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اذ ق::د تمتل::ك  ،تش::كل الم::وارد البش::رية اه::م الث::روات الت::ي تمتلكه::ا المجتمع::ات
الموارد المالية الجيدة والتكنولوجية المتقدمة والتنظيمية الناجحة وغيرها من الثروات 
الا انها لا تتمكن من استخدامها بالكفاءة والفاعلية المطلوبة دون وجود م:وارد بش:رية 

وعليه تبق:ى الم:وارد  ،قادرة على توجيهها واستغلالها بالشكل الذي يتوافق مع اهدافها
بشرية ه:ي المح:رك الاساس:ي لكاف:ة النجاح:ات الت:ي تحققه:ا المجتمع:ات بمؤسس:اتها ال

تشكل الشخصية القيادية واحدة من المواضيع المهمة في مجال الإدارة والسلوك  ،كافة
التنظيمي والتي تطفو على الس:طح عن:دما ن:تكلم ع:ن المؤسس:ات وكيفي:ة إدارته:ا نح:و 

ه::م ف::ي تحقي::ق ه::ذه الغاي::ة الت::ي تص::بوا إليه::ا النج::اح والتف::وق كونه::ا تمث::ل العام::ل الأ
المؤسسات فضلا عن انها تمثل القدرة على امتلاك السمات والخصائص المتميزة ف:ي 

وله:ذه الاهمي:ة فق:د  ،التأثير بالأفراد الآخرين وف:ي كاف:ة مس:تويات المؤسس:ة وأه:دافها
نه المكتبتين حاول المؤلفان تقديم اسهامة متواضعة بسد جزء من النقص التي تعاني م

العراقي::ة والعربي::ة ف::ي مج::ال ال::ربط ب::ين الادارة والس::لوك التنظيم::ي م::ن خ::لال تق::ديم 
ولقد جاء تاليف هذا الكت:اب نتيج:ة  ،"الشخصية القيادية " :الكتاب الحالي والموسوم بـ

الخبرة التي اكتسبها المؤلفان نتيجة دراستهما وتاليف عدد من الكتب وانجاز عدد م:ن 
خص:ص الفص:ل الاول للتع:رف عل:ى مفه:وم  ،قع الكتاب في تسعة فصولوي ،البحوث

ف:ي ح:ين رك:ز الفص:ل  ،الشخصية واهم نظرياته:ا وبع:ض الموض:وعات ذات العلاق:ة
الث:اني للتع:رف عل:ى مفه:وم القي:ادة ومراح:ل تطروه:ا الت:اريخي واهميته:ا ونظرياته::ا 

ة بنائه::ا واه::م ورك::ز الفص::ل الثال::ث عل::ى الشخص::ية القيادي::ة وكيفي:: ،واه::م أنماطه::ا
وخص::ص الفص::ل الراب::ع للتع::رف عل::ى طبيع::ة الشخص::ية  ،خصائص::ها ومهاراته::ا
وج:::اء الفص:::ل الخ:::امس ليوض:::ح مفه:::وم الشخص:::ية القيادي:::ة  ،القيادي:::ة الاس:::تراتيجية

في ح:ين خص:ص الفص:ل الس:ادس للتع:رف عل:ى م:ا المقص:ود بالشخص:ية  ،التحويلية
ض:::ح طبيع:::ة الشخص:::ية القيادي:::ة وج:::اء الفص:::ل الس:::ابع ليو ،القيادي:::ة البيروقراطي:::ة

وبع:دها ت:م  ،وركز الفصل الثامن على مفهوم الشخصية القيادية التربوية ،الديمقراطية
تخصيص الفصل التاسع والاخير م:ن ه:ذا الكت:اب لع:رض بع:ش الشخص:يات القيادي:ة 

وق:د ق:ام المؤلف:ان بتوظي:ف العدي:د م:ن افك:ار واراء الب:احثين  .الع:المالمعروفة عل:ى مس:توى 
فضلا عن تجنب الزيادة والاطالة الت:ي لافائ:دة  ،لكتاب في دعم الغرض الرئيسي لهذا الكتابوا

وس::نكون ممتن::ين لك::ل  ،واخي::را نق::ول ان ه::ذا الجه::د ه::و جه::د انس::اني قاب::ل للتص::ويب  .منه::ا
ف:ان اص:بنا فه:و من:ة م:ن الله وفض:له وان أخطان:ا فم:ن  ،ملاحظة تردنا من ذوي الاختص:اص

  .انفسنا
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�א�ول�א���� �
  �personalityא������

تتعدد مظاهر السلوك الانساني ولذا فقد اختلفت مناهج وم:داخل دراس:تة لتع:دد الجوان:ب 
وبسبب  .والوجدانيالتي يشملها كالجانب الجسمي والجانب العقلي والمعرفي والجانب الانفعالي 

النفس::ية الاهمي::ة الت::ي يمت::از ب::ه س::لوك الانس::ان فإنه::ا ت::نعكس ايجاب::اً او س::لباً عل::ى الجوان::ب 
الاجتماعية وجميع الجوانب الاخرى، وتعد الشخصية من ابرز محددات سلوك جميع الافراد و

  .بصفة عامة والعاملين خصوصاً وابرز متغيرات السلوك الانساني

 ���personality conceptא�����%��)م�Wאو:

تباين:ت الآراء والافك::ار ح:ول تعري::ف الشخص:ية بتع::دد الاتجاه:ات النفس::ية  او 
وكمنطل::ق س::وف ي::تم  ،الم::دارس النفس::ية وحت::ى العلم::اء ال::ذين كتب::وا ف::ي الشخص::ية
اذ عرف::ت ) Webster's(توض::يح مفه::وم الشخص::ية اص::طلاحا كم::ا ورد ف::ي ق::اموس 

تركيب من العناصر التي تميز الشخص او المجموعة او الامة "  :الشخصية على انها
وهي  ."تنظيم من السمات والاتجاهات والعادات التي تميز الافراد" :وعرفت بانها ."

 Random(وق:د ع:رف ق:اموس  .مجموعة من س:لوكيات الاف:راد او الس:مات العاطفي:ة

House (يولوجية والعقلي:ة عب:ارة ع:ن مجموع:ة م:ن الص:فات الفس:"  :الشخصية بانه:ا
م:ن خ:لال البح:ث  1937عام ) Allport(هذا وقد اشار  ."والعاطفية والاجتماعية للفرد

تعريف للشخصية وضعها علماء ) 50(الذي اجراه واستطاع من خلاله جمع اكثر من 
  :النفس واستنبط من خلالها الخصائص الاساسية على النحو الاتي

 .تميزه عن الاخرينان لكل فرد منا شخصيته الخاصة التي  .1

 .ان شخصية الفرد الخاصة مركبة من صفات مختلفة وكثيرة جداً  .2

 .ان هذه الصفات الخاصة تبقى مصاحبة وملازمة للفرد لفترة طويلة جداً  .3

  
مجموع:ة م:ن الخص:ائص الت:ي تمي:ز "  :مما قد تقدم فان تعريف الشخصية هي

والت:ي تمت:از  .س:بةوق:د تك:ون موروث:ة او مكت ،شخص عن اخر وتح:دد انم:اط س:لوكه
  ."بكونها تراكمية اذ تستمر بالتأثير بتطور الظروف التي يمر بها الفرد

����<W�=�>��א������� �
فمنهم م:ن يبح:ث الام:ر  ،يستجيب الافراد للحالات التي تواجههم بطرق مختلفة

وال:::بعض الاخ:::ر يس:::أل متخص:::ص وبالت:::الي يق:::وم باتخ:::اذ  ،م:::ع اص:::دقائه او اس:::رته
وق::د يتض::من الق::رار  ،الت::ي تتك::ون بش::كل تراكم::ي لتش::كل شخص::ية الف::رد ،الق::رارات
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فهذه الح:الات تخلقه:ا الظ:روف والت:ي  ،الخيار الاول صائب والثاني خاطئ ،خياريين
 John(تتطلب منا ان نتقدم ال:ى الام:ام وكم:ا يق:ول الفيلس:وف الاميرك:ي ج:ون دي:وي 

Dewey" (تنا في اللحظات المح:ددة فنحن نكون شخصي ،"نظهر ونختبر انفسنا ،نكون
 ،وتشكل لنا هويتنا الشخصية والمهنية ،لأننا نتعرض الى مسار احداث لا يمكن تفاديه

لان اللحظة المحددة تكشف شيئاً  ،ونحن نظهر شيئاً جديداً عن انفسنا لا نفسنا ولغيرنا
نا نصل ونختبر انفسنا لأننا نكتشف هل إن .كان مخفياً او شيئاً معروفاً لنا بشكل جزئي

إن رج::ال الاعم::ال اكث::ر  ،ام س::نبقى نتح::دث به::ا فق::ط) المثالي::ة(ال::ى نماذجه::ا الشخص::ية 
الاشخاص رضى عن انفسهم هم الذين يستطيعون الحصول على الوقت ضمن سلسلة المهام 

والتأكي:د عل:ى  ،التي تستهلك وقتهم للخوض في تأكيد الجوانب النفسية الخاصة بهم ،الادارية
وق::د ت::م ص::ياغة مجموع::ة م::ن التس::اؤلات الت::ي تس::اعد الم::دراء  .ومب::ادئهمق::يمهم الجوهري::ة 

   :للخوض في العملية الشخصية الحدسية
 .يؤكد على قضية الهوية الشخصية..... .؟من انا .1

تش:::ير لشخص:::ية المجموع:::ة ض:::من  –شخص:::ياً وتنظيمي:::اً ..... .؟م:::ن نح:::ن .2
 .المؤسسة او المجتمع وشخصية الفرد

 .د دور المؤسسة في المجتمعتحد...... ؟ما هي المؤسسة .3
 

  
  

�ً���<W�3�	�@ط���א�������א:8� �
من أقدم النظريات التي ظه:رت لتميي:ز طب:اع الن:اس وأم:زجتهم، ه:ي نظري:ات 

وقد حاول العلماء منذ القدم تقسيم الناس الى أنماط تبعا للسمات الس:ائدة ل:دى  ،الأنماط
إل::ى المفه::وم ال::ذي يظه::ر تجم::ع الس::مات الأساس::ية  (Type)ويش::ير ال::نمط  الأف::راد، 

أن مفه::وم ال::نمط ) Wagner 2003,(الفطري::ة والجس::مية الت::ي يتمي::ز به::ا الف::رد، ي::ذكر 
زمل من السمات، أو مستوى أرقى تنتظم في:ه الس:مات وهن:اك أنم:اط جبلي:ة ومعرفي:ة 

ف ويمك:ن تص:ني ،وإدراكية وعلى ذلك فان نمط الشخصية يدل على جوهر الشخص:ية
  : النظريات التي تناولت أنماط الشخصية إلى

;;;;KKKK����=�*.>?=�*.>?=�*.>?=�*.>?ط�����A7طא�A7طא�A7طא�A7א����)�������WWWWא�Bא��(א�Bא��(א�Bא��(א�Bא �� �� �� �
أول الق::::ائلين ) م. ق 400(يع::::د هيب::::وقراط :)Hypocrites(نظري::::ة هيب::::وقراط  .1

 :بنظريات الأنماط المزاجية، اذ قسم أنماط الشخصية الى أربعة أمزجة وهي

والتف::اؤل،  ،والنش::اطويتمي::ز ص::احب ه::ذا ال::نمط ب::المرح، : الم:زاج ال::دموي �
   . ومتقلباً في سـلوكه، ومتحمس
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ويتميز صاحب هذا النمط بالغضب، وسرعة الانفع:ال، : المزاج الصفراوي �
  . والصلابة، والتسرع

ويتميز صاحب هذا النمط  بالانطواء، والاكتئ:اب، وقل:ة : المزاج السوداوي �
  . وبطء التفكير، والتشاؤم ،النشاط

ويتميز صاحب ه:ذا ال:نمط باله:دوء، والكس:ل، : اللمفاويالمزاج البلغمي أو  �
  .وعدم المبالاة

نظري:ة ح:ول ) David Kersey(ق:دم ديفي:د كيرس:ي : Keirse) (نظري:ة كيرس:ي  .2
  : أنماط الشخصية الى أربعة وهيوقد قسم  أنماط الأمزجة،

يتصف أصحاب ه:ذا ال:نمط ب:التحرر م:ن اي:ة تبعي:ة والع:يش  :الحسي النمط �
  .روفهم المكانية والزمانيةوفق متطلبات ظ

يتص::ف أص::حاب ه::ذا ال::نمط ب::أداء الواج::ب والس::عي  :ال::نمط البراجم::اتي �
  .لتحقيق المكانة الاجتماعية اللائقة بهم

يتص::ف أص::حاب ه::ذا ال::نمط بالكف::اءة والرغب::ة ف::ي اكتس::اب  :ال::نمط العقل::ي �
الحذق والمهارة، وهمهم الأسمى هو الوصول الى اقصى درجة ممكن:ة م:ن 

الاداء وزي::ادة مع::رفتهم وتنمي::ة مه::ارتهم وق::درتهم عل::ى ح::ل الغ::از حس::ن 
  .الحياة

يمي::ل ه::ذا ال::نمط ال::ى إنك::ار ال::ذات، وتحقي::ق هوي::ة متف::ردة  :ال::نمط المث::الي �
وتحظى باحترام الآخرين وتقديرهم بسبب ذواتهم ول:يس بس:بب انج:ازاتهم، 

ف:ردة لذا فانهم يجوبون الدنيا س:عيا لإش:باع رغبت:ه ف:ي تحقي:ق شخص:يات مت
 .في أعمالهم وعلاقاتهم مع الآخرين

DDDDKKKK����=�*.>?=�*.>?=�*.>?=�*.>?ط�����A7طא�A7طא�A7طא�A7א����)�$�Eא)�$�Eא)�$�Eא)�$�Eא�W�W�W�W� �� �� �� �
أول من حاول إيجاد علاق:ة ب:ين ) 1925، كرتشمر(يعد ): Kertschmer(كرتشمر  نظرية  - 1

  : وقد قسم أنماط الشخصية الى أربعة هيالأنماط الجسمية والاضطرابات العقلية، 
وصدر قوي، وتقاسيم حادة يتميز صاحبه بقوة العضلات، : النمط الرياضي �

  .وقوية، كما يتميز بالنشاط
نحيلا من الناحية الجسمية، ومكتئبا م:ن  يتميز صاحبه بكونه: النمط الواهن �

  . الجانب النفسي، وعادة ما يميل الفرد من هذا النمط إلى العزلة
ال:::ذي يتمي:::ز بالص:::رامة  يك:::ون ص:::احبه ممتل:::ئ جس:::ميا،: ال:::نمط المكتن:::ز �

     . تقلب وسهولة عقد الصداقاتوالانبساط وسرعة ال
تتوازن في:ه الص:فات الس:ابقة عل:ى نح:و معت:دل، بمعن:ى ان:ه : النمط المنتظم �

   .مزيج من الصفات السابقة
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قس:م ) William H.Sheldon,1942(ولي:ام ش:يلدون ): Sheldon(نظرية ش:يلدون  .2
وه::ي الشخص::ية ال::ى ثلاث::ة انم::اط اس::تناداً إل::ى طبيع::ة خصائص::هم الجس::مية، 

  :كالاتي
 ،يميل إلى الراحة الجسمية والاسترخاء): الحشوي(النمط الداخلي التركيب  �

  .بطي الاستجابة، يحب الأكل
والنش:::اط والحيوي:::ة  يح:::ب العم:::ل): العض:::لي(ال:::نمط  المتوس:::ط التركي:::ب  �

  .والحركة، ويحب المخاطرة
إن::ه ش::خص م::تحفظ، دقي::ق ): المخ::ي او الجل::دي(ال::نمط الخ::ارجي التركي::ب �

  .يط عقليا، متأمل، يكبت انفعالاتهالحركة، نش
نم:ط شخص:ية الف:رد الممي:زة ل:ه ) Viola(تناول في:ولا ): Viola(نظرية فيولا  .3

بناءً على سيادة أحد الجهازين العصبيين ل:ه، وهم:ا الجه:از العص:بي الإرادي 
الذي يتحكم (والجهاز العصبي اللاإرادي ) الذي يتحكم في الحركات الإرادية(

إن هيمنة الجهاز ال:لاإرادي ت:ؤدي " إذ قال) بنشاط الأحشاء الداخلية وحركتها
، أما brevilineى صاحب هذا الجسم بالنمط البريفلين إلى تضخم الجذع، وسم

إذا هيمن الجهاز الإرادي فان ذلك يؤدي إل:ى نح:ول وض:مور الج:ذع، ع:لاوة 
يحركهما الجهاز الإرادي المهيمن في (على ذلك يمتاز بطول القدمين واليدين 

مض::يفا إن::ه ف::ي حال::ة   longilineويس::مى ه::ذا ال::نمط ب::اللونجلين ) ه::ذه الحال::ة
أم:ا ع:ن خص:ائص ه:ذه  ،ل تأثير الجه:ازين نلاح:ظ عن:دها ال:نمط الع:اديتعاد

   :الأنماط فهي كالآتي
يلاحظ على ص:احب ه:ذا ال:نمط الت:وازن ف:ي توزي:ع وزن : النمط الصغير الجذع �

وط::ول الي::دين قياس::ا لجذع::ه،  ،الجس::م بش::كل عم::ودي، ويتمي::ز ب::الطول الس::اقين
عملي::ة، وض::عف الغرائ::ز ويش::عر بالتع::ب بس::رعة، ومحدوديت::ه ف::ي المس::ائل ال

  .  الجنسية
نلاحظ أن صاحب هذا النمط يتميز بجذع أكب:ر م:ن : النمط المتضخم الجذع �

اليدين، ويكون توزيع وزن:ه بش:كل أفق:ي، ويمي:ل للس:منة، ولدي:ه ق:وة كبي:رة 
  . على التحمل، وتبدأ صفاته الجنسية متأخرة

   .وهو النمط الوسط بين النمطين السابقين: النمط العادي �

��W�W�W�WאG.3�?�(אG.3�?�(אG.3�?�(אG.3�?�(����א�A7طא�A7طא�A7طא�A7ط����?<.*�=?<.*�=?<.*�=?<.*�=����KKKKجججج �� �� �� �
بتصنيف الأفراد وفق  )Berman,1972(قام برمان  :)Berman( نظرية برمان .1

الإفرازات الهرمونية في الجسم، وربط هذه الأنماط بالسمات الشخصية، وق:د 
  : طرح خمسة أنماط وهي
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يتمي::ز أف::راده بالق::درة عل::ى ض::بط ال::نفس، والس::يطرة عل::ى  :ال::نمط النخ::امي �
  .الانفعالات

يتمي:::ز أف:::راده بالس:::لوك الان:::دفاعي وض:::عف ال:::تحكم ف:::ي : ال:::نمط ال:::درقي �
  . الانفعالات

يتميز أفراده بالخجل وسهولة الاستثارة م:ن حي:ث البك:اء او : النمط الجنسي �
  .الضحك

  .  جنسي والاختلال الخلقييتميز أفراده بالنزعة للشذوذ ال :النمط التيموسي �
  .يتميز افرده بالمثابرة والنشاط: النمط الادرناليني �

��W�W�W�Wא������(א������(א������(א������(����?<.*�=?<.*�=?<.*�=?<.*�=����KKKKدددد �� �� �� �
إل:::ى وج:::ود  )1936 - 1849(لق:::د أش:::ار ب:::افلوف  :)Pavlov(نظري:::ة ب:::افلوف  .1

  :أربعة أنماط سلوكية وهي
وقد أطلق عليه  يتميز بشدة الاستثارة، والاندفاع، والعدوانية،: النمط المندفع �

  . النمط غير المتزن
يتمي::ز ب::القبول والمحافظ::ة، والرزان::ة، وه::و عام::ل جي::د : ال::نمط الحي::وي �

  .   ومنظم
  . يتميز بالاعتدال، والملل السريع، والإنتاج: النمط الهادئ أو المتزن �
  .والخضوع ،والاكتئاب ،يتميز بضعف النشاط:  النمط الكفي الخذول �

9:9:9:9:�K�K�K�K=�*.>?=�*.>?=�*.>?=�*.>?����)��� (א����(א� ���(א� ���א� �W�W�W�W������������� �� �� �� �
  :أنماط الشخصية الى ستة وهي) 1939- 1856(يقسم فرويد  :)Freud(نظرية فرويد  .1

وهذا النمط من الناس يرفض الخضوع للآخرين وتس:يطر : النمط النرجسي �
ولا  ،)أن::اه(أن::اه عل::ى تص::رفاته، ويك::ون هاجس::ه الوحي::د ه::و الحف::اظ عل::ى 

يع::اني م::ن ص::راع ب::ين الأن::ا والأن::ا الأعل::ى، وه::و غي::ر خاض::ع أو ت::ابع 
  . للآخرين

ويك:::ون خاض:::عاً لله:::و، أي لرغبات:::ه ونزوات:::ه، ويس:::اق : ال:::نمط الش:::هواني �
لدي:ه موجه:اً نح:و الج:نس، ل:ذا ) الطاق:ة الجنس:ية(وراءها، كما يكون اللبيدو 

يع::يش ه::اجس ف::ان اهتمامات::ه ورغبات::ه تتج::ه نح::و أن يك::ون محبوب::اً، وه::و 
الخوف من فقدان محبة الآخ:رين ل:ه، مم:ا يجعل:ه مت:ردداً وخائف:اً م:ن اتخ:اذ 

  . القرار، كما يكون خاضعاً وتابعاً للأشخاص الذين يحبهم
يتميز بسيطرة الأنا الأعلى، ولذلك يخشى فقدان ضميره، : النمط الوسواسي �

تبعية نحو وقيمه، وأخلاقه، ولا يخشى فقدان الآخرين، لذلك فهو يعاني من 
  .ذاته وأناه الأعلى التي تخوض صراعاً عنيفاً مع الأنا



-     20      -  

يتمي::ز ص::احبه بنش::اطه، ولدي::ه الق::درة عل::ى : ال::نمط النرجس::ي الوسواس::ي �
حماية الأنا من تأثير الأنا الأعلى، وذلك بسبب نرجسيته، ويكون لدي:ه مي:ل 

نمط لإخضاع الآخرين لآرائه ومعتقداته الخاص:ة، وغالب:اً م:ا يتمي:ز به:ذا ال:
 . المبدعون في مختلف الميادين الثقافية

يخوض هذا الشخص ن:وعين م:ن الص:راع ف:ي : النمط الشهواني الوسواسي �
أن::اه (و) أن::اه(آن واح::د، فه::و يخ::وض ص::راعاً ناجم::اً ع::ن التع::ارض ب::ين 

، وص::راعاً آخ::ر ب::ين الأن::ا و اله::و، وتك::ون الأن::ا ف::ي ه::ذه الحال::ة )الأعل::ى
يتمي:ز ه:ذا الش:خص بتبعيت:ه للآخ:رين  ل:ذا ،معرضة لأقسى أنواع الض:غوط

ال:ذين يح:بهم ف:ي وقت::ه الحاض:ر، إذ أن:ه ينس:ى الأش::خاص ال:ذين يح:بهم ف::ي 
 .)الذين يمثلون الأنا الأعلى لديه(السابق، وهو شديد الوفاء لأهله 

يتميز هذا الشخص بأنه يجمع خصائص كل من النمطين : الشهواني - النمط النرجسي �
د كل من السلوكين الآخر، وه:ذا ال:نمط أكث:ر انتش:اراً، النرجسي والشهواني، حيث يح

  .ويكون الصراع لديه بين الهو والأنا المرضية المتضخمة المميزة للنرجسية
م:ن أش:هر العلم:اء ) 1961-1875(يعد العالم كارل يون:ك ): Yung(نظرية يونك  .2

  : اذ قسم أنماط الشخصية الى قسمين هما ،الذين بحثوا في هذا النوع من الأنماط
ويكون بصورة عام:ة متجه:اً نح:و الع:الم الخ:ارجي، ويمي:ل  :النمط المنبسط �

إلى الاخ:تلاط ب:الآخرين، ويوص:ف بأن:ه اجتم:اعي، ويح:ب الم:رح، وس:هل 
المنبس:ط العقلان:ي، المنبس:ط (التعبير، ويك:ون محب:اً للظه:ور، وم:ن أش:كاله 

     .)اللاعقلاني

ويتصف بأنه يتجه نحو الع:الم ال:ذاتي، ويمي:ل إل:ى العزل:ة، : نطويالنمط الم �
) المنط::وي العقلان::ي، المنط::وي اللاعقلان::ي(غي::ر اجتم::اعي، وم::ن أش::كاله 

ويرى يونج أنََّ هناك أربع وظائف عقلي:ة ه:ي التفكي:ر والإحس:اس والإله:ام 
 .والوجدان

 ثلاث::ة) 1952 – 1885(طرح::ت ك::ارين ه::ورني ): Horny(نظري::ة ه::ورني  .3
  :وهذه الأنماط هي ،أنماط من الشخصية بصفتها مظهراً للسلوك الإنساني

وين::تج ه::ذا ال::نمط ع::ن ميك::انزم دف::اعي يق::وم عل::ى التح::رك ض::د : ال::نمط الع::دواني �
الآخ::رين، ويس::عى ص::احب ه::ذا ال::نمط بالاعتم::اد عل::ى مص::ادر الق::وة والس::لطة  ف::ي 
المجتمع إلى تحقيق الأمن لنفسه وإخضاع الآخرين لقوته، فنرى أص:حاب ه:ذا ال:نمط 

كون::وا مج::رمين أو م::ن ق::اطعي ع::ادة م::ن رج::ال الس::لطة أو الق::وة التنفيذي::ة، أو ق::د ي
  . الطرق

وينتج هذا النمط عن الميكانزم ال:دفاعي ال:ذي يق:وم عل:ى التح:رك  :النمط المنعزل �
بعي::داً ع::ن الآخ::رين، إذ يتص::ف أص::حاب ه::ذا ال::نمط بالش::عور ب::التوتر والقل::ق 
الش:::ديدين عن:::د وج:::ودهم م:::ع الآخ:::رين، ويتجنب:::ون المش:::اركة ف:::ي الفعالي:::ات 
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زلة والابتعاد عن الن:اس ه:ي وس:يلة هروبي:ة لخف:ض القل:ق الاجتماعية، إذ أن الع
  . والتوتر الناشئين

وين:تج ه:ذا ال::نمط م:ن ميك:انزم دف:اعي يتض:من عام::ل ): الم:ذعن(ال:نمط المس:اير  �
التعل::ق والتش::بث ب::الآخرين، فض::لاً ع::ن الخ::وف م::ن رف::ض الآخ::رين ل::ه، فن::راه 

الآخ:رين من:ه يتملق للآخرين كس:باً لرض:اهم، وه:و يس:عى نح:و تحقي:ق توقع:ات 
ب::دون أدن::ى تفكي::ر، كم::ا أن:::ه لا يرغ::ب ف::ي المعارض::ة، أو أن يخس::ر عط:::ف 

  .الآخرين
أن هن::اك خمس::ة ) G, H. Blook(بل::وك . اج. ي::رى ج: )Blook(نظري::ة بل::وك  .4

  :أنماط من الشخصية وهي
ويتص::ف بالتقل::ب والقس::وة والمي::ل إل::ى الس::يطرة : ال::نمط المت::أثر بالس::يطرة �

  . عن سوء التكيفوالتحكم بالآخرين، فضلاً 
ويتصف الفرد بسوء التواف:ق أثن:اء مرحل:ة المراهق:ة، : النمط متأخر التوافق �

  .طفولي يتميز بسلوكو
  . ويكون الفرد هنا ذا قدرة عالية على التوافق وكفاية الشخصية: النمط المتسم بمرونة الأنا �
 ويتص::ف الف::رد هن::ا بأن::ه ان::دفاعي، ويس::لك ض::د: ال::نمط غي::ر الم::تحكم والمتقل::ب �

  .المجتمع
ويسلك الفرد هنا بخص:ائص مرحل:ة المراهق:ة، ولدي:ه  :النمط المنبسط الشاذ �

  .سوء توافق يبدأ ابتداءا من مرحلة البلوغ
النظريات الت:ي  من )Eysenk ,1916(تعد نظرية أيزنك  :)Eysenk( نظرية أيزنك .5

أطلق عليها نظرية العوامل الثلاثة التي اعتمدت على التحليل الع:املي ال:دقيق ف:ي 
  :وصف الشخصية، وقد توصل إلى وجود ثلاثة أبعاد رئيسة للشخصية هي

  .) Extroversion(الانبساط  –) Introversions(الانطواء : البعد الأول �
  .) Non- Psychotics(للاذهانية ا -) Psychotics(الذهانية : البعد الثاني �
-Non(اللاعص::::::::::ابية  –) Neuroticism(العص::::::::::ابية : البع::::::::::د الثال::::::::::ث �

Neuroticism(.  
وي::رى أيزن::ك أن الأبع::اد الثلاث::ة الم::ذكورة ه::ي ليس::ت نم::اذج الشخص::ية كله::ا، 
ولكنها الأبعاد التي ظهرت حتى الآن في دراساته، ويمكن ايجاد أبع:اد أخ:رى 

  .بالبحثعن طريق الاستمرار 
توص:ل ك:ل ): Friedman & Rosenman  ,1960(نظري:ة فري:دمان و روزنم:ان  .6

إل:ى ) ReyRosenman(روزنم:ان  وري (Mayer Friedman)من ماير فريدمان 
وفيم::ا ) B(و) A(وج::ود نمط::ين متم::ايزين م::ن الشخص::ية هم::ا نم::ط الشخص::ية 

 : يأتي أهم الخصائص النفسية التي يتميز بها كل من النمطين
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يتميز أص:حاب ه:ذا ال:نمط بالكف:اح المس:تمر م:ن أج:ل ): A(لشخصية نمط ا �
انج::از الكثي::ر ف::ي أق::ل وق::ت، وه::م يتحرك::ون وي::أكلون بس::رعة، ويتح::دثون 

ومرتفعي الإنجاز، وعديمي الصبر حينم:ا يواجه:ون تح:ديات أو ت:أخير بسرعة، 
م::ن الآخ::رين، وتك::ون جمي::ع نش::اطاتهم ذات ط::ابع تنافس::ي، ويمت::ازون بس::رعة 

  .ارةالاستـث
ويتصف صاحبه بالهدوء، وعدم الرغب:ة ف:ي التن:افس، ): B(نمط الشخصية  �

ويميل:ون إل:ى التس:امح والمعايش:ة  وليس لديه شعور بسرعة م:رور الوق:ت،
السلمية مع أنفسهم والبيئة المحيطة بهم، وبمقابل ه:ذه الس:مات والس:لوكيات 

أكث:::ر عرض:::ة للإص:::ابة ب:::أمراض ) A(يك:::ون أص:::حاب نم:::ط الشخص:::ية 
ال:ذين ي:نخفض ) B(الشرايين القلبية التاجية، على الضد من نمط الشخصية 

  .أصابتهم بهذه الأمراض
بتحدي:::د س:::تة أنم:::اط ) (Robbins,1997ق:::ام روبن:::ز ):(Robbins نظري:::ة روبن:::ز .7

  : للشخصية والمهن التي تناسبها وهي
يفضل هذا الشخص الأنشطة التي تتض:من التفكي:ر والتنظ:يم : النمط الباحث �

  .والاستقلالية ،م، ويتميز بالتحليل، وحب الاستطلاعوالفه
يفض:::ل الأنش:::طة الت:::ي تتطل:::ب المه:::ارة والق:::وة والتواف:::ق : ال:::نمط ال:::واقعي �

  .   العصبي، ويتميز بالمثابرة، والمسايرة، والصدق –العضلي 
يفض:ل الأنش:طة المح:ددة ب:القوانين وه:و يمي:ل ال:ى العم::ل، : ال:نمط التقلي:دي �

  .وغير مرنولكنه محدود الخيال، 
يفضل الأنشطة التي بواس:طتها ينم:ي ويط:ور الآخ:رين، : النمط الاجتماعي �

  .ويتسم بالتعاون، والتسامح
يفضل الأنشطة اللفظية التي تس:اعده عل:ى الت:أثير : النمط المقدام أو المغامر �

  .في الآخرين والحصول على القوة والنفوذ، ويتسم بالثقة، والطموح
ة الغامضة وغي:ر المنظم:ة الت:ي تتطل:ب التعبي:ر يفضل الأنشط :النمط الفني �

  .الإبداعي، ويتسم بخصوبـة الخيال
بع:د دراس:ات ) Holand(جاءت نظرية جون هولان:د ): Holand(نظرية هولاند  .8

اذ ق:::دم أنموذج:::اً سداس:::ياً لأنم:::اط ) 1984-1952(مطول:::ة امت:::دت دراس:::اته ب:::ين 
  : وهذه الأنماط هي الشخصية، يرى فيه أن كل نمط يعد لمجموعة مهنية معينة

يمي:ل أص:حاب ه:ذا ال:نمط ال:ى الاعم:ال ): Realistic Type(ال:نمط ال:واقعي  �
التي تتطلب قوة جس:دية، وق:درة حركي:ة وميكانيكي:ة ويفض:لون التعام:ل م:ع 

وصاحب هذا ال:نمط يمي:ل . الأشياء المادية الملموسة وينبذ المفاهيم المجردة
الى إظهار نفسه على أنه مادي، ومُطيع، ومُثابر، ورجولي، وعملي، وغير 

  . مُعقد
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يميل أصحاب ه:ذا ال:نمط ): Investigative Type(لي او البحثي النمط التحلي �
الى دقة الملاحظة والفهم وحل المشاكل من خلال التحليل والتقييم، ويميلون 

إذ يمتل::ك ق::درة علمي::ة الت::ي لا تتطل::ب التعام::ل م::ع الن::اس،  ال::ى الاعم::ال
ورياض:ية، وص::احب ه::ذا ال::نمط يمي::ل ال:ى إظه::ار نفس::ه عل::ى أن::ه تحليل::ي، 

  .   ص، وانطوائي، وناقدومتفح
يميل اصحاب هذا النمط ال:ى الاعم:ال الفني:ة ): Artistic Type(النمط الفني  �

التي تتطلب الإبداع والح:دس ويحب:ون الخي:ال والإب:داع ف:ي بيئ:ات مفتوح:ة 
غير مقيدة، ويفضل الوظائف الفنية أو المواقف التي يستطيع الاشتراك فيها 

هذا النمط يميل ال:ى إظه:ار نفس:ه عل:ى في فعاليات وقدرات فنية، وصاحب 
  .أنه خيالي، ومُستقل، ومثالي

يميل اصحاب هذا النمط الى التعامل مع ): Social Type(النمط الاجتماعي  �
الناس والتواصل معهم من اجل تعل:يمهم، يس:تخدم الق:درات الاجتماعي:ة ف:ي 
ح::::ل مش::::اكل العم::::ل والمواق::::ع الأخ::::رى، ويق::::يم المش::::اكل الاجتماعي::::ة 

لاقية، وصاحب ه:ذا ال:نمط يمي:ل ال:ى اظه:ار نفس:ه عل:ى أن:ه مُس:اعد، والأخ
  .واجتماعي، وذو بصيرة، وعطوف

يميل أصحاب ه:ذا ال:نمط ال:ى العم:ل ): Enterprising Type(النمط المغامر  �
مع الآخرين من اجل السيطرة عليهم، وإقناعهم وقيادتهم، والتأثير فيهم م:ن 

اقتص::ادية، وص::احب ه::ذا ال::نمط اج::ل تحقي::ق أه::داف تنظيمي::ة، او مكاس::ب 
يمي::ل ال::ى اظه::ار نفس::ه عل::ى أن::ه مُكتس::ب، ومٌتفائ::ل، ومُغ::امر، وذو طاق::ة، 

  .  ويسعى وراء المتعة، وواثق من نفسه
يميل اصحاب هذا النمط الى العمل ): Conventional Type(النمط التقليدي  �

التفص::يل بالبيان:ات المكتبي::ة، ول::ديهم ق:درة كتابي::ة وعددي::ة وينف:ذون المه::ام ب
بناء على توجيهات الاخرين، ويميلون ال:ى ال:روتين ف:ي حي:اتهم، وص:احب 
ه:ذا ال:نمط يمي:ل ال:ى إظه:ار نفس:ه عل:ى أن:ه مُطي:ع، وح:ي الض:مير، وغي:ر 

  .خيالي، ومُثابر
بع::د م::ا قام::ت الباحث::ة باس::تعراض : ) The Enneagram's(نظري::ة الانيك::رام  .9

ية، الت:ي تس:لط الض:وء عل:ى موجز لأهم النظريات التي تناول:ت أنم:اط الشخص:
أنم::اط الشخص::ية ف::ي نظري::ة الانيك::رام، وذل::ك كونه::ا ق::د تبن::ت التص::ور ال::ذي 

الانيك:رام ه:ي طريق:ة قديم:ة  .تطرحه تلك النظرية في تناولها لأنماط الشخصية
قبل الميلاد، اذ اكتشف في ) 2500(لتحليل الشخصية ومعرفتها، وتعود إلى عام 

بإدخ::ال نظ::ام ) غ::ورد جي:ف(وق:د ق::ام الع::الم النفس:ي الروس::ي  ،الش:رق الأوس::ط
ويق::ال إنه::ا طريق::ة ص::وفية م::ن أص::ل ) 1920(الانيك::رام ال::ى أورب::ا ف::ي س::نة 

جاء إثناء تنقلاته في أسيا الوسطى واستقر في باريس من:ذ ) الخواجية(نقشبندي 
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فيه وتخرج ) معهد تطور التوافق للإنسان(وافتتح مركزه المسمى ) 1922(العام 
مفكرين وأدباء مهتم:ين ب:الأدب وال:دين والفك:ر الإنس:اني، وبع:د وفات:ه تط:ورت 

وط::رأت عل::ى ه::ذه النظري::ة  .تل::ك الطريق::ة وأخ::ذت ش::كلها النظ::ري التحليل::ي
ثم تطور ذلك المفهوم في تغييرات كثيرة تمثلت بالأفكار الحديثة في علم النفس، 

وه:و ) ن:ارنجو(يلقيها  السبعينيات من القرن الماضي من خلال محاضرات كان
وبالفرض:يات الت:ي يطرحه:ا الطلب:ة توص:لوا ، طبيب نفساني عن الطاقة النفس:ية

ث:م تعاقب:ت الدراس:ات م:ن قب:ل المنظ:رين  ،إلى تكوين الش:كل التس:اعي للنظري:ة
،  )Russ Hudson(، وروس هيودس::ن )Don Riso(الج::دد، وه::م دون ري::زو 

 Kathy(وك::اثي ه::ارلي  ،)Helen palmer(، وهيل::ين ب::المر )Dave(ودي::ف 

Hurley (واص::ل نظري::ة الانيك::رام تخ::تص بأفك::ار مؤسس::ة الانيك::رام . وغي::رهم
لتغط::ي ك::ل المي::ادين الفلس::فية والعلمي::ة، وكلم::ة الانيك::رام مش::تقة م::ن الكلمت::ين 

وتعن:ي مخط:ط أو رس:م بي:اني، ) Gramos(وتعني تسعة و ) Ennea(اللاتينيتين 
إذ أن نظرية ) المخطط التساعي(ح بمعنى لتصب) Enneagram(وبجمع الكلمتين 

هي عبارة ع:ن أنم:اط  ،الانيكرام طُرحت بشكل مخطط يحوي تسع نقاط محددة
ولكل م:ن ه:ذه الأنم:اط مش:اعر واتجاه:ات وق:يم روحي:ة مختلف:ة ع:ن  للشخصية

النمط الآخر، ويحدد كل نمط من خلال الدوافع النفسية والأفكار التي تظهر ف:ي 
ويؤك:د منظ:رو الانيك:رام بتقس:يم الشخص:ية إل:ى ثلاث:ة مراك:ز  .داليومي للف:رالسلوك 

   :أساسية هي
  )  Feeling Center(مركز المشاعر  �
  )  Thinking Center(مركز التفكير  �
  )  Instinct Center(مركز الغريزة  �

