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  جديد عمل تأسيس خطوات ماهيةعلى أن يتعرف المتدرب 
  الأعمال تنظيم مبادئأن يعرف المتدرب 
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 -1-نشاط 

 جماعي-عصف ذهني

 ؟ ديدالج العمل تأسيسعزيزي المتدرب:اذكر ماتعرفه عن 
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 مقدمة في تأسيس العمل الجديد 

ريادة الأعمال ليست للمترددين ولا  قليلي الشجاعة. ليس لأنهــا تحتاج إلى 
قوية وإلتزام، لكي تبدأ عملك فور  شجاعة كبيرة، ولكنها تحتاج الى عزيمة

 استيقاظك كل صباح.

 وكما تزداد شعبية ريادة الأعمال في الكثير من المجتمعــات حول 

 العالم، تزداد الشائعات والخرافات حولها أيضًا.

 فالرياديون يسعون لإكتشاف مناطق جديدة غير مأهولة في عالــم

 شفـــوا أراضـي جديدة في الأعمال، مثل الرحّالة القدماء الذين أكت 

 الكرة الأرضية.

ر، وأن   جميعنا يعرف الآن أن الحيتان والدلافين ليست حوريات بَح

 الكرة الأرضيـــة ليست مسطّحــة، لكــن في فترة مــا، كانـت هــذه

 الخرُافات قابلة للتصديق. 

 وبالمثل، هنالك العديد من الخرافات بنُيحت حـول تأسيس عمل جديد، 

 لية من الصحّة. خا
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 أشهر خرافات ريادة الأعمال:

 يجب عليك معرفة وفهم المجال الذي تعمل فيه: 1

في الحقيقة لا تحتاج لمعرفة مجال العمـل بالتفصيل لكــي تبدأ تأسيس عملك. 
 والتاريخ خير برهان؛ من ماجلّّن، لاينشتاين، وستيــف جوبز

 لية لما سيقومون به أبدًا. والعديد غيرهم، لم يكن لديهم خطة عمل تفصي 

 كل ما كان لديهم هو فكرة عامـة عـن وجــود المزيــد من الفــرص في 

 الطريق.

 دع شغفك وفضولك يتغلبان على خرافة الحاجة لمعرفة ما الذي تريـــد 

 عمله بالتفصيل كي تبدأ!

 يجب أن يكون لديك خطة عمل كاملة: 2

المفصلة.شيء بسيط يحدد على نحو شخصيًا لا أفضّل خطة العمل الكبيرة و 
فعّال مهمتك ورؤيتك والمجهود التسويقــي مرفقًا ببعض الأرقام لكيفية قياس 

 نجاحك.. وستكون جاهزا للبدء!

 شاهدت العديد من ريادي الأعمال ينهمكون ويغرقون في بناء خطة عمل 

  متكاملة لبدء عملهم الخاص، وبعضهم تصـــل بــه الرغبــة إلى توظيـف

 أشخاص آخرين ليقوموا بكتابة خطة العمل، وتسجيل الهوية التجاريــــة، 
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 حتى قبل بدء المشروع. 

 ،MVPأنا أتبّع فلسفة أنك تحتاج لإختبار جدوى منتجـــك بشكـل مبسـط 

 قبل أن تبدأ بضخ الأموال فيه. 

 تحدد معالم خطة عملك وابدأ العمل! لا تقع في -أو ثلّث-إعمل صفحتين 

 ليل خطة العمل حد الشلل.فخ تح 

 

 . يجب عليك أن تبدأ في الوقت الصحيح:3 

 وهذا خطأ آخر. الوقت الصحيح هو الآن. والحقيقة، أن عددا لا نهائيا مـن

 ريادي الأعمال بدأوا عملهم الخاص في أسوأ وقــت ممكــن في التاريــخ،  

 وأسوأ وقت ممكن في حياتهم الشخصية.

 فلين( بدأ أول عمل له في وقت انتشار أخبار فصلـه الريادي والمذيع )بات 

 من عمله، وزوجته حامل بأول طفل لهم.

 لايوجد شخص عاقل يختار هذا الوقت، شديد التوتر،  وعالي المسؤوليـات

 في حياته الشخصية، لتأسيس عمل جديد، لكن الحياة تقودنا لأماكــن نكـون 

 بَاجتها أحيانًا. 
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 ميلّدية، بنهاية فترة ركود إقتصادي،  1975في  شركة مايكروسوفت تأسست

 الإقتصـــادي.  1980، عند بداية ركود 1981ولاحقًا تمت اعادة تشكيلها في 

 من أسوأ الأوقات لبدء تأسيس عمـــــل جديــد، لكــن هذا لــم يوقـف نجــــاح

 مايكروسوفت. 

 الوقت لن يكون أبدًا صحيح، لذلك يجب عليك البدء الآن!

 

 . يجب أن يكون لديك الكثير من المال لتبدأ:4

 لاتحتاج الكثير من المال لكي تبدأ. وفي الحقيقة يوجد كتاب كامـــل بعنــوان

 “The Lean Startup ” ،من تأليــــف )إيريك ريس( يشــرح هذا الأمر 

 أوصي جدًا بقرأته. 

 لبداية.يحوي أفكارا عن كيفية تأسيس عملك دون إنفاق مبالغ كبيرة في ا
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 . يجب عليك توظيف أشخاص لمساعدتك:5 

 هذة الخرُافة عرفت حقيقتها سريعًا فور تأسيسي لعملي الأول مع أخي. 

 الموظفون مكلفون لإبقائهم، ويكلفون وقت كثير لإدارتهم، وفي العديد من 

 الحالات هم نقطة التكلفة الأكبر في أي عمل.

 ة أطول بالبداية، كان أفضل.كلما استطعت جعل عملك تحت قيادتك فتر 

 أيضًا، من خبرتي، عندما يكون بإمكانك الإستعانه بمصادر خارجية من

 شركات أو أفراد مستقلين، للعديد من الأعمال فهذا أفضل خيار غالبًا . 

 تريح عقلك من مسؤوليات الموظفين وإدارتهم في فترة تأسيس العمـــــل 

 الأوليّة وهذا سيجعلك ناجحًا.

 

 أيام:  7ساعة لــ  24. يجب عليك العمل 6 

 رياديوا الأعمال يميلون للعمل ساعات طويلة معظم الأيام. وفي وضـــع 

 تأسيس عمل جديد، هذا بكل بساطة مايتوجب عليك عمله.

 لكن، كما تهتم بسرعة إنفاقـــك للمــال، يجــب عليــك الإهتمام بسرعــة  

 استهلّك مجهودك الشخصي.
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 رهاق نفسك يوميًا بلّ راحة، ستمرض وقد تصل لحاـلة غيـــرإن قمت بإ

 صحّية، وهذا بدوره سيؤثر على نجاحك.  

 لإدارة  7/24وبينما يجب عليك العمل بجد واجتهاد، لا يجب عليك العمل 

 عمل ناجح.

 لا شك بأنه سيكون هنالك العديد من أيام الضغط والعمل الدؤوب.

 الجيد، والأكل الجيد والكثير من الحـركــة أنت بَاجة إلى التوازن والنوم 

 وبعض المرح أحيانًا.

 . يجب عليك عمل كل شيء:7

هذا قد يبدو تكذيب للخرافة السابقة عن عدم التوظيف، لكن الحقيقة هي 
 أنك لا تحتاج عمل كل شيء في فترة تأسيس عملك الخاص. 

 بمصادر خـــــارجية من المهم جدًا أن تقوم بإنابة المهام اليومية والاستعانة

 لتأديتها ليكون لديك مساحة للتنفس بين الوقت والآخر، والتخطيط لنجـــاح  

 عملك، بدلًا من الغرق في المسؤوليات اليومية المتكررة. 

 عمل كل شيء يعني حرق نفسك وجهدك وهو خطأ شائع جدًا بين رياديـي 

 الأعمال الجدد.
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 خطوات تأسيس عمل جديد
 شركة ناجحة  كيفيّة تأسيس

يعُدّ تأسيس شركة ناجحة من الأعمال التي تتطلّب تنفيذ مجموعة من 
 الإجراءات المناسبة والصّحيحة، ومن أهّمها:

o  :حيث يصعب تنفيذ أيّ إجراءات دون الاعتماد على إعداد خُطةّ عمل
وجود خطةّ عمل مناسبة، فتساعد هذه الخطة على تحديد الطريقة المناسبة 

اء الشّركة؛ وذلك بتحديد طبيعة التمويل اللّزم، وكميّة القوى للبدء في إنش
العاملة، وحجم المبيعات المتُوقَّعة، والأسلوب المناسب للتّسويق، والتفاصيل 

الخاصّة بالمنُتحجات؛ لتقدير الإيرادات الماليّة المتُوقذحعة؛ لذلك يعُدّ إعداد 
 سيس شركة ناجحة. خُطةّ عمل شاملة هو الخطوة الأساسيّة للبدء في تأ

o  :هو الاستفادة من خُطةّ العمل؛ لمعرفة كم تحتاج الحصول على تمويل
الشّركة من المال للمُباشحرة في تأسيسها، ومن ثمّ المحُافحظة على استمرار 

عمليّاتها؛ لتحقيق الإيرادات الخاصّة بها، وعند التفكير في الحصول على 
ك، فمن الممُكن توفير التمويل من تمويل تجب معرفة المصادر المنُاسبة لذل

الموارد الماليّة الشخصيّة، أو من المسُتثمِرين، أو عن طريق المؤُسّسات التي 
 تقُدّم قروضاً ماليّةً، مثل: البنوك. 

o  :حيث إنّ أيّ شركة أعمال سيتمّ تأسيسها تحتاج توفير توفير أوراق العمل
تجاريةّ خاصّة بالضّرائب،  بعض الأوراق الضروريةّ والقانونيّة، مثل: شهادة
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وحساب بنكيّ، ورخصة عمل؛ لذلك يترتّب على صاحب الشّركة التّواصل 
مع السُّلطات في الدّولة التي سيُؤسِّس فيها شركته؛ لمعرفة كيفيّة الحصول 

على أوراق العمل، وأيّ أشياء أساسيّة أُخرى تحتاجها الشّركة، مثل: الوثيقة 
 ركة؛ بهدف حمايتها من أيّ أضرار أو مُشكلّت. الخاصّة بالتأمين على الشّ 

o :هو أحد الإجراءات المهُمّة جداً في تأسيس شركة  اختيار موقع الشّركة
ناجحة، فمثلًّ إذا كانت الشّركة تمثّل عملًّ منزليّاً فيجب التّواصل مع 

المجلس المحليّ )البلديةّ(؛ لمعرفة مدى إمكانيّة استخدام المنزل كموقع 
حيث قد لا يتناسب نشاط الشّركة مع بيئة الأعمال التجاريةّ؛ للشّركة؛ 

لذلك يجب اختيار موقع مناسب لها، والحرص على أن يتناسب مع 
 المتُطلَّبات القانونيّة المحليّة.

 
 نصائح لتأسيس شركة ناجحة 

 يعتمد نجاح الأفراد في تأسيس شركات ناجحة على ما يأتي:

إذ لا يأتي النجاح سريعاً، بل لّم: اختيار خطوات صغيرة لتحقيق الأح
من المهُمّ التمهُّل، وتحديد الأهداف الخاصّة بالشّركة قبل المبُاشحرة بتطبيق 

 العمل. 
حيث يعتمد تأسيس شركة ناجحة على تميّز تعزيز التّواصل مع الآخرين: 

أصحابها بعلّقات ممتازة مع الأشخاص الآخرين، مثل: المنافسين في مجال 
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عزيز العلّقات مع هؤلاء مُهمّ جداً، ويعُدّ ذلك من الأسباب العمل؛ فت
 المهُمّة لنجاح الشّركة. 

حيث يعُدّ أصحاب الشّركات الناجحة هم عدم التوقُّف عن التعلُّم: 
أولئك الذين يهتمّون بالتعلُّم المسُتمرّ، ويستعينون بالمسُتشارين الذين 

 يم مدى نجاحها.يساعدون على اتّّاذ القرارات المناسبة، وتقي
 أنواع الشَّركِات 

توجد عدّة أنواع للشركات التي تعمل في قطاعات الأعمال المختلفة، وفيما يأتي 
 معلومات عن أهمّ هذه الشّركات:

هي مُنشأة تتكوّن من مجموعة أشخاص طبيعيّين يجب ألّا يقلّ  شركة التّضامُن:
ظهرت هذه الزيادة  شخصا؛ً إلّا في حال 20عددهم عن شخصين ولا يزيد عن 

نتيجةً للميراث، ولا يقُبحل في هذا النّوع من الشّركات انضمام أو وجود أيّ 
سنةً على الأقل، ويحصل كلّ شريك في  18شريك مُتضامِن إلّا إذا كان عمره 

هذه الشّركة على صفة تجاريةّ، فيُشار له بأنهّ تاجر ينُفّذ الأعمال التجاريةّ باسم 
 شركة التّضامُن. 

هي مُنشأة تتكوّن من فئتين من الشُّركاء، تُدرحج شركة التّوصية البسيطة: 
 أسماؤهم في عقد تأسيس الشّركة؛ وهاتان الفئتان هما: 
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o :هم الأشخاص الذين يدُيرون الشّركة وينُفّذون  الشُّركاء المتُضامنون
أعمالها، ويمتلكون المسؤوليّة الخاصّة بالتّضامن حول ديون الشّركة، 

 لتزامات الماليّة المترتبّة عليها. والا
o  :هم الأشخاص الذين يمتلكون حقّ المشُارحكة في رأس الشركاء الموصون

المال الخاصّ بالشّركة، ولكنّهم لا يمتلكون الحقّ في إدارتها أو تنفيذ 
أعمالها، ويتحمّل كلٌّ منهم الدّيون المترتبّة على الشّركة، والالتزامات 

 ر حِصحصهم الماليّة في رأس المال. الخاصّة بها بمقدا
هي مُنشأة تجاريةّ تعتمد على وجود عقد بين فردحين أو أكثر، شركة المحاصّة: 

وينُفّذ أعمالها شريك معروف يتعامل مع الأشخاص الآخرين الذين يتعاملون مع 
الشّركة، وتعتمد العلّقة بين الشُّركاء المؤُسِّسين لهذه الشّركة على ثبوت شراكة 

ينهم، ولا يخضع هذا النّوع من الشّركات للأحكام القانونيّة المتُعلّقة بالتّرخيص ب
 والتّسجيل، كما لا تمتلك شخصيّةً اعتباريةًّ خاصّةً بها. 

هي مُنشأة تتكوّن من فردين أو أكثر، وتعُدّ الشّركة ذات المسؤوليّة المحُدودة: 
مُستقلّةً عن الذِّمم الماليّة التّابعة  الذمّة الماليّة الخاصّة بهذا النوع من الشّركات

للشُّركاء؛ حيث تكون الشّركة بصفتها الشخصيّة مسؤولةً عن كافةّ أصولها 
وأموالها والتزاماتها، ولا يكون أيّ من الشركاء مسؤولًا عن الشّركة إلّا بمقدار 

 حصّة كلّ  منهم في ملكيّتها. 

 لى نوعين من الشُّركاء، هما: هي مُنشأة تُصنَّف إشركة التّوصية بالأسهم: 
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  :هم الشّركاء الذين يجب ألّا يقلّ عددهم عن شركاء مُتضامِنون
، يستخدمون أموالهم الخاصّة في سداد التزامات الشّركة.   شريكحينن

  :هم الشّركاء الذين يجب ألّا يقلّ العدد الخاصّ بهم شركاء مُساهمون
 لمساهمته في التزامات الشّركة. عن ثلّثة، ويقُدّم كلٌّ منهم أمواله وفقاً 

هي مُنشأة تتألّف من فردحين أو أكثر، وتعُدّ الذمّة شركة المساهمة الخاصّة: 
الماليّة الخاصّة بهذا النّوع من الشركات مُستقلّةً عن ذِمحم المساهمين فيها، ومن 

ة المهم ألّا يتعارض اسم الشّركة مع النشاط الخاصّ بها، وتكون المدُّة الزمنيّ 
لوجودها غير مُُدَّدة إلّا في حال تّم تحديدها في عقدها، مثل انتهاء وجودها عند 

 انتهاء العمل الخاصّ بها. 

ة العامّة:  هي مُنشأة تتكوّن من مُؤسِّسحينن اثنين، يكتتبان في شركة المسُاهمح
أسهمها الموجودة في سوق الأوراق الماليّة، ومن الممُكن تداول هذه الأسهم بناءً 

 على الأحكام القانونيّة والتّشريعات الخاصّة بالتّداول.
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 إستراحة تدريبية
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  ثانيةالجلسة ال
 

 الأعمال تنظيم مبادئ عنوان الجلسة :

 دقيقة 150مدة الجلسة :
 موضوعات الجلسة 

 الأعمال تنظيم مبادئ 
 الإدارية والأعمال الإدارة مبادئ 
 الفعال التنظيم خصائص 

 

 

 

 

م

 الثانيةدليل تدريب الجلسة 
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 بادئ تنظيم الأعمال
الأول كمكان )أي منظمة( يمكن النظر إلى التنظيم بمعنيين: 

Organization والثاني كنشاط تنظيمي .Organizing والمنظمة .
هي عبارة عن أفراد وجماعات يعملون في وظائف وإدارات ووفق أنظمة 

ا. وعلّقات رسمية لتحقيق هدف معين. وتّتلف المنظمات في أشكالها وأحجامه
ومن أكثر المسميات شيوعاً للمنظمات: شركة، ومؤسسة، وهيئة، ووزارة، 

ومصلحة، ومصنع، وورشة، ومُل، ومتجر، وبنك، وكلية، وجامعة، ومدرسة، 
ونادي، وسوبر ماركت، ومطعم، والواقع أننا لا يمكن أن نعيش إلا في مثل هذه 

دة حياتنا المنظمات، وكلما كانت هذه المنظمات تدار بشكل جيد فإن جو 
 الاجتماعية، والسياسية، والاقتصادية تكون عالية.

أما النشاط التنظيمي فهو يعني بكافة العمليات التي تجعل الأفراد يعملون 
بشكل متناغم، وذلك من خلّل تصميم وظائف جيدة، ذات مكونات سليمة، 
وذات عبء مناسب، وبها صلّحيات متكاملة تمكن الأفراد بأن يعملوا بكفاءة 

عالية. كما أن هذه العمليات تمكن جماعات العمل من التعاون البناء، وذلك 
من خلّل تصميم مجموعات عمل وأقسام وإدارات تفي بالقيام بأعمال المنظمة 

بشكل متكامل وغير منقوص، ويؤدي غلى تحقيق الأهداف بكفاءة عالية. ويمتد 
ال المنوطين بها من النشاط التنظيمي في تمكين الأفراد والجماعات من الأعم

 خلّل تحديد علّقات السلطة والمسؤولية، ونطاق بالإدارة.



18 | P a g e 
 

تقدم مبادئ التنظيم الأسس التي ينبى عليها هياكل وأنشطة التنظيم، وهي عبارة 
عن مجموعة من التعاليم والإرشادات التي تلخص لنا طريقة عمل هياكل 

 وأنشطة التنظيم. 

 للتنظيم هي كما يلي:وهناك خمسة من المبادئ الأساسية 

 مبدأ تقسيم العمل والتخصص 
 مبدأ التقسيم لإدارات 
 .مبدأ نطاق الإشراف 
 مبدأ التسلسل الرئاسي 
 مبدأ السلطة 

هناك خمسة مبادئ تحكم وتفسر الهياكل والأنشطة التنظيمية، ويمكن أن تطلق 
 عليها الأقمار الخمسة .
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 مبادئ الإدارة والأعمال الإدارية
الهدف، فإنه لا يمكن أن يوجد شيء عقلّني، إلاّ أن يكون هناك  مبدأالأول: 

هدف يتوخى العقلّء من إيجاد ذلك الشيء، الوصول إلى ذلك الهدف، سواء 
كان في الأعمال الفردية أم الاجتماعية، والأعمال الاجتماعية أولى بالاحتياج 

، إلا لقصد إلى الهدف، لبعدها عن العبثية، ومن الواضح أن الإدارة لا توجد
 شيء مادي أو معنوي.

مبدأ ضرورة التنظيم، فإنه إذا زاد عدد الأفراد، في أي عمل عن فرد الثاني: 
واحد، وجب تقسيم العمل بينهم، وجعل كل فرد مسؤولاً عن جزء منه، حتى لا 

يكون العمل فوضى، والوصول إلى الهدف بعيداً، أو لا يمكن الوصول إلى 
 الهدف أصلًّ.

