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  في المؤسسات الراشد للحكم القیادة الإداریة ومھارات القائد
  

  
   ملخص

لیست عملا سھلا، بل ھي على جانب في الحكم الراشد الناجحة  القیادة 
حسن فالأمر یحتاج إلى حسن ابتداء وإلى ، كبیر من الصعوبـة

مھارات وال عشرات من المقوماتبتسلح الاستمرار، وكلاھما یحتاج إلى 
التمییز بین ما ینبغي أن  یتمكنوا منحتى جب أن تتوفر في القادة التي ی

  . أن یكون یكون وما یمكن
أحد أھم الدعائم ا المقال لیتعرض لمفھوم القیادة بوصفھ من ھنا جاء ھذ

حیث الأساسیة التي تقوم علیھا أي عملیة ترشید للحكم في المؤسسات، 
اریة وجملة المھام سنحاول تسلیط الضوء على مفھوم القیادة الإد

والمھارات المطلوبة من القادة القیام والتحلي بھا في ظل الحكم الراشد 
   .للمؤسسات

  
  

  

          

  مقدمة

وسیلة بوصفھا برزت القیادة الإداریة  لقد

مھمة لتنظیم الجماعة منذ أن وجد الإنسان على 
سطح الأرض وانقیاده الغریزي إلى الحیاة 

رة الاجتماع وحتمیة الجماعیة، بعد اكتشافھ ضرو
تبادل الجھد لتسھیل أمور الحیاة، ھذه الجماعة التي 

جل الارتقاء أتاج إلى تسییر وتنظیم جھودھا من تح
بمستوى حیاة أفرادھا. من ھذه الفكرة تكوّنت حاجة 

 ارة وتبلور مفھوم القیادة فأصبح ذالإنسان للإدا
أھمیة بالغة لجمیع أوجھ النشاط الإنساني الجماعي 

شؤونھ  ةبحاجة إلى إدار تى الفردي، فالإنسانوح
كفرد وشؤون أسرتھ كجماعة أولیة. والمنشآت 

 تحتاج   أیضا،  بمختلف نشاطھا وبمختلف أحجامھا
   دھّا، تعاـتسییر شؤونھل قیادةإلى 
ة لكل منشأة ي تعد أحد عوامل  الإنتاج الرئیسالمسؤول الأول عن بلوغھا أھدافھا، فھ
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Résumé 
La notion de leadership est le pivot 
de tout processus de rationalisation 
de la gouvernance des 
organisations. Nous proposons, 
dans cet article, de clarifier cette 
notion davantage, en partant du 
principe que le leadership en 
matière de bonne gouvernance 
n’est pas une tâche facile, mais 
exige des compétences disponibles, 
immédiatement et en permanence, 
pour faire face aux grandes 
difficultés à résoudre. 
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؛ بمعنى لیست من المادیّات غم من أنھا لیستیمكن فعل شيء، بالر والتي من دونھا لا
لا مباني ولا وسائل ولا أموال، وإنما ھي الجھد المطبق على تلك العناصر المادیة 

أو بأداء خدمات بأقل ما  ةلتنفیذ ما ھو مطلوب منھا على أكمل وجھ، إما بإنتاج سلع
فكیر والعمل الذھني المرتبط یمكن من تكالیف وجھد. فھي نشاط یعتمد على الت

بالشخصیة الإداریة وبالجوانب والاتجاھات السلوكیة الخاصة بتحفیز الجھود الجماعیة 
  باستخدام الموارد المتاحة وفقًا لأسس ومفاھیم علمیة.وذلك نحو تحقیق ھدف مشترك 

لھا  والقیادة الإداریة التي تتصف بالنجاح ھي، أكید، تلك التي تحُسن استغلال المتاح
بشریة، وتسخیرھا للارتقاء بمستوى معیشة الأفراد  مأ كانت من موارد، سواء مادیة

عن طریق استغلال الموارد المحدودة غیر المنظمة إلى مشاریع نافعة. فھي التي تعمل 
توفیر نحو فــة القرارات اللازمة لبلوغھا، على تحدید الأھداف المطلوبة وتتخذ كا

ز الأفراد یحفت، ووضع الفرد المناسب في الوظیفة المناسبة، وعناصر الإنتاج المختلفـة
والتنسیق بین جھودھم وتوجیھھم، كما أنھا تضع معاییر قیاس الكفاءة وتقییم الأداء 

  لمتابعة ورقابة كافة الأنشطة.

والقیادة الناجحة لیست عملا سھلا، بل ھي على جانب كبیر من الصعوبـة فالأمر 
وإلى استمرار حَسن، وكلاھما یحتاج إلى عشرات من  یحتاج إلى حُسن ابتداء

المقومات؛ بمعنى أن الداخل إلى مجال القیادة الإداریة لابد لھ من أن یتسلح بمھارات 
عدیدة ومختلفة، حتى یستطیع التمییز بین ما ینبغي أن یكون وما یمُكن، فالغالب أن 

سقط بدون  منھما الأول قتحقیلثاني فممكن، فإذا رام المدیر الأول متعذر بینما ا
 الوصول إلى النتائج، بینما الثاني ھو الذي یقتفیھ القائد الناجح.    

