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القيادة بين النظرية 

وفعل التنزيل التربوي

د. مولاي عبد الكريم القنبعي

تمهيد

الاأهداف  تحقيق  اأجل  من  الاآخرين  توجيه  على  القدرة  هي  الاإدارية  القيادة 

با�ستخدام  اأو  للقائد،  المروؤو�سين  وقبول  بالتبني  اإما  وهو  التاأثير...  طريق  عن 

ال�سلطة الر�سمية عند ال�ضرورة، ومن هنا نعرف اأن القيادة عملية هامة جدا لدى 

كل موؤ�س�سة، لما تقوم به من بدور كبير في بناء، وتكوين الجماعات داخل العمل، 

ال�سيا�سات  ر�سم  تتولى  اإذ  اليومي،  العمل  طبيعة  ل�سير  المنا�سبة  البيئة  وتاأمين 

والا�ستراتيجيات، وت�سعى لتحقيق الاأهداف من خلال ن�ساطاتها المتعددة.

تعد الحاجة اإلى القائد من ال�ضرورات الق�سوى لكل عمل ناجح، لاأن القائد 

العمل، والحفاظ على  اأهداف  لبلوغ  الاآخرين، ويعمل معهم  بالتفاعل مع  يقوم 

تما�سك اأفراده واندفاعهم وحما�سهم، وبالتالي هي وظيفة نف�سية واجتماعية وفكرية 

لابد منها للحفاظ على الموؤ�س�سة داخل المجتمع والبيئة المحيطة بها، وقدتوجد هذه 

المهمة ال�سعبة في �سخ�ص فذ، اأوفي اأ�سلوبه، اأو الاأف�سل في هيئة، اأو في لجنة، اأو 

في مجل�ص قيادة يتحكم بال�سلوكيات ويحدد الم�سارات، وينجز الاأعمال بفاعلية 

ونجاح، هذا، ويعمل المديرون على ممار�سة القيادة بف�سل عوامل عديدة.

تحتاج عملية التدبير اليومي اإلى عن�ضر القيادة لتوجيهه نحو الوجهة ال�سائبة 

المرغوب فيها، وعلى هذا الاأ�سا�ص، يمكن اأن نقول اإن القيادة �سلوك يومي ل�سيق 

بينهم،  فيما  اأو  الاآخرين  مع  تعاملهم  طريق  عن  يوميا  الاأفراد  يمار�سه  بالاإن�سان 

ويخ�سع هذا ال�سلوك لحجم ال�سلطة المتاحة ومدى ا�ستقلالية المن�سب، اأو الموقع، 

الاإ�سكال  ال�سوؤال  نطرح  هنا  ومن  الفرد/الفاعل،  فيها  يوجد  التي  الو�سعية  اأو 

التالي : - ما القيادة؟.
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اأولا : ما القيادة1 

، اإذن هي 
2
القيادة هي عملية التاأثير في الاآخرين وتوجيههم لاإنجاز هدف ما

�سلوك يظهر عند طلب اإنجاز عمل ما، �سواء كان هذا العمل ر�سميا اأو غير ر�سمي 

)اللار�سمي(.

الم�سوؤولية والقرار  منا�سب  اأ�سخا�ص مقتدرين في  تعيين  العادة على  جرت 

دون اإعطائهم اأو منحهم تعاليم تخ�ص عملية الت�سيير، في هذه الحالة، تكون ن�سبة 

اأو القيادة كبيرة جدا، طبعا، لابد اأن يتوفر الم�سير على كفاءة  الف�سل في الت�سيير 

تقنية �ضرورية تمكنه من تحقيق النتائج، كما يجب اأن يتوفر على طريقة تمكنه من 

جعل الاآخرين يعملون باإتقان.

باخت�سار، يجب اأن يكون الم�سير قائدا موجها : لاأن قدراته كقائد هي التي 

تجعل منه قائدا ناجحا اأو العك�ص، اإنه يحث مروؤو�سيه على بذل ق�سارى جهدهم 

نف�ص  بمثابة  اأنه  كما  العمل/الاإنجاز،  هذا  عن  الم�سوؤول  الوحيد  لاأنه  العمل،  في 

جديد في قوتهم، وكفاءاتهم، وفي جودتهم، اإذ ي�ساعدهم على تح�سين نتائجهم، 

 Le management« اإدارة الجودة وبالتالي يكون عمله هذا �سورة لحقيقة تحديد 

de qualité« �سواء على الم�ستوى الاقت�سادي، اأو على الم�ستوى ال�سيكولوجي.

لا ي�سعر الفاعل فعلا بالر�سا في حياته اإلا اإذا ا�ستغل فعلا وكليا قدراته، �سواء 

المنطلق الحيوي لا  للبلد ككل، ومن هذا  اأو  للموؤ�س�سة،  بالن�سبة  اأو  اإليه،  بالن�سبة 

يمكن هدر الموارد الب�ضرية، بل بالعك�ص، لابد من تكوين الم�سير والم�سوؤول كقائد 

لي�سبح مدبرا حقيقيا للا�ستجابة لهذا الطلب اليومي.

1 - �صفات القيادة 

حدد علماء النف�ص، وعلماء الاإدارة العديد من ال�سفات المميزة للقيادة الفعالة، 

و�سنورد ال�سائع منها، والمتفق عليه من لدن المفكرين والعلماء، والممار�سين ل�سفة 

القيادة داخل بيئة العمل.

1 - John ADAIR. Le Leader, homme d’action Traduction de Gerards Chmitt 1991. Top. Ed. 
Paris 1988.

2 - طلعت اإبراهيم لطفي، علم اجتماع التنظيم، دار غريب، القاهرة، 2007، �ص 74.
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ال�سعبة  والحالات  القا�سية  الحقائق  مواجهة  على  القوية  ال�سخ�سية  قدرة   •
ب�سجاعة.

• ال�سعور باأهمية الر�سالة : يتمثل في الاإيمان بقدرة ال�سخ�ص على القيادة وحبه 
للعمل كقائد.

• الن�سج والاآراء الجيدة: يتمثل في ال�سعور الم�سترك، البراعة والذوق، التب�ضر 
والحكمة والتمييز بين الاأهم والمهم وغير المهم.

• الاإخلا�ص : ويكون للروؤ�ساء والزملاء والمروؤو�سين والتنظيم والعمل.

• الطاقة والن�ساط : يظهران في الحما�ص وفي الرغبة في العمل واأخذ المبادرة.

• الحزم : يتجلى في الثقة في اتخاذ القرارات الم�ستعجلة واللا�ستعداد للعمل 
بها.

ال�سالح  لتحقيق  ال�سخ�سية  والاحتياجات  بالرغبات  الت�سحية   : الت�سحية   •
العام.

• مهارات الات�سال والخطاب : ف�ساحة الل�سان وقوة التعبير.

والتوجيه  والتنظيم  التخطيط  على  القدرة  في  تتجلى   : الاإدارية  القدرات   •
والرقابة وتكوين فريق العمل وتقويم الاأداء.

2 - مفهوم القيادة

جهودهم  وتن�سيق  الجماعة  اأفراد  �سلوك  في  التاأثير  على  القدرة  هي  القيادة 

، وعلى هذا النحو اأ�سبحت القيادة تت�سمن 
3
وتوجيههم لبلوغ الغايات المن�سودة

ثلاثة عنا�ضر اأ�سا�سية هي :

1 - وجود مجموعة من الفاعلين في تنظيم معين.

2 - وجود قائد و�سط الفاعلين قادر على التاأثير في �سلوكاتهم وتوجيههم.

3 - وجود هدف م�سترك ي�سعى الفاعلون اإلى الو�سول اإلي تحقيقه.

3 - اأحمد اإ�سماعيل حجي، الاإدارة التعليمية والاإدارة المدر�سية، دار الفكر العربي، القاهرة، 2000، �ص 186.
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توافر  اإلى عدم  ذلك  ويرجع  اختلافا جوهريا،  الرئا�سة  القيادة عن  تختلف 

التي  ال�سلطة  على  تعتمد  فالرئا�سة  الرئا�سة،  حالة  في  القيادية  العنا�ضر  بع�ص 

الفاعلين في  اقتناع  تعتمد على  القيادة  اأن  والقوانين، في حين،  القواعد  تمنحها 

الموؤ�س�سة/التنظيم بالقائد وثقتهم فيه، وهذا ما يجعل القيادة تقوم على القدرات، 

في  تغييرات  اإحداث  من  تمكنه  التي  الفرد  في  الكامنة  الطبيعية  والا�ستعدادات 

الفاعلين عن طريق التاأثير في �سلوكهم وتوجهاتهم.

3 - القيادة الاإدارية 

الطلق  الهواء  في  القيادة  اإن  بمعنى  المواقع  اختلاف  ح�سب  القيادة  تختلف 

القيادة  عن  تختلف  ع�سكري(  فيلق  اأو  �سياحي  اأو  ريا�سي  فريق  تقود  اأن  )مثل 

بدوره  هو  يتميز  الاأخير  وهذا  المكان،  بنوعية  وتح�ضر  الجدران  توؤطرها  التي 

بخ�سو�سيات تختلف عن مكان اآخر، ولهذا فنحن هنا ب�سدد القيادة داخل الاإدارة 

وهو ما ا�سطلح عليه بالقيادة الاإدارية لاأنها ت�سكل محورا مهما ترتكز عليه مختلف 

الاأن�سطة في الموؤ�س�سات/التنظيمات �سواء منها العامة اأو الخا�سة.

