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 الفصل الثاني

 مة وداويها في مواجهة الفساداالحوك

 

لقد تعاظمت في الآونة الأخيرة أهمية حوكمة الشركات بشكل كبير 

لتحقيق التنمية وتعزيز الرفاهية الاقتصادية للشعوب . إذ برزت هذه الأهمية 

، والانهيارات والفضائح التي طالت  1998 – 1997بعد ألازمة المالية الآسيوية 

وما تلا ذلك من للطاقة  Enronانرون  كبريات الشركات ، مثل شركة

سلسلة اكتشافات تلاعب الشركات في قوائمها المالية التي كانت لا تعبر 

عن الواقع الفعلي لها ، وذلك بالتواطؤ مع كبرى الشركات العالمية الخاصة 

  OECDبالتدقيق والمحاسبة ، وهو ما جعل منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

 2004القواعد لحوكمة الشركات الخاصة في سنة تصدر مجموعة من 

 . 2005ولحوكمة الشركات المملوكة للدولة في سنة 

أخذت تتنامى أهمية القواعد السليمة  فعلى الصعيد الاقتصادا      

بشدة ، حيث أشار  Winklerلحوكمة الشركات ، وهو الأمر الذي أكده 

صادية وتجنب الوقوع في إلى أهمية حوكمة الشركات في تحقيق التنمية الاقت

مغبة الأزمات المالية ، وذلك من خلال ترسي، عدد من معايير الأداء ، بما 

يعمل على تدعيم الأسس الاقتصادية في الأسواق وكشف حالات التلاعب 

والفساد المالي والإداري وسوء الإدارة ، بما يؤدي إلى كسب ثقة المتعاملين في 

ارها والحد من التقلبات الشديدة فيها ، هذه السواق ، والعمل على استقر

 وبالتالي تحقيق التقدم الاقتصادي المنشود.

( فترى إن الحوكمة  OECDأما منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )      

حد عوامل تحسين الكفاية الاقتصادية والنمو الاقتصادي ، بالإضافة إلى أ
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فعال في أي شركة وفي أي ن وجود نظام حوكمة أتعزيز ثقة المستثمرين . و

اقتصاد بشكل عام ، يساعد في توفير درجة من الثقة ضرورية لكي يعمل 

بشكل جيد . ونتيجة لذلك تكون تكلفة رأس المال منخفضة ،  الاقتصاد

ن الشركات تشجع على استعمال الموارد بكفاية أكثر ، وبذلك تعزز أو

 النمو الاقتصادي. 

ابعد من ذلك في تقييمه لأهمية  Wolfensohnويذهب رئيس البنك الدولي 

ن في لآايقول " إن حوكمة الشركات مهمة نه أحوكمة الشركات ، إذ 

 ( .  15عالم الاقتصاد كأهمية حكم البلدان ) 

 تتجسد أهمية الحوكمة بما يأتي: وفي الجانب المحاسبي والرقابي

ه محاربة الفساد المالي والإداري في الشركات وعدم السماح بوجود .1

 و عودته مره أخرى .أ

مة لكافة العاملين في تحقق ضمان النزاهة والحيادية والاستقا .2

من مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين حتى أدنى  اًالشركة بدء

 مستوى  للعاملين فيها . 

تفادي وجود أخطاء عمديه أو انحراف متعمد كان أو غير متعمد  .3

أدنى قدر ممكن ، وذلك ومنع استمراره أو العمل على تقليله إلى 

 باستخدام النظم الرقابية المتطورة . 

تحقيق الاستفادة القصوى من نظم المحاسبة والمراقبة الداخلية،  .4

 وتحقيق فاعلية الإنفاق وربط الإنفاق بالإنتاج .

 تحقيق قدر كاف من الإفصاح والشفافية في الكشوفات المالية. .5

ابات الخارجيين، ضمان أعلى قدر من الفاعلية لمراقبي الحس .6

والتأكد من كونهم على درجة عالية من الاستقلالية وعدم 

 خضوعهم لأية ضغوط من مجلس الإدارة أو من المديرين التنفيذيين. 
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فيذكر مركز الحوكمة في الجامعة  أما على الصعيد الاجتماعي     

إنها تهتم بتحقيق التوازن بين الأهداف  ( UTSالتكنولوجية في سدني ) 

قتصادية والاجتماعية . ويشجع إطار حوكمة الشركات الاستخدام الا

الكفء للموارد وضمان حق المساءلة عن السيطرة عليها ، ويهدف إلى ربط 

( . وفي ذات الاتجاه  17مصالح الأفراد والشركات والمجتمع بشكل عام ) 

إن حوكمة الشركات ذات أهمية كذلك للشعوب ، إذ   .Hitt et alيؤكد 

كل بلد أن تزدهر وتنمو الشركات العاملة ضمن حدوده لتوفير فرص يرغب 

العمل أو الخدمات الصحية ، والإشباع للحاجات الأخرى ، ليس لتحسين 

 مستوى المعيشة فحسب بل لتعزيز التماسك الاجتماعي. 

التي تعاني منها مؤسسات  خطر المشكلاتأالفساد المالي والإداري من 

ركات المملوكة للدولة بصفة خاصة. ويتمثل والش ،بصفة عامة الدولة

بالمكاسب والامتيازات التي يتم الحصول عليها  والاداري الفساد المالي

ويترتب عليها  ،ليها الباحث آنفاإن أشار أوالتي سبق و ،بشكل غير مشروع

تحمل الشركات تكاليف إضافية تنعكس على أسعار السلع التي تنتجها 

وبالتالي  ،مما يضعف قدرتها على التنافس والبقاء ،أو الخدمات التي تقدمها

حد محركات أمن أن تكون هذه الشركات  تآكل رأس المال . وبدلًا

تصبح عبئا على الاقتصاد الوطني يتحمله  ،الاقتصاد وعامل من عوامل النمو

المجتمع بأسره . تؤدي حوكمة الشركات دورا مهما في معالجة المشكلات 

والتي من أبرزها مشكلة الفساد المالي  ،الشركات التي تعاني منها هذه

و  Hessوذلك من خلال مجموعة من الآليات صنفها كل من  ،والإداري

Impavido  إلى آليات حوكمة داخلية وأخرى خارجية . سيتم تناول هذه الآليات

 بشكل مختصر وكما يأتي:
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 الآليات الداخلية لحوكمة الشركات  

شركات الداخلية على أنشطة وفعاليات تنصب آليات حوكمة ال     

واتخاذ الإجراءات اللازمة لتحقيق أهداف الشركة . ويمكن  ،الشركة

 تصنيف آليات حوكمة الشركات الداخلية إلى ما يأتي : 

 مجلس الإدااية  –أ 

إن الناشطين في مجال حوكمة  Hariantoو   Singhيذكر كل من      

ن مجلس الإدارة أحسن أداة لمراقبة الشركات والباحثين والممارسين يعدو

نه يحمي رأس المال المستثمر في الشركة من سوء أإذ  ،سلوك الإدارة

وذلك من خلال صلاحياته القانونية في تعيين  ،الاستعمال من قبل الإدارة

وإعفاء ومكافأة الإدارة العليا . كما إن مجلس الإدارة القوي يشارك بفاعلية 

ويراقب  ،ويقدم الحوافز المناسبة للإدارة ،كةفي وضع إستراتيجية الشر

 ة.ركوبالتالي تعظيم قيمة الش ،سلوكها ويقوم  أدائها

ولكي تكون هذه المجالس فعالة ينبغي أن تكون في الموقف الذي 

وفي ذات الوقت تأخذ الأهداف الاجتماعية  ،يؤهلها للعمل لمصلحة الشركة

لسلطة اللازمة لممارسة كما يجب أن تمتلك ا ،للشركة بعين الاعتبار

 ،عن التدخلات السياسية والبيروقراطية في شؤونها أحكامها الخاصة بعيداً

على أداء الشركة فضلا عن الإشراف المستمر  ،وتقوم باختيار الإدارة العليا

على ضرورة أن  ( PSCGT. وفي هذا السياق يأتي تأكيد ) والإفصاح عن ذلك

 ،كة للدولة بمجلس إدارة فعالتقاد كل شركة من الشركات المملو

صلحة الشركة يمارس القيادة ويوجه الشركة بنزاهة وحكمة ويعمل لم

 .بشفافية ومسؤولية
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ولكي يتمكن مجلس الإدارة في الشركة المملوكة للدولة من      

إلى تأليف مجموعة من اللجان من  أيلج ،القيام بواجباته في التوجيه والمراقبة

 : ، أبرزها ما يأتيلتنفيذيينبين أعضائه من غير ا

 :لجنة التدقيق 

لقد حظيت لجنة التدقيق في الوقت الحاضر باهتمام بالغ من قبل      

وبخاصة بعد  ،والمحلية المتخصصة والباحثين ،الهيئات العلمية الدولية

الإخفاقات والاضطرابات المالية التي حصلت في الشركات العالمية . 

ر الذي يمكن أن تؤديه لجنة التدقيق كأداة ويرجع هذا الاهتمام للدو

من أدوات حوكمة الشركات في زيادة الثقة والشفافية في المعلومات 

وذلك من خلال دورها في إعداد  ،المالية التي تفصح عنها الشركات

 ،التقارير المالية وإشرافها على وظيفة التدقيق الداخلي في الشركات

 ،ق الخارجي وزيادة استقلاليتهاوكذلك دورها في دعم هيئات التدقي

 فضلا عن دورها في التأكيد على الالتزام بمبادئ حوكمة الشركات . 

لقد ظهر مفهوم هذه اللجنة بعد الانهيارات المالية لبعض      

 ففي الولايات المتحدة الأمريكيةكما تم ذكره .  ةالشركات الكبير

الذي ألزم جميع  ،2002في سنة   Sarbanse Oxley Actتم إصدار قانون 

الشركات بتشكيل لجنة التدقيق لما لها من دور هام في منع حدوث تلك 

وذلك من خلال دورها في عملية إعداد  ،الانهيارات المالية في المستقبل

القوائم المالية وكذلك في زيادة استقلالية كل من المدقق الداخلي 

 والخارجي . 

من التوصيات بتشكيل هذه  اًعدد فقد صدر أما في المملكة المتحدة     

الذي تضمن العديد  ،2003في سنة  Smith Reportمن أبرزها تقرير  ،اللجنة
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من التوصيات الخاصة بدور ومسؤوليات لجنة التدقيق وكيفية الإفصاح 

عن هذه المسؤوليات في التقارير السنوية للشركات. وتجدر الإشارة إلى 

وماليزيا  ،وألمانيا ،وفرنسا ،مثل كنداالأخرى  العديد من الدولنه هناك أ

وتطور  ،وسنغافوره قد ظهر فيها مفهوم هذه اللجنة منذ سنوات عديدة

هذا المفهوم بعد صدور العديد من التوصيات والمقترحات لحل المشكلات 

وبالشكل الذي أصبحت هذه  ،التي تواجهها هذه اللجنة في الواقع العملي

 هامة من أدوات حوكمة الشركات .اللجان في الوقت الحاضر أداة 

 ،وعن تشكيل لجنة التدقيق في الشركات المملوكة للدولة     

فإنها على وفق المعلومات التي توفرت للباحث قد ظهرت الدعوة إليها لأول 

وتلا  1994في جنوب أفريقيا في سنة  King Reportمرة في توصيات تقرير 

ل هذه اللجنة في العديد من ذلك صدور العديد من التوصيات لتأليف مث

 ،الدول . وقبل التطرق إلى أهمية هذه اللجنة والواجبات التي تقوم بها

لتعدد التعاريف في أدبيات  لابد من الإشارة إلى المقصود بها . ونظراً

حدهما أسوف يكتفي الباحث بإيراد تعريفين  ،التدقيق لهذه اللجنة

 حثين . لإحدى الهيئات المهنية والآخر لأحد البا

  لقد عرفت لجنة التدقيق من قبل الهيأة الكندية للمحاسبين القانونيين

 (CTCA  بأنها " لجنة مكونة من أعضاء مجلس إدارة الشركة الذين )

تتركز مسؤولياتهم في مراجعة القوائم المالية السنوية قبل تسليمها إلى 

وتتلخص نشاطاتها في ترشيح المدقق الخارجي  ،مجلس الإدارة

وكذلك مراجعة نظام الرقابة  ،مناقشة نطاق ونتائج التدقيق معهو

وكذلك التأكد من تطبيق  ،الداخلية للشركة والتأكد من فاعليته

 قواعد حوكمة الشركات في الشركة.
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 كما عرفها ) ميخائيل ( بأنها لجنة منبثقة عن مجلس الإدارة، 

ات هذه ويحضر اجتماع ،تتكون من عدد من الأعضاء غير التنفيذيين

وتفوض  ،اللجنة المدققون الداخليون والخارجيون إذا اقتضى الأمر ذلك

هذه اللجنة صلاحيات العمل طبقا للأحكام التي يقررها مجلس 

 وترفع تقاريرها الدورية إلى رئيس مجلس الإدارة.  ،الإدارة

نه يتم تعريف هذه اللجنة في أويتضح من خلال التعاريف السابقة 

وإنها تتميز بأنها منبثقة عن مجلس الادارة  ،ؤولياتهاومس ضوء عضويتها

والذين  ،وتقتصر عضويتها على أعضاء مجلس الإدارة من غير التنفيذيين

وتتعلق  ،تتوافر لديهم الاستقلالية والخبرة في مجال المحاسبة والتدقيق

مسؤوليتها بتدقيق عمليات إعداد التقارير المالية ومراجعة عمليات 

وكذلك مراجعة الالتزام بتطبيق قواعد  ،خلي والخارجيالتدقيق الدا

 حوكمة الشركات من قبل إدارة الشركة .

 :وظائف وواجبات ) مسؤوليات ( لجنة التدقيق

ن أشار الباحث إلى إن إحدى أهم مسؤوليات لجنة التدقيق هي أسبق و

والذي يتم من خلال  ،رض الواقعأالتأكد من تطبيق قواعد الحوكمة على 

كما إن وجود نظام رقابة داخلية يعد من أهم  ،ة من الآلياتمجموع

ويتمثل الدور الرئيسي للجنة التدقيق فيما يتصل  ،مسؤوليات مجلس الإدارة

وفاعلية تنفيذه وتقديم التوصيات إلى  ،بهذا النظام بالتحقيق من كفايته

بما يحقق أغراض  ،نها تفعيل النظام وتطويرهأوالتي من ش ،مجلس الإدارة

الشركة ويحمي مصالح المالكين وبقية أصحاب المصالح بكفاية عالية 

 الوظائف التالية للجنة التدقيق:   PSCGTوتكلفة معقولة . وتقترح

 . مراجعة الكشوفات المالية قبل تقديمها إلى مجلس الإدارة 

 . التوصية بتعيين ومكافأة وإعفاء المدقق الخارجي 
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  التدقيق والاتفاق عليها .مناقشة نطاق وطبيعة الأولويات في 

  المناقشة مع المدققين الخارجيين لأية تحفظات أو مشكلات تنشأ أثناء

 عملية التدقيق .

  المناقشة مع المدققين الخارجيين والداخليين لتقويم فاعلية نظام الرقابة

 الداخلية في الشركة وإدارة المخاطر فيها .

 التقارير التي تقدمها  الإشراف على وظيفة التدقيق الداخلي ومراجعة

والنتائج التي تتوصل إليها وتقديم التوصيات للإدارة لاتخاذ الإجراءات 

 اللازمة .

  القيام بأية واجبات تكلف بها من قبل مجلس الإدارة، والتي لها صلة

 بأعمال التدقيق والرقابة .

 لجنة المكافآت 

يات غلب الدراسات الخاصة بحوكمة الشركات  والتوصأتوصي      

الصادرة عن الجهات المهتمة بها بأنه يجب أن تشكل لجان المكافآت من 

أعضاء مجلس الإدارة غير التنفيذيين. وفي مجال الشركات المملوكة للدولة 

 ( تأكيداً OECDفقد تضمنت إرشادات منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ) 

ة العليا الإدارة و الإدارعلى ضرورة أن تكون مكافآت أعضاء مجلس 

وذلك لضمان تعزيز مصالح الشركة في الأمد البعيد من خلال  معقولة،

 .    جذب المهنيين من ذوي الكفاءات العالية
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 وظائف لجنة المكافآت وواجباتها

تتركز وظائف لجنة المكافآت وواجباتها في تحديد الرواتب      

حدد تلك الواجبات  Mintzوالمكافآت والمزايا الخاصة بالإدارة العليا لذا فان  

 بما يأتي:  

 تحديد المكافآت والمزايا الأخرى للإدارة العليا، و مراجعتها  -

 لمجلس الإدارة بالمصادقة عليها .  التوصية -

 وضع سياسات لإدارة برامج مكافأة الإدارة العليا و مراجعة هذه  -

 السياسات بشكل دوري .  -

عليا التي ينتج عنها اتخاذ خطوات لتعديل برامج مكافآت الإدارة ال -

 دفعات 

 لا ترتبط  بشكل معقول بأداء عضو الإدارة العليا .   -

 وضع سياسات لمزايا الإدارة ومراجعتها باستمرار . -

   لجنة التعيينات

يجب أن يتم تعيين أعضاء مجلس الإدارة والموظفين من بين أفضل      

والخبرات المحددة من المرشحين الذين تتلاءم مهاراتهم وخبراتهم مع المهارات 

الشركة . ولضمان الشفافية في تعيين أعضاء مجلس الإدارة وبقية الموظفين 

 لهذه اللجنة مجموعة من الواجبات هي :   PSCGT فقد وضعت 

  أن تقوم لجنة التعيينات في الشركة مع مجلس الإدارة وبمصادقة

لدى عضو الوزير    المختص بوضع المهارات والخبرات المطلوب توافرها 

 مجلس الإدارة والموظفين المطلوبين . 

   يجب على لجنة التعيينات أن تضع آليات شفافة للتعيين، بما يضمن

 الحصول على أفضل المرشحين المؤهلين . 
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  أن تقوم اللجنة مع بقية أعضاء مجلس الإدارة بتقويم المهارات المطلوبة

 للشركة باستمرار .

 ن الوظيفة المطلوب إشغالها، ودعوة يجب أن تقوم اللجنة بالإعلان ع

 المؤهلين لتقديم  طلباتهم للتعيين. 