بدأ الوظيفة، فإنه يجب أن يتم التنظيم الإداري لأية منظمة حكومية مالثالث: 
أو شعبية، سواء كانت لها فاعلية خاصة أم عامة في فروعها الرئيسية، أو الفروع 
الثانوية، على أساس وظائف من نوع الأعمال المطلوب القيام بها، وليس حول 

وظف يقوم بالوظيفة، الأشخاص الموظفين، فإن الوظيفة غير الموظف، وإنما الم
 فالوظيفة هي الوحدة الأساسية التي يتكوّن منها كل تنظيم.
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مبدأ التخصص، وكلما زاد التخصص، زادت الكفاية، والعكس الرابع: 
صحيح، فإن الكفاءات الإدارية، رهينة بالتخصصات في الأفراد، وعندما 

تفرغ له، يقتصر عمل الموظف على نوع واحد من الأعمال له تّصص فيه وي
فإن ذلك يؤدي إلى إتقانه وإجادته، وقد قال الشيخ البهائي )رحمه الله(: 

 )غلبت كل ذي فنون، وغلبني كل ذي فن(.

مبدأ وحدة التوجيه، فإنه يجب أن يكون للموظف، سواء كان رئيساً الخامس: 
فوقه رئيس، أو موظفاً عادياً فوقه رئيس، توجيه واحد، سواء كان ذلك التوجيه 

احد، من فرد واحد أو كان ذلك التوجيه من جماعة يقطعون الأمور الو 
 بالشورى، فيتسلم هذا الشخص ـ 

مبدأ عدم التدخل، فإن من الضروري على المدير، أن لا يتدخل في السادس: 
شؤون الموظفين، مما يؤدي إلى مضايقتهم، وإنما يجب أن يكون التدخل بقدر 

فضيق الموظف بعمله يوجب قلة الإنتاج، متوسط بين الإفراط والتفريط، وإلا 
 ويقلل شعوره بالمسؤولية، كما يقلل اعتماده على نفسه.

مبدأ قصر الخط، وذلك يقتضي، بأن تّتصر المراحل التي تمر بها السابع: 
الأمور، قبل إنجازها إلى أقل عدد ممكن، فإنه كلما قلت المستويات والمراحل، 

عاملّت والاتصالات، بين الرئيس الإداري، وأحرقت العقبات التي تمر فيها الم
وبين أصغر موظف في المنشأة زادت الكفاءة والفاعلية الإدارية، لأن الاتصالات 

 في هذه الحالة، تكون أسرع وتمر في طريق أقصر.
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مبدأ )تقابل المسؤولية والسلطة( فالمسؤولية عن عمل معين، يلزم أن الثامن: 
از ذلك العمل، فتفويض الاختصاص، يجب أن تقابلها السلطة الكافية، لإنج

يقرن بتفويض السلطة المناسبة، فكلما كانت السلطة أوسع أو المسؤولية أوسع 
أو كان بينهما عموم من وجه، أورث ذلك خبالًا وفساداً، فإن السلطة، إنما 

توضع في يد الموظف، أو الرئيس الأعلى، أو المدير في الوسط، أو في القاعدة، 
قيق غايات وأهداف مُدّدة سلفاً، ومن ثم يصبح المأمور مسؤولًا عن وبقصد تح

 تحقيق تلك الغايات والأهداف.

مبدأ حصر المرؤوسين، فإنه لا يستطيع أي رئيس إداري أن يشرف التاسع: 
إشرافاً كاملًّ، إلاّ على عدد مُدود من المرؤوسين، وكلما كان الكيف، أقوى 

هم أنّ الإشراف، يجب أن يتراوح بين ثلّثة يكون العدد أقل، مثلًّ حدد بعض
أشخاص إلى ستة أشخاص للرئيس الإداري، أما بالنسبة للمشرف على العمال، 

فإنهّ يستطيع الإشراف على ثلّثين عاملًّ، لكن بعضهم قال: بأن الرئيس 
الإداري يستطيع الإشراف على ما بين خمسة إلى عشرة، والرئيس المشرف على 

 العمال ـ 

مبدأ تفويض السلطة، فإنه يجب على المدير الأعلى، تفويض السلطة ر: العاش
إلى المديرين المتوسطين، كما أنه يجب تفويض السلطة منهم إلى المديرين في 

المستويات الأدنى، ذلك بإعطاء الرئيس السلطات الإدارية إلى مساعديه 
ون بقدر ووكلّئه والمديرين العاملين تحت يده، وهذا التفويض يجب أن يك

الحاجة، لا أكثر حتى يفُسد، ولا أقل حتى يحفسد، ويتحتم التفويض في حال 
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وجود وحدات إدارية بعيدة عن المركز الرئيسي للمنشأة، كرؤساء الأقسام في 
الوحدات المتعددة، أو في الوحدة المفردة البعيدة عن المركز، وقد تقدم في مبدأ 

 من المسؤولية.  السلطة، والواجبآخر وجوب التكافؤ بين

مبدأ العلّقات الإنسانية، التي يجب مراعاتها من المبادئ العالية، الحادي عشر: 
لمن كان رئيساً أو مديراً أو رئيس قسم أو غير ذلك، سواء بالنسبة إلى المدراء 
أم سائر الموظفين، وهي أمور كثيرة، مثل مبدأ عدم توجيه الانتقاد إلى الموظفين 

ء كانوا زملّء أم مرؤوسين أم غيرهم، ومبدأ عدم الحدّة في أمام الآخرين، سوا
الكلّم معهم، وإنما يجب أن يكون الاقتراح في عبارات ملّئمة مذكورة في علم 

 الاجتماع.

مبدأ المرونة، فإنه يجب أن يكون التنظيم مرناً، وقابلًّ للتكيف، الثاني عشر: 
هة التغيرات التي حسب متطلبات الظروف المختلفة، حتى يتمكن من مواج

 تحدث داخل المنظمة أو خارجها، سواء كانت تغيرات بالحسبان أم المفاجآت.

مبدأ الكفاءة، فإن التنظيم يعتبر ذا كفاءة، عندما يتمكن من الثالث عشر: 
الوصول إلى الأهداف، بأقل ما يمكن من التكاليف، وتكون النتائج حسنة 

يث يكون فيه تقسيم للسلطة واضح مرغوبة في الجتمع المنظّم بالكفاية، بَ
المعالم، وتنفيذ سليم للمسؤولية واشتراك مع الكل في حل المشاكل وتكاليف 

أقل للوصول إلى الهدف، وهذا ليس بالشيء السهل، وإنما يجب توفير جوانب 
 متعددة ضاغطة، حتى تتمكن المنشأة من السير بكفاءة ولياقة.
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على المدير الاهتمام الكافي لصيانة  مبدأ الصيانة، فإنه يجبالرابع عشر: 
الأجهزة المرتبطة بالمؤسسة، سواء كانت مطاراً أو قطاراً أو معملًّ أو معهداً أو 

مدرسة أو دائرة حكومية أو غيرها، بأن يحفظها من العطب أو الاستهلّك أكثر 
 مما ينبغي مما ينقص من عمرها العادي، إذا لم تكن الصيانة الكافية، وذلك يحتاج

 إلى الخبراء والفنيين والمراقبة المناسبة، وتّصيص رصيد لمثل ذلك.

الإتقان، فإن الإتقان سواء كان في قطاع الخدمات أو الوظائف الخامس عشر: 
أو الصناعة أو غيرها، من أهم ما يسبب التفاف الناس حول المشروع، وبذلك 

، لا تحل حتى ينمو ويصل إلى الهدف المنشود، فإن الدعاية مهما كانت قوية
 عُشر مُلّ الإتقان.
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 خصائص التنظيم الفعال
بمعنى تقسيم العمل على أقسام متخصصة ،  ( الاستفادة من التخصص1

 برئاسة مدراء متخصصين .

بمعنى آخر في التنظيم الجيد يكون هناك مأخوذ في ( الرقابة التلقائية ؛ 2
 الاعتبار عملية الرقابة . 

المنظم الجيد يعمل على وضع خارطة مال المشروع . ( التنسيق بين أع3
 تنظيمية معينة بَيث أن جميع الأقسام تعمل بأعلى درجات الفعالية.

يستطيع أن يقدر التكاليف المختلفة ( تّفيض النفقات المنظم الجيد 4
 ويقسم المشروع بطريقة بَيث تصبح العوائد أكبر من النفقات.

المنظم الجيد يستطيع اختيار الموظفين شروع . ( التعاون بين العاملين في الم5
بشكل رشيد مُقق لمبدأ الشخص المناسب في المكان المناسب، بَيث أنه يوفق 

بين مؤهلّت الموظفين ورغباتهم من جهة والسلطات والصلّحيات التي تمنح لهم 
 من جهة أخرى
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 -2-نشاط 

 ابداء رأي-فردي

 هي ماعزيزي المتدرب اذكر ماتعرفه من خلّل ماتم شرحه 
 ؟ الفعال التنظيم خصائص
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 ية الأهداف التدريب
  الأعمال لرجل المميزة الخصالعلى أن يتعرف المتدرب 
  الناجح الأعمال رجل سماتأن يعرف المتدرب 
  ناجح أعمال رجل لتصبح تؤهلك التي المهاراتأن يعرف المتدرب 
  القادة وأنواع الإدارية القيادة مفهومأن يعرف المتدرب 

 الوحدة التدريبية الثانية
 الناجح الأعمال رجل
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 الجلسة الأولى 
 

 الأعمال رجلل المميزة الخصال عنوان الجلسة :

 دقيقة 150مدة الجلسة :
 موضوعات الجلسة 

 الأعمال لرجل المميزة الخصال 
 الناجح الأعمال رجل سمات 

 

 ة الاولىدليل تدريب الجلس
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 -3-نشاط 

 جماعي-عصف ذهني

 المميزة الخصالعزيزي المتدرب:اذكر ماتعرفه عن 
 ؟الأعمال لرجل
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 الخصال المميزة لرجل الأعمال

 الصبر

صفة من الصعب هذه الأيام أن نجدها في كثيرين ممن نعرفهم و ممن هم حولنا ، 
جاح و لا نريد أن نمضي وقتا أطول في فسريعا ما نسعى لرؤية النتائج و الن

مواجهة التحديات و القيام بالأعمال ، بعبارة شاملة الجميع يريد النتيجة و من 
الصعب عليهم أن يستمروا في عملهم لمدة أطول اذا لم يصلوا إلى ما يهدفون 

 إليه.

أول ميزة يتحلى بها رجل الأعمال الناجح و تجعل منه مميزا و … إنه الصبر 
را على الوصول إلى أهذافه فهو يكد و يعمل باستمرار و يتقبل الاخفاقات قاد

و يحاول اصلّحها ، كما أنه يرحب بالانتقادات التي تأتيه من زملّءه و يأخد 
 منها ما هو مفيذ و يترك الباقي مع احترامه للجميع.

 

 الإيمان

الجميع فظنوا لطالما أمنت بفكرة ما و تحققت بالرغم من التحديات التي رأها ” 
لا أعرف من صاحب ” أني سأكون ضحية لنهاية مميتة بسبب ايماني العميق بها 

المقولة لكن شيئا ما بذاخلي جعلني أكتبها و هذه هي أول مرة اسمع فيها هذه 
 المقولة !
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لكن تلك المقولة هي خلّصة لإيمان يكمن في صدور رجال الأعمال الذين 
ات و الخدمات التي خططوا لها ، فاعترضتها يؤمنون بأفكارهم و ببعض المنتج

امواجا من السخرية و النقد السلبي و حتى التحديات التي أرادت أن تقول لهم 
 تراجعوا عن الفكرة أو أن ينتهي كل شيء هنا.

 

 الإقتناع

هؤلاء الناجحين لن تجدهم يعملون في مجال أو تّصص أو وظيفة لا يميلون إليها 
ن بناء على قناعاتهم و من الصعب اقناعهم بمجال أو ، فهم يعملون و يجتهدو 

فكرة معينة ، و هذا بسبب توفرهم على مؤهلّت تجعلهم يحققون ما يؤمنون به 
. 

 

 المثابرة 

، هل تعرف أن رجال الأعمال ” اخفاء ثم تحدي ثم اخفاء ثم تحدي ثم النجاح “
و راحة أكبر ؟ و مستعدين دائما نفسيا للأسوأ ؟ و يواجهون الأسوأ بالمثابرة 

لمن لا يعرف فالعبارة السابقة تنطبق على رحلّتهم في الوصول إلى النجاح و 
خلّلها يعيشون حياة مثابرة و تحد لكل ما يمكن لهم أن يواجهوه من المخاطر و 

 المنزلقات.
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 الشغف 

عندما يعملون فهم لا يقومون بذلك لكونهم يريدون الراتب أخر الشهر أو 
م متحمسين باستمرار لتقديم الأفضل و ابتكار المزيد و القيام الأسبوع ، بل ه

لا يعرفون الكسل و لا يجد طريقا اليهم ، فيما … بصفقات ناجحة أكثر 
أغلب الموظفين و البقية تقوم بعملها بشكل ثقيل و غير احترافي و وفق مزاج 

 سيء أيضا.

 

 التسامح 

نصح نفسي و الجميع بأن خصلة أخرى من الخصال الإنسانية الراقية التي أ
نتحلى بها ، فالناجحين عموما لا تهمهم الخلّفات و يتجاوزونها ، صحيح أني 

قد أختلف معك في بعض الأمور الشخصية و الفكرية و العقائدية لكن عندما 
نتسامح و نتجاوز عن أخطاء بعضنا البعض نكون قد انتصرنا على الشر و 

 جعلنا الخلّفات تموت بيننا.

لأعمال يتعاملون مع الكثير من الموظفين و الزبائن و أمثالهم أيضا بشكل رجال ا
جيد، الميزة التي ستجدها عندهم أيضا هي أنهم متسامُين مع الجميع و يوفرون 

 المزيد من الفرص للإصلّح و التقدم نحو الأفضل.
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 ليسوا متخصصين ولكنهم يهتمون بالمجالات العامة

ما يتصف الموظفين بأنهم متخصصين بمجال ما، إلا كشفت دراسة ألمانية أنه بين
 أن رجال الأعمال يهتمون بالمجال العام أكثر.

وأضاف التقرير أن رجال الأعمال الناجحين لديهم مجموعة من المهارات 
المختلفة حيث أنهم يقومون بإدارة العديد من مجالات العمل المحتلفة، بالإضافة 

 متنوعة من العلّقات. إلى أنهم يميلون إلى تكوين شبكة

  

 لديهم ثقة كبيرة للغاية بالنفس

أشار التقرير إلى أن ثلث أصحاب الشركات بأمريكا تنهار شركاتهم خلّل 
 الخمس سنوات الأولى من بدايتها، بينما ينهار الثلثان خلّل عشر سنوات.

ب ثقة وطبقًا للفائز بجائزة نوبل عالم النفس دانييل كانيمان، فإن هذا العمل يتطل
بالنفس من نوع خاص حتى يتمكن رجل الأعمال من تكبد المخاطرة، موضحًا 

أن العديد من نجاحات العالم تعود في الأساس إلى تفائل أصحابها بأنهم سوف 
 ينجحون ولا يفكرون في المخاطر التي سوف يواجهونها.
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 غير ودودين

ن رجال " أظهر مالكولم اعتقاده بأDavid and Goliathفي كتاب " 
الأعمال وخاصة المبدعين منهم غير ودودين ولا يهتمون بآراء الآخرين في 

 أنفسهم أو فيما يفعلون.

وأوضح عالم النفس السبب وراء كونهم غير ودودين بأنهم مبدعين والمبدعون هم 
أشخاص مستعدين لخوض مخاطر اجتماعية في سبيل القيام بأشياء قد لا يقبلها 

 الآخرون.

 

  الضمير في العملالجدية و 

شخص ممن بدأو في إدارة أعمالهم التجارية  111قام الباحثون بتوجيه سؤال لـ 
 للخوض في اختبارات شخصية. 1995إلى  1972الخاصة في الفترة من 

وكان الباحثون يريدون من خلّل ذلك الاختبار الوقوف على بعض الصفات 
 ال تلك الفترة.الشخصية التي قد تكون السبب في نجاح شركاتهم طو 

واستخلص الباحثون أن الصفة البارزة في شخصية كل منهم كانت " الضمير" 
 والميل للتخطيط المسبق والتنظيم وتحمل المسئولية.
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 المرونة

إذا أردت بدء مشروع، فلّ بد أن تعرف أنك لم تعد مسؤولاً عن مهام  
جه كثيراً من ومسؤوليات وظيفة مُددة، بل ستصبح متعدد الوظائف، وقد توا

 المشكلّت، خاصة في المرحلة الأولى.

غالباً ما يتوقع الموظفون أعمالهم، لكن صاحب العمل لا يتوقع ما سيفعله في 
اليوم التالي. وعندما تواجه الموظف مشكلة لا يستطيع حلها، يتوجه إلى رئيسه، 

 د.لكنك لا بد أن تحل جميع المشكلّت التي تواجه عملك دون اللجوء إلى أح

 

 المهارة الخلّقة

عندما تكون موظفاً، يملي عليك رئيسك ما تفعل، لكنك عندما تكون صاحب 
العمل، لا بد أن تقوم بأعمالك من تلقاء نفسك، لا يمكنك الجلوس وانتظار 

العملّء ليأتوا إليك. ولن يضع أحد ملفاً للعمل على مكتبك، بل أنت تقرر ما 
 يجب فعله.
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 اصهاملّحظة الفرص واقتن

غالبية الموظفين يفعلون ما يؤمرون به، لكنك عندما تصبح صاحب مشروع 
جديد، لا بد أن تحدد المهام وتبحث عن الفرص المتاحة لتقنصها. ولا بد أن 

تتعلم كيف تلّحظ وتلّحق الفرص وتتعرف إليها عندما تكون متاحة أمامك، 
 متجر كبير. مثل فرصة اقتناص عميل جديد، أو توصيل منتجاتك إلى رفوف

 

 التخطيط المستقبلي

ربما لم تكن في عملك السابق في حاجة إلى أي نوع من التخطيط، فقد كان 
التخطيط من صميم عمل مسؤول آخر. لكنك عندما تبدأ مشروعك الجديد، 

لا بد أن تطور خبرة التخطيط على المدى القصير والطويل، وسوف يصبح هذا 
ن تتكيف الخطط مع الأوضاع التي تتغير طوال جزءاً مهماً من حياتك. ولا بد أ

 الوقت أثناء إدارة مشروعك.

 

 بذل الجهد

يعتاد الموظف أن يؤدي عمله في مواعيد مُددة حتى موعد تقاعده، لكنك بعد 
أن أصبحت صاحب العمل، لا بد أن تبذل مزيداً من الطاقة والجهد بنسبة 

ن تعمل بشكل روتيني %، وأن تعمل لساعات غير مُدودة. لا يمكنك أ 100
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%  100وأنت صاحب العمل، لأن عملّءك يريدون أن يشعروا بأنك تبذل 
من جهدك ومهارتك وموهبتك لهم، وسوف يتجهون إلى غيرك إذا لم يشعروا 

 بذلك.

 

 توقع غير المتوقع

عندما تكون صاحب المشروع، ليس هناك ما يضمن الطلب على منتجاتك أو 
ة من الآن مثلًّ. ليس هناك ضمان أن يدفع خدماتك لمدة ستة أشهر متصل

عملّؤك مستحقاتك بانتظام، أو حتى يدفعوها على الإطلّق. ليس هناك أي 
ضمان لأن تحقق دخلًّ في الشهر الحالي أو المقبل، بعكس الموظف، الذي يتوقع 

 الحصول على راتبه في نهاية كل شهر.
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 سمات رجل الأعمال الناجح
عمل في أو يدير مؤسسة ربَية سواء كانت تجارية رجل الأعمال هو  من ي

،مالية،تقنية، صناعية أو زراعية. أن تصبح رجل أعمال حلم يراود الكثير من 
الشباب نظراً لم توفره هذه المهنة من مستوى مادي و مكانة إجتماعية مرموقة 

ولما فيها من دينامكية يومية وعلّقة واسعة في مُيط العمل وخارجه إلا أن 
نجاح في هذا الميدان المهني أمر ليس بالهين لذا ينبغي للفرد أن يطور جملة من ال

الصفات في شخصيته حتى يتوصل لأن يكون شخصية مؤهلة لأن تتوفر فيه 
 جملة من الشروط ليكون رجل الأعمال الناجح.

