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المقدمة

خ�الل ممار�س��تنا للعم��ل الا�ست�ش��اري ف��ي القطاعي��ن الع��ام 
والخا���ص اتيح��ت لن��ا الفر�ص��ة للعم��ل �إلى ج��وار عدد م��ن التنفيذيين 
فمنهم من كان يمار�س دوره القيادي ب�شغف وحب وي�أ�سر الفريق من 

حول��ه ومنه��م م��ن يعم��ل بغير ه��دى فيحبط كل م��ن يعمل معه. 
به��ذه المقدم��ة بد�أن��ا حوارن��ا م��ع �صديقن��ا "ج��ون" وال��ذي 
ق�ض��ى 35 عام��اً ف��ي العم��ل م��ع القياديي��ن ف��ي كب��رى المنظم��ات 
الحكومي��ة والخا�ص��ة ف��ي 3 ق��ارات مختلف��ة الثقاف��ة واللغ��ة والع��ادات 
وكذل��ك الطق���س، لق��د كان الح��وار ملهم��اً لن��ا وباعث��ا عل��ى التح��رك 
ب�س��رعة لتوثي��ق م��ا ن��راه �أ�سا�س��اً ف��ي �صناع��ة القائ��د فنح��ن نعتق��د �أن 
الق��ادة يُ�صنع��ون وه��ذا ما ي�ؤكده المخت�صون، لقد �ش��عرنا بالحما���س 
ونح��ن ن�ض��ع اللبن��ات الأول��ى له��ذا الكت��اب، فه��ي ف��ي اعتقادن��ا قواعد 

اللعب��ة كم��ا يحل��و للكب��ار ت�س��ميتها. 
ولنع��ود �إل��ى تل��ك الأم�س��ية مع "جون" وال��ذي حلق بنا في عالم 
جميل وهو ي�ؤكد لنا �أن القيادة هي تمازج بين ال�سلوكيات والقناعات 
و�أن الوع��ي والإدراك يحف��ز ويُ�س��رِع م��ن الو�ص��ول �إل��ى نتائ��ج له��ذا 

التمازج. 
ل ونب�س��ط المفاهي��م القيادي��ة  تول��دت لدين��ا العزيم��ة لنُ�س��هِّ
لكنن��ا ل��م نلتف��ت �إل��ى الجوان��ب النظري��ة والتي لها رواده��ا في عالمنا 
العرب��ي، فوددن��ا �أن نبح��ر ف��ي عال��م التطبي��ق لرغبتن��ا ف��ي الاقت��راب 
م��ن الواق��ع ولعلمن��ا بم��دى و�ض��رورة �أن نرك��ز عل��ى التطبي��ق ف��ي وقت 



تقدمت فيه الأمم من حولنا وتركتنا نت�سابق على المراكز المت�أخرة، 
والعن�ص��ر الأه��م ال��ذي يحتاج �إلى الاهتمام هو الفرد، ف�أ�صبح يعاني 
م��ن �أمرا���ض "�إداري��ة وقيادية" تجعل منه انموذجاً م�ش��وهاً خالياً من 

القي��م وكذلك من ال�س��لوكيات. 
قارب��ت جل�س��تنا الحواري��ة م��ع  �صديقن��ا "ج��ون" عل��ى الإنته��اء 
ف��ي تل��ك الأم�س��ية ونح��ن ف��ي �ش��وق �إل��ى بل��ورة الفك��رة وه��ي ف��ي �أوج 

توهجه��ا وه��و م��ا ح��دث بالفعل. 
ف��ي ه��ذه اللحظ��ة والكت��اب بي��ن يدي��ك ن�ش��عر بالفخ��ر ونح��ن 
ن�ض��ع خلا�ص��ة التجرب��ة الت��ي ع�ش��ناها خ�الل عملن��ا ف��ي المج��الات 
الا�ست�ش��ارية م��ع نخب��ة م��ن الق��ادة مم��ن عملن��ا �إل��ى جواره��م ف��ي 
المنظم��ات بنوعيه��ا الع��ام والخا���ص وكذل��ك ف��ي اللج��ان والغ��رف 

التجاري��ة والجمعي��ات المهني��ة.
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الر�ؤية تخلق الفرق

�أن يق��وم بتو�ضي��ح  �أف��رادا دون  �أن يق��ود  �أح��د  "لا ي�س��تطيع 

الم�س��تقبل الخا���ص به��م، فالقائ��د ه��و بائ��ع الأم��ل"
نابليون بونابرت

دعنا نبد�أ بطرح �س�ؤال ب�سيط، �أيهما �أف�ضل بالن�سبة لك:
�أن تق��ود �س��يارتك ف��ي ج��و �ص��اف �أم تقوده��ا ف��ي و�س��ط مل��يء 

بالغبار؟
بالت�أكي��د �س��تكون الإجاب��ة المنطقي��ة �أن��ه م��ن الأف�ض��ل ل��ك 
كقائ��د لل�س��يارة �أن تق��ود ف��ي ج��و �ص��اف لأن "ر�ؤيتك" للطريق �س��تكون 
وا�ضح��ة مح��ددة، عل��ى خ�الف قيادتك ف��ي جو مفعم بالغبار �س��تكون 
ر�ؤيت��ك �ضعيف��ة م�وش�ش��ة، ناهي��ك ع��ن الح��وادث – لا ق��دّر الله – التي 

ق��د تقع لك.
نف���س المنط��ق تمام��ا ه��و ال��ذي يحك��م القائ��د الفع��ال ف��ي 
الم�ؤ�س�س��ة؛ فالقائ��د ال��ذي لدي��ه ر�ؤي��ة وا�ضح��ة هو القائ��د الذي ي�صل 
بم�ؤ�س�س��ته ومر�ؤو�س��يه �إل��ى مين��اء النج��اح ب�س��هولة وي�س��ر عب��ر طري��ق 
محدد المعالم والاتجاهات، ربما يتخلله بع�ض ال�صعاب ولكنه يظل 

وا�ضح��ا جلي��ا �أمام��ه و�أم��ام مر�ؤو�س��يه.
والأم��ر المه��م ال��ذي يج��ب علي��ك �أن تعرف��ه فيم��ا يخ���ص 
مو�ض��وع "ر�ؤي��ة القائ��د" �أن العلم��اء والمتخ�ص�صي��ن ف��ي عل��م القيادة 
الناج��ح"  التنفي��ذي  القائ��د  "�س��مات  تحدي��د  ف��ي  كثي��را  اختلف��وا 
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بم��ا  يتنا�س��ب م��ع توج��ه كل منه��م ف��ي تعريف��ه للقي��ادة و�أ�سا�س��ياتها 
ومتطلباته��ا ونتائجه��ا، �إلا �أن الجمي��ع بلا ا�س��تثناء اتفقوا على وجوب 

تواف��ر �صف��ة �أجمع��وا عليه��ا م��ن �صف��ات القائ��د الناج��ح وه��ي: 
�أن يكون ذا ر�ؤية وا�ضحة ومحددة.

لا تقنعن��ي �أب��دا �أن هن��اك قائ��داً ناجح��اً �أو �أن هن��اك �ش��خ�صاً 
يدّع��ي �أن��ه م��ن الممك��ن �أن يك��ون م�ؤه�اًل للقي��ادة وه��و لا يمل��ك مهارة 
تحديد ر�ؤية وا�ضحة المعالم ن�سبيا للأهداف التي يريد تحقيقها هو 
وفريق��ه، والط��رق وال�س��بل الت��ي �س��ينفذها وفريقه للو�ص��ول �إلى  هذه 

الأه��داف وتحقيق ر�ؤيته.

يقول "فارجية ليز":
ال��ر�ؤي لأنف�س��هم ه��م الذي��ن  الذي��ن يخفق��ون ف��ي تحدي��د 
يتبع��ون ولا يق��ودون، فيبل��ون ب�الء ح�س��نا عندم��ا تك��ون الأم��ور على ما 
ي��رام، لكنه��م يتخلف��ون ف��ي ال�صف��وف الخلفي��ة عندم��ا تتعق��د الأم��ور 

فت�صب��ح �صعب��ة!

تع��ال نو�ض��ح المعن��ى ال�ش��امل والمبا�ش��ر للر�ؤي��ة، فالر�ؤي��ة 
باخت�ص��ار:

ت�س��تطيع �أن تعتبره��ا حلم��ا ت��راه يتحق��ق ف��ي الم�س��تقبل �أو 
اعتب��ره مجموع��ة �أه��داف بعي��دة الم��دى، وب�ص��ورة �أخ��رى، الر�ؤي��ة:
مترابط��ة               �أه��داف  لمجموع��ة  �ش��املة  مظل��ة  ع��ن  عب��ارة 
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يت��م تحقيقه��ا عل��ى الم��دى البعي��د فيك��ون م��ن واج��ب القائ��د تحقي��ق 
ر�ؤي��ة الم�ؤ�س�س��ة الت��ي يديره��ا وذل��ك ح�س��ب الم��دى الزمن��ي المح��دد 

لتل��ك الأه��داف وفق��ا لن��وع المنظم��ة وحجمه��ا.
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الأ�سا�سات الثلاثة الأولية ل�صناعة الر�ؤية الفعّالة

�أولا - قم بتحليل الما�ضي: 
كاليفورني��ا  جن��وب  جامع��ة  ف��ي  و�ش��يق  مده���ش  بح��ث  ف��ي 
قام��ت بدرا�س��ة عل��ى �أربع��ة وثلاثي��ن مدي��را تنفيذي��ا ت��م تق�س��يمهم 
  VISTOإل��ى  مجموعتي��ن مت�س��اويتين، و�أج��رت له��م اختب��ارا يدع��ى�
وه��و اختب��ار يقي���س توجهه��م الزمن��ي، وف��ي مرحل��ة م��ن مراح��ل 
الاختبار طلب منهم �أن يفكروا في م�ستقبلهم ال�شخ�صي في محاولة 
لا�ست�ش��راف �أم��ور ق��د تح��دث له��م في الم�س��تقبل، وفي مرحل��ة �أخرى 
م��ن الاختب��ار طل��ب منه��م �أن يفك��روا ف��ي �أم��ور حدث��ت له��م بالفع��ل 
ف��ي ما�ضيه��م وطل��ب منه��م �أن يكتبوه��ا ف��ي قائم��ة و�أن ي�ضيف��وا له��ا 
تاريخ��ا، وبالفع��ل قام��ت مجموع��ة م��ن المديري��ن التفيذيي��ن بكتاب��ة 
الأح��داث الما�ضي��ة �أولا. �أم��ا المجموعة الأخرى فقد دونت الأحداث 
الم�س��تقبلية الت��ي ي�ست�ش��رفونها، وق��ام الباحث��ون بمقارن��ة ط��ول �آف��اق 
الما�ض��ي والم�س��تقبل للمجموعتي��ن، فوج��دوا �أن م��ن قام��وا بتدوي��ن 
الأح��داث الما�ضي��ة �أولا لديه��م �آف��اق ف��ي الم�س��تقبل �أط��ول بم��ا يعادل 
�أرب��ع �س��نوات عم��ن دون��وا �أح��داث الم�س��تقبل �أولا، م��ا جع��ل الباحثين 

يخرج��ون بافترا���ض:
�أنن��ا نفه��م عالمن��ا بالنظ��ر �إل��ى  الما�ض��ي، وكل فهمن��ا يع��ود 
م��ن الانعكا���س والنظ��ر �إل��ى  ال��وراء، فنح��ن نبن��ي الم�س��تقبل بنوع من 

الا�ستك�ش��اف يك��ون الما�ض��ي في��ه مقدم��ة الطري��ق �إل��ى  الم�س��تقبل.
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ولا يخل��و مو�ض��وع التفكي��ر ف��ي الما�ض��ي م��ن ت�أ�صي��ل قر�آن��ي 
و�ض��ح لن��ا �أهمي��ة ا�ستك�ش��اف الما�ض��ي؛ فق��ال تعال��ى:

حَدِيثـًـا  كَانَ  مَــا  الألَبَْــابِ  لأوُلـِـي  عِبْــرةٌَ  قصََصِهِــمْ  فِــي  كَانَ  {لقََــدْ 
وَهُــدًى  شَــيْءٍ  كُلِّ  وَتفَْصِيــلَ  يدََيـْـهِ  بيَْــنَ  ـذِي  الَـّ تصَْدِيــقَ  وَلكَِــنْ  يفُْتـَـرَى 

]يو�س��ف: ١١١[ يؤُْمِنُــونَ}  لقَِــوْمٍ  وَرحَْمَــةً 

فه��ي لي�س��ت ق�ص�ص��ا وحكاي��ات م��ن الما�ض��ي لمج��رد الثرث��رة 
ب��ل فيه��ا اله��دى والرحم��ة، وفيه��ا النج��اح والف�الح لم��ن فه��م المعنى 

ووع��ى المغ��زى، وو�ضع ر�ؤيته ال�س��ليمة لم�س��تقبله.

م��ن المه��م �أن يع��ي القائ��د �أن الما�ض��ي يمث��ل كنزا للم�س��تقبل، 
وه��و الم�ص��در الأكب��ر ال��ذي �س��ي�ؤهله ف��ي و�ض��ع ر�ؤيت��ه الناجح��ة 
للم�س��تقبل، وم�س��تقبل المنظومة التي يديرها ويتحمل عبء و�صولها 

للنجاح.
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م�ساعدة عملية: 
ما�ضي��ك  م��ن  للا�س��تفادة  ت�س��اعدك  الت��ي  النق��اط  بع���ض 

م�س��تقبلك: ل�صناع��ة 
1 - ارجع بالذاكرة �إلى  ما�ضيك و�سجل الأحداث المميزة في حياتك:
....................................................................
....................................................................
....................................................................
....................................................................

2 - بجان��ب كل ح��دث عظي��م يمث��ل نقطة تحول اكتب كلمة �أو كلمتين 
تو�ضح الخبرة الم�ستفادة منه:

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................
3 - عد وراجع كل هذه الأحداث واكتب بع�ض الأ�س��طر عنها وابحث 

لماذا كان هذا الحدث عظيما بالن�سبة لك؟
....................................................................
....................................................................
....................................................................
....................................................................
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4 - حل��ل الأ�س��طر �أي م��ن الأه��داف تحق��ق؟ ما نق��اط القوة؟ وما هي 
الأهداف والأنماط التي تجدها �إجبارية في الم�ستقبل؟

....................................................................

....................................................................

....................................................................

....................................................................

ثانيا - ادر�س �إمكانيات الحا�ضر: 
ولي���س الاحتم��الات،  الإمكان��ات  ف��ي  الق��ادة دوم��ا يفك��رون 
ل��و فكّ��رت بمنط��ق الاحتم��الات ف�س��تجد نف�س��ك بب�س��اطة غي��ر م�س��تعد 
لخو���ض م�ش��روعات جدي��دة لوج��ود احتم��ال م��وازٍ للنج��اح ا�س��مه 
"الف�ش��ل"، لا تتعام��ل بمب��د�أ الاحتم��الات ودائم��ا ادر���س �إمكانات��ك 
وقارنها بر�ؤيتك وطموحك و�أهدافك، وت�أكد من توافقها قبل �أن تبد�أ 
�أي خطوة، دون �أن ت�شغل عقلك وت�شتت تركيزك في احتمالات نجاح 
�أو ف�ش��ل ل��ن تح��دث �أ�ص�ال، طالم��ا بقي��ت �أ�س��يرة لتفكي��رك وخطط��ك 
وخوف��ك م��ن المجازف��ات. درا�س��تك لإمكانيات��ك و�إمكاني��ات فريق��ك 
جي��دا قب��ل �أن تق��وم بالتنفي��ذ �س��يلغي الاحتم��الات م��ن طريق��ك تماما 
ول��ن يت��رك �أمام��ك �س��وى طري��ق النج��اح ب���إذن الله مهم��ا ب��دا �صعب��ا 
�أو معق��دا، ف�أن��ت تعم��ل وتتح��رك وتنف��ذ طبقا لإمكاناتك ولي���س طبقا 
للاحتم��الات الت��ي تق��ودك �إل��ى  التردد، وربما �أ�ضاع��ت عليك العديد 
م��ن الفر���ص الت��ي كان��ت �س��تحقق ل��ك النج��اح الباه��ر، ولك��ن ترددك 
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ودرا�س��تك للاحتم��الات المتع��ددة ه��و ال��ذي منع��ك م��ن التنفي��ذ.
�إن الاهتم��ام بالم�س��تقبل والعم��ل م��ن �أج��ل الغ��د، يج��ب �أن 
يرتكز على قاعدة �صلبة من معرفة الواقع؛ فالذي لا يعرف الظروف 
التي يعي�ش فيها والإمكانات التي يملكها والتحديات التي يواجهها لا 
ي�س��تطيع �أن يخطط للم�س��تقبل ولا �أن يتعامل مع المعطيات القادمة، 

فهن��اك حكمة تقول: 
�إن لم تكن تعرف �أين تقف، فلن تعرف �إلى  �أين �أنت ذاهب.

و�س��واء كن��ت قائ��دا لق�س��م �صغي��ر �أو كبي��ر فيج��ب �أن ت�صن��ع 
ر�ؤية خا�صة لق�س��مك، وجدول �أعمال خا�صا تقوم من خلاله بتوجيه 
الجميع نحو �أهداف المنظمة التي ت�ؤدي �إلى  تحقيق الر�ؤية ال�شاملة 

للمنظمة.
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ثالثا - فكّر في الم�ستقبل:
يقول "ت�شارلز كترنج":

ل��لاو ذل��ك �س��وف  ين�ص��ب اهتمام��ي عل��ى الم�س��تقبل لأن��ي 
�أق�ض��ي بقي��ة عم��ري تائه��ا.

�أن��ت �أيه��ا القائ��د م��ن �أه��م �أدوارك �أن ت�ست�ش��رف الم�س��تقبل، 
وتع��رف �إل��ى �أي��ن تتج��ه �أن��ت ومجموعت��ك، لأن��ك �أن��ت ال��ذي �س��تحدد 
معال��م الطري��ق، و�أي طري��ق ت�س��لك، و�أن��ت ال��ذي �س��تحدد نج��اح 
منظمت��ك م��ن عدمه��ا، لا تن�ش��غل بدوام��ة العم��ل والعملي��ات اليومي��ة 
وتتجاهل الم�ستقبل الذي �أنت مقدم عليه في محاولة لر�سم �صورته، 
فكر دائما في الن�س��بة التي تكر�س��ها من وقتك لخلق ر�ؤية م�س��تقبلية، 
ولا تعتب��ره �أم��را ترفيهي��ا �أو م��ن الأم��ور الت��ي تقب��ل الت�أجي��ل، فق��د 
اكت�ش��ف الباحث��ون �أن الق��ادة "غي��ر الأكف��اء" يق�وضن )3%( فقط من 
وقتهم في التطلع للم�ستقبل وهو رقم يثير التعجب، ولذلك عليك �أن 
تبد�أ وتق�ضي جزءا �أكبر من وقتك لدرا�سة الم�ستقبل والا�ستعانة بما 
ي�ساعدك في التخطيط له، القائد الذي يفكر في الم�ستقبل وي�صنع 
ر�ؤيته ف�إن ذلك يك�سبه ح�سا�سية مفرطة �ضد الوقوع في الخط�أ، كما 
يجع��ل بين��ه وبي��ن م�ضيع��ة الوق��ت �أو �إه��دار الم��وارد �أو الإهم��ال �س��دا 

منيع��ا وح�صن��ا ح�صينا.
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كيف ت�ضع ر�ؤيتك؟
بع��د �أن قم��ت بدرا�س��ة ما�ضي��ك المهن��ي وال�ش��خ�صي عل��ى ح��د 
�وساء، وا�ستنتجت النقاط الهامة التي �ستمثل دفعا لك ناحية الأمام، 
ف��ي �صياغ��ة ر�ؤيت��ك ال�ش��خ�صية ور�ؤي��ة م�ؤ�س�س��تك، ث��م قم��ت بدرا�س��ة 
�إمكانات��ك و�أي��ن تق��ف ث��م ا�ست�ش��رفت الم�س��تقبل وتمعنت ف��ي التفكير 
في ماهية الر�ؤية المنا�سبة التي تريد �أن تحققها، ت�أتي مرحلة و�ضع 
الر�ؤي��ة ال�صحيح��ة بالاهتم��ام بعنا�ص��ر الر�ؤي��ة ال�س��ليمة وال�صحيح��ة 
وكيفي��ة ر�س��مها و�صياغته��ا لتك��ون حا�ض��رة دائم��ا ف��ي ذهن��ك وذه��ن 

مر�ؤو�س��يك والت��ي تتمث��ل في الآتي: 

تحديد الر�ؤية ال�شاملة:
لا يوج��د مث��ال �أروع فيم��ا يتعل��ق بتحدي��د الر�ؤي��ة مم��ا فعل��ه 
"هنري فورد" الم�ؤ�س�س الأول ل�شركة فورد العالمية لل�سيارات حينما 

ق��ام ب�صياغ��ة ر�ؤيت��ه المبدئي��ة وال�ش��املة ف��ي �أوائ��ل الع�ش��رينيات م��ن 
الق��رن الما�ض��ي، فقال:

" �أن ت�صبح ال�سيارات متاحة للجميع".
وكان��ت و�س��يلة الموا�ص�الت العام��ة وال�ش��ائعة ف��ي ذل��ك الوق��ت 

ه��ي الخي��ول، وكان��ت هذه الر�ؤية �ضربا من الخيال في ذاك الوقت.
ر�ؤيت��ه  والتركي��ز �ص��اغ  والو�ض��وح  الب�س��اطة  بمنته��ى  هك��ذا 
المبدئي��ة، ث��م ع��اد م��رة �أخ��رى فو�ص��ف ر�ؤيت��ه و�صف��ا �أكث��ر تحدي��دا، 
ب���أن ح��وّل ر�ؤيت��ه م��ن الكلم��ات �إل��ى �ص��ور مرئي��ة وا�ضحة �أم��ام عينيه، 

ومنقو�ش��ة ف��ي ذهن��ه وقلب��ه وروح��ه، فق��ال:
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"�س���أ�صنع �س��يارة للجمي��ع؛ �س��تكون رخي�ص��ة الثم��ن، بحي��ث 
ل��ن يك��ون هن��اك �ش��خ�ص ذو راتب جي��د لا ي�س��تطيع �أن يقتنى واحدة، 
وي�س��تمتع م��ع �أ�س��رته ب�س��اعات م��ن ال�س��رور ف��ي ف�ض��اء الله الوا�س��ع، 
وحينم��ا �أحق��ق ذل��ك �س��يكون ف��ي �إم��كان كل �إن�س��ان �أن يقتن��ى واحدة، 
و�س��وف يختف��ي الح�ص��ان من الطرقات، و�س��نمنح بذل��ك فر�ص عمل 

كثي��رة بمرتب��ات مجزية".

كم��ا ت��رى فيه��ا ت��درج لر�ؤي��ة �ش��املة عام��ة �إل��ى ر�ؤي��ة �ش��املة 
ومح��ددة ف��ي نف���س الوق��ت، ولي���س مج��رد "�أمني��ات خيالي��ة" غي��ر 
مح��ددة المعال��م، وهو الخط�أ ال�ش��ائع والخطير ال��ذي يقع فيه الكثير 
م��ن الق��ادة والمديري��ن؛ فيخلط��ون بي��ن الر�ؤي��ة الت��ي ه��ي مجموع��ة 
�أهداف وا�ضحة مع كونها بعيدة المدى، وبين الأمنيات غير محددة 

المعال��م وغي��ر القابل��ة للقيا���س.
ر�ؤيت��ك  �إل��ى تحقي��ق  ت���ؤدي  الت��ي  �أهداف��ك  تك��ون  �أن  ب��د  لا 
ال�ش��املة �أهداف��ا مح��ددة ووا�ضح��ة المعال��م، وينطب��ق عليه��ا القانون 

الذهب��ي ل��لإدارة: 
�إذا لم ت�ستطع قيا�س �أهدافك فلن ت�ستطيع �أن تديرها.

و�ضع الأهداف التي تحقق الر�ؤية:
علي��ك �أيه��ا القائ��د �أن تبتعد تماما عن ا�س��تخدام م�صطلحات 
جوف��اء ف��ي تحدي��د �أهداف��ك الت��ي ت���ؤدي �إل��ى ر�ؤيت��ك، كم�صطلح��ات 
م��ن ن��وع: التح�س��ين الم�س��تمر – التطوي��ر – زي��ادة الوع��ي -... �إل��خ، 
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واجعل دائما ر�ؤيتك وا�ضحة و�وضح ال�شم�س و�أهدافك التي ت�ؤدي لها 
لة ومقا�سة. مف�صّ

فلا تقل �أبدا: 
تح�سين كذا، وتطوير كذا، ورفع م�ستوي كذا، وتنمية كذا

بل قل: 
�أن نك��ون الأف�ض��ل ف��ي الإقلي��م خ�الل 3 �س��نوات، ب���أن نرف��ع 
ن�س��بة المبيع��ات )10%( �س��نويا، ونخف���ض تكالي��ف الت�ش��غيل بن�س��بة 

)5%(، ونقل��ل ن�س��بة المعي��ب �إل��ى )%1(.

كم��ا ت��رى الو�ض��وح ي���ؤدي �إل��ى تحقي��ق الر�ؤي��ة ويجعلن��ا قادرين 
على قيا���س النتائج )�أن نكون الأف�ضل في الإقليم خلال 3 �س��نوات(.

وكذل��ك بالن�س��بة للأه��داف فه��ي وا�ضح��ة تمام��ا ومقا�س��ة 
ب�أرق��ام وحقائ��ق:

نرف��ع ن�س��بة المبيع��ات )10%( - )ه��دف مقا���س مح��دد ي���ؤدي 
�إلى تحقيق الر�ؤية(

نخف���ض تكالي��ف الت�ش��غيل بن�س��بة )5%( - )ه��دف مقا���س 
مح��دد ي���ؤدي �إل��ى تحقي��ق الر�ؤي��ة(

ونقل��ل ن�س��بة المعي��ب �إل��ى )1%( - )ه��دف مقا���س مح��دد 
ي���ؤدي �إل��ى تحقي��ق الر�ؤي��ة(

به��ذه الطريق��ة �س��تكون ر�ؤيت��ك فعال��ة وقوي��ة، لأنه��ا تحت��وي 
عل��ى �أه��داف وا�ضح��ة المعالم ومحددة تمام��ا، وبعيدة عن الأهداف 

ال�ضبابي��ة غي��ر القابل��ة للقيا���س.
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الأمل واليقين في تنفيذ الر�ؤية:
نبق��ى م��ع "هن��ري ف��ورد" ور�ؤيت��ه الطم��وح ال��ذي �أثب��ت للعال��م 
الي��وم نجاح��ه فيه��ا، فق��د �أفل���س ه��ذا الرج��ل في �س��بيل تحقي��ق ر�ؤيته 

)7( م��رات!
لتنفي��ذ  وطريق��ة مختلف��ة  �أ�س��لوبا جدي��دا  يتخ��ذ  م��رة  وكل 
ر�ؤيته �إلى �أن �أح�ضر فريقا من المهند�سين المبتكرين فخلقوا �سبلا 
و�أف��كارا جدي��دة وا�س��تمروا حوال��ي )5( �س��نوات م��ن العم��ل بع��د كل 
م��رة يفل���س فيه��ا ويق��ع تراك��م كبي��ر للدي��ون ولكنه��م ل��م يي�أ�س��وا حت��ى 
ا�س��تطاعوا تحقي��ق نجاحه��م في النهاية، وه��ذا الذي حدث فعلا بعد 
ع�ش��رات ال�س��نين و�أ�صبحت �ش��ركة "فورد" من قائمة عمالقة �صناعة 
ال�س��يارات ف��ي العال��م �أجم��ع، وا�س��تطاعت �أن تحق��ق ر�ؤي��ة م�ؤ�س�س��ها 

الأول عندم��ا ق��ال: 
�أن ت�صبح ال�سيارات متاحة للجميع.

عل��ى الرغ��م �أن��ه ل��م يك��ن حا�ض��را ف��ي الدني��ا عندم��ا تحقق��ت 
ر�ؤيت��ه ب�ش��كل وا�ض��ح و�صري��ح، عندم��ا غط��ت �س��ياراته كاف��ة اللاوي��ات 

الأمريكي��ة، ولا ي��كاد يخل��و �ش��ارع واح��د م��ن هذه ال�س��يارة.

بن�س��بة  ر�ؤيت��ك  تحق��ق  �أن  ذهن��ك  ف��ي  ت�ض��ع  �أن  يج��ب  لا 
)100%( ولك��ن ال��ذي يج��ب علي��ك �أن تق��وم ب��ه ه��و �أن تب��د�أ حالا وبلا 
ت��ردد، ف��ي و�ض��ع ر�ؤيت��ك الخا�ص��ة وتنفيذه��ا ف��ورا ب��دون �إبط��اء، و�ألا 
تفق��د الأم��ل واليقي��ن ف��ي قدرت��ك عل��ى الو�ص��ول لتل��ك الطموح��ات �أو 
على الأقل الاقتراب منها ف�إن لم تنجزها كلها فقد نلت �شرف البدء 
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فيه��ا، وال�ش��روع فيه��ا وتحقي��ق بع���ض �أو �أغل��ب �أهدافه��ا، فيكمله��ا من 
ي�أت��ي بع��دك فتبق��ى ف��ي التاري��خ خالدا بق��در طموح ر�ؤيت��ك وحجمها، 

وي�أج��رك الله خي��را به��ا ف��ي الآخ��رة.

يُحك��ى �أن �أح��د مل��وك ك�س��رى م��ر بف�الح عجوز يغر���س �ش��جرة 
لا تثم��ر �إلا بع��د �س��نوات طويل��ة ق��د لا يمت��د �إليه��ا عم��ر ه��ذا الف�الح 

العج��وز فق��ال له ك�س��رى: 
كي��ف تتع��ب نف�س��ك ف��ي غر���س هذه ال�ش��جرة التي ل��ن تنال من 

ثمارها �شيئا؟ 
ف�أجاب الفلاح قائلًا: 

لقد غر�س النا�س قبلنا ف�أكلنا، ونغر�س لمن بعدنا لي�أكلوا.
وه��ذا الأم��ر دع��ا �إلي��ه الإ�س�الم عندما قال الر�س��ول �صلى الله 

عليه و�سلم: �إذا قامت ال�ساعة وفي يد �أحدكم ف�سيلة فليغر�سها.

يقول "روبرت براوننج":
م��ا يحقق��ه الإن�س��ان م��ن طموح��ات يج��ب �أن يف��وق قدرات��ه، 

فالنج��وم �إنم��ا خلق��ت عالي��ة لنح��اول دوم��ا �أن نبلغه��ا.
وانظ��ر ال��ى الخليف��ة الرا�ش��د الخام���س عم��ر ب��ن عب��د العزي��ز 

"رحم��ه الله" يحك��ي ع��ن طموح ر�ؤيت��ه فيقول: 
"�إن ل��ي نف�س��ا توّاق��ة لا تعطَ��ى �ش��يئا �إلا تاق��ت �إل��ى م��ا ه��و �أعل��ى 
من��ه؛ تاق��ت �إل��ى فاطم��ة بن��ت عبد المل��ك فتزوجتها، ثم تاقت نف�س��ي 

�إل��ى الخلاف��ة فنلته��ا، ثم تاقت نف�س��ي �إلى الجنة".
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لطموح��ك  انعكا�س��ا  ر�ؤيت��ك  تك��ون  �أن  القائ��د  �أيه��ا  يج��ب 
ال�ش��اهق المتحم���س، تليق بك وبعقلك وبتحدياتك، وفي نف���س الوقت 
قابلة للتطبيق مهما كانت �صعبة �أو تبدو م�س��تحيلة، المطلوب طموح 

بدون ح��دود.

وه��ذا مث��ال ل�س��يد الق��ادة والأن��ام محم��د �صل��ى الله علي��ه 
و�س��لم ال��ذي حر���ص على �أن يو�ض��ح لأ�صحابه ر�ضي الله عنهم �صورة 
م�س��تقبل الدع��وة م��ن �أول ي��وم ويذك��ي طموحه��م، فانظ��ر �إلي��ه وه��و 

ير�س��م له��م ال�ص��ورة:
"ليبلغ��ن ه��ذا الأم��ر م��ا بل��غ اللي��ل والنه��ار، ولا يت��رك الله بي��ت 
م��در ولا وب��ر �إلا �أدخل��ه ه��ذا الدين، بعز عزي��ز �أو بذل ذليل، عزا يعز 

الله ب��ه الإ�س�الم وذلا ي��ذل الله به الكفر". 
ث��م و�ص��ف الأم��ل الق��ادم لع��دي ب��ن حات��م ف��ي مو�ض��ع �آخ��ر، 

فقال:
"لعل��ك ي��ا ع��دي �إنم��ا يمنع��ك دخول��ك ف��ي ه��ذا الدي��ن م��ا ت��رى 
من حاجة �أهله، فوالله ليو�شكن المال �أن يفي�ض فيهم حتى لا يوجد 
م��ن ي�أخ��ذه، ولعل��ك �إنم��ا يمنع��ك م��ن الدخ��ول في��ه مات��رى م��ن كث��رة 
عدوه��م وقل��ة عدده��م ف��والله ليو�ش��كن �أن ت�س��مع بالم��ر�أة تخ��رج م��ن 
القاد�س��ية عل��ى بعيره��ا حت��ى ت��زور ه��ذا البي��ت لا تخاف، ولعل��ك �إنما 
يمنع��ك م��ن الدخ��ول في��ه �أن��ك ت��رى �أن الملك وال�س��لطان ف��ي غيرهم 
و�أي��م الله ليو�ش��كن �أن ت�س��مع بالق�ص��ور البي���ض م��ن �أر���ض باب��ل ق��د 

فتح��ت عليهم".
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القائد الحقيقي غير مقلد وغير مبتدع: 
بع���ض الق��ادة ي�أخ��ذون قوال��ب كامل��ة لل��ر�ؤى المع��روف عنه��ا 
النجاح عالميا ويقلدها تماما وحرفيا في بلاده دون مراعاة اختلاف 
الظ��روف وال��دول وال�ش��ركات والأ�س��واق وثقافة النا���س وغي��ره، فتبوء 
تجربته��م تل��ك بالف�ش��ل الذري��ع والأمثل��ة المحلي��ة على ذل��ك متعددة، 
فعليك �ألا ت�أخذ تجربة بحذافيرها من مكان �آخر، وتحاول تطبيقها 

ف��ي محل قيادتك.
وعل��ى العك���س، لي���س م��ن المعق��ول �أب��دا �أن تهم��ل نجاح��ات 
الآخري��ن، ولا �أن تغف��ل درا�س��تها جي��دا لت�س��تفيد منه��ا وتخ��رج منه��ا 

بالعب��ر والط��رق و�آلي��ات �س��تفيد قيادت��ك حتم��ا.
�إذن �أن��ت تحت��اج �إل��ى "مقارب��ة" فت�أخذ البع���ض وتترك البع�ض 
وت�ؤجل البع�ض وتبتكر البع�ض، فالقائد الذي له القدرة على المقاربة 
ومواءمة الأفكار يكوّن ر�ؤية فريدة متميزة خا�صة به، غالبا ما تكون 

غير م�سبوقة.
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ا�ستراحة
ر�ؤية ماليزيا:

تعتب��ر ماليزي��ا م��ن �أف�ض��ل ال��دول الت��ي ا�س��تطاعت �أن تبن��ى 
خطته��ا الا�س��تراتيجية عل��ى ر�ؤي��ة وا�ضح��ة وعل��ى م�س��توى ع��الٍ م��ن 
الإنج��ار، فف��ي نهاي��ة 1985م و�ضع��ت له��ا ر�ؤي��ة لم��دة ع�ش��ر �س��نين 
م��ن 1985 �إل��ى 1995م وكان هدفه��ا �آن��ذاك �أن ت�صب��ح �إح��دى ال��دول 
ال�صناعي��ة، وا�س��تطاعت �أن تحق��ق ه��ذا اله��دف فارتف��ع مع��دل النمو 
م��ن 1,2% لي�ص��ل �إل��ى 8% وا�س��تمر ه��ذا المع��دل حت��ى 1995م، وه��و 
يعتب��ر �أكب��ر مع��دل نم��و ف��ي ذل��ك الحي��ن، وف��ي ع��ام 1994م و�ضع��ت 
ماليزي��ا ر�ؤي��ة جدي��دة �س��متها VISION  20/20 وجعل��ت هدفه��ا 
�أن ت�صب��ح �إح��دى دول العال��م الأول ف��ي خ�الل 20 عام��ا، علم��ا ب�أنه��ا 

الي��وم تع��د م��ن دول العال��م الثان��ي، وب���إذن الله �س��ت�صل.

تمارين عملية لك قبل �شروعك في و�ضع ر�ؤية م�ؤ�س�ستك:
تذكر دائما �أن الر�ؤية الم�ؤ�س�سية الناجحة تكون: 

ملائمة للم�ؤ�س�سة والوقت 	•
ت�ضع مقايي�س للتفوق والامتياز وتعك�س مُثلا عليا 	•

تو�ضح الطريق والاتجاه 	•
تلهب الحما�س وت�شجع على الالتزام 	•

جيدة ال�صياغة ي�سهل فهمها 	•
تعك�س خ�صو�صية الم�ؤ�س�سة 	•

طموحة 	•
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�س��يكون م��ن المه��م �أن تق��وم باج��راء مراجع��ة دوري��ة لتدع��م 
ر�ؤيت��ك وتقدم��ك وين�ص��ح ب���أن تق��وم بالتالي:

1- الم�شاركة: 
بحي��ث تق��وم بتعزي��ز الر�ؤي��ة وغر�س��ها ل��دى الفري��ق ون�ش��رها 

داخ��ل الأق�س��ام وف��ي مداخل الم�ؤ�س�س��ة.
2- مراجعة تقدم الأهداف: 

والت�أكد من �أنها ت�سير في الاتجاه ال�صحيح.
3- الاحتفال: 

يج��ب علي��ك الاحتف��ال بالإنج��ازات و�أف�ض��ل وق��ت لذل��ك ه��و 
بمج��رد حدوثه��ا.

4- الت�شجيع: 
ب��كل الو�س��ائل المادي��ة والمعنوي��ة لزيادة ربط الفري��ق بالر�ؤية 

والأهداف. 
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الات�صال الفعّال

"الق��درة عل��ى الات�ص��ال ه��ي الت��ي تطل��ق الطاق��ات داخ��ل 
ل الأف��كار العظيم��ة �إل��ى �أفع��ال" النا���س، وتح��وِّ

ديل كارنيجي

والأف��كار  للمعلوم��ات  تب��ادل  عملي��ة  ه��و  الفعّ��ال  الات�ص��ال 
والمعان��ى والم�ش��اعر بي��ن �أف��راد �أي منظم��ة لإنج��از عم��ل �أو اتخ��اذ 
ق��رار �أو تغيي��ر �س��لوك، وه��و ف��ي الأ�سا���س ف��ن �إيجاد و�إ�ش��اعة التفاهم 

بي��ن الأ�ش��خا�ص �س��واء عل��ى الم�س��توي الف��ردي �أو الجماع��ي.
فعل��ى الم�س��توى الف��ردي لا ي�س��تطيع الف��رد ان يعي���ش بمع��زل 
ع��ن المجتم��ع فحت��ى ي�ش��بع رغبات��ه عليه الات�ص��ال بالنا���س وغالبا ما 

يعتم��د نج��اح الف��رد عل��ى قدرته عل��ى الات�صال.
وعل��ى الم�س��توى الجماع��ي ت�ش��كل عملي��ة الات�ص��ال جوه��ر 
و�أ�سا���س العملي��ات والوظائ��ف ف��ي المنظم��ات، وع��ن طريقه��ا يتك��ون 
التراب��ط بي��ن �أج��زاء و�أق�س��ام المنظم��ة بع�ضه��ا ببع���ض ويتحق��ق 
التكامل في �أعمالها المختلفة، فلا يمكن �أن يعمل جزء في المنظمة 
بمعزل عن بقية الأجزاء، والحقيقة �أن توافر نظام ات�صال فعّال في 
المنظمة ي�ؤدي ب�شكل حتمي �إلى اتخاذ قرارات �إدارية �صائبة، حيث 
�إن نج��اح عملي��ة اتخ��اذ القرار وتطبيقه يعتمد الى حد كبير على دقة 
المعلوم��ات اللازم��ة و�إمكاني��ة الح�ص��ول عليه��ا ف��ي الوق��ت المنا�س��ب 

وه��و ما يوف��ره الات�ص��ال الفعّال.
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عنا�صر عملية الات�صال: 
المر�سل: الجهة الراغبة في �إي�صال المعلومات

الر�سالة: المعلومات المراد �إي�صالها 
لإي�ص��ال  المر�س��ل  يختاره��ا  الت��ي  الطريق��ة  الو�س��يلة: 

ت  م��ا لمعلو ا
الم�ستقبل: الجهة التي ت�ستلم المعلومات

فع��ل  رد  المعلوم��ات(:  و�ص��ول  )نتيج��ة  الراجع��ة  التغذي��ة 
الم�س��تقبل ال��ذي يبي��ن م��دى فهم��ه للر�س��الة وتفاعل��ه معه��ا 

الت�وشي���ش: �أي��ة عوام��ل داخلي��ة �أو خارجي��ة تقل��ل م��ن دق��ة 
الات�ص��ال �أو تعيق��ه 

�أنواع الات�صالات الإدارية:  
الات�صالات الر�سمية: 

وه��ي ذل��ك النظ��ام م��ن الات�ص��الات ال��ذي يخ�ض��ع لقواع��د 
و�إج��راءات مح��ددة ر�س��مياً ومثبت��ة ب�ص��ورة مكتوب��ة، وفي��ه تتدف��ق 
المعلوم��ات ف��ي المنظم��ة بم��ا يتما�ش��ى والتوزي��ع الر�س��مي لل�س��لطات 

والاخت�صا�ص��ات الوظيفي��ة  ويق�س��م لثلاث��ة �أن��واع ه��ي :
ات�صالات هابطة: 

م��ن الر�ؤ�س��اء �إل��ى المر�ؤو�س��ين تك��ون ع��ادة عل��ى �ش��كل �أوام��ر، 
تعليمات، ق��رارات … �إلخ.

ات�صالات �صاعدة:
م��ن المر�ؤو�س��ين �إل��ى الر�ؤ�س��اء تك��ون عل��ى �ش��كل �ش��كاوى، 

اقتراح��ات، تقاري��ر … �إل��خ.
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ات�صالات �أفقية: 
بي��ن الموظفي��ن م��ن نف���س الم�س��توى الوظيف��ي تك��ون لغاي��ات 

التن�س��يق والتع��اون. 

الات�صالات غير الر�سمية:
ه��ي الت��ي تت��م خ��ارج القن��وات الر�س��مية المح��ددة للات�ص��ال، 
وبي��ن م�س��تويات مختلف��ة متخطي��ة الإط��ار الر�س��مي ويت��م الات�ص��ال 
غي��ر الر�س��مي داخ��ل المنظم��ة وخارجه��ا �أي�ض��ا �إذ تتفاع��ل �إدارات 
التنظيم��ات م��ع تنظيم��ات �أخ��رى م��ن خ�الل ه��ذه اللق��اءات غي��ر 
الر�س��مية مث��ل الحف�الت والمنا�س��بات الاجتماعي��ة وم���آدب الطع��ام. 

مهام الات�صال الفعّال:
ي�ش��دد متخ�ص�ص��و الإدارة عل��ى وج��ود �أرب��ع مه��ام رئي�س��ية 

للات�ص��ال وهي:�إعلامي��ة وان�ضباطي��ة و�إقناعي��ة وتكاملي��ة.

المهمة الإعلامية للات�صال:
كاف��ة  عل��ى  المعلوم��ات  تدف��ق  خ�الل  م��ن  �أهميته��ا  تظه��ر 
الم�س��تويات الإداري��ة والتنفيذي��ة، فلك��ي تك��ون الق��رارات ناجح��ة ف���إن 
ذلك يعتمد على كم هائل من المعلومات ال�س��ليمة والتوقيت المنا�س��ب 
وعلى مدى فعالية الات�صال وعلى الم�س��توى التنفيذي، ومن ثم تتطلب 
م�ستويات المنظمة ات�صالا فعّالا يغطي هذا الكم الهائل من المعلومات 

المتداول��ة والخا�ص��ة بعمله��م م��ن �أج��ل �إنج��ازه عل��ى �أف�ض��ل وج��ه.
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المهمة الان�ضباطية للات�صال: 
بمعن��ي �أن��ه يج��ب �أن يك��ون هن��اك تحك��م م��ن قب��ل الإدارة ف��ي 
تنق��ل المعلوم��ات حت��ى يك��ون لها المعنى والتوظيف والتوجيه ال�س��ليم 
لم�ستقبل هذه المعلومات وهو المق�صود "ب�ضبط" تو�صيل المعلومة.

المهمة الإقناعية للات�صال:
�إن وج��ود ال�س��لطة ل��دى الإدارة العلي��ا لا يمكنه��ا بمفرده��ا 
من �ضمان �سير العمل على الوجه الذي ترغبه لذلك يجب عليها �أن 
تم��د ج�س��ور الثق��ة والتوا�صل مع موظفيها وت�ضم��ن لهم حرية التعبير 
ع��ن �آرائه��م �أو موافقته��م من عدمها عل��ى القرارات الموجهة �إليهم، 
كذل��ك يج��ب �أن يتحل��ى الم�س���ؤول ب�أ�س��لوب �إقناع��ي و�ش��فاف عن��د 
�إ�ص��داره التوجيه��ات والتعليم��ات �إل��ى المر�ؤو�س��ين وعلي��ه �أن يتن��اول 

المو�ض��وع بب�س��اطة ومهنية.  

المهمة التكاملية للات�صال: 
المنظم��ة،  ف��ي  الات�ص��ال  لمنظوم��ة  ال�ش��امل  اله��دف  وه��و 
فيج��ب �أن يك��ون هن��اك تكامل ذاتي وجماعي ي�ؤدي �إلى تحقيق جميع 
الأدوار والمه��ام للمنظم��ة ككل، والتن�س��يق بي��ن �أق�س��امها و�إداراته��ا 

وفروعه��ا وكل م�س��توياتها التنظيمي��ة.
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وب�ش��كل ع��ام فالات�ص��ال ي���ؤدي دوراً مهم��اً داخ��ل المنظم��ة 
و�إلي��ك بع���ض المه��ام العام��ة للات�ص��ال:

- توفير المعلومات للإدارة من �أجل �إدارة مختلف الموارد بفاعلية.
- توفير المعلومات للأطراف الخارجية )�أ�صحاب الم�صلحة(.

- تزويد الإدارة بالمعايير التي ت�ساعد في التخطيط الم�ستقبلي.
- تزويد الموظفين بالم�ستجدات في �أ�ساليب العمل �أو بيئة العمل.
- ت�صحيح المعلومة الخاطئة �أو غمو�ض ال�سيا�سات �أو ال�شائعات.

التقاري��ر  باعتب��ار  بالتو�ضيح��ات  الإداري��ة  الم�س��تويات  تزوي��د   -
الر�س��مية لا تحق��ق ذل��ك.

