنوية بتُ  ارتباطيوىناك علاقة  أن مفادىا لأولذت ااثلاث فرضيتنشق الفرضيات الفرعية للدراسة في     

في مديرية التوزيع للكهرباء و الغاز بالددية و نستخلص فيما يلي  الإداريةو ابزاذ القرارات  الإداريةالقيادة 
 :فرضيات فرعية

ابزاذ و  الإدارية بتُ القيادة  ;6.6عند مستوى الدلالة  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  فرضية العدم: -
 .الإداريةالقرارات 

ابزاذ و  الإدارية بتُ القيادة  ;6.6عند مستوى الدلالة  إحصائيةىناك علاقة ذات دلالة  الفرضية البديلة: -
 .الإدارية القرارات
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 الجنسالعينة تعزى لدتغتَ  لإجابات إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا انو  فمفادىا الفرضية الثانية أما
 :فرضيات فرعية فيما يلينستخلص و 
 .تعزى للجنس ;6.6مستوى الدلالة  عند إحصائيةذات دلالة فروق لا توجد فرضية العدم:  -
 تعزى للجنس ;6.6ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة فروق توجد  الفرضية البديلة: -

العينة تعزى للمتغتَات الشخصية  لإجابات إحصائيةالفرضية الثالثة @فمفادىا انو توجد فروق ذات دلالة 
 الوظيفية ) السن ، الدرجة العلمية ، الخبرة ، الاقدمية ( نستخلص فيما يلي فرضيات فرعية@و 

للمتغتَات الشخصية تعزى  ;6.6عند مستوى الدلالة  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  فرضية العدم : -
 و الوظيفية 

تعزى للمتغتَات الشخصية  ;6.6عند مستوى الدلالة  إحصائية@ توجد فروق ذات دلالة  الفرضية البديلة -
 و الوظيفية 

 المطلب الثاني: مجتمع و عينة الدراسة 
 الفرع الأول: مجتمع الدراسة.

يزىا عن غتَىا من العناصر بس عدة خصائص مشتًكة أولرتمع البحث ىو لرموعة عناصر لذا خاصية     
التي نريد  الأشياءلرموعة من  POPULATIONو يقصد بالمجتمع  البحث،و التي لغرى عليها  الأخرى

 لاستقراء العلاقة بينها. أولاستقراء السمات العامة لذا،  أولوصفها  أمادراستها 
و يتكون  –التوزيع بالددية   مديرية  -سونا لغازو يتمثل لرتمع البحث في ىذه الدراسة في الدرؤوستُ لدؤسسة 

الإطارات و ، >;8عامل، و أعوان التنفيذ  :=9عددىم  الذي يبلغالتحكم و  أعوانلرتمع ىذه الدراسة من 
 و الغاز بالددية. عامل في مديرية توزيع الكهرباء ?== بلغ لرموعهم إطار و الذي  ?:7

 الفرع الثاني: عينة الدراسة.
و قد تم توزيع  عامل،اعتمدنا طريقة العينة العشوائية في اختيار عينة البحث و التي بلغ حجمها       

 استبانو.  ;9 زيارات ميدانية و استًد منهاالاستبيان عليهم من خلال 
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 الثالث: أدوات الدراسة و أساليب المعالجة الإحصائية  المطلب
 الفرع الأول: أدوات الدراسة 

الدنهجية الدستخدمة لذذا   الأدواتحد كبتَ على كيفية جمع البيانات و  إلذنتائج الدراسة تتوقف  إن      
الخاصة بالظاىرة الأساسية للحصول على الدعلومات  جمع البيانات من الوسائل  أدوات أنحيث  الغرض،

 تمكن من الحصول على الدعلومات التي بزدم البحث لا بد من اختيار الأدواتت موضوع الدراسة و لكي
 :التي تتناسب و طبيعة الدوضوع و تتوافق معو، و في موضوع بحثنا استخدمنا الأدوات التالية

 الاستمارة:   -1
 أبعادبرديد  تم الاستمارة بعد ما إعدادد تم وق الدعلومات،الدستخدمة لجمع  الأدواتو ىي من بتُ     

 الدطلوبة و علاقتها بالدوضوع و كذا التعرف على لرتمع الدراسة ، و قد الدعلومات  ألعية إدراكالدوضوع و 
برتوي على لرموعة من العبارات  ىيك عن البيانات الشخصية، فالاستمارة عبارة نا 77تضمنت الاستمارة 
 :الدقسمة إلذ قسمتُ

 ، الاقدمية.الخبرة في الدؤسسة العلمية،، الدرجة الجنسالخاص بالبيانات الشخصية من العمر، القسم الأول: 
 :لزورين إلذوىو الخاص بالعبارات الدرتبطة بدوضوع الدراسة و قد تم تقسيمها القسم الثاني: 

 .>إلذ  7و قد شملت العبارات من  الإداريةخاصة بالقيادة  أسئلة :الأولالمحور 
 .77إلذ  = العبارات منأسئلة خاصة بعملية ابزاذ القرارات الإدارية و يتضمن المحور الثاني: 

 :كمايلي نقاط بدقياس ليكرت و التي تدرجت حسب الدعايتَ 9حيث اشتمل الاستبيان 
المتاحة في الاستبانة الموجهة لعمال مؤسسة  الإجابة: الدرجات المعطاة لخيارات ( 1-3)جدول

 سونالغاز.
 الدرجة الإجابةخيارات 
 7 غتَ موافق

 8 لزايد
 9 موافق

 الطالبتين. إعدادالمصدر: من 
يتم بعد ذلك حساب الدتوسط الدرجح ثم لػدد الابذاه حسب قيم الدتوسط الدرجح كما ىو موضح في     

 :الشكل التالر 
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 : تقسيمات درجة الموافقة (2-3)جدول رقم 
 الاتجاه المتوسط المرجح

 غتَ موافق (1.66إلى  1من )
 لزايد  (2.33إلى  1.67من )
 موافق ( 3إلى  2.34من ) 

 المصدر:من إعداد الطالبتين.
 من خلال الجدول لؽكن برديد ابذاه الإجابة لأفراد لرتمع الدراسة كما يلي@

غتَ موافقتُ على ما لرتمع الدراسة  أفراد أنفهذا يعتٍ [ >>.7[1;كانت قيمة الدتوسط الحسابي في المجال  إذا -
 جاء في العبارة .

لزايدين لدا جاء في أفراد لرتمع الدراسة  أنفهذا  [8.99; =>.7 ]الدتوسط الحسابي في المجالإذا كانت قيمة  -
 العبارة .

 لدا جاء في العبارة. موافقتُ لرتمع الدراسة أفرادأن فهذا يعتٍ [ 9 ;:8.9]إذا كان الدتوسط الحسابي في المجال  -
 المستعملة الإحصائية الأساليب الثاني:الفرع 
" و ىو برنامج لػتوي على SPSS" للعلوم الاجتماعية و رمزه الإحصائيةتم الاعتماد على برنامج الحزم        

 و ىي كم يلي@ نتائج، إلذلرموعة من الاختبارات تساعد على برليل البيانات المجمعة و الوصول 
بغرض وصف خصائص  إجاباتهمالنسب الدئوية و التكرارات لوصف مفردات الدراسة و برديد نسب  -7

 لرتمع الدراسة.
 مفردات الدراسة لعبارات الاستبيان حسب درجة الدوافقة. إجاباتالدتوسطات الحسابية لتًتيب  -8
 ها الحسابي.حول وسط لرتمع الدراسة أفراد إجاباتلقياس و بيان مدى تشتت الالضراف الدعياري  -9
للتحقق من الاتساق  معامل كرونباخ )ألفا( للأداة ككل لاختبار صدق و ثبات الاستبيان و كذلك  -:

 الداخلي.
ىناك علاقة دالة إحصائيا  تم استخدامو من اجل التعرف على ما إذا كانت  مانسيبر معامل الارتباط ل -;

