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إذا آان الحديث عــن القيـادة قديـم قـدم التـاريخ، فـإن 
ــــها  الحديــث عــن الإدارة وعلــى الأخــص بمفهوم
الحديث لم يبدأ تداوله إلا في المائة سنة الأخيرة: فقد 
استقر الرأي على أن وظائف الإدارة الرئيسية هـي: 
التخطيط وإعداد الموازنات والتنظيم وإعداد الكوادر 
والرقابة وحل المشاآل، أي أنها ترآز على خلق جو 
من النظام أو الاستمرارية، مــع القـدرة علـى التحكـم 
في الأحداث إلى حد آبير يساعد علــى إنجـاز العمـل 
في إطار زمني وميزانية محددة. ومن ناحيــة أخـرى 
ــهتم بالنظـام والنمطيـة بقـدر مـا تـهتم  فإن القيادة لا ت
بالحرآة والتغيير، لذا فهي ترآز على ثلاث عمليات 

رئيسية هي: 

١-تحديد الاتجاه والرؤية.  

٢-حشد القوى تحت هذه الرؤية. 

٣-التحفيز وشحذ المهم. 

ومن هذين المفهومين يتضح لنــا توافـر أوجـه للشـبه 
وأوجه للخلاف بيــن الإدارة والقيـادة، وتتمثـل أوجـه 
ــدد مـا الـذي يجـب عملـه،  الشبة في أن آل منهما يح
ــأآد مـن  ويخلق الجو الذي يساعد على تحقيقه، ثم الت
تحقيق المطلوب وفقا  للأسس الموضوعة. أما أوجــه 

الخلاف فتتمثل في اعتماد الإدارة على  
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الفرق بين القيادة والإدارة 
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ــي إطـار زمنـي مـع الترآـيز علـى تقليـل  التخطيط ف
ـــد  عنصـر المخـاطرة إلـى أقصـى درجـة بينمـا تعتم
القيادة على التكامل والتوجيه والالتزام والتحفيز عن 
طريق جو من المفاجآت المستمرة التي تساعد علـى 
ــة. وبـالرغم مـن هـذا الخـلاف  تفجير الطاقات الكامن
الذي قد يؤدي إلى الصراع أحياناً فإنـه لا غنـى لأي 
منظمة عنهما، فوجود إدارة فقط يــؤدي إلـى الجمـود 
ــدم نظـراً للترآـيز علـى التفـاصيل  وعدم مسايرة التق
دون النظر إلــى الصـورة آاملـة، إلـى جـانب تجنـب 
ـــك  المخــاطرة والترآــيز علــى التخصــص والتمس
ــل معـدلات الابتكـار  باللوائح والقوانين. وبالتالي تقلي
والتحديث وعدم القدرة على التعامل مـع المتغـيرات 
البيئية مما يؤثر سلباً على المخرجات وبالتالي علــى 
ــا إذا توفـر الجـانب القيـادي فقـط  الأداء والفاعلية. أم
دون الجانب الإداري فيصبح الترآيز على الخطــوط 
ـــــام  العريضــــة والصــــورة الشــــاملة دون الاهتم
بالتفاصيل، ويسود عدم الاآتراث بالمصادر المتاحة 
والميزانيـات والترآـيز علـى تفجـــير الطاقــات دون 
التقيــد بقواعــد الرقابــة أو اســتخدام أســلوب حــــل 
ـــترتب عليــه فــرض التغيــير دون  المشـاآل، ممـا ي

مراعاة للمخاطر المحتملة. 

السلوك القيادي 
تعد قصة فرع شرآة  (.N.C.R)   بإسكتلنده من الأمثلة 
ــع إدارة  الجيـدة الدالـة علـى أن وجـود قيـادة فعالـة م
ــان فـرع  آفء هو أساس النجاح لأي مشروع. فقد آ
ــة، وأجـهزة  الشرآة ينتج آلات حاسبة، وآلات صراف
ــهور  حسـابية حتـى مطلـع السـبعينات، ولكـن مـع ظ
تكنولوجيا جديدة ومنافسة قوية آان لابد مــن إحـداث 
التغيير. وبدأت عملية التغيير والتحديث اللازمة فعلا  
ــاج جديـدة تعتمـد علـى التكنولوجيـا  بخلق خطوط إنت
ــثر مـن اعتمادهـا علـى الأيـدي العاملـة  المتطورة أآ
الكثيفة، مما أدى إلى تقليص العمالـة مـن مائـة ألـف 
ــوط الـروح  إلى ستين ألف فقط، وقد أدى ذلك إلى هب
ــاولت  المعنوية ومستوى الأداء بين بقية العاملين. فح
ــي  الشـرآة معالجـة هـذه المشـكلة الكارثـة بفرعـها ف
أسـكتلنده عـن طريـق إعطـاء العــاملين مزيــدا  مــن 
ـــج،  الحريـة فـي اتخـاذ القـرارات وفـي اختيـار المنت
وحققت نجاحا نسبيا  إذ بدأت الشرآة في إنتـاج نـوع 
ــه علـى بعـض  جديد من بنوك الحائط وقامت بتوزيع
ــرعان مـا بـدأت تظـهر  البنوك في إنجلترا، إلا أنه س
عيوب خطيرة في تشغيل المنتج الجديد مما أدى إلى 

