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  المقدمة
    

يعد التطوير الإداري المرتكز الأساس في النشاطات 
وفي مجالات التطوير . التنموية والتطويرية للمنظمات المعاصرة

الإداري بل أهمها إعداد المدراء وإكسابهم المهارات القيادية 
والإدارية اللازمة لمواجهة التحديات التكنولوجية والاجتماعية 

ت التي تتطلب المواجهة من خلال والاقتصادية، هذه التحديا
  .الأداء الإداري المتميز والإبداعي

ان هــذا الكتــاب جــاء لســد بعــض الــنقص في المكتبــة   
العربية فيما يتعلق بـإجراءات وأسـس تنميـة وتطـوير القيـادة 
الابتكاريــة ولــذلك فــان الأســلوب الــذي تــم الاعــتماد عليــه في 

يـة والإجـراءات المحتوى هو مزج بـين المفـاهيم والأسـس النظر
المسـتقاة مـن ) المهـمات(العملية مع تقديم بعـض النشـاطات 

واقع العمـل الإداري بهـدف تركيـز اذهـان المـدراء عـلى كيفيـة 
إنجاز المهمات الإدارية بكفاءة عالية مع اختزال الوقت والجهـد 

  .اللازمين وصولاً إلى الأداء المتميز
القياديـة وعلى وفق التطـورات في الأسـاليب الإداريـة و   

الحديثة، فان التركيز في هذه الحقيبة كـان عـلى قيـادة الجـودة 
الشاملة من خلال قيادة الفريـق والعمليـات الجماعيـة وخلـق 
اـكة مـن خـلال تمكيـنهم أو إعطـائهم  شعور لدى العاملين بالشر

  المسؤولية
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الكاملة عن إنجاز مهامهم، هذه القيادة التـي لا بـد ان تمتلـك  
تيجية الواضحة عن المنظمة ومستقبلها مـع إقامـة الرؤية الاسترا

جسوراً من التعـاون والمشـاركة بـين كافـة أعضـاء المنظمـة مـن 
خلال إزالة الحواجز النفسية والرسمية بـين الوحـدات والأقسـام 

  . وخلق ما يسمى بمنظمة التعلم وبيئة التعلم
انطلاقاً من كل ما ورد أعلاه فـان المحتويـات الأساسـية   
حقيبة تتناول الخطوات الأساسية لبناء القيادة الابتكارية لهذه ال

  . المساهمة في تنمية الإبداع
إضافة إلى الاطار النظري والمهمات التي تضمنها   

الكتاب فان الحالات الواقعية والمفترضة احتلت جانباً مهماً 
كأساس تدريبي تتيح الفرصة للمدراء في فهم الواقع الإداري 

  .لات الظروف المنوعة التي يواجهونهاوتوقعات أو احتما
  :من المحتويات الرئيسة التي تم التركيز عليها ما يلي  

المقومــات المنطقيــة للقيــادة الابتكاريــة ونظريــات ونمــاذج  -١
  .القيادة الإدارية

القيــادة والعمــل الجماعــي وأســس القيــادة الفعالــة لفــرق  -٢
  .العمل

نظمات المتمثلـة بالعمليـة مقومات الأداء المتميز للأفراد والم -٣
اـكة وربـط الحـوافز  الادارية المتضمنة تشجيع التفكير بالشر

  .بالأداء
المســؤولية والقــوة القياديــة المتمثلــة بالقــدرة عــلى تحديــد  -٤

الأهداف الطموحة وتنمية نقاط القوة والقضاء عـلى نقـاط 
  .الضعف
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م التطور الشخصي والمهني وذلك مـن خـلال الـتعلم والتعلـي -٥

  .المتواصل
  .مواصلة التركيز وبذل الجهود القصوى في الأداء -٦
التمييز والجودة من خلال اتقان الأدوار واكتسـاب الخـبرات  -٧

  .المتنوعة
الابداع والابتكار والاخذ بمبادئ الـتعلم للوصـول إلى التفكـير  -٨

  .الإبداعي
مهارات التخطيط الاستراتيجي كمهارات التكيف مع التغير  - ٩

ارات الاتصالات ومهارات الاتفاق في الرأي بين أعضاء ومه
  .الفريق

ان معظم الفقرات الواردة في الكتاب تفضي في النهاية   
الى تحقيق الجودة الشاملة وهذا ما تم التركيز عليه كهدف 

  . أساسي في تطوير القيادة الإدارية
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  المقومات المنطقية للقيادة الابتكارية
وير التكنولوجي المتسارع العديد يصاحب التغيير والتط  

ــع ــنظمات او المجتم ــلى مســتوى الم ــواء ع ــيرات س ــن التغ . م
فالاستراتيجيات التنظيمية واستراتيجيات الأعمال لابـد ان تتغـير 
ــد ان  ــة لاب ــدة، والهياكــل التنظيمي ــا الجدي لتواكــب التكنولوجي
تتوافق هي الاخرى مع كل من الاستراتيجيات والبيئة التنظيمية 

كما وانـه . هة ومع أي تغيير تكنولوجي من الجهة الاخرىمن ج
مــن الملاحــظ ان أي تغيــير في المنظمــة كبيئــة داخليــة لابــد ان 

ان كــل هــذه ) بيئــة خارجيــة(يتوافــق مــع التغيــير في المجتمــع 
هذه الرؤيـة  Visionالتغيرات تتطلب قيادة ذات رؤية فاحصة 

ود الى النجـاح تتوافق مع التفكير الخـلاق والابتكـاري الـذي يقـ
  . والنمو المستمرين في المنظمة

ان قائد القرن الواحد والعشرين لابد ان يضع في   
اعتباره حاجات البيئة الداخلية والخارجية، وان يركز على 
اسبقية البيئة الخارجية لاجراء التغييرات الداخلية في المنظمة، 

  . نظمةفالزبون هو الاكثر اهمية في وجود واستمرارية ونمو الم
ولذلك لابد من قيادة بخصائص وسمات معينة لمواجهة   

تحــديات البيئــة الخارجيــة المتمثلــة بالتكنولوجيــا، ومتطلبــات 
الزبون والتغيرات الاجتماعية والاقتصـادية اضـافة الى متطلبـات 
البيئــة الداخليــة في علاقتــه مــع تابعيــه أو المرؤوســين واســلوب 

التنظيميـة ومواجهـة  ونمط قيـادتهم لضـمان تحقيـق الأهـداف
  . التحديات الخارجية
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ان القيــادة هــي عمليــة داينميكيــة تعــبر عــن العلاقــة   
التفاعلية بـين القائـد ومرؤوسـيه أو تابعيـه، اذ يمكـن التـأثير في 
ــم  ــوفرت القناعــة  والفه ــاشراً اذا ت ــأثيراً مب ســلوك المرؤوســين ت

 مـن والادراك للقائد من قبل المرؤوسين، كما ويمكن للمرؤوسـين
تقــديم المعلومــات الضرـوـرية للقــرارات، ولــذلك فــان القيــادة 
ــف  ــب الموق ــير حس ــل ومتغ ــل متواص ــل وتفاع ــة تواص عملي

ــروف  ــيكي(والظ ــادة الى ) داينم ــة القي ــزى داينميكي ــث تع حي
التغيرات في البيئة الخارجية وكذلك ما يرتبط بها من تغـيرات في 

اكل التنظيميـة البيئة الداخلية من سياسات واستراتيجيات والهي
وكــذلك التغــير في الاحاســيس والمشــاعر والتفــاعلات الانســانية 
لذلك من الممكن تعريف القيادة بانها قدرة الفـرد في التـأثير في 
ــاونهم  ــب تع ــل كس ــن اج ــادهم م ــوجيههم وإرش ــرين وت الآخ
ــق الاهــداف  ــة لتحقي ــاءة عالي ــدرجات كف ــزهم للعمــل ب وحف

  . التنظيمية
ة تعمــل في مجــال تنميــة مــن هــذا يتضــح بــان القيــاد  

القدرة عـلى تفهـم مشـاكل المرؤوسـين وحفـزهم عـلى التعـاون 
للقيــام بــالاعمال والمهــام الموكلــة الــيهم وتوجيــه طاقــاتهم 
واســتثمارها الى اقصىــ الــدرجات للوصــول الى مــا تطمــح اليــه 

  . المنظمة وما تضعه من اهداف
يتصف القائد النـاجح بانـه يعمـل جـاداً عـلى تحسـين   

ه عــلى معرفــة المتغــيرات البيئيــة الخارجيــة والداخليــة مقدرتــ
وتحليلها بشكل عقلاني لتكوين الرؤية الواضحة والمتوافقـة مـع 

  .حاجات كل من الزبائن والعاملين في المنظمة
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ومن هذا المنطلق فان الادوار التـي لابـد ان يقـوم بهـا   
  : القائد هي

ة والنظـر أي فحص المتغيرات المختلفـ (Empathy)التقمص  -١
اليها من زاوية احتياجات ورغبات الاخرين وان يضع نفسه 
موضع المرؤوسين ويشعر بمشاعرهم وحاجاتهم واتجاهاتهم 
نحو العمل والمنظمة واهدافها ونحو زملائهم ونحـو القـيم 

  . التنظيمية
ويمثل مقدرة القائـد عـلى تقيـيم  (Self Awerenes)الادراك  -٢

ه الاخرون، ان ادراك الذات نفسه بشكل صحيح وفق ما يرا
يساهم في تعديل السلوكيات التي يمارسها القائد والتي قـد 

  . تكون غير سليمة من وجهة نظر المرؤوسين أو الآخرين
وهي قدرة الشخص عـلى تحليـل  (Objectivity)الموضوعية  -٣

الوضع الراهن تحليلاً عقلانياً دون تدخل العاطفة، فالقائـد 
ــذي يســت ــاجح هــو ال ــدفع الن ــي ت ــد القــوى الت طيع تحدي

المرؤوسين إلى سلوك معين، وقدرته على معرفـة الكثـير مـن 
  . المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية

من كل ذلك يتضح بان قائد القـرن الواحـد والعشرـين   
  : لابد ان يتمتع بالقدرات التالية

  Visionالرؤية  -١
  Creative and Innovativeالتفكير الابتكاري والابداعي  -٢

اذ ان الخصائص النوعية المطلوبة لقائد هذا القرن هي   
الرؤيــة التــي تمثــل قــدرة القائــد عــلى ادراك حاجــات الســوق 

  )الزبائن(



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٤ 
  

وكيفيــة مواجهتهــا واشــباعها، ان الحاجــة الى الرؤيــة العميقــة  
والواضحة تتطلـب معرفـة بالبيئـة الخارجيـة ومكونـات البيئـة 

فضل من منتجات وخدمات لتحقيق رضـا الداخلية لكي يقدم الا 
  . الزبائن

كما وان القيـادة المبتكـرة هـي التـي تسـاهم في انتـاج   
فكــرة جديــدة او منــتج جديــد او وضــع نظريــة وطــرق عمــل 
جديدة تؤدي الى تطبيق التكنولوجيا واجراء التغييرات المتوافقة 

بمواصـفات وخصـائص  (Output)معها لكي يكون المنتج النهائي 
  . هدها السوق من قبللم يع

ان التفكـــير الابتكـــاري يتضـــمن الخـــوض في اعـــماق   
ــين  ــة ب ــن العلاق ــف ع ــد والكش ــا القائ ــي يواجهه ــواهر الت الظ
المتغيرات المختلفة وتحديد تلـك التـي لهـا دور اسـاسي في حـل 

اذ ان دور القائد لا يكون في مواجهتـه المشـاكل الاتيـة . المشاكل
لتحسـب لمشـاكله والمقـدرة عـلى وانما في استشراف المستقبل وا

  . الرؤية للوضع الافضل
وانطلاقا من كل ذلـك فـان التفكـير الابتكـاري لابـد ان   

يقود الى التغيير انسـجاماً مـع الحاجـات والمتطلبـات الانسـانية 
ـــا ) حاجـــات المرؤوســـين( ـــات التكنولوجي مـــن جهـــة ومتطلب

داري ان امتلاك القائد الا . واحتياجات السوق من الجهة الاخرى
ــين  ــعف في المرؤوس ــوة والض ــاط الق ــة لنق ــارات التمييزي للمه
وتوجيههم لتدعيم نقاط القوة والتقليل من نقاط الضعف مـن 

  . أهم المهارات القيادية
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  نظريات ونماذج القيادة
ساهمت العديـد مـن النظريـات والابحـاث في القيـادة   

ــد الاداري ــة القائ ــادة وفاعلي ــة في توضــيح مصــادر القي ، الاداري
  .سنوجز  أهمها حسب التسلسل الفكري

   Traits Theoryنظرية السمات الشخصية  
تفترض هذه النظرية بان هنالك مجموعة من السـمات   

من هذه . أو الخصائص التي تفسر القدرات القيادية عند الافراد
السمات ما يكون مظهريا ومنها ما يكون نفسياً كالثقة بـالنفس 

لنضج الاجتماعي والـذكاء والقـدرة عـلى والقدرة على المبادرة وا
  الخ.. التفكير والتحليل والشجاعة

ــدرة    ــدون، فالق ــادة يول ــان الق ــة ف ــق هــذه النظري وف
القيادية هي صفة موروثة غير مكتسبة، ومـا قالـه نـابليون قـد 

" الأم تهز السرير بيمينها والارض بيسارها"يشير الى ذلك، اذ قال 
في التفسير الواقعي للقيـادة  رغم ذلك فان هذه النظرية فشلت

الادارية، اذ ان تطبيقات هذه النظرية محدودة فليس عملياً أو 
ــاً ان تركــز الادارة بصــورة عامــة وادارة المــوارد البشرــية  منطقي
خاصة على اولئك الافـراد العـاملين المتقـدمين لشـغل الوظـائف 
الشاغرة ممن يمتلكوا الخصـائص والسـمات المناسـبة ولا تـؤدي 

. ها في خلق وتطوير الافراد عن طريـق التـدريب والتطـويردور 
وهذا هـو الـدور الاسـاسي للقيـادة الابتكاريـة، أي قيـادة خلـق 
جميع مكونات وعناصر العملية الانتاجية، فالقيمة التي نضيفها 
الى الانتاج او الخدمات لابد ان تسـبقها إضـافات الى مـن يقـدم 

  . المنتج او الخدمة
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ــ   ــم الانتق ــذه أن أه ــا الى ه ــن توجيهه ــي يمك ادات الت

  : النظرية هي
  . عدم التحديد الدقيق للسمات القيادية الموروثة -١
  . عدم الاخذ بتأثير الجماعة على المواقف والسياسات الادارية -٢
عدم خوضها في تحليل السلوك الانسـاني وتفاعلاتـه واكتفـت  -٣

  .بالتركيز على السمات
ة لم تنطـر الى التفـاعلات ومجمل القول ان هذه النظري  

بين القائد ومرؤوسين وبينه وبين البيئـة الخارجيـة وكيفيـة بنـاء 
  . العلاقات التي تخلق التفكير والسلوك القيادي لدى المرؤوسين

  : النظريات السلوكية
تركز هذه النظريات عـلى تفاعـل القائـد مـع الجماعـة   

اكتسـاب وممارسة قيادتهم ولذلك فان هذا التفاعـل يـؤدي الى 
ان شخصية القائد الناجح تتحدد وفق بعدين . الخبرات القيادية

  . رئيسيين في علاقة القائد بتابعيه
تحديد ادوار العاملين لتحقيـق الأهـداف، اذ يقـوم : البعد الأول

القائد المبادر بتحديد المهام الرئيسـية لافـراد الجماعـة ومعـايير 
  . الاداء المطلوب منهم

ناخ التنظيمي ونوعية العلاقـات السـائدة حيـث الم: البعد الثاني
يركز القائد على خلق الثقة المتبادلة بينه وبين العاملين وتقـدير 
ادائهم واحـترام مشـاعرهم وتحقيـق حاجـاتهم ومسـاعدتهم في 

  .حل المشاكل
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ان هذا التفاعل بين القائد ومرؤوسـيه يتضـمن جـانبين   

 Production Orientedالاول الاهــتمام في العمــل او الانتــاج 
 Human Orientedوالثــاني العلاقــات الانســانية او العــاملين 

ــة  ــة عــرف بالشــبكة الاداري ــادة الاداري وهــذا النمــوذج في القي
Managerial Grid  لبليك وموتونBlake & Mouton .  

انطلاقا من هذا التوجه للنظريات السلوكية فان الادوار الادارية   
 : يوضحها الشكل الآتي Mintzbergللقائد وحسب ما حددها 

  انماط العملية الادارية والقيادية) ١(شكل  

  
انواع العمل

  الاداري
  امثلة الادوار الرئيسية

نموذج يقتدى بـه حيـث يـؤدي العمل التفاعلي
  الادوار التبادلية والتفاعلية 

  مدير مبيعات 

مــــــــدير الادارات العليــــــــا في  المتحدث والمفاوض العمل السياسي
ـــــــــة  ـــــــــات الحكومي المؤسس

  . والمستشفيات والجامعات
التأسســية والتفاوضــية وتبــادل المؤسس

  الخبرات 
تمتلك منظمـة صـغيرة، او الـرئيس 
التنفيذي للنشاط الحديث والـذي 

  . يسعى لتطويره الى منظمة اكبر
ــدير  موزع موارد المنظمة عمليات داخلية ــطى او م ــدير الادارة الوس م

  العمليات 
مـــــــــــــــدير

حتياجــــــات الا 
  الانية 

مســــؤولية إزالــــة التشــــويش
  والتنسيق للعمليات 

المشرف على الخطوط الانتاجية او 
  . انجاز الاعمال

ادارة وتوجيــــه
  الفريق 

مشرــف وموجــه ومــدرب ورئــيس  قائد
  مجموعة البحث والتطوير 

مــــدير مجموعــــة المتخصصــــين  موجه ومتحدث باسم المنظمة الخبير
  والخبراء 

  المدير في الوظيفة الجديدة  موجه ومتبادل تدئالمدير المب
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   Fiedler Contengency Theoryالنظرية الموقفية لفدلر 

بدأ فـدلر ابحاثـه في ايجـاد العلاقـة بـين سـلوك القائـد   
ــد المتســامح تجــاه  ــد فــيما اذا كــان القائ والاداء واهــتم بتحدي

قياسـاً  مجموعته اكثر أو اقل احتمالاً بالحصول على انتاج مرتفع
ولقـد ) غير متسـامح(بالجماعة التي يقودها قائداً صلباً وصارماً 

طور فدلر وزملاؤه استقصاء للكشف عن اتجاهات الافراد نحـو 
التعاون مع الزملاء سمي باستقصاء التفضيلات الادنى للعمل مع 

ــرين  ــاء  Least Preferred Coworkersالاخ ــان الاستقص وك
خاص الــذين ينظــر الــيهم يتطلــب مــن المســتجيب بيــان الاشــ

ولقد وضـعت نقـاط أو . بافضلية اقل في التعاون والعمل معهم
درجات لكل سؤال ثم قدم فدلر وزملاؤه افتراضاً هو ان الـنمط 
السلوكي للقائد يعتمد على ما اذا كان موقف الجماعة ايجابياً او 
غير اعتيادي بالنسبة له وكان الموقـف او الحالـة تتضـمن ثلاثـة 

  : يابعاد ه
العلاقة بين القائد ومرؤوسيه والثقة بينهم، والـولاء والحـب،  -١

  الخ..والصداقة

تنظيم العمل، برمجته، وضع الاهداف : هيكلية العمل - ٢
  الخ..وتوضيحها، تحديد الادوار

قوة المركز والصلاحيات والسـلطات التـي يتمتـع بهـا القائـد  -٣
وتقبل قيادته والتي تمكنه من اجبار المرؤوسين للانصياع له 

  . وتوجيهاته
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ولقد توصل فدلر من خلال تحليل للنتائج الى ان   
النمط القيادي المناسب والذي يؤدي الى اقصى اداء يستند على 
ايجابية الموقف الخاص بفريق العمل فعندما يكون الوضع 
ملائما فان القائد الاكثر فعالية هو الذي يتبنى فلسفة تحقيق 

القائد على الانتاج والانتاجية أما اذا  الهدف أي يكون تركيز
كانت الظروف غير ملائمة كلياً وفق الابعاد الثلاثة يبقى الاتجاه 
نحو الانتاج والانتاجية هو النمط الاكثر فعالية، واذا كانت 
الابعاد الثلاثة متوفرة بدرجات مختلفة او مزيج غير متوازن 

ة يكون فعالاً اكثر فان القائد الذي يميل الى العلاقات الانساني
  .والشكل التالي يوضح ذلك

  فعالية القيادة وفق نموذج فدلر) ٢(شكل 
العلاقة بين 

القائد 
  والمرؤوسين

هيكلية 
  العمل

قوة 
  المركز

  نمط القيادة الفعالة

التوجــه نحــو العمــل وتحقيــق   قوية   منظمة   جيدة 
  الاهداف 

  التوجه نحو العمل   ضعيفة   منظمة   جيدة 
  التوجه نحو العمل   قوية  منظمة غير  جيدة 
 التوجه نحو العلاقات الانسانية   ضعيفة غير منظمة   جيدة 
 التوجه نحو العلاقات الانسانية   قوية غير منظمة   جيدة

 التوجه نحو العلاقات الانسانية   ضعيفة   منظمة   ضعيفة 
الاعتماد على الاسلوبين التوجـه   قوية غير منظمة   ضعيفة 

لعمل وكذلك التوجه نحو نحو ا
  العلاقات الانسانية 

  التوجه نحو العمل   ضعيفة غير منظمة   ضعيفة 
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على الرغم من أهمية هذه النظرية في ابـراز جانـب مهـم وهـو 
العلاقة بين القائـد والتـابعين وتحديـد المهـام والادوار بوضـوح، 
لكن من الاستنتاجات المهمة التي من الممكـن استخلاصـها مـن 

ــة خــ ــات الموقفي ــة المحتوي ــع هــي محدودي ــثلاث(لال الواق ) ال
  . فالموقف القيادي قد يتضمن اكثر من هذه الابعاد الثلاثة

   Path – Goal Theoryالهدف  –نظرية المسار 
يحاول القائد وفق هذه النظرية التـأثير عـلى تصـورات   

التابعين لاهدافهم وسبل تحقيقها، لذلك فان هناك اربعة انمـاط 
  : يادة يعتمد عليها القائد، هذه الانماط هيللق
   Directiveالنمط التوجيهي  -١
   Supportiveالنمط المساعد او الداعم  -٢
   Perticipativeالنمط المشارك  -٣
   Achievement Orientedالنمط الموجه نحو الانجاز  -٤

  والشكل التالي يوضح هذه الانماط مع وصف مختصر لكل نمط 
  

  الهدف –نماط القيادية وفق نظرية المسار الا ) ٣(شكل 
 الوصف النمط القيادي

يحدد القائد لتابعيه ما متوقـع ان ينجـزه كـل مـنهم،   التوجيهي 
يعطي الارشادات الخاصة بالعمل، يحدد لهـم كيفيـة 
ــيمات  ــح التعل ــاطات، يوض ــط النش ــوفر خط الاداء، ي

  . والاجراءات الخاصة بتنفيذ الخطط
ئد صـديقا للتـابعين ونموذجـا انسـانياً يلبـي يكون القا  الداعم 

حاجات ورغبات التابعين، يعتمد عـلى سياسـة البـاب 
  . المفتوح لمناقشة المشاكل التي يواجهها التابعين
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النمط 
 القيادي

  الوصف

يتشاور القائد مع التـابعين ويحـاول تشـجيعهم   المشارك 
على ابـداء آرائهـم واقتراحـاتهم مـع أخـذ هـذه 

  . ات بنظر الاعتبار عند صناعة القراراتالاقتراح
التوجــه نحــو 

  الانجاز 
ــن  ــع م ــة ويتوق ــدافاً متحدي ــد اه ــع القائ يض
التابعين انجازهـا بمسـتوى عـالي، يبحـث القائـد 
باستمرار عن التحسينات في الاداء، تتوفر الثقـة 
ــابعين  ــنح الت ــابعين، يم ــين الت ــه وب ــة بين العالي

ـــة لا  ـــؤوليات اللازم ـــلاحيات والمس ـــاز الص نج
  . الاهداف

  
ان اختيــار الــنمط المناســب يتطلــب تشــخيص الموقــف، ومــن   

  : الجدير ذكره ان النمط المناسب هو ذلك النمط الذي يؤثر في كل من
خصائص المرؤوسين او التابعين وبصورة خاصة قدراتهم ورغباتهم  -أ

  . الحالية والمستقبلية
ن ونظام الصلاحيات البيئة المتضمنة المهام التي ينجزها التابعو  -ب

  .الرسمية وفرق العمل الرئيسة والثقافة التنظيمية
ان النمط الافضل والمرغوب فيه هو ذلك النمط الذي يحقق 
رضا التابعين ويدعم ويشجع حاجاتهم الذاتية ويؤدي الى تحقيق 
الاهداف وللاستفادة من هذه النظرية في حيز الواقع نعرض المواقف 

يادية المناسبة لها والتي توفر للمديرين المساعدات المختلفة والانماط الق
   اللازمة لاختيار النمط القيادي المناسب والشكل التالي يوضح ذلك
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  الانماط القيادية الفعالة في ظل المواقف المختلفة) ٤(شكل 
  

  الانماط القيادية  
التوجيه  الخصائص الموقفية

  ي
التوجه نحو   المشارك  الداعم

  الانجاز
          العمل  هيكلية
  نعم   نعم   نعم   كلا   منظم 

  نعم   كلا  كلا  نعم   غير منظم 
  كلا  نعم   نعم   كلا   اهداف واضحة 
  نعم   كلا   كلا  نعم   اهداف غامضة 

          خصائص المرؤوسين 
  نعم   نعم   نعم   كلا   ماهرين 

  نعم   كلا   كلا  نعم   غير ماهرين 
   نعم  كلا   كلا   كلا   لديهم حاجة للانجاز 

لــــــديهم حاجــــــات 
  اجتماعية 

  كلا   نعم   نعم   كلا

          الصلاحيات الرسمية 
  نعم   نعم   نعم   كلا   واسعة 

  نعم   نعم   نعم   نعم   محدودة 
          مجموعة العمل 

  نعم   نعم   كلا  نعم   شبكة اجتماعية قوية 
  كلا   نعم   كلا   كلا   متعاونين في الخبرات 

          الثقافة التنظيمية 
  كلا   نعم   كلا   كلا   لمشاركة دعم ا

  نعم   كلا   كلا   كلا   التوجه نحو الانجاز 

الهدف وفق ما ذكرنـاه تسـاعد المـديرين في  –ان نظرية المسار 
  .تشخيص مواقفهم
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النشاط التالي الذي هو عبارة عن استقصاء للمديرين لتشـخيص 
  ) ٤(النمط القيادي المناسب وفق ما تم ايضاحه في جدول 

الاســئلة التاليــة هــي لتحديــد نمــط القيــادة المتبــع  )١(مهمــة 
  والمفضل من قبلك؟

ما هي طبيعة البيئـة التـي تحـيط بهـا منظمتـك؟ مسـتقرة،  -١
  بسيطة 

ما هي طبيعة مهام التابعين؟ هل هي روتينية أم غير  - ٢
  روتينية؟ هل هي مهيكلة أو غير مهيكلة؟ 

 –يــة المســار أي نمــط مــن الانمــاط القياديــة الــواردة في نظر -٣
  الهدف يتوافق مع البيئة المعقدة؟ البيئة المتغيرة؟

  أي نمط يؤدي الى تدعيم وتماسك خصائص التابعين؟ -٤
هل تغير النمط القيادي مع بعض جماعـات العمـل أي هـل  -٥

  ان هنالك علاقة بين النمط القيادي وخصائص التابعين؟
  

  نموذج فروم ويتيون 
المشاركة في صنع  تركز هذه النظرية على فكرة  

الى أي مدى يسمح القائد لتابعيه : القرارات وتضع السؤال التالي
في المشاركة في صنع القرارات؟ وتجيب النظرية على ذلك بان 

  : مشاركة التابعين يعتمد على العوامل التالية
  )مشكلة القرار(متطلبات الجودة للمشكلة  -أ

  . موقع المعلومات الخاصة بالمشكلة -ب
  .هيكلية المشكلة -جـ
  . قبول القرار من قبل المتأثرين به -د
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  عمومية الأهداف التنظيمية  -هـ
  . الصراع المحتمل عند حل المشكلة أو اثناء صنع القرار -و

هناك خمسة مداخل لصنع القرارات تتدرج من المدخل الفردي 
  .الى المدخل الجماعي والشكل التالي يوضح ذلك 

  
القرارات للمشاكل الفردية والمشاكل  عملية صنع) ٥(شكل 

  الجماعية حسب مستويات المشاركة
  

القرارات الخاصة بمشاكل   القرارات الخاصة بمشاكل الافراد
  الجماعات

يصنع القـرار مـن قبـل المـدير  -١
مستخدما المعلومـات المتـوفرة 

  . وقت صنع القرار

يصـــنع القـــرار مـــن قبـــل المـــدير 
وقت مستخدما المعلومات المتوفرة 

  . صنع القرار
يتم الحصـول عـلى المعلومـات  -٢

الضرورية من المرؤوسـين ومـن 
ثم يصنع المدير القـرار بنفسـه 
ــول  ــين ح ــم المرؤوس ــد يعل وق

  . ماهية المشكلة

يحصـــل المـــدير عـــلى المعلومـــات 
الضرـوـرية مــن المرؤوســين ويصــنع 
القــرار بنفســه بعــد ان يستشــير 

 . المرؤوسين في البدائل التي يحددها

يتم اشراك المرؤوسين في عملية  -٣
ــا  ــلال م ــن خ ــرار م ــنع الق ص
يطرحونه من افكـار ومـن ثـم 
يقوم المدير بصنع القرار الـذي 
يــراه والــذي قــد يعكــس او لا 

  . يعكس وجهة نظر المرؤوسين
  

يـــتم اشراك المرؤوســـين في عمليـــة 
صنع القرار وفق ما يطرحونـه مـن 
افكار ومن ثم يقـوم المـدير بصـنع 

ذي يراه والذي قـد يعكـس القرار ال
  . أو لا يعكس وجهة نظر المرؤوسين
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القرارات الخاصة بمشاكل   القرارات الخاصة بمشاكل الافراد

  الجماعات
يتم اشتراك بعض المرؤوسين في  -٤

ــد  ــرار وبع ــل مشــكلة الق تحلي
تبادل الافكار والمعلومـات يـتم 
صنع القـرار سـوية بـين المـدير 

ي قـد والتابعين المشاركين والـذ
ــن  ــد م ــب واح ــون في الغال يك

  . ذوي المعرفة

ــــتم اشراك المرؤوســــين بشــــكل  ي
جماعي من خلال اللقـاءات وطـرح 
الافكار الجماعيـة ومناقشـتها ومـن 
ثم يتم التوصل الى القرار الذي قـد 

  . يأخذ برأي الجماعة كلا او جزءاً 

تفــوض مشــكلة القــرار لواحــد  -٥
ـــه  ـــوفر ل ـــن المرؤوســـين وت م

ورية مع منحه المعلومات الضر 
الصلاحية لحل المشكلة بنفسـه 
فهـــو يصـــنع القـــرار والمـــدير 

  . يصادق عليه

تفـــوض مشـــكلة القـــرار لجماعـــة 
ـــتها  ـــتم مناقش ـــث ي ـــل حي العم
والتوصـــل الى البـــدائل ومـــن ثـــم 
الاجماع على الحل او البديل النهائي 
ودور المــــدير يكــــون لتنســــيق 
المناقشات وتوجيهها ولـيس التـأثير 

  . ةفي رأي الجماع

  
   The Life Cyele Modelنموذج دورة الحياة  

يحاول هذا النموذج ربط المعرفة السابقة حول القيادة   
ويأخذ بنظر الاعتبار اسـتعدادات التـابعين المتضـمنة قابليـاتهم 

  . ورغباتهم لانجاز مهام محددة
ان استعدادات التابعين تتحدد بدافعية الاداء والقابلية   

ة لانجاز المهام المحددة والخبرات والمستوى على تحمل المسؤولي
ان نموذج دورة الحياة يربط بين كل . التعليمي المناسب للمهمة

من المهمة والسلوك حيث ينجم عن هذه العلاقة اربعـة انمـاط 
  : قيادية يحددها الشكل الاتي
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  القيادة الموقفية وفق نموذج دورة الحياة) ٦(شكل 
 انماط القرار

صــــنع القائــــد ي. ١
  القرار

القائــــد يصــــنع . ٢
ــيح  ــع توض ــرار م الق
ومحــاوره المرؤوســين 

  .حوله
المشـــــاركة بـــــين . ٣

القائد والمرؤوسـين في 
صــنع القــرار ويــدعم 

  . من القائد
يــتم صــنع القــرار . ٤

  . من قبل التابعين

٢ 
توضيح 

  القرارات 
  وتهيئة الفرص 

لتفسيرها 
  ومعرفتها 

  
  

 تهيئة التعليمات 
: والتوجهات

 رقابة 
مباشرة على 
 الاداء 

١  

٣  
المشاركة 
 بالافكار 
 وتسهل عملية 
 صنع القرار 

  
 
  

  تفويض عملية 
صــــنع القــــرار 

  وتنفيذه 
  

٤  

 سلوك المهمة
ــــــد الادوار  تحدي
للتابعين واخبارهم 
ماذا؟ كيف؟ متى؟ 
اين؟ يتم العمـل؟ 
ما هو عدد الافراد 

  : عند
 تحديد الاهداف . أ

  التنظيم . ب
تحديد جدولـة . ج

  .لالعم
  التوجيه. د

  الرقابة . هـ

   منخفض  عالي         سلوك المهام 
  

 السلوك الانساني
الاتصالات المتبادلة بين القائد والتابعين، 
يســتمع، يســهل، يعطــي دعــما، يوضــح 