 بتُ القيادة الإدارية و ابزاذ القرارات الإدارية.
دلالة الفروق و الاختلافات بتُ استجابات أفراد عينة الدراسة باختلاف لتحديد    ANOVAاختبار  ->

 متغتَات الدراسة )السن ، الدرجة العلمية ، الخبرة ، الاقدمية (
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 صدق و ثبات أداة الدراسة.@المطلب الرابع
 صدق الاستبيان الفرع الأول:

الدراسة  أداةمن صدق  للتأكدو  لأجلو،عد الاستبيان صالح لقياس ما ا أنمن  التأكدو يقصد بو          
 و الثاني لقياس الاتساق الداخلي. الظاىري،لقياس الصدق  الأول الاختبارات@نوعتُ من  بإجراءقمنا 

 الظاهري: الصدق - أ
من   الأساتذةعلى لرموعة من بتحكيم الاستبيان  قمنا الاستبانةللتحقق من صدق الاتساق الداخلي لمحاور    

من  التأكدلزكمتُ، بهدف  9الدكتور لػي فارس و الذي يقدر عددىم ب  كلية العلوم الاقتصادية بجامعة
صياغة العبارات  إعادة صياغة كل عبارة من عبارات الاستمارة و تصحيح العبارات الغتَ ملائمة و تم وضوح 

 ووضعت في صورتها النهائية.
الاستبيان قمنا بحساب معدل  لحساب الاتساق الداخلي لمحوريخلي لفقرات الاستبيان: لاتساق الداا -ب

سيبرمان، و  الارتباطاعتمادا على معامل  إليوارتباط درجة كل عبارة من عبارات المحورين مع المحور الذي تنتمي 
  :على النتائج الدلخصة في الجدول التالر قد برصلنا

 معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحورين . : (3-3) جدول رقم
 المحور الثاني: اتخاذ القرارات الإدارية المحور الأول: القيادة الإدارية

 مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم العبارة مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم العبارة
1 6.966 6.666** 7 6.876 6.666** 
2 6.929 6.666** 8 6.961 6.666** 
3 6.921 6.666** 9 6.961 6.666** 
4 6.967 6.666** 16 6.315 6.666** 
5 6.916 6.666** 11 6.972 6.666** 
6 6.943 6.666**  
 6.67مستوى الدلالة **

 .spssالطالبتين بالاعتماد على  إعدادمن  : المصدر
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حيث تراوح معامل الارتباط  الدنتمية لو الأسئلةىناك ارتباط كبتَ بتُ كل لزور و  أنيتضح من خلال الجدول 
المحور  لأسئلةبالنسبة  8=?.6و  ;6.97و بتُ  الأول،بالنسبة للمحور  =>?.6و  76?.6سيبرمان بتُ 
 ى عند مستو  إحصائياجميع العبارات كانت دالة  إنو  الأدنىفي حدىا  76 نلاحظ العبارةالثاني بحيث 

فالنتائج الدوضحة في  ، بعضها لإلغاءالاستبيان دون الحاجة  أسئلةو عليو تم اعتماد جميع  6.67الدلالة 
 الجدول تدل على صدق جميع فقرات الاستمارة.

 الفرع الثاني: ثبات الاستبيان 
كرونباخ لقياس  ألفاقيمة  قمنا بحساب ثبات الاستبيان للمحورين و للاستبيان ككل، و ذلك بحساب         

 :مدى ثبات الاستبيان كما ىو موضح في الجدول التالر
 : يبين معاملات ثبات الاستبيان.(4-3)جدول رقم       

 عدد العبارات ألفا كرونباخقيمة  الاستبيان
 > ?=?.6 المحور الأول: القيادة الإدارية

 ; >7?.6 المحور الثاني:اتخاذ القرارات الإدارية
 77 >>?.6 الاستبيان ككل

 .spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج 
و يتضح من قيم ألفا كرونباخ  ككل،قيم معاملات الثبات لمحوري الاستبيان و الاستبيان   أعلاهح الجدول يوض

المحاور، و أن درجة ثبات الاستبيان ككل  ثبات ىاتو ( إن قيمتها تدل على?=?.6->7?.6للمحورين )
 لإجراء الدراسة. جيدة و ىو بذلك صالح 
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 المبحث الثالث: عرض و تحليل نتائج الدراسة 
، سيتم في ىذا "spss"الدراسة و معالجتها بواسطة برنامج  أداةبواسطة  الأوليةتم جمع البيانات  بعد ما     

 تحصل عليها.الدبحث عرض و برليل النتائج الد
 تحليل نتائج البيانات الشخصية  الأول:المطلب 

الجنس،  الدراسة و تشمل@ يتم في ىذا الجزء عرض البيانات الدتعلقة بالخصائص الشخصية و الوظيفية لعينة
 الدرجة العلمية و الخبرة في الدؤسسة. :السن
كما ىو موضح في   ذكر وأنثى :فئتتُ إلذلرتمع الدراسة حسب متغتَ الجنس  أفرادتم توزيع  الجنس: - أولا

 الدواليتُ@الجدول و الشكل 
 : توزيع عينة الدراسة حسب الجنس (5-3)جدول رقم 

 

 .Spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج  إعدادالمصدر: من 
 الدائرة النسبية لمجتمع الدراسة حسب متغير الجنس.:   (2-3)الشكل رقم   

 
 . spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج  إعدادالمصدر: من 

68.6% 

31.4% 

 انثى ذكر

 %النسبة التكرار الجنس

 %>.<> :8 ذكر
 %:.97 77 أنثى

 %766 ;9 المجموع
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ارتفاع  أي،  الإناثمن    :.97 من عينة الدراسة ىم من الذكور و % >.<>%  أن أعلاهيبتُ الجدول 
من جنس الذكور في مديرية توزيع الكهرباء و الغاز بالددية مقابل الطفاض في نسبة العاملتُ من نسبة العاملتُ 

طبيعة عمل الدؤسسة الدختصة في توزيع الكهرباء و الغاز ، ىذا العمل الذي  إلذ، و يرجع ىذا  الإناثجنس 
مان الستَ الحسن وقت لض أيفي  الأعطال إصلاحيتطلب جهدا عضليا و الاستعداد الدائم للتدخل و 

في عينة  الإناثنسبة  أما،  الإناثعند الذكور دون  إلالشبكات التوزيع و النقل ، ىذه الشروط لا تتوفر 
 للمؤسسة. الإداريلضمان ستَ العمل  الإداريةالبحث فمجال عملها ىو شغل جزء من الوظائف 

لرموعة من الفئات كما ىو موضح في  إلذلرتمع الدراسة حسب متغتَ السن  أفرادتم توزيع  السن : -ثانيا
 الجدول و الشكل الدواليتُ @

 مجتمع الدراسة حسب متغير السن . أفراد: توزيع (6-3)جدول رقم 
 النسبة التكرار الدتغتَ

 %?.88 <6 سنة 96اقل من 
 %=.;: >7 سنة 6:اقل من  . 96
 %?.88 <6 سنة 6;اقل من . 6:
 %>.< 69 سنة  6;من  أكثر

 %766 ;9  المجموع
 .spssالطالبتين بالاعتماد على  إعدادالمصدر : من 

 .التمثيل البياني لمجتمع الدراسة حسب متغير السن:   (3-3)الشكل رقم 

  
 . spssالطالبتين بالاعتماد على  إعدادالمصدر : من 

0

2

4

6

8

10

12

14

16

 سنة15الى  11من  سنوات 10الى  6من  سنوات 5اقل من 

ار
كر

لت
ا

 

 السن
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في الفئة العمرية اقل من  أعمارىمعينة الدراسة كانت  أفراد% من ?.88نسبة  أنيتضح  أعلاهمن الجدول 
ما  أنسنة ، و  6:اقل من  إلذ 96من  أعمارىمالعينة كان  أفراد% من  =.;:سنة ، و ان ما نسبتو  96