عقلنة  اإلى  وخ�سوعه  اليومية  الحياة  نمط  وتعقد  وات�ساعه  العالم  تطور  اإن 

نمطا  الموؤ�س�سات/التنظيمات  على  فر�ص  المعي�سي،  لليومي  الموؤطرة  الم�سارات 

  – –كالاإن�سان الاأخرى  هي  وجعلها  العلاقات،  وفي  والعمل،  البناء  في  جديدا 

خا�سعة  للتاأثير ال�سيا�سي، والاقت�سادي، والاجتماعي، بل تعدى هذا اإلى التاأثير 

ال�سيكو�سو�سيوثقافي وال�سلوكي، مما اأدى اإلى اإحداث تغيرات جديدة وتطورات 

في المفاهيم اأعطت �سورة جديدة لعن�ضر القيادة الاإدارية الحديثة.

3-1- مقيا�س الكفاءة الاإدارية

اإن اأ�سحاب التيار الذي يقول اإن الاإدارة هي علم ولي�ص فن، يعتمدون في 

الفاعل  عليها  يتمتع/يتوفر  التي  الكفاءة  لدرجة  العلمي  القيا�ص  على  منهجهم 

الاإداري فيما يخ�ص التدبير والت�سيير لبلوغ الهدف المتوخى، وعلى هذا الاأ�سا�ص 

اإثرها كفاءة الفاعل  نكون مجبرين على ذكر العنا�ضر الاأ�سا�سية التي تقا�ص على 

.»critères mesurables« الاإداري
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للقيادة، وهذه  الفاعلين بمواهب مميزة  بع�ص  يتمتع   :  
4
الريادة 3-2- عن�صر 

ال�سدارة،  يحتلون  ما  وغالبا  بهم،  يحيطون  من  اأنظار  محط  تجعلهم  المواهب 

والمقدمة، ويتوقع منهم التقدم للقيادة في اأي عمل يناط بهم، على اختلاف بع�ص 

الاأفراد الدين يرغبون في اأن يكونوا تابعين.

3-2-1- عن�صر التفكير )وجاهة التفكير( : يتميز بع�ص الفاعلين عن اآخرين 
الموا�سيع،  �ستى  في  وثاقبة  خا�سة  اأراء  لهم  تتكون  حيث  التفكير،  في  بالاإبداع 

كما يتوفرون على نظرة عميقة في تحليلهم للاأمور ويعملون على تف�سيرها تف�سيرا 

اإلى اقتراحات ومقترحات  الراهنة، كما يتو�سلون  عقليا منطقيا خا�سعا للظرفية 

مفيدة تحدث تغييرا للو�سعيات الراهنة بو�سعيات جديدة تحمل الاإنجاز المتوخى، 

ويبحثون عن الحلول لدى الفاعلين الاآخرين �سواء روؤ�ساء اأو مروؤو�سين

منح  على  عالية  بقدرة  الاأفراد  بع�ص  يتمتع   : ال�صخ�صية  عن�صر   -2-2-3
الحا�ضرين  كل  طرف  من  الترحيب  يلقون  وبهذا  وال�ضرور،  الارتياح  الاآخرين 

والعاملين معهم، فيزداد عدد زملائهم في العمل وحتى خارج العمل، بمعنى اآخر، 

اأن يكون لديهم ما ي�سمى ب�سحر ال�سخ�سية.

3-2-3- عن�صر الات�صال : من اأهم العنا�ضر ح�سورا في عملية التفاعل الجيد 
اأو �سفاهيا، حيث يت�سف  اإما كتابة  مع الاأخر عن�ضر الات�سال، ويتم هذا الاأخير 

بع�ص الفاعلين بقدرة فائقة على التحدث باأ�سلوب يلفت اهتمام الاآخرين، وعلى 

تو�سيل فكرة معينة بطريقة تلقائية وا�سحة، و�سهلة التقبل، والفهم.

عن�صر الاأمانة : يح�سى بع�ص الفاعلين بثقة من طرف زملائهم،   -4-2-3
اأو ممن يحيطون بهم في بيئة العمل، اأو خارج محيط العمل، ويعتبرون اأمناء في 

جميع المواقف، من خلال هذه ال�سفة الاأخلاقية يح�سون باحترام الجميع، وبهذا 

يمكن الاعتماد عليهم لاأنهم اأهل ثقة.

لابد واأن تتوافر في القائد وتجتمع فيه هذه العنا�ضر وغيرها، ليمكن اأن نطلق 

عليه �سفة القائد، اأو ي�ستطيع اأن يتحمل عبء وم�سوؤولية القيادة في الو�سط الذي 

الدولية،  الاأفكار  بيت  �ضرطاوي،  وريم  خلجة  هاني  ترجمة  الاأزمات،  في  القيادة  وهوفر،  كوك�ص   -  4
نيويورك، 1998، �ص 17.
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يتواجد فيه، اإ�سافة اإلى العنا�ضر الخم�سة ال�سابقة، والتي تتعلق بالجانب الاأخلاقي 

ال�سمني في �سيكولوجية الفرد، هناك �سفات متفق عليها لابد اأن تجتمع في فرد ما 

وتتعلق بالجانب ال�سلوكي التفاعلي مع الاآخر في اإطار حدود الزمان والمكان الذي 

توؤطره قواعد وقوانين اللعبة التي تربط بينهما �سواء عموديا اأو اأفقيا.

4 - القائد ال�صاحر 

ومطاعا  ومحبوبا  مقبولا  منه  تجعل  ب�سفات  يتحلى  اأن  القائد  على  يجب 

الطرق  على  ب�سماته  و�سع  من  يتمكن  حتى  له،  والتابعين  مروؤو�سيه  طرف  من 

العمل  بهذا  وهو  م�سبقا.  الاأهداف  وتحقيق  المهام،  لاإنجاز  المعتمدة  والاأ�ساليب 

اأو ي�سمن ح�سوره با�ستمرار و�سط الاأع�ساء، لاأن هذه ال�سفات  يكون حا�ضرا 

الاجتماعية  التن�سئة  ح�سب  تنق�ص  اأو  تزيد  وربما  واحد  �سخ�ص  في  تجتمع  ربما 

الفعلية، اأو الوجدانية، اأو العقلانية، اأو الح�ص- حركية للفرد، وبهذا تكون هذه 

الاألفة،  من  جو  وخلق  معه،  للتعامل  القائد  �سخ�سية  ولفهم  مكت�سبة،  ال�سفات 

ال�سفات  لهذه  حقيقي  فهم  من  لابد  للاأخر  الذاتي  والقبول  العملي  والتعاي�ص 

وهي كالتالي :

4-1- طريقة الت�صرف 

اإلى  القائد  من  �سواء  ال�سلوك  لعن�ضر  والتلقي  الاإر�سال  عملية  تتلخ�ص في 

التي  الاأمور  تت�سمن  طريقة/عملية  اإنها  القائد  اإلى  المجموعة  من  اأو  المجموعة 

ت�ساعد على ر�سم �سورة عامة حول القائد من طرف الاأع�ساء، حيث يكون لها 

تاأثير قوي على توجيه �سلوكاتهم حتى في الو�سعيات الر�سمية وغير الر�سمية. 

4-2- القدرة على الاإقناع

ت�سهل عليه  ب�سكل �سهل وب�سيط حتى  الاأفكار  تناول  اأن يح�سن  القائد  على 

لاأن  والاإنجاز،  التنفيذ  طريق  على  وو�سعها  الاأفكار  بهذه  الاأع�ساء  اإقناع  عملية 

الاأفكار كلما كانت ب�سيطة و�سهلة ومفهومة تي�ضر الاأمر على الفاعلين للتعامل معها 

وقبول تنفيذها.



49

4-3- القدرة على مخاطبة الفاعلين 

�سكل  للاآخرين على  تقديمها  عند  منظم  ب�سكل  الاأفكار، و�ضردها  ترتيب  اإن 

خطاب تجد ارتياحا لدى المتلقي.

4-4- القدرة على الا�صتماع/الاإن�صات 

يجب على القائد اأن يتوفر على عن�ضر الاإن�سات للاآخرين، لاأن هذا العن�ضر 

وباأفكاره،  به،  والاهتمام  اإليه  المن�ست  احترام  مدى  للمتحدث  يو�سح  بالذات 

ومدى كفاءاته في المهمة التي يتم حولها/فيها الحديث.

4-5- المعرفة الجيدة با�صتغلال المكان والزمان 

اإن عن�ضر الزمان والمكان له اأهميته ق�سوى في تقوية العلاقات الطيبة واإنتاج 

تفاعل مثمر بين القائد والمتعاونين.

