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 المقدمة

 
هــو الادارة والتخطــيط  مــن الــسات الأساســية في انجــاح أي مؤســسة أو مــشروع 

وتعمـل عـلى , الاستراتيجي الذي يساعد على تطوير السلوك والمهارات وطرق التفكـر
نجاح الاعال بناء قاعدة اساسية لمدى التقدم في الاداء والتطوير لخدمة الهدف وهو ا

 .وفق قياسات متقدمة
المهـارات للكـوادر الاداريـة والفنيـة ومن ضمن الاستراتيجيات يتم العمل على تطوير 

وتحديد المهام والمسؤوليات الملقاة على عاتق أي موظف بجانـب التجـاوب والتفاعـل 
مع الاحداث المسجدة ضمن مهام وتخصصات قادرة على التعامـل بحرفيـة للمعالجـة 

 .يب اللأفعالوتصو
 
 
 
 

  ولي التوفيقالـلـهو
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 المدخل الى الادارة
 مفهوم الإدارة

 
بعبـارات  إن الإدارة كلمة ليس لها معنى واحد له صفة القبول العام، إذ مكن تعريفهـا

الأنـشطة  مجموعـة مـن':لـلإدارة مكـن صـياغته بأنـهمختلفة، ولكن المفهـوم الـشامل 
تحقيـق هـدف  المتميزة الموجهة نحو الاستخدام الكفء والفعال للموارد، وذلك لغـرض

 :وهذا المفهوم الشامل .'ما، أو مجموعة من الأهداف
 العمــل الإداري يتــضمن مجموعــة مــن الأنــشطة المتميــزة، وهــذه الأنــشطة مكــن - 1

 ).التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة: ( نيفات هيتصنيفها إلى أربعة تص
 العمل الإداري يتـضمن الاسـتخدام الكـفء والفعـال للمـوارد التـي تتعامـل معهـا - 2

 .المنظمة وهي موارد بشرية، مادية، مالية، معلوماتية
ٍالعمل الإداري هو عمل هـادف يـسعى لتحقيـق هـدف محـدد أو مجموعـة مـن  - 3

 .الأهداف
 . للأعال، بل إن الأعال تنفذ بواسطة الآخرينًاتنفيذدارة ليست إن الإ - 4
 

 للإدارة) فايول(أصول 
ــايول  ــاب   ) 1925-1841(هــري ف ــف كت ــلإدارة"مؤل ــة الكلاســيكية ل ــرف "النظري ّ، ع

). التخطيط، التنظيم، التوظيـف، التوجيـه، الرقابـة(الوظائف الأساسية الخمسة للإدارة 
 .لأربعة عشر للإدارة والتي تتضمن كل المهام الإداريةّوطور الأصول الأساسية ا

أشـعر أنـه . كمشرف أو مدير، سيكون عملك عبارة عن مباشرة تنفيذ الوظائف الإدارية
اسـتخدام هـذه الأصـول . من المناسب ماما مراجعة الأصول الأربعـة عـشر لـلإدارة الآن

كفاءة، هـذه الأصـول تعـرف سيساعدك لتكون مشرفا أكر فعالية و) الإشرافية(الإدارية 
وهي ملامة للتطبيق على مستويات الإدارة الدنيا والوسطى والعليـا " أصول الإدارة"ب 

 : على حد سواء، الأصول العامة للإدارة عند هيري فايول
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التخصص يتـيح للعـاملن والمـدراء كـسب البراعـة والـضبط والدقـة :  تقسيم العمل .1
وبالتالي نحصل على فعاليـة أكـر في العمـل بـنفس والتي ستزيد من جودة المخرجات، 

 . الجهد المبذول
إن إعطاء الأوامر والصلاحيات للمنطقـة الـصحيحة هـي جـوهر الـسلطة، :  السلطة .2

 . والسلطة متأصلة في الأشخاص والمناصب فلا مكن تصورها كجزء من المسؤولية
ذات الـصلة بـن تشمل الطاعـة والتطبيـق والـسلوك والعلامـات الخارجيـة :  الفهم .3

صاحب العمل والموظفن، هذا العنصر مهـم جـدا في أي عمـل مـن غـره لا مكـن لأي 
 . مشروع أن ينجح وهذا هو دور القادة

يجب أن يتلقى الموظفن أوامـرهم مـن مـشرف واحـد فقـط :  وحدة مصدر الأوامر .4
 . بشكل عام يعتبر وجود مشرف واحد أفضل من الازدواجية في الأوامر

مشرف واحد مجموعة من الأهداف يجب أن يـدير :  ة وخطة عمل واحدةيد واحد .5
 . مجموعة من الفعاليات لها نفس الأهداف

إن اهـتام فـرد أو مجموعـة في :  إخضاع الاهتامات الفرديـة للاهتامـات العامـة .6
 . العمل يجب أن لا يطغى على اهتامات المنظمة

جــب أن تكــون مرضــية لكــل مــن قيمــة المكافــآت المدفوعــة ي:  مكافــآت المــوظفن .7
المــوظفن وصــاحب العمــل، ومــستوى الــدفع يعتمــد عــلى قيمــة المــوظفن بالنــسبة 

تكـاليف الحيـاة، تـوفر المـوظفن، : للمنظمة، وتحلل هذه القيمـة لعـدة عوامـل مثـل
 . والظروف العامة للعمل

تقليـل هنالك إجـراءات مـن شـأنها :  الموازنة بن تقليل وزيادة الاهتامات الفدرية .8
في كل الحالات يجب الموازنـة . بينا تقوم إجراءات أخرى بزيادتها. الاهتامات الفردية
 . بن هذين الأمرين

تـسمى "السلـسلة الرسـمية للمـدراء مـن المـستوى الأعـلى لـلأدى :  قنوات الاتصال .9
والمدراء هـم حلقـات الوصـل في هـذه السلـسلة، فعلـيهم ". الخطوط الرسمية للأوامر

 من خلال القنوات الموجودة فيها، وبالإمكان تجاوز هذه القنوات فقط عنـدما الاتصال
 . توجد حاجة حقيقة للمشرفن لتجاوزها وتتم الموافقة بينهم على ذلك
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 . الهدف من الأوامر هو تفادي الهدر والخسائر:  الأوامر  .10
 المراعــاة والإنــصاف يجــب أن مارســوا مــن قبــل جميــع    الأشــخاص في:  العدالــة  .11

 . السلطة
يقصد بالاستقرار بقاء الموظف في عمله وعدم نقلـه مـن عمـل :  استقرار الموظفن  .12

 .لآخر، ينتج عن تقليل نقل الموظفن من وظيفة لأخرى فعالية أكر ونفقات أقل
يجب أن يسمح للموظفن بالتعبر بحرية عـن مقترحـاتهم وآرائهـم : روح المبادرة  .13

يات، فالمدير القادر على إتاحة هذه الفرصة لموظفيه أفـضل وأفكارهم على كافة المستو
 . بكر من المدير الغر قادر على ذلك

على المدراء تعزيـز روح : في الوحدات التي بها شدة:  إضفاء روح المرح للمجموعة .14
 .الألفة والترابط بن الموظفن ومنع أي أمر يعيق هذا التآلف

 
 أساسيات عامه في الإدارة

 
ارة أسلوب يعتمد على شخصية الإنـسان الإداري ونفـسيته والمحـيط الـذي الإد

إن جميع الأعال على الإطـلاق تحتـاج إلى الإدارة . ترعرع فيه والمستوى الثقافي
من الأعال التي نقوم بها في المنزل إلى الأعال في الشركات والمصانع فمنذ زمن 

ام في الحياة اليوميـة مـن صـيد الجاهلية والأنسان القديم كان هناك إدارة ونظ
ونوم ومواعيد للطعام هذا كله ينصب في إطار واحد اسـمه الإدارة ومنـذ زمـن 
ليس بعيد أصبحت الإدارة تدرس في المدارس والجامعات وأصبح لـلإدارة معـاي 

 .ساميه لا بد من التوقف عندها في كل أمر نقوم به وسنقوم به مستقبلا 
لــذي يــدخل إلى أعــاق موظفيــه ويخلــق لنفــسه المــدير النــاجح هــو المــدير ا

 شخــصية محبوبــة أولا ناضــجة ثانيــا وصــارمه ثالثــا وهــو الــذي يخلــق راحــه 
نفسية لدى موظفيه تـدفعهم قـدما نحـو العمـل بـإخلاص ويـشعرون وكـأنهم 
يعملون لأنفسهم وليسوا مرغمن على هذا العمل، ولكـن هـذا لاينفـي وجـود 

 ه وبــن موظفيــه ي لاتخــرج الأمــور عــنحــدود يجــب أن يجعلهــا المــدير بينــ
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نطاق السيطرة ولاننسى مهمة المدير في اختيار الموظفن الجديرين بالمنـصب أو 
المكان الذي تم وضعهم فيه حيث يجب أن يكونوا من أصحاب الخبرة والأمانة 
وحــسن المظهــر والثقافــة العاليــة إلى حــد مــا مــع وجــود الكفــاءات الــشابة 

لخيال الواسع لأن الشباب عصب أي مجتمع وأي منظمـه المتحمسه وأصحاب ا
 .أو شركه

أي الشركة الناجحه تبدأ من المدير الناجح ثـم المـوظفن النـاجحن والمختـارين 
 .بدقة لتكون الأهداف الموضوعة ناجحة

 
 هل الإدارة علم أم فن؟

ًاختلف الكتاب والمارسون في الإدارة مـن حيـث كونهـا علـا خالـصا أم فنـا خ ً ًالـصا أم ً
ويرى أصحاب هذا الرأي أن الإدارة تتطلـب : مزيجا من العلم والفن؟ الإدارة فن خالص

مهارات ومواهب إنسانية، خاصة يتم تنميتها بالمارسـة والخـبرة المكتـسبة، لأن الإدارة 
تتعامل مع البشر الذين يختلفون في مكوناتهم وسلوكهم، وهذا التعامـل يحتـاج مهـارة 

في أي مجال فإن هناك مديرون ماهرون في ' مبدعون'يرين، وكا يوجد وموهبة من المد
ويرى أصـحاب هـذا الـرأي أن الإدارة هـي علـم اسـتخدام : الإدارة علم خالص. مجالهم

الجهد الإنساي، حيث إن العلـم يقـوم عـلى جميـع المعلومـات والبيانـات والملاحظـات 
وقوانن عامة، لتفـسر الظـواهر وتنظيمها وتفسرها بغرض الوصول إلى حقائق وقواعد 

والتنبؤ بحدوثها، ويرى هؤلاء أن الإدارة المعاصرة لها جوانـب مـن العلـم، فـالكثر مـن 
ًالظواهر التنظيمية أصبحت تخضع للبحث وتختبر علميـا، كـا أن الأسـلوب أو المـنهج 

لـف وإن اخت. ًالعلمي في التفكر أصبح مستخدما في كثر مـن مجـالات وأنـشطة الإدارة
الأسلوب العلمي في مجـال الإدارة شـأنه في ذلـك شـأن العلـوم الإنـسانية عـن مجـالات 

 .العلوم الطبيعية
ــن ــم وف ــود: الإدارة عل ــار وج ــي إنك ــذا لا يعن ــإن ه ــا، ف ــا الإدارة فن ــنحن إذا اعتبرن  ًف

 العلم فيها، لأن أي فن لا بد وأن يعتمد على علم مساند، وأي فن لا بـد لـه مـن علـم 
ًله، كا أن العمل العلمي البحت عند تطبيقه عمليـا؛ فـلا بـد مـن وجـود ودراسة تصق

 مهارات ومواهب معينة حتى مكـن تطبيقـه بنجـاح، وهـذه المواهـب والمهـارات هـي
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والإداري في أي موقع أو مجـال يحتـاج للإلمـام .  التي مثل الجانب الخلاق لدى المارس
لاقتـصاد وعلـم الـنفس، وغرهـا مـن بعوم أخرى بجانب خبراتـه الإداريـة كالإحـصاء وا

 .العلوم
 

 المهارات الإدارية
 :يتطلب من أي مدير أن يتمتع بالمهارات التالية

 مهارات فكرية ) أ(
كالقدرة على الرؤية الشمولية للمنظمـة ككـل، وربـط أجـزاء الموضـوع ببعـضها 

 .وهذه المهارة مطلوبة أكر في الإدارة العليا. الخ… البعض
 سانية مهارات إن) ب(

وتعني باختصار القدرة على التعامل مع الآخرين، وهي مطلوبة بشكل متـساوي 
 .في جميع المستويات الإدارية

 مهارات فنية ) ج(
كاكتساب مهارة اللغة والمحاسـبة، واسـتخدام الحاسـوب وهـي مطلوبـة أكـر في 

 .المستويات الإدارية الدنيا
 

 هام الإداريةمن هو المدير الناجح الذي يحسن استخدام الم
 

 فإذا أحسن التخطيط على أساس بعد النظر وسعة الأفق وحسن الاختيار بن الوسـائل 
ًالمتعددة والحول الممكنة، وتوافرت لديه ملكة التنظيم التي تجعل منـه مـنظا مـاهرا،  ً
وكان تعامله مع مرؤوسـيه عـلى أسـس سـليمة قوامهـا التنـسيق التـام بـن نـشاطاتهم 

ظام للاتصالات يسهل نقل المعلومات والبيانات من خلال نظام محكم ومهامهم، وأقام ن
ًللتقــارير، وأحــسن التــصرف في الاعــتادات الماليــة وأوجــه صرفهــا، كــان قائــدا إداريــا  ً

إن العمل الإداري يختلف عـن العمـل التنفيـذي حيـث ينطـوي : وظائف الإدارة.ًناجحا
 .على مارسة مجموعة من الأنشطة يطلق عليها
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 ئص الوظائف الإدارية خصا
 

أي انه لابد على المدير أن يقوم بها أي أنها واجب على كـل مـدير  :العمومية -1
 .أي كان اسمه

 أي أن الوظائف الإدارية تشمل جميع الأعـال في المنـشأة ويجـب :الشمول -2
 .عليه أن مارس التخطيط   التنظيم   الرقابة التوجيه 

 للوصـول الى هـدف وأي اسـتثناء لأي  تكون بن الوظـائف الإداريـة:التكامل -3
 .وظيفة منها لن يتحقق الهدف 

 .  أي أن كل وظيفة من هذه الوظائف تستمر :الاستمرار -4
 

 سات الإدارة الناجحة
 
المرونة في التعامل مع المستجدات الخارجية ومعرفة الثوابت والمتغـرات في  -1

 الإيجـاي مـع سياسة المؤسسة و الاستفادة من الأفكـار الجديـدة والتفاعـل
 .المتغرات والمستجدات

الرؤية الواضحة من خلال صـياغة أهـداف عامـة محـددة وترتيـب آلياتهـا  -2
المطلوبة وتخطيط ومتابعة الأنشطة المرحليـة ومتابعـة اللـوائح التـي هـي 
البوصلة المعينة للمؤسسة في شق طريقها في عام الإنتاجيـة واللـوائح بحـد 

 .ذاتها وسيلة وليست غاية
 .قييم المستمر والتطوير الدائم وعدم الإسراف في الإشراف أو المتابعةالت -3
 .تنويع الحوافز ورفع الدافعية للعمل والإنتاج والإبداع عند أفراد المؤسسة -4
توثيق العلاقات القامة على الاحترام والتقـدير بـن القـادة أصـحاب القـرار  -5

 .والقاعدة من العال والموظفن
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 . بجدية وعلمية وعدم تجاهلها داخل المؤسسةالتعامل مع المشكلات -6
ًالتنسيق والتلاحم بن جميع قطاعات المؤسسة رسميا ووديا -7 ً. 
 .ُالاعتناء بتجارب المؤسسات الأخرى -8
توفر الاحتياجات المادية لدعم أداء المؤسسة ومراجعة الميزانيـة والـشؤون     -9

 .المالية
هم من خلال الدورات لـضان التنمية الدامة لأفراد المؤسسة لتطوير مهارات -10

التحسن المستمر من جهة وتبصر العـاملن بـالقوانن والحقـوق والأهـداف 
 .من جهة أخرى

 
 الفرق بن القيادة والادارة

 
 كيف تفرق بن القيادة والإدارة ؟

يخلط الكثر بن مصطلحي القيادة والإدارة ويعتـبرونها وجهـان لعملـة واحـدة، لكـن 
ًفالقائد مكن أن يكون مـديرا أيـضا ولكـن لـيس . ً ماما في الحقيقةالمصطلحن مختلفان ً
 ً.كل مدير يصلح قائدا

  فا هو الفرق بن القيادة والإدارة؟
ومـن هنـا تحـرص .  تركز القيادة على العلاقات الإنسانية وتهتم بالمـستقبل:القيادة -1

التوجهــات وتهــتم القيــادة بالرؤيــة و. عــلى عــدم الخــوض إلا في المهــم مــن الأمــور
 .الاستراتيجية ومارس أسلوب القدوة والتدريب

 مصادر قوة القيادة 
مصدرها الخوف وهي متصلة بتوقعـات الفـرد مـن قـصوره مـن  -:قوة الإكراه  -1

 .تأدية واجباته أو عدم إطاعته لرئيسه يترتب عليه نوع من العقاب 
طلــوب  المومــصدرها توقعــات الفــرد بــأن القيــام بالواجــب -: قــوة المكافــأة  -2

 . معنوية –وإطاعته لرئيسه يعود عليه مكافأة مادية 
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ومصدرها هذه القوة هو المركز الرسمي الـذي يحتلـه الفـرد   -:القوة الشرعية  -3
 .وينساب من أعلى إلى أسفل 

ومصدرها هو الخبرة أو المهارة أو المعرفة التي يتملكها الفـرد،   -: القوة الفنية  -4
ن القوة الفنية على مرضاة يجعلهم يقبلون قيادتـه فالطبيب مثلا مارس نوعا م

  .نتيجة قبولهم بهذه الخبرة الفنية 
ومصدرها هذه القـوة إعجـاب المرؤوسـن أو الرؤسـاء لـبعض   -:قوة الإعجاب  -5

الصفات الشخصية ، والتي تربطهم وتشدهم نتيجة للتوفر لنـوع مـن الـسحر 
 .والجاذبية في الشخصية 

.  على النقيض من القيادة على الإنجاز والأداء في الوقت الحاضر تركز الإدارة:الإدارة -2
ومن هنا فهي تركز على المعاير وحل المـشكلات وإتقـان الأداء والاهـتام بـاللوائح 

كا تهتم بالنتائج الآنية مثل كم ربحنا، وكم بعنـا، ومـا . والنظم واستعال السلطة
 .إلى ذلك

 

يادة بدون إدارة تجعلنا نعيش في عام التخطيط فالق. والحقيقة أن كلا الأمرين مهم
ــصل لأهــدافنا  ــه ي ن ــاج إلي ــذي نحت للمــستقبل، مــع إهــال الإنجــاز الفــوري ال

والإدارة وحدها تجعلنا لا نرى سوى مشاكلنا اليومية التي تستغرقنا فلا . المستقبلية
البعيـدة إنها تجعلنا نبتعد عـن الأهـداف . يتاح لنا الوقت للتفكر والتخطيط للغد

وقـد ننـسى في فـورة اهتامنـا الطـاغي . والصورة الكلية وربطهـا بـالقيم والمبـادئ
ــا نتعامــل مــع بــشر لهــم أحاسيــسهم وحقــوقهم  ــاج والإتقــان والجــودة أنن بالانت

 .واحتياجاتهم
 

نحــن نعلــم أن الإنــسان مكــن أن يــتعلم علــم الإدارة، فهــو يــدرس في الجامعــات 
 .تخصصن الذين يقدمون الدورات المتميزة فيهوالمعاهد وهناك العديد من الم

ّ ولكن هل مكن تعلم فن القيادة؟ حـر هـذا الـسؤال العـام، واختلـف فيـه البـاحثون 
واريـن "ومـن هـؤلاء . والدارسون، فمنهم من يرى أنها موهبة فطرية تولد مع الشخص

وهـا إنـك لا تـستطيع تعلـم القيـادة، القيـادة شخـصية وحكمـة : الذي يقول" بينيس
ــيمها ــك تعل ــيئان لا مكن ــن أن . ش ــرى مك ــارة أخ ــأي مه ــا ك ــرى أنه ــن ي ــنهم م  وم
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 . يجــب أن تــتعلم القيــادة، وباســتطاعتك أن تتعلمهــا": بيــتر دركــر"تكتــسب، فيقــول 
إننا نعتقد أن القيادة تنقسم إلى جـزأين، جـزء مكـن تعلمـه وإتقانـه وجـزء يجـب أن 

هذين الجزأين لا مكن أن تكتمل شخـصية ًيكون موجودا بالفطرة في الشخص، وبدون 
 .القائد ونجاحه كقائد

 
أما الجزء الذي مكن تعلمه فهو ما يتعلـق مهـارات التواصـل والتخاطـب، والنظريـات 
الاستراتيجية والأساليب القيادية المختلفة، وكلها أمور مكن تعلمها في المعاهـد والمراكـز 

 .والجامعات في دورات تطول أو تقصر
لجـزء الـذي لا يعلـم ولا مكـن اكتـسابه بـشكل مـصطنع هـو المتعلـق بالمـشاعر لكن ا

والعاطفة وسرعة البديهة والاهتام مـن حولـك، وهـي صـفات تـصنع القائـد وتحبـب 
وهكذا فإن من لديه هذه الصفات يستطيع أن يتعلم . الناس فيه فيسهل عليهم اتباعه

 . وصقل المهاراتالمهارات الأخرى عبر التدريب والتعليم والتوجيه
 

 التحفيز في الإدارة
 

هو عبارة عن مجموعة الدوافع التي تدفعنا لعمل شيء ما، إذن فأنت : تعريف التحفيز
ـ كمديرـ لا تستطيع أن تحفز مرؤوسـيك ولكنـك تـستطيع أن توجـد لهـم أو تـذكرهم 

 . بالدوافع التي تدفعهم وتحفزهم على إتقان وسرعة العمل
 : لى التحفيزالعوامل التي تساعد ع

أفسح المجال للعاملن أن يشاركوا في تحمل المسؤولية لتحسن العمـل، واعمـل  )1(
 .على تدريبهم على ذلك

 . أشرك العاملن معك في تصوراتك، واطلب منهم المزيد من الأفكار )2(
 .حاول أن تتحلى بالصبر )3(
 . شجع العاملن على حل مشاكلهم بأنفسهم )4(
والـصاخبن، أو المنبـسطن بالرضـا عـلى حـد حاول أن تشعر العاملن الهـادئن  )5(

 . سواء



 

 

 

 

 

19 

 

 . اعمل على تعليم الآخرين كيف ينجزوا الأشياء بأنفسهم، وشجعهم على ذلك )6(
 .اربط العلاوات بالإنجاز الجيد للعمل )7(
 .اسمح بل شجع المبادرات الجانبية )8(
 انزع الخوف من قلوبهم وصدورهم من آثار ذلك العمل عليهم إن كانـت لهـا  )9(

 .ةآثار سلبي
َقيم إنجازات العاملن، وبن القيم التي أضافتها هذه الإنجازات    )10( ِِّ  . للمؤسسة   ِّ
 . ذكِّرهم بفضل العمل الذي يقومون به   )11(
 . ذكرهم بالتضحيات التي قام بها الآخرون في سبيل هذا العمل   )12(

 
J     نظريةx ونظرية  yفي التحفيز  

 :  على x  تقوم فروض نظرية -1
مل كسول، العامل لا يحب العمل، العامل غر طموح، العامل يتملص العمل شاق، العا 

من المـسؤولية، العامـل يحـب الإشراف المبـاشر الـذي يعفيـه مـن المـساءلة، العامـل لا 
يتحرك إلا بالمال، العامل مستعد لتقبل الرشوة بالمال حتى لو كان ضد مصلح المؤسسة، 

 : وبالتالي يكون المدير وفقًا لهذه النظرية
ينفرد بالقرارات دون الرجوع إلى أحد يهيمن على سر العمل وكل خطوة تتم في العمل 
تحت إشرافه، لا يثق إلا بنفسه، يسعى لتحقيق أهدافه بكـل الوسـائل، لا يقبـل كلمـة 

 . نقد توجه إليه
 :  تقوم على الفروض التاليةyنظرية  -2

اق فيـه ولا ملـل، الناس داماً تستمتع بالعمـل، العمـل المحبـب كاللعـب لا إرهـ
ًتحقيق الإنجاز عامل مهم كالأجر مامـا للعامـل، العـال ملتزمـون بطبيعـتهم، العـال 

 : مبدعون إذا وجدوا الفرصة المناسبة، وعليه فإن الإدارة تكون كالآي
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ُالقرارات بالتشاور، يشعر العاملن بالانتاء للعمل، يساعد العاملن على التطـور، 
 . يشجع العمل الجاعي

في النهاية من الواضـح أن الطريقـة الثانيـة هـي أفـضل للعمـل ولكـن أنتبـه إلى 
 : محاذيرها وهي

 . عدم وجود سياسات صارمة تجاه العال )1(
 . أن يسيء العال استخدام السلطة الممنوحة لهم )2(
 . ًأحيانا لا يهتمون بسياسة المؤسسة ويسر كل واحد منهم مفرده )3(

ــز ال  ــنجح عوامــل التحفي تــي تتخــذها مــن الــضروري أن تتعــرف عــلى ولــي ت
 : الاحتياجات التي يحتاجها العاملون، فينبغي

 . إعداد مكان عمل مريح لهم )1(
 . حاول أن تجعل سلامتهم من أولوياتك وأشعرهم بذلك )2(
 . ًحاول أن تخص المحتاجن ماديا منهم بالأعال الإضافية لتتحسن رواتبهم )3(
 . تحرى إقامة العدل بينهم )4(
ًع بهم على فـترات لتـستمع إلـيهم ويـستمعوا إليـك بعيـدا عـن حاول الاجتا )5(

 . توترات العمل
 . استعمل داما عبارات الشكر عند تحقيق الإنجاز )6(
 . أشركهم في التشخيص واطلب منهم داماً الأفكار الجديدة )7(
أعطهم داماً المثل والقدوة بساحك لهم بانتقاد سياستك مـن أجـل الوصـول  )8(

 . للأفضل
 . ب الجهر بالمدح والإسرار بالذماستعمل أسلو )9(
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 وظائف الادارة
 التخطيط:  الوظيفة الأولى
 

م ّغالبا ما يعد التخطيط الوظيفة الأولى مـن وظـائف الإدارة، فهـي القاعـدة التـي تقـو
والتخطيط عملية مستمرة تتضمن تحديد طريقة سـر . عليها الوظائف الإدارية الأخرى

. الأمور للإجابة عن الأسئلة مثل ماذا يجب أن نفعل، ومن يقوم به، وأين، ومتى، وكيف
بواسطة التخطيط سيمكنك إلى حد كبر كمدير من تحديد الأنشطة التنظيمية اللازمـة 

 :خطيط العام يجيب على أربعة أسئلة هيمفهوم الت. لتحقيق الأهداف
 ماذا نريد أن نفعل؟  .1
 أين نحن من ذلك الهدف الآن؟  .2
 ما هي العوامل التي ستساعدنا أو ستعيقنا عن تحقيق الهدف؟  .3
 ما هي البدائل المتاحة لدينا لتحقيق الهدف؟ وما هو البديل الأفضل؟  .4

 الأفـراد، والإدارات، من خـلال التخطـيط سـتحدد طـرق سـر الأمـور التـي سـيقوم بهـا
التخطيط يحقـق هـذه النتـائج . والمنظمة ككل لمدة أيام، وشهور، وحتى سنوات قادمة

 :من خلال
 . تحديد الموارد المطلوبة .1
 . المطلوبن) فنين، مشرفن، مدراء(تحديد عدد ونوع الموظفن  .2
الهيكـل (تطوير قاعدة البيئة التنظيمية حسب الأعـال التـي يجـب أن تنجـز  .3

 ). تنظيميال
تحديد المـستويات القياسـية في كـل مرحلـة وبالتـالي مكـن قيـاس مـدى تحقيقنـا 

كــا .    للأهــداف مــا مكننــا مــن إجــراء التعــديلات اللازمــة في الوقــت المناســب
 .ساتحدث عن التخطيط بشكل اوسع في فصول قادمة
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 التنظيم: الوظيفة الثانية
في " رمونـد اتـر"و " واريـن بلنكـت. "سلطاتالتنظيم يبن العلاقات بـن الأنـشطة والـ

ّعرفا وظيفة التنظـيم عـلى أنهـا عمليـة دمـج المـوارد البـشرية " مقدمة الإدارة"كتابهم 
 .والمادية من خلال هيكل رسمي يبن المهام والسلطات

تنطوي هذه الوظيفة عل تحديد الأنشطة والمهام المطلوب إنجازهـا لتحقيـق الأهـداف 
في وظيفة التخطيط، ثم تقسم وتجزئة في الأداء الفعال لهذه الأنشطة السابق تحديدها 

وتتضمن هذه الوظيفة أيضا تحديد طبيعة العلاقـات التنظيميـة وبنـاء الهيكـل .والمهام
التنظيمــي الــذي يعكــس طبيعــة الأنــشطة والعلاقــات التنظيميــة بأشــكالها المختلفــة 

 .ومستوياتها المتنوعة
 

 : في التنظيمهنالك أربعة أنشطة بارزة
 . تحديد أنشطة العمل التي يجب أن تنجز لتحقيق الأهداف التنظيمية .1
 . تصنيف أنواع العمل المطلوبة ومجموعات العمل إلى وحدات عمل إدارية .2
 . تفويض العمل إلى أشخاص آخرين مع إعطائهم قدر مناسب من السلطة .3
 . تصميم مستويات اتخاذ القرارات .4

كـل الوحـدات التـي يتـألف منهـا : ة التنظـيم في المنظمـةالمحصلة النهائيـة مـن عمليـ
 .تعمل بتآلف لتنفيذ المهام لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية) النظام(
 

 ماذا يعمل التنظيم

العملية التنظيمية ستجعل تحقيق غاية المنظمـة المحـددة سـابقا في عمليـة التخطـيط 
 .بالإضافة إلى ذلك، فهي تضيف مزايا أخرى. أمرا ممكنا
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فالمهام والمسؤوليات . كل شخص يجب أن يعلم ماذا يفعل: توضيح بيئة العمل .1
. المكلف بها كل فرد، وإدارة، والتقسيم التنظيمي العام يجب أن يكـون واضـحا