  يوفر تغذية عكسية 
  استعداد التابعين

  منخفض  متوسط  متوسط  عالي  
  ١  ٢  ٣  ٤  

القابليــة تعتمــد عــلى 
ية المعرفــــة الضرــــور

  والخبرة والمهارة 

قادر 
  وراغب

موثوق (
  )به

قادر لكن 
  غير راغب

غير (
  )مضمون

غير قادر 
  لكن راغب

موثوق (
  )به

غير قادر 
  وغير راغب

غير (
  )مضمون

الرغبة تعتمد على 
الثقـــة المتبادلـــة 

  والولاء والدافعية

  التوجه نحو القائد  التوجه نحو التابعين
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توافـق سـلوك القائـد مـع يلاحظ من هذا النموذج انه عنـدما ي
مستوى الاستعدادات من قبل التـابعين فانـه سـينتج اداء اعـلى 
من قبل التابعين،وادناه الاوصـاف التـي مـن الممكـن الاسـتفادة 

  . منها في التطبيقات الخاصة بالقيادة الموقفية
  النمط الرابع النمط الثالث النمط الثاني النمط الاول

  تفويض  اشراك  بيع  اخبار
  ملاحظة تشجيع توضيح دارشا

  اشراف تعاون تفسير توجيه
  اشباع  التزام  إقناع بناء وتأسيس

الشــكل التــالي يوضــح وصــفا تفصــيلياً للســلوكيات والاجــراءات 
ــادي الاربعــة  ــاط الســلوك القي ــل نمــط مــن انم المعتمــدة في ك

  وتصورات القائد وفق كل نمط 
  وصف السلوكيات القيادية) ٧(شكل 

النمط 
  القيادي

  المعتقدات الفكرية  لاجراءات المعتمدةا

يحــدد القائــد المشــكلة،   الاخبار 
ــن  ــول ويعل يحــدد الحل
القرار للمرؤوسين لاجـل 

  تنفيذه من قبلهم 

ـــــان اشراك  ـــــد ب يشـــــعر القائ
المرؤوسين في عملية صـنع القـرار 
غير مهم وغـير مجـدي ولـذلك لا 

  . يقدم أي فرصة لذلك
يتحمل القائد مسؤولية   البيع 

د المشـكلة وصـنع تحدي
القــــرار النهــــائي مــــع 
محاولة اقناع المرؤوسين 

  لقبول القرار 

يتفهم القائد بانه لا بد ان تكـون 
مقاومة من قبل المرؤوسين عندما 
ــاول  ــذلك يح ــالقرار ل ــم ب يعلمه
البحث عن طرق لتقليل المقاومة 

  واقناعهم 
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النمط 
  القيادي

  المعتقدات الفكرية  الاجراءات المعتمدة

ــكلة،   شاورة الم ــدد القائــد المش يح
يستشـــــير المرؤوســـــين 
للحلول المحتملة ومن ثم 

  . يعطى القرار النهائي

يفهـــم القائـــد ضرورة اســـتقاء 
افكــار مــن المرؤوســين ويعتقــد 
ـــزام  ـــد في الت ـــك يزي ـــان ذل ب
ـــل  ـــم للح ـــين ودعمه المرؤوس

  النهائي
يحدد القائد المشكلة مـن   المشاركة 

ــين في  كـ المرؤوس ــم يشرـ ث
رار النهـــائي، صـــنع القـــ

يفــوض القائــد المســؤولية 
الخاصة بصناعة القرار الى 

  . المرؤوسين

ــان المرؤوســين  ــد ب يعتقــد القائ
قـــادرين في صـــناعة القـــرارات 
ذات الجــودة ويرغبــون بعمــل 
الشيء الصحيح ويعتقـد القائـد 
ــتكون  ــية س ــوارد البشر ــان الم ب
مســتثمرة بشــكل جيــد عنــدما 
ــرار  ــنع الق ــلاحية ص ــون ص تك

  . مممنوحة له
  

  اشر على واحد أو اكثر من الخيارات: اكمل ما يلي) ٢(مهمة 
 …البيـع،  …الاخبـار،  …(انا كمدير أميل باسـتمرار لاسـتخدام  -١

  )المشاركة …المشاورة، 
 …البيـع،  …الاخبـار،  …(انا كمدير أميـل احيانـاً في اسـتخدام  -٢

  ).المشاركة …المشاورة، 
  :وميلي الى الاخبار الظروف التالية تحدد اعتمادي  -٣
  .النقص في مهارة المرؤوسين -
  .النقص في المعرفة والادراك من قبل المرؤوسين -
  .السرعة في القرار -
  الخوف من الخطأ -



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

٢٩ 
  

  .عدم توفر الرغبة لدى المرؤوسين -
  .الخوف من سيطرة المرؤوسين على المنظمة -
  المشاركة : الظروف التالية تحدد اعتمادي وميلي الى -٤
  .رغبتي في تطوير المرؤوسين -
اعتقادي بان الرغبة في العمـل سـوف تـزداد لـدى المرؤوسـين  -

  عند اشراكهم 
  اعتقادي بان المقاومة ستقل تجاه القرار المتخذ -
  .رغبتي في التحرر من المسؤولية -
  .درجة تأثير القرار على اكبر عدد من المرؤوسين -
  . ةدرجة تأثير القرار على عموم المنظم -
  

  : نموذج القيادة التحويلية
ــذي يســتخدم    ــد الملهــم ال ــد التحــويلي هــو القائ القائ

ابداعاته والهامة في التأثير في تابعيه، فهو يتحدث للتابعين حول 
كيفيــة الاداء ويثــق بهــم ويســتخدم الكثــير مــن الوســائل غــير 
الاعتيادية لتجاوز الواقع الذي يزخر بالاخطاء محاولا تغييره من 

التابعين والشكل التالي يوضـح خصـائص القائـد التحـويلي  خلال
  مقارنة بغير التحويلي 
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مقارنة بين القائد التحويلي والقائد غير التحويلي أي ) ٨(شكل 

  التقليدي
  

  القائد التحويلي  القائد غير التحويلي  الابعاد السلوكية
علاقتــه وتفاعلـــه 
 مع الوضع الراهن 

يرغب بابقاء الوضـع كـما 
  دون تغيير هو 

 يكافح لتغيير الوضع الراهن 

الاهــــــــــــداف 
  المستقبلية 

تنبثق من الوضـع القـائم 
دون إحــــداث تغــــيرات 

  . جوهرية

رؤيـــة ثاقبـــة متطلعـــة الى 
التغــير الجــوهري للوضــع 

  . الراهن
ــــلى  ــــة ع القابلي
المحاكاة والمماثلـة 

  للاخرين 

التوجــه باتجــاه الاخــرين 
ــدهم دون  ــة تقلي ومحاول

  . تفكير

مشترك مـع مـن هـم توجه 
ــعية ورؤيــة  ــل وض في أفض
مثالية لتحقيق التمييز عـلى 

  . الافضل
ــدماج   الثقة بالاخرين  ــة في الان ــدم رغب ع

 مع الاخرين والاقتناع بهم 
ـــارة  ـــود وإث تكـــريس الجه
ــة في تحمــل  الحــماس ورغب

  المخاطر 
خبرة في استخدام المتـوفر   الخبرة 

له من وسائل وما محـدد 
 من اطـر واسـاليب عمـل

  ليحقق الاهداف 

خبرة استخدام الوسائل غـير 
الاعتيادية وتجـاوز المـألوف 
والتقليـــــدي في اســـــاليب 

  . العمل
  معايير سلوكية غير تقليدية   معايير سلوكية تقليدية   السلوك 

ــــل   التحسس البيئي  ــــرتكن الى التحلي لا ي
ـــلى  ـــاظ ع ـــي للحف البيئ

  الوضع الراهن 

ـــس  ـــة للتحس ـــة قوي حاج
ـــي  ـــل البيئ ـــير والتحلي لتغ

  . الوضع الراهن
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  القائد التحويلي  القائد غير التحويلي  الابعاد السلوكية
ضعف الوضوح في وضع   وضوح الالفاظ 

الاهداف وعدم وضـوح 
في اســـتخدام الوســـائل 

  القيادية 

ــتقبل  ــالي للمس ــوح ع وض
وتحديــد دقيــق للوســائل 

  . القيادية التأثيرية

اســــاس القــــوة 
  ومصدرها 

ـــوة ـــع والق ـــوة الموق  ق
الشخصية المعتمدة على 
ـــــــز  ـــــــبرة والمرك الخ

 الاجتماعي

ــوة شخصــية معتمــدة  ق
ـــاب  ـــبرة واعج ـــلى الخ ع
التابعين بالسمات الملهمة 

  . والبطولية
العلاقــــة بــــين 

  القائد والتابعين
البحث عـن الاجـماع في 
ـــلى  ـــتماد ع الآراء والاع
ــــات  ــــر والتوجه الاوام

  المباشرة 

تحويل اتجاهات التـابعين 
التغـيرات  الى دعم وتنفيذ

  . الجذرية

يلاحظ مما سبق بان القائد التحويلي يغير المنظمة مـن   
خلال تمييز الفرص المتاحة واغتنامهـا وتطـوير الرؤيـا ومناقشـة 
هذه الرؤيا مع اعضـاء الجماعـة مـع بنـاء ثقـة في هـذه الرؤيـا 
وهذا يتم عن طريـق تحفيـز الجماعـة فهـو أي قائـد الجماعـة 

هم والحاجـات التنظيميـة الخاصـة يساعدهم في تحديـد حاجـات
باجراء التغيرات المناسبة وتشجيعهم على بنـاء شـبكة اتصـالات 
خارج المنظمة، لغرض الكشف عن خطط وتوجهـات المنافسـين 

لـذلك فـان القائـد . من جهة وللتعلم منهم من الجهـة الاخـرى
التحويلي يخلق رؤية جديدة مشتركة بينه وبين اعضاء الجماعة، 

تــؤدي الى زيــادة مسـتويات الــولاء للمهمــة التــي هـذه الرؤيــة 
  . يؤديها اعضاء الجماعة والمنظمة التي ينتمون اليها
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ــم    ــد المله ــويلي(ان القائ ــكيلة ) التح ــير تش ــه تغي يمكن
الفريق ويساهم في إعـادة تـأطير طريقـة التفكـير وهـو يفـوض 
الصــلاحيات المناســبة للمســاعدة في انجــاز الاهــداف وتحقيــق 

ري من خلال الربط بين المهمات الفنيـة والسياسـية التغيير الجذ
  . والثقافية وتكاملها

  استقصاء القيادة الابتكارية والنموذج التحويلي ): ٣(مهمة 
) ٨(وفق الابعاد السلوكية العشرةـ المحـددة في جـدول   

حدد امثلة عملية عن كـل سـلوك مـن هـذه السـلوكيات التـي 
كقائـد غـير تحـويلي  يمكن ان تواجهها وتقـوم بهـا في منظمتـك

  امثلة عملية ) ٧(انظر الى المثال الآتي وحدد : وكقائد تحويلي
  القائد غير التحويلي  الابعاد السلوكية

  امثلة تطبيقية
  القائد التحويلي
  امثلة تطبيقية

العلاقة والتفاعل 
مـــــع الوضـــــع 

  الراهن 

ــات  ــل الاقتراح لا يتقب
واســــاليب العمــــل 

  الجديدة 

ب يشجع اسـتخدام الاسـالي
والطــرق الجديــدة ويكــافيء 
الجهــــــود والامكانيــــــات 

  المتميزة 

   Supeleader Shipالقيادة الريادية 
يتقــدم القائــد الريــادي خطــوة عــلى القائــد التحــويلي   

حيــث ان هــذا القائــد يســاعد التــابعين في اكتشــاف واســتخدام 
وتعظيم قابليـاتهم وهـو مشـابه للقائـد التحـويلي حيـث يتـيح 

في المساهمة بفعالية مع سياسات المنظمة مـن الفرصة للتابعين 
يبدأ القائد الريادي بقيـادة . خلال الصلاحيات التي يفوضها لهم

أي التــأثير عــلى مكوناتــه الذاتيــة عــن  Self-Leadershipذاتــه 
طريق الـتعلم المسـتمر وتنميـة الـذات ان هنـاك اسـتراتيجيتين 

  لتنمية الذات في ظل القيادة الريادية، 
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يجية التي تركز عـلى السـلوك واسـتراتيجية التركيـز عـلى الاسترات
  الادراك والتعلم وفيما يأتي شكلاً يوضح مكونات كل استراتيجية 

  
  )القيادة الريادية(استراتجيات تنمية الذات ) ٩(شكل 

استراتيجية التركيز على الادراك   استراتيجية التركيز على السلوك
  والتعلم

  : الملاحظات الذاتية
لمعلومــــات عــــن بعــــض جمــــع ا

  . السلوكيات التي تتطلب التغيير

  
تشــكيل الاتجاهــات الفكريــة لكيفيــة 

  . انجاز الاعمال
  : الاهداف الذاتية

ـــادة  ـــل، اع ـــداف العم ـــد اه تحدي
التصميم للمهام على ضوء الاهداف، 

) الفكريـة(تطبيق المهارات الذهنيـة 
  .والجسمية لانجاز المهام

ا تهيئــة العوائــد والحــوافز وربطهــ
  .بالاداء

تهيئـــة انظمـــة الانضـــباط وربطهـــا 
  . بالسلوكيات غير المرغوب فيها

ــلوكيات  ــام والس ــيم المه ــادة تنظ اع
ــين  ــات ب ــيص الانحراف ــة تقل ومحاول
السلوكات المرغوبة والسلوكيات غـير 

  . المرغوب فيها

  
تـدعيم الاتجـاه نحـو محتـوى العمـل 

  . واهميته في بناء وتطوير الذات
لعوائد التي يتضمنها تركيز التفكير في ا

  . العمل وليس العوائد الخارجية
  بناء انماط التفكير الفعالة 

  بناء العادات والاتجاهات الفعالة
البحث عـن الفـرص والتحـديات مـن 
خلال التعلم وبنـاء المـدركات العاليـة 

  . للبيئة ومتغيراتها

  
ان القائد الريادي يحاول جعـل المرؤوسـين قـادة حيـث يتحـول 

ده على الاهداف المحددة له الى اهداف يحـددها هـو من اعتما
  لنفسه، 
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ــة، تعــزز الســلوكيات  ــا تكــون ابتكاري ــاً م هــذه الاهــداف غالب
  . الداخلية لدى القائد

  تمرين فردي ) ٤(مهمة 
على ضوء استراتيجيات تنمية الـذات وتشـكيل القيـادة   

ن الابتكارية ما هي الخطوات العملية لبناء القيادة التحويلية م
خطـوات ) ٦(حـدد . بين جماعات العمل المختلفـة في منظمتـك

مناسبة ودورك كقائد اداري في كل خطوة من حيث التسـهيلات 
  : التي تقدمها وفق النموذج الاتي

خطوات 
تشكيل 
القيادة 
 الابتكارية

الادوار 
الاداري

ة 
  )مثال(

الادوار 
المعلوماتي

  )مثال(ة 

الادوار 
الابداعية 

والابتكارية 
  )مثال(

الادوار 
الاستراتيجية 

  )مثال(

بنــــــــاء 
  الذات 

الـــتخط
ــــــط  ي
ـــا والرق

ـــــــة  ب
 الذاتية 

احـــــداث 
انظمــــــة 
ــــة  تعليمي
وتكـــــوين 
منظمـــــة 

  التعلم 

اعــــــــــادة 
تصــــــــميم 
ـــــائف  الوظ
مـــن خـــلال 
اسلوب اثراء 

  الوظيفة 

تشكيل فرق 
الادارة العليا 
ــم  ــي تض الت
ـــــــــدراء  م
ـــــــام  الاقس
والوحـــدات 

  الاساسية 
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  جماعيالقيادة ودانيميكية العمل ال
تعد الجماعات من المكونات الاساسية للمنظمات فهـي   

الاساس في البناء التنظيمي المعـاصر، اذ ان التوجهـات المعـاصرة 
وفي . نحو تنفيذ الاعمال والمهام في قبل الجماعات وليس الافـراد

اية منظمة هناك الجماعات الرسمية أي الجماعات التـي توكـل 
البنـاء التنظيمـي للمنظمـة  اليها مهام واعـمال رسـمية وتحـدد

وتمثـل في الاقسـام والتشـكيلات المختلفــة ومـن ضـمنها اللجــان 
ــي تظهــر ضــمن  وفــرق العمــل والجماعــات غــير الرســمية الت
التنظيمات الرسمية يحكم العلاقات الشخصية والتقارب النفسي 
او الاجتماعي الذي لا تحدده المنظمة وانما ينشأ لاشباع حاجات 

  . لدى العاملين شخصية واجتماعية
ان تركيزنــا في هــذه الفقــرات حــول قيــادة التنظــيمات   

الرسمية أو الجماعات الرسمية ومـن أهـم هـذه الجماعـات مـا 
  : يأتي

   Functional Groupsالجماعات الوظيفية  -١
وهي الجماعات الرسمية التي يتم تحديدها بقرار مـن 

ق سياسـات الادارة التنفيذية وتتحدد علاقتها بعضها البعض وفـ
ــة  ــات الوظيفي ــل هــذه الجماع ــة، تتمث ــد المنظم ونظــم وقواع

وهنـاك . بالاقسام والوحدات التنظيمية الاصغر داخـل المنظمـة
جماعات وظيفية  تمثل جميع الاقسام في المنظمة للقيـام بمهـام 
مشتركة، هذه الجماعـة تسـمى الجماعـات أو الفـرق الوظيفيـة 

  .  Cross Functional Teamsالخليطة 
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   Task Groupsجماعات المهام  -٢

ــل أو    ــة او عم ــاز مهم ــات لانج ــذه الجماع ــكل ه تش
مشروع محدد وينتهي عملها حال انتهاء المهمة المكلفة بها وقد 
تكون هذه الجماعـات مـن اعضـاء ينتمـون الى اقسـام وادارات 

  . مختلفة
   Committiesاللجان   -٣

وع او عبارة عن فرق يتم تشكيلها عادة لدراسة موض  
موضوعات معينة تتعلق بالنشاطات التنظيمية، قد تكون هذه 
اللجان دائمة او وقتية تنتهي حال الانتهاء من المهمة المكلفة بها 

  .مثل لجان المشتريات والجرد ولجان اختيار الموظفين
   Work Teamsفرق العمل المختلفة   -٤

في العديد من المـنظمات المعـاصرة في ظـل التطبيقـات   
دارية الحديثة برزت الحاجة الى تشكيل فـرق لادارة وتوجيـه الا 

العمليات التنظيمية، اذ ان فرق العمل أصبح لها دورهـا البـارز 
في تحقيق الكفاءة والفاعلية التنظيميـة فعمـل الاعضـاء ضـمن 
فريق يشجعهم في استثمار افكارهم بدرجة اكبر قياسا بـالاعمال 

  .لوا كافراد وليس كجماعة المنجزة من قبل الافراد اذا ما عم
ان الاتجاهات الحالية نحـو الجـودة وتحسـين النوعيـة   

للمنتجــات والخــدمات تطلبــت تشــكيل فــرق عمــل للاهــتمام 
تطـورت هـذه الحلقـات في   Quality Circle Teamsبالجودة 

-Selfظـــل ادارة الجـــودة الشـــاملة الى فـــرق الادارة الذاتيـــة 
managed Teams بمسـتويات اداء  حيث تعمـل هـذه الفـرق

عالي عندما يتم تشكيلها لتضمن اعضاء بمستويات مهارية عالية 
  ومن تخصصات مختلفة،
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اذ ان اعضــاء مثــل هــذه الفــرق يــتم تــدريبهم عــلى نشــاطات  
متنوعة ليتبادلوا المهام مـع الاعضـاء الاخـرين في الفريـق هـذه 
الفرق مسؤولة عن تحسـين نوعيـة المنتجـات او الخـدمات مـن 

حديـد المشـاكل ومحاولـة معالجتهـا في موقعهـا، اذ يـتم خلال ت
منحها الصـلاحيات الخاصـة بـالتخطيط والتنفيـذ والرقابـة عـلى 

ان توزيع الصلاحيات بهـذا الشـكل   Plan-Do-Controlادائها 
يساهم بشكل مبـاشر في اتاحـة الفرصـة لهـم لاشـباع حاجـاتهم 

فـرق العمـل الذاتية والتركيز على تحقيق رضا الزبائن، ومن بين 
ــاكل  ــل المش ــرق ح ــاصرة ف ــنظمات المع ــة في الم الاخــرى والمهم

Problem Solving Teams  حيـث تتكـون هـذه الفـرق مـن
مجموعة من العاملين الذين تناط بهم مشكلة محددة ويطلـب 
منهم دراسـتهم ووضـع الحلـول لهـا ويحـل هـذه الفـرق حالمـا 

  . تنتهي من المهمة الموكلة اليها
بيعة عمل الجماعة وفرق العمل فلابـد أياً كان نوع وط  

من قيادة تحدد الكثير من الجوانب الخاصة بالعمـل الجماعـي، 
ــة  ــكيل الجماع ــل تش ــات قب ــتلزمات ومتطلب ــك مس اذ ان هنال
وهنالك مستلزمات اثناء عمل الجماعة وهناك مجموعـة اخـرى 

  . من المستلزمات بعد انتهاء الجماعة من مهمتها
  ل مع الجماعة الخبرة السابقة في العم

تؤثر الخبرة السابقة في الحياة وفي العمل بصورة خاصة   
ــاتهم  ــد اتجاه ــة وتحدي ــاء الجامع ــلوكيات اعض ــكيل س في تش
الايجابيــة أو الســلبية في العمــل مــع الجماعــة، وتتفــاوت هــذه 

  السلوكيات وفق عوامل اساسية من أهمها سمات الشخص 
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ورغبتـه في  وخصائصه وإمكانيـة حكمـه عـلى العمـل الجماعـي
ذلك ومنها ما يتعلق بالاعضاء الاخـرين وخصائصـهم والتـزامهم 

  . ودرجة تعاونهم بعضهم مع البعض الاخر
كما ان قائد الجماعـة لـه دور مهـم وفعـال في تشـكيل   

وبناء الخبرات لـدى اعضـاء الجماعـة وكـذلك المهمـة او العمـل 
ات الموكــل انجــازه للاعضــاء قــد يكــون لــه اثــر في بنــاء الاتجاهــ

الايجابيــة او الســلبية لــدى اعضــاء الجماعــة، فالمهمــة المعقــدة 
والتي يصعب حلها والتي لا تناسـب مـع قـدرات الجماعـة قـد 

  . تؤدي الى الاتجاهات السلبية وعدم وضوح الادوار وغيرها
. كما ويمكن ان تكون للظروف البيئية المادية اثر واضح  

ى تـأثير هـذا وعلى ضـوء ذلـك  دعنـا نتنـاول هـذه المهمـة لـنر 
  . على اتجاهاتنا نحو الجماعة) الخبرة(العامل 
  جماعية) ٥(مهمة 

ما هي العوامل التي جعلتك تنظـر بايجابيـة الى العمـل مـع  -١
  .الجماعة

ما هي العوامل التي جعلتـك تنظـر بسـلبية الى العمـل مـع  -٢
  . الجماعة

اقرأ الفقرات الواردة في الجـدول التـالي والتـي توضـح الاسـباب 
التي تشجعك والاسباب التي لا تشـجعك للعمـل مـع الجماعـة 

  . واذكر باختصار كل سبب كان ضمن خبرتك السابقة



  ) ٥(م 
أسباب تتعلق بالظروف  أسباب تتعلق بالمهمة أسباب تتعلق بالقائد أسباب تتعلق بالأعضاء أسباب شخصية

 البيئية
 أسباب تتعلق بالتسهيلات
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  العمل في مجموعات
  نموذج

  قائمة تمثل خبرات سلبية
  . لم أكن أرغب حقاً بأن أعمل مع هذه الجماعة -١
  .إن وجودي مع هذه الجماعة لم يكن باختياري -٢
  . واضحاً لم يكن دوري  - ٣
  .لم أر لي دوراً واضحاً  -٤
  .عمل الآخرين على تجريدي من صلاحياتي -٥
  .عندما لعبت ذلك الدور لم يتعاون معي أحد -٦
  .رغم إنجازاتي لم يقدم لي أي حافز -٧
كان معظـم العمـل ينصـب عـلي كنـت اقـوم بمعظـم عمـل  -٨

  .المجموعة
  .تساوي من يعمل بمن لا يعمل -٩

  .ف بفوقيةالبعض كان يتصر  -١٠
  . شخصية القائد كانت ضعيفة -١١
  .التسويف والتأجيل كان سمة واضحة -١٢
  .في كثير من الأحيان لم يكن معنا صلاحيات -١٣
  .لم يكن يتوافر أي نوع من التسهيلات والمواد اللازمة -١٤
  .خلافات البعض من الأعضاء انعكست على الكل -١٥
  .يتغيب أعضاء الجماعة كل مرة  -١٦
  .لم يكن هناك جدول أعمال واضح -١٧
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  .في كل مرة كنا نخرج عن جدول الأعمال -١٨
  . الأدوار لم تكن واضحة مطلقاً  -١٩
كنت أصـغر الموجـودين سـناً، فكنـت أشـعر بالخجـل مـن  -٢٠

  .الكبار
  .المهام كانت غامضة جدا -٢١
  .كنت وحدي مع مجموعة من الجنس الآخر -٢٢
ــن  -٢٣ ــر لم يك ــة الأم ــه في حقيق ــا تعمل ــة في م ــبرة ودراي لي خ

  .المجموعة
  .لم يكن لدي الوقت الكافي -٢٤
ــن  -٢٥ ــاص م ــوع خ ــيح بن ــن التصر ــالخوف م ــعر ب ــت أش كن

  .المعلومات
  .القرار كان يصنع في مكان آخر -٢٦
  الهيئات العليا لم تكن تأخذ بتوصياتنا -٢٧
  .خدمات الطعام والشراب كانت سيئة -٢٨
  .في المكان غير المناسبوضع الرجل غير المناسب  -٢٩
  . القائد كان متسلطاً  -٣٠
  .الجميع كان يتحدث في وقت واحد -٣١
  .ثقافة بقية الأعضاء كانت تختلف عن ثقافتي -٣٢
  .كانوا يتحدثون بالأجنبية كثيرا وكنت لا أفهم -٣٣
  .لم أشعر بقيمة وجودي -٣٤
  .كان الآخرون يسعون الى السيطرة علي -٣٥
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  .السيطرة ولم أنجح في مسعايكنت أحاول  -٣٦
  .كان كل أثنين يتحدثان معا، فكنت أشعر بالتهميش -٣٧
في البدايــة كــان الأمــر صــعباً، واســتمر كــذلك لأن أحــداً لم  -٣٨

  .يساعدني
  .حلت المجموعة قبل إتمام العمل -٣٩
  .عندما كنت أبدأ الحديث كان أحد منهم يوقفني -٤٠
  .ربما كنت حساساً إلى حد كبير -٤١
  . كل شيء كان ممنوعاً  -٤٢
  . كنا نجلس وكأننا في غرفة صفية -٤٣
  . الحرارة كانت عالية جدا وكذلك البرودة شديدة -٤٤
  .كانوا يشعرونني بدونيتي -٤٥

من الممكن الاستفادة مـن هـذا النمـوذج في استقصـاء   
العـــاملين في المنظمـــة بصـــورة عامـــة للكشـــف عـــن درجـــة 

جهـة ولتمكـين المـديرين مـن  استعدادهم للعمل الجماعي من
وضع وتحديد الإجـراءات اللازمـة لرفـع الدافعيـة نحـو العمـل 
الجماعي من خلال إزالة العوائق المتمثلة بالخبرات السلبية بعد 

  .تشخيصها بموجب هذا الاستقصاء
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  إدارة مجموعات العمل
  قائمة استقصاء اولية لتحديد فاعلية الجماعة

  الخلاف بين الأعضاء؟ هل ظهر أي شكل من أشكال -١
ما هـو شـكل الاخـتلاف الـذي ظهـر؟ وكـم مـرة ظهـر ذلـك  -٢

  ومتى؟
  هل كانت هناك أحاديث جانبية؟ من مع من ومتى ولمتى؟ -٣
  هل إتسمت المناقشة بالحدة؟ -٤
  ما هي أشكال الحدة؟ -٥
  من احتد مع من؟ -٦
  متى كان هذا الاحتداد؟ -٧
  من؟هل ظهر من يرغب بالسيطرة؟ من على  -٨
  هل كان هناك جدول أعمال واضح ومحدد؟ -٩

  هل التزم الحضور بجدول الأعمال؟ -١٠
  هل خرج الحضور عن جدول الأعمال؟ -١١
  كم مرة خرجت الجماعة عن جدول أعمالها؟ -١٢
  ما هي مدة الخروج عن جدول الأعمال؟ -١٣
  هل يمكن أن تصف هذه الجلسة بأنها جلسة تعاونية؟ -١٤
  من المشاركين؟ هل إنسحب أي -١٥
  ما هو عدد المنسحبين؟ -١٦
  ما هي أشكال الانسحاب؟ -١٧
  هل تمت إدارة الوقت بفاعلية؟ -١٨
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  هل اتيحت الفرصة للجميع بالمشاركة؟ -١٩
  هل التزم أحدهم الصمت طوال الوقت؟ من هو ولماذا؟ -٢٠
  هل كان شكل الجلسة مناسبا؟ً -٢١
  هل هناك من يقاطع أيا من الآخرين؟ -٢٢
  هل هناك تجانس بين الأعضاء؟ -٢٣
  ما هي أشكال التجانس الموجودة؟ -٢٤
  هل توصلت الجماعة الى قرار؟ -٢٥
هل هنـاك قواعـد سـلوك أصـلاً متفـق عليهـا، وهـل التـزم  -٢٦

  الجميع بقواعد السلوك؟
  هل انفض الاجتماع دون اتفاق؟ -٢٧
  هل أبدى الأعضاء احتراماً لآراء بعضهم؟ -٢٨
  و يحدث أي تشويش خارجي؟هل حدث أ  -٢٩
  ما هو مصدره؟ -٣٠
  ماذا فعل الرئيس او غيره تجاه هذا التشويش؟ -٣١
  هل استمر العمل مع التشويش؟ -٣٢
  هل هناك من يحدث نوعاً من الفكاهة؟ -٣٣
  هل هناك فترة استراحة؟ -٣٤
  هل هناك تداخل في الأدوار؟ -٣٥
  ما هي الأدوار التي ظهرت؟ -٣٦
  قدم خدمات للجماعة من خارج اعضائها؟هل هناك من ي -٣٧
  هل درجة حرارة الغرفة مناسبة؟ -٣٨
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  هل هناك من كان يتململ كثيرا؟ً -٣٩
  هل هناك من كان يجلس بشكل يوحي بالاهتمام؟ -٤٠
  هل كان الجميع يرى الجميع بوضوح؟ -٤١
  هل اعتذر احدهم من عدم إمكانية التواصل؟ -٤٢
  لمتحدثين؟هل كان الرئيس هو اكثر ا -٤٣
  هل تعتقد بأنك سجلت شيئاً خطأ؟ -٤٤
  هل برزت قدرات مختلفة لدى البعض؟ -٤٥
هل احتاجت الجماعة الى تأجيل بحث موضوع لعدم  - ٤٦

  توافر المعلومات الكافية؟
  ما هو جنس أفراد المجموعة؟ -٤٧
  هل إتسم الاجتماع بروح الفريق؟ -٤٨
  هل هناك أحد يحضر لأول مرة؟ -٤٩

ء أعلاه ذا أهميـة كبـيرة للمـديرين والمـدربين الاستقصا  
والمتدربين من العاملين، اذ يتيح الفرصة لتحديد نقاط الضـعف 
والقوة في إدارة الفريق وكذلك في اتخاذ الإجـراءات والسياسـات 
المناسبة لإزالة نقاط الضعف وتدعيم نقاط القوة والوصـول إلى 

  .الأداء الأفضل للفريق
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   خصائص العمل الجماعي
تتحدد فاعلية العمل الجماعي بمجموعة مـن العوامـل   

  : الاساسية والتي أهمها ثلاثة مجموعات من العوامل هي
المسـتلزمات / العوامل المرتبطة بالاعـداد والتهيئـة للجماعـة  -١

  .القبلية
  .العوامل المرتبطة بالعملية الجماعية اثناء تفاعل الجماعة -٢
ت المعتمـدة بعـد انتهـاء مهمـة العوامل المرتبطـة بـالاجراءا -٣

  .الجماعة
  العوامل المرتبطة بالاعداد للجماعة

من المهم تحديد فيما اذا كانت هناك حاجة الى العمـل   
الجماعي في المنظمة ام ان المهمة يمكن ان تنجز من قبل الافراد 
كأفراد وليس كجماعات واي المهـام يمكـن اناطتهـا الى الجماعـة 

اعضـاء الجماعـة التـي تنجـز هـذه وما هي صـفات ومـؤهلات 
المهام وما هو حجم الجماعـة المثـالي ومـا هـي الادوار المحـددة 

  . لاعضاء الجماعة
من اهم خصائص العمل الجماعي المتضـمنة هـذه العوامـل مـا 

  : يأتي
   Team sizeحجم الفريق   -١

من الممكن ان يكون حجم الفريق صغيراً ويتكـون مـن   
عضـو ) ١٥٠(ان يكون كبيراً الى حـد عضوين فاكثر ومن الممكن 

) ١٥(لكن في اغلب المنظمات غالبا ما يكون عدد اعضاء الفريق 
  عضوا وعلى الرغم من عدم وجود عدد مثالي
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لاعضاء فريق العمـل ولكـن الكثـير مـن المهتمـين مـن اداريـين  
ومتخصصــين يــرون بــان انجــاز المهــام بفاعليــة وتحقيــق أقصىــ 

اعضـاء اذ ان ) ٧(فريـق يتكـون مـن النتائج تكون بالعمل مـع 
حجم الفريق بهذا العدد يمكـن ان يحقـق فوائـد عديـدة منهـا 
التنويع في المهارات والقدرة على التفاعلات والاتصـالات الفاعلـة 
بــين الاعضــاء والشــعور بالتقــارب بــين كــل عضــو مــن اعضــاء 

اذ الحجم الاكبر أو الاصغر من هذا العـدد قـد يكـون . الجماعة
لكنه بنفس الوقت يخلق تحديات أمام قائد الفريـق، اذ فاعلاً و 

اعضـاء غالبـا ) ٤-٢(ان المشاركين في الفريق الصغير المكون مـن 
ما يؤدي الى اعتماد الواحد على الاخر ويميل كل عضو الى افكـار 
ــير  ــاعلات غ ــر بســبب الصــداقة والتف ــات العضــو الاخ واتجاه

