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   :الملخص

الأسالیب القیادیة المتوافقة مع مناهج لتسلیط الضوء على  یهدف هذا المقال 

البشریة،  للموارد الإیجابي بدعم السلوكمح لتي تساو ، التسییر العمومي الجدید

  . وبالتالي تخطي المشاكل التنظیمیة التي تعاني منها المؤسسات العمومیة

تبین أن القیادة  ،باستقراء الأدبیات السابقة، وبتحلیل نموذج شبكة التسییر

 هفی البشریة الموارد تكون الإنسانیة، للعلاقات مناخ خلقالجیدة هي التي تعمل على 

المؤسسة العمومیة، ولن  أهداف سبیل تحقیق في الجهد من المزید لبذل استعداد على

جد العدید من ، وتو مناهج التسییر العمومي الجدیدیتحقق ذلك إلا بالالتزام بتطبیق 

كالقیادة الجماعیة، القیادة بالرؤیة المشتركة، قیادة  الأسالیب القیادیة المناسبة لذلك

  . بداعیة والقیادة الأخلاقیةالتغییر، القیادة الإ

القیادة الإداریة المؤسسات العمومیة،  التسییر العمومي الجدید،  : الكلمات المفتاحیة

 .، الأسالیب القیادیةنموذج شبكة التسییر
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 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 RYM_FE@YAHOO.FR: یمیل، الإبونوالة ریم: المؤلف المرسل

Abstract:  
This article aims to highligh on  the Leadership styles that 

are compatible with new public management approaches, and 

that allow to support the positive behavior of human resources, 

and therefor overcoming the organizational problems of public 

institutions. 

Based on the previous literature, and by analysing  the 

managerial grid model, it has turned out that good leadership is 

the one that is working to create a climate of human relations in 

which human resources are willing to do more to achieve the 

objectives of the public institution, and that will be achieved 

only by the commitment to apply the new public management 

approaches. There are many appropriate leadership styles such 

as: collective leadership, shared vision leadership, change 

leadership, creative leadership and ethical leadership.  

Keywords: public institutions, new public management, 
administrative leadership, managerial grid model, leadership 
styles. 

  : مقدمة .1

تتمیز المؤسسات العمومیة إداریة كانت أو اقتصادیة بنمط تسییر مختلف 

 أنّ إلاّ المؤسسات والاهتمام الذي تولیه الدولة بها، ه عن غیرها، ورغم أهمیة هذ

فیه من المشاكل التنظیمیة والفساد الإداري والبیروقراطیة والسلوكیات  القطاع العام

على هذا الأساس، وكبدیل لنمط التسییر . هدافالسلبیة ما یحول دون تحقیق الأ

الذي یقوم على مناهج ترتكز على المبادئ  التسییر العمومي الجدیدالتقلیدي، ظهر 

 من خلال التخلي عن النموذج ،الموارد البشریة بأسالیب تمكینیةالاقتصادیة وقیادة 

تؤمن بالمشاركة قیادة والانتقال إلى  على التوجیه،كز تیر التقلیدي للقیادة الذي 

بتطبیق أسمى العلاقات الإنسانیة، لكسب  ،وتبني طرق سلیمة في الإشراف، والتشاور
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 فالأسلوب. ولاء المرؤوسین وبلوغ درجة عالیة من الرضا عن العمل الذي یؤدونه

القیادي والفلسفة التي ینتهجها القائد في تعامله مع الموارد البشریة لها أثر كبیر على 

  .لدیهم والعملي سيالنفالجانب 

 هناك أنّ  إلاّ  الإداریة، القیادة به تقوم الذي الدور حول الباحثین اتفاق رغم

 التي الأسالیب وحول ،ومرؤوسیه القائد بین القائمة العلاقة طبیعة اختلاف حول

، وقد جاءت عدة نظریات ونماذج في المؤسسةأتباعهم  مع تعاملهم عند القادة یتبعها

ذین یرتكز علیهما الذي یهتم بدراسة البعدین الّ  ،ج شبكة التسییرمفسرة منها نموذ

قد انصب اهتمام غالبیة الباحثین في موضوع القیادة ، ولالتسییر العمومي الجدید

التي غالبا ما تسودها  ،حول المؤسسة الخاصة لمرونتها مقارنة بالمؤسسة العمومیة

بادرة بحثیة مختلفة لینتقل بالقیادة من مركزیة اتخاذ القرارات، بینما جاء هذا المقال كم