  على اللجنة أن تتوخى الموضوعية، وذلك بمقارنة مؤهلات ومهارات

 المتقدم مع المواصفات الموضوعة من الشركة .  

 التدقيق الداخلي   -ب

إذ  ،في عملية الحوكمة مهماً اًتؤدي وظيفة التدقيق الداخلي دور

وذلك بزيادة قدرة المواطنين على مساءلة  ،تعزز هذه العملية إنها

الشركة . حيث يقوم المدققون الداخليون من خلال الأنشطة التي 

تحسين سلوك الموظفين العاملين  ،العدالة ،ينفذونها بزيادة المصداقية

في الشركات المملوكة للدولة وتقليل مخاطر الفساد الإداري والمالي . 

إن كل من التدقيق الداخلي   Archambeaultياق يرى وفي هذا الس

والخارجي يعد آلية مهمة من آليات المراقبة ضمن إطار هيكل 

وبشكل خاص فيما يتصل بضمان دقة ونزاهة التقارير  ،الحوكمة

 المالية ومنع واكتشاف حالات الغش والتزوير. 

يق وقد اعترفت الهيئات المهنية والتنظيمية بأهمية وظيفة التدق

 Cadburyالداخلي في عملية الحوكمة . فقد أكدت لجنة كادبيري

committee  على أهمية مسؤولية المدقق الداخلي في منع واكتشاف 

يجب أن تكون  ،ولتحقيق هذه الوظيفة لأهدافها. الغش والتزوير

 مستقلة وتنظم بشكل جيد وتستند إلى تشريع خاص بها . 
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نه يتم تقوية استقلالية أعلى  .Cohen et alوفي هذا الاتجاه يؤكد  

هذه الوظيفة عندما ترفع تقاريرها إلى لجنة التدقيق بشكل مباشر 

وليس إلى الإدارة . يضاف إلى ذلك يمكن أن تزداد فاعلية لجنة 

التدقيق الداخلي عندما تكون قادرة على توزيع ملاك التدقيق 

 ،ركةالداخلي للحصول على معلومات مهمة عن قضايا خاصة بالش

مثل تقوية نظام الرقابة الداخلية ونوعية السياسات المحاسبية 

 المستخدمة.

 .  الآليات الخايجية لحوكمة الشركات   2

تتمثل آليات حوكمة الشركات الخارجية بالرقابات التي يمارسها    

والضغوط التي تمارسها  ،أصحاب المصالح الخارجيين على الشركة

حد أحيث يشكل هذا المصدر  ،بهذا الموضوعالمنظمات الدولية المهتمة 

المصادر الكبرى المولدة لضغط هائل من اجل تطبيق قواعد الحوكمة . ومن 

 الأمثلة على هذه الآليات ما يأتي: 

 منافسة سوق المنتجات ) الخدمات ( وسوق العمل الإدااي   - أ 

مة حد الآليات المهأتعد منافسة سوق المنتجات ) أو الخدمات (       

 Hess andلحوكمة الشركات . ويؤكد على هذه الأهمية كل من ) 

Impavido)،  وذلك بقولهم إذا لم تقم الإدارة بواجباتها بالشكل الصحيح ) أو

إنها سوف تفشل في منافسة الشركات التي تعمل في نفس  ،إنها غير مؤهلة (

نتجات ) أو وبالتالي تتعرض للإفلاس . إذن إن منافسة سوق الم ،حقل الصناعة

وبخاصة إذا كانت هناك سوق فعالة للعمل  ،الخدمات ( تهذب سلوك الإدارة

ن إدارة الشركة إلى حالة أوهذا يعني  ،للإدارة العليا Labor Marketالإداري 

الإفلاس سوف يكون له تأثير سيئ على مستقبل المدير  وأعضاء مجلس 
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نه لا يتم إشغال مواقع أتعيين إذ غالبا ما تحدد اختبارات الملائمة لل ،الإدارة

قادوا  أنالمسؤولية من أعضاء مجلس إدارة أو مديرين تنفيذيين سبق 

 .شركاتهم إلى الإفلاس أو التصفية

   Mergers and Acquisitionsالاندماجات والاكتسابات  -ب 

مما لاشك فيه إن الاندماجات والاكتسابات من الأدوات التقليدية      

 Johnفي قطاع الشركات في أنحاء العالم . ويشير كل من  ) لإعادة الهيكلة

and Kedia  إلى وجود العديد من الأدبيات والأدلة التي تدعم وجهة النظر التي )

ترى إن الاكتساب آلية مهمة من آليات الحوكمة ) في الولايات المتحدة 

دارة وبدونه لا يمكن السيطرة على سلوك الإ ،الأمريكية على سبيل المثال (

ما يتم الاستغناء عن خدمات الإدارات ذات الأداء  حيث غالباً ،بشكل فعال

 .المنخفض عندما تحصل عملية الاكتساب أو الاندماج

إلى إن الحكومة الصينية  OECDأما في الشركات المملوكة للدولة فتشير 

وذلك بعد إعطاء هذه  ،على سبيل المثال قد استفادت من هذه الآلية

درا من الاستقلالية في اتخاذ القرارات ومنها قرارات الاكتساب الشركات ق

ولكن تبقى الدولة بحاجة إلى أن تتأكد من عدم الإضرار  ،والاندماج

بحقوقها كمالك للأسهم جراء مثل هذه القرارات المهمة التي تتخذها 

 الإدارات. 

ن آلية الاكتساب ليس لها تأثيرا على أ ومن جانبنا فإننا نرى     

وذلك لأنها يمكن أن  تحصل في الشركات  ،الشركات المملوكة للدولة

وهي ليست موضوع الدراسة  . أما الاندماج  فقد نص  ،المساهمة الخاصة

نه على حد علم الباحث لم يتم تفعيل هذه أإلا  ،عليه قانون الشركات العامة

 الآلية . 
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 External Auditingالتدقيق الخايجي   - ـج

في المساعدة على تحسين نوعية  مهماً لمدقق الخارجي دوراًيؤدي ا     

ولتحقيق ذلك ينبغي عليه مناقشة لجنة التدقيق في نوعية  ،الكشوفات المالية

وليس مقبوليتها  فقط . ومع تزايد التركيز على دور  ،تلك الكشوفات

وعلى وجه الخصوص لجنة التدقيق في اختيار المدقق  ،مجالس الإدارة

ن لجان التدقيق أ Abbot and Parkerيرى  ،الاستمرار في تكليفهالخارجي و

وبالتالي اختيار  ،المستقلة والنشيطة سوف تطلب تدقيقا ذا نوعية عالية

 .المدققين الأكفاء والمتخصصين في حقل الصناعة الذي تعمل فيه الشركة

يمثل التدقيق الخارجي حجر الزاوية لحوكمة جيدة للشركات      

إذ يساعد المدققون الخارجيون هذه الشركات على تحقيق  ،للدولةالمملوكة 

ويغرسون الثقة بين أصحاب  ،المساءلة والنزاهة وتحسين العمليات فيها

المصالح والمواطنين بشكل عام . ويؤكد معهد المدققين الداخليين في 

إن دور  على  Institute of Internal Auditiors ( IIA )الولايات المتحدة الأمريكية 

التبصر  ،Oversightالتدقيق الخارجي يعزز مسؤوليات الحوكمة في الإشراف 

Insight  والحكمةForesight   ينصب الإشراف على التحقق مما إذا كانت .

الشركات المملوكة للدولة تعمل ما هو مفروض أن تعمله ويفيد في اكتشاف 

 ،عد متخذي القراراتنه يساإالإداري والمالي . أما التبصر ف ومنع الفساد

وذلك بتزويدهم بتقويم مستقل للبرامج والسياسات، العمليات والنتائج . 

نجاز تحديات التي تواجهها الشركة . ولإوأخيرا تحدد الحكمة الاتجاهات وال

 ،كل دور من هذه الأدوار يستخدم المدققون الخارجيون التدقيق المالي

 ارية. والتحقق والخدمات الاستش ،وتدقيق الأداء
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خذ أة والهيئات التنظيمية على ضرورة وقد أكدت بعض المنظمات المهني

وظيفة التدقيق الداخلي بنظر الاعتبار من المدقق الخارجي . فعلى سبيل المثال 

 الصادر عن المعهد الأمريكي للمحاسبين SAS No. 65 معيار التدقيق تطلب

بار وظيفة التدقيق الداخلي من المدقق الخارجي أن يأخذ بعين الاعت القانونيين

فقد عرف وظيفة  SAS No.78 معيار التدقيق أما. عند التخطيط لعملية التدقيق 

التدقيق الداخلي كمصدر للمراقبة يجب على المدقق الخارجي أن يأخذه 

 .بنظر الاعتبار عند تقييمه لنظام الرقابة الداخلية في الشركة 

 :التشريع والقوانين -دا 

تشكل وتؤثر هذه الآليات على التفاعلات التي تجري بين  غالبا ما     

الفاعلين الذين يشتركون بشكل مباشر في عملية الحوكمة . لقد أثرت 

ليس فيما  ،بعض التشريعات على الفاعلين الأساسيين في عملية الحوكمة

بل على كيفية تفاعلهم مع بعضهم  ،يتصل بدورهم ووظيفتهم في هذه العملية

متطلبات جديدة على   Sarbanes-Oxly Actالمثال قد فرض قانون  . فعلى سبيل

تتمثل بزيادة عدد أعضاء مجلس الإدارة  ،الشركات المساهمة العامة

 ،وتقوية إشراف لجنة التدقيق على عملية إعداد التقارير المالية ،المستقلين

هادة على ( الش CFO( ومدير الشؤون المالية )  CEOوالطلب من المدير التنفيذي ) 

ووضع خطوط اتصال فعالة  ،صحة التقارير المالية وعلى نظام الرقابة الداخلية

بين المدقق الخارجي ولجنة التدقيق وتحديد قدرة المسؤولين في الشركة على 

والتي قد تكون مضرة  ،المصادقة على المعاملات التي تخصهم في الشركة

لشركة . كما أناط بمصالح المالكين وأصحاب المصالح الآخرين في ا

مسؤولية تعيين وإعفاء المدقق الخارجي والمصادقة على الخدمات غير 

 التدقيقية التي يمكن أن تقدمها شركات التدقيق لزبائنها بلجنة التدقيق. 
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 Another Corporate Governanceآليات حوكمة خايجية أخرى   -هـ 

Mechanisms 

تؤثر  ،عن ما تقدم ذكره هناك آليات حوكمة خارجية أخرى  فضلًا     

على فاعلية الحوكمة بطرق هامة ومكملة للآليات  الأخرى في حماية 

إنها تتضمن   .Cohen et alمصالح أصحاب المصالح في الشركة . ويذكر 

 المحللين الماليين وبعض المنظمات الدولية.  ،ولكن لا تقتصر على( المنظمين)

ية العالمية ضغوطا هائلة على فعلى سبيل المثال تمارس منظمة الشفاف

وتضغط منظمة  ،جل محاربة الفساد المالي والإداريأمن  ،الحكومات والدول

وفي قطاع  ،جل تحسين النظم المالية والمحاسبيةأ( من WOTالتجارة العالمية )

 جل ممارسة الحوكمة فيها .   أمن  تمارس لجنة بازل ضغطاً ،البنوك

ن إف ،وع آليات الحوكمة وتعدد مصادرهابسبب تن نهأويرى الباحث      

يأخذ بنظر الاعتبار جميع أصحاب  ،تنفيذها يتطلب وضع إطار شامل لها

كل  المصالح في الشركات  سواء أكانت خاصة أم مملوكة للدولة . إذ أن

وإنها تتفاعل  ،مهما في عملية الحوكمة اًطرف من هذه الأطراف يؤدي دور

. مثال على ذلك التفاعل فيما بين لجنة  فبما بينها ضمن إطار الحوكمة

لس الإدارة والإدارة العليا . مج ،المدقق الداخلي ،التدقيق والمدقق الخارجي

 ن لهذا التفاعل تأثيرا كبيرا في الحد من حالات الفساد المالي والإداري . إو

من خلال عرضنا السابق يمكننا أن نوضح بعض الاستنتاجات التي نهدف إلى 

 عين الاعتباي وهي كالتالي:أخذها ب

أدى ظهور نظرية الوكالة وما ارتبط بها من إلقاء الضوء على  .1

المشكلات التي تنشأ نتيجة تضارب المصالح بين أعضاء مجالس إدارة 

الشركات وبين المالكين، والتي من أبرزها مشكلة الفساد المالي 
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وعة من والإداري إلى زيادة الاهتمام والتفكير في ضرورة وجود مجم

القوانين واللوائح والآليات التي تعمل على حماية مصالح المالكين 

وبقية أصحاب المصالح، وذلك بالحد من التلاعب المالي والإداري الذي 

يحصل في هذه الشركات من قبل الإدارات التنفيذية، باعتبارها 

 الجهة التي تمسك بزمام الأمور داخل الشركة .

التي تعاني منها  خطر المشكلاتأاري من يعد الفساد المالي والإد .2

بصفة عامة، والشركات المملوكة للدولة بصفة  مؤسسات الدولة

خاصة، ويترتب عليه تحمل الشركات تكاليف إضافية تنعكس على 

أسعار السلع التي تنتجها أو الخدمات التي تقدمها، مما يضعف 

 قدرتها على التنافس والبقاء .

نه على الرغم أللدولة أهمية خاصة، إذ المملوكة تكتسب الشركات  .3

من موجات الخصخصة التي شهدتها العديد من دول العالم، إلا إن 

من إجمالي  أساسياً تلك الشركات لازالت مساهماتها تمثل جزءاً

الناتج المحلي الإجمالي والقيمة المضافة وتوفير فرص العمل لعدد 

 كبير من المواطنين . 

للفساد المالي والإداري مظاهر وتجليات سياسية ومالية وإدارية  .4

 وأخلاقية . 

من قبل الشركات  ليات الحوكمة وقواعدهاآيؤدي الالتزام ب .5

المملوكة للدولة إلى الحد من الفساد المالي والإداري فيها وزيادة 

زيادة ثقة المستثمرين المحليين والأجانب كفاءة أدائها، وبالتالي 

الدولة كلها، وبالتالي يزيد  في ت المملوكة للدولة ومن ثمبالشركا

من قدرة الدولة على جذب الاستثمار وما ينتج عنه من تنمية لاقتصاد 

 البلد.
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 وهذه بعض المقترحات التي نراها مناسبة لتجاوز هذه المرحلة:

تطبيق آليات الحوكمة التي أوردها الباحث لمعالجة مشكلة الفساد  .1

 ي التي تعاني منها الشركات المملوكة للدولة. المالي والإدار

يتطلب تطبيق آليات الحوكمة نشر ثقافة الحوكمة في المجتمع،  .2

وذلك من خلال وسائل الإعلام ومنظمات المجتمع المدني . فإذا ما 

ن الحوكمة تمثل له خط الدفاع الأول والحصن المنيع أأدرك المجتمع 

تمع ثرواته وأمواله المج ضد أي فساد أو إفساد يحاول أن يسلب 

نه سوف يدعم تطبيقها وإرساء قواعدها والدفاع عنها إومكاسبه، ف

. وعليه يوصي الباحث باستحداث مركز يعنى بقضايا الحوكمة، 

ويتولى مهمة إعداد برامج إعلامية وتدريبية لترسي، ثقافة الحوكمة 

 . مصرفي 

والإفصاح، التزام الشركات المملوكة للدولة بمبادئ الشفافية  .3

 وذلك من خلال قيامها بما يأتي : 

لأهداف التي تسعى إلى تحدد كل شركة من الشركات ا - أ

ستراتيجية وقصيرة الأجل، والإفصاح عنها عبر إتحقيقها، 

ن تقوم أكن الجمهور من الاطلاع عليها، والوسائل التي تم

 بنشر تقرير يتضمن مستوى تحقيق الأهداف الموضوعة لها.

ت المملوكة للدولة بنشر التقارير المالية السنوية إلزام الشركا - ب

والإيضاحات المكملة لها وتقرير مراقب الحسابات وتقرير 

مجلس الإدارة، على أن تتضمن هذه التقارير العديد من 

المؤشرات المالية وغير المالية التي تعكس أداء الشركة، 

مثل نسب الربحية والسيولة وتطور هذه النسب من سنة 

، وذلك في الصحف المحلية وعلى موقع الشركة لأخرى
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ليتسنى  نترنت (،ى الشبكة الدولية للمعلومات ) الإعل

 .للجمهور الاطلاع عليها

نشر الوعي الفكري والاقتصادي والاجتماعي والديني، وذلك لرفع  .4

المستوى الحضاري للمجتمع واعتبار محاربة الفساد المالي والإداري 

ن المجتمع الجميع، كل من موقعه، لأمهمة وطنية يشارك فيها 

 يساهم بشكل فعال في الحد من هذه الظاهرة . 

تقليل نسب البطالة وتوفير فرص عمل للعاطلين عن العمل بما يؤمن  .5

يز شبكة دخل ثابت ومتوازن لكافة أبناء الشعب، والعمل على تعز

مين الصحي، وذلك لشعور المواطن بالأمان أالحماية الاجتماعية والت

 . والفساد بشكل عام الابتعاد عن الغش والسرقةو

وضع القوانين لفرض عقوبات صارمة بحق مرتكبي الفساد المالي  .6

والإداري والمتلاعبين بأموال الشعب واعتبار جريمة الفساد من 

 الجرائم المخلة بالشرف .

 

 

*** 
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 قياداة التغيير 

 

 :خطة عمل من ثمان خطوات

   التغيير يقاد ولا يدار 

 ر شركتك بعلمية تغيير ؟هل تم 

 هل ترى أن شركتك بحاجة إلى التغيير وتخاف من الإخفاق ؟ 

 . ربما يكون السبب أنك تحاول إدارة التغيير بدلاً  من قيادته 

         التغيير في الشركات هاو عملياه معقادة ونشاطة وتتسام بالفوضاى وهاي

 غالباً  لا تحقق النجاح المنشود .

  ا كباار الماديرون فاإن بارامج التغايير      وعلى الرغم من الجهود التي يباذله

 ؟لى النجاح . فما هو السبب يا ترىقرب إلى الإخفاق منها إأتبقى دائماً 

 . السبب هو الإفراط في الإدارة وغياب الدور القيادي 

    معظاام المااديرون أصااحاب الخاابرة لا يلعبااون دور القائااد إنمااا يتقنااون دور

وضع الموازنات والتنظايم   فهم يقومون بالتخطيط و المدير بشكل جيد .