ــذلك قــد يبتعــدوا عــن الجوانــب الرســ مية وعــن الرســمية، ول
أما الفريق الكبـير المكـون مـن أعضـاء . توجهات القائد الرسمي

عضوا فتكون تحدياته لقائد الفريق بشـكل آخـر، ) ١٢(اكثر من 
اذ ان عملية صنع القرار في مثل هذا الفريق تكون بطيئـة وقـد 
يشعر أعضاء الفريق بالتزام محدود لاهداف الفريق وغالبـاً مـا 

الاعضاء ولـذلك فـان الفريـق الـذي يكون هناك عدم اتفاق بين 
عضــوا يمكــن تقســيمه الى فــرق او ) ٢٠(يتجــاوز عــدد اعضــائه 
   Subgroupsجماعات ثانوية اخرى 

    Team Rolesادوار الفريق  
يقوم اعضاء الفريق بادوار محددة اذ يمكـن تصـنيفهم   

وفــق الادوار التــي يقومــون بهــا الى اختصــاصي عمــل أو مهمــة 
  ) ادوار انسانية(عاطفية  –اجتماعية  وادوار) ادوار عمل(
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ــتهم  ــاط بهــم ادوار اختصاصــيه يكرســوا وق ــذين تن ــالافراد ال ف
وطاقتهم لمسـاعدة الفريـق في انجـاز اهـداف محـددة ويكـون 
ــارهم  ــديم افك ــالين في تق ــة فع ــذه الحال ــق في ه ــاء الفري اعض
الجديدة والحلول اللازمة للمشكلة وتقـويم اقتراحـات الاخـرين 

  .ومات واعداد خلاصة بمناقشات اعضاء الفريقوطلب المعل
العاطفية فـان اعضـاء الفريـق  –أما الادوار الاجتماعية   

الانسـانية  –يكرسوا وقتهم وطاقتهم لـدعم الحاجـات النفسـية 
للاعضــاء وصــيانة الفريــق كوحــدة اجتماعيــة حيــث يشــجعوا 
الاخرين للمساهمة في افكارهم ويحاولوا تقليـل التـوتر النـاجم 

راء التفـاعلات بـين اعضـاء الفريـق كـما وان هـذا الـدور من جـ
يتطلــب محاولــة تســوية الصرـاـعات بهــدف اســتمرارية تماســك 

  . الفريق وثباته
ومــن الممكــن ان يكــون لــبعض اعضــاء الفريــق ادواراً   

ثنائية حيث يقوموا بالنشاطات الخاصة بتنفيـذ المهمـة وكـذلك 
عي ومحاولـة حـل تدخلهم في الدعم والاسناد العاطفي والاجتما

كما وان هناك اعضاء قد لا يمكـن تصـنيفهم مـن أي . الصراعات
من الادوار حيث ان مساهمتهم تكون قليلة او معدومـة سـواء 

  . فيما يتعلق بالمهام التخصصية او الادوار الانسانية
ومن الضروري ان يسعى المدير الى ايجـاد التـوازن بـين   

مـن الادوار المتعلقـة  اعضاء الفريـق القـادرين عـلى انجـاز كـل
العاطفيـة اذ ان كـلا الـدورين ذا  –بالمهمة والادوار الاجتماعية 

أهمية في فعاليـة الفريـق، ومـن الملاحـظ وحسـب الكثـير مـن 
  الدراسات ان الفريق الذي يكون فيه اعضاء يمارسوا الادوار 
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الوظيفية بدرجة اكـبر مـن الادوار الاجتماعيـة يكـون منتجـاً في 
ير ولكنه قـد يخلـق موقـف يتمثـل بعـدم الرضـا في المدى القص

الامد الطويل بسبب عدم دعم ومسـاعدة اعضـاء الفريـق كـما 
وان الفريــق الــذي يتبنــى الادوار الاجتماعيــة بدرجــة اكــبر مــن 
الادوار الوظيفيــة يمكــن ان يكــون مســتعداً نفســياً ولكنــه غــير 

  . منتج
  جماعية ) ٦(مهمة 

او الجماعــات التــي يــتم مــا هــو الحجــم الطبيعــي للفــرق  -١
تشكيلها في منظمتك وما هي العوامل التـي تأخـذها بنظـر 

  . الاعتبار عند تحديد الحجم
عوامل . ٣حددها -عوامل خاصة بالمهمة. ٢عدد الاعضاء . ١

عوامل خاصة بطبيعة القيادة الادارية . ٤حددها  -تنظيمية
  عوامل اخرى . ٥

ا ونتصور بانها قـد حدد السلبيات التي حصلت او التي تراه -٢
تحصل بسبب عدم ملائمة الحجم سواء كان الحجـم صـغيراً 

  . أم كبيراً 
اعط امثلة لـلادوار الوظيفيـة التـي تضـطلع بهـا الجماعـات  -٣

  .المشكلة وكذلك امثلة للأدوار الانسانية
  تركز عليها اكثر؟ لماذا ) ٣(أي من الادوار في  -٤
المناطة باعضاء هل حصلت وتحصل مشاكل بسبب الادوار  - ٥

الفريق او جماعات العمل في منظمتك، ما هي هذه 
  . المشاكل عددها وصفها باختصار
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هــل تشــعر بــان بعــض  أعضــاء الجماعــة لــديهم مشــاكل  -١٤
  شخصية مع قائد الجماعة؟

  هل كان بعض اعضاء الفريق ممن لا يتحملوا المسؤولية؟ -١٥
ــن  -١٦ ــبرات م ــض الخ ــاً بع ــب يومي ــك تكتس ــعر بأن ــل تش ه

  انضمامك في الجماعة؟
غبتــك عــلى التعــاون في انجــاز هــل تشــعر بــان حرصــك ور  -١٧

  الاعمال قد ازداد؟
  هل تمتع اعضاء الفريق بكافة الصلاحيات للعمل؟ -١٨
وـرية للعمـل عـلى  -١٩ هل تم تهيئـة جميـع المسـتلزمات الضر

  المهمة الجماعية؟
ــاً في الاراء  -٢٠ ــيراً ايجابي ــاك تغي ــان هن ــائج ب ــارت النت هــل أش

  . والافكار بين اعضاء الجماعة
  ر الجماعة بناء وتطوي

ان الاتجاه التقليدي في بناء وتطوير الجماعة يركز عـلى   
الـذي يشـير  Taskبعدين رئيسيين الاول هو النشاط او المهمـة 

الى الخطوات المسـتخدمة لانجـاز المهمـة مثـل وضـع المقـاييس 
ــة   ــة الجماع ــدة وعملي ــدات الجدي ــلاداء عــلى المع  Groupل

Procers اخلية بين اعضاء الجماعـة التي تشير الى التفاعلات الد
  . المطلوبة لانجاز النشاطات او المهام

ان مــن الضرـوـري وفــق هــذا الاتجــاه تحديــد اهــداف   
الجماعة، توقعات السلوك والادوار واشكال التفـاعلات والشـكل 

  التالي يوضع خطوات تطوير هذه الابعاد
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العملية او السلوك في تطوير  –المهمة  –نموذج ) ١١(شكل 

  عةالجما
 عملية الجماعة  المهمة  الابعاد  المراحل

يتم تركيز : البناء والتركيب  ١
الجماعة عـلى المهمـة لـذا 
تحدد السلوكيات المقبولة 

  . بين اعضاء الجماعة

التوجه نحو 
  المهمة 

اختبار الجماعة 
ـــــم  ـــــن ث وم
  الاعتماد عليها 

ــف  ٢ ــد : الوص ــادة تحدي إع
المهام مـن قبـل الجماعـة 

ق عــلى والوصــول الى اتفــا
الاهـــداف والاســـتراتيجية 
وتطوير هيكلية الجماعـة 

  . ربما ينجم هنا صراع

الاستجابة 
النفسية 

العاطفية 
  لمتطلبات 

  المهمة 

اـع بــــين  الصرـــ
  الجماعات 

جمـــع : وضـــع المعـــايير   ٣
ــن  ــات م ــير المعلوم وتفس
قبـــل الجماعـــة وتطـــوير 
اسس التماسك على ضـوء 
القواعد والاسس المحـددة 

 للعمل

دل التبا
المتكامل 
والمفتوح 

للمعلومات 
  المطلوبة 

تطــــــــــــوير 
ـــــــــك  التماس

  الجماعي 

تحــــدد الجماعــــة : الاداء  ٤
  قراراتها وهيكلها 

  انبثاق 
  الحلول 

ـــاق الادوار  انبث
  الوظيفية 

  انحلال   التفكك والانحلال   ٥
  الجماعة 

  

يلاحظ من الجدول ان هناك خمسة مراحـل في تطـوير   
  : كن توضيحها كالآتيالجماعة هذه المراحل يم
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تكون هذه المرحلة اقصر من المراحـل الاخـرى  :مرحلة التشكيل
ــتم تحديــد الســلوكيات  حيــث تتوجــه الجماعــة الى المهمــة وي
المقبولة من خلال التفاعل بـين اعضـاء الجماعـة ويقـوم اعضـاء 

وفي اللقـاء الاول . الجماعة بجمع المعلومات حول طبيعة المهـام
اء الجماعة في بناء توقعاتهم حول الاهـداف لابد ان يشارك اعض

والنشاطات المطلوب انجازها وفي هذه المرحلة يكتشف الاعضاء 
  .السلوكيات المقبولة في انجاز المهام

تقوم الجماعـة باعـادة تعريـف وتحديـد  :Stormingالعصف 
المهمة ويحاولوا الاتفـاق عـلى الاهـداف والاسـتراتيجية وتطـوير 

ان . عــض الاحيــان تكــون هنالــك صراعــاتبنــاء الجماعــة وفي ب
النشاطات في هذه الخطوة تركز على تهيئة الاستجابة العاطفيـة 
للمهمة من قبل اعضاء الفريق ويحـدد الاعضـاء فـيما اذا كـانوا 
راغبين بالمهام وكيفية تكـريس جهـودهم لهـا، ان عـدم الاتفـاق 

لف من قبل اعضاء الجماعة يقود الى الصراع في العادة، وقد يخت
الاعضــاء في مقــدار الوقــت المكــرس لانجــاز مهمــة محــددة أو 
أسبقية الانجاز او الوسائل المفضلة مـن قـبلهم والمسـتخدمة في 
اـع  الانجاز وكلما كانت هـذه الاختلافـات حـادة كلـما كـان الصر
واضحا ويمكـن للقائـد الـذي يتوقـع مثـل هـذه الاختلافـات ان 

  .هها بشكل فاعليعتمد على وسائل واساليب لتسويتها وتوجي

خلال هذه المرحلة يتم التركيـز عـلى تبـادل الاراء  :وضع المعايير
ووجهات النظر المناسبة، هذه المرحلة عادة اطول مـن المرحلـة 
السابقة بسبب الوقت المطلوب لجمع وتفسـير المعلومـات مـن 

  قبل
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المناقشـات تركـز . الجماعة ومناقشة مغزى ومحتـوى البيانـات 
ي يسـعى لتحقيقهـا الجماعـة ومـن نتـائج هـذه على المهمة الت

اـعات وتبـادل  المرحلة هي بنـاء التماسـك الجماعـي وحـل الصر
  . الآراء ووجهات النظر

تحدد الجماعة الحلول الخاصة بالمهام وفي هذه المرحلة  :الانجاز
لابــد ان يعــالج الفريــق المشــاكل والموضــوعات التــي تظهــر في 

بات وردود الفعـل العاطفيـة المرحلة السابقة وبضمنها الاسـتجا
ان ادوار اعضـاء الجماعـة لابـد ان . والاختلاف في وجهات النظر

تكــون متطابقــة مــع خــبراتهم ورغبــاتهم واتجاهــاتهم لتقــديم 
  . افضل ما لديهم من إمكانيات

  مرحلة التفكك والانحلال 

يحصل انحـلال وتفكـك الجماعـة في المرحلـة الخامسـة   
شـكيلها وفـق مهـام ومسـؤوليات حيث تحل الجماعة او يعاد ت

  . جديدة

ان المراحل السابقة هي المدخل التقليدي في بناء   
وتطوير الجماعة ومن الملاحظ ان دور القيادة الديناميكية غير 
واضح ولذلك وبناء على انماط القيادة الفعالة والداينميكية من 
 الممكن التأكيد على دور القائد في توجيه اعضاء الفريق وتوجيه

  المهام التي يؤدونها الشكل التالي يوضح ذلك 
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نموذج مراحل تطوير الفريق ودور القيادة ) ١٢(شكل 
  الدينميكية/ الابتكارية

  سلوكيات القائد اهتمامات الجماعة سلوكيات الجماعة الخطوات
ـــــــوة الخط

  الاولى 
التوجه نحـو 
ـــــــــة  المهم

  والجماعة 

استشارة القائـد حـول
 طبيعة المهمـة والادوار

المناطــــــة لاعضــــــاء 
  .الجماعة

مناقشــة الموضــوعات 
  بشكل اولي 

ــــا في هــــذه ــــن أن م
  الجماعة؟ 

/ مــن هــم  الاخــرون
  الاعضاء؟

  هل انا مقبول؟
  ما هو دوري؟

مــــا هــــي المخــــاطر 
  المحتملة؟

هل سأكون قادراً عـلى 
  العمل؟

ــــد  ــــو القائ ــــن ه م
  للجماعة؟

هــل ســيتم تقييمـــي 
  بموضوعية؟ 

تهيئــة هيكليــة الجماعــة 
ـــق  اللقـــاءات عـــن طري

  الاعتيادية 
  .تشجيع المشاركين

  .تسهيل التعليم والتعلم
ــــــاركة بجميــــــع  المش

  .المعلومات
  تشجيع الاثارات الفكرية 

ـــــــوة الخط
  الثانية 

ــير  اـع غ الصرـ
المســـــــيطر 
عليـــه بـــين 
ـــــــــاء  اعض
الجماعـــــــة 

  ومع القائد 

ــــب ــــاولات لكس مح
  .التأثير

تحالفـــات وجماعـــات 
  .ثانوية

ــــين  ــــل ب صراع محتم
  .الاعضاء 

  يات امام القائدتحد

ما هو مقـدار الحريـة
  في التفكير؟

هل امتلـك تـأثير عـلى 
  الاخرين؟

ما هو دوري في تنفيـذ 
  .الأوامر

ــــن  ــــن أحــــب وم م
  يحبني؟

هل لدي بعض الـدعم 
  ؟ 

الانضمام مع الجماعـة في 
  . حل المشاكل

توضح الجماعـة افكارهـا 
  . وتوضح كيفية تحسينها

بناء معايير تدعم التعبـير 
لنظــــر عــــن وجهــــات ا

  . المختلفة
مناقشـــة عمليـــة صـــنع 

  .القرارات المناسبة
تشجيع الاعضاء لتحديـد 
مســـــتوى مشـــــاعرهم 
وتفكـــــــيرهم تجـــــــاه 

  . الموضوعات
ـــوفير المـــوارد لاعضـــاء  ت
الجماعـــــــة لانجـــــــاز 

  . وظائفهم
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  سلوكيات القائد  اهتمامات الجماعة  سلوكيات الجماعة  الخطوات
 الخطوة الثالثة

تشــكيل الجماعــة 
  ا وتعاونه

دعم الاعضاء لبعضـهم
  .الاخر

علاقات اجتماعيـة بـين 
  .اعضاء الجماعة

  .وجود معايير مشتركة
ــــــعور الاعضــــــاء  ش
ـــــــالتفوق عـــــــلى  ب

  .الجماعات الاخرى
توافــــــق بــــــين اداء 
الجماعة وما يرغب به 

  القائد 

ــــا  ــــدى أن الى أي م
  قريبا من الجماعة؟

هــل يمكننــي انجــاز 
  المهمة بنجاح؟

كيف يمكن مقارنتنـا 
  عات الاخرى؟بالجما

ـــا  ـــي علاقته ـــا ه م
  بالقائد؟

التحــدث بــاهتمام حــول 
الاهتمامــــــــــــــــــات 

  . والموضوعات
اعضـــاء الجماعـــة تـــدير 
ــون  ــاءة وتك ــها بكف نفس
ــة  ــاك انظمــة تحفيزي هن

  .من قبل القائد
توفير تغذية مرجعة عـن 

  . الاداء
ــلاحيات الى  ــويض الص تف
ـــع  ـــة م ـــاء الجماع اعض

  . ارشادهم وتوجيههم
 الخطوة الرابعة

  نتاجية والتمايز الا 
ـــل ـــوح الادوار وك وض

  .عضو له دور محدد
  المبادرة والابتكار 

ـــــول  ـــــة وقب المناقش
الاختلافــــــات بــــــين 
ــاتهم  الاعضــاء في خلفي
ـــث  ـــاتهم ببح واتجاه
ــة  ــن تغذي ــاء ع الاعض
ـــــحين  ـــــة لتس مرجع

  ادائهم 

ــــــــات في  الاهتمام
الخطوة الثالثـة يـتم 
ــا  ــا هن ــة عنه الاجاب

  بوضوح وايجابية 

تحديـة وضع الاهداف الم
عن طريق المشـاركة مـع 

  .الجماعة
البحـــث عـــن الفـــرص 

  .الجديدة
ـــتفهم  ـــات ل تطـــوير آلي

  .الذات من قبل الجماعة
تقـــويم مســـاهمة كـــل 

  .عضو ضمن الجماعة
ــوير قــدرات اعضــاء  تط
الجماعـــة مـــن خـــلال 

  . التغذية الراجعة
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  جماعية ) ٩(مهمة 

من خلال ما جاء في الأشـكال السـابقة حـول سـلوكيات   
جماعة واهتماماتها ما هي التوقعات والتصورات التي تضـعها ال

  . لنفسك من خلال مشاركتك مع جماعة العمل
  

بعض التصورات المقترحة لاعضاء الجماعة في ) ١٣(شكل 
  تفاعلهم مع الجماعة

  التصورات والتوقعات  
  هل امتلك مهارات واسس ادارة الجماعة؟   ١
  لجماعة؟ هل افهم الخطوات المثلى لادارة ا ٢
ــدور فعــال بــين اعضــاء   ٣ ــام ب ــادر عــلى القي ــا ق هــل ان

  الجماعة؟ 
  هل اتقن فن ومهارات التعامل والاتصال مع الجماعة؟  ٤
هل يمكنني اكتساب مهارات جديـدة عنـد العمـل مـع   ٥

 الجماعة؟
  هل يمكنني تعلم اساليب جديدة في ادارة الجماعة؟  ٦
  والآراء المهمة؟هل يمكنني المبادرة ببعض الافكار   ٧
هل يمكننـي التـدخل في حـل ايـة مشـكلة بـين اعضـاء   ٨

  الجماعة؟
هل يمكنني ان اكون مصـدر اشـعاع وقـوة بـين اعضـاء   ٩

  الجماعة؟
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  سلوك الاعضاء داخل الجماعة 
عند دراسة حركية الجماعة مـن المهـم تحديـد جـانبين   

شـبكات رئيسين الأول هو الاتصالات بين اعضاء الجماعة وانـواع 
الاتصال بهدف نقل المعلومات والتصورات والافكـار مـن طـرف 

شبكة السلسـلة وشـيكة : هنالك خمسة شبكات اتصال. الى آخر
العجلة وشبكة الدائرة والشبكة المختلطة والشـبكة عـلى شـكل 

ان اكثر انماط شبكات الاتصال استخداما بـين جماعـات  Yحرف 
لاتصـال درجـة العمل هي نمط العجلة، حيـث تحـدد شـبكات ا

  . المركزية وعدد قنوات الاتصال وإمكانية التنبؤ بنوع القيادة

أما الجانب الاخر لسلوك الاعضاء داخل الجماعـة فهـي   
عملية صنع القـرارات اذ ان الجماعـات تبـدي قـدرة اكـبر عـلى 
صنع القرارات مقارنة بـالافراد المكـونين للجماعـة، اذ ان تحمـل 

لعمـل مـع الجماعـة وكـذلك تحمـل المسؤولية تكون اكبر عند ا
المخاطرة كما ان تبادل الاراء والافكار يـدعم القـرار ويرفـع مـن 

  . جودته

ــاء    ــين اعض ــالات ب ــبكات الاتص ــيح ش ــم توض ــن المه م
  : الجماعة وخصائصها في الشكل التالي
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  خصائص شبكات الاتصال بين اعضاء الجماعة) ١٤(شكل 
 

ـــــادل  ـــــائص تب خص
  المعلومات

   

 
  
  

    

  الدائرة   السلسلة  Y العجلة 
  بطيئة   بطيئة بطيئة   سريعة   السرعة 

  ضعيفة   معتدلة  معتدلة كبيرة الدقة
  عالي  متوسط  منخض منخفض الاشباع

      خصائص الجماعة
  عالي   منخفض  منخفض منخفض رضا كلي

  لا   نعم   نعم   نعم   قيادة طارئة 
 الى حـــد مـــا نعم نعم مركزية

  )متوسط(
  لا 

  
  سلوك الجماعة مع الجماعات الاخرى 

يحدد التفاعل بين جماعتـين أو اكـثر سـواء كانـت تلـك   
الجماعات تنتمي الى وحدات رئيسـية متماثلـة او مختلفـة اداء 

  : الجماعة من خلال عوامل ومؤشرات معينة من اهمها
الجماعات التي تتمتع بوضوح الرؤيا للمهمـة : وضوح المهمة -١

ناطة بها يكون اداؤهـا اعـلى مـن تلـك الجماعـات التـي الم
تفتقر الى الوضوح في المعلومات والظروف المحيطة وكـذلك 

  . تفتقر الى المعرفة والمهارة
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. لكل جماعة كما سبق وان اوضحنا اهداف: اهداف الجماعة -٢

ان تفاعل الجماعـات فـيما بينهـا قـد يـؤدي الى رفـع الاداء 
ذه الجماعــات والعكــس يحصــل عنــدما تتفــق اهــداف هــ

  . عندما تتضارب الاهداف
وتعني درجة التعاون والتنسيق المحدد بين : الاعتمادية - ٣

انشطة الجماعات للوصول الى المستوى المطلوب في الاداء 
  . وهنالك ثلاثة أنواع من الاعتمادية كما اشار اليها ثومبسون

    Pooled Interdependenceالاعتمادية المشتركة . ١
يتم هذا النوع من الاعتمادية عندما تكون الجماعات 
مستقلة عن بعضها الى حد كبير الا ان كل منها يؤثر كثيراً على 
الاداء الكلي للتنظيم، فالصيدلة وعيادة الطبيب مثلاً ادارات 
مستقلة عن بعضها الا ان كل منها يؤثر على اداء المركز الطبي 

  .بشكل عام
   Sequential Interdependenceبعة الاعتمادية المتتا. ٢

تــتم هــذه العمليــة عنــدما يكــون النــاتج لاحــدى   
الجماعات مدخل لجماعة اخرى فادارة البحث والتطـوير تنـتج 
ابحاث ودراسات يستفيد منها قسم التصـنيع لتصـميم السـلعة 

  .التي تنتجها
   Reciprocal Interdependenceالاعتمادية المتبادلة . ٣

خرجات كل جماعة مدخلات للجماعـات عندما تكون م  
ــص في  ــل والفح ــراءات التحلي ــال في اج ــو الح ــما ه ــرى ك الاخ
  المستشفى حيث توعز دائرة الصحة باحالة المريض الى التحليل 
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ومن التحليل الى دائرة الصحة للعلاج ومـن العـلاج الى التحليـل 
  ..او الفحص مرة اخرى

 مـن يتطلب تحسين اداء اية جماعـة بـذل جهـود اكـبر  
قبل اعضاء الجماعة واكتساب المعرفة المناسبة والتوافق مع كل 
من المهارة والمهمـة المناطـة واسـتخدام الاسـتراتيجيات المناسـبة 
لاداء المهمة والشكل التالي يوضح العوامل المساهمة في تحسـين 

  . اداء الجماعة
  

  العوامل المساهمة في تحسين اداء الجماعة) ١٥(شكل 
معايير 

لية في الفاع
  الاداء

تركيب 
  الجماعة

البيئة 
  التنظيمية

الاستشارات 
  والتوجيه

الجهود الكبيرة
  والمتواصلة 

الاســــــتعداد
للعمل ضـمن 

  الجماعة 

انظمـــة عوائـــد
  وحوافز 

ـــــاكل  ـــــلاج مش ع
ــــيق وبنــــاء  التنس
 الالتزام بين الجماعة 

ـــــــــارات  المه
ــــــــارف  والمع

  الملائمة 

ـــــــــكيلة  تش
ــــــــات  مكون

  الجماعة 

ــيم  انظمــة التعل
الــــــــــــتعلم و 

  المنتظمة 

تغيير المدخلات غـير 
المناســـبة وتصـــميم 
ــــة  ــــرامج تدريبي ب
ـــاب  ـــة لاكس متنوع

  المعرفة والمهارات 

اســــتراتيجيات 
  الاداء المناسبة 

معـــــــــــايير 
مناســــــــــبة 
لســــــــــلوك 

  الجماعة 

نظام المعلومات 
  التنظيمية 

ـــــاكل  ـــــلاج مش ع
التطبيــق الابــداع في 
  وضع الاستراتجيات 
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مـل فـان تحسـين اداء جماعـات العمـل بالاضافة الى هـذه العوا
يتطلب تطبيق العديد من استراتيجيات بناء الفريق، حيث يـتم 
جمع معلومات حول داينميكية الجماعـة مـن حيـث تفاعلاتهـا 
وعملية صنع القرارات ونمط القيادة الادارية للجماعة ومـن ثـم 
يتم توجيه الجماعة من خلال استشاريين وتقويم سلوكياتها من 

  : جموعة من الاسئلة المتضمنة الجوانب التاليةخلال م
  ما هي وجهة نظرك بالعمل هنا؟ -
  ما هي معوقات العمل؟ -
  ما هي مسؤولياتك؟ -
  ما هي توقعاتك حول اعضاء الجماعة؟ -
  ما هي التغيرات المقترحة لتحسين الاداء؟ -
  ماذا يحتاج كل عضو في الجماعة لكي يعمل بصورة افضل؟ -
  عضاء الى بعضهم البعض؟كيف ينظر الا  -
  ما هو مستوى الالتزام المطلوب من كل عضو لرفع الاداء؟ -

بعد جمع البيانـات والتغذيـة المرجعـة لابـد مـن تـوفير فرصـة 
ــل  ــة مث ــاليب التطويري ــة لممارســة بعــض الاس لاعضــاء الجماع
العصف الذهني او اسلوب دلفي تحسين صناعة القرارات وحل 

بعـض التـدريبات لزيـادة وتحسـين  المشاكل بصـورة ابداعيـة او
  . الاتصالات وازالة الصراعات

ان تقــويم الاداء والتغذيــة المرجعــة هــي المســتلزمات   
  الاخيرة لداينميكية الجماعة وقبل التطرق الى محددات سلوك 
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ــة حــول المهــام  ــد مــن بعــض النشــاطات التدريبي الجماعــة لاب
  . المحددة للجماعة وحجم الجماعة

  المهمات قائمة اختبار 

ان المشرف والمحـدد للمهـمات التـي تؤديهـا جماعـات   
فـاً مبـاشراً أو قائـد اداري مـن  العمل سـواء كـان مـديراً او مشر
الادارة العليا لابـد ان يقـوم باختبـار المهـمات التـي يكلـف بهـا 

  : الجماعات وفق قائمة تحتوي الفقرات او الاسئلة التالية

  هل اعددت المهمة بنفسك؟ -١
  استشرت المشاركين او بعض منهم؟هل  -٢
  هل فحصت العلاقة بين المهمة والاهداف التدريبية؟ -٣
  هل راجعت المهمة؟ -٤
  هل انت مقتنع بالمهمة؟ -٥
  هل لديك شكك بجانب او اكثر فيها؟ -٦
  هل جربت هذه المهمة من قبل؟ ما هي الملاحظات؟ -٧
  عة؟هل بنيت استعداداً لاي اسئلة وانتقادات غير متوق -٨
  هل لديك شعور خفي بان المهمة لا وزن لها في الواقع؟ -٩

  هل وفرت المواد اللازمة للمهمة؟ -١٠
  هل هيئات بيئة التدريب؟ -١١
هل اعددت الطريقة التي بواسـطتها سـتقدم المهمـة عـلى  -١٢

  شفافية وعلى ورقة؟
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هـــل اســـتقر رايـــك عـــلى شـــكل توزيـــع المشـــاركين الى  -١٣

  مجموعات؟
  ت ما تحتاج اليه المهمة من وقت؟هل قدر  -١٤
هــل عرفــت مــاذا ســتعمل خــلال عمــل الجماعــات عــلى  -١٥

  المهمة؟
هــل جهــزت مــا يســهل عــرض الجماعــات انتاجاتهــا عــلى  -١٦

  المهمة؟
  هل قررت عدد المشاركين في الجماعة الواحدة؟ -١٧
  هل تنطوي المهمة على مهمات فرعية؟ -١٨

  جماعية ) ١٠(مهمة 
ءة خصائص حجم الجماعة في الجدول التالي المطلوب منكم قرا

مع تحديد وجهة نظركم في الخصائص التي يعتقدون بانها 
) ٢(مناسبة تحت كل حجم من الاحجام الخمسة والمتضمنة 

أعضاء ) ٨(اعضاء، ) ٦(اعضاء، ) ٤(اعضاء، ) ٣( عضوين، 
  الموجودة وذلك بشكل مختصر جدا 
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 حجم الجماعة 

  المتغيرات 
٨  ٦  ٤  ٣  ٢  

لا تحتاج الحاجة الى قائد
  اطلاقا

حاجة   تحتاج  قد تحتاج لا تحتاج
  قوية

        درجة التفاعل
        سرعة الانجاز

        سرعة الوصول الى قرار
        حجم تبادل الخبرات

            دائرة الخلافات 
        درجة الترابط

        الميل الى السيطرة
الحاجــــة الى تقســــيم

  العمل 
       

        درجة الاعتمادية
        حجم العمل

        الحاجة لقواعد سلوك
        التغذية المرجعة

            امكانية الانسحاب 
        ادارة الوقت

        دينميكية الجماعة
        المواد المطلوبة

        صراع الادوار
        الاجماع

        الفروق الفردية
        التعاون

            م الخلافات حس
        ادارة الفروق الفردية

        المناقشة
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  محددات سلوك الجماعة 
 -١يتحدد سلوك الجماعة بمجموعتين من العوامل هـي   

العوامـل التـي  -٢العوامل الخارجية أي العوامل خارج الجماعة 
  تتصل بالجماعة 

  العوامل الخارجية 
يئــة الخارجيــة أو نظــراً الى ان المــنظمات جــزءاً مــن الب  

النظــام الاجتماعــي الاوســع فــان هنالــك العديــد مــن العوامــل 
  : البيئية الخارجية المؤثرة على سلوك الجماعة من هذه العوامل

تؤثر استراتيجية المنظمة على قوة : الاستراتيجية التنظيمية - ١
ونفوذ الجماعات وعلى الموارد المتاحة امامها، اذ ان النقص 

ر على مستوى القلق والصراع بين اعضاء في الموارد يؤث
الجماعة، كما وان المنظمة التي تعتمد على استراتيجية 
الكلفة الادنى تضع محددات رقابية على عمل الجماعة 
بحيث تكون الانماط القيادية اقرب ما تكون الى النمط 

في حين ان المنظمة التي ) قيادة تقليدية(البيروقراطي 
ية المنقبة أو استراتيجية التمايز فانها يعتمد على الاستراتيج

تتيح الفرصة لاعضاء الجماعة في تجربة قدراتهم مع 
منحهم الفرصة للتعبير عن هذه القدرات من خلال 

  .الصلاحيات الممنوحة لهم والتركيز على الابداع والابتكار
  : انظمة التقويم والتحفيز المعتمدة -٢

الجماعة من حيث تؤثر انظمة تقويم الاداء على سلوك   
  اهداف عملية التقويم واجراءات واساليب التقويم، فالتقويم 
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التطويري الذي يهدف الى تحديد نقاط القوة والضـعف في اداء 
الافراد والجماعـات يـؤدي الى تحفيـزهم باتجـاه رفـع معـدلات 
الاداء في حين ان التقويم الاداري الهـادف الى اتخـاذ الاجـراءات 

نتائج التقويم من مكافـآت او عقوبـات فـان  الادارية على وفق
ذلك سيؤدي الى صراعات بين اعضاء الجماعة كما وان اجـراءات 
وأسس التقويم من حيث كونـه تقويمـاً فرديـاً أم جماعيـاً يـؤثر 
على سلوك الجماعة، فـالتقويم الجماعـي يـدعم لـدى الجماعـة 
ــك في  ــس ذل ــة وعك ــؤولية الجماعي ــعور بالمس ــات الش الاتجاه

  . يم الفرديالتقو
ان القيم والمعتقـدات والمفـاهيم : الثقافة التنظيمية السائدة -٣

وطــرق التفكــير التــي يشــترك بهــا اعضــاء التنظــيم تــؤثر عــلى 
  . جماعات العمل

ان هناك انواعاً من الثقافات التنظيمية لكل منها تـؤثر   
  على الجماعة بشكل محدد

كيز عــلى البيئــة تتميــز هــذه الثقافــة بــالتر : الثقافــة المتكيفــة -أ
الخارجيــة مــن خــلال المعرفــة والتغيــير لمقابلــة احتياجــات 
المســتهلكين، هــذه الثقافــة تغــزز المعتقــدات التــي تــدعم 
ــل  ــف وتحلي ــة في الكش ــاء الجماع ــدرات اعض ــات وق طاق
المتغيرات البيئيـة والسـلوك المبـاشر والعمـل الجـاد بهـدف 

  .التكيف مع الحاجة وبصورة خاصة لارضاء المستهلكين
المنظمة التي تهتم بحاجات البيئة الخارجيـة : ثقافة الرسالة -ب

لكــن دون الحاجــة الى تغيــير سريــع فــان ثقافتهــا في هــذه 
الحالة تكون ثقافـة الرسـالة وهـذه الثقافـة تقـدم لاعضـاء 

