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  مقدمة 
 

 الكثير من الفلاسفة وعلماء الإدارة والاقتصاديونلقد حظي موضوع القيادة باهتمام   
اح والتميز العملي بمختلف أشكاله ومجالاته، فالقيادة هي وغيرهم ممن ينشدون النج

العمل الجماعي  عصب الاقتصاد وأهم أسباب ازدهاره، وهي المحور الأساسي لنجاح
   .وتطور الأداء

والسلوك ظاهرة القيادة  شهدت العشرون سنة الماضية زيادة واضحة في دراسةولقد   
ذلك باعتبار قائد العمل هو المحرك الرئيسي القيادي الذي يجب أن يكون عليه المديرون، 

 من أبعاد، إلا أن المشكلة يتضمنه هذا المعنىالتنمية الاقتصادية بكل ما لكل مراحل 
الكاريزما الموهوب ذو عدم توافر القائد هي  في وقتنا الحاليالمنظمات أغلب التي تواجه 

العاملين  يحرك ويحفز ويقود  من يستطيع أن، العالية والشخصية القوية المؤثرةالقيادية
الذي بكفاءة واقتدار، من يملك فن ومهارة الاتصال وطرق إصدار الأوامر بالشكل 

دون يجعل من حوله يسمعون له ويتعلمون منه ويقدمون له أفضل ما لديهم من أداء 
   . كللأو تذمر
ً للقادة تأثيرا مباشرا وقويا على سلوك مرءوفإنًوتأسيسا على ما سبق    ً سيهم وعلى ً

ًذلك فإنهم يؤثرون تأثيرا واضحا وملموسا على القدرات الابتكارية للمرءوسين ً  وبالتالي ،ً
إلى الاختلافات غالبا ما ترجع  بين المنشآت درجة التفاوت في الجودة والتطوير فإن

بعض علماء الإدارة  يرى  كأسلوبهم في العمل وإدارة الفريق، وقد،القادة بين الموجودة
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 أنه يرى آخرون كما ،يرات المرءوسين الابتكارية تتأثر بنمط القيادة الديموقراطأن قد
 من خلال ه تنمية القدرات الابتكارية لمرءوسيفين يساهم أكل قائد في موقعه  بإمكان
في وضع أهداف المؤسسة ورسم سياستها،   الأفراد وإفساح المجال لهم بالمشاركةتشجيع

 .هم ويجعله أعمق وأشملفذلك قد يطلق العنان لتفكير
القيادة على اختلاف ميادينها هي في محصلتها فن إنساني بحاجة إلى مراجعة دائمة ف  

ً شرطا موضوعياأصبحلذي ، وذلك من خلال التدريب واًتقديمها في صورتها الأكثر قبولال ً 
   .القيادة بنجاحلإنجاز مهمة 

  ... وعلى االله قصد السبيل
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 

 

 

 
القيم والأخلاق بداخله بحاجة إلى إدارة تزرع  نشاط، أومؤسسة  أوفرد كل 

 لأنها عنصرا مساعدا على إنجاز وتحقيق الأهداف التي يسعى ك، وذلوتحقق النتائج
وية الإنسان لتحقيقها في مجاله، ويمكن النظر للإدارة على أنها نشاط متميز يتسم بالحي

 . جماعي، الأمر الذي جعلها علم نحتاجه لإدارة حياتنا ومستقبلناأولنجاح أي جهد فردي 
 فرد أن يستغني عن الإدارة وهو ينشد النجاح أو ةنه لا يمكن لأية مؤسسإلذلك ف

في العمل، ولعل ما نشاهده اليوم من تقدم وتطور هائل في مجال التقنيات والإنجازات 
 نولوجية الهائلة في مجال وسائل الاتصال والمواصلات يثبت لنا أهميةالعلمية والثورة التك

 الصحيح في الشركات العملاقة داريالإدارة والتخطيط السليم، فلولا التخطيط الإ
التي نسمع عنها ونشاهد نجاحها يوما بعد يوم، ما وصلت هذه الشركات لكل هذا 

ب والأوامر، بل هي القدرة على التميز، فالإدارة ليست سلطه تمارس من خلال المكات
 واستغلالها ووضع كل إمكاناتهم من خلال معرفه ةتشغيل الطاقات البشرية الموجود

منهم في المكان المناسب له وبث فكرة القوة والمساواة بينهم وتوزيع المسؤوليات عليهم 
    .بما يحقق المصلحة العامة للمنظمة
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 

 أما الإدارة )يدبر، يوظف، يحرك، يوجه(الفعل يدير بمعنى  من ،
 ولقد اجتهد الباحثون والمعنيون ،اليس هناك إجماع على تحديدهف) فنيال(الاصطلاح في 
ًوضع تعريف محدد لمفهوم الإدارة نظرا لسعة المعاني والدلالات في  مجال الإدارة في

  :ية، ومن هذه التعاريف أنهاالمتعلقة بها ولما يتضمنه هذا المصطلح من تعدد
  . بشكل منظم من اجل تحقيق هدف المنظمةنتاجفن تنسيق عناصر الإ •
 .ية من اجل تحقيق هدف محددإجرائتضافر جهود بشرية ومادية وآلية و •
 المادية والبشرية المتاحة من الإمكانيات استخدام  عن طريقالإنجازالقدرة على  •

   .تحقيق أهداف معينةأجل 
لأيدلوجيته السائدة وظروفه   التي تدار بها مؤسسة ما في مجتمع ما وفقاالعملية •

، علاقات إنسانية سليمة  في إطار مناخ تتوفر فيهالاجتماعية والاقتصاديةالسياسية و
   . العصريةساليبوتوظف فيه الأدوات والأ

 .وتوجيه مجهوداتهم ورعايتهم  عن طريق تخطيطالآخرينتنفيذ الأعمال بواسطة  •
 
 التيعملية تخطيطية للتعبير عن الحاجات والرغبات الملحة والضرورية للمشاكل  •

 .تعانى منها المجموعات وهى تنبؤ بالمستقبل

 .عملية تنفيذية تسعى لتحقيق رؤية المؤسسة •

 .عملية ملازمة لكل جهد جمعي •

م والتعاون  خلق روح التفاهفيسهام عملية تعاونية تؤكد على دور الفرد للإ •
 .وممارسة العمل الجماعي

 .تحقيق الاستخدام الأمثل للقوى المادية والبشرية •

 من خلال تنظيم وتنسيق ومراقبة الآخريننشاط يتعلق بانجاز الأعمال بواسطة  •
 . جهودهم لتحقيق الأهداف المرغوبة
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 
 :لتاليكا ضوء التعريفات السابقة يمكن تحديد بعض خصائص الإدارة في 

 

الإدارة تعتبر من المهن القديمة، فقد مارس الإنسان الإدارة منذ بدء الخليقة، 
  وبخاصةالآخرينفالإنسان كائن اجتماعي اتصالي لا يستطيع أن يعيش بدون التواصل مع 

 .مهنة تحتاج إلى أفراد مؤهلين مهنياالإدارة ك و. مجال العملفي

 :مقومات أي مهنة مثلهذا وقد توافرت للإدارة 
 .القاعدة المعرفية •
 .الأهداف المحددة •
 .المجتمع المهني •
 .خلاقيالميثاق الأ •
 .التنظيمات المهنية •
 .القيم المهنية •

 

.. خلال القرن العشرين أصول وأسس ونظريات إلا ذيلم تعرف الإدارة كعلم 
 البحث أساليبنها تعتمد على الإدارة علم لأو ولكن هذا لا يعني أنها وليدة هذا القرن،
 .الخ...اتخاذ القراراتوالتنظيم، العلمي في أغلب مجالاتها مثل التخطيط 

 

 المواقف في والابتكار، وعلى كيفية استخدام الذكاء بداع تعتمد على الإلأنها 
لوظيفة  مختلفة للإدارة بالرغم من أن اأساليب يواجهها المدير، لذلك نرى التيالمختلفة 

 الإدارة كما أن .تعتمد على الموهبة والقدرة الشخصية ًواحدة أيضا، الإدارة فن لكونها
 بحاجة إلى إدارة التنمية الاقتصادية، وهي الأساس في أي مجتمع، بل السياسة والاقتصاد

   .والسياسة بحاجة إلى عقلية قيادية ومجتمع متماسك ومنتج لا مستهلك واعية منتجة،
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 هذا لنسأل أنفسنا إلى أين يذهب تأكد مننر يبدأ وينتهي عند الإدارة، ولكي ًإذا الأم
 العامل إلى مؤسسته،، والموظف إلى تهإلى مدرسالمتعلم كل شخص صباح كل يوم، 

 .الخ..... مصنعه
 

 فما دام هناك مجتمع يعيش فيه أفراد لديهم احتياجات متعددة ومتنوعة ومتجددة 
 . هذا المجتمعفي نشاطها فيبية ولا نهائية، فإن الإدارة ستستمر ونس

 

 وسيلة فعالة لتحقيق لأنهاً، ونظرا إليهاً الأصل نظرا للحاجة فيظهرت الإدارة 
بعض أهداف المجتمع، فالإدارة مسئولة عن توفير التعاون والتنسيق بين الموارد البشرية 

 ممكنة، لتحقيق الأهداف المخطط لها بصورة أوواء كانت متاحة والمادية والمالية س
 .رشيدة

 
 كعلم متميز يعمل على اتخاذ القرارات ورسم الإدارة دراسة أهميةكما سبق وان بينا 

 من أصبح تحقيق الهدف، لذا إلى الأفراد ودفع الأداء وتنظيم الأعمالالخطط وتنفيذ 
 الحقائق وما هي ؟ بنى عليها هذا العلمالتي القواعد والمبادئ يه  بيان ماالضروري

  المبادئوما هي ؟ المنظمةفية المختلفة داري تشرح العلاقة بين الظواهر الإالتيوالنظريات 
 المداخل وما هي ؟ تحقيق المهام الملقاة على عاتقهفييرتكز عليها المدير ب أن  يجالتي
علماء ى أن ً وللإجابة على هذه التساؤلات جميعا، نر؟ه منظمتفي يتبعها التي ساليبوالأ

 في هذا الشأن، فمنهم من اتجه نحو المنهجية العلمية في بجهود وفيرة أسهموا قد الإدارة
ً بطريقة علمية محاولا بيان ضرورة وجود الأفراد وقياس جهود ةداريالإدراسة الظواهر 

 الذي فردريك تايلور مريكيلأ عمل وعلى رأسهم العالم اأي لإنجاز امثل أسلوب
  هنرى فايولفرنسيومنهم العالم الوالتي سنعرفها فيما بعد،  وظائف المشروع أسس
 :  وهى)الإدارةبمبادئ (سميت للإدارة، ً عشر مبدءا أربعة وضع الذي
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 .بيان السلطة والمسئولية -2      .التخصص وتقسيم العمل -1
 . الأوامروحدة إصدار -4    ).الانضباط في الأداء ( النظام  -3
 .تغليب المصلحة العامة على الفردية -6        .وحدة الإدارة -5
 . في حالة الضرورةالإداريةالمركزية  -8      . للأفرادالوظيفيالتأمين  -7
 ." في وضعه الصحيحءكل شي"الترتيب  -10      .التدرج في السلطات -9

 .استقرار الموظفين -12 . للعاملينوالإنصافالعدل  -11
 .توافر روح الفريق -14    .توافر روح المبادرة في العمل -13

 
اعتبر كثير من المفكرين وعلماء الإدارة أن وظائف الإدارة هي نفسها عناصر 

 الإدارة وظائف المشروع عن وظائف الذي فصل )فايول(برز هؤلاء أالإدارة وكان 
 :ي هالإدارةن وظائف أوبين 

 التخطيط -2        التنبؤ  -1
 الأمر  -4       التنظيم -3
 رقابةال -6   التنسيق -5

 :فحددها في النقاط التاليةوظائف المشروع أما 
 . والخاص بعمليات الشراء والبيعالتجاري النشاط أوجه -1
 .للأموال والخاص بالاستخدام الامثل الماليالنشاط  -2
 ).الصناعية  ( يةنتاجالإ حالة المنظمات في وذلك الفنيالنشاط  -3
 . المشروعفيلة والخارجة  الداخالأموال والخاص بتسجيل حركة المحاسبيالنشاط  -4
 .داري والإالصناعي بالأمن والخاص يالأمنالنشاط  -5
 .الأفراد والخاص بشئون داريالنشاط الإ -6
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 يتمثل يإجرائ تقوم بدور )فايول(من وجهة نظر  وظائف الإدارةى أن وبذلك نر
  : العناصر التاليةفي
  والوسائلساليبات والاستراتيجيات والأجراءعمل خطة تشمل السياسات والإ -1

 فترة في المنظمة من اجل تحديد مصادر القوى البشرية والمادية فيوالبرامج المطلوبة 
 .زمنية مستقبلية

ّ تكون المنظمة وتنسيق التيالعمل على تنظيم العناصر والقوى المادية والبشرية  -2 َ ُ
 مدخلات -  الأجزاء والترابط بينها حتى تحقق التلاحم والتماسك بين تلك الأداء

 . شكل له معنى من اجل تحقيق هدف وغاية المنظمةفي -نظم ال
 تطابق في المنظمة وتعديل سلوكهم بما يساهم في العاملين الأفرادالعمل على حث  -3

 . المنظمةفيذلك السلوك مع الهدف العام المرجو تحقيقه 
ات والعمليات الجارية ومقارنة جراءً للعاملين داخل المنظمة طبقا للإالأداءرقابة  -4

 المطلوب تحقيقها بما يضمن حسن الأداء مع مستويات ومعدلات الأعمالنتائج 
 بل والعمل على منع الانحرافات قبل الانحرافات المنظمة وتصحيح فيسير العمل 

 .حدوثها
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 أو الرأسي سواء على المستوى ةداريالإبشكل عام، لابد من التنسيق بين كل المستويات  -5
 من أجل تحقيق الهدف المرجو من -  ةداريالإات  بين الوحد- الأفقيالمستوى 

 .المنظمة بأحسن وسيلة وفاعلية ممكنة
، وهي ما زالت منسجمة مع داريوقد لقيت هذه الآراء قبولا في الفكر الإ

لوثر  (يالأفكار المعاصرة برغم التطور الهائل في كل شيء، وقد قدم الفقيه الأميرك
الإدارة في كلمة ) عناصر -وظائف (لخص  في هذا الموضوع حيث مهمةآراء  )كويك

وهي ) POSDCORB(واحدة تتكون من الحروف الأولى لكل عنصر وهي بالإنجليزية 
 :كما يمثلها الشكل التالي

 

 
 

-1 

ويمثل إحدى وظائف الإدارة، وهو التقرير سلفا بما يجب عمله في المستقبل 
 .لتحقيق أهداف المنشأة خلال فترة زمنية محددة

ونرى من التعريف أن التخطيط عمل يسبق التنفيذ وأن التنبؤ جزء أساسي في 
عملية التخطيط بشرط أن يكون هذا التنبؤ ناتجا عن خبرة في الماضي، والتخطيط ينتج 
عنه وضع أهداف عامة وتفصيلية يحتاج تحقيقها إلى وضع خطة يتم تحديد الوقت 

  :، نذكر منهاائد عديدةللتخطيط فوو، ات اللازمة لتنفيذهاجراءوالإ
 .يعتبر التخطيط نقطة الانطلاق لتنفيذ باقي وظائف الإدارة -1



  22  
 

 .التخطيط يساعد المنظمة على مواجهة المنافسة في السوق -2

 التخطيط الجيد يؤدي إلى التنسيق بين الإدارات والأقسام المختلفة، كما يزيد التفاهم -3
تكلفة ورفع ال للموارد وتقليل والتعاون بين الأفراد ويؤدي إلى الاستخدام الأمثل

 .الجودة في المنتجات

 . مفاجآت قد تواجهها في المستقبلأويحمي المنظمة من أي صدمات  -4

-2 

 : التعريفات كما يليوأشهرهناك تعريفات عديدة للتنظيم سوف نستعرض منها أهم 
  تأدية وظيفتهاإمداد المنشأة بكل ما يساعدها على"نه أيعرف هنرى فايول التنظيم على 

من المواد الأولية والعدد ورأس المال والأفراد وتستلزم وظيفة التنظيم من المدير إقامة 
 ."العلاقات بين الأفراد بعضهم البعض وبين الأشياء بعضها ببعض

التنظيم هو إقامة علاقات فعالة للسلطة بين "يعرف جورج تيرى التنظيم بأنه  
مل بغرض يمكن الجماعة من العمل مع بعضها  العوأماكن، الأشخاصالعمال، 
 ."بكفاءة

  المنظمةفيإطار يتم من خلاله إنجاز الأعمال  أنه البعض عرف التنظيم علىى أن فنر
الوحدات عملية تنسيق  أنه وتحقيق أهدافها، والبعض الآخر بين وظيفة التنظيم على أساس

مزج ظمة وذلك عن طريق ة ذات الأعمال المختلفة من اجل تحقيق هدف المنداريالإ
 .ًالعناصر البشرية والمادية معا بطريقة مرتبة

ً هناك ارتباطا وثيقا لأنً مرحليا بعد عملية التخطيط وتحديد الهدف يأتيوالتنظيم  ً
 . التخطيط والتنظيمعمليتيبين 

-3 

وهي عملية إدارة وتدريب وتعيين وتنظيم وتوجيه الأفراد وكل ما يتعلق 
، وذلك دائما ما يتم عن طريق إدارة الأفراد، حيث تعتبر إدارة الأفراد من أهم ونهمئبش

وظائف الإدارة، لأن مهمتها الأساسية هي التركيز على العنصر البشري الذي يعتبر 
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 فشل أي مشروع مهما كان حجمه، لذا فإن العنصر البشري الذي أوالأساس في نجاح 
 مشروع هو العنصر المدرب الكفء أومؤسسة يتوقع منه أن يكون سببا في نجاح أي 

القادر على أداء العمل والقيام بواجبه على أكمل وجه، والعنصر البشري المدرب يعتبر 
 يتعمق ويصبح أكثر أوية، ويزداد دوره نتاجًأثمن عناصر الإدارة وأكثرها تأثيرا في الإ

 استدعى الأمر ومن اجل تأثيرا مع ازدياد تطور نظم الحياة وازدياد تعقيداتها،لذا فقد
تحقيق العناية التامة بهذا العنصر المهم من عناصر الإدارة، أن تكون إدارة الأفراد وظيفة 
مستقلة من وظائف الإدارة تختص بالعنصر البشري، والذي على مقدار كفاءته، 
وقدراته، وحماسه للعمل تتوقف كفاءة الإدارة ونجاحها في الوصول إلى الأهداف 

 هي أولى الوظائف الأساسية لإدارة ة لذا فالحصول على الموارد البشرية الكفؤالمرجوة،
 :الأفراد والتي يمكن أن تتم عن طريق مجموعة من الوظائف الفرعية الأخرى، هي

 .التخطيط السليم للأفراد •
الاختيار السليم للعنصر البشري واستقطاب الطاقات البشرية المؤهلة المبنية على  •

 .الفاعليةأسس الكفاءة و
 .تعيين الرجل المناسب في المكان المناسب •
 .تنميه المهارات وتطوير القدرات للعاملين من خلال التدريب والتعليم المستمر •

 ليست بالسهلة لأنها تتعامل مع اعقد المخلوقات من الناحية ةوإدارة الأفراد عملي
ئ وأسس وقواعد  فإنها لابد أن تحتوي على مباداالفسيولوجية والسيكولوجية، لذ
 لأن عالية نابعة من احترام النفس البشرية، وذلك ةخاصة بالتعامل مع البشر بإنساني

 تساعد على تحسين كفاءة الأفراد ورفع أدائهم وتحقيق الرضا الوظيفي ةالمعاملة الحسن
فراد اليوم وفي ظل هذا التزاحم الفكري، أصبحت لأاإدارة ب أن بداخلهم، ولا ري

 .حيوية من وظائف الإدارة الناجحةوظيفة هامه و
-4 

وهي عمليه إصدار الأوامر المناسبة من قبل القائد لتحقيق المهمة مع متابعة 
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إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذهم ": تنفيذها على الوجه المطلوب، وهي تعني أيضا
 ."للأعمال ضمانا للالتزام بتحقيق الأهداف بأقل الجهود والتكاليف

 وجيه عملية هامة وحساسة لأنها تتضمن التعامل المباشر مع البشر من مختلفإن الت
 القائد هو عملية صهر أوالطبائع والسلوكيات والغايات والأهداف، وواجب المدير 

يكون ب أن كل هذه المكونات بقصد تحقيق الهدف المطلوب، لذا فإن المسئول هنا يج
يتمتع بقدرات وطاقات ومهارات ب أن يجشخصا متميزا عن بقية أفراد هذه المنظمة و

ًقيادية عالية، تمكنه من التفاهم مع جميع القوى وتجعله أكثر تفهما لحاجاتهم ورغباتهم 
ونفسياتهم وبالتالي توجيههم نحو الهدف بالأسلوب الصحيح الذي يتناسب مع كل 

 .منهم ويحقق أعلى نتيجة ممكنة
-5 

، شاطات العاملين بطريقة منظمة ووفق خطة مرسومةوهي عملية التوفيق وترتيب ن
 .تضمن للجميع حقوقهم وتحدد لهم واجباتهم

-6  

وهي عملية تبادل البريد والمراسلات والمذكرات والكتب الرسمية والوثائق مع 
 .بيان قنوات سيرها من أعلى إلى أسفل والعكس

-7  

 كل ما يتعلق بالأمور المالية للمنظمة والعاملين فيها، وهي تتطلب وهو متابعة
 .الحرص والدقة والأمانة والمتابعة

 
 ، هي مستوياتةة إلى ثلاثداريستويات الإتنقسم الم
 

 مديرو الإدارة يقع هذا المستوى في قمة الهرم التنظيمي للمؤسسات عادة، ويشغله
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ًالعليا بمسمياتهم المختلفة؛ المدير العام، المدير التنفيذي، ونائب المدير العام، وأحيانا 
 .ين، ويسمون أعضاء مجلس الإدارةإداريمجموعة 

: 
 .رسم السياسات والإستراتيجيات وتحديد الأهداف الشاملة للمؤسسة •

 .ؤسسة والبيئة المحيطة بهاية التفاعل بين الملتوجيه عم •

 .ّوضع الخطط المستقبلية الكفيلة بتحقيق الأهداف المرجوة •

 .ة وتوزيع المراكز الوظيفيةداريوضع الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وتحديد المستويات الإ •

أو 

 وتمثل عادة أكبر  الإدارة العليا والدنيا،يوتقع ما بين مستوي  الإدارة الوسطى،
 .ين وبمسميات مختلفةداريعدد من الإ

تختص بالإشراف على النشاطات الكفيلة بتنفيذ السياسات والإستراتيجيات التي 
حددتها الإدارة العليا، بمعنى أنها تترجم السياسات المحددة من الإدارة العليا، 

ًمجال أعمالهم، وهم أيضا ًوالعاملون فيها عادة ما يكونون مصدرا للابتكار والتطوير في 
 .ّمعنيون بتنسيق أعمال الإدارة الدنيا

: 
 .وضع الخطط الفرعية في ضوء الخطة العامة التي تضعها الإدارة العليا •

استخدام الهيكل التنظيمي لتحديد سلطة العاملين في المؤسسة والمسؤوليات التي  •
 .يتحملونها

 . ومقاييسهانتاجوالأداء في مختلف أقسام الإتحديد معايير الرقابة  •

 .نتاجتحقيق التنسيق والتفاعل بين عناصر الإ •

المساهمة في وضع السياسة والخطة العامة؛ من خلال تقديم البيانات والمعلومات  •
 .للإدارة العليا
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ارات العليا والوسطى على ارض وتتولى تنفيذ الخطط والأهداف التي تضعها الإد
 :الواقع بإشراف ومتابعة ميدانية أيضا، ويغلب في هذا النوع من الإدارات

 التخصص الدقيق •

 .العمل الفني والمهني •
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 

 

 
 


 

 

 
 تعود أهمية القيادة إلى العنصر البشري الذي يحتل المكانة الأولى بين مختلف العناصر

فسلوك الفرد من ة المنشودالمؤسسة ية الأخرى التي تساهم في تحقيق أهداف نتاجالإ
 كذلك فة،ورؤيته للمواقف المختلًالصعب التنبؤ به نظرا للتغيرات المستمرة في مشاعره 

الخطط من شأنها أن تؤدي إلى تغير مستمر في التي  بالمؤسسة في الظروف المحيطة يرالتغي
 التيلضمان الاستمرار ولتحقيق الأهداف المرجوة، فالقيادة الحكيمة هي السياسات و

 العادات والتقاليد التي ، في دائرتهيزرع منالناجح هو تصنع رجالا عظماء، والقائد 
ًفهما عميقا للسلوك الإنساني فالقيادة تتطلب ، المؤسسة التي يتمناهاف أهدامع تتفق  ً

حاجة ، ومن ثم فنحن بًإدراكا للحقيقة القائلة بأنه لا يمكن معاملة الأفراد كالآلاتو
إلى تصميم برامج تدريبية مختلفة من أجل رفع المستوى القيادي بين العاملين في هيئاتها 

 .ةداريالإ
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 
 يقوم أو "يفعل "بأنها كلمة يونانية الأصل مشتقة من الفعل : تعرف القيادة لغويا

تقوم على علاقة اعتمادية تبادلية بين من ) ارندت(، والقيادة حسب رأي "بمهمة ما
فالقود هو نقيض السوق، " :ما معناها في اللغة العربيةأيبدءا الفعل وبين من ينجزه، 

 ."من أمامها ويسوق من خلفها، والانقياد معناه الخضوع، وجمع قائد قادةيقود الدابة 
ًتعتبر تكرارا لما يسميه المدنيون إدارة، أما كلمة إدارة ) command(وكلمه قيادة 

)management( فهي علم استخدام الأفراد والأدوات في الإنجاز الاقتصادي الفعال ،
ولكنها ) leadership(اصر المكونة للقيادة للمهمة المطلوب إنجازها، وهي أحدى العن

 ،)leadership(ة بصورة متكررة تعطي دلاله اقل حيوية وتميز بالفاعلية المستمدة من كلم
 .ًن يكون مديرا متميزاألذا فانه ينبغي على القائد الناجح 

 والتي ةهي منصب ذو سلطه قانوني) command(ومما سبق يمكن القول بأن القيادة 
ا يمارس القائد سلطته على مرؤوسيه بفضل رتبته ومنصبه، بينما القيادة من خلاله

)leadership (من القيادة ةفهي نشاط أوسع بصورة عام )command (فقط لولا تشم 
في القوات ) leadership(، والقيادة الآخرينالسلطة بل أيضا القدرة على التأثير على 
 )commander (د، والقائ)command(ة والقيادة المسلحة هي أوسع مجالا من تقنيات الإدار

ذا قام بجهود قليلة لإدارة مرؤوسيه وإلهامهم، بـــل  إ)leader( يكون قائد أن لا يمكن
 ).leader(يبذل الجهود المضنية لكي يصبح  أن عليه

 والقائد عند العرب "الأخذ بالزمام والسير نحو غاية مرسومة" :وهي أيضا
 ."د، الدليل، الهاديالمرش" :الأقدمين هو

ًتعددت مفاهيم وتعريفات القيادة لدى المختصين تبعا لاختلافهم في تحديد ولقد 
 :فكان من بين هذه التعريفات ما يليمهام القائد، 

ة والتي تعني تعليم وتدريب الموظفين بطريقة داريهي جوهر العملية الإالقيادة  -1
 . الفريق الواحد على روح استنادامستمرة لتنفيذ مهام التنظيم 
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 والفن هو الجانب القيادي المتعلق داريهي علم وفن، فالعلم هو الجانب الإالقيادة  -2
 .  وكل مدير هو قائد لمجموعته والذي يكون في رأسها الهرمي،بالجانب الإلهامي

هي كيفية العمل في الفريق لتحقيق أهداف المجموعة والأفراد في آن واحد القيادة  -3
 . ية استراتيجية وقيادة لها قوة فاعلةوذلك من خلال رؤ

 . هي الرؤيا طويلة الأجل، آخذة في الاعتبار المتغيرات المهنية والسوقيةالقيادة  -4

 

 :هناك بعض الوظائف الأساسية التي تقوم بها الإدارة أهمها ما يلي
كانت تلك المواقف تفسير وإعلان المواقف التي تواجهها الجماعة وبصفة خاصة إذا  -1

 . غامضة لا يسهل إدراكها وفهمهاأوالتي تواجهها الجماعة مجهولة لكل أعضائها 
 ًتحديد الجوانب الجيدة والسيئة في كل موقف استنادا على ما يتمتع به القائد من حكمه -2

 . دراكإو

 توجيه الجماعة نحو العمل الجيد وتحذيرها من الوقوع في الأخطاء فتستجيب الجماعة -3
 . قائدها بقدر ما تحمل له في نفوسها من شعور بالثقة والاحترامل

تحقيق التعاون بين الأفراد عن طريق توزيع المسؤوليات بينهم في تناسق وانسجام  -4
وتلافي التناقضات بين الحاجات بما يحقق المصالح الجمعية، ويتم ذلك في جو من 

 . كون في مناقشة المشكلاتالحرية التي تتاح للجميع حتى يعبروا عن آرائهم ويشتر

وضع الخطة التي تتضمن تحقيق الأهداف التي تنشدها الجماعة وفي سبيل ذلك فانه  -5
يسعى لتحديد الأعمال المطلوب إنجازها وترتيب تلك الأعمال في صورة برامج 

 .زمنية حتى يتم إنجازها في الوقت المحدد

 أو كانت رسالة سماوية العمل على الوصول إلى الأهداف النهائية للقائد سواء -6
ًعملا اجتماعيا  ً نشاطا اقتصاديا أوً  .الــخ......  مبدأ سياسيأوً

ًتمثيل الجماعة رسميا والتعبير عنها أمام الغير وأمام غيرها من الجماعات بالإضافة  -7



  30  
 

 

إلى هذا التمثيل الرسمي، فإن القائد هو الفكرة التي تؤمن بها الجماعة مجسدة في 
 . شخصه

تعامل مع المتغيرات والمؤثرات ذات المساس المباشر وغير المباشر بالمؤسسة قابلية ال -8
 .والأفراد

 
 مع والتعامل الداخلية المنظمة عناصر توجيه على القيادة مسئولية تقتصر لا

 ًأيضا تتعامل إنها بل وتوجهاتها، المنظمة بأهداف مباشرة يتصل فيما الخارجية المتغيرات
 القيادة على تفرض التي الاجتماعية المسئولية عن ًتعبيرا عام بشكل المجتمع عناصر مع

 باهتمامات مباشر اتصال ذات تكن لم وإن التي وقضاياه المجتمع بمشكلات الاهتمام
 في المساهمة المنظمة صالح من ويصبح ًنسبيا، الطويل المدى في عليها تؤثر أنها إلا المنظم
 ما بقدر مشكلات من المجتمع يعانيه ما حدة من والتخفيف القضايا تلك علاج
 .تستطيع

 :التالية القضايا القيادة مسئولية من الجانب هذا ويشمل
 .المجتمع على المنظمة تقدمها التي والخدمات المنتجات آثار تقويم -1
 المجتمع وسلامة رفاهية على المنظمة في المستخدمة والتقنيات العمليات آثار تقويم -2

 .العامة بالصحة أضرار من تحدثه قد وما
 منتجات استخدام نتيجة المجتمع فئات بعض تصيب قد التي الأخطار تقدير -3

 .المنظمة
 ورغباتها توقعاتها على للتعرف المختلفة المجتمع وقطاعات بفئات المستمر الاتصال -4

 .لها الاستجابة في المنظمة إمكانية ودراسة
 والموضوعية الشفافية وتأكيد المعاملات، في والأخلاق القانون عدبقوا الالتزام -5

 .المنظمة مصالح حساب على ذلك كان ولو حتى الأخلاقية غير الممارسات وتجنب
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 علاجها في والمساهمة الاجتماعية، الأهمية ذات والقضايا المجتمع مشكلات دراسة -6
 الشباب نحرافا ومشكلات المخدرات إدمان وتفشي البطالة، مشكلات مثل[

 ].واستقراره المجتمع رفاهية على العام التأثير ذات القضايا من وغيرها

 

 أويتمتع بقوة ب أن  يجالآخرين من القيام بعملية التأثير على القائد يتمكن لكي
 :التاليلقيادة على النحو ا ويمكن تصنيف مصادر قوة عنهم،سلطة معينة تميزه 

من مظاهر هذه السلطة : 
 ومصدرها توقعات الفرد من أن قيامه بعمله على الوجه المطلوب :قوة المكافأة •

 . معنوية من قبل رئيسهأوسيعود عليه بمكافأة مادية 
ومصدرها الخوف وهي متصلة بتوقعات الفرد من أن قصوره في تأدية : قوة الإكراه •

 . المعنوي من قبل رئيسهأوه نوع من العقاب المادي واجباته سيترتب علي
 داري ومصدرها المركز الرسمي الذي يحتله الفرد في التنظيم الإ:السلطة القانونية •

 فهي مرتبطة بالشخص :أما قوة التأثير. وهذه القوة تنساب من أعلى إلى أسفل
الخبرة  ومصدرها : التخصص"القوة الفنية : نفسه وليس بالمنصب ومن مظاهرها

والمهارة والمعرفة التي يمتلكها الفرد ويتميز بها عن غيره من الأفراد كالطبيب 
 . والمهندس

 ويحصل عليها الفرد نتيجة إعجاب تابعيه ببعض صفاته الشخصية :قوة الإعجاب •
 الجاذبية في شخصية أوبحيث تربطهم وتشدهم إليه نتيجة توافر نوع من السحر 

 .القائد
كل التالي لمعرفة مصادر قوة القائد بشكل مبسط وشامل في ويمكن متابعة الش

 :نفس الوقت
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 
 مهارات تساعده على التأثير في أويتميز بصفات ب أن لا شك أن كل قائد يج

، ولكي يستطيع القائد تفهم بها عملسلوك تابعيه وتحقيق أهداف الإدارة التي ي
فلا بد أن يكتسب )  الموقف- التابعون - القائد (لية القيادة وهي الأطراف الثلاثة لعم

ية من ناحية، نتاجوذلك لكي يبلغ أهداف العمل ويرفع الإأساسية أربع مهارات 
 :ويحقق أهداف الأفراد ويرفع درجة رضاهم من ناحية أخرى، وهذه المهارات هي

 

 القوة الذاتية
 .الخبرة •
 .الإعجاب •

 القوة الرسمية
 .الشرعية •
 .الحوافز •
 .العقاب •

 النتائج
 .أداء مرتفع •
 .رضاء مرتفع •

 سلوك القائد
 )محاولات التأثير(
ــ • ــأثير الحقيق ــوة والت  يالق

ــزم المرؤوســين  ــدما يلت عن
 .ًذاتيا

 الرقابة لدى القائـد مفهوم •
يتحقـــق عنـــدما يراقـــب 

 .الأفراد أنفسهم
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-1 

ا إياه، ملما بأعمال مرءوسيه من ناحية طبيعة وهي أن يكون القائد مجيدا لعمله متقن
الأعمال التي يؤدونها، عارفا لمراحلها وعلاقاتها ومتطلباتها، كذلك أن يكون بإمكانه 
استعمال المعلومات وتحليلها ومدركا وعارفا للطرق والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز 

 .العمل
 : يليفيما الخصائص المميزة للمهارة الفنية وتتمثل

 أي أنه يمكن التحقق من توافرها لدى ،ًأنها أكثر تحديدا من المهارات الأخرى -1
 .القائد بسهولة لأنها تبدو واضحة أثناء أدائه لعمله

ات جراءأنها تتميز بالمعرفة الفنية العالية والمقدرة على التحليل وعلى تبسيط الإ -2
 .از العملالمتبعة في استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنج

أنها مألوفة أكثر من غيرها لكونها أصبحت مألوفة في الإدارة الحديثة وفي عصر  -3
 .التخصص

 :هي أسهل في اكتسابها وتنميتها من المهارات الأخرى ومن أهم السمات المرتبطة بها -4
 .القدرة على تحمل المسئولية •
 .الفهم العميق والشامل للأمور •
 .الحزم •
 .الإيمان بالهدف •

-2 

تتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع بها رجل الإدارة التعامل بنجاح 
قادرين على بذل المزيد من  لعملهم،لصون مخ ، معهينتعاونوجعلهم م الآخرينمع 

 وتتضمن المهارات الإنسانية مدى كفاءة رجل الإدارة في التعرف على ، والعطاءالجهد
 .الناس كأفراد ومجموعاتمتطلبات العمل مع 
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 وتدفعهم إلى العمل ،الآخرينإن المهارات الإنسانية الجيدة تحترم شخصية 
 وهي التي تستطيع أن تبني الروح المعنوية للمجموعة ، إجبارأوبحماس وقوة دون قهر 

 مما  وتولد بينهم الثقة والاحترام المتبادل، وتحقق لهم الرضا النفسي،على أساس قوى
 :، وفيما يلي عرض لأهم المهارات الإنسانيةة واحدة متحابة متعاطفةأسريجعلهم 

 . دعم ومساندة العاملين •
 . الاتصال الفعال •
 . ومعالجة الشكاوى الاستماع  •
 .  الفعالةتشكيل فرق العمل •
 . المرؤوسينتوجيه  •
 .تحفيز العاملين •
 . تفويض السلطات •
 . المؤثر الإقناع، والمناورة، والحوار •

-3 

وهي أن ينظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظام متكامل، ويفهم أهدافها 
وأنظمتها وخططها، ويجيد أعمال السلطة والصلاحيات، وكذا تنظيم العمل وتوزيع 

 .الواجبات وتنسيق الجهود ويدرك جميع اللوائح والأنظمة
وفهمه للترابط بين  ،وتعني كذلك قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده

أجزائه ونشاطاته وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منه على بقية أجزائه وقدرته 
على تصور وفهم علاقات الموظف بالمؤسسة وعلاقة المؤسسة ككل بالمجتمع الذي 

، داري ومن الضرورة أن يمتلك المدير خصائص مهنية تمثل جوهر العمل الإ،يعمل فيه
 وينتمي إليها ،ز المدير الذي يتخذ من مركزه الوظيفي مهنة يؤمن بهاوهي خصائص تمي

 .ويلتزم بقواعدها الأخلاقية
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-4 

 وهي أن يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج بالمقارنة، وكذلك
 المنظمة ، وكذا أفكار تغيرالآخرينتعني المرونة والاستعداد الذهني لتقبل أفكار 

، ويمكن تحديد هذه المهارات في عدة وتطويرها حسب متطلبات العصر والظروف
 :نقاط كما يلي

 .الرؤية الاستراتيجية/ التخطيط  •
 . الموارد..الوقت.. التنظيم •
 .  تحليل البيئة المحيطة، واستخراج التحديات والفرص •
 .والسياسي للموقف.. التقدير الاجتماعي •

 ):مهارات القيادة (الشكل التالييوضح و 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 مهارة فنية

 مهارة إنسانية

 مهارة تنظيمية

 مهارة فكرية
 

 فريق عمل فعال القائد
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ومما سبق يمكن استخلاص أهم المهارات التي ينبغي أن يتحلى بها القائد الناجح 
 :فيما يلي

 .ًوالإيمان بالعمل الذي يتولاه أيا كان نوع هذا العمل، العقلية الصحيحة -1
بل يشرك معه ، ة وحدهوألا يستقل في اتخاذ القرارات الهام، ًأن يكون ديمقراطيا -2

 .من يراهم ذوي الخبرة

 ًولا يصدر شيئا إلا بعد التأكد من ذلك حتى لا تعميه الإشاعات، الاعتماد على الحقائق -3
 .الكاذبة فتكون قراراته كاذبة

فلا ينبغي للقائد ، وبصفة خاصة إذا تعلق الأمر بمصالح الأتباع، الحرص الشديد -4
ًأن يتخذ قرارا خطيرا إلا بعد در  .اسة كافة جوانبه وردود الأفعال المتوقعة حيالهً

