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الاهداء :‏
إلى زوجتي
و إلى ابنائي
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ب�سم الله الرحمن الرحيم

الحمد لله وال�صلاة وال�سلام على ر�سول الله 
تبحث المنظمات �س���واءً في القطاع الع���ام �أو الخا�ص عن التميز وتبذل في ذلك 
الغالي والنفي�س ، فعلى �س���بيل ‏المثال حولت كثير من الأجهزة الحكومية خدماتها 
�إلى خدمات الكترونية �سهلة وب�سيطة كما حدث في وزارة العدل ، ‏وزارة الداخلية، 
الجامع���ات ال�س���عودية ، معه���د الإدارة العامة ، وغيرها من الأجه���زة . كما تهتم 
الأجهزة الحكومية في ‏الو�صول �إلى التميز بتدريب موظيفها و�إعادة درا�سة هيكلها 

التنظيمي  وذلك من اجل تقديم خدمة متميزة للعميل .‏
و�إنطلاقاً من �أهمية تطوير المنظمات وم�ساعدتها في الو�صول �إلى التميز ب�إذن 

الله فقد قمنا ب�إعداد خارطة ‏طريق ت�ؤدي الى الو�صول الى التميز الإداري .	‏
فعلى �سبيل المثال خ�ص�صنا الف�صل الأول للتعرف على نماذج �سعودية في ‏القيادة 
التحويلية  ومن المعروف �أن القائد الذي يتولى م�سئولية الوزارة �أو الم�ؤ�س�سة العامة 
�أو الهيئ���ة �أو غيره���ا م���ن ‏الأجهزة الحكومية يق���ع عليه الع���بء  الأكبر في تحقيق 

الوزارة لأهدافها ب�إذن الله .‏
 و القادة الناجحون هم  من يت�صفون بالجاذبية ال�شخ�صية و النظرة الم�ستقبلية 
الثاقبة ، كما يهتمون ‏بتطوير موظفيهم و حل م�ش���كلاتهم . و لقد تم �إختيار �إثنان 
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من �أبرز القيادات الإدارية ال�سعودية  ممن تعتبر تجربتهم ‏نبرا�س  و مثال يحتذى 
به من قبل القادة الإداريين ال�سعوديين ، و هما غازي بن عبدالرحمن الق�صيبي و 

توفيق الربيعة ‏الوزير الحالي لوزارة ال�صحة .‏
ث���م يلي هذا الف�ص���ل ف�ص�ل�اً خ�ص�ص���ناه للعميل وه���و الذي �أن�ش���ئت الجهات 
الحكومي���ة من اجل خدمت���ه ، ‏يلي ذلك ف�ص���ل ثالث خ�ص����ص لأخلاقيات العمل 
في الأجه���زة الحكومي���ة ، اما الف�ص���ل الرابع فقد خ�ص����ص للموظف�ي�ن ‏الذي هم 
م���ن يعتمد عليهم بعد الله في تحقيق �أهداف الجهـــــــــــاز ، �أما الف�ص���ل الخام�س 
فقـــــــــــــــ���د تحدث عن �أهمية �‏إطلاق الإبداع في المنظمات وتم تقديم ا�س�ت�راتيجية 
محددة للابداع  و �أخيرا ركز الف�صل ال�ساد�س للحديث عن تطوير ‏المنظمات وهي 
العملية الم�س���تمرة التي تهدف الى تجديد المنظمات وم�س���اعدتها في الو�ص���ول �إلى 

التميز .‏
‎,‎و �أخيرا يطيب لي �أن ا�ش���كر الزملاء الدكتور / عبد الله النهدي و الدكتور / 

محمد با�صم على ما قاما به من جهود ‏في مراجعة بع�ض ف�صول الكتاب ‏
و في الختام �أتمنى �أن يحقق هذ الكتاب الفائدة المرجوة منه للقادة و�ألدار�سين 

والمهتمين في القطاعين العام و ‏الخا�ص .‏
	                                           الم�ؤلف/ محمد زويد العتيبي 	

	                                                             �شهر ربيع الآخر 1439هـ
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نماذج سعودية
في القيادة التحويلية
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 القائد التحويلي هو:

القادر على صياغة رؤية 

مستقبلية واضحة، والعمل 

على إقناع الموظفين بها



11 التميز الإداري في المنظمات

قادة �سعوديون تحويليين :‏

تع���د نظري���ة القي���ادة التحويلي���ة م���ن �أح���دث و ابرز نظري���ات القي���ادة وكان 
النظري���ة  انت�ش���ار ه���ذه  الكب�ي�ر في  ال���دور  ، ‏Bass‏(  با����س‏) 1985  لإ�س���هامات 
وخ�ضوعه���ا لتطبي���ق وتم �إج���راء العدي���د من ‏الدرا�س���ات الميداني���ة حولها �سواء 
باللغ���ة العربي���ة او الإنجليزية . حيث برزت �إ�سهامات���ه في دمج ‏نظريتي القيادة 
الكارزمية والقي���ادة التحويلية و�صياغة مقيا�س متعدد الأبعاد لتحديد القائد 
‏التحويل���ي حي���ث افتر����ض با����س )1985، ‏Bass‏( �إن القائ���د التحويل���ي يتحلى 
ب�أرب���ع �أبع���اد وهو توفر ‏الحافز الإلهامي ، ويق�صد ب���ه قدرة القائد على �صياغة 
ر�ؤية م�ستقبلية وا�ضحة ، والعمل على �‏إقناع الموظفين بها ، ال�شخ�صية الجاذبة 
) كاريزمية( التي لها ح�ضور بين موظفينها وفي ‏مجتمعها، الإ�ستثارة الفكرية 
وه���و ق���درة القائد عل���ى م�ساع���دة موظفيه على ح���ل الم�شكلات ‏بط���رق �إبداعية 
وتدريبيه���م وتحفيزهم، و�أخ�ي�راً �إدراك القائد للفروقات الفردية بين موظفيه 

‏ومحاولة تلبية احتياجاتهم.‏

 ه���ذه النظري���ة لم تظ���ل حبي�س���ة الإدراج وفي ر�ؤو����س منظريه���ا ب���ل خ�ضعت 
للدرا�س���ات الميداني���ة ‏المختلفة م�ستخدمة المقيا�س المتع���دد الإبعاد الذي اقترحه 
با�س)1985 ، ‏Bass‏( حيث �أجريت مئات ‏الدرا�سات الميدانية باللغة الإنجليزية 
منه���ا ر�سائ���ل علمي���ة كالماج�ست�ي�ر، وق���د �أت�ضح م���ن خ�ل�ال ‏الدرا�س���ات الميدانية 

المتكررة ثبات و�صدقية هذا المقيا�س.‏

في الجان���ب الآخ���ر �أجريت الع�شرات من الدرا�سات العربية الميدانية المحكمة 
التي لم ‏تقت�صر على قيا�س مدى توفر ابعاد القائد التحويلي في عينة الدرا�سة 
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بل تجاوزت ذلك الى قيا�س ‏العلاقة بين القائد التحويلي وفاعلية اتخاذ القرار، 
�أو القائد التحويلي وت�شجيع الإبداع بين ‏الموظفين، �أو القائد التحويلي وجودة 

الحياة الوظيفية.‏
 وكان���ت نتائ���ج الدرا�س���ات الميداني���ة العربية في المج���الات ال�سابق���ة تو�ضح �أن 
هن���اك علاقة ‏ارتباط قوية بين القائد التحويلي وفاعلية اتخاذ القرار، وابداع 

الموظفين، �أو جودة الحياة ‏الوظيفية.  ‏
‏ و يوج���د لدين���ا العدي���د م���ن الق���ادة الإداري�ي�ن ال�سعودي�ي�ن الذي���ن ق���ادوا 
�أجهزتهم  و حققوا نجاحات ‏م�شهودة من تقديم خدمات متميزة للمواطنين و 
كذل���ك الاهتمام  و العناي���ة بالموظفين ، و من �‏أبرزالأمثلة على القادة الإداريين 
ال�سعوديين معالي الوزير توفيق الربيعة وزير ال�صحة الحالي و ‏معالي الوزير 
ال�سابق غازي بن عبدالرحمن الق�صيبي )يرحمه الله ( الذي تولى العديد من 

‏المنا�صب الوزارية المختلفة .‏
�أولا : توفيق الربيعة :‏

‏      يعت�ب�ر �ألربيع���ة �أحد القيادات التحويلية في المملكة حيث يتحلى بخ�صائ�ص 
و�صفات ‏القائد التحويلي من حيث توفر النظرة الم�ستقبلية الثاقبة وتوفر الح�ضور 
ال�شخ�ص���ي الواقعي ‏وكذل���ك يهتم بموظفيه من خلال تحفيزه���م وتدريبهم وحل 
م�شكلاته���م ، و�س���وف تو�ض���ح ‏ال�صفح���ات التالية توف���ر �أبعاد القي���ادة التحويلية 

بالوزير الربيعة .‏
‏           و يع���د الربيع���ة من �أبرز القيادات المحلي���ة المعا�صرة التي طورت �أعمال 
وزارة التج���ارة ‏وكان لعمله �صدى وا�سعاً لدى المواطنين وح�صل على ر�ضا الغالبية 

منهم عن الخدمات التي ‏تقدمها الوزارة .   ‏
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ب���داء الربيعة حياته العملي���ة ا�ستاذاً م�ساعداً في جامع���ة الملك �سعود من عام 
1999م �إلى ‏‏2002م ، ومدي���راً لقط���اع تقني���ة المعلوم���ات والات�ص���الات في الهيئ���ة 
العام���ة للا�ستثمار من 2002م �‏إلى 2007م ثم مدي���راً عام لهيئة المدن ال�صناعية 
ال�سعودي���ة م���ن 2007م �إلى 2011م ومن �إبريل ‏‏2010م ث���م تم تكليفه للعمل نائباً 
لوزي���ر التجارة وال�صناعة وم�شرف���اً على الا�ستراتيجية الوطنية ‏‏. وفي الختام عين  
توفي���ق الربيع���ة وزيرا للتجارة وال�صناع���ة ع���ام 2011م �إلى ان تم اختياره ‏وزيراً 

لل�صحة في 1437/7/30هـ )توفيق الربيعة ،ويكبيديا ربيع الثاني 1439هـ( .‏

‏ من �أبرز الاعمال التي قام بها خطوته الجريئة في مكافحة الف�سادحيث قامت 
‏وزارة التج���ارة وال�صناع���ة ب�إغلاق عدد م���ن المحلات التجاري���ة ومراكز الت�سوق 
وتم الت�شه�ي�ر ‏بها من خلال الإعلان عن ا�سمائه���ا ال�صريحة عبر ح�ساب الوزارة 
الر�سمي "توتير" وذلك ‏ب�سبب تلاعبها بالأ�سعار وبيع الأطعمة الفا�سدة ومن ابرز 
الأمثل���ة على ذلك اعت���ذار �شركة ‏كبرى ب�سبب عرو����ض التخفي�ضات التي قدمتها 

مما �أدى �إلى �أغلاق بع�ض فروعها وقامت ‏ال�شركة بتقديم اعتذار للعملاء.‏

كم���ا فر�ضت ال���وزارة غرامه "140" مليون ريال على �ش���ركات الأرز لتلاعبها 
‏بالأ�سعار وقد تم الت�شهير بها .‏

و�أخ�ي�راً ف�إن ح�ساب الوزير الربيع���ة عندما كان وزيراً للتجارة وال�صناعة على 
توت�ي�ر ‏ت�صدر قائمة الوزراء الأكثر متابعة حيث بلغ متابعيه 1,344 مليون وقاربت 

تغريدا ته ) 1,5 ‏‏( مليون ون�صف تغريده .	‏

في الجان���ب الاخر حدثني �أحد موظفي فرع وزارة التجارة وال�صناعة بالمدينة 
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المن���ورة عن ‏وزيرها ال�سابق الدكتور/ الربيعة وقال ب�أن الوزير لديه عنوان بريدي 
مت���اح ل���كل الموظفين ‏لير�سل���وا ا�ستف�ساراته���م �أو �شكواه���م �إلى الوزي���ر مبا�شرة، 
وتتولى �سكرتارية الوزير تجميعها ‏وتن�سيقها ثم عر�ضها على الوزير لرد على هذه 

الا�ستف�سارات �أو ال�شكاوي. ‏

وفي  �أح���د الأيام قام الوزير بزيارة فرع ال���وزارة في المدينة المنورة وح�ضر �إلى 
ال���دوام في ‏تمام ال�ساعة ال�سابع���ة والن�صف ثم ب�صم وانتظر الموظفين في ال�ساحة 
و�أخ���ذ ي�سلم على كل ‏موظف يح�ض���ر وعند حلول ال�ساعة الثامن���ة �صباحاً تقريباً 
ذهب �إلى قاعة الاجتماع���ات التي ‏كانت معده �سلفاً واجتمع بجميع موظفي الفرع 
و�أخ���ذ يوجه كلامه �إلى بع�ض الموظفين ‏الذين وردت منهم ا�ستف�سارات �أو �شكاوي 
ويطمئ���ن �أن ا�ستف�ساراتهم �أو �شكواهم ق���د تم ‏الإجابة عليها. ثم فتح باب الحوار 
بينه وبين الموظفين في الفرع والرد على ا�ستف�ساراتهم �أو �‏أو اقتراحاتهم و�شكواهم ‏

ومن الجدي���ر ذكره �أن فرع وزارة التجارة بالمدين���ة المنورة ح�صل على جائزة 
�أمارة ‏منطقة المدينة المنورة للجهاز الحكومي المتميز ل�سنتين متتالين.‏

كم���ا تح���دث موظ���ف �آخر ع���ن الوزي���ر الربيع���ة عندم���ا كان وزي���راً للتجارة 
وال�صناعه وقال " �‏أن من �أبرز مظاهر الاهتمام بالموظفين �أن كل موظف خ�ص�ص 
ل���ه مكتب به جه���از ‏كمبيوتر يتوفر به الإ�ضاءة والتهوي���ة الجيدة والأثاث الراقي ، 
تحويل���ه �صوتي���ة ومرئية ، بريد ‏الك�ت�روني ، وخدمات الكترونية لإنج���از طلباته ، 
بالإ�ضاف���ة �إلى ذلك تم تخ�صي�ص �أماك���ن لا‏�ستراحة الموظفين تت�ضمن الم�شروبات 
والم�أك���ولات الخفيف���ة ، توفير �أماك���ن لترفيه الموظف ‏وعائلته م���ن خلال ا�ستئجار 
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الوزارة لمخيمات و�شاليهات يق�ضي فيها الموظف وعائلته وقته ‏خارج �أوقات الدوام 
الر�سمي و�أيام العطل " .‏

وفي جان���ب اهتم���ام الوزير بتطوي���ر �أداء الموظفين تعد ال���وزارة خطة تدريبية 
معتم���دة ‏�سنوياً تنفذ في م���دن المملكة المختلفة وتتعاقد م���ع الفنادق ويح�ضر هذه 
ال���دورات موظف���ي ‏الوزارة من المرك���ز الرئي�سي والفروع . ه���ذه الخطة التدريبية 
ال�سنوي���ة بالإ�ضاف���ة �إلى تر�شي���ح ‏الموظفين لح�ض���ور برامج معه���د الإدارة العامة 

المختلفة التي تقدم في المركز الرئي�سي ‏والفروع .‏

و ق���د اعتم���د الوزي���ر الربيعة عدد م���ن القيم لتك���ون ثقافة تنظيمي���ة للوزارة 
وللعامل�ي�ن ‏بها وه���ي )الأمانة، الم�سئولي���ة والعمل الجماعي، ال�شفافي���ة، الإبداع ، 
الإتق���ان( وق���د �صممت ‏الوزارة ونف���ذت برنامج تدريبيا لن�شر ه���ذه القيم بعنوان 

)الثقافة التنظيمية( .‏

و�أخيراً لتعزيز التوا�صل المبا�شر بينه وبين موظفيه �أوجد الوزير بريداً الكترونياً 
‏ي�ستقبل من خلاله �شكاوى الموظفين واقتراحاتهم ويجيب عليها بنف�سه.‏

و ي�ضيف الموظف �أنه ب�أحد المرات وبتوجيه من مديره �أر�سل لمعالي الوزير طلباً 
بتوفير جهاز ‏للم�شروبات ال�ساخنة لفرعنا بمنطقة ع�سير وما لبت �أن �أحال معاليه 
الطلب �إلى الجهة ‏المخت�صة مع تزويدي بن�سخة من �إحالته لاطلاعي على الإجراء 

المتخذ وتم �صرف الجهاز في ‏اليوم الثاني بالفــــــــرع.)14(‏‏.
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ثانياً : غازي عبدالرحمن الق�صيبي :

       يع���د الدكت���ور غ���ازي الق�صيب���ي م���ن �أبرز ال���وزراء ال�سعودي�ي�ن في حقبة 
ال�سبعين���ات والثمانيني���ات حي���ث ت���ولى منا�صب ع���دة في بداية حيات���ه الوظيفية 
حي���ث كان عميداً لكلية العل���وم الإدارية في جامعة الملك �سع���ود )جامعة الريا�ض  
/  �سابقاً(  , ثم تولى قيادة الإدارة العامة ل�سكة الحديد،  ثم �أختير وزير  لوزارة 

ال�صناعة والكهرباء ، وهو لم يتجاوز عمره )35( �سنة . 

  دون الق�صيب���ي تجربته الإدارية الثرية في كتاب���ه الم�شهور )حياة في الإدارة( 
الذي �صد رعام 1998 م عن الم�ؤ�س�سة العربية للدرا�سات والن�شر.  .

 ) bass , 1985(  و�س���وف نطبق �أبعاد القي���ادة التحويلية الأربعة التي ذكرها
مطور نظرية القيادة  التحويلية على تجربة الدكتور الق�صيبي .

   �أول ه���ذه الأبع���اد هو الحافز الإلهامي ويق�صد به ق���درة القائد على �صياغة 
ر�ؤي���ة وا�ضحة ومتكاملة للم�ستقبل ، العمل على اقن���اع الموظفين بها , والعمل على 
تحقيقه���ا .و�س���وف ن�ضرب مثال يو�ضح توف���ر هذا البع���د في  �شخ�صية الق�صيبي 

القيادية , يقول الدكتور الق�صيبي: 

»كان عل���ى الوزي���ر الجدي���د  �أن يح���دد �ش���كل ال���وزارة 
الجدي���دة. كان هناك خياران رئي�سيان. الخيار الأول 
ه���و تركي���ز كل �ش���يء في ال���وزارة , والخي���ار الث���اني 
ه���و ح�ص���ر دور ال���وزارة  عل���ى التخطي���ط والإ�شراف 
والرقابة. وي�ضيف بدون ادنى قدر من التردد انحزت  
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للخي���ار الثاني . لم �أكن �أتطلع الى بناء امبراطورية 
هائل���ة تكو����ش على كل �شيء. وكنت �أع���رف �أن طبيعة 
المرحلة تتطلب من المرونة و�سرعة الحركة ما يحمل 
الأجه���زة  البيروقراطية التقليدية  فوق ما تطيقه« 

) الق�صيبي، 1999 م : 135(. 
    يت�ض���ح م���ن ال���كلام ال�سابق ر�ؤي���ة الوزي���ر للم�ستقبل ولذلك اخت���ار الهيكل 
التنظيم���ي المنا�سب لوزارته الجديدة لأن المرحلة تتطلب ذلك حيث تتطلب المرونة 
و�سرعة الحركة بحيث يتيح الهيكل التنظيمي الذي تم اختياره تحقيق الأهداف من 
خلال التخطيط والإ�شراف والرقابة على مكونات الوزارة  وجعل فروعها و�إداراتها  

التنفيذية تنفذ الخطط من خلال امتلاك الم�س�ؤولين  ال�صلاحيات المنا�سبة .     
     يتحدث الق�صيبي عن تفا�صيل ر�ؤيته للوزارة الجديدة حيث يقول: 

، واح���دة ل�ش����ؤن  ال���وزارة وكالت�ي�ن  �أن ت�ض���م  »ر�أي���ت 
الكهرب���اء والثاني���ة ل�ش����ؤن ال�صناع���ة ، كن���ت م�صمماً 
عل���ى الا يتج���اوز ع���دد الموظفين في ال���وزارة ب�أي حال 
من الأحوال مائتين ، و�أح�سب �أنه لم يقترب من هذا 
الحد عندما تركت الوزارة« )الق�صيبي، 1999م : 135(. 

   م���ن �أهم القيم التي يتميز بها الق�صيبي كقائد �إداري تحويلي الان�ضباط في 
العم���ل. فقيم���ة الان�ضباط الوظيفي م���ن القيم التي ي�ؤكد عليه���ا الق�صيبي في �أي 
موقع حكومي �شغلة. عندما تولى قيادة وزارة ال�صناعة والكهرباء كان الان�ضباط 

في العمل ترفاً لا يعم  الجميع.
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       ونذك���ر في ه���ذا ال�صدد ق�صة تو�ضح مدى اهتم���ام الق�صيبي بالان�ضباط 
الوظيفي يقول: 

في  ل���ه،  ي���روق  عندم���ا  يح�ض���ر  زمي���ل  هن���اك  كان   «
منت�ص���ف النه���ار غالب���ا ، وين�صرف عندم���ا يروق له، 
بع���د الح�ض���ور ب�ساع���ة ، �أر�سل���ت الي���ه من يخ�ب�ره ان 
ه���ذا الت�صرف غ�ي�ر مقبول فما كان من���ه الا �أنه قال 
لم���ن  حم���ل الي���ه الر�سال���ة : » قل للوزي���ر اني م�ستعد 
في �أي لحظ���ة لت�سلي���م المفاتي���ح« ابت���زاز الا�ستقال���ة. 
عندم���ا تك���ررت ق�ص���ة المفاتي���ح مرت�ي�ن طلب���ت من���ه 
ان ي�سلمه���ا. لم تك���ن هن���اك مفاتي���ح بطبيع���ة الحال 
وار�س���ل الا�ستقال���ة وقبلته���ا عل���ى الفور كان���ت هناك 
حالات كهذه تعد على �أ�صابع اليد ، بعد �أ�سابيع ادرك 
الجميع ان الدوام وُ�ضع ليحترم واحترمه الجميع«

) الق�صيبي 1999م : 146،145( .

    البعد الثاني من �أبعاد نظرية القيادة التحويلية هو الت�أثير المثالي« وهو قدره 
القائد الإداري على ك�سب الثقة والاحترام والتقدير من موظفيه .

ولا يختل���ف اثنان ان الق�صيبي رحم���ه الله كان �شخ�صية كاريزمية، له ح�ضور 
في الإعلام , له ت�أثير كبير على م�ساعديه في تبنيهم لأفكاره وم�شاريعه.
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    يتح���دث الق�صيبي عن �س���ر اهتمام الإعلام به �سواء �صحافة او تلفزيون في 
ذلك يقول: 

» بين الحين والآخر في ال�سر غالباً، وفي العلن �أحياناً، 
وه���ي ق�صة حب���ي مع الإع�ل�ام. الحديث ع���ن »عا�شق 
للأ�ضواء«، وهو حديث بدا، كما ر�أينا، �أيام الكلية ازداد 
حدة �أيام الوزارة عندما بد�أت ال�صحف تن�شر عني ما 
يزيد عل���ى ما تن�شره عن عدد من الوزراء مجتمعين 
ويق���ول في ه���ذا ال�ص���دد الذي���ن يتحدث���ون ع���ن حبي 
للإع�ل�ام ين�سون �أن الحب يحت���اج الى طرفين، وكان 
همه���م �أن ي��سألون ع���ن �سبب حب الإعلام الى . كثير 
م���ن كب���ار الم��سؤول�ي�ن ومنهم ع���دد من ال���وزراء، ك�إنو 
يحاولون جاهدي���ن، اغراء الإعلام بالحديث عنهم ، 
الا �أن مجهوداته���م كانت تب���وء بالف�شل«)الق�صيبي ، 

 .)110: 1999

      وي�ضيف كنت حري�صاً على �أن نطلع و�سائل الإعلام عن �أي م�شروع �صناعي 
�أو كهربائ���ي يفتح �صغيراً كان �أو كبيراً ، وكن���ت حري�صاً �أن ينال الافتتاح  ن�صيبه 
م���ن التغطية. لم���اذا؟ الذين يعي�شون في قرية نائي���ة  �أو معزولة يدركون من خلال 
التغطية الإعلامية �أنه مو�ض���وع اهتمام الدولة ب�أ�سرها .الجنود المجهولون الذين 
عمل���وا ب�صمت لإنج���از م�شروع يت���اح لهم الظه���ور على الملأ من خ�ل�ال التغطية 
الإعلامي���ة. الدول���ة التي تنف���ق الملايين والبلايين م���ن حقها. بل م���ن واجبها �أن 

تو�ضح للمواطنين اين �أنفقت ما �أنفقت. )الق�صيبي 1999م : 142(.



التميز الإداري في المنظمات20

   يت�ضح مما �سبق اهتمام الق�صيبي ب�إظهار جهود الموظفين في �إنجاز الم�شاريع 
�سواء ال�صناعية �أو الكهربائية وت�سليط ال�ضوء على ه�ؤلاء الجنود المجهولون، كما 
يت�ض���ح �أي�ضا اهتمام الق�صيب���ي بالمواطنون من خلال �إي�ص���ال خدمات الكهرباء 

للقرى والهجر النائية.
  البعد الثالث لهذه النظرية هو الا�ست�شارة الفكرية ويق�صد بها »قدرة القائد 
الإداري عل���ى قي���ادة موظفي���ه ورغبت���ه في جعله���م يت�صدون للم�ش���كلات، وحلها 

بطرق جديدة.«
       الق�صيب���ي قري���ب من موظفيه ي�شاركهم افراحهم واحزانهم و نجاحاتهم 
ويبح���ث ع���ن احتياجاتهم كان خلال عمله وزيرا ال�صناع���ة  و للكهرباء ينتقل مع 
فرق ال�صيانة الميدانية لإ�صلاح الأعطال الكهربائية. وهذا بحد ذاته يعطي دفعة 
معنوية للعاملين في الميدان ويجعلهم يعملون بكل جد وكفاءة وهم ي�شاهدون الوزير 

معهم ي�شاركهم العمل وي�شاركهم متاعبهم.) الق�صيبي،1999(.
    بالإ�ضاف���ة الى  ذل���ك كان الق�صيبي في ح���ال الأعطال الكهربائية ينزل الى 

ال�سنترال ويتلقى مكالمات المواطنين وا�ستف�ساراتهم.
   وفي ه���ذا ال�صدد له موقف طريف م���ع �أحد المواطنين حيث كان هناك عطل 
كهربائ���ي في احد �أحي���اء الريا�ض ويب���دو �أن العطل �أ�ستمر لف�ت�رة طويلة و�أت�صل 
المواط���ن على �سن�ت�رال الوزارة فقال في ح���ده لم�أمور ال�سن�ت�رال )الق�صيبي( كلم 
وزيرك���م  يترك ال�شع���ر ويهتم بالكهرباء ، فقال له عام���ل ال�سنترال )الق�صيبي( 
و�صل���ت الر�سالة، ف�أ�سقط في يد المواطن وانته���ت المكالمة حيث تفاج�أ المواطن ب�أن 

عامل ال�سنترال هو الوزير . .) الق�صيبي،1999(.
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       وفي مو�ضوع اخر من الكاتب يقول الق�صيبي :
»اعتق���د ان عل���ى الإداري ان يف�صل ق���در الإمكان بين 
حياته العامة وحياته الخا�صة . كل ان�سان يحتاج الى 
» �شل���ة«  �أن الأمور ت�ضطرب عندما تتداخل  »ال�شلة« 
بعلاق���ات العم���ل ، لا�ش���ي يقتل الكف���اءة الإدارية مثل 
تح���ول �أ�صحاب » ال�شلة« الى زم�ل�اء العمل. عدد من 
الزم�ل�اء م���ن الذي���ن عمل���وا مع���ي ع�ب�ر ال�سن�ي�ن  لم 
يدخل���وا من���زلي ولم �أدخل منازله���م . كائنة ما كانت 
عيوب���ي الإداري���ة ف�إني �أعتقد �أن �أح���داً لا ي�ستطيع �أن 
يزعم ان اخترت �أي ان�سان يعمل معي لأني ا�ستلطفه 
ال�شل���ة« ) الق�صيب����ي  �أو لأن���ه  ينتم���ي الى  �شخ�صي���اً 

1999م :147(.

            ه���ذا يو�ض���ح ف�ص���ل الق�صيب���ي لحيات���ه العملي���ة ع���ن حيات���ه الخا�صة 
و�أن���ه يختار م�ساعديه لكفاءته���م و�أهليتهم ولي�س ل�سبب �أخر. لذلك نرى كثير من 
م�ساعديه ر�شحهم لتولي منا�صب عليا منهم عبدالعزيز الزامل ر�شح لتولي وزارة 
ال�صناع���ة والكهرب���اء، وفهيد ال�شريف مدير ع���ام مكتبه ر�شحه لت���ولي الم�ؤ�س�سة 
العامة لتحلية المياه، وهناك الكثير من م�ساعديه تولوا منا�صب قيادية في الدولة. 
و�أخ�ي�راً البع���د الرابع وه���و �أن ي�ض���ع القائد اعتب���اراً للفروق���ات الفردية بين 
الموظف�ي�ن وذلك م���ن خلال �إعطائه���م اهتم���ام �شخ�صي لكل موظ���ف وذلك من 
خلال التعرف على حاجاتهم ورغباتهم وا�شباع هذه الرغبات. من خلال قراءتنا 
لمذكرات الدكتور الق�صيبي نجد �أنه يولي موظفيه اهتمام قل نظير عند كثير من 

الم�س�ؤولين. يقول الدكتور/ الق�صيبي :
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» كن���ت اتاب���ع بنف�س���ي الترقي���ات و�أ�ستطي���ع �أن �أزع���م 
�أن���ه لم يك���ن هناك موظ���ف من�سي واح���د في الوزارة. 
كان كل موظ���ف ي�ستكم���ل �ش���روط الترقي���ة يح�ص���ل 
عليه���ا تلقائي���ا، وكل موظ���ف يترق���ى ي�ستل���م ر�سال���ة 
تهنئ���ة �شخ�صي���ة من���ي. ....... وي�ضي���ف كان���ت هناك 
ر�سائ���ل �شخ�صي���ة ل���كل موظ���ف ت�شاط���ره الأ�س���ى في 
المنا�سبات الحزينة والفرح في المنا�سبات ال�سعيدة .وفي 
�إ�ش���ارة �أخرى  يذك���ر الق�صيبي ، كانت هناك تعليمات 
وا�ضح���ة وم�شدده عن���د �ش�ؤون الموظف�ي�ن ب�إبتعات كل 
موظف يرغب في  الابتعاث بمجرد توفر ال�شروط« . 

)الق�صيبي 1999 م :153(.
       وفي موقع اخر ي�شير الق�صيبي بانه كان حري�صا على �أن يقابل وجه لوجه 

كل الموظفين العاملين في الوزارة وقد خ�ص�ص ليلة في الأ�سبوع لهذا الغر�ض.
) الق�صيبي 1999م (. 

      و�أخ�ي�را م���ن �ضمن �أهم الاحتياجات التي وفره���ا لموظفي وزارة ال�صناعة 
والكهرب���اء هو م�ساعدتهم في الح�ص���ول على �أرا�ضي لكي يتمكن الموظف من بناء 

�سكن ملائم له. ويقول في هذا ال�صدد:

 » �أهم الحوافز التي وفقني الله عز وجل الى تقديمها 
للزم�ل�اء كان يتعلق بال�سكن. عن���د تخطيط المنطقة 
ال�صناعي���ة الجدي���دة خ���ارج الريا����ض طلب���ت به���دوء 
م���ن ال�شرك���ة الا�ست�شاري���ة ان ت�ض���ع في طريقها جزء 
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مخ�ص�ص لل�سك���ن يحتوي على قطع م�ساحة الواحد 
منه���ا قرابة الف متر مرب���ع . عندما انتهاء المخطط 
حملت���ه وذهب���ت ب���ه الى الأم�ي�ر فه���د كان ال���دوام  في 
الدي���وان الملكي وقته���ا على فترت�ي�ن �صباحية تنتهي 
بع���د �ص�ل�اة الظهر وف�ت�رة م�سائي���ة تبد�أ بع���د �صلاة 
الع�صر وتنتهي بعد �صلاة المغرب . اكت�شفت بمح�ض 
ال�صدف���ة �أن ولي العهد كان يج���ي في الفترة الم�سائية 
مبكراً في حدود الثالثة ينهي �أوراقه قبل قدوم الزوار 
. كان يج���دني في انتظ���اره كلم���ا �أردت �أن ابح���ث مع���ه 
مو�ضوعاً من موا�ضيع العمل. رجوت الأمير فهد �أن  
يواف���ق عل���ى من���ح كل موظف يق�ضي ف�ت�رة معينة في 
ال���وزارة ،قطع���ة ار����ض في المخطط. وافق عل���ى الفور 
�إلَّا انني ا�صريت �إلا اخرج  �إلَّا  والأمر الموقع في يدي، 
�ضح���ك الأم�ي�ر فه���د ووج���ه رئي����س ديوان���ه ب�إع���داد 
الأمر المطلوب فخرجت وفي يدي القائمة الأولى من 
الموظف�ي�ن الذين ح�صلو عل���ى �أرا�ضي �سكنية ملائمة 
حياتهم.)الق�صيب���ي  في  الأولى  للم���رة  ومعظمه���م  

1999م(،

         مما �سبق يت�ضح توفر البعد الرابع  في الوزير الق�صيبي من خلال حر�صه 
عل���ى ترقية الموظفين الم�ستحقين وتهنئته���م وكذلك ت�شجيعهم للابتعاث و موا�صلة 
الدرا�س���ة العلي���ا ، كذلك الالتقاء به���م ب�شكل ا�سبوعي للتعرف عل���ى احتياجاتهم 

و�أخيًرا حر�صه على توزيع قطع �أرا�ضي لهم ليتمكنوا من بناء الم�سكن المنا�سب.
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كتاب الف�صل الاتجاه نحو النجاح:

كت���ب كثيراً ع���ن القيادة و�أجريت العدي���د من الدرا�سات حول ه���ذا المو�ضوع، 
وهن���اك جدل كب�ي�ر بين  المخت�صين ح���ول هل يول���د الإن�سان حام�ل�اً لخ�صائ�ص 
القي���ادة  �أم �أن���ه بالخبرة والتجرب���ة والتدريب يكون قائداً ناجح���اً . يجادل كثيراً 
م���ن المخت�صين �أن بع�ض النا�س يحمل���ون خ�صائ�ص القيادة ومن �أهمها الجاذبية 
ال�شخ�صي���ة ، لذا يلتف حول هذا القائ���د النا�س وي�سمعون كلامه ويطيعون �أوامره 
ولع���ل �أ�صح���اب هذا الاتجاه ي�ؤيدهم �شواهد كثيرة م���ن الما�ضي �أو الحا�ضر لقادة 
يحمل���ون خ�صائ�ص جاذبيه تجعل النا�س تلتف حوله���م . وبين يدينا كتاب حديث 
م���ن اف�ض���ل الكتب مبيع���اً في الولاي���ات المتح���دة الأمريكية ح�س���ب تقرير جريدة 
نيوي���ورك تايمز �سن���ة 02000. وهذا الكتاب بعنوان »الاتج���اه نحو النجاح ، ع�شر 
 lead to succeed 10 Traits « صف���ات للقائ���د العظي���م في العم���ل والحي���اة�
of  Great  Leadership in Business an life« م���ن ت�ألي���ف /ريك بيتنو 

:»Rick pitino« وهو يعتقد �أن القائد الناجح لا يولد ناجحاً . والم�ؤلف من �أ�شهر 
مدرب���ي كرة ال�سلة في �أمريكا حيث ب���د�أ حياته مدرباً لكرة ال�سلة بجامعة بو�سطن 
وعمره لم يتج���اوز الرابعة والع�شرين وانتقل لتدري���ب بع�ض فرق الجامعات وعاد 
�أخيرا لتدريب فريق مدينة بو�سطن لكرة ال�سلة »Boston Celtics » وحقق مع 

الفرق التي تولى تدريبها نجاحات كبيرة . 

ويعتق���د �أري���ك �أن الع���الم الي���وم تحت���اج  المنظم���ات �أو الف���رق الريا�ضية �إلي 
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ق���اده مميزي���ن وقادرين على ال�س�ي�ر بمنظماتهم �أو فرقه���م  �إلى �آفاق وا�سعة من 
النجاحات .. وي�ستعر�ض في الكتاب تجربته ال�شخ�صية في قيادة الفرق التى تولي 
�إدارته���ا بالإ�ضاف���ة �إلى قراءات���ه المتعددة الت���ي اعتمد عليها للق���ادة في الما�ضي و 
الحا�ض���ر  . ويميز كتاب �أريك انه يروي تجارب���ه ال�شخ�صية وال�صفات والمميزات 
الت���ي جعلت منه قائ���داً ناجحاً ، وهذا الكتاب بعك�س الكت���ب الأخرى التي تناولت 
مو�ض���وع القي���ادة م���ن الجانب النظ���ري �أما هذا الكت���اب ف�ي�روي الم�ؤلف تجربته 
ال�شخ�صي���ة وهي تجربة ثرية كما يعك����س الكتاب فل�سفته ال�شخ�صية حول مو�ضوع 

القيادة والعوامل التي ت�ؤثر على نجاح القائد.
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العميل أولًا
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العميل خدمته وسماع 
وجهة نظره... 

من أولوياتنا
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القطاع الخا�ص والعميل :

العميل هو من ي�شتري ال�سلعة وقد يعود مرة �أخرى ل�شراء تلك ال�سعلة �أو يبتعد، 
وتب���ذل ال�شركات جه���وداً م�ضنية في الإع�ل�ان عن تلك ال�سعلة وج���ذب الم�ستهلك 
ل�ش���راء ال�سلعة ، �إلا �أن العلاقة تنتهي في �أغلب الأحيان بعد ال�شراء ، وهو ما �أ�شار 
�إلي���ه د. �أب���و بكر م�صطفى �أبو بعيره في بحث ن�شره بالمجلة العربية للإدارة . حيث 
ي�ؤك���د �أن �أ�سلوب الت�سويق الموجه �إنتاجياً هو ما ي�ستخدم في �أغلب الدول النامية ، 
بينم���ا في الدول المتقدمة ي�ستخ���دم �أ�سلوب الت�سويق الموجه نحو الم�ستهلك ، وي�سود 
ه���ذا الأ�سلوب في ال���دول المتقدمة ب�سبب المناف�سة ال�شدي���دة بين ال�شركات لك�سب 
الزبون ، لذلك فهي ت�ضع الكثير من ال�سيا�سات والإجراءات التي ت�ضمن ا�ستمرار 
الزب���ون عمي�ل�اً لها ، فهي تتيح له �إع���ادة ال�سلعة �إذا لم يكن را�ض���ي عنها ، ي�أخذ 
قيمته���ا �أو ا�ستبدالها بب�ضاعة �أخ���ري ، كما توفر له خدمات ما بعد البيع ، ويذكر 
الدكت���ور �أبو بعيره في ه���ذا الخ�صو�ص �أن �أحد رجال �صناع���ة ال�سيارات قال ب�أنه 
م�ستع���د لتزويد الم�ستهلك ب�أية �سيارة يطلبها من اللون الذي يطلبه وبال�سعر الذي 

يتنا�سب مع �إمكانياته.))) 

وفي المملك���ة لا يختل���ف كث�ي�راً �أ�صح���اب ال�ش���ركات والم�ؤ�س�س���ات التجارية عن 
نظرائه���م في الدول النامي���ة الأخرى فنجد في معظم المحلات لوحات تكتب عليها 
» الب�ضاع���ة لا ت���رد » كم���ا �أن بع�ض من ال�ش���ركات لا تقدم خدمات م���ا بعد البيع 

)))	 د. �أبو بكر م�صطفى بعيره » حماية الم�ستهلك وحاجة الدول النامية �إليها » المجلة العربية 
للإدارة مج 18 ، 24 1998م   �ص 78 ، 79.
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وفي بح���ث �أعده الدكتور / عب���د الله الحماد )))  عن قرار الم�ستهلك ال�سعودي بعد 
ال�شراء خا�صة قرار عدم الر�ضا ، وي�ؤدي �إليه من نتائج �أ�شارت عينة البحث التي 
كان عددها )468( م�ستهلكاً انهم يف�ضلون عدم التعامل مع هذه ال�سلعة �أو الماركة 
م�ستقبلًا ، يلي ذلك �إعلام الآخرين عن ال�سلعة �أو المتجر ، �أما الخيار الثالث فهو 
�إرج���اع ال�سلع���ة فوراً ، �أو ا�ستب���دال ال�سلعة فوراً ، و�أخيراً ع���دم التعامل مع المتجر 

الذي ا�شترى منه ال�سلعة م�ستقبلًا هذه النتائج تو�ضح ردة فعل الم�ستهلكــــين 

ال�سعودي�ي�ن في حال���ة عدم ر�ضاهم عن ال�سلعة الت���ي ا�شتروها واعتقد �أن هذه 
النتائ���ج ت�ؤث���ر م�ستقبلًا على �سمع���ة المتج���ر �أو الم�ؤ�س�سة وبالت���الي انخفا�ض عدد 

الم�ستهلكين الراغبين في �شراء تلك ال�سلع . 

قاعدة معلومات: ))) 

تفتق���د كثير من ال�ش���ركات ال�سعودية ، خا�صة ذات ال�سمع���ة الجيدة والعملاء 
الكُ�ث�ر �إلى تكوي���ن قاع���دة معلومات ع���ن العملاء. يت���م من خلالها الت���و �صل مع 
العم�ل�اء و�أخ���ذ �آرائهم في منتجات ال�شرك���ة فنجد �أن العمي���ل ي�شتري من �إحدى  
ال�ش���ركات �سلعة �س���واءً كانت هذه ال�سلعة �سيارة �أو تلفزي���ون �أو ثلاجة ، وقد يعود 
ل�صيان���ة تلك ال�سلعة ب�صفة دورية �إذا كانت �سيارة �أو عند الحاجة �إذا كانت تلك  
ثلاج���ة �أو غ�سال���ة �أو تلفزيون. ولكن الزيارة �سواءً المنتظم���ة �أو المتقطعة من  قبل 

)))	 د. عبد الله الحماد » �سلوك الم�ستهلك ال�سعودي عند عدم الر�ضا : درا�سة تطبيقية مجلة 
تجارة الريا�ض 399 ، ال�سنة الخام�سة والثلاثين ، دي�سمبر 1995م . رجب لعام 1416هـ .
)))	 �ستيف���ن ج���ورج ارنولد و يمرزكيرت����ش  )ترجمة /ح�سين ح�سن�ي�ن ، مراجعة /د / محمد 

ياغى( ) عمان : دار الب�شاير ، 1419 هـ ( �ص53 ،54 ،57 .محمــد.
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العمي���ل  لي�س���ت لها �أهمية بل نج���د �أن ال�شركة تن�سى ذل���ك العميل بمجرد تقديم 
الخدمة له.