- تنمي��ة المعلوم��ات والفه��م الجي��د بي��ن جمي��ع الموظفي��ن وتعزي��ز 
العلاق��ات الاجتماعي��ة.

- فت��ح قن��وات الات�ص��ال بي��ن الإدارة والموظفي��ن للتحفي��ز ولرف��ع 
م�س��توى الر�ض��ا الوظيف��ي ولت�ش��جيع �أفكاره��م واقتراحاته��م المتعلق��ة 

بالتح�س��ين الم�س��تمر للإنت��اج �أو بيئ��ة العم��ل والج��ودة.

�إذا ت�أمل��ت كل نقط��ة عل��ى ح��دة وم��دى ت�أثيره��ا المذه��ل عل��ى 
م�س��توى العم��ل الم�ؤ�س�س��ي فل��ن تنده���ش عندم��ا تع��رف �أن الات�ص��ال 
الفعّ��ال ه��و �أكب��ر �ضم��ان لنج��اح �أي منظم��ة �أو فري��ق عم��ل، حت��ى ف��ي 
ح��ال وج��ود عنا�ص��ر للق�ص��ور الإداري ف��ي مج��الات �أخ��رى؛ فوج��ود 
و�س��ائل ات�ص��ال فعّال��ة ت�ضم��ن النج��اح للمنظم��ة �س��واءً عل��ى م�س��توى 

التنفيذي��ة. الإدارة  �أو  العلي��ا  الإدارة 
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معوقات الات�صال: 
ي�ش��كو المدي��رون ف��ي العدي��د م��ن المنظم��ات وخا�ص��ة ف��ي 
ال��دول المت�أخ��رة ف��ي مجال الإدارة من عدة معوّقات تجعل من نجاح 
عملي��ة الات�ص��ال �أم��راً �صعب��اً وم��ن ث��م ق��د ت���ؤدي �إل��ى خط��ورة انهي��ار 
النظ��ام ككل ف��ي نهاي��ة المطاف، ومن �أهم هذه المعوّقات التي يجب 

عل��ى القائ��د و�ضعه��ا ف��ي الاعتبار م��ا يلي: 

�صعوبة اللغة:
تعتب��ر اللغ��ة �أه��م �أداة م��ن �أدوات الات�ص��ال الإن�س��اني وم��ن ث��م 
فكما ت�س��اهم في ت�س��هيل عملية الات�صال فقد تكون �س��ببا في عرقلته 
وجعله غام�ضا غير مفهوم ولا ي�صل الى الم�ستقبل ولا يحقق تفاعله 
معه ومن ثم لا ي�صل �إلى هدفه الأ�سا�سي وهو نقل المعلومات بو�وضح 

ورف�ض الغمو�ض.
بي��ن  اللغ��ة  اخت�الف  فق��ط  لي���س  هن��ا  باللغ��ة  المق�ص��ود 
المر�س��ل والم�س��تقبل؛ ب��ل ي�ش��مل �أي�ض��ا مجموع��ة �أخ��رى م��ن العوام��ل 
مث��ل اخت�الف الم�س��توى التعليم��ي والثقاف��ي والتخ�ص�ص��ات العلمي��ة 
والمهني��ة بي��ن المت�صلي��ن، وهو ما ي�ؤدي �إلى اختلاف الألفاظ وطرق 
الحديث ومدى فهم الكلمات والمعانى ومن ثم ينتج عن هذه الحالة 
ت�أخر فهم الم�ستقبل للمعلومة، و�أخذ وقت �أطول في التحليل والفهم 
واتخ��اذ الق��رارات، وعن��د حدوث ذلك فهذا يعني وجود ترهل وا�ضح 

ف��ي الأداء الم�ؤ�س�س��ي.
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حجم المنظمة:
زي��ادة حج��م المنظم��ة يعن��ي زي��ادة الهي��كل التنظيم��ي له��ا، 
ومن ثم تعدد الم�س��تويات الإدارية وت�ش��عب الأق�س��ام والفروع، وهو ما 
يعتب��ر عائق��ا �أم��ام ان�س��يابية الات�ص��ال خا�ص��ة ف��ي الح��الات الطارئ��ة 

وال�س��ريعة الت��ي تح��دد �أ�ص�ال فعالي��ة الات�ص��ال ف��ي المنظمات.

ندرة الات�صالات �أو الإفراط فيها:
 وه��ذا يعتب��ر م��ن �أه��م العراقي��ل له��ذه العملي��ة، وه��و �أن كث��رة 
الات�ص��الات تعتب��ر عبئ��ا ثقي�ال عل��ى العاملي��ن ف��ي المنظم��ة، و�س��ببا 
للمل��ل وال�ضج��ر لديه��م ولا تحقق �أي �أهداف مرجوة من كثرتها منها 
مث�ال كث��رة الاجتماع��ات ف��ي المنظم��ة، الت��ي ت�صب��ح بم��رور الوق��ت 
روتيني��ة وه��ذا مايجعله��ا عديمة الفعالية، ما ينعك���س على الموظفين 
و�إح�سا�س��هم بع��دم ج��دوى ه��ذه الاجتماع��ات فيق��ل اهتمامه��م به��ا، 
ونف���س الوق��ع تقريب��ا ف��ي حال��ة الن��درة، لأنه��ا تعط��ي الموظف �ش��عورا 
بعدم اهتمام الإدارة بالتوا�صل مع الفريق وتقويم الأداء ومن ثم لن 

يعط��ي ه��ذه الاجتماع��ات الاهتم��ام الكافي.

ال�صعوبات النف�سية وال�سلوكية:
وال�س��لوكيات  الأ�صن��اف  مختل��ف  مجتم��ع  لوج��ود  نظ��را 
الب�شرية في المنظمة، فقد ينجم عن ذلك �صراعات او مناخ ي�وسده 
التوتر ب�س��بب اختلاف الطباع وهذا الو�ضع يعتبر من �أهم ما يعرقل 
فعالية الات�صال، ونف�س الو�ضع من الممكن �أن ين��شأ ب�سبب اختلاف 
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الم�ستويات والطبقات في المنظمة التي تخلق تحيزا وتقيم الحواجز 
بين الم�ستويات التنفيذية والإدارية وت�ؤدي �إلى انعزال فئة معينة من 
الموظفين بعيدا عن الآخرين داخل المنظمة. كما �أن الفهم الخاطئ 
لعملي��ة الات�ص��ال م��ن ط��رف الإدارة العلي��ا واعتقاده��م التقلي��دي �أن 
الات�ص��ال ماه��و �إلا مج��رد و�س��يلة لإعط��اء الأوام��ر والتعليم��ات وه��ذا 
قد ي�ؤدي الى تجاهل الموظفين للات�صال ال�صاعد واعتباره م�ضيعة 

للوقت.

طرق تح�سين الات�صال: 
تح�س��ين الات�ص��ال ه��ي ع�ص��ا يم�س��ك المدي��ر ب�أح��د طرفيه��ا 
وجميع �أفراد المنظمة يم�سكون بالطرف الآخر، هذه العملية عملية 
مزدوج��ة لا ت�س��تقيم �إلا ب���أداء الطرفي��ن مع��ا ولك��ن تظ��ل الم�س���ؤولية 
الكب��رى عل��ى القائ��د لأن��ه �صاح��ب ال�س��لطة ف��ي توجي��ه الات�ص��ال �إل��ى 
المر�ؤو�س��ين بالطريق��ة ال�صحيح��ة، و�إلي��ك بع���ض الو�صاي��ا لتح�س��ين 

ه��ذه العملية:  

�أ – ارفع �شعار "الاحترام المتبادل �أولا":
عل��ى  تبن��ى  �أن  يج��ب  ومجموع��ات  �أف��راد  بي��ن  علاق��ة  �أي 
الاحت��رام المتب��ادل لك��ي ت���ؤدي �إل��ى النج��اح، ه��ذا المب��د�أ غي��ر قاب��ل 
للنقا���ش �أو التحيي��د فمهم��ا كان��ت العلاق��ة بي��ن الإدارة والأف��راد 
�س��طحية �أو عميق��ة  فالاحت��رام المتب��ادل مب��د�أ �أ�سا�س��ي يتحق��ق ع��ن 

طري��ق:
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- ع��دم ال�س��خرية م��ن �أي موظ��ف م��ن الموظفين �أب��داً، حتى و�إن كان 
ذلك من باب المزاح.

- ع��دم توجي��ه النق��د والتوبي��خ �أو الج��دال �أو ال�ص��راخ ف��ي وج��ه �أح��د 
الموظفي��ن وخا�صة �أمام الآخرين.

- عدم التقليل من �ش���أن ما يقوم به الموظف بل ال�س��عي �إلى تحفيزه 
بح�سب �إنجازه.

- ع��دم مقاطع��ة الموظ��ف ف��ي �أثن��اء حديث��ه و�إعط��ا�ؤه م�س��احة حري��ة 
في التح��دث وعر�ض الأفكار.

- ع��دم تجاه��ل �أح��د الموظفين والم�ش��ي بعيدًا عن��ه وهو يحدثك، بل 
يج��در بالقائ��د التوق��ف والا�س��تماع وفي حالة الان�ش��غال عليه تحديد وقت 

�آخر لا�ستكمال الحديث.
- ف��ي ح��ال �أخط���أ �أح��د الموظفين ووجب العق��اب فعلى القائد �ضبط 
النف���س والتعام��ل م��ع الموق��ف بمهني��ة وح��زم وا�س��تخدام �س��لطته كقائ��د 

لتطبي��ق الجزاء ب�ش��كل �صحي��ح دون توجيه الإهانات.

ب‌. كن �صديقا لهم قبل ان تكون رئي�ساً عليهم: 
ب�ش��ر  فه��م  لموظفي��ك،  ال�ش��خ�صية  الم�ش��كلات  تغف��ل  لا 
ولي�س��وا �آلات وظيفته��ا الإنت��اج فق��ط ب��ل يج��ب �أن يظه��ر القائد تفهما 
لم�ش��كلاتهم وب��ذل جه��د لحله��ا او عل��ى الأق��ل الم�س��اعدة وتوجي��ه 
الن�ص��ح، فه��ذه النقط��ة تحدي��دا تخل��ق مناخا من ال��دفء بين القائد 
وفري��ق عمل��ه وتك�س��ر البيروقراطي��ة والروتي��ن، ويمك��ن تفعي��ل دور 

القائ��د م��ع موظفي��ه م��ن خ�الل:
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فذل��ك  و�أحزانه��م  �أفراحه��م  ف��ي  الموظفي��ن  -	م�ش��اركة 
والتكات��ف. بالوح��دة  ي�ش��عرهم 

	�إظه��ار الاهتم��ام ب�أح��وال الموظ��ف و�أ�س��رته وتذك��ر �أ�س��ماء  -
الموظفي��ن ومناداته��م ب�أ�س��مائهم.

-	الاقت��راب م��ن الموظفي��ن وزيارته��م ف��ي مكاتبه��م و�أماك��ن 
عمله��م م��ن وق��ت لآخر.

-	الحر���ص عل��ى �إقام��ة حف��ل ال�ش��اي �أو الغ��داء الجماع��ي م��ع 
الموظفين.

ج. ت�سهيل �إجراءات الات�صال والم�شاركة: 
كث��رة الإج��راءات وتعقيده��ا دلي��ل قاط��ع عل��ى �ضع��ف الأداء 
الإداري وعلي��ه ف���إن القائ��د المتمي��ز ي�س��عى دوم��اً �إل��ى تب�س��يط �س��بل 
الات�صالات بينه وبين موظفيه، وبين الأق�سام المختلفة في المنظمة، 
وين�صح القادة ب�أن يقوموا ب�إجراء تح�س��ينات على نظام الات�صالات 

ف��ي منظماته��م ومن ذلك:
يك��ون  للات�ص��ال  ووا�ض��ح  مح��دد  ر�س��مي  �إج��راء  -	تحدي��د 

معروف��ا ل��دى العاملي��ن.
الات�ص��الات  �أن��واع  جمي��ع  ي�ش��مل  مكث��ف  تدري��ب  -	تقدي��م 
)كالاجتماع��ات وكتاب��ة التقاري��ر والمذك��رات وا�س��تخدام البري��د 

والبروتوك��ول(. ال�ش��فوي  الات�ص��ال  وو�س��ائل  الإلكترون��ي 
-	التدري��ب عل��ى �إج��راءات الات�ص��ال ف��ي اوق��ات الط��وارئ 

والأزم��ات. 
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د. اختر عباراتك: 
ق��د تك��ون الكلم��ة �س��هماً م�س��موماً �إذا خرجت في غي��ر محلها �أو 
بكيفية لا تليق، وهذه الكلمة التي تخرج من القائد ب�إمكانها �أن تحيي 
العزيمة والإرادة في قلوب الموظفين، وب�إمكانها �أن تحطمهم وت�سهم 
ف��ي تحط��م المنظم��ة، فعل��ى القائ��د التحك��م ف��ي كلمات��ه و�س��لوكياته 
وعبارات��ه والطريق��ة الت��ي يتح��دث به��ا ومراع��اة الظ��روف النف�س��ية 

للمتلق��ي، ول�ضم��ان فاعلي��ة ه��ذا الأم��ر عل��ى القائد اتب��اع ما يلي:
ا�س��تخدام الأ�س��ئلة الت��ي تول��د حل��ول ب��دلا م��ن الت��ي تناق���ش  	-

الم�ش��كلة.
ا�س��تخدم كلم��ات تعط��ي �أث��را �إيجابي��ا ب��دلا م��ن الت��ي تت��رك  	-

�أثراً �س��لبياً.
تعط��ي تطمين��اً  الت��ي  الإيجاب��ي  الج��زم  كلم��ات  ا�س��تخدام  	-

والتزام��اً ب��دلًا م��ن كلم��ات الغمو���ض وال�ضبابي��ة.
الابتعاد عن التعميم ال�سلبي. 	-

ثمار الات�صال الفعال:
هناك مقولة قديمة تقول:

)ف��ي ظ��ل الظ��روف المثالي��ة يف��وز ال�ش��خ�ص المحب��وب، وحت��ى 
ف��ي ظ��ل الظروف غير المثالية يفوز ال�ش��خ�ص المحبوب(.

ه��ي بح��ق مقول��ة �صحيح��ة �إلى ح��د كبير؛ فالقائ��د الماهر يقوم 
م��ن خ�الل معرفت��ه و�إتقان��ه لقواع��د الات�ص��ال بقي��ادة �س��فينة الفري��ق 

)المنظم��ة( �إلى جن��ي الثمار.
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نجاح عظيم:
هن��اك درا�س��ة يذكره��ا لن��ا دي��ل كارنيج��ي ف��ي كتاب��ه كي��ف 
تك�س��ب الأ�صدق��اء وت�ؤث��ر ف��ي النا���س، وت�ؤك��د �أن 15% م��ن نجاح الفرد 
ترج��ع �إل��ى معرفت��ه الفنية، بينما 85% ترجع �إلى المهارة في التعامل 

الإن�س��اني و�إل��ى ال�ش��خ�صية والق��درة عل��ى قيادة النا���س.
ولا يتوق��ف الأم��ر عن��د ه��ذا الح��د، ب��ل �إن زي��ج زيجل��ر ي�ص��ف 
نجاح��ا م��ن ن��وع �آخ��ر، يتعل��ق بال�ص�الت الاجتماعي��ة والاهتم��ام به��ا، 

فيقول: 
)�س��تكون ناجحً��ا عندم��ا تع��رف كي��ف تح��ول �أع��داءك �إل��ى 
�أ�صدق��اء، وكي��ف تح�ص��ل عل��ى الح��ب والاحت��رام مم��ن يعرفون��ك 

جي��دًا(. 

�إن العلاق��ة بي��ن النج��اح الم�س��تمر في المنظم��ة، وبين النجاح 
في العلاقات الإن�سانية علاقة طردية، كلما ازداد طرف فيها، ازداد 

الطرف الآخر، كما يقول الدكتور عبد الكريم بكار: 
)كلم��ا ارتق��ى الإن�س��ان ف��ي م��دارج الكم��ال، زادت حاجت��ه 
�إل��ى الآخري��ن عل��ى خلاف م��ا يتوهم و�صار المزيد من نموه واكتماله 
مرتبطًا بالمزيد من العلاقات الجيدة مع �أ�سرته وزملائه وعملائه(.

و�أخي��را، الات�ص��ال الفعّ��ال ه��و الرك��ن الأ�سا�س��ي الأول ال��ذي 
ي�ضمن نموا قيا�سيا لأي منظمة مهما كان مجال عملها، وهو العن�صر 
الإدارى الأول ال��ذي تق��وم علي��ه كل العنا�ص��ر الأخ��رى ب�ال ا�س��تثناء.
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ارتياح ودفء �أكبر: 
عب��ر  الإن�س��انية  العلاق��ات  ف��ي  لل�س��عادة  �آخ��ر  بع��د  وه��ذا 
الات�ص��ال الراق��ي، فالموظ��ف ال��ذي يعم��ل ف��ي منظم��ة يحكمها نظام 
مبدع في الات�صال، لن يكون موظفا تعي�سا ع�صبيا يخ�شى الا�ستغناء 
عن��ه ف��ي �أي لحظ��ة، �أو يواج��ه دائم��ا هواج���س ترب���ص المديري��ن 
والزم�الء ب��ه. �إن الات�ص��ال الفع��ال ف��ي المنظم��ة يخل��ق مناخ��ا م��ن 
الدفء يجعل الأفراد على كافة الم�ستويات يبذلون �أق�صى طاقاتهم 

للارتق��اء بعمله��م وتقدي��م �أق�ص��ى م��ا ف��ي و�س��عهم.

مفتاح النجاح الوظيفي:
يمك��ن الق��ول �أن مه��ارة الات�ص��ال عل��ى الم�س��توى الف��ردي ه��ي 
م��ن �أكث��ر �أ�س��باب الح�ص��ول عل��ى الوظائ��ف وتحقي��ق النج��اح المبه��ر 
وه��ذا م��ا ي�ؤك��ده �أح��د �أكب��ر رج��ال الأعم��ال و�أغناه��م في ع�ص��ره، �إنه 

ج��ون روكفيلي��ر حي��ن يقول: 
)�إن الق��درة عل��ى التعام��ل م��ع النا���س ه��ي �س��لعة تب��اع مثله��ا 
مث��ل ال�ش��اي والقه��وة، و�س��وف �أدف��ع لم��ن لدي��ه ه��ذه الق��درة �أكثر مما 

�أدف��ع لأي �ش��خ�ص �آخ��ر عل��ى الإط�الق(.

ولا يوج��د �أف�ض��ل م��ن مقول��ة ريت�ش��ارد ف�س��ترماخر، المدي��ر 
التنفي��ذي للت�س��ويق ب�ش��ركة ف��ورد العالمي��ة لل�س��يارات، عندم��ا و�ض��ع 
�ش��عار "باب��ي مفت��وح للجميع" �أ�س��لوبا للات�صال بين��ه وبين فريق عمله 

وكان دائم��ا م��ا يردد: 
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�إذا كن��ت ت�س��ير ف��ي المم��ر و�ش��اهدتني وتري��د �أن تلق��ي عل��يَّ 
التحية، فقط توقف وافعل ذلك، و�إذا كنت تريد الح�صول على فكرة 
من��ي، افع��ل ذل��ك ولا ت�ش��عر �أن��ه يج��ب علي��ك �أن تم��ر عل��ى المديري��ن 

. قب��ل �أن ت�صل �إليَّ

لق��د لخ���ص ريت�ش��ارد فن�س��ترماخر �س��رًا هامً��ا م��ن �أ�س��رار 
فاعلي��ة الق��ادة ف��ي �إدارة المنظم��ات، وه��ي قدرت��ه عل��ى الات�ص��ال �أو 
التوا�ص��ل الفع��ال م��ع م��ن حول��ه م��ن الزم�الء، والموظفي��ن، وجمي��ع 
العاملي��ن بالمنظم��ة �أو ال�ش��ركة، ماي�ضم��ن التف��وق الدائ��م للمنظومة 

الت��ي يقودها.
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�إدارة التغيير

"التغيير هو الثابت الوحيد الذى يمكن �أن نعتمد عليه في دنيا الأعمال"

من��ذ �أن وج��دت الب�ش��رية والعال��م كل��ه ف��ي حرك��ة تغيي��ر دائم��ة 
لا ته��د�أ ولا ت�س��تقر، تغيي��رات ف��ي النظ��م، وف��ي العلاق��ات، وفي الفكر 
الإن�س��انى، وف��ي التط��ور، وف��ي �أنم��اط الحي��اة، وف��ي �أ�ش��كال الحك��م، 
وفي ال�سلوك والعادات والتقاليد، تغيير �شامل لكل نواحى الحياة قد 

يت�س��ارع حين��اً وق��د ته��د�أ �أو تبطئ خطوات��ه �أحياناً �أخرى.
ولم��ا كان��ت �أي من�ش���أة �أو منظم��ة لا تعم��ل ف��ي جزي��رة منعزلة، 
و�إنم��ا تعم��ل ف��ي مجتم��ع ت�س��وده نظ��م و�أو�ض��اع �سيا�س��ية واقت�صادي��ة 
واجتماعي��ة معين��ة وله��ا ت�أثي��ر �إلى حد بعيد على م�س��توى الأداء، ومن 
ث��م ف���إن عملي��ة التغيير في الم�ؤ�س�س��ات تعد واح��دة من �أهم العمليات 
الإدارية، التي تهدف �إلى تعزيز دور الم�ؤ�س�سة وتح�سينها وتطويرها، 
و�أ�صبح��ت بطبيع��ة الح��ال م��ن �أه��م النق��اط التي تركز عليه��ا الإدارة 
الحديث��ة، عندم��ا �أدرك الجمي��ع �أن الإع��داد والتخطي��ط لمنظم��ة 
دائمة التغيير، يعد �أف�ضل بكثير من عدم التخطيط والاعتماد الكلى 
على افترا�ض �أن تطور الأعمال يتم من خلال النمو التدريجي بدون 

الحاج��ة �إل��ى التدخل والتغيير.

�إذن فالم�ؤ�س�س��ات المختلف��ة ف��ي ال�س��وق، ل��كل منه��ا مفت��اح هو 
ال��ذي يقوده��ا للهيمن��ة على مناف�س��يها، وغالبا ما يك��ون هذا المفتاح 
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ه��و كيفي��ة "�إدارة التغيي��ر والتطوي��ر" بفعالي��ة في الم�ؤ�س�س��ة، بطريقة  
ت�ضمن الاحتفاظ بالأف�ضلية والكفاءة والح�وضر الم�ستمر في ال�وسق. 

�إ�س�الميا، فق��د كان  والتغيي��ر ف��ي ح��د ذات��ه يع��د مفهوم��ا 
الر�س��ول الكري��م �صل��ى الله علي��ه و�س��لم يحث الم�س��لم �أن يكون طالبا 

للتغيي��ر ولا ير�ض��خ للو�ض��ع القائ��م، بقول��ه: 
"لا يك��ن �أحدك��م �إمع��ة، يق��ول: �أنا مع النا���س �إن �أح�س��ن النا���س 

�أح�سنت، و�إن �أ�سا�ؤوا �أ��سأت".
�أو  �ش��خ�صية،  ب�صف��ة  علي��ك  ي�س��ري  ال��ذي  الحدي��ث  وه��و 
ب�صفت��ك قائ��دا لفري��ق عم��ل، يحت��م علي��ك با�س��تمرار �أن تغيّ��ر م��ن 
نف�س��ك وم��ن �أداء فريق��ك لك��ي تك��ون ف��ي المقدم��ة، ولي���س مج��رد �أن 

تك��ون م��ع التي��ار "�إن �أح�س��نوا �أح�س��نت و�إن �أ�س��ا�ؤوا �أ�س���أت".

مفهوم �إدارة التغيير في الم�ؤ�س�سات: 
يع��رف علم��اء الإدارة )التغيي��ر( تعريف��ات مختلف��ة ومتع��ددة، 

�إلا �أنه يمكن التركيز �أن: 
�إدارة التغيي��ر ف��ي الواق��ع  خط��ة �إيجابي��ة لتطوي��ر �أداء الجه��از 
�أو المنظم��ة وتح�س��ينها ونقله��ا م��ن مرحل��ة �إل��ى مرحل��ة �أخ��رى �أكث��ر 
فعالية ونجاحاً وملاءمة لتغيرات البيئة والحياة المتغيرة دائماً، لأن 
منظمة العمل �أو الجهاز الإدارى يجب �ألا يظل جامداً حتى لا ي�ضطر 

�إل��ى التغيي��ر الإجبارى وغير المرغوب.
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�أنواع التغيير الم�ؤ�س�سي: 
يمكن �إجمالها في نوعين رئي�سيين، وهما:

      1- التغيير الا�ستراتيجي: 
وه��و التغيي��ر المرتب��ط بالق�ضاي��ا طويل��ة الأج��ل الت��ي ت�ش��غل 
الم�ؤ�س�س��ة، وه��و خط��وة للم�س��تقبل، ولذل��ك يمك��ن ربط��ه ب�صفة عامة 
بالر�ؤية الإ�س��تراتيجية للم�ؤ�س�س��ة، وي�ش��مل هدف الم�ؤ�س�س��ة ور�سالتها 
وفل�س��فتها الم�ش��تركة ع��ن النم��و، والج��ودة والابت��كار، والقي��م الت��ي 
تخ���ص العاملي��ن، واحتياج��ات العملاء، والتقنيات الم�س��تخدمة "�أي 
�أنه هو الذي يتعلق بم�صالح ال�شركة الم�ستقبلية، والتي �ستكون عليها 

ف��ي الم�س��تقبل ف��ي الجوان��ب المختلفة".
ويح��دث التغيي��ر الا�س��تراتيجي ف��ي نط��اق عاملي��ن رئي�س��ين، 
وهم��ا البيئ��ة الخارجي��ة التناف�س��ية والاقت�صادي��ة والاجتماعي��ة م��ن 

ناحي��ة، والم��وارد الداخلي��ة للم�ؤ�س�س��ة م��ن ناحي��ة �أخ��رى.

      2- التغيير الوظيفي: 
والإج��راءات  الجدي��دة  بالنظ��م  الوظيف��ي  التغيي��ر  يرتب��ط 
والهياكل والتقنيات التي لها �أثر مبا�شر على تنظيمات العمل، وعلى 
�أ�س��لوب �س��يره و�إنجازه داخل �أي قطاع من الم�ؤ�س�س��ة "�أى �أنه التغيير 
ال��ذي يتعل��ق بالم�صال��ح الحالي��ة للم�ؤ�س�س��ة من حي��ث تعيين موظفين 
ج��دد �أو ا�س��تحداث �أو �إلغ��اء وظائ��ف �إل��ى غي��ر ذل��ك م��ن التغيي��رات 

الوظيفي��ة".
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�إدارة التغيير... لماذا؟
�إدارة التغيي��ر ف��ي ح��د ذاته��ا  لي�س��ت غاي��ة، و�إنم��ا �ض��رورة 
الم�س��تمر  بالتغي��ر  يتمي��ز  ال��ذي  محيطه��ا  م��ع  المنظم��ة  لتكي��ف 
واللاا�س��تقرار، ما جعل ن�ش��وء منهجية �إدارية للتغيير �أمرا �ضروريا، 
يعم��ل عل��ى  اغتن��ام الفر���ص الملائم��ة الت��ي تظه��ر با�س��تمرار ب�س��بب 
ن�ش��اط ال�س��وق م��ن جه��ة، وتجن��ب التهدي��دات الت��ي يمك��ن �أن تط��ال 

الم�ؤ�س�س��ة وت�ؤث��ر عليه��ا م��ن جه��ة �أخ��رى.

ويمك��ن التركي��ز عل��ى �أه��م العوامل التي ت�س��تدعي وجود �إدارة 
تغيير ن�شطة في الم�ؤ�س�سة فيما يلي: 

عوامل خارجية: 
وه��ي التغيي��رات ف��ي البيئ��ة الخارجي��ة المحيط��ة بالمنظم��ة، 

والت��ي يمت��د ت�أثيره��ا بطريق��ة مبا�ش��رة �إلى �أداء المنظم��ة، ومنها: 
زي��ادة ح��دة المناف�س��ة ف��ي ال�س��وق ولج��وء المناف�س��ين �إل��ى  	•
ط��رق وو�س��ائل مختلف��ة ومتغي��رة با�س��تمرار ته��دد مكان��ة المنظم��ة 
ف��ي �س��وق المناف�س��ة �إل��ى جان��ب عولم��ة الأ�س��واق وظه��ور الاندماجات 
والتحالف��ات الت��ي ت�ؤث��ر مبا�ش��رة ف��ي و�ض��ع المنظم��ة �س��لبا �أو �إيجاب��ا. 
التغيي��ر ال�س��ريع والمذه��ل ف��ي الأ�س��اليب الفني��ة )الأدوات  	•
التكنولوجي��ة( المحيط��ة، والتهدي��د الدائ��م بتق��ادم �س��لع وخدم��ات 

المنظم��ة. 
وتط��ور  الم�س��تمرة،  والاقت�صادي��ة  ال�سيا�س��ية  التغيي��رات  	•
التح��لاوت  مث��ل  المجتم��ع،  ف��ي  المتج��دد  القانوني��ة  الت�ش��ريعات 
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الاقت�صادي��ة تج��اه الا�ش��تراكية �أو الر�أ�س��مالية مث�ال، والتغيي��ر ف��ي 
الاقت�صادي��ة. الم��وارد 

التغيي��ر الم�س��تمر وال�س��ريع ف��ي هي��اكل القي��م الاجتماعي��ة  	•
مث��ل قي��م الثقاف��ة والتعلي��م والتط��ور، والفروق بين الأجي��ال وتطلعات 
ال�ش��باب المتغي��رة با�س��تمرار �إل��ى جان��ب تزاي��د الوع��ي ال�ش��ديد ل��دى 
العم�الء ب�س��بب تط��ور الفك��ر الاجتماع��ى نف�س��ه ووجود مناف�س��ين في 

ال�وسق.

عوامل داخلية: 
وه��ي التغيي��رات الت��ي تح��دث داخ��ل المنظم��ة، وت�س��تدعي 

�إدارة تتعام��ل م��ع ه��ذا التغيي��ر بمنهجي��ة فعّال��ة: 
-	تغيير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج

-	تغييرات في هياكل العمالة والوظائف و�شروط العمل 
-	تغييرات في �أ�ساليب التخطيط والتنظيم والرقابة 

-	تغييرات في �إجراءات ومعايير العمل 
والمرك��ز  والم�س���ؤوليات  ال�س��لطة  علاق��ات  ف��ي  -	تغيي��رات 

والنف��وذ 
م�س��تمرة  ب�صف��ة  تح��دث  الت��ي  التغيي��رات  م��ن  وغيره��ا 

. ح�صره��ا  يمك��ن  ولا  ومتج��ددة 
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مخاوف التغيير: 
هن��اك هواج���س رئي�س��ية، تمث��ل عائق��ا �أم��ام رغب��ات القائ��د 

وكذل��ك الأف��راد ف��ي تغيي��ر �أم��ر م��ا ف��ي المنظم��ة وه��ي: 
ال�شك:

ويرج��ع �إل��ى  ع��دم �إيمان��ه بالفوائ��د ال��ذي �س��تعود علي��ه ج��راء 
التغيي��ر عموم��ا، وع��ادة م��ا يك��ون ه��ذا الن��وع م��ن القادة قد مرّ بف�ش��ل 
�س��ابق ف��ي عملي��ة تغيي��ر، فجع��ل م��ن التغيي��ر خ�صم��ا ل��دودا يح��اول 

الابتع��اد عن��ه بق��در الإم��كان.

الخوف من المخاطرة: 
التغيي��ر دوم��ا ي�س��لتزم نوع��ا م��ن المخاط��رة، واقتح��ام مناطق 
مجهول��ة تقت�ض��ى �أن يك��ون �صاح��ب الق��رار جريئ��ا متحم�س��ا، ودائم��ا 
القائد الذي لا يحب التغيير ب�س��بب خوفه من المخاطرة، ي�س��تح�ضر 
ف��ي ذهن��ه دوم��ا ك��م الخ�س��ائر ال��ذي من الممك��ن �أن تع��ود عليه جراء 
هذا التغيير، ولا يلتفت �أبدا �إلى  كم الخ�سائر التي �ستعود عليه حتما 

�إذا ل��م يب��د�أ بالتغيي��ر.

الروتين والنمطية: 
فالقائ��د ال��ذي اعت��اد �أن يدي��ر المنظم��ة ب�ش��كل ومنهجي��ة م��ا، 
تحولت مع ال�س��نين �إلى  نمط واحد، تجده كارها لتغيير هذا النمط 
ال��ذي تع��وّد علي��ه، ويعتب��ر الروتي��ن م��ن �أكبر العقب��ات الرئي�س��ية التي 

تجع��ل تقب��ل القادة للتغيي��ر �صعب للغاية!
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الاعترا�ض الاجتماعي: 
فالكثي��ر م��ن الق��ادة �أوقف��وا مخططاته��م الطموح��ة للتغي��ر 
ب�س��بب رف���ض المحيطي��ن م��ن زم�الء �أو موظفي��ن  وا�س��تهجانهم 
الفك��رة، ويتخل��ى ع��ن �أف��كاره تحا�ش��يا ل�صيح��ات الاعترا���ض الت��ي 

�س��تظهر عندم��ا يط��رح مخطط��ا للتغيي��ر!
�أو  ق��ادة  �س��واء  م�ؤ�س�س��ة  �أي  ف��ي  الأف��راد  �أن  ذكرن��ا  فكم��ا 
موظفي��ن  يف�ضل��ون م��ا اعت��ادوه، ول��ذا ف���إن رد الفع��ل الطبيع��ي عل��ى 
التغيي��ر ف��ي �أغل��ب الأحي��ان هو مقاومت��ه في البداية بق��وة لأن الأفراد 
يرون منه تهديدا لأنماط علاقات و�أ�ساليب قائمة ويخ�وشن �أنه يم�س 

م�صالحه��م. 
كم��ا �أنه��م غالب��ا م��ا يقاوم��ون التغيي��ر لغي��اب الثق��ة بي��ن �أف��راد 
المنظم��ة، وع��دم تقبله��م لفك��رة �أن التغيي��ر �س��يكون ل�صالحه��م، 
فينظ��رون �إلي��ه وك�أنه انتقال من حالة ا�س��تقرار �إلى حالة ا�ضطراب، 
ل��ذا يج��ب عل��ى الم�س���ؤولين معرف��ة �أه��م ه��ذه العوائ��ق والم�ش��اكل، 
وتحديدها بدقة لي�سهل التعامل معها �إذا ما �أرادوا تحقيق الأهداف 

المرج��وة م��ن التغيير.

كيف تعالج هذه المخاوف؟ 
اجعل �سيا�سة التغيير هي منهجا رئي�سيا للمنظمة: 

ولي�س��ت مج��رد ح��دث عاب��ر �أو �أم��ر ط��ارئ، اجع��ل الأف��راد 
والموظفي��ن ف��ي المنظم��ة يعرف��ون ه��ذه ال�سيا�س��ة ويفهمونه��ا جي��دا 
ويتقبلونها، بهذه الطريقة �سيقل توترهم وقلقهم وخوفهم من التغيير 
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باعتب��اره �أم��را مجه��لاو ينقله��م من الا�س��تقرار �إل��ى  الا�ضطراب، �إلى  
�أمر م�وّشق وجميل ينقلهم من حما�س �إلى حما�س �أروع ومن ا�ستقرار 

�إل��ى  ا�س��تقرار �أكبر.

�أخبرهم بالتفا�صيل: 
م��ن �أه��م الأ�س��باب المبا�ش��رة للخ��وف م��ن التغيي��ر ه��و �ضع��ف 
الات�ص��ال بي��ن القي��ادات والمر�ؤو�س��ين، وع��دم و�ض��وح ر�ؤي��ة القي��ادة 
للأفراد في�صيبهم الخوف ب�أن التغيير ربما ي�شمل ا�ستبعاد بع�ضهم، 
�أي��ة عنا�ص��ر �أخ��رى ق��د ت�صيبه��م  او زي��ادة المجه��ود عليه��م، او 

بالارتب��اك او القل��ق.
لذل��ك فم��ن ال�ض��روري ج��دا �أن ي�ش��رح القائ��د للمر�ؤو�س��ين 
ماهي��ة ه��ذا التغيي��ر، و�أ�س��بابه، والمزاي��ا الت��ي �س��تنتج عن��ه عل��ى 
المنظم��ة وعليه��م ك�أف��راد والعيوب الت��ي ربما يلاقونها �إذا لم يحدث 

ه��ذا التغيي��ر واله��دف الم�س��تهدف م��ن ه��ذا التغيي��ر 
باخت�ص��ار؛ �أخبره��م بالتفا�صي��ل كامل��ة ولا تجعله��م حذري��ن 
قلقي��ن ينف��ذون الأوام��ر فق��ط ب��دون �أن يعلم��وا �إل��ى �أي��ن يقودهم هذا 
التغيي��ر، �أخبره��م ب���أن التغيي��ر �إذا ت��م بنج��اح فه��و لم�صحلته��م �أولا، 
ولك��ي يت��م بنج��اح ف�ال ب��د م��ن مجهوده��م وخبرته��م وكفاءته��م م��ا 
�سيجعلهم ي�شعرون بم�شاعر مغايرة تماما لم�شاعر القلق �أو التوج�س 
ويح��ل محله��ا الحما���س والتركيز والكف��اءة، والانتماء �إلى  الم�ؤ�س�س��ة 

التي يعمل��ون بها.
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م�ؤ�شرات حتمية التغيير الفوري! 
هن��اك بع���ض الم�ؤ�ش��رات والدلائ��ل الت��ي تدفع��ك �أيه��ا القائ��د 
للتفكير في حتمية التغيير، بل والبدء فورا في اتخاذ خطوات التغيير 
وتفعيله في م�ؤ�س�س��تك، لأن هذه الم�ؤ�ش��رات لو ا�س��تمرت بدون �إجراء 
وا�ضح ومدرو���س  للتغيير الفعّال، ف�إنها بلا �ش��ك �س��ت�صيب الم�ؤ�س�سة 
بالتره��ل، وينته��ى حاله��ا بف�ش��ل ذري��ع ب��دون �أي مبالغ��ات مهم��ا كان 

 : حجمه��ا
فيما يخ�ص �أداء الإدارة العليا: 

الف�شل في تحقيق الأهداف المخططة 	•
المركزية وانعدام التفوي�ض و�ضعف الثقة بالمر�ؤو�سين 	•

الت�أخ��ر ف��ي اتخ��اذ الق��رارات �أو الت�ض��ارب فيه��ا، وتع��ود  	•
ح��دوث �إ�ش��كالية ف��ي توحي��د الق��رارات

الف�ش��ل ف��ي �إعف��اء الأ�ش��خا�ص غي��ر الأكف��اء والإبق��اء عليه��م  	•
دون تدري��ب �أو �إعفائه��م م��ن الخدم��ة وم��ن ث��م ا�س��تمرار الم�س��توى 

المتدني
الزي��ادة المبال��غ فيه��ا ف��ي ع��دد المن�س��قين والم�س��اعدين  	•

ومدي��ري المكات��ب ورج��ال الت�س��هيلات.
الزي��ادة الهائل��ة ف��ي حج��م الأعم��ال المكتبي��ة عل��ى ح�س��اب  	•

المتابع��ة الميداني��ة
والكف��اءات  والق��درات  المه��ارات  اكت�ش��اف  ف��ي  الف�ش��ل  	•

منه��ا. والا�س��تفادة  الب�ش��رية 
تفوق المناف�سين في ال�وسق 	•

الروتين والبيروقراطية وعدم التطوير و�ضعف الإبداع 	•
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 فيما يخ�ص الأفراد المنفذين في الم�ؤ�س�سة: 
انخفا���ض الحال��ة المعنوي��ة للعاملي��ن ب�ش��كل ملحوظ، ور�صد  	•
م�شاكل وظيفية للعاملين مثل كثرة الت�سرب والا�ستقالات الاختيارية 
وطلب��ات النق��ل م��ن المنظم��ة �أو م��ن �أق�س��امها، لا �س��يما م��ن قب��ل 
الكف��اءات والم�ؤثري��ن �إل��ى جان��ب كث��رة �أي��ام الغي��اب ل��دى الموظفي��ن 

وتف�ش��ي ظاه��رة الت�أخي��ر �أو الت�س��يب. 
كثرة ال�شكاوى من جهة �أو انعدامها من جهة �أخرى.  	•

كث��رة  �أن  فر�ضي��ة  عل��ى  والاجتماع��ات  اللج��ان  كث��رة  	•
الأن�ش��طة.  لتن�س��يق  �ضروري��ة  الاجتماع��ات 

�إل��ى   المنظم��ة  ف��ي  الإداريي��ن  �أغلبي��ة هي��كل  �س��ن  جن��وح  	•
الكب��ر.

تع��دد الح��وادث اللا�أخلاقي��ة ف��ي المنظم��ة مث��ل ح��وادث  	•
ال�س��رقة والاختلا���س وجمي��ع �أ�ش��كال الف�س��اد الإداري.

م��ن  ن��وع  �أي  �أو  التالف��ة  والأج��زاء  الع��وادم  حج��م  كب��ر  	•
والآلات. والع��دد  الم��واد  ف��ي  الإ�س��راف 

�أو  كارث��ة  وج��ود  معن��اه  لي���س  التغيي��ر  �أن  تذك��ر 
م�ؤ���شرات انهيار في م�ؤ�س�س��تك فربما كانت م�ؤ�س�ستك ت�ؤدي 
�أداء جي��دا ولك��ن التغيي��ر �س��يحولها م��ن الأداء الجي��د �إلى 

�أداء جي��د ج��دا وه��و م��ا يطم��ح الي��ه الجمي��ع بالت�أكي��د.
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من هو الم�س�ؤول عن التغيير في الم�ؤ�س�سة؟ 
عن��د الحدي��ث ع��ن الجه��ة المن��وط به��ا �إدارة التغيي��ر ف��ي 
الم�ؤ�س�س��ة وتفعيل��ه، ف��الإدارة العلي��ا ف��ي المنظمة هي الت��ي تحدد من 

ل��ه �س��لطة التغيي��ر والتطوي��ر، وغالب��ا ينح�ص��ر ف��ي �أربع��ة بدائ��ل: 
�أن ت�ست�أثر القيادات العليا وحدها ب�سلطة التغيير: 

1- وي�س��ت�أثر هن��ا المدي��رون ف��ي الإدارة العلي��ا بمعظ��م �أو كل 
ال�سلطات الخا�صة بعمليات التغيير، فهم الذين يخططون وينظمون 
بذل��ك،  المتعلق��ة  الق��رارات  كل  وي�ص��درون  التطوي��ر،  عملي��ات 
ويق��وم ه���ؤلاء المدي��رون بالتع��رف عل��ى الم�ش��اكل �إم��ا بالاعتم��اد على 
خبراته��م الذاتي��ة �أو الا�ستر�ش��اد بالمعلوم��ات والتقارير التي ترد من 

مر�ؤو�س��يهم.

الم�س��تويات  باق��ى  ب�إ�ش��راك  العلي��ا  القي��ادة  تق��وم  �أن   -2
التنظيمي��ة ف��ي التغيي��ر: 

تقوم القيادة العليا هنا ب�إ�ش��راك باقى الم�س��تويات التنظيمية 
والعاملي��ن ف��ي عملي��ة التغيي��ر ويعتم��د ه��ذا المدخ��ل ف��ي التغيي��ر على 
افترا���ض �أن العاملي��ن والم�س��تويات التنظيمي��ة ذات كف��اءة و�أهلي��ة 
للم�ش��اركة، و�أنه��ا ذات ت�أثي��ر قوي عل��ى م�صير المنظمة بالقدر الذى 
يعطيه��ا ق��وة و�س��لطة لا يمك��ن �إنكارها، ومن ث��م قد يكون من الأف�ضل 

وج��ود تفاعل بين الم�س��تويات التنظيمي��ة المختلفة.
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3- �أن تق��وم القي��ادة العلي��ا بتفوي���ض ه��ذه ال�س��لطة لم�س��تويات 
�أدنى: 

لباق��ى  العلي��ا  الي��د  ب�إعط��اء  هن��ا  العلي��ا  الإدارة  وتق��وم 
الم�ستويات التنظيمية والعاملين بالمنظمة في تحديد معالم التغيير 

والتطوي��ر المنا�س��بة.

4- الا�ست�شاريون من خارج المنظمة: 
تعتم��د كثي��ر م��ن مح��اولات التطوي��ر التنظيم��ى عل��ى �ض��رورة 
الح�ص��ول عل��ى م�س��اعدة خارجي��ة م��ن �أح��د الا�ست�ش��اريين )مث��ل 
المكات��ب الا�ست�ش��ارية(، ويختل��ف دور الا�ست�ش��ارى ف��ي تحري��ك ودف��ع 
عملية التطوير وذلك بح�سب الفل�سفة �أو ال�سبب الذى من �أجله تقوم 
المنظم��ة با�س��تجلاب خب��رات الا�ست�ش��اري الخارج��ي. وعل��ى كل م��ن 

المنظم��ة والا�ست�ش��اري �أن يح��دد دوريهم��ا بدق��ة.

مجالات التطوير والتغيير داخل المنظمات :
نقط��ة دائم��ا م��ا تج��ول ف��ي ذه��ن القائ��د الفعّ��ال وهي م��ا الذي 
يت��م تبنّي��ه للتغيي��ر ف��ي الم�ؤ�س�س��ة وه��و الأم��ر الرئي�س��ي ل��كل م��ا �س��بق، 

وهو: 
ما الذي نريد �أن نغيّره في المنظمة؟

الأفراد  	•
التنظيم 	•

و�وسف نركز على �أهم العنا�صر التي تم�س كل جانب: 
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الأفراد : 
يعتب��ر الأف��راد �أه��م عنا�ص��ر التطوي��ر والتغيي��ر التنظيم��ى، 
لأنه��م جوه��ر منظم��ات الأعم��ال و�أه��م عنا�صره��ا عل��ى الإط�الق، 
وبتغيي��ر وتطوي��ر عقليات و�إدراك و�س��لوكيات �أف��راد المنظمة للتلا�ؤم 
م��ع �أدواره��ا ومتطلباته��ا، �س��يظهر الأداء المذه��ل ف��ي م�س��توى عم��ل 

المنظم��ة جماعي��ا، وتحقي��ق الأه��داف عل��ى الوج��ه المطل��وب. 
�إذن فم��ن واج��ب الأجه��زة الم�س���ؤولة ع��ن التغيي��ر والتطوي��ر 
ف��ي ال�ش��ركة �أن تراع��ى مجموع��ة م��ن العنا�ص��ر والجوان��ب المتعلق��ة 
بتطوير الأفراد وتغييرهم �إلى الأف�ضل، عن طريق التدريب والإر�شاد 

الم�س��تمر والدائ��م والمنظم. 