4-6- القدرة على فهم وا�صتيعاب الاأخر 

�سخ�سيته  حقيقة  عن  النقاب  يك�سف  ثقافته  قبول  ومحاولة  الاآخر  فهم  اإن 

المراد  الاأهداف  نحو  توجيهه  القائد  على  ي�سهل  العمل  وهذا  ونوياه،  وطموحه 

اإنجازها والو�سول اإليها.

اأو  التي قد تزيد   «Capacités» القدرات  القائد/الم�سير بهذه  اإذن ي�ستطيع 

التعامل، وقيادة  اأن يطور من كفاءاته في  تنق�ص، كما �سبقت الاإ�سارة اإلى ذلك، 

اإلى  يف�سدي  اأن  �ساأنه  من  نزاع/�ضراع  كل  وف�ص  العمل،  في  فريقه  اأع�ساء 

تفاو�ص، اأو مواجهة مع الاأع�ساء المتعاونين.

ثانيا : اأنماط القيادة

اأن يكون ملما ومدركا بجميع العوامل الموؤثرة في  تتطلب القيادة من القائد 

الو�سعية التي ي�سع فيها الاآخرين لاإنجاز العمل المطلوب ب�سورة جيدة، ذلك اأن 

القيادة تتاأرجح بين عدة اأنماط، تعك�ص الطريقة التي ي�ستعملها القائد في الت�ضرف 

بال�سلاحيات المتاحة له لقيادة الاآخرين، وتوجيههم، والتن�سيق بينهم، و�سنعر�ص 

 في الجدول الموالي :
5
لاأنماط القيادية الموجودة

5 - عبد ال�سمد الاأغبري، الاإدارة المدر�سية دار النه�سة العربية، بيروت، ط II، 2006، �ص 95-94.
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جدول رقم 1 : 

- لديه قدر قليل من الثقة في قدرات الاأع�ساء.

- يعتقد اأن التواب المادي وحده هو الذي يحفز النا�ص للعمل.

-ي�سدر الاأوامر لتنفذ من دون نقا�ص.

- ين�ست بعناية لما يقوله الاأع�ساء.

- يعطي الانطباع باأنه ديموقراطي.

- لا يتخذ قراراته ب�سكل فردي )�سخ�سي( دائما.

- ي�ضرك الاأع�ساء في اتخاذ القرارات.

-ي�ضرح للاأع�ساء الاأ�سباب الموجبة للقرارات التي يتخذها.

-يعبر عن امتداحه اأو نقذه للاآخرين بمو�سوعية.

- ثقته في قدراته القيادية �سعيفة.

- لا يقوم بتحديد اأي اأهداف لاأع�سائه.

- قليل الات�سال بالاأع�ساء والتفاعل معهم.

يادة
ط الق

اأنما

القيادة

القائد الم�ستبد

القائد الم�ستبد الطيب

القائد 

الديموقراطي

القائد الليبرالي

المنهج القيادي

القراءة ال�صو�صيولوجية للجدول

مع  القائد  تعامل  اأ�ساليب  اأو  القيادة  اأنماط  اأنواع  خلال  من  جليا  يظهر 

وبالتالي  فعالية،  الاأ�ساليب  اأكثر  هو  الديموقراطي  الاأ�سلوب  اأن  الاأع�ساء، 

للتنظيم/ اليومي  الت�سيير  في  الاأع�ساء  اإ�ضراك  على  يعمل  لاأنه  اإنتاجا  اأكثرهم 

للموؤ�س�سة وهو ما ا�سطلح عليه في الاإدارة الحديثة ب : الاإدارة بالم�ساركة )الفعل 

تترك  اليومي  والت�سيير  التدبير  الفاعل في  اإ�ضراك  اإن عملية  الت�ساركي(، حيث 

لديه انطباعا جيدا وارتياحا و�سعورا باأهميته داخل التنظيم، ال�سيء الذي يولد 

بالانتماء  الاإح�سا�ص  عنه  يتولد  مما  بالم�سوؤولية  للاإح�سا�ص  وير�سخ  جديدة  اأفكارا 

التنظيم/الموؤ�س�سة. اإلى 
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»الو�سع  معين  »و�سع«  داخل  يمار�ص  القيادة  اأنماط  من  نمط  اأي  على  يطلق 

القيادي« ويقوم على المكونات التالية :

القائد نف�سه. •

المروؤو�سون. •

الو�سع عينه. •

oo )ذاته )اأي  بالذات  المتعلقة  الفكرية  الم�سافة  يختزل  اأن  عليه   : القائد 

به،  يحيطون  الذين  على  التاأثير  قدرته في  فائقة مدى  وب�ضرعة  يدرك  اأن  بمعنى، 

لاأنه كلما كانت درجة التاأثير في الاآخرين مرتفعة وقوية اإلا وكانت احتمالية الاإنجاز 

والتنفيذ كبيرة في التحقيق والتحقق، وتتطلب هذه العملية من قبل القائد الدراية 

الكافية والوا�سعة بالمروؤو�سين اأو الاأع�ساء.

oo لن وبدونهم  القائد،  للفرد  القائد  �سفة  وجودهم  يمنح   : المروؤو�صين 

ال�ضرورة  بهذه  واعيا  يكون  اأن  القائد  على  يجب  ولهذا  للمهام،  اإنجاز  اأي  يتم 

ال�ضرورية  المروؤو�سين  احتياجات  الاعتبار  في  الاأخذ  وبالتالي  الق�سوى، 

الجانب  بهذا  يلم  اأن  القائد  ا�ستطاع  واإذا  بها،  والاهتمام  اتباعها  على  والعمل 

تحفيزهم،  من  على  قادرا  ي�سبح  اأن  يمكن  للمروؤو�سين  ال�سيكو�سو�سيوثقافي 

العمل. وت�سجيعهم على 

oo اأوراق الاأنماط الو�صع : تعد المعرفة والدراية ال�ساملة بكيفية ا�ستعمال 

القيادية، موؤ�ضرا كبيرا على خبرة ونجاح القائد، لاأن الاأو�ساع تختلف باختلاف 

الم�سطرة،  الاأهداف  وطبيعة  اإنجازها  المراد  المهام  ونوع  المتخذة  القرارات  نوع 

م�ساركة  وتفر�ص  تتطلب  العمل  بيئة  بها  تزخر  كثيرة  و�سعيات  هناك  ولهذا 

الاأع�ساء/الفاعلين.

1 - نمط القيادة عند »كورت ليفين«

حدد Kurt Lewin ثلاثة اأنواع من القيادة :

بين  يتدخل  لكنه  الاأن�سطة  في  القائد  ي�سارك  لا  حيث   : ال�صلطوي  النمط   •
الفينة والاأخرى من خلال الاأوامر التي ي�سدرها. ولا يحق لاأع�ساء الفريق 
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في هذا النمط ال�سلطوي من اأخذ المبادرة، وينا�سب هذا النمط من القيادة 

التنفيذ. �سهلة  مهام 

ويكون  الفريق،  حياة  في  القائد  ي�سارك/ينخرط   : الديموقراطي  النمط   •
مقتنعا بهذه الم�ساركة )ي�سود هذا النمط جو من الاألفة(، ويكون الفريق في 

هذا النمط اأقل اإنتاجا من الفريق في النمط ال�سلطوي Autoritaire، اإلا اأنه 

يتمتع با�ستقلالية )اأي اأنه يمكن اأن يعمل وي�ستغل  في غياب القائد( مما ينمي 

لديه عن�ضر الخلق والاإبداع.

القائد  نجد  النمط  هذا  في   laisser-faire العنان  ترك  اأو  يفعل«  »دره  نمط   •
هذه  في  المزاولة،  الاأن�سطة  في  قليلا/نادرا  اإلا  ينخرط  ولا  ن�سائحا،  يعطي 

الحالة يكون الفريق تابعا اإلى القائد.

التنظيمات/  في  الاأفراد  �سلوك  حول  باأبحاث   Rensis Likert قام 

)من  »رئي�ص/مروؤو�سون«  العلاقات  الخ�سو�ص  وجه  على  ودر�ص  الموؤ�س�سات، 

خلال اأبحاث واختبارات(، ولهذا نجده يلح خا�سة على مبداأ اأن كل فاعل يجب 

اأن يح�ص/ ي�سعر باأنه �ضروري ومهم في التنظيم، ولهذا وجب اإن�ساء ما ي�سمى 

بفرق العمل اأوجماعات العمل.

R. Likert من خلال الدرا�سات والاأبحاث والاختبارات التي قام  خل�ص 

بها اإلى وجود اأربعة  اأنظمة في الاإدارة )اأنظمة=ن�سق( 4 اأن�ساق :

- النظام ال�صلطوي الم�صتبد )الم�صتغل( : تاأخذ فيه القرارات في القمة دون 

ا�ست�سارة المروؤو�سين )دون الرجوع اإلى القاعدة اأي الجهة المنفذة(.

الرئي�ص،  اإلى  خا�سعا  المروؤو�ص  فيه  يكون   : الاأبي�صي  ال�صلطوي  النظام   -

وبالتالي يكون هناك �سعف بالوعي بالم�سوؤولية.