 الفهم العميق لمجال العمل:

تكون ذا دراية حتى تضمن لنفسك النجاح في مجال عمل معين ينبغي عليك أن 
عميقة بالإختصاص الذي ستطور فيه مشروعك ، هذه الدراية ينبغي أن تكون 

مبنية في بادئ الأمر على معرفة نظرية من خلّل شهادة علمية تثبت نجاحك 
ومن خلّل ممارسة تطبيقية للعمل من شأنها أن تكون خير كفيل لتطبيق ما قمت 

نبغي عليك أن تتجاهل ضرورة به من أشغال نظرية وأن تطور معارفك، لا ي
متابعة المنتديات العلمية وكل جديد من خلّل المقالات في شبكة الأنترنت 

حيث أنه من الضروري أن يكون هناك تكامل بين المعارف النظرية والمعارف 
 التطببقية.
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 الإصرار:

النجاح هو عادةً ما يحفز رجل الأعمال الناجح لذا ينبغي أن تكون لديك ثقة 
ة في فكرتك أو إنتاجك ولا شيء بإمكانه أن يزعزع عزمك على إطلّق مطلق

مشروعك ويحد من عزيمتك، هذه النقطة مهمة لأن من المحتمل أن لا ينجح 
المشروع منذ الوهلة الأولى لذا الإصرار هو صفة مُورية في رجل الأعمال 

ة الناجح. ينبغي كذلك أن لا يجعل الشخص المقدم على مشروع نجاحه مسأل
حياة أو موت بل ينبغي أن يضع في اعتبراته نسبة ولو ضئيلة للفشل وأن يعد 

 عدته والبديل لهذا الفشل المحتمل.

 

 تمتع بذات معنوية مرتفعة:

لا تتعجب إن قوبلت بالرفض في بادئ الأمر من المزودين أو الحرفاء لذا اعمل 
رتك أو منتوجك على المحافظة على روح معنوية مرتفعة و حاول أن تطور من فك

حتى تبلغ مستوى المثالية، لذا ننصحك ألا تعلق فشلك على الظروف أو على 
الأخر بل حاول أن تطور قدراتك التقنية وتجلب إنتباه الأخرين بك بإتقانك 

لعملك ،بابتكاراتك،بَسن أخلّقك حتى تثير اعجابهم وتضعون ثقتهم فيك وفي  
 كل ما تنتجه.
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 حاول أن تتأقلم مع مُيطك:

دخولك في مُيط مهني جديد من شأنه أن يقلق بعض أطراف في ميدان العمل 
الجديد من حيث المنافسة والتضييق عليهم لذا حاول أن تتأقلم بدبلوماسية مع 

المحيطين بيك لذا إحترم أقدمية من هم في ميدان العمل وإكسب ثقتهم حتى 
 يتسنى لهم مساعدتك بما أنك مبتدئ في المجال.

كسب ود العاملين معك كذلك واجعلهم يشعرون أن المشروع الذي حاول أن ت
أنتم بصدد تكوينه هو ليس بمشروع شخصي بل مشروع المجموعة لذا فإن نجاحه 

هو نجاحهم جميعاً لا يكون ذلك إلا بتوفر شرطين أولهما تطوير روح العمل 
 الجماعي فلّ بأس إن شاركتهم في راحة الفطور مثلًّ واستمعت لمشاغلهم

 وثانيهما ان تكون كريماً معهم وأن لا تحرمهم من حقوقهم.

 تمتع بمستوى أدنى من روح المغامرة:

بعد إكتسابك لخبرة دنيا من تقنيات السوق والممارسة التجارية لا بأس أن 
تّاطر ولكن تأكد من توفر شرطين اساسين وهما أن تتخذ مشورة من سبقك 

متحضراً لعواقب الفشل في هذه المخاطرة خبرةً وتجربةً وثاني شرط هو أن تكون 
وحتى تجنب العمال دفع فاتورة فشلك. روح المغامرة مطلوبة وذلك لإختبار 

مدى قدرتك على فهم دواليب العمل والسوق من جهة  ومن تطوير مداخيل 
مشروعك من جهة أخرى طالما أن هذه المخاطرة في نطاق ما يسمح به القانون 

 الأخرين. وما لم تتعدى على حقوق
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 إستراحة تدريبية
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  ثانيةالجلسة ال
 

 ناجح أعمال رجل لتصبح تؤهلك التي المهارات عنوان الجلسة :

 دقيقة 150مدة الجلسة :
 موضوعات الجلسة 

  الناجح الأعمال رجل سماتتابع 
 ناجح أعمال رجل لتصبح تؤهلك التي المهارات 
 دةالقا وأنواع الإدارية القيادة مفهوم 

 

 الثانيةدليل تدريب الجلسة 
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 الناجح الأعمال رجل سمات تابع 
 يستمعون أكثر مما يتحدثون

 كان وحسب شهادات فريق العمل” ستيف جوبز“أحد رموز رجال الأعمال، 

الذي كان يحيط به بالعادة يستمع كثيراً لأفكارهم ويترك لهم المجال دائمًا بطرح  
ة للشركة. أفكارهم قبل أن يقوم بالإستفادة منها كلها ليخرج بأفضل فكر 

وكذلك رجل الأعمال ريتشارد برانسون كان قد قال في مقابلة خاصة بأن 
 الاستماع دائمًا مهم لتحسين أداء العمل.

 

 مستعدون لتقبّل الفشل

طبعًا هذا لا يعني أن يكون الشخص مهملًّ تمامًا لأن هذا سيؤدي بالتأكيد 
ع أن يتعلم من للفشل، ولكن لا بأس بأن يفشل الإنسان في بعض المراحل م

فشله، فعلى سبيل المثال ستيف جوبز كان قد تم إخراجه من شركة أبل قبل أن 
 يعود أقوى مما كان عليه ليساهم في إيصال الشركة لما هي عليه الآن.

 دائمًا فضولين

الفضول دائمًا ما يكون دافعًا للتعلم ولفعل المزيد، وفي هذا السياق قال مدير 
عادي قد يسبق فكرة عظيمة، لذلك ابقح دائمًا  بأن يوم Inteliusشركة 

 فضوليًا للبحث عن جديد.
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 مصممين على تحقيق أحلّمهم

” جراهام يونج“التصميم على تحقيق أي فكرة هو جزء من نجاحها، حيث يقول 
 بأن التصميم هو شيء يتم تدعيمه بالمهارات للّستمرار في تحقيق أي فكرة.

 فون في شيءلا يخجلون من قول بأنهم لا يعر  

قد يكون الغرور هو الصورة الغالبة على رجال الأعمال، ولكن الحقيقة هي أن 
رجل الأعمال الناجح متواضع ويتقبل الأفكار، حيث قال ريتشارد برانسون 

 بأن التعليم والعمل هم أهم عناصر في نجاح أي عمل.

 يعرفون متى يقولون لا 

ن رجال الأعمال تُطرح أمامه تحتاج إلى حنكة، حيث أ” لا“حتى قول كلمة 
الكثير من الأفكار ولكن يجب أن يرفض البعض ويقبل البعض وبناء عليه يمكن 

أن يتحدد مدى نجاحه. فعلى سبيل المثال ستيف جوبز عندما عاد لشركة أبل 
 فقط في سنتين. 10إلى  350قام بتخفيض عدد منتجات شركة أبل من 
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 يهتمون بموازنة الأمور دومًا

ازنة الأمور الشخصية أمر مهم جدًا في إنجاز أي شخص، فالأهل لهم حق مو 
وكذلك العمل له حقه، فعلى سبيل المثال، عندما سُئل وارين بافيت وهو أحد 

م، كان قد قال بأن العيش 2012أغنى رجال العالم عن سر نجاحه في عام 
 الهادئ والمتوازن هو أحد أسرار النجاح.

 قًا قوياً يعرفون كيف ينشئون فري

مهما امتلك الشخص من مهارات، من الصعب أن يكون الإنسان كاملًّ، 
لذلك أي مدير قد يحتاج مجموعة من المبدعين حوله ليساعدوه في صقل أفكاره 

 وتنفيذ أعماله.
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 المهارات التي تؤهلك لتصبح رجل أعمال ناجح
كات يتعجب الكثيرون من قدرة بعض الأشخاص الناجحين على تكوين شب

قوية من العلّقات والأصدقاء والتميز بجاذبية يقبل عليها الآخرون، ويأتي ذلك 
 نتيجة لامتلّك مهارات خاصة في التواصل والمحادثة.

وتتطلب مسؤولية تطوير الأعمال والشراكة الاستراتيجية امتلّك مهارات 
في تقرير خمس مهارات ينبغي عدم تجاهلها ” Inc“شخصية فريدة، ورصد 

ز بها أشخاص فائقو النجاح في التواصل والمحادثة مع الآخرين لتكوين يتمي
 شبكات صداقة وعلّقات قوية.

 مهارات في المحادثة يمتلكها فائقو النجاح لا يجب تجاهلها

 التوضيح المهارة
 مقاطعة عدم

 الحديث
لا يوجد في هذا العالم من يفضل الحوار مع شخص  –

تواصل شيوعاً، فحينما يقاطع حديثه، وهو أكثر أخطاء ال
يقاطع شخص من يحادثه، فإن الآخر يشعر بغضب شديد 

 يؤدي إلى تواصل سلبي.

لا بد من إظهار المزيد من الاحترام ووقف مقاطعة  –
الآخرين في أي وقت ومكان سواء في المنزل أو العمل أو 
أي حدث معين، ومن الأفضل الانتظار لثلّث ثوان بعد 

 ثه.انتهاء المخاطب من حدي

حينما يتوقف المرء عن مقاطعة الآخرين، فإنهم يسيرون  –
على نفس النهج في الحديث، وتكون النتيجة مبشرة 
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 وتقود إلى تواصل وحوار إيجابي.

 إسداء عدم
 غير نصيحة
 مرغوبة

يعتقد الكثيرون أن إسداء النصح أو إبداء آراء أو  –
أفكار بشأن شخصية أو عمل ما مفيد للآخرين، ولكن 

كثير من الناس لا يحبون ذلك حتى لو كان الأمر بناءً ال
 وفي صالحهم.

يمكن المساعدة أو إسداء نصيحة عن طريق البدء في  –
طرح أسئلة على المخاطب لمزيد من الفهم أو استيعاب 

 موقف.

إذا استدعى الأمر النصح، يفُضل أن تكون في شكل  –
توصيات مع سؤال الشخص عن مدى تقبله لها، وإذا  

، يمكن تلقي الشكر والامتنان ”نعم”انت الإجابة بـك
، فعلى الأقل سيقدر ”لا”بعدها، وإذا كانت الإجابة بـ

 المخاطب ذلك دون الشعور بالضيق.

 طرح
 أسئلة..والإنصات

من أفضل الطرق التي يمكن من خلّلها بناء صداقة مع  –
الأشخاص هو الاستماع إليهم وتوجيه الانتباه نحوهم 

ويركز فائقو النجاح أذهانهم تجاه المخاطب عن بالكامل، 
طريق طرح تساؤلات والإنصات بتفاعل إلى الردود دون 

 مقاطعة.

يمكن معرفة شخصية المخاطب كثيراً والتواصل بشكل  –
أكثر عمقاً من خلّل طرح أسئلة عن أي شيء مثل يومه 
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أو عن حدث معين أو أهدافه الحياتية، ومن الأفضل عدم 
لكي لا يتوقف ” لا“أو ” نعم”كون إجابتها بـطرح أسئلة ت

 الحديث.

يشعر الكثيرون بالامتنان البالغ حينما يتلقون مساعدة  – الآخرين دعم
من الآخرين دون مقابل، فإن الذي يمنح المساعدة حينها 

 يكون مميزاً مع مُاولات لرد صنيعه.

حينما يُسدي الشخص صنيعاً، فإنها طريقة مؤكدة  –
ناء علّقات قوية لأن من يتلقى المعروف شعر للتواصل وب

دوماً بالحاجة لرده، وينعكس ذلك أيضاً على طريقة 
 تواصله في أي مناسبة تالية.

 الاهتمام
 بالشخص..وليس

 وظيفته

هناك أسلوب ممل في التعارف مع الآخرين بالسؤال عن  –
وظيفتهم أو الشركة التي يعملون لها، ومن هنا يضيع 

لمحادثة سطحية، بينما يهتم فائقو النجاح الوقت وتصبح ا
بالشخص وليس بعمله والسؤال عن شخصيته وليس 

 طبيعة وظيفته.

من الممكن الحديث عن الوظائف بشكل غير مباشر  –
عن طريق طرح سؤال عن شخصية المخاطب مثل: كيف 

تتناسب وظيفتك مع أهدافك الحياتية؟ ماذا تحب أن تفعل 
لوب جيد لفتح حوار بناء وعدم بعد نهاية العمل؟ وهو أس

 الشعور بالملل وإتاحة التواصل.
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 مفهوم القيادة الإدارية وأنواع القادة

تعرف القيادة الإدارية بأنها النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال اتّاذ  
 وإصدار القرار و إصدار الأوامر والإشراف الإداري على الآخرين

ة وعن طريق التأثير والإستمالة بقصد تحقيق هدف باستخدام السلطة الرسمي 
 معين .  

القيادة الإدارية تجمع في هذا المفهوم بين استخدام  وبين التأثير السلطة الرسمية 
 للتأثير على العاملين وإستمالتهم للتعاون لتحقيق الأهداف.

 المفهوم الحديث للقيادة 

 ما لديهم لتحقيق النتائج المرجوة.القيادة هي عملية إلهام الأفراد ليقدموا أفضل 

وتتعلق بتوجيه الأفراد للتحرك في الاتجاه السليم، والحصول على التزامهم، 
 وتحفيزهم لتحقيق المنظمة.

 أدوار القائد

 هناك دورين أساسين للقادة يجب عليهم الاهتمام بهما وهما:

 إنجـــاز المهمـــةأولا : 

 ـه.تحقيق التواصل مع معاونيـثانيــا : 
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 القــيادة

 يوجد في الحياة العديد من القيادات وليس ثمة قيادة واحدة.

فالقيادة موزعة بين الأفراد وهي ليست حكرا على الفرد الذي يتربع على القمة 
 في المنظمة أوالشركة، ولكنها كامنة في أي فرد وعلى أي مستوى.

وس أولئك الذين أن المهمة الأساسية للقادة هي شحن الأحاسيس الطيبة في نف
والذي هوعبارة  –يقودونهم، وذلك عندما يخلق القائد شكلّ من أشكال الرنين 

عن مخزون من الإيجابية تؤدي إلى تحرير كل ما هوخير في الناس.  وبالتالي فإن 
 جذور وظيفة القيادة هي في أساسها عاطفية.

 صفات القــائد

 .أن يكون مُنك وخبير 
 ويعمل للقضاء عليها . أن يتعرف على مواطن الضعف 
 . ويكتشف نقاط القوة ويعمل على تنميتها 
 . أن يتحلي بالإنسانية والأخلّق الطيبة 
 .لا يميز بين افراد فريقه أوالمجتمع الذي يتولي قيادته 
 . أن يكون قدوة 
 . أن يكون مستمعا جيدا 
 . ان يحسن اختيار معاونيه ممن يعملوا لصالح مجتمعهم فقط 
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 ةأنواع القــاد

 السلبـــــي
 كل فرد هنا يعمل ما يراه مناسبا.•  

 لا يوجد نظام ولا مسئوليات ولا أهداف.•  

فالنظام غير موجود والمسئوليات غير مُددة، والهدف غير واضح، وبذلك •  
 تعم الفوضى ويشيع الفساد والإهمال

 الديكتاتور
فرده ، ولا يفرض خطته على العاملين معه ويلزمهم بالتنفيذ،  يتصرف بم• 

 يخضع لأحد ويفرض على الجميع أن يخضعوا له .

يكون صالحا في تصرفات ، وخاطئا في تصرفات أخرى لكنه في سلطته • 
الدكتاتورية قد يخطو خطوات واسعة نحو الإصلّح إن أراد ذلك لكنه فيما يقوم 
 به يكون وحده ، ولا يستطيع أن يحصل على تجاوب صادق من العاملين معه. .

تذب الدكتاتور إلى نفسه مجموعة من المؤيدين "أو المنافقين " ويحاول يج• 
 المخلصون له انتقاده وتوجيهه ، ولكن كبرياءه لا يعاونه على ذلك .

 يصعب عليه أن يكتشف من هو المخلص ومن هو المنافق له .  • 

فيما  يقلل القائد الدكتاتور من قيمة العاملين معه ، ومن تجاوبهم الايجابي معه• 
 يحدث



51 | P a g e 
 

يكبت الدكتاتور العاملين معه فيحرمهم حرية التحدث عن الأخطاء أولفت • 
النظر إليه ، فتكون النتيجة أن الفساد يستشري في كافة أنحاء العمل ، وبذلك 

 يتعطل العمل الفعال والايجابي.

 البيروقراطي
از لا يمثل من يقودهم .. فهو يسعى أن يحفظ مكانه ومكانته عن طريق جه• 

 مكتبي يباعد ما بينه وبين العاملين معه.

اللوائح المكتبية بالنسبة له أهم من العمل ذاته ، فهو يهتم أكثر بالإجراءات • 
 والروتين أكثر من اهتمامه بالعمل .

يهرب من المسئولية بتوزيعها على عدد من الأفراد ، فلّ تبدو أمامه ملّمح • 
 اءى له .الأخطاء وبذلك يتصرف كل واحد كما يتر 

 أهم دور للبيروقراطي هو متابعة بالإجراءات أولا ..• 

 وسرعان ما تتحول بالإجراءات البيروقراطية الى وسيلة لتغطية الأخطاء. .

 الديمقراطي
 يتفاعل مع العاملين معه ويصبح واحد منهم.•    

 يصعب أن تميز بين القائد والعاملين معه.•    

 عة نفسها ، فكل فرد يدرك مكانته ومسئوليته.تنبع القرارات من الجما•    
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 4-نشاط 
 عصف ذهني-جماعي

القائد بعض من طبيعة عزيزي المتدرب:اذكر من خلّل ماتم شرحه 
؟البيروقراطي  
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 الأهداف التدريبية 

  الادارية القيادة أهميةعلى أن يتعرف المتدرب  
  والمدير القائد بين التسعة الفروقأن يعرف المتدرب 
  المدير للقائد الأساسية المهامأن يعرف المتدرب 
 القيادية النظرياتعلى تدرب عرف المتأن ي 

 الوحدة التدريبية الثالثة
 و الإبداعية الادارية القيادة
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 الجلسة الأولى 
 

 الإداري القائد صفات عنوان الجلسة :

 دقيقة 150مدة الجلسة :
 موضوعات الجلسة 

 الادارية القيادة أهمية 
 كوفي ستيفن يراها كما الإداريين للقادة السبع العادات 
 والمدير القائد بين التسعة الفروق 
 الإداري القائد صفات 
 واكتشافهم الإداريين القادة اراختي 
 المهام الأساسية للقائد المديرو  النظريات القيادية 

 

 

 

 دليل تدريب الجلسة الاولى
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 -5-نشاط 

 جماعي-عصف ذهني

أهمية عزيزي المتدرب:اذكر ماتعرفه عن 
 ؟القيادة الادارية 
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 أهمية القيادة الادارية
 اتّاذ القرار المناسب في ظلِّ البيانات القائمة لجهة معينة.  وسيلة 
 توجيه الطاّقات لترجمة الأهداف إلى نتائج في الواقع العمليّ.  وسيلة 
  لموالفة ما بين جميع الخطط والاستراتيجيّات للعمل المؤسّسي بكافةِ اوسيلة

 أشكاله ومجالاته. 
  استخراج الطاّقات الكامنةِ الإيجابيةِ من عناصر الإنتاج، وامتصاص وسيلة

 الطاّقات السلبيّة. 
 المصالح على المفاسد، والترجيح فيما بينها، وإدراكُ محواطِنِ الضّرر  تقديم

ريب والبعيد، واتّّاذُ القرار المناسب للمفاضلة بين الراجح على المدى الق
والمرجّح عليه؛ وذلك من خلّل الخبرة القيادية والتّطلع من خلّل الرؤية 

 الصّحيحة للواقع. 
 نقاط التّحدّي والمشكلّت قبل وقوعها، واتّّاذ الحلول الوقائيّة  اكتشاف

مة في الحالات حتميّة الوقوع للحيلولة دون ذلك، أو القيام بالإجراءات الّلّز 
 وبأقلّ الخسائر. 

