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  المسلم معبد الكريإبراهيم بن 
  

  :مقدمة 
يمارس الإداريون القياديون مهامهم في القطاعين الحكومي والخاص فـي  

وتمثل هذه الأنظمة واللـوائح  . بيئة عمل بشرية محكومة بأنظمة ولوائح محددة 
ة جهداً متواصـلاً مـن قبـل    أطراً يتطلب الالتزام بها في واقع الممارسة الفعلي

  .المدير المعني
 تعني وضع قيود على عمـل  والفلسفة القائمة وراء الالتزام بهذه اللوائح لا

ية مـن خـلال حـد منطقـي مـن      ؛ بل إنها تعني التخلص من العشوائالإداري
، يزيد أو يقل تبعاً لوعي الإداري ودرجة إدراكـه لمتطلبـات إنجـاز    الانضباط

، ن التمرس في مواقع وظيفية متنوعةعمق خبرته المتراكم مالمصلحة العامة، و
وما اكتسبه من تجارب من خلال المسؤوليات التي تحملها أو كان طرفـاً فيهـا   

  .أثناء خدمته الوظيفية
كم إليهـا  وإلى جانب الأداء المنضبط الذي يلتزم بالأنظمة واللوائح ويحـت 

الإداري النمطـي الـذي    ، هنالك سلوكيات وصفات أخرى تميز بينعلى الدوام
، وبما يعطي الانطبـاع بـأداء   ا لا يتعارض مع الأنظمة واللوائحيسير العمل بم

، وبـين  الحد الأدنى مما هو متعارف عليه المهام الإدارية على نحو مجرد يلبي
، تؤدي النمطي التقليدي إلى مجالات أرحبالإداري القيادي الذي يتجاوز الأداء 

، وترشـيد الإمكانيـات   يقودها إلى خدمة المصلحة العامة تيبالوحدة الإدارية ال
للإدارة التي يقودها ، ويسهم في الوقت نفسه في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين 

، بما يكفل تعبئـة طاقات الجميع لإنجاز ارته وتقـوية إحساسهـم بالانتماءفي إد
  .ما يوكل إليهم من مهمات

، لـن نـدخل فـي    من الإدارة القياديةفهوم التحول وفي معرض تناولنا لم
، ذا كانت القيادة فطرية أو مكتسبة، بل سننطلق من فرضـية أخـرى  مناقشة ما إ

وهي أن الصفات القيادية التي ترتقي بالعمـل الإداري لتحقيـق الأداء الأمثـل    
، وذلك بعد تحقق شـروط موضـوعية فـي    و تراكمييكتسبها الإداري على نح

  .الإداري نفسه



 ٢

  
  :الإداري المسئولدرة القيادية لدى قياس الق .١

أو بتعبيـر أدق   –قبل أن نتطرق إلى آليات التحول من الإدارة إلى القيادة 
  :إلى الإدارة القيادية ، يجدر بنا أن نجيب على السؤالين التاليين

كيف نقيس القدرة القيادية لدى الإداري، وكيف يمكن اختيـار إداري لأداء  
  مسؤوليات إدارية أكبر؟

لإجابة على هذين السؤالين، سننظر في الشروط التـي يمكـن اعتبارهـا    ل
  .معايير للقياس

  
نرى من واقع العمل الإداري أن هنالك عدد من الشروط المعياريـة التـي   
يمكن من خلال تحققها قياس القـدرة القياديـة لـدى الإداري ، ولكـي لا     

الإداريـة   تميز الشخصـية  نستطرد في الحديث عن الصفات العديدة التي
، نحصر الشروط المعيارية التي تخص الأداء الإداري القيادي الذي القيادية

يعنى به هذا المحور في تحقيق أربعة نتائج أساسية ظاهريـة ـ أي بينـة    
  :ومحسوسة ـ ، وهي

  
المصلحة العامـة هنـا   : نسبة ما يتحقق من المصلحة العامة والإنتاجية  -١- ١

جهـة التـي يتسـنم الإداري إحـدى     تعني إنجاز المعاملات الخاصة بال
مسـؤولية قطاعيـة    مسواء كانت المسـؤولية الأعلـى أ   –مسؤولياتها 