- النظام الا�صت�صاري : لي�ص للمروؤو�ص تاأثير حقيقي على القرار، لكن توجد 

لمبداأ  يوؤ�س�ص  مما  ونازل،  �ساعد  توا�سل  وجود  مع  تعاون  علاقات  هناك 

الجماعة التي تكون ويوجد عن�ضر الحافزية لدى اأع�سائها.
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- نظام الم�صاركة بالجماعة : وهو اأف�سل نظام بالن�سبة لـ R. likert، حيث 

تحتم الاإدارة في هذا النظام على فريق العمل اأن يعمل على اتخاذ القرار 

وت�سوية النزاعات، فت�سبح م�ساركة كل فاعل في العديد من فرق العمل 

موؤ�ضرا على تما�سك وان�سجام فريق العمل في التنظيم/الموؤ�س�سة.

2 - نظريات القيادة 

 : 
6
2-1- نظرية ال�صمات

دون  الاأفراد  بع�ص  منح  وتعالى  �سبحانه  الله  اأن  النظرية  هذه  اأ�سحاب  يرى 

اأع�سائها،  �سلوك  في  والتاأثير  المجموعة  لقيادة  توؤهلهم  ومميزات  �سمات  غيرهم 

ويمكن تلخي�ص هذه ال�سمات فيما يلي :

- الذكاء.

- الحزم.

- طلاقة الل�سان.

 - الثقة بالنف�ص.

- الاأمانة والا�ستقامة.

- �ضرعة البديهة.

- الاإيمان بالقيم.

- القدرة على التكيف.

- المهارة وح�سن الاأداء.

- الن�سج العاطفي والعقلي.

- الحكم ال�سائب على الاأمور.

- القدرة على فهم الاأمور.

- القدرة على الاإقناع والتاأثير.

- وجود الدافع الذاتي للعمل والاإنجاز.

6 - http://www.almoor.world.com.
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- ال�ضرعة في اختيار البدائل المنا�سبة.

- الا�ستعداد الطبيعي لتحمل الم�سوؤولية.

- حب العمل والاإلمام بجوانبه ون�ساطاته. 

- القدرة على تمييز الجوانب ال�سلبية من الاإيجابية للم�سكلة.

- القدرة على التن�سيق وخلق الوحدة وتحقيق الترابط داخل التنظيم/الموؤ�س�سة.

- المهارة في اإقامة ات�سالات وعلاقات جيدة داخل وخارج الموؤ�س�سة/التنظيم.

- المهارة الاإدارية )القدرة على الت�سور والمباداأة والتخطيط والتنظيم والتقدير 

واختيار المروؤو�سين، وتدريبهم وتدبير �ضراعاتهم، والف�سل في منازعاتهم 

والتفاو�ص معهم(. 

لي�ص من ال�سعب جدا توافر هذه الميزات وال�سمات في فرد واحد.

 : تظهر في تخ�س�ص القائد في مجال من مجالات 
7
2-1-1- المهارات الفنية

العلم، والقدرة على الاأداء الجيد في حدود التخ�س�ص المرتبط بطبيعة الموقع الذي 

الاأدوات  با�ستخدام  الكامل  الاطلاع  اإلى  اإ�سافة  التنظيم/الموؤ�س�سة،  في  ي�سغله 

والاأجهزة المتاحة في المنظومة العملية.

اأع�ساء  مع  التعامل  على  القدرة  تعني   :  
8
الاإن�صانية المهارات   -2-1-2

المجموعة ومع باقي المجموعات الاأخرى في التنظيم، وهي تقريبا عك�ص المهارة 

تتطلب  الاإن�سانية  المهارة  اإن  الاأ�سياء.  مع  التعامل  على  القدرة  تعني  التي  الفنية 

الكثير من القائد كاإدراك ميولات الاأع�ساء واتجاهاتهم وفهم م�ساعرهم ومنحهم 

ثقة كبيرة في اأنف�سهم وتقبل اأفكارهم واقتراحاتهم مع ف�سح المجال لهم للاإبداع 

والخلق، والعمل على خلق الاإح�سا�ص بالاطمئنان لديهم وال�سعور بالا�ستقرار في 

العمل وتلبية حاجاتهم واإ�سباع رغباتهم، كل هذه العنا�ضر وغيرها تجعل من القائد 

عن�ضرا يهتم بالاآخرين اأكثر من الاهتمام بنف�سه، ومن هذه الزاوية يظهر عن�ضر 

الت�سحية.

7 - القيادة الاإدارية، مرجع �سابق، �ص 327.

8 - القيادة الاإدارية، مرجع �سابق، �ص 333.
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 : وهي نوعان :
9
2-1-3- المهارات الذهنية

• المهارات الاإدارية : اإنها القدرة على فهم العمل فهما جيدا، لما يجب عمله 

ويظهر في :

- توزيع العمل توزيعا عادلا. 

- تق�سيم العمل تق�سيما علميا.

- تب�سيط الاأ�ساليب والاإجراءات.

الاأداء. معدلات  – قيا�ص 
المختلفة. الوحدات  بين  التن�سيق  – تحقيق 

- تطوير الكفاءات الب�ضرية.

- القيام برقابة ناجعة تتيح التحقق من الاإنجازات.

• المهارات ال�صيا�صية : تتجلى في قدرة القائد على التب�ضر لل�سالح العام، 

التنظيم  اأهداف  بين  الربط  على  والعمل  العام  بالنظام  الارتباط  بمعني 

و�سيا�سته وبين اأهداف الدولة و�سيا�ساتها )المرامي والغايات الكبرى للدولة 

في مجال معين(، والتوفيق بين الاتجاهات والاإكراهات الموجودة بالمجتمع 

وبين طبيعة العمل ونوع الن�ساط الذي يقوم به التنظيم.

10
2-2- نظرية الموقف 

اإن ال�سمات والمهارات والميزات المطلوب توافرها في القائد تخ�سع في واقع 

القيادي  الموقف  )يعني  القائد  فيه  يتواجد  الذي  الموقف  اإلى  كبيرة  بدرجة  الاأمر 

الذي ي�سغله(، ولهذا فال�سمات والمهارات والمميزات قد تختلف من موقف اإلى 

التنظيمي يحتاج  الهيكل  المتواجد في قمة  اآخر ح�سب طبيعة المن�سب، فالموقف 

اأ�سفل  اإلى مهارات وقدرات تختلف عن الموقف الذي يتواجد في و�سط اأو في 

الهرم : »مدير اإدارة اأو رئي�ص ق�سم اأو م�سوؤول عن ور�سة...«

9 - القيادة الاإدارية، مرجع �سابق، �ص 335.
10- القيادة الاإدارية، مرجع �سابق، �ص 354.
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القائد  و�سفات  �سمات  بين  الموقف  نظرية  تربط  الاأ�سا�ص،  هذا  على 

وال�سفات...(  )ال�سمات  ربطها  وكذا  فيه  يعمل  الذي  الاإداري  والموقف 

فعوامل  وعليه  �سي�سغله،  الذي  الاإداري  وبالموقف  يعي�سها  التي  بالظروف 

الموقف والمتغيرات المرتبطة به هي التي تحدد ال�سمات التي تبرز القائد وتعمل 

على تحقيق فاعلية القيادة.

2-2- النظرية التفاعلية 

ت�سورها  في  لاأن  ال�سابقتين،  النظريتين  بين  الجمع  على  النظرية  هذه  تركز 

القائد في موقف  بها  يتمتع  التي  ال�سمات  تعتمد على  التي  الناجحة هي  القيادة 

معين، ولكن تقوم على قدرة القائد على التعامل مع الاأع�ساء. اإن القائد الناجح 

هو الذي ي�ستطيع اأن يحدث التفاعل ويخلق التكامل مع اأع�ساء المجموعة، ولا 

وتطلعات  ومتطلبات  ورغبات  حاجات  على  القائد  تعرف  اإذا  اإلا  هذا  يحدث 

وطموحات وثقافات الاأع�ساء في المجموعة وعمل على تحقيقها، ولهذا تعتبر هذه 

تحليل  في  واإيجابية  اأكثر  بواقعية  وتتميز  الواقع  اأر�ص  على  �سيوعا  اأكثر  النظرية 

.
11

خ�سائ�ص القيادة الاإدارية

تفاعل اجتماعي  القيادة هي عملية  اأن  النظرية  التعامل مع هذه  ن�ستنتج من 

تحدد خ�سائ�سها على اأبعاد ثلاثة هي :

 ال�سمات ال�سخ�سية للقائد.	 

 عنا�ضر الموقف.	 

 متطلبات وخ�سائ�ص الجماعة.	 

3 - القيادة وفريق العمل

اليومية،  الحياة  مجالات  من  مجال  كل  وفي  عمل،  كل  في  القيادة  تعتبر 

للاأهداف،  التدبير، وفي كل تحقيق  المركزية في عملية  والنقطة  الرئي�سية  النواة 

هذا  اك�سبتها  التي  هي  القيادة  لعن�ضر  الاأهمية  وذات  الح�سا�سة،  المكانة  هذه 

11 - علم اجتماع التنظيم، مرجع �سابق، �ص 77.
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العمق في الدلالة، والبعد في المعنى، وجعلت منها قطب الرحى الذي تت�ساوى 

اأو  اإثره كل موازين القوى في كل التخ�س�سات، والميادين �سواء العامة،  على 

الخا�سة.

