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  القيادة وصنع القرار محاضرات
 



 مقدمة 
القيادة من المفاىيم الاساسية في عمم الادرة والسموك الاداري من حيث الدور الذي تمعبو  

وتوجياتيم  في الاخرين وتوجيو سموكاتيم التأثيرعمى الصعيد التنظيمي والفني وكذلك فن 
وقناعتيم بشكل ايجابي، فيي انعكاس لمجموعة من المقومات والمؤىلات الذاتية في البيئة 

داخل التنظيم نحو  للأفرادالادارية مما يجعميا مصدر اليام وقوة دفع تحرك النزوع الداخمي 
 الابداع واقصى مستويات الآداء، ومن جية اخرى ما تقدمو من حمول ابداعية فنية متخصصة

 وقدرة عمى التقدير و المفاضمة والاختيار الامثل والتنبؤ. ةاستراتيجيرؤية 
القيادة ليست صلاحيات ومسؤوليات ومناصب عميا في الادارة، بل مؤىلات وقدرات  

مستمر وقدرة خمق واكتشاف الانماط القيادية في التنظيم وتعزيز روح  وتأثيرونمط تسيير مبدع 
 قافةالثالجماعية والذكاء الجماعي في التسيير، حيث تنعكس من خلال التعاون والانتماء والروح 

 اتالاستراتيجيالتنظيمية السائدة ونمط الاتصال ومكانة العلاقات العامة في الادارة، و في بناء 
ومعالجة الازمات والتحديث والتطوير، وىي ذات ابعاد متعددة في جميع مراحل صنع القرار 

ط، وانما الادارة الحديثة تتطمب سموك قيادي شامل لكل العممية وليس في طرح البدائل فق
 الادارية.
وعميو اىمية دراسة ىذا المقياس تكمن في ترسيخ فكرة السموك القيادي لدى الطمبة،  

عممية تضع الباحثين في صورة الممارسة العممية لمقيادة ببعدىا  بأمثمةوتقديم اطار نظري 
بالصفاة القيادة التي تساعدىم عمى الاندماج في الحياة العممية في التنظيمي والسموكي، والتحمي 

حال تولي مناصب قيادية مستقبلا، اضافة الى الاىمية العممية كون الموضوع من صميم 
 تخصص الادارة بكل مستوياتيا. 

 المحور الاول:  مفاىيم اساسية في القيادة وصنع القرار 
 اولا: تعريف القيادة

جاء في لسان العرب لبن منظور القيادة من قاد يقود الدابة من اماميا ويسوقيا من  
خمفيا، فيي صفة تدل عمى علاقة بين شخص يقوم بعمل جماعي واشخاص يتبعون عممو، اما 

انيا: النشاط  stogdillمن الناحية الاصطلاحية فيناك تعاريف كثيرة ننتقي منيا، حيث يقول 
في الاخير وجعميم يتعاونون لتحقيق ىدف يرغبون  لمتأثيرشخص  المتخصص الذي يمارسو

ان القيادة:" عممية ايجاد علاقة ايجابية وطييبة مع  rosen et brounفيو". كما يرى 



المرؤوسين بيدف تحقيق التنافس لصالح العمل وليس التعارض فيما بينيم، ويترتب عميو تحديد 
 ".الأىدافة لتحقيق تمك فعال بإجراءاتاىداف مشتركة ،ثم القيام 

عمى الافراد لتنفيذ القرارات". ويقول بيتر  التأثيركذلك يقول ليونارد وايت بان القيادة:"  
دراكر بشيئ من التخصص عمى انيا:" الارتفاع ببصيرة الانسان عمى نظرات اعمق والارتفاع 

النجار": المقدرة بنوعية  في الفكر العربي يعرفيا راغب االمستويات". آمبمستوى آدائو الى اعمى 
الاداء الفعال لتحديد الاىداف التي تمبي رغبات المجتمع وخمق انظمة عمل جيدة تمكنيا من 

 تجنيد الموارد البشرية والمادية وتوجيييا بميارة فائقة حتى تستطيع ان تصل". 
 أو شخص عمى التأثير في رد الف قدرة أنيا:"" : القيادة ايضا في التعريفات ومن

 بأعمى العمل عمى وحفزىم تعاونيم كسب أجل من وإرشادىم وتوجيييم من الأشخاص مجموعة
 (1الموضوعة".) الأىداف تحقيق في سبيل الكفاية من درجة

وميارة تسيير من خلال استخدام اساليب وانماط قيادية  تأثيرفيي منيج عمل وفن 
عن طريق الشخصية ومقوماتيا،  فالقائد يممك  والتأثيرمعينة، اي الجمع بين السمطة واداتيا 

مجموعة من الصفاة تمعب دورا في التحكم في الموارد البشرية وادارتيا واحداث التغيير المناسب 
الذي يوافق الظروف المتاحة، عمى راي احد المفكرين :" التغييرات العظيمة التي حدثت في 

 ثت نتيجة لشجاعة والتزام الافراد المؤمنين بيا".العالم لم تكن بسبب الجيوش والحكومات، انما حد
فالقيادة الرشيدة ىي التي تعمل عمى معرفة الطبيعة الانسانية لمعاممين لاستثمارىا في 
الآداء، وىذا نوع من الحكمة الادارية تتفاعل فييا شخصية القائد وخصائص الابداع وطبيعة 

تتعمق بقدرات القائد الذاتية وعوامل تتعمق  المينة او سمات النسق والسياق الثقافي لممنظمة،
بطبيعة الوظيفة، وعوامل اخرى تتعمق بالمرؤوسين ونوعيتيم. وىناك تفصيل عممي وعممي بين 

المدير الذي يعمل عمى تحقيق النتائج المتوقعة منو بحكم منصبة، اما مفيوم المدير والقائد، ف
من الترابط التنسيقي بين العاممين معو لرفع  القائد يتوقع منو تقديم خدمة عالية تحقق معدلات

وتحسين العممية الإدارية وتطوير الأداء العام وتحقيق الأىداف المرسومة لو وذلك بتكمفو محددة 
  في وقت معين .

 حيث تركز القيادة عمى ثلاث عمميات رئيسية ىـي :
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 . تحديد الاتجاه والرؤية 
 . حشد القوى تحت ىذه الرؤية 
  .التحفيز 

شك أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات أو ميارات تساعده عمى التأثير في سموك تابعيو  لا
وتحقيق أىداف الإدارة التي يعممون فييا، ولكي يستطيع القائد تفيم الأطراف الثلاثة لعممية القيادة 

الموقف( فلا بد أن يحوز أو يكتسب أربع ميارات وذلك لكي يبمغ  –التابعون  –وىي )القائد 
ىداف العمل ويرفع الإنتاجية من ناحية، ويحقق أىداف الأفراد ويرفع درجة رضاىم من ناحية أ 

 أخرى، وىذه الميارات ىي:
 :مرؤوسيووىي أن يكون القائد مجيدا لعممو متقنا إياه، ممما بأعمال  المـيـارة الفـنـيـة 

من ناحية طبيعة الأعمال التي يؤدونيا، عارفا لمراحميا وعلاقاتيا ومتطمباتيا، كذلك 
أن يكون بإمكانو استعمال المعمومات وتحميميا ومدركا وعارفا لمطرق والوسائل 

 المتاحة والكفيمة بإنجاز العمل.
ءات المتبعة في أنيا تتميز بالمعرفة الفنية العالية والمقدرة عمى التحميل وعمى تبسيط الإجرا -1

 استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز العمل.
أنيا مألوفة أكثر من غيرىا لكونيا أصبحت مألوفة في الإدارة الحديثة وفي عصر  -2

 التخصص.
 ىي أسيل في اكتسابيا من الميارات الأخرى ومن أىم السمات المرتبطة بيا: -3

 القدرة عمى تحمل المسئولية. -أ 
 ق والشامل للأمور.الفيم العمي -ب 
 الحزم. -ج 
 الإيمان باليدف. -د 

 : المـيـارة الإنـسانـيـة 
الميارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع بيا رجل الإدارة التعامل بنجاح مع  تتعمق

الآخرين ويجعميم يتعاونون معو, ويخمصون في العمل, ويزيد من قدرتيم عمى الإنتاج والعطاء, 
وتتضمن الميارات الإنسانية مدى كفاءة رجل الإدارة في التعرف عمى متطمبات العمل مع الناس 

 عات.كأفراد ومجمو 



إن الميارات الإنسانية الجيدة تحترم شخصية الآخرين, وتدفعيم إلى العمل بحماس وقوة 
دون قير أو إجبار, وىي التي تستطيع أن تبني الروح المعنوية لممجموعة عمى أساس قوى, 
وتحقق ليم الرضا النفسي, وتولد بينيم الثقة والاحترام المتبادلة, وتوحد بينيم جميعا في أسرة 

 دة متحابة متعاطفة.واح
 : المـيـارة التنـظيـمـية 

وىي أن ينظر القائد لممنظمة عمى أساس أنيا نظام متكامل، ويفيم أىدافيا وأنظمتيا 
وخططيا، ويجيد أعمال السمطة والصلاحيات، وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق 

ئد عمى رؤية التنظيم الذي يقوده, وتعني كذلك قدرة القاالجيود ويدرك جميع الموائح والأنظمة. 
وفيمو لمترابط بين أجزائو ونشاطاتو وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منو عمى بقية 
أجزائو وقدرتو عمى تصور وفيم علاقات الموظف بالمؤسسة وعلاقة المؤسسة ككل بالمجتمع 

وىر العمل الإداري, الذي يعمل فيو, ومن الضرورة أن يمتمك المدير خصائص مينية تمثل ج
وىي خصائص تميز المدير الذي يتخذ من مركزه الوظيفي مينة يؤمن بيا, وينتمي إلييا ويمتزم 

 بقواعدىا الأخلاقية.
 :الميارة الفكرية 

أن يتمتع القائد بالقدرة عمى الدراسة والتحميل والاستنتاج بالمقارنة، وكذلك تعني  وىي
المرونة والاستعداد الذىني لتقبل أفكار الآخرين، وكذا أفكار تغيير المنظمة وتطويرىا 

 حسب متطمبات العصر والظروف.
 : القيادة وأشكال وأساليب رابعا: أنواع

 : القائد سموك حسب القيادة : أ
 ليحمل لو الممنوحة السمطة باستغلال القائد يقوم فيياو   :المتسمقة الأوتوقراطية القيادة 1-

 ما لتنفيذ والتخويف التيديد أسموب يستخدم ما وعادة وأىوائو لاراتو وفقا   بأعمال القيام عمى أتباعو
  .تحقيقيا وسبل الأىداف يحدد الذي وىو أفكارىم أو الآخرين بآراء ييتم لا وىو . يريد
 واختيار القرارات الأىداف باتخاذ لأتباعو يسمح القائد أن تعني فيي :التدخل عدم قيادة 2-