في الدول المتقدمة تحر����ص ال�شركات الكبرى على تكوين قاعدة معلومات عن 
العملاء ويتم مرا�سلة �أولئك العملاء لأخذ �آرائهم في ال�سلع المقدمة ، ماهية ال�سلعة 
�أو الخدم���ة التي ي���ودون من ال�شركات تقديمها ، حت���ى �أن بع�ض ال�شركات ت�شرك 
العمي���ل في التخطي���ط الا�ستراتيجي ل�شركة ، وكثيراً ما ط���ورت ال�شركة ال�سلعة �أو 

الخدمة المقدمة بناءً على �آراء واقتراحات العملاء. 
فعل���ى �سبي���ل المثال �شرك���ة �ستابلز �آلت���ي تعم���ل في التجهيزات المكتبي���ة وتبيع 
للم�ستهلكين من خلال )200( فرع ويعمل بها �سبعة �آلاف موظف , و تبلغ مبيعاتها 
890 مليون دولار , تملك قاعدة معلومات عن زبائنها الذين يبلغون خم�سة ملايين 
يمثل���ون 8و1 ملي���ون م�ش���روع عمل , وهى تح���دث المعلومات �أ�سبوعي���ا . يقول �أحد 
الم�سئول�ي�ن بال�شركة �إننا من خلال بيانات العملاء نحاول دائما التعرف على ماذا 
يري���د الزبون ، ونقي�س ا�ستجاباته���م على مبادرات ال�شركة  ، ونتعرف على ماهية 
الب�ضائع ، ماهية م�ستويات الأ�سعار ، ماهية الخدمات �آلتي يهتم بها زبائننا �أكثر 
م���ن غيره���ا ، وماهية الأ�شياء �آلتي ي�ستجيبون لها . �أما �شركة �آي .ب.م روت�شي�سر 
لأنظمة الكمبيوتر المتو�سطة  فلديها قاعدة معلومات وا�سعة ودقيقة عن عملائها ، 
وتق���وم بم�سحهم كل ف�صل ، وي�س�أل الم�سح عن ر�ضا العميل عن ال�سلعة ، بالإ�ضافة 
�إلى ذلك تقوم بم�سح لبع�ض الزبائن الذين ا�شتروا �سلعا محددة بعد مرور ت�سعين 
يوما �إلى �سنة من تاريخ ال�شراء ، كما �أنها تت�صل بجميع زبائنها في جميع الولايات 
المتحدة بعد تركيب ب�ضاعتها بفترة من 90 الى120 يوماً . وغيرها من الإجراءات 

�آلتي ت�ستهدف ربط العميل بال�شركة .
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و�أعتقد �أنه من المهم تكوين قاعدة معلومات عن العملاء ليتم مرا�سلتهم و�أخذ 
�آرائهم ومقترحاتهم خا�صة ونحن في ع�صر الإنترنت لذلك ن�أمل �أن يتم الاهتمام 
بهذه الفك���رة ولي�س فقط على م�ستوى ال�شركات والم�ؤ�س�س���ات الأهلية بل الأجهزة 
الحكومي���ة �أي�ضا لمعرفة �أراء و مقترحات العم�ل�اء و�إ�شراكهم في تقييم الخدمات 
المقدم���ة لهم والا�ستفادة من تل���ك الآراء والمقترحات في تطوير الإجراءات المتبعة 

لتقديم تلك الخدمة.
و من الجدير ذكرة ان وزارة العدل تعد من الأجهزة الحكومية ال�سباقة لمعرفة 
ر�أي المواط���ن في خدماته���ا من خلال �إ�ستبيان �صمم له���ذا الغر�ض و يغب�أ  �أليا من 

قبل المواطن.
القطاع الحكومي والعميل:

وم���ن نافل���ة الق���ول الت�أكيد ب����أن القطاعات الحكومي���ة تهتم من �ضم���ن �أمور 
�أخ���رى بحفظ �أمن المواطن والمحافظة عل���ى �صحته ويعتبر المواطن عميلًا رئي�سياً 
للقطاع الحكومي �سواء في تلقي خدمات مبا�شرة تقدمها �أجهزة الدولة له ك�إدارة 
الج���وازات �أو البلديات �أو الخدمات ال�صحية �أو ي�ستفيد من خدمات غير مبا�شرة 
ع���ن طريق محافظة الأجه���زة الحكومية المعنية على �سلام���ة و�صلاحية ال�سلع �أو 
الم���واد الغذائية . هذه الأجهـــــــــزة الحكوميــــة تتمثـــل في وزارة التجـــارة �أو وزارة 
ال�صحـــة �أو البلديات حيث تقوم بالرقابة على ما يقدم للمواطن من �سلع م�ستوردة 

�سواء ما يتعلق بالأكل ، �أو ال�شرب ، 
ولع���ل ما ظه���ر في الآونة الأخيرة من منتجات ث���ارت حولها �ضجة كبيرة دعت 
ع���دد م���ن ال�صحفيين للكتابة عنه���ا ، كما اهتم���ت بها العديد م���ن ال�صحف بها 
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و�أجرت التحقيقات حولها )مث���ل �صحيفة الاقت�صادية( كل تلك الأمور ت�ؤكد على 
الم�سئولية الملقاه على تلك الجهات لبذل الجهود للمحافظة على �صحة المواطن ، 

و هذا ما ينبه �إليه الأ�ستاذ / وهيب �سعيد بن زقر  رحمة الله في مقال ن�شر له 
بجريدة عكاظ بتاريخ 1422/4/27هـ ب�أن » الم�ستهلك ال�سعودي ي�صيبه هلع كبير 
م���ن عدم �سلام���ة ال�سلع والب�ضائع المتوف���رة في الأ�س���واق« ))). �إن المواطن العميل 
يت�س���اءل ويحت���ار في دور الأجه���زة المعني���ة بالمحافظة على �صح���ة المواطن عندما 
ي���رى ال�صحف تطالعه ب�أخبار مفجعة بوجود بع����ض المنتجات الم�سببة لل�سرطان . 
يت�ساءل هذا العميل الذي يعتقد �أن الأجهزة الحكومية ت�ضع المحافظة على �صحته 
في قم���ة �أولياته���ا ويتفق مع ما يطرح���ه الكاتب الكبير/ عب���د الله عمر خياط في 
�إح���دى مقالاته ب�صحيفة ع���كاظ عندما قال » �ألي�س عجيب���اً �أن تفاجئنا الو�سائل 
الإعلامي���ة بالحقائق القاتلة عن زيت الزيتون الأ�سب���اني ثم تلحق بها الأبناء من 
ماليزيا عن �صل�صة التوابل » وي�ضيف الكاتب / عبد الله خياط ب�أننا لم ي�سبق �أن 
�سمعنا �أو قر�أنا من الجهات الم�سئولة لدينا عن هاتين الم�شكلتين بل كان ال�سماع لها 
و�إداركها جاء بعد الإعلان من البلدان الم�صدرة وهو يت�ساءل في ختام مقالته عن 

مختبرات الجودة والنوعية بوزارة التجارة وما تقوم به من �أعمال. ))) 
�إن م�سئولي���ة مراقبة الأغذية �أو غيرها من المنتج���ات الم�ستوردة �أو المحلية تقع 
عل���ى كاهل البلدي���ات ممثلة في البلديات الفرعية والمراقب�ي�ن ال�صحيين العاملين 
لديها وه�ؤلاء كما ي�شير �أحد ر�ؤ�ساء البلديات الفرعية عددهم قليل مقارنة بكثرة 

)))	 �أ/ وهيب بن زقر . جريدة عكاظ بتاريخ 27  /   4 /1422هـ ..
)))	 عبدالله عمر خياد، )�أين مختبارات الجودة( جريدة عكاظ، بتاريخ 1422/2/27هـ.
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المح�ل�ات والأ�س���واق التي تقع تحت دائ���رة عملهم ، كما �أنه���م يعينون على المرتبة 
الخام�س���ة التي يق���در راتب الدرج���ة الأولــــــ���ى منهــــا )3190 ري���ال( ولا توجـــد 

حوافــز مادية بنظام الخدمة المدنية تمنح للموظفين . 
بالإ�ضاف���ة �إلى ذل���ك لا �أعتقد �أنه يتوف���ر لأ�ؤلئك المراقب�ي�ن ال�صحيين تدريب 
متخ�ص����ص يعينهم على القيام بعمله���م بطريقة فعالة . وي�شترك مع البلديات في 
الرقابة على المواد الغذائية او غيرها من المنتجات وزارة ال�صحة ممثلة في مركز 
الرعاي���ة ال�صحية الأولية بالحي ويعتمد ن�شاط هذا المركز على �إدارته ف�إذا كانت 
ن�شيط���ة ولديها الحما�س والرغبة في العمل قامت بج���ولات تفتي�شية على محلات 
الم���واد الغذائية ومراقبته���ا والتن�سيق مع البلديات الفرعي���ة في اتخاذ الإجراءات 

اللازمة حيال تلك المحلات .
وفي الختام ف�إني اق�ت�رح تطوير بع�ض الأنظمة المالية ليت�سنى منح ن�سب معينة 
م���ن قيمة الغرامة التي توقع على المحلات المخالف���ة لأولئك العاملين في البلديات 
الفرعي���ة �أو مراك���ز الرعاية ال�صحية �أو فروع وزارة التج���ارة ت�شجيعاً لهم للقيام 

بعملهم وتحفيزهم على �أداء عملهم بكل جد و�إخلا�ص .
بالإ�ضافة �إلى ما �سبق ف�إن من مهام البلديات الفرعية مراقبة �صلاحية اللحوم 
والدجاج والأ�سماك وهذه المهمة يقوم بها المراقبين البيطريين وي�شير رئي�س �إحدى 
البلدي���ات الفرعية �أن عدد المراقبين البيطريين بالبلدي���ات الفرعية قليل مقارنة 

بالمهام الموكلة �إليهم وهم من �صغار الموظفين �شاغلي المرتبة الخام�سة ، 
ونعتق���د �أن ما اق�ت�رح في  ال�صفحات ال�سابقة من منح حوافز مادية للمراقبين 
ال�صحيين بالبلديات ، �أو غيرهم من العاملين بالقطاعات الحكومية  ذات العلاقة 
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ينطبق على المراقبين البيطريين . �إلا �أن الحل الجذري لتحديد �سلامة الأغذية �أو 
ال�سلع الم�ستوردة من الخارج يتمثل في �إيجاد هيئة عليا للت�أكد من ذلك.

ولا يقت�صر الأمر على حماية �صحة المواطن بمراقبة ال�سلع والمواد الغذائية من 
قب���ل الجهات المخت�صة ، بل �أن �سلامة المواطن تمث���ل نف�س الأهمية حيث يلاحظ 
المتابع �أن هناك العديد من ال�سلع المتعلقة ب�سلامته مغ�شو�شة �أو مقلدة وهي تمثــل 
م���ا بين )10 �إلى 15% ( ))) م���ن �إجمالي ال�سلع المعرو�ضة . هذه ال�سلع تتعلق بقطع 
غيار ال�سيارات �أو غيرها من ال�سلع ويلاحظ الم�ستهلك �أن قطع ال�سيارات اليابانية 
عل���ى �سبيل المثال تتوف���ر منها ثلاثة �أنواع ، تتمثل في قطع غيار �أ�صلية من ال�شركة 
المنتج���ة ل�سيارات ، قطع غيار يابانية من الياب���ان ، قطع غيار تجارية م�صنعة في 
ه���ونج ك���ونج �أو تايلن���دا ، و�إذا �أراد العميل �شراء قطع غي���ار ل�سيارته ف�إن م�سئول 
ع���ن بيع قطع الغي���ار يعر�ض الأنواع ال�سابق���ة �أو يوجه الم�ستهلك ب����أن قطع الغيار 
الأ�صلي���ة توجد بال�شركة فقط ، وما لديه قطع غيار يابانية �أو تجارية ويلاحظ �أن 
الفرق كبير في الأ�سعار بين الثلاثة �أنواع خا�صة بين النوع الأول والثالث ف�أين دور 
وزارة التجارة ، وهل ال�سماح بتواجد تلك الب�ضائع في م�صلحة ال�سوق ، وماذا عن 
الب�ضائ���ع الأخرى المقلدة الموجودة بال�س���وق . ونعتقد �أن فروع وزارة التجارة تقوم 
بدوره���ا ، ولكن ينق�صها القوى العاملة الكافي���ة للقيام بواجباتها ب�شكل جيد كما 
ينق�صها توفر حوافز مادي���ة للموظفين الميدانيين الذين يقومون بجولات ميدانية 
لاكت�ش���اف ال�سل���ع المقل���دة �أو المغ�شو�ش���ة واعتقد �أن م���ا �أُقترح م���ن حوافز مادية 

للمراقبين ال�صحيين والبيطريين ينطبق على العاملين بفروع وزارة التجارة .

)))	 �أ/ وهيب بن زقر . مرجع �سابق.
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كم���ا �أن هن���اك �أجه���زة حكومية تق���دم خدم���ات مبا�شرة مث���ل وزارة ال�صحة 
، البلدي���ات ، الج���وازات ، �إدارة الأح���وال المدني���ة ، مراك���ز ال�شرط���ة ، وغيرها ، 
م���ن الأجهزة ، ه���ذه الإدارات تقدم خدمات مبا�شرة للعمي���ل تتمثل في الخدمات 
ال�صحي���ة �أو الخدم���ات البلدي���ة  ) ا�ستخراج رخ�صة بن���اء ، �أو رخ�صة فتح محل 
وغيره���ا( خدم���ات �إ�ص���دار الجواز �أو تجدي���ده ، خدم���ات �إ�ص���دار �ألا قامات �أو 

تجديدها ، هكذا .
�أن الم�ستفيد الأول من تلك الخدمات هو المواطن �أو المقيم )العميل( فالأجهزة 
الحكومي���ة ال�سابق ذكرها تقدم هذه الخدمات للمواطن�ي�ن ، ولكن هذه الإدارات 
لم ت�س����أل نف�سه���ا ع���ن ر�أي المواطـــــــــن في تلــــ���ك الخدمــــات . هـــ���ل قدمـــت لـــه 
الخدم���ات في زم���ن منا�سب . هل هذه الخدمات ذات جوده مقبولة ، هل ما يطلب 
م���ن �أوراق �أو م�ستندات وا�ضح لطالب الخدمة ، هل المكاتب المخ�ص�صة لا�ستقبال 

طالب الخدمة جيدة من حيث النظافة والتكييف والإ�ضاءة.
�إن �أخذ ر�أي العميل في الخدمات المقدمة ي�ساعد على تطوير الخدمات المقدمة، 
كم���ا ي�ساعدها على تقييم تلك الخدمات وت�ستطي���ع الإدارات المعنية الو�صول �إلى 
تل���ك النتائ���ج المطلوبة ، ع���ن طريق ت�صمي���م ا�ستبيانات مخ�ص�ص���ة لقيا�س ر�أي 
الم�ستفيدي���ن ومعالجة تل���ك الا�ستبيان���ات بالحا�سب الآلي ، للو�ص���ول �إلى النتائج 
المطلوب���ة ، كما �أن �أخ���ذ ر�أي الم�ستفيدين ، عن طريق الا�ستبان���ة ي�ؤدي �إلى تكوين 

قاعدة معلومات عن الم�ستفيدين ت�ستطيع الأجهزة الا�ستفادة منها في الم�ستقبل .
�أن �أخ���ذ ر�أي الم�ستفيدي���ن في الخدمات المقدمة من الأجه���زة الحكومية توجه 
عالم���ي طبق في الكثير من الدول الأوروبية �أو الأ�سيوية . فماليزيا على �سبيل المثال 



37 التميز الإداري في المنظمات

تقي���م خدمات  الإدارات الحكومية ع���ن طريق الم�ستفيد وعن طريق �أجهزة �أخرى 
للت�أكد من �أن تلك الجهات المعنية قدمت للمواطن الخدمة بال�شكل المطلوب.

وفي الخت���ام ف����إن �أخ���ذ ر�أي الم�ستفيد لي�ست م���ن الأمور الم�ستحيل���ة ففي دولة 
الكوي���ت هناك جهة محدده ت�أخذ ر�أي المواطن حول الخدمات المقدمة له من قبل 
الأجهزة الحكومية ومحليا تحاول الخطوط الجوية العربية ال�سعودية تطبيق هذا 
التوج���ه من خلال حر����ص »�إدارة بطاقة الفر�سان » على �أخذ ر�أي الأع�ضاء وذلك 
ب�إر�س���ال ا�ستمارت���ه لهم وت�شجيعهم عل���ى تعبئتها و�إعادتها �إليه���م دون �أن يتحمل 
الم�ستفي���د �أي �أعب���اء مالية كما �أن معه���د الإدارة ب�أن ر�أي المت���درب �سواء لدار�سي 
البرام���ج الإعدادي���ة �أو البرام���ج التدريبي���ة في الخدمات المقدمة ل���ه ، في قاعات 
التدري���ب والإمكانات المتوفرة به���ا وفي المدرب ويتم تزويد المدربين ب�أراء ووجهات 

نظر المتدربين فيما قدموه من مادة علمية  �أثناء الف�صل التدريبي .
النماذج: نموذج م�ستخ���دم في �إحدى المحلات  الم�شهورة بمدينة الريا�ض التي 

تقدم الم�شروبات ال�ساخنة :
وقد ا�ستهل النموذج بالعبارات التالية :

نبذل كل ما في و�سعنا لنوفر لكم تجربة ممتعة ويهمنا �أي�ضاً معرفة ما �إذا كنا 
ق���د تو�صلنا �إلى �إر�ضائكم ب�ش���كل كامل ، نرجو منكم منحنا لحظات قليلة لتدوين 

�آرائكم واقتراحاتكم .
�إن المعلومات التي �ستقدمونها لنا �ست�ساعدنا ي تقديم خدمة �أف�ضل لكم .
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جودة الخدمة عند الكاشير 
كانت : 

جيدة	 متوسطة	 ضعيف	
ممتازة جيدة جداً	

	3 	2 	1
5 	4

جودة الخدمة عند مكان تقديم 
الاسبرسوكانت : 

جيدة	 متوسطة	 ضعيف	
جيدة جداً   ممتازة

	3 	2 	1
5 	4

هل  تمت خدمتكم بأسرع 
وقت ممكن : 

� نعم     � لا 

النظافة : 
هل كان المحل من الخارج 

نظيفاً : 
� نعم     � لا

جودة الطعام الذي طلبته كانت  : 
ممتازة جيدة جداً	 جيدة	 متوسطة	 ضعيف	

5 	4 	3 	2 	1
جودة المشروب الذي طلبته كانت  : 

ممتازة جيدة جداً	 جيدة	 متوسطة	 ضعيف	
4 	3 	2 	1 

5
هل كانت الإجابة عن جميع أسئلتكم بشأن منتجاتنا 

وافية ؟ 
� نعم     � لا 

الزيارة بشكل عام :  : 
سوق أرشح ستاريكس لأحد الأصدقاء  : 

� نعم     � لا
بناء على هذه التجربة سأقوم بزيارة ستاريكس  : 

� بشكل أقل      � بنفس المستوى      � بشكل 

اكثر 

معلومات البريد  : 

الاسم : ....……………….………………

العنوان : ...……………….…….……..…

المدينة : 

الرمز البريدي : ..........................................

الهاتف : ................................................... 

……….……..……………………
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ديوان متابعة �أعمال الجهاز الإداري
و�شكاوى المواطنين

ا�ستبانة ا�ستطلاع انطباع الجمهور
عن م�ستوى جودة الخدمات العامة في الجهاز الحكومي في دولة الكويت

�أولًا : تقييم الخدمة :
الرجاء التكرم باختيار الإجابة تتفق مع ر�أيك :

عنصر الخدمةم
أفضل من 
كثير من 
توقعاتك

أفضل من 
أقل من ما توقعاتكتوقعاتك

توقعاتك

أقل 
بكثير من 
توقعاتك

1
توفر كتيبات 
ونشرات عن 

الخدمة.

2
شمولية المعلومات 

المتوفرة عن 
الخدمة.

3
وضوح المعلومات 

المتوفرة عن 
الخدمة.
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عنصر الخدمةم
أفضل من 
كثير من 
توقعاتك

أفضل من 
أقل من ما توقعاتكتوقعاتك

توقعاتك

أقل 
بكثير من 
توقعاتك

4
توفر لوحات 

إرشادية للمراجعين 
أثناء الخدمة.

5
خدمات جهاز 

الاستقبال 
والاستعلام.

6
التزام الجهة 

بالمعلومات المعلنة 
عن الخدمة.

7
أساليب استطلاع 
رأيك في الخدمة 

المقدمة لك.

8
اهتمام الجهة بتقديم 
الإرشاد للمراجعين.

9

إمكانية الحصول 
على المعلومات قبل 

الشروع في الحصول 
على الخدمة.

10

توفر مستلزمات 
إجراء الخدمة 

)طوابع آلة تصوير 
، نماذج .. ( .
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عنصر الخدمةم
أفضل من 
كثير من 
توقعاتك

أفضل من 
أقل من ما توقعاتكتوقعاتك

توقعاتك

أقل 
بكثير من 
توقعاتك

11
سهولة وانسياب 

الإجراءات حسب 
مواقع الموظفين.

سرعة إنجاز الخدمة.12

13
مناسبة عدد 

المستندات

14
المطلوبة لإنجاز 

الخدمة.

15
إلمام الموظفين 

بعملهم.

16
التزام الموظف 

بالعمل أثناء الدوام 
الرسمي.

17
ملاءمة مواعيد تقديم 

الخدمة لاحتياجاتك.

18
صحة المعاملة 

بعد إنجازها )دون 
أخطاء( .
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عنصر الخدمةم
أفضل من 
كثير من 
توقعاتك

أفضل من 
أقل من ما توقعاتكتوقعاتك

توقعاتك

أقل 
بكثير من 
توقعاتك

19
وقت الانتظار أثناء 

الحصول على 
الخدمة.

20
مناسبة مواقف 

السيارات لاحتياجاتك .

21
المساواة في تقديم 

الخدمة. 

22
توفر مستلزمات 

الراحة والخدمات 
الشخصية.

23
حرص الموظف 

على التعريف بنفسه 
أثناء تقديم الخدمة.

24
التزام الموظفين 

بآداب الحديث 
والتعامل معك.

25
تفهم وتعاطف 

الموظفين مع ظروفك 
واحتياجاتك.

26
حرص الموظفين 
على رضاك عن 

الخدمة المقدمة.
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عنصر الخدمةم
أفضل من 
كثير من 
توقعاتك

أفضل من 
أقل من ما توقعاتكتوقعاتك

توقعاتك

أقل 
بكثير من 
توقعاتك

27

توفر بدائل متنوعة 
للحصول على 

الخدمة )مقدم الخدمة 
، أسلوب التحصيل ، 

منافذ الخدمة(.

28

طلب الجهة للمعلومية 
بصورة تحافظ 

على خصوصيتها 
وسريتها )سرية 

الوثائق وتوفير جو 
من الخصوصية في 
التعامل مع الموظف.

29
توفر معلومات 

عن أسلوب تقديم 
الشكوى.

30

تجاوب المسؤولين 
مع شكواك في حالة 

مواجهتك مشاكل 
…

31

مناسبة الرسوم 
المطلوبة مع الخدمة 

المقدمة )في حالة 
وجود الرسوم( .
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�س 36 :  المهنة :
طالب موظف متقاعد

أعمال حره ربة بيت ً لا يعمل حاليا

�س 37 :  منطقة ال�سكن :

العاصمة حولي الفروانية الجهراء الأحمدي

�س 38 :  �أنت مراجع :
بصفة شخصية مندوب

�س 39 :  عدد مرات المراجع :
أول مرة من 2 ــ 4 مرات أكثر من 4 مرات

�شكراً على ح�سن تعاونكم معنا .
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كتاب الف�صل : �سلوك الم�ستهلك:

يحظى �سلوك الم�ستهلك باهتمام بالغ من قبل ال�شركات على مختلف �أنواعها ، 
وتت�سابق ال�شركات الأهلية وال�صحف اليومية وغيرها من المنظمات على ك�سب وده 
وم���ن ثم اقناعة ب�شراء منتجها �سواء كان هذا المنتج �سلعة �أو خدمة وت�ستخدم في 
ذلك �شتى الطرق ولعل من �أ�شهرها الم�سابقات المنت�شرة في ال�صحف وفي القنوات 
الف�ضائي���ة . ولمعالجة هذا المو�ضوع من جميع جوانبه فقد �صدر عن معهد الإدارة 
العام���ة كتاب بعنوان )�سلوك الم�ستهلك( من ت�أليف الدكتور / �أحمد علي �سليمان 
يق���ع في )523( �صفح���ة وي�ضم بين جنبات���ه خم�سة �أق�سام وكل ق�س���م ي�ضم عدداً 
م���ن الف�ص���ول . الق�سم الأول بعن���وان التعريف ب�سلوك الم�ستهل���ك ، الق�سم الثاني 
تجزئة ال�سوق وا�ستهداف قطاعات���ه، الق�سم الثالث ي�شرح العوامل البيئية الم�ؤثرة 
في �سلوك الم�ستهلك ، �أما الق�سم الرابع فيتناول العوامل النف�سية الم�ؤثرة في �سلوك 
الم�ستهلك و�أخيراً الق�سم الخام�س وهو بعنوان الخاتمة ، كما ي�ضم الكتاب مقدمة 

، وتعريفاً بالكاتب والكتاب و�أخيراً قائمة المراجع . 

يق���ول م�ؤل���ف الكتاب »�أن ه���ذا الكت���اب يركز على تحلي���ل ال�سل���وك ال�شرائي 
والا�ستهلاك���ي للأف���راد وفق منهجية يتم من خلالها التع���رف على م�سببات ذلك 
ال�سلوك في �ضوء معالجة جادة للنظريات ، المبادئ والمفاهيم ال�سلوكية �إ�ضافة �إلى 

الأمثلة العملية والتطبيقات الت�سويقية خا�صة في ال�سوق ال�سعودية« . 

وفي الق�س���م الثالث الذي ي�شرح فيه الم�ؤل���ف العوامل البيئية الم�ؤثرة في ال�سلوك 
، يق�س���م الم�ؤل���ف تلك العوام���ل �إلى خم�سة عوام���ل هي ثقافة المجتم���ع ، الطبقات 



التميز الإداري في المنظمات46

الاجتماعي���ة ، الأ�سرة ، الجماعات المرجعية ، و�أخ�ي�راً الظروف المحيطة بالموقف 
ال�شرائ���ي والا�ستهلاك���ي، ولدلالة عل���ى ت�أثير ثقافة المجتمع عل���ى �سلوك الفرد في 
ال�ش���راء ي�ض���رب الم�ؤلف عدد من الأمثل���ة منها تعود معظ���م المواطنين ال�سعوديين 
عل���ى �ش���راء هدية للأقارب �أو الأ�صدقاء �إذا رزق �أحده���م بمولود ، كما �أن معظم 
الآب���اء ال�سعوديين يقدمون هدايا مختلفة لأولادهم �إذا حقق �أحد �أولادهم �إنجازاً 
معيناً �سواء �إنجازاً درا�سياً �أو غيره من الإنجازات. �أما ت�أثير الأ�سرة على قرارات 
ال�ش���راء فقد �أو�ضح الم�ؤل���ف �أن الأ�سرة تلعب دوراً مهماً في قرارات ال�شراء وهناك 

بع�ض القرارات التي تتخذ من الزوج فقط . 

وق���رارات تتخ���ذ من قبل الزوج���ة بينما هناك قرارات م�شترك���ة تتخذ كليهما 
مع���اً وم���ن �أمثلة القرارات التي يتخذها الزوج �ش���راء الملاب�س الخا�صة به ، �شراء 
�سيارة، ق���رارات الادخار والا�ستثم���ار ، �أما القرارات الت���ي تتخذها الزوجة فهي 
تتمث���ل بقرارات �ش���راء الملاب�س الخا�صة به���ا، ملاب�س الأطفال ، طع���ام الأ�سرة، 
بينم���ا الق���رارات الم�شتركة فتتمثل في الق���رارات الخا�صة بق�ض���اء الأ�سرة للعطلة 

ال�صيفية بالخارج وقرارات �شراء الأجهزة المنزلية . 

وفي الخت���ام ف�إن هذا الكت���اب يعتبر كتاباً لمدي���ري �إدارات الت�سويق بال�شركات 
الخا�ص���ة ي�ساعد عل���ى خ�صائ�ص العميل والبح���ث عن ال�سبل والط���رق المنا�سبة 

لاقناعه بال�شراء والمحافظة عليه كعميل دائم.
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قـيم وأخـلاقيـات
العمل في المنظمات
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زرع قيم العمل الإيجابية

إحدى عوامل نجاح المنظمة



49 التميز الإداري في المنظمات

مقدمة الف�صل:

يت�ضمن هذا الف�صل العديد من المو�ضوعات المهمة للموظف وللجهة على  	
حد �سواء، ففي البداية نتحدث عن �أهمية العمل في الإ�سلام من خلال ا�ستعرا�ض 
العدي���د من الآيات القر�آنية الكريمة والأحاديث النبوية ال�شريفة التي تبين �أهمية 
العم���ل في الإ�س�ل�ام. وتقدم دليلًا وا�ضح���اً على �أن الأنبياء والر�س���ل كانوا يعملون 
بدءاً من نوح عليه ال�سلام �إلى خاتم الأنبياء والر�سل محمد �صلى الله عليه و�سلم.

كم���ا يو�ضح الف�صل مفهوم و�أهمية وم�صادر قي���م العمل من خلال ا�ستعرا�ض 
العدي���د من قيم العمل الموج���ودة في المنظمات ال�سعودية والعربية. وفي جانب �آخر 
يتط���رق �إلى �أخلاقيات العمل في الإ�س�ل�ام ، �أهمية المعايير الأخلاقية في المنظمة، 
تفعي���ل المن���اخ الأخلاقي في المنظمة ، قيم و�أخلاقيات العم���ل في الأنظمة واللوائح 

ال�سعودية ، والعقوبات المترتبة على ارتكاب بع�ض المحظورات.
- الجزء الأول: قيم العمل : ••

�أولًا   :   �أهمية العمل في الإ�سلام : 

     يع���د العم���ل والك�س���ب �أحد �أهم القي���م التي يعززها الدي���ن الإ�سلامي وقد 
ذك���ر �أح���د الكت���اب �أن الم�ستعر����ض للت�صني���ف المو�ضوع���ي للقر�آن الك���ريم يجد 
في���ه �أكثر م���ن )100( �آية تتحدث ع���ن المهنة والعمل ، و من ه���ذه الآيات ما يلي: 
)القحطاني، 1432( قوله �سبحانه: )قال �أجعلني على خزائن الأر�ض �إني حفيظ 
علي���م ()يو�س���ف: 55( وقوله �سبحان���ه )�إن خير من ا�ست�أجرت الق���وي الأمين  (   

)الق�ص�ص: 26( .
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في ح�ي�ن هناك العديد من الأحاديث النبوي���ة ال�شريفة التي تبرز �أهمية العمل 
و�أهمي���ة الك�سب الحلال ففي الحديث النبوي ال�شريف قال �صلى الله عليه و�سلم: 
)م���ا �أكل �أح���د طعاماً خ�ي�راً �أن ي�أكل من عم���ل يده(. و في حديث �أخ���ر يروي �أبو 
هري���رة ر�ض���ي الله عنه قال ق���ال ر�سول الله �صل���ى الله عليه و�سل���م : » لأَنْ يَ�أْخُذَ 
بَ���لَ ، فَيَجِيءَ بِحِزْمَةٍ مِنْ حَطَبٍ عَلَ���ى ظَهْرِهِ ، فَيَبِيعَهَا ،  َ �أَحَدُكُ���مْ حَبْلَهُ ، فَيَ�أْتِيَ اْجل
ا�سَ �أَعْطَ���وْهُ �أَوْ مَنَعُوهُ «.  رواه البخاري في  ٌ لَهُ مِنْ �أَنْ يَ�سْ�أَلَ النَّ فَيَ�سْتَغْنِ���يَ بِهَا , خَ�يْ�ْرر

�صحيحه - باب بيع الحطب والكلأ- حديث رقم 2273 (.   
فالأحاديث النبوية ال�شريفة ال�سابق ذكرها تظهر �أهمية العمل و�أهمية الك�سب 
الح�ل�ال لأن الإن�س���ان العامل يكفى نف�سه �أولًا وي�ساه���م في تنمية وتطوير مجتمعه 

وي�صبح ب�إذن الله مواطناً نافعاً لبلده ي�ساهم في رقيها وتطورها. 
 وللدلال���ة �أي�ضاً على �أهمية العمل في الإ�سلام ف����إن الأنبياء �صلى الله عليهم و 
�سل���م كان���وا يعملون فــر�سولنـــــا محمد �صلى الله علي���ه و�سلم كان في �شبابه راعيًا 
للغن���م عل���ى قراريط لأه���ل مكة، ثم بعد ذل���ك ا�شتغل في التجارة قب���ل نبوته عند 
خديج���ة ر�ض���ي الله عنه���ا، وكان نوح عليه ال�س�ل�ام نجارًا ي�أكل م���ن ك�سب يديه، 
و�إدري����س عليه ال�س�ل�ام كان خياطً���ا، و�إبراهيم علي���ه ال�سلام كان ب���زازاً، وداود 
علي���ه ال�سلام كان ي�أكل من ك�سبه، و�سليمان �صلى الله عليه كان ي�ضع المكاييل من 
الخو����ص في�أكل من ذلك، و زكريا عليه ال�سلام كان نج���ارًا وعي�سى عليه ال�سلام 

كان ي�أكل من غزله �أمه. )الح�سن ال�شيباني، 1400هـ(.
وي�ضيف )القحطاني، 1432هـ( ب�أن ال�صحابة ر�ضوان الله عليهم كانوا يعملون 

بتكليف من النبي �صلى الله عليه و�سلم ، فعلى �سبيل المثال : 
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• م�صع���ب بن عمير، معاذ ب���ن جبل، عمر بن حزم ر�ض���ي الله عنهم كانوا 	
يقومون بالتعليم. 

• علي بن �أبي طالب ومعاذ بن جبل ر�ضي الله عنهما كانا يقومان بالق�ضاء. 	
• ب�ل�ال بن رباح، ابن �أم مكتوم، و�أبو مح���ذور ر�ضي الله عنهم جميعاً كانوا 	

يقومون بالآذان. 
• عم���ر بن الخطاب، معاذ بن جب���ل، وعدي بن حاتم ر�ضي الله عنهم كانوا 	

يقومون ب�أخذ ال�صدقات. 
• �أب���و بكر ال�صديق، عمر بن الخط���اب، والزبير بن العوام ر�ضي الله عنهم 	

كانوا يعملون في التجارة.
• ثانياً  :   بيئة العمل الم�ؤ�س�سي: 	

تتعدد الوظائف والن�شاطات التي يمار�سها الإن�سان في هذا الع�صر فهو �إما �أن 
يعم���ل بوظيفة في جه���از حكومي )وزارة النقل، الداخلي���ة، الخارجية( �أو بوظيفة 
ب�إحدى م�ؤ�س�سات و�شركات القطاع الخا�ص ك�شركة بن لادن، �شركة تويوتا، �شركة 
�صاف���ولا. �أو ق���د �أختار �أن يعم���ل لح�سابه الخا�ص في �إحدى الأن�شط���ة التجارية �أو 

الخدمة �أو ال�صناعية المعروفة. 
وم���ن الجدير ذكر �إن المواط���ن ال�سعودي �إذا عمل بالقط���اع الحكومي �أو  	    
القطاع الخا�ص فهو يعمل في منظمة فالمنظمة )كل كيان نظامي ين��شأ لأداء منتج 
»�سلع���ة �أو خدم���ة« �أو ت�شكيلة منتج���ات لإ�شباع حاجات المجتم���ع المحلي �أو القومي 
�أو الإقليم���ي �أو العالم���ي وذلك من خ�ل�ال الأن�شطة والأنظمة والإج���راءات المهنية 
الت���ي توفر المقومات الأ�سا�سية لا�ستمرار المنظمة وا�ستقرارها ونموها(. )�أبو بكر 
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م�صطفى، 2010م: 35( . و كل منظمة لها �أهدافها، ر�سالتها، هيكلها التنظيمي، 
لوائحها الوظيفية والمالية و قيمها التنظيمية .

و ي�أك���د الكات���ب �أن للعمل في القط���اع الحكومي �أو الاهلي العدي���د من الفوائد 
يمكن �إجمالها فيما يلي :) ابوبكر م�صطفى ،2010 م(.

تحقيق مبد�أ التعاون والعمل الجماعي الذي هو �أ�سمى مقا�صد ال�شريعة. 	-  1
الا�ستقرار النف�سي للموظف. 	-  2

توظيف كافة جهود الموظفين لتحقيق �أهداف المنظمة. 	-  3
�ضمان ا�ستمرارية العمل )ب�إذن الله تعالى(، لأنه ينتقل من جيل لآخر. 	-  4

الا�ستفادة من خبرات الموظفين. 	-  5
تحقي���ق العائ���د الم���الي للموظف ال���ذي يعين���ه �إن �شاء الله عل���ى تكاليف  	-  6

الحياة.
	�أن يكون عن�صراً منتجاً ورافداً من روافد تطوير بلده. -  7
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•  ثالثاً  :   مفهوم و�أهمية قيم العمل: 	

�أ   -    مفهوم قيم العمل : 

  تعد قيم العمل المطبقة في المنظمات �أحد ال�سمات المميزة للمنظمة عن غيرها. 
�إن تواف���ر قي���م عمل �إيجابية ب�ي�ن الموظفين ت�ساعد المنظمة عل���ى النجاح وتحقيق 
الأه���داف المن�شودة. في ح�ي�ن �أن فقدان قيم العمل الإيجابي���ة في المنظمة يعد من 
�أحد �أه���م الأ�سباب لف�شل المنظمة وعدم تحقيقه���ا لأهدافها. فيما يلي �أ�ستعر�ض 
�أولي لتحدي���د مفهوم قيم العمل، �أنواعها، م�صادره���ا وغيرها من المفاهيم ذات 

ال�صلة لتقريب ال�صورة للقارئ الكريم. 

 �أورد �أح���د الم�ؤلفين العديد من التعاريف لقي���م العمل لعدد من الكتاب العرب 
نخت���ار منها ما طرح���ة الطراونة حيث ي�ؤكد �أن القيم ه���ي »مجموعة من المبادئ 
والمعايير التي تحكم �سلوك الفرد �أو الجماعة وترتبط هذه المبادئ بتحديد ما هو 

خط�أ وما هو �صواب في موقف معين«  )حمادات محمد، 1426: 32(.

كم���ا �أورد حبرم في كتاب���ة القيم »ال�سل���وك التنظيمي » العديد م���ن التعاريف 
لقي���م العمل طرحه���ا العديد من الخبراء نخت���ار منها ما ذكره �أح���د الكتاب بان  
» القي���م ت���دل على �أن���واع الاعتقادات الت���ي يحملها الف���رد �أو المجموعة �أو مجتمع 
ب�أ�سرة و يعتبرها مهمة و يلتزم بها و تحدد له عادة ال�صواب من الخط�أ و ال�صالح 
م���ن الطال���ح ، والمقبول م���ن المفرو����ض في ال�سل���وك الإن�ساني « . )ح�ب�رم ح�سين 

،2004م:101(.

وكم���ا يت�ضح م���ن التعاريف ال�سابق���ة �أن قيم العمل المطبق���ة هي مجموعة من 
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المب���ادئ والمعايير التي تحكم �سلوك الموظفين داخل المنظمة وخارجها وترتبط بما 
هو �صواب �أو خط�أ �أو ما هو ح�سن وما هو �سيء وما هو ايجابي وما هو �سلبي.

وكم���ا �أ�شرنا �سابقً���ا تعد قيم العمل مهمة جدًا لنج���اح المنظمات خا�صة القيم 
الت���ي يحملها القادة الإداريون بالمنظمة لأنه يتع���دى ت�أثيرها �أ�شخا�صهم وينتقل ا 
�إلى العامل�ي�ن معهم، �إلى ذلك ف�إن قيم العم���ل الإيجابية التي يحملها المدراء تعد 

رافداً مهماً في ر�سم المعالم الأ�سا�سية ل�سلوك الموظفين.

ب    -  �أهمية قيم العمل : 

  �إن قي���م العمل المطبقة بالمنظمات تو�ضح بجلاء التوجهات الم�شتركة للعاملين 
وتع���د م�ؤ�شرًا لت�صرفاته���م اليومية في العمل. لذلك نج���د �أن المنظمات الناجحة 
والمتط���ورة تحر�ص عل���ى �إيجاد وتعزيز قي���م عمل محددة تن�شره���ا بين الموظفين 
وتعززها �إيجابيا بالحوافز المادية والمعنوية ، و ت�سقط العقوبات الت�أديبية المنا�سية 
عل���ى الموظف�ي�ن الذين يخلون بها . فعلى �سبيل المث���ال نجد �أن قيم العمل في بع�ض 
ال�ش���ركات ال�سعودي���ة �أو العربي���ة �أو الأجنبية تو�ضح بجلاء مكان���ة هذه ال�شركات 

لموظفيها ولعملائها. 

فمثلا بنك البلاد ال�سعودي و غيره من المنظمات المحلية و العربية حدد العديد 
من قيم العمل: )العتيبي محمد، 1431هـ : 135(  .
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      القيم المطبقة ببنك البلاد في المملكة ف�إن قيم العمل تتمثل فيما يلي: 
• 1  .  القيم الخا�صة بخدمة العميل: 	

�أ- العميل �أولًا. 
ب- علاقة طويلة الأجل. 

ج- علاقة �شراكة.
•  2.   القيم الخا�صة بمبادئ العمل :	

�أ- �سلة منتجات وخدمات تتنا�سب مع �شرائح العملاء.
ب- قنوات متنوعة لتقديم الخدمة.

ج- تقنية متطورة.
• 3.  القيم الخا�صة بالإدارة المتميزة :	

�أ- الالتزام بال�ضوابط ال�شرعية.
ب- الكفاءة الفعالية.

ج- الا�ستخدام الأمثل للموارد.
• 4. القيم الخا�صة بالتنظيم :	

�أ- �إجراءات عمل وا�ضحة و مرموقة و �سريعة .
ب- هيكل تنظيمي موجود لخدمة العميل.

ج- خبرات بنكية وطنية.
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�أما قيم العمل المطبقة في �شرطة دبي فهي على النحو التالي :
         1. ال�صدق و الأمانة.

2. النزاهة و ال�شفافية. 	
3. العدالة و الإتقان. 	

4. �إتقان العمل. 	
5. الإخاء و التعاون. 	

6. ح�سن المعاملة. 	
7. الاعتراف بالإ�سهامات الفردية ومكاف�أتها. 	

- قيم العمل ب�شركة �سابك:••
- تطوير الموارد الطبيعية للمملكة.

- تدريب العاملين ال�سعوديين وتنمية مهاراتهم. 
- التم�سك بالقيم ال�سعودية. 

- احترام قيم كل دولة من الدول التي تعمل بها ال�شركة. 
- قيم العمل ب�شركة �أرامكو: ••

- التميز. 
- الاهتمام بالموارد الب�شرية. 

- العدالة والا�ستقامة. 
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- العمل الجماعي. 
- الأمن. 

- الا�ستجابة والتجارب. 
- الرعاية والكرم. 

- الثقة. 
- الم�ساءلة. 
- المواطنة. 