توقـف طلبـات الشـراء وزيـادة المخـزون، ممـا دفــع 
بإدارة الشرآة في الولايات المتحدة للبحث عن مدير 
جديد لفرع الشرآة في أسكتلنده، ونجحـت مسـاعيها 
فـي التعـاقد مـع المـــهندس أندروســون الاســكتلندي 
الأصـل والـذي آـان يتمتـع بمواصفـات ملائمـة مــن 
حيث خلفيته الهندسية ومعرفته بظــروف الواقـع مـن 
حوله. وبدأ أندروسون عمله بالقيام بعدة زيارات إلى 
ـــت عــن أعطــال  مواقـع البنـوك المختلفـة التـي أبلغ
بـالآلات التـي اسـتلمتها حديثـا ، بالإضافـة إلـى عقـــد 
ــبة يوميـة مـع مجموعـة مـن المديريـن  اجتماعات ش
ـــم خلالــها  واجتماعـات شـهرية مـع آـل العـاملين يت
الاتفـاق علـى خطـة لإصـلاح الماآينـات فـي أمــاآن 
وجودهـا بـدلا مـن نقلـها، مـع خطـة أخـرى لإعـــادة 
تصميم النموذج وتعديل خطوط الإنتــاج بمـا يتلافـى 
الأخطاء والسلبيات السابقة. وبعد فترة وجيزة بـدأت 
هذه الخطة تؤتي ثمارها في شكل تلقي طلبات جديدة 
ــم إصـلاح التـالف، وبـدأت الشـرآة تسـتعيد  بعد أن ت
مصداقيتها في  السوق مرة أخرى. وفور تحقيق هذا 
النجاح بدأ أندروسـون فـي تقويـة صلاتـه بالعـاملين 
ــــاون  المســـتمر معـــه وإبلاغـــه  ومطالبتــهم بالتع
بالمعلومات أولا  بأول ســواء آـانت حسـنة أو سـيئة، 
ــات  آما دعم ذلك بتشجيع المديرين على عقد اجتماع
دوريــة مــع مــرؤ وســيهم للتعــرف علــى آرائـــهم 
والمشكلات التــي تؤرقـهم. وقـد آـان لترآـيزه علـى 
الجودة وإصراره على أنها أساس النجاح أآبر الأثر 
في تحقيق الحلم الذي طالما آان يراوده بإنتــاج جيـل 
جديد من بنــوك الحـائط لـها نفـس الجـودة الموجـودة 
لدى أي شرآة منافســة إن لـم تتفـوق عليـها. وآـانت 
ــك تقسـيم مهندسـي المصنـع  أولى خطواته لتحقيق ذل
إلى مجموعتين. مجموعة مسئولة عن إنتاج وتطوير 
جيــل جديــد، ومجموعــة أخــرى لتحســين الجيــــل 

الموجود في الخدمة. 

وعن طريق طرح مجموعة من الأسئلة مثل ما هــي 
عنـاصر النجـاح ؟ ومـــن هــم منافســونا ؟ مــا هــي 
ـــا هــو ســر نجاحــهم ؟ مــا هــي  إسـتراتيجياتنا ؟ م
إستراتيجيتنا ؟ ما هي رغبات العملاء ؟ بطــرح هـذه 
ـــى العــاملين معــه، تمكــن  الأسـئلة علـى نفسـه وعل
أندروســون مــن اســتيضاح الرؤيــة ومــن وضـــع 
الإستراتيجية الواضحة لتحقيقها، ثم شرحها للعاملين 
ــهم بـها وشـعورهم بوجـود حـافز  بما أدى إلى التزام
حقيقي على تخطي أية عقبات، فالخطة التي ينفذونها 

بدأت منهم وتنتهي إليهم. 



وقد اآتملت عنـاصر النجـاح مـع وجـود إدارة علـى 
ـــى التخطيــط  درجـة عاليـة مـن الكفـاءة سـاعدت عل
ــاعد علـى تحويـل  والرقابة وتوفير هيكل تنظيمي يس
التصور إلى واقع. فكان ظهور الجيل الجديد من هذه 
الآلات بجودة تفوق المنافسين سببا  في زيادة نصيب 
الشــرآة فــي الســوق العــالمي إلــــى ٤٢% وبـــدأ 
المنافسون يتساقطون. ومن الواضح أن أحد الأشــياء 
ـــة الكبــيرة  الهامـة التـي تبرزهـا هـذه القصـة الأهمي
ــذي يمكـن أن  لوجود القيادة الواعية المدرآة للدور ال
تقوم به داخل المؤسسة ودفعها لاحتلال مرآز متقدم 

في السوق. 