 .بحيث يستطيع مواجهة هذه المواقف دون خوف، الشجاعة -5

بل يعني أنه يفضل أن ،  ضخامة الحجمأووهذا لا يعني قوة البنية ، القابلية البدنية -6
 بما، يكون القائد بحالة صحية جيدة حتى يستطيع أن يبذل الجهد البدني والعقلي

 .وأن يكون قوي الأعصاب لا تهزه المشاكل، مسؤوليتهيتلاءم مع 

ًوهذا يعني أن يكون القائد متمتعا بالسيادة الفنية في ، القدرة على تحمل المسؤولية -7
 .مجال النشاط الذي يشرف عليه وعلى غيره والتابعين

وهذا هو أول طريق للنجاح ذلك لأن إلمام القائد ، الإلمام بالأصول العلمية للإدارة -8
 .ول الإدارة يوفر عليه الكثير من الجهد الذي يبذله للتوصل لهذه الأصولبأص

 .العقلية المنظمة التي تستطيع أن تخطط وتنظم وتراقب -9

 .القدرة على اكتساب الثقة وبث روح التفاؤل والحب المتبادل بين الأتباع -10
تساءل، ما والآن وبعد أن تعرفنا على المفاهيم الخاصة بالإدارة والقيادة، علينا أن ن

  : كل منهما، وذلك ما سوف نتعرف عليه فيما يليهو الفرق بين
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 لقد توصل علماء الإدارة إلى مجموعة من أوجه التشابه والاختلاف بين عمليتي 

 :القيادة والإدارة، ولخصوها في النقاط التالية
لحديث عن الإدارة لم يبدأ إلا في العقود الحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ، بينما ا •

 .الأخيرة ومع ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة

 الرقابةوالتوجيه  والتنظيم والتخطيط: تركز الإدارة على عمليات رئيسية هي •
 :تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية هيوالأفراد، بينما 

 .تحديد الاتجاه والرؤية  -  أ

 .ذه الرؤيةحشد القوى تحت ه  - ب
 .التحفيز وشحذ الهمم  - ج

 .الإدارة على المنطقتركز تركز القيادة على العاطفة بينما  •

 بينما تهتم الإدارة بالجزئيات "اختيار العمل الصحيح" تهتم القيادة بالكليات •
 ."اختيار الطريقة الصحيحة للعمل"والتفاصيل 

ناسب لتحقيقه، ثم التأكد من  في تحديد الهدف وخلق الجو المتشترك القيادة والإدارة •
 .ًفقا لمعايير وأسس معينةوإنجاز المطلوب 

 :ن والقادةي المدير كل منويوضح الشكل التالي الأدوار التي يلعبها

 
 
 
 
 

 دور القادة                     نيدور المدير

 
 تنمية 
 رسالة 
 المنظمة

تكوين 
الاستراتيجية 

 الخاصة 
بتنفيذ رسالة 

 المنظمة

زيادة التزام 
العاملين 

وجهودهم 
الموجهة نحو 

 لة المنظمةرسا

تنفيذ 
استراتيجية 

المنظمة 
باستخدام 
 .الآخرين
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 أكثر شمولا من المدير باعتبار أن القائد داريوفي تقديرنا أن مدلول القائد الإ
 فإنه ،ما بين السلطة الرسمية والسلطة غير الرسميةوهي  يمارس مهامه  حينداريالإ

 من الأتباع، ينعم القائد بثقتهم وتأييدهم له، ومن هنا يمكننا القول كثيريعتمد على جمع 
 فالمدير قد يكون مديرا لمنشأة بها عدد ، وليس كل مدير قائدعملهبأن كل قائد مدير في 

 مدير لأحد المعامل يرأس فريقا محدودا من الباحثين ذوي غفير من العاملين وقد يكون
الميول المتباينة، والمدير قد يعتمد على السلطة الرسمية التي يتيحها له القانون واللوائح، 

 فيعتمد بالضرورة على السلطة التي تمنحها له القوانين واللوائح كما داريأما القائد الإ
ة والألفة التي تربطه بالمرؤوسين والتي تساهم يعتمد على الجوانب الشخصية والنفسي

 لأوامره وتعليماته التي يصدرها إليهم مطيعون وتجعلهم لهفي زيادة ولاءهم وتأييدهم 
، وفيما يلي عرض مبسط لمعايير المقارنة بين المدير  من جو العملًأحيانارغم ضجرهم 

 :ةإداريوالقائد، من وجهة نظرا 
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 القائد المدير معايير المقارنة

العلاقة بينه وبين 
 التابعين

البحث عن الإجمـاع في الآراء 
 .والاعتماد الكلي عليها

تحويــل اتجاهــات التــابعين إلى 
دعـــم وتنفيـــذ التغـــيرات 

  .الجذرية

 الآخرينالثقة ب
عدم الرغبة في الانـدماج مـع 

  . والاقتناع بهمالآخرين
وإثارة الحماس تكريس الجهود 

ـــل  ـــم في تحم ـــة معه والرغب
 .المخاطر

 ثقافة الجماعة

يحاول بناء معايير ضـمنية مـع 
  .الفريق

يـــشارك القـــيم الرئيـــسية 
والمبــادئ وســلوك الجماعــة 
ويعتبرهـــا قواعـــد أساســـية 

  .لمعايير الجماعة
 .غير تقليديةمعايير   .معايير سلوكية تقليدية السلوك

الخبرة وكيفية 
 ها عليالحصول

الوسـائل الخبرة في اسـتخدام 
  .الأهدافق يحقلت المحددة

غير اعتيادية  استخدام وسائل
 . وتجاوز المألوف والتقليدي

علاقته وتفاعله مع 
 الوضع الراهن

يبقي الوضع كما هو لا يبـدي 
  .تغييرأي 

يبــــدع في تغيــــير الوضــــع 
 .الموجود

أساس القوة 
 ومصدرها

قوة الموقـع وقـوة الشخـصية 
دة عــــلى المركــــز المعتمــــ

 .الاجتماعي

قــوة شخــصيته معتمــدة عــلى 
خبرته وثقته بنفسه وإعجـاب 

  .بسماته البطوليةبه والتابعين 

تنبثق من الوضع القـائم دون  الأهداف المستقبلية
 .إحداث تغيرات جوهرية

رؤية ثاقبة متطلعـة إلى التغـير 
  .الجوهري للوضع الراهن
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 

 
 ن تحدثنا عن القيادة ودورها التأثيري في كل من العمل والعاملين بالمؤسساتأبعد 

 جاء المختلفة، كان لابد أن نتعرف أيضا على أهم النظريات المتعلقة بالقيادة والتي
يمكن بشكل تحليلي مفصل، و هذا الموضوع ممن تناولتة داريذكرها في جميع الكتب الإ

 :كما يلي  هذه النظرياتنيفتص

 
 القيادة يحصل عليها الفرد عن طريق الوراثة من والديه أن وتنص هذه النظرية على

ًفهناك من يولد ليكون قائدا وهناك من يولد ليكون تابعا فصفات القيادة من الثبات  ً
هبة من وكل ذلك  التي تميز الشخصية القيادية وغيرها من المهارات والجرأة والإقدام

تعرضت لانتقادات تحد من فعاليتها ومن قد  إلا أن هذه النظرية ،السماء لشخص القائد
 :هذه الانتقادات

 .ةداريأنها فشلت في اعتبار تأثير الجماعة على المواقف والسياسات الإ •
وروثة كما فشلت في في تحديد الصفات الهامة من الصفات المأيضا فشلت النظرية  •

   .التعرف على الصفات التي يتميز بها القائد والضرورية لدعم شخصيته
 .فشلت النظرية في تحليل السلوك الإنساني واكتفت بوصف ذلك السلوك •
فشلت النظرية في تحديد الصفات القيادية الموروثة وذلك لصعوبة الفصل بين  •

 .الصفات القيادية الخاصة والمشتركة
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التي تستند إلى الخبرة وتمرس ) القيادة المكتسبة(تعتبر هذه النظرية مناظرة لنظرية 

القائد في الحياة فالقائد الناجح هو الذي يكتسب صفات القيادة من عمله وممارسته 
   .القيادة في الجماعة ويشترط أن تتوافر فيه بعض السمات القيادية

 ظرية السمات على تحديد سمات القائد الفعال والقائد غير الفعالًونظرا لعدم قدرة ن
ومن أهم ) القائد(أدى هذا إلى انتقال التركيز في الأبحاث والدراسات إلى سلوك الفرد 

 :هذه النظريات المرتبطة بسلوك الفرد
 

ًتشير هذه النظرية بأنه ليس هناك سلوكا قياديا و ًاحدا يمكن استخدامه بنجاح في ً
كل الأوقات وإنما السلوك القيادي الفعال هو الذي يتلاءم ويتكيف مع الموقف، أي أن 

 .الموقف القيادي الذي يتعرض لهمع ًيكون مرنا بدرجة كافية تتلاءم ب أن القائد يج
 

يزوا بمشاركة محدودة في التنفيذ ية العالية تمنتاجوجد ليكرت أن المشرفين ذوي الإ
الفعلي وكانوا مهتمين أكثر بالأفراد وكانوا يتعاملون معهم بطريقة غير رسمية واستنتج 

 :ليكرت أن القياد الديمقراطية تعطي أفضل النتائج وقد ميز بين أربع أنظمة للقيادة
وثقتهم ن بدرجة عالية يوفيه يكون القادة مركز): الاستغلالي(النظام التسلطي  -1

 .بمرءوسيهم قليلة ويتبعون طرق التخويف والإكراه في الإدارة
 ويشبه السابق إلا أنه أقل مركزية ويسمح بمشاركة المرءوسين :النظام المركزي النفعي -2

 .تحت إشرافه
تتوفر لدى القادة ثقة بمرءوسيهم ويستفيد من أفكارهم : النظام الاستشاري -3

 .فضلوآرائهم أما النظام الرابع فهو الأ
 تتوفر للقائد ثقة مطلقة بمرءوسيه وهناك تبادل مستمر :النظام الجماعي المشارك -4

ية إنتاجللمعلومات وقد ثبت أن من يستخدمون النظامين الثالث والرابع تكون 
 .مجموعاتهم مرتفعة
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 

 :من خلال هذه النظرية تم تحديد بعدين لسلوك القيادة
  .عمل وتنظيمهالمبادرة لتحديد ال -1

 .الآخرينتفهم واعتبار مشاعر  -2
وأثبتت هذه الدراسات بأن القائد يمكن أن يجمع بين البعدين ولكن بدرجات  

 .متفاوتة وهذا بالتالي يؤدي إلى تحقيق الرضاء والإنجاز الجماعي للمرءوسين
 

 :حددت هذه النظرية أسلوبين لسلوك القائد
 .بالأفرادالاهتمام  -1
 .نتاجالاهتمام بالإ -2

 
ْ والأحوال المحيطة فمن يصلح بالمواقفالسلوك القيادي هذه النظريات تربط   َ

: وعلى سبيل المثال ، مغايرةوأحوالًللقيادة في مرحلة قد لا يكون مناسبا لمرحلة أخرى 
دة المسلمين لهول الشخص المناسب لقيا سحيث لم يكن عمر  rموقف موت النبي 

 .سوقع الصدمة عليه وهو القائد العظيم 
 :تحكم هذه النظرية عناصر هي

  .سمات القائد -1
 . سمات الأتباع -2
 .سمات الموقف وطبيعة الحالة -3

 :وفيما يلي عرض لأهم النظريات الموقفية
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-1 

 :الأتي فيل مرتكزات النظرية ثتم الظرفية وتأو الطارئة، أوتسمى نظرية التكيف، 
 .ليس هناك أسلوب واحد في القيادة يصلح لكل زمان ومكان -1
 .فرها في كل قائداليس هناك صفات معينة يجب تو -2
 . فاشل في كل الأوقاتأوليس هناك قائد يمكن وصفه بأنه ناجح  -3

  إنجاز المجموعة على التوافق الصحيح والسليم ما بينأوتعتمد فاعلية القيادة 
العلاقة بين القائد ومرؤوسيه، ومدى : شخصية القائد والمتغيرات في المواقف، وهي

 . وضوح مهمة وتركيبة العمل، ودرجة قوة مركز القائد
في حالة وجود علاقة طيبة بين القائد ومرؤوسيه، ووجود وضوح في مهام العمل، 

في حالة وجود علاقة  أما ،ًمع تمتع القائد بمركز قوي فإن الموقف القيادي يكون سهلا
سيئة بين القائد ومرؤوسيه، مع وجود غموض في مهام العمل، وتمتع القائد بمركز 

 تدرج صعوبة وسهولة الموقف القيادي ،ًضعيف، فإن هذا الموقف يعتبر صعبا للقائد
 .بين هاتين الحالتين المتطرفتين

 العمل لا بد ن القائد الذي يوجه مرؤوسيه نحوأ في) فيدلر(يتمثل جوهر نظرية 
أن يراعي إلى حد معين العلاقات الودية معهم، إن القائد الذي يعزز الاتجاه نحو العمل 
ًيكون فعالا، لا بد أن يكون مقبولا من المجموعة، إن القيادة الفعالة هي نتيجة للتفاعل  ً

 .بين أبعاد القيادة وطبيعة الموقف، وليس كل واحد منهم على حده
-2 

ن شخص لآخر كما أن مإن لكل شخص قدرة قيادية معينة تختلف درجة قوتها  
ن لكل موقف المتطلبات أًهناك أشكالا مختلفة للقيادة توجد عند أشخاص مختلفين، بما 

 القيادية الخاصة به والمختلفة عن متطلبات المواقف الأخرى، فإن الأشخاص الذي تتلاءم
فاتهم القيادية مع متطلبات الموقف ويمتلكون المعرفة اللازمة في ذلك الموقف، ص

يعتبرون أفضل الأشخاص ملائمة لتبوأ المركز القيادي لذلك الموقف، إن نجاح العمل 
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ًيعتمد على التنظيم المرن الذي يساعد القائد على العمل بحرية أكثر، فليس كافيا إلمام 
يتبادل الخبرات بينه وبين ب أن اذه لقرار معين، بل يجالقائد بوظائفه من خلال اتخ

العاملين معه الذين يتصل القرار بعملهم مباشرة ومناقشته والتوصل إلى قرار ملائم 
 . يحصل على موافقة الأغلبية

-3 

م في مجلة هارفارد 1958، وظهرت عام )تانتيوم وشميت(يطلق عليها نظرية 
يتم تحديد  .. خلاصة الأمر،)يالقيادكيفية اختيار الأسلوب ( ًللأعمال مقالا بعنوان 

 . مستمرأوالعلاقة بين القائد ومرؤوسيه على أساس خط متصل 
ن أسلوب القائد الفعال يتوقف على قدرات القائد نفسه وقدرات مرؤوسيه إ

ًوالموقف الذي يكون فيه، فالقائد لا يختار أسلوبا واحدا،  ًبل يكون مرنا بدرجة كافية ً
 تواجهه، إن القائد الناجح هو الذي يقدر الأسلوب الصحيح التييتلاءم مع المواقف 

ًيكون القائد واضحا مع مرؤوسيه في مشاركتهم ب أن الذي يتبعه في حالة معينة، كما يج
 .في اتخاذ القرار في موقف معين

-4 

، النظرية )ميتشل(، ثم طورها )1971روبرت هاوس عام  (صاحب النظرية هو 
الجدير و إلا محاولة للربط بين السلوك القيادي ودافعية المرؤوسين ومشاعرهم، يما ه

، ولكنها تميزت عنها )لفيدلر(ًبالذكر تعتبر هذه النظرية امتدادا للنظرية الموقفية 
ماً لأن القيادة ترتبط بالدافعية من ًويعتبر ذلك تطورا سلي) نظرية الدافعية ( باستخدام 

ناحية وبالقوة من ناحية أخرى، كما تناولت النظرية سمات المرؤوسين وخصائصهم 
وبيئة عملهم، وتقوم النظرية على أساس أن مدى إدراك المرؤوسين لأهدافهم والمسار 
 الذي يسلكونه لتحقيق هذه الأهداف، إن ذلك يتأثر بدرجة كبيرة بسلوك القائد في

تحفيزه لهم، ومدى تأثير نمط قيادته على دافعيتهم للأداء، وعلى رضاهم واتجاهاتهم 
 :النفسية وتشتمل النظرية على أربعة أنماط رئيسية من السلوك القيادي هي
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 وهو معرفة ما هو متوقع من المرؤوسين مع إعطائهم توجيهات :سلوك الموجه -1
العمل وتنسيقه ووضع أمثلة ًوتعليمات يطلب منهم إتباعها، فضلا عن برمجة 

 ).نمط المتسلط(للإنجاز، أي سلوك القيادة التي تصدر توجيهات 
 يتضمن مراعاة حاجات المرؤوسين والاهتمام بهم مع والذي :الأسلوب المساند -2

صديق ( أي سلوك القيادة المساندة ،خلق جو من الصداقة ضمن جماعة العمل
 ).يظهر الجانب الإنساني

 ويتضمن الأخذ بآراء المرؤوسين واقتراحاتهم عند اتخاذ :الأسلوب المشارك -3
 . أي سلوك القيادة المشاركة،القرارات

يحدد القائد لمرؤوسيه  سلوك القيادة المهتمة بالإنجاز: الأسلوب المهتم بالإنجاز -4
ًأهدافا تمثل تحديات، ويظهر من الثقة فيهم ما يساعد على تحقيق هذه الأهداف من 

 .ضلخلال الأداء الأف
سماتهم، قدراتهم، (تؤكد هذه النظرية بأن على القائد مراعاة خصائص المرؤوسين 

بيئة العمل الداخلية، طبيعة العلاقة بين ( وخصائص بيئة عمل المرؤوسين ،)مهاراتهم
المرؤوسين مع بعضهم البعض، طبيعة العمل، الأدوات والمعدات المستخدمة، بيئة 

 ).العمل الخارجية
-5 

ًبعدا ثالثا على نظرية البعدين أسماه بعد الفاعلية، بذا أصبح ) وليام ردن(أدخل  ً
 أساليبوتشتمل النظرية على أربعة ). العلاقات، المهمة، الفاعلية ( للقيادة ثلاثة أبعاد 

 :قيادة وهي
ً يمثل اهتماما منخفضا بالمهمة والعلاقات:الأسلوب المنفصل -1 ً. 
ً يمثل اهتماما مرتفعا بالمهمة ومنخفضا في العلاقات:فانيالأسلوب المت -2 ً ً. 
ً يمثل اهتماما بالعلاقات ومنخفضا للمهمة:الأسلوب المتصل -3 ً. 
ً يمثل اهتماما مرفقا بكل من المهمة والعلاقات:الأسلوب المتكامل -4 ً.   
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 حددها بل أضاف إلى أنه هناك التي القيادية الأربعة ساليببالأ) ردن(لم يكتف 
 :تؤثر في أسلوب القائد، وهى) موقفية(ة عوامل ظرفية خمس

 .المناخ النفسي للمنظمة -1
 .التغذية العكسية التي ينفذ العمل بواسطتها -2
 .العلاقات مع الرؤساء -3
 .العلاقات مع الزملاء -4
 . العلاقات مع المرؤوسين -5

 
 

 دون الاهتمام بالعنصر البشري ويرغب إنجاز أعلىيق  هذا النمط بتحقفييهتم القائد 
 ولا يتقبل من الأهدافبالرقابة الشديدة على مرؤوسيه ويخشى الفشل في تحقيق 

 المشاركة في صنع القرار ويميل لتطبيق نظام العقوبات أو والإرشادالمرؤوسين النصح 
 . الأدنى إلى أعلى من الأوامرويمتاز بالمركزية والاتصال الهابط الذي يحمل 

 

 فهو يقدم اقل جهد ممكن لإنجاز وأمورهايهتم القائد من هذا النمط بالمنظمة  لا 
 وان التسيب وسياسة عدم التدخل من أيضاالمهام بجانب عدم اهتمام بالعنصر البشري 

 .  القياديةالأنماط أسوأالسمات البارزة لهذا النمط القيادي حيث يعتبر 
 

  تحقيق حالة من التوازن بين متطلبات العنصر البشريإلىيسعى القائد في هذا النمط  
 إلى والقوانين في المنظمة ولا يميل القائد من هذا النمط والأنظمة نتاجالإومتطلبات 

 تغيرات في منظمته وبهذا فانه سيواجه صعوبات كثيرة في البيئة وإحداثالمجازفة 
  . سريعة التغير

 
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 

لا  أنه  كمانتاجالإيهتم القائد في هذا النمط بمرؤوسيه بدرجة كبيرة على حساب 
 . منظمتهيةإنتاج لرفع أدائه من خبراته السابقة في تحسين يستفيد

 

درجة كبيرة ويعتبر هذا النمط ب والمرؤوسين نتاجبالإ هذا النمط فييهتم القائد 
 الأسلوب منظمته بهذا إدارة ويتلقى القائد تدريب لمساعدته على ، القياديةالأنماط فضلأ

 القائد ويستفيدوتحل المشاكل بشكل جماعي ويتم تقييم البدائل المتاحة قبل اتخاذ القرار 
 في الأفراد وان الثقة والاحترام تسودان علاقات الآخرينمن خبراته السابقة وخبرات 

 . يديرها قادة من هذا النمطالمنظمات التي 

 
  : هيةداريالإ للقيادة أساسيةستة عناصر ) بليك وموتون ( لقد ذكر 

 .حل الصراع -1
 . المهامأداءروح المبادرة في  -2
 .الحصول على المعلومات -3
 .توجيه المرؤوسين وتزويدهم بالمعلومات -4
 .صنع القرار -5
 .جعةالتغذية الرا -6

 تحت ة القائد عند ممارسته للعناصر القيادية الستبأنحيث افترضت هذه النظرية 
 موقف سيمتلك توقعات وافتراضات خاصة به تعتمد على خبرته أي ظرف وفي أي

 بحيث وشخصيته ومعلوماته وبالتالي ستعمل هذه الافتراضات على توجيه سلوك القائد
 .يترسخ هذا السلوك على شكل نمط قيادي
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 
 ممارسة أثناءسنتعرف فيما يلي على الدافعية الموجبة والسالبة لكل نمط وسلوكه  

 :الستةعناصر القيادة 
 

 الدافعية الموجبة عند القائد هي رغبته في التحكم والسيطرة ودافعيته السالبة تتمثل  
  للمرؤوسينالإنسانيةل ضغوطات العمل ويضحي بالحاجات يتحم، بخوفه من الفشل
 أدنىيتيح للمرؤوسين   بحيث لاالأعمال إنجازله معرفة كاملة بكيفية  لصالح العمل،

 يؤثر على روح التعاون والمسؤولية عند الأسلوبوهذا أدائه درجة من المرونة في 
 :وتتصف ممارسته لعناصر القيادة بما يلي. المرؤوسين

  أما المرؤوسين يعتبروه على خطأبأندافعيته الموجبة تتمثل باعتقاده  :اعحل الصر •
 الصراع يهدد سيطرته فيسعى أنيعتقد والدافعية السالبة تتمثل في تخوفه من الفشل 

فرض الحل ومبادرات المرؤوسين تشكل تهديدا أن قدرته على  يرى ، لأنهإخفائه إلى
 .لسلطته

يطلب مشاركة العاملين  لا، ولعمل بشكل مفصل ااتإجراءيوضح  :روح المبادأة •
الدافعية الموجبة تتمثل في التواجد في مواقع العمل ،  ذلك ضعفا منهبأنلاعتقاده 

 . من نجاح مبادئه قبل تقديمهاالتأكد ودافعيته السالبة هي إرادتهوفرض 
قدر من كبر أالدافعية الموجبة تتمثل في الحصول على  :الحصول على المعلومات •

 من كونها ضمن الخطط ودافعيته السالبة هي ية، والتأكدنتاجالإلمعلومات عن ا
يكون المرؤوسين حذرين  عدم ضرورة المعرفة عن مساهمات المرؤوسين وغالبا ما

 . القائد لسعيه المتعمد لكشف الثغراتأسئلةمن 
الدافعية الموجبة تتمثل في توجيه المرؤوسين بشكل يعطيهم  :توجيه المرؤوسين •

  الدافعية السالبة فهي الاستماع للمرؤوسين، وأما القائد ملم بجميع المهامبأننطباع ا
 . وهذا قد يضر النتائج التي طالما حرص عليها القائدأقوالهم من صدق للتأكد
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 تتمثل الدافعية الموجبة عنده في كونه صانع القرار وما على المرؤوسين :صنع القرار •
 بآراء  يتأثر ولاقراراته من تنفيذ التأكدلسالبة تتمثل في  الدافعية ا وأماسوى التنفيذ

 ).السلطة، الخبرة، المعرفة( الوحيد الذي يمتلك مصادر صنع القرارلأنهالمرؤوسين 
  والعمل على تصويبهاوالأخطاءالدافعية الموجبة هي تحديد الثغرات  :التغذية الراجعة •

 التي قد الأخطاء تتمثل في تجنب  الدافعية السالبة وأما وقت في موقع العملبأسرع
 .يتخذ موقف دفاعي عن نفسه ويلقي باللوم على غيره أنه  كماالآخرينيستغلها 

 

 الدرجة التي لا يضر بعضويته في إلىيختار هذا القائد نهج عدم التدخل والحيادية 
ه الموجبة تتمثل في  دافعيت، كان له رؤساءإن الأسفل إلىالمؤسسة، وانه يمرر الرسائل 

 دافعيته السالبة فتتمثل في أما ، في التعامل مع المرؤوسينأوعدم الانهماك في العمل 
 أما قد تعرضه للانكشاف لأنها عن المؤسسة، يتجنب المعارضة إبعادهخوفه من 

  : العناصر القيادية لديه فهي كما يلي
 تعاد عن ميادين الصراع ويرغب الدافعية الموجبة عند هذا القائد هي الاب:حل الصراع •

 الدافعية السالبة فتتمثل في الاختفاء عن مسرح أما ،في عدم التدخل في ذلك
 ).محتمل، اعتقد ذلك، ممكن  (التأكيد هي عدم الأغلب على وإجاباتهالصراع 

 واللامبالاة صفة ، الفشلإلى يعتبر ذلك مجازفة قد تدفعه : المهامأداءروح المبادأة في  •
 الدافعية الموجبة ، من العملالأدنىيه ولا يعمل بالتطوير ويؤدي الحد تغلب عل
ويضه ق المشاكل عنه ويتخلص من العمل عن طرق تلإبعاديعمل بقوة  أنه عنده هو

 .  كان مجبراإذا إلا مبادرة بأي الدافعية السالبة فتتمثل بعدم القيام إما
صول على المعلومات ليكون  الدافعية الموجبة تتمثل بالح:الحصول على المعلومات •

 على معلومات تخص المرؤوسين للحصولعلى معرفة بالعمل ولا يقدم جهدا 
 صورة عن عجزه نتيجة قلة إعطاء دافعيته السالبة فتتمثل بعدم أما وإنجازاتهم،

  المعلومات عنده للدفاع عن مواقفه وليست، الوظيفيأمنه ذلك يهدد لأنالمعلومات 
 .  حل المشاكلأو الفعال الأداءلغرض 
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 يعتبر القائد كتوم ولا يساعد المرؤوسين من ناحية التعليق على :توجيه المرؤوسين •
 الدافعية السالبة أما ، هذه المهمة ليست ملزمة لهأن دافعيته الموجبة هي ،مواقفهم

 . الأنظار مكتوب يلفت أوفهي عدم اتخاذ موقف شفوي 

 ذلك وعدم اتخاذه أمكن صنع القرار ما جيلبتأ تتمثل الدافعية الموجبة :صنع القرار •
  عندما يجبر على ذلك، ودافعيته السالبة تتمثل في الانسحابأو عند الضرورة إلاالقرار 

 أنمن المسؤولية عن طريق تخويل صنع القرار لمرؤوسيه ويقوم بالتفكير كثيرا قبل 
 .  من النتائج المضمونةليتأكديصنع القرار 

 عن تقييم مسئولين الأفرادعيته الموجبة تتمثل في السعي لجعل  داف:التغذية الراجعة •
 كانت ستسلط إذا الدافعية السالبة فتتمثل في الانسحاب من هذه المهمة أما أنفسهم

 . المرؤوسين بعدم الوضوحإعمال على أحكامه وتتسم ،الضوء عليه وعلى نقطة ضعفه
 

فهو يوازن اهتمامه بين   ضرراالأقل بأنهااعته يفضل هذا القائد المواقف الوسط لقن
 المجربة سابقا الأمورويركز على الإدارة،  ويواكب تطورات حقل والأفراد نتاجالإ

 يكون عضو فعال في في أنوتتمثل الدافعية الموجبة برغبته الأغلبية، والتي تحظى برضا 
سي الذي يحصل عند عدم  النفالأثر دافعيته السالبة فتتمثل بتخوفه من أما ،المجموعة

 :وتتصف عناصر القيادة عنده بما يلي، وترك المجموعة، قبول المرؤوسين به
 الأطراف بسبب دافعيته الموجبة فانه سيبحث عن الحلول الوسط ليرضي :حل الصراع •

 التوتر  تسببأووالدافعية السالبة تدفعه بالابتعاد عن الحلول التي قد ترفض ، جميعا
 .الأطراف لأحد

ينفذ المهام التي تحظى برضا ،  بسبب الدافعية الموجبة: المهامأداءوح المبادأة في ر •
 .الأغلبية الدافعية السالبة فتجنبه تقديم البدع ما لم يتم قبول الأغلبية، أما

  المعلوماتأحدث على الإطلاع إلىيسعى ، إنه  دافعيته الموجبة:الحصول على المعلومات •
 بمظهر من تسمح له بالظهور  لافإنها دافعيته السالبة ، أماينالمتعلقة بالعمل والمرؤوس
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 . غير مباشرةوأسئلتهمعلوماته على الوثائق تعتمد ويعرف ماذا يجري من حوله  لا

 توجهات عامة أو يقدم توجيهات تعكس رغبات المرؤوسين :توجيه المرؤوسين •
يه، وقد ويبتعد عن المواقف التي تسبب صراعات ولا يفضل تسليط الضوء عل

 .  توجيهاته بقناعات المرؤوسينتتأثر

 والمتعارف عليها ويبتعد عن القرارات التي المألوفة يصنع القرارات :صنع القرار •
تسبب المشاكل، وعليه فإن صنع القرار عنده سهلا ويحاول توزيع المسؤوليات 

 . بالتساوي بين المرؤوسين

نه لا يركز على السلبيات إ وابياتهوإيج الأداء يوازن بين سلبيات :التغذية الراجعة •
 .ويتجنب المواقف المحرجة عن طريق السلاسة والتدرج في تقديم التغذية الراجعة

 

 بشكل نتاجيركز هذا القائد على العلاقات الاجتماعية بينما يكون التركيز على الإ
ة، بسبب دافعية  مؤسسأعضاء نادي وليسوا أعضاء كأنهم الأفرادقليل حيث يشعر 

 يةإنتاج أكثرالعامل السعيد  أن  المرؤوسين لافتراضهإسعادالقائد الموجبة فانه يحاول 
فالقائد . من غيره وبسبب دافعيته السالبة فانه يخاف رفض المجموعة له وعدم قبولها به

  :  عناصر القيادة فتتصف بما يليالأداء، أما ويدعمهم ولا يجبرهم على الأفراديساعد 
 جوهر الصراع، ويخاف من قطع خطوط إلى ينبه الجميع أن يفضل :حل الصراع •

 يقبل بما يقترحه المرؤوسين أوالاتصال مع المرؤوسين، وربما يتنازل عن وجهة نظره 
 ويطلق الوعود لتحسينها مما يؤثر على فعالية يةنتاجالإ يبرر تدني ،من وجهات نظر

 .  الصراع قد يهملأو الصراع أطرافيهدئ و ،العامل
 مقبولة من قبل المرؤوسين وهذا ربما أنها التي يعتقد الأعمال إلى يلجأ :روح المبادأة •

 .الأعماليكون تفويض غير مباشر للمرؤوسين بالقيام بهذه 
 على المرؤوسين لحثهم بالتكلم ايجابيا إيحائية أسئلة يطرح :الحصول على المعلومات •

 .هر نقاط ضعفهم التي تظالأسئلةويبتعد عن أنفسهم عن 
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 الحزم أو يوجه المرؤوسين بطريقة ايجابية تبتعد عن النقد واللوم :توجيه المرؤوسين •
 .عها خدوبالإمكان

  مقبول من قبل المرؤوسين وان مقاومتهبأنه يطمئن أنيتخذ القرار بعد  :صنع القرار •
 . معدومة ويبتعد عن القرارات التي تغضب المرؤوسينشبه

 إيجابياتهم يركز على بأنه يعطي انطباع للمرؤوسين أنفضل  ي:التغذية الراجعة •
وفي حالة ذكر السلبيات عند الاضطرار فانه يبرر ، ويبتعد عن ذكر نقاط ضعفهم

 .إرادته خارجة عن بأسبابذلك 
 

 أهداف تحقيق ذاته من خلال المساهمة الجادة في تحقيق إلى هذا النوع فييسعى القائد 
 تتسلل أنويخاف من الأسلوب  لتحقيق ذاتهم بنفس أيضاجيع المرؤوسين المؤسسة وتش

 نفسه ونفوس المرؤوسين فيقدموا مصلحتهم الخاصة على مصلحة المؤسسة إلى الأنانية
 ضمن الفريق والتكامل بين الأجواءالمودة والثقة والتضحية تسود  فومصلحة الفريق

 والنقاش يةنتاجالإ المؤسسة وأهداف حاجات الفرد المادية والوظيفية وحاجات الفريق
 ، أما الحلولأفضل حل المشاكل واعتماد إلى صريحة والجميع يسعى بأجواءمفتوح 

 :عناصر القيادة فتتصف بما يلي
  يجعل الصراع عنصر بناء في المؤسسةأن هذا النمط فييرغب القائد  :حل الصراع •

وان  مقبول وفهم مشترك حل إلى النقاش المفتوح والصريح يؤدي أن يعتقد لأنه
 على الأطرافيساعد جميع  أنه القائد يزرع الثقة بحتمية الحل في نفوس تابعيه كما

 .ويحاول القضاء على الصراع السلبي، فهم وجهات النظر المختلفة

 وتساهم يةنتاجالإ رفع إلى المهام الجديدة التي تؤدي إلىيسعى القائد  :روح المبادأة •
 تشتت إلييبادر هذا القائد بالمهام   ولابداعالإفي وتشجع في تحقيق الرضا الوظي

ويختار مع ، الأولويات يخطط ويضع أهدافهم،وتفرق المرؤوسين عن تحقيق 
 .قلأ تكون نفقاتها أو،  عائدأفضلالمرؤوسين البدائل التي تحقق 
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ويشجع   يسعى القائد للحصول على معلومات كاملة:الحصول على المعلومات •
 ويقوم بجمع البيانات والحقائق ليعرف مواضع الاتفاق ،يده بالمعلوماتتابعيه لتزو

مستمع جيد  أنه كما،  الخاصةأهدافه التي تخدم الأسئلةيطرح   الاختلاف ولاأو
 ويقوم بتوجيه عمل الفريق لتقييم العلاقة بين السبب ،ويتحقق من صحة فهمه

 .والنتيجة

 ويستمع للذين الأداء،ح تجاه  يوجه المرؤوسين بشكل صحي:توجيه المرؤوسين •
يبتعد عن التوجيه الذي  أنه كما،  ويقتنع بها ويثني عليهمللأداءلديهم طرق اصح 

 .يمنع عملية الاتصال مع المرؤوسين

 وجهة نظر ويشرك من له أفضل اتخاذ القرار الذي يعكس إلى يسعى :صنع القرار •
يحقق حاجات المرؤوسين  يتخذ القرار الذي لا ولا  النتائج،أوعلاقة بالمدخلات 

وان مناقشة الشكوك والتحفظات بحرية يساعد على فهم القرار ،  المرجوةوالأهداف
 .والموافقة عليه

يشترط اشتراك الجميع باتخاذ القرار حتى يكتسب الفعالية فقد يتخذه لوحده  ولا 
 هل أو شكلةويعتمد هذا على من الذي تتعلق به الم، جمعهأب الفريق أو قد يتخذه اثنان أو
 القائد يمتلك أنهل ، هل التعاون ممكن،  يشترك الجميع بذلكبأن الوقت يسمح أن

 .إمكانياتهم الفريق يطور أعضاء إشراكوهل ، القدرة على اتخاذ القرار لوحده
،  الفريقأعضاء تعميق مفهوم التعاون بين إلى يسعى هذا القائد :التغذية الراجعة •

 ويبتعد القائد عن، مجالا للاستفادة من خبراتهم المتراكمةن تكون التغذية الراجعة أو
وتهتم بالمهام من البداية ، وتكون التغذية هنا باتجاهين، النقد الشخصي للمرؤوس

 القائد هذا الانفتاح الذي يتصف به أن حيث،  النهاية في ظل جو يتسم بالصراحةإلى
 .يريح المرؤوسين

 الأنماط أكثرهو الفريق  نمط أنلماضية  خلال السنوات االأبحاث أثبتتلقد  و
 . فعالية
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تزويد الفرد بالمهارات الذي يهدف إلى النشاط المستمر ذلك "يعرف التدريب بأنه 

 الارتقاء بنفسه  متطورة تمكنه منأساليبب هوالخبرات التي تجعله قادرا ًعلى مزاولة عمل
 ."وبالمؤسسة التي يعمل بها

التقليدية ومنح شهادات  والتدريب لم يعد مقتصرا على تنظيم الدورات التدريبية
استثمار وتنمية الموارد البشرية، كما أن  الاجتياز، بل أصبح خيارا إستراتيجيا في منظومة

لق عليه اسم المورد  الموظف، بل أصبح يطأو الإنسان لم يعد يطلق عليه اسم العامل
أهم الموارد التي تقوم عليها صروح التنمية والبناء  البشري، ولذلك يعتبر الإنسان من

ولقد تسابق العلماء في تخصصات ، أي مكان فوق كوكب الأرض والتنوير في أي دولة وفي
  كما أطلق..الإنسان، فأطلق عليه الاقتصاديون اسم رأس المال البشري مختلفة على تعظيم

ون فقد سموا الإنسان برأس المال داريأما الإ.. المحاسبون اسم الأصول البشرية عليه
 . رأس المال المعرفيأوالمبدع 

ة اتجهت إداري أفرزت ثورة  قدأن ثورة المعلومات وفي نهاية القرن العشرين نجد
نسان التقليدي في إدارة المنظمات، وأصبح التركيز على الإ نحو تغيير الأسلوب والمنهج

 التعامل مع التغيرات والمستجدات والتطورات، بحيث يصبح الثابت الكفء القادر على
عالم اليوم والغد هو التغيير وأصبحت الإدارة هي إدارة عمليات التغيير  الوحيد في

 على ضرورة تغيير الوضع "shein شين"يؤكد ، وإلى إدارة الجودة الشاملة وصولا
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ات الحالية، ثم العمل على ي والسلوكوالاتجاهاتلقيم الحالي من خلال التخلص من ا
جديدة لإحداث ) اتيمهارات، معارف، سلوك (والاستعداد لتعلمإيجاد الدافعية 

 .التغييرات المطلوبة

 
ًيلعب التدريب دورا أساسيا في منظمات الأعمال، حيث أن  مهارات الأفراد غير ً

بنفس المهارة ، فلا يمكن توقع أن يظل العاملون ُوتضعف وقت  وربما يأتي عليهاةدائم
 إلى الأبد، فالتقدم التقني في كل أوجه الحياة يجعل المهارات متجددة كما والقدرة المهنية

أن تغيير الأفراد لمجالات عملهم يتطلب مهارات وقدرات مختلفة عن تلك التي كانت 
 .تتطلبها أعمالهم السابقة

أهم مخرجات التدريب الذي تظهر فعاليته بتحويلها إلى أرض من  تعتبر المعرفةو 
إلى التحسين من خلال العملية التدريبية يؤدي تطبيق المعرفة وإدماجها حيث الواقع، 

لإكساب الفرد المعارف من التقنيات التي تم اختبارها ، وهناك العديد الفعلي للكفاءات
 : النقاط التاليةية تتمثل فيإجرائوهي أمور 