بوصفھا ي أولاھا العلماء اھتماما كبیرا والقیادة الإداریة منذ بدایات القرن الماض
أھم الدعائم المحوریة التي تدور حولھا كل معاني التسییر الرشید في المؤسسات.  ىحدإ

كس فیبر وفریدیریك تایلو وھنري فایول وإلتون مایو خیر دلیل على ذلك، وأفكار ما
ھؤلاء العلماء الذین یرجع لھم الفضل ـ في حقیقة الأمرـ في إرساء دعائم  التفكیر 
والحكم الرشید في إدارة شؤون المنظمات، الأمر الذي یمكن التماسھ من خلال إجراء 

للمؤسسات كما یحددھا المختصون حالیا، مقارنة بسیطة بین معاییر الحكم الراشد 
ومبادئ وأسالیب الإدارة التي  نادى بھا ھؤلاء الرواد الأوائل، لنكتشف تقاربا واضحا 

  لا یمكن تجاھلھ. 

فمنذ ھؤلاء الرواد الأوائل ـ لاسیما أعمال رواد المدرسة الكلاسیكیة ومدرسة 
لجادة في ترشید إدارة المنظمات؛ العلاقات الإنسانیة ـ نلحظ أن كل المحاولات العلمیة ا

إنما ھي في الأساس محاولة ترشید القیادة الإداریة لتلك المنظمات عبر وضع مجموعة 
من القواعد واستحداث جملة من المھام القیادیة التي تساعد على بلوغ أھداف المنظمة 

یب جدیدة في وأسال قائباع طرتّ االبشریة، ب ممنفعة من مواردھا سواء المادیة أوتعظیم ال
القیادة  تبنى على متغیرات جدیدة لم تكن تولى لھا أھمیة من قبل، في مقدمتھا المھارة 
التخصصیة في العمل، والمھارة الإنسانیة في التعامل مع الآخرین؛ أي أن طرق الإدارة 
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التي كانت سائدة من قبل أصبحت لا تكفي، وإنما یتعدى الأمر إلى مجموعة جدیدة من 
  الإداریة والقیادیة التي یتسنى من خلالھا فقط تطبیق معاییر الرشد المستحدثة.  المھارات

یمكن أن نقول أنھ لفھم معنى الحكم الراشد في المنظمات، یتعیّن علینا  ذكره ا سبقممّ  
التطرق إلى مفھوم القیادة والقادة كأحد الدعائم الأساسیة التي تحمل لواء وشعار 

  ي تعمل على نشر وتطبیق مبادئھ داخل المنظمات.  وأسلوب ھذا الحكم،  والت

وقبل أن نخوض في معاني القیادة والقادة في ظل الحكم الراشد، حريٌ بنا، من دون 
 ایریّ تس انمطبوصفھ فھوم الحكم الراشد في المؤسسات، أي شك، أن نتبینّ، أولا، م

والسیاسیین وحتى حدیث یلاقي رواجا واسعا بین أوساط عدید من الباحثین والمختصین 
الدول، وأھم المبادئ والمعاییر التي ینادي بھا، حتى نتمكن من استقراء المھارات 

  القیادیة وصفات القادة في ظِلھ.

  . مفھوم الحكم الراشد: 1

لقد تعددت التسمیات التي تطلق على الحكم الراشد، فمنھم من یطلق علیھ  الحكم 
یطلق علیھ بالحاكمیة، لكن كلھا تقف عند  الرشید ومنھم  الحكم الصالح، ومنھم من

  معنى واحد مشترك.

في بعض  الحاكمیة مفھوم یحمل في طیاتھ جدلا واسعا واختلافا في الفھم قد یصلف
الأحیان إلى حد التناقض. لكن وبالرغم من الانتشار الواسع لھذا المصطلح یبقى یحمل 

لتطبیق، فبالنسبة للمنتمین إلى في طیاتھ حركیة (دینامیكیة) مشتركة في الاستخدام وا
مؤسسات القطاع العام والخاص، على السواء، یؤُخذ المفھوم كمصطلح، أول ما یدل 
علیھ، إنما یدل على اللامركزیة في عملیة اتخاذ القرار، وضرورة مشاركة أطراف 

إلى وضع وتبني مجموعة من القواعد والإجراءات في  عدیدة في العملیة، كما یدعو
  .تصف بالمرونة، وتبنى أساسا على المشاركة بین أطراف مختلفةالعمل ت

العلماء بین نوعین من الحكم الراشد: حكم راشد على المستوى العام؛ أي على  میّزوی 
ن اختلفا في ھما وإمستوى الدولة أو السیاسة، وحكم راشد على مستوى المؤسسات. و

  وى التعریف.مستوى التطبیق نجدھما یتفقان، إلى حد ما، على مست

وھذه محاولة في التفریق بین مفھوم الحكم الراشد على المستوى العام والحكم 
  الراشد على مستوى المؤسسات:  

:إن الحكم الراشد أو الحاكمیة ھي مجموعة القواعد . مفھوم الحكم الراشد العام1.1 
إطار ھدف  الطموحة الموجھة لإعانة ومساعدة المسیرین للالتزام بالتسییر الشفاف في

المساءلة على أساس قاعدة واضحة المعالم وغیر قابلة للانتقاد أحیانا، كون كل 
  ھم في ذلك أي في مجال التسییر.اعلة، عبر النشاطات المتعددة، تسالأطراف الف

: الذي یرى أن الحكم  Bagnasco et le Gallesتعریف باكناسكو ولوكالیس -
یسعى إلى تنسیق الأعوان والجماعات الاجتماعیة الراشد ھو ذلك النمط من الحكم الذي 
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فة بصفة جماعیة في محیط وفضاءات  للوصول إلى الأھداف الخاصة المناقَشة والمعرَّ
   .غیر مؤكدة ومجزأة

بأنھ ذلك النمط  Francois Xavier Merrien ویعرفھ فرونسوا أكسافییھ موریان -
  الذي یتعلق بشكل جدید من التسییر الفعال.