  الفريق او
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الجماعات مساعدة لتكوين رؤية مشتركة نحو اهداف المنظمة  
  .وفهم افضل للمستقبل

هــي التــي تركــز عــلى مشــاركة اعضــاء : فــة المتكفيــةالثقا. جـــ
الجماعــة بايــة تغيــيرات متســارعة في البيئــة الخارجيــة، ان 
هذه الثقافة تخلق احساساً بالمسـؤولية وتعـزز مـن التـزام 

  . الاعضاء اتجاه المنظمة واهدافها
ـــدات  -٤ ـــالادوات والمع ـــة ب ـــة المتمثل ـــل المادي ظـــروف العم

ا ودرجة المخاطرة ودرجة المستخدمة ومستوى التكنولوجي
) ٣٠٠(في دراسة لاكثر مـن . توفر وسائل الحماية والصيانة

جماعة عمل صناعية في عدة معامل، اشارت النتـائج بـان 
التكنولوجيا المستخدمة تؤثر على انمـاط سـلوك الجماعـة 

  . وتشكيلها

اذ تمت المقارنة بين مجاميع العمـل في مصـنعين وضـع   
للاطارات المطاطية، ان جماعـات العمـل العدد الكهربائية واخر 

في مصنع العدد الكهربائية كانت انتاجيتهـا اعـلى وانـدماجها في 
العمل اكثر من الجماعات في مصنع الصـناعات المطاطيـة وكـان 
تشخيص السبب الرئيسي لذلك هو المخاطرة الموجودة في مصنع 
الصناعات المطاطية على عكس صناعة العدد الكهربائيـة حيـث 

الصـناعات ( ظروفه جيدة اضافة الى ان ادارة المصـنع الاول على
  .لم تراعي توفير ظروف العمل المناسبة) المطاطية
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  انماط القيادة والاتصالات  -٤

لقد سبق وان اوضحنا الانماط المختلفة للقيادة الادارية   
واتضح بـان القيـادة هـي عمليـة تـأثير عـلى الجماعـة لتحقيـق 

ماعـة يشـغل الاعضـاء ادواراً متعـددة وان الاهداف، ففي اية ج
واحدة من هذه الادوار هو الـدور القيـادي، فالقائـد جـزء مـن 
البيئــة التــي يعــيش فيهــا وهــو جــزء متكامــل مــن النظــام وان 

  .التفاعل بين القائد والتابعين يؤثر في سلوكيات التابعين
ــز عــلى ادارة    ــادة القــرن الواحــد والعشرــين ترك ان قي

لة من خلال فرق العمل ان عناصر هـذه القيـادة الجودة الشام
  : هي
ــن . ١ ــحة ع ــة واض ــك رؤي ــتراتيجياً يمتل ــداً اس ــون قائ ان يك

  .المستقبل
  .ان يخلق بيئة التعلم ومنظمة التعلم. ٢
  .بناء الرؤية المشتركة بينه واعضاء الجماعة. ٣
  .ازالة الحواجز بين الاقسام والوحدات والجماعات. ٤
ــفة منظ. ٥ ــي فلس ــذا تبن ــودة وه ــادة الج ــودة وقي ــة الج م

  .ينسحب على جودة قيادة وتوجيه الجماعات
حجم الجماعـات سـبق التطـرق الى هـذا العامـل في فقـرات  -٥

  .سابقة
  درجة التماسك بين اعضاء  الجماعة  -٦

يعد التماسك مؤشراً للتعاون بين اعضاء الجماعـة اذ ان   
  الى تماسكها، توافق خصائص الجماعة واهدافها ومعالمها يؤدي 
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كما وان شعور الجماعـة بالمسـؤولية يـدعم ويقـوي مـن علاقـة 
  . اعضائها

  العوامل التي تتصل باعضاء الجماعة 
  : تؤثر على سلوك الجماعة عوامل خاصة بها من أهمها  

  القدرات الفردية للاعضاء -١
  دوافع واستعدادات الاعضاء -٢

  جماعية ) ١١(مهمة 
عبـارة عـن استقصـاء أولي غـير منجـز الجدول المحدد ادناه هو 

حول القيادة الابتكارية لعمل الفريق يرجـى الاطـلاع والدراسـة 
ــرات  ــمال الفق ــددة واك ــة المح ــرة الاولى والامثل ــل للفق والتحلي

  )١(الخمسة المتبقية على غرار الفقرة 
  

ما هي 
الجوانب 
المثالية 
لمنظمة 
  التعلم

ما هي 
السلوكيات 

  المطلوبة

النتائج 
  عةالمتوق

معوقات 
الاداء لهذه 

  الجوانب

كيف 
يمكن 
معرفة 
التقدم 
  والتطور

ــــعر . ١ يش
ــــاملون  الع
ــــــة  باهمي
المهام التـي 

  يؤدونها 

ــــماس  الح
ــــود  والجه
المبذولـــــة 

  في العمل 

افكــــــار 
تطويرية 
ـــدة  جدي
لتحســين 

  العمل 

ــص  ــود نق وج
ــــــيح  في توض
كيـــف يمكـــن 
للمنظمــــــــة 
ــــــــــق  تحقي

  رسالتها 

العاملون 
يتكلمون 
ــــــول  ح
انجــازاته

م 
  هامهم لم
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  أسس القيادة الفعالة لفرق العمل

ان القيادة الفعالـة لفـرق العمـل لابـد اولا ان تتجنـب   
  : الاخطاء التالية

تسمية الوحدة او الجماعة العاملة كفريق ولكن في الواقع  - ١
تتم ادارتهم بشكل فردي أي يتدخل القائد في شؤونهم ولا 

  .يمنحهم الحرية في تنفيذ مهامهم

  .الفشل في الموازنة عند توزيع الصلاحية بين الادارة والفريق -٢

  .الفشل في توفير المقدار المناسب من الهيكلية في انجاز المهم -٣

الفشل في توفير الدعم التنظيمي لانجـاز الاهـداف المتحديـة  -٤
  . من قبل الفريق

افتراض ان الاعضاء لديهم الكفـاءة المطلوبـة للعمـل بصـورة  -٥
  .كفريقجيدة 

من كل ذلك يمكننا القول بانه لابد من افتراض المخاطر   
والفرص التي تواجهها فرق العمل المتنوعة ومحاولة إزالة هـذه 

  .المخاطر بهدف زيادة انتاجيتها
الشكل التالي يوضح المخاطر والفرص التي تواجهها فرق العمـل 

  المختلفة 
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لعمل في المخاطر والفرص التي تواجهها فرق ا) ١٦(شكل 

  المنظمة
  الفرص  المخاطر  انواع الفرق

ـــــــرق الادارة  ف
  العليا 

تعرضها الى الضـغوط 
  المختلفة 

ـــؤثر  ـــميم ذاتي ت تص
عــــــلى الظــــــروف 

  الحيوية في المنظمة 
ــــــدة   قوى المهمة  ــــــرق جدي ف

 وبمهمات ابتكارية
هــــــدف محــــــدد 

  وجدولة واضحة 
جماعات الـدعم 

  المهني 
تعتمد على الاخـرين 

  م في انجاز المها
ــــدائل  ــــتخدام ب اس

  مهنية كبيرة 
ضـــــعف الـــــدعم   جماعات الاداء 

 التنظيمي
عنصر المنافسة يدعم 

  ادائها 
ـــة  ـــرق الخدم ف

  الانسانية 
التركيز على الجوانب 

  العاطفية 
تســاهم في مســاعدة 

  الافراد 
فقدان الانـدماج مـع   خدمة الزبون 

  المنظمة الام 
ــين  ايجــاد الجســور ب
المنظمة الام والزبائن 

ــع   فرق الانتاج ــل م ــادة التعام اع
التكنولوجيا الانفصال 

  عن الزبون النهائي 

اســـتمرارية العمـــل، 
  القابلية على التميز 

لغــرض الكشــف عــن القيــادة الفعالــة لفــرق العمــل لابــد مــن 
توضيح ذلك من خلال المقارنة بين القيـادة التقليديـة والقيـادة 

ــحناها بعناصر  ــبق وان اوض ــي س ــة الت ــا الابتكاري ــا ومكوناته ه
النظرية ودور كل نوع واثرها في كل من عملية الجماعـة وبنـاء 

  . الجماعة والبيئة التنظيمية
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دور القيادة التقليدية والقيادة الابتكارية في عملية ) ١٧(شكل 
  الجماعة

  القائد الابتكاري عناصر المقارنة القائد التقليدي
القائــد يســيطر ويوجــه

  مباشرة من يتصل فيه
القائد يوضح لاعضاء الجماعة كيف يمكن ان  صالالات

  .يتواصلوا بفعالية وفق قواعد السلوك
اعضاء الجماعة يبادرون بالاتصال باي عضـو 
مــن الــذين يعتقــدون انــه يملــك معلومــات 
قيمة او لديه اهتمام بالموقف الذي تعيشـه 

  .الجماعة
اـعات القائد يـدير الصر

التـــي تحصـــل داخـــل 
  الجماعة 

القائد يوضـح للجماعـة كيـف يمكـن لهـا ان  اعادارة الصر 
  تدير صراعاتها بنفسها 

القائد يحـل المشـكلات
  التي تعترض الجماعة 

ـــل  حل المشكلات ـــوذج ح ـــة انم ـــح للجماع ـــد يوض القائ
  . المشكلات

القائد يضـمن بـان اعضـاء الجماعـة لـديهم 
القدرة للوصول الى المعلومات اللازمـة لحـل 

  .المشكلات
ياخــذون عــلى عــاتقهم  اعضــاء الجماعــة

ــي  ــكلات الت ــل المش ــد وح ــؤولية تحدي مس
  . تعترضهم

القائـــد امـــا ان ياخـــذ
القرارات بنفسه او بعد 
استشــارة مــع اعضــاء 

  الجماعة 

اعضاء الجماعة يصنعون القرارات بانفسـهم  صنع القرار
كاعضاء او كجماعة القائد واعضـاء الجماعـة 

  معا يضعون القرارات المناسبة بالاجماع 

القائد مسـؤول الى حـد
كبـــير عـــن الاتصـــال 
والتنســــــيق وحــــــل 
المشكلات مـع اشـخاص 

  من خارج الجماعة 

القائـــد يعلـــم الاعضـــاء كيـــف يتواصـــلون  حدود الادارة
وينسقون ويحلـون مشـاكلهم مـع اشـخاص 

  . من خارج الجماعة
القائد والاعضاء يحددون معا مدخل حـدود 

  . الادارة
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  جماعية ) ١٢(مهمة 
وحـاول تحديـد الفـروق بـين دور ) ١٧(دراسة الشكل  المطلوب

ــمات  ــة بكل ــة الجماع ــة في عملي ــة والابتكاري ــادة التقليدي القي
  محددة وامثلة عملية 

  أثر الانماط القيادية في بناء الجماعة 
  الشكل التالي يوضح ذلك

   
  )١٨(شكل 

  اثر الانماط القيادية في بناء الجماعة
  القائد الميسر  ةعناصر المقارن  القائد التقليدي

القائــد يحـــاول 
ــــايير  ــــاء مع بن
ــــع  ضــــمنية م

  الجماعة 

القائد يشارك القيم الرئيسة والمبـادئ   معايير الجماعة 
وقواعد السلوك مـع اعضـاء الجماعـة 

  . وكقواعد اساسية لمعايير الجماعة

القائــد يحـــاول 
ــــلى  ــــأثير ع الت

  الثقافة 

دئهـا القائد يشارك اعضاء الجماعة مبا  ثقافة الجماعة 
وقواعد سلوكها كقواعد لازمـة لثقافـة 

  . الجماعة
ــون  ــة يناقش ــاء الجماع ــد وأعض القائ
علانية ثقافة الجماعة ويوافقون عـلى 

  . كيفية تشكيلها
القائد هو الذي 
ــن  ــم م ــرر ك يق
ــاج  ــت تحت الوق
ـــه المهـــمات  الي
ــت  ــع الوق ويض
المخصـــص لهـــا 
ـــــــــارة  باستش

 . اعضاء الجماعة

ضــاء الجماعــة كيــف القائــد يعلــم أع  الوقت الكافي 
  . يخططوا ويديروا وقتهم

ـــــة يســـــتخدمون  أعضـــــاء الجماع
ـــدعم  ـــة، وال ـــات ذات العلاق المعلوم
المتوافر من قبل القائد لتحديد الوقت 

  . اللازم لانهاء المهام
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  القائد الميسر عناصر المقارنة القائد التقليدي
القائـــــد يحـــــدد

الأدوار بمشاركة أو 
أحيانـــــاً عــــــدم 
ـــاء  ـــاركة أعض مش

  . الجماعة

الأدوار المحـــــــددة
  والواضحة 

أعضاء الجماعة يسـتخدمون مـا يتـوافر مـن 
ـــد الأدوار  ـــد لتحدي ـــن القائ ـــات م معلوم

  . والموافقة عليها

ــذي ــد هــو ال القائ
يحــدد مــن ينضــم 
الى الجماعــة ومــن 

  . يتركها

ــديها مــن  العضوية الملائمة القائــد يتأكــد مــن أن الجماعــة ل
مـة لاختيـار وعـزل المعلومات والمهارات اللاز 

  . أعضاؤها

ــــمم ــــد يص القائ
ــــاء  ــــمال اعض اع
الجماعــة واحيانــا 
ــتم التشــاور مــع  ي

  . أعضاء الجماعة

القائـد يسـاعد أعضـاء الجماعـة لفهـم مـاذا  المهمات المحفزة
  يجعل العمل ذو دافعية 

الاعضاء يسـتخدمون المعلومـات الملائمـة الى 
ـــد في إعـــادة تصـــميم  ـــب دعـــم القائ جان

  . أعمالهم
القائـــــد يحـــــدد

الأهــداف بشــكل 
ـــــا  ـــــام واحيان ع
ـــاء  ـــير أعض يستش

  الجماعة 

القائــد يســاعد أعضــاء الجماعــة عــلى تعلــم  الأهداف الواضحة
  . كيفية تحديد أهدافهم

الأعضاء يستخدمون المعلومات المتـوافرة الى 
جانــب دعــم القائــد في المناقشــة ووضــع 

  . الأهداف

  
  جماعية ) ١٣(مهمة 

وتحديد الفروق بـين دور القيـادة ) ١٨(ل المطلوب دراسة الشك
التقليدية والابتكارية في بناء الجماعة بكلـمات محـددة وامثلـة 

  عملية 
  

  اثر الانماط القيادية في البيئة التنظيمية لفرق العمل 
  الشكل التالي يوضح ذلك 
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  ) ١٩(شكل 

  اثر الانماط القيادية في البيئة التنظيمية
  القائد الميسر لمقارنةعناصر ا القائد التقليدي

ـــه ـــلى عاتق ـــذ ع ـــد يأخ القائ
محاولة تغيـير البيئـة الطبيعـة 
ــتعين  ــد يس ــا ق ــل وأحيان للعم
ببعض المعلومـات مـن أعضـاء 

  . الجماعة

أعضاء الجماعة يأخذون على عاتقهم  البيئة الطبيعية
مســـؤولية تغيـــير البيئـــة الطبيعيـــة 
ــات  ــالاعتماد عــلى المعلوم للأعــمال ب

  . القائد المتوافرة ودعم

القائد يتحمل مسـؤولية تـأمين 
  . وتوفير الموارد

ــــــا  التكنولوجي
  والموارد المادية 

ــؤولية  ــون مس ــة يتول ــاء الجماع أعض
ــــلى  ــــالاعتماد ع ــــوارد ب ــــوفير الم ت
المعلومــات المتـــوافرة وبــدعم مـــن 

  . القائد
القائد يتحمل مسؤولية تحديد

وتوفير التدريب والاستشـارات 
  . اللازمة للجماعة

ـــــــــ دريبالت
  والاستشارات 

ــأن أعضــاء الجماعــة  ــد يتأكــد ب القائ
لـــديهم المعرفـــة والمهـــارة لتحديـــد 

  .احتياجاتهم التدريبية والاستشارية
يتـــولى أعضـــاء الجماعـــة مســـؤولية 
تحديد وتوفير التدريب والاستشارات 

  . التي تحتاج اليها الجماعة
القائد يحدد المعلومـات بمـا في

ــي  ــة الت ــة الراجع ــك التغذي ذل
يحتــاج إليهــا الأعضــاء، ويقــوم 
بتوفيرها ويـتم ذلـك في بعـض 
ـــاء  ـــارة اعض ـــان باستش الاحي
الجماعة، ويوفر القائد التغذية 
الراجعة لاعضاء الجماعـة عـن 

  . أدائهم

المعلومـــــــات
ـــــــــة  والتغذي

  الراجعة 

أعضاء الجماعة يحـددون المعلومـات 
  . التي يحتاجون اليها ويوفورونها

لم كيف يساعد أعضاء الجماعة في تع
يوفرون وينشطون في طلب التغذيـة 

  . الراجعة

ــد يصــمم نظــام التقــدير القائ
  . ويقدر من هو الذي سيكافأ

أعضـــاء الجماعـــة يصـــممون نظـــام  التقدير
  .التقدير ويقررون من الذي سيكافأ

ــارجي  ــداخلي والخ ــدير ال ــام التق نظ
  . يركز على الجماعة والأفراد
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  جماعية ) ١٤(مهمة 
وتحديد الفروق بـين دور القيـادة ) ١٩(الشكل  المطلوب دراسة

  التقليدية والابتكارية في البيئة التنظيمية لفرق العمل 
  أنماط السلوك واستراتيجيات التعامل معها 

عندما تبدأ الجماعة في العمل والتفاعل فيما بينها فـان   
عددا من الانماط السـلوكية الايجابيـة وكـذلك الانمـاط السـلبية 

ور ولذلك فان الذي يلاحظ عمل الجماعة خلال فـترة تبدأ بالظه
زمنية كافية بامكانة ان يستخلص هذه الانمـاط ومـن الضرـوري 
لقيادة الفريق ان تكون على ادراك ومعرفة بكيفيـة ادارة هـذه 

  .الاشكال المختلفة في السلوكيات
  جماعية ) ١٥(مهمة 

خبراتكم اعداد قائمة بانماط السلوك التي تعرفونها من خلال  - ١
انماط ) ١٠(السابقة وبحيث تشتمل هذه القائمة على 

  .انماط ايجابية) ١٠(و سلبية 
يوضع إزاء كل نمط من انماط السلوك استراتيجية التعامل  - ٢

  . معه سواء كان ايجابياً أم سلبياً 
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  )٢٠(شكل 
قائمة لبعض انماط السلوك الايجابية والسلبية وخصائصها 

  لتعامل معهاالمميزة واستراتيجيات ا
  

  كيفية التعامل مع النمط خصائصه المميزة نمط السلوك
/الخشـــــــــــن

  المتشدد 
ذو تصميم أكيد مطلق، متقلـب
الــرأي، مغــرور أحيانــاً، جــاف في 

  . الرد، يريد أن يشعرك بأهميته

حافظ على هدوئك معه، أصغ اليه 
جيداً، كن حازماً معه ولكن بأدب، 

  . حاول أن تكسبه ولا تخسره
عصبي، جارح في بعـض ألفاظـه، وانيالعد

/ مهاجم، سهل الغضب، مناضـل
 . عنيد، مندفع، يميل الى السيطرة

حافظ على هـدوئك معـه لا تأخـذ 
الاشياء عـلى انهـا تمسـك شخصـيا، 
ابتسم وكن ودوداً معه، ابتعد عـن 

  . ما قد يثير أعصابه، استمع اليه
المــدعي المعرفــة

ـــالم( ـــو ) المتع اب
  العريف 

ة كل شيء، مسـيطريدعي معرف
في النقاش، رافض، ساخر، يحاول 
ــه عــلى  ــك يعــرض رأي أن يعلم
الجميــع حتــى لــو لم يكــن عــلى 

  . علم تام بما يقول

ــن  ــوع م ــه كن ــتعانة بمعلومات الاس
الاطراء، التأييد مع سياسـته ولكـن 
ـــه او الى  ـــام من لا تلجـــأ الى الانتق
احراجه، أو محاولة إقناعـه، حـاول 

، اسـتخدم أن توقفه بأسئلة مربكة
وجهة نظـرك : "معه الأسلوب التالي

مهمة ولكن علينا أن نسمع وجهـة 
  " نظر الآخرين

ــالآخرين، الودود ــق ب ــب، يث دافــئ القل
بشوش الوجه، مـرح، واثـق مـن 
نفســه، يســعى لكســب صــداقة 

  . الآخرين، يتحدث كثيراً 

أكسب وده، كن ودوداً معه أيضـاً، 
حاول توجيـه المناقشـة والسـيطرة 

ى لا يخرج عن الموضـوع، عليها حت
  . لا تكن جافاً معه

قلـــق، مرتـــاب،يفتقر الى الثقـــة   المتردد 
ــير  ــاً، غ ــول أحيان ــالنفس، خج ب
حــازم، كثــير الوعــود، يحتــاج الى 

  . مزيد من المعلومات

كـن صـبوراً معــه، اسـتخدم الحــزم 
عند اللزوم، ركز على إظهار المزايـا، 
عـة،  ــه عــلى اتخــاذ القــرار بسرـ حث

  . نة في قلبهابعث الطمأني
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  كيفية التعامل مع النمط  خصائصه المميزة  نمط السلوك

/الايجــــــــــابي
  المتعاون 

مـــتحمس، مفكـــر وصـــاحب
 -مبادرة، متعاون، يوجه أسئلة

عـة،  يصـــغي ويتجـــاوب بسرــ
  . يقدم مقترحات

ــه، اتخــذ منهجــاً  شــجعه عــلى تعاون
واضحاً ومحدداً في التعامل معه، تحر 

ـــرد ا ـــة في ال ـــدق والامان ـــين الص لأم
الصادق على أسئلته، تحـر الاسـتفادة 
من حماسه، تحر الانصات الجيـد لمـا 

  . يقوله
ـــال الثرثار ـــير الكـــلام، صـــوته ع كث

يتحـــدث في قضـــايا متنوعـــة 
  . ومتفرعة

لا تدعه يضيع وقتك، وجـه المناقشـة 
  . الى الموضوع، اختصر معه

ــير السلبي ــك الاهــتمام، غ ــر ل لا يظه
ت، متحمس، لا يقـدم اقتراحـا

لـــه اتجاهـــات ســـلبية، غـــير 
  . متعاون

حاول أن تثير انتباهه واهتمامه، ركـز 
عــلى اتجاهاتــه الســلبية، حثــه عــلى 
ـــل  ـــا في العم ـــرز المزاي ـــاون، أب التع

  . والخدمة
ـــة الى جانـــب المجادل يهـــوى المجادل

ـــراز  ـــال الى إب ـــة، مي المعارض
  . زهوه

ركـــز عـــلى الجوانـــب الإيجابيـــة في 
ـــ ـــرين ع ـــجع الآخ ـــه، ش لى مدخلات

التصدي له بعقلانية، حاول الحـديث 
  . معه على انفراد

يهوي إثارة المشكلات وإحراج صانع المشاكل 
  الاخرين 

حــاول أن تجلــس معــه عــلى انفــراد 
ــم  ــدوء، تفه ــل ه ــه بك ــاقش مع وتن

  . وجهات نظره أشغله
يتجنب المشاركة، يجد أحيانـاً الخجول

ــا  ــن م ــير ع ــعوبة في التعب ص
  . عنده

عض المحـاولات الهادفـة توجه اليه بب
الى دمجه مـع الاخـرين، أطلـب مـن 
الآخرين الحديث معه، عزز مدخلاته 

  . حتى ولو كانت  بسيطة
يمارس الفوقية في التعامل مـع المتعالي

الآخـــرين، ميـــال إلى إبـــراز 
امتلاكه لخصائص مميـزة عـن 

  . الآخرين

ـــاعره،  ـــاس بمش ـــدم المس ـــاول ع ح
  ..) ولكن.. نعم(استخدم مدخل 
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  حالات حول جماعات وفرق العمل
  )١(حالة تطبيقية 

  مقدمة 
ان زيادة وارتفـاع حـدة المنافسـة في الاقتصـاد العـالمي   

والتغير التكنولوجي المتسارع، حتم ضرورة تطبيـق التحسـينات 
المســتمرة في المنتجــات لــذا فــان اســتراتيجية ان تكــون الاول في 

 معظــم اصــبحت هــي الفاعلــة في First to Marketالســوق 
  . المنظمات المحلية والعالمية

ان الاسلوب المقترح لتسريع عملية التطور قـد يختلـف   
من منظمـة لاخـرى فـبعض المـنظمات تركـز عـلى التكنولوجيـا 

والـبعض عـلى تغـير الهيكـل  CAD/ CAMالحديثة في الانتـاج 
التنظيمي او اعادة تنظيم فرق العمل المسؤولة عن التطـوير في 

افضل الاساليب الشائعة هي تلك الاسـاليب التـي ان . المنتجات
اذ . يتم من خلالها التنسيق بـين مختلـف الوظـائف في المنظمـة

ان الكثير مـن الابحـاث تشـير الى ان الصـعوبات التـي تواجههـا 
ــات  ــديم المنتج ــة وتق ــالمنظمات المنافس ــاق ب ــة في اللح المنظم
الجديدة هي سبب ضعف التنسيق بـين الوحـدات والجماعـات 

لتي لابد ان تساهم في تطوير المنتجـات الجديـدة كالصـعوبات ا
او المشاكل الناجمة عن كون قسم التصاميم لا ينسق مع قسـم 
التصنيع ويضمن سهولة تصنيع المنتجات التي يصممها كما وان 

.. عدم التنسيق بين قسم التسويق والمبيعـات وقسـم التصـميم 
  . وهكذا
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ثر فاعليـة في تسرـيع ولذلك فان المـدخل الشـائع والاكـ  
تطوير العمليـة الانتاجيـة وتطـوير منتجـات جديـدة هـي مـن 
خلال استخدام الفريـق لتصـميم المنتجـات الجديـدة بـدلا مـن 
اناطــة هــذه العمليــة الى شــخص واحــد كــذلك الحــال بالنســبة 
للاقسام والوحـدات الاخـرى، اذ ان اسـتخدام الفـرق الوظيفيـة 

اصبح لها دورها الفاعـل   Cross Functinal Teamsالمتكاملة 
في تنسيق النشاطات بين الوحـدات المختلفـة وتـؤدي الى انجـاز 
المشروع بتتـابع وبشـكل متـوازي وتقليـل التـأخير النـاجم عـن 
القصور او النقص في المعلومات التـي لابـد ان تنتشرـ في عمـوم 

  . المنظمة وحسب الحاجة
ان فرق العمل يمكنها الحصـول عـلى معلومـات ومـواد   

مختلفة ومن مصادر مختلفة داخلية وخارجية حـول الجوانـب 
الفنية والسوق والعوامل السياسية والمالية مـن خـلال الاتصـال 
مع المـنظمات الاخـرى لتنسـيق تـدفق العمـل والحصـول عـلى 

ــالي نقــل  ــا وبالت ــدعم مــن الادارة العلي ــة(ال للمنتجــات ) الملكي
ــويق وال ــنيع والتس ــرق التص ــات او ف ــدة لجماع ــوير الجدي تط

  . وغيرها
ان كل هذا يتطلب فهم ومعرفة كيفية تعامـل الفريـق   

مع الجماعات الاخرى لغرض تحقيـق اهدافـه ورفـع كفاءتـه في 
  . الاداء

هــــي  Boundary Managementادارة الحــــدود   
العملية التي تـدير الفـرق مـن خلالهـا التفـاعلات مـع الاجـزاء 

ــي تشــير الى الاتصــالات  ــة فه ــع الاخــرى في المنظم ــة م الجانبي
ــروع  ــراد في الف ــع الاف ــذلك م ــرى ك ــة الاخ ــات الوظيفي الجماع

  والتقسيمات
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كما وتشير ادارة الحـدود الى التفـاعلات . الاخرى ضمن المنظمة 
ــرين  ــدخلات الاخ ــق لم ــتجابة الفري ــة اس ــرين وكيفي ــع الاخ م
وباختصار فهي تصف مجموعة التفاعلات الشاملة التي يجريها 

الاخــرين الــذين يعتمــد علــيهم في الفريــق في تعاملــه مــع 
المعلومــات او المــوارد او اولئــك الــذين لابــد ان ينســق معهــم 
لاكمال مهمته وكيف يـدير الفريـق حـدوده بحيـث يـؤثر عـلى 

  .ادائه
  . ادارة الفرق الحدودية

قبل وصف كيفية تفاعل الفرق مع الاخرى من المهم   
  . عرض بعض مكونات الحالة المدروسة

فريق عمل لمنتجات جديـدة  ٤٥زت على ان الدراسة رك  
شركات ذات تكنولوجيا عاليـة لتحديـد اشـكال تفـاعلات ) ٥(في 

  . الفرق مع الاجزاء الاخرى في المنظمة وكذلك الاطراف الخارجية
في هذه الشركات هناك اربعـة اشـكال مـن النشـاطات   

  : هي
   Ambassadorالسفير  -١
   Coordinatorمهمة المنسق  -٢
  Scoutة  الكشاف -٣
   guardمرشد   -٤
السفير تلك النشاطات التي تهدف الى تقديم الفريق  - ١

للاخرين وحماية الفريق من التداخلات، ان قائد الفريق 
عادة يتحمل المسؤوليات على الرغم ان الاعضاء يشتركوا في 

ان . ذلك وبصورة خاصة ذوي المهارات العليا منهم
  نشاطات
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الافراد في المستويات الاعلى في المنظمة  السفير غالباً تؤثر على 
  : وتهدف الى تحقيق الاهداف التالية

  .حماية الفريق من الضغوط السياسية. ١
ــة . ٢ ــة الخارجي ــدعم والاســناد مــن البيئ الحصــول عــلى ال

كالحصول على الموارد المطلوبة وإثارة حماس الجهـات 
  . الخارجية حول مهمتهم التي يقومون بها

ة تقــدم اعضــاء الفريــق في انجــازه لمهمتــه تحديــد درجــ. ٣
  .ورفع التقارير بصدد ذلك الى المستوى الاعلى

تطوير فهم واضح لاسـتراتيجية الشركـة وتحديـد الفـرص . ٤
  . والتهديدات المحتملة التي قد تواجهها

من هذا يتضح ان مهمة السفير هي الاجابة على   
لي؟ كيف يتوافق الاسئلة التالية ما هي استراتيجية الانتاج الحا

الانتاج الحالي مع الاستراتيجية؟ كيف تحقق ارباحاً قياساً 
  بالمنافسين؟

   Task Coordenatorمنسق المهمة   -٢
ان مهمة المنسقين هـي الاتصـالات الجانبيـة بـدلا مـن   

الاتصالات الصاعدة، هذه الاتصالات غالبـا مـا تكـون بـين قسـم 
تطوير وايضا مـع قسـم الصنع والجماعات العاملة في البحث وال

  .التسويق
تهدف نشاطات المنسق الى تنسيق جهـود الفريـق مـع   

الاخــرين مثــل مناقشــة مشــاكل التصــميم، الحصــول عــلى 
المعلومات المرجعة حول مستوى تقـدم الفريـق للحصـول عـلى 

  معلومات حول
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مستوى تقـدم الجماعـات الوظيفيـة الاخـرى التـي لهـا دور في  
  . تحقيق الاهداف

لتخطيط للتنسيق يتم من خلال المفاوضات للتـأثير ان ا  
في الاخرين من حيث السرعة في التطوير لعملهم او المشاركة في 

ومــن المحتمــل مســاهمة اعضــاء . المعلومــات المتــوفرة لــديهم
ــاء العلاقــات الشخصــية مــع الجماعــات الاخــرى  الفريــق في بن
وبذلك يوفر فرصة للمنسـقين في تكـريس وقـتهم وجهـدهم في 

  . لتنسيق الخارجي الذي من الممكن ان يكون اكثر اهميةا
   Scoutsالكشافة   -٣

ان مهمــة الكشــافة هــي الخــروج مــن الفريــق لجلــب   
معلومات حول المهام والنشاطات في المواقع الاخرى في المنظمة، 
وغالباً ما تكون هذه المعلومات عامة قياسا بما يقوم به المنسـق 

ــات العامــة تتر  ــا، هــذه المعلوم ــز حــول الاســواق، التكنولوجي ك
المنافسة لذلك فغالباً ما تكون الاتصالات مـع جماعـة المبيعـات 
والتسويق، ان هذه المهمة تكون ذات أهميـة كبـيرة في المراحـل 

  . الاولى من تطوير المنتج الجديد
    Guerdنشاطات الحارس   -٤

ــة    ان هــذه النشــاطات تختلــف مــن النشــاطات الثلاث
تصـمم لغـرض صـيانة وحفـظ المعلومـات والمـوارد السابقة، اذ 

  . ضمن الجماعة ومنع الاخرين من سحبها الى خارج الجماعة
ان النشاط الاساسي للحارس هي في حفظه للمعلومـات   

  بشكل سري ولذلك فان المستويات العالية من نشاط الحراسة 
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غالباً ما تكون موجودة في فرق العمل في المشاريع المهمة والتي 
حتل اسبقيات على المشاريع الاخرى في المنظمـة والتـي تواجـه ت

  . منافسة عالية
  تغيير النشاطات الحدودية 

ان ادارة النشاطات الحدوديـة تتطلـب النظـر الى دورة   
مـن الممكـن . حياة المنتوج لكي يـنجح فريـق العمـل في مهمتـه

مراحـل هـي مرحلـة ) ٣(تقسيم مراحل دورة حياة المنتـوج الى 
ــق وت ــوج خل ــوين المنت ــوج  Creationك ــوير المنت ــة تط ومرحل

Develepment  واخيرا مرحلة انتشار المنتوجDiffusion   
في مرحلة خلق المنتوج التي تعد المرحلة الاولى والاولية   

في دورة حياة تطور المنتوج لا يزال المنتوج فكرة يسعى الفريـق 
ان  لتحديدها وتنظيمها مـن خـلال الاستكشـاف فـالفريق لابـد

يدرس العديد من الاحتمالات الفنية مع ربط الحاجات السوقية 
بالاعتبارات الفنية كذلك دور الفريـق في الحصـول عـلى الـدعم 