 وإدارة شؤون الأفراد والرقابة وحل مشكلات العمل اليومية 

ة الااتي تحقااق لهاام أهاادافهم  داريااوهااذه المهااام تاادخل في صااميم العمليااة الإ 

العاجلة . أما حين يتعلق الأمر ببرامج التغيير فاإن مهاارات الإدارة الاتي اساتعانوا     

 م بل إن العكس صحيح .بها بنجاح كبير في السابق لا تشفع له
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هناكـــ عــدة طــرق تنســف بهــا الشــركات المفرطــة في الإدااية جهــودا التغــيير وتشــل  

 حركتها :

 على سبيل المثال :

تعيش هذه الشركات على طموحات متواضعه وترضى بالقليال مان    -

 الإنجازات.

 تقلل من شأن الرؤية في إدارة المستقبل . -

 ير .تخفق في تحقيق إنتصارات في الأجل القص -

 تخفق في غرس التغيير في ثقافة الشركة . -

 وفي المقابل خطوات لقيادة التغيير بدلاً  من إدارة التغيير :  -

 تطوير ونشر رؤية المستقبل -

 الشروع في عمل على مستوى القاعدة يتبناه كل الموظفين   -

سااااتعانة بهااااا في تعزيااااز نتصااااارات في الأجاااال القصااااير والااتحقيااااق  -

 لمكاسب  ا

 في ثقافة الشركة  غرس التغيير  -

 لماذ تخفق إدااية التغيير ؟

في الكااااثير ماااان الشااااركات تخفااااق جهااااود التغاااايير في تحقيااااق النتااااائج 

عناادما تطبااق التغاايير وماان   المسااتهدفة والساابب أن الشااركات ترتكااب أخطاااءً 

 هذه الأخطاء :

 .الرضا المبالغ فيه عن نوع الوضع الحالي وحدوث نوع من التراخي -

 .قوي بين الإدارة والأفراد غياب التحالف ال -

 .افتقاد الرؤية -

   .عدم توصيل الرؤية -
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 .ة داريالعقبات الإ -

   .عدم تحقيق نجاحات سريعة -

 .سرعة إعلان النصر الكبير -

 .عدم وصول التغيير إلى جذور الشركة  -

 ثمان خطوات لمعالجة أخطاء التغيير :

   .رضا عن الذاتأوجد إحساساً  بالإلحاح كيف تكافح الكسل وال -

 .التحالف القائد بناء تحالف لقيادة مساعي التغيير  -

 .وضع رؤية واستراتيجية  -

 .توصيل رؤية التغيير -

 .التمكين من العمل والمستقبل -

 .انتصارات الأجل القصير -

 .توسيع نطاق التحول  -

 .ترسي، ثقافة التغيير -

تلكاااون مواصااافات مااان مشاااارب مختلفاااة في الحيااااة، يم  الماااديرونياااأتي 

وخصاائص مختلفاة، ولاديهم فلساافاتهم الخاصاة حاول إدارة الأعماال والأفااراد..       

وعلااى الماادى الواسااع الااذي تمااارس فيااه الإدارة بكافااة أشااكالها يمكننااا أن       

نااتلمس عاادد ماان الأخطاااء الشااائعة في مسااتويات الإدارة المختلفااة في قطاعااات      

 العمل المتنوعة.
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 أكثر الأخطاء شيوعاً:الأخطاء العشرة التالية هي 

 ( تقديم السياسات على الأفرادا:1

كلما صغر حجم التنظيم، كلما كانت أخطاء الإدارة أكبر 

السياسات تُصنع لكي تُتبع لسبب محدد.. بعض من المرونة مطلوبة، بل المرونة 

  مع الموظفين أمر مطلوب بل وهام خاصة في التنظيمات الصغيرة.

ء السياسات على حساب فقدان الزبائن هناك خطأ أكبر يطل من ورا

 قيمم أهمية دعم سياساتك في كل وضع. loyalالمخلصين 

إذا كان الأمر يتعلق بالأمان المادي أو الأمن النفسي فإن السياسات 

يجب أن تُتبنى. بشكل عام، وفي العديد من الأمثلة هناك العديد من الحلول 

لزبائن أو خلق علاقات متوترة مع المعقولة التي يمكن أن لا تقود إلى تسرب ا

  الزبائن.

 ( التواصل المفقودا:2

في أي صناعة، وفي أي مستوى من مستويات الأعمال، يعتبر التواصل أو 

  الاتصال هو القاعدة الذي ينطلق منه المدير الناجح.

الموظفون يرغبون دائماً في معرفة ما هو مطلوب منهم بالتحديد عندما 

  ضمن إطار مشروع يحتاج إلى إنجاز.يكونون بصدد العمل 

يجب أن يكون الاتصال واضحاً ، وأن يتم الإجابة على كل سؤال 

  يطرح في أي طور من أطوار العمل.

  ( الفشل في الاستماع إلى ما يريد الموظف أن يقوله:3

يرتكب المدراء خطأ الاستماع إلى الموظفين دون سماع ما يريدون أن 

ادك بشكل ناجح، عليك أن تتفهم احتياجات يقولونه. لكي تدير أفر

  واهتمامات موظفيك.
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 ( لا تدي  الإدااية أنها لا يمكن أن تمتلك جميع الإجابات:4

المدير الجيد لا يقترف خطأ محاولة حل جميع المشاكل التي تواجه 

التنظيم، إن طلب المساعدة من الأفراد والخبراء في مجالات معينة يعتبر علامة 

  لامة ضعف.قوة وليس ع

 ( نصف الكأس الفايغ:5

غالباً ما ينتهي الأمر مع الإدارة التي لا ترى سوى السلبيات دون أن 

تتمكن من التبصر بالإنجازات أو السلوكيات الإيجابية التي يقوم بها 

 الموظفون، إلى بيئة عمل محبطة تسبح في جو من اليأس وبالتالي اللامبالاة.

التطلع نحو الخارج من أجل بيئة عمل أكثر والنتيجة السلبية لهذا هو 

 إيجابية...!

 ( عدم الاعتراف بالمسؤولية:6

الخطأ الشائع الذي يرتكبه معظم المدراء هو إما إلقاء اللوم أو عدم 

 الاعتراف بالمسؤولية عن ما يحدث تحت إشرافهم وعلى ورأى منه.

الأمور،  النتيجة الطبيعية لهذا الخطأ هو المزيد من المشاكل وتعقيد

وهذا أولًا وأخيراً لا يخدم مستقبل المدير. عندما تكون في موقع مسؤولية 

  فهذا يعني أن تكون مسئولا عن كل ما يحدث.

 ( التفضيل:7

عندما يقع المدير في ف، التفضيل فهو غالباً ما يفقد مصداقيته بين أفراد 

 المجموعة وربما احترامهم أيضاً.
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 ( نفّذ فقط!8

تضبة لا تفيد في المواضع التي يطلب فيها الموظفون أن الكلمات المق

والأهداف التي  والإستراتيجيةيفهموا المشروع الذي يعملون به من حيث الرؤيا 

سيعملون من أجلها. إن سياسة "عليك التنفيذ فقط!" من أسوأ السياسات التي 

زام يتبعها المدراء وهي إن نجحت في شيء فهو فقدان الموظف للشعور بالالت

والولاء للمشروع الذي يعمل به أولًا وللإدارة التي يعمل في ظلها ثانياً.تذكر أنه 

كلما كانت الرؤيا أكثر وضوحاً أمام الموظف، كلما جاءت النتائج 

 أفضل!.

 ( الكثير من التقنيات:9

الجيل الجديد من المدراء يعشق التقنيات الحديثة ويستغرق فيها ويعتبرها 

 عامل مع الأفراد وإدارتهم.أكثر راحة من الت

إن كان هذا دليلًا جيداً باتجاه مواكبة روح العصر فهو دليل ضعف 

شخصية من حيث الخوف من التعامل مع الأفراد، ودليل الافتقار إلى روح 

 القائد الذي يعتبر التواصل الحي مع أفراد مجموعته من أهم مقومات نجاحه.

وسائل التواصل الإلكترونية لا تختبئ وراء الرسائل الإلكترونية و

 الأخرى.

 ( مقاومة التغيير:11

عصر التغيير هو  من الأخطاء الكبيرة التي يرتكبها المدراء في

مجربة وأثبتت  وأساليبمقاومتهم للتغيير، فإذا كنت ترى أن هناك طرقاً 

أخرى تحتاج إلى  وأساليبنجاحها في بعض المجالات، فلا بد أن هناك طرقاً 

 عليك أن تكون مرناً تجاهها.التغيير، و

 

*** 
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 ختياي العامليناشئون الأفرادا و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مديره يجب أن تدرك البيئة كنت صغير أو  اًلك مشروع إذا كان 

ن الذى يؤثر على عملك ، القانونية التى تعمل فيها . لكونك على علم بالقانو

 ختيار الكفء للعاملين لديك .اعلى  سيجعلك قادراً

 مصاداي العاملين:

ختيار السليم يتطلب أن تعرف أين وكيف تحصل على عاملين للا

صادر مؤهلين تماما للوظيفة، من الصعب التقييم أيهم أفضل مصدر ولكن الم

 ختيار: الآتية يمكن أن تساعد فى الا
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 ليين : الترقية من الداخل ترفع معنويات العاملين الموظفين الحا

كلما كان ممكنا ، يجب أن تكون الأولوية للعاملين لديك عند 

إفتتاح أى وظيفة جديدة ليشعر الجميع أنك تدعمهم فيزيد ولائهم 

 لك ولمنشأتك .

  المتقدمون دون طلب : المشاريع الصغيرة يأتى اليها كثير من

 . المؤهلونينمؤهل وة،مؤهلون أو غيرالراغبين فى العمل دون دع

ليها فى المستقبل وعلى إيجب حفظ طلباتهم فى ملف للرجوع 

بأدب وإحترام حتى إن لم  ينأه الصغيرة معاملة جميع المتقدمالمنش

  .ينيكونوا مؤهل

  المدارس بأنواعها العام والمهنى ، الجامعات بمختلف كلياتها تعتبر

 مال التى لا تتطلب خبرة سابقة .من مصادر العمالة خاصة فى الأع

  وكالات التوظيف الخاصة : وهى تعمل على إيجاد الشخص

المناسب للوظيفة التى تعرضها أى منشاة مقابل أجر يدفعه أصحاب 

 الأعمال بدل من عمل إعلانات قد تكون أعلى تكلفة .

  إحالات الموظفين : وهى ما يقدمه الموظفين من معارفهم وأقاربهم

م مصدر جيد للعاملين ، لأنهم يقدموا الأفضل حيث مما يجعله

 يخشى كل منهم على وظيفته وسمعته فى المنشاة .

  الإعلان : لصق إعلان بطلب عاملين على واجهة المنشأة ما يجذب

بعض المارة من الذين يبحثون عن عمل . أو اللجوء للإعلانات فى 

ؤهلات العليا الجرائد والمجلات والإذاعة والتلفزيون وهى تناسب الم

 والوظائف الكبيرة أو المميزة .
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  إعلانات خاصة : وهى التى تنشر فى النقابات والجمعيات وهى

 الأن شائعة الإستعمال 

  إستخدام النت : وهى الإعلان على شبكة الإنترنت على موقع

 المنشأة.

ئ ن فى المكان الخطأ لن يأتى بأى شوهنا يجب ملاحظة أن وضع الإعلا

 فة يأتى بشخص غير مناسب.وأنه بالصد

إن عملية الإستعراض تعطى معلومات عن مهارة ، معرفة ،  ستعراض :الا

وميول المتقدم وتمكن مالك المشروع أو المدير من أن 

يحدد إذا كان الشخص مناسب ومؤهل للوظيفة أم لا . 

وقد أظهرت الخبرة بأن الشخص المؤهل أكثر من 

كن أن يضر تماما المطلوب عن ما تحتاجه الوظيفه يم

  . مثل الأقل تأهيلًا

هى الشئ الذى يمكنك من إستعراض خلفية  ستمايات الطلبات :ا

الشخص ومقارنتها بوصف الوظيفة . ويؤكد ذلك 

أيضا أنك لن تضيع الوقت على طالبى الوظيفة غير 

 .ناسبينالم

 المعلومات العامة التى تذكى فى طلب الوظيفة :  

 –نوع العمل المطلوب  –الرقم القومى  –الهاتف رقم  –العنوان  –سم الا

 المرجعيات –التعليم  –الخدمة العسكرية للرجال  –الخبرة فى المجال 

ثناء أستعراض . ة هى الخطوة التالية فى مرحلة الاالمقابلة الشخصي

لوجه  المقابلة يتعرف الممتحن على معلومات أكثر من خلال المواجهه وجهاً
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حظة المظهر الشخصى ولكن لا يسيطر عليها المدير لأن والتى تسمح له بملا

سئلته تتعلق أمن المهم جعل المتقدم يتكلم بحرية وعلى الممتحن أن تكون 

مباشرة بالوظيفة ضمن قائمة بالأسئلة التى تقيم بتوازن مؤهلات المتقدم والتى 

 تتوافق مع مواصفات الوظيفة.

 الشخصية : هناك ثلاث أخطاء كبيرة ترتكب فى المقابلة 

الفشل فى تحليل متطلبات الوظيفة لإعطاء تفاصيل كافية لتوليد  -

 أسئلة

الفشل فى سؤال المتقدم الأسئلة الصحيحة التى تحدد نقاط القوة  -

 والضعف ومتى مناسبته للوظيفة

حساس الداخلى بدلا من التقييم الموضوعى الإعتماد على الإ -

واصفات الوظيفة . للمتقدم على أساس المعايير التى وضعت فى م

 إن المقابلة الشخصية مهمة للتأكد من الجوانب الشخصية للمتقدم 

 ختياي الصحيح :القائمة الآتية تساعدك على الا

 راجع وصف الوظيفة قبل المقابلة. .1

 بنى مناخ ودى مع المتقدم.ا –كسر الجليد ا .2

 ضع خطة وحدد وقت للمقابلة والتزم بها . .3

 ا قبل المقابلةوأن لا تكون رأي كن متفتحاً .4

 .اًول كل مالديه ولا تتكلم أنت كثيرإعطى المتقدم الوقت ليق .5

 ة والوظيفة المعروضة.أعطى صورة صادقة عن المنشأ .6

 ستمع بعناية لما يقال.ا .7
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 .تجنب المناقشة التفصيلية عن المرتب فى بداية المقابلة  .8

 .كن مجاملًا .9

ستخدام عملية الا ه فى الخطوة التالية فىناقش لا تترك المتقدم معلقاً .10

 والتوقيت

 ستخدام :ختياي والاالا

بعد إنتهاء المقابلة .إختيار الموظف ستكون أسهل .ولكن قبل الإختيار 

ختيارهم االتى ذكرها المتقدم من الذين تم النهائى يجب مراجعة المرجعيات 

فى عرضه وذكره لهذه الأماكن  ن المتقدم كان صادقاًأبدقة والتأكد من 

 ص الذى يمكن الرجوع إليهم للسؤال عنه.أو الأشخا

 

 ختيايهم بالمنشأة :امن تم  قم بإخطاي

ة كما أياره كتيب يعطى معلومات عن المنشختاالمتقدم الذى تم  اعطِ

ن يغطى هذا الكتيب معلومات مثل: توقعات المنشاة، سياسة دفع أيجب 

ملاء ة تجاه العأمل، هوامش الحوافز، وفلسفة المنشالأجور، ظروف الع

 –ساس منتظم أهى التى يتحصل عليها الموظف على .المكافآت المباشرة "و

شهرى " . المكافآت الغير مباشرة " وهى التى يأخذها  –يومى  –أسبوعى 

الموظف كنسبة من الأرباح أو مقابل عمل مميز قام به أو العمل الإضافى أو 

 .الأعياد "

السياسات العامة وعند التعيين يجب إعطاء الموظف معلومات عن 

ستلامه اويجب الإجابة عن أى إستفسار قبل ة، وطبيعة الوظيفة أللمنش

للوظيفة وتقديم الموظف لباقى العاملين حتى يشعر بالترحيب به بين من سيعمل 
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لتزام بها المنشأة والتى يجب على الجميع الامعهم . والأهم تعريف الموظف بقيم 

 التعلم –العمل الجماعى  –ى العملاء الحرص عل –الأخلاقيات  –) التميز 

 .جتهاد(الا – ةالنزاه –الثقة  –المستمر 

 

*** 
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 مدير لأول مرة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يعني أن حياتك لن تكون  عندما تصبح مديرًا للمرة الأولى، فإن هذا

حياتك  أبدًا كما كانت من قبل. لأنك أصبحت على أعتاب مرحلة جديدة من

 تحديات لا نهاية لها، تتمثل في تحقيق الأهداف الموكول العملية ستواجه فيها

إليك تحقيقها من خلال الآخرين. وتلك التحديات هي جوهر عملية الإشراف 

  .والإدارة
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  :ـ الشهوي الأولى 1

ستلاحظ تطورات  منذ الأسبوع الأول من توليك مهمة الإدارة لأول مرة

  :لحقائقمدهشة تمر بك. فيجب عليك أن تدرك الكثير من ا

لا تعتقد أن جميع الناس في إدارتك سيكونون سعداء بقدومك؛  •

المنصب، والبعض الآخر من  فبعضهم يعتقدون أنهم أحق منك بهذا

  .الحاقدين سيتمنون فشلك

الالتفاف حولك لأنهم سيعتبرونك جواز ( وسيبدأ على الفور فريق )نعم •

ميهم سيئة، مرا مرورهم إلى أطماعهم الشخصية. وقد لا تكون جميع

  .ووسائلهم في التقرب إليك لن تخلو من شيء مرغوب

آخر من مرءوسيك في اختبار مبكر بتوجيه الأسئلة  وسيضعك فريق •

إذا كنت من النوع الذي  إليك للتعرف على نوعية إجاباتك، وما

  .يمكن أن يقول: لا أعرف، أو من النوع الذي يتمادى في التمويه

يقة )انتظر( وهو ما تتمناه، فهم لن أما الأغلبية فسيفضلون طر •

  .قبل أن يروا تصرفاتك وأسلوبك في الإدارة يمتدحوك أو يذموك

بسلفك في الإدارة؛ فإن كان  وسيتم تقويمك من الجميع بمقارنتك •

عالية  أداؤه ضعيفًا فسيبدو أداؤك أفضل. وإن كان سلفك على درجة

الحالتين فإن من الكفاءة فسيكون الحكم عليك قاسيًا. وفي كلتا 

  .كبيًرا يجب عليك أن تؤديه أمامك عملًا

إحداث تغييرات  ومن أول القرارات التي يجب أن تتخذها هو أن تتجنب •

 سريعة في طرق العمل ما لم تكن قد جئت مزودًا بتعليمات معينة من

الإدارة العليا للتغيير. وفي غير هذه الحالة، كن صبورًا ولا تتعجل. فقد 
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لمن سبقك. وقد تواجه  إهانةعديلات العاجلة وكأنها الت ينظر إلى