ويحوي ك:ل واح:د م:ن ه:ذه المراك:ز عل:ى ثلاث:ة أنم:اط م:ن الشخص:ية، ويس:لك 
الفرد بصورة رئيس:ة ع:ن طري:ق واح:د م:ن ه:ذه الأنم:اط التس:عة ف:ي المراك:ز الثلاث:ة 
للشخصية، وتطغى السمات النفسية المكون:ة له:ذا ال:نمط عل:ى شخص:ية ه:ذا الف:رد ف:ي 

  : معظم الأوقات، والأنماط التسعة هي
  ).The Reformer Personality Type(مصلح نمط الشخصية ال �
  .)The Helper Personality Type(نمط الشخصية المساعد  �
  ).The Achiever Personality Type(نمط الشخصية المنجز  �
  ).The Individual Personality Type(نمط الشخصية المتفرد  �
  ).The Investigator Personality Type(نمط الشخصية الباحث  �
  .)The Loyalist Personality Type(الشخصية المخلص نمط  �
  ).The Enthusiast  Personality Type(نمط الشخصية المتحمس  �
  .)The Challenger Personality Type(نمط الشخصية المتحدي  �
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  ).The Peacemaker Personality Type(نمط الشخصية صانع السلام  �

�ً5���א�������1CدאB�W3א �
   :العوامل التي تحدد شخصية الفرد منها هناك مجموعة من

الت::ي انتقل::ت للف::رد وراثي::اً ع::ن طري::ق الجين::ات الوراثي::ة م::ن ) الوراثي::ة(المجموع::ة الاول::ى   .1
   .الوالدين

التي تتواجد في المحيط الذي يعيش:ه الف:رد خ:لال ) العوامل البيئية(المجموعة الثانية  .2
علماء النفس والسلوك الى حد ما واتفق . حياته فتعمل البيئة على صقل نمط السلوك

  :على التقسيم الاتي للعوامل المحددة للسلوك الانساني والشخصية الانسانية
وكم:ا يع:د ك:ل م:ن الج::نس  ،تتض:من الخص:ائص الموروث::ة :مح:ددات اولي:ة �

 .والسن من المحددات الاولية المؤثرة في شخصية الفرد

الف:رد بعلاقات:ه م:ع كلما توس:ع  :محددات خاصة بعضوية الفرد في الجماعة �
الجماعة او الجماعات الاخرى فانه يلاحظ اكتساب الف:رد للق:يم والمعتق:دات 

 .والثقافة بانتقال ما تفرزه الجماعات الى الفرد فتوثر في شخصيته

الفرد يؤدي ادوار مختلفة تتأثر هذه الادوار بجمل:ة  :محددات خاصة بالدور �
 .د في الجماعةامور مثل طبيعة النشاط للجماعة ومركز الفر

كل فرد يعمل ويتفاعل م:ع الاخ:رين وه:ذا لا يمن:ع م:ن  :المحددات الموقفية �
إن يتأثر واتصاله وتفاعله بالحالة الموقفية التي يمكن ان تترك اثراً واضحاً 

ال::ى حقيق::ة ان ك::ل ف::رد ) Merton،1957(وق::د اش::ار  ،عل::ى شخص::ية الف::رد
اليومية التي يق:وم به:ا يطور خصائص شخصية خاصة به نتيجة للتعاملات 

 .والخبرات الحياتية التي يتعرض لها

�ً+%�DW��%א�5)א���<E9א�Fא��������� �
ويمك::ن  ،هن::اك ع::دد م::ن العوام::ل الت::ي م::ن ش::انها ان ت::ؤثر ف::ي شخص::ية الف::رد

  :تحديد اهمها بالاتي
منذ امد بعيد لاحظ الناس ان الابناء يشبهون اب:ائهم لا ف:ي مظه:رهم  :العوامل الوراثية .1

ً  ،فق::ط تخي::روا ل::نطفكم ف::ان "): صلى الله عليه وسلم(ل::ذلك ق::ال الرس::ول محمد  .ب::ل ف::ي س::لوكهم ايض::ا
وم:ن ش:ابه اب:اه فم:ا "  ،"الول:د س:ر ابي:ه" وكما قال:ت الع:رب  ،"العرق دساس

 ،وقد اثبتت التج:ارب اث:ر العوام:ل الوراثي:ة ف:ي تك:وين شخص:ية الف:رد ."ظلم
ومن الابحاث التي اثبتت دور الوراث:ة وتاثيره:ا ف:ي الشخص:ية بح:وث الع:الم 
الالماني كيفن والذي اثب:ت ت:اثير المورث:ات م:ن الناحي:ة الجس:مية فق:د اوض:ح 
بحثه ايضا ان للموروثات تاثيراً ف:ي س:لوك الانس:ان وشخص:يته وان الس:لوك 

 .الانساني المعقد يمكن ان توضحة موروثه واحدة
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 :وتتالف من :البيئيةالعوامل  .2

إن تفاع::ل الطف::ل م::ع الق::ائمين برعايت::ه يمكن::ه م::ن إش::باع حاجات::ه  :العائل::ة ����
ولكن:ه يحت:اج ال:ى اكث:ر م:ن ه:ذا  ،الأساسية من أجل البقاء والحماية والحب

الحد الادنى للنمو والتطور الطبيعي والعامل الأضافي الذي يمكن للعائلة أن 
وه:و الاحس:اس ب:ان الف:رد  ،ب:الأفرادتعطيه هو ما يمك:ن تس:ميته الاحس:اس 

بأهمي:ة  (Erikson 1963)وق:د ش:عر أريكس:ون  ،يمكنه الاعتماد عل:ى الآخ:ر
ه::ذا الاحس::اس واطل::ق علي::ه الثق::ة فوض::عها ف::ي موق::ع متق::دم م::ن المراح::ل 

ان الاب::وين ي::ؤثران ف::ي شخص::ية اولاده::م م::ن خ::لال ثلاث::ة ط::رق  ،النفس::ية
فالتشاجر  ،فالابوان يخلقان جو العائلة ،التقليد فالاطفال يقلدون ابائهم"  :هي

يس::تطيع الاب::وان م::ن خ::لال العق::اب  ،ي::ؤدي ال::ى انعكاس::ات نفس::ية س::لبية
 .والثواب تعزيز او اطفاء سلوكيات معينة لدى الاولاد

وتشمل كافة العوامل التي يحتاجه:ا الف:رد  :البيئة المادية والنظام الاجتماعي ����
 .جتمع التي يعيش فيهللعيش والتعامل مع الاخرين في ظل الم

وتشمل كافة القيم والعادات والتقاليد والاعراف السائدة في  :العوامل الثقافية ����
 .مجتمع معين والتي تميزة عن المجتمعات الاخرى

وهي مجموعة العوامل التي تتعلق ب:المواقف ال:ذي يتواج:د في:ه  :العوامل الموقفية ����
 .د وشخصيته في ذلك الموقفالفرد والتي تؤثر بشكل مباشر على ردود فعل الفر
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Leadership 
 

وهي  ،تعد القيادة من الموضوعات الهامة التي من الضروري بحثها ودراستها 
أو فش:لها ف:ي تحقي:ق ه:دفها، ب:ل  ،أساس نجاح الجماعة ووصولها إلى الهدف المنشود

فالقي:ادة مص:طلح ت:م تداول:ه  ،يتعدى الأمر عل:ى تماس:ك الجماع:ة وانقس:امها وتفس:خها
 ً وقد اش:تهرت ق:ديما وارتبط:ت ب:الحروب والغ:زوات والمع:ارك، حي:ث  ،قديماً و حديثا

و كان:ت الانتص:ارات  ،كانت هذه المعطيات السبب الرئيس في ظهور مصطلح القيادة
ولق:د  ،ب و المعارك س:ببا رئيس:يا ف:ي إظه:ار مواص:فات القائ:د و شخص:يتهفي الحرو

 ،وضرب بهم المثل في الشجاعة والإقدام و النيل في المع:ارك ،اشتهر كثير من القادة
غي:ر أن  ،مما جعلهم يسطرون أمجادهم و انتص:ارهم تاريخ:اً يدرس:ه م:ن ي:أتي بع:دهم

و لكنها  ،و من ظرف لآخر ،رومن شخص لآخ ،مفهوم القيادة يختلف من وقت لآخر
ف:ي النهاي:ة تك:ون مرتبط:ة ارتباط:اً وثيق:اً بشخص:ية القائ:د و تص:رفه و يك:ون أساس::ها 

واشتهر أصحابها  ،ولقد شهد العالم قادة كثر سجلهم التاريخ ،المهارة و تصقلها الخبرة
فعلى سبيل المثال لا الحصر نذكر هانيبال و الظ:اهر بيب:رس و ص:لاح ال:دين و خال:د 

م::ثلا فق:د ك::ان لخال::د اب::ن الولي:د قب::ل اس::لامه ال::دور الأكب:ر ف::ي تغيي::ر كف::ة  ،ن الولي::دب:
الحرب ضد المسلمين في معركة أحد وكذلك دوره الكبي:ر ف:ي المع:ارك الت:ي خاض:ها 

 ،أن أفضل قيادة في التاريخ ،ولكن ثبت بما لا يدع مجالا للشك ،المسلمون ضد الروم
اذ  ،رس:ول محمد ص:لى الله علي:ه وال:ه وص:حبه وس:لمه:ي قي:ادة ال ،و لن يشهد له:ا مثي:ل

و ه:ذه ص:فات لا  ،و الجوان:ب الإنس:انية و التربوي:ة ،جمع فيه:ا ب:ين القي:ادة العس:كرية
) صلى الله عليه وآله وص:حبه وس:لم(ولاشك أن رسول الله  ،تتوفر لأي قائد من القادة

 ،ف:ق والمخ:الفبما تميزت به شخصيته من ممي:زات ش:هد به:ا الص:ديق والع:دو، الموا
اس::تطاع أن يق::وم بال::دور المرك::زي والأس::اس ف::ي  ،والقري::ب والبعي::د عل::ى ح::د س::واء

تحويل المسلمين إلى كتلة واحدة متراص:ة منس:جمة م:ع بعض:ها ال:بعض بع:د ان آخ:ى 
بين الاوس والخزرج ف:ي التص:ورات والس:لوكيات والأه:داف، بع:د أن ك:انوا مش:تتين 

تلون من أج:ل أي ش:يء وي:دمروا احي:اتهم لأس:باب ممزقين متناحرين قبل الاسلام يتقا
ص:لى الله (وق:د تمك:ن رس:ول الله  ،تافهة رخيصة جعل:ت م:ن حي:اتهم جحيم:اً لا يط:اق

في فترة زمنية قياسية من عمره الشريف ومن عمر الدعوة ) عليه وآله وصحبه وسلم
س النم:وذج تأسي" الوليدة من تحقيقا للإنجاز الأهم والأعظم في مسيرة الأمة الا وهو 
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التي تنامت بعد رحيله وتحولت إلى أبرز دولة عرفها الع:الم " الأول للدولة الإسلامية 
ً القديم آنذاك حتى  إذ  ،أص:بحت عقي:دة التوحي:د ه:ي المس:يطرة عل:ى الحرك:ة العالمي:ة تقريب:ا

فالقائد العسكري  ق:د لا تت:وفر لدي:ه الجوان:ب  ،الواضح أن القائد يكون بارعا في جانب واحد
بل تتنافى مع الجوانب العسكرية المبنية على الأمر و النهي و  ،النفسية و الإنسانية و التربوية
و القائد الترب:وي لا نج:د عن:ده الص:رامة العس:كرية و الطاع:ة  ،عدم المخالفة و الطاعة للقائد

  .العمياء

��א����د����@���Jא�*����IBאGHوW�Bאوً: �
والتح:دي ف:ي تحدي:د م:ا ال:ذي يق:ود إل:ى القي:ادة  ،إن الصعوبة في تعريف القيادة

ربم::ا سيتض::ح ع::ن طري::ق الأخ::ذ ف::ي الحس::بان تط::ور الموض::وع م::ن خ::لال  ،الفاعل::ة
وهناك القليل من الشك بخصوص افتتان أبناء البش:ر بطبيع:ة الق:ادة  ،النظرة التاريخية

الاعتق::اد ) Goffee& Jones(ي::ة ح::ال فق::د أشّ::ر وعل::ى أ .والقي::ادة عل::ى م::رّ ال::زمن
الفلس:فية  (Enlightenment)بالعقلانية التي س:يطرت عل:ى تفكيرن:ا من:ذ حرك:ة التن:وير 

 Sigmund)و   (Max Weberفي القرن الثامن عشر والتي تم تحديدها بعمل ك:ل م:ن 

Freud. ول:ة تعري:ف وهذا ما قاد إلى بداية إعادة تقييم لتفكيرنا بخصوص القيادة ومحا
 ،وتطور التفكير بالقيادة هذا يمكن وضعه ضمن مجموعة أصناف ،وفهم هذه الظاهرة

  :)1(وهذه الأصناف مع تطورها موضحة في الجدول 
  
  

  )1( جدول

  القيادة في للتفكير التاريخي التطور

 التراكيب السائدة التصوّر السائد المرحلة

1920s نظرية السمات 
م:::ن خ:::لال الخص:::ائص القي:::ادة يمك:::ن أن تفُه:::م 

 .المميزة للقائد الأعلى

1950s نظرية الأسلوب 
فاعلية القي:ادة يمك:ن أن تتض:ح م:ن خ:لال تميي:ز 

 .السلوكيات والأساليب الملائمة

1960s النظرية الموقفية 
القي:::ادة تح:::دث ض:::من الس:::ياق ونم:::وذج القي:::ادة 

 .يمارس وفقاً لكل موقف

1970s 
  النظرية الكارزمية

 )سحر الشخصية(

القي:::::ادة ته:::::تم بالس:::::لوكيات الشخص:::::ية للق:::::ادة 
 .وقابليتهم في تغيير المؤسسات

1980s 
/ القي::::::::::ادة الجدي::::::::::دة 

المدرس::::::ة الكارزمي::::::ة 
 الجديدة

ويتطل::ب م::ن الق::ادة . القي::ادة والإدارة مختلفت::ان
التركي::::ز التح::::ويلي وال::::ذي يح::::يط م::::دى  م::::ن 
الخص:::ائص والس:::لوكيات بالإض:::افة إل:::ى س:::حر 

 .الشخصية
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 1990sأواخر 

 القيادة الريادية
القي::ادة يمك::ن أن تفُه::م م::ن خ::لال اختب::ار اتخ::اذ 

 .القرار الاستراتيجي من قبل السلطات التنفيذية

 قيادة التغيير

وس:لوكيات .القيادة مرتبطة بصلابة إدارة التغيير
القائ:::د يمك:::ن أن تفُه:::م ض:::من س:::ياق عمل:::ه ف:::ي 

 .التسليم بالتغيير

 .2004 ،الطائي :المصدر

  
 ،الجدول يلاحظ بأن تطور فهم القيادة يتوالى من مدرسة إلى أخرى ومن خلال

 & Goffee)وقد عرف  ،لكن على الرغم من ذلك فإن مدخل السمات مستمر لحد اليوم

Jones)  ب::أن أس::لوبهم لتميي::ز الن::واحي الجوهري::ة للقي::ادة يس::تمد ج::ذوره م::ن نظري::ة
ومدرس:ة  ،كيات القائ:دلذلك أبدلا عناصر الشخصية باختبار وخصائص س:لو ،السمات

القي::ادة الجدي::دة اكتس::بت س::يطرة ف::ي التفكي::ر الإداري خ::لال التس::عينيات م::ن الق::رن 
والذي يُ:رى عل:ى أن:ه ذو علاق:ة  ،ولاسيما أنموذج شخصية القيادة التحويلية ،الماضي

ل::ذا ف::إن ه::ذا  ،بتح::ديات المؤسس::ات ف::ي بيئ::ة الأعم::ال ذات التغيّ::ر والتقلّ::ب الس::ريع
وال::ذي أدى إل::ى ج::دل ح::ول الاخ::تلاف ب::ين الق::ادة  ،م::دير/ لبن::اء قائ::د النم::وذج يمي::ل 

وهذا الاختلاف لاحظه العديد كونهم مشاركين في بدء العمل وتنفيذ التغيير  ،والمدراء
وحقاً فإن بعض المناقشات أوض:حت إن القي:ادة يمك:ن أن  ،أو التحويل داخل المؤسسة

وأكث:ر ه:ذه المناقش:ات  ،ر أو التحوي:لتكون نافعة فقط عندما تعتبر ضمن سياق التغيي:
والفكرة المركزية في شخصية القيادة التحويلية هي أن التنفيذيين  ،أهملت بيئة الأعمال

إن إحب:اط  ،يصنعون الاختيارات بناءاً على تفس:يراتهم المشخّص:ة للمش:كلات والنت:ائج
لنظ:ر إل:ى حفزّ عدد من الدراسات التي رك:زت ا ،العديد من الباحثين وأصحاب المهن

وه:ذا التركي:ز أدى إل:ى ظه:ور العدي:د م:ن نم:اذج القي:ادة عل:ى  ،" ؟ماذا يفع:ل الق:ادة" 
وعدد م:ن ه:ذه النم:اذج س:اهم ف:ي اكتش:اف  ،أساس السلوك الملاحظ وممارسات القادة

 ً فعل:ى س:بيل المث:ال  ،عوامل التم:ايز الت:ي تق:ود ل:لإدارة الفاعل:ة ول:و بش:كل قلي:ل نس:بيا
) Higgs(بينما حدد  ،أربعة عوامل حاسمة لتصنيف السلوك) Goffee &Jones(عرّف 

فق:::د ح::دد ثلاث::ة فق::ط  وق::د لا يك::ون م:::ن ) Collins(ام::ا  ،خمس::ة م::ن ه::ذه العوام::ل
المستغرب الاشارة إلى ان ظاهرة القيادة قديمة قدم وجود الحياة عل:ى س:طح الأرض، 

تس::م الكثي::ر منه::ا فف::ي المجتمع::ات الحيواني::ة ت ،فالدراس::ات التاريخي::ة، تؤش::ر وجوده::ا
بوجود قائد للقطيع، وهو في كثير من الاحيان من يكون أكثرها قوة أو أكبرها سناً في 
حين انه في المجتمعات البدائية الأول:ى تش:ير ال:دلائل المكتش:فة إل:ى وج:ود م:ا يع:رف 
بقائد القبيلة، الذي يكون في كثير من الاحي:ان الاكث:ر ق:وة أو الاكث:ر حكم:ة أو الاكب:ر 

 ً لذا فإن القيادة كظاهرة هي موجودة منذ بدء الخليقة، ولكنها كعلم وكنظري:ات ق:د  ،سنا
تكون ظهرت بعد آلاف السنين من وجود الظاهرة، وبحثاً عن تحديد الاشارات الاولى 
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لدراسة ظاهرة القيادة والبحث عن تأطير التطور العلم:ي لدراس:تها، س:يتم تناوله:ا ف:ي 
  :عدد من المراحل وكما يأتي

ظهرت في هذه المرحلة القيادة كسلوك  :القيادة سلوك فطري :رحلة الاولىالم .1
دون الإش:ارة اليه:ا كمص:طلح ص:ريح، او دون ان ت:تم دراس:تها كحق:ل علم:ي 

فف::ي الحقب::ة الأول::ى م::ن ه::ذه المرحل::ة كان::ت القي::ادة تم::ارس كس::لوك  ،مس::تقل
نس:انية غريزي او فطري، كما هي الحال في القبائل البدائية، والمجتمع:ات الا

الاولى، إذ كان اف:راد التجم:ع الواح:د يلج:أون ال:ى م:ن ه:و اق:واهم او اكث:رهم 
 (Johnson)حكم::ة أو اكب::رهم س::ناً ليق::ودهم ولي::وجههم،وفي ه::ذا الص::دد أش::ار 

الى أن الظهور الطبيعي للقيادة ق:د ب:رز م:ن غري:زة البق:اء، فف:ي الع:الم الق:ديم 
طل:ب ن:وع م:ن الجه:د التع:اوني، وبدء الخليقة كان تأمين الطع:ام، والمس:كن يت

والذي يتطلب بدوره شكل من أشكال القيادة، التي كانت غالباً م:ا تتمث:ل ب:رب 
الاسرة، وال:ذي يك:ون اكبره:ا س:ناً وتش:ير الكثي:ر م:ن الرس:ومات والحفري:ات 

  .المكتشفة الى وجود قائد أو رئيس لكل تجمع من التجمعات الانسانية القديمة
بنمو الاسر الى قبائل، وتطور القبائل   :قبيلة الى الدولةمن ال: المرحلة الثانية .2

الى تجمعات، تطلب هذا التحول ظهور نماذج أكثر تعقيدا من القيادة، إذ بدأت 
وتشير الرقم الطيني:ة الس:ومرية المكتش:فة،  ،الحياة تصبح أكثر تنظيما وتعقيدا

لقيادي:ة ف:ي الى وجود الممارس:ات الاش:رافية والقيادي:ة، وان ارف:ع المناص:ب ا
تل::ك المرحل::ة ف::ي المجتم::ع الس::ومري كان::ت القي::ادة الديني::ة بمختل::ف اش::كالها، 
وكذلك الحال في الدولة البابلية والتي كان يوجد فيه:ا تقس:يم لطبق:ات المجتم:ع 

وك:ذلك  ،واعلى الدرجات القيادية فيه:ا كان:ت القي:ادة السياس:ية والقي:ادة الديني:ة
حض:::ارات مث:::ل الحض:::ارة الروماني:::ة، الح:::ال ف:::ي ك:::ل الممال:::ك القديم:::ة وال

فالقي::ادة السياس::ية كان::ت  ،والحض::ارة المص::رية، م::ع اخ::تلاف طبيع::ة القي::ادة
تكتسب بالقوة وتورث ف:ي ح:ين ان القي:ادة الديني:ة كان:ت تكتس:ب بالحكم:ة ولا 
ت::ورث، والقي::ادة التنظيمي::ة كان::ت ت::رتبط وبش::كل مباش::ر بالقي::ادة السياس::ية، 

 :الحقبة شهدت بروز نمطين اساسيين من القيادة ويمكن القول اخيراً ان هذه

النمط الاول هو القيادة السياسية والعسكرية، والتي ك:ان م:ن يناله:ا بحك:م  �
  .السيف يقوم بتوريثها لابنائه من بعده

النمط الثاني هو القيادة الدينية و يمارسها كهن:ة الاله:ة وتس:تمد قوته:ا م:ن  �
ة السياس::يين والعس::كريين جم::ع وق::د ح::اول الكثي::ر م::ن الق::اد ،ق::وة المعتق::د

النمطي:ين مع:ا بادع:ائهم انه:م ابن:اء الاله::ة، وك:ان ف:ي الكثي:ر م:ن الممال::ك 
  .والدول الصراع على اشده بين القيادتين

لا ينكر أح:د م:ا  :اسس القيادة في الكتب السماوية الأولى :المرحلة الثالثة .3
ية، وكم:ا ه:ي للشرائع السماوية من تأثير كبير على تط:ور الحي:اة الانس:ان
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الح::ال ف::ي ك::ل ن::واحي الحي::اة، إذ إن الام::ر ينطب::ق ك::ذلك عل::ى موض::وع 
علي:ه (فأول إشارة لموضوع القيادة كان:ت ف:ي عه:د النب:ي موس:ى  ،القيادة

ف::ي الت::وراة والق::ران الك::ريم م::ن ناحي::ة ) وعل::ى رس::ولنا الص::لاة والس::لام
الإش::ارة ال::ى قي::ام النب::ي موس::ى علي::ه الس::لام باختي::ار ع::دد م::ن اتباع::ه 

وك:ذلك الاش:ارة ال:ى حك:م وقي:ادة النب:ي  ،وتنصيبهم قادة على بقية الافراد
ف::ي الت::وراة والانجي::ل ) علي::ه وعل::ى رس::ولنا الص::لاة والس::لام(س::ليمان 

ونم::ط القي::ادة ال::ذي ك::ان يتبع::ه وال::ذي ك::ان قائم::اً عل::ى  ،والق::ران الك::ريم
وك::ذلك  ،المعج::زات والق::وة الخارق::ة الت::ي جعل::ت الأن::س والج::ن يتبعون::ه

ال:ذي ) عليه وعلى رسولنا الصلاة والسلام(الاشارة الى ملك النبي داوود 
ل القوة الشخصية التي يمتلكها، وبهذا مقارنة لنمطين مختلف:ين اكتسبه بفع

من انماط القيادة مع التمييز الواضح فيما ب:ين م:ن يق:ودون المئ:ات، وم:ن 
يق:ودون العش:رات، و اق:ل م:ن عش:رة اف:راد، وف:ي ه:ذا الام:ر إش:ارة ال:ى 

  .اهمية القيادة في المجتمع الانساني
يمكن القول ان ظهور الاسلام  :لامالقيادة في صدر الاس: المرحلة الرابعة .4

غَير الكثير من المفاهيم المتعلقة بالقي:ادة، وأك:د عل:ى اهميته:ا للمجتمع:ات 
وعلى الرغم من عدم ورود إشارة ص:ريحة لمف:ردة القي:ادة ف:ي . الانسانية

الق::ران الك::ريم ولا ف::ي الس::نة النبوي::ة المطه::رة، وإنم::ا ظه::رت بتس::ميات 
وف:ي قول:ه  ،90سورة الانع:ام آي:ة )) مة هادولكل ا((أخر، ففي قوله تعالى

اش:ارة ال:ى ان  ،23سورة الزخرف آي:ة )) ولكل إمة رسول((تعالى ايضاً 
اله::ادي والرس::ول ه::و ق::ادة الام::م وف::ي إش::ارة إل::ى ان الام::م والاق::وام لا 
يس::تقيم له::ا ح::ال ولا يس::تقر له::ا ب::ال الا بوج::ود رج::ل رش::يد تس::تهدي ب::ه 

مع:الم الطري:ق الح:ق وك:ذلك التأكي:د ضح له:ا وينظم علاقاتها مع خالقها ويو
عل::ى الممارس::ات القيادي::ة واهميته::ا ف::ي الس::نة النبوي::ة المطه::رة، ولا س::يما ف::ي 

وك::ذلك فق::د ج::اء )) كلك::م راع وكلك::م مس::ؤول ع::ن رعيت::ه((الح::ديث الش::ريف 
ت ليح:دد س:ما) صلى الله عليه وسلم(الاسلام ولا سيما عبر الممارسات القولية والفعلية للرس:ول 

او صفات القيادة، إذ تغيرت صفات القائ:د ليص:بح الايم:ان والاخ:لاق ه:ي اه:م 
  .سمات القائد

مما لا  :السمات القيادية في عصر النهضة الاسلامية:  المرحلة الخامسة .5
يخفى على احد إن العرب والمسلمين كانوا حملة مش:اعل العل:م والمعرف:ة 

ف:ي ح:ين ك:ان بقي:ة الع:الم  ،في القرون التي تلت ظهور الاسلام وانتش:اره
يغ::رق ف::ي بح::ور الجه::ل والتخل::ف، وف::ي موض::وع القي::ادة بالتحدي::د ك::ان 
للفلاسفة العرب والمسلمين السبق في الكتابة في هذه الموضوع والاشارة 
الي::ه، وان ل::م يك::ن ب::اللفظ الص::ريح وإنم::ا ب::الفحوى والمفه::وم، فق::د رك::ز 
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القيادة في الكثير من  العلماء والفلاسفة العرب على تحديد صفات وسمات
  .المؤلفات والكتب

ف:::ي المراح:::ل اللاحق:::ة اس:::تمر   :ظه:::ور المص:::طلح: المرحل$$$ة السادس$$$ة .6
التركيز على تحديد سمات القائد، والتي كانت تطبق على الامراء والولاة 
والمل:وك، دون الاش::ارة ال::ى مص::طلح القي:ادة، وان ك::ان الس::بق للمس::لمين 

، فق::د ك::ان الس::بق للغ::ربيين ف::ي )ائ::دس::مات الق(الش::رقيين ف::ي البح::ث ف::ي 
، فق::د أش::ر الظه::ور الاول لمص::طلح  القائ::د )القائ::د(ظه::ور كلم::ة أو مص::طلح 

(Leader)   ف::ي الق::رن الثال::ث عش::ر الم::يلادي، بحس::ب م::ا اش::ير ل::ه ف::ي ق::اموس
، وكان يرمز الى الش:خص ال:ذي يت:رأس مجموع:ة م:ن الاف:راد )1933(اكسفورد

ح::ين ان::ه ل::م يظه::ر كمص::طلح ف::ي  س::واء بش::كل رس::مي أو غي::ر رس::مي، ف::ي
القواميس العربية إلا في بدايات القرن العشرين وبع:د ترجم:ة الق:واميس الخاص:ة 

   .باللغة الأنكليزية
ج:::رى تس:::مية ه:::ذه المرحل:::ة  :الظ:::اهرة الميكافيلي:::ة :المرحل$$$ة الس$$$ابعة .7

بالميكافيلية، نظراً لما احتواه كتاب الامير لميكافيلي، من افكار ونظريات 
الاولى من نوعها في مجال صناعة القائد وتوضيح ظاهرة القيادة،  قد تعد

وال::ذي ) الامي::ر(بت::أليف كتاب::ه ) 1513(إذ ق::ام نيق::ولا ميك::افيلي ف::ي ع::ام 
وضع من خلاله إستراتيجية عامة لكل قائد أو ح:اكم يس:تطيع م:ن خلاله:ا 
ان يحص::ل عل::ى الس::لطة ويح::افظ عليه::ا، وتق::وم ه::ذه الإس::تراتيجيه عل::ى 

 :لتعامل مع الافرادمدخلين ل

مدخل الحب وال:ذي يعتم:د عل:ى اس:لوب الح:ب والاحت:رام : المدخل الاول �
كأساس للقي:ادة، ول:م يفض:ل ميك:افيلي ه:ذا الاس:لوب لان الح:ب ي:تحكم ب:ه 

 . الاتباع وبإستطاعتهم قطعه متى شاؤوا

فه::و الخ::وف ال::ذي فض::له ميك::افيلي عل::ى الح::ب لأن الق::ادة  :ام::ا الم::دخل الث::اني �
 . يتحكمون بهذه العلاقة وباستطاعتهم ان يضعفوها او يقووها بحسب رغبتهم

لقد كان للميكافيلي:ة ت:أثير كبي:ر عل:ى الرؤس:اء والق:ادة عل:ى م:ر العص:ور  �
فعلى سبيل المثال فقد اختار موسوليني كتاب الامير كموضوع لاطروحة 

الخاص:ة ب:ه، ف:ي ح:ين ان هتل::ر ك:ان يض:ع كت:اب الامي:ر عل::ى ال:دكتوراه 
مقربة من سريره فيقرأ فيه كل ليله قبل ان ين:ام، ولا يدهش:نا ق:ول م:اكس 

ان لين:ين وس:تالين ق:د تتلم:ذا عل:ى فك:ر ) أحادي:ث(ليرنر في مقدم:ة كت:اب 
ويمك:ن الق:ول هن:ا ان كت:اب الامي:ر لميك:افيلي، م:ن الممك:ن ان  ،ميكافيلي

من أهم المؤلفات في مجال القيادة إذ ان ميكافيلي قد قام بوضع يعد واحداً 
دس::تورخاص للقي::ادة وكيفي::ة ممارس::تها واكتس::ابها، وم::ا زال ليومن::ا ه::ذا 

  .تأثير كبير لهذا المؤلف على سلوكيات القيادة
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م:ن المثي:ر للاهتم:ام ان مص:طلح  :التنظير في حقل القيادة: المرحلة الثامنة .8
 ،لم يظهر الا في أواخر القرن الس:ابع عش:ر الم:يلادي(Leadership) القيادة 

ويصف الكثي:ر م:ن الب:احثين والدارس:ين ه:ذا الت:أخير ف:ي ب:روز المص:طلح 
" الى ذل:ك ب:القول  (Burns)على انه خلل كبير في الفكر الانساني، إذ أشار 

تعد القيادة واحدة من اقدم الظواهر الانسانية على سطح الارض الا انها ل:م 
وعلى الرغم من ظهور المصطلح في القرن السابع عشر ".  مؤخراً تفهم الا

إلا ان أول الدراس::ات العلمي::ة  ف::ي مج::ال القي::ادة ل::م تظه::ر الا ف::ي نهاي::ات 
اي ان الدراسة العلمية للظاهرة  ،القرن التاسع عشر ومطلع القرن العشرين

  .لم تبدأ الا بعد مرور ثلاثة قرون من الزمن على ظهور المصطلح

���<�ًWد��%��)م��א��� 

مم::ا لاش::ك في::ه أن موض::وع القي::ادة الإداري::ة يع::د م::ن أكث::ر الموض::وعات الت::ي 
حظيت باهتمام خاص في الفكر الإداري، والدليل على ذلك الكم الهائل م:ن الدراس:ات 
بالإض::افة إل::ى المئ::ات م::ن النم::اذج والنظري::ات، وله::ذا يص::عب إيج::اد تعريف::اً موح::داً 

) قاد(مشتقة من الفعل   leadership لقيادةهم هذه التعريفات ان اللقيادة الإدارية، ومن أ
أي ق:ام بعم::ل م::ا للوص::ول إل::ى اله::دف المنش:ود، وه::ي عب::ارة ع::ن علاق::ات ب::ين قائ::د 

فالقائد هو الذي يصدر الأوامر والمرؤوسين هم ال:ذين ينف:ذون  ،وتابعين او مروؤسين
وق:د ت:م تعري:ف . أمر قائدهم بالعمل الذي يوصلهم لتحقيق الأهداف التي يس:عون إليه:ا

 :القيادة على النحو الاتي

يرى أن القيادة هي ن:وع م:ن المق:درة أو المه:ارة ف:ي الت:أثير  : (Kohn)كون �
 .أو انجاز ما يحدده القائدبالمرؤوسين بحيث يرغبون في أداء 

أنه:ا الوص:ول إل:ى اله:دف :(Robert Lvingston) روبرت ليفجس:تون يعرفها �
بأحسن الوسائل وبأقل التكاليف وفي حدود الموارد والتسهيلات المتاحة مع 

 .حسن استخدام هذه الموارد والتسهيلات

و بأنه::ا ق::درة الف::رد ف::ي الت::أثير عل::ى ش::خص أ"  :(Likert) ليك::رت ويعرفه::ا �
مجموع::ة وت::وجيههم م::ن اج::ل كس::ب تع::اونهم وحف::زهم عل::ى العم::ل ب::أعلى 

  ."درجة من الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة
للح::ديث ع::ن القي::ادة ق::ديم ق::دم  ،كم::ا يمك::ن تحدي::د الف::رق ب::ين القي::ادة والإدارة

دة فرع بينما الحديث عن الإدارة لم يبدأ إلا في العقود الأخيرة ومع ذلك فالقيا ،التاريخ
   :من علم الإدارة

التخط::يط، التنظ::يم، التوجي::ه و : ترك::ز الإدارة عل::ى أرب::ع عملي::ات رئيس::ية ه::ي .1
 .الرقابة
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وحشد  ،تحديد الاتجاه والرؤية :تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية هي .2
  .و التحفيز وحشد الهمم ،القوى تحت هذه الرؤية

ته::تم القي::ادة  ،عل::ى المنط::ق القي::ادة ترك::ز عل::ى العاطف::ة بينم::ا الإدارة ترك::ز
اختي:ار (بينم:ا ته:تم الإدارة بالجزئي:ات والتفاص:يل  ،)اختيار العمل الص:حيح(بالكليات 

 ،ويشتركان في تحديد الهدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه .)الطريقة الصحيحة للعمل
 ،لمديراما الفرق بين القائد وا ،ثم التأكد من إنجاز المطلوب وفقاً لمعايير وأسس معينة

لا يفرق الكثيرون بين القائد والمدير وتشمل معالجتهم للأمور في هذا المجال باعتبار 
أعل::ى درج::ات الس::لم ال::وظيفي ف::ي (أن القائ::د الإداري يك::ون ع::ادة ف::ي قم::ة التنظ::يم 

وفي تقديرنا أن مدلول القائد الإداري أكث:ر ش:مولاً م:ن الم:دير باعتب:ار أن  ،)المؤسسة
يمارس مهامه ما بين السلطة الرسمية والسلطة غير الرسمية فإنه  القائد الإداري حين

يعتمد على جمع كبير من الأتباع إذ لا تتحقق القيادة بدون وجود عدد كبير من الأتباع 
يتمتع القائد بثقتهم وتأييدهم له، ومن هن:ا يمكنن:ا الق:ول ب:أن ك:ل قائ:د م:دير ف:ي موقع:ه 

ديراً لمنش:أة به:ا ع:دد غفي:ر م:ن الع:املين وق:د وليس كل مدير قائد، فالمدير قد يكون م
يكون م:دير لأح:د المعام:ل ي:رأس فريق:ا مح:دودا م:ن الب:احثين ذوي المي:ول المتباين:ة، 
والمدير قد يعتمد على السلطة الرسمية التي يتيحها له القانون واللوائح ف:ي أداء عمل:ه 

طة الت:ي تمنحه:ا ل:ه وانضباط مرؤسيه أما القائد الإداري فيعتمد بالضرورة عل:ى الس:ل
القوانين واللوائح، كما يعتم:د عل:ى الجوان:ب الشخص:ية والنفس:ية والألف:ة الت:ي تربط:ه 
بالمرؤوسين، وتلك لها تأثير ب:الغ الأهمي:ة لأن:ه ق:د يح:دث أن يك:ون ج:و العم:ل مش:بع 
بالمضايقات والمتاعب مما يجعل بعض العاملين غير عابئين بالس:لطة متم:ردين عل:ى 

لم::دير م::ن أوام::ر وتعليم::ات، أم::ا إذا ك::ان الم::دير قائ::د ف::إن ولاءه::م م::ا ق::د يص::دره ا
وتأييدهم لهذا القائد يغلب على كل شيء لارتباطهم ارتباطا روحيا ونفس:يا ق:د يجعله:م 

. مطيعين لأوامره وتعليماته التي يصدرها إليهم رغم ضجرهم وضيقهم من جو العمل
  :ويمكن إيجاز مهام القادة الإداريين بما يلي

ويعني تحديد الأهداف واختيار الوسائل اللازمة لتحقيق الأهداف   :تخطيطال .1
 .المرسومة

ويعن::ي اختي::ار الم::وظفين والتثب::ت م::ن كف::اءتهم والمش::اركة ف::ي  :التنظ::يم .2
ت:::دريبهم والأش:::راف عل:::ى تنفي:::ذ الق:::وانين والأنظم:::ة المتعلق:::ة ب:::الموظفين 

 .والنقل والتقاعدوالوظيفة العامة كشؤون الترفيع والمكافأة والتأديب 

ويعن:ي إرش:اد المرؤوس:ين والتع:اون المش:ترك الق:ائم عل:ى الرض:ا  :التوجيه .3
 .والاستجابة والثقة المتبادلة

وتعن:::ي التأك:::د م:::ن أن الأعم:::ال تتخ:::ذ وفق:::اً للقواع:::د والأص:::ول  :الرقاب:::ة .4
الموضوعة بهدف إصلاح الأخطاء وتقويم الاعوجاج ومحاس:بة س:يئ الني:ة 

 .ومكافأة الذين يعملون بإخلاص وإنتاجيةوالمقصرين والمهملين 
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تستمد القي:ادة أهميته:ا م:ن العنص:ر البش:ري وال:ذي أص:بح مح:ور الاهتم:ام ف:ي 
المؤسس::ة واه::م م::ورد م::ن موارده::ا الت::ي تس::اهم ف::ي تحقي::ق أه::دافها، وعل::ى عك::س 
المتغي::رات الأخ::رى، فس::لوك الف::رد م::ن الص::عب ال::تحكم في::ه والس::يطرة علي::ه بس::بب 

بات المستمرة في مشاعره وعواطفه، ولكي تضمن الاستفادة القص:وى التغيرات والتقل
م:::ن الكف:::اءات البش:::رية الت:::ي ل:::ديها لتحقي:::ق أه:::دافها، وم:::ن ث:::م ض:::مان ديمومته:::ا 
واس::تمراريتها، ك::ان لزام::اً عليه::ا ت::وفير قي::ادات إداري::ة فعال::ة ق::ادرة عل::ى الت::أثير ف::ي 