 التوجيو في ثانويا   ر   ا دو يمعب فيو والتودد والتسامح بالسمبية القائد ويتصف. التنفيذ أساليب
 تولي من بدلا   لمرؤوسيو معمومات إعطاء في مركز يكون  ودوره مرؤوسيو والتأثير عمى والإرشاد

 . توجيو أتباعو في المبادرة زمام



 أحاسيس واعتبار بالحقائق والاستشياد الإقناع أساليب من تنبع فيي :الديمقراطية القيادة -3
 بآراء يستأنس الديمقراطي فالقائد .وأىميتيم رمتيم ا بك يشعرون  وجعميم ومشاعرىم رد ا الأف

 ر   ا دو ويمعب اللازمة والإرشادات المعمومات ليم ويقدم اللازم الاىتمام أفكارىم ويعبر أتباعو
  . الكامنة وطاقاتيم المرؤوسين رت ا قد وإطلاق التعاون  وتحقيق الابتكار تنمية في فعالا  

 أعمالو بإنجاز ويقوم المطمقة السمطة بمركز الديكتاتوري  القائد يتميز : الديكتاتورية القيادة -4
 لممرؤوسين والعقاب بالثواب ييدد دائما   وىو الخوف مبدأ واستعمال والإجبار التيديد من خلال

 . القائد ذلك لإرضاء معينا   سموكا   المرؤوسينفيسمك 
 : التنظيمي الييكل حسب القيادة -ب

 القادة ليؤلاء وتيسر تولوه الذي المنصب من سمطتيم يكتسبون  الذين وىم : الرسميين القادة 1-
 والاجراءات وتحديد اقرارات واتخاذ ليم الأوامر وإصدار المرؤوسين وإرشاد القيام بتوجيو

 أتباعو حفز إلى القائد ىذا و ييدف. العمل في المرؤوسين سموك عمى التي تؤثر والسياسات
 لا وأتباعو لمقائد الثقة ىذه أن إلا مرؤوسيوبين  الثقة عرى  تتوثق حتى مشاكميم وتفيم وتوجيييم

 الاتصال فرصة وإتاحة التعاون  مجالات تنمية في النشاطات نتيجة ىي بل تمقائية بصورة تأتي
 بينيم. الاتجاىين في
 جماعات داخل يعممون  الذين رد ا الأف وىم الطبيعيين القادة أو:  الرسميين غير القادة -2

 ينبع الصغيرة الجماعة سموك أن نلاحظ وليذا مختمفة بدرجات رسمي منصب ليم يكون  أن دون 
 :ىما ظاىرتين من

 .أىدافيا وتحقيق الجماعة رغبات إشباع عمى الأشخاص أقدر رسميين الغير القادة يعتبر 1- 
 و افرادىا. الجماعة وأعمال سموك عمى التأثير عمى قادرون  رسميين الغير القادة يعتبر 2- 

 شخصيتو وقوة فيو نفسو القائد يجد الذي الموقف حسب: والشخصية الموقف حسب القيادة -ث
 مقدرتو خلال من يستطيع الذي الشخص في عادة القيادة من النوع ىذا ويظير . الذاتية

 .  2) وارائو واىدافو) يؤمنون  أتباع جمع الشخصية
 ثانيا: مفاىيم في عممية صنع القرار 

                                                           

(
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انًؤتًز انسُٕي انؼاو انزاتغ فً  الأغا، حهًً دٔر انمٍاداخ الادارٌح فً تطٌٕز انتًٍُح الادارٌح. ٔفٍك  (:

 .2003اكتٕتز  16انى  13الادارج، انمٍادج الاتذاػٍح نتطٌٕز ٔتًٍُح انًؤسساخ فً انٕطٍ انؼزتً، ديطك، 

 ظ 



 "برنامجالذي يصف فيو صنع القرار بأنيا: Abraham kaplanتعريف أبراىام كابلان 
عمى ضوء ىذه التعريفات المندرجة تحت المنظور التقني  من الأىداف والقيم والممارسات".

الإجرائي يمكن أن نقف عمى الأبعاد الأساسية عمى المستوى الإجرائي وما تتخذه من أشكال 
كمجموعة قواعد أو شيادات أو برامج، مشاريع نشاطات أفعال سموكيات لوائح أحكام فيذه 

منطمقا عمميا لدراستيا وتحميميا خاصة من زاوية القدرة عمى الإستجابة إلى  المفاىيم تمثل
التحديات البيئية، وعميو تشمل ىذه التعاريف ثلاثة أبعاد أساسية في الواقع تشمل كل الأشكال 

 الأخرى.
 (:Les plansالخطط )-أ

ين، وتتضمن الخطة ىي توجييات عامة لجية معينة فرد حكومة مؤسسة...الخ في مجال مع    
أبعادا  إستراتيجية طويمة المدى ومتوسطة وقريبة، فالتخطيط بصفة عامة يعني عممية مستمرة 
تتضمن طريقة تسيير الأمور لتحقيق الأىداف للإجابة عمى الأسئمة ما يجب أن تفعل؟ ومن يقوم 

( Les Objectivesبالعمل؟ وأين ومتى وكيف؟ ويتضمن التخطيط العناصر التالية: الأىداف )
                                       العممياتinstruments  les،الوسائل)    ( policies،السياسات )

(les opérations(البرامج،)programmes)  ( والموازناتles bugets:وييدف إلى ،) 
 

 التقميل من الغموض والتناقض في السياسات المتخذة. -
 التقميل من إمكانية إصدار قرارات إرتجالية صادرة عن صناع القرار.  -
 التكيف مع العوامل والظروف البيئية خاصة المفاجئة برؤية إستراتيجية. -
 (3التقميل من الإسراف في الوقت والنفقات.) -

لذا لابد وأن تتميز الخطة بالمرونة والتكيف مع المستجدات وكذلك الثبات في مدة زمنية حسب 
( أو متوسط المدى أو قصير ، وكذلك الوضوح حتى تسيل استراتيجيةنوع التخطيط طويل )

عممية تنفيذ المخططات والواقعية في ضوء الإمكانيات والمخاطر التي تحدث مستقبلا وضرورة 
 إشراك الفاعمين في التخطيط حتى تكون الأىداف عقلانية ليتم الإعلان عمى الخطة وتنفيذىا.

 les programmesالبرامج:  -ب

                                                           

(
3

، 3حسٍٍ سٔنٍف، انًفاٍْى انحذٌثح فً الادارج انُظزٌاخ  ٔانٕظائف،طذي يٓ(: محمد لاسى انمزٌٕتً، 

 121، ظ1993ػًاٌ:



تستخدم في بعض التشريعات كسياسات عامة وىو عبارة عن مجموعة نشاطات متجانسة         
تضم مجموعة العمميات التشغيمية المتكاممة بغرض تحقيق أىداف معينة. والبرامج ىي جزء من 
الخطة كما سبق وإن ذكرنا في التخطيط أن الخطة من مكوناتيا البرامج أي الخطة تضم 

جموعة من البرامج والتي ىي أقرب إلى التنفيذ من الخطة العامة التي ترتبط بالمستوى م
الإستراتيجي تتجسد من تطبيق ىذه البرامج المتكاممة في إطار خطة معينة فإذا تحدثنا عن خطة 
خماسية للإنعاش الإقتصادي فإننا بصدد الحديث عن مجموعة برامج تخص بناء السكن والمياه 

والإصلاح الفلاحي...الخ وذلك لربط التوجيات التشغيمية الإجرائية بالإستراتيجية والطرقات 
 لمخطة والمؤسسة أو الدولة بشكل عام.

   Les projetsالمشاريع:  -ج
ىي أجزاء صغيرة من البرنامج ويتضمن المشروع توجييات محددة من حيث المكان والزمان )مدة 

والإجراءات المراد القيام بيا لتنفيذ ىذه البرامج والإرشادات  الإنجاز( والموازنات وتحديد الواجبات
 (.4التنظيمية المرتبطة بالعمل)

 Les activitésالأنشطة:  -د
حيث يتعمق النشاط بسير مشروع معين، ولا يمكن تجزئتو إلى أجزاء أخرى أي تنفيذ الخطة    

 بمكوناتيا السابقة وتحويميا إلى واقع عممي .
تركز طائفة من الباحثين والمتخصصين في ىذا الحقل عمى المرامي والغايات التي صيغت      

( بأن السياسة  brooksيقول بروكس ) من أجميا القرارات والأىداف المتوخاة من ورائيا،حيث
العامة:"مجموعة من الأفكار والقيم من خلاليا تتخذ القرارات والأفعال وتسن القوانين من طرف 

 (.5كومة لمعالجة مشكمة أو قضية معينة")الح
إلى ىذا المنظور حيث يرى  Michael lipskyكذلك يشير تعريف ميشال ليبسكي   

حيث يكون لمفعل  "القرارات الحكومية المتضمنة لمتعامل مع المشاكل الإجتماعيةبأنيا: 
( 6الحكومي تأثيرا عمى قراراتيا المستقبمية وليس فقط عمى الأطراف المعنية مباشرة بالمشكمة.")

                                                           

(
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 15(: احًذ يصطفى انحسٍٍ، يذخم انى تحهٍم انسٍاساخ انؼايح، ظ

)
5

( : Smith L.Bruce, Public Policy and Public Participation Engaging Citizens and 

Community in the Development, Canada: Prepared for Population and Public Health 

Branch Atlantic Regional Office Health Canada of Public Policy ,September 2003,p6. 

(
6

 15انساتك، ظ(: احًذ يصطفى انحسٍٍ، انًزجغ 



"تشمل عمى قرارات سياسية لتنفيذ  بأنيا: Charles cochranحيث يعرفيا شارلز كوشران 
 برامج عامة بغرض تحقيق أىداف إجتماعية". 

بين الأىداف ويتضمن عنصر الإختيار دائما  فالأمر حسب التعريف يتطمب الإختيار
" فعل مقترح من طرف شخص أو فيرى بأنيا:(ferederich) أما فريدريش مقاصد معينة،

جماعة أو حكومة في بيئة أو ظروف معينة بإظيار العوائق والفرص من أجل تحقيق ىدف أو 
( أن (steissو  (darieke)يرى أيضا من ىذا المنظور كل من و  مجموعة من الأىداف".

