
ادةدبلوم الإدارة المتقدمة والقي
المحاضرة الاولى
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مدخل إلى الإدارة والقيادة
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الإدارة

:الإدارةيقصد بها من وجهة نظر علماء 

الأهداف تخطيط، وتنظيم، وقيادة، والرقابة على الموارد البشرية وغيرها، لتحقيق
.التنظيمية بكفاءة وفعالية
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ةالقياد

تركةمشأهدافلتحقيقسلوكهموتوجيهالآخرينفيالتأثيرعلىالقدرةهي
لديهمماأفضلليقدمواجهودهموتنسيق

سلوكعلىليؤثروقوتهنفوذهيستخدمالذيالشخصهو:الإداريالقائد
.محددةأهدافلإنجازحولهمنوتوجهات
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دارةالفرق بين القيادة والإ

لكن . احدةيخلط الكثيرون بين مصطلحي القيادة والإدارة ويعتبرونهما وجهان لعملة و
أيضاً ولكن ليس فالقائد يمكن أن يكون مديراً . المصطلحين مختلفان تماماً في الحقيقة

فما هو الفرق بين القيادة والإدارة؟. كل مدير يصلح قائداً 
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الإدارةالقيادة

تركز على العلاقات الإنسانية وتهتم 

بالمستقبل

تركز على الإنجاز والأداء في الوقت 

الحاضر

تحرص على عدم الخوض إلا في المهم من

الأمور

تقان تركز على المعايير وحل المشكلات وإ

مال الأداء والاهتمام باللوائح والنظم واستع

السلطة

جية وتهتم بالرؤية والتوجهات الإستراتي

.وتمارس أسلوب القدوة والتدريب

، وكم تهتم بالنتائج الآنية مثل كم ربحنا

.بعنا، وما إلى ذلك

ةالنتيج
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 الأمرين مهمكلا:

 بل، ماا  باادون إدارة تجعلنااا نعاايا فااي عااالم التخطاايط للمسااتقفالقيااادة
.ليةإهمال الإنجاز الفوري الذي نحتاج إليه كي نصل لأهدافنا المستقب

 رقنا فالا وحدها تجعلنا لا نرى سوى مشاكلنا اليومية التي تسات والإدارة
عان الأهاداف إنهاا تجعلناا نبتعاد. يتاح لناا الوقات للتفكيار والتخطايط لل اد

ي فااورة وقااد ننسااى فاا. البعياادة والصااورة الكليااة وربطهااا بااالقيم والمباااد 
م اهتمامنااا الطاااغي بالإنتاااج والإتقااان والجااودة أننااا نتعاماال ماا  بشاار لهاا

.أحاسيسهم وحقوقهم واحتياجاتهم
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تخدام التخطيط الاستراتيجي باس

Balance Score Card
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جيأهمية التخطيط الاستراتي

 ؟نكوننريد أن أين

 ؟هناكنصل إلى كيف

 ؟الآننحن أين
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لتغييريقود التخطيط الإستراتيجي ل

الضغط ضد التغيير

.والكسلالراحة -

.الت ييرالخوف من -

.الجهل-

.والمهاراتغياب الخبرة -

.الت ييرعدم رؤية الجدوى من -

.اليوميةالض وطات -

.العنجهية-

الضغط باتجاه التغيير

.الماديةالإخفاقات في النواحي -

.التنافسمهددات -

.رؤياقيادة ذات -

.الضعيفالأداء -

.العامالجو السياسي -

.الخارجيةالض وطات -
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جيفريق عمل التخطيط الاستراتي

 فريق عمل يتكون منتشكيل:

 رأو شخص أخ( / قائد الفريق)المؤسسة مدير.

 أو / رؤساء اقسام / الإداراتمدراء .....

 الاستراتيجيفي التخطيط استشاري.
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نظام الأداء المتوازن

Balanced scorecard system
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BSCبطاقة الأداء المتوازن 

نظور بأن تخطط وأن تنفذ وأن تدير، وأن تقييم ليس مللمؤسساتأن هذا النظام يسمح 
:مناظيرواحد فقط بل من عدة 

 الأطراف المستفيدة أو العملاءمنظورCustomer pres.

 العمليات الداخلية أو التش يليةمنظورOperational pres.

 المالى                              المنظورFinancial pres.

 التعلم والتطور والنمو   منظور.Learning & Development pres

نفيذ ولذلك فإن نظام الأداء المتوازن ليس لقياس الأداء فقط بل هو نظام للتخطيط والت
.والرقابة والإدارة والتقييم أى أنه نظام متكامل
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مكونات بطاقات الأداء المتوازن على
مستوى مختلف القطاعات

:مؤشرات قياس للأداء وذلك على مستوى

 الإستراتيجيةالأهداف.

 الفرعيةالأهداف.

 التنفيذإجراءات.
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مراجعة مدى 

إرتباط 

المقاييس مع 

الاهداف 

مراجعة 

المبادرات

العصف 

الذهنى

لخلق 

مبادرات 

جديدة

مدى واقعية 

المبادرات 

المقترحة

المدخلات

ةمقاييس الأداء المقترح

مخزون المبادرات

الجديدة

المخرجات

اعتماد الأهداف 

تعريف المبادرات

س تعريف المقايي

التنفيذخطة 

اتخطة التنفيذ والآلي

الخطوة الأولى
تحديد الأهداف 
الاستراتيجية

الخطوة الثانية 
تحديد الأهداف 

الفرعية

الخطوة الثالثة

تحديد مبادرات

التنفيذ

الخطوة الرابعة
تحديد مقاييس الأداء 

و غير الماليةالمالية 

الخطوة الخامسة 
قياس الأداء لتحديد 

فىمدى المساهمة 
تحقيق الأهداف 
وتحليل فجوة الأداء

الخطوة السادسة
التغذية العكسية بما 
يساعد على تفادى 
المعوقات و أوجه 

القصور

16



نموذج لبطاقة الأداء المتوازن

الموازنة 

التقديرية

الإطار 

الزمنى

المسئولين 

عن التنفيذ

مقاييس 

الأداء

اجراءات 

التنفيذ

الاهداف 

الفرعية

الاهداف 

ةالاستراتيجي

xxx xxx xxx xxx xxx

xxx 1-

xxx 2-

xxx 3-

xxx 1-

xxx xxx xxx xxx xxx

xxx 1-

xxx 2-

xxx 3-

xxx 2-

xxx xxx xxx xxx xxx

xxx 1-

xxx 2-

xxx 3-

xxx 3-
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التغييرمهارات إدارة 
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يرى بيتر دركر

الت ييرالقادة الناجحين في السنوات القليلة القادمة هم القادرون على إدارة وقيادةأن 
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؟أو لا نغير؟.. نغير 

لأمر ونتمسك با.. هي أن لا ن يرالأشد لكن المخاطرة .. قد يكون الت يير مخاطرة
.الواق 
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ييرمستويات التغ
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اجحمتطلبات التغيير الن
متطلبات التغيير الناجح

تغيير خطوات أولى ممكنة قدرة على التغيير ر ية واضحة مشتركة داف 

عدم مبادرة خطوات أولى ممكنة قدرة على الت يير رؤية واضحة مشتركة 

داف 

  

قدرة على الت يير

 

خطوات أولى ممكنة

 

بداية 

سريعة 

تختفي 

بسرعة

قلق وإحباط خطوات أولى ممكنة  رؤية واضحة مشتركة داف 

داف 

 

رؤية واضحة مشتركة

 

قدرة على الت يير

  

جهود 

وبدايات 

عشوائية
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مراحل اكتساب المهارة

 اللاشعوريةالإجادة عدم.

 الشعوريةالإجادة عدم.

الإجادة الشعورية.

الإجادة اللاشعورية.
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رإدارة التغيي

 تشخيص الواق.

 رالت ييمواطن مقاومة تحديد.

التهيئة:

التوعية والتوضيح.

بيان التوقعات.

الإشراك.
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يرالتعامل م  مقاومة التغي

 يرالت يم  أسباب مقاومة التعامل.

 المحتملالتهديد أزل.

عزز الإنجاز.
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مما (البيانات)اختيار المعلومات 
أشاهد

(ةالملاحظ)المعلومات ( البيانات)

(يةثقافية وشخص)معاني أضيف 

(انيبناء على المع)فرضيات أض  

conclusionsأقرر نتائج 

اتأبني معتقدات ومباد  وقناع

أعمل بناء على المعتقدات 
والمباد  والقناعات

:الدورة التأملية

ات قناعاتنا ومبادئنا تحدد المعلوم

التي نختارها في المرة القادمة
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ير؟ما المقصود بالتغي

 يعني التبديل و التحول من حالة لأخرىالت يير.

 جعله على غير ما كاناالشيء أي بدل به و غيره ، أو غير.

 إلااى حالااة التحااول ماان حالااة فااي فتاارة زمنيااة معينااة ،:عنااد المختصااين يقصااد بااهالت يياار

.أخرى في المستقبل

 ن عباااارة عااان تحااارك دينااااميكي باتباااام طااارق و أسااااليب مساااتحدثة ناجماااة عاااالت ييااار

.المادية و الفكرية ، لتحقيق التطلعات و الطموحاتالإبتكارات 

 ناة بننجااز هو التحول من واق  معين إلى واق  آخر منشود ، خلال فترة زمنية معيالت يير

.وسيلة ما أو أكثر
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ير؟ما الداف  أو الفائدة من التغي

 من الثابت للمت يرالتحول.

 بتحسن الحال الراهنالأمل.

 حالة جديدة إنشاء.

 وسائل جديدةتجريب.

 القدرات و المهاراتاكتشاف.

 خبرات و مهارات جديدةاكتساب.

 الحال و الواق تطور.

 بالنفسالثقة.
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رشروط التغيي

تحديد الهدف.

وضوح الرؤية.

الإرادة القوية.

العمل الدؤوب.

 العقباتعلى تذليل القدرة.

 سامالجلبذل الضحيات الإستعداد.

 نتيجةلتقبل أي الإستعداد.
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رإرادة التغيي

 الت ييرالت يير هي المحور و العنصر الأهم في عناصر إرادة.

 نقصد بنرادة الت يير؟ ماذا

 واقاا  الإمكانااات البشاارية و الماديااة بكفاااءة و فعاليااة للتحااول مااناسااتخدام
صار معين إلى واق  أفضل بأقل ضرر ممكن علاى الأفاراد أو المجتما  وبأق

.وقت و أقل جهد
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يرعناصر التغي

الم ير.

 الت ييرأو وسائل أدوات.

الشيئ المت ير.
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يرسمات التغي

 ضروري و متجدد في حياة الناسأمر.

 النفسكامنة في رغبة.

حيلمستغير عند التنفيذ لكنه لكنه صعب تصوره، التفكير فيه و سهل.

 ديل و التجدياد كالتحسين و الإصلاح و التبا: مرتبط ب يره من المصطلحاتالت يير
.والتطوير
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ت مكونات التغيير الس

موضوم الت يير.

الم ير.

المؤيد.

المحايد.

المقاوم.

مقاومة المقاومة.
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ر مراحل عملية التغيي

تشخيص

تحليل 

تخطيط 

تنفيذ  

تقويم
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يير التخطيط للتغ

تحديد الأهداف.

 النشاطمجال تحديد.

 الدافعةالقوى تحديد.

 المعوقةالقوى تحديد.
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غييرسبعة أخطاء يق  فيها قادة الت

الت ييربضرورةالضعيفالإحساس.

الت ييريقودكفؤفريقوجودعدم.

 وضعهاوضوح الرؤيا والمشاركة في عدم.

 بهانقل الرؤيا للمتأثرين عدم.

جديدةالالرؤياتفترضالتيالعوائقإزالةعدم.

عةسرينجاحاتلإيجادالمنظمغيرالتخطيط.

سةالمؤسثقافةفيالت ييراتترسيخعدم.
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مهارات اتخاذ القرار وحل المشاكل
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لة تعريف المشك

 الاهدافعقبة امام تحقيق هي.

 لالمأموفجوة بين الوض  الراهن والوض  او.
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مفهوم اتخاذ القرار

وقف هي عملية اختيار من بين مجموعة من البدائل وصولا الى نتيجة معينة في م
ووقت معينين
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ر خطوات الاسلوب العلمي لاتخاذ القرا

تحديد المشكلة.

تحليل المشكلة.

 ةالممكنالبدائل تحديد.

 بالمناسالبديل اختيار.

 تهومتابعالقرار تنفيذ.

تقييم النتائج.
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معوقات اتخاذ القرار

 والمعلوماتالبيانات قصور.

الحسممالتردد وعد.

 القرارفي اتخاذ السرعة.

 لقراراالنفسية والشخصية لصان  الجوانب.

 القرارالمشاركة في اتخاذ عدم.
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رارنصائح لصن  الق

 بدقةهدفك ومشكلتك حدد.
  الكافيةالمعلومات اجم.
 بالمشكلةعلاقة الأطراف التي لها فرصة المشاركة لكل عطيصن  القرار افي.
 وبدائلعدة خيارات اطلب.
 فيهاالضعف والقوة نقاط بين البدائل وحدد وازن.
 الامثلبالاشتراك م  مجموعتك الخيار حدد.
 م  مجموعتك جمي  النتائج السلبية والايجابية على هذا القرارتصور.
اختر الوقت المناسب لإصدارة.
وضح مسوغات اتخاذه.
حدد المسئوليات في تنفيذه.
اعط الدعم المادي والمعنوي لإنجاحه.
تاب  تنفذه.
ض  اجراءات مكتوبة في حال عدم تنفيذه.
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ارتنبيهات عند اتخاذ القر

 مناسبةقرارك بناء على ردة فعل غير لايكن.
 رارالققرارا مجاملة فنن ذلك يخدم المصلحة، في حين ان عليك مسئولية لاتتخذ.
 ببالكلاول حل يخطر لاتلجأ.
 روفهظقرارا اتخذه غيرك فيى حالة لديك فقد تكون ظروفك مختلفة عن لاتطبق.
 القرارالاخرين في مجال اتخاذ تجارب الاستفادة من يمكنك.
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ارمزايا المشاركة في اتخاذ القر

 الاخرينمن اراء الاستفادة.

 موظفوالنوم من الثقة والترابط بين المدير تحقيق.

 وتحمسبرغبة التنفيذ.

 المطلوبالمهمة على الوجه اداء.

 القرارمهارات الاخرين في صياغة تنمية.
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التحفيزمهارات 
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زالتحفي

 ماهو أن تجعل الشخص متحمسا لأداء شيء التحفيز:

القدم؟لكرةمباراةلمشاهدةمتحمسالشخصيجعلالذيما

السوق؟لزيارةالنساءيحفزالذيما

اومعندهمماأفضللأداءمتحفزينمامؤسسةفيالعاملينيجعلالذيما
؟مُثبَطينأخرىظروففيالعامليننفسيجعلالذي
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بيطالتحفيز و التث

التثبيط التحفيز

يجعلك تخسر هذه الطاقات نيجعلك تحصل علي طاقات هائلة من العاملي

يجعل الموظف يؤدي ما عليه بدون

المحاولة لبذل جهد زائد
يجعل الموظف يفكر في حلول

العمل وهو كارهالموظف يؤدي الموظف يؤدي العمل وهو مستمت 
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بيطالتحفيز والتث

 المديرين يقولبعض:

 أجرهالموظف أن يؤدي عمله الذي هو مكلف به والذي يتقاضى عليه علي.

 أجرهالمدير عليه أن يقوم كذلك بعمله الذي يتقاضى عليه ولكن:

 عملهذلك أن يحفز الموظف علي بذل كل جهده وفكره في أداء ومن.

 الموظفيظن بعض المديرين أن العقاب ممكن أن يحفز قد.

 له أي عقبة يمكن للموظف أن يتجنب العقاب بدون أن يبذل كل فكره وجهده فعندما تقابلكن

.كالآلةفلن يحاول حلها أو أن يساعد مديره في حلها ولكن سيعمل 
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الأداء 

فيكماعيةّ،الداّففيالقدرةضربحاصلباعتبارهالأداءإلىالباحثينبعضوينظر

:التاليةالمعادلة

الدافعية×القدرة الأداء

ليعالقدرةيملكلاأو(صفر)معدومةالعمللأداءالفرددافعيةكانتاذا

.راً صفسيكونالأداءوبالتاليالعملانجازيتمفلن(صفر)العملأداء

داءالارف فيسيسهمالمت يرينمقدارفيزيادةأي.

رف وعليموظفيهاقدرةمستوىرف عليالمنظماتتركزأنيجبلذلك

.دافعيتهممستوى
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حاجات العاملين

 رفااة الأفااراد مدفوعااة بحاجااات أو رغبااات وبالتااالي لا بااد لنااا ماان تحديااد ومعساالوكيات

.سلوكياتهماحتياجات الأفراد اذا ما أردنا فهم أسباب ودواف  

 تحديد الحاجات العامة للأفراد كما يلييمكن:

 ية لاشاابام الاحتياجااات الجساادية والشااعور بااالأمن والحاجااات النفساا: الراتبب-

.جيدهذا يحتاج الي تصميم نظام أجور 

 لصاحي خاصة علي ضوء الت يرات التكنولوجية في القطاام ا: الوظيفيالأمن

.الوظيفيوما يشكله من تهديد للأمن 

 ه هاذا يحتااج عقاد بارامج للترفيا: للزمالة والقبول من مجموعة العمبلالحاجة

.الفريقوخلق روح 

ومعنوياالجيد ومكافاته ماديا :الاعتراف بالأداء.
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حاجات العاملين

 والاحتراميكون العمل ذا قيمة ويحظى بالقبول أن.

 والترقيللتقدم الفرصة.

 وآمنةالعمل مريحة ظروف.

 وتطلعاتهه كفؤة وعادلة وذات مصداقية تقوم بتلبية احتياجاته وتحقيق أهدافقيادة.

 المهام والأوامر من الر ساء بحيث تكونمعقولية:

 للتنفيذمتطلبات العمل، مقبولة وقابلة من.

 للمؤسسةالجيدة السمعة.
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ينتحفيز العامل

ملينالعالتحفيزالمتب الأسلوبفيدورتلعبالتيالعواملمنالعديديوجد:

العملطبيعةالمهني،التقدممرحلةالموظف،بهيقومالذيالدور.

الحفزمليةعتعزيزوبالتاليالموظفينحاجاتتحديدغرضتخدمالحفزتقويمعملية.

نظرياتالمنالعديدبلورةعليالنفسعلماءمنالعديدبهاقامالتيالأبحاثساعدت

.العاملينعندالحفزتقويممجالفيالمفيدة
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ةدبلوم الإدارة المتقدمة والقياد
المحاضرة الثانية
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ر عن العلاقة القيادة هي عملية تتميز بفعالية مستمرة وتعبر عن علاقة شخص بآخر، كما تعب
اد تأثيراً بين الرئيس والمرؤوس، وبهذه العملية يمكن للرئيس أن يؤثر على سلوك الأفر

رارات مباشراً، كما أنه يمكن بواسطتها أن يقدم المرؤوس المعلومات الضرورية اللازمة لق
ظروف المنشأة ، وتعود ديناميكية القيادة بشكل عام إلى الاستمرارية في ت يير(القائد)المدير

ر التي تدعو إلى ت ير متواصل في خططها وسياساتها من ناحية، وإلى طبيعة العنص
جعل الإنساني المت ير باستمرار من حيث سلوك الفرد ومشاعره وأحاسيسه الأمر الذي ي

 ً التعديل المستمر في علاقاته م  رؤسائه وزملائه أمراً حتميا
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القـــــــــــــــيادة

مفهوم القيادة: اولا.

أنماط وأساليب القيادة: ثانيا.

نظريات القيادة: ثالثا.

أبعاد ومهارات القيادة: رابعا.

محددات فاعلية القيادة: خامسا.
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اولا

مفهوم القيادة
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القيادةمفهوم : أولاا 

عال، لو نظرنا تعتبر القيادة أحدى وسائل التوجيه و الحفز والدف  عن طريق الاتصال الف
يتطلب إلى الوظيفة الأولى والثانية للإدارة لوجدناهما التخطيط والتنظيم أي أن الأمر

فراد، حيث وجود خطة وتنظيم ملائم ولكي تبدأ عملية التنفيذ لا بد من وجود قيادات للأ
ا، يجب أن يعرف الأفراد ما هو المطلوب منهم، والأدوات المطلوبة للإنجاز وتوفيره

.  ويأتي بعد ذلك دور الحافز والدافعية لإنجاز المهام المخصصة للأفراد
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ويمكن تعريف القيادة بأنها 

"وتوجيههمالأشخاصمنمجموعهأوشخصفيالتأثيرعلىالفردقدرة
فيالكفاءةمندرجةبأعلىالعملعلىوحفزهمتعاونهمكسبأجلمنوإرشادهم

".الموضوعةالأهدافتحقيقسبيل

وحفزهمالمرؤوسينتفهمعلىالقدرةتنميةمجالفيتعملالقيادةبأننرىولذلك
بأقصىواستخدامهاطاقاتهموتوجيهإليهمالموكلةبالأعمالالقيامفيالتعاونعلى

.الإنتاجيةالكفاءةمنممكنهدرجة
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د يؤثر على ويمكن القول إن تأثير العمل القيادي يسير في اتجاهين متضادين، فالقائ
هم، حيث إن ما أتباعه ويتأثر بهم وبالتالي يؤدى إلى تعديل سلوك الطرفين وتصرفات

رسمية، وبذلك يقوم به القائد يعمل على تفسير الخطط والسياسات التي تضعها الإدارة ال
القيادة هي نوم يصبح مثالاً يقتدي به المرؤوسون في سلوكهم واتجاهاتهم، وبالتالي فنن

از ما من القدرة أو المهارة في التأثير على المرؤوسين حيث يرغبون في أداء أو أنج
.يحدده القائد من أعمال
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الفرق بين مفهوم القيادة والرئاسة

ماعة القائد القيادة ذلك الدور العفوي التلقائي الناب  من الجماعة ذاتها، حيث تختار الج
فأ منه، لتفوقه عليها، وحتى يحقق مطالبها وهى قادرة على خلعه حينما تجد من هو أك
الباً هي من هنا يتضح أن القيادة عملية تسمح بالتنافس داخل الجماعة التي تكون غ

.  صاحبة الأهداف التي تسعى لتحقيقها القيادة
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النظام هنا هو الرئاسة فهي وليدة نظام قائم بذاته ولا تنبعث تلقائيا كما هو في القيادة، وأما 

تكون الذي يحدد من هو المدير أو الرئيس ولا يمكن خلعة إلا بسلطة أعلى منه نظامياً، و

الأهداف في ال الب هي أهداف المنظمة وليست أهداف الجماعة، ولا يمكن للقائد أن 

خداما سلطوياً يستخدم مركزه لتحقيق أغراض شخصية، بينما يستخدم الرئيس مركزه است

في بعض الأحيان، وهو أكثر بعداً عن مرؤوسيه على عكس القائد تماماً 
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الجوهريةقالفروأساسعلىوالرئاسةالقيادةبينالتمييزيمكنناالتعريفينهذينومن

:التالية

أوبأهميةالجماعةاعترافطريقعنلامحدد،قائمنظامبفعلتكونالرئاسة

.بهالتلقائيواعترافهاعليهاالقائدفضل

ركةمشتغايةتحقيقأجلمنيعملونبأنهمالرئاسةظلفيالجماعةتحسلا

.موحدهدفوراءالسعيأوبينهمفيم

ظمة،المنمصالحأومصالحهحدودفيالرئيسيحققهللجماعةالمشتركالهدف

.المشتركالهدفذلكترسمالتيهيفننهاالقائديسيرهاالتيالجماعةأما

لكتتضيقبينماالأحيان،أغلبفيوجماعتهالرئيسبينواسعةهوةوجود

.والجماعةالقائدبينالفجوة

نفسهاعةالجمامنفيستمدهاالقائدقوةأماواللوائح،النظاممننابعةالرئيسقوة

.القوةبتلكلاعترافهم
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ا ؟ أم العكس صحيهل  ا يجعلك قائد ناجح أيضا ؟ح كونك مديراا ناجحا

ئداً ناجحاً، والإجابة على هذا السؤال ليس بالضرورة أن تكون مديراً وفى نفس الوقت قا
لأن القيادة هي إحدى وظائف المدير، وأن المرؤوسين ينظرون إلى مديرهم كمصدر

ف للقيادة، فعلم الإدارة يفترض أن رئيس القسم أو مدير الإدارة يقوم بعدة وظائ
ف قد نجد كالتخطيط والتنظيم والرقابة وأيضا قيادة وتوجيه المرؤوسين، إلا أنه للأس

ت أحد المديرين غير قادر على الاضطلام بدوره القيادي، وذلك لافتقاده للمقوما
ليته في الخ الأمر الذي يحد من فاع...الشخصية والسلوكية مثل الخبرة وقوة الشخصية

.التأثير على مرؤوسيه
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يرالمدبينالنزاعاتوكثرةالمديرينمنكثيرفشلإلىالعمليالواق ويشير
أوامرهتنفيذوعدمبهاقتناعهموعدملمديرهمالمرؤوسينإذعانوعدمومرؤوسيه،

.قياديسلوكأوصفاتبأييتسموالامديرينوجودإمكانيةعلىأمثلههيوتعليماته

لهوليخإداريمركزفيكانإذافالقائدناجحا،مديرايكونلاأويكونفقدالقائدأما
ذلكلاللازمةوالصلاحيةالسلطةويعطيهالمرؤوسينمنعددعلىوالإشرافالسلطة

.المثاليالوض هووهذاوالمدير،القائدصفتيبينإذاً يجم أنيمكنفننه
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ثانيا

أنماط وأسالي  القيادة
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إلىماتبالمنظاليوميةحياتنافينشاهدهاالتيالقيادةأساليبتصنيفيمكن:

الأوتوقراطيالنمط.

الأبويالنمط.

(التدعيمي)الإنسانيالنمط.

الاكاديميالنمط.

(الكاملةالحريةإعطاء)الفوضويالأسلوب.
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الأوتوقراطيالنمط 

علىعلنه يعبر هذا النمط عن قائد متسلط جداً حيث يقوم باتخاذ القرار بنفسه ثم ي
يه أثناء تأدية لكي يقوموا بالتنفيذ، كما يفرض رقابة لصيقة على مرؤوسالمرؤوسين 

.  عملهم، ولا يترك لهم حرية التصرف في الطريقة التي يؤدون بها العمل
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لعه وكانوا وقد تم تطبيق هذا النمط في عهد الثورة الصناعية حيث كان ينظر إلى العمال كس

لى أنه غير مدربين وغير مهرة، وقد ركزت النظريات الكلاسيكية أو التقليدية للإدارة ع

تم الرقابة بدقة ينب ي إنجاز العمل المحدد وفقا للطريقة أو الأسلوب الذي سبق تحديده، لذلك ت

بة من خلال للتحقق من أن المرؤوس يؤدى العمل وفقاً للطريقة المفروضة، حيث تتم الرقا

، وإذا ما السلطة، فهذا النمط القيادي لا يثق في المرؤوسين لإنجاز العمل اليومي بالكامل

.تركوا هكذا سيضيعون وقت العمل في أعمال غير مثمرة
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الأبويالنمط 

سلوب رد الفعل تجاه النقابات بعد الحرب العالمية الأولى، طبقت الإدارة الأنتيجة 

وتحسين الأبوي أو الاتجاه التسامحى في التعامل م  الأفراد واتجهت لدف  أجور أفضل

ب هو ظروف العمل وصممت مختلف البرامج لتنمية فئة العمال، ويعتبر هذا الأسلو

.  قراطيالأفضل للتعامل م  الأفراد من استخدام مدخل القوة كما يتم في المدخل الأوتو
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ة لهذه ويسمى هذا المدخل بالطراز الأبوي، حيث تعتبر الأعراف والتقاليد عناصر مهم
نظيم المنشأة الفلسفة، حيث يتم المحافظة على الروتين، ويعتمد الأفراد لحد كبير على ت

ا للعامل لتحقيق الاستقرار والإشبام المادي،  ويعتقد المدير الأبوي أن السعادة والرض
.ناف تنب  من إحساسه بأنه فرد منتج وعضو 
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(التدعيمي)النمط الإنساني 

ارات، هذا النمط على إعطاء مزيد من الحرية في التصرف والمشاركة في اتخاذ القريعتمد 

طوي القيادة كما يقوم أسلوب القيادة التدعيمية أو المعاونة على مبدأ العلاقات المدعمة حيث تن

لمواقف وغيرها من العمليات التنظيمية على درجة كبيرة من المخاطر في كل التفاعلات وا

قيمه والاتصالات التي تتم بالمنظمة، لذا فنن كل فرد يتصرف على ضوء توقعاته و

.وتصوراته وممارساته السابقة، وانطلاقا من إيمانه بأهمية العنصر البشرى
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هماأساسيينشرطينعلىينطويالقولوهذا:

الاعتبارموض للأشياءوإدراكهالفردإحساسعلىيتوقفأنه.

ركاتومدسابقةخبرةلديةتكونأنالمدخلبهذاوالأخذالتدعيميتملكي
مةوقيبأهميةمشاعرهعلىالحفاظالأقلعلىأوالمشاركاتأسلوبحول

.البشرىالعنصر
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الاكاديميالنمط 

بارة اتجاه متزايد نحو استخدام أسلوب إداري متطور يسمى بأسلوب الزمالة، وهو عيوجد 
ال عن امتداد لأسلوب التدعيم أو المشاركة، ويصلح هذا الأسلوب بصفة خاصة في مج

يين حيث البحوث والمتخصصين في هذا المجال، كالعلماء والمحامين والمهندسين والاستشار
سود يرون أنفسهم من خلال الأدوار التي يقومون بها في مجال التخصص المهني، حيث ي

.العملالجو الاكاديمي للبحث، فهم يفضلون درجة عالية من الاستقلال والحرية في مجال
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ن على ضوء هذا النمط يقوم القائد باقتراح القرار ثم يناقشه م  مرؤوسيه، ويكووفى 

حرية استعداد لت يره إذا تطلب الأمر ذلك، كما أنه يترك لمرؤوسيه قدراً معقولاً من

هم للعمل التصرف في أداء عملهم  ولكنه يقوم بنعطائهم بعض التوجيهات أثناء ممارسات

.إذا لزم الأمر
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(إعطاء الحرية الكاملة)الأسلوب الفوضوي 

طة، ولا لهذا الأسلوب يعطى للمرؤوسين الحرية المطلقة في تحديد المهام والأنشوفقا 

ذا القائد يتدخل القائد الرسمي المعين في ذلك، ويندر عملياً استخدام هذا الأسلوب، وه

يفوض سلطاته للمرؤوسين لدرجة أن عملية اتخاذ القرار تكون في متناول يد

.المرؤوسين، لأنه يترك لهم حرية التصرف في أداء عملهم ولا يتدخل إلا نادراً 
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ثالثا 

نظريات القـــيادة
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القيادةنظريات :ثالثا

 الموروثةنظرية القيادة.