- �شركة �صافولا :••
1. القيم الداخلية :

- التوا�ضع. 
- الإتقان. 

- الاقتداء. 
- العزم. 

2. القيم الخارجية : 
- قبول. 

- �إح�سان الظن. 
- م�ؤازرة. 

- �إقبال. 
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• خام�ساً: م�صادر قيم العمل: 	
يذك���ر �أح���د الكتاب �أن هن���اك م�صادر متع���ددة ت�ساعد عل���ى زرع وتبني  	     
وتطبيق قي���م العمل الإيجابية ويمكن تلخي�ص �أهمها فيما يلي: )حمادات محمد، 

2006م: 39(. 
1. الدين : 

يع���د ديننا الإ�سلامي من �أهم م�صادر القيم لأننا نجد الكثير من الآيات  	 
القر�آنية الكريم���ة والأحاديث النبوية ال�شريفة تحث على ال�صدق ، و جودة العمل 
و الا�ستقام���ة والطاع���ة والإتق���ان وتر�شيد الا�ستهلاك والحث عل���ى النزاهة. وقد 

�أو�ضحنا ذلك في ال�صفحات ال�سابقة من هذا الف�صل .
2. الأنظمة واللوائح : 

�إن الأنظم���ة واللوائح التي ت�صدرها الدول���ة ، كنظام الخدمة المدنية و لوائحه 
التنفيذي���ة ، نظام العمل والعمال وكذلك الأنظمة واللوائح التي ت�صدرها المنظمة 
تعت�ب�ر من الم�صادر المهمة لقيم العمل وذلك لأنه���ا ت�ضبط وتتحكم في ت�سيير دفة 

العمل بالاتجاه الذي يخدم �سيا�سة المنظمة ويحقق �أهدافها. 
3. الأ�سرة : 

تع���د الأ�سرة من �أهم م�صادر قيم العم���ل لأن الإن�سان ينقل القيم التي طبقها 
ومار�سها مع �أ�سرته �إلى عمله فالأ�سر التي تربي �أبنائها على المبادئ والمثل الدينية 
من �ص���دق و�أمانة واحترام ينقلون هذه القيم �إلى عملهم،في حين �أن الأ�سرة التي 
ترب���ي �أبنائها على عدم اح�ت�رام القيم والمبادئ والت�شكيك فيه���ا ف�إنهم �سينقلون 

قيمهم هذه �إلى المنظمة التي �سيعملون بها.
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4. الم�ؤ�س�سات التعليمية : 

تلع���ب الم�ؤ�س�س���ات التعليمية من تعليم عام وتعلي���م جامعي دورا هاما في غر�س 
القي���م الح�سن���ة في الطلاب من خلال تدري�سهم وتوجيهه���م وت�أثرهم بمدر�سيهم 
كقدوة. فال�سلوك الإيجابي الذي يكت�سبه الطالب في تعليمه ينتقل معه �إلى المنظمة 

التي �سوف يعمل بها. 
5. المجتمع : 

�إن المجتم���ع ال���ذي ت�سوده قيم �إيجابي���ة تجاه العمل من الان�ضب���اط والإنتاجية 
وال�صدق وح�سن التعامل تجعل الموظفين الآخرين يلتزمون بها ويطبقونها. �أما �إذا 
�أفراد المجتمع الذين ينت�شر بينهم بع�ض القيم ال�سلبية كعدم الان�ضباط في العمل 
وع���دم الإنتاجي���ة والاقتناع بالوا�سط���ة والمح�سوبية ف�إن المواطن�ي�ن �سوف يت�أثرون 
بانت�ش���ار هذه القيم ال�سلبية و�سوف ينقلونه���ا �إلى �شركاتهم. لذلك تجد كثير من 
الخ�ب�راء عندم���ا يتحدثون عن قيم الان�ضباط ، و اح�ت�رام الوقت ، و جودة العمل 

ي�ضربون �أمثلة بالمجتمع الياباني و الألماني .
6. القائد القدوة : 

يع���د القائد الق���دوة من �أهم م�صادر انتقال وتعزيز القي���م �إلى الموظفين ف�إذا 
كان القائ���د يحر�ص على الالتزام بالدوام ويحر����ص على الإنتاجية ويحر�ص على 
العدال���ة ف�إن هذه القيم �سوف تنتقل �إلى مر�ؤو�سيه لأنهم يرون �أن هذه القيم التي 
تن���ادي بها المنظمة مطبقة م���ن قبل قادتها. فعلى �سبيل المث���ال تعاقب على �إدارة 
معه���د الإدارة ق���ادة كانوا يتمي���زون بتبنيهم لبع�ض القيم الايجابي���ة و تطبيقها و 
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تعزيزه���ا . فمث�ل�ا قيم���ة الان�ضباط تجده���م �أول من ي�أتون �إلى العم���ل و �أخر من 
ين�صرف���ون من���ه . و نذكر في هذا المج���ال �أن الدكتور / محم���د الطويل كان يقوم 
بجولات �صباحية مفاجئة �إلى مكاتب �أع�ضاء هيئـــــة التدريــــب م�صطحبــــا معــــه 
المديــــ���ر العـــ���ام للبرام���ج المعنية ، ف����إذا لم يجد الزميل كتب عب���ارة » �أ�سعد الله 
�صباحك« و على �أثر ذلك يوجه له رئي�سة المبا�شر م�ساءلة لتو�ضيح �أ�سباب الت�أخير 
�أو عدم الح�ضور و تر�سل هذه الم�ساءلة �إلى �إدارة الموارد الب�شرية ليكتفي بتوجيهه 
�شفوي���ا من قب���ل رئي�سة �إذا كانت لأول مرة �أو لدية عذر مقبول ، �أو ير�سل لو �إنذار 

كتابي �إذا تكرر منة هذا الت�صرف .
7. الذات : 

الإن�س���ان وما يتوفر لديه من قناعات و قي���م �أكت�سبها خلال درا�سته الجامعية 
ومن خلال �إعجابه ب�أحد مدر�سيه �أو �أحد ر�ؤ�سائه في بداية حياته الوظيفية �سوف 

يظل يمار�سها و يحافظ عليها و يطبقها لأنه �أكت�سبها عن اقتناع .
• �ساد�ساً :  نماذج من قيم العمل : 	

م���ن خ�ل�ال ا�ستعرا�ضنا لمجموعة قيم العمل المطبق���ة ببع�ض المنظمات المحلية 
و العربي���ة ، ومناق�شتن���ا لم�صادر قيم العم���ل نود �أن ن�شير �إلى هن���اك م�صادر لها 
ت�أثير غير مبا�شر عل���ى الموظف كالدين والأ�سرة والإعلام والتعليم ، �أما الم�صادر 
ذات الت�أثير المبا�شر على تعزيز القيم الايجابية وتبني تطبيقها و الحد من القيم 
ال�سلبية فهي تتمثل في اللوائح والأنظمة التي ت�صدرها الدولة  ، واللوائح والأنظمة 
الت���ي تعده���ا المنظمة ، القيم الت���ي يقتنع بها الق���ادة الإداري�ي�ن و يطبقونها على 
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�أنف�سه���م ويتابع���ون تطبيقها من قب���ل موظفيهم . هذه القيم �س���وف تمثل الثقافة 
لتنظيمية للمنظمة و تميز ها عن غيرها من المنظمات .

لذل���ك ف�إن نجاح المنظمات وتميزها و تحلي موظفيها بقيم عمل �إيجابية يعود 
في الأ�سا�س للقادة الم�ؤ�س�سين بعد توفيق الله . 

وم���ن الأجهزة الحكومية الت���ي و�ضح �أثر قادتها الإداري�ي�ن ال�سابقين  في تبني 
و تطبي���ق قيم عمل �إيجابية و �أ�ستم���ر قادتها اللاحقين في تعزيز هذه القيم معهد 
الإدارة ، الم�ؤ�س�س���ة العامة لت�أمينات الاجتماعية، م�ؤ�س�سه النقد العربي ال�سعودي، 
�صندوق التمنية العقاري ، وزارة المالية ، وزارة الخدمة المدنية ، جامعة الملك فهد 
للب�ت�رول و المع���ادن  ، و ال�ش���ركات  ك�شركه �أرامكو ، �شركة �ساب���ك ، الهيئة الملكية 

للجبيل و ينبع))).

في الجان���ب الاخر نجد هناك العديد من الأجه���زة الحكومية التي لم ي�ستطع 
القادة الم�ؤ�س�سين �صنع ثقافة تنظيمه مميزة فنجد كل م�سئول جديد يتولى قيادتها 
يج���رب �أ�ساليب قيادية وتنظيمية جديدة مم���ا �أفقدها توازنها و بالتالي تحقيقها 
لأهدافها كما هو حال بع�ض �أمانات المدن الرئي�سية و بع�ض الوزارات الحكومية . 

)))	 معه���د الإدارة : معالي الأ�ست���اذ / محمد �أبالخيل وزير المالية ال�سابق و�أول مدير للمعهد، 
مع���الي الأ�ستاذ/ فه���د الدغيثر ثاني مدير للمعهد يرحم���ه الله ، معالي الدكتور / محمد 
الطويل مدير عام المعهد ال�سابق .   الت�أمينات الاجتماعية : معالي الأ�ستاذ / محمد الفايز 
وزير الخدمة المدنية ال�سابق.  جامعه الملك فهد للبترول و المعادن : معالي الدكتور بكر بن 

عبدا لله بن بكر .  �صندوق التنمية العقاري : معالي الأ�ستاذ / �أحمد العقيل .
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و�سوف نعر�ض لأهم القيم التي من الممكن �أن يتبنى تطبيقها من قبل المنظمات 
بع�ضها �أو كلها ، وهي على النحو التالي :

1- الالتزام بالدوام الر�سمي. 
2- احترام �ألر�ؤ�ساء والزملاء. 

3- المرونة في �أداء العمل. 
4- العمل بروح الفريق. 

5- الأمانة. 
6- الإخلا�ص في العمل.

7- الب�شا�شة وطلاقة الوجه. 
8- المظهر اللائق. 

9- ال�صبر.  
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•        - الجزء الثاني: �أخلاقيات العمل : 	

�أولًا: مفهوم �أخلاقيات العمل : 

تتع���دد التعاريف التي تتناول مفهوم �أخلاقيات العم���ل ف�أحد الكتاب يعتقد �أن 
�أخلاقيات العمل هي »القواعد والمبادئ والقيم والمعايير التي تعتبر �أ�سا�ساً ل�سلوك 
العامل�ي�ن المحم���ود الم�ستحب التي يجب عليهم الالتزام به���ا وعدم الخروج عليها« 

)الغامدي و الوزان، 1426: 4(. 
ويعرفها �آخر ب�أنها »مجموعة المبادئ التي تن��شأ من الاتجاه والر�أي العام للمجتمع 
وتهدف �إلى تحقيق درجة عالية من المثالية وهي تمثل د�ستور �أخلاقي يجب على كل 

فرد في المجتمع �أن يحترمه ويتبعه« )�أبو الن�صر مدحت، 2008م: 72(. 
ويعرف كات���ب ثالث �أخلاقيات وقيم العمل ب�أنه���ا »مجموعة الأ�س�س والقواعد 
وال�ضواب���ط الت���ي تت�شكل من م�صادر محددة وت�صبح �إط���اراً مرجعياً من المعايير 
الت���ي تحكم منهج تفكير وت�صرف و�سلوك الموظفين في المنظمة )قياديين، مدراء، 
تنفيذي�ي�ن( للتميز بين م���ا هو مقبول وما هو غير مقبول، وم���ا هو �صحيح وما هو 
غير �صحيح، وما هو م�شروع وما هو غير م�شروع بما يترتب عليه ال�سلوك الوظيفي 
والإداري والقي���ادي والم�ؤ�س�سي المن�ضبط �أخلاقي���اً وقيمياً من وجهة نظر الم�ؤ�س�سة 

والمجتمع« )�أبو بكر م�صطفى، 2010م: 111(.
ويع���رف الحميد �أخلاقيات العمل ب�أنها »المعتق���دات والقيم والمبادئ التي تحدد 
نظ���ره الموظف تج���اه العمل وتقوده لتف�س�ي�ر وترجمة حقوق���ه وم�سئولياته الوظيفية 
وتح���دد ر�ؤيته تج���اه تلك الحقوق والواجب���ات، ومن ثم ت�ؤثر في كيفي���ة تعامله معها 
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وقيامه بها في محيط العمل في �أي وقت من الأوقات« .)الحميد عبدالواحد، 1426(. 
من خ�ل�ال ا�ستعرا�ضنا للتعاري���ف ال�سابقة نلاحظ �أنها ترك���ز على �أن مفهوم 
�أخلاقي���ات العم���ل هو �إط���ار عام يحدد �سل���وك الموظف داخل المنظم���ة وخارجها 
 بحي���ث يمي���ز الموظف ب�ي�ن ما هو مقب���ول ، و ما هو غ�ي�ر مقبول ، و م���ا هو ح�سن 
�أو غير ح�سن . و من �أهم �أخلاقيات العمل الح�سنة التي يحث عليها ديننا الحنيف 

التوا�ضع ، م�ساعدة الآخرين ، الكرم ، ال�صبر و هكذا.
• ثانياً. �أهمية �أخلاقيات العمل في الإ�سلام : 	

تتع���دد الآي���ات القر�آني���ة والأحادي���ث النبوية الت���ي تو�ضح مكان���ة الأخلاق في 
الإ�س�ل�ام فمن الآيات التي تدل على م���كارم الأخلاق ما يلي: )القحطاني م�سفر، 

. )1432
-  في القران الكريم:

�أ- قول���ه تعالى في ق�صة مو�سى عليه ال�س�ل�ام: ژ چ  چ  ڇ  ڇ  ڇ    ڇ  
ڍ    ڍ  ڌ       ڌ     ڎ  ڎ    ڈ   ڈ    ژ  ژ  ژ)الق�ص����ص: 24( وه���و خل���ق 

الإح�سان �إلى النا�س بلا مقابل مادي. 
ب- وقول���ه �سبحانه وتعالى في ق�صة يو�س���ف عليه ال�سلام: ژ ے  ے  ۓ  
ۓ   ڭڭ  ڭ  ڭ  ۇۇ  ۆ  ۆ  ۈ  ژ )يو�سف: 92( وهو 

خلق العفو. 
ت�شير الآيات ال�سابقة �إلى العديد من ال�صفات الأخلاقية الحميدة منها العفو، 

الإح�سان �إلى النا�س بدون مقابل  .    	
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- في ال�سنة النبوية : 
ت�شير العديد من الأحاديث النبوية ال�شريفة �إلى �أهمية الأخلاق في حياة الفرد 
الم�سلم و�أهمية العمل بهذه ال�صفات الأخلاقية الحميدة حيث ينال الإن�سان الم�سلم 
المثوب���ة والأجر من الله �سبحان���ه وتعالى عند تطبيقه وممار�ست���ه لتلك الأخلاق، 

ومن هذه الأحاديث :
عن �أن�س ر�ضي الله عنه، قال ر�سول الله �صلى الله عليه و�سلم : )�أنَّ �أَكْمَلَ  �أ- 	
لاةِ (.  وْمِ وَال�َّص لُقِ لَيَبْلُغُ دَرَجَةَ ال�َّص ُ النَّا�سِ �إِيَمانًا �أَحْ�سَنُهُمْ خُلُقًا ، وَ�إِنَّ حُ�سْنَ اْخل
ع���ن �أب���ي هريرة ر�ضي الله عنه: �سئل الر�سول �صل���ى الله عليه و�سلم عن  ب- 	

�أكثر ما يدخل النا�س به الجنة، فقال : )حُ�سْنِ الُخلُقِ (. 
وم���ن خلال قراءتنا للأحاديث ال�شريف���ة ال�سابقة تت�ضح �أهمية الخلق الح�سن 
للإن�س���ان الم�سلم و�أنه الطريق المو�صل �إلى الجنة ب����إذن الله تعالى وهناك العديد 
من الأحاديث النبوية التي تنهى عن الخلق ال�سيئ كالكذب والنفاق والتكبر  وعدم 

الإخلا�ص في العمل وغيرها من ال�صفات الأخلاقية غير الحميدة.  
و�أخيراً ي�شير �أحد الكتاب �أن الأخلاق تمثل مكانه متميزة في الدين الإ�سلامي 
لدرجة �أن مفهوم الأخلاق لي�س جزءاً من نظام الإ�سلام بل �أن الأخلاق هي »جوهره 
»، فالإ�سلام في �أ�سا�سه دعوة ذات طبيعة �أخلاقية ولهذا ف�إن �أوامر القر�آن الكريم 
وال�سن���ة النبوي���ة تدعوا النا�س �إلى الخير وتحذرهم م���ن ال�شر وقد ورد في القر�آن 
الكريم �ألف وخم�سمائ���ة و�أربع �آيات تحث على الأخلاق الحميدة �سواءً في جانبها 
النظ���ري �أو جانبه���ا العملي وهو يمثل رب���ع عدد �آيات القر�آن الك���ريم. )الغامدي 

وليد، 1426هـ:107(.
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ثالثاً :  �أهمية المعايير الأخلاقية في المنظمة : 

�أ�صبحت المنظمات المعا�صرة تلعب دوراً كبيراً في حياة الإن�سان فهناك المنظمات 
الت���ي تنتج الأدوية وهناك المنظمات الت���ي تنتج الأغذية و�أخرى تنتج ال�سيارات، و 
رابع���ة تبني الفلل والعمارات والفنادق وغيره���ا، و خام�سة تعبد الطرق و �ساد�سة 

تهتم بتنظيف المدن. 

م���ن المعل���وم �أن منتجات وخدم���ات االمنظات و�أعمال موظفيه���ا ت�ؤثر في �صحة 
الإن�س���ان، اقت�ص���اده، تعليم���ه، ترفيه وغيره���ا. من هن���ا ت�أتي �أهمي���ة وجود قيم 
�أخلاقي���ة حميدة يت�صف بها موظف���و المنظمات ويطبقونها ويت���م عقاب من يخل 
بتل���ك المعايير الأخلاقية. فعلى �سبيل المث���ال الغ�ش في المنتجات  �سعة �أو خدمة �أياً 
كان نوعه���ا ي�ؤث���ر على الم�ستهل���ك في �صحته �أو �سكنه �أو مركبت���ه. �إن وجود معايير 
�أخلاقي���ة وا�ضح���ة ومطبقة م���ن قبل الق���ادة والموظفين بالمنظمات ه���ي م�سئولية 

كبيرة تقع على ال�شركات و على الدولة.

م���ن هنا تظهر �أهمي���ة �إيجاد معاي�ي�ر �أخلاقية تحددها المنظم���ات من خلال 
الا�ستناد �إلى م�صادر متعددة مثل: القر�آن الكريم وال�سنة النبوية ال�شريفة، نظام 
الخدمة المدنية ، نظام العمل والعمال ال�سعودي، الأنظمة واللوائح الأخرى و نظام 

ولوائح المنظمة ذات العلاقة.

ه���ذه المعاي�ي�ر تحدد من وجه���ة نظري ما هو �أخلاقي وما ه���و غير �أخلاقي في 
عرف المنظمة والتعامل بحزم مع كل �إخلال بهذه المعايير.
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و�أخ�ي�راً ف����إن معظ���م المنظمات الناجح���ة ت�ضع له���ا ميثاق �أخلاق���ي يلتزم به 
موظفيها ويعمم عليهم وين�شر وي�شرح لهم وتو�ضع العقوبات المترتبة على مخالفة 

هذا الميثاق.

ثالثاً :  تعزيز المناخ الأخلاقي في المنظمة :

ذك���ر العديد م���ن الكتاب )القحطاني م�سف���ر، 1430( )�أب���و الن�صر مدحت، 
2008( )الحمي���د عبدالواح���د، 1425( )ال�ص�ي�رفي محم���د، 2010( )�أب���و بكر 
م�صطفى، 2010( العديد من العنا�صر التي ت�ساعد المنظمات المعا�صرة في تعزيز 

المناخ الأخلاقي في المنظمة وهي على النحو التالي: 

	�أن يكون القادة الإداريين قدوة لموظفيهم في تطبيق المعايير الأخلاقية.   .1

تنمية الرقابة الذاتية لدى الموظفين.  	 .2

و�ضع الأنظمة واللوائح والتعليمات الوا�ضحة والدقيقة في تحديد المعايير  	 .3
وال�صفات الأخلاقية والتي تمنع الاجتهادات الفردية. 

محا�سب���ة الم�سئولين من ق���ادة ومدراء وكذلك الموظف�ي�ن عند مخالفتهم  	 .4
للمعايير الأخلاقية. 

تقييم الموظفين ومكاف�أة المح�سن ومجازاة المخطئ.  	 .5

خطباء الم�ساج���د: يتحدث خطباء الجمعة عن الأخلاق الحميدة و فوائد  	 .6
�إتباعها و ذم الأخلاق ال�سيئة و ما يترتب عليها من عقوبات. 

التعليم : تعزيز الأخلاق والقيم الحميدة لدى الأبناء. 	 .7
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و�سائ���ل الإعلام : �إب���راز �أمثلة على التعامل الح����س و المواطنين �أ�صحاب  	  .8
الأخلاق الح�سنة من خلال التقارير الإعلامية المختلفة �سواءً بالتلفزيون والإذاعة 

و ال�صحف وغيرها.

•  الجزء الثالث : قيم و�أخلاقيات العمل في الأنظمة ال�سعودية : 	

�أولًا : نظام الخدمة المدنية ولوائحه التنفيذية.

ن�ص���ت لائحة الواجب���ات الوظيفية على العديد من الواجب���ات التي يجب على 
الموظفين الحكوميين الالتزام بها ومن �أبرزها عدم �إ�ساءة ا�ستعمال ال�سلطة لتحقق 
الم�صالح ال�شخ�صية ، مزاولة الأن�شطة التي ت�ؤدي �إلى اكت�سابه �صفة التاجر ، عدم 

تنفيذ الموظف لأوامر ر�ؤ�سائه  الم�شروعة. )لائحة الواجبات ، 1427هـ(

في الجان���ب الآخر ف�إن الموظف الحكومي �إذا �أخل ب�أح���د واجباته الوظيفية �أو 
ارتك���ب مخالف���ة �إدارية �أو مالية في العم���ل ف�إن هناك العديد م���ن العقوبات التي 
يجوز للجهة الحكومي���ة �إ�سقاطها على الموظف فمثلًا �شاغلي المرتبة العا�شرة فما 
دون ي�سق���ط عليهم �إح���دى العقوبات الت�أديبية التالي���ة: )الإنذار ، اللوم ، الح�سم 
م���ن الراتب ، الحرم���ان من العلاوة ، الف�ص���ل( ، بينما �شاغل���ي المرتبة الحادية 
ع�ش���رة فما فوق في�سقط عليهم العقوبات التالية: )اللوم ، الحرمان من العلاوة ، 

الف�صل. ) نظام ت�أديب الموظفين ،المادة 32(.

ي�ض���اف الى م���ا �سب���ق �ص���دور ق���رار مجل����س ال���وزراء رق���م ) 555 ( وتاريخ 
1437/12/25ه���ـ، ب�إعتماد تطبي���ق مدونة قواعد ال�سل���وك الوظيفي و�أخلاقيات 



69 التميز الإداري في المنظمات

الوظيف���ة العام���ة، وتتكون هذه المدونة م���ن ) 23 ( مادة، وم���ن الجدير ذكره �أن 
مدون���ة ال�سل���وك الوظيفي و�أخلاقيات الوظيفة العامة تع���د �إطاراً عاماً يجب على 
الموظ���ف الع���ام التقيد والعم���ل بمقت�ضاه، فهي مدون���ة تلقي ال�ض���وء على المعايير 
والأخ�ل�اق والقيم التي يجب �أن يتحلى به���ا الموظف العام �أثناء �أداء واجباته ومن 
ث���م فه���ي قواعد �ست�سهم بم�شيئ���ة الله في الإرتقاء بم�ستوى ج���ودة الخدمة العامة 
المقدمة للمواطن. وتعد هذه المدونة من �أحدث ما  �صدر عن  مجل�س الوزراء في ��شأن 

ال�سلوك الوظيفي  و�أخلاقيات  الوظيفة  العامة.

وم���ن �أب���رز ما طرح بها من مو�ضوعات ما يل���ي: خ�ص�صت مجموعة من المواد 
لتعري���ف بع����ض الم�صطلحات المهم���ة بالمدون���ة كالوظيفة العام���ة، الموظف العام، 

قواعد ال�سلوك، تعار�ض الم�صالح وغيرها من الم�صطلحات.

ي�ضاف �إلى ذلك �أن المدونة تطرقت �إلى مو�ضوعات جديدة تتعلق بال�سلوك مثل 
واجبات الموظف العام تجاه الجمهور، واجبات الموظف العام تجاه ر�ؤ�سائه، واجبات 
الموظف العام تجاه زملائه، واجب���ات الموظف العام تجاه مر�ؤو�سيه بالإ�ضافة �إلى 
ذك���ر واجب���ات الموظف ب�شكل ع���ام، كما تطرق���ت �أي�ضاً �إلى المحظ���ورات المتعلقة 
بالمعلوم���ات والوثائق والم�ستن���دات، المحظورات المتعلقة بالم���ال العام، المحظورات 
المتعلق���ة بالهدايا والإمتيازات. و�أخيراً �شرحت المدونة قواعد تعامل الموظف العام 
مع الإنترنت والبريد الإلكتروني و�إلتزامات الجهة الحكومية تجاه الموظف العام.
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ثانياً : نظام العمل : 

وتاري���خ  رق���م )م/51(  الملك���ي  بالمر�س���وم  ال�سع���ودي  العم���ل  نظ���ام  �ص���در 
1426/8/23ه���ـ  والمعدل بالمر�سوم الملكي رق���م  )م / 46( وتاريخ 1436/6/5هـ 
وي�شم���ل على )242( مادة تنظم عم���ل ال�سعوديين في القطاع الخا�ص. ويعد نظام 
العم���ل ال�سعودي المظلة القانوني���ة والت�شريعية التي يج���ب �أن تتقيد بها ال�شركات 
والم�ؤ�س�س���ات ال�سعودي���ة عند �إع���داد اللوائ���ح الوظيفية والمالي���ة المنظمة للعمل في 
ال�ش���ركات وق���د خ�ص�ص الف�صل الثاني من النظام للحدي���ث عن واجبات العامل 
وواجب���ات �صاحب العمل وكذلك العقوب���ات الت�أديبية التي ت�سقط بحق الموظف في 

حالة ارتكاب مخالفة مالية �أو �إدارية �أو جنائية يعاقب عليها النظام. 
�أ- واجب الموظف ال�سعودي :

ح���ددت المادة )65( من نظام العمل ال�سعودي واجبات الموظف ال�سعودي وهي 
كما يلي: 

	�أن ينج���ز العمل وفقًا لأ�صول المهنة ووف���ق تعليمات �صاحب العمل، �إذا لم   .1
يك���ن في هذه التعليمات ما يخالف العق���د �أو النظام �أو الآداب العامة، ولم يكن في 

تنفيذها ما يعر�ض للخطر. 
	�أن يعتن���ي عناية كافي���ة ب���الآلات والأدوات والخام���ات المملوكة ل�صاحب   .2
العم���ل المو�ضوع���ة تح���ت ت�صرفه �أو التي تك���ون في عهدته، و�أن يعي���د �إلى �صاحب 

العمل المواد غير الم�ستهلكة. 
	�أن يلتزم ح�سن ال�سلوك والأخلاق �أثناء العمل.   .3
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	�أن يقدم كل عون وم�ساعدة دون �أن ي�شترط لذلك �أجراً �إ�ضافياً في حالات   .4
الكوارث والأخطار التي تهدد �سلامة مكان العمل والأ�شخا�ص العاملين معه. 

	�أن يخ�ض���ع وفق���اً ل�صاحب الطلب للفحو�ص الطبي���ة التي يرغب �إجرائها   .5
علي���ه قب���ل الالتحاق بالعمل �أو �أثن���اءه للتحقق من خلوه م���ن الأمرا�ض المهيمنة �أو 

ال�سارية. 
	�أن يحف���ظ الأ�س���رار الفنية والتجارية وال�صناعية للم���واد التي ينتجها �أو   .6
الت���ي �أ�سهم في �إنتاجها ب�ص���ورة مبا�شرة �أو غير مبا�شرة وجمي���ع الأ�سرار المهنية 
المتعلقة بالعمل �أو المن��شأة التي من ��شأن �إف�شائها الإ�ضرار بم�صلحة �صاحب العمل.
وم���ن الممكن تلخي����ص �أهم المبادئ والقي���م والأخلاق التي يرك���ز عليها نظام 
العمل ال�سعودي في تحديد واجبات العامل ال�سعودي فيما يلي: )الحميد، 1426( 

1  - 	الإخلا�ص والتفاني في العمل. 
2-   	تخ�صي�ص وقت العمل لأداء واجبات العمل. 

3-   	الاحترام المتبادل بين �أطراف العمل. 
4-   	تفعيل الم�صلحة العامة على الم�صلحة ال�شخ�صية. 

5-   	المحافظة على ممتلكات ال�شركة. 
6-   	المحافظة على �أ�سرار العمل. 

7-   	الوقاية من المخاطر �أثناء العمل. 
تق���ديم الم�ساع���دة والعون دون �ش���روط للعاملين بال�شرك���ة �أثناء الكوارث  	 -8

والأزمات التي تحدد �سلامة مكان العمل والأ�شخا�ص العاملين معه.
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ب -  واجبات �صاحب العمل : 

�أو�ضح���ت المادة )61( من نظ���ام العمل والعمال واجب���ات �صاحب العمل وهي 
على النحو التالي: 

	�أن يمتن���ع عن ت�شغي���ل العامل �سخره، و�إلا يحتج���ز دون �سند نظامي �أجر   .1
العام���ل �أو جزء منه و�أن يعامل عماله بالاحترام اللائق، و�أن يمتنع عن كل قول �أو 

فعل يم�س كرامتهم ودينهم.  

	�أن يعطي العمال الوقت اللازم لممار�سة حقوقهم المن�صو�ص عليها في هذا   .2
النظ���ام دون تنزيل من الأجور لقاء هذا الوقت، وله �أن ينظم ممار�سة هذا الحق 

ب�صورة لا تخل ب�سير العمل. 

	�أن ي�سه���ل لموظفي الجهات المخت�صة كل مهم���ة تتعلق بتطبيق �أحكام هذا   .3
النظام.

جـ- العقوبات الت�أديبية التي ت�سقط بحق العامل ال�سعودي : 

               �أ�ش���ارت الم���ادة )66( م���ن نظام العم���ل والعمال العديد من العقوبات 
الت�أديبية التي يجوز ل�صاحب ال�صلاحية �إ�سقاطها على العامل �إذا ارتكب مخالفة 

�إدارية �أو مالية �أو جنائية وهذه العقوبات هي على النحو التالي: 

الإنذار.  	 .1

الغرامة.  	 .2
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الحرمان من العلاوة �أو ت�أجيلها لمدة لا تزيد عن �سنة متى ما كانت مقررة  	 .3
من �صاحب العمل. 

ت�أجيل الترقية لمدة لا تزيد عن �سنة متى كانت مقررة من �صاحب العمل.  	 .4

الإيقاف عن العمل مع الحرمان من الأجر.  	 .5

الف�صل من العمل في الحالات المقررة في النظام.  	 .6

هـ- �أمثلة �إخلال العامل بواجباته الوظيفية : 

ذك���ر �أحد الكتاب �أمثلة لإخلال الموظفين بواجباتهم الوظيفية التي ن�ص عليها 
نظ���ام العمل والعمال �أو الت���ي تن�ص عليها لوائح المنظمة ومن هذه الأمثلة ما يلي: 

)العتيبي �سعد، 1426هـ(.

فعل���ى �سبيل المثال واجب » الالت���زام » يظهر �إخلال الموظف به من خلال عدم 
�أداء الموظف العمل بنف�سه، �أو التواجد مع عدم القيام بالعمل. في حين �أن واجب » 
الم�سئولية يظهر �إخلال الموظف في تطبيقه من خلال عدم تقدير م�سئولية المنظمة 

تجاه عملائها ، �أو القيام ب�أعمال تتعار�ض مع واجبات و�أهداف المنظمة. 

و�أخ�ي�راً ف�إن من �أه���م الظواهر ال�سلبي���ة لدى الموظفين والت���ي تنافي الأخلاق 
الحميدة وتنافي قيم العمل الحميدة �أن يت�صرف الموظف ت�صرفاً �سلبياً ي�ؤثر عليه 
و ي�ؤثر على �سمعه المنظمة مثل: تقديم الر�شوة �أو طلبها �أو الح�صول عليها �أو ت�سهيل 
تبادله���ا، ال�سرقة والاختلا�س ب�أي �صورة من ال�ص���ور �سواءً من ممتلكات المنظمة 
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�أو م���ن مخلفاتها �أو من �ألآلاتها ، الغ�ش و التدلي����س للمتعاملين مع ال�شركة قولًا �أو 
عم�ل�اً، محاباة الأق���ارب �أو المعارف، عدم المحافظة على �أ�س���رار العمل و�إف�شائها 
في المجال����س �أو ال�ش���ركات المناف�سة، التزوي���ر في الوثائق الخا�صة ب���ه �أو الخا�صة 
بالمتعامل�ي�ن مع ال�شرك���ة، ارتكاب المحرمات كالمخ���درات �أو ال�سكر، الاعتداء على 
الموظف�ي�ن �أو الر�ؤ�ساء �أثن���اء العمل بالقول �أو الفعل، و�أخ�ي�راً عدم الالتزام بالزى 

الر�سمي الذي قررته ال�شركة في �أماكن العمل.
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كتاب الف�صل: الك�سب
الم�ؤلف: الإمام محمد بن الح�سن ال�شيباني

المحقق: د. �سهيل زكار
النا�شر: عبدالهادي �صر�صوني
�سنة الن�شر: 1400هـ ، 1980م

يقع ه���ذا الكتاب في )136( �صفح���ة من القطع ال�صغ�ي�ر. م�ؤلف هذا الكتاب 
ه���و ال�شيخ العلام���ة الإمام/ محمد بن الح�سن ال�شيب���اني )132 – 189هـ( تعلم 
و در����س في حلقة الإمام �أبي حنيفة وا�ستمر في ه���ذا الحال لمدة �أربع �سنوات حتى 
توفي ، ثم انتقل وطلب العلم و�شد الرحال لطلب العلم �إلى �أمام �أهل المدينة مالك 
اب���ن �أن�س و�سمع عنه الموط����أ »وتعتبر  رواية محمد بن الح�س���ن للم�ؤطا من �أف�ضل 

الروايات له قدماً و�صحة و�ضبطاً:�ص11(.
وح�ي�ن ا�ستكمل رحلات���ه العلمية عاد �إلى الع���راق في عهد الخلاف���ة العبا�سية 
وا�ستق���ر في بغ���داد وط���ارت �شهرته و اختل���ف تلاميذ �إليه ينهلون م���ن علمه وقام 
الخليف���ة ه���ارون الر�شي���د بتوليه الق�ض���اء.  و لم يمكث الأم���ام في الق�ضاء طويلا 

وتفرع للفقه ووقف نف�سه له تعليما و ت�صنيفا. 
ويع���د الإمام الباني العمل���ي للمذهب الحنفي لان ال�ت�راث الفكري المدون عن 
المذه���ب الحنفي جلة م���ن �إنتاج الإمام الح�سن ال�شيب���اني   . يقول المحقق �أن من 
دواف���ع الإمام لت�أليف هذا الكتاب »ال���رد على حركة الزهد الأعجمي التي ن�شطت 
في الق���رن الثاني للهج���رة مع ن�شاط الديانة المنانيه )لحرك���ة الزندقة( والحركة 
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ال�شعوبي���ة ، كم���ا حوى بع�ض الردود عل���ى جماعة القدرية و �سواه���م . و في م�سار 
الردود ه���ذه ا�ستعر�ض ال�شيب���اني م�شكلة الك�سب وموقف ال�شريع���ة ، مبيناً �أوجه 
الح�ل�ال والحرام م���ع طرائق وقوانين الك�سب ، م�ست�شه���داً على ذلك كله بالعديد 

من الآيات والأحاديث والآثار المروية« �ص16.
وه���ذا الكت���اب البال���غ الأهمية يح�شد في���ه الإم���ام الح�سن ال�شيب���اني الآيات 
والأحادي���ث النبوي���ة ال�شريف���ة الت���ي تحث عل���ى العمل وتب�ي�ن ف�ضل���ه و�أهميته في 
الإ�سلام. كذلك يورد الإمام رحمه الله �أهمية العمل حيث مار�س الأنبياء بدءًا من 
نوح عليه ال�سلام �إلى نبينا محمد �صلى الله عليه و�سلم ، وكذلك الحال لأ�صحابه 

ر�ضوان الله عليهم.
ه���ذا البيان وال�شرح يفتر�ض �أن يكون نبرا�ساً م�ضيئاً ل�شبابنا ب�أهمية العمل في 

الإ�سلام و�أن الإ�سلام يحث على العمل والاجتهاد فيه.
و�أخيراً فقد اح�سن المحقق الدكتور/ �سهيل في اخراج هذا ال�سفر القيم للقراء 

للا�ستفادة من كنوزه المتعددة.



77 التميز الإداري في المنظمات

- المراجع :

1. �أب���و بك���ر م�صطفى )1430ه���ـ(. �أخلاقيات وقيم العمل، ال���دار الجامعية، 
الطبعة الأولى، القاهرة، جمهورية م�صر العربية،�ص35.

2. �أب���و الن�ص���ر مدح���ت )2008م(. قيم و�أخلاقي���ات العم���ل والإدارة، الدار 
الجامعية، الطبعة الأولى، القاهرة، جمهورية م�صر العربية،�ص72،74،76.

3-ال�شيب���اني محمد ب���ن الح�سن ، تحقيق الدكتور / �سهي���ل زكار )1400هـ(.
الك�سب ،عبدالهادي حر�صوني لن�شر ، دم�شق .�ص35،36

3. المزجاج���ي �أحم���د داود )1429هـ(. الوجيز في �أخلاقي���ات العمل، خوارزم 
العلمية للن�شر والتوزيع، المملكة العربية ال�سعودية.

4. ال�صيرفي محمد )2007م(. �أخلاقيات الموظف العام، دار الكتاب القانوني، 
الطبعة الأولى، القاهرة، جمهورية م�صر العربية.

5. الفوزان محمد براك )1428هـ(. التعليق على نظام العمل ال�سعودي، مكتبة 
القانون والاقت�صاد، الريا�ض، المملكة العربية ال�سعودية، �ص162،163،159.

6. العتيب���ي محمد زوي���د )1431هـ(. الطري���ق �إلى الإب���داع والتميز الإداري، 
م�ؤ�س�سة الوراق للن�شر والتوزيع، الطبعة الثانية، الأردن، �ص235،237.

7. العتيبي �سع���د )1426هـ(.قواعد ال�سلوك ، و �أخلاقيات العمل ، الان�ضباط 
ب�أمانة محافظة جدة ، �أمانة محافظة جدة ، �ص21-20

8. حم���ادات محم���د ح�س���ن )1426هـ(. قيم العم���ل والإلت���زام الوظيفي لدى 



التميز الإداري في المنظمات78

المديريرين والمعلميين في المدار�س، الحامد للن�شر والتوزيع، الأردن، �ص32،39.

- ح�ب�رم ح�سين )2004م( .ال�سلوك التنظيمي ، �سلوك الموظفين و الجماعات 
في منظمات الاعمال ،الحامد للن�شر و التوزيع ، الاردن ، �ص101

9. فران�سي����س دي���ن و روكوك )1416هـ(. ترجمة هيم���ان عبدالرحمن، القيم 
التنظيمية، معهد الإدارة العامة، المملكة العربية ال�سعودية.

10. الغام���دي علي يحي و الفوزان عبدالرحم���ن )1426هـ(. دور التدريب في 
تعزي���ز مفهوم �أخلاقيات العمل »دور معه���د الإدارة العامة في بناء وتعزيز مفهوم 

القيم الأخلاقية الوظيفية للعام والقطاع الأهلي«،�ص4.

11. الحمي���د عبدالواح���د )1426ه���ـ(. دور وزارة العم���ل في تنظي���م و�ضبط 
�أخلاقي���ات العمل في القطاع الخا�ص، ورقة عمل مقدمة في ندوة �أخلاقيات العمل 

في القطاعين الحكومي والأهلي بمعهد الإدارة العامة في 1426/1/20هـ.

12. القحط���اني م�سفر )1429هـ(. دور �أخلاقيات المهنة، من الإنترنت بتاريخ 
1432/11/10هـ.

13. قواعد ال�سلوك والأخلاقيات في العمل، والان�ضباط ب�أمانة محافظة جدة، 
الإ�صدار الأول عام 1425هـ.�ص20.

14- لائح���ة الواجب���ات الوظيف���ة ، وزارة الخدم���ة المدنية ،الريا����ض، المملكة 
العربية ال�سعودية ، 1427هـ

15- نظام ت�أديب الموظفين / المر�سوم الملكي رقم م/7 و تاريخ 2/1/ 1391هـ.



79 التميز الإداري في المنظمات

الموظف هو الأساس
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تعري��ف الموظف العام بأنه: 
الش��خص الذي يس��هم في عمل 
دائ��م ف��ي خدمة مرف��ق عام 
تدي��ره الدول��ة بالطريق��ة 

المباشرة.
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�أول يوم في الوظيفة ))):

م���ن الأي���ام الممي���زة في حي���اة الإن�سان والت���ي تظ���ل في ذاكرته ، الي���وم الأول 
للالتح���اق بالوظيفة �سواء كان هذا اليوم �ساراً ومفرح���اً �أو غير ذلك تظل ذكراه 
عالق���ة في الوجدان وبالمثل يوم الالتحاق بالجامعة ويم تخرجه والعديد من الأيام 
الت���ي لها ذكرى خا�ص���ة . ولمعرفة تجربة بع�ض الموظفين وم���ا يتذكرونه عن اليوم 
الأول في الحي���اة الوظيفية فقد تم �س�ؤال بع�ضهم حي���ث �أجاب الموظف )�أ،ر،�ض( 
» تم توجيه���ي للعمل ب�إدارة الموارد الب�شرية ومدي���ر الإدارة �أحالني للعمل مع �أحد 
الموظف�ي�ن القدامي بق�سم الإر�شيف ثم قدم لي مجموع���ة من الأوراق والمعاملات 
الت���ي تق�ت�رب من المائة وتحت���اج �إلى حفظ في ملفات �أ�صحابه���ا.« وهكذا بد�أ هذا 
الموظ���ف العم���ل من الي���وم وكان �أح�سن ح���الًا من زميل���ه الآخ���ر )ع، م( ب�إحدى 
الجهات الحكومية الذي لم يزاول عملًا �إلا بعد مرور �شهرين حيث يقول » �أول يوم 
في حياتي الوظيفية كان في �أحد الم�ست�شفيات وعندما قابلت مدير �شئون الموظفين 
تم توجيه���ي للعمل ب�أحد الأق�سام ولكني لم �أكلف بعمل ر�سمي و�أم�ضيت على ذلك 
قراب���ة �شهري���ن ثم كلف���ت للعمل ب�أح���د الأق�سام.« �أم���ا )م،�ص( الموظ���ف الثالث 
فيتح���دث عن يوم���ه الأول بقوله » تم تعيين���ي بوظيفة كاتب بالمرتب���ة الرابعة وقد 
با�ش���رت العمل في ي���وم الأربعاء بق�سم �شئون الموظفين كات���ب ت�أدية وقد ا�ستقبلني 
رئي�س �شئ���ون الموظفين في الحقيقة بكل ترحاب و�سلم���ت لأحد الموظفين القدامى 
وهو محا�سب وكلفه بتدريبي على جميع الأعمال الكتابية ولي�س الت�أدية فقط نظراً 

)))	 ن�شرت بقلم الكاتب جريدة عكاظ ، يوم الاثنين 1421/9/1هـ .
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لقلة الموظفين«. بتلك الإدارة فمن �أول يوم ا�ستلمت �سجلات الت�أدية مع �أخذ فكرة 
عن �أعمال �إج���راءات الترقية والتنقل والتعيين وبيان���ات القوى العاملة ومع مرور 
الأي���ام اكت�سب���ت معرفة عن جمي���ع �أعمال الم���وارد الب�شرية �أم���ا الموظف )ف،و( 
فق���د كان �أح�س���ن حالًا من زملائ���ه ال�سابقين وتحدث عن يوم���ه الأول حيث قال: 
» في �أول ي���وم تم تعييني ا�ستقبلنا المدي���ر العام ومن ثم ذهبنا �إلى مدير التوظيف 
وقمن���ا بجولة على الأق�سام وتم توجيهي �إلى ق�س���م الا�ستقبال للعمل « . هذه بع�ض 
تج���ارب موظفين تتجاوز خدمتهم ع�شر �سنوات ذكرت هن���ا بكل عفوية و�صدق لا 
زال���وا يتذكرون اليوم الأول في العمل بما فيه م���ن ايجابيات �أو �سلبيات بع�ض هذه 
التجارب ايجابية وبع�ضها غير ذلك ولكن هل الاهتمام بالموظف الجديد �ضروري 
�أو هل من برنامج من الممكن تطبيقه في هذا الخ�صو�ص ، هذا ما �سنتاوله في المرة 

القادمة �إن�شاء الله .

