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ــدم التـاريخ، فـإن   إذا آان الحديث عن القيادة قديم ق
الحديـث عـــن الإدارة وعلــى الأخــص بمفهومــها 
ــة سـنة الأخـيرة:  الحديث لم يبدأ تداوله إلا في المائ
ــية  فقد استقر الرأي على أن وظائف الإدارة الرئيس
ــم وإعـداد  هي: التخطيط وإعداد الموازنات والتنظي
ــز  الكـوادر والرقابـة وحـل المشـاآل، أي أنـها ترآ
ـــع  علـى خلـق جـو مـن النظـام أو الاسـتمرارية، م
ـــير  القـدرة علـى التحكـم فـي الأحـداث إلـى حـد آب
ــة  يساعد على إنجاز العمل في إطار زمني وميزاني
محـددة. ومـن ناحيـة أخـرى فـــإن القيــادة لا تــهتم 
بالنظام والنمطية بقدر ما تهتم بالحرآـة والتغيـير، 

لذا فهي ترآز على ثلاث عمليات رئيسية هي: 
١-تحديد الاتجاه والرؤية.  

٢-حشد القوى تحت هذه الرؤية. 
٣-التحفيز وشحذ المهم. 

ــبه  ومن هذين المفهومين يتضح لنا توافر أوجه للش
ــه  وأوجه للخلاف بين الإدارة والقيادة، وتتمثل أوج
الشبة في أن آل منهما يحدد ما الذي يجـب عملـه، 
ويخلق الجو الذي يساعد على تحقيقه، ثم التأآد من 
تحقيـق المطلـوب وفقـاً للأسـس الموضوعـــة. أمــا 
أوجـه الخـلاف فتتمثـل فـــي اعتمــاد الإدارة علــى 
التخطيط في إطار زمني مـع الترآـيز علـى تقليـل 
عنصر المخاطرة إلــى أقصـى درجـة بينمـا تعتمـد 
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القيادة على التكــامل والتوجيـه والالـتزام والتحفـيز 
عن طريق جو من المفاجآت المستمرة التي تساعد 
علـى تفجـير الطاقـات الكامنـة. وبـالرغم مـن هـــذا 
ــاً فإنـه لا  الخلاف الذي قد يؤدي إلى الصراع أحيان
غنى لأي منظمة عنهما، فوجــود إدارة فقـط يـؤدي 
إلى الجمود وعدم مسايرة التقدم نظراً للترآيز على 
ـــة، إلــى  التفـاصيل دون النظـر إلـى الصـورة آامل
جانب تجنب المخاطرة والترآيز علــى التخصـص 
ــــالي تقليـــل  والتمســك بــاللوائح والقوانيــن. وبالت
معـدلات الابتكـار والتحديـث وعـدم القـــدرة علــى 
ــر سـلباً علـى  التعامل مع المتغيرات البيئية مما يؤث
المخرجات وبالتالي على الأداء والفاعليـة. أمـا إذا 
توفـر الجـانب القيـادي فقـط دون الجــانب الإداري 
فيصبح الترآيز على الخطوط العريضة والصورة 
ـــاصيل، ويســود عــدم  الشـاملة دون الاهتمـام بالتف
الاآتراث بالمصادر المتاحة والميزانيات والترآيز 
على تفجير الطاقات دون التقيد بقواعـد الرقابـة أو 
استخدام أسلوب حـل المشـاآل، ممـا يـترتب عليـه 

فرض التغيير دون مراعاة للمخاطر المحتملة. 

 
آة  (.N.C.R)   بإسـكتلنده مـن 
على أن وجود قيادة فعالــة مـع 
س النجـاح لأي مشـروع. فقـد 
 ينتــج آلات حاســــبة، وآلات 
ابية حتــى مطلـع السـبعينات، 
ولوجيـا جديـدة ومنافسـة قويـة 
لتغيير. وبدأت عملية التغيـير 
ــاج جديـدة  لاً بخلق خطوط إنت
وجيــا المتطــورة أآــثر مــــن 
ي العاملة الكثيفة، مما أدى إلى 
ــتين ألـف فقـط،  ئة ألف إلى س
ــة ومسـتوى  وط الروح المعنوي
ين. فحاولت الشـرآة معالجـة 
ة بفرعـها فـي أسـكتلنده عـــن 
ن مزيداً من الحرية في اتخــاذ 
ر المنتج، وحققت نجاحا نســبياً 
ي إنتـاج نـوع جديـد مـن بنــوك 
ــي  يعـه علـى بعـض البنـوك ف
ــوب  رعان مـا بـدأت تظـهر عي
ـــى  المنتـج الجديـد ممـا أدى إل
ــادة المخـزون، ممـا دفـع   وزي
لولايـات المتحـدة للبحـث عـن 