مهام القيادة  

أولا : اختيار الاتجاه 
بما أن الوظيفــة الرئيسـية للقيـادة 
هـي إحـداث التغيـير فـإن القيــادة 
ـــي التــي تعمــل بدقــة  الفعالـة ه
وعناية لاختيار الاتجاه الصحيح 
للتغيير. ويختلف اختيار الاتجـاه 
ــي حيـن يـهدف  عن التخطيط، فف
ــير فـإن  اختيار الاتجاه، إلى التغي
عمليــــة التخطيــــط تســـــتهدف 
ـــــطة  بالأســــاس تحديــــد الأنش
المختلفة اللازمة لإحداث التغيير 
فـي المسـتويات المختلفـة داخـــل 
المنظمـــة فـــي إطـــار هيكلــــها 
التنظيمي. وتستخدم الخطة أيضاً 
في عملية الرقابة والتي يتم فيــها 
ــــاً  مقارنــة مــا تــم تحقيقــه فعلي
ــــدون التخطيـــط  بــالمخطط. وب
تتخبـط المنظمـــات وتنتقــل مــن 
مشــكلة إلــى أخــرى مســــتنزفة 
مصادرها البشرية والمادية. أمــا 
الرؤيــة فــهي وصــف للوضـــع 
المسـتقبلي الـذي تسـعى الشــرآة 
ــلاً  لتكـون عليـه والـذي يمثـل دلي
مرشـداً ومحفـزاً للعـاملين لتقديــم 
أفكـار جديـدة فـي التنفيـذ، ومـــن 
ـــب أن  ســماتها الهامــة أنــها يج
ـــة.  تصلـح فـي الظـروف المختلف
والرؤية الناجحة هـي تلـك التـي 

ــائدة والجـدوى. والفـائدة هنـا هـي  تجتاز اختباري الف
ــلاء،  مقـدار النفـع الـذي يعـود علـى العـاملين، والعم
والمنظمـة، والبيئـة،....الـــخ. والجــدوى هــي مــدى 
واقعيـة الرؤيـة وإمكانيـة تحقيقـها. وآمثـــال للرؤيــة 
ــا حـدث فـي قصـة  .N.C.R   فقـد توصـل  الناجحة م
أندروسون لصياغة هــذه الرؤيـة بعـد أن جمـع قـدرا  
آبيرا  من المعلومات ثــم قـام بتحليلـها للوقـوف علـى 
جدوى تلك الرؤية الجديدة. ومن أهم سـمات الرؤيـة 
أنــها لا تضــع فــي اعتبارهــا المخــاطر المختلفــــة 
ـــى الكثــير مــن  المحتملـة عنـد التنفيـذ وآذلـك لا تبن
الحسابات الكمية والرقمية، فهي في العادة أبسط مــن 
الخطة آما أن هناك أيضا  فارقا  جوهريا  بين الخطـة 
ــة التـي  والرؤية يتجسد في أن الأخيرة تتميز بالمرون
تتيح لها إمكانية التعامل مع القرارات المختلفة عكس 
الخطة، فحتى التخطيط الطويل المدى لا يستطيع أن 
ــه لا يسـتطيع أن يتوقـع  يحل محل تحديد الاتجاه، لأن
آـل المتغـيرات وخصوصــا  
فــي العــالم آثــير وســـريع 
التغـير الـــذي نعيشــه الآن. 
ويجـــب التـــأآيد علــــى أن 
ـــلا   التخطيــط لا يصلــح بدي
ــــج  لتحديـــد الاتجـــاه لا ينت
خططـا  لكنـــه يخلــق رؤيــة 
وإستراتيجية، أمــا التخطيـط 
فيتمثــل دوره فــــي الربـــط 
المستمر بين الرؤية والواقع 
ــة  وتحويلها إلى عمليات قابل
ـــــذا هــــو دور  للتنفيـــذ وه
الإدارة. والأمثلـة التـي تــدل 
علـى أهميـة وتكـامل دوري 
القيادة والإدارة آثيرة، فمــن 
شرآة  .N.C.R   التــي ذآرنـا 
الحالـة المتعلقـة بـــها ننتقــل 
ــان أآسـبريس  لشرآة أمريك
التي آانت تعاني من خسائر 
ومـن منافسـة شـــديدة، فــي 
ـــن  وقـت آـانت قيادتـها تؤم
بتشــبع الســوق، وصعوبــة 
زيـادة نصيـب الشـرآة فـــي 
السـوق العـالمي، ولكـن مـــا 
لإنجاز الأعمال الروتينية  

مهام القيادة 
أولا : اختيار الاتجاه 

الوظيفــة الرئيســية للقيــادة هـــي
إحـداث التغيـير، والقيـادة الفعالـــة
هــي التــي تعمــل بدقــة وعنايــــة
لاختيار الاتجاه الصحيح للتغيير. 
ـــــة ثانيـــا : الحشـــد خلـــف الرؤي

(الاتجاه) 
التحدي الأآبر الذي يواجه القيــادة
هو تحريك الجموع نحــو اتجـاه أو

رؤية محددة.
ثالثــا : التحفــيز وتنميــة منــــاطق

القوة 
ــــة لأداء تفجـــير الطاقـــات الكامن
ـــير روتينيــة بالاعتمــاد أعمـال غ
ـــي علــى المحفــزات الداخليــة الت

يكون لها أثرا  أطول وأآثر. 