ه::م بكف::اءة وفعالي::ة، له::ذا س::لوكيات الأف::راد وم::ن ث::م دفعه::م لأداء الإعم::ال المن::وط ب
فالحاجة ماسة إلى تصميم برامج تدريبية للرفع من المستوى القيادي للمديرين، فالقائد 
الإداري الن::اجح ه::و ال::ذي يس::تطيع إش::اعة ج::واً ع::ام م::ن الق::يم والاتجاه::ات المؤي::دة 
للإبداع في الابتكار بين مرؤوسيه وزملائ:ه وه:و ج:وهر عم:ل القي:ادة، لم:ا للقائ:د م:ن 

وباختصار فإن اهمية القيادة الإداري:ة تنب:ع م:ن  ،ير على سلوك الأفراد والجماعاتتأث
 :النقاط التالية

 .بدون القيادة الإدارية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج .1

 . بدون القيادة لا يستطيع المدير تحويل الاهداف المطلوبة منه الى نتائج .2

 .لتخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق أهداف المؤسسةبدون القيادة يفقد ا .3

بدون القيادة لا تستطيع المؤسسة تصور المستقبل ومن تم تخطيط تق:دمها  .4
 .وازدهارها البعيد على أساسه

ب::دون القي::ادة يص::عب عل::ى المؤسس::ة التعام::ل م::ع المتغي::رات البيئي::ة الخارجي::ة  .5
ف::ي تحقي::ق المؤسس::ة لأه::دافها  والت::ي ت::ؤثر بطريق::ة مباش::رة أو غي::ر مباش::رة

 .المرسومة

أن تصرفات القائد الإداري وسلوكه هي التي تحف:ز الأف:راد وت:دفعهم إل:ى  .6
 .تحقيق أهداف المؤسسة

�ً���<�W3��Kد���א���� 

إن الفهم الحقيقي للص:فات المطلوب:ة له:ذا القائ:د الس:حري تجع:ل من:ه وب:لا ش:ك 
وهن:ا لاب:د أن نق:ول أن ه:ذه الص:فات لا  ،تابعي:هشخصاً تنفيذياً رائعاً قادراً على قي:ادة 

تولد مع المرء بل إنه يصنعها بنفس:ه ويص:قلها وينميه:ا نتيج:ة الخب:رات الت:ي يخبره:ا 
  :ويتحلى بها بشكل دائم ومستمر، ومن أهم هذه الصفات ،ويعيشها ويمر بها

طريقة التصرف، وه:ذه تتض:من الإش:ارات الت:ي يرس:لها القائ:د للآخ:رين  .1
فإذا ما نظر مباش:رة إل:ى عي:ونهم أو إل:ى أي مك:ان  ،يتحدث إليهمدون أن 

آخ::ر أو إذا وق::ف أو بق::ي جالس::ا أو إذا ه::و ابتس::م أو ل::م يبتس::م أو ص::افح 
كل هذه الأمور تساعد ف:ي تش:كل نظ:رة تابعي:ه ل:ه وت:ؤثر  ،تابعيه بحرارة

  .على قيادتهم
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فك:ار تك:ون المقدرة على إقناع الآخرين، لا بد هنا أن نق:ول أن  جمي:ع الأ .2
يتم ايصالها للن:اس واقن:اعهم به:ا وت:م وض:عها عل:ى مح:ك  بلا فائدة إذا لم

ومث:ل ه:ؤلاء الق:ادة يس:تطيعون تبس:يط الأفك:ار المعق:دة وإيص:الها  ،العمل
  .لتابعيهم بسهولة ويسر حتى تصبح مفهومة إلى أبسط أفراد المؤسسة

ار متع:ددة المقدرة على التح:دث بش:كل فاع:ل، ربم:ا يك:ون ل:دى القائ:د أفك: .3
وكثي:رة، لكن::ه يس:تطيع ترتي::ب ه::ذه الأفك:ار وتق::ديمها لم:ن يس::تمعون إلي::ه 

  .بشكل سهل متميز
المقدرة على الاستماع، بالرغم من أهمية التحدث الفاعل إلا أن الاستماع  .4

  .الجيد يبعث رسالة واضحة إلى المتحدث باحترام السامع له
إهمال هذا العنصر المهم طريقة استعمال المكان والوقت، على الرغم من  .5

في معظم الأوقات إلا أن استعمال المكان وكذلك الوقت المناس:ب لتوجي:ه 
الن::اس ل::ه أهمي::ة كبي::رة ف::ي إيص::ال الأفك::ار وتقوي::ة العلاق::ات ب::ين القائ::د 

 .والتابعين

المقدرة عل:ى اس:تيعاب الآخ:رين، المق:درة عل:ى فه:م الآخ:رين وم:ا يتعل:ق  .6
ئ::د م::ن حس::ن التعام::ل معه::م وس::هولة بشخص::ياتهم وطموح::اتهم تمك::ن القا

 .توجيههم نحو أهدافه التي يرغب الوصول إليها

�ً5���א����د��%��BאBW�3א �
لا شك أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات أو مهارات تساعده عل:ى الت:أثير ف:ي 
س::لوك تابعي::ه وتحقي::ق أه::داف الإدارة الت::ي يعمل::ون فيه::ا، ولك::ي يس::تطيع القائ::د تفه::م 

فلا بد أن يحوز أو ) الموقف –التابعون  –القائد (لعملية القيادة وهي الأطراف الثلاثة 
يكتسب أربع مهارات وذلك لكي يبلغ أهداف العمل ويرفع الإنتاجية من ناحية، ويحقق 

  :أهداف الأفراد ويرفع درجة رضاهم من ناحية أخرى، وهذه المهارات هي

قن::ا إي::اه، ملم::ا بأعم::ال وه::ي أن يك::ون القائ::د مجي::داً لعمل::ه مت :المه::ارة الفني::ة .1
مرؤوسيه من ناحية طبيعة الأعمال التي يؤدونها، عارفا لمراحلها وعلاقاته:ا 
ومتطلباته::ا، ك::ذلك أن يك::ون بإمكان::ه اس::تعمال المعلوم::ات وتحليله::ا وم::دركاً 

وأه:م الخص:ائص  ،وعارفاً للط:رق والوس:ائل المتاح:ة والكفيل:ة بإنج:از العم:ل
  :بما يليالمميزة للمهارة الفنية تتمثل 

أنها أكثر تحدي:داً م:ن المه:ارات الأخ:رى أي أن:ه يمك:ن التحق:ق م:ن توفره:ا  �
  .لدى القائد بسهولة لأنها تبدو واضحة أثناء أداءه لعمله
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أنه::ا تتمي::ز بالمعرف::ة الفني::ة العالي::ة والمق::درة عل::ى التحلي::ل وعل::ى تبس::يط  �
لإنج::از  الإج::راءات المتبع::ة ف::ي اس::تخدام الأدوات والوس::ائل الفني::ة اللازم::ة

  .العمل

أنها مألوفة أكثر من غيرها لكونها أصبحت مألوفة في الإدارة الحديثة وفي  �
  .عصر التخصص

القدرة ( :هي أسهل في اكتسابها من المهارات الأخرى ومن أهم السمات المرتبطة بها �
 .)على تحمل المسؤولية والفهم العميق والشامل للأمور والحزم والإيمان بالهدف

تتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة الت:ي يس:تطيع به:ا رج:ل :الإنسانيةالمهارة  .2
الإدارة التعامل بنجاح مع الآخ:رين ويجعله:م يتع:اونون مع:ه، ويخلص:ون ف:ي 

ويزيد من قدرتهم على الإنتاج والعطاء، وتتضمن المهارات الإنسانية  ،العمل
اس ك:أفراد مدى كفاءة رجل الإدارة في التعرف عل:ى متطلب:ات العم:ل م:ع الن:

إن المه:::ارات الإنس:::انية الجي:::دة تحت:::رم شخص:::ية الآخ:::رين،  ،ومجموع:::ات
وتدفعهم إلى العمل بحماس وقوة دون قه:ر أو إجب:ار، وه:ي الت:ي تس:تطيع أن 

 ،تبني الروح المعنوية للمجموعة على أساس قوى، وتحقق لهم الرضا النفسي
يع:ا ف:ي أس:رة واح:دة وتولد بي:نهم الثق:ة والاحت:رام المتبادل:ة، وتوح:د بي:نهم جم

 .متحابة متعاطفة

وه::ي أن ينظ::ر القائ::د للمنظم::ة عل::ى أس::اس أنه::ا نظ::ام  :المه::ارة التنظيمي::ة .3
متكام::::ل، ويفه::::م أه::::دافها وأنظمته::::ا وخططه::::ا، ويجي::::د أعم::::ال الس::::لطة 
والصلاحيات، وكذا تنظيم العم:ل وتوزي:ع الواجب:ات وتنس:يق الجه:ود وي:درك 

ق::درة القائ::د عل::ى رؤي::ة التنظ::يم ال::ذي وتعن::ي ك::ذلك  ،جمي::ع الل::وائح والأنظم::ة
يقوده، وفهمه للترابط بين أجزائه ونشاطاته وأثر التغيرات التي قد تحدث ف:ي 
أي جزء منه على بقية أجزائ:ه وقدرت:ه عل:ى تص:ور وفه:م علاق:ات الموظ:ف 
بالمؤسسة وعلاقة المؤسسة ككل بالمجتمع الذي يعمل فيه، ومن الضرورة أن 

ي:ة تمث:ل ج:وهر العم:ل الإداري، وه:ي خص:ائص يمتلك المدير خصائص مهن
تميز الم:دير ال:ذي يتخ:ذ م:ن مرك:زه ال:وظيفي مهن:ة ي:ؤمن به:ا، وينتم:ي إليه:ا 

 .ويلتزم بقواعدها الأخلاقية

وه:::ي أن يتمت:::ع القائ:::د بالق:::درة عل:::ى الدراس:::ة والتحلي:::ل : المه:::ارة الفكري:::ة .4
لتقب:ل أفك:ار  والاستنتاج بالمقارن:ة، وك:ذلك تعن:ي المرون:ة والاس:تعداد ال:ذهني
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الآخ::رين، وك::ذا أفك::ار تغيي::ر المؤسس::ة وتطويره::ا حس::ب متطلب::ات العص::ر 
  .والظروف

ف:ي القي:ادة م:ن  كما يمكن تحديد ابرز المقدرات الجوهرية التي يتوجب توفره:ا
  : خلال الشكل الاتي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

   )1(  شكل

  القائد فاعلية في المؤثرة الموقفية العوامل
 .79ص ،2004 ،الطائي :المصدر
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�ً+%�DW�3�	�@د����א���� �
 :يمكن تحديد ابرز النظريات التي تناولت مفهوم القيادة بالاتي

تعالج ه:ذه النظري:ة بع:دين مهم:ين لتحدي:د النم:وذج القي:ادي  :نظرية السلوك .1
ومقدار ما تم منحة للمرؤوسين  ،للقائد  وهما الصلاحيات التي يمتلكها القائد

ف::الكثير م::ن الق::ادة ف::ي تع::املهم م::ع مرؤس::يهم ل::م يتض::ح ل::ديهم  .م::ن حري::ة
النموذج القيادي الذي يتبعونه، وعندها تسأل هؤلاء القادة كي:ف يري:دون أن 
تكون المهمة منجزة ل:ديهم بحي:ث ه:ل ان:تم اص:حاب الق:رار الأول والأخي:ر 

ام انه:م ي:رون ان ص:ناعة الق:رار تنج:ز ؟فيها وان القرار هو ملكهم لوحدهم
لتع::اون م::ع الاخ::رين ومس::اعدتهم؟ وق::د أجاب::ت نظري::ة الس::لوك ع::ن ه::ذه با

  :التساؤلات وافرزت ثلاثة نماذج قيادية مهمة وواضحة وهي
 قائد دكتاتوري  أي ذو سلطة مطلقة  �

 .قائد متساهل  أي ديمقراطي �

 .وقائد ديناميكي أي وسط او متغير �

ذي ي:درس بعم:ق ه:ذه وهناك عدة قوى تؤثر في كيفية ممارسة القيادة والقائد ال:
 ،القوى بإمكانه تحديد مواطن القوة والض:عف والمش:اكل والعوائ:ق الت:ي ته:دد  إدارت:ه

  :ومن هذه القوى
فعلى القائد أن يعرف مواطن القوة والضعف  ،القوى الكامنة في القائد نفسه �

لديه فهناك العديد من القوى التي تؤثر على شخصية القائد منه:ا نظ:ام الق:يم 
 .الشعور بالأمان ،النزاعات القيادية لدية ،ثقة في المرؤوسينعنده  وال

فيج::ب عل::ى القائ::د أن يع::رف خص::ائص  ،الق::وى الكامن::ة ف::ي المرؤوس::ين �
فنج:::اح أي قائ:::د او فش:::له مره:::ون بم:::دى معرفت:::ه  ،وديناميكي:::ة الجماع:::ة

 .بالمجموعة التي يقودها

ولا   الموقف  أن اتخاذ أي ق:رار مره:ون ب:الموقف ف:لا ق:رار ب:دون موق:ف �
 .موقف دون أن يتخذ القائد له قرار

تتناول هذه النظرية انماط اخرى للقي:ادة ب:التركيز عل:ى  :نظرية القيادة الفاعلة .2
  :توجهات القائد نحو المهمة اوالعلاقات مع مرؤوسيه والاهتمام بهم، وكالآتي

 .قائد يسعى الى تنفيذ المهمة �

   .القائد الذي يهتم بالعلاقات �
وهناك عوامل تؤثر في توجهات ،قيادي معين يتفق مع منهجهولكل منهم سلوك 

  .القائد منها الموقع العلاقات الشخصية
  :بان هناك عوامل تؤثر في عملية القيادة  الفعالة منها) فيدلر(يرى

 .قوة الموقع للقائد �
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 . بناء أو تركيب المهمة �

 .العلاقات الشخصية للقائد �

  :النظرية ما يأتيوتتضمن هذه  :في القيادة  yو   xنظرية  .3
تشير هذه النظري:ة ال:ي أن الإدارة مس:ؤولة ع:ن تنظ:يم عناص:ر  ):(xنظرية �

والأي:دي  ،والأجه:زة والأي:دي العامل:ة ،والم:واد ،الإنتاج  للمش:روع ك:النقود
العامل:::ة يج::::ب ت::::وجيههم وخل::::ق الح::::وافز ل::::ديهم أي إقن::::اعهم ومكاف::::أتهم 

عن الوجه القيادي الص:لب وه:ي تعتم:د عل:ى  )(xوتعبر تظرية .ومحاسبتهم
  .أسلوب التهديد لأداء المهام

طرحت بعض الافتراضات التي بني:ت عليه:ا ه:ذه النظري:ة وه:ي أن  :)(yنظرية  �
الجه:::ود العقلي:::ة والجس:::مية ف:::ي العم:::ل ش:::يء طبيع:::ي كاللع:::ب أو الراح:::ة وأن 

توجي::ه الض::غوطات النفس::ية والتهدي::د والعق::اب ليس::ت ه::ي الأس::اليب الوحي::دة ل
وتحقيق الأهداف م:رتبط بالمكاف:أة والق:درة عل:ى الإب:داع والابتك:ار وح:ل .الجهود

 .المشكلات

  

�א����د	��א�8�ط�W!�د!ً� �
فق:د ظه::رت العدي:د م::ن  ،إن أداء المؤسس:ة ي:رتبط بش::كل وثي:ق م::ع نم:ط القي::ادة

الأنماط القيادية الت:ي تتح:دد م:ن خ:لال العوام:ل الموقفي:ة وت:رتبط بشخص:يات وفلس:فة 
فضلاً ع:ن بيئ:ة  ،والشخصية ،وبطبيعة المرؤوسين كمستوى التعليم ،وخبراتهم ،القادة
 ،والمس:اعد ،والاجتم:اعي ،المنس:حب( :فقد صنفّت الأنماط القيادي:ة إل:ى ال:نمط ،العمل

 ،وغي:ر الشخص:ي ،الشخص:ي(ومن جهة اخرى ت:م تص:نيفها إل:ى  ،)المثاليوالوسط و
ولم::ا كان::ت القي::ادة تق::وم ف::ي  ،)والأب::وي وغي::ر الرس::مي ،وال::ديمقراطي ،والمتس::لط

ف:إن اخ:تلاف وس:ائل الت:أثير  ،جوهرها على التأثير الذي يمارسه القائ:د م:ع مرؤوس:يه
وم:ن العوام:ل الت:ي ت:ؤدي دوراً  ،تعكس التباين في أساليب وأنماط القيادة ،المستخدمة

 ،شخصية القائد ومهاراته :في التأثير على أساليب القيادة وأنماطها في المؤسسات هي
ربحي:::ة  ،ثقاف:::ة المؤسس:::ة ،ثب:::ات البيئ:::ة ،درج:::ة التش:::تت الجغراف:::ي ،حج:::م المؤسس:::ة
وفي هذا الصدد يمكن تمييز أنماط قيادية  ،ورغبتها وحاجتها للتغيير ،المؤسسة الحالية

  :ئيسة وهير
ه .1 وفي:ه  ،يرتبط هذا النمط أساساً بالمدخل التقليدي ف:ي الإدارة  :القيادة الموجِّ

وه::و يس::تغل الس::لطة عل::ى وف::ق  ،يك::ون القائ::د ه::و مرك::ز اتخ::اذ الق::رارات
وق::د يس::تخدم فرديت::ه ه::ذه بش::كل إيج::ابي أو  ،الل::وائح والإج::راءات الرس::مية

ولا يعتم::د عل:::ى  ،ق:::طوه::ذا ال:::نمط القي::ادي يرك:::ز عل::ى الإنت::اج ف/ س::لبي 
الآخرين، وتبقى الحقيقة المعروف:ة وه:ي أن مث:ل ه:ذا الأس:لوب لا المشاركة مع 
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يمك:ن أن ي:نجح ف:ي المؤسس:ات الحديث::ة، فاتس:اع مث:ل ه:ذه المؤسس:ات، وارتف::اع 
المس::توى الثق::افي للمرؤوس::ين، وع::دم م::نح القائ::د الص::لاحيات المطلق::ة ه::و ال::ذي 

  .يعزز تلك الحقيقة
وه::و ين::اقش  ،يس::تخدم القائ::د المش::ارك أس::لوب الترغي::ب :كةالقي::ادة المش::ار .2

وفي ظل هذا  ،الأمور مع ذوي العلاقة ويشُرك المرؤوسين في اتخاذ القرار
وه::ذا ال::نمط يعتم::د عل::ى قب::ول  ،ال::نمط تنع::دم روحي::ة الع::داء ب::ين الع::املين

ويلاح:ظ دائم:اً نج:اح  ،ول:يس عل:ى الس:لطة الممنوح:ة ل:ه ،المرؤوسين للقائد
كونه يشُرك قدر الإمكان أكبر عدد من العاملين في  ،مثل هذا النمط القيادي

  .شؤون المؤسسة وحل مشكلاتهم
يص:احب ه:ذا الن:وع م:ن القي:ادة مظ:اهر اله:زل والتس:يب  :القيادة المتس:اهلة .3

وقد ي:ؤدي التس:اهل إل:ى ت:رك القائ:د لس:لطة اتخ:اذ الق:رار  ،وانخفاض الأداء
ويميل القائد هنا إل:ى تق:ديم ح:د أدن:ى  ،سين ويصبح بحكم المستشار للمرؤو

 ،من المجهود الشخصي ويصبح بالنسبة للمرؤوسين مصدر معلوم:ات فق:ط
لا وج:ود  ،الق:رارات دائم:اً مؤجل:ة ،القيادة لدى هذا النمط عملية شكلية فق:ط

ل:::يس هن:::اك مح:::اولات لتحفي:::ز المرؤوس:::ين أو إدراك  ،للتغذي:::ة العكس:::ية
ببساطة يتبنى ه:ذا ال:نمط مواق:ف التجن:ب كلم:ا ازدادت  ،هم وإشباعهاحاجات

 .أهمية القضايا التي تواجهه

هن::اك الكثي::ر م::ن الع::املين ال::ذين ي::ؤدون اعم::الهم ف::ي  :القي::ادة الافتراض::ية .4
فضاء الانترنت او عن بعد من خلال منازلهم وهذا يعن:ي وج:ود بيئ:ة عم:ل 

هن::ا  ،لون م::ع بعض::هم اطلاق::امفترض::ة وليس::ت فعلي::ة وق::د لا يجتم::ع الع::ام
 ،تواج:::ه القي:::ادة مص:::اعب للموازن:::ة ب:::ين الهيك:::ل والمس:::اءلة م:::ع المرون:::ة

فالمشكلة هنا كيفية التاكد من ان العاملين يؤدون ما هو مطلوب منهم ب:دون 
رقاب::ة واش::راف مباش::ر ب::الطرق المعروف::ة يح::دد القي::ادة الاه::داف والمه::ام 

ل::ق الالت::زام وتحفي::زه ل::دى بش::كل واض::ح وتك::ون مهم::تهم الرئيس::ية ه::ي خ
الع:املين وابق::ائهم عل::ى عل::م بم::ا يج::ري ف::ي المؤسس::ة بش::كل مس::تمر ب::دون 

وعلي::ه ف::ان الق::ادة الافتراض::يين يج::ب ان يتمتع::وا  ،معرف::ة بعض::هم ال::بعض
بص::فة العقلي::ة المتفتح::ة والمرن::ة م::ع التركي::ز عل::ى الحل::ول ول::يس عل::ى 

ي:ة وق:درات تدريبي:ة ف:ي كما تكون لديهم قدرات اتصال عال ،المشاكل بذاتها
مجال بناء العلاقات التي تعتبر اهم المهارات المطلوب:ة ف:ي ه:ذا المج:ال،ان 
اختيار التكنولوجيا المناسبة وكيفية التعامل معها وتوظيفها بمقتضى طبيع:ة 

  .العمل هو مهمة اخرى من مهام القادة الافتراضيين
لعم::ل الجدي::دة وض::من ان القي::ادة ف::ي بيئ::ة ا :)الداعم::ة(القي::ادة الخدماتي::ة  .5

ن::رى ان وج::ود العم::ل وتط::ورة م::رتبط  ،منظ::ور القي::ادة الداعم::ة الخدماتي::ة
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بالعاملين الذين يفترض ان يؤدوا اعمالهم بافض:ل الص:يغ بع:د ان تت:اح له:م 
حي::ث ينظ::ر للقي::ادة بش::كل مقل::وب ت::دعم الاخ::رين  ،الفرص::ة كامل::ة ب::ذلك

وان  ،خرين والمؤسسةالمرؤوسين لان المهمة الاساسية للقائد هى خدمة الا
  :القيادة الخدماتية تنطلق فى عملها من مستوين

انج::از اه::داف وحاج::ات المرؤوس::ين م::ن اج::ل ه::دف اكبره::و تحقي::ق  �
  .رسالة المؤسسة ومبرر وجودها

  .إعطاء معنى للافكار وللقوة وللمعلومات وللانجاز �
وهن::ا فه::م يقيم::ون الاخ::رين حقيق::ة ويش::جعون المش::اركة وتقاس::م الق::وة  �

والتك::ريس الت::ام للجه::ود وايق::اظ ق::وى المرؤوس::ين عل::ى تولي::د الافك::ار 
  .والابداع والالتزام

وان زي::ادة تواص::لنا ف::ى ام::اكن العم::ل ق::د اول::دت اهمي::ه  :القي::ادة النس::ائية .6
كبيره فى فهم التش:ابه والخلاف:ات ف:ى الق:ادة ال:ذكور والان:اث هن:اك ثلاث:ه 

  :عن الخلافات التاليهمن التحاليل و سلسله من الدراسات قد اكتشفت 

الرجال والنساء يعرضون كلاهما ال:ى المزي:د م:ن الواجب:ات والمه:ام  �
 .وقيادة اجتماعيه على التوالي

النس::اء تس::تخدم انم::اط اكث::ر ديمقراطي::ه ومش::اركة اكث::ر م::ن الرج::ال  �
والرجال يستخدمون النمط التسلطي والاش:رافي والت:وجهي اكث:ر م:ن 

 .النساء

 .اء ميالون الى الحزم والتوكيدان كلا من الرجال والنس �

وفي هذا ال:نمط يس:تخدم الم:ديرون ص:لاحياتهم الرس:مية، ف:ي  :القيادة التبادلية .7
والمبدأ الرئيس لنمط القيادة الإجرائية تب:ادل المن:افع  ،التأثير على المرؤوسين
إذ يؤثر كل منهم في الآخ:ر بحي:ث يحص:ل ك:لا م:ن  ،بين الرئيس والمرؤوس

ذي قيمة وبعبارة أخ:رى ف:الرئيس يق:دم للمرؤوس:ين ش:يئاً الفريقين على شيء 
عل:ى س:بيل المث:ال زي:ادة ف:ي المكاف:آت وف:ى المقاب:ل  ،يريدون الحصول علي:ه

  . يحصل الرئيس على أشياء يرغبون بها كزيادة الإنتاجية على سبيل المثال
أص:بح مص:طلح التحويلي:ة والاجرائ:ى أساس:اً لدراس:ة القي:ادة :القيادة التحويلية .8

وقد ظهر مصطلح القيادة  ،قد استخدم في الغالب للتمييز بين الإدارة والقيادةو
، وذل::ك للتميي::ز ب::ين ))القي::ادة((ف::ي كت::اب  Burns (1978)التحويلي::ة عل::ى ي::د 

أولئ::ك الق::ادة ال::ذين يبن::ون علاق::ة ذات اه::داف تحفيزي::ة م::ع مرؤوس::يهم، م::ن 
أولئك القادة الذين يعتمدون بش:كل واس:ع عل:ى عملي:ة تب:ادل المن:افع للحص:ول 

عملي:ة يس:عى م:ن خلاله:ا "  :وعرفت القي:ادة التحويلي:ة عل:ى أنه:ا ،على نتائج
إل::ى النه::وض عب::ر تظ::افر الجه::ود ومس::اعدة أح::دهم الأخ::ر  القائ::د والت::ابعون

وتس:عى القي:ادة التحويلي:ة ". للوصول إل:ى أعل:ى مس:تويات الدافعي:ة والأخ:لاق
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إلى النهوض بشعور التابعين وذلك من خلال الاحتكام إلى أفكار وقيم أخلاقية 
  .مثل الحرية والعدالة والمساواة والسلام والإنسانية

ال:ذي قسّ:م القي:ادات إل:ى ثماني:ة  ،)Reddin(مث:ل تقس:يم  وهناك تقسيمات أخ:رى
 ،الأربعة الأولى تمثل الأنماط الأقل فاعلية وهي الهروبي :أنماط موزعة في تصنيفين

فيم::ا تتض::من الأربع::ة الثاني::ة الأنم::اط الأكث::ر فاعلي::ة  ،المتس::لط والم::وائم ،المجام::ل
فيما قسمت ومن جهة  .لناجحالمتسلط العادل والإداري ا ،المطوّر ،البيروقراطي:وهي

 ،والمساعد ،والمثالي ،والمعتدل ،والاجتماعي ،المنسحب :اخرى إلى خمس أنماط هي
 ،الرس:مي :فقد صنفها إلى خمسة أنماط على حسب مصادر القوة له وهي) Yuki(أمّا 

يتضح  ،من خلال استعراض نظريات القيادة ،والخبير ،والمرجعي ،القسري ،المكافئ
إلاّ أن كل نظرية سلكت طريقاً يختل:ف  ،من أهميتها في مؤسسات الأعمالأنه بالرغم 

وه:ي تمث::ل  ،فنظري:ة الس::مات رك:زت عل:ى س::مات القائ:د ،ع:ن ال:ذي انتهجت::ه س:ابقتها
المدخل التقليدي في القي:ادة وه:ذه النظري:ة اهتم:ت بالجوان:ب المتعلق:ة بالقائ:د وأهمل:ت 

اذ  ،د والت:ي جسّ:دت الم:دخل الس:لوكيتلتها بعد ذلك نظريات س:لوك القائ: ،المرؤوسين
ونظري:ات س:لوكيات القائ:د بين:ت بأن:ه  ،جاءت هذه النظريات بعد فشل نظرية السمات
لك::ن التج::ارب والدراس::ات أثبت::ت أن  ،يمك::ن للق::ادة تعل::م الس::لوكيات القيادي::ة المناس::بة

ونتيج:ةً ل:ذلك  ،السلوك الملائم في موقف معين قد لا يك:ون ملائم:اً ف:ي مواق:ف أخ:رى
ومفاد هذه النظريات أن سلوك القائد  ،انبثقت إلى الوجود النظريات الموقفية في القيادة

وأخي:راً أدرك الق:ادة ف:ي الس:نوات الأخي:رة الماض:ية ب:أنهم يمك:ن أن  ،مرتبط بالموقف
والتي من شأنها أن تساهم في بقاء مؤسساتهم  ،يقدموا على بعض التغييرات في أدائهم

فتوصّلوا إلى نظرة معاصرة لنظرية السمات في القيادة وهي  ،ي عالم الأعمالفاعلة ف
والت::ي يمك::ن أن تس::اهم بش::كل فاع::ل ف::ي خل::ق مؤسس::ات  ،شخص::ية القي::ادة التحويلي::ة

وهذا التوجه الحديث في القي:ادة ه:و ال:ذي يس:اعد القائ:د ب:أن يض:ع بص:ماته  ،المستقبل
 ،بالمرؤوس:ين ص:وب تحقي:ق الأه:دافويتج:ه  ،الدائمة على طرق الأداء في المؤسسة

ولتحقي::ق ذل::ك يتطل::ب م::ن القائ::د الن::اجح التح::ول م::ن التفكي::ر التقلي::دي ف::ي القي::ادة إل::ى 
أم::ا بخص::وص الأنم::اط  ،مض::امين القي::ادة المعاص::رة والت::ي تحم::ل ف::ي طياته::ا الكثي::ر

  :فهي على جانبين ،القيادية
ع:دة افتراض:ات  تمثله الأنماط السلطوية والتي تعتمد على :الجانب الأول .1

وأن يك::ون الاهتم::ام منص::باً  ،منه:ا أن الم::وظفين كس::الى لا يحب::ون العم::ل
وأن يتخ:::ذ القائ:::د الق:::رار م:::ن دون إش:::راك  ،عل:::ى العم:::ل دون الأف:::راد

وه:ذه الأنم:اط كم::ا اتض:ح ه:ي تجس:يد كام:ل للنظري::ات  ،المرؤوس:ين في:ه
  .التقليدية في الإدارة

القيادي:ة المبني:ة عل:ى أس:س متين:ة  فهو يتمث:ل بالأنم:اط: أما الجانب الثاني .2
وإشراك المرؤوسين ف:ي  ،عِمادها الثقة والإخلاص وحب العمل والتعاون
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هي ليست تلك الس:مات  ،فخصائص القائد الجيد ،مختلف شؤون المؤسسة
بل هي كل الجوانب التي تمكنه من التفاعل م:ع الآخ:رين  ،الشخصية فقط

 .لعقلي بينهمعن طريق تواجده الفعلي أو الوجداني أو ا

 Black and(كما يمكن تحديد ابرز انماط القيادة وبحس:ب وجه:ة نظ:ر ك:ل م:ن 

Mouton ( من خلال الشكل)2(:  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  ) 2( شكل

  (Black and Mouton) دراسة حسب القيادي السلوك أنماط

  الف��� ادارة

9.9 

  الاج��اعي ال�اد� ادارة

1.9 

  ال���� وس� قائ�

5.5 

� القائ��  ال���

1.1 

  ال�ه�ات قائ�

9.1 

 م�تفع

 وا%ي م�تفع

 (الاف�اد الاه��ام

 (الع�ل الاه��ام
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الفص::ول الس::ابقة مفه::وم القي::ادة ومفه::وم الشخص::ية واهميته::ا م::ر علين::ا خ::لال 
وخص::ائص ك::ل منه::ا وس::وف نع::رض ف::ي ه::ذا الفص::ل مفه::وم الشخص::ية القيادي::ة 

وجدير بالذكر ان القي:ادة س:مة م:ن س:مات الشخص:ية يتمي:ز به:ا  ،وخصائصه وصفاته
ع وعلم وقد حاز هذا الموضوع اهتمام كبير من قبل علماء الاجتما ،القادة اينما وجدوا

فالقيادة ظاهرة اجتماعي:ة تف:رض تاثيره:ا عل:ى الجماع:ة الت:ي يظه:ر  ،النفس والادارة
بينها القائد الذي يقوّم الجماعة ويسير بها ومعها نحو تحقيق الاهداف التي يؤمنون بها 

ل::ذا فانن::ا نج::د ان الجماع::ة تلت::ف ح::ول القائ::د ال::ذي يق::ودهم  ،ويس::عون ال::ى تحقيقه::ا
ويمنحونه ثقتهم وتاييدهم ما دام القائد يسعى الى تلبية احتياجاتهم وبمقدورة القيام بذلك 
عل::ى ال::رغم م::ن اخ::تلاف انواعه::ا س::واء كان::ت ه::ذه الاحتياج::ات مادي::ة او نفس::ية او 

  .اجتماعية او معنوية

��	�א����د�א��������<�=�Wאوً: �
ي:رى ال:بعض ان ه:ذا ال:نمط م:ن  ،ان شخصية القائد هي من الانماط الشخص:ية

لكن الامر ان خض:ع لتحلي:ل الشخص:ية نج:د  ،الشخصية يخلق هؤلاء الاشخاص كقادة
ان بداخل كل منا صفات القي:ادة لك:ن ه:ذه الص:فات ق:د لا يس:تغلها الاش:خاص بالش:كل 

صية القيادية هي شخصية يتم بنائها لذا فان الشخ ،المطلوب اذ لا يعرف كيف يستغلها
واكتس::اب ص::فاتها وامكانياته::ا وبن::اء ه::ذه الشخص::ية القيادي::ة ب::الطبع يك::ون افض::ل ان 

اذ بالامكان تنمية هذه الق:درات والامكاني:ات وص:قلها لتنمي:ة  ،تبنى في مرحلة الطفولة
وعل::ى ال::رغم م::ن ذل::ك ف::ان بالامك::ان بن::اء  ،ص::فات القي::ادة ف::ي شخص::ية الاطف::ال

بشرط معرف:ة كيفي:ة بن:اء الشخص:ية  ،خصية القيادية في المراحل العمرية الاخرىالش
وق:د اك::د علم:اء ال::نفس وأول:وا البيئ::ة  ،القيادي:ة والعوام:ل الم::ؤثرة الت:ي تس::هم ف:ي ذل::ك

اهتماماً كبيراً في بناء وتنمية الشخصية القيادية وعدوها محرك ديناميكي بدلاً م:ن ان 
 ،للتعديل المستمر نتيجة التفاعل بين الاشخاص والبيئة يكون ثابت وذلك لانها خاضعة
اذ ركز على عمليات التعلم الاجتماعي ) 1963 ،باندوا(وهذا ما اكده على سبيل المثال 

بان شخص:ية الطف:ل تتط:ور م:ن المس:توى البيول:وجي ال:ذي يس:ود حيات:ه ف:ي الش:هور 
ال:::ى المس:::توى  ،ةالاول:::ى ال:::ى المس:::توى النفس:::ي ال:::ذي تهم:::ين علي:::ه ال:::دوافع الاولي:::
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ولبناء الشخصية القيادي:ة هن:اك  ،الاجتماعي الذي يتم فيه الاندماج في الجماعة وقيمها
  :جوانب من الضروري التركيز عليها وهي

فعل:ى الاس:رى م:نح اطف:الهم الفرص:ة الكامل:ة للتعبي:ر ع:ن  :حرية التعبي:ر .1
ان نفس::ه وآرائ::ه ب::دلاً م::ن تحوي::ل الطف::ل ال::ى ك::ائن س::لبي لا يس::تطيع الا 

يتلقى الاوامر من والديه وبه:ذا نك:ون ق:د س:اهمنا بش:كل س:لبي ف:ي فقدان:ه 
بل على الاب:اء اتاح:ة الفرص:ة له:م  ،للثقة بالنفس وقتل روح المبادرة لديه

للتعبير عن انفسهم وآرائهم واشراكهم ف:ي اجتماع:ات الاس:رة لتنمي:ة ه:ذه 
بخ:اطرهم  المهارات لديهم كذلك منحهم فرصة لتوجيه الاسئلة التي تجول

بل وتشجيعهم عل:ى ذل:ك لان الطف:ل به:ذه المرحل:ة لدي:ه ح:ب الاس:تطلاع 
فض:لاً ع:ن  ،والذي من خلالها تتمكن الاس:ره م:ن توجيه:ه وتنمي:ة قدرات:ه

م::نحهم فرص::ة التح::دث واعط::ائهم دور ال::راوي او المتح::دث بحي::ث يق::وم 
بعرض الموضوع او فكرة على الاسرة وه:ذا يعطي:ه دفع:ه كبي:رة وترف:ع 

د من ثقته بنفسه ولذا تنميه قدرات:ه للتح:دث ام:ام الاخ:رين ب:ل تتع:داه وتزي
فيما بعد للحديث امام اناس اخرين غير اس:رته الت:ي نم:ت ه:ذه المه:ارات 

 .لديه

لاش:ك ان الاطف:ال يول:دون ول:ديهم بع:ض المواه:ب  :صقل مواهب الطفل .2
درات والقدرات واذا تمكنا من اتاحة الفرصة لهم لتنمية هذه المواهب والق

كلنا قد تمكنا من تحويلها الى مهارات وكذا بالنسبة لميول هؤلاء الاطفال 
ف::الميول ه::ي اس::تعدادات علين::ا ص::قلها وت::دريبهم لتنميته::ا ليش::عر ه::ؤلاء 

 .الاطفال بالتميز

علين:ا ان نجع:ل ون:دعم الاطف:ال ف:ي  :الاعتماد على النفس والدعم النفسي .3
سنوات عمرهم الاول للاعتماد على انفسهم في اشباع حاجاتهم وانجاز ما 
مطلوب منهم وعلينا ان يك:ون دورن:ا اش:رافي ت:وجيهي حت:ى نمك:نهم ف:ي 
تعزيز ثقتهم بانفسهم واستغلال امكانياتهم وبذا نتمكن من تدريبهم وصقل 

تعام:ل م:ع مح:يطهم الاجتم:اعي وعل:ى مواهبهم وبذا يتمكنون من كيفية ال
الاس::رة تق::ديم ال::دعم النفس::ي خ::لال ذل::ك لان الطف::ل ق::د تواجه::ه بع::ض 
المعوقات والصعوبات فعليها دور مهم من خلال تقديمها الدعم ومس:اعدة 
الطفل على التحدي ومعالجة المش:كلات الت:ي ت:واجههم وتجاوزه:ا بنج:اح 

ور بالذات وتنمية مفه:وم ال:ذات وبذا يتم تعزيز قدراتهم وامكانياتهم والشع
 .لديه

لاش::ك ان التربي:ة الس::ليمة للاطف::ال  :ترس:يخ المب::ادئ والمعتق:دات الس::ليمة .4
من قبل الاسرة والمؤسسات التربوية وسعيها لترسيخ المبادئ والمعتقدات 
الاجتماعية والاخلاقي:ة الس:ائدة ف:ي المجتم:ع تس:هم ف:ي تحص:ينه واكس:ابه 
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ق:ادراً عل:ى التكي:ف م:ع محيط:ة الاجتم:اعي قواعد س:لوكية س:ليمة تجعل:ه 
وكذا فعل الاسرة والمؤسسات التربوية بتعليم النظام في حيات:ه لي:نظم في:ه 

 .اوقات الدراسة واللعب والنوم وتجعله منظماً في حياته

على الاسرة والمؤسس:ات الترب:وي الح:رص  :الانتباه لحالة الطفل النفسية .5
فس::ية ومش::اعره وانفعالات::ه وش::عورهم والانتب::اه للاهتم::ام بحال::ة الطف::ل الن

بالقلق والخوف من الفشل و الشعور بالعجز وتحمل المسؤولية لذا فعليهم 
معالجتها بزرع الثقة بانفسهم واشعارهم بالحب والحنان والرعاية والا ان 

