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 من الانجميزية إلى العربية القيادةنجم "تحميل لترجمة كتاب 
 

المقدمة 
 

  ىذا في ترجمةلمستخدمة انيدف من ىذا التحميل الذاتي توضيح الاستراتيجيات والتقنيات 

 مرتكزين في ذلك عمى الإطار التحميمي لمنظرؼ الترجمة فيني وداربمنيو والمتمثمة في الكتاب

 وقبل  تقنيات الترجمة السبعة التي يمكن أن يمجأ إلييا المترجم عند الترجمة من لغة إلى أخرػ،

إجراء الترجمة سنعمل عمى استعراض بعض الجوانب النظرية لدراسات الترجمة ذات الصمة 

 ببحثنا ىذا

 

 الترجمة
 

ارتبطت الترجمة ارتباطا وثيقا بالنشاط الإنساني منذ الأزل، فقد ساىمت مساىمة فعالة   

ختلافات المغوية و الثقافية التي الا في خدمة الحضارة الإنسانية والتواصل بين الشعوب عمى رغم

كانت تمثل حاجزا بين التبادل الإنساني إلا أن الحراك الاجتماعي والاقتصادؼ الأزلي بين 

الشعوب كان لو اكبر الأثر في ظيور الترجمة لتحل الإشكال المغوؼ بين الشعوب وتُسيل عممية 

. نقل المعارف الإنسانية والمحافظة عمى ديمومة الحضارة

 

والجدير بالذكر انو توجد العديد من أشكال الترجمة مثل الترجمة التحررية والترجمة    

، إلا أننا في ىذا البحث معنيين (تتبعيو، فورية): الشفوية والتي، تنقسم بدورىا إل تقسيمات فرعية
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فالمقصود بو نمط الترجمة ´´ ترجمة´´بدراسة نمط الترجمة التحررية، وكل ذكر يرد ىنا لكممة 

.  التحررية

 

ماىية الترجمة  
 

توجد العديد من التعريفات لمفيوم الترجمة وكيفية عمل المترجم والأشياء التي يجب أن   

وسنتناول ىنا بعض التعريفات التي صاغيا كبار . يركز عمييا من أجل إنتاج نص مقبول

منظرؼ عمم الترجمة، حيث نلاحع انو لا يوجد تعريف كاملا وشاملا لمترجمة ولكن ساىم كل 

منظر في إثراء تعريف الترجمة حيث تكمل التعريفات بعضيا البعض لتعطينا وصفا لنشاط 

 . الترجمة
 

بأن الترجمة ىي عممية إحلال معنى نص ” ( Newmark 1988:5)يرػ بيتر نيومارك   

 لارسون ويقول، ´´مكتوب من لغة إلى أخرػ بالطريقة التي يرغب بيا كاتب النص الأصمي

(Larson 1984:3)  أن الترجمة ىي عممية نقل معنى نص المغة المصدر إلى نص  المغة

اليدف، من خلال استبدال شكل المغة المصدر بشكل المغة اليدف، مع الاحتفاظ بالمعنى ويمكن 

.  تعديل الشكل وفقا لطبيعة المغة اليدف

 

صاحب النظرية المغوية في الترجمة فيقول إن  (Catford 1965:20)أما كاتفورد   

إلى نص يعادلو  (المغة المصدر)إحلال النص المكتوب بإحدػ المغات "الترجمة ىي عممية 

، ويركز كاتفورد في تناولو لتعريف الترجمة عمى نقل الأثر "(المغة اليدف)مكتوب بمغة أخرػ 
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الذؼ ينتج عن النص المكتوب، وليس فقط مجرد نقل المكونات المغوية عمى مستوػ المفردات أو 

القواعد، حيث يجب أن يكون تأثير رسالة النص ىي محور عممية الترجمة وتركيزىا، وبناء عميو 

ونجد أن كاتفورد يركز في تناولو لمترجمة عمى أىمية المعنى ويقدمو . يقاس مدػ نجاح الترجمة

عمى الشكل والأسموب لان إىمال المعنى سيؤدػ إلى صعوبات ومعضلات أثناء الترجمة، 

أىمية قصوػ لعممية   الذؼ يولى أيضا ( 1969:12Nida)ويوافقو في ىذا النيج ايوجين نيدا  

نقل المعنى ويقدمو عمى العناصر الأخرػ من أسموب وشكل في الترجمة، حيث يرػ نيدا أن 

إنتاج الرسالة بأقرب مكافئ ليا في المغة اليدف من حيث الترجمة ما ىي إلا عممية لإعادة 

المترجم ىو إيجاد مكافئ لمنص المصدر وليس فقط  المعنى والأسموب ويجب أن يكون ىدف

 . أنتاج نص مطابق ليما من حيث الشكل والأسموب وذلك لاختلاف المغات

  

يمكننا القول أنيا انصبت في تناول العلاقة بين  ومن كل التعريفات التي تطرقنا إلييا 

المغة والترجمة بيدف إعطاء الترجمة إطارا ثابتا يمكن تطبقيو في التعامل مع كافة عمميات 

يجاد قواعد تساعد عمى تفادؼ المعضلات التي قد يواجييا المترجم أثناء الترجمة بناء ، الترجمة وا 

عمى ما سبق يمكن استخلاص تعريف لمترجمة باعتبارىا عممية نقل رسالة في المغة المصدر إلى 

 .رسالة مكافئة ليا في المغة اليدف أولا من حيث المعنى وثانيا من حيث الشكل

 

والجدير بالذكر ىنا أن عممية الترجمة تتضمن استخدام العديد من الاستراتيجيات   

من اجل تحقيق اليدف النيائي المتمثل في نقل رسالة النص الأصمي  (والإجراءات)والأساليب 

 .إلى رسالة مكافئة ليا في لغة أخرػ 
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أنواع الترجمة 
 

تتمحور اغمب الدراسات في مجال الترجمة في محوريين رئيسيين باعتبارىما الأساس   

 literal الذؼ يرتكز عميو المترجم في عممية الترجمة، يتمثل المحوران في الترجمة الحرفية

translation  ،الترجمة ووتعني الترجمة كممة بكممة وسطر بسطر وفقا لبناء النص الأصمي

التي تركز عمى معنى النص أكثر من التركيز عمى المفردات، حيث  free translationالحرة 

يعمل معظم منظرؼ الترجمة عمى مقارنة ىذين الاتجاىين في الترجمة ومحاولة وصف 

براز محاسن وعيوب كل طريقة، وتخمص معظم  الإجراءات والمعايير المستخدمة في كل اتجاه وا 

أدبيات الترجمة عمى أىمية استخدم النوعين معا بغرض تحقيق اليدف النيائي من الترجمة وىو 

. إنتاج نص في لغة أخرػ بأقل قدر من الخسارة، سواء في المعنى أو الشكل
 

 الترجمة إلى  (Jakobson in Venuti :2000: 43 – 138) قسم رومان جاكبسون  

:  ثلاث أنواع

 النوع الأول وىو ما أطمق عميو الترجمة ضمن المغة الواحدةintralingual translation 

 . ما في إطار نفس المغة وتعني إعادة صياغة مفردات رسالة 

 

 إلى أخرػ  النوع الثاني وىو الترجمة من لغةinterlingual translation وتعني ترجمة 

ويعرف ىذا . الإشارات المفظية لإحدػ المغات عن طريق الإشارات المفظية لمغة أخرػ 

، وىي ما نركز عميو في  translation proper“الترجمة الحقيقة"النوع من الترجمة بأنو 

 . نطاق بحثنا ىذا
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  السيمائية الترجمةالنوع الثالث فيو inter-semiotic translation نظام إشارات إلى 

نظام آخر وتعني ىذه الترجمة نقل رسالة من نوع معين من النظم الرمزية إلى نوع آخر 

 .دون ألألفاظ
 

ويركز جاكبسون عمى تعذر إيجاد المكافئ الكامل لكل رمز أو إشارة سواء في الترجمة داخل  

المغة ذاتيا أو عند نقل النص من لغة إلى أخرػ لأنو لا يوجد لكل كممة في النص الأصمي 

مقابل يوضح كافة معانييا في المغة المترجم إلييا، ولذلك يتعذر عمى المترجم أن يوضح جميع 

ولتعذر الترجمة . جوانب المعنى الذؼ يحممو النص الأصمي وأن يجد مكافئا كاملا لممعنى،

المكافئة تماما، تقوم عممية الترجمة عمى نقل سمسمة من الإشارات أو الرموز التي تحمل معنى 

محددا إلى سمسمة أخرػ من لإشارات في المغة المترجم إلييا تحمل معنى مرادفا لمنص الأصمي 

أؼ أن المترجم يعيد صياغة المرسمة التي تمقاىا بسمسمة من الرموز في لغتو لينقل ىذه المرسمة .

إلى القارغ، ولذلك يصف جاكبسون عممية الترجمة بأنيا عبارة عن نقل مرسمتين متكافئتين بين 

 . الرموز نظامين مختمفين من 

  

 : قسم الترجمة إلي نوعينقد ((Larson 1984: 15 -17 جانب آخر نجد أن لارسون ػوعل

  لترجمة المبنية عمي الشكل ا"ىو ما أطمق عميو النوع الأولform – based 

translation " وتيدف إلى المحافظة عمى شكل لغة المصدر ونقميا إلى المغة اليدف

، وعمى الرغم من أنيا قد تكون  literal translationبالترجمة الحرفيةوىي ما يعرف 

ذات فائدة في تعمم المغة المصدر، إلا أنيا لا تساعد قراء المغة اليدف عمى فيم معنى 

وقد كان ىذا النوع من الترجمات يستخدم . المغة المصدر، وليست بذات قيمة تواصمية
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قديما في فصول تدريس المغات الأجنبية، حيث تتم الترجمة بتتبع كل تفاصيل النص 

 .الأصمي وترجمتو كما ىو دون الاىتمام بالمعنى والتركيز عمى النحو والشكل

 

  الترجمة المبنية عمى المعنى "النوع الثاني ىوMeaning-based translation" ىي و

اىتماما لتوصيل معنى النص الأصمي بشكل طبيعي لقارغ المغة الترجمة التي تولي 

 idiometicاليدف ويطمق عمى ىذا النوع من الترجمة أحيانا اسم الترجمة التعبيرية 

translation وىي توازؼ الترجمة الحرة، حيث يستخدم المترجم أدوات المغة اليدف من ،

حيث التراكيب النحوية أو اختيار الكممات في المغة اليدف دون كثير التزام بالنص 

وبالتالي فان . كترجمة الأصمي وتقرأ الترجمة التعبيرية باعتبارىا نصا جديدا ولا تبدو

.  الذؼ يسعى إلى أن تكون ترجمتو اصطلاحية سمسةىوالمترجم الجيد 

 

إلا انو يجب الإشارة إلى أن الترجمة عادة ما تكون مزيجا من الترجمة الحرفية والترجمة  

التعبيرية، حيث يستحيل في بعض الأحيان الركون فقط إلى الترجمة التعبيرية، فقد يترجم المترجم 

 .  الترجمة الحرفيةبعض الأجزاء تعبيريا وفي جزء آخر يعود إلى

 (Vinay and Darbelnet in Venuti :2000 129-135)يقسم فيني وداربمنيو   

 obliqueترجمة غير مباشرةو  direct translationترجمة مباشرة:الترجمة إلى نوعين

translation  ،الترجمة ىو إنتاج نص في المغة اليدف مطابقا لمنص  من وبما أن اليدف

والتي ىي وفقا  (تشابو الترجمة الحرفية)الأصمي، فأن ذلك يتم أولا عن طريق الترجمة المباشرة 

لممنظرين الالتزام بمعنى النص الأصمي وبنيتو طالما كان ذلك ممكنا في المغة اليدف وفي حالة 
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مستخدما تقنيات محددة  (تشابو الترجمة الحرة)تعذر ذلك يمجأ المترجم إلى الترجمة غير المباشرة 

 .. لإنتاج ترجمة مقبولة
 

مشاكل الترجمة 
 

وبما .يواجو المترجم العديد من المشاكل أثناء الترجمة من المغة المصدر إلى المغة اليدف  

ول بالمغات فان أول شيء يتبادر إلى ذىننا أن جميع ىذه  إلاإن الترجمة تتعمق في المقام 

إلا أن الأمر ليس كما يبدو حيث أن معضلات الترجمة ٠المشاكل ذات طبيعة لغوية بحتة،

وترػ منى  . تغطي طيفا واسعا من المعضلات تشمل الصعوبات المغوية والثقافية والاجتماعية

أن كل المغات لا تتشابو بما فيو الكفاية لمتعبير عن نفس الحقائق، ( Baker 1992:8)بيكر 

وبالنسبة لكاتفورد  .إضافة إلى انو لا يمكن الافتراض بوجود تمك الحقائق منفصمة عن المغات

(Catford 1965:96)  الناتجة من وجود سياق عريض من احد المشاكل المغوية  يعد الغموض

المعاني لعنصر لغوؼ واحد يغطي العديد من خصائص موقف معين، أؼ بمعنى أن الكممات 

الغامضة لدييا العديد من التفسيرات وفقا لإطار سياقيا ويمكن تحديد المعنى المقصود من خلال 

عمى الرغم من ذلك يكمن القول أن معضلات الترجمة التي تظير . الذؼ ترد فيو الكمماتالسياق 

ا الحل المناسب من خلال تطبيق تقنيات الترجمة في أؼ حقبة من الحقب يمكن أن يجد لو

. المناسبة
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المدرسة المغوية والترجمة  
 

 في نظريات الترجمة عمى المشاكل الناتجة من المعنى وتكافؤ تركز المدرسة المغوية  

الترجمة،ويطمق عمى ىذا النيج المدرسة المغوية البنيوية وتشمل أعمال كبار عمماء المغويات 

وقد أسيمت أعمال فيني . أمثال رومان جاكبسون وايوجين نيدا نيومارك وكاتفورد وفيني وداربمنيو

في تغيير نيج المدرسة البنيوية ونظرتيا لنشاط الترجمة، حيث عمدا إلى تقسيم الترجمة  وداربمنيو 

، وسنتطرق (تشمل أربعة تقنيات)وترجمة غير مباشرة  (تشمل ثلاثة تقنيات)إلي ترجمة مباشرة 

.  إلييا عند تناولنا لتقنيات الترجمة

 

استراتجيات الترجمة   
 

تتضمن ميام استراتجيات الترجمة أن (Venuti 1995: 20) يرػ لورنس فينتوؼ   

أساسية تتمثل في اختيار النص الأجنبي المراد ترجمتو وتطوير أسموب لترجمتو ويستخدم ىنا 

متحفظا والتي تعني أتباع المترجم لأسموب  domestication مفيومي إستراتجية التجنيس

 والتي foreignizationتراتيجية الثانية ىي إستراتيجية التغريب ومحاكيا لمثقافة المحمية، والإس

.  تتمثل في الاحتفاظ بالقيم المغوية والثقافية لمنص الأجنبي ونقميا كما ىي إلى الثقافة المحمية

 

 Vinay and Darbelnet in Venuti)   ومن جية أخرػ نجد أن فيني وداربمنيو

 direct إستراتجيتين لمترجمة ىما إستراتيجية الترجمة المباشرة قد اقتراحا(129-135 2000:
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translation strategy (تتشابو مع الترجمة الحرفية)  ستراتجية الترجمة غير المباشرة وا 

oblique translation strategy (تتشابو مع الترجمة الحرة) وخصيما بسبعة تقنيات ترجمة  .