فیرى أنھ مجموع مختلف الطرق أو الأسالیب التي  :W. Brand و. براند أما - 
یقوم بھا الأفراد والمؤسسات العمومیة بتسییر أعمالھم بطریقة مستمرة یطبعھا التعاون 

  )1(والتوفیق بین المصالح المختلفة.

المفھوم داخل  ھذا عن مفھوم الحكم الراشد أو الحاكمیة بصفة عامة، أما عن
، إلا أنھ یركز أكثر شيء على نظام الحكم نفسھ المعنى العام ذفیأخالمؤسسات 

  وإجراءاتھ داخل حیز المؤسسة. 

  : . مفھوم الحكم الراشد في المؤسسة2.1

توزیع السلطات في  (le gouvernement d’entreprise) تعني حاكمیة المؤسسة
لمؤسسات العمومیة المؤسسة، فھي أسلوب وطریقة الحكم والقیادة ونموذج التسییر في ا

یشیر  (la bonne gouvernance) والخاصة على حد سواء، وأسلوب الحكم الرشید
إلى أشكال التنسیق والتشاور والمشاركة بین كل أصحاب المصالح في المؤسسة 

ي ھذا النموذج ھو الدفاع وحمایة مصالح ف ھدف المؤسسة و والشفافیة في اتخاذ القرار.
الأطراف المستفیدة وھي الأطراف التي تؤثر أو تتأثر كل "أصحاب المصالح" أي 

   (2)بأھداف المؤسسة.

مجموعة أسالیب وقواعد اتخاذ كذلك بكونھ الحكم الراشد في المؤسسة كما یعرّف     
القرار والإعلام والشفافیة والمراقبة، التي تسمح باحترام وضمان مصالح أفراد 

ت والقواعد والقوانین التي تدخل مباشرة وھو مجموع الاجراءا  .المؤسسات وشركائھم
في التوجیھ والتسییر والمراقبة، والذي یضم مجموع العلاقات بین الأطراف الفاعلین 

  لمؤسسة ھم: في ا نون الأساسیوبطین بالمؤسسة وأھدافھا. والفاعلوالمرت
  نوالمساھم .1
   الإدارة .2
   مجلس الإدارة .3
ئن والمقرضین، وحتى البیئة لین والزباخرى كالأفراد والمموّ الأطراف الأ .4

  )3(المحیطة.

قیادة ربطًا مباشرا فیقول عنھ: أما الدكتور الطحاوي فیربط مفھوم الحكم الراشد بال
ھ عملیة ممارسة القیادة داخل المنظمة بشكل یعمل على تعظیم فرص المشاركة في نّ إ"

  )4(عملیة صنع واتخاذ القرارات داخل تلك المنظمة".
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اریف یمكن أن نستخلص بأن مفھوم الحكم الراشد یرتبط بشكل من خلال ھذا التع
وطید مع مفھوم القیادة لأنھ في حقیقة الأمر أسلوب للقیادة یھدف إلى تحقیق تغییر 

  جذري في الإدارة على كافة المستویات.

  . مقومات (معاییر)الحكم الراشد في المؤسسات: 2

كانون الثاني/ینایر حدة  الإنماء وفق وثیقة للسیاسات العامة لبرنامج الأمم المت
بعنوان: الحكم الراشد لخدمة التنمیة البشریة المستدامة، تتحدد معاییر الحكم  1997

  الراشد للمؤسسات كالآتي: 
 ومعناھا أن یكون لجمیع الإطراف ذات المصلحة في المؤسسة المشاركة :

وسائط شرعیة. الحق في المشاركة في صنع القرار، إما بشكل مباشر أو عن طریق 
  وتستند ھذه العملیة أساسا على حریة التعبیر وإبداء الرأي(الدیمقراطیة).

 أن تتسم الأطر القانونیة بالعدالة وأن تصنف دون تحیز وینطبق حكم القانون :
الإدارة والأفراد وباقي ذلك بوجھ الخصوص على القوانین التي تنظم العلاقات بین 

  .لمؤسسةفي االشركاء 
 تتأسس الشفافیة على حریة تدفق المعلومات، فالعملیات والمعلومات الشفافیة :

   .یجب أن تكون متاحة لجمیع أولئك المھتمین بھا لتفھمھا ومراقبتھا
 بمعنى أن یستجیب حكم المؤسسة لجمیع مطالب وحاجیات حُسن الاستجابة :

  .جمیع من لھم مصلحة في تلك المؤسسة
 لتوفیق بین المصالح المختلفة للتوصل إلى : یعمل الحكم الراشد على االتوافق

  توافق واسع یشكل أفضل مصلحة للجماعة.
 یعمل الحكم الراشد على إتاحة الفرصة أمام الجمیع المساواة أو الانصاف :

بشكل متساوٍ من أجل تحقیق رفاھیتھم وضمان حمایتھم بشكل منصف. والمساواة في 
   بعض الأحیان قد لا تعني بالضرورة الإنصاف.

 مني للموارد، سواء منھا البشریة أ: وتعني التسییر العقلاالفعالیة والكفاءة 
  .المادیة، بشكل یضمن الحصول على أكبر استفادة ممكنة منھا

 ومفادھا أن یكون  صُنَّاع القرار مسؤولین أمام المحاسبة أو المساءلة :
 .أصحاب المصلحة في المؤسسة وتحت رقابتھم

  معناه أن یتحلى القادة والمسیرون برؤیا طویلة المدى فیما : الرؤیا الاستراتیجیة
    )5(یخص الحكم الراشد للمؤسسة والتنمیة المستدامة للموارد البشریة.