  .المؤسسة الخاصة وإدارة الأعمال إلى المؤسسة العمومیة والتسییر العمومي

ما هي  :تدور الإشكالیة حول السؤال الرئیسي التالي ؛من هذا المنطلق 

المتوافقة مع مناهج الداعمة للسلوك الإیجابي للموارد البشریة و الأسالیب القیادیة 

  ؟ر العمومي الجدیدالتسیی

  :الرئیسي الأسئلة الفرعیة التالیة یتفرع عن السؤال

ـــــةهـــــي ا مـــــ -  ؟ مظـــــاهر الســـــلوك الســـــلبي للمـــــوارد البشـــــریة فـــــي المؤسســـــات العمومی

  ما هي أهم مناهج التسییر العمومي الجدید؟ -

ـــــــة الداعمـــــــة للســـــــلوك الایجـــــــابي للمـــــــوارد البشـــــــریة تكمـــــــن الأأیـــــــن  - ســـــــالیب القیادی

   بكة التسییر؟موذج شنضمن 

  العمومیة المؤسسات تسییر. 2

  :وأنواعها العمومیة المؤسسة فهومم. 1.2
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 ذات العمومیة المؤسسة لمفهوم مرادفا كان العمومیة المؤسسة مفهوم إن

 بدایة في المؤسسات هذه تتولاها كانت التي النشاطات كل أن حیث الإداري، الطابع

 المؤسسات مصطلح ظهر بعد وفیما إداریة، طبیعة ذات نشاطات كانت ظهورها

 العمومیة للمؤسسة أولا نتطرق. والصناعي التجاري المیدان في الناشطة العمومیة

 الصناعي الطابع ذات العمومیة المؤسسات ثم الظهور في السباقة باعتبارها الإداریة

  . لاحقة مرحلة في ظهرت التي والتجاري

 مالیة استقلالیة لها معنوي شخص: "هي الإداریة العمومیة المؤسسة

 مرفق التعلیم، مرفق مثلا إداري عام مرفق بتسییر تكلف...وإداریة

 والقضاء التعلیم لمرفق بالنسبة التعلیم مثلا معین نشاط في وتتخصص...العدالة

  . 1"العدالة لمرفق بالنسبة

 عامة هیئة: "هي والتجاري الصناعي الطابع ذات العمومیة المؤسسة أما

 الجزائري المشرع عرف وقد. 2"الخاصة كالمؤسسة وتسیر خاصة تنشاطا تمارس

 بتنظیم المتعلق 04-01 رقم الأمر من 2 المادة في الاقتصادیة العمومیة المؤسسة

 فیها تحوز تجاریة شركات هي": یلي كما وخوصصتها، وتسییرها العمومیة المؤسسة

 أو مباشرة الاجتماعي ارأسماله أغلبیة العام للقانون خاضع آخر شخص أي أو الدولة

  . 3..."مباشرة غیر

  :في ذلك ویتجلى ،الوطني الاقتصاد فيدورا هاما  العمومیة المؤسسات تلعب

 الخدمات إلى كبیر بشكل التنمیة تحتاج: العمومیة للخدمات الجوهریة الطبیعة -

 هذا لاستیعاب اللازمة الوسائل توفر ذلك ویتطلب العمومیة، المؤسسات تقدمها التي

 لمصادر أوسع اختیار فرصة للمنتجین تتیح التي الفعالة النقل وسائل كتوفیر النمو،

 المناسبة الاتصال وسائل توفر وكذا والخدمات، للسلع الشامل التوزیع ومراكز الإمداد

 للعاملین، وتبلیغها القرارات لاتخاذ اللازمة المعلومات بجمع تسمح التي والفعالة
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 مضمونة مصادر على الإنتاجي النشاط یعتمد حیث الطاقة مصادر لتوفیر بالإضافة

