
  مسألة ذاتية وإبداعية  التسيير هو

 

 بقلم الدآتور لاوران لابيير
 

  الدراسات العليا التجارية، مونتريال مؤسسة :لريادةمرآز الأبحاث بيير بيلادو ل

http://www.hec.ca/pages/laurent.lapierre/ 

 

فأصѧيح  . يشѧاط البشѧر  على مѧدى العشѧرين سѧنة الماضѧية، تسѧربت مبѧادئ التسѧيير ومفرداتѧه إلѧى آѧل مجѧالات الن           
لقد أصѧبح التسѧيير مهمѧا لدرجѧة     ! المرء لا يسيِّر أعماله فحسب، بل آذلك حياته وعلاقاته العاطفية وحتى أحاسيسه

فمѧا أآثѧر الشѧعارات الجذابѧة فѧي هѧدا       . دون إدراك ذلѧك  هنماذجه ونظرياتن أحدث أنه صار العديد من الناس يطيقو
ح هѧѧو الهѧѧدف الوحيѧѧد الممكن،أوبأنѧѧه لا خيѧѧار إمѧѧا النمѧѧو أو الانѧѧدثار، وأن  السѧѧياق آكѧѧون الزبѧѧون ملكѧѧا، و بѧѧأن الѧѧرب 

يلا مѧن  فالمسѧيرون  يتلقѧون يوميѧا سѧ    . أننѧا لا نسѧتطيع تحسѧين إلا مѧا يمكѧن قياسѧه       أو التنافس يجب أن يكون عالميѧا 
تخصصѧѧا فѧѧي فحتѧѧى لѧѧو لѧѧم يكونѧѧوا قѧѧد تلقѧѧوا تكوينѧѧا م . التѧѧي تѧѧؤثر علѧѧى سѧѧلوآهم و طѧѧريقتهم فѧѧي التسѧѧيير "فكѧѧارالأ"

 .الميدان، فإن أسلوبهم في التسيير يخضع للقولبة ويتأثر بالنماذج التي يمليها الذوق المستجد
 

يمثل هذا النص موقفا جماعيا وقع عليه أشخاص من مختلف الميادين، مѧنهم أطѧر عليѧا وعمѧداء وأسѧاتذة وبѧاحثون       
سسѧѧات آيفمѧѧا آѧѧان نوعهѧѧا، وعلѧѧى ريѧѧادة  ننصѧѧب ترآيزنѧѧا فѧѧي هѧѧذا الѧѧنص علѧѧى السѧѧير العѧѧام للمؤ  . وفنѧѧانون وطلبѧѧة

أما الجمهور الذي نتوجه إليه فهم أولئك الѧذين يعملѧون داخѧل هѧده المؤسسѧات،      . الأشخاص وعلى تكوين المسيرين
 .ولا سيما الخبراء الجدد الدين ظهروا خلال السنوات الخمسين الماضية

 
 التسيير موجود في آل مكان

 
فلغتنا اليومية تعѧجّ  يمصѧطلحات أصѧلها    . في مجال التسيير النظرياتاسات ومن المؤآد أن ما ينقص ليس هو الدر

فالقطاعѧѧات العامѧѧة وشѧѧبه العامѧѧة والجيѧѧوش والمؤسسѧѧات الترفيهيѧѧة والفنѧѧون، وبطبيعѧѧة الحѧѧال عѧѧالم    . مѧѧن التسѧѧيير
فѧѧي ظѧѧرف عقѧѧود معѧѧدودة، . الأعمѧѧال، آلهѧѧا تخضѧѧع لتحليѧѧل مبنѧѧي علѧѧى ضѧѧوء مبѧѧادئ التسѧѧيير ونظرياتѧѧه ونماذجѧѧه 

نحѧن  . جديѧدة، إلѧى درجѧة أن جميѧع مجѧالات النشѧاط البشѧري تقѧاس اليѧوم بعصѧاه           لتسيير مرجعيѧة عالميѧة  أضحى ا
يتعѧين علينѧا   " علѧى أنهѧم زبنѧاء وشѧرآاء    "ؤسائنا، بل وحتى أفراد عائلتنا مدعوون للنظر إلى زملائنا في العمل ور

واسѧѧتعراض روحنѧѧا التنافسѧѧية أو مهاراتنѧѧا    وآѧѧل المواقѧѧف تصѧѧلح لإثبѧѧات قѧѧدرتنا علѧѧى الريѧѧادة    . تلبيѧѧة احتياجѧѧاتهم 
  .المقاولاتية

 
هѧاهي أمثلѧة   . وتتوالى المفاهيم منهمرة، متخذة أشكال شعارات سرعان ما يتم التقاطها وتطبيقها في جميع المواقف

ة، ، العولمѧة، جѧودة الظѧروف العمليѧ    التبѧادل الحѧر   الهندسѧة، التحѧديث،   التنافسѧية، مراجعѧة  : هѧذه المفѧاهيم  قليلѧة عѧن   
الجѧѧودة الشѧѧاملة، العقلنѧѧة، التوافѧѧق مѧѧع إيѧѧزو، الامتيѧѧاز، الاسѧѧتراتيجية، الريѧѧادة، سلسѧѧلة القѧѧيم، القيمѧѧة المضѧѧافة،            

