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™HGôdG π°üØdG

AGóàb’G/∫ÉãŸÉH IOÉ«≤dG

∂dP ™«£à°SCG …óMh »æfCGh ó∏ÑdG PÉ≤fEG ≈∏Y QOÉb ÊCG º∏YCG
(William Pitt) وليام بيت

?í«ë°U ∂dP πg ....

 ¿CG Ghó≤àYG øjòdG ºg á∏b 2001 ΩÉ©dG ‘ ¢†«HC’G â«ÑdG ¢TƒH ƒ«∏HO êQƒL πNO ÉeóæY

 äÉHÉîàf’G á«ÑdÉZ ‘ ô°üàæJ á«∏bC’G ¿CG ÉÃ ¬fCG ,™bGƒdGh .É¡```°ùØf âÑãàd π```°VÉæJ ød ¬JQGOEG

 ,1876 ΩÉ©dG ‘ (Tiden) ¿ójÉJh (Hayes) õ«g ÚH ¢ùaÉæàdG òæe ∫óé∏d IÒãŸG á«°SÉFôdG

 ¬JQGOEG ¿CG - ø£æ```°TGh ‘ ΩÓ```YE’G πFÉ```°Sh øe ÒÑc AõL º¡«a ø```Ã - ¿hÒ```ãµdG ó```≤àYG

 ¿ƒµµ```°ûŸG Ö«```°UCG ,§≤a óMGh ô¡```°T ¿ƒ```°†Z ‘ ,∂dP ™eh .ájGóÑdG òæe Ió≤©e ¿ƒµà```°S

 ÖàµŸG ¤EG ó```jó÷G ¢ù«FôdG É¡«a π```≤àfG »àdG á∏```°ù∏°ùdG á≤jô£dG √ÉŒ IÒ```◊ÉH º¡```°ùØfCG

 á°ù°SDƒe »gh ;z¢TƒH ácô°T{ øe kÉHôb ÌcCG íÑ°UCG ¢†«HC’G â«ÑdG ¿CG ∞«c GhQÉàMGh ,Ëó≤dG

.¬°ùØf ¢TƒH ¢ù«FôdG É¡JQGOEG ¢ù∏› ¢ùFôj zπªY áaÉ≤K{ É¡fCÉH áaô©e

 IójôØdG äÉØ```°üdG ¤EG √òg áXƒë∏ŸG »∏µdG ∫ƒëàdG IôgÉX π«∏©J øe Òãc ™ÑàJ ø```µÁ

 ÉÃQ .¢†«HC’G â«ÑdG ¤EG √ƒ≤Ñ```°S kÉ```°ù«FQ Ú©HQCGh ÚæKG øY ô¨```°UC’G ¢TƒH õq«“ »àdG áª¡ŸG

 áà°S ¬«dEG πNO PEG ¢†«HC’G â«ÑdG ¤EG [(Adams) õeGOBG ∫BG ∫ÉM ƒg Éªc] AÉHB’G AÉæHC’G ™Ñàj

 Òà°ùLÉe πªëj …òdG ó«MƒdG ƒg ¢TƒH ƒ«∏HO êQƒL ¿CG ó«H ,OƒæL á©Ñ°Sh kÉ«eÉfi ¿hô°ûYh

 ¬à¡LGh Ì©àe ìÉ```‚ øe πîJ ⁄ á«æ¡ŸG á```«∏ª©dG ¬```JÉ«M ¿CG Ú```M ‘h .∫É```ªYC’G IQGOEG ‘

 OQÉaQÉg ‘ ∫ÉªYC’G á«∏c ‘ É¡ª∏©J »àdG ¢ShQódG ≥Ñ£j ¿CG ´É£à°SG ó≤a ,äÉÑ≤Yh äÉHƒ©°U

.ÒKCÉàdG Iójó°T IQƒ°üH áeƒµ◊G IQGOEG ≈∏Y

 øe kGAóH ∫ÉªYC’G IQGOEG Òà°ùLÉe á°SGôc ‘ É¡∏c Iõq«ªŸG äÉeÓ©dG ¬JQGOEG Üƒ∏°SCG πªëj

 »°ùaÉæJ ô°üæY ™e á∏ªµŸG IÈÿG ¢SÉ°SCG ≈∏Y ºgQÉ«àNG ”) AGQRƒdG ¢ù∏› AÉ```̀°†YCG Ú«©J

o b e i k a n d l . c o m



دليل إداريي التعليم العالي156

 ,(øjQÉ°ûà°ùŸG ÚH z¥ÓN ôJƒJ{ ájò¨àd áæ≤àe ÒZ IQƒ°üH IOófi ÖFÉ≤M ™e ÖæL ¤EG kÉÑæL

 ¤EG /,(,Ωƒ«dG ‘ óMGh ÜÉ£N ,´ƒÑ°SC’G ‘ óMGh ´ƒ°Vƒe) ‘ πãªàJ á«é«JGÎ°SEG áHQÉ≤e ¤EG

 ,A…òÑdG ΩÓµdG kÉ«∏c ô¶M PEG .≥«bódG ∑ƒ∏°ùdG ΩÉ¶fh ΩQÉ```̀°üdG ¢SÉÑ∏dG ΩÉ¶f ≈∏Y QGô```̀°UE’G

 áÄ«¡dG ™é°T iôNCG á¡L øeh .™ª÷G Ωƒj »ª°SôdG ÒZ ¢SÉÑ∏dGh ï«HƒàdGh ó«YGƒŸÉH AÉæKCGE’Gh

 ≈∏Y kÉ«∏ªY ®ÉØë∏d - ‘É```̀°VE’G πª©dÉH Gƒ¨dÉÑj ’h ,¢ù«FôdG πãe Gƒ©Ñàj ¿CG ≈∏Y ¬©e á```̀∏eÉ©dG

.™ªàéŸGh ô°SC’G √ÉŒ á«dhDƒ°ùŸGh πª©dÉH ΩGõàd’G ÚH º¡JÉ«M ‘ ¿RGƒàdG

 ádCÉ°ùe É¡fCGh ,õaÉM »g É‡ ÌcCG AGOCG ±GógCG É¡fCÉH á```°SÉ«°ùdG º¡Øj IQGOEG Üƒ∏```°SCG ¬fEG

 ∂dP ƒg ¢TƒH Ωƒ¡ØÃ á```eƒµ◊G πª©a .äÉ«∏ªY á∏```°ù∏°Sh è¡f ádCÉ```°ùe »g É‡ ÌcCG èFÉàf

 èjhôJ{ »g ,ƒg ÉgGôj Éªc ,¬```àØ«Xhh .IQGOEG ájô¶f ƒg É‡ á«LƒdƒjójCG πbCG ¬```fEG - kÉ```eÉ“

 √ó¡```°ûf πªY Üƒ∏```°SCG ¬fEG .∞∏ÿG ‘ ±ƒbƒdG ºK ò«ØæàdG ¤EG É¡©aój øÃ ¿É«JE’Gh zá£ÿG

 πeÉ©àj …òdG …ò«ØæàdG ¢ù«FôdG ,¢TƒH ÚH ,¬ÑFÉfh ¢ù«FôdG ÚH ácÎ°ûŸG ábÓ©dG ‘ ìƒ°VƒH

 (Dic Cheney) »æ«°ûJ ∂jO ¬ÑFÉfh ,É¡∏«```°UÉØJ ‘ ∫ƒNódG ¿hO á«é«JGÎ```°SE’G πª› ™e

.ò«ØæàdG ™°Vƒe á«é«JGÎ°SE’G ™°†j …òdG äÉ«∏ª©dG øY ∫hDƒ°ùŸG

 âfÉc »àdG á«ª```̀°SQÓdG øY ¬JQGOEG õ««“ ‘ áÑZôdÉH ´ƒaóe ójó÷G ¢ù«FôdG ¿CG ÚM ‘

 (MBWA) z∫ƒéàdG ≥jôW øY IQGOE’G{ Ωƒ¡ØŸ ¬«æÑàHh ,Iô```̀°TÉÑe ¬Ø∏```̀°S IQGOEG É¡H ∞```̀°üàJ

 Ωƒég{ ¬fCÉH (™bGƒdG ‘ ¿Éc Éªc) √Ò°ùØJ øµÁ …òdG ôeC’G ,IôNÉ°ùdG ÜÉ≤dC’G ΩGóîà```̀°SGh

 ≈∏Y áªFÉb á«cP IôcÉe IQhÉæe øY ºæJ ¬dÉªYCG ¿EÉa ,º¡µHôjh Ωƒ°üÿG ÅLÉØj zøJÉa ∞«£d

 ∑QÉ°T AGƒ°S ,¬fCG …CG .É¡æe Éæ∏c º∏©àf á«fÉãdGh á∏«ªL á°üM âæL ÉªgGóMEG ¿ÉJõ«e .πª©dG

 Üƒ∏```̀°SC’G ¿EÉa ,¬cQÉ```̀°ûj ⁄ ΩCG ¬JQGOEÉH áfÎ≤ŸG äGó≤à©ŸG hCG á```̀°SÉ«°ù∏d ¢ù«FôdG Ωƒ¡Øe AôŸG

 iòàëoj IOÉ«b êPƒ‰ Éæ«£©j ¢†«HC’G ¢†«ÑdG º«¶æJ É¡ÑLƒÃ OÉYCG »àdG á≤jô£dGh á```̀ª¨ædGh

 ¬∏©L ºK øeh ∂ª«ª°üJ Ö°ùM ¬àZÉ«°Uh ,ójóL QhóH ´Ó£°V’G á«Ø«c :(∫ÉãŸÉH) AGóàb’ÉH

 ∞«c ±ô©j …òdG ƒg ó«÷G …ò```̀«ØæàdG ¿CG{ :¬àdƒ≤Ã ΩõàdG ó≤a ,¢TƒH á```̀dÉM ‘h .∂d kÉµ```̀∏e

 ÚdhDƒ°ùe ¢SÉædG π©éj ∞«c ,á«dhDƒ```̀°ùŸGh á£∏°ùdG ºFGƒj ∞«c .¢VqƒØj ∞«ch ¢SÉædG ó```̀°ûëj

.[(Macintyre, 2001) QÉ«àæ«°SÉe] kÉ≤jôa »æÑj ∞«ch ,¿ƒ∏©Øj Ée ≈∏Y ¿ƒÑ°SÉëj
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 QhódG ™e π```eÉ©àdGh ójóL Qhó```H ´Ó£```°V’G á«Ø«ch ,IOÉ«≤dG ‘ π```eCÉàdG á```°SQÉ‡ ¿EG

 ºFÉ≤dG ºµ◊G ¿CG ™bGƒdGh .ß◊G Aƒ°ùd ,‹É©dG º«∏©àdG É¡«dEG ô≤àØj áª°Sh Iõ«e ó©J ,ºFÉ≤dG

 áq«∏L áª```°S ó©j IóëàŸG áµ∏ªŸG á©eÉL …QÉ```°ûà°ùe ÜGƒf ÉgGôLCG »àdG IOÉ«≤dG á```°SGQO ≈∏Y

 …òdG »LPƒªædG áHÉLE’G ‘ á∏ã‡ É¡Ø```°UƒHh .IôgÉX øµJ ⁄ GPEG É¡à«ªgCG ∑QóJh ,ó```≤àØoJ

 á∏°†ØŸG IOÉ«≤dG Ö«dÉ```°SCG ¿CÉ°ûH kÉjOôa øjQÉ```°ûà°ùŸG ÜGƒf GhÈ```°S ÉeóæY ¿ƒãMÉÑdG ¬¡LGh

 ∫hÉMCG πH .áMGô°üH QƒeC’G √ò¡H ,ôeC’G ™bGh ‘ ,ôµaCG ’ ÉfCG{ :ƒgh ,É¡fƒæÑàj »àdG hCG º¡jód

 ΩƒbCGh ¬©HÉJCG ÉfCG πH .´ƒ```°VƒŸG Gòg ∫ƒM kÉÑàc CGôbCG ’ ,¢SÉ```°SC’G ‘ ,ÉfCÉa .»∏ªY ™HÉJCGh §≤a

 ÜGƒf ¿CG ,ó≤à©j ¿CG Ö```éj πH ,AôŸG ø¶j ÉÃQ .[2000 ,√Ò```Zh (Bargh) ÆQÉH] z§```≤a ¬```H

 »àdG á≤jô£dG ≥ah ±ô°üàdG{ ≈∏Y áWÉ°ùÑH ¿hóªà©j ’ ádÉ◊G √òg á°SGQO ‘ øjQÉ°ûà°ùŸG

 Ghô©```°ûj ⁄ º¡æµdh º¡∏ªY á≤jôW ‘ ,kÉ≤M ,»YƒH ô¶ædG ¿ƒª©æj º¡fEG πH ,z™```°VƒdG É¡«∏Á

 ,ôeC’G øµj Éª¡eh .»°üî°T ™```°VGƒJ ÖÑ```°ùH hCG ‘É≤K ÖÑ```°ùH ∂dòH ΩÉ«≤dG ∫ƒÑb ¤EG π«ŸÉH

 á«ªgCG ‹ƒàa ¢UÉÿG ´É£≤dG äÉ°ù°SDƒe ÉeCG .ÉæcÓ¡H ÚaRÉ› ¬∏gÉéàf •É°ûf :»g ádCÉ°ùŸG

 ¿hÒ°ùj ∞«c ÚØXƒŸG Gƒª∏©«d Úª∏©e QGôªà```°SÉH ¿hôLCÉà°ùj å«ëH •É```°ûædG Gò¡d IÒÑc

 ™aÉæe »£©J »àdG áaô©ŸG ‘ ΩÉ¶àfGh áÑZôH ¬fƒØXƒj QÉªãà°SG ¬fEG ;á«∏ª©dG √òg ‘ ádƒ¡°ùH

 á«ÑdÉZ ‘ ∫ÉæŸG ó«©H ,‹É©dG º«∏©àdG ‘ Úª∏©ŸG QÉéÄà```°SG ó©oj .á«dhC’G á≤ØædG kGÒãc ¥ƒØJ

 ¬«a ∑ƒµ```°ûŸG øe ¬fEÉa ,∫ÉæŸG ó«©H øµj ⁄ ¿EGh ≈àM ,∂dP ™eh ,‹É©dG º«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒe

 ,‹É©dG º«∏©àdG ‘ IQGOE’Gh IOÉ«≤dG ¿C’ .πjƒªà∏d ájƒdhCG äGP ádCÉ```°ùŸG √òg ¿hÒãµdG ó©j ¿CG

 ™°Vƒd ¬fEG . kÉ«ŸÉY ¬«a Éà©```°Vh øjò∏dG Ú«fóàŸG ôjó≤àdÉHh ™°VƒdÉH ÉJó```°ùa ób ,ÉæØ∏```°SCG Éªc

 É¡fCÉch ºgQGhOCG ™e πeÉ©àdG ¤EG øjôjóŸG ¢†©H áYõæH ÌcCG ºbÉØJ óbh ,ôWÉîŸÉH ±ƒØfi

(1.4 QÉWE’G ô¶fG) åëÑdGh º«∏©àdG ‘ z»≤«≤◊G{ º¡∏ªY øY º¡d âbDƒe ±ô°U

 áÑWÉfl ÉææµÁ GOGôaCG øjôjóe ÉæØ°UƒHh ,áq∏©dG √òg áÑWÉfl øY kÉ«YÉªL ¿ƒdhDƒ°ùe Éæ∏c

 ,§ªædG ,Éæ°ùØfCG Ò«°ùJ á≤jôW :¬Hô```̀°†f …òdG »```̀°üî°ûdG πãŸG ÈY , k’hCG ,∂dòc á∏©dG √òg

 ,AÓeõdG É¡ÑLƒÃ ºYóf »àdG ¥ô£dG ;á«eƒ«dG ÉæfhDƒ```̀°T ‘ ¬µ∏°ùf …òdG Üƒ∏```̀°SC’Gh ,êGõŸGh

 ¤EG Éeh ,ÒjÉ©ŸG óWƒfh ,äÉYGõædGh äÉYGô°üdG πëfh äGQGô≤dG òîàfh ,äÉYÉªàL’G ôjófh

 ,ôNBG ÒÑ©àHh .ÉjÉ```̀°†≤dG √ò¡d kÉeÉªàgG ‹ƒJ ¿CG ∂æe Ö∏£àj kÓ©a kGôjóe ¿ƒµJ »µdh .∂```̀dP

 ∂à```̀°ù°SDƒe ‘ kGõ«ªàe kÉeÉ¡```̀°SEG ≥≤–h ∂FÓeõd kÉ«≤«≤M kÉaÓàNG çó– ¿CG ÖZôJ âæc ¿EG
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 ™HGôdG π°üØdG ≈©°ùj .äGò∏d »Yhh ≥«ªY ÒµØJh πeCÉàH QƒeC’G √òg ¢SQóJ ¿CG øe óH Óa -

 ,¢UÉN ¬LƒH ∑Qhód záeÉ©dG{ ôgÉ¶ŸG ¢üëa π°†ØH ∂dòH ΩÉ«≤dG ≈∏Y ∂JóYÉ°ùe ¤EG Gòg

 äGQGô≤dG áYÉæ°Uh ,äÉYÉªàL’G á°SÉFQh ,πª©dG á≤jôW ‘ á∏ãªàŸG »æYCG :á«eÉ¶f IQƒ°üHh

.¥ôØdG AÉæHh ,´GõædG á÷É©eh ,ÉgPÉîJGh

(San Diego) الإطار 1.4: «استيعاب المدير الجديد»: جامعة ولاية سان دييجو

ليست الجامعات كلها مترددة أو مرتابة في استئجار مستشارين من الخارج لتسيير استيعاب المديرون الجدد. فهذه 

جامعة سان دييجو، حالة قائمة.

البيئة:

رغبة رئيس الجامعة المعين حديثاً في «الاضطلاع بالمسؤولية»، و«البدء في بناء علاقات قوية وإيجابية ومثمرة مع 

جهازه الإداري الأعلى المؤلف من ثمانية أقوياء. كان سلفه قد قضى عشرين عاماً في الموقع.

المقاربة:

الموجه الخارجي، يسُتأجر للمساعدة في عملية تحوّل القيادة، يلتقي مع كل واحد من أعضاء مجلس القيادة الأعلى 

لمدة 45 دقيقة على أساس الند للند.

تنظيم اجتماعات الند للند حول مجموعة مشتركة من الأسئلة (انظر أدناه) وافق عليها الرئيس الجديد مسبقاً 

مع الموجه. القواعد الأساسية تسمح بإغفال الاسم.

يختتم الموجه العملية بعقد جلسة تضم مجموعة أعضاء مجلس الإدارة العليا بمن فيهم الرئيس الجديد ويطلعهم 

على النتائج.

النتائج (ما تم التوصل إليه)

1. ما الذي نريد معرفته عن الرئيس الجديد؟

- جاء من كلية رسمية: هل يفهم البحث، والتعليم الجامعي، والفئة 1 ألعاب رياضية ؟

- يبدو أن له أسلوباً إدارياً تشاورياً: كيف يعمل ذلك الأسلوب في الواقع؟

- كيف سيستفيد من مجلس الإدارة الأعلى؟

- ما الذي يريده منا؟

- كيف ستكون صلة الجامعة بإدارة النظام الآن؟

- هل هو الدكتور ويبر (Weber)؟ ستيفن (Stephen)؟ ستيف (Steve)؟ 

2. ما الذي ينبغي أن يعرفه عنا ؟

- لدينا أعضاء هيئة تدريسية و أعضاء هيئة عاملة مخيفون
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- لدينا ثقافة إبداعية، التي يمكن أن تكون مقاومة للتغير.

- تحتاج مهمتنا وهويتنا إلى توضيح.

3. ما الذي يحتاج إلى معرفته ليكون ناجحاً هنا؟

- استخدام عملية الانتقال لإيصال رسائل حول مستقبل الجامعة.

- كن حاضراً دائماً في المجتمع

- ابن روابط مع أعضاء الهيئة التدريسية وأعضاء الهيئة العاملة بأسرع ما تستطيع.

- التشاور مهم، ولكن لا تنسَ أن الرئيس هو الذي يتخذ القرارات الحاسمة.

- سوف تمنح فترة عسل موسعة - فلا تبددها.

4. ما هي العقبات الهامة التي لا بد من مخاطبتها بسرعة؟

- توطيد وتجديد رئاستك، بأسرع ما يمكن.

- النهوض بالألعاب الرياضية وتسريعها.

- عدم الخشية من التفويض أو الإيفاد

- إجراء أي تغييرات مخططة في الذاتية بأسرع ما يمكن.

- تحسين عمليات التخطيط وعمليات الميزانية لدينا.

5. ما هي الاقتراحات لدينا لمخاطبة القضايا كما عرفناها وحددناها؟

- تطوير رؤية مشتركة ونظام قيم مشترك لنا لاستخدامهما في صنع القرارات.

- لا تستهلك نفسك في سنتك الأولى - وفر قليلاً «للفصل الثالث»

- تعرّف علينا، واستخدمنا لمساعدتك في تحسين برنامجك ورفع مستواه، اعمل معنا كفريق.

التغذية الراجعة:

من  أكثر  مختصرة  بطريقة  كثيراً  المعلومات  تبادل  عملية  سهلت  قد  الانتقال  حوارات  أن  على  المشاركون  اتفق   •

المعتاد. إضافة إلى أن هذه الحوارات مكنّت:

• الرئيس من إبداء «شغفه بآراء المسؤولين الكبار وتقدير مشاعرهم بوصفهم زملاء مهنيين.

• وأعضاء المجلس الإداري الأعلى من أن يكونوا «أكثر ثقة بأنفسهم، وأكثر ارتياحاً لدى إيصال أخبار سيئة أو إدراك 

وجود إشكالات وقضايا تحتاج إلى حل.

• اجتماعات المجلس الإداري الأعلى للمتابعة «بأقل ما يمكن من المناورة وأكثر ما يمكن من الحديث الصادق.

• الفريق الأعلى لمقاربة حدث مأساوي مباشر (القتل المكرر ثلاث مرات في الجامعة) بجاهزية أعلى وفعالية أقوى 

أكثر مما هو مستطاع في حالات أخرى.

.(Weber, 1997) وويبر (Krinsky) المصدر: كرنسيكي
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≥jô£dG ó«¡“

¿hôNB’G ÉfGôj Éªc Éæ°ùØfCG iÔd Iƒ≤dG øe kÉÄ«°T Éæëæ“ áÑgƒŸG â«d

(Robbie Burns) õfÒH »HhQ

 ÉæYÉÑ£fG ƒg -Éæ```°ùØfCG øY ¬aô©f Ée ôNBG øeh- É¡ª∏©J »¨Ñæj »àdG QƒeC’G Ö©```°UCG øe

 ójó– ‘ ´hô```°ûdG ÉææµÁ ’ áaô©ŸG √òg πãe ¿hó```H ,∂dP ™eh .ÉædƒM ø``` qªY »```°üî°ûdG

 áHƒ©```°U ÌcCG ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,∫GR Ée Éæ```°ùØfCG ∑GQOE’ Éæ∏«Ñ```°S ¿EG .ÉfQGhOCG ‘ Éæà«dÉ©a ióe

 kÉ«YÉªàLGh kÉ«°SÉ«°S ∞∏àfl ⁄ÉY ‘ πª©f ÉæfCG á©bGh πgÉŒ ™«£à°ùf ÉæfC’ .ΩÉjC’G √òg ‘

 Iô¡°ûdÉH »Øàëj ¬fCG hóÑj ⁄ÉY :√Éæ«HCG ΩCG ∂dP ÉæÄ°T ,ÉæaÓ°SCG ⁄ÉY øY kÉ«dÉµjOGQ kÉaÓàNG

 ÌcCG zÜƒ∏°SC’ÉH{h zá≤«≤◊ÉH{ ¬FÉØàMG øe ÌcCG zIQƒ°üdÉH{h ,ádÉ°UC’ÉH ¬FÉØàMG øe ÌcCG

 ,ÖÑ```°ùdÉH AÉØàM’G øe ÌcCG zΩÓµ```dG øe ∞£à≤Ã{ AÉØàM’Gh ,z¿ƒª```°†ŸGh IOÉ```ŸG{ øe

 ΩÉªàg’G øe Ì```cCG , kÉæ«©e kÉ```°üî°T hCG kÉHõM »```°VôJ »àdG zá≤Ø∏ŸG á```eƒ∏©ŸÉH{ ΩÉ```ªàg’Gh

.zCÉÑædG ájÉµëH{

 kÉbhÉ°ùàeh kÉ©dƒe ¿ƒµJ ¿CG Ö∏£àj ¬fEG .π¡°ùdG πª©dÉH ¢ù«d áÄ«H Gòµg ‘ Qô≤e §«£îàa

 ™bGƒdGh .âfCG ∑ôYÉ°ûeh ∂JÉLÉM ™e ≥aGƒàdG ¤EG áaÉ°VEG ,ºgôYÉ°ûeh øjôNB’G äÉLÉM ™e

 ÈY ájOÉ«≤dG OGôaC’G IQó≤Ã kÉeÉªàgG πbCG ΩÉjC’G √òg É¡à«ªæJh IOÉ```«≤dG ôjƒ£J è```eÉfôH ¿CG

 ∫ƒNódG{ ‘ Úª¡°ùe ≈∏Y ∫ƒ°ü◊ÉH ÌcCG ºà¡Jh ,É¡¡Ñ```°TCG Éeh á«LQÉÿG á©HÉàŸG äÉjó–

 ìÉéæH ºé```°ùæj ¿CG øµÁ …ò```dG º¡H ¢UÉÿG …OÉ```«≤dG º¡Hƒ∏```°SCG ±É```°ûàc’ zäGò```dG ¤EG

 »àdG ¥ô£dG ÉfOóMh ÒNC’G π```°üØdG ‘ á«```°†≤dG √òg ±É```°ûµà°SÉH ÉfCGóH .º¡à```°ù°SDƒe ™e

 á«ª°SôdG á©LGôdG ájò¨àdG äGhOCG π°†ØH äGòdG áaô©e øe ójõe ÜÉ°ùàcG É¡ÑLƒÃ ™«£à°ùJ

 Myers) õ©jôH - RôjÉŸ á«```°üî°ûdG §‰ ô```°TDƒªch ,…ƒjDhôdG óFÉ≤dG ∑ƒ∏```°S ¿É«Ñà```°SÉc]

 ¤EG áaÉ```°VEG ,[(Thomas Kilmann) ¿Éª«∏«c ¢SÉeƒàd ´Gõ```ædG êPƒ```‰ IGOCGh ,(– Briggs

.zâfCG{ ƒgh - øjôNB’G øe ÌcCG ¬aô©J …òdG ¢üî°ûdG ™e åjó◊G

o b e i k a n d l . c o m
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 Qhó∏d ∑ó©J »µd √òg äGòdG ±É°ûµà°SG á∏MQ ™°Sƒf ¿CG -ºµ«∏Y Öéj πH- ÉææµÁ

.¬H â©∏£°VG …òdG

 π°ûØdGh ìÉéædG ≈∏Y È°üdÉH ™àªàj …òdG ∂à«°üî°T øe ÖfÉ÷G ∂dP ¢üëaCG , k’hCG  .I

 ¢SÉ«b ‘ á©FÉ```̀°T á£∏Z »gh - ∂FÉcP õFGQ ¢ù«d ¬fCG …CG :∂dP ∫ÉªàMG ≈∏Y IQó≤dGh

 kGóL »cP ¿Óa{ ∫É≤j å«M ,äÉ©eÉ÷G ‘ É¡∏bCG ¢ù«dh ,OôØdG iód IOÉ«≤dG äÉfÉµeEG

 ÖfÉ÷G ∂dP ∞°ûµj …òdG »ØWÉ©dG ∑õFGQ ƒg πH ,’ - zIOÉ«≤dG ≈∏Y QOÉb ƒ¡a Gò¡dh

 »µjôeC’G ¢ùØædG ⁄ÉY π```̀°†ØHz»ØWÉ©dG AÉcòdG{ Ωƒ¡Øe ´É```̀°T ó≤d .∂à«```̀°üî°T øe

 ∑GQOEG ≈∏Y IQó≤ŸG ¬fCÉH{ ¬```̀aôY …òdG ,(Daniel Golman ، 1996) ¿ÉŸƒZ ∫É```̀«fGO

 AÉcP ÌcC’G ¢üî```̀°ûdG ¿EÉa Gòµgh .zøjôNB’G ôYÉ```̀°ûeh ¬H á```̀°UÉÿG AôŸG ôYÉ```̀°ûe

