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لك الحمد حتى ترضى و لك الحمد إدا رضيت و لك الحمد  رب يا

بعد الرضى، نحمدك ربي على نعمك علينا ظاىرة و باطنة، و لك 
 الحمد كما ينبغي لجلال وجهك و عظيم سلطانك.

ي  ذالمشرف الدكتور: بجقينة مصطفى ال الأستاذثم أتوجو بالشكر إلى 
أن   ذا البحث منذىكان لو الفضل بعد الله سبحانو و تعالى في إعداد 

و إلى أصدقائي  كان عنوانا و فكرة، فلو مني جزيل الشكر و التقدير
 .من الطلاب 

      الموقرين في لجنة المناقشة رئاسة  أساتذتيو أتقدم بالشكر إلى 
 و أعضاء لتفضلهم علي بقبول مناقشة ىدا البحث.

 قسم تنظيم سياسي و إداري. أساتذتيو أتوجو بالشكر إلى جميع 
 
 

 



 

إلى الوالدين الغاليين بارك الله فيهما و في حياتهما و ما بقي لهما من عمر في 
، إلى من رسما لي طريق الحياة التي قدرىا لي رب العالمين، إلى من دنياه الذى

علموني مبادئ الاخلاق، إلى من لم يدخرا أدنى جهد و مال لهما حتى 
 تاجا أضعو فوق رأسي. مي و أبي أنتماأيشاىداني رجلا ناجحا، إلى 

 إلى كافة أفراد عائلتي كلهم كبيرىم و صغيرىم.

إلى سندي و شريكي في الحياة إلى توأم روحي إلى من وىبت كل نفسها  -
قتها و جهدىا في خدمتي و في سبيل نجاحي و سعادتي، إلى من لا تكفي  و و 

خر كل عبارات الشكر لشكرىا و تقدير معروفها، إلى من ساعدتني و لم تد
، و إلى والديها الغاليين و كل أفراد ا البحث إلى زوجتي الغاليةذجهدا لإنشاء ى

 عائلتها.

 إلى ابنتي العزيزة الغالية إلى ىبة الله لي إلى مؤنستي الغالية ابنتي سيرين. -

التي كان لها فضلا كبيرا بعد الله سبحانو  [ع -إلى الأخت الفاضلة ] ش -
 فلها جزيل الشكر . ا البحثذوتعالى في إنجاز ى

ي لم يدخر جهدا في مساعدتي ذإلى الأخ الصديق إبراىيم مكيد ال -
 وتوجيهي.

 إلى جميع أصدقائي من الزملاء و الطلاب. -



 
 مخـــص:م

تيدؼ ىذه الدراسة إلى تقديـ وتعريؼ الأنماط القيادية ودورىا في تفعيؿ سياسة التكويف في 
الباحث بتسميط الضوء عمى مختمؼ ىذه الييئات الإدارية المتمثمة في  الجماعات المحمية بالجزائر، حيث قاـ

البمدية والولاية مف خلبؿ إبراز الدور المحوري الذي يمعبو النمط القيادي في تطوير و تحديث و عصرنة 
 الجماعات المحمية.

فعالية سياسة التكويف في بولاية غرداية توصؿ إلى مدى  -بونورة -كما قاـ الباحث بدراسة ميدانية لبمدية 
و إكسابيـ كفاءات تمكنيـ مف مواكبة  البمدية نظراً لكونيا تساىـ في تجديد و تطوير ميارات الموظفيف

 مختمؼ مستجدات العمؿ.

يعتبر ىذا البحث كإضافة في المكتبات الوطنية حوؿ أنماط القيادة كونيا العنصر الرئيسي في تفعيؿ سياسة 
 . ت المحميةالتكويف   في الجماعا

Résumé: 

 
 Cette étude vise à présenter et définir les styles de leadership et leur rôle 

dans l'activation de la politique de formation dans les groupes locaux en Algérie, 

où le chercheur met en lumière les différents organes administratifs représentés 

dans la municipalité et l'État en mettant en évidence le rôle pivot que joue le style 

de leadership dans le développement, la modernisation et la modernisation des 

famines locales.   

 Le chercheur a également mené une étude de terrain pour la commune de 

Bounoura dans l'état de Ghardaïa, qui a atteint à la mesure de l'efficacité de la 

politique de formation de la commune, étant donné qu'elle contribue à renouveler 

et développer les compétences des salariés et à leur apporter des compétences leur 

permettant de suivre les différentes évolutions du travail. 

 Cette recherche est considérée comme un ajout dans les bibliothèques 

nationales sur le fait que les styles de leadership sont l'élément principal de 

l'activation de la politique de formation dans les collectivités locales. 
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 :ةـــمقدم

 نفسيا أماـ أقاليـ مترامية الأطراؼ صعُبَ عمييا تسػػييرىػػا بنفسػػيا والإطػػلبع الدولة وجدت حيف  

عمػػى حقيقػػة أوضػػاعيا وتمبيػػة حاجيات أفػراد ىػذه الأقػاليـ مػف خػلبؿ أجيػزة مركزيػة تجيػؿ حقيقػة الواقػع 

إلى إيجػاد آليػات تمكنيػا مػف تمبيػة حاجيػات الأفػراد محميػا مػف خػلبؿ إشػراكيـ في  الدولةالمحمػي، عمدت 

لا تؤثر عمى كياف الدولة الواحدة، تمثػؿ ىػذه الأطػر في تسػيير أقػاليميـ بأنفسػيـ ضمف أطر وتنظيمات 

وعنصػر آخػر ممثػؿ  )الغالػب الجمػع بػيف عنصػر منتخػب كممثػؿ لمشػعب)المجالس المحميػة المنتخبػة

لػلئدارة )مجػالس وأجيػزة إداريػة معينػة(، يشػكؿ ىػذا التػزاوج بينيمػا المفيػوـ العضػوي لمجماعػات المحميػة أو 

الإدارة المحميػة، وتتجسد الجماعات المحمية في الجزائر في كؿ مف الولاية والبمدية أيف تمثؿ الوسيط بيف 

، حيث سعت ىذه الأخيرة إلى  نيؿ مكانة ليا وسط التحديات و المنافسات التي يشيدىا والإدارةالمواطف 

أف كؿ المجالات سواء  خاصة و مواجية متطمبات المجتمع فيأجؿ القضاء عمى العجز ىذا العصر مف 

إلا وتمر عبر الإدارة المحمية وىنا يمكننا أف نتصور إلى أي  اقتصادية، أو تماعية، ثػػػػػقافيػػػػػػةاج سياسية،

رساء دولة الحقوؽ  و الواجبات مدى تمعب ىذه الإدارة دورا محوريا في تحريؾ عجلبت تمؾ المجالات وا 

  النزاىةو أالشفافية و مف جانب  الديمقراطية سواء مى جميع الأصعدة دولة القانوف  بمعنى الكممة عأي 

نحف نعرؼ ما  ، ولمخارج والعالـ ككؿ مثاليةبالنسبة لممواطف ومف جانب آخر إعطاء الصورة النمطية و ال

 مبمد والعكس صحيح، فالبيروقراطيةتمؾ الصورة وما مدى تأثيرىا عمى الجانب الاقتصادي ل انعكاسات ىي

المحسوبية  وحتى الجيوية إف كانت موجودة في الإدارة فمف المعموـ ماىي تداعياتيا سواء عمى و 

مما دفعيا إلى تفعيؿ العديد مف السياسات التي مف شأنيا زيادة فاعميتيا  ،لداخمي أو الخارجيالمستوى ا

 عف طريؽ تفعيؿمرة  ديناميكية جديدة في كؿ يجادإبحركية العالمية المتسارعة، وىذا واندماجيا في ال

 و تعديؿ سموكيـ لمقياـ بمياميـ.كفاءاتيـ و مياراتيـ سياسة التكويف بالنسبة لمموظفيػػػػػف مف أجؿ تطوير 
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التكويف يعتبر مف الأنشطة الضرورية ومف الوظائؼ الأساسية لإدارة الموارد البشرية  نشاطوعميو فإف    

و المنظمة والمجتمع عمى حد السواء، لذا يحتؿ التكويف مكانة كونو نشاط يعود بالفائدة عمى الفرد العامؿ 

و إضفاء التحسينات في أساليب العمؿ  ىامة بيف الأنشطة الإدارية اليادفة إلى رفع مستوى أداء الأفراد

لمتكييؼ مع تغيرات مناىج العمؿ و تطور الميف، بيدؼ اكتساب الفرد قدرات وميارات جديدة وتنمية 

 .سموكو واتجاىاتو

لذا فإف وظيفة التكويف تعد مف أىـ مقومات التنمية التي تعتمدىا الإدارات في بناء ىيكميا، و ىنا لا يجب 

 أف يكوف التكويف شاىدا فقط عمى منطؽ شغؿ المركز، و لكف أيضا و ىو الأىـ أف يكوف مانحا لمكفاءة.

تمكنيـ مف رفع التحديات ويعني ذلؾ تزود الأشخاص ببعض المعارؼ و المؤىلبت، لمقياـ بأعماؿ 

نما الشخص الذي يوظؼ  ومواكبة التطورات الحاصمة، وىكذا فإف أماـ المتكوف ليس الشغؿ بحد ذاتو، وا 

 .ذكاءه ودوافعو ضمف النشاط المتعمؽ بتكويف خبرتو

 فأضحى التكويف الإداري في عصرنا الحالي المتسـ بالمعرفة المتعددة الاتجاىات أحد المفاتيح التي تسمح

بتييئة الوظيفة العمومية لتقديـ خدماتيا بفاعمية وىو يشكؿ جزءا لا يتجزأ مف الحياة المينية، لذا يتعيف 

عمى الدولة أف تستثمر أولا و قبؿ كؿ شيء في رأسماليا البشري، ىذا كمو يستمزـ وجود قيادة فاعمة وفعالة 

 . كفاءة ومسؤولية التكويف بكؿقيادة عممية  قادرة عمى

فإنيا فموضوع القيادة مف المواضيع بالغة الأىمية في حياة المؤسسات، وحيثما وجدت ىذه الجماعات 

إلى القائد، ولذلؾ يحظى موضوع القيادة باىتماـ كافة المجتمعات التي تعمؿ عمى تنمية كفاءات  تتطمع

ات وأساليب لتنمية ودعـ العامميف والتي تحتاج إلى موارد بشرية ذات كفاءة فكرية وكذلؾ تبني استراتيجي

ىذه الكفاءات والقدرات، فالقيادة عممية تتميز بأنيا مستمرة الفعالية وذات سيرورة دائمة ويرتبط نجاحيا 

 باستمرارية علبقة الرئيس بالمرؤوس.
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 :أىميـــــــــــة الدراســــــــــــة -1

في الجماعات المحمية"، إلى السعي تبرز أىمية موضوع "دور أنماط القيادة في تفعيؿ سياسة التكويف 

الدائـ والبحث الجاد والمكثؼ عف التأثير المباشر الذي يمعبو النمط القيادي الذي يختاره القائد في مجاؿ 

عممو أي "الجماعات المحمية" عمى الموظفيف، و كيفية إدماجيـ في سياسة التكويف و قدرتو عمى التأثير 

ىذه السياسة، واستفادتيـ و خروجيـ بأكبر قدر مف المعرفة  خاصة  الايجابي الذي يظير مف خلبؿ نجاح

 وسط تحديات محيط يتميز بتقمباتو السريعة نحو التكنولوجيا.

 :أىـــــــــداف الــدراســـــــــــة -2

 :يمي إدراجيا فيمالموضوع دراستنا عدة أىداؼ يمكف 

تقديـ بعض المفاىيـ الضرورية حوؿ القيادة بصفة عامة مع التعريج عمى مختمؼ نظرياتيا  محاولة -

 التركيز عمى القيادة الإدارية بصفة عامة والأنماط القيادية بصفة خاصة كونيا محور الدراسة.

محاولة إعطاء نظرة عامة حوؿ الجماعات المحمية مف خلبؿ التعريؼ بيا وبمياميا بصفة مبسطة  -

 الاستيعاب.ة وسيم

محاولة الوصوؿ إلى الإطار العاـ لسياسة التكويف و دور الجماعات المحمية المبذولة في مجاؿ  -

 منو.تكويف الموظفيف الإدارييف، مف خلبؿ تحميؿ مفيوـ التكويف و اليدؼ 

محاولة الوصوؿ إلى مدى اىتماـ ىذه الإدارة بالتكويف مف خلبؿ الاىتماـ بصياغة البرامج  -

 . جية لتدعيـ التكويفيستراتات التي تتكفؿ بتفعيؿ التكويف أي إعداد والمخططا

محاولة الكشؼ عف النقص الممحوظ حوؿ أدبيات ىذا الموضوع، و تسميط الضوء عمى أىمية  -

 .الدراسة، سواء للئدارة أو الموظؼ بيدؼ تحقيؽ متطمبات الإدارة و الموظؼ عمى حد السواء
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ىو تعزيز ودعـ آراء واقتراحات الإطار النظري لمموضوع، مع محاولة  أما ىدفنا مف الدراسة الميدانية

التعرؼ بشكؿ ممموس عمى الواقع الجزائري مف خلبؿ دراسة حالة وبذلؾ يمكننا استخلبص الكثير مف 

الآراء والاقتراحات والنتائج والتوصيات الملبئمة لموضع الراىف، سواء بالنسبة لمعوائؽ والمشاكؿ التي 

ؤسسة أو بالحموؿ و الاقتراحات المقدمة في الدراسة مع إمكانية تعميـ النتائج و التوصيات عمى تتخمؿ الم

 باقي الإدارات المختمفة. 

 :إشكــــــــــالية الدراســــــــة -3

 :يمي ومما سبؽ نستطيع أف نطرح الإشكالية الرئيسية والتي تمثمت فيما

 ؟الجماعات المحمية في تفعيل سياسة التكوين في منمط القيادي أن يؤثرىل يمكن ل      

 :درج تحت ىذه الإشكالية عدة تساؤلات فرعية ىي كالآتيوين

 ما المقصود بالقيادة عامة ؟ و ماىي مختمؼ الأنماط القيادية ؟ -

 ما مفيوـ التكويف الإداري؟    -

 فيما تتمثؿ الجماعات المحمية؟ و ماىي مياميا؟ -

 ما ىو الدور الذي يمعبو النمط القيادي في التأثير عمى الموظفيف؟  -

 كيؼ تساىـ برامج التكويف المسطرة مف تحقيؽ أىداؼ عممية التكويف؟ -

فيما تتمثؿ مختمؼ الآليات والبرامج المتبعة مف قبؿ الإدارة التي ىي محؿ الدراسة في عممية  -

 .التكويف؟

 :المطروحة يمكػػػػف صياغة الفرضيػػػػات الآتيػػػةانطلبقػػػػػػا مف التسػػػػػػاؤلات 
 سياسة التكويف. نماط القيادية دور مباشر في تفعيؿللؤ -
 دارة الجماعات المحمية.إ يعتبر التكويف عممية أساسية في -
 .ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف استجابة الموظفيف و النمط القيادي -
 ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف سياسة التكويف و أنماط القيادة. -
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 الإطــــــــار المنيجــــــي:  -4

 :لقد تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المناىج التالية

ويحدد المنيج الوصفي التحميمي ذلؾ أف ىذا المنيج ييدؼ إلى التعرؼ عمى ظاىرة معينة كما وكيفا 

 .وخصائصيا وتحميؿ بياناتيا أوصافيا

 منيج دراسة حالة لدراسة الجانب التطبيقي لموضوع البحث في الفصؿ الثالث.

 الدراســـــــــات الســــــــابقة لممــوضــوع:  -5

في إطار بنائنا لمجانب النظري صادفتنا العديد مف الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات الدراسة كؿ 

وقد استفدنا كثيرا مف ىذه الدراسات في بناء الإطار النظري وضبط الأبعاد وبناء فقرات  واحدة عمى حدا،

 الاستبانة، وفيما يمي نقوـ بعرض أىـ ىذه الدراسات:

والمتمثمة في أطروحة دكتوراه، بعنواف: "دور الأنماط القيادية في تنمية  2014)، دراسة )وسيمة واعر -1

 -دراسة حالة مجمع صيداؿ –الإبداع الإداري" 

والمتمثمة في أطروحة دكتوراه، بعنواف: تأثير الأنماط القيادية في تنمية 2014)دراسة )فيروز شيف،  -2

 .بسكرة ،فرع جنراؿ كابؿ، الميارات في المؤسسة دراسة حالة: مؤسسة صناعة الكوابؿ

"دور القيادة في التنمية  و المتمثمة في أطروحة دكتوراه، بعنواف (2010دراسة )جميؿ أحمد الجويد،  -3

 المحمية و أثرىا في تفعيؿ نظاـ الإدارة المحمية في الجميورية اليمنية.

لبمدية وانعكاساتيا عمى ( والمتمثمة في مذكرة ماجستير بعنواف "مالية ا2008دراسة )بدة عيسى،  -4

 .دراسة حالة بمدية عيف الريش، التنمية المحمية"



  مقدمة
 

 و
 

مقالة لمدكتور خالد بوجعدار و الأستاذة شييناز دريوش  بعنواف " أثر أنماط القيادة الإدارية عمى  -5

مجمة دراسة ميدانية لعينة مف المؤسسات الصناعية بولاية قسنطينة، " تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية

 العموـ الإنسانية، العدد الثاني و الثلبثوف. 

 صعـــــــوبات البـــــحث:  -6

عدـ تمكننا في الوصوؿ إلى كؿ الدراسات التي تناولت موضوع دور أنماط القيادة في تفعيؿ سياسة  -

 التكويف. 

معظـ الدراسات السابقة تناولت كؿ متغير عمى حدا إما كمتغير تابع أو مستػػقؿ و لـ تتـ دراسة  -

المتغيرات الثلبثة مجتمعة في دراسة واحدة سواء في البيئة العربية أو الأجنبية ممّا ولّد صعوبة في 

 ي لإثراء البحث. الربط بيف المتغيرات الثلبث في الجانب النظري فتمت الاستعانة بالجانب التطبيق

 قمة الدراسات الجزائرية فيما يخص تأثير الأنماط و علبقتيا بسياسة التكويف. -

 : خطة الدراسة -7

 الفصؿ الأوؿ: الإطار المفاىيمي العاـ
 المبحث الأوؿ: مفاىيـ أساسية مرتبطة بالقيادة

 المبحث الثاني: مفاىيػـ أساسية مرتبطة بالتكويف
 الثالث: مفاىيـ أساسية مرتبطة بالجماعات المحمية المبحث
 القيادة و دوافع سياسة التكويف في الجماعات المحمية بالجزائر : الثانيالفصؿ 

 المبحث الأوؿ: مراكز القيادة الرسمية في الجماعات المحمية
 التكويف في الجماعات المحمية و النصوص القانونية المنظمة لو الثاني:المبحث 
 مكانة القيادة في اتخاذ القرارات بالجماعات المحمية الثالث:المبحث 

 في تكويف موظفييا دراسة حالة لبمدية بونورة: الفصؿ الثالث
 المبحث الأوؿ: التعريؼ بالبمدية المستقبمة

 الثاني: السياسة التكوينية المبحث
 الثالث: دراسة تطبيقية المبحث



 

 

 

 

 

 ل الأولــــالفص

 العام الإطار المفـاهيمي
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 تمييد:
البشري  بحكـ حاجياتيا  موردأكبر الييئات العمومية اىتماما بجانب ال مفتعتبر الجماعات المحمية       

الإدارات قربا مف المواطنيف  عتبارىا أكثراو كذا ب، التطور التكنولوجي الممحوظ  بحكـ المتجددة دائما  و
بيذا  الاىتماـعمى القيادة التي تعتبر المحرؾ الأساسي لتنمية ميارات الموظفيف مف ىذا المنطمؽ وجب 

أساس تطور المنظمات و جميع الإدارات فوجب عمى المسؤوليف في الجماعات لأنو يعتبر جانب ال
حصة الأسد مف ىذه  المحمية انتياج العديد مف السياسات لمواكبة التطور، فكاف لسياسة التكويف

كفاءات يعتبر إستراتيجية ىامة لتأميف تطوير  كونو اىتماما بالغا، المنظمات ىتمت بيااقد السياسات ف
 في مسارىـ الوظيفي. فوؽالعماؿ وتوفير فرص الت

باعتبارىا تمثؿ شرياف الحياة في الإدارة  روريةض لذا فإف تفعيؿ عممية التكويف داخؿ الجماعات المحمية

و ثقؿ أعبائيا أصبح ضرورة حتمية يجب عمى القادة المسؤوليف الالتزاـ  الجزائرية خاصة بعد تزايد مياميا

فحاولنا في ىذا الفصؿ تقديـ تعريفات مختمفة حوؿ كؿ مف القيادة ، التكويف و الجماعات المحمية ، بيا 

 مف خلبؿ ثلبث مباحث أساسية: 

 .المبحث الأول: مفاىيم أساسية حول القيادة -
o المطمب الأوؿ تعريؼ القيادة. 
o المطمب الثاني: أبعاد سموؾ القيادة. 
o المطمب الثالث: نظريات القيادة. 

 .المبحث الثاني: مفاىيم أساسية مرتبطة بالتكوين -
o المطمب الأوؿ: التكويف و مفاىيمو المختمفة. 
o المطمب الثاني: أنواع التكويف و مبادئو. 
o  أىمية التكويف و أىدافو الثالث:المطمب. 

 .الثالث: مفاىيم أساسية مرتبطة بالجماعات المحمية المبحث -
o  ماىية الجماعات المحمية الأوؿ:المطمب. 
o  بالجماعات المحمية الاىتماـالمطمب الثاني: أسباب. 
o المطمب الثالث: مياـ الجماعات المحمية. 
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 المبحث الأول: مفاىيم أساسية مرتبطة بالقيادة
اليامة في كؿ المنظمات و في كؿ المجالات الإدارية، فسر يعتبر مفيوـ القيادة مف الموضوعات 

نجاح  المنظمات ىو نجاح قادتيا في التأثير عمى مرؤوسييـ ، فالقيادة ىي فف التوجيو و التنسيؽ 
 .وتشجيع الأفراد و الجماعات لتحقيؽ الأىداؼ و ىذا ما سنحاوؿ توضيحو مف خلبؿ ىذا المطمب

 المطمب الأول: مفيوم القيادة

نقيض السّوؽ يقود الدابة مف أماميا و يسوقيا مف خمفيا، فالقود  دجاء في لساف العرب: القّو  :القيادة لغة
مف أماـ و القود مف خمؼ، قدتُ الفرس و غيره أقوده قودا و مقادة و قيدودة، و قاد البعير و اقتاده: معناه 

 .1جره خمفو

بعضا مف المعاني  الإسلبميأو الفكر  الإسلبـكذلؾ يحمؿ معنى القيادة في  :الإسلبمالقيادة في  -1
رشادىـالمتعمقة بيداية الناس   يمي:  و تولي أمورىـ و مف معانييا ما وا 

مف يأتـ الناس بو مف رئيس أو غيره، ومنو إماـ الصلبة و يعني  الإمامة: و يؤخذ منيا )الإماـ( و تعني:

 .2ني رياسة المسمميفأيضا: الخميفة والإمامة تع

جية معينة و كذلؾ اليداية و الإرشاد و كذلؾ الأىمية لأف  إلىو تعني)الإمامة( أيضا التقدـ و القصد 
 .3يكوف المرء قدوة

 .4﴾إِنِّي جَاعِمُؾَ لِمنَّاسِ إِمَامًا﴿قاؿ تعالى مخاطبا ابراىيـ عميو السلبـ:
بالعديد مف التعاريؼ حيث لا يمكف القوؿ  leadershipحظي مصطمح القيادة   :القيادة اصطلبحا -2

ختلبؼ الزاوية اأف ىناؾ تعريفا مثاليا موحدا اتفؽ عميو الكتاب و الباحثوف ذلؾ لأف التعريفات تختمؼ ب
 التي ينظر منيا كؿ كاتب و مف بيف ىذه التعريفات نجد: 

 
 

                                                           
 .350، بيروت، لبنان، ص 15، دار صادر، جلسان العرب، 2003ابن منظور، ابو الفضل جمال الدين،  - 1
 .25، ص 1989، منشورات لرمع اللغة العربية، القاىرة، المعجم الوجيزابراىيم مذكور،  - 2
 .64، ص 2001، عمان، دار البيارق، القيادة و الإدارة التربوية في الاسلامزىاء الدين عبيدات،  - 3
 .124الآية  سورة البقرة - 4
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الناس و جعميـ يتعاونوف لتحقيؽ ىدؼ عرفيا اوردواي تيد : بالنشاط الذي يمارسو الشخص لمتأثير في 

 .1يرغبوف في تحقيقو

كما عرفيا محمد قاسـ القريوتي: بأنيا قدرة تأثير شخص ما عمى الآخريف حيث يجعميـ يقبموف      

كونو معبرا  أىدافيـالتمقائي بقيمة القائد في تحقيؽ  لاعترافيـو ذلؾ  قانوني، إلزاـقيادتو طواعية و دوف 

 .2عف آماليـ و طموحاتيـ ما يتيح لو القدرة عمى قيادتيـ الجماعية بالشكؿ الذي يريد

طلبؽ طاقاتيـ  بأنيا عممية تتـ عف طريقيا إثارة اىتماـ الآخريفB. Bass) "بينما يعرفيا المفكر باس) وا 

بأنيا القدرة القويمة R. Golembiwsky) " (ويعرفيا جوليبماوسكي ) "وتوجيييا في الاتجاه المرغوب 

بأنيا ممارسة التأثير مف قبؿ J. Litterer) " (و يعرفيا ليترر) "النواحي المرغوبة  لمتأثير في الناس في

بأنيا تختص بالتأثير  إبراىيم محمود عبد المقصود كما يعرفيا 3فرد عمى فرد آخر لتحقيؽ أىداؼ معينة

اليدؼ والسعي لبموغ ىذا اليدؼ وىو توجيو العنصر البشري الفعمي عمى النشاط الجماعة وتػوجيييـ حػوؿ 

ماجد أما 4العامؿ في الإدارة عمى اختلبؼ أوجو النشػاط التػي يتولاىا توجييا متناسقا نحو تحقيؽ اليدؼ

فيعرؼ القيادة كأنيا تتمثؿ في توجيػو العنصػر البشػري العامؿ في الإدارة عمى اختلبؼ أوجو  حمو راغب

 .5يتولاه توجيييا متناسػقا نحػو تحقيؽ الأىداؼ عمى أفضؿ نحو ممكفالنشاط الذي 

جوىرية في مفيوـ القيادة حيث أنيا تحمؿ  لاختلبفاتمف التعريفات السابقة نستطيع القوؿ بأنو لا وجود 

 في مضمونيا عناصر معينة تشتمؿ عمييا القيادة و ىي كالآتي: 

 تكوف حتمية عند تواجد شخصيف فأكثر و يمارسوف نشاطا معينا. القيادة -

 لابد لمقائد أف يممؾ صفة التأثير في الآخريف حتى يستطيع توجيييـ بكؿ سيولة. -
                                                           

 .1997، الرياض، 1، طالقيادة الادارية في الاسلامفضل الله علي فضل الله،  - 1
 .180، ص 2000، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، 3، طالسلوك التنظيميالقريوتي لزمد قاسم، - 2
 89،90،ص2006،دار الثقافة،عمان،1،طالقيادة الإداريةنواف سالم كنعان،  -3
 .21، ص2003باعة والنشر، ، دار الوفاء لدنيا الط 1، طالموسوعة العلمية للإدارة الرياضيةإبراىيم لزمود عبد الدقصود،  - 4
 .212،ص1973، مؤسسات الجامعة، اعلم لإدارة العامةلزمد راغب حلو، - 5
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 ضرورة تحديد اليدؼ مف طرؼ القائد حتى يستطيع استغلبؿ طاقات أفراد الجماعة بشكؿ فعّاؿ. -

 القيادة.  و المكانية دور ميـ في ممارسة الزمنيةلمظروؼ  -

 المطمب الثاني: أبعاد سموك القيادة

وىي أف يكوف القائد مجيدا لعممو ممما بأعماؿ مرؤوسيو مف ناحية طبيعػة الأعماؿ :بعد الكفاءة الفنية-1

التي يؤدونيا عارفا بمراحميا وعلبقتيا ومتطمباتيا وأف يكوف بإمكانو كذلؾ استعماؿ المعمومات وتحميميا 

 .والوسائؿ المتاحة والكفيمػة بإنجاز العمؿومدركا بالطرؽ 

ويقصد بو القدرة عمى تفيـ سموؾ العامميف ودوافعيـ وعلبقػاتيـ وكػذلؾ :بعد تأثير في المدروسين -2

العوامؿ المؤثرة في سموكيـ لاف معرفتيـ بأبعاد السموؾ الإنسانية تمكنو مف فيػـ نفسو أولا والتابعيف 

 .وتحقيؽ الأىداؼ المشتركة

وىي أف ينظر القائد لممنظمة عمى أساس أنيا نظاـ متكامؿ ويفيـ أىػدافيا و :بعد الموائح التنظيمية -3

وتنسيؽ الجيود  الواجبات التوجيياتأنظمتيا وخطوطيا ويحيد أعماؿ السمطة وتنظػيـ العمػؿ وتوزيػع 

ير ذلؾ مف الموائح ذات والنقؿ والترقية وغ التوضيح والتعييفويدرؾ جميع الأنظمة والموائح وسياسػات 

 .1العلبقة بالعمؿ وانجازه

قبوؿ  يدؿ عمىوىو أف يتمتع القائد بالتقدير مف طرؼ مرؤوسيو بعبارة أخرى ىذا السموؾ :بعد التقدير -4

 .المرؤوسيف بيذا البعد القيادي

 :أىم نظريات القيادة

أف مفيوـ القيادة لطالما ارتبط ىناؾ عدة نظريات حوؿ القيادة، ىذا ليس بالصدفة إذا ما عممنا      

بالتطورات السياسية و الاقتصادية و الاجتماعية، وىي نظريات تفسر الأسباب التي تجعؿ مف الفرد قائدا 

 :ومف أىـ ىذه النظريات

                                                           
 . الدرجع نفسو20ظاىر لزمد كلا لده، الدرجع السابق، ص-1
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 نظرية السمات. -

 النظرية السموكية. -

 .النظرية الموقفية -

خلبؿ و تدور فمسفتيا حوؿ التعرؼ عمى الأسموب القيادي الفعاؿ و التنبؤ بو مف نظرية السمات: 1-

أف  الشخصية بمعنىالسمات التي يتميز بيا القائد، و اختيار ىذا الأخير عمى أساس ىذه السمات  تعريؼ

 ومعيـ موىبة القادة يولدوففيي ترى أف ((1نجاح القائد في عممو يعد نتاجا لمسمات الشخصية و حدىا

الذي يرى أف تيد مف رواد ىذه النظرية 2القيادة وأف فييـ خصاؿ تميزىـ عف تابعييـ فالقائد يولد ولا يصنع 

والعمؿ عمى تحقيقو، الحماسة، النزاىة، الذكاء، الميارة،  الشعور باليدؼسمات القائد ىي: الطاقة البدنية، 

 :مكممة ليا ىيسمات براون وقد قدـ  .، المودة و المجاممةالثقة بالنفس

 السف، الوزف، الطوؿ، القوة البدنية، المظير، الصوت. -

 القرارات العادلة عند الحكـ عمى الآخريف. اتخاذالقدرة عمى  -

 الأصالة و التفكير. -

 القدرة عمى التفكير. -

 القدرة عمى تحمؿ المسؤولية. -

 الأمانة و الثقة بالنفس. -

 السيطرة عمى العاطفة و التفاؤؿ. -

 .والدبموماسيةحسف السموؾ  -

                                                           
 .30، ص2004، دار الكندي، الأردن، 1، طومفاىيم ونظريات القيادة، أساسيات حسن، ماىر لزمد صالح-1
 .107، ص2003، ناشرون، لبنان، 1، طالإدارة الفعالةلزمود الدساد،  -2
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الإنجاز  أما شزاؿ فقد أكدت بعد التجربة أف ىناؾ ستة سمات لمقائد ىي: القدرة الإشرافية، الرغبة في

رغـ أف نظرية السمات الشخصية لا تخموا مف معايير  .العالي، الذكاء، الحسـ، الثقة بالنفس، المبادرة

التي وجيت إلى ىذه النظرية لعؿ مف أبرزىا أف النظرية  بعض الانتقاداتالصحة فييا إلا أف ىناؾ 

الأشخاص الذيف يحتموف مراكز قيادية فعلب و ليس للؤشخاص خارج ىذا  دراسة سماتاستخمصت مف 

 .1المجاؿ

 النظرية الوظيفية:                                        2-

تحريكيا و تحسيف  أىدافياالقيادة في ضوء ىذه النظرية تقوـ بوظائؼ الجماعة فتساعد عمى تحقيؽ     

العلبقات القائمة بيف الأعضاء و حفظ تماسكيا و عمى ذلؾ فميس مف الضروري أف يقوـ بميمة القيادة 

ت الجماعة كان إذاذلؾ، خاصة  الأمرمجموعة أشخاص إذا تطمب  إلىبؿ يتعدى  الإدارية شخص واحد،

 كبيرة و تعددت الفروع و الأقساـ في المؤسسة.