الشراآة بين القطاعين العام والخاص، المؤسسѧة المتعلمѧة، الثقافѧة المؤسسѧاتية، مواصѧفات المهѧارات،       ، المردودية
فاهيم تتوالى متزاحمة متراآبة في سعيها للهيمنة في خضم عقائد آل هذه الم. ، التقارب، إلخالحسي الفطانة، الذآاء

التسيير الجديدة، على الرغم من آونها غالبا ما تكون ضعيفة التوثيق أو تفتقد إلى العمق، إلا أنها تبتلع بازدراد من 
 .قبل خبراء من شتى الأصناف

 
يѧد أن الحقيقѧة هѧي أنهѧا مѧا تلبѧث أن تصѧبح        ب، هاته الشعارات الجذابة، علѧى الѧرغم ممѧا تحملѧه مѧن منحѧى تعميمѧي       

وهѧذا يصѧح أآثѧر مѧا يصѧح علѧى       . التجديѧد والتغييѧر والتقѧدم    ارات أخѧرى، تلبѧي رغبѧة   متقادمة، تارآة المجѧال لشѧع  
 .مجال الريادة، الذي أخذ بالألباب هذه الأيام

 
والحقيقѧة أن  . قابلة للبقاء مدة طويلѧة  وإذا آانت هذه العقائد نفسها لا تعمر طويلا، إلا أن المعتقدات التي تغذيها تبدو

الجديѧدة فѧي التسѧيير ليسѧت وليѧدة       فالاتجاهѧات . اجتماعيѧة أوسѧع نطاقѧا    ما نجده في التسيير مجѧرد انعكѧاس لظѧاهرة   
، إلا أنهѧا بإخفاقهѧا فѧي التعѧرف علѧى خصوصѧية       وقد يكون فيها بعض المنافع إنها تستحوذ على الاهتمام،. الصدفة

 .ة، قد تتسبب في القضاء على فرص التعبير والإبداع والمبادرةحلولا جديدة و مبتكرالمواقف التي تتطلب 
 

 :مملحة إلى رفض عاالالحاجة 



 
كثيѧر مѧن المفكѧرين    الوقѧد عѧانى   . مطلقة في المجتمѧع الكيبيكѧي   شبه في زمن من الأزمان آان الدين يشكل مرجعية

كѧر وللحريѧة وللإبѧداع، بسѧبب الحѧواجز المتمثلѧة فѧي        من ذلك الوضѧع الѧذي آѧانوا يѧرون فيѧه تѧدخلا واضѧطهادا للف       
إذ آانت سلطة الكنيسة قد خلقت نخبا دينية قوية آانت تربطها بالنخب المدنيѧة  . الممنوعات والمحرمات والمخاوف

، قامѧت مجموعѧة مѧن الفنѧانين مѧن آيبѧك بتوقيѧع الѧرفض         1948وفѧي سѧنة   . داخѧل المجتمѧع الكيبيكѧي روابѧط وثيقѧة     
واس، حملت بشѧرى الثѧورة الهادئѧة التѧي أتѧت بعѧد       يقة صاغها الرسام بول غيميل بوردبارة عن وثالعالمي، وهو ع

والمخѧѧѧاوف  الأرثوذوآسѧѧѧيات  الكاثوليكيѧѧѧةفقѧѧѧد أطلقѧѧѧت الوثيقѧѧѧة نѧѧѧداء للتحѧѧѧرر مѧѧѧن  . ذلѧѧѧك خѧѧѧلال حقبѧѧѧة السѧѧѧتينيات 
 .صلاحات لا يستهان بهالإ وآانت تدعوا. الدينية والإملاءات

 
وهѧذا  . والموضѧات للنظريѧات والنمѧاذج    رفѧض  –جديد  "رفض"د نقطة ما أحوجنا فيها إلى ويقف التسيير اليوم عن

 التي تدّعي امѧتلاك الحقيقѧة بشѧأن    المذاهبالانقطاع عن المعتقدات و الرفض ضروري لمواجهة الأفكار المسبقة و
 .بتكار والإبداععلينا مرة أخرى أن نكسر الأغلال وأن نطالب بفضاء أرحب للا. لريادةأساليب ا ل وافعالأ
 

فلا غرابة إذن أن نجѧد النمѧاذج التѧي تظهѧر وآأنهѧا تعطѧي نتѧائج        . صعبة ومما لا شك فيه أن التسيير مهمة معقدة و
و غيѧرهم مѧن    للعديѧد مѧن الخبѧراء    ةو تمثѧل فرصѧا تجاريѧة رائعѧ     علѧى عقѧول الكثيѧر مѧن المهنيѧين      تستحوذ سحرية

 .الجاهزة.مسوقي الوصفات
 

معرفѧѧة علميѧѧة يمكѧѧن وصѧѧفها    التسѧѧيير مجѧѧال ت أو علѧѧوم الحيѧѧاة والأرض، لا يوجѧѧد فѧѧي  وعلѧѧى عكѧѧس الرياضѧѧيا  
ي أن تكѧون  وينبغѧ " بنѧت سѧياقها  "فالمعرفѧة  . ، آما لا توجد معرفة معممة قابلة للتطبيق في جميع الحالاتبالشمولية