 . ونوعية وحدود السلطات يجب أن تكون محددة
الفـوضى يجـب أن تكـون في أدى مـستوياتها، كـا يجـب  :تنسيق بيئـة العمـل .2

والـروابط بـن وحـدات العمـل المختلفـة يجـب أن . إزالة العقبـاتالعمل على 
كـا أن التوجيهـات بخـصوص التفاعـل بـن المـوظفن يجـب أن . تنمى وتطور

 . ّتعرف
العلاقات الرسمية بن الرئيس والمرؤوس يجب : الهيكل الرسمي لاتخاذ القرارات .3

 بـشكل مرتـب أن تطور من خلال الهيكل التنظيمي، هذا سيتيح انتقال الأوامر
 . عبر مستويات اتخاذ القرارات

يستمران فيقولان أنه بتطبيق العملية التنظيمية ستتمكن الإدارة من " اتر"و " بلنكت"
 .تحسن إمكانية إنجاز وظائف العمل

 
 :الخطوات الخمسة في عملية التنظيم

 :احترام الخطط والأهداف: الخطوة الأولى
من الممكـن . الأنشطة التي يجب أن تسعى لإنجازهاالخطط ملي على المنظمة الغاية و

إنــشاء إدارات جديــدة، أو إعطــاء مــسؤوليات جديــدة لــبعض الإدارات القدمــة، كــا 
أيـضا قـد تنـشأ علاقـات جديـدة بـن مـستويات اتخـاذ . الممكن إلغـاء بعـض الإدارات

 .ول بها الآنّفالتنظيم سينشئ الهيكل الجديد للعلاقات ويقيد العلاقات المعم. القرارات
 :تحديد الأنشطة الضرورية لإنجاز الأهداف: الخطوة الثانية

 ما هي الأنشطة الضرورية لتحقيق الأهداف التنظيمية المحددة؟ 
التـي تتكـرر عـدة (يجب إعداد قامة بالمهام الواجب إنجازها ابتداء بالأعال المستمرة 

 .وانتهاء بالمهام التي تنجز لمرة واحدة) مرات
 
 
 



 

 

 

 

 

27 

 

 :تصنيف الأنشطة: طوة الثالثةالخ
 :المدراء مطالبون بإنجاز ثلاث عمليات

 ).الخ… تسويق، إنتاج، (فحص كل نشاط تم تحديده لمعرفة طبيعته  .1
 . وضع الأنشطة في مجموعات بناء على هذه العلاقات .2
 . البدء بتصميم الأجزاء الأساسية من الهيكل التنظيمي .3

 الهيكل التنظيمي
.  بـن العـاملن و قنـوات التنـسيق الرسـمية و تسلـسل القيـادة يحدد تقسيم الأعـال

يوجـد ثـلاث . ُفالهيكل التنظيمي ينظم العلاقات داخل المؤسـسة و يحـدد المـسؤوليات
 -:أنواع رئيسية للهياكل التنظيمية

 Functional Structureالهيكل الوظيفي   -1
 

إدارة ماليـة و فيه تتم تجميع كل تخصص وظيفـي في إدارة واحـدة فيكـون هنـاك 
يعيب . واحدة و إدارة هندسية واحدة و إدارة مخازن واحدة و إدارة صيانة واحدة

هذا النظام قلـة المرونـة و سـوء العلاقـة بـن التخصـصات المختلفـة و طـول الهـرم 
ميزة هذا النظام هو أنه اقتصادي لأننـا . الوظيفي معنى أن مستويات الإدارة كثرة

و أكر من ورشة بل كل شيء مركزي، كـذلك يـستفيد كـل لا نحتاج لأكر من مخزن 
موظف من خـبرات زملائـه في نفـس التخـصص لأنهـم يعملـون في نفـس الإدارة أو 

 -:القطاع، ومكن توضيح هذا الهيكل كا في الشكل التالي
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  Divisional Structure الهيكل القطاعي -2

: مثـال. أو خدمة معينة في قطـاع واحـدوفية يتم تجميع العاملن المختصن منتج معن 
و ) ب(و ) أ(مصنع ينتج منتجن أو له مصنعن ا و ب يـتم تقـسيم الـشركة إلى قطـاعن

كل قطاع يتبعه كل خدماته تقريبا من إنتاج و صيانة و مالي ومخـازن، لاحـظ أنـه مـع 
ل إدارة استخدام هذا النظام فإنه قد يتم أحيانا الإبقاء على بعـض الإدارات مركزيـة مثـ

 -:والشكل يوضح ذلك. الموارد البشرية
 

 
 

 . كذلك مكن ان يكون الهيكل القطاعي مقسا بناء على المناطق الجغرافية
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  Matrix Structure الهيكل المصفوفي -3

وفيه يتم تقسيم العاملن حسب الوظائف في هيكـل وظـائفي، و كـذلك يـتم 
ضا مـديرا لعـاملن في وظـائف اختيار مسؤول عن كل منـتج بحيـث يكـون أيـ

مصنع ينتج : مثال. بالطبع في هذه الحالة قد يكون للموظف رئيسان. مختلفة
 وآخر عن المنـتج) أ(فيعن مسؤول ذو مستوى عالى عن المنتج) ب(و ) أ(منتج

و هذا المسؤول يتبعه عاملن من إدارات مختلفة و كل مـنهم لـه رئـيس ) ب(
م هو صعوبة تنظيم العمـل بالنـسبة للعـاملن عيب هذا النظا. آخر في أدارته

الذين يتبعون رئيسن ولكنه يتميز بجمع الكثر من مميزات كلا مـن التنظـيم 
 -:الوظائفي و القطاعي، والشكل يوضح ذلك
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فكل شيء في الإدارة كل نظام له ما ميزه و له كذلك نقاط ضعف، فكيف نختار النظـام 
 -: أشياء أساسيةالمناسب؟ يتوقف ذلك على أربعة

 .Environment طبيعة المتغرات المؤثرة على المنظمة   :أولاً
   Strategy الاستراتيجية  : ًثانيا
   Sizeحجم المؤسسة  : ًثالثا
 Technologyطبيعة العمل  : ًرابعا

 
إن كانت متغرات السوق سريعة جدا فمعنى هذا أننا في حاجة إلى مرونـة أكـر مـا : فمثلا

إن كانــت طبيعــة العمــل بــسيطة و مكــررة فقــد يكــون الهيكــل . لهيكــل القطــاعييحبــذ ا
بالتـالي تـشجع الإبـداع  إن كانت استراتيجية المؤسسة تركـز عـلى التميـز و. الوظائفي أفضل

إذا كان حجـم المؤسـسة كبـر . فتكون المرونة عامل أساسي و بالتالي يفضل الهيكل القطاعي
ة في التعامل و في نفس الوقت تحتاج إلى المرونة التي مكنها فإنها تحتاج إلى قدر من الرسمي

قد يحدث أن تتعارض هـذه المحـددات الأربعـة و . من المنافسة مع الشركات الأصغر حجا
 أمـا بالنـسبة للهيكـل المـصفوفي فتظهـر. هذا يحتاج بعض الفكـر لاختيـار الهيكـل المناسـب
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 من منطقة في العام أو تنتج العديـد مـن أهميته في الشركات الكبرة التي تعمل في أكر
 .المنتجات

 
 :بعض خصائص الهياكل التنظيمية

 
 هيكـل تنظيمـي -Tall Structure and Flat Structure الهيكل الطويل و القـصر -1

معنـى أن ) مـن الناحيـة الرأسـية(و هو الذي يكون فيه الهرم الوظيفي طويـل : طويل
 .الهيكل يجعل عملية اتخاذ القرارات بطيئةطول . عدد طبقات المديرين كثرة

مـن الناحيـة (و هـو الـذي يكـون فيـه الهـرم الـوظيفي قـصر :  هيكل تنظيمي قصر-
هـذا الهيكـل يعطـي مـسؤوليات و . معنى أن عـدد طبقـات المـديرين قليلـة) الرأسية

تفويض أكر للمديرين ما يزيد من سرعة اتخـاذ القـرارات في الوقـت نفـسه فـإن كـل 
 .ير يكون مسؤولا عن عدد أكبر من المرؤوسنمد
 Centralization and decentralization اللامركزية  المركزية و -3
 
الـسلطات   تعني أن السلطات مركزة لدى جهة معينة في المؤسسة، معنـى أن المركزية-

ثـال م. لاعتادهـا ًالمخولة للعاملن قليلة و القرارات داما تحتاج مديرا ذا مستوى رفيـع
اختـصاص رئـيس الـشركة  ذلك أن يكون سلطة اعـتاد طلـب شراء قيمتـه ضـئيلة هـي

ًالمركزية تجعل القرارات بطيئة و لكنها تجعل الرقابة أفضل، غالبا ما يوجـد هـذا النـوع 
 .في الهيكل الوظائفي

 
 تعني أن السلطات موزعة على جميع مستويات الهيكل التنظيمي، معنـى  اللامركزية-

مثـال ذلـك أن يكـون كـل مـدير لـه . قة من المديرين لديها صـلاحيات كبـرةأن كل طب
ميزانية محددة و لكنه يتحكم فيها ما يراه مناسبا،  اللامركزية تجعل القـرارات سريعـة 

 .و لكنها تجعل الرقابة أقل شدة، غالبا ما يوجد هذا النوع في الهيكل القطاعي
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 Formalization الرسمية  -3
 

عني أن هناك قواعـد دقيقـة لكـل عمـل و الحريـة المعطـاة للعـاملن قليلـة، الرسمية ت
الرسمية تكون هامة في المؤسسات كبرة الحجم حتى مكن التحكم في المؤسسة و لكـن 

 .هذا يجعل القرارات بطيئة و يقلل من القدرة على الإبداع
 
 :Mechanistic and Organic structures  الهيكل الميكانيي و الحيوي -4
 
هو هيكل قليل المرونة و لكن الرقابة فيه أكر، هذا الهيكـل ) الآلي( الهيكل الميكانيي -

يفضل في حالة استقرار المؤثرات الخارجية و في الأعال التي تكرر بـدون تغيـر، يتـسم 
ــوظيفي ــة و طــول الهــرم ال ــوي - .الهيكــل الميكــانيي بالرســمية والمركزي  الهيكــل الحي

هيكل يتسم بالكثر من المرونة و اللامركزية و لكن ذلـك بـالطبع يقلـل هو  )العضوي(
ّمن الرقابة، هذا النوع يفضل في حالة تغر المؤثرات الخارجية بسرعة ، وكـذلك في حالـة 
الشركات التي ترغـب في أن تكـون خـدماتها أو منتجاتهـا متميـزة، يتـسم هـذا الهيكـل 

 .وظيفيباللامركزية و اللارسمية و قصر الهرم ال
 

 :تفويض العمل والسلطات: الخطوة الرابعة
إن مفهوم الحصص كقاعدة لهذه الخطوة هو أصل العمـل التنظيمـي في بـدء الإدارات، 
الطبيعة، الغاية، المهام، وأداء الإدارة يجب أن يحدد أولا كأساس للسلطة، هذه الخطوة 

 .مهمة في بداية وأثناء العملية التنظيمية
 :تصميم مستويات العلاقات: الخطوة الخامسة

في المنظمـة ككـل، الهيكـل ) الأفقيـة(هذه الخطوة تحدد العلاقات الرأسـية والعرضـية 
 :الأفقي يبن من هو المسؤول عن كل مهمة، أما الهيكل الرأسي فيقوم بالتالي
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 . يعرف علاقات العمل بن الإدارات العاملة .1
 ). ؤوسن تحت كل مدير واضحفعدد المر(يجعل القرار النهاي تحت السيطرة  .2

 لتوظيف ا
هـذه المـوارد . الناس المنتمن لشركتك هم المورد الأكر أهمية من جميع الموارد الأخـرى

المنظمـة مطالبـة بتحديـد وجـذب . البشرية حصلت عليها المنظمة من خلال التوظيف
وظيـف، والمحافظة على المـوظفن المـؤهلن لملـئ المواقـع الـشاغرة فيهـا مـن خـلال الت

التوظيف يبدأ بتخطيط الموارد البـشرية واختيـار المـوظفن ويـستمر طـوال وجـودهم 
 .بالمنظمة

مكن تبين التوظيف على أنها عملية مكونة من مـان مهـام صـممت لتزويـد المنظمـة 
 :هذه الخطوات الثانية تتضمن. بالأشخاص المناسبن في المناصب المناسبة

ر المــوظفن، الاختيــار، التعريــف بالمنظمــة، التــدريب  تخطــيط المــوارد البــشرية، تــوف
 .والتطوير، تقييم الأداء، المكافآت والترقيات وخفض الدرجات والنقل، وإنهاء الخدمة

مهـام التوظيـف .والآن سنتعرف عـلى كـل واحـدة مـن هـذه المهـام الـثاي عـن قـرب
 :الثانية

 : تخطيط الموارد البشرية: أولاً
وارد البـشرية هـي التأكـد مـن تغطيـة احتياجـات المنظمـة مـن الغاية من تخطيط المـ

الموظفن، ويتم عمل ذلك بتحليل خطط المنظمة لتحديد المهارات المطلوب توافرهـا في 
 -:الموظفن، ولعملية تخطيط الموارد البشرية ثلاث عناصر هي

 . التنبؤ باحتياجات المنظمة من الموظفن .1
 . لمنظمة المرشحن لسد هذه الاحتياجاتمقارنة احتياجات المنظمة موظفي ا .2
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مـن خـارج (تطوير خطط واضحة تبن عدد الأشـخاص الـذين سـيتم تعييـنهم  .3
لـسد ) من داخـل المنظمـة(ومن هم الأشخاص الذين سيتم تدريبهم ) المنظمة

 . هذه الاحتياجات
 :  توفر الموظفنً:ثانيا

 

لاحتياجـات مـن الوظـائف في هذه العملية يجب عـلى الإدارة جـذب المرشـحن لـسد ا
وستستخدم الإدارة أداتن في هذه الحالة ها مواصفات الوظيفة ومتطلباتهـا، . الشاغرة

: وقد تلجأ الإدارة للعديد من الوسـائل للبحـث عمـن يغطـي هـذه الاحتياجـات، مثـل
الجرائد العادية والجرائد المختـصة بالإعلانـات، ووكـالات العمـل، أو الاتـصال بالمعاهـد 

وحاليا بدأت الإعلانات عـن . أخرى) أو خارجية/داخلية و(يات التجارية، ومصادر والكل
الوظائف والاحتياجات تدار عن طريق الإنترنت حيث أنشأت العديد من المواقـع لهـذا 

 .الغرض
 

 :   الاختيارً:ثالثا
ا، بعد عملية التوفر، يتم تقييم هؤلاء المرشحن الذين تقدموا لشغل المواقع المعلن عنه

خطوات عمليـة الاختيـار قـد تتـضمن ملـئ . ويتم اختيار من تتطابق عليه الاحتياجات
بعــض الاســتارات، ومقــابلات، واختبــارات تحريريــة أو ماديــة، والرجــوع لأشــخاص أو 

 .مصادر ذات علاقة بالشخص المتقدم للوظيفة
 

 : التعريف بالمنظمة: ًرابعا
نظمة، عملية التعريف بالمنظمة تتـضمن مجرد اختيار الموظف يجب أن يتم دمجه بالم

 .تعريف مجموعات العمل بالموظف الجديد وإطلاعه على سياسات وأنظمة المنظمة
 

 : التدريب والتطويرً:خامسا
من خلال التدريب والتطوير تحاول المنظمـة زيـادة قـدرة المـوظفن عـلى المـشاركة في 

 . تحسن كفاءة المنظمة
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 .ارات الموظفنيهتم بزيادة مه:   التدريب-
 .يهتم بإعداد الموظفن لإعطائهم مسؤوليات جديدة لإنجازها:   التطوير-
 

 : تقييم الأداء: ًاسادس
 .يتم تصميم هذا النظام للتأكد من أن الأداء الفعلي للعمل يوافق معاير الأداء المحددة

 

 : قرارات التوظيف : ًسابعا
يعية، النقـل، الترقيـات، وإنـزال الموظـف قرارات التوظيف كالمتعلقة بالمكافـآت التـشج

 .درجة كلها يجب أن تعتمد على نتائج تقييم الأداء
 

 : إنهاء الخدمة: ًثامنا
ــن  ــون م ــصل يجــب أن تك ــت، والف ــاف المؤق ــد، والإيق ــة، والتقاع الاســتقالة الاختياري

 .اهتامات الإدارة أيضا
 

 التوجيه: الوظيفة الثالثة
 

 التـي تـتمكن الإدارة مـن خلالهـا تحقيـق التعـاون بـن هو الكيفيـة -:مفهوم التوجيه 
العاملن وحفزهم للعمل لبذل أقصى طاقاتهم ، وتوفر البيئـة الملامـة التـي سـتمكنهم 

 .من إشباع حاجياتهم ورغباتهم ويتم من خلال عمليات القيادة والحفز والاتصال 
 

ي وتوظيـف العـاملن مجرد الانتهاء من صياغة خطط المنظمة وبنـاء هيكلهـا التنظيمـ
فيها، تكـون الخطـوة التاليـة في العمليـة الإداريـة هـي توجيـه النـاس باتجـاه تحقيـق 

في هذه الوظيفة الإدارية يكون من واجب المدير تحقيـق أهـداف . الأهداف التنظيمية
 .المنظمة من خلال إرشاد المرؤوسن وتحفيزهم

 لن عــلى نحــو يــساهم فيوتهــدف هــذه الوظيفــة إلى توجيــه وإرشــاد وتحفيــز العــام
ــائج مــن خــلال العمــل اليــومي المتــشابك بــن كــل مــن    ضــان تحقيــق أفــضل النت
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الرؤساء والمرؤوسن في مختلف المستويات الإدارية، ولذلك فهي ترتبط مهارات الاتصال 
 .والقيادة والدافعية

 
 وظيفة التوجيه

رشاد، أو العلاقات الإنسانية، لهذه  يشار إليها أحيانا على أنها التحفيز، أو القيادة، أو الإ
الأسباب يعتبر التوجيه الوظيفة الأكـر أهميـة في المـستوى الإداري الأدى لأنـه ببـساطة 

إنجـاز الأعـال مـن "وبالعودة لتعريفنا للقيادة . مكان تركز معظم العاملن في المنظمة
عليه أن يكون قياديا ، إذا أراد أي شخص أن يكون مشرفا أو مديرا فعالا "خلال الآخرين

 .فعالا، فحسن مقدرته على توجيه الناس تبرهن مدى فعاليته
 

 :متغرات التوجيه
دكتاتوري، دموقراطي، عدم (أساس توجيهاتك لمرؤوسيك سيتركز حول مطك في القيادة 

هنالـك العديـد مـن المتغـرات التـي سـتتدخل في . وطريقة في اتخاذ القرارات) التقييد
مـدى خطـورة الحالـة، مطـك القيـادي، تحفيـز :  توجيه مرؤوسـيك مثـلقرارك بكيفية

 :المرؤوسن، وغرها، بالإضافة إلى ذلك، بكونك قائد موجه للآخرين عليك
 . معرفة جميع الحقائق عن الحالة .1
 . التفكر في الأثر الناجم عن قرارك على المهمة .2
 . الأخذ بعن الاعتبار العنصر البشري عند اتخاذك للقرار .3
 . تأكد من أن القرار الذي تم اتخاذه هو القرار السليم الذي كان عليك اتخاذه .4

J  بصفتك شخص يوجه أنشطة الآخرين فعليك أيضا:- 
 . تفويض المهام الأولية لجميع العاملن .1
 . جعل الأوامر واضحة ومختصرة .2
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متابعة كل شخص تم تفويضه، وإعطاء أوامـر محـددة سـواء كانـت كتابيـة أو  .3
 . شفوية

 :رشادات حول عملية التوجيهإ
للكاتبـان ليـستار " ما الذي يجب أن يعرفه كـل مـشرف"المقترحات التالية مقتبسة من 

 -:بيتل و جون نيستروم 
 -واهـتام المـوظفن–حاول أن تركز اهتامك . لا تجعلها نزاع من أجل السلطة .1

 التـي على الأهداف الواجب تحقيقها، الفكرة هي أن تتخيل أن هذا هـو الواضـع
 . تقتضيه الأوامر، فهو ليس مبنيا على هوى المدير

إذا أردت أن يأخذ موظفيك التعليات بجدية فعليك . تجنب الأساليب الخشنة .2
 . بهذه الطريقة

الكلات قد تصبح موصل غر موثوق فيه لأفكـارك، كـا عليـك . انتبه لكلاتك .3
مـل المـشرف هـو معظـم النـاس يتقبلـون حقيقـة أن ع. أيضا مراقبة نبرة صـوتك

إصدار الأوامر والتعليات، ومعارضتهم لهذه الأوامـر مبنيـة عـلى الطريقـة التـي 
 . أصدرت فيها هذه الأوامر

أعـط المـوظفن فرصـة لطـرح الأسـئلة . لا تفترض أن الموظفن فهمـوا كـل شيء .4
 . دعم يأكدون فهمهم بجعلهم يكررون ما قلته. ومناقشة الأهداف

أعـط المـوظفن . بالطريقة الـصحيحة" غذية الراجعةالت"تأكد من حصولك على  .5
الذين يريدون الاعتراض على المهام الفرصة لعمل ذلك في الوقت الذي تفوض فيه 
المهام لهم، إن معرفة والسيطرة على المعارضة وسوء الفهم قبل بدء العمل أفضل 

 . من الانتظار لما بعد
 عن الحد تعتبر مثبطة للعـاملن، المعلومات الزائدة. لا تعطي الكثر من الأوامر .6

اجعل تعلياتك مختصرة ومباشرة، انتظر حتى ينتهي العاملون مـن العمـل الأول 
 . قبل أن تطلب منهم البدء في عمل ثاي

بالنــسبة للمــساعدين القــدماء، لا يوجــد مــا . أعطهــم التفاصــيل المهمــة فقــط .7
 . يضجرهم أكر من استاعهم لتفاصيل معروفة
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تأكـد مـن أنـك لا تقـول لموظفيـك أمـرا مـا بيـنا . ات المتـضاربةانتبه للتعلـي .8
 . المشرفن في الإدارات المجاورة يقولون لموظفيهم ما يعارض ذلك

تأكد من أنك لا تحمل الشخص المستعد . لا تختار العامل المستعد للعمل فقط .9
اكر من طاقته، وتأكد أيضا من إعطاء الأشـخاص الـصعب قيـادتهم نـصيبهم مـن 

 . عمل الصعب أيضاال
من غر اللائق معاقبة الـشخص بتكليفـه مهمـة . حاول عدم مييز أي شخص. 10

 . كريهة، وحاول التقليل من هذا الأمر قدر المستطاع
المشرفن الجدد يخطئون ". التسديدة الكبرى"الأهم من جميع ذلك، لا تلعب . 11

 فغالبا ما يكونـون أكـر قربـا أحيانا بالتباهي بسلطاتهم، أما المشرفن الأكر نضجا
 . من موظفيهم

 

 الرقابة : الوظيفةالرابعة
ًقياس النتائج ومقارنتها مع الأهداف الموضوعة كا ً ونوعا، أو عرفها  هو:مفهوم الرقابة 

الإشراف والمراجعة من سلطة أعلى بقصد معرفة كيفية سر الأعال ( هري فايول بأنها 
 ) .ًحة تستخدم وفقا للخطة الموضوعةاوالتأكد من أن المواد المت

تهدف هذه الوظيفة إلى التأكد بأن الأداء الفعلي يسر حسب الخطـط الموضـوعة عـلى 
نحو يؤكد مدى الاتجاه نحو الهدف، ومن ثم يكمن تصحيح المسار عن طريق اكتـشاف 

ح الانحرافات وتحديد مواطن الخلل والعمل على تلافي أسبابها باتخاذ إجراءات التـصحي
 .المناسبة ومواجهتها بالأسلوب الملائم

 
 خصائص الرقابة الجيدة 

 .أي ملامة نظام الرقابة مع طبيعة عمل المنشأة وحجمها  -:الملامة  -1
بحيث أن تكون التكاليف المبذولة لنظام الرقابة  -:توازن التكاليف مع المردود  -2

 .متناسبة مع المردود أو العائدات والذي وضع من أجلها 
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أي أن يكون نظام الرقابة ووسائل الرقابة واضـحة لجميـع العـاملن  -:وضوح ال -3
 .في المنشأة 

أن تكون قابلة للتعديل والتطوير ما يـتلاءم مـع المتغـرات التـي  أي -:المرونة  -4
 .ًتطرأ تبعا للظروف 

ًبحيث يكـون نظـام الرقابـة قـادرا عـلى تحقيـق الغايـة الموضـوعة  -:الفعالية  -5
باكتشاف الأخطاء ومعرفة أسبابها ومسبباتها والعمل على إزالتهـا لأجلها، وذلك 
 .حال وقوعها 

 
 خطوات الرقابة 

 .تحديد الهدف من قيام الرقابة  - أ
 .تحديد المعيار الواجب اعتاده والقياس عليه -ب 
 . مقارنة الإنجاز بالمعيار -ج 
 .  تحديد مدى تطابق الإنجاز والمعيار وتحديد حجم الانحراف-د 
 . التبليغ عن الانحراف حسب النظام الموضوع - ه

 .البحث والتحري عن السبب الحقيقي للانحراف-و 
 . إتخاذ الإجراء التصحيحي الملائم -ز
 . متابعة تنفيذ الإجراء التصحيحي -              م 

 
 أساليب الرقابة 

 سـجلات دوام المـوظفن، الرسـوم البيانيـة سـجلات الـزمن، -:أساليب وصـفية  -1
 .التحاليل المخبرية

 .عن طريق الجدولات التفتيشية  -:أساليب ميدانية  -2
المالية والنسب المالية ومعدلات الدورات وقوائم  التحليلات -:الأساليب الكمية -3

 .المقبوضات والمدفوعات والميزانيات التقديرية
 .شبكة برق والمسار الحرج -:الأساليب الشبكية  -4
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 الفصل الثالث
 ليات الاداريةالعم
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 العمليات الإدارية
 الاتصالات الإدارية: أولا

 مفهوم الاتصالات الإدارية

 
 : ًيتضمن في الواقع أفكارا أساسية يجب الإشارة اليها، وهي

 
) المرسـل( أن هناك عدة أطراف لعملية الاتصال أو طرفن على الأقل يريـد أحـدها- 1

 .في فكرة معينة) المستقبل(أن يشارك الآخر 
 أن ذلك يتم عن طريق أسلوب معن أو فعل معن سواء كان الفعل لفظـي أو غـر - 2

 . لفظي، وسواء كان شفاهة أو كتابة
هدف لا يتم الاتـصال بـدون تحقيقـه وهـو إيجـاد حالـة ) الاتصال( أن لهذا الفعل - 3

لحالة بقدر مـا تكـون مشتركة من المعرفة، وبقدر ما ينجح المرسل في الوصول إلى هذه ا
 .عملية الاتصال قد حققت أهدافها

 

 اهمية الاتصال
 

إن أهمية الاتصال في المنظمة وضرورة تنفيـذ سياسـة لـه عـلى نطـاق واسـع بهـا، ومـا 
يتطلبه ذلك من مهارات وخصائص فنية عنـد وضـع أنظمـة وتحديـد وسـائله وتحريـر 

لأخـصائين الأكفـاء في هـذا رسائله وإخراجها بالشكل المقنع بتطلـب وجـود فئـة مـن ا
المجال، لمعاونة الإدارات التنفيذية في تطبيق سياسـة ونظـام الاتـصال، والعمـل في إدارة 
ُتنشأ لهذا الغرض ضمن الهيكـل التنظيمـي يطلـق عليهـا إدارة الاتـصالات، يكـون مـن 

ة واجباتها تحقيق التنسيق بن الإدارات والأقـسام المختلفـة في المنظمـة، وربـط المنظمـ
ًبالمجتمع الذي تعيش فيه، كا تقوم أيضا بتقصي مشكلات الاتصال ومعوقاته في مواقع 
التنفيذ، والوقوف على نقاط الضعف في وسائل خطوط الاتـصال، والتقـدم بالاقتراحـات 

 .للتغلب عليها وتقويم النتائج
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 أهمية الاتصالات التنظيمية والإدارية 
 
ر العمــل وتنفيــذها تحتــاج مــن الأفــراد  أن تــسير أمــو–التنفيــذ الكــفء للعمــل  )1(

ومديريهم قدرات عالية على الحديث والاستاع والمناقشة وكتابة التقـارير، وعليـه 
 . يعتمد التنفيذ على قدرات الأفراد على الاتصال

 حينا يسعى المديرون والأفراد إلى وضع برامج عملهم وخططهم –تخطيط العمل  )2(
 حيـز الواقـع مـا م يـتم تحديـدها مـن خـلال وقراراتهم فإنه لا مكـن وضـعها إلى

ــة  ــطة أنظم ــدها بواس ــتم تحدي ــة، أي ي ــرارات مكتوب ــابلات وق ــات ومق اجتاع
 . الاتصالات

 عنـد إتبـاع الأسـلوب المناسـب للاتـصال، –البعد عن التخمن والتقـدير الشخـصي  )3(
حيث أن وجود نظام للاتـصال يجـبر المـدير أو المـسؤول عـلى اسـتخدام الأسـلوب 

سب للاتصال، في التوقيت السليم مع العـالمن المحـددين وباسـتخدام الـناذج المنا
 . والأشكال الملامة للمنظمة

 يحقق نظام الاتصال الإداري والتنظيمي نظام الـشورى –تحقيق دمقراطية العمل  )4(
وتبادل الـرأي بـن أطـراف التنظـيم، كـا يحقـق فرصـة للـشعور بالدمقراطيـة في 

 . العمل
 تسعى أنظمة الاتصالات التنظيمية والإداريـة إلى جمـع –مات متكاملة توفر معلو )5(

وتبويب وتصنيف وتحليل وعرض المعلومات في شـكل مرتـب للعـاملن والمـديرين 
 . بغرض التصرف الملائم واتخاذ القرارات السليمة

 يـساعد نظـام الاتـصالات الإداريـة والتنظيميـة عـلى –تحقيق الدقة في المعلومات  )6(
 حالة توافر توثيق المعلومات وتوفر معلومات متكاملة كا يظهـر ذلـك الأخص في

 . من خلال توفر معلومات سليمة ما يؤدي إلى صحة التصرف واتخاذ القرار
ــل  )7( ــلى العم ــة ع ــع –الرقاب ــن جم ــة مك ــصالات المختلف ــاليب الات ــلال أس ــن خ   م