 ≈∏Y IQó≤Ãh ,á```̀«JGòdG áª«≤dG øe ∫É```̀Y ¢SÉ```̀°ùMEÉH ∞```̀°üàj …òdG ∑GP ƒg kÉ«ØWÉY

 ¤EG ¿ƒ∏«Á ºgh .á«```̀°üî°ûdG º¡ª«b º¡ah ,É```̀¡ª¡ah øjôNB’G ôYÉ```̀°ûe øY ÒÑ©àdG

 É¡°ùØf QƒeC’G √òg ∑GQOEG ≈∏Y øjQOÉbh ,ºgOƒ«bh º¡JGQó≤H kÉ«Yhh kÉcGQOEG ÌcCG º¡fCG

 AGOC’G ‘ kÉªFGO ¿ƒbƒØàj ¢UÉî°TC’G A’Dƒg πãe .º¡HÉ©«à```̀°SGh º¡©e ¿ƒ∏ª©j øjòdG ‘

 õFGQ ¿ƒµj ¿CG áHGôZ ’ ºK øeh ,QƒeC’G √ò```̀¡H ¬fGôbCG øe á«```̀°SÉ°ùM πbCG ºg øe ≈∏Y

 ÌcCG øµj ⁄ ¿EG (IQ) AÉcòdG õFGQ øe á«ªgCG π≤j ’ íÑ°UCG ób (EQ) »ØWÉ©dG AÉcòdG

.Ωó≤àdGh á«æ¡ŸG á«dÉ©ØdG ójó– ‘ ,á«ªgCG

 Ëƒ≤J øe ∂æµÁ 2.4 QÉ```WE’G ¿EG ?∂dÉM ¿ƒ```µJ ∞«ch ,±ô```°üàJ ∞«c Gòµgh

 ,¬∏fi ÒZ ‘ ßØëàH ¬àHQÉ≤e ‘ ∂d áLÉM ’ πªY ¬fEG ,»ØWÉ©dG ∂FÉcP iƒà```°ùe

 ¬fCG ÉŸÉW »LÓY πª©H Ωƒ≤J ¿CG ∂æµª«a ,™bƒàJ Éªc Ió«L kÉWÉ≤f πé```°ùJ ⁄ ¿EG ¬fC’

 ∂JÉ«M øe äBG ƒg É```e ‘ »ØWÉ©dG ∂FÉcP õFGQ øe kGÒ```ãc ójõJ ¿CG kÉæµ‡ ∫GR É```e

.(…OÉ©dG ∂FÉcP õFGôd kÉaÓN)

 .QhódÉH ΩÉ«≤∏d ∂JAÉØc ¢üëa »g ,∑OGó©à°SG Ëƒ≤àd ÌcCG ájó«∏≤J á≤jôW ∑Éæg  .II

 á©eÉL É¡JQƒW á∏eÉ```̀°T IQƒ```̀°U ó©j 3.4 QÉWE’G ‘ ÚÑŸG ájQGOE’G ájÉØµdG QÉWEG ¿EG

o b e i k a n d l . c o m
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 á©bƒàŸG ÚjQGOE’G AGOC’ Iõ```̀ q«ªŸG Ò```̀jÉ©ŸG í«```̀°Vƒàd IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ zIó```̀jóL{

 ôjƒ£àdG äÉ```̀LÉM ójó– ‘ ºgOÉ```̀°TQEGh º¡FGOCG Ëƒ≤J ‘ º¡JóYÉ```̀°ùŸh ,º```̀¡æe

 ÉgQhóH ™```̀°ùàdG ájôgƒ÷G äGAÉØµdG øe kÓc ò```̀NCÉJ ¿CG ∂«∏Yh .º```̀¡jód á```̀«ªæàdGh

.IóM ≈∏Y

 IOƒLƒŸG äÉØ°üdGh äGQÉ¡ŸG πHÉ≤e kÉØ«©°V hCG , kÉ£°Sƒàe hCG , kÉjƒb :∂°ùØf ∞æ```°U �

.á«Yôa áÄa πc ‘

.™°ùàdG ájôgƒ÷G äGAÉØµdG øe πµd ‹ÉªLE’G ∂dó©e OóM �

 âfCG ÖfGƒ÷G …CG ‘ :¬H ≥ãJh ¬jCGQ øªãoJ ≥jó°U ,zóbÉf ≥jó°U{ ™e ∂JQƒ°U åëHG �

 ‘ ∞©°†dG •É≤fh äGƒéØdG ≈∏Y õcQ ?ΩÉf ÒZ ΩCG ∞∏îàe hCG ,Iƒb πbG hCG ,…ƒb

?É¡fCÉ°ûH ¬∏©a »¨Ñæj πH ,¬∏©a ™«£à°ùJ …òdG Ée .∂JQƒ°U

 zIQƒ```°üdG{ ƒg z∂≤jôW IQGó```L{ `H ≥∏©àj kGó```HCG kÉ¡aÉJ ¢```ù«d ôNBG QÉ```ÑàYG ∑É```æg  .III

 øe q¿CG á≤«≤M π```gÉŒ ÉææµÁ ’ .∂```dƒM ºg øe IQƒ```°Uh äGòdÉH âfCG ∂JQƒ```°U-

 ¤hC’G äÉYÉÑ£f’G ¿CG »```g ójGõàe πµ```°ûH IQƒ```°üdG »©j ô```°üY ‘ ¢û«©dG è```FÉàf

 øFÉHR ™e πeÉ©àJ É```eóæY ¢üNCG ¬LƒHh ,πª©dG ‘ kÉ```°Uƒ°üN -kÉ≤M tº¡J »àdG »```g

 Ú©ªàéŸG ¿EÉa kÉYÉªàLG π```Nóf ÉeóæY{ :Éæd ∫ƒ≤J á```jó«∏≤àdG áªµ◊Éa .Ú```«LQÉN

 ,äƒ°üdG ≈∏Y %23h ,á«°üî°ûdG IQƒ°üdG ≈∏Y ¬æe %70 Ωƒ≤j kÉYÉÑ£fG ¿ƒ∏µ```°ûj

 Öeƒµ```°ùfÉg] π©ØdÉH ¬dƒ≤J Ée ¿ƒª```°†e ≈∏Y §≤a %7h ,¬àª¨fh ,äƒ```°üdG á≤ÑW

.[(Hanscombe، 1998)

 øY kÉª°ùM π≤j ’ ∂JQƒ```°üH ∂eÉªàgG ¿EÉa ,ó«L ´ÉÑ£fG çGóMEG ójôJ âæc ¿EÉa

 zAõ÷G ¤EG ô¶ædG{ kÉeÉ“ º```¡ŸG øe ,iôNCG IQÉÑ©Hh .∑QhO ÖfGƒL ø```e Ö```fÉL …CG

 ÜÉ«K áfGõN ÜÉ°ùàcG ádCÉ°ùe √òg â°ù«d .z¬fÉµe Aõ÷G ™```°Vhzh zAõ÷ÉH Qƒ©```°ûdGzh

 ™dƒdÉc äÉ«æ≤àdG √ò```g πãe ¿EÉa z kÉjò«ØæJ kÉ```°ù«FQ{ AôŸG íÑ```°üj ¿CG ádCÉ```°ùe hCG áæ«ªK

o b e i k a n d l . c o m
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 hCG ΩhóJ Ée kGQOÉf øjô°û©dG ¿ô≤dG äÉ«æ«fÉªK ‘ IóFÉ°ùdG *¢ùHÓŸG AGóJQG á≤jô£H{

 …òdG ∫ÉãŸG ‘ ÒµØàdG ádCÉ°ùe »g πH .áaƒ°ûµe IQhÉæe ™bGƒdG ‘ É¡fC’ áHƒZôe ¿ƒµJ

 •É≤°SEG ádCÉ```°ùe É¡fEG .É¡```°û«©J »àdG IÉ«◊G á«Yƒf ∫ƒM º¡d ¬eó≤Jh ¢SÉæ∏d ¬Hô```°†J

 áÑ°ùædÉH π¡```°S Gòg ¢ù«d .kÉ«HÉéjEG âfCG ¿ƒµJ ¿CGh kÉ«HÉéjEG ÒµØàdGh- á«HÉéjEG IQƒ```°U

 øe ´ƒæc ∫É› ∫ƒNód á```°ùFÉH áYõf ¬jód øe ∞dCÉf Éæ∏c ÉæfCG ™bGƒdGh .¢üî```°T …C’

 ,»ØWÉ©dG AÉcòdG ™e ∫É◊G ƒg Éªc ,iôNCG I qôeh .zÉfCG ¬fEG ;∞°SBG{ -ôHÉ©dG QGòàY’G

 ±ƒ°Sh á«HÉéjE’G äGOÉ©dG √òg πãe Öjò```°ûJ É¡∏```°†ØH ™«£à```°ùJ iôNCG ¥ôW ∑Éæg

 ∂dP ¿CG ÚM ‘h .z∂°ùØf IQGOEG{ ,™```°SÉàdG π°üØdG ‘ ó©H Éª«a É¡aÉ```°ûµà°SÉH Ωƒ≤f

 ¿CG »g áeÉ¡dG á£≤ædG ¿EÉ```a ,∂HÉ«K áfGõN ójóŒ ¤EG áLÉëH ∂```fCG »æ©j ¿CG ø```µÁ

 .É¡°Vô©J »àdG IQƒ```°üdÉH kÉ«ª«ªM k’É```°üJG π```°üàJ øFÉHõdGh AÓeõdG ™e ∂à«bƒKƒe

.´ÉÑ£fG øe âKóMCG Ée ÉªÑ°ùM ,kÉ«Ñ∏°S hCG kÉ«HÉéjEG ÉeEG ,Oƒ©J ±ƒ°S

 á«ªgCG  (É¡∏jOƒe) É¡Hƒ∏°SCGh  ÜÉ«ãdG  ¿GƒdCG  RÈJ å«ëH ¢ùHÓŸG AGóJQG á≤jôW)� Power-dressing * 

(¿Éª¨fƒd øY / ºLÎŸG) .É¡jóJôe áØ«Xh

o b e i k a n d l . c o m
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الإطار 2.4: استبيان الذكاء العاطفي

اختبر ذكاءك العاطفي. ضع إشارة واحدة تجاه إجابة كل سؤال، ثم اجمع نقاطك.

ًإدراك المشاعر ًأبدا دائماًروتينياًأحياناًنادرا

إدراك مشاعر المرء ونتائجها

1. هل تعرف أي المشاعر هي التي تحس بها، هل تستطيع أن تبين 

السبب، وضع عليها علامة بصورة فردية؟

2. هل تدرك السلسلة منذ إحساسك بالعاطفة حتى تصرفك 

أو  به،  تفكر  وما  مشاعرك  بين  الروابط  (أي،  ذلك  على  بناء 

تفعله، أو تقوله؟

3. هل أنت تدرك كيف تؤثر مشاعرك على أدائك، نوعية التجربة 

في العمل وفي علاقاتك؟

بصيرة شخصية

معرفة مواطن القوة الأساسية ومواطن الضعف لدى المرء

1. هـل تـعي مواقـع قـوتك، وضعفك وحدودك العاطفية في العلاقات.

2.  هل تخصص وقتاً عن وعي للتفكير؟

هل أنت منفتح على تغذية راجعة صريحة، ومنظورات جديدة، 

والتعلُّم المستمر وتطوير الذات؟

الثقة بالنفس

التأكد من القيمة الذاتية والمقدرات الذاتية

هل تقدم نفسك بنفس هادئة ورباطة جأش، متوازناً ولكن بدفء؟  .1

هل تستطيع الاحتفاء بالتنوع جماعياً، وبآراء غير مألوفة؟  .2

مستخدماً  سليمة  أحكام  إصدار  على  وقادر  حاسم  أنت  3. هل 

معلومات عاطفية وتحليلية، بالرغم من الشكوك والضغوط؟
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النقاط المحرزة

دائماً: أضف 4 نقاط لكل إشارة √

روتينياً: أضف 3 نقاط لكل إشارة √

أحياناً: أضف نقطتين لكل إشارة √

نادراً: أضف نقطة لكل إشارة √

أبداً: لا نقاط.

النقاط المحرزة 36-27

تهانينا، لديك وعي عال، بل استثنائي، بعواطفك الخاصة، وبفكرك وسلوكك الناجم عن ذلك. 

سيكون لك المقدرة على التفكير في الأحداث التي ليست على ما يرام، أو ليست كما كانت 

متوقعة، وعلى تحليل دورك في سلسلة الأحداث تلك.

النقاط المحرزة 26-18

في خانة «أحياناً» «فكر بالأسئلة  إنجاز جيد، ولكن فكر بالأسباب التي جعلتك تضع إجابةاً 

التي تستطيع توجيهها للآخرين في المستقبل لتعرف ما الذي دفعهم إلى سلوكهم أو ردود 

فعلهم عليك. حاول أن توقف نفسك عن تكرار الأخطاء.

النقاط المحرزة: 17-9

ربما تحتار بشأن الطريقة التي تصرفت بموجبها أو الإجابات التي حصلت عليها من الآخرين، ربما 

تشعر أنه أسيء فهمك قدراً لا بأس به من الزمن. أدرج مساعدة صديق لك لتطوير خطة لاتخاذ 

خطوات لتحسين نفسك.

النقاط المحرزة: 8-1

أنت صادق وأمين جداً. إن إظهار التكامل والوحدة يعد قوة كبيرة لرائز الذكاء العاطفي. لا بد وأن 

تستفيد من مقرر ليساعدك على زيادة وعيك الذاتي. إن نقاطك المحرزة تبين أنك لست مدركاً، 

بوجه خاص، لكيفية سلوكك بهذه الطريقة، ولا لسببه.

(Dann، 2001 ،دان) المصدر: معهد الذاتية والتطوير المرخص

 .∂°ùØf âfCG ¬∏≤æJ Éªc kÉeÉ“ ∂æY º¡YÉÑ£fG ∂H ¿ƒ£«ëj øjòdG π≤æj Ée kÉÑdÉZ ,πãŸÉHh

 ,Iô```°TÉÑe ∂H á£«ëŸG á∏eÉ©dG ∂àÄ«H ≈```∏Y IóbÉf Iô¶f »≤∏J ¿CG , kÉ```°†jCG ,»```¨Ñæj ,∂```dòHh

 ôeC’G øµj ⁄ ƒdh ≈àM ¢VGÎa’G Gòg ¤EG π«‰h - Ö```àµe ∂d ¿Éc ¿EÉa .∂Ñàµe ¢```üNC’Gh

o b e i k a n d l . c o m
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 ÒZ hCG º¶æe ?áæ```°SBG hCG IõØfi áÄ«H ƒg πg ?∂æY ∂Ñàµe ∫ƒ≤j GPÉªa - ™bGƒdG ‘ Gò```µg

 :Ωƒj äGP π°ûJô°ûJ ∫Éb Éªch ?πMÉb ΩCG ô```°†NCG ?Ö«Äc ΩCG ™e’ ?≈```°Vƒa hCG ÖJôe ?º¶æe

 GPEG ÉæÑJÉµe ≈```∏Y ≥Ñ£æj ¬```°ùØf ôeC’Gh .zÉæ«fÉÑe Éæq∏µ```°ûJ ∂dP ó©Hh ,Éæ«fÉÑe πµ```°ûf ÉæfEG{

 ∂Ñàµe É¡ã©Ñj »àdG zπFÉ```°SôdG{ »YƒH ¢ùµ©J ¿C’ áLÉëH âfCG ,∂dòd .π©ØJ ¿CG É¡d Éæëª```°S

 »àdG ,ÆGôØdG ø```e É¡ÑLƒÃ â©ØàfG »àdG á```≤jô£dG πg .∂fCÉ```°ûH QGhõdG ¤EGh AÓ```eõdG ¤EG

 ∂d ¿Éc ¿EÉa .kÉ≤M √ójôJ ÉÃ ≥£æJ É¡à∏©Lh ∂H §«ëj Ée âãKCGh ,¿GQó÷G É¡ÑLƒÃ âæjR

 kÉjQhô°V øµj ⁄ ¿EGh ≈àM ádhÉW OƒLh ¢VGÎaG ¤EG π«‰ øëfh ,∫ÉãŸG π«Ñ```°S ≈∏Y ,ádhÉW

 â©°Vh Ée GPEG ,∑QGhR ¤EG »Mƒj ÉÃQ ?É¡Ø∏N âfCGh §°SƒdG ‘ ,ÖàµŸG ‘ É¡à©°Vh ∞«c -

 øe k’óHh ,∂àÄ«H ‘{ ô£«```°ùŸG ≈àØdG ¿ƒµJ ¿CG ‘ Ö```ZôJ ∂fCÉH ,É¡eÉeCG âfCG ¿ƒ```µJ å```«ëH

 GPEG ÉeCG .ÉªgÓc ÉÃQ hCG ,Ée A»```°T AÉØNEG ójôJh øeBG ÒZ ôjóe ∂fCG ¿hô©```°ûj ÉÃQ ,∂dP

 ∂fCÉH : kÉØ∏àfl kÉYÉÑ£fG çó```– É¡à«©```°Vh ¿EÉa ,¿GQó÷G óMCG ÖfÉL ¤EG ∂àdhÉW â©```°Vh

 ±RÉŒ ∂fCG øe ºZôdÉH ,IGhÉ°ùŸG Ωób ≈∏Y ¿ÉµŸG ∂àcQÉ```°ûe øjôNB’G øe ójôJ ¢üî```°T

 »g ádCÉ°ùŸG ¿EÉa ,ôeC’G øµj Éª¡eh .´Góîf’G π¡```°S ¿hôNB’G ∂æ¶j ¿CG ‘ ¬```°ùØf âbƒdG ‘

 Éª«a á«```°†≤dG √òg ¤EG Oƒ©æ```°Sh- ∂Ñàµe Ö«JôJ á≤jô£d ∑QÉ«àNG øe ócCÉà∏d áLÉëH ∂fCG

.»°üî°ûdG ∂Hƒ∏°SCG ¢ùµ©J å«ëH -ó©H
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 Iójó÷G IóëàŸG áµ∏ªŸG äÉ©eÉL ióMEG ‘ QÉÑµdG ¿hôjóŸG AGOCG äÉ©bƒJ :3.4 QÉWE’G

(1992 ΩÉ©dG ó©H)

الاتصالالقيادةالمقدرة الإستراتيجية

مقابل  المباشرة  الحاجات  موازنة   •

الأهداف طويلة الأمد

والأنشطة  الأعمال  ارتباط  ضمان   •

العمل  أهداف  في  بوضوح  اليومية 

الطويلة الأمد.

لإسهام  متماسكة  صورة  تطوير   •

الإجمالية  أهدافها  في  الجامعة 

الواسعة)  الجامعية  (الخدمات 

إلى  الصورة  هذه  وإيصال   [UWS
,
s]

حيث ينبغي.

الأوسع  الجامعية  القضايا  في  تؤثر   •

وتسهم فيها.

الـتــزاماً  ويــؤمــن  يــخـلق   •

برؤية واضحة.

متابعة  في  التغبير  إلى  يبادر   •

الأهداف الإستراتيجية ويديرها.

• موجود دائماً، يمكن الوصول إليه، 

ويكسب احتراماً.

• يوحي بالولاء ويبديه

• يبني فريقاً ذا أداء عال ويدعمه.

• يتصرف بحزم لدى تقويم المخاطر

• يقبل المسؤولية عن أعمال الفريق

ويستطيع  بفعالية  يفاوض   •

معالجة العداء.

• بليغ ومقنع شفهياً وكتابياً

وحساس  يقال  ما  إلى  يصغي   •

لردود فعل الآخرين.

• يختار أساليب الاتصالات لضمان 

نتائج فعالة.

• مريح وفعال في دور تمثيلي

الاتصالات  من  شبكة  يبني   •

فعالة ويصونها ويستخدمها.

إدارة الموارد المالية وغيرهاإدارة الناسالتقويم وصناعة القرار

والأدلة  المعلومات  تكون  أن  يضمن   •

قيمة  ويقارن  جمعت  قد  الضرورية 

النصيحة مع المصدر.

الخطط  في  المخاطرة  درجة  يقوّم   •

الكبرى والقرارات، ويوازنها مع المثالب 

المحتملة.

• يتخذ القرارات في حينها في الأوضاع 

غير المؤكدة أو المبنية على معلومات 

محددة، حيث يكون ذلك ضرورياً.

• يثمن الانطباع المحتمل لأي قرار بشأن 

الواسعة  الجامعية  الخدمات  أولويات 

جامعية  أهداف  بشأن  أو   UWS

أوسع.

المعلومات  تقويم  في  موضوعياً  يظل   •

عندما يكون خاضعاً لضغط كبير

لمواجهة  عاملة  هيئة  يطور   •

الحاجات المؤسساتية المتحدية.

واضحة  وتوقعات  معايير  يوطد   •

ويوصلها.

• يوفد ويفوض بصورة فعالة مدركاً 

متى يخطو ومتى لا يخطو.

من  مثلى  استفادة  يستفيد   •

المهارات والموارد ضمن الفريق

مباشرة  راجعة  تغذية  يعطي   •

واهتماماً خاصاً.

ويبني  الضعيف،  الأداء  يخاطب   •

جيداً  منطقياً  وأساساً  الثقة، 

وفريق عمل جيد.

• يـستـجيب للـتغذية الراجعة 

من العاملين.

بفضل  بالتغيير  الالتزام  يضمن   •

انخراط ملائم للعاملين.

• يؤمن قيمة للمال

القائمة  الممارسات  يتحرى   •

ويقود مبادرات استخدام للموارد 

جديدة وأكثر فعالية.

ليقوم  الموارد  أجل  من  يفاوض   •

أولويات  ضوء  في  بالوظيفة 

أوسع.

مواءمتها  ويعيد  بالموارد  يلتزم   •

لمواجهة أولويات جوهرية

• يستخدم معلومات الإدارة لمراقبة 

الموارد/ وللسيطرة عليها

باستخدام  التزاماً  يبين   •

 (IT) المعلومات  تكنولوجيا 

كمصدر
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الخبرة والصفة المهنيةالفعالية الشخصيةكفاية إيصال النتائج

• يحدد النتائج، يأخذ بالحسبان حاجات 

الأسهم  حملة  من  وغيره  الزبون 

والحصص.

• يدير العلاقات مع الزبائن/وغيرهم من 

حملة الأسهم والحصص بفعالية

• ينظم عمليات العمل لينتج ويسلم 

الميزانية،  وحسب  المحدد،  الوقت  في 

ووفق معايير النوعية

• يجهد في تحسين الأداء بصورة مثمرة 

ويشجع - الآخرين على فعل الشيء 

نفسه

• يقوّم المخاطر ويديرها 

• يراقب الأداء ويدمج التغذية الراجعة 

بخطط المستقبل

مع  ومرونة  بسرعة  يتكيّف   •

المطالب والتغيرات الجديدة

• يدير وقته جيداً لمواجهة الأولويات 

التنافسية.

الاحتمال  على  وقدرة  مرونة  يبدي   •

ويعول عليه تحت ضغط كبير

عندما  حازماً  موقفاً  يتخذ   •

تتطلب الظروف

والضعف  القوة  لمواطن  مدرك   •

الشخصية وأثرها على الآخرين.

بالتنمية  التزاماً  يبدي   •

الشخصية والمهنية

• يقدم نصحاً موضوعياً دون خوف 

أو محاباة

المتبناة  الإستراتيجيات  يتابع   •

بنشاط والتزام

• يكتسب موثوقية ونفوذاً بفضل 

عمق خبرته وسعتها.

اتخذت  قد  القرارات  أن  يضمن   •

من  آتية  معلومات  على  بناء 

خبير تقني/ مختص ذي صلة.

ضمن  بفعالية  ويتصرف  يفهم   •

إطار الجامعة 

عن  شخصية  مسؤولية  يقبل   •

نوعية العمل المهني

• يعطي توجيهات مهنية للآخرين

• يسعى إلى الحصول على أفضل 

أخرى،  مؤسسات  من  الممارسات 

ويطبقها.

 ÖfGƒL á°SGQO øe ,ÉæØ∏°SCG Éªc ,∂d óH ’ ,Égôjƒ£Jh ΩÉeC’G ¤EG ∂≤jôW ≥°T AÉæKCG .IV

 ;Iõq«ªŸG ∂à°ù°SDƒe ¢üFÉ```°üN :∂```°ùØf ÖfGƒLh ôgÉ¶e §≤a ¢ù«dh ∂à```°ù°SDƒe ôgÉ¶eh

 ájQGOEG áHQÉ≤e …CG Qô≤J ¿CG »¨Ñæj ºK .∂```dP ¤EG Éeh ,É¡àaÉ≤K ,É¡JÉ```°SÉ«°S ,É¡à«æH ,É¡NÉæe

 ƒg ,∞bƒe PÉîJG ¿EG{ :(b 1990) èæ«```°S ∫Éb Éªch .á∏eÉ©dG ∂àÄ«H ‘ kÉMÉ‚h kGÒKCÉJ ÌcCG

 É¡æµdh zIó«L Iôµa{ ó©J zá«ªov∏©àdG á```°ù°SDƒŸG{ ¿EG ∫ƒ≤j ádÉ◊G √òg ‘h .z…OÉ```«b π```ªY ∫hCG

 πãe AÉæH ó```°üb øYh »Yh øY OGôaC’G QÉàîj ,¿CG ¤EGh ,⁄ É```e Ió«L Iôµa Oô```› π¶à```°S

.äÉ°ù°SDƒŸG √òg

 ;…ôjôëàdG óFÉ≤dGh ,…ƒjDhôdG óFÉ≤dG ,Éª¡æe ¢SÉÑàb’G ∂æµÁ ¿GôNBG ¿ÉLPƒ‰ ∑Éæg

 íFÉ```̀°üædÉH áª©Øe IQGOE’G äÉ«HOCG ¿CG Éªc .Gòµgh ,»```̀∏eÉ©àdG óFÉ≤dGh ,»∏jƒëàdG ó```̀FÉ≤dG

 Peters،) RÎ```̀«H] z≈```̀°VƒØdG ≈∏Y QÉgOR’G{ ø```̀e kCGóH A»```̀°T πc ‘ á```̀ª«µ◊G ájOÉ```̀°TQE’G

 ¿ƒ```̀°ùfƒLh (Blanchard) OQÉ```̀°ûfÓH] zá¶◊ πc ‘h kGóHCG õgÉ÷G ôjóŸG{ ¤EG .[(1987
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 äGOÉ©dG{ ,∫hC’G .á°SGQódÉH ¿GôjóL ¿GôNBG ¿ÓeÉ°T ¿GQƒ¶æe ∑Éæg [(Johnson)، 2000

 óMGh ¬fC’ (Stephen Convey، 1989) »Øfƒc øØ«à°ùd z¢SÉædG øe kGóL ÚdÉ©Ø∏d ™Ñ```̀°ùdG

 ∑O qhõj kÉ```̀°†jCG ¬fC’h ,øeõdG QÉÑàN’ äóª```̀°U »àdG á∏«∏≤dG á```̀ëLÉædG ∑ƒ∏```̀°ùdG RƒeQ ø```̀e

 óFÉ≤dG êPƒ‰ ƒg - ôNB’Gh .(4.4 QÉWE’G ô¶fG) ∂∏ªY ÖYƒà°ùàd áª«∏°S á«©Lôe á£≤æH

 É¡H kÉbÉ```̀°üàdG ÌcCGh äÉ©eÉé∏d áeAÓe ÌcCG áHQÉ≤e Ωó≤j ¬fC’ - ΩÉ©dG ´É£≤∏d »```̀∏jƒëàdG

 IQGOE’Gh áeƒµ◊G ‘) áª```̀°SÉ◊G ¥hôØdÉH §≤a ±Î©J ’ áHQÉ≤e .iôNCG áHQÉ≤e …CG øe

 ,ìƒ°Vƒ∏d ∫hC’G êPƒªædG QÉ≤àaG ,kÉ°SÉ°SCG) ¢UÉÿG ´É£≤dGh ΩÉ©dG ´É£≤dG ÚH (á«dhDƒ°ùŸGh

 Ωƒ¡Øe ‘ ∫ƒëàdG ¢ùµ©j ¬æµdh ,(ÊÉãdG êPƒªædG ™e áfQÉ≤ŸÉH ÈcC’G √ó«≤©J ¤EG áaÉ```̀°VEG

 »¨Ñæj ,¢UÉÿG ´É£≤dG ‘ .(5.4 QÉWE’G ô```̀¶fG) ÚdÉ› ‘ ¿ƒ∏ª©j øjòdG ∂ÄdhCG IOÉ```̀«b

 ΩÉ©dG ´É£≤dG ‘ ¬fCG ÚM ‘ iòàëj kÉ```̀LPƒ‰ ¿ƒµj ¿CG ƒg óFÉ≤∏d ÈcC’G ™```̀bƒàdG ¿ƒ```̀µj ¿CG

 ójó°T π«e ¬fEG .¬©e Ú∏eÉ©∏d ¬∏©a IOÉ≤dG ™«£à°ùj Ée ƒg óFÉ≤∏d ΩR’ •ô```̀°T ºgCG ¿CG hóÑj

 - ¿ÉÑdCGh (Alimo-Metcalfe) ∞dÉµà«e - ƒª«dCG] kÉeOÉN ¬Ø```̀°UƒH óFÉ≤dG êPƒªæH ¬Ñ```̀°ûdG

.[(Alban-Metcalfe، 2002) ∞dÉµàe

á«dÉ©dG äÉ«dÉ©ØdG …hòd ™Ñ°ùdG äGOÉ©dG :4.4 QÉWE’G
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 يحدد ستيفن كوفيي (Stephen Covey) في كتابه «العادات السبع لذوي الفعاليات العالية» سبع خطوات 

جوهرية ستقود إلى سلوك فعّال حقّاً سواء في العمل أم في البيت.