 .أخرى آخر، أو معرفة مؤسسة إلى مؤسسة واقع إلى معرفة واقعفنادرا ما تصلح . آذلك
 

 فبإمكاننѧا أن نقѧول   .مثالي للتنظيم أو للريѧادة نموذج يوجد وحيدة للتسيير، آما لا  د طريقةوجتهذا الأساس، لا  على
إلѧى الجحѧيم   : لتѧذهب  مقولѧة بѧوردواس   إلى خبراء التسيير الجدد الذين نجدهم في العديѧد مѧن مѧدارس الإدارة اليوم،   

علѧى النظريѧات الأآاديميѧة التѧي تѧم      و معياريѧة ظريѧات ال ي أن ينطبѧق علѧى الن  وهذا الرفض ينبغѧ ! نظريات التسيير 
لا أنهѧا غيѧر قѧادرة    تبدو صѧارمة مѧن الناحيѧة التقنيѧة، إ     ه النظرياتهد وإن آانت ويرها انطلاقا من مقاربة بحثيةتط

 .، وبدرجة أقل خبايا السلوك البشري وواقع المؤسسات ذاتهاد التسيير وخصوصيته التنظيميةعلى تفسير تعق
 

فمѧن الناحيѧة   . اختزاليѧة للواقѧع  مفيدة، فإنها تميل إلѧى نظѧرة    والنظريات ندما تكون هذه النماذج والموضاتوحتى ع
ليكونѧѧوا ويبلѧѧورون فهمهѧѧم الخѧѧاص للسѧѧياق،  العمليѧѧة، آѧѧل شѧѧخص، بمѧѧا فѧѧي ذلѧѧك المسѧѧيرون، يجمعѧѧون المعلومѧѧات 

وهѧي وضѧعية    تهم الشخصѧية ريح، اعتمѧادا علѧى وضѧعي   وسياساتهم الخاصة، سواء بشѧكل ضѧمني أو صѧ    نظرياتهم
مѧن أفكѧار    وهم يقومون بذلك دون التوقف من الإستوحاء. عليتعين عليهم أولا فهمها لكي يختاروا أفضل السبل للف

 .الآخرين
 
الطبيعѧة المعقѧدة    اسѧتيعاب زويѧده بعلѧم قѧادر علѧى     التسيير مجال ينبغي دراسته بأقصى درجѧة ممكنѧة مѧن الدقѧة و ت     

 .لواقع المؤسسات
 

  :ين في مجال التسييرالتكو
 
لكѧن، مѧاذا سѧيظن الجراحѧون      .ممارسѧتها  من المهن النادرة التي يمكѧن للمѧرء أن يدرّسѧها دون    مهنة المسير تعتبر 

وأطباء الأسنان والممرضون والمحامون والمغنون والكتّاب إذا حاول شخص أن يقѧتحم عѧالمهم ويدرّسѧهم مهنѧتهم     
حة أو اقتلع ضرسا أو اعتنى بمѧريض أو رافѧع أمѧام قѧاض أو غنѧّى علѧى       دون أن يكون قد سبق له أن مارس الجرا

الѧѧذي أتѧѧى ليحѧѧدثهم عѧѧن مهنѧѧتهم أو أن يѧѧدعي  محاضѧѧرو نشѧѧر آتابѧѧا، حسѧѧب الحѧѧال ؟ آيѧѧف سѧѧيقدرون هѧѧدا الخشѧѧبة أ
 .داخل مدارس التسيير  ما يحدث هذا و مع دلك تلقينها لهم ؟

 
ما هو التسيير ؟ ومѧا هѧي المكانѧة التѧي     : ما السؤال الأساسي التاليإن التطرق إلى مادة التكوين في التسيير يثير حت

لا ينفصѧل عѧن    ؟ فالإبداع بمعناه الواسععلى مدى العقود الأخيرة ذاتها في مجتمعنا" التسيير المهني"احتلتها فكرة 
ولا . لواقѧع ل فهѧم شخصѧي   نظر ووجهة  فعل يتم التعبير عنفي آل . في جميع مجالات الفن و العمل البشري الفعل
 .درّسونها ويدرسونهامثل هذه الإبداعات إلا لاحقا من طرف أولئك الذين ي اغتناءيتأتى 

 



 نتѧدبت بѧاحثين متѧدربين علѧى الطѧرق     فقѧد ا . لقد أرست مدارس التسيير مجالات جديدة للبحث الأآѧاديمي والتѧدريس  
ليسѧѧت تحѧѧت  ؟ إن غايѧѧة بحѧѧثهم نفسѧѧها لكѧѧن بѧѧأي ثمѧѧن. فѧѧي الأوسѧѧاط الأآاديميѧѧة بѧѧدلك مصѧѧداقيةاآتسѧѧبوا  و العلميѧѧة

و بسѧيطة وسѧهلة،   ا لسѧبب بسѧيط هѧو أنѧه لا توجѧد حلѧول      يعѧد فѧي مقѧدورنا ملامسѧته     حجبت ولمنها قد سيطرتهم لكو
 . شاملة