 

الاستنتاج بأن إستراتيجية الترجمة ىي خطة العمل أو استنادا إلى الإيضاحات السابقة، يمكننا  

 . ه أثناء الترجمةهن المشاكل التي تواجمالنيج الذؼ يتبعو المترجم في حل الكثير 

 

تقنيات الترجمة   
 

عممية الترجمة بالتعقيد الشديد وذلك بسبب اختلاف المغات وثقافات ز  تتمي

الشعوب إضافة إلى اختلاف النصوص المراد ترجمتيا، قد بذل منظرؼ، الترجمة 

لعممية تشمل !ومن الناحية . جيودا كبيرة لوصف نشاط الترجمة وتعريفو نظريا

التي يمكن أن  translation procedures تقنيات الترجمة العديد من الاستراتجيات

يستخدميا المترجم في عممية الترجمة، وتختمف التقنيات عن الإستراتيجية في أنيا 

 عدة أقسام تعكس ػتمثل الخطوات الآنية التي يطبقيا المترجم، وتنقسم بدورىا إل

.  التنوع النظرؼ في تعريف مفيوم الترجمة
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تقنيات الترجمة عند فيني وداربمنيو  
 

يعد فيني وداربمنيو من منظرؼ مدرسة ا لمقارنة الأسموبية الفرنسية، الذين تناولوا تقنيات   

 والمتان ترتكزان عمى التقسيم التقميدؼ لمترجمة من ترجمة الترجمة المباشرة والترجمة غير المباشرة، 

حرفية وترجمة حرة، حيث ينطمقان من مبدأ انو يمكن في بعض الترجمات نقل رسالة النص 

لأصمي إلى المغة اليدف بكل سيولو لتشابو بنية المغتين، ونجد ذلك في حالة تقنيات الترجمة ا

 والتي تتم عند وجود تكافؤ تام عمى مستوػ البنية  direct translation proceduresالمباشرة

إلا انو وفي بعض الأحيان وبسبب عدم وجود تشابو لغوؼ بين  . والمفع والمفردات بين المغتين

المغتين قد يواجو المترجم صعوبة في نقل بعض التأثيرات الأسموبية لرسالة النص الأصمي إلى 

مر الذؼ يدفع بالمترجم إلى استخدام المغة اليدف من غير الإخلال بالبنية النحوية أو المفظية، الأ

 oblique translationتقنيات أكثر تعقيدا، عمى سبيل المثال؛ تقنيات الترجمة غير المباشرة

procedures التي يمجأ إلييا المترجم عندما تكون الترجمة الحرفية غير مقبولة نسبة لوجود 

. اختلافات لا يمكن تفادييا بين المغة المصدر والمغة اليدف من حيث البنية والمفاىيم

 

 Direct Translation Proceduresتقنيات الترجمة المباشرة     . أ
 

 Borrowingالاقتراض     .1

لنص أيعد من ابسط تقنيات الترجمة ويستعممو المترجم لإضفاء لمسة أصمية عمى  

يتم توظيف ىذه التقنية نتيجة لغياب المكافئ في المغة اليدف أو ، أسموبي اليدف ولأحداث تأثير

ويعمل الاقتراض . استخدام الكممات والتعابير المقترضة تعود المتحدثين بالمغة اليدف عمىبسبب 
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: مثال عمى الاقتراض.  إثراء المغة المقترض إلييا بإدخال كممات جديدة إلى المغةػعل

o سندوتش Sandwich -    

o أمريكاAmerica –    

 

    Claque المحاكاة  .2

المغة عبارات اقتراض حيث يتم الاقتراض من   تعتبر المحاكاة نوع خاص

 :حرفيا، عمى سبيل المثالالعناصر المقترضة الأجنبية وتترجم 

o خطوط جويةAirlines –   

o  حرب باردة Cold war – 
 

  Literal Translationالترجمة الحرفية  .3

يطمق عمييا أيضا الترجمة كممة بكممة،ينصب تركيز المترجم عمى الإجراءات المغوية و 

 :فقط مع احترام قواعد المغة اليدف، عمى سبيل المثال

o ؟أين كنت – where were you? 
 

لا تنجح الترجمة الحرفية إلا في حالات نادرة تكون فييا المغتان متقاربتان، ويشير فيني وداربمنيو 

إلى النجاح النسبي لمترجمة الحرفية في حالات الترجمة الآلية وترجمة النصوص العممية التي 

. تتضمن مصطمحات متوازية مناسبة لمتفكير المنطقي الموازؼ 
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 Oblique Translation   إجراءات الترجمة غير المباشرة . ب

Procedures 
 

يمجأ المترجم إلى تطبيق تقنيات الترجمة غير المباشرة عند عدم الرضا عن نتيجة  

الترجمة المباشرة، ويقصد فيني وداربمنيو بعدم مقبولية الترجمة الحرفية انو إذا أعطت رسالة 

:  الترجمة الحرفية في المغة اليدف

  آخرا مغايرا  معنى

  ليس ليا معنى

  مستحيمة لأسباب بنيوية

  اليدف المغة لا يوجد مقابل ليا في

  السياقفي نفس ليس ولكن اليدف في المغة يوجد ليا مقابل 

 

الناحية المغوية، و ىنا من ذلك ترجمة ناقصة آو غير مفيومة، حتى و لو كانت سميمة من فينتج 

أكثر تعقيدا والتصاقا بالمغة اليدف، وتعرف ىذه الأساليب بتقنيات أخرػ يجب استخدام أساليب 

:  الترجمة غير المباشرة وتشمل التقنيات التالية

 

 Transpositionالإبدال     .1

المغة في لأسموب وقد يستخدم ىذا االمعنى، آخر دون تغيير  بجزءالجممة من  تغيير جزء 

: أخرػ إلى لغة من الترجمة عند أو ذاتيا 
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o كان البرنامج ناجحاThe program was a success –  

o (حرفيا : (The program was successful    

 

 Modulationالتطويع     .2

المعنى في المغة اليدف، وذلك عندما تصل الترجمة الحرفية  بتوضيحتغيير وجية النظر  

 :نحويا ولكنيا تخفق في إيصال المحتوػ الثقافي صحيحأو الإبدالية إلى لفع 

o  تولد المرأة The woman delivers a baby –  

o  ستصير أبا You are going to have a child – 
 

 Equivalenceالتكافؤ     .3

مختمفة ومعظم   يتم إيصال رسالة النص باستخدام وسائل أسموبية بنيوية

 حالات التكافؤ تتضمن أمثمة وحكم وصيغ أو عبارات تحمل صفة اسم أو حال عمى

: المثال سبيل
 

o  رجع بخفي حنين -He returned empty – handed 
 

 Adaptationالأقممة     .4

 عندما تكون رسالة النص غير معروفة في المغة المترجمنوع خاص من التكافؤ يمجأ إليو   

الخصوص عند إيصال إنتاجيا في مقام آخر يعتبر مكافئا، وعمى وجو  بحيث يتماليدف 

: المثال سبيلجانب ثقافي غير موجود في المغة اليدف عمى 
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o عانق ابنتوHe kissed his daughter –    

 

وعند تقيم نموذج فيني ودريمنيو نلاحع انو يعكس أسموبين أساسيين في الترجمة ىما  

 (الثقافة)إستراتجيتي التغريب والتجنيس، حيث يقوم أسموب التغريب عمى لاحتفاظ بعناصر المغة 

الأصمية في النص المترجم، بينما تميل إستراتيجية التجنيس إلى التركيز عمى أعراف النص 

وفي إطار نموذج إجراءات فيني وداربمنيو نجد أن إجراءات الترجمة المباشرة . اليدف وثقافتو

ثقافة النص الأصمي بينما تركز إجراءات الترجمة غير \تسعى إلى التغريب وتركز عمى كاتب 

.  ثقافة النص اليدف\ المباشرة عمى قارغ 

 

نتائج تحميل الدراسة  
 

من خلال ىذه الدراسة التحميمية المقارنة لمنص الانجميزؼ وترجمتو إلى المغة العربية  

يتضح لنا أن الإستراتيجية الغالبة في ترجمة الكتاب ىي إستراتجية الترجمة غير المباشرة، مع 

وجود بعض الفقرات التي أظيرت ميلا واضحا نحو إستراتجية الترجمة المباشرة والتي لم تخل في 

وفى مجمل القول يمكن أن نستنج النقاط التالية من تحميل . مجمميا بمعنى النص الأصل

: الترجمة

  أثناء المقارنة بين النص الأصل والترجمة لاحظنا في اغمب الأحيان وجود اختلافات

من حيث الكم ويمكن القول بان جمل وعبارات النص في المغة اليدف تميل إلى 

الشرح والوضوح مقارنة مع جمل عبارات النص المصدر، والملاحع أيضا إن 
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الترجمة العربية لم تحتوػ عمى أؼ شرح في اليامش ويعود ذلك لعدم وجود 

 . مصطمحات معقدة تحتاج إلى توضيح من قبل المترجم

 

  كما لاحظنا أيضا استخدام متفاوت لتقنيات الترجمة لموفاء بأغراض الترجمة، ألا أن

ابرز التقنيات المستخدمة في عممية الترجمة كانت تقنية الترجمة غير المباشرة 

. الإضافة، وا عادة البناء، والتعويض، والتكافؤ، والإبدال والأقممة: والمتمثمة في

 :وسنحاول فيما يمي شرح اليدف من تطبيق كل تقنية من التقنيات المذكورة

 

 :يمكن أن نقول أن اليدف من استخدام تقنية الإضافة ىو: الإضافة .1

o  شرح العناصر الثقافية الموجودة في ثقافة المغة المصدر وليس ليا مقابل أو مكافئ في

 .ثقافة المغة اليدف

o  التأكيد عمى المعنى ونقمو بوضوح إلى القارغ المستيدف كما الحرص عمى نقل قصد

 .المؤلف

o  تيسير تراكيب الترجمة في المغة اليدف وا عادة صياغة المعنى داخل تراكيب ملائمة

 .يستسيغيا قارغ المغة اليدف ولا يشعر بغرابتيا

o سد الثغرات الناتجة عن الانتقال من المغة المصدر إلى المغة اليدف. 

o الربط بين الجمل والعبارات في النص اليدف من خلال إضافة أدوات الربط . 
 

: اليدف من المجوء إلى ىذه التقنية ىو: إعادة البناء أو التركيب .2

o  الالتزام بقيود ومقتضيات المغة اليدف من خلال احترام التراكيب والأبنية المتعارف عمييا

 .في المغة اليدف، وتقديم الترجمة داخل بناء لغوؼ مناسب
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: تيدف تقنية التعويض إلى : التعويض .3

o تماسك الترجمة وذلك من اجل ضمان سلاسة النص اليدف وتسمسل الأفكار. 

 

طبقت تقنية الإبدال احتراما لقيود ومقتضيات المغة اليدف، وتنويع أساليب : لإبدالا .4

ثراء النص اليدف  .التعبير وا 

 

:   طبقت تقنية التكافؤ بيدف:التكافؤ .5

o تقديم النص الأصل داخل تراكيب ملائمة في المغة اليدف .

o الحرص عمى إحداث اثر مماثل لدػ قارغ المغة اليدف. 

o محاولة إضفاء الأسموب العربي عمى الترجمة باستخدام عبارات نابعة من الثقافة العربية. 

 

 :استخدمت تقنية الأقممة من اجل: الأقممة .6

o  المحافظة عمى المعنى الصريح والتأكيد عمى المعنى الضمني التزاما بمقتضيات وقيود

 .المغة اليدف

 

 وفى الختام يمكن القول أن التغيرات التي حدثت عمى النص اليدف كانت بسبب التركيز 

عمى إستراتجية الترجمة غير المباشرة والتي تم تطبيقيا بيدف مراعاة واحترام قيود ومقتضيات 

المغة العربية، وذلك لحرصنا عمى نقل المعنى إلى القارغ العربي بأكبر قدر من الوضوح وتجنب 

الغموض، فتاتي ىنا إستراتجية الترجمة غير المباشرة والتي تسمح لنا بتطبيق تمك التقنيات التي 

تمنح المترجم حرية اكبر وتحرره من قيود الترجمة الحرفية الممتصقة بالغة النص الأصل والتي قد 

. يكون نتاجيا ترجمة غريبة عمى القارغ اليدف تصعب عميو فيم النص المترجم
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الجزء الثاني 
 

الترجمة العربية لكتاب نجم القيادة 
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نجــــــم القيــــادة 
 

 

 

 

افتخار أحمد خان :  المؤلف
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الإىـــــــداء 

 

أولئك القادة، الذين يكنون الحب، الاحترام والولاء  إلى جميع

. الأرض ويتم إتباعيم بطيب خاطر حتى أقاصي لشعوبيم

 .، ولكن تسود أصداىم إلى الأبدةىم قل
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مقدمة ال
 

نالقيادة ىي كممة غامضة   فيي نادراَ ما   كثُر الحديث عنيا في كثير من الأحيان،وا 

سريعا لكممة القيادة، لكن يغرق عميقااً في  أن يعطى تعريفااً  تُفيم، يستطيع كل شخص تقريبا

ىذه الكممة ليا العديد من  سئل عن شي آخر يتعدػ ذلك التعريف التقميدؼ، إذا ما التأمل

 الأجراس الناعمة لمعنصر البشرػ في المؤسسات، منيا البعض يفيم. الإيحاءات المرتبطة بيا

حساس، في حين يراىا البعض الأخر اوتبدو لمبعض كأنيا شغف، أو مقدرة، أو حماس، أو 

موضوعا غامضا، وىناك من يراىا عمى أنيا موضوع نظرؼ فقط لا يعمل بشكل جيد عمى ارض 

.  ويراىا البقية موضوعا بالغ التعقيد من حيث الفيم وشاق من حيث التطبيق. الواقع

 

بعد احتكاكي الأول مع القيادة أثناء الأشير الأولى من التدريب في الأكاديمية البحرية 

 بعد ما عُينت في مركز تنمية الموارد البشرية  مفصلفي باكستان، حصمت عمى احتكاك

كان ذلك في صباح يوم جميل عندما طمب مني أحد الزملاء تقديم محاضرة حول . بالبحرية

اط حيث كان المدرب المعنى في إجازة، كنت حائرا تماما ولكن بالقيادة إلى دورة من صغار الض

 طُمب منى تحضير مسبق لممحاضرة وبسرعة وجدت نفسي في قاعةغير قادر عمى الرفض، 

المحاضرات، قدمت المحاضرة مع شخص آخر وبالفعل أنجزتيا مع القميل من الفيم لما كنت 

وكما يمكن أن يحدث في أؼ موقع في الجيش، كان اسمي مدرج بالفعل لتقديم المحاضرة . أقولو

بعد تقديم المحاضرة الواحدة مرتين وثلاثة .  ورويدا رويدا أصبح روتين دائم،في المرة المقبمة

 .مرات، فكرت في دراسة النظريات والمفاىيم التي أنا عادة ما أتطرق إلييا خلال تمك المحاضرات

وكمما درست عن ىذا الموضوع، أدركت أن معرفتي كانت مجرد غيض من فيض وان أكثر من 
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مثل الجبل الذؼ تظير فقط قمتو ويظل بقيو مخبأ تحت – ذلك بكثير مخبأ تحت السطح 

السعي المتواصل لكشف أكثر غموضا، والسطح، لذا كمما تبحرت أكثر كمما بدأت الأشياء 

الجوانب الخفية نمى لدػ شغف متزايد لفيم القيادة، وكانت القيادة ىي الروح والحياة لمينتي، ثم، 

جاء الوقت الذؼ كنت أزور فيو منظمة التدريب البحرؼ لإلقاء محاضرات حول القيادة لضباط 

وبدأت فعلا أميل لمناقشة مثل ىذا الموضوع، . يخضعون لدورات في القيادة ورئاسة الأقسام

. وأيضا المستمعين

 

 بمرور الوقت، طورت وقمت بورش عمل عديدة ليوم كامل حول القيادة لمضباط، الأمر 

الذؼ ساعدني كثيرا عمي فيم القيادة وذلك من خلال الاستماع إلى تجارب عن مظاىر القيادة 

إثناء دراسة العديد من المطبوعات عن القيادة مررت عمى كتب لمكاتب جون أدير التي . العممية

في الواقع، لقد وجدت .  ومكنتني من سبر أغوار القيادةأثارت إعجابي كثيرا ومنحتني رؤػ أعمق

ويعتبر .  الدوائر الثلاثة التي وضعيا أدير أفضل نيج لفيم الميام التي يجب أن يقوم بيا القائد

و قد حظيت بأكبر فرصة لي عندما دعيت . ىذا الكتاب أيضا متأثر بشكل كبير بنيج أدير

 )500 )ضيف متحدثا لإلقاء محاضرة عن القيادة لأعضاء ىيئة التدريس وحوالي خمسمائة 

 حيث كان المحظاتتعاظم إحساسي أكثر بتمك . كمية اليندسة- طالبا من البحرية الباكستانية

أستاذؼ ضيفا عمى المحاضرة، كان أستاذؼ قبل عشرين عام مضت، عندما كنت برتبة الملازم 

أثارتني ىالة من الافتتان بالحدث لتحويل تمك . واخضع لدورة تدريبية في نفس المؤسسة

.  المحاضرة إلى كتاب و بسيولة تمكنت من ذلك لفيمي مفاتيح لغة القيادة
 

سأحاول في ىذا الكتاب أن أتحدث عن القيادة بمغة بسيطة وسمسة من دون أؼ استخدام 

لمصطمحات أكاديمية معقدة، ولقد بذلت جيدا لجمع ومناقشة مختمف جوانب القيادة في بانوراما 
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حاولت أيضا أن أسمط الضوء عمى بعض المفاىيم  .واحدة وذلك لجعميا مفيدة وذات مغزػ 

 كل . البسيطةبراىينالخاطئة حول القيادة، ولقد سعيت لتصحيح ىذه المفاىيم من خلال بعض ال