  .بینها فیما الإحلال وإمكانیة بالمرونة تتسم للطاقة

 بشكل الحدیثة المجتمعات تعتمد :العمومیة المؤسسات خدمات على الاعتماد -

 الطبیعي، والغاز كالهاتف العمومیة المؤسسات تقدمها التي الخدمات على كامل

  .بدونها الحیاة خیلت الصعب من والتي

 مستخدم أكبر العمومیة المؤسسات تعتبر: العمومیة للمؤسسات الاقتصادي التأثیر -

 النامیة والدول الاشتراكیة الدول في خاصة المجتمعات، من مجتمع أي في للموارد

  .الرأسمالیة الدول من أهمیة أكثر دور الحكومي النشاط یلعب أین

  :4منها معاییر عدة على عتمادبالا العمومیة المؤسساتوتصنف 

  :بین التمییز یمكن المعیار لهذا وفقا: النشاط مجال أساس على التصنیف  �

 من المجتمع، لأفراد الاجتماعیة الحاجات لتلبیة تهدف: الاجتماعیة المؤسسات -

 المستشفیات في المتمثلة العمومیة الصحة كبرامج البرامج من عدد تنفیذ خلال

  .والمطافئ الشرطة لأجهزة بالإضافة

 الدخل وتوزیع الموارد واستغلال لتجمیع تسعى التي هي: الاقتصادیة المؤسسات -

 وبعض والصناعیة التجاریة المؤسسات ذلك في بما نشاطها، من علیه تحصل الذي

  .الخدمیة المؤسسات

 الفردیة، الحریة وبین العام النظام بین التطابق لتحقیق تسعى: السیاسیة المؤسسات -

  .المختلفة حاجاتهم بإشباع للمواطنین تسمح ملائمة بیئة وتوفیر

  : إلى تصنف المعیار لهذا وفقا: أغراضها حیث من التصنیف  �

 الجهة تتمتع أن تتطلب فنیة مرافق إدارة على تقوم: الإداریة العمومیة المؤسسات -

 أكمل على وارهابأد القیام من تتمكن حتى ،الاستقلالیة من بنوع إدارتها على القائمة

  .الجامعات أمثلتها ومن وجه،
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 مماثلة ظروف في تعمل التي تلك وهي: والتجاریة الصناعیة العمومیة المؤسسات -

 لیس أنه إلا الربح، تحقیق هو یمیزها ما أهم أن ورغم الخاصة، المؤسسات لظروف

  .العامة ةالمصلح تحقیق منها الغرض یكون ما عادة لأنه لها، الممیز القاطع المعیار

  :البشریة للموارد السلبي السلوك لكبح كأداة الجدید العمومي التسییر .2.2

 جدیدا مجالا یعتبر كما النمو، طریق في كصناعة العمومي التسییر یعتبر

 ذات والتطبیقیة النظریة المعرفة من هیكل تشكیل إلى یمیل التسییر، مجالات من

 في المتمثل تطبیقه مجال صوصیةخ على بناء خاصة ومؤهلات فكریة منطلقات

  .العام القطاع

  : 5بأنه العمومي التسییر ویعرف

 أجل من العمومیة للمؤسسات والرقابة والقیادة عملیات، ةمجموع وتنفیذ تطبیق -

  بها؛ تتمتع التي المؤهلات إطار في كفایتها وضمان فعالیتها تحسین

 الاقتصادیة الظروف في دةوالقیا التحدي ضمان أي السیاسات في للتحكم وسیلة -

  .المثالیة

إن عدم فعالیة التسییر العمومي والأخذ بالاعتبار لمقتضیات جدیدة، أدى إلى 

 وجودة نوعیة تحسین لىإ یهدفالذي الجدید  لتسییر العموميظهور ما یعرف با

 من والتخفیض التسییر، في جدیدة تقنیات استخدام طریق عنوالمنتجات  الخدمات

 عملیة من بالتسییر والانتقال الاتصال، نظام وتلیین العمومیة سةالمؤس صلابة

 باعتبارها البشریة الموارد مقدمتها وفي الموارد، استغلال عملیة إلى الموارد تجمیع

 ،العمومیة والإدارات المؤسسات منها تعاني التي التنظیمیة للمشاكل الرئیسي المسبب

  :6التالیة النقاط في إیجازها یمكن والتي

  العمومیة؛ الخدمة أداء في البطء -

  سیئة؛ بطریقة لطالبها العمومیة الخدمة تقدیم -
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  ة؛العمومی الخدمة وتقدیم إنتاج في المتاحة التنظیمیة للموارد السیئ الاستخدام -

 المال نهب، السرقة، الاختلاس في مظاهرها تتجلى والتي ،الفساد ظاهرة تفشي -

 واستغلال الوظیفي الإهمال الإداري، التسیب تزویر،ال المحسوبیة، الرشوة، العام،

 بین التسلسلیة الطاعة وانعدام الشخصیة، الأغراض لخدمة المؤسسة ومعدات وسائل

 .الموظفین

إن التسییر العمومي الجدید في سعیه نحو  :الجدید العمومي التسییر مناهج. 3.2

  :7الفعالیة یقوم على عدة مناهج منها

 المباشر الرئیس ینشطها ،من الموظفین صغیرة مجموعة تعني: النوعیة دوائر -

 إعطاء بهدف عمل، وحدة أو لمكتب متطوعین أفراد عشرة إلى خمسة من تتكون

 تسییر في الطریقة هذه إدخال أهمیة إن. المؤسسة في یجري لما نقدیة نظرة

 ماجإد على وتساعد أدائها، تحسین على تساعد أنها في تكمن العمومیة المؤسسات

 إطاره، في ینشط الذي الهیكل داخل القرار اتخاذ مسار في ومهنیا اجتماعیا العامل

 التي البشریة الموارد ابتكارإبداع و  من بالاستفادة للإدارة تسمح الطریقة هذه أن كما