" قرار أو مجموعة القرارات التي تحدد المسارات لممشاريع المبرمجة التي تحتوي اتخاذ القرار :
 .)7(عمي مجموعة من الأىداف المتوخاة ووسائل إنجازىا"

 bien faier les bonnesبالتعبير التالي "  (claude rochet)كما عبر عنيا كمود روش  
chose"8 :الذي يفصمو في المخطط التالي   

- cycle de l’action publique- 
: " عممية الإختيار الدقيق لأحد يعرف الباحثين في مجال عمم الإدارة القرار الإداري بانو

الواعي والمدرك  البدائل من بين إثنين أو أكثر من مجموعة البدائل السموكية". أو: "الإختيار
 كما يحدد برنارد المفيوم عمى انو:بين البدائل المتاحة في موقف معين".

                                                           

)
7

(: Smith L.Bruce,op.cit,p8 

)
8

 (:rochet claude ,politiques publiques « de la stratégie aux résultats » ,1édition, 

bruxelles :éditions de boeck université, 2010,12 . 
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"عممية تقوم عمى الإختيار المدرك لمغايات التي تكون في الغالب إستجابة أوتوماتيكية أو رد 
(. كذلك ىو فعل يختاره الفرد بوصفو أنسب وسيمة متاحة لإنجاز اليدف أو 9فعل مباشر")

 (10التي يبتغييا من حل المشكمة التي تشغمو".)الأىداف 
تتضمنيا خطط  توسموكياعمى خلاف السياسة العامة كما سبق وأشرنا أنيا أفعال 

وبرامج ذات أىداف إستراتيجية ترتبط بالقيادة العميا في الدولة وجاء ىذا التحول خاصة في مطمع 
إلى العممية الديناميكية  كإشارةالخمسينيات من القرن الماضي عممية صنع السياسات العامة 

والمعقدة والتي تستخدم الأساليب العممية والنظريات وتولي أىمية كبيرة لمبيئة وتولي أىمية كبيرة 
فاصبحت السياسة العامة لا تشير إلى مجرد  لمبيئة الشاممة وما تحتويو من مؤثرات وفاعمين.

ية في بيئة معينة قصد الإستجابة إلى قرارات متخذة وإنما كمحصمة لتفاعلات رسمية وغير رسم
القضايا والمشكلات العامة برؤية شاممة وإستراتيجية لتاتي عممية إتخاذ القرارات عمى مستوى 
أدنى لتفسير ىذه السياسات وتحويميا إلى نتائج ممموسة من خلال عممية التنفيذ، حيث يعرف 

 الفيداوي عممية صنع السياسة العامة بأنيا:
مة الفاعمة المستقمة والمتغيرة والمكيفة والتابعة والتي تتفاعل مع محيطيا "تمك المنظو 

والمتغيرات ذات العلاقة من خلال إستجابتيا الحيوية فكرا وعملا بالشكل الذي يعبر عن نشاط 
المؤسسات الحكومية الرسمية وسمطاتيا المنعكسة في البيئة الإجتماعية المحيطة بيا بمختمف 

برامج والأىداف والسموكيات المنتظمة في حل القضايا ومواجية المشكلات مجالاتيا، عبر ال
القائمة والمستقبمية، وتحديد الوسائل والموارد البشرية والفنية اللازمة، كمنطمقات نظامية ىامة 
لأغراض التنفيذ والممارسة التطبيقية، ومتابعتيا وتطويرىا وتقويميا كما يجسم أو يجسد 

 (.11ة العامة المشتركة المطموية في المجتمع")تحقيق ممموس لممصمح
ىذا التعريف يدلنا عمى الفرق بين عممية صنع القرارات وعممية السياسة العامة، من   

حيث اليدف أو الآلية أو الأبعاد الزمنية أو الأطراف التي تدخل في العممية، كما يدلنا أيضا عن 
 الظواىر السياسية والادارية. مجموعة من الخصائص تميز القرار الادري عن باقي

 ثالثا: خصائص عممية صنع القرار 
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 .144ػثذ انؼشٌش صانح، تٍ جثتٕر، انًزجغ انساتك، ظ(: 
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 .59، ظ1997، انماْزج: يكتثح انُٓضح انًصزٌح، 1سٍكٕنٕجٍح صُغ انمزار، ط(: ػثذ انكزٌى يجذي، 
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 .38فًًٓ خهٍفح انفٓذأي، انًزجغ انساتك، ظ(: 



الصادرة عن  : حيث ترتبط في دراساتيا بالخيارات والأفعال والسموكاتيرتبط بالإدارة  -1
المؤسسة الحكومية فيي الجياز السياسي والإداري المنوط بو تبني ىذه الخيارات والنظر في 
القضايا والمشكلات العامة، فيي تعني عممية ونشاطات مترابطة أكثر من مجرد كونيا قرار 

عبر روتينيا صادرا عمى صلاحيات محددة فكل البرامج الخطط والمشاريع المتخذة في أي دولة ت
عن الدور التي تضطمع بو ىذه المؤسسة )السمطة( الرسمية من خلال مكانتيا الدستورية 

 وعلاقتيا بباقي المؤسسات الرسمية الاخرى.
لا يمكن تبني أي سياسة عامة  (12إستناد القرار الاداري إلى سمطة شرعية )قانونية(.) -2

ية القانونية المعمول بيا في أي دولة وتحويميا إلى نتائج ممموسة إذا لم تتبع الخطوات الإجرائ
وفق الأطر الشرعية من خلال صلاحيات كل مؤسسة وممارساتيا سواء كانت رسمية تنفيذية 
قضائية تشريعية وغير رسمية أحزاب ،جماعات، إعلام...الخ. حتى تكون قابمة لمتطبيق ثم 

و مرسوم حتى تصبح يتطمب صدورىا وفق الأطر الشرعية وجود سند قانوني لتنفيذىا قرار أ
ممزمة لمنفذييا وكذلك لممعنيين بيا من فئات المجتمع والفاعمين المرتبطين بيا، فيذه خاصية 

 أساسية في قيام السياسة العامة وتحقيقيا الأىداف التي وجدت من أجميا.
فيي عممية ىادفة تتضمن مجموعة من الغايات التي تريد ىادفة وتتميز بالقابمية:  -1

الحكومية بالفعل  تالسموكيامة في الدولة تحقيقيا، وىذا ما يطمعنا عمى أن السمطات العا
والبحث والدراسة مرتبط  فالتخطيطمدروسة وليست عشوائية  تسموكياأو عدم الفعل ىي 

أساسا بعممية صياغة أىدافيا من حيث إشراك الفاعمين ومتطمباتيم، وكذلك تحديد 
ة لازمة بالإضافة إلى التقميل من نسب المخاطرة الإمكانية من موارد مادية وبشرية ومالي
 السياسية وتحديد الرؤية الإستراتيجية. 

 (13القرار الاداري متكيف مرن استجابي واقعي: ) -3
فيي ليست إدعائية وإنما إستجابة فعمية قولا وعملا إزاء قضايا واقعية حدثت فعلا أو ينتظر 

الإستجابة قولا فقط فيذا قد يكون مرحميا أو ذا بعد حدوثيا مستقبلا ، ولا يكفي أيضا أن تكون 
رمزي إذا تعمق الأمر مثلا بخطابات نحو اليوية وذاكرة الأمة والمواطنة...الخ. وإنما يجب أن 
يتبع القول الفعل فيي وعود وجيود تنعكس عمى الحياة الإجتماعية مباشرة خاصة في الأزمات 

 والأوقات الحرجة.
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 .21احًذ يصطفى انحسٍٍ، انًزجغ انساتك، ظ(: 
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 .117يٕفك محمد حذٌذ، انًزجغ انساتك، ظ (: 



يرتبط وجود القرارات الادارية بالقضايا والمشكلات المجتمعية التي  (14) القرار عام وشامل: -4
نطاق الأفراد  تأثيرىاواسعة ولا تصبح القضية عامة إلا إذا تعدى  ةالاجتماعيتمس فئات 

مباشرا، وتجمب إلييا العديد من المتعاطفين والمساندين...الخ، لذلك تتسم  تأثيرابيا  المتأثرين
السياسات العامة بالعموم فلا يمكن ان تضع الحكومة سياسة عامة موجو لشخص أو عدد قميل 
من الأشخاص، بل لأكبر فئة إجتماعية ممكنة، كما تاتي في شكل مبادئ عامة عمى أن تترك 

 ات الإدارية الأخرى.مبادئيا التفصيمية لممستوي
من غير الممكن أن توضع قرارات تضم مجموعة يرتبط صنع القرار بالجانب الإستراتيجي:  -5

من المخططات والبرامج والمشاريع في أجل قصير جدا، فعادة ما تكون الإستجابة الحكومية 
وى البعيد، ظرفية لقضية أو أزمة معينة، لكن يجب مراعات إنعكاسات ىذه الإستجابة عمى المست

حيث يبقى المنظور  الأمر الذي يتطمب حضور الرؤية الإستجابة الظرفية لبعض القضايا.
الإستراتيجي ىو السمة الغالبة لمسياسات العامة لأنيا ترتبط بالأىداف الكبرى والمسارات العامة 

بالإدارة العميا التي  لأي دولة او مؤسسة، كما يرتبط صنعيا ومناقشتيا وتحميميا وتحديد أو لوياتيا
 تضطمع بالتخطيط الإستراتيجي عمى ىذا المستوى.

 صنع القرار يعكس الفاعمية والجدوى والقدرة: -1
“The most important contribution to better performance is better policy.”  

 (Cabinet Office, 2001) 
فيذا تعبير عن قدرتو وفاعميتو من خلال ما يتخذه أي نظام سياسي إزاء أي قضية كانت 

في معالجة ىذه القضية فيي مدخل وإنعكاس فيم الآلية التي تمت الإستجابة بيا لمقضية، وكذلك 
 (15درجة المقدرة والفاعمية.)
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 (:Pablo T. Spiller, Ernesto Stein and Mariano Tommasi , political institutions, 
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, Haas School of Business, UC-Berkeley; Stein: Research Department, Inter-

American Development Bank; Tommasi: Universidad de San Andres and CEDI, 
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 : الابعاد القيمية والسموكية والتنظيمية لمقيادة في مراحل صنع القرارثانيالمحور ا
تاثير القيادة بكل ابعادىا في مختمف مراحل صنع نود في ىذه النقطة تحديد مستويات 

بطريقة ايجابية قصد  مسموكياتيفي الاخرين بيدف توجيو  التأثيرحيث تشكل القيادة فن  القرار،
تحقيق الاىداف المتوخاة، من خلال ما يممكو القائد من مؤىلات وقدرات ومؤىلات فنية وعممية 

قرار كعممية ادارية ومحصمة لمتفاعلات البيئية وحتى اخلاقية، وذلك في جميع مراحل صنع ال
 الادارية.