التوجيه الوظيفي للموظفين الجدد ))):

يق�ص���د بالتوجي���ه الوظيفي التعرف عل���ى بيئة العمل الجدي���دة للتكييف معها 
وفي تعري���ف �أع���م و�أ�شمل يذكر �أحد الكتاب �أن توجي���ه الموظف الجديد » هي تلك 
الإجراءات والو�سائل التي ت�ساعد على بث الاطمئنان والراحة لدى الموظف بق�صد 
تعريف���ه على بيئة العمل الجديدة وم�ساعدت���ه في الت�أقلم معها وم�ساعدته في �أداء 
عمله بكل �سهولة وي�سر » . وتظهر �أهمية توجيه الموظف الجديد للأ�سباب التالية :

)))	 ن�شرت هذه المقالة بقلم الكاتب بمجلة تجارة الريا�ض العدد )381( ال�سنة 32ذو الحجة 
1414هـ �ص 78 ، توجد قائمة بالمراجع التي ا�ستخدمها الكاتب لكتابة هذه المقالة .



83 التميز الإداري في المنظمات

�أولًا : عدم المعرفة ب�أهداف �أو اخت�صا�ص المنظمة التي يعمل بها .
ثانياً : عدم المعرفة ببع�ض لوائح و�أنظمة / العمل/ بالمنظمة.

ثالثاً : عدم المعرفة بزملاء العمل .
رابعاً : عدم المعرفة في بع�ض الأحيان بالعمل المطلوب �أدائه .

ف����إن العوامل ال�سابقة قد تولد لدى الموظف الجديد الإح�سا�س بالقلق والرهبة 
وتعوق���ه ع���ن �أداء عمله الجدي���د . لذا ف����إن المنظمة مطالبة بالأخ���ذ بيد الموظف 

الجديد وم�ساعدته في الت�أقلم مع عمله الجديد .
وقد ظهرت �أهمية توجيه الموظف الجديد من خلال العلاقة القوية بين توجيه 
الموظ���ف الجديد والر�ضا الوظيفي . فقد �أثبت���ت الدرا�سات الميدانية �أهمية وجود 
توجيه للموظف الجديد حيث ك�شفت �إحدى الدرا�سات الميدانية �أن توجيه الموظف 
الجدي���د �ساهم في زي���ادة الر�ضا الوظيفي للموظفين الج���دد وقلل من ن�سبة ترك 
الخدم���ة من بينهم كما �أ�ش���ارت �إلى ذلك درا�سة �أجراه���ا كل من ماربون وتريب 
)Marion and Trieb( عل���ى ع���دد من العاملين في مركز م���ن مراكز الت�سويق. 
وج���د �أن تنفيذ برنامج توجيهي للموظفين الجدد �أدى �إلى ارتفاع الر�ضا الوظيفي 

بينهم .
وفي بح���ث �آخ���ر وج���دت كر�ستين���ا )Chrestina( �أن مجموعة م���ن الموظفين 
الملتحق�ي�ن ب�شرك���ة )Texas Instrument( ق�سمت �إلى ق�سمين . مجموعة اتيح 
لأفرادها فر�ص ق�ض���اء �ساعتين ح�ضروا خلالها لقاءاً توجيهياً يهدف �إلى �إعطاء 
معلومات عامة عن ال�شركة و�أهدافها واخت�صا�صها ، بينما اتيح للمجموعة الثانية 
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ح�ض���ور اللق���اء نف�س���ه بالإ�ضافة �إلى ح�ضور ن���دوة م�صغرة خ�ص�ص���ت لتعريفهم 
بنوعي���ة وطبيعة العمل الذي �سوف ي�ؤدونه ، كما اتيحت لهم فر�صة مناق�شة بع�ض 
الأم���ور المتعلقة بعملهم الجديد مع م�شرفيهم . وقد ج���اءت النتيجة �أن المجموعة 
الثاني���ة كانت �أك�ث�ر �إنتاجي���ة و�أف�ضل انتظام���اً في الح�ضور م���ن المجموعة الأولى 

ب�صورة مذهلة.
في مق���ال ن�شر حديثاً في مجل���ة )Persnnel( �أ�شار كوين )Cohen( �أن معدل 
ت���رك الخدمة في �إحدى ال�شركات قد انخف�ض بن�سب���ة 40% نتيجة لتنفيذ برنامج 

توجيهي للموظف الجديد . لمدة �سنتين .
م���ن ذلك تت�ضح �أهمية توجيه الموظ���ف الجديد للمنظمة وللموظف و�أن توجيه 
الموظ���ف الجديد ،  ي�ساعد على �سرع���ة ت�أقلمه مع بيئة عمله الجديدة كما ي�ساعد 
على �أداء عمله ب�صورة جيدة ومن الإدارات التي من الممكن �أن تقوم ب�أعباء توجيه 

الموظف الجديد ثلاث �إدارات هي )�أنظر ملحق رقم )1( ورقم )2(( .
�أولًا : �إدارة الموارد الب�شرية :

تعت�ب�ر �إدارة الم���وارد الب�شري���ة )الموظفين( ه���ي الإدارة الأولى الت���ي ت�ستقبل 
الموظف الجديد ، وهي الإدارة الم�سئولة عن تنفيذ �أنظمة ولوائح ال�شركة . 

لذل���ك فالخطوة الأولى لتوجيه الموظف الجديد تبد�أ من �إدارة الموارد الب�شرية 
والت���ي يتطل���ب منها ا�ستقب���ال الموظف الجدي���د ا�ستقبال الموظ���ف �إ�ستقبالًا حاراً 
وتعريف���ه ببع����ض الأنظمة واللوائ���ح التي يهم���ه معرفتها وت�ساعد عل���ى ا�ستقراره 
الوظيف���ي مثل : اللوائح المتعلقة بحقوقه الوظيفية من راتب ، علاوات ، �إجازات ، 

ب�شتى �أنواعها ، التدريب ، وهكذا .
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ثانياً :  �إدارة العلاقات العامة :

�إن �إدارة العلاق���ات العام���ة تعتبر واجه���ة لمنظمة وه���ي الإدارة التي تعبر عن 
المنظم���ة وتحاول �ش���رح �أهدافها ومنجزاتها للم�ستهلك�ي�ن والعملاء وكذلك توثيق 
�أوا�صر التعاون والترابط بين العاملين بالمنظمة لذلك ف�إن �إدارة العلاقات العامة 
من���وط بها م�ساعدة الموظف الجدي���د في الت�أقلم مع حياته الوظيفية الجديدة من 

خلال تنفيذ هذه الإجراءات :
ترتي���ب لقاء بين الموظف الجدي���د و�أحد م�سئولي المنظم���ة يتم فيه �شرح  	.1

�أهداف واخت�صا�ص المنظمة �أو �إعطاء فكرة مب�سطة عنها �أن�شطتها ومهامها .
عر�ض فيلم عن المنظمة يتحدث عنها وعن �أهدافها ومنجزاتها . 	.2

تنظي���م جول���ة تعريفية للموظ���ف الجديد عل���ى بع����ض �إدارات �أو �أق�سام  	.3
المنظمة ذات العلاقة بعمل���ه ليتعرف على اخت�صا�صات و�أهداف تلك الإدارات �أو 

الأق�سام.
تقديم الموظف الجديد لزملائه في العمل من خلال الحفلات التي تقيمها  	.4

المنظمة .
	�إعط���اء الموظف الجديد معلوم���ات مخت�صرة عن الأن�شط���ة الإجتماعية  .5

والثقافية والريا�ضية التي تقوم بها المنظمة .
توف�ي�ر بع�ض المعلومات عن المناطق ال�سكنية المع���دة للإيجار �إذا لم توفر  	.6
المنظم���ة �سكن للعاملين بها . �إعط���اء معلومات عن �أق���رب الم�ست�شفيات العامة �أو 

الخا�صة ، و�أخيراً �إعطائه معلومات عن �أقرب المدار�س �سواء للبنين �أو البنات.
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ثالثاً : الق�سم الذي �سوف يعمل به الموظف :

�إن العم���ل الذي �سوف يمار�س���ه الموظف الجديد يعتبر مح���كاً رئي�سياً لاختيار 
ق���درات ومهارات الموظ���ف لذلك قد لا يك���ون الموظف الجديد مهي����أ من الناحية 
العملي���ة للب���دء ف���وراً في ممار�سة مهام���ه لذا يفتر����ض �أن تت���م م�ساعدته لك�سب 
المه���ارات والمع���ارف اللازم���ة لأداء العمل ال���ذي �سوف يقوم ب���ه خا�صة الموظفين 
الج���دد خريج���ي الجامعات �أو المدار����س الثانوية والمعاه���د المتخ�ص�صة . من هنا 
يت�ض���ح �أن م�سئولي���ة الق�س���م �أو الإدارة الت���ي يعمل بها الموظ���ف الجديد كبيرة في 
تهيئ���ة الجو المنا�س���ب والإدوات المطلوبة وال�شرح اللازم ال���ذي ي�ساعد الموظف في 

�أداء عمله الجديد .

ومن الممكن تحديد الواجبات المنوطة بالق�سم �أو الإدارة في ما يلي :

• �شرح نوعية وطبيعة العمل المطلوب �أداءه .	 	

• ممار�سة التطبيق العملي من قبل الم�شرف �أو �أحد الموظفين لذلك العمل في 	
الفترة الأولى �أمام الموظف الجديد .

• توفير الأدوات المكتبية اللازمة لأداء العمل .	

• ترك الموظف الجديد يمار�س عمله مع التوجيه والمراقبة بين فترة و�أخرى.	

• اختيار الدورات التدريبية المنا�سبة له التي ت�ساعده على �أداء عمله الجديد.	
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ملحق رقم )2( : محتويات برنامج توجيه الموظفين الجدد :

الإدارةالمحتوىالمدة المقترحة للتنفيذ

من ساعتين إلى ثلاث 
ساعات.

- استقبال ودي للموظف الجديد .

- تعريفه ببعض الأنظمة واللوائح 

التي تبين حقوقه وواجباته.

- الرد على استفساراته.

إدارة الموارد 

البشرية

أسبوع إلى عشرة أيام

التعريف بالمنظمة وأهدافها من خلال 

فيلم.

التعريف بالإدارات داخل المنظمة .

تعريفه بزملائه الجدد في المنظمة.

توفير أية معلومات أخرى تفيده .

إدارة العلاقات 

العامة

شرح طبيعة ونوعية العمل.

تعريفه بزملائه بالقسم .

تدريبه على عمله الجديد من خلال 

إتباع الخطوات الأربع التالية :

شرح نوعية وطبيعة العمل .

التطبيق العملي على مرأى ومتابعة 

من الموظف الجديد.

تركه يماري العمل بنفسه.

متابعة وتقييم أدائه.

القسم المعين به 

الموظف

ملاحظات : يعتمد طول الفترة التدريبية وق�صرها على نوعية وطبيعة العمل .
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فن قيادة العاملين  :)))

تعد قي���ادة العاملين من �أ�صعب المهام التي يمار�سه���ا الم�شرف ، وذلك لتفاوت 
الوع���ي الثق���افي والتح�صيل العلمي والخ�ب�رة الذاتية بين العامل�ي�ن ، ومن �أحدث 
النظريات التي تناولت قيادة العاملين : النظرية الموقفية ، والتي تت�ضمن باخت�صار 
�أن قي���ادة �إدارة العامل�ي�ن تعتمد �إلى حد كبير على الموقف وما تكون عليه الحالة . 
لذلك ف�إن المدير يت�صرف �أو يتخذ قراره بناءً على معطيات الموقف ، ويكون قراره 

مختلفاً باختلاف الظروف والمعطيات المحيطة بالحالة )الموقف( .
وقد ق�سم �أحد الكتاب �أ�سلوب قيادة العاملين �إلى �أربعة �أق�سام :

�أولًا : توجيه العاملين : 

يق���وم الم�شرف باتب���اع هذا الأ�سلوب �إذا كان الموظف جدي���داً ولا بد من توجيه 
�إلى الكيفي���ة المطلوب���ة لأداء العمل ، كم���ا ي�ستخدم هذا الأ�سل���وب في حالة و�صول 
تعليمات �أو �أوامر �أو لوائح �أو �أنظمة يتحتم على الموظف اتباعها وتنفيذها ، �أي�ضاً 

ي�ستخدم هذا الأ�سلوب عند نقل الموظف لممار�سة مهام عمل جديد.
ثانياً : �إقناع العاملين :  

ي�ستخ���دم هذا الأ�سل���وب عندما يريد الم�شرف تنفيذ �أم���ر معين ولكن يريد �أن 
يك���ون التنفيذ باقتناع ورغبة م���ن الموظف ، لذلك يلج�أ الم�ش���رف �إلى �شرح دوافع 

القرار ومزاياه ليحث الموظف على تبني القرار وبالتالي تنفيذه عن اقتناع به .

)))	 ن�ش���رت بقل���م الكاتب بمجلة تجارة الريا�ض ، العدد )379( ل�شهر �شوال من عام 1414هـ 
، �ص 70 .
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 وم���ن �أمثلة ذلك في حالة تكليف الموظف بعمل خارج وقت الدوام ولكن يحاول 
�شرح �أهداف ودواعي القرار وال�سعي �إلى تبني القرار من قبل الموظفين وق�س على 

ذلك كثير .

ثالثاً : ا�ست�شارة العاملين : 

ي�ستخ���دم هذا الأ�سلوب لمعرف���ة �آراء ووجهات نظر الموظف�ي�ن في عمل معين �أو 
ق���رار معين . لذل���ك يلج�أ الم�شرف لعقد اجتماع العاملين وط���رح الفكرة �أو القرار 
قب���ل اتخاذه وذلك لمعرفة ردة فعلهم حياله وكذلك ر�أيهم ب��شأنه . وهذا النوع من 
ي�سع���ى �إلى �إح�سا�س الموظف �أنه ي�شارك بر�أيه في الموا�ضيع التي تهمه . ومن �أمثلة 
ذل���ك تق�سيم �إجازة ن�صف ال�سنة بين العاملين ، وتحديد مواعيد الإجازة ال�سنوية 

للعاملين ، وتطوير �أ�ساليب العمل في الإدارة .. غيرها .

رابعاً : تفوي�ض ال�صلاحية : 

ي�ستخ���دم هذا الأ�سلوب لإعطاء العامل�ي�ن ال�صلاحية الكاملة لدرا�سة مو�ضوع 
مع�ي�ن واتخاذ قرار محدد ب��شأنه . وتكون كف���ة الم�شرف مت�ساوية �إلى حد كبير مع 
الموظفين في درا�س���ة المو�ضوع واتخاذ قرار ب��شأنه . ويلج�أ المدير �إلى هذا الأ�سلوب 
�إذا كان هن���اك مو�ض���وع متخ�ص����ص ج���داً ويطلب ر�أي���اً دقيقاً ووا�ضح���اً في ذلك 
المو�ضوع كما ي�ستخدم هذا الأ�سلوب مع الموظفين القدامى و�أ�صحاب الخبرة وذوي 
الم�ستوي���ات الوظيفي���ة العليا . ومن الأمثلة على ذلك �إعداد خطة الإدارة �أو الق�سم 

لل�سنة القادمة ، وتطوير �أ�ساليب العمل بالق�سم .

و�أخيراً ف�إن الم�شرف يمكنه �أن ي�ستخدم �أكثر من �أ�سلوب مع موظف واحد ، فهو 



التميز الإداري في المنظمات90

ي�ستطيع �أن ي�ستخدم �أ�سلوب التوجيه في حالة ورود تعليمات �أو �أنظمة جديدة ، كما 
ي�ستطيع ا�ستخدام �أ�سلوب الا�ست�شارة في مو�ضوع �آخر �أي�ضاً .

ومن البديهي التنويه �أن �أ�سلوب التوجيه ي�ضع ال�سلطة �شبه كاملة في يد المدير 
بينم���ا �أ�سلوب الإقناع يتي���ح قليلًا من ال�سلط���ة للمر�ؤو�س ، ويتي���ح �أ�سلوب الإقناع 
يتي���ح قدر �أكبر من ال�سلطة للمر�ؤو�س ، ويتيح �أ�سلوب الا�ست�شارة م�ساحة �أكبر من 
الم�شاركة في اتخاذ القرار ، كما يتيح �أ�سلوب التفوي�ض م�ساحة مت�ساوية �إلى حد ما 

مع �سلطة المدير فيما يتعلق بدرا�سة المو�ضوع واتخاذ قرار ب��شأنه .
الات�صال الإداري بالمر�ؤو�س :)))

يعرف الات�صال الإداري ب�أنه تبادل الآراء والأفكار �أو الحقائق بين �شخ�صين �أو 
�أكثر . ويق�سم الات�صال من حيث الم�ستويات �إلى ثلاثة �أق�سام هي :

الات�ص���ال الن���ازل : وه���و الات�صال الذي يح���دث ب�ي�ن الإدارة في الم�ستوى  	.1
الإداري الأعل���ى والإدارة في الم�ست���وى الإداري الأدن���ى �أو الذي يحدث بين الرئي�س 

والمر�ؤو�س.
الات�ص���ال ال�صاع���د : وه���و الات�صال الذي يح���دث ب�ي�ن الإدارة الم�ستوى  	.2
الإداري الأدن���ى والإدارة في الم�ست���وى الإداري الأعل���ى . �أو ال���ذي يت���م حدوثه بين 

المر�ؤو�سين والرئي�س.
الات�صال الأفق���ي : وهو الات�صال الذي يتم بين �إدارتين في م�ستوى �إداري  	.3

واحد ، �أو بين موظفين في م�ستوى �إداري واحد �أنظر ال�شكل رقم )1( .

)))	 ن�شر بقلم الكاتب بمجلة تجارة الريا�ض العدد )383( ل�شهر �صفر من عام 1417هـ ، �ص 
82 ، توجد قائمة بالمراجع التي ا�ستخدمها الكاتب لكتابة هذه المقالة .
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وينق�سم الات�صال الإداري �إلى �أربعة �أنواع هي كما يلي:

�أولًا : الات�ص���ال التحري���ري : هو الات�ص���ال الذي يتم من خ�ل�ال القراءة ومن 
�أنواعه : التقارير بكافة �أنواعها ، المذكرات والتعاميم ، التعليمات .

ثانياً : الات�صال اللفظي : وهو الات�صال الذي يتم من خلال الحديث �أو المخاطبة. 
ومن �أنواع : المقابلة ال�شخ�صية ، المحادثة الهاتفية الاجتماعية ، الندوات .

ثالث���اً : الات�صال غ�ي�ر اللفظي : وهو الات�صال الذي يح���دث من خلال الرموز 
والإ�شارات ، ومن �أنواعه حركات الأيدي �أو �أحد �أطراف الج�سم ال�صمت .

رابع���اً : الات�ص���ال الت�صوي���ري : وهو الات�ص���ال الذي يتم من خ�ل�ال م�شاهدة 
ال�صور ، �أو المج�سمات ، �أو الخرائط ، �أو الأفلام ال�صامتة .

ومن المعروف �أن الات�صال التحريري والات�صال اللفظي هما الات�صالات الأكثر 
�شيوع���اً وا�ستخداماً م���ن قبل الم�شرفين ، فالم�شرف ي�ستخ���دم الات�صال التحريري 
عن���د �إر�سال تعاميم �أو تعليمات جدي���دة . خا�صة بالعمل �أو خا�صة ب�أنظمة ولوائح 
جديدة . كذلك ي�ستخدم الم�شرف الات�صال التحريري عندما يريد �أن يبلغ الموظف 
بقواع���د �أو �إج���راءات خا�صة ب�إنجاز العمل ، ومن عي���وب الات�صال التحريري �أنه 
ات�صال ذو اتجاه واحد ولا ي�سمح للمر�ؤو�س بالحوار والنقا�ش مع م�شرفه . ولذلك 
يق�ت�رح �أن ي�ستخدم الات�ص���ال التحريري في �أ�ضيق الح���دود وفي الموا�ضع والمواقع 

التي لا ي�ستطيع الم�شرف �أن يجد فيها بديلًا غير الات�صال التحريري .
رئيس مرؤوس

ات�صال ذو اتجاه واحد
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كم���ا ي�ستخدم الم�ش���رف الات�صال اللفظي ع�ب�ر الحوار وجهاً لوج���ه �أو المكالمة 
الهاتفي���ة �أو اللقاءات �أو الاجتماعات ويعتبر الات�صال اللفظي ات�صالًا ذا اتجاهين 
يتي���ح للموظ���ف فر�صة الحوار والأخ���ذ والرد مع الم�شرف ومحاول���ة تو�ضيح بع�ض 
�أج���زاء الر�سال���ة للو�صول �إلى فهم الر�سالة كما �أنه ي����ؤدي �إلى رفع الروح المعنوية 
للمر�ؤو����س ويقترح با�ستخ���دام الات�صال اللفظي كلما �أمكن ذل���ك للمزايا ال�سابق 

ذكرها.
رئيس مرؤوس

ات�صال ذو اتجاهين         

ولنج���اح الات�ص���ال الإداري ب�ي�ن الم�ش���رف والمر�ؤو����س لا بد من توف���ر عدد من 
العنا�صر ، هي كما يلي :

ر�سالة . 	.1

مر�سل . 	.2

م�ستقبل . 	.3

فهم لم�ضمون الر�سالة . 	.4

الاقتناع بم�ضمون الر�سالة . 	.5

و�إذا �سلمنا بوجود الر�سالة والمر�سل والم�ستقبل في كل ات�صال �إداري �إلا �أن توفر 
العن�صري���ن الآخرين عامل مهم في نج���اح الات�صال الإداري وو�صول الم�شرف �إلى 

هدفه من الات�صال �إلا �أن فهم الر�سالة قد يتعر�ض لبع�ض المعوقات .
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منها على �سبيل المثال :

الإدراك الانتقائ���ي : وه���و لج���وء م�ستقب���ل الر�سالة �إلى �سم���اع جزء من  	.1
الر�سال���ة و�إهم���ال المعلوم���ات الأخ���رى . وهذا ي����ؤدي بالتالي �إلى ق�ص���ور في فهم 

الر�سالة .

الم�ش���كلات اللغوي���ة : هي �أن هن���اك كلمات �أو رم���وز �أو �إ�شارات ذات فهم  	.2
مختل���ف بين �شخ�ص و�آخر نتيجة للموق���ع الجغرافي والاختلاف الثقافي �أو �أ�سباب 
�أخرى . لذلك ين�صح الم�شرف باختيار الكلمات �أو الرموز �أو الإ�شارات ذات الدلالة 

�أو الرموز �أو الإ�شارات ذات الدلالة الواحدة لكل من المر�سل والم�ستقبل.

ت�ضخي���م المعلوم���ات : وه���و الإف���راط في مق���دار المعلوم���ات المر�سلة �إلى  	.3
المر�ؤو�سين فكثافة المعلومات المر�سلة له ت�ؤدي �إلى �إهمال لجزء كبير منها .

و�أخيراً ف�إن الاقتناع بالر�سالة من قبل المر�ؤو�س يعتبر جزءاً مهماً للو�صول �إلى 
ات�صال �إداري فعال بين الم�شرف ومر�ؤو�سيه .

طرق تطوير �أداء العاملين  :)))

يعت�ب�ر تطوي���ر �أداء العاملين من المه���ام الرئي�سية للم�ش���رف ويمثل نجاحه في 
تطوي���ر �أداء مر�ؤو�سيه دلالة على فعالية وح�سن قيادت���ه للعاملين لديه . ومن �أهم 

الطرق المتبعة لتطوير �أداء العاملين ما يلي :

)))	 ن�ش���رت بقل���م الكاتب بمجل���ة تجارة الريا����ض الع���دد )384( ل�شهر ربي���ع الأول من عام 
1415هـ �ص44 ، توجد قائمة بالمراجع التي ا�ستخدمها الكاتب لكتابة هذه المقالة .



التميز الإداري في المنظمات94

�أولًا : التدري���ب على ر�أ����س العمل :  يقوم مدي���ر الإدارة �أو من يفو�ضه بتدريب 
العامل�ي�ن عل���ى �أعمالهم المنوطة بهم وذلك من خلال توجيهه���م ، و�إبداء الن�صح 
والم�شورة له لم�ساعدتهم في �إنجاز المهام الموكلة �إليهم ، وكذلك توفير كل ما يتطلبه 
العم���ل من �أنظمة �أو لوائ���ح �أو تعليمات وكذلك الأدوات ال�ضرورية لأداء العمل من 
�آل���ة حا�سبة وم�س���ودات و�أق�ل�ام ر�صا�ص وغير ذل���ك ، ويظل مدي���ر الإدارة يتابع 

الموظف حتى يت�أكد �أن الموظف اكت�سب المهارات اللازمة لأداء العمل .
ثاني���اً : التدري���ب الداخل���ي :  تحر�ص المنظم���ة على تطوي���ر �أداء العاملين من 
خلال �إر�سالهم في دورات داخلي���ة متخ�ص�صة تقوم بتنفيذها م�ؤ�س�سات التدريب 
الخا�ص���ة مث���ل الغرف التجاري���ة ال�صناعي���ة بالمملك���ة ، �أو الم�ؤ�س�س���ات التدريبية 
الأهلي���ة، �أو الم�ؤ�س�سات التدريبية الحكومية مثل معه���د الإدارة العامة �أو الم�ؤ�س�سة 

العامة للتدريب التقني و المهني .
وي�ساع���د التدري���ب الداخلي الموظ���ف في �صق���ل مهاراته ومعارف���ه وتطويرها 
لي�ستطي���ع �أداء مهامه الوظيفية على �أكمل وجه . ويعت�ب�ر التدريب الداخلي مفيد 
ج���داً �إذا خطط له بعناي���ة وتم اختيار البرامج التدريبي���ة المنا�سبة ، وتعود فائدة 
التدري���ب الداخل���ي لتفوق���ه عل���ى التدريب الخارج���ي، ومنا�سبته لع���دد كبير من 
الموظف�ي�ن الذين لا يجيدون اللغ���ة الإنجليزية مثلًا والتي تك���ون �شرطاً للالتحاق 

بالدورات الخارجية .
ثالث���اً : التدري���ب الخارج���ي:  توجد م�ؤ�س�س���ات كثيرة وم�شه���ورة تقدم برامج 
متنوع���ة ومختلفة تنا�س���ب معظم الأعمال. وه���ذه الم�ؤ�س�سات موج���ودة بالولايات 
المتح���دة الأمريكي���ة �أو �إنجل�ت�را �أو بلجي���كا وغيره���ا م���ن ال���دول . وتنا�سب هذه 
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الدورات القياديين العاملين بال�ش���ركات والعاملين الذين يجيدون التحدث باللغة 
الإنجليزي���ة، �إلا �أن���ه يعاب عليه���ا تكلفتها المادية الكبيرة وتوف���ر اللغة الإنجليزية 

للمر�شحين .
رابعاً : التدوير الوظيفي :  تعتبر طريقة التدوير الوظيفي من الطرق المنا�سبة 
لتطوير �أداء العاملين �سواء المديرون �أو الموظفون وذلك لأن التدوير الوظيفي يتيح 
للموظ���ف ممار�سة عمل �آخر غير العمل الذي يمار�س���ه ويتيح له اكت�ساب خبرات 

جديدة بالإ�ضافة �إلى خبراته ال�سابقة .
خام�س���اً : الم�ؤتم���رات والن���دوات الحلقات العلمية :  تلج�أ بع����ض المنظمات �إلى 
عقد الم�ؤتمرات �أو الندوات في موا�ضيع محددة ويتاح لبع�ض الموظفين ح�ضور تلك 

الم�ؤتمرات �أو الندوات �إذا كانت ذات علاقة ب�أعمالهم.
ويهي���ئ ح�ضور تلك الن���دوات �أو الم�ؤتمرات �إثراء الخ�ب�رات بالتجارب المتنوعة 
للم�شاركين والم�شاركة في الحوارات والنقا�شات الدائرة في تلك الم�ؤتمرات والندوات 
وتعقد على �سبيل المثال الغرفة التجارية ال�صناعية بالريا�ض عدداً من الم�ؤتمرات 
والن���دوات في موا�ضيع تهم التج���ار وال�صناعيين ، كما تعقد الجمعية الاقت�صادية 

ال�سعودية م�ؤتمراً �سنوياً تحدد مو�ضوعاته �سلفاً وكذلك الم�شاركين بها.
كم���ا يعقد معه���د الإدارة العامة عدداً من الن���دوات في موا�ضيع تهم الجانبين 
الحكوم���ي والأهل���ي في بع�ض الأحيان وتفي���د هذه الندوات والم�ؤتم���رات على وجه 
العم���وم موظف���ي الإدارة العلي���ا في كل من القط���اع الخا�ص والقط���اع الحكومي ، 
ويعت�ب�ر ح�ضور تلك الندوات والم�ؤتمرات جزءاً رئي�سي���اً من مهام الإدارة العليا لما 

تحققه تلك الم�ؤتمرات والندوات من �إثراء لخبرات وتجارب الم�شاركين .
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م�شكلات �أداء الموظفين هل من حل لها :)))

من ابرز مهام الم�شرفين قيادة وتوجيه العاملين ، ولعل �أهم مهمة ي�ؤديها الم�شرف 
ه���ي �إنجاز العمل من خلال الآخرين . لذلك ف�إن الم�شرف يواجه م�شكلات �إدارية 
م���ن الممك���ن تق�سيمها �إلى ق�سمين : م�شكلات فنية تتعل���ق بق�صور في �أداء الموظف 
لعمله )تتعلق بالمهارة المطلوبة لأداء ذلك العمل( ، وي�ستطيع الم�شرف التغلب على 
ذل���ك الق�صور من خلال التوجي���ه المبا�شر للموظف �أو من خ�ل�ال �إتاحة الفر�صة 
ل���ه في تلقي التدريب المنا�سب لرفع مهاراته العلمي���ة . �أما الم�شكلات الأخرى فهي 
الم�ش���كلات ال�سلوكية ، وهي تتعلق ب�سلوك الموظف المتمثل في الت�أخر في الدوام ، �أو 

الان�صراف مبكراً ، �أو كثرة الم�شاكل مع زملائه الموظفين .

ويعت�ب�ر هذا النوع من الم�شاكل م���ن �أ�صعب و�أعقد المهام الت���ي تواجه الم�شرف 
وذل���ك لأن تغيير ال�سلوك �أو الاتجاهات لي�س م���ن ال�سهولة بمكان لما يحيط بذلك 

ال�سلوك من م�ؤثرات �سواء خارجية �أو داخلية .

وم���ن �أبرز الطرق الت���ي ا�ستخدمت في الم�ساعدة عل���ى التخفيف من م�شكلات 
الأداء ال�سلوكي ما يلي :

�أولًا : تحدي���د الم�شكلة :  يجب على الم�ش���رف �أن يحدد الم�شكلة التي يعاني منها 
الموظ���ف هل تل���ك الم�شكلة ت�أخ���ر في ال���دوام ، �أو ان�صراف مبك���ر ، �أو م�شاكل مع 

الزملاء �أو �أخرى . ويعتبر تحديد الم�شكلة هو البداية ال�صحيحة للتغلب عليها.

)))	 ن�ش���رت بقل���م الكاتب بمجل���ة تجارة الريا����ض الع���دد )348( ل�شهر ربي���ع الأول من عام 
1412هـ �ص60 ، توجد قائمة بالمراجع التي ا�ستخدمها الكاتب لكتابة هذه المقالة .
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ثانياً : تحديد �أ�سباب الم�شكلة :  لا يكتفي الم�شرف بتحديد الم�شكلة فقط ، بل لا 
بد له من البحث عن ا�سباب حدوث تلك الم�شكلة لأن تحديد �أ�سباب الم�شكلة يعتبر 
الخي���ط الأ�سا�سي في اختيار الحل المنا�سب لحلها . فمث�ل�اً �إذا كان هناك موظف 
دائ���م الت�أخ�ي�ر عن الدوام ف����إن دور الم�شرف لا يقت�صر على تحدي���د الم�شكلة ، بل 
يج���ب �أن يتعدى ذلك �إلى معرفة �أ�سباب تلك الم�شكلة . فمن الأ�سباب الافترا�ضية 
لت�أخ���ر الموظ���ف عن مبا�شرة ال���دوام في الوقت المحدد قيامه ب�إي�ص���ال �أولاده �إلى 
المدار����س مثلًا . وت�أتي �أهمية تحديد �أ�سباب الم�شكلة لأن القرار الذي �سوف يتخذ 

يجب �أن يعالج �أ�سباب الم�شكلة لتختفي تلك الم�شكلة �أ�سا�ساً .
ثالث���اً : معرفة الآثار الطويلة للحل المتوقع للم�شكلة على الموظف وعلى الإدارة:  
عن���د قي���ام الم�شرف باختيار حل مع�ي�ن لتلك الم�شكلة لا بد �أن يك���ون لدى الم�شرف 
�ص���ورة وا�ضحة عن �آثار ذلك القرار عل���ى الموظف وعلى الإدارة فهناك حل ي�ؤدي 
�إلى نق���ل الموظ���ف �إلى �إدارة �أخ���رى مث�ل�اً ، ما ه���ي �آثار ذلك الح���ل على الموظف 
وعل���ى الإدارة ؟ هناك ح���ل مثل الح�سم من الراتب ، فما هي �آثار ذلك الحل على 
الموظ���ف وعل���ى الإدارة ؟ كل هذه الاعتبارات يجب �أن ت�ؤخ���ذ في الح�سبان قبل �أن 

يقوم الم�شرف باتخاذ القرار المنا�سب .
رابع���اً : معامل���ة الموظف كما يري���د الم�شرف �أن يعامل :  م���ن المتعارف عليه �أن 
الموظ���ف ب�شر له �أحا�سي�س وم�شاعر ول���ه التزامات خارجية وداخلية ويت�أثر �سلوكه 
بم���ا حوله من بيئة ، لذلك عند مناق�شة الم�شرف للم�شكلة مع الموظف يجب �أن يتم 
النقا����ش من باب تغليب الم�صلحة العام���ة ، والنظر في جميع الم�ؤثرات عند درا�سة 
تلك الم�شكلة ، كما ينبغي على الم�شرف �ألا يناق�ش الموظف مبا�شرة باعتباره مديراً 

ذا �سلطة ، الأمر الناهي في تلك الإدارة .
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ب���ل  لا ب���د من بروز حر����ص الم�شرف على ك�س���ب الموظ���ف ، و�أن الموظف يعتبر 
عن�ص���راً فع���الًا في نج���اح �أعم���ال المنظمة لخلق روح م���ن الود عن���د معالجة تلك 

الم�شكلة .

وفي الختام ف�إننا �سوف نبرر بع�ض الحالات التي تبين تطبيق تلك الطريقة :

الحالة الأولى : 

قام���ت �إحدى ال�شركات ب�إدخال الحا�سب الآلي به���ا وذلك من �أجل الا�ستفادة 
م���ن الإمكانات التي يوفرها الحا�سب الآلي مث���ل �سعة التخزين و�سرعة ا�سترجاع 
المعلوم���ات . و�أدخلت الحا�سب في جمي���ع �أق�سام ال�شركة . وفي �أحد الأق�سام رف�ض 
�أح���د الموظفين قب���ول العمل بالحا�سب معتذراً بعدم قدرته عل���ى الت�أقلم في العمل 
بذل���ك الحا�س���ب . وعلم المدي���ر بذلك الرف�ض م���ن قبل الموظ���ف ، ب�إظهار بع�ض 
الأعذار والحجج التي تتمثل في �صعوبة العمل بالحا�سب الآلي وكثرة الأخطاء التي 
�س���وف يقع بها عن���د ا�ستخدامه لذلك الجهاز . . ولكن بع���د نقا�ش طويل و�صريح 
�أو�ض���ح الموظف �أن �إدخال الحا�سب الآلي في �إح���دى ال�شركات �أدى �إلى الا�ستغناء 
ع���ن بع�ض الموظف�ي�ن من هنا و�ضع الم�شرف يده عل���ى ال�سبب الحقيقي في مقاومة 
ا�ستخ���دام الحا�س���ب الآلي وهو خوفه م���ن الف�صل من العمل ق���ام المدير بطم�أنة 
الموظ���ف مو�ضحاً له �أن ا�ستخدام الحا�سب الآلي �سوف ي�ؤدي �إلى ح�صول الموظف 
عل���ى دورات متعددة في الداخ���ل والخارج بعد ذلك اقتن���ع الموظف بجدية حديث 

الم�شرف وتقبل العمل با�ستخدام الحا�سب الآلي ب�صدر رحب .
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الحالة الثانية : 
تم تعي�ي�ن �أحد المواطنين بق�سم ال�شئون المالية ب�إح���دى المنظمات وهذا ال�شاب 
يعتبر من ال�شباب الجيدين طبقاً لك�شف الدرجات الذي يحمله ، ولكن من خلال 
ممار�ست���ه للعمل ات�ضح للمدير ع���دم جديته في ممار�سته لمه���ام وظيفته بال�شكل 
المطل���وب ، وظه���ر جلياً حر�صه على الت�أخر واللامب���الاة في �إنجاز الأعمال الموكلة 
�إلي���ه في وقته���ا ، احتار المدير في ه���ذه الم�شكلة ، وقام با�ستدعائ���ه وعند مناق�شته 
للم�شكلة لم ي�ستطع المدير العثور على ال�سبب الحقيقي وراءه ولكن من خلال �س�ؤال 
المدي���ر لزملائه ات�ضح �أن هذا ال�شاب من �أ�صحاب المواهب المميزة مثل : الر�سم، 
�أو لعب���ة كرة القدم )لاع���ب بارز في الأندي���ة( ولهذا ال�شاب م�شجع���ون و�أ�صدقاء 
دائم���ون مرافقون له قام المدير بمناق�شة الم�شكلة م���ع رئي�سه واتفقا على �أن الحل 
المنا�س���ب ربما يكم���ن في �إتاحة الفر�صة لهذا ال�شاب لت���ولي �أحد الأق�سام بالإدارة 

المالية قام المدير با�ستدعاء الموظف جرى الحديث
طويلًا على �أهمية العمل والم�ستقبل الوظيفي الذي ينتظر ذلك الموظف وعر�ض 
علي���ه رئا�سة ق�س���م بال�شئون المالي���ة ، وا�شترط عليه المواظب���ة والمثابرة في عمله . 
وع���د الموظف مدي���ره بالمثابرة والج���د والاجتهاد في عمله الجدي���د . فعلًا تح�سن 
�سل���وك الموظف و�أ�صبح من مدراء الأق�سام البارزي���ن في ان�ضباطه وح�سن �إدارته 

للموظفين و�إنجازه للأعمال الموكلة �إليه .
لقد تم ا�ستعرا�ض م�شكلات �أداء الموظفين وتم التركيز على الم�شكلات ال�سلوكية، 
وا�ستعر�ضنا �إحدى الطرق التي ت�ساعد على التخفيف من تلك الم�شكلات نرجو �أن 

يكون فيها فائدة للم�شرفين والله من وراء الق�صد .
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ما الذي يدفع الموظف للعمل ))):

تم �إج���راء ا�ستق�ص���اء لعدد )19( من الموظفين من �إح���دى البرامج التدريبية 
بف���رع معهد الإدارة العامة بالمنطقة الغربية ، وقبل الخو�ض في نتائج الا�ستق�صاء 
نود �أن نتعرف على عينة الدرا�سة ؛ حيث ات�ضح �أن ن�سبة )50( يعملون بالوزارات 
الحكومي���ة ، ون�سب���ة )15.7%( يعمل���ون بالم�ؤ�س�س���ات العام���ة ون�سب���ة )%22.2( 
بالجه���از الع�سكري ، ون�سب���ة )11.1%( يعملون في قطاعات �أخ���رى كالم�ؤ�س�سات 
العام���ة للخطوط ال�سعودية �أو في وظائف على بن���د الت�شغيل . وي�شكل حوالي %56 
م���ن العينة من �شاغلي المرتبة ال�ساد�سة �إلى المرتب���ة العا�شرة . حيث يمثل حوالي 
)22.2%( �شاغل���ي المرتبة ال�ساد�سة ، بينما ي�ش���كل )11.1%( من العينة المرتبة 
�شاغلي المرتبة ال�سابعة و)16.6%( من العينة �شاغلي المرتبة الثامنة ، و )%5.5( 
ي�شغ���ل المرتبة العا�شرة ، بينم���ا )44.4%( من العينة ي�شغلون وظائف �أخرى تمثل 
بالوظائ���ف الع�سكرية ووظائ���ف على بند الت�شغي���ل �أو العامل�ي�ن بالم�ؤ�س�سة العامة 
للخط���وط ال�سعودية ، وقد ظهر من الدرا�سة �أن 44.4%  لهم )16%( �سنة خدمة 
ف�أك�ث�ر، و )38.8%( م���ا بين )11-15( �سنة خدمة ، بينم���ا )11%( )1-5( لهم 
خم����س �سنوات خ�ب�رة . و�أخيراً 5.5% منهم من خدمته ما بين )6-10( �سنوات ، 
وقد �أو�ضح 94.4% من العينة �أن هناك حوافز معنوية ومادية للعاملين تمنح لهم 
حي���ث �أ�شار معظم �أفراد العينة �أن الحواف���ز التي يمنحونها لموظفيهم تتراوح بين 
: توجي���ه خطابات ال�شكر والتقدي���ر للموظف الكفء تر�شي���ح الموظفين المتميزين 

)))	 ن�ش���رت بقل���م الكاتب بمجل���ة تجارة الريا����ض الع���دد )428( ل�شهر ذو الحج���ة من عام 
1418هـ �ص65 ، توجد قائمة بالمراجع التي ا�ستخدمها الكاتب لكتابة هذه المقالة .
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ل���دورات تدريبي���ة – تكليفه���م ب�ساع���ات خارج ال���دوام عند الحاج���ة – الإ�شادة 
بالموظف �أمام زملائه الآخرين .