ونعني بالجمهور المؤسسات العامة . ؛ وإنجاز مصالح الجمهور مركزية
ونعني بمصطلح الإنتاجية ما تقدمه . والخاصة الأخرى وأفراد الجمهور 

  .نوعاًالجهة من سلع وخدمات للمجتمع أو للسوق كماً و
، وقدرة الإداري القيـادي علـى إقنـاع    التطوير الفعلي والمستمر للأداء -٢- ١

 .منسوبي الجهة بجدوى التطوير وبقدرته هو على التطوير
، وشـعورهم بالإشـباع   توى الرضا لدى العاملين في الجهـة ارتفاع مس -٣- ١

 .النفسي واستدامة هذا الرضا والإشباع
منسوبي الجهة فـي العمـل   ات قدرة الإداري على تعبئة قدر –وأخيراً  -٤- ١

، وفي الظروف الاستثنائية ، بحيث يقدم هؤلاء المنسوبين أقصى اليومي
 .ما لديهم من جهد وطاقة
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إذا ما تحققت مثل هذه الشروط التي يمكن نظرياً وضعها لقياس 
سيكون بوسعنا الجزم بأهليته  –أي إداري  –القدرة القيادية لدى الإداري 

  .للقيادة
  
  :يادي الإداريصفات الق  - ٢

هذه النتائج التي ذكرناها آنفاً والتي يصبو الجميع إلى تحقيقها ، القيـادة    
العليا في المنشأة ، والعاملين فيها كذلك ، تتطلب توفر حد معـين مـن   

الدولة أو  –الصفات في الإداري القيادي أو في من يتطلع من بيده الأمر 
، ونحصر هـذه  موقع قيادي إلى تعيينه في -..سة الرئيس الأعلى للمؤس

  :الصفات في الآتي
  .تقوى االله والحرص على العدل وإعطاء كل ذي حق حقه -١- ٢
، وفي هذا السياق المرؤوسين والزملاء في العمل ، حب الخير للآخرين -٢- ٢

والسعي إلى تحقيق مصالحهم وتطلعاتهم الوظيفية ، ضـمن الضـوابط   
 .الشرعية والنظامية والأخلاقية

قدرة على ضبط الـنفس والانفعـالات فـي أحلـك     توازن الشخصية وال -٣- ٢
 .المواقف

انــوا تحـت رئاســة    القـرب النفسي من منسوبي الجهة سـواء ك -٤- ٢
عات الأخـرى ومنسـوبي تلـك    ، أو زملاءه في القطاالإداري مباشرة

والصفة القيادية هنا تتجلى في قدرة الإداري على تحقيق هذا . القطاعات
، دون أن الإنساني على بيئـة العمـل  الطابع  القرب النفسي الذي يضفي

 ، وتدني إحساساوز اعتبارات التراتبية الإداريةيؤدي ذلك إلى تج
  

المرؤوسين والزملاء في الجهة بالسلطة الإدارية لدى الإداري ، أو مـا  
ونرى أن احترام الهيبة الذي يتحقق مـن  . اصطلح على تسميته بالهيبة 

فعالية من ممارسة الهيبـة مـن   خلال القرب النفسي يشكل دافعاً أقوى 
 .خلال ما يسمى بالقيادة الدكتاتورية والتي تعتبر صفة سلبية بالإداري

ويترتب على توفر هذه الصفة في الإداري القيادي قبول المرؤوسين لما 
، وقد يتجاوز الأمر ذلك إلى حد سعي توجيهيصدر من هذا الإداري من 

 .تجاوز الإطار الوظيفي المرؤوسين للحصول على توجيهاته في أمور
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، وبناء قـدرات إضـافية   ى تقييم مهارات وقدرات المرؤوسينالقدرة عل -٥- ٢
 .لديهم ، كلما تطلبت مصلحة العمل ذلك