التنظيم:
ي�أت��ى بع��د ذل��ك الجان��ب الآخر من جوانب التطوي��ر التنظيمى 

وهو التنظيم ذاته، ويتمثل في بعدين، هما : 

ق��د  الوح��دات  وه��ذه   : الرئي�س��ية  التنظيمي��ة  الوح��دات  ـ  �أ 
تك��ون �أق�س��اماً، مث��ل : ق�س��م الإنت��اج وق�س��م البح��وث وق�س��م الت�س��ويق، 
�أو �إدارات مث��ل : الإدارة المالي��ة و�إدارة التخطي��ط والمتابع��ة و�إدارة 
البرام��ج و�إدارة ال�ش��ئون الإداري��ة �أو �ش��ئون الموظفي��ن، وق��د يك��ون 
التغيي��ر والتطوي��ر به��ذه الإدارات �أو الأق�س��ام ف��ي مج��ال الوظائ��ف 

فيه��ا، وهي��كل الات�ص��ال والمعلوم��ات. 
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ب ـ العملي��ات التنظيمي��ة المختلف��ة : مث��ل عملي��ات اتخ��اذ 
الق��رارات و�أنم��اط الات�ص��الات، والعلاق��ة بي��ن الجماع��ات، والعلاق��ة 
م��ع الجماع��ات، وعملي��ات التخطي��ط وت�صمي��م الأه��داف، علاق��ة 
ال�س��لطات وكذل��ك الإج��راءات �أو المنتج��ات �أو الخدم��ات �أو �أ�س��اليب 

التجدي��د والابت��كار �أو التقني��ات المختلف��ة. 

خطوات التغيير الفعّال في المنظمات: 
ن�أت��ي الآن �إل��ى الخط��وات الفعّال��ة الت��ي م��ن خلاله��ا ت�س��تطيع 

المنظم��ة تحقي��ق الأه��داف الإيجابية م��ن التغيير:

الخطوة الأولى - �إرادة التغيير... لإدارة التغيير:
�إن التغيي��ر ف��ي الم�ؤ�س�س��ة،  يب��د�أ بالاعت��راف بالحاج��ة �إل��ى 
التغيي��ر، و�ض��رورة �إيم��ان القي��ادات ف��ي الم�ؤ�س�س��ة بحتمي��ة التغيي��ر 
والتطوي��ر الم�س��تمر، للارتقاء بالم�ؤ�س�س��ة وتح�س��ين �أدائه��ا للمنتج �أو 

الخدم��ة الت��ي تقدمه��ا لعملائه��ا.
ف��ي بداي��ة عملي��ة التغيي��ر تب��دو الأم��ور غي��ر وا�ضح��ة ول��م 
يت��م �إعداده��ا وتجهيزه��ا واله��دف الأ�سا�س��ي م��ن ه��ذه الخط��وة ه��و 
الا�س��تعداد والتهيئ��ة الذهني��ة للتغيي��ر، حي��ث تركز عل��ى تكوين �صورة 

�أولي��ة عام��ة ع��ن التغيي��ر المطل��وب �إحداث��ه. 

الخط��وة الثاني��ة - تحدي��د ال�س��لطة الم�س���ؤولة وتكوي��ن فري��ق 
العم��ل الأ�سا�س��ي للتغيير: 
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حت��ى نتمك��ن م��ن خل��ق بيئ��ة �آمن��ة للتغيي��ر، يج��ب البح��ث ع��ن 
الأف��راد ال��ذى يمك��ن �أن نث��ق فيهم ثق��ة كاملة ومنهم �س��يتكون الفريق 
الداخل��ي للتغيي��ر، كم��ا �أن الأم��ر الأكث��ر �أهمي��ة ف��ي ه��ذه الخط��وة ه��و 

تكوي��ن الفري��ق المدع��م لأف��كار الإدارة العلي��ا للمنظم��ة. 
وه��دف ه��ذه الخط��وة ه��و و�ض��ع �إط��ار ع��ام للتغيي��ر وبعده��ا 

الا�س��تعداد لعر���ض ه��ذا الإط��ار عل��ى الإدارة العلي��ا.

الخط��وة الثالث��ة - درا�س��ة الو�ض��ع وتحدي��د �أه��داف التغيي��ر 
للح�ص��ول عل��ى دع��م وموافق��ة وت�أيي��د الإدارة العلي��ا: 

للح�ص��ول عل��ى دع��م وت�أيي��د الإدارة العلي��ا بالتغيي��ر لاب��د م��ن 
�أن يق��وم الفري��ق الم�س���ؤول ع��ن ه��ذا التغيي��ر ب�إقناعه��ا به��ذا التغيير، 
وعر���ض �أه��داف التغيي��ر و�إيجابي��ات تطبيق��ه م��ع الإدارة، ومناق�ش��ة 
جوان��ب المقاوم��ة المتوقع��ة واله��دف م��ن هذه الخطوة هو الم�ش��اركة 
مع الإدارة العليا في و�ضع وتحديد ال�صورة الكاملة للتغيير المطلوب.

الخطوة الرابعة - التخطيط للتغيير:
ويق�ص��د بعملي��ة تخطي��ط التغيي��ر ه��ى و�صف تف�صيلي م�س��تند 
عل��ى معلوم��ات وبيان��ات لم��ا يجب �إنج��ازه في عملي��ة التغيير، وو�صف 

للطريقة والأ�س��لوب الذي �سي�س��تخدم في التنفيذ.
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العنا�ص��ر  �أجزائه��ا  ف��ي  تحت��وى  �أن  يج��ب  التغيي��ر   وخط��ة 
التالي��ة : 

• التعرف على و�ضع المنظمة الحالي  
• م�شاركة �أجزاء و�أفراد المنظمة في جمع المعلومات

• تحديد �أهداف التغيير 
• تحديد ال�شيء الذى �سيخ�ضع للتغير )الأفراد �أم التنظيم(

• تحدي��د و�س��ائل الات�ص��ال الم�س��تخدمة ف��ي ت��داول المعلوم��ات 
ع��ن خط��ط التغيير

المحيط��ة  والتوت��رات  ال�ضغ��وط  التغل��ب عل��ى  • تحدي��د ط��رق 
بعملي��ة التغيي��ر

• تحدي��د المراح��ل الت��ي �س��يمر به��ا التغيي��ر، والأزمن��ة المرتبط��ة 
بذلك.

• تحدي��د الأدوات والو�س��ائل الت��ي �ست�س��تخدم ف��ي �إح��داث عملي��ة 
التغيير.

مرحل��ة  م��ن  التدريج��ى  الانتق��ال   : الخام�س��ة  الخط��وة 
التطبي��ق: �إل��ى  التخطي��ط 

بمج��رد الح�ص��ول عل��ى دع��م وت�أيي��د الإدارة العلي��ا لخط��ة 
التغيي��ر، تب��د�أ الخط��وة التالي��ة وه��ى التوج��ه �إل��ى المن�ش���أة ب�أكمله��ا 
تمهيداً لتنفيذ التغيير بطريقة منهجية تدريجية طبقا للخطة، حيث 
�س��تقوم الإدارة بدع��م التغيي��ر و�إقن��اع العاملي��ن ب��ه، و�إط�الق �صاف��رة 
البداي��ة لترجم��ة ال�ص��ورة الكامل��ة للتغيي��ر م��ن خط��ة �إل��ى �أعم��ال 

وخط��وات تنفيذي��ة فعلي��ة
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الخطوة ال�ساد�سة - التطبيق الكامل ومتابعة التغيير:
وه��ي المرحل��ة الت��ي يق��وم فيها الفريق الم�س���ؤول ع��ن التغيير، 
بتطبي��ق مراح��ل التغيي��ر المو�ض��وع في الخطة، ومراجعة الم�ش��كلات 
الناتج��ة والعوائ��ق الت��ي تظه��ر خ�الل التنفي��ذ، وا�س��تمرارية ر�ص��د 
النتائ��ج الأولي��ة لأى خط��وة يق��وم بها الفريق في عملية التطبيق، وفي 
نهاي��ة التنفي��ذ لاب��د �أن يق��ارن الفري��ق بي��ن الو�ض��ع ال��ذي كان قائم��ا، 
والأه��داف المرج��وة م��ن التغيي��ر ف���إذا تحقق��ت معظ��م الأه��داف �أو 

جميعه��ا فقد نج��ح التغيير.
مثال واقعي لنموذج تغيير مبهر:

و�إلي��ك �أيه��ا القائ��د نموذج��ا لمث��ال م��ن �أف�ض��ل الأمثل��ة الت��ي 
حدث��ت ف��ي �إدارة التغيي��ر، ويظه��ر فيه بو�ض��وح دور القائد الفعّال في 
عملي��ة التغيي��ر، وه��و مث��ال �ش��ركة ماكدونال��دز العالمي��ة الت��ي تتوال��ى 

عليه��ا ال�ضغ��وط من��ذ ع��ام 1996م، وم��ن �أه��م ه��ذه ال�ضغ��وط:
افتت��اح ع��دد كبي��ر من الف��روع في كثير م��ن دول العالم؛ مما  	•

�أ�ضعف من �سيطرة ال�شركة الأم على ما يحدث في هذه الفروع.
مناف�س��ة �ش��ديدة م��ن بقي��ة مطاع��م الوجب��ات ال�س��ريعة،  	•
 Burger وبرج��ر كينج ,WENDY'S عل��ى الأخ���ص مطاع��م ويندي��ز

.King

حم�الت م�س��تعرة �ض��د البرج��ر، والحدي��ث ع��ن بع���ض �آث��اره  	•
ال�صحية ال�سلبية، وما تردد عن ت�أثيره ال�سلبي على الحمية الغذائية.
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محاولات يائ�سة:
ولق��د حاول��ت �ش��ركة ماكدونال��دز �أن تج��اري ه��ذه ال�ضغ��وط، 
و�أن ت�س��يطر عليها من خلال حملات جديدة، تقدم وجبات جديدة، 

وم��ن هذه الحملات:
.)made for you حملة )مطبوخ من �أجلك �أو

حملة )وجبة بدولار واحد(.
بنتيج��ة  ج��اءت  ماكدونال��دز  م��ن  المحاول��ة  ه��ذه  �أن  �إلا 
عك�س��ية؛ حي��ث �إنه��ا غي��رت هوي��ة ونم��ط المطاع��م الخا�صة به��ا، ولم 
ت�س��تطع ه��ذه المطاع��م �أن تكيف نف�س��ها مع ه��ذه الوجبات الجديدة, 

ف�أ�صبح��ت �أبط���أ و�أق��ل كف��اءة.
ولق��د �أدرك ه��ذه الم�ش��كلة الرئي���س التنفي��ذي الأعل��ى الجدي��د 
ب�ش��ركة ماكدونال��دز وه��و "كانتالوب��و" ال��ذي ب��د�أ عمل��ه ع��ام 2003م, 
وق��د تمي��ز كانتالوب��و ب�أن��ه كان �أح��د المديري��ن بال�ش��ركة وتقاع��د, 
وعن��د عودت��ه م��ن تقاع��ده، �أدرك خ��روج مطاع��م ماكدونال��دز ع��ن 
خطه��ا الرئي���,س و�أن��ه �آن الأوان لتغيي��ر وا�ض��ح يتنا�س��ب م��ع ال�ضغ��وط 

المتنامي��ة م��ن البيئ��ة الخارجي��ة.

"كانتالوبو" ي�صف العلاج:

خال�ل الأع��وام )2003 – 2005(م انته��ج الرئي���س 
الجدي��د "كانتالوب��و" خطة ملامحه��ا كالآتي:

الع��ودة �إل��ى القواع��د الرئي�س��ة لل�ش��ركة، والت��ي ترتك��ز عل��ى  	•
قي��م وا�ضح��ة، تعتم��د عل��ى الج��ودة والخدم��ة والنظاف��ة وال�س��رعة.
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وم��ن  الجدي��دة؛  الف��روع  ع��دد  ف��ي  الزي��ادة  تخفي���ض  	•
ث��م تخفي���ض �ضغ��وط التو�س��ع, تر�س��يخا للقواع��د الرئي�س��ية للعم��ل 

بالمطاع��م.
	�إط�الق حمل��ة ت�س��ويقية بعن��وان )�أن��ا �أحب��ه I love it(؛  •

بال�ش��ركة. الرئي�س��ة  العم��ل  قي��م  ولتر�س��يخ  العم�الء،  لج��ذب 
تقديم قائمة جديدة لل�سلطات. 	•

تقدي��م �أن��واع جدي��دة م��ن ال�سندويت�ش��ات قليل��ة الده��ون؛  	•
لمواجه��ة ال�ضغ��وط ال�صحي��ة م��ن المجتم��ع.

داخ��ل  للعاملي��ن  الإنترن��ت  عل��ى  تدريبي��ة  برام��ج  تطبي��ق  	•
اللاوي��ات المتح��دة؛ لح��ل المو�وضع��ات الخا�ص��ة بم�ش��اكل خدم��ة 

العم�الء.

ال��ذي  المظل��م  النف��ق  يني��ر  �أن  المدي��ر  وهك��ذا نج��ح ه��ذا 
دخلت �إليه ال�شركة، ومن الممكن �أن ن�ستخل�ص بع�ض العنا�صر التي 
تواف��رت في��ه، وجعلت��ه ق��ادرا عل��ى �إدارة دف��ة التغيي��ر ف��ي الم�ؤ�س�س��ة، 

وتحويله��ا م��ن طري��ق الانهي��ار �إل��ى  م�س��ار المناف�س��ة م��ن جدي��د: 
القدرة على التحرك ال�سريع, وح�سن الت�صرف. 	•

القدرة على الأخذ بزمام المبادرة. 	•
ع��دم �إح��داث التغيي��ر لمج��رد التغيي��ر، ولك��ن م��ن منطل��ق  	•

اقتنا���ص الفر�ص��ة البديل��ة.
�إنج��از  عل��ى  والق��درة  الفعال��ة,  القي��ادة  ب�س��مات  التمت��ع  	•

المه��ام.
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	�إتقان التخطيط للتغيير. •
عدم تجاهل ردود الفعل, و�شكاوى العاملين. 	•
الأخذ بدواعي الفعل �أكثر من دواعي القول. 	•

و�أخي��را تذك��ر دائم��ا �أيه��ا القائ��د ق��ول جاين���س روبن�س��ون 
وجيم���س روبن�س��ن: 

)تب��د�أ �ش��رارة التغيي��ر م��ن المدي��ر نف�س��ه, �أي من��ك �أن��ت, 
وه��ذا معن��اه �أن��ك مطال��ب بالتفكي��ر وتقيي��م قدرات��ك ومهارات��ك, 
ونق��اط قوت��ك و�س��لبياتك, و�أي�ض��ا التفكي��ر ف��ي الق��وى الب�ش��رية الت��ي 
�س��تعمل معك وتوفر لك الدعم وت�ش��اركك في تجربة وتقييم �أفكارك 

المبدئي��ة الت��ي تطرحه��ا ع��ن التغيي��ر المطل��وب(.
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التعامل مع الوقت

م��ن �أه��م م��ا يمي��ز القائ��د التنفي��ذي الفعّ��ال ه��و قدرت��ه عل��ى 
التعام��ل م��ع الوق��ت بفعالي��ة، فاليوم الذي يحتوي على �أربع وع�ش��رين 
�س��اعة يكف��ي البع���ض لإدارة منظم��ات و�ش��ركات �ضخم��ة بكف��اءة ولا 
يكف��ي �آخري��ن لإدارة �أعم��ال عادي��ة ب�س��يطة. وق��د قي��ل �أن الا�س��تفادة 
الق�صوى من الوقت المتاح و�إدارته بفعالية هي الفي�صل الذي يحدد 

م��ا �إذا كان��ت المنظم��ة ناجح��ة �أو غي��ر ذل��ك. 

تنظي��م  م��ن  المن�ش��ود  اله��دف  �أن  مبا�ش��رة  الق��ول  يمك��ن 
الوق��ت ه��و �إنج��از �أعم��ال �أكث��ر ف��ي وق��ت �أق�ص��ر وبمجه��ود �أق��ل مم��ا 
يجنّب المنظمة الفو�ضى والأ�س��اليب التلقائية والع�ش��وائية التي تهدر 

مجه��ودات المنظم��ة.

والآن وم��ع التنام��ي المذه��ل ف��ي عال��م الأعم��ال و�أ�س��اليب 
الإدارة، �أ�صب��ح تنظي��م الوق��ت م��ن �أه��م الركائ��ز الأ�سا�س��ية لإدارة 
المنظمات وقد تختلف من منظمة �إلى  �أخرى وفقا للنظام والظروف 
ونوعية العمل ولكن وجودها في حد ذاته �ضرورة حتمية لأي منظمة 

مهم��ا كان حجمه��ا. 
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خ�صائ�ص الوقت:
يج��در بالقائ��د تطوي��ر مفهوم��ه ع��ن الوق��ت وع��ن خ�صائ�ص��ه 
وعلي��ه �أن يحترم��ه ويدي��ره بمهني��ة �إن �أراد �أن يعم��ل بفعالي��ة وينج��ز 

الكثي��ر ف��ي زم��ن قيا�س��ي. وهن��ا ن��ورد بع�ضاً م��ن خ�صائ���ص الوقت:
الوقت متاح للجميع في نف�س اللحظة بنف�س الكم والحجم. 	-

قاب��ل  وغي��ر  الادخ��ار،  �أو  للتخزي��ن  قاب��ل  غي��ر  الوق��ت  	-
التعوي���ض. �أو  للا�س��ترجاع 

الوق��ت متغي��ر منتظ��م وه��ذا يعن��ي �أن ل��ه ال�س��رعة دون زي��ادة  	-
�أو نق�صان.

الوقت لا يمكن ت�صنيعه �أو �إنتاجه. 	-

�إذن ن�س��تنتج �أن عل��ى القائ��د �أن يعتب��ر �أن الوق��ت ه��و الم��ورد 
الأول ال��ذي �إذا �أح�س��ن ا�س��تغلاله ع��ن طري��ق �إدارت��ه بكف��اءة وفعالي��ة 
ف���إن ذل��ك �س��ي�ؤدي �إل��ى  تحقي��ق الأه��داف والإنج��ازات تباع��اً، �س��واء 
عل��ى م�س��توى الأهداف��ك ال�ش��خ�صية، �أو عل��ى الم�س��توى الم�ؤ�س�س��ي 

الأ�شمل.

عل��ى الرغ��م م��ن �أهمي��ة تنظي��م الوقت بالن�س��بة للقائ��د ب�صفة 
�ش��خ�صية �إلا �أنن��ا �س��نتعر�ض هن��ا تف�صي�ال لأهمي��ة تنظي��م الوقت في 
المنظم��ة، �إن م��ن البديه��ي �أن يك��ون القائ��د منظم��اً ممت��ازاً لوقت��ه 
ال�ش��خ�صي حت��ى ي�س��تطيع �أن يق��ود عملي��ة تنظي��م وق��ت المنظم��ة 

ب�أكمله��ا!
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المق�صود بم�صطلح تنظيم الوقت: 
تنظي��م الوق��ت عب��ارة ع��ن �أ�س��لوب �إداري يلج���أ �إلي��ه الق��ادة 
في مختلف الم�س��تويات الإدارية والتنظيمية وذلك للأ�س��باب الثلاثة 

التالية:
-	الق�ض��اء عل��ى العوام��ل الم�س��ببة لإه��دار الوق��ت �أو الح��د 

منه��ا ق��در الم�س��تطاع.
-	تخطيط وقت العمل وو�ضع الأهداف في �إطارات زمنية. 

-	تنظي��م وتوجي��ه ومتابع��ة التنفي��ذ ف��ي �إط��ار الوق��ت ال��ذي ت��م 
له. التخطيط 

 
هذه الأ�سباب �إذا تمت ال�سيطرة عليها والتعامل معها بكفاءة 
واتزان ت�ؤدي في نهاية المطاف �إلى  ا�س��تثمار الوقت ا�س��تثمارا �أمثل 
وتحقي��ق الأه��داف دون �إه��دار للوق��ت والجه��د والم��ال ودون ح�ص��ول  

�ضغوط مبالغ فيها �أي�ضا، و�سن�س��تعر�ضها ببع�ض التف�صيل: 

محاولة ح�صر العوامل الم�سببة لهدر الوقت والتغلب عليها: 
�إن تنظي��م الوق��ت بب�س��اطة ه��و �إدارة وتنظي��م لل��ذات وم��ن 
ث��م ف���إن م�ضيع��ات الزم��ن والوق��ت تكم��ن بالأ�سا���س ف��ي نم��ط حياتن��ا 
و�أ�سلوب عملنا وفي عاداتنا و�سلوكياتنا المختلفة التي نمار�سها ومن 
ث��م  فتنظي��م الوق��ت يتوق��ف عل��ى م��دى �إدراكن��ا لأهمي��ة تطوي��ر نم��ط 
�س��لوكنا وعاداتنا التي نعي�ش��ها، ورغم �أن م�ش��كلة هدر و�ضياع الوقت 
تختلف �أ�سبابها وعواملها من �شخ�ص �إلى  �آخر على الم�ستوى الفردي 
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فهي تختلف �أي�ضا من منظمة �إلى �أخرى على الم�ستوى الم�ؤ�س�سي �إلا 
�أن �آثاره��ا تبق��ى واح��دة. م��ن عوام��ل هدر الوقت ن�س��تعر�ض ما يلي: 

القائد نف�سه:
ف��ي  الوق��ت  وت�ضيي��ع  له��در  م�ص��درا  القائ��د  يك��ون  �أحيان��ا 
المنظم��ة، فالقائ��د ال��ذى �أت��ى �أ�ص�ال من بيئة ومجتم��ع لا يقدر �أهمية 
الوق��ت ولا يج��د �ض��رورة لتنظيم��ه لتحقيق مكا�س��ب �ش��خ�صية لنف�س��ه 
�س��يكون حتم��ا �س��ببا ف��ي �إه��دار الوق��ت وع��دم احترام��ه. كذل��ك ف���إن 
�ضع��ف مه��ارات و تج��ارب القائ��د اي�ض��ا ت���ؤدي دورا هام��ا فق��د يك��ون 
للقائد نظرة �إيجابية لأهمية الوقت، و�ضرورة التخطيط له ومتابعته، 
�إلا �أن��ه ينق�ص��ه مه��ارة ح�س��ن ا�س��تثماره بطريق��ة عملي��ة ت�ضم��ن ل��ه 
ولمنظمت��ه النج��اح. كم��ا �أن ال�س��عي ومحاول��ة الو�ص��ول �إل��ى المثالي��ة 
ي���ؤدي �إل��ى ه��در الوق��ت فت��رى بع���ض الق��ادة ي�ضيع��ون �أغل��ب �أوقاته��م 
ف��ي محاولته��م الو�ص��ول �إلى م�س��تويات مثالية مبالغ فيه��ا وغالبا ف�إن 
هذا النوع من القادة المبالغين في التطلع �إلى  المثالية يف�ش��لون في 

تنظي��م الوقت. 
الموظفون:

وه��م كل م��ن يقوم��ون بال��دور التنفي��ذي والقائم��ون عل��ى �أداء 
الأعم��ال، ق��د ي�س��همون ف��ي ه��در الوق��ت وتعطي��ل �س��ير العم��ل وت�أجيل 
الأه��داف ب�س��بب ا�س��تغراقهم ف��ي �أج��زاء غي��ر �ضروري��ة وفرعي��ة م��ن 
المه��ام الموكل��ة �إليه��م، وق��د يك��ون �ضع��ف التدري��ب �أو نق�ص��ه ه��و 
ال�س��بب الرئي���س وراء ذل��ك )فع��دم �إتق��ان العم��ل والاعتم��اد عل��ى 

التجرب��ة والخط���أ �أح��د تل��ك المظاه��ر(.
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القوانين والأنظمة واللوائح والإجراءات:
والت�ش��ريعات  والقواني��ن  والإج��راءات  واللوائ��ح  النظ��م  �إن 
المنظم��ات  م�س��توى  عل��ى  فق��ط  لي���س  الوق��ت  ه��در  ف��ي  تت�س��بب 
والم�ؤ�س�س��ات ب��ل �أي�ض��ا عل��ى م�س��توى ال��دول كذلك حي��ث تعتمد بع�ض 
ال��دول ف��ي منظماتها على �إغ��راق الإداريين والموظفين والمتعاملين 
معها في الإجراءات الروتينية للح�صول على التوقيعات �أو الح�صول 
على التراخي�ص والموافقات فيهدر وي�ضيع الوقت ب�شكل غير مبرر.

غياب �أو �ضعف عنا�صر الإدارة:
يمك��ن الق��ول �أن �ضع��ف الأداء الإداري عموم��ا يلق��ى بظلال��ه 
عل��ى تنظي��م الوق��ت، �س��واء ف��ي التخطي��ط �أو التنظي��م �أو المتابع��ة 
وم��ن �أمثل��ة ذل��ك عدم ترتيب الأولويات ف��ي المنظمة و عدم الالتزام 
بالمواعي��د المق��ررة و ع��دم تخطي��ط الإج��ازات للموظفي��ن و وج��ود 
تقدي��رات غي��ر واقعي��ة لتنفي��ذ المه��ام وع��دم و�ض��وح الاخت�صا�ص��ات 
و�س��وء نظ��ام الحف��ظ ووج��ود بيئ��ة عم��ل غي��ر ملائم��ة والا�س��تغراق في 
التفا�صيل الدقيقة وعدم وجود �أ�ساليب وا�ضحة للرقابة وعدم وجود 
�أ�شخا�ص مدربين جيدا للقيام ب�أداء المهام بمهنية وحرفية و�سرعة 
دون الوقوع في �أخطاء ت�ضطرهم �إلى  الإعادة و�إهدار الوقت و�ضعف 
الات�صال وعدم و�وضح الات�صالات الر�أ�س��ية �أو الأفقية والاجتماعات 

غي��ر المهمة وغي��ر المجدية.
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تخطيط الوقت 
التخطي��ط بب�س��اطة ه��و ف��ن تحقي��ق الم�س��تقبل كم��ا يج��ب 
�أن يك��ون ولي���س كم��ا يمك��ن �أن يك��ون، فالتخطي��ط ف��ي مجمل��ه قائ��م 
م��ع  للتعام��ل  را�ش��دة  ذكي��ة  وت�ص��ورات  �س��يناريوهات  ر�س��م  عل��ى 
الثواب��ت والمتغي��رات، و�إخ�ض��اع العوام��ل والعنا�ص��ر المختلف��ة ف��ي 
الم�ش��روع للا�س��تخدام والتوظي��ف ال�ش��امل والمتكام��ل، وذل��ك لرف��ع 
�إنتاجي��ة المنظم��ة وكفاءته��ا، و�إك�س��ابها مزاي��ا تناف�س��ية ت�ؤهلها للنمو 

والا�س��تمرار.

وتخطي��ط الوق��ت مه��م لكون��ه العام��ل الوحي��د ال��ذي لا يتك��رر 
او لي���س ل��ه ن�س��خ تجريبي��ة ي�س��تطيع الإن�س��ان �أن يت��درب عليه��ا ولذلك 
ن�س��تطيع �أن نرك��ز عل��ى ث�الث خط��وات رئي�س��ية ف��ي عملي��ة تخطي��ط 

الوقت: 
الخطوة الأولى - تحديد كم الوقت: 

تحدي��د ك��م الوق��ت المت��اح �أمام��ك ف��ي الم�س��تقبل لإنج��از 
الأعم��ال المطلوب��ة  وه��و �أم��ر يحت��اج �إلى مراجعة وتمحي�ص ودرا�س��ة 
�ش��املة وتحديد دقيق للزمن المتاح �أمامك في هذه المرحلة لتنفيذ 

م�ش��روع م��ا �أو تطبي��ق خط��ة تح�س��ين وتطوي��ر معين��ة.
بع���ض الق��ادة يظن��ون �أن كل الوق��ت ال��ذي نحت��اج �إلي��ه مت��اح 
وم��ن ث��م ف�ال داع��ى للقل��ق �أو تحدي��د وق��ت معيّ��ن لإنج��از الأعم��ال �أو 
تحدي��د مواعي��د لت�س��ليم الأعمال معتقدين �أنه��م يملكون الوقت، وقد 
يب��دو ل��ك ه��ذا الط��رح مبالغ��ا في��ه �أو �أن��ه ن��ادر الح��دوث ولك��ن دعن��ي 
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�أ�ؤكد لك �أن الكثير من المنظمات والهيئات يتعامل قادتها مع الوقت 
ب�أريحي��ة تام��ة وه��ذا الاعتق��اد الخاط��ئ ت�س��بب في هدر �أم��وال طائلة 
عل��ى الم�ش��اريع غي��ر المكتمل��ة )ويمك��ن �أن تلاح��ظ ذل��ك ف��ي العدي��د 

م��ن الم�ؤ�س�س��ات الخدمي��ة ف��ي مجتمعنا(.

الخطوة الثانية - تحديد العمل:
تحدي��د ك��م ون��وع العم��ل المطل��وب �إنج��ازه ف��ي الفت��رة الزمنية 
الت��ي ت��م تحديده��ا ف��ي الخط��وة ال�س��ابقة وو�ض��ع ت�ص��ور ور�ؤي��ة كامل��ة 
له��ذا العم��ل و�إمكاني��ة تنفي��ذه ف��ي الإط��ار الزمن��ي المح��دد م�س��بقا 
وتطبي��ق المعطي��ات المتواف��رة عن حجم ونوع هذا العمل على الإطار 
الزمن��ى المح��دد، وه��ل يمك��ن �أن يب��د�أ وينته��ي هذا العم��ل في الإطار 
الزمن��ي �أم �أنن��ا نحت��اج �إل��ى  �إلغ��اء بع���ض مراحل��ه �أو �إ�ضاف��ة بع���ض 
المراح��ل �أو �إج��راء بع���ض التعدي�الت علي��ه. وكل ه��ذه المعطيات عن 
كم ونوع العمل لابد من درا�ستها بعناية في هذه المرحلة للربط بين 
المعطي��ات والمعلوم��ات المتواف��رة ف��ي المنظم��ة وتطبيقه��ا مع حجم 
المه��ام الت��ي تن��وي المنظم��ة القي��ام بها ف��ي الفترة المقبل��ة، ومن ثم 
النج��اح ف��ي تحدي��د الإط��ار الزمن��ي ال�صحي��ح لبداية ونهاي��ة العمل.

الخطوة الثالثة- التنظيم والرقابة: 
يق��وم التنظي��م ب��دور حي��وي في تعظيم الا�س��تفادة م��ن الوقت، 
فه��و يق��دم الو�س��ائل الفعال��ة الت��ي ي�س��تطيع به��ا الم�ش��روع تحقي��ق 
الأه��داف المخطط��ة، ويح��دد كذل��ك الأ�س��اليب الت��ي بمقت�ضاه��ا يتم 
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العم��ل الف��ردي ف��ي �إط��ار الجماع��ة ويت��م العم��ل الجماع��ي ف��ي �إط��ار 
الم�ش��روع �أو المهم��ة. كم��ا تق��وم الرقاب��ة ب��دور �أ�سا�س��ي ف��ي الح��د من 
ه��در الوق��ت م��ن خ�الل الإج��راءات الت�صحيحي��ة الت��ي تع��دل وتق��وم 
نواح��ي الق�ص��ور والإنحرافات �س��واء قب��ل �أو بعد حدوثها وهذا ي�صب 

ف��ي م�صلح��ة تفعي��ل وا�س��تثمار الوق��ت وا�س��تخدامه ب�ش��كل �س��ليم.

تو�صية تري�سي لإدارة الوقت :
1- الب��دء بتجهي��ز قائم��ة بالمهام التي يج��ب تنفيذها ويف�ضل 

القيام بكتابتها في ال�ساعة الأولى من العمل قبل الان�شغال.
2- يل��ي ذل��ك ترتي��ب �أولوي��ة التنفي��ذ لقائم��ة المه��ام بحي��ث 

ت�صن��ف المه��ام �إل��ى  
a. مهام ذات �أهمية ق�صوى.

b. مهام متو�سطة الأهمية.
c. مهام �أقل �أهمية. 

3-   يت��م بع��د ذل��ك �إ�ضاف��ة ت�سل�س��ل رقم��ي ) 1، 2، 3....ال��خ( 
للمه��ام ذات الأهمي��ة الق�ص��وى. وكذل��ك بالن�س��بة للمه��ام متو�س��طة 

الأهمي��ة و�أي�ض��ا للمهام الأق��ل �أهمية. 
4- يت��م بع��د ذل��ك التركي��ز عل��ى �إنج��از ومتابع��ة المه��ام ذات 

الأهمي��ة الق�ص��وى، يليه��ا متو�س��طة الأهمية ث��م الأقل �أهمية.
5- ي�س��تطيع القائ��د الفع��ال تفوي���ض كل مهام��ه �إل��ى فريق��ه 
ولكنه يبقى م�س�ؤولًا عن تحقق و�إنجاز هذه المهام ومتابعتها وال�س�ؤال 

ع��ن مراحل التق��دم في الإنجاز.
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ف��ي  للتق��دم  ب�إج��راء مراجع��ة  القائ��د  يلت��زم  �أن  يج��ب   -6
�إنج��از المه��ام خ�الل الأوق��ات المح��ددة، وه��ذه المراجع��ة ق��د تك��ون 
يومي��ة �أو �أ�س��بوعية �أو �ش��هرية �أو رب��ع �س��نوية، وبذل��ك ي�س��تطيع تنظيم 
وقت��ه ومتابع��ة جمي��ع �أعمال��ه وتفوي���ض المه��ام ب�ش��كل دقي��ق ي�س��مح له 

بالمتابع��ة والرقاب��ة. 



 



71

كب�سولات القيادة

بناء الفريق

عملية بناء الفريق: 
 )Team work( عملي��ة �إداري��ة تنظيمي��ة لخل��ق جماع��ة عم��ل
متجان�س��ة ومتما�س��كة وق��ادرة عل��ى �أداء مهام معين��ة وتحقيق �أهداف 
مح��ددة بفعالي��ة عالي��ة من خلال �أ�س��لوب العمل، وعلاق��ات الأع�ضاء 

ببع�ضه��م، ودور القائد تجاه الفريق.
�إذا ت�أمل��ت مليّ��ا ف��ي التعري��ف �س��تجد �أن��ه يتك��وّن م��ن كاف��ة 
عنا�ص��ر ومقوّم��ات بن��اء الفري��ق الفعّال والذي �س��نعمل على تو�ضيحه 

بطريق��ة مح��ددة.

لماذا الحاجة �إلى  العمل ب�شكل جماعي؟ 
	�إنجازات �أكبر بالت�أكيد من الإنجازات الفردية  -

-	طبيعة المهام التي ت�ستدعي وجود فرق بخبرات متعددة 
-	وجود م�شكلات ي�ستع�صي على المجهود الفردي حلها 

-	وجود فر�ص جديد يمكن اقتنا�صها 
-	مج��ال �أكب��ر لت��وارد الأف��كار الإبداعي��ة بي��ن �أع�ض��اء الف��رق 

للارتق��اء بالمنظم��ات 
عل��ى  وتوزيعه��ا  الأف��راد  م�س��توى  عل��ى  الأعب��اء  -	تخفي��ف 

الفري��ق م�س��توى 
-	تحقيق الأهداف بحرفية �أعلى وتخ�ص�ص �أكبر 
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�إن الدق��ة ف��ي عملي��ة بن��اء الفري��ق ه��ي �أح��د �أه��م الأ�س��اليب 
الفعال��ة للح�ص��ول عل��ى �أداء �أف�ض��ل و�إنج��از �أ�س��رع وعلاقات �إن�س��انية 

�أعم��ق وتحقي��ق الارتق��اء الجماع��ي ف��ي زم��ن قيا�س��ي.

�أركان بناء الفريق:
هن��اك ثلاث��ة �أركان رئي�س��ية ت�ؤث��ر عل��ى بني��ان الفري��ق وتح��دد 
درج��ة فاعليت��ه و�أدائ��ه، يج��ب عل��ى القائد الم�س���ؤول عن بن��اء الفريق 

الاهتمام ال�ش��ديد به��ذه الأركان: 

الركن الأول - المهارات العملية:
وت�ش��مل الخب��رات والكف��اءات الت��ي يتمت��ع بها �أع�ض��اء الفريق، 
وقدراته��م الفني��ة وتميزه��م في مج��ال العمل المطل��وب، والإنجازات 
التي حققها قبل قبوله ع�وضا في الفريق، والتي �ست�ساعد في �سرعة 
تفهّ��م الأع�ض��اء �إل��ى  مه��ام العم��ل المطلوب��ة منهم، والب��دء في العمل 

لتحقيق الأهداف والمهام في �أ�س��رع وقت.

الركن الثاني - ال�سلوكيات الإن�سانية: 
وه��و يتمث��ل ف��ي العلاق��ة بي��ن القائ��د و�أع�ض��اء الفري��ق م��ن 
جه��ة، و�أع�ض��اء الفري��ق بع�ضه��م ببع���ض م��ن جه��ة �أخ��رى وتمث��ل ركنا 
هاما جدا في �سير عمل الفريق �إما �إيجابا او �سلبا على ح�سب كيفية 

�إدارة الفري��ق م��ن قب��ل القائ��د. 
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الركن الثالث - التنظيم: 
الفري��ق،  التنظيمي��ة والهيكلي��ة لأع�ض��اء  البيئ��ة  ف��ي  يتمث��ل 
وتوزي��ع الأدوار بطريق��ة �صحيح��ة بينه��م تتنا�س��ب م��ع كفاءاته��م 
ومواهبه��م، بحي��ث يك��ون الفري��ق تكاملي��ا ف��ي �أع�ضائ��ه ومهام��ه، وب��ه 

�أق��ل ق��در م��ن تداخ��ل المه��ام الت��ي ت�س��بب الارتب��اك بي��ن الأف��راد.

مراحل بناء فريق العمل الفعّال:
ع��ادة م��ا تم��ر عملي��ة بن��اء الفري��ق الجدي��د، بخم�س��ة مراح��ل 
�أ�سا�س��ية، ي���ؤدي فيه��ا القائ��د دورا كبي��را ف��ي تخط��ي ه��ذه المراح��ل 
بنج��اح، لأنه��ا تعتمد عل��ى مهارته و�صفاته القيادي��ة بالدرجة الأولى، 
في تكوين و�صهر هذا الفريق، وتحويل كفاءاته ومهاراته �إلى تحقيق 
الأهداف، ولي�ست �إلى زوايا جانبية قد ت�ضر بالنظام، فهيا ن�ستعر�ض 

ه��ذه المراحل و�س��بل التعامل معها: 

المرحلة الأولى - تكوين الفريق:
وه��ي �أول خط��وة يت��م فيه��ا التح��ول م��ن المعن��ى الف��ردي �إل��ى  
المفه��وم الجماع��ي، حي��ث يتح��ول الف��رد م��ن كون��ه ف��ردا �إل��ى ع�ض��و 
�ضم��ن جماع��ة، وم��ن كون��ه وحي��دا �إل��ى  كون��ه متفاع�ال، وم��ن كون��ه 
م�ستقلا �إلى  كونه م�شاركا، �إذن هذه المرحلة تتطلب تغيير مفاهيم 
الع�ض��و، م��ن كل المعان��ي والاتجاه��ات الفردي��ة، و�إحلاله��ا بمب��ادئ 
جماعي��ة ف��ي التفكي��ر وال�س��لوك والأداء ف��ي العم��ل ويكت�ش��ف فيه��ا 
العلاق��ات الملائم��ة م��ع �أع�ض��اء الفري��ق الآخري��ن، والبيئ��ة النف�س��ية 
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والاجتماعية للفريق، ي�س��ود في هذه المرحلة للع�وض �ش��عور متناق�ض 
بال�س��عادة لع�وضيت��ه ف��ي الفري��ق، والتفا�ؤل بم�س��تقبله المهنى وقدرته 
عل��ى النج��اح وتحقي��ق النتائ��ج والفخ��ر لاختي��اره م��ن جه��ة وم��ن جهة 
�أخ��رى �ش��عور بالقل��ق والخ��وف م��ن الف�ش��ل وال�ش��ك ف��ي قدرات��ه عل��ى 
تنفي��ذ المه��ام المطلوب��ة، وعادة ما يبدي الأع�ض��اء في هذه المرحلة 
�س��لوكا يك��ون خليط��ا م��ن الأدب والمجامل��ة والتعام��ل الر�س��مي م��ع 
الآخري��ن، ف��ي محاول��ة من��ه لفه��م المه��ام المطلوب��ة من��ه، والتع��رف 
عل��ى ط��رق الإنج��از، وال�س��لوكيات المقبول��ة والمرفو�ض��ة، والبح��ث 
عن م�صادر المعلومات، والتعرف على الم�ش��كلات وطرق مواجهتها 
وعادة ما تكون هذه المرحلة هي الأ�صعب للع�وض نف�سيا لأنه ي�ضطر 
�إل��ى  �إظه��ار �أف�ض��ل ماعن��ده �س��واء عل��ى م�س��توى ال�س��لوك والح�ض��ور 
الذهني و�إظهار الحما�س��ة ب�ش��كل تلقائي في كل المنا�س��بات، ودورك 
�أيه��ا القائ��د ان تق��وم بدع��م الأع�ض��اء ف��ي ه��ذه المرحل��ة ع��ن طري��ق: 

التدريب:
الفري��ق  ر�س��الة  وتو�ضي��ح  المعلوم��ات،  وتقدي��م  والتمهي��د 
ال�س��لوك  �إب��راز  النج��اح،  ومعايي��ر  المطلوب��ة،  والمه��ام  و�أهداف��ه 
المرغ��وب والمرفو���ض، وتدري��ب الأع�ض��اء عل��ى �أداء المه��ام م��ع 

التركي��ز عل��ي المه��ارات الت��ي تنق�صه��م.
ال�صبر: 

ه��ذه الخط��وة م��ن �أه��م الخط��وات عل��ى الإط�الق، فالع�ض��و 
الجدي��د ف��ي الفري��ق غالب��ا م��ا يك��ون متوت��را وم�ضغوط��ا نف�س��يا حت��ى 
و�إن ح��اول �أن يظه��ر عك���س ذل��ك �أمام��ك، م��ن �أهم �إ�ش��ارات الفاعلية 
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للقائ��د ه��و �صب��ره ال�ش��ديد على الع�وض الجدي��د المنتمى للفريق، وعدم 
تقييم��ه او �إلق��اء الل��وم علي��ه �س��لوكيا �أو عملي��ا ف��ي �أي خط���أ ارتكب��ه ف��ي 
فت��رة التدري��ب المق��ررة، وال�صب��ر عل��ى الع�ض��و الجدي��د يعطي��ه ثق��ة 
بنف�س��ه وي�ش��عره �أنه في فريق لا يت�صيّد له الأخطاء، ويرفع من تركيزه 

وتح�صيل��ه ب�ش��دة.
ك�سر الجليد: 

م��ن ال�ض��روري �أن يق��وم القائ��د ف��ي ه��ذه المرحلة بك�س��ر الجليد 
بي��ن الأع�ض��اء الج��دد، ويرف��ع م��ن م�س��توى الألف��ة والتوا�ص��ل ال�س��لوكي 
بي��ن بع�ضه��م بع�ض��ا، في نف���س الوقت محاولة ا�ستك�ش��اف �ش��خ�صياتهم 
وميولهم ومحاولة �صهرها في بيئة العمل، لتجنب ال�صدام من ناحية، 

وتجن��ب الانفلات م��ن ناحية �أخرى. 
 

المرحلة الثانية - مرحلة الجهد:
وه��ي المرحل��ة الت��ي ت�أت��ى بع��د م��رور فت��رة التدري��ب، وتحدي��د 
المه��ام والم�س���ؤوليات والأدوار ب�صف��ة �أكث��ر و�وضحا وحزما كما يحدث 
فيها ا�س��تجلاء �أو�ضح  للمهمات والتحديات، هذه المرحلة ربما ت�ش��مل 
نوع��ا م��ن التوت��ر ب�س��بب ارتف��اع حال��ة القل��ق وال�ضغ��ط النف�س��ى وتقب��ل 
الآخرين من �أع�ضاء الفريق وظهور رغبة كل ع�وض في البحث عن مكانه 
ومكانت��ه، ومحاول��ة �إبراز مواهب��ه وفكره و�أدائه، التي ربما تت�صادم مع 
�أداء غي��ره ب���أي �ش��كل م��ن الأ�ش��كال فيح��دث ن��وع م��ن الارتب��اك �أو ظهور 
ب��وادر نزاع��ات بي��ن �أف��راد الفري��ق، ق��د يتو�سّ��ع ب�ش��كل كبي��ر، وتن�س��حب 

بع���ض العنا�ص��ر م��ن ت�ش��كيل فريق العم��ل في هذه المرحل��ة تحديداً.
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خط��ورة ه��ذه المرحل��ة، ه��و �أن��ه �إذا ل��م يت��م �إدارته��ا م��ن 
قب��ل القائ��د عل��ى �أكم��ل وج��ه، فق��د ينح�ش��ر الفري��ق فيه��ا ولا يحق��ق 
�أي��ة �إنج��ازات لأن��ه كم��ا ذكرن��ا ال�ش��عور ال�س��ائد يكون �ش��عورا بت�ضارب 
وجه��ات النظ��ر والمقاوم��ة والرف���ض والحي��رة وع��دم الق��درة عل��ى 
التفكي��ر ال�س��ليم، وتظه��ر ه��ذه المرحل��ة تحدي��دا ب�ص��ورة �أكث��ر م��ن 
غيره��ا ف��ي الم�ؤ�س�س��ات الجدي��دة الت��ي تتكون فيها ف��رق عمل جديدة 
ف��ي �إدارات مختلف��ة، وتق��ل ف��ي الم�ؤ�س�س��ات الكبي��رة الت��ي يك��ون له��ا 
نظ��ام ي�س��يطر عل��ى كل ه��ذه الأم��ور ويعيدها �إلى  الطري��ق ال�صحيح.
دور القائ��د ف��ي ه��ذه المرحل��ة �أن ي�س��يطر عل��ى ه��ذا الو�ض��ع 

بمنته��ى الاهتم��ام، ويعم��ل عل��ى التركي��ز عل��ى: 
	�إظه��ار اله��دوء ال�ش��ديد �أم��ام الأع�ض��اء، ومحاول��ة �إفهامه��م  •
ب��ان �أي��ة م�ش��كلة يواجهونه��ا – مهم��ا كان��ت خطي��رة – ه��ي م�ش��كلة في 

النهاي��ة له��ا ح��ل، و�أول خط��وة للحل هو اله��دوء والتركيز.
وا�س��تخدام  والتو�ضي��ح،  المعلوم��ات  م��ن  المزي��د  تقدي��م  	•

�أمثل��ة لمه��ام مماثل��ة وكي��ف ت��م �إنجازه��ا.
الت�أكي��د عل��ى اقتن��اع القائ��د ب���أن ق��درات فريق��ه ت�س��تطيع  	•
�أداء المهم��ة عل��ى �أكم��ل وج��ه، وتحفيزه��م ب�ش��كل جماع��ى �أو �ش��كل 

ف��ردي با�س��تمرار )و�س��نتعر�ض للتحفي��ز ف��ي مو�ض��وع م�س��تقل(.
ا�س��تخدام �أ�س��اليب ح��ل الن��زاع بي��ن �أف��راد الفري��ق، م��ن  	•
توفي��ق وجه��ات نظ��ر، وتحا�ش��ي بع�ضه��م بع�ض��ا، والتن��ازل، والتكي��ف، 
والتعاون والم�شاركة )وهي من �أهم �سمات القائد الفعّال التي تظهر 

�إذا كان القائ��د ناجح��ا بح��ق �أم لا(.
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المرحلة الثالثة - مرحلة و�ضع القواعد:
الأع�ض��اء  وتقب��ل  تدريجي��ا،  الجه��د  مرحل��ة  تج��اوز  بع��د 
بع�ضه��م لبع���ض فكري��ا ونف�س��يا و�س��لوكيا، �إل��ى  جانب تقبله��م لطبيعة 
الأعم��ال الت��ي يبا�ش��رونها، وو�صولوه��م لمرحل��ة جي��دة م��ن الأداء 
وتلاف��ي الأخط��اء، وا�س��تمرار عم��ل القائ��د عل��ى تحفيزه��م وتو�ضي��ح 
ال��ر�ؤى وتب�س��يط الأه��داف ت�أت��ي مرحل��ة و�ض��ع القواع��د الت��ي تتمي��ز 
بانخفا���ض ح��دة الن��زاع الداخل��ي بي��ن �أع�ض��اء الفري��ق وب��دء ظه��ور 
"منهجي��ة وا�ضح��ة" مح�وس�س��ة ومفهوم��ة للعلاق��ات والمعام�الت بين 

�أع�ضاء الفريق، لي�صبح الهدف هو الرابط الأ�سا�سي، �أو العقد غير 
المكت��وب وال��ذي يجم��ع الفري��ق.