 ن بــالخططالمعلومــات المناســبة التــي تــدل عــلى مــدى التــزام العــاملن والمــديري
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 الموضوعة، وتوافر المعلومات يحدد مقدار الانحراف بن التنفيذ والمخطط، وعليـه 
 . تكشف الاتصالات التنظيمية والإدارية هذه الانحرافات بقصد تصحيحها

 أن جـود نظـام للاتـصال الإداري والتنظيمـي –تحقيق السرعة في تبادل المعلومات  )8(
ة على أطراف الاتصال، ذلك لأنها تحدد يحقق إجراءات محددة ومسؤوليات واضح

 . متى يبدأ الاتصال وبأي أسلوب، وفي ظل أي ظرف ومن الأطراف المشتركة لها
 

  عناصر الاتصال
 
 وهو ذلك الـشخص الـذي لديـه الرغبـة في -أو مصدر المعلومات] [sender[ المرسل -1

 . مشاركة الآخرين لمشاعره أو أفكاره
تعنـي الأسـلوب الـذي تخـرج بـه الفكـرة أو المـشاعر مـن  و-] message[ الرسالة – 2

 .المرسل إلى هؤلاء الذين يود أن يشاركوه أفكاره أو مشاعره
وهــي الطريقــة التــي تنتقــل بهــا الرســالة بــن المرســل ] channel[ قنــاة الاتــصال - 3 

  .والمستقبل أو المستقبلن
لمـستهدفة مـن عمليـة  وهو ذلـك الـشخص أو المجموعـة ا-]receiver[ المستقبل  – 4

 .الاتصال والذي يريد المرسل أن يشاركوه في أفكاره ومشاعره
 وهي ما مكن أن نسميه رد الفعـل الـذي يحـدث لـدى -] response[ الاستجابة – 5 

المستقبل نتيجة عملية الاتصال، وهل حققت التأثر أو الهدف المطلوب أم لا؟ وهو مـا 
 .الات بن المستقبل والمرسليعتبره البعض المتمم لدائرة الاتص

  
 أنواع الاتصالات 

 
ــمية: أولاً ــصالات الرس ــسلطة : الات ــوات ال ــلال خط ــن خ ــمية م ــصالات الرس ــتم الات  ت

 :أساســية هــيالرســمية وأبعادهــا، وتأخــذ الاتــصالات الرســمية ثلاثــة اتجاهــات 
  حيـــث تنـــساب] Dow wards commuahication: [ الاتـــصالات الهابطـــة 1
 



 

 

 

 

 

45 

 

ــات و ــاء إلى المرؤوســنالتوجيه ــن الرؤس ــة م ــات كاف ــرارات والمعلوم ــسياسات والق  .ال
وأغلـب هـذه الاتـصالات مـن ] Upwards communication:[ الاتصالات الصاعدة 2

وكلـا زادت الاتـصالات . تقارير العمل التي يرفعها الرؤساء المبـاشرين إلى الإدارة العيـا
ابطة والـصادرة عنهـا كلـا أدى ذلـك إلى الصاعدة أي الواردة للإدارة، عن الاتصالات اله

 .كفاية المنظمة وزيادة انتاجيتها
يأخذ هذا النوع مجراه بن ] Hori contal communications: [ الاتصالات الأفقية 3

أعضاء الإدارات والأقـسام داخـل المنظمـة بهـدف تـوفر عمليـات التنـسيق الـضرورية 
 . للعمل

هـي تـتم خـارج القنـوات الرسـمية المحـددة للاتـصال، و:  الاتصالات غر الرسـمية:ًثانيا
ًوتعتمد أساسا على مدى قوة العلاقة الشخصية التي تربط أجزاء التنظيم الإداري وبـن 

ًويلجــأ إليهــا العــاملون لتــسهيل الأمــور التنظيميــة وتــوفرا للوقــت في جمــع . أعــضائه
 . المعلومات

 
 وسائل الاتصالات

 
 : ال الإداري، وهاهناك وسيلتان أساسيتان للاتص

 
ــــن المــــشرف-1 ــــن المــــدير وب ــــاشر ب ــــصال الشخــــصي أو المب  .ن والعــــاملن الات
 الاتصال الكتاي، والذي موجبه تتاح الفرصة لاختيـار كلـات الرسـالة بحيـث تكـون -2

 . ًأكر تعبرا
 ويعتبر الاتـصال الشخـصي أكـر Personalcommunication:  الاتصال الشخصي  :أولاً

والتي يعقـل مناقـشتها ] Controvercial[ة للموضوعات المعقدة والمثرة للجدلمناسب
وهذا النوع من الاتصال هو إحـدى أنواعـه وأقربهـا إلى الـنفس وأكرهـا . أولا ثم ثيبت

 . فائدة لصالح العمل
ـــا   وهـــو الاتـــصال المعمـــولWrittor communication:  الاتـــصال الكتـــاي :ثاني

ــنظات الحكوم ــه في الم ــرة،  ب ــا والكب ــصغرة منه ــة، ال ــنظات الخاص ــة والم ــة كاف  ي
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ويأخـذ الاتــصال الكتــاي شـكل المــذكرات والاقتراحــات والخطابـات المتبادلــة، والأوامــر 
 . والتعليات والتقارير الدورية والشكاوى

 
كفاءة وسيلة  ويتوقف نجاح الاتصال إلى حد كبر على كل من المرسل والمستقبل وعلى*

ً بد للمرسل من أن يكون شخصا مـاهرا في التعبـر لمـا يريـد أن يوصـله إلى الاتصال، فلا ً
المستقبل، كا أن المستقبل هو الآخر يحتاج إلى مهارة وقدرة عـلى الاتـصال والفهـم لمـا 

 . يريد أن يقوله المرسل
 

 مقومات الاتصال الفعال والناجح 
 

 : مل والاعتبارات التاليةوللحصول على اتصالات فعالة وناجحة، يلزم مراعاة العوا
 
ً أن يكون موضوع الاتصال أو مضمون الرسالة واضحا وعند مستوى فهم المرسل إليه -1

 . وإدراكه، وأن يكون في نطاق اختصاصه وفي حدود السلطات المخولة له
 أن تكون كمية المعلومات بالقدر الذي مكن اسـتقباله واسـتيعابه وأن تكـون هـذه -2

 .بالنسبة للمرسل إليه وجديدة وإلا فقدت أهميتهاالمعلومات مهمة 
، وأن يتأكـد المرسـل مـن أن المرسـل إليـه قـد Fead back  أن تتم عملية الاسترجاع -3

أدرك الرسالة وانفعل معها، وذلك عن طريق ملاحظة رد فعله سـواء بـالتعبر الـشفوي 
 . أو التصرف العملي

ابية على الحقائق والمعلومات المهمة، مـع   يجب أن تركز الرسالة شفوية كانت أم كت-4
شرح المعلومات الفنية وتبسيطها، والتعريـف بالمـصطلحات أو الحقـائق غـر المعروفـة 

 . ومقارنتها ما هو معروف
  وهكذا يجب أن يكون هناك تنظيم سـليم للاتـصالات يكـون مـسؤولاً عـن اقـتراح -5

إدارة [الإدارة العليـا قناعـة بأهميـة وتنفيذ سياسة الاتصال في المنظمة، وأن يكون لدى 
  .، ودورها في تحقيق فعالية الاتصالات في المنظمة]الاتصال
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 معوقات الاتصال 
 : ومن أهم المعوقات التي تقف في سبيل نجاح الاتصال ما يلي

 
ونقصد بها مجموعة المؤثرات التي ترجع إلى المرسل والمـستقبل : معوقات شخصية: أولاً

ًصالات وتحدث فيها أثرا عكسيا، وتعزي هـذه المعوقـات بـصفة عامـة إلى في عملية الات ً
الفروق الفردية التي تجعل الأفراد يختلفون في حكمهم وفي عواطفهم وفي مدى فهمهم 
للاتصال والاستجابة له، وكذلك مدى الثقة بن الأفراد فضعف الثقة بيـنهم يـؤدي عـلى 

عــضهم الــبعض، مــا يعقــد عمليــة عــدم تعــاونهم وبالتــالي حجــب المعلومــات عــن ب
 .الاتصالات ويحد من فاعليتها

 
 :  معوقات تنظيمية:ًثانيا

 -: وتشمل على
ً  ويرجع أساسا إلى عدم وجود هيكل تنظيمي يحدد بوضوح مراكز الاتصال وخطوط -1

الاتـصال غـر  السلطة الرسمية في المنظمة، ما يجعـل القيـادات الإداريـة تعتمـد عـلى
 . لا يتفق في كثر من الأحيان في أهدافه مع الأهداف التنظيميةالرسمي والذي 

 
   وقد يكون التخصص وهو أحـد الأسـس التـي يقـوم عليهـا التنظـيم مـن معوقـات-2

الاتصال، وذلك في الحالات التي يشكل فيهـا الفنيـون والمتخصـصون جاعـات متباينـة 
ب عليهـا الاتـصال بغـر وأهـدافها الخاصـة فيـصع]  gargon[لكل منها لغتها الخاصة  

 . الفنين المتخصصن
 
  عدم وجود سياسة واضحة لدى العاملن في المنظمـة تعـبر عـن نوايـا الإدارة العليـا -3

 . تجاه الاتصال أو قصور هذه السياسة
 
  عدم وجود وحدة تنظيميـة لجمـع ونـشر البيانـات والمعلومـات، وعـدم الاسـتقرار -4

 . م استقرار نظام الاتصالات بالمنظمةًالتنظيمي يؤديان أيضا إلى عد
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ونقصد بها المشكلات التي تحد من فاعلية الاتصال والتـي ترجـع :  معوقات بيئية:ثالثا
إلى مجموعة العوامل التي توجد في المجتمع الذي يعيش فيه الفرد سواء داخل المنظمة 

عـاي الكلـات ومن بن هذه العوامل اللغة التي يستخدمها، واسـتخراجه لم. أو خارجها
في ضوء قيمه وعاداته تقاليده بالإضافة إلى عدم كفاية وكفـاءة أدوات الاتـصال، وعـدم 

 . وجود نشاط اجتاعي على نطاق كبر في كثر من المنظات
ومن الجـدير بالـذكر، أن طريقـة الاتـصال تتـأثر مـدى التفـاهم والتعـاون القـائم بـن 

تي تتوافر بينهم تحـدد أسـلوب الاتـصال ومـدى العاملن، فدرجة التفاهم والانسجام ال
 . فاعليته

 
إن مـن واجبـات الإدارة العليـا أن تعمـل عـلى خلـق المنـاخ الـسليم :  الاتصال الفعال-

للاتصال الفعال، وذلك بوضع سياسـة واضـحة للاتـصال تعمـل عـلى تحقيـق الأهـداف 
ام بنـشاط المنظمـة التنظيمية وإشباع الحاجات البشرية، حتى يكون الأفراد على علم تـ

وأهــدافها وخططهــا وبرامجهــا والعوامــل الــسياسية والاقتــصادية والاجتاعيــة التــي 
تحكمها، وحتى يكون لـديهم القـدرة عـلى تحقيـق أهـداف سياسـة الاتـصال بفاعليـة 

 . ونجاح
 

 التحكم في شفرات الاتصال 
 

نها الكـلام توجد أربع شفرات رئيـسية للاتـصال تـتم معالجتهـا داخـل المـخ، اثنـان مـ
 .اوالصوت يتم معالجتها سمعيا ، بيـنا يـتم معالجـة حركـات الجـسد والوجـه بـصري

وعلى الرغم من أن هناك مناطق مختلفة في المخ مخصصه لمعالجة المعلومات التي يتم 
ًاستقبالها، فإن المخ يصل إلى تقيـيم رد الفعـل الـشعوري إزاء هـذه الـشفرات عاطفيـا، 

 . ًامل معالجة الشفرات الأربع معا لتشكيل صورة شخصية الفرد وتكون النتيجة هي تك
 وبعد ذلك يبدأ الجانـب الـداخلي للمـخ في إجـراء تقيـيم لمـدى ملامـة هـذا الـشخص
 ً لنا، اعـتادا عـلى التقيـيم العـاطفي لـنمط شخـصية الفـرد، وترسـم شـفرات الاتـصال

ً هــذه صــورا أكــر وضــوحا لأي ســمة مــن الــسات الأربــع عــشرة ا  ومــن . لشخــصية ً
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خلال الشفرات الأربع تستطيع اكتشاف أن بعض تصرفات الآخرين قد تكـون محتملـة 
أو غر محتملة بالنسبة لك ، وفقا لشخصيتك، وبالتالي سـتكون مهيـأ لاتخـاذ القـرارات 

  -:الصائبة حول من يفترض أحقية وجودة في حياتك، ومن اهم هذا ما يلي
 
 : الإنصات لشفرة الكلام -1

 أسلوبك في الحديث يظهر الكثر عن حقيقتك الداخلية، فا تستخدمه مـن كلـات إن
و ما تقوله لها أهمية شديدة، ما الذي يعنيه الآخرون ما يقولونه ؟ هل هم صـادقون 
؟ هل عندما متدحونك يقصدون ذلك بالفعل أو لا ؟ والكثر من الأسئلة التي يجب أن 

وحتى يتسنى لـك تحليـل مـا يقولـه الـشخص بـشكل تركز عليها أثناء حديث الآخرين 
فعال ، فأنت بحاجه إلى اختبار واحد وثلاثن صفه تساعدك على الكشف عن مزيد من 

 . المعلومات عن السات الشخصية لمن تتحدث معهم 
 
 : الاستاع إلى الشفرة الصوتية -2

مـة عـلى طبيعـة الصوت لا يكذب ، تعتبر الطريقة التي تتحدث بها إحدى الـدلائل الها
ًشخصيتك وكذلك الشخص المقابل، ولاحظ ذلك عندما تجيب على الهاتف، فـسريعا مـا 
تستطيع أن تعرف الحالة المزاجية لصاحب الصوت، وهناك الكثر من الأمـاط الـشائعة 

ًولكنك لا تعرها انتباها كافيا، حيث إنها تشتمل على نبرة الصوت  عالية أو منخفـضة ( ً
ًعذبا أو رنانا ( ت و نوعية الصو)  وكذلك حجم ومقـدار الـصوت، وتتعامـل أساسـا ... ) ً

ولي نتمكن من تحليل الـشفرة الـصوتية . مع الأوجه الميكانيكية لأسلوب كلام الشخص
ًلأي شخص وبدقة، من المهم أن ندرك أن هناك تسعة عـشر عنـصرا للـصوت لابـد مـن 

 :معرفتها وتحليلها 
 

 : مشاهدة شفرة لغة الجسد -3
 تــشبه شــفرة لغــة الجــسد البــصمة الشخــصية، حيــث توضــح كيــف يــسر الــشخص، 
 وكيف يجلس ويقف، ويعتبر وضـع الـرأس مـن أحـد المكونـات الهامـة لتحليـل شـفرة 

ــال  ــبيل المث ــة اســتخدام الأذرع و الأرجــل، فعــلى س ــذلك كيفي ــة الجــسد، وك ــا : لغ  م
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ار قربه منـك عنـدما يقـف مقدار المسافة التي يشغلها الشخص عندما يقعد أو ما مقد
 إلى جوارك ؟ 

فشفرات لغة الجسد هي عبارة عن مجموعه من الحركات و الإمـاءات وطـرف الكـلام 
المميزة التي ترسل رسـالات محـدده في مواقـف وظـروف مختلفـة تظهـر لـك المـشاعر 
ًالدفينة و إخراجها للسطح ، فإذا أنـصت جيـدا إلى النـاس وراقـب حركـات أجـسادهم 

وجوههم، فسوف تتعلم الكثر وسوف تعرف إذا ما كـانوا يكـذبون عليـك أم وتعبرات 
 .يقولون الحقيقة، وإذا ما كانوا يحبونك أم لا 

ولي تحدد ما يريد شخص ما إبلاغك إياه بالتحديد من خلال لغة الجسد يتعن عليـك 
أن تبحث أو تدرس عناصر متعددة للكيفيـة التـي يتحـرك بهـا هـذا الـشخص، وكـذلك 

ريقة التي يعبر بها عن نفسه ، وما تعنيه بعض الحركات ، والوقفات والجلسات ، أو الط
 . الأوضاع 

 
 :  النظر إلى شفرة الوجه -4

لكل وجه تعبراته الخاصة، ونحـن نقـرأ النـاس مـن وجـوههم، وتوضـح شـفرة الوجـه 
غـة الطريقة التي يبدو بها وجه الشخص عندما ينصت أو يتحدث ، ورما تكون قراءة ل

الوجه أو الجسم للشخص هي أفضل جهاز لقياس الحالة المزاجيـة مـن الكلـات التـي 
ذلك الـذي لا ملـك عينـن يـرى بهـا و أذنـن ( ينطق بها، فكا ذكر سيجموند فرويد 

يسمع بها رما يقنع نفسه بأنه لا يوجـد إنـسان مكنـه الاحتفـاظ بأحـد الأسرار، فـإذا 
 أطراف أصابعه، ويظهر عليه ما يدور بداخلـه في كـل كانت شفتاه صامتتن، فقد تنطق

ورما يحاول الـشخص أن يتظـاهر  ) .نظرة تنظرها إليه ، ما يفشى السر الذي بداخله 
: " بشئ ما ، ولكن خلال جزء من الثانية يبوح وجهه ما يدور داخله ، كا قـال فرويـد 

 " .إن من المستحيل إخفاء المشاعر الحقيقية 
ــستطيع ــى ت ــةوحت ــالات التعبري ــلى الح ــرف ع ــك إن تتع ــب علي ــوه يج ــراءة الوج   ق

  للوجوه من خلال واحد وخمسون حالة، والهدف من ذلـك هـو أن تكـون عـلى وعـي 
تام ومنتهى الدقـة مـا تعـبر بـه وجـوه الأشـخاص عنـدما يتحـدثون إليـك، فـالنظر إلى 

 ح مختلفـة مـامالفروق الدقيقة لتعبرات الوجه وللسلوكيات بوجـه عـام منحـك ملامـ
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 عن الوجه، وهي تلك الملامح التي م تكن تدركها أو تعرفها من قبل، وسوف يـساعدك 
 . ذلك في أن تصبح قوى الملاحظة 

 
  الصفات المهمة لقارئ الأشخاص الماهر

 
يتمتع الناس الذين يقرؤون الآخرين بالثقـة في سـليقتهم ولـديهم الكثـر مـن الـسات 

  -:ًل من تعلمها واستخدامها هدفا لكبعض هذه السات لتجعالمشتركة بينهم، وإليك 
 
ًيتعلمون من خبرات الماضي ولا يكررون نفس الأخطاء، ويتذكرون جيدا شعورهم في  -1

 .الخبرات السلبية، وهم يسعون جاهدين إلى عدم حدوثه مره أخرى
 
وكيـف يكـون ًينتبهون جيدا لكل ما يقوله الآخرون، والطريقة التـي يتحـدثون بهـا،  -2

 .ًمظهرهم عندما يتكلمون، وهذا يساعدهم كثرا في تذكر ما قاله الآخرون بالضبط 
 
هم داما على أهبة الاستعداد لملاحظة رد فعل الشخص وحركات جسده والإمـاءات  -3

ذات المعنـى ولغــة الوجــه، ومــن ثــم يعرفــون مــا الــذي يــشعر بــه الآخــرون تجــاههم 
 . خرين ويدركون أيضا شعورهم تجاه الآ

 
ً يخشون الإفصاح عن مشاعرهم مها كانت، بدءا من الغضب إلى الحب إلى الـضيق، -4

 . وهم يعون ما يشعرون به في كل موقف
 
لديهم وعي كامل بكـل مـا يحـدث حـولهم، وغالبـا مـا يتجنبـون أن يقعـوا ضـحية  -5

 . للمواقف الخطرة أو التي تهدد حياتهم
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ًون في النهاية ولـديهم ثقـة بهـذا، وهـم يعرفـون جيـدا ًسيعرفون جيدا أنهم المنتصر -6
أنهم لن ينتصروا فقط ولكن ستكون الغلبـة لهـم، ولأنهـم بـارعون في إحاطـة أنفـسهم 

 .بأناس تدعمهم
 

يهتمون بالتفاصيل الصغرة ويرون الصورة العامة، يستمتعون بكل شـئ مهـا كـان  -7
 ً.صغرا

 
 . الانتباه لما يدور حولهم ومع من يقفونلديهم ذاكرة جيدة، ينمونها من خلال -8
 
غالبا ما تكون قراراتهم في العمل صـائبة ، والمخـاطر تكـون موضـوعه في الحـسبان،  -9

ولهذا فهم يعرفون كافة التفاصيل والخيارات المتاحة أمامهم ولا يتأثرون بضغط تنافس 
 .الزملاء

 
نهـم يـدركون ردود أفعـال مخلصون في صداقاتهم وبينهم علاقات بينية حميمة، لأ -10

الآخرين ولـديهم قـدرة عـلى الإفـصاح عـن مـشاعرهم وأحاسيـسهم بطريقـة تجعلهـم 
يعززون صداقاتهم، وبسبب حسهم الراقي فهم لا يسيئون اختيار الأصـدقاء أو الرفقـاء 

 .ًالذين قد يؤثرون في حياتهم سلبا 
 

 أماط الاتصال الفعال 
 

لدرجة الأولى على مط الاتصال المناسـب المـستخدم إن تحقيق الاتصال الناجح يعتمد با
للموقف وقدرة الإداري الناجح تتحدد على اختيار ذلـك الـنمط المناسـب مـن الاتـصال 
الناجح، مثل الاتصال في اتجاهن بن طرفي علاقة تبادلية ملتزمة بهدف التفاعل ويوضح 

 -:خصيالنموذج التالي العناصر الأساسية في موذج الاتصال البن ش
 :  الاتصال البن شخصي المباشر:أولا

 :عوامل موذج الاتصال هي 
 .فهي تؤثر على فعالية الاتصال أثناء حالتي الإرسال أو الاستقبال: البيئة 
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عادة ما يكـون الـشخص مرسـلاً ومـستقبلاً في آن واحـد أثنـاء عمليـة الاتـصال : المرسل
 .الطويل الأمد

لمتلقـي للرسـالة ومجـرد أن تـصله التغذيـة الراجعـة يقوم المـستقبل بـدور ا: المستقبل
 .يتحول الى مرسل

 .هي الفكرة أو المفهوم الذي يرغب مدير المدرسة في إرساله: الرسالة
عندما يقوم المرسل بإرسال الرسالة إلى المـستقبل بـصورة ) الترميز(يحدث هذا : التشفر

وإذا فـشل المـستقبل في فـك ) خإلـ...لغة، رمـوز، إمـاءات، (مكن أن يفهمها على هيئة 
 .تشفر الرسالة ممكن أن يؤدي ذلك إلى سوء الفهم

عندما يحول المستقبل الرسالة التي تلقاها إلى أفكار مألوفة لديه مكنـه : إعادة التشفر
 .من فهمها ونجاح هذه المرحلة مرتبطة بالنجاح في المرحلة السابقة لها

لمرسل أن رسالته قد أدت غرضها لـدى المـستقبل وهي مهمة لإشعار ا: التغذية الراجعة
 .وهي مرحة هامة من مراحل الاتصال ذو الاتجاهن

هــي مــن العوامــل التــي تــؤثر في الرســالة ويــؤثر فيهــا اتجاهــات : الترشــيح أو التنقيــة
ــدى  ــيم ل ــدات والق ــي والمعتق ــستوى التعليم ــات والم ــات واتجاه ــات وتوقع واهتام

 .الشخصن طرفي الاتصال
ونعني بها هي العوامـل النفـسية أو الفـسيولوجية أو بيئـة مثـل الخـصائص : ءالضوضا

الجسانية  والقدرة على التركيـز، ووضـوح الرسـالة، وهـذه تعمـل كلهـا متداخلـة مـع 
 .الاستقبال الدقيق للرسالة

 

 : الاتصال الكتاي:ثانيا 
اجعتهـا بتـأي ويتميز هذا النوع من الاتصال بوجود فرصة لاختيار كلـات الرسـالة ومر

قبل إرسالها، وبذلك تقـل غمـوض الرسـالة أو احـتالات سـوء فهمهـا والإداري النـاجح 
مـن عملـه تعتمـد عـلى % 30يحتاج إلى إتقان مهارة الاتصال الكتاي الناجح وذلك لأن 

أعــال كتابيــة، مثــل كتابــة الخطابــات الرســمية والتقــارير، والمــذكرات، والمحــاضرات، 
 مع البريد الالكتروي والفـاكس، وأيـا كـان نـوع ذلـك الاتـصال أن والجلسات، والتعامل

يتوافر فيه عنصرين الوضوح لكل من الكاتب والقـارئ القـدرة عـلى توصـيل المعلـات 
 .المراد إرسالها
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 :وتعتبر التقارير القصرة من أهم أنواع الاتصال الكتاي ومن مميزات التقارير الناجحة
 .وس الموضوعات نظم التقرير باستخدام رؤ-1
ً أن يكون التقرير مختصر وواضحا ومفهوما-2 ً. 
 . استخدام الرسومات إذا أمكن ذلك-3
 . مرات3-2 إعادة كتابة التقرير من -4
 الوضـوح – تناسب الفقرات –التأثر البصري : (  التقرير النهاي يجب أن تتوافر فيه -5
 ). السلاسة –
 

 الاتصال الشفهي: ثالثا
لو قدر على أن أفقد كل مواهبي وملكاي وكـان لي اختيـار في :" روموند يقول دوسكو د

أن أحتفظ بواحدة فقط فلن أتردد في أن تكون هذه هي القـدرةعلى التحـدث ، لأننـي 
وتعتـبر الخطابـة كـأداة مـن أدوات " من خلالها سأستيطع أن أستعيد البقيـة بـسرعة  
هم أو اسـتالتهم، فالخطابـة علـم ذو الاتصال الشهفي فن مشافهة الجمهور للتأثر علي

قواعد وأصول وأساليب لابد من تعلمها ثم التدريب عليها مع امتلاك المقدرة النفـسية 
العلم والموهبة، وهـي : والموهبة الإلهية المعززة له فهي ترتكز على أمرين أساسين ها

رتجـال مـع سـبق تحتاج إلى مرس لأنها توجه إلى الطرف الآخر مباشرة والأصـل فيهـا الا
 : ومن صفات الخطيب الجيد الذي يجيد الالتزام بالقواعد الستة التالية الإعداد

 . أنهم يعرفون متى يتحدثون ومتى يتوقفون-1
 . يستخدمون عدة أشياء تهم الآخرين-2
 . يستخدمون اللغة اليومية السهلة-3
 . يتحدثون دون تفاخر-4
 .ِ يشرون إشارات طبيعية-5
 على التواصل بالعن  يحافظون -6

 : وعلى مستخدم مهارة الاتصال الشفوي أن متلك القدرة على 
 . التحدث بوضوح واختصار-أ
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 القدرة على قراءة الإشارات غر اللفظية التي تشوش الآخرين ويعبر عنهـا المـستمع -ب
 .بتعبرات جسدية

 :  استخدم وسائل إزالة التشويش عن المستمع مثل -ج
 .لفكرة الجديدة قبل الانتهاء من الأولىلا تبدأ في ا-
 .اصمت بن الحن والآخر-
 .اختصر جملك في المحادثة-
 .تخيل فكرتك كأنها قيد  قبل أن تتحدث-
 .تخيل كلاتك على شاشة في عقلك قبل أن تنطبق بها-
 .ضع المعلومات الهامة في بداية ونهاية الجمل-
 . أثناء ذلككن بطيئا في محادثتك لتسمح لنفسك بالتفكر-

هذا بالنسبة للاتصال المباشر الغر معد له، أما النوع الثاي مرة الاتـصال الـشفهي فهـي 
الخطبة، وهي الاتصال الذي سبقه إعداد ومسبق وقد ذكرنا بعضا من مهارات الخطابة 

 .في معرض حديثنا السابق
 

 الاتصال بأسلوب العرض التقدمي : ًرابعا
لــم الــنفس وعلــم الاجــتاع أن عمليــة القيــام بــالعروض يــرى بعــض الأخــصائين في ع

التقدمية تعتبر من الأشياء المخيفة بالنسبة للأفراد والإدارين وبالرغم من ذلـك إلا أنهـا 
 : أسلوب وواجب وظيفي مهم يحتاج إليه الإدراي الناجح ولإتقان ذلك عليه أن 

 .يقدم عرضه بشكل مثر-
 .ًيكون عرضا معلوماي-
 .طريقة أكر اقناعيتحدث ب-
 .يستخدم الوقت بفاعلية-
 . وهذه بعض المقترحات لتقديم العروض بطريقة ناجحة -
 .ًكن هادئا ورحب بالحاضرين قبل بداية العرض-
 .قدم لهم نفسك بثقة واقتدار ووضح لهم طريقة في العرض-
 .وضح لهم طريقة عرض الأسئلة-
 . احرص على تنفيذ خطة العرض خطوة بخطوة -
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 .بدأ العرض بتقديم نقطة مثرة تشد الانتباها-
 .أسئل أسئلة طنانة من حن لآخر-

عند تقديم أسئلة للحاضرين ركز على الـذين يبـدروه إيجابيـه واضـحة تجـاه موضـوع 
 : تستطيع أن تتجنب الأشخاص العداونيون من خلال  العرض،

لا آراء ـ عـرض آراء أن لا تكون دفاعيا ـ لا تندمج معه في جدال لفظي ـ قـدم حقـائق -
 .أخرى بديلة

ًاجعل عرضك قصرا ومركزا على النقاط الرئيسية- ً. 
 .لا تقرأ مادة العرض كلمة بكلمة بل دع الحاضرين يفعلون ذلك-
 .وقم أنت بدور الربط بن الشرائح-
 . ثوان5-3احتفظ بالتواصل البصري مع الجمهور انظر الى كل فرد منهم من -
 .ينلا تعط ظهرك للحاضر-
 .احتفظ بانتباه الآخرين من خلال التنوع في سرعة العرض-
 . التنوع في أسلوبالعمل ـ تغير نغمة الصوت ـ استخدام التعبرات الجسدية والإماءات -
 .تحرك على قاعة العرض واقترب كلا أمكن ذلك من الحاضرين -

 :ومكن تلخيص أماط الاتصال الفعال كالتالي
الفردي ، وهو الاتصال الذي يتم بن شخصن أو فردين وهـو أكـر  الاتصال الشخصي -1

 : أنواع الاتصال شيوعا، وهو نوعان 
ويتم مواجهة حيث أن المرسل والمستقبل ، يكونان في المكان نفسه والاتـصال :  مباشر-أ