  .المرؤوسين تغييراتك المقاومة من

ولا  وغالبًا ما يلجأ المديرون الجدد إلى التماس المشورة من رؤسائهم •

إلى مرءوسيهم، مع أن لديهم الكثير من الكثير، وهم الذين  نيلجأو

  .النهاية بأدائهم سيقوم أداؤك في

 ن قدوة حسنة لمرءوسيك، ابدأ عملك دائمًا فيوإذا أردت أن تكو •

  .المواعيد الرسمية المحددة

مرءوسيك.  وخلال الشهرين الأولين احرص على عقد جلسات حوار مع

 ولا تفعل ذلك في الأسبوع الأول، لتعطيهم فرصة للتعرف عليك. وأن تعقد هذه

مامًا عط اهتاالجلسات في مكتبك بهدف تنمية طرق اتصال بينك وبينهم. و

يقولون. وحاول التعرف على ميولهم واتجاهاتهم وطموحاتهم واجعل  جيدًا لما

الألفة. وستكتشف في الشهور الأولى أن مهارتك الفنية  بينك وبينهم نوعًا من

  .الإنسانية ليست في درجة أهمية علاقاتك

  :عقبات في الطريق

صدقاؤك بالإدارة أ الصعاب التي ستواجهك وأنت حديث العهد ممن أه

التي لا  القدامى الذين تحولوا إلى مرءوسين لك. وتلك مشكلة من المشكلات

 يوجد حل ناجح لها. فأنت لا تريد أن تؤثر صداقاتك لا في عملك ولا في

أعمالهم. والصديق الصدوق هو من يقدر الموقف، ولكن للأسف فإن 

ت إلى تعيين يقدرون ذلك. وربما لهذا السبب تلجأ المؤسسا الكثيرين منهم لا

  .الإدارة أو المؤسسة كلها المدير الجديد من خارج

قدم المساواة مع  لا تخص أصدقاءك بأية مزايا تفضيلية، بل عاملهم على

للآخرين  زملائهم. وتجنب معاملتهم معاملة سيئة لمجرد أنك تريد أن تثبت

  .حيادك
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  :بناء الثقة

أهدافك كمدير أن  همبناء الثقة يأتي بالتدريج، ويجب أن يكون من أ

  .تجعل مرءوسيك يكتسبون الثقة في قدراتهم وقدراتك

في الناس ليس مهمة سهلة، وإذا كنت تعتقد أن النجاح هو  وزرع الثقة •

أيضا يصبح عادة. والثقة لا تبُنى إلا  مجرد تكوين عادة، فإن الفشل

ن يتقدموا بها. وحاول أ على النجاح. ولهذا يجب أن تعطي الناس خيولًا

  .تنمي فيهم العادة لأن يكونوا ناجحين

المرءوسين في أنفسهم بتقريعهم أمام زملائهم، بل  ولا تهدم ثقة •

انفراد. وفي انتقادك حاول أن يكون  امتدحهم في العلن وانتقدهم على

 (.هدفك الإرشاد والتعليم، ولا تجعل من )الحبة قبة

فقد يؤدي إلى جعل ولا يخلو امتداح المرءوسين على الملأ من العيوب؛  •

سلبيين، كما قد يخلق المتاعب للشخص الممتدجح. لذلك،  الآخرين

  .الأسلوب، وعدم التمادي فيه يجب توخي الحذر في استخدام هذا

  :طلب الكمال من المحال

يغالون في طلب الكمال وهم يعلمون أنه بعيد  بعض المديرين الجدد

هم ذلك إنما يعملون ضد أهدافهم؛ مرءوسي المنال. والمديرون الذين يطلبون من

الإبطاء في العمل وخفض الإنتاج.  إذ قد يؤدي الحرص على تجنب الأخطاء إلى

عشرين وحدة ليس  وإنتاج مائة وحدة بخمسة أخطاء أفضل بكثير من إنتاج

  .فيها خطأ واحد

المرءوسين وجعلهم  وعيب آخر لهذا النهج أنه قد يؤدي إلى استياء •

م شخص لا يمكن إرضاؤه. وستتأكد جودة يعتقدون أن مديره
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عندما يقرر المرؤوسين بأنفسهم ذلك. لقد تغير الزمن ولم يعد  الإنتاج

الأوامر بطريقة دكتاتورية. وأفضل الرؤساء  أحد يطيق أن تملي عليه

  .هو أقلهم إصدارًا للأوامر

  :في اتخاذ القرايات لا تتردادا

لك  ت من هؤلاء فالأفضليخشى بعض الناس اتخاذ القرارات؛ فإذا كن

  .أن تترك مهنة الإدارة؛ لأن الحياة أقصر من أن تضيع في التردد والإحجام

  .وهناك سببان رئيسان وراء تردد بعض المديرين في اتخاذ القرارات •

متأكدين من توفر المعلومات الكافية لاتخاذ  أنهم غير أولهما:

 .قراراتهم

الأخطاء. ولمثل هؤلاء نقول: إذا في هذه  الخوف من الوقوعوثانيهما:

بعد اتخاذ القرار أن هناك  % فستكتشف100توفرت لديك المعلومات بنسبة 

يتوفر لديك قدر  معلومات أخرى جديدة. ولذا لا تتردد في اتخاذ قرارك عندما

تمامًا؛ لأن  معقول من المعلومات. كما أنه من المستحيل عدم الوقوع في الخطأ

 لقرارات أسوأ بكثير من الوقوع في بعض الأخطاء. وسوفالإحجام عن اتخاذ ا

  .تقل بمرور الوقت والتجارب

  :نحن وهم

  :من المعتادا سماع ما يلي

  .كيف أصدروا )هم( هذه الأوامر لا أعرف -

  .موقع العمل هم( بالتأكيد لا يفهمون ما نؤديه )نحن( في)

 ولا أعرف ماذاليتهم عرفوا )هم( شعورنا )نحن( نحو هذا الإجراء،  -

 ؟ .نستطيع )نحن( أن نفعل حياله
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الأعلى من المديرين.  و)هم( تعني عادة من هم في مستواك أو في المستوى

نحن( ) و)نحن( يقصد بها المرؤوسين. وعندما تصبح مديرًا تخرج من طائفة

 وتنضم إلى طائفة )هم(. وكثيًرا ما يعتبر المديرون الجدد أنفسهم بالخطأ من

  .ن( ولا يدركون أنها طائفة مرءوسيهمطائفة )نح
كبير من الأهمية؛ لأنه يضع تصرفات  الوعي با )نحن( و)هم( على جانب -

الجديد ألا يقع في مصيدة  كل فريق في موضعها الصحيح. ويجب على المدير

 .هم )نحن( وأن يبدأ في تغيير نفسه حتى يفكر بطريقة

  :ضمير الملكية

ذلك. قد  "إدارتي" أو "موظفيني" أو ما شابه لا تقع في خطأ دارج وتقول:

تكون هذه الكلمات عفوية وغير مقصودة، ولكنها خاطئة لأنها توحي 

  .شخصية؛ لأنك لا تملك الإدارة ولا تملك الموظفين بممتلكات

يمكنك فيها تجنب استخدام ضمير  وبطبيعة الحال، هناك حالات لا

وفي مثل هذه  .تك ومرءوسيكالملكية عندما تناقش مع رؤسائك أمور إدار

  .الأحوال فإن استخدامه لا يعني الملكية

  :المدير في لحظة تفكير

أنا لست أذكى من الآخرين، ولن أصبح أذكى لمجرد أنني مدير،  •

وسأبقى أنا.. مهما كبر الكرسي وزاد الدخل وتغيرت  فأنا مازلت أنا،

  .السيارات.. وتعددت الألقاب

  .أن لا أقرر شيئًاقد يكون القرار السليم  •

  .الخلف.. إذًا يجب أن أسير أمامهم لن أستطيع قيادة الناس بدفعهم من •

أسلحتهم.. ويعطي أصدقائي  إن اعترافي بأخطائي.. يجرد أعدائي من •

  .سلاحًا للدفاع عني
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الخاطئة.. أكون إيجابيًا تجاه  عندما أكون سلبيًا تجاه الأفكار •

  .الحقيقة

  .واجهت رئيسي بأخطائه جحًا.. إلا إذالن أكون دبلوماسيًا نا •

  .لكي أجبر الموظفين على الولاء.. يجب أن أقدمه طائعًا •

  .أنا لست أهم من الموظفين.. أنا فقط أكبرهم مسئولية •

  .على أكتاف الآخرين.. فإنني سأسقط من أعلى إذا حاولت الصعود •

 بما بما حققته من النجاح.. لا مقياسي للنجاح خاطئ.. لأنني أقيسه •

  .تعلمته من الفشل

مني.. فأنا أبحث عن منافس حقيقي  لن أتردد في تعيين موظف أذكى •

  .يجعلني أكثر ذكاءً

  :غيّر أسلوب عملك

شيء يبقى سوى التغيير. والتغيير المقصود هنا هو تغييرك أنت لأسلوب  لا

وب بالجزئيات إلى الاهتمام بالكليات. فلم تعد موظفًا مطل عملك من الاهتمام

الآن مسئول عن جميع العمليات بالإدارة. لهذا،  منه أداء عملية معينة، إنك

التمسك بالمهارات الجزئية. وليس  يجب أن يتسع أفقك، وقاوم الاتجاه نحو

أحيانًا مطلوبة لاستكمال  معنى ذلك أنك لا تكترث بالتفصيلات التي تكون

فرصة رؤية  ضيع الصورة. والتوازن مطلوب بين الأمرين. ولا تكن كالذي

  .الغابة كلها في سبيل رؤية بعض أشجارها

  :والمرءوسين التعامل مع الرؤساء

 يطيل المديرون الجدد النظر إلى أعلى، وربما إلى الجانبين، ولكنهم

قلما ينظرون إلى أسفل ا أي إلى مرءوسيهم ا. مع أن تأثير المرؤوسين على 

  .عادة ما يتجاهلون ذلك أهم من تأثير رؤسائهم، غير أنهم مستقبلهم
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مرءوسيك تحقيق العدالة في توزيع العمل.  حاول في تعاملك مع -

المسئوليات ولا  وستجد أن بعض الموظفين لا يرغبون في تحمل

الترقي إلى المناصب التي تفرض عليهم هذه المسئوليات. ومثل 

مطلوبون في كل مؤسسة؛ لأنهم يحلون جانبًا من  هؤلاء

من الطموحين. وبعض  اكز القيادية لغيرهممشكلة توفير المر

المرءوسين يفضلون الأعمال الفردية، والبعض الآخر يحب 

الآخرين بأسلوب الفريق. وأنت لا تستطيع أن تضع  العمل مع

الاتجاهات  كل واحد حيث يريد، ولكن معرفتك بهذه

  .المتباينة تساعدك على وضع الرجل المناسب في المكان المناسب

أيضا أن تحسن اتصالك برؤسائك؛ لأنك قد أصبحت  المهم ومن -

  .عضوًا فاعلًا بغير الولاء لهم من طائفة المديرين، ولن تصبح

تحقيق  والولاء لا يعني التنازل عن حقوقك، فاحرص على -

التوازن بين مصالح إدارتك ومصالح المنظمة كلها، ولا تضح 

ا. ومرءوسيك. وحاول أن تتخذ موقفًا وسطً بمصالح إدارتك

موقفك من  واسأل رؤسائك عن الحكمة وراء قراراتهم، وحدد

هذه القرارت. فلم تعد فكرة الطاعة العمياء للمديرين تتناسب 

يه فلأننا الآن في عصر مختلف يجب أن يعرف  مع العصر؛

والحصول  الجميع الأسباب الكامنة وراء كل قرار يتخذ،

  .على أجوبة صحيحة

 صعب المراس، وقد يكونوقد يوقعك سوء حظك مع مدير  -

كفئًا من الناحية المهنية، ولكنه لا يستطيع التعامل مع 

فإنه قدرك المحتوم ولا حيلة لك  مرءوسيه، فإن حدث لك ذلك
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الدوافع  في تغييره. وكل ما تستطيعه هو أن تحاول أن تفهم

وراء سلوكه. فهناك أسباب عديدة لذلك، فقد يكون مظلومًا 

ل أن يصدر منك أي رد فعل أن تسأل قب ولم يأخذ حقه. حاول

  :نفسك الأسئلة التالية

لاختبار عادل؟ وهل قضيت أنت في  هل أخضعت سلوكه .1

 عملك الجديد فترة كافية تمكنك من الحكم على هذا

  السلوك؟

  هل ردود أفعالك عاطفية؟ .2

  الأسلوب؟ هل كان نفس الرئيس يعامل سلفك بنفس .3

لسيئة لك يمكن هل كان هناك مؤشر على أن معاملته ا .4

  أن تكون مؤقتة؟

  هل صدر منك أي تصرف يبرر أسلوب تعامله معك؟ .5

  بسهولة لترتاح منه؟ هعمل هل في إمكانك تغيير .6

  :عندما ينتهي شهر العسل -2

الأولى من عملك الجديد وتتعرف على طبيعته،  عندما تنتهي المرحلة

العمل يكون  جديدة من مراحل وعلى رؤسائك ومرءوسيك ستبدأ مرحة أخرى

تأهيلهم، والوقوف  عليك فيها تغيير سلوك بعض مرءوسيك وتكييفهم وإعادة

 على مشاكلهم الشخصية، وإجراء الحوار معهم، وغير ذلك من مهام منصبك

  .الجديد

أول مشكلات ما بعد شهر العسل أنك ستواجه أنواعًا من  -

ترضى عنها؛ فلا تظن أنه بإمكانك إجراء  السلوك التي لا
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الشخصية  ير جذري في سلوك الناس؛ لأن التغييرات فيتغي

الأساسية كما يقول علماء النفس لا تتحقق إلا بتعرض 

اء أكان والشخص لتجارب مؤلمة أو بإجراء جراحة في الم،! وس

في تغيير  هذا الرأي صوابًا أم خطأ؛ فإنه يظهر مدى الصعوبة

  .شخصية الإنسان

مرءوسيك أن  ة تغيير سلوكولهذا، فمن الأفضل بدلًا من محاول -

تجعلهم في حالة تمكنهم من أداء أعمالهم على الوجه 

تأهيلهم، ويمكنك الاستعانة في ذلك  الصحيح، وإعادة

 باختبارات القدرات، فهي تساعدك على وضع الناس في

  .الأماكن التي تتناسب مع قدراتهم الذهنية والعملية

كثر أولوية من علم بالمهام الأ يجب أن يكون الموظفون على -

مهم!  وجهة نظر المنظمة. ومن الخطأ أن يقال لهم: أن كل شيء

فهناك دائمًا المهم والأهم. وهناك تغييرات دائمة في الأولويات، 

التغيير إذا ما أريد إحداثه بسرعة، لهذا يجب  والناس يقاومون

  .أن يتم بالتدريج وعلى مراحل

  :الأفرادا مشاكل

 لديك القدرة على إيجاد الحلول لجميع مشاكلمن الخطأ أن تعتقد أن 

الأفراد، والمطلوب منك التعامل مع المشكلات التي تدخل في دائرة 

وتوجيه غيرها إلى الهيئات أو الإدارات المعنية بهذه الأمور  مسئولياتك الإدارية،

  .الاجتماعية

من الحوار مع مرءوسيك، ولا تجعل هذا الحوار من طرف  وتعلم -

وهات(، والحوار يتيح فرصًا  اجعله على طريقة )خذواحد، بل 
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ما فريدة لحل العديد من المشكلات. وكن مستمعًا جيدًا 

صاحب شكوى، ولكن لا تضيع في ذلك الوقت الواجب  لكل

  .تكريسه للعمل

وإذا أردت أن يعرف المرءوس أن عمله دون المستوى المطلوب لا  -

هذه الرسالة،  إليه تتبسط معه في الكلام بطريقة لا توصل

وعليك أن تدير الحوار بطريقة تجعله يقترب بنفسه من غرض 

  .المقابلة

وبعض المشكلات قد لا يحتاج إلى أي تصرف، ولكن هذا لا  -

دعه يعمل دعه يمر(، وهناك مشكلات ) يعني أن تنتهج سياسة

يتأخر  ذات طبيعة خاصة كالموظف الكفء في عمله، ولكنه

 سلوك هذا الموظف في رفق، عن موعد العمل. حاول تغيير

  .تطبيق اللوائح بحزم ولكن في النهاية لابد من

 إذا اضطررت إلى اتخاذ قرار مؤلم بفصل أحد الموظفين بعد -

استنفاد جميع وسائل إصلاحه، فليكن هذا القرار حاسًما 

زملاؤه. ويجب أن تساعده في  وفي سرية، حتى لا يعلم به

 لها نظام المؤسسة،الحصول على جميع حقوقه التي يكف

وتساعده في الحصول على عمل آخر يتناسب مع قدراته إذا 

  .استطعت إلى ذلك سبيلًا

وأحسن إدارة عواطفك، ولا تنفعل لأتفه الأسباب، ولا تفرح بشدة، ولا 

فلن يتعاطف معك مرءوسوك إذا اعتقدوا أنك متطرف الشعور.  تحزن بشدة،

حتى يمكنك التفكير السليم، الظروف  واحتفظ بهدوء أعصابك في أصعب

الإنسانية، واحرص على مشاعر  وهذا لا يعني أن تكون مجردًا من العواطف

  .الآخرين
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  :ـ مهامك الإداايية والاستشايية 3