اإن مفهوم القيادة لابد اأن يقترن بمفهوم الحكمة )الحكمة تعني محبة ال�سيء(، 

اأن تكون قادرا على قيادة الاآخرين، ويكون  لك ال�سبق  لاأن القيادة الحكيمة هي 

في فهم الو�سع الحالي والتوقع بما �سيكون عليه الم�ستقبل بطريقة ذكية ومتب�ضرة، 

اإنها  عملية تت�سمن )يعني التوفر على ح�سن التدبير والتريث في اتخاذ القرار( 

كل مقايي�ص الاإبداع والخلق، وتكون قادرا على جلب فاعلين ذوي اخت�سا�سات 

وكفاءات عالية لتحقيق اإنجازات متميزة.

اإن هوؤلاء الفاعلين هم دعامة القيادة الحكيمة للتنظيم/للموؤ�س�سة التي تحقق 

والحاجات  الاأهداف  كل  على  العام  الهدف  �سمو  حيث  عام،  ب�سكل  النجاح 

الموؤ�س�سة/التنظيم تحافظ  القيادي المحنك يجعل  الفريق  اإن وجود هذا  الخا�سة، 

الخارجي  المحيط  وتقلبات  وتواجه كل تحديات  المحيط  وت�ستمر في  نف�سها  على 

با�ستنباط حلول ناجعة وو�سع قرارات �سائبة وخلق توا�سل فعال والتركيز على 

الفاعلية التنظيمية.

 : 
12

اإن التفاعل المثمر يخلق »روح الفريق« بين القائد والاأع�ساء ويوؤدي اإلى

- التعلم على العمل الجماعي بمتعة.

- تطوير روح الفخر ب�سبب الاإنجازات.

- تطوير الثقة والتفاني والفهم بين الاأع�ساء.

- اإحراز نتائج متميزة للفرد والفريق والموؤ�س�سة/التنظيم.

- اإدراك مدى الطاقة المختزنة لدى الاأع�ساء وبناء الثقة بينهم.

- ممار�سة نوع من الاإثارة والفرح لك�سبهم المعرفة عن بع�سهم البع�ص.

12 - نواف كنعان. القيادة الاإدارية مكتبة دار الثقافة، عمان 2002، �ص 186، 188.
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3-1- �صفات القائد

اإن القائد لابد اأن يتحلى ب�سفات ت�ساعده على اأداء مهامه القيادية بكل تفان 

واإخلا�ص، وبالتالي لابد له من عن�ضر الثقة، اأي اإن الثقة �ضرورية �سواء تعلق الاأمر 

بالذات اأو بالعلاقة مع الاأخر في عملية التفاعل، فلا يمكن لقائد اأن ينجح في مهمة 

والاجتماعية  والمعرفية  حركية  والح�ص-  الفكرية  قدراته  من  واثقا  كان  اإذا  اإلا  ما 

اإليه ويبتغيه، اإ�سافة اإلى عن�ضر الثقة، يجب  و الوجدانية الموجهة نحو ما ي�سبو 

احتواء  القدرة على  اأجل  الاأخلاق، وذلك من  م�ستوى عال من  يكون على  اأن 

في  جليا  العن�ضر  هذا  ويظهر  معه،  والمتعاونين  العاملين  �سلوكات  اأنواع  جميع 

الراأي  في  وال�سداد  ال�سلوك  في  والحكمة  الحديث  وح�سن  الغيظ  كظم  عملية 

والتوجيه والتوفيق في التن�سيق والتوقع في الرقابة والدراية في التنظيم والعدل 

في الحكم على الاأ�سياء والاأ�سخا�ص والليونة في الاأمر والثناء على الاإنجاز... اإن 

هذه العنا�ضر مجتمعة تجعله قدوة للاآخرين ومحبوبا من طرف الجميع ومطاعا من 

العاملين والاأع�ساء والمتعاونين.

اإن الارتقاء اإلى الم�ستوى الاأف�سل لبناء قيادة هادفة يت�سمن البراعة في ترتيب 

بدقة وو�سوح، والقدرة على الخلق  الاأهداف  الاأولوية وتحديد  الاأعمال ح�سب 

والابتكار مع الاحتفاظ بطريقة من التفكيرمتزنة وواقعية تم الا�ستفادة والا�ستعانة 

باآراء الاآخرين.

اإن هذه العوامل/العنا�ضر واأخرى بالطبع، هي التي ت�سنع القائد المنا�سب 

لقيادة معينة.

* دور القائد في الاأزمة 

1 - تمييز الم�سكلة وحلها.

2 - تحليل الم�سكلة.

3 - و�سع حلول ممكنة.

4 - تقييم الحلول.

5 - تنفيذ الحل الذي اختير.
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* المعوقات النف�صية لحل الفاعل للم�صكلة

1 - الاإدراك. 

2 - التعبير.

3 - الانفعال )العاطفة(.

4 - التفكير.

3-1- الم�صير/القائد

الحقيقي  المفتاح  والتجارة  ال�سناعة  عالم  في  القيادة  ميزة/خ�سلة  تبقى 

للنجاح، وهذا يظهر من خلال الاأجر/الراتب والمن�سب. لكن في الحقيقة هناك 

اإهمال كبير في تطوير هذه الميزة وتح�سينها وكاأنها �سيء يمكن اكت�سابه من خلال 

هذا  اأو  القابلية  هذه  لكن  المنزل،  في  اأو  المدر�سة  اأو  العمل  اأو  اليومية  الممار�سة 

طرف  من  تام  جهل  هناك  وبالتالي  م�ستمر،  وتدريب  تكوين  يتطلب  الا�ستعداد 

اأ�سحاب القرار اأو الم�ضروع ب�ضرورة تكوين واإعادة تكوين الم�سيرين.

بالتاأكيد، الفاعل الذي يخلق قائدا/م�سيرا لي�ص في حاجة اإلى تكوين، لكن 

مروؤو�سيهم  وتحفيز  التحفيز  فن  معرفة  اإلى  ما�سة  حاجة  في  هم  الم�سيرين  اأغلب 

الفاعلية  من  اأدنى  حد  ل�سمان  الت�سييرية  العملية  في  الانخراط  على  وحثهم 

على  الم�سوؤولية  منا�سب  ذوي  الاأ�سخا�ص  تكوين  من  لابد  عليه،  و  التنظيمية. 

ال�سياق  هذا  وفي  الاأكاديمي،  وتكوينهم  كفاءاتهم  درجة  تكن  مهما  »القيادة«، 

�سندر�ص باإيجاز عمل القائد/الم�سير بالن�سبة للمهام المنجزة، وكذا الفريق المكلف 

بالاإنجاز، كما �سنتعر�ص كذلك لدرا�سة الاأفراد الذين يكونون هذا الفريق.

3-3- نموذج ا�صتغال القائد/الم�صير 

لكي نوؤكد هذا الطرح، لابد لنا اأن نطرح ال�سوؤال التالي :

- كيف يمكن لنا اأن نح�سن عن�ضر القيادة ؟

تحديدا وبال�سبط القائد الحقيقي هو الذي يقود فريقه )فريق العمل( لاإنجاز 

عمل ما، وهو الذي يترك فريق العمل في ان�سجام تام مع المهمة المنوطة به.
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:
13

وقد يوؤدي هذا العمل بالقائد على الم�ستوى التطبيقي اإلى

• ال�سهر على اأن تكون المهام منجزة اإنجازا تاما.

• اإن�ساء وتقوية الفريق مع ت�سجيع العمل وعقلية الجماعة.

• تنمية قدرات كل فاعل من الجماعة على اعتبار اأنه فرد.

من خلال هذه النقط الثلاثة العامة يت�سح اأن القائد/الم�سير المحنك هو الذي 

يتواجد في هذه الم�ستويات الثلاث في الاآن نف�سه، على اعتبار اأن هذه الم�ستويات 

ي�سهل  عاليا، حيث  اإنجازا  المهام  اإنجاز  فعالية  تكمن  هنا  بينها، ومن  فيما  متداخلة 

لذى  بالارتياح  انطباعا  كذلك  يمنح  ثم  م�سبقا،  الم�سطرة  الاأهداف  اإلى  الو�سول 

فريق العمل، ولذى كل فاعل على حدة، اأما اإذا حدث العك�ص، ولم تنجز المهام 

بال�سكل المطلوب ح�سل عدم الر�سا لدى جماعة العمل، الاأمر الذي يتولد عنه 

اأخرى على  اأ�سياء  العمل، قد تحدث  الفردية المكونة لجماعة  العنا�ضر  تدمر يطال 

الم�ستوى العلائقي بين الاأفراد.