فصل في ىذا الكتاب ينتيي بملاحظات رئيسية لتسميط الضوء عمى النقاط الميمة التي تمت 

لقد أضفت أيضا بعض أسئمة التقييم الذاتي لمقراء في نياية بعض . تغطيتيا في ذلك الفصل

اعتمد . الفصول من الثالث إلى السابع لكي يحمموا بفعالية قدراتيم القيادية عمى ضوء ىذا الكتاب

تطور ىذا الكتاب أساسا عمى محاضراتي، لذا فقد أضفت نكية من الاستطلاعات الميدانية لدعم 

وأيضا ساعدتني نتيجة ىذه . منحني الكثير من الثقة في ما ورد فيو أفكارؼ وأرائي الأمر الذؼ

، لأن ىذه الاستطلاعات، عندما "نجم القيادة"الاستطلاعات في اختيار عنوان ىذا الكتاب 

.   عرضت عمى رادار الرسم البياني، أعطت أشكال  خمسة مؤشرات مثل شكل  النجمة

 

ييدف ىذا الكتاب إلى مساعدة الناس عمى فيم القيادة بشكل صحيح، أيا كان المجال 

. الذؼ قد ينتمون إليو لأن القيادة أمر ضرورؼ لأؼ مجال كما الأكسجين ضرورؼ لأؼ كائن حي

وربما يكون السبب وراء غياب القيادة الحقيقية ىو أن مؤسساتنا في حالة مستمرة من الفوضى، 

والطريقة الوحيدة لمخروج من ىذا الدوامة ىي فيم وممارسة القيادة عمى جميع مستويات 

. المؤسسة

 

شكر خاص لمذين . أنا ممتن لجميع ىؤلاء الناس الذين ساعدوني في كتابة ىذا الكتاب

استجابوا للاستطلاعات وقدموا لي معمومات صادقة التي بدونيا ما كنت قد تمكنت من تدعيم 

رئيس لجنة مجمس  ،(Javed A Leghari)وأنا في غاية الامتنان لمدكتور جافيد لغارؼ،. أفكارؼ 

شييد إقبال، مدير جامعة البحرية  (المتقاعد)في باكستان، نائب الأميرال  (HEC)التعميم الأعمى 
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باكستان، – بقسم العموم الإنسانية والاجتماعية ،بالجامعة البحرية  والدكتور ىوما حق، باكستان،

كما اعبر عن شكرؼ . عمى التشجيع والتوجيو والتعميقات التي ساعدتني في نجاح ىذا الكتاب

بريستون كراتشي،السيد فيروز علام خان، والسيد رجا راب  الأفاضل من جامعة الكثير لأساتذتي

نواز، والسيد ضياء الحق والسيد جييان جير عمى خان الذين كانوا مصدر دائم لممساعدة 

أخيرا ولكن الأكثر وفي الخاتمة أنا مدين كثيرا . والتوجيو بالنسبة لي في كل خطوة خطوتيا

لزوجتي وأطفالي عمى التشجيع ووسائل الراحة المناسبة التي تمقيتيا منيم لمعمل عمى ىذا 

 حيث قدموا تضحية كبيرة من خلال السماح لي بأخذ بعض الوقت من وقتيم لمعمل عمى .الكتاب

 .لقد جعموني جميعا أشعر بتشجيع كبير عمى إكمال ىذا الكتاب. ىذا الكتاب

 

 افتخار احمد 
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الفصل الأول 

مفيوم القيادة 
 

تعد القيادة من أكثر الظواىر التي نُوقشت عمى وجو الأرض، وىي الكممة الأكثر 

حيث لا يمكن  . فيميا عمى نطاق واسع بنفس القدر يساءاستخدامااً في المؤسسات الحديثة ولكن

المتعارف عمييا حقيقة الأمر من الكممات  أن يمر يوم دون سماع ىذه الكممة، والتي أصبحت في

العسكرية أو البيروقراطية أو  تقريبا في شتى مناحي الحياة؛ سواء كان ذلك في السياسة أو

المؤسسات والطوائف الدينية أو المجموعات العرقية والمؤسسات التعميمية والفئات الاجتماعية 

' القيادة'أو في أؼ مجال يخطر عمى بالك ستجد كممة – والفُرق الرياضية والنقابات العمالية 

ن كان ذلك دون الإدراك التام لمعنى ىذه الكممة، وتسبب ىذا النقص المعرفي في  حاضرة وا 

جعل كل شخص يمارس القيادة وفقا لحكمتو وتجربتو الخاصة و يُمقى بالموم عمى عوامل ارتباك 

. عند الإخفاق" أخرػ "

 

وعمى الرغم من اتفاق معظمنا عمى أن القيادة تدور حول الانتقال إلى طريق المستقبل 

من خلال التأثير عمى الناس وتحفيزىم، إلا أن المشكمة تبدأ بعد ىذه الإجابة الأكاديمية، وذلك 

  :وفيما يمي بعض المفاىيم الخاطئة عن القيادة عندما نحاول شرح مفيوم القيادة بتفصيل أكثر،

 القيادة ىي الوظيفة التي يؤدييا مدير المؤسسة أو مجمس إدارة المؤسسة، حيث أن ىؤلاء 

 .ىم الناس الذين لدييم أفضل صورة عن الوضع العام، وبالتالي يحق ليم تولي القيادة 

 القيادة والإدارة شيئان مختمفان؛ تحدد القيادة الرؤية والرسالة وتضع مجموعة من الأىداف 

. بينما تعمل الإدارة عمى تخطيط وتنظيم وتوجيو الموارد لتحقيق ىذه الأىداف بكفاءة 
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مع   القيادة ىي ميارة التعامل مع الجانب الإنساني في المنظمة في حين تتعامل الإدارة

الجوانب الأخرػ المتبقية من تمك الموارد مثل الآلات، البنية التحتية، المال،  

...  المعمومات، العمميات والإجراءات الخ

 يُولد القادة ولا يصنعون، وبالتالي فإنو من غير الممكن أن يصبح المرء قائدا إلا إذا 

كانت لديو سمات القيادة بالفطرة، وتستطيع المؤسسات رعاية الناس الذين يمتمكون  

. لا يمتمك تمك السمات سمات القيادة، ولكنيا لا تستطيع أن تصنع قائدا من شخص 

وبإمكانك أن  الخ،...  تتمحور القيادة حول بعض الصفات كالمبادرة والشجاعة والعزيمة

. تصبح قائدا إذا كنت تمتمك ىذه الصفات 

لإرشادات والتقنيات لقيادة الناس باستخدام الأسموب ا تدُور القيادة حول تعمم بعض 

. المناسب وتطبيقو وفقا لمعطيات الأحوال 

عن القيادة في المؤسسات في  ىذه بعضا من النماذج الجدلية العديدة التي يفيميا الناس 

 وقد جعمت ىذه .عصرنا الحالي ويحاولون اعتماد النيج الذؼ يتوافق وتصورىم الشخصي لمقيادة

من مفيوم القيادة مفيوما يسوده التشويش والخمل الذؼ يشوبيا التصورات مع أوجو القصور 

 قادة اليوم تحت تأثير ىذه النماذج الخاطئة، الأمر الذؼ جعميم يطرحون ترعرعوالغموض، 

وتحول ىذا الوضع الغامض والقاتم . المؤسسة الكثير من الأسئمة حول أداء وتأثير القيادة عمى

وعمى الرغم من . حيث أصبح القادة الجيدون عممة نادرة وصعبة المنال لمقيادة إلى أزمة بالنسبة

 لقادتيا، إلا أنيا مازالت في حالة مستمرة من عاليةدفع المؤسسات رواتب فمكية وفوائد 

. الاضطراب والتقمب مع قادتيا وأصبحت غير قادرة عمى إصلاح ىذا الوضع
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 تساؤل وبحث دائم صدروقد أدت ىذه الفوضى إلى حالة جعمت من الحاجة إلى القيادة م 

و بالفعل سعى الناس إلى البحث عن تمك . القيادة من اجل إيجاد بدائل تكون عوضا عن

 Kerrوضع كير . الخصائص في شكل ميام ومؤسسات يمكن أن تمغي الحاجة إلى القادة

:   التالي1–  منيجا مماثلا لذلك، وىو موضح في الجدول Jermierوجيرمير 
 

 الخصائص تأثيرىا عمى القيادة
 المرؤوس

 الخبرة، المقدرة والتدريب بديلا لمقيادة المفيدة 
بديلا لمقيادة المفيدة والداعمة    التوجيو  الميني

بمكافأة المؤسسة  كتراثعدم إلا تحييد فعالية القيادة
 الميمة

 الميام الييكمية والروتينية بديلا لمقيادة التوجييية
 التزويد بالمعمومات أثناء الميمة بديلا لمقيادة التوجييية

 ميمة مُرضية جوىريا لمقيادة الداعمة بديلا
 المؤسسة

 مجموعات عمل متماسكة بديلا لمقيادة التوجييية والداعمة
تحييد فعالية القيادة التوجييية 

 والداعمة
 سمطة القائدلحد من ا

 إضفاء الطابع الرسمي بديلا لمقيادة التوجييية
 عدم المرونة تحييد فعالية القيادة التوجييية
تحييد فعالية القيادة التوجييية 

 والداعمة
 عزل الزعيم فعميا من التواصل 

 مع المرؤوسين
 

بدائل كير وجيرمير لمقيادة  :1-الجدول 
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 نياية الكتاب، حيث ساترك إلىدعونا نترك أمر ألتشكيكك في صحة نيج البدائل أعلاه 

الأمر لمسادة القراء لمراجعة ىذه البدائل عمى ضوء حديثنا واستخلاص ما إذا كان ىذا النيج 

صحيحا أم لا، ومع ذلك فإن اليدف في الوقت الراىن معرفة لماذا أصبحت القيادة لغزا معقدا 

 سنفترضتصنع المعجزات، " القيادة"ومنذ أن رأينا وتعممنا أن . صعب عمى الناس إيجاد حلااً لو

أنيا تفعل ذلك، وبالتالي قد تكون الإجابة بأن ىناك شيء خاطئ لفيمنا لمقيادة بحيث تبدو القيادة 

أمرا معقدا وغير فعال، وسوف نسعى في ىذا الكتاب إلى فك لغز القيادة بطريقة بسيطة لمساعدة 

 والطلاب، عمى إلقاء نظرة عن قرب عمى مفيوم القيادة وفيم الجدل الدائر المينيينالناس، من 

وىنا الفت .  القيادة تتمحور حول البشر، لذا فيي معقدة كالبشر أنفسيموبما أن. حول ىذا المفيوم

": سبعة وجوه لمقيادة"  مؤلف كتاب Robert Allioانتباه القراء إلى مقولة روبرت آليو 

 

معرفتو عن القيادة  تحتاج  ستون دقيقة أو ستون ساعة تزودك بكل ما عبارة عن مقالة لمدةىذه ليست" 

 منيجعن القيادة و  جديدةبرؤػ  والطاقة استثمار الوقتفي قراءة واحدة وسيمة، ولكن اعد الراغبين في  

 ".القيادة 
 

تجربة شخصية  – القيادة 
 

منذ طفولتنا ونحن نقود الناس ويقودنا الناس، عن وعي أو دون وعي، ففي المنزل يسعى 

رشادىم إلى الطريق الصحيح بإخبارىم باستمرار عن الخير والشر،  أولياء الأمور لقيادة أبنائيم وا 

وفي المدارس يأخذ المعممون عمى عاتقيم مسؤولية توجيو الطلاب لحياة ناجحة بجعميم مواطنين 

مثقفين، وفي خارج المنزل يوجو المجتمع مواطنيو من خلال التأثير عمييم عبر الأعراف 

 العمل لتحقيق بيئةالاجتماعية والتقاليد والثقافة، في العمل، تقود المؤسسات أفرادىا من خلال 
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وعمى الرغم من إننا قد صادفنا العديد من القادة في مراحل حياتنا المختمفة، . أىداف محددة سمفا

ألا انو لم يترك معظميم فينا أؼ انطباع يذكر، فقد نعتز بمحظات قضيناىا مع البعض منيم، 

  ىل سبق وان تساءلت، كما قال جون سي ماكسويل.ونأسف عمى لحظات قضيناىا مع آخرين

John C Maxwell"  يتبعون بحماس قائدا ما عمى مضض، بينما ما الذؼ يجعل الناس يتبعون

" قائدا آخرا إلى أقاصي الأرض؟
 

وقد تمقيت العديد من الإجابات المختمفة عمى ىذا السؤال في ورش عممي ومحاضراتي 

عن القيادة، وكانت الإجابات تختمف باختلاف عدد المشاركين، دعوني اسرد بعض الصفات 

: التي أوردىا المشاركون عن القادة السيئين لنعرف منذ البداية لماذا قد يكره الناس قائدا ما

. القدرات البشرية\  التركيز عمى الميمة فقط، و تجاىل الاحتياجات 

.  اعتبار الناس وسيمة لتحقيق أىدافيم الخاصة

.  تجاىل كرامة الإنسان واحترامو

.  عدم خمق التوازن بين العمل وحياة الإنسان

.  عدم الثقة بالناس والنظر إلييم بعين الريبة والشك

.  خمق جو من الخوف والرعب

.  السموك الفع مع المرؤوسين

.  تبني فمسفة العقاب والحرمان

لقاء الفشل عمى المرؤوسين    تجنب المسؤولية وا 

.  خمق حاجزا لا داعي لو بينيم وبين الناس

.  الافتقار إلى الرؤية، لا يعرفون إلى أين يأخذون المؤسسة
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.  الافتقار إلى الشجاعة لتحمل المخاطر

تباع  . النظرؼ النيج   الحد من الابتكار، وا 

.  الركود، إضاعة الوقت بلا إنتاج

.   من الإدارات الصغيرة التي لا تسمح بحرية العملكثار الإ

.   المطالبة بالإنتاج دون توفير الموارد اللازمة
 

بعد أن تعرفنا عمي سمات القادة السيئين، يسيل عمى المرء استخلاص سمات القادة و 

الجيدين بمجرد عكس الخصائص، ومع ذلك دعونا نسمع أراء المشاركين في ورش العمل 

:   والمحاضرات

" الإنسان أولا" نيج وضع 

 النظر إلى الكفاءة المينية 

رشادىم   مساعدة المرؤوسين وا 

  المطف والرأفة مع مرؤوسييم

  الاىتمام بالمرؤوسين 

 الفعالية والحسم 

 القدرة عمى المخاطرة وتحمل المسؤولية 

 الصدق والنزاىة مع مرؤوسييم 

 

ما نود أن نشير إليو ىنا أنو قد تم تسميط الضوء في ورش العمل عمى الكثير من صفات القائد 

وثمة جانب آخر تظيره ىذه الإجابات ىو أن ىذه الصفات تنبع من  .السيئ الناجح وكذلك القائد
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وىذا يدل عمى أن المرؤوسين ينظرون إلى القيادة 'عمى حد سواء " المرؤوسين"و " الميمة" مجالي

.  ليس فقط من منظور إنساني بحت ولكن أيضا من منظور عممي
 

ما ىي القيادة؟ 
 

نفس   تدل الإجابات الواردة أعلاه عمى صعوبة إيجاد تعريفا واحدا لمقيادة، وتبرز

حيث نجد في المطبوعات التي إمامنا مختمف  لمقيادة شامل المعضمة عندما نسعى لإيجاد تعريف

لن يكون خارج عن السياق ىنا الإشارة إلى الاقتباس و. التعريفات التي اقترحيا العديد من الخبراء

:  ، الذؼ يقولDwight Eisenhowerالذؼ ينسب عادة إلى داويت أيزنياور 

 

 "لست متيقنا من كيفية تعريف القيادة، ولكني اعرفيا عندما أراىا" 

( داويت أيزنياور)       

 

عمى السطح في كثير من الأحيان عندما يُسأل شخص ما عن  تطفو ىذه المعضمة 

ماىية القيادة، حيث يعتريو تبمد مفاجئ يميو تفكير عميق لاسترجاع الخبرات وثم محاولة ربط 

الكممات المختمفة لشرح الأفكار، ويعزو ذلك إلى منيجين عمى طرفي النقيض؛ أولا، نحن ننظر 

يستطيع  الخ، أو باعتبارىم ظاىرة مبيمة لا…إلى القادة باعتبارىم المنقذون والحماة والمحررون 

إؼ شخص تجسيدىا، ثانيا، ننظر إلى القيادة عمى أنيا أمرا سيلا بحيث يمكن اكتسابيا من 

خلال تعمم بعض الميارات والتقنيات والخطوات لتُطبق بين عشية وضحاىا وجعل شعوبنا تعمل 

  .من اجمنا، وىذا ما جبمتنا عميو البيئة
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، فقد وقع اختيارنا ىنا عمى تعريف نورثياوس  الرغم من تعدد تعريفات القيادةعمى 