 ،ه:ذه المش:كلات ق::د تتح:ول ال:ى مش::اعر نفس:ية معق:دة ي::ؤثر عل:ى س::لوكه
الطفل بل علينا التوازن في التعامل معهم والابتعاد عن الافراط في تدليل 

 .فلا افراط ولا تفريط

  
 

�ً���<W�3��Kא���������	د�א���� �
ان م::ن الص::فات الواج::ب توافره::ا ف::ي الشخص::ية القيادي::ة للنج::اح ف::ي ادائ::ه ان 
يتميز بقدرته على الاقناع وايمانه الراسخ بسياسة واه:داف المؤسس:ة الت:ي يعم:ل فيه:ا 

   :مال صفات الشخصية القيادية بما ياتيوكذا فاننا يمكننا اج
يتميز بال:ذكاء الاجتم:اعي ويتمت:ع بالق:درة عل:ى الاقن:اع والان:دفاع نح:و انج:از م:ا  .1

 .مطلوب

يتميز بضبط النفس والاتزان الانفعالي والقدرة على اتخاذ القرارات ويتميز  .2
 بالوضوح والشفافية واميناً على الجماعة ومبادئها واه:دافها الت:ي تس:هم ف:ي

 .تحقيق اهداف الجماعة والقدرة على رسم اهداف قابلة للتحقيق

القابلية على التجديد والابداع م:ن خ:لال وض:ع الخط:ط والب:رامج المتنوع:ة  .3
والتعامل مع الظروف المتغيرة والتاقلم  ،والقدرة على الانفتاح وتقبل الجديد

 .مع المواقف غير المعتادة

ه::م يعمل::ون مع::ه ويعمل::ون عن::ده اش::عار المرؤوس::ين والنظ::ر ال::يهم عل::ى ان .4
واش::عارهم ب::اهيمتهم وقيم::تهم ف::ي انج::از العم::ل وتحري::ر نفس::ه م::ن الاناني::ة 

 .والمصالح الشخصية ووضع المصلحة العامة دوما فوق مصالحة الخاصة

اذ عل::ى القائ::د ان ي::ؤمن  ،الثق::ة وايمان::ه ف::ي الرس::اله والمهم::ة الت::ي يحمله::ا .5
ل::ه ان يقاس::م الغي::ر مع::ه حماس::ته ف::لا ب::د  ،بالقض::ية الت::ي يعم::ل م::ن اجله::ا

وم:ن  ،اذ عليه مسؤولية في القضية الواجب انجازها ه:ذا م:ن جه:ة ،ووفائه
  .جهة اخرى على القائد ان يعلم رجاله الهدف الذي يحركه
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يج::ب ان يتص::ف دوره بحس::ن تأهب::ه وتطلع::ه للمس::تقبل  :البص::يرة والفطن::ة .6
 ،ول:ذا فعلي:ه ان يحس:ن التفكي:ر ،الذي يأتي بالفراغ ولا يمك:ن تجدي:د وقائع:ه

فعلي::ه ان  ،لان النج::اح وعدم::ه يع::ود ال::ى بص::يرته و رؤيت::ه نح::و المس::تقبل
يتبص::ر بقرارات:::ه ونتائجه::ا وبالص:::عوبات والعوائ::ق الت:::ي ق::د تعترض:::ه و 

فعل::ى س::بيل  ،بالموك::ب ال::ذي س::يعتليه وس::ط مختل::ف الفرض::يات والتوقع::ات
س:رعه تحلي:ل الام:ور واتخ:اذ المثال في هذا المض:مار م:ا قال:ه ن:ابليون ف:ي 

وذل:ك  ،اني اذا وجدت نفسي دوم:اً متاهب:اً ومس:تعداً لك:ل ش:يء"  :القرارات
بل كن:ت اع:يش  ،لأنني كنت دائماً افكر واحلل الامر قبل الشروع في تنفيذه

  ".سنتين مقدماً قبل مباشرة العمل وكنت اتنبأ بشكل مطابق وصحيح
تصف بقدرت:ه عل:ى توجي:ه الملاحظ:ة على القائد ان ي :فن التوبيخ والتعنيف .7

ف::ي حينه::ا دون ابط::اء لان::ه اذا ك::ان يخش::ى توجي::ه الت::وبيخ والملاحظ::ات 
الض::رورية ب:::داعي تجن:::ب المش:::اكل فان:::ه يخل::ق ج:::واً م:::ن الخل:::ل بالنظ:::ام 
واللامبالاة بصورها المختلفة هذا من جهة ومن جهة اخرى اذا اخر توجي:ه 

ق:اموا بالعم:ل الص:حيح وان  الملاحظات الى مرؤوسيه سوف يعتقدون انه:م
شخصاً ذا نفوذ قد سانده و وقف الى جانبه مما ابطل فكرة توجيه الملاحظة 

  .والتوبيخ

�ً���<W�3אB��%א���������	د�א����� �
  :تتمثل هذه المهارات بما يأتي

ملم:اً  ،يحتاج القائد ان يتصف بمهارة اج:اده عمل:ه متقن:اً اي:اه :المهارة الفنية .1
 .باعمال مرؤوسيه من ناحيه المهام وطبيعة الاعمال المكلفين بها

ان ينظ::ر ال::ى المؤسس::ه والجماع::ة عل::ى انه::ا نظ::ام  :المه::ارات التنظيمي::ة .2
ويجي:د  ،متكامل وملم باهدافها وتعليماتها التي تنظمها والخط:ط الموض:وعة
وتوزي:ع  اعمال السلطة والصلاحيات الممنوحة له، قادراً على تنظيم العم:ل

 .المهام والواجبات

ان يك:::ون ق:::ادراً عل:::ى التحلي:::ل والدراس:::ة والاس:::تنتاج  :المه:::ارة الفكري:::ة .3
ويتمت:::ع بالمرون:::ة والاس:::تعداد ال:::ذهني لاس:::تقبال ويقب:::ل افك:::ار  ،والمقارن:::ه

والعمل على تطوير وتغيير المؤسسة وحس:ب متطلب:ات المواق:ف  ،الاخرين
 .والظروف

ات المهمة التي يج:ب ان يمتلكه:ا ه:و الق:درة في المهار :المهارات الانسانية .4
 ،على تفهم واستيعاب سلوك العاملين او المرؤوس:ين وعلاق:اتهم و دوافعه:م
 ،وكذا العوامل الم:ؤثرة ف:ي س:لوكهم م:ن جوانب:ه كاف:ة النفس:ية والاجتماعي:ة

لان معرفته هذه تمكنه من فهم نفسه ومرؤوسيه وبالتالي يك:ون ق:ادراً عل:ى 
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الحاج:ات  )Maslow(وق:د ح:دد الع:الم ماس:لو  ،حقي:ق الاه:دافحاجاتهم وتاشباع 
الانس:::انية و وض:::عها عل:::ى ش:::كل ه:::رم تب:::دأ بالقاع:::دة والت:::ي تتمث:::ل بالحاج:::ات 
الفس::يولوجية ث::م الس::لامه وتلبيه::ا الحاج::ات ال::ى الانتم::اء والح::ب ث::م الحاج::ة ال::ى 

  .التقدير

 ،ه الجس:ميان الانس:ان ل:ه كي:ان نفس:ي م:وازي لكيان: )Maslow(ويعتقد ماسلو 
وان الانس::ان ينم::و  ،وان الجمي::ع يرث::ون ه::ذه الكيان::ات النفس::ية الت::ي تت::أثر بالحض::ارة

 ،ويتط::ور ويبن::ي شخص::يته بش::كل س::وي مث::ابر اذا س::مح لأمكانات::ه ان تتجل::ى وتظه::ر
ويعني بها الانسان يحاول دائماً  ،ويعتقد  ان الفرد يحركه دافع رئيس هو تحقيق الذات

استثمار امكاناته الكامن:ة او الاص:ليه وان الف:رص ل:و اتيح:ت ل:ه بطريق:ة منظم:ة ع:ن 
طريق بيئة مواتيه تساعده على تحقيق ذاته فان ذلك يؤدي الى تطور شخصيته تطوراً 

  :)3(ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل  ،سليماً متكاملاً 
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  هرم ماسلو للحاجات الانسانية  ) 3(شكل 
 ً   خصائص الشخصية القيادية: رابعا

  :خصائص الشخصية القيادية بالاتي) كوكس و هوفر(حدد كل من 
صقل المقاييس العليا للاخلاقيات الشخصية بحيث لايستطيع القائد الفعال ان  .1

والاخرى في ) الشخصية(يعيش اخلاقيات مزدوجة احداها في حياته العامة 
 .العمل فالاخلاقيات الشخصية لابد ان تتطابق مع الاخلاقيات المهنية

لمهمة وينغمس بحيث يترفع القائد عن الامور الثانوية غير ا :النشاط العالي .2
 .في القضايا الجليلة في حال اكتشافه بانها مهمة ومثيرة

  حرمانية حاجات

  والتأمل والسم

 الكون حدود تتجاوز روحية حاجات

  الذات تحقيق
 ذات اهداف للفرد يكون وان ممكنة طاقة اقصى الى للوصول الحاجة

 معنى

  والفنية الجمالية

 العدالة ، الخير ، الجمال ، النظام الى الحاجة

  العقلية/  الذهنية

 التحصيل ، الاستكشاف ، الألفة ، المعرفة حاجات

  التقدير

 الذات تقدير ، الاخرين احترام ، الاعتراف ، الاستحسان حاجات

  والحب الانتماء

 الاخرين مع الحب وتبادل ، الانتماء حاجات

  السلامة

 الخوف من التحرر ، الارتياح ، الامن حاجات

  الفسيولوجية

 الجنس ، الجسدية الراحة ، الاوكسجين ، الطعام ، الماء حاجات

  نمائية حاجات   الذات تحقيق حاجات

  اساسية حاجات

  دنيا حاجات

   حاجات

  عليا
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غي::ر ان   ،فالقائ::د الفع::ال تك::ون لدي::ه الق::درة عل::ى انج::از الاولي::ات :الانج::از .3
 .هناك فرقاً ما بين اعداد الاوليات وانجازه

فهن::اك ف::رق ف::ي الطريق::ة الت::ي يتعام::ل به::ا الش::خص الش::جاع  :ام::تلاك الش::جاعة .4
فالشخص المقدام قد يلجأ الى المشي على الحافة بهدف  ،مع الحياة والشخص الخجول

انجاز الاعمال مع تحمله لكافة النتائج المترتب على ذلك والمسؤوليه الكاملة ف:ي ح:ين 
ان الشخص المسالم ذا الحركة البطيئة والثقلية يكلف على المشي بحذر وعلى اطراف 

 .الاصابع بهدف الوصول الى الموت بسلام

يتمت::ع الق::ادة الفع::الين عل::ى ال::دوافع  :ل ب::دافع الاب::داع وتحدي::د الاه::دافالعم:: .5
 ،ت::دفعهم للاب::داع والش::عور بالض::جر م::ن الام::ور الت::ي لاتنف::ع ولا تج::دي

ويتمتعون بصفة هامة وهي تحديد الاهداف الخاصة بهم والتي يعتمد عليه:ا 
 .في انجاز المهام واتخاذ القرارات للوصول الى تحقيق تلك الاهداف

الق:ادة الفع:الون يتص:فون بالتف:اني  :العمل الجاد المتفاني واستمرار الحم:اس .6
لانج::از مه::امهم وان::دفاعهم واس::تمرار حماس::تهم اثن::اء ذل::ك وب::ث الحم::اس 

 .وحث مرؤوسيهم لانجاز مهامهم و واجباتهم

الق:ادة الفع:الون يمتلك:ون  :امتلاك البصيرة والقدرة على مس:اعدة الاخ:رين عل:ى النم:و .7
بالبصيرة الف:ذة تجعل:ه ق:ادراً عل:ى تنظ:يم الجماع:ة والمؤسس:ة وق:ادراً عل:ى  ويتمتعون

مواجه::ة المواق::ف المعين::ة واتخ::اذ الق::رارات المناس::بة وق::ادرين عل::ى تط::وير وتنمي::ة 
 .قدرات مرؤوسيهم وخلق الجو السليم الصحي لتنمية امكانياتهم وقدراتهم
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القيادة الإستراتيجيه عملية تتميز بفاعلية مستمرة وهي تعبر عن علاقة شخص 
بآخر فهي العلاقة القائمة بين الرئيس والمرؤوسين والتي بواسطتها يمكن لل:رئيس أن 

وم::ات ي::ؤثر ت::أثيراً مباش::راً عل::ى س::لوك الأف::راد ال::ذين يعمل::ون مع::ه وأن يعط::ي المعل
الضرورية لقراراته، وديناميكية شخصية القيادة الإستراتيجيه تع:ود إل:ى الاس:تمرارية 
ف::ي تغيي::ر ظ::روف المش::روع ال::ذي يتطل::ب تغيي::ر متواص::ل ف::ي خط::ط وسياس::ات 
المشروع كذلك الإنسان نفسه في تغيير مستمر فسلوك الفرد يتغير دائم:اً خ:لال حيات:ه 

ن هن:اك تع:ديل ف:ي العلاق:ة ب:ين الرؤس:اء وهذا التغيي:ر يجع:ل م:ن الض:روري أن يك:و
وله:ذا فق:د  ،والمرؤوسين ومن خلال إطلاعنا على مجموعة من كتب الإدارة المختلفة

خص:::ص ه:::ذا الفص:::ل للتع:::رف عل:::ى مفه:::وم شخص:::ية القي:::ادة الإس:::تراتيجيه واه:::م 
  .الموضوعات ذات العلاقة بها

��א����د��#�����%��)م�LWو:����א"! א�� �
القيادة الإس:تراتيجيه م:ن المف:اهيم الحديث:ة نس:بياً ف:ي الأدب يعد مفهوم شخصية 

إلا أن:ه  ،الإداري، ذلك أن الجذور الأولى لهذا المفه:وم انح:درت م:ن أص:ول عس:كرية
 ،سرعان ما حظي بأهمية استثنائية في عالم الأعمال الي:وم أكث:ر م:ن أي وق:ت مض:ى

فضلاً عن التعقيد  ،ولعل السبب الرئيس في ذلك يعود إلى التغييرات البيئية المتسارعة
وم::ن ه::ذا المنطل::ق يش::ار إل::ى تب::اين  ،المتزاي::د م::ن جان::ب مؤسس::ات الأعم::ال نفس::ها

وجهات نظر المهتمين تجاه ذلك اذ تم النظ:ر إل:ى شخص:ية القي:ادة الإس:تراتيجيه عل:ى 
ل كبي:ر عل:ى تحدي:د التوج:ه الطوي:ل الأم:د والرؤي:ة إنها تل:ك الأفع:ال الت:ي ترك:ز بش:ك

والقوة اللازم:ة  ،والولاء ،وإيصال هذه الرؤية إلى الجهات ذات العلاقة ،الإستراتيجيه
وت:م  ،واله:ام الآخ:رين للتوج:ه ص:وب الاتج:اه الص:حيح ،لإدراك هذه الرؤية وتحقيقها
فراد والمؤسس:ات ع:ن الذي يقصد منه التأثير في الأ -Act-اقرانها بالفعل أو التصرف

والف:ن الإس:تراتيجي ه:و  ،-Strategic Art -طريق الاستخدام المنظم للفن إلاستراتيجي
التص:رفات المطلوب:ة لتحقي:ق (، والطرائ:ق )أه:داف الأم:ن الق:ومي وال:وطني(الغايات 

تمت الاش:ارة إل:ى  ،)الموارد اللازمة لإسناد هذه التصرفات(والوسائل ،)هذه الأهداف
 ،ادة الإستراتيجيه على أنها عمل متعدد الوظائف يستلزم الآخرين إنجازهشخصية القي

وَعَدَّها عمليةً يلجأ إليها القائ:د بغي:ة تحقي:ق رؤي:ة  إس:تراتيجية واض:حة ومفهوم:ة م:ن 
 ،والتوجيه بوساطة السياس:ات ،وتخصيص الموارد ،خلال التأثير في الثقافة التنظيمية

بيئ:ة عالمي:ة معق:دة وعالي:ة التأك:د بغي:ة تش:خيص وتحقيق حالة من الانسجام في إطار 
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وأن شخص::ية القي::ادة الإس::تراتيجيه ه::ي عملي::ة تتص::ل بتحقي::ق  ،الف::رص والتهدي::دات
عملي:::ة الإدارة  -Outcome –كم:::ا وإنه:::ا نت:::اج  ،المي:::زة التنافس:::ية قياس:::اً بالمنافس:::ين

كونها وسيلة  أكثر من -State -الإستراتيجيه لا بديلاً عنها وهي في الوقت نفسه  حالة
وبالق::درة عل::ى توض::يح الرؤي::ة الإس::تراتيجيه  ،Management Mechanism-إداري::ة 

فضلاً عن القدرة على تحفيز الآخ:رين ودفعه:م إل:ى  ،للمؤسسة بشكل تام أو جزء منها
و المحافظ:ة عل:ى  ،وتم التعبير عنها بالقدرة على التوقع والرؤي:ة ،الإيمان بها وفهمها

خرين من إحداث التغيير الإستراتيجي متى ما تطلب الأمر، وتم وصفها وتمكين الآ ،المرونة
القدرة على التأثير في الآخرين بغية التنفيذ الطوعي للقرارات اليومية التي تس:هم ف:ي توجي:ه 
المؤسسة في الأم:د الطوي:ل، والمحافظ:ة ف:ي الوق:ت نفس:ه عل:ى الاس:تقرار الم:الي ف:ي الأم:د 

   .القصير
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تعود أهمية شخصية القيادة الإستراتيجيه إلى العنصر البشري ال:ذي أخ:ذ يحت:ل 
المكانة الأولى بين مختلف العناصر الإنتاجية الأخرى التي تساهم ف:ي تحقي:ق أه:داف 
المشروع المنشود فسلوك الفرد م:ن الص:عب التنب:ؤ ب:ه نظ:راً للتغي:رات المس:تمرة ف:ي 

كذلك التغيير في الظروف المحيطة بالمشروع من شأنها أن ت:ؤدي  مشاعره وعواطفه
إلى تغير مستمر في السياسات وذلك لكي تضمن المؤسسة الحد الأدنى المطل:وب م:ن 
الجهود البشرية اللازمة لتحقيق أهدافها وضمان اس:تمرارها فيج:ب أن ت:وفر للع:املين 

م م:ن أج:ل ب:ذل الجه:ود قيادة سليمة وحكيمة تستطيع حفظه:م والحص:ول عل:ى تع:اونه
اللازمة لإنجاز المهام الموكلة لهم وق:د دل:ت الدراس:ات المختلف:ة عل:ى قل:ة ع:دد الق:ادة 

 ،"فالقدرة على القي:ادة س:لعة ن:ادرة لا يتمت:ع به:ا إلا القلائ:ل م:ن أف:راد المجتم:ع"نسبياً 
فالحاج::ة إل::ى تص::ميم ب::رامج تدريبي::ة مختلف::ة م::ن أج::ل رف::ع المس::توى القي::ادي ب::ين 

ملين في هيأتها الإدارية ويمكن القول أن القائد الناجح ه:و ال:ذي يخل:ق ف:ي دائرت:ه العا
الع::ادات والتقالي::د الت::ي تتف::ق وأه::داف المش::روع ال::ذي يعم::ل في::ه، حي::ث إن الجان::ب 
السلوكي في علاقة الرئيس بمرؤوسيه وبزملائه ه:و ج:وهر عم:ل القي:ادة ويتمث:ل ف:ي 

أف::راد آخ::رين ودفعه::م للعم::ل باتج::اه مع::ين الت::أثير ال::ذي يمارس::ه ف::رد م::ا عل::ى س::لوك 
وفاعلي::ة ه::ذا ال::دور القي::ادي يتطل::ب فهم::اً عميق::اً للس::لوك الإنس::اني ويتض::من إدراك::اً 
للحقيق:ة القائل::ة بأن:ه لا يمك::ن معامل::ة الأف:راد ك::الآلات وحت::ى يس:تطيع الش::خص القي::ام 

  .فرادبعملية التأثير يجب أن يتمتع بقوة أو سلطة معينة تميزه عن غيره من الأ
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إن م::ا يمي::ز المؤسس::ة الناجح::ة ع::ن غيره::ا م::ن المؤسس::ات غي::ر الناجح::ة ه::و 
انفرادها بوجود قيادة استراتيجية كفؤءة ديناميكية لأن المدراء أو الق:ادة الإداري:ين ه:م 
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وشخص:ية القي:ادة الإس:تراتيجيه تتمث:ل ف:ي الإدارة  ،مورد رئيسي ونادر لك:ل مش:روع
العلي:::ا الت:::ي تتك:::ون م:::ن رئ:::يس مجل:::س الإدارة وأعض:::اء مجل:::س الإدارة والم:::دراء 
والعاملين وفي بعض الأحي:ان تش:مل أيض:اً الإدارة الت:ي تعتم:د عل:ى مص:در الق:وة أو 

  :مصادر ويمكن تصنيف القوة في التنظيم إلى أربعة ،السلطة التنظيمية التي تمثلها
وتبرز من إدراك الآخرين بأن استراتيجيي المؤسسة يملكون  :القوة المكافئة .1

القدرة على تحقيق نتائج إيجابية لهم وأن المكافئة التي يمكن الحصول عليها 
  .تكون بشرط التوافق مع رغبات وأهداف صانعي الإستراتيجية

تراتيجيه ه::م وتس::تند إل::ى إدراك الأف::راد أن ص::انعوا الإس:: :الق::وة القهري::ة .2
قادرون بالفعل على تحقيق نتائج سلبية لهؤلاء الذين لا يتصرفون بالطريقة 

 .التي يرغب بها القادة

وهي قدرة التأثير التي تشتق من الميل أو الرغبة لدى الفرد  :القوة الشرعية .3
لكي يكون شبيهاً بحامل القوة والقائ:د ال:ذي يس:تند إل:ى ه:ذا الن:وع م:ن الق:وة 

  .ز على الصداقة والارتباط العاطفي بالقائدسيتجه للتركي
وه:::ي أكث:::ر اس:::تقلالاً م:::ن الأن:::واع الأخ:::رى لأن القائ:::د  :الق:::وة الخبي:::رة .4

الاستراتيجي يمتل:ك كف:اءة خاص:ة أو معرف:ة أو خب:رة وتجرب:ة عميق:ة فيم:ا 
يتص::ل بك::ل المس::ائل الت::ي يس::عى إل::ى الت::أثير فيه::ا وتك::ون مح::ل اهتم::ام 

  .الآخرين
ي يس::تند عل::ى نظري::ة التوق::ع والتحفي::ز أي توق::ع المكاف::أة الن::وع الأول والث::ان

إن الص::عوبات المحتمل::ة عن::د ممارس::ة  ،والج::زاء كنتيج::ة مباش::رة للس::لوك التنظيم::ي
السلطة على المدراء أو العاملين الذين يعتبرون أنفسهم خبراء في مجالات تخصصهم 

المش:اكل الت:ي  أكثر من قادة المؤسسة والمشاركين في صنع اس:تراتيجيتها ه:ي إح:دى
لذلك نجد أن القيادة الإدارية للمؤسسة تميل إلى التركيز عل:ى عملي:ة  ،تواجه المؤسسة

الإدارة الإس::تراتيجية أكث::ر م::ن التركي::ز عل::ى التفاص::يل الجوهري::ة الخاص::ة ب::الخطط 
الوظيفي::::ة الت::::ي يج::::ري تنفي::::ذها ف::::ي المؤسس::::ة، إن مفت::::اح ض::::مان نج::::اح الإدارة 

فكثي::ر م::ن الش::ركات الكبي::رة  ،درة وكف::اءة قائ::د المؤسس::ةالإس::تراتيجيه يتمث::ل ف::ي مق::
أصبح نجاحها يقترن بشخص القائد اذ أن ه:ؤلاء الق:ادة له:م الفض:ل الأول ف:ي تحقي:ق 

ول:يس بالض:رورة أن يك:ون  ،أعظم نجاح اس:تراتيجي لمؤسس:اتهم ف:ي مي:دان الأعم:ال
لص::ياغة ه::ؤلاء الق::ادة ذوو ص::فات اس::تثنائية ولك::نهم بالتأكي::د امتلك::وا البراع::ة الكافي::ة 

وتنفيذ إدارة استراتيجية بالمثابرة والإصرار الكافي للتعبير عن الق:يم بالكلم:ات والأفع:ال خ:لال 
ة إلا أن ه::ذه عق::ود م::ن ال::زمن وفش::ل الإدارة العلي::ا ف::ي وض::ع وتنفي::ذ اس::تراتيجيات ناجح::

  .المؤسسات تمتلك أعداد كبيرة من المدراء وعدد قليل من القادة الإداريين

�ً5���א����د��1%�����#אB�W�Dא���א"! א�� �



-     63      -  

يشير عدد  من الباحثين الى وجود مدخلين اساسيين للقيادة الإستراتيجيه، يشير 
ولاحق:ا تص:بح " لمؤسسيها" أولهما إلى أن المؤسسات هي عبارة عن انعكاس أو ظل 

ظل أو امتداد لمدرائها التنفيذيين، ويرى ه:ذا الم:دخل أن الادارة العلي:ا تك:ون متس:لحة 
بق::درات عالي::ة عل::ى اتخ::اذ الق::رار وتمتل::ك الق::درة عل::ى الت::أثير ف::ي مس::ار المؤسس::ة 

وتمتلك الادارة العليا ايضاً في ه:ذا الم:دخل الت:أثير  ،وعملية الإدارة الإستراتيجيه فيها
 ،ي العاملين في المؤسسة وسلوكهم ف:ي الس:عي نح:و تحقي:ق اه:داف المؤسس:ةالوحيد ف

ف:ي شخص:ية  (Great Leader)وهذا المدخل يمثل وجهة النظر الخاصة بالقائد العظ:يم 
والمدير التنفي:ذي  ،Ireland and Hitt)(القيادة الإستراتيجيه والذي قدم من قبل كل من 

 Titan)حكم::ة س::تراتيجية كبي::رة  ف::ي ه::ذا الم::دخل يج::ب ان يمتل::ك CEOالاعل::ى 

Strategic Wisdom)،  وان يمتلك المبادرة(Initiative)  وان يمتل:ك الق:درات الابداعي:ة
(Innovation Abilities)،  وب::امتلاك ه::ذه الق::درات والمس::ؤوليات فأن::ه يص::بح بمثاب::ة

ف:ي  المثال او القدوة للعاملين معه ولمرؤوسيه وهذا ما يدفعهم لدعمه والمش:اركة مع:ه
ويع:::د ه:::ذا الم:::دخل مقب:::ولاً عن:::دما تك:::ون البيئ:::ة  ،مهم:::ة قي:::ادة وتوجي:::ه المؤسس:::ة

الإستراتيجيه التي تعمل فيها المؤسسة مستقرة نسبياً ومن الممكن التنبؤ بها، ف:ي ح:ين 
انه في البيئة الإستراتيجيه التي تتس:م بالحركي:ة العالي:ة والت:ي تت:أثر بع:دة ق:وى والت:ي 

ه::ا، يص::بح م::ن الص::عب عل::ى الادارة العلي::ا وف::ق الم::دخل تك::ون م::ن الص::عب التنب::ؤ ب
وان  ،الم::ذكور أنف::اً ان تمتل::ك ك::ل الق::درات والامكاني::ات للت::أثير ف::ي مس::ار المؤسس::ة

وهذا م:ا يقودن:ا  ،تتمكن من التأثير في كل الافراد للإسهام في تحقيق اهداف المؤسسة
م:دخل المج:اميع العظيم:ة وال:ذي يع:رف ب ،للمدخل الثاني الرئيس للقيادة الإس:تراتيجيه

(Great Groups)  للقيادة الإستراتيجيه، ووفقا لهذا المدخل لا ينظر للمؤسسة على انه:ا
قطعة ممتلكة من قبل مؤسيسها او مالكيها الحاليين، وانما ينظر لها عل:ى انه:ا مجتم:ع 

وتعمل هذه المجموع:ة عل:ى دف:ع المؤسس:ة باتج:اه  ،من الافراد متفاعلين مع المؤسسة
قيق غرضها، في كل مجتمع يمتلك كل عضو م:ن اعض:ائه ش:يء م:ا يس:هم ب:ه ف:ي تح

وه:ذا م:ا يق:ود  ،تحقيق غرض المجموعة، وكل من اولئك الاعضاء يعتمد على الاخر
الى توزيع القيادة بين مجموعة من الافراد الذين يحمل:ون مس:ؤولية خل:ق مس:تقبل ذي 

او ظه::ور ع::دد م::ن الش::بكات  وه::ذا م::ن الممك::ن ان ي::ؤدي ال::ى ايج::اد ،قيم::ة للمؤسس::ة
 ،ضمن المؤسسة، إذ ينتشر خلق المعرفة عبر المؤسس:ة ويص:بح نش:رها اس:هل بكثي:ر

في الوقت نفسه فأن التفكير الإستراتيجي والاب:داع ينتش:ران ف:ي المؤسس:ة ايض:ا لان:ه 
م:::داخل شخص:::ية القي:::ادة يق:::ع عل:::ى ع:::اتق اكث:::ر م:::ن ف:::رد واح:::د، وه:::ذا الم:::دخل م:::ن 

  :دد من الخصائص الاساسية، والمتمثلة بالاتيالإستراتيجيه يمتلك ع
" فري:ق الادارة العلي:ا" قيام اعضاء مجموعة شخصية القي:ادة الإس:تراتيجيه  .1

  .بقبول مسؤولياتهم طواعية مع الإلتزام العالي بتحقيق اهداف المؤسسة
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تتعلم مجموعة شخصية القيادة الإستراتيجيه م:ن ع:دد متن:وع م:ن الوظ:ائف  .2
ذلك من ه:م خ:ارج المؤسس:ة مث:ل المجه:زين والزب:ائن والاطراف، بما في 

 .وغيرهم

تعتم:::د مج:::اميع شخص:::ية القي:::ادة الإس:::تراتيجيه عل:::ى تش:::ارك المعلوم:::ات  .3
والمعرفة من اجل خلق او ايجاد وجهة نظر مشتركة عب:ر العم:ل والتع:اون 

 .الجماعي

�ً+%�DW�3�!B�MN%�����#د���א���������א"! א�� �
ت الفكري::ة لب::احثين ع::دة وردت تح::ت مس::ميات وتغط::ي ه::ذه الفق::رة الإس::هاما

  Actionsأو أفعال Componentsأو مكونات  Exercisesمختلفة نذكر منها، ممارسات 
وفيم::::ا ي::::أتي  ،القائ::::د الإس::::تراتيجي Rolesشخص::::ية القي::::ادة الإس::::تراتيجيه أو أدوار 

  : الإسهامات الفكرية التي تناولها البحث في هذا المجال
طُ:رحَ ه:ذا  :)Handscombe & Norman، 1989(م:وذج أنُ :الإس:هام الاول .1

ف::ي مؤلفيهم::ا  1989ع::ام  Handscombe & Normanالأنُم::وذج م::ن قب::ل
و يق::وم عل::ى وج::ود أربع::ة أدوار للقائ::د )) القي::ادة إلاس::ترتيجية(( الموس::وم

ه::::ي تنمي::::ة وخل::::ق الإحس::::اس داخ::::ل المؤسس::::ة بالقص::::د  ،الإس::::تراتيجي
إيج:::اد حال::::ة م:::ن التكام::::ل ب:::ين الإدارة التنفيذي::::ة والإدارة  ،الإس:::تراتيجي
الح:رص عل:ى ت::وافر أعل:ى مس:تويات التن:افس الإس::تراتيجي  ،الإس:تراتيجيه

   .الإداري لدى فريق القيادة،و إقامة تحالفات إستراتيجية مع الزبائن
م:ن  1997ظهر ه:ذا الأنُم:وذج ع:ام  :)Thompson(أنُموذج : الإسهام الثاني .2

 :الإدارة الإس::تراتيجيه(( ف::ي مؤلف::ه الموس::وم) Thompson(ام خ::لال إس::ه
ويق:::::وم عل:::::ى فك:::::رة وج:::::ود س:::::بعة أدوار للق:::::ادة  ،))إلادراك والتغيي:::::ر

 -الإس::::::تراتيجيين، وه:::::::ي الرؤي::::::ة الإستراتيجيه،الاستش:::::::راف العمل:::::::ي
Pragmatism-  ش::::::::بكة  ،التركيب والسياس::::::::ات،للأم::::::::ور والمش::::::::كلات

  .وإدارة التغيير ،فةالثقا ،الحكم والإدارة ،الاتصالات
تبل::ورت فك::رة ه::ذا  ): (Hagen and Hassanأنُم::وذج  :الإس::هام الثال::ث .3

 )Advanced Management Journal(الأنُموذج ف:ي مقال:ة نش:رت ف:ي مجل:ة
 Critical Strategicتح:::ت عن:::وان  )Hagen and Hassan(للب:::احثين 

Leadership components: An Empirical Investigation))((،  تؤك:د ه:ذه
المقالة أن للق:ادة الإس:تراتيجيين خمس:ة أدوار تتمث:ل ب:الآتي تط:وير المق:درة 

الاستخدام الفاعل  ،، تطوير رأس المال البشري)المقدرة المميزه(الجوهرية 
التص::رف الإس::تراتيجي المناس::ب، تط::وير هياك::ل تنظيمي::ة  ،للتقان::ة الجدي::دة

  .وثقافة تنظيمية جديدة تتناسب وخصوصية الموقف
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 (Hitt)طرح هذا الأنُموذج من قبل الكاتب  ): Hitt(أنُموذج  :الإسهام الرابع .4

التنافس:ية  :الإدارة الإس:تراتيجيه((وزملاءه وتحدي:داً ف:ي المؤل:ف الموس:وم  
ارس::ات  K) )والعولم::ة ت::تلخص أهمي::ة ه::ذا الأنُم::وذج ف::ي تحدي::ده س::ت مِمَّ

    :للقيادة الإستراتيجيه الفاعلة وهي
أي تطوير رؤية إس:تراتيجية طويل:ة  :الإستراتيجي للمؤسسةتحديد التصور  �

ال:ذي يعك:س ب:دوره وجه:ات  Strategic Intent-الأم:د للقص:د الإس:تراتيجي 
فإذا م:ا اس:تطاع القائ:د الإس:تراتيجي توض:يح  ،النظر الشخصية للقائد الملهم

وجه:ة نظ:ره الشخص:ية وأش:رك مرؤوس:يه فيه:ا فإن:ه يحص:ل عل:ى تأيي::دهم 
::ا يجع::ل م::ن القص::د الإس::تراتيجي خصوص::ية م::ن لرؤيت::ه الإس::ت راتيجيه مِمَّ

  .وفي الوقت نفسه شيئاً مشتركاً  ومفهوماً لدى الجميع ،خصوصيات القائد
تش:ير المق:درة الجوهري:ة أو  :اكتشاف المق:درة الجوهري:ة والمحافظ:ة عليه:ا �

بشكل أساس إل:ى م:وارد المؤسس:ة -  Core Competency-المقدرة المميزة  
ها التي تعد مصدراً لميزتها التنافسية قياساً بالمنافسين لها في مي:دان وقابليات

وبهذا ف:إن حص:ول المؤسس:ة عل:ى ش:يء م:ن المق:درة الجوهري:ة  ،الصناعة
ف:ي ح:ين تش:ير   ،واتخاذها منها رمزا للمنافسة يحق:ق التمي:ز ع:ن منافس:يها

ق:::درة أدبي:::ات الإدارة الإس:::تراتيجيه إل:::ى اقت:::راب المي:::زة التنافس:::ية م:::ن الم
إلا إنه:ا تبتع:د  ،الجوهرية كونها تعبر عن تميز المؤسسة مقارنة بالمنافسين

عنها في إنها تصاغ وتظهر ملامحها على مس:توى المؤسس:ة بش:كل ت:ام ل:و 
نظر إليها بوصفها محص:لة لتفاع:ل موارده:ا وقابلياته:ا للوص:ول إل:ى حال:ة 

هر ملامحها في حين أن المقدرة الجوهرية تصاغ وتظ ،التميز عن الآخرين
  .للوظائف داخل المؤسسة منفردة

 - Human Capital -يشير رأس المال البش:ري :تطوير رأس المال البشري �
إلى مجموعة الأف:راد ال:ذين يمتلك:وا مه:ارات ومع:ارف وقابلي:ات تس:هم ف:ي 

ف:إن  ،واتس:اقا م:ع ه:ذه الوجه:ة ،زيادة القيمة الاقتصادية لمؤسسات الأعمال
ؤسسات اليوم كافة يمثلوا مورداً رأس:مالياً يحت:اج إل:ى الأفراد العاملين في م

  . استثمار
تباين::ت وجه::ات النظ::ر بش::أن تحدي::د  :المحافظ::ة عل::ى ثقاف::ة تنظيمي::ة فاعل::ة �

معنى دقيق ومحدود للثقافة التنظيمية، إذ يصورها بعض الباحثون على إنها 
 ومش:كلات )الرقاب:ة وع:دم التأك:د(تمثل حلولا لمش:كلات التكي:ف الخ:ارجي 

وم:::نهم م:::ن رك:::ز عل:::ى المظ:::اهر (الهرمي:::ة وإلائ:::تلاف(التكام:::ل ال:::داخلي 
الصريحة المرئية واصفاً الثقافة التنظيمية على إنه:ا مفهوم:اً ش:املاً لك:ل م:ا 

فيم::ا أش::ار آخ::رون إل::ى إن الثقاف::ة  ،يتص::ل بمظ::اهر الحي::اة ف::ي المؤسس::ة
التنظيمي:::ة  م:::ن خ:::لال التركي:::ز عل:::ى أبعاده:::ا الجوهري:::ة والس:::لوكية مع:::ا 
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تبعاً ) التصرف(بوصفها وسيلة لتحقيق حالة من الانسجام بين الفكر والفعل 
  .لما يعرف بالنسيج الثقافي الذي يعد بدوره أحد أبعاد أخلاقيات الإدارة

ارسات  � إل:ى المب:ادىء  -Ethics -تش:ير إلاخ:لاق :إلاخلاقي:ةالتأكيد على المِمَّ
الأساسية التي تحكم عملية التفاعل بين الأفراد العاملين من جهة والمؤسسة 

فضلاً عن المبادىء التي تحكم عملية التفاعل بين المؤسس:ة  ،من جهة ثانية
المب:ادىء  ،وف:ي الس:ياق نفس:ه  فق:د عَ:دَّها ،والجهات الخارجية ذات العلاق:ة

ي::ؤدي توافره::ا إل::ى ع::دم إث::ارة الأس::ئلة المريب::ة بش::أن اس::تخدام امية الت::ي الس::
النش::اطات التس::ويقية، وعل::ى ال::رغم م::ن ذل::ك يؤش::ر ال::بعض الت::زام المؤسس::ات 
الص:::غيرة والمتوس:::طة الحج:::م بالجوان:::ب إلاخلاقي:::ة للعم:::ل عل:::ى العك:::س م:::ن 

  .المؤسسات الكبيرة 
تل:ك  ،صد بالرقابة التنظيمي:ةيق :إرساء أسُس نظام متوازن للرقابة التنظيمية �

الإج::راءات الت::ي يعتم::د عليه::ا الم::ديرون بغي::ة المحافظ::ة عل::ى النش::اطات 
وبه:ذا ف:إن الرقاب:ة التنظيمي:ة تس:هم  .التنظيمية أو أحداث تغيير ف:ي أنماطه:ا

وتت::ألف الرقاب::ة التنظيمي::ة م::ن . ف::ي تحقي::ق التكي::ف م::ع التغيي::رات البيئي::ة
والرقاب::::ة  ،Financial Controlلي::::ة الرقاب::::ة الما :ن::::وعين رئيس::::ين هم::::ا

والقائ::د الإس::تراتيجي الفاع::ل ه::و ال::ذي  . Strategic Controlالإس::تراتيجيه
يوازن بين هذين النوعين من الرقابة في سعيه لتحقيق القصد الإس:تراتيجي 

  .الخاص بالمؤسسة

��א��Oא-(59�W�3!�د!ً�Pא(���MQ�����#د���א��������א"! א�� �
ق ميزة تنافسية مستدامة لمؤسسة ما عملية سهلة أو بسيطة، إذ لا تعد عملية خل