 اولا: ابعاد القيادة كالسموك الاداري في صنع القرار
ان البعد القيادي في التنظيم ينعكس في كل الجوانب التنظيمية والسموكية لعممية صنع 

عمى الافراد من جميع الجوانب السموكية وبعثيم عمى  التأثيرالقرار، حيث تساىم من جية في 
المشاركة الفاعمة والابداع وابداء الراي وتكريس الديمقراطية في صنع القرار، ومن جية ثانية تقدم 
القيادة بصمات قيادية في جميع مراحل صنع القرار المختمفة من منطمق مسؤولياتيا ومؤىلاتيا 

 الذاتية والموضوعية.
 دور القيادة في توجيو الثقافة التنظيمة لترشيد عممية صنع القرار  - أ

 وقيادة تبعية علاقات من تحممو بما بشرية مجموعة إنتاج كروزيو عمى ميشال يعرف القيادة 
 اليدف تحقيق يستطيعون  بحيث أعضائيا جميع طرف من مقبولة متساوية تكون  غير وعلاقات
 تسمح المعنى بيذا الثقافة أن أي ثانية جية من المجموعة ىذه إنتاج جية وإعادة من المشترك

 وطرق  أدوات إنتاج بواسطة وذلك كذلك، بصفتيا تتكون  أو كل تتش أن أو المجموعة لمفريق
 ومعارفيم وتوحيد قدراتيم تعبئة من تمكنيم التي الحمول وإنتاج أولا المجموعة ليذه الدمج والانتماء

 (16وبقائيا.) المجموعة ىذه استمرار أجل من منيا المتضاربة حتى مصالحيم
 الثقافية تالسموكياالقيادة في توجيو وتعزيز وتوارث الثقافة التنظيمية الايجابية، ومحاربة  تأثير

الادارية السمبية التي تبعث عمى كل مظاىر الفساد الاداري، حيث تنعكس مقومات القائد وصفاتو 
الذاتية العممية والمعرفية عمى غرس مجموعة من القيم والاعراف والقواعد السموكية التي يتقاسميا 
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عممية المشاركة افراد التنظيم، والتي تحكم الطريقة التي يتفاغموم بيا مع بعضيم ومع قياداتيم في 
 في كل مراحل صنع القرار.

حيث تسمو قيم المشاركة وثقافة الحوار والنقد والتقييم والابداع وروح الفريق، كثقافة  
تنظيمية تساعد عمى ترشيد القرارات وعقمتنيا وتوجيييا، لذلك تشكل الثقافة التنظيمية التي 

لمداخل الاساسية في تعزيز بيئة صنع يصنعيا القادة ذات النمط الديمقراطي او الشوري احد ا
تتفق  التي والتقاليد العادات دائرتو في يخمق الذي ىو الناجح القائد أن القول ويمكنالقرار، 
 بمرءوسيو الرئيس علاقة في السموكي الجانب حيث يمثل فيو، يعمل الذي المشروع وأىداف

الافراد  سموك عمى ما فرد يمارسو الذي التأثير في ويتمثل القيادة عمل ىو جوىر وبزملائو
 عميقا لمسموك فيما يتطمب القيادي الدور ىذا وفاعمية باتجاه معين لمعمل ودفعيم الآخرين

 . الإنساني
 دور السموك القيادي في تعزيز الاتصال والعلاقات العامة لدعم عممية صنع القرار.  - ب
 المؤثرة العوامل أىم أن Donald Pelzبمز  دونالد أجراىا التي التجريبية الدراسات كشفت لقد

 ممارستو في بو يقوم الذي الدور وتعقد جسامة مرؤوسيو، في التأثير عمى القائد قدرة في
 قدرة وأن مركزه الرسمي، عميو يفرضيا والتي التأثير عمى قدرتو من تحد التي والقيود لمسؤولياتو،

 ويتبعون  القرارات، اتخاذ في المشاركة مبدأ يطبقون  عندما تزداد مرؤوسييم في التأثير عمى القادة
 (17مرؤوسييم.) نشاطات عمى المحكمة غير الرقابة أسموب

مجال  في الكثيرة الإداري  القائد مسؤوليات خلال من الإنساني الجانب في القيادة دور يتضح
 التفاىم عمى تقوم مرؤوسيو وبين بينو إنسانية علاقات في إقامة والمتمثمة الإنسانية العلاقات

 قيمة ذات واقتراحات آراء من يبدونو بما والاعتداد شؤونيم يمس ما مناقشة في المتبادل، إشراكيم
 Management لما المناسبين والاعتراف بالتقدير عضو كل يسمى إشعار ما وىو

participatif  العمل عمى وحفزىم مجموعتو نشاط في مجيود من بالمشاركة يبذلو الإدارة 
 دوافعيم، حقيقة عمى الوقوف منو يتطمب العمل؛ مما في طاقاتيم أقصى لتقديم ورضا بحماس
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 تخيميم إدراكيم، مستوى  جانب وميوليم إلى قدراتيم النفسية، اتجاىاتيم شخصياتيم، حاجاتيم،
 (18وتفكيرىم.)

ىذه مداخل نظرية توضح دور القائد في تعزيز وتقوية نمط اتصال تشاركي ديمقراطي، يبعث 
عمى الولاء الاحساس بالانتماء وروح الفريق وتنمية الذكاء الجماعي، حيث تمعب القيادة الرشيدة 

، دور في خمق بيئة تساعد مشاركة كل الفاعمين، و تبادل المعمومات والشفافية في اتخاذ القرارات
وتوظيف كل الانماط القيادية المتاحة في التنظيم من خلال توضيح اساليب الاتصال، وبساطة 
الاجراءات وكذلك وضوح الاىداف، ومراعات الظروف والحالة النفسية باستخدام لميارات 

 عقلانية.  القراراتالاتصال، قصد اتخاذ 
تكون  الاجتماعية حتىف الفئات وكذا تسييل العلاقات العامة وانسياب الآراء الممثمة لمواق

تحركات القيادة متوافقة مع حاجات ىذه الفئات، تساىم القيادة في دعم العلاقات العامة من اجل 
تقديم  الاستشارات لكسب اقصى قبول من طرف الجميور الداخمي والخارجي، وىي البيئة 

القرارات بكل كفاءة  لتنفيذمتيا، المثالية لصنع القرار التي يجب عمى القادة المحافظة عمييا واستدا
المستقبمية، والاستثمار الامثل لمموارد المتاحة وتعزيز  والظروف بالقضاياوفاعمية، والتنبؤ 

 مستويات الرقابة وتداول المعمومات بشكل وافي ودائم وصادق.
 في اتخاذ القرار . ةالاستراتيجيدور القيادة في بناء الرؤية  - ت

الإستراتيجية وبنفس الاتجاه فقد عرف ثومبسون واستركلاند تعريف الإدارة 
(Thompson and Strickland,1996)  الإدارة الإستراتيجية بأنيا :" تعني وضع الخطط

المستقبمية لممنظمة، وتحديد غاياتيا عمى المدى البعيد، واختيار النمط الملائم من أجل تنفيذ 
 يتم التي وأنشطة المنظمة خطط الإستراتيجية الى ان   Thomas وأشار . الإستراتيجية" 

 الرسالة ىذه بين وأىدافيا، المنظمة رسالة التطابق بين من درجة خمق  تضمن بطريقة وضعيا
 عالية. كفاءة وذات فعالة بصورة تعمل فييا التي والبيئة

يتطمب توفر مقومات منيا : خطة استراتيجية متكاممة ,  ستراتيجيةتحقيق الإدارة الاو 
منظومة متكاممة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة وترشد القائمين بمسئوليات الأداء 
إلى وأخلاقيات العمل لتحقيق التميز.أسس وقواعد ومعايير اتخاذ القرار, ىياكل تنظيمية مرنة 
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ة لمتطوير والتكيف مع التغيرات والتحديات الخارجية والداخمية ومتناسبة مع متطمبات الأداء وقابم
 لممنظمة.

 الاداري  الفكر تطور كتابو منيف في ابراىيم الدكتور قال الاستراتيجي المنيجاما عن 
 سبيل في والتنفيذ معا، التخطيط عامل فيو يدخل وابتكاري  ابداعي تفكير المعاصر:" ىي أسموب

 ىي :"ستانفورد معيد المستيمك". وحسب خدمة أسموب في أو المنتج وجودة نوعية تحسين
 وحسب .لتحقيق أغراضيا الرئيسة جيودىا وتنظم مواردىا الشركة بيا تخصص التي الطريقة
 النيائي مستقبلا ".واليدف المنظمة عميو تكون  أن مايجب الى التوجو صورة ىي :()كبنر( تعريف

 متخذ لصالح المحيطة في الظروف التحكم من حالة لإحداث الجادة المحاولة ىو للاستراتيجية
 ر. القرا

من خلال ىذه المقدمة النظرية نريد توضيح الارتباط الوثيق بالقيادة وانماطيا والبعد 
الاستراتيجي في اتخاذ القرار، فلا يمن لغير القيادة الاستبصار والتنبؤ والتحميل الاستراتيجي وذلك 

ظرتيا الارتيادية، وىي الصفة الخاصة بالقيادة حيث تكون القرارات لقدرتيا ومؤىلاتيا وخبرتيا ون
من ىذا النوع عمى اعمى مستوى من اجل تحميل الظروف والتنبؤ بالآثار المتوقعة، ان التخطيط 

ولا  متميزةالاستراتيجي الاستثمار المستدام لمموارد المتاحة بكل ابعادىا، يتطمب صفاة قيادية 
ولية فقط، فقد يكون المنصب قيادي وتغيب فيو المؤىلات والقدرات، ترتبط بالسمطة والمسؤ 

، وتطغى الآنية والارتجالية والشخصنة في اتخاذ القرار ةالاستراتيجيوبالتالي تغيب في الرؤية 
 ويقال ان القادة العظماء يتميزن بمزايا استثنائية لتحفيز الآخرين نحو التوجو لمغرض المشترك . 