عليك مهام عملك كمدير جديد بعض العلاقات التنظيمية.  تفرض

واجبًا تجاه رؤسائك، وسلوكًا مقابلًا من  والولاء يتطلب منك سلوكًا

توفيرها، وضوابط إدارية  ءوسيك تجاهك. وهناك حوافز لابد لك منمر

  .يجب تلافيها لتوصيف العمل وتقويم الأداء. كما أن هناك بعض الأخطاء التي

  :علاقتك بإدااية شئون الأفرادا

الإدارة قنوات اتصال جيدة، والجأ إليها  يجب أن تجعل بينك وبين هذه

وإذا كانت مسئولة عن التدريب  ظفيك،في طلب المشورة في أمور تعيينات مو

إدارتك، وقم بزيارة  نسق معها أو مع غيرها الاحتياجات التدريبية لأفراد

  .المسئولين والاستفادة من مشورتهم في جميع شئون الأفراد

  :الولاء

 الولاء قضية هامة، ولا يتعجل المديرون الجدد في الحصول على ولاء

أتي بالتدريج، وعندما يشعرون بأن المدير جدير مرءوسيهم؛ مع أن هذا الولاء ي

والولاء مطلوب أيضا من الرؤساء لمرءوسيهم، ومطلوب من الجميع تجاه  .به

مؤسستهم. غير أن هذا الولاء المؤسسي أصبح صعب المنال بسبب عوامل 

على ولائك لرؤسائك، وبصفة  كثيرة، وعليك كمدير جديد أن تحرص

وخلفه بوجه آخر.  ن بوجهين تظهر أمامه بوجهخاصة رئيسك المباشر، ولا تك

كما يجب عليك الولاء لمؤسستك وأن تعتقد أنها تستحق هذا الولاء إلى أن 

  .يثبت العكس

  :أهمية الحوافز

 الوسائل التي  يجب أن تدرك أن استخدام سلطة الوظيفة هو آخر

يمكن اللجوء إليها لحث الموظفين لتحسين أدائهم، ولا يوجد بديل 

الحافز الشخصي. لذلك حاول أن تغير توجه مرءوسيك من  من أهم

 (.أحب أن أعمل (أسلوب )يجب أن تفعل( إلى أسلوب
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 الحافز  ويختلف الناس في ردود أفعالهم تجاه الحوافز؛ فبعضهم يجدون

في الترقية، وبعضهم يكفيه رضاء رؤسائهم عنهم، بينما يقنع بعض 

ظم الناس يحفزهم الجزاء مع زملائهم. غير أن مع الناس بالتنافس

  .والاحتفاظ بالوظيفة المادي، والحصول على العلاوات

 :خادام القوم سيدهم

مسئوليات القائد والخادم.  مهام المدير أو القائد هي مزيج من •

 ولكن الكثير منا ينكرون جانب الخدمة؛ لأنه يتعارض مع ما

يعتقدونه في أنفسهم، مع أنهم بإمعان التفكير في عملهم، 

المنوطة بهم هي في واقع الأمر خدمات  سيجدون أن معظم المهام

 .لمرءوسيهم. وينطبق هذا الأمر على كل الناس

وتلعب الألقاب والمظاهر الوظيفية أدوارًا مهمة في تحفيز  -

الموظفين يحبون إعطاء مسميات جديدة  الكثيرين، وبعض

مدير  لوظائفهم؛ كمنصب نائب الرئيس لشئون كذا بدلًا من

م كذا، وألقاب: سكرتير عام، أو مراقب عام... إلخ، عا

لا ينكر، كالمكاتب الفاخرة  زحاف وللمظاهر الوظيفية دور

، أو السيارة الخاصة، أو الاشتراك في أحد التأسيسجيدة 

  .النوادي أو تخصيص مكان مميز لوقوف السيارة...إلخ

  :الأدااء توصيف الوظائف وتقويم

صيف الوظائف في إدارتك، كما يجب أن يجب أن يكون لك دور في تو

إلمامًا جيدًا بمعايير تقويم أداء مرءوسيك، حتى في حالة وجود  تكون ملمًا

  .إدارة أخرى أو مستشارين يوكل إليهم هذا العمل
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تقويم أدائهم يجب  وفي المقابلات التي تجريها مع مرءوسيك بهدف 

مواجهة  ا وصريًحا فيتكريس أوقات كافية لإجرائها، ويجب أن تكون دقيقً

كل موظف بحسناته وسيئاته. وحتى تكون المقابلات ناجحة يجب أن تعد لها 

تسجل مسبقًا النقاط الرئيسة التي تود مناقشة كل واحد فيها، وفي  وأن

الموظفين الممتازين استمع إلى ملاحظاتهم بعناية، حتى لو قالوا  مقابلاتك مع

م إلى المبالغة، ولكن سيمكنك من وقد يجنح بعضه ما لا تحب أن تسمعه،

  .اكتشاف الغث من السمين

  :تكف عن تنمية مهاياتك ـ لا 4

اعلم أن المرء هو ما يعتقده في ذاته، فإن كنت تؤمن بأن شخصيتك 

ضعيفة، فإن عقلك الباطن سيعمل بموجب ذلك، وبالعكس، إذا كنت تملك 

يز وتدعيم هذه الثقة قدراتك فستكون أقدر على تحقيق ذاتك. ولتعز الثقة في

في مسيرة عملك. وكل نجاح تحققه في مهامك  يجب أن تحقق نجاحات

  .الجديدة كمدير سيضيف لبنة في بناء مستقبلك

  :فجوة الجيل

 يكون المديرون الجدد عادة من أعمار متباينة، والمتوقع في معظم

في الأحيان أن يكون المدير أكبر سنًا من مرءوسيه، ولكن ذلك لا يحدث 

  :فيمكنفي الوقت الراهن وبالمفاهيم الإدارية الحديثة،  الحياة العملية

  .سنًا من مرءوسيه أن يكون المدير أكبر .1

  .أن يكون أصغر سنًا منهم .2

أعمارهم متباينة، بعضهم أصغر منه  أن يكون مديرًا لمرءوسين .3

  .سنًا وبعضهم الآخر أكبر منه
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منه سنًا إذا ثبت لهم أنه  الشاب قيادة من هم أكبر ويستطيع المدير

  .جدير بمنصبه، وأن قراراته حكيمة

  :أخطاء يجب تلافيها

يتعجل بإحداث  يجب أن يحرص المدير الأصغر سنًا من مرءوسيه على ألا

لأن  التغيير في إدارته فور تعيينه، مخالفًا بذلك حكمة التغيير التدريجي؛

  .وسين من المدير كبير السنالتغيير السريع قد يكون أكثر تقبلًا لدى المرء

ومن الخطأ أيضا أن تعتقد أنك قادر على الإجابة عن كل سؤال يوجه 

السن المخضرمين، أو تعتقد أن التردد في الإجابة سيفسر بأنك  إليك من كبار

العكس من ذلك، يجب ألا تتردد في القول: لا  جاهل أو ضعيف، بل على

هؤلاء الكبار راضين بقيادتك  علأعلم، ولكنني سأبحث وأرى. وحاول أن تج

بأسمائهم المجردة،  ومرتاحين لها. وفي بداية عهدك في الإدارة لا تخاطبهم

مقبولًا من  واستخدم مقدمات )السيد( و)السيدة( إلى أن تصبح مع مرور الوقت

  .الجميع، وعند ذلك يمكن أن تزول الكلفة بينك وبينهم

  :والغطرسة تجنب الزهو

النجاح المبكر، ويمكنك تحويل الغرور إلى نوع فهي إحدى شراك 

الثقة بالنفس، وأن تعترف بأخطائك ولا تلق باللوم على مرءوسيك؛  حميد من

يمكن أن يقع فيه كل البشر، وكن عادلًا ولا تتحول  فالخطأ أمر طبيعي

  .ويقتل نفسه بالعمل المضني إلى أخطبوط يركز كل العمل في شخصه

يتطلب  ك تحمل أخطاء معاونيك، فإن هذاوإذا كان من الصعب علي

منك إعادة النظر في توجيهاتك. وحاول أن تجعل كلامك عن الإدارة مطابقًا 

  .تطبيقك الفعلي لها بدون تزيد لواقع

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



101 

الوقت الذي تكون فيه  وحاول أن تقوم بالعمل الذي لا تحبه أو تجيده في

الصعبة. أما  ك بالأعماللياقتك البدنية والنفسية في أفضل حالاتها. وابدأ يوم

 إذا كنت تفضل الأعمال الروتينية النمطية فالأفضل لك أن تتخلى عن حرفة

الإدارة. ولا تحقد على من أصابوا قدرًا كبيًرا من النجاح أكثر منك، بل 

 .هم في مستواك انظر إلى من

  :كن موضوعيًا

تكون  جانب هام من جوانب شخصيتك هو مدى استعدادك لأن

. ولا تكن كالمديرين الذين يدمعون الموضوعية ويتصرفون بعكس موضوعيًا

  :نفسك دائمًا ذلك، واسأل

ما هي التوجيهات أو التجارب التي تجعلني غير موضوعي؟ وكيف 

  التخلص منها؟ يمكن

 كن واثقًا من نفسك وفي قدرتك على اتخاذ القرارات. فإذا توفر لذلك

تخاذ قرارك، فلا تتردد في اتخاذه. % من الحقائق التي تريدها لا80أو  70%

الكثير من الوقت في الحصول على باقي الحقائق. لأنك حتى لو  ولا تضيع

إلى قرار مماثل وتكلفة التأخير في اتخاذ أي قرار  توصلت إليها فربما تصل

 .%100حقائق تقل عن  قد تزيد بكثير عن الاعتماد على

القرارات  غبتك في اتخاذوتعلم قواعد اللعبة، وحاول أن توازن بين ر

 بسرعة، وبين اختيار الأوقات الأنسب لاتخاذها. وقومم نفسك بأمانة على قدر

ما تستطيع، ولا تصدر أحكامًا عاطفية ثم تحاول ترشيدها فيما بعد، فإن 

ع عن قرارات كنت تتمنى ألا نفسك مضطرًا للدفا فعلت ذلك فستجد

  ا.تتخذه
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  :كن مستعدًا لترقية أخرى

يان كثيرة تضيع على بعض المديرين فرص الترقي بسبب عدم في أح

محلهم. لذا يجب أن نتفادى العقبة بأن تعد أحد معاونيك  وجود من يحلون

منصبك عند اللزوم. بأن تفوض إليه بعض سلطاتك  ليكون جاهزًا لتولي مهام

بالتدريج، وعندما يستقر اختيارك على أحد مرءوسيك يجب أن يعلم رؤسائك 

إدارات أخرى فلا تحزن  وإذا أدى هذا السلوك إلى ترقية معاونيك في بذلك.

في  على ذلك؛ لأنك ستكتسب شهرة أنك مدير معلم، وربما تزيد فرصتك

  .الترقي

وإذا لم يكن لديك مساعد جاهز، يمكنك تفويض بعض مهامك إلى 

مرءوس حتى لا يترقى أحدهم من وراء ظهرك إلى أن تستقر على  أكثر من

الأسلوب قد لا يخلو من سلبيات على باقي  ح منهم. بيد أن هذاالأصل

إمكانية الترقي في إدارات أخرى  المرءوسين، ولهذا يجب أن تعطيهم الأمل في

  .قدم المساواة خارج إدارتك، وكن صادقًا في ذلك، وعامل الجميع على

لا تكن كالذي يعتقدون بأن المؤسسة لا يمكنها الاستغناء  -

بب هذا الوهم قد يضحون بإجازاتهم. ومثل وهم بس عنهم،

لمفهوم الإدارة ولا  هؤلاء هم أول ضحايا هذا الفهم الخاطئ

  .يصلحون لها

اعتن بمظهرك وأحسن اختيار ملابسك، وإذا أردت أن تكون  -

  .ناجحًا فزيك يجب أن يبدو كذلك

جلبة، وإذا حصلت  عرمف الرؤساء بنواحي التميز فيك بدون -

أو حضرت دورات تدريبية أو مؤتمرات،  على مؤهلات علمية

  .الموضوعات التي أثيرت فيها معهم فناقش بعض
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أنهم لا  وقد يكون رؤسائك راضين عنك كل الرضى لدرجة -

يودون الاستغناء عنك ولا يفكرون في ترشيحك لترقية في 

سلطاتهم، فيجب أن تستكشف  أماكن أخرى خارج نطاق

السابق ذكرها قبل أن ذلك في وقت مبكر وتعد له بالطريقة 

  .يفوت الأوان

  :نظم وقتك

مذكرة  لعل أفضل طريقة لتنظيم وقتك بوسيلة عملية هي أن تعد

بالأعمال المفروض عليك إنجازها كل يوم وتضعها أمامك. وأشر على ما يتم 

منها، وما يتبقى منها بدون إنجاز يرحل إلى مذكرة اليوم التالي. على  إنجازه

عمال وفقًا لأهميتها وأولويتها. وقد يتطلب عملك أن تأخذ الأ أن يتم ترتيب

المنزل، وبصفة خاصة الأعمال التي تتطلب الهدوء في  بعض أوراقك معك إلى

  .والأبحاث التفكير ككتابة التقارير

  :تعلم الكتابة الإداايية

وأفضل طريقة للكتابة للآخرين هي أن تستحضر صورة ذهنية لمن تود 

مرءوسيك. وإذا  ب له كأنك تخاطبه. وافعل ذلك أيضا معالكتابة له، واكت

كنت تكتب لرئيس لا تحبه استحضر صورة ذهنية لأحد أصدقائك واكتب 

تود كتابته لهذا الرئيس. وتجنب مخاطبته باسمه الأول مجردًا من  له ما

خطابك باسمك الأول لإشعاره بالود. ويجب الحفاظ على  الألقاب، ووقع على

وإذا كنت لا تجيدها حاول أن تتعلمها، ولا  الصرف والهجاء،قواعد النحو و

ذلك من شأنه أن يفوت عليك  تعتمد في ذلك على مساعد أو سكرتير، لأن

  .فرصة تعلم هذه المهارة الهامة
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  :الهاتفية اعتن بمكالماتك

طريقة كلامك في اتصالاتك الهاتفية تكشف عن شخصيتك. تذكر 

مرة أن الانطباع الأول هام ولن يتكرر. وإذا مع شخص آخر لأول  وأنت تتكلم

الأول مع طرف آخر فقد يمر وقت طويل حتى  لم تكن موفقًا في حديثك

صوتك بالاستماع إلى  يمكنك تحسين انطباعه الأول عنك. وحاول تحسين

عن  تسجيل له إلى أن تجعله متوازنًا وواضحًا. فإن الناس عادة يحجمون

 واضح المعالم، وفي غيابك تأكد من اهتمام إبلاغك بأن صوتك نشاز أو غير

  .بالرد على المكالمات وتسجيل أسماء الطالبين. واهتم بالرد عليها معاونيك

  :الاستماع للغير كن جيد

قد جعل  من مهارات المدير الناجح قدرته على الاستماع الجيد؛ لأن الله

تماع ضعف لكل منا أذنين وفمًا واحدًا، وهو يتطلب أن يكون وقت الاس

المكرس للكلام. وأنت حين تستمع تتعلم شيئًا جديدًا، ولكن حين  الوقت

  .تتكلم لا تتعلم

وإذا أردت أن تكون محدثًا بارعًا عليك أن تكون مستمعًا جيدًا. 

  .إلى محدثك يعني اهتمامك بما يقول وتذكر أن نظرك
الجبين، ينبغي، وتجنب تقطيب  لا تكن جادًا أكثر مماو خذ الحياة برفق

استعداد فطري لأن  واحتفظ بروح الدعابة بدون ابتذال. فكل واحد منا لديه

  .يكون مرحًا، ولكن هذه العادة تنمو لدى كل شخص بشكل مختلف

  :حضوي الاجتماعات أو قياداتها

نفسك لذلك، وأن تحدد  إذا اشتركت في اجتماع أو لجنة فيجب أن تعد

موقفك  ط البحث والمناقشة. كما تحددموقفك من المسائل المعروضة على بسا

من رئيس الاجتماع من حيث موافقتك أو معارضتك لطريقة طرحه 
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للموضوعات، ولكن يجب أن تعلم أن السكوت أفضل بكثير من الكلام 

على أنه جهل. ولا تفقد  المرسل وغير المدروس. ولا تخش أن يفسر صمتك

وعبمر عن  ى كل شيء،أعصابك لأي سبب، ولا تكن من فريق الموافقين عل

 رأيك عن اقتناع به، وإذا ترأست الاجتماع فلا تترك الحبل على الغارب،ولا

تكن دكتاتورًا يحاول فرض رأيه على الأعضاء. وكن وسطًا بين هذين 

إخطار الأعضاء مسبقًا بجدول الأعمال حتى يكون  النقيضين، واحرص على

هو أكبر منك في السلم الاجتماع من  الاجتماع أكثر فعالية. وإذا حضر

بدبلوماسية ولباقة،  التنظيمي فلا تدعه يسيطر على الجلسة، وتصرف معه

عط فرص الكلام للجميع بعدالة، ولا تقلل من شأن أحد، ويمكنك أن او

تكون خطيبًا مفوهًا عن طريق الإعداد والتمرين والتدريب على مواجهة 

  .سوف يفيدك الجمهور؛ لأن ذلك

  :توصيات عامة

 الأحداث، فلا فائدة  ذا كنت تعتقد أنك من أولئك الذين تسيرهمإ

 ترجى منك. صحيح أن الأحداث الخارجة عن إرادتك لها تأثيرها على

حياتك، ولكن في مقدورك إحكام سيطرتك على ردود أفعالك 

  .تجاهها

 تحبه، ولكن في نفس الوقت كن واقعيًا لتدرك أن  لا تؤد عملًا لا

كانت كل الأعمال ممتعة   نحبها. ثم إذاكل عمل فيه جوانب لا

فكيف تدرك قيمة التحدي وتحقيق الذات؟ وإذا كان عملك كله 

محبب لك، فالأفضل لك أن تبحث عن عمل آخر لا يخلو من  غير

  .عناصر تحبها
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 يسألون أحيانًا: ما أهمية أن أكون مديرًا لشركة لا  بعض الناس

اطئ،ويجب أن يكون التفكير خ تصنع سوى المسامير؟ ومثل هذا

تأثيري في  التساؤل: ما هو تأثيري في الناس الذين أقودهم؟ وما هو

الناس خارج العمل. وإذا لم تكن مديرًا لشركة هامة أو شركة قليلة 

  .ففي الحالتين سوف تكون مديرًا فاشلًا الأهمية،

 