على تحقيق نتائج  قبل أن يكون قادراً  العادات الثلاث الأولى هي خطوات «خاصة» يجب أن يتخذها الفرد شخصياً 

مهمة في العالم الخارجي. والعادات الثلاث الآتية لها هي أنشطة «عامة» للحقل العام حيث ينبغي إحداث تفاعل 

وتواقف بصورة حاسمة. والعادة الأخيرة هي البقاء طازجاً جديداً.

أن يكون المرء فاعلاً قادراً على التغيير

لم يستخدم كوفيي مصطلح proactive بالمعنى الأحدث (حيث هو مرادف لكلمة «نشيط») بل يعني أساساً 

تحمل مسؤولية حياتك وعملك. المفتاح الأساسي لدى كوفيي هنا هو «أن الناس لديهم حرية الاختيار بين الحافز 

والاستجابة»

ابدأ بالنهاية في العقل

هذا يعني وجود أهداف واضحة ومعرفة ما الذي تريد انجازه. حتى إن كوفيي يقترح وضع بيان مهمة شخصية قائم 

على أثمن مبادئك

ضع الأمور الأولى أولاً

إدارة فعالة للزمن، أعمال ومسؤوليات. وهذا يتضمن تنمية علاقات عمل موثوقة والتفويض بصورة فعالة.

فكر،

لا غالب ولا مغلوب

حل إبداعي للمشكلات، تفاوض لا عدواني أو سلبية ذاوية. تتجاوز المقاربة الصعوبات القائمة وتجد البدائل.

اسع أولاً للفهم... ثم لتُفهم

يتحدث كوفيي عن «الإصغاء الرائع» الذي يتيح للآخرين التعبير عن أنفسهم، وجعلهم يدركون أنه ينُصت إليهم 

ويفُهمون.

تعاون

مجموع  من  أكبر  الناس. الكل  عند  القوى  لأكبر  المطلق  الموحد،  المحفز،  العجيب» ـ  «الجزء  كوفيي  عند  هذا  يعد 

أجزائه.

اشحذ المنشار

يتعلق هذا بالتجديد والبقاء طازجاً. فالذي يناضل لقطع شجرة ينشغل بشحذ منشاره، لذلك يستغرق قطعها 

وقتاً أطول.

يعتقد كوفيي أنك إن راعيت هذه العادات السبع فيمكنك تجديد نفسك باستمرار    

المصدر: من كوفيي، 1989

* التواقف هو اعتماد الناس (أو الدول) بعضهم على بعض (المترجم)  

ΩÉ©dG ´É£≤dG ‘ »∏jƒëàdG óFÉ≤dG äÉØ°UGƒe 5.4 QÉWE’G
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 قيادة الآخرين وتطويرهم

• يهتم اهتماماً أصيلاً بالعاملين كأفراد؛ يثمن إسهاماتهم؛ ينمي قواهم؛ يعلّمهم. لديه توقعات إيجابية عن إمكاناتهم.

على  المخطئين  يشجع  فعالة،  بصورة  يفوّض  هامة؛  أمور  في  المبادرة  زمام  وأخذ  القرارات  اتخاذ  في  بالعاملين  يثق   •

تلافي أخطائهم.

• قريب من الناس وليس مهتماً بنفسه ووضعه فقط؛ يفضل الحديث وجهاًً لوجه؛ يمكن الوصول إليه ويظل على صلة.

جديدة  مقاربات/حلول  يشّجع  فيها.  والتدقيق  التقليدية  الوظيفة  مقاربات  في  الشك  على  العاملين  يشجع   •

للمشكلات؛ يشّجع التفكير الإستراتيجي.

مواصفات الشخصية

 • الشفافية؛ أمين وصادق ومنسجم السلوك؛ مهتم أكثر بمصلحة المؤسسة أكثر من اهتمامه بطموحه الشخصي. 

• التكامل؛ منفتح على النصح والنقد. والاختلاف في الرأي؛ يستشير ويشرك الآخرين في اتخاذ القرارات؛ يعد القيم 

جزءً لا يتجزأ من المؤسسة.

• الحزم: حازم عند الضرورة؛ مستعد لاتخاذ قرارات صعبة ويخاطر عندما يكون ذلك ملائماً.

• مفكر تحليلي وإبداعي: قدرة على التعامل مع طيف واسع من القضايا المعقدة؛ مبدع في حل المشكلات.

قيادة القسم / المؤسسة

ثقة  على  يحوز  والخارجيين؛  الداخليين  والحصص  الأسهم  حملة  من  شبكة  إلى  المؤسسة  لرؤية  إلهامي  موصل   •

الجماعات المختلفة ودعمهم بفضل حساسيته للحاجات وإنجازه أهدافاً مؤسساتية.

• يوضح الأهداف والحدود؛ مقاربة موجهة بالعمل الجماعي لحل المشكلات وصنع القرارات وتحديد القيم.

• لديه رؤية واضحة وتوجه إستراتيجي. يشغل حاملي الأسهم والحصص الداخليين والخارجيين المختلفين في عملية 

التطوير والتنمية؛ يساعد الآخرين على تحقيق الرؤية.    

المصدر: أليمو ميتكافي وألبان ميتكافي، 2002  

AGóàb’G/∫ÉãŸÉH IOÉ«≤dG :6.4 QÉWE’G

كي تقود بالمثال/ بالاقتداء لا بد أن تضمن أنك:

• تعمل بجد إلى أعلى المستويات.

• تشجع بنشاط التغذية الراجعة على أدائك.

• توحي بالحماس.

• تساعد الآخرين في إنجاز جزء من عملهم بنفسك/ النجاح والانجاز بسهولة.

• تعمل بناء على ما تتعلمه

• تفعل ما تقول

• تقبل أخطاءك وتعترف بها علناً

• كن قدوة حسنة للآخرين بسلوكك

• موحّد الشخصية
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•  لا تشوه نفسك

• لا تهلع

• لا تنهزم

ينبغي ألا تقول أبداً (بل يجب أن تكون حاسماً):

• لا أحد يقول لي..

- ما الذي يجري؛

- ما هي وظيفتي بالضبط

- ما هي مسؤولياتي بالضبط

ΩÉ©dG ´É£≤∏d ójó÷G ôjóŸG :7.4 QÉWE’G

بما أن القطاع العام يتطور ويتغير...

من المؤسسات الميكانيكية التي تعتمد على:

• القوانين..............................

• الإجراءات..........................

• مواصفات العمل....................

• البنى.................................

• المنطقية.............................

• التخطيط..............................

• إدارة بالأهداف.......................

• سيطرة...............................

إلى المؤسسات البشرية التي تعتمد على

• القيم

• المعاني

• الالتزامات

• التفاهم المشترك

• الطقوس

• التواصل

• تعلم

• تعاون
ثم ينتقل دور المدير الجديد 

من السيطرة عن كثب مع كون المدير:

• مشرفاً...................................

• خبيراً...................................

• موجهاً..................................

• مراقباً..................................

• معيقاً...................................

إلى السيطرة عن بعد، مع كون المدير

ً • مصدرا

• معلماً

ً • محفّزا

• مستكشفاً

• منسقاً

• مدير الحدود

• عاملاً ضمن شبكة

ً • بطلاً/نصيرا

• سياسياً

• مفاوضاً

• مثيراً للنزاع/حلالاً للمشكلات

• على الجامعة أن تعمل...

• ليس ذلك من مسؤوليتي
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äÉYÉªàLG ,äÉYÉªàLG ,äÉYÉªàLG

أرئس من الأمام

(Margaret Thatcher) مارغريت تاتشر

 kÉHô¨à```°ùe ∫AÉ```°ùJh äÉfhÎµd’G AÉæH ‘ kÉ≤∏ªfi IòaÉædG ø```e (Wilt) â∏jh ô```¶f

 ∫ÉLôdG øe kÉ«Ñ°ùf AÉ«cPC’Gh ÚØ≤ãŸG âd qƒM »àdG ¿Éé∏dG ¬∏©ØJ âfÉc ÉªY IójóY äGôe

 ,Ió«MƒdG º¡àjÉZ Ú∏‡h IÉ°ùb ÚdOÉ› ¢SÉfCG ¤EG ,äÉ©eÉL ƒéjôN º¡∏ch ,AÉ°ùædGh

 Éª«a º¡∏c ¢SÉædG ¿CG Gƒ```àÑãjh ¿ƒKóëàj ºgh º¡```°ùØfC’ Gƒ©ªà```°ùj ¿CG »g ,hóÑj Ée ≈∏Y

.É«LƒdƒæµàdG ≈∏Y ¿Éé∏dG âæª«gh .¿ƒÄ£fl ºgGƒ°S

(Wilt on High) …Ég ¿hCG â∏jh ,(Tom Sharpe) ÜQÉ°T ΩƒJ

 ¿CG ÚM ‘h .ÉgRôHCG øe øµJ ⁄ ¿EG ,á«©eÉ÷G IÉ«◊G äÉª```°S øe IóMGh äÉYÉªàL’G

 ÒJÉµjQÉµdG ¿EÉa ,≥ëH πª©dG ø```e kÉeÉg kGAõL ,πª©dG ‘ ,ó©J á©FÉ```°ûdG äGAÉ≤∏dG √òg π```ãe

 øe óàªŸG »FÉé¡dG ó«∏≤àdG Gòg ¿EG .Qƒ¡```°ûe »æa πµ```°T iƒà```°ùe ¤EG É¡©aQ ób »ÁOÉcC’G

 Laurie) Qƒ∏jÉJ …Qƒd ≈àM ÒNC’G ¿ô```≤dG ™∏£e ‘ (F.M. Comfort) äQƒ```Øeƒc .ΩCG.±CG

 ™```°U qôe ¬fCG …CG :‹É©dG º«∏©àdG øY zóMGh …CG ¬aô©j ÉªY{ ÉfÈîj ¿ô≤dG Gò```g ‘ (Taylor

 ô°†fi π«é°ùàH Ée ¢üî°T ΩÉ«b AÉæKCG º¡àbh øe äÉYÉ°S ¢SÉædG É¡«a »°†≤j »àdG ¿Éé∏dÉH

 ójó©dG ó≤à©j kÉWÉ°ûf ¿EG .[(McNay، 1996) …Éf ∑Ée ;(Lucas، 1995) ¢SÉcƒd] á```°ù∏÷G

 øY ÜƒZôe Ò```Z º¡d kÉaôM ó©j ,∫ƒ```≤©e ÖÑ```°ùd ,kGÒÑc kÉàbh ∂∏¡à```°ùj ¬fCG Ú∏eÉ©dG ø```e

.zÖ°SÉæŸGh »≤«≤◊G º¡∏ªY{

 ∫Éµ```°TCG øe kGóL á∏jƒW á∏```°ù∏°ùH ,™Ñ£dÉH ,á«ÁOÉcC’G õ«ªàJ ,…QÉéàdG π```ª©∏d kÉ```aÓNh

 á©°ùJ øY π≤j ’ Ée OóM ób (Burton Clark ،1983) ∑QÓc ¿ƒJÒH ¿CG ™bGƒdGh .á£∏°ùdG

 á«°üî°ûdG á«ªcÉ◊G) Ωƒ∏©dG ≈∏Y Ωƒ≤J á©HQCG :á«ÁOÉcC’G äÉÄ«ÑdG ‘ á£∏```°ùdG øe ∫Éµ°TCG

 ¿Éà°UÉN ¿ÉàæKGh ;á«æ¡e á£∏°Sh á«HÉ≤f á£∏°S ,(ájPÉà°SCG) á«JÉ«∏µdG á«ªcÉ◊G (ájPÉà°SCG)

 ≈∏Y πª©J á```KÓKh ;(á```«WGôbhÒÑdG á£∏```°ùdGh ,AÉ```æeC’G á£∏```°S) á```«ª«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒŸÉH

 *á«cQÉ¨«dhC’G{ ¬«ª°ùj Éeh ,á«```°SÉ«°ùdG á£∏°ùdGh ,á«WGôbhÒÑdG á£∏```°ùdG) ΩÉ¶ædG ó«©```°U

 »∏eÉM øe ¬∏ã“ Éeh á£∏°ùdG øe áØ∏àîŸG ∫Éµ°TC’G √òg ¿EG .zΩÉ¶ædG ¥É£f ≈∏Y á«ÁOÉcC’CG
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 á©°Sƒe áµÑ°ûd ‹É©dG º«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒe ôjƒ£J ÖÑ```°S ≈∏Y óYÉ°ùJ ,¢ü```°ü◊Gh º¡```°SC’G

 QƒØæd kÉjQòL kÉÑÑ```°S ¢ù«d ¬JGP óëH ƒªædG Gòg øµdh .∫Éµ```°TC’G √òg ÜÉ©«à```°S’ ¿Éé∏dG øe

 äÉaÉ≤ãdG øª°V ádÉeõdÉH πjƒW øeR òæe ΩGõàdG kÉ°†jCG ∑Éæg ,kGÒNCGh .º¡FÉ«à°SGh Ú∏eÉ©dG

 QhÉ```°ûàdG ¿CG ‘ (áfiÉL áÑZQ ¿ƒµJ ÉÃQ ,Úªàæe Ódh) áë```°VGh áÑZQ É¡©eh ,á«ÁOÉcC’G

.¿Éà°ShQóe ¿ÉàdOÉÑàe ¿Éà«∏ªYh ¿É©°SGh ÉªgÓc äGQGô≤dG ™æ°Uh

 kGQOÉf √òg zΩÉ¶ædG ájô¶f{ ¿CG á©bGh ‘ øªµj »≤«≤◊G Ú∏eÉ©dG ⁄É¶e π```°UCG ¿CG hóÑj

 ¿Éé∏d ¢ù«d ¬fCG QGôªà°SÉH ¿ƒµ°ûj ,∫ÉãŸG π«Ñ°S ≈∏Y ,OÉ≤ædÉa .kÉ«∏ªY É¡H ∂°ùªàdG …ôéj Ée

 kÉfÉ«MCG Ωóîà°ùJ É¡fEG å«ëH ;Éª¡«∏c hCG ,áØ«©°V áÑbGôŸ ™°†îJ É¡fCGh áë°VGh á```°UÉN áª¡e

 ‘ ,Ωóîà°ùJ É¡fCGh ,≈°übC’G ó◊G ‘ ,óªY øY √PÉîJG Öæéàd hCG QGôb PÉîJG ≥«©àd äGhOCÉc

 Éªc ,ádÉeõdG ÉeCGh .ôNBG ¿Éµe ‘ ™bGƒdG ‘ òîJG ób QGô≤dG ¿CG á≤«≤M AÉØNE’ ,≈fOC’G ó◊G

 áª¡e á«∏bCG OÉ©HEG É¡æµÁ ∂dòHh ,âeô oc Ée Qó≤H ,kÉ«∏ªY ,âbÎNG ó≤a ,ó≤f ôNBG øª```°†àj

 äÉ«cƒ∏°Sh á«HÉéjEGh á«Ñ∏```°S ∞bGƒe ¢TÉ©àfÉH íª```°ùJ ádÉeõdG ¿CG øY kÓ```°†a .Ú∏eÉ©dG øe

 É‰hO kGó«L Òª°†dG ËóYh ó°UÉ≤dG pπ nÑ pb øe É¡dÓ¨à°SG øµÁ å«ëH ≥«bóJ hCG áÑbGôe ¿hO

 ∂∏J ,kÉ°Uƒ°üNh ,áÄ«ÑdG √òg πãe ‘ á£∏```°ùdG øe iôNCG ∫Éµ```°TCG ºë≤J ÉeóæYh .áÑ```°SÉfi

 Égó©j ¿CG ÉgóæY Ö```éY Óa ,á«Yô```°T ÒZ ¿ƒªàæŸG Égó©j »àdG ¿hô```jóŸG É¡```°SQÉÁ »àdG

 ∑Ée] º¡JÉbÉW º¡àbhh ,á«JGòdG º¡à£∏°S ‘ ¬d Æ qƒ°ùe ’h ¬«a ÜƒZôe ÒZ kÓNóJ ¿ƒ∏eÉ©dG

.[(Ramsden، 1998) ¿ó°ùeGQ ,1996 ,…Éf

 :øe ™ÑæJ ∂à£∏°ùH á≤ãdG ¿CG ™bGƒdGh .ΩÉg ó– ¿PEG ¿hôjóª∏d …óëàdÉa

;(É¡àdhóL ΩóY hCG) äÉYÉªàL’G ádhóL É¡ÑLƒÃ Qô≤J »àdG á≤jô£dG •

;Égó≤©J »àdG äÉYÉªàL’G •É‰CG •

 ;äÉYÉªàL’G É¡ÑLƒÃ º¶æJ »àdG á≤jô£dG •

.äÉYÉªàL’G ¬ÑLƒÃ ¢SCGÎJ …òdG Üƒ∏°SC’Gh •
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 õjõ©J øe ∂æµÁ ’ ±ƒ°S ,áª```°SÉ◊G á«°SÉ°SC’G äGQÉ¡ŸG √ò¡d ∂fÉ≤JEG ¿CG øY kÓ```°†a

 kGƒ°†Y ∂Ø°UƒH ∂eÉ¡°SEG Rõ©J kÉ°†jCG πH ,Ö°ùëa ∂àeóN hCG ∂ª°ùb øª```°V óFÉ≤c ∂à«dÉ©a

 ΩÉjC’G √òg óªà©J AGOC’G ±GógCG ¿CG ¢VGÎaG ™e ,á°ù°SDƒŸG ‘ áØ∏àfl ôHÉæe ‘ ∂∏≤M πãÁ

.πÑb …P øe ÒãµH ÈcCG »∏NGódG ¿hÉ©àdG øe áLQO ≈∏Y QGôªà°SÉH

?∂dP π©ØJ ∞«c ,∂dP ™eh

.ádCÉ°ùŸG »g ∂∏J ,™ªà‚ ’ hCG ™ªà‚

 ,»g ¿EG á«ÁOÉcC’G äÉ```°ù°SDƒª∏d Iõ«ªŸG ¿Éé∏dG áaÉ≤K ¿CG ™```°SGh ¥É£f ≈∏Y ∫ƒÑ≤ŸG øe

 .É¡æª```°V øª«¡ŸG »©eÉ÷G ó«∏≤à∏dh á£∏```°ùdG ∫Éµ```°TCG ájOó©àd ¢```SÉµ©fG ’EG ,ÉæØ∏```°SCG É```ªc

 πãÃ ¿ƒ©àªà```°ùj øjòdG ∂ÄdhCG Égô©```°ù oj áaÉ≤ãdG √òg ¿CG »g ,∂dP ™e ,á«```°SÉ≤dG á≤«≤◊Gh

 ™FÉ°ûdG øe ¬fCG ™bGƒdGh .á£∏°ùdG ‘ ºgÒZh ¿hôjóŸG …CG ,É¡æe ¿ƒ©Øàæjh äÉYÉªàL’G √òg

 .äÉYÉªàL’ÉH *zQGó÷G ¤EG QGó÷G øe áª©Øe äÉ«eƒj º¡d ¿CÉH ¿hôNÉØj øjôjóe óŒ ¿CG

 øeõdG AπŸ äÉYÉªàL’G Oó```Y Gƒ©```°Shh (Parkinson) ¿ƒ```°ùæcQÉH ¿ƒfÉb GƒØq«c ób º¡fCÉch

 ≈°ùbCG ¢SQÉ“ ⁄ Ée kÉYÉªàLG ó≤©J ∂```°ùØf óéà```°S ∂fCG kÉ```°†jCG CÉ£ÿG øe .º¡jód ôaGƒàŸG

.¢ùØædG §Ñ°V ΩÉ¶f

 É¡fCG ≈æ©Ã ájô¨e ¿ƒµJ ¿CG øµÁ äÉYÉªàL’G ¿CÉH ±GÎY’G ¤EG áLÉëH øëf ,kGÒNCGh

 É¡æµÁ ;zÖàµŸG øe ∂LôîJ É¡fEG{ :øjôNB’G ¬FÓeõH AôŸG É¡«a »≤à∏j á«YÉªàLG äÉÑ°SÉæe

 Éªc .á©WÉ≤ŸG øe IQôëàe ¿ƒµJ IOÉYh ;áæ≤àe ÒZ ¿ƒµJ Ée kÉÑdÉZh ,á«ªgC’ÉH ∑ô©```°ûJ ¿CG

 ∂dòd ∫ƒ¨```°ûe πLQ{ ∂fCÉH ÒµØàdG ¤EG ∂jƒ¨J É¡fC’ á∏JÉb á«HPÉL É```¡d ¿ƒµj ¿CG øµÁ ¬```fCG

 kGó©H ÒµØàdG Gòg øe ÌcCG ¿ƒ```µj ¿CG øµÁ A»```°T øe Ée ,∂dP ™eh .z kÓYÉa ¿ƒcCG ¿CG ó```H ’

 .QƒeC’G çGóMEG ≈```∏Y kGQOÉb AôŸG ¿ƒµd kÓ```KÉ‡ ¢ù«d k’ƒ¨```°ûe AôŸG ¿ƒc ¿EG .á≤«≤◊G ø```Y

 ¿CG kGôjóe ∂Ø°UƒH ∂«∏Y »∏Á z»ÑjôéàdG ¢SÉ«≤dG ¿ƒfÉb ¿EG{ ™bGƒdGh .πª©dÉc ¢ù«d •É°ûædG

 êQÉN πª©∏d ¬°SôµJ Éeh äÉYÉªàL’G ‘ ¬«```°†≤J Ée ÚH ájhÉ```°ùàe AGõLCG ¤EG ∂àbh º```°ù≤J

,(1998) èæ«°S ∫ƒ≤j Éªc ,äÉYÉªàL’G

?kÉ≤M …Qhô°V ´ÉªàL’G πg
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 ´ÉªàLG ó≤©d §```£îJ ÉeóæY AGƒ```°S ∂```°ùØf ≈∏Y ¬Mô£J ¿CG »¨Ñæj ∫GDƒ```°S ∫hCG ƒg Gòg

 ójôJ …òdG Ée ?´ÉªàL’G ájÉZ Ée .∑ÒZ ¬ª¶f ´ÉªàLG ¤EG ≈YóJ ÉeóæY hCG ∂```°ùØæH âfCG

 GPÉe ?´ÉªàL’G øe ¿hôNB’G ¬«∏Y π°üëj ¿CG ójôJ …òdG Ée ?´ÉªàL’G øe ¬«∏Y ∫ƒ°ü◊G

 ¿CG ™«£à```°ùJ ’CG ?Ö```°ùëa ´ÉªàL’G πLCG øe ¿ƒ©ªàŒ πg ?´ÉªàL’G ó≤Y ΩóY ≈∏Y ÖJÎj

.´ÉªàL’G øe k’óH ,kGôjô≤J ÖàµJ hCG , kÉØJÉg hCG ,á«Jƒ°U ádÉ°SQ hCG , kÉ«fhÎµdEG kGójôH π°SôJ

 IQƒ```°üH á∏Ä```°SC’G √òg ≈∏Y áHÉLE’G ≈∏Y kGQOÉb ø```µJ ⁄ Ée ´ÉªàL’G ô```°TÉÑJ ’CG ∂```«∏Y

 øY åëÑJ ¿CG øe ∂d ó```H Óa ôNBG ¢üî```°T πÑb øe º o¶f ób ´ÉªàL’G ¿Éc GPEGh .á```«HÉéjEG

 iód ≈©°ùJ ¿CG ∂«∏Y ,™æà≤J ⁄ ¿EGh .√OÉ≤©fG πÑb ¢ù«FôdG øe ´ÉªàL’G ájÉZ øY äÉMÉ°†jEG

 ∂◊É°üe ¿CG ÉÃ ,hCG ,É¡JGP ´ÉªàL’G ájÉZ …óëàd ´ÉªàL’G ¿hô°†ë«°S øjòdG øe øjôNBG

.É¡≤∏àîJ ÜÉÑ°SC’ Qƒ°†◊G øY QGòàY’G ∂æµÁ ,Oó¡àJ ød

 ¿CGh ,áØ∏àfl äÉjÉZ äÉYÉªàLÓd ¿ƒµj ¿CG øµÁ ¬fCÉH kÉ©ÑW ±GÎY’G ¤EG áLÉëH É```æfEG

.äÉYÉªàL’G øe IójóY áØ∏àfl kÉWÉ‰CG ,ôeC’G ™bGh ‘ ,∑Éæg

äÉYÉªàL’G äÉjÉZ/±GógCG

:á«JC’G á«°SÉ°SC’G ™HQC’G äÉjÉ¨dG øe ÌcCG hCG IóMGh ΩóîJ É¡∏c äÉYÉªàL’G

z!ºµd ÈN …ód{ .....................äÉeƒ∏©e Ëó≤J .1

z?Gòg ‘ ºµjCGQ Ée { ....................äÉeƒ∏©e ™ªL .2

z?π©Øæ°S GPÉe{ .................äGQGôb/QGôb PÉîJG .3

z?á∏µ°ûŸG √òg πM »¨Ñæj ∞«c{ ..............äÓµ°ûe /á∏µ°ûe πM .4

:á«JB’G ±GógC’G øe ÌcCG hCG óMGh ≥«≤ëàd QGôªà°SÉH Ωóîà°ùJ É¡fCG Éªc

;(…CGQ AÉYóà°SG) âeób ób äÉeƒ∏©e ≈∏Y AÓeõdG π©a OQ QÉÑàNG .1

;âeó ob äÉeƒ∏©e ≈∏Y º¡à≤aGƒe ≈∏Y ∫ƒ°ü◊G .2

;äÉeƒ∏©ŸG øe ójõe ¤EG áLÉ◊G áaô©e .3
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;(¢†©H øe º¡°†©H ¢SÉædG º∏©àj ¿CG) Ú©e ´ƒ°Vƒe áHôŒh äÉeƒ∏©ŸG ™«ªŒ .4

;(¿hÉ©àdG ≈∏Y ∫ƒ°ü◊G) ôNB’G …CGQ πc º¡Øj ¿CG  .5

 º¡ØbGƒeh ø```jôNB’G QÉµaCG ™```e º¡ØbGƒeh º```gQÉµaCG QÉÑàNG á```°Uôa OGô```aC’G í```æe  .6

;(ÉgÒ«¨J ∫ÉªàMGh)