 أفرادمن  >.<ما نسبتو %  أنسنة ، و  6; إلذ 6:من  أعمارىمكانت العينة   أفراد% من  ?.88نسبتو 
بنسبة عالية من الشباب عينة الدراسة تتميز  أننستنتج سنة و لشا سبق  6;من  أكثر أعمارىمالعينة كانت 

% و ىذه طاقة كبتَة برتاجها طبيعة العمل في >.<=سنة قدرت ب 6: سنة حتى 96اقل من   أعمارىم
 . الأداءمن  أعلىتوزيع الكهرباء و الغاز لتحستُ مستوى  مديرية

ىو موضح في  غتَ الدرجة العلمية حسب مالرتمع الدراسة حسب مت أفرادتم توزيع الدرجة العلمية :  -ثالثا
 الشكل و الجدول الدواليتُ @

 : توزيع عينة الدراسة حسب الدرجة العلمية (7-3)جدول
 النسبة % التكرار  الدرجة العلمية 

 %6:  :7 ليسانس
 %86  =6 ماستً 
 %>.<8  76 ثانوي

 %:.77  :6 متوسط 
 %766  ;9 المجموع 

 spssالطالبتين بالاعتماد على  إعدادالمصدر : من 
 الدائرة النسبية لمجتمع الدراسة حسب متغير الدرجة العلمية. :(4-3)الشكل 

 
 spssالطالبتين بالاعتماد على مخرجات  إعدادالمصدر : من 

40% 

20% 

28.6% 

11.4% 

 متوسط ثانوي ماستر ليسانس
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 إنعينة الدراسة من ذوي الشهادات الجامعية ليسانس ، و  أفراد% من 6:نسبة  أنيتضح  أعلاهمن الجدول 
 أصحابالعينة كانوا من  أفرادباقي  اسة لػملون الشهادة الثانوية ، أمامن افراد عينة الدر % >.<8ما نسبتو 

 الشهاداتالعينة لػملون  أفرادمن نصف  أكثر أن% ، ولشا سبق نستنتج :.77شهادة التعليم الدتوسط بنسبة 
%  و ىذا يدل على استثمار الدؤسسة لزل الدراسة في الكفاءات 6>قدرت ب  إجماليةالجامعية بنسبة 

القيادة تتطلب مستوى علمي عال يسمح بابزاذ قرارات  أنالجامعية بهدف برستُ مستوى خدماتها ، كما 
 سليمة في لرالات التخطيط ، التنظيم  ،التوجيو ، و الرقابة و حل الدشكلات .

ىو  ما لرتمع الدراسة حسب متغتَ الخبرة في الدؤسسة حسب أفرادتم توزيع  الخبرة في المؤسسة : -رابعا
 موضح في الشكل و الجدول الدواليتُ @

 . : توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة في المؤسسة(8-3)جدول رقم 
 النسبة % التكرار  الخبرة في الدؤسسة 

 %6: :7 سنوات  ;اقل من 
 %7.=7 >6 سنوات  <6 إلذ >6من 
 %9.:7 ;6 سنة  78 إلذ <6من 
 %>.<8 76 سنة  78من  أكثر

 %766 ;9 المجموع 
 spssالطالبتين بالاعتماد على  إعدادالمصدر : من 

 لمجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة التمثيل البياني:   (5-3رقم )الشكل  

 
 .spssالطالبتين بالاعتماد على  إعدادالمصدر : من 
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نسبة  أنسنوات و  ;% من عينة الدراسة لد تزد سنوات الخبرة لديهم عن 6:نسبة  أنيبتُ الجدول السابق 
سنوات في حتُ تراوحت سنوات  < إلذ >بتُ  عينة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لديهم ما % من7.=7

سنة  78من  أكثرمن لديو سنوات الخبرة  أما سنة، 78 إلذ <% من عينة الدراسة مابتُ 9.:7 الخبرة لنسبة
 نسبة سنوات الخبرة لدى العاملتُ في الدؤسسة متوسطة  أن% من عينة الدراسة ، و منو نستنتج >.<8فبلغت 

ىو موضح في  عينة الدراسة حسب متغتَ الاقدمية في الدؤسسة حسب ما أفرادتم توزيع الاقدمية :  -ثالثا
 الشكل و الجدول الدواليتُ @

 دراسة حسب الاقدمية في المؤسسة .: توزيع عينة ال(9-3)جدول رقم
 النسبة  التكرار  الاقدمية 
 %6: :7 سنوات   ;اقل من 

 %;8 ?6 سنوات  76من  إلذ >6من
 %9.:9 78 سنة  ;7 إلذ 77من 

 %766 ;9 المجموع 
 spssالطالبتين بالاعتماد على  إعدادالمصدر : من 

 لمجتمع الدراسة حسب سنوات الاقدمية التمثيل البياني:   (6-3)الشكل  

 
.spss الطالبتين بالاعتماد على  إعداد: من     المصدر 
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 ;% من عينة الدراسة لد تزد سنوات الخبرة لديهم من 6:نسبة  أنيبتُ الجدول السابق 
 ;تراوحت سنوات الاقدمية لديهم مابتُ % من عينة الدراسة =.;8نسبة  ما أنسنوات ، و 

% من عينة الدراسة 9.:9سنوات ، في حتُ تراوحت سنوات الاقدمية بنسبة  76اقل من  إلذ
نسبة سنوات الاقدمية لدى العاملتُ في الدؤسسة  أنسنة ، و منو نستنتج  ;7 إلذ 77ما بتُ 

 متوسطة.
 المطلب الثاني: تحليل النتائج المتعلقة بموضوع البحث

ل: عرض وتحليل نتائج المحور الأو أولا  
ية.دراسة على فقرات القيادة الإدار (: إجابات أفراد مجتمع ال16-3ول رقم)جد  

 
 الرتبة

 
درجة 
 الدوافقة

 
الالضراف 
 الدعياري

 
الدتوسط 
 الحسابي

  العبارة درجة الدوافقة
 
 الرقم

 موافق لزايد  غتَ موافق
 التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة

شجعك مسؤولك الإداري على ي 87 > < =8.9 9:<.6 موافق :
 روح الدبادرة

7 
88.?%  7=.7%  <6%  

يناقشك مسؤولك في حل  ?7 79 9 >:.8 =;>.6 موافق 8
 الدشكلات

8 
>.<%  9=.7%  ;:.9%  

 9 يهتم مسؤولك الإداري بدظهره :7 78 ? :8.7 76<.6 لزايد ;
8;.=%  :9.9%  :6%  

يشجع مسؤولك الإداري على حل  86 ? > 6:.8 ;==.6 موافق 9
 الدشكلات بطرق حديثة

: 
7=.7%  8;.=%  ;=.7%  

 ; يثق فيك مسؤولك الإداري :8 > ; :;.8 7:=.6 موافق 7
7:.9%  7=.7%  <>.<%  

يرحب مسؤولك الإداري بأرائك و  <7 : 79 :8.7 ::?.6 لزايد >
 أفكارك و إستفساراتك.