 المكتسبةالقيادة نظرية.

 (بالعملالاهتمام )نظرية القيادة العلمية.

 الإنسانيةالقيادة نظرية.

 الهدف(الطريقة نظرية.(
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الموروثةنظرية القيادة 

ة أصحاب هذه النظرية بأن سلوك الفرد محدد بصفات وسمات موروثة، فالقدريري 
هناك نسبة القيادية ما هي إلا صفة توجد في الفرد منذ ولادته نتيجة عوامل وراثية معينة ف

باعاً من الناس يولدون ليكونوا قادة، وأن هناك نسبة من الأشخاص يولدون ليكونوا أت
كالجنس فالقدرة القيادية في رأيهم هي صفة موروثة تخلق م  الفرد ك يرها من صفات

.والابتكار واللون
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المكتسبةنظرية القيادة 

قائد الناجح هو نظرية القيادة المكتسبة على أساس خبرة القائد وتمرسه في الحياة فالتقوم 
ادها وقد توجه الذي يكتسب الصفات القيادية نتيجة لعمله في الجماعة، وممارسته قيادة أفر

ن اهتمام علماء النفس والاجتمام إلى دراسة المجموعات الإنسانية وأهميتها في تكوي
جة شخصية القائد الناجح، ونادوا بوجوب توفر المهارات القيادية الضرورية لمعال

مرس في المشاكل الإنسانية تبعاً للمواقف والظروف المختلفة، فالقائد الكفء الذي ت
:الأعمال القيادية تتوفر فيه المهارات التالية
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 عمل فيهاعلى الاختيار من بين العوامل المختلفة بما يتناسب والظروف التي يالقدرة.

 على تحديد الأهداف التي يجب أن يعمل مرؤوسيه على إنجازهاالقدرة.

 ارب فاي على تفسير أهداف وسياسات المنظمة لمرؤوسيه حتى لا يكون هناك تضاالقدرة

.المصالح بينهم

 علااى إغاالاق الهااوة بااين أهااداف المشااروم وأهااداف العاماال الشخصااي، وأن يشااعر القاادرة

.العامل بأنه يعمل من أجل هدف يستحق الاهتمام

 ة المناساابة، علااى الت ياار والتكيااف ماا  ت يياار الموقااف واسااتعمال الأساااليب القياديااالقاادرة

.  وبمعنى آخر أن يتصف القائد بالمرونة والقدرة على التكيف حسب الظروف
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(بالعملالاهتمام )القيادة العلمية نظرية 

 تلكلتهاحمالتيالأفكارومن(تايلور)روجهاالتيالعلميةالحركةمنالقيادةهذهتنب

يمكنهعملتجاهالإنسانسلوكأنتفترضوالتيوسلوكه،الإنسانطبيعةعنالحركة

:يليكماوصفه

 لم يكن العمل مكروه فهو وظيفة شاقة وضرورية من أجل البقاءإن.

 العادي ب ريزته يكره العمل ويتجنبه إذا أمكنالإنسان.

 ل، كراهية الإنسان للعمال فانن معظام النااس يجاب أن يرغماوا علاى العمابسبب

قياق وأن يراقبوا ويوجهوا ويعااقبوا مان أجال حاثهم لباذل الجهاود الضارورية لتح

.أهداف المنظمة 

 بيعتاه الإنساان العاادي أن يقااد ويحااول دائماا تجناب المسائولية، وهاو بطيفضل

.غير طموح ولا يسعى للعمل إلا من أجل الأمان فقط
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الإنسانيةنظرية القيادة 

ن التركيز هذه الطريقة القيادية على أهمية مساهمة الفرد وتنمية قواه الكامنة بدلاً متؤكد 

اد على المنظمة في هيكلها التنظيمي وطرق عملها، حيث تقوم الإدارة بحفز الأفر

ظرية أن وتشجيعهم وتدريبهم للوصول بهم إلى أقصى امكاناتهم الكامنة، وتؤكد هذه الن

إشباعها الإنسان يسعى إلى إشبام حاجاته السيكولوجية الأساسية التي يمكن أن يتم

الانتماء ضمن الإطار العام للمنظمة، فالإنسان يحتاج إلى اعتراف الآخرين وتقديرهم، و

.إلى الجماعة والفرصة لتنمية قدراته
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)الهدف (الطريقةنظرية 

واسطة لهذه النظرية فنن عمل القائد يتكون من توضيح المهمة التي يجب إنجازها بوطبقا 

وزيادة المرؤوسين، ثم إزالة العوائق والعراقيل التي تعترض طريق الوصول إلى الهدف

ولذلك ،على الرضا الشخصي( العنصر البشري)الفرص أمام المرؤوسين لحصول الفرد 

حاجة هؤلاء فنن فاعلية السلوك القيادي تعتمد على رغبة القائد في مساعدة مرؤوسيه، وعلى

لمرؤوسين المرؤوسين للحصول على تلك المساعدة، وهذا يعتبر مصدراً للرضا الشخصي ل

ن غموض في المستقبل، لأنهم يرحبون بالتوجيه والإرشاد الذي يزيل حيرتهم ويخفض م

نشود، المشاكل التي تواجههم، وفي توضيح العلاقة بين الأسلوب المستخدم والهدف الم

.  وبشرط أن يكون الهدف أو المهمة واضحة لكل من القائد والمرؤوس
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انية وحدها، وفى الحقيقة أنه يندر وجود منظمة تطبق القيادة العلمية وحدها أو القيادة الإنس

ح في الشكل ومن المستحسن أن ينظر إلى القيادة كسلسلة من النشاطات القيادية كما يتض

أوس  معانيها فعلى أحد أطراف السلسلة نرى أن المدير القائد يعتمد على سلطاته ب،التالي

طلوب، وان اهتمامه يتركز في إصدار الأوامر واتخاذ الإجراءات الكفيلة بننجاز العمل الم

ؤوسين، وأما على الطرف الآخر للسلسلة فنجد أن القيادة توجه اهتماماً كبيراً إلى المر

. وذلك بتنمية قدراتهم ومنحهم حرية نسبية واسعة ضمن حدود معينه
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استخدام المسئول للسلطة

حرية المر وس

(بالعملالاهتمام )القيادة 

المدير

(انالاهتمام بالإنس) القيادة 

المدير

المسؤول 

يسمح 

للمر وسين 

بالعمل ضمن 

حدود معينة

المسؤول 

يض  حدود 

ويطل  من 

الجماعة 

اتخاذ 

القرارات

المسؤول 

يعرض 

المشاكل 

ويأخذ 

م الاقتراحات ث

يتخذ القرار

المسؤول 

يعرض 

القرارات 

المؤقتة 

ييرالقابلة للتغ

المسؤول 

يعرض 

الأفكار 

للنقاش

المسؤول 

يتخذ القرار 

ه ويحاول بيع

للمر وسين

المسؤول 

يتخذ 

القرارات 

ويعلنها

يسلسلة في السلوك الإنسان
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ا  رابعا

ومهارات القيادةأبعاد 
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القيادةأبعاد 

ل من إن القيادة لا تتخذ شكلاً واحداً أو خطاً جامداً في كل المواقف والأوقات، ب
مرونة الخطورة أن يكون القائد على نمط واحد لا ي يره ولا يأخذ في اعتباره عامل ال

يسية متداخلة التي تتطلبها الظروف، لذلك فنن عملية القيادة تتكون من ثلاثة أبعاد رئ
.  التاليكل واحد منها يؤثر في الآخر ويتأثر به ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل
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القــــائد

ينالتابعالموقف
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القائد

ت ذلك المدير أو المشرف أو رئيس جماعة العمل الذي يوجه الجماعة التي تعمل تحهو 
له شخصية -كننسان -قيادته، وتنظيم مجهوداتها نحو الهدف المطلوب، والقائد 

وخصائص تتركب منها هذه الشخصية، كما أن له دواف  وقيماً وأفكاراً واتجاهات
تي وطموحات وكذلك فان له خصائص مهنية تتعلق بالمؤهل والخبرات والإنجازات ال

.حققها، والأعمال التي مارسها والمهارات التي يجيزها
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التابعون

الجماعة التي يشرف عليها القائد ويدير مجهوداتها حتى يصل بها إلى الأهدافوهم 
بيئات المحددة، وهؤلاء التابعين مثل القائد يتكونون من خصائص شخصية معينة، ومن

ذا مختلفة بخلفيات متباينة، ولهم أيضا دوافعهم وطموحاتهم وقيمهم واتجاهاتهم، ه
يكنها الواحد بالإضافة إلى شبكة العلاقات التي ترتبط بينهم والعواطف والأحاسيس التي

.منهم للآخر
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الموقف
المنظمة أو أساسا من الظروف البيئية والتنظيمية والإنسانية والاقتصادية داخلويتكون 

. المحيطة بها

الموقف
خامات/ عمليات/ أهداف

/ علاقات/ أدوات/ 

ضغوط/ فرص/ متطلبات
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مهارات القيادة

أرب  مهارات، يستطي  القائد تفهم الأطراف الثلاثة لعملية القيادة فلابد أن يكتسبلكي 

كون من وذلك حتى يتوصل إلى أنسب الطرق التي تمكنه من النجاح في مهمته التي تت

شقين متداخلين يجعلانها مهمة صعبة، وهذان الشقان هما بلوغ أهداف العمل، ورف 

.أخرىورف  درجة رضاهم من ناحية ، الإنتاجية من ناحية، وتحقيق أهداف الأفراد 
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فنيةمهارة

مهارة

تنظيمية

فكريةمهارة

مهارة 

إنسانية

الهدف

رضا

العاملين

الإنتاجية

مهارات القيادة
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لعملهمتقناالقائديكونأنهي:الفنيةالمهارات ً يثحمنمرؤوسيهبأعمالملما
قادراً كذلكيكونوأنومتطلباتها،وتسلسلهاوعلاقتهاومراحلهاالأعمالهذهطبيعة
ً وتحليلهاالمعلوماتاستعمالعلى وكيفيةللعمل،المتاحةوالوسائلبالطرقوملما

.اللازمةبالكفاءةاست لالها

افهاأهدويفهممتكاملكنظامللمنظمةالقائدينظرأنمعناها:التنظيميةالمهارات
باتالواجوتوزي الأعمالوتنظيمالسلطةاستعمالويتقنوخططها،وسياستها
ودورتهلالعمسيرتحكمالتيوالإداريةالتنظيميةبالقواعدويلمالجهودوتنسيق

التأديبونظمواللوائح،والترقيةوالنقلوالتعيينالإختيارسياساتويفهموعلاقته،
.وغيرهاوالجزاءات
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ستنتاج،والاوالمقارنةوالتحليلالدراسةعلىالقدرةمنتتكون:الفكريةالمهارات
لدراسةستعدادوالاالت ييرفكرةلتقبلالفكريوالاستعدادالمرونةمنأيضاوتتكون

معهوالتكيفوتكييفهالسليمة،الوجهةوتوجيههومواجهة

م،وعلاقاتهودوافعهمالعاملينسلوكفهمعلىالقدرةوهى:الإنسانيةالمهارة
ؤوسيهمروفهمأولاً نفسهفهممنيتمكنحتىالسلوك،هذافيالمؤثرةوالعوامل

تعاونهملىعوالحصولللعملالتابعينتوجيهفيالفهمهذايست لوحتىثانياً،
علىالقدرةالإنسانيةالمهارةتتضمنكذلكحاجاتهم،إشبامفيومساعدتهم
فيوالرغبةالمقترحاتتلقىعلىوالقدرةالآخرينم والتفاهمالاتصالات،

.المشكلاتهذهأصحابم ومناقشتهاودراستهااستلامها
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خامسا

محددات فاعلية القيادة
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القيادةمحددات فاعلية 

يرات هناك نمط أو أسلوب قيادي هو الأفضل والأكثر فاعلية دائما، إذ أن هناك مت ليس 
ه، ومنها ما يتعلق موقفيه تؤثر على فاعلية القائد، ومن هذه المت يرات ما يتعلق بالقائد نفس

، ولكن هذه بالمرؤوس، والبعض يتعلق بالمواقف والبيئة التنظيمية والبيئة الخارجية
.الفعالقيادي المت يرات تتفاعل م  بعضها البعض باستمرار لتؤثر في اختيار النمط ال
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 اهتماماتاه لكال قائاد قدراتاه واتجاهاتاه ومعتقداتاه وميولاه و: تتعلق بالقائد نفسبهعوامل

ساين وتوقعاته وأهدافاه وطموحاتاه وفلسافته وقيماه، وماا إذا كاان ياؤمن بمشااركة المرؤو

ام الاخ، ومماا لا شاك فياه أن هاذه العوامال تجعال مان الساهل علاى القائاد إتبا...ويثق بهام 

.سلوك ونمط معين دون غيره

 يمهم كمااا يختلااف القااادة فااي قاا: تتعلببق بالجماعببة وأفرادهببا التببي يرأسببها القائببدعوامببل

قايمهم وميولهم واتجاهاتهم وإدراكهم، كذلك يتفاوت المرؤوسون في قدراتهم وخباراتهم و

لبحاث، ومادى وميلهم للاستقلالية والاستعداد لتحمل المسائولية واهتماامهم بالمشاكلة قياد ا

قياادي تفهمهم والتازامهم بأهاداف المنظماة وغيرهاا، وبطبيعاة الحاال يتفااوت الأسالوب ال

نجاد المناسب باختلاف هذه المت يرات من فرد إلى آخر ومن جماعة إلاى أخارى، فبينماا

ولا جماعه تتقبل أسالوب معاين وتنجاذب إلياه، نجاد أن جماعاة أخارى يمكان أن ترفضاه

.تنجذب إلية
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بوالأساليالمهاموضوحمدىبالموقفالمتعلقةالمت يراتأهممن:العملموقف

قدراتالومستوىالعمل،ونمطيةروتينيةومدىالعمل،وتعقدوصعوبةوالإجراءات

القائد،لىعيفرضهاالتيوالض وطالمعلوماتتوافرومدىيتطلبهاالتيوالمهارات

القياديوبالأسلاختيارعلىالقيودبعضتفرضفهيالمشكلةلطبيعةوبالنسبة

إذاومابالمشكلة،إطلامعلىالجماعةكانتإذامايراعىأنالمديروعلىالمناسب،

ف،بالموقالمتعلقةالمت يراتومنلحلها،اللازمةوالمهاراتالقدراتتملككانت

جالوالاستعالإلحاحومدىأولوياتهافيتتفاوتوالمشكلاتفالمهامالوقتعامل

.مشكلةلكلبةبالنسالوقتض طباختلافالفعالةالقيادةأساليبتختلفوبذلكلحلها
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فنننانةمعيخصائصفيتشتركالمختلفةالمنظماتكانتإذا:بالمنظمةتتعلقعوامل

ومعاييروعاداتقيممنتتضمنهبماالخاصةثقافتهامنظمةلكلأنذاتهالوقتفينلاحظ

مورالأمنكذلكالمدير،سلوكعلىالقيودبعضتمليجميعهاوهذهعام،ومناخوقواعد

والتوزي الجماعةأفرادوعددوحجمها،المنظمةموظفيعددإغفالهايمكنلاالتي

ظيميالتنالبناءوفاعليةللمنظمةوالخططالسياساتسريةومدىللمنظمة،الج رافي

.وغيرهاالمنظمةفيالمختلفةالجماعاتأهدافوتوافقالمنظمةفيوالعمليات

لأنهااهلهاتجالقائديستطي لا(المنظمةخارج)خارجيةبيئيةعواملهناك:بيئيةعوامل

تم المجفيالسائدةالثقافةالمت يراتهذهأهمومنسلوكه،علىالقيودبعضتملي

المقبولةاديةوالاقتصالسياسيةوالأوضامإليهاينتميالتيوالجماعاتالفرعيةوالثقافات

.المجتم يقدرهاالتي
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ةدبلوم الإدارة المتقدمة والقياد
المحاضرة الثالثة
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لاء المفاتيح الخمسة لخلق الو
العاملينلدى 
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وبعلى القلالاستحواذ :الأولالمفتاح 

واضحةرؤيةلديهتتكونعندماوذلك،الموظفطاقةتفجير:الأولىالاستراتيجية
.الشركةهدفعنومحددة

برامجنتكويخلالمنوذلك،العائلةاستقرارفيالمساهمة:الثانيةالاستراتيجية
ً إيجابيينعكسذلكفكلوغيرها،المساكنوتمليكاجتماعيةوأنشطةعائلية ولاءعلىا

.الموظف

قل لي فسوف )هي نسبة التذكر عند الاستماع  13%

ارني )عند الاستماع والرؤية % 75بينما تبلغ ( أنسى

عند الاستماع % 95ثم ترتفع لتصبح  ( ولعلي أتذكر

(أشركني فسوف افهم)والرؤية والممارسة 
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دماجوالانالتلاحم :الثانيالمفتاح 

يعارضأنالمقصودوليس،خوفبدونالموظفيتكلمأن ً شجي تالمقصودبلدائمايوافقأودائما
.لهداعيلاأحدهماأنيعنيدائمارئيسهيوافقالذيفالموظفجديدةأفكارإلىللتوصلالحوار

ويمكن،منهالاستفادةمنلابدالذيالنوموهوالإرضاءصعبالموظففهوالزاويةحجرأما
.كاملةبحريةمنهالمطلوبليؤديالكافيةالصلاحياتومنحه،الهدفبتوضيحذلكتحقيق

وانتهاجالمكشوفعلىالإدارةسياسةاتبامبسببالأخرىالأقسامفييدوربمادرايةعلىيكونأن
.للمعلوماتالحرالتبادلمبدأ

العملعلىالانكبابيكونأن ً ً وليسفيهحبا .العقوباتمنخوفا

روفظالموظفتفهموكذلك(إلخ..المرض-الامتحاناتفترات)الموظفيناحتياجاتالشركةتفهم
.(إلخ..أزمة-ميزانية)العمل

105



 التلاحم هوأسباب أهم:

 فإلى النبض الداخلي للشركة عن طريق الإص اء للموظالاستمام  :
أهم قائد ناجح أن 300أوضحت إحدى الدراسات التي أجريت على  

صفات النجاح هي حسن الاستمام 

 لالتساؤوطرح هذا المزدوج عن طريق تفعيل آراء الموظف الاتصال  :
ماذا لو كنت مكاني ؟؟
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كيةالشراكة والمل: الثالثالمفتاح 

؟؟المشاركةشعورنرف كيفولكنوالشركةالموظفبينالمشاركةشعوربتعزيز

بلفقطماديةليستالمشاركةلأنوالموظف،الإدارةبينالمعنويةالحواجزإسقاط:الأولىالاستراتيجية

ً نلاحظماوكثيراأيضا،معنويةهي تحقيقلىإويسعونموظفيهمعلىيتكبرونالذينالمدراءمنصنفا

تنتظرففكي،(التنفيذدقة-المراجعة-التخصص)مثلزائفةشعاراتتحتالهيبةكفرضوهميةأهداف

؟لوهميةاالحواجزمنسلسلةوتقيموطبقاتفئاتإلىتقسمهموهيالمخلصالعطاءموظفيهامنالشركة

.الولاءعدوبالطبقيةفالشعور

موظفينالدرايةزادتفكلما،المكشوفعلىالإدارةمبدأاتبامأيالأسرار،نشر:الثانيةالاستراتيجية

أساليبعنأذهانهمستتفتقبلالخسائر،تكبدأوالأرباحجنيفيبالمشاركةشعورهمزادالشركةبوض 

.نفسهالمالصاحببالعلىتخطرلابطرقوالوقتالمواهباستثمارلتعظيممبتكرة

الثالثةالاستراتيجية: ً الحزاميشتدنأيصحفلا(أعطيكأعطني)مبدأتطبيقأيوالضراءالسراءفيمعا

.السراءوقتنسيانهميتمثمالضراءوقتالموظفينعلى
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لمإذكاء نزعة التع: الراب المفتاح 

يأ،الآمنةالوظيفةوليسالوظيفيالأمنالموظفمنح:الأولىالاستراتيجية
العملهيمكنوبذلك،يتعلمهامهاراتمجموعةطريقعنلهالآمنالمستقبلبتوفير

لمااً نظرأخرىشركةفيالعمليمكنهبلوظيفتهإل اءحالفيأخرىأقسامفي
.مهاراتمنيمتلكه

لالكيوظيفيالالتدويرمبدأباتباموذلكالمستمر،التعليم:الثانيةالاستراتيجية
تطويرخلالمننفسهاتطويرمنالشركةتتمكنولكيالموظف،إلىالملليتسرب
.أفرادها
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علالتمكين وتحرير الف: الخامسالمفتاح 

الفعللتحريرالذهبيةالاستراتيجية.

عدملىعيكونبلالخطأعلىالعقابيكونلاأيللجمي ،الخطأحريةكفالةإنها
جريب،التحريةالموظفينتمنحالإدارةفننوبذلكالخطأ،تكراروعلىالمحاولة
.وولاءتفانيإلىالالتزاميتحولوعندها

التاليةالجملباستخداميكونالأفكارلقتلالمثلىالطرقإن:

مؤكداً ليسالنجاح.

غريبةالفكرة.

تنجحولمجربت.

ميزانيةيوجدلا.
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موظفيهملدىالفعلتحريرفييرغبونالذينللمدراءالمقترحات:

فيريؤثكيفوإنتاجيتهولاءهويرف نفسهيقودلافمنالقيادة،تعلم
اراتوالمهالعلمبينمزيجهيوالقيادة.يعطيهلاالشيءوفاقد؟؟الآخرين

ً فيكونأنفيمكنالسلوكأمامكتسبةأموروالمهاراتالعلموالسلوك، طريا
ً يكونأنويمكن .مكتسبا

التوقعاتافحص.

وبالإنصاتالمعلوماتبتقديماهتم.

المشاعررام.

الذاتيوالنموالإبدامتعقلا.

هاناقشبلالأخطاءعنتبحثفلاالإيجابية،بالطاقةمشعامصدراكن
اريةالإدللممارساتتسمحولابالتحديالشعورحفزوكذلكبخصوصية،

.بالبقاءالبالية
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ظاهرة الخوف بين الموظفين

 السلبية لهذه الظاهرةالآثار  :

 الولاءعدم.

 الثقةفقدان .

 عضويةأمراض  .

 نفسيةأمراض  .

 الجودةضعف.

 الأخطاءإخفاء.

انعدام الأفكار.
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 المؤسسةظهور الخوف في أسباب:

 الباب الم لقسياسة  .

 العدالةعدم.

 المديرسلوك  .

 لةالسلبي على طالب العداالرد  .

 الخطأالتربية  .

 المزاجيةالإدارة  .

 الاستقرارعدم.
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 للقضاء على ظاهرة الخوفالاستراتيجيات  :

 علاقات جديدة بناء.

 بوجود الخوف ووض  خطة للقضاء عليهالاعتراف  .

 السلوك والعلاقات وتوجيهها بما يخدم الأهداففحص .

 عن النقد وتشجيعهالبحث  .

 السلوكيات ال امضةتجنب  .

 ادلةكل الموضوعات بصدر رحب ورغبه صادقة وثقه متبمناقشة  .

 في اتخاذ القرارالمشاركة.

 أسباب التفكير السلبيمواجهة  .

 ثقة الأفراد في المؤسسةتدعيم  .

 التحدي في العملوجود.
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المزايا العشر التي تهم الموظف

 م  مدير كفءالعمل.

 التشجي  على اتخاذ القراراتتلقى  .

 النتائج النهائية للعملرؤية  .

 بعمل ممت التكليف.

 عند اقتراح فكرة لتطوير العملالإص اء.

 بما يحدث في الشركةالعلم  .

 المثمرةالاقتراحات للجهود تقدير  .

 المادية والمعنوية لأداء المهام بنتقانالمكافآت .

 التدريب لتطوير المهارات وتحسين الأداءفرص.

 العملالتحدي في وجود.
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يقياس مصادر الرضا الوظيف
الإنتاجية  .

 العملجودة  .

التعليم  .

 المبادرة والإبدامحق  .

الاحتراف .

التقدير  .

 الفريقروح.

 الاجتماعيالرضا .

 الذاتيالنمو  .

 الجيدةالبيئة  .
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رةعوائق الرضا الوظيفي العش

 الكفاءةالوظيفة أقل من أن:

 الوظيفةلت يير خطط.

 جديدةمهارات تعلم.

 العملمشروعا خارج وقت ابدأ.

 مسائيعن عمل ابحث.

 فيهعملك الحالي وابحث عن الفرص الكامنة طور.
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ىعلاللومبنلقاءأوالاجتماعيةالظروفأوبالتخصصمتعلقاذلككانسواءالماضيلوم
:الآخرين

السلبيةالنفسيةمنتخلص.

المستقبللت ييرخطط.

قصصهمواقرأالطموحينحاور.

نقصكعلىللت لبجديدةمهاراتتعلم.

العملض وطببسبأوالفساد،وانتشاروالجريمةالفقروجودبسببالاكتئابأيالسلبي،السقوط
:السلبيةللجوانبالإعلامنشربسببأووالمنافسة

الإيجابيالتفكيرفنونتعلم.

 حدوثهاقبلالسلبيةالأفكارامن.

المتشائمينعنابتعد.

مشاكلكعلىللت لبخطط.

واحدايوماولوإجازةخذالض وطزيادةعند.

117



الانش الأولاً مثوظيفتينفيالعملبسببوذلكوالعمل،البيتبينالتوازنخلل
بأعمالالانش الأوزوجةبدونالأسرةإدارةأومنـزلبناءمثلجانبيبأمر

:أخرىتطوعية

 ًوظف مساعدا.

 الوقتمهارات إدارة تعلم.

 وتوفيرهمهارة صرف المال تعلم.

 م  الرئيسالخلاف     .

 المتدنيالراتب.

 الأوراقخلط  .

 الروتينيالعمل  .

 الآخرينتسريح.

 السيئةالعلاقات  .
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ء المفاتيح الخمسة لخلق الولا
لدى العاملين تجاه الشركة

 القلوبعلى الاستحواذ.

التلاحم والاندماج.

الشراكة والملكية.

 التعلمنزعة إذكاء.

 لالفعوتحرير التمكين.
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التعامل م  الأزمات والطوارئ
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تعريف الأزمة

للانتقالمتوترةوحالةتحولنقطة.

لانتقالايعلنانفصامفيهايحدثمستقرةغيرلأوضامنتيجةمفاجئخللفهي
اوقيماولأهدافمتوق غيرأوخطرتهديدهياولأخرى،حالةمنالحتمي
اتخاذعمليةمنتحدوالتيالدولاوالمنظماتاوالأفرادممتلكاتاومعتقدات
.القرار
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ادارة الازمـــاتمعنى 

د من خلال التنبؤ بالأزمات واستشعار ورصفن السيطرة على الموقف الطار  
فاءة المت يرات الداخلية او الخارجية المولدة لها  وتعبئة الموارد المتاحة ورف  ك

.الى الحد الادنىوالتقليل من الخسائر وقدرة نظام صن  القرارات لمواجهتها 
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سمـــات الازمـــة
الاحداثتق حيثمفاجئوموقفوغامضاسري حدثمتوق غيرحدثفهي:المفاجأة

.القرارصان يفاجئنحوعلىللازمةالخالقة

احيانالوتصالاستقرارتهددهائلةبشريةاوماديةخسائرالىيؤديقدوالذي:التهديدجسامة
.المنظمةكيانعلىالقضاءالى

حالاتنمحالةوتخلقالنظام،عليهايقومالتيالرئيسيةالافتراضاتتهددفهي:ةمربكانها
الذيالامرالمعلوماتنقصظلفيوخاصةالمتاحةالبدائلفيالثقةوعدموالتوتر،القلق

.المخاطرةمنقدرعلىينطويقرارأيمنويجعلالقرار،اتخاذصعوبةمنيضاعف

الامرد،حاوربمامتسارمبشكلوتتصاعدتق فالأحداث:الازمةلمواجهةالمتاحالوقتضيق
منلابدثحيجيدا،واستيعابهالموقففيالسيطرةعلىالقدرةاحياناالازمة،اطرافيفقدالذي

.والض طبالضيقيتسموقتفيوسريعةحاسمةقراراتلاتخاذالجهودتركيز

يخلقممامصالحها،وتعارض:وتطورهاالازمةحدوثفيالمؤثرةوالقوىالاطرافتعدد
اوماديةاواداريةالصعوباتهذهوبعضوإدارتهالموقفعلىالسيطرةفيجمةصعوبات

.الخبيئيةاوسياسيةاوبشرية
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هالخصائص الادارية للازم

 جاوز تتمثل في مجموعة من الاجراءات الاستثنائية تت( ادارة خاصة)عملية انها
.الوصف الوظيفي المعتاد للمهام الادارية

 تتضمن استجابات استراتيجية لمواقف الازماتانها .

 ال تدار بواسطة مجموعة من القدرات الادارية المدربة تدريبا جيدا في مجانها
.مواجهتها

 تهدف الى التقليل من الخسائر الى الحد الادنىانها  .

 عملية ادارية تستخدم الاسلوب العلمي في اتخاذ القرارانها.
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ـهالفرق بين الازمة والكارثــ

الكارثـــة  الازمـــــة  عنصر المقارنة 

كامــــله تصاعديه المفاجأة

بشرية ومادية كبيره يهمعنوية وربما بشرية وماد الخسائر

طبيعية واحيانا انسانيه انسانية الاسباب

صعبة التنبؤ ممكنة التنبؤ التنبؤ بوقوعها

رثةيتفاوت الض ط تبعا لنوم الكا ض ط وتوتر كبير الضغط على متخذ القرار

ومعلنه....غالبا وبسريه... احيانا المعنويات والدعم

محلية وإقليمية ودوليه داخلية انظمة وتعليمات المواجهه
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اسباب الازمات

 اتالفهم  الناتج عن المعلومات المبتورة والتسرم في اتخاذ القرارسوء  .

 الادراك وضعف استيعاب المعلومات سوء.

 وة الطرف الاخر التقدير او التقييم بسبب الافراط في الثقة وسوء تقدير قسوء
.والاستخفاف به والتقليل من شأنه

 العشوائية او الادارة بدون اهدافالادارة.

 في التسلط والابتزاز واستعراض القوةالرغبة.

 والانهزاميةاليأس.

 الكاذبهالاشاعات.