.»YÉªL »≤£æe ¢SÉ°SCG AÉæH  .7

äÉYÉªàL’G •É‰CG

:≥ah IóY ¥ô£H äÉYÉªàL’G ∞∏àîJ ¿CG øµÁ

;(á«FÉæK) óMGƒd óMGh ,ájÒgÉªL ,IÒ¨°U ,IÒÑc :É¡ªéM  .1

 á«ÁOÉcCG ;á≤∏¨e ,áMƒàØe ;á«ª°SQ ÒZ ,á«ª°SQ ;á«∏µ°T ÒZ ,á«∏µ°T :É¡à«©°Vh  .2

;ájQGOEG ΩCG

;á°ù°SDƒŸG ó«©°U ≈∏Y ΩCG - á«∏c ,` º°ùb ,` IóMh ,` áYÉªL ,` ≥jôa ´ÉªàLG :É¡dÉ›  .3

 ;Úeóîà°ù oe áYÉªL ΩCG äÉfÉëàeG ¢ù∏› ;πªY ≥jôa ΩCG ¬«LƒJ áYƒª› :É¡àØ«Xh  .4

 ΩCG äGQô≤e áæ÷ ;ΩÉY ióàæe ΩCG áFó¡J áÄ«g ;´hô```°ûe ≥jôa ΩCG á```°ü°üîàe áæ÷

 ;ïdG ;á∏eÉ©dG áÄ«¡∏d åëH á≤∏M

 ΩCG áÑbGôe ;åëH ΩCG ¢```VôY ;*RÉéjEG Ëó≤J ΩCG É¡YGóHEGh QÉµaC’G Ò```éØJ :É```¡à©«ÑW  .5

.ïdG ,Ëƒ≤J ΩCG ó«jCÉàdGh …CGôdG ó°ûM ;QhÉ°ûJ ΩCG ¢VhÉØJ ;ÚªãJ

 É¡ÑLƒÃ ´ÉªàL’G º¶æJ ¿CG ójôJ »àdG á«Ø«µ∏d ,¿PEG ,á≤«bO á«YGh á°SGQO øe óH ’ ∂dòd

 ™«ª÷h É¡∏c äÉjÉ¨∏d ´É```̀ªàL’G{ ¢VGÎaG ïa ‘ ,Ìc ø```̀jôNBÉc: ,™≤J ’CG »```̀¨Ñæj .∂```̀∏≤M ‘

 √òg πãe .∂ª```̀°ùb πªY IQGOE’ ,ìÉéæ∏d á«∏HÉb ÉgÌcCG πH ,áeAÓe ¥ô£dG ÌcCG ƒg zÚ∏eÉ©dG

 Ée ,kÉÑdÉZ ,∂dP ™eh .äÉHƒ©°üdG πdòJh ≥jôØdG ìhQ ,™bGƒdG ‘ ,ø°ù– ¿CG øµÁ äÉYÉªàL’G

 ≥ª©jh ,zAGƒ°S óM ≈∏Y •ƒ∏ÑdG ôé°ûc •ƒ∏ÑdG ôªK{ πeÉ©Jh IhGó©dG ójõJh ∫ÉŸGh âbƒdG OóÑJ

 Ú©ªàéŸGh kGAhóg ÌcCG ´ÉªàL’G π©Œ ¿CG ∂æµÁh .á∏eÉ©dG áÄ«¡dG AÉ°†YCG ÚH äÉeÉ```̀°ù≤f’G
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 OGóYEG π```̀°†ØH ,ÌcCG á«dÉ©ah ÈcCG ≈æ©e äGP É```̀¡∏©Œ ¬```̀°ùØf âbƒdG ‘h ,IQÉKEGh kÉÑ```̀°†Z πbCG

 øjôNB’G ´óJ hCG ,á∏```̀°üØæe äÉYÉªàLG ó```̀≤©J º«¶æàdG π```̀°†ØHh .kÉØ∏```̀°S º¡àÄ«¡Jh Ú```̀©ªàéŸG

 øµàdh ,ájQÉ°ûà°SG IÒ¨°U äÉYÉªàLG .(√ÓYCG ì oÎbG Éªc) áØ∏àfl äÉjÉZ ≥«≤ëàd É¡fƒª¶æj

 øjôNB’h ,IójóL QÉµaCG QÉÑàN’ øjôNBÓd á°UôØdG áMÉJE’h ; kÓãe ,É¡dOÉÑJh äÉeƒ∏©ŸG ™ª÷

..Gòµgh ,á«°SÉ«°S ¥GQhCG ôjƒ£àd

 á∏eÉ©dG áÄ«¡dG AÉ°†YCG ™e Égó≤Y Ωõà©J »àdG äÉYÉªàL’G •É‰CG á°SGQO øe ∂d óH ’h

 äÉYÉªàLG ,¥ôØdG äÉ```YÉªàLG ,É¡«dEG Ωó≤J hCG ¥ôØdG É```¡eó≤J äGRÉéjEG :áª¶àæe IQƒ```°üH

 ±ƒ```°Sh .(9.4h 8.4 QÉWE’G ô¶fG) Gò```µgh (óMGƒd óMGh) á«FÉæK äÉ```YÉªàLG ,Ú```∏eÉ©dG

 äÉeóÿGh ¬JGó«≤©Jh ∂ª```°ùb ºéM ≈∏Y ÉgOÉ≤©fG äGôe OóYh äÉYÉªàL’G á©«ÑW óªà©J

.É¡eó≤J »àdG

 äÉ«∏ªY ™```bƒe GP ,kGô≤à```°ùe ,(15 ¿hO) kÉ«Ñ```°ùf kGÒ¨```°U , kÓ```ãe ,∂ª```°ùb ¿Éc GPEG  .1

 π```°üa πc Iôe ÉeEG º¡∏c Ú∏eÉ©∏d äÉ```YÉªàLG ó≤Y kÉØ∏```°S ™bƒàJ ¿CG »```¨Ñæj ,ó```MGh

 hCG ¢üî```°T ™e óMGƒd óMGh ,á«FÉæK äÉYÉªàLG ó≤Y hCG ,áæ```°S ∞```°üf πc ÚJôe hCG

 ≥°ùæe : kÓãe ,ÚYƒÑ°SCG πc á°UÉN áª¡e á«dhDƒ°ùe º¡jód ø‡ Ú```°üî°T ™e á«KÓK

.≥jôØdG óFÉb ,äGQô≤ŸG óFÉb ,äÉYƒ°VƒŸG

 áÄ«¡dG AÉ```°†YCG ™e ∂JÉYÉªàLG ¿EÉ```a ,á```«©eÉ÷G äÉeóÿG ø```Y k’ƒ¨```°ûe â```æc ¿EG  .2

 á```°VÉ©à°S’G ‘ ôµØJ ÉÃQh ,kÉ«LPƒ‰ ÚYƒÑ```°SCG πc ,ÌcCG QôµàJ ¿CG Ö```éj á```∏eÉ©dG

.¥ôØdG äGRÉéjÉH É¡æY

 ´ƒæàe ióeh áØ∏àfl ¿É```Ñeh IOó©àe èeGôH GP kÉ```«ÁOÉcCG ∂ª```°ùb ¿Éc GPqEG ,π```ãŸÉHh  .3

 ,á∏eÉ©dG áÄ«¡dG AÉ°†YC’ á«aÉ```°VEG äÉYÉªàLG ó≤Y ™bƒàJ ¿CG »¨Ñæj ,äÉeÉªàg’G øe

 ÌcCG ™e óMGh á«aÉ```°VEG äÉYÉªàLG ó≤Y ¤EG êÉ```à– ±ƒ```°Sh .™bGƒŸG ÚH á```dOÉÑàeh

 : kÓãe , kÓeÉc ¬JÉ«dhDƒ```°ùeh ∂ª```°ùb äÉeÉªàgG ióe ™ªŒ ∂fCG øe ócCÉà∏d óMGh øe

 ™e •ÉÑJQ’G §HÉ°Vh ,äÉYhô°ûŸG á£°ûfCG ≥```°ùæeh ,∂jód çƒëÑdG ôjóÃ ´ÉªàL’G

.∂dP ¤EG Éeh ,äÉ©ªàéŸG

o b e i k a n d l . c o m
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الإطار 8.4: اجتماعات ثنائية (واحد لواحد): معالم أساسية

لم نعقد الاجتماعات؟

• تقدم لك هذه الاجتماعات أكثر الطرق فاعلية وكفاية لإدارة قسمك في حين أنها تطور في الوقت نفسه فريق 

إدارتك.

إما عن  وهامة  خاصة  مسؤولية  يحملون  قسمك ممن  ثلاثة من  اثنين أو  الاجتماعات مع  لعقد  تهدف  ينبغي أن   •

نشاط (مثل، القبولات، البحوث، روابط مجتمعية) أو عن إدارة الهيئة العاملة (مثل، قائد الفريق، قائد البرامج، 

منسق الموضوعات).

المعالم الأساسية

ينبغي التأكد، إن كنت ستحقق أهدافك، من أن اجتماعاتك (واحد مع أكثر من واحد):

التنظيم  لأن  له  مبددة  لا  للوقت  (موفرة  أسبوعين  كل  واحدة،  ساعة  نموذجياً  منتظم،  أساس  على  مبرمجة   •

والانتظام يضمنان أنك وزملاءك لا يقاطع أحدكم الآخر، وأنه في كل مرة ينشأ تطوير).

• وأنها بحث وجهاً لوجه (وليست افتراضية) خاصة

• وأنها تقدم كل ما يلزم لبحث يراجع الدور كله، وليس مجرد جانب واحد منه.

• وأنها اجتماعات موطّدة وليست عرضية

• وتشمل بحث الماضي والحاضر والمستقبل (حتى ثلاثة أشهر ماضياً أو مستقبلاً).

• وأنها حوار أصيل ذو اتجاهين يهدف إلى تقويم فعالية الفريقين كشركاء ومراجعتها 

• وأن يكون لها نتائج (أهداف منقحة أو معدّلة، أوقات نهائية متفق عليها، الخ.) وأنك تسجل باختصار كتابة في 

دفتر ملف خاص؛ نقاط عمل معينة التي ينبغي التقاطها لتشكل قاعدة لاجتماعك المنتظم الآتي.

.(Moores ، 1994) المصدر: من مورس

 áeAÓe π```°†aCG É¡jCG ,á«```°Vô©dGh á```ª¶àæŸG ,äÉ```YÉªàL’G á```Yƒª› äQô```b ó```b ¿B’G

.ÉgÒ«°ùJ ƒg ∂dP ,áHƒ©°U ÌcCG kÓªY ¬LGƒJ âdRÉeh ,∂ª°ùb äÉLÉMh ∂JÉLÉ◊

ádÉ q©a á°SÉFQ

 .™FÉ°T ΩÉY ≈æ©e Oô› øe ÌcCG â°ù«d IQGOE’G ¿CG ¤EG IQÉ```°TE’ÉH ¿ƒeô¨e ¿ƒ«ÁOÉcC’G

 ¿ƒ«ÁOÉcCG É¡```°SCGÎj »àdG äÉ```YÉªàLÓd áØ«©```°†dG á©ª```°ùdG ¿EÉa ,∂dòc ô```eC’G ¿Éc GPEÉ```a

 kÉ«Ñ°ùf πLC’G Ò°üb ¢VôY ‘ á©∏°S ƒg ΩÉ©dG ≈æ©ŸG Gòg ¿CÉH »MƒJ AGƒ°S óM ≈∏Y ¿ƒjQGOEGh

:»g kÉYƒ«°T ÉgÌcCG ,√ƒLƒdG IOó©àe ,ÉæØ∏°SCG Éªc ,Ú∏eÉ©dG ihÉµ°T ÉeCG .äÉ©eÉ÷G ‘

;»∏÷G ±ó¡dGh áë°VGƒdG ájÉ¨dG ¤EG QÉ≤àa’G ,áª¡ŸG ìƒ°Vh ΩóY �

o b e i k a n d l . c o m
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الإطار 9.4: إيجازات للفريق: معالم أساسية

لم تقدم هذه الايجازات؟

أكثر مما هي اجتماع تقليدي. إنها ممارسة  انتظامياً  مرناً  ايجازات الفريق، كما يدل المصطلح، تعد تمريناً 

موطدة تضرب جذورها في القطاع التجاري، ثم جرى تكييفها إلى حد كبير في مؤسسات القطاع العام بما 

عن الخدمات  في ذلك مؤسسات التعليم العالي. للايجازات، بالطبع، تطبيق عملي واضح إن كنت مسؤولاً 

على صعيد الجامعة، ولكن يمكن استخدامها، بل استخدمها قادة أكاديميون ممن ينزعون إلى التأكيد أكثر على 

شكل الايجاز البيات الخمسة (5Ps) ـ أنظر أدناه ـ وإلى تقليص شكلية تلك المناسبات المفروضة (وغالباً ما 

يستعيضون عنها باجتماعات غير رسمية لمدة نصف ساعة عند الغداء).

ومهما يكن الأمر، يمكن أن تكون ايجازات الفريق مفيدة في مساعدتك على:

• تصحيح سوء التفاهم ضمن مجموعتك

• تقليص أثار إشاعة ضارة (الإشاعات، الخ)

• السعي إلى تحقيق تعاون زملائك في الإعداد للتغيير.

• تحسين التزام أعضاء المجموعة وأساسهم المنطقي الأخلاقي

• تعزيز دورك كقائد ومدير للقسم.

كيف تعمل؟

• وجهاً لوجه؛ لتسهيل المجال الحر للسؤال والجواب.

• فرق صغيرة (من أربعة أشخاص إلى خمسة عشر).

• منتظم: ثلاثون دقيقة كل أسبوعين أو مرّة شهرياً حسب الظروف.

• الصلة: ينبغي أن يكون التركيز والمعلومات على «هنا ـوـ الآن» إذا ما أريد للايجاز أن يفرض اهتماماً 

والتزاماً.

(5Ps�) الشكل: الخمس بيات

• التقدم ـ كيف نسير بالنسبة لأهدافنا ؟ الميزانية، التخطيط، القبولات، الخ.

• السياسة ـ مبادرات جديدة؛ تغيرات في السياسة، أنظمة ورقابة (روتين) 

• الناس ـ القادم، المنصرف ولماذا؛ ترفيعات، منحة علمية، منشورات، قرض تطوير مهني

• نقاط للعمل ـ ما الذي ينبغي عمله قبل الاجتماع ثانية. الاتفاق على ما سيفعل ذلك.

• الإطراء ـ إطراء الجماعات والأفراد حسبما يقتضي الأمر.

(Moores ، 1994) المصدر: من مورس
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;ìƒª£dG ≠dÉH èeÉfôH hCG ,ÉØ«©°V kGOGóYEG óYCG èeÉfôH OƒLh hCG ,èeÉfÈdG ÜÉ«Z �

 áÄ«ÑdÉH OÉ≤©f’G hCG ,´É```ªàL’G Ú«æ©ŸG ÒZ Qƒ```°†Mh ,Ö```°SÉæŸG âbƒdG ‘ OÉ≤©f’G �

;áªFÓŸG ÒZ

 ,áZQÉa äÉHÉ£N ,¿GQhódGh ∞ q∏dG ,á«ÑfÉL äGQÉ```°ùe ‘ Ò```°ùdG :á«cƒ∏°S ä’Éµ```°TEG �

;äGQGô≤dG PÉîJG øY õé©dGh âbƒdG áYÉ°VEG ,ÖYÓJh äÉZhGôeh

;ïdEG.. ,á«ØJÉg ä’É°üJG ,πFÉ°SQ :¬LQÉN øe ´ÉªàLÓd äÉ©WÉ≤e �

;»æeR QÉWEG ÓH ,kGóL ádƒ£e �

.áØ«©°V ô°VÉfih äGôcòe ,É¡«∏Y ≥Øàe ∫ÉªYCG ’ �

 á°†Ñ≤dGh ∞«©°†dG º«¶æàdG :∑Î°ûe Qó```°üe ¤EG ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,ihÉµ```°ûdG √òg iõ©J

 ¿EG ∫É q©a á```°ù∏L ¢ù«FQ ¿ƒµàd ∂≤jôW ‘ âfCGh ÒîH ¿ƒµà```°S .á```°ù∏÷G ¢ù«Fôd áØ«©```°†dG

 á∏```°ù∏°S ó©J ¿CG ∂«∏Y ,ájÉ¨dG √òg ≥«≤ëàdh .ôcòdG áØfB’G •É≤ædG ø```e …C’ á```°ùjôa ™≤J ⁄

.¬∏©ØJ ’CG »¨Ñæj ÉŸ ≥«bóJ áªFÉb √òg ihÉµ°ûdG

 ÉgôgÉ¶eh á«∏ª©dG ÖfGƒL §«£îàd kÉeÉªàgG ‹ƒj ∫É q©ØdG ¢ù«FôdG ¿EG ,iô```NCG IQÉÑ©Hh

 Ée ≈∏Y kGÒãc óªà©J ´ÉªàLG …C’ áëLÉf áé«àf ¿EG .É¡æe AGõLC’ §≤a ¢ù«dh ,É¡ª«¶æJh É¡∏c

 ihÉ```°ùàJ Gò¡Hh .∫ÉªYCG øe √ó©H òîàj Éeh ,√AÉæKCG çóëj Éeh ,´ÉªàL’G πÑb ¬H ΩÉ«≤dG ºàj

.á«ªgC’Gh áª«≤dÉH á∏Môe πc

´ÉªàL’G πÑb

:¿CG ∂«∏Y

§ q£îJ .I

 .¬∏LCG øe ´ÉªàL’G ó≤Y …òdG ÖÑ°ùdG ¿CÉ°ûHh ,IOóëŸG ∂aGógCG ¿CÉ°ûH kÉë```°VGh øc �

 ÌcCG kÉªFGO ¿ƒµJ ’ É¡fCG ™bGƒdGh .±GógC’G √òg πãe ¤EG äÉYÉªàL’G ô≤àØJ Ée kÉÑdÉZ

 ,ácQÉ°ûŸG ™«°SƒJ ¿CÉ```°ûH IÒNC’G áeƒµ◊G IQOÉÑe åëH ,πãe :á£```°ûfC’ÉH áªFÉb øe

o b e i k a n d l . c o m
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 ,•É```°ûædG Gòg øY ºéæj Ée ¿ƒµj ¿CG »¨Ñæ«a »≤«≤◊G ±ó```¡dG ÉeCG .∂dP ¤EG É```eh

 QÉ```°ùe §«£îJ{ ,zÚ©e πªY QÉ```°ùe ≈∏Y á≤aGƒŸG{ ,z¢SÉædG AGQBG •ÉÑæà```°SG{ , kÓãe

 ,kÉëjô```°U ,kÉë```°VGh ¿ƒµj ¿CG Öéj ±ó¡dG ¿CG …CG ..ïdG ,záHÉLEG QGôbEG{ ,zÚ©e πªY

 PEG ,º°SÉM ôeCG ±ó¡dG ™°Vh .(OƒLƒe ÒZ hCG , kÉ```°†eÉZ ,kÉæª```°†àe ¢ù«d) kÉjóëàeh

 kÉ«≤£æe ≥aóàJh ÜÉ```°ùæJ ´ÉªàL’G á«æHh - áÑ```°SÉæe á«æH ´ÉªàLÓd ¿ƒµj ød ¬```fhóH

.∂aGógCG øe

:πLCG øe ,äÉYƒ°VƒŸÉH áªFÉb º¶f �

 ¿CG Öéjh ,á≤jô£dG í«°VƒJ ÉeEG : kÉë«```°VƒJ ∂dP »Yóà```°ùj ÉÃQh) äÉeƒ∏©ŸG AÉ£YEG -

 hCG ,ÊhÎµdE’G ó```jÈdG ÈY äÉeƒ∏©e º```«ª©J ,≈fOC’G √ó```M ‘ ÖfÉ÷G Gò```g ¿ƒ```µj

;(»∏NGódG ójÈdÉH

;äÉeƒ∏©ŸG ™ªL -

;äGQGôb PÉîJG -

.äÓµ°ûŸG πM -

º∏©oJ .II

êÉà– äÉeƒ∏©e …CGh ¢SÉædG …CG kÉØ∏°S ™bƒJ �

:¿CG ¿ÉÑ°ù◊ÉH òNCÉJ ¿CG ∂«∏Y ÚcQÉ°ûŸG ójó– iód

 ÚcQÉ°ûª∏d ójôJ πg :kÉ°†jCG áæ«ªK »g πH ,âbƒ∏d á©«°†e Oô› äÉYÉªàL’G â```°ù«d -

?§≤a óMGh óæH Qƒ°†◊ ΩCG âbƒdG á∏«W Gƒ∏¶j ¿CG

 kÉØ∏```°S z∞bƒŸÉH kÉfÉ«H{ Ghó©j ¿CG ¢UÉî```°TCG øe Ö∏WG ,äÉeƒ∏©e ¤EG áLÉëH âæc ¿EG �

 á¨«```°U ‘ (≈```°übCG óëc) A4 ¢SÉ«b ábQh øe ¿É```ÑfÉL hCG ÖfÉL :´É```ªàL’G π```Ñb

.á©jô°S äÉMÉŸEG

GPÉŸh ¬ãëH ” Ée ±ô©j Oôa πc ¿CG øe ócCÉàdG �
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 ¢UÉî°TC’G ¤EG Ö∏£j ¿CG øe ,kGóHCG …Qhô°V ÒZ hóÑjh ,kGÒãc èYõj Ée ∑Éæg ¢ù«∏a

 zIOQÉH ájGóH{ §≤a øª```̀°†j ’ ∂dòa .¬∏LCG øe ¿ƒ©ªàéj Ée ¿ƒ∏¡éj ºgh ´É```̀ªàL’G

.ájGóÑdG òæe ¿ƒcQÉ°ûŸG ¬H º¡°ùj ¿CG øµÁ É‡ óëj ¬æµdh ´ÉªàLG …C’

ô q°†–/ó©oJ .III

 øjô°ûYh ™HQCG πÑb …CG ,±Éc âbh øª°V πªY ¥GQhCG ™e ¬ª qªYh kÉ«≤£æe kÉ›ÉfôH ™°V �

.πbC’G ≈∏Y ´ÉªàL’G øe áYÉ°S

.Ú£°ûf ºgh Ú©ªàéŸÉH ∂°ùªàd k’hCG ±Óî∏d IQÉKEG hCG á«ªgCGh áHƒ©°U OƒæÑdG ÌcCG ™°V -

 ,hCG) .πFÉØàe êGõÃ ¢SÉædG êôîj »c ´ÉªàL’G ôNB’ záÑ«W IQÉÑ©H{ ßØà– ¿CG ∫hÉM -

 ôµ°ûd kGó©à°ùe ¿ƒµJ ¿CG πbC’G ≈∏Y »¨Ñæj ,ΩGôj Ée ≈∏Y ´ÉªàL’G Ò°S ΩóY ∫ÉM ‘

.(º¡àfÉeCGh º¡bó°U ≈∏Y ÚcQÉ°ûŸG

 ⁄ Éeh ,áeÉ¡dG äÉfÉ«ÑdG GóY Ée ,´ÉªàL’G ‘ ºë≤j ¿CG (AOB) ô```̀NBG πªY …CG ´ó```̀J ’ -

 ∂dP ™é°ûj Éªc .´ÉªàL’G ∂æe ∞£àîj ¿CÉH ±RÉŒ ’EGh .´ÉªàL’G πÑb ∂dP í°Vƒj

 óH ’ ,º¡jód Ée ÒN ¿ƒcQÉ```̀°ûŸG »£©j »µdh .âbƒdG ójóÑJh IQò≤dG äÉ```̀°SQÉªŸG ≈∏Y

.´ÉªàL’G ‘ É¡«a Gƒ¡LGƒj ¿CG ’ kÉØ∏°S á«°†≤dÉH kÉª∏Y GƒWÉëj ¿CGh

 ¢ü°üNh ,ÚàYÉ°S ≈∏Y ójõj ’CG ó«cCÉàdÉHh ,øeõdG øe áYÉ°S ´ÉªàL’G ôªà°ùj ¿CG ™bƒJ

 ºZôdÉH óæH πµd ¢ü°üîŸG øeõdG Gòg ¿ƒæ∏©j AÉ°SDhôdG ¢†©H ,¬à«ªgCG Ö°ùM óæH πµd kÉæeR

 ,kÉ«°VGÎaG ∂fƒµd …óëà∏d kÉ°Vô©e ∂cÎj PEG ,»°ùµY π©a OQ çóëj ¿CG øµÁ ∂dP ¿CG øe

 øeh .√ójóÑJh â```bƒdG ´É«```°V øe ójõŸG ´ô```°ùj …òdG ôeC’G ,∑Éæg É```e ô```NBG ¤EG ,kGQhÉ```æe

 .…ó«∏≤J ÒZ âbh ‘ ´ÉªàL’G CGóÑJ ¿CGh ¬∏c ´ÉªàLÓd øeR ójó– á«còdG πª©dG äGQÉ°ùe

 âã©H ób ¿ƒµJ ∂dòÑa .kÉeÉ“ ...áYÉ°ùdG øe k’óH ,™HQh ...áYÉ```°ùdG hCG ,kÉ©HQ ’EG ...áYÉ```°ùdG

.AGƒ°S óM ≈∏Y º¡dh ∂d º¡e âbƒdG ¿CÉH ÚcQÉ°ûŸG ¤EG ádÉ°SôH

 πµ```°T çóëj ¿CG kÉ«JGP kÓ«dO hóÑj ÉÃQ ´ÉªàLÓd áªFÓŸG ájOÉŸG á«```°VQC’G ó qWhh OóM

 kÉ«∏ªY ∂dP ∑Î```j ¿CG Öjô¨dG øe ∂dP ™```eh ,kÉª```°SÉM kGÒ¨J É¡Ñ«JôJh äÉYÉªàL’G á```aôZ
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 ¿ƒµJ ¿CG Öéj .¿ƒ≤HÉ°ùdG áaô¨dG Gƒ∏ZÉ```°T ¬KQ qƒj Ée kÉ«LPƒ‰h ,áaó```°ü∏d ¿É«MC’G ÖdÉZ ‘

 Ö°SÉæe ¿Éµe ‘ ∂JÉYÉªàLG ó≤©J ¿CG Öéj ,á«LPƒªædG á«MÉædG øe .ôeC’G Gòg ‘ kÉYóÑe

 É¡«a iôJ á≤jô£H ó```YÉ≤ŸG ÖJQh ,(Gó```L Éëjôe ¢ù«d øµdh) í```jôe §«fi ‘h ,í```jôeh

 ÖYÓàdG ÖæéàJ ¿CG »```¨Ñæj ,iôNCG IQÉÑ©Hh .øjôNB’G ¿hô```jh ∂fhôj ™«ª÷G ¿CGh ™```«ª÷G

 ádhÉ£dG{ ,á©ØJôŸG á°üæŸG) äÉ©eÉ÷G ¢†©Ñd äÉYÉªàL’G ∫Éµ```°TCG ‘ π°UCÉàŸG »```°SÉ«°ùdG

 Ö```°ùM »£ÿG Ö«JÎdGh ,á```dƒ£ŸG áfÉfôdG ácƒ```°ûdG ,∫ƒ```£dG ≠```dÉÑdG π«£à```°ùŸGh ,zÉ```«∏©dG

 hCG É¡eÉæàZG êÉ```à– ,±hô¶dG Ö```°ùM ,äÉÑ```°SÉæe ∑Éæg ¿ƒµJ ÉÃQ .(Gò```µgh ,äÉ```LQódG

 hCG ,»YÉª÷G QhÉ```°ûàdG ¬«LƒJh π«¡```°ùàd kÓãe) áYƒªéŸG á«eÉæjO Ò«¨àd É¡dÓ¨à```°SG ójôJ

 Ú«©J ‘ ôµØJ ¿CG ∂```«∏Y ádÉ◊G √òg πãe ‘ .(ï```dEG.. ¥ôØdG AÉæH hCG ,»ª```°SôdG ¢```VhÉØàdG

 ∫ƒM áª¶æe ô¨°UCG äÉYƒª› ¤EG ∫OÉÑàdÉH áYƒªéŸG º«°ù≤J hCG ,º°S’ÉH ¢UÉî°TC’G øcÉeCG

 øµj Éª¡eh (zÉjÒàaÉµdG §‰ ≈∏Y{ IQGOE’G á¨∏H hCG ,IôFGO πµ°T ≈∏Y , kÓãe) áØ∏àfl óFGƒe

 ∑óYÉ°ùj …òdG ‹ÉãŸG …OÉŸG πµ°ûdG ‘ »YƒH kÉ«∏e ôµØJ ¿CG ∂«∏Y ¿CG »g ádCÉ°ùŸG ¿EÉa ,ôeC’G