ــرع الشـرآة فـي أسـكتلنده، ونجحـت  مدير جديد لف
ـــاقد مــع المــهندس أندروســون  مسـاعيها فـي التع
ــان يتمتـع بمواصفـات  الاسكتلندي الأصل والذي آ
ملائمــة مــن حيــث خلفيتــه الهندســية ومعرفتــــه 
ــه. وبـدأ أندروسـون عملـه  بظروف الواقع من حول
ــدة زيـارات إلـى مواقـع البنـوك المختلفـة  بالقيام بع
ـــتلمتها  التـي أبلغـت عـن أعطـال بـالآلات التـي اس
حديثاً، بالإضافة إلى عقد اجتماعات شبة يومية مع 
ــل  مجموعة من المديرين واجتماعات شهرية مع آ
العاملين يتم خلالــها الاتفـاق علـى خطـة لإصـلاح 
ــا بـدلا مـن نقلـها، مـع  الماآينات في أماآن وجوده
ـــادة تصميــم النمــوذج وتعديــل  خطـة أخـرى لإع
خطـوط الإنتـاج بمـا يتلافـى الأخطـاء والســـلبيات 
السابقة. وبعد فترة وجيزة بدأت هــذه الخطـة تؤتـي 
ــم  ثمارهـا فـي شـكل تلقـي طلبـات جديـدة بعـد أن ت
إصلاح التالف، وبدأت الشرآة تستعيد مصداقيتــها 
في  السوق مرة أخرى. وفور تحقيـق هـذا النجـاح 
ــــه بالعـــاملين  بــدأ أندروســون فــي تقويــة صلات
ومطالبتــهم بالتعــاون  المســتمر معــــه وإبلاغـــه 
بالمعلومات أولاً بأول سواء آانت حسنة أو ســيئة، 
آمــا دعــم ذلــك بتشــجيع المديريــن علــى عقــــد 
ــع مـرؤ وسـيهم للتعـرف علـى  اجتماعات دورية م
ــيزه  آرائهم والمشكلات التي تؤرقهم. وقد آان لترآ
علـى الجـودة وإصـراره علـى أنـها أسـاس النجــاح 
أآبر الأثر في تحقيق الحلم الذي طالما آان يراوده 
بإنتاج جيل جديد من بنوك الحائط لها نفس الجــودة 
الموجـودة لـدى أي شـرآة منافســـة إن لــم تتفــوق 
ــانت أولـى خطواتـه لتحقيـق ذلـك تقسـيم  عليها. وآ
مهندســي المصنــع إلــى مجموعتيــن. مجموعــــة 
ــد، ومجموعـة  مسئولة عن إنتاج وتطوير جيل جدي

أخرى لتحسين الجيل الموجود في الخدمة. 
ــة مـن الأسـئلة مثـل مـا  وعن طريق طرح مجموع
هي عناصر النجاح ؟ ومن هم منافســونا ؟ مـا هـي 
إسـتراتيجياتنا ؟ مـا هـو ســـر نجاحــهم ؟ مــا هــي 
إسـتراتيجيتنا ؟ مـا هـي رغبـات العمـلاء ؟ بطــرح 
هذه الأسئلة على نفسه وعلى العاملين معــه، تمكـن 
أندروسـون مـن اســـتيضاح الرؤيــة ومــن وضــع 
الإســتراتيجية الواضحــة لتحقيقــها، ثــم شـــرحها 
ـــهم بــها وشــعورهم  للعـاملين بمـا أدى إلـى التزام
بوجـود حـافز حقيقـي علـى تخطـــي أيــة عقبــات، 

فالخطة التي ينفذونها بدأت منهم وتنتهي إليهم. 
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تعد قصــة فـرع شـر
الأمثلة الجيدة الدالة 
ــو أسـا إدارة آفء ه
آــان فــرع الشــرآة
صرافة، وأجهزة حس
ولكن مع ظــهور تكن
آان لابد من إحداث ا
والتحديث اللازمة فع
تعتمــد علــى التكنول
اعتمادها على الأيد

تقليص العمالة من ما
وقد أدى ذلك إلى هب
الأداء بين بقية العامل
هـذه المشـكلة الكارثـ
طريق إعطاء العاملي
القرارات وفي اختيا
إذ بـدأت الشـرآة فـ
الحـائط وقـامت بتوز
إنجلـترا، إلا أنـه سـ

خطـيرة فـي تشـغيل 
توقف طلبات الشراء
بإدارة الشــرآة فـي ا
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وقد اآتملت عناصر النجاح مــع وجـود إدارة علـى 
ــة مـن الكفـاءة سـاعدت علـى التخطيـط  درجة عالي
والرقابة وتوفير هيكل تنظيمي يساعد على تحويــل 
التصور إلى واقع. فكان ظهور الجيــل الجديـد مـن 
هذه الآلات بجودة تفوق المنافسين ســبباً فـي زيـادة 
نصيب الشرآة في السوق العالمي إلى ٤٢% وبدأ 
ـــد  المنافســون يتســاقطون. ومــن الواضــح أن أح
الأشياء الهامــة التـي تبرزهـا هـذه القصـة الأهميـة 
الكبيرة لوجود القيادة الواعية المدرآة للدور الـذي 
يمكن أن تقوم به داخل المؤسســة ودفعـها لاحتـلال 

مرآز متقدم في السوق. 

 

 
ــير  رئيسية للقيادة هي إحداث التغي
ـة هـي التـي تعمـل بدقـة وعنايــة 
ــف اختيـار  صحيح للتغيير. ويختل
ـــار  طيـط، ففـي حيـن يـهدف اختي

ــإن عمليـة  ير ف
دف بالأســــاس 
مختلفة اللازمة 
ــي المسـتويات 
 المنظمــة فـــي 
ــــــي.  ا التنظيم
يضاً في عملية 
فيها مقارنة ما 
ــاً بـــالمخطط. 
ــــــط  ـــط تتخب
ـــكلة  ل مـن مش
زفة مصادرهـا 
ـــة  ة. أمـا الرؤي
ضـع المسـتقبلي 
آة لتكون عليه 
ليـــلاً مرشـــداً 
ــار  ن لتقديـم أفك
 ومـن سـماتها 
 أن تصلـح فـي 
فــة. والرؤيـــة 
ك التـي تجتـــاز 
دة والجـــدوى. 
 مقـــدار النفــع 
ـى العـــاملين، 