< 
9=.7%  77.:%  ;7.:%  

  التقييم العام لإجابات المحور ?8.9:8 <:=:=.6 موافق
  spss المصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج   
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لرتمع  أفراد إجابات أن( و ىذا مؤشر على  :8.9)  الإداريةلزور القيادة  لأسئلةبلغ الدتوسط الحسابي العام 
حيث بلغ الالضراف الدعياري العام  الإجابات، و قد كان ىناك انسجام في موافق الدراسة كانت في الابذاه 

اصغر متوسط حسابي كما يلي@  إلذ( ، و قد كان ترتيب العبارات تنازليا من اكبر متوسط حسابي <:=.6)
( :;.8اكبر متوسط حسابي )  "" يثق فيك مسؤولك الإداريجاء فيها " والتي ;"العبارة رقم  أخذت -7
(، 7:=.6حيث بلغ الالضراف الدعياري لذا ) الأولذالخاصة بالعبارة  الإجاباتقد كان ىناك انسجام في و 

في قدرات العاملتُ  الإداريلرتمع الدراسة لضو موافق ، و ىذا يدل على ثقة الدسؤول  أفرادفكان ابذاه 
 معلوماتهم و خبراتهم .بالدؤسسة و الاستفادة من 

و التي كان مضمونها " يناقشك مسؤولك في حل الدشكلات " بدتوسط  8رة رقم بعد ذلك العبا لتأتي -8
ىناك  أن إلذلشا يشتَ  =;>.6لضو موافق ، بالضراف معياري  الإجابات( و عليو كان ابذاه >:.8حسابي )

ىناك روح الدشاركة  أنو  الدشكلات،الفرصة للعاملتُ في حل  إتاحةعلى و ىذا يدل  الإجاباتانسجام في 
 الدؤسسة.فاعل بتُ العامل و رئيسو في ت

على حل الدشكلات بطرق حديثة " فقد  الإداريو التي جاء فيها " يشجع مسؤولك  :العبارة رقم  -9
( و عليو  ;==.6كان لضو موافق بالضراف معياري ) الإجابات( بدعتٌ ابذاه 6:.8قابلها متوسط حسابي )
لحل الدشاكل التي قد تقع  الأفكارذا يدل على تشجيع طرح الدقدمة ، و ى الإجاباتكان ىناك انسجام في 

 أساليبو تبتٍ طرق و  الإبداعية الأفكاربطرح  الإداريةمدى اىتمام القيادة فيها الدؤسسة ، و ىدا يؤكد 
 جديدة لحل الدشكلات .

فقد قابلها متوسط على روح الدبادرة "  الإداريو التي كان لزتواىا " يشجع مسؤولك  7العبارة رقم  -:
 أن أي( 9:<.6الدقدمة كان لضو موافق بالضراف معياري ) الإجاباتابذاه  أن إلذ( لشا يشتَ =8.9حسابي )

يشجع العاملتُ على تقدنً الاقتًاحات  الإداريالدسؤول  أن، و ىذا يدل على  الإجاباتىناك انسجام في 
 السرعة في الصاز العمل و ابزاذ القرار دون تردد.و 
بدظهره " فقد قابلها متوسط حسابي  الإداريو التي جاء فيها " يهتم مسؤولك  9العبارة رقم  أما -;
( و عليو كان ىناك انسجام في 76<.6كان لضو لزايد بالضراف معياري )  الإجاباتابذاه  أن( بدعتٌ :8.7)

 ل دون الاىتمام بدظهره.الفرد و العم إلذيوجو اىتمامو  الإداريالدسؤول  أن، و ىذا يدل على  الإجابات
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 الإداريو التي جاء فيها " يرحب مسؤولك  >( العبارة رقم :8.7في حتُ قابل اقل متوسط حسابي ) ->
كان لضو لزايد بالضراف معياري   الإجاباتابذاه  أن إلذو استفساراتك " لشا يشتَ  أفكاركو  بأرائك

القائد الناجح يكون دلؽقراطيا مع  أن، و ىذا يدل على  الإجاباتىناك انسجام في  أن أي( ::?.6)
 جماعتو . الأفرادمن  الآراءجماعتو يقبل الاقتًاحات و 

. الإداريةت المتعلقة بعملية اتخاذ القرارا عرض و تحليل النتائج -ثانيا  
.الإداريةمجتمع الدراسة على الفقرات الخاصة باتخاذ القرارات  أفراد إجابات: (11-3)جدول  

درجة  الرتبة 
 الدوافقة 

الالضراف 
 الدعياري

الدتوسط 
 الحسابي

 الرقم  العبارة  درجة الدوافقة 
غتَ 

 موافق
 موافق لزايد

 التكرار
 النسبة

بررص مؤسستك على الحصول  88 > = 9:.8 ;7<.6 موافق 7
 على كافة الدعلومات اللازمة 

= 

86%  7= 
 

<8.?%  

تعمل مؤسستك على توعيتك  =7 78 > 8.97 <;=.6  لزايد 8
القرارات اللازمة  بألعية  

> 
7=.7%  9:.9%  :>.<%  

تتخذ مؤسستك القرارات بدا  =7 76 < >8.8 =7<.6 لزايد :
الدتاحة إمكانياتهايتناسب مع   

? 
88.?%  8>.<%  :>.<%  

في ابزاذ القرارات  إشراككيتم  76 77 :7 ?<.7 98<.6 لزايد ;  76 
:6%  97.:%  %8>.<  

تواجهك الدشاكل عند تطبيق  =7 77 = ?8.8 ?<=.6 لزايد 9
 بعض القرارات

77 
86%  97.:%  :>.<%  

الإداريةابزاذ القرارات  لإجاباتالتقييم العام         8.89:9 8:7>>.6 لزايد  
  spss المصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج   
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لرتمع الدراسة   أفراد إجابات أن( لشا يدل 8.89) الإداريةلزور ابزاذ القرارات  لأسئلةبلغ الدتوسط الحسابي 
و قد   الدراسة،لرتمع  أجوبة( و عليو ىناك انسجام في >>.6لزايد و بالضراف معياري )كانت في الابذاه 

 متوسط حسابي عل النحو التالر @ لأصغرتنازليا من اكبر متوسط حسابي  كان ترتيب العبارات
و التي جاء فيها "بررص مؤسستك على الحصول على كافة الدعلومات اللازمة " اذ بلغ  =العبارة رقم  -7

موافق ، و قد كان ىناك  ( و عليو كان الابذاه لضو9:.8الخاصة بهذه العبارة ) للإجاباتالدتوسط الحسابي 
 أن( ، و ىدا يدل على ;7<.6الالضراف الدعياري الذي بلغت قيمتو ) أكدىا الإجاباتانسجام في 

في عملية ابزاذ القرار و عاملا حتميا في الدؤسسات ، فعند حصول متخذ  أساسياالدعلومات تشكل عاملا 
متها ، صلاحيتها و ذلك بناءا على خبرتو في القرار على ىذه الدعلومات يكون قادرا على برديد مدى ملاء

 برليلها.
القرارات اللازمة " و الذي  بألعيةو التي كان مضمونها " تعمل مؤسستك على توعيتك  <العبارة رقم  -8

كان لضو لزايد و قد كان ىناك انسجام في   الإجاباتابذاه  أنبدعتٌ ( 8.97قابلها متوسط حسابي قيمتو )
 أن( ، و ىذا يدل على <;=.6قيمة الالضراف الدعياري لذاتو العبارة كانت ) أن أساسعلى  الإجابات
 على كفاءة ابزاذ القرار.يعتمد بدرجة كبتَة  الإدارةتؤمن بان لصاح و فعالية  الدؤسسة 

متوسط و التي جاء فيها " تواجهك الدشاكل عند تطبيق بعض القرارات " فقد قابلها  77العبارة رقم  -9
( لشا يشتَ ?<=.6كانت في الابذاه لزايد بالضراف معياري قيمتو )  الإجابات أن( بدعتٌ ?8.8حسابي قيمتو )

متخذ القرار مهما كان مستواه التنظيمي و مهما   أن، و ىذا يدل على  الإجاباتىناك انسجام في  أن إلذ
 .في الدؤسسة فهو يتعرض للمشاكل  إليهاكانت الوظيفة التي ينتمي 

الدتاحة " فقد قابلها  إمكانياتهاو التي جاء فيها " تتخذ مؤسستك القرارات بدا يتناسب مع  ?العبارة رقم  -:
حيث كانت قيمة  الإجابات( لضو الابذاه لزايد و كان ىناك انسجام في >8.8متوسط حسابي قيمتو )

الدلائمة لابزاذ القرارات الدناسبة الدؤسسة توفر الظروف  أن( ، و ىذا يدل على =7<.6الالضراف الدعياري )
 الدتاحة . الإمكانياتالتنظيم و تناسبها مع  أىدافمن خلال وضوح 

في ابزاذ القرارات " فقد قابلها متوسط حسابي  إشراككو التي جاء فيها " يتم  76العبارة رقم  أما -;
ىناك  أن إلذ( لشا يشتَ 98<.6كان لضو لزايد بالضراف معياري )  الإجاباتابذاه  أن( و معناه ?<.7)