ي�ش�ي�ر معظم �أف���راد العينة �أن الر�ؤ�س���اء المبا�شرين ي�ستطيع���ون منح الحوافز 
المعنوية مثل خطاب���ات ال�شكر �أو الثناء على الموظف �أمام زملائه ، ولكن الحوافز 
المادية لا ي�ستطيعون تطبيقها ، وذلك لمحدودية الموارد المالية ، ول�صعوبة ال�صرف 
فيه���ا ، وي���رى بع�ض �أفراد العين���ة �أن محاباة الإدارة العليا لبع����ض الموظفين التي 
تمث���ل منح الحوافز المادية �أو المعنوي���ة لبع�ض الموظفين الذين لا ي�ستحقونها يعتبر 

معوقاً رئي�ساً للا�ستفادة منها .
لكن لماذا تعتبر الحوافز مهمة بالن�سبة للموظف ؟

دعون���ا نقر�أ ما كتبه بع�ض �أفراد العينة لنب�ي�ن �شعورهم حيال الحوافز ، يقول 
�أح���د الموظف�ي�ن » الحافز �سواء كان مادياً �أو معنوي���اً يخلق في روح الموظفين الجد 
والمثابرة و�إنجاز الأعمال الموكلة لهم بكل دقة و�أمانة ، بالإ�ضافة �إلى احترام العمل 
�إجمالًا . كما وتخلق روح المناف�سة ال�شريفة بين الموظفين والطموح �إلى الأف�ضل في 

كل الأوقات«.
ويقول �آخر » �إن الحوافر تدعو �إلى المزيد من بذل الجهد والعطاء من الموظف، 
وكذلك تكون حافزاً للغير بالتناف�س ، خا�صة �إذا كان من بينهم مبدعون يكاف�ؤون 

على �إبداعهم في الذي قدموه في عملهم مثل وتح�سين �سير العمل بها » .
ويو�ض���ح �أحد �أفراد العين���ة �أن الحوافز الوظيفية �سواء المعنوية �أو المادية يجب 
�أن تعط���ى ح�س���ب معايير وا�ضحة ومحددة حتى تعطى لم���ن ي�ستحقها ، و�إلا فقدت 
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معناه���ا وكان���ت الآثار ال�سلبية لإعطائه���ا تفوق الآثار الإيجابي���ة . وفي الختام قد 
ن�صل �إلى الإجابة على ال�س�ؤال المطروح في هذا المكان ، وهو ما الذي يدفع الموظف 
للعم���ل؟ وي�ؤك���د معظم �أف���راد العين���ة �أن هناك عوام���ل معين���ة تم ترتيبها ح�سب 

�أهميتها تدفع الموظف للعمل وهي على النحو التالي :
احترم���ه ك�إن�س���ان – الأم���ن الوظيف���ي – وج���ود فر����ص للم�شارك���ة في اتخاذ 
القرارات المتعلقة بالعمل . الإح�سا�س ب�إنجاز العمل بالطريقة وفي الوقت المنا�سب 

، الفر�صة للتقدم والتطور الوظيفي ، المرتب الجيد .
ومن خلال الربط بين نتائج الدرا�سة ، والعوامل التي تدفعهم �إلى العمل يت�ضح 
�أن عامل » احترامه ك�إن�سان » ي�أتي في المرتبة الأولى ؛ حيث يود الموظف �أن يعامل 
المعامل���ة الح�سنة والمحترمة من قب���ل ر�ؤ�سائه وزملائه في العم���ل ، ويود �أن ي�شعر 
�أن���ه يعم���ل في بيئة متعاونة متفاهم���ة ينتمي �إلى مجموعة العم���ل التي يعمل بينها 
، فيم���ا �أتى عام���ل المرتب الجيد في ذيل القائمة مما ق���د يعك�س توقعات كثير من 
الموظفين ؛ حيث �إن المرتب يعد �أحد العنا�صر المهمة التي تجذب الموظف �إلى العمل 
ولكن بالنظر �إلى عينة الدرا�سة يت�ضح �أن حوالي 72% منهم �أ�صحاب خبرة طويلة 
)11-16( �سن���ة خ�ب�رة ، وهذا يف�سر ظهور المرتب الجي���د في ذيل القائمة ؛ حيث 
�إن غالبي���ة �أ�صحاب الخبرة الطويلة هم �أ�صحاب �أ�سر ، وقد يكون لهم اكتفاء من 
الناحية المادية بعك�س الموظف الجديد الذي يكون الحافز الأول والأهم هو الراتب 

ليتمكن من تكوين حياته الوظيفية والأ�سرية الم�ستقبلية ب�إذن الله .
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الحوافز الوظيفية ))) !!
�سبق و�أن تناولنا ما الذي يدفع الموظف للعمل و�أ�شرنا �إلى نتائج الدرا�سة و�إلى 
�أهمي���ة وجود حوافز للموظفين حي���ث �أن المنظمات ت�سعى �إلى الا�ستفادة الق�صوى 
م���ن العاملين وذلك بدفعهم �إلى زي���ادة �إنتاجيتهم �أو تح�س�ي�ن خدماتهم المقدمة 
للجمه���ور ، وتتب���ع لتحقيق ذلك طرق���اً و�أ�ساليب عدة من �أهمه���ا تحفيز العاملين 

بمنحهم حوافز مادية �أو عينية �أو معنوية .
وي�ؤك���د كث�ي�ر من الكت���اب �أن الحوافز الت���ي تجمع بين كل م���ن الجانب المادي 
والمعن���وي هي الأبلغ �أث���راً في نف�س الموظف لما تحققه من �إ�شباع عدد من الحاجات 
الإن�ساني���ة التي ذكرها » مازل���و « في هرم الحاجات الإن�ساني���ة ال�شهيرة . )�أنظر 

ال�شكل رقم )1( .
�شكل رقم )1( التدرج الهرمي للحاجات الإن�سانية )مازلو(

الحاجة إلى تحقيق الذات
حاجات الاحترام

حاجات الصداقة والحب
حاجات الأمن والطمأنينة

الحاجات الفيزيولوجية )المادية(

وم���ن �أ�صع���ب الأمور التي تواجه المدير في المنظم���ات تحديد المعايير التي على 
�ضوئها يتم اختيار العاملين البارزين ومنحهم المكاف�آت المنا�سبة .

)))	 ن�ش���رت بقلم الكاتب بمجلة تجارة الريا�ض الع���دد )382( ل�شهر محرم من عام 1414هـ 
�ص86 .
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وذل���ك عدم م�صداقية وفعالي���ة نظام الحوافز ت�ؤدي ت����ؤدي �إلى نتائج عك�سية 
عل���ى نف�سي���ة الموظف و�إنتاجيته ويكون ع���دم منحها �أجدى و�أف�ض���ل . وي�شير �أحد 

الكتاب �أن هناك �أربعة �أ�س�س لبناء نظام الحوافز الفعال وهي كما يلي :

�أولًا : الم�ساواة : �أن يتقا�ضى كل الموظفين �أن�صبة مت�ساوية من الحوافز.

ثاني���اً : الق���وة : �أن يت���م توزيع الحواف���ز وفق قدرة كل �شخ����ص �أو جماعة على 
انتزاع جزء من مجموع الحوافز المتوافرة للآخرين .

ثالث���اً : الحاجة : �أن يتم توزيع الحوافز على الأ�شخا�ص وفق حاجاتهم ، وكلما 
زادت حاجة الفرد زادت ح�صته .

رابعاً : عدالة التوزيع : �أن يتقا�ضى الأع�ضاء في منظمة ما ن�صيباً من الحوافز 
يعادل جهودهم المبذولة في العمل .

وق���د قام عدد م���ن ال�شركات بو�ضع نظام حوافز ذات معايير محددة �أدت �إلى 
زيادة �إنتاجية العاملين وكذلك زيادة ر�ضاهم الوظيفي .

�شكل )2( يمثل عدداً من الحوافز التي تمنحها ال�شركة لموظفيها
الحوافز الماديةالحوافز العينيةالحوافز المعنوية

زيادة الراتبتذاكر سفرخطاب شكر
العلاوة التشجيعيةأقلامكتابة اسم في لوحة مميزة

مكافأة مقطوعةحقائبكتابة الاسم في النشرة
الترقيةساعاتالدورية
الانتدابميدالياتالترقية
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فعلى �سبيل المثال قامت �إحدى ال�شركات العاملة في مجال الفندقة في الولايات 
المتح���دة الأمريكية بو�ضع نظام حواف���ز يتم على �ضوئه تكريم الموظفين المميزين، 

لذلك حددت ال�شركة المعايير التالية :

حمل الحقائب لل�ضيوف خا�صة الم�صابين منهم في �أيديهم �أو المعاقين . 	.1

حماية ال�ضيوف من الل�صو�ص والمحافظة على ممتلكاتهم . 	.2

رعاية مرتادي م�سبح الفندق و�إنقاذ من يتعر�ض منهم للغرق . 	.3

كم���ا حددت ال�شركة ثلاثة جوائز يح�صل عل���ى �إحداها الموظف المميز ، وتلك 
الجوائز هي :

الجائزة الذهبية وقدرها )1000( دولار . 	.1

الجائزة الف�ضية وقدره )500( دولار . 	.2

الجائزة البرونزية وقدرها )250( دولار . 	.3

بالإ�ضاف���ة �إلى تذاك���ر �سف���ر للموظ���ف وعائلت���ه وخط���اب �شكر م���ن م�سئولي 
ال�شرك���ة. ويق���ام في نهاي���ة ال�سنة حفل كب�ي�ر يح�ضره كبار الم�س�ؤول�ي�ن في ال�شركة 

لتكريم الموظفين الذين تم اختيارهم .

وم���ن الجدير بالذكر �أن هناك لجنة مكونة من مجموعة من المديرين يقومون 
باختيار الموظفين المميزين على �ضوء المعايير ال�سابقة. وذكر الم�سئولون في ال�شركة 
�أن���ه نتيجة لتطبيق نظام الحواف���ز ال�سالفة الذكر فقد ارتفع ر�ضا �ضيوف الفندق 
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عن الخدمات المقدمة لهم من 63% في ال�سنة ال�سابقة للتطبيق �إلى 79% في ال�سنة 
التي تم تطبيق النظام بها ، كما ارتفعت في ال�سنة اللاحقة �إلى 82% وبذلك تكون 

ال�شركة قد ك�سبت ر�ضا �ضيوف الفندق ور�ضا موظفيها .

وم���ن �أمثلة الحواف���ز التي تتبعها بع�ض ال�شركات كتاب���ة ا�سم الموظف في لوحة 
ب���ارزة في ال�شركة كموظف مجد ، تحديد ع���دد من مواقف ال�سيارات القريبة من 
�إدارة ال�شرك���ة ومن���ح مواقف �سيارة للموظف لمدة �شه���ر ، اختيار الموظف ك�أف�ضل 

موظف ل�شهر كذا .

في الختام ف�إن الحوافز التي تمنح للموظفين �سواء المادية �أو المعنوية �أو العينية 
و�سيل���ة فعالة لب���ث روح التناف�س والاجتهاد بين الموظف�ي�ن وبالتالي رفع انتاجيتهم 
وكذلك فهي محاولة ك�سب ر�ضاهم الوظيفي والذي ي�ساعد بدوره على ا�ستقرارهم 
الوظيف���ي . �إلا �أن المنظمة �أو ال�شركة يجب �أن تحدد معايير وا�ضحة وب�سيطة ويتم 
بموجبه���ا اختي���ار الموظ���ف المميز حتى لا يحدث ن���وع من المحاب���اة �أو المجاملة في 
من���ح الجوائز لمن لا ي�ستحقها وت�ؤدي بالتالي �إلى �أث���ر عك�سي على نف�سية الموظف 

و�إنتاجيته .
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الن�شاط الاجتماعي بالمنظمات ))) :

يلتح���ق الإن�س���ان بالوظيف���ة في بع����ض الأحيان وه���و لم ي�صل م���ن العمر  	
ع�شري���ن عام���اً وفي �أكثر الأحي���ان يتجاوز الع�ش���رون عاماً، ويعم���ل في اليوم )7( 
�ساع���ات بمع���دل )35( �ساعة في الأ�سب���وع، كما يعمل )202( يوم���اً في ال�سنة �إذا 
ا�ستثنين���ا �أي���ام العط���ل الر�سمي���ة والإج���ازة العادية ال�سنوي���ة للموظ���ف. وي�ؤكد 
كث�ي�ر من المهتم�ي�ن بالقوى العاملة �أن م���ا يق�ضيه الإن�سان من وق���ت في العمل قد 
يتج���اوز م���ا يق�ضيه الإن�سان مع �أف���راد �أ�سرته، ي�ضاف �إلى ذل���ك �أن الموظف كلما 
زادت خدمت���ه في جهة عمله كلم���ا زاد ولائه الوظيفي، والموظ���ف العامل بالجهاز 
الحكوم���ي �أو غيره من الأجهزة تحكم علاقته بجهته لوائح و�أنظمة محددة تحدد 
ال�ضوابط والأ�س�س التي على �ضوئها ي�ؤدي عمله، ولكن هناك جانب �آخر للموظف 
لا تغطي���ه الأنظم���ة واللوائح الر�سمية المنظم���ة للعمل �ألا وهو �شع���ور الموظف ب�أنه 
ينتم���ي �إلى منظم���ة ي�سود العامل�ي�ن بها روح الأخوة والم���ودة والاهتمام به في كافة 
المج���الات، لذلك تلج�أ معظ���م المنظمات �إلى �إدارة الن�ش���اط الاجتماعي بعدد من 
الو�سائ���ل فبع����ض الجهات من القط���اع الأهلي تدير الن�ش���اط الاجتماعي من قبل 
�إدارات متنوعة كتولي �إدارة العلاقات العامة تنظيم اللقاءات والمنا�سبات الدورية 
كمنا�سب���ات الأعي���اد، الاحتفالات الخا�ص���ة بالموظفين ، بينما تت���ولى �إدارة �أخرى 
كال�شئ���ون الإدارية  م�سئولية تنظيم منح القـــــــرو�ض الماليـــــــــة لمن�سوبــــي الجهاز، 
�أما بع�ض الأجهزة الإدارية فتعتمد على جهود موظفيها في رعاية وتنفيذ الأن�شطة 

1421/10/6ه���ـ  1421/8/24ه���ـ  بتاري���خ  ع���كاظ  بجري���دة  الكات���ب  بقل���م  ن�ش���رت   	(((
1421/10/13هـ .
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الاجتماعي���ة بين فترة و�أخ���رى، وت�أخذ �أجهزة �أخرى المو�ض���وع بجدية �أكثر وت�ضع 
ل���ه �إطاراً م�ؤ�س�سياً بحي���ث تن�شئ لائحة دقيقة و�شاملة له���ذا الن�شاط ويتم اختيار 
مجموع���ة م���ن الموظفين لإدارة هذا الن�ش���اط الاجتماعي لمدة �سنت�ي�ن وتكون هذه 
اللجن���ة م�سئولة عن تنظيم وتنفيذ الأن�شطة المختلفة من �أن�شطة اجتماعية ت�شتمل 
لقاءات المعاي���دة �أو لقاءات �أخرى متنوعة، الرح�ل�ات الترفيهية لمن�سوبي الجهاز 
و�أن�شطة ثقافية متنوعة ت�شتمل على دعوة عدد من ال�شخ�صيات للالتقاء بموظفي 
الإدارة، �أن�شط���ة مالية تتمث���ل في تقديم فرو�ض �شخ�صية ب�سيط���ة ومي�سرة الدفع 
للعامل�ي�ن بالإدارة، و�أخيراً �أن�شطة ريا�ضي���ة ت�شتمل على م�سابقات متنوعة في كرة 

القدم، �أو الطائرة �أو تن�س الطاولة وهكذا.

�إن ه���ذه اللجنة التي تدير الأن�شطة ال�سابق ذكرها ب�شكل منظم ومرتب تحقق 
فوائد متعددة لمن�سوبي الجهاز وتجعل �أي موظف ي�شعر �أن هناك ارتباط بينه وبين 
ه���ذه الجهة التي يعمل بها و�أن ه���ذه العلاقة لا تقت�صر على فترة الدوام الر�سمي 
فق���ط، ولكن هل الجه���ات الحكومية تنظم الأن�شطة غ�ي�ر الر�سمية ب�شكل منتظم 

ودقيق ي�ستفيد منه العاملين بها؟!

ن�ستعر����ض نتائ���ج الدرا�سة التي تحدثت فيه عين���ة الدرا�سة عن لجنة الن�شاط 
الاجتماع���ي ؟ ه���ل هي موج���ودة �أ�صلًا بالأجه���زة الحكومية ، هل ي���رون �ضرورة 
وجوده���ا، ما ه���ي الأن�شطة الت���ي يرغبون �أن ترك���ز عليها اللجنة ، ه���ل يوافقون 
عل���ى ا�ستقطاع مبل���غ رمزي م���ن الراتب لتمار����س اللجن���ة ن�شاطاته���ا. �أولًا �أفاد 
معظ���م عين���ة الدرا�سة ب�أنه لا وجود لهذه اللجنة بالأجه���زة التي يعملون بها حيث 
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�أو�ض���ح ذلك معظم عينة الدرا�س���ة )67.39%( بينما من ي�ؤك���د وجودها يمثلون 
)32.61%( وي���رى معظ���م الموظف�ي�ن �ض���رورة وجوده اللجن���ة لتنظي���م الن�شاط 
الاجتماع���ي بالمنظمات حيث �أ�شار �إلى ذلك )86.95%( من عينة الدرا�سة بينما 

يرى)13.05%( من الموظفين عدم �ضرورة وجودها.

ويعتق���د معظ���م عين���ة الدرا�س���ة )65.21%( �أن اللجن���ة يج���ب �أن تركز على 
كل الأن�شط���ة المفيد للموظف م���ن �أن�شطة اجتماعية �أو ريا�ضي���ة �أو ثقافية ، بينما 
يعتق���د )23.91%( من العينة �أن تركز اللجنة عل���ى ن�شاطي الحفلات واللقاءات 
والزيارات الاجتماعية فقط، بينما يعتقد )2.17%( من العينة �أن على اللجنة �أن 
تركز ن�شاطها على الن�شاط الثقافي فقط وبنف�س الن�سبة ، يرى بع�ض الموظفين �أن 
يقت�ص���ر ن�شاط اللجنة على الن�شاط الريا�ضي فق���ط، �أخيراً لم يحدد )%6.52( 
م���ن العينة ر�أي���اً معيناً حول ن�ش���اط اللجنة . و�أخ�ي�راً ف�إن ن�صف عين���ة الدرا�سة 
)50%( لا يمانع���ون من ا�ستقطاع مبلغ مالي رمزي �شهري لدعم �أن�شطة اللجنة ، 
بينما لا ي�ؤيد )47.82%( من العينة ا�ستقطاع مبلغ رمزي ، ولم يحدد )%2.18( 

من العينة ر�أياً حول هذا المو�ضوع. 

لمعرف���ة �آراء ووجه���ات بع�ض الموظفين حول الن�ش���اط الاجتماعي فقد تم توزيع 
)46( �إ�ستبان���ة على عينه من موظفي بع�ض الأجهزة الحكومية لا�ستطلاع �آرائهم 
حول هذا المو�ضوع. وفي البداية نود �أن نعطي القارئ لمحة �سريعة عن خلفية �أولئك 
الموظف�ي�ن ، فقد �أت�ضح �أن غالبية الموظفين المجيب�ي�ن على الدرا�سة من المتزوجين 
حي���ث يمثل���ون )95.65%( بينم���ا ي�ش���كل غ�ي�ر المتزوج�ي�ن )4.35%(، ويحم���ل 
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معظمه���م الم�ؤهل الجامع���ي )34.78%( ، يليهم من يحمل الم�ؤه���ل الثانوي حيث 
يمثل���ون  )26.08( ، �أما من يحمل م�ؤهل الماج�ستير ودبلوم فوق الثانوية فيمثلون 
)13.04%( من عينة الدرا�س���ة بن�سباً مت�ساوية ، يليهم من يحمل الم�ؤهل الكفاءة 
المتو�سط���ة حيث ي�شكل���ون )10.86%( و�أخ�ي�راً يمثل من يحمل الم�ؤه���ل الابتدائي 
)2.17%( ويت�ض���ح م���ن الدرا�س���ة �أن غالبية الموظفين م���ن ذوي الخبرة الكبيرة 
حي���ث يمث���ل من خبرته �أك�ث�ر من 16 �سن���ة معظم عين���ة الدرا�سة حي���ث ي�شكلون 
)67.39%(، يليهم من خبرته من 11 �إلى 15 �سنة حيث يمثلون 21.73%، ثم من 
خبرته )6-10( �سنوات )8.69%( و�أخيراً من خبرته من �سنة �إلى خم�س �سنوات 

حيث يمثلون %2.17. 

�أما الوظائف التي ي�شغلها المجيبين على الدرا�سة معظمهم ي�شغل وظيفة مدير 
�أو م�ساع���د مدير )43.47%( يليهم من ي�شغل وظيفة كاتب )17.39%( ، ثم من 
ي�شغ���ل وظيفة باحث �أو مدقق بن�سب مت�ساوية )10.86%( و�أخيراً هناك موظفين 
ي�شغلون وظائف متنوعة مثل �أمين مكتبة ، �أو �أخ�صائي جمركي �أو م�ست�شار تدريب 
�أو مفت�ش . �أما بالن�سبة للمراتب التي ي�شغلها الموظفين ف�إن معظمهم ي�شغل المراتب 
ما بين )6-8( ويمثلون 39.13% يليهم من ي�شغل الوظائف من )9-11( وي�شكلون 
32.60% ثم من ي�شغل الوظائف من الأولى �إلى الخام�سة 19.56% و�أخيراً هناك 
يع����ض الموظفين الذين لم يحددوا المراتب التي ي�شغلونها )8.69%( . و�أخيراً ف�إن 
�أولئ���ك الموظفين يعمل معظمه���م بالوزارات الحكومي���ة )47.82%( بينما من يعمل 
بالم�ؤ�س�سات العامة يمثلون 13.04% �أما من يعمل بالقطاع الع�سكري فيمثلون %4.34 
وهناك فئة لم تحدد جهة العمل التي تعمل بها وت�شكل 37.78% من حجم الدرا�سة. 
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والآن �س���وف ندخ���ل في �صل���ب الدرا�سة والذي تحدثت فيه عين���ة الدرا�سة عن 
لجن���ة الن�ش���اط الاجتماع���ي ؟ هل هي موج���ودة �أ�صلًا بالأجه���زة الحكومية ، هل 
ي���رون �ضرورة وجوده���ا، ما هي الأن�شطة الت���ي يرغبون �أن ترك���ز عليها اللجنة ، 
هل يوافق���ون على ا�ستقطاع مبلغ رم���زي من الراتب لتمار����س اللجنة ن�شاطاتها. 
�أولًا �أف���اد معظم عين���ة الدرا�سة ب�أنه لا وجود لهذه اللجن���ة بالأجهزة التي يعملون 
به���ا حيث �أو�ضح ذلك معظم عينة الدرا�س���ة )67.39%( بينما من ي�ؤكد وجودها 
يمثل���ون )32.61%( ، ويعتق���د معظ���م الموظفين �ض���رورة وج���وده اللجنة لتنظيم 
الن�ش���اط الاجتماعي بالمنظمات حيث �أو�ضح )86.95%( من عينة الدرا�سة بينما 

يرى -)13.05%( من المواطنين عدم �ضرورة وجودها.

ويعتق���د معظم عينة الدرا�س���ة )65.21%( اللجنة يفتر����ض �أن تركز على كل 
الأن�شط���ة المفيد للموظف من �أن�شطة اجتماعية �أو ريا�ضية �أو ثقافية ، بينما يعتقد 
)23.91%( م���ن العين���ة �أن تك���ون مهام اللجن���ة قا�صرة عل���ى ن�شاطي الحفلات 
واللق���اءات والزي���ارات الاجتماعية فق���ط، بينما يعتقد )2.17%( م���ن العينة �أن 
مه���ام اللجنة يج���ب �أن تكون قا�صرة عل���ى الن�شاط الثقافي فق���ط وبنف�س الن�سبة 
، يــــ���رى بعــ�ض الموظف�ي�ن �أن يق�صر ن�شاط اللجنة عل���ى الن�شاط الريا�ضي فقط، 
�أخ�ي�راً لم يحد )6.52%( من العينة ر�أي���اً معيناً حول ن�شاط اللجنة . و�أخيراً ف�إن 
ن�ص���ف عينة الدرا�سة )50%( لا يمانعون من ا�ستقط���اع مبلغ مالي رمزي �شهري 
لدع���م �أن�شطة اللجنة ، بينما لا ي�ؤيد )47.82%( من العينة ا�ستقطاع مبلغ رمزي 

، ولم يحدد )2.18%( من العينة ر�أياً حول هذا المو�ضوع. 
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تقويم �أداء الموظفين :
يعت�ب�ر تق���ويم الأداء �أحد المه���ام الرئي�سي���ة للم�شرفين ، ومن خلال���ه ي�ستطيع 
الم�ش���رف قيا����س �أداء العاملين و�إعطاء كل ذي حق حق���ه . كما ي�سعى الم�شرف من 
خلال���ه �إلى معرف���ة نقاط القوة وتلافي نق���اط ال�ضعف . كما تعت�ب�ر تقارير تقويم 
الأداء ذات �أهمي���ة �أي�ض���اً للموظف نف�سه ، �إذ تعتبر �أح���د م�صادر التغذية المرتدة 
التي يتعرف من خلالها الموظف على ر�أي رئي�سة فيما يقوم به من عمل وعليه ف�إن 

من الممكن �إجمال فوائد تقارير الأداء في الآتي)))  .
اختي���ار وتر�شيح الموظفين لمراتب �أعلى :  من خ�ل�ال تقارير تقويم الأداء  	.1
ت�ستطيع الإدارة التعرف على الموظفين المبرزين وذوي الكفاءة العالية لتر�شيحهم 

لمراتب عليا �أو لتر�شيحهم لم�سئوليات جديدة عن الحاجة .

تطوير �أداء العاملين :  �أن تقارير تقويم الأداء تلعب دوراً كبيراً ومهماً في  	.2
تطوير �أداء العاملين من خلال معرفة نقاط القوة لدى الموظف وتدعيمها وكذلك 
نق���اط ال�ضعف وتلافها عن طريق الدورات التدريبي���ة المتاحة �أو التوجيه المبا�شر 

للعاملين .

نق���ل الموظف �إلى ق�سم �آخر :  هناك بع�ض الموظفين ذوي الأداء المتوا�ضع  	.3
وغير البارز نتيجة لعدم توفر المهارات والمعارف المطلوبة للعمل ، �أو لعدم ملائمة 

(((	  Perry moor. Public PersonnelManagament – Acontingn-
cy Approoch. (D.C. Health and Company, U.S.A, 1985 pp. 
132/133.



113 التميز الإداري في المنظمات

العم���ل للمعارف و المهارات المتوفرة لدى الموظف وتتغلب الإدارة على هذه المع�ضلة 
في حال حدوثها- بنقل الموظف لق�سم �آخر ليمار�س عملًا منا�سباً لمهاراته ومعارفه.

	�أداة ات�صال بين الموظف والم�شرف : على الرغم من توفر �أدوات الات�صال  .4
المعروفة بين الم�شرف وموظفيه تعتبر تقارير تقويم الأداء �أداة ات�صال مهمة لمعرفة 

ر�أي الإدارة فيما يقوم به الموظف من الأعمال .

م�صداقي���ة طرق الاختيار :  م���ن خلال تقويم الموظف�ي�ن الجدد ت�ستطيع  	.5
الإدارة �إلى ح���د كب�ي�ر الحكم على فعالي���ة الو�سائل والأدوات المتخ���ذة في اختيار 
الموظف�ي�ن ، حي���ث �أن الأداء الجيد لموظ���ف ذو دلالة كبيرة على م���دى فعالية تلك 

الو�سائل والأدوات .

وبرغ���م مم���ا لتقارير تقويم الأداء من فوائد جمة، ف����إن هناك بع�ض الأخطاء 
التي تعوق الم�شرف عن �إعداد تقرير مو�ضوعي لأداء موظفيه ، وهذه المعوقات كما 

يلي ))): 

ت�أثير الهالة :  ويحدث هذا الخط�أ عندما تطغى �صفة من �صفات الموظف  	.1
عل���ى كل عيوب���ه �أو عل���ى كل محا�سن���ه وبالت���الي يق���وم الم�شرف ب�إعط���اء الموظف 

تقديرات عالية لا ي�ستحقها �أو تقديرات �ضعيفة مجحفة بحقه .

)))	 ولي���د هدانة »تق���ويم �أداء الموظفين بين المو�ضوعية الذاتية ، مجلة الإدارة العامة لعدد 49 
)�شهر رجب( عام 1406هـ �ص31.
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النزع���ة المركزي���ة )�أو الو�سطي���ة( :  ويح���دث ه���ذا الخط����أ عندما يقوم  	.2
الم�ش���رف ب�إعط���اء مر�ؤو�سيه تقدي���رات مت�شابهة )ك�إعطاء معظمه���م تقدير جيد 

جداً( ، وذلك لك�سب ر�ضاهم .

الت�ساهل �أو الت�شدد :  ويحدث هذا الخط�أ عندما يقوم الم�شرف المت�ساهل  	.3
ب�إعط���اء تقدي���رات عالية لموظفيه ، �سواء كان �أدا�ؤهم ي�ستح���ق ذلك �أم لا ، وت�أتي 
ه���ذه الظاه���رة من عدم اهتم���ام المدير �أو الم�ش���رف بتقارير تق���ويم الأداء وعدم 
�إعطائه���ا الاعتب���ار موظفيه تقديرات �ضعيف���ة حر�صاً منه عل���ى الظهور  بمظهر 

العادل والمدقق في �إعطاء مر�ؤو�سيه التقديرات التي ي�ستحقونها فعلًا.

العلاق���ات ال�شخ�صي���ة :  ق���د ت�ؤث���ر العلاق���ات ال�شخ�صية ب�ي�ن الم�شرف  	.4
والموظ���ف �س���واء كانت هذه العلاقات �إيجابية �أو �سلبي���ة على تقويم �أداء الموظف ، 

فيمنح الموظف الغريب من تقديراً �ضعيفاً وهكذا .

ذكرناً فيما �سبق بع�ض الأخطاء التي تعوق الم�شرف عن الو�صول �إلى الأهداف 
الحقيقي���ة التي و�ضعت من �أجله���ا تقارير تقويم الأداء ، التي يتكبد الم�شرف عادة 
الم�شقة في �إعدادها ، ولكن �ألا يوجد هناك �سبيل للحد من تلك المعوقات وتلافيها 
لإع���داد تق���ويم مو�ضوع���ي لأداء الموظفين في ال�سط���ور المقبلة �س���وف نذكر بع�ض 

الطرق والأ�ساليب التي ت�ؤدي للو�صول �إلى تلك النتيجة .

يقترح �أحد الكتاب للو�صول �إلى تقويم مو�ضوعي للأداء التركيز على ما يلي))):

(((	  Mayine, H. Bishop. Dynamic supervisors, Problems and Oppor-
tentities. (American Managsment Association, U.S.A, 1969) .
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�أولًا : تق���ويم الأ�شي���اء التي يمكن قيا�سها :  �أن الم�ش���رف �إن�سان معر�ض للخط�أ 
وال�صواب ، وتقويم �أداء الموظفين يعتبر من �أ�صعب المهام التي يقوم بها الم�شرف، 
لذلك عليه �أن يركز عند تقويم �أداء الموظفين على الأ�شياء التي من الممكن قيا�سها، 
مث���ل : عدد المعام�ل�ات التي ينجزها الموظف ، ودقة العمل ، وحالات الخط�أ ومدى 
�أهميتها ، كذلك عليه الابتعاد عن الأ�شياء التي لا يمكن قيا�سها ، مثل : اتجاهات 
الموظف ، ومدى �إخلا�صه �أو طاعته للم�شرف لأنها من الأمور التي ي�صعب قيا�سها 

وتقويمها تقويماً مو�ضوعياً .

ثاني���اً : تق���ويم �أداء الموظ���ف نتيجة التدري���ب �أو ال�شه���ادات المتخ�ص�صة :لكي 
يك���ون التق���ويم مو�ضوعياً يجب �أن يق���وم الموظف في الأعمال التي ل���ه دراية بها ، 
وي�ستطي���ع ممار�ستها ، والتي اكت�سبها �إما عن طري���ق التدريب �أو ل�شهادة العلمية 
المتخ�ص�صة ، لذلك ف�إنه من غير الإن�صاف تقويم �أداء الموظف في �أعمال لم ي�سبق 

له ممار�ستها .

ثالث���اً : تحدي���د متو�سط �أداء العمل من قبل الم�شرفين :  �إن كل م�شرف متمر�س 
ذي دراي���ة وخ�ب�رة بالعم���ل في �إدارت���ه ي�ستطي���ع �إلى ح���د كبير – تحدي���د المعدل 
المتو�س���ط للإنتاجية في ظل الظ���روف الطبيعية ، لذلك ف�إن���ه من الأف�ضل تحديد 
ن���وع العمل المطل���وب �أدا�ؤه ، وكمية ذلك العمل وذلك للو�صول �إلى تقويم مو�ضوعي 

لأداء الموظفين .

وي�ض���اف �إلى العوامل ال�سال���ف ذكرها . ف�إن هناك عوامل �أخ���رى �أ�شار �إليها 
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�أح���د الكت���اب – ت�ساع���د في الو�صول �إلى تق���ويم مو�ضوع���ي لأداء الموظفين ، تلك 
العوامل هي))) :

الملاحظ���ة ال�شخ�صي���ة :  يف�ض���ل �أن يق���وم الم�ش���رف بتدوي���ن الأح���داث  	.1
والملاحظ���ات المهم���ة عن موظفي���ه والخا�صة بالعم���ل – �سواء الإيجاب���ي منها �أو 
ال�سلبي – من خلال مذكرة �صغيرة ي�ستطيع الرجوع �إليها عند القيام بتقويم �أداء 

الموظفين ال�سنوي .
	�إع���داد �أكثر من تقويم خلال ال�سن���ة :  �إن �إعداد �أكثر من تقويم للموظف  .2
خلال ال�سنة ي�ساعد الم�شرف في �إعداد ذلك التقويم ب�شكل مو�ضوعي ، حيث يكون 
الم�ش���رف متذكراً للأحداث الخا�صة بالعمل ، وبالتالي تقويمه على �ضوء معلومات 

حديثة ت�صل به �إلى تقويم مو�ضوعي لأداء موظفيه .
تق���ويم الموظف من قبل عدد من الم�شرفين :  كثيراً ما يو�صي ب�أعداد �أكثر  	.3
م���ن تقرير من قبل عدد من الم�شرف�ي�ن بالن�سبة للموظف حيث �أن من البديهي �أن 
تختل���ف تلك التقويمات وبالتالي يمكن الو�صول �إلى الحيادية المطلوبة و�إلى الدقة 

في تقويم �أداء الموظفين .  
كتاب الف�صل :  الجدارة في العمل :

�ص���در حديثاً كتاب جدي���د مترجم بعنوان »الجدارة في العم���ل، نماذج للأداء 
المتف���وق« من ترجم���ة الأ�ستاذ/ ا�شرف ف�ضيل عبدالمجي���د جمعة و راجعه الدكتور 
عل���ي الها�شم���ي رداوي. وهذا الكتاب من ت�أليف الدكت���ور/ لايل �سبن�سر الأ�صغر ، 
والأ�ست���اذ/ �سيج���ان �سبن�سر. ويقع هذا الكت���اب في )504( �صفحة، ويحتوي على 

)))	 وليد هدانة . مرجع �سابق ، �ص40.
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مقدم���ة وخم�سة �أجزاء تحتوي عل���ى خم�سة وع�شرين ف�صلًا، بالإ�ضافة �إلى قائمة 
المراج���ع وترجمة  للمترجم والمراج���ع، يقول الم�ؤلفان في مقدم���ة الكتاب« �إن هذا 
الكت���اب يرمي �إلى تحقيق �أربعة �أهداف تتمثل في تلخي�ص �أبحاث )20( عاماً من 
الا�ستخ���دام لطريق���ة تقييم الجدارة  في العم���ل، و�صف �أخر ما و�صل���ت �إليه تطبيقات 
�إدارة الم���وارد الب�شري���ة المبني���ة على �أبح���اث تقييم الج���دارة في العمل واخ�ي�راًً اقترح 
اتجاه���ات وتطبيقات لبحوث الج���دارة على �ضوء ق�ضايا �إدارة الم���وارد الب�شرية. ويعد 
الكتاب �إحدى الإ�ضافات المميزة لإدارة البحوث بمعهد الإدارة العامــة ل�سنة 1420 هـ .

يعتبر ه���ذا الكتاب مميزاً في مجال���ه خا�صة للعاملين ب�إدارة الم���وارد الب�شرية 
بالمنظم���ات الأهلية �أو العاملين بالإدارة العامة لل�شئون المالية و الإدارية بالأجهزة 
الحكومي���ة، حيث يق���دم ا�ستخدامات الج���دارة في  التعيين والاختي���ار، الإحلال، 
التخطي���ط التتابع���ي، التطوي���ر، الم�س���ار  الوظيف���ي، تحدي���د الأجر عل���ى �أ�سا�س 

الجدارة، واخيراً نظم المعلومات المتكاملة لإدارة الموارد الب�شرية في الم�ستقبل .

ومن �ضمن محتويات الكتاب تحدث الم�ؤلفين عن نتائج الأبحاث لنماذج جداره 
�شامل���ة في الف�صل الراب���ع ع�شر من الجزء الرابع، حيث ذكرا �أن مندوبو المبيعات 
تتركز مو�ضوعات الجدارة لديهم في مجموعة الإنجاز والت�صرف، مجموعة الأثر 
والت�أث�ي�ر في التعامل مع الآخرين، بينما العامل�ي�ن في مهنتي الم�ساعدة والخدمات 
الإن�سانية)الأطب���اء، الممر�ض�ي�ن، المدر�س�ي�ن، م�ست�ش���اري الم�ؤ�س�س���ات( ف����أن �أهم 
عنا�صر الجدارة تتمثل في الأث���ر والت�أثير، تطوير الآخرين، تفهم الآخرين، الثقة 
بالنف����س، التحكم في ال���ذات، الخبرة التخ�ص�صية، التوج���ه نحو خدمة العملاء، 
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العم���ل الجماع���ي، والتعاون، غيرها من العنا�صر. و هن���اك تف�صيل وتو�ضيح لكل 
عن�صر في ثنايا الكتاب في  ال�صفحات ما بين 270 �إلى 285.

ي�ض���اف �إلى ذلك  �أن الكت���اب لم يكتفي بالتط���رق �إلى الجانب النظري،  	
لمو�ضوع الجدارة بل خ�ص�ص حيزاً كبيراً للجانب التطبيقي، ففي الجزء الخام�س 
»تطبيق���ات مبني���ة على الجدارة« يتح���دث الم�ؤلفان، في الف�ص���ل الثامن ع�شر عن 
تطبيق���ات الج���دارة في الاختي���ار، وقد قاما بر�ص���د عنا�صر الج���دارة بال�صفحة 
)351( حي���ث تحدث���ا عن الطرق الم�ستخدم���ة لتقييم الج���دارات الأ�سا�سية فعلي 
�سبيل المثال عن�صر »التحكم  في النف�س« يمكن قيا�سه عن طريق الق�صة الق�صيرة 
الم�ص���ورة ، �أو تمرين الق�ص���ة الم�صورة المعد من قبل  الخ�ب�راء جاك�سون، �أدورد، 
�سليجمان، و هكذا في كل  العنا�صر الموجودة بالجدول رقم )1-18( كما �أن هناك 
�شرح تف�صيلي في ال�صفحات اللاحقة للأدوات الم�ستخدمة لقيا�س تلك الجدارات.

وفي الخت���ام ف�إن هذا الكتاب يع���د مرجعاً قيماً للعاملين ب����إدارة المـــوارد  	
الب�شرية �أو المهتمين بالمو�ضوع من باحثين �أو طلاب �أو موظفين.
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إطلاق الإبداع 

في المنظمات
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* الإبداع : هو استعداد كامن   
  لدى الموظف للتفوق والتميز.