 الاهداف والمصالحتعارض.
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مظاهــــر الشعور بالأزمــــات

 نبضة في الدقيقه150-72ض ط الدم وسرعة دقات القلب فترتف  من زيادة.
 سرعة التنفسزيادة.
 حدقة العيناتسام.
 افرازات ال دد العرقيه ازدياد.
 الفم بحيث يجد الانسان صعوبة في بل  ريقهجفاف.
 مستوى السكر في الدمارتفام.
 سرعة تجلط الدمازدياد.
 حركة الجهاز الهضمياضطراب.
 الشعر على الجلدانتصاب.
 وارتعاش العضلاتتوتر.
 نسبة الاملاح ونسبة التبول بسبب ت ير وظائف الكليهزيادة.
 نشاط ال دد التي تفرز هرمون الادرينالينارتفام.
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عوامل النجاح في إدارة الأزمة

 المتاحةعلى حشد وتعبئة الموارد القدرة.
  بأولخطط وقوائم للاتصالات أثناء الأزمة وتجديدها أول وض.
 والفاعليةاتصال يقيم بالكفاءة نظام.
 الازماتالدائم لمواجهة الاستعداد.
 ر نظم انذار مبكر تتسم بالكفاءة والدقة والقدرة على رصد علامات الخطتوافر

.القراروتفسيرها وتوصيل هذه الاشارات الى متخذي 
 فاعلية نظم الانذار المبكر وتقييم ادائها بشكل دوريقياس.
 ظمةالمنقاعدة شاملة ودقيقة من المعلومات والبيانات الخاصة بكافة انشطة انشاء.
 الوقتاهمية ادراك.
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خطــوات التعامـــل م  الأزمـــه

 ييلوهي كما , الأزمةلقد وض  الفكر الإداري الحديث عددا من الخطوات يمكن إتباعها عند حدوث:

 والأدواتوإمداده بأفضل الكوادر والتجهيزات :الأزماتتكوين فريق عمل لوقت.

والاستفادة من كل دقيقة في تخفيف أثر الأزمات:تخطيط الوقت أثناء الأزمات.

عمل وقت الأزمات مما يشعرهم بالحماس والحيوية والالتزام بال:الرف  من معنويات العاملين.

ول وآراء في المواقاف العصايبة وإشاعال روح الإبادام لادى العااملين لتقاديم حلا:الإبداع والتجديد

. غير مسبوقة

ب مان وقت الأزمات بتحديد المشكلة وإجراء المشورة ومن ثم اختيار الحل الأنسا:حل المشكلات

.الحلول المتاحة
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العمل الجماعي 
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قإدارة المشاري  وتعزيز روح الفري
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العمل الجماعي  الهدف من 

فرق العمل الجماعي روح التعاون في غرس .

 م  الخلافات داخل الفريقالتعامل  .

القراراتحلولاً للمشكلات التي تواجه الفريق، اتخاذابتكار  .

 ةالمختلفالتواصل م  شخصيات فريق العمل كيفية  .

 الفعالالجسد كأهم وسيلة للتواصل ل ة  .

 المنظمةالإرتقاء بجودة القرارات داخل كيفية  .
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فريق العمل الجماعي

المجالاتمختلفمنالأفرادمنمجموعة

يساندونويتواصلونخبراتولديهم

هبحريويتعاونونالبعض،بعضهم

.لتحقيقووضوحبصراحةويتحاورون

واحدهدف.
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داخلالموظفينمنعددمنالمنظمةداخلإنشاؤهايتمجماعاتهيالعملفرق

.ددةمحمهمةأوهدفلتحقيقوالخبراتالوظائفمختلفمنالتنظيميالهيكل

يعتبرولفريقاأعضاءبينالتكاملوالتفاعلوالتنسيقوالفعالالتواصلتتطلب

منكبيرقدرهناكأنكماالأهدافهذهتحقيقعنمسؤولينالفريقأعضاء

.عملالمشكلاتوحلالقراراتواتخاذالتوصياتوض فيللفريقالتمكين
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فريق العمل الجماعي 

ن تمكي  إتخاذ قرار   حل المشكلات   تواصل فعال   أهداف   أفراد 
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أهمية فريق العمل الجماعي 

مختلفةوخبراتواختصاصاتمهاراتتوفير.

الانتماءوزيادةالفردبسلوكالإرتقاء.

العملاءخدمةمفهوم"العملزملاءوتقبلتفهم."

المتاحةالمواردإست لالحسن.

المنظمةوحاجاتالفردحاجاتبينالمواءمة.

وفاعليةبكفاءةالمنظمةأهدافتحقيق.

القرارصناعةومنطقيةمنهجيةضمان.
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ملالعالعوامل التي تحدد نوع فريق 

الفترة الزمنية:

 ؟؟هل سيكون الفريق دائم أم مؤقت بمعني

نوم المهمة.

 الفريقالاستقلالية التي يتمت  بها درجة  .
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ملالعتكوين فريق شروط 

بقراروليسورغبتهماقتناعهموالعاملينرضاءمننابعاالفريقبناءيكونأن
.الإدارةمنمفروض

هناكيكونأن ً ً سببا .الفريقلتكوينقويا

تبادليةاعتماديةالفريقأعضاءبينالعلاقةتكونأن.

الفريقداخلأهميتهمفيالأعضاءيتساوىأن.

الآخرينأدواروأدوارهمالأعضاءيتفهمأن.

الفريقمهامإنجاحفيالأكيدةالرغبةالأفرادوالقائدلدييتوفرأن.

عليدرةوالقالتعاونفيوالرغبةالاحتراموالارتباطوالثقةمنمعقولحدتوافر
.النظروجهاتاختلافوتقبلالآخرينتحمل
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لعملالمنهجية الصحيحة لبناء فريق ا

 للفريقالحاجة تحديد.

 للفريققائد تعيين.

 ،والتوقعاتتوضيح المهمة.

تشكيل الفريق.

 والأهداففي صياغة الخطة المشاركة.

 الأداءخطوات العمل ووض  معايير تصميم.

  الأدوارالمهام وتحديد توزي.

 الفعاّلعلى الأداء المحافظة.
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قمقومات بناء الفري

:هناك ثلاثة عناصر تؤثر علي بناء الفريق وتحدد درجة فاعليته

الفنيالعنصر:

المتاحة،المعلوماتصعوبةمديانجازهاالمطلوبالمهمةنومبهويقصد
.لإنجازهااللازمةوالأجهزةوالأدواتلتحقيقهماالمختلفةالأساليب

 ألإنسانيالعنصر:

الفريقأعضاءوالقائدفييتمثلوهو.

 البيئيالعنصر:

الاجتماعيةوالبيئةالتنظيميةالبيئةفييتمثلوهو.
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قالفريقائد 

هو المسئول عن تحقيق التنسيق و التكامل و التفاعل بين أعضاء الفريق.

يكون بينه و بين الأعضاء قدر كبير من الثقة و الاحترام و التعاون.

 صول إليهامقتنعا بأهداف الفريق مخلصا في تحقيقها، جادا في قيادة الأعضاء للويكون.

 أن تتوفر فيه شخصية ناضجة، وخبرة عملية مناسبةيجب.

 القواعااد القائااد مستشااارا للفريااق، يقااوم بتسااهيل مهمااة الأعضاااء، وترساايخ القاايم ويعماال
.السلوكية، وتوجيه و تعليم الأعضاء، وتقديم النصح و المشورة
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الفريقأعضاء 

 النقاط السلوكية الآتية علي نجاح الفريقتؤثر:

ظمةللمنالأساسيالتنظيمفيومكانتهمومهنهممتهوخبراالأعضاءعدد.

للفريقوالولاءالانتماءودرجةبينهم،السائدةالقيم.

للتعاوناستعدادهمومديالجماعي،العملعليمتهقدر.

الاجتماعيةمتهوعلاقاالاتصالمهارات.

والاتجاهاتوالمشاعرالمعنويةالروح.

 إشباعهاومديالأفرادلديالمتنوعةالدواف.
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دةالمتقدمة والقيادبلوم الإدارة
المحاضرة الرابعة

1



كاريالابتوالإبداعي التفكير

2



عجائب الدماغ

تقريباعصبيةخليةمليارات10الدماغخلاياعدد.

الخلاياباقيإلىكهربائيةنبضاتتكونخليةكل.

الكهربائيةالنبضاتتصفيميكروسكوبيةفجوةعصبيتينخليتينكلبين.

الواحدةللخليةارتباطنقطةآلاف10عددهايصلرابطةشعيراتخلالالنبضاتتنتقل.

ناانللإالوعيومركزالتفكيرقاعدةللدماغالخارجيةالقشرةفيتقعالتيالارتباطنقاطتعد.

وظائفهالويخصصالإناانيطورهالكيـسبحانه-اللهتركهاالدماغفيوظيفياشاغرةأجزاءتوجد
.حياتهفياللازمة

ِِ والنهارِ لأيتٍ لأولى السَّمَوتِ إن في خلقِ ))  الذينَ *  ِلألبباوالأرْضِ واختلفِ اليلِ

والأرضِ ربَّنا ما خلقتَ تِ السَّموَ يذكرونَ اللهَ قيمًا وقعودًا وعلى جنوبهمْ ويتفكرون َفي خلقِ 

.191-190آل عمران،*(( فقِنا عذابَ النَّارِ سُبحَنكَ هذا بطلاً 
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عجائب الدماغ

 فضاء بالأمور الذوقية والجمالية والإيقاعية وإدراك الألوان وال:نالأيمالشق يختص
.(الفنيالشق )والحيز والحجوم، وقدرات التخيل والإبداع وأحلام اليقظة 

 التحليل بقدرات الكلام والقدرات العددية والربط بين الأمور و: الأيسرالشق يختص
.(العلميالشق )المنطقيوالتفكير 

أرقام-منطق

ابعتت-تحليل

تخيلات-أذواق

أحلام-ألوان

يقظة

الشق الأيمنالشق الأيسر

4



كير تقسيمات أنماط التف

5



ظرةالأزواج المتناالتقسيم على أساس 

لتقاربىاالتفكيريقابلهالتباعدىالتفكير.

الناقدالتفكيريقابلهالابتكارىالتفكير.

الاستنباطيرالتفكييقابلهالاستقرائيالتفكير.

 التخيلىالاكتشافى يقابله التفكيرالتفكير.
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ية التقسيم على أساس الموضوعية والمنهج

صورهومنالعلميغيرالتفكير:

الخرافيالتفكير.

ءوالخطاالمحاولةطريقهعنالتفكير.

الآخرينبعقولالتفكير.

صورهمنوالعلميالتفكير:

التفكيرالتأملى.

الاستدلاليالتفكير.

الابتكارىالتفكير.

الناقدالتفكير.
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ناقد التفكير ال

تعريفه:

دارإصمنهيتطلبموقففيللفردظاهرسلوكهو:الناقدالتفكير
ريتوافماضوءفيمعينموضوعتجاهعمليسلوكممارسهأوحكم
.وأدلهبياناتمن

ومعرفةالمشكلةتحديدعلىالفردقدرههو:الناقدالتفكير
وقفبالمةالمرتبطجالحجوتقديمالأسبابوتفايرالافتراضات

.المشكل
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قد مهارات التفكير النا

والرأىالحقيقةبينالتمييز.

مرتبطةالغيروبالموضوعالمرتبطةالمعلوماتبينالتمييز.

البياناتعنالبحثفيالدقة.

والبياناتالمعلوماتتقويمفيالدقة.

المعلوماتتنظيم.

والادلةوالمعلوماتالبياناتكفايةبيان.

التفاير.

الاستدلال.
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(داعىالاب)الابتكارالتفكير 

منهانذكرالابتكارىللتفكيرعدهتعريفاتتوجد:تعريفه:

الةوالأصوالمرونةالطلاقةمنممكنقدراكبرإنتاجعلىالفردقدره
.مشكلهأومثيرلموقفكاستجابة

ودةموجعناصرهاكانتلوحتىجديدةأشياءإنتاجعلىالفردقدره
الأصالةفبدونأصيلةتكونأنيجبالجديدةوالأشياءقبلمن

.ابتكاريوجدلاوالحداثة

منتجيفتغيربأحداثوجديد،فريدمنتجبتوليدالخاصةالعمليةهو
.بهاخاصةمهاراتلهاعقليةعمليةوهىقديم،
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رالابتكا

جودة يعنى إنتاج أشياء جديدة حتى و إن كانت العناصر المكونة لهذه الأشياء مو
بدون من قبل والإنتاج الجديد سواء كان ماديا أو فكريا يجب أن يكون أصيلا ف

.  الأصالة لا وجود للابتكار
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الاختراع

يدجدإدماجأوالأفكارمنجديدمركبإنتاجانهحيثالابتكارجوانباحديعتبر
.معينهغايةإلىالوصولاجلمنلوسائل

دةموجوأفكارأوأشياءعلىيطلقالذيالاكتشافعكسالمعنىبهذاوالاختراع
كوريمارىواكتشافأمريكالقارةكولومبسكاكتشافمعروفهغيرولكنها
.فقطاكتشفاولكنهماموجودوالراديومموجودةأمريكافقارة,للراديوم
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؟رىالابتكاهل يمكن تعلم التفكير 

لى تعلمه وتنميته ولدينا القدرة عالابتكارىنعم فنحن لدينا القدرة الأساسية للتفكير 
الخبرات والوصول لإتقانه من خلال التدريب على عادات العقل المنتج، التي تدمج
ابقة وذلك الاابقة والمعلومات الحالية في تصورات تتخطى عاداتنا وخبراتنا الا
غريبة، كما بالاستخدام المرن للأفكار ووضع الأفكار في علاقات قد تبدو بعيدة أو

.  على الفكر الاحتمالي للحلولالابتكارىيعتمد التفكير 
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لابتكارى االعوامل التي تسير تعلم التفكير 

الأسريةبالبيئةالمتعلقةالعوامل:

مثلللأبناءالأسريةالرعاية:

الأسرىالتوافق.

والمدرسةبالمنزلللأبناءالأسريةالمتابعة.

الدراسيةبالمناهجالمتعلقةالعوامل:

التفكيرإثارةعلىالمناهجمحتوىيشجعأنيجب.

بالمرونةالدراسيةالمناهجتتامأن.

الابداعىالتفكيربمهاراتتهتمتقويمأساليباستخدام.

رالتفكيمهاراتلممارسةتمريناتعلىالدراسيةالمناهجاحتواء.
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بالمجتمعالمتعلقةالعوامل:

والمتعلمينوالعلماءللعلمالمجتمعتقدير.

وعقلتهالمتعلملذاتيةالمجتمعاحترام.

مثلكارىالابتوالتفكيرالأفرادبتعلمالمجتمعيةالمؤسااتاهتمام:

الإعلاموسائل.

العبادةدور.

الخ........الشبابومراكزالأندية.
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كارىالعوامل التي تعوق التفكير الابت

الأسريةبالبيئةالمتعلقةالعوامل:

الأبناءلمواهبالأسرةتقديرعدم.

ضعيفةبالمدرسةالأسرةعلاقة.

بالتفكيرالوالديناهتمامعدم.

(الأسرىالتفكك)الأسرىالتوافقضعف.

الأبناءتعليمفيخاطئةتربويةطرقاالأسرةإتباع.

المدرسيةبالمناهجالمتعلقةالعوامل:

المعلوماتعلىوتركيزهاالمدرسيةالمناهججمود.

الدراسيةالمناهجفيوالتكرارالزائدالحشو.

فقطالامتحانفيالنجاحعلىالمتعلمحرص.

ومواهبهمالمتعلمينوميولحاجاتمراعاةعدم.
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بالمجتمعالمتعلقةالعوامل:

الموهوبينلرعايةاللازمةالامكاناتتوافرعدم.

للمبدعينالفئاتبعضتقديرعدم.

المخالفةالآراءاحترامعدم.

المحيطوالمجتمعالمدرسةبينالعلاقةضعف.
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ذكاء ؟ما العلاقة بين التفكير الابتكارى وال

بينهماالعلاقةضعفوجودأثبتتالدراساتبعض.

ينهمابالعلاقةوأنوالذكاءالابتكاربينعلاقةوجودأثبتتالدراساتمعظم
منليعملالذكاءمنمتوسطاقدرايتطلبالابتكارأنبمعنىمنحنيةعلاقة
بالذكاءاوصفوالعظامالمبتكرينمنفكثيرالذكاءارتفاعيشترطولاخلاله

.المتوسطفوقأوالمتوسط

19



 ارقرنشاط عقلى من أجل الوصول الى حل مشكلة أو اتخاذ اى

 للابداعالمرحلة الرئيسية هو

التفكير
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التفكير الابداعى

الأسلوب الذي ياتخدمه الفرد في إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار 

، (الطلاقة الفكرية)حول المشكلة التي يتعرض لها 

وعدم التكرار ( المرونة)وتتصف هذه الأفكار بالتنوع والاختلاف 

.(الأصالة)أو الشيوع 
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وهو عملية ذات مراحل, المنظمةقدرة عقلية تظهر على ماتوى الفرد أو الجماعة أو 

الأصالة متعددة ينتج عنها فكر أو عمل جديد يتميز بأكبر قدر من الطلاقة والمرونة و

لى التركيز كما يتميز بالقدرة ع, والحااسية للمشكلات والاحتفاظ بالاتجاه ومواصلته

وعلاقات  والقدرة على تكوين ترابطات واكتشافات, الاهتماملفترات طويلة في مجال 

وهذه القدرة يمكن تنميتها وتطويرها حاب قدرات وإمكانات الأفراد . جديدة

.  والجماعات والمنظمات

تعريف الإبداع
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(سكامبر)الأفكارأدوات توليد 

Sاستبدل1. ubstitute

Cادمج2. ombine

Aكَيف3ّ. dapt

Mكبرّ أو صغرّ                            4. agnify/ Minify

Pأي استخدامات أخرى            5. ut to other uses

Eإحذف6. liminate

Rاعكس7. everse
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ةالإبداعيطرق توليد الأفكار أهم 

التفكير بالمقلوب:

حتىبته،ثاتبدوالتىالحقائقبعضقلبأوحياتك،فيتراهماإقلبأي
هتعكاعندماالمدرسة،إلىيذهبونالطلاب:مثالجديدة،بفكرةتأتي
الدراسةخلالمنحدثماوهذاالطلاب،إلىتأتيالمدرسة:تقول

.وغيرهاوالمراسلةبالإنترنت

بالدمجالتفكير:

جديدةإبداعيةأفكارعلىللحصولأكثرأوعنصريندمجأي.

الفكرةهذهتطبيقوتمبرمائية،مركبة=قارب+سيارة:مثال.
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التفكير بالحذف:

 احذف جزء أو خطوة واحدة من جهاز أو نظام إداري، فقد تكتشف أن  هذا

.الجزء لا فائدة له

التفكير بالأحلام:

و تخيل أننا تخيل أنك أصبحت مديراً لوزارة التعليم مثلاً، ما الذي ستفعله؟ أ

؟نعيش تحت الماء، كيف ستكون حياتنا

التفكير بالتنقل:

معقولةأي تحويل ونقل فكرة تبدو غير صحيحة أو معقولة إلى فكر جديدة و.
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العشوائيةبالمثيراتالتفكير:

مشياأوقبل،منتزرهالملبلادسافرأوالأطفال،للعبمحلبزيارةقم

لموقملاحظاتدفترمعكتحملأنتناىولاقبل،منتراهلممكانفي

.ذهنكعلىتخطرخاطرةأوفكرةأيتاجللكي

بالبدائلالتفكير:

ملهابعدائمانقومأشياءلعملبدائلإيجادمحاولةفىالفكرةوتتلخص

.محددهبطرق

الأخرىبالاستخداماتالتفكير:

عشرأوجد،مثال..للأشياءأخرىأستخداماتإيجادتحاولكأن

.الكتابةغيرللقلمأخرىاستخدامات
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لوبماذاالتفكير:..

النتيجةستكون..وكذاكذاحدثلوماذا:لنفاكقل.....

باستمراربالتطويرالتفكير:

وتطبيقاتأمثلةشيء،أيفيوالتعديلالتطويرعنتتوقفلا:

هلستفعل؟فماذاعنك،الاستغناءقرتمؤساتكأنتصور

فعلتلنأوالخاص،مشروعكستبدأأوجديدةوظيفةعنستبحث

إذاوطبقهاجديدة،إبداعيةفكرةوابتكرفكربالمرة،شيءأي

.الإبداعمعوقاتمنهوالرزقعلىالخوفأنتناىولاأمكن،
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علىها؟منتاتفيدأنبإمكانكهلالمنزل،فيالتيوالمهملاتالمخلفاتإلىانظر

تملكن!!لطعامعلبةالأصلفيكانتالعلبةهذهفيها،الأقلاملوضععلبةطاولتي

.ومفيدةجميلةأصبحتحتىوتزينهاتنظيفها

الرحلة؟هذهستكونكيف،إبداعيةرحلةفيعائلتكمعتذهبأنتود

الترتيباهذويكونكبيرة،مااحةتوفربحيثسترتبهاكيفمنظمة،غيرغرفتك

ً عملي .أيضا

إبداعية؟بطريقةستاقبلهمكيفالمنزل،فيأصدقائكبعضسيزورك

نشاط؟الهذاسيكونكيفجديد،إبداعيبنشاطأسرتكأفرادتنشيطفيرغبت

وكيفعلستفكيفالزينة،بنباتاتشقتكتزودأومنزلكحديقةتزرعأنقررت

؟شكلهاسيكون
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ات؟النفقهذهستقلصكيفمنزلك،فيكثيرةالماليةالنفقاتأنلاحظت

معرفتكمنلتزيدطرق10ابتكرالمعرفية،ثروتكوتزيدتتعلمأنتود.

بوع،اسلمدةعنهتخليتأنكتصورالمنزل،أعمالفياحدعلىتعتمدكنتإذا

ً التمرينهذاوطبقالمنزل؟أعمالستدبركيف .عمليا
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قواعد الإبداع 

ومحدودةيقةضبيئةمنانطلقواقدالمبدعينمنالكثيرتجدلذلكالإناانمنيبدأالإبداعإن.
الإبداعلىإتقودقاعدةعشرةأربعهناونذكرالنجاحسببهيللنفسالإيجابيةالرؤيةأنكما
:وهي

رغبةهناكتكونعندما...طريقةهناك(الرغبةقاعدة):الأولىالقاعدة.

إلىالحصولفيرغبتكوصلتإذا(النجاحفيرغبتكأجج):الثانيةالقاعدة
ىعلستحصلالغرقلحظةفيالحياةعلىالحصولفيرغبتكدرجةالحكمة
.(سقراط)الحكمة

لديكيكنلمإنواضحهدفلكيكونأنيجب(هدفوضع):الثالثةالقاعدة
.هدف

هدفكيكونأن(أهدافكماتوىأرفع):الرابعةالقاعدة ً إلاىترضلمإن...عاليا
.إليهافاتصلبالقمة
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ولكنتعلمتكنلمإذاأعذركقد.التعلميقفعندماالحياةتقف(التعلم):الخامسةالقاعدة

.تعلمأنيجبماتتعلملمإذاأعذركلا

لالعمبل...المعرفةلياتالدنياالحياةغاياتأعظمإن(العمل):السادسةالقاعدة

".هكاليتوماس"

تريدماققتحلكي(فعلهيمكنكلاماعلىلافعلهيمكنكماعلىركّز):السابعةالقاعدة

".صولالونقاطحددتبحرأنقبل"فعلهيمكنكلاماعلىلافعلهيمكنكماعلىركّز

بدايةمنلابدعظيمأمرلكل(النهايةحتىالاستمراروالبدايةتحديد):الثامنةالقاعدة...

".دروبيفرنايس"الحقيقيالمجدهوالنهايةحتىالاستمرارولكن

كن):التاسعةالقاعدة ً فاتجنيةالطريقبنفسفعلكاستمرإذا...طريقتكغيرّ(مرنا

 ً .النتيجةنفسدائما
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أرضا  هافيسقطتالتيالمراتبعددالعبرةليات(جديدمنالعودة):العاشرةالقاعدة

ً فيهاتقفأناستطعتالتيالمراتبعددبل... ".بيتولريتري"ثانيا

افكإيقبإمكانهمالآخرينإن(الإيقافقرارعنالماؤولأنت):عشرةالحاديةالقاعدة

ً إيقافكياتطيعالذيالوحيدالشخصلكنومؤقتبشكل .أنتهودائما

تاقطنضجتعندما...الشجرةكثمرةالحياة(النتائجتاتعجللا):عشرالثانيةالقاعدة

.بمفردها

المؤكدفمن...بمفردهوحيداً يبقىلاالتميزإن(النجاحاستمرار):عشرالثالثةالقاعدة

ً لهسيجتذبأنه ".كونفوشيوس"جيرانا

(ماتقبلاللصنعمنهافاستفدوحياتكمائوليتكهياللحظة):عشرالرابعةالقاعدة

سيعودمنأنتف...حياتكتصبحكيفتتعلملمفإن...للوراءيعودلاالوقتأنتذكر

".شرابعلي.د"للوارء
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الأكواب المعبأةالأكواب الفارغة

 ً ، بشرط كيف يمكننا إعادة ترتيب هذه الأكواب بحيث يكون أحدها فارغاً والآخر ممتلئا
عدم استبدال أي منها من مكانه الأصلي ؟

اعيالتفكير الإبد
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النقاط التسع

:لم عن الورقةصِل بين النقاط التاع بأربعة خطوط ماتقيمة دون رفع الق
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عتسالحل مشكلة النقاط 

البداية
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ة خطوط أوصل جميع النقاط الات عشرة التي تظهر في شكل مربع بواسطة رسم ست
.ماتقيمة، على ألا ترفع القلم عن الورقة








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التمرينتعليق على 

هو ما الواقع أنه لا يوجد هناك شكل مربع، حيث يمكن حل التمرين بتجاوز حدود المربع و

ت في إذ ان التفكير ومحاولة معالجة المواقف والمشكلا( خارج الصندوقالتفكير )يامى 

ي آفاق أوسع ولهذا لا بد من التفكير ف، نطاق ضيق يجعل فرص التوصل إلى الحلول ضعيفة

.ومن زوايا عدة خارج حدود القيود التي قد تعوقنا عن التفكير الإبداعي
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مرالسائق والن: تمرين

ة، ودخلت لونها اسود ثم جرت الايارة بارعة فائق( شبح)تخيل انك تقود سيارة مرسيدس 
 مفترساً غابة، واذا بالوحوش تحيط بها من كل جانب، ثم استطاع الاائق ان يفر، ولكن نمراً 

يارة، جرى وراء الايارة حتى ادركها، وكان امام الايارة نهر، وفي نفس الوقت تعطلت الا
تح فمه ولم ياتطع الاائق فعل شي، فأستالم لقدره، حتى اذا وصل النمر الى الاائق ف

.  ليلتهمه، واذا برصاصة تأتي في رأس ذلك النمر فتقتله

ب بالمادس واذا به يجد طفلا بداخل الايارة يلع( القاتل)نظر الاائق ليتعرف على الفاعل 
.فخرجت رصاصة طائشة فقتلت النمر
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ما هو اسم السائق؟ وكم عمره؟   : السؤال
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دةدبلوم الإدارة المتقدمة والقيا
المحاضرة الخامسة
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ةتعريف المشكل

 حالة او موقف ينطوي على خلل أو أزمة بحاجة إلى معالجة من أجل تحقيق هدف هي
.مطلوب أو مرغوب

 المشكلة من ثلاثة أركان رئيسية، هيوتتكون:

المعطيات.

الأهداف.

العقبات.
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تعريفات أخرى

معهالتفاعلعليهيحتممماالفردلدىوالإهتمامالقلقيثيرحدث.

تجاههماشيءعملياتدعيممافيهانعيشالتيالبيئةفيمرغوبغيرتغيير.

دافوالأهالحاليالأداءبينتباينأوماخطأعنناجمالمعتادالوضععنانحراف
.المتوقعة

حلفيالتفكير(مؤساةأوجماعةأوفرداً )العلاقةصاحبمنياتدعيموقف
.وتنفيذهمعهللتعامل
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ةخصائص المشكل

 جاهزلا تحل باهولة أو ليس لها حل.

 صحيحةلا يكون حلها دائما بإيجاد إجابة واحدة.

 عتهابطبيمعقدة ومتداخلة العناصر وغير واضحة المعالم.

 اتاتجاهيتطلب حلها تأملا وبحثا واستكشافا في عدة.

 جديدةغالبا ما تتغير باضافة معلومات أو معطيات.
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Deweyمراحل عملية حل المشكلة حسب نموذج ديوي 

ادراك وجود المشكلة.

تحديد المشكلة بوضوح.

اقتراح الحلول الممكنة للمشكلة.

دراسة المترتبات على هذه الحلول.

فضاختبار الحل الأمثل بما يترتب عليه من قبول أو ر.
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عند ستيرنبرجمراحل عملية حل المشكلة

 المشكلةالإحااس بوجود.

 هاأسبابطبيعة المشكلة والتعرف على تحديد.

 المشكلةمتطلبات حل تحديد.

 المشكلةخطة لحل وضع.

 الخطةتنفيذ بدء.

 تمرةوماظمة تعملية التنفيذ بصورة منمتابعة.

الراجعةالخطة في ضوء التغذية تعديل.

 عليهومواجهة المترتبات حل التقييم.
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النموذج العام لحل المشكلات

الإحااس

بالمشكلة

جمع 

المعلومات

تحديد 

المشكلة

توليد 

الأفكار

اختيار 

الحلول/ الحل

المتابعة

والتقييم

تنفيذ 

الحل

تاويق الحل 

وقبوله

1234

5678
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تعريف مفهوم حل المشكلات

ل القيام عملية تفكير مركبة ياتخدم فيها الفرد ما لديه من معارف سابقة ومهارات من أج
.هبمهمة غير مألوفة أو معالجة موقف جديد، أو تحقيق هدف لا يوجد حل جاهز لتحقيق
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حل المشكلات الإبداعي

فكير الناقد هو عملية تفكير مركبة تتضمن استخدام معظم مهارات التفكير الإبداعي والت
لخروج وفق خطوات منطقية متعاقبة ومنهجية محددة بهدف التوصل إلى أفضل الحلول ل

.من مأزق أو وضع مقلق باتجاه هدف مطلوب أو مرغوب
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يافتراضات نموذج حل المشكلات الإبداع

وإبداعيةناقدةبطريقةيفكرأنالقدرةيمتلكفردكل.

بفعاليةالمشكلاتحلفيناجحايكونأنيمكنفردكل.

المشكلات.حلاستراتيجيةاستخدامويمكنوإدارتهافهمهايمكنطبيعيةعمليةالإبداع
.المجموعاتأوالأفرادماتوىوعلىالمجالاتمختلففيالإبداعي

فيالبعضهمالبعضمكملانالمتشعب/الإبداعيوالتفكيرالمتقارب/الناقدالتفكير
.المشكلاتحلعملية
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التفكير المتشعب 
(divergent thinking)

لها أكثر هو نوع من التفكير الذي يقوم به الفرد عندما يتعامل مع مشكلات أو أسئلة
توصل إلى من حل صحيح و يتميز التفكير المتشعب بأنه متحرر و منفتح غايته ال

.  أو الحلولالإرتباطاتأكبر عدد من الأفكار أو 
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(سكامبر)الأفكارأدوات توليد 

Sاستبدل1. ubstitute

Cادمج2. ombine

Aكَيف3ّ. dapt

Mكبرّ أو صغرّ                            4. agnify/ Minify

Pأي استخدامات أخرى            5. ut to other uses

Eإحذف6. liminate

Rاعكس7. everse
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عبمبادىء عملية التفكير المتش

 ّالأحكامل إصدار أج.