فالقيادة مف وجية نظر ىذه النظرية تركز عمى الوظائؼ التي تقوـ بيا، فيي ىنا وظيفة تنظيمية      

 .(2)الجماعةتحقؽ أىداؼ  الوظائؼ التيغايتيا القياـ بمجموعة مف 

قائد و إنما مرتبطة بالوظيفة التي يقوـ بيا ىذا فالقيادة وفؽ ىذه النظرية ليست مرتبطة بشخصية ال    

 .(3)الشخص في إدارة المؤسسة و التي قد تتكوف مف مجموعة مف أشخاص تسند ليـ ميمة القيادة

و ما يؤخذ عمى ىذا النظرية ىو أنيا أىممت الخصائص الشخصية لمقائد و دوره في تحفيز الجماعة ودوره 

برضا العماؿ و التابعيف لطريقة القيادة و لـ تجد الوظائؼ بالدقة التي عمى تحقيؽ الأىداؼ كما لـ تيتـ 

 4يكوف عمى أساسيا تحقيؽ ىدؼ المنظمة

                                                           
 259،ص2007، ديوان الدطبوعات،الجزائر،فن القيادة المرتكزة على المنظور النفسي و الاجتماعي والثقافيأحمد قوراية، -1
 99،ص2003، دار ىومة،الجزائر،خصائص القيادة عند الرسول صلى الله عليو و سلّم_مصباح عامر، 2
 148،ص2003،الجديدة، الإسكندرية، دار الجامعة الإدارة العامةزيد فهمي و حسني عثمان،  _مصطفى أبو3
 345، ص المرجع السابق_نواف كنعان، 4
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 :النظرية الموقفية3-

النظرية الموقفية تمكف القائد مف فيـ الأسموب الملبئـ لحؿ مشاكؿ المنظمة استنادا إلى ظروؼ       

 .الموقؼ الذي يواجيو

صبح نابعة مف الموقؼ و ليس مف الوظيفية أو غيرىا فالقرار القيادي يصدر استنادا و عميو فالقيادة ىنا ت

إلى مدى ملبئمتو مع الموقؼ الذي يوجد و ليس لموائح أو قوانيف لا تمد لمواقع بصمة و بذلؾ تعد المواقؼ 

يؽ أىداؼ الصعبة معيارا لتشخيص القيادة الناجحة فالموقؼ ىو الذي يؤثر في مدى قدرة القائد في تحق

المنظمة و ىذا آلو دعا بعض الباحثيف إلى الخروج بالنظرية الموقفية التي تجمع بيف الاتجاه الفني 

 .والإنساني و العقمي

أعضاء منيا و  فالموقؼ يتغير استناد إلى تغيير أىداؼ الجماعة أو علبقاتيا أو خروج و دخوؿ      

سمات القائد و شخصيتو  في جماعة أخرى و ىكذا فإف إلييا، فنجاح قائد في جماعة ما قد لا يعد كذلؾ

 .1تعد ثابتة نسبيا في حيف  تكوف المواقؼ متغيرة باستمرار

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، دور القيادة في إصلاح الإدارة العمومية في الجزائر في العشرية الأخيرة، دراسة ميدانية بالمديرية العامة للإصلاح الإداريآسيا بومليت،  -1
 .49،48، ص ص .2011ماجستير، جامعة الجزائر، الجزائر، رسالة 
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 المبحث الثاني: مفاىيـم أساسية مرتبطة بالتكوين

تناوؿ العديد مف الباحثيف مفيوـ التكويف  و بالرغـ مف كوف تعريؼ ىذا المصطمح يتغير بتغير 

إلا أف كؿ التعريفات تصب في قالب واحد و ىو تحسيف ميارات و قدرات الموظفيف  الزماف والمكاف

 وسنحاوؿ في ىذا المبحث عرض بعض مف ىذه المفاىيـ.

 التكوين و مفاىيمو المختمفة  التكوين:ماىية  الأول:المطمب 

لكؿ مفكر و تجمى يعتبر التكويف مجاؿ اىتماـ الكثير مف المفكريف فاختمفت و تعددت وجيات النظر      

 ... ذلؾ مف خلبؿ تبايف تعاريفو و تشابكيا مع العديد مف المفاىيـ الأخرى كالتعميـ و التأىيؿ

 .تقديـ بعض المفاىيـ مع توضيح الفرؽ بينيا وبيف التكويف ىذا المطمبسنحاوؿ في 

 مفيوم التكوين: -1

ىات خاصة تتناوؿ سموؾ الفرد مف يعرفو بوتارؼ ايتاؿ عمى أنو عممية تعديؿ ايجابي ذي اتجا      

الفرد مف أجؿ رفع كفايتو  إليياالناحية المينية أو الوظيفية ىدفو اكتساب المعارؼ أو الخبرات التي يحتاج 

 .1لإتقاف العمؿ المطموبةفي الأداء بحيث تتحقؽ فيو الشروط 

مف خلبؿ ىذا التعريؼ فإف التكويف ىو عممية تصحيحية ايجابيو لسموؾ الفرد ىدفيا اكتساب المعرفة      

والخبرة كما نجد أف التكويف عبارة عف عممية منظمة و مستمرة محورىا الفرد في مجممو تيدؼ لإحداث 

ة يتطمبيا الفرد و العمؿ تغييرات محددة سموكية و فنية و ذىنية لمقابمة احتياجات محددة حالية أو مستقبمي

 .2الذي يؤديو و المؤسسة التي يعمؿ فييا المجتمع الكبير

                                                           
مدكرة مقدمة لنيل  -تيزي وزو -دراسة حالة بلدية بوزقن -تكوين موظفي الجماعات المحلية في الجزائربن عمارة سهام، بوبشير نسيمة،  - 1

 .06، ص 2015-2014شهادة الداستر للعلوم السياسية تخصص سياسة العامة وإدارة المحلية، 
، مدكرة ماجستير في العلوم القانونية، تخصص قانون التكوين اثناء الخدمة ودورىا في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائربوقطف لزمود، - 2

 .07، ص 2012-2011إداري وإدارة عامة، كلية الحقوق و العلوم السياسية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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نظر ىذا التعريؼ الى التكويف عمى أنو عممية منظمة و مستمرة أساسيا المورد البشري و تستيدؼ 

 تغييرات محددة مف جميع النواحي مف أجؿ تحقيؽ احتياجات آنية أو مستقبمية. 

يعرؼ الدكتور عمر وصفي التدريب بأنو عمؿ مخطط يتكوف بعض المفكرين: مفيوم التدريب عند  -2

مف مجموعة برامج مصممة مف أجؿ تعميـ الموارد البشرية كيؼ تؤدي أعماليا الحالية بمستوى عالي مف 

 .1أدائيـمف خلبؿ تطوير و تحسيف  الكفاءة،

خلبؿ رؤيتو فإف التدريب ىو عبارة عف برامج مصممة مسبقا مف أجؿ رفع كفاءة الموارد البشرية  مف     

 .أدائيـلتطوير 

كما يعرؼ أيضا بأنو الجيد المنظـ و المخطط لو لتزويد القوى البشرية في الجياز الإداري بمعارؼ      

 .2شكؿ ايجابيمعينة و تحسيف و تطوير مياراتيا و تطوير سموكيا و اتجاىاتيا ب

مف خلبؿ ىذا التعريؼ يتضح بأف التدريب ىو عمؿ مخطط يزود المورد البشري مف الناحية الادارية 

 و يعمؿ عمى تحسيف مستواىا بطريقة ايجابية. بمعارؼ معينة

إف مصطمح التكويف تستخدمو دوؿ المغرب الكبير أما مصطمح التدريب علبقة التكوين بالتدريب:  -3

إف التكويف يقوـ بتنمية القدرات الفكرية و المعموماتية لمفرد فيو ، في دوؿ المشرؽ العربييتـ استخدامو 

متعمؽ بالجانب الفكري و العقمي أما التدريب فيقوـ بتنمية القدرات العضمية لمفرد فيو متعمؽ بالجانب 

يسمح لمفرد أنيما يتشابياف في كوف مدلولييما  إلاالعضمي لو، رغـ ىذه الاختلبفات لممصطمحيف 

 باكتساب معمومات و ميارات و قدرات عمى تولي المسؤوليات 

                                                           
 .438، ص 2009، دار وائل للنشر والتوزيع، 2ط لبشرية المعاصرة،إدارة الموارد اعمر وصفي عقيلي،  - 1
، 2002، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن، 1، ط(مفهومو وفعاليتو بناء البرامج التدريبة وتقويمها)حسين احمد، التدريب الطعاني،  - 2

 .14ص
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مف  يعرؼ التعمـ بأنو تعديؿ في السموؾ أو تغيير في الأداء نتيجة الخبرة أو التدريبمفيوم التعمم:  -4

أنو خلبؿ ىذا التعريؼ فإف التعمـ ىو عممية تعديؿ في السموؾ نتيجة لمتدريب و الخبرة كما يعرفو ىيمغارد ب

 .1بخبرة أو مف خلبؿ تكرار تمؾ الخبرة الإنسافمجموعة التغيرات الدائمة نسبيا التي تحدث نتيجة مرور 

 إف التعمـ حسب ىذا التعريؼ ىو مجموعة التغيرات المكتسبة مف خلبؿ تكرار الخبرة.

يعتبر التكويف أكثر تعمقا لأنو يسمح لمفرد بإتقاف عممو بينما التعمـ فيو يقدـ لمفرد علبقة التكوين بالتعمم: 

إف التكويف قد يكوف  في عممية التعرؼ عمى مجاؿ تخصصو، بالانطلبؽالنقاط العريضة التي تسمح لو 

بر التعمـ ىو ما تريده بينما التعمـ فيو مرتبط أكثر بأىداؼ الفرد، كما يعتو  المنظمةمرتبطا أكثر بأىداؼ 

فيـ و تفسير المعرفة بينما التكويف ىو عبارة عف تطبيقي لتمؾ المعرفة لكف رغـ ىذه الاختلبفات الموجودة 

التكويف عممية تعمـ بحيث تسمح لمفرد بتفسير  اعتبارأنيما يشتركاف في  إلابيف ىذيف المصطمحيف 

 .2سموكياتو و صقؿ قدراتو

 أنواع التكويـن و مبادئو :الثانيالمطمب 

تختمؼ أنواع التكويف و تقسيماتو و تتغير بتغير طبيعة التكويف التي يحددىا الزماف و المكاف المذاف      

 .يقاـ فييما التكويف

 أنواع التكوين: -1

إف عممية التكويف ليست بالميمة السيمة، فيي تشمؿ برامج عديدة لأغراض متباينة، كما تختمؼ ىذه      

البرامج مف منظمة لأخرى أو مف معيد لآخر حسب طبيعة العمؿ، وحسب مقدرة المنظمة أو الادارة 

لمتدريب وتكويف  المسؤولة عمى التكويف وعدد الأفراد الذيف يوجيوف إلى التكويف لذا توجد أكثر مف طريقة

 العماؿ، وعمى المنظمة أف تحدد وتختار أحسنيا أداءاً لأىدافيا وأقميا تكاليؼ ومف ىذه الأنواع نجد:

                                                           
 .07، ص المرجع السابقبن عمارة سهام، - 1
-2012، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، الجزائر، الإداري وتأثيره على فعالية الأداء الوظيفي في الجماعات المحلية، التكوين كريم قرون  -1

 21، ص2013
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 التكوين حسب مرحمة التوظيف: -1
يبدأ الإعداد حيف ينتيي التعميـ وكؿ برنامج فعاؿ ومتكامؿ يمكف إقراره  توجيو و إعداد الموظف: -

بيف ىذيف الأمريف، فالموظؼ لا يمكف اعتباره مؤىلب بطريقة كافية إذا اكتفى للئعداد  ويفترض التنسيؽ 
 .1بما تقدمو لو المؤسسات التربوية مف التعميـ العاـ والمعاىد التي تتولى تدريبو بعد حصولو عمى وظيفة

 :التكوين أثناء العمـل -

الكفاءة المينية والعممية عند  لتأميف التكويف يشكؿ بطبيعتو وأىدافو حمقة مكممة للئعداد لا بد مف إجرائيا

الموظؼ ، عمى ضوء التطورات الطارئة عمى وظيفتو ومقتضياتيا التي يطمح الوصوؿ إلييا وتحقيقيا عف 

 .طريؽ تكويف أثناء العمؿ

 :بغرض تجديد المعرفة والميارة -

عمؿ وتكنولوجيا وأنظمة  حينما تتقادـ معارؼ وميارات الأفراد عمى الأخص حينما يكوف ىناؾ أساليب    

جديدة، يمزـ الأمر تقديـ التكويف المناسب لذلؾ وعمى سبيؿ المثاؿ حينما تدخؿ المعمومات الحديثة وأنظمة 

 .الكمبيوتر في أعماؿ المشتريات

 :التكوين بغرض النقل والترقية -

الوظيفة التي  في تعني الترقية والنقؿ أف يكوف ىناؾ احتماؿ كبير لاختلبؼ الميارات المطموبة     

الميارات والمعارؼ ويمكف تصور  سيرقى أو سينقؿ إلييا وىذا الاختلبؼ يتطمب تكويف لسد ىذه الثغرة في

أحد عماؿ الإنتاج إلى وظيفة مشرؼ أي ترقية  نفس الأمر حينما تكوف ىناؾ رغبة لمشركة في ترقية

 2إدارية العامؿ مف وظيفة فنية إلى وظيفة

الخروج عمى  إلىفي المنظمات الراقية يتـ تييئة العامميف مف كبار السف  لمتقاعد:التكوين لمتييئة  -

التقاعد و بدلا أف يشعر الفرد فجأة أنو تـ تقاعده يتـ تكوينو لمبحث عف طرؽ جديدة لمعمؿ أو طرؽ 

                                                           
 .40، ص1982، منشور تعويدات، 2، ط.تدريب الموظفحسن الحلبي،  -1
 .69، ص2003، الدار الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر،  -2
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أخرى غير الوظيفة و السيطرة عمى الضغوط و التوترات  اىتماماتبالحياة والبحث عف  للبستمتاع

 .1التقاعد إلىالخاصة بالخروج 

 التكوين حسب نوع الوظـائف: -02

إلى  يختص بالميارات المينية المطموبة لعمؿ معيف وتحويؿ العماؿ مف عماؿ عادييف: تكوين ميني

 عماؿ ذوي ميارات.

ييتـ بالتخصصات العالية وبالتقدـ العممي والتكنولوجي الذي يطرأ عمى  تكوين ميني وفنـي عالــي: -

 .غير مباشرةويمكف الاستفادة منو بطريقة مباشرة أو  ميداف معيف

 والمينية وتشمؿويتضمف معارؼ وميارات عمى وظائؼ أعمى مف الوظائؼ الفنية  تكوين تخصصي: -

 .المعارؼ والميارات الإنتاج، عمى الأعماؿ المحاسبية، المشتريات والمبيعات،
تعميـ يختص بتعميـ أصوؿ وأنواع القيادات والعلبقات الإنسانية كما يتضمف  تكويـن للئشراف والإدارة: -

العميا، وىي  الوسطى أووالميارات الإدارية والإشرافية اللبزمة لتقمد المناصب الإدارية الأدنى  المعارؼ

 .2معارؼ تشمؿ العمميات مف تخطيط تنظيـ ورقابة

 التكوين حسب مكانو:  03 -
يعني تقديـ المعمومات والإرشادات اللبزمة لمعامؿ لمتحكـ في الوظيفة التكوين داخل المؤسسة : -

فييا  الجيدة ضمف الظروؼ والشروط الداخمية ،الواقعية لممؤسسة وىو معتاد عمييا ويؤدي والأعماؿ

 .3أيضا نشاطاتو الجديدة بعد التكويف

تفضؿ بعض المؤسسات أف تنقؿ كؿ أو جزء مف نشاطيا التكويني خارج  التكوين خارج المؤسسة: -
 المؤسسة وذلؾ إذا كانت الخبرة والأدوات متاحة بشكؿ أفضؿ خارج المؤسسة.

                                                           
ة ــــة، جامعـــــــو الاجتماعي الإنسانيةوم ـــــــــــــــ، كلية العلدور التكوين في تحسين أداء العاملين، دراسة ميدانية التربية لولاية قالمةبن شعبان سميرة،  -1
 36(، ص2019-2018، قالدة، )1945ماي  8
 .287، ص 1996الجزائر، ، ديوان الدطبوعات الجامعية، اقتصاد المؤسسةدادي ناصر عدون،  -2
 .280،282، ص ص2000، قصر الكتاب البليدة، الجزائر، 2، ط.التسيير البيداغوجي في مؤسسات التعليمرشيد أورسلان، -3
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 صفة مشتركة في جميعيتعمؽ الأمر بمبادرة المتكوف إلى تكويف نفسو بنفسو وىذه  :التكوين الذاتي -
ولا مف قبؿ  ىيئة مكونةالتعاريؼ لمفيوـ التكويف الذاتي، ومؤداه أف المتكوف لا يتمقى تكويف داخؿ 

 1مكوف خاص
 مبادئ التكوين الإداري: -02

إف التكويف حمقة حيوية مف سمسمة الحمقات تبدأ مف تحديد المواصفات الوظيفة  التكوين نشاط مستمر:

شغميا، ثـ تتجو إلى اختيار الفرد الذي تفصح الاختبارات المختمفة عف توفر تمؾ  وتعييف متطمبات

 المتطمبات لديو، وموجود احتماؿ قوي لنجاحو في تنفيذ واجبات وظيفية 

إف ىذا المبدأ يؤكد أف لمتكويف صفة التكامؿ والترابط، فالتكويف ليس نشاطا :التكوين نظام متكامل -

 عشوائيا بؿ لو أىداؼ محددة.

يشير ىذا المبدأ إلى أف التكويف يتفاعؿ مع متغيرات، مما يستدعي أف :التكوين نشاط متغير ومتجدد -

 جيات والوسائؿ .يالأساليب أو في الإسترات يتصؼ بالتغيير والتجديد سواء في

يعتبر التكويف عملب إداريا ينبغي أف يتوفر عمى مقومات العمؿ الإداري :التكوين عممية إدارية وفنية -

 .2لكؼءا

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .111، ص1، ط.إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الاقتصاديةمولاي لخضر عبدالرزاق،   -1
 .115، ص2000، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، 1، ط.إدارة  الموارد البشريةنظمي شحادة وآخرون،  -2
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 يوضح التكوين أثناء الخدمة :01 الشكل رقم

 
 1 :يمي تتمثؿ أىمية التكويف فيما أىمية التكوين : -03

الأفراد  اكتسابيحقؽ التكويف لممنظمة ، زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي، إذ أف : بالنسبة لممنظمة-أ

تنفيذ المياـ الموكمة إلييـ بكفاءة وتقميص الوقت والمعارؼ اللبزمة لأداء وظائفيـ يساعد في  لمميارات

 .الضائع والموارد المادية المستخدمة في الإنتاج والنيوض بالإنتاج والخدمات مف حيث الكـ والنوع

يساعد في التوجيو الإيجابي لدى الأفراد العامميف نحو العمؿ والمنظمة ويؤدي إلى توضيح السياسات 

أداء العامميف عف طريؽ معرفتيـ لما تريد المنظمة منيـ مف أىداؼ وتحسيف  العامة لممنظمة، وبذلؾ يرتفع

 .مياراتيـ ومعارفيـ الخاصة بالعمؿ في كؿ مستويات المنظمة

يبعث عمى تجديد المعمومات وتحديثيا بما يتوافؽ مع المتغيرات المختمفة في البيئة ، حيث أف التكويف 
واستعماؿ  انتشارالمتسارعة ، فمف نتائج التقدـ التكنولوجي التكنولوجية  التطوراتيساعد عمى مواكبة 

ىو جديد مف  وصيانة كؿ ما استعماؿالآلات الحديثة والمعقدة ، مما يمزـ المنظمات تدريب موظفييا عمى 
 .الأجيزة الحديثة

                                                           
 26-25، صمرجع سابقبن شعبان سميرة،  -1
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 ة حيثدوف التكويف قد تواجو المنظمة مشاكؿ في سيرورة العممية الإنتاجية مف جراء التكنولوجيا الجديد
ليذه د العامميف واستيائيـ مف جراء عدـ معرفتيـ ار لدى الأف الاغترابأف ىذه الأخيرة قد تسبب حالة 

 .أو ىذه التقنيات المدرجة في ميداف العمؿ التكنولوجيا
كسابياالوظيفي في المنظمة  الاستقراريعمؿ عمى تحقيؽ  والصورة الجيدة في المجتمع  الاستقرارصفة  وا 

مصالح  اتجاهحيث يعمؿ عمى تقميص الفوارؽ بيف المنظمة وزبائنيا، أي يعمؿ عمى تقريب الزبوف 
 .المنظمة التي بفضؿ التكويف تقدـ ليـ خدمات في المستوى المطموب والمرضي

  :اف التكويف تكمف اىميتو بالنسبة لممنظمة في نستنتج
 .التنظيمي زيادة الإنتاجية والأداء -

 .كبة التطورات التكنولوجيةامو  -

 .الوظيفي الاستقرارتحقيؽ  -

 :بالنسبة للؤفراد العاممين -ب
 1 :يحقؽ التكويف للؤفراد العامميف فوائد أخرى مف أىميا

الناجـ عف النقص في المعرفة  التوترتجاىيا، ويعمؿ عمى تقميؿ اتحسيف فيميـ لممنظمة وتوضيح أدوارىـ 
 .والميارة، ويساىـ عمى تنمية القد ارت الذاتية لمعامميف وبالتالي تحسيف معنوياتيـ واكتساب الثقة بالنفس

يتطمبو عممو يستطيع إنجاز ذلؾ العمؿ دوف  قمؿ الحاجة إلى الإشراؼ أي أف العامؿ المكوف الذي يعي ما
مف مرؤوسيو، وبالتالي يوفر لو الوقت لمقياـ بنشاطات اخرى في الحاجة إلى توجيو أو مراقبة مستمرة 
 .القرار اتخاذخدمة المنظمة ولصالحيا مع عزمو في 

 :نلبحظ أف التكويف تكمف أىميتو بالنسبة لمفرد في
 .تنمية القدرات الذاتية لمعامميف -
 .التغمب عمى حالات القمؽ والتوتر -
 .تحسيف معنويات العامميف -
 .في الوقت والاقتصادالحد مف الحاجة إلى الإشراؼ والرقابة  -
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 يوضح اىمية التكوين بالنسبة لمعاممين والمنظمة: 02 الشكل رقم

 
 المبحث الثالث: مفاىيم أساسية مرتبطة بالجماعات المحمية

الجماعات المحمية وسيمة لمتنظيـ المحمي و مشاركة المواطف في إدارة شؤونو في مختمؼ  تعتبر

 المياديف عبر مجالس شعبية محمية منتخبة.

:المطمب الأول: تعريف الجماعات المحمية
 1

 

لقد تعددت تعريفاتيا وتسمياتيا في تطبيقات الدوؿ، وذلؾ لاختلبليا في التركيز عمى ىذه الزاوية 

تمؾ فسميت "باللبمركزية الإقميمية" نسبة إلى الإقميـ الجغرافي الذي يقوـ عميو، كما سميت بالإدارة  أو
                                                           

 حالة دراسة، 2008-2000 الممتدة للفترة تقييمية "دراسة الجزائر في المحلية التنمية تحقيق في ودورىا المحلية الجباية يوسفي،ن الدي نور1
 .04ص ،2010 الجزائر، بومرداس، جامعة والتسيير، الاقتصادية العلوم كلية ماجستير، رسالة البويرة"، ولاية
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لتمييزىا عف الإدارة المركزية ولاف نشاطيا محمي وليس إقميمي، كما اصطمح البعض عمى تسميتيا   المحمية

 باستقلبؿ واسع عف الحكومةبريطانيا وفي بعض الدوؿ التي اتبعت نظاـ "الحكـ المحمي"، لتمتعيا  في

 المركزية إلى درجة تشبيييا بالحكومة المحمية، بالرغـ مف أنيا لا تتمتع باختصاصات تشريعية وقضائية

كما يفضؿ البعض استعماؿ مصطمح "المجالس المحمية المنتخبة" لكونيا تنتخب مف جيازىا التمثيمي 

 .منقبؿ السكاف

 حددة التي تمارس نشاطيا المحمي بواسطة ىيئات منتخبة مفويمكف تعريفيا عمى أنيا: المناطؽ الم

 سكانيا المحمييف تحت رقابة و إشراؼ الحكومة المركزية، وتعرؼ الجماعات المحمية بيذا المصطمح عمى

 أنيا وحدات جغرافية مقسمة مف إقميـ الدولة وىي عبارة عف ىيئات مستقمة في الولايات والمدف والقرى

،وىي 1الوحدات بالطرؽ المناسبة ليا وتتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلبؿ الماليوتتولى شؤوف ىذه 

الإدارة العامة والرئيسية ليا أىمية تسيير إقميـ محدد يوضع تحت وصاية الدولة، والمقصود أساسا الولايات 

 :و تعرؼ الجماعات المحمية عمى أنيا 2والبمديات

 موجودة في الدولة والتي تكوف في مستوى إقميمي مف الحكومةعبارة عف أجيزة محمية ووحدات إدارية "

الوطنية في الدولة الموحدة، مع منحيا الشخصية المعنوية وسمطة إدارة مرافقيا المحمية بالاستقلبؿ المالي 

، كما تعتبر الجماعات المحمية أنيا: "يتمثؿ نمط تنظيمي يختمؼ تماما عف التنظيـ الإداري 3و الإداري

 يتمثؿ في تحويؿ بعض القضايا إلى ىيئات محمية منتخبة مف قبؿ المواطنيف متميزة، ومستقمةالمركزي 

 4."عف الدولة وتعمؿ في نطاؽ إقميمي
 

                                                           
 رسالة "،2007-2001المسيلة  ولاية الريش عين بلدية حالة المحلية "دراسة التنمية على وانعكاساتها البلديات مالية بدة، عيسى -1

 .07ص  ،2008 الجزائر، ماجستير،
 .27ص ،2007دمشق، الحقوقية، حلب منشورات ،العام الإداري القانون القيسي، الدين لزي -2

3
- Serge Velly,Droit administratif,2edition,Paris,2002,p34. 

 ص ،2005 جوان عنابة، جامعة ،4العدد ،إفريقيا شمال اقتصاديات مجلة الجزائر، في والمالية المحلية الإدارة نظام تشخيص عولدي، بسمة-4
 .259، 258ص
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 أسباب الاىتمام بالجماعات المحمية الثاني:المطمب 

حصرىا تعتبر الأسباب الداعية للبىتماـ بالجماعات المحمية موحدة تقريبا في كؿ الدوؿ، ويمكف 

 :ما يمي في

 :تزايد ميام الدولة1-

كانت مياـ الدولة فيما سبؽ تتمثؿ في الأمف، العدالة والدفاع وتطورت فيما بعد إلى دولة متدخمة 

فرض والثقافية وغيرىا، ىذا التنوع في النشاط والتعدد في المياـ  الاجتماعية والاقتصاديةتعتني بالمسائؿ 

فقد ىياكؿ لمساعدة الدولة في الدور المنوط بيا، والمتمثؿ ة في الإدارة المحمية )الجماعات المحمية(  إنشاء

التنموية  عدد المشاريعالعمؿ بالمركزية الإدارية لا يجد نفعا مع تطور عدد البمديات وتزايد  أصبح

 .والمنشآت القاعدية

الساحمية تختمؼ الأقاليـ مف الناحية الجغرافية، فيناؾ المناطؽ : التفاوت بين أجزاء إقميم الدولة -2

وجود القريبة مف الساحؿ والمناطؽ البعيدة، كما تختمؼ مف حيث تعداد السكاف، إلى جانب  والمناطؽ

 تتوفر عمىالمكتظة بالسكاف مدف قميمة السكاف، مناطؽ تزخر بالإمكانيات السياحية، ومناطؽ لا  المدف

ىذا الاختلبؼ بيف منطقة وأخرى مف مناطؽ الدولة الواحدة مف حيث العامؿ الجغرافي ،  الخىذا النشاط...