* الإبداع: هو قدرة الموظف على  
الإنتاج إنتاجاً فردياً يتميز بالطلاقة.
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�إطلاق الإبداع في المنظمات العربية :

مقـدمـة:  

يه���دف هذا الف�صل �إلى تقديم ا�ستراتيجية لإطلاق الإبداع في المنظمات  	
وللو�صول �إلى هذا الهدف فقد ق�سم الف�صل �إلى �ستة �أجزاء. الجزء الأول تحدث 
عن مفهوم الإبداع، والثاني عن �أهمية الإبداع للمنظمات ، �أما الجزء الثالث تجربة 
معه���د الإدارة العامة لأطلاق الابداع بالمعهد ،اما الجزء الرابع فخ�ص�ص لعر�ض 
�شركة الكهرباء في �إطلاق الإبداع ، الجزء الخام�س تحدث بع�ض التجارب العالمية 

في �إطلاق الابداع ، و �أخير تم تقديم ا�ستراتيجية لأطلاق الابداع بالمنظمات . 
�أولًا  :  مفهوم  الإبداع :

تعددت تعــاريف الإبــداع واختلف الخبراء في الو�صول �إلى تعريف محدد . ويذكر 
خليف���ة �أن هن���اك المئات م���ن التعاريف التي يمك���ن ت�صنيفها من وجه���ة نظره �إلى 
�أربع���ة �أنواع .. الأول يتناول العملية الإبداعية �أو الكيفية التي يبدع بها المبدع عمله، 
والثاني���ة تركز على الإنتاج الإبداعي، �أم���ا الثالث فيتحدث عن ال�سمات ال�شخ�صية 

للمبدعين، والأخير فيتناول الإمكانيات الإبداعية ) خليفة ، 2000 ، 37/35 (.
ومـن خلال ا�ستعرا�ضنا لمجموعة من الم�ؤلفات العربية التي تتحدث عن مو�ضوع 
الإبداع )حبرم ، 1997 ( ، ) هيـجان ، 1420هـ ( ) الفاعوري ، 2005 ( ) عامر ، 
2005 ( ) الكناني ، 2005 ( نلاحظ �أن التعاريف التي طرحت في هذه الكتب عن 
الإب���داع تتن���اول جانبين رئي�سيين وهما : ) ماهية الإب���داع ، الجمع بين خ�صائ�ص 

المبدع والعملية الإبداعية ( .
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ورقة عمل بعنوان دور التقنية في �إطلاق الابداع بالمنظمات مقدمة �إلى الملتقى 
الإداري الخام����س الجمعي���ة ال�سعودي���ة ل�ل��إدارة خ�ل�ال الفترة م���ن 8-10 �صفر 
1428ه���ـ بمدينة الـريـا�ض ، �ضمن المحور الثال���ث للملتقى المعنون ، ) دور التقنية 

وثورة المعلومات في دفع الإبداع والتميز الإداري(.
هنـ���اك من الم�ؤلفين من يعتقد �أن الإبـداع يق�ص���د به العمل علـى �إيجـاد �أ�شيـاء 
جدي���دة �أو تطوي���ر مـا هو قـائـم ، ومـن �أولئك  هـاف���ل ) Hafel ( الـذي ذكر ب�ـأن 
الإبداع » هو القدرة على تكوين تركيبات �أو تنظيمــات جــديــدة » ) عامر ، 2005 
، ����ص28 ( وي�ؤي���ده في ذلك �شاكر عبد الحمي���د الذي يعتقد ب����أن الإبداع » يتمثل 
في ن�ش���اط الإن�سان الذي يت�صف بالابتكار والتجدي���د ، �أي �إحداث �شيء جديد في 
�صياغت���ه النهائي���ة و�إن كانت عنا�صره الأولية موجدة م���ن قبل ». ) عامر ، 2005 
Csi k ) 28 ( . ويو�ضح الكناني ب�أن الكات���ب ك�سنكر�إينثميهالى ) 1961م ص، ���ص

szentmihani halyi له ر�أي م�شابه ، حيث يعتقد ب�أن الإبداع هو » �أي ت�صرف 
�أو فكرة �أو �إنتاج يحدث تغييراً في �شيء موجود وثابت �أو يحول �شيئاً موجوداً وثابتاً 

�إلى �شكل جديد. ) الكتاني ، 2005 ، �ص22 (. 
ومـ���ن الم�ؤلفين الــذي���ن نهجــوا المنحى ال�ســابق الخب�ي�ر العربي الدكتور محمد 
مم���دوح الكتاني الـذي يعتقد �أن » الابتكـ���ار هـو فكـرة تـواجـد �شيء جـديـد �أو ر�أي 
جدي���د لحــ���ل م�شكلة �أو طريقــة م�ستحدثـة للتعبير عـن ف���ن �أو علم ». ) الكناني ، 

2005 ، �ص28 (.
ومن الخبراء من ركز على تحديد مفهوم الإبداع من خلال الحديث عن المبدع 
وما يتطلب من توافر �سمات �أو خ�صائ�ص معينة ت�ساعده على الإبداع ، ومن �أولئك 



123 التميز الإداري في المنظمات

الخ�ب�راء العالميين جيلف���ورد ، حيث عرف الإبداع ب�أنه » �سم���ات ا�ستعدادية ت�ضم 
الطلاق���ة في التفك�ي�ر والمرونة والأ�صال���ة والح�سا�سية للم�ش���كلات و�إعادة تعريف 

الم�شكلة و�إي�ضاحها بالتف�صيلات �أو الإ�سهاب ». ) جروان ، 1998 ، �ص22 (.
كذل���ك يعتقد جـروان ) 1998 ( �أن » الإبداع مزي���ج من القـدرات والا�ستعداد 
والخ�صائ�ص ال�شخ�صية التي �إذا ما وجدت بيئة منا�سبة يمكن �أن ترقى بالعمليات 
العقلية لت�ؤدي �إلى نتاجات �أ�صيلة ومفيدة �سواء بالن�سبة لخبرات الفرد ال�سابقة �أو 
خ�ب�رات الم�ؤ�س�سة �أو المجتمع �أو العالم �إذا كانت النتاجات من م�ستوى الاختراقات 
الإبداعي���ة في ميادين الحياة الإن�سانية . ) ج���روان ، 1998 ، �ص22 ( . وفي نف�س 
الاتج���اه ي�ؤكد هيجـ���ان ) 1420 ( ب�ـأن الإب���داع » قدرة عقلية تظه���ر على م�ستوى 
الف���رد �أو الجماع���ة �أو المنظمة . وهو عملية ذات مراح���ل متعددة ينتج عنها فكراً 
�أو عم�ل�اً جيـداً يتميـز ب�أك�ب�ر قـدر مـن الطـلاقة والمـرون���ة والأ�ـصالـة والح�سـا�سية 

للم�شكـلات والاحتفـاظ بالاتجـاه وموا�صلتـه » )هيجان ، 1420 (.
ويو�ضح لونيفليد ) Lewinfield ( » �أن المبدع هو ال�شخ�ص المرن ذو الأفكار 
الأ�صيل���ة والمتمت���ع بالقدرة على �إعادة تعريف الأ�شي���اء �أو �إعادة تنظيمها ، والذي 
يمكن���ه التو�صل �إلى �إ�ستخ���دام الأ�شياء المتداولة بط���رق و�أ�ساليب جديدة تعطيها 

معان تختلف عما هو متداول �أو متفق عليه بين النا�س » . ) عامر ، 2005(.
و�أخيراً ف�إن حبرم ي�ضيف ب�أن  » ال�شخ�ص المبدع هو من ينظر �إلى الم�شكلات �أو 
الأ�شياء بمنظور علاقات جديدة غير م�ألوفة ويتفاعل مع بيئة عمل المنظمة ويقوم 
بالبح���ث والا�ستق�صاء والحد����س والربط بين الأ�شياء بما ي����ؤدي �إلى �إنتاج جديد 
و�أ�صي���ل ذي قيمة ل���ه ولمنظمته ولمجتمعه ، وقد يتعلق هذا ال�شيء الجديد ب�سلعة �أو 

خدمة �أو �أ�سلوب عمل جديد �أو �إدارة جديدة » ) حبرم ، 1997 (.
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وم���ن التعاريف ال�سابقة يت�ضح لن���ا �أن الإبداع هو القدرة عل���ى توليد �أفكار �أو 
مقترح���ات �أو منتجات �أو خدمات جديدة �أو �إعادة تطوير ما هو قائم من خدمات 

�أو �سلع �أو غيرها.
وي�شترط بع�ض الكتاب توافر ا�ستعداد �شخ�صي لدى ال�شخ�ص المبدع ، وكذلك 
توف�ي�ر بيئة منا�سبة ليتمكن المبدع من طرح �أف���كاره و�إبداعاته التطويرية للعمل ، 
وي�ضي���ف �آخ���رون ب�أن الأفكار الإبداعية التي تطرح م���ن قبل الموظفين يفتر�ض �أن 

تت�سم بالأ�صالة والجدة.
وفي الختـ���ام فـ����إن التعريف الـ���ذي نميل �إلي���ه ويخدم هدف الورق���ة هو الذي 
نقل���ه عـام���ر ) 2005م ( عن هارم���ون Harmon ) 1955 ( والذي ذكر فيه ب�أن 
الإب���داع ه���و » العملية التي ينتج عنه���ا �شئ جديد �سواء كان ه���ذا ال�شيء فكرة �أو 
مو�ضوع���اً �أو �ش���كلًا جدي���داً �أو انتق���الًا من عنا�ص���ر قديمة �إلى �أخ���رى جديدة « . 

) عامر ، 2005 ، (.
ثانياً :�أهمية الإبـداع :

تحدثن���ا في الجزء الأول عن تحديد مفهوم الإبداع وقد تو�صلنا �إلى �أن الإبداع 
في مجمل���ه يق�صد ب���ه توليد الأفكار �أو المقترحات الجدي���دة �أو تطوير ما هو قائم 
�س���واء تعلق الأم���ر بخدمة تقدمها الأجه���زة الحكومية �أو الأهلي���ة �أو منتج تقدمه 

ال�شركات الأهلية.
�إن ت�شجي���ع الإب���داع يعد ذا �أهمية بالغة لم�ساع���دة المنظمات على النمو والبقاء 
والو�صول �إلى تحقيق الأهداف، بالإ�ضافة �إلى التناف�س الحاد بينها. و يت�ضح ذلك 

جليا في القطاع الخا�ص. 
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فالمنظم���ات في القط���اع الخا�ص ال�سعودي يوج���د بينها تناف�س ح���اد من �أجل 
الاحتف���اظ بعملائه���ا الحالي�ي�ن ومحاولة ك�سب عم�ل�اء جدد ، وم���ن الأمثلة التي 
تبرز التناف�س ال�شديد بين ال�شركات ال�سعودية قطاع الات�صالات ال�سعودية ، حيث 
توجد �شركت���ان تقدمان الخدم���ة للمواطنين، وهما �شركة الات�ص���الات ال�سعودية 
و�شرك���ة اتحاد الات�ص���الات )موبايل���ى( . فهاتان ال�شركتان تح���اولان الآن تقديم 
�أف���كار جدي���دة تتمثل في العديد م���ن �سيا�سات التخفي�ض الت���ي تتبعهما كل �شركة 
، ويلاح���ظ القارئ ذلك في اللوحات الإعلاني���ة بال�شوارع الرئي�سية ، وكذلك على 
�صفح���ات ال�صح���ف ، بل �أن التناف�س و�صل �إلى اهتم���ام ال�شركتين بمكاتب تقديم 
الخدمة للعملاء ، حيث تحر�ص كل �شركة على توفير مكاتب مريحة ونظيفة وذات 

ت�صميم مميز لعملائها.
ومن الأمثلة الأخرى التي تبرز التناف�س الحاد بين ال�شركات الأهلية ، التناف�س 
القائم بين ال�شركات الم�صنعة للألبان ، حيث تحر�ص كل �شركة على تقديم المنتج 
في عبوات جديدة ، وكذلك تحر�ص كل �شركة على تقديم منتجات جديدة ، وعليه 
يمكن القول �أن تقديم التخفي�ضات المختلفة من قبل �شركات الات�صالات �أو تقديم 
المنتج���ات الجديدة من قبل �شركات الألب���ان وكذلك تقديم عبوات جديدة يحتاج 

�إلى �أفكار �إبداعية متميزة لتقديم ما هو جديد وتطوير ما هو قائم حالياً.
في الجانب الآخر فعلى الرغم من عدم وجود تناف�س بين الأجهزة الحكومية �إلا 
�أن هناك العديد من العوامل التي تحتم على الأجهزة الحكومية ت�شجيع الإبداع بين 
الموظفين وذلك لتق���ديم خدمات جديدة �أو تطوير الخدمات الحالية للو�صول �إلى 
تحقيق الأهداف المرجوة .. ومن هذه العوامل اهتمام القيادة ال�سيا�سية في توفير 
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الخدمة الحكومية لكل مواط���ن في �أق�صر وقت وبال�سرعة المنا�سبة ، كذلك تزايد 
ال���دور الذي يلعبه الإعلام المحلي ) �صحافة ، �إذاعة ، تلفزيون ( في ك�شف ق�صور 
بع����ض الأجه���زة الحكومية وت�سليط ال�ض���وء عليها مما يجعل كث�ي�ر من الم�سئولين 
يحر�صون على تلافي الأخطاء �أو التق�صير الذي قد يحدث من الموظفين ، ي�ضاف 
�إلى ذلك زيادة الوعي لدى المواطن مما �أدى �إلى رفع �سقف احتياجاته والاهتمام 
بتحقيقه���ا ب�أق�ص���ر وقت وب�أقل تكلف���ة ، و�أخيراً تنامي ال���دور الرقابي الذي يلعبه 
مجل����س ال�شورى على �أداء الأجهزة الحكومية مما �أدى �إلى قيام المجل�س بم�ساءلة 
العدي���د من كب���ار الم�سئولين عن �أداء �أجهزتهم والتق�ص�ي�ر الذي قد يحدث فيها. 
ي�ض���اف �إلى كل ما �سبق ف�إن الاهتمام بالإبداع وت�شجيعه الموظفين عليه ي�ساعدها 
�أي�ضاً في تبني المفاهيم الإدارية الجديدة ، كذلك ي�ؤدي �إلى �شعور الموظفين ب�أنهم 
جزء من هذه المنظمة مما ي�ؤدي �إلى زيادة الر�ضا الوظيفي ، و�أخيراً يحقق ت�شجيع 

الإبداع بين الموظفين الحد من ظهور الم�شكلات الإدارية.
كم���ا �أن الإب���داع وت�شجيع���ه مهم���اً لي�س فقط عل���ى م�ستوى المنظم���ات بل على 
م�ست���وى الدول، لذلك تحر�ص كث�ي�ر من الدول على تخ�صي����ص جوائز للإبداع . 
ف���الأردن على �سبيل المثال لديها جائزتان هي جائزة الملك عبد الله للقطاع العام 
، وجائ���زة الملك عبد الله للقط���اع الخا�ص ) الفاعوري ، 2005 ( ، كما �أن حكومة 
دب���ي �أوجدت جائ���زة بم�سمى جائزة دبي ل�ل��أداء الحكومي المتمي���ز . وفي المملكة 

هناك جائزة الأمير محمد بن فهد بن عبد العزيز للأداء الحكومي المتميز.
وفي الخت���ام لا تقت�صر �أهمية الإبداع على القط���اع الخا�ص �أو القطاع العام �أو 
ال���دول ، ب���ل �إن �أح���د الكتاب يعتقد �أن الإب���داع ي�سهم م�ساهم���ة فعالة في تقلي�ص 
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الفج���وة الح�ضاري���ة ب�ي�ن الأمم ، وه���و عام���ل مه���م وحا�س���م ي�ساعد عل���ى تقدم 
المجتمعات في كل مجالات الن�شاط الإن�ساني . ) الكناني ، 2005(.

ثالثاً:  تجربة معهد الإدارة العامة في �إطلاق الابداع :

تحدثن���ا في الأج���زاء ال�سابق���ة عن �أهمية الإب���داع و�ض���رورة ت�شجيع الموظفين 
عل���ى الإبداع من خلال طرح �أف���كار جديدة �أو تطوير ما هو قائ���م �سواء ما يتعلق 
بتقديم الخدمة �أو �إجراءات العمل �أو غيرها ، وذلك للم�ساعدة في تحقيق المنظمة 
لأهدافه���ا . ، ونعتقد ب����أن تجربة معهد الإدارة العامة من خلال ا�ستخدام التقنية 
في ت�شجي���ع الإبداع مث���ال وا�ضح وحي لت�شجي���ع الإبداع بين الموظف�ي�ن . ولت�سليط 

ال�ضوء �أكثر على تجربة المعهد �سوف يق�سم هذا الجزء �إلى مرحلتين :
�أ – مرحلة ت�أ�سي�س التقنية بالمعهد :

�أ�ص���در المدير العام القرار رقم 1793 في 1422/1/15هـ  بتكوين لجنة دائمة 
للمعلوم���ات والتقني���ة برئا�سة نائ���ب المدير الع���ام للبحــوث والمعلومــ���ات ال�سابــق 
الدكتــ���ور /فهاد الحمد وع�ضوية عدد من المديري���ن العاملين بحيث تكون اللجنة 

م�سئولة عن :
	�إع���داد ا�ستراتيجية لتحدي���د تقنية المعلومات في المعه���د من خلال بحث  -1
وفح�ص كل ما هو جديد في التقنية لمعرفة مدى ملاءمته لبيئة المعهد والعمل على 

�إقراره.
تحدي���د معايير موحدة للأجهزة والبرمجي���ات وال�شبكات الم�ستخدمة في  	-2

المعهد والعمل على �إقرارها ومتابعة تنفيذها من قبل الوحدات المختلفة.
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درا�س���ة الخطط ال�سنوي���ة لأنظمة وم�شاري���ع المعهد المعلوماتي���ة والتقنية  	-3
والمعدة من قبل الوحدات الإدارية ذات العلاقة والت�أكد من مواكبتها لما هو جديد 

في حقولها.
درا�سة تقارير الإنج���از الدورية للوحدات الإدارية ذات العلاقة بم�شاريع  	-4

المعهد المعلوماتية والتقنية.
درا�س���ة طلب ت�صمي���م الأنظمة الإنتاجي���ة وتحديد �أولوياته���ا للت�أكد من  	-5

مواكبتها لخطط المعهد الهادفة لميكنة العمل .
وق���د تم تق�سي���م الأن�شطة والأعم���ال في المعه���د �إلى ) 10 ( �أن�شطة مثل ن�شاط 
التدري���ب ، ون�شاط البح���وث ، ون�شاط الا�ست�ش���ارات ، ون�شاط المكتب���ات والوثائق 
، ون�ش���اط ال�شئ���ون الإداري���ة والمالي���ة ، ث���م �أي�ض���اً تم ت�شكيل فرقة عم���ل �صغيرة 
ومتخ�ص�ص���ة لتحويل �إنجاز الأعمال والأن�شط���ة في المعهد من الا�ستخدام اليدوي 

�إلى الا�ستخدام الآلي.
وقد انتهت الفرق من �أعمالها و�أ�صبحت معظم الأعمال والأن�شطة تنجز �آلياً ، 
فعلى �سبيل المثال في ن�شاط التدريب تم تحويل جميع المهام من الا�ستخدام اليدوي 
�إلى الا�ستخدام الآلي ، ومن الأمثلة على ذلك قيام �أع�ضاء هيئة التدريب بدرا�سة 
ا�ستمارة المر�شحين �آلياً ، �إدخال الغياب والدرجات �آلياً ، عر�ض ال�شرائح والأفلام 
�آلي���اً من قاعات التدريب .. وهكذا جميع الأن�شط���ة الخا�صة بالتدريب تنجز الآن 
�آلياً بمعهد الإدارة العامة . بل �إن التر�شيح للبرامج التدريبية بمعهد الإدارة العامة 
ال���ذي كان يتم يدوياً م���ن قبل الجهات الحكومية عبر تعبئ���ة ا�ستمارات التر�شيح 
للبرامج التدريبية و�إر�سالها للمعهد �أ�صبح �آلياً اعتباراً من العام التدريبي 1425هـ 
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- 1426ه���ـ، بحيث تمكنت الجهات الحكومية م���ن تعبئة الا�ستمارات �آلياً وتحديد 
البرامج التدريبية التي ترغب في التحاق من�سوبيها بها و�إر�سـالها �آليـاً �إلى المعهد، 
كمـا �سـوف تتمكن الجهـ���ات الحكومية من الاطلاع على نتائج المر�شحين للبرامج 

التي التحقوا بها �أي�ضاً ) جريدة الوطن ، 1425/11/17هـ (.
ب –  مرحلة تطبيق التقنية :

بع���د �أن تم تحويل معظم �أن�شطة المعهد من الا�ستخدام اليدوي �إلى الا�ستخدام 
الآلي ، وقام���ت فرق العمل بت�صميم النظم والبرمجي���ات المختلفة �أ�صبح ب�إمكان 
ع�ضو هيئة التدريب والمدير والموظف ا�ستخدام التطبيقات المنا�سبة لإنجاز مهامه 

من خلال مكتبه، و قد بداء با�ستخدام النظام في 1422/12/1هـ .
 فعل���ى �سبيل المثال ي�ستطي���ع ع�ضو هيئة التدريب في المرك���ز الرئي�سي �أو فروع 
المعهد الثلاثة الدخول من مكتبه �إلى �أنظمة المعهد الإنتاجية، ومن ثم الدخول �إلى 

التطبيقات المحددة له. ومن �أمثلة التطبيقات المتاحة للمدرب ما يلي: 
تطبيق���ات ال�شئون المالية والإدارية : ي�ستطيع م���ن خلالها المدرب معرفة  	-1
راتب���ه ، بدلاته، �إجازات���ه ، القرارات الإدارية ال�صادرة بحقه ، نتائج تقويم الأداء 

الخا�ص به.
التخطي���ط والتطوي���ر : ي�ستطي���ع الموظ���ف م���ن خلالها تحدي���د البرامج  	-2
التدريبي���ة المنا�سب���ة ل���ه ، والاطلاع عل���ى قائمة الجامع���ات الخارجي���ة المعتمدة 

للدرا�سات العليا.
المهام : معرفة المهام المكلف بها. 	-3
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المكتب���ة والوثائق : ي�ستطيع الاطلاع وا�ستخ���دام فهر�س المكتبة ، وفهر�س  	-4
قواعد المعلومات ، ونظام �أر�شفة وثائق الإدارة.

العلاقات العام���ة والإعلام : ي�ستطيع المدرب الاط�ل�اع على ن�شرة المعهد  	-5
اليومية ، ودليل الهاتف للموظفين ، ودليل بطاقة الأعمال.

خدمات �إ�ضافية : وت�شمل طلب �صيانة لل�سكن ، وطلب �صيانة حا�سب �آلي  	-6
، وحجز مخيم ب�أر�ض المعهد.

م�ساع���دة : ي�ستطيع الم�ستخدم معرفة بع����ض المعلومات عن النظام العام  	-7
، نب���ذة عن تطبيقات المعه���د ، دليل طلب مواد من الم�ست���ودع ، دليل �إدخال غياب 

للمتدربين ، ودليل ا�ستخدام الأن�شطة.
التدريب: من خلال هذا التطبيق ي�ستطيع المدرب �أن يطلع على ما يلي: 	-8

الاطلاع على تقييم المدربين له. 	.1
الأف�ل�ام التعليمي���ة : ي�ستطي���ع المدرب م�شاه���دة الأف�ل�ام التدريبية قبل  	.2

عر�ضها في قاعة التدريب.
ت�سجي���ل غي���اب الدار�س�ي�ن في قاع���ة التدري���ب ، الاطلاع عل���ى الجدول  	.3

وطباعته.
الا�ستف�سار عن حالة متدرب. 	.4

طباع���ة خلفي���ات عن   المدرب�ي�ن ، ومدة البرام���ج التدريبي���ة التي �سوف  	.5
ينفذها.
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الاطلاع على الدليل ال�شامل. 	.6
درا�سة ا�ستمارات القبول للمر�شحين للبرامج التدريبية. 	.7

برام���ج الق���درة الواحدة بحي���ث ي�ستطيع المت���درب �إنزال الم���ادة العلمية  	.8
وال�شرائح والحالات الدرا�سية من النظام العام �إلى الملف الخا�ص بالمدرب.

ت�صميم وتطوير البرامج. 	.9
ه���ذه التقني���ة مكنت المدرب اقتراح �إح���داث برنامج �أو حلق���ة جديدة،�أو  	.10
 اق�ت�راح تعدي���ل برنامج �أو حلقة قائم���ة ،�أو اقتراح �إلغاء برنام���ج �أو حلقة قائمة ،

�أو اقتراح دمج برنامجين قائمين.
�إذا ق���رر المدرب اقتراح �إحداث برنامج �أو حلق���ة جديدة ما عليه �سوى �إدخال 
البيان���ات اللازم���ة مثل نوع البرنام���ج ) تدريبي، خا�ص، حلق���ة ( ، ويكتب عنوان 
البرنام���ج �أو المقترح ، عدد الأيام المنا�سبة للتنفيذ ، لغة التدريب ، ا�سم البرنامج 

�أو حلقة م�شابهة، الأ�سباب والمبررات.
بع���د �أن يتم تعبئ���ة البيانات المطلوبة لاق�ت�راح برنامج �أو حلق���ة جديدة تر�سل 
تل���ك البيان���ات �إلى �إدارة ت�صميم البرامج �آلياً والتي بدوره���ا ت�ضعه �ضمن قائمة 
البرام���ج والحلقات الجديدة المقترح���ة ، و تقوم �إدارة ت�صمي���م البرامج ب�إر�سال 
خط���اب �شك���ر �إلى ع�ضو هيئة التدري���ب بتوقيع �سعادة نائب المدي���ر العام لل�شئون 

التدريب  .
تر�سـل �إدارة ت�صميم البرامج الاقتراح �إدارة البرامج المخت�صة ، وي�شكل المدير 
لجنة من ثلاثة من �أع�ضاء هيئة تدريب من بينهم من�سق القطاع لدرا�سة الاقتراح 
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وتق���ديم تو�صياتهم حياله ، ثم يقوم مدي���ر �إدارة البرامج المعنية بدرا�سة المقترح 
وتق���ديم تو�صياته حوله ، تجمع هذه التو�صيات وتر�سل �إلى �سكرتير لجنة البرامج 
، ويتم عر�ضها على لجنة البرامج ليتم البت في المقترح �إما بقبوله �أو طلب تعديله 

�أو رف�ضه.
في حال���ة الموافقة على المقترح يكلف ع�ضو هيئة التدريب الذي تقدم بالاقتراح 
ب�إع���داد ت�صميم للبرام���ج و�إعداد حقيبته ويعط���ي المعهد مكاف����أة مالية منا�سبة 

لع�ضو هيئة التدريب.
وق���د ذك���ر �أحد �أع�ض���اء لجنة البرام���ج �أن  �أن�شط  قطاع في ط���رح المقترحات 
الجديدة هو قطاع القانون ، و �أن �أن�شط فرع في طرح المقترحات الجديدة من بين 

فروع المعهد هو الفرع الن�سائي .
و من���ذ ب���د�أ المعهد في تطبيق ه���ذه التقني���ة لت�شجيع الإبداع ب�ي�ن �أع�ضاء هيئة 
التدري���ب و�صل���ت المقترحات لإحداث برام���ج تدريبية عامة �أو خا�ص���ة �أو حلقات 

تطبيقية ) 97 ( مقترحاً . وهي على النحو التالى : 
برنامًجا تدريبيًا قدرة واحدة. 	 ) 40 (

برامج تدريبية مركبة. 	) 3 (
تطوير برامج تدريبية قدرة واحدة. 	 ) 9 (

تطوير برامج تدريبية مركبة. 	 ) 5 (
	�إلغاء برنامج تدريبي قدرة واحدة.  ) 1 (
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	�إلغاء برنامج تدريبي خا�ص.  ) 1 (
تطوير برنامج خا�ص. 	 ) 1 (

	�إحداث حلقات تطبيقية.  ) 11 (
	�إحداث حلقة تطبيقية خا�صة.  ) 2 (
	�إحداث برامج �إعدادية عامة.  ) 8 (

تطوير برامج �إعدادية. 	 ) 5 (
	�إلغاء برنامج �إعدادي.  ) 2 (
تطوير حلقة تطبيقية. 	 ) 2 (

دمج برامج تدريبية. 	 ) 7 (
فيم���ا يلي �أمثلة على الحلق���ات الجديدة والبرامج التدريبي���ة والإعدادية التي 
اقترحه���ا �أع�ضاء هيئة التدريب واعتم���دت كذلك البرامج والحلقات التي دمجت 

�أو �ألغيت من خلال هذه التقنية وهي على النحو التالي :
الحلقات التطبيقية : �أولًا : 	

حلقة �إدارة المعرفة. 	-1

حلقة �إدارة التغيير. 	-2
حلقة �إدارة الأزمات. 	-3

حلقة خا�صة بعنوان ) تنمية مهارات �أع�ضاء هيئة التدري�س والتدريب (. 	-4
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الموافقة على تحويل بع�ض الحلقات العامة الى حلقات خا�صة وهي: 	-5
حلقة �إدارة الأزمات. 	-

حلقة �إدارة النزاع في بيئة العمل. 	-
حلقة الخدمات ال�صحية بالم�ست�شفيات. 	-

حلقة الا�ستعدادات لمواجهة الكوارث. 	-
البرامج   التدريبية : ثانياً:	

	�أ – البرامج المحدثة:
برنامج �إدارة النزاع في الم�شاريع الإن�شائية. 	-1

برنامج درا�سات الجدوى با�ستخدام الحا�سب الآلي. 	-2
برنامج �إخراج الر�سوم الهند�سية با�ستخدام الحا�سب الآلي. 	-3

برنامج تكلفة الخدمات الطبية. 	-4
برنامج تطبيق م�ؤ�شرات الأداء ب�إدارة ال�صيانة. 	-5

ب- البـرامج المدمجة :
دمج برنامجي تطبي���ق الجودة ال�شاملة وبرنام���ج �إدارة الجودة ال�شاملة  	-1

ليكون البرنامج الجديد بم�سمى ) برنامج �إدارة الجودة ال�شاملة (.
دم���ج برنام���ج ت�صمي���م البرام���ج التدريبية وبرنام���ج �إع���داد الحقائب  	-2

التدريبية في برنامج واحد بم�سمى ) ت�صميم البرامج التدريبية(.
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ج- البـرامج الملغـاة:
�إلغاء برامج الات�صالات وال�شبكات بالحا�سب الآلي ، وقد قررت لجنة البرامج 

الموافقة على وقف تنفيذ البرنامج.
البرامج الإعدادية : ثالثاً : 	

		�أ – البرامج المحدثة. 
- برامج الإدارة المالية ) جامعي (.

ب- البـرامج الملغـاة :
- �إلغاء برنامج ) الن�سخ باللغتين (.

�ساد�ساً :	 الدرو�س الم�ستفادة من تجربة المعهد :

و�ض���ع نظ���ام م�ؤ�س�س���ي لتوليد الأف���كار والمقترح���ات الخا�ص���ة بالبرامج  	-1
والحلقات التدريبية.

	�إتاحة الفر�صة لأع�ضاء هيئة التدريب الراغبين في طرح �أفكار ومقترحات  -2
تطويرية للبرامج �أو الحلقات القائمة �أو �إحداث برامج �أو حلقات جديدة.

حفظ حقوق الموظفين. 	-3
	�إ�شعار ع�ضو هيئة التدريب ب�أن مقترحه و�صل و�سوف يتم درا�سته. -4

الق�ضاء على عدم الثقة بين المر�ؤو�س والرئي�س التي كانت في ال�سابق �أحد  	-5
عوائ���ق الإبداع من خلال �إر�س���ال المقترح �آلياً من ع�ضو هيئ���ة التدريب �إلى �إدارة 

ت�صميم البرامج.
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من���ح حوافز مادية للمبدع من خلال تكليفه بت�صميم البرنامج �أو الحلقة  	-6
المقترحة من قبله.

التقني���ة الم�ستخدم���ة ركزت على الن�ش���اط الأ�سا�سي للمعه���د وهو تدريب  	-7
الموظفين بكل م�ستوياتهم الوظيفية مما يمكن المعهد من تطوير برامجه �أو حلقاته 

لتواكب التحديات الجديدة و المتغيرات الم�ستجدة.
رابعاً:  تجربة �إطلاق الابداع في �شركة الكهرباء :

م���ن الأمثل���ة المحلية ما يج���ري  في ال�شرك���ة ال�سعودية للكهرب���اء  حيث يطبق 
برنام���ج » تميز و �إب���داع الموظفين » لحفز موظفي ال�شرك���ة على الإبداع وقد طبق 
للم���رة الأولى في ع���ام 1996م ب�شرك���ة الكهرباء بالمنطقة ال�شرقي���ة ثم طبق على 

م�ستوى ال�شركة الام في عام 2003م بعد �أن تم دمج �شركاتها في �شركة واحدة. 
وه���و يه���دف �إلى ت�شجيع موظف���ي ال�شركة للإب���داع وطرح �أف���كار ومقترحات 
جدي���دة لتطوير العمل بال�شركة ، وهذا البرنامج يب���د�أ من الموظف و يعر�ض على 
الرئي�س المبا�شر ويدر�س الرئي�س المبا�شر الفكرة و �إمكانية تطبيقها خلال فترة لا 
تزي���د عن )15( يوماً من تاريخ تقديم الاقتراح ، وفي حالة رف�ض الاقتراح  ير�سل 
الرئي�س المبا�شر خطاب �شكر للموظف و يبين له �أ�سباب رف�ض الاقتراح . و في حالة 
قبول الاق�ت�راح يحدد الرئي�س المبا�شر تن�صيف الاقتراع ونوعه ، و ير�سل النموذج 
الأ�سا�س���ي �إلى ممثل الإدارة .ويت�ضم���ن هذا البرنامج حفظ حقوق الموظف المبدع 
وت�شجيع���ه معنوياً بخطاب �شكر وت�شجيعه مالي���اً ب�إعطائه حافز مادي حيث يمنح 
الموظ���ف 2% من قيمة الوف���ر الذي يحققه مقترحه على �إلا يتج���اوز قيمة المكاف�أة 
20.000 ري���ال، كما �أن الرئي�س المبا�ش���ر يتم احت�ساب نقاط له بناءاً على الأفكار 
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الجدي���دة المقدم من موظفيه ويتم على �ضوئها منحه جائزة مالية فمثلًا �إذا كان 
لدي���ه 700 نقط���ة ف�أكثر منح جائ���زة مالية قدرها 2000 ري���ال وهكذا، وقد حقق 
ه���ذا البرنامج العديد م���ن النتائج على م�ستوى الأف���كار والمقترحات المقدمة من 
الموظف�ي�ن، فعلى �سبيل المث���ال بلغت الاقتراحات المقدمة في ع���ام 2008م )404( 
اق�ت�راح قبل منها )275( اقتراح���اً وتم تطبيق 62% من الاقتراحات المقبولة، وفي 
2009م ق���دم )436( اقتراح���اً قبل منها )294( اقتراحاً طبق ما ن�سبته 48% من 
المقترح���ات المقبولة. ومن الجدير ذكره �أن معظم موظفي ال�شركة يقومون بتعبئة 
نموذج اقتراحات الموظف�ي�ن �آليا ما عدا بع�ض العاملين الميدانيين بال�شركة الذين 
يقوم���ون بتعبئة النم���وذج الورقي . ) معلومات زودنا به���ا  �أحد المخت�صين ب�شركة 

الكهرباء (.
خام�ساً : بع�ض التجارب العالمية لأطلاق الابداع:

من الأمثلة العالمية ما يتم تطبيقه في بع�ض ال�شركات العالمية فعلى �سبيل المثال  
ما تطبقه �شركة جوجل حيث تمنح المهند�سين المبدعين �أ�صحاب الأفكار الجديدة 
ي���وم راحة كل �أ�سب���وع بحيث يت�سنى لهم متابعة �أفكاره���م وتطويرها وقد نتج عن 
 «Gmail / Google News تطبيق هذه ال�سيا�سة ظهور بع�ض خدمات جوجل مثل
A›dsenfa / Orkur  ، وقد ذكر �أحد الم�سئولين ل�شركة جوجل �أن ن�صف الخدمات 

الجديدة التي وفرتها جوجل م�ؤخراً قد نتجت من الوقت المخ�ص�ص للإبداع.
 ) جوجل ويكيبيديا ،21 يناير ‘ 2018(.

�أم���ا �شركة تويوتا فقد �أن��شأت نظام���اً لتلقي الأفكار والاقتراحات. هذا النظام 
يوف���ر فر�ص���ة للموظف لتجربة فكرت���ه ب�شكل م�صغر ثم يتم تنفي���ذ الفكرة ب�شكل 
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وا�ســـــــ���ع علـــى الم�ؤ�س�سة ب�أكملها. وتتيح هذه ال�سيا�سة ح�صول الموظف على تكريم 
معن���وي ومادي ونتيجة لهذه ال�سيا�س���ة تتلقى الإدارة ما  يقارب من مليون ون�صف 
اق�ت�راح �سنوي���اً ويتم تطبي���ق ما ن�سبته 98% م���ن هذه الاقتراح���ات. ) خير الله ، 

2009م(. 
    م���ن ال�شركات العالمي���ة الاخرى التي تبنت تطبيق �سيا�س���ة وا�ضحة لت�شجيع 
موظفيها على الإبداع �شركة 3م )3m( وهذه ال�شركة ابتكرت �أكثر من )4000( 
منت���ج، و تقدم �أكثر من 100 منت���ج رئي�سي جديد كل عام ومن المنتجات الجديدة 
لهذه ال�شركة م�ستح�ضر واقي من ال�شم�س لا يزول حين يقوم م�ستخدمة بال�سباحة، 
ودبا�س���ة يمكن للجراح ا�ستخدامه���ا لإغلاق ال�شقوق ب�سرع���ة با�ستخدام دبابي�س 

معدنية. )مورجان ،1426هـ ( .
�ساد�ساً : ا�ستراتيجية �إطلاق الإبداع في المنظمات : 

�أولًا :  الإطار التنظيمي :
تكوين لجنة عليا برئا�سة الوكيل )�أو مدير عام( تتكون من بع�ض المدراء  	-  1
العامل�ي�ن وبع�ض كب���ار المخت�صين  لدرا�س���ة الاقتراحات لتحدي���د قبولها �أو طلب 

تعديلها �أو رف�ضها.
	�إح���داث �إدارة )بم�سم���ى �إدارة الإبداع (  ترتب���ط تنظيمياً بوكيل الوزارة  -  2
تك���ون مهمتها الرئي�سية تلقي الاقتراحات م���ن الموظفين ومتابعة بلورتها �إلى حين 
الو�ص���ول �إلى ال�ص���ورة النهائية للمق�ت�رح �آلياً ، و �إر�سال خط���اب �شكر من الوكيل 

بمجرد و�صول مقترح الموظف الى هذه لإدارة.
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ثانياً :  خطوات تقديم الاقتراحات و الأفكار الجديدة :
	�إر�سال الاقتراح من الموظف �آليا �إلى �إدارة الإبداع. -  1

	�إر�س���ال المق�ت�رح ورقيا �أو �آليا  �إلى مدير الإدارة المعنية  ليبدي المدير راية  -  2
حول المقترح �أما ت�أييدا مع تحديد الأ�سباب �أو رف�ضا مع تحديد الأ�سباب .

ير�س���ل مدي���ر الإدارة الم�ستهدف���ة بهذا المق�ت�رح �إلى  و�أثن�ي�ن من زملائه  	-  3
لإب���داء الر�أي ح���ول الاقتراح المقدم �أم���ا ت�أييدًا مع تحديد الأ�سب���اب �أو رف�ضا مع 

تحديد الأ�سباب .
تر�سل هذه الآراء ورقيا �أو �آليا �إلى �إدارة الإبداع . 	-  4

تر�سل �إدارة الإبداع الاقتراح المقدم مع �أراء مدير الإدارة المعنية و زملاء  	-  5
الموظف �إلى الموظف اللجنة العليا .

يدر�س الاق�ت�راح من اللجنة العليا وتحديد ر�أيها في المقترح �إما بقبوله �أو  	-  6
طلب تعديله �أو رف�ضه مع �إبداء المرئيات.

	�إر�سال رد اللجنة �إلى �إدارة الإبداع  ليتم �إر�سال الرد �إلى الموظف. -  7
في حال���ة قبول المقترح يعطى الموظف �صاح���ب الاقتراح وقت كافٍ لبلورة  	-  8

مقترحه ، بحيث ي�صبح قابل للمراجعة والتطبيق من قبل المخت�صين بالمنظمة.
منح الموظف �صاحب الاق�ت�راح حافز مادي مجزي نظير اقتراحه وتكون  	-  9

هذه الحوافز المادية والمعنوية محددة �سلفاً من قبل اللجنة العليا.
تطبيق المقترح المقدم من الموظف في الجهة  ليرى الموظف �أن اقتراحه تم  	-10

تطبيقه.
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المراجع العربية :

�أولًا :الكتب :

التنظيم���ي  الإب���داع  .�إدارة  الفاع���ورى رفع���ت عبدالحلي���م ) 02005(  	-1
،المنظم���ة العربي���ة للتنمية الإداري���ة ، الطبعة الأولى ،القاه���رة ، جمهورية م�صر 

العربية ،�ص243،237
ج���ودة محفوظ �أحمد ) 2004 ( �إدارة الجودة ال�شاملة، دار وائل للن�شر،  	-2

الطبعة الأولى، الأردن، �ص 141، 202.
خليفة عب���د اللطيف محمد ) 2000م ( الحد�س والإبداع. القاهرة ، دار  	-3

غريب للطباعة والن�شر والتوزيع.
عام���ر ط���ارق عبد ال���ر�ؤوف ) 2005 ( الإبداع . القاه���رة، الدار العالمية  	-4

للن�شر والتوزيع، �ص28.
ج���روان فتح���ي عبد الرحم���ن ) 1423ه���ـ ( الإب���داع. الأردن، دار الفكر  	-5

للطباعة والن�شر والتوزيع، �ص22.
جوم���ان كارول ، ترجمة باه���ر عبد الهادي ) 1422هـ ( الإبداع في العمل  	-6
) دليل عملي للتفكير الإبداعي ( . الريا�ض ، دار المعرفة للتنمية الب�شرية. �ص31

هيجان عبد الرحمن محمد ) 1999م ( المدخل الإبداعي لحل الم�شكلات.  	-8
الريا�ض، �أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية. �ص 25،24

مورج���ان ج���ارث ، ترجم���ة  د / محم���د من�ي�ر الا�صبح���ي و مراجعة د/  	-9
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عبدالعزيز بن �شافي العتيبي )1426هـ( نظرية المنظمة المبدعة . الريا�ض ، معهد 
الإدارة العامة . �ص208

10-	 خ�ي�ر الله جمال )2009م( . الابداع الإداري . الأردن ، دار �إ�سامة لن�شر 
و التوزيع ، �ص 130

الـدوريـات : ثانياً:	

عب���د الوهاب علي محم���د ) 1400 ( القدرات الإبداعية للعاملين . مجلة  	-1
الإدارة العامة ،العدد 25 ربيع الآخر 1400هـ ، معهد الإدارة العامة ، �ص42 ، 43 

.47 ، 46 ،
هيج���ان عب���د الرحمن محمد ) 1420 ( » معوق���ات الإبداع في المنظمات  	-2
ال�سعودية » مجلة الإدارة العامة ، العدد الأول ، لعام 1420هـ معهد الإدارة العامة. 