  ُالطّريق أمامح الأهداف القريبةِ والبعيدة المدى، والموازنةُ فيما بينِهحا  تمهيد
 لتحقيق الوضع الأمثل. 

   كيفيّة الاستفادة من الظّروف والأحداث المحُيطة، من خلّل استغلّلها معرفة
 سيّ القائم. بالشّكل الأمثل؛ لتِـحرنفِدح الوضعح المؤسّ 
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  لتطوير كفاءة عناصر العمل الإنتاجيّ بما يتناسحب مع حاجة العمل وسيلة
 وخطوط الإنتاج الحسِّي والمعنويّ. 

  المرنة على مجريات العمل بشكل يتيحُ تفويضح الصّلّحيّات حسب السّيطرة
 شكل هيكل العمل الإدرايّ المعُتمحد. 

  ُّمؤثرّاً على العمل المؤسّسيّ؛ لأنهّ المثل  سلوك القيادةِ الإدرايةِ انعاكساً  يعُد
 الأعلى الذي يقُتدى به؛ إذ يوُزعّ به ما لا يوزعُّ بالمحفِّزحات كلها. 

  ُّمرجعيةً عُليحا للرّقابة والمحاسبة، فبها يتمُّ تنفيذُ السّياسات والعقوبات تعد
للمخالفين ضمن سياسات الرّدع المناسبة، وذلك ححسبح تقديرِ الفعل 

 ته وانعاكساته على العمل.وقيم

 العادات السبع للقادة الإداريين كما يراها ستيفن كوفي
وهذه الخصلة تتصل بمدى معرفة الذات ومعرفة كن مختاراً لاستجابتك: 

الدوافع والميول والقدرات, فلّ تجعل لأي شيء أو أي أحد سيطرة عليك, كن 
متأثراً دوماً, ولا تتهرب من فاعلًّ لا مفعولًا به, مؤثراً بالدرجة الأولى لا 

المسؤولية أبداً ، وهذا سيعطيك درجة من الحربة وكلما مارست هذه الحرية 
أصبحت مختاراً بهدوء لردود أفعالك وتكون ممسكاً بزمام الاستجابة بناء على 

 قيمك ومبادئك.

يعني ابدأ ونظرك على الغاية, لتكن غايتك واضحة حينما تبدأ بعمل ما: 
إطلّق الخيال ليحلّق بعيداً عن أسر الماضي وسجن الخبرة وضيق  فتحتاج إلى

 الذاكرة.
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وهذه مرتبطة بالقدرة على ممارسة أجعل أهمية الأشياء بَسب أولويتها: 
الإدارة وضبط الإرادة فلّ تجعل تيار الحياة يسيرك كيفما سار, بل اضبط أمورك 

ًً الآن, ومثل  وركز اهتمامك على ما له قيمة وأهمية وإن لم يكن أمراً  ملحاً
 هؤلاء يكون لهم أدوار بارزة وقوية في حياتهم.

أن تؤمن أن نجاح شخص ما لا يعني فشل فكر على أساس الطرفين الرابَين: 
الآخر, وتحاول قدر الإمكان حل المشاكل بما يفيد الجميع, وهذه الخصلة ترتبط 

ة لا عقلية الشح بعقلية ثرية واسعة الأفق عظيمة المدارك تتبع عقلية الوفر 
 والندرة .

وترتبط هذه الخصلة باحترام اسع أولًا لأن تفهم, ثم اسع إلى أن تفُهم: 
الرأي الآخر, فمن الخطأ أن يكون استماعك لأجل الجواب والرد بل لأجل 

 الفهم والمشاركة الوجدانية.

فنحن يكمل بعضنا بعضاً نظراً اجعل العمل شراكة مع الآخرين: 
فروقات بيننا, وموقف المشاركة هذا هو الموقف الرابح للطرفين, للّختلّفات وال

 لا موقف الرابح والخاسر.

ويقصد بها التحسين المستمر والولادة المتجددة وألا يبقى  اشحذ قدراتك:
 الفرد منا في مكانه بلّ تقدم لأنه سوف يتأخر حتماً.
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 الفروق التسعة بين القائد والمدير
 لمدير ينفذالقائد يبتكر وا – 1

 القائد يبادر والمدير يدير – 2

 القائد أصل و المدير صورة – 3

 القائد ينمي و المدير يصون ويحافظ – 4

 القائد يثق و المدير يراقب – 5

 القائد لا متناهي النظرة و المدير مُدود النظرة – 6

 القائد يسأل : لماذا و المدير يسأل : كيف – 7



60 | P a g e 
 

 صى والمدير يطلب الحد الأدنىالقائد يطلب الحد الأق – 8

 القائد يعمل الصحيح و المدير يعمل بطريقة صحيحة – 9

 
 

 صفات القائد الإداري

 القدرة على التخطيط 

يمتاز القائد الإداري الجيّد بقدرته على التخطيط؛ فهو يعرف تماماً ما الّذي يريد 
ياق فإن القائد فعله ومتى، وهذا من السّمات التنظيميّة أيضاً، وفي نفس السّ 

الإداري يكون على دراية أيضاً بأهداف العمل وما يتطلّب عمله من قبل 
الموظفّين أو أعضاء الفريق لتحقيق ذلك الهدف، فمن المفُترض أن يكون مُدّداً 

 لخطوات تحقيق ذلك وأن يبلغ بها الموظفّين للسّير ضمنها بشكل منظّم.

 مهارة حل المشُكلّت 
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ة للقائد الإداري الناجح أن يمتلك مهارة حل المشكلّت من الصّفات المميز 
الّتي تواجهه، وذلك سواء كانت مشكلّت شخصيّة أو تتعلّق بالعمل من حيث 

وجود عميل منزعج أو بائع صعب، كما أنه يمتلك القدرة على إيجاد الحلول 
المبتكرة للمشكلّت المخُتلفة وعدم التقاعس عن تنفيذ هذه الحلول، ومن جهة 

خرى فغن القائد الإداري عادة ما يعتبر وجود مشكلة ما إنما هي مسؤوليته أ
 وعدم إلقاء اللّوم على أفراد آخرين.

 التواصل الفعّال  

يكون القائد الإداري الناجح مُدركاً لأهمية التواصل في الموقع الّذي يشغله، 
لهم  فالقادة بشكل عام يسعون دائماً للتأكد من كون الآخرين قد استمعوا

واستطاعوا فهم ما يريدونه، ولكن ما يُميّز القائد الناجح هو إدراكه لأهمية 
تطبيقه للّستماع للآخرين، فهو يرى أن عمليّة التواصل إنما هي عمليّة مزدوجة 

 وهو يسعى للّستفادة القصوى منها في سبيل تحقيق النجاح لعمله.

  مواصفات أخرى للقائد الإداري

تية لبعض المواصفات الأخرى الّتي يتّصف بها القائد الإداري تتطرّق النّقاط الآ
 النّاجح:

  بثقة المحيطين بهم ومن يعملون معهم، وذلك ينبع يتمتع القادة الإداريّين
 من كونهم يجسّدون حقيقةً الصّدق والشّفافيّة في عملهم. 
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  نفس  للأمور المتعلّقة بالعمل، وفييتمتع القائد الإداري بنظرة استراتيجيّة
 الوقت فإن أعضاء الفريق الآخرين يثقون بنظرته تلك. 

  على التواجد مع الفريق جنباً إلى جنب في يحرص القائد الإداري الناجح
 العمل، فيكون بذلك مثالًا يُحتذى. 

  القدرة على إلهام الآخرين ودفعهم نحو إحداث يمتلك القائد الناجح
  التغيير الإيجابي في مُجتمعاتهم والعالم.

 اختيار القادة الإداريين واكتشافهم
تفشل الكثير من المنظمات في الوصول إلى صورة مُددة و واضحة عن 
المرشحين لمراكز قيادية بسبب الخلل في الإجراءات التي تتخذها لتقييم 

المرشحين لتلك المراكز ،فغالبا ما يؤاخذ أشخاص واعدين جدا بخطأ واحد في 
 الكفاءة إلى المراكز العالية.  حين يصل المحظوظون متوسطو

فعملية اختيار القادة الإداريين غاية في الدقة وتتطلب عناية بالغة ،لذلك فإنه 
 يمكن أن تتم وفق القواعد التالية: 

تقدم رئاسات الأجهزة ترشيحها للأفراد الذين يتولون المناصب القيادية أولا: 
عتبار عند الترشيح القواعد دون التقيد بقاعدة الأقدمية على أن تؤخذ في الا

 والمعايير التالية: 

  .توافر الصفات المطلوبة في القائد الإداري 
  .الكفاءة في العمل و القدرة على الإنتاج 
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  أن تكون التقارير التي كتبت عنه طوال مدة خدمته عالية التقدير وخالية من
 الانحرافات. 

 أن يكون سلوكه خارج مجتمع الوظيفة سلوكا سليما . 
  .أن يكون مارس أعمال القيادة في المستوى الإشرافي الأول بنجاح 
  .أن يكون الاختيار النهائي مبني على نتائج التدريب 
  .توافر الصفات العامة و الخاصة التي تلزم الوظيفة المرشح لها 

تتيح أن يكون الترشيح قبل التعيين في الوظيفة القيادية بفترة زمنية معقولة ثانيا: 
 ات الاختصاص تحري الدقة اللّزمة في إجراء عملية الاختيار. لجه

للمستوى القيادي أن تعد من حين لأخر دورة تدريبية لإعداد المرشحين  ثالثا:
 المطلوب ،ويتم تقييم المرشحين خلّل ستة أشهر عن طريق: 

 التقارير عن المرشح في نهاية الدورة التدريبية. 
ج المرشح الذي تعده رئاسته الفنية نتيجة التقرير الفني عن أداء و إنتا 

 للتفتيش الفني في أدائه. 
التقرير عن الكفاءة الإدارية نتيجة للتفتيش الإداري بواسطة أجهزة الرقابة 

 المختصة. 
 التقرير عن النواحي السلوكية و العقائدية.

صدار ويتم تجميع التقارير المطلوبة وترفع إلى الجهة صاحبة السلطة في التعيين لإ
 القرار اللّزم. 
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ويتأثر إختيار القائد بمؤثرات قد تّتلف بعض الشيء في جوهرها عن إختيار 
 المدير ومن أهمها:

 حجم المنظمة ونوعها: 

فحجم المنظمة ونوعها يمكننا من خلق الظروف المواتية لصنع القائد ووجود 
 جمع من الأتباع يساندونه.

قة مكتظة بالسكان له تأثير مخالف عن فوجود المنظمة في منطموقع المنظمة: 
 وجودها في منطقة نائية أو غير مكتظة بالسكان.

فهل هي نوع المشكلة التي تصنع الموقف الذي بدوره يصنع القائد: 
مشكلة عامة تتعلق بالأجور والحوافز أم مشكلة فنية تتعلق بالأجهزة والآلات 

 والمعدات.

أي مدى معرفتهم لأبعادها وقدرتهم نوع العاملين ومدى إيمانهم بمشكلتهم: 
على صنع القيادة بتأييدها و الالتفاف من حولها و حمايتها من الضغوط التي 

 تقع عليها والأذى الذي قد يتوقعها. 

المناخ المناسب لظهور القائد و القدرة على الاستمرار في الوقوف من 
اونها على الحركة فالمناخ الديمقراطي يساعد على ظهور القيادات كما يعحوله: 

أما المناخ الاستبدادي الذي يعتمد على القهر وعلى البطش فلّ يساعد على 
 ظهور القيادات وممارستها لمهامها ولكنه قد يصنعها لتعمل طويلّ في الخفاء.
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فكما أن المناخ يؤثر في صنع القيادات وظهورها فإن الوقت الوقت المناسب: 
 ذلك أيضا.المناسب يكون له تأثير بالغ على 

يؤثر هو الآخر في صنع القيادات وظهورها، ففي مقدار الوقت المتاح: 
المنظمات الحديثة قد لا تتاح الفرصة لصنع القيادات )بينما قد يحتاج ذلك 

 لتلك المنظمة في الأجل الطويل(.
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 المهام الأساسية للقائد المدير
ت الخاصة ولا تأتي بالمال أيضاً لا شك أن القيادة لا تأتي بالتنصيب أو الاعتبارا

،بل هي قدرات خاصة ومواهب يعتمد عليها القائد وتضفي عليها التجارب 
وقوة التفكير وسعة الأفق ورحابة الصدر مهارات رائعة تجعله يمسك بزمام 

الأمور بثقة واقتدار بل لا بد أن يتولى القائد مهاماً أساسية في المنظمة التي 
يكون في هذا المقام ،وتقسم مهام القائد في الغالب إلى يديرها حتى يصلح أن 

 قسمين: 

  مهام رسمية تنظيمية: 

وتتلخص المهام الرسمية في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم الإداري في المنظمة لكي 
 تسير الأمور بانضباط وجدية، وأبرز هذه المهام ما يلي:

 التخطيط : 

تحديد الأهداف البعيدة والقريبة، أي رسم السياسات ووضع الإستراتيجيات و 
ووضع الخطط الموصلة إليها، وتحديد الموارد والإمكانات المادية والبشرية في 

 ذلك كله. 

ولكي يتمكن القائد من إنجاز مهامه بشكل فاعل وناجح عليه أن يقوم بتوضيح 
 أهداف المنظمة للعاملين معه، والاستماع إلى آرائهم حول القضايا، والتعرف إلى

أهدافهم الشخصية، وليس الحصول على تعهداتهم والتزاماتهم بالمشاركة في إنجاز 
الأدوار والخطط فقط ، فالقيادة الناجحة و الفاعلة تقوم على القناعات 
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الشخصية للأفراد وتحظى بالتعاطف والتعاون بإرادة ورضا، وهذا لا يتحقق في 
نظمة وتحقيق أهدافها تحقيقاً الغالب إلا إذا شعر الأفراد أن في إنجاز خطط الم

لأهدافهم وطموحاتهم أيضاً، ولو تلك الطموحات الذاتية التي يجب أن يشعر 
 فيها الكثير من الأفراد بالاحترام والتقدير والاعتناء برأيهم والاهتمام بدورهم.

 التنظيم: 

أي تقسيم العمل وتوزيع المسؤوليات والوظائف بين الأفراد وتوزيع العاملين 
ها حسب الكفاءات والخبرات والقدرات والطموحات. ولا يكون التوزيع علي

ناجحاً إلا إذا وضع الرجل المناسب في مكانه المناسب، وهذا ما يفرض عليه أن 
يراعي الخبرة والتخصص والقدرة والفاعلية في الأفراد، ولعلّ أنجح أسلوب وأبقى 

أو الهيئات والجماعات لضمان التنظيم الأقوى هو التوزيع على أساس اللجان 
المستقلة التي تحظى بصلّحية التفكير والتخطيط في مهامها حسب نظام شورى 

مفتوح، ويبقى للمدير دور الاستشارة لأنه في هذا يضمن تفرغاً كبيراً للإدارة 
الأهم ويضمن للأفراد طموحاتهم واحترام آرائهم،فهذا الأسلوب يؤدي دوراً  

المشاركة في العمل بَماس وقناعة ويضمن التزامهم في  كبيراً في دفع العاملين إلى
تحقيق الأهداف وبهذا يكفي نفسه المزيد من الرقابة والقلق من التسيب 

 والانفلّت.

التنسيق بين أطراف العمل وأجنحته وتوجيه الجميع للمسير باتجاه هدف المنظمة 
 الأول والحث على الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية: 
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وهنا لابد للمدير من العمل على تذليل العقبات التي تقف أمام التنسيق وتمنع 
من تحققه أو تعرقل نجاحه من النزاعات الشخصية بين الأفراد أو عدم قناعة 

البعض الآخر المؤمن بالفردية أو الذي يصعب عليه تجاوزها للقبول بالجماعية 
 تواجه التنسيق والتعاون، والتنسيق، وغير ذلك من الموانع والمعرقلّت التي

وهذا ما يتطلب منه الاتصال الدائم مع العاملين وشرح أهداف المنظمة لهم 
وتذكيرهم بها باستمرار لشحذ هممهم وتحفيزهم للتعاون، وبعبارة مختصرة عليه أن 

 يعمل دائماً لخلق روح الفريق المتكامل والمتعامل المتحد الأهداف والطموحات.

 لاتصالات العمودية والأفقية: تشكيل شبكة من ا

وذلك لنقل المعلومات والأفكار والقرارات والإطلّع على مجريات الأمور 
وتذليل الصعوبات أو معرفتها ليكون الجميع في أجواء العمل وتفهم حاجاته 

 ومتطلباته.

 المتابعة والإشراف: 

يقوم بها فنجاح و استمرار الكثير من الأعمال يعود على مهمة المتابعة التي 
المدير مباشرة أو بوساطة المهام والخطط، كما تعد المتابعة المستمرة وسيلة 
للثواب والعقاب وأداة للإصلّح والتقويم والتطوير،وأيضاً تعد مهمة كبيرة 

لاكتشاف الطاقات الكبيرة من تلك الخاملة، لتحفيز الخامل وترقية الكفء 
المتابعة المتواصلة من المدير تعد المتحمس إلى غير ذلك من فوائد جمة ،فمهمة 

 من أكثر المهام تأثيراً على الإنجاز وتحقيقاً للنجاحات. 
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 مهام غير رسمية: 

تعتمد بشكل كبير على شخصيته وآفاقه وأسلوبه الشخصي في التعامل مع 
الآخرين، إلا أن لها الدور الكبير في تحقيق أهداف المنظمة وتطوير العاملين 

 ه المهام:وتماسكهم ،ومن هذ

 الإهتمام بالجماعات غير الرسمية: 

وهي عبارة عن جماعات تتكون بشكل طبيعي ،وفي كل جماعة مصالح مشتركة 
تجمعهم بشكل اختياري أو مخطط فيعملون على فرض سياسة تّدم أهدافهم 

بعيداً عن شكل الإدارة الرسمي كجماعات الاختصاص العلمي أو الانتماء 
غير ذلك وهنا يتوجب على القائد الإهتمام بهذه  الإقليمي أو الديني أو

الجماعات وإقامة اتصالات جيدة معهم وذلك بهدف الاقتراب منهم والتعرف 
على مشكلّتهم وأفكارهم من الداخل لتذليل الصعوبات وتحقيق ما يمكن تحقيقه 

 بما لا يضر بمصالح المنظمة بل يصب في خدمتها.

 المنظمة:  الاتصال مع الجماعات المختلفة في

بَيث يكسر الحاجز بين الطابع الرسمي الذي يفرضه العمل وغير الرسمي الذي 
يفرضه الشعور أو الطموح أو المصلحة المشتركة مما يجعل المدير متفهماً لمطالبهم 
،وبذلك يحتويهم نفسياً وفكرياً ويبعد عنهم المضايقات كما يقرب وجهات النظر 

قل من الغير،كما يمنع من الحدس والتحليلّت معهم من خلّل شرح رؤيته بلّ ن
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البعيدة عن الواقع فيحول دون الإنقسامات والاضطرابات التي قد تحدث جراء 
 هذا الخلّف وبهذا يكون قد ضمن الوحدة والتفاهم وتحقيق النجاح للجميع.

 المشاركة: 

وقد بات أنموذج الإدارة التشاركية حقيقة مفروضة على واقع المنظمات إذا 
أرادت الانتصار في المجالات المختلفة ،وتتمثل القيادة التشاركية في إقامة 

العلّقات الإنسانية الطيبة بين القائد والعاملين معه واحتوائهم عاطفياً 
له وتحسيسهم بأهميتهم وموقعهم من قلب القائد ورعايته فيجعلهم دائماً في ظ

وكنفه ينعمون بالراحة والطمأنينة والثقة به،وبهذا يمنع من وجود أفراد يسبحون 
خارج فضاء المنظمة وإن وجد منهم فإن أسلوبه الحكيم هذا من شأنه أن 

 يحتويهم ويرجعهم إلى الأجواء.