 
مѧن شѧأنها أن تسѧاعدهم علѧى توجيѧه       لѧوم المسѧتقبل ع  هѧو تلقѧين مسѧيري    إن التحدي الѧذي تواجهѧه مѧدارس التسѧيير    

 بواسطة التѧأليف  لتسييرالطبيعة المعقدة ل فعل، وتعليمهم اتخاذ المبادرة وجعلهم يدرآونأفعالهم عندما يحين وقت ال
 .المعرفة والنوايا والأفعال مابين،

 
 :التسيير آما نحن

 
بمѧا يعرفѧه الإنسѧان و مѧا لا يعرفѧه       مرتبطѧة  يةبشرالمرء، فالتسيير مسألة ه رف النظر عن المجال الذي يمارسبص

 بѧين هѧذه   مѧزيج مѧا  فالموهبѧة هѧي      بمهارتѧه و أخطائѧه   ه و نقائصѧه بѧنقط قوتѧه و ضѧعفه    و عيوبѧه بمواهبѧ   بخصѧاله 
لا ينبغѧي أن تسѧتعمل آتبريѧر لفشѧلنا آمѧا يحѧدث فѧي معظѧم         الأخطاء والنقѧائص والضѧعف والعيѧوب     لكن. العناصر
نحѧاول أن نبقيهѧا   ل ، تنѧا ذاو النابعة مѧن   فيها ر المرغوبييا آيف نتعامل مع هذه الجوانب الغإننا نتعلم يوم .الأحيان

 .لصالحنا لها، وأحيانا ننجح حتى في استغلالهاتحت السيطرة حتى لا نسقط ضحية 
 

 .لآخرينأي أن نكون إدراآا عادلا وواقعيا لأنفسنا و ل.  أن نعرف أنفسنا أحسنالتسيير آما نحن يعني أولا
 

أو نѧود أن نكѧون ؛ آمѧا يعنѧي      أننѧا نجسѧده  نظѧن   لمثѧالي الѧذي  التسيير آما نحن يعني أن نقول وداعا لصورة الرائѧد ا 
تطبيقهѧѧا فѧѧي أي مكѧѧان وزمѧѧان، دون اعتبѧѧار للفѧѧوارق      التѧѧي بإمكاننѧѧا  آѧѧذلك أن نقѧѧول وداعѧѧا للنمѧѧاذج والوصѧѧفات   

 .الأشخاص خصوصيات الموجودة بين المواقف و
 

ي مجѧالات نحѧن   ف يطناو نبحث عن أشخاص أآفاء في مح قبل بأننا لا نعرف آل شيءتالتسيير آما نحن يعني أن ن
  .مؤهلين نرحب باقتراحاتهم وانتقاداتهم ساعدينوبم فيها أقل خبرة

 
 التسيير آما نحن يعني أن نقبل بأن نكون آما نحن أمام الآخرين، مدرآين بأننا قد لا نروق لبعض الناس، بل حتѧى 

 .نستسلم مع ذلك قد نكون ضحية لعدوانيتهم وألا
 

التفكيѧѧر بطريقѧѧة مختلفѧѧة، وأن نقبѧѧل أنѧѧه مѧѧن الواجѧѧب علينѧѧا    طѧѧي لأنفسѧѧنا الحѧѧق فѧѧي  التسѧѧيير آمѧѧا نحѧѧن يعنѧѧي أن نع 
 .رات أخرى و أن نستمربأخطائنا وأن نتعلم منها، وأن نعيد الكرة م شارة والإنصات للآخرين، والإعترافالاست

 
 .التسيير آما نحن يعني تسيير آدميين هم مثلنا لا يصلون إلى حد الكمال

 
فكلمѧا ظѧل المسѧير    . فالتسѧيير مهنѧة اجتماعيѧة بامتيѧاز    . جانѧب أنѧاس آخѧرين   ب التسѧيير يعنѧي آѧذلك   التسيير آما نحѧن  
صѧادقين مѧع أنفسѧهم     له قابلية بأن يѧرى الآخѧرين   وآلما آانت ه، آلما تعرف على نفسه بشكل أفضلصادقا مع نفس

 .مهافي الوقت الذي يرآزون فيه على المهام المتعين إنجازها أو الخدمة المطلوب تقدي
 

، وآѧذا فيمѧا   المعتقѧدات الشخصѧية  و بذهن يتلقى بانفتاح المبادئ ن يعني أن نكون مستقلين وأن نمتازالتسيير آما نح
نسѧيّر   تميزنا آѧرواد، وبالتѧالي،    في التفكير، الخاصة يتعلق بمبادئ الآخرين ومعتقداتهم؛ إنه يعني أن نجد طريقتنا

 .آما لا يسيّر أي شخص آخر
 

بح المسيرون مبدعين حقيقيين ورواد رأي، ينبغي عليهم أن يضعوا جانبا النمѧاذج التѧي لا تتناسѧب    هكذا، فلكي يص
 .مع واقعهم، وأن تكون لديهم الشجاعة على إطلاق العنان لمخيلتهم وذآائهم وحصافتهم