جديدة في شكل ضمان لمدة تسعين يوماً للمشـتريات 
ــتخدم فيـها (آـارت) الشـرآة، وأيضـاً تقديـم  التي يس
(الكارت البلاتيني) الذي أختــبر آأحسـن فكـرة لعـام 
١٩٨٧، وبذلك استطاعت أن تحقق طفرة حقيقية في 
ـــاك أيضــاً قصــة نجــاح شــرآة ســاس  عملـها وهن
للطيران، فبعد أن عانت الشرآة من خسائر مستمرة 
استطاع رئيسها الجديد- مــن خـلال رؤيتـه واتجاهـه 
ــالترآيز علـى رجـال الأعمـال، وسـعيه لأن  الجديد ب
ــن الشـرآات المتمـيزة  تصبح الشرآة في المستقبل م
في تقديم أحسن خدمــة لرجـال الأعمـال، مـن خـلال 
الدقة في المواعيد مــع توفـير جـدول أوقـات مناسـب 
للعملاء-  أن يجعل الشرآة تحصل على موقع متميز 
ــة تحديـد الاتجـاه  في مجال الطيران الدولي. إن عملي
ليست بالعملية السهلة فهي تأخذ وقتــاً وجـهداً وفكـراً 
عميقـاً آمـا تحتـــاج لجمــع المعلومــات الضروريــة 
وتحليلها والقدرة على فهم المتغيرات المختلفة ولكــن 
يظل الأساس وراء آل قصــص النجـاح السـابقة هـو 
الرغبة في الوصــول إلـى الأحسـن. ورغـم اختـلاف 
ــهوض بعـد التعـثر فقـد آـان هنـاك اتفـاق  قصص الن
حول الأسلوب، وهو تقليل البيروقراطية إلى أقصــى 

درجة مع توفير بيئة تشجع على الابتكار والتحديث.  

ثانياً: الحشد خلف الرؤية 

ــم  إن الاعتمـاد المتبـادل بيـن العـاملين يعتـبر مـن أه
سمات المنظمــات الحديثـة والتـي لا يمكـن أن يوجـد 
ــتقلالية الكاملـة، فكـل  فيها شخص أو وظيفة لها الاس
العاملين مرتبطين ببعضهم البعــض إمـا عـن طريـق 
ارتباط إنجاز أعمالهم بمـا يفعلـه الآخـرون، أو عـن 
طريق تشابك الـهيكل أو اسـتخدام تكنولوجيـا معينـة 
ــا ، ولذلـك فـإن التحـدي الأآـبر  تحتم عليهم العمل مع
ــها للتغيـير هـو تحريـك  الذي يواجه القيادة عند إحداث
تلك الجموع نحو اتجاه أو رؤية محـددة وهـو الأمـر 
الذي بدونه يحدث التخبط وتسود الفوضى. وقد يظن 
ـــب  البعـض أن هـذا التحـرك الجمـاعي هـو مـن صل
ــادة  العمل الإداري، والواقع أن المقابل للحشد في القي
ـــهدف  هـو التنظيـم فـي العمليـة الإداريـة، فـالتنظيم ي
بالدرجـة الأولـى إلـى خلـق نظـام قـادر علـــى تنفيــذ 
ــة والكفـاءة  الخطط الموضوعة بدرجة عالية من الدق
ـــرارات الخاصــة باختيــار  تتخـذ فيـه العديـد مـن الق
الهيكل المناسب والأفراد الملائمين، وتوفير التدريب 

ــهم إذا تطلـب الأمـر ذلـك، مـع وجـود نظـام  اللازم ل
للاتصـالات وللمسـئولية وآخـــر للحوافــز، لتشــجيع 
العـاملين علـى تحقيـق الأهـداف..الـخ. أمـا التحريــك 
ـــدة  وحشـد الجماعـات فـهو يختلـف عـن ذلـك فـي ع
أشــياء، وبــالتحديد فــي طبيعــة عمليـــة الاتصـــال 
ـــعيها للحشــد تحتــاج إلــى  وآثافتـها. فالقيـادة فـي س
التحرك السريع والاتصال بأآبر عــدد ممكـن، فلابـد 
للقـائد أن يتصـل بالرؤسـاء والمرءوسـين والجــهات 
الحكوميـة والمورديـن والعمـلاء وبكافـــة الأطــراف 
لجمـع أآـبر قـدر مـن التـأييد الـلازم لتحقيـق الرؤيــة 
والإستراتيجية الجديدة، وهو بذلك يخرج عن نطـاق 
التنظيم الذي يرآز في عملية الاتصال علـى الـهيكل 
وخطوط السلطة، آما أن هدف الاتصــال عنـد القـائد 
الكفء ليس فقط الفهم وإنما الإقناع نظرا  لمــا تتمـيز 
به الرؤية من أنها عمــل جديـد وليـس عمـلا  روتينيـا  
آما في حالة التنظيم، آما أن القائد يخــاطب الجمـوع 
ــا  مختلفـة القيـم والاتجاهـات محـاولا   التي تكون غالب

تجميعها تحت رؤية واتجاه واحد جديد. 

 وتعتـبر شـرآة (آـوداك) مـن أفضـل النمـــاذج فــي 
ــد أن آـانت الشـرآة  ممارسة هذه العملية بنجاح، فبع
تئن تحت وطأة الخسائر المستمرة في قطاع تصوير 
ـــت رئاســة هــذا  المسـتندات حتـى عـام ١٩٨٤ انتقل
القطاع مع بداية ١٩٨٥ إلى قيادة جديدة آان التحدي 
ـــو إقنــاع جمــوع العــاملين  الأول الـذي يواجهـها ه
ـــادة بتبنيــها  والعمـلاء بالرؤيـة التـي قـامت هـذه القي
لتجاوز الأزمة وقد لجـأت لكـل السـبل وآـل وسـائل 
الاتصال من النشرات المطبوعة والرسائل الصغيرة 
ــــى  إلـــى اللوحـــات المعلقـــة علـــى الجـــدران وإل
الاجتماعــــات والنــــدوات الدوريــــة والحفــــــلات 
ــى تقديـم هدايـا وممـيزات خاصـة  والاستقبالات وحت
للعاملين المجدين، حتى تكون حافزا  لباقي العاملين.  