 

*** 
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 قياداة التغيير...

 خطة عمل من ثمان خطوات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  د ولا يدارالتغيير يقا •

 تغيير؟ يةملهل تمر شركتك بع •

 لى التغيير وتخاف من الفشل؟إهل ترى أن شركتك بحاجة  •

 .تحاول إدارة التغيير بدلاً  من قيادته كالسبب أنربما يكون  •

عادة هندسة نظم إى أالهندرة ( )  التغيير في الشركات سواء تضمن

فياً أو تجديداً ثقا لجودةومستمرا لطموحاً  أو برنامجاً هيكلهعادة إالعمل أو 

 .المنشود حتحقق النجامعقدة ونشطة وتتسم بالفوضى وهي غالباً  لا  ةهو عملي
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 ةوذوو الخبر ينن النابهيلتي يبذلها كبار المديروعلى الرغم من الجهود ا

 بهو السبقرب إلى الفشل منها إلى النجاح. فما أفإن برامج التغيير تبقى دائماً 

 يا ترى؟

 نمعظم المديري .وغياب الدور القيادي الإدارةالإفراط في السبب هو 

 .أصحاب الخبرة لا يلعبون دور القائد إنما يتقنون دور المدير بشكل جيد

فهم يقومون بالتخطيط ووضع الموازنات والتنظيم وإدارة شؤون الأفراد 

 .مشكلات العمل اليومية لوالرقابة وح

لهم أهدافهم  قالتي تحقدارية وهذه المهام تدخل في صميم العملية الإ

استعانوا  الإدارة التيالعاجلة. أما حين يتعلق الأمر ببرامج التغيير فإن مهارات 

 .بها بنجاح كبير في السابق لا تشفع لهم بل أن العكس صحيح

سوف تتعرف على ثمانية اخطاء  فيما يلى و من خلال الأسطر التالية

 :جهود التغيير وتشل حركتها المفرطة في الإدارة تنسف بها الشركات

 على سبيل المثال:

وترضى بالقليل  متواضعةالشركات على طموحات  تعيش هذه -

 .من الإنجازات

 .تقلل من شأن الرؤيةفي إدارة المستقبل -

 .نتصارات في الأجل القصيراتهتم بتحقيق  لا -

 .غرس التغيير في ثقافة الشركة تفشل في -

باتباع عملية من ثمان  لأخطاءاسلوب معالجة هذه أعلى  فكما ستتعر

 : وتتضمن هذه العملية ما يلي ً من إدارة التغيير التغيير بدلاخطوات لقيادة 
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 لرؤية المستقبتطوير ونشر  -

  الشروع في عمل على مستوى القاعدة يتبناه كل الموظفين -

بها في تعزيز  والاستعانةنتصارات في الأجل القصير ا تحقيق -

  المكاسب

 .ثقافة الشركة غرس التغيير في -

 مور فىلى إدارة، فبدونها يفلت زمام الأإبالطبع كل شركة تحتاج 

 .الشركة، ولكن الإدارة يمكن أن تقضي على التغيير أيضا

 أخطاء وحلول: 

تفشل جهود التغيير في  ؟في كثير من الشركات تفشل إدارة التغيير لماذا

تكب أخطاء عندما ، والسبب أن هذه الشركات ترةالنتائج المستهدفتحقيق 

 :الأخطاء تطبق التغيير. ومن هذه

فالتغيير يتطلب  الرضا المبالغ فيه عن الوضع الحالي وحدوث نوع من التراخي:ا  1

إحساساً بالعجلة. والشركة الراضية عن نفسها لا تحشد الجهود 

 .العهود اللازمة لإحداث التغيير ولاتقطع

يحتاج التغيير إلى تحالف بين الناس  :دافراالإدااية والأـ غياب التحالف القو  بين  2

 –وخبراتهم وعلاقاتهم  مخلال مواقعهمن  –الذين يملكون القوة 

 . لتحويل عملية التغيير من أقوال إلاى أفعال

بدون رؤية تتحلل جهود التغيير إلى قائمة من المشروعات  الرؤية: افتقاي 3

 اتجاهاتتسير في  والمستهلكة للوقت والتي ةوغير المتوافقالمربكة 

 .متضادة أو التى تسير بغير هدى
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التضحية التغيير الكبير يتطلب أناساً راغبين فى  عدم توصيل الرؤية:ا  4

عليها. ولكن الأفراد لا يضحون ما لم يفهموا سبب  نوقادري

 . تضحياتهم

التغيير الكبير يتطلب عملًا من عدد كبير من الأفراد.  ـالعقبات الإداايية: 5

من المبادرات بسبب العقبات التي توضع في طريق هؤلاء  دل العديوتفش

: بيروقراطية الشركة ونظامها نعقبتان أساسيتاالناس. وتوجد 

 . تعارض التغييرالقائم، ووجود مراكز قوى ذات نفوذ 

أو  تلتغيير استراتيجياتفقد الجهود المعقدة   عدم تحقيق نجاحات سريعة:ا  6

الأجل قوة الدفع إذا لم تكن هناك أهداف في إعادة هيكلة الأعمال، 

كي يتم تحقيقها والاحتفال بذلك والاستناد إليها كأدلة  القصير

. وبدون انتصارات في الأجل القصير فإن أفضلية التغييرعملية على 

 . المقاومة السلبية للتغيير فإلى صفوالناس يفقدون الإيمان وينضمون 

لتنفيذ برنامج من برامج التغيير  دالعمل الجاعد ب ـ سرعة إعلان النصر الكبير: 7

تحسين كبير في  معاولفإن العاملين يمكن إغراؤهم لإعلان النصر 

 الأداء. ثم يتراخي تركيزهم والتزامهم وتعود الشركة إلى ممارسات

 . الماضي

نسمع عبارة  يتوقف التغيير عندما جذوي ثقافة الشركة: ـ عدم وصول التغيير إلى 8

 هى الطريقة التي نؤدى بها العمل هنا ". فإذا لم يتأصل التغيير" هذه 

 .في ثقافة الشركة فسوف يموت في المهد وترس،

ود التغيير فى منظمتك، جه ن نرجوا أن تلقى نظرة فاحصة علىوالآ

 قيادته؟أم  ل نفسك: هل كنت فعلا تحاول إدارة التغييرأومن ثم اس
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 :الإدااية والتغيير 

ية وراء ارتكاب العديد من الأخطاء السابقة، فعلي سبيل العقلية الإدار

جوهر عمل الإدارة هو التأكد من أن الشركة مستمرة في النشاط  :المثال

تسير كالمعتاد. وعلى هذا تعمد الإدارة إلى ثبات  روأن الأموبسهولة ويسر، 

 . ةالإلحاح والسرعالممارسات وتتفادى 

ولكن ة التحالفات أو فرق العمل يفكر رجال الإدارة بطريق كما أن لا

 .التدرج الهرمي الوظيفي ةبطريق

رؤية للمستقبل،  مع خطط مفصلة وموازنات وليس مع يتعاملونوهم 

في  واعتادوا على وضع أوامر معينة لتقارير مباشرة وليس استثمار الوقت

 نهم غير معتادين علىولأ ،توصيل هذه الرؤية إلى عدد واسع النطاق من الناس

ويض الصلاحيات لموظفيهم وتمكينهم، فإن المديرين يتركون هياكل تف

 . جهود التغيير التي يقوم بها الموظفون نوالمشرفين يعوقوالشركة 

الملموسة مثل عمليات  فالقضاياكما يفكر رجال الإدارة كثيراً 

الملموسة مثل  الثقافية غيرالشركة وإنتاجها ومبيعاتها، ويهملون القضايا 

 . ضا العملاءالقيم ور

 ثمان خطوات لمعالجة أخطاء التغيير:

خطوات قيادة التغيير التالية، واحداً من الأخطاء  تعالج كل واحدة من

 .التي سبقت الإشارة إليها

 الخطوة الأولى:

في  الذات أوجد إحساساً بالإلحاح كيف تكافح الكسل والرضا عن 

لأقل يجب أن يتجاوزوا عشرين موظفاً على ا نموظف فإشركة يعمل بها مائة 
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تغيير فعال. وهذا يعنى أنه يجب إقناع  واجبات العمل التقليدية من أجل إحداث

 . ربع الموظفين في الشركة بأن التغيير ضروري،ليس غداً أو بعد غد، بل الآن

الأفراد بضرورة التغيير إلا عند  ومع ذلك، ففي عديد من الشركات لا يقتنع

إلى إحساس بالعجلة  يالرضا والتراخطع تحويل هذا نقطة معينة. وإذا لم تست

  . فلن تحصل على التعاون الذي تحتاجه لإحداث التغيير

 :تالمصاداي والاستجاباالرضا عن النفس: 

عوامل لشيوع الرضا عن الوضع الراهن في المنظمات وعليك  ةهناك تسع

لى تواضع إتعرف كيف تخلص مؤسستك من هذا الإحساس الذى يؤدى  نأ

 .لطموحاتا

موالا أو لا تلوح فى الأفق أفى الشركات التى لا تخسر  زمة:أتوجد  لا _ 1

ية أاستغناء عن الموظفين لا يرى الموظفون  فيها بوادر عمليات

ذا لم تجد أزمة عليك إف، لحاحتهديدات مرئية ومن ثم لا يشعرون بالإ

من  أن تصنعها ولا مانع من أن تسمح بخسارة مالية مؤقتة ومفتعلة

 .حزمة واستثارة الطموحجل شد الأأ

ذا كانت الشركة ما إتقتل النجاح  رصدة المالية التىا الموارد المادية والأ 2

الأسواق وتقيم  ية منتجات فىألات مصانعها وتطرح آتزال تشغل 

 الأفراح والليالى الملاح احتفاء بذلك، فلماذا يتعب الموظفون وكيف

تقبلهم يكتنفه الشك؟ عليك أن يشعرون بأن مستقبل شركتهم ومس

 .حلام والبذخ فى الحفلاتالأ سراف فىتتخلص من هذا الإ

على أرباح هذا العام ن الأإا تدنى معايير تقييم الأداء: يقول المديرون "  3

 % عن العام الماضى: وكل شئ على مايرام " وينسون 10بنسبة 

قدماً حقيقياً، رباح عن العام الماضى ليست ترباح التى حققتها الأالأ
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 نتاج أو المبيعات لاوربما لا تضاهى ارتفاع تكاليف الإ بل تقدم نسبى

المتدنى، حدد مستويات طموحة للربح  توافق على معايير الأداء

على التغيير  نتاجية تكون ذات مستويات عالية تحفزوالدخل والإ

 رباح المنافسين والفرصألى إرباحك.. انظر أيضا ألى إوعندما تنظر 

 .المتاحة فى السوق

مدير الموارد  هداف وظيفية محدوداة:أالهياكل التنظيمية التى تركز على ا  4

البشرية فقط  أداءالبشرية، على سبيل المثال يقيس النجاح عن طريق 

الشركة ككل حمل المديرين مسئولية  تفعلهالنظر عما  بغض

 .فقطأقسامهم نتائج المنظمة ككل وليس 

نظمة قياس داخلية جامدة: تسهل على الموظفين أبا تزويد الشركة  5

عمال روتينية فليس من الصعب بالنسبة أاهدافهم من خلال  تحقيق

هدافه عندما أ% من 94يفى بنسبة ، أن للتسويق، على سبيل المثال

جديدة في موعد  مثل: " نفذ حملة إعلانية أموراً الأهدافتتضمن 

ت التسويق تحقق هذه الخامس عشر من مايو " فكل إدارا غايته

يجب أن تقيس النتائج  فالأهدافبالغت فى الإعلان  ذاإ ةالنسب

والعائد على الاستثمار والفرص المتاحة  خرينبمعايير المقارنة مع الآ

تحقيقها ولا أن  ومعدلات نمو السوق وتكاليف الوقت المستفيد فى

 .يتم تجريدها من العوامل الخارجية

لى أن يسمع من العملاء إيحتاج المدير  الخايجى: اءدالايوجد يجع صدى للأا  6

 .المحبطين نالغاضبين والمورديسهم غير الراضين وحملة الأ

داء أيهتمون بصدى  الموظفون الذين :الأمينينعدم الالتفات للناصحين ا  7

نهم أسهمها ومورديها يعاملون وكأ وحامليالشركة لدى عملائها 
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رض عضال يجب استئصاله شجع نهم مأالقانون أو ك ىخارجون عل

 .والمتوقعة ةالمشكلات القائممينة لكل المناقشات الأ

المدير يذعن لعادة البشرفى عدم سماع ما  خباي السيئة:صغاء للأعدم الإا  8

لانريد أن نسمعه، واصل تزويد العاملين بالمعلومات عن الفرص 

 .ذانالجلوس أو السكوت أو صم الآ احتى لا يستطيعو المهدرة

المديرون يفضلون  خباي السعيدة:نجازات الخايقة والأالإ عن داايةحديث الإا  9

محدوداً ولمرة  ن كان نجاحاًإحتى و، الحديث عما حققوه من نجاح

ناتجة عن عملية  خبار السعيدة ما لم تكنواحدة توقف عن نشر الأ

 .نالتغيير المستمر ويجب أن نتوقف الآ

 الخطوة الثانية: 

التحولات الكبرى ( مساعي التغيير ئد ) بناء تحالف لقيادةالتحالف القا

تنسب غالباً إلى كبار المسئولين. ومع ذلك،لا يستطيع أحد بمفرده وضع رؤية 

على كل العقبات،  صحيحة، وتوصيلها إلى عدد كبير من الناس، والقضاء

الشركة.  في الأجل القصير، وترسي، التغيير في ثقافة انتصاراتوتحقيق 

واحداً،  طوات الثمان في عملية التغيير تستلزم فريقاً من القادة وليس فرداًوالخ

 .ى فريقأولكن ليس 

 :الناس الملائمين  وجدأ

 من عدم وجود فريق على أالاتكال على فريق ضعيف للتغيير اسو

من قادة الشركة  طلاق، الفريق الذى تحتاجه يجب أن يشكل تحالفاًالإ

لِ، علاوة على مصداقية ومهارات في فنون وظيفي عا الذين لهم تسلسل

نهم فى ساسيين فى هذا الفريق لأالمديرين الأ القيادة، على سبيل المثال، ضع

دوائرهم كما يجب أن يتضمن الفريق  ثير المباشر علىأوضع يتيح لهم الت
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ولأن لهم رؤية أوسع عن  كبار التنفيذيين لأنهم قضوا مدة أطول في الشركة

 .ةالشركة والصناع

 ة:هداف المشتركوالأ ةالثق

حيويان لنجاح التحالف لا يستطيع  أمرانوالعمل بروح الجماعة  ةالثق

 سوءذا كان هناك صراع فى جنباتها، أو إ الشركةفعاليات  قيادة كل

عضائها، لابد أن يكون أالاحترام بين  إلىاتصال بين إداراتها، أو افتقار 

، ولكى تهن أن بحدث هذا بدون ثقوراء هدف عام، ولايمك التحالف متحداً

فراد فريق التحالف أيجتمع  نألتغيير ل، يفضل فى المراحل المبكرة ةتوجد الثق

 .مية الثقة بينهمنخارج مكان العمل لت

 الخطوة الثالثة: 

 :سباب ثلاثةالرؤية أمر مهم لأى عملية تغيير لأ

فسوف تجد ى اتجاه تسير، أذا لم تكن تعرف فى إاه: فتجتوضح الا :أولًا

وغالباً لا يتفق الناس على اتجاه التغيير، ، خرآنفسك فى مكان 

ذا كانت إويعتريهم لبس بشأن ما يحدث، أو يستائلون عما 

الطريق الذى  م لا، والرؤية تقول للناس: " هذا هوأالتغييرات ضرورية 

 ". ليه التغييرإيقودنا 

بالضرورة فى مصلحتهم  اجراءات ليست الرؤية تحفز الناس على اتخاذ ثانياً:

 ةحامن مناطق الر جل القصير، والتغيير عادة ما يخرج الناسفى الأ

نه يتطلب العمل بصورة مختلفة أو مع يام العسل: لأأومن  ةوالدع

فضل الذى موارد قليلة، وتبين الرؤية الجيدة للناس المستقبل الأ ودجو

 .جله اليومأ عليهم أن يضحوا من
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الشركة  ين تتجهألى إعلى التنسيق: كل واحد يعرف  الرؤية تساعد ثالثاً:

لى المدير، وبدون إدون أن يرجع في كل صغيرة وكبيرة  هويقوم بعمل

 .يختلف الناس باستمرار حول ما يجب أن يفعلوه رؤية مشتركة

 :الرؤى الفعالة

 الفعالة بست سمات هى: وتتسم الرؤى

 تنقل صورة متخيلة عن المستقبل البعيد - 1

بمصالح الناس في الأجل الطويل سواء كانوا موظفين أو  متهت-2

لبعض  ةتتجاهل المصالح المشروع عملاء، الرؤى الغائمة التى

الشراء  الجماعات، سيهاجمها العملاء الذين سيتوقفون عن

، أو الموظفون الذين سيقتلون عملية التغيير من خلال مثلًا

 .المقاومة السلبية

ية يمكن تحقيقها لابد أن تكون تتكون من أهداف واقع } -3

رغام الناس على الخروج من الروتين لإ يكفى بما ةالرؤى طموح

ليس رؤية،  في المائة ةريح، التحسن فى شئ ما بنسبة خمسالم

هداف صعبة ليس أفضل، ووضع ولكن الرؤية هى أن تكون الأ

لى إهداف المستحيلة تفتقر مستحيلة، الأ هدافأمثل وضع 

 .تحفز على العملالمصداقية ولا 

 ةتخاذ القرار، الرؤى الفعالاواضحة بما يكفي لإرشاد عملية  ا 4

ى أن أالموظفين على اتخاذ قرار بشة مركزة بما يكفى لمساعد

عظيمة "  هم، الرؤى الغامضة مثل: " أن نكون شركةأفعال الأ

 .ية معلومة عما ينبغى عملهألاتقدم 
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مثل التكيف مع الظروف المتغيرة، الفردية  ا مرنة بما يسمح بالمبادرة 5

تكون محددة  نأيجب أن تكون الرؤى غامضة كما لا يجب  لا

 .المبادرةجدا لدرجة تقتل 

لى شخص إن تشرح رؤيتك أ ذا كنت لا تستطيعإا من السهل شرحها:  6

 ن الرؤية غيرإسر اهتمامه، فأقل من خمس دقائق دون أن تأفى 

 .ن جديدمركزة: ومن ثم اعمل على توضيحها م

 :صياغة الرؤية

بسهولة، فهى تمرين للقلب  نجازهإصياغة الرؤية عمل شاق من الصعب 

عملية وضع الرؤية  والعقل معاً، تمرين يستغرق وقتاً وجهداً ومشاركة، لبدء

 يجادإبخبراته وقيمه فى  ولى مستعيناًفراد مسودتها الأيكتب أحد الأ

هذه الأفكار فيما بعد  من الأفكار، وينبغى أن تبحث ةمثير ةمجموع

 .صليةالتحالف القائد الذى يعدل ويوضح الأفكار الأ باستفاضة عن طريق

صياغة الرؤية على الاتفاق على مسودة  وحمل المجموعة المشتركة فى

نهائية أمر ليس سهلا، وخلق رؤية للمستقبل أمر تسوده الفوضى والاضطراب 

 ةموعجولابد للم، ل أمر مهمويأتى مشحونا بالعواطف، ووجود فريق عمل فعا

 خذ وقتها فى أن تجعل روح الجماعه تسود، وقد تستغرق مراجعة كلأأن ت

 .الرؤى شهوراً وحتى سنوات

فبدونه لا ، ةووجود إحساس بالعجلة أمر مهم للغاية فى هذه المرحل

يجاد متطلبات الرؤية، يكرس أعضاء التحالف الوقت أو الجهد اللازمين لإ

تعميم الرؤية قبل نضجها،  يحاولونيتسرع أعضاء التحالف والممكن أن  فمن

نحاء الشركة قبل أعلى لوحات إعلانية ويعلقونها في جميع  فيكتبون الرؤية
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فيها ومناقشتها، كما أن الرؤية الضعيفة  خذ الوقت الكافى للتفكيرأ

تحظى بالتزام القادة، والنتيجة  لى الاتجاه الخاطئ وربما لاإيمكن أن تقود 

 .في التغيير ن الرؤية تجعلهم يشكونإنه بدلا من حفز الموظفين فأ

 :الخطوة الرابعة: توصيل يؤية التغيير 

 تصال الفعال هو مفتاح لحشد كل طاقات العاملين وراء رؤيةالا

ما الاتصال الضعيف فهو خير وسيلة لنزع فتيل الحماس من قلوب أمشتركة. 