لرتمع الدراسة ، و ىذا يدل على انو ليس كل العاملتُ مسؤولتُ عن  أفرادالدقدمة من قبل  الإجاباتانسجام 
 عملية ابزاذ القرارات.
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الميدانية. الثالث: اختبار فرضيات الدراسة المطلب  
يلي عرض  و فيما الدراسة،لرتمع  أفراد إجاباتسيتم في ىذا الجزء اختبار فرضيات الدراسة بناءا على       

فرضية.اختبار كل  أساليبلذذه الفرضيات و   
  الأولى:اختبار الفرضية  -أولا

. الإداريةو ابزاذ القرارات  الإدارية@ لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بتُ القيادة فرضية العدم   
الإدارية.و ابزاذ القرارات  الإداريةتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بتُ القيادة  البديلة:الفرضية   

و ابزاذ  الإداريةالفرضيتتُ تم حساب معامل الارتباط سيبرمان بتُ القيادة  إحدىو للتحقق من صحة 
و النتائج كما ىي موضحة في الجدول التالر@ الإداريةالقرارات   

.الإداريةو اتخاذ القرارات  الإداريةتباط سيبرمان بين القيادة معامل الار  :(12-3)جدول  
  الإداريةالقيادة 

  الإداريةابزاذ القرارات  معامل الارتباط سيبرمان  >:?.6
 مستوى الدلالة 6.666

6.67مستوى الدلالة  **  
  spss الطالبتين بالاعتماد على نتائج  إعدادالمصدر : من    

يؤكدىا  الإداريةو ابزاذ القرارات  الإداريةىناك علاقة ارتباط الغابية قوية بتُ القيادة  أنالدلاحظ من الجدول 
و عليو سيتم رفض فرضية  ،6.666 عند مستوى معنوية >:?.6قيمتو  معامل الارتباط سيبرمان الذي بلغت

.الإداريةذ القرارات و ابزا الإداريةالعدم و قبول الفرضية البديلة التي تقر بوجود علاقة بتُ القيادة   
اختبار الفرضية الثانية: -ثانيا  

. الجنس إلذالدراسة تعزى عينة  أفراد جاباتلإ فروق ذات دلالة احصائية  لا يوجد فرضية العدم :  
الجنس. إلذعينة الدراسة تعزى  أفراد جاباتفروق ذات دلالة احصائية لإيوجد  الفرضية البديلة :  
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حول وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية تعزى إلى  T- testنتائج  اختبار :(13-3)جدول 
 .الجنس

مستوى  
 الدلالة

درجة 
 الحرية

T  الالضراف
 الدعياري

الدتوسط 
 الحسابي

  الأبعاد العدد

الإداريةالقيادة  الأول@المحور  :8 ?=.8 6.99 6<.77 8=6.6 7?=.6  
6.98 7.9< 77 

ابزاذ القرارات  الثاني@المحور  :8 =;.8 ;:.6 7;?.> 9?6.7 9>>.6
 77 ?:.7 =6.9 الإدارية

spss المصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج   
عينة الدراسة حول ما جاء في كل بعد  أفراد إجاباتنقول انو لا يوجد اختلاف في  أعلاهمن خلال الجدول 

للمحور  7?=.6حيث قدر ب  ;6.6الجنس لان مستوى الدلالة اكبر من  إلذالدراسة تعزى  أبعادمن 
لة و عليو فان الفروق بتُ للمحور الثاني و منو نقبل الفرضية العدمية و نرفض الفرضية البدي 9>>.6و  الأول

معنوي. غتَ نستُالج  
اختبار الفرضية الثالثة -ثالثا  

الدتغتَات  إلذعينة الدراسة تعزى  أفراد جاباتلإ  إحصائيةفروق ذات دلالة @ لا يوجد فرضية العدم 
.(السن ، الدرجة العلمية ، الخبرة ، الاقدمية  و الوظيفية ) الشخصية  

الدتغتَات الشخصية  إلذتعزى عينة الدراسة  أفراد جاباتلإ إحصائيةفروق ذات دلالة  @ يوجدالفرضية البديلة 
 و الوظيفية ) السن ، الدرجة العلمية ، الخبرة ، الاقدمية (.

السن برصلنا على الجدول التالر@  إلذتعزى  إحصائيةمن اجل معرفة ىل ىناك فروق ذات دلالة  السن :  
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 إلىتعزى  إحصائيةحول وجود فروق ذات دلالة  F  أو ANOVA نتائج اختبار  : (14-3)جدول
 السن .

Spss المصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج   
لرتمع الدراسة تعزى لدتغتَ  أفراد إجاباتىناك فروق ذات دلالة معنوية بتُ  أننلاحظ من خلال الجدول 

للمحورين.بالنسبة  ;6.6مستوى الدلالة اقل من  أن السن، حيث  
الدرجة العلمية برصلنا على  إلذتعزى  إحصائيةمن اجل معرفة ىل ىناك فروق ذات دلالة  العلمية:الدرجة 

 الجدول التالر@
الدرجة العلمية.  إلىتعزى  إحصائيةحول وجود فروق ذات دلالة   F نتائج اختبار  (:15-3)جدول  

Spss المصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج   
لرتمع الدراسة تعزى لدتغتَ  أفراد إجاباتىناك فروق ذات دلالة معنوية بتُ  أننلاحظ من خلال الجدول 

بالنسبة للمحورين. ;6.6مستوى الدلالة اقل من  أنالدرجة العلمية، حيث   

مستوى 
 الدلالة

 مصدر التباين  لرموع الدربعات درجة الحرية متوسط الدربعات قيمة

@ القيادة الأولالمحور  بتُ المجموعات ?:;.8 97 8<6.6 ?<>.>> 6.666
 داخل المجموعات  <::.>7 9 9<:.; الإدارية

ابزاذ  الثاني@المحور  بتُ المجموعات <9;.9 97 :6.77 >:99.8 6.666
الإداريةالقرارات   داخل المجموعات <77.9 9 :?=.9 

مستوى 
 الدلالة

 مصدر التباين  لرموع الدربعات  درجة الحرية متوسط الدربعات قيمة

@  الأولالمحور  بتُ المجموعات 7.866 9 ?6.69 9.889;7 6.666
الإداريةالقيادة   

 داخل المجموعات =?=.=7 97 98?.;

المحور الثاني @  بتُ المجموعات 6;8.6 9 >>6.6 =;<.:> 6.666
 داخل المجموعات ?><.78 97 6?8.: ابزاذ القرارات
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الخبرة في الدؤسسة  إلذتعزى  إحصائيةذات دلالة من اجل معرفة ىل ىناك فروق  الخبرة في المؤسسة :
 برصلنا على الجدول التالر@

الخبرة في المؤسسة إلىتعزى  إحصائيةحول وجود فروق ذات دلالة  F : نتائج اختبار (16-3)جدول  
 

مستوى 
 الدلالة

 مصدر التباين  لرموع الدربعات  درجة الحرية متوسط الدربعات قيمة

@  الأولالمحور  بتُ المجموعات ::7.6 97 :6.69 :7>.==7 6.666
الإداريةالقيادة   

 داخل المجموعات 8;?.=7 9 :<?.;

المحور الثاني @  بتُ المجموعات ?:8.7 97 ?>6.6 <?7.9> 6.666
 داخل المجموعات 6==.78 9 =;8.: ابزاذ القرارات

Spss المصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج   
لرتمع الدراسة تعزى لدتغتَ  أفراد إجاباتىناك فروق ذات دلالة معنوية بتُ  أننلاحظ من خلال الجدول 
بالنسبة للمحورين. ;6.6مستوى الدلالة اقل من  أنالخبرة في الدؤسسة ، حيث   

سة الاقدمية في الدؤس إلذتعزى  إحصائيةمن اجل معرفة ىل ىناك فروق ذات دلالة  الاقدمية في المؤسسة:
 برصلنا على الجدول التالر@