ولقد تواآب مع هذه الحملة المنظمة توفر شرط هام في القائد 
ألا وهو المصداقية. ومن الأشياء الهامة التي تساعد على 

زيادة مصداقية القائد تاريخه وإنجازاته السابقة بالإضافة إلى 
محتوى الرسالة التي يبلغها للآخرين ومدى صدقها وبساطتها 

وسهولة الإقناع بها، ونجد أنه في بعض الأحيان يميل القائد 
لاستخدام عنصر التلويح بالخطر الذي قد يهدد الشرآة بحيث 

يستقطب الرأي العام في مواجهة هذا الخطر ويوفر مناخا  
ملائما  لتقليل المخاطر أو الصعوبات التي قد تحدث عند 

التحول إلى الاتجاه الجديد. 



إن تغيرت القيادة حتى استطاعت أن تقدم رؤية  

وحين تبدأ العجلة في الدوران ينبغي تشــجيع صغـار 
العاملين على تقديم مقترحاتهم دون خوف من عقاب 
أو مساءلة مــن هـم أعلـى منـهم فـي السـلم الوظيفـي 
طالما أن هذه المقترحات تتسق مع المصلحة العامـة 
للشرآة ومع الرؤية الإسـتراتيجية وبمـا يخلـق جـواً 

من المشارآة الفعالة من الجميع.  

ثالثاً: التحفيز وشحذ الهمم 
تعتبر المشاآل الاقتصادية والسياسية والبيروقراطية 
من أهم العقبات التي تصطدم بها عملية التغيـير فـي 
المنظمات، وأية محاولة جادة لتخطـي هـذه العقبـات 
تتطلب قدراً استثنائيا مـن الطاقـة والمجـهود، الأمـر 
ــهام.  الذي يجب معه توفر قدر عالٍ من التحفيز والإل
ــادة، فلابـد لـها  وحيث أن التغيير سمه من سمات القي

بعـد أن تحديـد الاتجـاه والرؤيـــة 
ـــها حشــد القــوى  وبعـد أن يتـم ل
ـــذه الرؤيــة ، أن تحفــز  خلـف ه
العــاملين وتوفــر لــهم مصـــدراً 
ــه  للإحسـاس بـالقوة ليسـتمدوا من
ــــوا علـــى  العزيمــة حتــى يتغلب
الصعــــاب والعقبــــــات التـــــي 
تصادفهم. ويختلــف التحفـيز هنـا 
ــة  عن التحفيز الذي يتم في العملي
ــة الإداريـة  الإدارية، فغاية العملي
هـي تحقيـق قـــدر مــن التــوازن 
داخـل المنظمـة وعـدم الخـــروج 
ـــذا  عـن المـألوف أو المخطـط، ل
ـــادة  يكـون نظـام الرقابـة فـي الع
مصممـاً لخدمـة هـذه الغايـة عــن 
ـــة مــا يتــم داخــل  طريـق مراقب
ــافه أي انحـراف،  المنظمة لاآتش
وتحاول المنظمــات وضـع نظـام 
للحوافز يساعد علـى تقليـل هـذه 
ــــتزام  الانحرافـــات وعلـــى الال
بالمعـايير الموضوعـة واللوائـــح 
ـــل مثــل هــذا  والقوانيـن. فـي ظ
ــراً غـير  النظام يكون الحماس أم
مرغـوب فيـه، فالـهدف هنـا هــو 
ـــــادي أو  تحفـــيز الشـــخص الع
المتوسط على إنجاز عمل عادي 
أو روتينـي بنجـاح مطـرد يومـــاً 
بعد يوم، في إطار محدد مسموح 

بـه، وفـي ذلـك ترتكـز الإدارة علـى التحفـيز قصــير 

ـــا يتوجــه للســلوك  المـدى والسـطحي الـذي عـادة م
ــزرة فـي  العقلاني والمحافظ، ويتبع مبدأ العصا والج
حفزه للعاملين. ويختلف آل هــذا بشـكل جـذري عـن 
ـــا يشــجع علــى  سـلوك القـائد المحفـز الـذي عـادة م
ــات الكامنـة لأداء  الخروج عن المألوف ويفجر الطاق
أعمـال غـير روتينيـة، ويرآـز علـى المـــدى البعيــد 
ــثر مـن العقـل، ويكـون جريئـاً ناشـداً  وعلى القلب أآ
للتغيير ومتقبلاً للمخاطرة، ويعتمـد علـى المحفـزات 
الداخلية التي يكون لها أثر أطول وأآبر، فــهي توفـر 
مناخـاً يشـعر فيـه العـاملون بقدرتـهم علـى الإنجـــاز 
ويضفـي قـدراً أآـبر مـن المرونـة وحريـــة الحرآــة 
تشعرهم بالاستقلالية، الأمر الذي ترتفع معه درجات 
الانتماء لدى العـاملين، وترتفـع فعاليتـهم وآفاءتـهم. 
ولكـي يتحقـق هـذا لابـد للقيـادة أن تراعـى العوامــل 

التالية عند تعاملها مع العاملين: 

 ١. مخاطبــة القيــم الســــائدة 

لديهم. 