. يضاً تخويل الصلاحيات والشجاعة في تخويلها بالفعل وفي استعادتها أ -٦- ٢
إن لم يكن معظم الإداريـين   –، لأن البعض ونقول الشجاعة في تخويلها

يعتبر تخويل الصلاحيات تنازلاً عن جـزء مـن السـلطة الإداريـة      –
وتقليصاً لدرجة النفوذ التي يتمتع بها بحكم الموقـع الإداري ، ويحجـم   

خشية  –اقتناعه بضرورتها  على الرغم من –البعض عن هذه الممارسة 
 .أن يفسر ذلك من قبل الآخرين على أنه ضعف لدى هذا الإداري

، ونعني بذلك التمكن من مخاطبة مختلـف منسـوبي   القدرة الاتصالية  -٧- ٢
من حيث : ، بمختلف مستوياتهم والزملاء في العمل والحوار معهم الجهة

 ـ. ليمي والخلفية الاجتماعيةالسن والمستوى التع ارة ونضيف إلى ذلك مه
، وهي إيجاد الإداري القيادي لقنوات تسـمح  لازمة لهذه القدرة الاتصالية

نظـر إلـى    ال ما لديهم من آراء وأفكار ووجهاتلمنسوبي الجهة بإيص
، تماعات الدورية أو الباب المفتوحمن خلال الاج ، سواءالإداري القيادي

الخاصة بالجهة أو المناسـبات   الحضور في المناسباتأو الحرص على 
 .الخاصة بمنسوبيها

تلك سبع صفات نجزم بأن توافرها في الإداري في العمل الحكـومي أو  
، وتفـتح الأبـواب أمامـه    لخاص يؤهله لتحمل مسؤوليات أكبراالقطاع 

  .لتحمل مهمات قيادية عليا
  
  :ثنائية القدوة والقناعة  - ٣

أليست القيادة الإدارية مرتبطة بكـون الإداري  : وقد يسأل سائل ، فيقول
أليس : قدوة لمنسوبي الجهة أو القطاع الذي يديره ؟ أو يقول هذا السائل 

رهن بقناعتهم بالإداري الذي يقعون في مجال سـلطته   انقياد المرؤوسين
  الإدارية ؟

والجواب هو أن مفهوم القدوة مفهوم واسع، ومن نافلة القول أنه لا يمكن 
، ولذلك فلا يجـب أن  بق على شخص واحد بشكل شامل ومطلقأن ينط

، بحيث يتجاوز ما ذكرنـاه  لمصطلح القدوة تجريدياً ومطلقاً يكون فهمنا
  ".صفات الإداري القيادي" عند تناول
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، أي اقتناع المرؤوسين بأهلية الإداري بقيادتهم ، فهـو  أما مفهوم القناعة
الإعجـاب   مرتبط بالثقة التي تكاد تصل في مراحل متقدمة إلى مرحلـة 

وهذه الثقة المبنيـة علـى قنــاعة بأهليـة     . بشخصية القيادي الإداري
أو يطـول، أو تتحقـق    الإداري للقيادة تبنى على مـدى زمني يقصـر

فور تسلم الإداري لموقعه الوظيفي عندما تسبقه سمعته التي اكتسبها في 
  .موقع آخر قبل بدئه مسؤولياته الإدارية

إن الأداء القيـادي للمسـؤول    –وبثقـة   –ولذلك فإن ذلك يدفعنا للقول 
 ـ ، ونهاؤالإداري ليس محصوراً بالقطاع أو الوحدة الإدارية التي يدير ش

هذا الأداء يتعدى هذا القطاع أو هذه الوحدة الإدارية إلى قطاعات  بل إن
، وبحكـم وجـود عامـل    داخل الجهة أو حتى خارجها ولـذلك  أخرى

، أي أولئك الـذين  جدت ظاهرة ما يسمى بصائدي الرؤوسالتنافسية، و
مقابل ميـزات   –يبحثون عن القدرات الإدارية القيادية المتميزة ليغروها 