Northouse( 2004 ) لمقيادة وذلك لشموليتو لمفيوم القيادة، وقد نشرتو مركز دراسات القيادة

القيادة ىي عممية يؤثر بموجبيا فرد عمى مجموعة من الأفراد من "بجامعة إكستر، حيث يقول أن 

مثل الصندوق الأسود، " العممية"، والكلام أسيل من التطبيق، فيذه "اجل تحقيق ىدف مشترك

بمثابة لغزا أو أحجية لممنظرين والممارسين عمى حد سواء الذين يسعون باستمرار لإيجاد إجابات 

وصيغت العديد من النظريات لوصف ىذه القدرة الغامضة التي قد يتمتع بيا . مقنعة ليذا السؤال

ونجد في . شخص ما وتغيب عن الآخر،  عمى الرغم من سعي الجميع لان يصبحوا قادة جيدين

 :الأساسي لماىية القيادة  الإطار التعريف التالي

  ".ىدف مشتركمن الأفراد لتحقيق عمى مجموعة  فرد بموجبيا يؤثر عمميةالقيادة ىي " 
 

 يبرز من خلاليا عمميةيشير تحميل الكممات التي تحتيا خط إلى أن القيادة تتطمب وجود  

عمى  (السمطة،القوة)الذؼ يجب أن يمتمك بعض القدرات عمى ممارسة التأثير  (القائد) فرد

_ ىدف _ غرض )من اجل تحقيق ىدف مشترك  (المرؤوسين، التابعين )مجموعة من الأفراد 

ىذه المصطمحات الرئيسية التي بين القوسين بأنيا فضفاضة ويتطمب فيم كل تتصف . (غاية

ومع ذلك، دعونا ألان نؤجل شرح ىذه المصطمحات ونمضى قدما . واحدة منيا دراسة منفصمة

لكشف بعض الجوانب الخفية لمفيوم القيادة، والتي بدورىا قد تساعدنا عمى تفسير ىذه 

المصطمحات بطريقة أفضل لإيجاد تعريفنا البسيط لمقيادة الذؼ من شانو أن يقودنا لكي نصبح 

. قادة فعالين
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معضمة القيادة مقابل الإدارة 
 

كما ذكرنا سابقا فان التباس مفيوم القيادة قد جعل منيا لغزا، ويعود الجزء الأكبر من ىذا  

يبدأ ىذا الجدل عادة . الالتباس إلى الجدل الذؼ لا ينتيي عن الاختلافات بين القيادة والإدارة

. 2-بتسميط الضوء عمى الفرق بين القيادة والإدارة، كما ىو موضح في الجدول 

 

المدير القائد 
يقوم بالإشراف  يبتكر 
يحافع يطور 

يركز عمى النظام يركز عمى البشر 
يسيطر يُميم 

نظرة قصيرة المدػ نظرة بعيدة المدػ 
يفعمون  الأشياء 

 الصحيحة 
يفعمون الأشياء بطريقة 

 صحيحة

.  المدير- الفرق بين القائد:2– الجدول 

 

دعونا نمقي نظرة عمى ما يقولو معممين وخبراء الإدارة المعروفون عن الاختلافات بين  

 :القيادة والإدارة

يمكن لمشخص أن بأنو   Fred Luthans يقول أستاذ الإدارة المتميز فريد لوثان

 . دون أن يكون مديرا ويكون مديرا من دون أن يكون قائداا من يكون قائد

العادات السبع " الكاتب الشيير ومؤلف كتاب Stephan Covey  ويشير ستيفن كوفي

إلى أن القيادة غير الإدارة؛ فالقيادة يجب أن تأتي في المقدمة أولا، " فعالية"لمناس الأكثر  
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 في حين أن عمى التفاصيلومن ثم تمييا الإدارة، ويضيف لاحقا بأن الإدارة ىي التركيز  

. القيادة ترتبط بالخطوط العريضة 

تحدد القيادة ما بينما  ويضيف ستيفن كوفي أن الإدارة ىي الكفاءة في تسمق سمم النجاح، 

.  إذا كان السمم يتكئ عمى الجدار الصحيح 

وىو أخصائي عمم نفس مشيور ومؤلف Warren Bennis  يقول وارن بينيس

". بينما يسأل القائد ماذا ولماذا. المدير يسأل كيف ومتى"  ومستشار تنظيمي بان 
 

التقمب والاضطراب والغموض حالة  القادة يتغمبون عمى"أن"وارن بينيس" يضيف

 المحيطة بنا والتي تبدو في بعض الأحيان كمؤامرة ضدنا وسنختنق من جراءىا إذا 

". بينما يستسمم المدراء دون مقاومة تركناىا تستمر دون مقاومة  
 

 ومؤسس الشيير الأمريكي الأعمال ، رجلRoss Perot" روس بروت" يقول 

أن تدير أو تُشكل الناس  تحاول ولا.وأليم الناس أرشد"الالكترونية،  البيانات نَظم  شركة

".  السمع يمكن أن تدار ولكن الناس يجب أن توجو

إن الإدارة ىي فعل " معمم الإدارة الشيير، Peter Drucker يقول بيتر دروكر 

". القيادة ىي فعل الأشياء الصحيحةنما بي الأشياء بالطريقة الصحيحة، 

المنشور في  مقالو في الإدارة  أستاذ Robert I. Suttonتون وس . يقول روبرت أؼ

 القيادة بين التمييز ارفض لا أنا"ىارفارد بيزنس ريفيو  مجمة  في2010أغسطس  

". والإدارة ىم من يمزجون بين القيادة القادة أفضل أن أقول ولكن  والإدارة،

 

ثلاثة وعشرون اختلافا  حوالي ىناك أن في الإدارة متمرس لي بفخر معمم ذات مرة ذكر

 كتب معظم في ونتيجة لذلك واستنادا عمى الكثير من المراجع المماثمة. والإدارة بين القيادة
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 القيادة بين يندفعون خمف ىذا الزخم من الاختلافات والمدراء الإدارة، نجد أن الخريجين الجدد

وكذلك من خلال  محاضراتي، وخلال. والإدارة ويتأقممون وفقا لرؤيتيم الذاتية لتمك الاختلافات

 مثل المعتقدات الناس بصورة عامة اكتشفت أن ىذه الاختلافات صارت المناقشات مع التفاعل و

ل وجدت أن ىناك بعض المثقفين الذؼ  المتعممين، بحتى المثقفين القوية، لا يتنازل عنيا

مناقشة مفيوم القيادة بتاتا وبأؼ شكل من الأشكال عندما اعترض عمى  ينزعجون منى ويرفضون 

 العشوائية التي قمت بيا تبني بعض المدراء من  وقد أظيرت إحدػ الدراسات.ىذا المفيوم

وسنُمقي ىنا نظرة عمى بعض من إجابات المدراء . المستويات الدنيا والمتوسطة لوجية النظر ىذه

: (حيث نقمت ذلك حرفيا عن المستطمعين)عمى السؤال ما ىو الفرق بين القيادة والإدارة 

في الإدارة فيي أن تتبع فقط  أما  لتحقيق شيء ما،المرءتبدأ القيادة من رؤية  

.  الإجراءات والسياسات الموضوعة مسبقا

 .والإدارة ىي تحقيق كل ىذا،  القيادة ىي وضع رؤية وتحديد المعالم

.    الزعيم يميم والمدير ينفذ

. الإدارة دائما حول الحفاظ عمى الوضع الراىن، بينما تيتم القيادة بإحداث التغيير  تدور

يقول القائد لقد فشمنا .  وترتبط القيادة بالمخاطر حتى عندما تكون احتمالات الفشل عالية 

 .بينما يقول المدير أنت فشمت 

 الإدارة ىي الاستفادة من الموارد المتاحة إلى أقصى حد، إما القيادة فيي تطوير تمك 

 .الموارد إلى ما وراء قدراتيا الحالية 

.  القيادة من القمب، في حين أن الإدارة من نص الكتب
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فن إقناع الآخرين لمحصول عمى ما تريد، بينما الإدارة ىي كل ىي كل شيء عن القيادة  

والأشياء، عمى سبيل المثال إدارة ضبط وتنظيم العمل  ما يتعمق بكيفية إدارة العمميات 

 .ومجرياتو 

بينما تحث القيادة الناس عمى فعل الأشياء بطيب .  تدفع الإدارة الناس عمى فعل الأشياء

. خاطر من اجل تحقيق الذات 

. القيادة بإدارة البشر فقط، بينما تُعنى الإدارة بكافة الموارد والبشر معا تُعنى 

.  وظيفة المدير ىي التخطيط والتنظيم والتنسيق ووظيفة القائد ىي الإليام والتحفيز
 

التصورات بأن القيادة والإدارة مفاىيم وممارسات مختمفة  ىذه قد يعتقد المرء من كل 

يتضح لنا أن القيادة تتعمق بالتعامل مع الناس بينما تيتم الإدارة . ومستقمة عن بعضيا البعض

كما قد يتكون لدينا أيضا انطباعا بأن القيادة تكون في القمة وتعمل . بالتعامل مع القوائم والآلات

 حين عمى نطاق أوسع في سياق الأعمال التجارية مع التركيز بشكل أساسي عمى المستقبل، في

ويعمل عمى انجاز العمل بكفاءة بغض النظر عن طبيعة العمل  أسفل السُمم ىو في المدير أن

يعطي ىذا التصور .  الذؼ كُمف بو من قبل القائد و يعمل عمى المحافظة عمى الوضع كما ىو

 ورفيع، إحساسا ايجابيا عن القيادة وسمبيا عن الإدارة، أو بمعنى أدق، القيادة ىي شيء أساسي

.  في حين أن الإدارة ىي شيء ثانوؼ ودون أىمية

 

المحترفين في الوظائف الإدارية انطباعا بان مياميم من شأن ىذا النيج أن يعطي  

الوظيفية تختمف عن ميام قادتيم في المؤسسة، بحيث يرون أن أدوارىم صغيرة جدا في إطار 

الوظائف القيادية المتمثمة في وضع الرؤػ وتحديد معالم العمل، وبالتالي يكتفون بمجرد إتباع ما 
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يصدر إلييم من أعمى، يتشبثون بالإجراءات والسياسات، ويركزون عمى الوضع الراىن أكثر من 

ولا ييتمون بالبشر، ويصبحون أكثر اىتماما " الأشياء" تركيزىم عمى التغيير، ويعتمدون نيج 

وقد يكون ىذا ىو النيج المفصل الذؼ يجعل . بالكفاءة والفعالية، ويقل اىتماميم بالتنمية والتطور

معظمنا يعتقد بأننا لسنا جديرين بادوار قيادية حتى نتبوأ أعمى المناصب، وىذا ىو النيج الخاطئ 

. الذؼ يجعل من مفيوم القيادة مفيوما غامضا

 

إلا أن الاختلاف بين القيادة والإدارة ليس . وعمى الرغم من عدم أثباتنا ذلك بشكل قاطع 

دعونا ألان نمقي نظرة . أو ما يجب عميو القيام بو" القائد"بيذا السوء، حيث تُطمعنا عمى ما يفعمو 

:  أعلاه ونقرأ الحيثيات التالية2– عمى الجدول 

 

لن تكون  ذات جدوػ، ابتكاراتك  تقوم بميام الإشراف، فانإذا كنت لا تعرف كيف  

.   ولن توضع إطلاقا موضع التنفيذ لتحقيق الفائدة العممية

لأنك تطويره عمى شيء ما، فأنو لا فائدة من العمل عمى لحفاظ  إذا كنت لا تستطيع ا

سرعان ما ستفقد السيطرة عميو ولن تجني الفائدة المرجوة منو، وقد يتطور الأمر إلى  

. فوضى غير متوقعة 

صبح الاىتمام بالمرؤوسين أمرا غير ذو جدوػ، إذا لم يكن بمقدورك تصميم  ؼ

جيد، يعمل عمى توجيو ميارات وخبرات مرؤوسيك نحو تحقيق نظام  وتشغيل 

ويتسبب النظام غير الفعال في إىدار ميارات المرؤوسين . الأىداف المشتركة

صابتيم ب .  يصعب علاجو عن طريق الاىتمام بالمرؤوسين فقطإحباط  وا 
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 الناس عمى القيام بو، فأن من تدفعوتقييم النشاط الذؼ السيطرة ا عمى إن لم تكن قادر 

حباط المرؤوسين وتبخر   شان ذلك أن يؤدػ إلى الفشل في تحقيق النتائج المرجوة وا 

. حافزىم لمعمل، ولن يكون لدييم أؼ رغبة في القيام بأؼ عمل في المستقبل 

لنظرة قصيرة ولكنك تفتقر إلى الميارات الضرورية بعيدة المدى  النظرة إذا كنت تمتمك 

النظرة طويمة ق لمتفاصيل، ففي المحظة التي تتخذ فييا الخطوة الأولى لتحقيالمدى  

المدػ، ستجد نفسك مسحوبا إلى الوراء بسبب العقبات المباشرة التي لم تكن تتوقعيا  

أثناء انشغالك بتحقيق النظرة بعيدة المدػ، عمى الرغم من كل ذلك، فكل خطوة في السمم  

. تفضي إلى أعمى الجدار 

نجاز ألأمور بالطريقة الصحيحة حتى اكتماليا، فانو لا   إذا لم يكن لديك ميارة تنفيذ وا 

لأن الأشياء الصحيحة سوف تذىب ىباء الأشياء الصحيحة، جدوػ تُرجى من تحديد  

. منثورا إذا لم يتم التعامل معيا بطريقة صحيحة ومنطقية 

 

عمييا الضوء في  لتزم ىذه المبررات أن يكون لدػ القادة تمك الميارات التي سمطناتألا تس 

ذا ما عكسنا ىذا "المدير"عمود  لا فأن أسموبيم القيادؼ لن يسفر عن نتائج ممموسة؟ وا  ، وا 

، "القائد"الوضع، ألن يقود ىذا المدراء، الذين يفتقدون الميارات التي سمط عمييا الضوء في عمود 

، "نعم"مؤسساتيم إلى طريق مسدود؟ أن الإجابات المتوقعة عمى ىذه الأسئمة ستكون بالتأكيد 

الأمر الذؼ يعني أن ميارات القيادة لا تعنى شيئا من دون الميارات الإدارية، ونفس الشيء 

وبعبارة أخرػ، لا . ينطبق عمى ميارات الإدارة ألتي ستظل غير مكتممة من دون ميارات القيادة

يجب وضع ىذه الميارات في عمودين مختمفين بل يجب إدراجيم تحت عمود واحد بمسميات 

 عند الحديث عن المؤسسة العسكرية،"قائد"مختمفة وفقا لقطاع العمل المعني، عمى سبيل المثال؛ 
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في الألعاب " كابتن"في المدارس، " ناظر"في مكان العمل، " مشرف"في عالم الأعمال، " مدير"

" الإدارة"و" القيادة"الخ، ولا نجد فقط أن مفاىيم ..في إطار الأحزاب السياسية " زعيم"الرياضية، 

يساء فيميا وتعتبر مفاىيم مختمفة، بل أن ىناك بعض المؤسسات التي تنظر إلييا كمفاىيم 

قد  (2003)أدير   وىنا أود أن أشير إلى أن جون .منفصمة عن بعضيا البعض في الواقع العممي

قسم المؤسسات إلى ثلاث فئات بناء عمى ىذه المفاىيم، ىذه الفئات الثلاث ستكون كالأتي 

-(:   1الشكل )

 

 مؤسسات جيدة        مؤسسات     مؤسسات ضعيفة 

ممتازة    

 

فئات المؤسسات الثلاث  -1 -الشكل

 

يُنظر لمقيادة في المؤسسات الضعيفة عمى أنيا شيئا مختمفا عن الإدارة، مما يؤدػ إلى  

القيادة العميا دورىا إلى مجرد اختيار المسار المستقبمي وتطوير الميام وتحديد الأىداف  أن تُقمص

صدار القرارات الخ ، وتُبعد المدراء تماما من ىذه ...ووضع السياسات وا عطاء التوجييات وا 

 والنتيجة المتوقعة ليذا  العميا،العممية حيث يقتصر دورىم فقط عمى تنفيذ كل ما تصدره القيادة

التقسيم غير الطبيعي ىي أن تظل القيادة العميا بمعزل عن مجريات الإحداث الفعمية داخل 

 بو،المؤسسة، ويظل المدراء غير قادرين عمى استيعاب مغزػ العمل الذؼ يطمب منيم القيام 

 القيادة

 الإدارة

لقيادة ا

 الإدارة

 القيادة

 

 الإدارة
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ستراتيجية عمل المؤسسة، مما يؤدػ إلى تدىور المؤسسة  ويفشمون في الربط ما بين عمميم وا 

. تدريجيا واختفائيا الحتمي من الساحة

 