في هذه المرحلة من الملاحظ بان مسـتويات عاليـة . من المنظمة
من نشاطات السفير ومهمة المنسق والكشـافة لانجـاح الفريـق 

ة كبـيرة مـن المعلومـات، وخلال هذه الفترة لابد من جمع كميـ
الفنية ومعلومات عـن السـوق، مـا هـي المنتجـات التـي يمكـن 
بيعها بكفاءة والمعلومات السياسية حول من في المنظمة يـدعم 
المشروع وما هي الموارد المتـوفرة؟ بالاضـافة الى ان العديـد مـن 
الفرق لديها اعضاء يبدأون في بناء علاقات مـع افـراد في مواقـع 

  . ى لتسهيل التفاعل في المراحل القادمةوظيفية اخر 
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لغرض التقدم نحو المرحلة الثانية مرحلة التطوير لابـد   

ــن  ــناد م ــدعم والاس ــض ال ــلى بع ــن ان يحصــل ع للمشرــوع م
؟ في هذه المرحلة يتم الاتفاق على المواصـفات الخاصـة .المنظمة

بالمنتوج لذا فان المهمة الاساسية للفريق هـي تطـوير النمـوذج 
  . ليالاص

ــتثمار    ــة هــي اس ان النشــاط الاســاسي في هــذه المرحل
المعلومات والموارد التي سـبق ان حصـل عليهـا الفريـق، حيـث 
يكافح الفريق لايجاد الطريقة الكفؤة للتنسيق بين الاعضـاء وفي 
هذه المرحلة فان نشاطات السفير والكشـافة اقـل مـما كـان في 

التـي تقلـل قـدر ان فرق العمـل الناجحـة هـي . المرحلة الاولى
الامكان دمج الافكار من المنظمات الاخرى أي لابد من الاعـتماد 
على الابداع والابتكار الذاتي وحل المشـاكل، امـا نشـاط المنسـق 
ــاطات  ــير في النش ــة الاولى ان التغي ــو في المرحل ــما ه ــى ك فيبق
الحدودية يكون ايضا في المرحلة الثالثة، مرحلة الانتشـار حيـث 

ة تشــير الى نقــل التكنولوجيــا الخاصــة بــالمنتج ان هــذه المرحلــ
والمهارات الفنية والجماعية وكذلك الرغبة بنقـل المنتجـات مـن 
ــة  ــورة خاص ــة وبص ــرى في المنظم ــات الاخ ــق الى الجماع الفري

ان المهمة الاساسية للفريق تصبح . المبيعات والتسويق والتصنيع
 في هــذه المرحلــة لابــد مــن. هــي تصــدير العمــل الــذي أنجــز

مستويات عالية من الاتصالات الخارجيـة حيـث يقـوم الفريـق 
باقناع جماعة التصنيع بضرورة ان يأخذ المنتج المصمم الاسبقية 

  . وان يقتنع جماعة التسويق بتوثيق ذلك
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ـكـة    ـــاح الشرـ ـــاهمت في نج ـــلاه س ـــات اع ان التطبيق

وتحقيقها حصص سوقية عالية وكما سبق ان ذكرنا ليس بسـبب 
وانمـا بمـا تحقـق مـن خـلال النشـاطات التنسـيقية التكنولوجيا 
  . لفرق العمل

  نشاط للمتدربين / تحليل سلوك الفريق 
اخـتر فريـق عمـل وحـاول تشـخيص خصائصــه : الخطـوة الأولى

حدد هذه الخصائص التي تراهـا بربطهـا بالخصـائص  –كفريق 
  .التي درستها

حــاول وصــف ســلوكيات الفريــق بملاحظتــك : الخطــوة الثانيــة
  .ساعات) ٣(ة لمدة لعمل

صـف الاهـداف والمعـايير وتركيـب او تشـكيله : الخطوة الثالثة
  . الفريق وثقافته
  .حاول تشخيص الفاعلية الكلية للفريق: الخطوة الرابعة

حدد الخصائص المتشـابهة في اعضـاء الفريـق : الخطوة الخامسة
  . وكذلك الاختلافات
حــدد  كيــف يمكنــك تطــوير عمــل الفريــق،: الخطــوة السادســة

  . العناصر الرئيسية التي يمكن تضمينها لزيادة فاعلية الفريق
  ) ٢(حالة 

افترض  أنك مـدير لاحـدى الشركـات الصـناعية الكبـيرة   
ــديك خمســة  ــة، وان ل ــزات الكهربائي ــاج المعــدات والتجهي لانت

عامل وقسـم التسـويق ) ٢٠٠٠(اقسام رئيسية قسم الانتاج فيه 
عامـــل وقســـم ) ٥٠(ليـــة عامـــل وقســـم الما) ٧٥(والمبيعـــات 

تتعامـل مـع . عامـل) ٢٥(عامل وقسم التطوير ) ٥٠(الخدمات 
  العديد من الوكلاء
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داخل وخارج بلدك حيث تصدر لهـم منتجاتـك وتسـتورد مـن  
في الاونــة الاخــيرة . بعضــهم بعــض المــواد الاوليــة والتجهيــزات

  : ظهرت المشكلات التالية
اما بالسفر الى % ٢٠زيادة في معدلات دوران العمل بنسبة  - ١

الخارج والحصول على فرصة عمل افضل او لاسباب تتعلق 
بالتفرغ لاكمال الدراسة اذ ان الشركة لا توفر خدمات 

  .تعليمية لافرادها
زيادة عدد المنتجات المعيبة بسـبب انخفـاض مهـارة اغلـب  -٢

  . العاملين
ازدياد شكاوى الزبائن من عدم الاستجابة لخدمات مـا بعـد  -٣

  ).ايصال السلع وتركيبها وصيانتها(بيع كالسابق ال
ارتفاع تكاليف الانتاج مع استمرارية الشركة في بيع منتجاتها  -٤

  .بنفس الاسعار السابقة
  المطلوب

تصميم برنامج للجودة الشاملة لحل المشاكل الواردة اعلاه  - ١
بعد تحديد الاحتمالات للمتغيرات التي ادت الى هذه 

  .المشاكل
هي الخطط التي تحتاج لتطويرهـا ازاء كـل مشـكلة مـن ما  -٢

  . المشاكل وما هي عناصر كل خطة
ما هي المشاكل التي من المحتمل ان تظهر كنتيجـة لتطبيـق  -٣

 . هذه الخطط المقترحة
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  مقومات الأداء المتميز للأفراد والمنظمات 
تركــز النظــرة الهيكليــة للمنظمــة عــلى الطريقــة التــي   

إذ يضـيف . يتطور فيها الهيكل استجابة لمهمات وبيئـة المنظمـة
أي التفاعـل بـين المـنظمات  –إطار الموارد البشرية بعدا إضـافيا 

هم وتعد مهارات الأفـراد وتبصرهـم وأفكـارهم وطاقـات -والأفراد
وقد تكون المـنظمات بعيـدة . والتزامهم من أهم موارد المنظمة

عــن الصــفات الإنســانية ومحبطــة للمواهــب البشرــية وبــذلك 
ــون عــلى مصــارعة النظــام ــدير . يعمــل الموظف ــدأ الم فحــين يب

بالطلبات التي لا طائل لها لمعرفـة مـا يقـوم بـه العـاملين، فـان 
دفاع عن أنفسـهم العاملين سرعان ما يبدأو بالبحث عن طرق لل

ويجب أن لا يصـل الحـال الى هـذا الحـد، بـل . أو حتى الانتقام
يجــب أن تســعى المــنظمات لان تكــون حاثــة ومنتجــة وتقــدم 

  .الحوافز للأفراد إلى جانب تحقيق أهداف المنظمة
لقد بـرزت تسـاؤلات عديـدة فـيما يتعلـق بـالمنظمات   

جـاه الأفـراد، المعاصرة وهذه التساؤلات تركز عـلى دور الادارة ات
هل هو دور المسيطر الـذي لا يراعـي الجانـب الإنسـاني أم هـو 
الدور الذي يلبي الحاجات البشرية للأفراد والعـاملين؟ وهـل ان 
المنظمات تستنفذ العاملين وعندها تشعر بأنها لابد أن تستغني 
ــاء  ــنهم وإنه ــتخلص م ــعى الى ال ــرى تس ــات أخ ــنهم في أوق ع

  خدماتهم؟ 
ة في تسليط الضوء على حجم وقوة هذه الأسئلة مهم  

ونفوذ المنظمات المعاصرة وتشير المصروفات الحكومية الى 
  زيادة النسبة الاجمالية للثروة لكل بلد والكثير من هذه 
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ويشهد القرن العشرين نمو . المصروفات تنفق لدعم المؤسسات
غير اعتيادي في القطاع الخاص ومن ضمنها الشركات الوطنية 

وعلى سبيل المثال، فان العوائد . الجنسية العملاقةالمتعددة  
للسيارات والتي تعد من أكبر  (GM)التي تحققها شركة 

الشركات العالمية، هي اكثر من الناتج المحلي الاجمالي لأغلب 
دول العالم حيث تكون القرارات السياسية والاقتصادية بيد 

رية والكرامة فكيف يمكن للأفراد التمتع بالح. الهيئات العملاقة
  في مثل هذه الشركات؟

إن الإجابة عن هذا السؤال ليس سهلا، بل يتطلب فهم   
إن . الأفراد والمنظمات إضافة الى فهم العلاقة المعقدة بين الاثنين

إطار الموارد البشرية ينبثق من البحوث والنظريات المبنية عـلى 
  : الافتراضات التالية

  )وليس العكس(ات البشرية تتواجد المنظمة لتلبية الحاج -١
المـنظمات (إن المنظمات والأفراد بحاجة إلى بعضهم الـبعض  -٢

بحاجة إلى الأفكار والطاقات والمواهب، والأفراد بحاجـة إلى 
  ).الوظائف والأجور وفرص العمل

عندما يكون التوافق بين الفرد والمنظمة ضـعيف جـدا، فـان  -٣
تسـتغل الأفـراد أو فالمنظمات س: أحدهما أو كليهما سيعاني

  .يسعى الأفراد لاستغلال المنظمات أو الاثنين معا
إن التوافق الجيد بين الفرد والمنظمة يعود بالفائدة على كـل  -٤

إذ يجــد الأفــراد عمــلاً ذا قيمــة ومــرضي، وتحصــل : مــنهما
  .المنظمات على المواهب البشرية والطاقة التي تحتاج اليها
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  الحاجات البشرية
ف في وجهات النظر حول مفهوم الحاجة هناك اختلا   

فبعض العلماء يرفضون الفكرة برمتها، وينظرون الى مفهوم 
الحاجة على أنه مفهوم غامض جدا لأنه يشير الى شيء يصعب 
تحديده ولان السلوك الانساني تسيطر عليه العوامل البيئية 
بدرجة كبيرة مما يجعل مفهوم الحاجة ليس ذا جدوى في شرح 

  .ف الأفرادكيفية تصر 
وعند النظر الى الموارد البشرية نجد أن مفهوم الحاجـة   

. يعد مهـما، وعـلى الـرغم مـن ذلـك يصـعب تحديـد الحاجـات
إضافة لذلك فان الفكرة القائلـة بـان الأفـراد لهـم حاجـات هـو 

ــنفس الشــعوري ــم ال ــزي في عل ــة موضــوع مرك ــالأبوان . بمثاب ف
ون الاسـتجابة يتحدثون عن حاجات أطفالهم ويحـاول السياسـي

  .لحاجات أعضائهم ويحاول المديرون تلبية حاجات عامليهم
ــي    ــية والت ــات البشر ــة الحاج ــح أهمي ــار، تتض باختص

تتشكل من إضافة الحاجـات الوراثيـة فـالأفراد يحـاولون تلبيـة 
حاجاتهم واذا لم تلبى هـذه الحاجـات فسـيؤدي ذلـك الى عـدم 

ل الأفـراد الى استقرار الأفراد أما اذا حصل العكـس فسـوف يصـ
مرحلة الاستقرار وتحقيق الأهداف مما يؤدي الى سـعادة الفـرد 

  .والدافعية في العمل
  : القدرات والامكانيات

ان تحقيق السيطرة على الـذات وكـذلك عـلى المواقـف   
التــي يتعــرض لهــا المــدير يكــون مــن خــلال اســتثمار القــدرات 

اتي لتعزيـز ان قدراتـه وامكاناتـه تتـأثر بتحفيـزه الـذ. والطاقات
  جهوده في أي
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نشاط اذ بدون التحفيـز الـذاتي تبـدو الاعـمال والمواقـف اكـثر  
  .صعوبة

ان القائد المؤثر يسعى دائمـا الى تقريـب آرائـه الى أراء   
الناس واشعارهم بـأهميتهم وتقيـيم ارائهـم وهـو المبـدأ الـذي 
يعتبر اليوم أساساً في التعامل مع العـاملين، وكمـدير شركـة مـن 

وري أن تتقصىـ طبيعـة النـاس مـن حولـك وتتعـرف عـلى الضر 
طريقة تفكيرهم وسلوكهم وبهذا تصبح اكـثر قـدرة عـلى التـأثير 
فيهم واكثر قربا منهم وبذلك يمكنك ابتداع المحيط الممتع الذي 

  .يؤدي الى انتاج الافضل
بامكـــان المـــدير ان يحقـــق الوتـــائر العاليـــة في الأداء   

  :نظمة من خلال ما يليوالانتاجية للعاملين في الم
  .فهم الأسلوب والفلسفة الإدارية -١
  .تشجيع التفكير بالشراكة -٢
  .ربط الحوافز بالأداء -٣
  .تحفيز العاملين على تحمل المسؤولية -٤
  .تجنب العوامل المحيطة للتحفيز -٥

فهم الاسلوب الاداري والفلسفة الادارية المناطة بـه وهـو : أولاً
  .مع العاملين يعكس كيفية التعامل

ان هذا يعتمد على فهم سلوك الافراد وهنالك 
مجموعة من النظريات التي تساعد المديرين على الفهم 

  :الافضل لسلوكيات الافراد كالآتي
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   Yونظرية  Xنظرية 

ــاني  ــب الانس ــه الجان ــر في كتاب ــلاس مكريك ــير دوك يش
الى طريقــة جديــدة في تعامــل المــدراء مــع ) ١٩٦٠(للمؤسســة 

اذ يوضـح مفهـومين . ملين وفقاً لمفهـوم الطبيعـة الانسـانيةالعا
يقول مكريكور ان انصار نظريـة  Yونظرية  Xمتضادين نظرية 

X يقدمون الافتراضات التالية :  
  .العمل غير مستساغ بالوراثة -١
  .الانسان العادي او المتوسط كسول وغير طموح -٢
  .يفضل العاملون اشرافاً مباشراً  -٣
  .عادة يتجنبون تحمل المسؤوليةالافراد  -٤
  .الحافز الاساسي للعمل هو الاجور -٥
لتحقيق اهداف المنظمة لابد ان تغدق عـلى وتحفـز الأفـراد  -٦

  .العاملين
  : فيقدمون الافتراضات التالية Yاما أنصار نظرية 

  .الناس عادة يستمتعون بالعمل -١
  .العمل طبيعي كاللعب -٢
  .عامل لا يقل شأنا عن الاجورتحقيق انجاز يفتخر به ال -٣
  .العمال ملتزمون بعملهم -٤
  .يميل العاملون الى الشعور بالمسؤولية -٥
العاملون على كافة المستويات يميلون الى الابداع والاصالة في  - ٦

  .العمل اذا اعطوا الفرصة لاظهار ذلك
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دعنا نتصور كيف تتعامل مـع العـاملين في مؤسسـتك؟   

حـدث معهـم او تتحـدث عـنهم؟ خـذ يـوم كيف تعاملهم او تت
عمل أو اسبوع عمل مثالي ولاحظ من خلاله ما يصدر منك من 
أفعال واستمع لما يصدر عنك من حديث مـع العـاملين وحـاول 

هـل  Yونظريـة  Xان تجد موقعك من احد المفهـومين نظريـة 
او انـــك في موقـــع وســـط ان هـــذه  Yأم  Xأنـــت في نظريـــة 

لمدراء نحو العاملين ولها تأثيراتهـا في الافتراضات تقدم تصورات ا
  . علاقة المدير مع العاملين وربما تؤثر في اداء العاملين

يعتمد عـلى مبـدأ  Xان الاسلوب الذي تفترضه نظرية    
عدم الثقة بالعاملين حيث لا يثق المدير الا بنفسه وهذا يسمى 
بمبدأ الادارة بالسيطرة والتحكم وهـذا يخـالف تمامـا افتراضـات 

اذ ان اسلوب الادارة حسب هذه النظرية يشيع الثقة  Yنظرية 
المتبادلة بـين المـدير والعـاملين وبهـذا فـان المـدير هنـا يفـوض 
العاملين باتخاذ ما يرونه مناسباً لانجاز العمل بالشكل المطلوب 
وهذا ما يسمى بادارة تفويض العـاملين فـاذا كنـت مـن انصـار 

ــة  ــ Xنظري ــدا ع ــلوبك معتم ــيكون اس ــر فس ــدار الاوام لى إص
الشــديدة والتعلــيمات التفصــيلية الى العــاملين ومــراقبتهم مــما 
ــديهم الاســتياء والامتعــاض مــن العمــل والعكــس هــو  ــد ل يول

اذ ستبني ثقة متبادلة مع العـاملين  Yالصحيح بالنسبة لنظرية 
وتعطيهم حق اتخاذ القـرار وتشـجعهم عـلى تحمـل المسـؤولية 

لاخلاص للمنظمة وبالتـالي سرعـة مما يولد لديهم حب العمل وا
ولكن مع ذلك لا تفـترض ان المـدير هنـا . الانجاز وزيادة الانتاج

  يعطي المسؤولية الى
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العاملين كيفما اتفق وانما المقصود ان المدير من خلال التفاعـل  
مع العاملين ينتقي العاملين الذين اذا اتخذوا قرارا او بادروا انما 

المبـادرة بالمنفعـة عـلى القسـم الـذي  يعود ذلك القرار او تلـك
يعملون فيه وهكذا يجب عليك أن تحكـم بدقـة عـلى الظـرف 
والمكان والزمـان والشـخص قبـل اعطـاء المسـؤولية لغـيرك مـن 

فمثلاً لو حدث حريق في البناية التي تعمل فيها لـيس . العاملين
من المنطقي ان تنتظر اجماعاً في الرأي حتى تتخذ اجراءاً لاطفاء 

  .لحريقا
   Xمتى تحتاج الى تطبيق نظرية ) ١٦(مهمة 

حدد الظـروف التـي مـن الممكـن الاعـتماد عـلى هـذه   
النظرية فيها وما هي النتائج الايجابية او النتـائج السـلبية عنـد 

  .تطبيق هذه النظرية في مختلف الظروف
  :الحاجات الانسانية والاستجابة لها

ــدفع الانســان لســلوك معــين؟ صــح   ــذي ي ــا ال يح ان م
التحفيز يأتي من داخلنـا ولكـن مـا هـي القـوى الداخليـة التـي 

  .تحفزنا أو تثيرنا
للاجابة عن هذا السؤال قام ابراهام ماسـلو  بدراسـة للحاجـات 
الانسانية ووضع خمسة مجموعـات مـن الحاجـات عـلى شـكل 
تــدرج حســب أهميتهــا الحيويــة للأفــراد فالحاجــات الاساســية 

ــيولوجية( ــأتي أولاً) الفيس ــان  ت ــة بالام ــات المتعلق ــا الحاج تليه
والســلامة أمــا المســتوى الثالــث مــن الحاجــات فهــي حاجــات 

  الانتماء الاجتماعي
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كالحاجة الى الانتماء الى جماعة معينة وان تكون محبوباً وتنال  
ــة بــالمركز  ــة المتعلق ــات الذاتي ــرين وتــأتي الحاج احــترام الاخ

واخـيرا ) حـترام الـذاتالحاجـة الى ا(الاجتماعي بالمستوى الرابع 
الحاجة الى تحقيق الذات أو اكتشـاف مـواطن القـوة في داخـل 
الفرد وامكانية الافـادة منهـا في شـتى المجـالات تـأتي بالمسـتوى 

  .الخامس
ان بالامكــان الاســتفادة مــن نظريــة ماســلو في تحســين   

الاداء بواسطة الربط بـين سـلوك العـاملين المهنـي أو الـوظيفي 
يــة اذ يتحفــز العــاملون للعمــل اذا كــان هــذا وحاجــاتهم الذات

العمــل يلبــى حاجــاتهم الذاتيــة وبهــذا يمكــن للمــديرين مــن 
الاستفادة من هذه النظرية كدليل لمعرفة دوافـع العـاملين مـن 

  .خلال معرفة حاجاتهم
  : اكتشف دوافع العاملين من خلال ما يلي

 مراقبة العاملين والكشف عن ما يثـير عنـدهم مـن رغبـة او -١
  .امتعاض في العمل، مع توفير الفرص للانجاز الجيد

تعيين مجموعـات رئيسـة مـن العـاملين للاستشـارة  والاخـذ  -٢
  .باقتراحهم

الايحاء للعاملين بان كـل واحـد مـنهم فريـد مـن نوعـه مـع  -٣
  .الكشف عن المهارات والمواهب في كل منهم

ــا  -٤ ــتفادة منه ــل والاس ــروف العم ــن ظ ــتبيانات ع ــل اس   عم
ـــير الكثـــير مـــن اوضـــاع العمـــل ومنهـــا وضـــعك في ت   غي

  .كمدير
اجراء مقابلات للذين تركوا العمل لتتعرف على الاسباب  - ٥

  .التي دعتهم لذلك
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افتراض ان التطور الذاتي للعاملين والابداع في العمل مهم لك  -٦
كمدير وكعاملين على حد سواء مع اخذ تصـورات العـاملين 

  .عن الوضع المالي للعمل
  عمل جماعي ) ١٧(مهمة 

حدد الأساليب التي من الممكن اتباعها من قبل المـدير   
للايفاء بكل مستوى من مستويات الحاجات المحددة وفق سلم 

  ماسلو؟ 
  أساليب لكل مستوى ) ٥(محدداً / وفق الجدول الاتي 

  
الحاجات 

الاساليب 
  المتبعة 
  للاشباع 

الفسيولوج
  ية

الاما
  ن

الاجتماع
  ية

تأكيد
  ات

تحقي
ق 

 الذات

١            
٢            
٣        
٤        
٥            

  
  الشخصية والمنظمة 

بـان هنـاك تناقضـا بـين الشخصـية ) ارجرس(لقد وجد   
البشرــية وطــرق بنــاء وإدارة المــنظمات، وذلــك لان للأفــراد 

والتــي تتطــور باتجاهــات محــددة " اتجاهــات تحقيــق الــذات"
ن الى الاسـتقلالية عندما يتحرك الأفراد من الاعتماد عـلى الآخـري

ومن المهارات والاهتمامـات الضـيقة الى المهـارات والاهتمامـات 
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ويتطـور الأفـراد مـن المسـتويات الـدنيا لـلإدراك . الواسعة جـدا
الـذاتي والرقابــة الذاتيـة الى مســتويات عاليـة لكــل مــن الإدراك 

  .والرقابة الذاتية
 والتناقض يزداد عنـدما يتحـرك الأفـراد إلى أدنى السـلم  

الوظيفي حيث تكون الوظائف آلية وتصبح القيادة اكثر توجيهاً 
  .ويصبح الهيكل التنظيمي الرسمي اشد

يمكن للموظفين ايجـاد طـرق للمقاومـة والتكيـف مـع   
  :الإحباط الذي تولده المنظمات من خلال الخيارات التالية

يمكن للأفراد الانسحاب من المنظمة من خلال عدم الحضـور  -١
  .لةأو الاستقا

يمكن للأفراد البقاء على الوظيفة لكنهم ينسحبون نفسيا  - ٢
  .ويصبحون سلبيين تجاه المنظمة

يمكن للأفراد أن يقاوموا المنظمـة مـن خـلال تقليـل الانتـاج  -٣
  .والقيام ببعض الأعمال التخريبية

  .يمكن للأفراد تسلق السلم الوظيفي إلى وظيفة أفضل -٤

ـــاميع -٥ ـــوين مج ـــراد تك ـــن للأف ـــنظمات  يمك ـــاد (وم   كاتح
والتي تحاول إعادة تشكيل توازن القوى بين الفـرد ) العمال

  .والنظام

يمكن للأفراد تطبيع أنفسهم لكي يؤمنوا بان العمل هو غير  - ٦
  .مفيد وليس هناك أمل في التقدم
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التطبيقات الإدارية ) ماكريجور(و ) ارجرس(ناقش كلا من   
وكلاهما . لين والإدارةعلى انها عدم توافق بين حاجات العام

وقد قام .  يعتقدان بان المديرين لا يفهمون سلوك العاملين
بوصف ثلاث استراتيجيات يمكن استخدامها من ) ارجرس(

قبل المديرين، وهذه الاستراتجيات بدلا من أن تحل 
  : المشكلة فانها تفاقمها

يعتمـد هـذا المـدخل عـلى  –القيادة الحركية : المدخل الأول -١
اض ان العـاملين سـلبيين ولابـد أن يقـادوا ولـذلك فـان افتر 

  .المديرين يتحملون معظم المسؤولية
الرقابة المشددة من خلال الرقابة على النوعية : المدخل الثاني -٢

وهكذا في الواقع، ان ذلـك يقـود .. ودراسات الوقت والمركز
الى قلب وتدهور العلاقة بين الإدارة والعاملين بسبب لعبـة 

  .فس بين كليهماالتنا
القيـادة المركزيــة ) "ارجـرس(وكـما يسـميه : المـدخل الثالـث -٣

وفيــه يتحمــل القائــد مســؤولية تلبيــة حاجــات " الواقعيــة
  . العاملين وحاجات المنظمة لوحده

ولذلك فـان تكييـف الاسـتراتيجيات الثلاثـة حسـب الموقـف ذا 
د في أي لابـد مـن اشراك الافـرا. اهمية في قيادة وتوجيه الافراد

المسؤولية مع اعطائهم الصلاحيات اللازمة وإتاحة الفرصة لهم 
  . للتعلم وتوجييهم وفق الاهداف التنظيمية
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  تشجيع التفكير بالشراكة في العمل: ثانياً 

ــدفاع    ــن ان ــة م ــلى درج ــلى اع ــل ع اذا اردت ان تحص
العــاملين وتكســبهم كرصــيد مهــم للمنظمــة، دعهــم يشــعرون 

او شركاء في المؤسسـة، فالمـدير المـؤثر   ويمارسون العمل كمالكين
اذن هو الذي يستطيع أن يشعر العـاملين لديـه وكـأنهم شركـاء 
في راس المال وهذا الشـعور يولـد لديـه الحـرص عـلى المؤسسـة 

  . والمحافظة عليها وتطويرها نحو الافضل

لقد اعتمدت العديد من الشركـات الكـبرى مثـل شركـة   
Walmart  وMicrosoft لشركات الصغيرة على اسلوب ومئات ا

  معاملة العاملين كشركاء وليس كاجراء

  :من الخطوات التي تخلق شعور العاملين بالشراكة ما يلي

  .اعطاء صورة كاملة عن المؤسسة -١

  .شرح آلية عمل المؤسسة ووارداتها -٢

  .توضيح مفهوم المنافسة -٣

  تشجيع المخاطرة الذكية -٤

  .جديدابتداع روح المبادرة والت -٥

ان كل خطوة من الخطوات تتطلب اجراءات محـددة يوضـحها 
  :الشكل الآتي
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  إجراءات خلق شعور لدى العاملين بالشراكة) ٢١(شكل 

  
 خطوات

 الشراكة 
  الاجراءات 

اعطاء صورة
  عن المؤسسة

توضيح آلية
  عمل المؤسسة

توضيح
مفهوم 
  المنافسة

تشجيع حالة 
المخاطرة 

  الذكية

ابتداع 
روح 

  بادةالم
تـــــــــــوفير ١

ــــات  المعلوم
الخاصة عـن 
المؤسســــات 
تاريخهـــــــا، 

  .مستقبلها

ــرامج ــيم ب تنظ
ــــــــــة  تدريبي
ــة  ــيح آلي لتوض
العمـــــــــل في 

  المنظمة 

ايجاد علاقـة
ــين  ــاشرة ب مب
ـــــــاملين  الع
ــــــــائن  وزب

  المؤسسة 

الســــــــماح 
للعـــــــاملين 
ـــــــــاذ  باتخ
ــــــــرارات  ق
تتضمن نوعا 
  من المجازفة 

ـــيص  تخص
ـــــــــاً  وقت
ـــــة  لدراس
الطــــــرق 
ـــدة  الجدي
في العمـــل 
والوصـــول 
ـــار  الى افك

  مبدعة 
  

اشراك ٢
ـــــــاملين  الع
بتقرير الربح 

  والخسارة 

ــائق ــوفير الوث ت
ـــح  ـــي تشر الت
خطط المؤسسة 

  واهدافها 

تعريــــــــف
ـــــــاملين  الع
ـــــــتوى  بمس
اداءالمؤسسة 
وعدد ونـوع 
  المنافسين لها

  

التعامل مـع 
الاخطاء على 
انهـــا دروس 

  وخبرة 

ـــــــناد  اس
ودعـــــــم 
الافكـــــار 
ـــدة  الجدي
  وتنفيذها 

ريــــــفالتع ٣
بمهمــــــــــة 
الشرــــــــكـة 
ــــــاطها  ونش
ــــــــــنح  وم
ــــــــة  الفرص
للعـــــــاملين 
لمعالجــــــــة 
ــــــات  معوق

  . العمل

الاســـــتراتيجية
تحليل ودراسـة 
ــــاملين  آراء الع

  ومقترحاتهم 

ــــــــــين تعي
مســـــــؤول 
لمتابعــــــــة 
ــــات  المعلوم
الخاصــــــــة 
بالمنافســـــة 

  وعرضها 

توقــع نتــائج 
ــية  ــير مرض غ
ــــــــة  كنتيج
طبيعـــــــــة 

  للمبادرة 

ــــــيم  تنظ
حلقـــــات 
بحث عـن 
الابــــــداع 

  والتجديد

  



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٠٧ 
  

  
  
  

 خطوات
 الشراكة 

  الاجراءات 

اعطاء صورة
  عن المؤسسة

توضيح آلية
  عمل المؤسسة

توضيح
مفهوم 
  المنافسة

تشجيع حالة 
المخاطرة 

  الذكية

ابتداع 
روح 
  المبادة

تعزيــــز دور ٤
قســـــــــــم 
ــــــات  العلاق
والاتصـــالات 
في نشرــــــــ 
الكراســـــات 
والوثــــــائق 
 بشكل دوري 

ــائق ــوفير الوث ت
الخاصـــــــــــة 
بالصناعة عامة 

ــادات او والا  تح
ـــــــات  الجمعي
الصـــــــــناعية 

  خاصة 

ـــــــــيم تنظ
ســـــــجلات 
ــــــات  وحلق
خاصـــــــــة 
بالمنافســــين 
ليتســـــــنى 
للعـــــــاملين 
ـــــــــوير  تط
استراتيجيات 
ــــــول  للحص
عــلى فوائــد 

  تنافسية
   

تشــــــــجيع 
ـــــادرات  المب
الناجحـــــــة 

  وتحفيزها 

ـــــــلاع  اط
ــــاملين  الع
على افكار 
ـــم  زملاءه
ــــالاعلان  ب
عنهــا عــن 
ــــــق  طري
 المنشورات 

تشــــــــجيع   ٥
ـــــــاملين  الع

اركة في بالمشــ
المـــــؤتمرات 
ـــــارض  والمع
التـي تشـترك 
  بها المؤسسة 

ــــــــيح  توض
مفهـــــــــوم 
ــــــاطرة  المخ
ـــــوبة  المحس
والمخـــــاطرة 
ـــــــــــــير  غ

  المحسوبة 

اســـتخدام 
الوســــائل 
ـــة  الترفيهي
في العمـــل 
كالموســـيق

ى لاســهام 
ــــاملين  الع

  للابداع 
عــــــــدم 
ـــــة  معاقب
ــادرات  المب
التي باءت 

  بالفشل
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  حالات عن الأداء المتميز والإبداعي
  مدى تأثير العامل على الشركة ) ١( حالة

نفــترض أن أحــد العــمال المســؤولين عــن نقــل الامتعــة   
لشركة طيران معينة في مطار معين ليس عـلى درجـة عاليـة مـن 
الاداء والدافعية للعمل ولنفترض بـان الطـائرة وصـلت متـأخرة 
وعليه نقل الامتعة من هذه الطائرة الى اخرى بدقائق قليلة فلا 

ويبقى الحقائب بمكانها انتظاراً لاقلاع طائرة اخرى  يتعب نفسه
ذاهبة الى نفس المدينـة بعـد سـت سـاعات تصـل المسـافرة الى 
المدينة ولديها اجتماع مهم، تحتاج الى وثائق مهمة موجـودة في 
حقائبها، تذهب وتقدم شكوى الى ممثل الشركة امام مجموعـة 

اطف معهـا من الزبائن ثم تـذهب الى الاجـتماع متـذمرة فيتعـ
ما هو . زملاؤها في الاجتماع وهكذا ستنتشر اخبار هذه الحادثة

  تأثير سلوك هذا العمل اذن على شركة الطيران؟ 
كـة اولاً زبونــة مهمــة وربمــا لا يفكــر زملاؤهــا ان  ســتفقد الشرـ
يسافروا على متن طائرات هذه الشركة وبالتـالي سيتسـبب هـذا 

تأثير ذلك الى زملاؤه  العامل بسمعة سيئة للشركة بل قد يتعدى
العاملين في نفـس الشركـة فيفقـدون وظـائفهم يسـبب خسـارة 

  .الشركة
  : ربط التحفيز بالاداء: ثالثاً 

قبل التطرق الى الأسـاليب التـي يمكنـك اسـتخدامها في   
  . تحفيز الاداء لابد من تحديد مفهوم الاداء
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ان لكل عمل سياقاته ومساراته المختلفة ولا نتوقع بان   
ــل ــاييس اس ــان مق ــذلك ف ــل المســارات ول وبا واحــداً يصــلح لك