، إذا كان للحكم الراشد  یحق لنا أن نطرح السؤال الآتي:   في ضوء ما سبق
 فما ھي القیادة یا ترى؟ بمفھوم القیادة،  بالمؤسسة علاقة وطیدة

  : ریف القیـادة. تع3

ى اھتماما واسعا بین قلم الإداریة التي لاقت ومازالت تمفھوم القیادة من المفاھی دّ یع
، لما یتمیز بھ ھذا الاجتماعیةرة العلوم ئأوساط الباحثین والمختصین المنتمین إلى دا

المفھوم من أھمیة على كل المستویات، ھذه الأخیرة ـ الأھمیة ـ التي اكتسبھا نتاج 
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، التي تمزج بین الأبعاد النفسیة والاجتماعیة نفسھ الوقت یبتھ الفریدة والمعقدة فيترك
والسیاسیة والقانونیة وغیرھا. الأمر الذي یجعل المحاولة في الإحاطة بجمیع 
الأطروحات المتناولة لجمیع جوانب المفھوم، أمرا فیھ صعوبة نوعا ما، لتشابك المفھوم 

  ة والمتبادلة مع متغیرات كثیرة أخرى.وعلاقاتھ واعتماداتھ الكثیر

لكن ھذا لا یمنع من أن نعرض، في ھذا المقام، مجموعة من التعاریف المعطاة لھذا 
المفھوم ضمن حیز المؤسسة، لتتبیّن، على الأقل، لنا أھم المقومات الأساسیة التي تقوم 

  علیھا القیادة الإداریة في المؤسسات في ظل الحكم الراشد. 

یادة على أنھا النشاط الذي یمارسھ القائد الإداري في مجال اتخاذ القرار تعرف الق
وإصدار الأوامر والإشراف على الآخرین باستخدام السلطة الرسمیة، وعن طریق 

یعرفھا عبد الغفار حنفي  نفسھ السیاق بقصد تحقیق ھدف معین." وفي والاستمالةالتأثیر 
یر في النّاس وجعلھم یتعاونون لتحقیق ھدف للتأث ما بأنھا النشاط الذي یمارسھ شخص

  )6(یرغبون في تحقیقھ"

وتعرف، أیضا، على أنّھا العملیّة التي یتم من خلالھا التأثیر على سلوك الأفراد 
  )7(والجماعات وذلك من أجل دفعھم للعمل برغبة واضحة لتحقیق أھداف محددة.

ھارة في التأثیر على نوع من القدرة أو المویعرفھا السید علیوة: على أنھا 
، ولا یذھب سید )8(نجاز ما یحدده القائد"إیرغبون في أداء والمرؤوسین، بحیث 

عن ھذا الطرح عندما یعرفھا على أنّھا: التأثیر الشخصي بواسطة  االھواري بعید
یھاب صبیح عندما یصفھا بأنّھا: إمع  نفسھ الطرح . ویستمر)9(الاتصال لتحقیق الأھداف

حث المرؤوسین على أداء واجباتھم برغبة وحماسة بغیة تحقیق أھداف فن التأثیر و
أو القدرة الفائقة على توجیھ وتنسیق الرقابة على الآخرین بقصد تحقیق  )10(الجماعة.

   )11(الھدف العام للمنظمة.

إذا كانت مجمل التعاریف تركز على فكرة التأثیر، یرى جابر عوض أن القیادة 
دینامیكي بین القائد ومجموعة العمل في موقف معین یقوم  عبارة عن عملیة تفاعل

  )12(خلالھا القائد بتوجیھ سلوك مرؤوسیھ لتحقیق الأھداف المحددة.

أن متغیر التأثیر ھو الذي  في قراءة احصائیة سریعة للتعاریف السابقة نلاحظ
لذي یجعلنا استأثر بأكبر نسبة بین المتغیرات الأخرى في تعریف مفھوم القیادة، الأمر ا

ذي یعتمد على نستخلص أن فكرة القیادة تبُنى أساسا على متغیر التأثیر، ھذا الأخیر ال
نسانیة للقائد أكثر من أي شيء آخر من أجل بلوغ الأھداف الصفات الشخصیة والإ

  المنشودة.

                 

  المتغیر 

التكر
  ار 

النسبة 
%  



  المؤسساتفي  الراشد للحكم القیادة الإداریة ومھارات القائد
 

 93

  

  

  

  

  

  

  

  

عملیة إنسانیة بالأساس تعتمد على التوجیھ، والتأثیر ھي القیادة الإداریة، إذن،      
والتفاعل، والتواصل بین القائد وتابعیھ من أجل حفزھم وتمكینھم من تحقیق أھداف 

ي مع المخاطر والتھدیدات یجابالفرص المتاحة لھم، والتعامل الإ المنظمة باستثمار
 المحیطة بھا.

  : متطلبات القیادة بعد ھذا العرض تتلخص في . متطلبات القیادة:1.3

  القدرة على إحداث تغییر ما أو إیجاد قناعة ما.أ. التأثیر: 

 القدرة على إحداث أمر أو منعھ، وھو مرتبط بالقدرات الذاتیة ولیسب.النفوذ: 
  بالمركز الوظیفي.

  .وھي الحق المعطى للقائد في أن یتصرف ویطُاعلقانونیة: ج.السلطة ا

  .عناصر القیـادة: 2.3

من خلال التعاریف المعطاة آنفا نجد أن القیادة تحتوي على ثلاثة عناصر أساسیة 
  ھي: 

  وجود مجموعة من الأفراد.  .1

  الإتفاق على أھداف للمجموعة تسعى للوصول إلیھا. .2

فكر إداري وقرار صائب وقدرة على وجود قائد من المجموعة ذي تأثیر و .3
 التأثیر الإیجابي في سلوك المجموعة.