.∂YÉªàLG ±GógCG ≥«≤– ≈∏Y

´ÉªàL’G AÉæKCG

: ¤EG ±ó¡J ¿CG »¨Ñæj

,åëÑ∏d ìhô£ŸG ´ƒ°VƒŸG ≈∏Y Iô£«°ùdG �

.´ÉªàL’G ‘ ÚcQÉ°ûŸG §Ñ°V �

 ‘ â∏°ûa ¿EG ìÉjôdG êGQOCG ∑OGóYEGh ∂£«£îJ Ögò«°S PEG .¬∏©a øe π¡```°SCG ∂dP ∫ƒb

 AÉ```°SDhôdG π```°ûa ÜÉÑ```°SCG óMCG ¿CG ∑QóJ ¿CG øe óH ’ ∂dòHh .ôcòdG »ØfB’G Úaó¡dG ≥«≤–

 ,•Qƒàe ÒZ ,¢ù«Fôc qπ¶j ¿CÉH ™bƒàdG …CG :ºgQhO ‘ π°UCÉàŸG ¢†bÉæà∏d Oƒ©j º¡JÉÑLGh ‘

 ‘ á«°üî°Th Iô°TÉÑe á°üM ¬d ¿Éc ¿EGh ≈àM ¬jód πNóàdG ™aGhO íÑµjh ,kÉjOÉ«Mh ,kÉ¡jõfh

 ¿EG .ácQÉ°ûŸG AGôZEGh πNóàdG áehÉ≤e ¿ƒ©«£à°ùj øjòdG ºg á∏b ¿CG ™bGƒdGh .…QÉ÷G åëÑdG

 kÉeÉ“ kÉØ∏àfl kGôeCG ó©j ´ÉªàL’G á°SÉFQ AÉæKCG ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,´ÉªàL’G ´ƒ```°Vƒe ‘ •QƒàdG

.áWÉ°ùÑH ¿É£∏àîj ’h ´ÉªàL’G á°SÉFQ øY
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 ∂ÄdhCG ÖdÉ¨dG ‘ ºgh) ¢†bÉæàdG Gòg kGóªY ¿ƒ∏gÉéàj AÉ```°SDhôdG ¢†©H ∑Éæg ™Ñ£dÉHh

 ,IOÉY ºgh) ∂dP ‘ ¿ƒ©àªà°ùj øjôNBG ¿CG ÚM ‘ (áMGô```°üH ÖYÓàdG ¿hó```°ü≤j øjòdG

 ∑Éægh ;(zìô°ùŸG ≈∏Y - º«µM{ `H ¿ƒaô©j øjòdGh º¡àaô©e ¢VGô©à°SÉH ¿ƒaƒ¨°ûdG ∂ÄdhCG

 ÖÑ```°ùH hCG ,äGòdG ôjó≤àd QÉ≤àaG hCG ,º¡a Aƒ```°S ÖÑ```°ùH ÉÃQ) Ú¡HBG ÒZ ¿ƒ£Ñîàj ¿hôNBG

 QGhOC’G êPÉ‰ øeh ,áØ«©```°†dG äÉ```°SQÉªŸG øe á∏ãeC’G √òg πc .(iôNCG á«```°üî°T Üƒ«Y

 ‘Óàdh .(10.4 QÉ```WE’G ô¶fG) ‹É```©dG º«∏©àdG ‘ øjÒãµ∏d á```aƒdCÉe É¡H iò```àëj ’ »```àdG

 ∑QóJ ¿CÉH ?∞«c .IAÉæHh á«HÉéjEG á≤jô£H z¢†bÉæàdG{ Gòg ôjóJ ¿CG ∂«∏Y ,É¡«a •Gôîf’G

 ôNB’G ∫óH πc ¿Éeóîà°ùj ¿Éë∏£°üŸG ¿Gò¡a .z¢ù«FQ{ øe k’óH z¬Lƒe{ QhO ƒg ∑QhO ¿CG

 øe ¿ÉØ∏àfl ¿É£‰ kÉ«∏ªY Éª¡a ∂dP ™eh ,ÉgÒ°Sh äÉYÉªàL’G ∑ƒ∏°S ∞°Uƒd QGôªà°SÉH

.(11.4 QÉWE’G ô¶fG) πª©dG ≥FGôW

الإطار 10.4: رئاسة الاجتماعات: رئاسات تحملناها... نماذج لا تحتذى

ومهووس  والبروتوكول،  بالشكليات  التمسك  شديد  سواه.  وليس  النص  بحذافير  يتمسك  المتحذلق:  المعلم   •

لأحد  يسمح  ولا  التفاصيل  كثرة  بسبب  الموضوع  كامل  عن  فكرة  تكوين  عن  بالإجراءات أكثر من المنهج. عاجز 

قادر على ذلك بالإسهام.

• المتظاهر الشعبي: يلهث وراء الموضة: يرى نفسه على حق سياسياً وبصورة تامة. يقدم نفسه على أنه هو الذي 

يفهم آراء الناس العاديين ويعبر عنها، ومع ذلك لا يمتد الدعم من أجل الاحتواء الاجتماعي والمشاركة الجماهيرية 

إلى أولئك الذين يجلسون حول المائدة. يتكلم على يسار الوسط ويعمل نحو اليمين.

تلفت  ممتعة  الذهاب.رحلة  قبله  أحد  يجرؤ  لم  حيث  يذهب  الجد.  مأخذ  الأكاديمية  الصراحة  يأخذ  المتفلسف:   •

الانتباه عن أي شيء آخر، ومع ذلك لن يصل إلى هدفه.

للصدفة. ينجز كل شيء تماماً مسبقاً، يعرض على  شيئاً  تترك  لا  ملتزمة  ساحرة  • الديكتاتور الكريم: شخصية 

المجموعة الأمر الواقع ويرتب الأمور وفق ذلك.

• الدكتاتور: كالسابق ولكن بدون أسلوب، ذكي، وسيم، أو فاتن، متنمر مستأسد بلا رتوش ولا زخرفة.

يلغي  الأعلى.  للسلطة  كشيفرة  يعمل  المشتركة.  للمسؤولية  مشوه  مفهوم  من  يعاني  عاملة:  شيفرة   •

المسؤولية عن أي عمل أو قرار. «إمّعة» لا يضيف شيئاً، ولا يسهم بشيء، ويبعد الآخرين.

كل الوقت. ومن ثم فهو مقترن بالتقليد الجامعي ويعرف الزملاء مدرك  • محب للزملاء: يريد إرضاء الناس جميعاً 

ذاتياً لذلك، مشلول بعدم القدرة على اتخاذ القرارات خشية إزعاج أي زميل. تقوده العصبة بدلاً من أن يقودها.
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الإطار 11.4: الفرق بين رئاسة الاجتماع وتوجيهه

 -  -  -  -  -  نظام الرئيس -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  نظام الموجه

• للرئيس دائما دور شخصي ومباشر......  -  -  - محايد، يتطلع فقط إلى نتائج ناجحة

• يعتمد على الأحكام والإجراءات......... . -  -  متجذر في المعنى العام والملاطفة

• يحدد كل فكرة مع صاحبها..............   -  -  - يستخدم ديناميات الفرق والمجموعات

• يدعو إلى تقويم المدخلات فوراً..........  -  -  - يتطلب حكماً مؤجلاً

• يتحكم بتدفق الأفكار والمدخلات...........  -  - يضمن سوقاً حرة للمسهمين

• متجذر عادة في عدم الثقة................    -   -  شفاف، وليس لديه برامج خفية

• إما رابح أو خاسر باستمرار............     -  - يهدف إلى «لا خاسر ولا رابح» وإليالإجماع

• منفتح على الإبداع.......................      -  - يضمن سلوكاً جيداً، ويحمي الأفراد

ً • يؤكد مقولة «حكيم على المسرح»......... -  -  يقدم إرشاداً لا مباشرا

 .ìô°ùŸG ≈∏Y º«µM âfCG É‡ ÌcCG ô```°TÉÑe ÒZ kGó```°Tôe ¿ƒµJ ∂fEÉa kÉ¡Lƒe ∂Ø```°UƒHh

 áHQÉ≤e ≈æÑàJ ¿CG hCG ,ô```£î∏d á```°Vô©ŸG ÉjÉ```°†≤dÉH ºà¡J ’CG ,∫ÉM …CG ≈```∏Y ,Gòg »```æ©j ’h

 OÉ```°TQE’ z¬d mΩÉMh è¡æŸG ≈∏Y »```°Uh ∑Éæg ∂fEG ,¢ùµ©dÉH πH .äGAGôLE’G ‘ πNóàdG ΩóY

 :∫CÉ```°ùJh ´ÉªàL’G πNóJ ’ ,∫ÉãŸG π«Ñ```°S ≈∏Y ,Gòµgh .±ÉØ```°Th º«∏Y Üƒ∏```°SCÉH ´ÉªàL’G

 ,πFGóÑdG ¢üî∏Jh á«°†≤dG ¢Vô©Jh .¬LƒàdÉH kÉ```°SÉ°ùMEG »£©Jh πNóJ πH ,z?π©Øæ```°S GPÉe{

 ∂dP ÒZ ≈∏Y âaô```°üJ GPEG ÉeCG z?ºµjCGQ Éªa - ê hCG ,Ü hCG ,CG åëÑf ¿CG ÉææµÁ{ :∫ƒ≤J º```K

.(12.4 QÉWE’G ô¶fG) ∂JÉ«dhDƒ°ùe »¨∏J ∂fEÉa

:∂ÑLGh øe ,iôNCG IQÉÑ©Hh

 âbƒdG ‘{ :OóëŸG âbƒdG ‘ ´É```ªàL’G CGóHG ∂dòd .âbƒdÉH •ÉÑ```°†f’G ¢```Vôa , k’hCG  •

.QGôªà°S’G »æ©J ∂fCÉch CGóHG ,…CG :øjôNCÉàŸG Qò©J ’h zkÉeÉ“ OóëŸG

 º¡a º¡jód íÑ°UCG ób º¡∏c ÚcQÉ°ûŸG ¿CG øe ócCÉàdGh ájGóÑdG ‘ ±GógC’G í«°VƒJ •

.∑Î°ûe
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 hCG ájÉ¨dG kÉë°Vƒe ,¥É«°ùdG ‘ ¬©°Vh π```°†ØH ábóH (zGPÉe{ - ∫CG) ´ƒ```°Vƒe πc Ëó≤J •

.(zπFÉ°Sh{ - ∫G) πFGóÑdG kÉ°üî∏eh (z∞«c{ - ∫G) ±ó¡dG

 ™e kÉªFÓàe øeõdG ¿ƒµj å«ëH ´ÉªàL’G Ò```°S §Ñ°†d{ á«∏NGódG ∂àYÉ°S ΩGóîà```°SG •

.áMhô£ŸG ÉjÉ°†≤dG á«ªgCG

 Ú◊G ÚH ¢ü«î∏Jh ,í«```°VƒJ á∏Ä```°SCG ìôWh ,IOóëŸG •É≤ædG øª```°V åëÑdG AÉ```≤HG •

.ôNB’Gh

.Q qôbh ¬«∏Y ≥ØJG ÉŸ ¢ü«î∏àH ´ƒ°Vƒe πc ΩÉààNG •

 ÚcQÉ```°ûŸG ¿CG øe ócCÉàdGh OGôaC’G É¡H ∞∏c »àdG ∫ÉªYC’G ¢ü«î∏àH ´ÉªàL’G ΩÉ```ààNG •

.∑Î°ûe º¡a º¡jód íÑ°UCG ób

 ∑óYÉ```°ùj ¿CG óH ’h .kGó«L òØæJ ’ ,ÉæØ∏```°SCG Éªc É```¡æµdh ,kÉeÉ“ á```ahô©e äÉ«dhDƒ```°ùŸG

 ,IÈÿG øY πjóH ∑Éæg ¿ƒµj ’ ÉÃQ ¬fCG ÚM ‘h .∫ÉéŸG Gòg ‘ kÉjOÉe ´ÉªàL’G º```«¶æJ

 ∑AGOCGh ,π¡```°SCG ∂àª¡e π©Œ »àdG É¡YÉÑJEG ∂æµÁ »àdG á«∏ª©dG äGOÉ```°TQE’G ¢†©H ∑Éæg

.á«dÉ©a ÌcCG ¢ù«Fôc

 ‘ »¡àæJh OóëŸG â```bƒdG ‘ CGóÑJ ¿CÉc ,∂```JÉYÉªàL’ á«```°SÉ°SCG óYGƒb ∂d ¿ƒµ«d ™```°SG

 á«ÑfÉL åjOÉMCG ’h ;äÉ©WÉ≤e ’ ;´ÉªàL’G AÉæKCG ÜGô```°T ’h ΩÉ©W ’ ; kÓãe ,OóëŸG âbƒdG

.ïdEG.. º∏µàe πµd ≥FÉbO çÓK ,åjó◊ÉH ÚcQÉ°ûŸG óMCG ΩÉ«b AÉæKCG

 º«∏©à∏d »∏àµdG ΩÉ```̀¶ædG ‘ kÉjOôa º```̀t∏©àdG π©L áHƒ©```̀°U ¿ƒ¡LGƒj Ú```̀ª∏©ŸG ¿CG É```̀ªch

 ÚcQÉ°ûŸG äÉeÉ¡°SEG ≈YôJh øªãJh ΩÎ– ¿CG »¨Ñæj ,kÉ°ù«FQ ∂Ø°UƒH âfCG ∂dòc ,‹É©dG

 πH ,IQó≤ŸÉH Qƒ©```̀°ûdG º¡∏c AÓeõ∏d ìÉàj ¿CG »¨Ñæj ,á«dÉãŸG á«MÉædG øeh .´É```̀ªàL’G ‘

 ¿ƒ∏«Á ’ AÓeõdG ¿CG ÉÃh .á«°SÉªM ábOÉ°U áMƒàØe á≤jô£H ΩÉ¡```̀°SE’G ≈∏Y ™«é```̀°ûàdÉH

 äÉ«```̀°üî°ûdG ™e πeÉ©à∏d äÉ«é«JGÎ```̀°SEG ∂jód ¿ƒµj ¿CGh óH Óa ,ácQÉ```̀°ûŸG ¤EG º```̀¡∏c

.(13.4 QÉWE’G ô¶fG) á«©eÉ÷G äÉ©ªéàdG ‘ øjOƒLƒŸGh á°Sƒ°SƒŸGh kGÒãc áØ∏àîŸG
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 ™ªà```°SG hCG ∑óæY Ée Ωób ;ìGÎb’G hCG á«```°†≤dG OóM :á«eÉ¶ædG åëÑdG áHQÉ≤Ã ΩõàdG

 áé«àf êôîà°SG ,äÉ°ûbÉæŸG ¢üÿ ;á°VQÉ©ŸGh IójDƒŸG äÉ```°ûbÉæŸG ¤EG ™ªà```°SG ;π«dódG ¤EG

.√òîàà°S …òdG πª©dG πé°Sh Qôb ;QGôb ¤EG π°UƒJ hCG

(5Cs)  * الإطار 12.4: المراحل الخمسة لاتخاذ القرارات ك الـ

بوصفك وصياً على صنع القرارات ينبغي أن:

• تكرّر لنفسك المراحل الخمسة المختلفة المشمولة في حل المشكلات واتخاذ القرارات**.

:5Cs تتهيأ لقيادة زملائك بفضل النهج نفسه - الـ •

1. ادرس القضية ووضح الحقائق

• لا تبدي رد فعل مباشر على المشكلة أو القضية. خذ وقتاً كافياً للتفكير في ذلك.

• ما هي المشكلة أو القرار؟ هل حصلت على الحقائق والوقائع كلها؟ أي معلومات إضافية تحتاج؟

• من هو المتورط في المشكلة أو القرار؟

• ما مدى الاستعجال؟ هل ينبغي الانجاز الآن؟ ما الذي يحدث لو أرجئ؟

• هل أنت تعالج المشكلة ذاتها أم تعالج أعراضها؟

• ما هو أثر المشكلة؟ ما سببها الحقيقي؟

• لماذا نشأ هذا الوضع؟

2. تشاور مع زملائك

• استخدم الاجتماع للاعتماد على خبرات زملائك ومهاراتهم الموجودة.

• ولد أفكاراً، خيارات، سيناريوهات، بدائل.

• حدد النتيجة التي تريدها.

3. التزم بالقرار

• لخص الخيارات المتوافرة لديك.

• بين محاسن كل خيار ومساوئه.

• اتخذ القرار.

4. بلّغ القرار

• قم بما قررت فعله.

• بلغ الأفراد المشاركين كلهم الذين سيتأثرون بالعمل مستخدماً البريد الإلكتروني، والمذكرات، والايجازات، «تسيير 

العمل».

• أشرح الأساس المنطقي لقرارك وكيفية اتخاذه.

• كن حازماً في الإعانة على ترويج القرار.

5. دقق التطبيق وقوّمه.

• أشرف على تنفيذ الأعمال المتفق عليها.

• هل حُلت المشكلة أو القضية؟

o b e i k a n d l . c o m



189 القيادة بالمثال/الاقتداء

• كيف تتجنب حدوثها ثانية؟

• ما الذي تعلمته من العملية؟

• كيف توصل تلك المعرفة إلى الآخرين؟

بفضل ممارستك 5Cs فإنك تتجنب أكثر أسباب القرارات السيئة شيوعاً، وهي:

• الرضا عن الذات

• سلوك السبيل السهل للخروج من المشكلة

• التحامل/ التحيّز

Consider, Consult, Commit to, Communicate, Check :5 هيCs *

من  جزءاً  تشكل  التي  بها  المتنبأ  العملياتية  القرارات  وليست   - واستشارة  تفكيراً  تتطلب  التي  القرارات  أي   *

النموذج اليومي، أو تلك التي تضطر إلى اتخاذها في حالة الطوارئ

المصدر: من الجمعية الصناعية، 1996

الإطار 13.4: رئاسة الاجتماعات: المسهمون الذين ستعترف بهم وتتعامل معهم

المخشخش المندفع

لديه أوراق دائماً، جاهز ومستعد للاجتماع الذي أتوا منه قبل قليل وللاجتماع الذاهبون إليه فيما بعد، ولكنه لم يكن 

أبداً هو الشخص القريب الآن. بذلك، ينقب دائماً في مواد المشاركين. أخرز أوراقهم وحددها كيلا يسود التشتت.

المهذار / الثرثار

يفكر على الفور أنهم في الاجتماع الثاني. يريد دائماً أن يعقد اجتماعاً منفصلاً عن المنعقد فعلاً، عيرهم بالسكوت 

لدى طلب رأيهم في البند الذي لم يكونوا يستمعون إليه. ذكرهم بقانون منع الأحاديث الجانبية. 

المتأخر الوصولر

ارتكاسي عادة. لا تسمح بأي علاوات ما لم تبرر. ضعهم في صورة ما تم بحثه فور وصولهم. ربما يصلحوا عادتهم 

عاجلاً وليس آجلاً.

تاجر آخر الزمان/ يوم القيامة

«القسم مدان، الجامعة مدانة، كلنا مدانون». لا تحمل هذا التعجب محمل الجد. اختبر آراء الآخرين. وأشرح بدقة 

طبيعة القضايا المطروحة. تمسك بحزم بالوقائع وليس بالآراء.

المتشائم

«من يعطي المادة على أي حال؟» ناشد الآخرين كي يجيبوا. فإن لم يأت إجابة، أجب أنت نفسك ولكن باختصار. 

الثلاثة  الأيام  غضون  في  المشاركين  مع  فردياً  لتبحثها  عقلية  مفكرة  ضع  ينفع.  مما  أكثر  يؤذي  ربما  المطول  فالحوار 

الآتية.

المضطهد

الزمن  أوجها.  في  الضحية  عقده  لديه  ذلك».  من  أكثر  العمل  نستطيع  لا  الكفاية.  فيه  ما  على  حصلنا  لقد 

في إبداء القلق والتبرم. راجع عبء العمل ووافق على برنامج التطوير المهني المعد بناء  والطاقة يستهلكان كلياً 

على رغبة الزبون بما في ذلك الاستشارة، إن كان ذك ضرورياً.
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المهرول

السياسية  الايديولوجات  أكثر  يناصر  الناس.  بين  مزعجاً  كان  إن  خلوته  في  منخرط  غالباً  عديدة.  قبعات  يلبس 

الراديكالية، ومع ذلك يمارس أكثر طرق التعليم محافظة. ثوري وحريص على التمسك بالتقاليد الأكاديمية (والحفاظ 

على امتيازاتها). لا تدع السخرية تنتصر عليك. «الضربة المباشرة أضمن رهان».

الهزلي

في الحدود المتوسطة - عون رهيب في تيسير عمل المجموعة وتوجيهه؛ شخص يدُلّل. وفي الحدود المتطرفة - شخص 

يكبت خارج الاجتماع.

ملاح ماهر عجوز

إن  ذلك  ويرغب في  الكثير،  يقدم  ما  غالباً  ذلك.»  ليثبت   T طراز من  قميصاً  ولبس  فأنجزه،  ذلك،  رأى  هناك،  «كان 

وقعت تحت إعياء العالم. تملقه وشجعه على مزيد من العطاء والانجاز مرّة تلو الأخرى.

الخارج على الجماعة

شكيمته رخوة بكل ما في الكلمة من معنى. ما من أحد أبله، وفخور ومستقل وذو نفوذ. غالباً ما يعطي الكثير 

ومع ذلك فهو غامض لا يتنبأ به. لقنهم سلفاً. وأبحث عن آرائهم مسبقاً واحترم إسهاماتهم وثمنها.

البطل الذي لا يطُرى

ما يكون ينبوع حكمة ومصدر أفكار جديدة لا يثمن. يرى  جوهرة مكنونة. منكر لذاته مهما كان السبب. غالباً 

أموراً لا يراها الآخرون بمن فيهم أنت. يعزز ويشجع في كل مناسبة.

محب للجدل

ولوع بالقانون ونصير «النظام». انخرط في أول جولة. استخدم أعضاء المجموعة لتؤكد أولوية المنهج المتفق عليه 

على الرسميات والإجراءات. لا تدعهم يعبسون. أعدهم إلى القطيع.

MBO الـ

سيد الوضوح النازف. حسن النية دائماً ولكنه مثير للغضب بسبب تكراره لما يعرفه الناس أجمعين. يمكن أن يكون 

ذا نفع عندما تفقد أنت وغيرك الخطة؛ وفيما عدا ذلك أنبذه دون إهانة - لخص - وتابع.

نصير الشعب

محارب طبقي ذو ميول أحادية المس. يتوق إلى أن يعرّفك بأنهم حصلوا على رقمك. لا ترفع الطعم بل أظهر أنك 

لست مجرد بطانة أخرى. أبذل جهداً أصيلاً لكي تجعلهم يقدمون إسهاماً قيماً يقدرون عليه.

والمعجزة

أحد أعمدة المؤسسة المخلصين، إنه محك القسم ونبع حكايات الماضي، وأقاويله وأساطيره. يعرف أين كنت وكيف 

وصلت إلى هناك. احترم إسهامهم وثمنه ولسوف يكونون منحة من االله في أغلب الأحيان زمن التغيرات.

áYƒªéŸG ó qMh

.Üƒ∏¨e ’h ÖdÉZ ’ èFÉàæH ádÉ°UCÉH »MhCG . kÉ°ùªëàe kÉæ«eCG kÉbOÉ°U ,kÉëàØæe øc •
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.á«Ñ∏°ùdGh ¥É≤°ûf’G øe ádƒÑ≤ŸG ∫Éµ°TC’G ≈∏Y kÉëàØæe øc •

 ∂àYƒª› AÉ°†YCG ∂dP ≈∏Y ≥aGƒj ⁄ Ée ,IôeÉ≤ŸGh πjÉëàdG ¤EG ,∫ÉM …CÉH ,CÉé∏J ’ •

 , kÓãe ,BBC `dG ¬JòîJG …òdG QGô≤dÉa .ÖbGƒ©dG ‘ ôµa ∂dP óæY ≈àMh .´ÉªLE’ÉH

 AGôØ°üdG ábÉ£ÑdG ΩÉ¶f OGÒà°S’ ,á«µjôeC’G ‹É©dG º«∏©àdG á°ù°SDƒe QGô≤d πKÉªŸG

 äÉª∏µdG πª– AGôØ```°U ábÉ£ÑH ¿ƒMƒ∏j ¿ƒ©é```°ûŸG ¿ƒcQÉ```°ûŸG) äÉYÉªàL’G ¤EG

 Iôµa ≥«©j ±ƒ°S ¬fCG hóÑj ¢üî°T …CG ¬Lh ‘h zÒ°ùj ôeC’G ∑ôJG ;AGô¡dG øY ∞c{

 á«WGôbhÒÑdG É¡àaÉ≤K Ò«¨J ¤EG ábGƒJ áeÉY á```°ù°SDƒe äÉª°S øe áª```°S ó©j (Ió«L

 Snoddy, …Oƒæ°S] Ò«¨àdG Gòg ≥«≤– πFÉ°Sh øe IÉ«ë∏d á∏HÉb á∏«°Sh ó©j É‡ ÌcCG

 ájƒb IGOCG ¿ƒµJ ÉÃQ ,¢ùµ©dÉH πH .ádÉ©a ÒZ äGhOC’G √òg ¿EG ∫ƒ≤dG ójôf ’ .[2002

 ¿C’ ÒãµH ÈcCG É¡H áfÎ≤ŸG ôWÉîŸG ¿EÉ```a ,∂dP ™eh .∑ƒ∏```°ùdG ≈∏Y ÒKCÉàdG ‘ kGóL

 ÉÃQ á∏ªàëŸG èFÉàædGh ,ΩGóîà```°S’G IAÉ```°SEG ΩÉeCG ¢UÉN ¬LƒH áMƒàØe IGOC’G √ò```g

.á«HÉéjEG »g Ée Qó≤H á«Ñ∏°S ÖdÉ¨dG ‘ ¿ƒµJ

 ÉeEG ∂JÉYÉªàLG ÖJQ ,∂àYƒª› ‘ Úaqƒ```°ùŸG øe ÅaÉµàe ÒZ OóY ∑Éæg ¿Éc GPEG •

 ¢SÉædG √ÉÑàfG õcôJ Ée kÉÑdÉZ ±Gô```°üf’ÉH áÑZôdÉa .Ωƒ«dG ájÉ¡f π«Ñb hCG AGò¨dG πÑb

.ÜÉæWE’G ƒëf »©«Ñ£dG º¡∏«e ±ô–h

 ¬fƒæ≤ëj ÉªYh º¡°SƒØf ‘ ÉªY ¿ƒ°ù qØæj øjôNB’G ´O .z»ë°üdG{ ¿Ghó©dG øe ∞îJ ’ •

.ºgQhó°U ‘

 ßØëàe QGƒ```̀M ¤EG kÉªFGO …ODƒ```̀j …òdG z»ë```̀°UÓdG{ ¿Ghó©dG øe QòMG ∂```̀dP ™```̀eh •

 QòMG .kGójÉfi ≥```̀HEG .óMCG ÖfÉL ¤EG ∞≤J ’ á```̀dÉ◊G √òg πãe ‘.¿É```̀°Tô£dG ÚH

 øe IQôëàe á∏Ä°SCG ìôWCG .øjôNBG QÉ°†ME’ ¿ƒ©°ùjh áYƒªéŸG øe ¿ƒÑë°ùæj ø‡

.kÉ«fGhóY ¿Éc GPEG ¬jCGQ øY kGOôa ∫CÉ°ùJ ’.AGQB’ÉH ¢ù«dh ≥FÉ≤◊ÉH ∂°ù“ .Ëƒ≤àdG

 .êÉéàMG hCG ¢VGÎYG πc ≈∏Y OôdÉH Ωõ∏e ∂fCÉH ô©```̀°ûJ ’ - ∂aó¡à```̀°ùj ¿Ghó©dG ¿Éc GPEG