يك��ون �ش��عور الأف��راد ف��ي ه��ذه المرحل��ة ه��و تقب��ل الع�وضية في 
الفري��ق، قب��ول اله��دف الم�ش��ترك، الراح��ة النف�س��ية لح��ل النزاعات، 

والالت��زام و الع��زم على التعاون والم�ش��اركة. 
ويك��ون �س��لوكهم ف��ي ه��ذه المرحل��ة ه��و العم��ل عل��ي ت�س��وية 
لخلاف��ات، تب��ادل المعلوم��ات، ال�صراح��ة والتعبي��ر ع��ن الم�ش��اعر، 
وتكون العلاقات الاجتماعية وال�شخ�صية مرحة وم�سترخية، وي�ستمر 
قائ��د  الفري��ق بت�ش��جيع الم�ش��اركة بي��ن الأف��راد، و تنمي��ة الالت��زام 
الذات��ي وال�ش��عور بالم�س��ئولية، والت�أكد من و�ض��وح الأهداف، و�إعطاء 

المعلوم��ات اللازم��ة، وتن�ش��يط الأداء الجماع��ي.



كب�سولات القيادة

78

المرحلة الرابعة - مرحلة الأداء:
ويمار�س��ون  ب�أدواره��م،  القي��ام  ف��ي  الأع�ض��اء  يب��د�أ  هن��ا 
تخ�ص�صاته��م المهني��ة �أو الوظيفي��ة، كل ف��ي مجال��ه، ويمار�س��ون 
علاق��ات التع��اون والتراب��ط، ويتع��رف كل ع�ض��و عل��ي دوره وتوقع��ات 
الآخري��ن، ويتفه��م كل ع�ض��و نواح��ي الق��وة وال�ضع��ف لدي��ه ول��دى 
الآخري��ن، ويفك��ر �أع�ض��اء الفريق في طرق الإنجاز و زيادة الفاعلية، 
في هذه المرحلة تبد�أ خطوات التقدم ونتائجه في الظهور، وال�شعور 
بالثق��ة والألف��ة تج��اه الآخرين، بعد ا�س��تقرار الأمور وتعرف الأع�ضاء 
بع�ضه��م عل��ى بع���ض عل��ى نح��و كاف والو�ص��ول �إل��ى درج��ة فني��ة عالية 
تقل فيها الأخطاء ويزداد فيها الحرفية والأداء الجيد، ونمو الرغبة 
ف��ي �أداء ال��دور المطل��وب ب�صيغ��ة جماعي��ة للو�ص��ول �إل��ى  ال�ش��عور 
بالإنجاز وتحقيق �إنجاز للفريق وللذات، ويت�سم �سلوك �أفراد الفريق 
بالتع��اون، والق��درة عل��ي التنب���ؤ بالم�ش��كلات، والرغبة ف��ي تفاديها �أو 
علاجه��ا، �إل��ى  جان��ب الالتزام بمنهجية لحل الخلافات، والانغما���س 
ف��ي روح الفري��ق،  وتحم��ل المخاط��رة م��ن �أج��ل تحقي��ق الهدف، ودور 
القائد في هذه المرحلة هو الم�ساعدة بالتوجيه والتدريب والت�شجيع 

والم���ؤازرة بكاف��ة المعلوم��ات والن�صائ��ح والفني��ات.

المرحلة الخام�سة - مرحلة التقييم: 
يق��وم به��ا الفري��ق وقائ��ده بع��د و�صول��ه �إل��ى درج��ة عالي��ة م��ن 
الن�ضج في �أداء المهام، حيث يقوم الفريق ب�صفة دورية وبعد انتهائه 
م��ن مهم��ة معين��ة، �أو جزء م��ن المهمة، بتقييم الجهد الذي تم بذله، 
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ومقارنته بالخطط الت�شغيلية المو�وضعة، ودرا�سة العوامل التي �أدت 
�إل��ى  النج��اح والف�ش��ل �إل��ى  جان��ب تقيي��م مدى تكامل الفري��ق وتعاونه 
ف��ي تحقي��ق ه��ذه الأه��داف، ه��ذه المرحلة هام��ة للغاية لأن��ه غالبا ما 
يت�سم �سلوك الأفراد في حالة نجاح المهمة بال�شكر والتقدير للقائد 
والأع�ض��اء بع�ضه��م لبع���ض، و�إزال��ة المزي��د م��ن ال�ش��وائب الت��ي ربم��ا 
تك��ون ق��د ظه��رت ف��ي البداي��ة بينه��م، وال�ش��عور بالمزي��د م��ن الانتماء 

للفري��ق والرغب��ة في تحقي��ق نجاحات �أخرى.

باختي��ار  والاهتم��ام  الدق��ة  �أن  القائ��د  �أيه��ا  دائم��ا  وتذكّ��ر 
عنا�ص��ر فريق��ك الت��ي تغط��ي الجوان��ب الثلاث��ة:

المهاري��ة وال�س��لوكية والتنظيمي��ة �سي�س��اعدك كثي��را ف��ي �إدارة 
ه��ذا الفري��ق فيم��ا بع��د، وتوجيهه نح��و تحقيق الأه��داف بتركيز �أكبر 

ومجهود �أقل. 

تكوين فريق ذي فعالية عالية: 
عل��ى القائ��د �أن ي�ش��كل فريق��ا متجان�س��ا ومتع��دد الق��درات 
والأدوار وعلي��ه �أن ي�ض��ع �أف��راد الفري��ق ف��ي الأدوار الت��ي ترف��ع م��ن 

فعاليته��م كل ح�س��ب قدرات��ه و�إمكانات��ه.
وه��ذا ال��دور ال��ذي يق��وم ب��ه القائ��د ي�س��مح لأع�ض��اء الفري��ق 
ببن��اء العلاق��ات الت��ي بدوره��ا تخل��ق التنا�س��ق والتكام��ل وت�صن��ع بيئة 

محف��زة للإب��داع.
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لتكوي��ن فري��ق ذي فعالي��ة عالي��ة عل��ى القائ��د �أن يك��ون فريق��ا 
متع��دد الق��درات، وق��د بين��ت الدرا�س��ات �أن هن��اك خم�س��ة تق�س��يمات 

رئي�س��ية وهي 
-	الحالم

التنفيذي   	-
-	التحليلي 
-	الإداري 

-	الا�ستراتيجي 
 وق��د بين��ت الدرا�س��ات �أي�ض��ا �أن الب�ش��ر متفاوت��ون ف��ي ميوله��م 
وقدراتهم ومهاراتهم وا�س��تعداداتهم ، ولا يوجد �ش��خ�ص لديه جميع 

المهارات بالت�س��اوي في جميع الفروع الخم�س��ة ال�سابقة الذكر.

والآن ن�ستعر�ض التق�سيمات الخم�سة كالتالي:
الحالم:

�أو الع�ض��و م��ن الفري��ق ال��ذي يول��د الأف��كار  ه��و ال�ش��خ�ص 
والنماذج وي�ضع الافترا�ضات، لديه موهبة نظرية في ر�ؤية الم�شاكل 
م��ن زواي��ا متع��ددة في�س��تطيع ر�ؤي��ة حل��ول و�أف��كار ق��د لا يتنب��ه �إليه��ا 
غيره ويمكن �أن ن�س��ميه ) المفكر خارج ال�صندوق ( وهذا ال�ش��خ�ص 
عادة يعتبر  م�صدرا للأفكار الفريدة والمتجددة. ونلاحظ �أن قوته 
تتمركز حول الفكرة ففور ظهور الفكرة �س��تجده يتفاعل ويتحاور مع 
الآخرين ليحدد �أف�ضل الطرق وال�س��بل لتطبيق �أفكاره. يمكن و�صفه 

ب�أن��ه ا�س��تب�صاري �أو م�ست�ش��رف للم�س��تقبل �أو �صاح��ب ر�ؤى.
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التنفيذي: 
ه��و ال�ش��خ�ص �أو الع�ض��و  م��ن الفري��ق ال��ذي ينف��ذ الفك��رة �أو 
يطب��ق الح��ل �أو البرنام��ج وه��و ال�ش��خ�ص الذي ي�ضع ج��ل اهتمامه في 
�إنهاء الأعمال والمهام الواجب القيام بها، ولديه فهم تام بالعنا�صر 
التي ت�س��اعده في �إنهاء الأعمال ولديه معلومات عن �أ�س��باب التوقف 
وهو من �أكثر �أع�ضاء الفريق دراية بالمعوقات الميدانية والمعلومات 
المتعلق��ة بتعث��ر العم��ل، وق��د يك��ون لدي��ه بع���ض التو�صي��ات المتعلق��ة 
بتطوي��ر خط��وات العم��ل. ويمكن و�صفه ب�أن��ه �إجراءي و�صبور ومثابر. 

التحليلي: 
ه��و ال�ش��خ�ص �أو الع�ض��و م��ن الفري��ق ال��ذي يعم��ل عل��ى تطوي��ر 
الفك��رة وي�ضي��ف  العملي��ات الت��ي تجع��ل الفك��رة تطبيقي��ة وتتمرك��ز 
قوت��ه ف��ي قدرت��ه عل��ى تتب��ع الخل��ل و الم�ش��اكل، وكذل��ك قدرت��ه عل��ى 
فح���ص الأنظم��ة والخط��ط، والبرامج والإ�ضاف��ة �أو الإلغاء �أو التعبير 
التي ت�ضمن نجاح تطبيق الفكرة. والع�وض التحليلي قد يقوم ب�إعادة 
الفكرة �إلى  الحالم �أو �إلى  الا�ستراتيجي �أو �إلى  الإداري عدة مرات 
لي�س��تطيع و�ض��ع وتطوي��ر خط��ة التنفي��ذ المحكمة. ويمك��ن و�صفه ب�أنه 

المنطق��ي المنظ��م وكا�ش��ف الأخطاء.

الإداري: 
ه��و ال�ش��خ�ص �أو الع�ض��و ال��ذي يق��وم بت�س��هيل الات�ص��ال بي��ن 
�أع�ض��اء الفري��ق وي��رى زواي��ا خطة التطبيق، ويمتاز ب��دوره الفعال في 
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مراقب��ة الإج��راءات والعلاق��ات والات�صالات بين الأع�ض��اء، ومراقبة 
الإنتاج وكذلك متابعة �إنهاء الم�شروع خلال الفترة الزمنية المحددة، 
وم��ن دوره �أي�ض��اً الت�أك��د م��ن قي��ام الجمي��ع ب�أدواره��م. ويمك��ن و�صف��ه 

ب�أن��ه دبلوما�س��ي ويعتم��د علي��ه و�أي�ضا ومهاراته ف��ي الات�صال عالية.

الا�ستراتيجي:
ه��و ال�ش��خ�ص �أو الع�ض��و ال��ذي يق��وم بتعري��ف الفك��رة ف��ي 
مراحله��ا الأول��ى ويق��وم بتطوي��ر و�إع��داد الترتيب��ات الت��ي تق��ف خل��ف 
ت�س��ويق الفك��رة والإقن��اع به��ا وكيفي��ة جع��ل الفكرة تظه��ر قوية لتحقق 
�أعظ��م النتائ��ج الممكن��ة. والا�س��تراتيجي ي��زاوج بي��ن خب��رات الفريق 
ومعرفتهم لي�سهم  في تطوير طرق �إبداعية تعظم من فوائد الفكرة 
�أو الم�ش��روع. وم��ن �أق��وى م��ا يمي��زه ه��و الق��درة عل��ى تب�س��يط الفك��رة 
�أو الإجراءات ويتفاعل ب�إيجابية مع الحالم والتحليلي والإداري وهم 
ي�ضع��ون الخط��ط. ويمك��ن و�صف��ه ب�أن��ه وا�ض��ع الأه��داف والم�صم��م 

والمب�س��ط لها. 

القيمة التي ي�ضيفها الحالم للفريق: 
قدرت��ه عل��ى تحري��ك الفري��ق ف��ي اتجاه��ات جدي��دة، وقدرت��ه 
عل��ى اكت�ش��اف الحل��ول، قدرت��ه عل��ى التنق��ل بي��ن الأف��كار �س��ريعة ولا 

يخ��اف م��ن ط��رح الأف��كار الفري��دة وغي��ر المجرب��ة.
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القيمة التي ي�ضيفها التنفيذي للفريق: 
نظ��را لدقته��م وان�ضباطه��م نج��د �أن الفري��ق يعتم��د عليه��م 
للتنفيذ، فهم ي�ضعون معايير عالية لأنف�س��هم لتحقيق النجاح ولديهم 
حل��ول منق��ذة وعقلاني��ة عندما يواجهون معوق��ات، كما �أنهم  ي�ضيفون 

لم�س��اتهم  الجميل��ة على الم�ش��اريع.

القيمة التي ي�ضيفها التحليلي للفريق: 
قدرت��ه عل��ى جم��ع المعلوم��ات ث��م نقده��ا ثم الا�س��تنتاج، وكذلك 
الق��درة عل��ى التعم��ق ف��ي التخ�ص�ص، ووجود قدره ناقدة ت�س��اعده على 

تعري��ف وتحليل الو�ضع منطقيا.

القيمة التي ي�ضيفها الإداري للفريق: 
قدرت��ه عل��ى تحري��ك الفك��رة بي��ن الأع�ض��اء، فه��و ي�س��تطيع 
وب�س��رعة التنق��ل بي��ن �أدوار الحال��م والتحليل��ي والا�س��تراتيجي لك��ن 
دون عم��ق وي��رى الأم��ور م��ن زواي��ا متع��ددة فيمكن��ه �أن يعم��ل كمترج��م 

للت�ص��ورات المختلف��ة بي��ن الأع�ض��اء ويتنق��ل بي��ن وجه��ات النظ��ر. 

القيمة التي ي�ضيفها الا�ستراتيجي للفريق: 
قدرت��ه عل��ى �إج��راء المقارن��ات لدرا�س��ة الفك��رة الأ�صل��ح عل��ى 
الم��دى البعي��د، و�أي�ض��ا قدرته الات�صالية الإقناعية كبيرة، وهو يحرك 
وي�ش��جع الآخري��ن ولدي��ه ق��دره فائق��ة عل��ى التفاو���ض و�ش��رح الفك��رة 
والإقناع وهذا يجعله قادراً على تقويم الحالة �أو الفكرة بدقه متناهية.
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�إدارة الم�شكلات
 

الم�ش��كلة بالمفه��وم الإداري ه��ي ال�صعوب��ات الت��ي تواجهن��ا 
عند الانتقال من مرحلة �إلى  �أخرى؛ وهي �إمّا تمنع الو�صول �أو ت�ؤخره 
�أو ت�ؤث��ر ف��ي نوعيت��ه، فمثلا يعد �ضعف الإنتاج م�ش��كلة؛ لأن الأ�صل في 
الإنت��اج �أن يغط��ى ال�س��وق باحتياجات��ه وم��ن ث��م ي�ؤثر ه��ذا ال�ضعف في 
ثق��ة الم�س��تهلك، وم��ن ث��م ي�ؤث��ر عل��ى �س��معة ال�ش��ركة، في���ؤدي به��ا �إلى  

الف�ش��ل في ال�وسق.
بمفه��وم �أب�س��ط و�أ�ش��مل الم�ش��كلات ه��ي عقب��ات "معلوم��ة �أو 
مجهولة" بين الواقع والم�ستهدف والم�شكلات في مجملها تتكون من 

ثلاثة مكوّنات رئي�س��ية: 
الأول: 

بم��ا  الم�ؤ�س�س��ة  ف��ي  الموج��ود  الو�ض��ع  او  القائم��ة  الم�ش��كلة 
ي�ش��مل الو�ص��ف والأ�س��باب له��ذه الم�ش��كلة وتحلي��ل ه��ذه الأ�س��باب وما 

تخلف��ه م��ن عقب��ات.
الثاني: 

ح��ل الم�ش��كلة وه��و الو�ضع المن�ش��ود تحقيقه ف��ي المجال الذي 
حدث��ت ب��ه الم�ش��كلة ولاب��د �أن ي���ؤدي هذا الحل �إلى  نتائ��ج �إيجابية مع 
ا�س��تمرار نف���س المدخ�الت الت��ي كان��ت ت���ؤدي لنتائ��ج �س��لبية من قبل، 
فالخط���أ ف��ي حل م�س���ألة ريا�ضية لي���س معناه �أن نغي��ر من معطياتها!! 
�أن��ت فق��ط تحت��اج �إل��ى الو�ص��ول للح��ل ال�صحي��ح ع��ن طري��ق �إع��ادة 

"فهم��ك" للمعلوم��ات المتاح��ة �أ�صلا.
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الثالث: 
الطري��ق م��ن الم�ش��كلة �إل��ى  الح��ل وه��ي "�آلي��ات التنفي��ذ" الت��ي 

�س��تتخذها للتغلب على هذه الم�ش��كلة.

وجود الم�شكلة في حد ذاتها لا يعد م�شكلة! 
الكثي��ر م��ن الق��ادة والمديري��ن، يظنون �أن وجود الم�ش��اكل في 
العم��ل �إ�ش��ارة لوج��ود خل��ل خطي��ر ف��ي النظ��ام �أو الآلي��ات وه��و الأم��ر 
الذي لا يعتبر دقيقا جدا �إذا تم �أخذه من زاوية �ضيقة الأفق، فوجود 
الم�شاكل في الم�ؤ�س�سات في حقيقة الأمر فر�صة ولي�ست �أمرا �سلبيا 

دائما، و�إليك الأ�س��باب: 
وج��ود م�ش��كلات ف��ي الم�ؤ�س�س��ة يفج��ر الطاق��ات الإبداعية، �إذ 

لماذا �سيتولد الإبداع دون وجود حاجة له؟! 
لم��اذا ت�ضط��ر الم�ؤ�س�س��ات �إل��ى ع�ص��ر عقول موظفيه��ا، وتبني 
�إبداعاته��م، �إلا لك��ي يواجه��وا م�ش��كلة، �أو ي�ضيف��وا تطوي��را جديدا في 

العمل؟ 
وج��ود الم�ش��اكل �س��ي�ؤدي �إل��ى وج��ود �آلي��ات و�إج��راءات وا�ضحة 
ومح��ددة لمواجهته��ا والتعام��ل معه��ا ف��ي الم�س��تقبل بطريق��ة �إداري��ة 

احترافي��ة ول��ن تك��ون مج��رد ح��دث طارئ يذه��ب بمجرد حله!
كم��ا �أن��ه �س��يخلق فك��را وقائي��ا تتخ��ذه الم�ؤ�س�س��ة تح�س��با م��ن 
الوقوع في نف���س الم�ش��كلات م�س��تقبلا، ناهيك عن تو�س��ع الإجراءات 
الا�ستباقية لتجنب الوقوع في م�شكلات لم تتعر�ض لها الم�ؤ�س�سة من 

قبل.
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الم�ش��كلات ه��ي واح��دة م��ن �أه��م �أ�س��باب تجم��ع روح الفري��ق 
لأنها تمثل "الخطر" بمفهومه الإداري على الم�ؤ�س�سة وهو ما �سي�ؤدي 
حتم��ا �إل��ى  تجمي��ع ر�ؤى الم�س���ؤولين والموظفي��ن وح�ش��د الطاق��ات 
والاهتم��ام والتركي��ز عل��ى التغل��ب عل��ى ال�صع��اب وم��ن ث��م الا�س��تفادة 

م��ن ال��روح الإيجابي��ة التي ت�س��ود. 
�إذن وج��ود الم�ش��كلات ف��ي ح��د ذات��ه لا يع��د م�ش��كلة لأن��ه �أم��ر 
طبيعي ويدل �أ�صلا على وجود عمل له خا�صية التفاعل والا�ستمرارية 
والتجدي��د، ب��ل ربم��ا تنده���ش �إذا عرف��ت �أن اختف��اء الم�ش��كلات 
ب�صف��ة كلي��ة م��ن الم�ؤ�س�س��ة يعتب��ر م�ؤ�ش��را خطي��را عل��ى �ضع��ف �أداء 
المتابعة والتقييم لأنه بب�ساطة م�ستحيل �أن تنتفي الم�شكلات ب�صفة 

كاملة!
فق��ط الحال��ة الوحي��دة الت��ي تك��ون في��ه الم�ش��كلات م�ؤ�ش��را 
وا�ضحا على وجود خلل �صريح في الم�ؤ�س�سة هو كثرتها ولي�س مجرد 
وجوده��ا، فوجوده��ا حتم��ي ولك��ن �إذا كانت الم�ش��كلات كثيرة بدرجة 
لافتة للنظر فالم�ؤ�س�سة حقا تعاني خللا ما يحتاج �إلى  حلول جذرية 

قاطعة و�إلا �س��تعاني �ش��بح الانهيار المحقق. 

هل هي م�شكلة حقا؟
يج��ب �أن يق��وم القائ��د ومعاون��وه بالت�أك��د �أنه��م ب�ص��دد م�ش��كلة 
حقيقية قبل ال�شروع في اتخاذ الخطوات التي تمكنهم من ال�سيطرة 
عليه��ا وحله��ا، فالم�ش��كلة حت��ى ت�أخ��ذ ه��ذا التو�صي��ف لاب��د �أن تك��ون 

�ضمن �أربع��ة عنا�صر: 



كب�سولات القيادة

88

الأولى: 
مقارنته��ا م��ع التاري��خ ال�س��ابق؛ ف���إذا كان��ت الم�ؤ�س�س��ة مث�ال 
حقق��ت الع��ام الما�ض��ى مع��دل �إنت��اج معي��ن وفي هذا الع��ام انخف�ضت 
الن�س��بة ل�س��بب مع��روف �أو مجه��ول ف�أن��ت ب�ال �ش��ك ف��ي �ص��دد م�ش��كلة 

�أدت �إل��ى ه��ذا الانخفا���ض به��ذه الن�س��بة
الثانية: 

المقارن��ة م��ع المناف�س��ين؛ ف���إذا وج��دت الم�ؤ�س�س��ة نف�س��ها 
في ترتيب متراجع في ال�س��وق، بن�س��بة �أكبر من المعتاد �أو في خارج 
الإطار التناف�سي،  وتفوقت عليها م�ؤ�س�سات �أخرى تقوم بطرح نف�س 
المنتج، �أو تقديم نف�س الخدمة، ويقبل عليها العميل بطريقة منهجية 
ولي�س��ت ع�ش��وائية فهذا ي�ش��ير بو�وضح �إلى وجود م�ش��كلة واجبة الحل 

لتعديل الم�س��ار والعودة للمناف�س��ة.
الثالثة: 

م��ن  لانتق��ادات  م�ؤ�س�س��تك  تتعر���ض  فطالم��ا  الانتق��ادات؛ 
العمي��ل �أو م��ن الهيئ��ات الت��ي تتع��اون معه��ا بن�س��بة ت�صاعدي��ة ونمطية 

فه��ذا ي�ش��ير �إل��ى وج��ود خل��ل لاب��د م��ن �إ�صلاح��ه.
الرابعة: 

مقارن��ة التنفي��ذ بالخط��ة المو�وضع��ة م�س��بقا؛ فعندم��ا تق��وم 
بتقوي��م ومتابع��ة التنفي��ذ القائ��م، وتج��ده لا يلب��ي النق��اط الت��ي ت��م 
الاتف��اق عليه��ا ف��ي مرحل��ة التخطي��ط، �أو �أن تنفيذه��ا كان �ضعيف��ا 

هزي�ال، فه��ذه �إ�ش��ارة �إل��ى وج��ود م�ش��كلة �أو ع��دة م�ش��كلات.
�إذن ه��ذه المعايي��ر الأربع��ة الت��ي يمك��ن ان نرج��ع اليه��ا، �إذا 
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كنا ب�صدد تحديد هل نحن �أمام م�شكلة حقا ت�ستدعي تدخل القيادة 
ف��ي تعريفه��ا وتحليله��ا واتخ��اذ ق��رارات ب�ش���أنها �أم لا. 

ه��ل �س��تواجه الم���شكلة الت��ي تواج��ه م�ؤ�س�س��تك �أو 
فريق��ك بـ: 

التجاهل؟
�إذن الم�ش��كلة تتراك��م وت�صب��ح م�ش��اكل والم�ش��اكل ت���ؤدي �إل��ى 

انهي��ار الإدارة، وانهي��ار الإدارة يق��ود لانهيار الم�ؤ�س�س��ة. 
الت�ضخيم و�إعطا�ؤها �أكبر من حجمها؟

ي���ؤدي �إل��ى  الي�أ���س و�ش��عور الموظفي��ن ب�أن الحل خ��ارج �أيديهم 
مما ي�ؤدي �إلى الانهيار البطيء.

الاعتدال والتو�سط؟
�أح�سنت؛ هو الطريق الوحيد الذي يقود �إلى  الحل.

الخطوات العملية لحل الم�شكلات في الم�ؤ�س�سات: 
الآن ن�س��تعر�ض خط��وات مح��ددة ت�س��تطيع م��ن خ�الل تطبيقها 
م��ع فري��ق معاوني��ك التو�ص��ل �إل��ى حل��ول تتغل��ب عل��ى الم�ش��اكل الت��ي 

تواج��ه م�ؤ�س�س��تك بنتائ��ج ممت��ازة وفعالي��ة عالية.
الخطوة الأولى - جمّع المعلومات عن الم�شكلة: 

الم�ش��كلة ه��و ن�ص��ف  المعلوم��ات ع��ن  �أن تجمي��ع  الحقيق��ة 
الطري��ق للح��ل لأن الدق��ة ف��ي جم��ع المعلوم��ات ب�آلي��ة و�إج��راء محكم، 
�سيقود �إلى تحديد الم�شكلة بو�وضح، ومن ثم تحليلها بطريقة مركزة 

�أكث��ر وبعي��دة ع��ن الع�ش��وائية ، وبن��اء الق��رار ال�صحي��ح للحل. 
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"كلم��ا كان��ت المعلوم��ات المتواف��رة ع��ن الم�ش��كلة �أكث��ر دق��ة 

كان الح��ل �أكث��ر فعالي��ة".
وتذك��ر �أن عملي��ة جم��ع البيان��ات والمعلوم��ات لا تقت�ص��ر عل��ى 
مرحلة من المراحل بل تتم في جميع مراحل تحليل وحل الم�شكلات.

هذه المعلومات يجب �أن تكون: 
ذات �صلة مبا�ش��رة �أو غير مبا�ش��رة بالم�ش��كلة المهم �أن تكون 
له��ا علاق��ة بالم�ش��كلة، توقي��ت الح�ص��ول عليه��ا �ض��روري ج��دا فكلم��ا 
كان الح�صول على المعلومات �أ�س��رع وفّرت الزمن وقللت الخ�س��ائر، 
ويج��ب �أن تك��ون مف�صل��ة ودقيق��ة تمام��ا وكامل��ة ومت�أكّ��د تمام��ا م��ن 
�صحته��ا قب��ل تحليله��ا، وه��ذه المعلوم��ات يت��م الح�ص��ول عليه��ا م��ن 
خ�الل بيان��ات التقاري��ر المختلف��ة م��ن مختل��ف �أق�س��ام المنظمة، من 
خ�الل �إج��راء منظ��م لتلق��ى البيان��ات والمعلومات ع��ن العمليات التي 
تدور في كل ق�سم منها ونواتج هذه العمليات، ومن ثم �سهولة جمعها 

فيم��ا بع��د وتحليله��ا لتحدي��د الم�ش��كلة والحلول.
بح�صول��ك عل��ى المعلوم��ات الدقيقة �ست�س��تطيع بدقة الو�صول 

�إلى تحديد "الم�شكلة" وهو الهدف الرئي�سي من هذه الخطوة.

الخطوة الثانية - تحليل الم�شكلة: 
الحقيق��ة �أن هن��اك �أ�س��اليب كثي��رة عملي��ة لتحلي��ل الم�ش��كلات 
 Fish واتخ��اذ الق��رارات ب�ش���أنها، �إلا �أن "مخط��ط هي��كل ال�س��مكة
Bone Diagram" ال��ذي ابتك��ره اليابان��ي "�إي�ش��يكاوا" يظ��ل م��ن 

�أنج��ح ه��ذه الأ�س��اليب لتحلي��ل الم�ش��كلات الإداري��ة و�أكثره��ا تنظيم��ا 
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وتدفقا للأفكار، والجميل �أنه يمكن ا�ستخدامه في تحليل �أي م�شكلة 
بغ���ض النظ��ر ع��ن طبيعته��ا بمعن��ى �أن��ه يمكن��ك �أن ت�س��تخدمه لتحلي��ل 
م�ش��كلة �ش��خ�صية �أو م�ش��كلة في �صناعة الطائرات �أو م�ش��كلة في �أداء 

فريق ك��رة قدم.
يتمي��ز مخط��ط هي��كل ال�س��مكة ع��ن غي��ره ف��ي ح��ل الم�ش��اكل 

الإداري��ة بالآت��ي: 
ح�ص��ر جمي��ع الأ�س��باب الت��ي ق��د ت�ؤدي �إل��ى الم�ش��كلة، بدلًا من 
ح�ص��ر تفكيرن��ا ف��ي الأ�س��باب المعت��ادة ف�إن ه��ذا المخطط ي�س��اعدنا 
عل��ى التفكي��ر ف��ي كل الأ�س��باب الممكن��ة ومن ثم الو�صول �إلى ال�س��بب 
�أو الأ�س��باب الحقيقية التي قد تكون غير متوقعة، وتو�ضيح الأ�س��لوب 
ال��ذي يج��ب �أن يُتبّ��ع للو�ص��ول �إل��ى  الح��ل، التفكي��ر في الم�ش��كلة بعمق 
ومنطقية، وا�ستنادا على �أدوات علمية �صحيحة  بدلا من الت�سرع في 

اقت��راح الحلول والع�ش��وائية ف��ي التحليل والتنفيذ.

كيف ت�صنع هذا المخطط ؟

�أولًا: 
ار�س��م الج��زء الأول م��ن المخط��ط وب��دون و�ص��ف للم�ش��كلة 
الم��راد حله��ا ف��ي ر�أ���س ال�س��مكة، وح��اول كتاب��ة الم�ش��كلة ب�ش��كل دقيق 

ومخت�ص��ر ومرك��ز وبعي��د ع��ن التنظي��ر �أو ال�ش��رح.
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"افتر���ض مث�ال �أن م�ؤ�س�س��تك تق��وم ب�إنت��اج منت��ج معي��ن و�أن 
م�ش��كلتك الأ�سا�س��ية ه��ي تلق��ى الكثير من �ش��كاوى العم�الء عن جودة 

المنتج". 

 

ثانياً: 
اجته��د ف��ي تحدي��د العنا�ص��ر الرئي�س��ية المكون��ة �أو الم�ؤث��رة 
عل��ى المنت��ج �أو الخدم��ة عموم��ا، ولي���س العنا�ص��ر التي تراه��ا �أنت هي 
الم�سببة للم�شكلة، وا�ستعر�ض العنا�صر كلها بدون �أي تقييم لها مثل:
 – الخام��ات   – العم��ل  بيئ��ة   – )المع��دات  �إنتاجي��ة  م�ش��كلة 

القيا�س��ات(.  – العمال��ة 
 – – اللاعب��ون  الق��دم )الم��درب  م�ش��كلة ف�ش��ل فري��ق ك��رة 

– الملاب���س(. – التحفي��ز  – م��كان التدري��ب  الإدارة 
ج��ودة   – الطع��ام  )نوعي��ة  مطع��م  زوار  ع��دد  قل��ة  م�ش��كلة 
الطعام – العاملون – ت�صميم المطعم – الأدوات – م�ستوى الخدمة(.
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ثالثا: 
الأ�س��باب  م��ن  �س��بب  كل  عل��ى  الم�ؤث��رة  العنا�ص��ر  كل  �ض��ع 
الرئي�س��ية، ويج��ب �أن تلاح��ظ �أن��ك تكت��ب كل م��ا ه��و م�ؤث��ر ف��ي ه��ذا 
ال�سبب �أو العن�صر ولا ت�ستبعد �أو تقيم �أي �شيء في هذه المرحلة ولا 
تهمل �أي �س��بب بغ�ض النظر عن توقعك لعلاقته بالم�ش��كلة الأ�صلية.

 

رابعاً:
يت��م تحلي��ل كل الأ�س��باب المدون��ة في المخط��ط، بالرجوع �إلى 
�أ�صول كل هذه العنا�صر �ستجد �أن  بع�ض الأ�سباب يمكن ا�ستبعادها 
نتيجة لوجود معلومات متاحة ت�ؤكد �أن هذا ال�سبب غير موجود لدينا 
ولي�س طرفا في الم�شكلة القائمة، البع�ض الآخر قد يحتاج �إلى عمل 
فحو�ص��ات �أو �إج��راءات للت�أك��د م��ن ك��ون هذا ال�س��بب حقيقيا ومن ثم 
�س��ننتهي ببع�ض الأ�س��باب المحتملة وبعد الفح�ص والقيا�س��ات ن�صل 

�إلى �سبب �أو �أ�سباب حقيقية.
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م��ن البديه��ى الإ�ش��ارة �إل��ى �أن ه��ذا المخط��ط لا يت��م العم��ل 
علي��ه بطريق��ة منف��ردة، �أو �أن يتول��ى �ش��خ�ص واحد �أو القائد درا�س��ته 
م��ن �ألف��ه �إل��ى يائ��ه، هذا المخطط يكون نتيجة جه��د جماعي توافقي 
م��ن كاف��ة الإدارات والأق�س��ام وكل م��ن ل��ه علاق��ة بالم�ش��كلة الم��راد 
حله��ا، ويعر���ض �ش��كله النهائ��ي ف��ي اجتماع يح�ضره كل م��ن له علاقة 

بالم�ش��كلة الم��راد حلها. 

الخطوة الثالثة - الع�صف الذهني:
بع��د �أن فرغ��ت م��ن تحلي��ل الم�ش��كلة، وا�س��تبعاد العنا�ص��ر التي 
افتر�ضت �أانها لي�ست �سببا في الم�شكلة، و�أبقيت على بع�ض العنا�صر 
الم�س��ببة بلا �ش��ك للم�ش��كلة التي تعانيها م�ؤ�س�س��تك تبد�أ في الخطوة 
الثالثة وهي �إعداد قائمة �شاملة للحلول المطروحة التي من الممكن 
�أن تزي��ل ه��ذه العنا�ص��ر الم�س��ببة للم�ش��كلة الرئي�س��ية، وم��ن �أف�ض��ل 
 )Brain Storming الأدوات الم�س��اعدة )طريق��ة الع�ص��ف الذهني
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ال�ش��هيرة للقي��ام به��ذه الخط��وة، ه��ذا الأ�س��لوب متب��ع عالمي��ا ف��ي 
�أغلب الم�ؤ�س�سات ال�شهيرة والمعروفة اليابانية والأمريكية وغيرها، 

وتنق�س��م �إلى  جل�ستين: 

الجل�سة الأولى:
ف��ي  الحاك��م  فالمب��د�أ  الأف��كار  ف��ي ط��رح  الكامل��ة  الحري��ة 
ه��ذه المرحل��ة م��ن الع�ص��ف الذهني ه��و "الكم" ولي���س "الكيف" كثرة 
الأفكار مهما بدت ب�سيطة او غير مقنعة هي الأهم، لأنه �سي�ؤدي �إلى  

تولي��د �أف��كار كثي��رة، وم��ن ث��م زي��ادة الحل��ول المقترحة.
يج��ب �أن تك��ون ه��ذه الجل�س��ة بعي��دة تمام��ا ع��ن "تقيي��م" ه��ذه 
الأفكار فهدف هذه الجل�سة هي ا�ستجلاب الأفكار من كل الم�شاركين 
مهم��ا ب��دت �س��خيفة �أو ب�س��يطة �أو خيالي��ة �أو غي��ر مجدي��ة، ف���إذا �ش��عر 
الم�ش��اركون �أن �أفكاره��م �س��تقيّم ف��ي نف���س الوق��ت، فه��ذا �س��ي�ضع 
ح��دودا عل��ى �أفكاره��م بق��در كبي��ر، و�س��يحجمون ع��ن الم�ش��اركة ب��كل 
الأف��كار ف��ي �أذهانه��م، ربم��ا ل�ش��عورهم بالح��رج �إذا كان��ت تب��دو غي��ر 
مجدي��ة، �أو ا�س��تبعادها ظن��ا منه��م �أن الم�ؤ�س�س��ة لا تطب��ق �س��وى �أنواع 

معين��ة م��ن الأفكار.
تحلي��ل  ف��ي  مع��ك  الم�ش��اركين  لأف��كار  العن��ان  �أطل��ق  �إذن 

الم�ش��كلة وو�ض��ع ت�ص��ورات لحلوله��ا ب��دون �أي��ة قي��ود.
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الجل�سة الثانية: 
تك��ون لتقيي��م الأف��كار الت��ي ت��م تجميعه��ا م��ن الجل�س��ة الأول��ى، 
ومحاول��ة تحليله��ا عل��ى ح��دة، وا�س��تبعاد غي��ر الملائ��م منه��ا م��ع ذك��ر 
الأ�س��باب، �أو دمجه��ا بع�ضه��ا ببع���ض، �أو تطويره��ا والبن��اء عليه��ا،  

للو�ص��ول �إل��ى  �أكث��ر الأف��كار تط��ورا ً وقابلي��ة للتنفي��ذ. 
هذا التقييم للأفكار ي�شمل: 

الم�ؤ�س�س��ة  �إمكان��ات  م��ع  بالمقارن��ة  للتطبي��ق  -	قابليته��ا 
والتكلف��ة.  والمادي��ة  الب�ش��رية  وموارده��ا 

-	م��دى ق��درة الم�ؤ�س�س��ة عل��ى تحم��ل �أ�س���وأ النتائ��ج المتوقع��ة 
م��ن تنفي��ذ ه��ذه الفك��رة، الت��ي ربم��ا تك��ون غي��ر تقليدية وغي��ر مجربة 

م��ن قبل. 
-	تواف��ق الأف��كار م��ع القي��م العام��ة والت�ش��ريعية والمفاهي��م 

ال�ش��خ�صية للق��ادة والم�س���ؤولين عنه��ا.
ف��ي نهاي��ة ه��ذه الجل�س��ة لاب��د �أن يك��ون هن��اك �أكث��ر م��ن ح��ل 
ت��م التواف��ق عليه��ا ب�أنه��ا �أكث��ر الاختي��ارات �إمكاني��ة لح��ل الم�ش��كلة مع 
ا�س��تبعاد باق��ى الحل��ول �إم��ا لكونه��ا لات�صل��ح، �أو لكونها لا تتلام���س مع 

عم��ق الم�ش��كلة، �أو لأي �س��بب كان.

الخطوة الرابعة - تحديد الخيار الأف�ضل: 
الت��ي  والأف��كار،  الاقتراح��ات  لكاف��ة  عميق��ة  درا�س��ة  بع��د 
يُت�ص��وّر �أنه��ا �س��تحل الم�ش��كلة، والخ��روج بع��دة بدائ��ل لحل��ول ه��ي 
الأكث��ر �إمكاني��ة لح��ل الم�ش��كلة ت�أت��ي مرحل��ة تحدي��د الخي��ار الأف�ض��ل 
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عل��ى كاف��ة الم�س��تويات، والأ�صل��ح ف��ي التطبي��ق على ح�س��ب �إمكانيات 
الفري��ق �أو الم�ؤ�س�س��ة، م��ن و�س��ط الحل��ول النهائي��ة الت��ي ت��م التو�ص��ل 
اليه��ا م��ن جل�س��ات الع�ص��ف الذهن��ي وتحلي��ل الم�ش��كلة، والت��ي تك��ون 
الأكث��ر ملاءم��ة م��ع ظ��روف الم�ؤ�س�س��ة المالي��ة �أو التقني��ة �أو الب�ش��رية 
ل��ذا يف�ض��ل �أن يت��م �إجراء ت�صويت على اختيار حل واحل متفق عليه، 
ويك��ون ه��و الأف�ض��ل والأن�س��ب لو�ض��ع الم�ؤ�س�س��ة بالإجم��اع م��ن القائ��د 

والم�ش��اركين ف��ي تحلي��ل الم�ش��كلة وحله��ا.

الخطوة الخام�سة - و�ضع خطة للتنفيذ: 
 "SMART" يق��وم القائ��د ومعاون��وه بو�ض��ع خط��ة عل��ى مب��د�أ
الت��ي �أ�ش��رنا اليه��ا تف�صي�ال ف��ي كب�س��ولة التخطي��ط الت�ش��غيلي، لو�ضع 
�آلي��ات تنفي��ذ ه��ذا الحل ال��ذي تم اختياره لمواجهة الم�ش��كلة، وتوزيع 
الأدوار عل��ى المنفذي��ن �إل��ى  جان��ب �أي�ض��ا جل�س��ات النقا���ش ح��ول 
التنفيذ ون�ش��ر الا�س��تعداد النف�س��ى بين المنفذين للخطة، و�إقناعهم 

و�إظه��ار مناف��ع الق��رار وم�ض��ار ع��دم تنفيذه.

الخطوة ال�ساد�سة - التقييم والمتابعة: 
بمعن��ى �أن��ه م��ن ال�ض��روري و�ض��ع �آلي��ة �أو �إج��راء، �أو حت��ى لجنة 
متخ�ص�ص��ة م��ن الذي��ن �س��اهموا ف��ي تحليل الم�ش��كلة، لمتابع��ة تنفيذ 
الح��ل وملاحظ��ة م�ؤ�ش��رات النجاح والف�ش��ل، وملاحظ��ة �إن كان الحل 
المخط��ط ل��ه ي�س��ير وفق��ا للخط��ة �أم لا وه��ل يحق��ق النج��اح المت�صوّر 
ل��ه بالكيفي��ة الت��ي تم التخطيط له��ا �أم لا، ويكون هذا الإجراء موازيا 
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لخطوات تنفيذ الخطة، ولا ينتهى �إلا بانتهاء الم�شكلة تماما والتغلب 
عليها ورفع التقرير النهائي الذي ي�ش��ير �إلى �أن الم�ش��كلة انتهت.

و�أخي��را، يج��ب عل��ى الم�ؤ�س�س��ة بمتابع��ة من��ك �أيه��ا القائ��د، �أن 
تتخ��ذ خط��وات وقائية محددة م�س��تفادة من حل هذه الم�ش��كلة، لمنع 
تكراره��ا م�س��تقبلا، حي��ث �إن��ه م��ن �أه��م �إ�ش��ارات ال�ضع��ف الم�ؤ�س�س��ي 
الوقوع في نف���س الم�ش��اكل بنف���س الكيفية وهو �إن كان �ضعفا في �أداء 
الم�ؤ�س�س��ة فه��و راج��ع ف��ي الأ�ص��ل �إل��ى �أداء الق��ادة الم�س���ؤولين ع��ن 

قيادته��ا ف�ال تك��ن هذا النوع م��ن القادة!
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�صنع واتخاذ القرار

القيادة باخت�صار هي "فن اتخاذ القرارات"
الب�س��اطة  بمنته��ى  القي��ادة  مفه��وم  البع���ض  يع��رف  هك��ذا 
والتركي��ز. لأن��ك ل��ن تجد �أبدا قائدا حقيقيا يفتقر �إلى ال�ش��جاعة في 
اتخاذ القرار، وم�س��تحيل تماما �أن يتقلّد رجل من�صبا وهو بعيد عن 

دائ��رة �صن��ع الق��رار وتبعاته.
وقب��ل �أن ن�س��هب ف��ي الحدي��ث ع��ن عملي��ة اتخ��اذ الق��رار لاب��د 

�أن نو�ض��ح بع���ض المفاهي��م الهامة:
يمكن تعريف "القرار" �إداريا ب�أنه: 

�أو جماع��ة"  "ف��ردا  المق��رر  يخت��اره  )�إج��راء(  فع��ل  م�س��ار 
باعتب��اره �أن�س��ب و�س��يلة متاح��ة �أمام��ه لإنج��از ه��دف معي��ن.

عنا�صر القرار: 
�صناع��ة الق��رار واتخ��اذه عملي��ة نظامي��ة له��ا قواع��د �إداري��ة 
يج��ب اتباعه��ا ل�ضم��ان تحقي��ق الأهداف الم�ؤ�س�س��ية بدون خ�س��ائر �أو 

تخبطات.

يمك��ن الق��ول ب���أن "الق��رار" ف��ي الم�ؤ�س�س��ة يعتم��د عل��ى خم�س��ة 
عنا�صر �أ�سا�س��ية:

1- الهدف )م�شكلة �أو تطوير(
2- البدائل 
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3- قواعد الاختيار 
4- عملية اختيار الحل الأمثل من بين البدائل

5- متخذ القرار النهائي
�إذا ت�أمل��ت ه��ذه العنا�ص��ر الخم�س��ة الرئي�س��ية �س��تجد �أنه��ا 
الأذرع الأ�سا�س��ية الت��ي تلم���س الق��رار الم�ؤ�س�س��ي بحي��ث يك��ون ل��كل 
عن�ص��ر م��ن ه��ذه العنا�ص��ر دوره و�إج��را�ؤه ف��ي �إخراج الق��رار النهائي 
م��ن دائ��رة �صناعت��ه وم��ن ث��م تحويل��ه �إل��ى  الم�س���ؤولين ع��ن تنفي��ذه.