هو أقل أشكال التدريب تأثيرا وخاصة إذا كان هناك الكثير من المواد، و :السرد •
 الكاملة في  والرغبة المتعلم قبللأن الإخبار يتطلب درجة عالية من الالتزام من

يتطلب مستوى عال من  أنه ، كما في التدريبالاستماع بحرص إلى كل ما يتم ذكره
 أشياء يصعب على المقدم وصفها بالكلمات مهارات التفسير لفهم ما يتم وصفه من

 .فقط

 الحاسب الآلي بوصف المدرب يزيد من القدرة على التعلم، فمثلا إذا قام :التوضيح •
كوسيلة للشرح هي الحاسب فإن أفضل الوسائل البصرية التي يقوم باستخدامها 

 .، فذلك يزيد القدرة على الفهم وسرعة تعم الأفراد نفسهالآلي

 للمتعلم، هنا يتطلب الأمر أن  بعد أن يتم الشرح الشفهي والمرئي:لميالتطبيق الع •
 بشكل فعلي، ويشترط أن يتم ذلك في بأداء العملية وتطبيق ما تعلمهيقوم المتعلم 
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بنفسه أداء الأفراد ومدى استيعابهم لموضوع المناقشة  يراقب وجود المدرب، كي
 .المهمة كل فردت الإرشاداتقديم  و اللازمةالتصحيحاتومن ثم عمل 

 المؤهلين للأفراد الرئيسية نتاجوتنبع أهمية العملية التدريبية، من كونها وسيلة الإ
 على وجود عدة عناصر التدريب وقد يتوقف نجاحلإدارة منظماتهم نحو النجاح، 

 :، وابرز هذه العناصر هيمنهمساعدة لتحقيق الغاية 
لقدرة على التدريب وتطبيق البرامج وجود المدربين الأكفاء الذين تتوفر لديهم ا -1

 بالإضافة إلى الخبرة والتجربة وقدرة،المعدة لذلك بكل ما يستطيعون من طاقة 
 .والممارسة

 .توفر البرامج التدريبية المتطورة المبنية على الأسس العلمية السليمة -2
اك والأجواء المريحة التي تضمن الاستيعاب والإدر توفر البيئة المناسبة للتدريب، -3

 .والفهم السريع للمادة المطروحة للنقاش
 التدريب الحديثة المتجددة المتنوعة التي تضمن التشويق والإثارة أساليباستخدام  -4

 التقليدية ساليبوالاهتمام من قبل المتدربين، والابتعاد عن الروتين الممل والأ
 .القديمة

 حة، من خلال إشراكهمضمان تفاعل واندماج المتدربين وتفاعلهم مع البرامج المطرو -5
في التدريب وتوكيل مهمة المساعدة في التدريب لهم لتعويدهم على سلوكيات 

 .قيادية جديدة، تضمن تخريجهم كقادة بعد انتهاء فترة التدريب
  الاختبارات المخططة المدروسة المبنية على أسس سليمة تضمن تطوير مهاراتهم،إجراء -6

 تسبوها، وأيضا تستخدم للتمييز بينهم ومعرفةوتكشف عن قدراتهم القيادية التي اك
 .قدراتهم

 توفير واستخدام المعدات التدريبية المساعدة والتي تصور بيئة المنظمة التي سيعمل -7
 . المتدرب بعد انتهاء فترة التدريببها
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 

ً كما نتاجًذلك أن تطوير مهارات العاملين ينعكس إيجابا على الإ   :ةزيادة الإنتاجي -1
 . ًونوعا، ويؤدي مع توافر الظروف المناسبة الأخرى إلى تخفيض التكاليف

يساعد التدريب على زيادة ثقة العامل بنفسه : زيادة الرضا الوظيفي للعاملين -2
م وسوف نتعرض لهذه ومهاراته، ويحسن من اتجاهاته تجاه عمله والمنظمة بشكل عا

 . النقطة بالتفصيل في الوحدة الثانية
 والتقنيات ساليب إن تدريب العاملين على أفضل الأ:فيض حوادث العملتخ -3

اللازمة لأداء العمل بشكل سليم، يؤدي إلى تخفيض معدلات حوادث العمل 
 . وهذا بدوره يقدم للمنظمة وفورات كبيرة في النفقات

أما استمرارية التنظيم فيقصد  :  وإكسابه المزيد من المرونةضمان استمرارية التنظيم -4
بها عدم اعتمادية المنظمة على أشخاص معينين، بحيث أنها تبقى مستقرة وفاعلة 

 . رغم فقدان أحد مدراءها الرئيسيين
 . وهذا يتحقق من خلال إعداد وتدريب ما نسميهم بكوادر النسق الثاني

 على التكيف مع متغيرات الأعمال والوظائف وهذا فهي قدرة المنظمة: أما المرونة
 . من خلال تدريب الأفراد لشغل الوظائف الجديدة

 أوولعل هذه الفائدة لا تؤتي أكلها : يؤدي التدريب إلى تحسين سمعة المنظمة -5
 وتخفيض التكاليف نتاج، فجودة الإاًثمارها إلا بعد أن تنبت الفوائد المذكورة سابق

ونة المنظمة واستمراريتها، جميعها مزايا ونتائج تترك بصمتها ورضي العاملين ومر
 . النهائية على الصورة الذهنية لأي منظمة ضمن محيطها الذي تتحرك فيه

 
 ومن  تأديته على أفضل وجه ممكن،أوالاستطاعة على إنجاز العمل  القدرة تعنى

 عملية منظمة ومستمرة مرتبطة بالتوجه الاستراتيجي" القدرات هو التدريب المبنى علىثم ف
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 تغيرات للمنظمة ومحورها الفرد وهدفها إكسابه المهارات والمعارف واتجاهات تؤدى إلى
 ."سلوكية وفنية وذهنية تؤدى إلى الأداء المتميز

 الأداء يسعى لسد الفجوة بين الأداء الفعلي على المبني التدريبيتبين مما سبق أن و
 المبنى على القدرات لإكساب الفرد بالمعارف التدريبوالأداء المستهدف، بينما يسعى 

 .ًزمة لجعل أدائه مميزاوالمهارات والقدرات اللا

  
 بناء ً لكي نحدد الاحتياجات التدريبية علينا أولا، المبنى على القدراتالتدريبفي 
المعارف والمهارات، : ن شقين أساسيين همالقدرات، هذا النموذج يتكون مانموذج 

 على هذا النموذج علينا في البداية تقدير مؤشرات الأداء المعياري، ثم لولكي نحص
اختيار عينتين من العاملين تمثل الأولى الأداء الأعلى وتمثل الثانية الأداء المنخفض 

قت ذاته تتم دراسة في الووويقوم فريق من الخبراء بدراسة أسباب الإخفاق في الأداء 
 جمع البيانات أساليباستخدام ب وذلك تتطلبها الوظائف المختلفة يالقدرات الت

 .النموذج المطلوبنحصل على سالملائمة، وفى النهاية 
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 الأساسيالأدوات التي تتفاعل وتتكامل وتشكل المصدر "ويقصد بالمعطيات 

 :وهى "لعمله لأفكار وسلوك وأداء وإنجاز الفرد 
 .القيم •
 .المعارف •
 .المهارات •
 .الخبرات •
 .التقنيات •
 .الاتجاهات •
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  

بصحتها هي المعتقدات والاتجاهات والميول والأفكار التي يؤمن بها الفرد ويعتقد 
 لكل ما يصدر عنه من مشاعر وأحاسيس وعواطف الأساسيويتبناها وتمثل المصدر 

 ).سلوكيات (وإنجازاتأقوال وأعمال ووأفكار 
  

على معلومات وأفكار جديدة واستيعابها  التدريبويعنى بها الحصول من خلال 
 كتابتا كما تكون أو شفاهيةبشكل عميق إلى الدرجة التي يستطيع فيها الفرد التعبير عنها 

تحقيق ذلك  التي تؤدى لالتدريبوتعرف أهداف (  على الاستفادة منهاةلقدرالديه 
 ). بالأهداف المعرفية

 

هي القدرة العملية على تطبيق وتنفيذ القيم والمعارف بشكل صحيح، وتنقسم إلى 
 وتعنى زيادة القدرة .الخ ..مهارات عقلية وحركية وفنية ورياضية واجتماعية وعاطفية

اكتساب وسائل جديدة واستخدام الوسائل المتاحة بشكل أكثر فاعليه وتحتاج على 
عمليات اكتساب المهارات الجديدة والتطوير الموجود منها لتوافر عاملين أساسيين هما 

 . مناسبةةالموقف التدريبي وتوافر فرص
حيث أن  إلى المهارة بأنها القدرة على الانتقال من المتاح إلى الممكن الإشارةويمكن 

 الفرد ةالمتاح يعبر عن الممارسات المعتادة التي تعود عليها الفرد أما الممكن فهو يعنى قدر
 بشكل جزئي ةعلى استثمار ما لديه من طاقات كامنة وما حولها من موارد غير مستغل

وتعرف الأهداف التدريبية التي تؤدى لتحقيق المهارات ، وكلى للوصول إلى أداء أفضل
 .الأهداف المهاريةالمطلوبة ب

 

 تعلمها الآخرون عند تطبيقهم للمهارات أوهي الوصايا العملية التي استخلصها 
 ناجحين وهذه الخبرات المستنتجة إما لأشخاص)  حاليينأوأشخاص سابقين (المختلفة 

 . غير صحيحةأو غير ناجحين وكذلك لمواقف صحيحة أو
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  

 وسائل وأدوات التكنولوجيا الحديثة وتطبيقاتها في مجال وتفعيلام طرق استخد
 .العمل
 

، وتؤثر الاتجاهات على التدريب وموضوع ةوتعنى رغبات وميول الفرد تجاه عملي
 المواقف بطرق معينه وتساعد أو الأشخاص أونحو الأشياء نزعات الفرد في التصرف 

تجاهها وهذا يتطلب ) ايجابية أو سلبية (ة فكرية عادأوالاتجاهات على تكوين مسلك ذهني 
 قبل تثبيت الاتجاهات الجديدة وفي هذه الحالة لا تكفي المعرفة قديمةمحو قيم واتجاهات 
 في العملية التدريبية حتى يمكنهم كبيرة المستهدفين ةتكون مشاركب أن وحدها ولكن يج

 . أن يتبنوا الاحتياجات الجديدة

 
 : التدريبية المتبعة أثناء العمل، هيساليبهناك مجموعة من الأ

 مسئولاقضاء فترة تسمى تحت التمرين تمتد لعدة أشهر قبل أن يصبح الموظف الجديد  -1
 .ملهتماما عن ع

 أنشطة يتعرض فيها المتدرب لرؤية مختلفة لشتى أوالدوران بين عدة وظائف  -2
 داريالإ يحتاج إلى الإلمام بها، وهذا النوع بالذات يصلح في التدريب التيالوظائف 

 لشغل عدة وظائف حيث يلم بمحتوياتها داريالإحيث يتعرض المرشح للمنصب 
 .ستكون تحت إشرافه فيما بعد التيوحتى تتكون لديه رؤية أشمل للوظائف 

 أخر للتدريب يتم وضع مكتب الموظف الجديد مباشرة أسلوبالمكتب المجاور  -3
يلاحظ سلوكه و يقوم بتدريبه  موظف قديم، ذلك حتىأو بجوار مكتب رئيسه

وتصرفاته وأعماله وقراراته ويسند إليه المدرب بعض الأعمال بالتدريج فيقوم بها 
 . بأعمال كاملة بالتدريجالاستقلال فيثم يبدأ في البداية تحت إشرافه 
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يمكن التدريب عن طريق تكليف الزملاء بالقيام بأعمال ... شغل وظائف الغائبين -4
 أو زملائهم القدامى لفترة محددة أثناء غيابهم في أجازة أو مدربيهم أو رؤسائهم

ائف لغيره من الأسباب، فيتعلمون بالتدريج الوظ أو لمرض أولحضورهم تدريب 
 المدرب يسأله ماذا فعل في هذا الموقف أو الرئيس أوالجديدة، وبعد عودة الزميل 

 . ربما يحيله إلى شخص أخر كالمدير ليسأله إذا صادف موقفا صعباأو ذاك أو
 الزميل القديم أن يدرب الموظف الجديد عن أويمكن للرئيس ... توجيه الأسئلة -5

 وبهذا يمكن ؟تلك أوأفعل في هذه المسألة ب أن طريق سؤاله دائما ماذا تظن أنه يج
  قرار فيه، ولن يكون القرار نهائيا طبعا، ولكنهواتخاذأن يحيل إليه الملف كاملا لبحثه 

 .آخرينرغم هذا يشبه طريقة الإحلال محل الغائب في أنه يأخذ عملا بدلا من 
راء أفراد وذلك عن طريق تعريف المتدرب لخبرات وأ... المشاركة في أعمال اللجان -6

 بهذا التنوع والاختلاف، ويحاول المتدرب الآراء حيث لم يكن يظن أن آخرين
 مقنع يتعرض فيه لكل الجوانب، منطقي بأسلوبالتمرس على عرض وجهة نظره 

حتى قد تساعده على تكوين وجهات نظر جديدة، إلى جانب تعلم كيفية العمل  أو
قيادية وإن كان  أوة إداريف في جماعة وهذا الأسلوب يصلح للمرشحين لوظائ

 .يعانى من عيوب اللجان المعروفة
وتتكون من تعليمات توزع على الموظفين الجدد كل فترة ... النشرات أو - الوثائق  -7

  لأداء العمل والواجباتساليبمن الزمن تشمل تعليمات وتوجيهات عن أفضل الأ
 ، وكيفية تحسينقيالتر والسلوكيات الوظيفية ووظائف الشركة وفرص توالمسؤوليا

 .الأداء إلى جانب معلومات متخصصة في وظيفته الجديدة
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أن الرئيس المباشر نفسه قد يكون ترقى لمنصبه بالأقدمية وليس بالكفاءة، فهو لن  -1
 فقد ،ءالجدد وحتى لو كان كفالموظفين  تؤهله لتدريب التييكون بالكفاءة 

 بطريقة محددة وقد لا تخلو طريقته من الماضي فييكون وصل لمنصبه لإتقان العمل 
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 ولكن قد الماضي كانت ملائمة في ربما يتعلمها المدرب، كما أن طريقته التيالعيوب 
 . العمليةةالحيا يحدث في الذي السريع التكنولوجيلا تكون كذلك في ظل التطور 

، وقد يكون ممتازا كرئيس، ولكنه قد لا ءز كعامل كفقد يكون الرئيس المباشر ممتا -2
، فالتدريب عملية تحتاج إلى مهارة، وقدرة على توصيل الآخرينيعرف كيف يدرب 

 .الأفكار للآخرين بالتدريج

 أعمال كثيرة أخرى قد تجعله يظن أن أفضل أسلوب للتدريب فيانشغال الرئيس  -3
عمل بدون أن يتعلم بالتدريج  الفيهو أن تجعل المرؤوس الجديد ينهمك فجأة 

 تكون ضرورية ليتعلم خطوة بخطوة وبطريقة التيالخطوات التمهيدية والمبدئية 
 .منظمة الأسلوب الصحيح لأداء العمل

إن علاقة المرؤوس برئيسه وما يصاحبها عادة من انفعالات العمل قد لا تدع  -4
يجعل الجو ، مما ئللمرؤوس الفرصة لكي يشعر بالاطمئنان وهو يجرب ويخط

 من المخطئمتوترا دائما بين المتدرب والمدرب وخاصة لو تعود الرئيس على لوم 
 .هذا الموظف مازال تحت التدريبى أن مرؤوسيه ونس

 هو نفسه لا يعرفها لأنه اقد تكون هناك من المعلومات ما لا يستطيع الرئيس نقله -5
 سوف يقوم بالإشراف الذي بتوفير المعرفة الكافية للرئيس الاهتمامولذلك يجب 

 .على التدريب أثناء العمل
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لكي يمكن استخدام هذا المنهج فلابد من تحديد أسس مراقبة الأداء، حيث أن 
 :هناك أساسين هما

ل الأفراد مع العمل من وهو الذي يمكن من قياس تفاع.. الأساس السلوكي •
 . الأداءأوخلال المراحل العملية التي يتكون منها نظام العمل 
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وهو الذي يشير إلى السلوك الواجب الاهتمام به ويعطى .. الأساس الاقتصادي •
 نظرة ثاقبة إلى النتائج المحتملة لمختلف مستويات الأداء

درب بدقة من ناحية ولتطبيق هذا المنهج يتطلب الأمر التعرف على قدرات المت
معلوماته وخبراته وأدائه وسلوكه واتجاهاته قبل التدريب ومقارنة هذه النواحي بشكلها 

 .بعد التدريب
-2 

 ).عائد معنوي، وعائد مادي:(يقسم هذا المنهج العائد من التدريب إلى قسمين
  

يتعلق قياس العائد المعنوي للتدريب بتحسين السلوك والاتجاهات وتنمية المعارف    1-
 .والمهارات الخاصة بالمتدربين

 : منهاأساليبيمكن قياس العائد المعنوي بعدة    2-
 .الاختبارات الشخصية •

 الاستقصاء •
 )بواسطة المشرفين والمتخصصين الاستشاريين(التقييم أثناء العمل  •

للتعرف على عائد ) مجموعة التدريب/مجموعة الرقابة(موعتين استخدام مج •
 .التدريب

 
 يتم قياس العائد المادي مما حققه التدريب من تقدم في مهارات وتحسين أداء المتدربين   1-

دير وتقييمه ماليا، وذلك وصولا إلى ما حققه الاستثمار في التدريب من عائد وتق
 . وقفهأوالاستمرار فيه 

 :يمكن اللجوء إلى الطرق التالية للمساعدة في قياس العائد المادي للتدريب   2-
قياس الفقد المادي نتيجة نقص المعارف والمهارات والسلوك لدى المتدرب قبل  •

 .التدريب مضافا إليه تكاليف التدريب
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سلوك والمعارف والمهارات تحديد المقابل المادي الذي يعود على الجهة لتحسين ال •
 .بعد التدريب

 مقارنة المقابل المادي الذي يعود على الجهة بعد التدريب بالعائد المادي قبل التدريب، •
وإذا كان الفارق نتيجة مباشرة لزيادة المهارات وتنمية السلوك فإنه يعد عائدا 

 .للاستثمار في التدريب

-3 

 تلجأ إلى تطبيق المنهج الإحصائيب أن يجب على الجهات التي ترغب في تطوير التدري
 الكمية التي تمكن ساليبلقياس العائد من التدريب، حيث يتم بمقتضاه استخدام الأ
 .من قياس نتائج التدريب ومقارنتها بتكاليفها بأسلوب منطقي

 :ما يلييتطلب المنهج الإحصائي لقياس العائد من التدريب 
 .إعداد نظام البرامج التدريبية التي تصلح للقياس الإحصائي للعائد من التدريب   1-
 .الانتباه للمشكلات المتعلقة بقياس مدى التغير في المتدربين والجهة وطرق العمل   2-
والتي تتلخص فيما .. إتباع خطوات المنهج الإحصائي في قياس العائد من التدريب   3-

 :يلي
 التنظيمية للخطوات التجريبيةالأشكال  •

 جمع البيانات والمعلومات •

 التحليل الإحصائي •

يعهد بعمليات وتنفيذ المنهج الإحصائي لقياس العائد من التدريب ب أن يج   4-
 .يعاونهم المسئولون عن التدريب أن  في هذا المجال علىلمتخصصين
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 القائدالفنية الأولي حيث يهتم وة داري المستويات الإعلى "قائد"عادة ما تطلق كلمة   
 ويكون مسئول عن أدائهم المهني ودفع بالمؤسسة الثاني من العاملين أوبالمستوي الأول 

 مختلف تماما عما كان "جهاز عقلي"يحتاج إلي  إلى الأمام، لذا فإن القائد نتاجعجلة الإ
أن يدرك أنه ليس مسئولا عن عمله فقط بل أنه أصبح ه إذ يتعين علي، و عامللديه وه

 أدائه من منطلق علىمسئولا عن نتائج عمل مجموعة من العاملين ومن ثم فإنه يحكم 
 .قيادتهتحت التي تكون إنجازات المجموعة 

 في القائد قدرة على تعتمد القيادة بصفة خاصة أن فاعلية القائديعي ب أن هذا ويج  
هو  يؤدون أعمالهم بنفس الكفاءة التي أعتاد أن يؤدي بها العمل الآخرينأن يجعل 

شخصيا، وإن كان هذا الأمر يبدو للوهلة الأولي بسيطا إلا أنه من أعقد المفاهيم التي 
 . أن يستوعبوها جيداالقائدة يجب على

 الوقت، وهنا نؤكد على ضرورة أن يتمتع القائد بشخصية قوية ومحبوبة في نفس
 التنظيم على سلبي وخطير يؤثر بشكل الذي الضعيف مثل الأساس الهش لأن القائد

 أن ينفذ سياسات الإدارة وخططها وتوجيهاتها القائد على ومن ثم فإنه يجب ،ككل
 ككل حتى يحقق أهداف كل فرق العمل وأخيرا ، ثم العاملين، تطوير إدارتهويعمل على

يعيد تكييف أفكاره هو من  الفعال القائدلتحقيق ذلك فإن وًمعا، من الشركة والعاملين 
وفقا للظروف والأوضاع الجديدة بالشركة ومن ثم فهو غير مسئول عن نتائج أعماله 

 .الجميعالشخصية فحسب بل يكون مسئولا عن نتائج 
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 
 الإدارة ، ولم يستطع علماءلقد تعددت مفاهيم الأداء بتعدد الباحثين في هذا المجال 

 . الخاصةه ورؤيته وجهة نظرمنهم فلكل ،مفهوم دقيق وشاملالوصول إلى 
 :لمعنى الأداء المهني على وجه الخصوصنعرض فيما يلي أهم وأكثر المفاهيم شمولا  و

 الأهداف،هو تحقيق الأهداف التنظيمية مهما كانت طبيعة وتنوع هذه  :المهنيالأداء  •
  بالمفهوم الواسع للعمليةأو "النتائج "تجاه المباشرالاهذا التحقيق يمكن أن يفهم في و

 ."عمل"التي تؤدي إلى النتائج 

 الجهة أوتنفيذ العامل لأعماله ومسؤولياته التي تكلفه بها المنظمة هو : المهنيالأداء  •
 .ويعني النتائج التي يحققها الفرد بالمنظمة، التي ترتبـط وظيفته بها

 ذي يؤديه الفرد ومدى تفهمه لدوره واختصاصاته وفهمههو العمل ال :المهنيالأداء  •
 المشرف يرشده به الذي العملومدى إتباعه لأسلوب  للتوقعات المطلوبة منه،

 .)قائد العمل( ..المباشر
 هو القيام بأعباء الوظيفة التي يقوم بها الشخص من مسئوليات :الأداء المهني •

هذا ويمكن : امل الكفء المدربًوواجبات، وفقا للمعدل المفروض أداؤه من الع
 .معرفة هذا المعدل عن طريق تحليل الأداء

دراسة كمية العمل والوقت الذي يستغرقه، وإنشاء علاقة : ويقصد بتحليل الأداء
 .عادلة بينهما

 مجموعة من أو كمية العمل التي ينجزها فرد واحد :أما معدل الأداء فيقصد به
 مقدار الزمن اللازم لإنجاز أو الطبيعية للعمل، الأفراد خلال زمن معين تحت الظروف

 .كمية العمل
 :وهناك بعض المفاهيم المهمة والتي لها علاقة مباشرة بالأداء، وهي

الكفاءة إلى العلاقة بين الموارد والنتائج، وتقاس باحتساب نسبة  تشير :الكفاءة 1-
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ط الكفاءة بمسألة المخرجات إلى المدخلات المستقلة لتحقيق أهداف المنظمة وترتب
لتحقيق مستوى معين من ) من الموارد والأموال والناس(ما مقدار المدخلات 

 مقابل التكاليفوأعلى جودة وأعلى ربح  الكفاءة تحقيق أعلى منفعة وتعني ،المخرجات
 :وهنا نلخص معنى الكفاءة في المعادلة الآتية

 قيمة المدخلات /قيمة المخرجات =  الكفاءة
على المخرجات من حيث  والتركيز الهدف درجة تحقيق" تعني الفاعلية :ليةعالفا  2-

هي مقياس مدى فاعلية و ،في الوقت المناسب تحققها بالكمية والنوعية المطلوبة
 أوالنتائج المتوقعة المنظمة، المدى الذي تنتج فيه أي أهدافها،  في تحقيق المنظمة
 ة المخرجات النهائية دون النظر إلى كميةلية بهذا المفهوم ترتبط بكميعوالفا "المرتقبة

 لية تعنيع أن الفا"، وهناك رأي آخر يقولالموارد المستنفذة في سبيل الحصول عليها
بالشكل الذي يضمن تحقيق قدرة المنظمة على تأمين الموارد المتاحة واستخدامها 

 ." الأهداف
 : لة تتلخص في الآتيدلية كمعاعوالفا

 ةالمخرجات المخطط / لمحققةاالمخرجات = لية عالفا
موارد لجميع بأنها الاستغلال الكفء  "Richmen et Famer" ويعرفها :يةنتاجالإ  3-

 ، تكنولوجيا،رأس مال من قوى بشرية، معدات، مواد خام،ومدخلات المنظمة 
 . من هذه المدخلاتالمخرجات الحصول على أفضل بهدف

 مواد +لوجياتكنو +طاقة +الأموال +العمالة  = يةنتاجالإ
 النتائج في ظل الظروف الحاليةقدرة المنظمة على تحقيق "يقصد بالمردودية  :المردودية  4-

 وما يزيد من هذه القدرة لدى "والمتغيرات المتلاحقة والمحيط التنافسي الشرس
 يكون لمردودية المحتملين أو الحاليين المنظمات، هو أن الاهتمام الأول للعملاء

تتوقف على ًغالبا ما  أرباحهم وأن ينوون الاستثمار فيها أواستثمروا المنظمة التـي 
  .مدى المردودية التي ستحققـها المنظمة
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 يقصد بها قدرة المنظمة على دخول المنافسة في الأسواق وهـي تقاس بالفرق :التنافسية  5-
 :ا هم وتتطلب التنافسية اجتماع مستويين مختلفين للتسيير،بين القيمة والتكلفة

  والمستوى،المستوى الإستراتيجي الذي يخلق مجموعة من الطاقات وقواعد اللعب(
 كفاءة هذه الطاقات حتى يحقق الأهداف ضمن  ماالعملي الذي يستغل بطريقة

 .قواعد اللعبة
:   

بة من يستطيع أداء العمل الموكل إليه بالدرجة المطلوالعامل نعني بها أن  :القدرة  1-
وتعتبر القدرة بدرجاتها المختلـــفة  الموضوعة مسبقا الإتقان مقابلا في ذلك المعايير

  .المعرفة والمهارة :حصيلة تفاعل متغيرين هامين هما

يقصد بها تطبيق ما يعرفه الإنسان واكتساب خبرة من هذا التطبيق  :المهارة •
 .تساعده على صقل قدرته على ما يقوم به من أعمال

  عن حصيلة المعلومات التي توجد عند الفرد تجاه شيء معين تعبر :رفةالمع •

هي الشق الثاني من معادلة الأداء، وتتعلق بدوافع الفرد وهي أصعب من  :الرغبة  2-
 عنصرين التنبؤ بها وتتكون الرغبة من أومعالجتها  أوالقدرة سواء في تكوينها 

 :متداخلين هما

 مجموعة من الآراء في ذهن الفرد نحو الأشياء وأهي حالة فكرية  :الاتجاهات  -أ
 .الخ...الزملاء والمجتمع  العمل،:التي توجد حوله مثل

ية الفرد هي محصلة تفاعل مجموعة من إنتاجإن  :مناخ العمل والمناخ الأسري -ب
ويوضع التفاعل الذي يتم بين القدرة والرغبة ومكوناتهما لتحقيق ، العوامـل

 من خلال منظومة تربط بين مدى توافر مناخ أسري كفاءة العنصر البشري
توافــر مناخ عمل تقدمه المنظمة للعامل يتمثل في طبيعة الوظيفة ، ومن ناحية

التي يرغب أفراد العمل في إشباعها من ناحية وأسلوب القيادة والحاجات 
 .أخرى
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 والعمال، ورؤية ومعالجة المشكلات المتعلقة بالعملهي فكر وأداء  :التكنولوجيا  3-
نشاط إنساني يشمل الجانب العلمي والتطبيقي قبل أن تكون مجرد اقتناء بمعنى أنها 

 .علم معين على مجموعة من الأفرادتطبيق  أو معدات

المختلفة  يمكننا وضع تصور متكامل للأداء يتضمن العناصر على ما سبق، ًبناءو
  :في المعدلات التالية غتهاافي تكوينه التي يمكن صي

 

 التكنولوجيا×  الأداء البشري = يةنتاجلإا
 الرغبة × القدرة  =الأداء

 المهارة × المعرفة  =القدرة 
 المناخ الأسري x مناخ العمل × الاتجاهات  =الرغبة 

 ساليبالأ×  المعدات  =التكنولوجيا
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 :ما يلي، من أهم العوامل المؤثرة على الأداء 
،  فالمنظمة التي لا تمتلك خطط تفصيلية لعملها وأهدافها: ب الأهداف المحددةغيا •

 محاسبة أولن تستطيع قياس ما تحقق من إنجاز ،  المطلوب أدائهانتاجومعدلات الإ
 فلا تملك المنظمة، ًموظفيها على مستوى أدائهم لعدم وجود معيار محدد مسبقا لذلك

فعندها يتساوى الموظف ذو الأداء الجيد ، لجيد والأداء انتاج للإت مؤشراأومعايير 
 ).67: 2003، العماج(داء الضعيف مع الموظف ذو الأ

ة المختلفة داريإن عدم مشاركة العاملين في المستويات الإ: عدم المشاركة في الإدارة •
ة والموظفين داريفي التخطيط وصنع القرارات يساهم في وجود فجوة بين القيادة الإ

وبالتالي يؤدي إلى ضعف الشعور بالمسئولية والعمل الجماعي ،  الدنيافي المستويات
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وهذا يؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى هؤلاء الموظفين ، لتحقيق أهداف المنظمة
 في الحلول أولشعورهم بأنهم لم يشاركوا في وضع الأهداف المطلوب إنجازها 

هم مهمشين في المنظمة وقد يعتبرون أنفس، للمشاكل التي يواجهونها في الأداء
 ). 398: 1997، محمود(

من العوامل المؤثرة على أداء الموظفين عدم نجاح  :مستويات الأداءاختلاف  •
ة التي تربط بين معدلات الأداء والمردود المادي والمعنوي الذي داري الإساليبالأ

فز فكلما أرتبط مستوى أداء الموظف بالترقيات والعلاوات والحوا، هيحصلون علي
وهذا يتطلب ،  بالعاملينةالتي يحصل عليها كلما كانت عوامل التحفيز غير مؤثر

ًنظاما متميزا لتقييم أداء الموظفين ليتم التمييز الفعلي بين الموظف المجتهد ذو الأداء  ً
 .جالعالي والموظف المجتهد ذو الأداء المتوسط والموظف الكسول والموظف غير المنت

 فالرضا الوظيفي من العوامل الأساسية المؤثر على مستوى :مشكلات الرضا الوظيفي •
 انخفاضه يؤدي إلى أداء ضعيف أوفعدم الرضا الوظيفي ، الأداء للموظفين

والرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبير من العوامل التنظيمية والشخصية ، ية أقلإنتاجو
والعادات مثل العوامل الاجتماعية كالسن والمؤهل التعليمي والجنس ، للموظف
جبات ونظام الترقيات والحوافز اوالعوامل التنظيمية كالمسئوليات والو، والتقاليد
 )67: 2003، العماج(. في المنظمة

 في المنظمة يعني ضياع ساعات العمل في أمور داريفالتسيب الإ :داريالتسيب الإ •
 ينشأ وقد، الآخرينغير منتجة بل قد تكون مؤثرة بشكل سلبي على أداء الموظفين 

 نتيجة لأسلوب القيادة للثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة داريالتسيب الإ
 ).68: 2003، العماج(
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المؤسسة لكون لدى الأساس  حجر مهموظفيه  يدرك أن المتميز هو منإن القائد  
 .سسة للاضطلاع بمسؤولياتها وخدمة المجتمعالأداة الفعالة التي تقود المؤالموظف هو 
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يؤثر بمرؤوسيه وية نتاج في رفع الكفاءة الإالقائدكيف يسهم (  السؤال الآنولكن
بيئة عمل ملائمة تحقق للموظف التوازن النفسي يساعد على خلق وبكل الود والحزم 

 .؟)وتحقق للمنظمة الأداء المرتفع من خلال هذا الموظف

 الإيجابي في إدارة هو النمط أن نمط القيادة الديمقراطية  شكوهنا نقول، أنه بلا
 رجاله الديمقراطي يضطلع بدور كبير في خلق روح التعاون بين فالقائدالمؤسسات، 

، ومن ثم ينعكس على تحقيقهم لأهدافهم الخاصة، والوحدةليتولد لديهم الشعور بالانتماء 
، قد المختلفةومشاركتهم في المناسبات  للموظفين الجانب الإنسانيب الاهتمامكما أن 
، مما يجعلهم  ليست متوقفة على حدود العمل الرسميبقائدهم بأن علاقاتهم يشعرهم

 .ًأكثر قبولا للعمل وأكثر حرصا على تحقيق أهدافه
 مالسلطة المتكافئة مع قدراته هو من يمنح موظفيه  الديمقراطيإن القائد

 بها دون ونلحرية لتنفيذ العمل بالطريقة التي يرغبً قدرا من اثم يعطيهم موإمكانياته
 لكنه يفضللا يعترف بحرفية الأنظمة والتعليمات وي عليهم، ذلك لأنه تأثير سلب

وجعلهم أكثر ، وهذا يؤدي إلى استثمار طاقات الموظفين  انفلاتأو تساهل دونالمرونة 
القيادة تجديد، فًتكيفا مع ظروف العمل كما أنه يفتح أمامهم طرق الابتكار وال

 هي التي تمتلك القدرة على تقييم ذاتها، وعلى القيام بتغذية راجعة تصحح الناضجة
 أذكى شخص، أن أكون قائد العملليس معنى أنني ..يقول القائد لنفسهمسارها كأن 

  أن اعترافي بخطئي فضيلةوليست بالضرورة أن تكون قراراتي دائما هي الأصح، ويقول
أنا لست أهم و ،ًأسلحتهم ويعطي أصدقائي سلاحا للدفاع عنييجرد أعدائي من 

 الآخرين الصعود على أكتاف ، وهو يعلم حقيقة أنولكني أكبرهم مسؤولية الموظفين
 الفشل من تعلمه الإنسانوأن مقياس النجاح الصحيح هو ما  معناه السقوط من أعلى

 .نجاحال من حققه ماوليس 

 

  هناك مجموعة من القواعد التي ننصح بها كل موظف يعمل تحت مظلة قيادة ناجحة،
 :هي
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 .توقع النجاح، من خلال تركيزك على الجانب الإيجابي •
 .لتكن نظرتك للآخرين نظرة تفاؤل •

 .العمل والحياة لأمور الراقيألزم النفس بالتخطيط  •

 .هد زائد الخطط إلى عمل دون ضياع وقت وجقم بتحويل •

المبادرة والمسارعة لكل خير يرتد على المؤسسة وموظفيها، وليس من أجل الحفاظ  •
 ."الموقع الوظيفي"على الكرسي 

 .ًاستعدادا للتغيير والتطويرهو  "المرونة"امتلاك  •

 .ًتوخي الواقعية والدقة في اكتشاف نقاط التميز لديك بعيدا عن المبالغة •
ًبصورة مطلقة فقد يكون هذا سببا في الفشل، واعمل لا تعتمد على الإطراء والثناء  •

 .على تحقيق الهدف
 .ًلا تخف من النقد دائما فقد يكون وسيلة النجاح، دع الناقد يقول رأيه، واستفد منه •

 بأنك تعمل، كما أن الخطأ يشعرك بأنك موجود، الآخرينإن النقد هو الذي يشعر  •
 .ًوهذا مهم جدا فالوجود هو سر الحياة

 
ً إن الوصول إلى التميز في أداء الأعمال ليس أمرا يسيرا يتحقق بالتمني، ولكنه  ً
ًعمل شاق وجهد متواصل من جانب أفراد المنظمة جميعا وعلى كافة المستويات، 
ويمكن أن نقول أن الأداء عندما تتوفر به مقومات معينة فإنه يتصف بصفة التميز، 

 : هذه المقومات ما يليومن أهم
تقسيم العمل، والسلطة، : ومن هذه المبادئ نذكر :الالتزام بمبادئ الإدارة -1

المسئولية، والنظام، ووحدة السلطة الآمرة، ووحدة التوجيه، ومكافأة الأفراد، 
 ....والمساواة، والتعاون

م وهي صنع القرارات والتخطيط والتنظي :أن يكون موجه لتحقيق وظائف الإدارة -2
 .والتوجيه والرقابة
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 رضا العميل الخارجي،: ومن هذه المبادئ نذكر :الالتزام بمبادئ إدارة الجودة الشاملة -3
، صفرية الأخطاء قدر الإمكان، التركيز )العاملين بالمنظمة(رضا العميل الداخلي 

 خدمات، التطوير والتحسين أوعلى جودة العمليات والنتائج سواء كانت سلع 
 ...دةلمعايير الجو

 بداعوذلك من خلال التجديد والتغيير الإيجابي والإ :Innovation والابتكار بداعالإ -4
 .والابتكار في العمل

: ومنها على سبيل المثال : المنظمة والمجتمعEthics Valuesمراعاة قيم وأخلاقيات  -5
 .العدالة والمساواة والنزاهة والموضوعية والمشاركة والديمقراطية والأمانة

ً المتميز ليس معيارا داريأن مصطلح الأداء الإ: هامة في هذا السياق وهينقطة 
ًعلميا ثابتا، فيختلف ذلك المفهوم من عمل إلى آخر، ومن وظيفة إلى أخرى، وكذلك  ً

 . يختلف من منظمة لأخرى

  
لوصول إلى نتائج تأتي عملية تقييم الأداء في نهاية العمل بحيث تستطيع الإدارة ا

 :مؤكدة لمستويات أداء الأفراد، ولعملية تقييم الأداء أهداف عديدة نذكر منها
تحديد الاحتياجات التدريبية الأساسية التي تساعد في وضع خطة مدروسة لمعالجة  •

 .القصور في أداء العاملين عن طريق التدريب ورفع مستوى مهاراتهم
املين نحو المنظمة التي يعملون بها وكذلك الوقوف على الاتجاهات الحقيقية للع •

 .التحديد الدقيق لما تملكه المنظمة من مهارات وأدوات
جمع بيانات ومعلومات كاملة عن العاملين تساعد المنظمة في اتخاذ القرارات  •

 .الخاصة بالترقي والنقل
 دارة الأداء،تحقيق العدالة والرضا بين العاملين نتيجة لمشاركتهم في المراحل المختلفة لإ •

ًوتركيز الجهود على تصحيح أدائهم بدلا من الشكوى والتظلم من التقييم الخاطئ 
 .لأدائهم
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برغم أن إدارة الأداء لا يمكنها أن تحل كل المشكلات إلا أنها تستطيع أن تتصدى 

 إنك كقائد للعمل إذا Robert Bacelة الشائعة، ويرى داريللكثير من المشكلات الإ
استخدمت إدارة الأداء على الوجه الأمثل، واستثمرت الوقت في التخطيط الجيد 

 :وأنشأت علاقات جيدة مع من حولك، فسوف تحقق الأتي
 .تقليل حاجتك إلى الاندماج والمشاركة في كل شيء   1-
أنفسهم، وضمان توفير وقتك عن طريق مساعدة الموظفين على اتخاذ القرارات ب   2-

 .امتلاكهم للمعرفة والفهم الضروريين لاتخاذ هذه القرارات بصورة سليمة
 .تقليل سوء الفهم المستهلك للوقت بين الموظفين حول من مسئول عن ماذا   3-
 .تقليل تكرار المواقف التي لا تجد فيها المعلومات التي تحتاجها عندما تحتاجها   4-
 .ريق المتابعة الجيدة والتوجيه المباشرعدم تكرار الأخطاء عن ط   5-
 مساعدة الموظفين على تحديد وفهم أي فجوات قد توجه بين مستويات الأداء المرغوبة   6-