الفاعلين  لدى  ال�ضرر  اإلى  حتما  يوؤدي  الجماعة/الفريق  عن�ضر  اإبطال  اإن 

و  متما�سكة،  جماعة  بناء  الواجب  من  ولهذا،  الجماعة،  نف�ص  يكونوا  الذين 

من�سجمة، وقوية مع خلق عقلية موحدة للو�سول اإلى تحقيق الاأهداف المتوخاة 

»الجماعة  عن�ضري  تنا�سى  عدم  هو  الاأف�سل  اإن  البعيد.  الم�ستوى  على  ولو 

بدء  تعطيل  ي�سبب  مما  الفعالية،  اإلى عدم  يوؤدي  بهما  العمل  فعدم  والفردانية«، 

المهام. تنفيذ 

)الجماعة  العن�ضرين  هذين  اعتبار  يمكن  العمل  مجال  في  اأنه  اإلى  اإ�سافة 

عمل  يكمن  وهنا  قوي،  ن�ساط  بعد  خا�سة  فارغتين،  كبطاريتين  والفردانية( 

القائد/الم�سير، يتدخل ليعمل على �سحن البطارتين لي�ستمرا في العمل والعطاء 

اأكثر  اهتماما  منحهم  طريق  عن  وذلك  المنتوج(  في  )الجودة  المطلوب  والاإنجاز 

وعناية وا�سعة.

13 - Le leader, homme d’action. Ibid p 12.
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14
3-4- مهام القائد ووظائفه

يتجلى اأول دور للقائد/الم�سير في اإنجاز المهام الم�سطرة من طرف فريق الم�سلحة 

 ،Le service , La division , L établissement(( اأو الق�سم اأو الموؤ�س�سة على ال�سواء

وللو�سول اإلى هذا الهدف باأي ثمن، كان من الواجب الوقوف على اإنجاز المهام 

اأو الانخراط الفعلي في عملية التنفيذ، كما يقول المثل العربي : »ماحك جلدك 

مثل ظفرك«، اإلا اأنه في بع�ص الاأحيان، ت�سعف �سخ�سية القائد/الم�سير من خلال 

ولمعان  �سخ�سيته  قوة  على  يحافظ  ولكي  المهام،  تنفيذ  عملية  في  انخراطه  عدم 

�سورته يجب على المروؤو�سين )فريق العمل( اأن يقوم كل فرد منهم بما اأنيط به لاأن 

: 
15

عمل كل واحد يكمل عمل الاآخرين، اإذن دور القائد يتطلب

حما�سية  بطريقة  عر�سه  مع  عنه،  المبحوث  بالهدف  وكاملة  دقيقة  معرفة   •
والتذكير به بين الفينة والاأخرى لدى جماعة العمل.

• روؤية وا�سعة لو�سعية المهام الواجب اإنجازها في ال�سيا�سة العامة للموؤ�س�سة 
�سواء على المدى الق�سير اأو المدى البعيد.

• التخطيط لعملية اإنجاز المهام المراد اإنجازها.

• تحديد الموارد ال�ضرورية والح�سول عليها )الموارد الب�ضرية، المالية، المادية، 
الوقت وال�سلطة الكافية...(.

• ال�سهر على اإيجاد تنظيم بنيوي لت�سهيل اإتمام/اإنجاز المهام.

• ال�سهر على اأن تنجز المهام وفق الم�سار الم�سطر لها لبلوغ غايتها.

العامة  والاأهداف  الاأولي  الت�سميم  وفق  عليها  المح�سل  النتائج  تقييم   •
للموؤ�س�سة.

ثالثا : تنمية الاأفراد

اأنها  يعني  لها حاجيات خا�سة،  اإن�سانية  كائنات  العمل هم  فريق  اأع�ساء  اإن 

ل�سد  وذلك  الكثير  ولربح  للح�سول  ت�سعى  كاأفراد،  نف�سها  عن  وتعبر  تعي�ص 

14 - Le Leader, homme d’action, Ibid. p 13.•
15 - Marold Koontz et cyril d’Donnelle. Des principes du mangement, ed. Grerard mara-

bout. Paris, 1973, p 580.
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من  ت�سعى  اأنها  كما  العمل  في  بالر�سا  تح�ص  اإنها  عائلاتها،  وحاجات  حاجياتها 

خلال هذا العمل على اأن تكون مقبولة لدى الاآخر الذي يعترف لها بهذا العمل، 

اإلى  به  العمل وتدفع  الاإن�ساني على  الكائن  هذه الحاجيات الخا�سة وغيرها تحفز 

التفاني في الخدمة والاإنجاز الجيد، وبهذا ي�سهل على القائد/الم�سير بذل جهد كبير 

في تحفيز العن�ضر الب�ضري، لكن من ال�سعب جدا العمل على تحفيز الاآخرين، 

:
16

ولت�سهيل هذه العملية اأو لكي يكون الاآخر محفزا لابد له 

- اأن يح�سل على الر�سا والاإ�سباع من خلال عمله ال�سخ�سي.

- اأن ي�سارك بن�ساط وقوة في الو�سول اإلى اأهداف الجماعة واأهداف الموؤ�س�سة.

- اأن يح�ص باأن عمله عمل متطلب، ولهذا يجب اأن يعطيه الكثير ويوليه عناية 

كفاءته  توافق/توازي  له  المعطاة  الم�سوؤولية  حجم  باأن  يح�ص  واأن  فائقة، 

وقدراته.

- اأن يقوم بمراقبة المهام الموكولة له )في حالة التفوي�ص يجب عدم التدخل اإلا 

في الحالة ال�ضرورية المطلقة(.

- اأن يح�ص كاأي اإن�سان، باأنه قادر على تنمية وتح�سين قدراته وتجربته وكفاياته.

 
17

1 - تكوين فريق العمل )جماعة العمل(

اإذا كان توظيف الفاعلين يتم بطريقة فردية، فاإن العمل ينجز بطريقة جماعية، 

وفريق العمل يكون ذاتا خا�سة به، ولهذا لا يمكن اأن نجد فريقين مت�سابهين، لكل 

الفرق )كما هو  له والتي تميزه عن غيره من  الثابتة والملازمة  واحد خ�سو�سيته 

الحال في الفرق الريا�سية( ولكي يحل النجاح في العمل والتوفيق لابد للقائد/

الم�سير اأن يقبل فريق عمله كما هو، واأن يقتنع بهذا الفريق في كليته واأن يعلم علم 

اليقين باأن هذا الفريق له حاجيات خا�سة ويجب اأن تلبي في اأي حين حتى ولو 

اأيادي خفية  له  اأن تكون  ال�ضر )اأي  القائد/الم�سير في  اأن يتدخل  ا�ستدعى الاأمر 

16 - Le Leader, homme d’action. Ibid. P 14.
17 - Le Leader, homme d’action. Ibid. P 14.
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تعمل على تلبية حاجيات مروؤو�سيه( كما اأنه من الواجب عليه اأن يمثل فريق علمه 

عند الحاجة واأن يتكلم با�سمه اإن دعت ال�ضرورة. 

ولاإن�ساء/لتكوين فريق العمل لابد للقائد/للم�سير اأن ي�سهر على :

• تحديد - ب�سكل دقيق - اأهداف ونتائج الفريق والعمل على تطويرها.

• الحث على انخراط جميع اأع�ساء فريق العمل في الو�سول اإلى الاأهداف 

المتوخاة.

.(discorde( سمان وحدة الفريق مع اإق�ساء كل اأ�سباب التفرقة وال�سقاق� •

طريق  عن  العمل  فريق  اأع�ساء  جميع  مع  التوا�سل/الات�سال  ح�سن   •

الاجتماعات )على الاأقل اجتماع كل نهاية ال�سهر للوقوف على ح�سيلة 

.»bilan de mois« ال�سهر

• ا�ست�سارة كل اأع�ساء الفريق، اإلا اإذا لم ي�سمح بذلك الوقت، وت�سبح هذه 

اإنجاز  الفريق في  اإ�ضراك  يخ�ص  قرار  كل  اتخاذ  عند  اإجبارية  الا�ست�سارة 

مهمة من مهام العمل، وعند الا�ستعداد والتخطيط لتكوين فريق العمل، 

يجب اأن يطرح على نف�سه اأ�سئلة �سنعود اإليها في الفقرة الموالية الخا�سة 

بتكوين الفريق )انظر الفقرة الموالية بعنوان تكوين الفريق(.