ف��ي  واتخ��اذه  الق��رار  �صناع��ة  عملي��ة  خط��وات 
�س�س��ات:  الم�ؤ

�أولًا - الم�شاركة في �صنع القرار:
وه��ي �أول خط��وة م��ن خط��وات �صناع��ة الق��رار لأن م��ن �أه��م 
ثم��رات ه��ذه الم�ش��اركة �أنه��ا توف��ر �أعل��ى م�س��تويات ال�ش��عور بالالتزام 
ل��دى الم�ش��اركين ف��ي �صناعت��ه، وه��ذا ب��دوره يوف��ر الكثي��ر ج��دا م��ن 
المه��ام الإداري��ة الأخ��رى بطريق��ة تلقائي��ة، فه��و �إل��ى جان��ب ال�ش��عور 
الإيجابي و�س��ط العاملين الناتج عن �إح�سا�س��هم بالم�شاركة في �صنع 
ق��رارات مهم��ة للم�ؤ�س�س��ة فه��و �أي�ض��ا يفيد ف��ي الا�س��تفادة الكاملة من 
المعلوم��ات المتوف��رة عن��د الأع�ض��اء الم�ش��اركين ف��ي عملي��ة �صن��ع 
الق��رار، و�إب��راز مهاراته��م الإبداعية ويجب �أن تتبلور هذه الم�ش��اركة 

ف��ي النق��اط الآتية: 
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تحديد الأهداف: 
الت��ي م��ن �أجله��ا وجب��ت م�ش��اركتهم م��ن �أج��ل �صناع��ة الق��رار 
فيها، هل الهدف هو حل م�شكلة؟ �أم اتخاذ قرار ب�شان تطوير �أو تغيير 

ما في الم�ؤ�س�س��ة؟ 

جمع المعلومات:
ه��ي نقط��ة البداي��ة والأه��م عل��ى الإط�الق لأن��ه بن��اء عل��ى ه��ذه 
المعلوم��ات �س��يبني الق��رار النهائ��ي تخي�ال ل��و �أن هناك خل�ال في جمع 
المعلوم��ات �س��واء بجمعه��ا ناق�صة �أو بجمعها خاطئة؛ بالت�أكيد �س��ت�ؤثر 
كل معلوم��ة عل��ى الق��رار النهائ��ي، وه��ذه النقط��ة ه��ي التي �س��تحدد في 

النهاي��ة نجاح القرار �أو ف�ش��له.

و�ضع  البدائل:
�إع��داد قائم��ة بجمي��ع الو�س��ائل الممكن��ة والكفيل��ة للو�ص��ول �إل��ى 
اله��دف، بو�ض��ع كل البدائ��ل حت��ى غي��ر الواقعي��ة منه��ا ف��ي الح�س��بان 
وتدوينها، فكثير من الإبداعات والابتكارات بد�أت ب�أفكار بدت للبع�ض 

�أنها غي��ر واقعية.

تحديد معايير التقويم: 
بع��د تجمي��ع كل الأف��كار والبدائ��ل الممكن��ة ت�أت��ي الحاج��ة �إل��ى 
و�س��يلة لف��رز وتقيي��م ه��ذه البدائل ويكون ذلك ع��ن طريق و�ضع معايير 
فا�صلة تحكم بين الأفكار وتنتقي �أف�ضلها و�أن�سبها طبقا لنوع الهدف.
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الاختيار من بين البدائل:
ب���أن يق��وم الم�ش��اركون بتر�ش��يح �أو اختي��ار �أه��م البدائ��ل الت��ي 
در�س��وها طبق��ا لوجه��ات نظره��م بع��د درا�س��تهم له��ا كل عل��ى ح�س��ب 
خبرته وت�صوره ويعر�ض البديل الذي اختاره ووجده الأن�سب للو�صول 

�إلى الهدف الم�ش��ترك.

ثانياً - الإعداد لاجتماع يخ�ص�ص لاتخاذ قرار:
بع��د قي��ام الفري��ق الم�س���ؤول ع��ن �صن��ع الق��رار ف��ي ه��دف 
معي��ن، بجم��ع المعلوم��ات عن��ه، وتحدي��د البدائ��ل وو�ض��ع معايي��ر 
تقويمه��ا وت�ص��ور كل منه��م عل��ى ح��دة للبدي��ل الأن�س��ب ينعق��د اجتماع 
 Brain ي�ض��م جمي��ع الم�ش��اركين في العملية لممار�س��ة ع�صف ذهني
Storming  لمحاول��ة اتخ��اذ الق��رار الأن�س��ب، ولك��ي ينعق��د ه��ذ 

الاجتم��اع عل��ى نح��و فع��ال، يج��ب �أن تخ�ص���ص كقائ��د للفري��ق وقت��اً 
ي�س��بق الاجتم��اع تتخ��ذ في��ه الخط��وات التالي��ة:

الاجتم��اع  بموع��د  كله��م  الم�ش��اركين  �إخب��ار  عل��ى  احر���ص 
المخ�ص���ص لاتخ��اذ الق��رار قبله��ا بم��دة كافي��ة، حتى يراج��ع كل فرد 
م�س���ؤولياته ودرا�س��ته للمو�وضع وترتيب �أفكاره لطرحها في الاجتماع 

بتنظي��م وحرفي��ة. 

اجم��ع م��ا لدي��ك م��ن �آراء الخب��راء والمعلوم��ات الم�س��اعدة 
ووزعه��ا عل��ى الم�ش��اركين، لك��ي يتدار�س��وها كم�ص��در �آخ��ر لت��داول 

معلوم��ات �أكب��ر. 
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ذكّره��م �أن الق��رار ال��ذي ه��م ب�ص��دده �سينعك���س م��ردوده 
الإيجاب��ي عليه��م بالتحدي��د، لكونه��م ه��م �صانع��ي الق��رار ومتخذي��ه، 

وم��ن ث��م �س��يتحملون تبع��ات نجاح��ه.
خ�ص���ص ل��كل واح��د منه��م وقت��ا زمني��ا مح��ددا وكافي��ا لعر�ض 
�أفكاره واحر�ص على عدم مقاطعته وتنظيم الاجتماع ل�ضمان تركيز 

جميع الأع�ضاء.  

ثالثاً - اتخاذ القرار: 
�أح��د  النهائ��ي باختي��ار  الق��رار  ف��ي ه��ذه المرحل��ة ي�ص��در 
البدائ��ل المطروح��ة م��ن الجمي��ع، واعتم��اده كق��رار واج��ب التنفي��ذ 
وت�أخ��ذ مرحل��ة اتخ��اذ الق��رار في الم�ؤ�س�س��ات عدة �أ�ش��كال، لكل منها 

فوائ��ده وعيوب��ه وفق��ا لن��وع الم�ؤ�س�س��ة  وه��ي كالآت��ي: 
القرار بالأغلبية:

القب��ول ب�أغلبي��ة الأ�ص��وات ه��و ع��ادةً الأ�س��لوب المتف��ق علي��ه 
عل��ى نط��اق وا�س��ع، وه��و الأ�س��لوب الأكث��ر �ش��يوعاً لاتخ��اذ الق��رار ف��ي 
الم�ؤ�س�س��ات والأجه��زة وحتى الأجهزة الر�س��مية والمنابر الت�ش��ريعية 

ف��ي الدول.
فوائد القرار بالأغلبية: 

الت�صوي��ت بالأغلبي��ة يعطي��ك ق��رارا ف��ي وق��ت ق�صي��ر ن�س��بيا 
وم��ن ث��م يوف��ر الوق��ت ويفت��ح المج��ال للتنفي��ذ ال�س��ريع ب�صف��ة فورية. 

الكثيرون يعتبرون �أنه طريقة عادلة لاتخاذ القرارت. 
م�ساوئ القرار بالأغلبية: 
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ق��د لا يك��ون لبع���ض المقترعي��ن قناع��ة تام��ة بالق��رار، ب��ل 
ويعار�وضنه ب�ش��دة فربما خلق هذا الاعترا�ض م�ش��كلة وخلافات بين 
الفريقي��ن خ�صو�ص��ا �إذا كان ع��دد المعتر�ضين كبيرا ن�س��بيا ويقترب 

م��ن الن�صف.

مثال من ال�سنة النبوية:
اجتم��ع ر�س��ول الله �صل��ى الله علي��ه و�س��لم ب�أ�صحاب��ه قبل غزوة 
�أحد، و�ش��اورهم في الخروج من المدينة للقاء العدو، �أو البقاء فيها 
ن بداخلها، فاختار بع�ضهم البقاء في المدينة، ومال النبي  والتح�صّ
�صلى الله عليه و�سلم �إلى  هذا الر�أي، بينما اختار �أغلبية الم�سلمين 
الخ��روج خ��ارج المدين��ة، فن��زل النبي �صلى الله عليه و�س��لم على ر�أي 

الغالبية من الم�سلمين مع �أنه كان متبنيًا للر�أي الآخر.

القرار بالإجماع:
العدي��د م��ن الق��ادة يح��اول اجتن��اب �أ�س��لوب اتخ��اذ الق��رار 
بالإجم��اع، ربم��ا لع��دم الفه��م لمق�ص��د ه��ذه العملي��ة، فالإجم��اع هن��ا 
لي�س معناه ت�صويت الجميع بن�سبة 100% لقرار واحد، فهذا م�ستحيل 
تمام��ا، �إنم��ا المق�ص��ود ب��ه التو�ص��ل �إلى  قرار يكون "مقبلاو ب�ش��كل ما 

كلي��ا �أو جزئي��ا" ل��دى الجمي��ع، فيحظ��ى بت�أييدهم.
دعن��ا نط��رح مث��الا لذل��ك فمث�ال كان��ت نتيج��ة الاجتم��اع به��ذا 

النمط: 
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الأول: 
لق��د كان ل��دي تحفظ��ات ح��ول الخي��ار ) �أ ( لكن��ي �أعتق��د �أن��ه 

الأ�س��لوب الأف�ض��ل للم�ضي ف��ي هذا الأمر. 
الثاني: 

احتياج��ات  يلب��ي  ولكن��ه  الأول  لي���س خي��اري   ) �أ   ( الخي��ار 
الجمي��ع عل��ى كل ح��ال. 

الثالث: 
بن�س��بة 100 %،  المعايي��ر  �أ ( يحق��ق  الخي��ار )  �أن  �أظ��ن  لا 
ولكن��ي مقتن��ع ب�أغل��ب النق��اط الت��ي ي��دور حوله��ا وم�س��تعد لتنفي��ذه. 

الرابع: 
ل��م �أك��ن مقتنع��ا بالخي��ار ) �أ ( �إطلاق��ا �إلا �أنه بعد المناق�ش��ات 

�أعتقد �أننى متفق جزئيا مع نقاطه، و�أقبل تنفيذها. 
�إذن كم��ا ت��رى، فلي���س المطل��وب ان يتف��ق الم�ش��اركون جميع��ا 
عل��ى اقتناعه��م الت��ام بالخي��ار ) �أ ( المه��م �ألا يب��دوا "اعترا�ض��ا 
قاطع��ا" عل��ى الخي��ار ) �أ (، فع��دم الرف���ض القاط��ع لخي��ار م��ا م��ن 
جمي��ع الم�ش��اركين ي��دل عل��ى �إجماع حقيق��ي عليه �س��واء ب�صورة كلية 

�أو جزئي��ة. 

ويف�ضل �أ�سلوب القرار بالإجماع  في الظروف التالية: 
عندم��ا يتطل��ب اله��دف المزم��ع اتخ��اذ ق��رار ب�ش���أنه فهماً لدى 

الجميع وقناعة من جميع الفرقاء.
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ف��ي  كله��م  الجماع��ة  �أف��راد  خب��رة  الق��رار  يتطل��ب  عندم��ا 
والتنفي��ذ. الت�صمي��م 

عندم��ا تك��ون الجماع��ة ذاته��ا عل��ى علم جيد بف��ن الإجماع في 
�صنع القرار.

فوائد �أ�سلوب اتخاذ القرار بالإجماع: 
ينتج عن الإجماع عادة فهم تام للقرار لدى الم�شاركين فيه 

تزيد كثيرا فر�صة اقتناع الجميع به 
م�ساوئ �أ�سلوب اتخاذ القرار بالإجماع: 

غالب��اً م��ا يك��ون التو�ص��ل �إل��ى الإجم��اع �صعب��ا، وبخا�ص��ة اذا 
كان �أف��راد الجماع��ة لي�س��وا عل��ى عل��م جي��د ودراي��ة به��ذه العملي��ة �أو 
�أع�ض��اء ج��ددا ف��ي فري��ق ي�ش��ارك في اتخ��اذ القرار ربم��ا يكون هناك 

بع���ض التناف���س بينه��م، فيك��ون الو�ص��ول للإجم��اع �صعب��ا ج��دا. 
ي�ستغرق وقتا �أطول من غيره من �أ�ساليب اتخاذ القرار. 

ع��دم الو�ص��ول لق��رار بالإجم��اع يعرق��ل التق��دم للو�ص��ول لقرار 
ف��ي بع���ض الأحيان، ما ي�س��تلزم دورا محوري��ا للقائد في هذا الموقف 
�وساء بالتدخل لتغيير نظام اتخاذ القرار �أو حل المعوّقات التي تعيق 

اتخاذه بمنتهى الح�سم.
ولأن عي��وب ه��ذا الأ�س��لوب غالب��ا م��ا تظه��ر ف��ي الأو�س��اط غي��ر 
الاحترافي��ة وغي��ر الخبي��رة فم��ن �أه��م الأم��ور الت��ي ينبغ��ي و�ضعها في 
الح�س��بان عن��د ا�س��تخدام ه��ذا الأ�س��لوب ه��و وج��ود بدي��ل، وذل��ك ف��ي 
حالة عدم تو�صل الأع�ضاء �إلى  �إجماع حقيقي �ضمن الحدود الزمنية 
المفرو�ض��ة ف��ي وق��ت الاجتم��اع لذل��ك يف�ض��ل عدم ا�س��تخدام �أ�س��لوب 
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القرار بالإجماع في الحالات الطارئة، لما تتطلبه الحالة الطارئة من 
�س��رعة في اتخاذ القرار، وذلك عك���س �سيا�س��ة القرار بالإجماع. 

القائد يتخذ القرار:
ف��ي ه��ذه الحال��ة يج��ب �أن ي�س��تمع  القائ��د لآراء الم�ش��اركين، 
ويحل��ل بخبرت��ه م��ا يطرحون��ه، ث��م يناق���ش ر�أي��ه ه��و ال�ش��خ�صي ويتخ��ذ 
الق��رار ف��ي نهاي��ة الام��ر ف��ي بع���ض الأحي��ان يك��ون ه��ذا الأ�س��لوب �ش��بيه 
ب�أ�س��لوب اتخ��اذ الق��رار بالاغلبي��ة، لأن��ه ربم��ا يك��ون الق��رار النهائ��ي 
مخالف��ا ل��ر�أي القائ��د نف�س��ه �إلا �أن الأغلبي��ة تحت��م عليه اعتم��اد القرار 

ال��ذي �ص��وّت ل��ه الاغلبي��ة. 
ف��ي �أحي��ان �أخ��رى �ش��ديدة الخ�صو�صي��ة، يق��وم القائ��د باتخ��اذ 
ق��رار ب�صف��ة فردي��ة كامل��ة، خ�صو�ص��ا ف��ي الأوق��ات الحرج��ة الطارئة، 
�أو بالا�س��تناد �إلى  خبرته العملية الأكيدة ب�ش���أن �أحد المواقف، والذي 
يحت��م علي��ه تغلي��ب ر�أي��ه عل��ى ر�أي الأغلبي��ة، و�إن كان يتحت��م علي��ه 

الا�س��تماع �إليه��م وم�ش��اورتهم بق��در الإم��كان. 

فوائد �أ�سلوب اتخاذ القرار بوا�سطة القائد: 
الطري��ق الأكث��ر �س��رعة عل��ى الإط�الق ف��ي اتخاذ الق��رار، لذلك 

كما ذكرنا هو الأف�ضل في �أوقات الأزمات.
ي���ؤدي �إل��ى اقتن��اع الم�ش��اركين ف��ي العملي��ة �أحيان��ا، �إذا كان��وا 
يدرك��ون جي��دا �أن القائ��د �س��وف يتخ��ذ القرار ب�صفة فردي��ة، و�أن لديه 
�أ�س��بابه في ذلك خ�صو�صا اذا كانوا يحترمون هذا القائد ويثقون به. 
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م�ساوئ �أ�سلوب اتخاذ القرار بوا�سطة القائد: 
�ش��عور الم�ش��اركين ب���أن �آراءه��م ق��د �أهمل��ت وت��م تجاهله��ا، 
خ�صو�ص��ا كذل��ك �إذا ل��م ي�س��تمع له��م القائ��د �أ�ص�ال ول��م تع��ط له��م 

الفر�ص��ة للتعبي��ر ع��ن وجه��ة نظره��م. 
تزاي��د اعتم��اد القائ��د عل��ى ه��ذا الأ�س��لوب ق��د يعط��ي منح��ى 
ديكتاتوري��ا ف��ي فر���ض الق��رارت ف��ي فت��رة لاحق��ة خ�صو�ص��ا �إذا كانت 
�أغل��ب الق��رارت الفردي��ة للقائ��د ناجح��ة، بالتدري��ج �سي�ش��عر القائ��د 

بالزه��و و�أن��ه لي���س ف��ي حاج��ة لل�س��ماع �إل��ى  �آراء الم�ش��اركين. 

�إر�شادات وقواعد عامة  ل�صنع قرار فعال: 
ب�ص��رف النظ��ر ع��ن الأ�س��لوب المتبع في اتخ��اذ القرار، توجد 
�إر�شادات وقواعد عامة من ��شأنها �أن ت�ساعدك في جعل �أ�سلوب �صنع  

القرار فعالًا وم�ؤثراً:
�ش��جع جمي��ع الم�ش��اركين عل��ى �إب��داء �آرائه��م، حت��ى ل��و كان 
وقت الاجتماع لا يت�سع لذلك؛ لي�شعر الجميع ب�أن �أ�صواتهم م�سموعة.
�أع��د ذك��ر ال��ر�أي ال��ذي �س��معته، وليك��ن تلخي�ص��ك ل��ه يب��د�أ 
بعبارة مثل: )فهمت من قولك....(، واذكر الر�أي بدقة ما ا�ستطعت 

�إل��ى  ذل��ك �س��بيلًا، ودون نق��دك له. 
حاول �أن توجد فهمًا م�شتركًا بين الأع�ضاء.

�ض��ع �أ�س�س��اً لتطبي��ق القرار بعد اتخ��اذه، وقم بتحديد خطوات 
العمل، وبتحديد الم�س�ؤوليات.
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التحديد الجيد للهدف، و�أن يكون مب�سطاً، ويمكن تحقيقه. 
�أن يكون القرار عمليا قابلا للقيا�س والتطبيق.

احر���ص عل��ى �أخ��ذ الوق��ت الكافي في الدرا�س��ة؛ حتى ت�س��تطيع 
توفير الوقت بعد اتخاذ القرار.

لا ت�ؤجل القرارات ال�ضرورية �إلى  ما لا نهاية.
فكر في الم�شكلة جيدا قبل الإقدام على اتخاذ �أي قرار.

بع��د �أن انته��ي الر�س��ول �صل��ى الله علي��ه و�س��لم م��ن كتاب��ة �صلح 
الحديبية قال لأ�صحابه: 

"قوم��وا فانح��روا واحلق��وا ر�ؤو�س��كم" ليتحلل��وا م��ن عمرته��م 

ويع��ودوا �إل��ى  المدين��ة، فتباط���ؤوا حتى ق��ال ذلك ثلاث مرات، فدخل 
خيمته، وذكر لأم �سلمة ر�ضي الله عنها ما لقي من النا�س، ف�أ�شارت 
عليه �أن يخرج دون �أن يكلم �أحداًَ منهم، ثم ينحر ويحلق ر�أ�سه، فلما 
ر�أى الم�س��لمون م��ا �صن��ع النب��ي �صلى الله عليه و�س��لم، قاموا ينحرون 
هديه��م، ويحلق��ون، فهك��ذا ن��رى في هذا الموق��ف �أن النبي �صلي الله 
علي��ه و�س��لم لم��ا ر�أى تباط���ؤ ال�صحاب��ة، �س��ارع باتخ��اذ الق��رار عل��ى 
م�س��ئوليته، ونف��ذ الق��رار بح��زم وح�س��م، م��ا جع��ل ال�صحاب��ة يتبعون��ه 

الفور.  على 

خلا�ص��ة الق��ول �أن عملي��ة �صنع واتخاذ القرار في الم�ؤ�س�س��ات 
م��ن �أه��م العملي��ات الإداري��ة عل��ى الإط�الق، والمن��وط بالق��ادة دور 
مح��وري ف��ي �إنجازه��ا وتنظيمه��ا و�إخراجه��ا عل��ى �أكم��ل وج��ه، وم��ن 
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ث��م تحدي��د �س��ير الم�ؤ�س�س��ة ونجاحه��ا او ف�ش��لها، فاحر���ص دائما على 
و�ضعه��ا ن�ص��ب عيني��ك، وفا�ض��ل بي��ن االأ�س��اليب الت��ي ذُك��رت، فق��د 

ي�صل��ح �أحده��ا ف��ي موق��ف دون الآخ��ر، �أو ف��ي ق��رار دون الآخ��ر.

القائ��د م�ضط��ر دائم��ا للاختي��ار والمفا�ضل��ة بي��ن ع��دة بدائ��ل 
وهذا القرار مرتبط بالوقت، فعليه �أن يتفاعل مع الموقف �أو الحدث 

لي�ص��ل �إل��ى  قرار في التوقيت الملائم.
الم�شكلات التي تواجه القائد عند اتخاذ القرار:

1- الت��ردد : ويق�ص��د ب��ه �أن القائ��د ي�أخ��ذ وقت��ا طوي�ال، م��ا 
ق��د يقل��ل م��ن كفاءة ق��راره وهذا الت�صرف يعتبر م��ن مهددات عملية 
اتخ��اذ الق��رار وتزي��د خط��ورة الت��ردد �إذا �أ�صبح م�صاحب��ا للقائد في 

كل قرارات��ه ومواقف��ه حت��ى الب�س��يطه منه��ا. 
2- الت�س��رع : يق��وم القائ��د هن��ا باتخ��اذ الق��رار دون الإحاط��ة 
بجمي��ع الإيجابي��ات وال�س��لبيات المتعلق��ة بالموق��ف وب��دون قيام��ه 
بالمقارنات ودرا�س��ة الاحتمالات والبدائل. وهذا اي�ضا قد ي�ؤدي �إلى  

عواق��ب �س��لبية وثغ��رات ف��ي القرار.
3- العج��ز والانهي��ار: ق��د يواج��ه القائ��د موقف��ا �ضاغط��ا �أو 
�أزم��ة طارئ��ة وتتطل��ب من��ه الت�صرف ال�س��ريع للمواجه��ة، وعند وجود 
نق���ص ف��ي الق��درة �أو المه��ارة �أو الخب��رة ف���إن بع���ض الق��ادة يعج��زون 
ع��ن الق��درة عل��ى التفكي��ر بطريق��ة منظمة وينه��ارون، وه��ذا الانهيار 
مرتب��ط بعج��ز القائ��د نف�س��ه ع��ن الت�ص��رف ولي���س بال�ض��رورة نتيج��ة 

للأزم��ة الطارئة.
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4- التح��وط والتجن��ب: فنج��د القائ��د يق��وم بالأخ��ذ بالأح��وط 
ولي���س بالأف�ض��ل خوف��ا من العواقب والم�س��اءلات ولي�ضم��ن البقاء في 
من�صب��ه، وق��د تج��ده يق��دم الكثير من المبررات الت��ي لا تخدم قراره 

منطقيا وعمليا. 
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التخطيط الت�شغيلي الفعّال

م�س��يرة  ف��ي  والت�أثي��ر  الأهمي��ة  �ش��ديدة  مرحل��ة  التخطي��ط... 
الم�ؤ�س�س��ات مهم��ا كان حجمه��ا، وال��ذي يق��وم فيه��ا القائ��د ب��دور �ش��ديد 

والح�سا�س��ية. الأهمي��ة 
وافترا���ض  المعلوم��ات  تجمي��ع  عملي��ة  ه��و  بب�س��اطة  التخطي��ط 
توقع��ات ف��ي الم�س��تقبل م��ن �أج��ل �صياغ��ة الن�ش��اطات اللازم��ة لتحقي��ق 

اله��دف. 
ويع��رف المفك��ر الأمريك��ي "نونا���س �ش��يلينج" مفه��وم التخطي��ط 

ف��ي كتاب��ه نظ��ام التخطي��ط وو�ض��ع البرام��ج  قائلا:
التخطي��ط عملي��ة تحدي��د الأه��داف المن�ش��ودة وتحدي��د الط��رق 

للو�ص��ول �إل��ى  ه��ذه الأه��داف، وه��و الإج��راء ال��ذي ي�س��بق التنفي��ذ.
م��ن  ن��وع  ه��و  �أخ��رى  بطريق��ة  التخطي��ط  �أن  نق��ول  �أن  ويمك��ن 
"ا�ست�ش��راف الم�س��تقبل عل��ى ال��ورق" �أي قب��ل ال�ش��روع ف��ي التنفي��ذ، وحي��ن 

نف�ش��ل ف��ي التخطي��ط ف�إنن��ا خططن��ا للف�ش��ل!
ف���أي �إن�س��ان ف��ي طريق��ه �إل��ى  تحقي��ق �أهداف��ه ق��د يعتر���ض ل��ه ف��ي 
طريق��ه منعطف��ات وط��رق جانبي��ة، و�إذا ل��م يت��م �ضب��ط وت�س��ديد اتج��اه 
الم�س��ير ف�إن��ك ق��د لات�ص��ل �إل��ى  اله��دف �أو قد ت�صل �إلى  م��كان �آخر �أو قد 

ت�ص��ل مت�أخراً.
�إن غي��اب التخطي��ط )�س��واء عل��ى م�س��توى الأف��راد �أو الجماع��ات( 
ي���ؤدي �إل��ى  ع��دم و�ض��وح الأه��داف والخلط ف��ي تحديد الأولوي��ات وفقدان 
تحديد الوجهة ناهيك عن �ضعف التقويم والمحا�سبة وتطوير المنجزات.
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�أن��ت تحت��اج �إل��ى �أن تنتق��ل م��ن مرحل��ة )عمل ما ف��ي الإمكان( 
�إلى  مرحلة )عمل ما يجب �أن يكون(!

�أهمية التخطيط:
الح�ض��ارات  جمي��ع  �أن  والح�ض��ارة  التاري��خ  علم��اء  يذك��ر   
ال�س��ائدة والبائ��دة وُج��د ف��ي بع���ض �آثاره��ا ملام��ح تخطيطي��ة، عل��ى 
جمي��ع �أ�صعدته��ا ال�سيا�س��ية والع�س��كرية والاجتماعي��ة والاقت�صادي��ة، 
والح��ال ذات��ه الآن عل��ى م�س��توى ال��دول والم�ؤ�س�س��ات وال�ش��ركات 
�أهمي��ة التخطي��ط عندم��ا ي�ست�ش��عر  الكب��رى والمتقدم��ة، وت��زداد 
الإن�س��ان �أنه بالتخطيط �س��يحقق النتائج الكبيرة في �أزمنة وتكاليف 

�أق��ل، وباخت�ص��ار ف���إن التخطي��ط يق��ود �إل��ى: 
معرف��ة المحيطي��ن بالم�س��ار، م��ا ي���ؤدي �إل��ى  قي��ادة وا�ضح��ة 

وو�صول �س��ريع.
لتنفي��ذ  اللازم��ة  والب�ش��رية  المادي��ة  الإمكان��ات  تحدي��د 
الأه��داف وم��ن ث��م توفي��ر الكمي��ات والنوعي��ات المطلوب��ة والو�ص��ول 

�إليه��ا ب���أدق الموا�صف��ات و�أجوده��ا و�أف�ض��ل العرو���ض المتاح��ة.
الان�س��جام العمل��ي بي��ن الأف��راد والإدارات، من خ�الل الم�ضي 

بيد واحدة �إلى هدف واحد.
يتي��ح رقاب��ة داخلي��ة وخارجي��ة فاعل��ة ويُمكّ��ن م��ن قيا���س دقي��ق 
ل��لأداء والإنج��از وو�ض��وح معايي��ر الرقاب��ة والتقيي��م ل��دى الموظ��ف 

والمدير.
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الجان��ب النف�س��ي للموظ��ف والمنظم��ة �س��يكون عالي��اً لمعرف��ة 
كل الأم��ور و�أخذه��ا ف��ي الح�س��بان.

ويبق��ى �س���ؤال مه��م حيّ��ر الكثيري��ن م��ن المهتمي��ن ب��الإدارة 
والتخطي��ط، وه��و: 

هل التخطيط م�س�ؤولية فردية �أم جماعية؟ 
فالبع���ض ي��رى �أن التخطي��ط ب�أهميت��ه وح�سا�س��يته وخط��ورة 
الخط�أ فيه، لا يمكن �أن يكون مهمة جماعية، بل لا بد من اقت�صاره على 
فئ��ة �أو م�س��توى �إداري معي��ن، ولك��ن �ش��ركة "نوكي��ا" ال�ش��ركة الرائ��دة 
ف��ي مج��ال الات�ص��الات كان له��ا ر�أي �آخ��ر؛ حي��ث تعتم��د ال�ش��ركة عل��ى 
م�ساهمات 250 من العاملين لديها في مراجعة خططها الا�ستراتيجية 
التناف�سية وت�أثيراتها المحتملة على �أداء ال�شركة ونوعية الا�ستجابات 

المطلوب��ة ولي�س��ت على قائ��د �أو مدير واحد.
وم��ن ث��م يمك��ن الق��ول ب���أن م�س���ؤولية التخطي��ط  للم�ؤ�س�س��ات 
هي م�س���ؤولية جماعية ي�ش��ارك فيها العديد من المديرين والموظفين 
ذوى الكفاءة والخبرة، ولي�ست مق�صورة على مدير �أو قائد الفريق �أو 

الم�ؤ�س�س��ة مهم��ا بلغت كفاءته.

موقف:
عام�الن يعم�الن ف��ي �ش��ركة بن��اء �أر�س��لتهم ال�ش��ركة م��ن �أج��ل 
�إ�ص�الح �س��طح �إح��دى البناي��ات وعندم��ا و�ص��ل العاملان �إل��ى الم�صعد 
�إذا بلافت��ة مكت��وب عليها الم�صعد معطل فتوقفوا لحظة يفكرون فيما 
يفعلونه لكنهم ح�سموا �أمرهم �سريعا بال�صعود على الدرج بالرغم من 
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�أن العم��ارة به��ا �أربع��ون دوراً، �س��ي�صعدون وهم يحملون المعدات لهذا 
الارتف��اع ال�ش��اهق ولكن��ه الحما���س، وبع��د جه��د وع��رق غزي��ر وجل�س��ات 
ا�س��تراحة و�ص�ال �إل��ى  غايته��م، هن��ا التف��ت �أحده��م �إل��ى  الآخ��ر وق��ال: 

ل��دي خب��ران �أود الاف�ص��اح ل��ك بهما؛ �أحدهما �س��ار والآخر غير �س��ار
فقال �صديقه: 

�إذن فلنبد�أ بال�سار 
فقال له �صاحبه: 

�أب�شر لقد و�صلنا �إلى  �سطح البناية �أخيرا
فقال له �صاحبه بعدما تنهد بارتياح: 

رائع لقد نجحنا، �إذن ما الخبر ال�سيئ؟
فقال له �صاحبه في غيظ:

هذه لي�ست البناية المق�صودة!
التخطي��ط ال�س��ليم قب��ل التنفي��ذ الع�ش��وائي ه��و ال��ذي ي�ص��ل ب��ك 
�إل��ى  تحقي��ق �أهداف��ك و�أحلام��ك، ويوف��ر وقت��ك ومجه��ودك وتركي��زك 
لله��دف ال��ذي تري��د الو�ص��ول �إلي��ه، وي�س��اعد مر�ؤو�س��يك عل��ى التركي��ز 
�أكث��ر عل��ى الو�س��ائل لتحقي��ق الأه��داف، ويف��وت الفر�ص��ة عل��ى �أى 
احتمالات لإهدار الوقت والمجهود في �أمور فرعية غير مجدية بعيدة 

ع��ن الأه��داف الأ�صلي��ة!
قبل التخطيط.. انتبه: 

لا تبا�ش��ر التخطيط و�أنت م�ش��تت الذهن، بل ت�أنَّ في التخطيط 
و�أعم��ل فك��رك ف��ي ح��ال رويّ��ة م��ن �أم��رك، وتذكّ��ر �أن ب�ض��ع دقائ��ق م��ن 

التفكي��ر – ف��ي ه��دوء – يوفر عليك ب�ضع �س��اعات من العمل ال�ش��اق.
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الكثي��ر م��ن النا���س يح��ب �أن يعم��ل �أكث��ر م��ن محبت��ه �أن يفكّ��ر، 
لك��ن ه��ذا لا يعن��ي بال�ض��رورة �أن��ه عل��ى �ص��واب، وال�س��رّ ف��ي ذل��ك �أن 
الإن�س��ان في��ه غري��زة ح��ب الإنج��از ور�ؤي��ة الثم��ار والنتائ��ج والتعجّ��ل 
ف��ي ذل��ك، والعم��ل يُ�ش��بع ه��ذه الغري��زة، بخ�الف التخطي��ط والتفكير 
فنتائج��ه لي�س��ت مبا�ش��رة، ولا تظه��ر �إلا بع��د فت��رة م��ن الزم��ن، وم��ن 
يقوم بالعمل بدون تخطيط تقنعه �أقل النتائج الحا�صلة، بخلاف من 

يخط��ط ف�إن��ه لاير�ض��ى �إلّا ب�أكب��ر ق��در ممك��ن م��ن النتائج.
خطوات التخطيط الناجح: 

درا�سة الواقع:
وت�س��مى  ا�س��تخدامها  ويكث��ر  �س��هلة  �أداة  ا�س��تخدام  ويمك��ن 

"SWOT "تحلي��ل 
الخطوة الأولى - تحليل SWOT  لدرا�سة الواقع: 

ذكرن��ا م��ن قب��ل �أن��ه م��ن �أج��ل تحقي��ق �أهداف��ك لابد �أن تدر���س 
واقعك جيدا، وتبني على �أ�سا�سه خطة ت�صل بك لتحقيق الر�ؤية التي 

و�ضعتها لنف�سك �أو للمجموعة التي تقودها.
�ضروري��ة  خط��وة  ه��و  الواق��ع   لدرا�س��ة    SWOT تحلي��ل 
جدا في عملية التخطيط، وهي من �أف�ضل الو�س��ائل الفعالة لدرا�س��ة 
واق��ع م�ؤ�س�س��تك بطريق��ة وا�ضح��ة تمام��ا تقوم على �أ�سا�س��ها بدرا�س��ة 

الخي��ارات وو�ض��ع الخط��ة والانط�الق لتنفيذه��ا.
كلمة SWOT  هي اخت�صار لأربع كلمات: 

 :)  Strengths ( مكامن القوة
عوام��ل داخلي��ة ملمو�س��ة وغي��ر ملمو�س��ة تمتلكه��ا المنظم��ة 
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وتك��ون ق��ادرة عل��ى ا�س��تخدامها ب�ش��كل �إيجابي لإنج��از �أهدافها و بما 
يجعله��ا متفوق��ة عل��ى المناف�س��ين.

:)  Weaknesses ( مكامن ال�ضعف
عوام��ل داخلي��ة ت�ش��مل النق���ص ف��ي الإمكان��ات والق��درات التي 
تمك��ن المنظم��ة م��ن بل��وغ م��ا ت�س��عى �إلى  تحقيقه قيا�س��ا بالمناف�س��ين 

وم��ا ينعك���س م��ن ث��م عل��ى م�س��توى الأداء المتحق��ق فيه��ا.
 :)  Opportunities ( الفر�ص

المحتم��ل  الأح��داث  �أو  المج��الات  ت�ض��م  خارجي��ة  عوام��ل 
ح�صوله��ا حالي��ا �أو م�س��تقبلا ف��ي ال�س��وق والت��ي ت�ص��ب ف��ي �صال��ح 
المنظم��ة، ويمك��ن �أن ت�س��تثمرها لتحقي��ق �أهدافها عب��ر اعتماد خطة 
ا�س��تراتيجية وغالب��ا م��ا تقا���س الفر���ص بالعائ��د النق��دي المتحق��ق �أو 

القيم��ة الم�ضاف��ة �أو الح�ص��ة ال�س��وقية.
 :)  Threats ( التهديدات

عوام��ل خارجي��ة ت�ش��مل المج��الات �أو الأح��داث الت��ي تح��ول 
دون تحقيق المنظمة لأهدافها بال�ش��كل الذي ت�س��عى �إليه و يكون لها 
�أثر �س��لبي على �أداء  المنظمة و تقا���س بمقدار المناف�س��ة ال�شر�س��ة �أو 
انح�س��ار الم�ؤ�ش��رات الاقت�صادي��ة والت�ش��ريعات النظامي��ة والقانونية.

�إذن فتحلي��لSWOT  ه��و تحلي��ل لمكام��ن الق��وة وال�ضع��ف 
والفر���ص والتهدي��دات المحيط��ة بالم�ؤ�س�س��ة لدرا�س��ة واقعه��ا والعم��ل 
عل��ى �إيج��اد حل��ول وو�س��ائل لب��دء التخطي��ط عل��ى �أ�سا���س تحلي��ل ه��ذه 

المكام��ن المختلف��ة، بالأ�س���س الآتي��ة:
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العنا�صر الداخلية لواقع الم�ؤ�س�سة: 
عنا�صر القوة وعنا�صر ال�ضعف
العنا�صر الخارجية للم�ؤ�س�سة:

التهديدات والفر�ص

 SWOT لنم��وذج  كام�ال  مث��الا  يو�ض��ح  التال��ي  والج��دول 
الب�س��يط ال��ذي يو�ض��ح �أكث��ر مفه��وم درا�س��ة الواق��ع ل��دى م�ؤ�س�س��ة، 
ويح��دد عنا�ص��ر الق��وة وال�ضع��ف كعنا�ص��ر داخلية، وعنا�ص��ر الفر�ص 

والتهدي��دات كعنا�ص��ر خارجي��ة:

تحليل داخلي تحليل داخلي

عنا�صر القوة
 Strengthens

عنا�صر ال�ضعف
 Weaknesses

- الم�صادر المالية المتاحة
- معرفة جيدة بالعملاء

- النوعية العالية للمنتجات
- �إمكانيات متاحة لتح�سين 

المنتج والتطوير الم�ستمر

- نق�ص الموهبة والخبرة 

الإدارية
- معدل �ضعيف في تنفيذ 

الخطط
- م�شاكل العمليات الداخلية

- عدم و�وضح التوجه 
الا�ستراتيجي
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 الفر�ص               
Opportunities

Threats التهديدات             

- الدخول �إلى  منافذ جديدة 
لل�وسق

- التحالف مع �شركاء 
ا�ستراتيجيين في ال�صناعة

- تنوع المنتجات ذات العلاقة
- �إ�ضافة خطوط جديدة 

للمنتج �أو الخدمة

- احتمال دخول مناف�سين جدد
- نمو بطيء لل�وسق

- تغير �أذواق وحاجات 
الم�ستهلكين

- �سيا�سات مالية م�ؤثرة على 
الن�شاط

تذك��ر �أنن��ا قلن��ا �أن التخطي��ط عملي��ة جماعي��ة لا ت�ش��مل عقلي��ة 
القائ��د وح��ده بل ت�ش��مل عقلي��ات مختلفة من المديرين والمر�ؤو�س��ين 
والموظفين ومن ثم فتحليل SWOT  لدرا�سة الواقع، ينفذه العديد 
من المعاونين مع القائد في عدة م�ستويات من المنظمة �وساء كانت 

كبيرة �أو �صغيرة. 

الخطوة الثانية:
طريق��ة ب�س��يطة و�س��هلة ت�س��اعد ف��ي و�ض��ع الأه��داف يطل��ق 
عليه��ا ) SMART  ( م��ن �أكث��ر الط��رق فعالي��ة وب�س��اطة للتخطي��ط، 
وتعم��ل به��ا الم�ؤ�س�س��ات الكبي��رة والمتو�س��طة وال�صغي��رة، ب��ل تمت��د 
�إل��ى  تخطي��ط الأف��راد لحياته��م العادية، لما فيه��ا من تركيز وو�وضح 

وب�س��اطة.
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طريقة ) SMART  ( للتخطيط يمكن �إي�ضاحها كالآتي : 
يجب �أن يكون هدفك ) الذي تخطط له ( 

 :)  Specific ( ًالخطوة الأولى - محددا
بمعن��ى �أن يك��ون اله��دف وا�ضحا تماما، ولي���س مج��رد فكرة عامة 
�أو �أمني��ة خال�ص��ة، ولك��ي يك��ون هدف��ك مح��ددا علي��ك ان ت�س���أل الأ�س��ئلة 

الآتية:  الخم�س 
ماذا تريد ان تحقق انت وفريقك بال�ضبط؟

لماذا تريد تحقيق هذا الهدف؟ ما فوائد تحقيقه لك وللفريق؟
م��ن الأ�ش��خا�ص الذي��ن تراه��م منا�س��بين ليكون��وا مع��ك لتحقي��ق 

ه��ذا الهدف؟
�أين؟ قم بتحديد مكان الن�شاط الذي �ستعمل فيه �أنت وفريقك 

ماه��ي المتطلب��ات والإمكاني��ات الت��ي يج��ب �أن تتواف��ر لتحقي��ق 
ه��ذا الهدف؟

�إذا �أجب��ت عل��ى ه��ذه الأ�س��ئلة بو�ض��وح، وبطريقة مرك��زة محددة، 
بالطب��ع م��ع الت�ش��اور م��ع �أع�ض��اء الفري��ق ال��ذي ي�ش��اركون مع��ك بو�ض��ع 

الخط��ط، يمك��ن الق��ول �أن��ك و�ضع��ت هدف��ا محددا.

 :)  Measurable( الخطوة الثانية - قابل للقيا�س
"لمعايي��ر  خا�ضع��ا  هدف��ك  يك��ون  �أن  ت�ش��دد  الخط��وة  ه��ذه 
مح��ددة" يمك��ن م��ن خلاله��ا قيا���س درج��ة التنفي��ذ للو�ص��ول لله��دف. 
ال�س��بب وراء ذل��ك ه��و �أن الأه��داف غي��ر الخا�ضع��ة للقيا���س 
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هي �أهداف غير قابلة للتحقق ومن ال�صعب بل الم�ستحيل معرفة درجة 
الو�ص��ول وكذل��ك النجاح �أو الف�ش��ل في تحقيقها.

م��ن غي��ر المعق��ول �أيه��ا القائ��د �أن تح��دد �أن��ت وفريق��ك �أهداف��ا 
مح��ددة ولا ت�ض��ع له��ا �إط��ارا زمني��ا لتحقيقه��ا �أو ن�س��بة مح��ددة وا�ضح��ة 

للارتق��اء به��ا كمث��ل �أن تق��ول: 
هدفنا زيادة ر�ضا العملاء!

ه��ذا ه��دف غي��ر مح��دد وغي��ر قاب��ل للقيا���س مطلق��ا، �إذ كي��ف 
�س��تت�أكد �أن��ك حقق��ت هدف��ك؟ مادليل��ك؟ م��ا المعايي��ر والقيا�س��ات الت��ي 
ا�س��تطعت م��ن خلاله��ا �أن تحك��م �أن هدف��ك ت��م تحقيق��ه بع��د التنفي��ذ؟ 

ه��ذه م��ن �أكب��ر الأخط��اء القاتل��ة الت��ي لي���س له��ا �أع��ذار لأي قيادي 
في �أي م�ؤ�س�سة �أو فريق مهما كان حجمه، فيجب �أن يكون هدفك محددا 

وا�ضحا �صريحا، ويجب �أن يكون )قابلا للقيا�س( ك�أن تقول مثلا: 
هدفن��ا �أن نحق��ق ر�ض��ا العم�الء ه��ذا الع��ام ب���أن نزي��د م�س��تويات 
الخدم��ة بن�س��بة 30 % ونفت��ح 4  مراك��ز �أخ��رى لبي��ع المنت��ج �أو لتقدي��م 
الخدمة والقيام بالتوا�صل �أكثر مع العملاء عن طريق �آلية جديدة تقلل 
من الإجراءات �إلى  الن�صف، وذلك  في فترة قدرها 12 �شهرا من الآن، 

وه��و م��ا يزيد م��ن ر�ضا العميل.
ف��ي ه��ذه الحال��ة هدف��ك وا�ض��ح مح��دد، ومقا���س بن�س��ب مح��ددة، 
وخ�الل فت��رة زمني��ة مح��ددة، يمكن��ك �أن تقي��م نجاح��ك فيه��ا بب�س��اطة 
عندما ينتهي الـ 12 �شهرا وترى نتائجك �إذا حققت الن�سب والإجراءات 
المذك��ورة  ف�أن��ت بب�س��اطة نجح��ت ف��ي تحقي��ق هدف��ك لأن��ك جعلته قابلا 

للقيا�س.
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�إذن فقيا���س الأه��داف ت�س��اعد الفري��ق دوم��ا �أن يبق��ى عل��ى 
الطريق ال�صحيح، والو�صول �إلى  �أهدافه في تواريخ محددة دقيقة، 
وه��ي مرحل��ة تخ�ض��ع لتقييم��ك على ح�س��ب الم�ؤ�س�س��ة الت��ي تديرها �أو 
الفريق الذي تتر�أ�س��ه، لأن المعايير والقيا�س��ات تختلف من م�ؤ�س�س��ة 
�إل��ى  �أخ��رى، ح�س��ب طبيع��ة العم��ل، فالبع���ض يقي���س �أهداف��ه بزم��ن 
تحقيقه��ا والآخ��ر يقي�س��ها وفق��ا لن�ش��اط ال�س��وق ونم��و المناف�س��ين، 
وغيره��م يقي�س��ونها وفق��ا لطبيع��ة العمل والمناف�س��ة وال�س��وق والزمن 

والب�ش��ر... �إلخ.

:)  AGREED( الخطوة الثالثة - متفق عليه
عندم��ا ت�ض��ع وفريق��ك الخط��ة لا ب��د �أن يك��ون هن��اك اتف��اق 
وا�ض��ح بي��ن القي��ادة "�أن��ت ومعاوني��ك ف��ي و�ض��ع الخط��ة" والمنفذي��ن 
الذي��ن �س��يقومون بتنفيذه��ا بحي��ث يك��ون هن��اك تواف��ق جمع��ي عل��ى 
الق��درة عل��ى تحقي��ق ه��ذه الأه��داف، لأن��ه ربم��ا تك��ون الأه��داف 
المو�وضع��ة مبالغ��ا فيه��ا، �أو خ��ارج ا�س��تطاعة المنفذي��ن عل��ى القي��ام 
بتحقيقه��ا �أو �أن بع���ض �أجزائه��ا �صعب��ة التحق��ق في ظ��ل و�ضع فريقك 
الحال��ي المال��ي �أو الع��ددي �أو الإمكان��ات المتاح��ة �أو الوق��ت المت��اح.. 

�إلخ.