لى فشل إسباب التى تؤدى ومن الأ ى عملية تغيير،أثم وقف  وظفين، ومنالم

خذ الوقت الكافى لشرح هذه الرؤية، أو أعدم  الشركات فى توصيل رؤيتها

والمبادئ السبعة التالية تساعد على ، عدم شرح الرؤية بلغة واضحة ومفهومة

 :خطاءتفادى هذه الأ

تشو   شوة بالتفاصيلالمحا كن بسيطاً. فالعبارات غير المركزة  1

 .حأكثر مما توض

أو اللغة  ةالذاتي والأمثلا استعن بالبلاغة والحوار الذاتى. فالحوار  2

 . المعبرة تساعد على توصيل الأفكار المعقدة ببساطة وفعالية

ا استعن بأشكال مختلفة لتوزيع البيانات. وزع البيانات في  3

والمحادثات غير الرسمية والمذكرات  جتماعات الكبيرةالا

 . ت الصحفيةوالمقالات في النشرا

نفس الرسالة للناس من ستة اتجاهات مختلفة تأت بعندما 

 .فسوف يسمعونها

كلما كررت رسالتك كلما حشدت . ا كرر ثم كرر ثم كرر 4

 .فريق إدارتك
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مسئولًا فى شركتك بتهيئة  25كبر أعلى سبيل المثال: يتعهد 

 25  ذا انتهز إلربط محادثاتهم بالرؤية، ف ربع فرص يومياًأ

شهر: فهذا يعنى تكرار أعلى مدار ستة  لا اربع فرص يومياًمسئو

 .لف مرةأ 12الرؤية 

ا كن قدوة. يجب أن تتطابق أفعالك مع أقوالك، فإذا فعلت عكس  5

 .إليك أحد فلن يستمعما تقوم 

ا الصراحة راحة. إذا كان هناك سبب مشروع لسلوك مكلف وضح  6

ة وخفض على سبيل المثال، في أوقات شد الأحزم. ذلك

مجرد رفاهية،  التكاليف، وضح أن ركوبك للطائرة ليس

 . ولكنه توفيراً للوقت

الإدارة العليا أن تشرح  نه لا يتعين علىأبعض الناس يعتقدون 

 ذاإ أنت على نفس النهج، فلا تفاجأن سرت إلموظفيها، لكن 

 .يمانهم واهتمامهم بالتغييرإفقد الموظفون 

تصال القاعدة الحاسمة: الا. استماعا استمع واجعل نفسك موضع  7

 شرح الرؤية ثم استمع إلى رداتجاهين. اينبغي أن يسير في 

 . الفعل

 اًحدى الشركات، على سبيل المثال مفهوما جديدإطور المديرون فى 

جهزة الكمبيوتر وبرامج الكمبيوتر، وظهرت على الفور مشكلات أ لشراء

جهزة الكمبيوتر أكة تتعلق بالمبيعات الشبان فى الشر لعدد من مندوبي

، وخسرت الشركة بسبب ذلك ملايين متتم استشارتهنه لم وملحقاتها، لأ

للمراحل التالية: وهى حمل الناس على  الدولارات، توصيل الرؤية بفعالية

 .العمل
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 (  معملهم ومستقبلهالخطوة الخامسة: التمكين ) تمكين الموظفين من 

وتتم ، هالتحالف القائد يقوم بعملمرتفعة و الإلحاححتى تكون درجة 

ن عقبات عديدة يمكن أن تعوق التغيير، فى هذه إصياغة رؤية وتوصيلها، ف

جراء ما عن طريق إأن تمكن قاعدة عريضة من الناس للقيام ب كالمرحلة علي

عقبات تقف في  أربعكبر أزالته من هذه العقبات، وإ زالة كل ما يمكنإ

 :طريق التغيير هى

 نظيمى.الهيكل الت

كثر الناس أية مبادرة حتى من أأن يصد  ةلهيكل الشركيمكن 

الوظائف المختلفة، لكن الجدران التى  بين نشاطاً، فالتغيير يتطلب تعاوناً

عملية الاتصال وتشل  ئالمستقلة تبط العقباتتفصل بين تلك الوظائف ذات 

المختلفة، قسام الأ واصر التعاون بينأالتعاون، عالج هذه المشاكل بتوطيد 

 .ن الموظفين سيتخلون فى النهاية عن برنامج التغييرإف لاإو

  :المهايات

ذ ليس إيمكن أن يكون عقبة في طريق التغيير.  بإلى التدريفتقار الا

درجت عليها لسنوات. غالباً ما يتعلم  فعادات ومواققلاع عن من السهل الإ

الاجتماعية والمواقف الناس المهارات الفنية ولكنهم لايتعلمون المهارات 

نت مفوض أتقول: " حسناً يكفى أن حداث التغيير، فلا السلوكية اللازمة لإ

تمنح الموظفين ما  نأومسئول وعليك القيام بالتغيير، فاذهب وغير " يجب 

 .بسلطتهم للاستعانهيحتاجونه من تدريب 
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يكتمل  و التمكين بمفهومه العلمى يتضمن أربعة عناصر أساسية لا

ا وهى: تفويض الصلاحيات والمسئوليات معاً، والتدريب الفني بدونه

العاملين، والثقة فيهم، وتوفير الموارد وبيئة العمل الحافزة  لوالسلوكي لك

نه يمكن العاملين من عملهم ومن التمكين تمكيناً لأ ىوقد سمللإبداع. 

 .نهم مسئولونوممكنون لأ ممكنون، نهممستقبلهم، فهم مسئولون لأ

 :النظم

: تقييم الأداء والرواتب والمكافآت لالبشرية مثنظم العمل وإدارة الموارد 

مقترنة بالتغيير. فإذا كان محور  والترقيات وأساليب التوظيف يجب أن تكون

الرؤية الجديدة هو وضع العملاء في قلب كل قرار،فإن عمليات تقييم الأداء 

 . ءإرضاء العملاعلى  والرواتب والمكافآت يجب أن تقترن بقدرة العاملين

ساليب تقييمهم أمن المعروف أن العاملين يربطون جهودهم ب

تهم عن الالتزام بالرؤية ومحاولة تطبيقها، أذا لم تتم مكافإف، ومكافأتهم

 .بالاهتمام الكافى ن الرؤية لن تحظىإف

 :المشرفون 

مواقعهم يمكن أن  قد يكون المديرون والمشرفون متلكئين، بحكم

 .مينوالأ مثل هنا هو الحوار المباشرلخمول فيمن حولهم الحل الأيشيعوا ا

 واجه المديرين والمشرفين الذين لا يأبهون بالتغيير بالحوار المباشر

المشاركة الأمين، واشرح لهم الرؤية ومساهماتهم فيها. فإذا لم يبادروا إلى 

 . ، فيجب أن يرحلواةالإيجابي
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 :القصيرجل الخطوة الساداسة انتصايات الأ

والمؤمنون بالتغيير يستمرون على ، التغييرات الكبيرة تستغرق وقتاً

على أن  دليلًا نالموظفين يريدوولائهم له مهما استغرق من وقت، لكن معظم 

 ةالانتصارات السريعيجابية، إسفرت أو ستفسر عن تحقيق نتائج أمساعيهم 

فع من روحهم ذ تكافئ الموظفين المجدين بشكل يرإتقدم هذا الدليل، 

المشككين  ةكما أن هذه الانتصارات تزعزع من مكان، المعنوية

الحذرين بالدليل القاطع أن التغيير يسير  نوتبرهن للمديريوالمعارضين للتغيير، 

جل القصير لى قوة الدفع وانتصارات الأإ ضافةعلى الطريق الصحيح، وبالإ

 .ار رؤيتهم وتنقيحهالاختب تقدم لقادة التغيير بيانات ومعلومات ملموسة

 : تتحقيق الانتصايا

 العديد من القادة يعتقدون أن الانتصارات السريعة يمكن أن تحدث من

 أمور ستبدن الأإه بمواصلة العمل بتصميم وعزيمة فنأذ يظنون إتلقاء نفسها، 

ن إجل فن التغيير نشاط طويل الأنه نظراً لأأ، أو يتوهمون التحسن تدريجياً فى

 .ةجل القصير ليست ممكنفى الأ الانتصارات

ليست ممكنة  جل القصيرلانتصارات فى الأا: فأيين خطأوكلا الر

 نها لا تحدث من تلقاء نفسها، فلابدإنها مطلوبة ومع ذلك فأوحسب وك

هداف محددة ومحاولة تحقيقها ألى تحقيقها وهنا لابد من وضع إسعى ال

، مثل النتائج يجب أن تكون لى ثمانية عشر شهرإمن عام  خلال الفترة تتراوح

 .واضحة بجهود التغيير ةوذات صلواضحة ومرئية للجميع 

أو  االشركة ورؤيتهلاف نسخة من نص رسالة آرسال خمسة إمجرد 

الانتصارات  داري بين مديرين مختلفين ليس هو ذلك النوع مننهاء الصراع الإإ

التشغيل في ليها، ولكن تخفيض تكاليف إالملموسة والمقنعة التى نسعى 
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شهر ألى ثلاثة إشهراً أو تقليل دورة تطوير أحد المنتجات من عشرة  12 غضون

 .مثلة حية على نوع الانتصارات المطلوبةأالتى تعتبر  نجازاتمن الإ

 :نحو مزيد من التغيير( الخطوة السابعة: توسيع نطاق التحَّول )توظيف قوة الدفع

حافظة على استمرار قوة جل القصير ضرورية للمفى الأ الانتصارات

ثر عكسي أقد يكون له  تبهذه الانتصاران الاحتفال إالدفع ومع ذلك ف

نجز وفيما أقد  بالتغيير المطلولى تثبيط الهمم ويوحى للعاملين بأن إفيؤدى 

: اخاطئة معناهنجازات قد يرسلون للعاملين رسالة يحتفل المسئولون بالإ

ن، حينئذ يفقد تستريحوا الآدائكم، يمكنكم أن أنشكركم على روعة 

وغالباً ما تسفيد قوى المقاومة  .إحساسهم بالعجلة ويقللون من جهودهم الناس

 .أوضاعهاعادة ترتيب إاللحظة الضعيفة فى  من هذه

التي اكتسبتها من  ةتحلى بالمصداقين، عليك أن ألتفادى مثل هذا الخط

كل  ةومعالج رفعخلال الانتصارات التى تحققت في الأجل القصير في 

 المشروعات مهما كبرت. فالنتائج التي تتحقق في الأجل القصير يمكن أن

تسمح لك، على سبيل المثال، ببدء عملية إعادة البناء التى تفاديتها من قبل 

. ويمكنك أن تبدأ في برنامجين جديدين لإعادة هندسة نظم ةبسبب المقاوم

 . العمل من جديد

 :المصالح المترابطة

جهود التغيير من خلال مزيد من المشروعات أمر معقد  قطاتوسيع ن

قسام أالاتصالات بين مختلف  اتشبك لالمتبادلة داخالاتكالية  منتجة

يؤثر على التصنيع   لسبيل المثاالشركة فما يحدث فى إدارة المبيعات على 

فى نفس لحظة  نتاجلى خط الإإنى ) وصول قطع الغيار نتاج الأسيما الإلا

 .التسويق ( كما أن القرارات الفنية فى الإدارة الهندسية تؤثر على تركيبها
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نك تتسبب فى تغييرات إقسام فذا غيرت شيئاً فى أحد الأإونتيجة لذلك 

ثرة بالدخول أقسام المتخرى من العمل ولهذا يجب أن تقنع كل الأأمجالات  فى

تغييرات  أدن جهودك ستفشل وهذا هو السبب فى أن تبإلا فإالتغيير و في هذا

جل القصير من جهود تغيير على نطاق صغير الانتصارات فى الأ تيأصغيرة ت

نحاء الشركة وعندما يتعزز أمتواصلة فى  تسبب تموجات صغيرة ولكن

كبر حجماً، المشروعات الأ فى مهاجمة أموقفك بالفوز يمكنك حينئذ أن تبد

 .والتى يؤثر بعضها على بعض ةوهى المشروعات المترابط

 :ليص العلاقاتتق

الناس في التشكيك  أالتغيير فقد بد عقدتن العلاقات الداخلية إحيث 

 أسبوعيةلى تقارير إالميزانية  في الاعتماد المتبادل على سبيل المثال هل تحتاج

لى إدارة الموارد إ من كل مصنع؟ ولماذا يتعين على كل الوحدات أن ترجع

 لف دولار؟أ 50وظيفة يفوق  يةالبشرية بالشركة قبل أن تقدم راتبا لأ

جل الطويل سئلة يطيل عملية التغيير ولكن من الأالتعامل مع هذه الأ

من الاتصالات والعلاقات غير الضرورية التى تجعل عملية  سيطهر الشركة

 .كثر سهولةأالتحول 

 غرس ممايسات جديدة في ثقافة الشركة( )ثقافة التغييرالخطوة الثامنة: ترسيخ 

يفضل  الإدارةنطاق القيادة لا  ة مثل الرؤية تقع فىثقافة الشرك

دارية والنظم وثقافة لإل االملموسة مثل الهياك الأعمالالمديرون التركيز على 

التى  ةعلى الطريقثير كبير أالشركة أمر غير ملموس ولكنه مهم وللثقافة ت

 .ةية عملية تحول دون معالجة هذه القضيأيتصرف بها الناس ولهذا فلن تنجح 
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 هى الثقافة ما

شركة من أعراف سلوكية، وهي الطريقة التي  تتألف ثقافة أى

 .يتصرف بها الناس والمنتظر أن يتصرفوا بها

الناس الذين يلتزمون بالتقاليد التى تنتجها هذه  يكافأ ةوفى الجماع

ن إخرى وعلى هذا فأويعاقب الذين يخالفون هذه التقاليد بطريقة أو بة الجماع

 .ية شركةأالسلوكية أمر لا مفر منه فى  عرافد والأالتقالي

السائدة فيها، وتستمر  وثقافة الشركة تعكس أيضا القيم المشتركة

الكبير تنبذ  ن الجماعة كما في تقاليد المجتمعالقيم المشتركة وتترس، لأ

 .الممارسات الخارجة على سلوكها

يصعب تغييرها  المتغلغلة والمتجذرة التى ن ثقافة الشركةإوعلى هذا ف

 .وقواعد سلوكية مختلفة لى قيمإلى التغيير ويدعوا إى جهد يهدف لأ

 :تغيرالثقافات

جريئاً وصبراً طويلًا. فعليك أن تبذل جهداً مضاعفاً  تغيير الثقافات عملًا

الجديدة، وعليك بالصبر كي تمنح الثقافة  لتشجيع الناس على قبول الثقافة

ي سبيل المثال، غير فريق التغيير في إحدى الجديدة الوقت كى تترس،. فعل

الشركات ثقافة الشركة من ثقافة محافظة تعارض المخاطرة،إلى ثقافة 

الجديدة،  أكثر مجازفة وإبداعاً. وعندما زادت حدة التوتر بين أنصار الثقافة

 : وأنصار الثقافة القديمة كان رد الشركة كما يلي

ات الجديدة أدت إلى الكافية على أن الممارس أبرزت الأدلة -

 .تحسين مستويات الأداء

الثقافة القديمة خدمت الشركة جيداً، ولكنها  اعترفت بأن -

 .وللمستقبل لم تعد صالحة للمرحلة الجديدة
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قدمت عروضاً مغرية للعاملين الذين تجاوزوا الخامسة  -