. الاقدمية إلىتعزى  إحصائيةحول وجود فروق ذات دلالة  F : نتائج اختبار (17-3)جدول  
مستوى 
 الدلالة

 مصدر التباين  لرموع الدربعات  درجة الحرية متوسط الدربعات قيمة

@  الأولالمحور  بتُ المجموعات 6;8.8 98 6=6.6 ?<6.?77 6.666
الإداريةالقيادة   

 داخل المجموعات =:=.>7 8 9=9.<

المحور الثاني @  بتُ المجموعات ?>=.8 98 =<6.6 :?6.7= 6.666
 داخل المجموعات ?:78.7 8 ;=6.> ابزاذ القرارات

Spss المصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج   
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لرتمع الدراسة تعزى لدتغتَ  أفراد إجاباتىناك فروق ذات دلالة معنوية بتُ  أننلاحظ من خلال الجدول 
بالنسبة للمحورين. ;6.6مستوى الدلالة اقل من  أنالاقدمية في الدؤسسة، حيث   

بالنسبة للمتغتَات الشخصية و الوظيفية ) السن ، الدرجة العلمية ،  إحصائيةو عليو توجد فروق ذات دلالة 
عينة الدراسة  إجاباتلرتمع الدراسة ، و بالتالر الفروق بتُ  أفرادسة، الاقدمية في الدؤسسة( بتُ الخبرة في الدؤس
لرتمع الدراسة و ذلك  أفرادمن  لآخرو ابزاذ القرارات بزتلف من فرد  الإداريةطبيعة القيادة  أنمعنوية ، بدعتٌ 

لعل ىذه النتيجة تدل على مصداقية  باختلاف كل من السن ، الدرجة العلمية ، الخبرة ، الاقدمية ، و
 إحصائيةو عليو سنرفض فرضية العدم و نقبل الفرضية البديلة التي تقر بوجود فروق ذات دلالة  ،الدراسة

الدبحوثتُ تعزى للمتغتَات الشخصية و الوظيفية ) السن ، الدرجة العلمية ، الخبرة ، الاقدمية (. لإجابات  
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الفصل: خلاصة  
مديرية توزيع الكهرباء و الغاز –تضمن ىذا الفصل الجانب التطبيقي من الدراسة و الذي تم بدؤسسة سونالغاز 

لدى عمال الدؤسسة ،  الإداريةفي ابزاذ القرارات  أثرىاو  الإداريةبالددية ، وذلك بهدف معرفة واقع القيادة  –
الدراسة و التي بسثلت في استمارة  أداةسة بواسطة لرتمع الدرا أفراداذ تم جمع البيانات الدطلوبة من طرف 

النتائج و التي على  إلذتم التوصل  إذ،  SPSS بواسطة إحصائيا قد بست معالجة ىذه البيانات و ن الاستبيا
 البديلة كما يلي @ أوالعدم  تم قبول فرضية  أساسها

الأولى:الفرضية   
 .الإداريةو ابزاذ القرارات  داريةالإفرضية العدم @ لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بتُ القيادة 
 .الإداريةو ابزاذ القرارات  الإداريةالفرضية البديلة@ توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بتُ القيادة 

 الإداريةو ابزاذ القرارات  الإداريةتم برديد طبيعة العلاقة بتُ القيادة  الأخرىو رفض  الفرضيتتُ إحدى لإثبات
و ابزاذ  الإداريةالنتائج ان ىناك علاقة قوية و الغابية بتُ القيادة  أثبتتبواسطة معامل سيبرمان ، و قد 

 ، عليو قبول الفرضية البديلة ورفض الفرضية الصفرية. الإداريةالقرارات 
 الفرضية الثانية:

العينة تعزى للجنس عند مستوى الدلالة  لإجابات دلالة إحصائيةالفرضية الصفرية@ لا توجد فروق ذات 
6.6;. 

 .;6.6فرضية البديلة@ توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاجابات العينة تعزى للجنس عند مستوى الدلالة ال
 إجراءتم  الأخرىرفض الفرضيتتُ و  إحدىو لقبول  T - TESTتم استخدامو لتحديد وجود فروق 

 اختبار 
 من عدمها تعزى لدتغتَ الجنس ، و عليو تم قبول الفرضية الصفرية و رفض الفرضية البديلة . 

 الفرضية الثالثة: 
 ى للمتغتَات الشخصية و الوظيفية لاجابات العينة تعز  إحصائيةفرضية العدم @ لا توجد فروق ذات دلالة 

 السن ، الدرجة العلمية ، الخبرة ، الاقدمية ( .)
خصية و الوظيفية جابات العينة تعزى للمتغتَات الشلا إحصائيةالفرضية البديلة @ توجد فروق ذات دلالة 

 السن ، الدرجة العلمية ، الخبرة ، الاقدمية (.)
  اختبار  جراءإتم  الأخرىالفرضيتتُ و رفض  إحدىلقبول  ANOVAتم استخدامو لتحديد و جود 
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الوظيفية ) السن ، الدرجة العلمية ، الخبرة ،  للمتغتَات الشخصية وفروق من عدمها تعزى 
لنتائج وجود فروق ذات دلالة  أثبتتالاقدمية( و قد  الدبحوثتُ تعزى  تلاجا با إحصائيةا

( و عليو تم قبول  للمتغتَات الشخصية و الوظيفية) السن ، الدرجة العلمية ، الخبرة ، الاقدمية
 عدم.الفرضية البديلة و رفض فرضية ال
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عامة:خاتمة   
 أنعلاقتها باتخاذ القرارات من الدواضيع الجديرة بالاىتمام على اعتبار و  الإداريةيعد موضوع القيادة         
فبالقيادة تستطيع ىذه  ،في الدؤسسات الإداريةىي العمود الفقري في توجيو العمليات  الإداريةالقيادة 

كبر بالدورد البشري من أإلا من خلال إعطائها اىتمام  يتأتىىذا لن ، و النجاحأن تحقق التميز و الدؤسسات 
،و لن يتحقق ىذا إلا من الأىدافجل تحقيق أوبث روح التعاون من  ،تحفيزهاف ة عليو وتيوينو و حيث المح

نجاح قادتها  إلى الأولىبالدرجة خلال تبني نمط قيادي ناجح، إذ أن السبب الرئيسي في نجاح الدؤسسات يرجع 
 .برغبة واقتناع ورضا عمالذمأ أداءتحفيزىم على على مرؤوسيهم و  تأثيرىمو مدى 

 ير في مرؤوسيو لإقناعهم وحثهم علىعملية التأثير التي يقوم بها الددوعليو فالقيادة الإدارية ىي 
الدساهمة الفعالة بجهودىم في أداء النشاط التعاوني، وللقيادة الإدارية  ميونات ىي القائد وىو الشخص الذي 

، في القدرة على التعامل على التقنيات الفنية الدتمثلة رةيتمتع بمجموعة من الدهارات من بين ىذه الدهارات الدها
 سسة الدهارات الفيرية الدتعلقة بالدفاىيم العامة للمؤ مع الأفراد و القدرة على التفاعل  التي تعني الإنسانيةالدهارات 

القائد وىي العلم والدعرفة والخبرة والذكاء،وتختلف  الاستراتيجيات والسياسات، وتوجد عدة مصادر قوة و 
بأىدافها  ، حيث تنبع القيادة من جماعة تؤمنوالإدارةالقيادة عن العديد من الدفاىيم الدشابهة كالرئاسة الزعامة 

القيادة ىو اعتماد  الجماعة بشيل رسمي أما ما يميز الزعامة عن سلطاتو بينما تفرض الرئاسة علىوتدثل مصدر 
فهناك من الدفيرين من يري أن القيادة جزء  للإدارةالزعيم على تأثيره الشخصي بشيل مبالغ فيو، و بالنسبة 