 :)  REALISTIC ( الخطوة الرابعة - واقعي
لاب��د �أن تك��ون �أه��داف م�ؤ�س�س��تك واقعي��ة ولي�س��ت خيالي��ة، لا 
تفه��م معن��ى "واقع��ي" �أنه��ا �أه��داف �س��هلة، فه��ذا �أم��ر مرفو���ض وم��ن 
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المخ��زي �أن ي�ضي��ع النا���س وقته��م في التخطيط لأهداف �س��هلة يقدر 
الجمي��ع عليه��ا لكنه��ا يج��ب �أي�ض��ا �ألا تك��ون �أهداف��ا م�س��تحيلة التنفيذ 

والتطبيق.
 )SWOT( يعتب��ر المرج��ع الرئي�س��ي لهذه الخطوة ه��و تحليل
ال��ذي �أ�ش��رنا ل��ه من��ذ قلي��ل، لأن التحليل الذي يخبرك �أي��ن تقف الآن 
وم��ا ه��ي ح��دود �إمكانات��ك وقدراتك، ما يجعل تحدي��د �أهدافك طبقا 

لإمكانات��ك وواقع��ك هو المق�صود بكلمة )هدف واقعي(.
يمكن �أن نخت�صر هذه الخطوة ب�أن نقول: 

لاب��د �أن تك��ون �أهداف��ك واقعي��ة، �صعب��ة وممكن��ة ف��ي نف���س 
الوق��ت، طبق��ا لإمكان��ات م�ؤ�س�س��تك.

مثال: 
كم��ا ف��ي المث��ال ال�س��ابق، قلن��ا )هدفن��ا �أن نح�س��ن ج��ودة 
الخدم��ة بن�س��بة 40 %(، ه��ذا ه��دف واقع��ي ون�س��بة مقبول��ة ج��دا عل��ى 

عك���س �أن تق��ول:
هدفن��ا �أن نح�س��ن الخدم��ة بن�س��بة 300 % دفع��ة واح��دة خ�الل 

فترة وجيزة!
ه��ذا بديهي��ا يعتب��ر نوع��ا م��ن ع��دم الواقعي��ة ويمي��ل �إل��ى �أن 

يك��ون �أمني��ة ولي���س هدف��اً.

:)  Timed الخطوة الخام�سة - ) محدد بوقت
تعتب��ر ه��ذه الخطوة ج��زءا منف�صلا بذاته من الخطوة الثانية 
)قاب��ل للقيا���س( الت��ي قلن��ا �أن معايي��ر القيا���س تختل��ف باختلاف نوع 
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الم�ؤ�س�س��ة والأه��داف والتفكي��ر ومخاطبة ال�س��وق، �أم��ا عن�صر الوقت 
فيع��د �ضروري��ا ف��ي �أي خط��ة مهم��ا كانت حتى لو كان��ت خططا فردية 

للأ�ش��خا�ص لتطوير الذات.
ف���أي ه��دف يت��م الإتف��اق عل��ى تنفي��ذه لاب��د �أن يك��ون مح��ددا 
بوقت بداية العمل فيه، وموعد نهائي لت�س��ليمه، و�إلا بب�س��اطة لن يتم 
�إنجازه �أبدا؛ هذه طبيعة ب�ش��رية �أنه من النادر �أن تجد �إن�س��انا يعمل 

باجته��اد دون �أن ي�ض��ع �أمام��ه موع��دا نهائيا لت�س��ليم عمل��ه وتقييمه.
�أظ��ن �أن��ك ت�ست�ش��عر �أن ه��ذا الأم��ر منطق��ى ولا يحت��اج �إل��ى 
تو�ضي��ح لأن الأه��داف المرتبط��ة بمواعي��د مح��ددة لت�س��ليمها ت��كاد 
تك��ون �أم��را فطري��ا، وم��ع ذل��ك فبع���ض النا���س يهمل��ون ه��ذه النقط��ة.

يقول مثل غربي �شهير : 
 Thanks god for deadlines, without them nothing

!will be done

الحم��د لله عل��ى وج��ود مواعي��د نهائي��ة للأعم��ال، لأن��ه ب��دون 
ذل��ك ل��ن يت��م �إنجاز �أي �ش��يء!

�إذن �أيه��ا القائ��د �إي��اك �أن تر�س��م خط��ة م��ع معاوني��ك، وتعط��ي 
�صلاحيات التنفيذ لها بدون و�ضع �إطار زمني وا�ضح ودقيق وموافق 

لحج��م المهمات المطلوبة من فرق التنفيذ.

:) SMART ( مثال تطبيقي كامل لطريقة
هدفنا �أن نزيد من ر�ضا العميل ) هدف عام (

ب�أن نح�سن من �أداء خدمة العملاء
)specific هدف خا�ص ومحدد (
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بن�س��بة  ال�ش��كاوى  وتلق��ى  البي��ع  مراك��ز  زي��ادة  طري��ق  ع��ن 
تزي��د ع��ن ثلاث��ة �أ�ضعاف الن�س��بة الموج��ودة حاليا، مع زي��ادة القدرة 
التناف�س��ية بعم��ل 3 موا�س��م م��ن العرو���ض والخدم��ات المدعم��ة الت��ي 
ت�ش��بع حاج��ة العمي��ل وتزي��د ثقت��ه بن��ا وتحق��ق ر�ض��اه ف��ي كاف��ة �أنح��اء 
البل��د، �إل��ى  جان��ب �س��ن �إج��راءات جدي��دة تري��ح العمي��ل وتقل��ل م��ن 
الوق��ت الم�س��تهلك لتلبي��ة طلبات��ه �إل��ى  الن�ص��ف )هدف مح��دد وقابل 

للقيا���س(.
التواف��ق عل��ى ه��ذا اله��دف م��ن اللجن��ة المعني��ة  ت��م  وق��د 
الأه��داف  ه��ذه  تنفي��ذ  ب�إمكاني��ة  والاقتن��اع  لل�ش��ركة  بالتخطي��ط 
)منطق��ي( وفق��ا للإط��ار الزمن��ى المطل��وب وه��و 12 �ش��هرا ب��دءا من 

يناي��ر المقب��ل )الوق��ت(.

الخطوة الثالثة - تحديد الو�سائل:
بعد �أن قمت بدرا�س��ة واقعك بطريقة ) SWOT  (، ثم قمت 
م��ع فري��ق معاوني��ك بو�ض��ع خط��ة ) SMART  ( قم��ت ع��ن طريقه��ا 
بتحدي��د الأه��داف ودرا�س��تها بو�ض��وح، ننتق��ل �إل��ى  الخط��وة الثالث��ة 
والأخي��رة ف��ي الج��زء الخا���ص بالتخطيط، وهو تحديد الو�س��ائل التي 
�ست�س��تخدمها لتنفي��ذ ه��ذه الخط��ة، فلنب��ق م��ع المث��ال ال�س��ابق ال��ذي 
ح��ددت في��ه هدف��ك بو�ض��وح ) تح�س��ين �أداء خدم��ة العم�الء (، �إذن 
�أن��ت تحت��اج �إل��ى  التفكي��ر م��ع معاوني��ك ف��ي الو�س��ائل والطري��ق و�آلي��ة 
تنفي��ذ ه��ذا اله��دف، ب�أن تقوم��وا مثلا بو�ضع قائم��ة بالإجراءات التي 

تتوقع��ون �أن تق��ود �إل��ى  تحقي��ق ه��ذا الهدف: 



127

كب�سولات القيادة

مثلا: 
1- زيادة �أعداد موظفي ق�سم خدمة العملاء، والاهتمام بتدريبهم 

2- القي��ام بعم��ل عرو���ض وتنزي�الت، ومعار���ض للعمي��ل يج��د فيه��ا 
�أج��واء الثق��ة والرفاهي��ة وم��ن ث��م نك�س��ب ثقته 

3- الا�ستعانة با�ست�شاريين متميزين لتطوير هذا الق�سم 

ف��ي ه��ذه الحال��ة ا�س��تطعت م��ع فريق��ك تحدي��د الإج��راءات 
الت��ي �أجمعت��م �أنه��ا ت�س��تطيع �أن تلب��ى الأه��داف المو�وضع��ة، فيتك��ون 

لدي��ك الج��دول النهائ��ي المطل��وب ف��ي نهاي��ة مرحل��ة التخطي��ط : 

(كم؟ )ما بين متى؟ من؟ ماذا؟

 10,000 – 

30,000$  

 ابتداءا من 1
 فبراير حتى 1

 �أبريل

 رئي�س ق�سم
 الموارد
الب�شرية

 برنامج تدريب
الموظفين

100,000- 

400,000$

1 يونيو – 
1 �سبتمبر

 مدير ق�سم
الت�وسيق

 حملة �إعلانية
وت�وسيقية

100,000 – 
200,000$

 �أغ�سط�س –
نوفمبر

 ممثل الادارة
 �أو الع�وض
المنتدب

 الا�ستعانة
 بم�ست�شارين

 لتطوير
الإجراءات
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وباخت�ص��ار، ه��دف عملي��ة التخطي��ط كله��ا ه��و �أن تخ��رج بهذا 
الج��دول الب�س��يط ال�س��ابق، ف��كل م��ا فعلن��اه �س��ابقا م��ن تحلي��ل الواق��ع 
وتحدي��د الأه��داف هدف��ه الو�صول �إلى هذا الج��دول المخت�صر الذي 
ي�ش��مل الأه��داف بو�ض��وح، والم�س���ؤولين ع��ن تنفيذه��ا وتواري��خ الب��دء 

والانته��اء منه��ا، و�أي�ض��ا التكلف��ة المتوقعة!

و�أخي��را، �إذا تو�صل��ت �أيه��ا القائ��د له��ذا الج��دول المبن��ي عل��ى 
الخطوتي��ن ال�س��ابقتين، بتركي��ز وو�ض��وح ر�ؤي��ة، وقب��ل ذلك الا�س��تعانة 
ب��الله ع��ز وج��ل، ت�أك��د �أن خطط��ك �س��تكون وا�ضح��ة، و�س��هلة التطبي��ق 
والتنفي��ذ، و�أن��ك بذل��ك وف��رت الكثي��ر ج��دا م��ن الوق��ت والمجه��ود 
والتخبط وال�ضياع، الذي ربما كان �س��يكلف م�ؤ�س�س��تك �س��نين طويلة 
قب��ل �أن ت��ذوق طع��م النج��اح، رغم �أن النجاح عمليا م�س��تحيل في ظل 

غي��اب التخطي��ط  الفعّ��ال، كم��ا اتف��ق كل علم��اء الإدارة.
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�إدارة التوتر وال�ضغوط

�إن المدراء الذين لا يعرفون مجابهة القلق يموتون مبكرا!
"الك�سي�س كارليل"

من منّا لا يعانى �ضغوطا في �أي عمل يمار�سه؟ 
�إذا وج��دت �ش��خ�صا م��ا يخبرك �أن��ه لا يعاني �ضغوطا في عمله 
– �أيّا كان عمله - فلابد �أن يقفز في ر�أ�سك ا�ستنتاجان مبدئيان عن 

هذا ال�شخ�ص: 
��ر ف��ي عمل��ه ج��دا ولا يعتب��ره ي�س��تحق وقت��ه  �إم��ا �أن��ه مق�صّ
ومجه��وده وم��ن ث��م ه��و غي��ر ب��ارع في��ه و�إم��ا �أنه �ش��خ�ص نبيه ا�س��تطاع 
بطريق��ة �أو ب�أخ��رى �أن يتعام��ل م��ع ه��ذه ال�ضغ��وط بطريق��ة �صحيح��ة، 
�أو�صلت��ه ف��ي النهاي��ة للإح�سا���س ب�أن��ه لا يعان��ى �ضغوط��ا م��ن �أي ن��وع.

نح��ن نعي���ش ف��ي عال��م مت�س��ارع، يله��ث في��ه الجمي��ع وراء 
الأ�س��بقية، بطريق��ة توّل��د كمّ��ا هائ�ال من ال�ضغوط��اتStresses  ت�ؤثر 
تدريجي��ا عل��ى �إدراك و�صح��ة وعق��ل الق��ادة التنفيذيي��ن الم�س���ؤولين 
ع��ن �إدارة منظماته��م، ويمت��د ت�أثيره��ا بال�ض��رورة �إل��ى  الموظفي��ن 
والم�س���ؤوليين ف��ي ف��رق العم��ل، فيدف��ع الجمي��ع ف��ي النهاي��ة فات��ورة 
ه��ذا الإجه��اد النف�س��ي والع�صب��ي والذهن��ي الهائ��ل، وتظه��ر نتائجه��ا 
الكارثي��ة ف��ي �أداء وم�س��توى العم��ل،  �إذا ل��م يت��م التعام��ل م��ع ه��ذه 

ال�ضغ��وط بمنهجي��ة احترافي��ة عالي��ة.
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ف��ي ع��ام 1977م قام��ت م�ؤ�س�س��ة العل��وم الدولي��ة باللاوي��ات 
المتحدة بدرا�س��ة تو�صلت �إلى �أن التوتر هو �أحد الم�ش��اكل الرئي�س��ية 
الت��ي ت�ؤث��ر عل��ى حياتن��ا اليومي��ة، و�أن��ه يمك��ن �أن ي���ؤدي �إل��ى  الق�ص��ور 
النف�س��ي والج�س��مي والاجتماعي كما �أنه يت�س��بب في خ�س��ارة ملايين 
ال��دولارات �س��نويا تنف��ق عل��ى �أ�س��رة الم�ست�ش��فيات، �أي��ام ب��دون عمل، 

تعوي�ض��ات، وح��الات وف��اة مبكرة.

هل التوتر مفيد �أم �ضار لنا؟
بالت�أكي��د ال�س���ؤال نف�س��ه مده���ش بالن�س��بة ل��ك لأن��ه كي��ف يك��ون 

التوتر مفيدا ؟
الحقيق��ة �أن التوت��ر وال�ضغ��ط – بمعايي��ر معين��ة �س��نتطرق له��ا 
– مفي��دان بالفع��ل، ويدفع��ان لإنج��از العم��ل ف��ي موعده ب�أف�ض��ل �أداء، 

ولذل��ك �أمثلة كثيرة: 
مدي��ر لدي��ه م�ش��روع م��ا لا ب��د �أن يخ�ض��ع ل�ضغ��ط ك��ي يتمم��ه 
عل��ى �أكم��ل وج��ه وف��ي وق��ت محدد، وب��دون هذا ال�ضغط فلن ي�س��تطيع 

�إنج��از �أي �ش��يء.
طال��ب ف��ي مرحل��ة درا�س��ية لدي��ه امتح��ان ومطال��ب بدرج��ات 

مرتفع��ة، يج��ب �أن يك��ون تح��ت نوع م��ن ال�ضغط ليزي��د انتباهه.
امر�أة تحمل لأول مرة و�ضعت في جانب من ال�ضغط والتوتر، 
ه��و ال��ذي يجعله��ا تتحرى الدقة في كل ت�ص��رف من ت�صرفاتها خوفا 

على حملها من �أن ي�صيبه �أي �ضرر.
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�إذن ال�ضغ��ط ف��ي ح��د ذات��ه لي���س �أم��را �س��يئا؛ فال�ضغ��ط ف��ي 
�إطار المعقول وبمعايير معينة مطلوب ب�شدة، لأنه يكون �أحد الدوافع 
الت��ي ت���ؤدي �إل��ى  �إتم��ام المه��ام عل��ى �أكم��ل وج��ه ممكن، ولو�ض��ع �إطار 
له��ذه النقط��ة، نق��ول �أن ال�ضغ��ط الزائ��د ع��ن الح��د يقلل م��ن �إنتاجية 
الفرد، ويجعله يفقد التركيز والثقة في نف�سه، ما ي�ؤثر على م�شاعره، 
وحالت��ه الذهني��ة، وم��ن ث��م ق��د يت�س��بب ف��ي الإ�صاب��ة بانتكا�س��ات ف��ي 
عمل��ه ونف�س��يته وحيات��ه ال�ش��خ�صية، ربما تتطور �إل��ى  حدوث �أمرا�ض 

ع�وضي��ة ت�ص��ل �إلى حد مفارق��ة الحياة!
ثابت��ة  منهجي��ة  بو�ض��ع  نف�س��ه،  ال�ش��خ�ص  ت��دارك  �إذا  �إلا 

وناجح��ة. عملي��ة  بطريق��ة  ال�ضغ��وط  ه��ذه  و�إدارة  لتخفي��ف 
وعل��ى العك���س، فال�ضغ��وط القليل��ة ج��دا على ال�ش��خ�ص ت�ش��عره 
تدريجيا بفقدان الثقة وعدم تقدير الذات، �إلى  جانب �شعور بالملل 
والف��راغ والرفاهي��ة الزائ��دة، تجعله يدخل – �أي�ضا – في �إطار �إرهاق 
ذهن��ي ونف�س��ى م��ن ن��وع مختل��ف ع��ن ال��ذي يواجهه �صاح��ب ال�ضغوط 

الكبيرة، ولكنها ربما تكون م�س��اوية لها في النتائج!
تهال��ك تدريج��ي ف��ي النف�س��ية والذهني��ة، وانتكا�س��ات عملي��ة، 
�إلا �إذا ا�ستطاع هذا ال�شخ�ص ان يحمّل نف�سه �أن�شطة �أخرى بطريقة 

متوازنة، ترفع من م�س��توى ال�ضغوط المطلوبة والمفيدة له.
اعل��م جي��دا �أن��ه لي���س ف��ي مق��دورك �أن تزي��ل التوت��ر، ولك��ن 
يمكن��ك التحك��م في��ه، وتعلم كيف يمكنك الق�ضاء على �آثاره ال�س��يئة، 
وكيف ت�صنع ا�ستراتيجيات دفاعا عن نف�سك من ال�ضغوط والتجاوب 
معه��ا، والا�س��تفادة منه��ا لتحقيق �أهدافك بحرفي��ة و�أداء عال، لذلك 
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ف�أن��ت بحاج��ة لأن يك��ون عقل��ك الواع��ي م��دركًا للأم��ر، حت��ى ي�س��تطيع 
عقلك اللاواعي �أن يدافع عنك �ضد التوتر، و�وسف يكون ذلك بطريقة 
�آلية، وبهذه الطريقة �وسف ت�ستطيع �أن تنعم بحياة �سعيدة؛ لأنك �وسف 
تُخ�ض��ع التوت��ر، وتوظف��ه لتحقي��ق �أهدافك، والو�صول �إل��ى النجاح، وكما 

يق��ول الدكتور بيتر هان�س��ون:
)التوت��ر لا يقت��ل ال�س��عادة ف��ي حيات��ك، فعل��ى العك���س، التوت��ر 

ي�س��اعد ف��ي تحقيقه��ا(.

ولكن ما هى ال�ضغوط التي تواجهك في العمل؟ 
ف��ي ع��دة درا�س��ات حاول��ت ا�ستك�ش��اف الأ�س��باب الرئي�س��ية الت��ي 
ت�صي��ب الق��ادة  التنفيذيي��ن والموظفي��ن عل��ى ح��د �س��واء  بال�ضغ��وط، 
تو�صل المتخ�ص�صون �إلى  عدة خ�صائ�ص م�شتركة، يمكن الجزم ب�أنها 

الأ�س��باب الرئي�س��ية لل�ضغوط: 
1- الأ�سلوب الإداري: 

م��ن �أكث��ر الخ�صائ���ص الت��ي ت�س��بب �ضغط��ا �ش��ديدا عل��ى الق��ادة  
التنفيذيين من ناحية، ومن المر�ؤو�س��ين من ناحية �أخرى هو الأ�س��لوب 
الإداري التاب��ع ل��لإدارة العلي��ا، ال��ذي يك��ون غي��ر من�س��جم، والمفتق��ر 
للناحي��ة العملي��ة التطبيقي��ة وع��دم �إعط��اء المرون��ة الكافي��ة للمدي��ر 
التنفيذي والموظفين الخبراء، في تخطيط وتنفيذ �أهدافهم باخت�صار 
تخب��ط الأ�س��لوب الإدارى وديكتاتوريت��ه م��ن ناحي��ة �أو غياب��ه وت�س��اهله 
بالكامل من ناحية �أخرى، ما ي�سبب �ضغطا هائلا على �أع�ضاء الفريق، 

المطالبي��ن بتحقي��ق نتائ��ج عل��ى الرغ��م م��ن �ضع��ف الطريق��ة الإداري��ة.
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وال�ضغ��وط الت��ي ت�أت��ي م��ن خ�الل الأ�س��لوب الإداري يمك��ن 
ت�صنيفه��ا ب��ـ:

�أ - التناف�سية: 
الم�ؤ�س�س��ات  للم�ؤ�س�س��ة م��ع  العام��ة  التناف�س��ية  ت�ش��مل  الت��ي 
الأخرى من ناحية والتناف�س��ية داخل الم�ؤ�س�س��ة الواحدة من �أع�ضاء 
الفرق من ناحية �أخرى تولد �ضغطا كبيرا على نف�سية وعمل ومجهود 

الموظفي��ن والمديرين. 
يق��ول �أح��د المديري��ن التنفيذيي��ن ف��ي تو�ضيح��ه لل�ضغ��وط 

النا�ش��ئة ع��ن التناف�س��ية داخ��ل الم�ؤ�س�س��ة: 
ل��و كان الأم��ر مج��رد تلبي��ة توقع��ات العم�الء ومجل���س الإدارة 
ل��كان هن��اك ق��در �ضئي��ل من ال�ضغط لكن للأ�س��ف لدينا فريق �إداري 
عالي التناف�سية، وغالبية ال�ضغط الذي يتعر�ض له ي�أتي من ائتلافات 
�أع�ضاء الفريق والمحاولات الم�س��تمرة والم�س��تميتة  لك�س��ب ال�سلطة، 

والظفر بم�صالح �ش��خ�صية جانبية.
ب- الطلب��ات غي��ر المعقول��ة "غي��ر المخطط��ة" م��ن 

جان��ب الإدارة: 
بمطال��ب  التنفيذي��ن  المديري��ن  تطال��ب  الإدارات  بع���ض 
�أ�سطورية لا ت�شير �إلى  �شيء �وسى �ضرورة �أن يقدم القائد التنفيذي 

ا�س��تقالته ف��ورا!
ه��ذا ه��و الواق��ع للأ�س��ف ف��ي بع���ض الم�ؤ�س�س��ات، ب���أن تق��وم 
الإدارة العلي��ا بطل��ب تحقي��ق �أه��داف بطريق��ة غي��ر مخطط��ة وغي��ر 
مدرو�س��ة، و�إلق��اء عبئه��ا الكام��ل عل��ى المدي��ر وفريق عمل��ه، بدون �أي 
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خب��رة �أو درا�س��ة �أو ت�أهي��ل له��ذه الطلب��ات.
جـ - تغيير القرارات: 

�إداري  ارتب��اك  �إل��ى  ت�ش��ير  الت��ي  الخ�صائ���ص  �أكث��ر  م��ن 
�ش��ديد، وينعك���س ت�أثيره ب�ش��دة وب�ش��كل مبا�ش��ر على القائد التنفيذي 
وفري��ق عمل��ه ويعط��ي �إيح��اء عام��ا بع��دم الثق��ة ف��ي ق��رارات الإدارة 
المت�ضارب��ة، وم��ن ث��م تك��ون �أعماله��م بال�ض��رورة مت��رددة وعل��ى 
م�س��توى مت��دن م��ن الكفاءة مثل تغيير الق��رارات المفاجئ، �أو تداخل 
الق��رارات م��ن �أكث��ر م��ن جه��ة ف��ي نف���س الوق��ت، و�ضع��ف الات�ص��ال 

الإداري، يمث��ل �ضغط��ا عل��ى الفري��ق ومدي��ره. 
د - حجم عمل كبير وعدد �أقل من الموظفين

ع��دد  م��ن  �أكب��ر  �إنج��ازه  المطل��وب  العم��ل  حج��م  كان  �إذا 
الموظفي��ن، ف�س��ي�ضطر الم�س���ؤولون ع��ن ت�أديت��ه م�ضاعف��ة الجه��د 
و�س��اعات العمل والتركيز مما �س��يولد �ضغطا كبيرا خ�صو�صا اذا لم 
ت��راع المنظم��ة احتياجاته��م، و�أ�صبح��ت ه��ذه ه��ي �سيا�س��ة الم�ؤ�س�س��ة 

الم�س��تمرة. 
هـ - تغيير �أ�ساليب العمل: 

كم��ا ذكرن��ا ف��ي كب�س��ولة "�إدارة التغيي��ر" يع��د التغيي��ر �أم��را 
ممتازا وي�ؤدي �إلى  تعلم طرق جديدة ومتميزة، �إلا �أنه يجب �أن يكون 
متدرج��ا لفه��م متطلب��ات وظروف المدير وفريق��ه وواقع عملهم، و�ألا 
ي�أتى فج�أة لأنه في هذه الحالة �س��يمثل �ضغطا م�ضاعفا على الفريق 

ق��د يك��ون �أث��ره ال�س��لبي �أكبر بكثير من �أث��ره الإيجابي المرجو.
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2 - العلاقات: 
عل��ى  ال�ضغ��ط  �أ�س��اليب  م��ن  هام��ا  ج��زءا  العلاق��ات  تمث��ل 
�إل��ى  نوعي��ن:  الموظفي��ن مهم��ا كان من�صبه��م ويمك��ن تق�س��يمها 

العلاقة بالرئي�س:
فم��ن ير�أ���س ال�ش��خ�ص ف��ي العم��ل ويوجه��ه يع��د �أح��د الأم��ور 
الت��ي تفر���ض علي��ه حال��ة م��ن ال�ضغ��ط خا�ص��ة �إذا كان رئي�س��ه م��ن 
�أو لا يهت��م بال��روح المعنوي��ة  النوعي��ة الت��ي لا تر�ض��ى ع��ن �ش��يء 
والت�ش��جيع للعاملي��ن تح��ت قيادت��ه، �أو ذل��ك المدي��ر الروتيني الذي لا 
يقب��ل ب���أي درج��ة م��ن الإب��داع �أو ذل��ك ال��ذي ين�س��ب كل عم��ل لنف�س��ه 
ويحرم العاملين تحت قيادته من الم�ش��اركة ب�أ�س��مائهم في �أي �ش��يء 
يح�صل عليه �أو ذلك المدير الديكتاتور الذي ي�س��ت�أثر بكل القرارات 
�أو ال��ذي لا يفه��م طبيع��ة العم��ل الذي يديره وج��اء للمكان بفعل ترقية 

غي��ر عادل��ة، باخت�ص��ار: 
مهم��ا كان��ت درج��ة الموظ��ف ومن�صب��ه، كون��ه موظف��ا عاديا �أو 
مدي��را تنفيذي��ا، فه��و يخ�ض��ع ف��ي عمل��ه ف��ي النهاي��ة �إلى  رئي���س يرجع 
�إليه وهو في حد ذاته يعد �ضغطا، فما بالك لو كان هذا الرئي�س احد 

الأنم��اط الت��ي ذكرناه��ا �أو ربما كان خليطا من كل هذه الانماط!
العلاقة بالزملاء: 

م��ن الأم��ور الت��ي تزي��د م��ن �ضغوط الفرد التناف�س��ية ال�ش��ديدة 
م��ع الزم�الء ف��ي العم��ل والتي تدفع البع�ض للإيق��اع بزميل له وهو ما 

يجعل��ه دائماً في حالة توتر.



كب�سولات القيادة

136

3 - طبيعة العمل: 
وه��ذا ن��وع ثال��ث م��ن ال�ضغوط��ات، فطبيع��ة العم��ل نف�س��ه تح��دد 
ن��وع وحج��م ال�ضغوط��ات الت��ي يتعر���ض له��ا المدي��ر والموظ��ف، فعم��ل 
المهند���س يختلف عن عمل المدر���س عن عمل الطبيب، وكيفية �إدارة 
كل ن��وع م��ن ه��ذه الأن��واع مختلفة ع��ن الأخرى، وال�ضغ��وط الناتجة عن 

طبيع��ة العم��ل تتركز في: 
�أ - نق�ص فر�ص الترقي العادلة:

�أي �ألا يك��ون هن��اك نظ��ام ع��ادل ومتع��ارف علي��ه يت��م بن��اء علي��ه 
ترقية الأفراد من من�صب لآخر بحيث لا ي�شعر الفرد بالظلم في حالة 
ترقي زميل �آخر له ويعلم �أن ذلك جاء بناء على قواعد معلنة بمنتهى 

ال�شفافية للجميع.
ب - عدم و�ضوح حدود الدور:

والمق�ص��ود به��ا �أن يع��رف ال�ش��خ�ص جي��داً ح��دود دوره بحي��ث 
لا تتغي��ر م��ن موق��ف لآخ��ر ب�ش��كل يجعل��ه ف��ي حال��ة حي��رة م��ن �أم��ره ه��ل 

يت�ص��رف �أم لا. 
ج - عدم و�ضوح معايير الحكم على العمل :

بحي��ث يق��ع الف��رد ف��ي حال��ة �ضغ��ط �ش��ديدة حينم��ا يق��دم عم�ال 
وه��و لا يع��رف ه��ل ه��و مقب��ول �أم لا، ويج��ده يت��م قبول��ه من زمي��ل له ولا 

يت��م قبول��ه من��ه، وم��رة يُقبل ومرة �أخ��رى يتم رف�ضه.
د - عدم توفير الظروف المنا�سبة للعمل:

ونق�ص��د به��ا البيئ��ة الداخلية للعمل بحيث تكون منا�س��بة لأدائه 
وكذلك توفير الأدوات التي ت�ساعد الفرد على �أداء واجبه بحيث يكون 

ه��و م�س���ؤولا ع��ن التق�صير حي��ث �إن كل الو�س��ائل متوفرة له.
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هـ - انخفا�ض الأجر وعدم منا�سبته للعمل:
فالعام��ل ي��رى ج��زءا م��ن قيمت��ه ف��ي تقدي��ر الجه��ة الت��ي يعم��ل 
به��ا لراتب��ه، فق��د �أثبت��ت الدرا�س��ات �أن الأج��ر م��ن الأم��ور الت��ي يُقي��م 
الف��رد به��ا نف�س��ه ف��ي مجال العمل وم��ع انخفا�ضه �أو عدم تنا�س��به مع 

م��ا يبذل��ه الف��رد ف���إن ذلك يمار���س علي��ه درجة م��ن ال�ضغوط.

الآثار ال�سلبية لل�ضغوط:
�إذا ل��م يت��م التدخ��ل لإدارة ال�ضغ��وط ف��ي المنظم��ة، فربم��ا 

ينت��ج �آث��ار �س��لبية وا�س��عة النط��اق:
على الأفراد: 

ع�ضوياً:
م��ن الممك��ن �أن ي�ص��اب الموظ��ف بال�ص��داع وارتف��اع �ضغ��ط 
ال��دم، وع�س��ر اله�ض��م، والح�سا�س��ية والتهاب��ات المفا�ص��ل و�أمرا���ض 

القل��ب والقرح��ة والقول��ون الع�صب��ي.
نف�سياً: 

يتعر���ض لأزم��ات اكتئابي��ة و�أرق، وي�ش��عر بالإجه��اد والقل��ق 
والتوتر، ويتملكه �شعور بالوحدة وبالذنب؛ ولا يقت�صر الأمر على هذا 
ب��ل �إن��ه قد يتعر�ض للن�س��يان، وفقدان الق��درة على التركيز، والتفكير 
ال�س��ليم، واللج��وء �إل��ى  �أح�الم اليقظ��ة، والعن��ف ف��ي ردود الأفع��ال 
ومقاوم��ة النق��د؛ وتت�س��م �س��لوكياته بال�س��لبية �أي�ض��اً حي��ث يلج���أ �إل��ى  
الإفراط في الأكل وفي التدخين، �أو �إلى  فقدان ال�شهية، كما ي�ضعف 

�أدا�ؤه وي�س��هل انفعال��ه وا�س��تثارته، ويمي��ل �إل��ى  الانع��زال والوح��دة.
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على المنظمة:
انخفا���ض  ف��ي  ال�ش��ركة فيتمث��ل  ال�ضغ��وط عل��ى  ت�أثي��ر  �أم��ا 
الإنتاجي��ة، وزي��ادة ال�س��خط وع��دم الر�ض��ا بي��ن العاملي��ن، و�س��وء 
المن��اخ التنظيم��ي وارتف��اع مع��دلات الغي��اب والت�أخي��رات، وارتف��اع 
كم��ا  بال�ش��ركة،  والتعيي��ن(  )الا�س��تقالة  الموظفي��ن  دوران  مع��دل 
تزي��د ال�صراع��ات والم�ش��احنات، الأم��ر الذي ي�ؤثر �س��لباً على الإنتاج 

وجودت��ه.

مواجهة �ضغوط العمل
مواجه��ة �ضغ��وط العم��ل لا تواجهه��ا المنظم��ة بمفرده��ا، ب��ل 
ه��ي ع��بء عل��ى كل من الفرد والمنظمة، ومن ثم يجب على الموظف 
والمنظمة و�ضع منهجية وا�ضحة لإدارة هذه ال�ضغوط، وتحويلها من 
�ضغ��وط ت�س��بب �آث��ارا �س��لبية عل��ى الموظ��ف والمنظم��ة، �إل��ى  �ضغ��وط 

�إيجابي��ة ت���ؤدي �إل��ى  الابت��كار وتحقيق الأهداف.
دور الفرد: 

على الفرد �أن يعمل على خلق منهج خا�ص لنف�س��ه للتعامل مع 
ال�ضغوط التي تواجهه في العمل، وذلك عن طريق بع�ض الخطوات: 

1- كن �إيجابيا: 
علي��ك تقوي��ة علاقت��ك برب��ك، و�أن تغي��ر كل عباراتك الغا�ضبة 

في لحظات ال�ضغط مثل:
مث��ل:  عب��ارات  �إل��ى  الجن��ون،  �س��ي�صيبنى  ماه��ذا،  اللعن��ة، 
الحم��د لله، ق��دّر الله وم��ا �ش��اء فع��ل، لا ح��ول ولا ق��وة �إلا ب��الله، فه��ذه 



139

كب�سولات القيادة

العب��ارات الإيماني��ة ت�صي��ب القل��ب بالاطمئن��ان وتب��دد ال�ضغ��وط 
النف�س��ية بالمداوم��ة عليه��ا، الإيجابي��ة هن��ا �أي�ض��ا ت�ش��مل �أن تق��وم 
بممار�س��ة التروي��ح ع��ن ال��ذات، كممار�س��ة ريا�ض��ة خفيف��ة والالت��زام 
بغذاء �صحي، وتخ�صي�ص وقت معين وثابت لإراحة الج�سد والذهن 

وممار�س��ة الهواي��ات با�س��تمرار.
2- حدد ال�ضغوطات: 

دوّن �أف��كارك الت��ي ت�ضغط��ك وترهق��ك عل��ى ورق��ة، وت�أمّ��ل 
فيه��ا مح��اولا �إيج��اد مب��ررات له��ا وكيفي��ة �إخ�ضاعه��ا لحل��ول جذري��ة، 
�أي��ة �ضغوط��ات ت�صيب��ك م��ا هي الا لت�ضاربها في عقلك وت�ش��عّبها وهو 
الأمر الذي ي�س��بب لك �ضيقا والرغبة في الخروج من كل هذا، حدد 
ال�ضغوط التي تواجهها بو�وضح، فمجرد تو�ضيحها لنف�سك �ستتعامل 

معه��ا ب�أريحي��ة �أكبر وبطريق��ة تلقائية. 
3- حاور نف�سك و�شارك الآخرين:

تع��وّد �أن تتح��دث �إل��ى نف�س��ك، فه��ي بالقط��ع �أ�ص��دق �صدي��ق 
يمك��ن �أن تتح��دث �إلي��ه بخ�صو���ص م��ا ي�ش��غلها وم��ا تتعر���ض ل��ه م��ن 
�ضغ��وط، ا�س��تمع �إل��ى  نف�س��ك وناق�ش��ها، ولا تك��ن �س��لبيا ف��ي ح��وارك 
م��ع نف�س��ك، كذل��ك ح��اول �أن تتح��دث م��ع �أه��ل الثق��ة والخب��رة م��ن 
�أ�صدقائ��ك ومقربي��ك، فالتح��دث م��ع الآخرين وم�ش��اركتهم همومهم 
�س��يخف�ض حتم��ا م��ن ح��دة هموم��ك ويقل���ص م�ش��اكلك �إل��ى  حجمه��ا 
الطبيع��ي وحفاظ��ك عل��ى �ش��بكة قوي��ة م��ن ال�صداق��ات والمع��ارف 
والعلاقات �س��تجعل لك منفذا دائما للترويح عن نف�س��ك، و�س��تعطيك 

�أي�ض��ا �إح�سا�س��ا ب�أهميت��ك للآخري��ن، ومكان��ة الآخري��ن لدي��ك
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4- التفوي�ض: 
ف��ي حال��ة كون��ك قائ��دا تنفيذي��ا ف��ي المنظم��ة، ولدي��ك �س��لطة 
تفوي���ض الأعم��ال لموظفي��ن م�س��اعدين �أو مر�ؤو�س��ين فه��ذه م��ن �أه��م 
المه��ارات الت��ي يواج��ه به��ا القائ��د �ضغ��وط العم��ل، ويج��ب �أن يك��ون 
متمي��زا ف��ي �أدائه��ا، لأن هذه الخا�صية تقت��ل التوتر وال�ضغط الزائد، 
وتمنح��ك المزي��د م��ن الوقت للتعامل مع الأمور ب�ش��كل �أف�ضل وتركيز 

�أعلى. 
5- �إدارة الوقت وترتيب الأولويات: 

�إدارة الوق��ت لا تع��د فق��ط و�س��يلة لمواجه��ة ال�ضغ��وط، ه��ذه 
الخا�صي��ة بالتحدي��د ه��ي عم��ود م��ن �أعم��دة النج��اح ف��ي كل الأن�ش��طة 
الإداري��ة – وال�ش��خ�صية - ب�ال ا�س��تثناء �س��واء ف��ي التخطي��ط �أو �إدارة 
الم�شكلات �أو �إدارة ال�ضغوط... �إلخ، �ستجد �أن �إدارة الوقت وترتيب 

الأولوي��ات ه��ي القا�س��م الم�ش��ترك بي��ن كل هذه الأن�ش��طة.
دور المنظمة لمواجهة ال�ضغوط: 

�أم��ا �إدارة ال�ش��ركة �أو الم�ؤ�س�س��ة فعليه��ا �أن تلت��زم بمواجه��ة 
ال�ضغ��وط الت��ي يتعر���ض له��ا �أف��راد المنظم��ة م��ن خ�الل:

1- التنظيم: 
 العم��ل عل��ى توفي��ر من��اخ تنظيم��ي منهج��ي  يعل��ي م��ن �ش���أن 
العم��ل الجماع��ي وروح الفري��ق، ويق��دم الدع��م والت�أيي��د والم�س��اندة 
للعاملي��ن، وتخطي��ط الم�س��ار الوظيف��ي للعاملي��ن ونظ��م المكاف���آت 
والحواف��ز والحر���ص عل��ى تقدي��م الم�ش��ورة المهني��ة له��م، �إل��ى جانب 
و�وضح الأدوار التنظيمية ور�ؤية فر�ص الم�ستقبل حية ناب�ضة �أمامهم.
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2-  الهيكلة الم�ستمرة: 
�إع��ادة ت�صمي��م الوظائ��ف وو�ض��ع و�ص��ف تف�صيل��ي لمه��ام كل 
وظيف��ة، والعم��ل عل��ى تو�س��يع م�س��احة الحري��ة والحرك��ة به��ا و�إثرائه��ا 
وه��و م��ا يرف��ع م��ن درجة حما���س العاملي��ن ويع�ضد م��ن قدراتهم على 

مواجه��ة �ضغ��وط وم�ش��كلات العمل.
3- �إدارة ال�صراعات : 

تقلي��ل ال�صراع��ات والتعام��ل معه��ا بح�س��م ه��ي م��ن �أه��م مهام 
الإدارة ف��ي المنظم��ة، وله��ا الح��ق وال�س��لطة المطلق��ة ف��ي �إدارته��ا 

بمنته��ى الح��زم ال��ذي ير�ض��ي جمي��ع الأط��راف.
4- المتابعة : 

�ض��رورة �إن�ش��اء �آلي��ة وا�ضح��ة لمتابع��ة الموظفي��ن، ومعرف��ة 
�ش��كاواهم واقتراحاته��م للحل��ول، ومايواجهون��ه م��ن �ضغ��وط ف��ي 
العم��ل، ودرا�س��تها جي��دا وحله��ا ب�ش��كل ف��وري وج��ذري لك��ي لا تتك��رر 

ف��ي الم�س��تقبل. 
ق�صة حقيقية: 

�ش��ركة ل�صناع��ة �ألع��اب الأطف��ال، رئي�س��ها �أمّ��ي لا يق��ر�أ ولا 
يكت��ب، وم��ع ذل��ك كان �إداري��ا محن��كّا بالفط��رة، وا�س��تطاع ف��ي وق��ت 
ق�صيرة �أن يحقق تو�س��عا كبيرا في ال�س��وق �أزعج المناف�س��ين ب�ش��دة، 
وجعله��م يراقب��ون الرج��ل و�ش��ركته با�س��تمرار محاول��ة لفه��م كي��ف 
ا�س��تطاعت ه��ذه ال�ش��ركة �أن تحق��ق كل ه��ذا النج��اح، وكان من �ضمن 
الأ�سباب التي بهرتهم، �أن �صاحب ال�شركة كان ي�أمر ب�صفة دائمة �أن 
يكون �أحد يومي العطلة الأ�سبوعية، ميعادا يتجمع فيه كل الموظفين 
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بال�ش��ركة وعائلاته��م، ويقوم��ون بعم��ل جول��ة جماعي��ة، �أو التب�ضع، �أو 
تخ�صي�ص يوم ب�صفة دورية ب�أن يقوم كل موظفي ال�شركة ال�صغيرة 
وهو على ر�أ�س��هم بزيارة �أحد العاملين في منزله، و�ش��راء الهدايا له 

وق�ض��اء وقت ممتع.
ه��ذا الأ�س��لوب ق�ض��ى تمام��ا عل��ى معظ��م �أ�س��باب ال�ضغ��وط 
والتوت��ر بي��ن الأف��راد م��ن ناحي��ة، وبي��ن الأف��راد و�إدارة ال�ش��ركة 
ورئي�س��ها من ناحية �أخرى، وجعلهم هذا الت�صرف ي�ش��عرون بانتماء 
غير عادي لل�شركة، والتفانى في العمل لتحقيق �أهدافها، بل التعاون 
الفائ��ق بي��ن زم�الء العم��ل ب��دلا من التناف���س الذي ربما ت�ش��وبه بع�ض 
ال�س��لبيات التي ت�ضر بالعمل الجماعي، فقط بهذه الو�س��يلة الب�س��يطة 

والعبقري��ة. 

 



143

كب�سولات القيادة

الإبداع ووقود الأفكار

�إذا ت�أمل��ت بنظ��رة مت�أني��ة حالن��ا نح��ن مع�ش��ر الع��رب مقارن��ة 
بالأم��م الأخ��رى، �س��تجد �أن ال�س��بب الأول لتخلفن��ا وتقدمهم هو نقطة 

جوهري��ة وا�ضح��ة ت�س��مى "الإبداع".

ه��ذه الكلم��ة ه��ي الت��ي جعلتن��ا ن�س��ود الدني��ا مئ��ات ال�س��نين، 
ع��ن طري��ق مئ��ات العلم��اء ا�س��تطاعوا �أن يبدعوا ويطبق��وا �إبداعاتهم، 
ف�أ�صبحن��ا ف��ي زم��ن قيا�س��ي �أ�س��ياد الأر���ض ف��ي الوق��ت ال��ذي كان��ت 
الأمم الأخرى تت�صارع لمجرد "فهم" �إبداع من �إبداعات الم�سلمين، 
ويعكفون على تدري�س علوم ابتكرها الم�سلمون في جامعاتهم وكتبهم.

الآن انقلب��ت المعادل��ة؛ ه��م �أبدع��وا ونح��ن تخلفن��ا ع��ن الإب��داع 
فتقدم��وا ف��ي كاف��ة مناح��ي الحي��اة، وتخلفن��ا نح��ن ف��ي المقاب��ل لأن 

الإب��داع يق��ود �إل��ى  التجدي��د، والتجدي��د ي���ؤدي �إل��ى التق��دم والتط��ور.

والي��وم يمك��ن تق�س��يم النا���س والم�ؤ�س�س��ات وحت��ى ال��دول �إل��ى  
ق�س��مين، ق�س��م متقدم و�س��ائر في ركب التطور وه�ؤلاء هم المبدعون، 
وق�س��م وق��ف وقن��ع بم��ا عن��ده، و�أف�ض��ل مايق��وم بعمل��ه ه��و "تطوي��ر 
الموجود" �إذا قام بذلك فعلا وه�ؤلاء هم الأتباع والمقلدون، ففي �أى 
فئة تريد �أن تكون �أيها القائد؟ وفي �أي ق�سم تريد �أن تكون م�ؤ�س�ستك؟
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�أث��ق ب���أن كل النا���س يري��دون �أن يكون��وا ناجحي��ن متقدمي��ن 
مبدعي��ن، فه��ذه فط��رة داخ��ل الإن�س��ان، وطري��ق التق��دم لا يمك��ن �أن 

ن�س��ير في��ه ب��دون �إب��داع حقيق��ي.

بيئة الإبداع كلمة ال�سر: 
حت��ى ي�س��تطيع الف��رد �أن يب��دع ف��ي م�ؤ�س�س��ته، فم��ن البديه��ى 
�أن��ه يحت��اج �أن توف��ر ل��ه الم�ؤ�س�س��ة بيئ��ة تتقب��ل الإبداع��ات بكاف��ة 
�أ�ش��كالها، و�أن تك��ون م�ؤ�س�س��ة "جاذب��ة للإب��داع" ولي�س��ت ط��اردة ل��ه، 
يج��ب علي��ك �أيه��ا القائ��د ان تقتن��ع تمام��ا �أن موظفي��ك يمكنه��م �أن 
يبتك��روا حل��لاو لم�ش��اكل تواجهه��م، مهم��ا ب��دا �أدا�ؤه��م �أمام��ك عادي��ا 
نمطي��ا، يج��ب علي��ك كقائ��د �أن تك��ون م�س���ؤولا ع��ن �إلغ��اء �أي��ة عقب��ات 
�أو �إج��راءات تع��وق الفك��ر الإبداع��ي ل��دى الموظفي��ن، وت�ضي��ق عليه��م 
بدائرة الأعمال الروتينية، فيتلا�ش��ى �إبداعهم تدريجيا حتى يختفي 
وت�صبح م�ؤ�س�ستك واحدة �أخرى من الم�ؤ�س�سات المنت�شرة غير ذات 

القيم��ة "ا�س��م جدي��د ظه��ر وكف��ى!".