ًيتم وجها لوجه ،حيث يحـصل المرسـل عـلى رد فعـل مبـاشر مـن المـستقبل ومكـن أن 
 .يعود ويصبح مرسلاًيصبح مستقبلاً و

ويتم عن طريق الهاتف أو المراسلة أو التخاطب بالحاسوب وفيه تكون :  غر مباشر-ب
 .التغذية الراجعة متأخرة أو تكاد تكون معدومة

هو اتصال يتم ما بن شخص وعدد من الأشـخاص المتواجـدين في :  الاتصال الجاعي-2
 .المكان نفسه وهم متعارفون فيا بينهم

 وهــو اتــصال يــتم مــا بــن شــخص، وأعــداد كبــرة قــد تــصل : تــصال الجاهــري  الا-3
 إلى المئــات أو الألــوف، ويكــون المرســل معــروف بالنــسبة للمــستقبلن ولكــن المرســل 
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مثـل : لا يعرف المستقبلن ولا يكونون في نفس المكان مثل ما يحدث في وسـائل الإعـلام
 .التلفاز ـ أو المذياع والصحافة

 : تلخيص قنوات الاتصال كالتاليوبذلك مكن
 .كالكتب بأنواعها وتخصصاتها المختلفة ووسائل الإعلام المقروءة:  الوسائل المكتوبة-
ــاشرة- ــشفوية المب ــستقبل : الوســائل ال ــن المرســل والم ــاشر ب أي الكــلام والحــديث المب

 .كالمحاضرة أو الحديث المباشر أو الخطبة أو العروض التقدمية
تشتمل على المحطات الطرفية للحواسب، والفاكـسميلي، والبريـد : كترونيةالوسائل الال-

 . الالكتروي، والفيديوتكس والانترنت
 

 المدير الناجح والاتصال الفعال 
 

يستطيع مدير المنظمة أن يتواصل مع العاملن ويحصل على مكانه ونفوذ وتأثر قـوي، 
ي يرغبها كقائد وتربوي مـؤثر ومـن فالاتصال الجيد يساعده ي الحصول على النتائج الت

ًكلمة الأكـر شـيوعا في اللغـة 500الحقائق التي لا يغفلها المديرون في هذا الصدد أن ألـ
 تعريف بالمعجم ويعني ذلك أن متوسط معاي كـل كلمـة يـصل 14000الإنجليزية لها 

 : ما يليً معنى، فأي المعاي تقصد حينا تنطق بالكلمة؟ إذا عليك تدرك أهمية 28إلى 
 . الاتصال القوي والمؤثر يأي من القوة الداخلية للمرء ولا تستمد من الآخرين-1

 .عليك التفاعل مع كل شخص في عملك أو مؤمر أو محيطك
 . وقلة الوقت المتاح ليس عذرا-3
 . استثار وقت الراحة بالالتقاء بالأشخاص باستخدام قنوات الاتصال المناسبة-4
لا تنتظر المتأخرين وكأنك تعلمهم أن التأخر لا غبار عليه وفي الوقت  في اجتاعاتك -5

 .نفسه تكون قد عاقبت المنضبطن
 .  تبسط صياغة الرسالة التي تسمعها ي تضمن صحة البث والاستقبال -6
 . تذكر أنه كلا حققنا مقدارا ً كبر من التفهم للآخرين زاد نجاحنا في إدارة عملنا-7
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 . فهمنا واستيعابنا كرت مناوراتنا وأخطاؤنا  وكلا قل -8
 عليه وسلم يعلمنا أن نجد أكر مـن الـلـه نلجأ إلى التفسر والتأويل فان النبي صلى -9

 .ًسبعن عذرا للسلوك الذي يبدو سيئا من جانب الآخرين 
ً وإذا م يكن أي منها صحيحا فانه يعلمنا أن نقول أن هناك أسلوبا آخر للتفسر-10  قد ً

 .لا ندركه
 . الكلات وإن كان لها معان-11
 .  إلا أن الناس هم الذين يضفون عليها الدلالات والتفسرات -12
 .  الكلات ما هي إلا رموز وليست حقائق واقعة -13
 . الكلات ليست مطلقة في حد ذاتها-14
 . ولكن يتم تعليمها وتعلا في سياق معن-15
 . إخفاءها في ثنايا الكلام المعاي ممكن دفنها أو-16
 . الكلات تعكس الأبعاد الثقافية والشخصية والتاريخية-17
 .  وهي مشبعة بتأثرات العرق والدين والنوع-18

كا أن لعوامل تطوير علاقة المدير بالعاملن في مؤسسته ممكن تنميتهـا بـل والحفـاظ 
 :عليها بالحفاظ على الخصائص التالية

لأهداف، بأن تكون أهداف المدير تتسق مع توجيهات العـاملن في  القدرة على وضع ا-
 .المنظمة، فهذا يظهره كشخص حاسم وملتزم

 القدرة على استثارة العزم وشحذ العمل نحو الجهود المضاعفة نحو تحقيق الأهـداف -
المطلوبة للمؤسسة، ويأي ذلك عـن طريـق زرع الأهـداف الحميـدة مـا تكـون الثقـة 

 .  الطرفنمتبادلة ما بن
 القدرة على وضـوح الرؤيـة في نفـسك وفي الآخـرين، فالمـدير القـوي صـاحب الرؤيـة -

الثاقبة التي تستشرف المستقبل يقنع الآخرين بها ويضع معهم الخطة الإجرائية المنفذة 
 .لها

 القدرة على التكييـف والتعامـل مـع المتغـرات وتحويلهـا إلى فـرص إيجابيـة لتطـوير -
 .المؤسسة

لقدرة على دفع الآخرين إلى مستويات القمة بوصفه القائـد القـدوة الـذي يـدفعهم  ا-
 .نحو النجاح
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ًالقدرة على إقناع الآخرين، فقد يكون المدير قادرا على وضع رؤيـة مـستقبلية لأهـداف 
ًالمنظمة وأن متلك قدرات التحفيز، وكذلك أن يكون صانعا مميـزا للقـرارات المـؤثرة في  ً

ً غر قادر على تسويق أفكاره للآخرين، ما يؤثر ذلك سـلبيا عـلى قدرتـه المنظمة ولكنه
في النجاح كمدير المنظمة، ولي يحقق للمدير قدرة على الاتصال الناجح لابـد أن يعـي 

فالقـدرة عـلى " ليس من المهم ما نعرف ولكن المهم مـن نعـرف"مفهوم المقولة التالية 
ل تعتبر أداة رئيسية تساعد مدير المنظمـة عـلى مقابلة الآخرين، وتطوير علاقات الاتصا

تحقيــق أهــداف منظمتــه، فهــو لا يــستطيع أن متلــك كــل الإجابــات وكــل المهــارات 
الضرورية ليكون ناجحا في عمله بالمنظمة، فهـو بحاجـة إلى جهـود الآخـرين، ودعمهـم 

جدد وعلم وبالتالي فهو بحاجة إلى شبكة من العلاقات مع الآخرين، فكلا التقى بأفراد 
ًنقاط القوة فيهم، فإنه يبني بنكا مـن المـصادر البـشرية، فعنـدما يحتـاج إلى مهـارة أو 
معلومة معينة يستطيع أن يحصل عليها باتصاله بالشخص المناسب من شبكة العلاقات 
الخاصة به وإذا ما أراد مدير المنظمة تحقيق ذلـك ممكـن أن يتبـع القواعـد الأساسـية 

 :وصول إلى ذلكالتالية في سبيل ال
 .  الابتسامة توحي للآخرين بأنك ودود ومكن التحدث إليك -
 تبني أهداف للتعرف على مجموعة متنوعة من الأفراد وذلك باتباع خطوات مدروسة -

ومحددة وليست عشوائية وليكن هدفك أفراد ذوي سات ومواهـب خاصـة أن تريـد 
 .الآخرين أن تحقق ذلك الهدفأن تستثمرها واغتنم كل فرصة سانحة تجتمع فيها ب

ً اختلط بالموظفين واعرفهم جيدا، وذلك بـأن تلتقـيهم وتتحـدث إلـيهم خـارج غرفـة -
 ً.مكتبك في الاجتاعات أيضا

 صمم لنفسك بطاقتك الشخصية التعريفية وقم بتوزيعها على الآخـرين تحتـوي عـلى -
في الاجتاعـات العامـة في منظمتك وظيفتك، رقم التليفون، الفاكس، البريد الالكـتروي، 

المنظمة وخارج نطاقها في سبيل صنع تلف الشبكة الناجحة مـن العلاقـات الاجتاعيـة 
 .ذات المستويات المختلفة

 لا تتردد في التعرف على الأشخاص الذين يحاولون التقرب منك عن طريـق الهـاتف أو -
معهـم فرمـا يـأي وسائل الاتصال الأخرى حتى لو م تكن هناك حاجـة فوريـة تربطـك 

وقت تحتاج فيه إليهم وإلى مهاراتهم من أجل تحقيق أهداف المدرسة والرقـي بأدائهـا 
 .نحو الجودة المنشودة 
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 العلاقات العامة:  ثانيا
 مفهوم العلاقات العامة

الفريق  الجهود التي يبذلها فريق ما، لإقامة علاقات الثقة واستمرارها بن أعضائه، وبن
 المختلفــة التــي تنتفــع بــصورة مبــاشرة أو غــر مبــاشرة مــن الخــدمات وبــن الجاهــر

 .الاقتصادية والاجتاعية التي تحققها المؤسسة
ًانطلاقا من الاعتبار بأن العلاقات الناتجة عـن نـشاطات المؤسـسة : او هي وظيفة إدارة

 إلى تؤلف قيمتها، ترى الإدارة نفسها ملزمة بالاضطلاع مسؤولية تحسن تلـك العلاقـات
 .ًأقصى الدرجات الممكنة، تأمينا لتحقيق الغاية التي أنشئت المؤسسة من أجلها

إن تعريـف العلاقـات العامـة عـلى أنهـا وظيفـة دامـة : او هي وظيفة دامة ومنظمـة
ومنظمة من شأنه أن يعطينا فكرة واضحة عا يجب أن نكون عليـه، أكـر مـن نـشاط 

عـددة، وأبعـد مـن الجهـود التـي تلتـزم ببـذلها تحققه المؤسسة من خلال علاقاتهـا المت
 . لإنشاء العلاقات الطيبة وتأمن استمرارها

 
 عناصر العلاقات العامة

ويقصد بالفريق المؤسسات والشركات والإدارات على مختلـف أنواعهـا :  وجود فريق-1
 .واختصاصاتها

قامـة العلاقـات ويقصد بالجهود النشاطات التي يبـذلها الفريـق لإ:  الجهود المبذولة- 2
 .الطيبة واستمرارها

وهي العلاقات التي مكـن أن تنـشأ بـن الإدارة :  إقامة العلاقات الطيبة واستمرارها- 3
والمؤسسة من جهة وبن الجمهور من جهة، بوجود الروابط التي تنظم وتحكـم نـشاط 

 .وتصرف كل منها
 الإدارة أو المؤسـسة وبـن إن العلاقات الطيبة تكـون بـن:  أطراف العلاقات الطيبة- 4 

ــاملن  ــن ســائر المتع ــن الإدارة أو المؤســسة وب ــة وب ــا ومــستخدميها مــن جه موظفيه
 .والمنتفعن من خدماتها من جهة ثانية
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 أهداف العلاقات العامة
 
 إعلام الجمهور بسياسة تلك المؤسسة أو خدماتها أو منتجاتهـا حتـى يكونـوا عـلى - )1

َّ لتوثيق وتيسر التعاون البناءبينة واطلاع دائم، وذلك َ. 
 
 نقل متطلبـات وأفكـار ورغبـات الجمهـور إلى إدارة المؤسـسة مـن أجـل دراسـتها - )2

 .وتلبيتها قدر الإمكان
 
ــة - )3 ــواحي الثقافي ــن الن ــسة م ــاملن في المؤس ــات الع ــات واحتياج ــة متطلب  معرف

ــل ــساعدتهم في ح ــلى م ــل ع ــآت والعم ــتحقاق المكاف ــة، أو اس ــشاكلهم، والترويجي  م
 .وتشجيعهم على المساهمة في النشاطات الفكرية والاجتاعية

 
والمطبوعـات   المشاركة مع إدارات المؤسـسة الأخـرى عـلى إعـداد المـواد الإعلاميـة- )4

الثقافية والنشرات المتعلقة بأعال ومنتجات المؤسـسة كـإدارة التـسويق أو الإنتـاج، أو 
 .الإفراد لتعريف الجمهور بذلك

 
 توثيق الاتصال بن المؤسسة والجهـات أو المـنظات الأخـرى، واسـتخدام مختلـف - )5

وسائل الاتصال المكتوبة أو المرئية أو مختلف وسائل الاتصال الأخرى كالهـاتف والبريـد 
 .الإلكتروي وشبكة الإنترنت

 
لة ًومة اختلافات في مجال الأهداف عندما تكون العلاقات العامة جهازا من أجهزة الدو

 :أو الحكومة، فتكون الأهداف
 
 : في المجال الاقتصادي-1
 . تنمية وتشجيع الوعي الإدخاري-أ

 . ترشيد الإنفاق الحكومي-ب
 ).الماء، الكهرباء، الروات الطبيعية( ترشيد الاستهلاك -ج
 . نشر الوعي التأميني-د
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 .من الصناعي تقديم الإرشاد والتثقيف في مجالات الصحة والزراعة والتغذية والأ-ـه
 
 : في المجال السياسي-2
 
 . تنمية الشعور الانتاي للجاهر-أ

 . محاربة الإشاعات والدعايات المغرضة-ب
 . نقد الأخطاء والسلبيات للمسؤولن وتقديم النصائح-ج
 .تعبئة الجاهر للتغرات-د 
 
 : في المجال الإداري-3
 

ــشكلا-أ ــل الم ــن لح ــض الإداري ــادرات بع ــشجيع مب ــل ت ــل العم ــد تعرق ــي ق  .ت الت
 . تنشيط المناقشات الهادفة إلى التطوير الإداري-ب
 . نقد الإجراءات والقوانن التي تعيق حرية الإبداع والعمل-ج
 

 كيف تقوم بالتسويق بالعلاقات
التسويق بالعلاقات سمة المستقبل في التعامل مع عملائك على أسـس جديـدة، قوامهـا 

وحتى تصل إلى ذلـك عليـك إتبـاع .  تبني المزيد من الربحيةتدبر علاقات طويلة الأجل
 :مجموعة من الخطوات

 
 :ِّ عرف من هم عملاؤك:أولاً

 إن م يكــن مــن –بــدون معرفــة وتحديــد عمــلاء المنــشأة بدقــة يــصبح مــن الــصعب 
  .One – to – One تطبيق علاقة –المستحيل 

الحـسابات الداخليـة وأنظمـة ولتحقيق ذلك يجب توفر البيانات الخاصة بالعملاء من 
 .ًخدمة العملاء وقاعدة بيانات العملاء وأيضا من إدارة التسويق

 :َّ صنف عملاءكً:ثانيا
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الخطوة الثانية في تنفيذ التسويق بالعلاقات هي البدء بتمييز قاعدة العمـلاء حيـث أن 

ًكل شريحة من شرائح العملاء مثل وزنا نسبيا مختلفا عـن بقيـة الـشرائح ا ً لأخـرى مـن ً
 .وجهة نظر المنشأة، وبالتالي فإن بعض الشرائح سوف تكون ذات قيمة أكبر من الأخرى

 
ولما كان التسويق بالعلاقـات يحتـاج إلى اسـتثارات كبـرة لتـصميمها وتنفيـذها، فـإن 
تحقيق أي عائد من وراء تطبيق هذا المفهوم لن يتحقق إلا إذا تم تقدمه إلى الشريحة 

 .الأكر قيمةالأكر أهمية و
 

 :ومكن تقسيم العملاء إلى ثلاثة أقسام رئيسية هي
 
  .Most Valuable Customers (MVCs) مجموعة العملاء الأكر قيمة -1

 .وهم مجموعة العملاء الأكر قيمة للمنشأة
 
  .Most Growable Customers (MGCs)ً مجموعة العملاء الأكر موا -2

ًموا والتي مكن من خلال استمرار التعامل معها تحويلهـا وهم مجموعة العملاء الأكر 
 .إلى مجموعة أكر قيمة للمنشأة

 
وهـم مجموعـة العمـلاء  .Below Zero’s (BZs) مجموعة العملاء الأقل من الـصفر-3

ًأصحاب القيم السلبية بالنسبة للمنشأة، نظرا لأن تكلفة دعمهم وخدمتهم تعتبر أعـلى 
 .من المألوف
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 :لتعامل مع العملاء الأكر قيمةا: ًثالثا
يجب على المنشأة أن تبدأ في البحث عـن منتجـات وخـدمات جديـدة بالنـسبة لهـؤلاء 

 .ًالعملاء اعتادا على احتياجاتهم ورغباتهم
) Make and Sell(التصنيع للبيـع "بعبارة أخرى يجب على المنشأة التحول من مفهوم 

  .)Make to Order" (التصنيع للطلب "إلى مفهوم 
  Customer –  Centricكا أن عملياتهـا المختلفـة يجـب أن تـصبح موجهـة بالعميـل

 .Centric – Product  أكر من كونها موجهة بالمنتج
وذلـك لمقابلـة  :تطوير المنتجات والخدمات التي تـتلاءم مـع احتياجـات العمـلاء: ًرابعا

يجب عـلى المنـشأة ) ة الأولىالمجموع(احتياجات مجموعة العملاء ذوي القيمة العالية 
أن تقوم بتطوير وتعديل العديد من جوانب النشاط الخاص بها لي تتفق وتتواءم مـع 

الاتـصالات، المنتجـات، الخـدمات المـصاحبة، ويجـب أن : احتياجات هؤلاء العملاء مثل
تكون الدرجة التي سيتم بها هذا التعديل أو التطـوير متناسـبة مـع الطبيعـة المعقـدة 

التنافس على خلق القيمة المضافة  ان المستقبل الناجح يعنى. ياجات هؤلاء العملاءلاحت
 .لعميلك

إن الجودة النسبية والمدركة من الأمـور الهامـة في المنافـسة المـستقبلية، حيـث تبحـث 
  وما يطلق عليه إنتاج بلا عيوب إطلاقـاSix Sigmaالمنشآت معيار جودة مرتفع للغاية 

Zero Errorفي المليون3.4 وبانحراف لا يزيد عن 99.9997ا تعادل مستوى ، وهى م . 
 حيث أن رفع الجودة إلى المستويات المتميزة سوف يزيد من المزايا التنافـسية المتـوفرة 

 والتي مثل نقطة المنفعة Good Enough nessللعملاء، وحيث تحقق الجودة العالية 
بل، فإذا م يفعل منافسوك ذلك فأنت القصوى التي مكن أن تتحقق لدى عملاء المستق

 .الرابح الوحيد
ــة مــن العمــلاء  ــاير مــسبقة للجــودة ومعروف ــاك مواصــفات ومع ــدما تكــون هن  فعن
ــت  ــك ضــياعا للوق ــى ذل ــل يعن ــاج مواصــفات أق ــسعى إلى إنت ــي ت ــشآت الت ــإن المن  ف
 والمجهود، وخـسارة فعليـة، وبالتـالي فـإن عـلى المنـشأة أن تكـون جودتهـا عـلى الأقـل 
 .مساوية لتلك المعاير في البداية حتى مكن أن تكون عـلى أول طريـق سـباق المنافـسة

 ولا يعنى الوصـول إلى أقـصى درجـات الجـودة هـو تحقـق الإشـباع الممكـن إذ ينبغـي 
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المنتجـات  على المنشأة أن تعظم العائد على العملاء من خلال تـدريبهم عـلى اسـتخدام
كل مكـن أن تقلـل مـن الاسـتخدام الأمثـل لتلـك بفاعلية، والاسـتمرار في حـل أي مـشا

 .المنتجات حيث يتحقق الرضا عند استخدام المنتجات وليس عند قيام العميل بالشراء
وصانعوا جودة المستقبل عليهم أن يبحثوا عن المنافع والقيمـة الماليـة لأعـال العميـل 

م أو إضـافة، وخطوط منتجاته، ويحددوا نقاط الضعف التي تبحث من العملاء عن دع
 :وبالتالي فإن الطريق الرئيسي لدعم العملاء يتأى من خلال أسلوبن

 
 دعم القوة الإيرادية للعملاء سـواء بزيـادة ربـح الوحـدة أو زيـادة معـدل الـدوران -1

Revenue Generators. 
 
  .Cost Contributors تقليل تكاليف العملاء ما يدعم عناصر الربحية -2
 

 التسويق المباشر

 
  Interactive System  التسويق المباشر هو نظام للاتصال التفاعلي في مجـال التـسويق

يضمن استخدام مجموعة من الوسائل غـر التقليديـة التـي تحقـق اسـتجابة ملموسـة 
ًوبالتالي فإنه يحقق الاتصال وجها لوجه ويحقق التفاعل بن الـسوق  بأقل جهد ممكن،

ً بـدءا مـن البريـد Mediaام مجموعـة مـن الوسـائل  مع اسـتخدInteractiveوالعميل 
ومكن بـشكل مبـاشر مـن قيـاس ردة الفعـل . المباشر وحتى استخدام شبكات الانترنت

فـضلاً عـن إمكانيـة قيـام العميـل بالتفاعـل .Measurable Response  بـشكل مبـاشر
 Transaction atهذا إلى جانب الوصول للعميل في أي مكـان. مباشرة وتحديد طلباته

Location.  
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 :مجالات التسويق المباشر
 

يعنى بالتسويق المباشر تدفق مجموعة من الأمور الـضرورية اللازمـة لحركـة التـسويق 
العصري التي تغطي كافـة مجـالات النـشاط التـسويقي فهـو لـيس مجـرد الأداة التـي 

ها تـدعم تسعي إلى تزويد العملاء بخصائص السلع والخدمات المراد الإعلان عنها، بل إن
عمليات التطوير المتكامل للمنتجات من خلال الحصول علي الاستفسارات والتفاعل مع 

 .العملاء
 

وتتخطى عمليات التسويق المباشر عمليـة بنـاء التعـرف عـلى المنتجـات وإدراكهـا مـن 
العملاء إلى المساعدة في عمليـة البيـع والتوزيـع والإعـلان عـن خـدمات أخـرى متـصلة 

 .منتجات الشركة
 

فضلاً عن بناء الرغبة لتجربة المنتجات، والمشاركة الفعالة في تقديم المنتجـات الجديـدة 
من خلال إجراء عرض متكامل لاستخدامات المنتجات والحـصول عـلى أسـواق جديـدة، 
وبناء أرضية متكاملة لوسائل تنشيط المبيعات مـن خـلال عـرض الخـصومات الـسعرية 

 الموزع، مع إمكانية عرض مزايـا ومنـافع المنتجـات، ومكن المستهلك من الاستدلال على
والتــسويق المبــاشر لا يكــون فقــط  .والمــشاركة في توزيــع العينــات وتــرويج المبيعــات

للمستهلكن بل إنه متد إلى المنشآت حيث يهدف ذلك إلى جـذب التعامـل مـع منافـذ 
جهـود الباعـة ودعم المبيعات والتعريف بالمنـشأة، فـضلا عـن دعـم . التوزيع الوسيطة

والموزعن، وتقديم خدمات ما بعد البيع والعناية بالعملاء وتقـديم المنتجـات الجديـدة 
 .والتعريف بها

 
 : أهم مزايا التسويق المباشر

 حيـث تعتمـد Precise Reach يحقق التسويق المباشر معـدل وصـول أكـبر للعمـلاء -
دة المـثلى مـن التكلفـة أنشطته على قواعد معلومات قويـة ومرنـة مـا يحقـق الاسـتفا

 .المنفقة على النشاط التسويقي
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 التفاعل المباشر مع العمـلاء، مـن خـلال علاقـة شخـصية مبـاشرة تـتفهم فيهـا الإدارة -
مباشرة مطالب وحاجات العمـلاء وتـسعى إلى تحقيقهـا كـا تتعـرف عـلى ردة الفعـل 

 .هاالمبــاشرة مــن رضى العميــل مــن الــسلع والخــدمات المقدمــة وأســلوب تقــدم
 Convenient  تسهيل عمليات الشراء والتبادل للعملاء من خلال إمكانية الرد المباشر-

Response والسريع حيث يوفر التسويق المباشر عدة وسائل إما بالبريد أو الفاكس أو  
 .باستخدام الإنترنت للرد المباشر من جانب العميل ما يقلل فاقد الجهود التسويقية

 
ام تجزئة السوق بطريقة أفضل حيث تحديد المنتجـات الخاصـة بفئـة  إمكانية استخد-

معينة وتحديد الاسم والسعر ما يتناسب مع متطلبات الجـودة المدركـة لهـذه الفئـات 
هذا ومكن التسويق المباشر من إعداد أساليب إعلان وتـرويج بوسـائل مختلفـة تتفـق 

 .مع المفاهيم الخاصة بكل فئة
 

 : Direct Marketing Media وسائل التسويق المباشر
يعتبر الإعلان بالبريد من أهم الوسائل التي تـستخدم عـلى : البريد المباشر والبيع بالبريد

نطاق واسع في كل من عمليتي البيع والإعلان على السواء، إذ يتم التخاطب مباشرة مع 
 ومـن Direct Advertising الإعـلان المبـاشر, المشتري المرتقب لسلع وخدمات المنشأة

  -:ذلك
مع زيادة عـدد  :  في الجرائد والمجلات، والملاحقInsertالرسالة الإعلانية المنفصلة )  1(

صفحات الجرائد والمجلات وزيادة المساحات الإعلانيـة بهـا كـان مـن الـضروري وجـود 
وسيلة تصطدم بالعميل وتجذب انتباهه من بن كل هذه الإعلانـات المنـشورة، وتعتـبر 

 أو الرسالة الأعنية المنفصلة والمطبوعة داخـل الجرائـد والمجـلات مـن الأمـور الأنسرت
 .المعتادة التي نراها في عام اليوم

 :Catalogsالكتالوجات ) 2 (
 الكتــالوج هــو كتيــب يرســل بالبريــد المبــاشر، أو عــبر الإنترنــت يبــن بــشكل متكامــل 

ــا ــراد بيعه ــدمات الم ــسلع والخ ــن ال ــة ع ــيل المختلف ــ, التفاص ــح ك ــن أن يوض  ا مك
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 مليـون 13الأسعار للوحدات المختلفة، وفي الولايات المتحدة وحـدها يـتم إرسـال نحـو 
 ً.كتالوج بالبريد سنويا

 بليـون دولار، إذ يتعـدى المنفـق عـلى هـذه 35ويطلق على هذه الوسـيلة، وسـيلة ال 
نـشآت التـي الوسيلة أضعاف هذا القدر إذ أنها القاسم المـشترك في الإعـلان سـواء في الم

 .تهدف إلى الربح،  وتلك التي لا تهدف إلى الربح
التـسويق "من التعريفات المفصلة للبيـع عـبر الإنترنـت أنـه  :التسويق عبر الانترنت) 3(

، وفي العـشر سـنوات الأولي مـن القـرن "Marketing By Remote بـالرموت كنـترول
ًيقـارب مامـا المـشتركن في القادم يتوقـع كتـاب التـسويق أن يكـون مـشتركو الإنترنـت 

التليفون، ولن تكون لـديك أيـة ميـزة في هـذا الوقـت، بـل إن ميزتـك أن تتعامـل مـع 
الانترنت الآن وتصنيفها كأداة للتعامل المستقبلي خاصة وأن المستقبل سوف يشهد لـك 
تخصص عدد من الشبكات المستقلة في مجموعات تضم ملايـن المـشتركن مثـل شـبكة 

وتتخـصص الـشبكات في تقـديم . إلـخ..بكة القطاع العائلي، وشبكة الأطفالالأعاق، وش
 .خدمات مميزة مثل التعليم والتجارة والرياضة والترفيه، والاتصالات الشخصية

ويــشبه الكثــر مــن الكتــاب شــبكة الانترنــت بأنهــا مــنجم ذهــب لمعلومــات العمــلاء 
ً وفورا، حيث تضع الكثر   فأنت تحصل على معلومات مجانيةGold  miningالمرتقبن

من الشركات وبيانات تفـصيلية عـن أنـشطتها ومنتجاتهـا، ومكنـك مـن الحـصول عـلى 
 .المزيد من المعلومات في حالة طلبها، أو عن طريق التحادث المباشر معهم عبر الإنترنت

 
 نشاط العلاقات العامة

ميزانيـات، وتختلـف تتناسب برامج العلاقات العامة في المؤسسات مع ما يرصد لها من 
وتتناسب كذلك مع الأهداف التـي تخطـط لهـا تلـك . هذه البرامج باختلاف المؤسسات

العلمـي الـذي تتبعـه  المؤسسات، ومع هذا فإن جميع المؤسـسات تـشترك في الأسـلوب
لوضع خطة سليمة ناجحة للوصـول إلى الأهـداف بأقـصر وقـت ممكـن وأقـل نفقـات 

 .وجهد
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ولا بد للمخططن لهذا النشاط من وضـع خطـوات متسلـسلة، وأهـم هـذه الخطـوات 
 :هي

 : دراسة شاملة للمؤسسة-1
وهي الخطوة الرئيسية والحيوية الأولى للمخطط ويقوم فيها بالاطلاع على كـل صـغرة 

َّوكبرة ودراستها بشكل كامل ي يتعرف على وضعها ومشاكلها َ َ. 
 