  .ومستويات الاداء تختلف حسب الموقف وطبيعة العمل
ان هناك ثمـان خطـوات لـدفع العـاملين لـلأداء الاعـلى   

  :هي
  .مساعدة العاملين في التطور والتحسين المستمرين -١
  .وضع قياسات ومستويات واضحة للعمل -٢
  .لينتعيين حجم مسؤولية العام -٣
  .مساعدة العاملين في الوصول الى المستويات الاعلى في الأداء -٤
  .توثيق المعلومات الخاصة بالاداء -٥
  .تحديد طريقة اداء العمل -٦
  .المتابعة الدورية للاداء -٧
استخدام نظام المكافآت على وفق مسـتوى الاداء وخصـائص  -٨

  .العاملين
  جماعية) ١٨(مهمة 

مكانك اسـتخدمها في تنفيـذ كـل أوضح أساليب التي با  
  .خطوة من الخطوات الثمانية لدفع العاملين للأداء الأعلى

  تحفيز العاملين على تحمل وتقبل المسؤولية: رابعاً 
ــديرين    ــن مســؤولية الم ــل م ــت للتقلي لقــد حــان الوق

والعمل على انشاء مؤسسة محفزه ذاتياً حيث يتحمل العاملون 
ــز انفســهم ــت. مســؤولية تحفي م مــن خــلال اعطــائهم وهــذا ي

  المسؤولية لانجاز عمل معين وتفويضهم السلطة لانجاز
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هذا العمل بطـريقتهم الخاصـة مـع تشـجيعهم عـلى الشـعور  
  .بالقوة والقدرة والثقة بالنفس

لم يعد الاسـلوب التسـلطي مجـدياً اذ يكـون العـاملون   
متذمرين طوال الوقت ويعتبرون الادارة نداً لهم ويتقبلون الأمر 

لواقع فهذه احدى العاملات في فندق من فنادق الدرجة الاولى ا
تعمــل بجــد واخــلاص عــلى راحــة زبــائن الفنــدق وتحتــل احــد 
الطوابق حيث تكون غرفتها هناك وعندما تسأل ما هو شعورك 
تقول ان عملي الاساسي هو شعوري بـان هـذا الطـابق يعـود لي 

ي ولا ولــيس لاحــد انهــا مســؤوليتي ان أســهر عــلى راحــة زبــائن
احتاج الى موافقة حتى اقوم بعمل أي شيء أراه ضروريـا وكثـير 

ان مـدير هـذه . من الناس يعتقدون انني مالكـة لهـذا الطـابق
العاملة اعطاها واعطـى العـاملين  الصـلاحيات اعتقـادا منـه ان 

  .ذلك سيعود بالفائدة على الفندق
ــت    ــوال الوق ــل ط ــي العم ــؤولية لا يعن ــل المس ان تقب

فلا بد من ان تعطي كمدير فرصة للعاملين ولنفسـك وبانشداد، 
في ممارسة واتباع اساليب المرح، اذ ان هنالك علاقة بين المرح في 
العمل وبين التحفز والانتاجيـة والابـداع والرضـا عـن العمـل اذ 
يــتحلى العــاملون مــن الوســط الــذي يشــيع فيــه المــرح بالثقــة 

يعتبر المـرح مـن بالنفس والحماس في العمل والروح الجماعية و
الاستراتيجيات الاداريـة لـبعض المؤسسـات المعروفـة بانتاجيتهـا 

  .وارباحها
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  تجنب ومكافحة العوامل المحبطة للتحفيز: خامساً 
يترتب على منصبك كمدير للمؤسسـة مسـؤولية كبـيرة   

تجــاه العــاملين وبهــذا تــؤثر تــأثيراً كبــيراً عــلى ثقــتهم بــالنفس 
ا كله على حبهم للمهمـة وانـك وتطلعاتهم ورغباتهم وفوق هذ

تسهل في تخفيف الاحباط اثناء العمل وهـو دورك الرئيسيـ  ان 
هنالـك  مجموعـة مـن العوامـل تقتـل التحفيـز في العمـل مـن 

  : أهمها
  تقويم الاداء ومراجعته 

  لماذا وكيف يقتل التحفز من خلال عملية تقويم الاداء؟
ن تكـون عمليـة ما هي الاسباب التي تؤدي الى ا: مهمة جماعية

تقويم اداء العـاملين عمليـة غـير مرغـوب بهـا مـن قـبلهم بـل 
  محبطة لهم؟

وما هو البديل الذي تراه مناسبا لتجنب هـذه الاحباطـات ضـع 
  الاوصاف المحددة والدقيقة لهذه البدائل وفق الجدول التالي

  اسباب عدم تقبل العاملين لعملية تقويم الاداء والبدائل المقترحة
  البديل المقترح  الاسباب

    
  

  المسؤولية والقوة أو القدرة القيادية
ان مسؤوليتك كمدير لا تنصرف فقط الى القيام   

بالوظائف والادوار الادارية فقط وانما تتعدى ذلك الى ادارة 
ان تحملك لهذه . وتوجيه العلاقات الانسانية وصنع القرارات

ة غير نابعة المسؤوليات يكسبك قوة اتجاه العاملين وهذه القو 
  فقط
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من موقعك في المنظمة وانما من اعتبارهم لك كنموذج مثالي  
  .يقتدي به

  كيف يمكنك تحمل المسؤولية وكسب القوة 
لابد ان يمتلك المدير حساً بالسـيطرة عـلى المواقـف، اذ   

ــه  ــه هــي تحمل ان جــوهر الســيطرة عــلى المواقــف وعــلى ذات
  .للمسؤولية

  :ن اتباع ما يليوللسيطرة على المواقف لابد م
توجيــه الطاقــة نحــو النتيجــة النهائيــة التــي يبتغيهــا نحــو  -١

الاكتشاف الامثل لاداء العمل اذ لابد من ادراك وجود عـدد 
  .من الطرق التي تؤدي الى بلوغ الهدف نفسه

اكتساب مهارات متنوعة من خلال التعلم مـن العـثرات ومـا  -٢
تـي تواجههــا تصـاب بـه والتعامـل مــع الامـور والمواقـف ال

ان هذا التنوع فيما يكتسب نتيجة الخـبرات . بروية وتفكير
  .سيدعمك ويقلل من العثرات

غرس تحمل المسؤولية في نفوس العاملين لديه من خلال  - ٣
تفويض الصلاحيات وتدعيم الثقة بالنفس وتدعيم 

  .الانتاجية الشخصية
لم  انك كمدير لا يمكنك غرس تحمل المسؤولية لدى العاملين ما

تتحمل انت المسؤولية الذاتية او الشخصية اولا وهذا يتطلب 
منك وضع اهداف لنفسك فبعض هذه الاهداف يمكن 
تحديدها بسهولة خصوصا الاهداف الملموسة ومن الممكن 

  قياس التقدم نحو
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تحقيقها اذ كلما كانت الاهداف دقيقة كان من السهل قياس  
  .التقدم حيالها

جة التي تود تحقيقها والوقت تتضمن الاهداف النتي  
المطلوب لذلك وهناك نقطة مهمة لابد من مراعاتها عند 

تحقيق التقدم نحو الاهداف وهي ضرورة ان تكون هناك 
معايير للانتاجية بمعنى الحصول على اقصى حد من الانتاجية 

فاذا فرضنا مثلاً ان هدفنا . بالاستفادة من الوسائل المتاحة لنا
حدد خلال شهر فبامكاننا ان نحدد مقدار هو قراءة كتاب م

انتاجيتنا لشخصيته بعدد الصفحات التي نستطيع قراءتها فاذا 
 ٢٠٠صفحة من الكتاب الذي هو  ٥٠ايام ) ١٠(انجزنا بعد 

خلال % ٢٥=  ٥٠/٢٠٠صفحة فان الانتاجية الشخصية لنا هي 
 ايام انجاز) ٥(واذا كرسنا جهدنا اكثر واستطعنا في . ايام) ١٠(

% ٥٠=  ١٠٠/٢٠٠صفحة فنكون قد تقدمنا في انتاجنا الى  ١٠٠
  .وهذا تقدما ملموساً 

ان الهدف لكي يكون متحققاً لابد ان يكون محددا مـن   
حيــث الحجــم والوقــت وان يكــون ذا نتيجــة محســوبة قابلــة 

  . للتحقيق بشكل معقول

ان المــدير في حاجــة الى خطــة لــكي يحــول الهــدف الى   
بسـط أشـكالها هـي قائمـة النشـاطات التـي انجاز فالخطـة في ا

ــون في  ــد ان تك ــا تري ــث م ــت الى حي ــث ان ــن حي ــتأخذك م س
المستقبل ولذلك عليك ان تنتقل من خطـوة الى خطـة للوصـول 
الى الهدف بشكل منطقي كما ينبغي ان يكون للهـدف توقيـت 

  كي يقاس بالتقدم



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١١٤ 
  

ا لم حياله من البداية الى النهاية فاذا لم يكن هنـاك خطـة او اذ 
فانـك ) والاخير اخـيراً .. الشيء الاول اولاً(تتبع التسلسل المنطقي 

  . ستضيع الوقت وتفقد الفرصة لاكمال هذه الخطة

ان الاهداف التي يحددها المدير هي جوهر التخطـيط   
سواء كان في الامد القصير أم الطويل اذ لابد ان تكون الاهـداف 

  . تهطموحة ولكنها قابلة للتحقيق في الوقت ذا

يعد مستوى الطموح في تحديـد الأهـداف عـلى درجـة   
كبيرة من الأهمية وذلـك لان الأفـراد يسـتجيبون بشـكل أفضـل 
للوعد بالانجازات رفيعة المستوى في جميع المجالات، كما يمكـن 
للقائد الذي يفكر بعملـه اثبـات ان كـل مـا يبـدو غـير واقعـي 

على المدير ان  ومستحيل هو في الواقع في متناول الجميع ولذلك
ــال  ــالفخر وتن ــا الى الاحســاس ب ــؤدي تحقيقه يحــدد اهــداف ي

  .اعجاب المراقبين

وتقترن الأهداف الطموحـة بوجـود قيـادة ديناميكيـة،   
ــالارادة  ــق ب ــن ان تتحق ــال يمك ــدة المن ــداف بعي ــما وان الاه ك

  .والتصميم والاصرار السليم

  والشكل التالي يوضح نموذجا للاهداف 
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  وذج الاهداف التي يتم تحديدهانم) ٢٢(شكل 

  
الاهداف 
  المرحلية

  الهدف النهائي    المستهدف منها  
  

  خفض 
  الاسعار

خفض تكاليف   
التصنيع 
  والتوزيع

    

          

تقديم 
خدمات افضل 

مقابل ما 
  دفعه الزبائن

زيادة الحصة     تحسين المنتج  
  السوقية

          
  تغيير 

  الاساليب
تحديد الاهداف   

ير الزمنية والمعاي
  للفريق والافراد

    

  
نادراً ما يتم تحقيق الاهـداف بـدون الحاجـة الى التغلـب عـلى 
بعض الصعوبات غير المتوقعة وكذلك بعض الاحبـاط بـل حتـى 
مواجهة بعض الكوارث ولذلك يعد تحقيق الأهداف رغـم تلـك 
. العوائق اختبارا لكل مدير لقوته الاداريـة وتحملـه لمسـؤولياته

حداث السلبية المؤثرة على الاهـداف تتطلـب إجـراءات اذ ان الا 
فورية للتعامل معها وتتطلـب حالـة ذهنيـة ايجابيـة لابـد مـن 

  .نقلها الى العاملين
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  ) ٢(حالة 

ارتقــى  كــريم عــبر المراتــب الاداريــة وتمــت ترقيتــه الى الادارة 
العامة، أصبح يدير الان حوالي خمسة اضعاف ما كان يـديره في 

لمـوظفين ويـدير ميزانيـة اكـبر بسـتة اضـعاف مـن السابق من ا
في البــدء رســم . ســابقتها، موقعــه الجديــد كــان تحــت الاضــواء

خطة استراتيجية لوحدته، كانت الخطة جيـدة الاعـداد، ) كريم(
بينت على معلومات مستوفاة وتمت مراجعتها مـن قبـل الادارة 
 العليا، سارت الامور جيدا وتسارعت وتـيرة العمـل وسرعـان مـا

أصبحت الخطة قديمـة حيـث تجـاوزت الوحـدة الاداريـة التـي 
. يشرف عليها كريم الكثير من التوقعات التي كانت مرسومة لها

كثير من النقاط اصبحت بحاجة لاعـادة نظـر بهـدف السـيطرة 
على الموقف كان لديه بعض المعلومات يشـعر انهـا غـير واقيـة، 

الاهـداف قـراراً كان يرغب في ان يكون قراره في تغيير الخطـط و 
  . كاملاً

ان الوتيرة السريعة التي سارت الاحداث وفقها وضعت   
في مأزق هـو عـدم امكانيتـه في دراسـة القـرارات جيـدا ) كريم(

وتدخل عامل الخوف من الفشل وفجـأة ادرك بـان المزيـد مـن 
التأخير يتضمن قدرا من الخطورة مسـاوي لاتخـاذ قـرار خـاطئ 

المتـوفرة لديـه وفعـلا تمكـن مـن فحسم الامر وفق المعلومـات 
اجتياز المحنة ولم تخطي قراراته الا القليل منهـا فاتخـذ قـرارات 
متابعة لتصحيح الاخطاء وبشـكل عـام اكتسـب مـن كـل هـذه 

  . المواقف قوة في مواجهة حاجز الخوف وعدم السيطرة
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ان هذه الحالة ترينا مسـألة في غايـة الاهميـة كمـدراء   

رضنا لاي نكسة يجب علينـا إعـادة تقيـيم وقادة انه في حالة تع
مدى قابلية الهدف للتحقيق باسرع ما يمكن؟ هل يحتاج الامـر 
الى مراجعة جدية؟ هل هناك حاجة الى السماح بإهـدار المزيـد 
من الوقت أو المال؟ وقد يحتم علينا في نهاية الأمر الـتخلي عـن 

وجود الهدف ذاته ولكن علينا اتخاذ تلك الخطوة فقط في حالة 
تحليــل وافي يؤكــد ان هــذا الحــل هــو البــديل العمــلي الوحيــد 
وعلينا استغلال هذه الانتكاسة كوسيلة لتنشيط الجهد المتجـدد 
. من خلال بقائنـا ايجـابيين وحاسـمين خـلال الاوقـات العصـيبة

  .ولذلك لابد من تحليل المشكلات التي نتعرض اليها

اً محـيراً ان كلمة مشكلة تعني أمراً يصعب حله أو شيئ  
ولكن من المسؤوليات الاساسية للمـدير هـي التغلـب عـلى ايـة 
مشــكلات أو عوائــق واســتبدال المشــكلة بحلــول وفــق عمليــة 

  .التفكير الايجابي

  اذن كيف تفكر بايجابية 
اكتشف احد القادة ان مدلول كلمة مشكلة تنم عن   

سلبية تامة لدرجة انه منع تداولها بين العاملين وتم توجيه 
ان كلمة . ديرين للحديث عن الفرص بدلاً من المشكلاتالم

مشكلة في الواقع تشير الى الحاجة للاختيار بين البدائل، واذا كنا 
في حيرة من امرنا فعادة ما يكون ذلك لان ما نريد انجازه لم 

 يتضح لنا بعد أو لاننا لسنا على استعداد لتقبل الاختيار 
التغلب على الجوانب  الصحيح وتجدر الاشارة هنا الى ان

  العاطفية لدي 
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الفرد التي تحول دون تبني اختيار ما سوف يساعد في اختفاء 
  .المشكلة

  ) ٣(حالة 
صــارعت منــى البقــاء في شركتهــا رغــم تخفــيض حجــم   

العاملين فيها ثلاث مرات متتالية وكان مديرها قـد طلـب منهـا 
منذ تسعة اشـهر اعـداد تقريـر يتضـمن افكـارا حـول تخفـيض 

جم العاملين وبينما كانت منى تعد ذلـك التقريـر كـان لـديها ح
بضعة افكار اعتقدت ان لها قيمة خاصة في هذا المجـال ولكنهـا 
كانت مترددة في البوح بها لمديرها لانها كانـت تخشىـ مـما قـد 
يتكون لديه من افكار عنها، فافصحت لاثنين من الموظفين حول 

راي ببســاطة انهــا لا هــذه الافكــار احــدها استحســنها والأخــر 
تناسب الموقف فهذه الافكار ضد آراء المدير في تخفـيض حجـم 
العاملين واستناداً الى ما سمعته من ردود افعـال قـررت الـتخلي 
عن تلك الأفكار والاكتفاء بعمـل مـا طلبـه منهـا رئيسـها وبعـد 
ثلاثة أسابيع قدم أحد العـاملين في نفـس القسـم فكـرة مماثلـة 

ولمـا اكتشـفت ذلـك اصـيبت . تحسـنها المـديرفاس) منى(لفكرة 
بالدهشة وخيبة الامل في نفسـها اذ انهـا لم تسـتثمر طاقاتهـا في 
الاختيار الموضـوعي ورجحـت الجوانـب العاطفيـة في اختيارهـا 

  .للحل

عند محاولة حل المشكلات يتحـتم علينـا طـرح جميـع الأسـئلة 
تـوفرة المتعلقة بالموضوع وعند الحصول على جميع الاجابات الم

ان تحليل المشكلة والتخطـيط يتطلـب . يكون الوصول الى الحل
  التنفيذ، اذ يعرف بيتر دراكر الادارة بانها معرفة ما يجب عمله 
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وعمومـا ان الخطـوتين الاولى . وكيفية عملـه ثـم القيـام بعملـه
والثانية التحليل والتخطيط يصبحان دون جدوى بدون الخطوة 

  اذا يتطلب التنفيذ الجيد؟الثالثة الفعل والتنفيذ م

ان دور القائد هو التأكـد مـن ان الجميـع يفهمـون التعلـيمات 
  .ويقومون بتنفيذها بفاعلية) الخطط(

  جماعية ) ١٩(مهمة 
ما هي الاجراءات التـي تعتمـد عليهـا الادارة في انجـاح   

  .عملية تنفيذ الاهداف والخطط؟ حدد بنقاط
ــن قبــل  ــيمات الصــادرة م ــا هــو دور التعل الادارة في هــذا م

  . الخصوص أي في انجاح عملية التنفيذ
  أوضح العلاقة بين تفويض الصلاحيات والتنفيذ

  
  :استقصاء تقييم الامكانيات والقدرات القيادية

ــلى  ــب ع ــة، أج ــدراتك القيادي ــيم ق ــتطيع تق ــكي نس ل
الفقرات التالية بوضع علامـة عـلى الاختيـار الاقـرب الى خبرتـك  

امـا اذا ) ١(ضع العلامة عـلى الـرقم " أبدا" فاذا كانت الاجابة بـ
  ) ٤(كانت دائما فضع العلامة على الرقم 
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  الاوزان  الفقرات

 ابدا 
)١(  

احياناً
)٢(  

  غالباً 
)٣(  

  دائماً 
)٤(  

اتولى المبادرة في الاجتماعـات لتوضـيح.١
  . الاهداف وجدول الاعمال

      

اقوم بالتركيز بشدة على تحقيق النتائج.٢
المرجوة في المهام التـي تـم اسـنادها 

  لنا 

      

أقــــوم بتقــــديم اقتراحــــات لافكــــار . ٣
  المستحدثة في الاجتماعات لمناقشتها 

        

اســـتطيع عقـــد الصـــداقات بســـهولة.٤
ـــيرة  والحصـــول عـــلى اتصـــالات كب

  خارجية مفيدة 

      

ابحث عن الحقيقة  الموضوعية واقـوم.٥
ـــو لم  ـــى ول ـــرين حت ـــا للاخ بابلاغه

  ستحسن الباقون سماعها ي

      

احافظ على روابـط الصـداقة مـع كـل.٦
  . فرد من افراد الفريق

      

تــدفعني قــدراتي الى الرغبــة في تحمــل.٧
  المسؤولية

      

اتقبل النصيحة بـدون التفرقـة مـا بـين.٨
  رؤسائي ومرؤوسيني 
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  الاوزان  الفقرات

  ابدا   
)١(  

احياناً
)٢(  

  غالباً 
)٣(  

  اً دائم
)٤(  

ــن الســهل ان اعــبر عــن . ٩ أجــد م
صـــداقتي الاصـــيلة واللصـــيقة 

  . للاخرين

        

أحــب ان يعــبر لي الافــراد عــن . ١٠
  صداقتهم الاصيلة 

        

ــع . ١١ اســتطيع العمــل بســهولة م
  كافة نوعيات الأفراد

        

ــادة. ١٢ ــاً مناســباً لاع اســتقطع وقت
شــحن طاقــاتي الذهنيــة كــل 

  . اسبوع

        

  
نفهم انه مهما كان جهدنا القيادي كبيرا فان هناك دائمـاً لابد ان 

مجالاً للتحسين، لذا يلزم علينـا أن نستكشـف مـواطن الضـعف 
للتقليل منها، ولتقييم القدرة القيادية وفق هذا الاستقصاء فـان 

تشير الى امتلاك قليل من القـدرات القياديـة  ٢٤-١٢النقاط من 
 ٣٦-٢٥مـن . ثـير لتحسـينهابحيث ان المدير يحتاج الى عمل الك

نقطة وجود قدرات قيادية متوسطة وان هنالك بعض المجـالات 
ــلى  ــل ع ــن تشخيصــها والعم ــد م ــاج الى تحســين لاب ــي تحت الت

هـذه النتيجـة تعتـبر مـؤشرا عـلى ارتفـاع  ٤٨-٣٧تحسينها مـن 
  .القدرات القيادية
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  تنمية نقاط القوة والقضاء على نقاط الضعف 

ميزة التي تتطلبها عمليـة القيـادة ان جميع الصفات الم  
ــدافع والطاقــة ــك ال وتحقــق الثقــة . يمكــن تطويرهــا بمــا في ذل

بالنفس والتصـميم الامكانيـة للقيـام بالـدور القيـادي وتحقيـق 
  .الأهداف
فلا يمكن بلوغ الاهداف بدون ثقة في النفس ومواجهـة   

المخاطر والتـي لابـد مـن حسـابها بعنايـة مـع تحديـدها كتابـة 
من أنها في حدود المقبول وتكمـن اولى خطـوات النجـاح  للتأكد

في إزالة مواطن الضعف ومواجهة الاخطاء الذاتية مما يؤدي الى 
زيادة المقدرة القياديـة وعلينـا ان لا نتقبـل أي مـواطن ضـعف 

  . على انه أمر لا نستطيع تصحيحه أو معالجته

هنالــك بعــض القــادة الــذين لا يميلــون الى الخــوض في   
ن الماليــة التــي هــي ذات اهميـة كبــيرة ويتوقــف عليهــا الشـؤو 

وجود واستمرار المنظمة في مثل هذه الحالة لابـد مـن الـدخول 
ــب  ــة في هــذا المجــال اذ ان المعالجــات والجوان في دورة تدريبي
المالية ذات اهميـة كبـيرة للقائـد الاداري شـأنها شـأن المجـالات 

  .الاخرى

ــاء نقــاط القــوة والقضــا   ء عــلى نقــاط مــن الممكــن بن
الضعف وفق الاساليب والوسـائل التاليـة اذ ان كـل مجـال مـن 
المجــالات التــي تحتــاج الى تطويرهــا تتطلــب وســائل محــددة 

  والشكل التالي يوضح ذلك
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  بناء نقاط القوة) ٢٣(شكل 

  
  كيفية تنميتها  نقاط القوة

  : الدوافع والقدرة. ١
القــدرة عــلى بــذل اقصىــ جهــد 

لى ذهنــــي وبــــدني للوصــــول ا
الاهــداف والاســتمرار في ذلــك 

  . حتى بلوغها

المحافظــة عــلى اللياقــة البدنيــة مــن 
خــلال الالتحــاق بمعهــد ريــاضي او 

  ممارسة رياضة تنافسية 
العمل باستمرار من خلال قائمة مهام 

  والوثوق من انهائها 
  : الثقة بالنفس. ٢

الايمان بالمقدرة على تنفيذ المهام 
ذ أي الموكلة والقـدرة عـلى تنفيـ

مهـــام اضـــافية لتحقيـــق رضـــا 
  . الزبون

التخطيط المهني من خـلال الانضـمام 
  في برنامج رسمي 

  بناء رؤية مشتركة مع العاملين
ــب  ــديلها حس ــة وتع ــة الرؤي مراجع

  .المواقف
  : ادارة الاموال. ٣

معرفـــة كيفيـــة قـــراءة قـــوائم 
ـــة  ـــة ومحـــددات الميزاني الموازن
ـــع  ـــة وتتب ـــابات الاداري والحس

لمؤديــة الى تعظـــيم المســارات ا
  . الارباح

الحصول على تدريب جيد في الأسـس 
المالية والالتحاق ببرنامج تـدريبي اذا 

  .لزم الأمر
ــائج الماليــة  ــع النت ــلى تتب ــل ع العم

  .الناجمة عن التخطيط

  : ادارة الموارد البشرية. ٤
تفهم كيفيـة اسـتخلاص النتـائج 
والحصول على افضل قدرات من 
 الافــــراد وتشــــجيعهم عــــلى

  . استخدام امكانياتهم

التســاؤل عــن التغذيــة المرجعــة مــن 
الرؤساء والـزملاء والمرؤوسـين وحتـى 

  .من الزبائن
ـــادر  ـــن مص ـــف م ـــر الى المواق النظ

  . متعددة ومن خلال رأي الآخرين
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  كيفية تنميتها  نقاط القوة

  تحديد الاهداف وترتيبها . ٥
معرفة كيفية تحديد اهداف عليا 

   .هود العاليةتكفي لتحفيز الج

تحديــد المــنظمات المشــاركة في نفــس 
ومعرفــة ) المــنظمات الرائــدة(المجــال 

  . التحسينات التي يمكن القيام بها
ـــا  ـــداف وتقييمه ـــة بالاه ـــع قائم وض

  باستمرار 
 الادارة والتصميم.٦

اليقين بـان مصـير الادارة ومصـير 
أعمال الشركة في يد قيادة الشركة 

لقـوى وليس في يد الاخرين مـن ا
  . الخارجية

وضــع اهــداف طويلــة المــدى لتطــوير 
  الذات والمؤسسة 

تدوين الاهداف كتابة ووضع الخطـط 
  . لأساليب التطبيق والتنفيذ

 :التقييم الذاتي.٧
المقــدرة عــلى اعتبــار الاخطــاء 
والاخفاق والتعلم منها، بالاضـافة 
لتحليل الـدروس المسـتفادة مـن 

  النجاح 

التقييم الا مـن  القيام بانتظام بممارسة
  . القرارات والاجراءات الحديثة

ــحيح  ــة لتص ــات اللازم ــع المخطط وض
  المسار وفقاً لمواقع الضعف والقصور 

  : التنافسية. ٨
ـــار  ـــار واعتب ـــي ادارة الانتص تبن
الهزيمة تحدياً وليس نكبة على ان 
يصحب ذلـك تـروى للوصـول الى 

  . المستويات العليا

حالات  انتهاز كل فرصة متاحة لدراسة
النجــاح وتحليلــه ســواء عــلى مســتوى 

  .المؤسسات أو الأفراد
تبنـي كـل الوســائل الفنيـة واســتخدام 
نوعية الخـدمات التـي ادت الى نجـاح 
ــك  ــراد في تل ــرى والاف المؤسســات الاخ

  .المؤسسات

تبقى مسألة مهمـة بصـدد المسـؤولية والقـوة وهـي انـه مهـما 
ح المطلـوب بـدون امتلك القائد من قوة لا يمكنه تحقيـق النجـا 

الاخرين فعليه أن يضمن رضا وتفاعل الاخرين معه مـن خـلال 
  ما يوفره
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لهــم مــن دعــم واســناد ومــا يفــوض مــن صــلاحيات لتســهيل  
اذ . انجازهم لمسؤولياتهم وما يوفر لهم من اسناد ودعـم مـادي

ــويلهم  ــا دون تخ ــة م ــن مهم ــوظفين مســؤولين ع ــل الم ان جع
لمهمـة يفـرض علـيهم في واقـع الصلاحية اللازمة لتحقيق هـذه ا

  .الأمر الفشل
  جماعية ) ٢٠(مهمة 

كقائــد اداري هنالــك ظــروف تمنعــك مــن تفــويض   
الصلاحيات؟ مـا هـي؟ وكيـف يمكنـك الاعـتماد عـلى التفـويض 
وزيادة فعاليته؟ ما هي اساليب زيادة فاعلية التفويض وما هي 

  .نتائج التفويض الجيد
  التطور الشخصي والمهني

ــة ان مــن ســمات ال   ــروح المهني ــة وال شخصــية الايجابي
يرتقى المرء بادائه الى مستوى التزاماتـه، اذ ان افضـل المـوظفين 
هم الذين يثابرون على القيام بعمل مـا يعـدون بعملـه ونفـس 
الشيء يقال عن المدراء، ان اكـمال العمـل يثـير في النـاس الثقـة 

  . بهبقادتهم وانه ايضا يشكل عنصر الهام لهم ونموذج يقتدى 
يتطلب التطوير الشخصي والمهني التواصـل مـع المهـام   

وعدم تشتت الجهود مـع ضرورة المواصـلة في اكتسـاب المعرفـة 
والتعلم ولـكي يصـل المـدير الى اقصىـ فاعليـة لابـد مـن تنظـيم 
المعرفة ضمن محاور زمنية ثلاثة الماضي والحاضر والمسـتقبل أي 

لاساس الذي نبني فوقـه ان نعتمد مثال البناء اذ ان الماضي هو ا
ــة . والحــاضر هــو العمــل الفعــلي ــب معرف ــك يتطل ــل ذل ان ك

  مكوناتك ومهاراتك كمدير حالياً ومكونات المنظمة التي تعمل 
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فيها وما هي المتغيرات والظروف البيئية التي يعيش فيهـا ومـن 
هم المنافسون لك؟ وكيف يؤثر عليـك الوضـع الاقتصـادي، كـما 

ذا تريد وكيف تصل الى ما تريـد ومـا هـي وانه لابد ان تحدد ما
المتطلبــات التــي تحتاجهــا للوصــول الى مــا تريــد ان تصــل اليــه 

ــالنظرة . مســتقبلا ان القائــد الفاعــل والشــخص الفاعــل يبــدأ ب
  .المستقبلية وتنمية التطلعات المستقبلية في كل مستوى

ان خلق الافراد ذوي الرؤية المستقبلية يتطلب برنـامج   
  :هني من قبل الادارة هذا البرنامج يؤدي الىللتطوير الم

  .تطوير المعرفة بالجوانب المهنية والوظيفية والمسار المهني -١
ادارة التــوتر والقلــق النــاجم عــن الــنقص في المعلومــات  -٢

  .والمعرفة حول المستقبل المهني لدى الافراد العاملين
ة للعـاملين ايجاد الموازنة بين المتطلبات العائليـة والاجتماعيـ -٣

  .وبين المتطلبات المهنية
مواكبة التغيرات التكنولوجية المتسارعة والتقليل من التقادم  -٤

الذي يعكـس انخفـاض كفـاءة العـاملين بسـبب الـنقص في 
المعرفــة بــاجراءات العمـــل وكــذلك المعرفــة بالتقنيـــات 

  .الجديدة
تحديد المهارات والميول المهنية بشكل مسبق بهـدف توجيـه  -٥

  . املين الى تلك الوظائف المناسبة لميولهمالع
ان الادارة المتفوقة تتطلب التطور المهني، اذ ان على   

المدراء مثلاً حضور الحلقات الدراسية وورشات العمل من اجل 
تحديث كفاءتهم وكذلك الحال بالنسبة للمحاسبين والمدرسين 

  ان . والمحامين والاداري في امس الحاجة الى التطوير المهني
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برامج التطوير المهني ليست برامج ترقية وانما برامج تهدف الى 
الحصول على مهارات ادارية أعلى والحفاظ عليها مدى الحياة 
فالتغير المستمر في البيئة وفي الممارسات الادارية يتطلب 
التواصل في تحديث المعرفة لا من اجل النجاح المستقبلي فقط 

  . بل من أجل البقاء كمدير
ــراد خطــوات    ــي للاف ــب التطــور الشخصيــ والمهن يتطل

  :اساسية من أهمها ما يلي
الادراك والوعي للمتغيرات المنظورة منها وغير المنظورة أي  - ١

ضرورة مراعاة ما يدور حولك في نفس الوقت الذي تستمع 
ففي بيئة العمل لابد من مراقبة الطريقة . فيه الى ما يقال

خرون اثناء الاجتماعات مع الناجحة التي يتصرف بها الا 
الادارة العليا ومع المدير وعن طريق الانتباه الى طريقة 
تقديم الموظفين الناجحين لافكارهم أو تعاملهم مع 

من . القرارات التي لا يتفقون معها أو عرض المشكلات
الممكن التقاط وفهم بعض التلميحات القيمة والمفيدة عن 

مراقبة أمزجة الناس يساعد في ان . تكيتكاتهم الاكثر تأثيراً 
اعطائك تلميحات في توقيت الطلب فاذا كنت تطلب أمراً 
. مستعجلاً بامكانك الانتظار لحين ظهور موقف اكثر ملائمة

على سبيل المثال حاول أحد المحاسبين الاتصال باحد 
الزبائن حول عدم تسديد فاتورته وصادف طلب المحاسب 

كة وهي تشكو تباطؤ ذلك مع انزعاج مديرة تلك الشر 
  السوق واستعدادها لاعلان الافلاس فما كان من
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المحاسب الا ان اجل عرض موضوع الفاتورة غير المسددة  
  .عليها

ان البحث عـن : البحث عن المعلومات من مصادرها الاصلية -٢
المعلومات من المصـادر الاساسـية يسـاعد في الكشـف عـن 

. شة وغـير واضـحةالغموض او المواقف التي قد تكون مشو 
ان التطور الشخصي والمهني يكون اكثر دقـة وصـدقاً اذا مـا 
اعتمد الشخص عـلى معلومـات صـادقة تتعلـق بمتطلبـات 

  .عمله ومؤسسته
ــع  -٣ ــديثاً لوض ــا ح ــل عليه ــي تحص ــات الت ــتخدام المعلوم اس