 
 :ة المقترحةقيالطر 
 

ة فѧي تطبيѧق نمѧوذج العلѧوم البحتѧة      ألا وهѧو الرغبѧ   –" العلѧوم الاجتماعيѧة  "آثيѧرا مѧا يتكѧرر فѧي      -هناك خطأ آبير 
. إنه يبحѧث مѧع الباحѧث   . آيان حي، يفكر، يتغير، ويقوم بفعل هو فالآدمي الذي ندرسه. لدراسة وفهم الفعل البشري

وعنѧدما يتعلѧق الأمѧر بالأشѧخاص، تصѧبح الذاتيѧة والذاتيѧة المتبادلѧة          .هو موضوعها الذية طور الدراس ويتغير في



ولفهѧم جيѧد لتسѧيير المؤسسѧات وريѧادة الأشѧخاص، ينبغѧي أن يرآѧز         ". قيقѧة والموضѧوعية  الح"جزءا لا يتجѧزأ مѧن   
المشروع العلمي على وصف هذا الواقع آما يبدو في لحظة من اللحظات بطريقة متواضعة ومخلصة وآاملѧة قѧدر   

 .الإمكان
 

لمؤسسѧات نفسѧها أآثѧر    د وافكثيѧر مѧن التѧاريخ يصѧنعه الѧروا     . القول، هو مسألة سياق وتاريخ إن التسيير، آما سبق
سѧة مѧن المؤسسѧات،    ومѧن أجѧل تسѧيير مؤس   . ونتѧائجهم  سلوآا تهمويشرحون  يعاينوهميون الذين نظرمما يصنعه ال

، يمكѧن لѧه التبسѧيط    هذا التعقيد بشكل أحسن وفقط لما يتمكن المرء من إدراك. د الناس والمؤسساتلابد من فهم تعق
بشѧكل آبيѧر مѧن    فالتسيير ممارسة يتم التعرف عليهѧا وتعلمهѧا   . ما هو يومييات والترآيز على والعودة إلى الأساس

 ينѧتج عنѧد   الذييق التفكير، و الفعل عن طر تغذيتهايتم  إنها عملية. الآخرينثم من تجربة  الشخصية خلال التجربة
 .التجربة لا تعوضفالخبرة . لفرد تجربة شخصيةا
 

التسيير يمكن تطبيقها بلا تمييز، ليس فقѧط علѧى جميѧع    آليات و نفس فس نموذج التطوير أمفاده أن نثمة فهم خاطئ 
أوروبѧا   وفѧي  السѧوفيتي ان يعرف بالاتحاد ما آ ، بل أيضا على جميع المؤسسات فيالمؤسسات في أمريكا الشمالية

وأن جميѧع   لكن هل يمكن القول بأن جميع الثقافѧات الوطنيѧة والمؤسسѧاتية،   . الخ وإفريقيا وأمريكا اللاتينية وهايتي،
الناس والظروف الحياتية، هي نفسها في آل مكان ؟ هل مѧا آѧان صѧحيحا بالنسѧبة لبلѧد مѧن البلѧدان أو مؤسسѧة مѧن          

لا بطبيعѧة الحѧال   المؤسسات قبل عشر سنوات ما زال صحيحا اليوم أو سيبقى صالحا بعد عشر سنوات ؟ الجѧواب  
. 
 

ت مقاربѧة تجريبيѧة مباشѧرة تشѧكل قاعѧدة لإنتѧاج الوثѧائق        في مجال البحث في التسѧيير، تمثѧل طريقѧة دراسѧة الحѧالا     
تسѧѧتند طريقѧѧة دراسѧѧة . مهѧѧاراتالو ثѧѧائق هѧѧي التѧѧي تسѧѧتعمل لاحقѧѧا لتطѧѧوير الخبѧѧرات هѧѧذه الو و. وتطѧѧوير المعرفѧѧة

وتعطѧѧي الأولويѧѧة   مѧѧع الأشѧѧخاص و تجѧѧاربهم الملموسѧѧة  بطريقѧѧة مباشѧѧرة ت علѧѧى الانفتѧѧاح وقابليѧѧة التفاعѧѧل الحѧѧالا
 مѧن مواقѧف الحيѧاة   فهذه الطريقة تدقق النظر في آل حالة من الحѧالات  . الدقيقة لمختلف الظواهر ةلدراساللتطبيق و

هѧا توجّهѧات ومواقѧف    يسѧتمد من  ، و بالتѧالي فѧي التسѧيير   فعل الأشѧخاص اللѧذين ينجحѧون أو يفشѧلون    و تحلل دآاء و 
 .ذاتية تالها على الوجه الصحيح في ممارساجديدة يمكن بعد ذلك استعم شخصية وترآيبات

 
و علѧى حصѧص    دو الخبѧرة والمبتѧدئ   بѧين الصѧانع   يكѧون مبنيѧا علѧى التفاعѧل     التسѧيير أن  مجѧال  ينبغي للتكوين فѧي 

فѧي علاقتѧه   لمبتѧدئ  الفعليѧة ل  للتجربة لابدي وتمثل طريقة دراسة الحالات. و خبراء رواد معلمينتدريب مع  تعليم و
قѧرار، وأن  فѧي موقѧع صѧانع ال    تضѧع المبتѧدئ   التѧي الحѧالات  دراسѧة  نѧتكلم هنѧا خاصѧة علѧى      .دو الخبرة الصانعمع 