 1جانب العامؿ المالي، يفرض بالضرورة الاستعانة بإدارة محمية لتسيير شؤوف الإقميـ والسكاني إلى

 :تجسيد الديمقراطية-3

 موسعة لممواطنيف في تدبيرإف اللبمركزية بطبيعتيا ىي ديمقراطية ماداـ أنيا تسمح بمشاركة 

 حرصو الشؤوف المحمية، انطمقا مف ىذا المعطى يمكف قياس درجة ديمقراطية نظاـ سياسي معيف، بمدى

عمى إقرار لامركزية ترابية حقيقية تقوـ عمى الاعتراؼ بمصالح محمية متميزة عف المصالح الوطنية ويترؾ 

 .لح والسير عمييالمسكاف عمى المستوى المحمي حرية تسيير ىذه المصا
                                                           

 التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية ماجستير، رسالة ،بلديات" ثلاث حالة دراسة المحلية" للجماعات المالية الاستقلالية قديد، ياقوت_1
 .57ص ،2011 تلمسان، جامعة التجارية، والعلوم
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 :تحقيق العدالة الاجتماعية -4

 :يمثؿ نظاـ الإدارة المحمية فرصة حقيقية لتحقيؽ جممة مف الأىداؼ الاجتماعية تتمثؿ في

وأولوياتو تحقيؽ رغبات واحتياجات السكاف المحمييف مف الخدمات المحمية، وذلؾ يتفؽ مع ظروفيـ 

تجاه حيث أف وجود مجمس محمي في رقعة جغرافية محددة يشعر بمسؤولية اجتماعية ، وميوليـ

الصحة ، لابد أف ينعكس عمى زيادة المستوى الاقتصادي والاجتماعي ليـ، وارتفاع مستوى المواطنيف

داخؿ والحد مف تموث البيئة، والحصوؿ عمى جميع الخدمات المحمية بيسر وسيولة، شعور الفرد  والتعميـ

ثقتو المحمية بأىمية التأثير عمى صناعة وتنفيذ القرارات المحمية بأىمية التأثير بما يعزز  مجتمعاتال

 .، ويزيد مف ارتباطيا بالمجتمع المحمي الذي ينتمي إليو، وىي خطوط نحو تطوير المواطنةبنفسو

 المطمب الثالث: ميام الجماعات المحمية

أجؿ لاية والبمدية أو أي تقسيـ إداري أخر، وىذا مف لا تختمؼ مياـ الجماعات المحمية بيف الو 

بأعماؿ مختمؼ الإصلبحات بما يتماشى والسياسة الجديدة لمدولة، فالجماعات المحمية تختص  تحقيؽ

 الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافة وتييئة الإقميـ...الخ التنمية

 التنموي وتبادر وتشجع كؿ إجراء مف شأنوحيث تعد البمدية مخططيا : التييئة والتنمية المحمية 1-

 .الاقتصادية تطوير الأنشطة

 مف حيث التزويد بوسائؿ التعمير وتبادر وتشجع كإجراء مف: التعمير واليياكل السياسية والتجييز 2-

 .1تطوير الأنشطة الاقتصادية شأنو

 :حصرىا في ما يمي ويمكف :الميام الاقتصادية والمالية3-

ذات تغطية الحاجات السياسية لممواطنيف وذلؾ عف طريؽ العدالة في توزيع المداخيؿ وتقديـ خدمات  -

 .مقبوؿ، وتحسيف مستوى المعيشة مستوى

                                                           
 .57،صمرجع سابق قديد، ياقوت -1
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تطوير  .تعبئة الطاقات والميارات المحمية بإدماجيا في العممية الاقتصادية والتنموية لمبمدية والولاية -

 بإنشاء مؤسساتتعمؽ بترقية الصناعات الصغيرة والمتوسطة النشاطات الاقتصادية خاصة تمؾ التي ت

 .شبانية للبستثمار كمؤسسات تشغيؿ الشباب

 العمؿ عمى تحسيف مستوى التشغيؿ بتوفير مناصب شغؿ جديدة للؤشخاص العاطميف عف العمؿ عمى -

 .المستوى المحمي

 ف المحمي كما تقوـتنشيط الأسواؽ القائمة وخمؽ أسواؽ جديدة بيدؼ تمبية احتياجات المواط -

 الجماعات المحمية في الجانب المالي بتسيير موارده المالية مف الضرائب والإعانات واليبات

 .1والقروض

انجاز المراكز واليياكؿ الصحية والثقافية والرياضية وصيانة : والجماعية الاجتماعيةالأجيزة  4-

 .القرآنية المساجد والمدارس

مؤسسات التعميـ الأساسي وصيانتيا كما  بإنجازتختص البمدية : المدرسي التعميم الأساسي وما قبل 5-

 .أف تشجع كؿ إجراء مف شأنو ترقية النقؿ المدرسي والتعميـ ما قبؿ المدرسي ليا

 .توفير شروط الترقية العقارية كالتشجيع عمى إنشاء التعاونيات العقارية: السكن 6-

البمدية بحفظ الصحة والمحافظة عمى النظافة العمومية تتكفؿ  :حفظ الصحة والنظافة والمحيط 7-

وحماية المياه الصالحة لمشرب والمياه القذرة والنفايات ونظافة الأغذية والأماكف العمومية وصيانتيا  خاصة

 .البيئة

 توسيع وترقية الفلبحة، الوقاية مف الآفات الاجتماعية، التشجير وحماية البيئة والغابات،: الفلبحة والري

 .2الصحة الحيوانية، المياه الصالحة لمشرب، وتطيير المياه

                                                           
 رسالة ماجستير، "،نصورةالم وبلدية ولاية تلمساننفقات  حالة جماعات المحلية دراسةال في ميزانية تقييم النفقات العامة عباس، الحفيظعبد -1

 .09ص ،2012،جامعة تلمسان التجارية، التسيير والعلومالاقتصادية وعلوم  كلية العلوم
 .26،ص2004،الجزائر،تبسو جامعة ماجستير، رسالة ،في الجزائر المحلية في تموين التنمية لمحليةدور الجباية  عولدي، بسمة -2
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تنشط الجماعات المحمية في قطاعات معينة كتشجيع الرياضة بالإضافة : الميام الرياضية والثقافية 9-

 .الحفاظ عمى التراث الفني إلى

المرافؽ  بإنجازيساىـ قطاع السياحة في تمويؿ الميزانية المحمية، وبذلؾ تقوـ : قطاع السياحة 10-

 .الخاصة

 تقوـ الجماعات المحمية في المجاؿ الفني والتراثي بإنشاء مؤسسات ثقافية: القطاع الفني والتراثي11-

بالمحافظة  ومراقبتيا وصيانتيا كالمعاىد الموسيقية البمدية، المتاحؼ والمكتبات وقاعات السينما، كما تقوـ

إضافة إلى المياـ ذات الطابع التنظيمي  الفنوف الشعبية،عمى الآثار التاريخية والطبيعية وحماية 

 .1والإداري
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 خلبصة الفصل الاول:

مف خلبؿ ىذا الفصؿ يتبيف لنا أف لكؿ مف القيادة و التكويف دور في النيوض بالمنظمات  
ؿ أكبر قدر مف ناحية تغيير سموكيات الأفراد و التأثير فييـ مف أجؿ استغلب فالقيادة تمعب دور ىاـ مف

طاقتيـ لمنيوض بالمنظمات و تطويرىا بما يتناسب مع متطمبات المنظمة فيتضح الدور الذي تمعبو القيادة 
 مف خلبؿ دراسة نظرياتيا المختمفة.

ف بمزيد مف الميارات و المعارؼ و لموظفاكما أف لمتكويف وظيفة أساسية بحيث مف خلبليا يتزود 
فالتكويف عبارة عف نشاط مستمر و متجدد ينظـ  ليـ،و السموكيات الإيجابية لأداء مختمؼ المياـ الموكمة 

 لذلؾ.مف قبؿ المنظمة حسب حاجة ىذه الأخيرة 

وفي الأخير تـ التطرؽ لدراسة الجماعات المحمية و الأسباب الداعية لتبني نظاـ اللبمركزية مف 

و نظرا لكونيا تعتبر الإدارة الأقرب الى  قبؿ الدولة و مختمؼ المياـ التي تقوـ بيا ىذه الجماعات،

 المواطف فيي مطالبة بمواكبة مختمؼ المستجدات عمى جميع المستويات و في جميع المجالات.
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 تمييد: 

بمثابة الييئات الأساسية لمتنظيـ الإداري لمدولة الولاية(  - تعتبر الجماعات المحمية )البمدية

فيي تحتؿ المركز القاعدي في ربط المواطف بالدولة ىذا  ،فاليدؼ مف وجودىا ىو إشباع الحاجات العامة

سياسة التكويف حتى تضمف المنظمة الحد  اعتمادلمتغيرات المستقبمية فوجب  الاستجابةما يتطمب ضرورة 

الأدنى مف الجيود البشرية اللبزمة لتحقيؽ أىدافيا و ضماف استمرارىا والرقي بمختمؼ التعاملبت 

الإدارية، و مف أجؿ تكويف الموظفيف تكوينا سميما وجب توفر قيادة سميمة وحكيمة بإمكانيا الحفاظ عمييـ 

 .و الحصوؿ عمى تعاونيـ 

 يـ الدراسة في ىذا الفصؿ الى ثلبث مباحث أساسية كالآتي:لذا تـ تقس

 .المبحث الأول: مراكز القيادة الرسمية في الجماعات المحمية -

o  مراكز القيادة الرسمية عمى مستوى البمدية الأوؿ:المطمب.  

o  مراكز القيادة الرسمية عمى مستوى الولاية الثاني:المطمب.  

  .التكوين في الجماعات المحمية و النصوص القانونية المنظمة لو الثاني:المبحث  -

o  التكوينية الاحتجاجاتالمطمب الأوؿ: مراحؿ.  

o  قراءة في الدورات التكوينية المنجزة الثاني:المطمب.  

o  النصوص القانونية المنظمة لمتكويف في الجماعات المحمية الثالث:المطمب. 

 مكانة القيادة في اتخاذ القرارات بالجماعات المحمية الثالث:المبحث  -

o  ضرورة القيادة و ميارات القائد الأوؿ:المطمب.  

o  أنماط القيادة الإدارية و تأثيراتيا الثاني:المطمب.  

o .المطمب الثالث: خصائص القيادة الادارية المحمية و مسار صنع القرار 
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 ماعات المحمية المبحث الأول: مراكز القيادة الرسمية في الج

بالرغـ مف كوف الجماعات المحمية صورة مف صور اللبمركزية إلا أنيا جزء لا يتجزأ عف الدولة 

إذ تعتبر أسموب مف أساليب التنظيـ الإداري و الذي يعني توزيع الوظيفة الإدارية بيف السمطات المركزية 

    مية و تـ تحديد نظاميافي الدولة و الييئات الإدارية المنتخبة. فوضع الإطار القانوني لمجماعات المح

 و ىيئاتيا.

 المطمب الأول: مراكز القيادة الرسمية عمى مستوى البمدية

تعتػبر البمديػة المسػتوى الأوؿ لمجماعػة الإقميميػة في الجزائػر، ويكتسػي تنظيميػا عمػى قػدر مػف 

 .نجاحيا وتولييا مياميا بكؿ فعالية ونجاعة الأىميػة ويعتػبر محػددا في

 : تعريف البمديةأولا

ىػػي وحػػدة أو ىيئػػة إداريػػة لامركزيػة إقميميػػة محميػػة في النظػػاـ الإداري الجزائػػري، بػػؿ ىػػي 

داريػا واجتماعيػا وثقافيػا ( 01وعرفتيػا المػادة ) (1)الجيػػاز أو الخميػػة التنظيميػػة الأساسػية والقاعػدة سياسػيا وا 

البمدية ىي الجماعػة الإقميميػة القاعديػة، وتتمتػع بالشخصػية : ( المتعمػؽ بالبمديػة10/11مػف القػانوف )

المعنويػة والذمػة الماليػة المسػتقمة، وتحػدث بموجػب القػانوف "، فيػي تعتبر أىـ إدارة جوارية، والمواطف كثير 

وأىػـ مػا ميػز قانوف البمدية  (2)صػاؿ بمصػالحيا بغػرض تمبيػة سػائر احتياجاتػوبيػا دائػـ الات الاحتكػاؾ

 الساري العمؿ بو.

 ( المتعمؽ بالبمدية 11/10( مف القانوف )15الأميف العاـ ىيئة مف ىيئات البمدية وفقا لممادة ) اعتبار -

                                                           
جامعة قاصدي  لرلة دفاتر السياسة و القانون، ،)تجربة البلديات الجزائرية( المحلية في تقديم الخدمات العامة الإدارةدور  ناجي عبد النور، 1

 .104، ص2009، 01 العدد الجزائر، ورقلة، مرباح،
 .116 ص ،2012 جسور للنشر و التوزيع، الجزائر، ،1ط ،شرح قانون البلدية عمّار بوضياف، 2
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تقنية سحب الثقة مف رئيس المجمس الشعبي البمدي، مما يقمؿ مف التأثير المتبادؿ بيف المجمس  إلغاء -

 ورئيسو الذي تعزز موقعو. 

( 138( الى المادة )133و الممحقات البمدية مف المادة ) المندوبياتاستحداث ضمف إدارة البمدية نظاـ  -

 مف قانوف البمدية.

 ثانيا: ىيئات البمدية

 :في المجمس الشعبي البمدي ورئيسو والييئة المستحدثة المتمثمة في الأميف العاـ، كما يمي وتتمثؿ

 :المجمس الشعبي البمدي1-

المجمس المحمػػي أو المجمس الشػػعبي المنتخػػب ىػػو جيػػاز مكػػوف مػػف مجموعػػة مػػف الأفػػراد توكػػؿ 

فيػو يتكػوف مػف منتخبػيف (1)المحميَّػة وتػولي مسػؤوليات الإشػراؼ عػف تنفيػذه وضع السياساتإلػػييـ مسػػؤولية 

بالاقتراع العاـ السري والمباشر، لمػدة عضػوية خمػس سػنوات كاممػة،  يػتـ اختيػارىـ مػف سػكاف البمديػة،

رفع مف عدد  في ىذا القانوف انو وما نلبحظوويتناسػب عػدد أعضػاءه بحسػب عػدد سػاكني البمديػة، 

فرص المشاركة  ( في سابقو، ليزيد مف07( كحد أدنى بعد أف كاف سبعة )13أعضاء المجمس إلى )

لممػواطنيف المحميػيف في التسػيير المحمػي مػف جيػة وكػذا توزيػع العمػؿ بداخمػو بشػكؿ أفضػؿ وأكثػر عػدلا 

(المتعمؽ بنظاـ الانتخاب 01/12( مف القانوف العضوي )79، وعميو فقد نصت المادة )جية أخرىمػف 

 ونصيب كؿ مجمس مف المقاعد. الشعبي البمديعمى تشػكيؿ المجمس 

 :رئيس المجمس الشعبي البمدي -2

عمى أنو يُعمف رئيساً لممجمس الشعبي البمدي  10-11مف قانوف البمدية  65لقد نصت المادة 

ائمة التي تحصمت عمى أغمبية أصوات الناخبيف، وفي حالة تساوي الأصوات يعمف رئيساً متصدر الق

                                                           
 الجزائر، الوادي، جامعة الشهيد حّمة لخضر، ، لرلة العلوم القانونية و السياسية،في الجزائر الإقليميةالنظام القانوني للجماعات  ،إسماعيلفريجات 1

 .203،ص2016جانفي، 12العدد 
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 (1)سابقو القانوفالمشرحة أو المرشح الأصغر سناً، حيث يُلبحظ عمى أف ىذا القانوف جاء أكثر دقة مف 

 في تحديد الرئيس وذلؾ بذكر عبارة "متصدر القائمة". 90-08

أساس ذلؾ فإف الناخبيف يكونوف عمى عمـ بيوية رئيس المجمس الشعبي البمدي مسبقاً مف  وعمى

 البعضخلبؿ متصدري القوائـ الانتخابية ويكوف اقتراعيـ عمى شخصو معموـ منذ البداية وىو ما يعتبره 

نو في الأصؿ عضواً منتخباً.  بأنو معيف بقوة القانوف حتى وا 

حوؿ كيفية تعييف  2012شكاؿ قانوني خلبؿ الانتخابات المحمية لسنة وتجدر الإشارة إلى أنو حدث إ

القانوف و  10-11رئيس المجمس الشعبي البمدي وذلؾ بسبب تعارض أحكاـ كؿ مف قانوف البمدية 

مف ىذا الأخير عمى أف رئيس المجمس  80، حيث نصت المادة 01-12 (2)العضوي المتعمؽ بالانتخاب

ره سابقاً ػػػػـ ذكػػػػػػػا تػػػػػقائمة الحائزة عمى الأغمبية المطمقة لممقاعد عمى عكس مالشعبي البمدي يُقدـ مف ال

 )أي متصدر القائمة(.

مف قانوف الانتخاب ىي  80لكف وزارة الداخمية قامت بإرساؿ برقية عاجمة لمولاة تقضي فييا بأف المادة 

ويرجع ذلؾ بأف قانوف الانتخاب ىو الأولى بالتطبيؽ بخصوص تعييف رئيس المجمس الشعبي البمدي 

قانوف عضوي يسمو عمى القانوف العادي المتعمؽ بالبمدية كما أنو قانوف خاص بالعممية الانتخابية عمى 

 عكس قانوف البمدية وذلؾ وفقاً لمقاعدة الفقيية القائمة بأف الخاص يقيد العاـ.

 

 

                                                           
مؤرخة في  15، الجريدة الرسمية عدد متعلق بالبلدية 1990/04/07مؤرخ في  08-90قانون رقم الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  1

1990/04/11. 
مؤرخة  01الجريدة الرسمية عدد ، يتعلق بنظام الانتخابات 2012/01/12مؤرخ في  01-12قانون رقم الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  2

 .2012/01/14في 
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 (1)ؽ بالانتخابػػػػػػػػػلمقانوف العضوي المتعملكف المشرع الجزائري تدارؾ ىذا الإشكاؿ مف خلبؿ إصداره 

ادة ػػػػي البمدي لممػػػػػػػػف رئيس المجمس الشعبػػػػػػػػػػة تعييػػػػػػؽ وترؾ مسألػػػػػػوف السابػػػػػػػػػػوالذي ألغى القان 16-10

 مف قانوف البمدية. 65

الوالي ويعمف لمعموـ عف  يتـ تنصيب رئيس المجمس الشعبي البمدي عف طريؽ محضر تنصيب يُرسؿ إلى

طريؽ الإلصاؽ بمقر البمدية، ويقوـ باختيار نواب يساعدونو في ميامو يتراوح عددىـ بيف اثنيف وستة 

نواب حسب مقاعد المجمس، ويجب عميو أف يعرض قائمة المنتخبيف الذيف اختارىـ كنواب لو عمى 

ؽ عمييا المجمس بالأغمبية المطمقة ( يوماً الموالية لتنصيبو ليصاد15المجمس خلبؿ الخمسة عشر )

 لأعضائو.

ذا  ويُستخمؼ رئيس المجمس الشعبي البمدي الذي حصؿ لو مانع مؤقت يُعيؽ ميامو بنائب الرئيس وا 

ف تعذر  استحاؿ عمى الرئيس تعييف مستخمؼ لو يقوـ المجمس الشعبي البمدي بتعييف أحد نواب الرئيس، وا 

 .10-11مف قانوف البمدية  72عبي البمدي وىذا وفقاً لممادة ذلؾ يتـ تعييف أحد أعضاء المجمس الش

 :الأمين العام لمبمدية -3

اسػػتحدث كييئػػة جديػػدة إلى جانػػب الييئػػات التقميديػػة في البمديػػة، سػػيحدد التنظػػيـ شػػروط تعيينػػو 

البمديػة، وأوكمػت لػو صػلبحيات مػف قػانوف  (128) ( و127) واجباتػو بحسػب المػادة و وأيضػػا حقوقػػو

( وتنشط  إدارة البمدية تحت سمطة 29عػدة، مػف بينيػا ممارسػة أمانػة المجمس الشعبي البمدي المادة )

بالإضافة إلى أدواره في المالية وعضويتو  ميامػو، 129)) وفصػمت المػادة 125)رئيس المجمس المادة )

 .في المجنة البمدية لمصفقات العمومية

 

                                                           
مؤرخة  50، الجريدة الرسمية عدد يتعلق بنظام الانتخابات 2016/08/25مؤرخ في  10-16قانون رقم الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  1

 .2016/08/28في 
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 المطمب الثاني: مراكز القيادة الرسمية عمى مستوى الولاية 

 بأدوارالولاية ىي المستوى الأعمى مف البمدية ومحيطيا الإداري يضـ مجموعة منيا، تضطمع 

 .في تحقيؽ أغراض إيجادىا ضمف النظاـ الإداري الجزائري متعددة وتنظيميا يسػاىـ

 تعريف الولايةأولا: 

الإقميمية الثانية التي تعمو البمدية، وىي ذات طبيعة مزدوجة كونيػا تمثػؿ ىي الوحدة الإدارية 

الدولػة مػف جيػة باعتبارىػا ىيئة غير ممركزة لمدولة وامتدادا ليا، وىي جماعة إقميمية ومجالا لمشاركة 

ة التي تنفذىا الدولة، المواطنيف مػف جيػة ثانيػة، كمػا تعػد فضػاءً  ومجػالًا لتنفيػذ السياسات العمومية المختمف

( النافذ والمتعمؽ بالولاية عمى أنيا: " الولاية ىي الجماعة 07/12( مف القانوف )01وقد عرفتيا المادة )

الإقميمية لمدولة وتتمتع بالشخصية المعنوية والذمػة الماليػة المسػتقمة، وىػي أيضػا الػدائرة الإداريػة غػير 

اطيا بالدولة مف خلبؿ الوالي ممثميا عمى مستوى الولاية واعتمادىا كجية الممركزة لمدولة .."، لتعزز ارتب

عمى المساىمة في التنمية إلى جانب الدولة وتعتبر كواصمة بيف الإدارة المركزية  لامركزية أيضا، تعمؿ

 .واللبمركزية

 ثانيا: ىيئات الولاية

 :المتعمؽ بالولاية ىيئات الولاية، في (07/12القانوف )( مف 02حددت المادة )

ويعتػػبر  (1)ىػػو الجيػػاز المنتخػػب الػػذي يمثػػؿ الإدارة الرئيسػػية بالولايػػة :الولائيالمجمس الشعبي 1-

الأسػػموب الأمثػػؿ لمقيػػادة الجماعيػػة، والصػػورة الحقيقيػة الػتي بموجبيػا يمػارس سػكاف الإقمػيـ حقيػـ في 

بالاقتراع السري العاـ المباشر  التسػيير والسػير عمػى شػؤونو ورعايػة مصػالحو، يختػارىـ سػكاف الولايػة

 ( خمػس05بنظاـ التمثيؿ النسبي، مشترطا تمثيؿ كؿ دائرة انتخابيػة بعضػو واحػد عمػى الأقػؿ لمػدة )

                                                           
 .237،ص1983اللبناني، مكتبة الددرسة،،لبنان، دار الكتاب 1، طالجزائري الإداريمبادئ القانون صالح فؤاد ،1
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 لمتعمػؽ بنظػاـ الانتخػاب بػػيفا( 01/12) ( مػف القػانوف 82المػادة ) سػنوات، ويػتراوح عػدد أعضػائو بحسػب

 .عدد السكاف في الولاية عضوا، بالتناسب مع (55و ) (35)

يعتػبر الػوالي ىيئػة عػدـ التركيػز عمػى مسػتوى الولايػة، أي ممثػؿ المركػز عمػى مسػتوى الإقمػيـ  :الوالي2-

فيو أعمى سمطة إدارية وسياسية بيا،  (1) المركزيةالحتمية بيف الولاية والسمطة  وامتػداد ليػا، وىػو الواسػطة

يحظػى بمكانػة مرموقػة ومركػز عمػيّ عنػد السػمطة الإداريػة  كما يعد مف المناصب السامية أو العميا لمدولة،

وؿ:" ػػػػػػػذلؾ بالق (110ت المػادة )ػػػػػػػػػػػػالمركزيػة نظػرا لممركػز المشػغوؿ والوظػائؼ المناطػة بػو، وقػد كرسػ

 ."الوالي ممثؿ الدولة عمى مستوى الولاية، وىو مفوض الحكومة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .159ص ،1986، الجزائر، أسس الادارة المحلية و تطبيقها على نظام البلدية و الولاية في الجزائر مسعود شيهوب،1
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 المبحث الثاني: التكوين في الجماعات المحمية والنصوص القانونية المنظمة لو

. لكف خلبؿ تعريفاتو المختمفة و أىميتوالأوؿ عمى التكويف بصفة عامة مف  المبحثتعرفنا في 

ؽ الى التعرؼ أكثر عمى التكويف ذلؾ مف خلبؿ دراسة مراحؿ الاحتياجات في ىذا الفصؿ سنتطر 

 التكوينية ومختمؼ النصوص القانونية المنظمة لمتكويف. 

 المطمب الأول: مراحل العممية التكوينية 

التكويف عممية تخطيطية شاممة و منظمة، لذا ىي تمر بمراحؿ مترابطة و متتالية و متكاممة 

عمى ما سبقو، و ىي: تحديد الاحتياجات التنظيمية، تخطيط و تنفيذ عممية التكويف  يعتمد كؿ منيا حيث

 ثـ تقييـ التكويف.

 تحديد الاحتياجات التكوينيةأولا: 

الاحتياجات التكوينية ىي مجموع التغييرات كما و نوعا التي يتوجب في إحداثيا ميارات ومعارؼ وسموؾ 

 (1)اءالموظفيف مف أجؿ بموغ مستوى معيف الأد

 إف تحديد الاحتياجات التكوينية ىي عممية تحميمية لجممة مف العناصر بيدؼ معرفة أسباب الفجوة بيف

و تكمف أىمية تحديد (2).الأداء الحالي و الأداء المطموب، و القياـ بتغطية ىذه الفجوة عف طريؽ التكويف

التطبيؽ و كذا تحديد فئة الموظفيف  الاحتياجات التكوينية في كونيا وسيمة لتحديد نوع التكويف الواجب

العمومية  الدراساتالعديد مف  الواجب إخضاعيـ لمتكويف و مدة و وقت إجراء التكويف، لكف و مع الأسؼ

                                                           
 .129ص ،2009،عمان،دار الدسيرة للنشر و التوزيع،2،طالموارد البشرية إدارة كاسب الخرشة، خضير كاظم حمود،1
،جوان 10العدد  تبسة، جامعة الشيخ العربي التبسي، لرلة أبحاث نفسية و تربوية، ،تياجات التدريبية للموارد البشرية بالمنظمةالاح شتوح فاطمة،2

 .41-40ص ،2014
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 تتـ ىذه المرحمة عمى ثلبث (1).لا تولي ىذه العممية اىتماما كبيرا كمرحمة أساسية مف مراحؿ التكويف

 (2).المنظمة الفرد، مستويات ىي: العمؿ،

 تحديد الكفاءاتيسمح بتحديد متطمبات مختمؼ الوظائؼ و مناصب العمؿ و بالتالي : تحميل الوظيفة -1

 .المياـ المرتبطة بكؿ منصب اللبزمة لمتحكـ في

يقصد بو القياـ بمسح عمى مستوى جميع الموظفيف لقياس مستوى كفاءاتيـ ومعارفيـ : وتحميل الفرد -2

 .انشغالاتيـ و تطمعاتيـ لأخذىا بعيف الاعتبار خلبؿ تحديد الاحتياجات التكوينيةوسموكياتيـ و كذا معرفة 

ىناؾ عدة طرؽ لمقياـ بيذه الخطوة، نذكر منيا المقابلبت المباشرة مع الموظفيف و استجوابيـ ،توزيع 

 دارةالاستبيانات، الملبحظة، الاختبارات، تقييـ الأداء، و ىذه الأخيرة ىي الطريقة الشائعة في الإ

التي لا تعدى كونيا  التنقيطأو استمارات  تقارير التقييـالعمومية حيث يتـ تقييـ أداء الموظفيف عف طريؽ 

 الدرجة. وسيمة لتحديد قيمة علبوة المردودية أو لترتيب الموظفيف في قوائـ التأىيؿ لمترقية في الرتبة أو

تسجيؿ مختمؼ التغيرات التنظيمية و المسايرة يتـ ذلؾ مف خلبؿ تحديد أىدافيا و  :تحميل المنظمة -3

 .ليذه التغيرات و تحويميا إلى عمميات تكوينية، و بالتالي ضماف النجاح في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة

 تخطيط البرنامج التكويني ثانيا:

لمتكويف  في ىذه المرحمة يتـ تحويؿ الاحتياجات التكوينية إلى خطوات عممية مف خلبؿ وضع مخطط

 (3):دء في تنفيذه، حيث يتضمف ىذا المخطط ما يميوالب

                                                           
 تبسة، ،جامعة الشيخ العربي التبسي لرلة أبحاث نفسية و تربوية، ،المتوسطة للإطاراتتقييم طرق تحديد الحاجات التكوينية  لسفوظي أمين، 1

 .101ص ،2014ديسمبر  ،7العدد 
جامعة  ،الداجستيرنيل شهادة  إطارمذكرة في  ،)دراسة حالة جامعة محمد بوقرة بومرداس( أثر التكوين على التغيرات التنظيمية عكوش عقيلة، 2

 .66، ص2013/2014 أعمال، إدارةصص تخ بومرداس، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، ،بوقرهلزمد 
 .139 ،ص2008دار أسامة للنشر و التوزيع،  الاردن، ، عمان،1، طإدارة الموارد البشريةفيصل حسونة، 3
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 و يراعى في ىذه الأىداؼ أف تكوف مرتبطة بما يراد تحقيقو مف تغيير في: تحديد أىداف التكوين -1

مستوى أداء الأفراد و سموكيـ و كذا أىداؼ المنظمة، أو أف تكوف ىذه الأىداؼ واقعية و يمكف تحقيقيا 

 .(1)المخصص لمتكويف في إطار الإمكانيات و الزمف

 .الآخريفقد تكوف ميارات فنية أو لغوية أو ميارات خاصة بالاتصاؿ مع  :تحديد نوع الميارات -2

 .والمقصود ىنا ىو تحديد المقاييس التي ستدرس لممتكونيف:تحديد المنيج التكويني -3

 يتـ تحديد مدة التكويف حسب اليدؼ منو، حيث حددت كؿ : تحديد مدة و مكان تنظيم التكوين -4

 مدة التكويف لكؿ رتبة، كما تختمؼ مدة التكويف مف أجؿ تحسيف المستوى 41و 29مف التعميمة رقـ  

 حسب أىمية و تعقيد الموضوع، و قد يكوف التكويف إما بشكؿ متواصؿ أو متقطع، أما بالنسبة لممكاف

 .خارجيا عمى مستوى إحدى مراكز التكويف فقد يتـ إما داخؿ المنظمة أو

 يتـ تحديد عدد الموظفيف المعنييف بالتكويف عمى ضوء عممية تحديد :المتكونين و المكونين تحديد -5

 الحاجات التكوينية، أما المكونيف فرغـ أىمية اختيارىـ وتأثيرىا عمى نتائج التكويف، غير أف الأمر متروؾ

 .لممؤسسات التي ستجري التكويف

 مف الضروري ضبط تكمفة التكويف باعتبارىا عممية استثمارية ومرتبطة بميزانية: تكمفة التكوين-6

 .المنظمة

 تنفيذ البرنامج التكويني ثالثا:

يتـ في ىذه المرحمة وضع المخطط في حيز التنفيذ مف خلبؿ عدة خطوات عممية ، و التي 

و الييئات الرقابية و مراكز التكويف، كما يتـ اتخاذ  تتدخؿ فييا عدة أطراؼ مثؿ الييئة المنظمة لمتكويف

العديد مف الإجراءات، مثؿ إبراـ اتفاقية مع ىذه المراكز و استدعاء المتكونيف، و مراقبة تنفيذ العممية 

 .بالتنسيؽ مع مركز التكويف
                                                           

 .139 ص ،المرجع السابقفيصل حسونة، 1
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 تقييم عممية التكوينرابعا: 
 ردود فعؿ الموظفيف تجاه برنامج التكويف،و يتـ التقييـ بالاعتماد عمى عدة معايير، نذكر منيا: 

 مستوى التعميـ والتحصيؿ الذي حققو المتكونيف عند نياية التكويف، مستوى التغيير في سموؾ المتكونيف،
)ردود الفعؿ، مستوى التحصيؿ وتغير  (1)و يتـ التقييـ عمى أساس الثلبث معايير الأولى، النتائج المحققة

تقييـ المعروفة، مثؿ الاستبياف، الملبحظة، أو المقابمة، و غيرىا، أما خلبؿ طرؽ ال السموؾ( أو مف
المعيار الأخير أي النتائج المحققة، مف خلبؿ تقييـ انعكاس التكويف عمى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا 
المسطرة لفترة زمنية معينة، وذلؾ بالاعتماد عمى مقاييس مثؿ: حجـ دوراف العمؿ، حجـ الغياب، الوقت 

 .انجاز العمؿ مفة المستيمكيف فيوالتك
 يوضح خطوات تصميم برنامج تكويني، وضع أىداف ومحتويات ببرامج التكوين: 03 الشكل رقم

 
                                                           

فرع مركب المجارف  ،العموميةتقييم فعالية برامج تدريب الموارد البشرية)دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال قريشي لزمد الصالح، 1
 .89، ص2005والرافعات(،مذكرة مقدمة لنيل درجة الداجستير، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، السنة الجامعية



 الثاني:       القيادة و دوافع سياسة التكوين في الجماعات المحلية بالجزائرالفصل 

 

~ 31 ~ 
 

 لمطمب الثاني: قراءة في الدورات التكوينية المنجزةا

و الإطارات السامية مف أجؿ الرقي بالخدمة  الموظفيفلقد أعطت الحكومة الجزائرية عناية لتكويف        

العمومية، و سطرت وزارة الداخمية و الجماعات المحمية إستراتيجية شاممة لمنيوض بمنظومة التكويف 

اليياكؿ و برامج التكويف لجميع موظفي القطاع والانفتاح عمى التجارب الأجنبية في  حيثخاصة مف 

ديد مف الدورات التكوينية في الجزائر سواء لممسؤوليف أو لمموظفيف مختمؼ مجالات التعاوف لذا اُجريت الع

 204تمقى يمي:  بعض الدورات المنجزة كما إلىو ذلؾ عبر سنوات مختمفة و سنتطرؽ في ىذا المطمب 

نسمة تكوينا في التسيير العمومي  20000عاما و الخاصة بالبمديات التي يفوؽ تعداد سكانيا  أمينا

مادة في الشير( تبعتيا دفعة ثانية مكونة مف  12العالي لمتسيير و التخطيط )بمعدؿ المحمي بالمعيد 

كما تمقى المفتشوف العاموف و مفتشو الولايات البالغ  أمينا عاما تكوينا بالجزائر العاصمة و وىراف. 204

 تكوينا في تقنيات الاتصاؿ، تدقيؽ الحسابات  و مراقبة التسيير. إطارا 114عددىـ 

تمقى رؤساء الدوائر تكوينا في كؿ المجالات المرتبطة بممارسة مينتيـ لاسيما الاتصاؿ و تسيير  -

نوعية الخدمات العمومية و التسيير العممياتي و التسيير العمومي و العلبقات العمومية و كذا الإعلبـ 

 و عمـ الاجتماع و البيئة و تسيير الأزمات. 