�أعل��م تمام��اً ه��ذه الفك��رة الأبدي��ة الم�س��يطرة عل��ى عق��ول 
�أغل��ب المديري��ن؛ ب�أنهم يتخوفون م��ن �إعطاء �صلاحيات للموظفين، 
ويجعل��ون عملي��ة ت�س��يير دف��ة الم�ؤ�س�س��ة دائم��ا ت�أت��ى من طري��ق واحد، 

م��ن الأعل��ى للأ�س��فل فقط!
م��ن  والتنفي��ذ  الإدارة  م��ن  والأوام��ر  التخطي��ط  �أن  �أي 
الموظفي��ن، متجاهلي��ن دائم��ا �أن ه��ذا الموظ��ف ه��و ال��ذي يخو���ض 
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ميدان العمل، فيرى متغيرات وظروفا وفر�صا لا يراها المديرون ولا 
المخطط��ون، ق��د تقفز بالم�ؤ�س�س��ة قفزات كبي��رة �إلى  الأمام ولكنهم 
يعيقونه��ا لمج��رد النظ��ام البيروقراط��ي ال�س��خيف المعت��اد "نح��ن 

نخط��ط... و�أن��ت تنف��ذ!"
وه��ذا بالطب��ع ي�س��بب م�ش��كلات ربم��ا تب��دو �صغي��رة �أمامك في 
البداية، الا �أنها غالبا ما تتحول �إلى كارثة ت�ؤدي �إلى  موت الم�ؤ�س�سات 
تمام��اً. ولك��ي لا يك��ون المو�ض��وع تحليق��ا في �س��ماء التنظي��ر كما يظن 
الكثي��ر م��ن المديري��ن والم�س���ؤولين دائم��ا �أن الإبداع في الم�ؤ�س�س��ات 
يقت��رب م��ن الت�ص��ورات الفل�س��فية،وحتى لا تق��ع ف��ي ذل��ك المنزل��ق 
الخطي��ر... �إلي��ك خط��وات مرك��زة ووا�ضح��ة تنتق��ل ب��ك وبم�ؤ�س�س��تك 

�إل��ى �آف��اق نج��اح مذهل ربما لا يتخيل��ه الكثيرون:

خطوة - اك�سر القواعد:
خذه��ا قاع��دة... �إذا اجتمع��ت الأف��كار الإبداعي��ة م��ع القواعد 

الروتينية؛ فالف�شل والنمطية هي النتيجة الحتمية.
�أكب��ر خط���أ يمك��ن �أن ترتكب��ه �أيه��ا القائ��د �أن تجع��ل القواع��د 
تق��ف حاج��زا �أم��ام الأف��كار الإبداعي��ة، لأن القواع��د الثابت��ة تت�صادم 
دائم��ا م��ع الإب��داع المتج��دد والمتغي��ر؛ حي��ث م��ن ال�صع��ب �أو ربم��ا 

الم�س��تحيل �أن تجم��ع الثاب��ت م��ع المتغي��ر؟!
ربم��ا �إذا عك�س��ت القاع��دة حقق��ت نجاح��ا باه��را، �إذا جعل��ت 
الثواب��ت عن��دك ه��ي الإب��داع، وجعلت المتغيرات ه��ي القواعد؛ جرّب 

و�س��تذهل بالنتائج.



كب�سولات القيادة

146

والأم��ر ف��ي مجمل��ه بديه��ى، رغ��م ت�صل��ب بع���ض الأف��كار فيم��ا 
يخ���ص ه��ذه النقط��ة ولك��ن عندم��ا تقابل��ك مث�ال �صفق��ة �س��تربح م��ن 
ورائه��ا م�ؤ�س�س��تك مكا�س��ب طائل��ة ولك��ن هن��اك قاعدة �إداري��ة نمطية 

مث�ال تعي��ق �إنج��از ه��ذه ال�صفق��ة، ماذا �س��تفعل؟ 
هل �ستك�سر القاعدة لتك�سب �أم تجعل القواعد تتحكم فيك؟

بالت�أكيد �ستك�سر القاعدة لأن من ورائها مك�سب محقق.
�إذن علي��ك لك��ي ت�ضم��ن �أن تك��ون م�ؤ�س�س��تك رائدة ف��ي الأفكار 
الإبداعي��ة التناف�س��ية �أن تجع��ل القواعد متغي��رات، والإبداع هو الأمر 

الثابت.

خطوة - �أن�شئ نظاما لتلقي الأفكار الإبداعية: 
به��ذه الخط��وة �أن��ت قطع��ت ن�ص��ف الطري��ق؛ تخي��ل �أن يك��ون 
موظف في الم�ؤ�س�س��ة لديه فكرة مبدعة ربما ت�ؤثر في توجه ال�ش��ركة 
ب�ش��دة ولكن��ه حائ��ر �إل��ى  �أي��ن يذه��ب؟ ه��ل ه��و م�ضط��ر �إل��ى  الذه��اب 
لمدي��ره المبا�ش��ر �أم يذه��ب �إل��ى  مدي��ر ع��ام الم�ؤ�س�س��ة �أم يذهب �إلى  
الع�ض��و المنت��دب مبا�ش��رة؟ وه��ل �س��يتم ا�س��تقبال �أف��كاره باهتم��ام 
وتقدير �أم �أنه �سيعامل بتهمي�ش �أو ا�ستخفاف �أو على �أح�سن الحالات 

�س��يكون م�ضط��را ل�س��رد فكرت��ه ب�س��رعة �أم��ام م�س���ؤولين متعجلين!
ه��ذه كله��ا �أف��كار ت�س��اور الموظ��ف وتقتل فيه الإب��داع قتلا؛ وله 

كل الحق في ذلك طبعا!
�إذن عندم��ا تق��وم به��ذه الخط��وة الرائعة، وتقوم ب�إن�ش��اء نظام 
لتلق��ي الأف��كار الإبداعي��ة بحيث تكون معروف��ة لجميع الموظفين، �أنه 
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ف��ي ح��ال وج��ود فك��رة عن��د �أح��د الأ�ش��خا�ص، مهم��ا ب��دت ب�س��يطة �أو 
معق��دة ف��كل م��ا علي��ه �أن يق��وم بعم��ل �إج��راء مح��دد ومع��روف "وغي��ر 
معق��د" و�ضعت��ه المنظم��ة لتلق��ي �أف��كاره بمنته��ى الاهتم��ام والتركي��ز 
والدرا�س��ة، ويك��ون م��ن �ضم��ن ه��ذا الإج��راء �أن تت��م تجرب��ة الأف��كار 
ب�ش��كل م�صغ��ر بع��د درا�س��تها، واذا �أثبت��ت نجاحا يتم تنفيذها ب�ش��كل 
وا�س��ع عل��ى الم�ؤ�س�س��ة كله��ا، ويح�ص��ل الموظ��ف المقت��رح للفكرة على 
التكري��م المعن��وي �أو الم��ادي �أو كلاهم��ا ال��ذي ي�س��تحقه، وحينه��ا 
�س��تفاج�أ بحج��م الأف��كار المبدع��ة الت��ي �س��ت�صلك ف��ي �أوقات قيا�س��ية 

م��ن موظفيك.
ه��ذا النظ��ام ه��و المطب��ق ف��ي �ش��ركة تويوت��ا الياباني��ة عم�الق 
�صناع��ة ال�س��يارات ف��ي العال��م، حي��ث تتلق��ى الإدارة ملي��ون ون�ص��ف 
اقت��راح �س��نوياً م��ن الموظفين، ويتم تطبيق ن�س��بة كبي��رة منها ويكرم 

الموظ��ف معنوي��اً ومادياً.
�أظن �أن ال�س�ؤال ال�شهير الذي ن��سأله دائما: 

م��ا �س��ر ه��ذا التف��وق المذه��ل لليابانيي��ن؟ �أظ��ن �أن��ك عرف��ت 
�إجابت��ه الآن �أيه��ا القائ��د.

فقط تذكر: 
موظفي��ن  مج��رد  النظ��ام  ه��ذا  ع��ن  الم�س���ؤولين  تجع��ل  لا 
�ش��رفيين غي��ر م�ؤمني��ن ب�أهمي��ة مايقوم��ون ب��ه، به��ذه الطريق��ة �أن��ت 
ت�ضي��ع وقت��ك ومجه��ودك ب�ال طائ��ل، اجع��ل الم�س���ؤولين ع��ن تقيي��م 
الأف��كار ه��م الأكث��ر فهم��ا وتقب�ال للأف��كار الغريب��ة، والأ�ش��د حما�س��ا 

لتقبله��ا ودرا�س��تها وتجريبه��ا.
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خطوة - لا تخبرهم �أن ذلك م�ستحيل:
وغي��ر  م�س��بوقة"  "غي��ر  �أم��ور  �إلا  ه��و  م��ا  �أ�ص�ال  فالإب��داع 
الم�س��بوق بالتاكي��د �س��يكون غريب��ا ومده�ش��ا وربم��ا مثي��را لل�س��خرية  

�أي�ض��ا، �أعلمه��م بالقان��ون الإبداع��ي ال�ش��هير: 
اذا �ضح��ك علي��ك النا���س فق��د خط��وت خط��وة للأم��ام، واذا 

قال��وا علي��ك مجن��ون فق��د خطوت خطوتي��ن للأمام.
مت��ى ي�ضح��ك النا���س عل��ى الفك��رة؟ عندم��ا تك��ون غريبة وغير 

م�ألوفة �إذن "مبدعة".
م�ألوف��ة  ه��ي  �إذن  عادي��ة  اعتبروه��ا  �أو  ي�ضحك��وا  ل��م  �إذا 
ومجربة من قبل ولا تعتبر فكرة �إبداعية، لا تجعل موظفيك يتقيدون 
بقي��ود الواق��ع، تقب��ل منه��م �أي��ة �أف��كار مهم��ا ب��دت غريب��ة �أو م�ضحك��ة 
�أو م�س��تحيلة وغي��ر قابل��ة للتطبي��ق، الأف��كار الم�س��تحيلة ه��ي الأف��كار 

المبدع��ة عل��ى م��ر الع�ص��ور.
ف��ي غ��زوة الخن��دق عندم��ا ج��اء �أب��و �س��فيان والم�ش��ركون �إل��ى  

المدين��ة ور�أوا الخن��دق، قالوا: 
هذه حيلة لا يعرفها العرب!

فم��ع ذهوله��م م��ن الحيل��ة �إلا �أنه��ا ا�س��تطاعت �أن ت�صده��م 
تماماً ونجحت نجاحا مبهرا لأنها غير معروفة لديهم وغير م�سبوقة، 
ه��ذه ه��ي النقط��ة، الأف��كار غي��ر الم�س��بوقة والت��ي تبدو م�س��تحيلة هي 

الت��ي تحقق نجاح��ات مبهرة.
مهم��ا ب��دت �أفكاره��م عجيب��ة وغريب��ة ت�أك��د �أن��ه ربم��ا ببع���ض 
التعدي�الت عليه��ا �أو تطويره��ا بطريق��ة ما �أو البن��اء على هذه الفكرة 
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با�س��تجلاب فكرة �أكثر �إبداعا والقيام بتجريبها وتنفيذها، �س��يحقق 
نتائ��ج �أكب��ر من المرجوة.

ح��دث م��رة ف��ي م�ؤ�س�س��ة جن��رال �إلكتري��ك �أن طل��ب مديره��ا 
م��ن الموظ��ف الجدي��د �أن يبتك��ر ط�الء يزي��ل الح��رارة ع��ن الزج��اج 
الخارج��ي للم�صب��اح الكهربائ��ي، وكان الموظف��ون القدام��ى يعلم��ون 
تماماً �أنه من الم�ستحيل �صنع هذا الطلاء بعد محاولاتهم الم�ضنية 
لك��ن المفاج���أة  فجره��ا الموظ��ف الجدي��د عندم��ا ا�س��تطاع �أن يبتك��ر 
الط�الء المطل��وب، وذل��ك لأن مدي��ره ل��م ي�ش��عره ب���أن ذل��ك الأم��ر 
م�س��تحيل �أو غي��ر قاب��ل للتطبي��ق والتنفي��ذ ول��م ي�ش��بعه ب�أفكار �س��لبية؛ 

فق��ط ترك��ه لإبداع��ه وكان��ت النتيج��ة مبه��رة.

خطوة - �إدارة على المك�شوف: 
بع���ض المديري��ن التقليديي��ن ي�ؤك��دون دوم��ا �أن الموظفي��ن 
لا يحتاج��ون �إل��ى معرف��ة الأم��ور الإداري��ة العلي��ا مث��ل ر�ؤي��ة الإدارة �أو 
الو�ضع المالي للم�ؤ�س�س��ة �أو خطط التح�س��ين �أو م�س��توى المبيعات... 
�إل��خ، ب��الله علي��ك �أخبرن��ي كي��ف يمك��ن �أن يتفانى موظف ف��ي عمله �أو 
يبتك��ر �أف��كارا جدي��دة هدفه��ا �أن يعلو بالم�ؤ�س�س��ة التي يعمل فيها وهو 
ف��ي نف���س الوق��ت لا يع��رف و�ضعه��ا المال��ي مث�ال ومن ث��م �إذا ما كانت 

فكرت��ه �س��تحقق فارق��ا ف��ي هذا الو�ض��ع �أم لا!
القائ��د المب��دع ه��و ال��ذي يتعامل ب�ش��فافية عالية م��ع موظفيه، 
فيخبرهم بر�ؤية ال�شركة والو�ضع المالي لها وكيف ت�ؤثر مجهوداتهم 
بالإيج��اب �أو ال�س��لب عل��ى نم��و المنظم��ة وتطويره��ا وتح�س��ينها وكيف 
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ت�ؤثر �أفكارهم على الارتقاء بم�س��توى ال�ش��ركة... �إلخ.
به��ذه الكيفي��ة ف��ي الإدارة �سي�ش��عر الموظ��ف بانتم��اء �أكب��ر 
للمنظمة التي يعمل بها، و�س��تزيد رغبته في �إثبات نف�س��ه كونه فارقا 
ف��ي ه��ذه الم�ؤ�س�س��ة، ويطم��ح ب�إ�ضاف��ة �أف��كار و�إبداع��ات تح�س��ن م��ن 
و�ضعها، ومن ثم يتلقى المقابل المعنوي من تكريم و�شكر و�إح�سا�س 
رائ��ع  ب�أن��ه �أث��ر �إيجابي��ا  ف��ي المكان الذي يعمل به حقا، ولي���س مجرد 
كون��ه موظف��ا يم�ض��ي وقت��ه نه��ارا ف��ي العم��ل، ف��ي انتظ��ار �آخ��ر ال�ش��هر 

ليتلق��ى راتبه!
�أع��ط فر�ص��ة لموظفي��ك لمقابل��ة الإدارة والم�س���ؤولين عل��ى 
مختل��ف م�س��توياتهم الإداري��ة، دون قل��ق �أو تعقيد ي�ش��عرهم ب�أنهم في 
واد والإدارة العلي��ا ف��ي واد �آخ��ر، علي��ك �أن تفت��ح ب��اب الات�ص��ال بي��ن 
جمي��ع جه��ات الم�ؤ�س�س��ة الإداري��ة والتنفيذي��ة حت��ى تخلق وعي��ا بو�ضع 

الم�ؤ�س�س��ة ف��ي قل��ب وعق��ل كل موظ��ف يعمل بها.

خطوة - �شعارك "لن يتوقف الإبداع �أبداً": 
علمه��م ه��ذا المب��د�أ يج��ب �ألا يتوق��ف الإب��داع ف��ي الم�ؤ�س�س��ة 
�أبدا، الإبداع لي�س معناه تطبيق فكرة �أو فكرتين �أو ع�شرة ثم البقاء 
عليه��م لم��دة طويل��ة ب��دون تطوي��ر �أو تح�س��ين �أو ا�س��تحداث �أف��كار 
�أخ��رى �س��تجد �أن �ص��دارة م�ؤ�س�س��تك ف��ي ال�س��وق الذي �أت��ت �أ�صلا من 

�أفكاره��ا الإبداعي��ة تراجع��ت لأن غي��رك يبدع��ون ويتط��ورون.
اعم��ل عل��ى التح�س��ين الم�س��تمر ال��ذي لا يتوق��ف، يع��رف عن��د 
اليابانيي��ن بمب��د�أ "كاي��زن Kaizen " �أو "التح�س��ين الم�س��تمر" ه��ذا 
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النظ��ام يعن��ي �إدخ��ال تح�س��ينات عل��ى الخدم��ات والمنتج��ات وب�ش��كل 
دائ��م مهم��ا كان��ت التح�س��ينات ب�س��يطة �أو �صغي��رة، المه��م �أن يك��ون 
هن��اك تح�س��ين م�س��تمر لم�س��توى الخدم��ة �أو المنت��ج ال��ذي تق��وم ب��ه 
م�ؤ�س�س��تك، و�أن ي�ش��عر ال�س��وق دائم��ا بتطوي��رك الم�س��تمر و�أف��كار 
م�ؤ�س�ستك المتدفقة، وبهذا لن ي�ستطيع �أحد ما اللحاق بك وهذا هو 
المب��د�أ ال��ذي تعم��ل ب��ه م�ؤ�س�س��ة �س��وني الياباني��ة، حي��ث �س��ئل مديرها 
ذات م��رة ع��ن ج��دوى ط��رح منتج��ات جدي��دة بينم��ا القديمة ل��م تباع 

ف��رد قائلًا: 
�إن ل��م �أبتك��ر و�أب��دع ف�س���أ�صبح تابع��اً، و�أن��ا �أري��د �أن �أك��ون قائداً 

لا تابعاً.

تريدها م�ؤ�س�سة مبدعة؟ 
معان��ى  علّمه��م  عن��دك  التقليدي��ن  المديري��ن  �أف��كار  طّ��ور 

الإب��داع �إذا ل��م يتعلّم��وا ا�س��تبعدهم!
لا تقل �أبدا هذه العبارات:

م�ؤ�س�ستنا �صغيرة والفكرة كبيرة �أو العك�س
هذه الفكرة تبدو لي �أنها غير مجدية
�ستكلف هذه الفكرة الكثير من المال

�ست�ستغرق هذه الفكرة وقتاً طويلًا
هذا لي�س �شغلك

الو�ضع جيد ولا يحتاج �إلى  تغيير
عملا�ؤنا لا يرغبون في ذلك



كب�سولات القيادة

152

الحذر من هجرة العقول:
الت��ي  الم��وارد  عل��ى  يحاف��ظ  �أن  المحن��ك  القائ��د  عل��ى  �إن 
يديره��ا ف��ي منظمت��ه وعل��ى ر�أ���س القائم��ة )المبدع��ون( �أ�صح��اب 
القدرات العقلية والإبداعية المتميزة الذين ي�ضيفون قيمة للمنظمة 
وللقائ��د �ش��خ�صيا كون��ه هو من يرعاه��م ويفتح لهم المجال للارتقاء 

بالمنظم��ة.
وف��ي ح��ال ل��م يق��م برعايته��م ف�إن��ه �س��يفقد ال�س��يطرة والنف��وذ 
لأن هذه العقول �س��تبحث عن مكان �آخر يرعى ويقدر ما وهبهم الله 

م��ن ق��درة على التفكير الابتكاري الإبداعي. 
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بيئة العمـــل المثـاليــة
�إليه��ا  �أو جائ��زة ت�س��عى  تطوي��ر بيئ��ة العم��ل ل��م يعُ��د ترف��ا 
المن�ش���آت، بل �أ�صبح جزءا من م�س��يرة النجاح والأرباح، فال�ش��ركات 

الناجح��ة يج��ب �أن تك��ون لديه��ا بيئ��ة عم��ل ممي��زة

مج��الات  ف��ي  العاملي��ن  كل  يعــ��رفه  جوه��ري  مفتــ��اح  ثم��ة 
الإدارة، والمُتمرّ�س��ين ف��ي ر�صــ��د م�س��توى الم�ؤ�س�س��ات، مُلخ�ص��ه 
�أن��ك �إذا �أردت �أن تتـعـ��رف ف��وراً م��ن النظـ��رة الأول��ى، عل��ى م�ستــ��وى 
الم�ؤ�س�سة ب�شكـل عام، ومقارنة �أدائها الأوّلي )بالإيجـاب �أو ال�سلب( 
بالم�ؤ�س�س��ات الأخرى، فحاول �أن تركز فقط على )بيئة العمــ��ل( في 

ه��ذه الم�ؤ�س�س��ة.
الحقيق��ة الت��ي يج��ب �أن يعرفه��ا كل �إداري، �أن ت�صمي��م بيئ��ة 
العمـ��ل، و�إدارتها ب�شكـ��ل مُختلف وفعال، لي�س �أمراً كماليـ��اً �أو وجاهة 
�ش��كلية للمنظم��ة، بقـ��در م��ا ه��و عن�صـ��ر فعّ��ال و�أ�سا�س��ي ف��ي تحقي��ق 
الإنتــ��اجية المن�ــش��ودة ف��ي الم�ؤ�س�س��ات، وتحقي��ق التط��ور والتمي��ز 
ال�سريع للموظفين والعاملين، وواحد من �أهم المحفــزات لا�ستخراج 

�أف�ــض��ل م�س��تويات الأداء المهن��ي.
وفق هذا الإطار، يجب الت�أكيــ��د �أن )بيئة العمـ��ل( لا تقت�صــ��ر 
عل��ى النواح��ي الجمـ��الية الخارجيــ��ة فق��ط، ب��ل يمت��د لي�شمـ��ل نواح��ي 
�أخــ��رى متعددة ت�ؤثر ت�أثيراً �إيجـابيــ��اً مبا�شراً على الموظف والعامل 
والزائ��ر، �س��واء م��ن الناحي��ة النف�سيـ��ة �أو العقليــ��ة، �أو الإنتاجي��ة .. �أو 

حتى الج�سمـ��انية.
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باخت�صـار: 
بيئ��ة عم��ل فعال��ة ت���ؤدي �إل��ى فاعليـ��ة �أكب��ر بي��ن الموظفي��ن 

الموجودي��ن فيه��ا، وبالتال��ي �إنتـ��اج �أكبـ��ر وجـ��ودة �أكث��ر تميـ��زاً.

�شبــح الميــزانيــة الكبيــرة!
�أول م��ا يقفــ��ز ف��ي �أذهــ��ان العدي��د م��ن المُديري��ن، خ�صو�ص��اً 

في الم�ؤ�س�س��ات ال�صغيــ��رة والمتو�س��طة، هو ال�س�ؤال المُعتــ��اد: 
ه��ل نح��ن ف��ي حاج��ة �إل��ى ميزانيــ��ة كبيــ��رة لت�صمي��م بيئ��ة 
عمــ��ل فعّــ��الة، تقــ��دم لن��ا ه��ذه المميــ��زات الوظيفيــ��ة وال�ش��خ�صية؟ 
و�إذا لم يكن في مقدورنا ت�أ�سي�س بيئــ��ة عمــ��ل مميـــ��زة، ب�سبب نق�ص 
الإمكـانيــات، فهل هذا معنــاه �أن بيئة العمــل ال�صغيــرة المتوا�ضعــة، 

هي بال�ــض��رورة لي�س��ت بيئة عمــ��ل �إنتــ��اجية؟
الحقيق��ة �أن ت�أ�سي���س بيئ��ة عمــ��ل فعال��ة ومميــ��زة لا تقت�ــض��ي 
بال�ــض��رورة تمويلًا خرافيــ��اً.. بيئة العمــ��ل الفعّــ��الة تقت�ـضي الالتزام 
بمعاييــ��ر ثابتة، يتم التحــ��رك على �أ�سا�سهــا، و�ستف�ــضي في النهايــة 
�إلى �إنتــاجية �أكبــر، ومميزات وظيفية و�شخ�صيــة للموظفيــن ب�شكــل 
�إيجــ��ابي، �س��واء تكل��ف ت�صميمهــ��ا 10 �آلاف دولار، �أو حت��ى �أل��ف 

دولار .. لا ف��رق!
المعاييــ��ر تعتبـ��ر ه��ي الد�ستـ��ور الرئي�س��ي ف��ي ت�صمي��م و�إدارة 
�أي بيئة العمـ��ل، والتي تكفـ��ل تحقيق �أف�ـض��ل نتائج على م�ستـ��وى راحة 
الموظ��ف و�أمان��ه ال�ش��خ�صي وا�س��تقراره الوظيف��ي م��ن ناحيـ��ة، وق��وة 

�إنتاج الم�ؤ�س�سة وتميـ��زها وريادتها من ناحيـ��ة �أخرى.
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�إذاً يبق��ى ال�س���ؤال: م��ا ه��ي المعاييــ��ر الت��ي تق��وم 
عليهـ��ا بيئ��ة العم��ل الناجح��ة .. المميــ��زة .. الفعال��ة.. 

المنتج��ة؟
�إ�ضاءة مُريحــة 

يمكـ��ن اعتبـ��ار معيــ��ار الإ�ــض��اءة في بيئــ��ة العمــ��ل، واحداً من 
�أهم المعاييــر على الإطــلاق، التي يجب �أن ت�ؤخــذ في قمة �أولويــات 
ــ��الة، مهمــ��ا كان ن��وع الم�ؤ�س�س��ة ون�ـش��اط  ت�صمي��م بيئ��ة العمــ��ل الفعَّ

فريق العمــ��ل.
توفيــ��ر  ه��و  عمــ��ل،  بيئ��ة  �أي  لنجــ��اح  الم�شتــ��رك  القا�ـس��م 
�إ�ـض��اءة ملائم��ة ومنا�س��بة و�صحيــ��ة، تعمــ��ل عل��ى تن�ش��يط العاملي��ن 
والموظفيــ��ن، وت�س��اعدهم عل��ى التــ��ركيز لأطــ��ول فتــ��رة ممكــ��نة، 
وتطرد عنهم الإرهاق والملل وال�شعوـر بالك�ـسل، الذي يحدث �أحياناً 

ف��ي منت�ص��ف فتــ��رة العمــ��ل.
الإ�ض��اءة تتن��وّع عل��ى ح�س��ب طبيع��ة العم��ل نف�سهـ��ا، �س��واء 
ب�إ�ض��اءات جانبيــ��ة، �أو �إ�ض��اءات فوقي��ة ر�أ�س��ية، �أو �إ�ض��اءات كا�شفــ��ة 

قوي��ة )ف��ي حال��ة الم�صــ��انع(.. وهك��ذا.

التوا�صـل مع الطبيعــة
م��ن ال�ـض��روري للغاي��ة �أن ي�شعــ��ر الموظ��ف  /العام��ل ب���أن 
هنـ��اك مُتنف�س��اً ل��ه، ينقل��ه م��ن بيئ��ة العمـ��ل المُغلق��ة �إل��ى بيئ��ة طبيعية 

�أكثـ��ر رحاب��ة وه��دوءً وانتعا�ش��اً.
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ــ��الة، ه��و الأخ��ذ  وم��ن �أه��م عنا�ص��ر ت�صمي��م بيئ��ة عمــ��ل فعَّ
ف��ي الاعتبــ��ار �أن العاملي��ن والموظفيــ��ن ي�ــس��رّهم للغايــ��ة �أن يكون��وا 
مُحاطين بالطبيعــ��ة، ومت�صليــ��ن ب�ــض��وء النهار الطبيعي �أثناء فتــرة 

ال��دوام النهــ��اري، ب�شكــ��ل جيــ��د ومريــ��ح ومُب��دع.

طبيعي��ة  ب�إ�ــض��اءة  مــ��ة  مُ�صمَّ تك��ون  الت��ي  العمــ��ل  بيئ��ة  �إن 
جيــ��دة، ب�شكـ��ل يكث��ف �ض��وء النهـ��ار ف��ي الدخــ��ول �إل��ى �أروقته��ا م��ن 
ناحية، ويمنحهـ��م منفــ��ذاً للخروج للطبيعــ��ة من ناحية �أخرى، تمنح 
الموظفين �شعــ��وراً دائماً بالدفء والحمـ��ا�س والانتعــ��ا�ش، لي���س على 
الجانب النف�ــسي الداخلي للإن�ــسان المُرتبط بالطبيعة فقط، و�إنما 
عل��ى الجان��ب ال�صح��ي الج�ــس��دي المت�أث��ر بالبيئ��ة المحيط��ة �أي�ض��اً.

ووفقًــ��ا لدرا�س��ة ن�شرهـ��ا المختب��ر الوطن��ي الأميرك��ي للطاق��ة 
المتجددة، المختبر التابع لوزارة الطاقة الأمريكية، �أن �وضء النهار 
�أو الإ�ض��اءة الطبيعي��ة يتراف��ق م��ع "م�س��تويات �أعل��ى م��ن الإنتاجي��ة، 
وانخفا���ض ف��ي ن�س��بة غي��اب الموظفي��ن، وانخفا���ض ع��دد الأخط��اء 
ف��ي نتائ��ج العم��ل، ف�ض�اًل ع��ن تمتع الموظفي��ن بوجهات نظ��ر �إيجابية 

وبم�س��تويات �أق��ل م��ن التع��ب و�إجه��اد العين".
منظ��ر مُ�شمـ���س جميــ��ل عب��ر النافــ��ذة، يتوا�ص��ل م��ن خلال��ه 
الموظفــ��ون مع الطبيعــ��ة .. كفيـ��ل بتح�سيــ��ن م�ستوى العمل، وتقليــ��ل 

م�ستوى الأخطــ��اء!
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الألــوان 
تعتب��ر الألـ��وان ج��زءاً محــ��ورياً م��ن منهجيــ��ة ت�صمي��م بيئـ��ة 
عم��ل تتميــ��ز بالفاعليــ��ة والن�ـش��اط، �إذ يك��ون له��ا الت�أثيـ��ر الإيجـ��ابي 
ـع، لي�س للعاملين  القوي في �إبــ��راز �صـ��ورة مكـ��ان العمــل ب�شكــل م�شجِّ
والموظفيـ��ن ف��ي الم�ؤ�س�س��ة فق��ط، ب��ل �أي�ــض��اً لل��زوار والمراقبي��ن 

لأن�شطــ��ة ال�ش��ركات والم�ؤ�س�ــس��ات.
بعنـ��اية  والمختــ��ارة  العمــ��ل،  بيئ��ة  م��ع  المتنا�س��قة  الألـ��وان 
ودق��ة، تعتبـ��ر ه��ي الر�س��ول الأول ف��ي ال�صــ��ورة المرئي��ة لطبيع��ة عمل 
الم�ؤ�س�س��ة، وم�س��توى ن�ــش��اط �أع�ضائه��ا والعامليـ��ن فيه��ا، وال�سيـ��ا�سة 
الابتكــ��ارية لمواق��ع العمــ��ل .. لذل��ك، فم��ن الم�ستحيـ��ل عل��ى �أي بيئ��ة 
عمــ��ل ت�سعى �إلى الفاعليــ��ة �أن تهمــ��ل هذا الجانب المهم على الرغم 

من ب�ــس��اطته.
يمك��ن القـ��ول �إن اختي��ارات الأل��وان ف��ي بيئ��ة العم��ل، تتح��دد 

وفقــ��اً لمعيــ��ارين �أ�سا�سييــ��ن:
المعيـار الأول: 

تحديــد المعنـى المُــراد تو�صيله للموظفين.
�إذ تمي��ل الأعم��ال المكتبيــ��ة �إل��ى الأل��وان الهادئ��ة، الراقي��ة، 
الب�سيطة التي تعطي �شعوراً بالهدوء، والتركيــ��ز الر�صيــ��ن في �إنجاز 

المه��ام والأعمال. 
فالألــ��وان الزاهيــ��ة )مث��ل الأزرق والأخ�ض��ر والبرتقال��ي (، 
غالبـ��اً ما تكون مرتبطــ��ة ببيئـ��ات العمــ��ل ذات التركيــ��ز العالي، التي 
تتطل��ب دق��ة ف��ي �أداء المهمــ��ات المطلوب��ة.. �أل��وان هادئ��ة وب�س��يطة 
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لتحفي��ز الموظفي��ن للتركي��ز والتفكي��ر الإبداع��ي، وتهدئة الأع�صـ��اب 
كذلك.

بينما تميــل الألوان في بيئات العمل الن�شيطة وال�سريعة، مثل 
الم�صــانع والأعمـال الإدارية ال�سريعة المتنقلة، �إلى الألوان المرحة 
الن�شيطة الوا�ضحة، التي ت�شعر الموظف / العامل بالحيوــية دائمـاً، 
مث��ل الل��ون الأحم��ر بدرجـ��اته المُختلف��ة، والل��ون البرتقـ��الي، والل��ون 
الأ�صفــ��ر و�أل��وان البا�س��تيل )القرنفلي��ة والأرجواني��ة( التي تزيــ��د من 

�إ�شراق بيئة العمـ��ل، وجعلها �أكثـ��ر ن�شاطاً وحيوية.
ب�شكــ��ل ع��ام، يمك��ن القــ��ول �إن الأل��وان الفاتحــ��ة تت�صــ��در 
قائمــ��ة الألــ��وان الت��ي يمك��ن تطبيقهــ��ا ف��ي بيئ��ات العمــ��ل، م��ع الميــ��ل 
دائمـ��اً �إلى الألوان التن�ش��يطية المنع�ش��ة والأ�سا�سيــ��ة، مثل: الأخ�ـض��ر 
والأ�صفــ��ر والأحم��ر والأزرق، وذل��ك وفق��اً لبيئ��ة العمــ��ل ومجــ��ال 
ن�ــش��اطها، والر�س��الة الت��ي تريــ��د �أن تو�صله��ا لموظفيهـ��ا وزائريه��ا.

المعيــار الثاني: التنــا�سق الكــامل 
لا يوج��د �أ�س���وأ م��ن �أن يجل���س الموظ��ف ف��ي بيئ��ة عمــ��ل مليئ��ة 
ب�أل��وان غي��ر متنا�س��قة، وهمجي��ة، وغي��ر مرتب��ة. ربما يتجاه��ل الأمر، 
ويعتبــر �أنه غير مهم، �إلا �أنه في العديد من الدرا�سات، تم �إثبات �أن 
عدم التنا�س��ق في اختيار �ألوان بيئة العمل، من �أهم �أ�س��باب ع�صبية 

الموظف، وت�شتيت تركيــ��زه، و�ضعف قدرته على الإنتــ��اج.
�إن الأل��وان المتنا�س��قة ه��ي �أه��م �ش��يء ف��ي بيئ��ة العمــ��ل بلا �أي 
مبالغ��ة.. يج��ب �أن يت��م الحف��اظ والاهتمام بتنا�س��ق الألوان، ودرا�س��ة 
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الت�أثي��ر المرج��و م��ن ورائه��ا، وع��دم �إجرائه��ا ب�شكــ��ل ع�ش��وائي غي��ر 
مرت��ب، و�إلا �س��تكون النتائ��ج كارثية غالبـ��اً!

التهــوية 
ف��ي بع���ض ال�ش��ركات، يت��م ت�صمي��م بيئ��ة عم��ل جي��دة ج��داً .. 
�ألوان متنا�سقة .. ارتباط مع الطبيعة .. توزيعات جيدة للمكـ��اتب .. 

ا�س��تقبال �أنيق. 
وم��ع ذل��ك، تكــ��اد تلتق��ط �أنفا�س��ك ب�صعــ��وبة �أثن��اء وج��ودك 
بهـ��ا! �أو ت�ش��عر بح��رّ خان��ق، �أو ب��رودة هائل��ة بمجـ��رد دخول��ك �إليهــ��ا. 
لي���س �ــض��رورياً �إنف��اق �أم��وال طائل��ة لتوفيــ��ر تهوي��ة ممتازة في 
بيئ��ة العم��ل، ب��ل العك���س.. م��ن الممك��ن �أن توف��ر الم�ؤ�س�س��ة بيئ��ة عم��ل 
مميــزة التهوية لموظفيهــا، بمجهودات ب�سيطة، وب�أ�ساليب مُبتكــرة، 
�إلى جانب الأ�س��اليب التقليــ��دية المُعتادة، مثل توفير مكيّفات هواء، 
وفتحات تهوــية، وتوا�صل مع الطبيعــة، و�أجهزة تجديد الهواء ب�شكـل 

م�ستمر.
ف��ي درا�س��ة حديث��ة �أجريت ف��ي �أمريكا عن تهوية بيئة العمــ��ل، 
ظه��ر �أن و�ض��ع نبات��ات طبيعي��ة داخلية يمكن �أن يوفر لل�ـش��ركات 208 

مليارات دولار �سنوياً عن طريق تنقيــة الهواء!..
58 ملي��ار دولار م��ن ه��ذا الرق��م، تتوف��ر بوقاي��ة العاملي��ن م��ن 
�أمرا���ض المبان��ي المغلق��ة.. �إ�ضاف��ة �إل��ى 200 ملي��ار دولار �إ�ضافي��ة 
ت�س��اهم ف��ي تح�س��ين �أداء العاملي��ن ورف��ع �إنتاجيته��م بتوفي��ر مكات��ب 

ومواق��ع عم��ل ذات ه��واء �أف�ـض��ل!
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الأثــاث / الديكـورات في بيئـة العمــل
العن�صـ��ر الأ�سا�س��ي والأول ال��ذي تت�أل��ف من��ه �أي بيئ��ة عمــ��ل، 
والذي يعطـي الانطبـاع الأول )�إلى جانب الألوان الم�ستخدمة( حول 
مدى كفاءة وفاعليــة بيئة العمـــل، واهتمــام الم�س�ؤولين والموظفيـن 

فيها بالإبداع والابتكــ��ار والرقي.
المكتبي��ة  المُ�ستلزمـ��ات  طبيعــ��ة   .. الأجه��زة   .. الأث��اث 
والفنيــة والخدمية في بيئة العمــل، هي التي تحدد جودتها وكفاءتها 

.. ويُمك��ن اختيــ��ارها وفقــ��اً للآت��ي:
�أولًا: طبيعــة بيئة العمــل نف�سهــا 

ه��ل بيئ��ة العمــ��ل مخ�ص�ص��ة للقي��ام ب�أعمـ��ال مكتبي��ة و�إدارية؟ 
هل بيئة العمــ��ل �صناعية .. �أعمـ��ال خدمية .. توا�صل مع الجمهــ��ور؟ 

... �إلخ.
ثانيـاً: الــراحة 

��ال لبيئ��ة العمــ��ل، ي�ض��ع ف��ي قم��ة �أولويـ��اته �أن  الت�صمي��م الفعَّ
يحق��ق الأث��اث والديكـ��ور المو�ض��وع ف��ي م��كان العمــ��ل �أق�ص��ى درجات 

الراح��ة للموظفي��ن والعاملي��ن، وحت��ى الزائري��ن.
ثالثـاً: التنـــوع 

و�أرائ��ك  الموظفي��ن،  مقـ��اعد  بي��ن  الأثــ��اث،  ف��ي  التنــ��وع 
العمــ��ل  ومكات��ب  الا�ستقبــ��ال،  ومكات��ب  والطـ��اولات،  ال�ضيـ��وف، 
�أن  يج��ب  الاجتمـ��اعات،  وقاع��ات  الانتظـ��ار،  وقاع��ات  المختلف��ة، 
يكون تنـ��وعاً لافتـ��اً و�أنيقــ��اً، ويقع �أي�ـض��اً تحت �إطــ��ار الراحة وتحقيــق 

الغــ��ر�ض.
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رابعـاً: التنـا�سق 
يج��ب �أن يك��ون الأث��اث والديك��ور في بيئة العمــ��ل متنا�سقـ��اً في 

عن�صــرين �أ�سا�سييــن: 
الألــوان: 

�أل��وان  ب���أن يت��م التنــ��وع الإبداع��ي اللون��ي المتجان���س بي��ن 
الأثاث والديكــ��ور والحوائط والأ�س��قف والمكـ��اتب وغيــ��رها، ب�شكــ��ل 
يثي��ر الإعجـ��اب ويدع��و للراح��ة واله��دوء، وليـ���س للده�ــش��ة والنفــ��ور.

الأحجــام: 
بحي��ث يت��م مــ��راعاة �أحجــ��ام الأث��اث الم�س��تخدم ف��ي بيئ��ة 
العمـــ��ل، وم��دى تنا�س��قه م��ع المهـ��ام المطلوب��ة، وع��دد الموظفيـ��ن 
الموجوديـ��ن في العمــ��ل، والتن�سيــ��ق بين �أحجــ��ام المكاتب والمقاعد 

والأرائ��ك والطـ��اولات ب�شكــ��ل �أنيــ��ق وغيــ��ر مُبهــ��رج �أو فو�ـض��وي.

ـالة الم�سـافات / الفـراغـات في بيئـة العمـل الفعَّ
بعيــ��داً ع��ن بيئـ��ات العمـ��ل، هن��اك قاع��دة نعرفه��ا جميعـ��اً 
كب�ــش��ر، هي �أن �أي مكـ��ان ي�شعـ��ر فيه النا�س بالازدحـ��ام والاختنـ��اق، 
يكون ت�أثيــ��ره المبا�ــش��ر هو ال�شعــ��ور بال�ضغـط والع�صبيــة والتوتــر .. 
هـ��ذا هو الطبيعي والم�ألـ��وف �إن�ـسانيـ��اً، بغ�ض النظـ��ر عن المكـ��ان �أو 

التوقيـ��ت �أو الظــ��رف.
فم��ا بال��ك ب�شعــ��ور الموظف بهذه الأحا�سي���س في بيئـ��ة العمل، 
المطـ��لوب من��ه الإنتــ��اج والتركي��ز م��ن خلاله��ا، لتقدي��م �أف�ـض��ل �أداء 

للمهمــ��ات والأعمـ��ال المطلوبة منه؟!
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يج��ب �أن تك��ون بيئ��ة العمــ��ل موزع��ة فراغيـ��اً ب�ش��كل �صحي��ح 
ومتنا�س��ق، بحيث يكون هناك متنف���س للتحرك بحرية، وعدم �ش��عور 
الموظ��ف �أو العام��ل بالزحــ��ام، وم��ا يترت��ب علي��ه م��ن نف��اد �صبــ��ر، 

وع�صبي��ة، وعن��ف، و�ضي��ق �أف��ق!
التحــكم في ال�ضــو�ضاء في بيئـة العمــل

يمك��ن القــ��ول ب�ال �أي مبالغ��ة، �إن المعيـ��ار الرئي�س��ي لجـ��ودة 
بيئـ��ة العم��ل، �أو �ضعفه��ا، �أو تميـ��زها، ه��و قــ��درة الت�صمي��م الأ�سا�س��ي 
لمحط��ة العمــ��ل، ف��ي ال�سيطــ��رة على ال�ـض��و�ضاء وال�ضجي��ج الداخلي 

�أو الخـ��ارجي، �أو �أي��اً كان م�صــ��دره.
ولأن بيئة العمـ��ل – �أي بيئة عمــ��ل – تقوم دائمـ��اً على التفاعل 
والات�صـ��ال والحـ��ركة الدائمة، فالطبيعي �أن ت�شتمــ��ل على نوع ما من 
ال�صخـ��ب وال�ـض��و�ضاء، النات��ج ع��ن قيــ��ام الموظفي��ن ب�أعماله��م.. 
والخلا�ص��ة �أن��ه لا يوج��د بيئ��ة عمــ��ل عل��ى الإطـ�الق، تخـ��لو م��ن وج��ود 

�ضجيــ��ج متفـ��اوت الحــدة.
ولك��ن، الأهميــ��ة الق�ص��وى ه��ي �أن يك��ون ال�ضجي��ج ف��ي بيئ��ة 
العمــل )تحت ال�سيطــرة (، وموافق للمعايــير المُعترف بها لم�ستوى 
ال�وض�ض��اء ف��ي بيئ��ات العم��ل، ب�ش��كل لا ي���ؤذي الموظ��ف ج�سديـ��اً �أو 
نف�سيــ��اً، ويتي��ح ل��ه المج��ال للعمل ب�أعلى م�س��توى ممكن م��ن التركيز.

الأمان في بيئة العمـــل
ـ��الة، يكـ��ون م��ن �أولويـ��ات ت�صميمهـ��ا الو�ض��ع  �أي بيئ��ة عمــ��ل فعَّ
في الاعتبـار �أمان و�سلامة العاملين والموظفيـن والزائرين، و�إعطـاء 

هـذا المعيـار �أهميـة ق�صوــى، ربمـا قبـل �أية معاييــر �أخــرى. 
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والموظ��ف ال��ذي يعمـ��ل ف��ي بيئ��ة عمـ��ل تهت��م ب�أمان��ه و�س�المته 
ره  ال�شخ�صية، هو حتمـ��اً موظف ي�شعـ��ر بالانتمـ��اء لهذا المكـان، ويُقدِّ

وي�سعـ��ى لإبـ��راز �أف�ـضل م�ستوى من المجهــ��ود لا�ستمــرار نجـاحه.
التـرفيــه في بيئة العمــل

تتميـ��ز الم�ؤ�س�سات الكبـ��رى الرائدة ب�شكـ��ل �أكبــ��ر من غيرها، 
بالاهتمـ��ام ال�ش��ديد بت�صمي��م بيئ��ة العمــ��ل.. ه��ذا �أ�صب��ح معروف��اً 

 . للجميع
�أم��ا توفيــ��ر الترفي��ه بكاف��ة �أ�شكــ��اله و�أنمــ��اطه ف��ي بيئ��ة العم��ل 
نف�سها للموظفين والعاملين، فهذه ق�صة �أخرى �أكثر ت�وشيقاً وده�شة، 
وبالفعــ��ل ب��د�أ تغييــ��ر ف��ي مفه��وم ال�ش��ركات ح��ول العال��م بخ�صــ��و�ص 

مفه��وم الترفيه في بيئة العمــ��ل.
الترفي��ه  ب���أن  تظ��ن  الحكومي��ة  والجه��ات  ال�ش��ركات  بع���ض 
�س��يجعل الموظ��ف لا يعم��ل بالجدي��ة المطلوب��ة، و�أن الترفيه ما هو �إلا 
م�ضيع��ة للوق��ت والأم��وال والمجهـ��ود .. وه��ذا خطـ���أ كلا�س��يكي قدي��م 
تجـ��اوزته كافة الم�ؤ�س�ـس��ات الع�صـ��رية الحديثة، وت�ستهجنـ��ه �أنمـ��اط 

الإدارة الحديث��ة لكاف��ة بيئـ��ات العم��ل بمختل��ف �أنواعه��ا.

�أ�شكــال التـرفيه في بيئـة العمــل
تتنــ��وع �أ�شكــ��ال الترفي��ه ف��ي بيئ��ة العمــ��ل، ح�س��ب �إمكانيـ��ات 
وظ��روف كل �ش��ركة، �إلا �أن��ه – بالمجم��ل - يمك��ن تق�سيــ��م �أ�شكــ��ال 

الترفي��ه ف��ي بيئ��ة العمــ��ل �إل��ى ثلاث��ة �أن��واع:
النوع الأول: التـرفيــه التقليــدي 
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وهو �أن توفــ��ر بيئة العمــ��ل �أ�شكــ��ال الترفيه المتعـ��ارف عليها، 
منها على �سبيل المثال لا الح�صـر: 

حديقة خا�صة ببيئة العمــل للا�ستجمـام والهدوء. 	•
مقهـى راقٍ يجتمـع فيه الموظفوــن بين �أوقـات العمــل. 	•

طابق �أو غــ��رفة وا�سعــ��ة لممـ��ار�سة بعـ���ض الألعاب التقليدية  	•
)ممار�سة بع�ض الريا�ضات – بع�ض �ألعاب الفيديو(.

لم�ـش��اهدة  العامل��ون  في��ه  يجتم��ع  مري��ح  خا���ص  مكـ��ان  	•
التلفــ��از، وتنـ��اول الطعـ��ام، والا�س��تماع لبع���ض المو�س��يقى الهادئ��ة.
وغيــ��رها م��ن �أ�شكــ��ال الترفي��ه التقلي��دي، والمري��ح  ف��ي نف���س 

الوقت، التي تتبعها �أغلب ال�ــش��ركات الرائدة حول العـ��الم.