اســتراتيجية للتحــرك المســتقبلي مــع اعــادة التقيــيم لهــذه 
  .بيئية والحاجة الى بعضهاالمعلومات على ضوء المتغيرات ال

تقوية العلاقات بينك وبـين الاخـرين والعمـل بفعاليـة اكـثر  -٤
معهم عن طريق الاستماع الى التوقعات غير المنطوقـة مـن 
سلوكياتهم واعطائها الاهـتمام الكامـل لغـرض التأكـد منهـا 
والوصول اليها بوضوح وكـذلك اسـتثمار الطاقـات لتأسـيس 

  .وافقةمجموعة من التوقعات المت
الانفتاح على الاخرين وتقبل النقد وفي هذه الحالة لابد ان  - ٥

  .تتوقف عن التفكير في الامور التالية الخاصة بالانتقاد
  توقف عن التفكير بان النقد شيء سيء. أ

  توقف عن التفكير بانك تستطيع تجنب هذا. ب



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٢٩ 
  

توقف عن الاعتقـاد بانـك تفقـد كـل جوانـب السـيطرة حيـنما . جـ
  .للنقد تتعرض

توقف عن توقع البلاغة في التعبير لدى الناقدين فمعظمهم لم . د
يسبق له ان تلقى تدريباً رسميا على البلاغة في توجيه النقد 

  .ومن المحتمل ان يكون توجيه النقد من جانبهم خطأ
ان اهم الامور هو النظر الى النقد كمعلومـات ربمـا يكـون   

لـك المعلومـات والاهـتمام بمـا فيها فوائد كثيرة وان مهمتك فحص ت
يقال وتأكد من امتلاك معلومات كافيـة وذات نوعيـة جيـدة وايـدأ 

  :استخدام السيطرة كشخص مستقبل للانتقاد لتقوم بما يلي
طــرح اســئلة لضــمان معرفتــك بــالاجراءات المحــددة المرغــوب في . أ

  .عملها من وجهة نظر الناقد
  .قصودة من النقدطرح اسئلة للتأكد من وضوح النوايا الم. ب
طرح اسئلة لمعرفة القيمـة التـي تطمـح في كسـبها عـن طريـق  . جـ

  .اتخاذ الاجراءات اللازمة
وكذلك لابد من الاستماع لتفهم التغير بدلا مـن الاسـتماع مـن اجـل 
المجادلة وإصـدار الاحكـام ولابـد مـن معرفـة بـان السـبيل الاسـهل 

  .يتمثل في التراجع وفي التزام الصمت التام
يتضمن مواصلة التركيز في محتواه معنى : مواصلة التركيز -٦

  . المحاولة المتواصلة التي لا نهاية لها للتحسين والتطوير
ان هذا الموضـوع يسـتحق الاهـتمام بدرجـة اكـبر ولـذلك   

ان اغلـب المـديرين التنفيـذيين . سنفرد له عنواناً رئيسياً للاحاطة به
  والان نترك  وصلنا الى الهدفالناجحين لم ولن يتوقفوا ليقولوا 
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ــا انهــم مســتمرين في العطــاء الى اخــر لحظــة في . المجــال لغيرن
  . حياتهم

  مواصلة التركيز من قبل المديرين
يعد مواصلة التركيز نوعـاً مـن التحـدي بسـبب التغـير   

ــن  ــد م ــتمرار ولاب ــير باس ــات تتغ ــة فالاولوي ــارع في البيئ المتس
  . الاستعداد للتغير معها

من المديرين يعدلون اولوياتهم ويعيدوا النظر فيها وفـق الكثير 
توقعــاتهم وقــد يتحســس ويحــدس بعــض المــديرين المتفــوقين 
بالمتغيرات البيئية بدرجة اكبر من غـيرهم ويسـتوعبوا المواقـف 
ولذلك فـانهم يسـتطيعوا فهـم الطريقـة التـي يسـتطيعوا فيهـا 

  .التركيز
تنشــأ بفعــل ان التعامــل مــع الاوليــات المتغــيرة التــي   

الآخرين في موقع العمل تجعـل مواصـلة التركيـز مهمـة صـعبة 
فالافراد بشكل عام يتبنون تصور واحـد او تصـورين للاسـتجابة 

يشتمل التصور الأول منها عـلى تبنـى رؤيـة . للاولويات المتغيرة
مصغرة لاعمالهم وادوارهـم ضـمن المنظمـة والموظفـون الـذين 

لصــورة المصــغرة للموقــف يعتمــدون في تفكــيرهم عــلى تبنــي ا
يصعب عليهم تغيير سرعة الاداء لديهم حينما تتغـير الاولويـات 
وهم يستخدمون عدداً من البنود التي قـاموا بوضـعها كمعيـار 
لتحديد مستوى ادائهم ولذلك فان مستوى الاحباط يبلغ ذروته 
لديهم حينما يتحول بند ذو اولوية عالية مضىـ عـلى انهماكهـم 

ن طويلة الى موضوع عـادي بصـورة مفاجئـة، اذ في ادائه مدة م
  يعتقدوا انهم اهدروا اليوم برمته في هذا المشرع وذهب هدراً 
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ولــذلك قــد يفقــد هــؤلاء الموظفــون الثقــة بانفســهم واداتهــم 
  .لاعتقادهم بأنهم لا يستطيعوا اتخاذ القرارات المستقرة والثابتة

ى الصـورة اما التصور الثاني للاستجابة للاولويـات فيتبنـ  
المكــبرة للموقــف وفي هــذه الحالــة فــان المــوظفين ينظــرون الى 
الاولويات المتغيرة كمحاولة من الادارة لاستخدام الموارد بطريقة 
حكيمة فعندما تمتلك المنظمة موارد محدودة فـان اسـتعدادها 
للانسحاب من موقف معين واستثمار طاقات موظفيها في مجال 

اء اعلى يعتبر توجهاً سـليماً يصـب تستطيع من خلاله تحقيق اد
في مصلحة المنظمة ان الرؤية المكبرة للموقف توضح للمـوظفين 
بان الاولويات المتغيرة أمر محتوم ونتيجة طبيعية في بيئة تسـير 

  . عجلة التقدم فيها بخطى سريعة ولا يمكن التنبؤ بما يكتنفها
يقول أحد مديري برامج المبيعات الموفقين لـدى شركـة   

الحقيقة المرة تكمـن في التعامـل مـع : "يوليت باكارد في اتلانتاه
الحقيقة التالية الا وهي انك لا تسـتطيع  ان تنجـز كـل شيء في 

لقد تعلمت عبر السنين اننـي كنـت اواصـل محاولـة . يوم واحد
الفصل بين الحياة العملية والاجتماعية، وجـدت انهـما في واقـع 

  . الحياة مندمجتان
يؤكد كثرة وتزاحم الاشياء المطلـوب عملهـا وهذا القول   

في اليوم الواحد مقرونة بافكار متعـددة يتـيح الفرصـة لتشـتت 
التركيز الـذي قـد يـؤدي الى عـدم الاسـتماع الى الاخـرين وهـذا 
يشكل مشكلة لابد من تجاوزها مـن قبـل المـديرين فـلا بـد ان 

  تتنبه
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فاعـل وتهتم بسرعة بما تسـمع مـن الاخـرين لـكي نسـتطيع الت 
  .وحل المشكلات

ــ    ــذل اقصى ــديرين في ب ــن الم ــل يمك ــز المتواص ان التركي
  : جهودهم ان المقصود بالجهود القصوى المعادلة التالية

ان تكون في احسن + مقدار الطاقة المبذولة = الجهود القصوى 
  ان تظل في احسن احوالك + احوالك 

ان الجهود القصوى أو غايـة الجهـد تعنـي بـان العمـل   
ويعتمد مقدار الطاقة . ي على الوجه الامثل في موقف معينيؤد

التي تبذلها في اليوم الواحد عـلى الظـروف، فقـد يتطلـب منـك 
استثمار الحد الادنى مـن الطاقـات في يـوم وقـد تسـتثمر اقصىـ 

وفي عالمنا المعاصر وفي ظل التغـير المتسـارع . الجهود في يوم آخر
املون للانتقـال مـن مهمـة فان الطاقة التي يبذلها المـدير والعـ

لاخرى ومن هدف لآخر طاقـات قصـوى أي انـك تسـتخدم كـل 
دقيقة من الوقت بحكمـة ويسـتلزم بقـاؤك في احسـن احوالـك 
تطوير وعيك وادراكك لذاتك واستخدام المهارات لتحـافظ عـلى 

كما وأنه لابد من ان تمتلك مجموعة من المهارات . ادائك الأمثل
عبة والنهوض من العثرات من خـلال للسيطرة على المواقف الص

  .مواجهة المواقف الصعبة باصرار
  فردية ) ٢١(مهمة 

حــدد كيــف يمكنــك مواصــلة التركيــز وتقــديم الجهــود   
  :القصوى في كل موقف من المواقف التالية

  : ما مدى فعالية استعدادك للبقاء هادئاً اثناء الموقف التالي -١
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تثير اهتمامه  تذهب الى مديرك الاعلى ولديك فكرة

وقبل ان تتمكن من الانتهاء من شرح تلك الفكرة يقاطعك 
  .المدير رافضاً الفكرة
  فعال للغاية غير فعال

٧  ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١    
  
  ما مدى فعالية استعدادك للتفكير قبل ان تتكلم  -٢

  فعال للغاية غير فعال
٧  ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١    

  
وقــف مــا مــدى فعاليــة اســتعدادك لصرـفـ الــذهن عــن الم -٣

  : السلبي التالي
اكتشفت ان العمل مع زميلـك أحمـد في دائـرة اخـرى 
ضــمن المنظمــة صــعب للغايــة لانــه أي احمــد يتــأخر دائمــا في 
تسليم العمل المطلوب منـه وفي النهايـة قمـت بمفاتحتـه حـول 
هذا الموضوع واوضحت له بانـك لا يمكـن ان تتواصـل بالعمـل 

م ولم يجادلك في ذلـك استمع اليك احمد بكل ادب واحترا.. معه
وانتهت المحادثة بالاتفاق على ان يقوم احمد بابلاغـك في اسرع 
وقت ممكن عن امكانية تأخر أو عدم تأخر المشروع الـذي بـين 

  . يديه ورغم ذلك ظلت الشكوك تساورك
بعد ثلاثة أيام استلمت مشروعاً متأخراً عـن موعـده، استشـاط 

قه ولم يخبرك مسبقاً عن غضبك لتصورك بان احمد لم يلتزم باتفا
قمت بالاتصال فورا باحمد وانهلت عليه بالنقـد .. هذا المشروع
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الجارج على انه شخص غير معتمد عليـه وانـه متهـاون وانـه لا 
  يصلح لمهمته وغيرها؟ 

وبعد ان انهيت وافرغت مـا في نفسـك مـن غضـب رأيـت بـين 
كومة الاوراق على مكتبك رسـالة مـن احمـد يبلغـك بالمشرـوع 

لمتأخر، اذ كان قد اتصل فعلا ولكن صوت آلة الـرد الآلي لـديك ا
. كان منخفضاً مما استدعى ان يـترك لـك ملاحظـة عـلى مكتبـك

لقد استنزف منك هذا الموقف التفكير بانك قـد عاملـت احمـد 
  . بطريقة غير عادلة دون السماح له بشرح موقفه

  فعال للغاية غير فعال
٧  ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١    

  
عالية استعدادك للمحافظة على ثقتك بنفسك ما مدى ف - ٤

حينما تكون في مواجهة الموقف التالي الذي ينطوي على 
  . تحدي لقدراتك ولذاتك

بصفتك مدير مبيعات قابلت مـديرك للبحـث معـه في مشـكلة 
تتعلق بمدير الانتاج غير المتعاون معـك في الشركـة التـي تعمـل 

ت واقترحـت عليـه فيها واذا بالمدير بعد ان رفض كل مـا تكلمـ
من اجراءات لزيـادة التعـاون وحـل المشـكلة يقـرر عزلـك مـن 

  . موقعك كمدير انتاج وإحلال بديل عنك من خارج المنظمة
  فعال للغاية غير فعال

٧  ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١    
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  ما مدى فعالية استعدادك للتعامل مع الناس المرعبين -٥

  فعال للغاية  غير فعال
٧ ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١    

  
مدى فعالية استعدادك لـترك مشـكلات العمـل في موقـع  ما -٦

  العمل 
  فعال للغاية غير فعال

٧  ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١    
ان التــوتر او الانزعــاج يــؤدي الى الــنقص في التركيــز 
وتزعزع في العمليات الفكرية، وقد تكون هناك سـلوكيات ذات 
نتائج وخيمة ولذلك فلابد للمدير من تدريب ذاته عـلى كيفيـة 

مع المواقف المتوفرة او التي تثير مشـاعر الغضـب لـئلا  التعامل
يفقدوا الكثير من جهودهم ووقتهم وتركيزهم وهناك من يؤكد 
بان افضل طريقة للمحافظة على رباطة الجأش والتـزام الهـدوء 
والروية هي عمليـة الشـهيق أي اخـذ نفسـاً عميقـاً مـن خـلال 

طلـق الهـواء انفك واقبض انفاسـك لمـدة ثانيـة أو ثـانيتين ثـم ا
ببطء شديد من خلال انفك ايضـا مـع الاسـترخاء ) عملية الزفير(

ان هذا الاسلوب لمواجهة حالة قلـة الاوكسـجين . لكامل جسمك
  . في الدماغ بسبب الانزعاج

ومن الامور المهمـة عنـد مواجهـة أي موقـف وبضـمنه 
المواقــف الانفعاليــة هــي التفكــير قبــل أي كــلام ومــن الممكــن 

  :خطوات الثلاث التاليةالالتزام بال
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المحافظة على البقـاء صـامتاً وذلـك باطبـاق الشـفة باحكـام . ١
  .وبذلك نتفادى قول أي شيء تقدم عليه في وقت لاحق

بينما تبقى فمك مقفلاً مارس المهمة السريعة : التنفس. ٢
التنفس والزفير البطيء من خلال الانف واطرح على نفسك 

لمتحدث؟ هل سمعت هل استمعت ل: الاسئلة التالية
الكلمات التي قيلت وما كان المتحدث يحاول نقله الي؟ 
هل كنت استمع الى التوقعات غير الواضحة؟ ماذا اريد في 
هذه اللحظة بالذات؟ فقد يكون ما تريده احياناً يتعلق 
فقط بحماية غرورك الشخصي وربما تتعامل فجأة مع 

  .موقف مختلف عن موضوع المناقشة
رونة حينما يتاح لك الحديث تكلم ببطء وبصوت التحدث بم. ٣

هادئ، اذ ان بطء الحديث وانخفاض حدة الصوت يسـاعد 
  . على المحافظة على وضع العواطف تحت المراقبة

كما وانه من الضروري صرف الذهن عن المواقف 
السلبية فمن الضروري استبعاد الماضي والتركيز على الحاضر 

اسية التي تساعد في صرف ولذلك واحدة من الوصايا الاس
الذهن عن مثل هذه المواقف استخدام الورقة والقلم لكتابة 

  . الموقف السلبي ومن ثم اطوي الورقة وإرمها في سلة المهملات
ولتجنب التعرض للرعب فمن الممكن استخدام المهمـة   

السريعة وهي النظر فـيما بـين العينـين لمسـاعدتك في اسـتعادة 
يه النظر الى الشخص عند الحديث معه تركيزك حيث يمكن توج

  مباشرة مع محاولة عدم اشعاره بانك تحملق في عينيه وهذا 
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يساعد في الحصول على بعض الوقت لاستعادة الهـدوء وحيـنما 
يأتي الرعب من موظف لديك يعاني من احباط ويبدأ بتفريغ ما 
يعانيه فبدلاً من ان تبدأ وتقاطعه بكلمات وعبارات مثـل انـت 

تملك الحق في التحدث ففي هذه الطريقة كيـف تجـرؤ عـلى لا 
مـن (ذلك؟ ستنال عقابك؟ يمكنك ان تقول له بنغمـة متسـائلة 

سترى عنـد ذاك ان اسـلوب ) فضلك هل تتفضل باعادة ما قلت
وكلمات هذا الموظف بدأت تتغير ايجابيا، وهذا يجنبـك الكثـير 

  .زكمن المشاكل التي تستنزف وقتك وجهدك وتقلل من تركي
كما ويعني التركيـز بهـدف الحفـاظ عـلى الطاقـة تـرك   

مشكلات العمل في موقع العمل، اذ ان هنـاك عوامـل مسـاعدة 
لتحقيق ذلك من أهمها الاندماج وبشكل غير اعتيادي مع افراد 
اسرتك اما في نشاط داخلي أو في سـفرة خارجيـة مـن كـل ذلـك 

احسـن  يتضح بان التركيز يتطلـب منـك تقيـيم مـا اذا كنـت في
احوالــك أم لا وايــدأ باســتخدام الاســاليب المناســبة لجعلــك في 

  .احسن الاحوال
  التميز والجودة

تتطلب القيادة الفاعلـة مهـارات تميزهـا عـن الآخـرين   
ولكي نخلق قـادة متميـزين لابـد مـن دراسـة الجوانـب الـثلاث 
ــاصر  ــة عن ــة المتضــمنة الجوانــب الاساســية لاعــداد وتهيئ التالي

  : ميزةالقيادة المت
  اكتساب الخبرات  -٢التعلم من الآخرين        -١
  اتقان الادوار  -٣
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  التعلم من الاخرين 

القائد الفعال هو الذي يقيم ادائه ويبحث عن الطـرق   
التي تنمـي مهارتـه وتطورهـا ومـن الممكـن الـتعلم مـن خـلال 
ملاحظة الاخرين الذين يتضـح لنـا ان سـلوكهم يحقـق النتـائج 

الممكن ان يعتمد المديرين على استشاريين بشكل  المرجوة ومن
مباشر وغير مباشر لتعليمهم بعض المهـام الاساسـية في قيـادتهم 

كـما وان بـرامج التطـوير الاداري تكسـب . وادارتهم لمـنظماتهم
الاداريين المعارف والمهارات الادارية الضرورية ويستطيع القائـد 

خر حتـى وان كانـت الاستفادة من التدريب المنهجي من حين لا 
له سنوات طويلـة في العمـل الاداري نظـراً للتغـير التكنولـوجي 
والبيئي فالتدريب يزود المدير برؤيـة متجـددة ويزيـل التقـادم 
الاداري من خلال ملاحقة الاتجاهات الحديثـة السـائدة وصـقل 

  .المهارات الذاتية
وكما اشرنا انه بالامكان التعلم من ذوي المعرفة والخبرة   

ان هنـاك . واء مـن الـزملاء او مـن الاستشـاريين والمتخصصـينس
العديد من البرامج التدريبية بعضها تهـدف الى اكسـاب القـادة 
الاداريين المهارات التحليلية والتفكيرية اللازمـة لصـنع القـرارات 
الاداريـة بكفـاءة ومـن أهمهـا الـبرامج التـي تركـز عـلى دراســة 

بريد الوارد والبعض الاخـر تركـز الحالات والمنافسات الادارية وال
على تنمية مهارات العلاقات الانسانية مثل طريقة لعب الادوار 
وتدريب الحساسية وطريقة بناء الفريق والبعض الاخـر لتنميـة 

  مهارات العمل الاداري من تخطيط الى تنظيم ورقابة ومن
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أهم طرق تنمية مهـارات العمـل الاداري طريقـة التـدريب في  
  .مل وطريقة المهمات الاختباريةموقع الع

  اكتساب الخبرات 
كــان مــن المعتــاد ســابقا ان نعتمــد الترقيــة الى المراكــز   

القيادية على ارتقاء السـلم الـوظيفي للشركـة، أمـا الان فيـزداد 
القيام باعمال حيوية من قبل فرق عمل مؤقتـة تعمـل في إطـار 

لقياديـة مشروعات محددة، مما يتيح الفرصة لـتعلم المهـارات ا
ولـذلك فـان . دون الانتظار الطويـل للـدور في السـلم الـوظيفي

الانضمام في العمل مع الفريق لزيادة المعارف وتعلـم المهـارات 
الجديدة واحدة من أهم الوسائل التي تعتمد عليهـا المـنظمات 

  .المعاصرة في اكتساب الخبرات والمهارات واثراء العمل والاداء
عمـل لتنفيـذ مشرـوعات مـن خـلال  اذ عادة يتم تشكيل فريق

المؤسسة القائمة، وقد يكتسب مثـل هـذا الفريـق صـفة الـدوام 
بعد انتهاء المشروع ويكون لـه اسـتقلاله عـن السـلم الـوظيفي 
وكلما زاد الوقت المستغرق للمشروع كلما زاد احتمال ان تتبدل 
وـع ومعنـى ذلـك  انـه  عضوية الفريـق ودور كـل فـرد في المشر

ان ينضم الى المشروع كمرؤوس ولكن من الممكـن  بامكان الفرد
ان يجد دوراً قيادياً وكلـما زاد حجـم الفريـق واتسـعت آفاقـه، 
كلما زادت الفرصة لتبديل الادوار والترقية داخل الفريق، ولعـل 
اكتساب الخبرة في مشرـوعات يقودهـا أفـراد مختلفـون يمنحنـا 

يزود العمـل اذ . فرصة لا تعوض في تعلم طريقة قيادة المشروع
  مع فريق المشروع 
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ــادرة  ــن المب ــد م ــق ولاب ــة لتســيير الفري ــة الخــبرات اللازم بكاف
  .والاستفادة القصوى من أي فرص متاحة

ان تبادل راية القيادة في أي مشروع في المراحل   
المختلفة يؤدي الى انتقال الافراد بين الاقسام المختلفة فقد 

سم الانتاج ثم الى قسم ينتقل الافراد من قسم التصميم الى ق
التسويق ويقوم كل منهم بتسليم عصا القيادة لمن يخلفه وهذا 
بحد ذاته يمنح الفرصة لتعلم دروساً هامة عن اسلوب التنظيم 
والتعاون ما بين المهام والاقسام المختلفة من المالية الى المبيعات 

ة وفي الهندسة الى المشتريات وعلى الرغم من انتقال عصا القياد
بين مختلف الايدي يظل كل فرد من افراد الطاقم قائماً بعمله 
كجزء من فريق متناسق في جميع الاوقات، ولذلك فان المقدرة 
على تحقيق المرونة وفهم اسلوب عمل الاقسام المختلفة من 

  .أهم العناصر في القيادة
ان توسيع دائرة  المعرفـة لـدى القائـد الاداري يتطلـب   

ــه في فــرق المشرـوـعات متعــددة الانظمــة منــه اســتخدام خبر  ت
ويعتقد الياباتيون مثلا انـه مـن الممكـن لكـل مـدير ان يصـبح 
رجل اعمال قدير وبوسع مثل هـذا المـدير ان يقـود بنجـاح أي 
نوعية من الاعمال وبذلك يمكن نقـل رئـيس مـن قسـم الافـراد 
بسهولة الى المبيعات او ان يصـبح خبـيراً ماليـاً في التسـويق وفي 

يع هذه المواقع لابد من فهم مبادئ الاعـمال والـدور الـذي جم
  .تلعبه كل مهارة من المهارات في تحقيق المبيعات والارباح
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ان فــرق العمــل تــؤدي الى اكســاب المهــارات المتنوعــة   

والمقدرة اضافة الى مهارات الاتصـالات الفعالـة وبـذلك يتحقـق 
ــالي يوضــح اهــم الم ــز في الاداء والمخطــط الت هــارات التــي التمي

  تكتسبها من خلال فرق العمل 
  

المهارات المكتسبة من خلال فريق العمل او ) ٢٤(شكل 
  المشروع

  
 كيفية مباشرة العمل

  
  كيفية توصيل الاهداف للاخرين

  
  من اين تحصل على الموارد؟

 
  الطريقة المثلى لاستخدام الموارد

  
  اسلوب التعاون مع باقي الاقسام

  
 ة التفاوضكيفي

  
  كيفية مراقبة الاداء

  
  كيفية مواجهة المشكلات

 
  كيفية انجاز اهداف المشروع
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  اتقان الادوار 

  مــن المعــروف ان القيــادة مهمــة متعــددة الابعــاد   
ــن الاحتياجــات المؤسســية  ــير م ــم الكث ــة وتفه   وتســتلزم معرف

  ل ولذلك على القائد ان يـتقن مختلـف الادوار المطلوبـة للتعامـ
ــــارة  ــــروف بمه ــــف الظ ــــراد في مختل ــــف الاف ــــع مختل   م

  .وفعالية
يختلف دور القائد عن دور المدير فبيـنما ينبغـي عـلى   

المدير ان يركز على تطبيق مهام محددة يتعـين عـلى القائـد  ان 
يتصرف كربان كبـير لـه توجهـات تخطيطيـة واسـتراتيجية أعـم 

القياديـة  واشمل اذ يقوم بتنظيم العمل ويمتلك كافـة المواهـب
  . لاداء الكثير من الادوار

ومــن بــين أهــم الادوار القياديــة هــو دوره في التنظــيم   
والادارة بحيــث يــؤدي هــذا الــدور بابــداع مــن خــلال تنظــيم 
ــؤدي هــذا التنظــيم الى انســيابية العمــل  ــث ي الجماعــات بحي
وكفاءته ويقلل الوقت الضائع الى ادنى مستوى ممكـن والبحـث 

ة لتقليل الاعمال  الكتابية والاتصـال المبـاشر عن الوسائل الفعال
  . وخلق التعاون بين الاقسام

ـــدور    ـــة هـــي ال ـــن أهـــم الادوار القيادي ـــما وان م ك
الاستراتيجي فبناء الرؤية المشتركة بينه وبين اعضاء الفريق يعـد 
الخطوة الاساسية والاولى في البنـاء الاسـتراتيجي وتحديـد رسـالة 

تتطلـب  درايـة ومعرفـة بـالمتغيرات  المنظمة في الامـد الطويـل
البيئيـــة الخارجيـــة بدرجـــة اساســـية والتظلـــع بالاحتياجـــات 

  والمشكلات



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٤٣ 
  

الداخلية لتحديـد نقـاط القـوة والضـعف وادخـال التعـديلات  
كلما تطلب الموقف ذلك وضمن الدور الاستراتيجي ولذلك تـبرز 
 اهمية التغـير، فالقائـد الفعـال يشـجع التغيـير ويعتـبره حيويـاً 

فـالتغير يسـاهم في خلـق الفـرص . لنجاح المنظمـة في المسـتقبل
المناسبة امام العاملين لاثراء مستقبلهم الوظيفي والشخصي كـما 
ــة التحــديات المختلفــة والوقــوف  ــه الوســيلة المهمــة لمواجه أن
بوجهها فالقيادة التي تبحث ليس فقط عن التكيف للبيئة وانما 

ن قيـادة متميـزة تحقـق تبحث عن التغير الـذي يحبـذه الزبـائ
للمنظمــة ميــزة عــلى المنافســين وهــذه القيــادة تــدعم التفكــير 
الابداعي والمبادرات وتوليد الافكـار الجديـدة مـن خـلال اشراك 
العاملين في تخطيط وتنفيـذ بـرامج التغيـير وسـبق ان اشرنـا في 
الكثير من المجالات بان القيادة الفعالة هي القيـادة التـي تركـز 

د والعلاقات الانسانية، فالدعم والاسناد الـذي تقدمـه على الافرا
لجميع العاملين في المنظمة وبناء منـاخ تنظيمـي منفـتح يـؤدي 

  . الى نجاح القيادة وتحقيقها الاهداف باقل الكلف

  والشكل التالي يوضح أهم الادوار القيادية وكيفية تنفيذها
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  الادوار القيادية واساليب تنفيذها) ٢٥(شكل 
  

  اساليب تحقيقها  دوار القياديةالا 
ــير ــا في  :الخب ــك فهــما عميق يمتل

  مجال عمله وادارته 
ــلال  ــن خ ــ اداء م ــول الى اقصى الوص
المثــابرة والمعرفــة المكتســبة في حقــل 

  التخصص
  متابعة التطورات التكنولوجية 

التأكيــد عــلى انســيابية  :المــنظم
العمليات في الوحدات والاقسـام 

  والتنسيق بينها 

  ليل من الاعمال الكتابية التق
ــد  ــيم والقواع ــة والق ــد الأنظم تحدي
اللازمة لضمان السيطرة والرقابة عـلى 

  النشاطات 
  :رجل العلاقات الانسانية

همــــه وتركيــــزه الاول تلبيــــة 
  احتياجات العاملين وتطويرهم 

ــاح  ــن نج ــع م ــد ينب ــاح القائ ان نج
إشراكهـــم في / العـــاملين وقـــدراتهم 

  تحمل المسؤولية
  خلق مناخ تنظيمي منفتح 

  :المخطط الاستراتيجي
  الرؤية المستقبلية طويلة الامد 

ــة  ــة والداخلي ــة الخارجي دراســة البيئ
وتحديــد رســالة المنظمــة عــلى ضــوء 
ــوة  ــاط الق ــدات ونق ــرص والتهدي الف

  والضعف 
يســتخدم التغيــير  :وكيــل تغيــير

  كمفتاح للتطوير والتقدم 
ــادرات والنشــاطات ــز عــلى المب  التركي

  . الجديدة
  قيادة التغيير وتشجيع توليد الافكار 

ان مفتاح التمييز هو حفز الاخـرين مـن خـلال الـدعم   
ــات  ــة التطلع ــذلك تنمي ــاتهم وك ــباع حاج ــم واش ــناد له والاس

اذ ان خلق الافراد ذوي الرؤية المسـتقبلية كـما . المستقبلية لهم
ؤيـة سبق ان ذكرنا له اهميتـه في تميـز المنظمـة، ان تشـكيل الر 

  المستقبلية
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. بدعم الامكانيات والقابليات الفكرية والابداعية لـدى العـاملين
ولذلك سنتناول في الفقرات القادمة موضـوع الابتكـار والابـداع 

  . ودورهما في تحقيق المزايا التنافسية للمنظمة
  منظمات التعلم والإبداع

تعد منظمات التعلم المكـان الـذي يوسـع فيـه الافـراد   
لابتكار النتائج التي يرغبون بها وتوسع نمـاذج التفكـير  قدراتهم

وتحرر الدوافع الجماعية فهي المكان الـذي يـتعلم فيـه الأفـراد 
  . كيفية التعلم بصورة مشتركة

تعزى أهمية منظمات التعلم الى التغيير في الحياة وكل   
ما يحيط بالمنظمة سواء الأفراد أو التكنولوجيا فمنذ زمن طويل 

جهــود لبنــاء المــنظمات التعليميــة أشــبه بــالتجميع في كانــت ال
الظلام، لحين أصبحت المهارات ومناطق المعرفـة وطـرق تطـوير 
مثل هذه المنظمات معروفة للجميـع وذات أهميـة في تحقيـق 

  . الابداع على مستوى الفرد وعلى مستوى المنظمات
  مبادئ أنظمة التعلم 

  :أنظمة التفكير -١
ســافات شاســعة وظــلام الســماء ان الغيــوم الممتــدة لم  

وحركة والتواء الاغصان تعتبر مؤشرات لحصول الامطار كما وانه 
بعد العاصفة المطرية سوف ترتوي الارض لمسافات طويلة ومن 

ان جميـع هـذه الاحـداث . ثم يتبع ذلك انجلاء ووضوح السماء
متباعدة في الوقت والمكان وانها مترابطة فيما بينها وكل واحـدة 

تؤثر على البقية، ان هذا التأثير قد لا يبـدو ظـاهرا للعيـان منها 
  ولكن 
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مــن الممكــن فهــم نظــام العاصــفة المطريــة وفــق هــذا النســق 
. المتتابع من الاحداث المترابطة فيما بينها والمتواصـلة والمتتابعـة

ومــثلما يحصــل في نظــام العاصــفة المطريــة يحصــل في انظمــة 
واضح بين كلا المثلـين، ففـي العمل والمنظمات رغم وجود فارق 

المثال العاصفة يتكون النظام الفكـري للاحـداث المتـواترة وفـق 
العواصـف (استقراء الظواهر الطبيعية، كما وان هـذه الظـواهر 

ملموسة وواضحة وتحصل في حيز زمني ضيق أو غـير ) والامطار
  .واسع

وعكس ذلك فان انظمة العمل هي انسجة غير مرئيـة اذ يعتـبر 
والمساعي البشرية أنظمة، وهي ترتبط من خلال أنسجة العمل 

غير مرئية لعمليـات مرتبطـة ارتباطـا متـداخلا والتـي تسـتغرق 
ــا عــلى احــداها الاخــرى ولان . عــدة ســنوات لتســتنفذ تأثيراته

المديرين جـزء مـن هـذا العمـل، فانـه يصـعب رؤيـة النمـوذج 
ء الكامــل للتغيــير فبــدلا مــن ذلــك يركــز المــديرون عــلى الأجــزا

ــام ــة للنظ ــاكل . المعزول ــل المش ــا ح ــاءل لم لا يمكنن ــن نتس ونح
  العميقة بأنفسنا؟

لقد وجدت أنظمة التفكير لـكي تكـون الاطـار الفكـري   
ــبر الســنوات  ــد تطــورت ع ــي ق ــرفي والأدوات الت ــل المع والهيك
الخمســـين الماضـــية لجعـــل الـــنماذج الكاملـــة اكـــثر وضـــوحا 

  . مرارولمساعدتنا للنظر في كيفية تغييرها باست
  : الإتقان الشخصي -٢

قد يعني اكتساب السيطرة على الأفراد أو الأشياء، لكنه   
يمكن أن يعنـي أيضـا مسـتوى خـاص مـن البراعـة، إذ يسـتطيع 
الافراد ذوو الاتقان العالي المستوى مـن تمييـز النتـائج التـي لهـا 



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٤٧ 
  

علاقة كبـيرة بهـم،  فهـم يبـدأون حيـاتهم مـن خـلال التـزامهم 
  . الحياةبالتعلم مدى 

ــق    ــيح والتعم ــدة التوض ــ قاع ــان الشخصي ــبر الاتق يعت
المستمر لرؤيتنا الخاصة ولتركيز طاقاتنا وتطـوير صـبرنا ورؤيتنـا 