 ∂H á≤ãdG ¿EÉa Qƒ```̀¡ª÷G ΩÉeCG ∑È```̀°U äó≤a ¿EG ¬fC’) äÌà```̀°SG ƒdh ≈àM ∂Fhó¡H ß```̀ØàMG

 hCG ¿ƒ≤aGƒ«```̀°S ™«ª÷G ¢ù«d ¿CG ôcòJh .É¡```̀°ùØf áHQÉ≤ŸÉH ∂```̀°ù“ .(kÉ```̀°†jCG ,´õYõàJ ±ƒ```̀°S
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 Úªé¡àŸG AÉ≤d ≈∏Y ≥aGh .∂dòc GhóH ¿EGh ≈àM Úªé¡àŸG AÉbôØdG √ÉŒ ìÉ«JQ’ÉH ¿hô©°ûj

.»JB’G πª©dG ¤EG π≤àfGh .¬°ùØf Ωƒ«dG ‘ ó©H Ée ‘ ¢ù«d øµdh - ∂«∏Y

áYƒªéŸG õcQ

 øYh ´ƒ°VƒŸÉH É¡d á∏```°U ’ »àdG ÉjÉ```°†≤dG øY ó©àHG .Oƒ≤ŸG ≈∏Y ∑ój ≥HG .kÉ¶≤j ≥HG •

.áeÉ¡dG ÉjÉ°†≤dG øY √ÉÑàf’G ±ôëàd ìô£J »àdG áeÉ¡dG ÒZ AGQB’G

.áYƒªéŸG º¡a ÈàNG .á∏Ä°SC’G ìôW ‘ ôªà°SG . k’É©a kÉYóÑe øc •

 ÉÃ ∫óYh .º¡à≤aGƒeh ÚcQÉ°ûŸG ¿É°ùëà°SG ≈∏Y ∫ƒ°ü◊G ¤EG ™°SGh ∫Gó÷G ìô°TG •

.Ö°SÉæj

áYƒªéŸG ó°ûMG

ΩÓµdG ‘ º¡àÑZQ õ qØMh áYƒªéŸG ‘ kGAhóg ÌcC’G AÉ°†YC’G ºMG •

.É¡ÑdÉãeh πFGóÑdG ø°SÉfi á°SGQód kÉàbh òN πH .á©jô°S ájQƒa ∫ƒ∏M ¤EG õØ≤J ’ •

 ¢TÉ≤ædG ≈∏Y ¿ƒæª«¡j áKÓK hCG ¿ÉæKG É¡«a ¿Éc GPEG áYƒªéŸG ‘ ≥ qbO •

ìô£J ÉŸÉM äÉMGÎb’G πé°S •

.áÑjôZh AÉ≤ªM É¡fCG ô©°ûJ »àdG É¡«a ÉÃ É¡«∏Y øHGh QÉµaC’G ≈∏Y kÉëàØæe øc •

 , kÉÄ«°S kÓãe ¿ƒHô```°†j AÉ```°SDhQ óLƒj Éª∏ãªa .∂HÉéYEG GƒdÉf øjòdG øjôNB’G ∑ƒ∏```°S ó∏b
 ÉeóæY ó≤àØj Ωó```≤dG Iô```c ‘ ó«÷G ºµ◊G ∂```dòc .áæ```°ùM Ihób ¿hó©j ¿hô```NBG ∑É```æg
 ≥jôW øY :kÉ≤Ñ```°ùe á«à«ÑdG º¡ØFÉXh Ghõ```éæj ¿CG Öéj ∂dP ™eh .¬```à«ªgCG ô¡¶Jh ,Ö```«¨j
 øjòdG á≤K ≈∏Y ∫ƒ```°ü◊Gh ,¬fƒMô£j øjôNB’G π©Lh ,Ú©e ìGÎb’ ºYO ≈∏Y ∫ƒ```°ü◊G
 ¬LƒàdG ÚH í«ë°üdG ¿RGƒàdG ≥«≤ëàH ,´ÉªàL’G AÉæKCG ,¿ƒë∏Øj ÉªFGO º¡a .¬fƒ°VQÉ©j ÉÃQ
 ¿ƒ¶Øàëjh ¿ƒæãà°ùj ÉÃQ º¡fCG ¿hô©°ûj øe √ÉŒ §£≤dG á«°SÉ°ùM º¡jód ¿ƒµjh ,QhÉ°ûàdGh
 .±hô¶dG Ö©```°UCG ‘ ≈àM ¬∏c ´ÉªàL’G AÉæKCG áMôe ìhQh º«∏```°S ΩÉ¶fh ,á≤«```°TQ Iƒ£îH
 …CGôdG ‘ É¡æe óH ’ »```àdG äÉeÉ```°ù≤f’G RhÉéàH áª¡ŸG ¿hõéæj º¡fCG ¬∏c ∂dP øe º```gC’Gh
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 øY ∂à```°ù°SDƒe ‘ åëÑdG ¤EG ≈©```°ùJ ¿CG ∂«∏Y ¿PEG .É¡«∏Y ≥Øàe πªY á```£N ¢üîj É```ª«a
 .áë°VGh ádƒ¡°ùHh É¡«a á«°T ’ á°SÉFQ QhóH ¿ƒeƒ≤j øjòdG ∂ÄdhCG øYh ,√òg QGhOC’G êPÉ‰

.º¡cÉMh ºgó∏b .º¡æe ºq∏©J ,º¡ÑbGQ

´ÉªàL’G ó©H

:¿CG ∂«∏Y

 QÉ```°S …òdG Ée ;¬aGógCG ≥«≤– ‘ ’ ΩCG kÉëLÉf ´ÉªàL’G ¿Éc GPEG É```e ™```LGôJh ô```µØJ{ •
 AGQBG √ÉŒ ∂JÉeƒ¡Øe ÈàNG ?∂dP øe π°†aCG ¿ƒµj ¿CG øµÁ …òdG Ée ?ΩGôj Ée ≈∏Y

.ºgAGQBG øªãJ ø‡ øjôNB’G

 øµÁ Ée ´ô°SCÉH ÚcQÉ°ûŸG ≈∏Y É¡ªª©Jh É¡∏«°UÉØJh zá°ù∏÷G ô°†fi{ íë°üJh ≥bóJ •
.√ó©H ΩÉjCG áKÓK øe ÌcCG ¢ù«dh ´ÉªàL’G ó©H kÉ«∏ªY

 ájQhô°V ∫ÉªYC’Gh äÉ°ûbÉæª∏d π°üØŸG ¢ü«î∏àdG …CG ,‘ô◊G ≈æ©ŸÉH π«°UÉØàdG â°ù«d •
 ‘ (òFó©H kÉªFGO ¢ù«dh) §```≤a ¿B’G áHƒ∏£e É¡fEG .ôeC’G ™bGh ‘ á```HƒZôe hCG kÉ```ªFGO
 ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,zπ```ª©dG äÉYÉªàLG{ πLCG øeh .á«ª```°SôdG á«ÁOÉcC’G ¿Éé∏dG á```dÉM
 ÉÃh .áaÉØ```°T πªY •É≤f ™e IõLƒe äÉ¶MÓe áYƒª› êÉàfEG ≈∏Y õ«cÎdG ∂«∏Y
 π«∏≤à∏d äÉ©eÉ÷G øª°V ΩÉY π«e á≤«≤◊G ‘ Éæg πH- kGô```°TÉÑe kÉªFGO ¢ù«d Gòg ¿CG
 ´ÉØàfÓd CÉ«¡e øc -IQÉ¡e É¡Ø```°UƒH É¡àª«b øe §◊Gh ô°VÉëŸG π«é°ùJ ¿CÉ```°T øe
 ∑Éæg ,ß◊G ø```°ù◊h .ô```°VÉëŸG πé```°ùe ∂d É¡eó≤j »àdG á«æ¡ŸG äÉ¡«LƒàdG øe
 Aõé∏d çGôJ ¬fEG ;A’Dƒg ô°VÉëŸG »∏é°ùe øe »æ¡e QOÉc äÉ©eÉ÷G º¶©e ‘ ¿B’G
 ä’ÉcƒdG πÑb øe ‹É```©dG º«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒe ≈∏Y â```°Vôa »àdG ÖdÉ£ŸG øe ÈcC’G
 kGóMGh ∑óYÉ```°ùe øµj ⁄ GPEG ÉeCG .(QAA) á```«YƒædG ¿Éª```°V ádÉch πãe á```«LQÉÿG
 Gòg ¿EG .π```KÉ‡ Üƒ∏```°SCÉH GƒHQóJ ób ∂jóYÉ```°ùe ¿CG øe ócCÉàdG øe ó```H Óa º```¡æe

.kGÒah kÉëHQ ∂d »æéj ±ƒ°S Ò¨°üdG QÉªãà°S’G

: øe ócCÉJ ,¬∏c ∂dP øe ºgC’Gh •

 áeÉJ IQƒ```°üH ´ÉªàL’G äÉ```¶MÓe Gƒ≤∏J ó```b ∫ÉªYC’ÉH ΩÉ```«≤dG ø```Y ÚdhDƒ```°ùŸG ¿CG -

 .á≤«bOh
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 áWÉ```°ùÑH ≥dõæJ á«∏ª©dG ∑ÎJ ’CG »¨Ñæj …CG :É¡«∏Y ≥ØJG Éªc ∫ÉªYC’G ¿hòØæj º¡fCGh -

 º¡«∏Y ∫É≤KE’G ¿hó```H) º¡eó≤J Ö```bGQ πH ,âbDƒŸG π```«£©àdGh π```«LCÉàdG ≥```dGõe ¤EG

.¬«∏Y ≥ØàŸG »æeõdG ∫hó÷G ≥ah ∫ÉªYC’G/πª©dG ≥«Ñ£J ‘ (∂JOGQEÉH

≥jôØdG AÉæH

 ¤EG …ODƒJ IAÉæH ¥ô```£H É¡©e πeÉ©àdGh É¡ª«¶æJh äÉYÉªàL’G á```dhóL ≈∏Y IQó```≤ŸG ¿EG

 ‘ ∂MÉéæa .kÉfÉ«MCG É¡fCÉ```°T øe π∏≤ oj ¿Éc ¿EGh áª```°SÉM ájOÉ«b IQÉ¡e ó©J ≈æ©e …P π```ªY

 ¿PEG óH Óa .∂ª°ùb É¡ÑLƒÃ πª©j »àdG á≤jô£dG ‘ kGÒÑc kÉeÉ¡°SEG º¡°ùj ±ƒ°S ∫ÉéŸG Gòg

 .É¡≤≤ëjh á«YÉª÷G zácÎ```°ûŸG ¬àjDhQ{ »æÑj ¿CG ∂ª```°ù≤d ¿Éc Ée GPEG ºNõdG Gòg á«ªæJ øe

 QGƒ◊G ™«é```°ûJ É¡ÑLƒÃ ™«£à```°ùJ »àdG ¥ô£dG ≥«bóJ ¤EG ,¢UÉN ¬LƒH ,áLÉëH ∂fCG Éªc

.»YÉª÷G πª©dGh ¿hÉ©àdG Rõ©Jh ,•É°ûæHh óªY øY

 ∂«∏Y …CG :Ìc ¿hô```NBG IOÉb ¬«a ™bh …ò```dG ∑ô```°ûdG ‘ ™≤J ’CG ∂«∏Y ,iôNCG IQÉ```Ñ©Hh

 øe ¢VGÎa’G Gò¡d Ée øe ºZôdÉHh .∂```°ùØæH ,A»```°T πc RÉ‚EG ≈∏Y QOÉb ∂fCG ¢VÎØJ ’CG

 Ò°üŸG ¿ƒcQÉ°ûj ¬H Úµ```°ùªàŸG ¿EÉa ,äGòdÉH á≤ãdG áYõf º¡jód øŸ ,kÉ```°Uƒ°üNh ,á«HPÉL

 É‡ kGÒãc ¿CG »g á£«°ùÑdG á≤«≤◊G .á©aÉf áé«àf ÓH πeÉµdG ¥GÎM’G :¬```°ùØf …hÉ```°SCÉŸG

 âfÉc ºK øeh .º```¡à≤aGƒeh øjôNB’G IóYÉ```°ùÃ õéæj ¿CG øµÁ ,IOÉ```≤c √RÉ‚EG ™«£à```°ùf

.¿hÉ©àdG ¤EG áLÉ◊G

 πª©dG áÄ«H ø```e á«ÁOÉcC’G áÄ«ÑdG ‘ ,∫É```M …CG ≈∏Y ,áHƒ©```°U ÌcCG áLÉ◊G √òg á```«Ñ∏J

 …òdG º∏©ŸGh ó«MƒdG åMÉÑ∏d IQƒ¡°ûŸG äÉ°SQÉªŸG ,∫ÉãŸG π«Ñ°S ≈∏Y ,∞dCÉf Éæ∏c .ájó«∏≤àdG

 äÉ©eÉ÷G ¿CÉH áYÉæ≤dG ¤EG áaÉ°VEG ,z∞°üdG ÜÉH ≥∏ZCG ÉŸÉM ¿ƒµdG ‘ ¬dEG ÉfCG{ : kÓFÉb »Yój

 IQGOEG ¿CG á¶MÓe ‘ ¢ùµ©æJ ádÉM »gh - ≥jôØdG áaÉ≤ãH â```°ù«dh ájôFÉ```°ûY áaÉ≤ãH õq«ªàJ

 ¿EÉa ∂dP ™eh .á```Ñ©àe á```°û«∏c äóZ »àdG ,z§£≤dG ájÉYQ{ ¬Ñ```°ûJ á«©eÉ÷G äÉ```«ÁOÉcC’G

 ¿CG É¡d ójQCG Ée GPEG kÉcÎ```°ûe kGó¡L Ωõ∏à```°ùJ ¥ô£H Qƒ£àJ ,πãŸÉH ,åëÑdGh º```«∏©àdG á```©«ÑW

 ≈∏Y åëÑ∏d »LQÉÿG Ëƒ≤àdGh ;¬```JQGOEG øe ÌcCG ºq∏©àdG ¬«LƒJ ƒëf ∫ƒëàdG :Iôªãe ¿ƒ```µJ

.ïdEG.. …OôØdG ΩÉ¡°SE’G øe k’óH IóMƒdG ¢SÉ°SCG
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 , kÓãe ,ƒ«ghCG ‘ ,»eÉ«e á©eÉL »Øa .ó≤à©f ¿CG ¿ƒjó«∏≤àdG Éfójôj Éªc kÉÑjôZ ∂dP ¢ù«d

 á«YƒædG êPƒ‰{ πµ°ûJ â°S ájôgƒL º«b øe óMGh ¬fCÉH kÉë°VGh kÉaGÎYG πª©dG ≥jôØd ±Î©j

 ,áÑ©```̀°Th ,º```̀°ùb) É¡∏c á```̀°ù°SDƒŸG äGóMh ≈∏Y ≥Ñ£j »JÉeƒ¡Øe QÉWEG ,á©eÉé∏d zá«ÁOÉcC’G

 á≤ãdGh ,IOÉ«≤dG :äGóMƒdG äÉbÓY ∑ô– çÓK º«≤a .(1.4 πµ°ûdG ô¶fG - Öàµeh ,á«∏ch

 áZÉ«```̀°Uh ,á«Yƒf áaÉ≤ãd ácÎ```̀°ûe ájDhQ OÉéjEG{ Ö∏£àJ IOÉ«≤dG .»YÉª÷G πª©dGh ,ádOÉÑàŸG

 ,ìÉàØf’G) á«HÉéj’G äÉ©bƒàdG{ ¤EG Ò°ûàa á≤ãdG ÉeCG ,záØ°ù∏ØdG ∂∏J ™e áªé```̀°ùæe äÉcƒ∏°S

 »YÉª÷G πª©dG ¿CG ÚM ‘ .zº°ù≤dG AÉ```̀°†YCGh ¢ù«FôdG ÚH (ájÉØµdGh ,ájÉYôdGh ,á«bƒKƒŸGh

.zOGôaC’G áªµM òÑJ á«HDhGóJ èFÉàf OÉéjE’ ¿hÉ©àdG Rõ©j{

 áÄ«¡dG AÉ```°†YCG) ºq∏©àŸG ájƒ≤J :ájOôØdG ∫É```ªYC’G ¬LƒJ É¡fCÉH çÓ```K á«aÉ```°VEG º«≤H ±Î©j

 .ádÉeõdG äÉ```¡«LƒJh è¡ædG Ú```°ù– äGQÉ¡e ÜÉ```°ùàcG ,(á∏eÉ©dG áÄ«¡dG AÉ```°†YCGh ,á«```°ùjQóàdG

 ájÉªMh á£∏°Sh kÉfPEG á∏eÉ©dG áÄ«¡dG AÉ°†YCGh ,á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG zAÉ£YEG{ ºq∏©àŸG ájƒ≤J øª°†àJh

 ¿ƒeõà∏jh á«dhDƒ```°ùŸG ¿ƒ∏ªëàjh ,kÉ«JGP ¿ƒ```Øàµjh ,πª©dG ‘ ¿ƒWôîæj å```«ëH äGQGô≤dG ™æ```°üd

 ΩÉ¶f π«∏ëàd á```«JGPh á«Yƒ```°Vƒe äÉ«£©e{ Ωóîà```°ù«a è¡æŸG Ú```°ù– ÉeCG ; kÉjõjôZ ¿hõØëàjh

 äÉLÉM á«Ñ∏J ≈```∏Y õ«cÎdG{ á```dÉeõdG äÉ¡«LƒJ ™```bƒàJ ,kGÒNCGh .zäGQGô```≤dG áYÉæ```°Uh π```ª©dG

.(1998 ,¿ÉŸƒ°T) .z(á«LQÉÿGh á«∏NGódG ΩÉ°ùbC’G ôFGhO :…CG) á«æ¡e äÉbÓY ‘ ÚWôîæŸG
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?∂ª°ùb á«dÉ©a õjõ©àd á∏«°Sƒc »YÉªL πªY á«ªæJ ™«£à°ùJ ¿PEG ∞«c

 .É¡eóîà°ùJ »àdG á¨∏dG øe kGQòM ¿ƒµJ ¿CG »¨Ñæj ,√ÓYCG ô`cP Ée ≈∏`Y ∂YÓ`WG ió`d , k’hCG  .I

 áé«àædG ≈∏Y ∫ƒ```°ü◊G ∫ÉªàMG øe ÌcCG ó©j OôéŸG ≈æ©ŸÉH ≥jôØdG πªY ‘ Ò```µØàdÉa
 ƒg ∑QhO ¿CG ó©J ¿CG ∂«∏Y πH .»YÉª÷G »ægòdG QÉ«àdG z™£b{ »gh ,ÖZôJ »àdG á```°ùcÉ©ŸG
 ¿CG ™bGƒdGh .kÉ«YÉªL ºµ¡LGƒJ »```àdG á```°Sƒª∏ŸG QƒeC’G øY ¬àjò¨Jh AÓeõdG ™e QGƒM ájÉYQ
 ≈∏Y ≥jôØdG AÉ```°†YCG IQó≤Ãh ,zQGƒ◊ÉH{ ≥jôØdG º```q∏©J º∏Y CGóÑj{ ∫ƒ```≤j (1990b) èæ«```°S

.π«°UCG z»YÉªL ÒµØJ{ ‘ ∫ƒNódGh äÉ°VGÎa’G ≥«∏©J

 :∂dP Gƒ∏©Ø«d á```«aÉc á≤ãH AÓeõdG É¡«a ô©```°ûj áÄ«H AÉ```°ûfEG ≈∏Y óYÉ```°ùJ ¿CG øe ó```H ’h
 ;AÉæH kÉaÓàNG GƒØ∏àîjh ,ájôî°S ¿hóH º¡JÉ°VGÎaG Gƒë°Vƒjh ;áMGô```°üH ºgQÉµaCG åëÑd
 áÄ«H OÉéjEG ,iô```NCG IQÉÑ©Hh - OGô```aCÓd ô```°ù«àJ ’ á≤«ªYh Ió«©H ô¶f äÉ```¡Lh ±É```°ûàcGh
 ¤EG áLÉëH âfCG ,iôNCG I qôeh . kÓ«```°UCG kGQÉgORG ôgOõJh ¢û©àæJ ¿CG É¡«a ádÉeõdG ™«£à```°ùJ{
 √òg πãe óYGƒb AÉ```°SQEG ¤EG É¡ÑLƒÃ ≈©```°ùJ »àdG á≤jô£dÉH ,»```°üî°ûdG ∫ÉãŸÉH ,Oƒ≤J ¿CG
 ΩGÎM’G áaÉ```°VEG øµÁh ,á≤ãdG ƒgh ’CG , kÉ«FóÑe ,»```eÉ«e á©eÉL êPƒ‰ ¬æ«H É```ªc :á```Ä«ÑdG
 »YÉª÷G πª©dG ¿CG »¡a ,É¡eóîà°ùj ¿CG Aôª∏d »¨Ñæj »àdG ,™Ñ£dÉH ájôî```°ùdG ÉeCG .∫OÉÑàŸG
 ádÉeõdG ìhQ øe »HÉéjEG ô¡¶e iƒ°S ¢ù«d ,πª©dG Ωƒ¡Øe øY kÉÑjôZ ó©j ’ …òdG ,√ôgƒL ‘

.ìƒ°VƒH á«∏éàe

:¿CG ∑QóJ ¿CG ∂«∏Y ,√ÓYCG π«b Éeó©H  .II

 π«∏≤H ÌcCG ¿ƒµJ ¿CG øµÁ äÉYƒªéŸG ¿CG Ú```M ‘ .kÉeÉ“ äÉYƒªéŸÉc â```°ù«d ¥ôØdG •
 RÉ‚’ ≈©```°ùJ É¡fCÉH õ«ªàJ ¥ôØdÉa ,áYƒª› º¡fCG ¿hó≤à©j OGô```aCG äÉYƒª› øe
 ºq∏©J äÉYƒª› ø```Y äCÉ```°ûf É¡fEG .É¡FÉ```°†YC’ ájOôØdG ±GógC’G π```ª› øe Ì```cCG
 ,á«MÓ£```°UG ájQGOEG á¨d ¿hÉ©J ÈY äGRÉ‚EG ≥«≤–h IQÉ¡Ã kÉ©e π```ª©dG ÉgOGôaCG
 É¡fC’ ±É```°†J Éæg óFGõdG IQÉ```°TEG ¿C’) 3=1+1 ádOÉ©ŸÉH kÉfÉ«MCG É¡æY È```©j É```ªc hCG
 Éªc z»≤«≤◊G ¥ôØdG{ ¿CG ™bGƒdGh (zkÉjOGôØfG{ Ú```Ø∏àîŸG OGôaC’G ÚH πYÉØàdG πã“
 ,…CG :z¥ nô pØdG ¢ù°SCG º∏©H{ õ«ªàj (Jon Katzenbach ،1997) ñÉÑæjõJÉc ¿ƒL ¬aôY
 á«dhDƒ```°ùŸÉH ¿hô©```°ûjh á«∏«ªµJ äGQÉ¡e hhP ¢SÉædG øe Ò¨```°U OóY ƒg ≥jôØdG ¿EG{
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 ‘ Ée πµH äÉYƒªéŸG ø```Y ,kÉ«∏ªY ,GƒØ∏àîj ¿CG ø```µÁ ,iôNCG IQÉ```Ñ©Hh .zácÎ```°ûŸG
.(14.4 QÉWE’G ô¶fG) ≈æ©e øe áª∏µdG

الإطار 14.4: الفروق المميزة بين الفرق والمجموعات

أعضاء الفرق المراد أن يكونوا..أعضاء المجموعات المراد أن يكونوا..نشاط

مستقلينمستقليناستقلال

مالكين للمشروعمستأجرينملكية

مشجعينموجهينإسهام

واثقينانقساميينمناخ

منفتحين وصادقينحذرون، «مناورين»تواصل

داعمين للتنمية بصورة متبادلةمثبطين بسبب المراقبين المهيمنينتدريب

منخرطين جماعياًمنخرطين فردياًانخراط

(Neville ،1993) ونيفيل (Fraser) فريزر ،(Maddix ،1998) المصدر: مبني على ماديكس

 :AÉ°†YC’G ÚH äÉ¡HÉ```̀°ûàdG ¢ù«dh ¥hôØdG ƒg ≥jôØdG ìÉ‚ ôjô≤J ‘ º```̀°SÉ◊G πeÉ©dG ¿EG •
 ,áØ∏àfl ¥ô```̀£H ¿ƒµ∏```̀°ùj øjòdG Ú```̀Ø∏àîŸG ¢UÉî```̀°TCÓd á```̀dOÉÑàŸGh á```̀∏NGóàŸG QGhOC’G
 Meredith Belbin) ÚÑ∏«H å```̀jOÒe qÚH .Oófi »Yƒf QhóH ´Ó£```̀°V’G ‘ º¡àÑZQh
 øe •É‰CG á«fÉªK øe πµ```̀°ûàJ ¿CG ¤EG π«“ ádÉ©ØdG ¥ôØdG ¿CG ,±hô©e ƒg É```̀ªc (،1990

 Oô› ≥jôØdG ìÉ```̀‚ ¢ù«d ,iôNCG IQÉÑ©Hh .(15.4 QÉ```̀WE’G ô¶fG) .QGhOC’G √ò```̀g π```̀ãe
 ób ÚÑ∏«H ¿CG ™```̀bGƒdÉa ,‹É©dG º«∏©àdG áÄ«H ‘ kGó```̀L º¡e Gògh ,AÉcPh á```̀Ñgƒe á```̀Ø«Xh
 ¢SÉædG ≈cPCG øe kÉªFGO GƒfÉch) ºgQÉ«àN’ kÉØ∏°S ¿hôjóŸG qó pYoCG »àdG ¥ôØdG ¿CG ∞```̀°ûàcG

.kÉ«∏ªY kÓ°ûa ¥ôØdG ÌcCG ºg ÖgGƒe ºgÌcCGh

 πMGôe ÈY Qƒ£àJ »¡a .É¡H á°UÉÿG á«∏NGódG É¡JÉ«eÉæjO É¡jód πH áæcÉ°S ¥ôØdG â```°ù«d •
 Iõq«ªŸG É¡```°üFÉ°üN É¡æe πµdh ;AGOC’G ,™Ñ£àdG ,´Éaóf’G ,πµ```°ûàdG :ƒªædG øe áØ∏àfl
.(16.4 QÉWE’G ô¶fG) ∂dòd kÉ≤ah ∂JOÉ«b Üƒ∏°SCG ∞ q«µJ ¿C’ ∂«Yóà°ùj …òdG ôeC’G É¡d

:»gh ;áî°SGôdG ÒWÉ°SC’G øe OóY ìÉ◊EG ÖÑ°ùH ≥jôØdG AGOCG ¥ qƒ© oj Ée kÉÑdÉZ •

 ¿CÉH »MƒJ IQƒ£```°SC’G √ògh .√DhÉ```°†YCG ≈≤àdG Éª∏c ≥jôØc π```©j ¿CG ≥```jôØdG ≈```∏Y ¿CG  -

 á```°Uôa ¬fCÉH kÉ«dBG ∞```°Uƒj ¿CG »¨Ñæj ,kÉ«æ«JhQ ¿Éc Éª¡e ,èdÉ©j ¿CG Öéj …òdG πª©dG
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 ‘ ,πªY áYƒª› πÑb øe á```«æ«JhôdG QƒeC’G á÷É©e π```°†aC’G øe kÉ«∏ªYh .≥```jôØ∏d

.kÉjó– ÌcC’Gh Ö©°UC’G á£°ûfCÓd ≥jôØdG πª©H ßØàëj ÚM

 IQƒ£°SC’G √òg »MƒJ .´ÉªLE’G ¤EG ∫ƒ°Uƒ∏d kÉ©e ¿ƒ∏ª©j ∫ƒWCG kÉàbh »°†≤J ¥ôØdG ¿CG  -

 ±ƒ```°S πblCG kÉYGõf ¿CGh ,äÉYGõædG ¢ü«∏≤àd áaOGôe ádCÉ```°ùe ´ÉªLEG ¤EG π```°UƒàdG ¿CÉH

 ´GõædG á«≤«≤◊G ¥ô```ØdG ÖæéàJ ’ kÉ«∏ªYh .≥jôa ∑ƒ∏```°ùH ¬Ñ```°TCG ∑ƒ∏```°S ¤EG …ODƒj

 äGQGô≤dG ¿CG kÉªFGO kÉë«ë°U ¢ù«dh .´GõædG Gòg πãÃ ¢û©àæJh ôgOõJ πH - (AÉæÑdG)