رئيس دائرة و خصت كافة رؤساء  216و شممت  2007ت في فيفري كانت العممية التكوينية قد انطمق

إطار تقني في  1500ساعة مف التكويف، كما شممت العممية آنذاؾ برمجة تكويف  300الدوائر بحجـ 

ميداف متابعة المشاريع التنموية المحمية، كما شممت العممية أيضا تكوينا لصالح رؤساء المجالس 

وزير  الديف يزيد زرىونينور  السيدكما تـ التطرؽ لفكرة التكويف لممنتخب المحمي في مرحمة (1)الشعبية

لو رؤساء بمديات الوطف  يخضعبأف التكويف الذي  2008صرح في  حيثالداخمية و الجماعات المحمية 
                                                           

، الأساسي العام للوظيفة العمومية، المتضمن القانون  1966جوان02، المؤرخ في 133-66مر رقم أالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، 1
 .1966جوان  08، 46عدد  ،الجريدة الرسمية
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مي و تطور دور المنتخب المح ترسيخمحاور جد ىامة تعمؿ عمى  يتضمفبالمدرسة  العميا للئدارة 

الأزمات التي تحدد  تسييرو طريقة  المواطنيفوصلبحياتو و كذا تكوينيـ في طريقة التعامؿ مع مشاكؿ 

كما تـ برمجة دورة تكوينية لفائدة  (1)دفعتيفرئيس بمدية عمى  1341التكويف لػ  يتـضمف صلبحياتيـ و 

كما شممت الدورات  2009مف تكويف، و ذلؾ برسـ سنة  الاستفادةرؤساء الدوائر الذيف لـ يسبؽ ليـ 

 (2)و التسيير الإستراتيجي و تسيير الأزمات لصالح الولاة الاتصاؿالتكوينية تكوينا في مجالات 

رئيس  2000عددىـ  يبمغ الديفلصالح رؤساء المجالس الشعبية  2014كما تـ افتتاح دورة تكوينية في  

إمكانياتيا لتطوير الأداء  تحسيفبغرض تطوير الموارد البشرية و  بمعيز الطيببمدية مف طرؼ الوزير 

الإدارة و رؤساء المجالس الشعبية و كذا  بيفمعارفيا، و تيدؼ ىذه العممية إلى تعزيز العلبقات  وتحسيف

، في عممية تعد الأولى مف نوعيا في تاريخ وزارة الداخمية و الجماعات المحمية قامت بدورة الموطنيف

مركزية بوزارة الداخمية وىذا في إطار الاتفاقية التي  إطاراتة بفرنسا لفائدة ولاة ورؤساء البمديات و تكويني

تمقوا تكوينا مكثفا في مجاؿ اختصاصاتيـ، و يأتي ىذا  حيثأبرمت مع المدرسة العميا الفرنسية للئدارة، 

و تطوير العنصر البشري  حديثت)توجيات رئيس الجميورية القاضية لعصرنة الإدارة و  ليجسدالتكويف 

للئدارة  التأىيؿعف طريؽ  التسييردور الجماعات المحمية، و تيدؼ ىذه العممية للبنتقاؿ مف  لتفعيؿ

 .(3)النوعي و الناجع التسييرالمحمية إلى 

الإدارة و رؤساء المجالس الشعبية  بيفاليدؼ الرئيسي مف ىذه الدورة التكوينية تعزيز العلبقات  يتمثؿو  

ف ػػػػػػػػػػػػػاء العاميػػػػػػػع الأمنػػػػػػػػػػدة جميػػػػػػػػػػ، و تحقيؽ التنمية المحمية كما تـ تنظيـ تكويف لفائالمواطنيفو كذا 

 ثحيدورات  3لمبمديات و نظـ ىذا التكويف عمى  العامميف)الدورة التكوينية الأولى لفائدة جميع الأمناء 

                                                           
، المتضمن التدابير المخصصة لتسيير التكوين و 1969ماي  12المؤرخ في  52-69المرسوم رقم  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،1

 .1969ماي  20، 43، العدد الجريدة الرسمية، ت و الهيئات العموميةللموظفين و أعوان الدولة و الجماعات المحلية و المؤسسا الإتقان
 .، المتضمن القانون الأساسي العام للعامل1978أوت  05المؤرخ في  12-78لقانون رقم ا الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،2
 .الدرجع نفسو.3
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  مراكز في كؿ مف الجزائر العاصمة، وىراف 5عمى  موزعيفعاما  أمينا 653استيدفت الدورة الأولى 

 مواضيع أساسية تتعمؽ بالمالية المحمية، المنازعات 4و ورقمة، و تضمف البرنامج  سطيؼ، باتنة

حتضنيا مركز تكويف والصفقات العمومية، والموارد البشرية." و شارؾ في الدورة التكوينية الأولى التي ا

ولايات مف الوطف، أشرؼ عمى تكوينيـ  10عاما لبمديات أزيد مف  امينا 135الجماعات المحمية بوىراف 

  في المواضيع المقترحة مختصيفإطارات مركزية و محمية ذو كفاءات و 

و  الداخميةولاية بمبادرة مف وزارة  24ػػػ و كما تـ إجراء دورة تكوينية لفائدة المكمفيف بالاتصاؿ ل

، و تكفؿ بيذا التكويف الذي المواطنيفالإدارة و وسائؿ الإعلبـ و  بيفالتي تيدؼ إلى تعزيز العلبقات 

مشروع اتصاؿ عمى مستوى الجماعات المحمية" محترفوف الاتصاؿ و  تنفيذنظـ تحت موضوع لفائدة 

لمجانب  يومافخصص  حيثأياـ،  5موزعة عمى ساعة  30في مدة  يجريمستشاروف متخصصوف و 

 وخصصت الأياـ المتبقية لمواضيع متنوعة. البيداغوجي

، برج سطيؼ( لفائدة كؿ مف سطيؼو تمت دورة تكوينية بمعيد التكويف الميني حي تبينت )شرؽ 

ية بيدؼ تعزيز مينية مسيري الجماعات المحم المسيمة، و ميمة، بجاية، جيجؿ، قسنطينةبوعريريج، 

لضماف الشفافية و المشاركة و الاتصاؿ و الصرامة في إدارة المرافؽ العمومية و ذلؾ ما يحقؽ الاستجابة 

 4لمبمديات في  العامميفو تيدؼ ىذه الدورة تعزيز قدرات الأمناء  (1)،المواطنيفبشكؿ فعاؿ لتطمعات 

محاور متعمقة بالصفقات العمومية و تسيير الموارد و المالية و المنازعات  و في سوؽ أىراس تـ تكويف 

ات ػػػػػػػػػػػػػالتي تعدىا الولاية و ذلؾ في تخصص 26 ػػػموظؼ بالمجالس الشعبية البمدية ال 100 و رسكمة

لآلي و السكريتاريا و الصيانة و الطبخ في إطار ىذا التكويف الذي يشمؿ كؿ مف الإعلبـ ا يندرجعدة، 

و الإدارة المحمية لمولاية، وتتضمف ىذه العممية  المينييفمديرية التكويف و التعميـ  بيفاتفاقية تـ إبراميا 

                                                           
المتعلق بتكوين الموظفين و تحسين مستواىم و  1996مارس  3المؤرخ في  92-96لمرسوم رقم االجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، 1

 .06، ص1996مارس  04، 16، العددالجريدة الرسمية ،معلوماتهم تجديد
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 3الممتمكات و ذلؾ لمدة  تسييرالموارد البشرية و  تسييرعدة تكوينات أخرى مبرمجة في تخصصات 

 2015 افريؿ 19الجماعات المحمية في  موظفيالمدية انطلبؽ عمميات تكويف  أشير. وكما عرفت ولاية

شاممة  استراتيجيةتعميمات الوزير الأوؿ اليادفة إلى تكريس  بتنفيذالإدارة المحمية،  مديرتحت إشراؼ 

لفائدة موظفي الجماعات المحمية، اليادفة إلى الاىتماـ بالعنصر البشري كونو يمثؿ قمب مشروع عصرنة 

موظؼ وفؽ رزنامة مف الدورات التكوينية عمى مستوى  519الإدارة والمرفؽ العاـ، يستفيد مف ىذه العممية 

ويشمؿ البرنامج التكويني عمى الصفقات  بقصر البخاري، التجييزالمستوى في  لتحسيفالمعيد الوطني 

لحالة المدنية، وذلؾ تحت الموارد البشرية، الإعلبـ و الاتصاؿ، و ا تسييرالعمومية، المالي المحمية 

 .(1)إداريوف مختصوف و أساتذة مكونوف في ذات التخصص تأطيرإشراؼ و 

 النصوص القانونية المنظمة لمتكوين في الجماعات المحمية :المطمب الثالث

للؤىمية التي أولتيا الدولة لمعممية التكوينية و نظرا لمدور الفعاؿ و الميـ الذي تمعبو  نظرا

الجماعات المحمية أقرت الدولة العديد مف القوانيف التي نظمت مف خلبليا سير ىذه العممية و سوؼ 

 :بعض مف ىذه القوانيف إلىنتطرؽ في ىذا المطمب 

و المتضمن القانون الأساسي العام لموظيفة  1966جويمية  2المؤرخ في  133 – 66الأمر رقم  أولا:

 )2(العمومية

( 22) مادتيفيعتبر ىذا الأمر أوؿ قانوف وطني خاص بالوظيفة العمومية و لقد تطرؽ إلى التكويف في 

 ؿ التحاقو بعممو وسمي( أف التكويف عممية قبمية يقوـ بيا الموظؼ قب22اعتبرت المادة ) حيث( 23و)

                                                           
المتعلق بتكوين الموظفين و تحسين مستواىم و  1996مارس  3المؤرخ في  92-96لمرسوم رقم االجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، 1

 .الدرجع السابق ،معلوماتهم تجديد
، ، المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية 1966جوان02، المؤرخ في 133-66مر رقم أالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، 2

 .1966جوان  08، 46عدد  ،الجريدة الرسمية
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 بالتكويف التخصصي و الدولة ىي التي تتحمؿ مصاريفو الكاممة بيدؼ تحقيؽ التنمية المتوازنة لميياكؿ

التي ورثتيا الجزائر مف الإدارة الفرنسية ىذا ما  القميمة، الاجتماعية و نظرا لعدد الإطارات الاقتصادية

 ؿ التحاقيـ بوظائفيـ.بقاعديا و ذلؾ ق لتغطية ىذا النقص بتكويف الموظؼ تكوينا دفعيا

 وىذا الأمر لـ ترقيتيـو  العامميف الموظفيفلتحسيف معارؼ  وسيمة( اعتبرت التكويف 23و في المادة )

لتحقيؽ التطور و التخمص مف مخمفات الاستعمار  وسيمةإلى التكويف بالتفصيؿ بؿ اعتبره  يتطرؽ

 الفرنسي.

 التكوين لتسييرالمتخصصة  التدابير يتضمنو  1969 ما 12في  المؤرخ 52-69المرسوم رقم ثانيا: 

 )1(والإتقان لمموظفين و أعوان الدولة و الجماعات المحمية و المؤسسات و الييئات العمومية

 والمؤسسات الييئات( انو عمى الدولة و الجماعات المحمية و 1لقد أشار ىذا المرسوـ في مادتو )

 خدماتيا و ذلؾ بالاىتماـ بالموظفيف و الأعواف. تحسيفالعمومية 

 الوزير بيف( فنجد بأنو حدد الطريقة التي تنظـ الدورة التكوينية طبقا لقرار مشترؾ 2) أما في المادة

 إلى: ييدؼالمختصة بالتعييف فحسب ىذا المرسوـ فإف التكويف  الييئةالمكمؼ بالوظيفة العمومية و 

 مزايا التكويف مف خلبؿ تحديدكما تـ  بالموظفيفو استكماؿ المعارؼ الخاصة  رتبة أعمى لنيؿ التحضير

 في قوائـ الأىمية لمحصوؿ عمى رتب أعمى التسجيؿخفض الأقدمية لممشاركة في الامتحانات المينية و 

 .الحصوؿ عمى ترقية في الدرجة بسرعة بعد مناقشة الأمر أخذ رأي المجنة المتساوية الأعضاء

                                                           
، المتضمن التدابير المخصصة لتسيير التكوين 1969ماي  12المؤرخ في  52-69المرسوم رقم الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،  1
 .الدرجع نفسو، للموظفين و أعوان الدولة و الجماعات المحلية و المؤسسات و الهيئات العمومية الإتقانو 



 الثاني:       القيادة و دوافع سياسة التكوين في الجماعات المحلية بالجزائرالفصل 

 

~ 36 ~ 
 

 :)1(المتضمن القانون الأساسي العام لمعامل 1978أوت  5المؤرخ في  12-78انون رقم القثالثا: 

 ( اعتبر التكويف أحد عوامؿ1تـ استبداؿ تسمية الموظؼ بالعامؿ في ىذا القانوف، و في المادة )

 ( فمقد حددت أىداؼ التكويف مف177في المادة ) الترقية الاجتماعية الاقتصادية و المينية لمعماؿ. أما

 خلبؿ:

 .تبعا لتطويرىا تدريجيا إلييـتحتاج المؤسسة  الذيف المستخدميفتكويف  -

السمـ  في وترقيتيـمعارفيـ النظرية و التطبيقية  بتجديدالتكويف الدائـ الذي يسمح لجميع العماؿ  تأميف -

 الميني.

المتضمن القانون الأساسي النموذجي  1985مارس  23المؤرخ في  59-85المرسوم رقم رابعا: 

 :)2(المؤسسات و الإدارات العمومية لعمال

 اعتبرتو مف حقوؽ حيث( مف ىذا المرسوـ 16المستوى في المادة ) تحسيفتـ التطرؽ لمتكويف و 

عمى  يتعيف حيثالمستوى  فتحسي( فقد تطرقت لمتكويف و 52. و في المادة )الموظفيفوواجبات 

 :يمي ، أف تقوـ كمالمموظفيفالمؤسسات والإدارات العمومية و ضماف الترقية الداخمية 

 العماؿ و ذلؾ بالتناسؽ مع لتأىيؿالمعمومات  تجديد المستوى، تحسيفتولي أعماؿ التكويف و  -

 متطمبات التنمية.

 استعداداتيـ والجيود التي بذلوىا.  تضمف ترقية العماؿ حسب -

 مع الوظيفة العمومية. المرشحيف تكييؼتشارؾ في انجاز الأعماؿ المخصصة لضماف  -

                                                           
 .المرجع نفسو ،، الدتضمن القانون الأساسي العام للعامل1978أوت  05الدؤرخ في  12-78القانون رقم 1
الدتعلق بتكوين الدوظفين و تحسين مستواىم و تجديد  1996مارس  3الدؤرخ في  92-96لدرسوم رقم الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، 2

 .06،ص1996مارس  04، 16، العددالجريدة الرسميةمعلوماتهم ، 
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 أعضاء جيش التحرير يتمتع حيثلمفئات التي ليا أولوية في التكويف  ت( فقد أشار 53و في المادة )

ء و أبناؤىـ بأولوية القبوؿ في دورات الوطني والمنظمة المدنية لجبية التحرير الوطني و أرامؿ الشيدا

 المعمومات. تجديدالمستوى و  وتحسيفالتكويف 

 وتحسيف الموظفيفالمتعمؽ بتكويف  1996مارس  3المؤرخ في  92-96التكويف في ظؿ المرسوـ التنفيذي

 مستواىـ و تجديد معموماتيـ:

 يقوموف الذيف الموظفيف بانتقاء( منو إلى أف كؿ مؤسسة أو إدارة عمومية تقوـ 7تطرقت المادة )

 تطابؽ الشروط التنظيمية والقانونية تاىيؿو تقوـ المجنة بإعداد قائمة  المستوى، تحسيفبإجراء التكويف و 

 و تقويـ أدائيـ، لمموظفيفانتقاء ليا علبقة بالمؤىلبت المينية  معاييرالأساسية وتحدد القائمة انطلبقا مف 

المستخدميف ، رئيس المجنة ممثؿ منتخب عف لجنة لتعييفخولة ليا صلبحية اتتكوف المجنة مف السمطة الم

 عمى الإدارات يتوجب( 10المختصة إزاء السمؾ أو الرتبة المعنية بالتكويف بصفتو عظوا، و في المادة )

 العمومية إعداد مخطط عممية التكويف سنويا أو متعدد السنوات لمختمؼ أشكاؿ التكويف، و تقوـ السمطة

مناصب العمؿ وفؽ أىداؼ  لتكيؼمكمفة بالوظيفة العمومية بتخطيط و تنسيؽ لعمميات التكويف ال

 الموظفيف و احتياجاتيـ.

القانون  يتضمنو الذي  2006جويمية  16المؤرخ  06/03العمومي: أمر الوظيفقانون خامسا: 

 : )1(العام الأساسي

 :أساسيف مادتيفلقد أشار ىذا القانوف إلى التكويف في 

                                                           
، المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية 2006 جويلية16المؤرخ في  03-06أمر رقم  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، 1

 .10، 5،  ص 46، العدد الجريدة الرسمية
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 المستوى بصفة دائمة قصد تحسيفعمى الإدارة تنظيـ دورات التكويف و  يتعيف ( ''104في المادة )

لنا أنو  يتضح، '' مف خلبؿ ىذه المادة جديدةلمياـ  تأىيموالمينية و  ترقيتوالموظؼ و  تأىيؿو  تحسيف

 مستواىـ و أدائيـ مف التحسيفو ذلؾ بيدؼ  موظفيياعمى الإدارة تنظيـ دورات التكويف لفائدة  يجب

 و الحصوؿ عمى الترقية. جديدةلمياـ  بتأىيؿالوظيفي، كما سمح التكويف 

 المستوى و كيفية تنظيمو و مدتو وواجبات تحسيف( تحدد شروط الالتحاؽ بالتكويف و 105المادة )

 ط اللبزمةالشرو  تحديدالموظؼ وحقوقو المترتبة عمى ذلؾ عف طريؽ التنظيـ"، لقد تطرقت ىذه المادة إلى 

 .لمقياـ بالعممية التكوينية و المدة التي سيستغرقيا المتكوف في تكوينو

الأساسي  القانوف يتضمف. 2011- 09 – 20المؤرخ في  334-11رقـ  التنفيذيو كما تطرؽ المرسوـ 
و تنص المادة  (15( و )14) المادتيفالخاص بموظفي إدارة الجماعات الإقميمية لمتكويف مف خلبؿ 

المستوى  لتحسيف منو عمى ضرورة تنظيـ إدارة الجماعات الإقميمية بصفة دائمة دورات التكويف (14)
المينية  ترقيتيـ كفاءاتيـ مف أجؿ تحسيفمعموماتيـ و  تحييفبيدؼ  الموظفيفالمعارؼ لصالح  وتجديد

التكويف التي تـ  عمى موظفي الإدارة الإقميمية المشاركة في دورات يتوجب، و جديدةلمياـ  وتحضيرىـ
 .)1(لأدائيا تعيينيـ

 في ىذه المادة توضح ضرورة قياـ الجماعات الإقميمية بدورات تكوينية و بصفة دائمة، إلزامية مشاركة
( 15أما المادة ) وذلؾ لمحصوؿ عمى مناصب عميا موظفيياأداء  تحسيفو ذلؾ مف أجؿ  فييا الموظفيف

و إما بطمب مف  اعات الإقميمية: إما بمبادرة مف الإدارة،تكويف موظفي إدارة الجم يتـتنص عمى أنو 
 الموظؼ عندما يتطابؽ التكويف مع مصمحة الإدارة.

 في ىذه المادة تحدد الجية المبادرة بطمب القياـ بالعممية التكوينية فإما أف تكوف بطمب مف الإدارة أو
 .بطمب مف الموظؼ و الميـ في ذلؾ مراعاة مصمحة الإدارة

 

  
                                                           

يتضمن القانون  .20/09/2011المؤرخ في  334-11المرسوم التنفيذي رقم من  15-14الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الدواد  1
 .الأساسي الخاص بموظفي إدارة الجماعات الإقليمية للتكوين
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 المبحث الثالث: مكانة القيادة الإدارية في اتخاذ القرار بالجماعات المحمية 

كما تطرقنا سابقا الى أىمية التكويف في المنظمات بصفة عامة و الجماعات المحمية بصفة 

خاصة ونظرا لكونيا الأقرب الى المواطف و أكثر المنظمات بحاجة لمتكويف كؿ استوجب وجود قيادة 

 المسؤوؿ في الجماعات المحمية سياسة صارمة اتجاه ىذا. القائدو إتباع  تتحكـ في سيرىا

 المطمب الأول ضرورة القيادة و صفات القائد 

تعتبر القيادة جزءا ىاما مف العمميات الإدارية التي تساعد في سير العمؿ و تحقيؽ الأىداؼ ، 

تحفيزىـ و جذبيـ ، و نجد القادة  فنجد القائد يخطط و ينظـ بالإضافة إلى عممو في توجيو الأفراد و

السػموؾ التي تظير في تصرفات الفرد و لا تكوف مكتسبة ، فنجد  بأنماطالمتميزوف في الإدارة ييتموف 

المناسبة و يتدخؿ بأسموب فعاؿ و ذلؾ في الوقت المناسػب فػي اتخػاذ  الأوقاتالقائػد يتصػرؼ فػي 

 القرارات الصائبة و السميمة.

 الإداريةالقيادة  ضرورة أولا:

 قبؿ التطرؽ الى ضرورة القيادة الإدارية لابد التعرؼ عمى مفاىيـ بسيطة لمقيادة الإدارية 

 ) 1(مفاىيم متعمقة بالقيادة الإدارية: -1

و إصدار الأوامر  القيادة الإدارية ىي النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في مجاؿ اتخاذ القرار

بقصد تحقيؽ ىدؼ  الاستمالةوالإشراؼ عمى الآخريف باستخداـ السمطة الرسمية و عف طريؽ التأثير و 

معيف والقيادة الإدارية بيذا المفيوـ تجمع بيف استخداـ السمطة الرسمية و بيف التأثير عمى سموؾ الآخريف 

عمى أنيا قدرة تأثير شخص ما عمى الآخريف  واستمالتيـ مف أجؿ التعاوف عمى تحقيؽ الأىداؼ، و تعرؼ

                                                           
 .45، ص2001و التوزيع، القاىرة، مصر،  ، إيتراك للطباعة و النشر1، طتنمية المهارات القيادية للمدربين الجددالسيد عليوة، 1
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التمقائي بقيمة القائد و كونو  لاعترافيـبحيث يجعميـ يقبموف سمطتو طواعية و دوف التزاـ قانوني، و ذلؾ 

 .معبرا عف آماليـ و طموحاتيـ ممّا يتيح لو القدرة عمى قيادتيـ بالشكؿ الذي يريده

أىداؼ مشتركة و يمكف القوؿ  إلىكما تعرؼ بأنيا عممية تأثير متبادلة بيف القائد و مرؤوسيو لموصوؿ 

 .)1(أنيا عممية توجيو و تأثير في الأنشطة المرتبطة بالمياـ لأفراد الجماعة

 ضرورة القيادة: -2

إف ضرورة القيادة الإدارية تأتي مف خلبؿ حاجة المنظمات إلى شخص يستطيع قيادة ىذه 

إف القيادة  مرؤوسيياالمنظمة لتحقيؽ أىدافيا في جميع التنظيمات الإدارية مف خلبؿ توضيحيا و تحديد 

عمى كيفية أي بمعنى الحالات العاطفية لمقادة وأعماليـ تؤثر بالفعؿ  العظيمة تعمؿ مف خلبؿ العواطؼ،

 شعور الموظفيف الذيف يقودىـ و بالتالي العممية الإنتاجية.

القيادة في  يشير عبد الرحماف ابف خمدوف الفقيو المؤرخ المبرز في بحوث الاجتماعية والسياسية إلى أىمية
يودع فيو  يكوف متميزا عنيـ بما أفو انو لا بد  ..،شر مف الحكػـ الوازع )القيادة(."وانو لابد لمب قولو:

)القيادة(  "أف وجود الممؾ ولا تزييؼ ويقوؿ أيضا: ..حتى يتػـ الحكػـ فييـ وعمييـ مف غير إنكارخواص.
لمرعية القائػـ عمى  ..فحقيقة السمطاف انو الممؾبيا. إلاتقيػـ وجود إجماعيـ لا يس للئنسافخاصة طبيعية 

 سمطاف)قائد(.أمورىـ عمييـ، فالسمطاف لو رعية والرعية ليا 
 وتتجمى أىمية القيادة عامة والقيادة الإدارية خاصة، في طبيعة التأثير عمى أداء العمؿ وعمى اتجاىات

 العامميف النفسية و تحقيؽ متطمبات الرضا ويكمف جوىرىا في قدرة القائد الذاتية التي يخمؼ مف خلبليا
القدرة  العمؿ بكونو الفرد الذي يمتمؾتأثير في سموؾ ومشاعر الموظفيف، حيث يتميز أعضاء جماعة 

 .)2(التأثيرية عمى الآخريف
 
 

                                                           
  15،14،  ص 2010، الأردنعمان ،  الفكر ناشرون و موزعون،، دار 1، طالابتكارالقيادة الإدارية و إدارة علاء لزمد سيد قنديل، 1
 (، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداستر،2016-1999أثر القيادة الإدارية على التنمية المحلية في الجزائر)دراسة حالة ولاية سعيدة عدة إيمان ، 2

 .133ص 2015،2016شعبة العلوم السياسية، 
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 ميارات القائد: -3

 متغير في العممية القيادية، يتمتع بصفات وخصائص معينة، ويحوز ميارات تمكنو أىـيعتبر القائد 

 مف التأثير في التابعيف لو بغية تحقيؽ اليدؼ، و قدمت لو عدة تعاريؼ منيا : 

 كونؾ قائدا لا يتطمب منؾ فقط صنع الأعماؿ، بؿ صنع الرجاؿ أيضا اكتشافيـ "كورتوا يقوؿ  -

 .)1(وتوحيدىـ وأف تحبيـ وأف تكوف محبوبا لدييـ

 ويعرؼ أيضا انو " الشخص الذي يتمتع بمجموعة مف الميارات والقدرات تساعده في التأثير عمى -

 .)2(الآخريف ودفعيـ وحفزىـ نحو تحقيؽ أىداؼ مشتركة

 وليستطيع القائد التأثير في الآخريف وتعبئتيـ ليحقؽ أىداؼ المؤسسة في ظؿ بيئة دائمة التغيير، لابد

 لو مف أف يتمتع بميارات وقدرات تساعده في ذلؾ، والمتمثمة في ما يمي: 

 وتتمثؿ في القدرة عمى استخداـ الأدوات والوسائؿ والإجراءات والأساليب التي: الميارات الفنية -أ

 تساعد عمى أداء الميمة، والميارة الفنية ترتكز عمى طرؽ وأساليب العمؿ، وامتلبؾ القائد لتمؾ

رشاداتوالميارات مف شانو اف يدعـ ثقة الآخريف بتوجيياتو   (3) نحو الإنجاز المطموب وا 

 وكذا وىي القدرة عمى تفيـ سموؾ الآخريف ودوافعيـ وشخصياتيـ وعلبقاتيـ؛ :الميارات الإنسانية -ب"

شباعالعوامؿ المؤثرة عمى سموكيـ؛ وىذه الميارة تمكف مف القدرة عمى التعامؿ معيـ   حاجاتيـ وا 

 )4(وحؿ مشكلبتيـ وتحقيؽ أىدافيـ وأىداؼ العمؿ

                                                           
 .7،8،  ص 1999علاء الدين، دمشق ،، دار 1طق الى القيادة و تنمية الشخصية،الطريكورتواج، تر: سالم العيسى، 1
 .16علاء لزمد سيد قنديل ، مرجع نفسو، ص 2
 302، ص2008، دار إثراء للنشر، الأردن، إدارة الأعمالموسى سلامة اللوزي، خضير كاظم حمود، 3
 .147، ص2009، دار أسامة للنشر و التوزيع، الأردن، 1ط، السلوك التنظيمي و النظريات الإدارية الحديثةسامر جلدة، 4
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 وتشمؿ تمؾ الميارات قدرة المدير عمى إدراؾ القضايا المعقدة والديناميكية، :الميارات الفكرية -ت

 والمتعارضة التي تؤثر عمى حؿ المشكلبت بالإضافة إلى القدرة عمىوفحص العوامؿ المتعددة 

 التعامؿ مع المواقؼ بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة

 ترتبط ىذه الميارات بشخص القائد، فيي تدخؿ في بناء الكاريزما القيادية :الميارات الشخصية -ث

 .)1(التي يرتكز عمييا في عممية التأثير عمى المرؤوسيف

 أنماط القيادة الإدارية و تأثيراتيا  الثاني:المطمب 

 تعريف النمطأولا: 

سموؾ القائد المتكرر أثناء ممارستو أعمالو اليومية الإدارية و غيرىا، فالقائد يمكنو أخذ نمط معيف 

في أسموب قيادتو نتيجة لخبرتو و مف ثـ يمكف اعتبار النمط الذي يميزه ىو سموكو كما يراه الآخروف ممف 

 معيـ.  يعمؿ

 تعريف النمط القياديثانيا: 

نوع المنيج الذي يتـ مف خلبؿ اعتماده مف قبؿ القائد الى تحقيؽ مرامي المنظمة و توجيو جميع 

أنشطتيا أما الخفاجي يعرفيا بأنيا مجموعة مف السمات السموكية التي يتحمى بيا القائد عند ممارستو 

نة و أنو الأسموب الذي يتبعو القائد في تعاممو مع المرؤوسيف للؤعماؿ و اتخاذ القرارات في المواقؼ المعي

 أي ما يعكسو مف سموؾ بشكؿ متكرر في مواقفو المختمفة .