1 - زيارة الفاعلين في مكان العمل 

بالن�سبة  اأ�سا�سية وعمل �ضروري  العمل خطوة  الفاعلين في مكان  زيارة  تعد 

على  والوقوف  عملهم  اأماكن  في  المروؤو�سين  زيارة  لاأن  للقائد/للم�سير، 

حالتهم  على  كبير  وقع  له  يكون  بعطاءاتهم  الاإ�سادة  مع  المبذولة  المجهودات 

ال�سيكولوجية كما يرفع من معنوياتهم، هذا من جهة، اأما من جهة اأخرى، فهذه 

الزيارة تعمل على تقلي�ص الفوارق الموجودة بين الاإدارة المركزية والوحدة التابعة 

لها )اأو الق�سم مع باقي الم�سالح( مما ي�سهل عملية ر�سد الواقع المعي�سي لظروف 

العمل و التحقق من تطبيق القرارات المتخذة، وهذا عمل يزيل - بن�سبة عالية- 

الغمو�ص الذي يلف الت�ساوؤل الذي ي�ساحب تنفيذ المهام في جل الو�سعيات، اإلا 

اأننا نجد اأن جل الم�سيرين ين�سغلون باأمور تجعل زيارة مروؤو�سيهم في اأماكن العمل 
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التيكنولوجي  التطور  اأن  نجد  اأخرى،  جهة  من  اأما  جهة،  من  هذا  منعدمة،  �سبه 

، اإنها حقيقة وهمية 
18

وتقدمه يوهمهم باأنهم على ات�سال دائم باأع�ساء فريق العمل

الذاتي والمو�سوعي، وتدخل في  نتاج ظروف معينة يمكن ت�سنيفها ما بين  تعتبر 

واإدارتها،  ورئا�ستها  الاجتماعات  اإلى  بالاإعداد  الان�سغال  على  يقوم  عام  مجال 

تهم  قرارات  لاتخاذ  والدرا�سة  والتح�سير  والتقارير  الت�ساميم  بو�سع  الان�سغال 

�سيرورة العمل نحو م�سار تحقيق المرامي، والغايات الكبرى �سواء ما يخ�ص ثقافة 

الموؤ�س�سة، اأو عملية اإدماج ثقافة الموؤ�س�سة �سمن الثقافة الوطنية.

العمل  فريق  اأع�سـاء  زيارة  انتظام  يخ�ص  فيما  الراأي  و�سداد  وجاهة  اإن 

الحديـث  والت�سييـر  الاإدارة  دعائم  اأقوى  من  دعامة  تعتبر  عملهم،  اأماكن  في 

 Le management et« : ولهذا فالخبراء في الميدان ،«management moderne»
la gestion« يو�سون بتكليف »الكاتبة« La secrétaire في حالة عدم التمكن من 
القيام بهذه الزيارات باأن ت�سهر على و�سع برنامج لهذه الزيارات وفق الان�سغالات 

التي يمكن اأن تعوق هذه العملية، وبالتالي تنظيم الاأوقات ح�سب و�سعية العمل، 

وهذا ي�سمح بن�سبة عالية من القيام بهذه الزيارات مادامت مبرمجة في »اأجندة 

العمل« للم�سير/القائد.

تو�سل وا�سعي هذه المقاربة التنظيمية اإلى اأن هذه الاأخيرة )زيارة الفاعلين 

تحدث  الب�ضرية  الات�سالات  كانت  اإذا  خا�سة  كثيرا  ت�ساعد  العمل(  مكان  في 

م�ساكل. لاأن الهدف من هذه الزيارات يكمن في الملاحظة، وفي الاإن�سات، وفي 

، ويمكن اعتبار ما �سبق كجانب لار�سمي/�سمني، اأما الجانب 
19

الثناء والت�سجيع

الر�سمي فيتج�سد في توبيخ اأو تاأنيب المتهاون في العمل، ولتجنب المواجهة التي 

من �ساأنها اأن تذيب هيبة و�سخ�سية الم�سير/القائد، ين�سح باأن ي�ستدعي هذا الاأخير 

ال�ضروحات والتو�سيحات  ليطلب منه  التراتبي  الهرم  له مبا�ضرة في  من يخ�سع 

اللازمة ل�سيرورة انجاز المهام، وفي حالة عدم وجود هذا المروؤو�ص يتم الات�سال 

بالمروؤو�ص الذي يليه حفاظا على التراتبية.

18 - Le Leader, homme d’action. Ibid. P 15.
19 - Le leader, homme d’action. Ibid. P 16.
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اإن الطريقة المثلى )كما يرى اأقطاب الاإدارة المثلى( تكمن في كيفية الدخول 

في حوار مع اأع�ساء فريق العمل عند الزيارة في اأماكن العمل، حيث يو�سون 

باأن الحديث اأول الاأمر، يكون موجها نحو العمل الذي ينجز، لاأنه يمثل الرابط 

الوحيد الذي يربط بين الرئي�ص، واأع�ساء فريق العمل كخطوة اأولى، اأما الخطوة 

عليه  يثنى  واأن  ينجز  ما  حول  بالارتياح  انطباعا  الم�سير  يبدي  اأن  فهي  الثانية، 

ب�سكل جيد : لاأن - قد جرت العادة - الاإن�سان لا يرى في الاأ�سياء اإلا الجانب 

اأو  الحياة  �سيرورة  مجال  في  حتى  الاإيجابي  للجانب  اهتماما  يعير  ولا  ال�سلبي 

الجانب العلائقي بالاآخر.

لابد اأن تكت�سي زيارة الفاعلين في مكان العمل الطابع اللار�سمي، واأن تكون 

غير م�سبوقة باإخبار، واإذا تطلب الاأمر يجب ا�سطحاب الرئي�ص المبا�ضر لاأع�ساء 

فريق العمل ليقوم مع الم�سير بهذه الزيارة، مع الاأخذ في الاعتبار عدم ال�سقوط 

في ما يبديه بع�ص المتملقين في العمل من �سعة ال�سدر وقوة الترحيب.

تعتبر هذه الزيارات من المحفزات النف�سية لدى العاملين، كما تعطي اأي�سا 

الزبناء،  اأحد  التجاري عند  الم�سوؤول  العمل )مرافقة  لواقع  ودقيقة  روؤية حقيقية 

مناق�سة تجربة ما مع الباحثين، درا�سة الر�سوم البيانية المعلقة في اإحدى المكاتب، 

قراءة البريد عند كتابته اأول الاأمر...(.

3 - لكي ي�صبح الم�صير قائدا يجب اأن يت�صرف كقائد

يت�ساءل كثير من الم�سيرين في حيرة قاتلة حول ما اإذا كانت لديهم �سخ�سية اأو 

مزايا مكت�سبة، اإنه م�سكل م�سني في الواقع، الكل يعلم اأننا )نحن بني الاإن�سان( 

روح  )اإلا  الحياة  مع  �ضراع  عبر  اأخرى  ونكت�سب  الفردية  مواهبنا  ومعنا  نولد 

الدعابة( والدليل على ما ورد، هناك العديد من الم�سيرين الذين نجحوا في ت�سيير 

موؤ�س�سات �سخمة دون اإبراز جانب كبير من الكاريزمية.

:
20

باخت�سار يتطلب عمل الم�سير/القائد 

اأ/ ال�سهر على اأن تنفذ المهام تنفيذا تاما وكاملا.

20 - Le Leader, homme d’action. Ibid. P.17. 
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ب/ اإن�ساء/تكوين فريق متجان�ص ومتما�سك وقوي.

لكي  التقدم،  على  م�ساعدته  كفرد،  العمل  فريق  في  ع�سو  كل  تنمية  ج/ 

يح�ص بالر�سا، وي�سعر باأنه مرغوب فيه داخل فريق فعال.

اإن الوفاء لهذه المهام الثلاث والعمل بها، يوؤدي حتما اإلى وجود م�سير/قائد 

مطماإن مادام اأنه يت�ضرف كقائد، ومادام ي�سعى اإلى التقدم في تحقيق الاإح�سا�ص 

بالثقة في النف�ص كلما ات�سعت رقعة/دائرة �سلطته، فكل ت�ضرف منه كقائد يوؤدي 

اإلى تطوير قدراته، وتنمية مواهبه، وبالتالي لا ين�سى اأبدا الاأ�سئلة التي يجب ان 

يجد لها اأجوبة في داخله.

21
الاأ�سئلة التي لابد اأن يجد لها اأجوبة في داخله

بالن�صبة للمهام المراد اإنجازها •

1 - هل اأنا واع بحجم م�سوؤولياتي و�سلطاتي؟.

2 - هل اأتوفر على : معرفة جيدة باأهداف الفريق حاليا؟ وبالن�سبة لل�سهور المقبلة؟ 

هل يمكن اأن اأتحدث عنها لروؤ�سائي؟.

3 - هل و�سعت لهذه الاأهداف برنامجا يمكنني من تحقيقها؟.

العمل  فريق  لاأع�ساء  ي�سمح  اآخر  ب�سكل  العمل  اأق�سم  اأن  با�ستطاعتي  هل   -  4

بالانخراط ب�سكل اأقوى/ اأح�سن؟.

)التنظيم،   اإنجازه؟  المراد  العمل  نوعية  توافق  المتاحة  المادية  الظروف  هل   -  5

اللوج�ستيك، التجهيزات، الاإ�ساءة...(.

6 - هل يعلم كل ع�سو في فريق العمل - علم اليقين - من مكونات العمل؟ )من 

حيث الخطة والاأهداف(.

7 - يعلم كل ع�سو من اأع�ساء فريق العمل بالتحديد ماله و ما عليه؟. 

21 - Shimon L. Dolan, Gérald Lamomreux et Eric Gosselin. Psychologie du travail et des 
organisations. Gaêtan morin. Montréal 1996. P.261.
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8 - كل فريق من فرق العمل يتكون من اأربعة )4) اأع�ساء اإلى خم�سة ع�ضر )15) 
التدخل  باإمكاني  هل  العك�ص،  حالة  وفي  العمل،  �سل�سلة  ح�سب  ع�سوا 

للت�ضرف في عدد فريق العمل؟.