 الأفكارعن عدد وافر من ابحث.

 الأفكارجميع تقبل.

 مدىبتفكيرك إلى أبعد اذهب.

 المعلومةقليلاً حتى تختمر استرح.

 متطفلاً كن -دمج الأفكارحاول.Hitch-Hiker 
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التفكير المتقارب
(Convergent Thinking)

لها حل هو نوع من التفكير الذي يقوم به الفرد عندما يتعامل مع مشكلات أو أسئلة
مكنه من واحد صحيح حيث يحاول الفرد الربط بين المعلومات أو الحقائق بطريقة ت

.التوصل إلى الحل الصحيح

62



اربمبادىء عملية التفكير المتق

 تفكيرككن منطقياً ومنهجياً في.

 ً .كن واضحا

 الناضجةالنهايات غير تجنب.

 لخفيةوالنقاط اتتردد بالمخاطرة في دراسة القضايا الصعبة لا.

 الأحكاماتجاهاً ايجابياً في إصدار طوّر.

 ّالعمليةدائماً اهدافك من تذكر.
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لعامة لتقييم الأفكار والحلوةكاامح

التكلفة.

الوقت اللازم.

 والملاءمةللتنفيذ القابلية.

 الحلتقبل الفكرة أو مدى.

 وفائدتهاالفكرة قيمة.

أخرى.
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خطوات حل المشكلات الإبداعي

 المشكلة أو التحديفهم:

 الفرصإيجاد.

 البياناتاستكشاف.

 بالتحديدالمشكلة صياغة.

توليد الأفكار.

 للتنفيذالإعداد:

تطوير الحلول.

بناء التقبُل.
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داعي تنمية التفكير الإبأساليب 
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يتعريف العصف الذهن

النشِط لمشكلة قائمة استراتيجية تاُتخدم لتحفيز التفكير الابداعي في التصدي
الأفكار وفق مبادئ وقواعد محددّة يلتزم بها المشاركون في جلاتي توليد

قارب بقيادة و تاتخدم في العملية مهارات التفكير المتشعب و المت. وتقييمها
كن و يم. مدرب أو خبير متمرس مهمته تنظيم و تاهيل نشاطات المجموعة
.أن يقوم الفرد نفاه بالعملية شريطة الإلتزام بالقواعد
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مبادئ عملية العصف الذهني

 التقييمالاماح بالنقد أو عدم.

 للأفكارالتداعي الحر تشجيع.

كيفتشجيع الكم على افتراض أنهّ يوصل إلى ال.

 نهاتحايتشجيع عملية دمج الأفكار المطروحة أو.
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العصف الذهني

.فرديةماعية أو عملية ذهنية  تقوم على استدرار الأفكار بطريقة منطوقة لتوليد أفكار إبداعية جديدة بطريقة ج

العصف الذهنيشروط 

 فكرةتؤجل لا.

 منهاتنتقد فكرة أو تضحك لا.

  الآخرينأفكارعلىابن.

بالموضوعصلةلهليسمنالعصفاجتماعيحضر.

أفضلكانتكلمامألوفةغيرالفكرةكانتماكل.

الجميعأمامالأفكارتعلق.
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أسلوب القبعات الست
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ةنبذة تاريخي

لأصل المالطي تعتبر طريقة القبعات الات للتفكير من ابداع الطبيب البريطاني ذو ا

بح في والذي اص. والذي نقل تخصصه من جراحة المخ إلى الفلافة"بونودي ادوارد "

ابداعاته وكان من أهم. ما بعد أشهر اسم في العالم في مجال التفكير وتحليلية وأنماطه

."التفكير الجانبي"و"القبعات الات"نظرية 
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تمفهوم القبعات الس

أو يخلعاها هي تقايم التفكير إلى ستة انماط واعتبار كل نمط  قبعة يلباها الإناان

مميزاً لكل ولتاهيل الأمر فقد اعطى ادوارد لون. حاب طريقة تفكيره في تلك اللحظة

ير المتحدثين وتاتخدم في طريقة تحليل تفك. قبعة لناتطيع تميزه وحفظه باهولة

.امامك بناءاً على نوع القبعة التي يرتدونها
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آلية عمل القبعات الست

تطلبثمنةمعيبطريقةيفكرأنإلىالشخصلتوجيهالفرصةتعطيكالطريقةهذه

.أخرىطريقةإلىالتحولمنه

منالنوعوبنفسخوفأوحواجزدونيفكرونالحاضرينيجعلالتوجههذا

الهجوممثلكيروالتفالحديثاثناءالالبياتبعضعلىالتغلبيتمحتىالتفكير

.الآخرينوأفكارآراءعلى
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يرالقبعات وأنماط التفك

ياديالحالتفكيرإلىوترمزالبيضاءالقبعة

فيالعاطالتفكيرإلىوترمزالحمراءالقبعة

لبيالاالتفكيرإلىوترمزالاوداءالقبعة

يجابيالإالتفكيرإلىوترمزالصفراءالقبعة

داعيالإبالتفكيرإلىوترمزالخضراءالقبعة

جّهالموالتفكيرإلىوترمزالزرقاءالقبعة
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(لحياديوترمز إلى التفكير ا)البيضاء القبعة 

 بالأسئلة المحددة للحصول على الاهتمام
.المعلومات أو الحقائق

الإجابات المباشرة على الأسئلة.

التمييز بين درجة الصحة في كل رأي.

الإنصات والاستماع الجيد.

ق حاول أن تجعل الآخرين يلباونها عن طري
!!(.ماهي معلوماتك في هذا الأمر؟)

استعملها في بداية الجلاة أو الاجتماع.

طرح معلومات أو الحصول عليها.

تجميع أو إعطاء المعلومات.

التركيز على الحقائق والمعلومات.

التجرد من العواطف والرأي.

الاهتمام بالوقائع والأرقام والإحصاءات.

قطلا تفاير ولا تحليل للمعلومات وإنما جمعها ف.

الحيادية والموضوعية التامة.

تمثيل دور الكمبيوتر في إعطاء المعلومات أو
.تلقيها دون تفايرها

تركز على التااؤل للحصول على ارقام وحقائق ومن اهم الأمور 

:يركز عليها مرتدو القبعة البيضاءالتي 
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(فيوترمز إلى التفكير العاط)الحمراء القبعة 

.  ف ومشاعرفهو قائم على ما يكمن في العمق من عواط, عكس التفكير الحيادي القائم على الموضوعيةإنه 
لتي ومن  الأمور ا. وكذلك هو يقوم على الحدس من حيث الفهم الخاطف أو الرؤية المفاجئة لموقف معين

:يركز عليها مرتدو القبعة الحمراء

 الخ....الكره, الخوف, الغيرة, الشك, الغضب, الثقة, المشاعر والأحاسيس مثل الاروراظهار.

الاهتمام بالمشاعر فقط دون حقائق او معلومات.

رفض الحقائق أو الآراء دون مبرر عقلي بل على أساس المشاعر والأحاسيس.

تتميز دائماً بالتحيز او التخمينات المائل إلى الجانب الإنااني غير العقلاني.

حاول أن تنبه الآخرين عند ارتدائهم لها.

 (.؟ما شعورك؟  ما توقعك)حاول أن تجعل الآخر يرتديها عندما تريد معرفة حقيقة مشاعره للأمر

قلل من استعمالها في جلاات العمل  .
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(لبيوترمز إلى التفكير الس)القبعة السوداء 

. قبلية والماضيةإنه دائم في خط سلبي واحد في تصوره للأوضاع المات, المنطق والناقد والتشاؤم: اساس هذا التفكير
ً . ورغم أنه يبدو منطقياً فهو ليس عادلاً باستمرار يركز على أشياء فهو غالباً ما يقُدم منطقاً يصعب كاره وغالبا

تدو القبعة الأمور التي يركز عليها مرومن ورُمز لها باللون الأسود كناية عن الالبية والتشاؤم . فرعية أو صغيرة
:الاوداء

 الآراء ورفضها باستعمال المنطقنقد.

التشاؤم وعدم التفاؤل باحتمالات النجاح والتركيز على احتمالات الفشل.

استعمال المنطق وتوضيح عدم اسباب النجاح.

توضيح نقاط الضعف في أي فكرة والجوانب الالبية منها.

التركيز على العوائق والمشاكل والتجارب الفاشلة.

التركيز على الجوانب الالبية  كارتفاع التكاليف أو شدة المنافاة وقوة الخصوم.

حاول أن ترتديها حتى لا تبالغ في توقع النجاح أو تغامر دون حااب.

حاول أن تميز المتحدث عندما يرتديها.

عندما ترتديها اعترف بنقاط الضعف وكيفية التغلب عليها.

استعملها مع القبعة الصفراء للتعرف على سلبيات وإيجابيات أي اقتراح او فكرة.
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(يجابيوترمز إلى التفكير الإ)القبعة الصفراء 

تي يركز عليها مرتدو ومن  الأمور ال. التفكير معاكس تماماً لتفكير الالبي ويعتمد على التقييم الإيجابيهذا 
:القبعة الصفراء

 والإقدام والإيجابية و الاستعداد لتجريبالتفاؤل.

التركيز على احتمالات النجاح وتقليل احتمالات الفشل.

ايضاح نقاط القوة في الفكرة والتركيز على نقاطها الإيجابية.

تهوين المخاطر والمشاكل وتبيين الفروق عن التجارب الفاشلة.

الاهتمام بالفرص المتاحة والحرص على استغلالها.

توقع النجاح والتشجع على الإقدام.

عدم استعمال المشاعر والأحاسيس ولكن استعمال المنطق وإظهار الرأي الإيجابي وتحاينه.

يايطر على صاحبها حب الإنتاج والإنجاز وليس الإبداع.

حاول ارتداء القبعة الصفراء قبل وبعد القبعة الاوداء عند مناقشة أي موضوع.
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(داعيوترمز إلى التفكير الإب)القبعة الخضراء 

كير وأعُطي وله اهمية كبرى عن باقي انواع التف. رمز الى التغيير والخروج من الأفكار القديمة والمألوفة
القبعة الخضراء ما ومما يميز مرتدي. اللون الأخضر تشبيهاً للون النبته التي تبدأ صغيرة ثم تنمو وتكبر

:يلي

 على الجديد من الأفكار والآراءالحرص.

البحث الدائم عن البدائل لكل أمر والاستعداد لممارسة الجديد.

 (.التفكير الجانبي)أو !!( ؟...ماذا لو)استعمال طرق الإبداع و وسائلة مثل

محاولة تطوير الأفكار الجديدة أو الغريبة.

الاستعداد لتحمل المخاطر واستكشاف الجديد.

الفكرة الجديدةعندما تاتعمل هذه القبعة اتبعها بالاوداء ثم الصفراء  حتى تعرف سلبيات وإيجابيات.

حاول أن ترتديها قبل الاختيار بين البدائل المطروحة فلعلك تجد افكار وبدائل جديدة.

حاول أن تنتبه عندما يرتديها الشخص المقابل وساعده على تطوير الأفكار الجديدة  .
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(هوترمز إلى التفكير الموج  )القبعة الزرقاء 

لك هو وكذ. لون الاماء هو الأزرق وهو شامل يغطي كل الأرض وهذا هو التفكير الموجّه أو التفكير الشمولي
 ً :بعة الزرقاءومما يميز مرتدي الق. لون البحر الذي يرمز للإحاطة والقوة والذي يميز هذا النوع من التفكير ايضا

 والترتيب ووضع خطوات التنفيذالبرمجة.

التركيز على محور الموضوع  و توجيه الحوار والنقاش للخروج بأمور عملية.

المقدرة على تمييز اصحاب القبعات الأخرى وتوجيههم  .

التلخيص للآراء وتجميعها وبلورتها.

يميل صاحبها إلى إدارة الاجتماع حتى ولو لم يكن رئيس الجلاة.

يميل إلى التلخيص النهائي للموضوع وتقديم الاقتراح المناسب والفعَّال  .

لاة أو حاول أن ترتديها وخاصة عند نضج الموضوع في نهاية الجلاة ولا تامح بارتدائها في بداية الج
.الاجتماع

حاول أن تميز من يرتديها وساعده على عدم الايطرة حتى ينضج الموضوع.
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الدمج الإبداع ب: أساليب التفكير الإبداعي

علاقةبينهماتكونأنويفضلسابقتينفكرتينأوكلمتينبينالدمجيتم.

فيهانفكرلمينالفكرتأوالكلمتيندمجمنتنتججديدةأفكاراسنجدأنناالنتيجةتكون
.قبلمن

فيلمقأو,قلمأذرعتهاأحدنظارةنتتجانفيمكنوالنظارةالقلمبينندمج:مثال
.للحروفمكبرةنظارةمؤخرته

دمجبعدالإبداعيةالأفكارهيما:تدريب:

والااعةالطاولة.

والايارةالمطعم.
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المقلوب من خلال التفكير بالابداع :الإبداعيأساليب التفكير 

أفكارا في هذا الأسلوب يحاول المفكر قلب الفكرة الموجودة اصلا أو عكاها لتتولد
جديدة لم تكن متوقعة ومن الأمثلة 

الفكرة المقلوبةالفكرة المألوفة 

أصبح يشرب باردا الشاي يشرب ساخنا 

دامها الناس في أقفاص متحركة والحيانات على اقأقفاص في حديقة الحيوان يتجول الناس على أقدامهم والحيوانات في

تأتي الجامعة للطلاب للجامعة يذهب الطلاب

المطاعم تأتي للناس يذهب الناس للمطاعم 
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ر المألوفة بالأسئلة غيالإبداع :الإبداعيأساليب تنمية التفكير 

تنميةعلىتااعدعاديةالغيروالأسئلةالتخيلعلىالفردقدرةالإبداععلىيااعدمما
.والتخيلالإبداع

المألوفةغيرالأسئلةعلىالأمثلةمن:

؟غضبكوزنما؟فرحكماطول

؟الشتاءفصلإليكيوحيماذا

؟الطبيعةمنتشبهماذاالداخليةنفاك

؟المفضلعطركلونما؟الخيررائحةما
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ة سكامبر من خلال استراتيجيالإبداع :الإبداعيأساليب تنمية التفكير 

:واتخطعبارة عن قائمة تتضمن الخيال التطبيقي ولها عشر 

معناها الخطوة 

تبديل بعض الأجزاء بد ل

الأجزاء التي يمكن دمجها ماهيادمج 

ما الشيء الذي يمكن تعديله ليناسب حالات أخرىعد ل 

حاول تكبير الشيء كب ر 

حاول تصغير الشيء صغ ر 

فكر في استخدامات جديدة له استخدامات أخرى 

أحذف ما يمكن حذفه أحذف 

حاول ان تنظر إليه بالعكس أعكس 

حاول إعادة ترتيب المكونات أعد الترتيب 

أو الشكل حاول تغيير اللونغي ر 
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الآخرين بالنظر بعيونالإبداع : الإبداعيأساليب التفكير 

كلبعيونالنظرأي,مختلفةزوايامنللموضوعبالنظرالإبداعيةالأفكارتوليديمكن

.بالموضوععلاقةلهمن

وكلةالأسر,المجتمع,البائع,الجار,الطفل,الام,الأب,الطالببعيونالنظريمكن

.علاقةلهمن

فكيرهتوكيفيةورغباتهطرفكلاحتياجاتفينبحثالآخرينبعيونالنظرعند

.عةمبدجديدةأفكارالننتجالتفكيرطريقةومجاراةالرغباتهذهتلبيةونحاول
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سئلة بطرح الأالإبداع : الإبداعيأساليب التفكير 

يرالتفكمااحةتتاعولماذامن,أين,متى,كيف,مثلأسئلةناألعندما
فكارأأوإبداعيةحلولإيجادفيتااعدناأوفرلمعلوماتالوصولوناتطيع
.الطلابغيابمشكلةلمعالجةمثال,إبداعية

التاليةالأسئلةنطرح:

 الأسبابعن لنبحث -يغيب الطلاب لماذا.

 الزمننبحث في -يغيب الطلاب متى.

 للغيابتحديد دقيق -متى يغيب الطلاب منذ.

 الغيابتحديد حالات -يغيب من الطلاب من.
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اذا لو ؟باستخدام أسلوب مالإبداع : الإبداعيأساليب التفكير 

فةمختلزوايامنللموضوعللنظرالفرصةيعطيلوماذاالاؤالاستخدام,
المحركعتبريالذيالخيالعلىالقدرةوينميوالإيجابياتللالبياتالنظريلفت
.للإبداعالأول

يليمماكلعلىالمترتبةالنتائجكلأذكري:تدريب:

؟الكتابأحدبيدقلماكنتلوماذا

واحد؟ليومالعزيزعبدالملكلجامعةمديراكنتلوماذا

؟ساعة48اليومكانلوماذا
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apcبلعبة البدائل والاحتمالات الابداع :الإبداعيأساليب تنمية التفكير 

الحروفتشيرapcللكلمات- alternativesالبدائل- possibilities
.التواليعلىالاختياراتchoicesالاحتمالات

أفكارابتكارفناتطيعحياتنافيوالمالماتالمألوفدائرةمننخرجتجعلنااللعبةهذه
.جديدة

التاليفيوالاحتمالاتالبدائللعبةطبقي:تدريب:

البابمقبض-للطاولةجديدتصميمعنالبحثجربي.

؟تصرفهلالمحتملةالتفايراتما,الوقودخزانةفيالبيبايياكبشاب

لاانكبعلماالاسبوعنهايةعطلةلقضاءالمختلفةالاختياراتفيفكري
؟المالمنالكثيرتملكين

؟لمشكلةاهذهلحلالمختلفةالبدائلما,بالمخلفاتبيتكميلوثونالجيران
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عشوائيةالبالمثيرات الإبداع : الإبداعيأساليب التفكير 

يثيرهذافالفردعلىجديدةلمواطنوالافرالمعتادةغيرالأماكنفيبالمشيويكون
.الإبداع

أوكهفزيارة,جبللقمةالصعود,متحفزيارة,للأطفالمحلإلىالذهابيمكن
.بحرأوغابة

الإبداعروحفيهوتثيرالأيمنالمخجزءتحفزالعشوائيةالمثيرات.

لأفكارالتاجيلتاجيلجهزأووقلمورقةأخذياتحانالأسلوبهذااستخدامعن
.المثيراتبهذهإلهاملحظةفيتتولدقدالتي
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خصائص الإبداعات والابتكارات السلعية 

النابيةالميزة.

التجانس.

الفنيالتعقيددرجة.

التجربةإمكانية.

والإيصالوالوصولالاتصالسهولة.
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معوقات الإبداع

(....لماتحي-ضعيفأنا)الالبيةبالإيحاءاتوابتلاءبالنقصالشعور.

بالنفسالثقةعدم.

اعلمطلبعنوالابتعادالجهل.

والنقدالاستهزاءمنالخوف.

بالدونوالرضىالهمةضعف.

والمجازفةالتحدينفايةضعفأوانعدام.

والأجلالرزقعلىالخوف.

الرؤساءمنوالاستحياءالخجل.

والمفاسدالشهواتفيالانغماس.

الفشلمنالخوف.
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معوقات الإبداع
وأفكارهمالآخرينجهودسرقة.

غيريةوالتالإبداعيةللأفكارومحاربتهمتفكيرهموجمودالرؤساءجهل.

للمبدعينالمقدمةالحوافزوضعفالتشجيعانعدام.

الإبداعروحوقتلالالبيةالتربية.

التفرغوعدمالكثيرالانشغال.

الأوقاتاستغلالعدم.

لهوالاطمئنانبالواقعالرضى.

المرونةوعدمالخططعلىالجمود.

المعلوماتنقص.

أسودبمنظاروالنظرالتشاؤم.

المائوليةاستشعارعدم.
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دةدبلوم الإدارة المتقدمة والقيا
المحاضرة السادسة
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تحليل نماذج إدارية لأبرز

قادة في شركات مختلفة
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مةقيالشركاتأكثرمنواحدةأصبحتأنإلىالإفلاسمنآبلشركةجوبزقاد
.العالمفي

وقدرةلماتقبللواضحةبرؤيةيتمتعكانحيثالتحويلية،القيادةأسلوبجوبزاتبع
.لتحقيقهاالآخرينإلهامعلى

95

آبلركة ستيف جوبز، الرئيس التنفيذي السابق لش( 1)
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التحويليةالقيادة : ستيف جوبز

مقدمة:

1997كان الرئيس التنفيذي لشركة آبلل ملن علام. ستيف جوبز هو رجل أعمال أمريكي
.تعُرف جوبز بأسلوب قيادتها التحويلي. 2011إلى عام 

 جوبزالتغيير الذي أحدثه:

 ي قيملة فلقاد جوبز شركة آبل ملن الإفللاس إللى أن أصلبحت واحلدة ملن أكثلر الشلركات
آيهاز جقام بإعادة إحياء الشركة من خلال تطوير منتجات جديدة ومبتكرة، مثل . العالم

.بود وجهاز آيفونآيماك وجهاز 
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 القيادةنمط:

قبل وقلدرة عللى كان يتمتع برؤية واضحة للمات. اتبع جوبز أسلوب القيادة التحويلي
.إلهام الآخرين لتحقيقها

 قيادتهأمثلة على أسلوب:

لللديهم كلان يعتقلد أن القلادة يجلب أن يكلون. كلان جلوبز يلؤمن بقلوة بالرؤيلة والقيلادة
.ارؤية واضحة للماتقبل، وأن يكونوا قادرين على إلهام الآخرين لتحقيقه

ركللز علللى كللان يعتقللد أن الشللركات التللي ت. كللان جللوبز أيضًللا يللؤمن بقللوة بالابتكللار
.الابتكار هي التي ستبقى في الصدارة
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النتائج:

رة ملن النملو لقلد قلادت الشلركة إللى فتل. كان لقيادة جوبز تأثير كبير على شركة آبلل
.أصبحت شركة آبل واحدة من أكثر الشركات قيمة في العالم. والابتكار

خاتمة:

لمالتقبل وقلدرة كلان يتمتلع برؤيلة واضلحة ل. كان ستيف جوبز قائداً تحويلياً عظيمًلا
كللار، لقللد قللاد شللركة آبللل إلللى فتللرة مللن النمللو والابت. علللى إلهللام الآخللرين لتحقيقهللا

.وجعلها من الشركات الرائدة في العالم
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جوبزشرح تفصيلي لنمط قيادة 

يتميز أسلوب القيادة التحويلي لجوبز بعدة سمات أساسية، منها:

يمكلن أن لقلد رأى أن شلركة آبلل. كان جوبز يتمتع برؤية واضلحة للمالتقبل: الرؤية
.تكون رائدة في مجال التكنولوجيا، وأن يمكنها تغيير العالم

ا ملؤثرًا، لقلد كلان متحلدثً . كان جوبز قادرًا على إلهام الآخرين لتحقيق رؤيتله: الإلهام
قيلق أي هم تحوكان قادرًا على إثارة الحماس لدى موظفيه وجعلهم يؤمنون بأنهم يمكلن

.شيء

ة أشياء جديلدة، لقد كان دائمًا على استعداد لتجرب. كان جوبز مبدعًا ومبتكرًا: الابتكار
.ولم يكن يخاف من المخاطرة
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يق لى تحقكانت هذه الامات الأساسية هي التي ساعدت جوبز على قيادة شركة آبل إ
ي تحقيق النجاحلقد أثبت أن القيادة التحويلية يمكن أن تكون فعالة ف. إنجازات غير مابوقة

.في ظل ظروف متغيرة باستمرار
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قيادتهأمثلة محددة على أسلوب 

 يلي بعض الأمثلة المحددة لأسلوب قيادتهفيما:

 رأى جللوبز أن . ، كانللت الشللركة تكللافح1997عللاد جللوبز إلللى شللركة آبللل فللي عللام عنللدما

يلث أطلقلت وقد نجح في تحقيق ذللك، ح. الشركة بحاجة إلى تطوير منتجات جديدة ومبتكرة

از آي بلود وجهلازشركة آبل العديد من المنتجات الناجحة الجديدة، مثل جهاز آي ماك وجه

.آيفون

 مبيلوتر يجلب على سبيل المثال، كان يلؤمن بلأن أجهلزة الك. جوبز أيضًا مبدعًا ومبتكرًاكان

منتجات وقد نجح في تحقيق ذلك، حيث أصبحت. أن تكون سهلة الاستخدام وجميلة المظهر

.شركة آبل معروفة بتصميمها الجميل وسهولة استخدامها

ن قادرًا على لقد كا. هذه الأمثلة توضح كيف طبق جوبز أسلوب القيادة التحويلي في شركة آبل

.بناء شركة رائدة في مجال التكنولوجيا وتغيير العالم
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ةمابوقغيرتكنولوجيةإنجازاتتحقيقإلىالشركتينهاتينماسكقاد.

ة للمالتقبل ضلحاتبع ماسك أسلوب القيادة التحويلي أيضًا، حيث كان يتمتع برؤية وا

.وقدرة على المخاطرة لتحقيقها

إكسس إيلون ماسك، الرئيس التنفيذي لشركة تسلا وسبي( 2)

102



التحويليةالقيادة : إيلون ماسك

مقدمة:

بيس هلو اللرئيس التنفيلذي لشلركة تاللا وسل. ماسك هو رجلل أعملال أمريكليإيلون

.تعُرف ماسك بأسلوب قيادتها التحويلي. إكس

 ماسكالتغيير الذي أحدثه:

ت قللاد ماسللك شللركة تالللا مللن شللركة ناشللئة إلللى شللركة رائللدة فللي صللناعة الالليارا

ة لإعللادة كمللا قللاد شللركة سللبيس إكللس إلللى تطللوير مركبللة فضللائية قابللل. الكهربائيللة

.الاستخدام
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 القيادةنمط:

بل وقلدرة عللى كان يتمتع برؤية واضحة للماتق. اتبع ماسك أسلوب القيادة التحويلي

.المخاطرة لتحقيقها

 قيادتهأمثلة على أسلوب:

للديهم كلان يعتقلد أن القلادة يجلب أن يكلون. كان ماسلك يلؤمن بقلوة بالرؤيلة والقيلادة

.ارؤية واضحة للماتقبل، وأن يكونوا قادرين على إلهام الآخرين لتحقيقه

كللز علللى كللان يعتقللد أن الشللركات التللي تر. كللان ماسللك أيضًللا يللؤمن بقللوة بالابتكللار

.الابتكار هي التي ستبقى في الصدارة
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النتائج:

اتين لقللد قللادت هلل. كللان لقيللادة ماسللك تللأثير كبيللر علللى شللركة تالللا وسللبيس إكللس

.الشركتين إلى تحقيق إنجازات تكنولوجية غير مابوقة

خاتمة:

 التقبل وقلدرة كلان يتمتلع برؤيلة واضلحة للم. ماسك قائداً تحويليلًا عظيمًلاإيلونكان

جللازات لقللد قللاد شللركة تالللا وسللبيس إكللس إلللى تحقيللق إن. علللى المخللاطرة لتحقيقهللا

.تكنولوجية غير مابوقة، وجعلهما من الشركات الرائدة في العالم
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ماسكشرح تفصيلي لنمط قيادة 

يتميز أسلوب القيادة التحويلي لماسك بعدة سمات أساسية، منها:

لا يمكلن لقلد رأى أن شلركة تال. كان ماسك يتمتع برؤية واضلحة للمالتقبل: الرؤية

كلن أن مأن تكون رائدة في صناعة الايارات الكهربائيلة، وأن شلركة سلبيس إكلس ي

.تجعل الافر إلى الفضاء أكثر سهولة

ا ملؤثرًا، لقد كان متحدثً . كان ماسك قادرًا على إلهام الآخرين لتحقيق رؤيته: الإلهام

حقيلق هم توكان قادرًا على إثارة الحماس للدى موظفيله وجعلهلم يؤمنلون بلأنهم يمكلن

.أي شيء

الابتكلار لقد كان يؤمن بلأن. كان ماسك ماتعداً للمخاطرة لتحقيق رؤيته: المخاطرة

.ائمًايتطلب المخاطرة، وكان على استعداد لاتخاذ قرارات قد لا تكون آمنة د
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س إكس وسبيكانت هذه الامات الأساسية هي التي ساعدت ماسك على قيادة شركة تالا 

ة يمكن أن تكون لقد أثبت أن القيادة التحويلي. إلى تحقيق إنجازات تكنولوجية غير مابوقة

.فعالة في تحقيق النجاح في ظل ظروف متغيرة باستمرار
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قيادتهأمثلة محددة لأسلوب 

فيما يلي بعض الأمثلة المحددة لأسلوب قيادته:

 ة بحاجلة رأى ماسك أن الشرك. بدأ ماسك العمل في شركة تالا، كانت الشركة تكافحعندما

ذللك، حيلث وقلد نجلح فلي تحقيلق. إلى تطلوير سليارة كهربائيلة قابللة للإنتلاج بالعر معقلول

.واحدة من أكثر الايارات الكهربائية مبيعاً في العالم3أصبحت سيارة تالا موديل 

 ستثمار مليلارات على سبيل المثال، قام با. ماسك أيضًا ماتعداً للمخاطرة لتحقيق رؤيتهكان

يلق ذللك، وقلد نجلح فلي تحق. الدولارات فلي تطلوير مركبلة فضلائية قابللة لإعلادة الاسلتخدام

أول مركبة فضائية قابلة لإعادة الاسلتخدام فلي9حيث أصبحت مركبة سبيس إكس فالكون 

.العالم

لقد . س إكس وسبيهذه الأمثلة توضح كيف طبق ماسك أسلوب القيادة التحويلي في شركة تالا

.والفضاءكان قادرًا على بناء شركتين رائدتين في مجالي الايارات الكهربائية 
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دزماكدونالجيري مكاليستر، الرئيس التنفيذي السابق لشركة ( 3)

 ةمكالياتر شركة ماكدونالدز من شركة صغيرة إلى سلالة مطاعم عالميقاد .