 : دراسة الجمهور وتشخيصه-2

إن دراســة جمهــور المؤســسة أمــر حيــوي، ي تتطــابق مــصالح ورغبــات الجمهــور مــع 
دراسته، وتـضم هـذه الخطـوة تحديـد الجاهـر ذات العلاقـة بالمؤسـسة، التـي تهـتم 

 .المؤسسة في كسب رضاها وتأييدها
 
 : تحديد المشاكل-3

تواجـه بعد دراسة المؤسسة والجمهور، تتضح للمخطط جميع المشاكل والعقبات التـي 
المؤسسة ودور العلاقات العامة في مواجهتها وحلها، وبناء على هذا لا بـد مـن التعـرف 
على الجذور العميقة للمشكلة التي تولـدت في تفكـر الجمهـور للـتمكن مـن إحـداث 

 .التأثر الفعال وإحداث الأثر المطلوب
 
 : معالجة مشاكل الجاهر-4

غر، يتــصف بحــدوث بعــض المــشاكل إن كـل مجتمــع ســواء أكــان كبــر الحجـم أم صــ
ولي يكـون  .والاختلافات الناجمة عن تبيان الآراء والاجتهادات بن أعضاء هذا المجتمع

هــذه المــشاكل  ًالإداري ناجحــا في عملــه، لا بــد لــه أن يقــوم بدراســة ذلــك وتــشخيص
مبكر وقبـل فـوات  والاختلافات المعوقة للعمل، ثم وضع أنسب الحلول لذلك، في وقت

مؤسسته جميع الأضرار المحتملـة  وان حتى لا تصل إلى درجة الاستفحال ولي يجنبالأ
 .الداخلية منهاً والمتوقعة نتيجة هذه المشاكل خصوصا
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 : مشاكل الجمهور الداخلي-5
بالنسبة للجمهور الداخلي في المؤسسة، يشمل التخطيط الداخلي حل مـشاكل العـاملن 

 .وإلغاء متاعبهم ومعاناتهم
 

ــب الإدارة بعــض المــشاكل وفي ــي مكــن أن تجن ــول المقترحــة الت ــلي بعــض الحل ــا ي  م
 :والمعوقات

 
ً دعم العلاقات العامة ماديا ومعنويـا لتمكينهـا مـن إعـداد بـرامج خاصـة لتوثيـق  - 1 ً

 .العلاقات الإنسانية بن العاملن والإدارة
 
 .ي يلائم اختصاصه تدريب وتأهيل الهيكل الإداري، ووضع الموظف في القسم الذ- 2
 
 . فتح الدورات التأهيلية للموظفن الذين يحتاجونها- 3
 
 . وضع المحفزات المادية والمعنوية والمكافآت الأخرى للمبدعن أو المتميزين-4
 
 الاهتام بعقد الندوات والاجتاعات للهيكل الإداري والمنتسبن، ومناقـشة المـشاكل -5

 .واستفحالها لحن والآخر قبل تفاقم المشاكلوطرح الحلول المناسبة لها بن ا
 
 : مشاكل الجمهور الخارجي-6

 
إن المؤسسة الإنتاجية أو الخدمية التي تبغي التوسـع، لا بـد أن تجابـه اتـساع وانتـشار 
خــدماتها أو مبيعاتهــا، وبالتــالي زيــادة أعــداد زبائنهــا أو المــستفيدين مــن إنتاجهــا أو 

ــدماتها ــذا يعنــي ظهــور المــشا. خ ــشابك علاقاتهــاوه  .كل التــي تواجههــا بحكــم ت
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إن كل إدارة تحاول القضاء على ما يواجهها من معوقات، بالرغم من استحالة التوصـل 
ــارجي ــداخلي والخ ــور ال ــن الجمه ــا ب ــشاكل مام ــن الم ــة م ــة خالي ــة مثالي  .ًإلى علاق
ن إن زبائن المؤسـسة المـستفيدين مـن إنتاجهـا أو خـدماتها مـن غـر المـوظفن يـسمو

بالمجمهور الخارجي، والقائد الإداري الناجح يعمل على وضع أسـس وبـرامج تقلـل مـن 
وطأة المعوقات أو المشاكل التي تحدث مع الجمهور الخارجي من أجل استمرار مـسرة 
المؤسسة نحو تحقيق أهدافها من أجل ذلك تبدأ الدراسات والبحـوث الخاصـة بكيفيـة 

اح عمليـة التعامـل معهـم وضـان رضـاهم تشخيص نفـسية الجمهـور الخـارجي لإنجـ
 .النفسي بشكل جيد مع المحافظة على مصالح المؤسسة

 
 مدير العلاقات العامة

 
من أهم المسؤوليات الأساسية الملقاة عـلى عـاتق مـدير العلاقـات العامـة، هـي قيـادة 
برنامج إيجاي متطور باستمرار للعلاقات العامة، ضمن فهم واقعي متجدد تقـوم عليـه 

لاقة المؤسسة بجمهورها الخارجي والداخلي، هذا الجمهـور الـذي قـد يتغـر اتجاهـه ع
 .وتتعدد آراؤه حسب الظروف والمواقف

لا بد لجهاز العلاقات العامة أن يتابع المتغـرات بـشكل مـستمر، وأن يقـوم مـا يجـب 
ٍالقيام به من دراسات للرأي العام ومن مراقبة ومتابعة لهذه الجاهر وفهـم ح اجاتهـا ٍ

والقوى المؤثرة التـي تحكـم الـرأي العـام، إلى واجباتـه في نـصح الإدارة العليـا وتقـديم 
المشورة لها حول كل ما يتعلق بذلك، وخاصـة في مجـال الاتـصالات والحلـول المطلوبـة 
لحل مشاكلها، كا يتوجب على مدير العلاقات العامة أن يلاحظ ويحلل ما يحدث مـن 

وعليه كمدير للعلاقات العامـة . توى رجال الإدارة في المؤسسةتحولات داخلية، على مس
ًأن ينبه إلى أي انحراف أو تذبـذب سـلبي يـستوجب التـصحيح، وأن يقـوم تبعـا لـذلك 
بالحملات الإعلامية والاتصالات التي تعيـد الأمـور إلى نـصابها، هـذا إلى جانـب إحاطـة 

 :العامة أن يتمتع بالآيولا بد لمدير العلاقات .الجاهر ما يجب أن يعلموه
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أي القــدرة عــلى إدارة جهــاز العلاقــات العامــة، وتوجيــه الخــبراء :  القــدرة الإداريــة-1
 .والأخصائين فيه مع تنمية قدراتهم بشكل مستمر

 
أي القابليـة عـلى وضـع الأهـداف وتبويـب أولوياتهـا :  القدرة على تحديد الأهداف-2 

جحـة والكفيلـة بتحقيـق أهـداف العلاقـات حسب درجة أهميتها، ورسـم الخطـط النا
 .العامة

 . موهبة الإبداع والتحليل-
 . القدرة على دراسة الرأي العام وتحليله-
 تحديد وسائل الاتصال مع الجمهور بشكل صحيح، واختيار التوقيت المناسـب لتنفيـذ -

 .العمليات
انات المادية المتاحة القابلية على استخدام أفضل السبل لاستثار القوى البشرية، والإمك

 .لجهاز العلاقات العامة
 قوة الشخصية الكامنة، حتى يتمكن من عرض آرائه ومقترحاتـه بـصراحة وموضـوعية -

 .والدفاع عنها أمام رئيس المؤسسة وإدارتها العليا
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 ثالثا

  ادارة الافراد
 مهيد
 

شري والـذي يعتـبر تعتبر إدارة الأفراد وظيفة مهمة من وظائف الإدارة على العنصر البـ
ًأمن عناصر الإدارة، وأآثرها تأثرا في الإنتاجية، ويوما بعد يوم يزداد دور الأفراد تأثرا في  ًً
المنظات الإدارية، مثلا تزداد أعداد العاملن بهذه المنظات، وتزداد مشكلاتهم عمقًـا 

 الإدارة تخـتص ًوتشعبا، ما أدى إلى اعتبار إدارة الأفراد وظيفـة مـستقلة مـن وظـائف
بالعنصر البشري، والذي على مقدار قدراتـه، وخبراتـه، وحاسـه للعمـل تتوقـف قـدرة 

 .الإدارة ونجاحها في الوصول إلى الأهداف
 تعريف إدارة الأفراد

في  ومكن تعريف إدارة الأفراد بأنهـا تخطـيط وتنظـيم وتوجيـه ورقابـة العنصرالبـشري
صر وتنميـة قـدراتهم وتهيئـة الظـروف الملامـة المنظمة، ما يضمن اجتذاب كامل العنـا

لاستخراج أفضل طاقاتهم ما يحقق أهداف المنظمـة وأهـداف العـاملن فيهـا ويحتـوي 
 :هذا التعريف على بعض المبادئ والأسس وهي

 
إن إدارة الأفراد مؤسسة على عدد من المبادئ والقواعد والأساليب الخاصة بالتعامـل . 1

 . بالإضافة إلى المهارة الأسس والقواعد العلميةمع العاملن، وهي بذلك
 
أن إدارة الأفراد الحسنة تساعد العاملن على استخدام قـدراتهم بـأعلى قـدر ممكـن . 2

ًمن الكفاءة، ليس فقط للحصول على الرضاء الشخصي أو الفردية، وإما أيـضا للحـصول 
 .على رضاء الجاعة وتحقيق أهداف المنظمة

 
ــراد إذ. 3 ــاسأن الأف ــون بح ــاوبون ويعمل ــسوف يتج ــسانية، ف ــة إن ــوا معامل  ا عومل

  وآفاءة وإذا كان هـدف الإدارة هـي الوصـول إلى الأهـداف والنتـائج مـن خـلال عمـل
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 الآخرين، فإن إدارة الأفراد تصبح إحدى مسؤوليات الإدارة المهمـة، بـل تـصبح واحـدة 
 .من أهم وظائف المنظمة الإدارية

 

 وظائف إدارة الأفراد
 
 :تجه إدارة الأفراد الحديثة إلى تنويع نشاطاتها بالقيام بثلاث وظائف رئيسة وهيت
 

 :  الحصول على الموارد البشرية-1
ويعتبر الحصول على الموارد البشرية الكفؤة اللازمة للهيئات والمنظات، أولى الوظـائف 

والتـي الأساسية وهو ما مكن أن يتم طريق مجموعة مـن الوظـائف الفرعيـة الأخـرى 
 :تتعلق ما يلي

 
 .أ تصنيف الوظائف

 .ب تخطيط الموارد البشرية
 .ج الاستقطاب والاختيار والتعين

 
 :  تنمية الموارد البشرية-2

 ويقصد بها عملية تنمية المعرفة والمهارات والقدرات للقوى العاملة القادرة على 
 :العمل في جميع المجالات، وتشمل

 
 .ريب مفاهيم أساسية في التد-أ

 . تحديد الاحتياطات التدريبية-ب
 . تصميم وتقويم البرامج التدريبية-ج
 
 : حسن استخدام الموارد البشرية-3

ًوذلك ضانا لاستخراج أفـضل مـا في العـاملن مـن طاقـات، وحـسن معـاملتهم وتـدبر 
 :شؤونهم، وتشمل دراستها على عدد من الأنظمة منها

 . الرواتب-أ
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 . الحوافز-ب
 .الأداء تقويم -ج
 . الترقية-د
 . النقل-ـه
 

 أماط الأفراد ومشكلات التواصل

  ًإن الاختلافات بن الشخصيات الإنسانية قد تولد نوعا من مشكلات التواصل ما
ومـا م . م يكن هناك فهم جيد لاحتياجات وسـلوكيات أمـاط الأفـراد المختلفـة

 الفهـم سيـستمر يتم قبول فكرة حتمية الاختلاف كطبيعة إنـسانية، فـإن سـوء
 .بخط بياي متصاعد في جميع أبعاد العلاقات الشخصية

 :كيف تعالج مشكلة نشأت الاختلافات الشخصية
ينتج عن الصمت مـزق . تحدث عن حتمية التباين أو الاختلاف: الخطوة الأولى

يقـف الـصمت  وفي نفـس الوقـت. في عواطف كل طرف من الأطراف المشاركة
ة لحل المشكلة، المعالجة الصامتة هي معالجة سلبية، وأي حائلاً أمام أية إمكاني

ًإنسان بإمكانه أن يكـون سـلبيا، فلـتكن إيجابيـا وتكلـم بـصوت مـسموع مـن 
 -:خلال

التواصل  تكلم عن الخلاف بشكل خاص، بحيث يتمكن جميع المشاركن من:   أين-
الحل الجزي فا م تعرف الحقيقة كاملة ستبقى المشكلة ماثلة، . بصدق ودون قلق

 .ليس حلاً
تكلم عن المشكلة عندما يكون الأفراد منتعشن في أوج نشاطهم، وإلا فهـم :   متى-

لن يكونوا قادرين على التفكر بعقل منفتح، وبالتالي لن يتمكنـوا مـن التعبـر عـن 
 .أنفسهم بوضوح
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 هـل هـي: تأكد من أن أي كلمة تقولها قد مـرت بثلاثـة اختبـارات هامـة:   كيف-
 صادقة؟ هل هي ضرورية؟ هل خرجت بشكل لطيف؟ 

المثـل  يقـول. ًكن متفها، انظر إلى الأشياء مـن وجهـة نظـر الآخـر:  الخطوة الثانية
إلى الأشـياء ، انظـر "شكل جيد ما م ترتـد قبعتـهلا مكنك أن تفهم الآخر ب: "القديم

 الأمـور رجـل، انظـر إلى، من وجهة نظر مفكر، من وجهة نظر من وجهة نظر امرأة
الوضـع مـن عـدة وجهـات نظـر،  بعن مدير، بعن زبون، بعن موظف، تعامل مـع

 . تقليدية، تشاركية، أو متفردة
من جهة ثانية حاول أن تتفهم العوامل الأخرى مـن المـاضي والحـاضر التـي تحكـم 

فيمكنـك . حياة الآخر والتي مكن أن تكون أثرت في تشكيل شخصيته أو شخـصيتها
ية عمرعلى سبيل المثال بشكل أفضل إذا ما علمـت المـؤثرات التـي أن تتفهم شخص

حكمت طفولته في الثانينات، كـا مكنـك أن تتعـرف عـلى شخـصية ليـث إذا مـا 
 . عرفت أنه نشأ في السبعينات في بيئة كذا وكذا في البلد الفلاي أو المدينة الفلانية

عنـدما . توصـل إلى حـل وسـطًكن مرنا فلـتكن لـديك الرغبـة في ال:  الخطوة الثالثة
يكون الأفراد متحجرين مها كان مطهم ومتحيزين لوجهة نظرهم فلا جدوى مـن 
الكلام، أي نوع من أنـواع النقـاش لـن تكـون لـه نتيجـة مرضـية في خلـق علاقـات 

 .إيجابية
يجب أن تتحلى جميع الأطراف بالمرونة، فالمسار نحو حل وسـط يجـب أن تـسلكه 

 عندما يكون الحل الوسط رغبة أحد الطـرفن فقـط يتبخـر .جميع أطراف المشكلة
قد يستمر الأفـراد في تواصـل . ًالشعور بالعدالة، وتكون النتيجة تدهورا في العلاقات

ًشكلي، فتكون علاقاتهم صورية فقط، أما عاطفيا فيكون انعدام التواصل قد أصـبح 
 .كاملاً

ًكـن صـبورا، متـسامحا:  الخطوة الرابعـة  الاختلافـات بـن الأفـراد أمـر فلتـدرك أن. ً
 حتمــي، لا يوجــد فــرد متطــابق مــع آخــر، كــا أن القليــل فقــط مــن الأفــراد هــم 
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الذين يجدون من يتوافقون معه في العمـل بـشكل تـام،وأن الـصبر والتـسامح مـع 
التقليــدي، والتــشاري، والمتفــرد أمــر ضروري إذا مــا كــان : أمــاط الأفــراد المختلفــة

 .يق وموقـف الفريـق الواحـد هـو الهـدف الـذي تتطلـع إليـهالتواصل وعمل الفر
 :احتياجات القيادة والمساهات التنظيمية للأماط المختلفة

ًهناك نقطة هامة يجب أن نتذكرها دامـا، وهـي أن الأمـاط المختلفـة مـن الأفـراد 
مـن خـلال  تحتاج إلى معاملـة مختلفـة لإشـاعة جـو الرضـا ورفـع سـوية الإنتاجيـة

والإرشـادات  عـلى سـبيل المثـال غيـاب التخطـيط. فراد لكامل طـاقتهماستخدام الأ
والعلاقـات العدائيـة  للتقليدين، بينا تقف النزاعات الواضحة محبط بشكل خاص

الشخصية كحمل ثقيلة وضريبـة شـديدة الوطـأة عـلى التـشاركين، أمـا المتفـردين 
كلاً لبيئـة عدائيـة لا فيشعرون أن الإشراف المباشر والقواعد الصارمة ليـست إلا هـي

الـذين مكـنهم تـوفر البيئـة الملامـة  القادة الحقيقيون هـم. مكنهم التعامل معها
للتقليدين، والعلاقات الاجتاعية الدافئـة النظام والمقاييس يوفرون . للأماط الثلاث

 .والتطور والنمو الشخصي للمتفردينالإبداع للتشاركين، ويشجعون 
 ًنظـيات عـلى اختلافهـا مكـن أن تجتـذب أماطـا مختلفـة مـنوبالرغم من أن الت

التقليـدين يحكمهـا يـستهوي الأفراد، فإن بنية المؤسسات العسكرية والنظام الذي 
ــدمات ــات والخ ــى بالاهتام ــي تعن ــيات الت ــذب التنظ ــن تجت ــسانية  في ح الإن

مكنـون مـن يت التشاركين، أما المتفردين فتستهويهم الأعال الإبداعية وتلـك التـي
عـلى جوانـب  كـل مـط مـن الأمـاط الـثلاث يحتـوي تـذكر أن". بحريـة"مارستها 

الـثلاث، يـوازن فـيا تكامل هو الذي يحتـوي عـلى الأمـاط إيجابية وأن التنظيم الم
 .بينها فيفلح في الاستفادة من مهاراتها المتنوعة

ظـيم إذا مـا كـان الذي يحتاجـه كـل تنالتقليديون يأتون بالأسس والثباتية والنظام 
أن القواعد التي تسمح لجميـع الأفـراد هم يضعون النظم و. ينشد النمو والازدهار

 .ًيعملوا سويا بطريقة منظمة
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التشاركيون فعالون وودودون، هم يوفرون المادة الهلامية الذي تجمـع بـن الأفـراد 
هم أعـضاء وتخلق بينهم روح الصداقة والتلازم كقادة هم قادة تشاركيون، وكأتباع 

الانـسجام الـضرورية في كـل أسرة التشاركيون هم عوامـل . از الممتازفريق من الطر
التــشاركيون يــشيعون جــو الــدفء والــدعم . ســواء الأسرة العائليــة أو أسرة العمــل

 .بطبيعتهم غر المتكلفة
الإشراف والمبدعـة، هـم مـستقلون ويقـاومون المتفردون يقدمون الأفكار الجديـدة 

زون بـشكل شخـصي المباشر ،  َولكن عندما يحفَّ . ومبـدعونهـم أفـراد دينـاميكيون ُ
ًقويـا، يطـور لنفـسه ًنـشيطا، ًالتنظيم داما بحاجة إلى مبدعن إذا ما أراد أن يكـون 

ًمتواجـدا ضـمن بيئـة  منتجات و مبادرات و أسـواق جديـدة ، خاصـة إذا مـا كـان
 . تنافسية

 .وعةاتبع أسلوب الأماط المتنوعة لتقوية المجم
عند بناء الفريق يتجه بعض القادة إلى انتقاء أفراد يتناسبون مع شخصيتهم هم بل 

المجموعـة في لنهج يحد من قـدرات إلا أن هذا ا. ويحاولون أن يكونوا مشابهن لهم
أن يستفيده أفـراد لك، يجب أن يفكر القادة ما مكن ًعوضا عن ذ. تحقيق أهدافها

 . المجموعة من بعضهم البعض
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ًابعار  
  إدارة الذات

 ماهية ادارة الذات
 

حقيـق  هي الطرق والوسائل التي تعـن المـرء عـلى الاسـتفادة القـصوى مـن وقتـه في 
 .أهدافه، وخلق التوازن في حياته ما بن الواجبات والرغبات والاهداف

والاستفادة من الوقت هي التـي تحـدد الفـارق مـا بـن النـاجحن والفاشـلن في هـذه 
الأهداف حن هو قدرتهم على موازنة ما بن إذ أن السمة المشتركة بن كل الناجالحياة، 

وهـذه الموازنـة دة علاقـات، التي يرغبون في تحقيقها والواجبات اللازمة عليهم تجاه عـ
شيء إلى أهـداف  وهذه الإدارة للذات تحتاج قبـل كـلتأي من خلال إدارتهم لذواتهم، 

الـذات بـدون أهـداف حاجة إلى تنظيم الوقت او إدارة  ورسالة تسر على هداها، إذ لا
ما يجعل مـن حيـاة الإنـسان لأن حياته ستسر في كل الاتجاهات يضعها المرء لحياته، 

ًذلك الإنجاز ضعيفا وذلك نتيجة لا تحقق شيء وإن حققت شيء فسيكون حياة مشتتة 
 .عدم التركيز على أهداف معينة

 

ًفي تنفيذ هذا الملف، أن تضع أهـدافا لحياتـك، مـا الـذي ًإذا المطلوب منك قبل أن تبدأ 
لحياتـك بعـد تريد إنجازه لتبقى كعلامات بارزة تريد تحقيقه في هذه الحياة؟ ما الذي 

أن ترحل عن هذه الحياة؟ ما هو التخـصص الـذي ستتخـصص فيـه؟ لا يعقـل في هـذا 
 الأسـئلة، وتوجـد الزمان تشتت ذهنك في اكر من اتجاه، لذلك عليك ان تفكـر في هـذه

ــت ــيم الوق ــسئلة تنظ ــأي م ــدها ت ــك وبع ــالتخطيط لحيات ــوم ب ــا، وتق ــات له  .الإجاب
 

 أمور تساعدك على تنظيم وقتك
 
ً  وجود خطة، فعندما تخطط لحياتك مسبقا، وتـضع لهـا الأهـداف الواضـحة يـصبح -1

 ًتنظيم الوقت سهلاً وميسرا، والعكس صحيح، إذا م تخطط لحياتك فتـصبح مهمتـك في
 . تنظيم الوقت صعبة
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  لا بد من تدوين أفكارك، وخططك وأهدافك على الـورق، وغـر ذلـك يعتـبر مجـرد -2
أفكار عابرة ستنساها بسرعة، إلا إذا كنت صاحب ذاكرة خارقة، وذلك سيـساعدك عـلى 

 .إضافات وحذف بعض الأمور من خطتكإدخال تعديلات و
 
إلى إدخال تعديلات كثرة عليها، لا تقلق   بعد الانتهاء من الخطة توقع أنك ستحتاج -3

 .ولا ترمي بالخطة فذلك شيء طبيعي
 
أخطـاي أتعلـم مـن :   الفشل أو الإخفاق شيء طبيعي في حياتنا، لا تيأس، وكا قيـل-4

 .أكر ما أتعلم من نجاحي
 
  يجب أن تعود نفسك على المقارنة بن الأولويات، لأن الفرص والواجبات قد تأتيـك -5

لك وفي نفـس نفس الوقت، فأيها ستختار، باختصار اختر ما تراه مفيد لك في مستقبفي 
 .الوقت غر مضر لغرك

 
 .  اقرأ خطتك وأهدافك في كل فرصة من يومك-6
 
  استعن بالتقنيات الحديثة لاغتنام الفرص وتحقيق النجاح، وكـذلك لتنظـيم وقتـك، -7

 . كالإنترنت والحاسوب وغره
 
كتبك، غرفتك، سيارتك، وكل ما يتعلـق بـك سيـساعدك أكـر عـلى عـدم   تنظيمك لم-8

 . إضاعة الوقت، ويظهرك مظهر جميل، فاحرص على تنظيم كل شيء من حولك
 
ً  الخطط والجداول ليست هي التي تجعلنـا منظمـن أو نـاجحن، فكـن مرنـا أثنـاء -9

 . تنفيذ الخطط
 

ذه النصيحة أن طبقت ستجد الكثـر   ركز، ولا تشتت ذهنك في أكر من اتجاه، وه-10
 . ًمن الوقت لعمل الأمور الأخرى الأكر أهمية وإلحاحا
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  اعلم أن النجاح ليس مقدار الأعال التي تنجزها، بل هو مدى تأثر هذه الأعال -11
 .بشكل إيجاي على المحيطن بك

 
 حاجات النفس الأساسية

 
إلى الطعـام والمـاء و التـنفس أو حاجتنـا إلى  والتي مثلهـا حاجتنـا :حاجات البقاء: أولا

 .الجنس لأنه الوسيلة لتكاثر أفراد الجنس البشري 
 

كحاجة الإنسان إلى الانتاء إلى ملة دينية، أو إنتائـه إلى عائلـة : حاجات الانتاء: ثانيا
 .أو وظيفة أو انتائه للمجتمع كفرد من أفراده

 
نا إلى القوة من خلال التميـز في المراتـب العلميـة  وتتمثل حاجت:الحاجة إلى القوة: ثالثا

 .على الآخرين ونقودهم، ويتبع ذلك كل حاجة للتميز والسيطرة ) نسيطر(التي تجعلنا 
 

وتتمثل الحريـة في قـدرتنا عـلى اتخـاذ القـرار، وعـلى الإرادة : الحاجة إلى الحرية: رابعا
 .المستقلة للفعل

 
 هـذه الحاجـة في رغبتنـا في الترفيـه والـضحك، أو وتتمثـل: الحاجة إلى الترفيـه: خامسا

 .مارسة بعض الهوايات المحببة ومارسة بعض الألعاب
 فهم الذات

 
أنـت في . لا مكنك أن تتعامل مع ذاتك بشكل جيد ومبدع دون أن تفهمها بشكل كامل

 مة أمور مثل جانب الأهمية. هذه الحياة من أنت ؟ من تكون؟ في حياتنا التي نحياها
والأولوية في جوانب حياتنا المختلفة، نحرص على التعرف عليها وملاحظتهـا، وإذا مكنـا 

هذا المجـالات نجـدها بـصورة . فإن كثر من طرق مسار حياتنا ستتغر. من التغير فيها
  :كبرة في أربع مجالات رئيسة هي
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 وقتهـا، القـيم  عـز وجـل، آداء الـشعائر فيالـلــه العلاقة التعبدية ب: المجال الروحي-1
 .الأساسية لفهم الحياة، معتقدات القوة والضعف، التأمل الذاي

 
 . الواقع المهني المعاش، الرضا العملي، الآداء في خدمة العمل: المجال العملي-2
 
ــي-3  ــال الاجتاع ــاتف :  المج ــاطفي، روح التك ــالآخر، الاســتقرار الع ــة ب الأسرة، العلاق

 .والتعاضد، محبة الآخرين
 
العنايــة بالجــسد، والــصحة العامــة، والاهــتام مــا يؤكــل :  المجــال الــصحي والبــدي-4

 . ويشرب، وتنظيم راحة الجسم، ومارسة الرياضة
 

اكتب ماتعرفه عن نفسك في المجالات الـسابقة في الوقـت . وأنت تتعرف على ذاتك أولا
 :الراهن الذي تعيشه الآن 

 
 . المجال الروحي-1

 

 .عي المجال الاجتا-2
 

 . المجال العملي-3
 

 . المجال الصحي والبدي-4
 

 .المستويات المنطقية
 

الإنسان، هو فرد يعيش وفق منظومة متكاملة، تسعى لهدف واحد، ومـستقبل واحـد، 
 عـز الـلـهكل يقدم جهده، ويبقى التوفيق والنجاح حليف من قدم أكر مصحوبا ببركة 

 .وجل
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يكـشف في محـصلته ) ذهنـي(سـلم تـصاعدي الإنسانية مـن خـلال ) الذات(نستعرض 
المــستويات المنطقيــة (في ســلم  .الأخــرة مــا مثلــه هــذا الإنــسان، ومــامكن أن يعملــه

 :سنتعرف على الإنسان من خلال التالي) الذهنية
 

مكان وزمان المعيـشة، طبيعـة الحيـاة، الأسرة، الأصـدقاء، : Environmentالبيئة : أولا
 .المجتمع

 

 .المارسات الإيجابية والسلبية، التكرار، التأثر: Behaviourالسلوك : ثانيا
 

 ات السلبية والإيجابية، التأثر،المواهب، الإمكاني: Capabilityالقدرات : ثالثا
 .الاستثار

 

 :القيم:  خامسا.أنت، حالك، تأثر ماسبق، الاستثار: Identityالهوية : رابعا
ر، والقـيم تكـون مثابـة عنـاوين بـارزة وهي معيار حكمك على مـاهو فاضـل أو منكـ 
 )الخ....الحب، الإخلاص، النجاح، الرضا(

 

النجــاح والفــشل، الممكــن والمــستحيل، الحــافز، العــائق، : Beliefsالمعتقــدات : سادســا
 .التأثر، الاستثار

 

 . المرجعية، التأثر، الهدف والغاية: Connectednessالصلة العليا : سابعا
 

 طلوبة لتنمية الثقة بالذاتجوانب التعامل الم
 

 ). أولاً ( ُ فتح الطريق الميسر للأفعال الذاتية السابقة الذكر في - 1
 
 أن يكون أول رد فعل لك عندما تلقـاه الابتـسامة مهـا كـان حالـه و سـلوكه، وأن - 2

 ً.تحرص على أن يبتسم هو لك عندما تلتقيان داما
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ــات غــر الأسا- 3 ــا في الحاجي ــذل العطاي  -  أدوات مدرســية- أجهــزة -هــدايا (ســية  ب
 ).ألعاب

  حسن التعامل مع طلبات الفرد التي لا تلبي له، وذلك بأن يبن لـه العـذر في عـدم -4
 .إمكانية التلبية

 
ُ السكوت عن أخطائه والتغاضي عن هفواتـه، مـع تحـن الفـرص المناسـبة لتوجيهـه - 5

 .وإعلامه ما يعينه على عدم تكرار تلك الأخطاء
 
 حايته من تعديات الآخرين، والوقوف بجانبه إذا تعرض لشي من ذلك، ومن المهـم -6

أن يطلب منه التسامح في مقابلة أخطاء الآخرين، مع تذكره بفضل العفو عـن النـاس، 
يكرهها، ولابـد لـه أن  والصبر على ما يكره، وتعليمه أن لكل فرد نصيب من الأمور التي

 .يصبر عليها
 
ُبـأن مـازح ويـضم ويقبـل : بأن يسمع كلات الحب منك، وفعلاً: لحب قولاً  منحه ا-7 ُ ُ

 .ُليشعر بأنه محبوب ومقبول ومقدر بقيمة عالية لديك، ولدى الكبار غرك
 
َ أن مدح حال فعلة لما يحسن، أو عند تجنبه مالا يحـسن، فـإن إمـساكه عـن الـشر - 8 َ ْ ُ

َمنقبة له، يجب أن مدح عليها، و مدح كذ َ ْ لك عنـدما تـسر أمـور حياتـه الدراسـية، أو ُ
ًعلاقاته المنزلية، أو الاجتاعية في الحي بصورة طبيعية، أو جيده، فإن هذا يعـد إنجـازا  ُّ َ ُ

َيجب أن مدح عليه َ ْ ُ. 
 