 أما في المؤسسات الجيدة وعمى الرغم من الفصل الواضح ما بين القيادة العميا والمدراء، 

إلا انو يسود اعتقاد بأن عمى القيادة العميا استصحاب المدراء في عممية تحديد الأىداف ووضع 

 من ذلك انو طالما لمغزػ ، وا...الاستراتيجيات ورسم السياسات، والمشاركة في اتخاذ القرارات الخ

كان منوطا بالمدراء تنفيذ القرارات فانو يجب أن يكون لدييم فكرة عن الوضع العام، وبالتالي 

يحصل القادة عمي المعمومات من المدراء التي تساعدىم عمى إصدار القرارات، وبنفس القدر 

مثل  ونجد أن يشعر المدراء بوجودىم من خلال معرفتيم بإستراتيجية المؤسسة ومسار عمميا،

ىذه المنظمة تبحر بسلاسة وتحقق نجاحا معقولا، إلا انو لن يتجاوز الحدود المرسومة لو، كما 

. ستكون أرباحيا روتينية

 

 قدما إلى الأمام من أجل مستقبل   تستند فمسفة العمل في المؤسسات الممتازة عمى السير

ىذه المؤسسة  تتطمب أفضل، والاعتقاد السائد أن ىذا لن يتم من خلال القيادة العميا فقط، حيث

من الجميع عمى مختمف المستويات المشاركة في القيادة، وتتوقع من كل مدير أن يتصرف 

وبالتالي لا يفترض أن يعامل المدراء كإداريين أو  باعتباره مساىما في عممية تقدم المؤسسة،

مشرفين،أو مراقبين، أو باعتبارىم مقيدين بنظام المؤسسة والنظرة قصيرة المدػ، ولكن يُنظر ليم 

كمبدعين ومطورين ييتمون بالأفراد ويتمتعون بنظرة بعيدة المدػ أيضا، والنتيجة ستكون تماسك 

ولن . كافة المستويات وانسجاميا، الأمر الذؼ سيؤدؼ إلى حركة  من التآزر نحو مستقبل أفضل

.  يقف شيء أمام تفوق ونجاح مثل ىذه المؤسسات ورائدتيا لسوق العمل
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من ىو القائد؟ 
 

وبعد أن تطرقنا إلى أن القيادة والإدارة ليستا بالمفيومين المختمفين، دعونا نرػ الآن من 

، نجد انو (2005)بالرجوع إلى تعريف جون أدير . سيكون جديرا بتولي ميام القيادة في المؤسسة

يطمق مُسمى فريق أو مجموعة عمى اقل عدد من الأشخاص الذين يعممون معا من أجل انجاز 

بعض الميام المحددة في إطار أدنى  مستوػ داخل المؤسسة، وعادة ما يترأسيم مشرف أو 

 برئاسة  عمى مستوػ أعمى لتشكل قسمميام مختمفةتتحد مسئول؛ ىذا عمى مستوػ قيادة الفريق، 

وفي إطار . مدير إدارؼ واحد يشرف عمى أكثر من قائد فريق؛ وذلك عمى مستوػ القيادة التنفيذية

المؤسسة يعتبر القائد ىو المشرف عمى كل المدراء التنفيذيين، ويعرف برئيس مجمس الإدارة أو 

 يوضح الشكل .المدير العام الذؼ يدير دفة المؤسسة ككل؛ وىذا ىو مستوػ القيادة الإستراتيجية

:  ىذه المستويات الثلاثة2-

 

 

 

 

 

 
 

مستويات القيادة الثلاثة  - 2-الشكل

 

 

 

 

 قائد استراتيجي

 قائد تنفيذي قائد تنفيذي قائد تنفيذي

قائد فزيق 

 الفزيق

قائد فزيق 

 الفزيق

قائد فزيق 

 الفزيق
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ومن ثم يُطمب منك نشرح ىذه المستويات أكثر عن طريق تخيل سفينة حربية، دعونا 

الزعيم الاستراتيجي لمسفينة الحربية ىو  .مقارنتيا بواقع مؤسستك وتحديد ىذه المستويات الثلاثة

نجاز الميمة وسلامة السفينة،  (القائد)الكابتن  وىو المسئول عن الاستعداد العممي الشامل، وا 

ستراتيجية طويمة يضع الإويحدد الأىداف الشاممة لمسفينة بالتعاون الفعال من قبل مرؤوسيو، كما 

المدػ لتحقيق ىذه الأىداف، ويشرف بشكل مستمر عمى التقدم نحو تحقيق ىذه الأىداف 

 عادتااً أربعة ضباط؛ يتولون ميام العمميات، واليندسة الميكانيكية، وىندسة ويساعده في ذلك

وىم القادة المشغمين (HODs) الأسمحة والإدارة الموجيستية، ويطمق عمييم مسمي رؤساء الأقسام 

للازمة اأىداف إدارتيم من الأىداف الشاممة لمسفينة، ويرسمون الإستراتيجية  ويستمدون لمسفينة،

لتحقيق ىذه الأىداف، وترتيب الموارد وتدريب وتأىيل مرؤوسييم لمقيام بميام القسم التشغيمية 

تعمل تحت إمرة رؤساء الأقسام عدة فرق،عمى  .والإدارية وتنسيق وتخطيط أنشطة العمل اليومية

الذؼ يطمق عميو أيضا مسمى )سبيل المثال، فُرق العمل التي تعمل تحت إمرة قائد العمميات 

ىي؛ فريق الملاحة البحرية وفريق  (ضابط أول السفينة ويعتبر بمثابة نائب قائد السفينة

 مُختصين معنيين يترأسيم فريق السلامة وفريق الرعاية  والاتصالات وفريق الحرب البحرية

يضع ىؤلاء القادة أىداف فريقيم في إطار أىداف إدارة العمميات ويتأكدوا من . يعممون كقادة فرق 

ىذه  .أن موظفييم مدربون وعمى استعداد للاضطلاع بالميام ذات الصمة عمى النحو المطموب

الأىداف العامة لمسفينة إلى أىداف إدارية وصولا إلى أىداف الفريق، ل ىي الطريقة التي تحو

ويرأس كل مستوػ ضباط بمسميات مختمفة ولكن كميم قادة في إطار  .ومن ثم الميام اليومية

واجباتيم في السفينة، حيث أن كل واحد منيم ليس مسئولا فقط عن التخطيط لمواجبات اليومية بل 

. عميو أيضا أن يخطط لممستقبل، والكل مطالب بالحفاظ عمى روح الزمالة والاىتمام بمرؤوسيو
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اليدف من ىذا النقاش الإشارة إلى حاجة المؤسسات إلى قادة عمى كافة المستويات 

وعميو فإن الانطباع السائد اليوم بوجود القادة فقط عمى المستويات . وليس فقط عمى مستوػ واحد

العميا وان القيادة تختمف عن الإدارة يعد انطباعا غير صحيح ويجب أن يستعاض عنو بحقيقة 

انو ما لم تكن ىناك قيادة عمى جميع المستويات فمن تتمكن أؼ مؤسسة من التطور وتحقيق 

وبالتالي، عندما يطرح السؤال من ىو القائد في المؤسسة، يكمن الجواب انو  رؤيتيا ورسالتيا،

يوجد العديد من القادة في المؤسسة يعممون عمى مختمف المستويات، ويساىم كل واحد منيم في 

عونا نختم  لذلك د.تحقيق الأىداف التنظيمية التي تترجم إلى أنشطة مختمفة كل ضمن مستواه

في عالم اليوم المضطرب تُعد القيادة الفعالة عمى كافة "ىذا النقاش باقتباس مقولة جون أدير بأنو 

." مستويات المؤسسة أمرااً ضروريااً 

 

قبل الانتقال إلى .دعونا نركز عمي بعض الأساسيات ألتي تطرقنا إلييا في ىذا الفصل

.  الفصل التالي الذؼ يتناول الرؤػ النظرية

 

: ملاحظات أساسية
 

 :في ما يمي بعض النقاط الميمة التي سبق وان تناولنيا

  يساء فيميا عمى بنفس القدرالقيادة ىي الكممة الأكثر شيوعا في المؤسسات الحديثة، ولكن 

 / نطاق واسع، تسببت ىذه الفجوة في الوعي إلى ارتباك جعل كل فرد يمارس القيادة وفقا لمنظوره

 . لمنظورىا الخاص
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 جود العديد من التصورات والنماذج الخاطئة عن القيادة، حيث أدػ تعايش قادة اليوم مع ىذه و

التصورات الخاطئة إلى إثارة العديد من التساؤلات حول أداء وتأثير القيادة عمى المؤسسة، الأمر 

 .  عن بدائل لمقيادةدراسات تبحثالالذؼ خمق حالة من الشك في حقيقة الحاجة إلى القيادة وبدأت 

 

  أسيم الجدل حول اختلاف القيادة عن الإدارة في وجود حالة من سوء الفيم الواضحة لمفيوم

العديد من الخبراء إلى القيادة والإدارة باعتبارىم مفيومين مختمفين، ويعد القيادة، حيث ينظر 

الاختلاف ليس فقط من حيث المفيوم بل حتى عند التطبيق في كثير من المؤسسات، الأمر 

 . الذؼ يعتبر السبب الرئيسي في فشل المؤسسة

 

  القيادة والإدارة ليستا مفيومان مختمفان ولكن مسميات مختمفة لمفيوم واحد؛ يعتمد المسمى عمى

في عالم الأعمال " مدير"في الجيش، و" قائد"حسب المجال الذؼ تمارس فيو القيادة، فمثلا 

في " زعيم"في الألعاب الرياضية و" كابتن"في المدارس، و" ناظر"في مواقع العمل و" مشرف"و

 .الخ...الحزب سياسي

 
  الانطباع السائد بأن القادة يوجدون في المستويات العميا وأن القيادة تختمف عن الإدارة ىو

انطباع خاطئ يجب أن يستبدل بحقيقة انو ما لم توجد قيادة عمى جميع المستويات، فان 

 .المؤسسة لن تتقدم إلى الأمام لتحقيق رؤيتيا ورسالتيا

 

 تنظر المؤسسات الممتازة إلى القيادة والإدارة باعتبارىم مفيوم واحد وليس مفيومين مختمفين .

.  وتطمب المؤسسات من الجميع عمى مختمف المستويات ممارسة القيادة وتسيل ليم ذلك
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 قيادة الفريق عند أدنى مستوػ في : مستويات القيادة الثلاثة التي اقترحيا جون أدير ىي

المؤسسة، والقيادة التنفيذية عند التقاء فرق مختمفة معا لتشكل القيادة الإدارية الإستراتيجية حيث 

 . تتحد جميع الإدارات لتشكيل مؤسسة واحدة
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الفصل الثاني 

الإطار النظري 
 

بعد أن تناولنا بالنقاش ماىية القيادة ومن ىو القائد في المؤسسة، فانو يتبادر إلى  

الأذىان بصورة تمقائية سؤال كيف يمكن لممرء أن يصبح قائدا، عادتا ما تدفع مثل ىذه الأسئمة 

المرء إلى دراسة النظريات الموجودة ومحاولة ربطيا بالممارسات الحالية والسعي إلى تعمم كيفية 

أن إتباع ىذا المسار الطبيعي في التفكير سيتيح لنا . أن تكون فعالا في ذلك المجال الواسع

فرصة دراسة نظريات القيادة، وىنا يجب الانتباه إلى حقيقة أن القيادة قديمة قدم الحضارة 

قد يطمع المرء عمى الكثير من البحوث التي ستقوده في . الإنسانية ومعقدة تعقيد النفس البشرية

وبما أن اليدف ليس . نياية المطاف إلى العديد من نظريات القيادة المستخمصة من ىذه البحوث

إثقال كاىمنا بمزيد من الأعباء، فسنقتصر دراستنا عمى بعض النظريات الميمة التي ساىمت في 

بنظرية " تطور ممارسة القيادة، لذلك سنبدأ بأقدم النظريات المعروفة حول القيادة والتي تعرف

". Trait Theory- السمات 

 

منيج السمات  
 

والتي " الرجال العظماء"كانت القيادة في بداية الأمر ترتكز عمى ما يعرف بشخصية 

، وبناء عمى معرفتنا الراىنة لفن القيادة فان ىذه النظرية "بنظرية الرجل العظيم"أثمرت ما يعرف 

 ."القائد"تركز بشكل أساسي عمى مفيوم 
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تُستمد روح ىذه النظرية من أن القادة يولدون ولا يصنعون، وتفترض بان بعض 

الأشخاص يولدون عظماء وىم يتمتعون بصفات بشرية خارقة وغالبا ما يشقون طريقيم إلى تقمد 

المناصب القيادية، ومن مميزات شخصية الرجال العظماء تمتعيم بالمظير والبنية الجسدية 

، وقد ميدت ىذه النظرية لظيور ...المميزة والشجاعة المادية والصوت المؤثر وطول القامة الخ

ونجد . الإبطال الخارقون الذين ينيضون عند الأزمات الشديدة لإنقاذ شعوبيم من البلاء والكرب

في المثيالوجيا والآداب القديمة شخصيات تحمل في جوىرىا روح ىذه النظرية مثل أبطال كارليل 

ووحش نيتشو الأشقر حامل روح العصور في كتابات ىيغل والبطل صانع الأحداث عند سيدني 

وقد تم تمييز بعض الصفات الشخصية الأخرػ مثل الذكاء وقوة العزيمة والمبادرة . ىولك

من خلال دراسة ىؤلاء القادة الناجحين عن قرب ولفترات طويمة، . والصدق والنزاىة والولاء الخ

وعمى الرغم من كل ذلك ". نظرية السمات"مسمى " نظرية الرجل العظيم"وبناء عمى ذلك أخذت 

وعمي الرغم من أن . تظل القيادة قاصرة عمي بعض الصفات التي يتحمى بيا القميل من الرجال

النساء في قمة ىرم المؤسسات، ألا أن / ىذه النظرية قد أتاحت لمباحثين فرصة دراسة الرجال

القيود الرئيسية ليذا المنيج تكمن في انو لا يمكن تطبيق ىذه النظرية لتحميل مساىمات 

. المرؤوسين

 

 شرح مفيوم القيادة ألا أنيا تقدم لائحة بالعديد من السماتوعمى الرغم من محاولة نظرية 

السمات المتنوعة المفترض توفرىا في القادة، حيث لن تجد قائمتين متشابيتين من حيث نوعية 

نورثياوس إلي العديد من السمات القيادية التي تضمنتيا . السمات وعددىا، وقد أشار بيتر جى

العديد من الدراسات المختمفة حول السمات والشخصية القيادية، ومثال عمي ذلك دراسة ستوكديل 

التي تحتوؼ عمى ست سمات  (1959)والتي تتضمن قائمة بثمان سمات ودراسة مان  (1948)
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( 1986)وتشمل عشرة سمات، ومن ثم دراسة لورد ديفادر واليجر  (1974)ودراسة ستوكديل 

التي أتت بست سمات ودراسة زاكارو  (1991)وتتضمن ثلاثة سمات وكيرك باتريك ولوك 

كما وضع الجيش الأمريكي قائمة . تتضمن قائمة بأحد عشرة سمة قيادية (2004)وكسيم وبادر

ماكسويل قائمة . تحتوػ عمى ثلاث وعشرون سمة شخصية لمقادة الجيدين، ونشر جون سي

".  صفة لا غنى لمقائد عنيا21"تحتوؼ عمى إحدػ وعشرين صفة في كتابو الذائع الصيت 

 

وبناء عمى ىذا المنيج فقد ركز تدريس فن القيادة عمى لفت انتباه الجميور إلى الصفات 

القيادية، مصحوبا بمقولات عاطفية لمباحثين والمينيين، وقد لف ىذه الدورات الدراسية الكثير من 

الغموض حول مفيوم القيادة وعمدت إلى ترسيخ الاعتقاد السائد بأن القائد ىو فقط من يمتمك 

تمك الصفات، كما لم تقدم شيئا يذكر لممشاركين حول كيفية ممارستيم لمقيادة بعد خروجيم من 

يذكرني ىذا الأمر بالقصة التي قصيا عمينا قائدؼ المباشر بمركز تطوير . قاعات التدريب

التنمية البشرية التابع لمقوات البحرية، حيث يقول بأنو عندما كان ضابطا صغيرا ألقى عمييم احد 

والتي سارت عمي نفس المنوال القديم في "الأدميرالات المتمرسين محاضرة حول فن القيادة 

، وعندما أتيحت لي ...التركيز عمي صفات الولاء، الشرف، النزاىة، الشجاعة والتصميم الخ

فرصة طرح الأسئمة في نياية الجمسة كنت قد وصمت إلى مرحمة من التشويش التام، رفعت يدؼ 