 ٢. منحـــهم حريـــــة أآــــبر 

ــي طريقـة أداء آـل  ومرونة ف
منهم لعمله في الحدود التي لا 
تتعارض مع عمل الآخرين.  

 ٣. توفـير منـــاخ يتيــح لــهم 

ــــي  معرفــة رأي الآخريــن ف
ــا يشـعرهم بـالتقدير  عملهم بم
ــذي يقومـون  وبأهمية الدور ال

به. 

ــائد قـدوة فـي   ٤. أن يكون الق

ــذى بـها  العمل والتضحية يحت
الجميع. 

 ٥. مكافأة المتميزين بصورة 

علنية مما يزيد مــن شـعورهم 
بالإنجاز. 

 ٦. فتـــح قنــــوات اتصــــال 

ــائد والعـاملين  مستمرة بين الق
ـــم الرؤيــة  تسـاعد علـى تدعي

وربطها بأفكار العاملين.  

ولابد من التنويه إلى أن آل 
منظمة تحتاج إلى النوعين 

السابقين من التحفيز ولا غنى لها 
عن أي منهما ولا يصح الاعتماد 
على نوع واحد دون الآخر وذلك 

عند حفز العاملين لابد من 
مراعاة العوامل الآتية: 

(١) مخاطبة القيم السائدة لديهم.

(٢)  إعطائــــهم حريــــة أآــــــبر

ومرونــة فــي أداء الأعمـــال
بشكل تعاوني. 

(٣)  توفير المناخ الذي يتيح لهم

ـــة الاتصـال ويشـعرهم بأهمي
الدور الذي يقومون به. 

ـــيزين بصــورة (٤) مكافـأة المتم

علنية مما يزيد من شعورهم
بالإنجاز. 

(٥)  وجــود قيــادات تمثــل لـــهم

ـــي العمــل والالــتزام قـدوة ف
يتـابعون خطاهـا ويســـيرون

على نهجها. 



وغير الروتينية التي تتطلبها عملية التغيير.  

أدوار القيادة 

عندما نتحدث عن عملية القيــادة فغالبـا  مـا يقفـز إلـى 
الذهـن أن القيـادة تتجسـد فـي فـرد واحـد، ومـــن ثــم 
فالعملية القيادية لا تخرج عن دورين أساسيين (دور 

القائد ودور التابعين).   

ــي  لكـن هـذا التصـور البسـيط للقيـادة لا يتوافـر إلا ف
مواقف بعينها غالبا  ما تكون في المنظمات الصغيرة 
نسبيا ، أما في المنظمات الكبيرة والأآثر تعقيدا  فإننــا 
نستطيع أن يلاحظ أشكالا  أعقد مــن ذلـك فـي عمليـة 
القيادة، ففي نفس الأمثلــة السـابق ذآرهـا، لـو آـانت 
ــخص واحـد، لكـان غيابـه مدعـاة  القيادة ممثلة في ش
ــك  لاختفـاء الرؤيـة والاتجـاه، إلا أن عـدم حـدوث ذل
يمثل دليلا  علــى أن الأدوار القياديـة غالبـا  مـا تكـون 
موزعة على عدة أشخاص، وأحيانــا  يقـوم العـاملون 
بطرح أفكــار جديـدة وتوصيلـها وشـرحها للآخريـن 
ــى تطويـر الرؤيـة الكليـة  وإقناعهم بها بما يساعد عل
دون أن يفكروا في أنفسهم آقادة بــالرغم مـن قيامـهم 
ــة تصـور أآـثر مـن  بدور قيادي هام، وبرغم صعوب
شخص في مكان القيـادة ففـي الكثـير مـن الحـالات، 
ــن العـالم وأشـكال متنوعـة مـن  وفي أماآن مختلفة م
المنظمـات الاقتصاديـــة أو السياســية، نجــد صيغــا  
ــة  مختلفة من القيادة الجماعية التي قد تصل إلى أربع

أفراد أو عشرة أو أآثر من ذلك.  

آثير من الشرآات الأمريكية واليابانية تعرف أهمية 
دور آـل مـن القيـــادة والإدارة بتوفــير الاحتياجــات 
ــادة (والتـي غالبـا  مـا تكـون  الآنية للعملاء وتقوم القي
جماعيـة وخصوصـا  فـي الشـرآات اليابانيـة) بخلــق 

رؤية جديدة للتطوير والمنافسة. 