مشاركة العاملين في اتّاذ القرارات الإدارية وبَث مشكلّت العمل ومعالجتها و 
 ناجحة لها بروح وضع الحلول ال

 جماعية متوحدة: 

فمن الخطأ أن يتصور بعض المدراء أن مشاركة المدير للعاملين معه في الرأي 
والقرار يقلل من شأن المدير القائد أو ينزل من مستواه ،بل الروح الجماعية 

المتفتحة ترفع من شأن المدير وتعطيه قوة فوق قوته وتضفي عليه احتراما 
صل عليه إلا بهذا الأسلوب كما تعد من أبرز عوامل نجاحه في وتقديراً قد لا يح

 القيادة وتأثيره على الأفراد وحفظ تماسك المنظمة وتحقيق أهدافها.
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درجة الرعاية التي يبديها المدير تجاه القيم والمثل الإنسانية والأخلّقية في 
 التعامل: 

صفح والسماحة كقيمة الوفاء والستر على النواقص و العثرات والعفو وال
والكرم وغيرها من صفات إنسانية نبيلة تجعله قدوة وأسوة يحتذيها الجميع 
،فيسعى لتقمص شخصيتها وبذلك يحول المدير منظمته إلى مدرسة للتربية 

 والتهذيب والتعليم وهي تمارس أدوارها اليومية في العمل.

معالجة مهارة تبصر الأهداف العامة للمنظمة وربطها بأهداف المجتمع و 
 المشكلّت الإدارية في إطار الأعراف العامة: 

وهذا يتطلب منه معرفة جيدة بالسياسة العامة للدولة، وتفهم كافي للّتجاهات 
السياسية وتبصرها والقدرة على التعامل معها بَكمة، ليكون أقدر على التوفيق 

ع إعطاء بين الضغوط العامة واتجاهات المجتمع والدولة وبين نشاط المنظمة ،م
 الأهمية للصالح العام.

 المهارة في تنظيم الوقت وإدارته: 

وذلك من خلّل تحديد المهمات المطلوب إنجازها وتحديد الأولويات وتتابعها 
 الإنجازي على مراحل الزمن ، وتلّفي الأوقات المهدورة.
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 النظريات القيادية

ة من جوانبها المتعددة ،ومن هذه هناك العديد من النظريات التي تناولت القياد
 النظريات: 

 أولا: نظريات التأثير على المرؤوسين

وتتعلق بالأسباب أو الأساليب التي تمكن القادة من التأثير على مرؤوسيه ،بغض 
 النظر عن فعاليته كقائد ،وهي من أوائل النظريات القيادية ومنها:

 السمات القيادية: 

ائد ،مثل: القوة الجسدية و الذكاء و قوة وهي صفات شخصية يمتلكها الق
 الشخصية ،مما يجعل المرؤوسين يقبلوا به كقائد و يتأثروا به.

 القدوة: 

حيث يقوم المرؤوسون بتقليد قائدهم الذي يعتبرونه نموذجا لتصرفهم ،وعندما لا 
 يكون تصرف القائد قدوة ،فإنه يرسخ عدم الثقة في نفوس مرؤوسيه.

 الحزم و الإصرار: 

يستجيب المرؤوسين لقائدهم نتيجة حزمه في طلبه و إصراره عليه ،ويكون هذا 
 القائد عادة صريحا و واضحا في طلبه.
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 التبرير المنطقي: 

 القائد هنا يحمل أتباعه على الأداء المطلوب عن طريق تبريره و تسويغه لهم.

 

 التودد للمرؤوسين و الثناء عليهم: 

أداؤه ،وهذا أسلوب يتبعه كل قائد لا يثق بعد ذلك يطلب منهم ما يراد 
 بنفسه. 

 

 ثانيا: نظريات سلوك القائد وقدراته

تطورت هذه النظريات عن سابقاتها ،حيث يقول أصحابها ليس المهم حمل 
المرؤوسين على أداء المهمة فحسب ،وإنما المهم هو فعالية هذا الأداء ومن هذه 

 النظريات:

 القائد السلطوي: 

لذي لديه تصميم على استخدام سلطته للتأثير على تفكير وسلوك هو القائد ا
 مرؤوسيه، وأن يظهر دائما أمامهم بمظهر القوة.
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 القائد الميال للإنجاز: 

 بَيث يميل القائد للإنجاز و الشروع بمشاريع جديدة يتم إنجازها تحت بصره.

 القدرة على حل المشاكل: 

حل المشاكل ،ومثل هذا القائد يكون  فالقائد الفعال هو القائد القادر على
 ذكيا و قادرا على وضع الخطط و الإستراتيجيات و صنع القرارات الفعالة.

 القدرة على المبادرة: 

فالقائد الفعحال هو القائد القادر على الشروع بأعمال جديدة من تلقاء نفسه 
رة باكتشاف ،ويعتبر هذا القائد ممن يثقون بأنفسهم و لديهم القدرة على المباد

 المشاكل و الثغحرات.

 القدرة الفنية: 

بالإضافة إلى القدرات الإدارية يعتبر القائد الذي يمتلك قدرات فنية في العمل 
الذي يديره أكثر صلة بمرؤوسيه ممن لا يمتلك مثل هذه القدرات الفنية ،وبذلك 

 يكون هذا القائد أكثر كفاءة و أكثر فعالية.
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 دعم المرؤوسين: 

لمدير الذي يشجع مرؤوسيه و يثني عليهم و يمدحهم بشكل يساعد على رفع فا
معنوياتهم و دفعهم لمزيد من العطاء ،يكون أكثر فعالية من غيره وقد يدفع لمزيد 

 من الأداء عن طريق رفع معايير الأداء.

 التغذية الراجعة : 

تمكن وهي خاصية مهمة لابد من توافرها لدى القائد ليكون فعالا ،بَيث 
المرؤوسين من معرفة موقعهم و بعدهم عن الأهداف التي يسعون لتحقيقها 

 ،كما أنها تمكنهم من معرفة أداءهم الفعحال وفي ذلك تعزيز إيجابي لهم. 

 

 ثالثا: نظريات النمط القيادي 

و تصف هذه النظريات نمط القائد الذي ينشأ عن مجموعة توجهات القائد و 
فإنه يمكن أن نتنبأ بسلوك القائد مع مرؤوسيه بمجرد  بناءا على هذه النظريات

أن نعرف نمطه القيادي و الذي قد يكون فعحالا أو غير فعال ،ومن هذه 
 النظريات:

 أنماط استخدام السلطة: 

أي مدى استئثار القائد بعملية صنع القرار، وهناك العديد من النماذج التي 
 وضحت هذه الأنماط ومنها:
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 ومن هذه الأنماط بيت: نموذج وايت و لي

حيث يحاول القائد أن يستأثر بأكبر قدر من السلطوي )الأوتوقراطي(: 
 السلطة وعلى المرؤوسين الإطاعة و الاستجابة. 

وهو النمط الفعحال في هذا النموذج حيث يشترك المرؤوسين النمط المشارك: 
حيث يقوم بصنع القرار ،ومن صور هذا النمط ما يسمى )الإدارة بالتجوال( ،

القائد بجمع المعلومات من المرؤوسين أثناء الجولات التي يقوم بها على أقسام 
 المنظمة ،ويتخذ في هذا النمط قراره بأسلوبين هما: 

بَيث يشجع القائد النقاش حول الموضوع ،وبعد ذلك يتخذ القرار بالإجماع : 
 القرار الذي يحظى بموافقة جميع الأطراف المعنية. 

القرار هنا لا يتطلب الإجماع وإنما تلزم موافقة الأغلبية لديمقراطي: القرار ا
 عليه. 

وفيه يخوحل سلطة صنع القرار للمجموعة ويكتفي بإعطاء النمط المتسيب: 
 إرشادات و توجيهات وبعد ذلك يتدخل عندما يطلب منه فقط. 

ل ويسمى )نظرية الخط المستمر في القيادة) ،ويشتمنموذج تننبوم و شمت: 
 على سبعة أنماط قيادية هي: 

  .يتخذ القرار بشكل أوامر على المرؤوسين تنفيذها 
  .يتخذ القرار لوحده ويبرره للمرؤوسين 
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  .يحاور المرؤوسين بشأن القرار ولا يلتزم بتنفيذ اقتراحاتهم 
  .يستشير المرؤوسين بشأن القرار وقد ينفذ بعض مقترحاتهم 
  ويتخذ القرار بناءا على رأي الأغلبية. تتم مناقشة القرار بجو ديمقراطي 
  .يصدر توجيهات بشأن القرار للمرؤوسين ويتركهم يتخذون القرار بأنفسهم 
  يعطي الحرية الكاملة للمرؤوسين بشأن اتّاذ القرار حيث يتخذون القرار

 بأنفسهم. 
 حيث قسم القيادة إلى أربع فئات هي: نموذج ليكرت: 

 قرار ويلزم المرؤوسين بتنفيذه. يتخذ الالمتسلط الاستغلّلي: 

 يحاور المرؤوسين بموضوع القرار ثم يتخذه بنفسه. المتسلط النفعي: 

يستشير مرؤوسيه بأمور القرار و يسمح بمشاركتهم في بعض الإستشاري: 
 جوانب القرار. 

تتم مشاركة المرؤوسين في صنع القرار الذي يتخذ بالأغلبية الجماعي/المشارك: 
رت لاستخدام هذا الأسلوب القيادي لاعتقاده بفعاليته ،وذلك ،وقد دعا ليك

لأن الإدارة الوسطى همزة الوصل بين الإدارتين العليا و الدنيا في مجال صنع 
 القرار.
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  أنماط تعتمد على افتراضات القائد:

 نموذج مكريجور: 

يفترض القائد فيها أن العامل لا يرغب في العمل و يتهرب منه  (:xنظرية)
لذلك يجب إجباره عليه ،ويجب توجيهه و مراقبته و معاقبته إذا خالف و 

 التعليمات.

يفترض القائد فيها أن المرؤوس لا يكره العمل إلا بسبب عوامل  (:yنظرية)
خارجية ،ويتمتع المرؤوس برقابة ذاتية ويمكن توجيهه بأساليب غير الرقابة و 

وزيادة حريته ،الإثراء الوظيفي  التهديد ،وتحفيزه بأساليب كثيرة مثل: التفويض
،التوسع الوظيفي ،المشاركة في صنع القرار ،ويفترض في الفرد أنه قادر على 

 الإبداع. 

 

 (: Zنموذج أوشي )نظرية 

ويفترض )أوشي( أن الفرد الأمريكي يختلف في ثقافته عن الفرد الياباني، وحتى 
)أوشي( تعديل هذه  يتم الاستفادة من الأساليب القيادية اليابانية حاول

الأساليب لتناسب الثقافة الأمريكية، فعلى سبيل المثال الممارسات اليابانية 
التالية: القرار بالإجماع ، أسلوب جمع المعلومات من أسفل لأعلى، المسؤولية 
الاجتماعية ،التنظيم غير الرسمي يجب أن تمارس في المؤسسات الأمريكية على 
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غلبية ،حرية انسياب المعلومات ويغلب عليها من الشكل التالي: القرار بالأ
أعلى لأسفل، المسؤولية الجماعية و الفردية معا، التنظيم الرسمي و البيروقراطي 

مصحوبا بشبكة من العلّقات غير الرسمية ومُاولة ترسيخ الثقة و الاحترام 
 المتبادل.

موذج بليك كنأنماط تعتمد على اهتمامات القائد بالإنتاج و الأفراد معا: 
 و موتون 

 رابعا: النظريات الموقفية في القيادة

يقول أصحاب هذه النظريات و مؤيدوها بأن الفعالية القيادية لا يمكن أن تعزى 
لنمط قيادي مُدد ،فالموقف الذي يتواجد فيه القائد هو الذي يحدد فعالية 

 القائد. ومن هذه النظريات:

 قياس أمرين هما:  في هذا النموذج لابد مننموذج فيدلر: 

 الأمر الأول: 

وصف القائد لمرؤوسه الأقل تفضيلّ عنده ،فقد يصفه القائد بأنه جيد وعندها 
نقول أن القائد يهتم بالمرؤوسين ،وإن وصفه بأنه غير جيد نقول إن القائد يركز 

على المهام ،وقد يهتم بهما بشكل متوسط )وقد شكك الباحثين بصدق هذا 
 المقياس(. 
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 ر الثاني : الأم

 الموقف القيادي و يقاس من خلّل الأبعاد الثلّثة التالية مرتبة حسب أهميتها: 

 علّقة القائد بمرؤوسيه: جيدة)ج( أو سيئة)س( 

 هيكلة المهام: قد تكون مهيكلة )م( أو غير مهيكلة)غ( 

 قوة القائد: قد يكون قويا)ق( أو ضعيفا )ض( 

قيادية تحدد درجة سلطة القائد ففي أحد وينشأ من هذه الأبعاد ثمانية مواقف 
المواقف )س،غ،ص( تكون سلطة القائد قليلة ويلزمه التركيز على المهام ،وفي 

المواقف الأربعة التالية: )س،غ،ق(، )س،م،ض(،)س،م،ق(،(ج،غ،ض( تكون 
 سلطة القائد معتدلة ويلزمها قائد يهتم بالعلّقات الإنسانية. 

 

 ة: وفي المواقف الثلّثة الباقي

)ج،غ،ق( ، )ج،م،ض)، (ج،م،ق )تكون سلطة القائد قوية، ويلزمها قائد  
 يركز على المهام و العلّقات الإنسانية. 
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 نموذج هاوس و إيفانس: 

أطلقا عليه )المسار و الهدف(، وبينا أن المهمة الأساسية للقائد هي توضيح 
تماد على نظرية الأهداف للمرؤوسين ومساعدتهم لتحقيقها بأفضل الطرق بالاع

 التوقع و نظريات الحفز أما العوامل الظرفية في هذا النموذج فهي: 

 المهمة،نظام المكافآت،و العلّقة بالزملّء. بيئة العمل: 

 صفات ا

 حاجاتهم ،الثقة بالنفس و قدراتهم. لعاملين: 

أما الأساليب القيادية التي يمكن للقائد استخدامها في ظل هذه الظروف 
 فهي : 

 يهتم بَاجات المرؤوسين و راحتهم و يخلق جو عمل مريح لهم. لمساند: ا

 يعطي المرؤوسين المجال للمشاركة في صنع القرار.المشارك: 

 يزود المرؤوسين بالإجراءات و التعليمات و التوقعات بشكل واضح. الإجرائي: 

يضع للمرؤوسين أهدافا تتحدى قدراتهم وتساعد على الإنجازي أو التحدي: 
 تطوير أدائهم و تشعرهم بثقة قائدهم بهم.
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 نموذج فروم و ياتون: 

أطلقا عليه )مخطط عملية صنع القرار( وبينا فيه خمسة أساليب لصنع القرار 
تعتمد على الوضع الذي يمكن تحديده من خلّل الإجابة على سبعة أسئلة 

مات،هيكلة )بنعم أولا( ،وتتعلق هذه الأسئلة: بنوعية المشكلة ،كفاية المعلو 
المشكلة،أهمية قبول القرار من قبل المرؤوسين،مدى قبولهم للقرار الذي يصنعه 
القائد بنفسه،مدى مشاركة المرؤوسين في تحقيق أهداف المنظمة عند حل هذه 

المشكلة و إحتمال أن يتسبب الحل الأمثل بنزاعات بين المرؤوسين ،أما 
 الأساليب الخمسة لصنع القرار فهي: 

 قرار لوحده. يصنع ال
 يصنع القرار لوحده بعد الحصول على المعلومات من المرؤوسين. 
 يصنع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين فرادى. 

 يصنع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين كمجموعة. 
 يصنع القرار بشكل جماعي مشارك.
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 -6-نشاط 

 ابداء رأي-فردي

عزيزي المتدرب اذكر ماتعرفه من خلّل 
 ؟ إيفانس و هاوس نموذجعن ماتم شرحه 
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 ريبيةإستراحة تد
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  ثانيةالجلسة ال
 

 القيادة الابداعية عنوان الجلسة :

 دقيقة 150مدة الجلسة :
 موضوعات الجلسة 

 

 الابداعية القيادة 

 التخطيط على القدرة 

 الاتصال مهارات“ الآخرين مع التعامل إجادة” 

 النقاش وإدارة الحوار مهارات 

 الوقت إدارة فن 

 اعيالجم الفريق وإدارة تشكيل 

 

 

 

 الثانيةدليل تدريب الجلسة 
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 الإدارية و الابداعية القيادة
 

 

 

 هداف التدريبية الأ
  التخطيط على القدرةعلى أن يتعرف المتدرب 
   الاتصال مهارات“ الآخرين مع التعامل إجادةكيفية أن يعرف المتدرب” 
  النقاش وإدارة الحوار مهاراتأن يعرف المتدرب 
 الوقت إدارة فنعلى عرف المتدرب تأن ي 

  للجلسةل زمني جدو 
 

 الجلسة الثانية راحة الجلسة الأولى  م
 الحوار مهارات دقيقة 20 الاتصال مهارات الموضوع
 دقيقة150  دقيقة150 الزمن

 الوسائل التدريبية الإجراءات التدريبية م
 مناقشة التقديم والتعارف 1
 شفافيات -أقلّم تمرين  2
 ةالسبور  -جهاز عرض عرض المادة العلمية 3
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 الاتصال مهارات عنوان الجلسة :

 دقيقة 150مدة الجلسة :
 موضوعات الجلسة 

 الابداعية القيادة 
 التخطيط على القدرة  
 الاتصال مهارات“ الآخرين مع التعامل إجادة” 

 اوراق -أقلّم عرض ومناقشة النشاط  4
 السبورة -جهاز عرض عرض المادة العلمية 5
 اوراق -أقلّم عرض ومناقشة النشاط  6
 السبورة -جهاز عرض عرض المادة العلمية 7

 دليل تدريب الجلسة 
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  القيادة الابداعية

القائد الإبداعي هو القادر على جمع الأفكار الجديدة مع بعضها البعض بطريقة 
فردية تنظم علّقتها غير المترابطة، وجعلها بؤرة إبداع. والدور "القيادي ينبثق 

 -7-نشاط 

 جماعي-عصف ذهني

 ؟ الابداعية القيادةعزيزي المتدرب:اذكر ماتعرفه عن 



90 | P a g e 
 

هو الذي يرى المشكلة وقراءتها دون غيره وبطريقة  من كون القائد المبدع
 مختلفة".

 علّقة الإبداع بالقيادة.

إن للربط بين القيادة والإبداع أهمية في نجاح استمرار العمليات الإبداعية داخل 
المجتمع المدرسي وفي تنمية وتهيئة المناخ الإبداعي. فالقادة الإبداعيين لا يرضون 

كل الموجودة ولكن يحفزهم السعي المستمر من أجل فقط بإعادة ترتيب الهيا 
إيجاد طريقة أفضل. إن نمط القيادة الإبداعية هو الاكتشاف وتجديد النفس 

وتأثير هما يساهم في تحقيق المصلحة الأعم يرفع وعي القيادة والأتباع و المنظمة 
 ككل.

علّقة التبادلية ماذا يقدم الإبداع للقيادة وماذا تقدم القيادة للإبداع ؟ يوضح ال
 الوثيقة بينهما ونجد ذلك جلياً في خصائص الإبداع في العمل القيادي.

 من خصائص الإبداع في العمل القيادي :

 نحو التغيير.( الانفتاح 1

 على المشكلّت والقضايا الداخلية.( الرغبة في التعرف 2

 في البيئة التي يعيش فيها.( القدرة على التحكم 3

 غيره على الإنجاز وتحمل المسؤولية.قدرة ( الثقة في 4

 اختيارات الغير.( احترام 5
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 نحو التعلم واستخدام الثقافة.( الاندفاع 6

 إنجازات الآخرين.( تقدير 7

 نحو المستقبل.( التوجه 8

 

 سمات القيادة الإبداعية :

وهي القدرة على مجابهة موقف معين ينطوي ( الحساسية للمشكلّت : 1
عدة مشكلّت تحتاج إلى حل، وتعتبر سمة الحساسية على مشكلة أو 

 للمشكلّت من أهم السمات الإبداعية للقادة.

تعني المثابرة قوة العزيمة والإصرار على الإنجاز وتحمل المسؤولية ( المثابرة : 2
والزيادة في النضج الانفعالي والاستمرار في العمل للوصول إلى حلول مبتكرة 

للأعمال التي فيها تحد وصبر. وهي أحد سمات جديدة للمشكلّت والميل 
الشخصية المبدعة المهمة والفرد المبدع يحب روح المخاطرة مستقل ومثابر وعالي 
الدافعية ومتشكك ومنفتح على الآراء الجديدة وقادر على التسامح مع العزلة 

 ولديه إحساس كبير بالفكاهة.