 تياملان.ميرون أنهما  وآخرون الإدارةمن 
ية ومن بينها فيان أولذا الن ريات التقليد الإداريةوقد ظهرت اليثير من الن ريات الدفسرة للقيادة 

 رية السمات أساسها أن القائد يولد بصفات وسمات تديزه عن غيره تجعل منو قائدا نن رية الرجل الع يم و 
قدمت العديد من الأنماط حول القيادة من الن رية السلوكية حا ليل ال روف لت هر دراسات أخرى ناج

السلوكية بحيث اىتمت ببعدين أساسيين في دراسة سلوك القائد، بعد الاىتمام بهييل  العمل وبعد الاىتمام 
ىو الذي يحدد سلوك القائد، ثم ظهرت الن رية الدوقفية  التي تؤكد على أن نجاح  البعدين تفاعلن بالعاملين وأ

 .شخصية للقائد وسلوكو وعوامل الدوقف الذي يعيشوالقيادة يعتمد على تفاعل الخصائص ال
سيطرتها على   إلى، و يرجع ذلك الإداريفهي المحور الرئيسي للنشاط  الإداريةعملية اتخاذ القرارات  أما
ىذه العملية  أهمية، و تنبع ئف الددير مهما كانت طبيعة نشاطو، و مهما اختلف مستواه التن يميكافة وظا

من  أنشئتالتي  الأىداف، و ىي الإستراتيجيةتشغيلية و الدؤسسة ال أىدافمن ارتباطها الدباشر بصناعة  أيضا
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وتنوع أنشطتها بالإضافة إلى اشتداد الدنافسة الدفروضة عليها،  سيما في ظل تزايد حجم الدؤسساتلا  ،جلهاأ
ن بمدى صحة و دقة القرارات ىذا مرىو الاستمرار و و  ؤسسات في ظل ىذه ال روف للبقاء تسعى الدحيث 

ىي اختيار الصحيحة و تحقيقها بفعالية، ذلك أن عملية اتخاذ القرار  الأىدافالدتخذة ، و بالتالي مدى رسم 
بديل من بين عدة بدائل بقصد تحقيق ىدف أو لرموعة من الأىداف، ولو  خصائص ومميزات أهمها أنو 

 كونو عملية بطيئة ومعقدة نوعا ما، لين ىذا يتوقف على عملية مشتركة وعملية عامة وشاملة بالإضافة إلى
نوع القرار، ويمين تصنيف القرارات إلى عدة أنواع منها: القرارات الدبرلرة والقرارات غير الدبرلرة،و القرارات 

امل سواءا الديتوبة و القرارات الشفوية، قرارات الفردية والجماعية ، كما أن عملية اتخاذ القرار تتأثر بجملة العو 
الداخلية أو الخارجية، حيث أن ىذه العوامل تزيد من أهمية اتخاذ القرار خاصة من الدشاكل الدوجودة في البيئة 
الخارجية للمؤسسة واشتداد الدنافسة، وتدر اتخاذ القرارات بعدة مراحل منها مرحلة تحديد الدشيلة، مرحلة 

يذ القرار ومتابعتو لين ىذه الدراحل تختلف من ن رية إلى تصميم الحلول ومرحلة تحليل وتقييم كل بديل وتنف
أخرى، حيث أن ىناك العديد من الن ريات التي تناولت اتخاذ القرار من أهمها: الن رية اليلاسييية التي 
تفترض الرشد اليامل لدى متخذ القرار والن رية السلوكية، الن رية اليمية، والن رية الدوقفية للقرار، وبتعدد 

حل اتخاذ و تعدد ن رياتو أساليب اتخاذه بين الن رية منها: )البديهية، الخبرة ....الخ( و اليمية منها )ن رية مرا
حيث   الدراسة،عليو جاء ىذا البحث لاختبار لرموعة من الفرضيات الدتعلقة بموضوع و  .الاحتمالات...الخ(
 نتائج اختبارىا كما يلي : و  كانت الفرضيات 

 الفرضيات نتائج اختبار 
 "،الدرجوة الأىدافىي مفتاح نجاح الدؤسسات و تحقيق " الإدارية القيادةللبحث في  الأولىتدثلت الفرضية      

 إلىتصل  أنمؤسسة  لأيقيادة لا يمين  الأول فبدونىذه الفرضية من خلال الفصل  صحة إثباتو قد تم 
 مرضية.تحقق نتائج  أن الدنشودة أو الأىداف

عملية اتخاذ القرار تعتبر العمود الفقري للمؤسسات الاقتصادية " و قد تم " كانتالفرضية الثانية و التي   أما
عملية اتخاذ القرارات بمثابة المحرك الحقيقي  أصبحتحيث الفرضية من خلال الفصل الثاني  صحة ىذه إثبات

 . الأىدافلنشاط الدؤسسات و نقطة الانطلاق نحو تحقيق 
قرارات علاقة قوية و ايجابية " و اتخاذ ال الإداريةرضية الثالثة و التي جاء فيها " العلاقة بين القيادة في حين الف

 سيبرمانو اتخاذ القرارات يؤكدىا معامل  الإداريةىناك علاقة قوية و ايجابية بين القيادة  أنالنتائج  أثبتتقد و 
 و ىذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة. 4..4الذي كانت قيمتو 
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في اتجاىات العينة عند مستوى معنوية  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  فرضية فيان مضمونها "  آخر أما
 أثبتتفقد  ،(قدمية السن ، الخبرة ، الدرجة العلمية ، الأ )ات الشخصية و الوظيفية تعزى للمتغير  4.45
تغيرات لاتجاىات العينة تعزى للم 4.45عند مستوى معنوية  إحصائيةىناك فروق ذات دلالة  أنالنتائج 

 قدمية. الخبرة ، الدرجة العلمية ، الأ ،الشخصية و الوظيفية السن
 التوصيات

 انطلاقا من النتائج الدتوصل إليها يمين تقديم بعض التوصيات:        
واستشارة الأفراد استعمال الطرق الجماعية القرارات وتشجيع الدبادرات و اك العاملين في اتخاذ لزاولة إشر  -1

 البدائل الدمينة.ذوي اليفاءة والخبرات في طرح الحلول و 
  .اتخاذ القراراتمهارات حل الدشيلات و  مسابهلإك لفائدة الدوظفين دورات تدريبيةإجراء -2
 العاملين ( لإثارة دوافعهم نحو التنافس الايجابي.العمل على تطوير القدرات القيادية للمرؤوسين )  -3
  فاا الآ 

 و يميننا اقتراح لرموعة من الدواضيع جديرة بالبحث و الدراسة و ذات موضوعنا ىذا:
 قرارات.على عملية اتخاذ ال الإداريةالقيادة  أنماطثر أ -1
 دور القيادة الإدارية في تفعيل أداء الدورد البشري. -2
 دور عملية اتخاذ القرارات في تعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة. -3
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  10الملحق رقم 
 

 المديةجامعة 
 كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 قسم علوم التسير
 تخصص إدارة و تسيير مؤسسة

 السنة الثانية ماستر
 .مليناإستبانة موجهة للع

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

" القرارات الإدارية القيادة الإدارية على فعالية عملية إتخاذاثر" إطار إنجاز مذكرة ماستر بعنوان في

( في الخانة الدناسبة، كخدمة العلم ×أرجوا من سيادتكم الإجابة عن قائمة الأسئلة الدرفقة و ذلك بوضع علامة )
 أرجو أن تكون إجابتكم موضوعية

 أعدكم بالمحافظة على سرية الدعلومات التي تقدمونها و أنها لن تستخدم إلا لأغراض البحث.

تكم و تعاونكم، و أقدر بعمق الدساعدة التي قدمتموها أنتم و الدؤسسة التي أشكركم كثيراً على وق
 تعملون بها لإنجاز هذا البحث.