ــلاف بيـن أدوار الإدارة  نشير مرة أخرى لوجود اخت
ــدور الإداري  وأدوار القيادة، فالهدف الأساسي من ال
هو تطوير العملية الإدارية لتحقيق النتائج المتوقعــة، 
في حين أن الهدف الأساسي من الـدور القيـادي هـو 
تطوير العملية القياديـة اللازمـة لإحـداث التحـولات 
ــث نسـبة  المطلوبة لمواآبة التغيرات البيئية. ومن حي
آل منهما إلى العدد الإجمالي للوظائف الموجودة في 
المنظمة، نجد أن الوظائف الإدارية تشــغل مـن ١٠-
ــم  ٢٠% من جملة الوظائف حسب درجة تعقيد وحج
المنظمة، أما الوظائف القيادية فتختلف اختلافا آبيرا  
حسب درجة توزيع الأدوار القيادية داخل المنظمة و 

نجد أنها يمكن أن تتراوح بين ١-٥٠%، وهذا يعتمد 
على درجة التغيــير المطلوبـة، فكلمـا زادت الدرجـة 
ـــإن الأدوار  أزداد عـدد القـادة، وبالنسـبة للمحتـوى ف
ـــط والتنظيــم والرقابــة  الإداريـة محـددة فـي التخطي
ويضاف إليها عمل الموازنات بالنسبة للإدارة العليا، 
أما محتوى الدور القيــادي فيختلـف مـن منظمـة إلـى 
ــانب واحـد فقـط آتحديـد  أخرى فأحيانا  يرآز على ج
الاتجاه، أو يرآز على جزء من هذا الجانب، ويترك 
ـــز علــى آــل  البـاقي موزعـا  علـى آخريـن، أو يرآ

جوانب العملية القيادية.  

وفيما يتعلق بالواجبات فالهيكل العام للمؤسسة يحــدد 
بوضــوح واجبــات الإدارة، وأحيانــا  يقــوم بعـــض 
ـــم  المديريــن بــأدوار قياديــة بالإضافــة إلــى دوره
ـــادة فإنــها تكــون محــددة  الإداري. أمـا وجبـات القي
بطريقة غير رســمية، وآثـيرا  مـا يكـون للقيـادة دور 

إداري أيضا . 

أصول القيادة 

من المتفق عليه الآن بين آثير من أســاتذة الإدارة أن 
أغلب المهارات الإدارية يمكن اآتسابها على عكـس 
ـــة  المـهارات القياديـة التـي تربـط بـالفطرة لكـن نقط
ــي أصـل القيـادة،  الخلاف الجوهرية مازالت تتمثل ف
ــة المبكـرة  فالبعض يعتقد أن الوراثة وخبرات الطفول
هي التي تخلق القادة والبعض الآخـر يعتـبر الخـبرة 
والتعليم بمثابة المصــادر الأآـثر موضوعيـة لصقـل 
مهارات القائد، وهناك رأي ثالث يربط بيــن السـلوك 
القيادي وبين الثقافة السائدة في المنظمة. ومهما يكن 
ــو: هـل  من أمر فالسؤال الذي نحاول الإجابة عليه ه

يمكن توارث القيادة أم أنها مكتسبة ؟ 

أولا : الوراثة والطفولة 
للإجابة على هذا السؤال تم إجراء العديد من البحوث على 
مجموعة من القادة على مدى عامين، لجمع أآبر قدر من 

المعلومات والبيانات عنهم حيث تم عمل العديد من المقابلات 
سواء معهم أو مع زملائهم ومرؤ وسيهم، آما تمت 

ملاحظتهم أثناء العمل، وروجعت العديد من المستندات 
والإجراءات التي قاموا بها. وبعد تحليل ما تم الحصول عليه 
من معلومات وجد الكثير من أوجه الخلاف وأيضا  من أوجه 

الشبه، ومن الأشياء التي تشابهوا فيها جميعا  هو احتفاظهم 
بجدول أعمال 



ــــة وقابلـــة للتغيـــير والتعديـــل، ثـــم  ٢المــدى مرن
إسـتراتيجيات متوسـطة الأمـد ورؤى طويلـة الأمــد، 
هذا بالإضافة إلى قيام آل منـهم ببنـاء شـبكة أعمـال 
وعلاقات قوية ساعدتهم على نقـل رؤاهـم للآخريـن 
وإعطائهم دفعات قوية للوصول إلـى مسـتويات مـن 
الأداء لم يسبق لهم الوصول إليها في ظل العمــل مـع 
قادة آخرين فقد استعمل هــؤلاء خليطـاً مـن مـهارات 
ـــق الأهــداف القصــيرة  إداريـة سـاعدتهم علـى تحقي
المــدى ومــهارات قياديــة ســاعدتهم علــى تحقيـــق 
الأهداف طويلة المــدى وإحـداث التغيـير المطلـوب، 
ــك الأدوار  وآـان الفضـل فـي نجاحـهم فـي القيـام بتل
ـــمات  المختلفــة يعــود إلــى تمتعــهم بقــدر مــن الس
ــن فالغالبيـة منـهم  الشخصية التي ميزتهم عن الآخري
ــدرة علـى  آانت لديهم مهارة الاتصال الشخصي والق
بنـاء علاقـات مـع عـدد آبـير مـن الأفـــراد مختلفــي 
ــدر آبـير  الأمزجة، مما ساعدهم في الحصول على ق
ـــاء رؤيــة جديــدة  مـن المعلومـات التـي أدت إلـى بن
ومتميزة، وبالتالي القدرة على الاتصال الفعال لحشد 
القوى خلف الرؤية الجديــدة وتحفيزهـا علـى تخطـي 
ــا فـي أدوار القيـادة آسلسـلة لـها  الصعاب. وإذا فكرن
طرفان نجــد فـي أحدهمـا الوظـائف القياديـة الكبـيرة 
ــر الوظـائف القياديـة الصغـيرة أو  وفي الطرف الآخ
ـــذي  البسـيطة يمكـن هنـا أن نجيـب علـى التسـاؤل ال
طرحناه حول ما إذا آانت القيادة موروثة أم مكتســبة 
؟ فالأشـخاص المؤهليـن داخـل المجتمـــع للوظــائف 
ـــدة لا يتعــدى مــن ١-٢%  القياديـة الكبـيرة أو المعق
ــا اتجـهنا إلـى الطـرف الآخـر  وتزداد هذه النسبة آلم
حيث تصل النسبة إلى ١٥% فـي المنتصـف وتزيـد 
حتـى تصـل إلـى نسـبة ٥٠% عنـد نهايـة الطــرف.. 
ــد فـي أن القيـادة تكـون موروثـة عنـد  فالإجابة تتجس
ــون مصنوعـة آلمـا اقتربنـا  نهاية الطرف الأول وتك