 موظفيله أسلوب القيلادة بالمشلاركة، حيلث كلان يحلرص عللى إشلراكمكالياتراتبع

.في اتخاذ القرارات
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المشاركةالقيادة : جيري مكاليستر

مقدمة:

 دوناللدز كان الرئيس التنفيذي لشلركة ماك. هو رجل أعمال أمريكيمكالياترجيري

.تعُرف مكالياتر بأسلوب قيادتها المشاركة. 1984إلى عام 1971من عام 

 مكاليسترالتغيير الذي أحدثه:

 قلام . ةشركة ماكدونالدز من شلركة صلغيرة إللى سلاللة مطلاعم عالميلمكالياترقاد

خدملة لبإجراء تغييرات جذريلة فلي الشلركة، بملا فلي ذللك تركيزهلا عللى الجلودة وا

.والقيمة
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 القيادةنمط:

 يلله فللي كللان يحللرص علللى إشللراك موظف. أسلللوب القيللادة بالمشللاركةمكالياللتراتبللع

.اتخاذ القرارات

 قيادتهأمثلة على أسلوب:

 ا قلادرين كلان يعتقلد أن القلادة يجلب أن يكونلو. يؤمن بقلوة بالمشلاركةمكالياتركان

.على إشراك الآخرين في اتخاذ القرارات

 ين الملدربين كلان يعتقلد أن الملوظف. أيضًا يؤمن بقوة بأهميلة التلدريبمكالياتركان

.جيداً هم أكثر إنتاجية ورضا
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النتائج:

 ركة إللى فتلرة لقد قلادت الشل. تأثير كبير على شركة ماكدونالدزمكالياتركان لقيادة

م فلي أصبحت شركة ماكدونالدز واحدة من أكبر سلاسل المطاع. من النمو والتوسع

.العالم

خاتمة:

 فيله فلي كلان يحلرص عللى إشلراك موظ. قائداً مشاركًا عظيمًلامكالياتركان جيري

لهللا لقللد قللاد شللركة ماكدونالللدز إلللى فتللرة مللن النمللو والتوسللع، وجع. اتخللاذ القللرارات

.واحدة من أكبر سلاسل المطاعم في العالم
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مكاليسترشرح تفصيلي لنمط قيادة 

 بعدة سمات أساسية، منهالمكاليستريتميز أسلوب القيادة بالمشاركة:

لقللد .كللان مكالياللتر يحلرص علللى إشللراك موظفيلله فلي اتخللاذ القللرارات: المشااركة

ديات فعللل ذلللك مللن خلللال إنشللاء قنللوات للتواصللل المباشللر مللع موظفيلله، مثللل المنتلل

.والمدونات

ل إنشلاء لقلد فعلل ذللك ملن خللا. كان مكالياتر يؤمن بقوة بأهمية التلدريب: التدريب

.برامج تدريبية للموظفين في جميع الماتويات

لللك مللن لقللد فعللل ذ. كللان مكالياللتر ماللتعداً للاسللتماع إلللى آراء موظفيلله: الاسااتماع

.خلال إجراء استطلاعات للرأي وعقد اجتماعات مع الموظفين
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دز إلى على قيادة شركة ماكدونالمكالياتركانت هذه الامات الأساسية هي التي ساعدت 

ي تحقيق لقد أثبت أن القيادة بالمشاركة يمكن أن تكون فعالة ف. فترة من النمو والتوسع

.النجاح في ظل ظروف متغيرة باستمرار
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قيادتهأمثلة محددة لأسلوب 
فيما يلي بعض الأمثلة المحددة لأسلوب قيادته:

رأى . دةن مشلاكل فلي الجلوعندما بدأ مكالياتر العمل في شركة ماكدونالدز، كانت الشركة تعاني مل

والذي ركز " الجودة أولاً "قام بإنشاء برنامج يامى . مكالياتر أن الشركة بحاجة إلى تحاين الجودة

.على تحاين جودة الطعام والخدمة والبيئة

دريبيللة لقللد فعللل ذلللك مللن خلللال إنشللاء بللرامج ت. كللان مكالياللتر أيضًللا يللؤمن بقللوة بأهميللة التللدريب

ماكدونالللدز "علللى سللبيل المثللال، أطلللق مكالياللتر برنامجًللا ياللمى. للمللوظفين فللي جميللع الماللتويات

.هنيةوالذي يوفر التدريب للموظفين الذين يرغبون في التقدم في حياتهم الم" للمهن

سلتطلاعات لقد فعل ذلك من خللال إجلراء ا. كان مكالياتر أيضًا ماتعداً للاستماع إلى آراء موظفيه

أي فلي علام على سبيل المثال، أجرى مكالياتر استطلاعًا لللر. للرأي وعقد اجتماعات مع الموظفين

وقللد سللاعد هللذا الاسللتطلاع الشللركة علللى . لتحديللد مللا يريللده العملللاء مللن شللركة ماكدونالللدز1971

.تطوير منتجات وخدمات جديدة

ان قادرًا على لقد ك. ماكدونالدزهذه الأمثلة توضح كيف طبق مكالياتر أسلوب القيادة المشاركة في شركة

.اركةفون بالتقدير والمشبناء شركة تركز على الجودة والخدمة والقيمة، وشركة يشعر فيها الموظ
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 ة عالمية شركة فيابوك من موقع تواصل اجتماعي صغير إلى منصزوكربيرجقاد

. ذات تأثير كبير

 حة للمالتقبل أسلوب القيادة التحويلي، حيث كان يتمتع برؤيلة واضلزوكربيرجاتبع

.وقدرة على إلهام الآخرين لتحقيقها

سبوك مارك زوكربيرج، الرئيس التنفيذي لشركة في( 4)
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التحويليةالقيادة : مارك زوكربيرج

مقدمة:

 البوك كلان اللرئيس التنفيلذي لشلركة في. هو رجل أعمال أمريكليزوكربيرجمارك

.تعُرف زوكربيرج بأسلوب قيادته التحويلي. 2023إلى عام 2004من عام 

 زوكربيرجالتغيير الذي أحدثه:

 ة عالمية شركة فيابوك من موقع تواصل اجتماعي صغير إلى منصزوكربيرجقاد

ركيزها عللى قام بإجراء تغييرات جذرية في الشركة، بما في ذلك ت. ذات تأثير كبير

.الربط بين الناس في جميع أنحاء العالم
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 القيادةنمط:

 التقبل للشلركةكان يتمتع برؤية واضحة للم. أسلوب القيادة التحويليزوكربيرجاتبع .

ن أن تالاعد مكللقد رأى أن فيابوك يمكن أن يكون قوة للخير في العالم، وأن الشركة ي

.الناس على التواصل مع بعضهم البعض وبناء مجتمعات

 قيادتهأمثلة على أسلوب:

 كلون للديهم كان يعتقد أن القلادة يجلب أن ي. يؤمن بقوة بالرؤية والقيادةزوكربيرجكان

.ارؤية واضحة للماتقبل، وأن يكونوا قادرين على إلهام الآخرين لتحقيقه

 تركلز عللى كلان يعتقلد أن الشلركات التلي. أيضًا يؤمن بقوة بالابتكلارزوكربيرجكان

.الابتكار هي التي ستبقى في الصدارة
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النتائج:

 كة إللى فتلرة ملن لقد قاد الشر. تأثير كبير على شركة فيابوكزوكربيرجكان لقيادة

.عالمأصبحت شركة فيابوك واحدة من أكبر الشركات في ال. النمو والابتكار

خاتمة:

 ة للماللتقبل كللان يتمتللع برؤيللة واضللح. قائللداً تحويليلًلا عظيمًللازوكربيللرجكللان مللارك

النمللو لقللد قللاد شللركة فياللبوك إلللى فتللرة مللن. وقللدرة علللى إلهللام الآخللرين لتحقيقهللا

.والابتكار، وجعلها واحدة من أكبر الشركات في العالم
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زوكربيرجشرح تفصيلي لنمط قيادة 

 بعدة سمات أساسية، منهالزوكربيرجيتميز أسلوب القيادة التحويلي:

فيالبوك يمكلن لقلد رأى أن. كان زوكربيرج يتمتع برؤية واضحة للماتقبل لشركة فيابوك: الرؤية

هم البعض التواصل مع بعضأن يكون قوة للخير في العالم، وأن الشركة يمكن أن تااعد الناس على 

.وبناء مجتمعات

ا، وكان قادرًا لقد كان متحدثاً مؤثرً . كان زوكربيرج قادرًا على إلهام الآخرين لتحقيق رؤيته: الإلهام

.شيءعلى إثارة الحماس لدى موظفيه وجعلهم يؤمنون بأنهم يمكنهم تحقيق أي 

لقد . المشتركةافكان زوكربيرج قادرًا على تحفيز الآخرين على العمل بجد لتحقيق الأهد: التحفيز

.ل قصارى جهدهمكان يؤمن بأهمية العمل الجاد، وكان قادرًا على إلهام موظفيه على بذ

من النمو يابوك إلى فترةكانت هذه الامات الأساسية هي التي ساعدت زوكربيرج على قيادة شركة ف

ظروف متغيرة في ظللقد أثبت أن القيادة التحويلية يمكن أن تكون فعالة في تحقيق النجاح. والابتكار

.باستمرار
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أمثلة محددة لأسلوب قيادته
فيما يلي بعض الأمثلة المحددة لأسلوب قيادته:

 ن هنلاك فرصلة أزوكربيرجرأى . بدأ زوكربيرج العمل في شركة فيابوك، كانت الشركة صغيرة نابياًعندما

العلالم، وعملل لقلد صلاغ رؤيلة للشلركة كقلوة للخيلر فلي. للشركة أن تصبح منصة رئياية للتواصل الاجتماعي

.على تحقيق هذه الرؤية

ادرًا عللى إثلارة لقد كلان متحلدثاً ملؤثرًا، وكلان قل. كان زوكربيرج أيضًا قادرًا على إلهام الآخرين لتحقيق رؤيته

بيرج خطابلًا على سبيل المثال، ألقى زوكر. الحماس لدى موظفيه وجعلهم يؤمنون بأنهم يمكنهم تحقيق أي شيء

ي إلهلام وقلد سلاعد هلذا الخطلاب فل. يتحدث فيه عن رؤية فيابوك لماتقبل التواصل الاجتملاعي2011في عام 

.الناس حول العالم للتواصل مع بعضهم البعض وبناء مجتمعات

قلد كلان يلؤمن ل. الأهلداف المشلتركةكان زوكربيرج أيضًا قادرًا على تحفيز الآخلرين عللى العملل بجلد لتحقيلق

علللى سللبيل المثللال، كللان . هللدهمبأهميللة العمللل الجللاد، وكللان قللادرًا علللى إلهللام موظفيلله علللى بللذل قصللارى ج

.هن يفعلوا الشيء نفازوكربيرج معروفاً بكونه يعمل لااعات طويلة، وكان يتوقع من موظفيه أ

ا على بناء شركة لقد كان قادرً . فيابوكهذه الأمثلة توضح كيف طبق زوكربيرج أسلوب القيادة التحويلي في شركة

.ناجحة وتحويل صناعة التواصل الاجتماعي
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 اعيشركة تويتر إلى أن تصبح منصة رئياية للتواصل الاجتمدورسيقاد .

 خدمي أسلوب القيادة بالمشاركة، حيث كلان يحلرص عللى إشلراك مالتدورسياتبع

.تويتر في تطوير الشركة

ويتر تجاك دورسي، الرئيس التنفيذي السابق لشركة ( 5)
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المشاركةالقيادة : جاك دورسي

مقدمة:

 ويتر كان الرئيس التنفيذي لشركة ت. هو مبرمج ورجل أعمال أمريكيدورسيجاك

.تعُرف دورسي بأسلوب قيادته المشاركة. 2021إلى عام 2006من عام 

 دورسيالتغيير الذي أحدثه:

 قلام . اعيشلركة تلويتر إللى أن تصلبح منصلة رئيالية للتواصلل الاجتملدورسليقاد

ع مللبللإجراء تغييللرات جذريللة فللي الشللركة، بمللا فللي ذلللك تركيزهللا علللى التفاعللل

.الماتخدمين
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 القيادةنمط:

 تلويتر كان يحرص عللى إشلراك مالتخدمي. أسلوب القيادة بالمشاركةدورسياتبع

.في تطوير الشركة

 قيادتهأمثلة على أسلوب:

 ملائهلا كلان يعتقلد أن الشلركات التلي تشلارك ع. يؤمن بقوة بالمشلاركةدورسيكان

.في صنع القرار هي التي ستزدهر

 أن تكللون كللان يعتقللد أن الشللركات يجللب. أيضًللا يللؤمن بقللوة بالشللفافيةدورسلليكللان

.شفافة مع عملائها حول كيفية عملها
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النتائج:

 ترة ملن النملو لقد قاد الشركة إلى ف. تأثير كبير على شركة تويتردورسيكان لقيادة

اعي فلي أصبحت شركة تويتر واحدة من أكبر منصلات التواصلل الاجتمل. والابتكار

.العالم

خاتمة:

 تلويتر كان يحرص على إشراك مالتخدمي. قائداً مشاركًا عظيمًادورسيكان جاك

وجعلهللا لقللد قللاد شللركة تللويتر إلللى فتللرة مللن النمللو والابتكللار،. فللي تطللوير الشللركة

.واحدة من أكبر منصات التواصل الاجتماعي في العالم
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القيادةشرح تفصيلي لنمط 

 بعدة سمات أساسية، منهالدورسييتميز أسلوب القيادة المشاركة:

للك ملن لقلد فعلل ذ. كان دورسي يحرص على إشراك ماتخدمي تلويتر فلي تطلوير الشلركة: المشاركة

.لمدوناتخلال إنشاء قنوات للتواصل المباشر مع الماتخدمين، مثل المنتديات وا

افة ملع عملائهلا كان يعتقد أن الشركات يجب أن تكون شف. كان دورسي يؤمن بقوة بالشفافية: الشفافية

ركة القللد فعللل ذلللك مللن خلللال نشللر التقللارير الماليللة للشللركة بشللكل منللتظم، ومشلل. حللول كيفيللة عملهللا

.المعلومات حول عملية صنع القرار

لقللد فعللل ذلللك مللن خلللال إجللراء. كللان دورسللي ماللتعداً للاسللتماع إلللى آراء الماللتخدمين: الاسااتماع

.استطلاعات للرأي وعقد اجتماعات مع الماتخدمين

.  الابتكارر إلى فترة من النمو وكانت هذه الامات الأساسية هي التي ساعدت دورسي على قيادة شركة تويت

.استمرارفي ظل ظروف متغيرة بلقد أثبت أن القيادة المشاركة يمكن أن تكون فعالة في تحقيق النجاح 
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قيادتهأمثلة محددة لأسلوب 

فيما يلي بعض الأمثلة المحددة لأسلوب قيادته:

 ة للشلركة أن هنلاك فرصلدورسليرأى . بدأ دورسي العمل في شركة تويتر، كانت الشركة صغيرة نابياًعندما

ين، مثللل لقللد أنشللأ قنللوات للتواصللل المباشللر مللع الماللتخدم. أن تصللبح منصللة رئياللية للتواصللل الاجتمللاعي

.وقد ساعد ذلك في بناء مجتمع من الماتخدمين المهتمين بتطوير الشركة. المنتديات والمدونات

 بشلكل منلتظم، لقلد فعلل ذللك ملن خللال نشلر التقلارير الماليلة للشلركة. دورسي أيضًا يلؤمن بقلوة بالشلفافيةكان

يشرح فيه 2010على سبيل المثال، نشر دورسي مقالًا في عام . ومشاركة المعلومات حول عملية صنع القرار

.وقد ساعد ذلك في بناء الثقة بين الشركة والماتخدمين. كيفية عمل خوارزمية تويتر

ات لللرأي لقد فعلل ذللك ملن خللال إجلراء اسلتطلاع. كان دورسي أيضًا ماتعداً للاستماع إلى آراء الماتخدمين

حلول 2013عللى سلبيل المثلال، أجلرى دورسلي اسلتطلاعًا لللرأي فلي علام . وعقد اجتماعات ملع المالتخدمين

.تخدموقد ساعد ذلك في تطوير ميزات جديدة لتحاين تجربة الما. كيفية تحاين تجربة الماتخدم

ناء مجتمع من لقد كان قادرًا على ب. يترهذه الأمثلة توضح كيف طبق دورسي أسلوب القيادة المشاركة في شركة تو

.خدمينالماتخدمين المهتمين بتطوير الشركة، وبناء الثقة بين الشركة والمات
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عة ناقلاد غيللتس شللركة مايكروسللوفت ملن شللركة صللغيرة إلللى القلوة المهيمنللة فللي صلل

.  البرمجيات

تقبل وقلدرة لمالاتبع غيتس أسلوب القيادة التحويلي، حيث كان يتمتع برؤية واضلحة ل

.على إلهام الآخرين لتحقيقها

وفت مايكروسبيل غيتس، الرئيس التنفيذي السابق لشركة ( 6)
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التحويليةالقيادة : بيل غيتس

مقدمة:

سوفت من كان الرئيس التنفيذي لشركة مايكرو. بيل غيتس هو رجل أعمال أمريكي

.تعُرف غيتس بأسلوب قيادته التحويلي. 2000إلى عام 1975عام 

 غيتسالتغيير الذي أحدثه:

عة ناقاد غيتس شركة مايكروسوفت ملن شلركة صلغيرة إللى القلوة المهيمنلة فلي صل

نظللام قللام بللإجراء تغييللرات جذريللة فللي الشللركة، بمللا فللي ذلللك تطللوير. البرمجيللات

.التشغيل ويندوز
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 القيادةنمط:

قبل وقدرة عللى كان يتمتع برؤية واضحة للمات. اتبع غيتس أسلوب القيادة التحويلي

.إلهام الآخرين لتحقيقها

 قيادتهأمثلة على أسلوب:

ن للديهم كلان يعتقلد أن القلادة يجلب أن يكلو. كان غيتس يلؤمن بقلوة بالرؤيلة والقيلادة

.ارؤية واضحة للماتقبل، وأن يكونوا قادرين على إلهام الآخرين لتحقيقه

ركللز علللى كللان يعتقللد أن الشللركات التللي ت. كللان غيللتس أيضًللا يللؤمن بقللوة بالابتكللار

.الابتكار هي التي ستبقى في الصدارة
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النتائج:

ة إلى فترة ملن لقد قاد الشرك. كان لقيادة غيتس تأثير كبير على شركة مايكروسوفت

نولوجيلا أصبحت شركة مايكروسوفت واحدة من أكبر شلركات التك. النمو والابتكار

.في العالم

خاتمة:

ماتقبل وقدرة على كان يتمتع برؤية واضحة لل. كان بيل غيتس قائداً تحويلياً عظيمًا

الابتكلار، لقد قاد شركة مايكروسوفت إللى فتلرة ملن النملو و. إلهام الآخرين لتحقيقها

.وجعلها واحدة من أكبر شركات التكنولوجيا في العالم
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القيادةشرح تفصيلي لنمط 

يتميز أسلوب القيادة التحويلي لغيتس بعدة سمات أساسية، منها:

كمبيلوتر لقلد رأى أن أجهلزة ال. كلان غيلتس يتمتلع برؤيلة واضلحة للمالتقبل للشلركة: الرؤية

.هذه الصناعةعةستصبح جزءًا أساسياً من حياتنا، وأن مايكروسوفت يجب أن تكون في طلي

رًا، وكلان لقلد كلان متحلدثاً ملؤث. كان غيتس قادرًا على إلهام الآخلرين لتحقيلق رؤيتله: الإلهام

.ءقيق أي شيقادرًا على إثارة الحماس لدى موظفيه وجعلهم يؤمنون بأنهم يمكنهم تح

لمشلتركةف اكان غيتس قادرًا على تحفيز الآخرين على العمل بجلد لتحقيلق الأهلدا: التحفيز .

.هدهمى بذل قصارى جلقد كان يؤمن بأهمية العمل الجاد، وكان قادرًا على إلهام موظفيه عل

فترة من وسوفت إلىكانت هذه الامات الأساسية هي التي ساعدت غيتس على قيادة شركة مايكر

في ظل ق النجاحلقد أثبت أن القيادة التحويلية يمكن أن تكون فعالة في تحقي. النمو والابتكار

.ظروف متغيرة باستمرار
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قيادتهأمثلة محددة لأسلوب 

فيما يلي بعض الأمثلة المحددة لأسلوب قيادته:

 اك فرصلة رأى غيلتس أن هنل. بدأ غيلتس العملل فلي شلركة مايكروسلوفت، كانلت الشلركة صلغيرة نالبياًعندما

يلات، وعملل لقد صاغ رؤية للشلركة كشلركة رائلدة فلي البرمج. للشركة أن تصبح رائدة في صناعة البرمجيات

.على تحقيق هذه الرؤية

 ا علللى إثللارة لقللد كللان متحللدثاً مللؤثرًا، وكللان قللادرً . غيللتس أيضًللا قللادرًا علللى إلهللام الآخللرين لتحقيللق رؤيتللهكللان

خطابلًا فلي على سبيل المثال، ألقلى غيلتس. الحماس لدى موظفيه وجعلهم يؤمنون بأنهم يمكنهم تحقيق أي شيء

ى شلراء وقلد سلاعد هلذا الخطلاب فلي تحفيلز النلاس علل. تنبأ فيه بأن كلل منلزل سليكون بله كمبيلوتر1995عام 

.أجهزة كمبيوتر، مما أدى إلى نمو صناعة البرمجيات

ان يلؤمن بأهميلة لقلد كل. هداف المشلتركةكان غيتس أيضًا قادرًا على تحفيز الآخرين على العمل بجد لتحقيق الأ

عروفلًا على سلبيل المثلال، كلان غيلتس م. العمل الجاد، وكان قادرًا على إلهام موظفيه على بذل قصارى جهدهم

.اهبكونه يعمل لااعات طويلة، وكان يتوقع من موظفيه أن يفعلوا الشيء نف

ا على بناء شركة لقد كان قادرً . كروسوفتهذه الأمثلة توضح كيف طبق غيتس أسلوب القيادة التحويلي في شركة ماي

.ناجحة وتحويل صناعة البرمجيات
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شتركة أن يختلف أسلوب القيادة من قائد إلى آخر، ولكن هناك بعض الامات الميمكن 

اضحة عادة ما يكون للقادة العظماء رؤى و. التي تشترك فيها جميع القادة العظماء

.للماتقبل، ويتمتع بقدره كبيرة علي الهام الآخرين
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الابعاد النمط

التحفيز المخاطرة الابتكار الإلهام الرؤية
القيادة 

التحويلية

الشفافية الاستماع التدريب المشاركة
القيادة 

بالمشاركة

نوع التركيز على الت

والشمول

اء القدرة على بن

تالثقة والعلاقا

التركيز على 

الابتكار

القدرة على 

التكيف مع 

التغيير

القيادة 

المرنة

اء القدرة على بن

تالثقة والعلاقا

التركيز على 

الشمولية

الالتزام 

بالماؤولية 

الاجتماعية

القيادة 

الأخلاقية
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السمات العامة

الاستماع• الرؤية•

التدريب• التحفيز•

المشاركة• الابتكار•

التنوع والشمول• المخاطرة•

بناء الثقة والعلاقات• الإلهام•

التكيف مع التغيير• الشفافية•

الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية
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خاتمة

ف أسلوب يمكن أن يختل. القيادة هي فن التأثير على الآخرين لتحقيق أهداف مشتركة

يها جميع ك فالقيادة من قائد إلى آخر، ولكن هناك بعض الامات المشتركة التي تشتر

عادة ما يكون للقادة العظماء رؤى واضحة للماتقبل، ويتمتعون. القادة العظماء

.بمهارات اتصال قوية، ويؤمنون بقوة بالناس
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د أفضل لا يوجد أسلوب قيادة واح. من المهم اختيار أسلوب القيادة المناسب للموقف

كللون علللى سللبيل المثللال، قللد ي. مللن الآخللر، ولكللن هنللاك أسلللوباً مناسللباً لكللل موقللف

قلد يكلون أسللوب ينملاأسلوب القيادة التحويلي مناسباً لموقف يتطلب تغييرًا كبيلرًا، ب

.القيادة المشارك مناسباً لموقف يتطلب مشاركة الآخرين

ن القائلد من المهلم أن يكلو. يمكن للقائد أن يتعلم وينمو من خلال الممارسة والتجربة

.اجةلحعلى استعداد لتقييم أسلوبه القيادي وإجراء التغييرات اللازمة عند ا
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فيما يلي بعض النصائح لتحسين أسلوب القيادة الخاص بك:

 ما الذي تريد تحقيقه؟ ما هو هدفك النهائي؟. رؤيتك للماتقبلطور

 كللن قللادرًا علللى التواصللل بوضللوح وفعاليللة مللع. مهللارات الاتصللال القويللةطللور

.الآخرين

 ه فلي صلدق أن الآخلرين قلادرون عللى تحقيلق أي شليء يضلعون. بقوة بالناساؤمن

.ذهنهم

القائلد النلاجح هلو العالم يتغير باستمرار، و. كن مرناً وقادرًا على التكيف مع التغيير

.الذي يمكنه التكيف مع هذه التغييرات

 صلبح قائلداً لا يوجلد قائلد مثلالي، ولكلن يمكنلك دائمًلا أن ت. مالتعداً لللتعلم والنملوكن

.أفضل من خلال الممارسة والتجربة
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شكراً 

لحسن الاستماع
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ادةدبلوم الإدارة المتقدمة والقي
المحاضرة السابعة

1



ةالرقاب

2



ةتعريف الرقاب

مبادئ وال, والتعليمات الصادرة, الموضوعةهو التأكد من أن كل شيء في المنظمة يتم وفق الخطط 
.وتصحيحهاوذلك لهدف كشف مواطن الضعف , المعتمدة

3



:كانمن المهم أن كل رئيس يتابع أداء مرؤوسيه للتعرف عما اذا 

 لهمأجازتهم جاءت مطابقة لما هو مرسوم.

 إنجازاتهمهناك من المعوقات ما يعترض طريق وهل.

4



.هو أولى الوظائف الإدارية التي يمارسها المدير:التخطيط

.دار تعد الوظيفة الإدارية النهائية المتممة لحلقات النشاط الإ:الرقابة

5



بل تمتد إلى  ( همتصرفاتالعاملين و أداء )الرقابة المعنية في بيئة الأعمال لا تقتصر على الموارد البشرية 
لسلعي للأصول المتداولة كالمخزن اوخروجا والبيع والشراء تدفق الأموال دخولا كحركة )الموارد المادية 

.(الثابتةوالأصول الخام والمواد 

6



مفهوم الرقابة

:الرقابةعرف فيري هنري 

والتعليمدداتالتأكددد مددن أن كددل شدديء فددي المنظمددة يددتم وفددق الخطددط الموضددوعة )
(وتصحيحهالهدف كشف مواطن الضعف وذلك لصادره و المبادئ المعتمدة 

7



اسينأجمع جميع الإداريون ان الرقابة تختص بجانبين أس

 المنظمةفة في النتائج التي انبثقت من جهود الأفراد المختلوتقويم الأول منها يركز على متابعه الجانب.

 القيادةوالثاني فيتعلق على الافراد أنفسهم في أدائهم لأعمالهم من خلال و وظيفة التوجيه الجانب.

8



ابةيمكن تلخيص الرق

زام بالقرارات الذ  يقم بها في المنظمة للتأكد من مدى الالتوللتصرفات الأداء الفعلي للأفراد قياس 
.والمعير المناسبةالتفصيلية المتعلقة بخلطة المعتمدة والتعليمات والتوجيهات 

9



أنواع الانحرافات

فاتالموصأوبالإجراءاتالتزاملعدمعليهمالعقابتوقيعمرتكبوهايستحقالتيوهي:السلبية
لمدةاخلالالمطلوبالوزنأووالحجمكالعدد)الكميةالناحيةمنالإنتاجيةالعمليةأداءفيالواجبة
.(الشكلأوالطولكالموصفاتالنوعيةالناحيةأوالمقررةالزمنية

كانأنووحالمسالحدالعامللتجاوزعليهمالعقابتوقيعمرتكبوهايستحق:مقبولةالغيرالإيجابية
فيوعطلاجالإنتفيكثرهيسببقدهذهالمطلوبةمنأكثروحداتعددبإنتاجالعاملقيام)مثلإيجابيا
.(الصيانةتكاليفزيادهذلكوبعدالأجهزة
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الجهة التي تقوم 
بالرقابة

مثل المدير في )جهة داخلية 
أعلى الهرم أو المشرف في 

.(أدنى الهرم

مثل مفتشي )جهة خارجية 
ودة التصرفات المالية أو الج
التي تتبع الأجهزة 

(.المركزية
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؟جية صنفي الجهات التالية إلى جهات رقابية داخلية وجهات رقابية خار

 بالمصنعالمشرف على العمال.

 العامةديوان المراقبة.

 ينهمرؤوسرئيس قسم التسويق على.
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مةفوائد الرقابة للمنظ: أولاا 

 التأكد من مدى تحقيق الأهداف للخطط المرسومة.

التأكد من مدى مطابقة الأداء الفعلي لمسارات الخطط المرسومة.

 (.قتاكما ونوعا وو)لمتطلبات الخطط البشرية، والمادية، التأكد من مناسبة الموارد

التأكد من الاستخدام الكفء للموارد.
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ا  فرادفوائد الرقابة للأ: ثانيا

ييمهاطمئنان العامل الكفء لعدالة عملية المراقبة عند تق.

قييمهاطمئنان العامل المقصر لعدالة عملية المراقبة عند ت.

حفظ الحقوق لجمهور المتعاملين مع المنظمة.
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خطوات الرقابة الإدارية
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ة وضع معاير الرقاب: الخطوة الأولى

لماذا ؟.... أن التوصل لمقاييس يتوافر فيها الاعتدال أو المناسبة من أولى اساسيات الرقابي الناجح

لاستكشاف لأن هذه المقاييس في مجملها هي التي يستند عليها المدير في مقارنة الأداء الفعلي بالأهداف
.التنفيذأ  ثغرات أو انحرافات في 
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 امل خدلال سداعات التقييم الفعلي للأداء لا يقتصر فقط على الأداء الذ  يقوم به الأفراد كحجم ما ينتجه العأن
منظمدة العمل مثل عدد الصفحات المطبوعة أو عدد المعاملات التدي ينجزهدا بدل يمتدد الأمدر ليشدمل جواندب ال

: منكلها ووظائفها الرئيسية كافة كالتصرفات المتعلقة بكل 

 الشركةالمالية مثل حجم الأموال التي تديرها الوظيفة.

 السنهالشراء كعدد أوامر الشراء المحققة خلال وظيفة.

 الواجبةالإنتاج كعدد وحدات المطابقة للمواصفات القياسية وظيفة.

العملشئون العاملين كعدد إصابات ة فيظو.
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الخطوة الأولى وضع 
المعايير الرقابية

معايير كمية.1

(مادية ملموسة)

مقاييس كمية

مقاييس مالية

معايير نوعية.2

(غير مادية)

نفئة الموظفي

ينفئة المستهلك

فئة الموردين
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ير كمية ومادية ملموسةيمعا

خلالدةالواحالآلةتنتجهاالتيالوحداتكعددالآلاتطاقةاستغلالكفاءةقياسمعاير
.معينهزمنيةمدة

الرئيسيالعملوقتاستغلالكفاءهقياسمعاير.

الخامالمواداستغلالكفاءةقياسمعاير.

س كميةيمقاي:

س ماليةيمقاي:

المالراساستغلالكفاءةقياسمعاير.

كالإيجارالثابتةالمصروفاتاستغلالكفاءةمدىمثلالإنفاقكفاءةقياسمعيار.