 



 الأول: بيانات شخصية المحور
 
  أنثى                          ذكر . الجنس:0
 
 سنة 03من إلى أقل  03من                    سنة 03أقل من . السن :    2

 سنة 03أكثر من                      سنة 03 أقل من إلى 03من                 
 
 دكتوراه                               ماستر             ليسانس . الدرجة العلمية:3

  
 متوسط             ثانوي                          

 سنوات 30إلى  30من                 سنوات 0من أقل    :. الخبرة المكتسبة4
    

 سنة 21أكثر من          سنة 21إلى  30من                          
 
             سنوات 23إلى أقل من  30من         سنوات 30أقل من          : الأقدمية. 5

                          
 سنة 20إلى  22من                           

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 : القيادة الإداريةالثاني المحور
 

 غير موافق محايد موافق العبارة الرقم

    يشجعك مسؤولك الإداري على روح الدبادرة 10

    يناقشك مسؤولك في حل الدشكلات 10

    يهتم مسؤولك الإداري بمظهره 10

    الإداري على حل الدشكلات بطرق حديثة يشجع مسؤولك 10

    يثق فيك مسؤولك الإداري 10

    إستفساراتك.سؤولك الإداري بأرائك وأفكارك و يرحب م 10

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 القرارات الإدارية اتخاذ:الثالث المحور
 

 غير موافق محايد موافق العبارة الرقم
    اللازمة تحرص مؤسستك على الحصول على كافة معلومات 10

    تعمل مؤسستك على توعيتك بأهمية القرارات اللازمة 10

    تتخذ مؤسستك القرارات بما يتناسب مع إمكانيتها الدتاحة 10

    القرارات اتخاذيتم إشراكك في  10

    تواجهك الدشاكل عن تطبيق بعض القرارات 10

 



  20الملحق رقم 
 

Scale: ALL VARIABLES 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,966 11 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,979 ,981 7 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,916 ,922 6 

 

Effectifs 

Statistiques 

 الأقدمٌة الخبرة فً المؤسسة الدرجة العلمٌة السن الجنس 

N 
Valide 35 35 35 35 35 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,31 2,17 2,51 2,31 1,94 

Ecart-type ,471 ,891 1,541 1,278 ,873 

 

 
Tableau de fréquences 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 68,6 68,6 68,6 24 ذكر

 100,0 31,4 31,4 11 أنثى

Total 35 100,0 100,0  



 

 

 السن

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنة 03أقل من   8 22,9 22,9 22,9 

سنة 03إلى أقل من  03من   16 45,7 45,7 68,6 

سنة 03إلى أقل من  03من   8 22,9 22,9 91,4 

سنة 03أكثر من   3 8,6 8,6 100,0 

Total 35 100,0 100,0  

 

 الدرجة العلمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,0 40,0 40,0 14 لٌسانس

 60,0 20,0 20,0 7 ماستر

 88,6 28,6 28,6 10 ثانوي

 100,0 11,4 11,4 4 متوسط

Total 35 100,0 100,0  

 

 الخبرة في المؤسسة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنوات 0أقل من   14 40,0 40,0 40,0 

سنوات 30إلى  30من   6 17,1 17,1 57,1 

سنة 21إلى  30من   5 14,3 14,3 71,4 

سنة 21أكثر من   10 28,6 28,6 100,0 

Total 35 100,0 100,0  

 الأقدمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنوات 30أقل من   14 40,0 40,0 40,0 

سنوات 23إلى أقل من  30من   9 25,7 25,7 65,7 

سنة 20إلى  22من   12 34,3 34,3 100,0 

Total 35 100,0 100,0  

 
 

 

 

 



Corrélations 

 X Y 

Rho de Spearman 

X 

Coefficient de corrélation 1,000 ,946
**
 

Sig. (bilatérale) . ,000 

N 35 35 

Y 

Coefficient de corrélation ,946
**
 1,000 

Sig. (bilatérale) ,000 . 

N 35 35 

 

 

Descriptives 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 471, 1,31 35 الجنس

 891, 2,17 35 السن

 1,541 2,51 35 الدرجة العلمٌة

 1,278 2,31 35 الخبرة فً المؤسسة

 873, 1,94 35 الأقدمٌة

ٌشجعك مسؤولك الإداري على روح 

 المبادرة
35 2,37 ,843 

 657, 2,46 35 ٌناقشك مسؤولك فً حل المشكلات

 810, 2,14 35 ٌهتم مسؤولك الإداري بمظهره

ٌشجع مسؤولك الإداري على حل 

 المشكلات بطرق حدٌثة
35 2,40 ,775 

 741, 2,54 35 ٌثق فٌك مسؤولك الإداري

الإداري بأرائك و  ٌرحب مسؤولك

 .أفكارك و إستفساراتك
35 2,14 ,944 

تحرص مؤسستك على الحصول على 

 كافة معلومات اللازمة
35 2,43 ,815 

تعمل مؤسستك على توعٌتك بأهمٌة 

 القرارات اللازمة
35 2,31 ,758 

تتخذ مؤسستك القرارات بما ٌتناسب مع 

 إمكانٌتها المتاحة
35 2,26 ,817 

 832, 1,89 35 ٌتم إشراكك فً إتخاذ القرارات

تواجهك المشاكل عن تطبٌق بعض 

 القرارات
35 2,29 ,789 

X 35 2,3429 ,74748 

Y 35 2,2343 ,66241 

N valide (listwise) 35   

 



ANOVA à 1 facteur 

الإدارٌةالقٌادة   

 Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

Inter-groupes 16,448 3 5,483 66,689 ,000 

Intra-groupes 2,549 31 ,082   

Total 18,997 34    

 
Tests post hoc 

 

ANOVA à 1 facteur 

الإدارٌةاتخاذ القرارات   

 Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

Inter-groupes 11,381 3 3,794 33,246 ,000 

Intra-groupes 3,538 31 ,114   

Total 14,919 34    

 

Descriptives 

الإدارٌةالقٌادة   

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard Intervalle de confiance à 95% pour la 

moyenne 

Minimum Maximum 

Borne inférieure Borne supérieure 
 

 3,00 3,00 3,0000 3,0000 00000, 00000, 3,0000 14 لٌسانس

 2,83 2,33 2,8778 2,5032 07654, 20250, 2,6905 7 ماستر

 2,17 1,17 1,9304 1,4696 10184, 32203, 1,7000 10 ثانوي

 1,17 1,00 1,1743 9091, 04167, 08333, 1,0417 4 متوسط

Total 35 2,3429 ,74748 ,12635 2,0861 2,5996 1,00 3,00 



ANOVA à 1 facteur 

الإدارٌةالقٌادة   

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 17,797 3 5,932 153,223 ,000 

Intra-groupes 1,200 31 ,039   

Total 18,997 34    

 

 

 القيادة الادارية

Scheffe 

 N Sous-ensemble pour alpha = 0.05 العلمٌة الدرجة

1 2 3 4 

    1,0417 4 متوسط

   1,7000  10 ثانوي

  2,6905   7 ماستر

 3,0000    14 لٌسانس

Signification  1,000 1,000 1,000 1,000 

 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

الإدارٌةلقٌادة ا  

 Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

Inter-groupes 12,869 3 4,290 64,857 ,000 

Intra-groupes 2,050 31 ,066   



Total 14,919 34    

ANOVA à 1 facteur 

الإدارٌةالقٌادة   

 Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

Inter-groupes 17,952 3 5,984 177,614 ,000 

Intra-groupes 1,044 31 ,034   

Total 18,997 34    

ANOVA à 1 facteur 

الإدارٌةاتخاذ القرارات   

 Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

Inter-groupes 12,770 3 4,257 61,398 ,000 

Intra-groupes 2,149 31 ,069   

Total 14,919 34    

الإداريةالقيادة    ANOVA à 1 facteur 

 Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

Inter-groupes 16,747 2 8,373 119,089 ,000 

Intra-groupes 2,250 32 ,070   

Total 18,997 34    

 

ANOVA à 1 facteur 

الإدارٌةاتخاذ القرارات   

 Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

Inter-groupes 12,149 2 6,075 70,194 ,000 

Intra-groupes 2,769 32 ,087   

Total 14,919 34    

 