ولكن " لم اطمب حرية الحديث "وا عطاني المحاضر بكثير من الحماسة فرصة لطرح سؤالي،

ذن لي بذلك قمت لو أن الصفات التي يتحدث عنيا " طمبت الحرية بعد الحديث وعندما تكرم وا 

المحاضر لا يمكن أن يتمتع بيا إلا سيدنا موسى عميو السلام وليس نحن، عميو أرجو من 

المحاضر أن يخبرنا ماذا يجب أن نفعل نحن البشر العاديين حتى نستطيع ممارسة القيادة من 
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الحرية بعد " واترك الأمر لحدس القارغ الكريم لتخمين ردة فعل المحاضر ومصير)" الغد؟

 .(الحديث
 

ولا يزال ىذا المنيج في تدريس فن القيادة متبعا حتى اليوم، وكثيرا ما نجد دورات قيادة 

أن يتمتع بيا " يجب"والتي تركز بشكل أساسي عمى تمك السمات التي " الصفات القيادية" بعنوان

وأقص . التي سيحصل بيا القائد عمى تمك الصفات" الكيفية" القائد ولكن من دون أن تدلنا عمي

عميكم من تجربتي الشخصية؛ ذات مرة تمقيت دعوة من إحدػ المؤسسات الشييرة كمحاضر زائر 

وقد كان عنوان المحاضرة جزء من برنامجيم "الصفات القيادية"لإلقاء محاضرة عن موضوع

فن " التدريبي المعتمد، وقد بذلت كل ما بوسعي لإقناع الإدارة بتغيير عنوان المحاضرة وجعمو

تكمن المشكمة الرئيسية في منيج السمات أن الصفات أو . ليكون أكثر فعالية ومغزػ " القيادة

السمات التي تتضمنيا الكتب والمحاضرات تختمف عادة في ما بينيا وىنا تكمن معضمة منيج 

السمات، حيث إننا لا نعرف عمى وجو اليقين ما ىي الصفات العامة لمقادة الجيدين، إضافة إلى 

عدم معرفتنا بكيفية تدريب الناس ليصبحوا قادة يتمتعون بالنزاىة والتصميم والحماسة والولاء 

، ما عدا أعطاىم المحاضرات العاطفية، وفي نياية المطاف فأن الأمر متروك ..والشجاعة الخ

لمناس لتحديد ما أذا كانوا يرغبون أو لا يرغبون في أن يصبحوا قادة يتمتعون بالنزاىة والتصميم 

.  والحماسة والولاء والشجاعة

 

وعمى الرغم من التأثير الكبير لمصفات عمي مفيوم القيادة، إلا أن الصفات وحدىا غير 

أن منيج السمات يشير إلى بعض الصفات التي بدونيا يصبح القادة . كافية لجعل المرء قائدا

دون فعالية، عمي سبيل المثال لا يمكننا تخيل قائدا غير نزيو أو ليس لديو التصميم الكافي 
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لتحقيق أىدافو أو يفتقر إلى الحماسة والمثابرة أو غير وفيا لشعبو وليس لديو الشجاعة الكافية 

انظر حولك وستجد أن معظم القادة المعروفين في جميع المجالات . لممخاطرة وتحمل المسؤولية

.  كانوا يتمتعون بيذه الصفات التي ميدت ليم ارتقاء أعمى القمم

 

المنيج الموقفي 
 

 الرغم من سعي منيج السمات لتحديد صفات القادة، إلا أن ىناك العديد من عمى 

" إلى دراسة " القائد"المشاكل التي تعترؼ ىذا المنيج والتي أدت إلى تحول تركيز الباحثين من 

. الذؼ تتم في إطاره القيادة" الموقف

 

 وقد افترض مؤيدو ىذا المنيج انو في حالة بروز موقف محدد سيظير الشخص الذؼ 

يمتمك تمك الصفات المطموب توفرىا في القائد، وأضافوا أن الشخص الذؼ يتمتع بصفات معينة 

. وكان أكثر فعالية في موقف محدد ليس بالضرورة أن يكون بنفس الفعالية في إطار موقف آخر

وعادة ما تدعم ىذه الحجة بالقول أن ونستو تشرشل بطل بريطانيا ورئيس وزرائيا أثناء الحرب 

" وقد توصل البحث حول. العالمية الثانية قد فشل في إثبات فعاليتو في سنوات ما بعد الحرب

إلى خلاصة مفادىا أن الصفات المطموبة لكي تصبح قائدا فعالا في إطار موقف معين " المواقف

قد لا تكون ذات جدوػ في حالة تغير الموقف، وتنص النظرية عمي انو يجب عمي القادة أن 

يتحموا بالمعرفة والميارات التي يتطمبيا الموقف ومعرفة كيفية تطبيقيا وفقا لمعطيات الموقف 

. المحدد
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قادت الحاجة إلى الكفاءة المطموبة وميارة تطبيقيا في موقف محدد إلى ظيور دراسات 

أسموب القيادة، والتي كان من نتاجيا نماذج مختمفة تقترح أساليب مناسبة ليتبناىا القادة في 

مختمف المواقف، وأكثر النماذج شيوعا ىو نموذج بلاك وموتن ونموذج فريد فيدلر وبلانشرد 

وىيرسى، حيث ركزت ىذه الدراسات عمى العديد من العوامل المؤثرة عمى فن القيادة مثل الميمة 

الخ ، وتقترح معظم ىذه الدراسات عمى ...والعلاقة وكفاءة ودافع المرؤوسين وموطن قوة القائد

وجو العموم انو لا يوجد أسموب واحد مشترك يمكن تبنيو في كل موقف عمى حد سواء، ولكن 

تركز العديد من أساليب القيادة التي انبثقت من ىذه . يجب أن يتغير الأسموب وفقا لتغير الموقف

الدراسات عمي المواقف التي يعمل في إطارىا القادة مثل الموقف الاتوقراطي أو الديمقراطي أو 

الحكم المطمق أو الموقف المقيد بالميمة أو الموقف ذو التوجو الإنساني أو الإرشادؼ أو المساند 

، تترك ىذه الدراسات لمشخص في موقع ...أو الموقف الذؼ يتم في إطار تخويل السمطات الخ

. (تم نقاشيا في جزء أسموب القيادة)القيادة حرية اختيار أفضل الأساليب التي تناسب الموقف 

 

عمى الرغم من أن النيج الموقفي يحول التركيز بعيدا عن القائد ويسعى إلى دراسة و

متغيرات الموقف، ألا انو يركز فقط عمى الطريقة التي يجب أن يتعامل بيا القائد مع مرؤوسيو 

بدلا من مناقشة تمك الوظائف والميام الحيوية التي يجب عمى القائد أدائيا ضمن المجموعة، 

بمعنى أخر، أن جل تركيز ىذا النيج مازال منصبا عمى القائد مع قمة التركيز عمى مجموعة 

.    المرؤوسين الذين يساىمون بشكل اكبر في انجاز أىداف وميام المؤسسة

 

يتشابو نيج أساليب القيادة مع نيج السمات في جذبو أيضا لممتدربين في مجال الإدارة 

" الأساليب"ويختمف عن نيج السمات في أن . التدريبية/ حيث أصبح جزء من المقررات الدراسية 
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قد وجدت ترحيبا منقطع النظير وذلك لسيولة تعمميا وسرعة تبنييا، إلا أن الكثير من المدراء 

وتمثل منيجا سريعا لكيفية أن تصبح " نصائح وتقنيات في مجال القيادة "اعتبروا ىذا النيج مجرد

لاحظت ذات مرة في إحدػ ورش العمل تبرم احد المدراء من . قائدا فعالا في ليمة وضحاىا

الشباب المتأنقين عند تطرقي في حديثي إلى ضرورة وضع اعتبار لمبشر من اجل القيادة الفعالة، 

فما كان منو إلا أن رفع يده متسائلا متى سأتطرق في حديثي إلى تمك الأشياء التي يمكنو أن 

يدونيا بسرعة وتساعده عمى قيادة مرؤوسيو، رددت عميو باستحالة ذلك من دون الحديث أولا عن 

البشر، باعتبار أن فيم البشر ومعرفة احتياجاتيم يعد من أىم أولويات القادة، وكما توقعت لم 

فن القيادة إلى " أساليب"ما زالت . تعجبو الإجابة ولم يعد إلى ورشة العمل بعد فترة الاستراحة

يبذل المدراء أقصى جيدىم في . يومنا ىذا من أىم المواضيع في مجال التدريب عمى فن القيادة

معرفة إذا ما كان عمييم أن يكونوا استبداديين أو ديمقراطيين أو موجيين أو مخولين لصلاحيتيم 

أو داعمين لمرؤوسييم أو أن يمارسوا القيادة المطمقة، إلا أنو وعمى الرغم من إتباع الأساليب 

الموصى بيا فأنيم غالبا ما يواجيون مشاكل القيادة في مؤسساتيم ويصمون إلى قناعة انو لا 

.  جدوػ من دورات القيادة وان ميارات القيادة يولد بيا المرء ولا يمكن اكتسابيا من خلال التدريب

 

وعمى الرغم من القصور الذؼ يعترػ نظرية الموقف، ألا أنيا ليست بكل ذلك النقص 

حيث تعطينا فكرة عن عدم وجود أسموب عالمي مشترك يمتزم بو القادة حتى يستطيعوا قيادة 

تعمل نظرية الموقف . مرؤوسييم، بل يجب عمييم تبني الأسموب الأمثل الذؼ يناسب الموقف

تعامل مع مرؤوسييم بإتباع نيجا العمى وجو الخصوص إلى لفت انتباه القادة الذين يميمون إلى 

قد يقابل المرء العديد من الناس الذين لدييم معتقدات مشوشة حول . قياديا ثابتا طوال الوقت

شراف صارم لحثيم عمى  أساليب القيادة ويعتقدون بأن المرؤوسون دائما بحاجة ألي توجييات وا 
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العمل وان أفضل أسموب ىو أسموب الجزرة والعصا، إلا أنو غاب عنيم أن التشبث بيذا 

، كما أشار إلى ذلك "الحافز الدافع"وليس إلى " التمممل"الأسموب في كل موقف قد يؤدػ إلى 

 Hygiene Theory ofصحة الحافز " في نظريتو Fredrick Herzbergفريدريك ىرتزبيرج 

Motivation" وعمى النقيض من ذلك قد يقابل المرء بعض الناس الذين يتبنون أسموب القيادة ،

الحرة في كل موقف معتقدين أن كل المرؤوسين قد يرحبون بو إلا انو قد يمقى بظلالو عمى 

. الميمة ويؤدػ إلى فقدان المرؤوسون ليمتيم وتدىور أداء المؤسسة

 

قد يساىم كل من نيجى السمات والموقف معا في اكتشاف سر فن القيادة ويساعدان 

الناس في تعمم كيف أن يصبحوا قادة فعالين، إلا أن الأبعاد المعقدة لمجماعة والتفاعل الإنساني 

والاحتياجات البشرية المعقدة و التي تشكل الجزء الرئيسي لفن القيادة لا تزال قابعة تحت السطح 

.  لم تكتشف بعد

 

المنيج الجماعي 
 

أدػ القصور الذؼ يعترؼ كل من نيجى السمات والموقف إلى تحول التركيز نحو 

. عنصر حيوؼ ثالث في منظومة القيادة ألا وىو الجماعة

 

تعود جذور نظرية الجماعة إلى عمم النفس الاجتماعي، حيث ينظر ىذا المنيج إلى 

القيادة باعتبارىا عممية تبادل بين القائد ومرؤوسيو، وتعترف بحتمية وجود تبادل ايجابي بين 

في إطار ىذا المنيج " التبادل" ينظر إلى. القائد ومرؤوسيو من اجل تحقيق أىداف الجماعة
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باعتباره استثمارا من كل جانب لفائدة الجانب الأخر بغرض الحصول عمى عائد في المقابل، 

. ويمكن أن يكون ىذا الاستثمار أؼ شيء يؤدؼ إلى تحقيق اليدف المشترك

 

ييتم نيج الجماعة في إطار العلاقة التبادلية بين القائد ومرؤوسيو بتمك الوظائف التي 

في  (وأيضا القيادية)نجد أن ىنالك العديد من الوظائف الإدارية . يؤدىا القائد ضمن الجماعة

المؤسسة وما تحويو كتب الإدارة ىو التخطيط والتواصل وتنظيم شؤون الإفراد والقيادة والتنسيق 

والإشراف والمكافأة، أن الوظائف ىي تمك الأنشطة التي يقوم بيا القائد في سبيل تحقيق اليدف، 

ويستحيل تحقيق اليدف من دون تنفيذ تمك الوظائف ميما كان الأسموب الذؼ يتبناه القائد 

عمي سبيل المثال، نجد أن الأم إلى جانب كونيا رحيمة ومحبة . تتمتع بيا/والصفات التي يتمتع

وعطوفة تجاه طفميا يجب عمييا أيضا أن تضحي براحتيا ونوميا من اجل إطعام طفميا والعمل 

عمى نظافتو وحمايتو، وىى الوظائف الضرورية التي يجب القيام بيا ميما كمف الأمر كي يعيش 

وعمى نفس المنوال، يعمل الجنايني تحت الظروف الجوية القاسية لرعاية النباتات، . الطفل

فبجانب الاىتمام والرعاية بالنباتات وبغض النظر عن مستوػ الاىتمام في العمل نجد أن 

و تكمن ىنا أىمية الوظائف الحيوية التي يجب عمى القائد . النباتات ستموت حالا أذا لم ترعى

 .القيام بيا

 

 نظرة شاممة جدا لثلاثة مجالات من متطمبات الجماعة John Adairوقد قدم جون أدير 

يجب عمى القائد العمل عمى إشباعيا، وىى متطمبات الميمة ومتطمبات الفريق والمتطمبات 

(. 3-الشكل )حيث يوضح جون أدير العلاقة في شكل دوائر متفاعمة . الفردية
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 متطمبات الجماعة لجون أدير :3- الشكل 

 

وقد أوضح جون أدير بأن ىذه ىي المجالات الوظيفية الرئيسية الثلاثة التي يجب عمي  

 وفقا لجون أدير فأن الدوائر الثلاثة تتفاعل مع بعضيا البعض ومن شأن تحقيق أؼ .القادة أدائيا

انجاز في إحدػ الدوائر أن يدفع بوتيرة الانجازات في الدائرتين الأخريين و أؼ فشل في إحدػ 

وقد نلاحع في كثير من الأحيان في حياتنا . الدوائر سيؤثر سمبا عمى عمل الدائرتين الأخريين

العممية أن احد القادة يركز كثيرا عمى أحدػ الميام وتصبح محط اىتمامو وييمل متطمبات 

مرؤوسيو، الأمر الذؼ غالبا ما يولد حالة من الإحباط وسط مرؤوسيو ويؤدػ ألي فقدان المؤسسة 

ونرػ أيضا عمى الجانب . لروح الفريق، الأمر الذؼ يكون لو أثرا مدمرا عمى انجاز الميمة

الأخر، بعض القادة الذين يفشمون في بناء روح الفريق الأمر الذؼ يؤدؼ إلى تفشي مناخ من 

النزعة الفردية ينظر فييا المرؤوسون إلى زملائيم باعتبارىم منافسين وليس زملاء وحاجزا في 

تؤدػ مثل ىذه البيئة إلى سياسات داخمية ينتج عنيا بطبيعة . طريق حصوليم عمى المكافآت

الحال نقص في التعاون والتنسيق الأمر الذؼ ستعانى منو الميمة في نياية المطاف، وقد نقابل 

أيضا قائدا يركز كثيرا عمى سعادة مرؤوسيو عمى حساب الميمة، وفى مثل ىذه المؤسسات فان 

الفشل في انجاز الميمة لا يترتب عميو إحباط عمى المستوػ الفردؼ فحسب ولكن أيضا انحلال 

. تماسك الفريق

متطلبات 
 فردية

متطلبات 
 الجماعة 

متطلبات 
 المهمة
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يدحض النيج الوظيفي تماما الفمسفة القائمة بان القادة يولدون ولا يصنعون، حيث أن  

انجاز ىذه الوظائف لا يعتمد عمى الجينات ولكن عمى التعمم والحس العام والمنطق، وأصبح ىذا 

النيج ألان يمثل الدعامة التي يرتكز عمييا التدريب في فن القيادة الذؼ يعتمد عمى الدورات 

التدريبية في العديد من المجالات التي تركز عمييا القيادة بالإضافة إلى العديد من الوظائف التي 

إلا أن ىذه النظرية مثميا مثل المناىج الأخرػ حيث تحف بيا بعض . يجب عمى القائد أن يؤدىا

لا يضمن التركيز الصارم . المشاكل في حالة التعامل مع الوظائف بمعزل عن بعضيا البعض

عمى الوظائف وأدائيا بالشكل الصحيح في بعض الأحيان تحقيق النتائج المرجوة، وعمى الرغم 