تحصيلالأيامعددقياسخلالمنذلكوالقيضلأوراقالتحصيلسياسةكفاءةقياسيريمعا
.المدينينلدىالموجودةللمستحقاتالفعلية
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ة معاير نوعيه غير مادي

والغيابللخارجتسربهممدىقياسبمقدارللمنظمةولائهممدىقياسيمكن:الموظفينفئة
.والتمارض

لاشراءاتكراربمعدلالمنظمةمنتجاتعنرضاهممستوىتقديريمكن:المستهلكينفئة.

مراتعددخلالمنالمنظمةمعالتعاملعلىحرصهممدىتقديريمكن:الموردينةفئ
.جللأاالشراءأوالمكتسبالخصم

كفاءةدىمقياسبمحاولةتختصاجتهاديةمعايرفهميملموسةماديةمقايسشكلفيترجمتهابصعب
:تيةالأكلهاالمنظمةفئاتنحووالإنسانيةالاجتماعيةبأعبائهاقيامهافيالإدارة
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قياس: الخطوة الثانية
الأداء الفعلي

مراعاة نطاق . 1
.الإشراف

مدى تفهم المرؤوسين.2
.مقدماً لأهداف المراقبة

أ أن يكون هناك حد للخط. 3
.المسموح به
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ناسبته دون خطوة قياس الأداء الفعلي مرهونة بالمرحلة السابقة فمن الصعب قياس الأداء الفعلي وتقيم مدى م
.أن يتوفر للمراقب المعاير الملائمة
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:  أهم الاعتبارات التي يجب على المراقب الاخذ بها

 الإشرافنطاق مراعاة.

 المراقبةتفهم المرؤوسين مقدما لأهداف مدى.

 بهيكون هناك حد للخطاء المسموح أن.
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 نفسهو خبرة المراقب ومهارة كفاءة مدى.

 المراقبةتمركز المرؤوسين موضع مدى.

 ةالرقابدرجة تجانس المهام التي يؤديها المرؤوسين موضع مدى.

 ايشغلهدرجة حداثة خبرة المرؤوس بمهرات الوظيفة التي مدى.

 وسينوالمرؤدرجة فعالية نظم الاتصال المتبعة بين المراقب مدى.

:يكون مرهونة بعوامل مختلفة مثلالإشراف مراعاة نطاق 
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ف عدم الإلمام المرؤوسين بمبررات المراقبة على إنجازاتهم و ما هو السبب من فعل ذلك وماهي أهدافة و كي
الأهداف سيعمل و ماهي الأدوات التي سوف تستخدم يجعل عملية المراقبة عديمة الجدوى لأنها لن تنجز الإدارة

.منهاالمطلوبة 

المراقبةمقدما لأهداف المرؤوسين مدى تفهم 
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لذلك لا يعبه % 100يكون العمل سليما وان من الصعب أن يؤد  الفرد العمل المطلوب منه بدون أ  أخطاء 
.العملأن يرتكب بعض الهفوات بشرط أن تكون في الحدود المسموح بها حرصا على مصلحة 

ابهالمسموح خطاء للأأن يكون هناك حد 
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المتابعة المباشرة 

(.المشاهدة)

المتابعة المباشرة الآلية 
(.الكاميرات)

المراقبة الغير مباشرة

التقارير المكتوبة

(يعدها المرؤوس)

ةالتقارير المكتوبة أو الشفوي

(يعدها المشرف)
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ن أسلوبخلال كل ممن يقوم المراقب بعملية التقييم الفعلي لأداء مرؤوسيه تتم 

أولا المتابعة المباشرة الحيه من خلال المشاهدة:

وس الأسلوب يقتضي نزول المدير لمواقع العمل و التجول حيث يلاحظ أداء كدل مدرؤاوهذ
وجدودة ثم يقيس النتائج و يقارنها بالمعاير المومن على حده أو على الجماعة ككل وموظف 
.  عليهموالواجبة 

 الكاميراتثانيا المتابعة المباشرة الآلية من خلال  :

 مددن مكتبددة مددن خددلال جهددازه الآلددي ولكددن يددتم عددن طريددق المراقددب نفسدده وهددذا الأسددلوب
.بكاميراتالموصل 

ة مع الفرق بين المتابعة المباشرة والآلية هو أن الأسلوب الأول يتيح للمراقب أن يتناقش مباشر
.الوقتالمرؤوس و يستمع اليه ويتبادلان وجهات النظر ولكن من عيبوه انه يستغرق 
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ح للمدير أن أسلوب المراقبة عن طريق الكاميرات بعد أكثر توفيرا للوقت و الجهد كما أنه يتي
.وقتعلى استردادها أ  والقدرة يحتفظ بالمعلومات لديه بالحاسب 
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 لالخثالثا المراقبة غير المباشرة وهي تلك التي تتم من:

تعدالتيفهيةوالشالمكتوبةوالتقاريرلرئيسهبنفسهالمرؤوسيعدهاالتيالمكتوبةالتقارير

.رئاستهتحتيعملالذ المباشرمديرهبهاويبلغيرفعهاوالتيالمشرفبمعرفة

؟لماذا... يعد أسلوب التقييم من خلال التقارير أفضل من كل من النوعين السابقين 
.خصصينلأن التقييم هنا يكون أدق و أكثر واقعية باعتباره صادراه من المرؤوس نفيه أو من المشرفين المت

؟لماذا ...التقارير المكتوبة أفضل من الشفهية 
.الحاجهلأنها تعد بمثابة مصادر موثوقة يمكن الاحتفاظ بها واستعادتها عند
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فاتتصويب الانحرا: الخطوة الثالثة
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ةإيجابي:

 يكونلاوالحالةالمرحلةهذهففيالمسموحالتجاوزاتضلفيجاءتقدالانحرافاتأنأ
.الانحرافاتتصويبعنالمسؤولةالثالثةبالمرحلةللقياممبررهناك

سلبية:

التيثةالثالبالمرحلةللقياممبررايكونذلكفإنبهاالمسموحالحدودتجاوزتانحرافاتهناك
.للخطةوفقاالصحيحلمسارهالعملسيرأعادهلهدفللانحرافاتالإصلاحهدفها
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اعتبارات في حال النتائج السلبية يتوجب الأمر تبعا لمرحله تصويب الانحرافات الالتزام ب
:أهمهارئيسيه من 

 ارة قدد نجحدت أسباب الانحراف توصلا للسبب الرئيسي أو المشكلة الأساسية بعد ذلدك تكدون الإدحصر
.السلبياتي هذه في وضع يدها على أولى خطوات العلاج بتشخيصها الصحيح للداء الرئيسي المتسبب ف

 الانحرافاتالصلاحيات الإدارية التي تسمح بتصحيح توفر.
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تلاحقها الحلول الموقف العلاجي للانحرافات لا ينبغي أن يقتصر على الحلول السريعة فقط بل يجب أن
.لالمستقبفي وأيضا الجذرية طويله الأجل لضمان القضاء على الانحراف في الوقت الحالي 
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لةالبدياقتراح الحلول : الخطوة الرابعة

البديلة الممكنة بعد تحديد الإدارة للمشكلة الرئيسية المؤدية لهذه الانحرافات تأتي المبادرة باقتراح الحلول
.والبشريةالمنظمة المادية وإمكانيات بشرط أن تتلاءم مع ظروف 
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المتابعة: الخطوة الخامسة

 المرؤوسينالتزام مدى.

 مناسبة الاقتراحات للإمكانيات المتاحةمدى.

 جدةالمستايجابية النتائج المحققة عن هذه الاجراءات مدى.
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الةالفعخصائص الرقابة 

ناسبةأن تكون المعايير الرقابية والوسائل المستخدمة م.

أن تكون الوسائل الرقابية اقتصادية بقدر الإمكان.

لأن يكون المراقب ملماً بكيفية استخدام هذه الوسائ.

عملةأن تعدد وتتنوع الوسائل والأدوات الرقابية المست.

أن تكون النظم الرقابية مرنة.

نوعأن يتم مراعاة التوازن بين كل من اعتبار  الكم وال  .
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:ثحيلاختلاف الوظائف من وذلك من الصعب الوصول الى معاير موحده تصلح لكل الوظائف 

 (والمعدات والموادمن حيث الآلات متطلباتها )مدخلاتها.

 (بهاالمراحل التي تؤد  حيث )التشغيل.

(وخدماتبين سلع وتتفاوت إنجازات أ  )رجاتها خم.
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ةالقيادعنشائعةالخاطئةالمفاهيمال

بعضدها،يدةعدلأسبابالقياديةالمناصبإلىالأشخاصيتُرقىّ

ومنطدددقمغلوطدددةوتصدددوراتخاطئدددةافتراضددداتعلدددىمبنيدددة

يددةالإنتاجذو المبيعدداتمددوظفيأنذلددكعلددىومثددال  .معيددب

ً العالية نقداطأنغمبدرمبيعداتمديروظيفةإلىيترقونماغالبا

.والخدماتالمنتجاتتسويقفيتنحصرقدقوتهم
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:بالضرورةمنفتحونالناجحونالقادة1

لدىاسيةأسسماتالذهنيوالتركيزالثقةفيهتعدالذ الوقتفي
.ةمنفتحشخصيةامتلاكعلىذلكينطبقلا،الكفءالقائد

:الموظفينجميعمعواحدقيادةأسلوباستخدام2

هشخصيتفردلكليكنلمإذاصحيحةالعبارةهذهتكونقد
.العملفيلفةمختوعاداتالتعلمّفيالشخصيةوتفضيلاتهالفريدة

ا يعُدتعليقاتوجودعدم3 ا تعليقا :ذاتحدفيإيجابيا

تقوليالتالقديمةبالحكمةيذكرناالقيادةعنالخاطئالمفهومهذا
ً يبدوماإصلاحتحاوللا" ."سليما

:مؤهلاتهمأساسعلىالمناصبلأعلىالقادةيصل4

اريةالإدالمستوياتإلىيرتقونممنالكثيرينأنهيالحقيقة
ً ليسواوالتنفيذية .تأهيلاً الأكثرالمرشحيندائما
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:كفاءةالأكثرهمالخبرةذوالقادة

سماتفإن،ميزةتكونقدالإداريةالمسؤوليةتحملأوبالإدارةالمرتبطةالخبراتأنبرغم

.أهميةأكثرتكونماكثيراً أخرى

):تابعينأو(قادةيولدونالناس

اكتسابونآخريستطيعولكن،صغيرةسنفيبالفعلالقيادةسماتالأطفالبعضيظُهر

.والتوجيهالتشجيعمنبالقليلقويةقياديةمهارات

ا الصدارةموقعالقائديحتلأنيجب :دائما

لبينما،أفضلأداء  تقديمعلىالقادةبعضالإعلاميالاهتماميساعد خلفالعملرونآخيفضِّّ

.الكواليس

:يخطئونلاالقادة

ً ولكن،ذلكتحقيقاستحالةعنالنظربغض .ذلكتطلبتلاالقويةالقياديةالشخصيةأيضا
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القيادةعنالشائعةالخاطئةالمفاهيم

.ضعفأيالقادةيظُهرألايجب

ائجنتإلىالاعتقادهذايؤد 

،تمستوياعدةعلىعكسية

القادةبأنالإيهاميحاولإذ

.أبداً الأخطاءيرتكبونلا

ونيمتلكلاالمديرينغيرمنالموظفون

.للقيادةاللازمةالمهارات

،ابالصوهوالعكسيكونقد،الواقعفي

ً بذلكالمديرونيعترفلاولكن .دائما

الناجحةالقيادةحقيقة

أنيجبالفعاّلةالقيادةأساليب

ةشخصيلتناسببدقةتوضع

الشركةوأوضاعالمدير

.وقدراتهمالموظفينوسلوكيات
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القيادةأساليبمنأنواع 7
:الاستبداديةالقيادة1

باتخاذيذ التنفالمسؤولأوالمديرينفرد،السيناريوهذافي

أوالزملاءمنتعليقاتأوآراءيطلبأندونالقرارات

.الموظفين 2 :السلطويةالقيادة

ً وتعُرف الأنسبتكونقد،"المثاليةالقيادة"بأسلوبأيضا

:العملوتيرةبتحديدالقيادة3.يرالتغيمنمرحلةتجتازأوصعوباتتواجهالتيللشركات

بطريقةالمهامبإنجازيهتمالتركيزشديدإدار أسلوبهي

.وأسرعأفضل 4 :الديمقراطيةالقيادة

:التوجيه5.وأفكارهمآرائهمتقديمعلىالفريقأعضاءتشجعوهي

ً الأكثرالقيادةأساليبأحد ز،تشجيعا مساعدةعلىويرُكِّّ

.المهنيأدائهموتحسينمهاراتهمتنميةعلىالموظفين 6 :المتناغمةالقيادة

 ً وتمنحىأخرقيادةأساليبمعبالاقترانتسُتخدمماغالبا

.للموظفينالشعوريةللاحتياجاتالأولوية
:التدخلعدم7

فينللموظالنتائجأفضليحققرسميغيرإدارةأسلوبهو

عملهمإتقانعلىيحرصونممنالقويةالمهاراتذو 

.رافإشإلىحاجةدونعامبشكل  فعلهينبغيماويعرفون
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:والتحديالتشجيع 1

حاليينالللمديرينالوظيفيالارتقاءفرصوتقديموالتحد التشجيعيعزز

.الشركةنموودعمبهموالاحتفاظالموظفينولاءتنميةوالمحتملين

:المهنيةالتدريب وتطوير القدرات 2

ً جزءاً المهنيةالقدراتوتطويرالتدريبجعل برسالةبعثيالشركةثقافةمنأساسيا

لللحصوآخرمكانأ إلىالذهابإلىيضطروالنالموظفينأنمفادهاواضحة

.الوظيفيالترقيفرصعلى

:الأشخاصتحديد 3

تكوينفييالترقفيورغبةقياديةصفاتيمتلكونالذينالأشخاصتحديديساعد

.للإدارةوالمؤهلينالمستعدينالمرشحينمنمجموعة

:الأداءمراجعات 4

ية تقدم مراجعات الأداء فرصة جيدة لمناقشة إنجازات الموظف وتطلعاته الشخص

.اهتمامهوأفكاره للتطور المستمر والفرص التدريبية التي تثير 

أنعلىالموظفينتشُجعكيف

مؤثرين؟قادةيصبحوا
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:الموظفينتحدي 1

ً المهممن وسيعبتلهمتسمحمعنىذاتبمهامالموظفينالشركةتتحدىأنأيضا

.تدريبوالوالإرشادالتقييميةالملاحظاتبتقديمالاهتماممعالراحة،منطقةنطاق

:المهنيأدوات التطوير 2

المواهبلصقللةفعااستراتيجيةالإنترنتعبرللموظفينتدريبيةدوراتتقديميعد

.الشركةداخل

:تدريبيةدورات 3

لمسؤوليةاروحوتعزيزالنجاح،نحوفريقكقيادة:الصلةذاتالدوراتبعضإليك

.للقيادةالناجحةالتنميةوسبلالفريق،في

:المكتبات4

.راجع الدورات التدريبية الأخرى، مثل أساسيات القيادة وأساليبها

أنعلىالموظفينتشُجعكيف

مؤثرين؟قادةيصبحوا
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علىالموظفينتشُجعكيف

مؤثرين؟قادةيصبحواأن :والتحديالتشجيع

والمحتملينالحاليينللمديرينالوظيفيالارتقاءفرصوتقديموالتحد التشجيعيعزز

.الشركةنموودعمبهموالاحتفاظالموظفينولاءتنمية

:المهنيةالقدراتوتطويرالتدريب

ً جزءاً المهنيةالقدراتوتطويرالتدريبجعل مفادهاواضحةبرسالةيبعثالشركةثقافةمنأساسيا

.الوظيفيالترقيفرصعلىللحصولآخرمكانأ إلىالذهابإلىيضطروالنالموظفينأن

:الأشخاصتحديد

تكوينفيالترقيفيورغبةقياديةصفاتيمتلكونالذينالأشخاصتحديديساعد

.للإدارةوالمؤهلينالمستعدينالمرشحينمنمجموعة

:الأداءمراجعات

الشخصيةوتطلعاتهالموظفإنجازاتلمناقشةجيدةفرصةالأداءمراجعاتتقدم

.اهتمامهتثيرالتيالتدريبيةوالفرصالمستمرللتطوروأفكاره

:الموظفينتحدي
ً المهممن نطاقبتوسيعلهمتسمحمعنىذاتبمهامالموظفينالشركةتتحدىأنأيضا

.والتدريبوالإرشادالتقييميةالملاحظاتبتقديمالاهتماممع،الراحةمنطقة
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:والتحديالتشجيع 1

حاليينالللمديرينالوظيفيالارتقاءفرصوتقديموالتحد التشجيعيعزز

.الشركةنموودعمبهموالاحتفاظالموظفينولاءتنميةوالمحتملين

:المهنيةالتدريب وتطوير القدرات 2

ً جزءاً المهنيةالقدراتوتطويرالتدريبجعل برسالةبعثيالشركةثقافةمنأساسيا

لللحصوآخرمكانأ إلىالذهابإلىيضطروالنالموظفينأنمفادهاواضحة

.الوظيفيالترقيفرصعلى

:الأشخاصتحديد 3

تكوينفييالترقفيورغبةقياديةصفاتيمتلكونالذينالأشخاصتحديديساعد

.للإدارةوالمؤهلينالمستعدينالمرشحينمنمجموعة

:الأداءمراجعات 4

ية تقدم مراجعات الأداء فرصة جيدة لمناقشة إنجازات الموظف وتطلعاته الشخص

.اهتمامهوأفكاره للتطور المستمر والفرص التدريبية التي تثير 

أنعلىالموظفينتشُجعكيف

مؤثرين؟قادةيصبحوا
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ادةدبلوم الإدارة المتقدمة والقي
المحاضرة الثامنة
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إدارة المواهب كمدخل متكامل لتنمية 
الموارد البشرية
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مقدمة

الشدركة وتعمدل فدي إطدار اسدتراتيجي لأهدداف. إدارة المواهب تركز علدى الاحتياجدات المسدتقبلية للمنظمدة

.المستقبلية من خلال تحديد المناصب اللازمة للنمو وأفضل المرشحين لملئ تلك المناصب

 وإذا كانت الشركات ترغب فدي تنميدة قدادة مدن داخدل مجمدوع المواهدب الموجدودة ولدديها الوقدت والمدوارد

ية طويلدة اللازمة لتطوير برنامج مفيد وفعدال لإدارة المواهدب سدوف تصدبح عنصدرا أساسديا مدن إسدتراتيج

.الأجل لرأس المال البشر 

يددات هندداك اتفدداق علددى أن إدارة المواهددب هددي تنفيددذ إسددتراتيجيات متكاملددة أو أنظمددة مصددممة لتحسددين عمل

التنظيميدة المطلوبدة والاسدتعداد لتلبيدة الاحتياجداتالمهدارتتوظيف وتطدوير الأشدخاص والاحتفداظ بدذو  

.الحالية والمستقبلية
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 وير إدارة المواهددب هددي تنفيددذ اسددتراتيجيات متكاملددة أو أنظمددة مصددممة لتحسددين عمليددات توظيددف وتطددأن

.ة والمستقبليةالأشخاص والاحتفاظ بذو  المهارات المطلوبة والاستعداد لتلبية الاحتياجات التنظيمية الحالي

 إدارة المواهددب أيضددا بأنهددا عمليددة تطددوير وتوحيددد وتكامددل بددين التركيددز علددى قدددرات ومواهددبوتعددرف

ب العدداملين المددوظفين لتحقيددق المنافسددة، وتطددوير العدداملين الجدددد، والمحافظددة علددى العدداملين الحدداليين، وجددذ

.الموهوبين من ذو  الخبرات العالية للعمل في الشركات والمؤسسات

:الموهبةمعادلة 

(المناسبالمكان * الوظيفة المناسبة * المهارات المناسبة = )الموهبة 

ةتعريف ادارة المواهب البشري
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 ى بنداء ادارة المواهب بالشركة ستساهم بشكل فعال في ان تضمن وجود كنز كامل ومستمر من المواهب كما تساهم ايضا فدان

او شدكل مخطدط داخدل التعاقب الوظيفي وهى العملية التي يتعين إتباعها فيما يتعلق بالاحتفاظ أو استبدال شخص بشدكل مفداجئ

.العمل

 المشروعاهداف وتشمل:

 وتكشف عن مجموعة المواهب لدى الشركةتحدد.

 وتبني المهارات المستقبلية المطلوبة لنجاح الشركةتحدد.

 الموظفين والاحتفاظ بهم من خلال المشاركة في التطور المهنيتحفيز.

تحسين عملية التعيين.

 العمدددلفعدددال علدددى المددددى الطويدددل للخلفددداء المحتملدددين عدددن طريدددق ضدددمان النمدددو الدددوظيفي وتحليدددل تطدددوير ،

.والمهارات والمعرفة اللازمة للمستقبلوالمسؤوليات، 

 فددي للمنظمددة والددذ  يسدداعد فددي توزيددع المسددؤوليات واسددتراتيجيات التنميددة ومددلء الثغددرات' المواهددب'مراجعددة

.المواهب التي تم تحديدها

 برات والقيم من الموظفين الذين يشتركون في المهارات الأساسية والمعرفة والخ( موارد للمواهب الرئيسية)بناء

.تعتبر هامة بالنسبة لمستقبل الشركة

 ين والتي من أجل المستقبل وهو أمر حيو  لاجتذاب واستبقاء أفضل الأشخاص الرئيسي' المواهب القوية' وجود

.من أجل تحقيق النمو للشركة في المستقبل

الهدف من النظام
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و بالإنجددازات، علددى مدددى اقتددران المواهددب " ذكدداء الموهبددة"يطلددق خبددراء إدارة الأعمددال مصددطلح : الانجاااز

هددارات تتبددع الموهبددة مددن حسددن اسددتخدام الممتميددزاً، وأن تددرتبط صددفة الموهددوب لأى شددخص بإنجددازه عمددلاً 

.وحسن توظيف القدرات في ظل قيادة متميزة

التدى تهيدئ يجب أن تتعامل الشركة مع الموهبة كثقافدة تقدوم علدى تبندى عددد مدن المبدادئ و الاسداليب: الثقافة

و اهدم مدن العوامدل اللازمدة لنمدوالقددرات المعرفدة وتعتبدر . ونمدو الموهبدةالمناسدب لظهدور والمندا  الظروف 

.الشركة 

 مدن الاختيدار ومهداراتهمتمكنهم خبدراتهم متخصصين، تحتاج عمليات الاختيار إلى خبراء : والتعيينالاختيار

.وإنجاز المهماتالسليم للكوادر الفعالة القادرة على مواجهة التحديات 

لكن بها، القيام فالشخص الموهوب في حاجة دائمة لاستراتيجية منظمة لقائمة المهام التي يتحتم عليه: التدريب

ب المدوظفين فهذه وظيفة المدوارد البشدرية تعمدل علدى تددريبذلك، للقيام وحدها الموهبة لا يمكن الاسترشاد بها 

.والتقييمفي ضوء التخطيط والممارسة لصقل الموهبة بالخبرة الموهوبين؛ 

 سددتناداً علددى يجددب أن تتددوافر لدددى المسددئولين عددن إدارة المواهلددلب المسددئولية فددى تقيدديمهم ا: التقياايممساؤولية

الموضدوعي فدالتقييم غيدرنشاطهم، معايير موضوعية تمنح الموهوبين المزيد من الطاقة، وتمكنهم من استعادة 

.والإبداعيساعد على الانجاز الموهبة، ولا في الحكم يقضيا على والتحيز 

مبادئ نظام ادارة الموهبة
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 عن الاتيالعمل على رفع الواقع لاستراتيجيات العمل الحالية بالموارد البشرية وقد اسفرتيتم:

 ادارةمراجعة سياسات وانظمة عمل الموارد البشرية الحالية بالشركة مع كل يتم.

 واهبالممطابقة الوضع المعمول به حاليا وفق افضل الممارسات المتكاملة لإدارة يتم.

 بالمواهوضع جدول زمنى يستهدف غلق الجوانب المطلوب العمل بها وفق ادارة يتم.

 ادارةيوضح موقف المراجعات وفق افضل الممارسات لكل التالى.

الحاليمرحلة رفع الواقع بنظام الموارد البشرية 
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 ا النظدامالتي تتبنى مثدل هدذالشركة نظام إدارة المواهب من عدة عناصر تهدف إلى تحقيق أهداف يتكون .

ية بأندده مجموعددة مددن الإجددراءات والعمليددات التددي تتددرجم اسددتراتيج: ويمكددن تعريددف نظددام إدارة المواهددب

شددكل عددام مددن الشددركة بفددي الشددركة ورؤيتهددا إلددى بددرامج تشددغيلية وتطبيقيددة متكاملددة للوصددول إلددى التميددز 

:يليعناصر تتمثل فيما 

 مدخلاتinput : انظمة، ادواتعلى شكل سياسات وتكون.

 العمليات:processes تفاعلات تتم داخل النظاموهي.

 مخرجات:outputs معلوماتعلى شكل منتجات أو خدمات أو وتكون.

 مرتدة تغذيةfeedback : مدن الرقابدة والضدبط تصدلنوعداً نوع من المعلومات تشدكل وهي

.بين المخرجات من جهة والعمليات والمدخلات من جهة أخرى

متكاملالمواهب البشرية كمدخل إدارة تصور نظام 
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ر أنها تشير تعتبر إدارة المواهب البشرية جزء من العملية الإدارية التي لا يمكن الاستغناء عنها، وبمعنى آخ
اهب إلى مجموعة معينة أو مزيج من ممارسات الموارد البشرية في منظمة ما، لذلك يمكن اعتبار إدارة المو
.ةبأنها نظام فرعي يتفاعل مع الأنظمة الفرعية الأخرى المكونة للنظام الأكبر أو الكلي وهو الشرك

56



اعلات وعمليات النظام في البيئة الخارجية نتيجة لما يتم فيه من تفيضخهاأما عن المخرجات فهي تمثل النتائج التي 

:وتتمثل مخرجات نظام إدارة المواهب فيما يلي

 والقراراتوالسياسات الاستراتيجيات:

 ية عبدارة عدن إدارة المواهب البشرية الاستراتيجيات لتعاملهدا مدع البيئدة الخارجيدة، والاسدتراتيجتستخدم

بددرامج عمددل عامددة فددي الشددركة، وتحديددد للأهددداف العامددة واختيددار لطددرق العمددل وتخصدديص المددوارد 

.الضرورية لتحقيق تلك الأهداف

 ياساتهاالاستراتيجيات تمثل تصور عام لإدارة المواهب يرتبط بتحديد الأهداف العامة وقراراتها وسإن.

 إدارة المواهباستراتيجيات:

ديددد تعددرف اسددتراتيجية إدارة المواهددب علددى أنهددا مجموعددة مددن النشدداطات والعمليددات التددي تتضددمن التح

تدامة للمنظمددة، المدنظم للمناصدب الأساسددية التدي تسداهم بشددكل تفاضدلي فددي تحقيدق الميدزة التنافسددية المسد

ندسة وتطوير خزين المواهب ذو الإمكانية العالية والأداء العالي لملئ هذه الأدوار والمناصب، وتطوير ه

معماريددة متميددزة لإدارة المددورد البشددر  لتسددهيل شددغل هددذه المواقددع مددع أصددحاب المناصددب المددؤهلين 

.ولضمان التزامهم المستمر إلى الشركة

ةالبشريمخرجات نظام إدارة المواهب : ثالثا
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 أن هذا التعريف يتضمن ثلاث جوانبويلاحظ:

 للمنظمةالمواقع الوظيفية الحاسمة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةتحديد.

 خزين المواهب لملئ هذه المواقعتطوير.

 نهم ممارسدات متميدزة للمحافظدة علدى خدزين المواهدب وتحقيدق الدتلاؤم مدا بيدتطوير

.لمنظمةوبين الأهداف التي تسعى الشركة لتحقيقها بغية كسب التزامهم وولائهم ل

 اقتددراح بندداء معمددلًا للمواهددب داخددل الشددركة، واعتقددد أندده مددن المهددم وضددع الأشددخاص يمكددن

.في الأماكن المناسبة وبسرعةالمناسبين 

 الناجحةحيث يتبين منه بأن هنالك عدة خطوات تمر بها استراتيجية إدارة المواهب:

هي وضع المشاريع واعادة النظر بها: الخطوة الأولى.

وهي خارطة الطريق إلى المستقبل: الخطوة الثانية.

هي تحليل الفجوة، كيف ننتقل من هنا إلى هناك: الخطوة الثالثة.

 تحديد وقت إدارة المواهب السنو :  الرابعةالخطوة.