  .للمؤسسة الحقیقیة الثروة تشكل

 طریق عن القرارات في بالمشاركة یسمح التسییر من نوع هو: بالمشاركة التسییر -

 بالمؤسسة، الخاصة الأهداف ووضع تحدید في الموارد البشریة وتعاون مشاركة

 الخبرة قوة یجعل مما المجموعة، عملیات كل تغطي المشاركة روح تصبح وبذلك

نظرا  بحریة المعلومات انتقال ویتم الرسمیة، القوة من بدلا المسیطرة هي والمعرفة

  . ؤوسینوالمر  المسیر بین الثقة جو سیادةل

 التي العمومیة المؤسسات في البشریة الموارد تسییر یقوم :البشریة الموارد تسییر -

 في نظیره مثل الموظف معاملة على مواردها تسییر في تسییریة عقلانیة على تعتمد
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 جاهزة وطاقة كقوة البشریة للموارد تنظر العمومیة المؤسسة وتصبح الخاص، القطاع

  .الأعمال فعالیة سینلتح استغلالها حسن یجب

 في والمرؤوسین الرؤساء یتقابل خلالها من عملیة بأنه یعرف: بالأهداف التسییر -

 المرؤوسین هؤلاء إلیها یتوصل أن یمكن التي النتائج لتحدید المؤسسة هیئات كل

 تلك تحقیق في العملي التقدم لمراجعة معین تاریخ تحدید ویتم محددة، فترة خلال

  .النتائج

 التسییریة، اللغة تتلقى أن یمكنها العمومیة المؤسسات أن سبق مما یتضح

 ذوي المسییرین من طبقة تنمیة خلال من والمناهج التقنیات من العدید وتستخدم

 من العدید إدخال في ویساعدون ،الاستراتیجیة المناصب إدارة یتولّون عالیة كفاءة

  .    العمومیة للمؤسسات التسییریة التقنیات

 العمومیة المؤسسات في المسیر العمومي أو القائد وظیفة تبرز هنا ومن

 نحو إیجابیا فیهم والتأثیر ،الآخرین والموظفین التنفیذیین المدراء بتوجیه یقوم حیث

 أهم وتتعلق الوظائف، في الممارسة الأدوار خلال من ،الاستراتیجیة البدائل تنفیذ

  :8یلي ماب العمومي المسیر لأدوار المحددة العوامل

  المؤسسة؛ أهداف طبیعة -

  الموارد؛ تخصیص عملیة علیها تقوم التي والمبادئ القوانین -

  بالعملاء؛ المؤسسة إدارة تجمع التي والعلاقة مومیةالع الخدمة مفهوم -

  القرار؛ اتخاذ عملیة توجه التي العقلانیة أنواع -

  .العمومي المسیر استقلالیة ودرجة التنظیم طبیعة -

جلیا أن التسییر العمومي الجدید أكثر توجها نحو الفعالیة والكفاءة، من  یبدو

خلال التركیز على المبادئ الاقتصادیة والأسالیب القیادیة، فیمكن القول أن التسییر 

العمومي الجدید هو إدخال في المؤسسة العمومیة قیم وأنماط تسییر المؤسسة 
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بمعنى إحداث التوازن بین الموارد  مستوحاة من السوق،الخاصة وإدخال تقنیات 

فلا تبقى المؤسسة  ،المالیة والمادیة من جهة والموارد البشریة من جهة أخرى

ذین یتكون منهما البعدین الّ  العمومیة تنتظر مساعدة الدولة بین الحین والآخر، وهما

  .نموذج شبكة التسییر

  كة التسییرالأسالیب القیادیة في المؤسسات العمومیة وفق نموذج شب. 3

 للقیادة أعطیت التي التعاریف تعدّدت لقد :الإداریة الإطار النظري للقیادة. 1.3

 الكتاب علیه اتفق موحّدا مثالیا تعریفا هناك أنّ  القول یمكن لا أنّه لدرجة الإداریة