إنها تتطلب اشخاص كف:وءين وذوي قابلي:ات اس:تثنائية، وك:ذلك أيض:اً ق:د لا يع:د أم:راً 
ال:ذكاء  (DEC)كافياً في بعض الاحيان، فعلى سبيل المثال يمتلك الع:املون ف:ي ش:ركة 

كتروني، والت:ي اس:همت ف:ي دف:ع الكافي لتطوير تقنيات جديدة في مجال الحاسوب الال
أيض::اً  (IBM)وف::ي الوق::ت نفس::ه ف::إن الع::املين ف::ي ش::ركة  ،الص::ناعة كك::ل إل::ى أم::ام

يمتلكون الذكاء الكافي لتقديم التقنيات الجديدة والتقدم في مجال الصناعة التي يعمل:ون 
 ؟(DEC)شركة متفوقة وبشكل كبير عل:ى ش:ركة  (IBM)بها، ولكن ما الذي جعل من 

فإذا كان مستوى الذكاء السائد بين الموارد البشرية، ليس هو السبب الرئيس في صنع 
، م:ن إم:تلاك (DEC)الفارق، فما الذي يصنع الفارق؟ وما ال:ذي يعرق:ل ش:ركات مث:ل 

الميزة التنافسية المستدامة ويؤخر تقدمها؟ وبعب:ارة أخ:رى م:ا ال:ذي يعي:ق المؤسس:ات 
 ،النج:اح الس:تراتيجي؟ للإجاب:ة ع:ن ه:ذا الس:ؤال ق:دموقادتها الستراتيجيين من تحقي:ق 

ثلاثة اسباب أساسية يعدونها من وجهة نظرهم أنها تمث:ل أه:م العقب:ات الأساس:ية الت:ي 
  :وهذه الاسباب هي ،تعرقل عمل القادة الستراتيجيين
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المؤسس:ات والق:ادة الس:تراتيجيون ال:ذين يقودونه:ا يح:اولون  :نقص التركيز .1
ان يقوم:::وا بك:::ل المه:::ام والأعم:::ال بأنفس:::هم، دون ف:::ي كثي:::ر م:::ن الأحي:::ان 

الإعتم::اد عل::ى اف::راد اخ::رين داخ::ل المؤسس::ة لمس::اعدتهم ف::ي القي::ام ب::ذلك، 
وبسبب محاولتهم القيام بذلك لأنهم يفقدون التركيز المناس:ب عل:ى الجوان:ب 
الإستراتيجيه، وأهم ما في ه:ذا الموض:وع ه:و ع:دم قي:ام بع:ض المؤسس:ات 

بإمتلاك مؤشرات إستراتيجية واضحة، ومن ثم يصبح في كثير من الاحيان 
من الصعب على المؤسسة وقادتها الستراتيجيين إتخاذ الخيار الإس:تراتيجي 

 .المناسب

 ،حتى ف:ي حال:ة وج:ود فه:م مش:ترك للإس:تراتيجية :التكتيكات غير المحكمة .2
تبقى عملية تحديد الخيارات الإستراتيجيه المنسجمة مع الإستراتيجيه عملية 

عبة، وتبق::ى عملي::ة تحوي::ل الإس::تراتيجيات إل::ى تكتيك::ات ه::ي العنص::ر ص::
الحاسم في النجاح أو عدمه، وقد يصعب تحقيق هذا الأمر لع:دة اس:باب م:ن 
بينه::اً م::ثلاً، ق::د لا يك::ون هن::اك فه::م للإس::تراتيجية المعتم::دة ب::ين الم::وظفين 

يقه:ا ومديرين المستويات الدنيا ومن ثم يصعب عليهم فهم التكتيك:ات أو تطب
ف::ي العم::ل، وه::ذا م::ا يتطل::ب قي::ام القائ::د الاس::تراتيجي ب::دوره الأساس::ي ف::ي 
ضمان إيصال الإستراتيجيه لكل العاملين في المؤسسة وضمان فهمهم له:ا، 

 .وإلا فإن مصير هذا القائد قد يكون الفشل المحتم

شعر الكثير من القادة الاستراتيجيون بضغوط كبي:رة تق:ع  :محدودية المدى  .3
قهم، لتحقيق ارقام متقدم:ة ف:ي مج:ال الارب:اح والقيم:ة الس:وقية ف:ي على عات

الامد القصير، وحقيق:ة نال:ت ه:ذه المش:كلة اعل:ى نس:بة م:ن المش:كلات الت:ي 
يواجهها الق:ادة الاس:تراتيجيون، واش:ار اغل:ب المس:تطلعة أرائه:م م:ن الق:ادة 

 .إلى هذا الأمر على أنه التحدي الشخصي الأكبر الذي يواجهونه
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يعد موضوع شخصية القيادة التحويلية من اكثر ما عنيت به الاوس:اط الاداري:ة 
وكم:ا  ،حديثاً لما لها من أثر فعاّل على أداء العاملين وتحقيق الأه:داف بكف:اءة وفعالي:ة

 ،يش::ير مص::طلح شخص::ية القي::ادة التحويلي::ة ال::ى العملي::ة الت::ي تغيّ::ر الأف::راد وتخ::ويلهم
وتش::تمل عل::ى  ،وه::ي ترك::ز عل::ى الق::يم والأخ::لاق والمع::ايير والأه::داف طويل::ة الام::د

كم:ا أن شخص:ية  ،وتحف:ز دواف:ع الأف:راد وإش:باع حاج:اتهم ،التقييم ومعاملتهم بأنسأنية
أفض:ل الأس:اليب الإداري:ة الت:ي ترتق:ي ف:ي س:لمّ الاحتياج:ات القيادة التحويلية تع:دّ م:ن 

مما جعل  ،البشرية والمتطلبات الذاتية والاجتماعية والمؤسساتية بالعاملين وتسمو بهم
ه::ذا الف::نّ الإداري مطلب::اً مُلح::اً ف::ي ض::وء التح::ديات العالمي::ة الت::ي ت::نعكس عل::ى ه::ذا 

خصية القي:ادة التحويلي:ة لذا خصص هذا الفصل لغرض التعرف على مفهوم ش ،مجال
  :واهميتها وأنماطه واهم الموضوعات ذات العلاقة بها وكما في الفقرات الاتية

��א�*()	'���א����د��#�����%��)م��Wאوً: �
ظه:::ر أنم:::وذج شخص:::ية القي:::ادة التحويلي:::ة ف:::ي الس:::نوات الأخي:::رة م:::ن الق:::رن 

 Tichy and) (Burns)العش::رين وق::د أقترح::ه ع::دد م::ن اب::رز ب::احثي القي::ادة أمث::ال 

Devanna)  (Bass) (Enshey) (Robbins)(،  اذ أك:دوا أن العملي:ة تك:ون التب:ادل ب:ين
وت:أثير القائ:د التح:ويلي  ،القائد والمرؤوسين باتجاه تحقيق الأهداف المرجوة للمؤسس:ة

من خلال إحداث عملية التغيير الايجابية وما يحمله هذا القائد من الهام وذكاء وتفكي:ر 
لية وقدرته على التعامل مع الأزمات والعمل على تحقيق مستويات غي:ر ورؤى مستقب

واض:ع الفك:رة الأولي:ة للقي:ادة التحويلي:ة  (Burns)ويعتب:ر  ،عادية من الأنجاز والتف:وق
إلا أن:ه  ،وافترض بأن كلا من القادة التبادليين والقادة التحويليين هم أقطاب متعارض:ة

 ،أك:د أن شخص:ية القي:ادة التحويلي:ة ليس:ت بديل:ة ع:ن القي:ادة التبادلي:ة وأنم:ا مكمل:ة له::ا
إذ أن الق::ادة  ،حي::ث أن ج::وهر شخص::ية القي::ادة التحويلي::ة ه::و توس::يع القي::ادة التبادلي::ة

يعتمدون في قراراتهم على المناقشة مع المرؤوسين ويحددون ما الذي يجب أن يكون 
اً ومن ثم يحددون الط:رق والأس:اليب الت:ي ي:تم م:ن خلاله:ا تحقي:ق مطلوباً أو ضروري

وأنجاز الأهداف، ووصفت شخصية القيادة التحويلية على أنه:ا عملي:ة تس:هيل الجه:ود 
الفردية والجماعية لتحقيق ه:دف مش:ترك إض:افة إل:ى تحفي:ز المرؤوس:ين ع:ن طري:ق 

ؤسس::ة وكأنه::ا رؤي::تهم إعج::ابهم وإله::امهم بم::ثلهم الأعل::ى ودفعه::م إل::ى تبن::ي رؤي::ة الم
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 ،وتركي::ز طاق::اتهم باتج::اه تحقي::ق أه::داف المؤسس::ة كك::ل ب::دلا م::ن أه::دافهم الشخص::ية
ويكون ذلك من خلال استخدام التأثير ف:ي المرؤوس:ين، والطاق:ة والق:وة الخارق:ة الت:ي 

وال:نمط القي:ادي  .تسهم في خلق النموذج السلوكي لتحقيق الرؤية المطلوبة والمرغوبة
ادة التحويلي::ة يتطل::ب تف::اعلا م::ا ب::ين متطلب::ات الموق::ف م::ع الس::مات ف::ي شخص::ية القي::

لذا فأن القائد هنا  ،الخاصة بالقائد التحويلي على أن ينسجم ذلك مع سلوك المرؤوسين
يطل::ب م::ن مرؤوس::يه أن يحقق::وا مس::تويات أداء أعل::ى م::ن حص::ول الأزم::ات بحي::ث 

عالي:ة وأن يح:اول تحفي:ز يستطيع أن يحوله لصالحه من خلال ما يتمتع به م:ن قابلي:ة 
كل ما هو عقلي لدى المرؤوسين أكثر من ما ه:و م:ادي وم:ن خ:لال ذل:ك يس:تطيع أن 

  . يرفع من شأن المؤسسة من حيث الخدمات المقدمة ونوعية وكمية الأنتاج
وعلى وفق المدخل الذي يركز على العملية في تقديمه للقي:ادة التحويلي:ة يع:رف 

)Burns (يلي::::ة عل::::ى أنه::::ا العملي::::ة الت::::ي يرف::::ع فيه::::ا الق::::ادة شخص::::ية القي::::ادة التحو
  .والمرؤوسين بعضهم بعضاً الى مستويات اعلى من الاخلاق والدافعية

أن شخص::ية القي::ادة التحويلي::ة ه::ي عملي::ة الت::أثير عل::ى ) Yuki(ف::ي ح::ين اك::د 
فعلى المستوى الكل:ي ينبغ:ي للق:ادة التح:ويليين أن يتحمل:وا  ،المستويين الكلي والجزئي

وتغيي:ر المؤسس:ة واص:لاحها ع:ن طري:ق خل:ق موق:ف  ،ية الأنظمة الاجتماعيةمسؤول
فينبغ:::ي للق:::ادة التح:::ويليين أن يهتم:::وا  ،وعل:::ى المس:::توى الجزئ:::ي ،س:::لطة مناس:::ب

وتع:رف  .بالشخصية في المؤسسة لتسهيل التغيير عل:ى المس:توى الشخص:ي لك:ل ف:رد
ه الادارة م:::ع جمي:::ع شخص::ية القي:::ادة التحويلي::ة ايض:::اً بأنه:::ا نم::ط قي:::ادي تتفاع:::ل في::

الم::وظفين به::دف زي::ادة الدافعي::ة والإقن::اع والإث::ارة والعم::ل ب::روح الفري::ق وتط::وير 
ويمك:ن م:ن  .القدرات والمه:ارات للوص:ول إل:ى مس:توى ع:الٍ م:ن الأه:داف المنش:ودة

  :توضيح احد النماذج الخاصة بشخصية القيادة التحويلية) 5(خلال الشكل 
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  التحويلية القيادة أنموذج) 5( شكل

 .82ص ،2004 ،الطائي :المصدر

  القادة سل-ك

  ال�ؤ�ة �

  ال�1-ر �

  الان�4اع إدارة �
  

  ال��ؤوس67 سل-ك
  .ورؤ��ه القائ� مع ال��اب� �
  .ال:ع-ر�ة ال���-�ات رفع �
  .(ال��<67 الإح�اس �
  . القائ� لإت4اع ال�<? تعل�7 �

  

  ال�-قف7ة الع-امل
  الأزمات �
  ال�ؤ�ة لإنDاز س-�ةً  لل�Bي ال�اجة �

  .ك�74 وم��Fي اج��اعي تغ�77 ♦
  .لل��ؤوس67 أعلى جه� م��-�ات ♦
  .لل��ؤوس67 أك�4 رضا ♦
  .ال�Dاعة ت�اسK ز�ادة ♦
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  :كما يمكن تحديد ابرز الخصائص التي يتمتع بها القيادة التحويليين بالاتي
  

  
  

  التحويليين للقادة الأساسية الخصائص) 6( شكل

 . 85ص ،2009 التميمي :المصدر

�ال�ف� ثقة ، وواض
�	 م
�دی	 

 الاخ$#	 وآراء لل�ق� م�ق�ل�	

 

 +*#لة م(�قلة رؤ#ة ذو

�فاعل�ة ال*ق- و#�ی$ون  

 

  انان�*ن  غ�$ ش$#ه*ن 

 م�*اضع*ن 

 

 ال5$ونة

 سه*لة

 ال�8ل�ف

  

 ال�$:�9

  

 ال5*ث*ق�ة

 

 ال5
*ر#ة الق>ا;ا

   ذات

 القائ� ب�عل? ال<لة

 ال�
*#ل�*ن  القادة
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وفي ضوء ما جرى عرضه من مفاهيم في الفقرة الس:ابقة ف:ان اهمي:ة شخص:ية 

و  ،تحقي:ق نم:و المؤسس:ة وتطوره:االقيادة التحويلية تتجلى في كونها مهمة لأغراض 
كم:::ا انه:::ا مهم:::ة ومفي:::دة  ،تش:::كل متغي:::راً مهم:::اً ف:::ي فاعلي:::ة ادارة التغيي:::ر والاب:::داع

وك:ذلك ف:ي المجتم:ع التكنول:وجي  ،للمرؤوسين ومؤسساتهم بغض النظر ع:ن الموق:ف
ً  ،الناشئ  ،والمجتمع الذي ينتقل من التغيير المتزايد ال:ى خ:ارج نط:اق الس:يطرة تقريب:ا

كما أن اغلب جوأنب شخصية القيادة التحويلية ينظر لها دائماً عل:ى أنه:ا س:لوك القائ:د 
وفي العديد من الدراسات الميدأنية للمؤسسات  ،الفعال في المؤسسات المتعددة الثقافات

التي يقودها قادة تحويليون قد أوجدت ربحاً وحصة سوق اكبر وكأنت نسبة الدين الى 
ومم:ا تق:دم فشخص:ية  ،لمؤسس:ات الت:ي يقوده:ا ق:ادة تب:ادليونحق الملكي:ة أفض:ل م:ن ا

لم:ا تش:كله م:ن عنص:ر مه:م  ،القيادة التحويلية لا غنى عنها لإدارات المؤسسات الي:وم
ولهذه الأهمية وأن الباحثين أكدوا ضرورة تدريب القادة  ،من عناصر النجاح والتفوق

ب::رامج تط::وير  لغ::رض تزوي::دهم بخص::ائص القائ::د التح::ويلي ومهارات::ه، ووض::عت
مهارات القادة التحويليين يمكن تلخيصها من خلال التوصيات الت:ي وض:عت م:ن قب:ل 

)Avolio & Gibbons( كما يأتي:   
إذ يمك:ن  ،وزملائ:ه) Bass(استبأنة القيادة متعددة العوامل المطورة من قبل  .1

إذ تتض::من  ،أن يس:تخدم بش:كل أول::ي للمس:اعدة ف:ي تحدي::د الق:ادة التح:ويليين
بالكارزم::ا، حف::ز (بأنة عل::ى أبع::اد شخص::ية القي::ادة التحويلي::ة المتمثل::ة الاس::ت

، ومن خلال الإجابة على )الطموحات، التحفيز الفكري، والاهتمام بالعاملين
وك:ذلك جع:ل  ،فقراتها يمكن تحديد طبيعة سلوك القائد هل هو تحويلي أم لا

  . ينالأفراد اكثر إدراكاً لمواقفهم فيما يخص كونهم قادة تحويلي
وضع برنامج تطويري ذات إدراك ذاتي والذي يجم:ع ب:ين نق:اط ق:وة القائ:د  .2

والبرن:::امج يج:::ب أن يك:::ون ل:::ه توجي:::ه يتعل:::ق ب:::الفترة الزمني:::ة  ،وض:::عفه
  . بخصوص كيفية اعتماد القائد على نقاط قوته، بينما يتم تقليل نقاط ضعفه

ف:ي مواق:ع  السلوك والمهارات التي يظهرها القادة التحويليون يمك:ن تعلمه:ا .3
ومعظ:م م:ا تعرف:ه بخص:وص التط:وير . العمل اعتماداً على التطوير ال:ذاتي

  . الذاتي وبناء الثقة يمكن أن يستخدم في تطوير القائد التحويلي
ينبغ::ي تأكي::د تحوي::ل المه::ارات والس::لوك ال::ذي ي::تم تعلم::ه ف::ي المن::اهج إل::ى  .4

ح:ويلي، وم:ن الوظيفة، وتحليل حذر للعقبات المحتمل:ة ف:ي تط:وير القائ:د الت
الناحية المثلى يمكن أن يحصل التدريب على الوظيف:ة، وإح:داث التغيي:رات 

  . المناسبة في السياق والثقافة لمواجهة الطموحات التطويرية للقائد
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جميع التوصيات السابقة تؤدي إلى اس:تنتاج أس:اس واح:د، وه:و أن برن:امج  .5
د لتقريب الإط:ار التدخل يجب أن يركز على تغيير نظام تكوين المعنى للفر

 . الذي يستخدم من قبل القائد التحويلي
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  :يمارس القائد التحويلي عدد من المهام والوظائف يمكن تحديد اهمها بالاتي

أي إدارة العملي::ات المتعلق::ة بأنش::طة المؤسس::ة وتجمي::ع  :يُ::دير التن::افس .1
المعلوم::ات لزي::ادة المي::زة  المعلوم::ات وتنمي::ة الق::درة عل::ى اس::تخدام تل::ك

  .التنافسية
وتعن:ي قي:ام القائ:د بالتعام:ل م:ع متغي:رات ع:دة  :يشُرف على إدارة التعقيد .2

دفع:::ة واح:::دة بغ:::ض النظ:::ر ع:::ن درج:::ة التغيي:::ر والغم:::وض واخ:::تلاف 
  .الأهداف

: " ولتحقيق ذلك على القائد أن يقوم بما يلي :يكُيف المؤسسة مع التوجه العالمي .3
رؤي::ة مس::تقبلية ذات توج::ه ع::المي بك::ل مس::توياته، وتحدي::د رس::الة  وض::ع

المؤسس::ة بحي::ث تعك::س التوج::ه الع::المي، وتغيي::ر نس::ق الق::يم والقناع::ات 
 ."والسلوكيات لتتلاءم مع التوجه العالمي

يجب عل:ى القائ:د أن يش:كل ف:رق ق:ادرة عل:ى تحقي:ق  :يدُير الفرق العالمية .4
كاف:ة التخصص:ات والمس:تويات التواصل الع:المي المطل:وب بحي:ث تمث:ل 

الإدارية بالإضافة إلى ض:رورة ت:وفر المه:ارات اللغوي:ة اللازم:ة لأنج:اح 
 .تعامل المؤسسة مع المؤسسات العالمية

عل::ى شخص::ية القي::ادة التحويلي::ة أن تنم::ي  :يشُ::رف عل::ى إدارة المفاج::آت .5
ق:::دراتها ومهاراته:::ا للتعام:::ل م:::ع المفاج:::آت المتك:::ررة لاتخ:::اذ الق:::رارات 

 .في الأوضاع غير المستقرةخاصة 

وذل:ك لكث:رة المفاج:آت والتغي:رات الت:ي  :يدُير التعل:يم والت:دريب المس:تمر .6
  .تواجه المؤسسات والتي تتطلب قدرة ومهارة عالية للتعامل معها

  :اهم وظائف شخصية القيادة التحويلية وعلى وفق الاتي) 7(ويوضح الشكل 
  
  
  
  
  
  
  

 الرؤية صياغة

 والرسالة

 إلى الحاجة إدراك

 التغيير

 تشكيل إعادة

 نموذج تحديد التحويلية القيادة وظائف المؤسسة ثقافة

 التغيير

 المدة إدارة  الاستراتيجية وضع
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  التحويلية القيادة وظائف) 7( شكل

 .70ص ،2010 ،الزبيدي :المصدر
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القي::::ادة  ،القي::::ادة العقلأني::::ة"  :هن::::اك ع::::دة أنم::::اط للقي::::ادة التحويلي::::ة ابرزه::::ا

عل:ى ال:رغم  ،"والقيادة الأيديولوجي:ة  ،والقيادة البطولية ،والقيادة الثورية ،الإصلاحية
 ،بين هذه الأنماط وعدم وجود ما يمكن أن يطلق عليه بالحدود القاطعة فيما بينهامن التداخل 

يمكن تناول بعضها بشيء من التفصيل بغ:رض إلق:اء مزي:د م:ن الض:وء عليه:ا، وذل:ك عل:ى 
  :النحو التالي

في هذا الإطار يستخدم للإشارة إلى تبنى أفكار ومعارف  :القيادة العقلأنية .1
وقيم معينة كما مصطلح عقل:ي يتن:اول بش:كل نق:د يق:يم او أه:دافاً وغاي:ات 

فالش::خص ال::ذي يتعام::ل م::ع الأفك::ار  ،تتج::اوز الحاج::ات العملي::ة الس::ريعة
أم:::ا ال:::ذي يتعام:::ل م:::ع الأفك:::ار المعياري:::ة فيع:::د معلمً:::ا أخلاقيً:::ا  ،العام:::ة

الشخص الذي يتعامل مع نوعية الأفك:ار ويعم:ل  وأما ،والبيأنات التحليلية
والقائ:د العقلأن:ي  ،على التوحيد بينها من خلال تصور منظم فيع:د عقلأنيً:ا

الق::درة عل::ى تغيي::ر المجتم::ع م::ن خ::لال  ه::و الش::خص ال::ذي تت::وافر لدي::ه
وتعد القيادة العقلأنية قيادة تحويلية لأنه:ا   .تقديمه لأفكار ونظريات جديدة

  .تؤدى إلى تغيير الأفكار والفلسفة
تع::د قي::ادة الحرك::ات الإص::لاحية أكث::ر أنم::اط القي::ادة  :القي::ادة الإص::لاحية .2

ييد قوى م:ن الأتب:اع تطلباً لمهارات أساسية استثنائية بسبب الحاجة إلى تأ
لإحداث تغيير ذي مغزى في الوض:ع الق:ائم، ولك:ي يك:ون الش:خص قائ:داً 
إصلاحياً حقيقياً فأنه لا يحتاج فقط إلى السير بالتدريج ولكن إلى أن تكون 

ويمك:ن إجم:ال العناص:ر الت:ي تس:هم ف:ي  ،لديه أيضًا الرغبة في إلاصلاح
 :فشل القيادة الإصلاحية بما ياتي

وق:د لا يش:جع البن:اء الاجتم:اعي عل:ى  ،فسير حاج:ات الأتب:اعسوء فهم وت �
  .مواجهة القضايا والعمل على حلها

غياب الإحساس بالهدف العام على الرغم من أن القيادة الإصلاحية تشكل  �
ج::زءًا م::ن شخص::ية القي::ادة التحويلي::ة فق::د لا يس::تطيع القائ::د الإص::لاحي 

ل:ك بس:بب تقبل:ه للبن:اء تحقيق تغيير اجتماعي ملحوظ، وغالبا م:ا يح:دث ذ
  .الاجتماعي الذي يعمل من خلاله

فضلاً عن أن الإصلاح عملية تقع بين التحويلية والإجرائية فهي تحويلية  �
في روحها وإجرائية في إجراءاتها ونتائجها، كما أنها لا تسعى من حي:ث 

 .الجوهر إلى تغيير النظم الموجودة تغييراً جوهرياً

�ً+%�DW�3�	1)*א��Oא���P)א�دא�3�'���א���	א�*()�� �
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في ظل التقدم العلمي والتطور التقني فرضت التحولات العالمي:ة أم:ام القي:ادات 
العديد من التحديات التي أوجبت على هؤلاء الق:ادة مواجهته:ا بحكم:ة وبع:د  ،التحويلية

 : نظر، ومن اهم هذه التحديات

زته::ا التغيي::رات يع::د عنص::ر المنافس::ة م::ن أه::م التح::ديات الت::ي أفر :المنافس::ة .1
العالمية، ومن ثم أصبح على ك:ل المؤسس:ات أن ته:يء نفس:ها للس:يطرة عل:ى 
أكبر مساحة من السوق، وذلك من خلال العم:ل عل:ى خف:ض التكلف:ة إل:ى أق:ل 

 ،ومن هنا أصبح على القيادات التحويلية التغلب على تحد المنافسة ،حد ممكن
، وتأكي:ده ف:ي مواجه:ة ك:ل العمل عل:ى الاحتف:اظ بموقعه:ا ف:ي الس:وق وتنميت:ه

التح:ديات والمتغي:رات، وذل:ك ع::ن طري:ق البح:ث والتط::وير ال:ذي ي:ؤدي إل::ى 
 .التميز والتفوق باعتباره السبيل الوحيد للبقاء في وجه المنافسة

أدى التقدم التكنولوجي الس:ريع ف:ي المعلوم:ات والاتص:الات إل:ى أن : العولمة .2
وهكذا تحول العالم إلى كيأن ،لأبعادأصبح العالم أشبه ما يكون بقرية محدودة ا

واح::د ص::غير، خاص::ة م::ن حي::ث الاتص::الات والمع::املات المالي::ة والتجاري::ة 
ولمواجهة هذا التحدي فأن عل:ى  ،والسياسية والاقتصادية والعسكرية والثقافية

وذل::ك م::ن  ،القي::ادات الإداري::ة أن تس::تعد لاس::تيعاب ومواجه::ة تح::دي العولم::ة
م لتحقيق فرصة التعايش في من:اخ ش:ديد المنافس:ة، خلال إحداث التحول اللاز

تح:اول  ،أن القيادات العالمية في تعامله:ا م:ع العولم:ة ،ومنفتح في نفس الوقت
الإس::راع ف::ي أداء أعماله::ا ف::ي أق::ل وق::ت ممك::ن، وتس::عى لتعظ::يم الفائ::دة م::ن 

 .الإمكأنات المتاحة لها، وتخفيض التكاليف، واستثمار الأموال المعطلة

تص:بح الحاج:ة ماس:ة بش:كل أكب:ر إل:ى  :ى الاستخدام الأمثل للم:واردالقدرة عل .3
 ،استخدام الموارد المتاحة بشكل أمثل، عندما تسود المنافسة وع:دم لاس:تقرار

وهن:ا يج:ب  ،ويعد ذلك أحد التحديات التي تواج:ه القي:ادات الإداري:ة التحويلي:ة
لاف الم:نهج البحث عن الحلول المثلى للمشكلات ومحاولة تطبيقها، وذل:ك بخ:

فعل:ى القي:ادات الإداري:ة ع:دم ت:رك أي  الذي يبح:ث ع:ن الحل:ول المناس:بة،التقليدي 
فرص::ة تض::يع، وع::دم تبدي::د أي م::ورد، أو الس::ماح ب::أي ه::در، م::ع تأكي::د ض::رورة 
معاملة الوقت كأحد الموارد التي يجب المحافظة عليها في الخدمات المقدمة وج:ودة 

 .السلع المنتجة

لقد أصبحت الجودة ف:ي الس:لعة أو الخدم:ة ه:ي مقي:اس التق:دم  :الجودة الشاملة .4
والتميز والازده:ار عن:د الكثي:ر م:ن المؤسس:ات، كم:ا أص:بحت الج:ودة س:لاح 

وعق:د الص:فقات،  ،المفاضلة عل:ى المس:توى الع:المي، خاص:ة ف:ي المناقص:ات
وقد أصبحت الجودة أيضًا   .وعند المفاوضة للأنضمام إلى الاتفاقيات العالمية

 .ا لكل المؤسسات، لكي تتجاوز بمنتجاتها وخدماتها الحدود الجغرافيةهدفً 
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تش:::كل التكنولوجي:::ا ومنتجاته:::ا الحديث:::ة، أح:::د أكب:::ر : التح:::ديات التكنولوجي:::ة .5
التحديات التي تواجه القيادات الإدارية التحويلية ف:ي العص:ر الحاض:ر، وذل:ك 

لات والتقني:ات لمعرفة م:دى ق:درة تل:ك القي:ادات عل:ى اس:تخدام وتبن:ي تل:ك الآ
واستخدامها الأمثل، وتوظيفها لتطوير الخدمات والمنتجات، وتخفيض التكلف:ة 

أن القيادات الإدارية تدرك بأن التغيير والتطوير التكنولوجي،  ،وزيادة الجودة
هو أحد مفاتيح البقاء والاستمرارية، لأنها تحقق ع:ددًا م:ن الممي:زات الهائل:ة، 

ج وتق::ديم الخدم::ة، وتخف::يض التكلف::ة، واح::لال كتخف::يض الوق::ت ال::لازم للأنت::ا
العمالة الماهرة محل الأقل مهارة، وتطوير الخدمات والمنتجات بابتكار أفكار 
حديثة لتطويرها، وتبقى تحديات التكنولوجيا من أهم التحديات التي تواج:ه القي:ادات 

التقي:يم، الإدارية التحويلية،لأنها ت:ؤثر عل:ى أس:اليب وط:رق الإدارة، وعل:ى مع:ايير 
  .وعلى الاستراتيجيات المتبعة في المؤسسة، وكذلك إدارة الموارد البشرية

أن اتخاذ القرار في هذا العصر يتسم بأنه يتم في : اتخاذ القرار في عالم متغير .6
عالم متغير غير مستقر، مما يجعل التحدي أمام القيادات الإدارية متوقفاً على 

مستقبلية واضحة، وآلية وإستراتيجية  مدى قدرتهم على العمل في ضوء رؤية
أن  ،ملائم::ة، بحي::ث يمك::ن م::ن خلاله::ا التعام::ل م::ع التح::ديات بش::كل أفض::ل

التحدي أمام القيادات الإدارية في هذه الحال لا يتوقف فقط على اتخاذ الق:رار 
أنم::ا أيضً::ا عل::ى م::دى تواف::ق الق::رار م::ع توجه::ات القي::ادات، والخط::ة الت::ي 

  .ثلة في الرؤية والرسالة والأهداف والاستراتيجياتوضعوها للمنظمة، والمتم

�5�د�W!�د!ً�U�����#د���'���א���	א�*()� �
هناك عدد من الابعاد التي من الممكن اعتمادها ف:ي دراس:ة س:لوكيات شخص:ية 

  :أربعة ابعاد اهمها) Bass(اذ حدد  ،القيادة التحويلية
على وفق التأثير النم:وذجي يس:لك الق:ادة طري:ق يجع:ل  :التأثير النموذجي .1

منهم نموذجا يحاكيه الآخرون مع مرور الوقت فيصبحون أهلا للإعجاب 
ومن الأشياء الت:ي يفعله:ا الق:ادة حت:ى يتص:فوا بالمثالي:ة  ،والاحترام والثقة

ه::ي أن يأخ::ذوا ف::ي حس::اباتهم حاج::ات الآخ::رين وإيثاره::ا عل::ى حاج::اتهم 
عل::ى اس::تعداد للتض::حية بالمكاس::ب الشخص::ية لص::الح الفردي::ة ويكون::وا 

الآخ::رين، فض::لاً ع::ن مش::اركة الق::ادة ف::ي الإخط::ار الت::ي يتع::رض له::ا 
المرؤوس:::ين وأن يكون:::وا مت:::وافقين وليس:::وا متس:::لطين ف:::ي تص:::رفاتهم 
ويتمسكوا بالمعايير الأخلاقي:ة والس:لوكيات المعنوي:ة العالي:ة، وأن يتف:ادوا 

صالح شخصية، بل يس:تخدموا الق:وة الت:ي استخدام القوة من اجل تحقيق م
ومتى ما  ،بحوزتهم لتحريك الأفراد والجماعات لتحقيق رسالتهم ورؤيتهم

توفرت هذه الصفات المثالية سوف تتوفر لديهم صفة التأثير في الاخرين 
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، وم:::ع م:::رور الوق:::ت يعم:::ل المرؤوس:::ون عل:::ى محاك:::اتهم، )الكارزم:::ا(
ى اكب::ر ويعمل::ون بأقص::ى وتص::بح أه::داف ه::ؤلاء المرؤوس::ين ذات معن::

  .طاقاتهم
يعمل القائد التحويلي بطرائق تعم:ل عل:ى تحفي:ز واله:ام  :حفز الطموحات .2

أولئك المحيطين به وذلك بإعطاء المعنى والتحدي لما يقوم ب:ه مرؤوس:يه 
وإظهار الحماس والتفاؤل لهم وجعل المرؤوس:ين  ،وتغليب روح الجماعة

اب:ة ومتع:ددة، وتحف:زهم عل:ى يركزون ويفكرون ف:ي ح:الات مس:تقبلية جذ
وه:ي الطريق:ة الت:ي يتص:رف به:ا  ،دراسة ب:دائل مختلف:ة ج:دا، ومرغوب:ة

الق::ادة والت::ي تن::تج عنه::ا الجه::ود المبذول::ة م::ن قب::ل مرؤوس::يهم متج::ددة 
وخلاق::ة، وك::ذلك إتاح::ة الفرص::ة له::م ف::ي المش::اركة ف::ي تحقي::ق الأه::داف 

  .المشتركة
ين بطريق:::ة تجعله:::م ي:::دركون يعم:::ل الق:::ادة التح:::ويلي :الاس:::تثارة الفكري:::ة .3

ويحركون جهود المرؤوسين لكي يكونوا مجدين ومبتكرين وذل:ك بزي:ادة 
وعيهم بحجم التحديات وتشجيعهم على تبني وصنع مداخل وطرائق جديد 

 ،وتناول المواقف القديمة بطرائ:ق ووجه:ات نظ:ر جدي:دة ،لحل المشكلات
وإيج:::اد  كم:::ا يجعل:::ون مرؤوس:::يهم ج:::زءا م:::ن عملي:::ات تحدي:::د المش:::اكل

ويح::ث القائ::د التح::ويلي المرؤوس::ين عل::ى تق::ديم أفك::ار جدي::دة  ،الحل::ول
وف::ي المقاب::ل  ،وتجري::ب من::اهج جدي::دة ولا يع::رض أفك::ارهم للنق::د أب::دا

يستحث المرؤوسين القائد لإع:ادة التفكي:ر بآرائ:ه وافتراض:اته ومبادرات:ه، 
تغناء والاس ،وتغييره ،لا يمكن تحديه ،فلا يوجد شيء ثابت وصحيح دائما

  .أو حتى إزالته ،عنه
طبق::ا له::ذه الس::مة يعط::ي القائ::د التح::ويلي  :الاهتمام::ات الأنس::أنية ب::الفرد .4

 ،وص:ديق ،وناص:ح ،اهتماما خاصا بحاجات كل مرؤوس فيعمل كم:درب
ويص::نع فرص::اً جدي::دة  ،ويه::تم ب::النواحي الشخص::ية لك::ل م::نهم ،وموج::ه

نهم بالنس:::بة لتعل:::يمهم م:::ع الأخ:::ذ ف:::ي الحس:::اب الف:::روق الفردي:::ة فيم:::ا بي:::
والنظ::ر إل::يهم كأش::خاص بص::فة أنس::أنية ب::دلا م::ن  ،لحاج::اتهم ورغب::اتهم

النظر إليهم مجرد مرؤوسين، ومتابعة المه:ام الممنوح:ة له:م لتق:ديم مزي:د 
م:ع ع:دم جعله:م يش:عرون ب:أنهم تح:ت  من التوجي:ه وال:دعم عن:د الحاج:ة،

الثق::ة كم:ا يج:ب عل:ى القائ:د أن يك:ون مس:تمعا جي:دا ويش:عرهم ب ،المراقب:ة
فضلا عن ذلك يقوم القائ:د بتف:ويض  ،والاطمئنأن، إذا ما ارادو قول شيء

المهام كوسيلة لتنمية المرؤوسين وهذا التفويض يتم بموجبه للتعرف على 
 .إذا ما كأن المرؤوسين يحتاجون إلى توجيه إضافي أو تقييم
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تعد القيادة البيروقراطية احدى الانماط القيادية التي تمارس دور مهم في نجاح 
ويتناس::ب ه::ذا ال::نمط م::ع  ،المؤسس:ة ف::ي المواق::ف الص::عبة والحرج::ة ف::ي نف::س الوق::ت

وذل:ك للحاج:ة ال:ى  ،المؤسسات العسكرية بش:كل خاص:ة مقارن:ة بالمؤسس:ات الاخ:رى
ق::وة متس::لطة ومركزي::ة للت::تمكن م::ن قي::ادات الاف::راد الع::املين ل::ديها بالت::الي لتحقي::ق 

وعليه سنحاول في هذا الفصل التعرف على مفه:وم البيروقراطي:ة وشخص:ية  ،اهدافها
  :القيادة البيروقراطية واهم الموضوعات ذات العلاقة بها وكما ياتي

�.و-�א,��א�/�א����د��#�����%��)م�Wאو: �
يع::د مفه::وم البيروقراطي::ة م::ن المف::اهيم الغامض::ة نس::بياً لم::ا تتض::منه م::ن مع::ان 

 (Bureaucracy) وذل:ك أن مص:طلح البيروقراطي:ة ،متعددة، وفق الهدف من اس:تعماله

بمعنى حكم، والكلم:ة ف:ي مجموعه:ا  Cracy بمعنى مكتب و Bureau يتكون من كلمتين
بعبارة أخ:رى ف:إن البيروقراطي:ة تعن:ي أس:لوب تعني سلطة المكتب أو حكم المكتب، و

ممارسة العمل الإداري من خلال التنظيم المكتبي الذي يكتسب سلطته م:ن خ:لال ه:ذا 
تعن::ي الم::وظفين المكتبي::ين، أي Bureaucrats  التنظ:يم، وم::ن جه::ة أخ:رى، ف::إن كلم::ة

مع:اني  وتتع:دد .الذين يعملون في الوظائف المكتبي:ة والإداري:ة ف:ي المكات:ب الحكومي:ة
  :المفهوم في الاستعمالات التي شاع فيها فعلى سبيل المثال

تعن::ي البيروقراطي::ة تنظيم::ا إداري::ا ض::خماً يتس::م بخص::ائص وممي::زات  .1
  .معينة

تعني مجموعه الإجراءات التي يجب إتباعها في مباشرة العمل الحك:ومي  .2
 .بصورة عامة داخل المكاتب أو التنظيمات الإدارية

الس:لطة الت:ي يمارس:ها الموظ:ف الع:ام، أو التنظ:يم  تستعمل البيروقراطي:ة .3
  .الإداري الحكومي

الذي يمارسه الموظفون العموميون ف:ي  (Role) تعني البيروقراطية الدور .4
  .إطار النظام السياسي وذلك لتنفيذ السياسة العامة في الدولة

يمك::ن النظ::ر إل::ى البيروقراطي::ة م::ن خ::لال خص::ائص بن::اء التنظ::يم عل::ى  .5
ف::ي ) Hierarchical(رادف::ة لمفه::وم بن::اء الس::لطة الهرمي::ة أس::اس أنه::ا م

  .التنظيم الإداري والذي يتحقق فيه تقسيم واضح للعمل
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هناك اتجاه يق:ول ب:أن البيروقراطي:ة نم:ط مع:ين م:ن الس:لوك ال:ذي يعتم:د  .6
ً  (Rules) على القواعد   .والإجراءات المحددة سلفا