  .الفرق بین القیادة والإدارة: 3.3

ن لعملة واحدة. لكن ینھما وجھدوّلقیادة والإدارة ویعیخلط الكثیرون بین مصطلحي ا
ً في الحقیقة ً ولكن لیس  ،المصطلحین مختلفان تماما فالقائد یمكن أن یكون مدیراً أیضا

  قائداً.لأن یكون ل مدیر یصلح ك

  12.5  01  اشراف

  62.5  05  تأثیر

  12.5  01  تفاعل 

  12.5  01  توجیھ
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 فما ھو الفرق بین القیادة والإدارة ؟ وما الفرق بین القائد والمدیر؟ 
 تركز على العلاقات الإنسانیة وتھتم بالمستقبل. ومن ھنا تحرص على القیـادة :

عدم الخوض إلاّ في المھم من الأمور. وتھتم القیادة بالرؤیة والتوجھات الاستراتیجیة 
 سلوب القدوة والتدریب. وتمارس أ

 تركز، على النقیض من القیادة، على الإنجاز والأداء في الوقت الإدارة :
الحاضر، ومن ھنا فھي تركز على المعاییر وحل المشكلات وإتقان الأداء والاھتمام 

   )13(باللوائح والنظم واستعمال السلطة. كما تھتم بالنتائج الآنیة.
  و علیھ فإن: 

 یمتلك مھارات للقیام بمجموعة وظائف إداریة مھمة مثل  : ھو منالمدیـر
التخطیط واتخاذ القرارات، لكنھ لا یتعامل مع السلوك الإنساني باعتباره العامل الأھم 

  في منظومة الأداء الانسانیة.
 ھو الذي یملك سلطة التأثیر في سلوك البشر حتى من دون اتصال القائد :

ریة أیضا، ولكنھا تأتي في المرتبة الثانیة من الأھمیة مباشر، وھو یمتلك المھارات الإدا
  في ھیكل قدراتھ. 

و في إدارة الحكم الراشد  كلا الأمرین مھم، فالقیادة بدون إدارة تجعل المنظمة 
ذي تحتاج إلیھ للوصول تعیش في عالم التخطیط للمستقبل، مع إھمال الإنجاز الفوري ال

إلى الأھداف المستقبلیة، والإدارة وحدھا تجعل المنظمة لا ترى سوى مشكلاتھا الیومیة 
بما لا یترك مجالا للتفكیر والتخطیط للغد، وفي غمرة اھتمامھا الطاغي بالإنتاج 

إذن،  .والإتقان والجودة تنسى أنھا تتعامل مع بشر لھم أحاسیسھم وحقوقھم واحتیاجاتھم
  التكامل في ھذا المقام أمر مشروع بین القیادة والإدارة.

 : تكمن أھمیة القیادة في المؤسسة في: .أھمیة القیادة في المؤسسة4.3

  بین العاملین وبین خطط المؤسسة وتصوراتھا المستقبلیة. ھمزة وصلأنھا  )1
  أنھا البوتقة التي تنصھر داخلھا كافة المفاھیم والاستراتیجیات والسیاسات.  )2
  تدعیم القوى الایجابیة في المؤسسة وتقلیص الجوانب السلبیة قدر الإمكان.  )3
  ھا، وحسم الخلافات والترجیح بین الآراء. السیطرة على مشكلات العمل وحلّ  )4
تنمیة وتدریب ورعایة الأفراد باعتبارھم أھم مورد للمؤسسة، كما أن الأفراد  )5

  یتخذون من القائد قدوة لھم. 
  المحیطة وتوظیفھا لخدمة المؤسسة. مواكبة المتغیرات  )6
 )14(تسھل للمؤسسة تحقیق الأھداف المرسومة. )7

  

  . مھارات القائد في ظل الحكم الراشد: 4

"جیش من الأرانب یقوده أسد، أفضل من جیش من أسود یقوده أرنب" مقولة شھیرة 
دة، لأن للقائد الفرنسي نابلیون تحمل في طیاتھا معاني قویة تمجد القیادة وصفات القا

مھارات القائد وصفاتھ قد تغطي على نواحي ضعف كبیرة قد توجد لدى المرؤوسین. 
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بحُسن التوجیھ والتخطیط والرؤیا الثاقبة ومھارات اكتشاف أوجھ الضعف ومعالجتھا، 
كلھا صفات قد تغطي على ضعف المرؤوسین، بینما نقص الخبرة وعدم وجود رؤى 

یحولوا، في معظم الأحیان، بین القادة وتحقیق  استراتیجیة وضیق الأفق والصدر، قد
الأھداف، حتى وان كانت الوسائل متاحة والمرؤوسین أكفاء. وبما أن الأمر كذلك، فإن  
تطبیق معاییر الحكم الراشد في المؤسسات یفرض وجود قادة إداریین على درجة كبیرة 

ي الآخرین لبلوغ من المھارة في نواحي مختلفة، قادرین على التأثیر الایجابي ف
  الأھداف المنشودة.