لذا فأن القيادة العظيمة ىي صاحبة الرؤية او الاليام ، و ىذه العبارة تشير لوصف 
وعممية ، اللازمة لمنجاح للإجراءاتاولئك الذين يمتمكون احساسا واضحا بالمستقبل ، وفيما كبيرا 

ىي النتاج الممموس من  الاستراتيجيةالقيادة تتطمب تحويل الرؤية الى نتائج ممموسة الرؤية 
 .وأن الرسالة ىي نتاج الرؤية لما تتوقعو المنظمة لممستقبل ،الاستراتيجيكير التف

 وفي ضوئيا يمكن القيام ببناء غايات المنظمة التي تسعى لتحقيقيا في ضوء تحميل 
SWOT  واعماليا  أنشطتيابغية تحديد الاىداف والسياسات التي من خلاليا تنجز المنظمة

المعتمد  الاستراتيجيفالرؤية ىي احد مداخل التخطيط  الاخرى،المختمفة المميزة عن المنظمات 



وبناء المركز  ،عمى نظام السيناريوىات او المشاىد ذات العلاقة المباشرة بتحميل بيئة الاعمال
 (19. (التنافسي وتطوير خيار الادارة كونيا مترابطة مع بعضيا الآخر

 دور القيادة في ادارة الازمات.  - ث
نود في ىذه النقطة توضيع ابعاد القيادة السموكية والفنية والتنظيمية في مجال حل 

والاستجابة السريعة والمتخصصة  بالأزماتومواجية الازمات، حيث تتجمى في طرق التنبؤ 
، لان اليدف من ادارة الازمات ىو السرعة في مواجية الظروف والمتغيرات السريعة في حميا

قادرة عمى  استراتيجيةلك من خلال الاستعداد الدائم والمتوازن لمقيادة برؤية المولدة للازمة، وذ
والخارجية،  الداخميةاستقراء مصادر التيديد والمشاكل الواقعة والمحتممة في بيئة المنظمة 

 وكذا تستغلال الامثل لمموارد المتاحة في ادارة الازمة.
ى المواقف والمحافظة عمى ثقة الجميع كما تتطمب القيادة في ادارة الازمات السيطرة عم

والتاثير فييم بانظمة اتصال فعالة، حيث تقدم قدرات عممية ومفاىيم استراتجية حول الازمة 
وآفاق، ورسم الاستراتجيات وتحميمي التيديدات الناجمة عنيا وتقمل القيادة من الاسراف في 

 ابعاد:   الوقت والتكمفة، حيث ترتبط القيادة بحل الازمات في ثلاث
 .التعامل مع الاحداث الفجائية للازمة 
 .الوقت اللازم لاتخاذ القرارات بخصوص الازمة 
 .التيديدات التي ينبغي التعامل معيا كاولوية بالغة 

 وىناك عوامل اساسية تساعد القائد عمى الحكيمة للازمة تتمثل في:
  بامور البيئة المحيطة.امتلاك القائد الرؤية الصحيحة القائمة عمى الحكمة والعمم 
  طاقة التمكين التي تحقق لو القدرة عمى الالمام بالمعمومات الضرورية في المحظة

 المطموبة.
الشخصية القوية التي تؤثر في الجميور الداخمي والخارجي، والحضور المتوازن  -

 (20فنيا واخلاقيا ووظيفيا.)
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 وميارة وحزم بسرعة بموجبيا والتعامل وتحميميا المعمومات جمع عمى القدرة. 
 يواجيو الذي الأزموي  الموقف مع لمتعامل اللازمة التكتيكات وصياغة رسم عمى القدرة 

 .لديو المتاحة والأدوات الأفراد واستخدام وتوظيف
 سريعة وبصورة والرموز بالإشارة والتعامل ،المعمومات وتوصيل أفكاره شرح عمى القدرة. 
 إلييم المناط الفريق أعضاء وكذا الميمة طبيعة مع يتوافق والثقافة التعميم من أدنى حد 

 صلاحيتو وأثبت بنجاح اجتازىا التي التدريبية الدورات من أدنى كذا حد ،الميمة تنفيذ
 .الموقف عمى لمسيطرة

  مع التعامل في خبراء إلى حاجتيا عن بالإعلان والدول المنظمات بعض حيث تقوم 
 وإجراء عنيم والتحري  باستقباليم وتقوم الخبراء ىؤلاء شروطا وخصائص وتضع الأزمات

 العمل. في تثبيتيم ثم التدريب تحت إلحاقيم يتم نجاحيم ثبت ما فإذا عمييم اختبارات
 ، جديدة اختيارات إلى المعرفة يترجم الذي المبتكر ىي المنظمة في الإبداعية القيادة إن

 الأنماط تركيب إعادة أو ، معينة مشكلات بحل ومتصمة ومفيدة تجديدة أفكارا تممك والتي
 الإعداد وىي أساسية مراحل بأربعة الإبداع عممية وتمر ، فريدة أشكال في المعرفة من المعروفة
 استجابة المبدع التفكير أن ويعتبر البعض ، التحقق ومرحمة الاستشراف أو والإليام والاختيار
 (21في البيئة. ) متوقعة أو قائمة مشكلات أو لمنبيات وفعالية جدوى  ذات مستحدثة

من خلال ىذه الادبيات ندرك ان حل الازمات وادارتيا بطرق عممية وفنية برؤية استراتجية من 
ميام القيادة، سواء كانت في السمم الدارية لممنظمة او كفريق عمل مختص يتم تشكيمو لادارة 

تراتجياتيا التقميدية من التخطيط الازمة، وىذا الدور المحوري في كل مراحل ادارة الازمة واس
للازمة الى تغيير مسارىا الى استخدام القوة او تجزئتيا او تشكيل فريق مختص او استخدام 
انظمة انذار مبكر، كل ىذا يتطمب توظيف المعرفة الخبرة والميارة والشخصية والرؤية والجراة 

عمى طريقة التعامل مع الازمات من  والحزم والمواجية،وكل الصفاة التي يمتمكيا القائد لمتنعكس
 خلال العناصر التالية: 

  .التخطيط الاستراتيجي 
 . تحديد الاىداف وترتيب الاوليات 
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  .الحركة السريعة والمبادرة 
 .تنظيم وتنسيق الجيود وتوحيد الرؤية والعزيمة 
   . وادارة عنصر المفاجاة 
 .عزيز المشاركة الفاعمة مع الاطراف 
   . المرونة 
 . السيطرة 
  . الحماية 

وعميو لابد من الاستثمار الامثل في الانماط القيادية المتوفرة في التنظيم بكل مسؤولية 
،ووضعيا في دوائر صنع القرار حتى تساىم بمؤىلاتيا في مواجية التحديات التي تتعمق بنشاط 

 المنظمة ميما كانت ربحية او خدماتية.
 والتحديث. دور القيادة في التغيير والتطوير  - ج

ان اعظم ما تقوم بو المنظمات في كل المستويات الدارية في الدولة وبكل نشاطاتيا، ىو 
التحول والتغيير الايجابي والتكيف السريع والمتجاوب مع طبيع التحديات البيئية، خاصة في 

او الوقت الحاضر مع سرعة تقمب الاحداث وكثرة التحديات، منيا تكنولوجية او فنية خدماتية 
مادية او حتي قيمية مثل زيادة الوعي و تطور مستوى الجميور وتعدد الفواعل، مما يتطمب رؤية 
تحميمية نقدية شاممة لمبيئة واستخدام العمم والمعرفة في استقراء الاحداث و تقدير الامكانية في 

والتخمي  المرور الى مرحمة اخرى من التنظيم ، او استحدات طرق او اساليب جديدة في التسيير
 عن الطرق التقميدية.

 وذلك الإدارة وأىداف سياسات في واعية تعديلات إحداث عن ان التغيير التنظمي عبارة
 لإدارة أعطيت التي التعاريف .و من أىداف تحقيق بغية أخرى  حالة إلى حالة من للانتقال
 الأعمال منظمة بيئة التغيير في مؤشرات يرصد الذي الإداري  النيج التنظيمي:" ذلك التغيير

 تكيف وتأقمم بيدف إدارتيا أولويات ضمن المنظمة بنشاط علاقة ليا المؤشرات التي تمك وفرز
 أدائيا لتحسين المتغيرات المتوقعة مع الإدارية العممية لوظائف ممارستيا في الإدارة تمك

 (22وسموكياتيا.)
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من القادة يتوقعون أن يكونوا صانعي قرارات ذوي كفاءة عالية, وعميقي التفكير,  كثير
ويقبمون مسئولية الاختبارات العسيرة, ولكن يكتشفون أن صناعة القرار من الصناعات الثقيمة في 
العممية الإدارية. فالقرار ىو القمب النابض ليا حيث يترجم المداخلات والعلاقات والظروف إلى 

ت معيننة, ويحتاج القادة أن يكون لدييم ميارة الحصول عمى المعمومات وتحميميا, ودراسة مداخلا
المؤشرات وتحديد البدائل, واختيار الحمول المناسبة وصياغتيا في عبارات معبنرة وفي الزمن 

 المناسب.

م لو ، وقد تحدث إدارة التغيير ردود فعل عند الموظفين تتفاوت بين قبوليم لمتغيير ومعارضتي
والقائد الفعال ىو الذي يعرف متى وكيف ينفذ برنامج التغيير , آخذا في الحسبان أىمية دور 
موظفيو كعامل مؤثر في نجاح عممية التغيير , ومعرفة مدى قبوليم لمتغيير أو معارضتيم لو 

 .ومن أىم الأساليب لتي يمكن لمقائد اتباعيا لمتغمب عمى المعارضة لمتغيير : 

القائد لموظفيو معمومات وافية عن طبيعة التغيير الذي ينوي إدخالو والحاجة إليو ,  إعطاء -1
ومدى التأثير الذي سيحدثو في وضعيم داخل التنظيم , ونطاق التغيير ومداه , ومضمونو , 
والأسباب التي دعت إليو , وكيفية تنفيذه . وىو ما يزيد من إمكانية قبول الموظفين لمتغيير , 

 ار أن الأفراد عموما يميمون بطبعيم إلى مقاومة كل مظاىر التغيير.عمى اعتب

 فالقائد الفعال ىو الذي يعرف كيف يستخدم الوقت  خمق جو ملائم لقبول التغيير :
 الملائم لكي يشرح لموظفيو دواعي التغيير وفوائده .

 في تحديد أىداف التغيير لمحد من مقاومة التغيير. :إشراك القائد لموظفيو 
  مثل الاىتمام بآراء الموظفين  الموظفين:اعتماد وسائل لمتخفيف من آثار التغيير عمى

والتخفيف من الآثار المادية لمتغيير ، الذين يعارضون التغيير لمتمكن من التغمب عمييم
 عمى الموظفين.

فعالية  تعتمدوبيدف التكيف مع عممية التغيير التي ينبغي عمى القيادة الالتزام بيا، والتي عمى 
التغيير و مرونة القائد , والذي تمكنو من التكيف مع المواقف التي يجد صعوبة في تغييرىا , 
واستخدام النمط القيادي الذي يتلاءم مع متطمبات التغيير، ويقسم القادة بحسب قدرتيم عمى 

 التكيف مع متطمبات التغيير إلى نمطين:



 يتصف بعدم القدرة عمى تحمل المواقف الغامضة , القائد ذو المرونة المنخفضة : 
منغمق الذىن , ويؤمن بمعتقدات ثابتة في كل شيء , وييتم بنفسو أكثر من اىتمامو 
بالآخرين ، ييمو الاستقرار في العمل , يستمع إلى رؤسائو أكثر مما يستمع إلى 

مطو الإداري مرؤوسيو , انعزالي غير متعاون ، يعارض التغيير , فيمكن اعتبار ن
 بالمتشدد والسمطوي.