 تتجسد التي والمسؤولیة المعنویة الروح من نوع" بأنّها یعرّفها من فهناك والباحثون،

 والتي المطلوبة الأهداف لتحقیق مرؤوسیه جهود توحید على تعمل والتي رالمدی في

 مدیر بها یقوم التي التأثیر عملیة": كما تعرف بأنها .9"الآنیة مصالحهم تتجاوز

 أداء في بجهودهم الفعّالة المساهمة على وحثّهم لإقناعهم مرؤوسیه، في المنظمة

  . 10"التعاوني النشاط

 في التأثیر عملیة عن عبارة الإداریة القیادة أن لقولا یمكن التعاریف هذه من

 یتفق بما المؤسسة في الإنساني السلوك وتوجیه ،والجماعات البشریة الموارد نشاط

 الإداریة القیادة تنبع أهمیةو ؛ آخر جانب من المرؤوسین وأهداف جانب، من وأهدافها

  :التالیة الأسباب من

  ؛والتأثیر الفاعلیّة عدیمة الإنتاجیة العناصر كل تصبح الإداریة القیادة بدون -

 بدون المؤسسة أهداف تحقیق في التأثیر والرقابة والتنظیم التخطیط من كل یفقد -

  ؛القیادة

 والتي الخارجیة البیئة متغیرات مع التعامل المؤسسة على یصعب القیادة بدون -

  ؛المرسومة فهالأهدا المؤسسة تحقیق في مباشرة غیر أو مباشرة بطریقة تؤثر
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 تحقیق إلى وتدفعهم البشریة الموارد تحفز التي هي وسلوكه الإداري القائد تصرفات -

  .المؤسسة أهداف

  :قراءة وتحلیل نموذج شبكة التسییر. 2.3

، "Blake  Mouton" "بلاك وموتون"من قبل الباحثین  ا النموذجأسس هذ

لقائد أن ا ة، وأكداالقیادی سالیبلأل احیث قدما في شبكة التسییر الإداري تحلیلا وافی

  . العمل والموارد البشریة یهتم بمتغیرین أساسیین هما

  شبكة التسییر نموذج  :1شكل 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source: Nicole Aubert, Diriger et motive: art et pratiques du management, 
2eme édition, Editions d’organisation, Paris, 2003, p 73. 

البعد تقوم شبكة التسییر على بعدین؛ كما هو موضح في الشكل أعلاه، 

 ،ممثلا في محور الفواصلبالأهمیة التي یبدیها المسیر للموارد البشریة  الأول یتعلق

، وتوضّح شبكة ممثلا في محو التراتیب بالأهمیة المعطاة للعمل لثاني یتعلقوالبعد ا

أسلوب  81أي ) 81= 9×9( نعطاة للبعدیالتسییر ترتیبات متعددة للأهمیة الم

   :كالتالي نماذج قیادیة أساسیة ةخمس ، من بینهاقیادي

یهمل علاقاته مع التابعین، أي لا  القائد حسب هذا النموذج :]1-1[النموذج  -

 وكذلك لا یهتم بالعمل، فهو  یعطي أهمیة تذكر للموارد البشریة وإشباع حاجاتهم،
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یه ادة سلبي، ویطلق علیمیة لكل بعد، وهذا النوع من القدرجة واحدة من الأهیعطي 

بالقیادة الفقیرة، فالمسیر الذي ینتهج هذا النموذج القیادي یبرر أخطاءه بإلقاء اللوم 

وبالتالي لا ینفع هذا النموذج في دعم السلوك الإیجابي للموارد  .11على الآخرین

  .البشریة في المؤسسات العمومیة

بشكل خاص بالعمل ویهمل علاقاته مع التابعین،  القائد هنا هتمی :]9-1[النموذج  -

فهو یعطي تسع درجات من الأهمیة للعمل ودرجة واحدة للموارد البشریة، إنّه قائد 

القیادة  فلسفة تنطلقو  .ینظر إلى الفرد على أنّه عامل من عوامل الإنتاج دیكتاتوري

 الرسمیة سلطاتهم استخدام علیهم أنّ ب المتسلطین القادة إیمان مبدأ منالدیكتاتوریة 

 بآراء كتراثالا دون المؤسسة أهداف لتحقیق البشریة الموارد على ضغط كأدوات

 ویقوم لمرؤوسیه، السیاسة تحدید على القائد الدیكتاتوري یعمل حیث ،البشریة الموارد

 مرؤوسیه من ویطلب كاملة، المسؤولیة عاتقه على ویأخذ بنفسه، القرارات باتخاذ

  .12فقط أوامره إتباع في إطاعته

 لمواردیسمح بدعم السلوك الایجابي ل لا القیادي الأسلوب هذا أنّ  نلاحظ

 الموارد معنویات من یضعف الذي المقیّد الإشراف أساس على یقوم لأنّه البشریة،

 اتخاذ في والمشاركة ةر المباد فرصة لهم یتیح ولا أنفسهم، في الثقة ویفقدهم البشریة،

 من النوع هذا یؤدي كما الذاتیة، والتنمیة التقدم فرصة یفتقدون وبالتالي رات،القرا

سلبا على سلوك  ینعكس ذلك وكل ،للمؤسسة والولاء التعاون روح إضعاف إلى القیادة

 تنفیذ في والبطء العمل دوران وارتفاع الغیاب، معدلات ارتفاعب الموارد البشریة

  .ككل والمؤسسة للأفراد الإنتاجیة كفاءةال انخفاض مما یؤدي إلى ،القرارات

الحل الوسط، فیعطي نفس الدرجة من الأهمیة  نع قائدیبحث ال :]5- 5[النموذج  -

وتحقیق أهداف یعمل لمصلحة الطرفین بتلبیة حاجات الموارد البشریة و للبعدین، 

 بآراء یهتم ي،الدیكتاتور  قائدال نقیض وهو علىهنا دیمقراطي،  فالقائد، المؤسسة
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 على یشجعهم ممّا لهم، والإرشادات المعلومات بتقدیم ویقوم منهم، ویستفید الآخرین