وتنبنѧѧي طريقѧѧة دراسѧѧة . فѧѧي وضѧѧعية مѧѧن الوضѧѧعيات بطريقѧѧة تتعѧѧدى البحѧѧث عѧѧن الحلѧѧول الجѧѧاهزة  تѧѧدعوه للتفكيѧѧر
وثѧَّق بشѧكل جيѧد للممارسѧة، بحيѧث       وم علѧى سѧرديات تسѧعى إلѧى تقѧديم وصѧف عميѧق        الحالات التي ندعمها تحديدا
في جميѧع الحѧالات،    و. ناتعلموالدي سيشكل موضوع  نريد فهمه الذيالمستطاع الواقع  نستطيع عكس بصدق قدر

 .الدور الرئيسي ستدلاليا للتعلم يلعب فيه المبتدئيتعين أن توفر لنا هذه الطريقة منهجا ا
 

 فن تدريس التسيير
 

فالموسѧيقي أو   .دريسѧنا فѧي المسѧتقبل   ت ر لا يمكن إنكاره على نوعية طريقةتأثي اله آيفية تعلمنا لمهنتنا في الأولإن 
 مѧن التѧدريب أو الѧتعلم علѧى    أن يختѧار هѧدا النѧوع    لذلك يكون أسهل عليه بكثيѧر   .على يد معلم غني تعلم فنه حتماالم

مѧع   فѧي ظѧل علاقѧة مباشѧرة    للѧتعلم  عنѧدما يكѧون للمѧرء فرصѧة      .يتلѧق سѧوى معѧارف مجѧردة    لم  الذيالمسير  عكس
  .ه الخاصةتهبمتبادل مع الخبراء و يكون موال التفاعل يتعلم عبر دو خبرة فهو مسيرينمرشدين و 

 
غيѧر  . ليصبحوا مدرسѧين للتسѧيير  الخبرة هم وحدهم آفؤ قد يترك هذا لدى البعض انطباعا على أن المسيرين ذوي 

حوا صѧѧبأن التجربѧة قѧد بيّنѧѧت علѧى أن عѧددا قلѧѧيلا مѧن هѧؤلاء المسѧѧيرين يتѧوفرون علѧى الكفѧѧاءة أو الرغبѧة فѧي أن ي          
بيداغوجيا ينبغي أن تتوفر فيه خاصيات محددة وسنوات  فلكي يكون المدرس. باحثين أو مدرسين في مجال عملهم

، مѧع آѧل مѧا     لنسير آما نحن في ميدان التكوين في مجال التسيير يجب أن ندرس آما نحن .والتجديد الاستعدادمن 
 .ينطوي عليه ذلك من تحديات ونقائص

 
أولئѧѧك الѧѧذين يعتقѧѧدون بѧѧأن  و مѧѧنهم . نقلѧѧيلا مѧѧن آبѧѧار المسѧѧيرين يصѧѧبحون مدرسѧѧين جيѧѧدي   والحقيقѧѧة هѧѧي أن عѧѧددا

مѧن الѧوارد أن تنضѧب لѧديهم المѧادة بعѧد سѧاعتين         منه ذلكمع ما يتض بفعلهم دلك التدريس مجرد وصف لتجربتهم،
فمѧا مѧن   . خ ذواتنѧا في استنسا –بل ينبغي ألا يتمثل  –آي يصبحوا مسيرين لا يتمثل  فتكوين الأشخاص! من الزمن

 .أحد يولد مدرسا جيدا للتسيير



 
فالجانѧب  . اواآتسѧابه  اتطويرهيع المواهب، يمكن ، شأنها شأن جملتسييراعلم س ليدروعلى الرغم من أن موهبة الت

آمѧا هѧو الشѧأن فѧي آѧل عمѧل أو مهنѧة،         و. هذه الموهبة هو مجرد أساس يتعين على المѧرء أن يشѧيد فوقѧه   ل الفطري
 .بدرجة آبيرة وهو ما يجعل عملية الانتقاء هامةلناس على قدرات أآبر من الآخرين، يتوفر بعض ا

 
معارفѧه ومهاراتѧه، وأن يظѧل مواآبѧا للطѧرق       ن يتبع تكوينا مسѧتمرا ويجѧدد  مدرِّسا، عليه أ اآبير الكي يصبح مسير

جِّهѧا بوسѧعه مسѧاعدة الآخѧرين     العديدة المختلفة التي يمارس بها التسيير، وأن يستعد لكي يصبح معلما حقيقيѧا، ومو 
س أصѧغر منѧه سѧنا    وآثيرا ما نجده يقوم بذلك مع أنѧا . أي أن يساعدهم على اآتشاف مواهبهم –على إيجاد طريقهم 

عѧѧنهم، بѧѧل  ةيقومѧѧون بالأشѧѧياء علѧѧى نحѧѧو أفضѧѧل ومختلفѧѧ  عنѧѧدماأبنѧѧائهم فكمѧѧا أن الآبѧѧاء يفتخѧѧرون ب .وأآثرمنѧѧه تألقѧѧا
 .بة للأستاذ من رؤية طلبته يتفوقون على الأجيال التي سبقتهميفوقونهم، فأي مبعث للفخر بالنس