 أن تبحث عن الأمور التي تتوقع أنه يستطيع إنجازها بنجاح، فتعمـل عـلى تكليفـة - 9

 .بها، ثم مدحه عليها
 

ُبأن مازح ويضم ويقبل لي : سمع الزوار والأقرباء الثناء عليه بحضوره، موفعلاًُ أن ت- 10 ُ ُ
 .ُشعر بأنه محبوب ومقبول ومقدر بقيمة عالية لديك، ولدى الكبار غرك
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َ أن مدح حال فعلة لما يحسن، أو عند تجنبه مالا يحسن، فـإن إمـساكه عـن الـشر -11 َ ْ ُ
َمنقبة له، يجب أن مدح عليها، و مد ْ حَ كذلك عنـدما تـسر أمـور حياتـه الدراسـية، أو ُ

ًعلاقاته المنزلية، أو الاجتاعية في الحي بصورة طبيعية، أو جيده، فإن هذا يعـد إنجـازا  ُّ َ ُ
َيجب أن مدح عليه َ ْ ُ. 

 
 أن تبحث عن الأمور التي تتوقع أنه يستطيع إنجازها بنجاح، فتعمل عـلى تكليفـة -12

 .بها، ثم مدحه عليها
 

ُأن تسمع الزوار والأقرباء الثناء عليه بحـضوره، مـع الحـذر مـن توبيخـه أو لومـه  -13
 .أمامهم

 
  قيم نفسك واكتشف مواهيك الإدارية

 
 . استعن بالإستقصاء التالي لتعرف مطك الإداري-
 اسأل نفسك عن مقدار توفر كل سمة من سات الشخصيات الأربعة فيك، بناء عـلى -

 .ط الأربعة الواردة في الخلاصةتحليل كل مط من الأما
 

 : الأجوبة ثلاثة على كل سؤال في الجدول وهي 
 

ًتعني أنك تتمتع بهذه الخاصية ولكنها لا تؤثر كثرا عـلى سـلوك، أمـنح نفـسك : ًأحيانا 
 ) .صفر(

 
ًتعني أنك تتمتع بهذه الصفة وهي تحرك سلوكك معظـم الأحيـان ولـيس دامـا، : ًكثرا 

 ).1(أمنح نفسك 
 .)2(أمنح نفسك .نؤثر فيك طوال الوقت وتحرك سلوكك: ًاماد

 . اجمع النقاط في كل مط لتعرف نتيجتك 



 

 

 

 

 

86 

 

مكنك تكرار هذا الإختبار كل سنة مثلاً لترصد مدى التغير الـذي طـرأ عـلى شخـصيتك 
 . الإدارية 

 
 انواع الشخصيات

 

 :  الشخصية العصامية-1

 
 .  الانهاك في العمل-1
  . حب التخطيط-2
 . قوة الشخصية - 3
 . يتدخلون في كل شيء- 4
 .التوحد بن الذات والشركة- 5
 . الثقة بالنفس - 6

 :الإجالي 
 

 :  الشخصية التسويقية-2

 
 .الاهتام بالغر - 1
 . مهارات اتصال بالغريزة - 2
 . تقديم التنازلات- 3
 .حب المجتمع - 4
 . الأهتملم بقسم المبيعات-5
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 .  الأرباح والأحزان المشاركة في- 6
 . مكن الموظفن - 7
 . مكتبك مفتوح للكل- 8
 . إهال الاستراتيجية لصالح التكتيك -9
 

 :الإجالي 
 

 :  الشخصية الإدارية-3

 . مهارة إدارة الصراع- 1

 . مهارات الاتصال وإدارةالأفراد-2

 . مهارات إصدار الأوامر - 3

 . مهارات تلقي الأوامر - 4

 . اف الأحتر- 5

 . الطموح إلى منصب أعلى - 6

 .مهارات إدارة الوقت- 7

 
 :  الإجالي 

 
 : الشخصية العبقرية-4

 .استراتيجية المنتج الجديد -1
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 .  التشاور الدائم مع الغر-2

 .  القدرة الذهنية الفائقة-3

 .   الانفتاح الذهني- 4

 . التخصص- 5

 .  خارج حدود العائلة - 6

 
 : الإجالي 

 
 لتعرف أي نوع من المديرين ورجال الأعال أنت، قارن  : قارنة والتحليلالم

 . النقاط التي حصلت عليها 
 

 : بالمعاير التالية 
 

 . نقاط فأكر 6= العصامي 
 

 . نقاط فأكر 9= المسوق 
 

 . نقاط فأكر 7= الإداري 
 

 . نقاط فأكر 7= العبقري 
 
 

  تغير الذات 
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ن خـلال ماسـبق نـأي الآن إلى تفعيـل الـذات مـن خـلال بعد التعـرف عـلى الـذات مـ

فـسنجد أن  ؟ كثر مـن النـاس في تحقيـق أحلامهـملماذا يخفق. وبداية نسأل) التغير(

 -:الأسباب تعود لواحد من الأسباب الثلاثة

 .  أنهم لايعرفون ماذا يريدون-1

 .  أنهم لايعرفون ماذا يفعلون-2

 .فعل مايريدون أنهم يعتقدون بعدم قدرتهم على -3

 : الشاعة 

.. الفاشـلون في تبريـر سـلوكياتهم. البعض يعلق أخطائه وفشله على أشياء كثرة إلا ذاته

  :وتصرفاتهم، وعجزهم عن الفعل، يتهمون أطرافا ثلاثة

لتبريـر   مفعـولا كبـراDNAالمـوروث الأسري، القـبلي، منحـون الــ: الأصل والطبع: أولاً

  ".الغباء في قبيلتنا كثر" " سرتنا حادة الطبعأ" فشلهم أو سلوكياتهم 

حرمتني أن  أمي" " والدي كان يحطمني" الوالدان، التقريع والنقد اللاذع : التربية: ًثانيا

 ".والدي م منحاي الفرصة" " أكون متفوقا

لو أملـك " "مديري يحب فلان" رمان، الكيد العمل، الزملاء، التفضيل، الح: المحيط: ًثالثا

 . ".اسطةو

 : المشكلة

كل إنسان في هذه الحياة تواجهه مشاكل متعـددة، تبـدأ منـذ اليـوم الأول في خروجـه 

لهذه الدنيا، ومع المشاكل تبنى الخبرات، وتتعمق التجـارب، ونحـن مـع المـشاكل التـي 

 :واجهتنا وتواجهنا على ثلاثة أنواع
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. ا بأيـدينا، تغيـر فهمنـا لـذاتنانحن مسؤولون عنها، حله:  مشاكلنا المباشرة:النوع الأول
 .طريق لحل هذه المشاكل، التخلف في العمل، التأخر في الإنجاز

 
حلها يحتاج إلى أن نحسن التعامـل مـع الآخـر، نتعـرف : مشاكلنا مع الغر: النوع الثاي

 .كيف نؤثر فيه، بعد أن نفهمه
 

 لحلهـا، أسـباب أو للآخـرين سـلطة. لـيس لنـا:  مشاكل مـستحيلة الحـل:النوع الثالث
 .لاطاقة لنا بها، الحروب الطاحنة، الظروف الاقتصادية، العاهات، الأوبئة

 

 :الآن عدد المشاكل التي تواجهك من الأنواع الثلاثة السابقة

 . مشاكل مباشرة-1

 . مشاكل غر مباشرة-2

 . مشاكل مستحيلة الحل-3

 : علاج المشاكل

ولا نهتم  ،% 80نهتم بالأسباب بنسبة تفوق الـفي علاج المشاكل التي تواجهنا اعتدنا أن 

 % .20بالحل إلا بنسبة 

 ، )الأسباب(أكر من بحثك عن ) الحلول(عند الرغبة في الحل، ابحث داما عن 

 :اقلب المعادلة، واسأل نفسك 

  ماذا أريد لحل هذه المشكلة ؟-

  كيف أعلم بالتحديد أي حصلت على ما أريد ؟-
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 لمشكلة مرة ثانية ؟ كيف أمنع تكرار ا-

  ماهي الموارد التي أملكها للوصول إلى ما أريد ؟-

  ما لذي سأفعله للحصول على ما أريد ؟-

 : المبادرة

 .الفعل والمبادرة تجعلنا نتحكم في مصائرنا، بدلا من أن يتحكم بها الآخرون

 ) الفعل(الأثر < ---------منطقة القوة < ----المحفز 

لكـن أفعالنـا ). الفعل(معن، نبحث عن ) محفز(ت معنية، ويولد بعد أن نتعرض لمؤثرا

وهــي التــي تــسبق ) منطقــة القــوة(تختلــف بــاختلاف الأشــخاص، والــسبب يكمــن في 

فالناجحون تكون منطقة قواهم مليئـة بـالمحفزات والرغبـة في العمـل، بيـنا ). الفعل(

ل وبـن مـن ضـعفت بن من حفزته قوته للعمـ) الأثر(يتوقف الفاشلون، وهنا يختلف 

 .قوته عن العمل

منطقة القوة هي المنطقة التي يتايز فيها الناجحون عن الفاشلن هي منطقـة القـرار، 

 .إما التقدم بكفاءة واقتدار، أو التخلف بذل وانكسار

منطقة القوة  فيها يكمن سر نجاحنا وميزنا وهي المنطقة التي ميزنا  كبشر عـن سـائر 

انـات الذكيـة حيـث قـدرتها المحـدودة، وميزنـا أيـضا عـن أدق المخلوقات حتـى الحيو

 .الحاسبات الآلية التي لامكن أن تخالف أسس برمجتها

 :تتميز منطقة القوة بأنها تحوي

حيث التفكر في عملية التفكـر ذاتهـا، يـستطيع الإنـسان أن يـدرك :  الإدراك الفعلي-1

  .بعقله ماذا يفعل وماذا يفكر
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التخيل الـذهني ، تعيننـا عـلى تحقيـق أحلامنـا، مـن قـصرت أحلامـه :  سعة الخيال -2

 .قصرت أفعاله

الضمر اليقظ، الإدراك البـاطني العميـق للـصواب أو الخطـأ، الـسلوكيات :  المحاسبة-3

 .التي تحكم أفعالنا

القدرة على الفعل بناء على إدراكنا الـذاي، القـدرة عـلى الاسـتجابة، :  استقلال الذات-4

 . من المؤثرات المعوقةالتحرر

 : الأثر

 .الإنجاز/ الفعل/  هي منقطة العمل -

 . هي نتيجة لما قبلها، قوة منطقة القوة، تجعل الأثر متميزا-

  ما يلحق بنا من أذى في هـذه المنطقـة لـيس هـو مايحـدث لنـا ولكـن يكـون بفعـل-

 .استجابتنا له

يرك في منطقة القوة، اقترح حلـولا في أنواع المشاكل السابقة غر الآن فعلك بناء على تغ

 للمشاكل السابقة، كيف مكن لك أن تكون أفضل من ذي قبل ؟

 . مشاكل مباشرة-1

 . مشاكل غر مباشرة-2

 . مشاكل مستحيلة الحل-3
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 كيف تنمي قدراتك الذهنية 
في كثر من الاحيان قد ينسى المرء موعدا هامـا، أو مكـن ان يقابـل شخـصا مـا دون ان 

كر اسمه أو أين قابله ذات مرة، ومثل هذه المواقف كثرا ماتحدث وتسبب الاحراج يتذ
للانسان، وهي ليست مؤشرا مرضيا ولكنها حالة عابرة قد تحدث لأي واحد منا لاسباب 

 .عديدة، منها كرة المشاغل وضيق الوقت الذي يلاحقنا ونحن نتربص في مكاننا
 

ء الـصحة العامـة والنفـسية باتبـاع الارشـادات للخروج من مثل هذه المآزق ينصح خبرا
 :التالية

 
 : ـ تنشيط الذهن بالقراءة ومطالعة الصحف والكتب 1

والعمل على استذكار ما استخلصه المرء من القراءة، وينـصح بالتقليـل مـن المـدة التـي 
مضيها الإنـسان بحالـة سـلبية جالـسا امـام التلفزيـون إذ مكـن الاستعاضـة عـن ذلـك 

عة أو مارسة الهوايات المختلفة والعمل على جهاز الكمبيـوتر وتنـسيق الزهـور بالمطال
 .وغر ذلك من الهوايات المحببة للانسان

 
 :  ـ تناول الغذاء المتنوع2

ينصح بتناول الغذاء الصحي المتنوع الذي مـد الجـسم باحتياجاتـه المختلفـة، وبـشكل 
اضـافة إلى الزنـك والـسيلنيوم التـي " سي. آ. أي"اساسي مضادات الاكسدة كفيتامينـات 

تقي الخلايا من الاذيات التي تصيبها من جراء نـشاط الجزيئـات الحـرة، وبـذلك مكـن 
 .لهذه العناصر ان تحافظ على صحة وحيوية الجسم

 
 :  ـ التمتع بنوم صحي3

يعتبر النوم مثابة المصفاة التي تنقي الجـسم والـنفس مـن الـشوائب والهمـوم، ولهـذا 
مـن اجـل ان يـستعيد الجـسم . ان يحرص المرء على النـوم لـساعات كافيـة لـيلاينبغي 

توازنه المفقود، فاللعب وقلة النوم والتوتر وغر ذلك تعتبر من العوامل التي تؤثر عـلى 
 .القدرات الذهنية ووظائف الدماغ
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 :  ـ الاسترخاء قليلا4
افظـة عـلى الـصحة ينصح بالاسترخاء قليلا كلـا سـنحت الفرصـة بـذلك مـن اجـل المح

 .والحيوية
 
 : ـ تجنب التوتر5

يعتبر التوتر من اهم وألد اعداء الجسم، لهذا ينصح بالابتعاء عـن كافـة مـصادر التـوتر 
 .والانفعالات والعمل على المحافظة على الهدوء وضبط النفس

 
 :  ـ تنظيم برنامج العمل6

يكـون ناجحـا في مختلـف ما لاشك فيه ان التنظيم اسـاس النجـاح، وان الانـسان لـي 
نواحي حياته ينبغي ان يعمل على التخطيط والتنظـيم واسـتخدام المفكـرة الورقيـة او 

 .الالكترونية لتدوين برنامج عمله والانشطة التي يقوم بها وما يتطلبه يوميا
وينصح ايضا مارسة التارين الرياضية بشكل منتظم من اجل تنشيط الدورة الدموية 

 ما في ذلك الدماغ الذي يعتـبر مـن الاعـضاء الحيويـة في الجـسم التـي في كامل الجسم
 .ينبغي المحافظة على سلامتها دوما

 
  اهتم بتطوير ذاكرتك

 
الذاكرة كالعضلة إذا مرنتها واهتممـت بهـا تكونـت لـديك ذاكـرة قويـة، وإذا أهملتهـا 

والـسبب  أصبحت ذاكرتك عادية أو ضعيفة تخونـك في كثـر مـن المواقـف والإحـداث،
وسـيلة مـن  هذا العـدد هـو أن الـذاكرة القويـة الذي جعلنا نتكلم عن قوة الذاكرة في

وخلاقـا بـذاكرة  وسائل الإبداع الشخـصي ، لأنـه مـن الـصعب أن تكـون إنـسانا مبـدعا
غر مطي مبتكر مكـن  ضعيفة وقد اعد خبراء العلاقات الإنسانية أكر من مائة تدريب

يـلي بعـض التـدريبات التـي  وفـيا. تأهيلها للإبداع الفكـريمن خلاله تقوية الذاكرة و
 -:مبدعا تساعدك على تقوية ذاكرتك وتؤهلك لأن تكون
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 :التدريب الاول
 
  حاول أن تتذكر تفاصيل مـا يحـدث في يومـك مـن مواقـف وأحـداث، كـا لـو كنـت-

بـاشرة م تستعرض أحد الأفلام التي تشاهدها ، ومكنك مارسة هذا التمرين قبل النوم
 .وأنت في حالة استرخاء تسبق النوم بعشر دقائق

 
مـدى   احرص على القيام مارسة هذا التمرين كل ليلـة بتواصـل ودون انقطـاع عـلى-

 .شــهر كامــل، وبعــدها ستحــصل عــلى نتــائج ستدهــشك أنــت أولا ومــن حولــك ثانيــا
ظهرك،   يبدأ هذا التمرين عندما تدخل فراشك، وعليك أن تجلس واضعا وسادة خلف-

يغلبـك النعـاس  كا مكنك أن مارس التدريب وأنت مستلق عـلى فراشـك و احـذر أن
 .وتنام 

، ثم ابـدأ )شهيق وزفر( استرخ، وتنفس بهدوء، خذ نفسا عميقا ثم أخرجه بهدوء تام  -
 .بعملية التذكر

 
أخـرى   تذكر جميع التفاصيل الخاصة بيومك، ثم اعد استرجاع ما حدث بالتفصيل مرة-

إلى عملـك  وقبل أن تغادر منزلك وأنـت متجـه .كن هذه المرة عند استيقاظك صباحاول
 .تذكر هل نسيت أن تقول شيئا أو تفعل شيئا حتى ولو كان بسيطا 

 
 : التدريب الثاي 

 
 إذا كان التدريب السابق يجعلك تتذكر الأشـياء خـلال يومـك، فهـذا التـدريب يجعلـك

وهـذا  اهدها أو تفعلها أو مـر بـك لحظـة وقوعهـا،تختزن الأحداث أو الأشياء التي تش
 .الأمر يجعلك في حالة أكر وعيا وانتباها لما تفعل داما في كل الأوقات

  
وان  ويتطلب منك هذا التمرين التركيز في كـل شيء تفعلـه والانتبـاه لكـل شيء حولـك

 .تختزن الأفكار والأحداث في ذاكرتك بانتباه وتركيز
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 :التدريب الثالث
 
 د يستغرق منك هذا التدريب وقتا طـويلا، ومكنـك القيـام بـه مـرة واحـده فقـط فيق

 -:الأسبوع ومن ذلك
   خــصص نــصف ســاعة فقــط للقيــام بهــذا التــدريب ، ولــيكن ذلــك وقــت راحتــك-

 واسترخائك واكتـب قامـة بأسـاء جميـع الأشـخاص الـذين تعـرفهم في الوقـت الحـالي
 العام بـدءا مـن اقـرب الأصـدقاء إليـك وحتـىوخاصة أولئك الذين تعرفت عليهم هذا 

 .أولئك الذين تعرفهم معرفة شخصية 
 
أسـاء زمـلاء – قسم قامتـك إلى عـدة أقـسام مثـل أسـاء زمـلاء الدراسـة الابتدائيـة -

 حاول أن - .الخ......جامعة أساء زملاء الناديالدراسة في المرحلة الثانوية أساء زملاء ال
ومعارفهم واتجاهـاتهم،  الأشخاص، حاول أن تتذكر مشاعرهمتتذكر كل شيء عن هولاء 

 .بينك وبينهم  ومشارك تجاههم ، حاول أن تتذكر المواقف التي حدثت
المعلومـات،   اعد تلك العملية عملية التذكر كل أسبوع مع إضافة المزيد والمزيـد مـن-

 .مع مراجعة الأشخاص الذين تذكرتهم سابقا
 

  :التدريب الرابع
 

أن تبـدأه  ومكن. تدريب يجعلك قادرا على تذكر الأشياء مجرد إن تغمض عينيكهذا ال
نظرك إليه ثم أغمـض  فورا انظر إلى اقرب شيء مكن أن تراه أمامك بوضوح الآن، وركز

بتفاصيله الدقيقة وأنـت مغمـض  عينيك وخلا ل عدة ثوان حاول إن تتذكر ذلك الشيء
رأيته وأنـت مغمـض العينـن والواقـع ،  ن بن ماالعينن، ثم افتح عينيك بعد ذلك وقار

مرات كل ساعة حتى تتعـود مامـا عـلى أن  اعد هذا التدريب عدة. فذا وجدت اختلافا
 . تتذكر كل شيء مكن أن تراه 

 
 



 

 

 

 

 

97 

 

 ما معنى أن نفكر؟
 

 نحـو  أن نفكر هو أن مارس وجودنا الفردي، هو أن نبحث عن أي ثغرة للنفـاذ عبرهـا
 . شده ونتلمس فيه حضورنا إنسانياالعام الذي نن

 
 أن نفكــر هــو أن ننعتــق مــن ربقــة الأفكــار الكلاســيكية ونــيمم وجوهنــا نحــو الأبنيــة

المفاهيمية البناءة لتبنيها وإشاعتها في الأوساط الاجتاعية لتحـسن مـستوى القـرارات، 
 . وترشيد تداعياتها

 
لوقــوف عنــد الظــواهر ســطحية التفكــر تعنــي ا. غيــاب التفكــر يعنــي غيــاب العقــل

وعدم التجاوز إلى الجوهر والصميم، التفكر يكون هنا أحد البواعث المرسخة , والقشور
للتخلف الفكري، فهـو لا يعـبر عـن الـسر إلى الأمـام، بقـدر مـا يعـبر عـن الـصعود إلى 

/ الهاوية، الذي لا يفكر معناه أنه مـسكون مـشاعر الـرضى والتـسليم مـا هـو متجـسد
أن نفكر هـو أن . أسر لسكونية اللحظة الحضارية وليس بوسعه منها انفكاكامعناه أنه 

 .نكون أحرارا لا مجرد كائنات شكلية بلهاء لا تتقن سوى التصنع والمحاكاة
عندما يوظف التفكر في سياقاته الموضوعية فهو من أسـمى ألـوان الأنـشطة التعبديـة 

ت الاجترارية التي بقدر ما يطغى فيها التي تعبر عن حراك عقلي فعال ناء عن السلوكيا
إن من الجـلي لكـل . المنحى الوجداي تتراجع المحاكمة الذهنية وتصل إلى درجة التلاشي

راصد للحراك الاجتاعي أن هذا الضرب هو النمط العام السائد للتفكـر لـدى الـسواد 
كريـة متلـك ولا ريب أن هذا يؤكـد عـلى حاجتنـا الملحـة والماسـة إلى قـوة تف. الأعظم

القدرة على ابتداع العناصر المعينة على التكيـف المقـنن مـع مـستجدات الآي والقـدرة 
 .على مواجهة تحدياته

 العقــل في الثقافــات المغلقــة مقيــد بــضروب مــن العقابيــل المعيقــة لــه عــن التواصــل 
حتى مع ذاته، العقـل يتـنفس في الهـواء المتجـدد، ولكـن في محـيط كهـذا هـو مرشـح 

 والإشـكالية تكمـن عنـدما يجـري هـذا باسـم! ة عالية للإصابة بالاختنـاق الحـادوبنسب
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الدين، وباعتباره مؤشرا عاليا على نقاء المنهج، وصفاء التـدين، هنـا يجـري كـبح جـاح 
ــاوزه ــدوره تج ــيس مق ــع، ل ــه في الواق ــوم ل ــو مرس ــيا ه ــشاطه ف ــصر ن ــل، وح  . العق

أد أشـد نفيـا، الفـرد في محـيط كهـذا بل هو من الو) الوأد(ولا ريب أن هذا ضرب من 
إنه ينفي فرادته تفاديـا  .مستعبد، فهو عبد لغره في طريقة تفكره، ومختلف سلوكياته

لسخط بيئي قد يحدث إزاء إجراء من هذا اللون، هذا السخط بطبيعته قاتل، فهو قـد 
هنـا لا العبوديـة . وبامتيـاز) الرجيميـة(يحيل المسخوط عليه أحيانا إلى أعـلى درجـات 

الخـضوع الروحـي المرهـون  تعني الخضوع الجسدي بل تتجـاوزه إلى مـا هـو أسـوأ إلى
هذا الغـر قـد يكـون داخـلا ضـمن حـدود الأنـا وقـد يكـون منتميـا إلى . لسلطة الغر

القاسـم المـشترك بـن التـوجهن هـو  .منظومة الآخر المباين فكريا أشد ما تكون المباينة
 .العقـل بـل والحكـم عليـه بالإعـدام ستعباد وتعميـق تغييـبللا) الميكانيكية(القابلية 

ًالإنسان كائن مفكر ولي يكون جديرا ما ينطوي عليه من عنصر إنساي، وليتخلص مـن 
سلطة النمطية والتقليد الأعمى، لا بد له من تفعيل بعـده العقـلي ليعـيش حالـة مـن 

, تـي تـدعي الإطلاقيـة لـذاتهاالتوتر الذي يرفض موجبه الركون إلى الإجابات المسكتة ال
لابد أن يستحيل تفكره إلى ثقافة لها طابع الثبات والاستمرارية، مارس بآليـة ممنهجـة، 

إن ما . وأن تكون فعلاً أولياتجري مباشرته كمبدإ عام لا كردة فعل، واستراتيجية مؤقتة
 مـدلولات تجدر الإشارة إليه هو أنه مـن الواجبـات الحتميـة عقلنـة التفكـر مؤديـات

ومن الثابت أن إطلاق العنان للعقل بدون قيد ولا ضـابط هـو . الخطاب القرآي الكريم
 . المعادل الطبيعي لنفيه ومصادرة نشاطاته

 
 كيف تسوق الأفكار

ّالأفكار تسوق كا تسوق السلع؛ فنحن نرى أن هناك دولاً كبرى في المـساحة والـسكان،  ُّ ُ
ّ تشكل نقطـة عـلى خارطـة العـام ولكنهـا سـوقت ّولكن تأثرها ضعيف في مقابل دول

ًجيــدا لأفكارهــا وأثــرت عالميــا  التــسويق يفهمــه الــبعض عــلى أنــه البيــع مــع العلــم. ً
 ّ أنـــه في المقـــام الأول بنـــاء داخـــلي قـــوي يجعـــل الآخـــرين يقتنعـــون دون تـــردد
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ن وفي مجـال العمـل الخـري هنـاك الكثـر مـ. ُ بالسلعة أو الفكـرة التـي يـراد نـشرها 
الاسـتجداء  الفاعلن الذين أجادوا التسويق لمشاريعهم الخرية دون اللجوء إلى أسـاليب

التــي مارســها الــبعض، وهنــاك بــرامج ودورات لأســاليب التــسويق للأعــال الخريــة، 
وبسبب الجهل بها تتراجع وتتناقص هذه المشاريع، وقد ذكر أحد المهتمن بهذا الجانب 

حد رجال الأعال، وقدم لـه نبـذة عـن المـشروع الخـري ذلك الشاب الذي دخل على أ
الذي يريد أن يجمع له، ذكر أن ذلك الشاب قال لرجل الأعال إنه هو الرابح الأكبر إن 

ذلك صـحيح حيـث الأجـر العظـيم لفاعـل (أراد أن يدخل الجنة إذا دعم هذا المشروع 
للجنة غر هذا الطريق؟ ألا يوجد طريق : ، ولكن رجل الأعال رد بطريقة عفوية)الخر

 .ّوهذا يدل على افتقار هذا الشاب لبدهيات التسويق لهذه الأعال الجليلة
 ُمن أسـاليب التـسويق الـصحيح للأفكـار الـبلاغ المبـن، والـذي ذكـر في القـرآن، والـذي 

 ، البــساطة وعــدم )قــل مــا أســألكم عليــه مــن أجــر(منــه التبليــغ المجــاي لهــذا الــدين 
، دعوة الناس وتوجيههم بالأسلوب واللغة التي يفهمونها ) من المتكلفنوما أنا(التكلف 

 فهــل نبقــى عــلى أســاليبنا التقليديــة ). أمــرت أن أخاطــب النــاس عــلى قــدر عقــولهم(
ــيهم؟  ــؤثر ف ــي ت ــة الت ــة والفعال ــا أم نخــاطبهم بالأســاليب العلمي ــسويق لأفكارن  ّفي الت

 عليـه الـلــهصلى - فعلاً متابعون للنبيا، فهل نحنّالقدوة الحسنة تسويق فعال لأفكارن
 ومقيمون وناشرون لدينه أم أن ذلك لا يتعدى أن يكون شعارات وادعاءات؟ يـا -وسلم

ليتنا نلتـزم الحـذر وعـدم الاسـتعجال في التـسويق لأفكارنـا كـا نفعـل عنـد التـسويق 
جيـد لسلعنا؛ فنحن إذا أردنا أن نحصل على زبـائن أكـر فإنـا نحـرص عـلى التـسويق ال

وإعطاء حوافز تشجيعية وجوائز للزبائن، والعمل على الحفاظ علـيهم، وعـدم فقـدهم 
 . مستقبلاً

 ًأحيانــا تكــون المنتجــات ماديــة ملموســة مكــن للــشخص امتلاكهــا وحملهــا وكــسرها 
 ُولمسها، ولكـن الأفكـار مكـن تـصنيفها بأنهـا خـدمات، وهـذه الخـدمات تعـرف بأنهـا 

ــاس ــن الن ــوس ب ــر ملم ــل غ ــدةتفاع ــا، والقاع ــساك به ــا أو الإم ــن امتلاكه   ولا مك
ـــي أن  ـــتراتيجي ه ـــسويق الإس ـــسة في الت ـــا " الرئي ـــتج وإم ـــشترون المن ـــاس لا ي  الن

 ، و ذلـك يقودنـا إلى التـساؤل عـن "يشترون الفائدة التي تعود عليهم مـن هـذا المنـتج
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ّالفائدة التي يحصلها المستهدف، والتسويق الإستراتيجي الذي يدرس في ُ  كليـات التجـارة ّ
والاقتصاد يتضمن أن يكون هناك مراحل لابد من إتقانهـا لنجـاح أي منـتج ابتـداء مـن 
الأبحاث، ودراسة البيئة، وجمع المعلومات وتحليلها، ودراسـة سـلوك الزبـون، وتقـسيم 
فئات الزبائن واستهداف كل منهم، والحرص على جودة السلعة المعروضة حتـى ترسـخ 

تيـار الوسـيلة المناسـبة لمتابعـة الزبـون والمحافظـة عليـه وربطـه في ذهن الزبـون، واخ
 ً.بالمؤسسة ليكون عميلا ًداما

 وهناك مقاومة لابد من إدراكها وتوقعهـا لأي فكـرة، ولا مكـن أن يكـون كـل تـسويق 
مضمون النتائج؛ فعلى عارض الأفكار أن يتوقع ذلك، وحتى تخـف هـذه المقاومـة لابـد 

ّتم بالفكرة التي تريد أن تسوق لها فاذهب إلى من يقـدر مـا من حليف غر عادي ومه ّ
تنتجه من أفكار بالإضـافة إلا ضرورة وجـود جهـة غـر مهتمـة أو معارضـة للفكـرة؛ إذ 
سوف ينصب اهتامها على السلبيات التي هي في الحقيقة نقاط ضعف مكن تداركها، 