 وتحقیق الابتكار تنمیة في فعّالا دورا یلعب فهو ،بموضوعیة الأمور وتقییم المناقشة

 أفراد أحد وكأنّه یظهر القائد یجعل ممّا المرؤوسین، قدرات وإظهار والتعاون المشاركة

 القرارات، اتخاذ عملیة في وبالمشاركة السلطة بتفویض یتمیّز وذجالنم وهذا. الجماعة

  . 13المناسبة العمل طرق تحدید في وبالحریة

القائد اهتمامه على العلاقات الإنسانیة، فیعطي تسع یركّز  :]1-9[النموذج  -

درجات من الأهمیة للموارد البشریة ودرجة واحدة للعمل، ففي هذا النموذج یوجد 

لأن یعجب به الجمیع، أمّا القائد ون بین الرئیس والمرؤوسین، ویسعى تفاهم وتعا

 یطلقالتي و وینطبق ذلك على القیادة الحرة،  .درجة الاهتمام بالعمل فهي ضعیفة جدا

 من ویقلل العمل في كثیرا القائد یتدخل لا حیث، التدخل عدم قیادة اأیض اعلیه

 الاتفاق فبعد الأهداف، وضیحوت التفاصیل، في والخوض التخطیط، في مشاركته

 یرونه الذي النحو على العمل مسؤولیة یتحملون تابعیه یترك به، القیام ینبغي ما على

 حریة فیمنح لأعمال،ل قلیلة أهمیة القائدیعطي  ،النموذج هذا ظل وفي .14مناسبا

 تفویض على یعمل كما ،وإنجازها الأهداف بتقدیر یتعلق فیما للمرؤوسین كاملة

 عامة بطریقة إلیهم الواجبات إسناد إلى ویمیل نطاق، أوسع على لمرؤوسیه السلطة

 أنفسهم، على الاعتماد فرصة لهم تتیح العامة التعلیمات أن یعتقد لأنّه محدّدة، وغیر

 وتقییمهم تحلیلهم خلال من أعمالهم، نتائج یقیّمون كیف یتعلمون تجعلهم كما

  .15القرار باتخاذ أحاطت التي والظروف للعوامل ومراجعتهم

 تكون في هذا النموذج المردودیة أنّ  الإدارة حقل في التجارب أثبتت وقد

، فهذه القیادة تؤدي في سابقینال النموذجین في الوضع علیه هو بما مقارنة منخفضة

الكثیر من الأحیان لعدم تحقیق الأهداف المرجوة، وتدفع العاملین للتسیب الوظیفي، 

 سلوبالأ هذایكون  ،لكن .والتخبط وعدم التنسیق ي العملف للاتكالیةمما یؤدي 
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 ومع المؤسسة، في علیا مناصب یشغلون الذین البشریة الموارد مع فعّالا القیادي

 الفئات هذه مع تطبیقه یؤدي حیث الجامعات، وأساتذة البحوث مراكز في الباحثین

  .راتهمقد باستخدام لهم یسمح ممّا المعنوي، الجانب على التأثیر إلى

طي درجة وهو قادر على أن یع ،في هذا النموذج فعّال قائدال :]9-9[نموذج ال -

عمل، فلدیه القدرة على تحقیق التعاون بین لللموارد البشریة و لعالیة من الاهتمام 

في نفس الوقت له القدرة و  ،الموارد البشریة وتلبیة حاجاتهم وتحقیق مناخ عمل ملائم

ویعطي ، ة من خلال إشراك التابعین في اتخاذ القراراتعلى تحقیق إنتاجیة عالی

في التسییر  امثالیهذا النموذج یعتبر . أهمیة للأعمال المنجزة من قبل المرؤوسین

 .لأنّه یحقق أهداف المؤسسة وأهداف الموارد البشریة بمستویات عالیة من الفعالیة

ب القیادیة هي أنّ أفضل الأسالی مكن القولی انطلاقا من التحلیل السابق،

الاهتمام بالعمل من جهة، و  التوازن بین الاهتمام بالموارد البشریةمن  اقدر التي تحقق 