 .والفعلية
 .توفير إطار لتغيير ثقافة الأوامر واللوم إلى ثقافة التشجيع وإيجاد لغة حوار مشتركة   7-
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 
      

 إذا أردت أن تعرف بدقة درجة تميزك في العمل ولأي مستوى :دعزيزي القائ
  :عملي وصلت، فعليك بإتباع خطوات الاستقصاء التالي

 هل لديك الرغبة في التفوق والتميز؟   1-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 هل لديك القدرة على اتخاذ القرارات بشكل رشيد؟   2-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 رة التخطيط السليم لجميع الأمور والمهام؟هل تمارس مها   3-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 هل توزع الأعمال على العاملين بشكل يتناسب مع تخصصاتهم وقدراتهم؟   4-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 هل ترفع الروح المعنوية للعاملين معك؟   5-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 هل تثق في نفسك؟   6-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 هل تثق في العاملين معك؟   7-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

   هل تراعي العدالة بين جميع العاملين؟   8-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 هل تحسن الإنصات للعاملين معك؟   9-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 
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 هل تشرك العاملين معك في تحديد الأهداف ووضع الخطط؟   10-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 هل تتمتع بقوة الإرادة؟   11-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 هل أنت شخص طموح؟   12-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 هل تحاول إضفاء روح المرح والابتسامة في بيئة العمل؟   13-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

  الإدارة التي تديرها؟أوهل تهتم بتقويم أعمال القسم    14-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

 هل تطبق أسلوب الإدارة بالأهداف؟   15-
 qلا   qًأحيانا   qنعــم 

هل تطبق أسلوب الإدارة على المكشوف والتي أساسها المكاشفة والمصارحة    16-
 والمشاركة؟

 qلا   qًأحيانا   qنعــم 
 هل أنت عصبي المزاج؟   17-

 qلا   qًأحيانا   qنعــم 
 

، ودرجة واحدة في حالة الإجابة بـ »نعم«في حالة الإجابة بـ أعط لنفسك درجتان    1-
 .16 إلى 1 عن الأسئلة من »ًأحيانا«

، ودرجة واحدة في حالة الإجابة بـ »لا«أعط لنفسك درجتان في حالة الإجابة بـ   2-
 .17 عن السؤال رقم »ًأحيانا«
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 .اجمع جميع درجاتك عن جميع الأسئلة   3-
 

 درجة فأكثر، فأنت قائد متميز ستحقق النجاح تلو النجاح 24 حصلت على إذا  -أ  
 .لنفسك ولجماعة العمل معك وللمؤسسة التي تعمل بها

  درجة الكفاءة والفاعليةإلىدرجة، فأنت قائد فقط، لم تصل 12 - 23إذا حصلت على    -ب
ف المطلوبين حتى تساهم بشكل كبير في تحقيق أهداف العاملين معك وأهدا

 .إليهاالمؤسسة التي تنتمي 
 درجة فأقل، فأنت تعاني كثير من المشكلات في إدارتك 11إذا حصلت على   -ج

ًوغالبا لا تحقق أي نجاح في عملك، ننصحك إما أن تترك هذا المنصب وبالطبع 
ًا واجتماعيا بشكل إداري أن تطور من نفسك أوًفهذا القرار صعب جدا عليك،  ً

 .سريع وشامل
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فريق العمل هو مجموعة من الأفراد الذين يعملون مع بعضهم لأجل تحقيق 

مجموعة من الأفراد يتميزون " أنه أهداف محددة ومشتركة، والبعض يعرف الفريق على
هداف مشتركة وغرض بوجود مهارات متكاملة فيما بينهم، وأفراد الفريق يجمعهم أ

 وفرق العمل هي "وجود مدخل مشترك للعمل فيما بينهمإلى واحد، بالإضافة 
جماعات يتم إنشاؤها داخل الهيكل التنظيمي لتحقيق مهمة محددة تتطلب التنسيق "

والتفاعل والتكامل بين أعضاء الفريق، وفي النهاية فإن فريق العمل هو وسيلة لتمكين 
ًماعي المنسجم كوحدة متجانسة، وغالبا ما يستخدم لفظ الجماعة الأفراد من العمل الج

عندما نتحدث عن ديناميكية الجماعة ولكن عندما يكون الحديث عن التطبيقات 
 .العملية فأننا نستخدم لفظ فريق العمل

تجميع لعدد معقول من الأفراد يتراوح بين " :أنهاكما يمكن تعريف الجماعة على 
ًفردا يتوفر بينهم نوع من التناسق في أوجه الأنشطة التي يقومون ن ياثنين وخمسة وعشر

 ."بها وتبدو مظاهر الانتظام والتصرف في إطار واحد من المبادئ والأهداف المشتركة 
والجماعة عدد من الأفراد لهم مجموعة مشتركة من الأهداف يعملون على تحقيقها 

 أو التعليمية، أولفية الثقافية ويتوفر الانسجام بينهم لوجود صفات مشتركة في الخ
الحالة الوظيفية، ويتوفر كذلك التفاعل والمشاركة ويكون العمل بصورة مستقلة عن 

   .التنظيم الرسمي للمنظمة



  82  
 

 

 
 تعرف عملية بناء فرق العمل بأنها خليط من التغذية العكسية ومدخل الاستشارات

ي والسلوكي من خلال نتاجين فاعلية عمل الجماعة الإية الذي يهدف إلى تحسجرائالإ
ًات العمل والعلاقات الشخصية، وتعرف أيضا على أنها إجراء وأساليبالتركيز على 

   . سلسلة من النشاطات المصممة بهدف تحسين أداء الأفراد
وينظر إلى أنشطة بناء فرق العمل على أنها طريقة للتأثير الإيجابي في العلاقات بين 

لأفراد بهدف رفع أداؤهم نحو الأفضل وتوحيد جهودهم نحو المهام الموكلة إليهم ا
 . للوصول إلى أهداف المنظمة بأفضل الطرق والسبل الممكنة

وتعتبر عملية بناء فرق العمل حدث مخطط له بعناية لمجموعة من الأفراد الذين 
 ساليب الطرق والأًيرتبطون معا بنوع من الأهداف داخل المنظمة وذلك بهدف تحسين

 . التي يتم بها أداء العمل
لذلك فالهدف من الأخذ بالمنهجية الجيدة لبناء فرق العمل تجعل من الجماعة 
وحدة متماسكة ومتجانسة تمتاز بالفاعلية والتفاعل المثمر بين الأعضاء لتكون في النهاية 

 . جماعة مندمجة ملتزمة بالعمل على تحقيق أهداف محددة

 
 : تتمثل أهداف بناء فرق العمل في الآتي

 . بناء الثقة والتعاون بين الأفراد -1
 . تنمية مهارات الأفراد المهنية والفكرية -2

 . تنمية مهارات المديرين في تحسين العلاقات داخل المنظمة بين الرؤساء والمرؤوسين - 3

 . جموعاتتنمية مهارات حل الصراعات والمنازعات بين الأفراد والم -4

 توفير الاتصال المفتوح بين أجزاء المنظمة وبما يؤدي إلى مزيد من الشفافية والوضوح -5
 . في مواجهة القضايا والمشكلات
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إعطاء مزيد من الوقت للمدراء للتركيز على فعالية المنظمة في مجالات التخطيط  -6
 . ووضع الأهداف

 . زيادة تدفق المعلومات بين أجزاء المنظمة -7

 .  الأمثل للموارد والإمكانات المتاحة وبما يحقق كفاءة الأداءالاستخدام -8

 .تهيئة البيئة المناسبة لتحسين الخدمات والمنتجات التي تقدمها المنظمة -9

ً وهناك عددا من المؤشرات والأعراض التي تؤكد على ضرورة الأخذ بمنهجية 
 : فرق العمل، ويمكن ذكر أهم هذه المؤشرات على النحو التالي

 . فاع مستوى الهدر في موارد ومخرجات المنظمةارت -1
 .ازدياد الشكاوى بين أفراد المنظمة وظهور الصراعات لأسباب مختلفة -2

 مما يؤدي إلى عدم فهم واستيعاب القرارات الآخرينعدم مشاركة المعلومات مع  -3
 . ةداريالإ

 . عدم وضوح المهام والعلاقات بين أطراف العمل ككل -4

 . ، وظهور بوادر اللامبالاة بين الأفرادضعف الولاء والالتزام -5

 . بداععدم فاعلية الاجتماعات وضعف روح المبادرة والإ -6

 .  إدخال التقنيات الجديدةأوات العمل إجراءالمعارضة للتغيير في  -7

 . شركاء العملأوزيادة شكاوى العملاء  -8

 
تعاون بين أعضاء المجموعة، حيث يؤدي العمل بأسلوب الفريق إلى تحقيق ال

ًيرغب الأعضاء في العمل معا، ومساندة بعضهم البعض لأنهم يتوحدون في فريق 
كما يتيح أسلوب إدارة وبناء فرق . ويريدون له النجاح مما يقلل من المنافسة الفردية

العمل بفعالية فرص تبادل المعلومات المطلوبة بحرية وبطريقة انسيابية حيث تتدفق 
، ومن أعلى إلى أسفل )من الأعضاء إلى الإدارة(لمعلومات بسهولة من أسفل إلى أعلى ا



  84  
 

 

ّ، لأن الأفراد يدركون عند العمل بفرق فعالة أهمية تبادل )من الإدارة إلى الأعضاء(
 .المعلومات المطلوبة والمشاركة بفعالية في تحقيق أهداف الفريق والمنظمة

ًتم اتخاذها في أن واحد، بدلا من الطرق التقليدية ًومن الفوائد أيضا أن القرارات ي
في الإدارة والمتمثلة باتخاذ القرارات بالتتابع، وفي ذلك تأثير كبير على تحقيق السرعة في 

ية نتاجالإنجاز والاستغلال الأمثل لعنصر الوقت كأحد أهم عناصر العملية الإ
عالي بالالتزام بهذه القرارات والخدمية، ويولد اتخاذ القرارات بهذه الصفة الشعور ال

 . ًنظرا لمشاركة الأعضاء في اتخاذها
 : كما أن هناك مجموعة من الفوائد التي تترتب على الأخذ بمنهجية فرق العمل منها

خلق بيئة عالية التحفيز، ومناخ مناسب للعمل يقلل من شعور العاملين بالوحدة  •
 . ويزيد من إحساسهم بالهوية المشتركة

 . عاملين بالفخر بأدائهم الجماعي لتقليل حالات الغياب والإهمال والكسلإشعار ال •

الإحساس المشترك بالمسؤولية تجاه المهام المطلوب إنجازها، مما يؤدي إلى التركيز  •
 . على الأهداف

ية بداعتشجيع المبادرات، وتقديم الاقتراحات، مما يؤدي إلى تحفيز القدرات الإ •
 . فرادوالمواهب الذاتية لدى الأ

 . التفويض الفعال من قبل المدراء مما يزيد الثقة في نفس الموظف والاعتماد عليه •

 . توقع المشكلات قبل حدوثها، وتقديم حلول لها •

 زيادة فعالية الاتصالات بين الأعضاء مما يؤدي إلى تحسين وتنمية مهارات الاتصال •
 . لدى الأفراد

تعرف على مدى تأثير فريق العمل على  للالأمريكيةوفي دراسة لعدد من المنظمات 
الأفراد والإدارة والمنظمة ككل، توصلت الدراسة إلى شعور الأطراف الثلاثة بتطورات 

 : وتحسينات كان من أهمها
 . يرون أن فريق العمل أدى إلى تحسين معنويات أفراد الفريق% 76 •
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 . العلياشعروا بأن فريق العمل أدى إلى رفع وتحسين معنويات الإدارة % 62 •

 . ذكر بأن فريق العمل أدى إلى تحسين الجودة للسلع والخدمات% 90 •

 . أجاب بأن فريق العمل ساهم بشكل بارز وفعال في زيادة الأرباح% 80 •

 . يةنتاجأجاب بأن فريق العمل أدى إلى تحسين واضح في الإ% 81 •

 :ويمكن أن نلخص أهم صفات فريق العمل الفعال في النقاط التالية
 . رسميةاللا -1
 . وضوح المهام والأهداف -2

 . التعاون بين الأعضاء لتحقيق هدف مشترك -3
 . القيادة الفعالة لنشاطات الفريق وقلة الخلاف بينهم -4

 . والابتكار، والاتصالات المفتوحةبداعدعم الإ -5

 

 : أنه يعمل على إن التحفيز يدفع المرؤوسين إلى العمل الجاد والأداء المتميز، كما
 .والولاء الوظيفي زيادة شعور الموظف بالانتماء •

   .الالتزام بالمواعيد وقلة الغياب عن العمل •

 . مع أداء عالي الجودةنتاجالتفاعل وزيادة الإ •

 .تجاه العمل والعاملين شعور الفرد بالمسئولية •

 .وحب العمل والمشاركة الفعالة الحيوية والنشاط •

 
 . وتشجيع الأداء الجيدالآخرينلإطراء والمدح أمام ا •

 .تقديم المكافآت والترقيات المناسبة للمجتهدون في العمل •

 .إقامة دورات تدريبية في التنمية الذاتية لزيادة خبرة الموظف •
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 .إعطاء الموظفين مساحة من الحرية •

 .إشراك فريق العمل في صياغة أهداف المؤسسة واتخاذ القرار •

 .لكل من لديه قدرة على تحمل المسئولية الفعالالتفويض  •
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تكون لديه ب أن  القائد من القيام بعملية تحفيز العاملين يجأولكي يتمكن المدير 

 :التاليةالقدرات والصفات 
 .منصت جيدأن يكون  •
 . ماهرمخطط •
 . ومتفاهمديمقراطي •
 . الأداء بفاعليةعلىيشجع  •
 ويشجع الفكرة الجيدة يهتم برفع الروح المعنوية •
 . وطموح عال لتجاوز الصعوباتلديه رؤية مستقبلية •
 .يتصل بفاعلية بالأفراد والإدارات والرؤساء في اتجاهين •
 .ةيمنح الجزاء المادي والمعنوي في وقته وللشخص الذي يستحقه دون محابا •
 . لنصح والإرشاد دائما مرءوسيه ويقدم لهم اعاوني •
 . ويهيأ المناخ المناسب للعمليوازن بين مصلحة الفرد والمؤسسة •
 . والالتزام التفاوضعلىالإقناع والقدرة  •
 . سمعة المؤسسة وفائدتهاعلىأمين  •
 .بابه مفتوح دائما للعاملين والعملاء •
 . تهاونأومتخذ للقرارات دون إبطاء  •
 .يمنح رأيه وتقديره للعاملين معه •
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 .بل التغير ويتكيف معهيق •
 .يدين بالولاء للمؤسسة التي يعمل بها •
 .يشجع الأنشطة الاجتماعية •
 . على نفسه أمام مرءوسيهيفي بوعوده التي يقطعها •
 . والقابلة للتنفيذيشجع الأفكار الجديدة والبناءة •
 .يهتم بالعاملين تحت رئاسته ويعضدهم بصفة دائمة •
 .ناسب في الموقف الذي يتم مواجهتهيستطيع أن يتبع الأسلوب القيادي الم •
 .الآخرينقدوة ومثل يحتذي به هو  •
 . كانتامتفهم دائما لاحتياجات العاملين أي •
 . الانحرافات وتصحيحهاعلىيقيس الأداء المحقق للوقوف  •

 

 كان لي: يقول توم بيترز، أحد أشهر كتاب وعلماء الإدارة في القرن العشرين 
ًاستمر يحقق نجاحا متواصلا في عمله(رئيس سابق  وكنت أراه دائما في نهاية كل يوم ) ً

يجلس بعض الوقت ليكتب عدة رسائل، ويوما ما انتابني الفضول لأعرف سبب هذه 
 الأمر، فقد كان يعد يوميا مجموعة من االرسائل ولمن ترسل، حتى اكتشفت حقيقة هذ

ً أفسحوا له وقتا أثناء النهار والتقدير لمنشكر ال كلماتالرسائل المدون عليها بعض 
 لفت نظره لخطأ معين، أولمن قدم إليه معلومة مفيدة  أوليقوم بعمله على أكمل وجه، 

إنه ذهل بسبب عدد الذين تسلموا : أتذكر رئيسي السابق هذا، حينما قال: ويقول أيضا
 الكثيرون لا يقدرون قيمة ، ومع الأسف فما زالًالرسالة وشكروه تباعا لشكره إياهم

 على نفس  لها أكبر الأثرالجميلة كعبارات الشكر والتقدير والتياللمسات الشخصية 
 .المتلقي لها، بل هي أفضل عند البعض من المال وزيادة الأجر

وبعض الكلمات يكون لها مفعول السحر ، الآخرينهو أساس تحفيز التشجيع  ف
 من رئيس يتوقع من معاونيه أن يواصلوا العمل كمعلى الفرد ومستوى أدائه للعمل، و



  88  
 

 

وهنا نتساءل ،  الشخصا تشجيع لهذأو وبدون كلمة شكر نهار من تلقاء أنفسهموليل 
 ).ً المستحيل ولكنه لا يشجعك أبدا؟ منكتعمل لأجل شخص يطلبيمكنك أن هل (

قة ًهل لديك أناس يعملون لأجلك ولا تقدم لهم أبدا كلمة رقي( ومن جانب آخر 
 ). تحمل نغمة التشجيع؟أوتعبر عن التقدير 

تراقب ردود أفعال مرءوسيك، وتراقب تصرفك معهم   وهنا ننصحك بأن
ًوتعمل على تقوية الجانب الإنساني والعملي معا،لأن ذلك سيجعلهم أكثر حرصا على 

 البطارياتتشبه الناس ًإرضائك ومن ثم أكثر شعورا بالمسئولية تجاه مؤسستهم، فمشاعر 
 .البشر مثل البطارية يحتاجون لشحن بطارياتهم العاطفية مرات كثيرةفالقابلة للشحن، 
 

 

 متوالية التشجيع

أناس لا يستطيعون أن يؤدوا عملهـم     1-
ــدا ســوى عــن طريــق التــشجيع  ًجي

 .)محبطون(

 .أنـاس يعملـون مـن تلقـاء أنفــسهم    4-
 )جاهزون للعطاء(

 مــن الثقــة يتعطــشون لــديهم القليــل    2-
كلـما كثــر التـشجيع كــان ، للتـشجيع

 .)يتميزون بالهشاشة( ،ذلك أفضل

يعتمدون على ذواتهـم يتـشككون في     3-
متقلبـو () اتركنـي وشـأني(التشجيع 
 )المزاج

  
أفراد هذه المرحلة لا يشبعون ...أناس في حاجة ماسة إلى التشجيعهم  :المحبطون -1

يبدو أحد الأشخاص وكأنه مصمم (و الغموض من الإطراء والمديح وهم شديد
 على تقديم الاستقالة وترك العمل حتى يغير هذا الشخص رأيه عن تقديم الاستقالة

 ).وذلك عن طريق الكثير من الإطراء والتشجيع
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ً كلما كان الشخص ينحدر من وسط يعاني خللا وظيفيا يتسم  :يتميزون بالهشاشة -2
  له بانتظام، والأجيال الأصغر سنا تحتاج لمزيد بالقسوة ازداد احتياجه لتشجيعك

 .من الرعاية عن الأجيال المحنكة التي عانت الكساد الاقتصادي
القائد الجيد يعرف كيف يقرأ علامات تقلب المزاج في وجه الذين  :متقلبو المزاج -3

ويحاول أن يتعامل بشفافية مع الموظف الذي ينتمي لهذا النمط ويؤكد يعملون معه 
 .ًيقدره كثيرا ويقدر مجهوده دائما أنهله 

 هم أقوياء ية جاهزة للعمل،إبداعطاقات بشرية وهؤلاء هم  :جاهزون للعطاء -4
بطبعهم، واثقون في أنفسهم، لا يلتفتون لكلمات الإطراء وربما لا يسمعونها لأن 

 .كل تركيزهم في عملهم الذي يحلمون أن يتم على أكمل وجه
 

علينا أن نستمع بل  كوننا قادة لا يعني أن نكون المتحدثين الأساسيين :الاستماع -1
 .للآخرين

 .ً فرحا مع الفارحين وبكاء مع الباكين:المشاركة -2
 الآخرينعطينا الدافع كقادة كي نعزي ي ا لقد اجتزنا الكثير من التجارب وهذ:التعزية -3

 . عندما نجتاز الآلام
ًفون أنهم يؤدون أداء طيبا، ابحث عما هو طيب  فلتجعل الناس يعر:التشجيع -4 ً

 . مرؤوسيك المزيد من الأعمال الجيدة من قبل وسترىوأبرزه 
اطلب من المديرين الخاضعين لرئاستك أن يخبروك :  لا تجعل الأداء الجيد سرا -5

 أحد بالإحباط عندما لا يلاحظ  يشعرونالموظفونف ،بإنجازات مرؤوسيهم
 على ون يحصلرؤسائهم أن أوة  ضائعجهودهم  يظنون أنمما يجعلهم ،مجهوداتهم

 . نتيجة لأعمالهماتامتياز
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 

هو قيام صاحب الاختصاص بنقل صلاحياته واختصاصاته إلى : مفهوم التفويض •
حد معاونيه والتصرف دون الرجوع إليه على أن تبقى المسؤولية على عاتق صاحب أ
 .لاختصاص الأصليا

 
 .ه المهمةًالمفوض إليه مناسبا لهذالشخص  يكون أن  •

 .  توفر الثقة الكاملة بالنفس وبالمفوض إليه •

 .  تدريب الموظف والتشاور معه قبل التفويض •

 .والمسئولية متكاملة حتى يشعر الموظف بالسعادة أعمالالتفويض في  •

 . لموظفل الثقيلة والروتينية لأعمالاعدم تفويض  •

 . تحديد النتائج المطلوب تحقيقها ومعايير الأداء وتواريخ انجازها •

  .ُمتابعة المفوض خلال النتائج والمعايير والتقارير الدورية عن سير العمل •

 . ُإبلاغ المفوض إليه في حالة حدوث أي تغيرات في السياسات والخطط •

 
ًأن يكون سندا لمن فوضه من حيث الصبر وعدم التعجل في إصدار الأحكام  •

 . واستعجال النتائج

 . أن يمنحه الفرصة الكافية والوقت الكافي للممارسة هذه الصلاحيات •

من  بعض الأخطاء حدوثيجب على الشخص الذي فوض صلاحياته أن يتوقع  •
  .غير مباشرالشخص المفوض إليه ويتابع العمل بشكل 

 

 

اذكر المهمة وصف بكل دقة ما تريد من الفرد أداءه، وعليك أيضا أن تحدد التوقيت  •
 .المناسب لإتمام العمل، وأن تحدد النتائج التي تتوقعها
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 أعط فكرة عن أهمية المهمة، واشرح له الأسباب التي تجعل أداء المهمة أمرا واجبا، •
المؤسسة، عليك   أهمية هذه المهمة بالنسبة إلى النظام الإجمالي لمشروعاتووضح له

  واشرح السياسات،أداء المهمة أن توضح له التعقيدات المحتملة التي قد تواجهه أثناء
 .والإجراءات وهيكليات التواصل

يجب أن تحدد ما تريد بالضبط وتسأل ما المطلوب لإنجاز هذه المهمة من الوقت  •
إنجاز المهمة؟  التكنولوجيا والآلات والموارد البشرية؟ متى يجب عليناوالجهد و

عملك؟ كيف أين يجب أن ننجز المهمة؟ من يستطيع أن يقوم بهذه المهمة من فريق 
 الأجوبة عن هذه عندما تكون لديك سيتم إنجاز المهمة؟ ما المصادر المطلوبة؟

ل المهمة للآخرين بشكل الأسئلة ستتضح الفكرة أكثر، وبالتالي تستطيع إيصا
يجب أن تعرف أنت ماذا تريد، وتقارن بين ما تريد تنفيذه وبين قدرات .. أفضل

 .الموظفين، مما يعني أنه يجب عليك أن تعرف أول الأمر قدرات الموظفين
 

 التي ستستخدمها لتقييم نجاحه في )واقعية وقابلة للتطبيق(حدد معايير التقييم   
 .إنجاز المهمة

  

وفر الموارد اللازمة وحدد الموارد التي يحتاج إليها فريقك لإتمام المهمة، واعمل على  •
 توفير هذه الموارد، إن إنجاز المهمة بنجاح قد يتطلب المال والتدريب والنصح والعديد

عم للمهمة التي هل يحتاج المدير إلى تقديم د: من الموارد الأخرى، ولابد من معرفة
سيتم التفويض بها على المدى القصير إلى المتوسط؟ إذا كان الجواب نعم، فما هو 

 .شكل الدعم اللازم؟ ما هو التدريب

فهمت ": تجنب الجمل التالية وأنت تتكلم مع موظفيك عندما تفوض الأعمال لهم •
 يعطيه انطباعا  وكأنك أنت هنا تقول له أنه هناك مجال أن لا تفهم، هذا الشيء" لامأ

، أنت تجعله يفهم من خلال " لامفهمت أ"تجنب هذه الجملة لأنها مزعجة .. سلبيا
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 كيف سيتصرف الموظف، يعني يمكن أن تطلب من موظف ما ،لعبه دور معين
بالدفع فترة طويلة، لا  كمثال، تقول له أنا أريدك أن تحضر النقود من زبون تأخر

 ستتصرف؟ كيف تستطيع أن تمثل لي الدور إذا  قل له كيف" لامفهمت أ"تقول له 
كنت أنا الآن الزبون، ماذا ستقول لي؟ اتركه هو يبدأ بالأمر لكي ترى أن كان يفعل 

صح "هذا الشيء بشكل صحيح، اجعله هو من يخرج بالموضوع، ولا تفرض عليه 
ً وهكذا ستكون قادرا فعلا على أن تتعامل معه بوضوح وشفافية، فالأمر،أو خطأ ً 

 وبعدها في النهاية نعود من البداية "نفذ ولا تعترض"ليس في أن تفرض عليه 
ونرى الخطأ وتكون قد فوضت بشكل خاطئ، ومن الممكن أن تتجنب الكثير من 

 . الأخطاء من خلال هذا الأمر
 

د مراقبة الإجراءات تضمن تنفيذ المهمة التي يتم التفويض بها بفعالية، وتساع  
جلسات المراجعة المتفق عليها بشكل مشترك على تخويل الموظف لتنفيذ المهمة وهو 

ًشجعه دائما على طلب المساعدة، قل له أنه  ...ضامن أن الإشراف اللازم يأخذ دوره
أنا أريد أن نصل إلى " ،"أنا أحب أن أساعدك"عندما يحتاج أي شيء أن يكلمك، 

ًهذا الكلام يؤثر كثيرا في ...،"النجاح نحن نريد"، "اأنا أريد أن ننجح سوي"، "القمة
أنا، البعض عنده عقدة  ... الموظف، ولكن يأتي مدير يقول لك أريدك أن تعمل كذا، أنا

 معناها أنا وأنت في نفس القارب، هذا الموضوع يعطي "نحن"، "نحن"الأنا ولا يقول 
والإنتاجية .. ة أفضلًانطباعا جيدا جدا، وتفويضك للعمل لهذا الشخص يكون بنوعي

 . تستطيع تجريب هذا الأمر وترى النتائج.. تكون أفضل
 

على الموظف الذي توكل إليه المهمة أن يشعر بحرية التصرف واتخاذ القرارات    
 أن يحترم هذه الحرية مع التوضيح له بأن القائدالضرورية لتنفيذ المهمة المعنية، وعلى 

امنحه الصلاحيات   الحرية، والحدود التي يجب ألا يتخطاها،هناك حدودا لمدى هذه
حاول أن تعطي .اللازمة لإتمام المهمة دون الدخول في تعقيدات مع الموظفين الآخرين
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ًرأيك للموظف ولكن لا تفرضه، فإذا كنت فعلا أعطيته ساعة حتى يحقق المهمة فمن 
لأنك .. كون عندك ثقة فيهوأن ي.. هذه اللحظة وحتى انقضاء ساعة عليك ألا تتدخل

إذا لم يكن لديك ثقة في هذا الإنسان، فلماذا تعطيه هذه المهمة أصلا؟ إذا كانت لديك 
 عندك طريقةكان أنا أفضل أن أعمله بهذه الطريقة، ولكن إذا "أعطه رأيك وقل له  ثقة فيه

. "قيقهاأفضل وإذا كنت تحب أن تناقشني فيها فلا مشكلة، وإلا فانا أعتمد عليك في تح
فإذا كنت تريد أن تحقق النتيجة، فاترك الوسيلة للموظف، فأنت بهذه الطريقة تزيد من 
المساحة التي يتحرك فيها، وبالتالي عضلاته تصبح مرنة أكثر لأنك أعطيته مساحة أكبر 
 . ًللتحرك، وسيشعر بأنه فعلا عنده ولاء لك لأنك عرفت كيف توجهه بالشكل الصحيح

 

أكد على توقعاتك وعلى فهمه للمهمة .. تأكد من قبوله للتكليف الذي فوضته إليه  
والتزامه بإتمامها على خير وجه، حاول قدر المستطاع أن تجعل الشخص الآخر يشعر بأنه 
مسؤول، لأن المسؤولية تعطيه أهمية، والإحساس بهذه الأهمية يجعله يصل إلى النتائج 

، فمهمة "أنا واثق من أنك تستطيع أن تنهي هذه المهمة"رجوة، فاظهر ثقتك فيه وقل له الم
ومتى .. ًفي موظفه حتى لا يخذله، فلدى كل واحد فعلا عواطف نبيلة كل مدير أن يظهر ثقته

ًوضعت ثقتك فيه فسيبذل كل جهده حتى لا يخذلك وفي هذا الأمر دائما قاوم رغبتك في 
م المدراء الذين يوكلون المهام ويستمرون في متابعة الأمور، هذا لم يعد التدخل، فكثيرون ه

 . توكيلا لأنك أنت وهو تعملان على هذه المهمة، فلماذا وكلتها له؟ في هذه الحالة افعلها أنت
 

وذلك بإيجاد علاقة واضحة بهيكلية المكافآت، وأن يكون المجال مفتوحا لـفرص   
 .صي، وفرص الترقيةالتطوير الشخ

ًإن تفويض الأعمال شيء مهم جدا، وإذا اعتدت عليه وكان لديك فريق العمل   
المناسب وأهلته بشكل جيد تستطيع أن تحصل بشكل إيجابي على النتائج المطلوب منك 
أن تنفذها، ومن المؤكد سترفع من قدراتك كمفوض، وترفع من الإنتاجية الموجودة 

ً بها تماما وتلمسها بيدك لأنها موجودة أمامك واضحة تماما، ًبشكل كبير جدا، وتشعر ً
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أتمنى أن تفوض الأعمال للأشخاص الأكفاء لكي .. وليس هناك أي مجال للشك فيها
تعرف كمية الإنجاز وتوفر الوقت، وتوقف ضياعه بشكل غير جيد، وبالتالي يمكن 

 .وجودة، وليس لك فقطللنتائج التي تحصل عليها أن تكون فائدتها لكل الأطراف الم
ً وجها لوجه على لابد من الاتفاق مع المرؤوس بالحوار المباشرعند التفويض، و  

 :النقاط الآتية
 .النتائج والأهداف •
 .الوقت اللازم لأداء المهمة •
 .المطلوبةالموارد  •
 .أسلوب التغلب على المشاكل •
 .المساءلة عن إنجاز المهمة •
 . الأصليةعدم تعارض المهمة مع واجبات وظيفته •
 .قبوله للمهمة •
 .تزويده بالمعلومات الضرورية •

 
إن المبدأ الذي يقوم عليه العقل الموجه هو أن اثنين أو أكثر من الناس ينهمكون في  -1

 . ملاحقة هدف محدد مع اتجاه ذهني ايجابي يشكلون قوة لا تهزم
 . ادر وحده على النجاح فهو واهم خدعه الغرورمن ظن أنه ق -2
 .السر الحقيقي وراء نجاح اليابانيين هو قدرتهم على العمل معا -3
 . هو القوة الأساسية لأي مؤسسة: فريق العمل بكل بساطة -4
إعطاء ، الإيمان بأهمية التعاون ، الانضباط التام (: لصناعة فريق مؤثر عليك بأمور -5

 أخطر ما يهدد كيان الفريق هي فإن  وانتبهالثقةوالتقدير  فرد حقه من الاهتمام وكل
 .)قدرتهم على أداء واجبهمالثقة المفقودة والتشكيك في 

، التدريب والتعليم، خاص المناسبين اختيار الأش:بالتاليلبناء الفريق الناجح عليك  -6
 .التواصل الجيد مع الفريق والتقدير والشكر، تحديد الهدف
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ً هو نجاح للفريق بأكمله وليس نجاحا فردياتحدث على أن النجاح -7 ً. 
الفريق الفعال هو الذي يحتوي على أشخاص مختلفين يحمل كل فرد منهم سمات  -8

 .الآخروصفات مستقلة عن 
ًانتبه من الأخطاء التي دائما ما تتكرر أن يحاول القائد جمع فريق عمل متشابه في  -9

ً محدودا ويطرد من سماتهم طيور ه وأطروحاته مما يجعل أفق المجموعةائرأأفكاره و
 .الإبداع والابتكار

 التي حققوها ثم يصحبهم معه الإنجازاتًالقائد الرائع يشكر فريقه دائما على  -10
 . لتحقيق انجازات أكثر وأكثر

ً وكثيرا ما جرى الحق على ألسنة ،ًدائماليس لأنك المدير يعني أنك على صواب  -11
 .أصغر الموظفين وأبسطهم

 . بل تعني أنني الأكبر مسئولية ومهام، ً تعني أبدا أنني الأهم أنا المدير لا -12
ونخلي مساحة من ، فإننا بذلك نتخلص من أعباء، عندما نفوض بعض الأعمال -13

 .أوقاتنا لأعمال ومهام أخرى مما يعني توفر مزيد من الوقت لنا
لا تجعل الاجتماع جلسة توبيخ وانتقاد حتى يحرص أفراد الفريق على حضور  -14

 .جتماع بهمة وحماسالا
هو الذي يخرج بتوصيات ومهام فعالة ويضع آلية لمتابعة مجريات : الاجتماع الناجح -15

 . الأمور ومراقبة هذه التوصيات
نختلف في الآراء لا بأس لكننا يجب أن نلتزم برأي المجموعة ونؤمن بالاختيار  -16

 .النهائي
 المنشودة بأقصر الطرق إن جدول الأعمال بمثابة الخريطة فهو يصل بك إلى غايتك -17

 . ًالممكنة وأكثرها أمانا
 .لا تجري أي مقابلة شخصية إذا لم تكن على أتم الاستعداد لذلك -18
 . فقد تتلقى إجابة دفاعية) لماذا ( لا توجه أسئلة تبدأ بـ  -19
 .فهناك من ينتظر تحقيق حلمهًلا تعطي آمالا كاذبة  -20
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أوافق  أوفق ــــــــارةالعـــبـــ م
 محايد أعترض بشدة

 الأعمال التي أفوضها كما تتمفي الغالب لا  1
     .أريد

 كـما التفـويض لدي الوقت لأمارس ليس 2
     .ينبغي

3 
 المرءوســين العمــل بــدون إشــعار أراجــع

حتى أتمكن من تصحيح الأخطاء قبـل أن 
 .المشكلاتتسبب لي كثيرا من 

    

 ثم لا يؤدى واضحةتعليمات  أعطي عندما 4
     .يثير غضبيلك ذالعمل كما ينبغي فإن 

5 
 لـدي مـن مـا العاملين معـي ينقـصهم إن

التزام لذلك فإن ما أفوضـه مـن أعـمال لا 
 .بها بنفس الجودة التي أؤديه  العمليؤدى

    

 بجـودة قـسمي أستطيع أداء العمـل في أنا 6
     .أعلى من العاملين معي

7 
 الذي أفوضـه لـه العملؤد الموظف  لم يإذا

كــما ينبغــي فــإنني ســأكون عرضــة للنقــد 
 .الشديد

    

ــا إذا 8 ــويض كــل م  أن أســتطيع قمــت بتف
     أفوضه فإن وظيفتي تكون أقل متعة

     . من أعمالأفوضه غالبا أعيد أداء ما أنا 9
 شارحا ودقة أمارس التفويض بوضوح أنا 10

     .كيفية أداء العمل
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أوافق  أوفق ــــــــارةالعـــبـــ م
 محايد أعترض بشدة

 أفقد  لأداء عمل معين فإنني أفوضندماع 11
     . الأمورعلىالسيطرة 

 إذا التفويض أن أمارس مزيدا من يمكنني 12
     .خبرةكان العاملون معي أكثر 

ــا 13 ــة أن  واحــتفظ أفــوض الأعــمال الروتيني
     .الروتينيةلنفسي بالأعمال غير 

 مـن كـل جـدا رئيسي أن أكون قريبا يتوقع 14
     .لتفاصيل العم

     . وقتييوفر يثبت لدي أن التفويض لم 15
 في عملية التفويض، فعليك اختيار كإذا كنت تريد أن تعرف مدى تميز: والآن  

 :تيًالإجابة التي تناسبك في كل عبارة، ثم قم بإعطاء كل عبارة درجة وفقا للجدول الآ
 الدرجة الفقرة

 5 أوافـق بشدة
 4 أوافـق
 3 محايـد
 2 اعتـرض

 1 اعترض بشدة

 
  أخفقت في الاستفادة الكلية من العاملين معكلقد )75-60(إذا كانت تتراوح بين  •
 أن تحسن من ممارستك للتفويض استطاعتك في )59-45(إذا كانت تتراوح بين  •

 .بدرجة كبيرة
  مجال لتحسين ممارستك للتفويض هناك ما زال )44-30(إذا كانت تتراوح بين  •
 .ممتاز أنت مفوض )29-15(ذا كانت نتيجتك أما إ •
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 

 

 
 ،إن التغيير وتطوير المنظمة وتنميتها أصبحت مسألة مصيرية بالنسبة لمنظمات الأعمال  

جية على حد فلابد من التغيير والتطوير المستمر لمواجهة التغيير في البيئة الداخلية والخار
إن مؤسسات الأعمال أصبحت تواجه تحديات ومفاجآت غير متوقعة في البيئة . سواء

والتحدي . التنافسية والتكنولوجية والسوقية والاقتصادية والاجتماعية والزبائن وغيرها
الذي تواجهه منظمات الأعمال هذه الأيام يكمن في صعوبة التنبؤ بهذه المتغيرات؛ الأمر 

 .جهدا أكبر في عملية رصد هذه التغيرات والتكيف السريع معهاالذي يتطلب 

 الدراسات وممارسات منظمات الأعمال أن النظم التقليدية لم  من خلالتبينولقد   
أي أن الإدارة البيروقراطية لم تعد قادرة على . تعد صالحة لمواجهة هذه التغيرات

يع وحدات ومجموعات العمل إذ لا بد من مشاركة جم. مواجهة هذه التغيرات السريعة
 ولتمكين الجميع من مواجهة ،في مساعدة المنظمة في مواجهتها للمتغيرات المحيطة بها

التغيرات المحيطة لابد من أن يكون هنالك تنمية شاملة داخل المنظمة ترتبط بتطوير 
 أداء العاملين وتنمية قدراتهم، حتى يتمكنوا من تطوير المنظمة في الأبعاد الأخرى

 . التنظيمية والهيكلية والتكنولوجية وأداء المنظمة بشكل عام
إن تطوير التكنولوجيا وتطوير كفاءة المنظمة وتنميتها وتوسعها وتحقيق أرباحها   

وتطوير في العنصر البشري وحصص مناسبة للمساهمين لا يأتي إلا من خلال الاستثمار 
 إلى جهود متكاملة ومتعاونة من تحتاجفإن كل منظمة بناء على ما سبق و ،وتنمية المنظمة
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لابد من إدارة تلك وإدارة التغيير تقتضي التنبؤ بوجود مقاومة للتغيير إن  ،الجميع
 .، وذلك ما سوف نناقشه فيما بعدالمقاومة بشكل فاعل وصحيح

 

  "وفاعلية للتحول هي استخدام الإمكانات البشرية والمادية بكفاءة 
 قدرة على حل أكثر إلى حالة تنظيمية الانتقاليضمن من واقع معين إلي واقع أفضل 

 واقصر وقت وأقل جهد ولإدارة) على الأفراد والمنظمة(، ذلك بأقل ضرر ممكن المشكلات
التغيير خصائص متعددة ومهمة، ينبغي على القائمين بالعملية التغييرية الإلمام بها 

 : المختلفة، وأهم هذه الخصائص ما يليوبجوانبها
  بل يتم في بشكل عشوائيتفاعل ذكي لا يحدث  التغيير حركةإن ،

 .معلومة ومقبولة من قوى التغيير إطار حركة منظمة تتجه إلى غاية
  إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن  يجب أن ترتبط

 .ومواردها وظروفها التي تمر بها إطار إمكانيتهافي ذلك يتم 
 مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين  يجب أن يكون هناك قدر

  .لعملية التغيير رغبات واحتياجات وتطلعات القوى المختلفة
  أن تملك القدرة على الحركة  أي تكون إدارة التغيير فعالة، أنيتعين

وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة  ،الآخرينمناسبة، وتملك القدرة على التأثير على بحرية 
 .والوحدات الإدارية المستهدف تغييرها

 ذلك تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق 
 .التغيير ادةهو المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع ق

 والأخلاقية في أن واحد يجب أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية. 
  بالإصلاح ومعالجة ما هو حتى تنجح إدارة التغيير يجب أن تتصف 

 .موجود من اختلالات في المنظمة
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 قدرات على التغيير أن يعمل على إيجاد  يتعين
 .تطويرية أفضل مما هو قائم وإلا فقد مضمونه

 تحدث بطريقة عفوية وإنما يوجد هناك أسباب إن عملية التغيير لا 
 : وفيما يلي عرض لأهم أسباب التغيير،التغيير إلى إجراء المنظماتتدعو 

 ،خل المنظماتيعمل التغيير على تجديد الحيوية دا :داخل المنظمات  الحيويةتجديد  1-
سيادة روح التفاؤل، ومن ثم تظهر المبادرات و الأملانتعاش  فالتغيير يؤدي إلى

الفردية والجماعية، ومن ثم تختفي روح اللامبالاة والسلبية الناجمة عن الثبات 
 .طويلة من الزمن  الممتد لفترةوالاستقرار

د للتعامل معه سواء التعامل جه إلىالتغيير يحتاج دائما  :الابتكارتنمية القدرة على   2-
من التعامل يتطلب إيجاد  الإيجابي بالتكيف، أو السلبي بالرفض، وكلا النوعين

 الابتكارالقدرة على  وسائل وأدوات وطرق مبتكرة، ومن ثم يعمل التغيير على تنمية
 .في الأساليب، وفي الشكل والمضمون

عمل التغيير على تفجير المطالب ي :والارتقاءالتطوير والتحسين  إثارة الرغبة في  3-
 . والتقدمالارتقاءوتنمية الدافع نحو 

يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق  :الحياة التوافق مع متغيرات  4-
ومع ما تواجهه المنظمات من ظروف مختلفة، ومواقف غير  مع متغيرات الحياة،

 .ثابتة
 على الوصول إلى أعلى درجة من الأداء التنفيذي يعمل التغيير :الأداء زيادة مستوى  5-

 انخفاضإلى  نقاط الضعف التي أدت اكتشافالتشغيلية وذلك من خلال  والممارسة
 .ومعرفة نقاط القوة وتأكيدها الأداء ومعالجتها،

 

  : تمر العملية التغييرية بأربعة مستويات رئيسية كالتالي
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 .  وهي أن يتم التعرف على الفكرة الرئيسية للتغيير وأبعاده المختلفة:المعرفة •

  بعد التعرف على التغيير المطلوب يتم الاقتناع به كما يصبح لدي الفرد توجه:التوجه •
 . ايجابي وحماس لهذا التغيير

 أحد الأفراد هذا التغيير ويمارسه، ويقوم بعمل أو ى حيث يتبن:السلوك الفردي •
 .دل على إيمانه واقتناعه بهذا التغيير وإصراره على تحقيقهسلوك معين ي

 به ة حيث يقوم مجموعة من الأفراد بتبني هذا التغيير والمطالب:السلوك الجماعي •
ًوالعمل بمقتضاه، فيصبح سلوكا جماعيا ً. 