 .ع عند التسويق للأفكارولا بد من التلقائية والابتعاد عن الرسميات قدر المستطا
ُ لأن الخبرة أثبتت أن كثرا من القرارات تتخذ عادة بتلقائية، حتى إن الـبعض يؤكـد أن  ً
 . أهم القرارات التي اتخذت كانت على موائد الطعام وفي مجالس الترفيـه غـر الرسـمية

ّبدون تسويق استراتيجي فعال للأفكار سيكون مصر أي مـشروع فكـري الإخفـاق، ولـو 
ّبعد حن من الزمن، عند وجود فكرة معينة فعلينا أن نعـدها سـلعة تحتـاج إلى جـال 
ّوترتيب وميز لجذب الانتباه، وأكر المشاكل التي نراها في هذا المجـال نـاتج في تـصدي 
قليلي الخبرة بالعمل في هذا المجال، وهنـاك أنـاس نجحـوا في تـسويق أفكـارهم بطـرق 

ّوا وعززوا ما ملكونه من أفكار ونجحوا في التسويق لها، وأبدعوا ّإبداعية وفعالة بعد أن فهم
في طرق إيصالها إلى الزبـائن وتعـاملوا مـع الأفكـار، وكأنهـا سـلع تخـضع للعـرض والطلـب 

ًالتسويق ليس دعاية وبيعا فحسب بل عمليـة معقـدة تتـأقلم مـع كـل منـتج أو . والجودة
 ى نجـاح التـسويق التركيـز عـلى الـسوق،العوامـل التـي تحـدد مـد. ًفكرة أو خدمة تقريبـا

 ويعني التركيز على السوق تحديد حجـم الـسوق، وتحليـل البيئـة التـسويقية ومجموعـات 
ــو ــضل، والتوجــه نح ــة أف ــسة خــدمتهم بطريق ــستطيع المؤس ــي ت ــستهدفة الت ــائن الم  الزب
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ائن، ً الزبون العميل، و يعني بأن تستثمر المؤسسة وقتا لمعرفة احتياجات ورغبات الزبـ
ومن المهم إرضاء الزبـائن وخاصـة في حـالات المنافـسة، حتـى لا يتـسربوا إلى منافـسن 

ويعني هذا بأن على المؤسسة أن تذهب أبعد من توقعات الزبون، وتركز عـلى . آخرين
 ً.جعل الزبون مسرورا

ً فإذا كان الزبون مسرورا من المنتج أو الخدمة المقدمة فإنه سيخبر عددا محـدودا مـن  ً ً
ومكن . الناس بذلك، ولكن إذا كان الزبون مستاء فإنه سيشتي إلى عدد كبر من الناس

إرضاء الزبون مؤشر جيد عن الفوائد . أن تؤدي هذه الدعاية السيئة إلى الإضرار بالشركة
المستقبلية للشركة ويجب تشجيع التغذية العكسية أو المعلومات المرتـدة مـن الزبـائن 

مـن القـوانن الخاصـة بتـسويق الأفكـار .  مستوى الرضـا لـديهممن أجل المحافظة على
الحرص على الدقة والترابط والاختصار والتصنيف، الكلمة كالطلقة إذا خرجت لا تعود، 
ًلا تقل أو تنشر فكرتك وأنت خارج نطاق تركيزك ووعيك، الفكرة ليست ملكا لأحد بـل 

كار الـصحيحة لا مـوت بـل تـتراكم لمن يستطيع فرضها وتطبيقها وإقناع الناس بها، الأف
الفكرة الباردة تـصل أبـرد ). وأما ما ينفع الناس فيمكث في الأرض(الأزمان  وتتوارث عبر

ورما موت في الطريق، إنها دعوة لأصحاب القلم والفكر والحكمة أن يكون لهـم شرف 
 .المساهمة في تسويق الأفكار الصحيحة
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 )الهندرة (اعادة بناء الادارة:  خامسا

 )الهندرة( مفهوم اعادة بناء الادارة

 
هي الوسيلة الآدارية التي تقوم على إعادة البناء التنظيمي للادارة من جذوره وتعتمـد 
على أعادة هيكلة وتصميم العمليـات الاداريـة بهـدف تحقيـق تطـور جـوهري في اداء 

 .المنظات
م العمـل واعـادة هندسـة إدارة أو اعادة التفكر البدي والاسـاسي واعـادة تـصميم نظـ

الأعال بصفة جذريـة مـن أجـل تحقيـق تحـسينات جوهريـة فائقـة في معـاير الاداء 
الحاسم مثل التكلفة  والجودة والخدمة والسرعة والاتقان وذلك باسـتخدام تكنولوجيـا 
المعلومات المتطورة كعامل مكن اساسي يسمح للمؤسسات والمنظات باعادة هندسـة 

 .لهانظم اعا
 مبادئ اعادة بناء الادارة

 .التعامل مع الموارد في كل انحاء المنظمة   .1
 .التنظيم على اساس النتائج وليس المهام   .2
 .معرفة الاشخاص الذين يستعملون مخرجات العملية   .3
 .الحصول على المعلومات من المصدر المناسب   .4
 وضع نقطة القرار حيث ينجز العمل  .5
 مها صغر حجمها من المدخل حتى وصـول الخدمـة الى اعادة النظر بكل الانشطة .6

 .المواطن 
 .معرفة نقاط الضعف من الجذور   .7
 .وضع نقطة القرار حيث ينجز العمل   .8
 .تصنيف عمل تشغيل المعلومات الى الاعال الحقيقية التي تنتج المعلومات .9
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 عناصر البناء
 
 .إعادة التفكر في الأساسيات-1
 .إعادة التصميم الجذري-2
 .تحقيق تحسينات متميزة-3
 .الطموح والثورة على القديم-4
 .التوجه نحو دراسة العمليات وليس الجزئيات الفرعية-5
 .كسر القواعد وتحطيم التقاليد الموروثة-6
 .الاستخدام الابتكاري لتكنولوجيا المعلومات-7
 

 الخصائص المميزة لاعادة الهندرة الادارية
 

 .ة الصفر معنى التغير الجذري الهندرة هي البداية من نقط -1
 .الهندرة تركز على الاستخدام الضروري والملح لأنظمة تقنية المعلومات -2
ًالهندرة تختلف اختلافا أساسيا عن أساليب التطوير الإداري التقليدية -3 ً . 
 . الهندرة ترتكز على العملاء وعلى العمليات الإدارية لا على الأنشطة  -4
 

  الهندرة الاداريةالقائد الإداري ودورة في
إن الملاحــظ للوضــع الاداري الحــالي في ظــل تنــامي ظــاهرة العولمــة ودخــول القيــادات 
الادارية في تحديات القرن الحادي والعشرين وازدياد المنافسة بن القطاعات ، ليجد ان 

الاداري لــي يظــل ويبقــي  الاســاليب الاداريــة التقليديــة م تعــد مجديــة ، وأن القائــد
 التي يقودها في إطار المنافسة فإنه سيطوي صفحاته التقليديـة القدمـة ويبـدأ المنظمة

بنهج الأساليب الادارية الحديثة والتـي أثبتـت التجـارب نجاحهـا في القطاعـات العامـة 
والخاصة ، إذا طبقت بشكلها الصحيح ووفق منهجها العلمي والعملي ، ولعل من هذه 

لة أو الكلية، وكذلك أسلوب إعـادة هندسـة نظـم الأساليب أسلوب إدارة الجودة الشام
 ) .  الهندرة(ـ ًالعمل أو مايسمى اختصارا بـ
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 فوائد اعادة البناء الاداري 
 .تغير القيم من قيم وقائية إلى قيم إنتاجية  -1
 . تغير العمل من التدريب إلى الثقافة  -2
 .تغير الهيكل التنظيمي من هرمي تراتبي إلى مستوى جيد  -3
 . عال من المهام البسيطة إلى الأعال ذات الأبعاد المتعددة تغير الأ -4
 . تغير المدراء من مشرفن إلى مدربن -5
 . تركز مقاييس الأداء من النشاط إلى النتائج  -6
 . تغير معيار التقدم من الأداء إلى القدرة  -7
 . تغير وحدات العمل من الأقسام إلى الفرق العملية  -8
 .لمراقب إلى الداعم تغير دور الفرد من ا.  -9
 

 المعلومات في عملية البناء الاداري
 . المساعدة على التخلص من الأماط الجامدة والقدمة  -1
 . المساعدة في القيام بأعال جديدة م تكن متوفرة من قبل مثل المؤمرات عن بعد  -2
 . المساعدة في تخيل حلول جديدة لمشكلات م تحدث بعد  -3
 الآليـة المرتبطـة بـنظم المعلومـات الـصوتية عـن طريـق استخدام برامج المـساعدة -4

 .الحاسب لمساعدة الزبائن والمواطنن للحصول على الخدمات 
المساعدة على التكامل والإندماج بتحسن أجزاء العمـل لتكـوين عمليـات مترابطـة  -5

 . ذات معنى 
 . إنجاز الأعال بحركة وسرعة ومرونة وشفافية  -6
 عــن طريــق البريــد الإلكــتروي ولوحــات الإعــلان التحــديث المــستمر للمعلومــات -7

 . الإلكترونية وحلقات المناقشة وقواعد معلومات المتسندات 
توفر احتياجات التعلم الذاي والمستمر مع الاختبارات وإعادت تحديـد مـستويات  -8

 . الأداء عن طريق النظم الآلية 
 . ارجيالحصول على دورات تدريبية عامة من مؤسسات ومعاهد تدريب خ -9
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 وضع نظام للاختبارات في كافة برامج التدريب لتقيـيم فعاليـة التـدريب وقـدرات -10
 . الموظفن 

 برنامج إعادة هندسة نظم العمل 
  انتهــت إلى وضــع أدلــة عمليــة دراســة مــشكلة تــأخر ترســية وتنفيــذ المــشاريع، .1

 : تضمنت 

  الدليل الإداري لدراسة وترسية المشاريع . 

 صرف المستخلصات الدليل الإداري ل . 
وقد اشتمل على الخطوات الرئيسية والمراجع النظاميـة ، والمهـام الواجـب اتباعهـا، 

 .والجهة المسؤولة عن المهمة، والوقت المستغرق لإنجاز المهمة
) 380(ولعل من أهم ما نتج عن هذه الأدلة هو تخفيض وقت ترسية المشاريع من 

وذلـك مـن خـلال  ،%)61(ة تخفيض بلغـت طول مسار بنسبيوم لأ) 147(ًيوما إلى 
ًتصميم عدد ست مسارات لترسية المشاريع وأيضا ست ملفات تـضمنت العمليـات 

 . ًالإدارية لترسية المشاريع بدا بالإعلان وانتهاء بتسليم الموقع للمقاول 
 
  :دراسة مشكلة تدفق المعلومات الخاصة بالمشاريع .2

ب المعلومات الخاصـة بالمـشاريع مـن الجهـات وتهدف الدراسة إلى الحد من تكرار طل
البلدية من أكر من جهة بـالوزارة مـا يـؤدي إلى ضـياع المعلومـة وعـدم التخـصص في 

 .معالجتها، وجاري تعميم نتائج الدراسة على الجهات البلدية 
 عمليات اعادة البناء الاداري 

الي وجمـع المعلومـات عنـه لابد من ادارة العمل للأمام بأداء العمل الح: الخطوة الاولى
من الموضوعات الفنيـة كـالاجراءات، والخطـوات وهـي تـشمل جميـع الاجهـزة الآليـة 

 .المكتبية، والنظم المعلوماتية ومسألة قياس الوقت مهمة فيتلك العمليات السابقة
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يتم فيها تحديد البدائل ووضـع تـصميم لكـل بـديل ومـن الأفـضل أن : الخطوة الثانية
ة بدائل وذلك لأعطاء عملية القياس بـن البـدائل الأفـضلية قامـة بـن يكون هنالك عد

 .البدائل
يؤخذ بعد ذلـك آراء بعـض الإداريـن المـستفيدين مـن هـذه العمليـة : الخطوة الثالثة

والتعرف على نقاط الـضعف المـؤثرة عـلى الأداء الإداري والإجـراءات الحاليـة وتـدوين 
 .جميع النقاط السلبية

المواضيع التنظيميـة وتفـصيلها كهيكـل تنظيمـي مـن ادارات واقـسام : عةالخطوة الراب
ومستوى كل ادارة قسم العمليات ورسمها وتدوينها واعتادها من قبل مدراء الاقـسام 

 .على صحتها
اختبار البديل ولابد من توافر نقاط مهمة في كل بديل وان البديل لا : الخطوة الخامسة

ً خياليا ولا يكون تأثر على احدى العمليات الادارية مثل يخالف الهدف للإدارة ولايكون
رفع التكلفة أو أطالة المدة الزمنيـة عنـد العمـل بالبـديل، ادخـال التقنيـة الحديثـة في 

  .العملية الادارية قدر الامكان من أجل إرضاء العميل
لعمـل  بعـد عمليـة الأختيـار للبـديل تقـوم الادارة المعينـة بتوثيـق ا:الخطوة السادسة

وتدريب فريق العمل للبدء بعملية الهندرة للعمليـات والأسـاليب المتخـذة للأجـراءات 
ودمـج الـناذج  وتعديل الاداري من حيث المواقع والقوى البشرية وتحـديث وتقلـيص

المستخدمة لـسر العمليـات الاداريـة ووضـع نظـام متكامـل للانظمـة الآليـة والـبرامج 
 .الحاسوبية المتكاملة

عملية التطبيق الفعلي وتحديد مدة زمنية لتفعيـل البـديل وتكليـف : لسابعةالخطوة ا
فريق عمل خاص لمراقبة التطبيق وتحديد المشكلات والعوائق سـواء اكانـت إداريـة او 

 .مالية التي تحدث بسبب التطبيق لعملية الهندرة
ميـة او وعليه فإننا نستطيع تلخيص ماتم عرضه الى ان على الشركات والمؤسسات الحكو

بـصفة ) العمـود الفقـري( الخاصة ان تعلم عـلى مراجعـة وتقيـيم الاجـراءات الاداريـة
 .دورية مستمرة من اجل تحقيق رسالتها واهدافها العامة بكل فعالية وكفاءة
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    اتخاذ القرار الاداري : سادسا
 هـو مـسار فعـل يختـاره المقـرر باعتبـاره انـسب: تعريف القرار في علم الإدارة العامة

وسيلة متاحة أمامه لإنجاز الهـدف أو الأهـداف التـي يتبعهـا، أي لحـل المـشكلة التـي 
  .تشغله

 أهمية اتخاذ القرارات على المستوى الفردي وعلى المستوى الجاعي 

هذه الأهمية تبرز من خلال العديـد :  أهمية اتخاذ القرارات على مستوى الفرد-)1
تـه اليوميـة التـي يتـأثر بهـا ويـؤثر عـلى من القـرارات التـي يتخـذها الفـرد في حيا

مثال على ذلك وظيفة المدير التنفيذي التـي  تتـصف باتخـاذ القـرارات أو . الآخرين
 .تأجيلها أو عدم اتخاذها، فهو يتخذ قرارا عندما يوقع خطابا

هـذه الأهميـة حظيـت بأهميـة :  أهمية اتخاذ القرارات على مستوى الجاعـة-)2
 سلوك الفرد الذي هو عضو المجموعة الـصغرة بـسلوك الافـراد بالغة لأنها تبرز تأثر

والجاعة هي فردان أو اكر يتـضافران . أعضاء الجاعات الإنسانية التي ينضم إليها
الجهــود لتحقيــق أهــداف مــشتركة مــن خــلال اتخــاذ القــرارات الجاعيــة أو حــل 

ثــل لجــان مــن أمثلــة الجاعــات الــصغرة اللجــان م. المــشكلات بطريقــة جاعيــة
 .الاستشارات والتخطيط والمتابعة وتقييم الأداء، وأيضا النوادي والجمعيات الخرية

 الافراد مقابل المجموعات في عمليات اتخاذ القرار 
لا يوجــد هنــاك اتفاقيــة عالميــة في مــا يتعلــق بالتــأثرات النــسبية في عمــل المــدراء 

ن الدراسـات الـسابقة عـدد مـ. كمتخذي القـرار منفـردين أو كأعـضاء في مجموعـة
تعطي الكفة لاتخاذ القرار للاختيار الجاعي، على ايه حـال بعـض البـاحثن يـشروا 

فمنهم من يعتقـد ان القـرار الفـردي أفـضل مـن . الى الأضرار المحتملة لهذا الإجاع
عـلى اسـتعداد للمخـاطرة  القرار الجاعي، وهناك أيضا من أكد ان عدد من الافـراد

  .عات بدلا من المخاطرة لوحدهمكأعضاء في مجمو
 دراسات نظرية  

 :هناك مجموعة من العوامل النفسية تؤثر في اختيارات الافراد مثل
 .جاذبية الشخصية. 1 
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 .الرؤية العقلية الناتجة من عملياتهم الإدارية. 2 
استعداداتهم وقـدراتهم الفرديـة عـلى تقبـل درجـات مختلفـة مـن الأمـور غـر . 3 

 .الواقعية
 .تأثر عقلهم اللاشعوري كأعضاء في جاعات اتخاذ القرار. 4 

في الغالب على الافـراد أن يـساوا معتقـداتهم وقـدراتهم الشخـصية والقـيم لاتخـاذ 
أهداف المجموعة، و وجدهم في مجموعة لا يحتمل الفرد مـسؤولية فرديـة والـذي 

يهمـل التفـضيل فـالحكم الجاعـي . من الممكن ان يؤثر في الفـرد لتقبـل المخـاطرة
الشخصي للفرد في القرارات السريعة، عـادة تأخـذ الجاعـات مـدة أطـول في اتخـاذ 

ويعتبر القرار المتخـذ مـن جاعـات منفتحـن ومثقفـن أقـل . القرار اكر من الافراد
 . تحيز من الفرد

ويأخذ  اتخاذ القـرار الجاعـي وقـت كبـر والـذي يحتاجونـه غالبـا لتحقيـق قـرار 
 اتخاذ القرار الجاعي هو انعكاس ضعف القرار الفردي، عـلى سـبيل فقوة. جاعي

المثال كم المعلومات الهائلة التي متلكه الجاعة سـتقود عـلى معرفـة افـضل عـضو 
مثقف بينهم لكن كم المعلومات الذي متلكه الجاعة لا يعطي نتيجـة فعالـة اكـر 

 بـأكر مـن عمليـة وكـل من النتيجة الفردية، لان هذه المعلومات مكـن أن توظـف
عمليــة تــشمل دراســات مختلفــة ومتنوعــة الأبعــاد لــذلك ســتكون وجهــات النظــر 

 .المتنوعة اقل فائدة في اتخاذ القرار الإداري
 هناك رأي عام بأن المشاركة في عملية اتخـاذ القـرار الجاعـي أفـضل مـن الفـردي 

تخذي القرارات الجاعية وإذا كان الافتراض دقيق فعلى م. للوصول الى القرار النهاي
ان يستخدموا القرارات ذات القبول العالي المستوى من القرارات الصغرة التي تنـتج 

فالـضعف في اتخـاذ القـرار الجاعـي مكـن أن . من جانب واحد من مـدراء فـردين
و هنـاك مـؤثرات سـلبية تنـتج مـن اتخـاذ . يعكس قوة على الافراد في اتخاذ القرار

 -: أعضاءه مثلالقرار الجاعي في
فعلى سبيل المثال في كثر من المؤسـسات تعيـق الجاعـات .  الخلل الاجتاعي-)1(

أداء الافراد المندفعن فضرورة طاعتهم لمعـاير المؤسـسة يعمـل عـلى كـبح الأعـضاء 
 . النشيطن

ـــة-)2( ـــدم الفردي ـــسرون .  ع ـــة يخ ـــس الفردي ـــدون لح ـــذين يفتق ـــالأفراد ال  ف
 صيتهم في المؤسـسة الجاعـة لانهـم منعـون مـن قبـلثقتهم بنفسهم وتنعدم شخـ
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 مؤسساتهم على تعزيز ثقتهم بأنفسهم والانتباه الى سلوكهم ومـنعهم مـن التفكـر 
 .في مستقبلهم وخططهم

كا ذكرنا سابقا أن القرار الجاعي ما يحتويه من سـلبيات افـضل مـن .  التوتر-)3(
لمؤسسة الى قرار سريع فتلجأ الى اتخـاذ القرار الفردي ولكن في بعض الأحيان تحتاج ا

ولان المجموعـات تأخـذ مـدة أطـول في اتخـاذ القـرار، وبـذلك ستنتـشر  .قرار فردي
ويكون الحل لذلك اتخاذ القرارات لوحدهم والذي يـساعد عـلى ) الانفعالية( التوتر

 .تقسيم الواجبات عليهم للوصول الى قرارات سريعة
 

     دراسات تجريبية  
راسات قدمة قبل الحرب العالمية الثانية أن اتخاذ القـرار الجاعـي أفـضل أظهرت د

من الفردي في بعض الحالات، لكن في حـالات أخـرى هـي ليـست اكـر فعاليـة مـن 
م تضيف الدراسات الحديثة شـئ . ففي ظروف معينة تكون الفردية أفضل. الفردية

رار الجاعـي أفـضل مـن على ذلك فالاعتاد على طبيعة الموضوع يبقـي اتخـاذ القـ
الفردي نوعا ما، لكن من ناحية أخرى فالممكن أن يكون الفـرد الكـفء أفـضل مـن 

 .الجاعة في اتخاذ القرار، لذلك  من صعب أن نجزم أيها الأفضل
 :من أهم هذا الدراسات التجريبية ما يلي  
يـة تظهـر في هـذا الدراسـة ان القـرارات الجاع -الجديـدة) Miner(دراسة مينـز  -1

 .أفضل من القرارات الفردية
تهـدف هـذه الدراسـات الى  -)Naglieri & Pleiffer(دراسـات نـاجلري و بليفـر  -2

تحديد إذا كانت القرارات المتخذة من قبل الجاعات أفضل من القرارات المتخذة من 
 .قبل الفردية،  وأظهرت نتائجهم أن القرارات الجاعية اكر فعالية من الفردية

 & Cecil & Lundgern( سل و ولنـــدجرن و ميكورميـــكدراســـات سيـــ -3

Mecormick(-  التي أظهرت ان القرارات الجاعية ليست بالضرورة اكـر فعاليـة مـن
 .الفردية
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أكد بدراسة خيـارات مقارنـة لـبعض الحلـول لمـشكلة  -)Zaleska(دراسة زالسيكا  -4
ن انـه لا يوجـد معينة من الافراد والجاعات من سكان منطقتـن مختلفتـن، وقـد تبـ

 .هناك أي اختلاف بينتهم
 التغر المحفوف بالمخاطر  

أوضحت بعض الدراسـات ان الأعـضاء في المجموعـة اكـر تقـبلا للمخـاطر في اتخـاذ 
  .القرار من الافراد

 -:   ويوجد ثلاثة شروحات جوهرية للتغر المحفوف بالمخاطر
 المنطقيالتحليل :- أولا

يعتبر مفهوم اتخاذ القرار لهذا التحليل اعتبار المجموعات اكر كفاءة في اتخاذ القرار 
من القرارات الفرديـة وأن مناقـشة المجموعـة هـي عنـصر حيـوي ومهـم في التغـر 

 .المحفوف بالمخاطر

 الفرضيات الادراكية:- ثانيا

جاعــات في الانتقــال للتغــر تظهــر هــذه الفرضــيات ان الافــراد يعتمــدون عــلى ال
وبـذلك حـصول . المحفوف بالمخاطر مـن المعلومـات الناتجـة مـن تفاعـل الجاعـة

 .الافراد على فائدة متوقعة وتكون النتيجة لذلك انتقال الفرد الى مواقع اشد خطورة
 المؤثرات:- ثالثا

 بالمخـاطر تعتبر هذه المؤثرات ذات الفئة الكبرى التي تشرح ظاهرة التغر المحفوف
مجموعــة مــن المــؤثرات التــي تعــالج تــأثر المجموعــات عــلى الافــراد، وأحــد أهــم 

 .الدراسات تعتبر المخاطرة القيمة الجيدة التي تشكل الحكم على الافراد
والتي تفترض في ) توزيع المسؤولية(تعرف إحدى الأساليب القدمة المؤثرة ما يسمى 

تــائج مــن خــلال دراســات جاعيــة، وبــذلك ان الافــراد في المجموعــات يــصنعون الن
يحرروا أنفسهم من المسؤولية الفردية للقرار المتخذ ومكن تلخـيص هـذه الفرضـية 

 :ما يلي
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يقل مفهوم المسؤولية الشخصية في نظام الجاعة عندما يكون هنـاك مـشاركة في ( 
 لانه سيشعر وهذا يجعل الفرد قادر على المساهمة والمشاركة في القرار. اتخاذ القرار

 ).بلوم اقل في حالة الفشل
 التسوية في اتخاذ القرار   

يعتقد بعض الباحثون أن القرارات تتخذ من قبل أفـراد أو مجموعـات عـلى أسـاس 
فالقرارات المتخذة مـن قبـل الافـراد هـي قـرارات روتينيـة ومتكـررة، أمـا . الموضوع

 .ةقرارات المجموعات فهي قرارات غر متكررة وغر روتيني
 :لاتخاذ القرار الإداري في الخدمات الرسمية) خطوط إرشاد( اقتراح بعض المعلومات 

 تعتبر القرارات الجاعية غالبا افضل مـن متوسـط القـرارات الفرديـة، في الواقـع . 1
 .تعتبر افضل القرارات الجاعية تنتج عن جهود متخذ قرار ممتاز

 لعدد ساعات العمل لكل عـضو في  مقياس فعالية الجاعة يجب ان يكون شامل. 2
 .عملية اتخاذ القرار

 اتخاذ القرار الجاعي مكن ان يفضل عن الفردي، بالرغم من عـدم قدرتـه عـلى . 3
 .إظهار تفوق أعضاء المجموعة

 الخيار العقلاي المترابط للجاعات ضد الافراد
ولن عـن نتـائج  اتخاذ القرار الفردي أو الجاعي يحتاج الى مدراء منفردين مسؤ. 1

 . أفعالهم، لذلك تقع المسؤولية على المدير الفرد
يتحمل المدراء المتابعة والسيطرة على العملية أيضا، وبـالطبع مجموعـة متخـذي . 2

القرار قادرين على متابعة العمليات لكن تبقى المسؤولية على القرار والنتيجـة عـلى 
 .المدير الفرد

تخـاذ القـرار الجاعـي الافـراد الـذين يرغبـون في  تضم لحظة الخيار في عمليـة ا. 3
المخاطرة والذين يحاولوا تجنيبها، لذلك يكون القرار أقل أو اكر خطورة مـن القـرار 

 .المتخذ عن طريق الفرد
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 الصراع في اتخاذ إقرار  
يعتبر الصراع جانب حيوي وشامل في علاقات الإنسان، ممكن ان يساهم بشكل أسـاسي 

وتتزايد القضايا الأساسية للصراع في اسـتمرار وتـشمل عـلى عواقـب . ظمةفي دمومة المن
 .إيجابية وسلبية للوظيفة الأساسية في المنظمة

أو هـو .  انه سلوك أعضاء المنظمة مقابل بعضهم بعضا كـأنهم في معركـة:عرف الصراع 
عبارة عن الوضع الناجم من إثارة دافعـن أو حـافزين معـا وبـنفس الوقـت بحيـث لا 

 ويتـضمن الـصراع في اتخـاذ القـرارات المواضـيع .كن ان يتعاشـا معـا أو يـشبعا معـام
 -:التالية
 .     طبيعة الصراع-1
 .   محددات الصراع-2
 . مؤشرات الصراع-3
 . معالجة الصراع-4

 

  طبيعة الصراع  -:أولا
 -:تقترح الدراسات السابقة بأن الصراع ينتج من مجموعة من المصادر التالية

 ).مكافآت( المنافسة على مصادر قليلة -)1(
 . اختلاف الأهداف-)2(
 الوصول الى استقلال الحكـم الـذاي معنـى رغبـة أحـد المجموعـات أو الافـراد -)3(

 .بالسيطرة على الآخرين
 

  محددات الصراع  -:ثانيا

العوامل المسببة للصراع عديدة، ان أي شخص أو أي سبب مكن ان يـؤدي الى صراع 
 -:ومن أهم أسباب الصراع. اذ القرار الإداري في أي مستوى من مستوياتهفي اتخ

تعني الاتكالية ان مجموعتن أو اكر تعتمد عـلى .  الاتكالية بن الافراد والوحدات. 1   
بعــضها  الــبعض في الخــدمات والمعلومــات والأعــال الأخــرى المنجــزة في أداء واجبــات 

 . بازدياد الاتكاليةعادة تزداد أسباب الصراع. المنظمة
 .  ان الصرع في اتخاذ القرار يرتبط في تقديم المعاير والمكافآت. 2
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وتنتج هـذه المـشكلات مـن صـعوبة الاسـتيعاب والإزعـاج في .  مشكلات الاتصال. 3
 .قنوات الاتصال

 دور عدم القناعة كحالات مثل عدم الرغبة في العمل، مهارة غر مفيدة، القلة في . 4
بالإضـافة الى .  التسلط، قلة احترام النفس كل هذا تزيد من حـالات الـصراعالمصادر،

 . ذلك تساهم الادراكات المختلفة في الصراع في اتخاذ القرار

 
                                                                                                               

       
 )   نظيمي للصراعموذج الت( 
 

  مؤشرات الصراع -:  ثالثا
مؤشرات الصراع هي علامات واضحة وغر واضحة تعكس وجـود الـصراع في المـنظات 

 وزمـلاؤه خمـس مـؤشرات للـصراع في دراسـة مـن )watton(ووضح واتـون . الرسمية
 -:جامعة الهاتف

 
  . )Interfernce( التدخل بن الأقسام -)1
 .Annoyance)( الإزعاج -)2 
 ) . Overstatement( المبالغة في التقدير -)3
 ).Distrust ( عدم الثقة-)4
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 .)Withholding Of Information(التمسك بالمعلومات    -)5

مجموعة من المواقـف ترافـق الـصراع مثـل قلـة الثقـة وقلـة الـصداقات وقلـة احـترام 
 .ةوحدات المنظمة بعضها لبعض، وينتج عن هذا فقدان أساسيات مهم