ویمكن أن نفرق ھنا بین ثلاثة أنواع من المھارات التي یجب أن تتوفر في القائد 
  .مھارات تقنیـة، مھارات إنسانیة، مھارات فكریةالإداري، وھي: 

  : وتتلخص في: المھارات الفكریة .1.4
  .مھارة إدراك المواقف ورصد المتغیرات 
 ومات والتعامل مع المتغیرات.مھارة إدارة المعل 
 .مھارة الاستنتاج واستقراء المؤشرات 
 .مھارة تحلیل المشكلات والكشف عن الأسباب 
 .مھارة بناء الاستراتیجیات وتنمیة السیاسات 
 .مھارة التخطیط الاستراتیجي واتخاذ القرارات 
 .مھارة التفاوض 

  : : وتكمن فيالمھارات التقنیة .2.4
 ر الوقت.مھارة إدارة واستثما 
 .مھارة إدارة الاجتماعات 
 .مھارة إدارة وتطویر تقنیات العمل 
  .مھارة استخدام الحاسبات الآلیة وتقنیة المعلومات 

  :ومنھا. المھارات الإنسانیة: 3.4
 .مھارة اختیار المساعدین 
 .مھارة تنسیق عمل المساعدین 
 .مھارة إرشاد المساعدین 
 .مھارة تنمیة وتطویر المساعدین 
 حفز وتشجیع المساعدین مھارة 
 .مھارة تمكین المساعدین 
 .مھارات الاتصال 
 .15(مھارة بناء فرق العمل المتعاونة(  

جمیع ھذه المھارات تتفاعل فیما بینھا وتتقاطع لتشكل كلاً متكاملاً من المھارات 
 جمیعكما أنّ أھمیة عن البقیة،  اإحداھملا تقل التي یجب أن یتحلى بھا المدیر القائد، و

  ھذه المھارات قابلة للتعلم.
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  القائد في ظل الحكم الراشد: صفات. 5

مات أو الصفات  إن الحدیث عن المھارات المكتسبة یجعلنا لا نتجاھل فكرة السِّ
الشخصیة للقادة وأثرھا البالغ الأھمیة في العملیة القیادیة، فإلى جانب المھارات 

ختصین بأن ھناك صفات شخصیة في القادة ورة، آنفا، یقُرُّ كثیرٌ من العملاء والمذكالم
  تفرضھا طبیعة معاییر الحكم الراشد، تتلخص كالآتي: 

 الذكاء وسرعة البدیھة. .1
 الثقة بالنفس وطلاقة اللسان. .2
 السمعة الطیبة والأمانة والأخلاق الحسنة. .3
 النضج العاطفي. .4
 وجود الدافع الذاتي للعمل والإنجاز. .5
  نیة.الإلمام الكامل بالعلاقات الإنسا .6
 الھدوء والاتزان في معالجة الأمور والرزانة والتعقل عند اتخاذ القرارات. .7
 القوة البدنیة والسلامة الصحیة. .8
 برغباتھ واحتیاجاتھ الشخصیة لتحقیق الصالح العام. التضحیة: یضحي .9

  اتخاذ القرارات المستعجلة والاستعداد للعمل بھا. الحزم والثقة في .10
 الرغبة في العمل، والمبادرة.والنشاط: الحماس،  الطاقة .11
 المرونة وسعة الأفق. .12
 القدرة على ضبط النفس عند اللزوم. .13
 المظھر الحسن. .14
 السرعة في اختیار البدائل المناسبة. .15
 إحترام النفس واحترام الغیر. .16
 الإیجابیة في العمل. .17
 القدرة على الابتكار وحسن التصرف. .18
 )16(لتعاون.أن تتسم علاقاتھ مع زملائھ ورؤسائھ ومرؤوسیھ با .19
 السرعة في اختیار البدائل المناسبة. .20
 الاستعداد الطبیعي لتحمل المسؤولیة. .21
 الالتزام بالبحث عن طرق أفضل للأداء. .22
 الشجاعة في مواجھة مراكز القوة والتقالید الإداریة الجامدة. .23
 المبادرة في الخروج من الطرق المألوفة للأداء. .24
 فز الآخرین مع التزام الھدوء.الحماس الشخصي للتغییر والقدرة على ح .25
 ) 17(الاھتمام بالموارد البشریة والإصرار على تمكینھم من الأداء. .26
 .توخي العدالة في مواجھـة المرؤوسین .27

  . المھام الأساسیة للقائد في الحكم الراشد: 6
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ھم القادة الرسمیون الذي یجمعون بین  لحكم الراشدإدارة اإنّ أحوج ما تحتاجھ 
یة وغیر الرسمیة؛ أي إلى جانب قدراتھم على التأثیر في العاملین وقوة السلطة الرسم

ل لھم شیئا من  التفكیر وسعة الأفق ورحابة الصدر، صلاحیات وظیفة رسمیة تخُوِّ
  السلطة، وتعطي لعملھم القیادي معنى أكثر وضوحا.

  وتنقسم مھام القائد في الغالب إلى قسمین: 

 . مھام رسمیة تنظیمیة: 1.6

المنظمة لكي تسیر الأمور  خص في مراعاة تنفیذ مبادئ التنظیم الإداري فيوتتل
 بانضباط وجدیة، وأبرز ھذه المھام ما یلي: 

الأھداف البعیدة  ات ووضع الإستراتیجیات وتحدیدـأي رسم السیاسالتخطیط:  )1
المادیة والبشریة  والقریبة  ووضع الخطط الموصلة إلیھا، وتحدید الموارد والإمكانات

علیھ أن یقوم  في ذلك كلھ. ولكي یتمكن القائد من إنجاز مھامھ بشكل فاعل وناجح
القضایا، والتعرف  ولـبتوضیح أھداف المنظمة للعاملین معھ، والاستماع إلى آرائھم ح

بالمشاركة في إنجاز  إلى أھدافھم الشخصیة، ولیس الحصول على تعھداتھم والتزاماتھم
القناعات الشخصیة للأفراد  ة تقوم علىـة والفاعلـة الناجحالأدوار والخطط فقط، فالقیاد