ة ومبدأ إدارياً هاماً وهو القدرة المبادرة سمة من السمات الإبداعي( المبادرة : 3
على الإبداع والابتكار والتصرف الواعي والسريع في مختلف المواقع وتظهر 
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المبادرة في المناخ الصحي الذي يشجع العاملين ويحفزهم على المبادرات 
 والمبادآت.

إن سمة الطرافة والغرابة نابعة من كون الإبداع يدرك ( الطرافة والغرابة : 4
"والجراءة في إبداء المقترحات والآراء ومناقشتها حتى وإن كانت صادرة  بالحدس

من المراجع العليا وهي صفة لا تتوفر لدى المتملقين الذين يتقنون فن ترديد 
 الموافقات دونما تفكير طمعا في كسب رضى رؤسائهم".

 

 القدرة على التخطيط
خطـيط تــوفر أربـع ســاعات هنـاك مقولـة تقــول: إن كـل دقيقــة نبـذلها مـن وقتنــا للت

عنـــد التنفيـــذ ومـــا ذلـــك إلا لأهميـــة التخطـــيط علـــى مســـتوى الأفـــراد والشـــركات 
 والدول بل حتى على مستوى الأمم والحضارات.

 
 مفهوم التخطيط:
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 التخطيط هو أحد وظائف الإدارة الرئيسية إضافة إلى التنظيم والتوجيه والرقابة.
اضــات حــول الوضــع في المســتقبل ثم ويمكــن تعريفــه بأنــه وضــع مجموعــة مــن الافتر 

وضع خطة تبين الأهداف المطلـوب الوصـول إليهـا خـلّل فـترة مُـددة مـع تقـدير 
 الاحتياجات المادية والبشرية لتحقيق هذه الأهداف بفاعلية.

 وعليه تكون عناصر التخطيط هي: 
 
 

 وسيلة تحقيق الهدف      هدف يُسعى إلى تحقيقه      
 قيق الهدف.معيار ضبط جودة تح 

 

 
 فوائد التخطيط:

لـو لم يكــن مـن فوائــد التخطـيط إلا الاســتعداد للطـوارئ لكفــى، لـذا يقــال :إن لم 
 تقس قبل الغوص لم ينفعك القياس بعد الغرق.

 
 هذا فضلًّ عن الفوائد الأخرى مثل:

  الكفاءة للعاملين بتحديد الوظائف والمسؤوليات.رفع 
  انيات بوضعها في المكان الصحيح.على التنظيم للموارد والإمكالقدرة 
 بروح الفريق والمشاركة بين العاملين. الإحساس 
 على النمو والتطور للأفراد وللفريق وغيرها من الفوائد. المساعدة 
 

 معوقات التخطيط:
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 الخوف من الإخفاق والفشل.
 عدم وجود الوقت الكافي للتخطيط.

  تنفيذها.الحاجة إلى موارد مالية ومادية لوضع الخطط ومن ثم
 التعود على عدم التخطيط فهم يقولون: إنا وجدنا آباءنا على أمة....

الخوف مـن تبعـات التخطـيط بالتكليـف بأعمـال جديـدة ممـا يسـتدعي مقاومـة 
 التغيير.

 
 خطوات عملية التخطيط:

 ( تحديد الرؤية:1

د أن وهي الصورة الشاملة المستقبلية التي نريد الحصول عليها في المستقبل، ولاب
 تكون واضحة وملهمة للفرد إن كانت فردية وللجماعة إن كانت جماعية.

 

 ( وضع الرسالة:2

والرســالة جملــة تعبيريــة تصــاغ كلماتهــا بدقــة وعنايــة تحــدد مــا نريــد أن تكــون علــى 
 المدى البعيد.

وهــي تتضــمن الهويــة للفــرد أو المؤسســة والتعريــف بالأغــراض المنشــودة والوســائل 
 لأغراض.التي تحقق هذه ا

 ( وضع الأهداف:3
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 وهي الأمور التي نسعى لتحقيقها على المدى البعيد.

 ويراعى عند وضع الأهداف ما يلي:

  بصيغة الفعل تحقيق، إنهاء، تبديل.صياغة الهدف 
  إيجابية تدل على ما يفترض فعله لا ما يفترض تركه.تكتب بعبارة 
  دون إطالة أو إطناب.الدقة والاختصار 
 وفق القدرات والإمكانات.داف أن تكون الأه 
  للمجموعة فلّ بد من اشتراك الجميع في صياغة الهدف.إن كان الهدف 
  الزمني لتحقيق هذا الهدف.تحديد الإطار 
 
 
 
 
 
 
 ( الأهداف الإجرائية:4

ويراد بها الخطوات العملية لتحقيق كل هدف من الأهداف المحـددة آنفـاً ويراعـى 
 هداف من حيث الصياغة والإطار الزمني اخ...في الخطة ما يراعى عند وضع الأ

 ( تقويم الخطة ومراجعتها:5
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بعــد الانتهــاء مــن وضــع الخطــة والبــدء في تنفيــذها لابــد أن يكــون هنــاك مواجهــة 
وتقــويم لتنفيــذ هــذه الخطــة وتكــون هــذه المراجعــة إمــا أســبوعية أو شــهرية أو غــير 

 ذلك بَسب الحاجة والاحتياج.

 ية التخطيط: رسم توضيحي لخطوات عمل

          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ”مهارات الاتصال“إجادة التعامل مع الآخرين 
ــة وســير  ــه الاجتماعي يمثــل الاتصــال دورا هامــا ورئيســا في حيــاة الإنســان وعلّقات
مؤسساته. وفي إدارة الهيئات يمثل الاتصال عاملّ حاسما لتحقيق النجاح حتى أن 

ما هي إلا مجموعة من الاتصـالات. ويسـتند هـذا البعض يبالغ بالقول إن الإدارة 
% من وقتـه في العمـل 80الرأي إلى نتائج الأبَاث التي أثبتت أن المدير يقضي 

 بالاتصال.

 لرؤيةا

 الرسالة

 هدف هدف هدف

هدف 
 إجرائي

هدف 
 إجرائي

هدف 
 إجرائي

هدف 
 إجرائي

هدف 
 إجرائي

هدف 
 إجرائي

هدف 
 إجرائي

هدف 
 إجرائي

هدف 
 إجرائي
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فهــو يســتمع ويتحــدث ويقــرأ ويكتــب المــذكرات والتقــارير.وفي بَــث آخــر كانــت 
 النتيجة كما يلي:

 خاصة بالعمل.% من وقت المدير أو الرئيس تنفق في اتصالات خارجية 20
 % اتصالات بالمرؤوسين والمنفذين.30
 %اتصالات بالمستوى الإداري الأعلى.40
 % تنفق في أداء أعمال فنية.10

 ولكن ما هو الاتصال؟
الاتصال له مفهوم ضيق أو مادي وهو يعني وسائل الاتصال المادية)التليفونات، 

 بذلك: الرسائل، البرقيات....إخ.( وله مفهوم أوسع وأشمل ويقصد
  ،نقــل وتبــادل المعلومــات الــتي علــى أساســها يتوحــد الفكــر، وتتفــق المفــاهيم

 وتتخذ القرارات.
  أو هــو تبــادل الحقــائق أو الأفكــار أو الآراء أو المشــاعر مــن خــلّل عمليــات

 الإرسال والاستقبال.
 
 

 ونستنتج من ذلك أن الاتصال له عناصر هي:
 مرسل. (1
 يقدم مثيرا أو منبها )أو رسالة(. (2
 لى شخص )مرسل إليه( بَيث يدرك معناها المطلوب.إ (3
 بهدف التأثير في سلوكه والحصول على استجابة. (4

 
 وهكذا فأن للّتصال أهمية كبيرة فهو وسيلة رئيسة:
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 الأفراد اتجاه الأهداف المرغوبة. لتوجيه سلوك 
  والمعلومات وتنقلها إلى مركز اتّاذ القرار.توفر البيانات 
  فاهيم للعاملين وتوحد أنماط العمل.والمتقرب بين الأفكار 
  إلى مراكز اتّاذ القرارات.تنقل أفكار العاملين 

 

 

 نماذج عملية الاتصال
 

 النموذج البسيط لعملية الاتصال:
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ويقصد بمصادر التشويش أو الضوضاء هو مـا تتعـرض لـه الرسـالة مـن حـذف  -
 أو إضافة غير مقصودة أو متعمدة.

ــبعض أن  نمــوذج الاتصــال البســيط ذا الاتجــاه الواحــد يتكــون مــن ســت ويــرى ال
 خطوات هي:

 لدى المرسل. تكوين الفكرة .1
 إلى رموز.تحويل الفكرة  .2
 خلّل قناة اتصال.نقل الرسالة  .3

جهاز  المستقبل قنوات المرسل
 الإرسال

جهاز 
الاستقبال

 ل

 تشويش
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 .استلّم الرسالة .4
 وتحويلها إلى رسالة مرة أخرى.تفسير الرموز  .5
 أو تصرف ما)السلوك(.القيام بعمل  .6

 ذج الاتصال ذي الاتجاه الواحد:فيما يلي بعض الأمثلة على نمو 
 الرسائل البريدية.

 الفاكسات.
 البريد الإلكتروني.
 التقارير المكتوبة.

 البروشورات والنشرات.
 
 

والنمــوذج البســيط إذا أضــيف إليــه رد فعــل أو إجابــة علــى تســاؤلات كمــا هــو 
ــا نكــون بصــدد )نمــوذج الاتصــال  ــة فإنن الحــال في المحــادثات الشــفوية أو التليفوني

 المزدوج(.
 
 

 ويمكن تصور عملية الاتصال في الخطوات الآتية:
 التفكير من جانب المرسل قبل بدأ الحديث وتقديم الرسالة)المنبه(.

ــارة عــن مجموعــة مــن الرمــوز الــتي تأخــذ عــادة شــكل   تنظــيم الفكــرة في رســالة عب
 كلمات مكتوبة أو شفوية أو تعبيرية على النحو الذي سنوضحه فيما بعد.
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رمــوز أو الرســالة. وهنــا يجــب أن يختــار المرســل القنــاة المناســبة والتوقيـــت نقــل ال
الجيد كما يجب أن يحرر قناة الاتصـال مـن العوائـق أو التـداخل حـتى يتجنـب أي 

 تحريف أو إنقاص في الرسالة.
 استقبال الرموز أو الرسالة من المستقبل.

ــا يحــاول المســتقبل تفهــم الرمــوز واســتيعابها وإدراك معناهــا ومــا  فــك الرمــوز. وهن
تحويـه مـن مضــامين حـتى يحصـل علــى المعـنى الـذي قصــده المرسـل. ويعتمـد الأمــر 
هنــا علــى مــا إذا كانــت معــاني الرمــوز متفــق عليهــا مــن طــرفي العلّقــة أو متعــارف 

 عليها، إذ إنه غير مستبعد عدم تطابق المعنى لدى طرفي الاتصال.
تي دور الاستجابة، والتي بـدورها تتـأثر وإذا تفهم المستقبل الرموز وأدرك المعنى يأ

 بمكونات شخصية المستقبل كما سنوضحه فيما بعد.
عملية استرجاع المعلومات التي تعني مُاولة المرسل الحصـول علـى ردود فعـل، أو 
إعادة لمضمون الرسالة من المستقبل حتى يتأكد من أن الرسـالة قـد وصـلته علـى 

 الوجه الصحيح.
 
 
 
 
 

 ة للّتصال:يالطرق الرئيس
 

 الاتصال البدني  الاتصال اللفظي الاتصال الكتابي
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  يسهل الرجوع إليه لتحديد
 المسؤوليات.

  يوثق المعلومـات للّسـتفادة
 منها في المستقبل.

  يضــــــــــــمن نقــــــــــــل بعــــــــــــض
ـــــة لعـــــدد   ـــــات والأجوب المعلوم

 كبير من العاملين.
 
 

 مثل
 المذكرات. -التقارير 
 الشكاوى. -المنشورات 
 ة.اللوحات البياني 
 .وسائل الإيضاح البصرية 
  جريـــــدة العمـــــال والجرائـــــد

 الحائطية.

  ــــــــــــــــــــاون ــــــــــــــــــــوي روح التع يق
 والصداقة.

  يزيــل التــوتر والضــغوط نتيجــة
 إخراج ما في الصدور.

  يشـــجع علـــى تبـــادل الأســـئلة
ولــــذلك فهــــو فعــــال في تقريــــب 

 المفاهيم.
  يســرع عمليــة تبــادل الأفكــار

والمعلومــــات والآراء فهــــو يــــوفر 
 الوقت والجهد.

 مثل
 .المقابلّت الشخصية 
 .المكالمات التليفونية 
  اللجــــــــــــــان والاجتماعــــــــــــــات

 والمؤتمرات.
 .المحاضرات 
 

  يوضـــــــــح ردود الفعـــــــــل
 العكسية.

  مــؤثر في الــروح المعنويــة
للمــــوظفين حيــــث إن الأفعــــال 
تتحــــدث بصـــــوت أعلـــــى مـــــن 

 الكلمات.
  ـــــدى ـــــالغ ل ـــــره الب ـــــه أث ل

ــــــــــاءات  المــــــــــوظفين ذوي الكف
 والثقافة العالية.

 
 مثل
 يماءات.الإ 
 .حركات الوجه 
 الغضــــــب  -الســــــكوت

 والانفعال.
 .السلّم باليد 
 .الابتسامة 

 

 

 عوامل تزيد من فاعلية الاتصالات:
 في مصدر الرسالة. الثقة •
 والوعي الكامل لقيمة المعلومات والبيانات.المعرفة  •
 مفهومة وانتقاء العبارات الواضحة. لغة •
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لا تكــون المعلومــات عديمــة الوقــت المناســب لتوجيــه الرســالة حــتى  اختيــار •
 الفائدة.

المـــــــؤثرات الدالـــــــة الـــــــتي تعكـــــــس حقيقـــــــة المعـــــــنى والمفهـــــــوم اســـــــتخدام  •
 المطلوب)نبرات الصوت، اختيار الكلمات، حركات الوجه(.

 الانتباه الكامل.جذب  •
 بطريقة مشوقة وتجنب الإسهاب الزائد أو الإيجاز الشديد. التحدث •
البصرية)أو السمعية أو الرسوم الأمثلة واستخدام وسائل الإيضاح  ضرب •

 التوضيحية أو النماذج والبيانات(.  
التســـرع في اتّـــاذ القـــرارات أو تكـــوين رأي إلا بعـــد تلقـــي الرســـالة   عـــدم •

 كاملة.
 المكان المناسب لإبلّغ المعلومات.اختيار  •
 الأفكار قبل عرضها. تنظيم •
 جيدا. الإنصات •

 

 

 
 
 
 

 شخصي الفعال:المهارات السلوكية التسع في الاتصال ال
 بالعين"أن تنظر بصدق وثبات إلى الشخص الآخر". اتصال فعال 
 أن تقف منتصبًا وتتحرك حركة طبيعية وسهلة".وضعية جديدة"... 
 أن تكون مستريحاً وطبيعياً عندما تتكلم".إشارات طبيعية"... 
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 أن تلـبس، وتتـزين وتظهـر بمظهـر ملّئـم للبيئـة الـتي اللبس الملّئم والمظهـر"...
 فيها". أنت

 أن تستعمل صوتك بكفاءة كآلة رنانة ثرية".الصوت والنبرة الصوتية"... 
 أن تستعمل لغة ملّئمة وواضحة مصـحوبة استعمال فعال للغة والوقفات"...

بالوقفــات الطبيعيــة المخططــة والمدروســة مــع البعــد عــن الكلمــات والأصــوات 
 غير المفهومة".

  ّفظ علـى الاهتمـام والتـأثير النشـيط ..."أن تحـامشاركة فعالة من طرف المتلقي
 والمشاركة مع كل شخص تتواصل معه".

 أن تسـتعمل روح الدعابـة لإيجـاد رابـط بينـك وبـين استعمال فعال للدعابة"...
 مستمعيك".

 أن تبتعــد عـــن الافتعــال وتكــون صــادقا مــع نفســـك كــن ذاتــك الطبيعيــة"...
 وطبيعيًا".
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 مهارات الحوار وإدارة النقاش
الإنسان  اجتماعي بطبعه وطبيعته لا يستطيع أن يعيش بمعزل عن الناس فهو في 

 اتصال مستمر معهم من خلّل الحوار والإقناع.
لذلك حفـل الحـوار ومهاراتـه بأهميـة خاصـة خصوصـاً لـدى القائـد النـاجح إذ هـو 

 يتعامل مع أنواع متنوعة من الناس. 
 رين منها:وللحوار آداب يجب أن يتحلى بها كلّ المتحاو 

 مع المحاور أو المخالف .التعامل بالحسنى  -
 لطلب الحق وليس نصرة للنفس والرأي.أن يكون الحوار  -
المناســب فلــيس كــل مكــان صــالح للحــوار ولــيس كــل اختيــار الوقــت والمكــان  -

 زمان كذلك.
 عند الطرف الآخر وإحسان الظن بهمراعاة المقاصد الايجابية  -
 مهما كان جنسه أو مذهبه أو ديانته. احترام الطرف الآخر -
 مع الخصوم.الإنصاف والعدل  -

 صفات المحاور الناجح:
  فن الإنصات والاستماع للآخرأن يتقن 



105 | P a g e 
 

  لبقا في العبارات والتعاملّت.أن يكون 
  معايرة الآخر بغرض معرفة سماته الظاهرة ضعفا وقوةأن يتقن 
  بالهدوء ورباطة الجأش.أن يتحلى 
  لبديهة وحاضر الفكر.قوي اأن يكون 
  على ضبط النفس.أن يعمل 
  متواضعا للآخرين.أن يكون 
  وهذه من أهم الصفات ،فحسن الخلق جماع كل ما سبق.دماثة الأخلّق 

 وسائل تقوية مهارة الحوار:
 إذا أرادت أن تكون ماهراً في الحوار والمحاورة فعليك بما يلي:

 تى لو كان ضده. عز وجل والانتصار للحق حإخلّص النية لله  -
للحـــوار تحضـــيراً جيـــداً واستكشـــاف خفـــايا الموضـــوع الاســـتعداد والتحضـــير  -

 والتزود بالمعلومات.
 على ممارسة مهارة الإنصات للآخرين.تدريب النفس  -
 من حيث مضمونها ووقت طرحها وأسلوبها  إتقان فن السؤال  -
 والمنطق والبحث عن الدليل.الالتزام بالعقل  -
 التعليمية وضرب الأمثلة الحسية.م الوسائل استخدا -
 المثالية في الحوار والمناقشةالاستفادة من النماذج  -
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 فن إدارة الوقت

الوقت رأس مال المسلم في هذه الحياة ، أثمن مـن الـذهب والفضـة والـدراهم  إذ 
 أن الأموال تذهب وتعود وأما الوقت فهو يذهب بلّ عودة إلى يوم القيامة .

 حترس من وحوش الوقت الخمسة واحذرهم أن يأكلوك. لذا فا
في الحــديث قــال رســول الله صــلى الله عليــه وســلم :" اغتــنم خمســا قبــل خمــس : 

 شبابك قبل هرمك، 
 وصحتك قبل سقمك،

 وغناك قبل فقرك،
 وفراغك قبل شغلك،

 وحياتك قبل موتك ".
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 إدارة الوقت عادة :
الجيــدة عــادة يكتســبها الإنســان مــتى مــا  إن المحافظــة علــى الوقــت وإدارتــه الإدارة

أراد ذلك ، ولو أردنا  أن نعـرف كيـف تتكـون هـذه العـادات لوجـدنا  أن العـادة 
 هي النقطة التي تلتقي فيها المعرفة والمهارة والرغبة.