وتجدر الإشارة إلي أن كل تغيير يتدرج في سلم التغيير ابتداء من المعرفة وانتهاء   
ماعي، وقد يستغرق الإنسان فترة طويلة حتى يتعرف على التغيير المطلوب، بالسلوك الج

وقد يتبنى هذا التغيير بسرعة ولكنه ربما يستغرق سنوات حتى يستطيع أن يجعل هذا 
ًالتغيير سلوكا جماعيا، فالعملية التغييرية قد تتقدم من مستوي أدني إلي مستوي أعلي،  ً

 .توي أدني وربما تبقي في نفس المستويوقد تتراجع من مستوي أعلي إلي مس

 
 

 :إن عملية إحداث التغيير تتم بطريقتين هما 
-1 َويقصد بذلك أن يكون التغيير شاملا  لكل جزئيات المنظمة في ُ

الخ، ... ولوائح التشغيلالهيكل التنظيمي وفى الوظائف والتكنولوجيا ونظم
ًويحدث هذا الإدخال الشامل عندما يكون الوضع القائم قد فشل فشلا ذريعا في  ً

 أو عندما ترغب المنظمة في تغيير رؤيتها الإستراتيجية تحقيق الأهداف والغايات
ًتغييرا جذريا عند مستوى أعلى يتسم بالطموح ً. 

-2  َويقصد بذلك تركيز التغيير  على جزئية معينة بها القصور ُ
 والمتسببة في انخفاض معدلات الإنجاز كما لو حدث التغيير في الهيكل ،والضعف
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الخ، ويحدث هذا الإدخال ...ُالتنظيمي فقط أو في السلوكيات أو في النظم العلمية
الجزئي إذا كان هناك ضعف معين في جهاز من أجهزة الوضع القائم وليس هناك 

 .هانهيار تام ل
ويمكن تصوير العلاقة بين الفشل المصاب به الوضع القائم وبين نوعية التغيير في    

 :هذا الشكل

 

 

للتغيير أبعاد متعددة وأنواع تختلف باختلاف حاجة المنظمات للتغيير، والمهم أن   
فقد يكون التغيير بإحلال .. إدخال التغيير يخلق حالات من عدم الاستقرار والتوازن

 آلة معينة حديثة محل آلات قديمة أو إدخال تغيير جذري في طرق وأساليب العمل
الخ، ولا شك أن مثل هذه ..المستخدمة، أو قد يكون إدخال كمبيوتر محل الأفراد

الإدخالات لها ردود فعل متباينة عند العاملين، تختلف هذه الردود باختلاف المناخ 
أو طبيعة هؤلاء العاملين، وسوف نقوم بإظهار بعض /التنظيمي السائد بالمنظمة و

 :لتغيير من حيث جوهر عملية اأنواع التغيير
-1 َويقصد به التغيير الذي ينصب على تغيير الآلات والمعدات ُ 

 الأعمال، ًوالعدد والأدوات بآلات أحدث مجاراة للتطور التكنولوجي السائد في دنيا
ِمثل هذا النوع من التغيير يقابل عادة بمقاومة من قبل العاملين ولاسيما لو كانت  ً َ ُ

 ذات تعقيدات فنية تتطلب معها مهارات أعلى وقدرات أكبر قد الآلات الأحدث
لا تتوافر لدى هؤلاء العاملين، الأمر الذي يشعرهم بعدم الاستقرار وإمكانية 

فلا شك أن ... ُّالاستغناء عنهم أو تعرضهم لحالات جديدة من التدريب والتعلم

 نوعية الفشل الوضع القائم
 عجز جزئي عجز كلى نوعية التغيير

 منطقة إدخال تغيير تغيير غير مستحب تخصصي نوع التغيير تغيير غير مستحب منطقة إدخال تغيير شامل
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رية قد يشعرهم إدخال الحاسب الآلي وامتداد استخدامه في بعض الجوانب الإدا
بحالات عدم الاستقرار والأمان والخوف من المجهول الذي يقتحم ميدان أعمالهم 

 .الخ...ويؤدى إلى تغيير في بعض المناصب
-2   َويقصد به التغيير الذي ينصب على تغيير في طبيعة وخصائص ُ

ا النوع من التغيير المواد والخامات المستخدمة ومهما كان غرض هذا التغيير فإن هذ
ًعادة المقاومة فيه من جهة العاملين أقل نسبيا بالنسبة لباقي الأنواع اعتقادا منهم أن  ً ً

ّذلك لا يمس وظائفهم، وإذا مسها فإنه يؤثر على الجهد المبذول منهم فقط ّ. 
-3  ،َويقصد به التغيير الذي ينصب على المراكز الوظيفية للعاملين ُ

ًثلا لو كانت العلاقة طيبة بين أحد الرؤساء ومرؤوسيه، فلو تم تغيير في المركز فم
الوظيفي لهذا الرئيس بالانتقال لوظيفة أخرى وجاء رئيس آخر لهؤلاء المرؤوسين، 

 - ولو من النوع المستتر  -ًمثل هذا التغيير بالتأكيد سوف يخلق نوعا من المقاومة 
فإن هذا سوف ق لو تم نقل أحد المرؤوسين للرئيس القادم، ونفس الشيء ينطب

يحتاج لوقت كبير حتى يستطيع هذا المرؤوس المنقول أن يتأقلم مع الرئيس الجديد 
 .وتأثيره على إشباع حاجاته المتنوعة

-4  وهو التغيير الذي ينصب على سلوكيات ومعتقدات ومفاهيم
صعب التطبيق ويحتاج لوقت كبير وتمرين ولا شك أن مثل هذا التغيير .. العاملين

َويعتبر .. مستمر حتى يمكن تغيير مثل هذه السلوكيات وتلك المعتقدات والمفاهيم ُ
ِهذا النوع من أصعب أنواع التغيير والذي يقابل بمواجهة ضارية من قبل العاملين  ُ

 تغيير ًلاحتياجه لأساليب الإقناع والمهارة والفن في الإدخال التدريجي وخاصة أن
ًالسلوك والمعتقدات يحتاج لوقت طويل جدا ويتم بشكل تدريجي مدروس 

 .ويتطلب من القائم به مهارات عديدة حتى يمكن النجاح في مثل هذا التغيير
-5  وهو التغيير الذي ينصب على هيكل التنظيم بكافة محتوياته

وينقسم هذا ...ةداخلُمن سلطات ومسئوليات وقنوات اتصال وعلاقات مت
 :التغيير إلى
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 .Formal Organization تغيير في هيكل التنظيم الرسمي - أ 
 .Informal Organization تغيير في هيكل التنظيم غير الرسمي - ب

 :وسوف نقوم بشرح كل من النوعين بشيء من التفصيل
 :التغيير في التنظيم الرسمي  -أ
َويقصد بالتنظيم الرسمي،     ُك التنظيم الذي يحدد السلطات والمسئوليات  ذلإنهُ

للمراكز الوظيفية في المنظمة ونوعية العلاقات الرسمية بين هذه المراكز وقنوات 
الاتصال الرسمية بينهم، وإذا حدث تغيير في هذا التنظيم فإن العاملين يتساءلون تجاه 

 :التغيير الجديد عن
 .طبيعة العلاقات الجديدة في الوضع الجديد -1
 .ُلتغييرات التي تحدث في السلطات والمسئولياتا -2
 .التغييرات التي تحدث في المناصب الوظيفية -3
التغييرات التي تحدث في المكانة الاجتماعية والتقدير لكل شخص منهم في الوضع  -4

 .الجديد
 .مدى تأثير هذا التغيير على إشباع الحاجات الإنسانية ولاسيما حاجات احترام الذات - 5

 ِوامل السابقة تظهر مقاومة عنيفة من قبل العاملين تتطلب من القائمينونتيجة للع   
 :على التغيير بعض العناصر منها

 .التخطيط الجيد لعملية إدخال التغيير -1
 .ًأن يكون التغيير تدريجيا -2

 .أن يشرك العاملين في إحداث هذا التغيير -3

 .استخدام أساليب الإقناع والتفسير والتفهم لهؤلاء العاملين -4

 .  بشكل سريع وايجابيمواجهتهاوم تجاهل مقاومة العاملين عد -5
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 :التغيير في التنظيم غير الرسمي -ب
َويقصد بالتنظيم غير الرسمي تلك العلاقات غير الرسمية التي تنشأ بين مجموعة    ُ

من العاملين تربطهم اتجاهات واحتياجات خاصة وذو مطالب معينة فلا شك أن إدخال 
هذه العلاقات يعرضها لأي نوع من أنواع التهديد وعدم الاستقرار ٍتغيير ما على مثل 

ِيقابل بمقاومة عنيفة من قبل هؤلاء العاملين ُ. 
 :والأمر العقلاني في هذا الموضوع يتطلب من الإدارة عدة اعتبارات منها ما يلي 

 .الإيمان بوجود مثل هذا العلاقات غير الرسمية -1
 .الإيمان بمطالب هذا التنظيم -2
 .التركيز على إضعاف هذا التنظيم أكثر من احتوائهعدم  -3
 .التركيز على أسباب ظهور هذا التنظيم والعمل على تلمس أهدافه -4
ِّلتنظيم الرسمي بما يحقق امحاولة احتواء أهداف هذه التنظيمات داخل أهداف  -5

 .التوازن والاستقرار في المنظمة وبما لا يؤثر على الأهداف المعلنة لهذه المنظمة

 

 
 
 
 
 

 : الأنواع الثلاثة خصائصه وتأثيراته على المنظمةهو لكل نوع من هذ
-1 
 .غالب الحدوث •
 .ً تصاعدياة، أي يتطور في مرحليتطور •

 نوع التغييرأ
 من حيث منهج لتطبيق

 تدريجي طَّخطـمُ تحويلى
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ًمن الممكن أن يكون مخططا • َّ ُ. 
 .من الممكن أن يكون غير محسوس •
َ إلى حد يمكنه من الرسوخ قبل أن يكتشفيينمو على نحو تدريج • ُ ٍ. 
ًربما يكون موجه ثقافيا • َّ ُ. 
-2 
 .ًويركز أيضا على التطبيق والتخطيط،  الهياكل والنظميبؤرة التركيز فيه ه •
لكن البشر  .. يؤكد على البشر في عملية التغيير من منظور أن المنظمات لا تتغير •

 !!!يتغيرون
-3 
 .ًيحدث ندرا •
ًمن النادر أن يكون مخططا • َّ ُ. 
 .صعب السيطرة عليه •
 .يمن الممكن أن يكون قهر •
 .من الممكن أن يكون مستحيل التجنب •
 .ًربما يكون ضروريا من أجل البقاء •

 

 
 
 
 
 
 

 أنوع التغيير
  من حيث أبعاده

 التغيير
َّوجه بالتجديد  الم

 يالتنظيم

 التغيير
 َّ الموجه 
 بالتحسين

 التغيير
 َّ الموجه 

 بالعمليات

 التغيير
 َّ الموجه 
 بالقائد
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-1 

 :مانرى هذا التغيير عند  
ِيكون هناك قائد جديد للمنظمة يحضر معه أفكار ومداخل جديدة للعمل • ُ. 
 والنمو ويدعو إلى والاستمرار حتمية التغيير من أجل البقاء الحاليأن يدرك القائد  •

 .التغيير في المنظمة ويدفعه ويدعمه
 التغيير ُوفى هذا البعد للتغيير، فإن التغيير ينبع من القمة وعلى القائد أن يتفاعل مع  
 . كان هو مصدرهيالذ
-2 

ونرى هذا ،  على العمليات وأساسييوفى هذه الحالة يركز التغيير بشكل مبدئ  
 :التغيير عندما

 .ًيكون الإبداع مطلوبا لرفع كفاءة العمليات •
 .تتزايد متطلبات الكفاءة •
 . العمليات الحاليةتكون متطلبات العملاء لا يمكن الوفاء بها بقدرات •
 .ظهرت إلى العمليات) تكنولوجيا/ كفاءة (يقدم أفضل ممارسه  •
-3 

/ قطاعات / إن التأكيد في هذا النوع من التغيير يكون على تحسين أداء مناطق   
 :نظم داخل المنظمة مثل

 .إكساب مهارات جديدة لقوة العمل من خلال التدريب التفاعلي •
 .تطبيق النتائج المتولدة عن نشاط المقارنة المرجعية •
 ).5S(تطبيق أفضل الممارسات  •
 .5Sتطبيق النتائج المتولدة عن نشاط التحسين المستمر  •
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-4 

إذ يشمل كل المنظمة ) يجذر/ متطرف(هذا النوع من التغيير شديد الراديكالية   
 :بلغة

   .ةتعظيم الأرباح من كافة الأنشط •
 .إعادة هندسة العمليات •
  .ًتعديل أنشطة الأعمال تكيفا مع قوى السوق •

 
تمر عملية التغيير السليم عبر ثلاث مراحل منطقية تجعل عملية التحول من   

ًالوضع القديم إلى الوضع الجديد أمرا ممكنا وفعالا ً  :وهذه المراحل هي، ً
 

 ذكرنا من قبل أن أي تغيير يقابل بمقاومة من قبل غالبية أعضاء المنظمة، ولذا فكما  
ففي هذه المرحلة تقوم الإدارة بإذابة هذه المقاومة وتهيئة الأعضاء لتلقي التغيير بالقبول 
والرضا، وعلى الإدارة أن تنظر في الأسباب والدوافع الحقيقية الكامنة وراء مقاومة 

ً إذابتها وتغيير قناعات أعضاء المنظمة، وغالبا ما تكون أسباب التغيير وتعمل على
الخوف من الفشل أو عدم القدرة على التكيف مع هذا : مقاومة التغيير الحقيقية هي

التغيير أو الخوف من المجهول والمخاطر التي قد يتعرض لها الفرد من جراء هذا التغيير 
صالح المكتسبة لبعض المديرين أو العمال أو رسوخ العادات والارتياح للمألوف أو الم

وبعد أن تتعرف الإدارة على . من بقاء الأوضاع على ما هي عليه وعدم إجراء تغيير
الأسباب الحقيقية وراء مقاومة التغيير عليها أن تقوم بإذابتها ويكون ذلك عن طريق 

 : تغيير قناعاتهم تجاه التغيير ولذلك تقوم الإدارة بالخطوات التالية
إثارة انتباه المديرين والعاملين إلى المشاكل التي تواجههم والتي تعوقهم عن التقدم  -1

 . في العمل، كما تثير انتباههم إلى التغيرات البيئية المحيطة وضرورة التكيف معها
تطلب من الأعضاء البحث عن حلول ذاتية ومبتكرة لحل مشاكلهم وتثير فيهم  -2
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نظمة من مشاكل ما تحتاجه من تغييرات، وخلال روح المشاركة في حل ما يواجه الم
ًذلك أيضا تشجعهم على الابتكار والتحرر من قيود الممارسات والأنظمة الموجودة 

 . ًفعلا
 . التوصل معهم إلى حلول مبتكرة وجديدة تحدث التغيير المناسب -3
 إشراكهم في عملية التخطيط للتغيير بحيث يشعرون أنهم مسئولون عن هذه العملية -4

 .وعن نجاحها
 

بعدما أصبح المديرون والعاملون متحررين من الأنظمة القديمة البالية، بل ربما   
ناقمين عليها، يأتي دور التدخل الواقعي، حيث يقوم القائمون على التطوير والتغيير 

رسات السلوكية بالتدخل المباشر في تغيير القيم والأنظمة والإجراءات والأساليب والمما
 . وينجم عن هذه العملية مجموعة من التغييرات المخطط لها في المنظمة. المتبعة في العمل

ويواكب هذه المرحلة عملية تدريب العاملين على هذه التغييرات الجديدة، بغرض   
 تغيير سلوك العاملين برفض الممارسات القديمة واكتساب الممارسات السلوكية الجديدة،

ل هذا التدريب نواحي فنية وتخصصية ومهارات جديدة يحتاجها العاملون في كما يشم
 . عملهم
 

 بعدما تم التوصل إلى نتائج جديدة، والتي تعني أنظمة وقواعد وإجراءات وممارسات  
وسلوكيات جديدة، يحتاج الأمر الآن إلى تثبيت وتقوية ذلك والمحافظة على ما تم 

 : وإنجازه وهذا ما يسمى بالتجميد، ويتم ذلك من خلالتحقيقه 
 . الاستمرار في التطبيقات العملية الناتجة عن عملية التغيير -1
 . بناء أنظمة حوافز تشجع على عملية التطوير وتكريم الأفراد المساهمين في ذلك -2
إنشاء أنظمة للاقتراحات لتشجيع المناقشات والاجتماعات الخاصة بحل مشاكل  -3

 . يرالتغي
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 وبذلك تكون عملية التغيير قد تمت بطريقة ثابتة وفعالة، وتكون المنظمة قد انتقلت  
 .ةينقلة حقيقية لا نقلة وهم

 : 

ففي أدبيات القيادة الحالية، ، يعتبر تحقيق التغيير سمة أساسية للقيادة التحويلية      
ز وقد رك. يرتكز على أسلوبين من التغيرات القائد التحويليه لبتحديد التغيير الذي يج

(Bass) التغيير الذي يتم أحداثة في سلوكيات واتجاهات التابعين  وبشكل أساسي على
أوجز أيضا في دور القائد التحويلي في تغيير الثقافة التنظيمية، إلا  Bass بالإضافة إلى أن

 (Burns)  أما، ر القائد التحويلي في تحفيز التابعينالتركيز الأساسي كان في تفصيل دو أن
ًفقد أتخذ موقفا متوازنا في  للقيادة التحويلية والتي ربطها بتغيرات في الجوانب هنظريت ً

ر وتتطلب القيادة الفعالة تواف.. بالإضافة للتغيرات في فكر وحفز التابعين  التنظيمية
من  مجموعة (Higgs and Rowland) وقد حدد.. مجموعة من الكفاءات الجوهرية 

 :  يلي الكفاءات الأساسية للقيادة الفعالة ، وتتضمن تلك الكفاءات ما

 حيث يشرك القائد جميع العاملين في إدراك حاجة -إيجاد حجة مقنعة لتبنى التغيير  •
   .ة لتبنى التغييرأالمنش

عميق   أساس تفهم التأكد من أن التغيير بنى على-إحداث تغيير في البناء التنظيمي  •
 . والعملياتالأدوات بمجموعة من هاة ودعمألاحتياجات المنش

 .مشاركة وإدماج جميع العاملين في المنشاة لبناء الالتزام بعملية التغيير •

 بناء وتطوير خطة فعالة لتنفيذ التغيير والتأكد -التنفيذ والمحافظة على التغييرات  •
  .ةمن إيجاد خطة للمتابع

  التأكد من تطوير قدرات الأفراد للعمل على مواجهة متطلبات- ت تطوير القدرا •

 .. التغيير ودعمهم ومساندتهم خلال مراحل التغيير 

القيادة والتغيير يمكن الخروج بإطار لدور القيادة  ومن خلال مراجعة أدبيات  
 :، وذلك على النحو التاليالتغيير التحويلية في عملية إدارة
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 : 

 معنى وغاية للعمل الذي تقوم ب القيادة رؤية، وتمثل الرؤية القوى التي توفرتتطل  
ويشكل صياغة .. والرؤية أساس لعملهم  وقادة التغيير قادة لهم رؤية،.. ة أبه المنش

 خطوة جوهرية لإنجاح هالمرغوب في وإيصال رؤية واضحة عن الوضع المستقبلي
لرؤية من قبل القادة احد العناصر الأساسية وإيصال ا ويعتبر صياغة (Kotter) التغيير

 حيث يحتاج الأفراد لمعرفة كيفية أسباب تبنى (Kanter, Kotter) لإدارة التغيير الناجح

التغيير الناجح ة أن نقطة البداية لعملي  (kotter) اقترح، ولقد  المحتملةهالتغيير وأثار
 من الضروري إيجاد هأن Kotter لويقو ..أهميتهإيجاد حاجة ملحة لتبني التغيير وإبراز 

 .الحاجة للتغيير حالة من عدم الرضا عن الوضع الحالي لتفهم

بعدم ملاءمة الوضع  ن على القائد أن يقترحإوفى سبيل إيجاد الحاجة للتغيير، ف  
أفكار ونماذج تساعد على  الحالي لمواجهة التحديات القادمة، حيث يقوم القائد بطرح

للرؤية لابد أن يضع في الاعتبار   المنشأة ، وعند طرح القائداجهتوحل المشكلات التي 
ي والرؤية الفعالة بحسب رأ.. لهامى إ أن تكون ذات مغزى وأخلاقية وذات طابع

(Kotter) س  وتعتبر الرؤية المشتركة أسا،يمكن تخيلها، يمكن رؤيتها، ويمكن إيصالها
التنظيمي، ويقول أن  شتركة للتغييرأهمية الرؤية الم)  (Kotterويؤكد، للتغيير الفعال

 :ةالرؤي
 .  للتغييرالاتجاهتوضح  •

 الأولية هتحفز الأفراد لاتخاذ التصرفات السليمة، حتى في ضوء أن التغيير في صورت •
 .دقد يسبب الألم لبعض الأفرا

 . توحيد جهودهم بأسلوب فعالوتعمل على  تقوي روابط الصلة بين الأفراد  •

 : 

 عند تنفيذ التغيير، فإدارة الاستراتيجيأهمية إضفاء الطابع  وضحت أدبيات التغيير      
ترتبط بالرؤية والأهداف الاستراتيجية للمنشأة ، فعملية التغيير في ظل  التغيير يجب أن
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  عبارة عن أداةفالإستراتيجية ، ه الحلم الذي يستحيل تحقيقهالاستراتيجية تشب غياب

 . رسالةلتحقيق الرؤية وال

 وتستلزم (Covey) الرؤية والخطط الاستراتيجية عبارة عن خطط الطريق التي تحتاجها     
لتنفيذ استراتيجيات عقلانية للأعمال على  القيادة الفعالة القدرة على البناء والالتزام

 . المنشأة ضوء احتمالات مستقبلية لاحتياجات

يجب أن يتم ربطه بشكل واضح  ،ً لكي يكون التغيير ناجحاهأن (Nadler) وأوضح  
 : الرؤية بعض النقاط الأساسية بالمواضيع الاستراتيجية للمنشأة، ويجب أن تلامس

 . لوصف لماذا نحتاج للرؤية، أو لماذا نحتاج للتغيير-العقلانية  •

 . مناقشة أصحاب المصالح في المنشأة، وماذا سيقدم لهم التغيير- أصحاب المصالح  •

 .ة للتغييرأديد القيم والمعتقدات الأساسية التي تدفع المنش تح- أهداف الأداء •

 ة، أو كيفية العملأكيف سيكون البناء التنظيمي للمنش - العمليات والبناء التنظيمي  •
  .ةلتحقيق الرؤي

 المناقشة لتحديد بعض العناصر لكيفية أداء الأفراد للعمل -أسلوب التشغيل  •
 .ضوكيفية تفاعلهم مع بعضهم البع

 الاستراتيجية الفعالة للتغيير إيجاد تحالف مع مجموعة من الأفراد وإعطائهم لزموتست •

  .لسلطة لقيادة التغيير والعمل بصورة جماعية كفريق عم
أيضا على الحاجة لاستخدام كل الوسائل الممكنة لإيصال وشرح  Kotter وقد ركز    

 هأداة تشكل نموذج لتوجي والتأكيد على أهمية إيجاد والإستراتيجية الرؤية الجديدة
 . المتوقع لجميع العاملين السلوك

 : 

ي حيث تحتاج المنشأة الت التغيير حد العناصر الرئيسة لنجاح تنفيذأ يعتبر الاتصال       
هو وثيق  تمر بعملية تحول لعملية الاتصال لإيضاح الوضع المستقبلي فيما يتعلق بكل ما



  114  
 

 

 Stace (بفقد كت .. عاملين في مختلف المستويات الإداريةالصلة باحتياجات ومتطلبات ال

and Dunphy( ة أصياغة رؤية جديدة لقيادة المنش أن أهم المهام الأساسية للقادة
 تم الاتصال بأسلوب فعال لإيصال الرؤية هبأن للمستقبل المأمول، وهناك حاجة للتأكد

 يهيئة ، حيث لابد للقائد أن أشجميع الأفراد في المن لكي يتم تحويلها لتصرفات من قبل
  مع الرسالة التي تحتويهايتماشى، وان يتصرف بأسلوب هبأفعال ه أقواليطابق بحيث هنفس

 يمكن تجاهل أهمية دور القيادات في الاتصال خلال تنفيذ المراحل المختلفة الرؤية ، ولا

الأولية  المراحلللتغيير لمختلف المستويات الإدارية، حيث تشكل قناعة الموظفين خلال 
على قدرة  للتغير أساس لتقبلهم للتغيرات اللاحقة، ويعتمد ذلك بصورة جوهرية

المصالح داخل  القيادات على تبني استراتيجية الاتصال الفعال والمستمر مع أصحاب
 .. المنشأة وخارجها 

 : 

الإدارية في المنشأة بضرورة  ادة يتوقف نجاح التغيير على مدى التزام وقناعة القي    
 القناعة وهذهالوضع التنافسي للمنشأة،  الحاجة لتبني برنامج للتغيير، من أجل تحسين

فعالة من خلال توضيح الرؤية وإيصالها لجميع  يجب أن تترجم في شكل دعم ومؤازرة
طي لتنفيذ على ولاء والتزام المديرين في المستويات الوس العاملين في المنشأة، والحصول

 . التغيير
بالوقت  أن التغيير الفعال يتطلب الاستثمار في الموارد فيما يتعلق (Nadler) وأكد     

  وبذلالإعداد الجيدوالجهد والمال، حيث أن تحقيق التغيير بشكل فعال يتطلب 

خلال عملية  أحد أهم الأدوار للقيادات، إن الإمكانيات المادية والبشرية لدعم التغيير
وظروف عدم التأكد التي  تغيير تتمثل في مساعدة المتأثرين بالتغيير للتكيف مع بيئةال

العمل على التأكد أن التغيير يسير  يخلقها التغيير، ويتحتم على القيادات في نفس الوقت
أن أسباب فشل العديد من مبادرات التغيير الموضوعة ، وهنا نؤكد على حسب الخطة 

 .  لذا يبرز دور القيادات في تخفيف حدة مقاومة التغييرلمقاومة التغيير ، يرجع
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 : 

 ، حيث يقوم على فكرةأحد السمات الجوهرية للقيادة التحويليةوالتمكين هو   
بالمشاركة  عن النموذج التقليدي للقيادة الذي يركز على التوجيه إلى قيادة تؤمن التخلي

العلاقة بين المدير   جذري في أدوار العمل ومن ثموالتشاور، وهذا بدورة يتطلب تغيير
التحكم والتوجيه إلى الثقة  بالنسبة لدور المدير يتطلب التحول من.. والمرؤوسين 

التحول من أتباع التعليمات والقواعد  والتفويض، أما بالنسبة لدور المرؤوسين فيتطلب
حويلية حيث يمثل تمكين العاملين ويبرز دور القيادة الت إلى المشاركة في اتخاذ القرارات ،

 تميز القيادةتتميز القيادة التحويلية عن القيادة التبادلية ، حيث  أحد الخصائص التي

المسؤوليات،  التحويلية بأتباع أساليب وسلوكيات تشجع على تمكين العاملين كتفويض
 أفكار جديدة تعزيز قدرات المرؤوسين على التفكير بمفردهم، وتشجيعهم لطرح

  القائد العظيم يعمل على تمكين الآخرين لمساعدتهم على تحويل رؤيتهم إلىإن ،وإبداعية

  أن القادة الذين يتمتعون بسلوكبعض الكتاب علىحقيقة المحافظة عليها حيث يؤكد 

التصرف عن  تحويلي لديهم القدرة على إمداد مرؤوسيهم بالطاقة والإلهام لتمكينهم من
.. ت آفاوالمك ًمستقبل بدلا من الاعتماد على أسلوب العقابطريق إمدادهم برؤية لل

 وتمكين العاملين ومن ثم فالقيادات التي تملك الرؤية يمكن أن تخلق مناخ المشاركة
إمداد الموظفين بالرؤية، فالقيادة  وبجانب. اتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق الرؤية 

لإلهامي الذي يعزز الفاعلية الذاتية للعاملين ا التحويلية تتميز بقدرتها على خلق السلوك
 . المنشودللوصول إلى الهدف

 

الإدارة التي تعتبر التغيير هو تحدي لإثبات نجاحها ومقياس لكفاءتها، ودليل على 
: الاعتبار هماًتميزها، وبالتالي عليها أن تعد للتغيير جيدا، مع أخذ بعدين مهمين في 

 .)التكيف مع التغيير وأساليب تحقيقه(
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وصار استخدام ،  على مر العصورالعلماءلقد شغل مفهوم الإبداع العديد من   

ًكلمة إبداع شائعا كثيرا من قبل كافة المختصين وغير المختصين، مع أ ن أكثرهم لا ً
ًيملك تفسيرا واضحا لمعنى الإبداع ً. 

ولمحاولة تحديد مفهوم الإبداع لا بد من طرح العديد من الأسئلة التي توضح    
 . لكافة الطبقات ومن هذه الأسئلةالمفهوم

 .هل الإبداع قدرة عقلية وذهنية يمتلكها كل البشر -1
 هل هنالك علاقة بين الذكاء والإبداع والموهبة؟ -2
 . عليهوالتدريبن قياس الإبداع وتحديده هل يمك -3
 ؟يمكن من خلالها تميز العمل المبدع عن غيره من الأعمال  للإبداعهل هناك معايير -4
 كيف يمكن الحصول على أفكار إبداعية وكيف يمكن إبراز ذلك؟ -5

 وهنا نقول أنه ليس هناك إجابات واضحة لهذه الأسئلة مما يدل على غموض مفهوم  
 لتوصل الكامل لمفهوم موحد لهذا المعنىالإبداع وعدم ا
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 
قد عرفت الموسوعة البريطانية الإبداع على أنه القدرة على إيجاد حلول لمشكلة أو ل  

 .أداة جديدة أو أثر فني أو أسلوب جديد
كما أنه لا يمكننا إلا أن نبرز التعريفات المشهورة للإبداع وذلك حسب تعريف    
  مزيج من القدرات والاستعدادات والخصائص والذي قال عن الإبداع أنه)Gowan(العالم 

الشخصية التي إذا وجدت بيئة مناسبة يمكن أن ترقى بالعمليات العقلية لتؤدي إلى 
 .ككلالمجتمع أو المؤسسات أو نتائج أصلية ومفيدة للفرد 

 وعي الإبداع هو عمليةأن قد عرف الإبداع فقال ) Torance(كما أن العالم   
 بالمشكلات والبحث بوءنوالتالضعف وعدم الانسجام والنقص بالمعلومات بمواطن 
 . وإضافة فرضيات واختبارها، وتعديلها باستخدام المعطيات الجديدةعن حلول،

ً العربية أيضا عن الإبداع، والتي قدمها بعض خبراء هناك العديد من التعريفات و  
 :لذي قدمه الدكتور على الحمادي والذي قال فيهومنها التعريف ا الإدارة المتميزون،

 الإبداع هو مزيج من الخيال العلمي المرن، لتطوير فكرة قديمة، أو لإيجاد نإ"
فكرة جديدة، مهما كانت الفكرة صغيرة، ينتج عنها إنتاج متميز غير مألوف، 

 . "يمكن تطبيقه واستعماله

 
ًلمبدع ولد هكذا مبدعا، وهو مفهوم غير صحيح،  يظن بعض الناس أن الإنسان ا  

كان أحد .. ، وعلى سبيل المثال!فكل شخص يستطيع أن يبدع ويبتكر إلا من يأبى
رجال الأعمال يقف في طابور طويل في إحدى المطارات، لاحظ الرجل أن أغلفة تذاكر 

ه الأغلفة السفر بيضاء خالية، ففكر في طباعة إعلانات على هذه المغلفات وتوزيع هذ
ًمجانا على شركات الطيران، وافقت شركات الطيران على هذا العرض، وتعاون رجل 
! الأعمال مع مدير إحدى المطابع وتم هذا المشروع، والنتيجة أرباح بملايين الدولارات

الفكرة إبداعية وصغيرة، لكنها جديدة ولم يفكر فيها أحد من قبل، وصار لهذا الرجل 
 . الكبرى في الولايات المتحدةزبائن من الشركات 
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 

 فهم، تميزهم عن غيرهمالمبدعون بصفات شخصية وعقلية ونفسية   القادةيتمتع   
 الخصائص،هذه أهم ومن  فريدة تقودهم إلى النجاح والتميز، يمتلكون قدرات إبداعية

 :كما يوثقها أدب الإبداع ما يلي

 واحدة طريقةب ون عن الطرق والحلول البديلة ولا يكتفون يبحثالقادة المبدعون •
 .لحل مشكلات العمل

 . لا تهزمها المواقف الصعبة تصميم وإرادة قويةملديهالقادة المبدعون  •
 ويجتهدون  الوصول إليهايصرون على لديهم أهداف واضحة القادة المبدعون •

 .لتحقيق هذه الأهداف
 . السلبية ولا يرون إلا المساحات البيضاء والحقائقالتعليقاتيتجاهلون القادة المبدعون  •
أديسون جرب  ( ولا يملون التجارب ويذكر أنلا يخشون الفشلالقادة المبدعون  •

 ).تجربة قبل أن يخترع المصباح الكهربائي  1800
 ).مبادرون، متفائلون، إيجابيون، لا يميلون للروتين...(القادة المبدعون •

 . لكل جديد بالعملتفسار والحماس المستمرحب الاستطلاع والاسلديهم  •

 . لمعظم التفاصيل الصعبةالرغبة في التقصي والاكتشافلديهم  •

والدهاء وسرعة البديهة وتعدد الأفكار والإجابات، بالمقارنة  البراعةب إنهم يتميزون •
 .بأقرانهم

القدرة على عرض أفكارهم بصور مبدعة، والتمتع يمتلكون ..القادة المبدعون •
التصور الذهني، والتمتع بمستويات عقلية عليا في  ل رحب وقدرة عالية علىبخيا

 .والأشياء تحليل وتركيب الأفكار

 خلفية واسعة وعميقة في حقول علمية وأدبية ولغوية وفنية مختلفة كما أنهم لديهم •
 .كثيرو القراءة والإطلاع

 .للانعزالية والانطواء منهم يميلون والكثيرالاستقلالية في الفكر والعمل، يتميزون ب •
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 . إذا شعروا أنهم على صوابيتمسكون بآرائهم •

 .ً، وأكثر ضبطا للذات وسيطرة عليهامن غيرهمومغامرة  أكثر جرأةهم  •

 
 .ً واضحا لإبداعك وتفكيركًحدد هدفا •

 يذهب: رة جديدة، مثال ما تراه في حياتك حتى تأتي بفكاقلب أي التفكير بالمقلوب، •
المدرسة تأتي إلى الطلاب، وهذا ما :  إلى المدرسة، عندما تعكسه تقولالطلاب

 .حدث من خلال الدراسة بالإنترنت والمراسلة وغيرها

  أي دمج عنصرين أو أكثر للحصول على إبداع جديد، الدمج، •

 !مركبة برمائية، وتم تطبيق هذه الفكرة= قارب + سيارة : مثال  

 احذف جزء أو خطوة واحدة من جهاز أو نظام إداري، فقد يكون هذا ف،الحذ •
 .الجزء لا فائدة له

ً تخيل أنك أصبحت مديرا لوزارة التعليم مثلا، مالإبداع بالأحلام، • الذي ستفعله؟ ا ً
 أو تخيل أننا نعيش تحت الماء، كيف ستكون حياتنا؟

 سافر لبلاد لم تزرها من قبل،  قم بزيارة محل للعب الأطفال، أوالمثيرات العشوائية، •
أو امشي في مكان لم تره من قبل، ولا تنسى أن تحمل معك دفتر ملاحظات وقلم 