والعمـلاء، والمنظمـة، والبيئـة،....الـخ. والجـــدوى 
هي مدى واقعية الرؤية وإمكانية تحقيقها. وآمثـال 
للرؤية الناجحة ما حــدث فـي قصـة  .N.C.R   فقـد 
توصـل أندروسـون لصياغـة هـذه الرؤيـة بعـــد أن 
ــدراً آبـيراً مـن المعلومـات ثـم قـام بتحليلـها  جمع ق
للوقوف على جدوى تلك الرؤية الجديدة. ومن أهــم 
ــا المخـاطر  سمات الرؤية أنها لا تضع في اعتباره
المختلفة المحتملة عند التنفيذ وآذلك لا تبنى الكثير 
ــادة  مـن الحسـابات الكميـة والرقميـة، فـهي فـي الع
ــاً  أبسط من الخطة آما أن هناك أيضاً فارقاً جوهري
بين الخطة والرؤية يتجســد فـي أن الأخـيرة تتمـيز 
ـــي تتيــح لــها إمكانيــة التعــامل مــع  بالمرونـة الت
ــة، فحتـى التخطيـط  القرارات المختلفة عكس الخط
الطويـل المـدى لا يسـتطيع أن يحـل محـــل تحديــد 
الاتجاه، لأنه لا يســتطيع أن يتوقـع آـل المتغـيرات 
وخصوصاً فــي العـالم آثـير وسـريع التغـير الـذي 
ـــط لا  نعيشـه الآن. ويجـب التـأآيد علـى أن التخطي
يصلـح بديـلاً لتحديـد الاتجـاه لا ينتـج خططـاً لكنــه 
ـــل  يخلـق رؤيـة وإسـتراتيجية، أمـا التخطيـط فيتمث
ــتمر  دوره فـي الربـط المس
ـــــة والواقــــع  بيـــن الرؤي
ــــات  وتحويلــها إلــى عملي
قابلة للتنفيذ وهذا هـو دور 
الإدارة. والأمثلة التي تــدل 
على أهمية وتكامل دوري 
ــــيرة،  القيـــادة والإدارة آث
فمن شرآة  .N.C.R   التـي 
ــة المتعلقـة بـها  ذآرنا الحال
ــــان  ننتقــل لشــرآة أمريك
ــــي آـــانت  أآســبريس الت
تعـاني مـن خســـائر ومــن 
ــت  منافسـة شـديدة، فـي وق
آانت قيادتها تؤمــن بتشـبع 
ـــادة  السـوق، وصعوبـة زي
نصيب الشرآة في الســوق 
العــالمي، ولكــــن مـــا إن 
ـــــادة حتــــى  تغـــيرت القي
اسـتطاعت أن تقـدم رؤيــة 
جديـدة فـي شـــكل ضمــان 
لمــــدة تســــــعين يومـــــاً 
للمشـتريات التـي يســتخدم 
فيــها (آــارت) الشـــرآة، 
ــــارت  وأيضــاً تقديــم (الك

مهام القيادة 
أولاً: اختيار الاتجاه 

الوظيفـة الرئيسـية للقيـادة هـــي إحــداث
التغيير، والقيادة الفعالة هــي التـي تعمـل
ــح بدقـة وعنايـة لاختيـار الاتجـاه الصحي

للتغيير.

ثانياً: الحشد خلف الرؤية (الاتجاه) 

ــبر الـذي يواجـه القيـادة هـو التحدي الأآ
تحريـك الجمـــوع نحــو اتجــاه أو رؤيــة

محددة.

ثالثاً: التحفيز وتنمية مناطق القوة 

تفجير الطاقات الكامنة لأداء أعمال غــير
ــــاد علـــى المحفـــزات روتينيــة بالاعتم
الداخليـة التـــي يكــون لــها أثــراً أطــول

وأآثر.
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بما أن الوظيفة ال
فـإن القيـادة الفعال
لاختيار الاتجاه ال
الاتجـاه عـن التخ
الاتجاه، إلى التغي
التخطيــط تســته
تحديد الأنشطة ال
لإحداث التغيير ف
المختلفــة داخــل
إطــــار هيكلــــه
وتستخدم الخطة أ
الرقابة والتي يتم 
تــم تحقيقــه فعليــ
وبــــدون التخطيـ
المنظمـات وتنتقـ
ــتن إلى أخرى مس
البشـرية والماديـ
فهي وصف للو
الذي تسعى الشر
ــــل د والــذي يمث
ومحفـزاً للعـاملي
جديدة في التنفيذ،
الهامة أنها يجــب
الظــروف المختل
الناجحـة هـي تلـ
ــــائ اختبــاري الف
والفـائدة هنـا هـي
الــذي يعــود علـــ
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البلاتيني) الذي أختبر آأحسن فكــرة لعـام ١٩٨٧، 
ــها  وبذلك استطاعت أن تحقق طفرة حقيقية في عمل
ــة نجـاح شـرآة سـاس للطـيران،  وهناك أيضاً قص
فبعد أن عانت الشرآة من خسائر مستمرة استطاع 
رئيسها الجديد- من خــلال رؤيتـه واتجاهـه الجديـد 
بالترآيز على رجال الأعمال، وســعيه لأن تصبـح 
الشرآة في المســتقبل مـن الشـرآات المتمـيزة فـي 
تقديم أحسن خدمة لرجال الأعمال، من خلال الدقة 
ـــدول أوقــات مناســب  فـي المواعيـد مـع توفـير ج
للعمـلاء-  أن يجعـل الشـرآة تحصـل علـى موقـــع 
متميز في مجال الطيران الدولي. إن عمليــة تحديـد 
الاتجاه ليست بالعملية السهلة فهي تأخذ وقتاً وجهداً 
وفكــراً عميقــاً آمــا تحتــاج لجمــــع المعلومـــات 
ــى فـهم المتغـيرات  الضرورية وتحليلها والقدرة عل
المختلفـة ولكـن يظـل الأسـاس وراء آـل قصـــص 
ـــة فــي الوصــول إلــى  النجـاح السـابقة هـو الرغب
ـــد  الأحسـن. ورغـم اختـلاف قصـص النـهوض بع
التعثر فقد آان هناك اتفـاق حـول الأسـلوب، وهـو 
تقليل البيروقراطيــة إلـى أقصـى درجـة مـع توفـير 

بيئة تشجع على الابتكار والتحديث.  