من الطرف الثاني. 

ثانيا : الخبرة العملية 

ــن  وإذا نظرنـا إلـى العمليـة القياديـة نجـد أنـه لابـد م
توافر أربع سمات في شخصية القـائد وهـي الذآـاء، 
والدافعية، والصحة العقلية والنفسية، والأمانة، وذلك 
آبداية وشرط أساسي لنجاح القائد، ولكــن بالإضافـة 
ــن  إلـى ذلـك لابـد مـن توافـر عنـاصر أخـرى لا يمك
ــق المـرور بخـبرات وتجـارب  اآتسابها إلا عن طري
معينة، فاختيار الاتجاه مثلا  يحتاج إلى معرفة واسعة 
بطبيعـة المنافسـة والسـوق وعنـاصر الإســـتراتيجية 

الناجحة بالإضافة إلى عناصر أخرى عديدة، آما أن 
المصداقية تحتاج إلى فترة طويلة حتى يمكن بناؤها، 
ـــى معرفــة دقيقــة بالطبيعــة  أمـا التحفـيز فيحتـاج إل
البشرية الأمر الذي يتطلب توفر خـبرة فـي التعـامل 
ــى القيـم السـائدة لديـهم آذلـك  مع الناس والتعرف عل
ــل مرجعـا   فإن التعلم من خبرات القيادات السابقة يمث
ضروريا  للقائد الذي يسعى للتميز وذلك بغض النظر 
ــم منـها، فأحيانـا  عن نجاح أو فشل القيادات التي نتعل
نتعلم من القيادات الفاشلة أآثر مما نتعلم من القيادات 
الناجحة. وعندما نتحدث عن الخبرة العملية فلابد أن 
ــل عـاملا  مسـاعدا   نفرق بين نوعين أولهما خبرة تمث
ــائف يتوافـر  على نجاح القيادة ومن أمثلتها تولي وظ
فيها درجة عالية من التحـدي وخصوصـا  فـي بدايـة 
الحياة العملية، وآذلك العمل في وظائف توسع دائرة 
المعلومات الوظيفية عــن المنظمـة آكـل. أمـا النـوع 
الثـاني فـهو الخـبرات التـي يمكـن اعتبارهـا مقومـــا  
ــي المسـتقبل مثـل أن يعمـل الشـخص  لنجاح القيادة ف
لمدة طويلة في أعمال وظيفية ضيقة المجال ومحددة 
ممـا يجعلـه يعتـاد الترآـيز علـى الأهـداف القصــيرة 

المدى. 

ثالثا : ثقافة المنظمات 

لكل منظمة ثقافة خاصة تختلف بها عن غيرهـا مـن 
المنظمات الأخــرى، وأحيانـا  تختلـف مفـاهيم الثقافـة 
داخل الإدارات المختلفة في المنظمــة الواحـدة. ولأن 
القيادة تعمل في ومــن خـلال المنظمـات فإنـها تتـأثر 
ــلب أو الإيجـاب.  بالثقافة السائدة بالمنظمة سواء بالس
وأهمية الثقافة وتأثيرها على عمليات القيادة تبدأ مــن 
بداية عملية اختيار وانتقاء الأفراد الذين يتوسم فيــهم 
القدرة على القيادة، فهناك ثقافـة تدفـع وتشـجع علـى 
ـــاك ثقافــة  اآتسـاب وتشـجيع القيـادات الجديـدة. وهن
أخرى قد تدفع هذه القيادات إلى الانـزواء والتقوقـع. 
ولذلك يكون الشغل الشاغل لأغلب القــادة قبـل البـدء 
ــير الثقافـة السـائدة فـي  في عملهم هو العمل على تغي
المنظمـة حتـى يتوفـر المنـاخ الـلازم لنجـاح العمليــة 
القيادية وخاصة إذا آانت عملية التغيير على مستوى 
آبير يتطلب ظهور قيــادات علـى مسـتويات مختلفـة 
ــإذا لـم تتوفـر الثقافـة المناسـبة فـإن  داخل المنظمة، ف

ظهور هذه القيادات يكون ضربا  من المستحيل. 

 