 .لكي تسجل أي فكرة أو خاطرة تخطر على ذهنك

 ة أي تحويل ونقل فكرة تبدو غير صحيحة أو معقولة إلى فكرالإبداع بالتنقل، •
 .جديدة ومعقولة

 .....ستكون النتيجة..  كذا وكذاماذا لو حدث:  قل لنفسكماذا لو؟، •

 . استخدم هذا السؤال لإيجاد العديد من البدائل والإجاباتكيف يمكن؟ •

 على سبيل لشيء ما غير المتعارف عليها؟ استخدامات إضافيةهل تستطيع أن تجد  •
للقلم غير الكتابة والرسم؟ جرب هذه  استخداما مثلا 20المثال هل يمكنك إيجاد 

 . ستحصل على أفكار مفيدةالطريقة وبالتأكيد
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كل حياتك فتعديل  في التغيير الإيجابي، لا تتوقف عن  باستمرار من نفسكطور •
السلوك وتطوير الذات وتنمية المهارات المختلفة في العمل، كلها أشياء مهمة 

 . للاستمرار والنجاح الدائم
 
 

 .  ولم ننجحجربنا هذه الفكرة من قبل •
ًستستغرق هذه الفكرة وقتا طويلا •  . الأموال الكثير من  أو ستحتاجً
  . ولن أتقبل منك أي فكرة على الإطلاقهذا ليس شغلك •
 .  في السنوات القادمةهايمكن أن نطبقفكرة جيدة ولكن  •
 . عملاؤنا لا يرغبون في ذلك وهذه فكرة غبية •
 .  هناتنفيذهالا يمكنك  جيدة ولكن الفكرة •
 . إضافية عن الموضوع لا أريد أية معلوماتلذا ًلا أعتقد أن ذلك مهما  •
 . جيد ولا يحتاج إلى تغييرالحالي للمنظمة الوضع  •
 ! مؤسستنا صغيرة والفكرة كبيرة أو العكس •
 . مجنونة وصعبة التحقيقهذه الفكرة تبدو لي بأنها فكرة  •
 .  بعد الموافقة عليها وتأييدهاالأفكارالتأخير في تنفيذ  •
 . عدم تشجيع المبدع وجعله ينفذ الفكرة لوحده دون دعم مادي أو معنوي •
 .  أو الرفض مما يؤجل ظهور العمل الإبداعيالخوف من الفشل •

 

 يةيتسم العصر الحالي بدخول معظم المؤسسات في سباق للاتجاه نحو العولمة والعالم  
ًوالانفتاح على العالم في مختلف المجالات خاصة مع اتساع دائرة المنافسة الدولية والتطور 

الية المتجارية والعلاقات وزيادة الالسريع في تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات 
قتصادية وبزوغ عصر الشركات العملاقة متعددة الجنسيات التي خرجت إلى العالم الاو
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ًلتقدم التقني في جعل العالم بأسره سوقا لها، سواء أكان سوقا للمنتجات ًمستخدمة ثمرات ا ً
ًأو مجالا جديدا لتقسيم العمل بحيث يقوم على التخصص في اتباع جزء من  تامة الصنع ً

 .ًأجزاء السلعة تاركة الأجزاء الأخرى من العملية الإنتاجية لمناطق أخرى من العالم
 ّفعال للقيادة الإدارية القدرة على التكيف والتواؤملقد أصبح من أساسيات الأداء ال  

في ًمع البيئة المحيطة وأيضا البيئة الدولية حتى تتمكن من مواجهة هذه التحديات والمنافسة 
الأسواق المحلية والأجنبية، ومواجهة السلع المستوردة، والمحافظة على حياة وبقاء 

ية والسيكولوجية والثقافية وسوق مؤسساتها في ظل الأنظمة الاقتصادية والاجتماع
العمل، وتتطلب طبيعة العصر وتحديات العولمة نوعيات جديدة من القيادة الإدارية 
عالية الكفاءة ورفيعة المستوى من النواحي الأكاديمية والمهنية والثقافية ونوعيات فعالة 

لابتكاري، في عملية التغيير وقيادات قادرة على تعليم مهارة التفكير الإبداعي وا
 . ومهارات البحث والاستكشاف وإدارة الابتكار

 لذا فمن الضروري أن تتبنى المؤسسات سياسة التحسينات المستمرة على خدماتها،  
وجعلها ميزة تنافسية بالتركيز على عناصر إدارة المعرفة، بالإضافة إلى الوصول إلى 

تعزيز و إدارة المعرفة لاستفادة منلأساليب وطرق علمية تساعد الشركات الخدمية 
معظم الدراسات العلمية فميزاتها التنافسية عن طريق تحسين الابتكارات التنظيمية، 

 .ّالمتخصصة توصلت إلى وجود تأثير إيجابي بين إدارة المعرفة والابتكارات
ُوتشير إدارة المعرفة إلى الاستراتيجيات والتراكيب التي تعظم الموارد الفكرية    ُ

ة، من خلال قيامها بعمليات شفافة وتكنولوجية تتعلق بجمع ومشاركة والمعلوماتي
وإعادة استخدام المعرفة، بهدف إيجاد قيمة جديدة من خلال تحسين الكفاءة والفعالية 
ُالفردية والتعاون في عمل المعرفة لزيادة الابتكار، واتخاذ القرار، وتعد إدارة المعرفة تلك 

  خلق قيمة تنظيمية ورأس مال بشري، ومعرفة جديدةلمحققةواالعملية التنظيمية الهادفة 
وكفاءة متزايدة في مختلف المجالات داخل المؤسسات، وتتضمن ثلاثة مكونات رئيسة، 

 : تتمثل في
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  تشمل التقاط وتوليد الاحتياجات المعرفية، مع القيام بالمحافظة:عمليات إدارة المعرفة •
 المعلومات والاتصال واستخدامها بطريقة عليها، والمشاركة فيها عن طريق تقنيات
 .ّفعالة بما يضمن تحقيق غايات المؤسسة

 تقنية المعرفة؛ ذلك أن تقنية المعلومات عن تقنيةتختلف : تقنيات إدارة المعرفة •
 المعرفة فهي حجر الزاوية لإدارة تقنيةعلومات هي وسيلة لمعالجة المعرفة، أما لما

المتطورة للمعرفة المستخدمة لتطبيق عمليات إدارة  التقنيات تشمل والتيالمعرفة، 
 .المعرفة، عن طريق فريق المعرفة لرفع إنتاجية المؤسسة

الذين يحملون على عاتقهم  ً يشمل كلا من صناع المعرفة ومديريها:فريق المعرفة •
الحث على التطبيق الجيد للمعرفة، وإزالة كافة العوائق التي تقف في طريق وصول 

 . أفراد المؤسسةالمعرفة إلى
 

يتعلق الإبداع باستكشاف فكرة جيدة ومتميزة، أما الابتكار فيتعلق بوضع تلك    
ُ أي أن الابتكار هو التطبيق الفعلي للأفكار المبدعة، والذي يشير ،الفكرة موضع التنفيذ

يف قيمة وأهمية أكبر للمؤسسة وأسرع ُإلى الرغبة في التوصل إلى ما هو جديد ويض
 في سوق أصبحت فيه المعرفة هي الأساس، وهذا يعني أن تكون مقارنة بالمنافسين،

 .المؤسسة هي الأولى في عرض الفكرة، والأولى في المنتج، والأولى في السوق
، فيقصد به التوصل إلى مفاهيم جديدة ُأما بالنسبة لما يعرف بالابتكار التنظيمي  

لة للتحول إلى سياسات وطرق لتجسد الأفكار الإبداعية في شكل منتجات، ابق
ُبإحداث تغيرات تقنية تساهم في خلق منتجات وخدمات، تحتوي على إضافات جديدة 

 :  في ثلاثة أشكال هيالمؤسسيتختلف عن باقي المنافسين، ويظهر الابتكار 
   نظيمي وتصميم العمل  يشمل كافة التغيرات في الهيكل الت

 المعارف وعمليات وسياسات واستراتيجيات المؤسسة، والهدف وراء ذلك كله استغلال
  .الجديدة حول الأسواق، والتمركز الجيد في السوق التنافسية



  124  
 

 

  يرات ي يشمل تطوير منتجات وخدمات المنظمة، أو إدخال تغ
أساليب الإنتاج، حيث تولد الابتكارات وتدعم ات في يرفي التقنيات المستخدمة، أو تغي

 .من قبل فريق المعرفة الذين يملكون الخبرة لذلك
  يركز على الاهتمام ب ّ  .الزبون بتقديم خدمات إضافيةرضا ُ
 تنافسية، تنطلق من كإستراتيجيةلذلك فمن الضروري الاعتماد على إدارة المعرفة   

ها البشرية باعتبارها الرصيد الحقيقي الكفيل بتحقيق إدارة فعالة تثمين كفاءاتها وموارد
 .تهدف إلى تعزيز الميزة التنافسية المستدامة عن طريق تحسين الابتكارات التنظيمية

 لقد أثبت بعض الباحثين وجود علاقة تأثير متبادلة بين كل من المعرفة والابتكار،و  
حيث تظهر علاقة التأثير بين إدارة المعرفة وإدارة المعرفة والابتكارات التنظيمية، 
  :والابتكارات التنظيمية من خلال الآتي

ًإن كل عنصر من عناصر إدارة المعرفة يؤثر سلبا أو إيجابا في الابتكارات التنظيمية • ً 
 مما يستدعي بالمؤسسةإلى أن تصبح الابتكارات معرفة بعد تطبيقها في قاعدة المعرفة 

 .خرى للبحث عن ابتكارات جديدةتجديد العملية مرة أ

ًتلعب الابتكارات التنظيمية دورا فعالا في تفعيل نشاطات إدارة المعرفة، حيث  • ً
 اتخاذ القرارات الإدارية الكفيلة بتوجيه بهدفتركز الإدارة عليها في عملية توليد المعرفة 

سلاح تنافسي،  البشرية إلى استثمار المعرفة، وخزنها، وتوثيقها، واستعمالها كالموارد
الوصول إليه   على امتلاك الوسائل التقنية الكفيلة بتلبية ما تريد المؤسسة أيضاوتساعدها

من خلال تلك التعديلات الهيكلية التي تعمل وذلك ، المتلاحقةتساير التطورات حتى 
 .على توجيه نظم العمل المعرفي، وفرق المعرفة إلى تطبيق السياسة الجديدة للمؤسسة

 

يتطلب تطوير الإمكانيات غير قد  فنون القيادة من المدراء، إن تعليم الموهوبين  
للتمكن ، ذلك  تنمية القيم والاهتمامات والدوافعبالإضافة إلىالعادية التي يحملونها 

 .من توجيه تلك المواهب لخدمة المجتمع
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 القدرات ، لكنه ثبت حديثا أنيصنعون أثبت أرسطو بأن القادة يولدون ولا ولقد  
 ،ما لم تبذل أي جهود لتطويرهالا تزدهر  -مثل القدرات الإبداعية والفكرية  - القيادية 

فعلى الرغم من أننا لا نتوقع أن يصبح كل المواطنين الذين لديهم قدرات قيادية قادة 
ن المنطقي افتراض أن عظماء في مجتمعاتهم أو حتى في الأوساط التي يعملون فيها، فإنه م

الأشخاص الذين لديهم مهارات قيادية قوية يكونون أكثر قابلية ليصبحوا قادة فاعلين 
 .أو تابعين ملتزمين في مجال حل المشكلات

ًإن تطوير الموهوبين قياديا يتطلب في بادئ الأمر اكتشاف موهبتهم، الأمر الذي   
 لموهبة؟يجعلنا نتساءل؛ كيف يمكننا أن نكتشف مثل هذه ا

إن بعض الموهوبين يتسمون بسمات معينة تشير إلى قدراتهم القيادية، مثل هذه   
السمات قد تساعدنا في التعرف عليهم ومن ثم استهدافهم لبرامج تدريب القادة لتطوير 
ًهذه الموهبة، فهم دائما يرغبون بالتحدي وقادرون على حل المشكلات، بل وقادرون 

وتحفيز  كما أنهم يتميزون بقدرتهم في بناء العلاقات، ، ناقدةأيضا على التفكير بطريقة
 .، ومرونتهم في التفكير والتصرفالآخرين

وعلى الرغم من أن العبقرية الفكرية ليس بالضرورة أن تمثل أحد أهم متطلبات   
ًالقيادة الحكيمة، فإن الموهوبين فكريا يتمتعون بالقدرة التي تؤهلهم لمناصب قيادية 

 . إذا تم تدريبهم بشكل جيد-  المستقبل بارزة في
ولأهمية استثمار مثل هذه القدرات والملكات، أصبحت برامج الموهوبين الحديثة   

ِّتركز بشكل أساسي على تطوير القدرات القيادية ِ  ولكن كانت المشكلة تكمن في عدم ،ُ
أو إنتاج بحثي وجد أي دراسة توجود نظام تعليمي لتطوير المهارات القيادية، كما أنه لا 

  ولهذا ركز العلماء على البحث والدراسة حول،مبدعينلليتعلق بتطوير القدرات القيادية 
 الإدراك وحل المشكلات: المهارات الأساسية للقيادة، وتم تصنيفها في أربع مجموعات هي

واستنادا على هذا التصنيف ظهر ما يسمى ، والتواصل مع الآخرين وصنع القرار
 .ب القادة الذي أصبح فيما بعد فكرة رئيسية لتطوير برامج الموهوبينبنموذج تدري
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ع النظرية العامة التي تقول ما يلفت النظر في هذا النموذج هو أن بناءه يتفق مو  
بأن نصفي الدماغ البشري الأيسر والأيمن يضمان وظائف ذهنية مختلفة ولكنها 

 فالإدراك وحل المشكلات الموجودة في الجانب الأيسر من النموذج يقوم بها ،متكاملة
الجانب الأيسر من الدماغ، في حين أن التواصل مع الآخرين وصنع القرار الموجودة في 

 .نب الأيمن من النموذج هي من وظائف الجانب الأيمن من الدماغالجا

ًوبهذا تتحد العناصر الإدراكية المتمثلة في الإدراك وحل المشكلات جنبا إلى جنب   
مع التواصل مع الآخرين وصنع القرار والتي تعتبر من العناصر الفاعلة، ليتم بذلك 

  .تحقيق القيادة المتكاملة
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 

َيقصد     ُّبالإدراك استعادة المعلومات أو سرعة التذكر وتعلم كيفية بناء قاعدة ُ
 ، من المعارف التي تم اكتسابها من خلال البرامج التعليمية العامةللاستفادةعلمية 

ٍعندما توجد لديهم مثل هذه القاعدة العلمية، يمكننا حينئذ أن نقدم لهم برامج متنوعة 
 يحتاجون إلى التدريب على أساليب الموهوبينفإن ًتناسب موهبتهم، إضافة إلى ذلك 

البحث والتقصي حول المعلومات، على أن يتضمن هذا التدريب تعريف المشاكل 
الحياتية وإجراء عمليات عصف ذهني للبحث عن حلول إبداعية سواء عن طريق 

 .ابتكار جديد أو حل إبداعي متميز
 

أحد أهم برامج تعليم الموهوبين، فهو يحفز المرونة يمثل هذا العنصر جوهر الإبداع و 
والطلاقة في التفكير بطريقة إبداعية، ويقوي مهارات التواصل والعمل الجماعي 
والتغلب على الضغوط، ومواجهة التحديات، كما أنه يطور مهارات التفكير النقدي 

 لتعليم حل ً ونظرا لأهمية هذا العنصر فقد ظهرت برامج كثيرة مستقلة،والتحليلي
) SCAMPER(وسكامبر ) CPS(المشكلات بطرق إبداعية منها؛ برنامج سي بي إس 

 .وغيرها من البرامج ذات العلاقة) TRIZ(وتريز 
 

يعتبر التواصل تقنية إجرائية أساسية في فهم التفاعلات البشرية وتفسير النصوص  
 الجزم بالقول أن التواصل أصبح علما  وبالتالي يمكنالاتصال طرقوالخبرات وكل 

 بمثابة نفس الوقتوهو في   أساليبه وأشكاله المحددة،لهقائما بذاته له تقنياته الخاصة و
 تحقيق العلوم التقنيات والوسائل من أجل معظمالوعاء المتسع الذي تستقي منه 

 .أهدافها وغاياتها التي رسمتها
 متدربي اليوم همة على التأثير وحتى يكون أحد أبرز أدوار القيادة هي القدرإن    

، فإن عليهم أن يتعلموا مهارة التواصل مع الآخرين وفن الإقناع، فبدون الغدًقادة 
ِّ ومما تجدر الإشارة إليه أن تطوير هذه المهارة يتفعل ،تلك المهارة لن تكون قيادتهم مؤثرة
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تعلقة بمهارة التواصل مثل؛ كلما تراكمت الخبرات الاجتماعية والمعلومات النظرية الم
القدرة على العمل ضمن الفريق والتقمص العاطفي والشعور بالآخر وضبط المشاعر 
الشخصية والقدرة على التحكم فيها وتوجيهها، وذلك حتى تتحول التجربة والعلم إلى 
ذكاء عاطفي مؤثر وفاعل يسهم في بناء صورة سليمة للأدوار المستقبلية لقادتنا 

 .الموهوبين
 

بعد اقتراح عدد من الحلول للمشكلات، تأتي أهمية صناعة القرار فهو المعيار الأهم  
الذي يحكم على نجاح القيادة أو فشلها في استغلال مواردها المالية والبشرية، ولكي 
 ًيصل الموهوب إلى القدرة على صناعة قرار ناجح فإن عليه أن يكون متقنا للعناصر

 ."لإدراك وحل المشكلات والتواصلا" السابقة
 لكي تتم عملية اتخاذ القرارات بطريقة رشيدة ينبغي أخذ بعض العوامل في الاعتبارو  

 :والتي تتمثل في
وهذا  : عاطفية ورشيدة وأيضا القرار على عناصر ملموسة وغير ملموسةيبنى •

 .  سبانًيتطلب بالضرورة مرونة ذهنية تمكن من أخذ هذه العناصر جميعا في الح

أن معرفة الفرصة تساعد على  :أن يؤدي كل قرار إلي نتيجة تسهم في تحقيق الهدف •
ًتبسيط مهمة اتخاذ القرار ومن الأمور الحيوية في القرار أن يكون عمليا وقابلا  ً

 .للقياس والتطبيق

 أي أن هناك جهات ترحب  :لا يمكن إرضاء كل الأطراف الذين يمسهم القرار •
ا كانت تتمنى لو أن القرار كان مختلفا، ولذا فبعد الوصول إلى بالقرار، وأطراف

وكسب مقاومة الجماعة  ، هو شرحالقائدالقرار فإن التحدي الرئيسي الذي يواجه 
 .بكاملها

أن قيام الفرد بملاحظة أو دراسة  :ممارسة عملية اتخاذ القرار لاكتساب المهارة •
كما أنها ذات قيمة محدودة في سبيل  ا،القرارات التي يتخذها الآخرون لن تنفعه كثير
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 هو القائد أن المحك الأساسي لرفع مستوى ،جعله ماهرا في عملية اتخاذ القرارات
 ولا يهم أن تحدث أخطاء في البداية، ولكن المهم هو ،الممارسة الفعلية لهذا النشاط

 .رفع مستوى المدير يوما بعد يوم

أن أن القرار الحاسم لا يعنى مطلقا  :قتا كافياتستلزم عملية اتخاذ القرارات الفعالة و •
 يتخذ على عجل، وبدون دراسة، فمن المفيد تقلب الأفكار والاحتمالات المختلفة،

 المتبوعة، وتقييمها هحتى يمكن إعطاء الموضوع تفكيرا كافيا، مع تحديد تعريفات
 فالتأخير قد ، نهايةولكن لا يجب على المدير تأجيل اتخاذ القرار إلى مالا. تقييما سليما

يؤدى إلى سحب السلطة منه ومنحها لآخرين أكثر منه قدرة على القيام بمهمة اتخاذ 
 .القرارات

وأهمية وضع نظام لمتابعة القرارات لا تقتصر على  :وضع نظام لمتابعة القرارات •
ة على ًالتأكد من تنفيذ القرار بل أيضا لتقييم نتائج القرار وعادة تقوم الرقابة بالإجاب

 :السؤال التالي
 وينبغي توقع بعض القرارات الخاطئة لأنه من ً خاطئا؟مًهل كان القرار سليما أ

 ولكن هذا القول لا يعنى دفاعا عن الحكم ،المعروف أن من لا يخطئ لن يتقدم
السيئ وعدم المسئولية، ولكنه يعنى الاعتراف بأن الظروف قد تتحقق بطريقة 

، أو أن التقييم الذي تم لعناصر الموضوع رغم ما بذل فيه تخالف تلك التي توقعناها
 .من جهد؛ لم يكن موفقا

إن القرارات تجلب معها التغيير وينبغي على المدير ألا  :الاعتراف بحتمية التغيير •
يخشى التغيير فالأشياء لا تبقي ساكنة بل هي دائمة الحركة، وهذه الحركة قد تكون 

ير عن طريق قيامه بعملية اتخاذ القرارات المحافظة على بناءه أو هدامة، ويحاول المد
 .الحركة الإنشائية البناءة

نظرا لترابط وظائف المنشأة  :الاعتراف بأن القرار سيترتب عليه سلسلة من الأعمال •
نه في كثير من الحالات، نجد أن سلسلة من إلذا ف بعضها مع البعض الآخر،
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 ، إلى خارج حدود التأثير الأصلية المقصودةالأعمال المترتبة على قرار معين تمتد
وبالتالي ينبغي على المدير أن يكون مستعدا للدفاع عن قراره،أو تعديله، أو إلغائه 

 .وذلك في ضوء سلسلة الأعمال التي يجلبها القرار
 

ستوى ، وهى المةًيمكن تصنيف القرارات وفقا للمستويات التنظيمية في أي منظم  
 .مستوى المعرفةوالاستراتيجي، والإداري، والتشغيلي، 

وتحدد هذه القرارات الأهداف والموارد  :اتخاذ القرارات على المستوى الاستراتيجي •
 إن المشكلة الرئيسية على هذا المستوى من القرارات ،والسياسات الخاصة بالمنظمة

قق الموائمة والتكيف بين المنظمة تتعلق بالتنبؤ بالمستقبل الخاص بالمنظمة والبيئة وتح
 .والبيئة

كفاءة وفعالية استخدام الموارد، بمدى وتتعلق  :اتخاذ القرارات على مستوى الإدارة •
ويتم اتخاذ هذه القرارات ، والرقابة على مستوى أداء الوحدات الإدارية بالمنظمة

هداف عن طريق المديرين في الإدارة الوسطي وفى إطار السياسات العامة والأ
 .ةالاستراتيجي

وتتعامل هذه النوعية من القرارات مع تقييم  :اتخاذ القرارات على مستوى المعرفة •
الأفكار الجديدة للمنتجات والخدمات، وأساليب الاتصال بالمعرفة الجديدة، 

 .وأساليب توزيع المعلومات في جميع أجزاء المنظمة

لنوع الأخير من القرارات بتنفيذ ويتعلق ا :اتخاذ القرارات على المستوى التشغيلي •
الأعمال والمهام المحددة بواسطة الإدارة العليا والوسطي، وتحديد معايير للمنافسة 

 .واستخدام الموارد المتاحة، وتحقيق الرقابة على التشغيل والأداء اليومي
 ،ستيفن كوفي يقولكما وهناك صفات لصيقة بالقادة الموهوبين والملتزمين بالمبادئ   

 : وهي"القيادة على ضوء المبادئ"والتي ظهرت في كتابه 
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مشرق الوجه لا يعرف العبوس ،  نشيط، فالقائد مبتهج،أنهم يشعون طاقة إيجابية •
ً وتمثل طاقتهم شحنة للضعيف ونزعا ، متفائل إيجابي،والتقطيب إلا في موضعهما

 .لسلبية القوي

 ،ينظرون إلى الحياة كرسالة ومهمة لا كمهنة وأنهم يسارعون إلى تقديم الخدمات •
 . يشعرون بالحمل الثقيل وبالمسؤوليةكما أنهم

لا يبالغ القائد في رد الفعل تجاه التصرفات السلبية أو : أنهم يثقون بالآخرين •
ً ويعلمون أن هناك فرقا كبيرا بين ،الضعف الإنساني  فلدى ،ك والسلوالإمكانياتً

 . غير مرئية للتصحيح واتخاذ المسار السليمإمكانياتالناس 

 ويتمتعون بصحة ،ً ومتميزون ثقافياون، فهم اجتماعي،أنهم يعيشون حياة متوازنة •
 ، ويشعرون بقيمة أنفسهم ولا يقعون أسارى للألقاب والممتلكات،نفسية وجسدية طيبة

 ويفرحون ،شياء إلى نقيضينوهم أبعد ما يكونون عن المبالغة وعن تقسيم الأ
 . وإذا ما أخفقوا في عمل رأوا هذا الإخفاق بداية النجاح،بإنجازات الآخرين

 ينبع الأمان لديهم من الداخل وليس من الخارج ولذا فهم: أنهم يرون الحياة كمغامرة •
سباقون للمبادرة تواقون للإبداع ويرون أحداث الحياة ولقاء الناس كأفضل فرصة 

 وكسب الخبرات الجديدة؛ إنهم رواد الحياة الغنية الثرية بالخبرات للاستكشاف
 .الجديدة

، يتكاملون مع غيرهم ويحسنون أي وضع يدخلون فيه: أنهم متكاملون مع غيرهم •
 ولا ،ويعملون مع الآخرين بروح الفريق لسد النقص والاستفادة من الميزات

 .لقوة لديهميترددون في إيكال الأعمال إلى غيرهم بسبب مواطن ا

 يدربون أنفسهم على ممارسة الأبعاد الأربعة: أنهم يدربون أنفسهم على تجديد الذات •
 فهم يمارسون ..البدنية والعقلية والانفعالية والروحية: للشخصية الإنسانية

 ويتحلون بالصبر وكظم الغيظ ويتدربون على ،الرياضة والقراءة والكتابة والتفكير
 .ع المشاركة الوجدانيةفن الاستماع للآخرين م
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عندما يفكر أي قائد ف: إنهم يدربون أنفسهم على الأسلوب الأمثل لإصدار الأوامر •
 يسأل ثم) الموقف والشخص( الاعتبار  بعينأن يأخذ فعليه أولا ،بإصدار أمر ما

هل لديه متسع من الوقت للرقة والدبلوماسية؟ وهل الأمر موجه لشخص " نفسه
يجب التي لأن كل شخص له نوع من الأوامر  "كسول؟منتج أم لشخص متقاعس 

   :وأنواع الأوامر هيمصدر الأمر، معه أن يتخذها 
   نضطر إلى استخدام هذا النوع مع المهملين والكسولين

 . والذين تنقصهم القدرة على التركيز
   قة المدير ًيستخدم إذا كان العمل روتينيا وكانت علا

ًبالموظف مبنية على الثقة المتبادلة، فمثلا ممكن أن تصيغ طلبك بدقة تجعلك تطمئن أن 
 . الموظف سوف يدرك أن ما تطلبه منه هو أمر، وإنه لا يملك سوى التنفيذ

   التطوع والتميز إلى يبرز الموظف التواق للعمل والذي يميل
، يطرح سؤال لأداء أي مهمة غير مريحة على الرغم من  سبيل المثاللىبنفس الوقت، فع

 فضول استثارةًأهميتها، ولكن لا يود أحدا القيام بأدائها، وهنا يأتي الذكاء في كيفية 
المتطوع بطرح سؤال من يريد عمل كذا؟ هنا المتطوع يضع في اعتباره أن مبادرته 

لترقيات، لكن الموظف الأخر إذا الإيجابية ستؤتي ثمارها عندما يتذكره المدير في موسم ا
 . كلف بهذا الأمر سيشعر بأنه مستهدف

 هذا النوع من الأوامر من أفضل طرق إلقاء الأوامر يعتبر 
نلاحظ أن ف قد سفللأعلى الموظفين المتحفزين والمجتهدين، ى  يلقبشرط أنولكن 

تتصيد منها من  الموظفين هناك بعض الصعوبات لأنك تتعامل مع فئات مختلفة من
تسعد لتنفيذ التعليمات التي يتضمنها سؤال فقط لمجرد رغبتهم في أن يبدو والأخطاء 

وهناك فئة أخرى تنظر للأمر بصيغة سؤال على أنه علامة ! غفلالمالمدير في مظهر 
 .ضعف، فيتجاهلون تنفيذ المطلوب
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 

 فتعليم ،مجرد أناس آليين أذكياء لا تكون القيادة فاعلة إذا كانت قاعدتها •
 . مبادئ القيادة يجب أن يتضمن ممارستهم لتلك القيادةالأفراد

لابد أن تتطابق أخلاقيات القائد الشخصية مع أخلاقيات المهنة التي يقوم  •
نهم يسقطون من فوق بها، وكثير من القادة يصلون إلى أعلى المناصب، ولك

 .عروشهم نتيجة لحدوث تصدع في مستوى أخلاقهم الشخصية

ًفلا تكن سيفا لينا ولا قلبا جامدا ولكن : القائد يملك العقل والقلب • ً ً ً
 .استخدم الأسلوب العلمي الصحيح في مكانه الصحيح
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 
ًتلك الحالة التي يبدو فيها أن هناك تعارضا بين "يمكن تعريف الصراع بأنه   

طرفين أو أكثر أو أنه حالة من الفعل بين اتجاهين أو أكثر ناتجة عن الرغبة في الاستحواذ 
 ."على أكبر قدر من وسائل الإشباع التي تبدو نادرة

 

هناك من نظر للصراع على أنه سلاح ذو حدين يمكن استخدام أحد أطرافه في   
 فاعلة للنمو والرقي ةأداكالعنف والتدمير وتقويض البنيان الإداري كما يمكن توجيهه 

ً يكون سلبيا أنلية والبناء، وبالتالي فالصراع يمكن عوحفز الموظفين نحو التجارب الفا
ًإن يكون ايجابيا، ويمكن تناول مفهوم الصراع التنظيمي من خلال ولكنه أيضا يمكن 

 :وجهتي نظر محددتين هما
-1 

يرى أصحاب هذه النظرة الكلاسيكية أن الصراع شيء غير مرغوب فيه، ويجب   
دريب، أدنى حد ممكن، أو إزالته من خلال الاختيار السليم للأفراد، والتإلى تقليله 

وتوصيف الوظائف، وإعادة التنظيم وغالبا ما تساعد هذه المبادئ على تقليل أو احتمال 
 .منع بعض أشكال الصراع غير المرغوب فيه
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فالمفهوم التقليدي يرى في الصراع أنه عملية أو سلوك تنظيمي معطل وغير    
أو بين مرغوب فيه ناتج عن تعارض أو اختلاف أو خلاف بين الرئيس والعاملين، 

وخفض درجة التعاون فيما ، العاملين بعضهم بعضا، ويؤدي إلى تفتيت جهود العاملين
وتقليل روح الجماعة، وارتفاع معدلات دوران العمل، وعدم القدرة على تحقيق ، بينهم

ما يعوق ، وارتفاع الخسائر المادية للمنظمة، الرضا الوظيفي، وضعف الانتماء للمنظمة
وبحكم هذا المفهوم التقليدي فإن ، د بقاءها واستمرارها في نشاطهاتحقيق أهدافها ويهد

ًالصراع التنظيمي يكون دائما سلبيا وغير فاعل وغير صحي الأمر الذي يتطلب من ، ً
وللأسف هذا المفهوم . القيادة تجنبه والابتعاد عنه قدر الإمكان لتفادي التوتر والقلق

 .ًهو الأكثر شيوعا في منظماتنا المحلية
فأصحاب تلك النظرة يتناولون الصراع على أنه نوع من النقص، والقصور الناتج   

عن الهيكل التنظيمي، وغالبا ما يؤدي هذا الصراع إلى التأثير على كفاية وفعالية المنظمة، 
وبصفة عامة، فإن أصحاب هذه النظرة يرون أن علاج النتائج السلبية للصراع يكمن 

 الهيكل التنظيمي بالدرجة الأولى ويتضح من هذا في معالجة جوانب القصور في
الافتراض أن الجهود الإدارية لمعالجة الصراع التنظيمي يجب أن توجه إلى تحسين العديد 

تحسين قنوات الاتصال، وتحديد المهام،والاختصاصات : من الأبعاد التنظيمية مثل
 كوسائل أساسية لعلاج الوظيفية، والاهتمام بصياغة القوانين والإجراءات التنظيمية،

وكذلك يتضح أن عدم قدرة الإدارة على تكوين الهيكل التنظيمي المناسب ، الصراع
 .يمكن أن يؤدي إلى تزايد حدة النتائج السلبية للصراع التنظيمي

-2 

 ًأكثر حداثة ومغايراًيتبنى بعض الباحثين في الإدارة مفهوما ، من جهة أخرى  
لمفهوم التقليديين حول الصراع، فهو بالنسبة لهم ظاهرة تنظيمية إيجابية وسمة أساسية 
ملازمة للتفاعلات الإنسانية في أي منظمة، وهو على نوعين صراع سلبي وغير فاعل 

فالصراع الإيجابي أو الحميد هو أحد المتغيرات الأساسية للنمو ، وصراع إيجابي فاعل
 طبيعية، يتناولونه بحسبانه ظاهرة، نظيمي الذي تنشده كل منظمةوالاستمرار والتطوير الت
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حتمية تنظيمية، تصاحب التفاعلات الإنسانية داخل أي منظمة، ولا يمكن التخلص 
 .منه، بل ينبغي إدارته، وتحقيق أقصى استفادة ممكنة منه

 ًتعتمد هذه النظرة على المفهوم القائل بأن تشخيص الموقف وتحليله يعتبر أمرا  
وبالتالي فإنه من الأمور الهامة التي يجب اعتبارها عند التعامل ، ًضروريا للعمل والأداء

مع الصراع ضرورة البحث عن بدائل لإدارة الصراع ومن ثم دراسة الموقف الأكثر 
 .مناسبة وملاءمة لكل من هذه البدائل التي يمكن إن تحقق فيها أقصى كفاية

ت فيه أهداف الإطراف المختلفة غير متكاملة وعليه إذا نشأ موقف صراع وكان  
فإن من الضروري اختيار أسلوب للتعامل يتمتع بأفضل إنتاجية ممكنه من بين البدائل 

 خسارة هو اقلها إنتاجا، بينما –المتوافرة مع ضرورة الأخذ بعين الاعتبار إن بدل ربح 
ًقد لا يكون متعادلا  مع إن ربحاهما  ربح الذي يربح فيه كل من الطرفين- بديل ربح

هو أفضل إنتاجيه ولذا فإنه يعتبر أفضل منطلق للاختيار من بين بدائل إدارة الصراع 
 .والتعامل معه

 

 وهو اتجاه ينظر إلى الصراع على أنه فرصة جيدة لتلمس مواطن :الاتجاه الإيجابي -1
عة لها عن طريق قبول المقترحات فومن ثم إيجاد الحلول الناالضعف في المنظمة 

ووجهات النظر المختلفة حول موضوعات الخلاف مع تشجيع عملية الإبداع 
 والتفكير الخلاق في سبيل تطوير الإجراءات والأساليب والهياكل التنظيمية لتحسين

 إحداث تغيير الأداء وزيادة الإنتاجية وبناء علاقات جيدة بين الأفراد عن طريق
 .حقيقي للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة

وهو اتجاه ينظر إلى الصراع من جانبه السلبي حيث إنه يشتت : الاتجاه السلبي -2
ًالجهود ويستهلك قدرا كبيرا من موارد المنظمة ويتسبب في زيادة ضغوط العمل  ً

قات بينهم فيصبح على الموظفين مما يقلل من الإنتاجية ويضعف الأداء ويوتر العلا
 .ًالتعاون مستحيلا مما يتسبب في حالات من العنف بين الأفراد
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ن بعض الصراعات أ وهو اتجاه ينظر إلى الصراع نظرة واقعية حيث :الاتجاه المتوازن -3
كما . مرغوب بها والبعض الآخر غير مرغوب بها حسب الظروف والإمكانيات

 الاكتراث بها والبعض الآخر ينظر إلى أن بعض الصراعات يمكن تجنبها وعدم
 .يمكن التعامل معها وإدارتها بطريقة فاعلة تؤدي إلى حل للمشكلة المسببة للصراع

 
هناك عوامل عديدة لها دور في ظهور الصراع داخل المنظمة كأن يكون الصراع بين فرد 

حالة من هذه الحالات أسباب وفرد أو جماعة وجماعة أو بين أقسام متعددة ولكل 
 :أما أسباب الصراعات التنظيمية فهيخاصة بها 

-1 

معظم المشكلات تعود إلى سوء الفهم أو عدم وضوح خطوط الاتصال وقنواته   
ومشكلات في التواصل بين الأفراد والتخاطب المتبادل فيما بينهم بعضهم البعض أو 

 الجيد يساعد على التقليل من المخاطر ويجنب فالاتصالات العليا، بينهم وبين الجه
المنظمات الإدارية ما قد يترتب من نتائج سلبية ومن المعوقات التي تواجه عمليات 
الاتصال الإداري الفروقات بين الأفراد فقد يختلف الأفراد في مستوى إدراكهم لعملية 

اتهم وتتضمن الاتجاهات الأشكال الاتصال، وقد يختلف الأفراد باختلاف اتجاه
 .الانطواء، وحبس المعلومات والمبالغة في تخطي خطوط السلطة: التاليـة

-2 

وتتمثل هذه المعوقات بوجود هياكل تنظيمية ضعيفة أو عدم وجود هذه الهياكل،   
 لكل وظيفة المعطاةصاص والواجبات والمسؤوليات مما يترتب عليه عدم وضوح الاخت

ومن هذه المعوقات ما يحدث عادة بين وحدات الاستشارة ووحدات التنفيذ أو ما 
 .يظهر نتيجة لعدم وجود إدارة للمعلومات

 



 139  
 

 

-3 

لات الألفاظ تظهر في البيئة الداخلية والخارجية وتتمثل في اللغة المستعملة ومدلو  
أو الضعف في أجهزة الاتصال المستعملة أو نتيجة للبعد عن المنهج العلمي أو عدم 
وجود مناخ عمل صحي، الأمر الذي يترتب عليه التصرف بطريقة عشوائية وتدني 

وهنا يمكن ملاحظة بعض العوامل التي تساعد على ، الإنتاجية وزيادة التكاليف
 :إحداث الصراع هي

 .يكون السبب هو سوء الاتصالات أو عدم كفاءة الهيكل التنظيميكأن : الظروف •
 .ًكأن يقوم الإداريون بإدراك الصراع وفقا لمفهومهم ومعرفتهم: إدراك الصراع •
 .كأن يقوم الأفراد بترجمة الصراع على شكل منافسات أو تحالفات: ترجمة الصراع •

-4 

والمقصود بذلك المدى ، ئيسية في الصراع بين المجموعاتويعتبر من الأسباب الر  
، الذي تعتمد فيه مجموعتان وتحتاج كل منهما إلى الأخرى لتنجز عملها وتحقق أهدافها

 عنه صراعات قد أوهذا الموقف يحتاج إلى التعاون المتبادل بين المجموعتين إلا أنه ينش
لتالي يمكن استنتاج كلما زادت تكون حادة تؤدي إلى التوتر والقلق والإحباط، وبا

 .العلاقات الاعتمادية زادت حدة الصراع
-5 

زداد غموض افكلما ،  الأهداف والقيم والأساليب من شخص لآخراختلاف  
الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها ينشأ الصراع وتزداد حدته، من المعلوم إن كل 

شاطاتها في إطار هدف عام للمؤسسة، إلا إن ذلك لا يمنع من وجود مؤسسة تمارس ن
نوع أو أكثر من أنواع التعارض بين الأهداف الخاصة حيث تستغل بعض المجموعات 
هذا الغموض أو التعارض في زيادة حجمها أو مكانتها على حساب المجموعات 

 .ىالأخر
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 
 .ءات الوظيفية والمهنيةات والولاالانتمائ •
 .التباين في الصفات والأنماط الشخصية •
 .سعي الأفراد في الحصول على مكانة بارزة بدلا من التركيز على مصلحة الفريق •
 .شهوة السيطرة على فريق العمل •
 .المسؤولينوتراخي ، الإحباط الذي قد يصيب أعضاء الفريق لبقاء الصراع دون حل •