الغالب، إلاّ إذا شعر  وتحظى بالتعاطف والتعاون بإرادة ورضا وھذا لا یتحقق في
 ً لأھدافھم وطموحاتھم أیضاً،  الأفراد أن في إنجاز خطط المنظمة وتحقیق أھدافھا تحقیقا

من الأفراد بالاحترام  الكثیر ولو تلك الطموحات الذاتیة التي یجب أن یشعر فیھا
  .والتقدیر والاعتناء برأیھم والاھتمام بدورھم

الأفراد وتوزیع  أي تقسیم العمل وتوزیع المسؤولیات والوظائف بینالتنظیم:  )2
التوزیع  العاملین علیھا حسب الكفاءات والخبرات والقدرات والطموحات. ولا یكون

یراعي  مكانھ المناسب، وھذا ما یفرض علیھ أنناجحاً إلاّ إذا وُضع الرجل المناسب في 
 الخبرة والتخصص والقدرة والفاعلیة في الأفراد، ولعلّ أنجح أسلوب وأبقاه لضمان
 التنظیم الأقوى، ھو التوزیع على أساس اللّجان أو الھیئات والجماعات المستقلة التي

ویبقى للمدیر  تحظى بصلاحیة التفكیر والتخطیط في مھامھا حسب نظام شورى مفتوح،
ً كبیراً للإدارة للأھم ویضمن للأفراد الاستشارة دور ، لأنّھ في ھذا، یضمن تفرغا

طموحاتھم واحترام آرائھم، فھذا الأسلوب یؤدي دوراً كبیراً في دفع العاملین إلى 
العمل بحماس وقناعة ویضمن التزامھم في تحقیق الأھداف، وبھذا یكفي  المشاركة في

  .الرقابة والقلق من التسیب والانفلات نفسھ المزید من

ھدف  التنسیق بین أطراف العمل وأجنحتھ وتوجیھ الجمیع للمسیر باتجاه )3
لابد  وھناالمنظمة الأول والحث على الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلیة: 

تعرقل  للمدیر من العمل على تذلیل العقبات التي تقف أمام التنسیق وتمنع من تحققھ أو
 نجاحھ، من النزاعات الشخصیة بین الأفراد، أو عدم قناعة البعض الآخر المؤمن
 بالفردیة، أو الذي یصعب علیھ تجاوزھا للقبول بالجماعیة والتنسیق، وغیر ذلك من
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مع  التي تواجھ التنسیق والتعاون، وھذا ما یتطلب منھ الاتصال الدائم عراقیلالموانع وال
 ة لھم وتذكیرھم بھا باستمرار لشحذ ھممھم وتحفیزھمالعاملین وشرح أھداف المنظم

 للتعاون، وبعبارة مختصرة، علیھ أن یعمل دائماً لخلق روح الفریق المتكامل والمتعامل
  .المتحد الأھداف والطموحات

المعلومات والأفكار  وذلك لنقلتشكیل شبكة من الاتصالات العمودیة والأفقیة:  )4
لیكون   معرفتھا  ت الأمور وتذلیل الصعوبات أولاع على مجریاطّ الاوالقرارات و

  .الجمیع في أجواء العمل وتفھم حاجاتھ ومتطلباتھ

یعود على مھمة  فنجاح واستمرار الكثیر من الأعمالالمتابعة والإشراف:  )5
تعد المتابعة  المتابعة التي یقوم بھا المدیر مباشرة أو بوساطة المھام والخطط، كما

ً تعد مھمة  والعقاب وأداة للإصلاح والتقویم المستمرة وسیلة للثواب والتطویر، وأیضا
كبیرة لاكتشاف الطاقات الكبیرة من تلك الخاملة، لتحفیز الخامل، وترقیة الكفؤ 

المتواصلة من المدیر تعُد من  المتحمس إلى غیر ذلك من فوائد جمة، فمھمة المتابعة
 )18ات.(أكثر المھام تأثیراً على الإنجاز وتحقیقاً للنجاح

   . مھام غیر رسمیة: 2.6

 تعتمد بشكل كبیر على شخصیتھ (القائد) وآفاقھ وأسلوبھ الشخصي في التعامل مع
الآخرین، إلاّ أن لھا الدور الكبیر في تحقیق أھداف المنظمة وتطویر العاملین 

 وتماسكھم، ومن ھذه المھام: 

 تتكون بشكل: وھي عبارة عن جماعات بالجماعات غیر الرسمیة الاھتمام )1
طبیعي، وفي كل جماعة مصالح مشتركة تجمعھم بشكل اختیاري أو مخطط، فیعملون 

سیاسة تخدم أھدافھم بعیداً عن شكل الإدارة الرسمي كجماعات الاختصاص  على فرض
الانتماء الإقلیمي، أو الدیني أو غیر ذلك.. وھنا یتوجب على القائد الاھتمام  العلمي، أو

مة اتصالات جیّدة معھم، بھدف الاقتراب منھم والتعرف على الجماعات وإقا بھذه
وأفكارھم من الداخل لتذلیل الصعوبات وتحقیق ما یمكن تحقیقھ بما لا یضر  مشكلاتھم
  المنظمة بل ویَصُبُ في خدمتھا. بمصالح

الطابع  : بحیث یكسر الحاجز بینالاتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمة )2
 العمل وغیر الرسمي الذي یفرضھ الشعور أو الطموح أوالرسمي الذي یفرضھ 

 ً ً وفكریا ً لمطالبھم، وبذلك یحتویھم نفسیا  المصلحة المشتركة، مما یجعل المدیر متفھما
ب وجھات النظر معھم من خلال شرح رؤیتھ بلا نقل ویبعد عنھم المضایقات، كما یقرّ 