                                                           
(، مذكرة مديرية التوزيع بالأغواط على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية)دراسة حالة مؤسسة سونلغاز الإداريةتأثير القيادة كيرد عمّار، 1

 10،11،  ص  2015 2014مقدمة استكمالا لدتطلبات نيل شهادة الداجستير ، 
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و كخلبصة لعدة مفاىيـ يمكف لباحثي الإدارة استخلبص أف النمط القيادي كأي شكؿ مف أشكاؿ 

يعتمد عمى رؤية الفرد و قناعاتو و قابميتو الشخصية في  اختياريالسموؾ الانساني فيو بعداف بعد إرادي 

التعامؿ مع المواقؼ المختمفة ىذا مف جية، و بعد تمثيؿ مجموعة السمات و الخصائص و الاتجاىات و 

القدرات الشخصية التي يتمتع بيا و التي تعد محددا ميما في التعامؿ مع ىذه المواقؼ مف جية و القيـ 

 (1)أخرى

 القيادة الإدارية  أنماطثالثا: 

توجد عدة تقسيمات لأنماط القيادة وفؽ المعايير مختمفة لكف يعتبر التقسيـ الكلبسيكي مف أكثر 

التقسيمات شيوعا حيث بحيث يحصر الأنماط القيادية في ثلبث أنواع مف القيادة ىي : النمط 

 .الأوتوقراطي، و النمط الديمقراطي و النمط الحر

 الأوتوقراطي:نمط القيادة  -1

: ىي القيادة التي يممؾ فييا القائد سموكا تسمطيا ويتخذ مف خلبلو القرارات بنفسو القيادة الأوتوقراطيةأ. 

 (2)مف دوف مشاركة الآخريف ولو بإبداء الرأي

 ويستند ىذا النمط إلى فرضية أف الإنساف كسوؿ بطبعو يميؿ إلى قمة العمؿ والتيرب مف المسؤولية

 تييئو للبنقياد والاعتماد عمى الغير وتجعمو يعمؿ خوفا مف الجزاء والعقاب وليس حبا في وىذه الصفات

  .اؼ مباشر مف رئيسو لمتأكد مف القياـ بمتطمبات وظيفتوإشر  العمؿ، ولذا يحتاج إلى متابعة دقيقة و

 التحفيز السمبي وقد أطمؽ بعض العمماء عمى القيادة الأوتوقراطية اسـ القيادة السمبية لأنيا تقوـ عمى

                                                           
)دراسة استطلاعية للآراء عينة من قيادات الإدارات و العاملين في  الأنماط القيادية و دورىا في تنمية مهارات العاملينمناف لزمد،  دينا1

 .5 ، ص2012(، دبلوم عالي، جامعة الدوصل، نينوى، العراق، مديرية شبكة الكهرباء
 .45، ص2011عة و النشر، العراق ، ، دار الدعمورة للطباالقيادة الإداريةالدعهد التطويري لتنمية الدوارد البشرية، 2
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 القائـ عمى التيديد والعقاب، فالقائد ىنا يركز اىتمامو عمى بعد الإنتاج وييمؿ العلبقات الإنسانية

 (1):ويقوـ ىذا النمط مف القيادة الإدارية عمى مبادئ أساسية ىي

 اتخاذ المركزية المطمقة كمبدأ أساسي في العمؿ داخؿ المنظمة الإدارية. -

 عدـ تفويض السمطة ميما كانت بساطتيا والعمؿ باستمرار عمى توسيع سمطاتو وصلبحياتو. -

 الاىتماـ والتركيز عمى العمؿ " أولا وآخرا " دوف الاىتماـ بالموظفيف ومشاكميـ، وانشغالاتيـ -

 ورغباتيـ، لذا فإف الأفراد يمتزموف بالأعماؿ رىبة لا رغبة.

عقابا  ي فقط، وعدـ ممارسة سمطة الجزاء ثوابا أوبناء علبقات التنظيـ عمى أساس شخص -

 .بموضوعية

 بصنع السياسات، إصدار القرارات ووضع الخطط، تحديد أساليب العمؿ. الانفراد

 اتخاذ السمطة الرسمية أداة تحكـ وضغط عمى العامميف لإجبارىـ عمى إنجاز الأعماؿ. -

 (2)الإداري السمطة الرسمية المخولة لو بموجب قوانيف ولوائح الييئة -

 مزايا النمط الأوتوقراطي لمقيادة:ب. 

 ىناؾ جوانب إيجابية لمقيادة الأوتوقراطية يجب عدـ إغفاليا حيث أنيا تكوف في بعض الأوقات أكثر

يمكف أف يكوف النمط الأوتوقراطي ناجحا في بعض كنعان فعالية مف أنواع القيادة الأخرى. وحسب 

وكؿ  "ماكموري" وىذا ما أكدتو دراسات بعض النوعيات مف الموظفيف(التي تقتضي تطبيقو )مع  المواقؼ

 )3 (:منيا "برومو مان"مف 

                                                           
، 2006درية، ـــــــــــــي الحديث، الاسكنـــــــــــالجامع الدكتب، ي مهاراتك الإدارية؟ــــــــــكيف تحم ة:ــــــــــــف الاداريـــــــــــالمهارات والوظائنبيل لزمد مرسي، 1

 )بتصرف(. 206 ص
 .45ص  ،نفسومرجع كيرد عمّار، 2
 .162،153ص ص  مرجع نفسو،نواف كنعان، 3
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 الموظفيف الذيف يخشوف استعماؿ السمطة، يتقبموف بارتياح تركيز القائد الأوتوقراطي كؿ السمطات -

 .في يده، ولا يرغبوف في اف تفوض ليـ السمطة، لمتخمص مف عبء المسؤولية

 .الذيف تنقصيـ الثقة بالنفس الموظفيف -

 .الموظفيف الذيف لدييـ ميوؿ عدوانية، حيث لا تجدي الأساليب الحكيمة في إقناعيـ واستجابتيـ -

 .:فيرى أف القيادة الأوتوقراطية تكوف فعالة في المواقؼ التاليةجراي أما  -

 .امميفخلبؿ فترة الأزمات، وفي ظؿ الظروؼ الطارئة التي تيدد سلبمة التنظيـ أو الع -

 .عندما يكوف الموظفوف جدد وقدراتيـ بسيطة -

 .عندما يكوف الاتصاؿ والتنسيؽ عمى درجة بالغة مف الأىمية -

 .إذا كاف القائد خبيرا معترفًا بقدراتو في مجاؿ المشكمة -

 .عندما تكوف نوعية القرار عمى أىمية بالغة، وقبوؿ القرار مف المرؤوسيف ذو أىمية بسيطة -

 .)1(إذا كانت ىناؾ حاجة إلى تنظيـ وتنسيؽ مبدئييف -

 :عيوب النمط الأوتوقراطي لمقيادةج. 

 :مف بيف الآثار السمبية عمى المرؤوسيف الناتجة عف استعماؿ ىذا النمط مف القيادة نذكر ما يمي

 الأمور، مركزية السمطة والانفراد في اتخاذ القرارات وعدـ إشراؾ مرؤوسيو تستمزـ إلماـ القائد بكؿ -

 وىذا مف الصعب تحقيقو في الواقع العممي خاصة في ظؿ التعقيد الذي تتميز بو التنظيمات الحديثة

 اره عمى تنفيذىا بدقة يؤدي إلى قتؿ روحر إصدار القائد الأوتوقراطي التعميمات المفصمة واص

 لة مف الاضطرابالمبادلة والابتكار لدى المرؤوسيف واضعاؼ روحيـ المعنوية، مما يولد لدييـ حا

 النفسي الذي يؤثر سمبا عمى أدائيـ في العمؿ.

                                                           
 .46 ، ص، مرجع نفسوكيرد عمار1
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 مف القائد، الاتصالات اليابطة، إف إتباع القائد الأوتوقراطي، لنمط الاتصالات في اتجاه واحد -

 لممرؤوسيف، يؤدي إلى تعطيؿ التغذية العكسية وبالتالي عدـ الفيـ المتبادؿ بيف الطرفيف.

 التحفيز السمبي كتوقيع العقاب عمييـ، التيديد والتخويؼ، يترتب عميواستخداـ القائد الأوتوقراطي  -

 دفع المرؤوس إلى انجاز العمؿ بالقدر الذي يجنبو العقاب ولا يبذؿ أقصى جيده في العمؿ.

 استخداـ القائد الأوتوقراطي لأسموب الضغط والشدة والتحكـ دوف تقديره واحترامو لمرؤوسيو يترتب -

 فشؿ والإحباط. ومف ابرز مظاىره)السموؾ العدواني لمموظؼ مثؿ روحعميو توليد شعور بال

 التخريب، تعمد ارتكاب الأخطاء في العمؿ، ارتداد شخصية الموظؼ مثؿ الافتقار إلى ضبط

 الانفعاؿ، القابمية لتصديؽ الإشاعات، الحساسية الزائدة، تجاىؿ الموظؼ لمتعميمات(.

 سيف داخؿ التنظيـ الرسمي وذلؾ لمتخفيؼ مف التوترظيور التجمعات الغير رسمية بيف المرؤو  -

 .النفسي والإحباط، ما يؤثر عمى الأداء بسبب الصراع بيف التنظيـ الرسمي والتنظيـ الغير رسمي

يا ػػػػػػػػػػـ، والتي مف مؤشراتػػػػػػػػػػػػػػاؼ إنتاجيتيػػػػػػػػػػػػػػػانخفاض الروح المعنوية لمعامميف مما يؤدي إلى إضع -

 رضا العامميف عف العمؿ وانعدـ التعاوف والولاء لمقائد، ارتفاع معدؿ الشكاوي والتظممات بيف عداـ)ان

 العامميف، ارتفاع معدؿ الغياب عف العمؿ، ارتفاع معدؿ دوراف العمؿ ويقصد بو ترؾ او تغيير

 .العمؿ، نتيجة عدـ توفر الجو الذي يساعدىـ عمى الابتكار والإبداع

(1) :الديمقراطينمط القيادة  -2
 

 :الذي يقوـ عندىـ عمى ما  *مقراطييأخذت المجتمعات التقميدية بالنظاـ الد مفيوم النمط الديمقراطي

والمقصود بيا أف واجبات الرئيس والتزاماتو نحو تابعيو، والزوج نحو زوجتو،  يسمى بالمكانة القانونية،

مف جانب واحد فقط، لكنيا تجرى طبقا  بطريقة تعسفية استبدادية، أو والأب نحو ابنو، لا تمارس

 .خدمات وقيود متبادلة لقواعد محددة ومنظمة تنصب عمى
                                                           

 .256، ص2003، دار النهضة العربية السعودية، 1، طالادارة المدرسية للبعد التخطيطي و التنظيميعبد الصمد الأغبري، 1
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 ىذه المجتمعات بوضع وراثي قائـ عمى التقاليد الأسطورية أو الخرافية، والمحاط فيإذ يحظى الحاكـ 

 ووسائؿ إدارية، فإفبالرىبنة الدينية، .. وبمجموعة المحرمات، و الذي يتمتع بسمطة واسعة وثروة ضخمة 

 -لبػػػػػػػػػمث–ارب ػػػػػػػػا يريد أف يحػػػػػػػػػا، فعندمػػػػػػػػػػػػػػػػػػمجتمعو، ويعمؿ طبقا لي فيعميو أف يمتثؿ لممعايير الصارمة 

ويطمؽ عمى ىذا النمط  . القياـ بعمؿ معيف فييجب أف يعقد اجتماعا لكي يعبر فيو عف رغبتو  أو ينظـ،

النمط التشاركي، وقد ظير بغية التأكيد عمى أىمية الدوافع السيكولوجية "النفسية"، اسـ ، القيادي

 :كما أف القيادة الديمقراطية تكوف فعالة في المواقؼ التالية . وجوب مراعاتيا و والاجتماعية لمتابعيف

 مجاؿ المشكمة؛ فيعندما يكوف القائد غير خبير  -

 سيف لمقرار قبؿ تنفيذه؛عندما تكوف ىناؾ مبالغة لقبوؿ المرؤو  -

 عندما يكوف لدى المرؤوسيف معمومات إضافية عف المشكمة ويحتاجيا القائد؛ -

 ؛عندما يكوف لدى المرؤوسيف ميارات عالية -

 عندما تكوف مساحة القائد ونفوذه بسيطة؛ -

 عندما يتوقع القائد أف تكوف ىناؾ مقاومة لمقرار؛ -
 .(1) عندما يكوف ىناؾ اتفاؽ عمى الأىداؼ -

 نمط القياد الديمقراطي ىو النمط الأكثر تفضيلب لدى المرؤوسيف، واف ىذا النمط ىو أفاوين ويرى 

ويقوـ ىذا النمط مف القيادة عمى ثلبث ركائز ىي:  (2). الأكثر فعالية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 .الإنسانية، والمشاركة، وتفويض السمطة العلبقات

                                                           
ة، الاسكندرية، ــــــــــــــ، مؤسسة شباب الجامعيـــــــــــالاداري و التنظيمالقيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي و أحمد رشوان،  حسن عبد الحميد،1

 .107، ص2010
 .49، ص مرجع نفسوكيرد عمّار، 2
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  يسعى القائد الديمقراطي لمعمؿ عمى تحقيؽ الاندماج بيف :وتابعيوالعلبقات الإنسانية بين القائد 

المرؤوسيف والمؤسسة، ومحاولة تفيـ صور التعارض بيف مصالحيـ ومصالح المؤسسة والعمؿ عمى 

وفى ظؿ القيادة الديمقراطية  . بينيا، وأخيرا إشباع حاجاتيـ المادية والنفسية والاجتماعية التوفيؽ

كؿ الاتجاىات: مف القائد لمتابعيف، ومف التابعيف لمقائد، فالقائد الديمقراطي  في تنشط الاتصالات

توصيؿ أفكاره،  يمويو آراء تابعيو، ووجيات نظرىـ ومشكلبتيـ، مثمما  ييمو التعرؼ عمى أفكار

 .)1(وآرائو، وتوجيياتو إلى ىؤلاء التابعيف

 اتخاذ القرارات، ويشجعيـ عمى تكويف فيقراطية يشرؾ القائد المرؤوسيف موفى ظؿ الدي: المشاركة 

 العلبقات الشخصية، ويحقؽ التفاىـ بيف أفراد الجماعة، كما يحاوؿ كسب ودىـ وتعاونيـ، فيمتفوا حولو

ويدعمونو ويحبونو ويتقبموف أوامره برضا ويسعوف لتنفيذىا. ومف ثـ يكوف المرؤوسوف دائما عمى عمـ 

الجماعة، وأيضا عمى قدر عاؿ مف الوعي بمختمؼ العوامؿ وعمى دراية، ومعمومات وافية بأمور  تاـ

ومف المعروؼ أف التغيير ، تتعرض ليا أو تؤثر فييا. وىكذا تنتفي الديمقراطية بغياب المشاركة التي

لاإلا إذا تـ عف رغبة واقتناع واردة مف الذيف يحدثونو أو يتأثروف بو،  لا ينجح فإنو سيمقى  وا 

 (2).المقاومة

  ىو تشجيع ومساعدة الأفراد والجماعات لصنع القرارات التي تؤثر عمى بيئة عمميـ: السمطةتفويض. 

وىناؾ مجموعة مف الأسباب التي تجعؿ تفويض السمطة غير مرغوب، منيا )خوؼ المدير مف فقداف 

 والصلبحية، الاعتقاد باف العامميف غير قادريف عمى اتخاذ قرارات غير صائبة، مشاركة صاحب القوة

 )3(للآخريف يعنى تسرب الأفكار والخطط لممنافسيف( المعمومات

                                                           
 102، صمرجع نفسونواف كنعان ، 1
 .102 ، ص مرجع نفسوحسن عبد الحميد ، أحمد رشوان، 2
، مكتبة الدلك فهد الوطنية، الرياض، 1، طعلم النفس و التنظيمي و الاداري، عادل بن صلاح بن عمر عبد الجبار و لزمد بن مترك القحطاني3

 )بتصرف(.260، ص2007
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 :النمط الديمقراطي لمقيادة مزايا أ.

 كشفت الدراسات أف الآثار والمزايا الايجابية عمى أداء المرؤوسيف لمنمط الديمقراطي في القيادة كثيرة

 )1):نذكر، حيث يذكر محمد سمماف المزايا التالية

قباليـالمعنوية لمعامميف  رفع روح -  عمى العمؿ برغبة ونشاط؛ وا 

يجادتحقيؽ الترابط الجماعي  -  تعميؽ الإحساس بالانتماء لمجماعة؛ -جو اجتماعي سميـ؛  وا 

 تنمية روح الابتكار والعطاء بيف العامميف؛ -تحقيؽ الاستقرار النفسي والأماف لمعامميف؛  -

 راف العمؿ ما يؤدي الى زيادة الإنتاج والأداء؛معدؿ الشكاوى والتظممات والغياب دو  انخفاض -

 :إضافة إلى ما تـ ذكره مف مزايا، ىناؾ مزايا أخرى لأسموب القيادة الديمقراطية نذكر منيا

كؿ الاتجاىات: مف القائد لمتابعيف، ومف  فيفي ظؿ القيادة الديمقراطية تنشط الاتصالات  -

التعرؼ عمى أفكار وآراء تابعيو، ووجيات نظرىـ لمقائد. فالقائد الديمقراطي ييمو  التابعيف

 )2(ييمو توصيؿ أفكاره، وآرائو، وتوجيياتو إلى ىؤلاء التابعيف وشكاياتيـ، مثمما
 كما تكوف الجماعة أكثر تحمسا وتماسكا، ويقوـ الأعضاء بأعماليـ بحماس داخمي، ويشعروف -

 (3).بالرضا عف عمميـ، ويستمر العمؿ حتى في أثناء غياب القائد

 :عيوب النمط الديمقراطي لمقيادةب. 

 :ومف ابرز المآخذ عمى أسموب القيادة الديمقراطية والتي كشفت عنيا الدراسات نذكر ما يمي

                                                           
 .261،صمرجع سابق لزمد سلمان العميان،1
 .12، صمرجع سابقحسين عبد الحميد، أحمد رشوان، 2
 .104 ص ،نفسومرجع 3
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 حد ذاتيا، وليست وسيمة لتحقيؽ ديمقراطية فياف المشاركة قد ينظر إلييا بعض القادة غاية 

 وتقديـ الاقتراحات مف المرؤوسيف، إلا انو فيالقيادة، لاف اليدؼ الأساسي منيا ىو إبداء الرأي 

 الواقع العممي القائد ىو في الغالب صاحب القرار النيائي، فيو يشركيـ بقصد إضفاء المظير

 (1).الديمقراطي عمى سموكو القيادي

 4:أف مف المآخذ عمى النمط الديمقراطي ما يميحسين رشوان ويرى 

 المشاركة تشكؿ مظيرا لتنازؿ القائد عف بعض ميامو القيادية التي يفرضيا عميو منصبو؛ أف -

 اتخاذ القرارات التي تتطمب حسما وسرعة؛ فيكما يعاب عمى القيادة الديمقراطية بطؤىا أحيانا  -

 )2(الخبرةوالقيادة تفشؿ إذا كاف التابعوف ليسوا عمى مستوى المسؤولية، او كانوا مف الجيمة ومحدودي 

 :عيوب ىذا النمط مف القيادة تتمثؿ في أفمحمد سممان ويضيؼ 

 إف استشارة المرؤوسيف أسموب غير عممي ولا يتناسب مع الشخصية البيروقراطية لمرؤساء؛ -

 أثبتت بعض الدراسات أف السموؾ القيادي الذي يركز اىتمامو عمى المرؤوسيف لا يؤدي بالضرورة

 مما يؤثر سمبا عمى الإنتاجية، فعندما يصرؼ القائد اىتمامو عف الإنتاجإلى رفع روحيـ المعنوية 

 ) 3(و مسؤوليتو عنو يكوف لذلؾ أثر عكسي عمى الروح المعنوية لمعامميف و عمى إنتاجيتيـ

 

 

                                                           
 .247ص  ،مرجع سابق نواف كنعان،1
 106،107ص ص  ،سابقمرجع أحمد رشوان،  حسن عبد الحميد،2
 .261،صمرجع سابق لزمد سلمان العميان،3
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 القيادة الحرة أو الفوضوية: -3

 القيادة لا يممؾ القائدويطمؽ عمييا أيضا القيادة الترسمية، والمتساىمة، وفي ظؿ ىذا الأسموب مف 

 سمطة رسمية وانما يمثؿ رمزا لممنظمة ويترؾ حرية كاممة لممرؤوسيف في تحديد أىدافيـ واتخاذ القرارات

 .ىذا النمط مف القيادة تتصرؼ الجماعة معتمدة عمى نفسيا، فيي غير موجية في(1). المتعمقة بأعماليـ

 أداء العمؿ والتصرؼ والحركة ، وممارسة النشاط، فيوتركز القيادة الحرة اىتماميا عمى حرية العامؿ 

 وتحديد المياـ، واتباع الإجراءات التي يراىا العامميف ملبئمة لإنجاز العمؿ، واصدار القرارات. ولا يتدخؿ

 "القائد المعيف رسميا في ذلؾ، بؿ يترؾ الجماعة لنفسيا كمية، كما أف القائد يعمؿ بسياسة " الباب المفتوح

 الات، بمعنى أف القائد الإداري يرى أف أسموب الحرية في الإدارة لف يكوف مجديا إلا إذا جعؿفي الاتص

 (2).بابو مفتوحا لموظفيو، وسيؿ ليـ سبؿ الاتصاؿ بو لتوضيح الآراء والأفكار التي يمتبس عمييـ أمرىا

 :و مف بيف ما يتميز بو القائد في ىذا النمط القيادي 'النمط الحر' مف صفات نذكر

 ىذه الحالة تظير إحدى الشخصيات القوية مف المستوى إداري اقؿ وتغطي عميو؛ ضعؼ الشخصية: -

 التذبذب في اتخاذ القرارات؛ قمة اتخاذ القرار مف طرؼ القائد؛ -

 عدـ الاىتماـ بالمواظبة عمى العمؿ نتيجة التسيب و الفوضى التي تسود المنظمة؛ -
 إبداء الآراء والملبحظات حوؿ العديد مف الأمور الموضوعاتقمة توجيو العامميف وأحيانا التيرب مف  -

 ).3(التي تعرض عميو

 

                                                           
 .262ص  المرجع نفسو 1
 .112 ص ،مرجع سابق أحمد رشوان، حسين عبد الحميد، 2
 روت،ــــــــــــــــــــبي ع،ـــــــــــــــــر و التوزيـــــــــ، دار الديسرة للنش1ط ،السلوك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعليمية لزمد عبد المجيد، فاروق عبده فلية، 3

 .239ص ،2005
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 :مزايا النمط الحر لمقيادةأ. 

 أثبتت الدراسات التي أجريت عمى نمط القيادة الحر أف ليذا النوع مف القيادة عدة مزايا وتأثيرات ايجابية

 ملبئمة وتوفرت الميارة لدى القائد لتطبيقو، عمى المرؤوسيف وقد يؤدي إلى نتائج حسنة إذا كانت الظروؼ

 :حيث يؤدي إلى

 تشجيع الأفراد عمى التقدـ والمساىمة بالفكر المستقؿ وتحقيؽ الإبداع الشخصي؛ -

 الحصوؿ عمى الخبرة عف طريؽ الاستقلبلية في العمؿ؛ -

 يتـ التفويض إلى المرؤوسيف الأكفاء ونتيجة الثقة يتجاوب ىؤلاء المرؤوسيف؛ -

 ىذا النمط القيادي عندما يتعامؿ القائد مع أفراد ذوي مستويات عقمية وعمميو عالية كما قد ينجح -

 )1(ىو الحاؿ في مؤسسات الدراسات والأبحاث

 :ويضيؼ كنعاف بعض المزايا الأخرى منيا

 زيادة الموظؼ ثقتو بنفسو واقدامو عمى تحمؿ مسؤولية أعمالو؛ -

 اكتساب الخبرة في كيفية مواجية المشاكؿ وتقييميا يمكف القائد صغار موظفيو و الجدد منيـ مف -

 (2).وايجاد الحؿ الملبئـ ليا

 :عيوب النمط الحر لمقيادةب. 

 :عمى الرغـ مف مزايا النمط الحر لمقيادة الا انو وجيت لو انتقادات كثيرة نذكر مف بينيا

 المسؤولية؛ إف النمط الحر نمط نادر التطبيؽ وغير عممي حيث أف القائد الحر يتيرب مف -
 يؤدي إلى إفساد مناخ العمؿ حيث تسود الفوضى، ويفقد التوجيو السميـ والرقابة الفعالة، فقد ثبت -

 )3(.أف الفرد الذي يعمؿ بحرية مطمقة لا يكوف مسرورا دائما في عممو

                                                           
 .262، صمرجع سابقلزمد سلمان العميان، 1
 258ص  ،مرجع سابقنواف كنعان، 2
 .262، صمرجع سابقلزمد سلمان العميان، 3
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 اف الحرية المطمقة دونما إشراؼ وتوجيو مف القائد تؤدي الى زيادة روح الفردية بيفكنعان ويرى 

 المرؤوسيف، مما يؤدي الى تفكؾ جماعة العمؿ وفقداف روح التعاوف بينيا، وافتقارىا الى الضبط والتنظيـ،

 ما يجعؿ مف الصعب عمى قياداتيا توجيييا نحو تحقيؽ الأىداؼ المطموبة، وىذا ما يضعؼ قدرتيا عمى

 :ويضاؼ إلى الانتقادات المذكورة آنفا ما يمي (1). الإنتاج

 -أحيانا-ت يتـ مف قبؿ الأتباع بعشوائية دوف عمـ القائداتخاذ القرارا -

 .ضعؼ أداء المنظمة والعامميف-يعتمد المرؤوسيف عمى الرقابة الذاتية؛  -

 .غياب سمطة القائد عف القرار يفقده القوة المطموبة لمتنفيذ -

 .تفكؾ الروابط الإنسانية بيف القائد والمرؤوسيف -

 .عدـ وضوح قنوات الاتصاؿ بيف القاعدة والقمة والعكس -

 .غياب المعمومات اليامة عف القائد مما يؤثر عمى أدائو لعممو -

 .ييتـ الفرد بأداء العمؿ دوف الاىتماـ بالنتيجة والغاية -

 )2(الصعوبة في تحقيؽ الأىداؼ لاف العمؿ يعتمد عمى الفردية -

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .256، صمرجع سابقنواف كنعان ، 1
 .74،صالأردن، دار الكندي ،  الإدارةفي القيادة و  الإسلاميالنموذج  ،الإدارة، أساسيات في القيادة و ىايل عبد الدولى طشطوش2
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 )1(يوضح خصائص ومزايا وعيوب كل نمط من أنماط القيادة الإدارية : 01رقم الجدول 

 الاسموب الخصائص عناصر الاحباط العناصر المفيدة

يشجع الجميع لممساىمة 
بمياراتو ومواىبيـ لمحصوؿ 

عمى مزيد مف العمؿ وبنوعية 
 افضؿ

يسبب احباط لممرؤوسيف 
الراغبيف في العمؿ السريع 
ويعتبروف الحوار ضياع 

 لموقت ويعيؽ التقدـ

يعتمد عمى العلبقات 
الإنسانية المشاركة 

 السمطة وتفويض
 الديمقراطي

يوفر سرعة في العمؿ و 
ووضوح الاتجاه الثابت واحيانا 
يستفيد الموظفوف مف الأوامر 
التي تبمغيـ ما يجب عمييـ 

 فعمو

يسبب الاحباط لبعض 
المرؤوسيف الديف يرغبوف في 

والمساىمة نقاش والمحاورة 
في تقديـ الافكار و 

 المعمومات

فيو القادة مف  يتخذ
سمطتو الرسمية أداة تحكـ 
وضرب عمى مرؤوسييـ 

لإجبارىـ عمى انجاز 
 العمؿ

الأوتوقراطي 
 )الاستبدادي(

الديف  للؤفرادأسموب افضؿ 
يتحموف بقدرات ابداعية 

ابتكارية ويتجاوبوف جيدا مع 
 جو الحرية .

عندما لا يكوف التنسيؽ  مفيد
القوي بيف أفراد المجموعة 

 مطموبا

يجبر المدير المرؤوسيف عمى 
قبوؿ الكسؿ بسبب النقص 
 في التعميمات في التوجيو

 

 

 

 

يمنح حرية أكبر 
 .لممرؤوسيف

تفويض واسع لمسمطة 
اتباع القائد لسياسة الباب 

 المفتوح في الاتصالات

 

 

 المتسامح

 )الحر( 

 خصائص القيادة الإدارية المحمية و مسار صنع القرار  الثالث:المطمب 

 :سوؼ نخصص ىذا المطمب لدراسة مفيوـ و خصائص القيادة الإدارية و ماىي مراحؿ صنع القرار   

 المحميةمفيوم القيادة الإدارية أولا: 

                                                           
 .74،صالمرجع السابق، ىايل عبد الدولى طشطوش1
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يمكف تعريؼ القيادة الإدارية المحمية: وجود ىيئات محمية منتخبة مف أصؿ الوحدة المحمية إما 

الإدارة المركزية  إليياانتخابا يشمؿ جميع أعضائيا أو يشمؿ الكثير منيـ و إما مختارة محميا تعيد 

أي المرؤوسيف باضطلبع بإدارة كؿ أو بعض المرافؽ و الشؤوف المحمية و يكوف ليا جماعة مف الناس 

 (1)وتخضع لرقابة و إشراؼ إدارية محمية

وفي تعريؼ آخر تعرؼ القيادة الإدارية المحمية كأحد المقومات في التنظيـ الإداري بحكـ الدور 

الذي يمعبو القائد خاصة عمى مستوى القيادات الإدارية في تسطير الخطط و إعداد المحاور الرئيسية 

 .(2)بالمؤسسة التي يديرىا

ىذا الصدد يمكننا الحديث أف القيادة أصبحت في الإدارة المحمية و خاصة في المستويات  في

العميا مرتبطة أكثر فأكثر بالتغيير و ذلؾ بعد التطورات التكنولوجية و ما أدت اليو مف زيادة الأعباء عمى 

 .(3)الإدارة المحمية و مف ىنا أصبحت فاعميتو في إدارة التعبير

ى أف كؿ قيادة إدارية محمية و كؿ وحداتيا و كؿ مجالسيا جزء لا يتجزأ مف تجدر الإشارة ال

المحمية  الإداريةاستقلبلية الوظيفة الإدارية و ىي السبب الجوىري الكامف خمؼ الآراء حوؿ مفيوـ القيادة 

في الحكـ  المحمية الأمر الإدارةقيادة  إلىفي الحكـ المحمي ثمة تفويض لمييئة المركزية بجزء مف ىيئتيا 

، و ثمة الإقميـإذ تتنازؿ الييئة المركزية عمى بعض ىيئاتيا الحكومية في  المحمي عمى العكس تماما،

 فارؽ أساسي بيف التفويض و التنازؿ.