  معالجة الصراع  -:رابعا

ان ) Bouding(حيــث لاحــظ بولــدينج .تقــترح الدراســات الــسابقة عــدد مــن الحلــول
فمشكلة الصراع تعتـبر . الوسيلة الأكبر أهمية لحل المشكلات الصراع هي تجنب الصراع

مشكلة عامة وشائعة من خلال ان الجوانب المتصارعة لـديها اهـتام مـشترك للوصـول 
 .ومقنعالى حل مرضي 
 أنواع الصراع 

 ).          الزمني( الصراع الوقتي -1
 .      الصراع الخفيف أو العنيف-2
 .    الصراع المزمن-3
 .                  الصراع البسيط-4
 .   الصراع المركب-5
 .الصراع الشعوري واللاشعوري.6
 

 أحد أهم مصادر الصراع 
 
فهـو يعمـل عـلى إقنـاع .  معالجة وحـل الـصراع الإقناع الذي تعتبر تقنية تقوم على-)1

الجانبن المتصارعن من خـلال تفـاعلهم بهـم لتقـديم اهـتام مـشترك ومزايـا جاعيـة 
 .للهدف المشترك

 . الملاحظة والتي تعني مسايرة الاختلافات والتركيز على الاهتامات المشتركة-)2
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ت الإنـسانية لتحـسن التفاعـل  جعل النظام يعمل، فيعمل على التركيز على العلاقـا-)3
 .بن الجوانب المتصارعة وتشتمل على تحسن الاتصالات ومساعدة المجموعة

 يكون من الضروري أحيانا في بعـض حـالات الـصراع اعـادة هيكلـة المنظمـة وذلـك -

 -:ليشمل على

 .  وضع مناصب متساوية-)1(
 .  تطوير نظام للعمل المنظمة-)2(
 . وجود أقسام واقعية-)3(
 . تغير المسؤوليات الفردية-)4(
 

ان توسيع المصادر يعمل على تقديم وسائل للمعالجة وحـل الـصراع وخـصوصا عنـدما 
هـذه التوسـيعة للمـصادر تعتـبر فعالـة جـدا لأنهـا تـترك . ينتج الصراع من قلة المصادر

وتعتــبر التــسوية هــي الوســيلة الأكــر اســتخداما لحــل . الجــانبن المتــصارعن راضــين
 مفهـوم التـوازن كطريقـة مـؤثرة لتقليـل الـصراع في )Pondy(خلافات، شرح بونـدي ال

لذلك تعتبر المعرفـة الجيـدة للمحـددات والمـؤشرات وسـيلة جيـدة . المنظات الرسمية
لفهم الصراع والذي يساهم في معالجة فعالية في حل الصراع في اتخاذ القـرار الإداري في 

 .المنظات الرسمية
 

 اتخاذ القرار  المشاركة في 

تشر المشاركة إلى مساهمة فعالة للمشاركن في اتخاذ القرار والذي يؤثر بـشكل مبـاشر 
ــل العمــل ــواقعي للوظــائف . في حق الاهــتام الأكــبر في هــذا المــساق هــو الانجــاز ال

ــأثر مــسؤولياتهم  ــذين تت ــق المــدراء ال ــة اتخــاذ القــرار عــن طري والنــشاطات في عملي
 . مستويات عالية للإدارةبالخيارات الموجودة في
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 دراسات نظرية

ومـن خـلال المـشاركة . تعتبر المشاركة في اتخاذ القـرار علامـة لادارة دمقراطيـة مميـزة
يعمل الافراد الأعضاء في المجموعة في محيط واسع لحل المشكلات والنشاطات المتعلقـة 

 .باتخاذ القرار في لمنظمة
 -: طريقتن هاهذه المشاركة في اتخاذ القرار تفيد في

 ستساهم هـذه المـشاركة في الوصـول الى قناعـة الافـراد والتـي تـشمل أهـدافهم -:أولاً
 .الشخصية

 تسمح المشاركة للفرد في ان تقدم احتياجاتـه الفرديـة واهتاماتـه في العمليـات -ً:ثانيا
ويجب ان تكـون النتيجـة التـي بنيـت . والتي تساعد على التعرف على طبيعة المنظمة

 .يها مشاركتهم على القرارات والحلول والأهدافعل
فالمستويات العاليـة في الإدارة . ومكن ان تبرر المشاركة في اتخاذ القرارات في عدة طرق

وتـبرر غالبـا المـشاركة . تلتزم بتشجيع المشاركة في اتخاذ القرارات للمـستويات المتدنيـة
 .لية المتقدمةبناء على إرضاء الموظف بتساوي مع الإنتاجية والفعا

ينتج من المشاركة في اتخاذ القرار مواقف مفضلة للموظف اتجاه الإدارة، مثـل علاقـات 
جيدة تقام بن الموظفن ورؤسائهم واتصالات افضل ومساهمة اكبر للوصـول الى إرضـاء 

  -: لكن هناك سلبيات في اتخاذ القرار المشترك.وقناعه الموظف
كة، فإذا كانت درجة المشاركة اقـل مـن ان تكـون  ممكن ان تختلف درجات المشار-)1

 .مفيدة ستحول المشاركة من فائدة الى ضرر
 ان المــشاركة الحقيقيــة هــي لمــشاركة عفويــة وحريــة التــصرف في مناقــشة أفــراد -)2

المجتمع، وتشمل على قرارات مجموعة وذلك يقـود الجاعـة قبـول أو رفـض أي عمـل 
 . غر مقنع بالنسبة لهم

والجهد المطلوبـان في إدخـال عـدد كبـر مـن النـاس في المـشاركة في بعـض  الوقت -)3
القرارات السرية جدا مثل القـرارات الاسـتراتيجية ان المـشاركة في مثـل هـذه القـرارات 

أوضـحت دراسـات أخـرى ان . ممكن ان يضع المنظمة وامنها في ضغط أمـام منافـسيها
حيث الظروف والأوقات في عمليـة المدراء يستخدمون درجات مختلفة في المشاركة من 

 .اتخاذ القرار
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 درجات وأوضاع مختلفة في اتخاذ القرارات 
عنـدما تكـون   يستخدم المدراء عمليـات القـرار المـزودة بفـرص كبـرة للمـشاركة،-)1(

 .موضوعه بترابط  جيد بدلا من الغر مرتبطة
، عندما يكون موقف  يستخدم المدراء عمليات القرار المزودة بفرص اقل للمشاركة-)2(

 .اتخاذ القرار الذي يواجهونه جيد البناء
عنـدما يكـون  ،قرار المزودة بفرص اكر للمشاركة يستخدم المدراء عمليات اتخاذ ال-)3(

 .قبول القرار الثانوي أمر حاسم لتأثره الفعال
كـون  يستخدم المدراء عمليات اتخاذ القرار المزود بفرص اقل للمشاركة ،عنـدما مل-)4(

كل المعلومات الضرورية ليتخـذوا قـرار عـالي النوعيـة بـدلا مـن الـنقص في المعلومـات 
 .الضرورية

عنـدما يكـون  ،قرار المزود بفرص كبرة للمشاركة يستخدم المدراء عمليات اتخاذ ال-)5(
قبول القـرار الثـانوي أمـر حاسـم لتـأثره الفعـال، عنـدما يثـق المـدير موظفيـه بـأنهم 

 . ف منظمة بدلا من الاهتام بأمورهم الشخصيةيسهمون بأهدا
 

 :في الحالات التالية المشاركةDickson( (استخدم ديكسون 
 

 . قبول الموظفن للقرار مهم جدا ويكون اسهل من خلال المشاركة -1
 . تحسن نوعية القرار من خلال مشاركة الموظفن -2
 . اعتبار المشاركة وسيلة لتطوير الاتصالات بن الموظفن-3

 الاختلاف والتشابه في اتخاذ القرار 
عام، بينا كان ازديـاد الرجـال اقـل ) 20(تضاعف عدد المدراء من جنس النساء منذ اكر من 

ازداد بالأضعاف ويستمر بالازدياد ) MBA(خلال نفس المدة، عدد النساء العاملن في برنامج 
التي تظهر في نوعية سلوك ومميـزات تشر الدراسات الى كثر من الاختلافات . في عصرنا اليوم

وركـزت دراسـات أخـرى عـلى الناحيـة النفـسية بـدلا مـن الطبيعـة . وقدرات المرأة والرجـل
  التفكـر بـن وفي هذا الموضوع نركـز عـلى اخـتلاف. السكانية، وعلى نوعية الفئة الاجتاعية
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 .المنظات الرسميةالناس وعلى أدوار المدراء رجالا ونساءا في عملية اتخاذ القرار في 

 

 نوع الاختلافات 
  

تنسب معظم الاختلافات الى التنوع السكاي، النفسي والتباينات الاجتاعية في الـسلوك 
هناك مجموعة من الدراسات التي جرت على نـوع الاخـتلاف . بناءا على حالات معينة

 -:بن الرجال والنساء
لى عمليـة اتخـاذ القـرار عـلى دراسـة عـ kogan Wallach(( أقام كوجان و والش -)1
عـلى سـبيل . امرأة، فلاحظ الاختلافات في المخاطرة في اتخاذ القرار) 103(رجل و) 114(

ويعتـبر الرجـال متطـرفن اكـر مـن . المثال ملك الرجال ثقة اكبر من النساء في الأحكام
 .النساء في أحكامهم في مستويات متوسطة ومتدنية الثقة

مــشارك في رابطــة الإدارة الأمريكيــة، ظهــرت بعــض ) 1460( دراســة اجريــت عــلى -)2
على سـبيل المثـال النـساء قـادرين . الاختلافات الغر متوقعة بن المدراء الرجال والنساء

على قيادة المنظمة والمحافظة عـلى اسـتقرارها بنـسبة أعـلى مـن الرجـال، وهـم أعـلى 
 .لمرونةمستوى في جوانب القدرة والطموح والمهارات والتعاون وا

التي كانت عن النساء والـذكور كمـدراء في منظمتـن،ان ) Deaux( دراسة ديوكس -)3
 .الذكور يعتقدون إنجازاتهم أفضل من إنجازات النساء وانهم ملكون قدرة وذكاء اكر

 كانت هناك دراسة أخرى أجريت عـلى الطـلاب الدراسـة تقـول ان النـساء تفـضل -)4
أمـا الـذكور يفـضلوا ان . لى أسـاس الجـدارة الدراسـيةتزويد الطلاب بخدمات مالية عـ

 .يقدموا الكفاءات المادية للطلاب على أساس احتياجات الطلاب
 -:وأخرا علينا ان نركز بأمرين مهمن ها

 الاختلاف في نوع السلوك المرتبط في اتخاذ القـرار لا يعتـبر نفـس الاخـتلاف الـذي :أولا
 .يعرف في الوصول الى الخيار
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الاختلاف في اتخاذ القرار ممكن ان يكون مصدرا للقوة بدلا مـن اعتبـاره  ملاحظة :اثاني
 .ضعيف

 
 نوع التشابهات  

بعد دراسة عدد من الذكور والإنـاث في عـدد مـن البنـوك توصـل شـاريد و همفريجـز 
)Shrade And Humphregs( الى مجموعة من التشابهات في سـلوك وأهـداف اتخـاذ 

  -:ات كثرة في كثر من الجامعات والمنظات كانت كا يليوتليها دراس. القرار
 . لا يوجد هناك أي اختلاف بن الذكور والإناث في اتخاذ القرار-)1(
 مـن الواضـح ان كثــر مـن النــساء متلـك أســاليب وشخـصيات وقــيم قريبـة مــن -)2(

 .نظرائهم الرجال
 تعطـيهم كفـاءة اكـر في  واوجدوا ان النساء متلك بعض فوائد ومميـزات إضـافية-)3(

 .الإدارة
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 الفصل الرابع
  الادارة الناجحة
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 الادارة الناجحة
 مهيد

ّالادارة الناجحة لمنهج علمـي فعـال قـادر عـلى تحقيـق الأهـداف التـي تـضعها  تستند
ّمدروسـة، ولا بـد لوضـع ًالمؤسسة أو الشركة، والمنهج بطبيعة الحال يأي وفقـا لخطـط 

ّمنهج سليم أن نقرأ تجارب الآخرين وخبراتهم، نضيف إليها ونحسنها؛ للوصـول لـلإدارة 
 .التي نصفها بالناجحة

وتعتبر العلاقة بن الموظف والمدير من أهم العوامل التي تساعد عـلى نجـاح المؤسـسة 

ًتبع عـددا مـن الأمـور في تأدية دورها بنجاح، ولذلك كان لا بد على مدير المؤسسة أن ي

ي يتمكن من تشجيع عناصر وأفـراد المؤسـسة كافـة عـلى العمـل في تكـاتف وتـرابط، 

 . ّوتحويل المؤسسة من مجرد مكان للعمل إلى أسرة واحدة متعاونة

 

 الامور المهمة للنجاح في الادارة الناجحة

 

 .تفنن في تقديم النصيحة ولاتجعلها فضيحة )1(

 .تحية ففي السلام تهيئة وتطمن للطرف الآخر أبدأ الآخرين بالسلام وال )2(

 .للناس أفراح وأتراح فشاركهم في النفوس )3(

 .ابتسم فالابتسامة مفعولها سحري وفيها استالة للقلوب )4(

 .أظهر الاهتام والتقدير للطرف الآخر وعامل الناس كا تحب ان يعاملوك  )5(

 .ضي حاجاتها اقض حاجات الآخرين تصل إلى قلوبهم فالنفوس ميل إلى من يق )6(
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 .حدث الآخرين مجال اهتامهم فالفرد ميل إلى من يحاوره في مدار اهتام  )7(
 .في تفقد الغائب والسؤال عنه ضان لكسب الود واستجذاب القلوب )8(
 .لاتبخل بالهدية ولو قلّ سعرها، فقيمتها معنويه اكر من مادية )9(
 .ّاظهر الحب وصرح به فكلات الود تأسر القلوب  )10(
 .ًيا متفائلاً وابعث البشرى لمن حولككن ايجاب )11(
 .عليك بالعفو عن الزلات وتغليب نفسية التسامح )12(
 

 الشخصية الجذابة في الادارة
 

 : المظهر -أولاً 
لأن الشكل أول ما يجذب العن، ويكون مثابة تذكرة المرور إلى القلوب كان لا بـد مـن 

 الاهـتام، وبطبيعـة الحـال أنـا لا أن نضعه في أول أولوياتنا، وأن نوليه القدر الكافي من
أعني هنا الخلقة فليس مقدورنا تغيرها، لكن أقصد الأناقة وحسن الهندام، والاهـتام 
بالنظافة الشخصية كالأظافر والعناية بالشكل، والحرص على وضع عطر هادئ وجميـل، 

تـشعر لأن أغلب العطور الفواحة تسبب الصداع وتثر عند البعض الحـساسية وبالتـالي 
من تجالسهم بالضيق، إضافة إلى أن العطور الفواحة فضلاً عا ذكر  لا تصلح للمجالس 

 .والأماكن المغلقة
 : آداب الحديث ُ-ثانيا

ًحاول أن تكون منصتا ومستمعا أكر من أن تكون متحـدثا ، وفكـر جيـدا في      ً ً ً
ث فـيا صفة كلامك قبل أن تنطق به ، وانتق مفرداتك بشكل جيـد ، ولا تتحـد

لا تفقه به أو ما لا يتوفر لديك معلومات كافية عنه ، ولا ترفع صـوتك ، ولكـن 
تحدث بشكل هادئ وطبيعـي ، ولا تقـاطع محـدثك بحـديثك حتـى وإن كـان 
ًلديك توضيحا أو اعتراضا ما م يتوجـه لـك باستيـضاح أو سـؤال ، ولا تكـر مـن  ً 
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 فـاعلاً فحـاول أن يكـون ذلـك الاعتراضات حتى وإن كنت عـلى حـق، وإن كنـت لا بـد
 .بطريقة لطيفة ولبقة

 وحاول أن يكون الحديث في نفس المجال الـذي حـدثك بـه، ولا تبـادر في فـتح مجـال 
جديد للحديث حتى تعرف توجهات من تجالس، فقد تتحدث مـا لا يناسـبه أو مـسه، 

تحرص عـلى وإن كان لا بد من أن تبدأ أنت الحديث حاول انتقاء الموضوع الشيق، ولا 
ًالتحدث فيا لا يصدق حتى وإن كان ذلك حقيقيـا وحـدث بالفعـل، ولا تحـرص عـلى 
الإسـهاب بحـديثك، وأعـط مـن يجالـسك الفرصـة في أن يـشاركك، وابتعـد عـن الغيبـة 

 .والنميمة وكرة الانتقادات 
 : حقوق الصحبة -ًثالثا 

، فمن  نتعدى عليهاق وحدود الآخرين ولابعد أن تخطينا مرحلة التعارف، لنعرف حقو
 .السهل علينا أن نكسب حب الناس ولكن المحافظة على هذا الرصيد هو الصعب 

 إن من أهم حقوق رفاقك عليك المحافظة على ما يـدور بينـك وبيـنهم، وأن تحفـظ    
لهم الود والاحترام، وأن تبتعد عـن المـزاح الثقيـل والكـلام الجـارح، والأدب والتهـذيب 

لناس حتى الأقارب منك مها بلغت درجة العلاقة والقـرب، فمـن مطلوبان مع جميع ا
 .يزرع الحب لا يجني إلا الحب، ولتعلم أن الناس كالمرآة لا يعكسون إلا ما يقع أمامهم

ً حاول أن تبتعد عن الأنانية وحب الذات، فهـي تجعلـك منبـوذا يتجنبـك الآخـرون،    
ًريج، والأمر قد يبدو صعبا لكنه ليس وحتى وإن ابتليت بها حاول أن تتخلص منها بالتد

مستحيلاً، ودرب نفسك عـلى ضـبط أعـصابك والابتعـاد عـن الغـضب، فـالحلم مـصدر 
 . في الآخرة الـلـهسعادة لك لأنه يقربك من الناس في الدنيا ومن 

ً لا تكــن لوامــا، ولا متبرمــا كثــر الحجــج، ولا مــستكبرا ولا بخــيلاً، وإن أخطــأت     ً ً 
ًار، وتعامل مـع الآخـرين بـصراحة ووضـوح متلمـسا اللطـف واللـن فيهـا فبادر بالاعتذ

 ًومبتعــدا عــن الوقاحــة وقلــة الــذوق، وعليــك بالحيــاء والتواضــع فــإنها مــن ســات 
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الأنبياء، وحاول أن تبتعد عن نقل الأخبار الـسيئة حتـى لا يـربط النـاس بينـك وبينهـا، 
 .وتذكر أنه ليس كل ما يعلم يقال

ًبدو متعاونا مع الناس عندما يطلب منـك المـساعدة، ولا تحـرج أحـدا في  حاول أن ت    ً
قضاء حاجاتك، واحرص على استغلال المناسبات السعيدة في التهنئة، ولا تـنس المواسـاة 

اخـتر  .في الأحداث المؤلمة، ففـي هـاتن الحـالتن ترسـخ الأفعـال والمواقـف في الأذهـان
 وإن حدث وإن صادف لك حاجة عند أحد وكان ًالأوقات المناسبة داما لطلب حاجتك،

ًالوقت غر مناسبا فغض النظر عن طلبهـا فـإن تفقـدها خـر لـك مـن أن تفقـد معهـا 
 .علاقتك بأحد 

ً إذا كنت واقفا أو جالسا مع مجموعة وأردت الانصراف فاستأذن ولا تنـصرف فجـأة     ً
ف وشـدك عنـوان في حتى وإن م يكونوا يتحدثون معك، وإذا توقفت عند بـائع الـصح

ًأحدها فلا تلتقطها لتقرأ، بل خذها وأدفع منها ثم أقرأها بعيدا، وإذا جلست إلى جوار 
ًأحد يقرأ كتابا أو مجلة أو صحيفة فلا تسترق النظر إليها لتقـرأ فهـذا الـسلوكيات غـر 

 .مقبولة في كل المجتمعات 
 : آداب المجالسة -ًرابعا 

قدر الإمكان أن توليه كل اهتامك ولا تتشاغل بالنظر  عندما تجلس مع أحد حاول ب   
إلى الأرض، ولا تحرص على الالتصاق به، فقـد يكـون معـك مـا ينفـره منـك، وقلـل مـن 
الحركة والالتفات فهي دليل الحمق ، وانتبه لكل حركاتك لأنك قد تغفل وتقوم بـبعض 

فقـد يـسألك عـن العادات السيئة، وحاول أن تجعل كل تفكرك في حديث من يقابلـك 
 .نقطة ولا تستطيع الإجابة عليها فيأخذ ذلك على أن حديثه مملاً ولا يروق لك

ً عند الزيارة حاول بقدر الإمكان أن تكون خفيفا، وألا تطيل البقـاء خاصـة إن كنـت    
أنت الزائر الوحيد أو الغريب في مجتمع عائلي أو متجانس ، وعليك أن تختار الأوقـات 

رة، وأن تكون قدر الإمكان بدعوة، وحتى ولو رأيت استحسانه لمجالـستك المناسبة للزيا
ًلا تكر من زيارته إلا إن دعاك حتى لا تبدو شخصا مزعجا مملاً يندم عـلى أنـه تعـرف  ً

 .إليك، كا يجب عليك ألا تجلس إلا في المكان الذي يختاره لك 
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ــصالاتك أث    ــإجراء ات ــك المحمــول ب ــدم اســتخدام هاتف ــك، وألا  حــاول ع ــاء اجتاع ن
تستخدمه إلا لضرورة أو للرد على اتصال بهدوء وصوت منخفض وأن يكون الرد بشكل 

لا تقاطعه لتـستأذن . مقتضب، ولا مد يدك لتستخدم هاتفه إلا لضرورة وبعد استئذان
بالانصراف أثناء تحدثه معك، وإذا استأذنت لا تتحدث بأي شيء سوى الإطـراء لجميـل 

يك ألا تتحدث أمامه عن أحد ما يكـره، ولا تظهـر أخطائـه أو هفواتـه ضيافته لك، وعل
 .ًأمام أحد فهذا سيعطي انطباعا عنك بأنك غر جدير بأن يدعوك أحد لمنزله 

 
 الفريق الفعال

ّمن المهارات المنهجية للإدارة الناجحة، تكوين فريق عمل فعال، ولتكوين هـذا الفريـق 
عملون بطريقة إيجابية مع الآخـرين أثنـاء اختيـار ينبغي البحث عن الأشخاص الذين ي

العاملن، فالمدير الناجح بحاجة إلى مـوظفن مكـنهم العمـل في جاعـات، وينبغـي أن 
ًيكون الإداري الناجح مثالاً حسنا لفريق العمل التابع له أو كا يصفها ديننـا الإسـلامي 

 ". قدوة حسنة"
ون للرئيس وجـود ظـاهر في أول اجـتاع وعند البدء في تكوين فريق عمل يجب أن يك

لفريق العمل، وأن يعرب عن تقديره لمشاركتهم، ومجـــــرد الوصـــول إلى نتائج حتـى 
ًولو كانت مؤقتة  فالتقدير والتشجيع يصبح أمرا لازما ً. 

وحتى نحصل على الفاعلية المطلوبة من فريق العمل في مؤسسة، فعلى الإداري الناجح 
شات المنفصلة المباشرة بن العاملن معه أكر من الاجتاعات المنظمـة؛ أن يشجع المناق

ّفلا شك أن العلاقات الشخصية تبني الثقة، وتنظيم لقاءات واحتفـالات وديـة لتـشجيع 
الاتصال ووضع الأهداف يبني الفعالية المطلوبة، ولا ينتهي الأمر عند هـذا الحـد، فمـع 

ٌمكن أن يرسل خطاب لكل فرد من أفـراد الفريـق ًنهاية مهمة الفريق وتقديرا للفريق  َ ُ
 . لشكره على إسهامه العظيم فيه، وفي النجاح الذي حققه الفريق
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 النقاط التي تجعل الناس يحبونك من خلال أول لقاء
 . تعود أن تنظر إلى أعن الناس مباشرة  )1(
يجب أن تعرف وتحـدد مـا الـذي تريـده مـن الآخـرين بالـضبط ليـتم تحديـد  )2(

 . تك التي تود إيصالها إلى الناس رسال
جسدك لا يعرف كيف يكذب فبطريقة غر واعية يقوم جـسدك بنقـل أفكـارك  )3(

 . ومشاعرك من خلال الحركات التي تقوم بها 
ًعندما تقابل شخصا لأول مرة لاتبذل مجهودا فوق المعتاد )4( ففي دراسة قام بهـا . ً

رق التي يستحوذون بهـا الباحثون في جامعة بريستون تم سؤال الطلبة عن الط
على اهتام الناس الذين يقـابلونهم أول مـرة كانـت المبالغـة في الحـاس أحـد 

 .أسباب الفشل 
ً لا تحاول أن تبتسم رغا عنك ولا تحاول أن تتذاى أو أن تكون مؤدبا اكر من  )5( ً

اللازم و أن تتعامل مع الطرف الآخر باحترام زائد يكون عـلى حـساب احترامـك 
 . لنفسك 

حل شفرة التفاعـل (من خلال بحث قام به البروفيسور البرت مبهدييان بعنوان  )6(
: وجد أن الرسائل التي نعبر عنها في حياتنا مثل بالنـسب التاليـة ) غر المنسجم

 . كلات  % 7.نبرة الصوت  %38لغة الجسد  % 55
أن القدرة على أجراء اتصال بالعينن تعنـي انـك واثـق مـن نفـسك أمـا خفـض  )7(

 . ًعن فيبدو مذعنا حسب السياق ال
الابتسامة تعكس الدفء وتظهر الثقة وتنشئ الألفـة لكـن حـذار الابتـسامة في  )8(

 . الوقت غر الملائم فإنها تعكس الضعف وفقدان الثقة 
 . رفع الحاجبن للأعلى مدة ثانية هو علامة للصداقة  )9(
 :المظهر المثالي للثياب أن تكون ) 10(

 . جذابة )أ (
 . مريحة )ب (
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 . طي الثقة بالنفستع )ج (
 . تعكس القانون الاجتاعي في الثياب )د (
 . تعكس الشخصية )ه (
 .تدعم الرسالة التي تود إيصالها للناس )و (

 
 فن التعامل الناجح

حاول أن تنتقي كلاتك، فكل مصطلح تجد له الكثر من المرادفات فاختر أجملهـا،  -
ًكا عليك أن تختار موضـوعا محببـا للحـديث، وأن تبتعـد عـا ينفـر  النـاس مـن ً

 المواضيع، فحديثك دليل شخصيتك
ًكا ترغب أن تكـون متحـدثا جيـدا، فعليـك بالمقابـل أن تجيـد فـن الإصـغاء لمـن  - ً

يحدثك، فمقاطعتك له تضيع أفكاره وتفقده السيطرة على حديثه، وبالتالي تجعله 
 .يفقد احترامه لك، لأن إصغائك له يحسسه بأهميته عندك

 الجميلة فيمن تتعامل معه، وتبرزهـا فلكـل منـا عيـوب حاول أن تركز على الأشياء -
ومزايا، وإن أردت التحدث عـن عيـوب شـخص فـلا تجابهـه بهـا ولكـن حـاول أن 
تعرضها له بطريقة لبقة وغر مباشرة كأن تتحدث عنها في إنسان آخر من خيالـك، 

 .وسيقيسها هو على نفسه وسيتجنبها معك
ًحاول أن تبدو مبتسا هاشا باشا دام - ً ًا، فهذا يجعلك مقبولاً لدى الناس حتى ممن ً

 .ًم يعرفوك جيدا، فالابتسامة تعرف طريقها إلى القلب
ًحاول أن تكون متعاونا مع الآخرين في حدود مقدرتك، ولكن عنـدما يطلـب منـك  -

ذلك حتى تبتعد عن الفضول، وعليك أن تبتعد عن إعطـاء الأوامـر للآخـرين فهـو 
 .سلوك منفر

ن المزاح، فهو ليس مقبولاً عنـد كـل النـاس، وقـد يكـون مزاحـك حاول أن تقلل م -
 .ثقيلاً فتفقد من خلاله من تحب، وعليك اختيار الوقت المناسب لذلك
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ًحاول أن تكون واضحا في تعاملك، وابتعد عن التلون والظهور بأكر من وجه، فها  -
ًبيتـا ٍبلغ نجاحك فسيأي عليك يوم وتتكشف أقنعتك، وتصبح حينئـذ كمـن يبنـي 

 . يعلم أنه سيهدم
ابتعد عن التكلف بالكلام والتصرفات، ودعك على طبيعتك مع الحـرص عـلى عـدم  -

 .فقدان الاتزان، وفكر ما تقوله قبل أن تنطق به
لا تحاول الادعاء ما ليس لديك، فقد توضع في موقف لا تحـسد عليـه، ولا تخجـل  -

ًيبـا، ولكـن العيـب من وضعك حتى لو م يكن مستوى وضع غـرك فهـذا لـيس ع
 .ًعندما تلبس ثوبا ليس ثوبك ولا يناسبك

اختر الأوقات المناسبة للزيـارة، ولا تكرهـا، وحـاول أن تكـون بـدعوة، وإن قمـت  -
ًبزيــارة أحــد فحــاول أن تكــون خفيفــا لطيفــا، فقــد يكــون لــدى مــضيفك أعــال  ً

و في فيجعلـك تبـد.وواجبات يخجل أن يصرح لك بها، ووجودك منعه من إنجازها 
 .نظره ثقيلاً

ًلا تكن لحوحا في طلب حاجتك، لا تحاول إحراج من تطلب إليه قـضاؤها، وحـاول  -
أن تبدي له أنك تعذره في حالة عدم تنفيذها وأنها لن تؤثر عـلى العلاقـة بيـنكا، 
كا يجب عليك أن تحرص على تواصلك مع من قـضوا حاجتـك حتـى لا تجعلهـم 

 . لحةيعتقدون أن مصاحبتك لهم لأجل مص
حافظ عـلى مواعيـدك مـع النـاس واحترمهـا، فاحترامـك لهـا معهـم، سـيكون مـن  -

 .احترامك لهم، وبالتالي سيبادلونك الاحترام ذاته
 . ابتعد عن الرثرة، فهو سلوك بغيض ينفر الناس منك ويحط من قدرك لديهم -
ًابتعد أيضا عن الغيبة فهو سيجعل من تغتاب أمامه يأخذ انطباعا سيئا عنك  - ً وأنك ً

ًمن هـواة هـذا المـسلك المـشن حتـى وإن بـدا مستحـسنا لحـديثك، وابتعـد عـن 
 .النميمة
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