�ص 31،24،23 .
�أخرى :

مقابلة  تليفونية مع الأ�ستاذ/ عبدا لرحمن العبيد مدير �إدارة التغيير ، 1432هـ
دليل التعليمات العامة لبرنامج تميز و �إبداع الموظفين ، 1432هـ

مواقع الانترنت :
موقع �شركة جوجل .
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تطوير المنظمات
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تطوير المنظمات: 

عملية مستمرة سواءً لمراجعة 
الهيكل التنظيمي أو الإجراءات 

أو السياسات.
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ال�صحبة الخطرة :

تم���ر المنظمات الإدارية بمراحل نمو وتطور و�أحياناً ترهل ، لذلك يفكر القادة 
الإداري���ون في الغال���ب في �إعادة تنظيمه���ا �أو تب�سيط بع����ض �إجراءاتها �أو محاولة 
تطبي���ق بع�ض المناهج الإداري���ة الحديثة )مثل �إدارة الج���ودة الكلية بطاقة الأداء 
المت���وازن( لأ�سباب عدة تتمثل في دخول تقنية جديدة من ال�ضروري ا�ستخدامها ، 
�إ�ضافة مهام جديدة للمنظمة ، تقلي�ص بع�ض مهام المنظمة ، تجذر البيروقراطية 
مم���ا يعيقها عن تحقيق �أهدافه���ا �أو �إنجاز م�صالح المواطن�ي�ن ، دخول مناف�سين 
ج���دد ، تولي قيادة جديدة �إدارة �أعمال تلك المنظم���ة وغيرها من الأ�سباب وعند 
التفك�ي�ر في �إع���ادة تنظيم المنظم���ة �أو تب�سيط بع�ض �إجراءاته���ا �أو توطين التقنية 
الحديث���ة قد يلج�أ القادة الإداريون �إلى طلب الا�ست�شارة من م�ست�شارين من داخل 
المنظم���ة وفي الحقيقة ق���د يكلف الم�ست�شار الداخلي ب�إع���داد درا�سة لتحديد مهام 
بع����ض الإدارات وتلافي الازدواجية بينها �أو قد يقوم بتب�سيط بع�ض �إجراءات تلك 
المنظم���ة لأن م�ش���روع �إعادة تنظيم المنظمة بالكام���ل �أو تب�سيط معظم �إجراءاتها 
تحت���اج �إلى خ�ب�راء متمكن�ي�ن ذوي تجربة وخبرة وا�سع���ة والم�ست�ش���ار الداخلي))) 
)27( كم���ا هو معروف يمت���از ب�أنه قادر على تفهم وتح�س����س الم�شاكل التي تواجه 
المنظمة وذلك بحكم عمله بها ، كما يعتبر �أقل تكلفة من الم�ست�شار الخارجي ، كما 
يمك���ن الا�ستعان���ة بخدماته عند الحاجة �إليه لأنه متواج���د في المنظمة كما يتمكن 
م���ن متابع���ة تو�صيات الدرا�س���ة التي �أعده���ا ، و�أخيراً يعتبر محل ثق���ة الم�سئولين 

)))	 د.محم���د �شاكر ع�صفور، �أ�س�س الا�ست�ش���ارات الإدارية ، الريا�ض ، معهد الإدارة العامة ، 
1410هـ ، �ص37.
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به���ا ولكن مع ذلك يع���اب))) على الم�ست�شار الداخلي ع���دم توفر الخبرة والتجربة 
الوا�سع���ة مقارنة بالم�ست�شار الخارجي ، قد يتردد الموظفون من الحديث ب�صراحة 
ع���ن الم�شاكل وال�صعوبات الت���ي تواجههم في العمل لأنهم يعتق���دون ب�أن الم�ست�شار 
�سوف ينقل �أراءهم �إلى ر�ؤ�سائهم ، و�أخيراً يتعر�ض الم�ست�شار الداخلي �إلى �ضغوط 
من كبار الموظفين في المنظمة مما قد ي�ؤدي �إلى توجيه الدرا�سة الوجهة التي تفيد 
م�صالحه���م وت�ؤدي بالتالي �إلى عدم مو�ضوعية الحل���ول المقدمة ، و�ضياع الجهود 

التي بذلت في �إعداد الدرا�سة .
وفي الختام ف�إن الم�ست�شار الداخلي ي�ستفاد منه في تحديد مهام بع�ض الإدارات 
وف���ك الا�شتب���اك التنظيم���ي بينها ، �أم���ا القيام بم�ش���روع متكامل لإع���ادة تنظيم 
المنظم���ة �أو تب�سي���ط معظم �إجراءاته���ا ، �أو �إدخال تقنية عالي���ة بها فيترك لبيوت 
الخ�ب�رة المحلية �أو الأجنبية ذات ال�سمعة والمكان���ة في ال�سوق ومن الممكن �إجمالها 

في بع�ض النقاط .
مزاي���ا وعي���وب الم�ست�ش���ار الخارجي )بي���وت الخ�ب�رة الا�ست�شاري���ة المحلية �أو 
الأجنبي���ة( فالم�ست�ش���ار الخارجي يمت���از بتوفر الخ�ب�رة الوا�سع���ة والمكت�سبة لديه 
نتيجة قيامه بمهام متعددة في منظمات مختلفة لذا من المحتمل �أن ي�أتي للمنظمة 
ب�أفكار حديثة ومبتكرة قد تمكنه من اكت�شاف م�شاكل المنظمة ، بالإ�ضافة �إلى ذلك 
يعت�ب�ر �أكثر مو�ضوعية في درا�ست���ه وتو�صياته ، لا يترك مجالًا للنواحي ال�شخ�صية 
، العامل���ون في المنظم���ة �س���وف يكونون �أكثر �صراح���ة وانفتاحاً في ط���رح الم�شاكل 

)))	 د. ح�س�ي�ن محمود حبرم ، ت�صميم المنظمة التنظيمي و�إجراءات العمل ، عمان – المملكة 
الأردنية الهام�شية ، النا�شر الم�ؤلف نف�سه 1996م ، �ص14 .
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والعقب���ات الت���ي تواجهه���م في المنظمة))). �أما م���ا يعاب عل���ى الم�ست�شار الخارجي 
فيتمث���ل في التكلف���ة العالية لإعداد الدرا�سة  مقارنة بم���ا يكلفه الم�ست�شار الداخلي 
، ق���د يهتم ب�إنجز الدرا�سة والحر�ص على ا�ست�ل�ام التكاليف وعدم الحر�ص على 
تطبي���ق تل���ك الدرا�سة ، قد تك���ون الدرا�سة في بع�ض الأحيان بعي���دة عن الواقع �أو 

تحتاج �إلى �إمكانية كبيرة لتنفيذها))).

�إن المنظم���ة عن���د التفك�ي�ر في اللج���وء �إلى بيوت الخ�ب�رة لإع���داد الدرا�سات 
الا�ست�شاري���ة المطلوبة )�س���واء �إعادة تنظيم المنظمة �أو تب�سي���ط معظم �إجراءاتها 
وغيره���ا من الدرا�سات( من المفتر�ض �أن تطلبها م���ن بيوت الخبرة المحلية لأنها 
الأق���در على فه���م ظروف المنظمة التي تحي���ط بها وبالتالي تخ���رج الا�ست�شارة �أو 
الدرا�س���ة قريبة من الواقع ومن متطلب���ات وطموحات القادة الإداريين . �أما بيوت 
الخبرة الأجنبية فمع اعترافنا بما يتوفر لتلك البيوت من خبرة و�سمعة عالمية وما 
ق���د يتمت���ع به العاملون بها من كفاءة ومقدرة عالية في بع�ض الأحيان �إلا �أنها �أكثر 
حر�صاً على �إنج���از ا�ست�شاراتها و�إعداد المجلدات الخا�صة بذلك وقد تحفظ تلك 
الا�ست�ش���ارة في الإدراج نتيجة �صعوبة تطبي���ق تلك الا�ست�شارة ، وبعدها عن الواقع 
وع���دم �إحاط���ة الم�ست�شار الأجنب���ي بالظ���روف المحيطة بالمنظمة )�س���واء ظروف 
مالي���ة ، تنظيمي���ة ، �أنظم���ة ولوائح وغيرها( �أخ�ي�راً �سواء لج�أ الق���ادة الإداريون 
�إلى بي���وت الخبرة المحلي���ة �أو بيوت الخ�ب�رة الأجنبية ف�إن الخ�ب�راء يحذرون من 
ت�سلي���م الم�ست�شاري���ن المعلوم���ات الدقيقة ع���ن المنظمة ، بل ي�ؤك���دون وجوب م�سك 

)))	 د.محمد �شاكر ع�صفور  ، مرجع �سابق ، �ص38.

)))	 د/ح�سين محمود حبرم ، مرجع �سابق ، �ص15 .
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زم���ام المبادرة بيدهم و�إعطاء الم�ست�شار الخارجي المعلومات التي يحتاجها فقط ، 
وتوجيه الا�ست�شارة بم���ا يحقق الأهداف التي يتوقعها القادة الإداريون لأن �إعطاء 
الم�ست�ش���ار الخارجي المعلومات الدقيق���ة التي يحتاجها �أو لا يحتاجها وعدم توجيه 
ذل���ك الم�ست�شار ي�شكل خطورة عل���ى �سير الدرا�سة وبالتالي عل���ى النتائج المتوقعة 
منه���ا ، وي�ؤكد الخ�ب�راء �أن ترك الحبل على الغارب كما يقال للم�ست�شار الخارجي 
�سوف ي�ؤدي �إلى توجيه الدرا�سة ح�سب اجتهادات ورغبات الم�ست�شار مما ي�ؤدي في 

بع�ض الأحيان �إلى انهيار تلك المنظمات))) .
الم�شكلات الإدارية:

لا تخل���و منظمة م���ن المنظمات من ظه���ور عدد من الم�ش���كلات، ومن المعروف 
�أن الم�ش���كلات الإداري���ة و�ضع غير مرغوب فيه ي����ؤدي �إلى حالة عدم توازن ب�سبب 
ع���دم و�ضوح اله���دف �أو لوجود بع����ض العوام���ل والم�ؤثرات ال�سلبي���ة التي �ساهمت 
في وج���ود فجوة بين م�ستوى الإنت���اج المتوقع والإنجاز الفعل���ي، كما يمكن تعريفها 
ب�أنها انحراف في الأداء ع���ن معيار محدد م�سبقاً. والم�شكلات الإدارية تق�سم �إلى 
م�ش���كلات فنية تتعلق ب����أداء العمل وه���ذا النوع من الم�شكلات تع���د �سهلة وتتمكن 
معظ���م المنظمات من التغلب عليها عن طريق تدريب العاملين وتوجيههم ومتابعة 
�أدائه���م ، و�أخ���رى تتعلق بالقوى العامل���ة وهذه النوعية من الم�ش���كلات هي �صعبة 
وتحت���اج الحلول المطروحة �إلى النظ���ر �إلى اتجاهات ومحاور متعددة للو�صول �إلى 

م�سبباتها. 

)))	 جيم�س �أو�شيا و�شارلز ماديجان ، » �صحبة خطرة .. بيوت الخبرة الا�ست�شارية كيف ت�صلح 
�شركات وتخرب �أخرى » ترجمة وتلخي�ص ال�شركة العربية للإعلام العلمي )�إ�شعاع( �شهر 

نوفمبر 1977م .
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وق���د ق�سم الدكتور / ربح���ي الح�سن )))  الم�شكلات الإداري���ة �إلى ثلاثة �أنواع . 
النوع الأول وهي الم�شكلات الإدارية الظاهرة وهذا النوع من �أب�سط �أنواع الم�شكلات 
الإداري���ة لأنه ظاهر للعيان وي�ستطيع الق���ادة التعرف عليه ومعالجته وهو كالجبل 
ال���ذي ي�ستطي���ع الناظر ر�ؤيته من بعي���د ، �أما النوع الثاني م���ن الم�شكلات الإدارية 
فهي م�شكلات �إدارية جزء منها ظاهر والجزء الآخر مخفي وهي كالجبل الثلجي 
ج���زء منه ظاه���ر للعيان والجزء الآخر مطمور في الماء فه���ذا النوع من الم�شكلات 
ق���د تتمثل في دوران المعاملة في �أكثر من �إدارة ب�سبب عدم الاخت�صا�ص �أو معالجة 
المعاملات في �أكثر من �إدارة وقد يكون �أ�سباب هذه الم�شكلات تنظيمية ، �أو �إجرائية 
�أو �إ�شرافي���ة �أو تقني���ة �أو غيرها لذلك ف�إن القادة عليهم م�سئولية تحديد الأ�سباب 
الغام�ض���ة لتلك الم�شكلات الإدارية ، �أم���ا النوع الثالث من الم�شكلات الإدارية فهي 
الم�شكلات غير الظاه���رة �أو المخفية التي قد يمثل لها بال�شعب المرجانية الموجودة 
في البح���ر والتي ق���د ت�صطدم بها ال�سفن فج�أة مما ي�ؤدي �إلى تحطيمها �أو حدوث 
خ�سائ���ر كبيرة به���ا، وتلك الم�ش���كلات الإدارية �صعب���ة ومعقد تتمث���ل في الإحباط 
وانخفا�ض الروح المعنوية للموظفين ، �شعور الموظف �إن هناك الكثير من القرارات 

التي تتخذ بدون دراية �أو مراعاة لم�صلحة العاملين بها. 

و�أخيراً ف�إن منظماتنا �سواء في القطاع الحكومي �أو القطاع الخا�ص لا تخلو من 
ج���ود عدد من الم�شكلات الإدارية التي ق���د تكون ناتجة عن ظروف �إدارية متنوعة 
داخلي���ة �أو خارجية لي�ست للإدارة �سلطة عليه���ا �أو تحكم فيها. و�أعتقد من وجهة 

)))	 د. ربحي الح�سن ، معالجة الم�شكلات الإدارية ، مدخل عام )مجلة الإدارة العامة العدد(، 
ال�صادرة من معهد الإدارة العامة �ص10 ، 11.
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نظري �أن تحديد الم�شكلات الإدارية وعلاجها �أف�ضل كثيراً من تركها للزمن لتحل 
نف�سه���ا بنف�سه���ا، كم���ا �أن المنظمة الن�شطة المتط���ورة هي التي تتلم����س م�شكلاتها 
الإدارية وت�ضع حلول لها مما ي�ؤدي �إلى تطور �أدائها با�ستمرار في �أدائها، وارتفاع 
ر�ض���ا موظفيها وارتف���اع ر�ضاء الم�ستفيدين من خدماته���ا، وت�ستطع المنظمة ب�إذن 
الله ب�ش���يء من التخطيط والتركيز من التغلب على الكثير من م�شكلاتها الإدارية 
، فل���و �أخذ على �سبيل المثال م�شكلات �أداء الموظفين نعتقد �أن هناك ثلاث �إدارات 
�إذا ا�ستط���اع مدرائه���ا التن�سيق والتع���اون لتمكنوا من تحديد الم�ش���كلات الإدارية 

وتحديد نوعها واقتراح الحلول لها . 

وتل���ك الإدارات ه���ي �إدارة المتابع���ة و�إدارة التط���ور الإداري ، و�إدارة الم���وارد 
الب�شرية لأن ه���ذه الإدارات ت�ستطيع ر�صد وتحديد نوعية الم�شكلات الإدارية التي 

تعاني منها المنظمة واقتراح الحلول المنا�سبة لها. 

توزيع القوى العاملة :

وم���ن �أبرز الم�شكلات التي تعاني منها المنظمة توزي���ع القوى العاملة بالإدارات 
والأق�س���ام لأنه���ا ت�شه���د تغ�ي�رات م�ستمرة بم���رور ال�سنين ، هذه التغ�ي�رات ت�شمل 
التقني���ات والأجه���زة الم�ستخدم���ة، ات�ساع �أو تقل����ص دورها ، تغي�ي�رات في القوى 
العامل���ة من حي���ث العدد والنوعي���ة ، ويعت�ب�ر العن�صر الب�شري حج���ر الزاوية في 
تحقي���ق الإدارة لأهدافها لذا تلج����أ المنظمات �إلى �إعادة توزيع القوى العاملة لعدد 
من الأ�سباب من �أهمها �شعور الم�سئولين �أن هناك ت�ضخم في عدد القوى العاملة في 
بع�ض الإدارات، بينما هناك نق�ص وا�ضح للقوى العاملة ببع�ضها، رغبة الإدارة في 
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الا�ستخ���دام الأمثل للقوى العاملة الموجودة نظ���راً ل�صعوبة زيادة الأعداد الحالية 
نتيج���ة لظروف الميزاني���ة �أو لاعتقاد الم�سئول�ي�ن بتلك المنظمة ب����أن العدد الحالي 
يمك���ن الإدارة من تحقيق �أهدافها، و�أخيراً فقد تلج�أ المنظمة لإعادة توزيع القوى 
العامل���ة ب�سب���ب تطبيقها لدرا�سات �إع���ادة الهيكل التنظيم���ي للمنظمة لأن �إعادة 
الهيكل���ة يحدث في الغال���ب دمجاً لبع����ض الإدارات �أو �إحداث���اً لإدارات جديدة �أو 
�إلغ���اء لإدارات قائمة ، لذلك ف�إنه عند تطبي���ق الهيكل التنظيمي الجديد يتم نقل 
بع�ض الموظفين لبع�ض الإدارات المحدثة، �أو نقل بع�ض الموظفين من الإدارات التي 
تم دمجه���ا �إلى �إدارات �أخرى ، �أو نقل الموظف�ي�ن من الإدارات التي تم �إلغائها �إلى 
�إدارات �أخ���رى. ويترت���ب �إعادة توزيع الق���وى العاملة ب�ي�ن الإدارات �إعداد خطط 
تدريبي���ة لزيادة مهارات ومع���ارف الموظفين الذين تم نقله���م �إلى �إدارات جديدة 

لتلائم مهاراتهم ومعارفهم مع ما يتطلبه العمل الجديد.

ويحق���ق �إع���ادة توزيع القوى العاملة بالمنظمة عدد م���ن الأهداف ، منها زيادة 
�أع���داد الموظفين ب���الإدارات التي تخدم تحقي���ق �أهداف المنظم���ة الرئي�سية و من 
المع���روف �أن الإدارات بالمنظمة تنق�سم �إلى ثلاثة �أن���واع، الإدارات التنفيذية وهي 
الإدارات المنوط به���ا تحقيق �أهداف المنظمة مبا�شرة، الإدارات الا�ست�شارية وهي 
الإدارات التي تقدم ا�ست�شارات معينة للقادة الإداريين و�أخيراً الإدارات الم�ساعدة 
وه���ي الإدارات التي ت�ساع���د الإدارة التنفيذية على تحقي���ق �أهدافها ، كما يحقق 
�إع���ادة توزيع القوى العاملة الم�ؤاءمة بين الم�ؤه���ل العلمي الذي يحمله الموظف وبين 
نوعي���ة العم���ل الذي ي�شغله ، لذل���ك كلما كان الم�ؤهل العلمي ال���ذي يحمله الموظف 
قريب���اً ول�صيق���اً بطبيع���ة العمل الذي يمار�س���ه �أدى �إلى زيادة �إنتاجيت���ه  ، كما �أن 
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المواءمة بين الم�سمى الوظيفي للوظيفة التي ي�شغلها الموظف ومما يمار�سه الموظف 
م���ن عم���ل فعلياً يعتبر هدفاً ثالثاً يتحقق من �إعادة توزي���ع القوى العاملة ، و�أخيراً 
يحق���ق �إعادة التوزيع للق���وى العاملة الا�ستف���ادة من التدريب حي���ث يتم التركيز 
عل���ى التدريب النوعي الذي يتلاءم مع طبيعة عم���ل الموظف مما ي�ؤدي �إلى زيادة 

مهاراته ومعارفه. 

وفي الخت���ام ف�إن النظر في �إعداد الق���وى العاملة في كل جهاز بين فترة و�أخرى 
يعت�ب�ر مطلباً �ضروري���اً للا�ستفادة من الق���وى العاملة الحالية وللت�أك���د �أن �إعداد 
الق���وى العاملة بالإدارات يتلاءم مع الأهداف المنوطة بكل �إدارة ، و�أن تلك القوى 

لديها من التدريب النوعي ما يفي بحاجتها التي يتطلبها العمل . 

النزاع في بيئة العمل :

يعت�ب�ر مو�ضوع النزاع في بيئة العمل مو�ضوعاً حيوي ، حيث لا توجد منظمة �إلاَّ 
ويوج���د بـها نوع من ال�ص���راع �سواء كانت هذه المنظمات حكومية �أو �أهلية ، عربية 
�أو �أجنبي���ة . ويتف���ق كثير من المخت�صين على حتمي���ة ال�صراع في المنظمات ، وب�أنه 
م���ن الم�سلمات ، ب���ل يعتقد كثير من خبراء الإدارة �أن ال�ص���راع التنظيمي �إيجابي 
لأنه يحفز على التناف����س وي�ؤدي �إلى الإبداع ويحدث الحركة في المنظمات ب�شرط 
�إدارت���ه بفعالي���ة وحنكة وع���دم تركه يتجاوز ح���دوده ويتح���ول �إلى عائق يحد من 
تحقي���ق المنظمة لأهدافها ولكن ما هو ال�صراع ، م���ا هي �أنواعه ما هي م�صادره، 

وما طرق �إدارته ؟

ال�ص���راع هو ما يحدث من اختلاف بين طرفين نتيجة لاختلاف في القيم لدى 
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كل منهم���ا، �أو اخت�ل�اف في الثقاف���ات ، �أو اختلاف ب�سبب عدم و�ض���وح المهام، �أو 
اخت�ل�اف ب�سب���ب محدودية مه���ارات وقدرات الموظ���ف ، �أو اخت�ل�اف ب�سبب نزاع 

�شخ�صي .

���م ال�صراع �إلى عدد من الأن���واع منها على �سبيل المث���ال ال�صراع بين  وق���د قُ�سَّ
الموظف وزميله، ال�صراع بين الموظف ورئي�سه ، ال�صراع بين المدراء ، ال�صراع بين 

الموظف وذاته ، و�أخيراً ال�صراع بين المنظمات .  

وقد تحدث ه���ذه ال�صراعات لأ�سباب متعددة فال�ص���راع الذاتي الذي يحدث 
بين الموظف وذاته يحدث لأ�سباب عديدة منها غمو�ض المهمة التي يكلف بها الفرد 
مم���ا ي�ؤدي �إلى �صعوب���ة  �إنجاز المهمة الموكلة �إليه وقد يحدث ال�صراع الذاتي دون 
وجود �سبب حقيقي بل يتخيل الموظف �أن زميله �أو مديره �ضده ولا ي�ساعده ويكلفه 

بمهام لا ي�ستطيع القيام بها عمداً وقد تكون الأ�سباب ال�سابقة غير حقيقية .

�أما ال�ص���راع بين الموظف وزميله فيحدث نتيج���ة التناف�س بينهم في الح�صول 
على تقدير واعتراف رئي�سهم بمجهود كل منهما �أو �شعور �أحد الموظفين �أن زميله 
يلق���ى م���ن التقدي���ر والاحترام من قب���ل رئي�سه �أك�ث�ر مما ي�ستح���ق ، وغيرها من 

الأ�سباب .

كم���ا يح���دث ال�صراع بين الم���دراء لازدواجية المه���ام ، �أو �أن �إنجاز مه���ام الإدارة 
مرتبط ب�إدارة �أخرى ، �إذ �أن مدخلات �إدارة )�أ( هي مخرجات للإدارة )ب( وهكذا.

كم���ا يحدث كذلك �صراع���اً �آخر بين المنظمات نتيج���ة لازدواجية المهام �أو قلة 
الموارد �أو رغبة �إحدى المنظمات في التو�سع في المهام الموكلة اليها.
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ولكن كيف تعالج تلك ال�صراع ؟

كيف تتم �إدارة ال�صراع التنظيمي ، مو�ضوع تناوله  عدد كبير من الكتَّاب  	
واج���روا حوله العديد من الدرا�سات والبحوث .ف�ل��إدارة ال�صراع الذاتي النا�شئ 
ع���ن غمو�ض المهمة ، �أو �ضعف قدرات الموظ���ف ، يقترح كثير من المخت�صين اتباع 
منه���ج �إعادة ت�صمي���م العمل بحيث يتم تحليل���ه ومعرفة �أجزاءه وم���ن ثم معرفة 
الم�سئوليات ، والواجبات ، ومتطلبات الت�أهيل ، ومقارنتها بم�ؤهلات الموظف ومدى 

تلائمها مع ما يحمله من م�ؤهلات علمية وخبرات عمليه .
ويقترح �آخرون ا�ستخدام منهج الإثراء الوظيفي وهو �أ�سهل من المنهج ال�سابق 
و�أك�ث�ر قابلي���ة للتطبيق ، حي���ث يعتمد على تحدي���د المهام التي يق���وم بها الموظف 
تحدي���داً وا�ضح���اً ، و�أن تكون هذه المه���ام م�ستقلة ، و�أن ي�شع���ر الموظف ب�أهمية ما 

يقوم به من عمل ، و�أخيراً تنويع المهام التي يقوم بـها الموظف بين فترة و�أخرى .
�أما ال�صراع بين المدراء ف�إن من��شأه في �أغلب الأحيان يعود �إلى عوامل تنظيمية 
تتمث���ل في ازدواجي���ة المه���ام ، �أو �أن �إنـه���اء عم���ل الإدارة ) �أ ( يتوق���ف كثيراً على 
عم���ل الإدارة ) ب ( ، لذلك ف�إن المخت�صين يو�صون ب�إعادة درا�سة مهام الإدارات 
وتحديده���ا تحديداً دقيقاً ويتدخل مدير الإدارة في تحديد تلك المهام ، بالإ�ضافة 
�إلى ذل���ك ف�إنه ين�ص���ح با�ستخ���دام ا�ستراتيجية التعاون لح���ل ذلك الخلاف بين 
الم���دراء حيث تقوم تل���ك الا�ستراتيجية على �أن  ت�سع���ى الإدارات جميعها لتحقيق 

هدف واحد ومحدد تتمثل ب�أهداف المنظمة . 
�أم���ا ال�صراع ب�ي�ن الموظف ورئي�سه فيقترح ب�أن ي�ستخ���دم الرئي�س ا�ستراتيجية 
التع���اون حي���ث يقوم الرئي�س بتحدي���د �أ�سباب ال�صراع ، لماذا يح���دث ؟ ، وما دور 



155 التميز الإداري في المنظمات

المدي���ر في علاجه ، ولا يلج����أ المدير �إلى ا�ستخدام ا�ستراتيجي���ة التناف�س حيث �أن 
ا�ستراتيجية التناف�س يك���ون �أحد الطرفين فيها خا�سر وهذا ي�ؤثر في المدى البعيد 
على العلاقات ب�ي�ن العاملين ، مما ي�ؤدي �إلى بروز ظاهر انخفا�ض الروح المعنوية 

للموظفين .	

وتج���در الإ�ش���ارة �إلى �أن الموظ���ف ل���ه الح���ق في �شك���وى رئي�س���ه �إلى �صاح���ب 
ال�صلاحية �إذا ر�أى رئي�سه ي�ستخدم �أ�سلوبا تع�سفياً في �إدارة ال�صراع ) ا�ستراتيجية 

التناف�س(. 	

�أم���ا ال�ص���راع بين المنظم���ات فين��شأ نتيج���ة قل���ة الم���وارد ، �أو ازدواجية المهام 
وم���ن �أ�ساليب معالجة هذا ال�صراع �إعادة درا�س���ة مهام واخت�صا�صات المنظمات 
المتنازع���ة لتحديد م�سئوليات وواجب���ات كل منظمة وتحدي���د حدودها التنظيمية 

وفك الا�شتباك بين تلك المنظمات .

و�أخيراً ف�إن الخبراء يقـــــترحــــــــون ثـــلاث ا�ســـتراتـــيجـــيات لإدارة الــ�ـــصراع 
التــنظــيمــي وهي تتمثل في))):-

�أولًا   :  ا�ستراتيجي���ة التعـ���اون وتقـ���وم ه���ذه الا�ستراتيجي���ة عل���ى فر�ضي���ة �أن 
النج���اح ما هو �إلّا عمل جماعي �أكثر منه ف���ردي ، يفتر�ض �أن كل الأطراف تحقق 
مكا�سب من خلال تطبيقها ، و�إن التعاون على حل ال�صراع ي�ؤدي �إلى نتائج �أف�ضل 

للأطراف المختلفة .

)))	 د/ ع���ادل محمد زائد .« ا�ستراتيجي���ة �إدارة ال�صراع التنظيمي في دولة الإمارات » مجلة 
الإدارة العامة ، الريا�ض ، معهد الإدارة العامة ، العدد )4( �شوال 1415هـ �ـص542.
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ثانياً :  ا�ستراتيجية التناف�س وتقوم هذه الا�ستراتيجية على افترا�ض �أن هناك 
حال���ة مك�سب / خ�سارة ، ومن ثم ف�إن �أحد الأط���راف كا�سب بينما الآخر خـا�سر، 
و�أخـيراً ف����إن الا�ستراتيجية الثالثة/ تتمثل في ا�ستراتيجي���ة التجاهل ) التجنَّب ( 
وه���ي تقوم عل���ى فر�ضية �أن التجاه���ل �أو التجنب ي�ساهم في ح���ل ال�صراع ، حيث 
ي����ؤدي تطبيقها �إلى تجاه���ل م�سببات ال�صراع على الرغم م���ن ال�سماح با�ستمرار 

ال�صراع في ظل ظروف معينة .

وقد �أجريت درا�سة ميدانية حديثة في دولة الإمارات العربية �شملت ثلاث  	
قطاعات حكومية هي قطاع وزارة التربية والتعليم ، قطاع البلديات ، قطاع وزارة 
ال�صح���ة، وق���د تم توزيع )1050( ا�ستم���ارة على عينة ع�شوائي���ة ،  فكان من �أهم 
النتائج التي تو�صل �إليه���ا البحث �أن �أكثر الا�ستراتيجيات ا�ستخداماً ا�ستراتيجية 
التع���اون ، يليه���ا ا�ستراتيجي���ة التجن���ب و�أن �أقلـهـ���م ا�ستخـدام���اً عل���ى الإط�ل�اق 

ا�ستراتيجية التناف�س ))).

التدريب النوعي : 

تنقل بعد توزيع القوى العاملة ت�صرف المنظمات الم�شهورة على التدريب مبالغ 
كبيرة وذلك للارتقاء ب�أداء العاملين لديها. ويعتبر التدريب ركيزة رئي�سية تعتمد 
عليها المنظمات للو�صول �إلى النجاحات المطلوبة. ويلاحظ �أن المنظمات الناجحة 
والمتطورة هي من تهتم بالتدريب الم�ستمر �سواء داخل المنظمة �أو في مراكز التدريب 
المعتمدة. ولا يقت�صر �أهمية التدريب على المنظمات العاملة في القطاع الخا�ص، بل 

)))	 د/ عادل محمد زائد ، مرجع �سابق.
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�أن التدريب �ضروري للمنظمات الحكومية . لذا ف�إن المنظمات الحكومية الن�شطة 
ه���ي من تهتم بالتدري���ب و�إعداد الخطط ال�سنوية للتدري���ب العاملين بها، وتختار 
البرام���ج والدورات المتخ�ص�صة والمنا�سبة. وم���ن �أمثله اهتمام الجهات بالتدريب 
انت�شار ا�ستخدام تقنية الحا�سب الآلي حيث نجد �أن كثير من الأعمال بد�أت تدار 
وتنفذ عن طريق الحا�سب الآلي لذلك يحتاج الموظفين �إلى جرعات تدريبية مكثفة 

لا�ستخدام التقنية الحديثة. 

ولا يقت�ص���ر التدري���ب النوعي على الاهتمام بالتقنية الحديث���ة بل �أن الأجهزة 
الحكومي���ة يجب �أن تهت���م بالتدريب النوع���ي الذي ينا�سب وطبيع���ة عملها، فعلى 
�سبي���ل المثال �إدارة الدفاع المدني م���ن الإدارات الحيوية التي تهدف �إلى المحافظة 
عل���ى �أرواح وممتل���كات المواطن�ي�ن  ب����إذن الله. لذا ف����إن العاملين بذل���ك الجهاز 
يفتر����ض �أن يكونوا على درج���ة عالية من المهارة والالمام بالمه���ام المطلوبة منهم ،  
لذل���ك ف�إن المناط���ق التي تغطيها خدمات ه���ذه الإدارة تختلف اختلافا كبيراً من 
ح���ي  �إلى �أخر. فهناك �أحي���اء مخ�ص�صة للم�صانع �أو لم�ساك���ن �أو لمحلات تجارية 
لذل���ك �أعتق���د �أن مراكز الدفاع الت���ي في تلك المناطق  او الاحي���اء عليها �أن ت�أخذ 
بع�ي�ن الاعتبار طبيعة الأماكن الموجودة. فالم�صان���ع �أو المحلات التجارية  او الفلل 
�أو ال�شق���ق ال�سكنية تختلف في معالجتها ومكافحة الحريق الذي يحدث بها، ولكل 
منه���ا و�سائله���ا و�أدواته���ا المنا�سبة في الانق���اذ �أو مكافحة الحريق.  ل���ذا ف�إنه من 
المنا�س���ب �أن يركز التدريب النوعي على طبيعة المناطق المتواجدة بها الفرق، ولذا 
ف����إن على الم�سئولين المخططين تحديد طبيعة ل���كل منطقة واحتياجاتها التدريبية 
والا�ستف���ادة من الخ�ب�رات المتوفرة  والمتراكمة للفرق في مناط���ق المملكة المختلفة 
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مما ي����ؤدي �إلى  تحديد الاحتياجات التدريبية المنا�سب���ة وبالتالي اختيار المدربين 
والو�سائ���ل الم�ساعدة لإعط���اء الجرعات التدريبية المطلوبة مم���ا يكون له الأثر في 
�إحداث نقلة نوعية في مهارة الموظفين وبالتالي مهاراتهم المطلوبة لمكافحة حالات 
الحري���ق و�سرعة الا�ستجابة وتقليل الخ�سائر المتوقعة ب�إذن الله. وهذا ينطبق على 
كل المنظم���ات حيث يفتر�ض بالتدريب النوع���ي �أن يتلاءم التدريب مع ما يمار�سه 
الموظ���ف من عمل ويك���ون التدريب مرتبط ارتباط���اً قوياً بعمله لي�ؤث���ر على زيادة 
مهارات���ه ومعارف���ه ومن ثم زي���ادة �أدائ���ه و�إنتاجيته ويكون ما ي�ص���رف من �أموال 
ووق���ت للتدريب م�ستثمر ب�شكل جيد ، كم���ا يجب �أن يواكب التدريب النوعي مع ما 
ي�ستج���د من تقني���ة �أو �أ�ساليب وطرق جديدة لت�أدية الأعمال بحيث يكون الموظفين 
مواكبين للتقنية الجديدة �أو الطرق والأ�ساليب الجديدة الم�ستخدمة لأداء العمل . 

�إجراءات العمل :

ترتكز �إجراءات العمل على ثلاث عنا�صر �أ�سا�سية تبد�أ بخطوات �إنجاز العمل، 
)معامل���ة، تحرير، �إعداد( ، النماذج الم�ستخدمة ، البيئ���ة المادية التي ي�ؤدي فيها 
العم���ل. و�س���وف نبد�أ حديثاً بالتركي���ز على العن�صر الثال���ث لأهميته الملحوظة في 

�إنجاز العمل �أياً كان هذا العمل �سواء بالقطاع الخا�ص �أو القطاع الحكومي .

فالبيئة المادية لإنج���از العمل ت�شمل المكاتب التي ي�ؤدي فيها العمل ، والإ�ضاءة 
والتهوي���ة ، والإمكانيات المقامة في المكتب فقد ق�سم المخت�صون المكاتب �إلى نوعين 
مكات���ب مغلقة ومكات���ب مفتوحة �إما المكات���ب المغلقة فهي المكان ال���ذي ي�ؤدي فيه 
الموظ���ف العمل بمف���رده �أو مع زميل �آخ���ر ب�شكل م�ستقل عن طري���ق و�ضع فوا�صل 
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خ�شبي���ة �أو غيره���ا ب�ي�ن كل مكت���ب و�أخ���ر ويتمي���ز هذا الن���وع من المكات���ب بتوفر 
الخ�صو�صي���ة للموظ���ف ، المحافظة عل���ى �أ�س���راره ، ال�شعور بالقيم���ة الأدبية له ، 
الق���درة على العمل والإنتاج في ظل اله���دوء والإمكانيات المتاحة من قبل الم�شرف، 
�أخذه���ا لم�ساحات م���ن الأماكن المخ�ص�صة ل�ل��إدارة ، تكلفته���ا الاقت�صادية حيث 

تحتاج كل وحدة �إلى فوا�صل خ�شبية �أو غيرها ، وحدة تبريد م�ستقلة وهكذا .

�أم���ا الن���وع الآخر من المكاتب المفتوح���ة فهذا النوع من المكات���ب ي�صمم بحيث 
تتواجد مكاتب الموظفين في مكان واحد وبالقرب منهم ر�ؤ�سائهم ويتميز هذا النوع 
م���ن المكات���ب ب�سهولة الرقابة، �سرع���ة �إجراء الات�صالات المختلف���ة بين الموظفين، 
انخفا����ض تكلفته���ا الاقت�صادية حيث �أن الإ�ضاءة والتكي���ف، تخدم �صالة المكاتب 
ب�ص���ورة �شاملة، ي�ضاف �إلى ذلك عدم احتي���اج المكاتب �إلى فوا�صل بلا�ستيكية �أو 
خ�شبي���ة، �أما عيوبها فتتمث���ل في فقدان المكتب للخ�صو�صية، ع���دم �شعور الموظف 
باله���دوء والراحة اللازم���ة لأداء العمل، �ضعف الإنتاجية، انع���دام �شعور الموظف 
بالملكية الذاتية للمكتب. وهذا النوع من المكاتب يطلق عليه »النموذج الياباني« في 
�أداء العم���ل ولعله ينا�سب الموظ���ف الياباني الذي تعود على الهدوء وعدم الحديث 
والتركي���ز في العمل، واعتقد من وجهة نظري �أنه قد لا ينا�سب بيئة العمل العربية 
التي ترغب في الخ�صو�صية وال�شعور بملكية المكان الذي يتواجد فيه مما ي�ؤدي �إلى 

ر�ضا هذا الموظف وارتفاع روحة المعنوية وبالتالي زيادة الإنتاجية لدية .
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الركيزة الأولى: 

وتتمث���ل في �إجراءات العمل التي يق�صد بها الخطوات المت�سل�سلة التي يقوم بها 
موظ���ف �أو ع���دة موظفين في �إدارة واح���دة �أو ع���دة �إدارات لتحقيق هدف محدد. 
وتتخذ الإجراءات �أ�شكالا عدة من �أمثلتها �إجراءات �إ�صدار جواز �سفر، �إجراءات 
ا�ستخ���راج ت�صري���ح بناء ، �إج���راءات الح�صول عل���ى بطاقة الأح���وال، �إجراءات 
�إع���داد �صفح���ة في �صحيفة محلية وهك���ذا. والإجراءات قد تك���ون معقدة وطويلة 
وت�ؤثر بالتالي على الم�ستفيد منها )الجمهور، �أو الموظف ، �أو المنظمة( . فالم�ستفيد 
يع���اني من �ضياع وقته في �إنه���اء المعاملة مما يترتب عليه ت�أثر المراجعين الآخرين 

�إذا كان موظفاً لأنه ي�ضطر �إلى مراجعة الإدارات عدة مرات لإنجـــــــــــــاز

معاملت���ه ، والموظف يت�أثر بعدم �إنجازه للمعاملات في وقتها و�أثر ذلك ال�سلبي 
عل���ى المراجع�ي�ن ، والمنظم���ة تت�أثر لع���دم تحقيقه���ا لأهدافها بكل ج���دارة وعدم 
ت�سخيره���ا لإمكانياتها لإر�ض���اء عملائها والم�ستفيدين م���ن خدماتها. لذلك نرى 
حر�ص المنظمات في القطاع الخا�ص على تب�سيط �إجراءاتها وك�سب ر�ضاء عملائها 
وق���د يتذكر القاري �أنه قب���ل عدة �سنوات كانت البن���وك ال�سعودية تحدد موظفين 
متعددي���ن لإنجاز �إج���راءات متعددة مما  ي�ضطر العمي���ل �إلى �أن يراجع �أكثر من 
موظ���ف �إذا �أراد �أن ينج���ز �أك�ث�ر من �إج���راء . فمثلًا يراجع الموظ���ف المخ�ص�ص 
لإي���داع المبالغ المالي���ة �سواء نقداً �أو ب�شي���ك، ويراجع موظف �آخ���ر لعمل ال�شيكات 
الم�صدقة، وموظف �آخر لإجراء الحوالات النقدية للدول الأجنبية . و�سعياً لإر�ضاء 
العملاء وتب�سيطاً للإجراءات بد�أت �إحدى البنوك بجعل جميع موظفي الا�ستقبال 
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تنه���ى العمليات ال�سابق ذكره���ا ، لذلك ف�إن العميل يراج���ع موظفاً واحد لإجراء 
�أي عملي���ة بنكية يريده���ا ولا ي�ضطر �إلى الانتقال �إلى موظ���ف �آخر، وعندما ر�أت 
البن���وك الأخرى جدوى ه���ذه الطريقة و�سلا�ستها وتحقيقه���ا لإر�ضاء العميل وفي 
نف�س الوقت �إنجاز المعاملات ب�أ�سرع وقت قلدتها و�أ�صبحت كل البنوك تطبق نف�س 
الإج���راء . وفي المنظمات الحكومي���ة وخا�صة الخدمية تحاول هذه الأجهزة خدمة 
الجمه���ور عن طريق تب�سيط الإج���راءات ولعل الإدارة الرائدة في هذا الاتجاه هي 
المديري���ة العام���ة للج���وازات التي تظهر جهوده���ا الم�ستمرة في تب�سي���ط �إجراءات 
الح�ص���ول على جواز �سفر �أو �إ�صدار �إقامة لغير ال�سعوديين فقد �أ�ضافت في الآونة 
الأخ�ي�رة نقله نوعية في �إجراءاتها حيث كلف���ت موظف الا�ستقبال ب�شعبة الأجانب 
ب����إدارة الموظف�ي�ن وال�شركات ب�إنهاء جمي���ع العمليات )�إ�ص���دار �أو تجديد ، خروج 
نهائ���ي ، خ���روج وعودة لغ�ي�ر ال�سعوديين( بحيث تتم من قب���ل موظف واحد ، كما 
�أ�ش���ارت �إلى ذلك »جريدة عكاظ« بتاريخ 22 جمادى الأول لعام 1421هـ . و�أعتقد 
�أن هذه الخطوة لتب�سيط الإجراءات تعد مبادرة جيده من قبل هذه الإدارة ولعلها 

تكون دافعاً ومحفزاً للإدارات الخدمية الأخرى لتب�سيط �إجراءاتها. 
الركيزة الثانية :

م���ن ركائز �إج���راءات العمل هي النم���اذج وتت�ضمن  بيانات ثابت���ة )كالا�سم( 
الجن�سي���ة ، العنوان ، … الخ . و�أخرى متغيرة وهي التي تعبئ من قبل الم�ستفيد، 
و غالب���اً تك���ون بمقا�س )A4( مع العلم �أن هناك نم���اذج بمقا�سات متعددة طبقاً 
للأغرا����ض الم�ستخدم���ة لها. والنم���اذج لها فوائ���د متعددة منها خف����ض التكلفة 
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الاقت�صادية حيث ت�ستطيع الإدارة طباعة كميات كبيرة ت�ستخدم من قبل الموظفين 
�أو المراجع�ي�ن ، كما تتيح لمدير الإدارة الرقابة المطلوبة على البيانات المدونة بهذه 
النم���اذج، و�أخ�ي�راً ف����إن هذه النم���اذج ي�سهل حفظه���ا ومن ث���م ا�سترجاعها عند 

الحاجة.

ويق�سم النموذج �إلى عدد من الأجزاء، فالجزء الأول يطلق عليه هوية النموذج 
وهذا الجزء ي�شتمل على معلومات عن ا�سم الإدارة وا�سم النموذج ورقمه و الهوية 
تمي���ز كل نموذج ع���ن غيره من النماذج و في الأجهزة الحكومية عدد من النماذج 
المعروف���ة الم�ستخدمة الأغرا�ض محددة تعرف بمجرد طرح ا�سمها ف�إذا �س�ألت �أي 
موظ���ف يعمل ب�إدارات الموارد الب�شرية بالأجهزة الحكومية ، �أو موظف �آخر يعمل 
بوزارة الخدمـة المدنية عن النماذج )101�أ( ، )101ب( ، )101جـ( لأجابك بكل 
ي�سر و�سهولة ب�أن هذه النماذج هي على التوالي طلب توظيف للموظفين الذي �سبق 
له���م الخدمة �أو ه���م على ر�أ�س العمل ، وطلب توظيف المق���دم من طالبي الخدمة 
الج���دد والأخير لطلبات التوظيف على وظائ���ف الم�ستخدمين، وهكذا في كثير من 
النماذج الم�شهورة والمعروفة من ا�سمها والتي تو�ضح الأغرا�ض التي ت�ستخدم لها.