 بمفيوـ آخر يتعمؽ باللبمركزية المحمية، يرتبط الإداريةإليو أف الحديث عف القيادة  الإشارةوما ينبغي 

 بيف الحكومة المركزية وىيئات منتخبة أو محمية الإدارةالذي يرتبط بتوزيع وظيفة  الأخير، ىذا الإدارية

 تباشر اختصاصات تحت إشراؼ الحكومة وقيادتيا، وبالتالي فيو يتشكؿ في إطار التفاعؿ القيادة
                                                           

 .20ص ،2000 كلية الذندسة، جامعة القاىرة، رسالة دكتوراه، ،تخطيط تنمية المجتمعات الجديدة في جمهورية مصرىشام أمين لستار، 1
 .114ص ،1984 الدؤسسة الوطنية للكتاب، ،الجزائر ،الإدارةالاتجاىات الحديثة في علم عمار بوحوش، 2
 .429، صمرجع سابقكنعان نواف، 3
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  .(1)المحمية و تواجدىا عمى مستوى صنع القرار الإدارية

 المحمية الإداريةخصائص القيادة ثانيا: 

 :يمي المحمية في ما الإداريةيمكف استخلبص أىـ خصائص القيادة  -

 .الاقتصاديةأعماؽ حياتيـ السياسية و الاجتماعية و  إلىيجعمو يصؿ  الأفرادتقرب القائد مف  -

 تحقيؽ أىداؼ قيادة التنمية لممجتمعات المحمية لتوفر لمفرد معيشة أفضؿ. -

الإدارة أو الييئة  الأفراد دوف تطويعيـ ليكتفوا مع يعمؿ القائد عمى تكييؼ النظاـ الإداري ليلبئـ -

 المحمية. 

الأفراد مع القادة في إدارة الأمور ذات الأىمية المحمية لأف الأفراد أقدر عمى معرفة حاجاتيـ  اشتراؾ -

 .الاحتياجاتو كيفية تمبية ىذه 

 تعتبر مدرسة لتمبية سياسة الأفراد لإعداد قيادات صالحة. -

عمى القائد الإداري المحمي إثارة حماس و التنافس بيف أفراد المجتمعات المحمية المختمفة  يجب -

 الذاتية.لتحقيؽ أكبر قدر مف النيوض بمجتمعات معتمديف في ذلؾ عمى جيودىـ 

 (2)إليوالمحمية عمى أساس القياـ بالمياـ و الوظائؼ الموكمة  للئدارةكفاءة و فعالية القائد  -

 تساعده في تحقيؽ ميامو الادارية و تحقيؽ ذاتو و ذات الآخريف. بصفاتاتصاؼ القائد  -

تزويد القائد لموظفيو بمعمومات وافية عف طبيعة التغيير الذي ييدؼ اليو بما ييدد مخاوفو و يزيد مف  -
 قبوليـ لو. إمكانية

القائد لموظفيو في مسار تنفيذ التغيير و أىدافو و جعميـ يعيشوف أجواء كميمة ليـ و كأف  إشراؾ -
 .(3)القرار قرارىـ

                                                           
 .57ص  ،مرجع سابق عدة ايمان،1
 . 1999 العربية،جامعة الدول  ، الدؤتدر الرابع عشر للعلوم الاجتماعية،النمو الحضري في الوطن العربيالدنظمة العربية للعلوم الادارية، 2
 156، ص2009سرة للنشر و التوزيع،،دار الدي1، عمان، طالادارة العامة المقارنةعبد العزيز صالح بن جبتور، 3
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القرار يصنع لمواجية أو معالجة مشكمة معينة و يختمؼ القادة في معالجتيـ لممشكلبت، صنع القرار:  -1

بقرار مناسب اذا جاءت، و ىناؾ  فيناؾ مف يرصد الأحداث و المقدمات و يتنبأ بالمشكمة فيتحسب ليا

 مف يتنظر حتى تدىمو المشكمة و ىناؾ مف يعيش المشكمة.

 القرار:مفيوم  -2

 مفاىيم أساسية حول القرار:أ. 

  انتيى الامر و ثبت يمكف استعراض بعض المفاىيـ الأساسية حوؿ القرار فقد عرؼ القرار لغة أنو:

و معناه المغوي: حسـ أو فصؿ أو حكـ في  decider يةمشتؽ مف الكممة اللبتين déciderفالفعؿ قرر

 .(1)مسألة أو قضية أو خلبؼ ما و تعني أيضا الاختيار أو الحكـ

 الا أف ما ييمنا ىنا ىو التعريفات الاصطلبحية في نطاؽ التسيير:

اختيار أحسف البدائؿ المتاحة بعد تقييـ النتائج المترتبة عف كؿ بديؿ و اثرىا  فقد عرؼ كنعاف القرار أنو:

بيف البدائؿ  )الواعي( الاختيار المدرؾ :عمى أنوnigroكما عرفو نيجرو(2)في تحقيؽ الأىداؼ المطموبة 

مف  المتاحة مف موقؼ معيف أو عممية المفاضمة بيف حموؿ بديمة لمواجية مشكمة معينة و اختيار الحؿ

 (3)بينيا

و 4اختيار بديؿ مف عدة بدائؿ متوفرة لتحقيؽ ىدؼ، حؿ مشكؿ انتياز فرصة كما يمكن تعريفو بأنو:

عميو فاف القرار يعرؼ بأنو الحؿ أو التصرؼ أو البديؿ الذي تـ إختياره عمى أساس المفاضمة بيف عدة 

                                                           
 .22، ص1998 مكتبة ابن سينا، القاىرة، ،مدخل تطبيقي، في اتخاذ القرار الخزامى عبد الحكم أحمد،1
 .160، ص2007دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمان، الاردن،  ،5ط ،و التطبيقاتخاذ القرارات الادارية بين النظرية نواف كنعان، 2
 .21،ص 2006، دار كنوز للمعرفة و النشر و التوزيع،1،ط، ادارة اتخاذ القرار الاداريخليل لزمد العزاوي3

4
 Jean François Phénin ,Brigitte Foumie ,50théme d’initiation à l’economie d’entreprise , 

Edition Breal paris, 1998,p 175. 
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كفاءة و فاعمية بيف تمؾ البدائؿ بدائؿ و حموؿ ممكنة ومتاحة لحؿ المشكمة و يعتبر ىذا البديؿ أكثر 

 . (1)المتاحة

و منو نستخمص أف القرار معناه تحويؿ إرادة ما الى فعؿ ما و ىو العنصر الوسيط بيف التفكير و الفعؿ 

أي أنو مسار فعؿ يختاره  و ىو محصمة لتفاعؿ عناصر التنظيـ الداخمية و عناصر بيئتو الخارجية،

 حة أمامو لإنجاز ىدفو أو لحؿ مشكمة ما. المقرر باعتباره أفضؿ وسيمة متا

 مراحل اتخاذ القرارات الادارية: .ب

لقد عرؼ كؿ مف بوف و كيرتز عممية اتخاذ القرار عمى انيا :*الاختيار بيف بديميف أو أكثر باتباع 

الأكثر تحديد البدائؿ الموجودة و تحميميا اختيار البديؿ  ادراؾ المشكمة و تعريفيا، الخطوات الاتية:

 .(2)مساىمة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة و تنفيذىا

فمف خلبؿ ىذا المنطمؽ فاف عممية صنع القرارات و رغـ تبايف أىميتيا و الجيد الذي يقوـ بو صانعوا 

 :كالآتيتتـ بصورة غير عفوية مف خلبؿ مرورىا بمراحؿ و خطوات  فإنياالقرار، 

تعتبر ىذه المرحمة الأساس الذي تقوـ عميو عممية اتخاذ القرار، أوؿ خطوة في عممية  تحديد المشكمة: -

اتخاذ القرار و ىي تتمثؿ في التعريؼ بالمشكمة الحقيقية و تحديدىا، و عمى متخذ القرار أف يكتسب 

 (.3)الخبرة و الدراية و القدرة عمى تحديد المشكمة تحديدا دقيقا

رؼ عمى المشكمة و التحديد السميـ ليا نبدأ في البحث و جمع البيانات بعد التعتحميل المشكمة:  -

ثـ تحميميا و دراستيا دراسة عميقة فالقرارات لا تتخذ في جيؿ أو فراغ معموماتي فغمى متخذ  الإحصاءاتو 

                                                           
 .22، ص1997لنشر و التوزيع، عمان،،دار الديسرة ل1مدخل كمي في الادارة،ط، نظرية القرارات الاداريةحسن علي مشرفي، 1

2
 Boonel .E. & Kurts , Management , utRed , New york Mc Graw_HLL , Inc, 1992, p112 

، 2004ة الجزائر، الجزائر، ـــــــير، جامعـــــــماجستة ، رسال ةـــــــالمعلومات التسويقية في اتخاذ القرارات الاستراتيجي دور نظم ارة،ــــــــعرباني عم3
  78، ص2005
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القرار أف ينتقي الحقائؽ ذات العلبقة بالمشكمة و عميو أف يتأكد تماما مف صحة المعمومات ، و تصنيؼ 

 مؾ المشكمة و تحديد طبيعتيا و حجميا و تحديد البيانات و المعمومات المطموبة لحميا. ت

 إلييابمجرد تحديد و تشخيص المشكمة و تحميميا الذي يفصح عف الأسباب التي أدت  :تحديد البدائل -

مف بينيا و عممية  للبختيارحصر بدائؿ لمحؿ، فاتخاذ القرار الفعاؿ يتطمب بدائؿ عديدة  إلىنتوصؿ 

 .(1)الاختيار في حد ذاتيا ليست بالأمر السيؿ فيي تتطمب قدرا مف الابداع و التفكير

 مرحمة تحديد البدائل الممكنة:  ج.

 يمي:  يمثؿ البديؿ أىـ وسيمة أماـ متخذ القرار لحؿ المشكمة القائمة و يشترط فيو أف يتميز بما

 تكوف لو القدرة عمى حؿ المشكمة أو التقميؿ مف آثارىا.  أف -

 أف يكوف في حدود الموارد و الامكانات المتاحة. -

 أف يكوف كؿ بديؿ قابؿ لمتقييـ. -

بعد عممية حصر و تحديد البدائؿ الممكنة المتعمقة بالمشكمة وجب ابراز المزايا و العيوب المتوقعة في كؿ 

 لمشكمة.حؿ بديؿ و مدى مساىمتو في حؿ ا

 إف النجاح في تقييـ البدائؿ أمر يتوقؼ عمى مدى صدؽ و حداثة البيانات و المعمومات.

 أفضل حل(:  اختياربين البدائل )  الاختيار-د

تمثؿ ىذه المرحمة أشؽ المراحؿ التي يمر بيا متخذ القرار، فبعد أف يتـ تقييـ البدائؿ يبقى القياـ بعممية 

التفضيؿ و الاختيار بينيـ و مف ثـ اختيار البديؿ الأفضؿ و الأحسف و يتوقؼ الاختيار السميـ عمى توفر 

مى التصرؼ السميـ، حالتو النفسية  عناصر معينة لمتخذ القرار مثؿ: الكفاءة و قوة شخصيتو و قدرتو ع

                                                           
 162،ص مرجع سابقنواف كنعان، 1
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عمى الظروؼ المحيطة بالعمؿ و مدى الضغوط الداخمية و الخارجية  أيضاوقت الاختيار، كما يتوقؼ 

 التي تمارس عمى متخذ القرار.

 مرحمة تنفيذ القرار: -ج

 إلىبعد التوصؿ الى اختيار البديؿ المناسب لمحؿ، تنتيي العممية بوضع القرار موضع التنفيذ أي بتحويمو 

عمؿ فعاؿ، فعمى متخذ القرار ابلبغ المعنييف بالتنفيذ و تحفيزىـ عمى ذلؾ و دفعيـ لمعمؿ و جعميـ 

 (1)تخاذه يؤمنوف بأف القرار المتخذ ىو قرارىـ و ذلؾ مف خلبؿ مشاركتيـ في عممية ا

 مرحمة متابعة القرار: -ه

نظرا لتعدد العوامؿ و المتغيرات التي تحيط بعممية اتخاذ القرار و التي تجعمو في تغير مستمر يجب 

متابعتو و مراقبة تنفيذه لمتأكد مف سلبمتو و قدرتو عمى تحقيؽ الأىداؼ، لمتعرؼ عمى أي قصور أو 

 .(2)نستطيع تعديؿ القرار و اتخاذ قرارات اضافية لتنفيذه العقبات التي تنشأ خلبؿ التنفيذ و بالتالي

 

 

 

 

 

 

                                                           
 162،ص مرجع نفسو 1
 .353، ص1993،منشأة الدعارف، الاسكندرية، 1، طأصول الادارة العامةبراىيم عبد العزيز شيحا،  2
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 عممية اتخاد القرار يبين مراحل: 04 شكل رقم

 

 من اعداد الطالب: عمى ضوء تسمسل المراحل التي تمر بيا عممية اتخاد القرار
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 لبصة الفصل الثاني: خ

الرسمية في الجماعات المحمية بالجزائر سواء ييدؼ ىذا الفصؿ الى معرفة و دراسة مراكز القيادة       

عمى مستوى البمدية أو عمى مستوى الولاية و التي تعتبر بمثابة الييئات الأساسية لمتنظيـ الإداري لمدولة 

 والمحرؾ الفعمي لمختمؼ النشاطات و ذلؾ بتفعيؿ اللبمركزية.

تفعيؿ ىذه الجماعات لسياسة التكويف كونيا تمثؿ احدى عجلبت التنمية و الرقي  إلىكما تـ التطرؽ      

و قد شممت ىذه السياسة تكويف مختمؼ الموظفيف والمنتخبيف في الجماعات المحمية مف أجؿ حسف إدارة 

ت الشؤوف المحمية، فباشرت وزارة الداخمية والجماعات المحمية الجزائرية برنامجا ثريا شمؿ عدة عمميا

تكوينية يخص عدة إطارات و موظفيف لأجؿ الرفع مف مستوى الخدمات بما يتناسب مع متطمبات 

 .العصر

الدور الفعاؿ الذي تمعبو القيادة المسؤولة في تسيير الإدارة و كيؼ يؤثر كؿ  إلى الانتقاؿوأخيرا تـ      

اتخاذ القرارات الإدارية بما في ذلؾ نمط مف أنماط القيادة في مرؤوسيو، فالقائد يعتبر العمود المحوري في 

 القرارات التي تخص التكويف. 
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 الثالثالفصل  
 دراسة حالة لبلدية بونورة  

 في تكوين موظفيها
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 تمييد:

سوؼ نتناوؿ في ىدا الفصؿ دراسة حالة بمدية بنورة، حيث قمنا بالتطرؽ في المبحث الأوؿ إلى 

التعريؼ بالبمدية مف حيث موقعيا و الييكؿ التنظيمي  ليا، و أىـ المصالح التي تتوفر عمييا البمدية، 

ريقة التي تتبعيا البمدية في إعداد الدورات التكوينية لمختمؼ وفي المبحث الثاني سنتطرؽ إلى تحميؿ الط

موظفييا و بعض الفئات التي تـ تكوينيا  والمواد التعميمية التي تمقوىا و المراكز المكونة و أيضا التعرؼ 

ه الأخيرة، و أىـ التغيرات التي طرأت لمموظفيف بعد ذالمسطرة في ى التكوينيةعمى مختمؼ العمميات 

 سنطرؽ الى الدراسة التحميمية لعممية التكويف لبمدية بونورة غرداية. التكويف و في المبحث الثالثعممية 
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 المبحث الأول: التعريف بالبمدية المستقبمة

ا المبحث سوؼ نتطرؽ إلى نشأة  بمدية بنورة تعريفيا تعدادىا البشري، ىيكميا التنظيمي و ذفي ى

 التكويف فييا.مصمحة الموارد البشرية و 

 المطمب الأول: نشأة و تعريف بمدية بنورة  و تعدادىا البشري

 النشأة:

 1984فبراير سنة  04الموافؽ لػ  1404جمادى الأولى  02المؤرخ  84/09بمقتضى القانوف رقـ 

 والمتعمؽ بالتنظيـ الاقميمي لمبلبد ، المعدؿ والمتمـ ..

 بمدية بونورة :البمدية.  

 بونورةدائرة  : الدائرة. 

 :47010 رمز البمدية.    

  47016 :الرمز البريدي. 

 ىي إحدى الثلبثة عشر بمدية التي تحتوييا ولاية غرداية: بمدية بونورة 

  :2كمـ 810المساحة 

 ثلبثة:نسمة موزعة عمى مراكز عمرانية  43000عدد السكاف: 
  أكثر المراكز كثافة 17677 يزقفبني.  
  الثانيةفي الرتبة  11143بنورة.  
  حي حديث العيد نسبيا 7152سيدي أعباز.  
 نسمة : ...المنطقة العممية. 
  :04/02/19841تاريخ الإنشاء 
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 1 التعريف بالبمدية:

 عبازأسيدي حي بني يزڤف وبونورة و  ريقص :تشمؿ بمدية بونورة مف أربعة أقطاب عمرانية

 .والمنطقة العممية

ينتمياف إلى شبكة سيؿ وادي ميزاب الألفية والتي تحتوي عمى مدف  قصري بني يزقف وبونورةحيث  

ـ 1971قد صنفتو وزارة الثقافة معمما تاريخيا وطنيا في سنة الذي وسيؿ ميزاب  . العطؼ وغرداية ومميكة

 .ـ1982وصنفتو منظمة اليونسكو معمما عالميا في سنة 

 جنوب الجزائر العاصمة يحدىا: كمـ 600وعمى بعد  01تقع بمدية بونورة عمى الطريؽ رقـ 

  بمدية ضاية بف ضحوة وبمدية غرداية وبمدية برياف :شمالا 

 متميمي –بمديتي ضاية بف ضحوة  : غربا.  

 بمدية متميمي :جنوبا. 

 بمدية العطؼ :شرقا. 

 مركز البمدية يعتبر امتدادا لمركز الولاية حيث أف النسيج العمراني متصؿ بينيما. إف

معظميا عبارة عف ىضاب صخرية تتخمميا أربعة أودية  2كمـ  810تبمغ مساحة التراب البمدي حوالي 

 جافة ىي: 

 وادي ميزاب.  

 وادي أزويؿ.  

 وادي انتيسة.  

 وادي نيمؿ. 
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 1المطمب الثاني: الييكل التنظيمي البمدي و تعدادىا البشري

المجمس الشعبي البمدي، و يمثؿ  يترأسفي البمدية،  ىيئةأعمى  رئيس المجمس الشعبي البمديأولا: 

 تسيير يتولىو  ليا، ويمثؿ البمدية في كؿ التظاىرات الرسمية و أعماؿ المدنية والإدارية، التنفيذية الييئة

 . اإيراداتيمداخميا و  يتابعأملبؾ البمدية، و 

  2 تقوـ بالمياـ التالية: حيثتعتبر عصب البمدية الأمانة العامة: ثانيا: 

  البمدي.القياـ بإعداد اجتماعات المجمس الشعبي  -

  المداولات. بتنفيذالقياـ  -

 سبيؿالقياـ بتبميغ محاضر مداولات المجمس الشعبي البمدي و القرارات لمسمطة الوصية إما عمى  -

 الأخبار أو مف أجؿ ممارسة سمطة الموافقة.  

عمى مستوى البمدية تحت سمطة رئيس المجمس  يتـيشرؼ عمى العمؿ الإداري الذي   العام: الامين .أ 

 العمؿ الإداري في البمدية تسييرالشعبي البمدي، وتولى في إطار القياـ بميامو، ومف صلبحياتو 

لمداولات المجمس الشعبي البمدي سواء العادية أو الاستثنائية، السير عمى  التحضيروالإشراؼ عميو، 

 وتحضيرىاالبمدية  ميزانيةإعداد  التنشيط والرقابة لمصالح البمدية خاصة مصمحة الحالة المدنية،

 مع مصمحة المالية والنشاط الاقتصادي ومتابعة الصفقات العمومية التي تبرميا البمدية.  التنسيؽ

  :)البريد الوارد الصادر(:  يقوـ بالمياـ التالية لبريدمكتب ا .ب 

 الموجية لممجمس.  الاستدعاءاتإعداد و إرساؿ  -

 المواطنيفالمداولات و القرارات البمدية ومتابعة محاضر لجاف المجمس، تنظيـ استقبالات  تنفيذمتابعة  -

 و إعلبميـ. توجيييـو 
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 . المواطنيفمتابعة إحصاء عرائض  -

 ـ الأعماؿ الإدارة و التقنية. تنسيؽ و تنظي -

 يقوـ ىذا المكتب ما يمي: ج.  مكتب الأرشيف:

 1 ينقسـ إلى فرعيف:مكتب تسيير الموارد البشرية و التكوين:  د:

 فرع تسيير المستخدميف الدائميف و المتعاقديف: .1

 فرع تسيير المتعاقديف لمختمؼ الصيغ .2

 .التنظيميةمكتب المداولات و القرارات و القرارات  ه.

 مكتب الامن الوقاية: و.

 مصمحة الوسائل العامة و الخدمات المختمفةثالثا: 

مصمحة الوسائؿ العامة ىي مصمحة تسير عمى تمويف مختمؼ مصالح البمدية باحتياجاتيا مف المخزف 

 و تنقسـ إلى ثلبثة مكاتب: كما تسير عمى صيانة العتاد و المعدات

 مكتب تسيير المخازف البمدية: -

 مكتب تسيير الحظيرة و العتاد: -

 :فروع 04مكتب النظافة و النقاوة العمومية و التطيير: بو  -

 .فرع صيانة بنايات البمدية .1

 .فرع البيئة و المساحات الخضراء .2

 فرع صينة الإنارة العمومية. .3

 .فرع الورشات .4
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  التجييزمصمحة رابعا: 

عمى تجسيد برامج المجمس الشعبي البمدي في عممية التنمية مف خلبؿ انجاز تسير ىذه المصمحة      

مشاريع جديدة تساىـ في رقي البمدية مف  حيث التييئة العمرانية قطاع الري و الطرؽ و المسالؾ وبنايات 

 1 إدارية . اجتماعية. ثقافية و رياضية ... و ترميمات كبرى و تنقسـ ىذه المصمحة إلى:

 .ت العمومية و المتابعة الإدارية لممشاريعمكتب الصفقا .أ 

 مكتب الدراسات و المتابعات التقنية: يتكوف مف ثلبثة فروع: .ب 

 .فرع البناء .1

 .فرع الأشغاؿ العمومية .2

 .فرع الري .3

 مكاتب 03مصمحة العمران و الطرقات و الشبكات: تتواجد بيده المصمحة خامسا: 

 .مكتب السكف .أ 

 .فرع التنظيـ مكتب الطرؽ و الشبكات: يتواجد بو .ب 

 مكتب التعمير و الطرقات و الشبكات. .ج 

احتراـ قواعد التييئة العمرانية و التعمير كما تقوـ بإصدار  عمىتتولى مصمحة التعمير و العمراف السير 

 كؿ الوثائؽ المتعمقة بالبناء و التعمير

بالحفاظ عمى  الصحة  ىي إحدى المصالح التقنية المتواجدة في البمدية  حيث تتولى كؿ المياـ المتعمقة

   و الشبكات ومف اختصاصاتيا: العمومية  و النظافة و العمؿ عمى صيانة و مراقبة تييئة الطرؽ

 حياء السكنية ) رفع القمامات المنزلية و تنظيؼ الشوارع و خاصة الرئيسية و الأزقة(تنظيؼ الأ -
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وحدات  -المستشفيات، مراكز و  مرافقيا،الجامعة و  رفع قمامات المقرات العمومية )منيا الإدارية، -

 .الأمف بمختمؼ قطاعاتيا و أشكاليا والساحات العمومية(

 .1و الشعاب  في كؿ خميس مف  نياية الأسبوع تنقية مجرى الوادي -

 .تقميـ أغصاف الأشجار و تزيينيا مع سقييا يوميا -

 وطلبء حواؼ الأرصفة(.تزييف أحواض الأشجار و الواجيات ) تركيب الأعلبـ و اللبفتات  -

  غرس الأشجار . -

 عشوائيا في الأحياء و الساحات العمومية .  ةرفع السيارات المعطمة و الممقا -

 المحافظة عمى المرافؽ العمومية و خاصة الأماكف التي تحوي أثار ومعالـ تاريخية. -

 لأماكف الأثرية(.تصميح  الطرؽ ') تزفيت و ضع و تركيب الأجور ومربعات الغرانيت والأحجار في ا -

 فكانت كالتالي: 2015سنة حوصمة  إحصائيات وأما فيما يخص بعض 

 طف 859.296حجـ النفايات المنزلية  -

 طف 1.350حجـ النفايات الصمبة  -

 .08 موجية لفئة مف المواطنيف جراء تعدييـ عمى مرافؽ عمومية  إعذارات -

 .01التمؼموجيو لشاحنات الحاممة لبضاعة سريعة رخص المرور  -

 .37مختمؼ المصالح العمومية  لتسجيؿ شكايات مواطنيف آو لمتدخؿ عند تسجيؿ نقائص  سمةمرا -

 عمى مستوى مختمؼ أحياء البمدية و واحدة بالشراكة مع بمدية غرداية. 03الحملبت التطوعية  -

 بيا مكتبيف:مصمحة الشؤون الصحية و الفلبحية: سادسا: 

 .مكتب الفلبحة و الاستثمار .أ 

 .حفظ الصحة البمدي مكتب .ب 
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 1 مصمحة الشؤون الاجتماعية و الثقافية و الرياضية سابعا:

دورىا اجتماعي محض وتتكفؿ بخدمة كافة شرائح المجتمع )ذوي الاحتياجات الخاصة، المعوزيف،  

عف المساىمة في الحد مف البطالة بفضؿ  ..( فضلبوالمطمقات، الأمراض المزمنة . المسنيف، الأرامؿ

وتنقسـ  إدماج الشباب في مختمؼ أجيزة الشغؿ بالإضافة إلى دورىا الفعاؿ في تجديد وتأسيس الجمعيات.

 إلى عدة مكاتب: 

 .مكتب الشؤوف الاجتماعية .أ 

 .مكتب الثقافة و الرياضة و السياحة .ب 

 .و الخدمات الاجتماعية المدرسية مكتب تسيير المدارس الابتدائية .ج 

 يتواجد بيده المصمحة ثلبثة مكاتبمصمحة ممتمكات البمدية: ثامنا: 

 .مكتب تسيير ممتمكات البمدية العقارية .أ 

 .مكتب ممتمكات البمدية المنقولة .ب 

 .مكتب التحصي العقاري .ج 

كل ما لو  بتسيير مصمحة الشؤون المالية و النشاط الاقتصادي تيتممصمحة الشؤون المالية: تاسعا: 

  السنوية.علبقة بالسياسة المالية و الاقتصادية لمبمدية و تنفيذ الميزانية 

 و تنقسـ ىذه المصمحة إلى مكتبيف:

 .مكتب متابعة التحصيلبت المختمفة .أ 

 :مكتب الميزانية و التحميمي المالي: يتكوف مف ثلبثة فروع .ب 

 .فرع الأمر بالصرؼ لقسـ التسيير .1
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 .لقسـ التجييزفرع الأمر بالصرؼ  .2

 .فرع الأمر بصرؼ أجور الموظفيف و مخمفاتيـ .3

تتكفل المصمحة بكل ما ىو متعمق بالحالة المدنية لممواطنين مصمحة الرقمنة و العصرنة:  عاشرا:

  كل ما يتعمق بيوية الأفرادإضافة إلى الأمور التي تخص التنظيم والتنقل في الحياة اليومية لممواطن و 

 :ثلبثة مكاتب  وتتفرع إلى :و المنقولات

 .مكتب تنقؿ الأشخاص .أ 

 .مكتب مرور السيارات .ب 

 .فرع الخدمة الوطنية و الحج - :مكتب الحالة المدنية و الخدمة الوطنية بو فرع واحد .ج 

 :تتكوف ىده المصمحة مف ثلبثة مكاتبمصمحة التنظيم: حادي عشر: 

 .مكتب الانتخابات .أ 

 .مكتب الجمعيات .ب 

  .الشؤوف القانونية و المنازعات مكتب .ج 

 1و التكوين المستخدمينالمطمب الثالث: مصمحة 

 ىما:  مكتبيف اساسييفتتفرع ىذه المصمحة إلى 

 المياـ الموكمة ليده المصمحة في:  تتمحور: المستخدمينمكتب 

  إلى إنياء العلبقة مع الإدارة . التعييفبداية مف  لممستخدميفالحياة المينية  تسيير -

  .التقنييفو  الإدارييف المستخدميفضبط قائمة  -

 .لممستخدميفالجدوؿ الحقيقي  تحديد -

 .تنفيذهالموارد البشرية و  لتسييرالمخطط السنوي  تحضير -
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 جمع المراحؿ. بتطبيؽالسير عمى تنظيـ المسابقات و الالتزاـ  -

 ئية.بدءا مف الإشيار وصولا إلى مرحمة إعلبف النتائج النيا التوظيؼضبط عممية  -

 الشغؿ. حصيمة تحضير -

 مستواىـ الميني. تحسيفو  المستخدميفالعمؿ عمى إعداد رزنامة تكوف  -

 1تتمحور المياـ الموكمة إلييـ في:  : مكتب التكوين:02

 . لممستخدميفالسير عمى التكوف المتواصؿ  -

 .التوظيؼوالإشراؼ عمى المسابقات و الامتحانات و الفحوص المينية و اختيارات  والتنظيـ التحضير -

 أداء أعواف الإدارة.  تحسيفتنظيـ مختمؼ الدورات في الإعلبـ الآلي و ذلؾ مف أجؿ  -

معارؼ  تجديدو  تأىيؿف المتخصصة والجامعات و ذلؾ مف أجؿ يالقياـ بالاتصاؿ بمراكز التكو  -

 . المستخدميف

 السنوي. التوظيؼ طو ذلؾ بناءا عمى مخط المستخدميفياجات البمدية مف احت تحديد -
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 المبحث الثاني: السياسة التكوينية

ا المبحث سنتطرؽ إلى كيفية فتح دورة تكوينية و كيفية تنظيميا و المراحؿ التي تقوـ بيا ذفي ى      

التكوينية، و المراكز المكونة و برامج و تقييـ البمدية في عممية تحديد العناصر المشاركة في العممية 

 التكويف.

وحيث يعتبر التكويف "وسيمة لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية، تساىـ في تحسيف الكمية ونوعية العمؿ 

 .1المقدـ"

 المطمب الأول: كيفية فتح دورة التكوين و كيفية تنظيميا و مراحميا.

 كيفية فتح دورة التكوين قبل الترقية: .1

يتـ فتح دورة التكويف قبؿ الترقية في مختمؼ الرتب: متصرؼ، ممحؽ الإدارة، عوف إدارة، كاتب مديرية، 

كاتب مديرية رئيسي، محاسب إداري، محاسب إداري رئيسي، تقني سامي في الإعلبـ الآلي، معاوف تقني 

ميف المحفوظات، في الإعلبـ الآلي، تقني سامي في الإحصاء، معاوف تقني في الإحصاء، وثائقي أ

مساعد وثائقي أميف محفوظات، تقني سامي في المخبر و الصيانة، معاوف تقني في المخبر و الصيانة  

 .2بقرار أو مقرر مف السمطة المخوؿ ليا صلبحية التعيييف  و ينبغي أف يحدد ىدا المقرر

 الرتبة أو الرتب المعنية. -

 طط تسيير الموارد البشرية لمسنة المعنية.عدد المناصب المالية المفتوحة لمتكويف طبقا لمخ -

 مدة دورة التكويف. -

 الطابع المتواصؿ أو التناوبي لمتكويف -
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 .03، ص 2005فيفري 
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 تاريخ بداية التكويف. -

 المؤسسة المكمفة بالتكويف. -

 قائمة المترشحيف المعنييف بالتكويف. -

مومية حيث تبمغ نسخة مف القرار أو المقرر و كدا نسخة مف الاتفاقية المبرمة مع المؤسسة الع -

أياـ مف تاريخ  10لمتكويف لممصالح المركزية أو المحمية لموظيفة العمومية حسب الحالة، خلبؿ 

 التوقيع.