 
ملين يعتـبر مـن أهـم 
ــن أن يوجـد  ي لا يمك
ستقلالية الكاملة، فكــل 
ــق  عض إما عن طري
ه الآخــرون، أو عـن 
ــا معينـة  دام تكنولوجي
 فإن التحـدي الأآـبر 
ــك  ا للتغيير هو تحري
ــر  ة محددة وهو الأم
سـود الفوضـى. وقـد 
ك الجمـاعي هـو مــن 
ـع أن المقـابل للحشـد 
ية الإدارية، فالتنظيم 
لـق نظـام قـادر علـى 
جـة عاليـة مـن الدقـة 
ن القـرارات الخاصـة 
الأفــراد الملائميــن، 
 تطلــب الأمـر ذلـك، 
 وللمســـئولية وآخــر 
لين علــــى تحقيــــق 
حشد الجماعــات فـهو 

ــي  يختلـف عـن ذلـك فـي عـدة أشـياء، وبـالتحديد ف
طبيعة عملية الاتصال وآثافتها. فالقيادة في ســعيها 
للحشد تحتاج إلى التحرك السريع والاتصال بأآبر 
عـدد ممكـــن، فلابــد للقــائد أن يتصــل بالرؤســاء 
ــــن  والمرءوســين والجــهات الحكوميــة والموردي
والعمـلاء وبكافـة الأطـراف لجمـع أآـبر قـدر مــن 
التــأييد الــلازم لتحقيــق الرؤيــــة والإســـتراتيجية 
الجديدة، وهو بذلك يخرج عن نطاق التنظيــم الـذي 
يرآز في عمليـة الاتصـال علـى الـهيكل وخطـوط 
السلطة، آما أن هدف الاتصال عنــد القـائد الكـفء 
ليس فقط الفهم وإنمــا الإقنـاع نظـراً لمـا تتمـيز بـه 
الرؤية من أنها عمل جديد وليس عملاً روتينياً آما 
ــم، آمـا أن القـائد يخـاطب الجمـوع  في حالة التنظي
التي تكون غالباً مختلفة القيم والاتجاهــات محـاولاً 

تجميعها تحت رؤية واتجاه واحد جديد. 
ــرآة (آـوداك) مـن أفضـل النمـاذج فـي   وتعتبر ش
ممارسة هذه العملية بنجاح، فبعد أن آانت الشرآة 
ـــتمرة فــي قطــاع  تئـن تحـت وطـأة الخسـائر المس
تصوير المستندات حتى عام ١٩٨٤ انتقلت رئاسة 
ــادة جديـدة آـان  هذا القطاع مع بداية ١٩٨٥ إلى قي
التحـدي الأول الـذي يواجهـها هـــو إقنــاع جمــوع 
العاملين والعملاء بالرؤية التــي قـامت هـذه القيـادة 
ــل السـبل وآـل  بتبنيها لتجاوز الأزمة وقد لجأت لك
وسائل الاتصال من النشرات المطبوعة والرســائل 
الصغيرة إلى اللوحات المعلقة على الجدران وإلــى 
ـــــة والحفــــلات  الاجتماعـــات والنـــدوات الدوري
والاستقبالات وحتى تقديم هدايا وممـيزات خاصـة 
للعــاملين المجديــن، حتــى تكــون حــافزاً لبــــاقي 

العاملين.  
ــذه الحملـة المنظمـة توفـر شـرط  ولقد تواآب مع ه
ــي القـائد ألا وهـو المصداقيـة. ومـن الأشـياء  هام ف
الهامـة التـي تسـاعد علـى زيـادة مصداقيـــة القــائد 
تاريخه وإنجازاته الســابقة بالإضافـة إلـى محتـوى 
ـــي يبلغــها للآخريــن ومــدى صدقــها  الرسـالة الت
وبساطتها وسهولة الإقناع بها، ونجد أنه في بعض 
ـــتخدام عنصــر التلويــح  الأحيـان يميـل القـائد لاس
ـــتقطب  بـالخطر الـذي قـد يـهدد الشـرآة بحيـث يس
الرأي العام في مواجهة هذا الخطـر ويوفـر مناخـاً 
ـــات التــي قــد  ملائمـاً لتقليـل المخـاطر أو الصعوب

تحدث عند التحول إلى الاتجاه الجديد.  
وحين تبدأ العجلة في الدوران ينبغي تشجيع صغار 
ـــن  العـاملين علـى تقديـم مقترحاتـهم دون خـوف م
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إن الاعتماد المتبادل بين العـا
سمات المنظمات الحديثة والت
فيها شخص أو وظيفة لها الا
العاملين مرتبطين ببعضهم الب
ارتباط إنجاز أعمالهم بما يفعل
طريق تشابك الهيكل أو استخ
تحتم عليهم العمل معاً، ولذلك
الذي يواجه القيادة عند إحداثه
تلك الجموع نحو اتجاه أو رؤي
الذي بدونه يحــدث التخبـط وت
يظـن البعـض أن هـذا التحـر
صلب العمــل الإداري، والواق
في القيادة هو التنظيم في العمل
ــى خ يهدف بالدرجة الأولى إل
تنفيذ الخطط الموضوعــة بدر
ــذ فيـه العديـد مـ والكفاءة تتخ
ـــهيكل المناســب و باختيـار ال
وتوفير التدريب اللازم لهم إذا
مـع وجـود نظـام للاتصـالات
للحوافـــز، لتشـــجيع العـــــام
الأهداف..الخ. أما التحريك و

e shared.  Any illegal sharing constitutes
te to the fullest extent allowed by law.
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عقـاب أو مسـاءلة مـن هـم أعلـى منـهم فـي الســـلم 
ـــذه المقترحــات تتســق مــع  الوظيفـي طالمـا أن ه
المصلحة العامة للشرآة ومع الرؤية الإســتراتيجية 
وبما يخلق جواً من المشارآة الفعالة من الجميع.  