النوع الثاني: التـرفيــه غير التقليــدي 
وه��و ال��ذي تقدم��ه ال�ــش��ركات الكبــ��رى المعــ��روفة دائمــ��اً 
بخـ��رقها للقــ��واعد، الت��ي تق��دم منتجـ��ات �أو خدم��ات معروف��ة دوليـ��اً 

كونه��ا الرائ��دة ف��ي �صناعاته��ا.. منه��ا عل��ى �سبيــ��ل المث��ال:
�صـ��الات لممار�س��ة �ألع��اب مختلف��ة )ك��رة طاول��ة، التزحل��ق،  	•

لعبة الأرجـ��وحة(.
	�ألعاب خارجيــة، مثل التنـ�س والم�ـشي والجــري.  •

الوق��ت،  لبع���ض  والا�ستـ��رخاء  للن��وم  مخ�ص�ص��ة  غــ��رف  	•
ومخ�ص�ص��ة للمبي��ت كذل��ك �إذا كان الموظ��ف يف�ض��ل الإقام��ة بع���ض 

الأي��ام ف��ي مق��ر ال�ـش��ركة.
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وغيــ��رها م��ن �أ�شكـ��ال الترفي��ه غي��ر التقلي��دي، الت��ي لا تقدمها 
�س��وى ال�ــش��ركات الت��ي تنته��ج الإب��داع �أ�سا�ــس��اً ل�سيا�س��تها ف��ي بيئ��ات 

العمــل.

النوع الثالث: عــرو�ض الترفيه الخـارجي 
ال��ذي تقدم��ه ال�ـش��ركات الرائ��دة،  نـ��وع م��ن الترفي��ه  وه��و 
بالتعـ��اون م��ع العدي��د م��ن الجهــ��ات الترفيهي��ة الكبــ��رى، بغــ��ر�ض 
تخفي���ض التكالي��ف الت��ي يدفعه��ا العامل��ون �أو الموظفـ��ون لديه��ا، 

لا�س��تخدام ه��ذه الخدم��ات الترفيهي��ة.
المطاع��م  �أح��د  �أو  ملاه��ي،  مدين��ة  م��ع  الا�شتـ��راك  مث��ل 
ال�شهيــرة، �أو �أحد المقاهي الفخمـــة، وغيــرها؛ لم�ساعدة الموظفين 
في ق�ـض��اء عطلة نهاية �أ�س��بوع �سعيــ��دة، تجعلهم يعودون �إلى العمــ��ل 

بحمـ��ا�س وتركيــ��ز عالٍ.
كل ن��وع م��ن ه��ذه الأن��واع يخ�ضع بالأ�سا���س لميزانية الم�ؤ�س�س��ة 
وقدراتهــا، ومدى ما ت�ستطيع تقديمه من ترفيه لموظفيهـا والعاملين 
بهـا، �إلا �أن وجود هذه الأنواع الثلاثة يعتبــر �ــضرورياً – حتى لو كان 
ب�إمكانيـ��ات ب�س��يطة متوا�ضعــ��ة - لتوفيــ��ر بيئ��ة عمــ��ل ممي��زة تحق��ق 
الر�ضا الوظيفــي، وتمنح ميــزة ا�ستخراج �أف�ــضل ما لدى الموظفين 

من مهارات و�إمكـانيــ��ات وولاء للم�ؤ�س�سة.
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�أمثل��ة حقيقيــ��ة لأن��واع م��ن الترفي��ه ال��ذي تقدم��ه 
بع�ض�� ال�شــ��ركات لموظفيه��ا:

• ف��ي العدي��د م��ن ال�ـش��ركات الأمريكي��ة والعالميــ��ة، يق��وم 
المدي��رون والق��ادة لم��دة ع�ــش��ر دقائ��ق بممار�س��ة بع���ض التماري��ن 
الريا�ضيـ��ة م��ع الموظفي��ن والعاملي��ن بكاف��ة م�س��توياتهم، كل يــ��وم.
�س��ان  ف��ي   )Bank Of America( �أميـ��ركا  �أوف  بن��ك   •
Laugh-A-Day-( فران�سي�سكــ��و لديــ��ه م�س��ابقة طـ��ريفة ا�س��مها
Challenge (، �إذ يحاول كل موظف في ذلك اليوــم �إ�ضحــاك بقية 

زملائه طوال اليوم ب�شكـل عفوــي.. والفائز يح�صل في النهايــة على 
مجموع��ة كتيب��ات ت�ضم �أف�ــض��ل النكــ��ات.

• ف��ي �إح��دى ال�ـش��ركات التابع��ة ل�ـش��ركة HP، قامت المديــ��رة 
التنفيذية القائمة على فريق العمــل ب�أخذ كل الفــريق �أثناء ا�ستراحة 
الغ��داء، �إل��ى ال�سينمــ��ا بع��د انتهــ��اء �أحد الم�ــش��روعات الكبيــ��رة التي 

كان ينفذها فريق العمــل.
 Dow Chemical Company الإدارة العليــ��ا ف��ي �ـش��ركة •
تفر���ض نظـ��اماً بتقدي��م الآي�سكــ��ريم ل��كل موظف��ي ال�ــش��ركة تقديــ��راً 

له��م عل��ى مجهوداتهم و�أعمـ��الهم.
• ف��ي فن��دق Hyatt ف��ي �شيكـ��اغو في اللاوي��ات المتحدة، يقوم 
الرئي���س التنفي��ذي للفن��دق بالاجتمــ��اع مع 375 موظف��اً مرة كل عام، 
ويق��وم بنف�ــس��ه بخدمته��م وتقدي��م الغ��داء لهم في المطعم الفاخــ��ر، 

ويق��دم له��م حزمة من العرو���ض المجزية لهم ولعائلاتهم.
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بن�س��لفانيا  ولاي��ة  ف��ي   Advanta Corporation �ـش��ركة   •
الأمريكي��ة، يقــ��وم المدي��رون التنفيذي��ون لل�ــش��ركة بارت��داء ملاب���س 
الطهــ��اة، ويقوم��ون بطهــ��ي �ش��رائح الهامبـ��رجر والنقـ��انق لموظفيه��م 
وتقديمها لهم في و�ــسط عائلي �شديد المــرح والإيجـابية، على فتــرات 

متقارب��ة وب�شكــ��ل مختل��ف ف��ي كــ��ل م��رة.
درا�سات و�أرقام 

 USA Today بلغة الأرقام، �أكدت درا�س��ة نُ�ـش��رت في جريدة •
الأمريكية، �أن ما يقرب من 75% من الموظفين يعتقدون �أن وجود روح 
المرح والعلاقات الوطيدة بين الموظفين في بيئة العمـل، يجعل العمل 

�أكثر جاذبية، ويقلل من معدل ترك الموظفين له.
�إل��ى �أن 65% م��ن  • درا�س��ة �أعدته��ا منظم��ة غال��وب، ت�شيـ��ر 
الموظفي��ن ال�سعــ��داء ف��ي �أعماله��م قال��وا �إنه��م �سعـ��داء ف��ي حياته��م 

العادي��ة �أي�ـض��اً.
• �أكث��ر م��ن 77 % م��ن الموظفي��ن قال��وا �إن الرح�الت واللق��اءات 

الاجتماعي��ة تمثل حافزاً لهم.
•  9 م��ن �أ�ص��ل 10 �أ�ش��خا�ص يقول��ون �إنه��م ي�شعــ��رون ب�أنه��م �أكثر 

�إنتاجية عندما يكونون و�سط بيئة عمل �إنتاجية.
• م��ا بي��ن 22% �إل��ى 37% م��ن �أ�س��باب ت��رك العمــ��ل، ه��و �ش��عور 

الموظ��ف ب�أن��ه مج��رد رق��م �أو جهـ��از لجم��ع الأرق��ام.
• ال�س��بب المبا�ش��ر لت��رك الموظفي��ن لأعمـ��الهم، ه��و: المدي��ر 

المبا�ـش��ر، وال�ش��عور بع��دم التقدي��ر، وبيئة العمــ��ل ال�س��لبية.
 ،)Human Spaces -في تقــ��رير م�ؤ�س�س��ة )هيومان �سباي���س •
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وُجـدَ �أن البيئات التي يعمل بها موظفو ال�شرق الأو�سط و�إفريقيا غير 
منا�سبـة:

فخُم�س��ا موظف��ي المكات��ب ف��ي ال�ش��رق الأو�س��ط لا تتواف��ر 
لديه��م �إ�ض��اءة طبيعي��ة، و�أكث��ر م��ن ن�صفه��م لا تحي��ط به��م الخ�ض��رة 
في �أماكن عملهم.  كما �أن 7% منهم يعملون في مكاتب لا نوافذ لها.
هم��ا  والدنمـ��ارك  �ألمانيـ��ا  م��ن  كلًا  �أن  الدرا�س��ة  و�أظه��رت 

الأعل��ى ن�س��بة ف��ي ال�ش��عور بال�س��عادة بي��ن الموظفيـ��ن. 

و�إن 63 % م��ن الموظفي��ن ف��ي ال�ش��رق الأو�س��ط يعمل��ون ف��ي 
مراكز المدن، ويعملون بمتو�س��ط 34 �س��اعة �أ�سبوعيـ��اً، وتفاعلهم مع 

الطبيع��ة مح��دود جداً. 
و40 % م��ن موظف��ي ال�ش��رق الأو�س��ط قال��وا �إنه��م �سي�ش��عرون 
ب�إنتاجية �أكبر في حالة عملهم في مكاتب انفرادية، بينما �أ�شار %31 

�إلى �أنهم �س��يكونون �أكثر �إنتـ��اجية في مكاتب مفتوحة.
وح��دد الموظف��ون ف��ي منطق��ة ال�ش��رق الأو�س��ط و�إفريقي��ا، 
�أف�ضل خم�س��ة عنا�صر طبيعية يتمنون الح�صول عليها في مكاتبهم، 

وهي:
الإنارة الطبيعية 	•

الهدوء 	•
	�إطلالة البحر •

النباتات الداخلية 	•
الألوان الزاهية 	•
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باخت�صـ��ار، بيئ��ة عم��ل مرح��ة + بيئة عم��ل مُ�صممة 
جيداً = بيئة عمـل فعّالة..

�أم��وراً  �أن  ال�س��ابق قانون��اً وا�ضحـ��اً، معنـ��اه  يُعتبـ��ر ال�سطـ��ر 
ب�س��يطة �س��ريعة طريف��ة، كتوفي��ر الم��رح ف��ي بيئ��ة العم��ل، واختيـ��ار 
الأل��وان، وعنا�ص��ر الترفي��ه، والديك��ورات، والإدارة الذكي��ة .. كله��ا 
�أم��ور كفيل��ة تمام��اً بتح��ول المن�ـش���أة �إل��ى خلي��ة نح��ل م��ن الان�ضب��اط 

والإب��داع والابتكـ��ار. 
والأهم.. من��شأة خالية من الملل والإحباط.

بيئة عمـل تجعل حياة )المدير / الموظف( �أف�ضل!
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الم�س�ؤولية الاجتماعية لل�شركات

م��ع �أن مفهــ��وم الم�س���ؤولية الاجتماعي��ة لل�ـش��ركات – كمفهــ��وم 
ع�صــري – يعتبــر حديثـاً ن�سبيــاً، ووليــد التطوّــر الإداري والم�ؤ�س�ــسي 
وال�وــسقي لل�ـشركات في كافة �أنحاء العالم، �إلا �أن �أ�سا�سيــاته موغلة 
ف��ي الق��دم �إن�ــسانيــ��اً، خ�صو�صـ��اً ف��ي المُجتمعــ��ات الإ�س�المية الت��ي 
ين���ص �ش��رعها عل��ى �ـض��رورة الح��ث عل��ى الب��ر والتعــ��اون والزكــ��اة 

ومُ�س��اعدة الفقراء والمُ�ست�ضعفيــ��ن.
 Corporate إذاً، مفهــ��وم )الم�س�ؤولية الاجتماعية لل�ـش��ركات�
Social Responsibility( ف��ي مُجملــ��ه مع��روف وم�أل��وف ويُمك��ن 

القيا�س عليــ��ه، �إلا �أن التطور في مفاهيــ��م الإدارة، جعــ��ل منه نظــ��ام 
عمــ��ل له ر�سالة، و�أهداف، وو�سائل، و�أ�ساليــ��ب، ومردودات �إيجــ��ابية 

ل�صال��ح الم�ؤ�س�س��ة م��ن ناحي��ة، ول�صالح المجتمع من ناحيــ��ة �أخرى.
ما هي الم�س�ؤولية الاجتماعية لل�شـركات؟

يُمك��ن �إجمــ��ال مفهــ��وم الم�س���ؤولية الاجتماعي��ة لل�ـش��ركات 
بمعناه��ا الحدي��ث، ب�أن��ه التــ��زام المُن�ــش���أة – �أي مُن�ــش���أة – تجــ��اه 
المُجتمع الذي تعمل فيه، ب�أن�شطة خدميــة و�إنتــاجية لي�س �ــشرطاً �أن 
تكون في نف���س مجال عمل الم�ؤ�س�س��ة، بهدف المُ�س��اهمة في تطويــ��ر 
جان��ب م��ن جوان��ب المُجتم��ع عموم��اً، �أو التركيــ��ز عل��ى فئ��ات معينة.

و�أنماط��اً  �أ�شكـ��الًا  تتخ��ذ  ق��د  الم�ــس���ؤولية الاجتماعي��ة  ه��ذه 
مُختلف��ة، منهـ��ا الخيــ��ري، ومنه��ا التوعـ��وي.. ومنه��ا ال��ذي ي�صـ��ب في 
خدمة المجتمع �أو العميــ��ل من ناحية، وي�س��تهدف – في نف���س الوقت 
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– تعزي��ز ولائه��م للم�ؤ�س�س��ة.. ومنهـ��ا ال��ذي يه��دف �إل��ى تطوي��ر البيئ��ة 
المحليــ��ة، والمُ�س��اهمة بالارتق��اء المُجتمع��ي، والح�ص��ول عل��ى دع��م 

�شعبــ��ي وحكوم��ي …�إل��خ.
الم�س���ؤولية  مفهــ��وم  م��ع  التعــ��امل  الخطــ���أ  م��ن  لذل��ك، 
الاجتماعية لل�ـش��ركات باعتبــ��اره عمــ�اًل خيــ��رياً عــاماً فقط .. بل هو 
في الواقع عمل م�ؤ�س�ـسي، مدرو�س، ممُنهج ب�شكــل دقيق، يركــز ب�شدة 
على مبــد�أ الـ)Win – Win( ال�شهيــر .. �أي تحقيق الا�ستفــادة لكلا 

الطرفي��ن: الم�ؤ�س�س��ة م��ن ناحيــ��ة، والمُجتم��ع م��ن ناحي��ة �أخرى.

�أ�شكــال الم�س�ؤولية الاجتماعية لل�شركات 
�أ�شكـ��الًا  لل�ش��ركات  الاجتماعي��ة  الم�س���ؤولية  مفه��وم  يتخــ��ذ 
عديدة ومختلفة، لا يُمكن ح�صــرها في بع�ض الأمثلة.. وهي بالأ�سا�س 
مُ�ستمــ��دة م��ن ق��درات الم�ؤ�س�س��ة، ومجالها، وم�س��تويات الإدارة بهـ��ا، 
وقدرتها على التعــ��اطي مع مفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية بالأ�سا�س، 

وفقــ��اً لإمكـانياتها.
ولكـ��ن، وب�شكـ��ل ع��ام يُمك��ن القــ��ول �إن الم�س�ؤوليــ��ة 
الاجتماعية لل�شركات تقــوم في �أ�شكـالها الجوهــرية على 

ق�سميــن:

الم�س�ؤوليــة الاجتماعية الداخليــة 
وه��ي الم�س���ؤولية الاجتماعي��ة الأول��ى الت��ي يج��ب �أن توفــ��رها 
ال�ــش��ركة، قب��ل �أن تفكــ��ر ف��ي عمــ��ل �أي �أن�ش��طة اجتماعي��ة خارجيــ��ة، 
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فه��ي مُلزم��ة بالأ�سا���س بتطبي��ق م�س���ؤوليتها الاجتماعي��ة الكامل��ة ف��ي 
محيطه��ا الداخل��ي، وتوفيــ��ر كاف��ة المقــ��ومات الاجتماعي��ة ال�سليمــ��ة 

لبيئته��ا الداخليـ��ة الأ�سا�س��ية.
ويمك��ن القـ��ول �إن الم�س���ؤولية الاجتماعي��ة الداخليــ��ة تتلخ���ص 
ف��ي �أن توف��ر ال�ــش��ركة )بيئ��ة عمــ��ل( ملائمة، وجيدة، ومميــ��زة بقدر 
الإمكــ��ان تتيــ��ح للموظ��ف، �أو العام��ل بيئ��ة جي��دة لتطوي��ره، وح��ل 

م�شاكلــ��ه، وتوفيــ��ر الراح��ة الذهني��ة والمادي��ة ل��ه ط��وال الوقت.
اهتمـ��ام الم�ؤ�س�س��ة بالداخ��ل �أولًا، وتطوي��ره، وترقيــ��ته ب�شكــ��ل 
مُ�ستمــ��ر يعتبــ��ر �أي�ــض��اً م�س���ؤولية اجتماعي��ة لهــ��ا �آث��ار خارجيــ��ة، 
تنعكــ���س عل��ى المُجتم��ع، والعميــ��ل، و�أ�صحــ��اب الكف��اءات والقدرات؛ 
لأن��ه م��ن البديه��ي عندم��ا ترك��ز الم�ؤ�س�س��ة عل��ى توفيــ��ر بيئ��ة عمــ��ل 
داخلي��ة مميــ��زة، فهــ��ي – بال�ــض��رورة – �س��تقوم بدرا�س��ة �أم��ور له��ا 

علاق��ة بالمجتم��ع الخارج��ي، مث��ل الإجاب��ة ع��ن الأ�س��ئلة:
- هل توفر ال�شركة وظائف جيدة للمجتمع المحلي؟

مُجزي��ة  للعاملي��ن  ال�ش��ركة  تدفعه��ا  الت��ي  الروات��ب  ه��ل   -
وعادل��ة؟

- هل بيئة العمـل الداخليــة جيدة؟
- ه��ل تق��وم ال�ش��ركة ب�إنت��اج وتقدي��م المنتج��ات والخدم��ات 

الت��ي يحتاجه��ا النا���س بالفعــ��ل؟
- ه��ل تق��دم ال�ش��ركة خدماته��ا التدريبي��ة الداخلي��ة ب�ش��كل 
�صحيح، يجعل التوا�صل بينها وبيــ��ن موظفيهــ��ا �صحيحـ��اً ومُر�ضيـ��اً؟
- ه��ل تهت��م ال�ش��ركة بتنمي��ة قط��اع خدم��ة العمــ�الء، ال��ذي 
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من �ش���أنه توفيــ��ر م�س��اهمات اجتماعية مهمة للعميــ��ل لحل م�ــش��اكله 
ب�ص��در رحب؟

وغيــ��رها م��ن الإج��راءات الت��ي توفــ��رها ال�ش��ركة لمحيطه��ا 
الداخل��ي �أولًا، والت��ي ت�س��اهم جميعــ��اً ف��ي تقدي��م خدم��ات اجتماعي��ة 

مُبا�ــش��رة �إل��ى المجتمــ��ع ككـــ��ل.

الم�سـ�ؤولية الاجتماعية الخــارجيــة 
وه��ي الم�س�ؤوليــ��ة الاجتماعي��ة الأ�سا�س��ية بمفهومه��ا الوا�س��ع، 
التي تهدف ب�شكــل مُبا�شر �إلى التعاطي مع المُجتمع، والتعامل معه، 
والتع��رف عل��ى حاجيــ��اته، ومتطلبات��ه، ونق��اط القـــ��وة في��ه لتنميته��ا 
ب�شكــ��ل �أكبــ��ر، ونق��اط ال�ضع��ف في��ه لمحــ��اولة التغل��ب عليهــ��ا والدفع 

بها للأمــ��ام.
يُمك��ن �أن نُق��دم مجموع��ة م��ن ال�صــ��ور العام��ة ح��ول مفه��وم 

الم�س���ؤولية الاجتماعي��ة للم�ؤ�س�ــس��ات، الت��ي تتمث��ل ف��ي �أ�شكـ��ال:
المحافظة على البيئة

م��ن �أب��رز الم�س���ؤوليات الاجتماعي��ة لل�ش��ركات، ه��و �أن تلت��زم 
بم�س���ؤوليتها الأخلاقي��ة تج��اه بيئ��ة نظيفــ��ة للمجتم��ع، والا�س��تهلاك 
المثال��ي لم��وارده الطبيعيــ��ة، والابتع��اد الكام��ل ع��ن كل م��ا يلوثه��ا، �أو 

ي�س��بب �أي �أذى لأبنائ��ه عل��ى الم��دى الق�صي��ر �أو البعي��د.
كذل��ك، تعتب��ر الم�س��اهمة ف��ي خل��ق خط��ط وو�سائــ��ل لتنقي��ة 
البيئ��ة، والتع��اون م��ع الأجه��زة الحكــ��ومية للتغل��ب عل��ى الم�ش��اكل 
البيئية، �وساء بالإر�ـشادات، �أو بالم�ساهمات الت�صنيعية، �أو بم�شاركة 
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الأفكــ��ار، وغيره��ا  ـ��ـ تعتبــ��ر جميعه��ا م��ن �أه��م الأدوار الاجتماعي��ة 
لل�ش��ركات.

بع���ض الأن�ش��طة المُجتمعي��ة الت��ي يمك��ن �أن ت�ؤديه��ا ال�ش��ركات 
ف��ي مجال المحافظ��ة على البيئة:

عم��ل برام��ج لتر�ش��يد ا�س��تهلاك الطاق��ة والم��اء والم��وارد  	•
الطبيعي��ة.

عمل برامج للحد من تلوث الهواء والماء والتربة. 	•
الت�شجير وزيادة الم�ساحات الخ�ضراء. 	•

	�إنتاج منتجات �صديقة للبيئة. •
تطوير عمليات �صناعية �أكثر كفاءة في ا�ستغلال الطاقة. 	•

حماي��ة الث��روات الطبيعي��ة وتقلي��ل �أث��ر ال�صناع��ات عل��ى  	•
البيئ��ة.

تحويل النفايات �إلى مواد قيمة. 	•

الإ�سهام في حل الم�شاكل الاجتماعية لل�سكان
م��ن خ�الل برام��ج خدم��ة المجتم��ع، كالم�س��اعدة ف��ي تطوي��ر 
الأن�ش��طة التطوعي��ة ودع��م العم��ل الخي��ري، �أو ت�سخيــ��ر �إمكان��ات 
وخب��رات عملي��ة وفني��ة تقنيــ��ة بعينه��ا، ته��دف �إل��ى تح�س��ين معي�ش��ة 

ال�س��كان وح��ل م�شكـ�التهم.
�أن تنخــ��رط ب�شكـ��ل مكث��ف ف��ي  كذل��ك يمك��ن للم�ؤ�س�س��ات 
تذلي��ل العقب��ات الاجتماعي��ة الكبيــ��رة، مث��ل الم�س��اهمة ف��ي تجهيــ��ز 
ال�ش��باب لل��زواج، وتقدي��م من��ح ماليــ��ة للأ�س��ر الفقي��رة، وم�س��اعدة 
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ال�ش��باب ف��ي �إيجــ��اد م�ـس��اكن مُنا�س��بة للحيــ��اة وال��زواج والا�س��تقلال 
.. وكذل��ك توفيــ��ر وظائ��ف منا�س��بة، ومعا�ش��ات لكب��ار ال�س��ن، وذوي 

الخا�ص��ة. الاحتيـ��اجات 
التوعيــة ال�صحيــة 

�أو  �س��ريعة،  معلوم��ات  بن�ــش��ر  الم�ؤ�س�ــس��ات  تقــ��وم  ك�أن 
مُل�صقــ��ات �أنيق��ة ذكيــ��ة، ت��وزع عل��ى النا���س ف��ي ال�ش��وارع والأندي��ة 
والبنـ��ايات، لمواجه��ة ع��دوى م��ا، �أو خطــ��ر م��ا، �أو مر���ض م��ا مُنت�ش��ر 
ف��ي فت��رة مو�س��مية.. �أو للتنبي��ه من خطورة �أعرا���ض معينة، �أو مر�ض 

مُزمــ��ن مُنت�ش��ر ف��ي المجتم��ع.
حت��ى ل��و كان��ت الم�ؤ�س�س��ة ذات اهتمام��ات غي��ر طبي��ة �إطلاق��اً، 
�إلا �أن��ه م��ن واجبهــ��ا �أن تتوا�ص��ل م��ع المجتم��ع بطرق مُختلف��ة، وتقدم 
ل��ه �إر�ش��ادات طبي��ة و�صحيّــ��ة �س��ليمة، به��دف الحف��اظ عل��ى �صح��ة 

المجتم��ع و�أف��راده.
التعليــم والتثقيــف

توديه��ا  �أن  يُمك��ن  الت��ي  الاجتماعي��ة  الأدوار  �أه��م  م��ن 
الم�ؤ�س�س��ات بكاف��ة �أحجامه��ا ومجالاته��ا، ه��و المُ�س��اهمة ف��ي تنمي��ة 
�أو  تعليمي��ة،  ف��ي المجتم��ع، بخل��ق مب��ادرات  الب�ــش��ري  الر�أ�س��مال 
التدخ��ل لتنظي��م م�ؤتم��رات، �أو دورات تدريبيــ��ة للمتخ�ص�صين وغير 

المتخ�ص�صيــ��ن ب�شكــ��ل مجان��ي.
الإط�الق  الأدوار عل��ى  �أه��م  م��ن  المُجتمعــ��ي  التوج��ه  ه��ذا 
الت��ي يُمك��ن م��ن خلاله��ا الت�أكي��د عل��ى دور الم�ؤ�س�س��ات، وهو ما حدث 
بال�ضب��ط ف��ي كل م��ن �ألماني��ا والياب��ان بع��د الح��رب العالمي��ة، عندما 
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�س��اهمت كل الم�ؤ�س�س��ات وال�ش��ركات ف��ي خل��ق مب��ادرات تعليمي��ة 
وطنيــ��ة، ترتق��ي بالمواط��ن العــ��ادي عقليــ��اً و�إن�سانيــ��اً وفكري��اً.

تدخ��ل  �أ�صب��ح  والع�ــش��رين،  الح��ادي  الق��رن  ق��دوم  وم��ع 
الم�ؤ�س�س��ات ف��ي العملي��ة التعليمي��ة تحدي��داً م��ن �أه��م المب��ادرات 
الم�ؤ�س�س��ية الاجتماعية، التي يقدرها المُجتمع �أكثــ��ر من غيرها من 

المب��ادرات، مث��ل:
دع��م دورات تدريبي��ة معين��ة .. �إن�ش��اء مدار���س .. نق��ل نظ��م 
تعليمية متطوّرة .. منح درا�سية للطلاب المتفوقين .. رعاية ر�سائل 
الماج�س��تير والدكت��وراه الممي��زة ف��ي الجامع��ات وتمويله��ا.. طب��ع 
كت��ب ومن�ـش��ورات مجاني��ة ته��دف لتثقي��ف المجتم��ع ب�أه��م الق�ـض��ايا 

المعا�ص��رة.
والتع��اون  للأف��راد،  مهنيــ��ة  �إر�ــش��ادات  توجي��ه  وكذل��ك   
التعليم��ي م��ع الم�ؤ�س�س��ات الأخ��رى.. وغيره��ا م��ن �أ�شكــ��ال الدع��م 

التعليم��ي الم�ؤث��ر ف��ي المجتم��ع ب�ش��كل رئي�س��ي.

�أهمية الم�س�ؤولية الاجتماعية لل�شركة 
كمـ��ا ذكـ��رنا، الم�س���ؤولية الاجتماعي��ة لل�شركــ��ات بمختل��ف 
�أطيافه��ا، ف��ي الواق��ع لي�ــس��ت مُ�س��اهمة خيــ��رية تطوّعية فقــ��ط، بقدر 
ماله��ا م��ن م��ردود مُ��زدوج، يع��ود بالفائــ��دة عل��ى المجتم��ع، ف��ي نف���س 

الوق��ت يع��ود بفائ��دة للم�ؤ�س�س��ة، بن��واح كثيــ��رة و�أ�ش��كال متع��ددة.
م��ن ال�صع��ب ج��داً ح�صــ��ر كاف��ة المناف��ع المتبــ��ادلة بي��ن 
ال�شركـ��ات والمجتمــ��ع، فيمـ��ا يخ���ص ال�ش��راكة الاجتماعي��ة، �إلا �أن��ه 
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يُمك��ن التركيــ��ز عل��ى �أه��م الم��ردودات الإيجــ��ابية، الت��ي تجنيه��ا 
ال�ش��ركات م��ن وراء م�س���ؤوليتها الاجتماعي��ة، والت��ي منهـ��ا:

�صــورة �إيجـابية �ساطعة لل�شــركة
م��ن �أه��م النتــ��ائج الإيجابي��ة المترتب��ة عل��ى قي��ام ال�ش��ركة 
بم�س���ؤولياتها تج��اه المجتم��ع، ه��و �إظهــ��ار الجان��ب المُ�ــش��رق منه��ا 
للعم�الء والمتعاملي��ن معها، والعم�الء المُحتملين كذلك..ف�ضلًا عن 
الموردي��ن، والأجه��زة الحكومية، وال�ــش��ركات ال�صديقة والمناف�س��ة.
قيّــ��مة،  اجتماعي��ة  خدمـ��ات  �أمام��ه  ي��رى  عندم��ا  العميــ��ل 
تقدمها له �ــشركة �أو م�ؤ�س�سة ما، بلا مقابل مادي، و�أن كل اهتمــامها 
م��ن خ�الل خدم��ات  والعــ��امة،  الفردي��ة  عل��ى م�صلحت��ه  ين�ص��ب 
ومنتجـات و�إنجازات من ��شأنها الارتقاء به في حيــاته، والت�أثير عليه 
�إيجــابيـ��اً .. حتمـ��اً تتك��ون لدي��ه �ص��ورة �إيجابي��ة ممت��ازة عن ال�ش��ركة، 

وي�ش��عر بمزي��ج م��ن الامتنــ��ان وال��لاوء للتعــ��امل معه��ا.
هذه ال�صـ��ورة الإيجابية المُ�ــش��رقة، ي�ـس��اعد في زيادة بريقها 
ب�شكـ��ل �أكبـ��ر، عندما ي�ش��عر العميــ��ل باحترام ال�ش��ركة له، و�إعطــ��ائه 
قيم��اً مُ�ضاف��ة حقيقي��ة، حت��ى ل��و �شعــ��ر م��ن وراء ه��ذه المُعــ��املة �أن 
المطلــ��وب ه��و ك�ــس��ب ر�ــض��اه ونقــ��وده؛ لأن��ه يع��رف يقينــ��اً �أن��ه لا يت��م 

ت�ضليلــ��ه �أو محاول��ة ا�ستقطــ��ابه كــ��رقم م��ن �أرق��ام ال�ش��ركة!
القاع��دة الأ�سا�س��ية ف��ي العلاق��ة بي��ن الم�ؤ�س�س��ات والعم�الء، 
ه��ي �أن العم�الء يُقبل��ون عل��ى ال�ش��راء م��ن ال�ش��ركات الت��ي يتعاطف��ون 
معها �أكثر، نتيجة التعــامل الإن�ــساني الراقي بينها وبينهم. وتلك هي 
الثمرة الأهم التي تجنيها ال�ش��ركة من تح�س��ين �صورتها الذهنية في 
�أذهان الجمهور من خلال �أدائها لواجبها الاجتماعي نحو المجتمع.
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�أف�ضـل �أنواع الت�ســويق فعاليــة 
عندم��ا تق��وم ال�ش��ركة ب���أداء م�س���ؤوليتها الاجتماعي��ة بتف��انٍ 
ودق��ة و�إخلا���ص حقيق��ي، فه��ي ف��ي الواق��ع تقطــ��ع طريق��اً طوي�اًل م��ن 
تفا�صيــ��ل الت�ــس��ويق لنف�س��ها، بطريق��ة �أكث��ر فعالي��ة م��ن الت�س��ويق 

التقليــ��دي.
م�س���ؤولية اجتماعي��ة مهم��ة لل�ش��ركة، تعن��ي معامل��ة عادل��ة.. 
تعن��ي م�صداقي��ة كبيــ��رة .. تعن��ي تي�س��يراً ف��ي ط��رق الدف��ع .. تعن��ي 
مناف�س��ة عادل��ة م��ع الم�ؤ�س�س��ات الأخ��رى .. تعن��ي احترام��اً للملكي��ة 
الفكــ��رية.. تعن��ي احترام��اً كام�اًل للم�س��تهلك .. تعن��ي قناع��ة را�س��خة 
لدى الم�ستهلك ب�أن مخاطر التعــ��امل مع هذه ال�شركة �ستكون �أقــ��ل، 

وبالتال��ي يطمئن��ون �أكث��ر للتعــ��امل معه��ا.
كل ه��ذه النتــ��ائج �ستنعك���س – حتم��اً – عل��ى القيم��ة ال�س��وقية 

لل�ش��ركة، ومدى �إقبال الم�س��تثمرين عليــ��ها!
ه��ذا ه��و �أح��د �أ�س��باب �إقب��ال ال�ش��ركات الكب��رى لدف��ع مبال��غ 
طائل��ة ف��ي �س��بيل خدم��ة المجتم��ع .. �صحي��ح �أنه��ا ت�س��عى لخدم��ة 
المجتم��ع وت��رك ب�صمته��ا علي��ه، ولك��ن ف��ي المقــ��ابل، تن��ال حقهــ��ا 
الكام��ل ف��ي تح�س��ين �صورته��ا، واكت�س��اب �س��معة مثالي��ة بي��ن �أف��راد 
المجتم��ع.. وبالتال��ي ارتف��اع ف��ي �أ�س��همها وزيــ��ادة في الا�س��تثمار بها!

فر�ص �أكبــر للتو�سّــع 
تطبي��ق  م��ن  ح�سنــ��ة  �س��معة  به��ا  تحي��ط  الت��ي  ال�ــش��ركة 
م�س�ؤولياتها الاجتماعية في المجتمعــات، هي حتماً ال�شركة �صاحبة 
الفر�ص��ة الأكبــ��ر للتم��دد �إقليميــ��اً وعالميــ��اً، باعتبــ��ار �أن �أي دول��ة 
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ت�ست�ضيف �شركة لديها هذه العقلية من الن�ــشاط الاجتمــاعي المفيد 
للمجتم��ع، �س��تكون ه��ي الرابحــ��ة.

لذل��ك، ال�ــش��ركة الأكث��ر التزام��اً بم�س���ؤوليتها الاجتماعي��ة، 
ه��ي ال�ــش��ركة الأق��وى في فر�ص الا�ستثمــ��ار بها، وال�ش��ركة المر�ش��حة 

للتو�س��ع �إقليميــ��اً ودوليــ��اً �أكث��ر م��ن غيرها!
الارتقــاء بم�ستوى المجتمع يعني فر�صـاً �أف�ضل:

البراغمــ��اتي  النفعــ��ي  المفه��وم  تطبيــ��ق  م��ن  وبالرغ��م 
المح���ض، فالطبيع��ي �أن ال�ــش��ركة الت��ي ت�س��اهم ف��ي تقوي��ة المجتم��ع، 
وتحق��ق اختراق��اً �إيجابيـ��اً مهم��اً ف��ي تطوي��ره، �س��واء عل��ى الم�س��توى 
التعليم��ي، �أو الخدمات��ي، �أو ال�صح��ي، �أو التوعــ��وي، �س��يتحقق له��ا 
الا�ستفــ��ادة كونه��ا تتعــ��امل م��ع مجتم��ع يت�ألف من �أفراد على م�س��توى 

ع��الٍ م��ن الرق��ي، وال��ذكاء، والتميــ��ز، والفعالي��ة.
مجتم��ع �صح��ي �أف�ض��ل للم�ؤ�س�س��ة .. مجتم��ع مثق��ف �أف�ض��ل 
للتعام��ل م��ع الم�ؤ�س�س��ة .. مجتم��ع يعي���ش ف��ي مكــ��ان خدمات��ه العام��ة 
جي��دة ه��و حتم��اً �ش��يء �أف�ض��ل للم�ؤ�س�س��ة .. مجتم��ع يعي���ش ف��ي بيئ��ة 
نظيفــ��ة، ه��و حتمـ��اً �أف�ض��ل للم�ؤ�س�س��ة و�أعماله��ا وموظفيه��ا، عل��ى 

الم�س��تويين الخا���ص والع��ام.

تطبي��ق  ف��ي  �أبدع��ت  ل�شـ��ركات  عالميــ��ة  نمــ��اذج 
الاجتماعي��ة م�س���ؤوليتها 

العدي��د م��ن ال�ش��ركات ح��ول العال��م تق��دم نموذجـ��اً رياديـ��اً 
لمفه��وم الم�س���ؤولية الاجتماعي��ة، ب�أ�شكـ��ال وط��رق مختلف��ة، منه��ا 
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ال�صح��ي ومنه��ا التوع��وي ومنه��ا الم��ادي ومنه��ا الخدم��ي.. تختل��ف 
الأ�س��اليب، وتتف��ق الأه��داف ف��ي خدم��ة المجتم��ع ب�صــ��دق، وبكيفيــ��ة 

تجع��ل للجمي��ع ن�صيب��اً م��ن الم��ردود الإيجاب��ي له��ذه الأن�ش��طة.

فيم��ا يل��ي ن�س��تعر�ض بع�ض�� الأعمـ��ال الاجتماعي��ة 
الت��ي قام��ت به��ا �شركــ��ات ح��ول العالم:

ف��ي ع��ام 2010، تبــ��رع ن�ص��ف العاملي��ن ف��ي �ـش��ركة �إنتــ��ل  	•
العالمي��ة المتخ�ص�ص��ة في رقاقات ومعالجات الكمبيـ��وتر، ب�أكثر من 
مليــ��ون �س��اعة رقمي��ة، كخدم��ة مقدم��ة للمدار���س والم�ؤ�س�س��ات غي��ر 

الهادف��ة للربح.
 ال�ش��ركة نف�س��ها اُعتب��رت م��ا بي��ن الفتــ��رة 2008 – 2010، 
�أكب��ر متب��رع لا�س��تهلاك الطاق��ة النظيف��ة ف��ي اللاوي��ات المتح��دة، 

كدلي��ل عل��ى اهتمامه��ا بالبيئ��ة والطاق��ة النظيف��ة.

�أي�ـض��اً، قام��ت �إنت��ل خ�الل الفتــ��رة م��ا بي��ن 2000 – 2010 
با�ستثمـار �أكثر من مليــار دولار لتح�سين العملية التعليمية في العالم 
ككــ��ل، بالتع��اون م��ع حكوم��ات ال��دول المختلف��ة، ف�ض�اًل ع��ن �إط�الق 
مبادرة )التعليم من �أجل الابتكــار(، بالتعاون مع الرئي�س الأمريكي 
باراك �أوباما، التي  تكلّفت حوالي 200 مليون دولار، وذلك لتح�سين 

مق��ررات الريا�ضي��ات والعل��وم في اللاوي��ات المتحدة.
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ب�إنت��اج  ال�ش��هيرة  العالمي��ة  بالمولي��ف   – �ش��ركة كولجيـ��ت  	•
منتج��ات العناي��ة بالف��م والأ�س��نان، قام��ت ف��ي ع��ام 2010 بتقدي��م 
تبرع��ات نقدي��ة بمبل��غ 17,8 ملي��ون دولار ا�ستفــ��اد منه��ا 650 ملي��ون 
طفل و�أ�سرهم في 80 دولة حول العالم، من خلال برنامج "ابت�ـسامة 
م�ـش��رقة، م�س��تقبل م�ش��رق"، ال��ذي يه��دف �إل��ى تعزي��ز الوع��ي ب�صحة 
الف��م والأ�س��نان، وتعلي��م الأطف��ال الع��ادات ال�صحي��ة للحف��اظ عل��ى 

الأ�س��نان.
كمـ��ا قدمت ال�ش��ركة في نف���س العام تبرعات عينية ومنتجات 

للم�ؤ�س�سات الخيـرية بلغت قيمتها 21,9 مليون دولار.

�سام�ـس��ونج.. العم�الق الك��وري الجنــ��وبي، �إح��دى كبري��ات  	•
�ش��ركات الأجه��زة الرقمي��ة والإلكتروني��ة ح��ول العال��م، لديه��ا �س��جل 

طوي��ل ف��ي الأعم��ال والأن�ش��طة الاجتماعي��ة.
فف��ي مج��ال الرعاي��ة الاجتماعي��ة، تدع��م �سام�ـس��ونج الكثي��ر 
جداً من البرامج الم�شجعة على القيادة، وم�ساعدة الأطفال والأ�سر 

ذوي الدخ��ل المحدود.
وف��ي ع��ام 1995، �أطلق��ت �سام�س��ونج مجموع��ة م�س��اهمات 
ف��ي خدم��ة  الم�ش��اركة  العاملي��ن عل��ى  ت�ش��جيع  اجتماعي��ة به��دف 

المجتم��ع.
وفي مجالات الثقافة والفن، تقدم الدعم لكثير من الأن�ش��طة 
الثقافية والفنية المتنوعة حول العالم، �إذ قدمت م�س��اهمات وا�س��عة 
للعدي��د م��ن المتاح��ف والمعار���ض ف��ي كوري��ا، والعدي��د م��ن ال��دول 
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الأخ��رى الت��ي من بينه��ا اللاويات المتحدة وفرن�س��ا. 
كم��ا ت�س��ت�ضيف �سام�س��ونج �أحداث��اً ثقافي��ة وبرام��ج عالمي��ة 

لرعاي��ة المواه��ب الفني��ة ودعمه��ا ح��ول العال��م.
�أم��ا عل��ى الم�س��توى التعليم��ي والثقاف��ي، فكان��ت �سام�س��ونج 
الداع��م الرئي�س��ي لأولمبي��اد العل��وم لل�ش��باب ف��ي كوري��ا، و�أولمبي��اد 
ت�شجيع الطلاب للابتكـ��ار. وبدءاً من عام 2001، تعاونت �سام�وسنج 
مع الم�ؤ�س�سات البيئية في كوريا، لتنفيــ��ذ نمــ��اذج المدار�س �صديقة 

البيئة.

مجموع��ة كارفــ��ور الفرن�س��ية العالمي��ة، ال�ش��هيرة ب�أن�ش��طتها  	•
التجارية وال�صناعية حول العالم، قامت منذ عام 2000 بالا�شتراك 

في �أكثر من 200 م�شروع تنموي حول العالم، منها:
-	دع��م برنام��ج تطوي��ر المدار���س ف��ي تايلان��د بالتع��اون م��ع 

اليون�س��كو �س��نة 2001 .
-	رعاي��ة حف�الت مو�س��يقية خيري��ة في باري���س ل�صال��ح الهلال 
الأحمر الجزائري بعد الفي�ضانات التي �ضربت الجزائر �سنة 2001.
-	دع��م برام��ج التدري��ب المهن��ي لل�ش��باب ف��ي �وضاح��ي بيون���س 

�أير���س الأرجنتينية في عام 2002 لمدة خم���س �س��نوات.
	�إط�الق برام��ج للرعاي��ة المدر�س��ية ف��ي كولومبي��ا ف��ي ع��ام  -

2002 بعن��وان " المدار���س ج��زء م��ن حياتن��ا".
-	في عام 2004، قامت بجمع مبلغ 1,7 مليون يورو كتبرعات 

ل�صالح في�ضانات ت�وسنامي التي �ضربت جنوب �شرق �آ�سيا.
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-	ف��ي اليون��ان، ف��ي ع��ام 2007، افتتح��ت بقال��ة اجتماعي��ة 
للمنتج��ات الغذائي��ة، لدع��م الأ�س��ر الفقي��رة مجان��اً.

ال�صي��ن  ف��ي  م�ش��روعها  كارف��ور  �أنه��ت   ،2008 ع��ام  -	ف��ي 
لم�س��اعدة الفلاحي��ن عل��ى ت�س��ويق الفلف��ل ف��ي مقاطع��ة �سي�ش��وان 

ال�صيني��ة.
ي��ورو  ملي��ون  مبل��غ 2,2  كارف��ور  ع��ام 2008، قدم��ت  -	ف��ي 
لم�س��اعدات الط��وارئ وم�ش��اريع الإعم��ار عق��ب زلزال �سي�ش��وان الذي 

�ض��رب ال�صي��ن.
العملاق��ة  العالمي��ة  �ش��ركة فوداف��ون  ف��ي م�صــ��ر، قام��ت  	•
بتد�ش��ين م�ــش��روع )العل��م ق��وة( لمح��و �أميــ��ة ملايي��ن المواطني��ن في 
الق��رى والنج��وع المهم�ش��ة، بالتعــ��اون مع ع�ش��رات الجمعيات الأهلية 

الخيــ��رية.
�ش��ركة الميــ��اه الوطنية ال�سعــ��ودية ا�س��تنفرت كاف��ة جهودها  	•
لم�س��اعدة مت�ض��رري �س��يول ج��دة، �إذ قدم��ت ال�ش��ركة �أكث��ر م��ن �أل��ف 
�صهري��ج مي��اه مجان��اً، و�أمن��ت ال�ش��ركة 45 م�ضخ��ة بع��دة �أحج��ام 
مختلفة ل�س��حب المياه المتجمعة في ال�ش��وارع والأحياء، ووفرت �أكثر 
م��ن 130غوا�ص��اً للأحي��اء المغم��ورة بالمي��اه، وقام��ت بتعقي��م 500 
خ��زان تع��ود لمت�ضرري��ن جراء هذه الكارثة البيئية، وجندت ال�ش��ركة 

400 موظ��ف بكام��ل معداته��م للوق��وف عل��ى خدم��ة المجتم��ع.
�أو  الأب��رز  ولي�س��ت  ومخت�صـ��رة،  �س��ريعة  �أمثل��ة  فق��ط  ه��ذه 
الأه��م .. فح��ول العال��م، هناك الملايين من ال�ش��ركات والم�ؤ�س�س��ات 
المختلف��ة الأحج��ام والمج��الات، الت��ي تعـ��ي جي��داً �أهمي��ة م�س���ؤوليتها 
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الاجتماعي��ة، �س��واء م��ن الناحي��ة النفعية البراغمـ��اتية )الم�س��تحقة( 
للت�وـسيق لل�شركة، �أو من الناحية المُجتمعية الأ�صيلة التي تهدف �إلى 

الارتق��اء بالمجتم��ع �إلى الأف�ـض��ل.
�أخي��راً .. نج��اح �أي �ش��ركة لا يعن��ي �أب��داً الاهتم��ام المُطل��ق 
بتحقي��ق الأرب��اح .. النج��اح الحقيق��ي ه��و �أن ت�س��تطيع ال�ـش��ركة �أن 
تكت�س��ب ولاء العميـ��ل واحترامه، و�إ�ش��عاره �أن الم�ؤ�س�س��ة لي���س هدفها 
ال�شاغل هو تحقيق الأرباح المادية من جيب العميــ��ل فح�سب، ولكن 

ف��ي نف���س الوق��ت تقدي��م فوائ��د تع��ود عل��ى المجتمع ككـ��ل.
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