العمر وحفزتهم على التقاعد المبكر. وشجعت  والخمسين من

 . الجديدة على ترك الشركة الثقافة فوايقتالعاملين الذين لم 

للتغير  كافأت أنصار الثقافة الجديدة على جهودهم وحماسهم -

 .وقامت بترقيتهم

ن قتل إلثقافة فا ى تغيير فىورغم مثل هذه القرارات الجريئة الضرورية لأ

عبر  ةبالخبرة المكتسبثر أن القيم المشتركة تتالثقافة القديمة عمل صعب لأ

ى تغيير فى جوهر الثقافة يستغرق سنوات وبذلك أحداث إو سنوات طويلة

 .صرار على مواصلة التغيير هو المدخل الوحيد للنجاحالإ يكون

  :ودااعاً للكتب: تأبين للثقافة القديمة

لى التخلص الكامل من ممارسات وثقافة إبرامج التغيير  تدعوا كل لا

ساساً أالثقافة القديمة مساعى التغيير تظل  الشركة القديمة ففى الكثير من

الممارسات الجديدة فى الثقافة  صالحاً للاستمرار التحدى هنا هو أن تزرع

من الثقافة القديمة  جزاء المستهلكةالقديمة وتحقنها بها فيما تتخلص من الأ

 .خرى باليةأجزاء جديدة بأوهذا يشبه استبدال 

كبيراً وهذا حدى الشركات عملاءها اهتماماً إتولى  المثال على سبيل

جراءات خدمة إالشركة هذه الشركة فصلت  صل فى ثقافةأالاهتمام مت

وكانت القاعدة الثقافية التى ، بوصة 18رشادى بلغ سمكة إالعميل فى دليل 

 "  نجاز باستخدام الكتابترفعها الشركة كشعار هى " الإ

قام رئيس مجلس الإدارة الجديد بتغيير هذه الثقافة وبسط عمليات 

نجزها بطرق أوبهذا حافظ على القيم القديمة للشركة و العملاء خدمة

 .هميةرشادى المفصل قليل الأالإ جديدة وبهذا فقد صار الدليل
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رشادى قال رئيس الإ وحتى لا يثير حفيظة المسئولين عن وضع الكتاب

 لالكتاب مثمجلس الإدارة فى أحد الاجتماعات العامة للشركة: " هذا 

نه عا  بيننا أذى مازلنا نحبه، ولكنه مات، وعزاؤنا فيه الصديق القديم، ال

 "  ومنتجة ةحياة طيب

 ةولكن الحياضاف: " يجب علينا الاعتراف بمساهمته فى حياتنا، أثم 

 ". بعده مستمرة، فعلينا أن ننساه ونحث الخطى

 :يأتى متأخراً داايةداوي الإ

ذات رؤية لكن لى قيادة إالافتقار  بالتغيير بسبتفشل العديد من جهود 

 .فى التغيير أيضا اتلعب دورهالإدارة المحترفة ) وليس القيادة ( 

عن طريق وضع  جل القصيرفى الخطوة السادسة تتحقق الانتصارات فى الأ

هداف وتحقيقها وعن طريق التخطيط والسيطرة على عملية التغيير ووضعها أ

 .ةيدارية لا قيادإمسارها الصحيح وهذه مهارات  فى

تنتقل من الانتصارات السريعة  نت ا كقائد اأطوة السابعة فى الخ

الشركة، وهنا تحتاج  نحاءأوتتوجه عدد كبير من مبادرات التغيير فى كل 

مشروعاً  20نت لا تستطيع إدارة أالى ربط بين كل من الإدارة والقيادة، ف

قيادة ال للتغيير معاً، دون رؤية القيادة المرشدة مثلًا كما أن المسئولين فى

 سنادإب إلاالعليا لا يمكن أن يديروا كل التفاصيل ولن تنجح جهود التغيير 

 .المديرين المضطلعين بالعمل مباشرة إلىمسئوليات القيادة 

 :وداوي تغيير الثقافة أيضا

 .الثقافة أو لا من النظريات الشائعة فى برامج التغيير محاولة البدء بتغيير

النظرية  ن هذهإتغيير قيمهم وسلوكهم فقناع الناس بإفلو كان بوسعنا 

 .كثر سهولةأيجاد التغيير تصبح ن العملية الفعلية لإتكون سليمة لأ
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 هوتغيير هن الثقافة ليست بالشئ الذى يمكن اكتسابإذلك ف ومع

نت لا تستطيع تعليم ثقافة جديدة فى فصل من الفصول الدراسية أبسهولة ف

قناع الناس بالقيام بممارسات جديدة فى إطريق  ولكن القيام بالتغيير أولا عن

 .الثقافة

فضل السبل أالقضايا الثقافية فسوف تبحث عن  ذا كنت حساسا تجاهإ

جل صياغة رؤية مشتركة ولكن أ لحاح وبناء تحالف قائد منللحث على الإ

  .عمالتنجز بقية الأ نألا بعد إغرس التغيير فى الثقافة لا يمكن أن يحدث 

 

*** 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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



129 

 الخاتمة

 

مما تقدم ذكره يمكن القول إن الفساد بشكل عام يعد ظاهر     

عامة ذات أبعاد اجتماعية وثقافية واقتصادية وسياسية و حضارية؛ كما أنها 

ليست مجموعة من الممارسات المعزولة عن مسبباتها وعن الخصائص الفردية 

لية والدولية،  والظروف الاجتماعية لمرتكبيها وكذلك الظروف البيئية المح

ومن خلال هذه الدراسة تبين أن النظم السياسية هي أكثر العوامل التي 

تساهم في انتشار الفساد في كافة الدول خاصة تلك الأنظمة التي تتميز 

بالحكم المنفرد المنفصل عن بقية مكونات المجتمع المدني أو تفتقر 

بدادي وتمنع حرية لوجودها،والتي يغلب عليها الطابع الدكتاتوري والاست

الرأي والمساءلة وتفعيل الرقابة،ففي الأنظمة الديمقراطية فضائح الفساد 

تكشفها الصحافة الحرة والأجهزة الرقابية وقد يؤدي ذلك إلى إسقاط 

 .حكومات أوإقالة زعماء سياسيين متورطين؛أما في الأنظمة الدكتاتورية

هزة النظام ومؤسسات رغم عمق جذوره في أج في هذه الأنظمةإن الفساد 

عقوبة أو ردة  ةبه رسمياً،إلا أنه لم تحدث أي بعض القادةالدولة ورغم اعتراف 

فعل كإقالة أو استقالة وزير أو تقديم مسؤول للقضاء،وهذا ما يؤكد لنا أن 

متورطة في الفساد وراعية  -مبما فيها رأس النظا-القيادات السياسية 

يكون ضرورياً لإبقاء الوضع في  -الحالةفي هذه  -بالتالي فإن الفسادله،و

حالة سيطرة كاملة أي أنه كان أداة من أدوات السيطرة على الأمور وهذا ما 

جعل المساءلة في الحالة الليبية في غاية التعقيد،فأجهزة الأمن بدلًا من أن 

تكون راعية وداعمة لثقافة الرقابة والمساءلة العامة لأجهزة الدولة بهدف 

قنها أتوأن المهارات التي  فساد بكل أنواعه تحولت إلى راعية له،محاربة ال
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ضباط الأمن اقتصرت على مهارات التجسس الرخيص والإيقاع بكل من 

يفكر في الحرية والديمقراطية والتخلص من جحيم الاستبداد،أما مهارات 

حماية أمن المواطن والوطن والحفاظ على ثروته لم تكن من أولويات برامج 

 .لذين ينخرطون في الأجهزة الأمنيةب وتأهيل اتدري

ولذا فإننا نرى ضرورة تفعيل دور الحوكمة للشركات الحكومية 

وتشجيع القطاع الخاص والعمل بنظم الرقابة المتبع في الدول المتقدمة والذي 

 يتميز بما يلي:

 accuracyالدقة : .1

يقة سينتج إن النظام الرقابي الذي يعتمد على بيانات ومعلومات غير دق

عنه قرارات إدارية رقابية غير قادرة على مواجهة أو حل المشكلات المتعلقة 

ن يعتمد على أبالعملية الإنتاجية و حتى يكون النظام الرقابي دقيق يجب 

 بيانات ومعلومات مثبتة وصحيحة .

   economyالاقتصادا :   .2

وي إذ أي نظاااام رقاااابي فعاااال يجاااب أن يكاااون اقتصاااادياً بمعاااني أن يساااا  

النظااام الرقااابي تكلفتااه فالهاادف الأساسااي ماان وجااوده هااو ضاابط العمليااات        

والنشاااطات المختلفااة في المؤسسااة للحااد قاادر الإمكااان ماان إهاادار التكاااليف     

فإذا  كانت تكلفة النظام الرقابي المستخدم تفوق الفوائاد المحققاة مناه فهاذا     

ر وبالتااالي قااد يعااني أن هناااك انحااراف أدي إلى زيااادة التكلفااة عمااا هااو مقاار      

 أصبحت العملية الرقابية انحرافا بحد ذاتها .

والجاادير ذكااره هنااا هااو أن مسااالة الاقتصاااد في الأنظمااة الرقابيااة هااي       

مساااالة نسااابية نظااارا للتفااااوت في الفوائاااد والمزاياااا ونظااارا لاخاااتلاف النشااااط      
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والتكاليف ، ومن هنا لاباد مان التركياز علاى عملياة التاوازن الاقتصاادي باين         

 رقابة وتكلفتها.عائد ال

  understandabilityسهولة الفهم :  .3

يمة له وقد يؤدي إلى فلا ق ومفهوماً إن أي نظام رقابي لا يكون واضحاً

أخطاء كثيرة  ويحبط الموظفين ومن ثم سيتم تجاهله  فبعض النظم الوقوع في 

، عادلات الرياضية وخرائط التعادلالرقابية وخاصة تلك التي تقوم على الم

اليل الإحصائية والتفصيلية لا يفهمها المديرون الذين يجب عليهم التح

 لكل أداة من أدواته . ومفصلى تخدامها بل يجب أن يستند على شرح وافاس

 reflecting the activity needs andيعكس طبيعة النشاط واحتياجاته :   .4

nature  

طبيعاة   حتى يكون النشاط الرقابي المساتخدم فعاال يجاب أن ياتلاءم ماع      

الأعمااال والأنشااطة في المؤسسااة ،فالنظااام الرقااابي المسااتخدم في عمليااة تقياايم     

أداء الأفااراد في المؤسساااة يختلااف عااان ذلاااك المسااتخدم في الإدارة المالياااة كماااا    

وتختلااف الاانظم الرقابيااة المسااتخدمة في إدارة تسااويق عنهااا في إدارة  المشااتريات   

لتي يمكن استخدامها وتطبيقهاا  وبالرغم من أن هناك مجموعة من الأساليب ا

نناا لا  أبصفة عامة في مجموعة  الميزانيات ، نقطة التعادل، النسب المالياة ، إلا  

نسااتطيع الافااتراض أن هناااك أساالوب رقااابي أمثاال يمكاان اسااتخدامه في كاال    

مجااال كمااا يختلااف الأساالوب المسااتخدم في المنشااأة الكاابيرة عنااه في المنشااأة      

 الصغيرة.

  Flexibilityالمرونة :  .5

إن النظام الرقابي الجيد والفعال والقادر على الاستمرار هو ذلك النظام 

الذي يمكن تعديله ليس فقط لمواجهة الخطط المتغيرة والظروف غير المتوقعة 

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



132 

وإنما هو ذلك النظام الرقابي القادر على انتهاز أي فرصة جديدة دون تغيير 

ل من الشركات التي تواجه بيئة جذري في معالمه الأساسية وبالتالي فإن القلي

مستقرة ولا تحتاج إلى مرونة وعلى سبيل المثال فإن الموازنة التقديرية تقوم مثلًا 

على أساس التنبؤ بمستوي معين من المبيعات وقد تحدث بعض المعوقات أو 

الظروف أو المتغيرات البيئية التي تحول دون تحقيق هذا المستوى من المبيعات 

بالقدر الذي  ره مما يفقد نظام الرقابة فعاليته إذا لم يكن مرناًالذي تم تقدي

تستخدم فيه أدوات أخري كما ينبغي أيضا لمدير الإنتاج مثلا أن يكون 

مستعدا لمقابلة حالات الفشل الناشئة عن تعطل إحدى الآلات أو غياب أحد 

 العاملين الفنيين أو انقطاع التيار الكهربي .

  Timelinessنحرافات: سرعة الإبلاغ عن الا .6

ن النظام الرقابي المثالي هو ذلك النظاام الرقاابي   أوكما ذكرنا سابقاً 

الاااذي يمكااان مااان خلالاااه اكتشااااف الانحرافاااات قبااال حااادوثها مماااا يتطلاااب   

السااارعة في الإبااالا  عنهاااا والسااارعة  في توصااايل المعلوماااات اللازماااة والملائماااة    

رافااات وتصااحيحها قباال تفاقمهااا  والدقيقااة الااتي يحتاجهااا الماادير لمعالجااة الانح  

والجدير ذكره أن توصيل المعلومات الصحيحة يحتاج إلى نظم معلومات إدارياة  

يتناسب مع طبيعة الأنشطة الاذي يمكان مان خلالاه تاوفير المعلوماات الكافياة        

 للمساعدة في اتخاذ القرارات الصحيحة .

  future predictionالتنبؤ بالمستقبل :  .7

نظم الرقابية المستخدمة على اكتشااف الانحرافاات   يجب أن لا تقتصر ال

 اًة وإنمااا علااى الماادير أن يسااعى جاهااد  الحاليااة أو المتزامنااة مااع العمليااة الإنتاجياا  

للحصااول علااى أساااليب رقابيااة تمكنااه ماان التنبااؤ بالانحرافااات قباال وقوعهااا        

واتخاذ الإجراءات التصحيحية التي من شأنها تفادي إهدار التكاليف التي قد 
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ن جسيمة وعلاى سابيل المثاال لا يساتطيع المادير أن يقاف مكتاوف الأيادي         تكو

 حين يكتشف أن السيولة النقدية قد نفذت من المؤسسة منذ شهرين سابقين .

  corrective actionالأعمال التصحيحية : .8

إن أي نظام رقابي فعال هو ذلك النظام الذي لا يشير فقط إلى 

الموضوعة ولكنه النظام الذي يوضح ويقترح الانحرافات الجوهرية عن المعايير 

مجموعة من الخطوات والأعمال أو الإجراءات لتصحيح الانحرافات هذا يعني 

أن النظام الرقابي يجب أن يشير إلى المشكلة وحلولها وهذا يتطلب من 

المخطط أن يضع مسبقاً مجموعة من الإرشادات في الحالات التي يتوقع أن 

علي سبيل المثال إذا انخفض العائد المتحقق من بيع تكون فيها انحرافات ف

 % أن يتبعه مباشرة انخفاض عائد في التكلفة .5وحدة واحدة 

        strategic placementالتركيز على الاستراتيجية:  .9

الممارساات  طيع رقابة كل الخطوات والأنشطة وإن النظام الرقابي لا يست

قاااد لا تكاااون مااابررة ولهاااذا يجاااب والإجاااراءات وإذا حااادث هاااذا فاااإن تكلفتاااه 

التركيااز علااى العواماال والنقاااط الاسااتراتيجية والأنشااطة والعمليااات والأحااداث 

الحرجاااة والمعقااادة والاااتي قاااد تاااؤدي وتهااادد أمااان وسااالامة أصاااول وممتلكاااات  

وكانات   $20,000الشركة فاإذا كانات تكااليف العماال علاى سابيل المثاال        

عماال أفضال مان التركياز علاى      % مان تكااليف ال  5، $50التكاليف البريدية 

 % من التكاليف البريدية .20تخفيض 

  use all control steps:( 15استخدام جميع خطوات الرقابة) .11

إن عمليااة الرقابااة تتكااون ماان مجموعااة ماان الخطااوات سااواء في تحديااد               

المعاااايير الرقابياااة تجمياااع بياناااات ومعلوماااات عااان الأداء الفعلاااي، مقارناااة الأداء  
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علاي بالمعاايير ومان اتخاااذ إجاراءات تصاحيحية وبالتااالي فاإن نقاص في إحاادى        الف

 الخطوات السابقة قد يؤدي إلى عدم فعالية النظام الرقابي.

  Participationالمشايكة : . 11

ينبغي لأي نظام رقابي فعال أن يكون مقبول لجميع الأعضاء الموظفين 

كة الأعضاء في تصميم في الشركة وحتى يكون هناك قبول فلابد من مشار

هذا النظام وخاصة عند وضع المعايير الرقابية فكلما كانت هناك مشاركة 

كلما كان هناك قبولًا كلما كان هناك تعهداً والتزاماً بالتنفيذ والمتابعة 

 .العملية الرقابية وتحقيق أهدافهاكلما أدى ذلك إلى نجاح 

  organizing suitabilityالاتفاق مع التنظيم :  . 12

فعالية النظام الرقابي ترتبط ارتباط وثيق بالتنظيم كونه الأداة 

الرئيسية لتنسيق الأعمال وتوضيح العلاقات وتحديد الواجبات والمسئوليات 

كما هو مركز توزيع المهام وتفويض السلطات لذلك لا يجوز أن يمارس 

ي هو الرقابة إلا من كانت سلطته تسمح بذلك فالمدير في التنظيم الرسم

المركز التي تتركز فيه وظيفة الرقابة على من يخضع له من فرد و أما 

فلا يجوز له ممارسة الرقابة وإلا سيؤدي إلى الإخلال  غير الرسمىالتنظيم 

 والإساءة بنظام العمل .

 objectivity.الموضوعية : 13

أي نظااام رقااابي فعااال يجااب  ألا يخضااع  لمحااددات واعتبااارات شخصااية    

تكون الأدوات والأساليب الرقابية المستخدمة شخصاية  فاإن شخصاية    فعندما 

المدير أو شخصية المارؤوس قاد تاؤثر علاى الحكام علاى الأداء وتجعلاه حكمااً         

غاااير ساااليم ولهاااذا يجاااب أن تتمياااز الأنظماااة الرقابياااة بالموضاااوعية ،  والمعاااايير    

دة الموضوعية قد تكون معايير كمياة مثال التكااليف أو سااعات العمال للوحا      
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أو تااري، الانتهاااء ماان العمال كمااا قااد تكاون معااايير نوعيااة مثال باارامج أفضاال     

تدريب أو تحقيق نوع محدد من التحسين في جودة ونوعية الأفراد والمهم هنا أنه 

بغض النظار عان ناوع المعياار الموضاوعي يجاب أن يكاون المعياار قاابلًا للتحدياد           

 والاختيار التدقيق.
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