 :يتمتع بالقدرة عمى مواجية المواقف الغامضة وتحمميا،  القائد ذو المرونة العالية
مستعد للاستماع إلى مرؤوسيو أكثر من لاستماع لرؤسائو ، ويدرك أن ىناك أساليب 
عديدة لمواجية الموقف الواحد ، ويعمل بروح الفريق مع مرؤوسيو ، فيو يدير 

ومتفائل، وموضوعي، وحساس ، ومتعاون ، ومستقل  ،شاركة  وعادل  وواقعيبالم
(.فالقائد ذو المرونة 23بشخصيتو ...ويرتكزون غالبا في المستويات الإدارية العميا)

العالية يتقبل التغيير عن طريق إعادة صياغة المناخ الداخمي لمتلاءم مع متغيرات 
 الي:المناخ الخارجي ، مثمما يبرزه الشكل الت

 
القاىرة، دار قباء لمنشر  ،عمي السممي، تطوير أداء وتجديد المنظماتالمصدر : 

 .861-861، ص:8991والتوزيع،
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وفي ختام البعد السموكي لمقيادة في صنع القرار من خلال الاليات المذكورة يمكن ان نمخص اىم 
 المداخل المنتيجة في ىذا التحميل كمايمي: 
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 مراحل صنع القرار ثانيا: الابعاد التنظيمية الفنية لمقيادة عبر
نود في ىذه الجزئية ان نتطرق الى مكانة القيادو أثارىا في مراحل صنع القرار المختمفة، 
والتي يتباين فييا دور القائد واسموبو ادواتو المستعممة سواء في التنسيق عبر ىذه المراحل او 

 بيعة كل مرحمة.تقديم التوجييات والبدائل والمعمومات والتدخل في الوقت المناسب حسب ط
 دور القيادة في مرحمة تشخيص المشكمة : -

؟ وكيف حدث؟ وما سبب ذلك؟ ومن يقف وراءه ؟ ىل بالضبطإن معرفة ما الذي حدث 
؟ ىل يمكن معالجتو بالطرق التقميدية؟ أم يتطمب استثنائيالأمر تقميدي أم حديث؟ عادي أو 

إبداعية؟.....الخ. ىي أسئمة وأخرى يبحث صناع القرار ومختمف الفواعل في ىذه  حمول جديدة
سيما  العممية، عن إجابات ليا قصد إتخاذ التدابير والحمول إزاء القضايا في جميع المجالات،

 فيما يتعمق بالقضايا الحساسة والمستعجمة والتي لا تعطي ظروفيا الوقت الكافي لمعالجتيا،
ييا العديد من الفاعمين وما يترتب عمي ذلك من صراع وتنافس وجذب ومساومة وكذلك تجمب ال

وتسويات وتحالفات وظغط...الخ. حيث يري عميد الإدارة الامريكية بيتر دراكر أن عممية تحديد 
المشكمة تقوم عمي ثلاث عناصر ميما كانت الجية التي تقوم بذلك مسؤول تنفيذي أو خبير أو 

 ميل ودراسات ...الخ وىي:مستشار أو مراكز تح
  :من حيث درجة تاثيرىا ونطاقيا وخطورتيا كما يمكن معرفة الجديد تصنيف المشكمة

 فييا إذا كانت متكررة وىل تصمح الأساليب التقميدية لحميا إذا كانت جديدة أو متجددة.
  :تحديد أسبابيا الجوىرية وفواعميا المؤثرة والمتأثرة.التعرف عمي المشكمة 
 من خلال وضع معايير واضحة ومحددة التي يجب أن  تصورات لحل المشكمة: تحديد

من خلال ىذه الخطوات تعرف المشكمة طريقيا  يمتزم بيا صناع القرار لمتعامل معيا.
إلي أجندة الحكومة حسب أىميتيا ودرجة خطورتيا وأولويتيا سواء عمي المستوي 

 أو المؤسسي.  التنفيذيالتشريعي أو 
 يادة في مرحمة جمع المعمومات: ب: دور الق

يحتاج صناع السياسة العامة الى قاعدة معموماتية ومعرفية عريضة حول القضايا محل  
الإىتمام وذات والاولوية ، و وفق النسق الإتصالي تأتي المعمومات من مختمف المصادر 

خلال علاقتيا الرسمية وغير الرسية، سواء بطمب من القادة منيم أو بطريقة غير مباشرة من 
ولجان الدراسة والتحقيق ومكاتب الخبرة ومراكز  الاستشاريينبالبيرقراطيين والتكنوقراطيين والخبراء 



البحوث والدراسات والدواوين الإحصائية والتخطيط والييئات الإستشارية العامة والخاصة والمعاىد 
 المتخصصة والجامعات ...الخ.

يمتزم بيا صناع القرار في الغالب لمحصول عمي وتدور ىذه المرحمة حول ثلاث أسس  
 معمومات نوعية وصادقة وحديثة وملائمة ووفرة ممكنة وىي:

 .التفكير العممي الدقيق والمستمر والمبدع حول المشكلات والقضايا المطروحة 
  تفعيل دور الإستشارة مع ذوي الخبرة والإختصاص والمحممين لتعزيز فيم حدود

 القضايا.
  المعالجات  لعممي الصحيح وحسن إستخدامالمعرفة والمنيج اتوظيف

 (24الإحصائية.)
 ج: دور القيادة في مرحمة تحديد البدائل

 يساىم القائد في تحديد البدائل من خلال الاسئمة التالية: 
يتم التدخل لحميا؟ فاذا كان الجواب يشير الى  ىل يتم ترك المشكمة عمى ماىي عميو؟ وىل

 (25ضرورة التدخل والحل  فيتم ىنا طرح تساؤل آخر ماىي البدائل المطروحة؟.)
تعد بداية وضع تصورات لحل المشكمة اتجاىا فاعلا لحميا، حيث تعطي المعمومات المتوفرة في 

خ( القائد صورة أولية لطرق آراء....ال معارف، أرقام، معمومات، صورىا المختمفة ) بيانات،
مختمفة لحل المشكمة، يتم تحديد عدة أساليب وفق معايير وإجراءات محددة تتعمق كميا بالنقاط 

 التالية:
  المتوخاةالربط بين المتغيرات البيئية والاىداف. 
 .التنبؤ والتقميل من نسب المخاطرة بالقرار 
 .)تقدير الامكانية )الموارد المتاحة 
  والسيناريوىات المحتممة. تالاستراتيجيابناء 

تبقي ىذه النقاط محل غموض لدى صناع السياسة العامة حتي المرحمة الموالية أين يتم 
بشكل أمثل من  الاعتباراتأخرى لمعرفة  البديل الذي يصمح لان يحقق ىذه  بأطرافالاستعانة 

 : روبرت دال حيث التكمفة والعائد . ويقول في ىذا الصدد 
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أن نبني أي سياسة خاصة إذا ما كانت ىامة أمر محاط دائما بسحابة من عدم اليقين " 
 (26والشك،فلا يكون أصحاب القرار عمي يقين بخصوص المسائل المتعمقة بحقائق واقعية".)

 د: دور القيادة في مرحمة إختبار البدائل
تعكس ىذه المرحمة مدى وعي القادة السياسيين والمنتخبين وإدراكيم ونظرتيم 
الإستبصارية للأحداث وقدراتيم التفضيمية ومدى تطبيقيم للأساليب العممية في دراسة القضايا 
العامة وتحديد الأىداف. وىنا تأتي الإستعانة بالعمم والمعرفة العممية والتحميل السياسي الحديث 

إختبار البدائل والمقارنة بينيا والمفاضمة بالنظر إلي الإمكانيات المتوفرة والقيم المراد في عممية 
الحصول عمييا من تبني ىذا البديل اوذاك، حيث تتكامل أدوار الرسميين والخبراء الإستشاريين 

لخ، والمحممين وحتي قراءات الأطراف الفاعمة غير الرسمية كالأحزاب والنخب ووسائل الإعلام...ا
 وتختمف معايير المفاضمة حسب البعد الإجتماعي وتدور كميا حول:

    .تكمفة كل بديل 
     .توقيت كل بديل 
   .قدرة كل بديل في ضوء الموارد المتاحة 
   .نوعية المعالجة إزاء المشكمة كمية أو جزئية 
 .توفق البديل مع الظروف المحيطة 
 (.27درجة المخاطرة ومدي تقديرىا حسب كل بديل                          ) 

 ه: دور القيادة في مرحمة التنفيذ 
 )جيمس اندرسون(: قال الفقيو في مجال السياسة العامة الأمريكي

" ىناك صدق كبير في المقولة التي تري بان القرار يتخذ في ضوء امكانية تطبيقيا، وىي 
 (28تطبيق في ضوء ما تنص عميو لائحة تشريعيا ".)

ذه المرحمة ترجمة فعمية لمتحرك الرسمي لحل مشكمة ما، حيث يتم تحويل القرارات وعميو تعد ى
والبرامج والمشاريع إلى نتائج ممموسة، من خلال الإجراءات والنشاطات والصلاحيات المخولة 
للإدارة العامة عمي المستويين المركزي والمحمي. ىي مرحمة حاسمة لما تتطمبو من توجيو 
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تعطي السياسة العامة شكميا النيائي، كما تتوقف درجة تأثيرىا عمي مدى  ومتابعة، وىي التي
 الإلتزام بالمعايير المحددة في إختيار ىذه السياسة. 

وىنا يتعمق الأمر بفعالية وكفاءة الجياز التنفيذي وقدرات الإدارة المحمية ورشادتيا،ودور 
في العمل، كما لا تخمو ىذه المرحمة من دور الخبراء  البروقراطيين وإلتزاميم الميني وإحترافيتيم

في المتابعة والترشيد وتفكيرىم المبدع والمستمر اثناء العمل، عمى خلاف البيروقراطيين الذين 
 (:  Rechard Curtain)ريشارد كورتان يقول فييم 

إتجاه الافكار  " البيرقراطيون يميمون أكثر الي النشاطات القديمة، ىذا يعني أنيم أكثر تحفضا
 (.29الجديدة ،لان ليم ميل ذاتي لمدفاع عن نشاطات السياسة القديمة..")

وعميو لا بد من أجيزة بيروقراطية فعالة مستبصرة موجية في ظل تشريعات وقوانين متكييفة 
 ومتابعة مستمرة وتحفيزات كافية ودعم رسمي متوازن و برؤية إستراتجية وإرادة سياسية واعية.