ذل::ك التنظ::يم ال::ذي ق::د تتح::دد فك::رة البيروقراطي::ة عل::ى أس::اس أنه::ا تعن::ي  .7
يحق:ق أكب:ر ق:در م:ن الكفاي:ة ف::ي الإدارة وف:ي تحدي:د الوس:ائل الت:ي تحك::م 

  .التنظيم الاجتماعي بدقة
ق::د يعن::ي مفه::وم البيروقراطي::ة معن::ى آخ::ر يتس::م بالس::لبية حي::ث تعتب::ر  .8

البيروقراطية مصدراً لل:روتين وتعقي:د الإج:راءات وص:عوبة التعام:ل م:ع 
  .الجماهير

ذل:::ك التنظ:::يم الإداري الض:::خم ال:::ذي يتس:::م بتقس:::يم البيروقراطي:::ة تعن:::ي  .9
الأعمال وتوزيعها في شكل واجبات رسمية محددة على الوظائف، حي:ث 
يتم تنظيم العلاقات والسلطان بينها بأسلوب هرمي لتحقيق أكب:ر ق:در م:ن 

  .الكفاية الإدارية لإنجاز أهداف التنظيم
في نشأتها التاريخية  وشخصية القيادة البيروقراطية كتنظيم إداري ضخم ترجع

إلى تواجد أقدم حكومة عرفها التاريخ في الحضارات القديمة، منذ الحضارة المصرية 
 2475 – 2900(حيث شهدت الإدارة المصرية القديمة خاصة في الفترة مابين  القديمة

تنظيما وتنسيقاً للجهاز الحكومي عل:ى درج:ة عالي:ة م:ن الكف:اءة ي:دل عل:ى م:دى  )م.ق
وف:ي عه:د الإمبراط:ور ش:ن الكبي:ر ال:ذي يرج:ع تاريخ:ه إل:ى ع:ام  .رة آن:ذاكتق:دم الإدا

كانت الإدارة في الصين القديمة على مستوى عالي م:ن التنظ:يم الحك:ومي  ،م.ق2200
وف:::ي فت:::رة م:::ا بع:::د الق:::رن الس:::ابع قب:::ل الم:::يلاد ش:::هدت الإدارة الص:::ينية، ف:::ي عه:::د 

 ً واجتماعي::اً وإداري::اً نتيج::ة  كونفوش::يوس وغي::ره م::ن فلاس::فة الص::ين أس::تقراراً سياس::يا
ولق::د .لتطبي::ق الق::وانين ونتيج::ة لتطبي::ق نظ::م الامتحان::ات ف::ي ش::غل الوظ::ائف الإداري::ة

عرفت الإدارة اليونانية القديمة بعض المبادئ الإدارية مث:ل مب:دأ دوران الوظيف:ة كم:ا 
عرفت مب:دأ الخدم:ة العام:ة وال:ذي يتمث:ل ف:ي التأكي:د عل:ى أن المص:لحة العام:ة تس:مو 

ى المصالح الشخصية، وهو ما يعد من الخصائص الممي:زة للس:لوك الإداري الجي:د عل
وقد عرف:ت الإدارة الروماني:ة القديم:ة، خاص:ة، ف:ي الفت:رة .في البيروقراطيات الحديثة

ميلادية الكثير من التط:ورات الت:ي ك:ان له:ا الأث:ر  14وحتى عام  م.ق 500مابين عام 
ولق:د ش:هدت  ثرت بها الإدارات الأوربية فيما بع:دالكبير في تنظيم الجهاز الحكومي تأ

الحض::ارة الإس::لامية الكثي::ر م::ن الممارس::ات الإداري::ة المتقدم::ة مث::ل اختي::ار الأف::راد 
وعمال:ة ) التف:ويض(للوظائف العامة على أساس مب:دأ الج:دارة كم:ا فرق:ت ب:ين عمال:ة 

فرق:ة ب:ين الوظ:ائف وهذه التفرقة هي التي عرفتها الإدارة الحديثة بصورة الت) التنفيذ(
تف::ويض الس::لطة ك::ذلك عرف::ت الإدارة الإس::لامية مب::دأ .الإستش::ارية والوظ::ائف التنفيذي::ة

وتقسيم العمل، كما طبقت مبدأ الشورى في نظم الحكم والإدارة، مما سبق يتضح لنا أن ظاهرة 
بابها البيروقراطي:ة ق::د تعلق::ت أساس::اً، وف::ق نش::أتها التاريخي::ة وظ::اهرة ه::ذه النش::أة ونموه::ا وأس::
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بالوظيفة العامة والإدارة الحكومية بيد أن البيروقراطية كموضوع يستثير عام:ة العلم:اء ارت:بط 
والت:::ي أث:::ارت كتابات:::ه ع:::ن  )م1920 -م 1864م:::اكس فيب:::ر (بع:::الم الاجتم:::اعي الألم:::اني 

البيروقراطي::::ة العدي::::د م::::ن التعليم::::ات والمزي::::د م::::ن الأبح::::اث والدراس::::ات ول::::دت 
البيروقراطية مع نشوء الدول:ة الحديث:ة المع:ززة بج:يش ض:خم م:ن الم:وظفين ورج:ال 
الإدارة ذوي الاختصاص بالمهام الموكلة إليهم أو سياسيين كانوا ش:ريحة م:ؤثرة ذات 

اراته::ا السياس::ية، معب::رين ب::ذلك ع::ن تحقي::ق مكاس::ب خاص::ة، أو نف::وذ ف::ي الدول::ة وقر
مع أن الحض:ارات  توجيه السياسة العامة وتلك السلطة والقوة تمارس على المواطنين

القديم::ة ف::ي مص::ر الفرعوني::ة أو الص::ين ق::د ش::هدت نوع::ا م::ن البيروقراطي::ة البدائي::ة، 
م تك:ن تع:رف الإدارة حيث أن المجتمعات الت:ي تكون:ت عل:ى أس:اس العائل:ة والقبيل:ة ل:

المعقدة، وكانت أغلب الأوامر الشفوية والأع:راف تنق:ل مباش:رة دون واس:طة، وعلي:ه 
المدين:ة حي:ث  -فإن الإدارة لم تظهر إلا مع مؤسسة الدولة في نموذجه:ا الأول الدول:ة 

ظهرت الحاج:ة إل:ى وج:ود إدارة تش:رف عل:ى إيج:اد الم:وارد المالي:ة لتموي:ل حاج:ات 
لقد توطدت البيروقراطية أكثر منذ نهاي:ة عص:ر النهض:ة ف:ي  ،خزيتنهاالدولة وإشباع 

أوربا حيث ظهرت تحولات سياسية واجتماعي:ة وتقني:ة، وم:ع تح:ولات الق:رن التاس:ع 
عش::ر وخصوص::اً ظه::ور الفك::ر الليبرال::ي والث::ورة الص::ناعية رك::زت البيروقراطي::ة 

وحك:م المكات:ب، ول:م وجودها، وارتبطت فكرتها بالأساس بالتنظيم الإداري أي سلطة 
لك:::ن . يث::ر ذل:::ك أي إش:::كالية لحاج:::ة الدول:::ة إل::ى أجه:::زة ومؤسس:::ات لإدارة دواليبه:::ا

البيروقراطي::ة أص::بحت مش::كلة، وأه::م موض::وعات عل::م الاجتم::اع السياس::ي عن::دما 
حوله:ا ف:ي المجتم:ع ال:ذي يك:ون في:ه الش:عب ه:و ص:احب الق:رار، وإن طرحت التساؤلات 

تمثل المجتمع، كما أن البيروقراطية كتجسيد للمصلحة العامة  البيروقراطية لا - أجهزة الدولة
تقاب::ل المص::لحة الشخص::ية للأف::راد، ه::و تع::ارض وهم::ي يس::تخدمه البيروقراطي::ون لخدم::ة 

   .أوضاعهم الشخصية
أن البيروقراطي::ة أخ::ذت دلالات متع::ددة لا تقتص::ر عل::ى الجه::از الإداري ف::ي 

ي، بل أخذت معاني مختلفة فهي شكل الدولة، أي على شكل من أشكال التنظيم الحكوم
م::ن أش::كال الحك::م أو ص::فة تطل::ق عل::ى نظ::ام حك::م تمي::زا ل::ه ع::ن الأنظم::ة الأخ::رى 

 ،أما ماكس فيبر ألم:ع منظ:ري عل:م الاجتم:اع السياس:ي ،كالديمقراطية والأرستقراطية
فيع::د أه::م م::ن وض::ع نظري::ة ح::ول البيروقراطي::ة، وق::د عرفه::ا م::ن خ::لال خصائص::ها 

ي:را ع:ن العقلاني:ة ف:ي النظ:ام الرأس:مالي، فه:ي ميك:انزم عم:ل الس:وق معتبرا إياها تعب
العالمي:ة المفت::وح، والخاص:ية الجوهري::ة له::ا، تقاض:ي أفراده::ا للروات:ب اعتم::ادا عل::ى 
جدول مرتبات معين، وتتطلب الوظيفة في الجه:از البيروقراط:ي إخلاص:ا موض:وعيا 

لالا نسبيا عن الدولة من والتزامات مفروضة على القائم بها وخصوصا أن هناك استق
خلال النظام المؤسس:اتي، فض:لا ع:ن وج:ود درج:ة معين:ة م:ن التخص:يص ال:وظيفي، 
وتقسيم للعم:ل عل:ى أس:اس ف:ردي، كم:ا أن ارتب:اط البيروقراطي:ة بالتكنولوجي:ا تس:اعد 
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على تطوير وسائل فنية تيسر التبادل، كالمال والتسليف والبنوك، وأخيرا وليس أخ:را 
لقد  ،ية تشكل الظاهرة المحورية في النسق وأساس التفاعل الاجتماعيفإن البيروقراط

حثت دراسة ماكس فيبر الباحثين الاجتماعيين والسياسيين على الاهتمام بالتأثير الذي 
يلعبه الجهاز البيروقراطي في النسق الاجتماعي، وعلى النسق السياسي بوجه خ:اص 

يروقراطي:ة بع:د فيب:ر وأه:م م:ن كت:ب في المجتمعات الحديثة، ومن أبرز م:ن درس الب
يعد من الذين تناولوا البيروقراطية من خلال المدخل الإنس:اني ) ميشيل كروزيه(فيها 

حيث ربط بين تطورها وتضاؤل الحرية الفردي:ة، فه:ي بالنس:بة ل:ه مكون:ة م:ن دوائ:ر 
 ،الدولة يعمل بها موظفون معنيون ومنظمة بشكل تسلسلي وتعتمد على س:لطة حاكم:ة

ما عبر كروزيه ع:ن ش:عور بالأس:ى لواق:ع البيروقراطي:ة ف:ي أورب:ا، عل:ى عك:س ورب
فيبر الذي أضفى ص:فات إيجابي:ة عليه:ا لأن:ه نظ:ر إليه:ا ف:ي س:ياق ال:دفاع ع:ن النظ:ام 

وم:ن ث:م ي:رى كروزي:ه أن البيروقراطي:ة ه:ي  ،الرأسمالي في مواجهة ال:نظم الأخ:رى
ائ::ه الس::ابقة، إذ أن القواع::د تنظ:يم لا يس::تطيع تص::حيح س::لوكه ع:ن طري::ق إدراك أخط

الت:::ي تعتم:::د عليه:::ا البيروقراطي:::ة غالب:::ا م:::ا يس:::تخدمها الأف:::راد لتحقي:::ق أغراض:::هم 
ويأتي موريس دفرجيه بعد كروزيه من حيث الأهمية وق:د اعتب:ر دفرجي:ه  ،الشخصية

البيروقراطية جماعة من الموظفين المهنيين، يقومون بمهنة ذات مظهر خ:اص، وي:تم 
والانضباط والتعويضات والمخالفات تنظيما دقيقا، وتكون المنافسات  الدخول والتدرج

ذات صفة شخصية محدودة، كما تك:ون الكف:اءات مح:دودة ف:ي ك:ل ال:درجات بمع:ايير 
موض:وعية بواس:طة الش::هادات والامتحان:ات والمب::اراة وبص:ورة عام::ة يعم:ل التنظ::يم 

عية س:واء تعل:ق الأم:ر البيروقراطي بأكمله وفقا لقواعد مح:دودة بدق:ة وتك:ون موض:و
. بالعلاقات السلطوية الداخلية، أو بالعلاقات مع الموظفين، أو الصلات مع المتع:املين

وبصورة عامة هناك سبعة مفاهيم حديثة للقيادة البيروقراطي:ة، ك:ل منه:ا يع:د تط:ويرا 
  :لسابقه هي

هو الذي ينظر إلى البيروقراطية بوصفها تنظيما عقليا، وقد ت:أثر أنص:ار  .1
الاتج::اه بالتفس::ير الفيب::ري للبيروقراطي::ة، وح::اولوا فه::م العلاق::ة ب::ين  ه::ذا

العقلاني::ة الت::ي ه::ي س::مة للنظ::ام الرأس::مالي، والخص::ائص الت::ي ح::ددها 
ماكس فيبر للبيروقراطية، وتسائلوا إلى أي حد تعبر هذه الخصائص عن 
النظ:::ام الرأس:::مالي؟ وق:::الوا بأن:::ه لا توج:::د علاق:::ة ض:::رورية ب:::ين ه:::ذه 

لعقلاني::::::ة وإن كلاهم::::::ا لا ي::::::دخلان ض::::::من تعري::::::ف الخص::::::ائص وا
البيروقراطي::ة، فالعلاق::ة ب::ين خص::ائص نظ::ام اجتم::اعي بال::ذات والنت::ائج 

وعموم:ا ف:إن البيروقراطي:ة  ،المترتبة عليه مس:ألة يح:ددها البح:ث العلم:ي
من هذا المنظور تشير إلى نموذج للتنظيم الرشيد يلائم تحقي:ق الاس:تقرار 

  .والكفاءة الإدارية
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ا المفهوم يصل إلى النتيجة التي توصل إليها ميشيل كروزيه باعتب:ار وهذ .2
أن البيروقراطي::ة ش::يء يتع::ارض م::ع الابتك::ار الإداري، إذ إن الع::رض 
الآلي للسلوك الإنساني ال:ذي يش:كل قاع:دة البيروقراطي:ة ي:ؤدي إل:ى خل:ل 
وظيفي خطير، لأن بنية المؤسسة تؤدي إلى إشراف متزايد من قبل القادة 

  .انتظام سلوكيات المرؤوسينعلى 
ينطل:::ق ه:::ذا المفه:::وم م:::ن المعن:::ى الاش:::تقاقي للبيروقراطي:::ة، أي حك:::م  .3

الموظفين وعليه فهو بحسب هذا المفهوم نظام حكومي تكون الرقابة عليه 
متروكة كلية في يد طبقة من الموظفين الرسميين الذين تحد سلطاتهم م:ن 

از الإداري الرغب:ة الش:ديدة حرية الأفراد العاديين، ويغلب على ه:ذا الجه:
إلى الالتجاء إلى الطرق الرسمية في الإدارة والاعتماد على المرون:ة م:ن 
أج::ل تنفي::ذ التعليم::ات، وك::ذلك ال::بطء ف::ي اتخ::اذ الق::رارات والع::زوف ع::ن 

إل::ى طائف::ة ) البيروقراطي::ة(الالتج::اء إل::ى التج::ارب كم::ا يتح::ول أعض::اء 
ص:ة، ويتح:ول عمله:ا إل:ى تحتكر العمل الحكومي من أجل مص:لحتها الخا

  .غاية في حد ذاته
وهو المفهوم الذي استخدمته الأنظمة ذات الطابع الشمولي، التي ترى أن  .4

البيروقراطية نوع من الإدارة العامة لذلك كان الاهتم:ام بالجماع:ات الت:ي 
  .تؤدي الوظائف أكثر من الاهتمام بالوظائف ذاتها

أصبح يمث:ل محاول:ة لاس:تخدامها  إن ارتباط البيروقراطية بالإدارة العامة .5
كوحدة للتحليل ف:ي الدراس:ات المقارن:ة، وأغل:ب الدراس:ات الت:ي اعتم:دت 
على ذلك ص:نفت البيروقراطي:ة انطلاق:ا م:ن م:دى اس:تغراقها ف:ي العملي:ة 

  .السياسية
وه::::ذا المفه::::وم ت::::أثر بم::::اكس فيب::::ر أيض::::ا، ويع::::د البيروقراطي::::ة إدارة  .6

النم::وذج المث::الي وقدرت::ه عل::ى الم::وظفين، ل::ذلك اهتم::وا بفح::ص كف::اءة 
اس:::تيعاب كاف:::ة خص:::ائص الإدارة، وك:::ذلك رك:::ز عل:::ى فعالي:::ة الجه:::از 

  .الإداري، لذلك انتشر هذا المفهوم في علم الإدارة أكثر من علم السياسة
وهو الذي يعتبر البيروقراطي:ة غي:ر مقتص:رة عل:ى الجه:از الحك:ومي ب:ل  .7

ت مجموع:ة معين:ة الذي يولد عندما ترسى أصول صريحة لتنسيق نشاطا
م::ن أج::ل بل::وغ أغ::راض مح::ددة، أو أن::ه وح::دة اجتماعي::ة تحق::ق أه::دافاً 

بالتسلس:::ل الرئاس:::ي والتب:::اين ف:::ي  -ه:::ذا التنظ::يم -مح::ددة، إلا أن:::ه يتمي:::ز
  .التخصيص

إلا أنه يلاحظ في هذا التعريف قد يعوم مصطلح البيروقراطي:ة إذ إن ك:ل  .8
ب الفص:ل ب:ين التنظ:يم المجتمعات مهيكلة في تنظيمات متباينة، كما يصع

  .والإدارة
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وهو المفهوم ال:ذي يعتب:ر أن البيروقراطي:ة تعبي:ر ع:ن المجتم:ع الح:ديث،  .9
كم::ا م::اركس ح::ين أطل::ق عليه::ا لف::ظ المجتمع::ات الرأس::مالية الت::ي تعتب::ر 

  .مرحلة متقدمة وفق التفسير المادي للتاريخ
ورج:ال وذهب أنصار هذا المفهوم بعدم وج:ود تفرق:ة ب:ين رج:ال الإدارة  .10

السياس:::::ة، وع:::::دم ض:::::رورة لوج:::::ود ثنائي:::::ة تقليدي:::::ة تفص:::::ل الدول:::::ة 
والبيروقراطي::ة، أو ب::ين المجتم::ع وب::ين وج::ود ع::دد هائ::ل م::ن التنظيم::ات 

 .الكبرى التي تجسد البيروقراطية في هيكلة الدولة الحديثة

  :ويمكن تحديد ابرز مزايا شخصية القيادة البيروقراطية بالاتي
والظروف الحرجة والتي تتطلب اتخاذ عدد م:ن ملائمتها لبعض المواقف  .1

  . القرارات السريعة بالاضافة الى دورها في معالجة المشكلات والأزمات
  . ملائمتها مع بعض النوعيات من المرؤوسين .2
لا يفضلون استعمال الس:لطة أو ع:ديمي الثق:ة بأنفس:هم أو ال:ذين لا تج:دي  .3

ين يتص::فون بالعدواني::ة معه::م وس::ائل الاس::تمالة والإقن::اع والت::أثير أو ال::ذ
  . والشغب

�ً���<W�VS��D�����#د���א�/.و-�א,���א���� 

  : القائد التسلطي له خصائص تجعله الأعلى استبداداً منها
  . تركيز كل السلطات في يده دون تفويض .1
  . يصدر الأوامر ويصر على إطاعة مرؤوسيه لها وتنفيذها .2
ث تك:ون ك:ل الأم:ور يحاول دوماً توسيع نط:اق س:لطاته وص:لاحياته بحي: .3

  . خاضعة لسلطته وسيطرته
للش:ك وع:دم الثق:ة ف:ي   close supervisionيتبع أسلوب الإش:راف المحك:م .4

  . المرؤوسين
  . يطبق الأنظمة دون تقدير لظروف وأحوال مرؤوسيه .5
  . يحدد منفرداً ودون مشاركة سياسات المؤسسة وخططها .6
  . يحتفظ بالمعلومات التفصيلية للعمل كما يحدد الخطوات التنفيذية له .7
تخلو علاقته بمرؤوسيه من العلاقات الإنسانية فهي ليست من اهتمامات:ه،  .8

  . فلا مودة ولا تعاون بل عزلة ويفرد وحده في برجه العاجي
  . ومواقفه متخبطة ،سريع الغضب والانفعال .9

حساب الآخرين دون مراعاة لح:اجتهم  يركز الاهتمام على نفسه ولو على  .10
وإذا تحق::::ق الانج::::از ينس::::به لنفس::::ه أم::::ا الفش::::ل فيتنص::::ل من::::ه ويلحق::::ه 

  . بالمرؤوسين
  . ليس لديه بعد للنظر وكثيراً ما يلجأ للتهديد والوعيد والتحفيز السلبي  .11



-     91      -  

وحلوله مؤقتة وعادة ما تظهر  ،أحكامه وقراراته تبنى على أسس شخصية  .12
  . نتيجة لذلكالمشكلات  من جديد 

  
  :ومن جهة اخرى تم تحديد ابرز هذه الخصائص بالآتي

  .التخصص الوظيفي .1
 .توزع النشاطات والأعمال .2

 .توزع السلطة .3

 .طرق وأساليب محددة للعمل .4

تشرف المستويات العلي:ا م:ن التنظ:يم البيروقراط:ي عل:ى أعم:ال ونش:اطات  .5
 .المستويات الدنيا

 .تعتمد على المستندات .6

 .البيروقراطي المكتب عن النشاط الخاص للموظفيفصل التنظيم  .7

 .إن الإدارة تحتاج إلى خبرة ومران وتدريب .8

تطبي::ق قواع::د وتعليم::ات للعم::ل، وكلم::ا زاد فه::م الموظ::ف لتل::ك القواع::د  .9
 .والإجراءات ارتفعت خبرته وكفاءته

�ً���<W�3دא�د��#�����א�*��א�/.و-�א,���א���� �
القي:ادة البيروقراطي:ة والت:ي لا تخل:و م:ن هناك بعض الانتقادات توجه شخصية 

  :أشياء سلبية وخاصة حال تطبيقها، ومن تلك الانتقادات
  .إهمالها للجانب الإنساني في التعامل مع المرؤوسين .1
  .السلطة تتركز في فئة قليلة من المستويات العليا .2
ع::زل الم::روؤس ف::ي عمل::ه ع::ن حيات::ه الخاص::ة وع::دم ف::تح مج::ال للت::داخل  .3

  .بينهما
لمج::ال للمب::ادرة ي::دعو إل::ى الاجته::ادات والت::ي تك::ون غالبً::ا اجته::ادات ف::تح ا .4
  .خاطئة

   .لها آثار سلبية تعوق الانجاز .5
  . قتل روح المبادأة ونزع الثقة والتصدي للقيادة .6
  . الهروب من المسؤولية خشية المسائلة .7
تعطيل التغذية العكسية أو جعلها شكلية مم:ا يقل:ل م:ن ش:عور المرؤوس:ين  .8

  . باحترامهم
  . انجاز العمل بالحد الأدنى تجنباً للعقاب .9
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الشعور من قبل المرؤوسين بالفشل والإحباط وتثبيط العزم والهم:م عم:لاً  .10
مما ينتج عنه العدوانية والسلبية وحتى الضرر النفسي والذي يقود  ،وقولاً 

  . إلى الصراعات وفساد العلاقات
مل معا ضدها ظهور تجمعات غير رسمية تحمي بعضها من القيادة أو تع .11

  . والعمل على معارضة أوامرها مما يعيق الوصول للأهداف
انخف:::اض ال:::روح المعنوي:::ة والت:::ي تس:::تتبعها انخف:::اض الكفاي:::ة الإنتاجي:::ة  .12

والرضا والولاء وكثرة الشكاوي والغياب وارتفاع معدل دوران العمل أو 
  . تركه
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يمكن لاي فرد أن يمارس القيادة الديمقراطية ولكن الحاجة لممارسة هذه القيادة 
حجم السلطة الممنوحة اليه ومدى استقلالية المنص:ب ال:ذي يش:غله والعم:ل  تعتمد على

جميعنا يمارس القيادة بشكل يومي إن لم يكن على مدار الساعة  ،القيام به المسموح له
ح::ال عن::دما تتعام::ل م::ع أن::اس م::ن ثقاف::ات متنوع::ة أو جنس::يات متع::ددة أو  عل::ى ك::ل

متع:ددة ف:ي العم:ل علي:ك أن تك:ون م:اهراً ف:ي التنق:ل م:ن نم:ط  أشخاص من عص:بيات
ختلاف:ات ب:ين الأنم:اط لمساعدتك في فه:م العملي:ة القيادي:ة والا ،لآخر من أنماط القيادة

يمك:::ن اس:::تخدامهم، وس:::وف نب:::ين مفه:::وم شخص:::ية القي:::ادة  القي:::ادة المتع:::ددة وكي:::ف
  :الديمقراطية وكل ما يتعلق بهذا النمط من القيادة وكما ياتي

�א�01��א,���א����د��#�����%��)م�Wאوً: �
فالعمل بالتفكير الجماعي يساعد على  ،ان تفكير الجماعة افضل من تفكير الفرد

ويعتمد النمط الديمقراطي  ،ان يكون مستوى الاداء مرتفعاً واختيار القرارات الصائبة

على اشراك المرؤوسين في بعض المهام والمشاركة في اتخاذ القرارات مما يزيد من 

يشاركهم الرأي ويشجع القائد الأفراد على المنافسة والتعاون، و ،فاعلية وأداء العاملين

ويت:رك للجماع:ة حري:ة توزي:ع  ،والمشورة فيما يجب عمله، و يلتزم بأهداف الجماع:ة

العمل بين أعض:ائها ويك:ون موض:وعياً ف:ي مدح:ه ونق:ده للأف:راد، كم:ا يش:عر الأف:راد 

بأهمية مساهمتهم الإيجابية في التفاعل الاجتماعي، و يختارون رفاق العمل والأعمال 

بقا لقدراتهم ومي:ولهم و يكون:وا أكث:ر تماس:كاً وترابط:ا، وروحه:م التي يرغبون فيها ط

المعنوية عادة ما تكون مرتفعة، و إذا ترك القائد مكانه استمر العمل والنشاط دون أن 

فعل::ى س::بيل المث::ال يظه::ر ه::ذا ال::نمط ف::ي بع::ض المج::الات داخ::ل  ،يح::دث ل::ه خل::ل

اد الط::لاب بالمدرس::ة الم::دارس والجامع::ات مثلم::ا يح::دث عن::د تش::كيل انتخاب::ات اتح::

والجامعة حي:ث تعق:د الانتخاب:ات أولاً عل:ى مس:توى الكلي:ات ث:م تعق:د الانتخاب:ات م:رة 

و  ،لاختيار رئيس الاتحاد ونائبه وأعضاؤه) المدرسة أو الجامعة(أخرى على مستوى 

تع::د ه::ذه خط::وة مبدئي::ة لتعوي::د الطلب::ة عل::ى  حري::ة ال::رأي  والاختي::ار وتنمي::ة الفك::ر 
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كم::ا يرب::ى الفك::ر ال::ديمقراطي ل::دى ش::باب الجامع::ة م::ن خ::لال   ،ديهمال::ديمقراطي ل::

الاشتراك في المعس:كرات الخاص:ة بإع:داد الق:ادة، وأنش:طة الجوال:ة، وأنش:طة التربي:ة 

وه:ذا ال:نمط ه:و ال:ذي  ،العسكرية والأنشطة الرياضية والمسابقات الثقافية والرياض:ية

كوا ف:ي اتخ:اذ الق:رارات وح:ل يعطي فيه القائد مساحة واس:عة للمرؤوس:ين لك:ي يش:ار

 ً اذاً شخصية القيادة الديمقراطية تقوم على  ،المشكلات وكذلك التفاعل فيما بينهم جميعا

أساس احترام شخصية الف:رد، وعل:ى حري:ة الاختي:ار، والإقن:اع والتش:اور عن:د اتخ:اذ 

ع ذوي القرارات النهائية دون تسلط، فالقائد لا يصدر الأوامر إلا بعد مناقشة الأمور م

العلاقة، وعادة تعتمد ه:ذه القي:ادة عل:ى مب:دأ الترغي:ب لا التخوي:ف والتهدي:د والوعي:د، 

 ،فالقائ::د ال::ديمقراطي يش::جع الآخ::رين ويقت::رح الحل::ول ولا يمليه::ا عل::يهم أو يفرض::ها

ويترك للآخرين حرية اختيار البدائل والحلول ويراعي رغب:ات الآخ:رين، ويه:تم ه:ذا 

اهتماماً عالياً لتحقيق الأه:داف المرس:ومة وك:ذلك اهتم:ام ع:ال النمط من القادة بالعمل 

بالعاملين وتحقيق أهدافهم أيضاً، لأنهم الأساس في تنفيذ السياسات والخطط المرسومة 

من خلال خلق جو من المحبة والألفة، كما يق:وم ه:ذا ال:نمط م:ن القي:ادة عل:ى تف:ويض 

قل:ة، وه:دم ج:دار المركزي:ة بعض من سلطاتها لضمان سير العم:ل دون ت:أخير أو عر

بينها وبين العاملين كما تهتم هذه القيادة بالعلاقات الإنسانية مع المرؤوسين لما لها من 

 .أهمية بالغة في دفع العملية الانتاجية إلى الأمام وتحقيق الاهداف المتواخاة

�ً���<W�3אWX��%�����#د���א�01��א,���א���� �
  :على ثلاثة مرتكزات أساسية تتمثل في ترتكز شخصية القيادة الديمقراطية

إقامة العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه، وتتمثل العلاقات الإنسانية  .1
بين القائد الديمقراطي ومرؤوسيه في العمل ف:ي تحقي:ق الان:دماج وتفهم:ه 

  .لمشاعرهم ومشاكلهم وإشباع حاجاتهم الاقتصادية والنفسية والاجتماعية
المه:ام القيادي:ة، وتعن:ي ب:ذلك دع:وة القائ:د لمرؤوس:يه إشراكهم في بع:ض  .2

وتحليله:ا ومحاول:ة  ،والالتقاء بهم لمناقشة مشكلاتهم الإدارية التي تواجهم
الوصول إلى أفضل الحلول الممكن:ة له:ا، مم:ا يخل:ق الثق:ة ل:ديهم لإش:راك 

  .القائد لهم في وضع الحلول الممكنة لها المناسبة للمشكلات الإدارية
قيادة ف:ي وض:ع يح:تم علي:ه الإق:دام عل:ى تف:ويض الس:لطة دون أصبحت ال .3

خوف من الفهم الخاطئ الذي يدور حول أن التفويض يعني التخ:وف م:ن 
ممارسة السلطة، وحلت محل هذا الفهم الخاطئ عوامل الثقة القائمة على 
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ضرورة إقامة علاقات إنس:انية س:ليمة ب:ين القائ:د ومرؤوس:يه، وإش:راكهم 
  . في صنع قراراته

�ً���<W�VS��D�����#د���א�01��א,���א���� �
يمكن تلخيص اهم الخصائص الت:ي يتمت:ع به:ا للقائ:د ال:ديمقراطي بالمقارن:ة م:ع 

  :القيادة في الأنماط الاخرى بالاتي
  .يتمتع بذكاء اجتماعي وقدرة على التفاعل الاجتماعي مع المرؤوسين .1
خ:لال كفاءت:ه يحرص على بناء الجماعة وتماسكها والمحافظة عليها م:ن  .2

  .وحل المشكلات واتخاذ القرار،في إدارة الصراع والتفاوض
    .قادر على تزويد المرؤوسين بالمعلومات والمعارف الجديدة .3
  يمارس مبدأ الشورى ويتبادل الآراء مع طلابه   .4
المث::ابرة، الإب::داع والابتك::ار، التخط::يط والتنظ::يم ف::ي  ،يتص::ف ب::الطموح .5

  .لشخصيعمله، القدرة على حل الصراع ا
  . يمارس التوجيه والإرشاد بكفاءة .6
يتمت:::ع ب:::ذكاء انفع:::الي بحي:::ث يك:::ون لدي:::ه الق:::درة عل:::ى معرف:::ة مش:::اعر  .7

  .وانفعالات المحيطين به وإدارة انفعالاته
 :ويتميز نمط القيادة الديمقراطي من حيث الاهتمام بالمرؤوسين بعدة خصائص أهمها

 .يهتم بحل الخلافات التي تحدث بين المرؤوسين .1

 . يحقق الثقة المتبادلة بينه وبين المرؤوسين .2

 . يتجنب مواجهة المرؤوس بأخطائه أمام الآخرين .3

كم::ا يتمي::ز نم::ط شخص::ية القي::ادة الديمقراطي::ة م::ن حي::ث الاهتم::ام بالعم::ل بع::دة 
  :خصائص أهمها

وض:ع الخط::ط واتخ:اذ الق::رارات بع:د اخ::ذ آراء وملاحظ:ات ذات الإط::راف  .1
  . ذات العلاقة

  .ن في أمور العمل ويبحث ما يرد منهم من مقترحاتيناقش المرؤوسي .2
  .يفوض بعض الصلاحيات الإدارية للمرؤوسين لضمان سير العمل .3

�ً5��א�01��א,���א����د��#�����%Wא	��BWא �
يمك::ن تحدي::د اه::م المزاي::ا الت::ي توفره::ا شخص::ية القي::ادة الديمقراطي::ة للمؤسس::ة 

  :بالاتي
  .وؤسين الإنسانيةيخلق الجو الديمقراطي إشباع لحاجات المر .1
تفه:::م ال:::رئيس لمش:::اعر المروؤس:::ين ومعرف:::ة مش:::اكلهم ومس:::اهتمه ف:::ي  .2

لذا ينتج جماعة عامل:ة تك:ون أكث:ر تعاون:اً وإيجابي:ة وانس:جاماً،  ،معالجتها
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ويؤدي بالتالي إلى رفع الروح المعنوية لمثل هذه الجماع:ة وبالت:الي رف:ع 
  .كفاءتها الإنتاجية

  .عي الملائم لزيادة الإنتاج وتحسينهتوفير المناخ النفسي والاجتما .3
تنمي روح  الابتكار والعطاء بين المرؤوسين، وإعطائهم فرص:ة للتعبي:ر  .4

ع::ن شخص:::ياتهم وق:::دراتهم حي::ث تنف:::ي الس:::لبية الت::ي توج:::د ف:::ي ال:::نمط 
  . الأتوقراطي

�ً+%�D�W3دא�د��#�����א�*��א�01��א,���א���� �
  :قراطي ما يليمن أبرز الانتقادات او المآخذ على النمط الديم

أن محاول::ة القائ:::د تش::جيع مرؤوس:::يه وب::ث روح الثق:::ة والمس::ؤولية ف:::ي  .1
نفوس:::هم ع:::ن طري:::ق إش:::راكهم وتفويض:::هم الس:::لطة، وم:::نحهم بع:::ض 
الاستقلال في ممارسة بعض الأعم:ال ك:ل ذل:ك لا ي:ؤدي بالض:رورة إل:ى 

  .جعلهم يؤدون الأعمال المطلوبة منهم على أحسن وجه
ص:::عوبة زي:::ادة إش:::راك جمي:::ع المرؤوس:::ين ف:::ي ص:::نع الق:::رار، اذ تع:::د  .2

المشاركة في بعض الحالات علامة من علامات ض:عف القائ:د وق:د تفق:ده 
  . الدور القيادي

تستلزم كثيراً من الوق:ت والجه:د والتنظ:يم مم:ا لا يتيس:ر للقائ:د، خصوص:اً ف:ي  .3
داً ومكلف:اً للجه:د أوقات الأزمات التي يترت:ب علي:ه أن يص:بح الق:رار أم:راً معق:

  .والمال
قد يترتب على هذا النمط بعض الظواهر السلبية مثل ع:دم الانض:باط ف:ي  .4

العم::ل ب::ين المرؤوس::ين وت::أخرهم ف::ي الأداء، وص::عوبة اتخ::اذ ق::رارات 
  . سريعة في المواقف السريعة، وانخفاض كمية الإنتاج في بعض الحالات
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��א����2%א���� �
�א� �)	��א����د��#���� �

  

الح:ادي والعش:رين، تتطل:ب م:ن م:دير المدرس:ة جه:داً اض:افياً  ان مدرسة القرن
من خلال تخطيط الأهداف ووض:عها  ،مسارات ديمقراطية كي يتخذ لإدارته المدرسية

م::ن خ::لال المش::اركة ويك::ون ذل::ك  ،للتنفي::ذ والمتابع::ة أو تحدي::د الاج::راءات المناس::بة
والمختلف::ة داخ::ل المدرس::ة وخارجه::ا ك::ل ه::ذا يه::دف  والمناقش::ة واللق::اءات المتنوع::ة

الت::ي يرأس::ها وك::ذلك تف::ويض الص::لاحيات  الوص::ول إل::ى أه::داف المؤسس::ة التربوي::ة
للع:::املين مع:::ه ف:::ي المدرس:::ة ليش:::اركوه مس:::ؤوليه الادارة والقي:::ام باعب:::اء المدرس:::ة 

الأهداف إن المدير كقائد تربوي في  التزام بتنفيذ هذه والإشراف عليها كي يكون هناك
المشاركة الكفؤءه وتحم:ل المس:ؤولية ف:ي  مؤسسته يؤثر في كافة العاملين ويلهب فيهم

 ،النجاح:ات المأمول:ة القابل:ة للتحقي:ق تحقيق الأهداف التربوي:ة المنش:ودة ويجن:ي معه:م
وسنحاول في هذا الفصل التعرف على مفهوم شخصية القيادة التربوية وما يتعلق به:ا 

  :من خصائص وانماط ومسؤوليات والمهارات

��א� �)	��א����د��#�����%��)م�Wאوً: �
ويعد بناء الانسان وص:قل خبرات:ه  ،الادارة عمل انساني يتم بالإنسان ولصالحه

ه وطاقاته واحداً من اهم الاهداف الت:ي يس:عى وتمكينه من الاعتماد على مكنون قدرات
والتربية ف:ي مض:مونها الع:ام ه:ي ج:زء لا يتج:زأ  ،المخططون التربويون الى تحقيقها

فالإدارة هي تنظيم لمجموعة من الاعمال او الافراد  ،من العملية الادارية بشكلها العام
بي::ة ف::ي مجمله::ا ه::ي وب::نفس الق::در ف::ان التر ،ال::ذين يكون::ون القاع::دة العملي::ة للمؤسس::ة

عبارة عن تنظيم و ترتيب لسلوك الطلبة واعدادهم ليكونوا أكثر تف:اعلا م:ع مج:تمعهم 
الادارة فط:رة  ،ومع المحيط الذي يعيشون فيه واستخراج وصقل امكاني:اتهم وق:دراتهم

ان الحرك:ة ق:رار يص:در ع:ن  ،لان كل انسان يمارسها ب:ل لع:ل ك:ل مخل:وق يمارس:ها
والكلام والصمت والرضا والغضب والقب:ول  ،يصدر عن ارادة والسلوك قرار ،ارادة

وت:نجح الادارة او تعتب:ر ك:ذلك بمق:دار م:ا  .والرفض كلها حركات تصدر ع:ن الارادة
تحقق من اهداف النشاط الذي تقوم علي:ه مؤسس:ات الص:ناعة الانس:انية وعل:ى راس:ها 

م:ن لحظ:ات حيات:ه اليس الفرد يمارس الادارة ك:ل لحظ:ة  ،مؤسسات التعليم والتدريب
ويتحمل نتائج هذه الادارة وتبعاتها ان خيرا فخي:ر  ،تخطيطاً وتنفيذاً ومراجعة وتقويما

يجنيه  وان سوءاً وش:راً فمثله:ا ينال:ه وادارة واذا كان:ت الادارة التناس:قية القائم:ة عل:ى 
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وتح:اول ان تجي:د عمله:ا  ،تطبيق نموذج الادارة المدرسية تهتم فيها كل مؤسسة بذاتها
لتحقيق اعظم فائدة ممكنة من:ه ويس:رها اخف:اق المنافس:ين بق:در م:ا يس:رها نجاح:ا ف:ان 
الادارة المعنية بالإنسان لا تدار بهذا التوجه ولا يحكمها هذه الروح ولكنها تدار بروح 