 الانقساماتلواقع فیحَُولُ دون الغیر، كما یمنع من الحدس والتحلیلات البعیدة عن ا من
 اءَ ھذا الخلاف، وبھذا یكون قد ضمن الوحدة والتفاھمالتي قد تحدث جرّ  والاضطرابات

  .وتحقیق النجاح للجمیع

واقع  : وقد بات أنموذج الإدارة التشاركیة حقیقة مفروضة علىالمشاركة )3
في إقامة  یادة التشاركیةفي المجالات المختلفة، وتتمثل الق الانتصارالمنظمات إذا أرادت 
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وتحسیسھم  عاطفیاً  واحتوائھمالعلاقات الإنسانیة الطیبة بین القائد والعاملین معھ 
ینعمون بالراحة  بأھمیتھم وموقعھم من قلب القائد ورعایتھ، فیجعلھم دائماً في ظلھ وكنفھ

، وإن المنظمة والطمأنینة والثقة بھ، وبھذا یمنع من وجود أفراد یسبحون خارج فضاء
  .الأجواء وجد منھم، فإن أسلوبھ الحكیم ھذا، من شأنھ أن یحتویھم ویرجعھم إلى

 القرارات الإداریة وبحث مشكلات العمل اتخاذمشاركة العاملین في  )4
: فمن الخطأ أن یتصور ومعالجتھا ووضع الحلول الناجحة لھا بروح جماعیة متوحدة

في الرأي والقرار یقلل من شأن المدیر المدراء أن مشاركة المدیر للعاملین معھ  بعض
أو ینزل من مستواه، بل الروح الجماعیة المتفتحة ترفع من شأن المدیر وتعطیھ  القائد

وتقدیراً قد لا یحصل علیھ إلاّ بھذا الأسلوب، كما  احتراماقوتھ وتضفي علیھ  قوة فوق
تماسك المنظمة أبرز عوامل نجاحھ في القیادة وتأثیره على الأفراد وحفظ  تعُد من
  .أھدافھا وتحقیق

والأخلاقیة في  درجة الرعایة التي یبدیھا المدیر تجاه القیم والمثل الإنسانیة )5
والسماحة والكرم  : كقیمة الوفاء والستر على النواقص والعثرات والعفو والصفحالتعامل

تقمص وغیرھا.. من صفات إنسانیة نبیلة تجعلھ قدوة وأسوة یحتذیھا الجمیع، فیسعى ل
ل المدیر منظمتھ إلى مدرسة للتربیة والتھذیب والتعلیم وھي  شخصیتھا وبذلك یحُوِّ

  .تمارس أدوارھا الیومیة في العمل

 مھارة تبصر الأھداف العامة للمنظمة وربطھا بأھداف المجتمع ومعالجة )6
 : وھذا یتطلب منھ معرفة جیدة بالسیاسةالمشكلات الإداریة في إطار الأعراف العامة

 السیاسیة وتبصرھا والقدرة على التعامل معھا للاتجاھاتلعامة للدولة، وتفھم كافي ا
 المجتمع والدولة وبین واتجاھاتبحكمة، لیكون أقدر على التوفیق بین الضغوط العامة 

  .نشاط المنظمة، مع إعطاء الأھمیة للصالح العام

المطلوب  اتمّ : وذلك من خلال تحدید المھالمھارة في تنظیم الوقت وإدارتھ )7
الأوقات  إنجازھا وتحدید الأولویات وتتابعھا الإنجازي على مراحل الزمن، وتلافي

 )19(.المھدورة

   خاتمة

إن قیادة الحكم الراشد، في حقیقة الأمر، تنبع من الجماعة وتكتسب سلطتھا 
 أنصار لھفھم للقائد  لء إرادتھم وقناعتھمبم تھا من رضا الأفراد الذین یخضعونوشرعی

، بل في أفكاره وأھدافھ. وطبعاً ھذا لا یعني أن الأفراد لا یحققون شیئاً من ھذه النصرة
ً لأفكارھم ورؤاھم وتلبیة  ھم یجدون في الالتزام بالقائدنّ إ خدمة لأھدافھم وتحقیقا

لطموحاتھم.. ومن ھنا فإن القیادة الإداریة لا تبنى من فراغ، بل یتوجب تواجد أتباع 
ع القائد ویتبنون أفكاره ورؤاه، وبالتالي یصح، أن نقول، بأنھم ھم وأنصار یعملون م

لذلك فإن تفاعلھم معھ واستجابتھم إلیھ أمر ضروري لا بد منھ، حتى  ،صانعوا قیادتھ
تتجسد القیادة على الواقع وفق مبدأ توزیع الأدوار، إذ یكون ھو النجم الطالع في 
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ونفوذه وتأثیره في تسییر عجلة العمل  الجماعة وھم یطوفون حولھ ویحققون لھ سلطتھ
  إلى الأمام.

ینما وتشتد الحاجة إلى مثل ھكذا نمط من الإدارة لدى الأزمات والمخاطر، وح 
لذلك   الحلول المناسبة لأزماتھا الداخلیة أو الخارجیة. إیجادتظھر المؤسسة عاجزة عن 

بط المدیر، فیكون ھو یجمع القائد الإداري في ھذه الظروف بین قدرات القیادة وضوا
ویتجاوز السلطات الرسمیة والمناصب  ایر ویمارس السلطة بالإقناع والرضالقائد والمد

والروتین المفروض حسب السلم الإداري العام الذي تفرضھ الرئاسة الإداریة وقوانینھا 
 وأنظمتھا. 
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