 
يـــــة والسياســــــية 
 التــي تصطـدم بـها 
وأيـة محاولـة جـادة 
ـــن  قـدراً اسـتثنائيا م
ــدر  جب معه توفر ق
ث أن التغيـير سـمه 
د أن تحديـد الاتجـاه 

بعد يوم، في إطــار محـدد مسـموح بـه، وفـي ذلـك 
ــــى التحفـــيز قصـــير المـــدى  ترتكــز الإدارة عل
والسطحي الذي عادة مــا يتوجـه للسـلوك العقلانـي 
ــا والجـزرة فـي حفـزه  والمحافظ، ويتبع مبدأ العص
للعاملين. ويختلف آل هذا بشكل جذري عن سلوك 
ــادة مـا يشـجع علـى الخـروج  القائد المحفز الذي ع
ــة لأداء أعمـال  عن المألوف ويفجر الطاقات الكامن
غـير روتينيـة، ويرآـز علـى المـدى البعيـد وعلــى 
القلب أآثر من العقل، ويكون جريئاً ناشــداً للتغيـير 
ومتقبلاً للمخاطرة، ويعتمد على المحفزات الداخلية 
التي يكون لها أثر أطول وأآبر، فهي توفـر مناخـاً 
يشعر فيه العاملون بقدرتهم على الإنجــاز ويضفـي 
قدراً أآبر مـن المرونـة وحريـة الحرآـة تشـعرهم 
بالاستقلالية، الأمر الذي ترتفــع 
معــه درجــات الانتمــاء لــــدى 
العــاملين، وترتفــــع فعاليتـــهم 
وآفاءتهم. ولكي يتحقق هذا لابد 
للقيـــادة أن تراعـــى العوامــــل 
التالية عند تعاملها مع العاملين: 
 ١. مخاطبــة القيــــم الســـائدة 

لديهم. 
 ٢. منحــــهم حريــــة أآـــــبر 
ـــة أداء آــل  ومرونـة فـي طريق
منهم لعمله في الحـدود التـي لا 

تتعارض مع عمل الآخرين.  
ـــهم   ٣. توفــير منــاخ يتيــح ل
معرفة رأي الآخرين في عملهم 
بمـا يشـعرهم بـالتقدير وبأهميــة 

الدور الذي يقومون به. 
 ٤. أن يكـون القـائد قـدوة فــي 
ـــها  العمـل والتضحيـة يحتـذى ب

الجميع. 
 ٥. مكافأة المتميزين بصــورة 
علنيـة ممـا يزيـد مـن شــعورهم 

بالإنجاز. 
ـــــوات اتصــــال   ٦. فتـــح قن
مسـتمرة بيـن القـائد والعـــاملين 
ــــة  تســاعد علــى تدعيــم الرؤي

وربطها بأفكار العاملين.  
ولابـد مـن التنويـه إلـى أن آــل 
ـــاج إلــى النوعيــن  منظمـة تحت

عند حفز العاملين لابد من 

مراعاة العوامل الآتية: 

(١) مخاطبة القيم السائدة لديهم.

(٢)  إعطائــــهم حريــــة أآـــــبر

ومرونـــة فـــي أداء الأعمــــال

بشكل تعاوني. 

ـــذي يتيــح (٣)  توفـير المنـاخ ال

لهم الاتصال ويشعرهم بأهميــة

الدور الذي يقومون به. 

(٤) مكافـأة المتمـــيزين بصــورة

ــد مـن شـعورهم علنية مما يزي

بالإنجاز. 

(٥)  وجـود قيـــادات تمثــل لــهم

ــــل والالـــتزام قــدوة فــي العم

يتــابعون خطاهــــا ويســـيرون

على نهجها. 
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تعتـــــبر المشـــــاآل الاقتصاد
والبيروقراطية من أهم العقبات
ــي المنظمـات،  عملية التغيير ف
لتخطـي هـذه العقبـات تتطلـب 
الطاقة والمجهود، الأمر الذي ي
عالٍ من التحفيز والإلهام. وحيــ
ــ من سمات القيادة، فلابد لها بع
والرؤيـة وبعـــد أن يتــم لــها 
حشد القوى خلف هذه الرؤية 
، أن تحفـز العـاملين وتوفـــر 
لهم مصدراً للإحساس بالقوة 
ليستمدوا منــه العزيمـة حتـى 
يتغلبـــوا علـــــى الصعــــاب 
ـــهم.  والعقبــات التــي تصادف
ـــا عــن  ويختلـف التحفـيز هن
التحفيز الذي يتم في العمليـة 
ــــة  الإداريـــة، فغايـــة العملي
الإدارية هي تحقيق قدر مــن 
التوازن داخل المنظمة وعدم 
ـــألوف أو  الخــروج عــن الم
ـــون نظــام  المخطـط، لـذا يك
ـــاً  الرقابـة فـي العـادة مصمم
لخدمة هذه الغاية عن طريق 
مراقبة ما يتم داخل المنظمــة 
ــــــراف،  لاآتشــــافه أي انح
ـــات وضــع  وتحـاول المنظم
نظـام للحوافـز يسـاعد علــى 
تقليل هذه الانحرافات وعلى 
الالــــــــتزام بالمعــــــــــايير 
ـــــــح  الموضوعــــــة واللوائ
والقوانين. في ظل مثـل هـذا 
النظـام يكـون الحمـاس أمــراً 
غير مرغــوب فيـه، فالـهدف 
ـــخص  هنــا هــو تحفــيز الش
ـــى  العــادي أو المتوســط عل
إنجـــاز عمـــــل عــــادي أو 
ــاح مطـرد يومـاً  روتيني بنج

be shared.  Any illegal sharing constitutes
ute to the fullest extent allowed by law.
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السابقين من التحفيز ولا غنـى لـها عـن أي منـهما 
ولا يصـح الاعتمـاد علـى نـوع واحـد دون الآخــر 
وذلك لإنجاز الأعمــال الروتينيـة وغـير الروتينيـة 

التي تتطلبها عملية التغيير.  