 القيادة في مرحمة التقييمو: دور 
: " قياس مدي فعالية برنامج يشير مصطمح التقييم في أدبيات اليسياسة العامة الى 

معين تحت التنفيذ في إنجاز أىدافو،أو مقارنة مرحمة التصميم بمرحمة التشغيل وربط النتائج 
التغيير في بالعناصر المستخدمة في البرنامج،وكذلك العمل عمي تطوير البرنامج عن طريق 

 ( .30العمميات الحالية")
وليام دان: " التقييم يرتبط بتطبيق بعض المقاييس والقيم عمي نتائج  كذلك يقول

السياسات العامة والبرامج المعبر عنيا،فيو مصطمح مرادف لمعاني أخرى مثل التثمين 
،فان معنى والقياس والتقدير والتي تتضمن جيودا في تحميل السياسة العامة باكبر خصوصية

التقييم يشير  إلي إستخلاص معمومات حول نتائج السياسة العامة لتقويميا بشكل 
وعميو يمكن القول أن التقييم عممية تطبيقية عممية منيجية تيدف إلي البحث عمي  (.  31واقعي")

امة الآثار المترتبة عمي تنفيذ أي بديل، فيو عممية دورية نظامية مكممة لعممية صنع السياسة الع
تدور كميا حول معرفة ىل قامت السياسات مقاميا؟ ىل توجد إنحرافات عمي مستوي معين؟ وىل 
أديرت عممياتيا بنزاىة؟ ىل يوجد تضارب في برامجيا؟  إلى أي مدى لقت تجاوبا شعبيا وتجانسا 

 منطقيا؟...الخ. وتأخذ العكمية عدة صور نذكر منيا:
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 :يقوم بو الخبراء ومحممي السياسات وحتى الساسة ويصاحب  التقوييم المتقدم
 المرحمة الإعدادية في تحديد الخيارات والمفاضلات.

 يأتي في مستوي اقل من النوع السابق،يساعد عمي وضع التقييم الاستراتيجي :
الترتيبات النيائية قبل التنفيذ،ويمنح المنفذين صورة عمي المعطيات البيئية التي 

 (32اعادة ترتيب إمكاناتيم وجدوليم الزمني.)تسمح ليم ب
  :ىو أىم الأنواع الذي يأتي بعد التنفيذ والمتابعة، واليدف منو معرفة تقييم البرامج

عمي مدي نجاح الممارسات والعمميات التنفيذية عمي المستوى الفني الإجرائي، 
نفيذ من وكذلك النتائج المحققة مقارنة مع الأىداف والمعايير المحددة في الت

 خلال العائد.
  :ييدف إلي معرفة القدرة الإستخراجية أو التوزيعية لمسياسات تقييم الفعالية

المنتيجة،ويركز عمي الإنحرافات والتجاوزات،وأىم مؤشر يتخذه الفئات المستيدفة 
 وردود افعاليا.

 :ينصب عمي العمميات التنفيذية وما يجري داخميا،حيث يقوم الخبراء تقييم الاداء 
 والمشرفون عمي معرفة الإستخدام الأمثل لمموراد المادية والبشرية المتاحة.

 :وىي عمية تحمييل لممعطيات والآثار الناجمة أو التغذية العكسية  تقييم النتائج
 لممشارع المطبقة،وتضيح المؤشرات المرتبطة بتمك الآثار.

 :روف والسياقات يكمل كل الأنواع الأخري من خلال معرفة الظ تقييم السياسات
 التي أدت إلى الوصول ليذه النتائج.

 تتم ىذه العمميات المتكاممة وفق معايير محددة نذكر منيا:
 تحقيق أفضل النتائج باقل التكاليف. المعيار الإقتصادي : 
 – :مستوى الانجاز مقارنة مع الموارد المخصصة.  الكفاءة 
 – :أو جزئيا.      القدرة عمي تحقيق النتائج كميا الفعالية 
  :من حيث توزيع القيم. العدالة– 
  :(33من حيث مطابقة السياسات لمتشريعات الموائح. ) الشرعية القانونية 
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كما يحدد المتخصصون في مجال التقييم عدة شروط عممية وعممية ينبغي مراعاتيا من 
 قبل الجية التي تقوم بيذه العممية ميما كانت علاقتيا بصانع القرار:

 .تحديد احتياجات وإىتمامات صانع السياسة العامة بالنظر إلى النتائج والآثار 
 .العتماد عمي نطاق المشكمة وطبيعتيا في عممية التقييم 
 .تحديد الأىداف من البرامج المطبقة المراد تقييميا 
 ( 34تطوير المعايير والمقاييس الشاممة ليذه العممية حسب البرنامج محل التقييم .) 

بعض عناصر التقييم الفعال محمد سعيد الحفار ايضا الخبير العربي في الدراسات البيئية ويضع 
 نذكر منيا مايمي:
  .التناغم والإتفاق مع الأىداف العامة والإستراتجية 
 .كفاءة وفاعمية التكاليف 

 ثالثا: دور القيادة حسب السمطات والمسؤوليات 
تختمف ادوار القيادة حسب الصلاحيات والمسؤوليات التي يظطمع بيا ىؤلاء، سواء من حيث 

 مكزىم في السمم الاداري او طبيعة الوظيفة التي يشغمونيا بيروقراطية او فنية مركزية او محمية.
 أ: القادة البروقراطيون 

صدرا من مصادر السمطة قال الدكتور عمار بوحوش: " البيروقراطية في الدول النامية تعتبر م
السياسية، بينما في الدول المتقدمة ىي عبارة عن جياز متخصص في إدارة وتنفيذ السياسات 
المرسومة من القيادة، وأكثر من ىذا فإن الإعتراف بإحتلال البيروقراطية ليذا الموقع الإستراتيجي 

ة إلى أنيا تحولت إلى قوة في الدولة نظرا لكونيا جسرا يربط بين القادة والشعب. ...بالإضاف
مؤثرة في رجال الحكم بصفتيا فئة مينية متخصصة تزود المسؤولين بجميع أنواع المعمومات التي 

 (.35يحتاجونيا لإتخاذ  قراراتيم")
 وعميو تدور إسيامات ىؤلاء القادة حول النقاط التالية:

 .تقديم المعمومات إنطلاقا من الخبرة والممارسة 
 قارير المتابعة والتقييم.التحضير وإعداد ت 
 .تنظيم المعمومات والنظر في الشكاوي وتنظيميا 
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 .الضغط والمساومات حول القيم المادية والمعنوية 
 (.36الخبرة والميارات الآدائية في توجيو العمميات وتقديم الإقتراحات) 

 الإدارية في العالم  إن ىذا الدور يختمف حسب طبيعة النظام السياسي القائم، مالنظم
تختمف حسب درجة التعقيد، والحجم واليرمية ونطاق الإشراف ودرجة الإستقلالية، وعمي 

حيث تظطمع القيادات ىذا الإختلاف فيي تعمل وفقا لقواعد محددة تحديدا دقيقا ومسبقا.
 لا مركزية بميام مختمفة تدور كميا حول:التنفيذية الدوائر الجماعات و ال المحمية في

 .التنفيذ والمتابعة 
 .إعداد تقارير الانجاز 
 .المبادرة والإقتراح حسب الصلاحيات والمسؤوليات 
 .رفع تقارير المتابعة والتقييم إلى الييئات المركزية 
 .نقل الإنشغالات والمطالب الإجتماعية إلى الييئات المركزية 
 يوية والمحمية من التنسيق بين المصالح والاىداف مع مراعات التوازنات الوطنية والج

 خلال اليات الرقابة والوصائية المفروضة عمييا من الييئات المركزية.
  تفعيل دور المبادرة وتحقيق الجوارية والمشاركة وديمقراطية الإدارة والتسيير والرقابة

 السياسية لممواطن.
ر الدستورية تختمف ىذه الأدوار لمييائات التنفيذية حسب طبيعة النظام السياسي السائد والأط

 (37والقانونية التي تحكم عمميا وتحدد مسؤولياتيا ونمط الرقابة عمييا.)
 التكنوقراطيين او البنية التقنية )المستشارين ،الخبراء ، مراكز الدراسات....(: -ب

 توظف بمقتضاىا خارجية علاقة ليست والمعرفة السمطة بين العلاقة إن:"فوكو ميشال" قال
 تعمل التي السمطة إستراتيجيات و المعرفة تقنيات أن تؤكد بل أداتيا، وتستعمميا المعرفة السمطة

 المعرفة في موقعو يجد فالعمم ...نشاطيا يتيح الذي ىو ، وإختلافيا(Complexe)كمركب 
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 .وإستراتيجياتيا.. مفاىيميا ويشكل تيابيانا بعض وينظم تياموضوعا بعض ويييكل فييا ويتغير
("38) 

 أدوار تكنوقراطيين تتمخص في :وعميو فان 
 .دراسة المشكلات والقضايا وتحميميا 
  .جمع المعمومات حوليا وتنظيميا وتحديد مختمف الفاعمين 
 .معالجة المعمومات وبناء حمول وإقتراحات والإستراتجيات و سيناريوىات 
 .تقديميا مع دراسة للأثار المتوقعة عن كل بديل ونسبة العائد 
  السياسية لمتنفيذ ونسب المخاطرة السياسية.تقدير الإمكانية 
 (.39التقييم والتقويم لمسياسات المتخذة) 

 الخاتمة :
في ختام ىذا المقياس نخمص بان القيادة ظاىرة سموكية تنظمية فنية معرفية، تنعكس ابعادىا 

ي المختمفة داخل التنظيم وتؤثر في توجياتو ومحدداتو، حيث يرتبط فن التثير يالجانب السموك
المتعمق بالقيادة واثرىا في توجيو وتنسيق وخمق وتنمية وشحذ ودفع القدرات البشرية في التنظيم 
في رغباتيم و قدراتيم سموكياتيم، بيدف تحقيق الاىداف باكبر مقدار من الفاعمية والابداع، 

ريق وخمق ثقافة تنظيمية ايجابية اسسيا الانتماء والولاء التنظيمي وليس الشخصي، وروح الف
 ودينامكيات الجماعات.

القيادة في جوانبيا الانسانية قدوة وكفاءة واخلاق والشجاعة والجرءة والاقدام وليس سمطة  
و احتكار ودكتاتورية واستئثار بالمسؤوليات، القيادة تعاون ومشاركة وليس اقصاء، القيادة تريبة 

، القيادة تداول ورؤية استبصارية وليس تشبث وخمق الانماط القيادية وليس اذعان واظطرار
بالمسؤولية ونظرة آنية، القيادة فن التاثير في الاخير بشكل ايجابي وليس تشجيع لمرداءة والثقافة 
السمبية الباعثة عمى عمى التقاعس والاىمال غياب المسؤولية والامانة، و المحسوبية والوساطة 

 ومظاىر الفساد المختمفة.
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ية الفنية التنظيمة القيادة فن اتصال وقوة اقتراح ومجال للابداع، القيادة نتسيق اما من ناح 
وجسر بين الجميور الداخمي والخارجي ، القيادة استراتجية ورؤية استشرافية وتقدير لمذات و قراءة 
في نسب المخاطرة، القياد وقت مناسب في حل المشاكل والازمات وادارتيا، القيادة فن من فنون 

تغيير والتحديث والتطوير اليادف والفعال والمبني عمى اسس عممية موضوعية وليس ذاتية، ال
 القيادة تكيف للادارة مع التغيرات البيئية الداخمية والخارجية.