 
فشخصѧيته   و مزاياه وعيوبѧه و نقѧط قوتѧه وضѧعفه    ه، ترفا من معآدالك المدرس عندما يدرس فهو يفعل دلك انطلاق

رف سѧتدلالية، وفѧي ذات الوقѧت نعتѧ    الابيداغوجيѧة  المقاربѧة  الوعندما نѧومن حقѧا بقѧوة وقيمѧة      و أفعاله أهم مما يقول
لѧيس فقѧط بالنسѧبة إلѧى موضѧوع معѧين للѧتعلم، بѧل          ، يصبح بوسعنا أن نثق بذآاء الشѧخص الѧذي يѧتعلم،   بمحدوديتها

 .والهدف هو جعل الشخص الذي يرغب في التعلم مستقلا، وشحذ قدرته على التمييز. آذلك بالنسبة لـتعلم التعلم
 

للتسيير دون أن يكون قد سبق له أن مارس مهنѧة   في مجال بطبيعة الحال، من الممكن أن يصبح المرء مدرسا جيد
إلا أن المدرس الذي لا يتوفر على تجربة فعلية في التسيير والذي لم تترسخ معارفه عن التسѧيير بواسѧطة   ! المسير

 بذآاء مارسوا التسيير اللذين الممارسة، ينبغي أن يكون له من التواضع والحكمة ما يسمح له بالسعي للاستفادة من
يتѧوفرون علѧى تجربѧة قيّمѧة فѧي       لم من طلبته، الذينآما ينبغي عليه آذلك أن يكون لديه استعداد للتع. حوا فيه و نج

 يعѧѧوض نقѧѧص التجربѧѧة لديѧѧه وأن يتفكѧѧرريقѧѧة دراسѧѧة الحѧѧالات، و التسѧѧيير، وأن يسѧѧتخدم مقاربѧѧات بيداغوجيѧѧة، آط
 .الآخرينالتسيير من طرف طلبته في ممارسة  مع بمعية

 
طبيعѧѧي ال لأنѧѧه يتطلѧѧب مѧѧن المѧѧدرس مقاومѧѧة إحساسѧѧه، فѧѧي مجѧѧال التسѧѧيير يبعѧѧث علѧѧى عѧѧدم الاطمئنѧѧان تѧѧدريسالإن 
فالتѧدريس بهѧده    تعلم به في طور مسيرته الدراسѧية  الذيب ويجب عليه ألا يدرس بنفس الأسل. مشروع للتدريسالو

 .الرغبة في إثارة الإعجاب آمدرس الطريقة الاستدلالية يعني قمع
 

 في التكوين في مجال التسييرإعادة النظر 
 

بالنسѧبة للتسѧيير الجيѧد    لا غنى عنها  ضرورية بللرياضيات والطرق الكمية الأعداد والإحصائيات واستعمال لغة ا
إلا أن المѧѧرء عليѧѧه دائمѧѧا  . وهѧѧذه الجوانѧѧب أساسѧѧية للتسѧѧيير تمثѧѧل مѧѧواد سѧѧهلة للتѧѧدريس  . الحلѧѧول الناجعѧѧة ولتطѧѧوير

المتجسѧد فѧي المنطѧق     بѧداع ، والإطريقѧة للفعѧل  أي  يتمثل في آونه ممارسة عمليѧة  يالذجوع إلى جوهر التسيير الر
تطѧوير  ملية تحديѧد الأهѧداف والمقاصѧد، و   ويكمن الجانب الأآثر حسما في التسيير في هذه النقطة، أي في ع .السليم

 .الأشياء و ريادة الأشخاص حسب المنظور الشخصي
  

علѧى   باعتمادهѧا  أن تعѧرض منتوجѧا جيѧدا    ؤسسѧة مѧن المؤسسѧات يمكنهѧا    م أن أجل، ينبغي ألا ننسى أن من الممكѧن 
و المعتѧرف بهѧا    ةو السياقات المتداول خارجة عن المعايير و الحقائق و النظريات أو طريقة في التسيير خاصة بها

جѧد   ، إلا أنها قѧد تكѧون مѧع ذلѧك مؤسسѧة     )في نظر الخبراء(وعلى الرغم من آون تسيير المؤسسة قد يبدو ناقصا . 
وبالمثل، قد يتفوق مسير ليس لѧه أي تكѧوين أآѧاديمي فѧي التسѧيير فѧي مهمѧة قيѧادة مؤسسѧة مѧن المؤسسѧات            . ناجحة

ن اسѧتخدام أحѧدث   يع القѧول أ ، لا أحѧد يسѧتط  علѧى العكѧس   و. جѧامعي فѧي الميѧدان   على الرغم من عدم تلقيѧه لتكѧوين   
 .للنجاح رفيعة للتسيير يمثل ضمانا ن مدرسةمو الحصول على شهادة التسيير أو أآثرها انتشارا أ طرق