.OGôaCG ÉgQó°üj »àdG äGQGô≤dG øe π°†aCG IQhô°†dÉH »g ´ÉªLE’ÉH òîàJ »àdG

 IQƒ£```̀°SC’G √òg ¢VÎØJ .ø```̀°ùMCG ≥jôa AGOCG ¤EG kÉ«dBG …ODƒj ±ƒ```̀°S ≥jôØdG πªY  -

 Compromise, Collaboration,) ∫É©a ≥jôa πª©d 5Cs `dG ≈∏Y õ«cÎdÉH ,¬fCG

 ≥jôØdG AGOCG ‘ Ú```̀°ù– ≥«≤– øª```̀°†j - (Cooperation, Communication

 ¿CGh ¿ÉØ∏àfl ¿Gô```̀eCG ≥jôØdG AGOCGh ≥```̀jôØdG πªY ¿CG ™bGƒdGh .¬```̀H iòàëj …ò```̀dG

 ≥«Ñ£J ‘ …hÉ°ùàdÉH ÚeQÉ°U ≥jôØdG AÉ°†YCG ¿Éc GPEG §≤a ¬≤«≤– øµÁ ÒNC’G

.≥jôØdG zΩÉ¶f ¢ù°SCG{

 IQÉÑ©Hh .AGOCG ¥ôØdG øe √Gƒ°S òÑj ±ƒ°S ¢UÉî°TC’G zπ°†aCGh ™ŸCG{ øe ¿ qƒµŸG ≥jôØdG ¿EG -

 äGQÉ¡Ã ≥Ñ```̀°ùe •ô```̀°ûc Gƒ©àªàj ¿CG Öéj Iô```̀°TÉÑe ∂dƒM øe ¿CG »æ©j Gòg ,iôNCG

 Éª«a ≈àM ’h ,kÉªFGO Gòµg ôeC’G ¢ù«d .IhQòdG ¤EG π```̀°üj ∫ÉY AGOCG GP kÉ≤jôa º¡∏©Œ

.(1990 ,ÚÑ∏«H ô¶fG) zIhQòdG ¥ôØdÉH{ ±ô©J »àdG É«∏©dG IQGOE’G ¥ôØH ≥∏©àj

 ∂«∏Y OGôaC’G ø```e áªFÉb áYƒªéŸ kÉ```ãjQh ¿Éc hCG ôØ```°üdG øe ≥jôØdG CGó```H AGƒ```°S  .III

 º¡JÉjÉZ ≥```ah áØ∏àîŸG AÉª```°SC’G ´ƒæàH ¥ô```ØdG Ò```°ùJ .∂JGQÉ«N ‘ kÉ```«∏e Ò```µØàdG

 º°ù≤∏d …QGOE’G ≥jôØdG ™ªL »g áeó≤àŸG á©FÉ```°ûdG ¥ô£dG øe .áYƒæàŸG º¡aGógCGh

 …CG ;áª¶àæe ¢ù```°SCG ≈∏Y zóMGh øe ÌcCG -h- óMGh{ äÉYÉªàLG ó≤Y ¿hójôj ø‡

.áeÉ¡dG äÉ«dhDƒ°ùŸG …hP øe OGôaC’G ∂ÄdhCG

 ¬∏c ∂ª```°ùb ó©J ¿CG »g ,10-6 øe É¡ÑLƒÃ ≥jôØdG ºéM ¿ƒµj ,iôNCG á≤jôW ∑Éægh

.GóMGh É≤jôa
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 IóMGƒdG ájÉ¨dG äGP äÉ```̀YƒªéŸG øe kÉYƒf ¢ù```̀°SDƒJh Oó– ¿CG »```̀g áãdÉK á≤jôW ∑É```̀ægh

 ,á«é«JGÎ°SE’G ÉjÉ°†≤dG áYƒª› ,πãe - º°ù≤dG ¬LGƒJ »àdG á```̀°ù«FôdG äÉjóëàdG ∫ƒM º¶æJ

 äGQÉ¡ŸG øe á∏```̀°ù∏°S ¢SÉ```̀°SCG ≈∏Y É¡∏µ```̀°T ºK - ïdEG ..á«YƒædG IôFGO ,´GóHE’Gh çƒëÑdG áÄ«g

 .º¡©bGƒe hCG º¡HÉ≤dCG ¢SÉ°SCG ≈∏Y ¢ù«dh ,º¡bôa ¤EG OGôaC’G É¡H »JCÉ«°S »àdG

 …CÉH ójó°ûdG ∂°ùªàdÉH kÉeõ∏e â```°ùdh kÉeÉ“ ÉgÒ¨c ∫ƒ©ØŸG ájQÉ```°S ¥ô£dG √òg øe πc

 ¢†¨H ºµàHQÉ≤e ‘ kÉfôeh øgòdG íàØæe ,¬∏c ∂dP ¥ƒa ,¿ƒµJ ¿CG »¨Ñæj ™bGƒdGh .É¡æe ´ƒ```f

.∂JôFGO ºéM øY ô¶ædG

الإطار: 15.4 - أنماط بيلبين الفردية الثمانية التي تسهم في أداء فريق فعّال

صفات إيجابيةدور الفريقالنموذج
مواطن ضعف 

مسموح بها

رئيس/ 

منسق

مجموعة  نحو  الفريق  تحرك  طريقة  ينسق   •

أهداف.

• يجني خير فائدة من مصادر الفريق

مواطن ضعف الفريق وقوته ويعترف  • يدرك 

بها

• يرفع من إمكانات كل عضو في الفريق إلى 

أقصى حد

بالإسهامات  يرحب   •

كلها لذاتها

• إحساس قوي بالأهداف

أن  المحتمل  غير  من   •

أعضاء  أكثر  يكون 

الفريق إبداعاً.

موّجه

• يرسم الطريقة التي يسير فيها جهد الفريق

• يوجه الاهتمام إلى بيئة الأهداف والأولويات

على  معين  نموذج  أو  شكل  فرض  إلى  يسعى   •

مناقشات المجموعة ونتائجها

واستعداد  اندفاع   •

العطالة،  لتحدي 

والرضا  واللافعالية، 

وخداع  الذات،  عن 

النفس

الإثارة  إلى  نزاع   •

ونفاد  والإغضاب 

الصبر

مؤسس/ 

منشئ

• يقدم أفكاراً وإستراتيجيات جديدة

• يولي اهتماماً خاصاً إلى القضايا الكبرى

• مقاربة إبداعية لحل المشكلات

الاهتمام • خيال، ذكاء، معرفة عن  العزوف 

أو  العملية  بالتفاصيل 

البروتوكول

مدقق 

في الموارد

الفريق،  خارج  وتطورات  أفكاراً  يستكشف   •

ويرفع تقاريراً حولها

• يوجد اتصالات خارجية

الاتصال  على  مقدرة   •

واستكشاف  بالناس 

كل شيء جديد 

التصدي  على  المقدرة   •

للتحدي

فور  الاهتمام  يفقد   •

انتهاء الافتتان الأولي
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مراقب/

م مقوّّ

• يحلل المشكلات، يقوّم الأفكار والاقتراحات

• يمكن الفريق من اتخاذ قرارات متوازنة

عقلية،  محاكمة   •

يخدع  لا  حصافة، 

بسهولة

• ربما يفتقر إلى الإلهام 

تحفيز  على  والمقدرة 

الآخرين.

مطبّق

• يحول المفهومات والخطط إلى إجراءات عمل 

عملية

بانتظام  عليها  المتفق  الخطط  ينفذ   •

وبفعالية

• ينظم المقدرة، ذو عقل 

عملي عام

• منضبط، مجد

غير  للمرونة،  الافتقار   •

للأفكار  مستجيب 

غير  أو  الجديدة 

المبرهنة

عامل 

ضمن 

فريق

• يدعم أعضاء الفريق في مواطن قوتهم

• يبني على الاقتراحات

• يعوض عن تقصير أعضاء الفريق

• يحسن التواصل بين الأعضاء

• مقدرة على الاستجابة 

للناس والمواقف

الفريق  روح  يعزز   •

ويشجعها

حاسماً  يكون  لا  ربما   •

في لحظات الأزمة

مختتم

• يتأكد من أن شيئاً ما لم يهمل

• يدقق في التفاصيل

• يحافظ على حس الطوارئ

• مقدرة على المتابعة

• الاتقانية والكمالية

• نزعة نحو الانزعاج من 

أتفه الأمور

الأمور  ترك  عن  راغب   •

على غاربها

المصدر: من بيلبين، 1990

 »©```°ùdG ≥jôW øY ∫É©ØdG ≥jôØdG πªY äÉ«```°SÉ°SCG Qƒ```°†M ,ôeC’G ™bGh ‘ ,∂«∏Y  .IV

 5Cs `dG ájò¨àd •É°ûæH

:πãe ,≥jôØ∏d ∑ƒ∏°ùdG óYGƒb ≈∏Y á≤aGƒŸG •

;ƒ°†Y πc ΩGÎMG -

;kGóHCG ¢SÉædG ¢ù«dh ,QÉµaC’G OÉ≤àfG -

;ájƒ«Mh •É°ûæH AÉ¨°UE’G -

;âfCG º¡ØoJ ¿CG πÑb º¡Ø∏d »©°ùdG -

;πFÉ°ùŸGh ,ôYÉ°ûŸGh ,QÉµaC’G óaQ -

;ìƒàØe π≤©H ®ÉØàM’G -
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;á«dhDƒ°ùŸÉH ácQÉ°ûŸG  -

.É¡∏c äÉYÉªàL’G Qƒ°†M  -

 ¤EG Éeh ,áMGÎ°S’Gh ,Ió«©ÑdG ΩÉjC’G AÉæKCG »ª°SQ ≥jôa AÉæH á£°ûfCÉH ´Ó£```̀°V’G •
 Ió≤©æŸGh áª¶æŸG äÉ°ù∏÷G »g í∏£°üª∏d »∏°UC’G ≈æ©ŸÉH Ió«©ÑdG ΩÉjC’G :∂dP
 ,»eƒ«dG ÚJhôdG RhÉéàJ ÉjÉ```̀°†b ±É```̀°ûµà°SGh zAGQƒdG ¤EG ´ƒLô∏d{ ™bƒŸG êQÉN
 äÉYÉªàL’ á∏«```̀°Sƒc ΩÉjC’G √ò```̀g áÄWÉN IQƒ```̀°üH IOÉY Ωóîà```̀°ùJ Éªc â```̀°ù«dh
 á«ªgCG äGP Qƒ```̀eC’ á```̀°SôµŸGh ¬LQÉN ó≤©J É```̀‡ ÌcCG ™bƒŸG ‘ ó```̀≤©J ,á```̀dƒ£e
 ≈∏Y ´ÓWÓd (á«fƒfÉ≤dG á«ªæàdGh á«JGòdG ó¡©e) CIPD áÑ«≤M ôWCG .á∏é©à°ùe
 πªY ™«é°ûJ iód É¡eGóîà°SG ∂æµÁ »àdG ábó°üŸG á£°ûfC’G øe á©°Sƒe á∏°ù∏°S

.∂àYƒª› øª°V ≥jôØdG

‘ ≥«bóà∏d áªYGO πªY äÉµÑ°T áeÉbEG •

 äÉ°TQh ;äÉÑ∏£∏d áëfÉe äÉHÉ≤f ;ájô¡°T ∞°üf hCG ájô¡°T åëH äÉ≤∏M - åëÑdG -

 êQÉN ;z…QÉ÷G π```ª©dG{ åëÑd ádƒªfi πªY AGò```Z äÉÑLh ;äGQƒ```°ûæª∏d πªY

;Úª∏µàŸG Èæe

 á≤∏M ;»YGóHEG π```ªY á```°TQh ;¢ùjQóàdG á£ÿ á≤«bO á©LGôe - ¢```ùjQóJh º```q∏©J  -

.ÚØXƒª∏d ádOÉÑàe ä’É°üJGh •ÉÑJQG Èæe ;¢ùjQóJh ºq∏©J åëH

 ∂dP IOÉjRh º¡≤jôa Qhód kÉjOôa ≥jôØdG AÉ```̀°†YCG ∑GQOEG ™«é°ûJ ¤EG »©```̀°ùdG ∂«∏Y .V

.çhQƒŸG hCG ºFÉ≤dG ∂≤jôa hCG ójó÷G ∂≤jôa áÑ«côJ π«∏– π°†ØH ∑GQOE’Gh »YƒdG

 ÚÑ∏«H √ôµàHG kÉfÉ«Ñà```°SG GhDƒ```∏Á ¿CG ∂≤jôa AÉ```°†YCG ¤EG Ö∏£dG ∂dP ò```«ØæJ ¥ôW ø```e

 .[(Neville) ، 1993π«Ø«fh (Fraser) Qõjôa ô¶fG] á«JGòdG ≥jôØdG QhO äÉ«∏°†aCG ójóëàd

 ≥jôØdG ó«©°U ≈∏Y hCG OGôaC’G ó«©°U ≈∏Y AGƒ°S kÉ«Ñ```°ùf ô£î∏d ¢Vô©àdG π«∏b •É```°ûædG Gòg

 ¢ù«d ºK øeh .∞©```°†dG •É≤f ¢†©Ñd ¬«a ìÉàjh IRQÉH iƒb ø```WGƒe ‘ Qƒ```°üfi ¬fC’ ∂dP

.π«∏ëàdG ‘ ¿hô°SÉN ’h ¿ƒëHGQ ∑Éæg
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 ∞«c iôj{ ¿CG º¡æe πc ójôj øjòdG OGôaC’G ‘ π```°UCÉàŸG ∫ƒ°†ØdG ™Ñ°ûj ¬fCG øY kÓ```°†a

 áªq«b IòaÉf IÒ°üH øY ôØ°ùj kÉ°†jCG πH ,z»≤jôa ‘ kÉaGógCG ¿hôNB’G πé°S ∞«ch »FGOCG ¿Éc

 ¬fCG Éªc .èFÉàædG ∫ƒM kÉÑ«W kÉ```«M kÉ```°TÉ≤f √QhóH ódƒj …òdG ,øjôNB’G iód äGò```dG ∑GQOEG ‘

 …òdG √QhO øjƒµJ á«∏ªY øe ±òM A»°T …CG øY ¢†jƒ©à∏d ¬cƒ∏```°S πjó©J øe ≥jôØdG ø qµÁ

 , kÓãe ,»°VÉŸG ‘ π```°VÉf …òdG ≥jôØdG ¿EÉa Gòµgh .¿É«Ñà```°S’G π```°†ØH Aƒ```°†dG ¬«∏Y »≤dCG

 kÉ«ª```°SQ ™«£à```°ùj ,í```°VGh zõ péæ oe{ ¤EG QÉ≤àa’G ÖÑ```°ùH RÉ‚Ód á«FÉ¡ædG ïjQGƒàdÉH ó«≤à∏d

.CÉ°ûæj ÉeóæY ´hô°ûe hCG πªY πµd á«dhDƒ°ùŸG √ò¡H ´Ó£°VÓd Oôa Ú«©J

 QhO äGô```̀°TDƒe ‘ Üƒ«©dG ¢†©H ,™Ñ£dÉH ,∑Éæg ¿ƒµj ¿CG øµÁ ,√ÓYCG ôcP Ée ÖLƒÃh

 áLòªædG ¤EG …ODƒj ¿CG ø```̀µÁ …òdG ôeC’G ,á«```̀°üî°T äÉeƒ¡Øe ≈∏Y â«æH É¡fEG PEG :≥```̀jôØdG

 ’ É¡∏c QGhOC’G Aπe ¿CG Éªc ,[!!πuµ```̀°ûe (Colin) Údƒc ¿EG ?™bƒàJ GPÉe{ :‘ ∫É◊G ƒg Éªc]

 Qhó∏d ∂«Yh ∂ qæµÁ ¿CG Öéj ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,∫ÉªLE’G ¬LƒHh .á«dBG IQƒ```̀°üH ìÉéædG øª```̀°†j

 ∂àYƒª› »Yh áLQO õjõ©Jh ,OGôaC’G πÑb øe á«dhDƒ°ùŸGh äÉ©bƒàdÉH ¢SÉ°ùME’G ó«©°üJ øe

.¬°ùØf âbƒdG ‘ ,π°†aCG ƒg Ée ≥«≤– πLCG øe »YÉª÷G

 ∂àYƒª› »Yh iƒà°ùe øe ™aôJh ,∂≤jôa ôjƒ£J äÉLÉM ójóëàd »©°ùdG ∂«∏Y  .VI

 ,π«µ°ûàdG{ :á«ªæàdGh ôjƒ£àdG á∏°ù∏°S AÉæKoCG ∂≤jôa Ωó≤J á©LGôe π°†ØH ,»YÉª÷G

.zAGOC’Gh ,™Ñ£àdGh ,¥Ó£f’Gh

 ™eh .»JGòdG Ëƒ≤àdGh »```JGòdG º¡ØdG ≈∏Y ,≥HÉ```°ùdÉc ,•É```°ûædG Gòg Ωƒ≤j ,iôNCG I qôe

 å«ëH kÉ«Ñ°ùf kGô°TÉÑeh kÉë°VGh ∂≤jôa √óé«°S …òdG ¬≤HÉ°ùd kÉaÓN ,•É°ûædG Gòg ¿EÉa ∂dP

 â¡Lh Ée GPEG á```«bƒKƒeh á«bGó```°üe ÌcCG èFÉàf ó«dƒàd k’ÉªàMG ÌcCG ,¬```°ùØæH ¬```°ùØf èdÉ©j

 IQGOE’G ôjƒ£J ‘ ∑QÉ```°ûà°ùe äÉeóN áªFÉb ‘ êQóJ ¿CG »¨Ñæj ∂dòHh .»LQÉN ≥jôa øe

 QÉ°ûà°ùe äÉeóN ÉÃQ hCG ,º¡∏c ∂≤jôa AÉ```°†YCG ¬eÎëj ÒÑN π«eR äÉeóN hCG ,É¡à«ªæJh

 ,áYÉªLh kGOGô```aCG ∂≤jôa AÉ```°†YCG AGôZEG ¿ƒµ«```°S ºgQhO ¿EÉ```a ,äÎNG º```¡jCGh .»```LQÉN

.¬à«dÉ©ah ≥jôØdG πª©d º¡ª¡a øY Gƒë°üØ«d
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 Qƒ```°üJ ƒg ∂dP RÉ‚’ ,kGóL kÉ©WÉ```°S kGAƒ```°V »≤∏J ∂dP ™eh ,á£«```°ùÑdG ¥ô£dG øeh 

 ∞°üàæe ‘ (π«µ°ûàdG QƒW ‘) ≥∏îàŸG ≥jôØdG CGóÑj ,záYÉ```°S ¬Lƒc{ ≥jôØdG ôjƒ£J á«∏ªY

 ¤EG k’ƒ```°Uh (™Ñ£àdG) äÉÑãdG á∏Môeh (¥Ó£f’G) á```HôéàdG á∏Môe AÉæKCG Qƒ£àjh ,π```«∏dG

.áYÉ°S øjô°ûYh ™HQCG ¿ƒ°†Z ‘ (AGOC’G ≥jôa) êƒ°†ædG á∏Môe

:¤EG ¢SÉ°SC’G ‘ Gƒaó¡j ¿CG ∂≤jôa AÉ°†YCG ≈∏Yh ∂«∏Y

 ;≥jôØdG É¡«∏Y »àdG ∫É◊G ,záYÉ```°ùdG á¡LGh ≈∏Y øeõdG hCG{ Qƒ£àdG á∏Môe ó```jó– -

.ájôëH ∑AGQBG kÉ°†©H ºµ°†©H ∑QÉ°û ojh

 äÉeƒ¡Øe ∂dòch ,É¡aÉ°ûµà°SGh ≥jôØdG ôjƒ£J ¿CÉ°ûH ΩÉªàg’G äGP ÉjÉ°†≤dG ójó– -

.á«LQÉÿGh á«∏NGódG ∂≤jôa

.É¡à«Ñ∏J øµÁ ∞«ch ≥jôØdG ôjƒ£J äÉLÉM ójó– -

 äÉeƒ¡ØŸG QÉ¡XEG ≈∏Y óYÉ°ùj ±ƒ°S Gòg z≥jôØdG ôjƒ£J áYÉ°S{ •É°ûf ¿EG ,iôNCG IQÉÑ©Hh

 IõØëŸG ,…CG ,…CGôdG ‘ ¥hôØdG QÉ¡XEGh ;∂dP Ò¨H áæeÉc π¶J É¡æµdh ,ôaÉæàdG ‘ ô¶æ∏d áàØ∏ŸG

.∂≤jôa πªY õjõ©àd É¡eGóîà°SG ∂æµÁ »àdG É¡JGP óëH QGôªà°SÉH

 â≤≤Mh √òg ôjƒ£àdG IGOCG Ió```ëàŸG áµ∏ªŸG ‘ Iójó÷G äÉ©eÉ÷G ió```MEG âeóîà```°SG

 ,∂dòHh .á```°SGQódG ¢SQGóe ≈∏Y áªFÉb IójóL á«ÁOÉcCG á```«æH äCÉ```°ûfCG ÉeóæY Ió«L èFÉàf

 áØ∏àîŸG πMGôŸG ‘ ƒªæJ »gh ¢SQGóŸG IQGOEG ¥ôa õq«“ »àdG äÉØ```°UGƒŸG äOóM ób ¿ƒµJ

?IôFGódG √òg ‘ ∂≤jôa ™bƒe ójó– ™«£à°ùJ πg ,(17.4 QÉWE’G ô¶fG)

áª¶àæe ¢ù°SCG ≈∏Y ∂≤jôa ∫ÉÑ≤à°SG IOÉY »ªæJ ¿CG »¨Ñæj kGÒNCGh .VII

 áLQóŸG äGô°TDƒŸG Ωóîà```̀°SG .AGƒ```̀°S óM ≈∏Y OGôaCÓdh ¥ôØ∏d áª¡e á```̀°SQÉªŸG √òg

 äÉ©LGôŸÉa .ô¡```̀°TCG áKÓK πc ∂≤jôa AGOCG á```̀©LGôŸ kÓ«dO ¿ƒ```̀µàd ≥«bóJ áªFÉ≤c √É```̀fOCG

 ≈∏Y ∂≤jôa IóYÉ```̀°ùe ‘ ∂ªYO ™eh ∂≤jôa Qƒ£àd ∂ª¡a ™e ™ªŒ ÉeóæY ,á```̀ª¶àæŸG

 ¢ùjQƒe] ∂≤jôa á«dÉ q©a ≈∏Y ≠dÉH ôKCG ¬d ¿ƒµj ¿CG øµÁ ,áØ∏àîŸG πMGôŸG AÉæKCG ∑ôëàdG

.[(Moores ،1994)

o b e i k a n d l . c o m



دليل إداريي التعليم العالي204

∂≤jôa AGOCG á©LGôŸ ≥«bóJ áªFÉb

;É¡ª¡ah QGhOC’G í«°VƒJ •

;≥jôØdG ±GógCG RÉ‚EG •

;á¡LGƒeh ìÉàØfG •

;á≤Kh ºYO •

;´Gõfh ¿hÉ©J •

;äGAGôLEG •

;áÑ°SÉæe IOÉ«b •

;OGôaC’G ôjƒ£J •

;iôNCG äÉYƒª› ™e Ió«L äÉbÓY •

.[(Woodcock ،1989) ∑ƒcOhh] Ió«L ä’É°üJG •

الإطار 16.4: التحرك عبر المراحل الأربع لتطوير الفريق

أعمال تطوير وتنميةسلوكيات مميزة

المرحلة (1): التشكيل

• محاولات تحديد العمل وأسلوب إنجازه

• محاولات تحديد سلوك مقبول للفريق

• محاولات تحديد كيفية معالجة المشكلات

• قرارات بشأن المعلومات التي ستجمع لحل المشكلات

يخص  وفيما  والقضايا،  للمفهومات  مجردة  مناقشات   •

هذه  مثل  على  بالصبر  التحلي  من  بد  لا  القضايا  بعض 

المناقشات والرغبة في الاستمرار بالعمل الموجود

• مناقشات لأعراض أو مشكلات لا صلة لها بالعمل القائم

• صعوبة تحديد المشكلات ذات الصلة 

• شكاوى بشأن تنظيم العمل القائم ومعوّقاته

أسلوب القائد: إخبار

• تعرُّف كل واحد على الآخر والاتصال به

• فحص وظيفة الفريق وغايته

• النظر إلى المهارات، والمعرفة، والتماسك والتوازن 

الموجود حالياً

• تحديد العقبات والاحباطات والثقافة

وفرض  بسرعة  النتائج  إلى  القفز  عـدم   •

تغييرات «فورية»
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المرحلة (2): الانطلاق

على  متفقين  كانوا  ولو  حتى  الفريق  أعضاء  بين  جدال   •

القضايا الحقيقية

• دفاعية وتنافس بين أعضاء الفريق 

• ظهور زمر «وانحياز لآراء»

بهذه  هذا  تفعل  أن  تريد  «لماذا  شيء:  كل  في  الشك   •

الطريقة؟»

• إنشاء أهداف غير واقعية

• قلق بشأن العمل المفرط

• نظام تذمر واضح، يقود إلى الانقسام والتوتر والحسد.

أسلوب القائد: إقناع

• مناقشة القضايا الخطيرة

• دراسة خيارات أوسع

• تشجيع الانفتاح والتغذية الراجعة

• معالجة النزاع إيجابياً

• التذكر بأن بناء الثقة يستغرق وقتاً

• الاستعانة بمساعدة خارجية إن لزم الأمر

المرحلة (3): التطبع

• محاولة تحقيق انسجام بتجنب النزاع

• مزيد من الود، إفضاء المشكلات الشخصية والمشاركة فيها

• مناقشات أفضل وتطوير ديناميات فريق فعّالة

وأهداف  مشتركة  روح  مع  الفريق  بتماسك  إحساس   •

مشتركة

• إرساء قواعد أساسية للفريق ورسم حدودها وصيانتها

• أدوار محددة بوضوح

• إنشاء إطار عمل من الاتصالات الرسمية وغير الرسمية

أسلوب القائد: المشاركة

• صيانة الانفتاح

• مراجعة الفريق بانتظام

للقيام  طرق  لتوطيد  التحديات  تشجيع   •

بالأشياء

• الاحتفال بالنجاح

• التركيز على التطورات الفردية وتطورات الفريق 

كذلك.

المرحلة (4): الإصلاح

• مرح يستخدم بطريقة بناءة لدفع العمل إلى الأمام

ً • تغيير الذات تغييراً بناءا

• المقدرة على منح نشوء مشكلات للفريق، أو حلها

• ارتباط وثيق بالفريق

• قبول المسؤولية عن أنفسهم وإنجازاتهم

أسلوب القائد: التفويض

• احذر ألا تكون الأساليب الموطدة قد أصبحت غاية 

بحد ذاتها.