القيادة عقلانية ورشادة القرار في تشخيص دقيق لمقضية محل القرار، القيادة مصدر  
لاحداث والواقع وتقيدم بيانات بشانيا، القيادة حكمة دقيق وموثوق لممعمومات وتحميل وتوصيف ل

في طرح البدائل وقوة اقتراح لمحمول النابعة من حقيقة المشاكل والاىداف محل القرار، القيادة 
مفاضمة عممية ومنيجية وابداعية وجريئة بين البدائل، القيادة متابعة وحزم وتكيف في التنفيد 

دة قراءة في الاثار التي يتركيا تنفيذ القرار، وبداية التفكير في وتعديل وتطورير الاجراءات، القيا
 حمول وقرارات اخرى بناءا عمى التغذية العكسية.

ىذا يجعمنا نقر ان المسالة القيادية كظاىرة علاقاتية يجب ان تحضى بالاىتمام الكافي عمى  
لترقية عمى اساس الجدارة جميع المستويات، و يجب اعادة النظر في معيير الاختيار والتوظيف وا

والاستثمار في القدرات القيادية المتاحة في التنظيم وخارجو، ان تمكين القيادة في مراكز صنع 
القرار ىي من جية ارادة لمنظومة الحكم في الدولة من خلال اطرىا وسياساتيا ووسائميا لتمكين 

القيم التي يحمميا الفرد من  القيادة، ومن جية اخرى نظرة المجتمع لمنخبة والقيادة في سمم
 المنظومة الاجتماعية الثقافية الحضارية، التي تعطي لمقيادة بعد اجتماعي.
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	المحور اثاني: الابعاد القيمية والسلوكية والتنظيمية للقيادة في مراحل صنع القرار
	نود في هذه النقطة تحديد مستويات تاثير القيادة بكل ابعادها في مختلف مراحل صنع القرار، حيث تشكل القيادة فن التأثير في الاخرين بهدف توجيه سلوكياتهم بطريقة ايجابية قصد تحقيق الاهداف المتوخاة، من خلال ما يملكه القائد من مؤهلات وقدرات ومؤهلات فنية وعلمية وح...
	اولا: ابعاد القيادة كالسلوك الاداري في صنع القرار
	ان البعد القيادي في التنظيم ينعكس في كل الجوانب التنظيمية والسلوكية لعملية صنع القرار، حيث تساهم من جهة في التأثير على الافراد من جميع الجوانب السلوكية وبعثهم على المشاركة الفاعلة والابداع وابداء الراي وتكريس الديمقراطية في صنع القرار، ومن جهة ثانية ت...
	أ‌- دور القيادة في توجيه الثقافة التنظيمة لترشيد عملية صنع القرار
	تأثير القيادة في توجيه وتعزيز وتوارث الثقافة التنظيمية الايجابية، ومحاربة السلوكيات الثقافية الادارية السلبية التي تبعث على كل مظاهر الفساد الاداري، حيث تنعكس مقومات القائد وصفاته الذاتية العلمية والمعرفية على غرس مجموعة من القيم والاعراف والقواعد الس...
	ب‌- دور السلوك القيادي في تعزيز الاتصال والعلاقات العامة لدعم عملية صنع القرار.
	ت‌- دور القيادة في بناء الرؤية الاستراتيجية في اتخاذ القرار .
	تعريف الإدارة الإستراتيجية وبنفس الاتجاه فقد عرف ثومبسون واستركلاند (Thompson and Strickland,1996) الإدارة الإستراتيجية بأنها :" تعني وضع الخطط المستقبلية للمنظمة، وتحديد غاياتها على المدى البعيد، واختيار النمط الملائم من أجل تنفيذ الإستراتيجية" . وأش...
	و تحقيق الإدارة الاستراتيجية يتطلب توفر مقومات منها : خطة استراتيجية متكاملة , منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة وترشد القائمين بمسئوليات الأداء إلى وأخلاقيات العمل لتحقيق التميز.أسس وقواعد ومعايير اتخاذ القرار, هياكل تنظيمية مرنة...
	وفي ضوئها يمكن القيام ببناء غايات المنظمة التي تسعى لتحقيقها في ضوء تحليل SWOT بغية تحديد الاهداف والسياسات التي من خلالها تنجز المنظمة أنشطتها واعمالها المختلفة المميزة عن المنظمات الاخرى، فالرؤية هي احد مداخل التخطيط الاستراتيجي المعتمد على نظام ال...
	ث‌- دور القيادة في ادارة الازمات.
	نود في هذه النقطة توضيع ابعاد القيادة السلوكية والفنية والتنظيمية في مجال حل ومواجهة الازمات، حيث تتجلى في طرق التنبؤ بالأزمات والاستجابة السريعة والمتخصصة في حلها، لان الهدف من ادارة الازمات هو السرعة في مواجهة الظروف والمتغيرات السريعة المولدة للازم...
	كما تتطلب القيادة في ادارة الازمات السيطرة على المواقف والمحافظة على ثقة الجميع والتاثير فيهم بانظمة اتصال فعالة، حيث تقدم قدرات علمية ومفاهيم استراتجية حول الازمة وآفاق، ورسم الاستراتجيات وتحليلي التهديدات الناجمة عنها وتقلل القيادة من الاسراف في الو...
	 التعامل مع الاحداث الفجائية للازمة.
	 الوقت اللازم لاتخاذ القرارات بخصوص الازمة.
	 التهديدات التي ينبغي التعامل معها كاولوية بالغة.
	وهناك عوامل اساسية تساعد القائد على الحكيمة للازمة تتمثل في:
	 امتلاك القائد الرؤية الصحيحة القائمة على الحكمة والعلم بامور البيئة المحيطة.
	 طاقة التمكين التي تحقق له القدرة على الالمام بالمعلومات الضرورية في اللحظة المطلوبة.
	- الشخصية القوية التي تؤثر في الجمهور الداخلي والخارجي، والحضور المتوازن فنيا واخلاقيا ووظيفيا.( )
	من خلال هذه الادبيات ندرك ان حل الازمات وادارتها بطرق علمية وفنية برؤية استراتجية من مهام القيادة، سواء كانت في السلم الدارية للمنظمة او كفريق عمل مختص يتم تشكيله لادارة الازمة، وهذا الدور المحوري في كل مراحل ادارة الازمة واستراتجياتها التقليدية من ال...
	 التخطيط الاستراتيجي.
	 تحديد الاهداف وترتيب الاوليات .
	 الحركة السريعة والمبادرة.
	 تنظيم وتنسيق الجهود وتوحيد الرؤية والعزيمة.
	   وادارة عنصر المفاجاة .
	 عزيز المشاركة الفاعلة مع الاطراف.
	   المرونة .
	 السيطرة .
	  الحماية .
	وعليه لابد من الاستثمار الامثل في الانماط القيادية المتوفرة في التنظيم بكل مسؤولية ،ووضعها في دوائر صنع القرار حتى تساهم بمؤهلاتها في مواجهة التحديات التي تتعلق بنشاط المنظمة مهما كانت ربحية او خدماتية.
	ج‌- دور القيادة في التغيير والتطوير والتحديث.
	ان اعظم ما تقوم به المنظمات في كل المستويات الدارية في الدولة وبكل نشاطاتها، هو التحول والتغيير الايجابي والتكيف السريع والمتجاوب مع طبيع التحديات البيئية، خاصة في الوقت الحاضر مع سرعة تقلب الاحداث وكثرة التحديات، منها تكنولوجية او فنية خدماتية او ماد...
	وفي ختام البعد السلوكي للقيادة في صنع القرار من خلال الاليات المذكورة يمكن ان نلخص اهم المداخل المنتهجة في هذا التحليل كمايلي:
	ثانيا: الابعاد التنظيمية الفنية للقيادة عبر مراحل صنع القرار
	نود في هذه الجزئية ان نتطرق الى مكانة القيادو أثارها في مراحل صنع القرار المختلفة، والتي يتباين فيها دور القائد واسلوبه ادواته المستعملة سواء في التنسيق عبر هذه المراحل او تقديم التوجيهات والبدائل والمعلومات والتدخل في الوقت المناسب حسب طبيعة كل مرحلة.
	-دور القيادة في مرحلة تشخيص المشكلة :
	ثالثا: دور القيادة حسب السلطات والمسؤوليات
	الخاتمة :
	في ختام هذا المقياس نخلص بان القيادة ظاهرة سلوكية تنظمية فنية معرفية، تنعكس ابعادها المختلفة داخل التنظيم وتؤثر في توجهاته ومحدداته، حيث يرتبط فن التثير يالجانب السلوكي المتعلق بالقيادة واثرها في توجيه وتنسيق وخلق وتنمية وشحذ ودفع القدرات البشرية في ا...
	القيادة في جوانبها الانسانية قدوة وكفاءة واخلاق والشجاعة والجرءة والاقدام وليس سلطة و احتكار ودكتاتورية واستئثار بالمسؤوليات، القيادة تعاون ومشاركة وليس اقصاء، القيادة تريبة وخلق الانماط القيادية وليس اذعان واظطرار، القيادة تداول ورؤية استبصارية وليس...
	اما من ناحية الفنية التنظيمة القيادة فن اتصال وقوة اقتراح ومجال للابداع، القيادة نتسيق وجسر بين الجمهور الداخلي والخارجي ، القيادة استراتجية ورؤية استشرافية وتقدير للذات و قراءة في نسب المخاطرة، القياد وقت مناسب في حل المشاكل والازمات وادارتها، القيا...
	القيادة عقلانية ورشادة القرار في تشخيص دقيق للقضية محل القرار، القيادة مصدر دقيق وموثوق للمعلومات وتحليل وتوصيف للاحداث والواقع وتقيدم بيانات بشانها، القيادة حكمة في طرح البدائل وقوة اقتراح للحلول النابعة من حقيقة المشاكل والاهداف محل القرار، القيادة...
	هذا يجعلنا نقر ان المسالة القيادية كظاهرة علاقاتية يجب ان تحضى بالاهتمام الكافي على جميع المستويات، و يجب اعادة النظر في معيير الاختيار والتوظيف والترقية على اساس الجدارة والاستثمار في القدرات القيادية المتاحة في التنظيم وخارجه، ان تمكين القيادة في م...