 
بѧѧل علѧѧى العكѧѧس،  . التسѧѧيير مجѧѧال مѧѧدارس إعѧѧادة النظѧѧر فѧѧي  ه يجѧѧب علينѧѧاأنѧѧطبيعѧѧة الحѧѧال، هѧѧذا لا يعنѧѧي القѧѧول  ب
 فѧي جميѧع المجѧالات يمكنهѧا أن تѧوفر لطلبتهѧا فرصѧة       رجѧال الأعمѧال    روابط وثيقة مѧع مجتمѧع   لها  التيالمدرسة ف

وتعلѧم فѧن    تѧدقيق أرائهѧم    الحس النقدي وتشѧكيل أو وتوفير الوقت وتطوير  لمعلوماتالخبرة و تكوين شبكة ل لتغذية
) وأسѧاتذة وبѧاحثين   مѧن مѧديرين  (فالأمر موآول للفѧاعلين الجѧامعيين أنفسѧهم    . الإقناع واآتشاف مهاراتهم الشخصية

 .على هده الروابط الضرورية محافظين و منتبهينآي يظلوا 
 

هاهنا، بصفة مباشرة أو غيѧر مباشѧرة، إلѧى الأسѧاتذة الشѧباب المتخѧرجين مѧن بѧرامج          إن الرسالة التي نود توجيهها
وللارتقѧاء بمهنѧتهم،   . موجه خصيصا لزملائهم الأسѧاتذة ال هي أن عليهم إنتاج نوع من البحث الدآتوراه في التسيير



ستشѧѧهادات بѧѧاحثين ينتظѧѧر مѧѧنهم أن ينشѧѧروا فѧѧي المجѧѧلات الأآاديميѧѧة المصѧѧنفة حسѧѧب درجѧѧة تѧѧواتر مقѧѧالاتهم فѧѧي ا   
فالحملة التي تخوضها مدارس التسيير من أجل الحصول على اعتماد دولي تدفع بالبحث وبѧرامج التكѧوين   . آخرين

 .باتجاه المزيد والمزيد من المعيارية
 

لا  قѧد يѧدفع بهѧم نحѧو بلѧوغ نقطѧة      هم، رئاإلا مѧع نظѧ   فѧي أبѧراجهم العاجيѧة، و تحѧدثهم     أما اسѧتكانة الأسѧاتذة البѧاحثين   
و يتجѧѧاهلونهم فيهѧѧا بسѧѧبب  أولئѧѧك الѧѧذين يسѧѧيرون بالفعѧѧل المؤسسѧѧات فѧѧي عѧѧالم الواقѧѧع  فيهѧѧا بعѧѧين الاعتبѧѧار أخѧѧدوني

 ر المستغرب أن نѧرى مѧدارس التسѧيير   وفي سياق آهذا، من غي. عياريةفي نماذجهم النظرية والم رؤيتهم المتعالية
 .لفعل وتتجه رأسا صوب أزمة مصداقيةعالم اعن ون قطعنية
 

 :التسييرلموضات في رفض ا
 
فله حتما نصيبه مѧن الجوانѧب الميكانيكيѧة والتكراريѧة     . ، ليس دائما مصدر إثارةسيير، مثله مثل التربية والابداعالت

الإبѧداع، وهѧو بهѧذا     بيد أن المكѧون الأساسѧي للتسѧيير هѧو    . والتقنية، آما يمكنه أن يسقط أحيانا في الرتابة والروتين
 .مل الذي من شأنه أن يخلق نتائج العمل الجماعيوالذآاء لتحديد خط الع الابتكارالمعنى ينبني على قدرة 

 
ر ثقافتهѧا التنظيميѧة   تغيѧ  التѧي فالمؤسسѧات،    المؤسسѧات  المѧوارد البشѧرية داخѧل    حسن نيѧة إدارات  وعلى الرغم من

سѧѧتحقق فقѧѧط  ية،بنماذجهѧѧا الجѧѧاهزة أو وصѧѧفاتها السحر فѧѧي عѧѧالم التسѧѧيير =الموضѧѧات= لاعتمѧاد آخѧѧر المسѧѧتجدات 
 .ا مؤقتانسبي انجاح

 
 إلѧѧى إعѧѧادة اآتشѧѧاف و وصѧѧف وتعريѧѧف لѧѧدى الممارسѧѧين للتسѧѧيير و      إن ذآѧѧاء الفعѧѧل نفسѧѧه سѧѧيكون دائمѧѧا بحاجѧѧة    

 .الذين يتطلعون إلى تدريسه وآذا لدى أولئكله  المتعلمين
 

م والقѧѧدرة علѧѧى التمييѧѧز هѧѧد دائمѧѧا لكѧѧي ينحѧѧت فضѧѧاء أرحѧѧب للتفكيѧѧر السѧѧلي تفѧѧي مجѧѧال التسѧѧيير، ينبغѧѧي للمѧѧرء أن يج
تؤخد بجدية من طرف الأخرين و يجب على النظريين أن يسѧتمعوا و   يكونوا أصحاب أفكار فعالة ولكي! والإبداع

فѧي   احقيقيѧ  ارياديѧ  ادور  الفѧور  علѧى  ويتعين على مدارس التسѧيير أن تقѧدم   جارب الممارسين المسيرينيدققوا في ت
 .يرتلقين حرية التفكير والابتكار والتسي
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