 
ــز إلـى   عملية القيادة فغالباً ما يقف
تتجسـد فـي فـرد واحـد، ومـن ثـم 
لا تخـرج عـن دوريـن أساســـيين 

 التابعين).   
البســيط للقيـادة لا يتوافـر إلا فـي 
البـــاً مــا تكــون فــي المنظمــات 
ــثر  ما في المنظمات الكبيرة والأآ
ع أن يلاحظ أشكالاً أعقد من ذلك 
 ففي نفس الأمثلة السابق ذآرهــا، 
ــان  ممثلـة فـي شـخص واحـد، لك
ــاه، إلا أن عـدم  فاء الرؤية والاتج
ل دليـلاً علـى أن الأدوار القياديــة 
زعة على عدة أشخاص، وأحياناً 
ـــار جديــدة وتوصيلــها  طـرح أفك
ن وإقناعــهم بـها بمـا يسـاعد علـى 
كليـة دون أن يفكـروا فـي أنفسـهم 
قيامهم بدور قيــادي هـام، وبرغـم 
ــي مكـان القيـادة  آثر من شخص ف
حالات، وفـي أمـاآن مختلفـة مـن 
وعة مـن المنظمـات الاقتصاديـة 
ــــادة  ــد صيغــاً مختلفــة مــن القي
ــراد أو عشـرة  تصل إلى أربعة أف

 
ـــرف  ات الأمريكيـة واليابانيـة تع
ل مـــن القيـــادة والإدارة بتوفـــير 
ة للعمـلاء وتقـوم القيـادة (والتــي 
ــة وخصوصـاً فـي الشـرآات  اعي

ؤية جديدة للتطوير والمنافسة. 
لوجود اختلاف بين أدوار الإدارة 
الــهدف الأساســي مــــن الـــدور 
ر العملية الإدارية لتحقيق النتائج 
ن أن الهدف الأساســي مـن الـدور 
ر العملية القيادية اللازمة لإحداث 
بة لمواآبة التغيرات البيئية. ومــن 
هما إلى العدد الإجمالي للوظــائف 
ــائف الإداريـة  ظمة، نجد أن الوظ

تشغل مــن ١٠-٢٠% مـن جملـة الوظـائف حسـب 
درجة تعقيد وحجم المنظمة، أما الوظــائف القياديـة 
ــع الأدوار  فتختلف اختلافا آبيراً حسب درجة توزي
القيادية داخل المنظمة و نجد أنها يمكن أن تتراوح 
بيـن ١-٥٠%، وهـذا يعتمـد علـى درجـة التغيـــير 
المطلوبة، فكلمــا زادت الدرجـة أزداد عـدد القـادة، 
ــي  وبالنسبة للمحتوى فإن الأدوار الإدارية محددة ف
التخطيـط والتنظيـم والرقابـة ويضـاف إليـها عمــل 
الموازنات بالنسبة للإدارة العليا، أما محتوى الدور 
ـــاً  القيـادي فيختلـف مـن منظمـة إلـى أخـرى فأحيان
يرآز على جـانب واحـد فقـط آتحديـد الاتجـاه، أو 
يرآز على جزء مــن هـذا الجـانب، ويـترك البـاقي 
موزعاً علــى آخريـن، أو يرآـز علـى آـل جوانـب 

العملية القيادية.  
وفيمـا يتعلـق بالواجبـات فالـهيكل العـام للمؤسســـة 
يحدد بوضوح واجبات الإدارة، وأحياناً يقوم بعض 
المديريـن بـأدوار قياديـة بالإضافـــة إلــى دورهــم 
ـــددة  الإداري. أمـا وجبـات القيـادة فإنـها تكـون مح
ــون للقيـادة دور  بطريقة غير رسمية، وآثيراً ما يك

إداري أيضاً. 

 
ــير مـن أسـاتذة الإدارة  من المتفق عليه الآن بين آث
أن أغلب المهارات الإداريــة يمكـن اآتسـابها علـى 
ــي تربـط بـالفطرة لكـن  عكس المهارات القيادية الت
نقطة الخلاف الجوهرية مــازالت تتمثـل فـي أصـل 
القيادة، فالبعض يعتقد أن الوراثة وخبرات الطفولة 
المبكرة هي التي تخلق القادة والبعض الآخر يعتبر 
ــة  الخبرة والتعليم بمثابة المصادر الأآثر موضوعي
ــن  لصقل مهارات القائد، وهناك رأي ثالث يربط بي
ــائدة فـي المنظمـة.  السلوك القيادي وبين الثقافة الس
ــذي نحـاول الإجابـة  ومهما يكن من أمر فالسؤال ال
عليه هو: هل يمكن توارث القيادة أم أنها مكتسبة ؟ 

ـــن  للإجابـة علـى هـذا السـؤال تـم إجـراء العديـد م
ـــن القــادة علــى مــدى  البحـوث علـى مجموعـة م
ــن المعلومـات والبيانـات  عامين، لجمع أآبر قدر م
عنهم حيــث تـم عمـل العديـد مـن المقـابلات سـواء 
ـــت  معـهم أو مـع زملائـهم ومـرؤ وسـيهم، آمـا تم
ـــت العديــد مــن  ملاحظتـهم أثنـاء العمـل، وروجع
المستندات والإجراءات التي قاموا بها. وبعد تحليل 
ما تم الحصول عليه من معلومات وجد الكثير مــن 
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عندما نتحدث عن
ــادة  الذهن أن القي
فالعمليـة القياديـة 
(دور القائد ودور
لكن هذا التصور 
مواقـف بعينـها غ
الصغيرة نسبياً، أ
تعقيداً فإننا نستطي
في عملية القيادة،
لـو آـانت القيـادة 
غيابه مدعاة لاخت
حـدوث ذلـك يمثـ
غالباً ما تكون مو
يقـوم العـاملون ب
وشرحها للآخري
ــة ال تطوير الرؤي
أصول القيادة