أياـ ابتداءا  10ينبغي عمى المصالح المعنية لموظيفة العمومية إبداء رأي بالمطابقة خلبؿ مدة أقصاىا  -

 مف تاريخ الاستلبـ.

نية مف طرؼ الإدارة المستخدمة بتاريخ بداية التكويف يعمـ الموظفوف الديف يخضعوف لمدورة التكوي -

 بموجب استدعاء فردي و أية وسيمة ملبئمة عند الإقتضاء.

 1ة تنظيم التكوين: يكيف .2

يمكف تنظيـ التكويف قبؿ الترقية في الرتب المعنية بشكؿ متواصؿ أو تناوبي و يتضمف دروس       

 نظرية و تطبيقية .

 الترقية في الرتب المعنية كما يمي:تحدد مدة التكويف قبؿ 

 أشير تكويف متواصؿ أو تناوبي بالنسبة لرتبتي متصرؼ و وثائقي أميف محفوظات. 09تسعة  -

أشير تكويف متواصؿ أو تناوبي بالنسبة لرتب ممحؽ إدارة، عوف إدارة، كاتب مديرية، كاتب  06ستة  -

مي في الإعلبـ الآلي، معاوف تقني ، محاسب إداري رئيسي، تقني ساإداريمديرية رئيسي، محاسب 

في الإعلبـ الآلي، تقني سامي في الإحصاء، معاوف تقني في الإحصاء، مساعد وثائقي أميف 

 محفوظات، تقني سامي في المخبر و الصيانة و معاوف تقني في المخبر و الصيانة.
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يـ المعموؿ بو ينتدب الموظفوف المعنيوف بالتكويف المتواصؿ لدى مؤسسة التكويف طبقا لمتنظ -

 ويخضعوف خلبؿ ىده الفترة إلى النظاـ الداخمي لممؤسسات التكوينية.

 : مراحل عممية التكوين .3

الوظيفي  قامت بمدية بونورة  بإجراء دورات تكوينية لبعض موظفييا  لرفع مستواىـ و تحسيف آدائيـ 

و يتكفؿ مكتب الموارد البشرية و التكويف بالإشراؼ عمى عممية التكويف و تنظيميا، و دلؾ بالتحضير 

لمعممية  مف خلبؿ متابعة آداء الموظفيف و المصالح التي يتواجد فييا قصور في الأداء أو لمحصوؿ عمى 

 1 الترقية و دلؾ عمى مراحؿ:

لؾ بعد ذتقاء الموظفيف الديف يحتاجوف إلى عممية تكويف و و دلؾ عف طريؽ ان: الاحتياجاتتحديد  .أ 

 تحديد الميزانية المخصصة لمتكويف،.

: يتـ الاتصاؿ بالمراكز التي ستتكفؿ باستقباؿ المتكونيف و يتـ إعلبـ عممية تصميم البرنامج التكويني .ب 

يتمقونيا عف طريؼ مدة التكويف و الدروس التي س تكوينيـ والموظفيف المعنييف بالتكويف و عف سبب 

 الموظفوف.إعلبف ممصؽ في مكاف مخصص للئعلبنات ليطمع عميو 

: بعد اختيار المركز المكمؼ بالتكويف و تجييز الأقساـ  و اختيار تنفيد و تقييم البرنامج التكويني .ج 

المكونيف الديف سيشرفوف عمى العممية، و يتعيف عمى المتكونيف الإطلبع عمى مواعيد التكويف مف 

 حضور الدروس في الأقساـ المخصصة ليـ بشكؿ منتظـ . أجؿ

 المطمب الثاني: المراكز المكونة و برامج و تقييم التكوين

 أولا: المراكز المكونة

 2 يضمف التكويف المؤسسات العمومية لمتكويف التالية:
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 بالنسبة لرتبتي متصرف و ممحق إدارة: .1

 جامعة التكويف المتواصؿ. -

 كميات الحقوؽ لمجامعات -

 و التنمية الصناعية للئنتاجيةالمعيد الوطني  -

 المعيد العالي لمتسيير و التخطيط -

 [-المعاىد الوطنية المتخصصة لمتكويف الميني و التسيير ]رتبة ممحؽ إدارة فحسب -

 المراكز الوطنية لتكويف و تحسيف مستوى مستخدمي الجماعات المحمية ] رتبة ممحؽ إدارة[ -

 ن محفوظات و مساعد وثائقي أمين محفوظات:بالنسبة لرتبتي وثائقي أمي .2

 أقساـ عمـ اقتصاد المكتبات لمجامعات. -

 المعاىد الوطنية المتخصصة لمتكويف الميني و التسيير ]رتبة مساعد وثائقي أميف محفوظات[. -

 بالنسبة لرتبة تقني سامي في الإعلبم الآلي: .3

 المدرسة الوطنية العميا للئعلبـ الآلي -

 الآلي بالكميات.أقساـ الإعلبـ  -

 المعاىد الوطنية المتخصصة لمتكويف الميني و التسيير. -

 بالنسبة لرتبة تقني سامي في الإحصاء: .4

 المدرسة الوطنية العميا للئحصاء  و الاقتصاد التطبيقي. -

 كميات العموـ الاقتصادية و التجارية. -

 جامعة التكويف المواصؿ. -
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 1 تقني سامي و معاون تقني في المخبر و الصيانة: النسبة رتبتي .5

 الكميات التي تضمف التعميـ في التخصص. -

 المعاىد الوطنية المتخصصة لمتكويف الميني. -

 مراكز التكويف الميني و التمييف التي تضمف التعميـ في التخصص. -

لإعلبم الآلي، بالنسبة لرتب عون إدارة، كاتب مديرية، كاتب مديرية رئيسي، معاون تقني في ا .6

 ومعاون تقني في الإحصاء:

 المعاىد الوطنية المتخصصة لمتكويف الميني و التسيير. -

 مراكز التكويف الميني و التمييف] باستثناء رتبة كاتب مديرية رئيسي[. -

 بالنسبة لرتبتي محاسب إداري و محاسب إداري رئيسي: .7

 إداري رئيسي[. و التجارية ]رتبة محاسب الاقتصاديةكميات العموـ  -

 جامعة التكويف المتواصؿ. -

 المعاىد الوطنية المتخصصة لمتكويف الميني و التسيير. -

 المراكز الوطنية لمتكويف و تحسيف مستوى مستخدمي الجماعات المحمية. -

 2 برامج و تقييم التكوين:ثانيا: 

 رة التكويف.يتـ التقييـ البيداغوجي حسب مبدأ المراقبة البيداغوجية  المستمرة خلبؿ دو  -

كرة دراسة و بحث ذأميف محفوظات م يعد الموظفوف المترشحوف لمترقية إلى رتبة متصرؼ و وثائقي -

 حوؿ موضوع يتعمؽ لا سيما بتنظيـ و مياـ و نشاطات و تسيير الإدارة بصفة عامة.

 إعداده.لؾ متابعة ذكرة مف طرؼ مشرؼ مف بيف سمؾ التعميـ الدي يضمف كذيتـ اختيار موضوع الم -
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يعد الموظفوف المترشحوف لمترقية إلى رتب ممحؽ إدارة، عوف إدارة، كاتب مديرية، كاتب مديرية  -

رئيسي، محاسب إداري، محاسب إداري رئيسي، تقني سامي في الإعلبـ الآلي، تقني سامي في 

 الإحصاء، معاوف تقني في الإحصاء، مساعد وثائقي أميف محفوظات، تقني سامي في المخبر

و معاوف تقني في المخبر و الصيانة، تقرير نياية تكويف حوؿ موضوع يتعمؽ لا سيما  لصيانةوا

 دارة المستخدمة.بتنظيـ و مياـ و نشاطات و تسيير الإ

 عمى أساس معدؿ عند نياية التكويف و ميما كانت الرتبة المعنية يتـ تقييـ نياية تتويج دورة التكويف -

 عاـ يحسب كالتالي:

 .1، المعامؿ  20إلى  0بة البيداغوجية المستمرة لمجموع الوحدات المدروسة تحسب مف معدؿ المراق -

 20إلى  0ب مف ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػحسب الحالة، يحس كرة الدراسة و البحث أو تقرير نياية التكويفذمعدؿ م -

 .1معامؿ 

نيائيا مف  ناجحيف 20مف  10يعمف الموظفوف الديف تحصموا عمى معدؿ عاـ يساوي عمى الأقؿ  -

 طرؼ لجنة تتكوف مف:

 السمطة المخوؿ ليا صلبحية التعييف أو ممثميا. -

 مدير مؤسسة التكويف أو ممثمو. -

 ممثؿ أو ممثميف عف المكونيف. -

تبمغ نسخة مف محضر ، و يرقى و يعيف الموظفوف الديف تابعوا التكويف بنجاح في الرتب المقصودة       

كورة أعلبه إلى مصالح الوظيفة العمومية المختصة في آجاؿ ذمف طرؼ المجنة الم النجاح النيائي  المعد

 أياـ مف تاريخ التوقيع عميو. 08
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 1 برامج التكوين لبعض الرتب ببمدية بنورة:ثالثا: 

ا النوع مف التكويف مف رتبة إلى رتبة أعمى، حيث ذيرتقي الموظؼ في ىتكوين تكميمي قبل الترقية:  .1

 التكويف:يتـ إرساؿ الموظؼ إلى مراكز 

ا النمط مف التكويف بخصوص رتبة مساعد وثائقي أميف محفوظات  و يتعمؽ الأمر ذأخدنا مثالا عمى ى

كوف أشير يتطرؽ فيو المت 06ه الرتبة ىي ذبالموظؼ المدعو/ خرازي عمر  حيث أف مدة التكويف في ى

 وحدات ىي كالتالي:  05لدراسة 

  تشريع الأرشيؼ و التنظيـ الإداري01وحدة : 

  تقنيات التوثيؽ و الأرشيؼ02وحدة : 

  مفاىيـ قانوف الوظيفة العمومية و تسيير الموارد الابشرية03وحدة : 

  التحرير الإداري.04وحدة : 

  معموماتية التوثيؽ.05وحدة : 

  2تاريخ الأرشيؼ -:نظيم الإداري: تشريع الأرشيف و الت01الوحدة 

 المبادئ، الأىداؼ. المحتوى،مياـ الأرشيؼ و التوثيؽ:  -

 المسؤولية الإدارية في ميداف الأرشيؼ. -

 مبادئ التنظيـ الإداري في الجزائر : المركزية اللبمركزية و عدـ التركيز. -

المركزية: تنظيميا و سيرىا: الييئة الحكومية، الوزارات، الييئات الاستشارية، أسلبؾ  الإدارة -

 التفتيش و الرقابة، السمطات الإدارية المستقمة

 الإدارة الإقميمية: تنظيـ و سير إدارة الولاية ، تنظيـ و سير إدارة البمدية -
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 المؤسسات العمومية: مفيوميا أنواعيا و نظاميا القانوني -

 التشريع الجزائري في ميداف الأرشيؼ. -

 تنظيـ إدارة الأرشيؼ في الجزائر. -

  1: تقنيات التوثيق و الأرشيف: 02الوحدة 

 -التصنيؼ -تحميؿ و تكشيؼ الوثائؽ -الفيرسة -تسيير التوثيؽ -لغات التوثيؽ -تقنيات التوثيؽ -

مفاىيـ  -دفع و جداوؿ الدفعال -حفظ و أـ الأرشيؼ -تقنيات الأرشيؼ -بيبميوغرافيا عامة و خاصة

استقباؿ، تسجيؿ، ترتيب و أرشيؼ  -رزنامة الحفظ -الترتيب المتواصؿ -أساسية للؤرشيؼ الوسيط

تكويف و سير الرصيد  -تحييف الجرد -تسميـ الأرشيؼ الإداري إلى الييئات الدافعة -الوثائؽ الإدارية

 المعالجة الخاصة للؤرشيؼ غير المرتب. -الوثائقي

 2 : مفاىيم قانون الوظيفة العمومية و تسيير الموارد البشرية:03: الوحدة 

مفيوـ القانوف  -القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية -مبادئ عامة لقانوف الوظيفة العمومية

الوضعيات القانونية  -أنماط التوظيؼ -أخلبقيات المينة -حقوؽ و واجبات الموظؼ -الأساسي

 -مفاىيـ مدىبية في تسيير الموارد البشرية -مبادئ تسيير الموارد البشرية -ديبيالنظاـ التأ -الأساسية

 الاتصاؿ و العلبقات الإنسانية.

  التحرير الإداري04الوحدة :  

تحرير المراسلبت الإدارية و مختمؼ الوثائؽ  -تقديـ نص إداري -مبادئ و قواعد التحرير الإداري -

ميمات، محاضر، تقارير، عروض حاؿ، مدكرات مصمحية، مدكرات عالإدارية: رسائؿ، مناشير، و ت

 إعلبمية و مدكرات تمخيصية.
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  1 : معموماتية التوثيق:05الوحدة 

استخداـ برنامج  -استخداـ برنامج معالجة النصوص -عموميات حوؿ استعماؿ الإعلبـ الآلي -

 -الإبحار عبر الأنترنيت الدخوؿ و -شريحة العرض التقديمي slidesاستخداـ برنامج   -الجداوؿ

 الأرشيؼ الإلكتروني.  -التسيير الرقمي لموثائؽ -اساسيات استعماؿ برنامج المراسلبت

بعد نجاح الموظؼ في مسابقة  التوظيؼ عمى أساس الشيادة  2 تكوين تحضير قبل ترسيم الموظف:. 2

لؾ في رتبة عوف إدارة بالنسبة لمموظؼ بوسريح ذو قبؿ ترسيمو يخضع لمتكويف ، و أخدنا مثلب عمى 

مف طرؼ بمدية بنورة إلى مركز التكويف الميني بسيدي اعباز غرداية ليخضع  ورسالإي تـ ذعيسى  ال

 -داري و المؤسساتيالتنظيـ الإ -المالية المحمية -أشير  يدرس فيو المواد التالية:  03لتكويف مدتو 

 الإعلبـ الآلي –مدخؿ إلى القانوف  -التحرير الإداري –مفاىيـ قانوف الوظيفة العمومية 

بعد انتياء المدة يبعث المعيد ] مركز التكويف[ محضر نجاح نيائي بموجبو يتـ ترسيـ الموظؼ في  -

 البمدية .

  ميزانية التكوينرابعا: 

 3 تقدر التكمفة اليومية لكؿ متربص حسب نظاـ التكويف:

بالنسبة لمموظؼ/ خرازي عمر رتبة مساعد وثائقي أميف محفوظات تكمفة  النظاـ الداخمي كما ىو الحاؿ -

 دج 4.100.00التكويف  قدرىا 

النظاـ نصؼ الداخمي كما ىو الشأف بالنسبة لمموظؼ/ بوسريح عيسى رتبة عوف إدارة ، تكمفة التكويف  -

 دج. 2.400.00تقدر ب 
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  تقييم عممية التكوين ببمدية بنورة: المطمب الثالث
 :سنعمد إلى تقييـ عممية التكويف ببمدية بنورة مف خلبؿ توجيو الانتقادات و طرح اقتراحاتنا      
 الانتقاداتأولا: 

وىدا يدؿ عمى أنيا تيمؿ  2019لاحظنا بأف بمدية بنورة لـ تقـ بإجراء تكويف لموظفييا مند سنة  -
ري الامر الدي يعود عمييا مستقبلب جانب التكويف و لا تعتبره عنصر فعاؿ لزيادة كفاءة موردىا البش

 بالسير الحسف للئدارة و جدودة الخدمة المقدمة لممواطف.
معظـ موظفي بمدية بنورة كبار السف و يممكوف خبرة ضيقة خاصة في استعماؿ الوسائؿ الحديثة  -

و الإدارة الإلكترونية سعيا لجودة  لمرقمنةبالرغـ مف أف الدولة تسعى للبستعماؿ الواسع  والتكنولوجيا
 الخدمة.

سنوات  10يف ليـ ذي يتضمف ترقية موظفي الجماعات المحمية الذوزارة الجماعات المحمية بقرارىا ال -

مف الخدمة مف رتبة إلى رتبة أعمى منيا يجعؿ الموظؼ يعيش في ركود و لا يسعى لمحصوؿ عمى 

مى احسف وجو، فمف الأجدر فتح مسابقات داخمية تجعؿ الكفاءة المينية لمقياـ بالدور المنوط بو ع

الموظفيف يعيشوف في جو مف الحماس و التنافس مما يكسبيـ كفاءات و خبرات تدفع بالإدارة لتحقيؽ 

 أىدافيا مع جودة الخدمة.

  الاقتراحاتثانيا: 

التكويف  انشاء دورات تكوينية داخمية لموظفي الجماعات المحمية حيث يستفيد كؿ الموظفيف مف -
خارجييف  أو عف طريؽ تعييف  مكونيفدارة التي يعمموف فييا سواء عف طريؽ إحضار داخؿ الإ

 موظفيف مف الإدارة ليـ خبرة و كفاءة في العمؿ ينقمونيا لزملبئيـ.
توسيع البمدية لمشاريعيا التي تعود عمييا بالفائدة حتى يتسنى ليا إرساؿ موظفييا إلى مراكز  -

 نفقات التدريب بدوف أف يؤدي دلؾ إلى عجز مالي.التدريب وتغطية 
 إدخاؿ التكنولوجيا و الرقمنة و استعماؿ الإدارة الإلكترونية بكؿ مصالح المنظمة . -
سنوات عمؿ فما فوؽ حتى يتسنى ليـ اكتساب  05فتح مسابقات داخمية لمموظفيف الديف ليـ  -

 خبرات عف طريؽ التكويف لشغؿ مناصب أعمى في الإدارة.
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 دراسة تطبيقية المبحث الثالث:

 المطمب الأول: الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية

بيدؼ الوصوؿ إلى النتائج دقيقة وصحيحة وبغية الإلماـ بجوانب ومتغيرات ىذه الدارسة، قمنا       

بإتباع المنيج التطبيقي لمحصوؿ عمى المعمومات اللبزمة لإجراء التحميؿ الإحصائي لمتوصؿ إلى نتائج 

 لتحقيؽ ىدؼ ىذه الدراسة، وسنقوـ بتحديد وشرح طريقة العمؿ المتبعة.

 :تصميم استبيان .1

تـ تصميـ ىذا الاستبياف لمعرفة دور أنماط القيادة في تفعيؿ سياسة التكويف في الجماعات المحمية،       

ولاية غرداية مف –ودراسة العلبقة بيف النمط القيادي و التكويف وتـ تطبيؽ ىذه الدراسة في بمدية بونورة 

 خلبؿ تقسيـ الاستبياف إلى جزئييف: 

لخصائص الديمغرافية لمعينة والمتمثؿ في : الجنس، العمر، الحالة يتمثؿ في ا الجزء الأول: -

 الاجتماعية، المستوى التعميمي، سنوات الخبرة والمستوى الوظيفي.

تـ تقسيمو إلى محوريف مف أجؿ معرفة العلبقة بيف الاحتياجات و البرامج التكوينية  الجزء الثاني:-

 وأنماط القيادة كما يمي:

 عمق بالاحتياجات والبرامج التكوينية.المحور الأول: يت -

 المحور الثاني: يتضمن أنماط القيادة. -

 :متغيرات الدراسة والأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة .2

 متغيرات الدراسة  أولا:

 .تشخيص الدراسة -أ

  .تحديد مجتمع الدراسة و إجراءات حساب العينة -ب
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ولاية غرداية  –يمثؿ مجتمع الدراسة مجموعة مف موظفي بمدية بونورة  تحديد مجتمع الدراسة: -1ب

 عاملب. 21وذلؾ مف خلبؿ حصر حجـ مجتمع الدراسة في 

ولاية  –خصائص العينة المتعمقة بموظفي بمدية بونورة تحديد خصائص العينة المستوجبة :  -2ب

 .غرداية جاءت بناء عمى تصريحاتيـ إذا كانت ذات مصداقية ودقيقة 

 لأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة.ا :ثانيا

 :والثاني من الاستبيان الأدوات المستخدمة في الجزء الأول -أ

(، وقد تـ 23إصدار رقـ  SPSSمف أجؿ تحميؿ الاستبياف قمنا بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي )

 استخداـ الأساليب الإحصائية التالية:

 ( لقياس  مدى ثبات أداة المقياس المستخدـ.Chornbach - Alphaاستخداـ معامؿ كرونباج ) .1

 استخداـ التكرارات لإظيار أجوبة العينات المستجوبة.  .2

 استخداـ النسب المئوية لمعرفة نسب توافؽ الإجابات. .3

 المتوسط الحسابي. .4

 الانحراؼ المعياري لمعرفة درجة تشتت الإجابات. .5

 بيف متغيرات الدراسة.معامؿ الارتباط لمعرفة وكشؼ العلبقات  .6

 الأدوات المستخدمة في الجزء الثاني من الاستبيان: -ب

  أولا: ثبات أداة الدراسة

مف أجؿ التأكد مف أف الاستبياف يقيس العوامؿ المراد قياسيا، قمنا باختبار مدى الاتساؽ الداخمي       

الذي يعتمد عمى اتساؽ أداء الفرد مف  لفقرات المقياس، إذ تـ تقييـ تماسؾ المقياس بحساب آلفا كرونباج

فقرة إلى أخرى، بالإضافة إلى أنو يشير إلى قوة الارتباط والتماسؾ بيف فقرات المقياس، كما يعتبر معامؿ 



 الثالث:                            دراسة حالة لبلدية بونورة في تكوين موظفيهاالفصل 

 

~ 86 ~ 
 

يزود بتقدير جيد لمثبات ولمتحقؽ مف ثبات أداة الدراسة، وطبقا لمعادلة آلفا كرونباج التي طبقت عمى 

 ( 0,6أكبر أو يساوي  aلتي يجب أف تكوف فييا درجات أفراد عينة الثبات ) وا

 قياس ثبات الاستبيان عن طريق  معامل آلفا كرونباج :02الجدول رقم 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.71 30 

 spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المصدر: 

، وأنو أكبر مف الحد  %71مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يتضح لنا أف قيمة معامؿ كرونباج آلفا قدره 

، ىذا يعني أف ىناؾ درجة كبيرة مف المصداقية في الإجابات ودرجة اتساؽ %60المقبوؿ لمعامؿ الثبات 

 الاستبياف.داخمي بيف أسئمة الاستبياف، وىذا ما يشير إلى وجود علبقة تناسؽ جيدة بيف عبارات 

 البيانات المطمب الثاني: تحميل 

 البيانات المتعمقة بالجزء الأول )البيانات الشخصية(.تحميل أولا: 

 يمثؿ الجدوؿ التالي توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس حسب متغير الجنس:  .1

 توزيع العينة حسب متغير الجنس. :03 الجدول رقم

 العبارة %النسبة  التكرار
 ذكر 71.4 15
 أنثى 28.6 6
 المجموع 100.0 21

 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:
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 فردا تعود إلى فئة 21المكونة مف  أفراد العينةمف لأعمى مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف النسبة ا

ما   %28.6فرد ، في حيف بمغت نسبة الإناث الػ  15، والمقدر عددىـ بػ %71.4الذكور بنسبة تقدر بػ 

 فرد، و يظير أف نسبة الذكور أكثر مف نسبة الإناث وىذا راجع إلى طبيعة نشاط المنظمة. 6يعادؿ 

 توزيع العينة حسب متغير الجنس.: 05الشكل رقم 

 

 .spssالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج 

 حسب متغير العمر. .2

 توزيع العينة حسب متغير السف.: 04 الجدول رقم

 العبارة %النسبة  التكرار
 سنة فأقؿ 30 23.8 5
 40-31مف 33.3 7
 50-41مف  28.6 6
 سنة 50أكثر مف  14.3 3
 المجموع 100.0 21

 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:
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(سنة 31.40) مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف الفئة التي تمثؿ أكبر نسبة ىي الفئة التي تتراوح أعمارىـ  مف

، تمييا الفئات الأخرى متقاربة فردا مف مجموع العينة محؿ الدراسة  7بتكرار   %33.3بنسبة تعدؿ 

 النسب والتكرارات.

  توزيع العينة حسب متغير العمر :06 الشكل رقم

 
 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:

 حسب متغير الحالة الاجتماعية.  .3

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة الاجتماعية.: 05الجدول رقم 

 العبارة %النسبة  التكرار
 أعزب 19 4
 متزوج 66.7 14
3 
00 

14.3 
00 

 مطمؽ
 أرمؿ

 المجموع 100.0 21
 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:
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كاف كالتالي: احتمت رتبة متزوج بنسبة ( نلبحظ أف توزيع أفراد العينة 05مف خلبؿ الجدوؿ )

 .4وبتكرار  %19فردا، تمييا رتبة أعزب بنسبة  14تكرار قدره و   66.7%

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤىل العممي: 07 الشكل رقم

 

 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:

 :حسب متغير المستوى التعميمي .4

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي :06 الجدول رقم

 العبارة %النسبة  التكرار

8 

5 

38.1 

23.8 

 ثانوي فأقؿ

 بكالوريا

 جامعي 33.3 7

 دراسات عميا 4.8 1

 المجموع 100.0 21

 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المـصدر: 
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خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف الفئة التي تمثؿ أكبر نسبة ىي الفئة ذات المستوى ثانوي أو أقؿ بنسبة  مف

 % .33.3، تمييا الفئة التي تمثؿ نسبة فردا مف مجموع العينة محؿ الدراسة  8بتكرار   %38.1تعادؿ 

 فردا. 7الممثمة لفئة جامعي  ما يعادؿ 

 غير المستوى التعميميتوزيع أفراد العينة حسب مت :08الشكل رقم 

 
 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المـصدر: 

 حسب متغير سنوات الخبرة . .5

 توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة :07 الجدول رقم

 العبارة %النسبة  التكرار
7 
5 

33.3 
23.8 

 سنوات فأقؿ 5
 سنوات 10-06

 سنة 11-15 9.5 2
3 
4 

14.3 
19 

 سنة 16-20
 سنة 20أكثر مف 

 المجموع 100.0 21
 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المـصدر: 
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سنوات بنسبة تعادؿ  5مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف الفئة التي تمثؿ أكبر نسبة ىي الفئة بخيرة تقؿ عف 

الممثمة  % .23.8تمثؿ نسبة ، تمييا الفئة التي فردا مف مجموع العينة محؿ الدراسة  7بتكرار   33.3%

 فردا. 5سنة   ما يعادؿ  10-06لفئة ذات الخبرة 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة :09 الشكل رقم

 
 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المـصدر: 

 حسب متغير المستوى الوظيفي . .6

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الوظيفي :08 الجدول رقم

 العبارة %النسبة  التكرار
1 
6 

4.8 
28.6 

 إطار سامي
 إطار

 عوف تحكـ 23.8 5
 عوف تنفيذي 42.9 9
 المجموع 100.0 21

 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المـصدر: 
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خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف الفئة التي تمثؿ أكبر نسبة ىي الفئة ذات المستوى عوف تنفيذي بنسبة تعادؿ  مف

الممثمة  % .28.6، تمييا الفئة التي تمثؿ نسبة فردا مف مجموع العينة محؿ الدراسة 9بتكرار   42.9%

 فردا. 6ما يعادؿ  لفئة ذات المستوى إطار

 حسب متغير المستوى الوظيفي توزيع أفراد العينة: 10 الشكل رقم

 
 .spssمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المـصدر: 

 تحميل الإحصائي لبيانات الاستبيانثانيا: ال

 تفسير وتحميل عبارات المحور الثاني:  .1

 حساب معامؿ الفا كرونباخ: 09 الجدول رقم

Cronbach's Alpha N of Items 

0.75 11 

 .spssإعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  مف المـصدر:
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، وأنو أكبر مف الحد  %0.75مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يتضح لنا أف قيمة معامؿ كرونباج آلفا قدره 

، ىذا يعني أف ىناؾ درجة كبيرة مف المصداقية في الإجابات ودرجة اتساؽ %60المقبوؿ لمعامؿ الثبات 

 وىذا ما يشير إلى وجود علبقة تناسؽ جيدة بيف عبارات الاستبياف.داخمي بيف أسئمة المحور الثاني ، 

يبين الجدولين التاليين اجابات افراد العينة محل الدراسة عمى المحور الثاني الذي يمثل مدى  -2

 .ولاية غرداية –معرفة وفيم عمال بمدية بونورة 

 :تحديد الاحتياجات التكوينيةأ. 

 النسب المئوية، الوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات العنصر الأول.التكرارات، : 10 الجدول رقم

الانحراف  الوسط
 الرقم الصيغة العبارات % التكرار المتغير المعياري

1.95 059 0.34 

4 
14 
3 
00 
00 

19 
66.7 
14.3 
00 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يتـ تحديد الاحتياجات 
التكونية نتيجة لإدخاؿ 

التقنيات أساليب أو 
 تكنولوجيا جديدة.

 

01 

1.86 0.79 0.62 

7 
11 
2 
1 
00 

33.3 
52.4 
9.5 
4.8 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

الأسموب المتبع في 
تحديد الاحتياجات 

التكوينية يكوف حسب 
احتياجات الادارة 

 لمموظفيف.

02 

2.48 1.07 1.16 

3 
11 
1 
6 
00 

14.3 
52.4 
4.8 
28.6 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يتـ تحديد الاحتياجات 
التكوينية مف خلبؿ 
المقارنة بيف القدرات 

الحالية لمموظفيف 
ومتطمبات عند استحداث 

 وظائؼ جديدة.

03 
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2.24 0.99 0.99 

3 
14 
1 
2 
1 

14.3 
66.7 
4.8 
9.5 
4.8 

 بشدة موافؽ
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يتـ تحديد الاحتياجات 
التكوينية عند استحداث 

 وظائؼ جديدة.
 

04 

1.90 0.53 0.29 

4 
15 
2 
00 
00 

19 
71.4 
9.5 
00 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يتـ تحديد الاحتياجات 
التكوينية مف خلبؿ 

 للآداء.التقييـ الدوري 
 

05 

1.90 0.83 0.69 

7 
10 
3 
1 
00 

33.3 
47.6 
14.3 
4.8 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يتـ تحديد الاحتياجات 
التكوينية بناءا عمى 
معايير عممية قابمة 

 لمقياس
 

06 

 .spss: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  المصدر
 البرامج التكوينية تصميمب. 

 التكرارات، النسب المئوية، الوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات العنصر الثاني.: 11 الجدول رقم
 

1.76 0.76 0.59 

8 
10 
1 
1 
1 

38.1 
47.6 
4.8 
4.8 
4.8 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يتـ تصميـ الدورات 
عمى  التكوينية بناءا

 أىداؼ واضحة ورسمية.
 

01 

2.00 0.89 0.80 

6 
11 
2 
2 
00 

28.6 
52.4 
9.5 
9.5 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يتـ تصميـ الدورات 
التكوينية لحؿ المشاكؿ 

 القائمة.
 