من أن الكفاءة المينية قد تؤدػ إلى النجاح في مجال الميمة، ألا أن المحافظة عمى فريق العمل 

دارة الأفراد تتطمب العديد من السمات الفردية السميمة لمقادة واختيار أسموب القيادة الملائم  وا 

. لمموقف

 

نحو نيج شامل  
 

عمى الرغم من تنامي البحوث والدراسات حول القيادة وظيور العديد من النظريات في  

ىذا المجال، إلا أننا نجد أن المناىج الثلاثة التي تناولناىا بالنقاش تعطي إطارا نظريا عاما 

لدراسة فن القيادة، وبمناقشة المناىج الثلاثة السابقة، يمكن لممرء بكل سيولة إدراك انو لا يوجد 

نيج شامل حيث أن كل نيج يشوبو بعض أوجو القصور في بعض المناحي، وعمى الرغم من 

ذلك القصور فان كل نيج يسمط الضوء عمى منظومة القيادة الأمر الذؼ سيقودنا خطوة إلى 

الأمام، حيث يجب عمينا الاستفادة من كل المناىج الثلاثة وجمع نتائجيا في نموذج واحد قد لا 
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دعونا نرػ ما سيبدو . رؤية كاممة عن القيادة يكون نموذجا مطمقا ألا انو مفيدا من حيث إعطاء

. عميو النيج الشامل في فن القيادة عندما نضع ىذا اليدف نصب أعيننا

 

يجب أن يعمل النيج الشامل عمى تجميع نتائج المناىج الثلاثة مع السعي إلى النظر  

لقاء نظرة عمى مساىمتو في  إلى القيادة بشكل إجمالي، دعونا نقوم بمراجعة كل نيج عمى حدة وا 

. النيج الشامل

 

.  التي تساعد الناس أن يصبحوا قادة فاعمينلصفاتتوجد بعض ا- منيج السمات 

 القيادة بناء عمى الموقف الذؼ تعملأسموبيجب أن يتم اختيار - لمنيج الموقفيا 

.   الجماعة في إطاره

.  العامة ضمن مجموعة العملالوظائفيطمب من القادة تنفيذ بعض - المنيج الجماعي 

 

يساعدنا ىذا الموجز عمى تحديد ثلاث ميزات رئيسية لمقادة ىي؛ الصفات والأسموب  

والوظائف، وكما ذكرنا آنفا، لا تستطيع أؼ واحدة من ىذه الميزات بمفردىا أن تشرح بشكل كامل 

مفيوم القيادة، ولكن إذا نظرنا إلييا مجتمعة فستتاح لنا فرصة فيم كامل لمنظومة القيادة، 

وبإمكاننا شرح ىذه الميزات باستخدام بعض الأمثمة البسيطة 

كيف تبدو كقائد " الصفات"تظير  

كيفية تعاممك كقائد مع الآخرين " الأسموب" يوضح 

عما تفعمو كقائد   " الوظائف" تخبرنا 

كما نرػ فإن كل عنصر من ىذه العناصر غير شامل في حد ذاتو ولكنيا تكمل  و

: بعضيا البعض، ويمكن إثبات ذلك من خلال الحجج التالية
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تتعامل مع   أنت تنفذ الميام الممقاة عمى عاتقك عمى أكمل وجو ولكنك لأتعرف كيف

مرؤوسيك في بعض المواقف والاحتمال الوارد ىنا انك سوف تخفق في تحقيق النتائج  

" . الميام"المرجوة من تمك  

 

تعرف جيدا كيفية التعامل مع مرؤوسيك في مختمف المواقف، إلا انك لا تستطيع انجاز  

.  ابسط الميام المطموبة منك، بكل تأكيد ستفشل في تحقيق  الأىداف المرجوة 

 

تنفذ ميامك بشكل جيد جدا وتعرف أيضا كيفية التعامل مع مرؤوسيك في مختمف  

المواقف ولكن تنقصك الصفات الأساسية التي تجعمك قريبا من قموب مرؤوسيك، عميو  

فأن احتمال أن تكون انجازاتك قصيرة الأجل مع افتقداك لمدعم الصادق من قبل  

 .مرؤوسيك 
 

الدراسات الداعمة لمنيج الشامل 
 

وكما رأينا فانو ليس بمقدور المرء أن يصبح قائدا بدون الإبداع في المجالات الأساسية  

الثلاثة، الصفات، الأسموب والميام، وعندما نقسم الوظائف إلى ثلاثة مجالات فرعية عمي سبيل 

المثال، الميمة والفريق والفرد كما ناقشنا ذلك عندما تطرقنا إلى جون أدير، فإننا نستطيع 

. الحصول عمى خمسة عناصر أساسية ىي الصفات والأسموب والميمة والفريق والفرد

 

وحتى يتسنى لنا معرفة الأىمية النسبية ليذه العناصر الخمسة لمنظرية في إطار القيادة  

الناجحة، قمت بإجراء دراسة عشوائية تيدف إلى معرفة كيف يصف الناس قادتيم المحبوبين، 
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. وىذه ليست دراسة تقميدية ولكنيا دراسة عامة لتحديد مشاعر الناس عند وصف قائدىم المحبوب

ترتكز الدراسة عمى ست عشرة عينة تشمل ىذه العناصر الخمسة تم توزيعيا عمى مائة وخمسون 

طُمب من . شخصا يعممون في المستويات الإدارية الدنيا والوسطي في مختمف القطاعات

المشاركين التفكير في قائد كان لو كبير الأثر في مسيرتيم المينية وعمموا معو بكل حماسة 

 من Likertويحبون أن يعمموا معو مرة أخرػ، ومن ثم تم تقييم صفات القائد عمى مقياس ليكرات 

تم تحميل البيانات  ( قوؼ جدا-5 قوؼ،-4 متوسط،-3 ضعيف،-2 ضعيف جدا،-1 )5 -1

تربط . (4- الشكل)وحولت قيمة التقييمات الممنوحة لمعناصر الخمس إلى مخطط رادارؼ 

.   الخطوط الداكنة في الشكل بين النقاط لكل عنصر حُدد لإجابات الدراسة

 

 المخطط الرادارؼ :4- الشكل

 

 3.5أذا نظرت إلى الشكل تجد أن متوسط درجات جميع العناصر الخمسة يقع مابين  

 الأمر الذؼ يشير إلى تأثر المشاركين بالقائد الذؼ يتمتع بكل ىذه العناصر الخمسة 4.5إلى 

بشكل لافت، الأمر الذؼ يعضد مقولتي بأنو ليس في وسع المرء أن يصبح قائدا جيدا دون 

الصفات والأسموب والميمة والفريق والفرد، الأمر الذؼ : الإبداع في المجالات الأساسية الخمس

يشير أيضا إلى أن ىذه العناصر الخمسة ليست اختيارية ولكنيا إلزامية وانو يجب أن ينظر إلى 
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النظريات الرئيسية التي انبثقت منيا ىذه العناصر باعتبارىا أطارا واحدا كبيرا، والنتيجة التي 

خرجنا بيا؛ أنو أن لم يقم القائد بالتركيز اللازم عمى الميمة والسعي إلى بناء الفريق والمحافظة 

عميو والاىتمام بأفراده وتبني أسموب القيادة المناسب والتمتع بالصفات السميمة فأنو لن يكون 

.  بمقدوره أن يصبح قائدا فعالا وغالبا لن ينال احترام وحب مرؤوسيو

 

نجمة القيادة  
 

أخذنا الزوايا الخمس المكونة لممخطط الرادارؼ وأضفنا إلييا مركز الرسم وكان الناتج  

:  التالي5- النجمة في الشكل

 

 

 المخطط الرادارؼ مع النجمة :5- الشكل

 

ذا ما قمنا بإدخال بعض التعديلات عمى المخطط الرادارؼ وعممنا عمى تحسين الصورة   وا 

والتي أصبحت عنوانا ليذا " نجم القيادة "والتي نسمييا  (6- الشكل )فسنحصل عمي نجمة مثالية 

 . الكتاب وتشكل محورا لبقية فصولو
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            الميمة 

                    

 الفريق  الصفات 

   

 الفرد            الأسموب 

نجمة القيادة : 6- الشكل

 

دعونا نمضى قدما ونناقش النقاط الخمسة لنجمة القيادة في فصول منفصمة الواحدة تمو  

اعتقد أن تسمسل النقاط . الميمة والفريق، والفرد والأسموب والصفات: الأخرػ وبالتسمسل التالي

عمى ىذا المنوال يجعميا أكثر وضوحا لممراقب، واسمحوا لي قبل الانتقال إلى الفصل التالي 

.  التذكير ببعض النقاط الأساسية التي تطرقنا إلييا في ىذا الفصل

 

: ملاحظات أساسية
 

: ىنا بعض النقاط الأساسية الجديرة بالتذكير

  الرجال العظماء"يركز فن القيادة في بداية نشأتو حول الشخصيات التي يطمق عمييا مسمى" ،

حيث إن التحمي ببعض الصفات يقود الناس إلى تولى الأدوار القيادية، وأطمق عمى ىذه النظرية 

يقدم ىذا النيج قائمة بصفات متنوعة يجب عمى القادة التحمي بيا،  ".نظرية السمات"لاحقا مسمي

 .إلا انو لا توجد قائمتان متطابقتان تماما من حيث نوع الصفات أو عددىا
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  يفترض النيج الموقفي انو في إطار توفر ظروف محددة فأن الشخص الذؼ يتمتع بمجموعة

الصفات المطموبة سيبرز كقائد، تُسمط ىذه النظرية الضوء عمى ضرورة امتلاك القادة لممعرفة 

وتوجد العديد من الدراسات تصف مختمف أساليب القيادة . والميارات التي يتطمبيا الموقف الماثل

الاستبدادؼ والديمقراطي وأسموب الحكم المطمق والأسموب المحدد / مثل؛ الأسموب الاتوقراطي

 .الخ...بالميام والأسموب الإرشادؼ والأسموب الداعم والتفويضي، 

 

  ييتم النيج الجماعي بالميام التي يجب عمى القائد القيام بيا في إطار المجموعة من اجل تحقيق

حيث قدم جون أدير ثلاثة مجالات تفاعمية لمقادة من اجل تنفيذ ىذه . الأىداف الممقاة عمى عاتقو

الميمة والفريق والفرد، حيث أن النجاح في احد المجالات يعمل عمى تعزيز : الميام وىي

 .المجالين الآخرين، كما أن الفشل في احد المجالات ييدد نجاح المجالين الآخرين

 

  لا يوجد نيج متكامل  لمقيادة حيث أن كل نيج يعانى من بعض أوجو القصور، يجب أن يسعى

النيج الشامل إلى جمع نتائج جميع المناىج الثلاثة والنظر إلى فن القيادة ككل، بحيث تكون 

الصفات والأسموب والميمة والفريق والفرد ويجب عمى القادة أن : العناصر الخمسة الأساسية ىي

 .يركزوا بشكل متساوؼ عمى كل ىذه الصفات مجتمعة
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الفصل الثالث 

تنفيذ الميمة 
 

أىمية الميمة 
 

 تشكل قاعدة التعويض إنياالميمة ىي السبب الرئيسي لالتقاء الناس وعمميم، كما  

والمكافأة، وفي حقيقة الأمر فان المؤسسة ما ىي إلا عبارة عن جسم يتكون من أناس يتعاونون 

مع بعضيم البعض من اجل انجاز ميمة مشتركة يؤثر نجاحيا أو فشميا تأثيرا مباشرا عمى نجاح 

. المؤسسة ووضع موظفييا، وبالتالي فان الميمة ىي أىم العوامل المؤثرة في أؼ فريق أو مؤسسة

عندما لا تولي الاىتمام  (أو الإدارة)قد يرػ المرء العديد من المؤسسات التي تفشل القيادة فييا 

المطموب لتنفيذ الميمة، الأمر الذؼ يؤدؼ إلي بيئة صالحة لمدسائس وعدم الثقة وتبادل الموم، 

وكل من لديو خبرة عمل، سيؤيد الرأؼ القائل بان الفشل في انجاز الميمة يسبب حالة من 

. الإحباط تقود إلى انييار فريق العمل

 

 يجب أن يفيم القادة بان الوظيفة الرئيسية التي تم اختيارىم عمى أساسيا لتولي الأدوار 

القيادية تتمثل في انجاز الميمة، حيث أن النجاح أو الفشل في انجاز الميمة ىو الفيصل الحاكم 

في نجاح أو فشل القائد، لن يرحب احد بقائد فشل في انجاز ميمتو بغض النظر عن قدرتو عمى 

العمل ضمن فريق واحد أو مدػ اىتمامو بفريقو، وفي حقيقة الأمر أن الفشل في انجاز الميمة 
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سيتسبب في حالة من الإحباط وسط فريق العمل والمرؤوسين بغض النظر عن مدػ اىتمام القائد 

.  بيم

 

وظائف ميمة القائد  
 

: تتضمن كتب الإدارة العديد من الميام والوظائف التي عمى القائد القيام بيا مثل 

، ولكن ...التخطيط والاتصال والتنظيم والتوظيف والقيادة والتنسيق والتقييم والإشراف والمكافأة الخ

قبل أن نمضي قدما اسمحوا لي بالسؤال أليست ىذه وظائف المدراء التي درسنيا في كتب 

إذا ما دام ىذه الوظائف قد تناولتيا كتب الإدارة ". نعم"الإدارة؟ إني عمى يقين بان إجابتك ستكون 

فإننا نرػ أن ىذه وظائف مدراء وليس قادة، ومفيوم الإدارة يختمف عن مفيوم القيادة، وبينما نرػ 

أن ىذه الوظائف لممدراء فإننا نميل إلى الاعتقاد بأن القادة يقومون بوظائف تختمف عن تمك التي 

يقوم بيا المدراء، وحجتنا في ذلك أن القادة يؤدون وظائف أكثر من تمك التي يقوم بيا المدراء، 

حيث يعممون بشكل أساسي عمى تحديد الاتجاه العام ويضعون الرؤية الإستراتيجية وبث روح 

ومن ىذا المنطمق . الحماسة وسط مرؤوسييم من اجل العمل بكل إخلاص لتحقيق ىذه الرؤية

نرػ أن القيادة تختمف عن الإدارة، وستتفقون معي بان من المفترض أن يقوم بتمك الوظائف أؼ 

شخص تمقى عمى عاتقو مسؤولية الإشراف عمى فريق أو قسم أو مؤسسة ويمكن أن نسميو 

ذا كان الأمر كذلك فأين ىو ذلك ...مشرف أو مدير أو رئيس قسم ومدير شعبة الخ " القائد"، وا 

الذؼ لا يقوم بيذه الوظائف في أؼ مؤسسة ويمتزم فقط برسم الاتجاه العام ووضع الرؤية 

سيكون لو دورا محددا جدا وقد لا تكون ىناك " القائد"الإستراتيجية وتحفيز الناس؟ أن مثل ىذا 

أؼ حاجة لو في حقيقة الأمر، وفي رأؼ أنو لا يوجد مثل ىذا القائد عمى الإطلاق، لا تختمف 
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القيادة كثيرا عن الإدارة ولكنيا تأخذ بكل بساطة اسما مختمفا حسب اختلاف قطاع العمل، حيث 

أن ىذه الوظائف يمكن أن يقوم بيا أؼ شخص يكون عمى رأس أؼ مؤسسة، وستوافقني في ذلك 

دعونا نمقي نظرة سريعة عمى بعض وظائف القادة أو المدراء . كمما مضينا قدما في نقاشنا ىذا

– الشكل ).من دون الخوض في التفاصيل حيث أن تمك الوظائف قد قتمت بحثا في كتب الإدارة

7 .)