حالة  في  جيدا؟  اإنجازا  المهمة  باإنجاز  وكفاءاتي  الفريق  كفاءات  ت�سمح  هل   -  9
الموقف؟  ومعالجة  لتدارك  الطرق  بكل  التدخل  لي  يمكن  هل  العك�ص، 

)التكوين، التوظيف، الم�ساعدة الخارجية...(.

10 - هل اأنا واع تمام الوعي بالطريقة التي ندبر بها الوقت؟ العمل؟ )اأنا واأع�ساء 
فريق العمل( وهل لدينا بع�ص الاأولويات؟.

11 - هل اتخذت جميع المقايي�ص ال�ضرورية لا�ستغال فريق العمل بطريقة جيدة 
تمكن من تجاوز كل النزاعات بين اأع�ساء فريق العمل؟.

اأتو�سل بطريقة منتظمة بتقارير تتيح لي التحقق من التقدم والوقوف  12 - هل 
على مكامن ال�سعف والقوى في عملية التنفيذ؟.

13 - هل هناك ا�ستمرارية على م�ستوى قيادة الاآخرينحالة تغيبي؟.

)Le bilan) لكل عملية/ مهمة؟ وهل  اأقدم بطريقة منتظمة الح�سيلة  14 - هل 
حالة  وفي  روؤ�سائي؟  ر�سمها  التي  بالطرق  اإلي  الم�سندة  المهام  باإنجاز  اأقوم 

العك�ص لماذا؟.

15 - هل اأج�سد القدوة لاأع�ساء فريق العمل؟.

16 - هل اأو�سح لكل فرد في فريق العمل م�سوؤولياته وم�ستوى النتائج المح�سل 
عليها؟ )لكي نتمكن جميعا من القيام بتق�سيم للاإنجازات(.

اأهدافا على المدى الق�سير من اأجل  17 - هل اأحدد لمروؤو�سي- بطريقة منتظمة- 
تح�سين مهاراتهم الفردية؟ )تحديد مرتبط بتاريخ معين ومحدد م�سبقا(.

18 - هل للمروؤو�سين الموارد ال�ضرورية للو�سول اإلى تحقيق النتائج المتوخاة؟.

اإعادة  )خا�سة  التكوين  م�ستوى  على  ال�ضرورية  الترتيبات  كل  اأتخذ  هل   -  19
التكوين في  ا�ستكمال  و  الم�ستمر،  الذاتي، والتكوين  التكوين، والتكوين 

من�سب العمل( بالن�سبة لكل فاعل في جماعة العمل؟.



68

20 - هل اأعترف با�ستحقاقات ونجاحات الفاعلين؟ وهل ا�ستغلها بطريقة ح�سنة 
في حالة الف�سل؟.

النتائج  لتح�سين  اللازمة  الن�سائح  واأعطى  اإيجابية  بانتقادات  اأقوم  هل   -  21
الم�ستقبلية؟.

اآلية  و  المهني،  الم�سار  عن  وا�سحة  روؤية  العمل  فريق  في  فاعل  لكل  هل   -  22
الترقي؟.

23 - هل اأ�ستطيع اأن اأقل�ص من عن�ضر المراقبة دون تقلي�ص هام�ص م�سوؤولياتي؟ 
الفريق  اأع�ساء  وجعل  بها(  اأقوم  التي  التحقيقات  من  التقلي�ص   : )مثلا 

م�سوؤولين عن جودة عملهم؟.

24 - هل يمكن لي تفوي�ص بع�ص القرارات؟.

25 - قبل اتخاذ قرار لا يمكن تفوي�سه، هل اأ�ست�سير الفاعلين المعنيين؟.

26 - هل اأ�ستطيع تو�سيع هام�ص حرية الفاعلين اأمام حجم العمل الم�سند اإليهم؟.

)في  العمل؟  فريق  في  الفاعلين  لكل  وا�سعة  �سلطة  منح  باإمكاني  هل   -  27
فاعلين  قبل  من  وتعالج  تدر�ص  اأن  الملفات  لبع�ص  يمكن  الاأحيان  بع�ص 

اآخرين(.

28 - هل النتائج العامة لكل فاعل على حدة تدر�ص وتناق�ص بطريقة منتظمة على 
انفراد؟ )على الاأقل مرة في ال�سنة(.

29 - هل هناك توازن بين العمل، والكفايات، والراتب بالن�سبة لكل فاعل؟.

30 - بعد التداريب الخا�سة بالتكوين، واإعادة التكوين، اأو التاأهيل، هل اأحاول 
في حالة وجود اأحد اأع�ساء فريق العمل في غير م�ستوى اإنجاز المهمة اإيجاد 

مهمة اأخرى له تتنا�سب وقدراته، اأم اأعهد اإلى ع�سو اآخر لل�سهر عليه حتى 

تنجز المهمة؟.

فكرة  لي  تتيح  معي  العمل/المتعاونين  فريق  في  فاعل  بكل  معرفتي  هل   -  31
وا�سحة ودقيقة عن كفاياته ومواقفه في العمل؟.



69

32 - هل تكرار اإنجاز المهمة يتيح لي ا�ستعمال، وا�ستغلال ا�ستعدادات، ومواهب 
جيدا،  انخراطا  انخراطهم  اأجل  من  وذلك  العمل،  فريق  اأع�ساء  وم�سالح 

وحثهم على اإعطاء اأف�سل ما لديهم؟. 

33 - هل اأنا على علم كامل بالم�ساكل، والموا�سع التي تم�ص اأع�ساء فريق العمل 
ب�سكل �سخ�سي؟.

34 - هل اأزور ب�سكل منتظم كل منا�سب/مواقع العمل، للملاحظة، والاإن�سات 
والثناء على مجهودات العاملين؟.

35 - هل اأعرف الا�سم الكامل لكل فاعل في فريق العمل، واإطاره وم�ستواه؟، 
وهل اأعمل على الا�ستفادة منه؟.

36 - هل عندما اأحيي فاعلا في العمل، واأبت�سم في وجهه اأكون �سادقا؟ )�سواء 
معه اأو مع نف�سي(.

 بالن�صبة لتكوين الفريق •

1 - هل باإمكاني اإيقاف الاأهداف الاإجرائية مع الفريق حتى اأتمكن من اأن كل فاعل 
في فريق العمل يفهم هذه الاأهداف فهما جيدا؟.

2 - هل يعمل فريق العمل ما هو م�سطر على م�ستوى جودة العمل؟ وماذا يمكنني 
فعله مع الفاعلين الذين لي�سوا في الم�ستوى المطلوب؟ وهل الفريق برمته واع 

بنتائج الف�سل الذي تهدده؟.

3 - اإذا كان الفريق يتكون من خم�سة ع�ضر)15) اإلى واحد وع�ضرين )21) فاعلا، 
فهل هوؤلاء هم الاأفراد الجيدون الذين يكونوا الفريق؟ اأم هل يمكن تكوين/

اإن�ساء فرق اأخرى؟.

العقل  خلق  في  الجماعة  عقلية  تكري�ص  على  و�سعي  في  ما  كل  اأعمل  هل   -  4
الجمعي؟.

5 - هل اأعمل ب�سكل �ضريع على ت�سوية كل الم�ساكل التي تم�ص بعقلية الجماعة؟ 
ال�سيئ  التق�سيم  العادل،  العمل غير  المبرر، كمية  الاأجور غير  )التفاوت في 

لل�ساعات الاإ�سافية(.
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6 -هل اأقوم بما ي�ستوجب للحفاظ على راحة/هناء/رفاهية فريق العمل و�سعادة 
كل ع�سو من اأع�سائه؟ )بغية تح�سين ظروف العمل(.

7 - هل يوجد اإجراء ر�سمي معروف لكل العاملين عند حدوث نزاعات؟ وهل 
اأعمل بانتظام على تدبير هذه النزاعات؟.

8 -هل اأ�سجع اأع�ساء فريق العمل على اأفكارهم الجديدة واقتراحاتهم المطروحة؟.

9 - هل اأ�ست�سير بانتظام وب�سدق فريق العمل عند اأخذ القرارات؟.

10 - هل اأ�ضرح ب�سكل كاف القرارات المتخذة لاأع�ساء فريق العمل واأ�ساعدهم 
على تفعيلها؟.

11 - هل اجتمع بانتظام مع اأع�ساء فريق العمل )مثلا مرة في ال�سهر( لتدار�ص 
تقدمهم، �سيا�ستهم العامة، اأفعالهم ذات الاأولوية؟.

كانت  واإذا  الفاعلين؟  تمثيل  في  هاما  دورا  النقابات  تلعب  باأن  اأقبل  هل   -  12
توجد هذه النقابات في مكان العمل، هل اأحث العاملين على الالتحاق 

و�سع  لا  ولما  اجتماعاتها؟.  وح�سور  �سفوفها  في  والانخراط  بها 

التر�سيحات لقيادتها وت�سيرها للدفاع عن المبادئ العمالية؟.

13 - هل اأمنح لممثل الفريق كل الت�سهيلات ال�ضرورية لاإنجاز المهام الموكلة اإليه؟.

*   *   *
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