 هي ثقافة وادارة التغيير:  الخامسةالخطوة.
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ة المواهب، إلا يشير الكثير من الباحثين والمتخصصين أن هناك العديد من العوامل التي تساعد في نجاح إدار

ي أن هناك آخرون أخذوا يطلقون على هذه العوامل إستراتيجيات التعامل مع إدارة المواهب في المنظمات ف

ركة لتحقيق العصر الحديث والتي تقع على كاهل إدارة الموارد البشرية في توفيرها لكافة أقسام ووحدات الش

:الأهداف الإستراتيجية للمنظمة ككل، ومنها مايلي
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إستراتيجية الجذب:

 أولئدك )ةً إستراتيجية إدارة المواهب تبنى على استقطاب أو جذب الأفراد الأكثدر موهبدأصبحت

اسدبة، وملائمدين الذين يستطيعون تحقيق إستراتيجية الشركة، ويمتلكون الكفداءات والقددرات المن

ة والمسددتقبلية بحيدث يكوندوا الأكثددر ملائمدةً لاحتياجدات التوظيدف الحاليد( لثقافدة وطبيعدة الشدركة

سدتراتيجية وقد أصبحت هدذه الإ. والقادرون على التكيف والتأقلم والإنتاجية العالية داخل الشركة

ة التنافسددية فدي المنظمدات واحددة مدن السدمات الرئيسدية لصدنع الكفداءات التنظيميدة لتحقيدق الميدز

المحافظدة لذا، وجب على الشركة الاستثمار في الموارد التي يمكن جذبها وتوظيفهدا و. المستمرة

.عليها وتنميتها لأنها تعتبر موهوبة وميزة تنافسية جيدة

 إن عمليدددة جدددذب المواهدددب الخارجيدددة يعتمدددد علدددى قددديم الشدددركة ورؤيدددة المدددوظفين المحتملدددين

لمواهدب للمنظمة؛ أيضاً تعتبر العلامدة التجاريدة واحددة مدن أهدم الأشدياء التدي يمكدن أن تجتدذب ا

كات فمدن الواضددح أن كدل المواهدب تسدعى للنمددو والتقددم؛ وتبحدث عدن الشددر. الخارجيدة بسدهولة

لمدددوارد ذات السدددمعة الجيددددة، وأن توظيدددف الأشدددخاص المناسدددبين تلدددزم التفكيدددر الإسدددتراتيجي ل

وظيدف البشرية صياغة شروط خاصة وذكيدة لاختيدار المواهدب الحقيقيدة تختلدف عدن شدروط الت

.العادية للأفراد العاديين
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 المواهبتطوير إستراتيجية:

 قصدود أجل تحقيق إمكانات عالية في المنظمات، فإنه يتطلدب تحقيدق إمكاندات المواهدب، والممن

ن بإمكانات الموهبة هدو أن تترافدق عمليدة جدذب وتعيدين هدذه المواهدب فدي الشدركة مدع المزيدد مد

دورات كالد)التطوير في قدراتهم وإمكاناتهم ومهاراتهم ومعارفهم من خلال خطط التعليم المستمر 

لم ولتطوير المواهب، تحتداج المنظمدات علدى حدد سدواء إلدى بدرامج الدتع(. والمؤتمرات والندوات

.والمعارفوالتعليم الرسمية وغير الرسمية، بالإضافة إلى المهارات 

ذلك ويشير الدى أن تنمليدلة المواهدب تعتمدد علدى متغيدرات إمدا فدي الأداء والإدراك أو السدلوك، لد

ات أداء فمددن الضددرور  الاعتمدداد علددى إسددتراتيجية لتطددوير المواهددب باسددتمرار لتحقيددق مسددتوي

متلكهددا عاليددة تتناسددب وإمكانددات الوظيفددة المنددو  شددغلها، ومعرفددة الفجددوات فددي المعددارف التددي ي

مج التطدوير على الدرغم مدن بدرا. شاغل الوظيفة، وتنفيذ مبادرات لتعزيز الكفاءات والاحتفاظ بها

لوا غيددر والتدددريب والتأهيددل والتقيدديم التددي تعتمدددها الشددركة، فددإن معظددم الأفددراد الموهددوبين مددازا

سدتراتيجيات معروفين أو لم يتم الكشف عنهم داخل المنظمات؛ وبالتالي، تحتاج المنظمات لتنفيدذ إ

رئيسدي فدي إدارة تطوير وتقييم فعالة التي يمكن أن تؤد  إلى تحديد الفرص باعتبارها العنصدر ال

.مهمتهاالمواهب لتحقيق 
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 المواهبالمحافظة على إستراتيجية:

أن أن إستراتيجيات جذب المواهب والاحتفاظ بهم هما الضدروريات الأساسدية لإدارة المواهدب و

رعايدة هذه المواهب لابد لها من تدريب وتطوير لخلق الشعور لديها بدأن قدادة الشدركة يولدونهم ال

موضددوع الكافيددة ممددا يحقددق الددولاء والالتددزام بالعمددل وبالتددالي لا تقددف الشددركة باهتمددام كبيددر ب

تثمار فدي الاحتفاظ بهم فهي تحصيل حاصل، وهندا يستشدعر القدادة بشدكل مباشدر العائدد مدن الاسد

ة تعتمد المواهب وعدم ترك المواهب لمنظمتهم، فالكثير من المنظمات العالمية في الدول المتقدم

رازيل وفرنسدا إستراتيجياتها في الاحتفاظ بالمواهب وتطويرها إما على تحفيز العاطفة لديها كالب

لددى وهولندددا، ومنهددا تطبيددق القددانون بحددزم مددع إعطدداء الثقددة والاحتددرام كاليابددان، ومنهددا تعتمددد ع

ع إجددراءات تقيدديم الأداء كإيطاليددا، ومنهددا تعتمددد علددى رضددا المواهددب وطددرق التحفيددز والمندداف

.كنداالمقدمة لهم كالتقاعد وطرق الإحلال طويلة الأجل كما في 

ن أن وبالتالي، فإنده يمكنندا الاسدتنتاج مدن كدل مدا ورد أعدلاه بدأن دوران العمدل والمدوظفين يمكد

منظمدات، لدذلك يعرض الشركة لخطر كبير وخصوصاً فيما يتعلق بالمواهب التي تمتلكهدا تلدك ال

قدة فدي تحتاج لمعرفة وفهدم أن المواهدب هدم ذو قيمدة اسدتثنائية لهدا وأنهدم محدل تقددير وعنايدة فائ

.محاولة منها للإبقاء عليهم ضمن كوادرها القيمة والتي تعتبر أحد أصول الشركة
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 التعاقب أو تخطيط الإحلال الوظيفي إستراتيجية:Succession Planning
 عض عمليدة وجهات نظر مختلفة حول كيفية التخطيط للإحلال الوظيفي ولكنها كلها لها جذور مشدتركة؛ ففدي نظدر الدبهناك

ون علددى أنهددا التخطدديط للتعاقددب أو الإحددلال يددتم خلالهددا اختيددار فريددق مددن كبددار المددوظفين للفتددرة المقبلددة، بينمددا يراهددا آخددر

أن يرى البعضفي حين. التخطيط لتوفير قاعدة كبيرة من المواهب الملائمة التي تستخدمها الشركة للتوظيف داخل الشركة

عالية وتكون مصدراً إستراتيجية الإحلال الوظيفي تقتصر على تطوير وتصنيف القوى العاملة الداخلية التي تمتلك إمكانات

اسدية بدالموظفين حيوياً لبعض المواقع أو الوظائف القيادية في الشركة، وهدي تعطدي الفرصدة الحقيقيدة لشدغل الوظدائف الأس

.الموهوبين ذوو القدرات والمهارات والمعارف الضرورية للقيام بهذه الوظائف على أكمل وجه

التنظيميدة مدن إن هدف المنظمات التدي تطبيدق إسدتراتيجية الإحدلال الدوظيفي أو التعاقدب الدوظيفي هدو التنبدؤ بالاحتياجدات

ضددمن المواهددب أو المددوارد البشددرية ذات الكفدداءة فددي المسددتقبل وتعمددل علددى حمايددة الاحتياجددات مددن المددوارد البشددرية بمددا ي

ائف القياديدة الاستقرار وتحقيق الرؤى الإستراتيجية لها، ولا تسعى تلدك المنظمدات إلدى اكتشداف مدن الدذ  سديحل فدي الوظد

اجونهدا لكدي بقدر ما يهمها تصنيف الإمكانات البشرية لكل فرد من حيث التدريب والخبرات والمهارات والمعارف التي يحت

اً المواهب يصبحوا مدراء موهوبون، أ  بمعنى أن تقوم الشركة بجذب واختيار وتعيين وتطوير الموارد البشرية وخصوص

.اء يذكرمنها والذين يعتبرون أفضل المرشحين لمناصب قيادية، بهذه الطريقة يمكنها تطوير مواهبها الخاصة دونما عن

لقيادية، ونظام ويشير إلى أن التخطيط الفعال للإحلال الوظيفي يعتمد على بعض السمات الحيوية؛ فمنها نموذج الجدارات ا

ديدد الفجدوة بدين لقياس أداء الأفراد بالاستناد إلى مبدأ نموذج الجدارات القيادية، وعملية تخطيط التنمية لا يساعد فقط مدن تح

إن . مسدتقبلالجدارات والأداء الحالي والمستقبلي ولكن أيضا يساعد علدى تحديدد وتطدوير الإمكانيدات لشدغل الوظدائف فدي ال

.يادية المتقدمةبناء نموذج للجدارات القيادية تعتبر الخطوة الأساسية نحو نجاح التخطيط للإحلال الوظيفي في المواقع الق
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ومن خلال استعراض الإطار النظر  أعلاه، يتبين لنا أن هناك الكثير من الدراسات قد ركزت على إدارة

مواهب حسب المواهب من خلال بناء إستراتيجيات التعامل معها، وقد تختلف الإستراتيجيات المتبعة في إدارة ال

شرية طبيعة التركيز والأهداف الإستراتيجية التي تقوم عليها الشركة، إلا أن هدف كل من إدارة الموارد الب

وهي وضع الإستراتيجية وإدارة المواهب والإستراتيجيات المتبعة في التعامل معها تصب في بوتقة واحدة ألا

تطلق -ام في هذه الأي-الشخص المناسب في المكان المناسب وفي الوقت المناسب، إلا أن كلمة الشخص المناسب 

ي التركيز على على الموهبة التي يمكن أن تتوافر في الفرد المرشح لنيل الوظيفة الشاغرة لدى الشركة، وهذا يعن

د أهمية أن تتكامل وتتوافق سياسات الأفراد وأهدافهم مع أهداف الشركة، وأن الفرق يكمن بين إدارة الموار

دنا إلى التفكير البشرية الإستراتيجية وإدارة المواهب في التركيز على الإمكانات العالية لدى الموهوبين، وهذا يقو

.ةالإستراتيجي في هذه الكوادر البشرية وتأثيرها في المستقبل على الشركة وإدارة الموارد البشري
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دراء بالرغم من تأكيد كل المديرين على أهمية الموظفين الموهوبين، إلا أن ما يثير الدهشة أن أغلب الم

رب أفضل يتصرفون بشكل يبعد المواهب من شركاتهم إلى شركات منافسيهم، فهم لا يأبهون لأسباب تس

ركته موظفيهم إلى شركات المنافسين، بل إن كثيرا منهم قد يعمل على إقصاء المواهب ليس إلى خارج ش

.فقط، بل إلى خارج بلده أيضا

بالمواهبدور المدير بالاحتفاظ 
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 وهدم . هاالمديرون الذين لا يهتمون بإدارة المواهب، إنما يهتمون باعتبارات أخرى مثل إدارة التكاليف وغيرهؤلاء

:يتبنون المبادئ الخاطئة الآتية

 البحددث عددن المواهددب لدديس مددن مسددئوليات الإدارة العليددا بددل يدددخل فددي نطدداق عمددل إدارة المددوارد أن

.البشرية وحدها

 الشركةالبحث عن الموظفين الموهوبين يجب أن يقتصر على الموظفين العاملين بالفعل داخلأن.

 الموظف الموهوب يجب أن يخضدع لدنفس المعدايير التدي يخضدع لهدا الموظدف غيدر الموهدوب مدنأن

.أو الكسالىناحية الراتب والأداء، وأنه لا يجب اتخاذ تميزه ذريعة لتمييزه عن بقية الموظفين العاديين

 وبينالتدريب والخبرة والمكافآت وحدها كفيلة بتحويل الموظفين العاديين إلى موظفين موهأن.

متطلبات تنفيذ ادارة المواهب، تتمثل في: اخيرا:

وفير دعم الادارة العليا لخطط ومبادرات ولعمليات تنمية الموارد البشرية مدن خدلال اعتمداد النظدام وتد

.دعم المديرين التنفيذيين لهذا النظام ,الموارد المطلوبة 

ة فدى فتدرة تحديد التوجهات الاستراتيجية للشركة لاستخراج القدرات والمهارات التدي تحتاجهدا الشدرك

.خمس سنوات

الاعتماد في نظام تعيين القيادات علي الكفاءة والجدارة.

وقدع مدن أن يكون هناك توصيفات واضحة لوظائف القيادات ، يتم تحديثها من آن لآخر طبقا لما هو مت

.تلك القيادات التوصل إليه من نتائج
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 ب يكون من ضمن بدرامج تنميدة القددرات بدرامج خاصدة بإعدداد وتأهيدل أعضداء الشدركة لشدغل المناصدأن

:ما يليالتي يراعي فيها القيادية، 

 يددة بهددا مددن ينددو  ترشدديح نفسدده لشددغل هددذه المناصددب مددن خددلال تصددميم خطددط تطويريلتحددق

.مستقبلية للفرد

 90يكون اجتياز هذه البرنامج شرط أساسي للترشيح باجتياز بنسبة لا تقل عن أن.%

 ظائفهمتصمم البرامج وفقا للاحتياجات التدريبية لهذه القيادات وفي ضوء توصيف وأن.

 ة الفنيددة يكددون هندداك مددنح تدريبيددة خارجيددة لدددول متقدمددة تخصددص لتدددريب قيددادات الشددركة علددي القيددادأن

.والاستراتيجية وبحيث تكون وسيلة لإعدادهم لشغل المناصب القيادية

 أهداف استراتيجية لاختيار واستقطاب القيادات وتنميتهموضع.

 نظام جيد لتحفيز الكفاءات المتميزة من أعضاء الشركة والإداريينوضع.

 ادل الخبددرات بمددا يسددهم فددي تحقيددق التواصددل المسددتمر وتبدد( الإنترنددت)شددبكة المعلومددات الداخليددة توظيددف

.والممارسات الأفضل بين المرشحين للتعاقب من القادة المستقبليين 

 عن الروتين والإجراءات الإدارية المعقدة في تسيير العمل بالشركةالبعد.
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 ة للعمل نشرة دورية عن الأداء والإنجازات المتميزة بالشركة، مما قد يشجع علي جذب العناصر الجيدإعداد

.بها، ويرفع من مستو  أداء العاملين داخلها

 إدارة تكون مسئولة عن متابعة إداء المواهب بالشركةإنشاء.

 جزء من ميزانية الشركة لرعاية ولتنمية الكفاءات المتميزةتخصيص.

 علي مستو  الرضا لد  المرشحين للوظائف لقيادية بشكل دور الوقوف.

 بأصحاب الكفاءات من أعضاء الشركة والإداريين داخل أقسامهمالاعتراف.

 نظام جيد لمتابعة مستويات الأداء على مستوى الأقسام العلمية والإداريةوجود.

 نظام واضح ومعلن للترقي للوظائف الأعلى وفق معايير الأداء المتميزوجود.

 الذاتي المستمر للأداء وتحديد الجوانب التي تتميز بالأداء المتميزالتقييم.
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المواهبمؤشرات نجاح نظام ادارة 

 النظامالعاملين الذين تم ترقيتهم بالفعل الوظائف الحرجة بناء على تطبيق ذلك عدد  .

 المشروعالاحتفاظ بالعاملين الذين تم العمل عليهم فى مؤشر.

 يالخارجوالتكلفة المطلوب لتوفير البديل بالمقارنة للبدائل الاخرى كالتعيين الوقت.

 النظامالمرشحين الذين خرجوا من عدد.
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يفيتنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظ
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مقدمة

  تددتمّ داخددل عمليتددا تنميددة المواهددب وتخطدديط التعاقددب الددوظيفي مددن أهددم عمليددات إدارة المددوارد البشددرية التدديتعُددد
الوقدت فدي يمكن لقسدم المدوارد البشدرية الاجتهداد فدي توظيدف الأشدخاص المناسدبين وقضداء الكثيدر مدن. المؤسسات

رارات وضع برامج الأداء والمكافآت أو إعادة تصميمها، ولكن كل تلك الجهود قد تذهب أدراج الرياح إذا لدم تتُخدذ قد
.فعَّالة بشأن تقييم المواهب الرئيسية وتنميتها

 مفهددوم تنميددة المواهددب يشدديرtalent development العمليددات والبددرامج التددي تسددتخدمها المؤسسددة لتقيدديم إلددى
 successionأصددحاب المواهددب وتنميددة مهدداراتهم وخبددراتهم، فددي حددين يشددير مفهددوم تخطدديط التعاقددب الددوظيفي 

planning ل المؤسسدة عملية تقييم المناصب الرئيسدية وتحديدد مسدتوى اسدتعداد المرشدحين المحتملدين مدن داخدإلى
ل حلقددة وصددل بددين عمليتددي تنميددة المواهددب واسددت( وخارجهددا) قطاب لشددغل هددذه المناصددب، وهددي عمليددة مهمددة تشُددكِّّ

.المواهب

 ل أداء أنشطة وعمليات تنمية المواهب، ولكنَّ هذه الأنلا شدطة والعمليدات تعتمدد شكَّ أنَّ وظيفة الموارد البشرية تسُهِّّ
لات إدارة المؤسسة ودعمها لها، إذ تتطلَّب جميع عمليات تنمية المواهب الت دحها إلى حدّ  كبير على تدخ  ي سوف نوضِّّ

هدا ويدُديرها تعُدد  تنميدة المواهدب مدن العمليدات التدي ي. فيما يلي مشاركة واستجابة واسعة من قِّبل إدارة المؤسسدة تولاَّ
تدؤثِّّر تدأثيرًا قسم الموارد البشرية كما هو حال عمليدة إدارة الأداء، ولكنَّهدا فدي الحقيقدة مدن العمليدات الجوهريدّة التدي
دب علدى المؤسسدات فدي كبيرًا على أداء المؤسسات؛ فامتلاك المؤسسات للمواهدب يمنحهدا ميدزة تنافسدية، لدذلك يتوجَّ

.وضع خطة لتنمية المواهب الرئيسية الموجودة لديها" حرب المواهب"عصر 
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بعملية تقييم المواه

واحدة من العمليات الأساسية لتنمية المواهب، تحدث هذه العملية عادةً talent reviewتعُد  عملية تقييم المواهب 
ز بشكل أساسي على الأداء الحالي للموظفين)بعد عملية إدارة الأداء في المؤسسة  ز بشدة على ، و(والتي تركِّّ تركِّّ

لهم للوصول إلى المناصب العليا في المس ر الموظفين واحتمالية امتلاكهم لإمكانيات تؤهِّّ غالباً ما . تقبلتطو 
وتبيِّّن هذه المصفوفة أداء الموظف ،(box-9مصفوفة )خانات 9تسُتخدم لتقييم المواهب مصفوفة مكونة من 

.ينمقارنةً بإمكانياته الكامنة وتضع أمام المقيِّّم تسع خيارات أو خانات مختلفة لتصنيف الموظف
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مصفوفة الأداء والإمكانيات الكامنة

الإمكانيات الكامنة

ذوو الإمكانيات 

العالية

ذوو الإمكانيات 

المتوسطة

ذوو الإمكانيات 

الضعيفة

الأداء 

بمرور 

الوقت

حسن

حسين

خالد

عمر

علي

محمد

أحمد

عبد الله
عالي

عادل
كريم

رحيم

إسماعيل

ياسر

عمار

طارق

متوسط

اسامة ضعيف
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عليه تصنيفات محور الأداء هي ضعيف ومتوسط وعالي، وهي تستند إلى تقييم الأداء الأخير الذ  حصل
ن أعلى م= عالي في حدود المستوى المقبول، = متوسط أقل من المستوى المقبول، = ضعيف . الموظف

ظيفته يعكس هذا المحور أداء الموظف وفقاً للأهداف والمهارات والكفاءات المطلوبة في و. المستوى المقبول
، (ة أو تغي ر الوظيفةعلى سبيل المثال، عند الترقي)تجدر الإشارة إلى أنَّ الأداء قد يتغيَّر بمرور الوقت . الحالية

م وضع بعض الافتراضات الذ  يتيح للمقيِّّ )كما أنَّه يعُد  تصنيفاً أكثر موضوعية من تصنيف الإمكانيات الكامنة 
(.حول المستقبل
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 الإمكانيددات الكامنددة تشدديرPotential إلددى قدددرة الموظددف علددى إظهددار السددلوكيات اللازمددة للنجدداح فددي
ؤشدرًا جيدداً علدى تعُدد  الكفداءات والسدلوكيات التدي يبُدديها الموظدف م. المنصب الأعلدى التدالي داخدل الشدركة

بالكفداءات -واهم مسدتالنظر عدن بغض -الإمكانيات العالية ذو إمكانياته الكامنة، وغالباً ما يتمتَّع الموظفون 
سرعة الدتعل م، الفطنة الإدارية، والتفكير الاستراتيجي، والمهارات القيادية، والمهارات الاجتماعية، و: التالية

نيدات كامندة من المؤشرات الأخرى التي قد تدل  علدى امدتلاك الموظدف لإمكا. بالإضافة إلى المهارات التقنية
:ما يلي

 الحاليةعال  في وظيفته أداء.

 (.داخل الشركة أو خارجها)في المناصب الأخرى التي تقلَّدها النجاح

 عليهاالشهادات التي حصل / التعليم.

 البارزةوالمبادرات الإنجازات.

 التقد موالرغبة في الاستعداد.
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ط خطوات تقييم المواهب تخطي
الوظيفيالتعاقب 
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ب على عضو فريق الموارد البشرية تنظيم عملية تقييم المواهب، وتقديم أهداف الجلسة والتعليمات يتوجَّ
اع الذ  يطُلِّق على الاجتم. للمديرين والقادة بوضوح من أجل الحفاظ على نزاهة وسرية هذه العملية المهمة

م الأداء والإمكانيات وتتحقَّق هذه العملية من تقيي،يعُقد لتقييم المواهب مصطلح عمليةّ معايرة تقييم المواهب
يها لتحديد الكامنة بموضوعية، كما وتتحققّ من وضوح خطط التطوير الموضوعة، ومن وجود معايير متفق عل

صحاب المواهب، يضم  هذا الاجتماع المدير وأعضاء فريقه للتناقش بشأن أ. ذو  الإمكانيات العالية في الشركة
إيجاز كيف ويعرض كل عضو من أعضاء الفريق مصفوفة الأداء والإمكانيات الكامنة التي أعدَّها ويبيِّّن ب

ك الموظفين يطرح أعضاء الفريق الآخرون آرائهم بشأن أولئ. صنَّف كل موظف من الموظفين داخل المصفوفة
اهب، والاتفاق يخُتتم الاجتماع بعد التناقش بشأن جميع الموظفين ذو  المو. بناءً على تعاملهم المباشر معهم

.على تقييمهم النهائي، وتحديد الخطوات اللازمة لتطويرهم
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 9وضع كل موظف مدن الدذين طُرحدت الآراء بشدأنهم فدي إحددى خاندات مصدفوفة بعد-box، ينبغدي علدى
دأ الفريدق يجدب أن يبد. )الفريق التشاور بشأن إجراءات التطوير اللازمة لكدل موظدف مدن أولئدك المدوظفين

قدت للتنداقش بتحديد أنشطة التطوير الوظيفي اللازمة للموظفين ذو  الإمكانيدات العاليدة إذا لدم يكدن هنداك و
ب على موظفي الموارد البشرية، بعد انتهاء عملية معدايرة تقيديم المو.( بشأن الجميع اهدب، توثيدق أهدم يتوجَّ

ب عليهم أيضً  ا مساعدة المدديرين وقدادة النتائج الرئيسية وتسجيل أنشطة التطوير الوظيفي المُقترحة، ويتوجَّ
ن أهدم ا. فِّرق العمل على التخطديط لأنشدطة التطدوير الدوظيفي وتنفيدذها عندد الحاجدة لنتدائج الرئيسدية تتضدمَّ

:التي ينبغي استخلاصها خلال عملية تقييم المواهب ما يلي

 المؤسسةالموظفين ذو  الإمكانيات العالية الذين يعملون في تحديد.

 موظفاللازمة لكل ( خطط العمل)إجراءات التطوير الوظيفي تحديد.

 بهاالفجوات في المواهب والقضايا المتصلة تحليل.

 الوظيفيالمعلومات اللازمة لعملية تخطيط التعاقب تجهيز.
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لم يكن بعدها إن)غالباً ما يجُرى تخطيط التعاقب الوظيفي بعد فترة وجيزة من انتهاء عملية تقييم المواهب 

ن وإمكانياتهم ؛ وذلك لأنَّ المعلومات المتوفرة لدى قسم الموارد البشرية والمديرين بشأن أداء الموظفي(مباشرة

موهبة التي يمتلكها يعُد  تخطيط التعاقب الوظيفي عملية مهمة تسُتخدم لتحديد مستوى ال. الكامنة تكون حديثة

ذه المناصب أفراد المؤسسة المرشحون للتقد م لوظائف معينّة ومدى استعداد أصحاب المواهب هؤلاء لتوليّ ه

للتقدٌّم لأ  الجديدة، وتسُتخدم هذه العملية أيضًا لتحديد وجود عيوب أو نقص في أصحاب المواهب المرشحين

ب القيادية وظيفة في أ  مستوى من المستويات في المؤسسة، ولكن غالباً ما يقتصر تطبيقها على المناص

ة مع سوف يجتمع موظفو الموارد البشرية خلال هذه العملي. وغيرها من المناصب الرئيسية في المؤسسة

ريقه، ولإنشاء المديرين أو قادة فِّرق العمل للتشاور مع كل واحد منهم بشأن تخطيط التعاقب الوظيفي لأعضاء ف

.د يتقلَّدونهابالمناصب القيادية وغيرها من المناصب المهمة الأخرى التي ينبغي تحديد الخلفاء الذين ققائمة 
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 ي، سديعمل موظفدو الانتهاء من تحديد المناصدب التدي سدوف تطُبَّدق عليهدا عمليدة تخطديط التعاقدب الدوظيفبعد
:الموارد البشرية والقادة معاً على تحديد العناصر التالية لكل منصب

 الوظيفةشاغل اسم.

 الوظيفةالمصاحبة لفقدان شاغل المخاطر.

 (.أقل من سنة)المرشحين الجاهزين للتقد م خلال فترة زمنية قصيرة أسماء

 (.سنوات3-1)المرشحين الجاهزين للتقد م خلال فترة زمنية متوسطة أسماء

 (.سنوات3أكثر من )المرشحين الجاهزين للتقد م خلال فترة زمنية طويلة أسماء

  9كتابة تصنيف المرشَّح كما هو محدَّد في مصفوفة اختيار-box  اسمهبجوار.
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لى وظيفة معينّة ليس إنَّ أسماء المرشحين الذين يحتاجون إلى فترة زمنية طويلة لكي يصُبحوا جاهزين للتقد م إ
من الأيام محل لها أهمية كبيرة، ولكن من المفيد دائمًا معرفة جميع الأفراد الذين من المُحتمل أن يحلوّا في يوم  

ومات التي سوف يكون لدى قسم الموارد البشرية وإدارة المؤسسة الكثير من المعل. شاغلي المناصب الحاليين
ن لديهم صورة واضحة عن المرشحين الداخليين جُمعت مؤخرًا خلال عملية تقييم المواهب، لذلك سوف تتكوَّ

يط التعاقب ، ولكن من المهم أيضًا أخذ المرشحين الخارجيين بالحسبان عند تخط(الذين يعملون داخل المؤسسة)
سطة أو طويلة، فيجب إذا لم يتوفَّر أ  مرشَّح بإمكانه تولِّّي المنصب خلال فترة زمنية قصيرة أو متو. الوظيفي

ه ينبغي مباشرةً بجوار اسم هذا المنصب، وحتى إن كان هناك مُرشَّحين داخليين، فإنَّ " خارجي"وضع كلمة 
.تسجيل أسماء أ  مرشحين خارجيين حسب مُقتضى الحال
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قة جدًّا عن حالة إنَ عمليتي تقييم المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي ينتج عنهما نقاشات ممتازة ومعلومات دقي
يتين بالتعاون يشُرف موظفو الموارد البشرية على تنفيذ كلتا هاتين العمل. المواهب التي توجد في المؤسسة

لون المعلومات والنتائج النهائية التي يتُوصَّل إليها خلا ل الجلسات، والتي الوثيق مع إدارة المؤسسة، ويسُجِّّ
دت ، وإجراءات التطوير الوظيفي التي حُدِّّ النهائية box-9خطة التعاقب الوظيفي النهائية، ومصفوفة : تتضمَّن

.خلال جلسة تقييم المواهب
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والنتائجالإجراءات 
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نهم من تس يير عملية تنمية تقدمّ هذه المعلومات لموظفي الموارد البشرية المعرفةَ الكافية التي تمُكِّّ
من . يالمواهب وتدريب المديرين على الإجراءات اللاحقة اللازمة للبدء في عملية التطوير الوظيف

الوظيفي وتنمية الأمثلة على هذه الإجراءات التي قد تتُخذ بالاستناد إلى نتائج اجتماعات تخطيط التعاقب
.التدريبات، ومهام صقل المهارات، والتقييمات الفردية، وخطط التطوير الفردية: المواهب

84



 د فعاليات التعل م التي يمكن أن يستفيد منهدا الفدرد، سدو: التدريبيةالخطط اء فدي قاعدات دراسدية أم تحدِّّ

.عبر الإنترنت

 ون في تولِّّي قد تكون مناسبة للموظفين تحت الاختبار أو للموظفين الذين يرغب: صقل المهاراتمهام

.المزيد من المسؤوليات

 درجدة 360من الأمثلدة عليهدا تقيديم : الفرديةالتقييمات(360assessment)، وتعُدد  هدذه التقييمدات

أو الزبدائن أداة تطويرية جيِّّدة لتزويد الموظف بالتغذية الراجعة من المددير أو الأقدران أو المرؤوسدين

.أو غيرهم من الأشخاص الذين يتفاعلون مع الموظف باستمرار

 ديدد أهدداف تعُدد  وسديلة مهمدة ينبغدي علدى المدوظفين اسدتخدامها مدن أجدل تح: التطاوير الفردياةخطط

الددذ  وأنشددطة التطددوير الشخصددي الخاصددة بهددم، ومددن أجددل متابعددة وضددعهم الحددالي ومراقبددة التقددد م

.يحُرزونه في سبيل تحقيق هذه الأهداف
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ي تساعد على كما ذكرنا، فإنَّ تنمية المواهب هي مجموعة من العمليات التي تنُفَّذ على مستوى المؤسسة والت
تنمية على الرغم من أنَّ العديد من عمليات. تقييم مواطن القوة ومواطن الضعف في المواهب داخل المؤسسة

ق ذلك من خلال المواهب تنُفَّذ بشكل جماعي، إلا أنَّ نتائجها ينبغي أن تكون ذات طابع فرد ، ويمكن تحقي
يعُد  قسم الموارد . همالاستعانة بمجموعة من الوسائل والاستراتيجيات المخصَّصة لتطوير الموظفين وتحسين أدائ
مواهب المستقبلية البشرية مصدرًا أساسياً لهذه الوسائل والاستراتيجيات، ولذلك له دور مهم في تحديد طبيعة ال

.التي ستتوفَّر في المؤسسة
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الخلاصة

بنَي : ذا المجال، ألا وهيتعُد  إدارة الموارد البشرية مجالًا معقداً وصعباً نظرًا لطبيعة الفئة التي يرُكّز عليها ه

عهم الخفية عندما نعمل مع غيرنا من الناس، فإنَّ ما يحدث هو أنَّنا نبدأ في فهم دوافعهم الظاهرة ودواف. الإنسان

ا ندرك بأنَّ المؤسسة بالإضافة إلى ذلك، فإننَّ . التي تزيد من تعقيد العمليات والمهام الموضَّحة( النوايا والعواطف)

ات والهياكل ما هي إلاَّ مجموعة من الأفراد، وأنَّ لإدارة الموارد البشرية دور  مهم  في التأك د من أنَّ الفلسف

ي سبيل نجاح والعمليات القائمة تسُهم في توجيه الموظفين وتدريبهم وتحفيزهم على تقديم أفضل ما لديهم ف

.المؤسسة
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دةدبلوم الإدارة المتقدمة والقيا
المحاضرة التاسعة
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وخطواتهوأهميتهالماليالتخطيطهوماحولشاملدليل

ريعُتب،شركتك؟أومشروعكل"الماليالتخطيط"سوءمنتعانيهل

،كشركتلأموالطريقخارطةبمثابةعامبشكلالماليالتخطيط

أهدافكتحقيقيمكنكيفتحديدعلىمالياًالتخطيطيسُاعدكما

،أهدافاًورؤيةوالشركاتالأشخاصلدىيكونفعادةً ،المستقبلية

فتصكما،الأهدافتلكلدعمماليةخطةإنشاءالفورعلىويتم

أنتستحتاجهاالتيوالأنشطةالمواردجميعالماليةالخطةتلك

يعُدلذلك.الأهدافهذهلتحقيقالمتوقعةالزمنيةوالأطروشركتك

خطةمليكُلأنهمشروعأ لنجاحالأهميةبالغأمرًاالماليالتخطيط

كنتإذا،للتحقيققابلةالمحددةالأهدافأنويؤكد،ككلالعمل

.الماليةالخطةأوالتخطيطعلىكثبعنالتعرففيترغب
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:الماليالتخطيط 1

لماليةاأهدافهاتحقيقفيترغبشركةكلداخلأساسيإجراءهوالماليالتخطيط

.بانتظامالاقتصاديةالمتغيراتوتواكب

:الاقتصاديةالعوامل 2

تضخمالمعدلات:مثلالاقتصاديةالعواملمنكثيرعلىالماليالتخطيطيعتمد

.السوقيةوالاتجاهاتالصرفوأسعارالفائدةوأسعار

:التخطيططرق 3

لنظيمأولًا لنفسكادفع:الماليالتخطيطخلالتتبناهاأنيمكنطريقةمنأكثر

.50/20/30وقاعدةجانباًتضعهأنينبغيالمالمنكمالالتزامات،

:SMARTأهداف 4

لتكون أهداف  .SMARTينبغي أن تضع أهداف ينطبق عليها خصائص الأهداف الل 

.محددة وواقعية وقابلة للطبيق وسهلة القياس وملزمة بإطار زمني

المفيدالمختصر ( سريعةنقاط )
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:الماليةإدارة الحياة 
الماليةضغوطالوتقليلالماليةحياتكإدارةفيكبيربشكلتساهمعمليةهوالماليالتخطيط

.بالسلبعليكتؤثرأنويمكنلهاتتعرضأنيمكنالتي

:المتطلباتتحديد 
خدامها،استيمكنوكيفالأموالعلىللحصولاللازمةالخططمنمجموعةأنهأيضًايعُرف

النموذلكوكوالاستثماراتالماليةالمتطلباتتحديدإلىيشيرالماليالتخطيطفإنولهذا

.الزمنمنمحددةزمنيةفترةخلال

:ماليدليل 
الشركةستعملالماليالتخطيطفبدونالشركة،لنجاحأساسيعنصرالماليالتخطيطيعد

بمثابةهوللشركةالماليالتخطيطفللذلكالخسائر،منالمزيدعنهاينتجقدماليةبعشوائية

.المستقبليالماليدليلها

.