والمشاركة في المنافع بين البشر جميعا، الرسالة التي ترمي الى تحقيق الخير للناس كافة 
الواحد نجاح للموضوع، من جهة التعليم وحين نحاول تطبيق هذه الفكرة  وتستشعر ان نجاح

عل::ى ادارة مؤسس::ات التعل::يم او المؤسس::ات المعني::ة بالص::ناعة البش::رية بوج::ه ع::ام، كم::ا ان 
  :التعليم نسقاً ثقافياً يحرص القائمون عليه على امرن متلازمين

  .من المجتمعات من جيل الى جيلنقل الذاتية الثقافية للمجتمع وهي التي تميزه عن غيره  .1
تجديد المتغيرات الثقافية في المجتمع وفقا للتح:ديات الت:ي يفرض:ها التط:ور  .2

   .العلمي والتكنولوجي والتقدم في مجال المعلومات والتواصل البشري
والمقص::ود ب::المتغيرات الاس::اليب والوس::ائل والتقني::ات الت::ي تطب::ق ف::ي الحي::اة 

الق::يم الديني::ة  :الثقافي::ة الثواب::ت الممي::زة للام::ة واهمه::اوالمقص::ود بالذاتي::ة  ،اليومي::ة
ولان التعليم نس:ق ثق:افي  ،التي هي وعاء ثقافته ،ولغة المجتمع ،والخلقية والاجتماعية

فالثقاف:ة  ،ف:ان اه:م م:ا ينبغ:ي ان تتج:ه الادارة التربوي:ة الي:ه ه:و تأص:ل الذاتي:ة الثقافي:ة
اودع:ه الله في:ه م:ن ق:درة عل:ى التفكي:ر مزية اختص بها الانسان على سائر الخلق بم:ا 

والادراك والنظر والتذكير والتحلي:ل والتعلي:ل والتفس:ير والتجري:د والتوق:ع والتخط:يط 
وه:ي مفه:وم تجري:دي يس:تدل  ،والتواصل مع الاخرين والاعتماد المتبادل عل:ى الغي:ر

 ،اوللحي::اة و غايته:: ،علي::ه بم::ا ه::و ك::ائن ف::ي عق::ول ابنائن::ا م::ن تص::ور للك::ون وخالق::ه
وم:ا  ،وم:ا ه:و مس:تقر ف:ي وج:دانهم م:ن معتق:دات وق:يم ،ولمكانة الانس:ان ودوره فيه:ا

لذا ف:ان عملي:ة  ،يقدمونه للإنسانية من الوان المشاركة الفكرية والابداع الفني والجمال
 ،اختي::ار القي::ادات التربوي::ة تع::د م::ن اه::م واخط::ر العملي::ات الاداري::ة عل::ى الاط::لاق

ن::ي شخص::ية م::دير الغ::د ومخط::ط السياس::ات وموج::ه ف::التربوي القي::ادي ه::و م::ن يب
وم::ن الض::روري ج::دا وض::ع المع::ايير والاس::س المناس::بة لاختي::ار القي::ادي  .المجتم::ع

التربوي حتى نض:من بن:اء ص:حيحا لقي:ادي المس:تقبل وان تحقي:ق مؤسس:اتنا الاه:داف 
وم::ن اه::م الاس::س الت::ي يس::توجب اتباعه::ا م::ن اج::ل ض::مان ترس::يخ مب::دأ  ،المتوخ::اه

  :قيادة التربويةشخصية ال
  .الاعداد السليم للقيادات التربوية .1
  .تطبيق نظام القيادة الجماعية .2
م::نح الادارات التربوي::ة جمي::ع الص::لاحيات اللازم::ة للعم::ل م::ع تكثي::ف  .3

  .اعمال المتابعة والتوجيه والتقويم المستمر
تطبي::ق نظ::ام التخط::يط طوي::ل الم::دى والمتوس::ط الم::دى وقص::ير الم::دى  .4

  .لادارة التربوية لتنظيم برامج عمل ا
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تفعي:::ل دور البح:::ث الترب:::وي لأن:::ه اداة مهم:::ة للتعل:::يم ال:::ذاتي والتط:::وير  .5
  .السريع

  .تعزيز ادارات التطوير التربوي وتنشيط دورها .6
) الحاس::وب وتقني::ات الاتص::ال المتط::ورة(الاس::تفادة م::ن التقني::ة الحديث::ة  .7

  .اريةلتحقيق سرعة تبادل الخبرات وتوثيقها تدريب واعداد الكوادر الاد
للت::دريب اهمي::ة قص::وى ف::ي تفعي::ل وتنش::يط الادارة التربوي::ة وبدون::ه لا يمك::ن 

وم:ن  ،ضمان اعداد الاداري الكفء القادر على القي:ام بواجبات:ه التربوي:ة المنوط:ة ب:ه
ع::لاج القص::ور الاداري تنمي::ة  ،اه::م الفوائ::د الت::ي يحققه::ا ت::دريب الك::وادر الاداري::ة

تطوير المهارات الفنية للقيادي الترب:وي كم:ا يس:عى  .القيادات التربوية فكريا ووظيفيا
 ،التدريب الى تمكين القائ:د الترب:وي م:ن المه:ارات اللازم:ة لإدارة المؤسس:ة التربوي:ة

 ،الادارة التربوي:ة والمتغي:رات التكنولوجي:ة .مثل المهارات الفني:ة والفكري:ة والاداري:ة
واص:بح  ،ة عل:ى العملي:ة التربوي:ةاضافت المتغيرات العالمية والتكنولوجيا ابعادا جديد

من الضروري معها اع:داد الاداري الترب:وي اع:دادا يناس:ب تل:ك المتغي:رات ويتفاع:ل 
ولا يعقل ان ننتظر من اداري تربوي يعيش بأفكاره القديمة ان يك:ون لن:ا ج:يلا  ،معها

لجي:د متناسقا مع التطورات التكنولوجية والعلمي:ة الحديث:ة م:ا ل:م نق:م بإع:داده الاع:داد ا
واصبح من الضروري على التربويين  ،الذي يضعه في خط متواز مع تلك التطورات

ان يصمموا خططهم على اساس المتغيرات المحيطة به:م وعل:ى اس:اس الج:و النفس:ي 
ومن اهم المشكلات التربوية  ،الذي يعيشه الطلبة من جراء ما يحيط بهم من متغيرات

ة عل::ى الج::و النفس::ي للمعلم::ين وت::وفير الج::و تواج::ه الق::ادة الترب::ويين مش::كلة المحافظ::
  .المناسب لهم ليشاركوا في العملية التربوية بقدر عال من الفعالية والنضوج
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ان الاداري الترب::وي ه::و اح::د الاس::س الرئيس::ة ف::ي العملي::ة التربوي::ة فان::ه لم::ن 

  :منهاالضروري ان يتصف بصفات خلقية وادارية عده 
ان تقوم شخصية القيادي التربوي عل:ى الايم:ان ال:ذي يجع:ل م:ن القي:ادي  .1

التربوي شخصا متوازنا ومتصفا بكافة الصفات الايمانية التي تبع:ده ع:ن 
  .الشبهات

توخي الموضوعية في اتخ:اذ الق:رارات وع:دم الس:ماح للمي:ول الشخص:ية  .2
  .بان تسيطر على توجهاته وقراراته

  .حسم الامورالاعتدال والوسطية في  .3
  .انتهاج الاساليب العلمية في وضع وتبني الخطط الادارية والتربوية .4

اذن القيادي التربوي الناجح هو الذي يتمتع بالصفات السابقة وينجح في تحقي:ق 
  :اغراض رئيسية تتمثل في
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    .جعل مهام العمل وبيئته اكثر جاذبية .1
    .الربط بين مهام العمل وانجاز الاهداف المحددة .2
  .ربط بين تحقيق اهداف العمل والعائد الشخصيال .3

اذن تمثل شخصية القيادة التربوية أهمية كبرى ف:ي نج:اح الإدارة التعليمي:ة بي:د 
موق:ف  القيادة نفسها عملية نسبية ذلك أن الفرد قد يكون قائداً في موقف وتابع:اً ف:ي أن

ً  ،آخر وت:رتبط القي:ادة أيض:اً  لذلك يرتبط مفهوم القيادة بمفهوم المسؤولية ارتباطاً وثيق:ا
الجه::ة المخطط::ة والمش::رفة  ب::نمط الشخص::ية وتع::د القي::ادة بمختل::ف مس::توياتها ه::ي
منه::ا تنظ::يم وتنس::يق الجه::ود  والمنف::ذة لجمي::ع العملي::ات والأنش::طة التربوي::ة واله::دف

أي انه::ا ه::ي الت::أثير ف::ي الأف::راد  ،اف والغاي::اتوالفعالي::ات وص::ولاً إل::ى تحقي::ق الأه::د
وهناك ع:دة  ،وتنشيطهم للعمل معاً في مجهود مشترك لتحقيق أهداف التنظيم الإداري

وباس:تعداده العلم:ي  صفات يجب أن تتوفر في القائد التربوي صفات تتعلق بشخص:يته
بر والتصميم العمل والص والمهني وقدراته وطريقة تعامله مع الآخرين والمثابرة على

المكان والزم:ان والأش:خاص وأن  على بلوغ الغاية كما يجب أن يكون قادراً على فهم
ً  يحس:ن التعام:ل معه:م وي:درك الأه:داف التربوي:ة وك:ذلك تك:ون لدي:ه  ،إدراك:اً ص:حيحا

للمرؤوس:ين وذل:ك ب:إبراز ق:دراتهم ورعاي:ة  القدرة على العم:ل المس:تمر للنم:و المهن:ي
الاجتماعية السائدة وتفسيرها ووضع الب:رامج  فهم الاتجاهاتميولهم ومساعدتهم على 

وأن يكون صادقاً وصريحاً ويتمتع بشخصية ديناميكية  ،التي تحقق الغايات والأهداف
النظر والاعتماد على النفس والقدرة على الابتكار وأن يكون  قوية وجذابة متصفاً ببعد

م:ه لل:نظم الاجتماعي:ة والوظ:ائف ومطلعاً على ك:ل م:ا يزي:د م:ن فه حازماً وقت الحزم
م::ا ي::زوده بالمه::ارات والمعلوم::ات الت::ي تعين::ه عل::ى تحس::ين المواق::ف  التربوي::ة وك::ل

  .وتشخيصها التعليمية
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 تتميز شخصية القيادة التربوية والتعليمية بكونها عملية إدارية ديناميكي:ة دائم:ة

التعل:يم  تتناول الأنشطة التي يتم بمقتضاها تسيير وإدارة ش:ؤونالحركة والتطور فهي 
أهم خص:ائص  بدءاً من تخطيطه ورسم سياساته وانتهاء بتقويم نتائجه ويمكن تلخيص

  :شخصية القيادة التربوية بما يلي
تتمثل في ك:ون شخص:ية القي:ادة التربوي:ة والتعليمي:ة عب:ارة  :الاستمرارية .1

بكة والمس::تمرة الت::ي ت::ؤدي إل::ى تحقي::ق م::ن الأنش::طة المتش::ا ع::ن سلس::لة
وشخصية القيادة التربوية مس:تمرة لأن الأه:داف  ،التربوية أهداف العملية

  .متغيرة ومتجددة التربوية ووسائل تحقيقها
الترب:وي  فالإدارة التربوية والتعليمية تهتم بكل ما يتصل بالنظ:ام :التكامل .2

 التنفي:ذ والمتابع:ة من رسم سياسات وتخطيط برامج واتخاذ ق:رارات إل:ى
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 والتقويم والتطوير فهي تعنى بكل ما يتصل بالتلاميذ والعاملين في الحقل

الترب::وي والتعليم::ي والمن::اهج والإش::راف والتوجي::ه والن::واحي البش::رية 
والفنية كما تهتم بتنظيم العلاقة بين المؤسس:ات التعليمي:ة وتنظ:يم  والمادية
  .جتماعية والاقتصادية في المجتمعالتربوية بما يخدم التنمية الا العملية

 وي::دخل هن:ا ف::ي القي::ادة التعليمي:ة مجموع::ة العملي::ات المتداخل:ة :الت:رابط .3

والمترابطة التي تتفاعل مع بعضها لتحديد النتائج النهائية للعم:ل الإداري 
 والتنسيق، واتخاذ ،والتنظيم ،التخطيط ،مجمله ومن أهم هذه العمليات في

 التحس:ين والتط:وير ف:ي الإدارة التربوي:ة بعملياته:او ،الق:رارات والتق:ويم

  .المختلفة إنما هو عمل إنساني جماعي تعاوني تربوي منظم علمي هادف
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قسمت أنماط شخصية القي:ادة التربوي:ة عن:د كثي:ر م:ن العلم:اء إل:ى أنم:اط ثلاث:ة 
أنم:اط مش:يراً إل:ى ان:ه لا يوج:د ح:دود  وص:نفها إل:ى ثلاث:ة) م:اكس فيب:ر(ح:ددها  حيث

بين هذه التقسيمات فقد تتداخل هذه الأنواع وق:د يجم:ع القائ:د أكث:ر م:ن الانم:اط  فاصلة
  :هو

وهو ن:وع م:ن القي:ادة ال:ذي يض:في عل:ى ش:خص م:ا م:ن  : النمط التقليدي .1
وتق:وم القي:ادة التقليدي:ة عل:ى  ،بدور القي:ادة جانب أناس يتوقعون منه القيام

ويتوقع م:ن  ،القول والحكمة ولطافة) كبار السن(أساس اهمية دور العمر 
ويسود هذا النوع م:ن  .له الأفراد الطاعة المطلقة للقائد والولاء الشخصي

الص::ورة الأبوي::ة  القي::ادة ف::ي المجتمع::ات القبلي::ة والريفي::ة ويق::وم عل::ى
  لى الوضع الراهن دون تغييرهلشخصية القائد ويهتم بالمحافظة ع

تق::وم القي::ادة الجذاب::ة عل::ى أس::اس تمت::ع ص::احبها بص::فات  :ال::نمط الج::ذاب .2
مغناطيس:ية ويغل:ب عل:ى ه:ذا ال:نمط الص:فة  شخصية محبوبة وق:وة ج:ذب

إلي:ه عل:ى أن:ه الش:خص المث:الي  الشخصية لأن من يعملون مع:ه ينظ:رون
وتك:ون علاق:تهم ب:ه الخط:أ  الذي يتمتع بقوة خارقه للع:ادة وأن:ه من:زه ع:ن

يعتبر أمراً يجب تنفيذه  على أساس الولاء الكامل وأي إشارة أو تلميح منه
الص::فة الشخص::ية  والعم::ل بمقتض::اه وه::ذا ال::نمط م::ن القي::ادة تغل::ب علي::ه

للزعامات  البحته لذلك يصلح كثيراً للمؤسسات الرسمية و أنسب ما يكون
  ماعيةالشعبية والمؤسسات غير الرسمية والحركات الاجت

وهو النمط الذي يقوم على أس:اس المرك:ز ال:وظيفي فق:ط  :النمط العقلاني .3
القيادة مما يحوله له مركزة الرسمي في مج:ال  أي أن صاحبه يستمد دور

والاختصاص:::ات وه:::و يعتم:::د ف:::ي  العم:::ل م:::ن الس:::لطات والص:::لاحيات
ع والتنظيمات المرئي:ة ويتوق: ممارسته للقيادة على سيادة القوانين واللوائح
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س::لطته ف::ي توقي::ع  وق::د يس::تخدم ،م::ن الآخ::رين أن يعمل::وا نف::س الش::يء
وال:ولاء  العقوبات على أي شخص يخالف تطبيق الل:وائح وتك:ون الطاع:ة

 عنده ليس للاعتبارات الشخصية وإنما لمجموعة من الأص:ول والمب:ادئ

  والقواعد الثابتة
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  :مسؤوليات شخصية القيادة التربوية بالاتييمكن تحديد اهم 

شخصية القيادة التربوية للمؤسسة  :المسؤوليات التنظيمية والإدارية والمالية .1
والعم:ل عل:ى  ،تقوم بتوجيه نشاط الأساتذة والطلبة لتحقي:ق رس:الة المدرس:ة

وتوزي::ع حص::ص  ،دم::ج مختل::ف الأنش::طة ض::من مش::روع ترب::وي متكام::ل
ع::ي الت::وازن و التك::افؤ ب::ين جمي::ع العناص::ر و العم::ل و الدراس::ة بش::كل يرا

وإح:::داث ف:::رق ومجموع:::ات عم:::ل لتنفي:::ذ مش:::روع  ،الإمكان:::ات المت:::وفرة
واحت:::رام ض:::وابط التسلس:::ل الإداري والعلاق:::ات م:::ع المص:::الح  ،المؤسس:::ة

ووض:ع قواع:د التنظ:يم  ،الخارجية والمؤسسات الموازي:ة والمجتم:ع الم:دني
الوث::ائق اللازم::ة للأط::ر التعليمي::ة وت::وفير  ،ال::داخلي وتفعيله::ا واحترامه::ا

والس::هر عل::ى  ،والتلامي::ذ حس::ب الحاج::ة والظ::روف خ::لال الس::نة الدراس::ية
احت::رام الض::وابط والأخ::لاق المهني::ة المتعلق::ة بممارس::ة العم::ل واس::تعمال 

ويعتبر مدير المؤسسة بصفته آمرا مساعدا بالصرف  ،وتجهيزات المؤسسة
مسؤولا بصفة شخصية عن القرارات المالية والمادية التي يتخذها أو يؤشر 

ويبحث ع:ن الم:وارد و إمكان:ات ال:دعم ف:ي إط:ار اتفاقي:ات  ،عليها أو ينفذها
وتحديد حاجيات المؤسسة من وسائل العمل الضرورية لاقتراحها  ،الشراكة

وتدبير البنايات، المرافق، التجهيزات و الوسائل من خلال . ميةعلى الأكادي
  :إتباع الخطوات التالية 

 .تحديد المتطلبات المختلفة اللازمة من التجهيزات المدرسية �

  .دراسة واقع التجهيزات المدرسية المتوافرة �
  . تحديد الاحتياطيات من التجهيزات المختلفة �
  .لتجهيزاتوضع خطة لتلبية تلك الاحتياجات من ا �
  .تنظيم و حفظ و توثيق هده التجهيزات في أماكن سليمة و سجلات رسمية �
وض::ع نظ::ام و برن::امج لتوظي::ف ه::ده التجهي::زات المدرس::ية لخدم::ة الأه::داف  �

 .التربوية

ربط علاقات اجتماعية متينة مع جمعية آباء وأولياء  :المسؤوليات الاجتماعية .2
اون م:ع الس:لطة  والجماع:ة المحلي:ة والتع: ،التلاميذ والطلبة والمجتمع الم:دني

وغرس روح التآزر والتعاون والتضامن والتسامح بين  ،لتنمية دور المؤسسة
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وتتب:ع الحال::ة الص::حية للتلامي:ذ والمدرس::ين و الأع::وان  ،الأف:راد و الجماع::ات
وتنظ:يم أنش:طة ثقافي:ة، فني:ة، ترفيهي:ة، و القي:ام  ،بتعاون عن الط:ب المدرس:ي

ونش::ر روح المواطن::ة والتش::جيع عل::ى التم::درس  ،م::ةبزي::ارات دراس::ية منتظ
وربط علاقات تربوية واجتماعية مع مؤسسات وجمعيات  ،والمساهمة في التنمية

 .داخل المغرب و خارجه

تحمل المسؤولية الإدارية و المعنوية والمادية  :المسؤولية الإدارية و المالية .3
مراس:::لات، (ة الكامل::ة للمؤسس::ة تس:::يير و ض::بط جمي::ع العملي:::ات الإداري::

وتدبير  ،وتنفيذ التعليمات الإدارية والتربوية لسير المؤسسة ،)ملفات، وثائق
الملف المهني للأساتذة و تنمية العلاقات المهنية والتواصلية داخل المؤسسة 

 ،الأشراف على تحرك:ات التلامي:ذ و المدرس:ين والأع:وان وتتب:ع م:واظبتهم
وتمثي::ل  ،ورئاس::ة المدرس::ين و الم::وظفين و الأع::وان الع::املين بالمؤسس::ة

المؤسسة لدى السلطات و الجماعات المحلية و الإدارات الأخرى العمومي:ة 
تنق::يط (والمس::اهمة ف::ي اقت::راح ترقي::ة المدرس::ين و الأع::وان  ،و الخاص::ة

احت:::::رام الكمي:::::ات (وتس:::::يير الداخلي:::::ة أو المطع:::::م المدرس:::::ي  ،)إداري
والس:هر عل:ى ت:وفير ش:روط  ،)لاكية، ض:بط الوث:ائق، ت:وفير النظاف:ةالاسته

وضبط س:جلات و وث:ائق الت:دبير الم:الي  ،الصحة و النظافة داخل المؤسسة
وثيق:::ة "  :للمؤسس:::ة وت:::دبير ميزاني:::ة المؤسس:::ة باس:::تعمال الوث:::ائق التالي:::ة

مش::روع الص::رف، وثيق::ة طل::ب الأذن بالص::رف، وثيق::ة ج::دول تتب::ع اقتن::اء 
 ".لمدرسيةالوثائق ا

تحمل المسؤولية التربوية الكاملة للمؤسسة السهر على  :المسؤولية التربوية .4
واط::لاع  ،ش:رح وتطبي:ق الب:رامج و الطرائ:ق والحص:ص والكت:ب الرس:مية
وتوزي::ع  ،هيئ::ة الت::دريس عل::ى المس::تجدات التربوي::ة ومناقش::تها واغناؤه::ا
تربوي::ة و التلامي::ذ والمدرس::ين عل::ى الأقس::ام و المس::تويات حس::ب مق::اييس 

وتنش::يط ...). ع::دد الحج::رات، ع::دد الأف::واج، التلامي::ذ و المس::تويات(مادي::ة 
 ،)مجل::س الت::دبير، المجل::س الترب::وي، مج::الس الأقس::ام(مج::الس المؤسس::ة 

ومراقب::ة س::يرورة الم::درس وأعم::ال  ،وإع::داد الوث::ائق و الوس::ائل التعليمي::ة
ول نشاط و ووضع تقرير عام سنوي ح ،المدرسين والتلاميذ بكيفية مستمرة

 .سير المؤسسة و عرضه على مجلس التدبير
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  :يمكن تحديد ابرز هذه المهارات بالاتي 

وتش::مل الس::مات والق::درات اللازم::ة ف::ي بن::اء شخص::ية  :المه::ارات الذاتي::ة .1
الس:::مات الشخص:::ية والق:::درات والمب:::ادأة  مث:::ل ،الأف:::راد ليص:::بحوا ق:::ادة

المه::ارات وج::ود الق::وة البدني::ة  وتتطل::ب ه::ذه ،والابتك::ار وض::بط ال::نفس
 .والقدرة على التحمل والنشاط والحيوية

ويقص::د به::ا المعرف::ة المتخصص::ة ف::ي ف::رع م::ن ف::روع  :المه::ارات الفني::ة .2
بفعالي:ة وم:ن  المعرف:ة بش:كل يحق:ق اله:دف العلم والكفاءة في استخدام هذه

الفه:م العمي:ق  ،تحم:ل المس:ؤوليات ىأهم السمات المرتبطة به:ا الق:درة عل:
  وإمكانية تحقيقه الإيمان بالهدف ،الحزم ،والشامل للأمور

وتعن:ي ق::درة القائ:د عل::ى رؤي:ة التنظ::يم ال:ذي يق::وده  :المه:ارات الإدراكي::ة .3
ونشاطاته وأثر التغي:رات الت:ي ق:د تح:دث ف:ي  ،وفهمه للترابط بين أجزائه

فه::م علاق::ات الموظ::ف وقدرت::ه عل::ى  أي ج::زء من::ه عل::ى بقي::ة أجزائ::ه
 .بالمؤسسة والمجتمع الذي يعمل فيه

وهي قدرة القائد على التعامل مع مرؤوس:يه وتنس:يق  :المهارات الإنسانية .4
الجم:اعي بي:نهم وم:ن أه:م الس:مات المرتبط:ة  جهودهم وخلق روح العم:ل

 ،والأمان:ة والإخ:لاص والخل:ق الطي:ب الاس:تقامة وتكام:ل الشخص:ية ،به:ا
ق:ادراً عل:ى بن:اء علاق:ات طيب:ة  ت من القائد أن يك:ونوتطلب هذه المهارا

وانتق:اداتهم البن:اءة وإعط:ائهم  مع الآخرين وتقبل اقتراحات الع:املين مع:ه
 .وإشباع حاجاتهم الفرصة لإظهار ابتكاراتهم وتلبية طلباتهم
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في هذا الفصل سوف نعرض عددا من نماذج الشخصيات القيادية الرائ:دة عل:ى 
ولاشك ان الجميع يتفق على ان الشخصية القيادية التي احتل:ت مكان:ة  ،مستوى لاعالم

مرموقة على مر التاريخ هو اسوتنا وقدوتنا الرسول الاك:رم محمد ص:لى الله علي:ه وال:ه 
وتل::ى ذل::ك ع::رض  ،ية القيادي::ة للرس::ول صلى الله عليه وسلموص::حبه فنع::رض لمح::ات م::ن الشخص::

لشخص::ية قيادي::ة عرف::ت عالمي::اً كاح::د اه::م الشخص::يات الت::ي عان::ت م::ن العنص::رية 
والكراهية تج:اه المل:ونين ف:ي جن:وب افريقي:ا نيلس:ون مان:ديلا،  وم:ن ث:م عرجن:ا عل:ى 

لاداري:ة شخصية امتازت بحنكتها الادارية والتي تربع عل:ى ع:رش اه:م الشخص:يات ا
الفذة وكرجل اعمال ناجح اسس اهم امبراطورية تقنية انتشرت نتاجاتها الع:الم باس:ره 

  :الا وهو بيل غيتس وكما في الفقرات الاتية

��א_��F1MC�'̂Kא:\�م�א��!)ل�א:و]�א����د	��א�������Wאوً:�'Q����وא�/)Kو!̀'�وE� �
م::ا يواف::ق (ربي::ع الأول م::ن ع::ام الفي::ل  12ف::ي ) ص::لى الله علي::ه و س::لم(ول:د س::يدنا محمد 

وال:ده عب:د الله ب:ن . في مكة في شعب أب:ي طال:ب) من السنة الميلادية 571عام  حوالي
، أم:ا )ص:لى الله علي:ه و س:لم(عبد المطلب من قبيلة قريش، ت:وفي قب:ل مول:د الرس:ول 
أرض:عته حليم:ة الس:عدية م:دة . أمه فهي آمنة بنت وهب، توفيت و عمره ست س:نوات

ولين كاملين، و ي:روى أن:ه ف:ي فت:رة رض:اعته أص:بحت بادي:ة ب:ن س:عد مخض:رة و ح
عن:د وف:اة آمن:ة، تكف:ل . أغنامها ممتلئة الضرع، و حلت بها بركة ل:م تش:هدها م:ن قب:ل

) صلى الله عليه و سلم(إشتغل محمد . بمحمد جده عبد المطلب ثم بعد وفاته عمه أبو طالب
و عرف بين أهل قريش بأمانته فكانوا . بالتجارةكراع للغنم لمساعدة عمه ثم بعد ذلك 

أنه لم يسجد لصنم قط كما ) صلى الله عليه و سلم(روي عن الرسول . يلقبونه بالأمين
تزوج خديجة بنت خويلد و سنه خمس وعشرون سنة . أنه لم يكن صاحب لهو و لعب

ت تج:ارة و و كانت خديجة رضي الله عنها ذا. بينما كانت تبلغ من العمر أربعين سنة
كانت خديجة أول من . مال، و هي من عرض على محمد الزواج لما رأت منه من أمانة

و لم يتزوج بغيرها حت:ى مات:ت و مك:ث معه:ا ) صلى الله عليه و سلم(تزوج الرسول 
قد اعت:اد ) صلى الله عليه و سلم(كان محمد . خمسا و عشرين سنة، و هي أول من أسلم

و . بد، فيأخذ معه الطعام والش:راب و يمك:ث هنال:ك لم:دةأن يخرج إلى غار حراء للتع
حين بلغ من العمر أربعين سنة، جاءه جبريل عليه السلام و ه:و بغ:ار ح:راء، وهن:اك 
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صلى (بدأت دعوة النبي . استمر الوحي بعد ذلك في النزول مدة ثلاثة و عشرين عاما
إلى الإسلام سرا خوفا من قريش و بطشهم بالمسلمين، و بع:د م:رور ) الله عليه و سلم

يج:د الن:اظر ف:ي شخص:ية الرس:ول  .ي ي:أمر ب:الجهر بال:دعوةثلاث س:نوات ن:زل ال:وح
  :صلى الله عليه وسلم جانبين لهذه الشخصية هما

الجان::ب النب::وي بوص::فه صلى الله عليه وسلم رس::ولاً مبلغ::اً مس::دداً ب::الوحي م::ن الله تع::الى،  .1
  .وليس هذا الجانب هو المقصودَ من هذه الدراسة

متشعب، ويهمن:ي من:ه الجان:ب القي:ادي الجانب البشري الإنساني، وهذا الجانب  .2
  :في شخصية الرسول صلى الله عليه وسلم، ويتمثل هذا في النقاط التالية

تعد هذه النقطة واضحة تماماً في سيرة النبي ص:لى الله : الإرادة والهمة والعزيمة �
عليه وسلم، فقد كان ذا تصميم عجيب على إنفاذ ما يريد، لا يت:ردد ف:ي ذل:ك، ولا 

ا في بعثه أسامة بن زي:د لغ:زو ال:روم وه:و ف:ي م:رض موت:ه، وكم:ا يضعف، كم
ظهر هذا في تصميمه على الدعوة رغم الأذى، وفي تصميمه على حف:ر الخن:دق 
رغ::م العن::اء الكبي::ر، وم::ن المعل::وم أن الإرادة الص::لبة والهم::ة العالي::ة والعزيم::ة 

لمس:لم إليه:ا، القوية هي الدوافع الرئيسة للعمل حت:ى تتحق:ق الأه:داف الت:ي يرن:و ا
فالقائد الذي لا يملك هذه الأمور لا ولن ي:نجح ف:ي حيات:ه، ول:ن يحق:ق م:ن أهداف:ه 

 ً   .شيئا
قال الفاروق أمير الم:ؤمنين عم:ر ب:ن : الصبر وسعة الصدر والقدرة على التحمل �

ل:ولا أن:ك “ : الخطاب رضي الله تعالى عنه لأبي عبيد سليط بن ق:يس الأنص:اري
ت:ك ه::ذا الج:يش، والح::رب لا يص:لح له::ا إلا الرج::ل رج:ل عَجِ::ل ف:ي الح::رب لوليّ

أي الص::بور، كم::ا أن الن::اظر ف::ي س::يرة النب::ي صلى الله عليه وسلم يطلّ::ع عل::ى م::دى م::ا “ المكي::ث 
تحمله هو وأصحابه من أذى المشركين، ويدرك مقدار حِلمْه صلى الله عليه وسلم عل:ى قوم:ه، فق:د 

داية؛ لأن قوم:ه لا يعلم:ون، وه:ذه كان واسع الصدر يقابل جهلهم بالدعاء لهم باله
الن::واحي م::ن أس::س العم::ل الن::اجح، وم::ن المواص::فات الض::رورية اللازم::ة للقائ::د 

  .الناجح، فمن فقدها لم ولن يحقق شيئاً مما يصبو إليه
وم::ن ه::ذا الب::اب ج::اء قول::ه ص::لى الله : الش::عور بالمس::ئولية والق::درة عل::ى تحمله::ا �

الح:ديث، وه:ذا الش:عور … “ رعيت:ه كلكم راعٍ وكلك:م مس:ئول ع:ن“ : عليه وسلم
ك::ان م::ن ال::دوافع الحقيقي::ة الهام::ة للنب::ي صلى الله عليه وسلم ليتخ::ذ لك::ل ش::يء ف::ي حيات::ه خط::وات 
علمية مدروسة مبرمجة، فراح يبحث عن مكان آمن يرسل إليه أصحابه؛ حفاظ:اً 
عل::ى الطاق::ات الإس::لامية م::ن الإه::دار والض::ياع، ويظه::ر ه::ذا جلي::اً واض::حاً ف::ي 

ليتن:ي أك:ون حي:اً إذ “ : صلى الله عليه وسلم من أول يوم بعث فيه لما قال له ورقة ب:ن نوف:ل سيرته
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فجع:ل ص:لى الله “ م:ا ج:اء أح:د بمث:ل م:ا جئ:ت ب:ه إلا ع:ودي … يخرجك قومك
  .عليه وسلم يوطنّ نفسه ويعدّ أصحابه لذلك

 ب:أن قوم:ه س:يخرجونه لق:د ك:ان إخب:ار ورق:ة ل:ه صلى الله عليه وسلم: الرؤية الاس:تراتيجية البعي:دة �
وس::يعادونه باعث::اً ل::ه عل::ى التخط::يط المحك::م والإع::داد الك::افي، فظه::رت عبقري::ة 
النب::ي صلى الله عليه وسلم ف::ي التخط::يط الواض::ح غي::ر المكت::وب ف::ي حيات::ه لك::ل أم::ر ذي ب::ال، 
والمقص::ود م::ن إب::راز التخط::يط النب::وي ذك::ر بع::ض معالم::ه، ول::يس اس::تيعاب 

تقس:يم ال:دعوة الإس:لامية إل:ى م:رحلتين؛ "  :خط:يطمظاهره، ومن مظاهر ه:ذا الت
الأولى منهما هي مرحلة الدعوة السرية والتنظيم السري مدة ث:لاث س:نين، ي:دعو 
ويربي ويعلم القرآن الكريم وتوجيهاته بعيداً عن أعين المشركين؛ لأن:ه يعل:م أنه:م 

عنه:ا م:ع  لن يسلموا له بما يريد، والثانية كانت مرحلة الجه:ر بال:دعوة والإع:لان
. الإبق::اء عل::ى س::يرة التنظ::يم؛ لتف::ادي الض::ربات المفاجئ::ة، والمباغت::ة العدواني::ة

الخض:وع لتق:ويم (: وجمع المعلومات عمن يريد أن يدعوهم إلى الإس:لام، بمعن:ى
والبح:::ث . ؛ لتف:::ادي الاخت:::راق لص:::فوف المس:::لمين م:::ن ال:::داخل)أمن:::ي كام:::ل

اعه::ا كم::ا ف::ي ع::رض نفس::ه المتواص::ل ع::ن أم::اكن آمن::ة لل::دعوة الإس::لامية ولأتب
من يؤويني، من ينصرني، ألا رجل يحملني إلى قومه حتى “ : على القبائل بقوله

وكم:ا ف:ي س::ؤاله “ أبل:غ رس:الة رب:ي؛ ف:إن قريش:اً ق:د منع:وني أن أبل:غ ك:لام رب:ي 
، وكإرس:ال الص:حابة الك:رام إل::ى “ه:ل عن:د قوم:ك م:ن منع:ة؟“ : ل:بعض الحج:يج

م ف::ي الهج::رة إل::ى الط::ائف، ث::م إل::ى المدين::ة، الحبش::ة ف::ي هج::رتين متت::اليتين، ث::
وكأمره لبعض الصحابة المسلمين أن يرجعوا إلى أقوامهم وأن لا يبقوا في مك:ة، 

والسبق إلى أرض المعرك:ة، وتفق:د . فلا يحسن تكديس الأتباع حيث توجد المحنة
الأماكن؛ لاختيار المناسب منه:ا لي:رابط الجن:ود في:ه، وت:رك م:ا لا يناس:ب للع:دو؛ 

يض::من النب::ي صلى الله عليه وسلم الس::يطرة عل::ى الأرض؛ تعويض::اً لقل::ة الإمكان::ات، وظه::ر ه::ذا ل
والق::درة عل::ى إرب::اك الع::دو وإفش::ال خطط::ه، . واض::حاً ف::ي غزوت::ي ب::درٍ وأحُُ::دٍ 

بواسطة المفاجآت العدوانية كأسلوب الصف، وأوام:ر اس:تخدام الس:لاح ف:ي ب:در، 
غال الع:دو بنفس:ه، وتفس:يخ ص:فوفه، والقدرة على إش. وحفر الخندق في الأحزاب

كما فعل نعيم بن مس:عود ي:وم الأح:زاب، وكإرس:ال حذيف:ة ب:ن اليم:ان لاس:تطلاع 
أخبار القوم في الغزوة نفسها؛ مم:ا جع:ل أب:ا س:فيان ين:ادي ف:ي الن:اس أن يتع:رف 

وملاحق:ة الع:دوّ . كل واحد إلى من حوله، فأحدث ه:ذا خلخل:ة ف:ي الص:ف ال:وثني
خ::وف ف::ي قلب::ه؛ ليف::ر م::ن المي::دان، كم::ا ف::ي غ::زوة حم::راء لإرعاب::ه، وإدخ::ال ال

الأسد، وكم:ا ف:ي الس:رايا والبع:وث الكثي:رة؛ لتأدي:ب القبائ:ل ف:ي منازله:ا، فل:م يك:د 
يم::رّ ش::هر ف::ي الفت::رة المدني::ة إلا ويرس::ل صلى الله عليه وسلم س::رية، أو يغ::زو غ::زوة؛ لت::أمين 

واختي::ار الزم::ان . لالمس::لمين ف::ي المدين::ة م::ن خ::لال النش::اط العس::كري المتواص::
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المناسب، والمكان المناسب، والأشخاص ذوي القدرات العالية على تنفي:ذ المه:ام، 
  ".كما في بيعة العقبة الثانية، ثم في الهجرة

ض:بط الأعص:اب “ التروي والتأني والحكمة في اتخاذ القرارات سيما المص:يرية  �
ي:ا رس:ول الله، إن ش:ئت “  :قال الأنصار لما انتهوا من عقد بيع:ة العقب:ة الثاني:ة: ”

لم نؤمر بذلك، ولكن ارجع:وا إل:ى “ : فقال صلى الله عليه وسلم“ لنميلنّ على أهل منىً غداً بأسيافنا 
؛ لأن الخط::وة الاندفاعي::ة المتس::رعة النابع::ة م::ن العواط::ف لا ترج::ع …“رح::الكم

آثاره::ا عل::ى القائ::د ال::ذي أعط::ى الأم::ر فحس::ب، ولك::ن آثاره::ا الس::لبية تمت::د إل::ى 
لج::يش، ب::ل إل::ى عم::وم الن::اس، وق::د يس::تغرق ع::لاج آث::ار الق::رارات المتس::رعة ا

سنوات؛ مما يؤدي إلى تأخير تحقي:ق الأه:داف، فق:د ك:ان م:ن الس:هل اغتي:ال أب:ي 
جهل، وإشعال معركة غير مدروسة وغي:ر متكافئ:ة لا يعل:م م:داها إلا الله تع:الى، 

ار، علم:اً ب:أن ه:ذا البن:د فلابد من التروي ودراسة الأمور بجدية قبل اتخاذ أي ق:ر
  .لا ينافي الجرأة والشجاعة

كما في بيع:ة العقب:ة : ربط الناس بالعقيدة والمبادئ والقيم والمعايير لا بالأشخاص �
، وكم:ا أم:ر آل ياس:ر بالص:بر عل:ى الأذى بقول:ه ”فإن وفيتم فلك:م الجن:ة “ : الثانية

الله:م اغف:ر لآل ياس:ر “ : وفي قوله“ اصبروا آل ياسر؛ فإن موعدكم الجنة “ : صلى الله عليه وسلم
عرض:ها قوموا إلى جن:ة “ : ريض على القتال في سبيل الله بقوله، وكما في التح”

، بل لما قبل بعض الناس الإسلام على أن يكون لهم الأمر من بع:ده ”السماوات والأرض 
  .صلى الله عليه وسلم رفض ذلك معتذراً بأن الأمر i يضعه حيث يشاء