ية قيادية فـي مؤسسـات أخـرى    بالانتقال إلى مواقع إدار –مادية أكبر 
، أو فـي مؤسسـات تعـاني مـن     منافسة، أو ذات طبيعة عمل مختلف

، ويصـطدم  الظاهرة ملحوظة في القطاع الخـاص  هذه. وف صعبةظر
  .تحققها في القطاع الحكومي بالكثير من العقبات

  
  :القيادي آليات التحول من الأداء الإداري إلى الأداء الإداري  - ٤
  :الرصـد  -١-٤

إذا كان رصد المواهب والقدرات القيادية لدى الإداريين الواعـدين فـي     
جهة ما يعتمد على درجة وعي القيادة العليا في الجهة بأهمية إحلال من 

، ينهم من تحمل مسؤوليات أكبر وأهـم تتوفر لديهم الصفات القيادية وتمك
بعـدد   –الة القطاع الحكومي في ح –فإن هذا الإحلال والتمكين يصطدم 

  .من العقبات ، من أبرزها بعض أنظمة الخدمة المدنية
، نجد أن القطاعات الحكومية بوجه عام تلجـأ  وللتغلب على هذه العقبات  

ستمر إلـى  والسعي الم –والتجميد الوظيفي أيضاً  –إلى أسلوب التكليف 
ة عدد مـن  ونجدها أيضاً تتغاضى عن مزاول. تحوير وظائف قيادية بها

. غير التي يفترض فيهم العمـل فيهـا   منسوبيها العمل في مواقع وظيفية
، وإن وجد أي القطاع الخاص في بلادنا هذه الأوضاع تكاد لا توجد في
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منها فإن قدرة القطاع الخاص على معالجتها أكبر مـن قـدرة القطـاع    
  .الحكومي بكثير

 :الإعداد والتكوين الواعي -٢- ٤
، اصطلح على تسميته بمفهوم التهيئة، هنالك ما وإلى جانب آلية الرصد 

أي الإعداد والتكوين الواعي لمن ترصد لديهم بوادر الصفات والمهارات 
  .القيادية

 
 :التجريب والتقييم -٣- ٤

لتعلم واكتساب التجـارب  يعتبر العمل الوظيفي في حد ذاته مجالاً رحباً ل
في الاعتبـار تعـي   والقيادة العليا في الجبهة التي تأخذ ذلك . والمهارات

، مـن خـلال   تجريب موظفيهـا واختبار قـدراتهم  ضرورة اللجوء إلى
ما ينـتج   وغالباً. محددة إليهم لفترات تطول أو تقصرإيكال أداء مهمات 

 اكتشاف مواهب إدارية واكتشـاف مواهـب  : عن هذه الممارسة أمران
ير ، حفز العاملين في الجهة على تطـو ومن ناحية أخرى. قيادية إدارية

  .قدراتهم وإكسابهم قدراً أكبر من الثقة بالنفس
وما ينبغي التحقق منه هو أن الهدف من التجريـب لا يتحقـق إلاّ مـن    

المحدودة المـدة التـي    خلال تقييم لمستوى أداء الموظف لمهمته القيادية
، بينما تلجأ بعض الجهات إلـى  وغالباً ما يكون التقييم داخلياً. أوكلت إليه
  .خارجي أيضاًالتقييم ال

، فإن رصد القدرات الإدارية القيادية في الـوزارات والمؤسسـات   وبعد
حيوية في النظام الـوظيفي  والمصالح والهيئات العامة واجب ومسؤولية 

ويـؤدي  . أمر حيوي ومحوري في القطاع الخاص، مثلما هو الحكومي
وزيادة في ، بالخدمة العامة تجديد الدماء في البنية المؤسسية إلى الارتقاء

، ويحول دون الجمود وذبول طاقات واعدة تحـرم  الإنتاجية كماً ونوعية
  .من عطائها –بل والوطن  –المؤسسة 

  
  .، وأدعو االله أن يوفق الجميعأشكركم على حسن استماعكم  
  والسلام عليكم ورحمة االله وبركاته    

  
 