• التذكر بضرورة النظر إلى الخارج

• رعاية الإبداع

(Turner ، 1998) المصدر: من فيزر ونيفيل، 1993؛ تيرنر
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´GõædG á÷É©e

 á≤aGƒª∏d ó©à```̀°ùe óMGh πc ¢```̀ù«dh .É¡«a ±ÓN ’ á```̀«∏ªY ’h kÉ```̀°ù∏°S ¢ù«d ≥```̀jôØdG AÉ```̀æH

 ¿hÒ¨j{ ’ ,¢ùØædG AÉª∏Y ∫ƒ≤j É```̀ªc ,¢SÉædG ¿CG ÉŸÉW ,¢ùµ©dÉH πH .É¡«a IóYÉ```̀°ùŸG hCG É```̀¡«∏Y

 á«ØÿG á«dÉÑdG º¡JGOÉYh º¡JÉjô¶f{ º¡©e É¡fhô°†ëj …CG ,πª©dGh â«ÑdG ÚH knÉ q≤M zº¡©bGƒe

 â©ØJQG Ée GPEG á```̀°ûgódÉH ÜÉ```̀°üJ ’CG »¨Ñæ«a ,¬fhô```̀°†ëj ’ º¡fCG GƒæX ¿EGh ≈àM πª©dG ¤EG

 AÉæH á«∏ª©d á«©«ÑW áé«àf ó©j ´Gô°üdG ¿CÉH ±Î©J ¿CG Öéj ,iôNCG IQÉÑ©Hh .∞WGƒ©dG IÒJh

.(1993 ,π«Ø«fh Qõjôa) .¬à÷É©Ÿ ó©à°ùJh ∂dP ™bƒàJ ¿CG ∂«∏Yh ,≥jôØdG

 ƒg Ée Qó≤H kAÉæH ¿ƒµj ¿CG øµÁ ¬fCG …CG ;ø°SÉfi ÓH ¢ù«d ´Gô```°üdG ¿EG kÉ≤HÉ```°S Éæ∏b ó≤d

 hó¨j ,á≤jô£H Ωóîà```°ùj ´Gô```°üdG/´GõædG ¿C’ ∂dP .¬H ôgOõJ Ió«÷G ¥ôØdG ¿CGh ,ΩGóg

 á«HÉéjEG iƒb ≥∏îjh ô¡¶J ¿CG IójóL QÉµaC’ í«àj å«ëH ,´GóHE’Gh ábÉ£∏d kGQó°üe É¡ÑLƒÃ

 OGôaC’G ø qµÁ ,IAÉæH á≤jô£H ôjOCG Ée GPEG ´Gõ```ædG ¿EÉa ºK øeh .Ò«¨àdGh ´GóHE’G ¤EG …ODƒ```J

 øe ™```°ShCG ióÃ ≥jôØdG ójõJ ºK øeh ,º¡dÉ«N ™«```°SƒJh º¡JGó≤à©eh ºgQÉµaCG ¢üëa øe

 iôL GPEG kÉª«∏°S ¢ù«d ´Gô°üdG ¿CG ÚM ‘ .π```°†aCG èFÉàf ¤EG ∫ƒ```°UƒdG ‘ πeC’Gh äGQÉ«ÿG

 GPEGh .Üƒ∏¨eh ÖdÉZ hCG ,ô°SÉNh íHGQ ¢SÉ```°SCG ≈∏Y §≤a Ωƒ≤J áHQÉ≤Ã §≤a èdƒY hCG ¬ÑæŒ

 ,ä’É°üJ’G QÉ«¡fG ‘ kÉ«∏L ¬°ùØf ô¡¶«```°S ¬fEÉa ,ájÒeóàdG á≤jô£dG √ò¡H ´GõædG èdƒY Ée

 ¿EG .Oô“h áMƒàØe IhGóY ¤EG …ODƒj ,∫GƒMC’G CGƒ```°S mmCG ‘h ,ÚdOÉÑàŸG ºYódGh á≤ãdG Qƒ```góJh

 ¿PEG ∞«c .∂à«bGó°üeh ,∂à°ù°SDƒeh ,∂ª°ùb ≈∏Y QÉ```°V ÒKCÉJ èFÉàædG √òg øe áé«àf …C’

.?kÉ«HÉéjEG kÓeÉ©J ´GõædG ™e πeÉ©àJ ∞«c ?ƒjQÉæ«°ùdG Gòg πãe ÖæéàJ

 kÉ¡Ñàæe kÉ¶≤j ¿ƒµJ ¿CG ∂«∏Yh á©bƒàe ÒZ IQƒ°üH ô¡¶j ’ ´GõædÉa . kÓaÉZ ¿ƒµJ ’CÉH . I

 OÉæ©dGh ¥É≤°ûf’Gh Ö°†¨dGh ÜÉë°ùf’Gh âª```°üdÉa .IôµÑŸG äGôjòëàdGh äÉbÓ©∏d

.´ÉªàL’G øe êhôÿGh ¬«YGô°üe ≈∏Y ´GõædG íàa ¤EG …ODƒJ πc

 äÉjô¶f ø```Y CÉ```°ûæj ´GõædG ¿CG ∂àaô©eh ,∂ª```°ùb áÄ«H ∂```ª¡a iód ,iô```NCG IQÉ```Ñ©Hh

 øY CÉ```°ûæj …CG ,áahô©e á«ØWÉY ¿ƒµJ Ée kÉÑdÉZ É¡æµdh) á«ØÿG á«dÉÑdG º```¡JGOÉYh OGô```aC’G

 º¡JÉ©bƒJh ,º¡©aGhOh .º¡JÉeƒ¡Øeh ,º¡JGó≤à©eh ,º¡ª«bh ,º¡aGógCGh ,áØ∏àîŸG º¡JÉLÉM
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 Ò¨àj »àdG áLQódG kÉ≤Ñ```°ùe ™bƒàJ ¿CG ≈∏Y kGQOÉb ¿ƒµJ ¿CGh ó```H Óa ,(º¡eGõàdG äÉjƒà```°ùeh

 ∞«c ∂àaô©e π```°†ØH Gòµgh .É¡àÑbGôeh á```«aÓÿG ÉjÉ```°†≤dG hCG »∏Ñ≤à```°ùŸG Qƒ¶æŸG É¡«dEG

.¬©e πeÉ©à∏d π°†aCG IQƒ°üH kGõ¡› ¿ƒµà°S ´GõædG Qƒ£àj

 óLƒj ’h ΩGôj Ée ≈∏Y kÉ©e ¿hÒ```̀°ùj É¡FÉ```̀°†YCG πc áYƒª› ∂jód âfÉc GPEG ,¢ùµ©dÉHh

 Ée kÉÑdÉZ PEG . k’É©a kÉ≤jôa ∂jód ¿CG ø¶J ¿CÉH ∂°ùØf ´óîJ ¿CG »¨Ñæj Óa ,áeÉY äÉaÓN º¡æ«H

 ájOôØdG AÉ°†YC’G QÉµaCG åëH øY ±hõ©dÉHh z»YÉª÷G ÒµØàdÉH{ áHô```̀°ûàe Gò¡c ¥ôa ¿ƒµJ

 áØ«©°V äGQGôb ™æ°U á«∏ªY ï°SôJ ’ ádÉM »gh .áYƒªéŸG ´ÉªLEG OÉ```̀°ùaEG á«°ûN áMGô```̀°üH

.»ªcGÎdG ºgAÉ«à°SGh OGôaC’G äÉWÉÑMEG ƒ‰ »ØîJ ÉÃQ kÉ°†jCG πH ,Ö°ùëa ∞«©°V AGOCGh

 hCG ;´GõædG á÷É©Ÿ ÉgGƒ°S øe π°†aCG IóMGh á≤jôW óLƒJ ’ ¬fCÉH ±GÎY’G π```°†ØH .II

 ¥ôW ¢ùªN ™bGƒdG ‘ ∑Éæg .QGô```ØdG hCG ∫Éà≤dG ±ó¡H §≤a IQƒ```°üfi πFGóÑdG ¿CG

:»g ,´GõædG áHQÉ≤e É¡∏°†ØH ™«£à°ùJ

á«eGó°U ’ äÉ«é«JGÎ°SEG

;z√óMh »Øµj Ée ∑ôJCG{ :‘ÓàdG •

;∞£∏dÉH ∑AGóYCG πàbG{ :ÜÉ©«à°SG •

§Ñ°†dG äÉ«é«JGÎ°SEG

z≥◊G ™æ°üJ Iƒ≤dG{ :¢ùaÉæàdG •

∫ƒ∏◊ÉH á¡Lƒe äÉ«é«JGÎ°SEG

(óMGh …CGQ øe ÒN ¿ÉjCGQ) zIóMGh ¢SCGQ øe ÒN ¿É°SCGQ :¿hÉ©àdG •

zäÉaÓÿG ¥ qôa{ :ájƒ°ùàdG •

 (Thomas) ¢```̀SÉeƒJ] √òg á```̀°ùªÿG ´GõædG á```̀÷É©e •É‰CÉH ΩÉ```̀«≤dG ≈∏Y QOÉ```̀b É```̀æe πc

 IQÉ¡ŸG ≈∏Yh ±hô¶dG ≈∏Y ™Ñ£dÉH óªà©J •É‰C’G √òg á«dÉ©ah .[(Kilmann ،1974) ¿Éª∏«ch

 ¿CG ¤EG êÉà– ∂dòd ,´É```̀°VhC’G ¢†©H ‘ Ió«Øe É```̀¡∏c á```̀°ùªÿG •É‰C’G ¿CG ÉÃh .É```̀¡≤«Ñ£J ‘

 QÉWE’G ô¶fG) z´GõædG ádÉM äÉ```̀Ñ∏£àe øe áæ«©e äÉÑ∏£àŸ ºFÓŸG í«ë```̀°üdG êPƒªædG QÉàîJ{
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.(18.4

 ∞∏àfl ôeCÉa √ò«ØæJh ¬H ΩÉ«≤dG É```eCG ,kGóMGh kGôeCG ¿Gó©j ∂dP ≥Ñ£f øjCGh ≈àe á```aô©e

 ,á«YÉªàL’G äGQÉ```¡ŸG ø```e ¬H á```°UÉÿG ¬àYƒª› ,∫ÉãŸG π«Ñ```°S ≈∏Y ,É```æe πµa .kÉ```eÉ“

 ∑GQOEG øe ∂d óH ’h .´GõædG hCG ±Ó```ÿG á÷É©e ‘ á∏```°†ØŸG ÉæbôWh ,áØ∏àîŸG ÉæJÉYõfh

 ¤EG .»¨Ñæj É‡ ÌcCG äÉHQÉ≤ŸG ¢†©H ≈∏Y OÉªàY’G ¤EG ∑Oƒ≤J ¿CG øµÁ äÉØ°üdG √òg ¿CG

 .áeAÓe π°†aC’G iôNC’G äÉHQÉ≤ŸG πª¡J ÚM ‘ É¡d - Æ qƒ```°ùe ’ ´É```°VhCG ‘ É¡eGóîà```°SG

 .áªFÓe Ò```Zh á```°ùcÉ©e èFÉàf øY ôØ```°ùj ÉÃQ á```WôØe IQƒ```°üH ∂```àYõf ΩGóîà```°SG ¿EG

 Öéj »àdG ∂dòH á```fÎ≤ŸG ôWÉîŸGh á∏ªàëŸG ôWÉîŸG ó```jó– ‘ ∑óYÉ```°ùj 19.4 QÉWE’G

 øµÁ √òg ôWÉîŸGh ô```jòëàdG äGQÉ```°TEG ¿EÉa ™é```°ûàJ ¿CG ∂«∏Y ,iôNCG I qôeh .É¡¡LGƒJ ¿CG

 ∑Éæg ¢ù«∏a .»°VÉŸG ‘ É¡ªq∏©J ‘ â∏°ûa hCG É¡àª∏©J »àdG Ö«dÉ```°SC’G äõ«e É¡fC’ ,ÉgRhÉŒ

.ójóL øe Qƒ£àJ ¿CG øe ∑õé©j ÖÑ°S øe

 á∏ãeC’G √òg ‘ á«eGó```°U ’ hCG ,á«fGhóY áHQÉ≤e øe k’óH áeRÉL áHQÉ≤e »æÑJ ÈY .III

.(É¡©e ´RÉæàJ ±ƒ°S »àdG ≈ª¶©dG ájÌcC’G ,…CG) ´GõædG πM ƒg É¡«a ∂aóg »àdG

 ±RÉŒ GPÉŸ) »g Éªc Ò°ùJ QƒeC’G ∑Îàd ä’ÉªàMG OƒLh ÚM ‘ ¬fCG ∑QóJ ¿CG »¨Ñæj

 π≤©àdG ¿ƒµj å«M iô```̀NCG ä’ÉªàMG ÖfÉL ¤EG (?IÒ¨```̀°U ácô©e πLCG øe ÜôM IQÉ```̀°ùîH

 ,(?QÉé°ûdG øe Qó≤dG Gò¡H IôjóL IóFÉØdG πg) áeAÓe πª©dG äGQÉ°ùe ÌcCG ƒg ¢SGÎM’Gh

 ÉeCG .√ô```̀°ûf hCG ¬ÑæŒ øe k’óH ´GõædG á¡LGƒe ƒg äÉ```̀fÉµeE’G ÈcCG »£©j …òdG QÉ```̀«ÿG ¿EÉ```̀a

 ‘ á¨dÉÑŸG ≥jôW øY , kÓãe ,kÉ«fGhóY ¬¡LGƒJ πg .kÉeÉ“ áØ∏àfl ádCÉ°ùe »¡a ,¬¡LGƒJ ∞«c

 ≥∏£æe øe ,ä’RÉæJ …CG Ëó≤J ¢†aQ ;¬à©WÉ≤eh ôNB’G ≥jôØdG ¿CÉ```̀°T øe π«∏≤àdG ;∂à«```̀°†b

 hó¨Jh ΩhóJ ø```̀d áé«àædG ¿CG ó«H kGó```̀«L kÉ©jQ ∂«£©j É```̀ÃQ ∂dP - ∂dP ¤EG É```̀eh ;…ó```̀FÉ≤Y

 ∂d Ωó≤j ’ ,iôNCG á¡L øe ΩõMh ΩõéH ´GõædG á÷É©e ÉeCG .∂FÓeR OÉ©HE’ k’ÉªàMG ÌcCG

.™«ª÷G ™ØæJ ÉÃQ k’ƒ∏M ∂d Ωó≤j kÉ°†jCG πH ,Ö°ùëa ´GõædG ∫ƒ∏M ä’ÉªàMG π°†aCG

:»∏j Ée ´ÉÑJCG øe ∂d óH ’ ¬fCG »æ©j áeRÉL IQƒ°üH ´GõædG IQGOEG ¿EG

:á«°†≤dG ¢üëaCG -
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;øjôNB’G AÉbôØdG ™e πªYCG •

;¢SÉædG ¢ù«dh ,á∏µ°ûŸG ºLÉg •

;º¡°ùØfCG øY ¿ƒ°ùØæj øjôNB’G ´O •

;ºgAGQBG º¡ØJ ∂fCG ô¡XCGh ,ΩÉªàgGh •É°ûæH ™ªà°SG •

ìÉàØf’G ø qªK •

:äÉ©bƒàdG í°Vh -

;áªé°ùæŸG ∫ƒ≤◊Gh ídÉ°üŸG ≈∏Y õcQ •

;áªFÉb ‘ äÉeÉªàg’Gh ídÉ°üŸG êQOCG •

;kÉfÉ«H »£©J ’h ,á∏Ä°SCG ìôWCG •

á∏Ä°S mC’G ™é°T •

.¢SÉædG ≈∏Y ¢ù«dh á∏µ°ûŸG ≈∏Y kÉ«°SÉb øc •

:∫OÉÑàe Ö°ùµe ≥«≤ëàd äGQÉ«N QƒW -

;á÷É©ª∏d ô°ùjCGh ô¨°UCG äGóMh ¤EG á∏µ°ûŸG º°ùb •

;ídÉ°üŸG øe ácÎ°ûŸG ä’ÉéŸG ≈∏Y ≥aGh •

;á«≤ÑàŸG ±ÓàN’G ä’É› í°Vh •

 ;IójóL kGQÉµaCG óqdh ,áYQÉH QÉµaCÉH ôµØdG ìóbG ;IójóL QÉµaCG hCG IójóL ¥ôW øY åëHG •

;º¡JÉ«∏°†aCG Ö∏WCG •

.(´GõædG πM ≈∏Y óYÉ°ùj ∂dP ¿Éc ¿EG) øjôNBG AÉbôa ∑ô°TCG •

πªY QÉ°ùe ≈∏Y ≥aGh -

;∂∏ªY ±GógCÉH á∏µ°ûŸG §HQG •
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;º¡dƒ∏M Ö∏WG •

;π°†ØŸG ∂∏M ìôWG •

;ádOÉÑàŸG ∫ÉªYC’G ≈∏Y ≥aGh •

.´GõædG QGôµJ Öæéàd kÉbôW ∞°ûµà°SG •

 ÉæàªcÉfi ¿C’ Ö©°U ƒgh .≥«Ñ£àdG óæY hóÑj É‡ Ö©°UCG ¬æµdh ,kÉjô¶f π«ªL ∂dP πc
 .´GõædG ™e πeÉ©àdG iód kÉ«≤£æe ¿ƒµj ¿CG ‘ áHƒ©°U óéj Éæª¶©eh ,ÉæØWGƒ©H Iƒ≤H IôKCÉàe
 ácÎ°ûŸGh áeó≤àŸG ájQhô°†dG äGQÉ¡ŸG ,ôjƒ£àd kGó©à°ùe âæc hCG ,äQƒW Ée GPEG ,∂dP ™eh
 ¿ÉÁE’Gh ,∞```WÉ©àdG ,á¶MÓŸG äGQÉ```¡eh …ƒ```≤dG ´Éªà```°S’G ,äGòdG »```Yh) OGôaC’G Ú```H
 IAGôb{ ≈∏Y IQó```≤ŸG ¤EG áaÉ```°VEG ,áë«ë```°U ¿ƒµJ ¿CG øµÁ øjôNB’G AGQBG ¿CÉH …ô```gƒ÷G
 .´GõædG ä’ÉM ‘ Iô£«°ù∏d ∂∏gDƒj ÉÃ õ¡Œ ±ƒ°S hCG äõ¡ oL ób ¿ƒµJ ∂fEÉa ,(z´É```°VhC’G
 áeAÓe ´GõædG á÷É©e Ö«dÉ°SCG ÌcCG ≥«Ñ£Jh É¡H ®ÉØàM’Gh äGQÉ¡ŸG √òg πãe ÜÉ°ùàcG ¿EG
 ¢ù«d ,ôeC’G øµj Éª¡eh .∂JóYÉ```°ùŸ »æ¡e ÖjQóJ ¤EG êÉà– É```ÃQh .Ò```°ù«dG ôeC’ÉH ¢ù«d
 ¿CÉH ´Éæàb’G ∂«∏Y ôµæj hCG ,á«eÉæàŸG á≤ãdGh á°SQÉªŸG OƒLh ™e π°ûØJ ∂∏©éj ÖÑ```°S ∑Éæg

.zIó«L IQƒ°üH πª©dG Ò°S{ :¤EG …ODƒj ¿CG øµÁ ´Gô°üdG πM

الإطار 18.4: الطرق الخمس لمعالجة النزاع ومتى تطبق

مقاربة إدارة النزاعأسلوب
البيئة المميّزة: الظروف التي ينبغي 

تطبيقها فيها
تقويم

تنافس

«أنا أربح 

وأنت 

تخسر»

• جازمة وغير تعاونية

• يجب أن تربح مهما كلف 

الأمر

«دعمك  تستدعي:   •

لحقوقك»

الذي  الموقف  عـن  الـدفاع   •

تعتقد أنه صحيح

السريع  الحاسم  العمل  يكون  عندما   •

حيوياً. مثلاً الطوارئ 

الأمر  يتطلب  حيث  مهمة  قضايا  في   •

تطبيق مقررات عمل غير مألوفة؛ مثل 

العلم، تقليص النفقات، وفرض أحكام 

غير مألوفة.

المؤسسة  لصالح  حيوية  قضايا  في   •

وعندما تعرف أنك على صواب

من  ينتفعون  من  ضد  نفسك  حماية   •

السلوك اللاتنافسي

مــــوجه  نمــوذج   •

ينبغي  بالسلطة 

حريصاً   - تكون  أن 

لدى استخدامه

تستحق  المنافع  هل   •

في  ربما  التكلفة، 

الطيبة  النيّة 

الضائعة؟
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(عكس  وتعاونية  جازمة   •

التنافس)

على  للآخرين  مناسبة   •

حساب المرء نفسه

• تستدعى كرماً غيرياً

عندما لا  الآخر  برأي  القبول   •

تفضل ذلك

وتسمح   - مخطئ  أنك  تتأكد  عندما   •

من  وتتعلّم  تسُمع،  لأن  أفضل  بموقف 

الآخرين وتبدي لهم أنك منطقي.

لدى  أهمية  أكثر  القضايا  تكون  عندما   •

الآخرين مما هي لديك - إرضاء الآخرين، أو 

الحفاظ على التعاون

• لتقليص الخسارة عندما يبذك الآخرون وتخسر

• عندما يكون الحفاظ على الانسجام وتجنب 

الانشقاق مهيمناً بصورة خاصة

• المساعدة على تطور آخر بفضل التعلُّم 

من الأخطاء

إستراتيجية  ليست   •

نفذت  ما  إذا  جيدة 

خوفاً أو دون رغبة

كانت  إذا  جيد   •

أكثر  القضية 

للشخص  أهمية 

تريد  وأنت  الآخر 

إبداء حسن النية

تجنب

«أنا أخسر 

وأنت 

تخسر»

ولا  جــازمة  غيـــر   •

تعاونية

• لا تخاطب الصراع/ النزاع

تنـــحية  تســـتدعي   •

القضية أو تأجيلها

• أو الانسحاب ببساطة

لدى  أو  تافهة،  القضية  تكون  عندما   •

وجود قضايا أخرى ضاغطة أكثر

• عندما لا ترى فرصة لتلبية همومك

• عندما يفوق الانشقاق المحتمل منافع الحل

• دع الناس يهدؤون واسترد المنظور

المعلومات  من  المزيد  جمع  يعوق  عندما   •

فوائد القرار الفوري

النزاع  حل  الآخرون  يستطيع  عندما   •

بفعالية أكبر

لقضية  مماسة  القضايا  تبدو  عندما   •

تبدو  أو  وجوهرية،  أهمية  أكثر  أخرى 

عرضاً من أعراضها

لا  عندما  جـميل   •

القضية  تكون 

هي  بل  مهمة 

خاطئة، إذا ما قبلت 

طويلة  متاعب  تحزن 

الأمد. 

التعاون 

«أنا أربح 

وأنت 

تربح»

(عكس  وتعاونية  حازمة   •

التجنب)

لتحقيق  الآخرين  مع  تعمل   •

كسب متبادل

في  البحث  تستدعي   •

واستكشاف  قضية؛ 

من  التعلُّم  الخلافات. 

بعضهم البعض، والبحث 

عن حل إبداعي

تكون  عندما  متكامل  حل  إيجاد   •

جداً  هامتين  الاهتمامات  مجموعتا 

بحيث لا يجوز تشويههما

أن  مثلاً:   - تتعلّم  أن  هدفك  يكون  عندما   •

تختبر افتراضاتك، وأن تفهم آراء الآخرين

الثـــاقبة  النـــاس  بـــصائر  دمــج   •

مــع منظورات مختلفة 

• العمل أثناء مشاعر قاسية التي تدخلت 

في العلاقات المتبادلة بين الأشخاص

• التغلب على المشاعر 

وهضم  القــاسية 

والمنظورات  الهموم 

إلى  يؤدي  المختلفة 

عندما  سام  حل 

بذلك  الالتزام  يكون 

هاماً.

جيدة،  مقاربة  ليست   •

عندما  حال،  أي  على 

يكون الوقت ضاغطاً
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التسوية 

«أنا أربح 

وربما ادعك 

تربح 

أكثر»

• مـتـوسـطة بــالـجـزم 

وســط  والتــعـاون؛ 

التنافس  بيـن 

والاستيعاب

الـبحــث  تـستدعــي   •

حـل  عـن  ذريعــة،  عــن 

متبادلة  بصورة  مقبول 

يرضي جزئياً الفريقين

بصورة  مهمة  الأهداف  تكون  عندما   •

أو  الجهد  تستحق  لا  ولكنها  معتدلة، 

الانشقاق المحتمل للأنماط الأكثر جزماً

في  المتساوون  الخصوم  يكون  عندما   •

متبادلة  بأهداف  بقوة  ملتزمين  القوة 

مساومة  في  الحال  هو  كما  حصرية، 

نقابة الإداريين

لقضايا  مؤقتة  تسويات  إلى  التوصل   •

معقدة 

• التوصل إلى حلول ملائمة تحت الضغط

أو  التعاون  يفشل  عندما  دعم  كنموذج   •

التنافس في تحقيق أي نجاح

كما  جيداً  ليس   •

أن  الكثيرون  يريدنا 

يعُتقد

• يمكن أن يكون الفريقان 

لدى  سعيدين  غير 

التنازل عن شيء ما

• المناقشات مشوشة 

وغامضة

المصدر: من توماس وكيلمان، 1974

الإطار 19.4: مخاطر محتملة لأسلوبك المفضل في معالجة النزاع

مما  أكثر  المقاربة  هذه  على  تعتمد  كنت  إن  تطرحها  أن  عليك  أسئلة 

ينبغي أو أقل
المجازفة /الخطر

التنافس

إن كان أكثر - هل أنت محاط بأناس «إمعة»؟

               - هل يشعر الزملاء بصعوبة الاعتراف؟

إن كان أقل - هل تشعر غالباً بالعجز في المواقف؟

              - هل تجد من الصعب عليك اتخاذ موقف حتى عندما يكون 

ذلك ضروريا؟

• تحجب نفسك عن المعلومات الحيوية

حولك  من  مساعدة  في  تفشل   •

ليتعلموا

• تقيد نفوذك بلا مسوّغ ولا ضرورة

• تفاقم معاناة الآخرين واشمئزازهم

الاستيعاب

إن كان أكثر -هل تشـعر أن الأفـكار والهـموم لا تلـقى الانــتـــباه الذي 

تستحقه؟

               - هل لدى العاملين مقاربة عرضية لتنفيذ الالتزامات؟

مع  حسنة  نية  تبني  أن  عليك  الصعب  من  تجد  هل   - أقل  كان  إن 

زملائك؟

               - هل يرى زملاؤك أنك غير منطقي؟

والاعتراف  والاحترام،  النفوذ،  تفقد  إنك   •

ضمن قسمك

الأسهم  حاملي  احترام  تفقد  إنك   •

الآخرين.

لم  إن  للآخرين،  الهامة  الفرص  تفوّت   •

تكن مهمة لك أيضاً.

• لن تكون قادراً على جمع الدعم والتأييد 

عندما تكون بأمس الحاجة إليه.
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دليل إداريي التعليم العالي214

التجنب

المتعلقة  مدخلاتك  على  الحصول  بشأن  الآخرون  يشكو  -هل  أكثر  كان  إن 

بالقضايا؟ هل يفُسد تعاونك كنتيجة لذلك؟

أن الآخرين يسيرون على بيض (بطيئون)؟         - هل يبدو غالباً 

                 - هل القرارات المتخذة بشأن القضايا قد اتخذت صدفة 

أم بتقويم مسبق؟

تثير عداوة في الآخرين؟ إن كان أقل - هل تجد نفسك غالباً 

بأنك مفعم بعدد من قضايا التنافس؟ - هل تشعر غالباً 

(ضعيف  عرجاء»  «بطة  تصبح   •

الشخصية والأداء)

الحاجة  بأمس  قضايا  تتجاهل   •

لمخاطبتها 

• تختتم بقرار ضعيف أو خاطئ

بسبب  له  لزوم  لا  نزاعاً  تثير  إنك   •

افتقادك إلى الحصافة

هو  ما  أوليات  ترتيب  في  تفشل  إنك   •

مهم حقاً.

التعاون 

ملائم  غير  وجهداً  مناسب  غير  وقتاً  تخصص  هل   - أكثر  كان  إن 

لقضايا لا تستحق ذلك؟

                    - هل سلوكك التعاوني يفشل في إحداث رد فعل إيجابي 

لدى الآخرين؟

للكسب  فرصاً  الفروق  ترى  أن  في  صعوبة  تجد  هل   - أقل  كان  إن 

المتبادل؟

             - هل زملاؤك غير ملتزمين بقرارات القسم وسياساته؟

ووقتك   - مصادرك  أثمن  تبدد  إنك   •

وطاقتك 

الدفاع،   - الإلماعات  بعض  تتجاوز  ربما   •

الصبر، النزاع، التنافس.

• إنك متشائم بغير حق

• لـن تؤسس «ملكية» إذا لم تخاطب 

همومهم

التسوية 

إن كان أكثر - هل تركز كثيراً على ما هو عملي وتكتيكي من التسوية 

والقيم،  المبادئ  الأكبر»:  «الصورة  عنك  تغيب  بحيث 

والأهداف، والرفاه المؤسساتي؟

تشاؤمياً             - هل التأكيد على المساومة والمفاوضة يخلق مناخاً 

من الألاعيب؟

في المساومة على جعل  إن كان أقل - هل أنت مرتبك أو حساس جداً 

الأوضاع أكثر فعالية؟

                - هل تجد صعوبة في تقديم تنازلات؟

• إنك تسوي موقعك أنت.

• إنك تضحي بمحاسن القضايا المطروحة 

للبحث.

• إنك تفقد فرصة يمكنك تقديمها

في  المتاعب  لك  يسبب  ما  تفعل  إنك   •

المستقبل

المصدر: من توماس وكيلمان، 1974
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