آقادة بالرغم من 
صعوبة تصور أ
ففي الكثير من ال
العالم وأشكال متن
أو السياســية، نج
الجماعية التي قد 
أو أآثر من ذلك. 
آثـير مـن الشـرآ
أهميــة دور آــــ
الاحتياجـات الآنيـ
غالباً ما تكون جم
اليابانية) بخلق ر
أولاً: الوراثة والطفولة 
 

نشير مرة أخرى 
وأدوار القيــادة، ف
الإداري هو تطوي
المتوقعة، في حي
القيادي هو تطوي
التحولات المطلو
حيث نسبة آل من
الموجودة في المن
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أوجـه الخـلاف وأيضـاً مـــن أوجــه الشــبه، ومــن 
الأشـياء التـي تشـابهوا فيـها جميعـاً هـو احتفاظــهم 
بجـدول أعمـال يدونـون بـه خطـط قصـيرة المــدى 
مرنـة وقابلـة للتغيـير والتعديـل، ثـم إســـتراتيجيات 
متوسطة الأمد ورؤى طويلة الأمد، هــذا بالإضافـة 
إلى قيام آل منهم ببناء شبكة أعمال وعلاقات قوية 
سـاعدتهم علـى نقـل رؤاهـم للآخريـــن وإعطائــهم 
ــتويات مـن الأداء لـم  دفعات قوية للوصول إلى مس
ــها فـي ظـل العمـل مـع قـادة  يسبق لهم الوصول إلي
ـــهارات  آخريـن فقـد اسـتعمل هـؤلاء خليطـاً مـن م
ــيرة  إداريـة سـاعدتهم علـى تحقيـق الأهـداف القص
ـــاعدتهم علــى تحقيــق  المـدى ومـهارات قياديـة س
الأهداف طويلة المدى وإحداث التغيــير المطلـوب، 
وآان الفضل في نجاحـهم فـي القيـام بتلـك الأدوار 
المختلفـة يعـود إلـى تمتعـــهم بقــدر مــن الســمات 
الشخصية التي ميزتهم عن الآخرين فالغالبية منهم 
ـــدرة  آـانت لديـهم مـهارة الاتصـال الشـخصي والق
ـــير مــن الأفــراد  علـى بنـاء علاقـات مـع عـدد آب
مختلفي الأمزجة، مما ساعدهم في الحصــول علـى 
قدر آبير من المعلومات التي أدت إلى بنـاء رؤيـة 
جديـدة ومتمـيزة، وبالتـالي القـدرة علـى الاتصـــال 
الفعال لحشد القوى خلف الرؤية الجديدة وتحفيزها 
على تخطي الصعاب. وإذا فكرنا في أدوار القيـادة 
آسلسـلة لـها طرفـان نجـد فـي أحدهمـــا الوظــائف 
القياديـة الكبـيرة وفـي الطـــرف الآخــر الوظــائف 
القيادية الصغيرة أو البسيطة يمكـن هنـا أن نجيـب 
ـــانت  علـى التسـاؤل الـذي طرحنـاه حـول مـا إذا آ
ــخاص المؤهليـن  القيادة موروثة أم مكتسبة ؟ فالأش
داخل المجتمع للوظائف القيادية الكبيرة أو المعقــدة 
لا يتعـدى مـن ١-٢% وتـزداد هـــذه النســبة آلمــا 
اتجهنا إلى الطرف الآخر حيث تصـل النسـبة إلـى 
١٥% في المنتصف وتزيد حتى تصـل إلـى نسـبة 
٥٠% عند نهاية الطرف.. فالإجابة تتجســد فـي أن 
ـــرف الأول  القيـادة تكـون موروثـة عنـد نهايـة الط
وتكون مصنوعة آلما اقتربنا من الطرف الثاني. 

 
ياديـة نجـد أنـه لابـد مـن 
ــاء،  صية القائد وهي الذآ
ـــة،  ـة والنفسـية، والأمان
ـي لنجـاح القـائد، ولكـن 
 توافر عناصر أخرى لا 
ريـق المـرور بخـــبرات 

وتجارب معينة، فاختيار الاتجــاه مثـلاً يحتـاج إلـى 
ــوق وعنـاصر  معرفة واسعة بطبيعة المنافسة والس
الإستراتيجية الناجحة بالإضافة إلى عناصر أخرى 
عديدة، آما أن المصداقية تحتاج إلــى فـترة طويلـة 
ــى معرفـة  حتى يمكن بناؤها، أما التحفيز فيحتاج إل
دقيقة بالطبيعة البشــرية الأمـر الـذي يتطلـب توفـر 
ــع النـاس والتعـرف علـى القيـم  خبرة في التعامل م
ــادات  السائدة لديهم آذلك فإن التعلم من خبرات القي
السابقة يمثل مرجعاً ضروريــاً للقـائد الـذي يسـعى 
ـــن نجــاح أو فشــل  للتمـيز وذلـك بغـض النظـر ع
القيادات التي نتعلم منها، فأحيانا نتعلم من القيادات 
الفاشـلة أآـثر ممـا نتعلـم مـــن القيــادات الناجحــة. 
ــد أن نفـرق  وعندما نتحدث عن الخبرة العملية فلاب
بين نوعين أولهما خبرة تمثل عاملاً مســاعداً علـى 
نجاح القيادة ومن أمثلتها تولي وظائف يتوافر فيها 
درجـة عاليـة مـن التحـدي وخصوصـاً فـــي بدايــة 
ــة، وآذلـك العمـل فـي وظـائف توسـع  الحياة العملي
ــة آكـل. أمـا  دائرة المعلومات الوظيفية عن المنظم
ــاني فـهو الخـبرات التـي يمكـن اعتبارهـا  النوع الث
مقومـاً لنجـاح القيـادة فـي المسـتقبل مثـل أن يعمــل 
الشـخص لمـدة طويلـة فـي أعمـال وظيفيـة ضيقـــة 
المجـال ومحـددة ممـا يجعلـه يعتـاد الترآـيز علــى 

الأهداف القصيرة المدى. 