ي�أت���ي بع���د ذلك الجزء الث���اني وهو الج���زء الخا�ص بمقدمة النم���وذج والذي 
ي�شتم���ل على معلوم���ات عن م�ستخدم النم���وذج وهي معلوم���ات �ضرورية لابد من 
وجوده���ا بالنموذج ، ثم ي�أتي على الجزء الثالث وه���و متن النموذج والمحور الذي 
يدور حوله النموذج و�أخيراً الجزء الرابع وهو خاتمة النموذج وي�شتمل على توقيع 
م�ستخ���دم النموذج، �أو توقيع �صاحب القرار �إذا كان النموذج يتعلق بقرار معين ، 
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ي�ض���اف �إلى ذلك الجزء الخام�س في بع�ض النماذج وهو الجزء الخا�ص بتعليمات 
ا�ستخدام النموذج وتكتب غالب���اً في خلف النموذج وهي تعليمات �ضرورية لكيفية 

التعبئة ولإح�ضار وثائق �أو ل�صور من هذه الوثائق قد ترفق بالنموذج . 

وفي الختام ف�إن النماذج مهمة لكل �إدارة وتعتبر و�سيلة �سريعة ودقيقة لتنظيم 
المعلومة ، و�صدور المعلومة)القرار( في بع�ض الأحيان وتوفر كثير من الأموال على 
الإدارة �أو الجه���ود عل���ى الموظفين �أو الم�ستخدمين له���ا ، �أن توفير بيئة عمل ما دية 
جيدة ت�ساعد الموظف على الانتاج والعمل بكل طاقته ، كما �أن حر�ص الإدارة على 
تب�سيط �إجراءات العم���ل وا�ستخدام نماذج موحدة يوفر الوقت والمال على الجهة 
ي�ض���اف �إلى ذل���ك �أن الإدارة يفتر�ض �أن ت�ستخدم التقني���ة الحديثة في �إجراءات 
العم���ل والت���ي تعتمد على الحا�س���ب الآلي بحث تمكن الإدارة م���ن �إنجاز �أعمالها 
�س���واء للعاملين لديها �أو الم�ستفيدين م���ن خدماتها عن طريق الحا�سب الآلي مما 
ي�ؤدي �إلى �سرعة �إنجاز الأعمال وتوفير وقت الموظفين وكثيراً من التكاليف المادية.

ال�سيا�سة الوقائية :

يق�ص���د بال�سيا�سة الوقائية ال�سيا�سات الت���ي تتبع من قبل الموظفين والمنظمات 
�أو ال���دول  لمنع وقوع الأخطاء . وتعت�ب�ر ذات �أهمية في كثير من الأحيان للأطراف 
ال�سابق���ة . فعلى الم�ستوى ال�شخ�صي يعتبر ما يقوم به المواطن من فح�ص ل�سيارته 
و�إ�ص�ل�اح بع�ض عيوبها �إذا �أراد ال�سفر بها �آلي مدينة �أخرى �سيا�سة ووقائية ، كما 
يعت�ب�ر �أخذ التطعيم �ضد مر�ض الحم���ى ال�شوكية قبل مو�سم الحج �سيا�سة وقائية 
لأن تل���ك التطعيم تحميه ب�إذن الله من اكت�س���اب ذلك المر�ض ، كما يعتبر اهتمام 
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الأب بالأبن���اء وتربيتهم ومتابعته���م وتطوير قدراتهم �سيا�س���ة وقائية لمنع ف�شلهم 
الدرا�سي ب�إذن الله .

�أم���ا بالن�سبة للمنظم���ات ف�إن ما تقوم به �شركات الط�ي�ران من �صرف لأموال 
وتطبي���ق نظام �ص���ارم لل�صيانة �أبرز مث���ال على ال�سيا�سة الوقائي���ة لأن ما تطبقه 
م���ن �سيا�سة وقائية يتعلق ب�أرواح الم�سافرين والذي���ن هم �أمانة لديها مما يك�سبها 
احترام وثقة الركاب ، كما تحر�ص تلك ال�شركات على تطبيق نظام وقائي �صارم 
لأنظم���ة وبرام���ج الحا�س���ب الآلي الم�ستخدمة لديها لأن تل���ك الأنظمة ذات �أهمية 

بالن�سبة لعمليات  الحجز والإلغاء وغيرها من العمليات .

�أما �شركات الألبان ف�إنها تحر�ص على �إيقاف العمل بال�صهاريج لمدة �ساعة في  
الي���وم ليتم تنظيفها من الميكروبات ويتم ذلك ب�شكل يومي بغ�ض النظر عن وجود 
ميكروب���ات �أو عدم وجوده���ا ، لأن هذه العملية تعتبر من �أولوياتها في تقديم منتج 
نظي���ف و�صحي يحر����ص الم�ستهلك على �شرائه ، لأن الم�ستهل���ك �إذا ا�ستخدم ذلك 
المنت���ج وكان منتجاً غير �صح���ي و�سبب له �أمرا�ض محددة فل���ن يعود ل�شراء ذلك  

المنتج مرة �أخرى بل �سوف ينقل هذه المعلومة لغيره من الم�ستهلكين.

�أم���ا على الم�ستوى الدولي ف�إن دور وزارة الدف���اع في الدول هو دور وقائي حيث 
تع���د الجيو����ش وتدربها وت�ش�ت�ري الأ�سلحة من كل ن���وع لحمايتها م���ن �أي اعتداء 
خارج���ي محتم���ل وللمحافظة عل���ى �أرواح وحدود تل���ك الدولة ، وبالمث���ل  ف�إن دور 
وزارة الداخلي���ة في المجتمع هو منع وق���وع الجريمة والمحافظة على �أمن وطم�أنينة 

المواطن. 
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وفي الخت���ام ف�إن ا�ستخدام ال�سيا�سة الوقائية عل���ى الم�ستوى ال�شخ�صي �أو على 
م�ست���وى المنظمة �أو على م�ستوى  الدولة يعتمد على �أهمية المو�ضوع وخطورته فقد 
تك���ون ال�سيا�س���ة الوقائية مكلف���ة  بينما لو اكتف���ت الأطراف ال�سابق���ة با�ستخدام 
ال�سيا�سة التقييمية كان �أف�ضل لها ، حيث �أن �سيا�سة �إ�صلاح الأخطاء بعد وقوعها 
�أق���ل تكلف���ة و�أجدى اقت�صادياً ، لذلك يعتقد كثير م���ن الأ�شخا�ص �أو المنظمات �إن 
ا�ستخدام ال�سيا�سة التقييمية �أف�ضل اقت�صاديا من ا�ستخدام �سيا�سة وقائية مكلفة 

والعك�س �صحيح .
�إدارة الجودة الكلية:)))

من الط���رق الحديثة الم�ستخدمة لتطوير المنظم���ات �إدارة الجودة الكلية ، وفي 
الحقيقة �أن المخت�صون لم ي�ستقروا على تعريف محدد لمفهوم �إدارة الجودة الكلية 
، بع�ضهم يرى �أنها الأ�ساليب والنظم والا�ستراتيجية التي تحقق رغبات الم�ستهلك 
م���ن ال�سلعة �أو الخدمة المقدمة ، والبع�ض الآخر �أنه���ا الأ�ساليب وال�سيا�سات التي 
ت����ؤدي �إلى ر�ض���ا العميل ، و�أن يق���وم العاملون في ال�شركة ب�إنج���از الأعمال الموكلة 
�إليه���م بدق���ة وج���ودة متناهي���ة . وفي ر�أين���ا �أن �إدارة الجودة الكلي���ة لا تخرج عن 
المفاهي���م ال�سابقة من حيث اعتنائها بالعميل ، وتقديم �سلعة �أو خدمة ذات جودة 
عالي���ة ؛ كما �أنها الإج���راءات وال�سيا�سات المتبعة التي ت����ؤدي �إلى تطوير وتح�سين 

م�ستمر لل�سلعة �أو الخدمة المقدمة من قبل ال�شركة .

)))	 ن�شرت بقلم الكاتب ، العدد )429(  ، �صفر 1419هـ .
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عنا�صر الجودة :)))

تق���وم �إدارة الجودة الكلية عل���ى عدد من العنا�صر من �أهمه���ا �إتاحة الفر�صة 
للموظ���ف للم�شاركة في �صنع القرارات وتمكين���ه من الم�شاركة بجدية في الم�ساهمة 
وتطوي���ر الأعم���ال التي ي�ؤديها وذلك لأن الموظف يعت�ب�ر �صاحب الخبرة في مجال 
عمل���ه نتيجة لمعاي�شت���ه اليومية لإنجاز �أعماله ، وهذا الموظف �سواء كان موظفاً ذا 
مرتب���ة �صغيرة يعمل بالإدارة المالية �أو ب�إدارة الموارد الب�شرية �أو موظف ذا مرتبة 
عالي���ة يعمل ب����إدارة التخطيط �أو �إدارة التطوي���ر �أو الإدارة الهند�سية لأن الموظف 
معاي����ش لتفا�صيل عمله اليومي وهو الذي يعــــــد القرارات �أو الخطط والدرا�سات 
ث���م ترفع ل�صاحب ال�صلاحية للتوقيع والتنفيذ . فجودة عمل هذا الموظف تنعك�س 
ب���دون �ش���ك عل���ى �أداء الإدارة وبالت���الي تحقق المنظم���ة �أهدافها لذا ف����إن �إتاحة 
الفر�ص���ة للموظ���ف في الم�شارك���ة في �صنع الق���رارات التي تهم عمل���ه وتمكينه من 
تو�صي���ل �صوته ووجهة نظ���ره لأ�صحاب القرار قبل اتخ���اذه خا�صة القرارات التي 
تخت����ص بعمله �سواء لتطوير ذل���ك العمل �أو تغيير المنهجية تجع���ل تلك القرارات 
�أكثر دقة وجودة وواقعية . وفي الحياة العملية �أمثلة كثيرة للقرارات التي اقترحها 
مدي���ر الإدارة �أو المدي���ر العام وهي تخ�ص مهام كثير م���ن الموظفين وجاءت ردود 
فع���ل تلك الق���رارات عك�س ما يتوقعه منها الم�سئ���ول لأن الموظف لم ي�ؤخذ ر�أيه بها 
ولم ي�شارك في �صنعها ولم يمكن من �إ�سماع �صوته �أو ر�أيه لأ�صحاب اتخاذ القرار 
قب���ل �أن يت���م اتخ���اذه ، وبعد هذا ما يح�س���ب لإدارة الجودة الكلي���ة ، �أما العن�صر 

)))	 ن�شرت بقلم الكاتب ، عكاظ الأ�سبوعية  ، 14 ذو الحجة 1420هـ .
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الث���اني الذي تق���وم علي���ه �إدارة الجودة الكلية فه���و تحديد ملام���ح العميل حيث 
ق�س���م العملاء �إلى نوعين عملاء داخليين »الموظف�ي�ن« وعملاء خارجين »الم�ستفيد 
م���ن الخدمة �أو المنتج الذي تقدمه »المنظم���ة« . �أن من م�سئوليات المنظمة تحديد 
ملام���ح العمي���ل �سواء الداخلي �أو الخارجي ، وما ه���ي احتياجاته ، ما هي الطرق 
والو�سائ���ل التي من الممكن ا�ستخدامه���ا لإر�ضائه . ف�إذا �أخذن���ا على �سبيل المثال 
�إح���دى المنظمات العامل���ة بال�سوق ف�إن المنظم���ة التي تطب���ق �إدارة الجودة الكلية 
م���ن �أحد ملامحها الرئي�سي���ة تحديد عميلها الخارجي ، من ه���و ، ما هي �سماته 
، م���ا ه���ي احتياجاته ، كيف يتم تحقي���ق تلك الاحتياجات . ل���ذا ت�سعي المنظمات 
المتميزة للو�صول �إلى العميل لتحدد ملامحه �أو احتياجاته عن طريق ا�ستخدامات 
الا�ستبيان���ات �أو المقابلات ال�شخ�صية �أو الدرا�س���ات المتخ�ص�صة الأخرى ومن ثم 
يت���م تحديد احتياجات ذلك العميل على تحقيقه���ا وقيا�سها ب�شكل دوري وم�ستمر 
للت�أك���د من معرف���ة احتياجاته الجديدة الت���ي قد تطر�أ نتيج���ة للظروف المحيطة 
ب���ه من و�ض���ع اقت�صادي �أو و�ض���ع تناف�سي قبل �شركات مناف�س���ة من هذا الجانب 
تحر����ص ال�ش���ركات في ال���دول المتقدمة على درا�س���ة احتياج���ات عملائها ب�صفة 
م�ستم���رة والعمل بجدية على تحقيقه���ا ، فيما نرى بع�ض وكلاء ال�شركات بالمملكة 
لا يحر�ص���ون على ذلك ولا تحظى احتياجات العميل بالأهمية المطلوبة بل نجد �أن 
الخدم���ة المقدم���ة من الوكيل تختل���ف من فرع �إلى فرع بنف����س المدينة حيث يتمتع 
العمي���ل بخدم���ات �سيئة خا�صة خدمات ما بعد البيع ، مما ي�ؤدي �إلى بحث العميل 
في الم�ستقب���ل عن �شركات �أخرى ل�شراء احتياجاته ، ومن الأمثلة التي تو�ضح عدم 
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الاهتم���ام بالعمي���ل ما نلاحظه من بع�ض الم�ست�شفي���ات الخا�صة التي تقدم خدمة 
�صحي���ة متميزة وب�سعر معقول بينما نجد �أن خدمات الا�ستقبال �سيئة وتكون هذه 
الملاحظ���ة في معظم الزي���ارات التي يقوم بها العميل ولا تحر����ص �أي�ضاً على �أخذ 
ر�أي���ه ولا تحر����ص هذه المنظمات على �أخ���ذ ر�أي العميل في خدم���ات الا�ستقبال �أو 
الخدم���ات الطبية الأخ���رى ومعالجة الق�صور �أن وجد لذلك نعتقد �أن هذا العميل 
متى ما توفر البديل المنا�سب الذي يقدم الخدمة ال�صحية المميزة بال�سعر المعقول 
، وكان هن���اك اهتم���ام باحتياج���ات العميل  �سوف ينتق���ل �إلى الح�صول على تلك 

الخدمة من ال�شركة الأخرى .
رواد الجودة الكلية :

وعندم���ا يذكر منه���ج �إدارة الجودة الكلية يقترن الع���الم )ديمنج( بها ، الذي 
ول���د في 14 �أكتوب���ر 1900م وع���اني ظروف���اً معي�شي���ة �صعبة ، ولكن���ه ح�صل على 
البكالوريو����س في علوم الطبيعة في عام 1921م ، كما ح�صل على درجة الماج�ستير 
في عل���وم الريا�ضي���ات والطبيع���ة من جامعة كل���ورادو في ع���ام 1924م ، وفي عام 

1928م توج جهوده بح�صوله على درجة الدكتوراه من جامعة بيل الأمريكية .

ح���اول ديمن���ج تطبيق نظريته في بلده الأم الولايات المتح���دة الأمريكية ، ولكن 
لم يتحم����س �أحد من م�سئولي ال�ش���ركات على تبني منهجه ، وذلك لقوة الاقت�صاد 
الأمريك���ي ورواج ال�سل���ع الأمريكية وع���دم وجود مناف�سين �أقوي���اء لها في ال�سوق ، 
فكانت الب�ضائع الأمريكية رائجة ولا تعاني م�شاكل ت�سويقية �أو مناف�سة من �شركات 
�أخ���رى خارجية ، ذهب ديمن���ج �إلى اليابان وكانت في بداي���ة تطورها الاقت�صادي 



169 التميز الإداري في المنظمات

و�ألق���ى عدداً م���ن المحا�ضرات حول منهج �إدارة الجودة الكلي���ة ، ولقى ا�ستح�ساناً 
وقب���ولًا مب�ش���راً من قبل الياباني�ي�ن ، ونال بعد ذلك �شه���رة وا�سعة دعت الحكومة 
الياباني���ة �إلى تبني جائزة با�سمه تمنح لل�شركة التي تتبنى وتطبق �أ�ساليب ديمنج 

لجودة الإنتاج .

ع���اد ديمنج بع���د فترة من الزم���ن �إلى بلده ولم تثر عودت���ه �أي اهتمام ، ولكن 
�أجريت معه مقابلة تلفزيونية �شهيرة حول عوامل نجاح منهج �إدارة الجودة الكية 
في الياب���ان ، ولماذا لا يمك���ن نجاحها في الولايات المتح���دة الأمريكية ، وكان لقاء 
تلفزيوني���اً مثيراً لفت الأنظار �إلى ديمنج ومنهج���ه : ت�سابقت ال�شركات الأمريكية 
الك�ب�رى عل���ى الات�صال به ، وظف���رت �شركة ف���ورد بتوقيع عقد مع���ه للعمل لديها 
وم�ساعدتها في تطبيق منهج �إدارة الجودة الكلية ، وي�شتهر ديمنج بمبادئه الأربعة 
ع�شر ، ومناداته ب�إلغاء تقويم الأداء للموظفين والا�ستغناء عن ذلك بالتركيز على 

العملية وتطويرها وعدم التركيز على الموظف الذي انجز تلك العملية .

وم���ن الرواد البارزي���ن الم�ساهمين في ن�شر وتطبيق منه���ج �إدارة الجودة الكلية 
العالم جوزيف جوران ، وقد عا�صر جوران زميله ديمنج في الفترة التي كان ديمنج 
يحا�ضر ويعقد الندوات في اليابان كان جوران ي�ؤدي ال�شيء نف�سه ، وي�شتهر جوران 
بم�ساهمت���ه فيما ي�سم���ى بمثلث جوران لتطبيق منه���ج �إدارة الجودة الكلية ، وهذا 
المثلث ي�شتمل على : تح�سين الجودة ، التخطيط للجودة ، و�أخيراً �ضبط الجودة .

�أم���ا الع���الم الثالث والأخير الذي �ساه���م بدوره في ن�شر مفه���وم �إدارة الجودة 
الكلي���ة هو العالم فليب كرو�سبي ؛ حيث كان���ت م�ساهمته مميزة ، وتختلف جذرياً 
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ع���ن من �سبقوه، فهو تبنى فكرة عدم وج���ود �أخطاء في ال�سلعة �أو الخدمة المقدمة 
للعمي���ل ، وهو يركز على �أن���ه على ال�شركات والم�ؤ�س�س���ات م�س�ؤولية كبيرة في تبني 
ه���ذه القاعدة كمعي���ار �أداء في عملياته���ا و�أن�شطتها ، ولي�س �شع���ارً يرفع للت�سويق 

الإعلامي.
�أدوات الجودة :)))

ت�ستخدم العديد من الأدوات في �إدارة الجودة الكلية ، ومن نافلة القول الت�أكيد 
على �أن تطبيق منهج �إدارة الكلية يقوم ب�شكل �أ�سا�سي على فرق العمل .

و�إن هناك �أ�س����س وقواعد لتكوين فرق العمل في المنظمة ويتوقف �إلى حد كبير 
نجاح منهج �إدارة الجودة الكلية على فاعلية فرق العمل وتجان�سها خلال العمليات 

المختلفة .

ويق���ول �أحد الخبراء �أن هناك ما يقارب م���ن ثمانية وع�شرون �أداة من الممكن 
ا�ستخدامها لتطبيق منهج �إدارة الجودة الكلية .

 » BRAIN STORM « وم���ن �أ�شه���ر ه���ذه الأدوات ، �إداه الع�ص���ف الذهن���ي
ويق�صد بها عند طرح مو�ضوع للمناق�شة و�إيجاد الحلول �أو الاقتراحات المنا�سبة ، 
يق���وم �أع�ضاء فريق العمل بطرح جميع الآراء والاقتراحات التي لديهم حيال هذا 
المو�ض���وع كل ع�ضو على حده و�إثراء المو�ضوع بالح���وار والنقا�ش حتى يتم التو�صل 

�إلى الآراء �أو الاقتراحات المنا�سبة حيال ذلك المو�ضوع .

)))	 ج���ون مار�س���ن ، �إدارة الج���ودة ال�شاملة » �أدوات الج���ودة ال�شاملة من الأل���ف �إلى الياء » 
القاهرة : 1996م �سل�سلة �إ�صدارات بمبك( عبد الفتاح ال�سيد النعماني .
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« وهي   FISHBONE DIAGRAM « كم���ا يتم ا�ستخ���دام �أداة ظهر ال�سمك���ة
لا تختل���ف كثير عن الأداة ال�سابق���ة �إلا �أنها ت�ساعد على تحديد عنا�صر الم�شكلة �أو 

المو�ضوع قيد المناق�شة ثم تحديد الأ�سباب �أو العوامل الم�سببة له .

م���ن الأدوات الم�ستخدمة على �سبيل المثال لا الح�صر التي ذكرها الكاتب جون 
مار����ش . �أداة �صياغ���ة الر�سال���ة » MISSON STATEMENT « عوام���ل النجاح 
 FLO- « طري���ق التدف���ق » CRITICAL SUCCES FACTORSE « الحاكم���ة
 « ATTRIBUTES ANALYSIS « تحليل الخ�صائ�ص �أو ال�سمات » WCHART

وهكذا ويلاحظ من خلال الطرح ال�سابق �أن هناك عدد كبير من الأدوات ت�ستخدم 
من قبل المنظمات التي تطبق منهج �إدارة الجودة الكلية وذلك لتحقيق �أهدافها .

تجربة �إحدى ال�شركات في تطبيق منهج الجودة الكلية))) :

تعمل هذه ال�شركة في مجال الإلكترونيات وهي وكيلة لإحدى ا�شهر الماركات في 
مج���ال الإلكترونيات مثل )التلفزيونات ، الثلاج���ات ، الغ�سالات ، وغيرها( ويبلغ 
ع���دد العاملين به���ا )750 موظفاً( ما ب�ي�ن موظف �إداري وفن���ي ، ولتطبيق منهج 
الجودة الكلية و�ضعت ال�شركة لها ر�سالة مميزة تميزها عن غيرها من ال�شركات 
كم���ا �صممت �شعاراً يركز على �أن » ر�ضا العمي���ل » �أهم �أهداف ال�شركة ولتحقيق 
ه���ذا الهدف و�ضع���ت ال�شركة الأه���داف ولتحقيق ه���ذا الهدف و�ضع���ت ال�شركة 

الأهداف التف�صيلية التالية :

• ال�سرعة في �إنجاز طلب العميل .	

)))	 ن�شرت بقلم الكاتب ، تجارة الريا�ض  ، العدد )441( 14 �صفر1420هـ .
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• تلبية طلبات العملاء حتى لو كانت مكلفة .	
• تقديم خدمات ال�صيانة للأجهزة ب�أقل الأ�سعار .	
• تق���ديم �أ�سع���ار تناف�سية بالن�سب���ة للمنتج���ات المماثلة لها ل���دى ال�شركات 	

المناف�سة .
• كما حر�صت ال�شركة على الاهتمام بالعاملين لتحقيق ر�ضائهم وزرع الولاء 	

الوظيفي لديهم ، وفي �سبيل ذلك قامت ال�شركة بما يلي :
• �أولًا : بالن�سبة للموظفين ال�سعوديين :	
• منحهم رواتب مجزية تزيد بن�سبة 60% عن غيرهم من غير ال�سعوديين .	
• �إذا الموظ���ف ال�سعودي متزوج ي�صرف له تذاكر �سفر له ولأفراد عائلته في 	

الإجازات الر�سمية �إلى مقر �إقامة عائلته .
• مكاف�أة �سنوية لا تقل عن راتب �شهر ولا تزيد عن )4( رواتب .	
• علاج طبي من الدرجة الأولى .	
• �إمكانية الترقية لأعلى الم�ستويات الوظيفية .	
• ثانياً : بالن�سبة للموظفين غير ال�سعوديين :	
• يمن���ح الموظف غ�ي�ر ال�سع���ودي عن���د و�صول���ه �إلى المملكة مكاف����أة قدرها 	

)100دولار( غير مرتجعة .
• ت�أم�ي�ن �سكن م�ؤث���ث متكامل الخدمات لكل �شخ�ص�ي�ن في غرفة للموظفين 	

العزاب .
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• اختي���ار موظف في �إدارة ال�شئون الإدارية لكي يخدم )100موظف( ويكون 	
حلقة الو�صل فيما بينهم وبين ال�شركة في جميع الأمور المتمثلة في الآتي:

• ا�ستلام ملفاتهم .	

• ا�ستكمال �إجراءات نقل الكفالة .	

• الاحتفاظ بجوازات �سفرهم .	

• �إدخال المعلومات ال�شخ�صية الخا�صة بهم في الحا�سب الآلي .	

• تجدي���د �إقاماتهم و�إنهاء �إج���راءات �إجازاتهم ومتابع���ة حالتهم ال�صحية 	
ومتابعة غيابهم وح�ضورهم .

• القيام بزيارات لهم في مواقع عملهم .	

• التحقيق معهم في حالة المخالفات الإدارية .	

• توثيق خطابات ال�شكر وخطابات الإنذار .	

• مراحل تطبيق الجودة ال�شاملة بال�شركة: 	

• �إر�سال مجموعة من م�شرفي المجموعات �إلى اليابان لح�ضور دورة تدريبية 	
تخ�ص�صية مدتها )5�أيام( في مجال الجودة الكلية .

• بع���د عودة م�ش���رفي المجموعات يق���وم كل م�شرف بتدري���ب مجموعته لمدة 	
يومين على ما تم تدريب���ه عليه ؛ وذلك با�ستخدام الأفلام وو�سائل ال�شرح 

المنا�سبة بحيث يكون عدد �أفراد كل مجموعة )25موظفاً(.
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• متابعة �أداء الموظفين في تطبيق الجودة الكلية .	

• ا�ستخدام فرق العمل :	

• فريق ق�سم التكييف .	

• فريق ق�سم الأنظمة )الكمبيوتر والات�صالات( .	

• فريق ق�سم المنتجات الخا�صة .	
تجربة معهد الإدارة العامة:)))

لق���د بادر معهد الإدارة العامة بتطبيق منهج �إدارة الكلية �إنطلاقاً من مبد�أين 
رئي�س�ي�ن �أولهما : �أن المعه���د ي�سعى دائماً لطرق �سبل التطوير والتجديد في �أعماله 
وم���ا يقدمه من برامج تدريبي���ة �أو �إعدادية للأجهزة الحكومي���ة ، والمبد�أ الأخر �أن 
معهد الإدارة العامة منوط به تطوير �أداء المنظمات الحكومية وتطوير �أداء موظفيها 

وهو بتطبيقه لهذا المنهج يحاول الو�صول �إلى �أهدافه بجودة عالية وب�أقل تكلفة .

�أن المعه���د وهو يب���د�أ بخطوات جدي���ة ومر�سومة لتطبي���ق �إدارة الجودة الكلية 
لم يك���ن هدفه مجرد هال���ة �إعلامية تنتهي بانتهاء الفترة المح���ددة لها ولكنه بد�أ 
بتطبي���ق هذا المنهج تطبيقاً علمياً مدرو�ساً حيث قرر �إن�شاء مجل�س الجودة الكلية 
ال���ذي يتكون من )16( ع�ض���واً برئا�سة المدير العام ونواب المدير العام ، المديرين 
العامين لمعظم الإدارات ومديري الفروع كما �شكلت اللجنة الدائمة للجودة الكلية 
وتتك���ون من �أربعة من الأع�ضاء المخت�صين وذوي الخبرة في مجال الجودة الكلية، 

)))	 ن�شرت بقلم الكاتب ، عكاظ الاقت�صادية  ، العدد )11926(  6 محرم 1420هـ .
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وب���د�أ تطبيق المنهج بمرحلة التهيئة من خلال اللق���اءات والحوارات المتكررة  بين 
�أع�ضاء اللجنة الدائمة وموظفي معهد الإدارة العامة في المركز الرئي�سي والفروع ، 
وبد�أت المرحلة الثانية وهي مرحلة التدريب على ا�ستخدام �أدوات الجودة الكية في 
�شه���ر جمادي الأولى عام 1420هـ كما بد�أ�أ مرحلة التطبيق الفعلي في بداية العام 
التدريب���ي 1421هـ. وقد ق�سم���ت ن�شاطات المعهد �إلى ثلاثة ع�ش���ر ن�شاطاً �ستتولى 
ف���رق العمل المكونة درا�سة كل ن�شاط على حده وتطوير ذلك الن�شاط حيث حددت 
�آليه معينة لعمل تلك الفرق))). وبد�أ العمل في تطوير بع�ض �أن�شطة بعد ا�ستخدامه 
منه���ج �إدارة الجودة الكلية ، فعلى �سبي���ل المثال تم تطوير ن�شاط الطباعة ، ن�شاط 
الا�ست�ش���ارات ، ن�شاط التدريب ، ن�شاط البحوث و الا�ست�شارات ، ن�شاط التخطيط 

و التطوير و هكذا . 

و�أخ�ي�راً فه���ذه الخطوة تعت�ب�ر محاولة رائدة م���ن معه���د الإدارة لتطبيق هذا 
المنه���ج ال���ذي �أثبت نجاحاً منقطع النظ�ي�ر في اليابان ونج���ح في بع�ض المنظمات 
الأمريكي���ة وق���د يعود نجاح معهد الإدارة في تطبيق ه���ذا المنهج �إلى تبني تطبيقه 
من بع����ض الأجهزة الحكومية �أو �أجهزة القط���اع الخا�ص و�ست�ضيف تجربة معهد 
الإدارة العامة في مجال تطبيقه �إلى تجارب �أخرى ناجحة من قبل �شركات خا�صة 

في المملكة العربية ال�سعودية مثل �شركة كهرباء المنطقة ال�شرقية و�شركة �سابك.

)))	 دليل تطبيق �إدارة الجودة الكلية بمعهد الإدارة العامة ال�صادر �سنة 1419هـ �ص 14، 15 
. 22 ، 20 ، 16 ، 16 ،
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التحديات المعا�صرة :
يمر العالم بمتغيرات كثيرة مما يتطلب من المنظمات وقادتها التفكير جدياً في متطلبات 

تلك المتغيرات �سواء ما يتعلق بالعملاء �أو الموظفين �أو المنظمات الأخرى المناف�سة .
فالتركي���ز على العم�ل�اء وتحديد احتياجاته���م وتحقيق رغباته���م �أ�صبح �أحد 
الأهداف الرئي�سة للمنظمة . لأن العملاء لديهم بدائل مختلفة �سوف ينتقلون �إلى 
المنظم���ات مناف�س���ة للح�صول على المنتج �أو الخدم���ة �إذا ات�ضح لهم �أن المنظمة لا 
تع�ي�ر تحقيق طلباتهم ورغباتهم اهتمام���اً مقبولًا وبالإ�ضافة �إلى ذلك �سوف يبرز 
في الم�ستقبل القريب مناف�سين خارجيين لتقديم الخدمات التي كانت محتكرة على 
منظم���ات داخلية فعل���ى �سبيل المثال فت���ح المجال الآن لتقديم خدم���ة الهاتف من 
قب���ل منظم���ات �أخرى بالإ�ضاف���ة �إلى �شركة الات�صالات ال�سعودي���ة مثل موبايلي و 
�شرك���ة زين،، كما �أنه �أي�ضا فتح مجال  تقديم الخدمات البنكية لبنوك  خليجية و 

خارجية تناف�س البنوك المحلية.
ه����ذه المعطي����ات ال�سابق����ة تحتم عل����ى المنظم����ات الاهتم����ام بالموظف��ي�ن وتدريبهم 
وتطوره����م الوظيفي ل�ضمان ا�ستقرارهم وزيادة �إنتاجه����م. بالإ�ضافة �إلى ما�سبق ف�إن 
�ضع����ف ت�أهيل الموظفين و عدم امتلاكهم للمه����ارات اللازمة لأداء العمل ، وعدم توفر 

نظام حوافز فعال �سوف ي�ؤدى الى عدم الا�ستفادة المثلى من القوى العاملة .
وفي مقال���ة قيم���ة ن�ش���رت بمجل���ة الإدارة العامة ال�ص���ادرة عن معه���د الإدارة 
العام���ة، العدد الثالث ، ل�شهر رجب من عام 1424هـ ، يورد الدكتور محمد نا�صر 
البي�ش���ي العدي���د من التحدي���ات التي �ستواج���ه الأجهزة حكومي���ة في الم�ستقبل �إن 
�ش���اء الله ومن ه���ذه التحديات تحدي ث���ورة التقنيات )الحكوم���ة الإلكترونية ( ، 
حي���ث يعتق���د الدكتور / البي�شي �أن تقني���ة الو�سائط ، تقني���ة الات�صالات بالأقمار 
ال�صناعي���ة ، تقني���ة التعلي���م من خلال برام���ج الو�سائط �سوف ت�ضط���ر الأجهزة 
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الحكومي���ة �إلى تفعيل خدمات الإنترنت ، وال�شروع في تكوين الحكومة الإلكترونية 
، تح���دي ت�صاعد الجريمة والانحراف والتلوث حي���ث برزت في ال�سنوات الأخيرة 
العدي���د من الم�ش���كلات الجديدة المتمثلة في البطالة ، العن���ف ، التطرف ، تعاطي 
المخدرات ، التدخ�ي�ن، الخلل في القيم مما يتطلب التفكير والتخطيط المدرو�س و 
طوي���ل الأجل للح���د من �أثار تلك الم�شكلات ، وغيرها م���ن التحديات الأخرى مثل 

تحدى العولمة ، تحدي مناف�سة القطاع الخا�ص في تقديم الخدمة للجمهور .
و�أخ�ي�راً  فالمنظم���ات المتحركة الن�شط���ة دائمة ال�سعي لتطوي���ر �أ�ساليب عملها 
وتوط�ي�ن المناهج الإدارية الحديثة الت���ي ت�ساعد على ميكنة و تب�سيط العمل بحيث 
تواك���ب الو�سائ���ل والأ�سالي���ب الحديثة المطبق���ة في المنظمات المتط���ورة والتي لها 

�سمعتها وقيمتها في ال�سوق .
كتاب الف�صل :

تطوير المنظمات:
ي�شه���د العالم المعا�صر تغيرات �سريعة في �آليات ال�سوق ت�ؤثر هذه التغيرات على 
المنظم���ات ب�ش���كل عام مما ي����ؤدي �إلى كبر حج���م بع�ض المنظم���ات، و�إلى اختفاء 
بع�ضها وال�شواهد كثيرة على هذه الظاهرة �سواء على الم�ستوى المحلي �أو الدولي.

والمنظم���ات المعا�ص���رة ت�ض���ع ن�ص���ب عينه���ا هدف�ي�ن رئي�سي�ي�ن هم���ا البق���اء 
والنم���و، فالمنظم���ة في �أي ن�ش���اط تحاول ق���در الم�ستطاع �أن تبق���ى وت�ضع الخطط 
الا�ستراتيجي���ة لتحقيق ذلك الهدف ي���وازي ذلك محاولتها الجادة في النمو �سواء 
ع���ن طريق تو�سي���ع الن�شاط ال���ذي تمار�س���ه �أو �إ�ضافة �أن�شطة جدي���دة. ولم يغفل 
خ�ب�راء الإدارة الاهتمام بالمنظم���ات بل �أن المطابع تزج يومياً ب����آلاف الكتب التي 
تعال���ج تلك الق�ضاي���ا. ومن الكتب المهمة والذي ي�ص���در في طبعته الخام�سة كتاب 
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بعن���وان »تطوي���ر المنظمات، تدخلات عل���م ال�سلوك لتح�سين المنظم���ة« من ت�أليف 
ون���دل فرن����ش، و�سي�سل بيل جونير، وق���د ترجمه �إلى العربي���ة الدكتور/ وحيد بن 
�أحم���د الهندي، وراجع الترجمة د/ �أحمد عبد الرحمن �أحمد، وقام بن�شره مركز 
البح���وث بمعهد الإدارة العامة حيث �ص���در في �شهر ذي العقدة من عام 1421هـ. 
يقع الكتاب في )551( �صفحة وي�شتمل على �أربعة �أبواب، كل باب ي�شتمل على عدد 
م���ن الف�صول بالإ�ضافة �إلى احتوائه على قائم���ة المراجع ومقدمتان للكتاب كتبت 
م���ن قبل الم�ؤل���ف والمترجم. ويقول م�ؤلف الكتاب في المقدم���ة »�أن المنظمات تواجه 
الي���وم مجموعة من التحديات والتهديدات ، تهدي���دات تتعلق بالكفاءة الفاعلية و 
الربحية ، �أما التحديات فمنها ما يتعلق بالبيئة الم�ضطربة وازدياد المناف�سة وتغير 
طلبات العملاء، �إ�ضاف���ة �إلى ذلك هناك التحدي المتعلق بالمحافظة على التنا�سق 
ب�ي�ن �أبعاد التنظيم مثل الا�ستراتيجية والثقاف���ة والعمليات، والمحافظة �أي�ضاً على 
منظم���ات �سليمة وحيوية في عالم متغ�ي�ر تحكمه اليوم مناف�س���ات عملية رهيبة«. 
لذل���ك ف�إن هذا الكت���اب كما بين م�ؤلف���اه ي�ساعد �صانعي الق���رار بالمنظمات على 
التع���رف على ماهية تط���ور المنظمات كيف يعمل، وقيم وتقني���ات التغيير، وما هو 

م�ستقبل تطوير المنظمات . 
وقد ظهرت الطبعة الأولى للكتاب في 1973م ، وتتالت ظهور الطبعات الأخرى 
في الأع���وام 1978م، 1984م ، 1990م ، وه���ذه الطبع���ة الخام�سة التي �صدرت في 
1995م ، وق���د �أو�ض���ح الم�ؤلفان الإ�ضاف���ات العديدة في هذه الطبع���ة مبينه ح�سب 
الف�ص���ول ، و�أخيراً ف����إن الكتاب ي�ستعر�ض تج���ارب بع�ض ال�ش���ركات التي طبقت 
مناه���ج متعددة للتطوير ، كم���ا ي�شير �إلى المناهج الحديث���ة الم�ستخدمة في تطوير 

المنظمات مثل �إدارة الجودة الكلية .
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�أولًا  :  المراجع باللغة العربية :

1  -  د/ �أبو الخير كمال حمدي التنظيم ونظام �إدارة الجودة الكلية المتوا�صلة: 
1994م . » القاهرة : مكتبة عين �شم�س » .

د. الحماد عبد الله » �سلوك الم�ستهلك ال�سعودي عند عدم الر�ضا : درا�سة  	-  2
تطبيقية مجلة تجارة الريا�ض 399 ، ال�سنة الخام�سة والثلاثين ، دي�سمبر 1995م. 

رجب لعام 1416هـ .

د/ ال�سلمي علي . �إدارة الجودة ال�شاملة ومتطلبات الت�أهيل للأيزو 900 :  	-  3
القاهرة  » دار غريب »،  1995م.

العتيب���ي محمد زويد . مجلة تجارة الريا����ض ، العدد )381( ، )371( ،  	-  4
 ، )428( ، )241( ، )429( ، )382( ، )428( ، )348( ، )384( ، )383(

)382( ال�صادرة عن الغرفة التجارية وال�صناعية بمدينة الريا�ض .

العتيب���ي محمد زويد . جريدة عكاظ تاريخ 1421/9/1هـ 1421/8/2هـ  	-  5
1421/10/6هـ ، 1420/12/14هـ ، 1421/10/13هـ ، 1420/1/6هـ ، ال�صادرة 

عن م�ؤ�س�سة عكاظ لل�صحافة والن�شر ، جدة ، المملكة العربية ال�سعودية .

د/ القحط���اني �س���الم �سعي���د » �إدارة الج���ودة الكلية و�إمكاني���ة تطبيقها  	-  6
في القط���اع الحكوم���ي » مجلة الإدارة العام���ة ، مج 32 ، ع 78 » �ش���وال 1413هـ » 

الريا�ض : » معهد الإدارة العامة «.
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النم���ر �سع���ود بن محم���د. الإب���داع الإداري درا�س���ة �سلوكي���ة )القاهرة :  	-  7
1992م ، مجلة المدير العربي ، العدد 117 يناير 1992 .

د. بعيره �أبو بكر م�صطفى » حماية الم�ستهلك وحاجة الدول النامية �إليها  	-  8
» المجلة العربية للإدارة مج 18 ، 24 1998م .

د/ توفي���ق عبد الرحمن ، التفك�ي�ر الإبداعي ، وق���رارات الإدارة العليا .  	-  9
)القاهرة : مركز الخبرات ، 1988م(  .

د. حبرم ح�سين. ال�سلوك التنظيمي ، �سلوك الموظفين في المنظمة )عمان(  	-10
الأردن ، دار زهران للن�شر والتوزيع ، 1997م .

د/ عبد الوهاب علي محمد. القدرات الإبداعية للعاملين . 	-11
د/ زائ���د عادل محم���د.« ا�ستراتيجية �إدارة ال�ص���راع التنظيمي في دولة  	-12
الإم���ارات » مجل���ة الإدارة العام���ة ، الريا�ض ، معه���د الإدارة العامة ، العدد )4( 

�شوال 1415هـ .
زقر وهيب . جريدة عطاظ بتاريخ 1422/4/27هـ . 	-13

�ستيف���ن جورج ارنولد و يمرزكيرت�ش  )ترجمة /ح�سين ح�سنين ، مراجعة  	-14
/د / محمد ياغى( ) عمان : دار الب�شاير ، 1419 هـ ( محمــد

د/ عبد الوهاب علي محمد . القدرات الإبداعية للعاملين .)الري 	-15

ع�صف���ور محم���د �شاكر ، �أ�س����س الا�ست�شارة الإداري���ة ، الريا�ض – معهد  	-16
الإدارة العامة ، 1401هـ .
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ماديج���ان جيم����س �أو�شي���ا و�شارل���ز ، » �صحب���ة خطرة .. بي���وت الخبرة  	-17
الا�ست�شاري���ة كي���ف ت�صل���ح �شركات وتخ���رب �أخ���رى » ترجمة وتلخي����ص ال�شركة 

العربية للإعلام العلمي )�إ�شعاع( �شهر نوفمبر 1977م .

مار�ش���ن ج���ون ، �إدارة الج���ودة ال�شامل���ة » �أدوات الج���ودة ال�شامل���ة من  	-18
الأل���ف �إلى الياء » القاهرة: 1996م �سل�سلة �إ�ص���دارات بمبك( عبد الفتاح ال�سيد 

النعماني.

دي���ان ب���ون ، ريك جريخ���ر » ترجمة » نا�ص���ر العديلي ، �سام���ي الفر�سي  	-19
» الج���ودة في العم���ل : دليلك ال�شخ�ص���ي لتا�سي�س وتطبيق معاي�ي�ر الجودة الكلية 

1416هـ )الريا�ض: دار �آفاق الإبداع العالمية للن�شر والإعلام( .

هوان���ه وليد »تقويم �أداء الموظفين ب�ي�ن المو�ضوعية الذاتية ، مجلة الإدارة  	-20
العامة لعدد 49 )�شهر رجب( عام 1406هـ .

د/ هيجان عبد الرحمن » معوقات الالإبداع في المنظمات ال�سعودية مجلة  	-21
معهد الإدارة ، العامة العدد الأول ، لعام 1420هـ .

د/ هيج���ان عبد الرحمن » منه���ج عملي لتطبيق مفاهي���م �إدارة الجودة  	-22
الكلي���ة » مجل���ة الإدارة العام���ة ، م���ج 34 ، ع3 » رجب 1415ه���ـ( الريا�ض: معهد 

الإدارة العامة(.
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