 
 

 ونعني بالمعرفة ماذا نفعل؟ ولماذا نفعل؟ أي شيء من الأشياء.
 النفسي لتكوين العادة.وأما الرغبة فهي الحماس للعمل والحافز 

 وأما المهارة فهي إجادة كيفية العمل وطريقة الإنجاز.
إذن العادة هي خليط متوازن معتدل من هذه الركـائز الـثلّث وغيـاب أو تغييـب 

 أحدها مخل بتكوين العادة.
 مصفوفة إدارة الوقت :

مــن أجمــل المصــفوفات  مصــفوفة إدارة الوقــت هــذه المصــفوفة المســماة مصــفوفة 
 م وعاجل.ها

 هام وعاجل
 الحضور للعمل

 قضاء الحاجات الضرورية

 هام وغير عاجل
 التخطيط للحياة

 التعلم الذاتي

 المعرفة

 لعادةا

 الرغبة المهارة
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 غير هام وعاجل
 قبول دعوات الأصدقاء

 الرد على الهاتف

 غير هام وغير عاجل
 السهر الطويل
 إضاعة الوقت

 

 تشكيل وإدارة الفريق الجماعي
 

 تشكيل وإدارة الفريق الجماعي:
ل مفهـــوم فريـــق العمـــل بأنـــه" عـــدد مـــن الأفـــراد بخلفيـــات مختلفـــة في المهـــارة يتمثـــ

 والمعرفة، يتم اختيارهم من مجالات مختلفة بالمنظمة لأداء مهمة مُددة ومعروفة".
 أبرز خصائص فريق العمل هي:

 يجمع بينهم هدف مشترك. .1
 يشعر كل منهم بانتمائه للفريق. .2
 توجد بينهم مهام وعلّقات متبادلة. .3
كون في قــيم ومبــادئ متفــق عليهــا لتنظــيم ســلوك وتصــرفات الفريــق أثنــاء يشــتر  .4

 أداء المهمة.
 مسؤوليات الفريق:

  المهمة المناطة بهم.أداء 
  مشكلّت العمل وابتكار الحلول لها.حل 
  والتطوير لأعضاء المنظمة.التدريب 
 والنماء للمنظمة. الدعم 

 مهارات قائد الفريق:
 على حل النزاعات. القدرة 
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 في اتّاذ القرارات.قوة ال 
 التعامل مع الآخرين. حسن 
 على إدارة الاجتماعات والتخطيط لها. القدرة 
 المثلى للوقت. الإدارة 
 أعضاء الفريق. تحفيز 
 الرأي الآخر. قبول 
 

 مهارات أعضاء الفريق:
 مهارة العمل الجماعي. امتلّك .1
 التعامل مع الآخرين. حسن .2
 على التفكير الإيجابي. القدرة .3
 على الإنجاز. رةالقد .4
 على الوقت. المحافظة .5
 بروح الفريق. العمل .6
 الرأي الأخر. تقبل .7
 

 صفات الفريق الناجح:
 لهدف مشترك وواضح.أن يعمل  .1
 النهائية للفريق تنسب للجميع.النتائج  .2
 يكمل الآخر ولا يكرره.كل عضو  .3
 الأساسي للفريق هو الإنتاج.الدافع  .4
 الثواب.له نفس الحقوق والإمتيازات في كل عضو  .5



110 | P a g e 
 

 الحر للمعلومات داخل الفريق. الانسياب .6
 قيادة راشدة. وجود .7
 توجه وترشد، تستشير وتنفذ(.)تسمع وتفهم،  .8

 معوقات العمل مع الفريق:
 الفشل في مهارة الاتصال. .1
 النزاع في بيئة العمل. .2
 الفروق الفردية الواضحة بين أعضاء الفريق. .3
 عدم تحديد المهام بدقة للفريق. .4
 د لدى البعض للعمل بروح الفريق الواحد.عدم الاستعدا .5
الإتكالية من بعض الأعضاء على إنجازات الآخـرين ممـا يجعـل العمـل علـى  .6

 بعض أعضاء الفريق وليس الجميع.
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 -8-نشاط 

 ابداء رأي-فردي

مما تم شرحه عزيزي المتدرب اذكر ماتعرفه 
 ؟ الناجح الفريق صفاتما 
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الأهداف 
 التدريبية 

 الاجتماعات إدارة كيفية  عرف المتدربأن ي 
   القرارات واتّاذ المشكلّت لحكيفية أن يعرف المتدرب 
 الخلّف ادارة كيفية  أن يعرف المتدرب 
 الشاملة الجودة لإدارة الأربع المراحلعلى عرف المتدرب تأن ي 

 جدول زمني للجلسات 

 الرابعةالوحدة التدريبية 
 الاجتماعات إدارة
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 الجلسة الثانية راحة الجلسة الأولى  م
 الخلّف ادارة دقيقة 20 الاجتماعات إدارة الموضوع
 دقيقة150  دقيقة150 الزمن

 

 

 
 

 الوسائل التدريبية جراءات التدريبيةالإ م
 مناقشة التقديم والتعارف 1
 شفافيات -أقلّم تمرين  2
 السبورة -جهاز عرض عرض المادة العلمية 3
 اوراق -أقلّم عرض ومناقشة النشاط  4
 السبورة -جهاز عرض عرض المادة العلمية 5
 اوراق -أقلّم عرض ومناقشة النشاط  6
 السبورة -جهاز عرض لميةعرض المادة الع 7
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 الموضوع/ النشاط
 

أساليب 
 التدريب

الوسائل 
 التدريية

 المدة

  افتتاح البرنامج والتعارف 
  فيديو تدريبى 
  9-نشاط 
 الاجتماعات إدارة 
 القرارات واتّاذ المشكلّت حل 

 الشاملة الجودة لإدارة الأربع المراحل 
 الخلّف ادارة 
 العجيبة الوصايا 
  10–نشاط 
 و تدريبى فيدي 

 اوراق

 المحاضرة

 المناقشة

عصف 
 ذهني

التطبيق 
 العملى

 المحاضرة

 دقيقة 10  
 دقيقة 10
 دقيقة 10
 دقيقة 50
 دقيقة 50
 دقيقة 20

 دقيقة 30 
 دقيقة 100

 دقيقة  10
 دقيقة   10

 
  

 دقيقة300
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 الجلسة الأولى 
 

 الاجتماعات إدارة عنوان الجلسة :

 دقيقة 150مدة الجلسة :
 موضوعات الجلسة 

 الاجتماعات إدارة 
 القرارات واتّاذ المشكلّت حل 
 الشاملة الجودة لإدارة الأربع المراحل 

 
 
 

 دليل تدريب الجلسة الاولى
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 -9-نشاط 

 ابداء رأي-فردي

 بها يمر التي المراحلعن عزيزي المتدرب اذكر ماتعرفه 
 ؟ الاجتماع
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 إدارة الاجتماعات
 

إن الطريقة التي يتم بها التعامـل مـع الاجتماعـات الـتي يـتم عقـدها، تحـدّد بشـكل 
ماعـات في بلـوغ أهـدافها. أساسي مدى النجاح الذي يمكن أن تحققه هذه الاجت

وهذا لا يتوقف فقط على أسلوب إدارتها أثناء انعقادها، بـل يتوقـف أيضـاً علـى 
أسلوب الإعداد المسبق لها، وأسلوب المتابعة اللّحقة لما تم الاتفاق على تنفيـذه 

 أثناءها.
من أجل توفير مقومات النجاح لأيّ من الاجتماعات التي يـتم عقـدها لا 

 بما يلي:بد من القيام 
  من أن هناك حاجة فعلية لعقد الاجتماع.التأكد 
 بدقة ووضوح، الهدف الذي يتم عقد الاجتماع لتحقيقه. تحديد 
 فقط الأشخاص المناسبين لدعوتهم إلى حضور الاجتماع. اختيار 
 ـــد ـــع لعقـــد الاجتمـــاع، وكـــذلك المـــدة  تحدي ـــم للجمي ـــاريخ والوقـــت الملّئ الت

 المخصصة له.
 ئم لعقد الاجتماع.المكان الملّ تحديد 
 جدول أعمال واضح ودقيق للّجتماع. تحضير 
  مــــن أن الــــدعوة إلى حضــــور الاجتمــــاع تتضــــمن هــــدف الاجتمــــاع التأكــــد

ــــه،  ــــخ ووقــــت ومكــــان انعقــــاده والمــــدة المخصصــــة ل والمشــــاركين فيــــه وتاري
بالإضــافة إلى جــدول أعمالــه والمســتندات والوثائــق المطلــوب مــن المشــاركين 

 معهم إلى الاجتماع. إعدادها وإحضارها
  الكامـــل والـــدقيق للّجتمـــاع، والاســـتعداد الميـــداني لعقـــده، بمـــا في التجهيـــز

 ذلك مكان الاجتماع والأدوات المساعدة اللّزمة.
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  المشاركين بكافة المعلومات الضرورية لمساهمتهم الفعّالة في الاجتماع.تزويد 
 ع، وذلـك بهـدف الجيّد والمناسب للمدعوين إلى حضـور الاجتمـا  الاستعداد

 المشاركة الفاعلة فيه.
 الاجتمــاع في الوقــت المحــدّد لــه بالضــبط، وذلــك بعــد أن يكــون قــد تم  بــدء

 إبلّغ المشاركين ضرورة أن لا يتأخروا عن هذا الوقت.
 أثنــاء الاجتمــاع، علــى التــزام جــدول الأعمــال المقــرّر، وذلــك مهمــا   الحــرص

ب واســـعاً أمـــا حالـــة مـــن كلـــف الأمـــر، لأن أيّ مخالفـــة لبنـــوده تفـــتح البـــا
الفوضى تؤدي حتماً إلى إفشـال الاجتمـاع ومنعـه مـن تحقيـق الهـدف المرجـو 

 من انعقاده.
 رئــيس الاجتمــاع باهتمــام إلى كــل مــا يطرحــه المشــاركون مــن أفكــار  اســتماع

 وأراء وملّحظات من خلّل الاجتماع.
 قــة المشــاركين علــى إبــداء الملّحظــات البنــاءة وطــرح الأفكــار الخلّ تشــجيع

 التي تقدّم عناصر جديدة تساهم في تحقيق الهدف المتوخى من الاجتماع.
  احتكـــار رئـــيس الاجتمـــاع للنقـــاش أو مُاولـــة الســـيطرة عليـــه، وذلـــك عـــدم

لإفســاح المجــال للآخــرين أيضــاً للحصــول علــى فرصــتهم العادلــة في إبــداء 
 الرأي ووجهة النظر.

 ــــيس الاجتمــــاع لآراء وأفكــــار وملّحظــــات جم احــــترام ــــع المشــــاركين في رئ ي
 الاجتماع، حتى ولو لم تكن متوافقة مع آرائه وأفكاره.

  النظر إلى تعددّ الآراء والأفكار على انه أمر سلبي، بل اعتبـاره وسـيلة عدم
 ضرورية للوصول إلى القرار الأفضل والأنسب.

  رئــــيس الاجتمــــاع بالموضــــوعية، وعــــدم تحيّــــزه لــــبعض المشــــاركين دون تمتــُــع
 الآخرين.
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 رئـــيس الاجتمـــاع بالمرونـــة والجـــرأة في تغيـــير رأيـــه، إذا مـــا تكشّـــفت لـــه ع تمتــُـ
 حقائق جديدة أثناء الاجتماع.

 القــرارات المناســبة الــتي تحقــق الهــدف المتــوخى مــن الاجتمــاع، وذلــك  اتّــاذ
 دون أيّ تسرع.

  مسؤولية متابعة تنفيذ القرارات التي تم اتّاذها خلّل الاجتماع، على توزيع
 كين فيه.مختلف المشار 

  تاريخ أقصى لإنجاز كل قرار مطلـوب تنفيـذه لاحقـاً، علـى أن لا يـتم تحديد
 تجاوز هذا التاريخ مهما كان الثمن.

 مــن أن الجميــع قــد فهــم واســتوعب مــاهو مطلــوب منــه تنفيــذه بعــد  التأكــد
 الاجتماع.

 ـــدوين مُضـــر الاجتمـــاع بالدقـــة والتفصـــيل  توثيـــق الاجتمـــاع، مـــن خـــلّل ت
 المطلوبين.

  انتهاء الاجتماع، إرسال مذكرة خطيّة إلى كل من المشاركين تتضمن مـا بعد
هو مطلوب إنجازه والتاريخ المتوقُع للإنجاز، مع تحديد أيّ نوع مـن التنسـيق 

 يحتاج إلى القيام به مع الآخرين.
  ـــك لضـــمان متابعـــة ـــتي تم اتّاذهـــا أثنـــاء الاجتمـــاع، وذل تنفيـــذ القـــرارات ال

 دة لها.تنفيذها في الأوقات المحدّ 
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 ملخص المراحل التي يمر بها الاجتماع:
يمــر الاجتمــاع بــثلّث مراحــل رئيســية، بــدءاً بالإعــداد للّجتمــاع، مــروراً بتيســير 
الاجتماع، وانتهاء بتوثيق الاجتماع ومتابعة نتائجه، وذلك كما يظهر في المخطط 

 التالي:
 

 مرحلة ما قبل الاجتماع

 

 

تحديد المشاركين في 

 الاجتماع

تحديد توقيت 

 الاجتماع

تحضير جدول أعمال 

 الاجتماع

 ن الاجتماعتحديد مكا

الدعوة إلى حضور 

 الاجتماع

 التجهيز للاجتماع

معالجة المشاكل 

 أثناء الاجتماع

تحديد آلية اتخاذ 

القرارات في 

 الاجتماع

 اختتام الاجتماع

تحديد هدف 

 الاجتماع

 الاستعداد النهائي

 للمشاركين

 افتتاح الاجتماع

 تسيير الاجتماع 

 توثيق الاجتماع

متابعة نتائج 

 الاجتماع
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 المشكلّت واتّاذ القرارات حل
 

 إن حل المشكلّت واتّاذ القرارات عملية تمر بمراحل هي:
 تحديد المشكلة: -1

التعمــق في دراســة المشــكلة لمعرفــة تفاصــيلها وخلفياتهــا، وتــبرز المشــاركة الجماعيــة 
في تحديد المشكلة حيث تعتبر أكثر بروزاً ونضجاً من المجهود الفـردي لأن مقـدرة 

 كنه من الإحاطة بملّبسات المشكلة بعكس المجهود الجماعي. الفرد لا تم
 تحديد الهدف: -2

حدد ما الذي تريد أن تحققه وتجنب أي ذكـر لمـا تنـوي إتباعـه في سـبيل الوصـول 
 لهذا الهدف.

 تحديد البدائل: -3
يقصد بذلك مرحلة التحري والتفتيش عن الحلول المختلفة لحل المشكلة الـتي تم 

ويجــب أن يضــع الإداري عــدد أكــبر مــن الحلــول البديلــة حــتى تشخيصــها بدقــة 
 يضمن عدم وقوعه في الخطأ واختيار البديل المناسب.

 تقويم البدائل: -4
 يجب أن نقيم كل حل بديل مع مراعاة الاعتبارات التالية:

 إمكانية تنفيذ البديل ومدى توافر الإمكانات البشرية والمادية الملّئمة لتنفيذه.
 المالية لتنفيذه والأرباح التي يتوقع تحقيقها والخسائر المحتملة.التكاليف 

الانعكاســات النفســية والاجتماعيــة لتنفيــذه ومــدى اســتجابة المرؤوســين للبــديل 
 وحسن توقيت تنفيذه.
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 ولا شك أن المشاركة الجماعية تساعد في تقويم البدائل وإثراء النقاش.
 اختيار البديل: -5

نسـب للبـدائل المتاحـة وينبغـي مراعـاة اختيـار البـديل الـذي وهنا يتم الاختيـار الأ
يؤدي إلى الاستغلّل الأمثل لعناصر الإنتـاج الماديـة والبشـرية المتاحـة بأقـل جهـد 
ممكــن، كــذلك ينبغــي تضــمن اختيــار البــديل تحقيــق الســرعة المطلوبــة لاســيما إذا  

في  كـــان الحـــل يتطلـــب الاســـتعجال والســـرعة. ولاشـــك أن الاشـــتراك الجمـــاعي
اختيار البديل يعطي الأفراد نوع مـن الأمـان كـذلك الحمـاس لتنفيـذ القـرار الـذي 

 اتّذ بناء على مشاركتهم.
 تنفيذ القرار: -6

تنفيــذ القــرار علمــاً بأن مرحلــة تنفيــذ القــرار  –بعــد اختيــار البــدائل  –وهنــا يلــزم 
ســـلّمة  تتطلــب نوعــاً مـــن المتابعــة وتعـــاون الآخــرين ومراقبـــة التنفيــذ للتأكـــد مــن

 التطبيق.
 المشاركة الجماعية في اتّاذ القرارات:

إعطاء المرؤوسين فرصة للمشاركة في اتّاذ القرارات مما يساعد على تقويـه نوعيـة 
القـــرار المتخـــذ وزيادة فعاليتـــه لتحقيـــق الهـــدف المرجـــو منـــه وكـــذلك زيادة التـــزام 

يســاعد علــى رفــع الأفــراد بتنفيــذ جميــع بنــوده لأنهــم شــاركوا في صــنع القــرار ممــا 
 روحهم المعنوية وزيادة درجة انتمائهم.

 
 
 

 فوائد المشاركة الجماعية في اتّاذ القرارات:
 تحقق المشاركة لفهم المرؤوسين للقرار وقبولهم له. .1
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 تؤدي المشاركة إلى زيادة التزام المرؤوسين بتنفيذ القرار وحماسهم لهذا التنفيذ. .2
 هداف القرار.تحقق المشاركة استيعاب المرؤوسين لأ .3
تتـــيح المشـــاركة إشـــباع الحاجـــات العليـــا للإفـــراد والـــتي تتمثـــل في الاســـتقلّل  .4

 والشعور بالذاتية والإنجاز.
عندما تتم المشاركة من خلّل أسلوب يعتبره أفراد الجماعة مشروعاً قبل عقد  .5

الاجتماعـــات للمناقشـــة وإدارة النقـــاش بأســـلوب وافي فـــإن الجماعـــة تمـــارس 
 دها لقبول القرار والإذعان له.ضغوطا على أفرا

تمكن المشاركة الجماعية من زيادة فرص التعـاون بـين الأفـراد لحـل المشـكلّت  .6
 المشتركة.

 أسباب المشاركة في صنع القرار:
هناك أربعة أسباب وجيهة لإشراك الآخرين في اتّاذ القرارات إذا لم يتوفر أياً مـن 

 هذه الأسباب فعندئذ اتّذ القرار بمفردك:
 المعلومات: -1

قد يكون أهم سبب لإشـتراك الآخـرين هـو أنـك لا تملـك كـل المعلومـات اللّزمـة 
لاتّــاذ القــرارات فــإذا كــان الأمــر كــذلك فاحصــل علــى المعلومــات الــتي تحتاجهــا 

 واستعملها.
 الالتزام: -2

الســبب الثــاني في الأهميــة هــو الحصــول علــى الإلتــزام نحــو تنفيــذ القــرارات فهنــاك 
 همين:اعتبارين م

 أولًا: هل من الضروري الحصول على التزام الآخرين؟ 
أحيــاناً تكــون أنــت الوحيــد المســئول عــن تنفيــذ القــرار وفي هــذه الحالــة لــيس مــن 

 الضروري الحصول على التزام الآخرين.
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 ثانياً: هل يمكنك الاعتماد على التزام الآخرين بدون إشراكهم في صنع القرار؟
دة والتــزام العــاملين معــك بــدون إشــراكهم في اتّــاذ يمكنــك الاعتمــاد علــى مســان

 القرار في مجال معين إذا كانت قراراتك الماضية في هذا المجال جيده وفعًّالة.
 الإبداع: -3

يوجد في بعض المواقف عدد كبير من القرارات البديلة المحتمله يتمكن الفريـق في 
 الفرد الواحد. مثل هذه الحالات من الإتيان ببدائل أكثر مما يستطيعه

عنــدما تواجــه موقفــاً يصــعب إيجــاد حــل مناســب الجــأ إلى جماعــة العمــل وأعملــوا 
 سوياً على استطلّع الحلول الممكنة.  

 التنمية للأفراد المشاركين: -4
تسنح الفرصة في بعض الأحيان لاشترك الآخرين بهدف تعليمهم وتنميتهم. أنت 

ن في المســتقبل ســيحتاج العــاملون كمشــرف تملــك المعرفــة لمعالجــة المشــكلة، لكــ
معك إلى التعامـل مـع أمثـال هـذه المشـكلة علـى انفـراد لـذا يجـب أن تشـركهم في 

 الأمور وترشدهم إلى الأسلوب المناسب في التحليل واتّاذ القرار.
 