 
لكل منظمة ثقافة خاصة تختلف بها عن غيرها من 
ــاهيم الثقافـة  المنظمات الأخرى، وأحياناً تختلف مف
داخـل الإدارات المختلفـة فـــي المنظمــة الواحــدة. 
ولأن القيادة تعمل في ومن خلال المنظمـات فإنـها 
تتـأثر بالثقافـة السـائدة بالمنظمـة سـواء بالســلب أو 
الإيجـاب. وأهميـة الثقافـة وتأثيرهـا علـى عمليــات 
القيادة تبدأ من بداية عملية اختيــار وانتقـاء الأفـراد 
ــادة، فـهناك ثقافـة  الذين يتوسم فيهم القدرة على القي
ـــى اآتســاب وتشــجيع القيــادات  تدفـع وتشـجع عل
الجديدة. وهناك ثقافة أخرى قد تدفــع هـذه القيـادات 
إلى الانزواء والتقوقع. ولذلك يكون الشغل الشاغل 
لأغلب القادة قبل البدء في عملهم هــو العمـل علـى 
تغيير الثقافة السائدة في المنظمة حتى يتوفر المناخ 
ــانت  الـلازم لنجـاح العمليـة القياديـة وخاصـة إذا آ
عملية التغيير علـى مسـتوى آبـير يتطلـب ظـهور 
قيادات على مستويات مختلفة داخل المنظمة، فــإذا 
ــهور هـذه القيـادات  لم تتوفر الثقافة المناسبة فإن ظ

يكون ضرباً من المستحيل. 

This copy is licensed to:  leadership_sa@hotmail.com  Edara.com User:  286141 and is not to be sh
  infringement of Edara.com intellectual property rights.  Without further notice we will prosecute t
ثانياً: الخبرة العملية
ثالثاً: ثقافة المنظمات
 

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد

7

وإذا نظرنا إلى العملية الق
توافر أربع سمات في شخ
والدافعيـة، والصحـة العقلي
وذلك آبداية وشــرط أساس
بالإضافة إلى ذلك لابد من
يمكـن اآتسـابها إلا عـن ط
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خلاصة الخلاصة 
التحدي الأآبر الذي يواجه المنظمات الكبرى حالياً هو 
الوصول إلى أفراد ليس لديهم قدرات ومهارات قيادية 
ــة وذلـك  فحسب بل لديهم أيضاً مهارات وقدرات إداري
لتقليل عوامل الصراع بين عنصــري القيـادة والإدارة. 
إن توفر الجانب القيــادي دون الجـانب الإداري يجعـل 
الترآـيز منصبـاً علـى الخطـوط العريضـة والصـــورة 
الشاملة ويفجر الطاقات دون التقيد بالمصــادر المتاحـة 
والميزانيات وقواعد الرقابة، مما يــترتب عليـه فـرض 
ـــود  التغيــير دون مراعــاة للخواطــر المحتملــة..ووج
الجانب الإداري فقط يؤدي إلى الجمود وعــدم مسـايرة 
التقدم نظراً للترآيز علـى التفـاصيل والتمسـك بـاللوح 
والقوانين وبالتالي تقليل معــدلات التحديـث والابتكـار. 
والقيادة لا تهتم بالنظام والنمطية بقدر ما تهتم بالحرآة 

والتغيير، لذا ترآز على ثلاث دعائم رئيسية: 
 ١. تحديد الاتجاه: بمعنى وصف الوضع المســتقبلي 

الذي تسعى المنظمة لتكون عليه. 
 ٢. الحشـد خلـف الرؤيـة: بمعنـى التحـرك الســـريع 
والاتصـال بكافـة الأطـراف لجمـع أآـبر قـــدر مــن  
الدعم والتأييد اللازم لتحقيق الرؤيــة والإسـتراتيجية 

الجديدة. 
ــات   ٣. التحفـيز وشـحذ الـهمم: بمعنـى تفجـير الطاق

الكامنة لأداء أعمال غير روتينية. 

والهيكل العام للمنظمـات يحـدد بوضـوح واجبـات 
الإدارة والأدوات التـي يقـــوم بــها المديــرون أمــا 
واجبات القيادة فتتجدد بطريقة غــير رسـمية. ومـن 
المتفق عليه الآن بيــن آثـير مـن أسـاتذة الإدارة أن 
أغلـب المـهارات الإداريـة يمكـن اآتســـابها علــى 
عكس المهارات القيادية التي ترتبــط بـالفطرة لكـن 
نقطة الخــلاف الجوهريـة تتمثـل فـي أصـل القيـادة 
وهل ترجع إلى عوامل وراثيـة أم لعوامـل الخـبرة 
والتعليم أم للثقافة ؟.. إلا أنه يمكن القول أن القيــادة 
ـــا الوظــائف القياديــة  آسلسـلة لـها طرفـان أحدهم
ــة الصغـيرة..  الكبيرة والآخر يمثل الوظائف القيادي
وأن الأشخاص المؤهلين داخل المجتمــع للوظـائف 
القياديـة الكبـيرة لا تتعـــدى نســبتهم (مــن١-٢%) 
وتزداد النسبة آلما اتجهنا إلى الطرف الآخر حتــى 
ـــد  تصــل إلــى ١٥% فــي المنتصــف و٥٠% عن
الطرف الآخر. ونظراً لأهمية القيادة ودورهـا فـي 
نجاح العمل فإن معظم المنظمات الناجحة أو التـي 
تطمح للنجاح لديها برامج لاآتشاف هؤلاء الأفراد 
الذين يصلحون قادة للمســتقبل، وهـذا هـو الطريـق 

لمواجهة متغيرات العصر ومواآبة التطور. 
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