الماليالتخطيطمفهوم
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الماليالتخطيطإلىاللجوءأسباب

العشوائيةمنالتخلص:

سدبقاًمالمحدددةالأهددافلتحقيدقفعدالبشكلالدخلتخصيصيمكنماليةخطةإنشاءخلالمن

تحقيدقيصدعبتداليوبالالماليالتشتتفيسبباًتكونأنيمكنالتيالعشوائيةعنبعيدابسهول

.تحقيقهاالمرجوةالأهداف

الأولوياتتحديد:

 إذا كان الفرد يدخر من أجل إجراء عملية شراء مدا أو إذا كاندت الشدركة تددخر مدن أجدل إجدراء

للفددرد اسددتثمار  معددين، فددإن الخطددة الماليددة تسدداعد فددي تنظدديم النفقددات المرتبطددة، ممددا يسددمح

عملية استثمار كبيرة بالتخطيط المسبق لعملية شراء مستقبلية كبيرة وللشركة بالتخطيط المسبق ل

.أيضًا
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الماليالتخطيطأدوات

:البنوكحسابات

حيث،الماليالتخطيطفيأساسيةأداةهيالبنوكحساباتإنشاء

.آمنبشكلوتوفيرهاالأموالتنظيمعلىتساعد

:الاستثماريةالصناديق

الأموالمعتجحيث،الثروةلتنميةفعالةأداةهيالاستثماريةالصناديق

.ولالأصمنمتنوعةمجموعةفيوتستثمرهامتعددينمستثمرينمن

:السنداتفيالاستثمار

توفرحيث،المخاطرلتقليلمناسبةأداةهوالسنداتفيالاستثمار

.الطويلالمدىعلىثابتةعوائد

:التأميناتاشتراكات

مهمةأدواتهيوالصحة،السيارات،الحياةعلىالتأميناتاشتراكات

.المستقبليةالماليةالمخاطرمنللحد
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الماليالتخطيطومراحلخطوات

:الماليالوضعتقييم1

بذلكالقياماعدكسيس،الحاليالماليالوضعتقييمإلىحاجةهناك،المدىطويلةالماليالتخطيطعمليةفيالبدءقبل

.الخاصةالماليةالخطةتبدأأنيجبأينمنفهمعلى

:المخاطرتحديد2

لهاتتعرضأنيمكنالتيالمخاطرتحديديجبالماليالوضعتحديدبعدلذلك،المخاطرمنماليةخطةأ تخلولا

.الخاصةالماليةالخطة

:الماليةالأهدافتحديد3

أهدافكتحديدفيالبدءأخيرًايمكنك،الماليةبالخطةالخاصةالمخاطروتحديدالحاليالماليالوضعتقييمبمجرد

.المالية

:الاستراتيجيةاختيار4

الماليةالأهدافلتحقيقبينهافيماالاختياريمكنالتيالماليةالاستراتيجياتمنمجموعةتحديديتمالخطوةهذهفي

.السابقةالخطواتفيتحديدهاتمالتي

:الماليةالخطةتنفيذ5

.تحديدهاتمالتيالأهدافتحقيقمحاولةمعوضعهاتمالتيالماليةالخطةتنفيذيتمالخطوةهذهفي
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:الماليالاستقرار 1

لداخلاإلىالأموالتدفقموازنةخلالمنالاستقرارعلىالماليالتخطيطيحافظ

.والخارج

:المواردتوفير 2

لتياالشركاتداخلالاستثمارفيتستخدمماليةمواردتوفيريضمنأنهكما

.الماليالتخطيطتمارس

:الشكوكالحد من 3

السوقاتجاهاتعنناجمةشكوكأ منالحديمكنكالمالية،الخطةباستخدام

.المتغيرة

:المتوقعةتجنب المواقف غير 4

ون عائقاً يمكن من خلال الخطة المالية تجنب المواقف غير المتوقعة التي يمكن أن تك

.مالياً لنمو الشركة

أهمية التخطيط المالي
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الماليالتخطيطفائدة

النفقاتمنالحد:

ابقةالسدالخطدةخدلالنفدذتهاالتديالأنشدطةعلدىمعتمدديكدونالمنشدأةتضعهاماليةخطةكل

.الواقعمنلىأعتقديرهاتمالتيوتلكالواقعمنأقلتقديرهاتمالتيالنفقاتمراجعةفيمكن

النقديالتدفقإدارة:

عدات التددفق النقدد ، متى يكون التدفق النقد  مقبولًأ بالنسبة لشركتك؟ تضع الخطة المالية توق

.وتساعدك بتجهيز الإجراء اللازمة في حالة الخروج عن المتوقع

 الشركةدعم أهداف:

أة تحقيدق وللتوضديح لدن تسدتطيع أ  منشد. كل شركة لدديها أهددافها الخاصدة التدي تسدعى إليهدا

.أهدافها دون موارد مالية تخدم هذه الأهداف
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:السوقاتجاهات 1

معرفةيمكنكوالمجال،بالصناعةالخاصةالدوريةالتقاريرعلىالدائمبالإطلاع

.تقلأوأسعارهاتزدادالتيالمنتجاتوتحديدالسوقاتجاهات

:الفائدةأسعار 2

ادةزيعلىيدلهذاوالإقراض،الإيداععائدسعر المركز البنكيرفععندما

الماليةالخطةعديلتويتمالاستثماراستراتيجياتتتغيرعليهبناءً .التضخممعدلات

.البنكسيقرهاالتيالتحديثاتمعيتوافقبما

:التضخممعدلات 3

سلةفيالتغيرمقدارمعرفةبسهولةيمكن،CPIالمستهلكأسعارمؤشربمتابعة

.والأفرادالأسرتهمالتيوالخدماتالسلع

:الصرفأسعار 4

الة أسعار صرف العملات أحد أهم العوامل التي تؤثر على التخطيط المالي في ح

.وعةالأنشطة التجارية الدولية والأنشطة التي تتوافر فيها عملات أجنبية متن

العوامل الاقتصادية التي تؤثر 

على قرارات التخطيط المالي
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الماليالتخطيطأهداف

المالرأسمتطلباتمعرفةالمالرأسهيكلتحديد

صياغة السياسات الماليةالموارداستخدام

لنقديةتحقيق التوازن بين التدفقات اوضع خطط مالية للطوارئ
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التوازناستراتيجيات

فيوالحياةالعملبين

العربيةالمجتمعات
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الوظيفىالاحتراق #
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يفيالوظللاحتراقالبصريالتصور

منمةدوافيمحاصركشخصالوظيفيالاحتراقتصوريمكن

هداقبالإرشدعورإلىيؤد مما،المستمروالضغطالشاقالعمل

.العملمنوالنفور

أوراقبدمحاطًدا،مكتبدهعلدىيجلدسشخصًداالصورةهذهتظُهر

العمدددلضدددغطيعكدددسممدددا،المكتملدددةغيدددروالمشددداريعالعمدددل

.النفسيةصحتهعلىيؤثرالذ المستمر
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الوظيفي؟الاحتراقمنتعانيأنكتعرفكيف

بالإرهاقالشعور بالضغطالشعور

ايرامماعلىلستأوعادتكعلىليستبأنكتشعركنتإذا منيتعانإذاعماتعرفأنوتريدمؤخرا

:الإجابةمعرفةعلىتساعدكالتيالأسئلةمنمجموعةفإليك،لاأمالوظيفيالاحتراق
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الوظيفيالاحتراقلتحديدأسئلة

ابالنعاستشعرهل ؟شيءأيلفعلطاقةوجودوبعدمدائما

 وظيفتك ؟هل تشعر بخيبة الأمل بشأن

 والعملاء ؟هل أصبحت سريع الانفعال ونافد الصبر مع زملاء العمل

 نومك ؟هل تغيرت عادات

 الجسدية ؟هل تعاني باستمرار من الصداع بلا سبب أو غير ذلك من الأعراض

 عمل ؟هل تدفع نفسك بصعوبة للقيام بالعمل وبالكاد تتمكن من إنجاز

 عمل ؟هل تدفع نفسك بصعوبة للقيام بالعمل وبالكاد تتمكن من إنجاز

 التركيز ؟هل تجد صعوبة في

 إنجازاتك ؟هل تشعر بعدم الرضا عن
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بنعمالإجابةعلىالمترتبةالآثار

لإرهاقاقبلماالمراحلأحدفيتكونفقد،الأسئلةهذهعلىبنعمأجبتإذا

.بالفعلمنهتعانيأنكأوالوظيفي
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العمل والانخراط في العمل

الانخراط في العمل والحرص على تأديته على أكمل وجه، أمر إيجابي 

هتمام بمهام يساعدنا على سرعة تحقيق طموحاتنا العملية، لكن المبالغة في الا

ة العمل والتشبع بمشاكله وضغوطه قد يدفعنا إلى الدخول في مرحل

ماني ، وهي حالة من الإنهاك الفكر  والعاطفي والجس"الاحتراق الوظيفي"

.نتيجة الاستغراق في العمل
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الوظيفيالاحتراقعنإحصائيات

الأمريكيدةالرابطدة"أجرتهدا،حديثدةعلميدةدراسدةأظهرت،الإطارهذاوفي

من %48أن،شيكاغوبجامعة "الوطنيالرأ بحوثمركز"و،"النفسلعلم

،الماضدية 5الدلالسنواتمدىعلىالتوترمعدلاتفيزيادةعانواالأمريكيين

العملمسؤولياتإدارةفيصعوباتيجدونبأنهمالمبحوثينمن %31وأفاد

يسدببالعمدلأن(%53)المبحدوثيننصدفمدنأكثدرأكددفيما،معاًوالأسرة

.والتعبالإنهاكمنكبيرةحالةلهم

48%

التوترزيادة

%31الماضية 5اللالسنواتمدىعلى

إدارةفيصعوبات

والأسرةالعملمسؤوليات 53%

وتعبإنهاك

العملمن
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مسؤولية إدارة الاحتراق الوظيفي

مع أين تكمن مسؤولية التعامل: ولكن السللؤال الذ  يطرح نفسه دائمًا

:  لحد منهاالاحتراق الوظيفي للعاملين؟ وذلك للوقوف على أسبابها، ومن ثم ا

هل المسؤولية بكاملها على الفرد الذ  يعيش داخل المنظمة، لكونه لم

ر يسللتطع التكيف مع ضغوط العمل فيها ومع العلاقات الرسمية وغي

يوفروا الرسمية في نظامها؟ أم أن المسؤولية على المنظمة وقياداتها الذين لم

كيف للعاملين الإمكانات وتهيئة الظروف التي تساعد العاملين على الت

والتفاعل بعيداً عن الوقوع في مستنقع الاحتراق؟
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استراتيجيات التوازن بين العمل والحياة في المجتمعات العربية

التوازن بين العمل والحياة هو أمر هام في المجتمعات العربية لضمان

ن بين العمل تهدف استراتيجيات التواز. السعادة والرفاهية الشخصية والمهنية

مكن للفرد والحياة إلى تحقيق توازن بين الحياة الشخصية والمهنية بحيث ي

.التعايش بسهولة بين الاثنين
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:الأولوياتتحديد 1

العملنبيالتوازنلتحقيقصحيحبشكلالوقتوتخصيصالأولوياتتحديد

.والحياة

:الكمالالتخلص من 2
.والمهنيةالصحيةالحياةوتحقيقالكمالمنالتخلص

:الإجهادإدارة 3

لنجاحاوتحقيقوالحياةالعملبينالتوازنلتحقيقالحدودوتحديدالإجهادإدارة

.والشخصيالمهني

:الدعمطلب 4

.وازنةطلب الدعم وإجراء التعديلات اللازمة لتحقيق الحياة الصحية والمهنية المت

أهم نقاط التعلم
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الأولويات وتخصيص الوقت

:الأولوياتتحديد 1

الوقتوتخصيصإدارةأهميةعلىنتعرفأنعلينايجب

.نجاحبوالشخصيةالمهنيةالواجباتأداءلضمانفعالبشكل

:بالمهامإعداد قائمة 2

حسبالأولوياتوتحديداليوميةبالمهامقائمةإعداديمكن

.المتاحةالزمنيةوالمدةالأهمية

:محددتحديد وقت 3

الشخصيةبالأنشطةللقياممحددوقتتحديدأيضًايمكن

.المهنيةللمهاموقتوتخصيص
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فعالبشكلالوقتإدارة

الأهدافتحديد

لالعمدددبدددينتدددوازنتحقيدددق

دارةإأيضًددايتطلددبوالحيدداة

يمكددن .فعددالبشددكلالوقددت

طريددددقعددددنذلددددكتحقيددددق

وتخصديصالأهددافتحديد

.لهاوفقاًالوقت

"بومودورو"تقنية

لفدددةالمختالوقدددتإدارةتقنيددداتتعلدددم

تدنصوالتي،"بومودورو"تقنيةمثل

صديرةقفتراتإلىالوقتتقسيمعلى

.بينهاراحةفتراتمع

مساعدةوأدواتتطبيقات

وأدواتتطبيقددددداتاسدددددتخدم

الوقددددددتلتنظدددددديممسدددددداعدة

.المطلوبةالمهامومتابعة
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التخلص من الكمال

:التوازن

تحقيقالسعي للكمال في الحياة العملية والشخصية قد يكون عقبة أمام 

.بين العمل والحياةالتوازن 

:التقدم
قها، ثم توجه قم بتقييم أولوياتك وتحديد الأهداف التي ترغب في تحقي

.نحو تحقيقها بأفضل ما لديك دون الحاجة للكمال

:التطور

الاستمتاعاستراتيجية فعالة للتخلص من الكمال هي ممارسة فن 

.بين النجاح والفشل، وأن تتعلم من التحديات والأخطاءبالمساحة 
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تحقيق الحياة الصحية والمهنية

الحياة الصحيةالحياة المهنية

تحديد الأهداف المهنية ووضع

خطط لتحقيقها

اتباع نظام غذائي صحي وممارسة 

الرياضة بانتظام

تطوير المهارات والمعرفة في

مجال عملك

منح الجسم والعقل الراحة اللازمة

تطوير شبكة علاقات مهنية 

قوية

الاستمتاع بالوقت مع العائلة 

والأصدقاء
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إدارة الإجهاد وتحديد الحدود

:الحدودتحديد 

.الشخصيةوالحياةللعملالزمنيةالحدودواحترامتحديد

:الرياضيةممارسة التمارين 

.لكالمحببةالترفيهيةوالأنشطةالرياضيةالتمارينممارسة

:منتظماتباع نمط نوم 

.جيدةراحةعلىللحصولوكافيمنتظمنومنمطاتباع
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الفوائد

الحفاظ على صحة الجسد والعقل

مددن خددلال ممارسددة النشدداط 

البددددددددددددني والاسدددددددددددترخاء 

الاعتياد 

والإنتاجيةزيادة مستوى التركيز 

مدددن خدددلال تحديدددد الحددددود وتحقيدددق 

صيةالتوازن بين العمل والحياة الشخ

تحسين العلاقات الشخصية

مددن خددلال تخصدديص الوقددت

للأنشدددددددددددطة الاجتماعيدددددددددددة 

والاسترخاء مع الأحباء
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طلب الدعم وإجراء التعديلات اللازمة

طلب المساعدة إجراء التعديلات

اليدوميالدروتينتغييدرالتعديلاتهذهتشملأنيمكن

حديددوت،يومدكفيواستجمامترفيهيةأنشطةوإدخال

.الشخصيةوالحياةالعملبينواضحةحدود

دعمالدطلدبيمكنندا،والإرهاقبالضغطنشعرعندما

.العملفيالزملاءحتىأووالأصدقاءالأهلمن
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تذكير

الجسدية تحقيق التوازن بين العمل والحياة يساهم في الحفاظ على الصحة

.والعقلية والرفاهية

117



الوقتإدارة 

الحياة في إدارة الوقت بطريقة فعالة هي مفتاح تحقيق التوازن بين العمل و

ة أساسًا يعد التخطيط الجيد وتنظيم الأنشطة اليومي. المجتمعات العربية

.لتحقيق هذا التوازن
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الأولويات وتخصيص الوقت

:الأولوياتتحديد 1

علىواحرصأهميةالأكثروالأنشطةالمهامحدد

.أولًا إنجازها

:الزمنيتنظيم الجدول 2

الحياتيةالأعمالبينمناسببشكلالوقتبتقسيمقم

.والمهنية

:الوقتتقنيات إدارة 3

تقنيةمثلالوقتلإدارةفعالةتقنياتاستخدم

".الأولوياتماتريكس"
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Pomodoroاستراتيجية

1

عمل

مندقيقة 25

.المستمرالعمل

2

راحة

.الراحةمندقائق 5

3

تكرار

الفتراتهذهكرر

.منتظمبشكل
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والشخصيالمهنيالنجاحتحقيق

الأولوياتتحديد

حياتكفيالرئيسيةوالقيمالأهدافحدد

.والمهنيةالشخصية

الوقتإدارة

بينالتوازنلتحقيقوقتكوتنظيمإدارةبتحسينقم

.والحياةالعمل

الكمالمنالتخلص

.حياتكجوانبجميعفيللكمالالسعيتحاوللا

الإجهادإدارة

صحيةحدودوضعالإجهادإدارةتقنياتبتعلمقم

.لنفسك
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إضافيةنصائح

1 صحيحياةنمط

ليشدمصدحيحيداةنمطعلىحافظ

السدددددليمةوالتغذيدددددةالجيددددددالندددددوم

.بانتظامالرياضةوممارسة

2 والأصدقاءللعائلةوقت

لعائلدةاللقداءمندتظموقدتبتحديددقم

ممتددددعوقددددتوقضدددداءوالأصدددددقاء

.معهم

3 الهواياتاستكشاف

يسددددعدكنشدددداطًاأوهوايددددةاختددددر

علددددددددىواحددددددددرصويسددددددددترخيك

.لممارستهوقتتخصيص
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العمليةالحياةاتزان

الإجهادإدارة:

والحياةالعملبينالتوازنلتحقيقمهمأمرالإجهادإدارة.

الكمالمنالتخلص:

التدوازنانقطداعإلدىيؤد أنيمكنوالمهنيةالشخصيةالحياةجوانبمنجانبكلفيللكمالالسعي

.النفسيالضغطوزيادة

الأولوياتتحديد:

بدينالتدوازنيدقلتحقالاسدتراتيجياتأهدمأحددصحيحبشكلالوقتوتخصيصالأولوياتتحديديعتبر

.والحياةالعمل
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استراتيجيات التوازن

:الأولوياتتحديد 

لإنجازاكاف  وقتوتخصيصأهميةالأكثرالمهامحدد

.فعالبشكل

:الكمالالتخلص من 

والمحيطينأنفسناوقبولالكمالمنالتخلصتعلم

.همكمابنا

:الإجهادإدارة 

استراتيجياتواستخدامالإجهادمصادرعلىتعرف

.صحيحبشكلمعهاالتعامل
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التوازن بين العمل والحياة

تحديد الأولوياتتخصيص الوقتإدارة الإجهاد

التخلص من الكمالراغالاستمتاع بأوقات الفتحديد الحدود
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العربيةالمجتمعاتفيالتوازن

.العربيةالمجتمعاتفيوالمريحةالصحيةوالحياةالعملبينالتوازنتحقيقيمكننا،الاستراتيجياتهذهباستخدام
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مستمرةرحلة

.مستمروتكييفمرونةإلىويحتاجدائمةعمليةهوالتوازنأننتذكرأنيجب
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منكيف يمكنك الاستفادة 

الموارد البشريةالذكاءالاصطناعي لإدارة 
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ستحيل، لم يعد تخمين استحواذ الذكاء الاصطناعي على معظم المجالات بالأمر الم

هم تقدم لأنه يعد أكثر وأسرع فروع التكنولوجيا تطوراً، وتمثل تطبيقاته أ

عي أو مايعرف ونتيجة لانتشار الذكاء الاصطنا. تكنولوجي حدث في الفترة الحالية

أصبح مطلوباً الآن في العديد من المجالات ،(Artificial Intelligence)بل 

ل أكثرها أهمية، وذلك من أجالوظيفية والتي يعد مجال إدارة الموارد البشرية 

.تحسين إنتاجية العمل ورفع كفاءة الموظفين
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:الوظيفةتحليل متطلبات 1

والخبراتاتالمهارلتحليلالآليالتعلموتقنياتالاصطناعيالذكاءاستخداميمكنكوالتي

.المطروحةالوظيفةمعملاءمتهامدىومعرفةالذاتيةبالسيرةالمتواجدةوالمؤهلات

:الموظفينتطوير أداء2
عنياجاتهماحتومعرفةالموظفينلتقييمالاصطناعيالذكاءبتقنيةالاستعانةالممكنمن

.لهماسبةالمنالحلولوإعطاءتواجههمالتيالمشكلاتومعرفةالوظيفيأدائهمتحليلطريق

:والانصرافإدارة الحضور 3

فيدقيقةقاريرتوتقديمالموظفين،حضوروتقييملتتبعالاصطناعيالذكاءاستخداميمكن

ساحةيفالمتاحةتلكمنكفاءةأكثربطرقوالانضباطالانتظاموتقييمالمحدد،الموعد

.حالياًالأعمال

:والمكافآتالرواتب تقارير أداء 4
بعدوذلكوالمكافآت،بالأجورالمتعلقةالبياناتتحليلعلىقادرالاصطناعيالذكاء

مستوياتديدتحيمكنهاوالتيوالخبرةوالأداءالعملبمستوياتالمتعلقةالمعلوماتتحليل

.البياناتهذهباستخدامللمكافآتالعادلوالتوزيعالصحيحةالرواتب

مجالات لاستخدام الذكاء 7

الاصطناعي في الموارد البشرية
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موظدفبهدايقدومالتديالمهمدةالمراحلإحدىوهي:الموظفعنالبحثمراحلفيالمستغرقالوقتتوفير

:بلوتمرالبشريةالموارد

لددذكاءابتقنيددةالاسددتعانةيمكددنحيددثالمرشددحالموظددففدديعنهدداتبحددثالتدديالمهدداراتتحديددد

.تحتاجهاالتيالمهاراتبكلليجيبالأسئلةبعضطرحطريقعنالاصطناعي

الددذكاءدامباسددتخالمرشددحينوخبددراتمهدداراتتقيدديمطريددقعددنذلددكويددتمالذاتيددةالسدديرتحليددل

لشدغلخصديةالشللمقابلدةبالمؤهلينقائمةلعملالمرشحينفلترةمنالنظامويتمكن،الاصطناعي

.المطلوبةالوظيفة

سددتخدامابسددهولةبهدداالقيددامالاصددطناعيالددذكاءتقنيدداتيمكددنوالتدديالآليددةالأوليددةالمقددابلات

chatbotالشخصيةتللمقابلاتأهيلاً الأكثرالمرشحينوتحديدالردودوتقييمأسئلةلطرحمثلا.

الموظفينرضاتحليل:

رضددامدددىلقيدداسوذلددكفائقددةبسددرعةوتحليلهددامختلفددةرأ اسددتطلاعاتعمددلالممكددنمددن

.الموظفينرضاورفعالعملبيئةتحسينسيتمعليهوبناءالعملعنالموظفين
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:HireVue
يونمل،الاصطناعيبالذكاءتعملالتيشهرةالأكثرالتوظيفأداةوهي،HireVueوفرت

بنسبةالعمالتنوعمنوزادت،٪90بنسبةالتوظيفوقتوخفضت،سنوياًإسترلينيجنيه

.وأوراكلفودافونذلكفيبما،شركة700وتستخدمها،16٪

:Mya Systems
Myaتستخدم Systemsبرنامجchat botللمحادثةAIللشركاتالتوظيفعمليةلتسريع

.التوظيفوكالاتإلىبالإضافةDeloitteوHaysوAdeccoوL'Oréalذلكفيبما

HiredScore:

:Wade & Wendy's

ويتمالتحيز،منفعالبشكلويقللعميل،لكلللشركةالداخليالاصطناعيالذكاءتصميمتم

ذاتية،سيرةمليون25وعمل،شجرة21000تتضمنضخمةبياناتمجموعةعلىتدريبه

.وظيفيمسمىمليون50و

Wadeحلولتعمل & Wendy'sالتوظيفإجراءاتأتمتةعلىالاصطناعيالذكاءعلىالقائمة

كيةذوأتمتةمتطورة،نصيةتحليلوطرقمخصص،توظيفمحادثةنظامخلالالمهام،علىالقائمة

صائصوخاللغو ،والمنطقالمحادثة،مصطلحاتمنيتكونقو معرفيبيانيورسمالعمل،لسير

.الوظيفيةوالمناصبعمل،عنوالباحثينللوظائف،المرشحين

يةالبشرالمواردتطبيقاتأشهر

يالاصطناعالذكاءتستخدمالتي
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باستخدامالشركات العالمية التي بدأت 

الذكاء الاصطناعي في قطاع الموارد البشرية :لوريال

مواعيدتحديدعلىيساعدهمكماللوظائف،المتقدمينأسئلةعنللإجابةبوتشاتلديهم

.كبيربشكلالتوظيفعمليةفيالمستهلكالوقتمنيقللممالهمالمناسبةالانترفيو

:ستاربكس

بعضإرسالخلالمنللوظائفالمتقدمينستاربكسفيالمستخدمةالتقنياتتساعد

.التوظيفرحلةخلالالتاليةللمرحلةترشدهموبالتاليمهاراتهمتحددالتيالاختبارات

:هيلتونفنادق 

.للموظفينالشخصيةالمقابلاتمرحلةفيالاصطناعيالذكاءبتقنياتهيلتونتستعين

Audible:متجر أوديبل 

لانتشارالمناسبةالمنصاتلاختيارأوديبلمتجرتساعدالاصطناعيالذكاءتقنيات

.التوظيفعمليةأتمتةإلىبالإضافةالوظائف،إعلانات

:يونيلفر
الموظفثينمهاراتويحللللوظائفالمتقدميناسئلةعلىيجيببوتشاتيونيلفرلد 

.متقدملكلتوصياتتقديممعالمرشحينأفضللتحديد
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هل سيحل الذكاء الاصطناعي محل وظائف الموارد البشرية

اتالبيانتحديدفيالاصطناعيالذكاءيساعدقد1

.وتحليلهاالمهمة

إجراءاتويعزز،القرارلصنعاقتراحاتيقدم2

.والاختيارالتوظيف

.للأفرادوالتدريبالتوجيهيوفر3
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.الاصطناعيالذكاءظهوربسببالأدوارفيتغييراتإحداثسيتم1

خلالمنيةاستراتيجأكثرأخرىواجباتعلىالتركيزمنالموظفينسيمكّن2

.وروتينيةمتكررةوظائفلأداءالاصطناعيالذكاءتعليم

خصيةالشالقدراتعلىالتركيززيادةإلىالاصطناعيالذكاءظهورسيؤد 3

.البشريةالمواردفيللموظفين

عي وتحليلها ستكون القدرة على تحليل البيانات التي يقوم بها الذكاء الاصطنا4

.أمرًا بالغ الأهمية في قطاع الموارد البشرية 

مستقبل موظفو الموارد البشرية في ظل تطور الذكاء الاصطناعي
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:العملزيادة الإنتاجية والسرعة في 
إدارةيفالرتيبةوالإجراءاتالعملياتمنمتنوعةمجموعةأتمتةالاصطناعيللذكاءيمكن

الجهدمنلليقهذا.الأداءوتقييموالتدريبوالفحصالتوظيفذلكفيبماالبشرية،الموارد

.الإنتاجيةويحسّنالوقتويوفر

:أفضلاتخاذ قرارات 
البشريةبالمواردالمتعلقةالبياناتمنكبيرةكمياتتحليلعلىقادرالاصطناعيالذكاء

قراراتيلتشكفيتساعدأنويمكن.الاستراتيجيةالقراراتلاتخاذدقيقةنصائحوتقديم

.دقيقةوتوقعاتموثوقةببياناتمدعومةمستنيرة

:الموظفتعزيز تجربة 
والمشورةالتوجيهتقديمخلالمنالموظفتجربةتحسينعلىالاصطناعيالذكاءيعملقد

يعززأنيمكنذلك،إلىبالإضافة.الأسئلةعلىالسريعةالردودإلىبالإضافةالشخصية

.والحياةالعملبينالتوازنوكذلكوالتواصلبالموظفينالاتصال

.

ا للتحول الرقمي لماذا يعتبر الذكاء الاصطناعي في الموارد البشرية مهما
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