 

 
 

ميارات الميام  : 7– لشكل ا

 

الرؤية الإستراتيجية 
 

ىل يمكن أن تخبرني من فضمك أؼ طريق يمكن "تسأل أليس في بلاد العجائب القط  

، وىذا "ىذا يتوقف عمى  الى أين تودين الذىاب" فيرد عمييا القط قائلا " ؟.نسمك لنخرج من ىنا

ىو بيت القصيد فالميم معرفة الوجية التي ترغب في الذىاب إلييا قبل تخطيط بقية تفاصيل 

الرؤية الاستراتيجية

التخطيط

الاتصال

التنظيم

التوظيف

التقييم والاشراف 

مهارات 
 المهام
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الرحمة فالكثير يعتمد عمى الإجابة لمثل ىذا السؤال، وىذا ما اصطمح تسميتو من الناحية 

. وىي تخبرنا عن الوجية المستقبمية لممؤسسة" بالرؤية"التنظيمية 

 

تعمل الرؤية الإستراتيجية عمى إرشاد المؤسسة إلى أوجو الاستثمار أو عدم الخوض فيو،  

وقد نكون صادفنا العديد من المؤسسات التي تحدث فييا كثير من الأنشطة مثل الاستحواذات 

دخال أنظمة حديثة وىياكل جديدة وخطوط إنتاج جديدة وتبني استراتجيات تسويق  الجديدة وا 

جديدة ومعايير حديثة لمموارد البشرية وغيرىا من السياسيات الجديدة، إلا أننا نفشل في رؤية 

الرابط بين كل تمك الأنشطة لأنيا لا تنبع من رؤية بل أتت نتيجة لقرارات منعزلة، وعمى الرغم 

من النشاط الواضح، إلا أن مثل ىذه المؤسسات ستصل في نياية المطاف إلى حالة من الركود 

 .وتبدد مواردىا الثمينة في اتجاىات غير مجدية
 

ن شأن وجود رؤية قوية ومقنعة ليس تحديد الوجية المستقبمية فقط ولكن أيضا تحفيز  م

الناس عمى العمل لتحقيق ىذا المستقبل وتساعد في تحديد الأىداف التي تخطو نحوىا المؤسسة، 

الأمر الذؼ يعني أن الرؤية الإستراتجية الواضحة ىي التي تمثل نقطة الانطلاق لممؤامة 

التنظيمية المتمثمة في مؤامة الرؤية مع الميمة والميمة مع الأىداف والأىداف مع الإستراتيجية 

، ولقد أتحيت لي فرصة زيارة إحدػ المؤسسات التي رفعت ...والإستراتيجية مع الخطط الخ

، فسألت الإدارة ا لعميا ما إذا كانوا قد "رغبتنا تحقيق مكانا رائدا بين قصص نجاح الغد"شعار 

تأكدوا من أن ميمتيم والأىداف السنوية تتوافق مع ىذه الرؤية، وقد كان ردىم بأنيا شيء غير 

محسوس ولا يمكن تحويمو إلى أىداف، فسألتيم كيف سيعرفون إذا ما كانوا يحققون تقدما في ىذا 

الطريق، ومرة أخرػ كانت الإجابة بأنيا شيء غير محسوس وبالتالي لا يمكن التأكد منو لم 
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" نعم"استسمم وواصمت السؤال ما إذا كان الموظفون عمى عمم برؤية المؤسسة وكانت الإجابة 

داوية ، فسألت مرة أخرػ ما إذا كان الموظفون يعرفون كيف ستكون مساىمتيم من اجل تحقيق 

، بعدىا توقفت عن طرح الأسئمة "بأنيا شيء غير محسوس"ىذه الرؤية الشاممة، وكانت الإجابة 

، حيث أن مثل ىذه الرؤية عبارة عن "الرؤية غير المحسوسة"وأطمقت عمى ىذه الرؤية اسم 

 .شعارات عاطفية خالية من كل قيمة إرشادية

 

تمعب الرؤية دورا محوريا في مفيوم القيادة، حيث تعمل عمى إرشاد القائد، فيي مثل  

الشمعة في الظلام تصبح مرشدا لنا وتيدينا إلى الطريق الصحيح، فبدون الشمعة سنتخبط ىنا 

وىناك في الظلام، ونفس الشيء ينطبق عمى الرؤية فلا تقدم للأمام بدون رؤية ولكن مجرد 

فالقادة الجيدون . قفزات ىنا وىناك، فالرؤية الإستراتيجية تميز القادة الجيدين من القادة السيئين

يضعون مستقبميم نصب أعينيم ويختارون الطريق الصحيح الذؼ سيسمكونو قبل أن تقع المؤسسة 

 :في مستنقع لا فكاك منو، أو كما تقول المقولة الشييرة
 

يكون القبطان الجيد دوما في حالة من الترقب بحثا عن الاتجاىات المتغيرة والحاجة إلى " 

 ."بينما يتشبث القبطان السيئ بالمحظة الراىنة التغيير والعواصف والجبال الثمجية، 
 

 يجب أن يضع القادة رؤية إستراتيجية تدل الناس عمى المكانة التي تسعى إلييا المؤسسة 

في المستقبل، فالرؤية الواضحة تساعد الناس عمى تحديد الطريق إلى الوجية ولاسيما في ظروف 

التقمبات الشديدة عندما تتغير الأوضاع بسرعة كبيرة أو عندما لا تكون ىناك سياسات أو 

في ظل غياب الرؤية الواضحة لا تدرؼ المؤسسة وموظفييا إلي أين ىم . توجييات واضحة

ذاىبون، و لا يمكنيم عند غياب ىذا الوعي بسط أشرعتيم للإبحار في مسار وجيتيم التي 
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م .  ق1)لوكيوس أنّايوس يرغبون في الذىاب إلييا، أو كما قال الفيمسوف ورجل الدولة الروماني 

 :( م65– 

 ".إذا كان المرء لا يدرؼ إلى أؼ ميناء يريد أن يذىب، فإن كل ريح تيب عميو ىي ريح غير مواتية" 
 

وبما أن الرؤية تحدد الوجية المستقبمية وتحفز الناس نحو المستقبل وتساعد عمى وضع  

الأىداف ونقطة الانطلاق لممؤامة المؤسسية، فأنو يجب أن تُعد الرؤية بكثير من التروؼ والأناة، 

:  وسنتناول في النقاط التالية بعض الجوانب العريضة حول كيفية إعداد الرؤية

 

لا أنيا سوف تذىب سدػ "كلاما يطمق في اليواء" يجب أن لا تكون الرؤية التسمح بالمعرفة ، وا 

تأتي الرؤية السديدة فقط من خلال المعرفة السميمة، ولا . وتفشل في تحقيق أؼ فائدة حقيقية

يتطمب وضع رؤية إستراتيجية امتلاك المعرفة المينية فقط ولكن أيضا امتمك تصورا اكبرا من 

المعارف السياسية والاقتصادية )ذلك ينبع من المعارف المينية والتنظيمية والصناعية والبيئية 

فبدون رؤية شاممة لكل ىذه الجوانب سينتيي الحال بالقادة بلا شك . (التكنولوجيةووالاجتماعية 

إلى حالة من الحسابات الخاطئة والفشل تمو الفشل، عمى سبيل المثال الرؤية التي تضع التقدير 

لحال المؤسسة ستكون رؤية غير ذات معنى إذا ما وضعت في غياب " 1– الرقم "أو " أفضل"

المعارف التنظيمية والصناعية والبيئية، وبالتالي يجب أن يتأكد القادة من امتلاكيم لممعرفة 

لا ستكون النتيجة القميل من الرؤية والكثير من القلاع  الصحيحة عند تحديدييم رؤية المؤسسة وا 

. الوىمية

 

 تحصل الرؤية التي تسعى إلى مستقبل عادؼ عمى استجابة متواضعة، تصور حال أفضل،

وبالتالي يجب أن تستعرض الرؤية إمكانية تحقيق وضع أفضل لممؤسسة، كما يجب أن نتذكر أن 
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بأوضاع معيشية أفضل، الأمر الذؼ "يعدىم"الموظفين سيكونون أكثر حماسة لممستقبل الذؼ 

يفترض أن تتضمن الرؤية أيضا الاىتمام بتحسين أوضاع الموظفين جنبا إلى جنب مع ألارتقاء 

 بميون 50أن تكون شركة رأسماليا "بالمؤسسة، ولقد حدث وأن صادفت مؤسسة جعمت رؤيتيا 

وعمى الرغم من أن ىذه الرؤية تضع مستقبلا واعدا لممؤسسة وتركز ." 2030روبية بحمول عام 

عمى رفاىية أصحاب المؤسسة، إلا أنيا تعكس مستقبلا باىتا لموظفييا، ومثل ىذه الرؤػ لا 

تبعث حماسا وسط الموظفين وبالتالي لا تترجم إلى مشاركة كاممة من طرفيم، فإذا كان القادة 

يسعون إلى رفاىية مرؤوسييم فعمييم إذن جعل ذلك واضحا ودمج ىذه الفمسفة في كل مرحمة من 

 .مراحل تفكيرىم الاستراتيجي
 

غير كافئ لكسب   من الجيد التمتع بالخيال إلا انو  الواقعية-الحفاظ عمى توازن الخيال 

لا فستكون حياتو عبارة عن أحلام العيش ،فالمرء العاقل يعمل عمى مزج الخيال بالواقعية ألعممية وا 

فتخيل أفضل الأوضاع . يقظة أكثر منيا حياة واقعية، وينطبق ذلك أيضا عمى المؤسسات

بالنسبة لممؤسسة لا يعنى إطلاق عنان الخيال والذىاب بالمؤسسة إلى القمر بل يعني النظر إلى 

المستقبل وتحفيز الناس وجعميم يعممون برغبة وحماس وجدية من اجل تحقيقو، وتذكر دائما أن 

تتمثل في تحقيق أعمى درجات التأىيل " رؤية"فقد يكون لممرء . ىناك فرقا ما بين الرؤية والخيال

في مجالو، إلا انو سيكون ضربا من الخيال إذا فكر المرء في إجادة جميع التخصصات خلال 

شركات  فترة حياتو، ولنأخذ مثلا عمى ذلك شركة أحذية محمية ذات موارد محدودة في مواجية 

في التغمب عمى منافسييا في إطار " رؤية"ألأحذية العالمية، فانو قد يكون لمشركة الصغيرة 

إذا ما جعمت من " الخيال"السوق المحمي بإتباع الإستراتيجية المناسبة، إلا انو سيكون ضربا من 

أن يؤدؼ إلى إصابة موظفي " الخيال"السيطرة عمى ألسوق العالمي ىدفا ليا، ومن شأن ىذا 
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الشركة بالإحباط وفتور الحماس، وحتى تكون الرؤية الإستراتيجية منبعا لإرشاد المؤسسة فانو 

الأمر الذؼ  كون بيا قميل من الخيال وكثير من الواقعية والتطمع العممي نحو الأمام، ؼيجب  أن 

ستراتيجيتيا وتكتيكاتو . خططيا  /اسيساعد المؤسسة عمي تحديد ميمتيا وأىدافيا وا 

 

ىل تستطيع ذكر أؼ مؤسسة تدعي انو ليس لدييا عملاء؟ جميع –التركيز عمى العملاء  

المؤسسات لدييا عملاء، عمى الرغم من اختلاف ذلك باختلاف قطاعات عمميا، فنجاح المؤسسة 

، فإذا كان العملاء "الفيتو"لا تحدده الإدارة أو الموظفون بل العملاء الذين يمتمكون حق النقض 

منتجاتيا؟ ىذا السؤال سيعيدنا مرة  لا يجدون أؼ فائدة من التعامل مع مؤسسة فمماذا يستخدمون 

، ماذا "2030بميون روبية بحمول   50براسمال.شركة "أخرػ إلى رؤية الشركة التي رفعت شعار 

ستفعل كعميل ىل ترػ نفسك ضمن ىذه الرؤية؟ من المحتمل أن تشعر بأنك مساىم فقط في 

دارتيا وموظفييا-زيادة ثروة المؤسسة  أليس كذلك؟ والاحتمال الأرجح أن تجذبك - ملاكيا وا 

شركة أخرػ تتحدث رؤيتيا عن الاىتمام بك ورعايتك ولا تتحدث عن التوسع وزيادة ثروتيا، لذلك 

لعملاء، لذلك نجد أن معظم المؤسسات االأىمية بمكان أن تتضمن الرؤية التركيز عمى  فانو من

أو الجودة من " الاىتمام بالعملاء " أو" رعاية العملاء "الناجحة تضع ضمن رؤيتيا جملا مثل 

التفكير في العملاء  ، مثل ىذا الأمر يمكن أن يساعد موظفي المؤسسة عمى "العميل"اجل 

ذا ما تم المحافظة عمى زخم ىذا التركيز فانو سيترجم إلى  وجعميم محور الاىتمام طوال الوقت، وا 

أداء ييتم بالعميل   
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التخطيط  

 بعض المؤسسات الكثير من الوقت ىدرت. تبني الخطة جسرا بين الحاضر والمستقبل  

المعمومات والاقتراحات من جميع الجيات ونقل  والموارد الثمينة في التخطيط والحصول عمى 

الممفات من مكتب إلى أخر لينتيي بيا الأمر في نياية المطاف إلى الكثير من التخطيط دون 

ن لا يغيب عن بالنا أن اليدف ليس التخطيط في حد ذاتو ولكن !يجب . وجود خطة ممموسة

النتائج المترتبة عمى التخطيط، وبمعنى آخر أن تساعدنا الخطة عمى المضي قدما في تحقيق 

يستمزم إعداد . النتائج، لذلك يجب عمى القادة التأكد من وجود خطة تؤدػ إلى رؤية إستراتيجية

. الخطط تحديد الأىداف ووضع الإستراتجية وحشد الموارد من اجل تحقيق الأىداف

 

 وكما سبق وذكرنا، تنظر الرؤية إلى المستقبل البعيد، و يجب أن تترجم ىذه الرؤية -الأىداف  

لمؤسسة فعمو لتحقيق رؤيتيا، لذلك فأن !في الإطار التنظيمي إلى ميمة تحدد ما يجب عمى 

الميمة ىي مجيود ييدف إلى وضع المؤسسة في الطريق المؤدؼ إلي وجيتيا المستقبمية، إلا انو 

لا يمكن تحقيق الميمة بشكل مرضي ما لم تكن المؤسسة عمى عمم بكيفية تييئة التأثيرات 

الملائمة لتحقيق الميمة، ويطمق عمى ىذه التأثيرات اسم الأىداف، بالتالي يجب أن لا تكون 

الروية أو الميمة عبارة عن شعارات عمى الجدران فقط بل يجب أن تترجم إلى أىداف عمى 

المدػ البعيد والقصير عمى حد سواء، الأمر الذؼ يعني أن تنبع الأىداف من رؤية وميمة 

لا أنيا لن تعني شيئا لممؤسسة وموظفييا فإذا خططت مؤسسة ما لمتوسع شرقا عمى . المؤسسة، وا 

سبيل المثال ولكن تدفعيا أىدافيا إلى التوسع غربا، فسيدفعيا تضارب المساعي ليس فقط إلى 

. بل سيؤدؼ بيا أيضا إلى الفشل الذريع في كافة الاتجاىاتإضاعة الكثير من الموارد الثمينة 

 الأىداف نيجب أن تُضع الأىداف عمى كافة المستويات، عمى سبيل المثال  يجب أن لا تكو 
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محددة )العميا التي تحكم الأىداف الصغرػ مبيمة ألصياغة ولكن يجب أن تصاغ بشكل ذكي 

، كما يجب أن تُغير ىذه العوامل تركيزىا (وقابمة لمقياس ومتفق عمييا وواقعية وضمن إطار زمني

تكون فييا الكثير من الأىداف :  الأىداف في شكل بناء مخروطيبناء عمن تركيز مستوػ 

الإستراتيجية العريضة في قمة الشكل ألمخروطي مع الكثير من الأىداف التكتيكية المحددة كمما 

 لا تكن غير واقعيا بالطمب من مرؤوسيك إحضار. تدرجنا ىبوطا إلى قاعدة الشكل المخروطي

الحماس  إلى الإحباط وفتور فقطلا تؤدؼ الأىداف المبيمة وغير الواقعية . النجم من السماء

ولكنيا لا تساعد أيضا في إجراء التقييم والإشراف، ولقد حدث وان قابمت شخصا ذو خبره ثرة 

وسبق لو العمل في إحدػ الشركات البحرية براتب مغرؼ ولكنو ترك ىذا العمل من اجل وظيفة 

أخرػ براتب اقل، وعندما سألتو عن سبب تركو العمل، أجاب بأن الشركة السابقة وضعت لو 

لمعاناة اليومية من الإحباط !فبدلا عن  أىدافااً لن يستطيع تحقيقيا وان بذل في ذلك روحو ودمو، 

دعوني اذكر مثالا أخر يوضح كيف أن . والتعاسة فانو فضل الاستقالة والعمل في مكان آخر

الجامعة وعمل في  الأىداف المبيمة تؤدؼ إلى الإحباط، اعرف بروفسورا تقاعد من التدريس في 

لجنة التخطيط بإحدػ الشركات الاستشارية براتب مغرؼ، وبعد عده شيور من التحاقو بالعمل لم 

أىداف واضحة، وطمب منيم مرارا وتكرارا أن يعطوه شيئا ليفعمو اخبروه بان / يعطى أؼ ميام

 استقالوجوده في لجنو التخطيط يعد شيئا ذو أىمية إستراتجية بالنسبة ليم، وكانت النتيجة أن 

. المؤسسة في غضون عام، حيث لم يجد أؼ معنى لعممو في تمك الشركةالبروفسور من 
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