القیادیة سالیب الأ العدید منتوجد و  .من جهة أخرى ومحاولة تحقیق أهداف المؤسسة

دعم السلوك الإیجابي للموارد البشریة في المؤسسات العمومیة، التي من شأنها أن ت

التي المحصورة في المنطقة  البعدیننقاط التلاقي بین  فيالأسالیب  تتجسد هذهو 

ونفس الشيء  ،درجات بالنسبة للاهتمام بالموارد البشریة 5 تساوي إحداثیاتها أو تفوق

كما هو موضح  ]9-9[ نحو الإحداثیات] 5-5[من الإحداثیات  أيبالنسبة للعمل، 

  :في الشكل التالي
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  التسییر ة التمكینیة وفق نموذج شبكةییادسالیب القالأ: 2 الشكل

  

  

  

  

  

  

   .والتحلیل السابق 1ن بالاعتماد على الشكل من إعداد الباحثتا :مصدرال

المتوافقة  القیادیة الأسالیب من أنّ هناك مجموعة یتبیّن الشكل من انطلاقا

  .]9-9[و ] 5- 5[وهي التي تتخلل النموذجین  ،مع مناهج التسییر العمومي الجدید

 توفیر طریق عن لموارد البشریةبدعم السلوك الإیجابي ل تسمح سالیبهذه الأ

 والتصرف القرار، اتخاذ في بهم والثقة لهم، والصلاحیة والمسؤولیة المعلومات

 وجودة ممیّز أداء ذلك عن لینتج بها، یعملون التي العمل مجالات في باستقلالیة

  :نجد سالیب القیادیةالأهذه ومن أهم . العمل في وانتماء عالیة

 التشاور بعد القرارات اتخاذ الأتباع من تتوقع التي القیادة وهي :الجماعیة لقیادةا -

 فرق بناء في مؤثرا عاملا القائدفیها یكون و  ،وأفكارهم باقتراحاتهم والأخذ معهم،

 لیةواستقلا الذاتیة، الإدارة تشجع التي الاستراتیجیات على بالتركیز وتطویرها، العمل،

 التفویض، من مزیدا الفریق أعضاء الرؤساء یمنح الحالة هذه وفي. الفریق قرارات

 تقدیم عن الرؤساء یمتنع أن یعني لا وهذا والتنفیذ، التخطیط من أوسع ومجالا

 القیادةف ،ذلك طلبوا كلما الفریق ولأعضاء للمرؤوسین والدعم والإرشاد التوجیه

  .وقدراتهم بالمرؤوسین لثقةا من عالیة بدرجة تتمیّز الجماعیة

 تصورا تشكل إذ القیادة، ومرشد دلیل هي الرؤیة إنّ  :المشتركة بالرؤیة القیادة -

 نتائج وتحقق وتحفز تلهم بالرؤیة القیادةو  المؤسسة، علیه تكون أن یجب لماومسارا 
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 والإلهام بالطاقة مرؤوسیه إمداد على القدرة له تكون أن یجب والقائد ملموسة،

 على الاعتماد من بدلا للمستقبل برؤیة إمدادهم طریق عن التصرف، من ینهملتمك

 مناخ تخلق أن یمكن الرؤیة تملك التي فالقیادات. والمكافآت العقاب أسلوب

وبالتالي دعم  ،البشریة الموارد تمكین على المساعدة الظروف وتهیئ المشاركة،

  . سلوكها الإیجابي

 قدرة عدم بسبب تفشل المؤسسات من الكثیر أن یرى من هناك :التغییر قیادة -

 عن بالتخلي بأقوالهم یلتزمون أنهم بمعنى ،16الداخل من أنفسهم تغییر على القادة

 یتخلون، لا ولكن -التي نشهدها بكثرة في المؤسسات العمومیة - بیروقراطیتهم

 مزیدال بإعطاء ویصرّحون ینفذون، ولا أكبر وصلاحیة حریة مرؤوسیهم بمنح ویدّعون

 تغییر على یعمل هو الذي الحقیقي ئدالقاف .یعطون لا ولكن والشفافیة الانفتاحیة من

 الصحیح التغییر أنّ  بمعنى أنفسهم، یغیروا أن الآخرین من یطلب ثم ومن أولا، فسهن

 إقناع على قدرة للقائد یكون حتى الذات، من أي الداخل، من یبدأ الذي التغییر هو

  .رالتغیی بقبول الآخرین

 على یحرص الذي المبدع، القائد به یقوم ما خلال من تكون :الإبداعیة القیادة -

 ومن. للإبداع مواتیة بیئة وتعزیز خلق في فینجح تنافسیة، بشریة موارد وتنمیة تهیئة

  :17یلي ما المبدع القائد به یقوم ما بین

 مع ،الإبداع على مشجع مناخ تطویر عن الشخصیة مسؤولیته ویتحمل یعلن -

  ؛مفید عملي واقع إلى بداعیةالإ الأفكار ترجمة

 جهود ویقدر الابتكار على البشریة الموارد لتشجیع جدیدة سبل عن یبحث -

  .المبتكرین

  .بلوغها سبل تهیئة في للعمال الحریة من بقدر السماح مع واضحة، أهدافا صمّمی -
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 جعلیو  ولمرؤوسیه، نفسهل للابتكار الكافیة) ...والأموال الوقت،( الموارد یوفّر -