 
 .نفاذ صبر الأعضاء •
 . عرضها والتعبير عنهااستكمالتعرض الأفكار المطروحة للهجوم قبل  •
 .نحياز الأعضاء إلى تحالفاتا •
 .انفعاليإبداء الملاحظات والتعليقات بشكل  •
 . كلاميا أو بالإشارةالارتياحالتعبير عن الغضب وعدم  •

 
اب الإدارة على وجود الأساليب الشخصية في إدارة الصراع بين الأفراد يتفق كت  

) بليك وموتون(وقد قام .. وإن كان هناك خلاف بينهم حول مدى فاعلية كل أسلوب
بتحديد خمسة أساليب لإدارة الصراع بين الأفراد أوضحاها على شكل شبكة إدارية لها 

 وجعلا لكل من هذين ، والاهتمام بالإنتاجالاهتمام بالأفراد داخل المنظمة،: دان همابع
وقد ركز الباحثان على النقاط الواقعة في زوايا ) 9(إلى ) صفر(ًالبعيدين إحداثا يمتد من 

الشبكة، وكذلك النقطة الواقعة في الوسط، وبالتالي حددا الأساليب الخمسة التالية 
 :لإدارة الصراع

إدارة الصراع، فأسلوب تجنب  ويقصد به علمية الانسحاب من :أسلوب التجنب - 1
الصراع مع الطرف الآخر عن طريق التأجيل أو التجاهل أو الفصل بين الأطراف 

فقد يتجنب المدير حضور اجتماع معين، رغم إن هذا الموقف يؤدي إلى ، ةالمتنازع
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إحداث نتائج سلبية على تحقيق الأهداف ومع ذلك يمكن اللجوء إليه مثال ذلك 
 .حد المرؤوسينأن يمكنهم إدارة الصراع أفضل من المدير مثل إن يكون هناك آخرو

 وفيه يتصرف المدير كما لو كان يعتقد إن الصراع سيزول بمرور :أسلوب المجاملة -2
طراف الصراع إلى التعاون محاولا تقليل التوتر، وهذا الأسلوب أالوقت ويدعو 

تعامل مع الكثير طراف على إخفاء مشاعرهم، لذلك فاعليته قليلة في اليشجع الأ
من المشاكل ويتم اللجوء إليه إذا كان الصراع قائما على اختلاف الشخصية 

 .طراف الصراعلأ

 ويتصف بقدر معتدل من كل من الحزم والتعاون، ويتم :أسلوب الحل الوسط -3
 .اللجوء إليه إذا تساوت قوة طرفي الصراع من خلال المفاوضات

دامه لهذا الأسلوب إلى قوة السلطة والمركز  يلجأ المدير في استخ:أسلوب المنافسة -4
طراف فقط، عندما يكون الصراع حد الأأوالحل الذي يتوصل إليه يكون في صالح 

بين الزملاء يلجأ المدير لممارسة السلطة على الطرف الأخر، والاعتماد على هذا 
الأسلوب يخفف من الدافعية للعمل، ويتم استخدامه إذا كانت القضية طارئة 

 .اذ تصرف سريعواتخ

ويتميز ،  عن طريق العمل على نقاط الوفاق وتجنب نقاط الخلاف:أسلوب التعاون -5
هذا الأسلوب باهتمامه ببعدي الحزم والتعاون واللجوء إلى القوة والى العلاقات 

 طراف ذوي العلاقةالإنسانية، حيث يقوم المدير بدراسة أسباب الصراع مع كافة الأ
طراف حتى يتم علاج الأمر، علاجا فعالا شتها مع الأوطرح بدائل الحل ومناق

مقبولا من الجميع، وهذا الأسلوب يلزمه الوقت الكافي الذي قد لا يتوفر للمدير 
ن موضوع الصراع قضية أأحيانا إلا أنه أفضل الأساليب، ويتم اللجوء إليه إذا ك

 .تخطيط لعملهن لا يقوم المعلم بالأأساسية تؤثر على أنجاز الأهداف التربوية ك

 أن هناك ثلاثة اتجاهات فكرية لإدارة الصراع بين نأما لورانس ولورس يريا  
 :المجموعات هي



  142  
 

 

 ويركز على إدارة الصراع بين المجموعات التي تتنافس على :الاتجاه التفاوضي -1
 .الموارد المحدودة

قات  ويركز على إدارة الصراع بين المجموعات الناتج عن علا:الاتجاه البيروقراطي -2
 .سية في التنظيم واستراتيجية إدارة الصراع بأسلوب العلاقات الإنسانيةأالسلطة الر

 ويركز على إدارة الصراع بين المجموعات الناتج عن مشاكل التنسيق :اتجاه النظم -3
 .بين النظم

 :وقد أورد لونجنيكر وفرينجل مجموعة من الأساليب في حل الصراع منها
 وهذا يتم إذا لم يوقف الصراع فإن الأقوى هو الذي :وىالسيطرة على الجماعة الأق -1

 يتنحى بالنقل وفي بعض أنسيفوز وإذا كانت الهزيمة قاسية فإنه يمكن للمدير 
  فرصه أخرى للصراع، وإذا تصارع فريقاننالحالات يتقبل المدراء الهزيمة وينتظرو

 .فإن السيطرة تتم بقرار الأكثرية
 المساومة هي الوسيلة للحل بين المتنافسين، وهذا ينطبق  إن:المساومة بين المتنافسين -2

 .على أنواع أخرى من الصراع كرؤساء الأقسام
 في بعض الأحيان فإن هذه العلاقات تؤدي إلى الصراع :تعديل العلاقات التنظيمية -3

 .ن مثل هذه التغيرات تحدث صراعا بين الطبقات المختلفةأو
 : ع في البيئة التنظيمية منها عدد من الأساليب لإدارة الصراوهناك

  لإجبار الطرف الآخر على قبول وجهة نظر معينة عن طريق:أسلوب استخدام القوة •
 .استخدام النظام

 . عن طريق التنازل عن المطالب وقبول مطالب الطرف الآخر:ّأسلوب التكيف •
  لمحاولة التقليل من نقاط الخلاف والتركيز على وجود:أسلوب التوفيق والتهدئة •

عن طريق التنازل ببعض المطالب مقابل تضحية الطرف الآخر ، مصالح مشتركة
 .ًببعض مطالبه أيضا
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 أي محاولة التعرف على المصالح المشتركة بين الأطراف والتركيز عليها :المواجهة •
 .ومن ثم التركيز على الأهداف العليا للمنظمة

ّليل الصراع للتعرف  الأسلوب المناسب لحل صراع معين يكمن في تحولاختيار  
ّعلى أسبابه وآثاره وتحديد أطرافه للتعرف على أهدافهم وغاياتهم ومدى تأثيرهم ومن 

وبالتالي فإن حل ، ثم دراسة البدائل المتاحة لاختيار الأنسب منها في حل الصراع
 .الصراع يعتمد على المواقف وعلى الأطراف بالدرجة الأولى

اعد المنظمة على تجنب المشكلات وبالتالي إن استخدام كل هذه الأساليب يس  
 .التطور والبقاء

          
 

 . أي سعي المدير لإقناع جميع العاملين بوجود هدف يسعى الجميع لتحقيقه:الرؤية -1
 . أن تكون واضحة ومحددة وقابلة للتطبيق:الأهداف -2
تطوير قنوات الاتصال بين جميع الأطراف داخل المنظمة الإدارية بشكل : تصالالا -3

 .يترتب عليه الشعور بالراحة من قبل الموظفين
 وهذا يتضمن الأسلوب والنهج الإداري الذي يجب ممارسته بشكل يترتب :القيادة -4

 .عليه تأثير المدير الإيجابي على الأفراد
اولة لتنمية وصقل مهارات العاملين وقدراتهم  ويتم بصورة مستمرة في مح:التعليم -5

 .ومستوياتهم الثقافية
وتجدر الإشارة إلى أن البعض لا يلجأ إلى حل الصراع بطريقة علمية عن طريق   

ًتحليل الصراع ولكنه يدير الصراع حسب نمط شخصيته، فإن كان انسحابيا أخذ 
ًإن كان ضعيفا أخذ ًبأسلوب تجنب الصراع وإن كان قويا أخذ بأسلوب الإجبار و

ًبأسلوب التكيف وإن كان أصوليا أخذ بأسلوب التوفيق وإن كان واقعيا أخذ بأسلوب  ً ّ
 :فلابد لنا من إدارة الصراع الداخلي الذي يشعر به الفرد عن طريق ما يلي. التعاون
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ّة المدعمة للقيم والمفاهيم متزويد الفرد بالقيم والاهتمام بالتنشئة الاجتماعية السلي •
 .لإسلامية في مجال العملا

 العمل على تحديد معيار للرواتب يوافق مستوى المعيشة السائد في المجتمع وظروف •
رد بالرضا عما يتقاضاه ولا يشعر بالصراع بين قوى الشر الغلاء حتى يشعر الف

المتمثلة في الرشاوى والتزوير وغيرها وبين قوى الخير النابعة من فطرته القومية 
 .  الناس عليهاالتي فطر االله

الاقتراحات التي  فهناك بعض صراعات العمل فيما يتعلق بكيفية التعامل مع أما  
 :الصراع بطرق بناءة وهي كالتالي قدمها عدد من الباحثين لحل

ية حتى مع شدة انفعال الطرف الآخر، واعرض لان بعقالانفعال حاول :العقلانية -1
 . ولا تعممموقفك بوضوح وهدوء وبالحقائق، وكن محددا

ابحث . لم يفهمك، واسأل واستوضح حاول فهم الطرف الآخر حتى لو: التفاهم -2
 عن جذور الصراع هل هي حول الحقائق، أم القيم، أم المنهجية، أم الأهداف؟

 شاور الطرف الآخر قبل أخذ قرار يؤثر عليه، إمداده بالمعلومات :التواصل -3
 .سيشجع التواصل ويقلل مستوى الصراع

 تخدع الطرف الآخر حتى لو حاول خداعك، واكشف عن كافة المعلومات  لا:يةالموثوق -4
 .ذات العلاقة

 لا تفرض أمورا على الطرف الآخر حتى ولو حاول هو ذلك، :التأثير غير القسري -5
 .وتقبل محاولته لإقناعك كما حاول أنت إقناع الآخرين

لو قام هو برفضك،  الطرف الآخر وانظر فيما يطرحه من أفكار حتى اقبل :القبول -6
 .كن ذا رغبة في التعلم

 قم بعمل ما فيه صالح العلاقة المتبادلة ومصلحة الطرفين بغض :النوايا الحسنة -7
 .النظر عن موقف الطرف الآخر، حافظ على كرامة الآخرين وكن مخلصا وأمينا
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 بين الأخرىة عن صور التفاعل يعه الرئيسايختلف مفهوم الصراع وأنووقد   
 : تتمثل أهميتها فيوالتيالجماعات 

 مشتركة وقد يأخذ أهدافويتحقق عندما يعمل فريقان أو أكثر لتحقيق : التعاون   -أ  
ًيارى وذلك عندما يكون ذلك التعاون ناتجا من رغبة تهذا التعاون الشكل الاخ

 ويحدث عندما يالإجبار فهو التعاون الآخرأما النوع ،  المشاركين فيهالأفراد
  المشتركةالأهدافًؤساء على مجموعتين أو أكثر التفاعل معا لتحقيق حد الرأيفرض 

 .إن عدم التعاون يعنى عدم التنسيق وليس الصراع، لإدارتهللمنظمة أو 
 الموجه للحصول على تفضيلات أكثر أو مزايا بحيث السعي الكفاح أو :المنافسة  -ب

 على هذه الأخرىحد الجماعات أيعوق الحصول على هذه التفضيلات حصول 
 ).حجب التفضيلات عن الآخرين (التفضيلات 

 أو الأفراد أن الصراع هو حاله متطرفة من المنافسة بين Dumcanيرى :  أما الصراع-ج 
يتضمن صورة من صور العداء وربما الرغبة ما  عادة والذيالجماعات أو المنظمات 

 .الأضرارفي 
  الأساس المستخدماختلاف بسبب  وذلكالتنظيميًواعا عديدة من الصراع أنوهناك   

  :  أنواع تصنيفات الصراعأهم يليفي تصنيف الصراع، وفيما 
-1 

غموض ( من ة وينشأ هذا الصراع عندما يكون هناك حال:الصراع داخل الفرد   -أ  
صراع (وكذلك ، ديد عليه القيام به بالتحينبغيأو عدم معرفة الفرد لما ) الأدوار
 . التي يقوم بها الفرد وتعارضهاالأدواروينتج من تعدد ) الأدوار

يحدث نتيجة للفروق في الأنماط الشخصية بين   وغالبا ما:الأفرادالصراع بين    - ب
، والعلاقات الأدوارويتفجر هذا النوع من الصراع عادة نتيجة تداخل ، الأفراد

 .الأفرادالتصادمية بين 
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  مع الضغوطالأفراد وينشأ هذا النوع عندما يتعامل : والجماعاتالأفرادع بين الصرا - ج
 .المفروضة عليهم من جانب جماعات العمل الخاصة بهم

 والأقسام الإدارة ويتمثل في الصراع بين :الصراع بين الجماعات داخل المنظمة   - د
،  لتأدية العملقد لا تتفق على أسلوب واحدالتي المختلفة داخل المنظمة الواحدة 

هذه الاختلافات في توجيهات كل قسم من شأنه إيجاد مناخ ملائم للنزاع 
 .التنظيمي

ً وغالبا ما يتمثل في المنافسة بين المنظمة :الصراع بين المنظمة وغيرها من المنظمات  - ه
 دفع المنظمة لتطوير منتجاتها وابتكار هوغيرها من المنظمات وعادة ما يترتب علي

 .الجديد
ومن أهم الصراعات في البيئة التنظيمية الصراع الذاتي أو صراع الدور كأن يطلب   

 ورغبات ًمن الموظف أعمالا تتعارض مع قيمه أو آرائه أو رغباته أو تتعارض مع قيم وآراء
يؤدي ّفقد يكلف الموظف بأعمال بسيطة أو غير ضرورية أو يطلب منه أن . الآخرين

أما ، يرين أو عند تعارض مطالب العمل من حيث الأولوياتًأعمالا متناقضة من عدة مد
المديرون فقد يواجهون صراع الدور عند تخطي خطوط السلطة أو عند تعارض 

 .مطالب الإدارة مع طلبات الموظفين الذين يشرفون عليهم
-2 

على علاقات محمودة  للصراع دون التصرف احتمالاتعند وجود : الصراع المستتر -1
وهنا لا يترتب أي إدراك أو فهم أو إحساس بظهور الصراع ولكن تظهر بعض ، له

الحالات التي تؤثر على علاقة بعض الأطراف مثل التنافس على الموارد المحدودة 
 .أو الحاجة إلى استقلالية وتشعب الأهداف

، لعلاقات بسيطة وله دلالات أو اه وهو الصراع المعروف أسباب:الصراع المدرك -2
وهنا يتم إدراك الصراع دون أن يكون هناك حالات سابقة كأن يسيء طرف فهم 

 .أو استيعاب الطرف الآخر
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 ويظهر في شكل ضغوط نفسية على طرفي الصراع ينتج عنه :الصراع المحسوس -3
قلق وتوتر وغضب وروح عدائية وهنا قد يكون هناك إدراك للصراع ولكن دون 

 . لدى المدير بأن هناك حالات قلق وتوترأن يكون هناك شعور

 والجماعات بشكل الأفراد وهو الصراع الظاهر في سلوكيات :الصراع الصريح -4
ت وهنا يمكن ملاحظة أن السلوك الصادر عن كل طرف يدل لاواضح في التعام

 .على ظهور مشكلة متصارع عليها
ًلاف خفيا ثم يتطور إلى َّومن المعلوم أن أحوال الخلاف تتغير وتتبدل فقد يبدأ الخ  

ًخلاف ملاحظ ثم يتطور إلى خلاف محسوس ثم يصل أخيرا إلى خلاف جلي أو ظاهر؛ 
 .ًأي أنه بصبح واضحا للعيان

-3 

 كبرى في كيفية التعرف على طبيعة الصرع وكيفية التحكم أهميةيمثل هذا التقسيم   
 أو علامة من العلاقات السيئة للإدارة ة كدلالهإلي تنظر  التقليدية للصراعفالنظرةفيه، 

غير المرغوبة في العلاقات أما النظرة الحديثة فترى غير ذلك وهناك صراع مرغوب 
فهناك ، له آثار سلبيةأن فلا ننس أن للصراع آثار إيجابية كما ، وصراع غير مرغوب

 .خر سلبيمظهران للصراع في البيئة التنظيمية أحدهما إيجابي والآ
يؤدى تعزيز أو تدعيم و بين جماعتين أو أكثر المواجهة يعنى : البناءالايجابيالصراع   1-

فالصراع ، الأداء إلى دعم التغيرات الايجابية ومحاولات التكيف وجهود الابتكار
 :الإيجابي

 .على تجنب الفتور واللامبالاة يساعد •

 .ظر أو في وجهات النالرأي في اختلافيساعد على وجود  •

 .والابتكارتشجيع الخلق  •

 .يساعد على تحديد وبلورة المشاكل بوضوح •

 . الأفراد والجماعات للتميزمجهوداتتحفيز  •
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 . الحلول والقرارات الواقعية والفعالةاتخاذيساعد على  •
 .يساعد على إحداث التغير •
 هو مفيد فأما الإيجابي فعندما تغلب المصلحة العامة على فمن آثاره الإيجابية ما  

ويهدف إلى ، المصلحة الذاتية عن طريق تطوير التنظيم وتغيير العلاقات السائدة فيه
توليد أفكار جديدة وحث الأفراد لتحقيق مستويات أعلى من الأداء ولذلك لابد من 

 :زيادة وتيرتها من خلال
 .توضيح أو تفسير الأفكار، شحذ الهمم وزيادة الإبداع •
 .زيادة فهم المسائل المطروحة •
 . سين القواعد الأساسية للتعامل داخل فريق العملتح •

 ومن صوره مبادرة العاملين بتقديم أفكار ومقترحات ووجهات نظر متباينة ومتعارضة  
تقديم الأفكار والمقترحات الموضوعية التي تهدف إلى تطوير ، مع المدير أو مع زملائهم

 القيام بمضاعفة العمل. إجراءات العمل وسياساته وخططه وزيادة إنتاجية المنظمة
شيوع روح المنافسة وسيادة . والإنتاج للفوز بجوائز وترقيات وحوافز مادية ومعنوية

روح العمل الجماعي التعاوني بين العاملين حتى في ظل اختلاف الرأي وتعارضه مع 
 .الطرف الآخر

 إحداث الجماعات ويترتب عليه هوهو أي مواجهه أو تعامل تتم في: السلبيالصراع    2-
 :ومن صور الصراع السلبي، أهدافه في التنظيم وإعاقته عن تحقيق الفوضى

 .بذل الجهود لتحقيق المكاسب الفردية •
 .عدم تشجيع التعاون •
 . حيث يعمل الأفراد أو الجماعات على تحقيق أهدافهم فقطةالانعزالي •
 .خلق الضغوط غير الضرورية •
 .العمل على تحقيق الأهداف الخاصة بالجماعات •
 .نهيار المؤسسةإلى امما يؤدى ، الإضرار بالأطراف المتنازعة •
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ِّوالصراع السلبي يحدث عندما تغلب المصلحة الذاتية على المصلحة العامة مما يؤثر   
ومن الآثار السلبية للصراع ما ، ًسلبا على قوة وتماسك الجماعة وتفاعلها وتحقيق أهدافها

  : مليكون مدمر فيجب الحد منها ومكافحتها وتش
 .وضعف التواصل، نخفاض الإنتاجيةا •
 .الإحساس السلبي إزاء التعاون •
 .تخاذ القراراتاضعف في ال •
 .علاقات عمل غير سوية وصحية •
 . التحسين وعدم الثقة في تطبيقهصعوبةو •

ويتركز عندئذ ، ًوأخيرا عندما يحتدم النقاش والصراع بين العاملين ويبلغ ذروته  
ًل المشكلات الناجمة عن الصراع بدلا من حل مشكلات جهد المدير والعاملين على ح

ًوالصراع في هذه الحالة يكون معطلا لعملية اتخاذ القرارات ، العمل وتطوير الأداء
السليمة بسبب التوتر والغضب المصاحب له والرغبة الجامحة لكل الأطراف في كسب 

 .المعركة وإقناع الطرف الآخر بتغيير موقفه
 صحيمعينة من الضغوط والصراع قد يساعد في خلق مناخ إن وجود مستويات   

ومهمة المدير عند التعامل مع الصراع هو إدراكه ، الأهداف نحو تحقيق ايجابيوتحرك 
 والتغلب على الايجابي الصراع باستغلاللنوع وكمية الصراع، ومعالجته بشكل فعال، 

 يمكن من تحقيق وهدف المدير في ذلك هو إدارة الصراع بشكل، السلبيالصراع 
بين  والتوافق الدائم الانسجام يجاهد في شكل تحقيق أنأهداف المنظمة بدلا من 

 .الأفراد
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 
 بشرية اردمو من تتكون وجدناها القائد يستخدمها التي الموارد إلى نظرنا إذا  

 درجاتها اختلاف على العاملة القوىي فه البشرية الموارد فأما .ومعنوية وفنية ومادية
 والمعدات والخامات الآلات فهي والفنية المادية الموارد وأما وتخصصاتها، ومهاراتها
 والأساليب والطرق وأنماطها وسياساتها الإدارة فهي المعنوية الموارد وأما والأموال،

 السوق في المنظمة بها تتمتع التي الشهرة إلى بالإضافة المعلومات ونظم تخدمها،تس التي
   .معها والمتعاملين المستهلكين جمهور وبين

  وهو ذلك العنصر الذي يتميز عن،ًونضيف إلى الموارد المعنوية أيضا عنصر الوقت  
 تأجيل يمكن ولا ،يخزن أو يسترد ولا يقترض، ولا يشترى لا فهو السابقة الموارد كل

 ،عنه غفل أو العمل قائد ستغلها سواءو ،بالندرة يتميز ٍغال عنصر فهو ،به الاستفادة
  .ًأبدا يعود فلن ذهب إذا فهو

ً أن يكون كفئا وفعالا، فإن عنصر الكفاءة يعبر عن الاستغلال القائدوإذا كان واجب   
وعنصر الفعالية يعنى الوصول  على قلتها أو وفرتها، - الاقتصادي الأمثل للموارد المتاحة 

 ينطبقان العنصران هذان كان وإذا. ًسلفا المحددة الأهداف وتحقيق المرغوبة النتائج إلى
 يبلغ حتى جيد بشكل يستغلها أن لابد فهو، القائد يستخدمها التي الموارد كل على

 .الوقت عنصر على ًأيضا بالضرورة ينطبق ذلك فإن أهدافه،
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 الوقت لترشيد والواعية الممكنة السبل كل اتخاذ ضرورة الوقت أهمية وتتطلب  
  .الخاصة الحياة مجال أو العمل مجال في هذا أكان سواء فعالا ًاستثمارا واستثماره

وفى الواقع العملي ليس هناك نظرية محددة أو وصفة مضمونة المفعول يمكن الاستناد   
 التي والإرشادات المبادئ بعض هناك تكون قد ولكن الوقت، ترشيد عملية في عليها
 هذا وأهمية قيمة ندرك أن كله هذا من والأهم هذا، إلى الوصول في تعاون أن يمكن
 .استخدامه حسن وضرورة بأهمية ونقتنع نملكه الذي المورد
 الوقت ترشيدفي  تعاون أن يمكن التي العامة الإرشادية المبادئ بعض يلي وفيما  

 : استثماره وحسن
 إتباعهاالسياسات الواجب ول تتضمن الأهداف المطلوب تحقيقها وجود خطة للعم -1

 من وتفهمها الخطة هذه وضوح وكذلك بالعمل الخاصة والقواعد والإجراءات
 والعمل التخبط في ضياعه المحتمل الوقت من الكثير يوفر إنما ،الجميع جانب

 .ةواضح وغير محددة غير تكون ربما والتي الأهداف إلى للوصول العشوائي

 وتحديد دقيق للمسئوليات والسلطات وتنظيم للعملوجود نظم واضحة ومحددة إن  -2
 وترشيد وقته تنظيم على الفرد يساعد إنما الملائم العمل مكان وتوفير للعلاقات،
 .استخدامه

 سلطاته المدير فوض وكلما بنجاح، الوقت إدارة أساليب أحد التفويض يعد -3
 العمل ساعات في تتمثل إضافية ساعات ،وقته إلى يضيف الحقيقة في فإنه الممكنة
 .مرءوسيه عمل ساعات أو تفويضه تم الذي

 والجهد الوقت من كثير ترشيد على يعمل والتقييم للمتابعة فعال نظام توافر إن -4
 .والتقييم للمتابعة تخضع لا التي الأعمال في المهدرين

ت المختلفة لاتخاذ القرارات  توفير المعلومافييساعد توافر نظام للمعلومات الإدارية  -5
 .وتجهيزها المعلومات هذه عن البحث في الوقت ويوفر المناسب، الوقت في

 يحتاج التي والمستندات المعلومات تخزين ذلك ويعنى ،للحفظ كفء نظام وجود -6
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 إلى النظر ويمكن ،القرارات بعض اتخاذ عند إليها الرجوع إلى العمل قائد أو المدير
 المعلومات إلى الحاجة عند إليها ترجع التي الإدارة ذاكرة نهأ على الحفظ نظام

 صنع على قدرة أكثر الإدارة كانت كلما ،منظمة الذاكرة هذه كانت كلماو ،المختلفة
 .المناسب الوقت في الصائبة القرارات

 ذوى من المعاونين اختيار يكون أن يجب ،)المرؤوسين( للأتباع الجيد الاختيار -7
 في توفيرا النهاية في يشكل مما الأداء في خطأ أقل ليكونوا الملائمين والتدريب الخبرة
 .والجهد الوقت

 تحت المدير يقع لا حتى والمقابلات الزيارات بتحديد وذلك العمل مواعيد تنظيم -8
هذا فضلا عن الجانب الأساسي في تنظيم مواعيد   تؤدى إلى ضياع وقته،معينةضغوط 
 مما...الأعمال بعض من الانتهاء ومواعيد فوالانصرا الحضور حيث من العمل
 .اليومي العمل ساعات خلال المتاح للوقت واضحا ًتخطيطا يعطى

فتحديد مهام اللجان والوقت اللازم لإنجاز عملها  ، التنظيمفيمراجعة دور اللجان  -9
 تحول عدم في تسهم التي الأمور من الخ فيها الاجتماعات عقد يتم التي والمواعيد
 .الوقت ترشيد في سلبي عامل لىإ اللجان

 كان كلما، وموجزة واضحة التعليمات كانت فكلما ،واختصارها التعليمات وضوح -10
 .الوقت إدارة على فعالية أكثر أثرها

حيث يتولى تنظيم المقابلات والزيارات والرد  توفير جهاز كفء لأعمال السكرتارية، -11
 ويجب ...لتعليمات، وتجهيز المكاتباتعلى التليفونات، وتجهيز البريد للمدير ومتابعة ا

 والأدوات الأجهزة بأحدث ويزود متخصصة بشرية كفاءات الجهاز هذا يضم أن
 .المكتبية

 لا أمور في الدردشة لجلسة لاف ...وقتك لتنظيم الأمر لزم إذا لا تقول أن الاعتياد -12
 يمكن تلتليفونا لا ،السكرتارية طريق عن منظمة غير لزيارات لا بالعمل، تتعلق
 .وإنجازها عليها الرد لغيرك



  154  
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 يعرفها أن العمل قائد على يجب والتي الوقت إدارة فن في قواعد خمس هناك  

 :بفعالية وقته إدارة يمكنه حتى بها ويعمل
 

 شيء هو الهدفو ،مثالي مستقبل في فكيرللت ةقوي عمليه هي الأهداف تحديد إن  
 الهدف نوعين؛ قصير المدى تحب أن تحققه.  تحب أن تتحققهاالتي يتعلق بأمنياتك حيوي

 تحديد إن عمليه. إليهوهدف بعيد المدى و يحتاج لتحضير ووقت لتصل ،  أقرب وقتفي
 الذي وه ما بدقه عرفت إذا بحياتك تصل أن تريد أين اختيار على تساعدك الأهداف

 يشتت الذي تساعدك أيضا على معرفه ما العمليةهذه . تريد تحقيقه وأين تركز مجهوداتك
 .لتحقيقه العمل على تحفزك و تتمناه الذي الهدف تحديد عن تفكيرك
 

 .معك يعملون الذين مرءوسيك مع بالتعاون أو بنفسك أهدافك دون -1

 .نسيانها موعد لتحقيقها أدعى فهذا مكتوبة اجعلها -2

 .الحاضر الوقت مع ومناسبة التحقيق ممكنة الأهداف تكون أن لاحظ -3

 .والتنمية التطوير أجل من ووضعت نبيلة الأهداف تكون أن راعي -4
 .الغموض وعدم الهدف كتابة في الوضوح -5

 .الإنجازات من بالكم لا بالكيف الهدف تحقيق في الاهتمام -6

 .العمل زحمة في هاتنسا لا حتى وأخرى فترة بين أهدافك تابع -7
 

 يجهلون فهم وبالتالي الحياة في الوقت وتحليل تخطيط أهمية يجهلون الناس بعض إن  
 ًشيئا ينجزوا لم أنفسهم يجدون الأمر نهاية وفي منظم؛ بشكل أوقاتهم يقضون كيف أيضا
 .فعله على قادرون أنهم يظنون كانوا مما يذكر
 التخطيط إلى الشخص تقود قد وتسجيله الوقت تحليل في الدقيقة المعلومات نإ  
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 الأولويات تحديد وأيضا ومعالجتها بدايتها في المشكلات ومعرفة وقته، لقضاء السليم
 ).فالمهم الأهم( قاعدة على والسير
 

 ترتيب مع اطالنش ونوع بالتحديد الوقت على فيه يركز :للوقت اليومي السجل -1
 .الأهمية في الأنشطة

 وكيفية والمكان، والتاريخ، وانتهاء، ابتداء الوقت على فيه يركز :الشهري السجل -2
 .وأهميته النشاط نوع ثم جماعة في أو ًمنفردا النشاط قضاء

 من له المخصص الوقت ومجموع النشاط نوع فيه يذكر :الوقت ملخص سجل -3
 ثم كلها، للسنة النسبة من استغرقه الذي تللوق المئوية النسبة ذكر مع السنة

 إذا النسبة تصحيح مع تقالو من له المخصصة المئوية النسبة مع الأهمية بين المقارنة
 .أقل أو أكثر يستحق أنه تبين
 

 :نفسك تسأل أن فينبغي وقتك تحلل عندما
 المنتجة؟ ساعاتك عدد متوسط هو ما •

 ًإنتاجا؟ أقل وأيها ًنتاجا؟إ أكثر كان يومك من جزء أي •
 ما أسباب عدم الإنتاج؟ وما هي مضيعات وقتك؟ ومن الذي يقاطعك؟ ولماذا؟ •
 يومك؟ في الضائع الوقت متوسط ما •
 بها؟ تقوم التي الضرورية غير الأنشطة ما •
 للآخرين؟ تفوضها أن ويمكن بها تقوم التي الأنشطة ما •
 كفاءتك؟ من تزيد كيفو ملائم؟ غير بشكل بها تقوم التي الأنشطة ما •
 اللازم؟ من أكثر أو اللازم من أقل ًوقتا أعطيتها التي الأنشطة ما •

 .للوقت التخطيط قاعدة وهي الثالثة القاعدة في يفيدك التحليل وهذا
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 

 له؛ المخطط العمل بخلاف يستحق مما أطول ًوقتا يأخذ تخطيط بدون العمل إن  
 النتائج أقل يحقق قد له مخطط الغير العمل أن كما الوقت، من ممكن قدر أقل يأخذ فهو
 يحقق والذي للوقت السليم التخطيط على القائم العمل بخلاف بالفشل، يصاب قد أو

 المؤدية الطرق أهم أحد هو الوقت تخطيط أن نعرف ذلك ومن النجاح، من ًعظيما ًقدرا
 .للنجاح
 

 ).يومية، أسبوعية، شهرية، سنوية(ديد الأهداف وترتيبها حسب الأهمية والزمن تح - 1

 .الأهداف هذه لتحقيق أفضلها واختيار المطروحة الخيارات في التفكير -2

 .لتنفيذها محدد زمن ووضع فكرة كل لتنفيذ المناسب الوقت تحديد -3

 .معك لتنفيذه المناسبين والأشخاص العمل لتنفيذ المناسب المكان تحديد -4

 .والأهمية الأولوية حسب على والأنشطة الأعمال بترتيب قم -5

 .الهدف إنجاز دون وقتك يضيع لا حتى الوقت لمضيعات حلولا أوجد -6

 .وضعها في ًجيدا وفكر لوقتك الخطة وضع في الارتجالية تجنب -7

 .يستحق الذي الوقت من أكثر نشاط أي تعط لا -8

 .نسيانلل عرضة الذاكرة لأن جدولك تدون أن تنس لا -9

 ويتشتت مكتبك يزدحم لا حتى بعض مع بعضها المتشابهة الأعمال تجمع أن حاول -10
 .اتجاه من أكثر في فكرك

 

 يتطلب يالذ الأمر، مواجهتها من مفر لا يومية ضغوط لعدة الإنسان يتعرض 
 ،الضغوط لهذه المصاحبة ةوالنفسي الصحية المشكلات من بالرغم معها التعامل ضرورة

 عدة نلاحظ فقد ،العمل قائد وهو المدير على وأثرها العمل ضغوط عن تحدثنا وإذا
  :وهي الأفراد، أعمال أداء على كبير أثر لها بدورها والتي الضغوط لهذه عوامل
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 . الانفعال •
 .النسيان •
 .التركيز على القدرة عدم •
 .التوتر •
 .خاطئة قرارات اتخاذ •
 .اللامبالاة •
 .الحقد •
 .النفسي الاكتئاب •

 أثرها ويقل الأعراض هذه تقل بحيث مهم أمر، الضغوط هذه إدارة أن ولاشك  
 .المديرين أداء على

 :التالية الأسباب في تتركز نراها الضغوط هذه حدوث أسباب إلى انتقلنا وإذا  
 . الروتينية الأعمال •
 .الأولويات تحديد على القدرة عدم •
 . ينطقالم غير الخاطئ التفكير •
 .للحياة السلبية النظرة •
 .اللازم من أقل أو أكثر بأعمال التكليف •
 .الفرد عمل أساس مع تتعارض أو القدرات تتحدى بأعمال التكليف •
 .المستقبل من الخوف •

 
 دارةلإ وسيلة أفضل هو لها ًحلولا وإيجاد العمل ضغوط مواجهة أسلوب إن  

 بصورة وقته إدارة من المدير تمكن المواجهة وهذه الضغوط هذه وجود ظل في الأعمال
 واكتئاب، وقلق توتر من الضغوط هذه أعراض نتيجة الوقت ضياع لعدم ًنظرا فعالة

 : أمرين في فعالة مساهمة يساهم لمواجهتها السعي وعدم للضغوط التعرض أن لاشكو
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 
 .الوقت تخطيط على القدرة عدم  
 
 الاستفادة عدم وبالتاليالقدرة على تخطيط الوقت، ولكن فشل العمليات التنفيذية له   
 .التخطيط هذا من

 

 في عمل من أكثر وإنجاز الوقت حفظ على المعينة الأسباب من التفويض يعتبر  
 سبيل وعلى ًجديدا، ًوعمرا ًوقتا لوقتك فتضي بالتفويض لأنك وذلك قياسي؛ وقت
 قد التفويض بهذا فإنك ساعات عشر يستغرق ما، بعمل لقيام أن افترضنا فإذا المثال

 بهذا قيامك عند يضيع أن المفترض من كان، عمرك من ساعات عشر على حافظت
 .الوقت نفس في عمل من بأكثر للقيام فرصة أعطاك قد التفويض ولكن العمل،

 
 .والتخطيط للتفكير بوقت لك يسمح •
 .أهمية الأكثر المهام إنجاز على يساعدك •
 . الروتينية المهام من يخلصك •
 .الآخرين خبرات من الاستفادة من يمكنك •
 . القرار صُنع وقت من يقلل •
 . الآخرين مهارات يُنمي •
 .متوازي بشكل المهام إنجاز من يُمكنك •
 .الآخرين تشجيع •
 .الآخرين تدريب •
 .القادة صنع •

 
 .بالآخرين الثقة عدم •
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 .المخاطرة من الخوف أو كره •
 . الكسول بمظهر الظهور من الخوف •
 .السيئة والقدوة السيئة العادة تغلب •
 .اءالخط من الخوف •
 .الغرور •

 
 : هامين أمرين يملك تفوضه الذي الشخص أن تتأكد أن يجب •
 .بالمهمة للقيام المهارة و القدرة •
  لدفعه الكافية والحماسة الرغبة •

 

  وجزء من المسئولياتمنك تفوض المهاأ الاعتبار فيعندما تقوم بتفويض العمل ضع   
 المسئول أنك وتذكر . العمل والموظفينفيولكنك لا تفوض سيطرتك ونفوذك وتحكمك 

 هولكن الزائد ليس فقط لتخفيف مجهودكيض التفو، وأن فشلهأو الأول عن نجاح العمل 
 .إشرافك تحت مهنيا يتطورواو جديدة مهارات يتعلموا أن معك للعاملين أيضا فرصة

 

 مضيعات الوقت داء عضال يشكو منه كل إنسان حريص على وقته ولهذه المضيعات  
 :منها نذكر أسباب

 مورد فهو، ًعموما الشرق في استخدامها يساءي الت الهامة الموارد من الوقت يعتبر  
 بوقت محكومة خطة ضوء في يتم الأفراد تقييم أن بجانب هذا للتخزين قابل غير
 لأسباب منك الوقت ويضيع، عملك في تنجح وقتك إدارة في نجاحك فيقدر ...محدد
  :خلالها من وقتك يضيع يالت المجالات بعض لك ونقدم، كثيرة

 .سابق موعد بدون التزاور •
 .هادفة الغير التليفونية المكالمات •
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 .للوقت جيد طتخطي وجود عدم •
 .الأولويات تحديد عدم •
 .التفويض بفوائد الاقتناع عدم •
 .المفيدة غير والاجتماعات اللقاءات •
 .بالروتين التمسك •
 .الأهداف وضوح عدم •
 .عالف أرشيف وجود وعدم والأوراق المستندات كثرة •
 .اللزوم وقت "لا" قول على القدرة عدم •
 .الجيد القرار تنفيذ تأجيل أو القرارات اتخاذ في التردد •
 .راحة بدون المتواصل والجهد العمل ضغوط •
 .ترتيبها وعدم وكثرتها الأوراق تراكم •

 
 سيماتها والمعلوماتجمع البيانات عن المضيعات التي تكثر عندك مع بيان أنواعها وتق -1

 .عنها المهمة

 .حدد سبب مضيع الوقت هل هو منك أو من غيرك أو من المكان أو من وقت الموعد - 2

 .أنسبها اختر ثم الوقت مضيعات من مضيع لكل الحلول من ًعددا ضع -3

 السيطرة على مضيعات الوقت لا تعني بالضرورة إلغاء هذا المضيع وإزالته بالكلية؛ لأن -4
 .عات أمر ضروري لا يستغني عنه الإنسان، لكن القصد هو الحد منهابعض هذه المضي

 

 ذات مهمتك تنجز أن منً بدلا منخفضة أولوية ذات بمهمة تقوم أن هو التسويف  
 .العالية الأولوية

 
 .خطورة الوقت مضيعات أكثر لأنه •
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 .مسارها عن خطتك يخُرج لأنه •
 .عليك يتراكم العمل يجعل نهلأ •
 .القادم لوقتك قاتل ولكنه مؤقتة براحة يشعرك لأنه •
 .الكسل على دليل لأنه •
  .والمقاومة التحدي شعور بداخلك يقتل لأنه •