 

 الشاملة الجودة لإدارة الأربع المراحل
 

 : حلمرا أربع عامة بصفة الشاملة الجودة إدارة عملية بدء يتضمن
 الشاملة الجودة لإدارة الأربع المراحل
 بتعريف العليا الإدارة تقوم حيث الجودة عن عامة فكرة الأولى المرحلة تتضمن
 الإستراتيجي الجودة تّطيط الثانية المرحلة وتتضمن. الجودة عن الشركة مفهوم
 مثل) للتحسين تحتاج التي للعمليات المختلفة المجالات تحديد يتطلب الذي
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 ، الموظفين تنمية ، الإستراتيجي التخطيط ، والتحليل المعلومات ، قيادةال
 ربط ويتم(. الزبائن وإرضاء المشروعات نتائج ، الصناعية أو التجارية العمليات

 وإرضاء الزبائن إرضاء وهي الرئيسية الثلّثة الشركة بأهداف المجالات هذه
 إدارة بدء من والرابعة الثالثة المرحلتان أما.الموظفين وإرضاء ، الشركة أصحاب

 من بداية الشركة في شخص لكل والتدريب التعليم فتتضمنان الشاملة الجودة
 بتحسين يتعلق فيما المستمر والتحسين الموظفين جميع وحتى العليا الإدارة

 .اليومي العمل وتحسين التجارية الأعمال
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 إستراحة تدريبية
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  نيةثاالجلسة ال
 

 الخلّف ادارة عنوان الجلسة :

 دقيقة 150مدة الجلسة :
 موضوعات الجلسة 

 الخلّف ادارة 
 العجيبة الوصايا 

 

 الثانيةدليل تدريب الجلسة 
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 ادارة الخلّف

 
 تحديد الخلّف داخل المؤسسة:

كل المؤسسات بَاجة إلى الخلّفات؛ فهو أمر "مفيد )نافع(" بالنسبة لها، على 
عندما يكون الخلّف كثيراً وشديداً، أن يكون ذلك بقدر معيّن. وتظهر المشكلة 

أو عندما لا يكون هناك خلّف يذُكر. وعليه، يجب أن تتعلم كيفية إدارة 
الخلّفات، وليس استبعادها. فالمؤسسة قد تستفيد من الضغط أو الشد الذي 
ينبع من الخلّفات. ولكن إذا مازاد الأمر عن حده، يكون ذلك مدمراً للشركة 

 ولمن يعمل بها.
 

دةً ما تظهر الخلّفات عندما يبدو أنّ التغييرات التي تطرأ على الشركة لا وعا
 تتضمن العاملين.

 
 :(العاطفية)الخلّفات الوظيفية ضد الخلّفات غير الوظيفية 

عادةً ما يحمل الخلّف في طياته معاني سلبية، إلا أنّ هناك فائدةً حقيقةً تعود إلى 
لخلّفات والخلّف قد يكون وظيفياً المؤسسة من جراء حدوث قدر معيّن من ا

؛ والخلّف العاطفي له طبيعة مدمرة، يمكن وصفها (عادةً عاطفياً )أو غير وظيفي 
 بأنها خسارة للطرفين.

وعندما لا يكون هناك خلّف تذكر يعُد ذلك غير وظيفي. فهذا من شأنه أن 
الخلق يقلل القدرة على الإبداع. فالخلّفات )بالدرجة المطلوبة( تساعد على 
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والابتكار. فإذا ما سيطر الاستقرار على المكان، حاوِل أنت إثارة بعض 
 الخلّفات.

والخلّصة أنهّ يجب عليك إثارة الخلّفات الوظيفية بالقدر المطلوب، مع معالجة 
الخلّفات غير الوظيفية. وكذلك فإنهّ حينما يتعدى الخلّف القدر المطلوب، 

عى المؤسسة إلى فحص أسباب الخلّفات يكون ذلك غير وظيفي. فعندما لا تس
الكبرى، يقلل ذلك من الإنتاجية؛ ويزيد من الشعور بالعدائية بين الموظفين. 

وينتج عن عدم إدارة الخلّفات بالشكل المناسب سحخحط الموظفين وعدم 
 تفاعلهم مع الشركة.

 
لّف. وينتج عن ذلك أيضاً، توجيه الموظفين لطاقاتهم بعيداً عن العمل ونحو الخ

ويعاني الجميع مزيداً من العدائية. ولا يستخدم الأشخاص مواردهم بالشكل 
الفعّال. ويقل التعاون بين الأشخاص وتهتز الثقة من مُلها. وكلها أشياء تمثل 

 خطراً داهماً، بل ومدمراً، على الشركة.
 

ولكن ربما يكون هناك قدر معيّن من الخلّفات وهو أمر يختلف من شركة 
ن شأنه أن يمثل فوائد للشركة، مثل: الاختلّف في وجهات النظر لأخرى م

 الذي يعُد "صحياً" للشركة و"وظيفياً".
 

 أنواع الخلّفات:
 الأشخاص وبعضها. بين 
 الفرق وبعضها. بين 
  المؤسسات وبعضها.بين 
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 الشخص الواحد. داخل 
 

ينشأ بين شخصين أو أكثر.  Interpersonalوالنوع الأوّل من الخلّفات 
تحدث نتيجة لاحتكاكات بين الشخصيات، وعدم القدرة على التواصل و 

بشكل فعّال. ويقيم كل شخص الأمور بشكل مختلف عن الآخر، وهو ما ينتج 
عنه الخلّفات. وقد ينشأ الخلّف أيضاً بين شخصين لا يميل أحدهما للآخر، أو 

الآخر. لا يثق أحدهما بالآخر. أو حينما يكون لكل منهما منظور مختلف عن 
وحتى الشكل الهيكلي الهرمي للوظائف داخل المؤسسة؛ قد يسبب خلّفاً بين 

الأشخاص الذين يشتركون في السعي وراء نفس الترقية أو الوظيفة داخل 
 المؤسسة.

 
ويعد "الغضب" قلب الخلّفات بين الأشخاص. ولا يمكنك أن تنكر وجود مثل 

درك تواجده أو أن يكون هذا النوع من الغضب؛ ولكن من الأفضل لك أن ت
بالقدر المعقول أو "المفيد )النافع(". كما سبق التفسير. وهو يكون كذلك 

عندما لا يدفع أطراف النزاع لكي يتصرفوا بشكل  متهوِّر أو غير مُسوب. فعند 
 المواجهة، يجب أن يكون الأطراف "عقلّنيين" أكثر من كونهم "عاطفيين".

فهو ينشأ بين  "Intergroupالخلّفات " أمّا بالنسبة للنوع الثاني من
المجموعات. ويكون السبب الأكثر شيوعاً هو ندُرحة الموارد. وعندما يتم تّصيص 
مورد  ما كحل متوقع، ينتج عن ذلك الخلّفات بين المجموعات. وكذلك يتسبب 

في هذا النوع من الخلّفات تشابك المهام وتقاطعُها مع بعضها. وأيضاً تغاير 
 و حتى السعي لتحقيق نفس الأهداف.أو تناقضها، أ الأهداف،
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فهو خلّف يظهر بين ، Interorganizationalوأما عن النوع الثالث 
مؤسستين أو أكثر. فبالإضافة إلى الخلّف الطبيعي الناشيء عن المنافسة، قد 

يظهر هناك خلّف آخر أكثر خطورة. ولا يعد "مفيداً )نافعاً(". وهذا النوع من 
قد يطرأ أيضاً بين المؤسسة وأحد العوامل أو الأشخاص المحيطين بها  الخلّفات

مثل مجموعات المستهلكين، أو الهيئات الحكومية، أو الموردين، وذلك على 
 سبيل المثال لا الحصر.

 
 

هو عبارة عن صراع نفسي داخل  Intrapersonalوالنوع الأخير 
 الشخص بعينه، وهو يأخذ أشكالًا عدة، منها:

 Interrole 
 Intrarole 
 Person-role conflict 

 
 

ينشأ بين الأدوار العديدة التي يجب على  Interroleوالشكل الأوّل 
الشخص الواحد القيام بها. فكل دور ينتظر منك إنجازاً معيناً. وبعبارة أخرى، 

قد يتطلب منك دورك كموظف مُترف، أن تعمل بشركتك في أحد الأمسيات؛ 
مع توقُّع أبنائك حضورك لنشاط خاص تقوم به  يتصادف أن يتعارض ذلك

 المدرسة في نفس الأمسية؛ فيتعارض دورك كأب مع دورك كموظف.
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فهو يظهر عندما تتلقى تعليمات غير  ،Intraroleأما عن الشكل الثاني 
 متوافقة من أكثر من رئيس لك بالعمل، وذلك فيما يختص بدورك بالشركة.

تعمل بالوقت الإضافي بشكل  اسميّ )وهمي(.  فرئيسك المباشر يقترح عليك أن
ولكن رئيسه هو يعد بالطبع نوعاً من عدم الإخلّص للشركة، ويتوقع منك 

المزيد من العمل الإضافيز وهو أمر شائع الحدوث. فكل شخص ينظر للأمر 
برؤيته الشخصية، وذلك بالطبع ينطبق على الرؤساء ومساعديهم. وعليه، يتوقع 

 دة، بينما يتوقع منهم الرؤساء تعضيد وجهة نظر المؤسسة.الموظفون المسان
فهو يظهر  ،Person-role conflictوبالنسبة للشكل الثالث والأخير 

عندما يتعارض دور الشخص داخل المؤسسة مع ما يؤمن به من قيم؛ وهو ما 
 ينتج عنه صراع أخلّقي بين الشخص ونفسه.

 
 لفوز كلّ الطرفين: Win – Winومُاولة الوصول إلى إدارة الخلّف: 

إدارة الخلّف عبارة عن مُاولة حل الخلّف بشكل إيجابي. ومن أكثر الطرق 
شيوعاً لحل الخلّف، ثلّثة طرق تتضمن كلها وضع الموقف في إطار "المكسب" 

و"الخسارة" )حيث يدل المكسب على استطاعته تنفيذ ما يفكر فيه، وتدل 
 الخسارة على العكس(. 

 
 لثلّثة هي:وهذه الطرق ا

 Win – Loseخاسر  –فائز 
 Lose – Loseخاسر  –خاسر 

 Win – Winفائز  –فائز 
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ولا يتم من خلّلها سوى تحقيق خادعة،  Win – Lose والخطة الأولى:
حلول سطحية للخلّف، مع الحصول على سخط أحد الأطراف )الخاسر 

النزاع من  بالطبع(. ومع مرور الوقت، يصحو الحقد الخامل مرة أخرى، وينشأ
 جديد.

 
فهي بدورها تسير وفقاً لترتيب ، Lose – Loseوبالنسبة للخطة الثانية 

 من الترتيبات الثلّثة التالية:
 يجمع بين كلّ الأطراف المتنازعة، ويرى أن كلًّ منهم يجب  هناك اتفاق ودي

 أن يتخلى عن شيء ما كان متشبثاً به.
  ،عادةً ما يعرض حلًّ لا يُـعننى  وهذا الحكمتلجأ الأطراف المتنازعة لحكم

 %.100بمتطلبات كلّ طرف بنسبة 
  بشكل متعنت.الأطراف مجبرة على التمسك بالقواعد 
 

وهذه الخطة تستطيع اللجوء إليها عندما تبحث عن حل سريع، فلّ يكون هناك 
وقت لإجراء أيةّ مفاوضات. ولكن هذه الخطة تمثِّل علّجاً قصير المفعول، لأنّها 

الحل بشكل  عاجل ولا تركِّز على الأسباب الأساسية. وكل  من خطة  تبحث عن
Win – Win وLose – Lose  تنشأ عنها علّقات عدائية بين طرفي

النزاع. فالأطراف لا تلبث تفكر في مدى خسارتها، وتتمنى الفوز، وعليه، تصبح 
ية التي اب الأصلثانوية. وقلما يوُلّي الاهتمام للأسب –أصل الخلّف  –المشكلة 

 أدت لحدوث خلّف.
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فهي تتعامل مع جذور ؛ Win – Winوبالنسبة للخطة الأخيرة 
المشكلة التي سببت الخلّف. وتطبيق هذه الخطة يتطلب صبراً ومرونةً من 

الوسيط، والجوهر هو بلوغ حل يرضي جميع الأطراف، وهو ما يحتاج إلى ثقة 
ألا تسيطر عليهم الرغبة في  وقدرة على الاستماع من قِبحل أطراف النزاع. على

التنافس والفوز. فيرضى كل طرف بما ينال ويقتنع به، وهو ما يتطلب بالطبع 
 تفكيراً عقلّنياً، ومُاولة البعد عن مفهوم الفوز مقابل الخسارة.

 النجاح في إدارة الخلّف:
o  .فلّبدّ أن تكون إيجابياً، وتدرك يجب أن تراجع تصرفاتك وتفكر في موقفك

الخلّفات يمكنها بالفعل أن تفيدك، وتفيد موظفيك، وكذلك تعود  أن بعض
بالنفع على المؤسسة ككل. ويجب ألا تترك لعواطفك العنان لتتحكم في 

قراراتك. فالغضب جزء من الخلّف؛ ولكنه لابدّ ألا يكون المتحكم الأوّل 
 فيه.

o  ،ًقادراً على الدفاع عن نفسك ورأيك يجب عليك كذلك أن تكون حاسما
وحقوقك، على ألا يسمى ذلك بَقوق الآخرين. فالشخص غير الحازم )أو 
السلبي( يجعل لحقوق الآخرين أهمية أكبر من حقوقه. ويكون هذا الشخص 

 عادةً قليل الثقة بنفسه ولا يستطيع إدارة الخلّفات بفاعلية.
o  ،يجب عليك ألا تكون شديد العدوانية، فذلك من وعلى الصعيد الآخر

هك حقوق الآخرين، ويجعلك تميل إلى وضع حقوقك في المقام شأنه أن ينت
الأوّل؛ وكذلك إلى مُاولة السيطرة على الوضع بأي شكل. وهو ما يعد غير 

 فعال  أيضاً.
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o ( كافح لكي تحاول جعل الجميع فائزينWin – Win؛)  فذلك يميل إلى
 التعامل مع أصل المشكلة وأسبابها الأساسية، حتى إن تكبدت في سبيله

 بعض المشقة.
o  .لا تتسرع في إصدار أحكام، ولكن حاول تقدير وجهات نظر كلّ شخص

 اسمع لكل شخص، وحاول تفهُّم رؤية كلّ طرف للنزاع.
o  .ولا تدع الشخصيات تؤثر عليك، وحاول يجب أن تحترم كلّ طرف في النزاع

 أن تعامل كلّ الأطراف بنفس المستوى من الاحترام.
o يمكن لأحد الأطراف أن يتخلى عن النزاع خاص. استعن بعملية تغير الأش

 من نفسه.
o  تشارك فيه جميع الأطراف. فيجب قم من جانبك بطرح اختيار واع  كلي

 عليك أن تُشعر الآخرين بتعاونك معهم.
o  .فالحلول العاجلة لا توصلك لمرحلة درِّب نفسك على الصبرWin – 

Win وجهة نظره.يجب أن يكون صبوراً مع الأطراف عند عرض كل  ل 
o بدلًا قد يقودك صبرك إلى ترك الموقف ، ؛ لكي تستطيع أن تتدبره بشكل  واع 

من التسرُّع في إصدار الأحكام. وبذلك تتمكن من العودة للموقف برؤية 
 جديدة.

o  لكي يركزوا على الحقائق حاول تجريد المتنازعين من المشاعر الشخصية؛
ديد مواطن الاتفاق بدلًا من ويكونوا موضوعيين. وحاول مساعدتهم على تح

 التركيز على نقاط النزاع.
o  ًلكل المتنازعين؛ أدرك تماماً أن حل الخلّف يمكنه أن يكون أمراً مؤلما

فالمعلومات المسبـَّقحة جزء هام من عملية الوصول لحل، ولكنها قد تكون غير 
 مُبَّبة إليك أو إلى أطراف النزاع.
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o نها تظهر بسبب الاختلّف في ، يجب أن تعرف أعند إدارتك للخلّف
مستوى السلطة داخل المؤسسة. وتفهُمحك لهذه النقطة من شأنه أن 

 يساعدك في مُاولتك للوصول لحل.
 

والتوازن بين السلطات يعُد أمراً هاماً في عملية إدارتك للخلّف. فالأطراف 
المتنازعة على نفس المستوى من السلطة، وهو ما يجعل حل الخلّف يميل لأن 

، ولكن أنت يجب أن تعيد صياغته ليأخذ Win – Loseكون على طريقة ي
[. ويكون الأمر High – Low Power] Win – Winشكل 

أكثر صعوبة إذا ما كان هناك طرف أكثر قوة ونفوذاً من الآخر. فترجح كفة 
الميزان نحو الطرف الأوّل الذي يحاول التحكم في الآخر )الأقل سلطة(. 

قية عادةً ما تّلق شعوراً بالحقد والغِل تجاه الطرف الذي يمثل والاختلّفات الطب
 السلطة.

 
 لطرق غير الفعّالة في حل الخلّف:ا

معرفتك للطرق غير الفعّالة في التعامل مع الخلّف تساعدك بشكل كبير؛ 
فالتعلم من أخطاء الآخرين يجنبك مغبَّة الوقوع فيها. ففي العديد من الأوقات، 

ي مجهود آملًّ أن ينفض الخلّف من نفسه. ولكن، عدم لا يفعل الشخص أ
القدرة على اتّاذ موقف  ما تجاه الخلّف، من شأنه أن يصيب أطراف النزاع 

 بالإحباط.
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وقد يزعم المديرون بالمستويات العليا من الشركة، أنّهم يعملون على حل 
الخلّف، ولكن عندما تعُرف الحقيقة، يزداد غضب الأطراف المتنازعة 

 واعتراضها.
وهناك استراتيجية أخرى شائعة تعد غير فعّالة، وذلك عن طريق ترك موضوع 

النزاع نفسه بلّ حل، وهو ما يمكنه أن ينُشئ خلّف أخرى سرية. فيكون 
الأشخاص  الهدف في هذه الحالة هو "إخفاء" الموضوع عن أي عدد ممكن من

 لتجنب القوع في الخلّف.
الحقيقي، يتجه بعض الأشخاص في موقف النزاع  ولتشتيت الانتباه عن الخلّف

إلى مهاجمة السمات الشخصية للطرف الآخر. فنزع الثقة من الشخص نفسه 
 سوف يؤدي لضعف موقفه في الخلّف.
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 العجيبة العشر الوصايا
 

 :نقاط في الوصايا
 .حال أية على أحِبهم ، مصلحتهم إلا تهمهم لا و منطقيين غير الناس (1
 الخير افعل ، خفية أنانية دوافع لك بأن الناس سيتهمك الخير فعلت إذا (2

 .حال أية على
 ، حقيقين أعداء و مزيفين أصدقاء تكسب سوف النجاح حققت إذا (3

 .حال أية على انجح
 .حال أية على الخير افعل ، غداً  ينسى سوف اليوم تفعله الذي الخير (4
 وصريحاً  قاً صاد كن ، للّنتقاد عرضة يجعلّنك الصراحة و الصدق إن (5

 .حال أية على
 يوقفهم أن يمكن الأفكار أعظم يحملون الذين النساء و الرجال أعظم إن (6

 أفكاراً  احمل ، العقول أصغر يملكون الذين النساء و الرجال أصغر
 .حال أية على عظيمة

 أجل من جاهد ، المستكبرين يتبعون لكنهم المستضعفين يحبون الناس (7
 .حال أية على المستضعفين

 أية على ابن ، ضحاها و عشية بين ينهار قد بنائه في سنوات تنفق ام (8
 .حال

 ساعدتهم إذا يهاجمونك قد لكنهم المساعدة الى الحاجة أمس في الناس (9
 .حال أية على ،ساعدهم

 ، بالإسـاءة الـبعض عليـك سـيرد لديك ما أفضل العالم أعطيت إذا (10
 .حال أية على لديك ما أفضل العالم أعط
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 -10-ط نشا

 ابداء رأي-فردي

عزيزي المتدرب اذكر ماتعرفه من خلّل 
 حل في الفعّالة غير الطرقماتم شرحه 

 ؟ الخلّف
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 الخاتمة
 

 كلمة ختام

لكل بدايه نهايه مهما طـالت ، وها نحن قد نخط حروف نهايتنا 
على أرصفة هذا المحور المبارك ، الذي سعينا فيه لاستغلّل وقتنا 

 بأمور

تفيدننا في ديننا ودنيانا ،آملين من الله أن يكون حقق أهدافه  
 وغاياته التي سطرت له ،

شكري للجميع والى اللقاء في دورات تدريبية مع خالص تحياتي و 
 قادمة

 ....... 
 

 

 