ي:ث أش:ار الحُبَ:اب كما في اختيار مكان معرك:ة ب:در، ح: القيادة الثورية المؤسسية �
ب:ن المن:ذر ب:النزول عن::د أدن:ى م:اء م::ن ب:در وتغ:وير بقي::ة القلُُ:ب، وكم:ا جع::ل صلى الله عليه وسلم 

أش::يروا عل::يّ أيه::ا الن::اس، وك::ذلك ف::ي اتخ::اذ الق::رار المناس::ب ف::ي : يق::ول ويك::رر
التعامل مع الأسرى حيث استشار كلاً م:ن أب:ي بك:ر وعم:ر ب:ن الخط:اب رض:ي 

لم يك:ن صلى الله عليه وسلم يقط:ع أم:راً دون أن يأخ:ذ رأي أص:حابه، س:يما ف:ي الله تعالى عنهما، ف
المسائل العامة، والأمور التي تهم جمي:ع المس:لمين، وه:ذا يش:عر الن:اس باهتمام:ه 
صلى الله عليه وسلم به:::م وأهمي:::تهم ومك:::انتهم عن:::ده، فيبادلون:::ه الش:::عور بالش:::عور، والإحس:::اس 

  .بالإحساس
لازم::ة لزوم::اً ض::رورياً للقائ::د العبق::ري الف::ذ، فق::د تن::ازل  وه::ذه: المرون::ة القيادي::ة �

النب::ي صلى الله عليه وسلم ع::ن رأي::ه ي::وم ب::در ل::رأي الحُبَ::اب ب::ن المن::ذر، كم::ا تن::ازل ل::رأي ش::باب 
  .الأنصار بالخروج للقتال خارج المدينة يوم أحُُد

وذل::ك به::دف توزي::ع المه::ام عل::يهم حس::ب : الخب::رة ب::الجنود والأتب::اع وق::دراتهم �
اتهم وقدراتهم، كما ف:ي اختي:ار قائ:دي كتيب:ة المه:اجرين والأنص:ار ي:وم ب:در، طاق

واختي::ار حام::ل الراي::ة ي::وم خيب::ر، واختي::ار المب::ارزين الأكْف::اء ف::ي ب::در وخيب::ر 
أيضاً، واختيار حذيفة بن اليمان ليأتي بأخب:ار الق:وم ي:وم الخن:دق، واختي:ار أس:امة 
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فات القيادة الناجحة التي تحس:ب بن زيد لغزو الروم، ونحو ذلك، وهذا من مواص
  .لكل شيء، ولديها القدرة على تقدير المواقف

حيث كان يختار النبي صلى الله عليه وسلم بعض أص:حابه للقي:ادة، وبعض:هم : توزيع المسئوليات والمهام �
للصلاة بالناس، وبعض:هم لل:دعوة، وبعض:هم للقض:اء، وبعض:هم للحك:م والسياس:ة عل:ى 

ه  المدينة في غيابه عنها أو ليكونوا أمراء على قومهم، كما اختار حذيفة ليك:ون أم:ين س:رِّ
  .صلى الله عليه وسلم، وليحتفظ بأسماء المنافقين

حي::ث كل::ف : )سياس::ة تقس::يم الأعم::ال(مش::اركة الجن::ود أعم::الهم المكلف::ين به::ا  �
أص::حابه بحف::ر الخن::دق لم::ا أش::ار س::لمان الفارس::ي ب::ه، وقس::م لنفس::ه كم::ا قس::م 

ع::اونهم ف:ي ت::ذليل العقب::ات الت:ي تعترض::هم، ولم:ا ك::انوا ف::ي لأص:حابه، ب::ل ك:ان ي
، فل::م يك:ن صلى الله عليه وسلم يمي:ز نفس::ه دونه:م رغ:م تمي::زه ”وعل::يّ جم:ع الحط:ب “ : س:فر ق:ال

بمقام النبوة والرسالة، وبموقع القيادة فيهم، وه:ذا يجع:ل الجن:ود يتف:انون ف:ي تنفي:ذ 
  .يس متعالياً عليهمأوامر القائد؛ لأنه يشعرهم بأنه واحد منهم ول

فم::ا أراد صلى الله عليه وسلم غ::زوة إلا ورّى بغيره::ا إلا : الق::درة عل::ى الكتم::ان والتخف::ي والتموي::ه �
غ::زاة تب::وك، وك::ان يخ::رج ب::الجيش ف::يكمن نه::اراً ويس::ير ل::يلاً، وق::ال للس::ائل ف::ي 

نحن من ماء، وقال لعمرو بن عبسة حين سأله عمّ:ن مع:ه عل:ى ه:ذا : طريق بدر
ه:ذا يه:ديني الس:بيل لل:ذي س:أله ع:ن الرج:ل : وعب:د، وق:ال أب:و بك:ر ح:ر: الإسلام

  .الذي بين يديه
وق::د أص::بح ه::ذا علم::اً خاص::اً ف::ي : الخب::رة بنف::وس الأع::داء وكيفي::ة الت::أثير عل::يهم �

زمانن::ا بدراس::ة طب::ائع الأق::وام وق::يمهم ومع::اييرهم وثقاف::اتهم وع::اداتهم، والغ::رب 
وح::دتنا إلا بع::د أن تنب::ه لدراس::ة  الص::ليبي ل::م يس::تطع أن يغزون::ا عس::كرياً ويفت::ت

تراثنا وأعرافنا فيما عرف بحركة الاستشراق، ومما يدل على ذل:ك إعط:اء النب:ي 
صلى الله عليه وسلم رايتين سوداوين لقائ:دي كتيبت:ي المه:اجرين والأنص:ار ي:وم ب:در؛ لأن الع:رب 

ر ك::ان يتش::اءمون م::ن الس::واد، فعن::دما ي::روا ال::رايتين المرف::وعتين س::وداوين تت::أث
نفوسهم وتتشاءم، فتحدث لهم الهزيم:ة النفس:ية قب:ل الهزيم:ة العس:كرية ف:ي مي:دان 

  .المواجهة
فقد اضطر صلى الله عليه وسلم قريشاً لاستنفاد كل وس:ائلها وطاقاته:ا : القدرة على صراع الأدمغة �

أثن::اء المواجه::ة ف::ي مك::ة، وك::ل إمكاناته::ا ف::ي المفاوض::ات م::ع زعمائه::ا دون أن 
ن:الوا من::ه تن:ازلاً ول:و ع::ن ش:يء م:ن دعوت::ه، وق:د كان:ت الأي::ام يق:دروا عل:ى أن ي

الثلاثة الأولى من الهجرة أثناء الاختباء في غار ث:ور س:بباً ف:ي مص:ارعة ق:ريش 
أدمغتها بعد فشل خطتها في قتل النبي صلى الله عليه وسلم وهو بين أي:ديها لم:ا عزم:ت عل:ى اغتيال:ه لكل 

ل كل إنسان تلقاه وتف:تش ف:ي ك:ل زاوي:ة أو وتصفيته، فراحت تبحث في كل مكان وتسأ
  .اتجاه دون أن تعثر على أثر أو تقف على معلومة عنه وعن صاحبه
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ومن الأمثلة في السيرة النبوي:ة عل:ى ذل:ك ح:ادث بئ:ر : القدرة على امتصاص الضربات �
  .معونة، وحادث بئر الرجيع، وحادث ردّ أهل الطائف له وإيذائه، وحادث الإفك

فف:ي الق:رآن الك:ريم : عل:ى إدارة الأزم:ات والتعام:ل م:ع الش:ائعات الثبات والق:درة �
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 ي::وم تعام::ل صلى الله عليه وسلم بثب::ات ورباط::ة ج::أش وحس::ن تخط::يط وإدارة م::ع ش::ائعة قتل::ه صلى الله عليه وسلم
أحُُد، واستطاع بالصبر والحكمة والاحتمال والس:ؤال وانتظ:ار ال:وحي أن يتعام:ل 
بمهني::ة عالي::ة م::ع ش::ائعة الإف::ك إذ كان::ت تمث::ل أزم::ة كبي::رة ك::ادت تقتل::ع ال::دعوة 
الإسلامية في المدينة المنورة من جذورها، وكذلك تعامل:ه صلى الله عليه وسلم م:ع أزم:ة أحُُ:د وم:ا 

وتعامل:ه م:ع محاول:ة قتل:ه ليل:ة الهج:رة، وك:ذلك اس:تطاع إدارة الأزم:ة نتج عنه:ا، 
  .المالية استعداداً لغزوة العسرة، بما أوتي من بسطة في العلم والجسم

فق::د ك::ان يف::اجئ : معرف::ة أخب::ار ال::دول المج::اورة وسياس::اتها ومتابع::ة تطوراته::ا �
ح يجم:ع المعلوم:ات القبائل الت:ي تس:تعد لغ:زو المدين:ة بالس:رايا التأديبي:ة، وكم:ا را

عن قريش في الهجرة بوصفها عدواً له ولدعوته، وكما قال للخ:زرج ح:ين لق:يهم 
، ون:دب أص:حابه للخ:روج إل:ى أرض الحبش:ة ”أم:ن م:والي يه:ود “ : في الموس:م

معللاً ذلك بأن بها ملكاً عادلاً لا يظلم عنده أح:د، ع:لاوة عل:ى اس:تعداده لمواجه:ة 
  .هم لغزو المدينةالروم لما نقل إليه خبر إعداد

فق::د ق::ال للأنص::ار لم::ا ب::ايعوه صلى الله عليه وسلم بيع::ة العقب::ة : تعل::يم القي::ادة من::ذ اللحظ::ة الأول::ى �
ف:لا يج:وز أن “ أخرجوا إليّ منكم اثني عش:ر نقيب:اً يكون:وا عل:ى ق:ومهم “ : الثانية

 الأم:ر يترك الن:اس هم:لاً ب:لا قي:ادة، ويبنغ:ي مراع:اة نف:وس الن:اس، فق:د ت:رك صلى الله عليه وسلم
إليهم ليختاروا نقباءهم بأنفسهم، ولم يفرضهم عليهم؛ لما لذلك من أث:ر ف:ي س:لامة 

  .العمل ونجاحه
كم:ا ح:دث ف:ي دار الأرق:م ب:ن أب:ي الأرق:م وذل:ك م:ن : القدرة على ص:ناعة الق:ادة �

خلال تعليمهم القرآن الكريم، وتوجيهات:ه العقدي:ة والأخلاقي:ة والأمني:ة والتربوي:ة، 
م::واهبهم وق::دراتهم، ورف::ع هممه::م وع::زائمهم، فق::د خرج::ت مدرس::ة دار وتنمي::ة 

الأرقم كبار القادة كسعد بن أبي وقاص وعمر بن الخطاب وعلي ب:ن أب:ي طال:ب 
وغيرهم كما تربى فيها كب:ار ال:دعاة والم:ربين م:ن الص:حابة رض:وان الله تع:الى 

  .عليهم
لجب:ال بص:حبة كم:ا ف:ي رجوع:ه م:ن الط:ائف حي:ث ج:اءه مل:ك ا: العفو والتسامح �

لا ب:ل أس:تأني به:م، فعس:ى الله أن يخ:رج “ : جبريل ليأمره صلى الله عليه وسلم بما شاء فيهم، فقال
م::ع قدرت::ه عل::ى الانتق::ام “ م::ن أص::لابهم م::ن يعب::د الله وح::ده لا يش::رك ب::ه ش::يئاً 

ي:ا رس:ول الله، أحرقتن:ا نب:ال : حينئذ، وجاءه جابر بن عبد الله الأنصاري فق:ال ل:ه
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ي:ا : وجاءه الطفيل الدوسي فق:ال ل:ه“ اللهم اهد ثقيفاً “ : الله عليهم، فقال ثقيف فادع
الله:م اه:د “ : رسول الله، إن دوساً عصت وأبت فادع الله عليهم، فرفع يدي:ه وق:ال

“ ؟م:اذا تظن:ون أن:ي فاع:ل بك:م“: ، وقال للمشركين يوم ف:تح مك:ة”دوساً وأتِْ بهم 
  .”اذهبوا فأنت الطلقاء“: قال. قالوا خيراً أخ كريم وابن أخ كريم

فيس:تمع للأفك:ار المطروح:ة، فق:د : التواضع والاستماع للناس حتى نهاي:ة ح:ديثهم �
اس:تمع إل::ى عتب:ة ب::ن ربيع::ة لم:ا ج::اء يفاوض::ه، وق:د ك::ال ل::ه عتب:ة مجموع::ة م::ن 

ما رأينا س:خلة ق:ط أش:أم عل:ى قوم:ك من:ك، حت:ى لق:د ط:ار أن ف:ي “ : الشتائم مثل
، كم:ا اس:تمع إل:ى عروض:ه، وإل:ى أس:ئلته، ”اهن:اً قريش ساحراً وأن في ق:ريش ك

نع::م، فل::م ي::ردّ عل::ى : ق::ال“ أفرغ::ت ي::ا أب::ا الولي::د “: الـ::ـفلم::ا أت::م عتب::ة كلام::ه ق
::لت“: عروض::ه، وت::لا علي::ه ص::دراً م::ن س::ورة ، ول::يس معن::ى الاس::تماع ”فصِّ

نهاي:ة الموافقة على م:ا يط:رح علي:ه، كم:ا ك:ان صلى الله عليه وسلم يمش:ي م:ع م:ن يأخ:ذ بي:ده إل:ى 
الطريق، وكان لا يترك يده من يد من يصافحه حتى يكون الآخر هو الذي يب:دؤه 
: بالترك، فمن أحب نفسه دون قومه كرهه قومه، وقد أوصى رجل ول:ده فق:ال ل:ه

ألِ::ن جانب::ك لقوم::ك يحب::وك، وتواض::ع له::م يرفع::وك، ولا تس::تأثر عل::يهم بش::يء “ 
بارهم ويكبر عل:ى مودت:ك يسوّدوك، وأكرم صغارهم كما تكرم كبارهم يكرمك ك

  .، ومن ذلك أن يؤثر القائد غيره على نفسه”صغارهم 
كم::ا ف::ي إتيان::ه مس::جد قب::اء ك::ل س::بت راكب::اً وماش::ياً لمواص::لة : الرقاب::ة والمتابع::ة �

الأنصار وتفقد من لم يحضر منهم صلاة الجمعة، وإشرافه على المعركة بنفس:ه، 
  .بنفسه، وغير ذلكومتابعته لتنفيذ المهام الموكلة إلى الصحابة 

�ً���<W א��������	د�א��������א��� �
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هو الرئيس الأسبق لجمهورية ) 1918يوليو  18ولد (لا  نيلسون مانديلا روليهلا
جنوب إفريقيا وأحد أبرز المناضلين ضد سياسة التمييز العنص:ري الت:ي كان:ت متبع:ة 

س:نوات أص:بح  7ولد روليهلالا مانديلا في قرية كونو، وفي عم:ر . في جنوب إفريقيا
أول فرد من عائلته يذهب إلى مدرسة، حيث تم إعطائه الإسم نلسون من أحد مدرسيه 

توج:ه لمعه:د كلاركبي:ري لي:تعلم  16بعدها بسنوات توفي وال:ده، وف:ي س:ن . ينالمبشر
وأنهى المرحلة الأولى من الدراسة بسنتين بدل م:ن ال:ثلاث س:نوات . عن ثقافة الغرب

وفي التاسعة عشر من عمره توجه إلى كلية ويس:ليان، حي:ث واج:ه الط:رد . الإعتيادية
خ:لال عمل:ه ككات:ب . ياس:ات الجامع:ةمن الجامعة على أثر أحتجاجات طلابية عل:ى س

تابع دراسته بالمراسلة مع جامعة جن:وب إفريقي:ا، وبع:دها حص:ل  ،في مكتب للمحاماة
ب::دأ مان::ديلا ف::ي المعارض::ة . عل::ى درج::ة البكلوري::وس ف::ي الق::انون م::ن جامع::ة وي::تس

السياسية لنظام الحكم في جنوب إفريقيا الذي كان بيد الأقلي:ة البيض:اء، ذل:ك أن الحك:م 



-     119      -  

ان ينك::ر الحق::وق السياس::ية والإجتماعي::ة والإقتص::ادية للأغلبي::ة الس::وداء ف::ي جن::وب ك::
إنض::م مان::ديلا إل::ى  المجل::س  الإفريق::ي الق::ومي، ال::ذي ك::ان ي::دعو  1942ف::ي . إفريقي::ا

، أنتصر الحزب 1948وفي عام . للدفاع عن حقوق الأغلبية السوداء في جنوب إفريقيا
ال::ذي يحك:م م::ن قب:ل الب::يض ف::ي ، له::ذا الح:زبالق:ومي ف::ي الإنتخاب:ات العام::ة، وك:ان 

وإدخال ،جنوب إفريقيا، خطط وسياس:ات عنص:رية، منه:ا سياس:ات الفص:ل العنص:ري
وفي تلك الفترة أصبح مانديلا قائدا لحم:لات . تشريعات عنصرية في مؤسسات الدولة

ف::ي البداي::ة ك::ان ي::دعو للمقاوم::ة الغي::ر مس::لحة ض::د سياس::ات . المعارض::ة والمقاوم::ة
، وإقرار 1960لكن بعد إطلاق النار على متظاهرين عزل في عام . ز العنصريالتميي

قوانين تحضر الجماعات المضادة للعنصرية، قرر مانديلا وزعماء المجلس الإفريقي 
أص::بح مان::ديلا رئيس::ا للجن::اح  1961ف::ي ع::ام . الق::ومي ف::تح ب::اب المقاوم::ة المس::لحة

أعتق:ل مان:ديلا وحك:م علي:ه  1962وفي اغس:طس . العسكري للمجلس الإفريقي القومي
حك:م  1964وف:ي ع:ام . سنوات بتهمة السفر الغير قانوني، والت:دبير للإض:راب 5لمدة 

خ:لال . عليه مرة أخرى بتهمة التخطيط لعمل مسلح، وحكم عليه بالسجن م:دى الحي:اة
سنوات سجنه السبعة وعشرين، أصبح النداء بتحرير مانديلا من السجن رمز ل:رفض 

ت::م نش::ر رس::الة إس::تطاع مان::ديلا  1980يوني::و  10وف::ي . يي::ز العنص::ريسياس::ة التم
إذ م:ا ب:ين ! وح:اربوا! وجه:زوا! إتح:دوا: "إرسالها للمجلس الإفريقي الق:ومي ق:ال فيه:ا

" س::ندان التح::رك الش::عبي، ومطرق::ة المقاوم::ة المس::لحة، سنس::حق الفص::ل العنص::ري
قاومة المسلحة، لكنه مقابل إعلان وقف الم 1985عرض عليه إطلاق السراح في عام 

عن:دما أثم:رت مث:ابرة المجل:س  1990فبراي:ر  11بقي مانديلا في السجن لغاية . رفض
الإفريقي القومي، والضغوطات الدولة عن إطلاق سراحه بأمر من رئيس الجمهورية 

. فريدريك كلارك الذي أعلن أيقاف الحظر الذي كان مفروض على المجلس الإفريقي
ف:ي الحص:ول  1993نديلا مع الرئيس فريدريك كلارك في ع:ام وقد تشارك نيلسون ما

م:ن يوني:و (ش:غل مان:ديلا منص:ب رئاس:ة المجل:س الإفريق:ي . على جائزة نوبل للسلام
م::ن م::ايو (، وأص::بح أول رئ::يس أس::ود لجن::وب إفريقي::ا )1997إل::ى ديس::مبر  -1991
وخلال فترة حكم:ه ش:هدت جن:وب إفريقي:ا إنتق:ال كبي:ر م:ن ). 1999إلى يونيو  -1994

البعض إنتقد فترة حكمه بسبب ضعف سياسات مكافحة . حكم الأقلية إلى حكم الأغلبية
الايدز، وبسبب علاقاته مع زعماء دول منتقدين في الغرب مثل معمر القذافي و فيدل 

عي:ات والحرك:ات المنادي:ة تابع مانديلا تحرك:ه م:ع الجم 1999بعد تقاعده في . كاسترو
وتلقى عدد كبير م:ن المي:داليات والتكريم:ات م:ن رؤس:اء . بحقوق الإنسان حول العالم

كان له عدد من الأراء المثيرة للج:دل ف:ي الغ:رب مث:ل أراءه ف:ي . وزعماء دول العالم
القضية الفلسطينية ومعارضته للسياسات الخارجي:ة لل:رئيس الأمريك:ي ج:ورج ب:وش، 

عام::ا التقاع::د وت::رك الحي::اة  85ق::رر نيلس::ون مان::ديلا ذو  2004يوني::و ف::ي . وغيره::ا
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العامة، ذلك أن صحته أصبحت لا تسمح بالتحرك والإنتقال، كما أنه فضل أن يقضي 
  .اختارته الأمم المتحدة سفيرا للنوايا الحسنة 2005في . ما تبقى من عمرة بين عائلته
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بي::ل جي::تس ه::و أح::د مؤسس::ي مايكروس::وفت ال::ذي توص::ل إل::ى ث::روة شخص::ية 
تصل إلى مئة بليون دولار انطلاق:اً م:ن مهمت:ه البس:يطة الأول:ى، ص:انعة من:ه ظ:اهرة 

بيل غيتس ك:ان ي:ردد لمعلمي:ه أن:ه سيص:بح ملي:ونيرا  .الأعمال والتكنولوجيا في زمانه
ت القليل:ة الت:ي قل:ل فيه:ا م:ن ش:أنه، اذ عند بلوغه الثلاثين عاما، وكانت هذه أحد المرا

رحلة الألف ميل تبدأ بخطوة . ان بيل أصبح بليونيرا عند بلوغه الواحد والثلاثين عاما
واليكم رحلة بيل غيتس الذي اس:تطاع أن يغت:نم الف:رص  ،ورحلة المليارات تبدأ بفكرة

لس::وق، ويوظ::ف أكف::أ العق::ول، يرك::ز عل::ى أهداف::ه، يتف::وق عل::ى المعارض::ة، ي::تحكم با
بي::ل  .يص::در ق::رارات ثابت::ة، يتع::رف عل::ى أخطائ::ه ليبق::ى ف::ي الواجه::ة الأمامي::ة للعب::ة

وليام وم:اري، وال:دي  "استطيع أن أفعل أي شئ أضع كل تفكيري فيه: "جيتس الطفل
في سياتل في الولاي:ات المتح:دة، م:ن  28/10/1955ولد بيل غيتس بتاريخ  ،بيل غيتس

نائ::ب رئ::يس (ي ملي::ون دولار ترك::ه له::م ج::دّه عائل::ة غني::ة م::ع ص::ندوق ائتم::ان يس::او
، ولكنه رفض أن يس:تخدم دولاراً واح:داً ف:ي بن:اء نفس:ه (المصرف الوطني في أمريكا

أبوه وليام كان محامي بارز وأمه ماري، كانت تعمل مدرس:ة وكان:ت  ،وإمبراطوريته
، ولكن:ه محافظ:اً جونيور كان محامياً ناف:ذاً أبوه ويدعى بيل  ،سبباً رئيسياً في تنظيم حياته
من:ذ ص:غره وحت:ى وه:و ناض:ج ل:م يك:ن بي:ل يح:ب تض:ييع  ،مع بيل وأختيه كرستين وليب:ي

الوقت ولا أوقات الفراغ، ويصف بيل غيتس جلسات العشاء مع أهله بأنها كان:ت ف:ي مح:يط 
كان بي:ل شخص:اً عادي:اً ولكن:ه ف:ي بع:ض الن:واحي ك:ان ممي:زاً  ،غني يتعلم منه المرء الكثير

أض:ع  :yes:استطيع أن أفع:ل أي ش:ئ" :كان يردد دائما ،ومختلفاً، وكان ذو ذاكرة ممتازة،
ك:ان بي:ل أذك:ى من:ا  ": ويق:ول عن:ه اح:د أص:دقائه ف:ي تل:ك الأي:ام ، ."ك:ل تفكي:ري في:ه

 ً سنوات ولكن:ه  10أو  9ن عمره ومع ذلك فقد كان متواضعاً وعلى الرغم من أ. جميعا
وك:ان بي:ل يح:ب  ،"كان يتكلم كالكب:ار وك:ان ك:ل م:ا يقول:ه أعل:ى م:ن مس:توى تفكيرن:ا

 .الانخراط في المخيمات الصيفية وممارسة الرياض:ة عل:ى أنواعه:ا وخاص:ة الس:باحة
كان بيل غيتس بارعا بالرياضيات والعلوم، وقد أدرك أهله قدراته المميزة ولذلك بع:د 

وفي  ،المرحلة الابتدائية أرسلاه إلى مدرسة ليك سايد الإعدادية رفيعة المستوىإنهائه 
قررت المدرس:ة ش:راء جه:از كمبي:وتر ه:ذا الق:رار غي:ر مج:رى حي:اة بي:ل  1968عام 

ً  13غيتس البالغ من العمر حينها  بيل :أكثر الطلبة أهتماماً بالكمبيوتر كانوا ثلاثة ،عاما
لذي كان اكبر من غيتس بسنتين وأسس معه بعد ذلك غيتس، كانت ايفانس وبول ألن ا

كان الثلاثة يجلسون مسمرين أمام الكمبيوتر في أوقات فراغهم، حت:ى  ،مايكروسوفت
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أنهم أصبحوا يفهمون بالكمبيوتر أكثر من أس:اتذتهم مم:ا س:بب له:م مش:كلات ع:دة م:ع 
غي:تس ف:ي س:ن ب:دأ بي:ل  ،وكانوا يهملون دراس:تهم بس:بب ه:ذه الآل:ة الجدي:دة ،الاساتذة

الرابع:ة عش:رة م:ن عم:ره بكتاب:ة ب::رامج قص:يرة، أول برامج:ه كان:ت ألعاب:اً مح::دودة، 
وكان:::ت قدرت:::ه عل:::ى كتاب:::ة الب:::رامج نابع:::ة م:::ن حب:::ه " البيس:::ك"وك:::ان يكتبه:::ا بلغ:::ة 

إذا أح:ب بي:ل غي:تس ان يك:ون جي:داً ف:ي مج:ال مع:ين، ف:لا  ،للرياضيات وعلم المنطق
في  ،اءة المجالات التي تتعاطى مع شؤون التجارةوبدأ بقر: يرضى عن الأفضل بديلاً 

مجموع::ة مبرمج::ي لي::ك س::ايد  "، انش::أ بي::ل غي::تس وب::ول أل::ن ش::ركة باس::م1969ع::ام 
 ،، وكان ذلك نقطة تحول تع:رف الطالب:ان خلاله:ا عل:ى الكثي:ر م:ن الأم:ور"للكمبيوتر

 وفي المرحلة الثانوية استمر بي:ل ف:ي عم:ل البرمجي:ات حي:ث أس:س م:ع ص:ديقه ب:ول

Traf-O-Data  شركة تبيع نظام حاسوب صغير يحوي برنامجهم للاطلاع على بيانات
هذه الشركة لم تحقق نجاحا كبيرا ولكنهم حققوا من  ،سير المرور للولايات في أمريكا
بعد تخرج:ه م:ن  Microsoft ولادة عملاقة البرمجة ،خلالها ربحا معقولا وخبرة مفيدة

ان يدخل إلى أفضل جامعة ف:ي الولاي:ات المتح:دة المدرسة كان متوقعاً من بيل غيتس 
ولكن بيل غيتس وجد أنه ليس الأفضل في هارفرد في  ،هارفرد، وهذا ما حصل فعلاً 

إذا لم أكن الأفضل ف:ي الرياض:يات فلم:اذا أت:ابع ف:ي " :مادة الرياضيات وكانت قناعته
 1974ل ع:ام نقطة تحول ثانية حدثت لبيل وكانت في ش:هر ك:انون الأو ."هذا المجال؟

 عن::دما ك::ان ب::ول أل::ن ف::ي طريق::ه لزي::ارة بي::ل غي::تس، رأى خلاله::ا نس::خة م::ن مجل::ة

Popular *******nics.  وكان::ت عل::ى الغ::لاف ص::ورة لكمبي::وتر شخص::ي اس::مه 

ALTAIR 8800  وأحضرها إلى غيتس، وأدرك ان عصر الكمبي:وتر الشخص:ي س:يبدأ
اتص:ل الاثن::ان  ،ج لك:ل كمبي:وتروس:يكون مت:وفراً للن:اس فب:دأ ب:التفكير ف::ي كتاب:ة ب:رام

 ED ROBERTS وص:احبها MITS بالش:ركة الت:ي ص:ممت الكمبي:وتر وك:ان اس:مها

أس:ابيع ومنح:اه برنامج:اً  8للكمبيوتر، فأنكب الأثنان لمدة  "فطلب منهما برنامجاً سهلاً 
كان ذلك رائعاً وفعلاً كان ه:ذا الأم:ر نقط:ة تح:ول " :ROBERTSويقول  BASIC بلغة

وك::::ان ه::::ذا الس::::بب الرئيس::::ي ل::::ولادة  ،"ى ع::::الم الكمبي::::وتر الشخص::::يبالنس::::بة إل::::
 .MICROCOMPUTER SOFTWARE والت::ي انبثق::ت م::ن  MICROSOFTش::ركة

وم::ن  ،"أعم::ل بك::د وجه::د، ط::ور ف::ي منتجات::ك، وارب::ح" :ك::ان ش::عار مايكروس::وفت
الجمي:ع يلبس:ون الجين:ز  ،المفارقات المضحكة أن الجميع ك:ان يعم:ل بج:د ل:يلاً ونه:اراً 

عن::دما ك::ان غي::تس ف::ي رحل::ة عم::ل ت::م  !الم::دير الش::اب ج::دي وص::عب ."لتيش::يرتا"و
وعن:دما رج:ع اتص:لت بأح:د الم:دربين  تعيين أول سكرتيرة لميكروسوفت ميريام لوبر

وفتحت فمها مندهشة . تشتكي ان ولداً صغيراً جاء إلى مكتب غيتس وعبث بالكمبيوتر
 ،)ر أص::غر بكثي:ر م:ن عم::رهك:ان بي:ل يظه:(م:ن أن ه:ذا الول:د ك::ان بي:ل غي:تس نفس::ه 

ً  21وعندما علم زوج ميريام أن مديرها عمره  اقت:رح عليه:ا ان تتأك:د إذا كان:ت  ،عاما
ق:رر بي:ل غي:تس وآل:ن أن ي:نقلا مكات:ب الش:ركة إل:ى  ،ستقبض راتباً أم لا آخ:ر الش:هر
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وكان بيل غيتس قدوة لكل الم:وظفين ف:ي العم:ل  ،مكان أكبر لاستيعاب العمل المتزايد
وك::ان يأك::ل  ،"أي ص::فقة أفض::ل م::ن لا ص::فقة أب::داً "وك::ان يعتق::د  ،والمتواص::لالج::اد 

ك::::ان ع::::دد م::::وظفي ش::::ركة  ،البيت::::زا الب::::اردة ويبق::::ى ط::::وال اللي::::ل ف::::ي المكت::::ب
عندما جمع:ت أول ملي:ون دولار، بع:دها انتقل:وا إل:ى سيش:ل واخت:ار   13مايكروسوفت

على ال:رغم م:ن أن بي:ل غي:تس ك:ان مجته:داً  ،جميع الموظفين أن ينتقلوا مع بيل وآلن
ويعمل بكد، إلا انه واجه صعوبات جمة في تعامله مع الموظفين، فقد كان غيتس غير 
ص::بور ويواج::ه الاش::خاص بس::رعة، ووج::د الموظف::ون ص::عوبة ف::ي التعام::ل مع::ه 
وارضائه ومهما كان العمل رائعاً كان بيل يقول يجب أن يطوروه، وكان يص:رخ ف:ي 

 رحل:ة بي:ل غي:تس و ،أحس ب:أنهم لا يعط:ون ك:ل م:ا ل:ديهم لمايكروس:وفت وجههم إذا

Microsoft  نحو النجوم عرضتIBM  على بيل غيتس وألن العمل على إنتاج برنامج
الاس::تعداد الت::ام ل::دفع الملاي::ين ليك::ون انتاجه::ا  IBM وك::ان ل::دى ،تش::غيل وب::رامج له::ا

إل:ى ش:ركة ك:ان ل:ديها  ولكن بيل غيتس لم يوافق عل:ى كاف:ة ش:روطهم وذه:ب ،أفضل
أش::ترت  QDOS – 86 ب::رامج تش::غيل اس::مها منتج::ات س::تيل للكمبي::وتر واس::مه 

طورته الشركة وصار اسمه  ،الف دولار 25مايكروسوفت حقوق هذا البرنامج بمبلغ 
 MS-DOS وباعته لشركة IBM وأحد  .وكان هذا جواز سفر مايكروسوفت إلى النجوم

ل غيتس أنه اكتشف وهو ذاهب إلى أهم اجتم:اع ف:ي المواقف الطريفة الذي يذكرها بي
لعقد صفقة البيع أنه م:ن دون ربط:ة عن:ق، ف:ذهب إل:ى الس:وق وت:أخر  IBM حياته مع

عن:دما  "الأفضل ان أتأخر من أن أذهب من دون ربط:ة عن:ق: "عن الاجتماع، ويقول
ملي:ارات  306أل:ف موظ:ف و IBM ومايكروس:وفت ك:ان ل:دى IBM ب:دأت العلاق:ة ب:ين

 32ر كدخل سنوي، وفي المقابل كانت مايكروسوفت شركة صغيرة تحتوي على دولا
توال:ت التطبيق:ات، وب:دأ بي:ل  لم يك:ن ل:ديها بي:ل غي:تس IBM موظفاً وربح خفيف، لكن

ملاي:ين  3.5وطوره وكلف الشركة  WORD 1.0 غيتس بوضع برنامج معالج الكلمات
بيت و في كل كمبيوتر الطريق إلى كمبيوتر في كل  .دولار للدعاية والتجربة المجانية

م:ن أفض:ل المب:رمجين وقض:وا ع:امين، م:ع عم:ل س:اعات  30الأمام جمع بيل غيتس 
النت::ائج كان::ت مخيب::ة للآم::ال، ولك::ن اخت::راع   اض::افية، ف::ي محاول::ة لاخت::راع وين::دوز

وفقد غيتس ص:بره وص:ار يه:دد ك:ل  ،كان أمراً فعالاً وعملياً في ذلك الوقت"الماوس"
من في الشركة بإنهاء خدماته إذا لم يتم الانتهاء من ويندوز، وكان شخصاً لايرحم في 

دخلت مايكروسوفت سوق الأسهم، وأصبح ب:ول أل:ن و  1986آذار  13ذلك الوقت في 
بيل غيتس من أصحاب الملايين، وأصبح بيل غيتس من أغنى أغني:اء أميرك:ا، ولكن:ه 

انتقل:ت مايكروس:وفت م:رة جدي:دة  1986وف:ي آذار  ،ش حياته بالطريق:ة نفس:هاظل يعي
نجاح بيل غيتس ولد لديه  ،موظف في بارك لاند 1200إلى مواقع جديدة لتستوعب ال 

وص:لت إل:ى   Appleوحصلت مش:كلات ع:دة م:ع ش:ركة  ،أعداء كثر حاولوا محاربته
الت:::ي تنتجه:::ا ش:::ركة  ولكن:::ه واص:::ل إنت:::اج أفض:::ل الب:::رامج والتطبيق:::ات ،المح:::اكم
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وهو كتاب " الأعمال وسرعة الفكر"وضع غيتس كتابه  1999في عام  ،مايكروسوفت
يوضح كيف يمكن لتقنية الحاسبات الآلية تذليل المشكلات المرتبط:ة بالأعم:ال بط:رق 

 ،بل:داً  60لغة مختلفة وهو متوفر في ما يزيد ع:ن  25تم نشر الكتاب بـ  ،جديدة مبتكرة
بتقدير واسع، وحصل على مكان له بين قائمة " عمال وسرعة الفكرالأ"وحظي كتاب 

وول س:::تريت "، "ت:::وداي. اي:::ه.اس.ي:::و"، "نيوي:::ورك ت:::ايمز"أفض:::ل الكت:::ب مبيع:::اً ل:::ـ 
ال:ذي " الطري:ق إل:ى الأم:ام"وك:ان كت:اب غي:تس الس:ابق  "أم:ازون"وش:ركة " جورنال

" وي:ورك ت:ايمزني"قد احتل صدارة أفض:ل الكت:ب مبيع:ا ف:ي قائم:ة  1995نشر في عام 
وقد قام غيتس بالتبرع بعائد كتابيه الاثنين لمؤسسات غير ربحية تعمل  ،لسبعة أسابيع

افك:ار بي:ل غي:تس واس:رار  ،على تشجيع استخدام التقنية في التعليم وتطوير المهارات
أغل:ب  ،اذا كنت ذكيا وتعلم كيف تستخدم ذكائ:ك بامكان:ك أن تحق:ق المس:تحيل ،نجاحه

تس الشخصية تدور حول العمل الج:اد والش:اق ومحاول:ة النج:اح ق:در معتقدات بيل غي
بيل يؤمن أنك اذا كنت ذكيا وتعلم كيف تس:تخدم ذكائ:ك بامكان:ك أن تحق:ق  ،المستطاع
رؤي::ة  ،وه::و يفك::ر ان::ك اذا ل::م تب::ذل قص::ار جه::دك ف::ي العم::ل فل::ن ت::نجح ،المس::تحيل

Microsoft جهاز كومبيوتر على كل طاول:ة، وبرن:امج: "كانت Microsoft softwore 

بلا شك، بيل غيتس حالم وطموح ولكن:ه أيض:ا يعم:ل بجه:د ليحق:ق " في كل كومبيوتر
ايمان:ه " زبائنك الغير راضين ه:م أعظ:م مص:در لتعلم:ك: "رؤيته وطموحه وهو يقول

ب::أن ذك::اءه الع::الي وروح::ه التنافس::ية العالي::ة هم::ا الل::ذان أوص::لاه ال::ى مكانت::ه الي::وم 
ه:و لا ي:ؤمن ب:الحظ  ،في المكان المناسب وف:ي الوق:ت المناس:ب بالاضافة الى أنه كان

ولكن يؤمن بالعمل الشاق، المثابرة وروح المنافسة بعض شركات البرمج:ة الص:غيرة 
، ل::ن يك::ون Microsoft ت::دعي أنه::ا حت::ى ل::و أص::درت منتوج::ا وبرنامج::ا أفض::ل م::ن 

منتوجه:ا وتض:اهي بامكانهم تسويقه لأن مايكروسفت ستكون دائما بالمرص:اد لتس:وق 
رد بي::ل غي::تس عل::ى ه::ذه الادع::اءات أن ه::ذه ه::ي منافس::ة ايجابي::ة وس::يظل  ،س::عرها

هذه بعض آراء بيل غيتس ولكن كان لها أثرا كبيرا  ،ينافسهم حتى آخر يوم في حياته
وبفض::ل ه::ذه المعتق::دات ستس::تمر زي::ادة ث::روة بي::ل  ،ف::ي ص::ناعة البرمج::ة ف::ي الع::الم

بيل غيتس اختار بلدا عربيا وهو مصر في أول زي:ارة ومن الجدير بالذكر أن  .غيتس
وفي نهاية العام الماضي قام بيل غي:تس بزي:ارة أخ:رى  ،2004له للشرق الأوسط عام 

للشرق الأوسط زار الاردن والتقي فيها العاهل الاردني المل:ك عب:دالله الث:اني والملك:ة 
در على تحقيق النجاحات بيل غيتس لا يوافق من يرى أن العالم العربي غير قا .رانيا

العرب:ي الع:الم : "في مجال الأجهزة وتقديم الحلول وصرح في أحد مقابلات:ه الاعلامي:ة
عالم البرمجة مليء بالمفاجآت ونحن لا ندري : "ويضيف" مليء بأصحاب المواهب الرائعة

من  من أي جهة ستأتي الفكرة العظيمة المقبلة وأنا أرى ان أي فكرة عامة تشير إلى مجموعة
 ."الناس بأنها جيدة، ومجموعة أخرى بأنها غير ذلك هي غير صحيحة على الاطلاق
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الطبع::ة   ،)ص::فية ،مدرس::ية ،تربوي::ة(الإدارة ) 2002(الاب::راهيم، ع::دنان ب::دري  .1

  .مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية والنشر والتوزيع، عمان ،الاولى
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