  .وقدراته میوله مع متناسبة عامل كل مهمة

 مجرد ولیس جادّة القرارات صنع في المشاركة ویجعل المرنة، السلوكیات یشجع -

  .شعار

 أو إهمال عن ولیس اجتهاد عن نجمت طالما الأخطاء، إزاء للسماح حیزا یهیئ -

 یجعل التابعین وبالتالي یات،تحد باعتبارها للمشكلات النظر على ویساعد تقصیر،

  .علیها للتغلب ومیلا تفاؤلا أكثر

 جو في التابعین على التأثیر یمارس سلوك الأخلاقیة القیادة :الأخلاقیة القیادة -

 والأنظمة والقیم المعاییر به تسمح وما أخلاقي إطار ضمن التعامل یسوده تنظیمي

 قیم من تابعونال یتعلمه ما لخلا من للأخلاق القائد ممارسات وتظهر. والقوانین

 قواعد یراعي أن القائد على ینبغي لذلك ،قائدهم سلوكیاتل تهممراقبب ومعتقدات

  .الأخلاقیة القیم مع تتطابق أن یجب التي تصرفاته في السلوك

 خلال من التابعین أداء بمستوى ترتقي قد إیجابیة آثار الأخلاقیة للقیادة

 الحسنة، المعاملات خلال من ذلك ویكون بتفعیله، تقوم الذي الاجتماعي التبادل

 لتبادل المجال تتیح السلوكیات هذه وجمیع والتابعین، القادة بین الثقة وتبادل

 ویتنازلون الإیجابي الأخلاقي السلوك بممارسة یتمسكون التابعین یجعل ما العواطف،

 القیادة ممارسة عن ینتج كما الأهداف، تحقیق یعیق الذي السلبي السلوك عن

 الرضازیادة  إلى بالإضافة ،التنظیمیة المواطنة سلوك من عالي مستوى الأخلاقیة

  .     18العاملین لدى الدافعیة وزیادة الوظیفي، الالتزام القائد، فاعلیة إدراك الوظیفي،

   :خاتمة .4

 الذي بالشكل والتابعین القائد بین التفاعل على الجیّدة الإداریة القیادةتنطوي 

وهذا  ،المعارضة من قدر بأقل التنظیمیة الأهداف تحقیق في فاعلیة أكثر علهمیج
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 تشجیعهم ثمّ  ومن تفهمهم، على وقدرته الشخصیة، قائدال خصائص على اعتمادا

تختلف كیفیة تأثیر القائد في تابعیه باختلاف أسلوب و  .الواجبات أداء في الرغبة على

  .القیادة

 أنّ  -بالاعتماد على نموذج شبكة التسییر– من خلال هذا المقال تبیّنلقد 

 السلوكوتدعم تتوافق مع مناهج التسییر العمومي الجدید  قیادیة أسالیبعدة  هناك

مما یقلل من المشاكل  ،فیزداد عطاؤها وتقل أخطاؤها ،للموارد البشریة الإیجابي

جماعیة، القیادة ال نجد الأسالیببین هذه  ومن ،التنظیمیة في المؤسسات العمومیة

 ومن .القیادة بالرؤیة المشتركة، قیادة التغییر، القیادة الإبداعیة والقیادة الأخلاقیة

 لدیه وإنّما نفسه، تلقاء من یتبع أسلوب قیادي معین أو آخر لا القائد أنّ  المؤكّد

  .لذلك ویدفعه به یؤمن الذي المبرّر

قق إلا بانتقالها العمومیة لن یتح المؤسسات إن ممارسة أسلوب قیادة جید في

 جدیدة صبغة بإعطائها الجدید العمومي التسییر إلى البیروقراطي التسییر من فعلیا

 بالانتماء الشعور یولد مما بالمسؤولیة، العمومیین الموظفین تحسیس تتضمن

 أساس على ولیس تحفیزي وأخلاقي، قیادي أساس على العمل ممارسة مع للمؤسسة،

 وتفویض اللامركزیة إلى القرارات مركزیة من الانتقال يوبالتال المناصب، استغلال
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