 
 .ِالكسل •
 .المحببة غير الأعمال •
 .الكبيرة و الصعبة الأعمال •
 .معين عمل انجاز في التردد •
 .المجهول من الخوف •
 .الصفاء وساعة الوهمي الإبداع انتظار •

 
 .العمل لإنجاز موعد خرأ عن أعلن •
 تشعر لا حتى، مستحبة غير أو لديك مستحبة كانت سواء للمهام تنوع بعمل قم •

 .للبالم
 .إنجازها تم التي المهمة في الشخصية مصلحتك علي ركز •
 .عملال ستنجز ىمت حول ينتابك القلق تجعل لا •
 .حيويتك قمة في تكون عندما الأعمال أصعب بأداء قم •
 .تأجيلها تحاول التي الأعمال لإنجاز محددة أوقات حدد •
  العمل؟ هذا يتأجل حين لنفسي سأخلقها التي المشكلات هي ما :نفسك اسأل •
 أو ذلك أمكن إن فيه بالعمل وابدأ عمل أي تنجز لم لأنك بالذنب تشعر أو تقلق لا •

 .الأوان فوات قبل آخر بعمل امللقي استعد
 .الفشل تخشى لا حتى مثالية نتائج تنتظر لا و القرار اتخاذ وقت تعلم •
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 الاستقصاء – هوانه وليد ترجمة –»الوقت إدارة« كتابه في )تيمت دايل( وضع لقد  
 الوقت لإدارة مقبولة مبادئ عن تعبر التي التالية العشر العبارات قراءة الرجاء .التالي

 قيامك مدى يمثل الذي الرقم حول دائرة بوضع الأسئلة هذه عن أجب .بفعالية
 .بعملك

 .عملي في والتفكير للتخطيط ًبسيطا ًوقتا يوم كل أحدد   1-
q  0 ًأبدا q  1أحيانا ً q 2غالبا  ً q 3دائما  ً 

 .لتحقيقها يدمواع وأحدد ومكتوبة معينة ًأهدافا أحدد   2-
q  0 ًأبدا q  1أحيانا ً q 2غالبا  ً q 3دائما  ً 

  .ممكن وقت أسرع في أهمها وأنفذ أهميتها حسب وأرتبها يومية عمل قائمة أعد   3-
q  0 ًأبدا q  1أحيانا ً q 2غالبا  ً q 3دائما  ً 

 من %80 أن إلى القاعدة هذه تشير( العمل في واستخدمها )20-80( قاعدة أعرف   4-
  ).أهدافك من %20 تنجز عندما ستظهر فعاليتك
q  0 ًأبدا q  1أحيانا ً q 2غالبا  ً q 3دائما  ً 

  .المتوقعة غير والأمور للأزمات ًمستعدا أكون لكي مفتوح بجدول احتفظ   5-
q  0 ًأبدا q  1أحيانا ً q 2غالبا  ً q 3دائما  ً 

  .به ليقوموا الآخرين إلى يمكنني ما كل أفوض   6-
q  0 ًأبدا q  1أحيانا ً q 2غالبا  ً q 3دائما  ً 
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  .فقط واحدة مرة ورقة بكل أهتم أن أحاول   7-
q  0 ًأبدا q  1أحيانا ً q 2غالبا  ً q 3دائما  ً 

  .الظهر بعد بالنعاس أشعر لا حتى ًخفيفا ًغذاء أتناول   8-
q  0 ًأبدا q  1أحيانا ً q 2غالبا  ً q 3دائما  ً 

 كالزوار،( الشائعة المقاطعات أو المعترضات حدوث لأمنع ّفعال بجهد أقوم   9-
  ).باستمرار ّعلى تعترض التي الهاتفية والمكالمات والاجتماعات،

q  0 ًأبدا q  1أحيانا ً q 2غالبا  ً q 3دائما  ً 
 سيحول ذلك كان إذا خاصة وقتي الآخرون يطلب عندما »لا« أقول أن استطيع   10-

  .الرئيسية المهام إنجاز مالإك دون
q  0 ًأبدا q  1أحيانا ً q 2غالبا  ً q 3دائما  ً 

 

 :لنفسك أعط درجتك تعرف لكي  
 »ًنادرا« إجابة لكل صفر •
 .»ًأحيانا« إجابة لكل واحدة نقطة •
 .»ًغالبا« إجابة لكل نقطتان •
 .»ًدائما« إجابة لكل نقاط 3 •

 
 :على حصلت فإذا النهائية، درجتك تعرف لكي النقاط اجمع  
 .وقتك إدارة في ًقليلا تفكر أن الأفضل : ةدرج   15-0  
 .ًقليلا تتحسن أن لك يمكن لكن بأس، لا : درجة   20-15  
 .ًجدا جيد : درجة   25-20  
   .ممتاز : درجة   27-25  
 .قبل من الإجابة عرفت قد تكون ربما : درجة   30-28  
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 

 

 
 الأداء أن من التحقق بمقتضاها يتم متجددة،و مستمرة عملية" بأنها الرقابة تعرف  
 نجاح درجة بقياس وذلك الموضوعة، والمعايير الأهداف حددته الذي النحو على يتم

 .والتصحيح التقويم بغرض والمعايير الأهداف تحقيق في الفعلي الأداء
 : يلي ما استنتاج يمكن التعريف وبهذا

 .له مخطط هدف وجود من بد لا -1
 .تنفيذه على العمل ويجب متوقع أداء هناك أن -2
 .وتصحيحها الانحرافات كشفل وسيلة الرقابة أن -3
 .تحقق قد الهدف أن من التأكد -4

 
 بمراقبة النشاطات، وسير العمل  وهي محور الرقابة، وذلك.حماية الصالح العام -1

 عن والكشف المرجوة، الأهداف يحدد تكاملي شكل في وبرامجه خططه وفق
 .الإدارية المسؤولية وتحديد والمخالفات الانحرافات

 توجيه القيادة الإدارية أو السلطة المسؤولة إلى التدخل السريع، لحماية الصالح العام، -2
 .لتصحيح الأخطاء من أجل تحقيق الأهدافواتخاذ ما يلزم من قرارات مناسبة 
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ما يحتمل أن تكشف عن عملية الرقابة من عناصر وظيفية أسهمت في منع الانحراف،  -3
 .ًوماديا ًمعنويا وتحفيزها العناصر هذه مكافأة إلى يؤدي وهذا الأخطاء، تقليل أو

 
 تطور خلال من وذلك التأكد، عدم حالات في والمصاعب كلاتالمش على التغلب -1

 كشف في السرعة وتمنحها أنشطتها متابعة من الإدارة يمكن قد فعال رقابي نظام
 .الأهداف وتحقيق الانحرافات وتصحيح

، المنتجات عيوب مثل المنشأة في فيها مرغوب والغير المنتظمة غير الأشياء كشف -2
 للأشياء المبكر الكشف فإن وبذلك العمل، دوران معدل ارتفاع التكاليف، ارتفاع
 مشكلات من ويحد والجهد والمال الوقت للمنشأة يوفر قد الغالب في عادية الغير

 .بعد فيما بالتعقيد تتسم أن قبل العمل

 .المناسبة والظروف الإمكانات وتوفير لها والاستعداد حتملةالم الفرص تحديد -3

 وبات التي تواجهها الإدارة مما يدعو إلى ضرورة وجودالصعة وإدارة المواقف الصعب -4
 .ومستمر جيد رقابي نظام

 إن وجود نظام رقابي جيد يعزز ويشجع المدراء على اتخاذ قرارات بتفويض السلطات -5
للمستويات الإدارية الدنيا وهذا يعني أن الرقابة تساعد الإدارة في تجاوز المحددات 

 على الحصول خلال من التنظيم عملية في ساعدت أنها كما، الإنسانية والقدرات
 .الهدف تحقيق نحو وتوجيهها والبشرية المادية المصادر

 
 .عليه الرقابة تتم الذي النشاط وطبيعة حجم مع المقترح الرقابي النظام اتفاق :ً أولا
 .السليمة الإنسانية والعلاقات الكفاءة من ٍعال مستوى على الأهداف تحقيق : ًثانيا
 .الرقابية المعايير اختيار في الموضوعية : ًثالثا
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 .الفهم وسهولة الوضوح : ًرابعا
 .والانحرافات الأخطاء تصحيح إمكانية :ًخامسا
 .الرقابة أجهزة على للقائمين والفنية الإدارية والمعارف القدرات توافر :ًسادسا
 .الواجبات وتحديد المسؤوليات وضوح : ًسابعا
 .والمرونة الاقتصاد : ًثامنا

 .الرقابة استمرارية :ًتاسعا
   .ووضوحها النتائج دقة :ًعاشرا

 
 .التقديرية الموازنة ً:أولا
 .البيانية والرسوم الإحصائية البيانات :ًثانيا
 السجلات :ًثالثا
 .الشخصية الملاحظة :ًرابعا

 .الإدارية التقارير :ًخامسا

 
 ات الإدارية، كما هو الحال في وظيفةمسئولية وظيفة الرقابة تختلف باختلاف المستويإن   

 مستويات رقابيةًالتخطيط التي تختلف أيضا باختلاف المستويات الإدارية، لذا نجد ثلاثة 
ذه المستويات تعمل على زيادة احتمالات تحقيق الخطط والسياسات والأهداف المحددة وه

 :هي
 .اتيجيةالاستر الرقابة -1
 .التكتيكية الرقابة -2
 .التشغيلية الرقابة -3

  .هحد على المستويات هذه من نوع كل على نتعرف سوف يلي وفيما  
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 

 والتي ًتعقيدا الأكثر البيئية العوامل ومتابعة مراقبة يتضمن الرقابة من النوع وهذا  
 تقييم يتضمن كما الاستراتيجية، الخطط يقتطب مدى على كبيرة وبصورة التأثير يمكنها
 الاستراتيجية الخطط تنفيذ على والتأكيد المتخذة التنظيمية الإجراءات فحوى أو جوهر
 .ًسابقا لها خطط لما ًوفقا
 

 وهي نوع من أنواع الرقابة التي تقوم بها الإدارة الوسطى والتي تركز على تقييم عملية  
التنفيذ للخطط التكتيكية، متابعة النتائج الدورية المرافقة لعملية التنفيذ، متابعة مدى 

 لأهدافها وبرامجها وموازنتها و متابعة التقارير الأسبوعية التقدم ومدى تحقيق الأقسام
 الرقابة مع المشاركة يمكنها التكتيكية الرقابة أن القول ويمكن للخطط، والشهرية

 .الاستراتيجية بالقضايا المتعلقة المعلومات تقديم خلال نم الاستراتيجية
 

 وهذا النوع من الرقابة يقوم به مديري المستويات الإدارية الدنيا من خلال الإشراف  
على تنفيذ الخطط التشغيلية، متابعة النتائج اليومية للأنشطة، اتخاذ الإجراءات الصحيحة 

 تكون ما عادة محددة ومخرجات، القواعد، الموازنات الجداول، إعداد ،الطلب عند
 .للأفراد مخصصة

 القريب المدى وعلى المنشأة في يجري عما راجعة تغذية تقدم التشغيلية والرقابة  
 .الأجل والطويلة القصيرة الأهداف من كل تحقيق مدى على ًأيضا وللتعرف

 
 لا ولذلك والمواقف والأغراض الأهداف لاختلاف ًنظرا الرقابية الأنظمة تختلف  
 مثل أن القول يمكن ولكن المجالات جميع في استخدامه نيمك أمثل رقابي نظام يوجد
 .الأساسية الخطوات من مجموعة عام وبشكل تتبع الأنظمة هذه
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Steps In the Control Process 

 هذه وتتكون التالي الشكل في تظهر الرقابة في المستخدمة لأساسيةا العملية إن  
  :يلي كما خطوات مجموعة من العملية

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Establish Standards 

 الأنشطة طبيعة تعكس قد والمعايير، الرقابية العملية في الأولى الخطوة وتعتبر  
 وعلى ،الصحيح المسار في العمل وسير المؤسسة أهداف لتحقيق ةوالضروري المحددة
 الموظفين وتصرفات بسلوك متعلقة رئيسية أغراض ةثلاث تخدم المعايير فإن العموم وجه
 : وهي

  

  

  

  

 

 

  
 

 

 

 

 

 

 
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 التي الكيفية لهم وتوضح منهم الإدارة تتوقعه ما وإدراك فهم على الموظفين تساعد •
 .وكفاءة بفعالية بأعمالهم القيام إلى يدفعهم مما أعمالهم تقييم خلالها من سيتم

 الوظيفية والمعوقات الصعوبات عن والكشف والتحري البحث قاعدة تعتبر •
 الخبرة، التدريب، القدرات نقص مثل للموظف الشخصية القيود ببعض المتعلقة

 فإن وبالتالي وجه أفضل على لعمله العامل تأدية من تحد أن شأنها من قيود أية أو
 وتصحيحها الانحرافات كشف في الإدارة دور يعزز قد الوظيفية وقاتالمع تحديد

 .المناسب الوقت في
 بين الأهداف في التعارض عن الناتجة التأثيرات حدة من التخفيف على تساعد •

 .والإدارة الموظفين
 

 المرادو تقدمها التي الخدمات في والتنوع الإدارات وظائف في الكبير التفاوت إن  
 بمكان الصعوبة من يجعل والخطط السياسات من الكبير العدد ذلك إلى إضافة ،قياسها
 للرقابة الاستراتيجية النقاط اختيار عند بها الاسترشاد يمكن محددة قواعد إيجاد

 نلأ نظرا الإدارة فنون أحد الاستراتيجية النقاط اختيار على القدرة تعتبر ولذلك
  : التالية الأسئلة نفسه يسال أن المدير وعلى النقاط هذه على تتوقف يمةالسل الرقابة

  ؟ إدارتي أهداف تعكس التي النقاط أفضل ما •

 ؟ الأهداف تحقيق يتم لا متي لي توضح التي المعايير أفضل ما •

  .الموضوعة الخطة عن اانحراف أي تقيس التي المعايير ما •

 .تكلفة الأقل المعيار ما •

 .اقتصادية بطريقة ومتوفرة متاحة معلوماتها تكون التي المعايير أي •
 

 : التالية لأنواعا إلى الرقابية المعايير تقسيم يمكن 
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  :"الطبيعية"المعايير المادية 
 ساعات مثل الكمي الأداء وتعكس )مالية( مقاييس مع تتعامل التي المعايير وهي
 من طن لكل السلك أمتار وعدد الآلات لاستخدام دالمحد والوقت الأفراد عمل

 وثبات التحمل شدة مثل للمخرجات النوعية الجودة أيضا تعكس وقد الحديد
 .والمتانة المقاومة وقوة اللون

  :معايير التكلفة
 المستويات في وتنتشر تسودما  ًغالبا والتي المالية أو النقدية المقاييس مع وتتعامل
 تكلفة مقدار أمثلتها ومن العمليات لتكاليف نقدية قيم تصنع فهي التشغيلية

 .دولار لكل المبيعات تكلفةو ،المولد تكلفة ،العمل ساعة تكلفة ،العامل
 :معايير رأس المال

  المال وليس بتكلفة العملياتبرأسوهي نوع من أنواع معايير التكلفة ولكنها مرتبطة 
 مرتبطة فهي ولذلك المادية لبنودا على النقدية المقاييس لتطبيق نتيجة وتظهر

 رأس دوران معدل الاستثمار على العائد معدل أمثلتها ومن العمومية بالميزانية
 .الملكية لحق الإقراض نسبة المال

 :معايير غير ملموسة
 كانت سواء كمية أو عددية بمقاييس عنها التعبير يتعذر التي المعايير تلك وهي

 مدي نجاح برنامج العلاقات، عايير تحديد كفاءة المديرمادية أو نقدية ومن أمثلتها م
 العامة، الأمانة التي يتمتع بها رؤساء الأقسام، معايير قياس الولاء والانتماء وقياس

 وعلم النفس علم في الكبير التقدم رغم العمل داخل الإنسانية العلاقات حجم
 بالميول الإلمام الممكن من جعلت التي الأساليب تقديم في ونجاحهم الاجتماع
 في آخذ الملموسة غير المعايير استخدام فإن حال كل وعلى ،الإنسانية والدوافع
 .كمية أهداف إلى النوعية الأهداف تحويل خلال من وذلك التناقص
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 

 ومدى الموضوعة المعايير وصحة صدق مدى على الأداء قياس عملية وتعتمد  
 تقييم من تمكن لا وحدها الرقابية والمعايير ،فحصه تنوي الذي النشاط لقياس قابليتها

 الأداء وكشف الانحرافات في غياب مقاييس الأداء الفعلي والمطلوب هنا هو قياس درجة
 .قياسه المراد الشيء مع تتناسب متنوعة معايير باستخدام الأعمال إنجاز في الكفاءة

 

 هذه تعتمد حيث الموضوعة بالمعايير الفعلي الأداء قارنةبم الخطوة هذه وتتمثل  
 تمكنه والتي المدير قبل من تجميعها تم التي المعلومات طبيعة على كبيرة وبدرجة الخطوة

 خلال ومن والضعف، القوة نقاط عن والكشف الانحرافات وحساب الأداء تقييم من
 بها المسموح الحدود ضمن حرافاتالان كانت إذا ما تقدير من المدير يتمكن التقييم هذا
 داخل بقاءه مع المعيار عن الأداء خروج حالة ففي ؟ التصحيح بعض إلى تحتاج أنها أم

 نقطة هناك أن يعني هذا لأن المدير تدخل ًأيضا يستوجب فهذا بها المسموح الحدود
 وتتطلب دراسة إلى تحتاج ظاهرة تعتبر ولكنها الانحراف لمستوى ترقى لا قد ضعف

 السريع التدخل يعني فإنه الانحراف أما، الحالة بهذه خاصة تقارير تجهيز المدير من
 الخطوات تختصر حيث ًكبيرا ًمجالا الخطوة هذه في بالاستثناء الإدارة وتلعب لتصحيحه

 .للمدير الرقابية
 على للحصول حالات في المدير تدخل يوجب رقابي مبدأ الإدارة بالاستثناء هي  

 للمدير الممكن من أي. المعيار عن جوهرية انحرافات وجود وتؤكد تفيد يةرقاب بيانات
 على تؤثر لا التي والانحرافات الأخطاء بعض عن يتجاوز أن للرقابة ًوتسهيلا
 .الاستثنائية الأخطاء على فقط يركز أن على الأهداف

 :التالية الأنشطة بالمعايير الأداء مقارنة مرحلة تتضمنو
 بناء النتائج هذه توقع حتى أو ًفعلا يتم ما على بناء للأداء فعليةال النتائج قياس -1

 .الانحرافات تحديد بفرض الموضوعة، المعايير على
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 توصيل المعلومات والبيانات إلي الشخص المسئول عن معرفة الانحرافات ومعالجتها -2
 .المناسبين والوقت بالكيفية

 وتتطلب، لأخرى منشأة من النشاط أوجه تعدد حسب الأداء قياس طرق وتتنوع  
 :التالية العوامل مراعاة والتقييم القياس عملية

 

 فالقياس يتطلب التوقف بدقة على نتائج التنفيذ للتمكن بعدئذ من مقارنتها بالمعايير  
 .ي غير الملموسةًالموضوعة مقدما ويستلزم ذلك دقة وبراعة في القياس وبالذات في النواح

 في المدير براعة وعلي بل نفسه العمل طبيعة على القياس في الدقة درجة وتتوقف  
 البيانات تلك استخدام كيفية وفي يحتاجها التي والمعلومات البيانات نوعية تحديد

 .والمعلومات
  

 الكمية كرقم المبيعات وبالنتائجمن الضرورة بمكان أن تهتم الإدارة بقياس النتائج   
 .جدد عملاء استجلاب أو الحاليين العملاء على الحفاظ في المنشأة مدير كقدرة الكيفية

using case study in control 

 دوران معدل :فيها متعددة مقاييس خلال من العاملين رضاء متابعة ذلك ومثال  
 بعض على تظهر التي االرض عدم وحالات الأداء في والبطء الغياب ونسبة العاملين
 يعكس أن يمكن الحالات هذه فقياس .العاملين مقترحات ونوعية وعدد العاملين

 اتجاهات عن للإدارة معلومات توفير يتم وبالتالي التنظيم عن العاملين ارض مدى
 الرقابة قبل من الخاصة الحالات ابعةفمت ،والرقابة والتنظيم التخطيط في تفيد العاملين
 .الرضا عدم أو تكدر أو انحراف أي أسباب معرفة من يمكن
 ويجب أن تهتم الرقابة هنا بالأعراض والظواهر التي تظهر أثناء سير العملية التنفيذية  
 استخدام أهمية هذا ويؤكد،خطيرة نتائج إلي ويؤدي يحدث ًعاديا غير ًأمرا أن تعني لأنها

 .اتجاهاته وتتوقع التنفيذ تساير بل الأداء تحقيق تنتظر لا التي المستمرة الرقابة أسلوب
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 الخارجية والظروف العوامل مراعاة يجب رقابية كمقاييس الأعراض استخدام وعند
 .الأعراض لتلك المسببة

using of forecasting in control 

 الموجهة المستمرة الرقابة أسلوب اتباع حالة في التوقع أو ؤالتنب أسلوب يستخدم  
 انحرافات لحدوث كمؤشر يستخدم الأسلوب هذا واتباع تصحيحي قرار اتخاذ بغرض

 احتياجات بدراسة يفيد النتائج قياس في التنبؤ فاستخدام الكلية النتائج لقياس منه أكثر
 خلال من المبيعات في لمتوقعا الانخفاض أو بالزيادة للتنبؤ وكذلك المستهلكين
 .والتكلفة والوقت والجودة الكمية اعتبارات

ه 

 العينات نظام فيستخدم الفعلية النتائج كل تقييم يصعب عندما ذلك ويحدث  
 عينات فحص طريق عن تتم ًمثلا الأغذية جودة على فالرقابة المشكلة هذه على للتغلب

 من الإنتاج جودة على للحكم الأدوية من عينات فحص في الشأن وهكذا الإنتاج من
 .الصنف هذا

 

 شأنها من دقيقة وبيانات معلومات على الحصولإلى   التقييم مرحلة في الأمر يحتاج  
 : الطرق هذه أهم و، الفعلية النتائج تعكس أن

 ذلك جانب إلى ويأتي الرقابية والتقارير والاجتماعات والحوار الشخصية الملاحظة
 اتخاذ عن المسئول إلي الرقابية التقارير وصول في السرعة عامل الأهمية حيث من

 .التصحيحية القرارات
 

 الكشف مجردب إنه الانحرافات بتصحيح الرقابة لعملية الأساسي الهدف يتمثل  
 وتعتبر ،له مخطط كان لما ًوفقا الصحيح لمساره العمل يعود ومعالجتها، طاءالأخ عن

 لانحرافات أما بالنسبة. ةالانحرافات السلبية هي الخطوة الأساسية لعملية الرقابمعالجة 
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فينبغي على المدير معالجتها بعد التعرف على أسبابها وفي بعض الحالات بوجه عام  العمل
 والذي الرقابي المعيار أن إلى يشير وهذا ومتكررة كبيرة وجبةالم الانحرافات تكون قد

 المعيار بتعديل التصحيح يتم ٍوحينئذ حاله عليه يكون أن يجب كان مما أقل وصفه سبق
 ةثلاث يتخذ ما عادة تعديله أو الانحراف تصحيح أن القول يمكن هنا ومن الرقابي
 : أشكال

 .الحالي الوضع على البقاء -1
 .المناسبة التصحيحية اتالإجراء اتخاذ -2
 .المعايير تغيير -3

 الفعلي الإنتاج مقارنة أو المقاييس جراء من ثمارها تعطي لا الرقابة عملية إن  
 الفعلية الأعمال لتصويب الضرورية القرارات اتخاذ جراء من بل الموضوعة بالمقاييس
 من يتم قد لتصحيحيا الإجراء فإن وبالتالي المرغوبة المعايير وبين بينها الفجوة وإغلاق
 : التالية الوسائل استخدام جراء

 عن الفعلية النتائج انحرفت كلما الظروف تغير ازداد كلما :تعديل ظروف العمل  -1
 في المطلوبة الأهداف عن تحقيقها تم التي الأهداف وتباعدت الطبيعي مسارها
 يتطابق بما العمل ظروف تعديل علي أمكن ما العمل يجب ولهذا الأصل،

 .الخطة عليها بنيت التي الافتراضاتو

 يقوم العامل أن عامة القول يمكن :تدريبهم وتوجيههمو اختيار العمال بعناية -2
 التي والتوجيه التدريب درجة مع ًوتناسبا والفعلية الجسمية لقدرته ًتبعا بواجبه
 .تلقاها

 ديلهاوهنا يمكن القول أن الخطط ليست قانون يحذر تع :تعديل الخطط عند الحاجة -3
 استمراريتها وافتراض البيئية العوامل وتفسير الشخصية الاجتهادات نتيجة فهي
 .للآخر الحين من مراقبتها المسئول وعلى للأخطاء عرضة فهي المستقبل في

 إن وضع الخطط الجيدة أو إدخال تعديلات عليها عند الحاجة :تحسين وسائل الحفز -4
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 أن يجب بل المنشودة الأهداف تحقيق إلى تؤدي لا والإرشاد التوجيه أو التدريب أو
 في جهوده أقصى لبذل وحفزه الإنساني بالعنصر والعناية بالاهتمام الإدارة تقوم
 .الأهداف تلك تحقيق

 الأسباب بين يفرق أن المسئول على يجب: البحث عن الأسباب وليس الظواهر -5
 الجذرية رضالم أسباب معالجة خلال من تصحيحي إجراء أي اتخاذ قبل والظواهر

 .العرضية وليس

 
 ًنظما كونها تتعدى لا الرقابة نظم أن من تنبع الرقابة في المعلومات أهمية إن  

 المعلومات تقسيم ويمكن الأخطاء تصحيح عملية في صحتها على وتعتمد للمعلومات
 :حيث من الفعلي العمل أداء ووصف بقياس تعنى التي

 قد لأنها حينها في المعلومات جاءت هل أي :لوقت المناسب لوصول المعلوماتا -1
 .المناسب الوقت في تصل لم إذا عليها يعول ولا لها فائدة لا تصبح

 المعلومات صحة إلى suitable time reliability الثقة وتعود :الثقة بالمعلومات -2
 .والكتابية الميكانيكية الأخطاء من وخلوها

 أنها إلا الأخطاء من تخلو لأنها بها موثوق المعلومات تكون فقد :ماتصحة المعلو -3
 الشيء عن والإفصاح الكشف في صدقها من تأتي validity فالصحة صحيحة غير

 المبيعات مجمل استخدام أن نقر لا إننا حيث ودافعية وموضوعية بدقة المراد
  .المشروع لربحية كمؤشر

 أو المختصة الجهات إلى المعلومات تسلم :تصةإرسال المعلومات إلى الجهات المخ -4
 .القرار اتخاذ على والقادرة والمسئولية السلطة وصاحبة بالأمر المعنية
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 
 بالرقابة للقيام استخدامها يمكن التي والأساليب الأدوات من العديد هناك   

 :انتشارا أكثرها نستعرض وسوف
 الأساسية الأداة يعتبرها من ومنهم استخداما الأكثر وهي :الميزانية التقديرية  1-

 :إلى تصنيفها ويمكن الرقابة لتحقيق
 .والأرباح والإيرادات التكاليف بمراقبة تختص :التشغيلية التقديرية الميزانية   -  أ  
 المالية الخطة بين والتطابق التكامل تأمين تستهدف :المالية التقديرية الميزانية - ب

 :أهمها ومن التشغيلية وخططها سةللمؤس
 في الرأسمالي للإنفاق خصيصا تعد :الرأسمالية للنفقات التقديرية الميزانية •

 .الخ ....الآلات الأراضي، المباني،

 النقدية والمدفوعات بالمقبوضات التنبؤ وهي :النقدية التقديرية الميزانية •
 .الفعلية والمدفوعات المقبوضات أساسها على والتي

 .للمؤسسة التمويلية الاحتياجات ويعني :التمويلية التقديرية يزانيةالم •
 بيانات شكل في المؤسسة وعمليات الأنشطة جميع عرض أي :البيانات الإحصائية  2-

 تعرض أن ويفضل مقبلة فترات عن بيانات أو تاريخية بيانات إما تكون إحصائية
 تحتاج الرقابة من الطريقة ذهه أن إلا بيانية، ورسوم خرائط شكل في البيانات هذه
 .تحليل إلى

بالرغم من أن الحسابات التقليدية والتقارير الإحصائية  :التقارير والتحاليل الخاصة 3-
 المجالات بعض يوجد قد أنه إلا الضرورية المعلومات من كبيرا قدرا تقدم الدورية
 يمكنها الخاصة يلوالتحال التقارير فإن الحالة هذه وفي ذلك، لها يصح لا والمناطق

 .الثغرة هذه سد
 والتكاليف المبيعات بين العلاقة تبين الرقابة من الوسيلة هذه :تحليل نقطة التعادل 4-

 للتكاليف، بطريقة يمكن معها معرفة الحجم الذي تكون الإرادات مساوية بالضبط
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وعند حجم أقل من ذلك تتحمل المؤسسة خسارة وفي حالة زيادة الحجم عن حجم 
 .ربحا تحقق فإنها تعادلال

 الأداء وكذا للمؤسسة والمالي المحاسبي الأداء تقويم وهي :المراجعة الداخلية 5-
 الداخليين المراجعين من هيئة المراجعة بهذه ويقوم نواحيه، بمختلف التسييري
 .أنفسهم المسيرين بواسطة أو بالمؤسسة

 ساليب الرقابة إلا أنه لا يمكننابالرغم من تطورات أ :الملاحظات الشخصيةالرقابة ب 6-
 الأخير في الرقابة العملية مهمة لأن الشخصية الملاحظة طريق عن أهميتها تجاهل

 هي التأكد من أن أهداف المؤسسة تتحقق بواسطة الأفراد من خلال قياس الأنشطة
 .بها يقومون التي

 مزايا الرقابة بالملاحظة الشخصية
 .الانحراف اكتشاف في السرعة •
 .الانحراف تصحيح في سرعةال •
 .الانحراف أسباب اكتشاف سهولة •
  المناسب الوقت في المناسب القرار اتخاذ •

 :عيوب الرقابة بالملاحظة الشخصية
 .الأعمال لجميع تصلح لا •
 .الرقابية العملية في المستخدمة التكاليف زيادة •
  .التنفيذ علي للقائمين للإزعاج مصدرا تعتبر •
 .الأعمال كل متابعة قدرةال لعدم النطاق محدودة تعتبر •

 :خلال من ذلك ويكون :تحليل القوائم المالية  7-

 أول في معين زمن في للمؤسسة المالية الوضعية ظاهرة تعني: قائمة المركز المالي   - أ
 وتتوقف )الختامية الميزانية( آخرها في أو )الافتتاحية الميزانية( المالية الدورة

 .للواقع هاتمثيل مدى على مصداقيته
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 :النسب هذه أهم ومن المالية النسب تحليل في تتمثل :قائمة النتائج   - ب
 . تقيس قدرة المؤسسة على مواجهة التزاماتها في المدى القصير:نسب السيولة •

 تقيس أهمية التمويل المقدم من الدائنين أو مدى اعتماد المؤسسة: نسب الديون •
 .فوائدها طريق عن الذاتي التمويل على

 في سرعتها مثل والنشاط الحركة على المؤسسة قدرة تقيس :نسب الدوران •
 .البضائع بيع

 
 :غيرها عن الفعالة الرقابة عملية تميز التي الخصائص بعض هذه   

 فالمعلومات صحيحة المقدمة المعلومات تكون أن يجب :تقديم معلومات صحيحة -1
 غير سيئة نتائج إلى يؤدي ما وهذا القرارات، اتخاذ ليةعم تظلل المشوهة أو الخاطئة
 .متوقعة

 بصفة وفائدتها معناها تفقد المتأخرة فالمعلومات :حسن توقيت المعلومات المقدمة -2
 .له قدمت الذي الأمر انقضاء بعد لها قيمة لا تصبح وبذلك كلية أو جزئية

 حتى لتكلفتها، اويةمس الرقابة عملية تكون أن يجب أي :الاقتصاد في التكاليف -3
 يناسب بشكل الرقابة توضع عندما هذا يحدث وقد التكاليف في الاقتصاد تحقق
 .المؤسسة وحجم عمل

 وكذا منها المنتظرة النتائج وطبيعة الرقابة لعملية المسير تفهم معناه :سهولة الفهم -4
 يقوم لا وبالتالي المؤسسة في يجري بما علم على يكون حتى لها، المقدمة المعلومات

 .خاطئة قرارات باتخاذ

 اختناق نقاط تشكل التي الانحرافات إلى بسرعة المسير انتباه جلب هدفه :التركيز -5
 المعايير اختيار له يتسنى حتى وهذا الإنتاج وانسياب العمل سير وتعرقل المؤسسة

 .ذلك لمواجهة الإستراتيجية
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 ومحددة واضحة علوماتم بتقديم تقوم الرقابة أن بمعنى :تسهيل اتخاذ القرارات -6
 لتفسير والتحليل وتكون نتيجة تسهيللتصلح أساسا لاتخاذ القرارات دون الحاجة 

 .أهمية الأقل الأمور في الوقت تضييعه وعدم المسير مهمة

 
 أو العقاب ليس منها الهدف أن أي الأولى، بالدرجة بحثي نشاط هي الرقابة إن -1

 إذا علاجها وكيفية الانحرافات أسباب على التعرف تستهدف ما بقدر الثواب نحم
 لزم الأمر، أو أنها تهدف إلى تحقيق الرسملة الجيدة على الأداء الحالي وضمان إستمراريته

 .المرضي بالمستوى

إن الرقابة قد تؤدي على شعور العاملين بالإحباط إذا لم يتم توضيح أهميتها والهدف  -2
 .للعاملين جدواها شرحو منها

 العمل المرتبط بأنواع الرقابة ءتنمية الرقابة الذاتية تساهم بدرجة كبيرة في تخفيض عب -3
 .الأخرى

 .المشكلة مظاهر عن تختلف والمشكلة غاية وليست وسيلة الرقابة إن -4

ضرورة أن تتواءم الأنشطة والأساليب الرقابية مع طبيعة الموقف وكلما أمكن  -5
 ...المتزامنة، التاريخية والداخلية(  مزيج من أنواع الرقابة المختلفة محاولة استخدام

 ). الخ

 .واحدة غاية من أكثر لتحقيق الرقابة استخدام محاولة ضرورة -6

 يوفر الذي هو الجيد الرقابي النظام وإن الجيدة، للرقابة أساس المعلومات توافر إن -7
 .المشكلة تفاقم قبل بسرعة الانحرافات عن ويبلغ

 .تكلفته عن تزيد أن يجب الجيد الرقابي النظام ائدعو -8

 .مفهوما يكون أن يجب الجيد الرقابة نظام إن -9
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 المطبق الرقابة وأسلوب لنظام العليا الإدارة وكذلك الأفراد تأييد على الحصول إن -10
 .لنجاحه ضرورة يعتبر

ان لابد وبعد أن ناقشنا موضوع الرقابة الإدارية ودورها في نجاح العمل المؤسسي ك  
 أنواع وأرقى أهم أنه رأيي وفي الرقابة أنواع من آخر نوع على أيضا الضوء نلقي أن لنا

الرقابة لأنه لا يحتاج لمراقبة أشخاص لبعضهم البعض، ولكنه يحتاج لضمير إنساني يقظ، 
 .الذاتية بالرقابة يسمى الرقابة من النوع وهذا

 

 ٌومؤتمن العمل بأداء َّمكلف بأنه والعامل الموظف إحساس يه الذاتية الرقابة  
 .بمسؤوليته ِّيذكره مسئول إلى حاجة غير من، عليه

 النظم من كثير عن تغني لأنها العمل؛ لنجاح عامل أهم هي الذاتية الرقابة ولعل  
 .ذلك وغير والتدقيق والمحاسبة والتوجيهات

 لزاد، عليه مؤتمن هو فيما تعالى االله يتقى كان عمله، موقع في إنسان كل أن ولو  
 كانت طائلة ٌأموال والمصلحة للدولة وتوفر، الوظيفية المشكلات وتلاشت، الإنتاج
 .ًهدرا تذهب
 

 الموظف، عند الذاتية الرقابة أهمية عن الإدارة خبراء من الكثيرون تحدث قد  
 الوسائل بعض سنعرض يلي وفيما الرقابة، هذه على الحصول وسيلة هو المهم ولكن
 :الموظفين عند الذاتية الرقابة تنمية على المعينة

 وإنما، الناس قبل من لا، عمله على ٌمحاسب أنه الموظف يشعر حيث :خشية االله تعالى •
M  Å  Ä  : سبحانه قال، الآخرة في بل، الدنيا في وليس، الناس رب قبل من

É  È  Ç  Æ   Ì  Ë  Ê  L ]وقال ،] 25-26 :الغاشية r )تزول لا 
 وعن، أبلاه فيم شبابه وعن، أفناه فيم عمره عن يسأل حتى القيامة يوم ٍعبد قدما
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 وصححه الترمذي رواه )به عمل ماذا علمه وعن أنفقه، وفيم اكتسبه أين من ماله
 وفي، المكتسب المال في الحديث هذا في تدخل والوظيفة ،س الأسلمي برزة أبي عن

 .عليه المؤتمن العلم

 عنده يتكون لم ما فاضل خلق صاحب المرء يكون أن يمكن لا :الشعور بالمسؤولية •
 .الأخلاق أسس من ًأساسا الأخلاقية بالمسئولية الشعور كان لذا، بالمسئولية شعور
 للتحم وباستعداده أفعال من عنه يصدر بما المرء إقرار بأنها هنا المسئولية وتعني
 االله أمام والسلبية الإيجابية الناحية من العملية واختياراته وقراراته التزاماته نتائج

 يستشعر ًموظفا نتصور أن يمكن لا فإنه لذا، المجتمع وأمام ضميره أمام ثم
 !؟ به َّالمكلف عمله بأداء يقوم لا وهو للآخرين العمل ويحب المسؤولية

 ،ٌكل وظيفة هدف تحققه الدولة أو للقطاع الخاص حيث أن ل:الاهتمام بالمصلحة العامة •
 غذائية شركة في يعمل الذي فالموظف، وسكانه للمجتمع التنمية يحقق وكلاهما
 وتنمية ومعيشتهم، صحتهم وتحسين والكبار للأطفال الغذاء توفير في يساهم ًمثلا،

 من الناس من كبيرة ًشريحة يخدم أنه الموظف راعى فإذا لذا وتطوره، البلد اقتصاد
 فعند، فيها يعمل التي المؤسسة صاحب ولا فقط نفسه ينفع لا وأنه وظيفته خلال
، به يقوم الذي العمل في إخلاصه يزيد وسوف أدائه تحسين في يجتهد سوف ذالك

 عرض الآخرين بمصالح ًضاربا الشخصية لمصلحته الوظيفة يستغل من بعكس
 .الحائط

 الخدمات تقديم في الواسعة المجالات نم الوظيفة إن حيث :ّحب نفع الآخرين •
 كانت وربما، المراجعين أحد معاملة بإنهاء للتعجيل الموظف يسعى حين، للناس
 له يشفع أو، الموظف هذا يد على الفرج فيكون، ذلك قبل ٍطويلة لمدة َّمعطلة المعاملة

 ضاءلق ِّالرجال مكاتب بين التردد عن امرأة يعف أو، عنه للتخفيف المسئول عند
 وغير ...بخدمتها فيقوم - حاجتها يقضي ٍساع أو ّولي لها يكون لا حين -  حاجتها
 .الكثيرة َالصور من ذلك
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 إلى يديه يرفع وهو فينصرف، الناس أحد وظفالم فيها يخدم التي اللحظة أجمل فما  
 .أبناءه له ويحفظ، االله يوفقه بأن، خدمه الذي الموظف لهذا يدعو تعالى االله

 وأن القادة، فساد بسبب يكون ما ًغالبا الموظفين فساد أن ونكرر نعود ًوأخيرا  
 مر على والقدوة المعلم هو فالقائد الرشيدة، القيادة لغياب يرجع لعمله المرءوس إهمال
 .الرعية صلحت الراعي صلح وإذا التاريخ
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