02 
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1.90 0.70 0.49 

5 
14 
1 
1 
00 

23.8 
66.7 
4.8 
4.8 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد
 موافؽغير 

 غير موافؽ بشدة

يتـ تقديـ مواضيع 
التكويف وفقا لأساليب 

متنوعة )ندوات، 
 مؤتمرات، حمقات نقاش(

03 

2.00 1.09 1.20 

9 
6 
3 
3 
00 

42.9 
28.6 
14.3 
14.3 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

 يتـ اختيار المكونيف
الأكفاء مف الداخؿ 

والخارج لتنفيذ البرنامج 
 التكوينية.

 

04 

2.00 0.77 0.60 

5 
12 
3 
1 
0 

23.8 
57.1 
14.3 
4.8 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

البرامج التكوينية تتلبءـ 
مع الاحتياجات 

الموضوعية، النقائص 
 السجمة

 

05 

 .spssإعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  مف :المصدر

( وقعوا في مجاؿ مرتفع بمتوسط 04، 03مف خلبؿ الجدوليف أعلبه نلبحظ أف المجيبيف عف العبارة )

ف خيار ػػػػػػػػػػػػػػوىذا يعكس النظرة الإيجابية لأفراد العينة تجاه العبارة التي تصؼ ضم 3حسابي اكثر مف 

 .04و 03تسير عمى تمبية حاجياتيـ المذكورة في العبارتيف منظمة مما يدؿ أف ال ،()أوافق وأوافق بشدة

 ولاية غرداية–مدى معرفة وفيـ عماؿ بمدية بونورة تفسير وتحميل عبارات المحور الثالث: -3

 حساب معامؿ الفا كرونباخ: 12 الجدول رقم

Cronbach's Alpha N of Items 

0. 63 13 

 .spssبالاعتماد عمى برنامج  الطالبمف إعداد المـصدر: 



 الثالث:                            دراسة حالة لبلدية بونورة في تكوين موظفيهاالفصل 
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، وأنو أكبر مف الحد  %63مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يتضح لنا أف قيمة معامؿ كرونباج آلفا قدره 

، ىذا يعني أف ىناؾ درجة كبيرة مف المصداقية في الإجابات ودرجة اتساؽ %60المقبوؿ لمعامؿ الثبات 

يشير إلى وجود علبقة تناسؽ جيدة بيف عبارات الاستبياف كما داخمي بيف أسئمة المحور الثالث ، وىذا ما 

 أنيا ليست قوية مقارنة بالمحور الثاني.

يبين الجدول التالي اجابات افراد العينة محل الدراسة عمى المحور الثالث الذي يمثل مدى معرفة  -4

 ولاية غرداية–وفيم عمال بمدية بونورة 

 :النمط الأوتوقراطيأ. 

 التكرارات، النسب المئوية، الوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات النمط الأول.: 13 الجدول رقم

الانحراف  الوسط
 الرقم الصيغة العبارات % التكرار المتغير المعياري

1.71 1.00 1.01 

11 
7 
2 
1 
00 

52.4 
33.3 
9.5 
4.8 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يمتزـ القائد بالقوانيف 
الرسمية والأنظمة 

 والتعميمات بحذافيرىا.
 

01 

1.67 0.73 0.53 

9 
11 
1 
00 
00 

42.9 
52.4 
4.8 
00 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يحرص القائد عمى 
متابعة كافة المياـ 
 وتحقيقيا بالتفصيؿ.

 
02 

3.40 1.33 1.79 

3 
1 
9 
8 
00 

14.3 
4.8 
42.9 
38.1 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يعتقد القائد أف تبادؿ 
الآراء والأفكار مضيعة 

 لموقت.
 

03 
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3.71 1.38 1.91 

3 
1 
2 
8 
7 

14.3 
4.8 
9.5 
38.1 
33.3 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يفضؿ القائد حؿ 
مشاكؿ العمؿ بأسموبو 

ويتخذ القرارات الخاص 
 الفردية

04 

 .spssبالاعتماد عمى برنامج  الطالبمف إعداد المـصدر: 
[ وقعوا في مجاؿ مرتفع بمتوسط 04و  03مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ بأف المجيبيف عمى العبارتيف ]

يعتقد القائد أف ] 03، حيث نلبحظ أف الموظفيف تحفظوا بآرائيـ بخصوص العبارة 03حسابي أكثر مف 
]يفضؿ القائد  04لؾ باختيارىـ ]محايد[، و أما بخصوص العبارة ذتبادؿ الآراء والأفكار مضيعة لموقت[ و 

حؿ مشاكؿ العمؿ بأسموبو الخاص ويتخذ القرارات الفردية[ فلبحظنا بأف أغمبية الموظفيف اختاروا ]غير 
 الأوتوقراطي.موافؽ[ مما يبيف لنا بأف الموظفيف لا يفضموف القائد 

 :النمط الديمقراطيب. 
 التكرارات، النسب المئوية، الوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات النمط الثاني.: 14 الجدول رقم

1.48 0.375 0.56 

13 
7 
1 
00 
00 

61.9 
33.3 
4.8 
00 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

القائد يشجع مبدأ 
الجماعية في  المشاركة
 العمؿ.

 
05 

2.10 0.94 0.89 

6 
9 
4 
2 
00 

28.6 
42.9 
19 
9.5 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يظير القائد مرونة في 
 التعامؿ مع الموظفيف.

 06 

2.86 0.85 0.72 

7 
12 
2 
00 
00 

33.3 
57.1 
9.5 
00 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 بشدة غير موافؽ

ييتـ القائد بالمناقشة 
وتبادؿ الآراء فيما 

 يخص العمؿ.
. 
 

07 



 الثالث:                            دراسة حالة لبلدية بونورة في تكوين موظفيهاالفصل 

 

~ 018 ~ 
 

1.62 0.80 0.64 

11 
8 
1 
1 
00 

52.4 
38.1 
4.8 
4.8 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يعمؿ القائد مف خلبؿ 
التواصؿ والاجتماع مع 
الموظفيف لحؿ مختمؼ 

 مشكلبت العمؿ
 

08 

 .spssبالاعتماد عمى برنامج  الطالبإعداد  مفالمـصدر: 
وقعوا في مجاؿ مرتفع بمتوسط  07و 06مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ بأف المجيبيف عمى العبارتيف 

يظير القائد مرونة في [، حيث أف الموظفيف اختاروا ]موافؽ[ بخصوص عبارة ]2.86، 2.10حسابي ]
موف القائد المرف، و بالنسبة لعبارة ]ييتـ القائد بالمناقشة التعامؿ مع الموظفيف[ مما يدؿ عمى أنيـ يفض

وتبادؿ الآراء فيما يخص العمؿ[ فقد اختار الموظفوف ]موافؽ[ مما يدؿ بأنيـ يفضموف القائد الدي يناقش 
 آراء العمؿ و مف خلبؿ دلؾ استنتجنا بأف الموظفيف يفضموف القائد الديمقراطي.

 النمط الحر -ج
 التكرارات، النسب المئوية، الوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات النمط الثالث: 15 الجدول رقم

4.00 1.34 1.80 

2 
1 
3 
4 
11 

9.5 
4.8 
14.3 
19 
52.4 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يتساىؿ القائد مف 
العامميف المقصريف في 

 أداء واجابتيـ.
 

09 

2.43 1.24 1.55 

4 
11 
1 
3 
2 

19 
52.4 
4.8 
14.3 
9.5 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يسمح القائد بالاجتياد 
الشخصي لمعامميف في 
 حؿ مشكلبت العمؿ.

 10 

2.14 0.85 0.72 

5 
9 
6 
1 
00 

23.8 
42.9 
28.6 
4.8 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يتيح القائد اكبر قدر 
الحرية لمموظفيف مف 

 لممارسة نشاطيـ.
 

11 
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2.19 0.92 0.86 

5 
9 
5 
2 
0 

23.8 
42.9 
23.8 
9.5 
00 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يميؿ القائد لأسموب 
تفويض صلبحياتو 
 لتسييؿ مياـ العمؿ.

 
12 

2.81 1.20 1.46 

3 
6 
6 
4 
2 

14.3 
28.6 
28.6 
19 
9.5 

 موافؽ بشدة
 موافؽ
 محايد

 غير موافؽ
 غير موافؽ بشدة

يفضؿ القائد عدـ التقيد 
كثيرا في تنفيذ 

 التعميمات
 

13 

 .spssبالاعتماد عمى برنامج  الطالبمف إعداد المـصدر: 

وقعوا في مجاؿ مرتفع  13و  09مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ بأف المجيبيف عمى العبارتيف         

، حيث نلبحظ أنو اختاروا ]غير موافؽ بشدة[ بخصوص عبارة 03بمتوسط حسابي أقرب أو أكثر مف 

يتساىؿ القائد مف العامميف المقصريف في أداء واجابتيـ[ مما يبيف لنا بأنيـ يرفضوف القائد المتساىؿ، كما ]

نلبحظ بأف اخيارىـ كاف متساويا بيف موافؽ و محايد بخصوص عبارة ]يفضؿ القائد عدـ التقيد كثيرا في 

 لتعميمات[ مما يدؿ أف بعضيـ يتحفظ عمى ىدا النوع مف القادة و النصؼ الآخر يرفضونو.تنفيذ ا

مف خلبؿ الجداوؿ أعلبه نلبحظ أف المجيبيف عف العبارات كانت متنوعة بتنوع نمط القيادة إلا  خلبصة:

 2أننا لاحظنا  أنو في النمط الديمقراطي  وقعت الاختيارات في  مجاؿ مرتفع بمتوسط حسابي اكثر مف 

 ( وموافق بشدة )موافقوىذا يعكس النظرة الإيجابية لأفراد العينة تجاه العبارة التي تصؼ ضمف خيار 

 مما يدؿ أف المجيبيف يروف بأف النمط الديمقراطي ىو النمط الأمثؿ في القيادة.
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 المطمب الثالث: مناقشة النتائج وحساب معامل الارتباط

 معامل الارتباط بيرسون لمعرفة وكشف العلبقات بين متغيرات الدراسة: 16 الجدول رقم

 
الاحتياجات 

 والبرامج التكوينية

 الأنماط

 القيادية 

الاحتياجات 

 والأبعاد التكوينية

Pearson Correlation 1 510.0** 

Sig. (2-tailed)  0.001 

N 1. 1. 

 أنماط القيادة

Pearson Correlation 510.0** 1 

Sig. (2-tailed) 0.001  

N 1. 1. 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 .spssبالاعتماد عمى برنامج  الطالبمف إعداد المـصدر: 

 معامل الارتباط سبيرمان لمعرفة وكشف العلبقات بين متغيرات الدراسة :17 الجدول رقم

 

الاحتياجات 
والأبعاد 
 التكوينية

 أنماط القيادة

Spearman's rho  الاحتياجات
والأبعاد 
 التكوينية

Correlation Coefficient 
1.000 510.0**  

Sig. (2-tailed) . 5.000 

N 
1. 1. 

**Correlation Coefficient 510.0 أنماط القيادة  1.000 
Sig. (2-tailed) 5.000 . 

N 1. 1. 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 .spssبالاعتماد عمى برنامج  الطالبمف إعداد المـصدر: 

ولاية –بمدية بونورة نلبحظ أف العلبقة الموجودة بيف الاحتياجات و الأبعاد التكوينينة و أنماط القيادة في 

 .%56أي   0.56قوية بمعامؿ ارتباط يقدر ب: غرداية  
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نستنتج أف الاحتياجات والابعاد التكوينية لدييا علبقة كبيرة بأنماط القيادة التي تعتمد بشكؿ كبير عمى 

 لبشري وكذا التكنولوجيا.العنصر ا

 R، معامل التحديد t، معامل الثبات Bمعامل الانحدار : 18 جدول رقم

 معاملالانحداروالثبات

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,634 5,313  5,227 ,00 

 الاحتياجات
 التكوينية والبرامج

5,399 5,153 5,515 2,616 5,017 

a. Variable dépendante : القيادة أنماط 

 معامل التحديد :19 جدول رقم

 معامل التحديد 

Modèle R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 5,515
a
 5,265 5,226 5,30898 

a. Prédicteurs : (Constante), التكوينية والبرامج الاحتياجات 

  اختبار فيشر: 20 جدول رقم

 Fاختبارفيشر

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,653 1 5,653 6,842 555,017
b
 

Résidu 1,814 19 5,095   

Total 2,467 20    

a. Variable dépendante : القيادة أنماط 

b. Prédicteurs : (Constante), التكوينية والبرامج الاحتياجات 
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 :الثالث خلبصة الفصل

ولاية غرداية، والاحتياجات التكوينية  –بمدية بونورة لقد تطرقنا في ىذا المبحث  إلى التعرؼ عمى        

وطبيعة النمط القيادي المفضؿ لدى موظفييا، وقمنا بتحميؿ نتائج الدراسة التطبيقية وتحميؿ محاور 

، لإجابات وأراء أفراد عينة SPSSالاستبياف الخاص بيا بالاعتماد عمى المعالجة الاحصائية وفؽ برنامج 

 نتائج المطموبة.الدراسة حوؿ عبارات الاستبياف بغية الإجابة عمى التساؤلات والوصوؿ إلى ال

وما يمكف استخلبصو مف الدراسة الميدانية أف ىناؾ علبقة وطيدة بيف الاحتياجات والابعاد التكوينية 

 وأنماط القيادة.
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 ةــــــــــــخاتم



 خاتمة
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 :خاتمة

تناولت ىذه الدراسة الدور الذي يمعبو النمط القيادي في تفعيمو لسياسة التكويف في الجماعات          

 يمي: في الجزائر و مما سبؽ دراستو نستخمص ماالمحمية 

 المياديف .القيادة ليست مصطمحا حديثا وقد استخدمت في العديد مف  -

تعددت تعريفات القيادة فكؿ عرفيا حسب زاوية نظره، فمنيـ مف عرفيا بأنيا التأثير و منيـ مف قاؿ -

 بأنيا عممية تفاعمية، إلا أف المتفؽ عميو في أغمب التعريفات أف التابعيف يقبموف توجييات القائد طواعية.

ضماف استمراريتيا في ظؿ المنافسة الشديدة    تعتبر القيادة الإدارية حجر الزاوية لنجاح أي منظمة و -

 و التطورات الحاصمة في بيئة العمؿ.

تعددت نظريات القيادة منيا نظرية السمات و التي ترى بأف القائد يولد بصفات تميزه عف غيره و تجعؿ  -

نحو التركيز  ، إلا أنيا فشمت في تفسير فعالية القيادة مما أدى إلى التحوؿمنو قائدا ناجحا تحت أي ظرؼ

عمى سموكيات القائد، فظيرت النظرية السموكية التي قدمت لنا بعديف أساسييف في دراسة سموؾ القائد أما 

البعد الأوؿ فيو الاىتماـ بييكؿ العمؿ، و البعد الثاني الاىتماـ بالعامميف و تفاعميما يحدد سموؾ القائد  

 يادة يعتمد عمى تفاعؿ الخصائص الشخصية لمقائد.ثـ ظيرت النظرية الموقفية التي تؤكد أف نجاح الق

يؤثر النمط القيادي في تطور المنظمة و ذلؾ مف خلبؿ توجيو سموؾ الأفراد، حيث يختمؼ حجـ التأثير  -

 عمى الجماعة مف نمط لآخر و ذلؾ حسب النمط المنتيج ] النمط الديمقراطي أو الأتوقراطي أو الحر[.

مف قبؿ مختمؼ المنظمات و الغدارات ضرورة حتمية و تفرض نفسيا في صار انتياج سياسة التكويف  -

 التحديات الراىنة.ظؿ 
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تعددت تعريفات التكويف بتعدد المصطمحات المشابية لو كالتدريب و التعميـ  إلا أنيا تصب في قالب  -

 واحد مف حيث اليدؼ.

مما ينتج عنو الرفع مف مستوى  يعتبر الدور الرئيسي لمتكويف ىو تنمية القدرات و توسيع المعارؼ -

 المنظمة أو الغدارة.

يستمد التكويف أىميتو  مف أىمية المنظمة و أىمية بقائيا و استمراريتيا، فأصبح التكويف يستحوذ عمى  -

 قدر كبير مف الاىتماـ مف خلبؿ تنمية ميارات الموظفيف.

ظمة و نوع التكويف المطموب و تحديد التكوينية حسب الأسباب وراء ضعؼ المن الاحتياجاتيتـ تحديد   -

 الفئة المعنية بالتكويف.

تعتبر الجماعات المحمية ] البمدية و الولاية[ ىي التجسيد الأمثؿ للبمركزية الإدارية في الجزائر ، حيث   -

 أصبح لابد مف وجودىا بالنظر لمتطمبات العصر المتزايدة.

بسياسة التكويف بمختمؼ أنواعو و ذلؾ لاىتماميا بالنيوض بالمورد البشري اىتمت الجماعات المحمية  -

 الذي يعتبر المحرؾ الأساسي و الفعمي لمتطور.

 يعتبر الوالي محور الحياة الإدارية في الجماعات المحمية. -

الدولة العديد مف النصوص القانونية المنظمة لمتكويف في الجماعات المحمية نظرا لكونيا  أصدرت -

 الإدارة الأقرب لممواطف.
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و كإجابة عمى فرضيات الدراسة نقوؿ أف الأنماط القيادية تمعب دورا مباشرا و فعالا سياسة التكويف و   -

مما كاف النمط القيادي مطبقا لمنصوص القانونية ذلؾ مف خلبؿ جدية النمط القيادي في تأدية مسؤولياتو فك

 الموظفيف بعممية التكويف. التزاـالتي أصدرتيا الدولة و المتعمقة بالتكويف كمما زاد 

التكويف عممية أساسية في إدارة الجماعات المحمية لكونيا اكبر ىيئة إدارية مقربة مف المواطف الذي  -

وجب عمى الجماعات المحمية انتياج سياسة التكويف بصفة مستمرة يعتبر شرياف الحياة في الدولة ، لذا 

 مف أجؿ الرفع مف مستولى الغدارة.

 في الجماعات المحمية  توجد ىناؾ علبقة دلالة إحصائية حوؿ تأثير النمط القيادي عمى الموظفيف -

فظيـ عمى النمط حيث أثبتت الدراسة الميدانية استجابة الموظفيف و تفضيميـ لمنمط الديمقراطي و تح

 الأوتوقراطي و رفضيـ لمنمط الحر.

% و ىذا 56و البرامج التكوينية بنسبة  الاحتياجاتعلبقة ترابط و تكامؿ بيف الأنماط القيادية و ىناؾ  -

 ما أثبتتو الدراسة التطبيقية.

   



~ 007 ~ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الملاحـــــق



  الملاحق

 

~ 008 ~ 
 

 الييكل التنظيمي لمصالح بمدية بونورة: 01الممحق رقم 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 011 ~ 
 

 المحكمين المرسمة الى الاستبانة: 02 الممحق رقم

 



  الملاحق

 

~ 010 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 011 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 012 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 013 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 014 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 015 ~ 
 

 

 



  الملاحق

 

~ 016 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 017 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 018 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 021 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 020 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 021 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 022 ~ 
 

 
 



  الملاحق

 

~ 023 ~ 
 

 : الاستبيان03الممحق رقم 

 
 

 



  الملاحق

 

~ 024 ~ 
 

 
 

 

 



  الملاحق

 

~ 025 ~ 
 

 
 

 

 

 

 



~ 026 ~ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قـائمة المراجع



 قائمة المراجع

 

~ 027 ~ 
 

 قائمة المراجع

 القرآن الكريم: .1
 .124سورة البقرة الآية  -
 الكتب: .2

، دار الوفاء لدنيا الطباعة  1، طللئدارة الرياضيةالموسوعة العممية إبراىيـ محمود عبد المقصود،  -
 .2003والنشر، 

 .1989، منشورات مجمع المغة العربية، القاىرة، المعجم الوجيزابراىيـ مذكور،  -
  .، بيروت، لبناف15، دار صادر، جلسان العرب، 2003ابف منظور، ابو الفضؿ جماؿ الديف،  -
، ديواف نظور النفسي و الاجتماعي والثقافيفن القيادة المرتكزة عمى المأحمد قوراية،  -

 .2007المطبوعات،الجزائر،
 .2003، الدار الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر،  -
 .1982، منشور تعويدات، 2، ط.تدريب الموظفحسف الحمبي،  -
، التنظيمـــــــــــيالقيادة دراسة في عمم الاجتماع النفسي و الاداري و حسف عبد الحميد، أحمد رشواف،  -

 .2010مؤسسة شباب الجامعػػػػػػػػػػػػػػة، الاسكندرية، 
،دار الميسرة لمنشر والتوزيع، 1، مدخؿ كمي في الادارة،طنظرية القرارات الاداريةحسف عمي مشرفي،  -

 .1997عماف،
 .1998، مدخؿ تطبيقي، القاىرة، مكتبة ابف سينا، في اتخاذ القرارلخزامى عبد الحكـ أحمد، ا -
،عماف،دار المسيرة لمنشر 2،طإدارة الموارد البشريةخضير كاظـ حمود، كاسب الخرشة،  -

 .2009والتوزيع،
 .2006، دار كنوز لممعرفة و النشر والتوزيع،1ط ،، ادارة اتخاذ القرار الاداريخميؿ محمد العزاوي -
 .1996، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، اقتصاد المؤسسةدادي ناصر عدوف،  -
، قصر الكتاب البميدة، الجزائر، 2، ط.التسيير البيداغوجي في مؤسسات التعميمرشيد أورسلبف،  -

2000. 
 .2001، عماف، دار البيارؽ، القيادة و الإدارة التربوية في الاسلبمزىاء الديف عبيدات،  -
و التوزيع،  ، دار أسامة لمنشر1، طالسموك التنظيمي و النظريات الإدارية الحديثةسامر جمدة،  -

 .2009الأردف، 
، إيتراؾ لمطباعة و النشر و التوزيع، 1، طتنمية الميارات القيادية لممدربين الجددالسيد عميوة،  -

 .2001القاىرة، مصر، 
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 لبناف، دار الكتاب المبناني، مكتبة المدرسة، ،1، طمبادئ القانون الإداري الجزائري صالح فؤاد، -
1983. 

، دار 1، طدريب )مفيومو وفعاليتو بناء البرامج التدريبة وتقويميا(حسين احمد، التالطعاني،  -
 .2002الشروؽ لمنشر والتوزيع، الأردف، 

، عمم النفس و التنظيمي عادؿ بف صلبح بف عمر عبد الجبار و محمد بف مترؾ القحطاني -
 .2007، مكتبة الممؾ فيد الوطنية، الرياض، 1، طوالاداري

، دار النيضة العربية 1، طالمدرسية لمبعد التخطيطي و التنظيمي الادارةعبد الصمد الأغبري،  -
 .2003السعودية، 

دار الميسرة لمنشر  ،1، عماف، طالادارة العامة المقارنةعبد العزيز صالح بف جبتور،  -
 .2009والتوزيع،

، دار الفكر ناشروف و موزعوف، عماف 1، طالقيادة الإدارية و إدارة الابتكارعلبء محمد سيد قنديؿ،  -
 .2010، الأردف، 

 ، 1984، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الاتجاىات الحديثة في عمم الإدارة، الجزائرعمار بوحوش،  -
 .2012، الجزائر، جسور لمنشر و التوزيع، 1، طشرح قانون البمديةعمّار بوضياؼ،  -
 .2009، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، 2ط المعاصرة،إدارة الموارد البشرية عمر وصفي عقيمي،  -
، دار 1، طالسموك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعميميةفاروؽ عبده فمية، محمد عبد المجيد،  -

 .2005الميسرة لمنشػػػػػػػػػر و التوزيػػػػػػػػػػػػػػػػػع، بيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػروت، 
 .2000دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف،  ،3، طالسموك التنظيميالقريوتي محمد قاسـ،  -
، دار علبء الديف، دمشؽ 1طالطريق الى القيادة و تنمية الشخصية،كورتواج، تر: سالـ العيسى،  -

،1999. 
 .2004، دار الكندي، الأردف، 1، طومفاىيم ونظريات القيادة، أساسياتحسف،  ماىر محمد صالح -
 .1973مؤسسات الجامعة، ، اعمم لإدارة العامةمحمد راغب حمو،  -
 .2003، ناشروف، لبناف، 1، طالإدارة الفعالةمحمود المساد،  -
 .2007، منشورات حمب الحقوقية، دمشؽ،القانون الإداري العاممحي الديف القيسي،  -
، الجزائر، أسس الادارة المحمية و تطبيقيا عمى نظام البمدية و الولاية في الجزائرمسعود شييوب،  -

1986. 
 .2003 الجزائر، ، دار ىومة،خصائص القيادة عند الرسول صمى الله عميو و سمّممصباح عامر،  -
 .2003 ، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،الإدارة العامةمصطفى أبو زيد فيمي وحسني عثماف،  -
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ر، العراؽ، ، دار المعمورة لمطباعة و النشالقيادة الإداريةالمعيد التطويري لتنمية الموارد البشرية،  -
2011. 

 .2008، دار إثراء لمنشر، الأردف، إدارة الأعمالموسى سلبمة الموزي، خضير كاظـ حمود،  -
إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحسين الإنتاجية لممؤسسات مولاي لخضر عبدالرزاؽ،  -

 .1، ط.الاقتصادية
، المكتب الاداريــــــــــــة: كيف تحمــــــــــي مياراتك الإدارية؟الميارات والوظائـــــــــــف نبيؿ محمد مرسي،  -

 .2006الجامعػػػػػػػػػػػي الحديث، الاسكنػػػػػػػػػػػػػدرية، 
 .2000، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عماف، 1، ط.إدارة  الموارد البشريةنظمي شحادة وآخروف،  -
 .2006قافة،عماف،،دار الث1،طالقيادة الإداريةنواؼ سالـ كنعاف،  -
، دار الثقافة لمنشر و التوزيع، 5، طاتخاذ القرارات الادارية بين النظرية و التطبيقنواؼ كنعاف،  -

 .2007عماف، الاردف، 
، ، أساسيات في القيادة و الإدارة، النموذج الإسلبمي في القيادة والإدارة ىايؿ عبد المولى طشطوش -

 .دار الكندي ، الأردف
 الجامعية: الرسائل .3

دور القيادة في إصلبح الإدارة العمومية في الجزائر في العشرية الأخيرة، دراسة آسيا بومميت،  -
 .2011، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، الجزائر، ميدانية بالمديرية العامة للئصلبح الإداري

 .1993الاسكندرية، ،منشأة المعارؼ، 1، طأصول الادارة العامةبراىيـ عبد العزيز شيحا،  -
، كمية دور التكوين في تحسين أداء العاممين، دراسة ميدانية التربية لولاية قالمةبف شعباف سميرة،  -

 .(2019-2018، قالمة، )1945ماي  8العمػػػػػػػػػػػػػػػوـ الإنسانية و الاجتماعيػػػػػػػة، جامعػػػػة 
دراسة حالة بمدية  -تكوين موظفي الجماعات المحمية في الجزائربف عمارة سياـ، بوبشير نسيمة،  -

دارة  -تيزي وزو -بوزقن مدكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر لمعموـ السياسية تخصص سياسة العامة وا 
 .2015-2014المحمية، 

، مدكرة التكوين اثناء الخدمة ودورىا في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائربوقطؼ محمود،  -
دارة عامة، كمية الحقوؽ و العموـ السياسية، ماجس تير في العموـ القانونية، تخصص قانوف إداري وا 

 .2012-2011جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
الأنماط القيادية و دورىا في تنمية ميارات العاممين )دراسة استطلبعية للآراء دينا مناؼ محمد،  -

(، دبموـ عالي، جامعة الموصؿ، شبكة الكيرباء عينة من قيادات الإدارات و العاممين في مديرية
 .2012نينوى، العراؽ، 
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تقييم النفقات العامة في ميزانية الجماعات المحمية دراسة حالة نفقات ولاية عبد الحفيظ عباس،  -
"، رسالة ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، تممسان وبمدية المنصورة

 .2012تممساف،جامعة 
أثر القيادة الإدارية عمى التنمية المحمية في الجزائر)دراسة حالة ولاية سعيدة عدة إيماف ،  -

 . 2015،2016(، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر، شعبة العموـ السياسية، 1999-2016
، رسالة  يـــــــةدور نظم المعمومات التسويقية في اتخاذ القرارات الاستراتيجعرباني عمػػػػػػػػارة،  -

 .2005، 2004ماجستػػػػػػػير، جامعػػػػػػػة الجزائر، الجزائر، 
، أثر التكوين عمى التغيرات التنظيمية )دراسة حالة جامعة محمد بوقرة بومرداس(عكوش عقيمة،  -

مذكرة في إطار نيؿ شيادة الماجستير، جامعة محمد بوقره، بومرداس، كمية العموـ الاقتصادية و 
 .2013/2014ية و عموـ التسيير، تخصص إدارة أعماؿ، التجار 

مالية البمديات وانعكاساتيا عمى التنمية المحمية "دراسة حالة بمدية عين الريش ولاية عيسى بدة،  -
 .2008رسالة ماجستير، الجزائر،  "،2007-2001المسيمة 

 .1997، الرياض، 1، طالقيادة الادارية في الاسلبمفضؿ ا﵀ عمي فضؿ ا﵀،  -
 .2008، عماف، الاردف، دار أسامة لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة الموارد البشريةفيصؿ حسونة،  -
تقييم فعالية برامج تدريب الموارد البشرية)دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية قريشي محمد الصالح،  -

الماجستير، كمية  مذكرة مقدمة لنيؿ درجة ، فرع مركب المجارؼ والرافعات(،لعتاد الأشغال العمومية
 .2005 العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، السنة الجامعية

، رسالة ، التكوين الإداري وتأثيره عمى فعالية الأداء الوظيفي في الجماعات المحميةكريـ قروف -
 .2013-2012ماجستير، جامعة الجزائر، الجزائر، 

ارية عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية)دراسة حالة مؤسسة تأثير القيادة الإدكيرد عمّار،  -
 2014(، مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات نيؿ شيادة الماجستير ، سونمغاز مديرية التوزيع بالأغواط

2015. 
الجباية المحمية ودورىا في تحقيق التنمية المحمية في الجزائر "دراسة تقييمية نور الديف يوسفي،  -

، دراسة حالة ولاية البويرة"، رسالة ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية 2008-2000الممتدة  لمفترة
 .2010والتسيير، جامعة بومرداس، الجزائر، 

، رسالة دكتوراه، كمية تخطيط تنمية المجتمعات الجديدة في جميورية مصرىشاـ أميف مختار،  -
 .2000اليندسة، جامعة القاىرة، 

، رسالة ماجستير، الاستقلبلية المالية لمجماعات المحمية" دراسة حالة ثلبث بمديات"ياقوت قديد،  -
 .2011كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، جامعة تممساف، 
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 المجلبت و الممتقيات: .4
، ريقياتشخيص نظام الإدارة المحمية والمالية في الجزائر، مجمة اقتصاديات شمال إفبسمة عولمي،  -

 .2005، جامعة عنابة، جواف 4العدد
، رسالة ماجستير، جامعة دور الجباية لمحمية في تموين التنمية المحمية في الجزائربسمة عولمي،  -

 .2004تبسو،الجزائر،
، مجمة أبحاث نفسية و تربوية، جامعة الاحتياجات التدريبية لمموارد البشرية بالمنظمةشتوح فاطمة،  -

 .2014،جواف 10التبسي، تبسة، العدد الشيخ العربي 
عبد ا﵀ ابراىيمي، حميدة مختار، دور التكويف في تثميف وتنمية الموارد البشرية، مجمة العموـ  -

 .03، ص 2005، فيفري 07الانسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد 
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