لــذلك فــان التــزام وقــدرة المنظمــة للــتعلم  . للواقــع بموضــوعية
وتوجـد علاقـة . يمكن ان يكون اكبر من التزام وقدرات أفرادهـا

مي في الالتـزام التبـادلي بـين بين التعلم الشخصي والتعلم التنظي
وـع الـذي يقـوم بـه  الفرد والمنظمة وفي الروحية الخاصة للمشر

  .المتعلمون
  : النماذج الفكرية -٣

تعتــبر الــنماذج الفكريــة افتراضــات راســخة بعمــق أو   
مبادئ عامة او حتى لوحات أو صور تعكس كيفية فهمنا للعالم 

الـنماذج أو تأثيراتهـا وقد لا يكون لنا علم بهذه . وكيفية تصرفنا
على سلوكنا ان النماذج الفكرية لما قد يحدث أو لا يحـدث لهـا 

  .أهمية في ترسيخ وتعميق الفلسفات والمبادئ
تبــدأ قاعــدة العمــل في النمــوذج الفكــري مــن عكــس   

ــداخلي  ــالم ال ــة اكتشــاف الع ــم كيفي ــداخل وتعل ــورة الى ال الص
وسـع مـن خـلال وتشمل أيضا القدرة على الاستمرار بـالتعلم الم

المحاورات التي تعتمد على المناقشات والدفاع عـن الآراء حيـث 
يعــرض الأفــراد أفكــارهم الشخصــية بصــورة مــؤثرة ويوســعون 

  .أفكارهم لتكون في متناول الجميع
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  : بناء الرؤية المشتركة -٤
إن تكوين رؤية وفق الأهـداف التنظيميـة لا يمكـن أن   

قائـد الإداري أو أي فـرد في تكون مهمة فرد واحد سـواء كـان ال
فمـن . المنظمة، بل انها مهمة أعضاء أو فريق العمل في المنظمة

ــتقبل  ــورة المس ــد ص ــن تحدي ــار يمك ــادل الآراء والأفك خــلال تب
ويمكـن أن تسـتقى الرؤيـة المشـتركة مـن القائـد ذي . وبوضوح

القدرات الخارقة الذي بامكانه توقع الظـروف والأزمـات، إذ إن 
راد حول القائد في أوقات الأزمـات غالبـا مـا يعكـس التفاف الأف

رؤية القائد، لكن هذه الرؤية الفردية قد تكون غير مجديـة مـا 
لم تكون تحـت ظـل الرؤيـة المشـتركة، لـيس في وقـت الازمـات 

  . فحسب وانما في جميع الاوقات
  : التعلم الجماعي -٥

يبدأ التعلم الجماعي مع المحاورة وقدرة أعضاء الفريق   
فمن خلال عمل . رجاء الافتراضات والدخول الى تفكير مشتركلا 

الفريق نلاحظ بان الفريق يتفوق في تعلمه قياساً بتعلم كل 
فالفريق يقوم بتطوير . فرد فيما لو تم تعلمهم بشكل فردي

ومما يثير الاهتمام هو أن . قدرات مذهلة للعمل المنسق
ارات البدائية، أسلوب المحاورة قد استخدم في العديد من الحض

مثل الحضارة الأمريكية الهندية لكنها قد فقدت في المجتمعات 
أما في الوقت الحاضر فان مبادئ وتطبيقات المحاورة . المعاصرة

قد اكتشفت ووضعت في سياق معاصر، كما هو الحال في فرق 
  العمل 
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المختلفة وفي المشاركة في صناعة القرار والمشاركة في تحمل 
  .المسؤولية
اذ يقود التعلم الجماعي الى الابتكارات الجديـدة التـي   

تعد من افضل التطبيقات في المنظمات الريادية والتي يمكـن أن 
تستفيد منها منظمات أخرى عن طريق محاكاة هذه المـنظمات 

  . الرائدة
نســتنتج مــن كــل ذلــك ان المبــادئ الضرــورية لمنظمــة   

دأ برسـم صـورة عـن التعلم كما رأينا هو نظام التفكير الذي يبـ
ومن خلال الرؤية المشتركة يتم وضع أهداف ) الرؤية(المستقبل 

وهـذه الأهـداف غالبـا ) فريق العمل(مشتركة بين عموم الأفراد 
ما تنبثق من العـالم أو البيئـة المحيطـة بالمنظمـة فهـي ليسـت 

أي ان الأهداف تتحدد بالمتغيرات والواقـع الـذي . منفصلة عنها
وهــي أيضــا تــؤثر بهــذه المتغــيرات وتحــاول تعيشــه المنظمــة، 

  .المنظمة من خلال أهدافها ان تغير العالم الخارجي
ان واحــدة مــن المفــاهيم الأساســية التــي تركــز عليهــا   

منظمة التعلم هو مفهوم التحول الفكري إذ لا يحـدث التغيـير 
في التفكير إلا من خلال التعلم، أي اعـادة خلـق الـذات وكـذلك 

تـي لا يمكننـا عملهـا بـدون اكتسـاب المعلومـات عمل الأشياء ال
والتعلم يعني أيضا توسيع القدرة على . والمعارف حول ما نعمل

الخلق، فمنظمة التعلم التي نحتاجها هـي تلـك المنظمـة التـي 
يكون بمقدورها خلق مستقبلها، فهي لا تهـدف إبقـاء أو ادامـة 

  . لجديدةالتعلم فحسب، وانما تكوين وتشكيل التعلم والأفكار ا
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ان منظمة التعلم ووفق ما قدمنا من أفكار لا يمكن أن   

تستمر وتنمو ما لم تضع الأفكار المكتسبة موضع التطبيق وما لم 
. تتم تجربة وتحرير الأفكار النظرية مـن خـلال الواقـع العمـلي

لذلك فان بناء الفريق كأحد أساليب تغيـير الواقـع الفعـلي مـن 
لأسـاس في عمليـة الـتعلم وفي تحويـل خلال تطبيق الأفكار هو ا

  .المنظمة التقليدية الى منظمة تعلم
من كل ما تقدم نلاحظ بان الابداع يمكن ان يأخذ عدة 

  : صور منها
ابتكار فكـرة جديـدة او منـتج جديـد أو نظريـة جديـدة او  -١

ــات  ــار والنظري ــذه الافك ــق ه ــع تطبي ــدة م ــة جدي طريق
ول عـلى التميـز والمنتجات ونشرها الى اوسـع نطـاق للحصـ

  . على الاخرين
تجميع افكار ومعلومـات واسـاليب غـير مترابطـة وتحويلهـا  -٢

  .ضمن انظمة التفكير الى فكرة جديدة ومنتجات جديدة
التوسع في استخدام فكرة جديدة في مجالات جديـدة ولـيس  -٣

  )تطبيقات متعددة ومتنوعة(في مجال واحد 
لاخرين مع محاولة تقليد ومحاكاة التجارب النموذجية ل - ٤

  . التوفيق بينها  وبين احتياجاتنا للتميز والاضافة عليها
ليس من الضروري ان يكون القائد ذاته اكثر الافراد   

ابداعاً في الفريق ولكنه لابد ان يحقق ذلك من خلال الافراد 
واعضاء الفريق، ولابد ان يحاول من دعم وتشجيع الابداع 

ع والابتكار يتم من خلال التشجيع ان تنمية روح الابدا . لديهم
  والمكافآت والتدريب وازالة اية حواجز ومعوقات للابداع عن 
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طريق التغاضي عن الفشل والافكار الغريبة وكذلك عن طريق 
جعل الهيكل التنظيمي في المنظمة مفلطحا أي منح الصلاحيات 
وعدم وجود قيادة متسلطة ورفض الاتجاهات السلبية حول 

ولابد ان نعرف بان أي قرار تحصل الموافقة . لجديدةالافكار ا
عليه بالاجماع قد لا ينشط التفكير وقد يعتبر كاشارة لقتل 
الابداع، فلا بد من الاختلافات في الاراء وتشجيع هذه 

  . الاختلافات بين الافراد
لذلك يمكننا ان نقدم مجموعـة مـن الاسـاليب لتنميـة   

  : وتطوير الابتكار والابداع
دعم وتشجيع الافراد على طرح آرائهم وافكارهم وعلى طرح  -١

  .الاسئلة المتنوعة حتى وان كانت اسئلة غريبة 
ضرورة الربط بين التعليم النظري والعملي خاصة في المعاهد  -٢

التعليمية على جميع مستوياتها فالتفكير مهارة تنمو خـلال 
  .التدريب والتطبيق

حريــة التفكــير وضــع هيكــل تنظيمــي يــدعم ويشــجع  -٣
وديمقراطية العمل وتنمية روح التعـاون والمشـاركة والنقـد 
البناء واحترام افكار الاخرين وخلق زوبعة الافكـار الخلاقـة 

Brain Storning  وهـــذا يتضـــمن تشـــجيع التفكـــير
الاســتراتيجي لايجــاد قــيم واهــداف مشــتركة بــين العــاملين 

  . والمدراء
  .المؤسساتالاعتراف بالفروقات الفردية في  -٤
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وجود قيادة ادارية واعية تسعى الى قيادة المؤسسة الى  - ٥

البحث والتحليل والقدرة على التكيف للمتغيرات 
  .الاقتصادية والاجتماعية والسياسية

زيادة التوعية نحو بيئة الاعمال بحيث ينظر الى المؤسسة  - ٦
كجزء لا يتجزأ من البيئة الاجتماعية والاقتصادية 

والقانونية والتعليمية وغيرها الأمر الذي يؤدي  والسياسية
  . الى شمولية التفكير وتوسيع الرؤيا

  الفرضيات الرئيسة للابداع
ياخذ موضوع الابداع في عصرنا الحالي اهمية خاصة   

فقد عقدت عشرات المؤتمرات والفت مئات البحوث والدراسات 
ا لتشرح وتقترح طرق مهمة للابداع وتنميته حيث ان عالمن

المعاصر وكما قدم العالم الكبير بيتر دراكر الى طلبته في احدى 
محاضراته يقول بان هناك وظيفتين للمنظمات هما التسويق 
والابداع حتى ان بعض طلبته رد عليه بانه فقط عنصراً واحداً 
هو الابداع اذ اننا في ادارة التسويق نقوم بالابداع ضمن 

  .زبائناستراتيجيات التسويق المناسبة لل
ان الابداع والابتكار يأتي من طريقة المؤسسة في تنفيذ   

الافكار وتحويل المفاهيم الخلاقة لموظفيها أو العاملين فيها الى 
حقائق بالتسبب في التغيير أو بالاستفادة من التغيير، وان 

  . الابتكار المنتظم الذي يستفيد من التغيير هو الأعظم فعالية
يعة وموضوع الابداع والابتكار ومن الممكن تقسيم طب  

  : الى
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وينتج عن تفاعل الاشياء :  Productالابتكار الخاص بالمنتج  - ١
مع الاشياء للحصول على منتجات جديدة أو تحسين في 

  .الآلة أو في السلعة أو في البرنامج
وهو تفاعل الأفراد مع  Processالابتكار الخاص  بالعملية  - ٢

لتي يتم فيها انتاج المنتج أو الاشياء ويوضح الكيفية ا
  . تطويره

وهو علاقة الافراد  Proceduresالابتكار الخاص بالإجراءات  - ٣
  . فيما بينهم لتنفيذ العمليات وانتاج المنتجات

من هذه المقدمة وما سبق ان اوضحنا يتبين لنا أهميـة   
الابداع لقد انبرى البروفسور جليفورد وزملاؤه في جامعة جنوب 

ــذا الموضــوع ووضــعوا سلســلة مــن كاليفور  ــا في التصــدي له ني
 The Aptitudeالاختبــارات المعروفــة باختبــارات الاســتعداد 

Tests  حيث وضـعوا الافتراضـات الثمانيـة التاليـة التـي تتعلـق
  بالقدرات الابداعية والتي تعتبر اساساً لاختبارات الاستعداد 

 Sensitivity toتوجـد فـروق فرديـة للاحسـاس بالمشـكلة  -١
Problems   بمعنى ان شخصاً ما يلمح مشكلة في وضـع مـا

ان المبدع . في حين ان شخصا آخر لا يرى مثل هذه المشكلة
يمتلك حساسية مفرطة تجاه المشاكل فهـو اقـدر مـن غـيره 
على رؤيتها والتعرف على اسبابها ويعرف بعمق لماذا يفكـر 

ير في قضية دون اخرى ويدرك الاهداف التـي دفعتـه للتفكـ
  . ويؤمن بها
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ــار  -٢ ــة في الافك ــل الطلاق ــراد في عام ــين الاف ــروق ب ــك ف هنال

Ideation Fluency   أي انتــاج افكــار عديــدة في وحــدة
زمنية اذا تسـاوت الاعتبـارات والظـروف الاخـرى، فالمبـدع 
تكـون نسـبة توليـد الافكـار لديـه عاليـة كـما وان الطلاقــة 

ة بـــاكمال المتعلقـــ Association Fluencyالترابطيـــة 
ــاقض  ــل أو التن ــاء التماث ــات واعط  & Analogy)العلاق

Antithesis) تكون هي الاخرى واضحة.  
ان درجة التحديد والاضـافة   Noval Idersالافكار الجديدة  -٣

التي يكون قادراً عليها الفرد مهمة بالنسبة للابـداع ويمكـن 
اختيار هذه القدرة بمقدار تكرار ما هـو غـير شـائع ولكنـه 

  .بولمق
او القــدرة عــلى التغيــير في ذات الفــرد  Flexibilityالمرونــة  -٤

عـدم الجمـود أمـام (فالشخص الذي يتمتع بمرونة التفكـير 
  .يكون اكثر قدرة على الابداع) المشاكل

ــة  -٥ ــة  Synthesizingالقــدرة التركيبي   Analyzingوالتحليلي
تعني مقدرة الفرد على تحليـل البنـاءات الرمزيـة وتركيـب 
بناءات جديـدة أي ان الشـخص المبـدع اقـدر عـلى تحليـل 

  .وتركيب الافكار ثم تنظيمها في انماط اوسع واشمل
وجود عامـل القـدرة في إعـادة التنظـيم أو اعـادة التعريـف  -٦

للمجموعـــات المنظمـــة فالاخترعـــات في معظمهـــا إعـــادة 
تشكيل او تحويـل بشيـء موجـود الى وظيفـة او اسـتعمال 

  .جديد
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 Complexityقــدرات ذات علاقــة بدرجــة التعقيــد وجــود  -٧

وتعني كمية الافكـار المترابطـة التـي يسـتطيع الانسـان ان 
يستوعبها أو يديرها في نفس الوقت فالمبدع يتمتع بقدرات 

  .اعلى في هذا المجال
يحتـاج  objectivity and acceptabilityالواقعية والقبـول  -٨

  .ل حتى يتم تقويمهالعمل الابداعي الى الواقعية والقبو 

  تنمية القدرات الابداعية الفردية 

تتلخص استراتيجية تنمية المهارات الابداعية باتباع   
المنهج العملي في تشخيص معوقات الابداع ومحاولة ازالتها 
وبشكل عام هناك عدة مهارات يرى المتخصصون انها أساسية 

هذه في هذا المجال وهي تطوير مهارة التحليل، يتم تطوير 
المهارة بتطوير مختلف الابعاد اللازمة لمعالجة أي موضوع 
ويمكن معرفة درجة توفر الوعي والادراك التحليلي من خلال 
محاولة معرفة الشخص لاجوبته على الاسئلة التالية التي 

  .نعرضها امامك في هذه المهمة

  فردية ) ٢٢(مهمة 
التي أجب عن الاسئلة التالية بوضع اشارة تمت الاجابة   

  تمثل رايك 
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  دائما  احيانا  اطلاقا
هل تفضل المناقشات التـي تشـجع الاخـرين عـلى.١     

  . طرح الافكار
 .هل لديك اهتمام بمعرفة اراء وخبرات الاخرين.٢     
 هل تشجع الاخرين على طرح ارائهم.٣     
 هل تطرح تساؤلات اكثر مما تعطي اجابات.٤     
 حلول لكل مشكلة تواجههاهل تتصور عدة.٥     
هل ترغب بان يعارضك الاخرون في الاراء والافكـار.٦     

  . التي تعرضها

هنالك أساليب محددة لتنمية الابداع لدى الافراد من   
  :أهمها ما يلي

  يمكن تنمية الابداع لدى : الاهتمام بالاخرين وحاجاتهم 
درجة الأفراد من خلال الاهتمام بهم ومن الممكن تحديد 

الاهتمام بالاخرين من محاولة معرفة نوع الاجابات على 
  : الاسئلة التالية

  فردية ) ٢٣(مهمة 
  اطلاقا  احيانا  دائما

هــل تعتقــد انــك تعــرف توقعــات الاخــرين دون.١     
  . مناقشة ذلك معهم

هل تعامل الجميع بنفس الاسـلوب بغـض النظـر.٢     
  عن الفروق بينهم

 فين كأدوات انتاجهل تنظر للموظ.٣     
هل تتصـف نظرتـك الى المـوظفين بعـدم التغيـير.٤     

رغم مرور الوقت وتغير الظروف ولا ترى ضرورة 
  للتغير والتطوير 

هل تـرى بـان اسـتجابة المـوظفين لاي قـرار هـي.٥     
  . نفس نظرتك له
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  مهارات التخطيط الاستراتيجي والإبداع
يسـية ولـيس بـالامور يتعلق ذلك بالاهداف العامة الرئ  

الاجرائية ويمكن معرفة مستوى هذه المهارة من خـلال الاجابـة 
  : على الاسئلة التالية

  فردية) ٢٤(مهمة 
احيا  دائما

  نا
اطلا 
  قا

  

ـــك . ١       ـــم وقت فـ معظ ـــل تصرــ ه
بمعالجة المشاكل اليومية واتخـاذ 

  قرارات بشأنها 
هـــل تقتصرـــ اتصـــالاتك عـــلى . ٢      

  . باشرةالموظفين المرتبطين بك م
هــل تعامــل المــوظفين بطريقــة . ٣      

  رسمية وببرود 
هــل تركــز فقــط عــلى نقــاط . ٤      

  الضعف في الموظفين
هل تتحـدث عـن الامـور الانيـة . ٥      

  .فقط
من أهم المهارات الإبداعية التي تتطلبها عملية   

  :التخطيط الاستراتيجي الآتي
  .القدرة على التركيز - ١
  .مع التغييرالقدرة على التكيف  - ٢
  .مهارة الصبر والتحمل - ٣
  .مهارات الاتصالات والتعاون - ٤
  .المهارات الخاصة بالحصول على الاتفاق - ٥
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  القدرة على التركيز 
ان مضاعفة القدرة على التركيز على الأمـور التـي يمكـن   

عمل اشياء مميزة فيها تأتي نتيجة تفويض الأمور البسيطة التـي 
يرا الى المرؤوسين، ان مؤشر امكانيـات الابـداع لا تتغير نتائجها كث

هنا هي درجة الاهـتمام الـذي يحظـى بـه موضـوع مـا فكلـما 
زادت درجة الاهتمام بالموضوع كلما كانت إمكانية الابداع اكـبر 
ويمكن معرفـة درجـة التركيـز مـن خـلال الاجابـة عـلى الاسـئلة 

  التالية
  فردية ) ٢٥(مهمة 

    دائماً  احياناً  اطلاقاً 
هـــل تعـــالج الأمـــور بتركيـــزك عليهـــا . ١      

  وفهمك لها 
ـــزك عـــلى الامـــور . ٢       هـــل يقتصرـــ تركي

  الجوهرية وتكرس اكثر وقتك لها 
هــل يمكنــك ترتيــب المواضــيع حســب . ٣      

  . اهتمامك واهتمام المرؤوسين
هل تثير اهتمام مرؤوسيك بموضوع مـا . ٤      

  . وتحفز باستمرار ذلك
فة مدى تقبل موظفيـك هل تهتم بمعر . ٥      

  .  للتغيير قبل القيام به
هل تهتم بمعرفة من يمكنهم المسـاعدة . ٦      

  . في التغيير عن قناعة
  هل ترغب باجراءات تغيرات متواصلة . ٧      
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  القدرة على التكيف مع التغيير 
كما ويتطلب  التخطيط الاستراتيجي قدرة على التكيف   

اذ تعتـبر القـدرة عـلى التكيـف مـع مع البيئة المتغيرة باستمرار 
التغيير من خلال اعتبـاره شـيئاً حتميـاً مهـارة ضروريـة للابـداع 
ويمكن معرفة درجة القدرة على التكيف من خلال الاجوبة على 

  :الاسئلة التالية
  )٢٦(مهمة فردية 

    دائماً  احياناً   اطلاقاً 
  . هل تتوقع التغير ولا تفاجأ به. ١      
رات التغيـير بنفسـك هل تتخـذ قـرا. ٢      

  من خلال معرفة الظروف البيئية 
ــة . ٣       ــلى التجرب ــدرة ع ــديك الق ــل ل ه

ــدة غــير  والخــوض في مجــالات جدي
 .مألوفة من قبل الاخرين

هل تتحرى باستمرار عن مـا توصـل . ٤      
 اليه الاخرون من افكار وتغيرات

ــادئ في . ٥       ــان تكــون الب ــع ب هــل تطم
  يرات بيئيةالتغيير لما حولك من متغ

 
  مهارة الصبر والتحمل 

تتمثل هذه المهارة بالقدرة على اعادة تقييم الـذات ان   
من شأن ذلـك مسـاعدة المـدير عـلى تجـاوز الضـغوط اليوميـة 
وتقـيم الـذات عـلى اسـاس الـدور القيـادي وكـذلك تقيـيم اداء 

  المؤسسة مع
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الثقة بالمستقبل ويمكن للمدير معرفة قدرته على التحمـل مـن  
  : خلال الاجابة على الاسئلة التالية

  فردية ) ٢٧(مهمة 
    دائماً  احياناً   نادراً 

هــل تتمتــع بالصــبر وتحمــل المواقــف . ١      
المختلفة التي تواجههـا اثنـاء عمليـات 

  . التغير
هــل تســتطيع ضــبط مشــاعرك تجــاه.٢     

  . المواقف السلبية من قبل الاخرين
ــبك . ٣       ــلى غض ــيطرة ع ــك الس ــل يمكن ه

  . توترك في المواقف السلبيةو 
هل تعتمد على اساليب معينة لضـبط . ٤      

  . الانفعالات السلبية
هل لديك ثقة بامكانيتـك في السـيطرة . ٥      

  . على المواقف
هل تفـترض عـادة بـان العمـل يحمـل . ٦      

ــب  ــب الجوان ــلبية الى جان ــب س جوان
  الايجابية 

 هل تتقبل الانتقادات وتحاول التفكـير. ٧      
  بها 

هــل تحــاول معرفــة مــا يــدور بــذهن . ٨      
  الاخرين حولك 

  
من كل ما تقدم يتضح لنا بان هناك ثـلاث خطـوات توصـل الى 

  : الابداع
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الثقة بالذات وحسن التعامل مع المواقف والتعايش . ١

  .والاستغراق الهادئ المتواصل فيما تفكر به
  .انفتاح التفكير وانطلاقه دون قيود. ٢
  . ك آلية التفكير الابداعي وخطواته والتعامل معها بمرونةإدرا. ٣

ولابد في هذه الحالة ان يمـر التفكـير الابـداعي بمراحـل 
هذه المراحل تـؤدي الى انتـاج بـدائل ) مراحل التفكير الابداعي(

وافكار عديدة من خـلال المعالجـات الذهنيـة المتعـددة والتـي 
خـبرات والمعلومـات يشترك بها الذهن والجوانب العقلية مـع ال

  . ومن خلال هذا الاشتراك والتمازج تنتج البدائل الخلاقة
ان تحقيـق الاداء المتميــز والابـداعي يتطلــب اتصــالات   

فاعلة بين الاطراف الداخلية والخارجيـة المتعاملـة مـع المنظمـة 
  .وفي الفقرات التالية ستتم مناقشة فاعلية الاتصالات

  : مهارات الاتصالات والتعاون
يشير الاتصال الى التعاون الحاصل بين اطـراف الاتصـال   

كنتيجة نهائية للعملية، اذ ان الاتصال يبـدأ برسـالة ترسـل مـن 
طرف يسمى المرسل لتحقيق اهداف محددة منها اعـلام طـرف 
آخر يسمى المستقبل بمعلومات أو افكار او مفـاهيم معينـة، او 

معــين بتحقيــق مطلـب ) المسـتقبل(الطلـب مــن ذلـك الطــرف 
أو لحل مشـكلة ) أوامر(للمرسل أو تنفيذ عمل لابد من تنفيذه 

معينة يعاني منها المرسل ويطلب مـن الطـرف الثـاني مسـاعدته 
على حلها في كل الأحوال ينطوي الاتصال على مضمون التعـاون 
بــين طــرفي الاتصــال وهــما المرســل والمســتقبل ان ايــة مشــكلة 

  يواجهها الشخص 
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خــرين في العمــل عــن الطــرف اللازمــة لابــد ان يبحــث هــو الآ 
للحصول على أحسـن النتـائج بـدون ان يعـاني أي واحـد مـنهما 
وهذا يتطلب تحسين قدرتهما المشتركة عـلى حـل المشـكلة بـين 

ولابد من الاتفاق عـلى ان يحصـل . بعضهما البعض في المستقبل
كلا الطرفين في الاتصال عـلى افضـل النتـائج مـن خـلال المرونـة 

  .البناء والتفاعل
ــق    ــارات لتحقي ــن المه ــات م ــة مجموع ــك ثلاث ان هنال

  . أي الاتصال المباشر) وجها لوجه(الاتصال الفاعل من نوع 
من الضروري ان تتصرف : الحصول على استماع وانتباه - ١

بحيث ان الناس الاخرين يقبلونك وغير قوتك ويصغون 
  .اليك ويفهمون قولك

ان كيفية الاصغاء للاخرين  :الحصول على المعلومة التي تريد -٢
ــذلك  ــتمكن مــن معرفــة مــا يعرفــه الاخــرون وب بحيــث ت
تستطيع اسـتعمال هـذه المعرفـة والمعطيـات للاسـتمرار في 

  .عملك
الحصول على اتفاق عملي وهذا يوضح كيفية الحصـول عـلى  -٣

اتفاق على بعض الاشياء بحيث ان كـل طـرف مـن اطـراف 
  .الاتصال يحقق اهدافه من الاتصال

ومن المهارات الاساسية التي لابد ان تكتسبها هي   
الحصول على استماع وانتباه الاخرين، اذ ان هناك لغة الكلام 
التي من خلالها يمكن ان تتكلم ليسمعك الاخرون وكلما كان 

  كلامك واضحاً ومنسجماً مع أفكار الاخرين زاد الانتباه اليك 



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٦٣ 
  

ن أي رسالة تنقل وهناك لغة الجسد التي تعتبر الجزء الاهم م
من المعلومات يمكن %) ٨٠- ٥٠(إلى الشخص الاخر اذ ان ما بين 

ان تنقل بهذه الطريقة، فالرسالة التي تنقل غالبا ما تكون 
شفوية وتتضمن تعابير الوجه وحركات اليدين والقدمين وحتى 

ثم يأتي بالاهمية . ملابس المتكلم ونظرته وانفعالاته وما إلى ذلك
من %) ٣٠- ١٥(وتك حيث يمكن ان ينقل ما بين نبرة وطبيعة ص

الرسالة التي يمكن نقلها الى المحدث ونظراً لاهمية لغة الجسد 
فانه لابد من تعلمها من خلال ملاحظة الناس المحترمين 
والمسموعين ومتابعتهم، كيف يقفون ويجلسون وما نوع 
التعابير التي يمتلكون، ماذا تفعل ايديهم واقدامهم وما نوع 

لنظرات التي يملكونها أي بمعنى آخر اذا اردت ان تستمتع او ا
تكون مسموعاً فعليك ان تتصرف كما يتصرف الشخص الذي 

ان تحسين الاتصال تعني قطعا تحسين . يستمع اليه الناس
  . عملية الاصغاء 

كما ويمكن للاتصال الحقيقي ان يحدث عنـدما يصـغي   
علمـت ان تصـغي الناس بشكل فعال كـل واحـد للاخـر، فـاذا ت

بشكل افضل فانك ستلاحظ ان الشخص الاخر بدأ يصـغي اليـك 
بشكل أفضل والعكس يحصل، بالاضـافة الى ذلـك فانـك تحتـاج 
الى ان تعرف ما عند الاخرين والا فانك سوف تخـرج بالحصـول 
على معلومات ومعطيات خاطئة وبالتـالي فـان خياراتـك سـوف 

  .تكون خاطئة بسبب قلة المعرفة 
لممكن الحصول على ما نحتاجه مـن معرفـة مـن ومن ا  

خلال تدعيم الثقـة مـن قبـل الاخـرين بنـا وشـعورهم بامكـان 
  التكلم
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ــا  كــذلك المقــدرة عــلى طــرح الاســئلة الصــحيحة . بحريــة معن
  .والاستماع للاجوبة

ولكي تحقق الانتباه والاصـغاء الجيـد وتعـرف مـا لـدى   
  :الاخرين لابد من اتباع الخطوات التالية

قف أو اجلس بشكل مستقيم، أدر وجهك باحترام الى  - ١
  .الشخص الاخر وابتسم

الجلوس بوضعية مفتوحة للجسم عدم وضع الساقين  - ٢
  .احدهما على الاخرى ولا تكون ذراعيك مكتوفتين

  .الميل باتجاه الشخص الاخر قليلا وعدم الابتعاد عنه -٣
  ن المحافظة بشكل ثابت على نظرك وانت تحدث الاخري -٤
  . الاسترخاء والبقاء متيقظين -٥

ان لغة الجسد تعتمد على الاشارات والحركات وليست   
الكلمات حيث ترسـل الرسـائل بـالتوافق بـين اقوالـك وحركـات 

  .جسدك
  المهارات المتعلقة بكيفية الحصول على الاتفاق

  :ان عملية الحصول على اتفاق تتلخص بالنقاط الاتية  
ــك ب -١ ــة وذل اســتعمال الســلوك غــير الشــفوي تأســيس العلاق

  .والمفيد
  تهيئة اتفاق لحل المنازعات مع الطرف الآخر  -٢
  .التركيز على حل مشترك -٣
  .طرح الاسئلة للحصول على وجهات نظر الاخرين -٤
  .التصرف بشكل ايجابي للحصول على استماع مقبول للاراء -٥
  هاالبحث عن الامور التي تستطيع ان توافق عليها وتلخيص -٦



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٦٥ 
  

  
كتابة بياناً مشتركاً حول كافة النتائج والأعمال وتحديد موعد  - ٧

  .زمني لتنفيذ ما اتفق عليه
  فردية ) ٢٨(مهمة 

  عـــلى الوضـــع الـــذي يناســـب ) (ضـــع اشـــارة 
امـام  (X)الحالة ويمكنك معالجته والتعامل معـه وضـع اشـارة 

الاوضاع التـي لم نـتعلم كيـف نتعامـل معهـا جيـدا مـن خـلال 
  :ت التاليةالفقرا

  
الاكثر  الزملاء  الاقل خبرة

  خبرة
 :عندما اكون مع الاشخاص

 الحصول على انتباه الشخص المشغول     
 إثبات وجهة نظري     
 اقناع الشخص باجراء تغيير     
  معالجة شكاوى الآخرين       
 التعامل مع الشخص الغاضب     
 التعامل مع الشخص العدواني     
  الشخص المنزعج التعامل مع       
 التكلم عن مشاعري     
 القيام بتدريب بعض الاشخاص     
 جلب الانتباه خلال الاجتماع     
 الاختلاف مع أحد الاشخاص     
  نقد أحد الاشخاص       
 مدح احد الاشخاص     
 الحصول على مساهمة مرتجعة وامينة     
 معالجة المساهمة المرتجعة بشكل ايجابي     
 سؤال عن الشيء الذي أريدال     
  رفض الاشياء التي لا ارغب بعملها       
 التكلم الكثير مع الاشخاص     
 الحديث في الموضوعات الحساسة     
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ان التعامل مع الاشخاص الاكثر خبرة منك يبدو صـعبا ويتطلـب 
بعض الدعائم والركائز لكي يتم التعاون وأهم ركيزة هـي الثقـة 

   .بالنفس وبالاخرين
ــن الاتصــالات في ادارة  ــاليب لف ــك خمســة اس ان هنال

  :الصراعات واحلال التعاون محلها هذه الاساليب هي
هــي ) تعــاون غــير فعــال مــع ثقــة(اســلوب تقــدم واذهــب  -١

الهجوم المتواصل والنقاشات انه اسلوب غير فعال ينتج عنه 
  .اعداء

اســلوب الهــروب عنــدما تكــون الثقــة قليلــة والتعــاون غــير  -٢
ود اذ يجبر المرء على ذلك عندما يواجه شخصاً عدوانياً موج

او غضباناً وعندما يشعر المرء بانه لا يمتلـك القـوة الكافيـة 
لمواجهة ذلك الشـخص ولـذلك فسـوف يـتم الانسـحاب او 
تــرك الموضــوع كلــه وهــذا ينــتج عنــه مشــاعر الامتعــاض 

  .والاحباط
هناك التعاون موجود ولكن بالمقابل (اسلوب نعم سيدي  - ٣

الكثير من الناس تربوا على الطاعة والتعاون ) عدم ثقة
ليتجنبوا إزعاج الاخرين وخصوصاً رؤسائهم وذلك باخفاء 
شعورهم السلبي ويحاولوا البقاء هادئين وغالباً ما 
يستخدموا التلميح على امل ان يفهم الناس ما يقصدون 
وما يريدون ان الذين يستخدموا هذا الاسلوب كثيرين 

ا يكونون اناساً لا يحبون الاعتداء او النزاع مع الاخرين وربم
ولكن هذا الاسلوب يعكس جانباً مهماً سلبيا وهو تنازلهم 
عن ارادتهم الذي قد يحولهم الى اشخاص عدوانيين فيما 

  .بعد
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١٦٧ 
  

هذا الاسـلوب ) ثقة وتعاون متوسطين(اسلوب تبادل المنافع  -٤
ا الطرفــان، يهــدف الى ايجــاد تســوية عمليــة يتعــايش معهــ

لذلك فان له بعـض الفوائـد المتضـمنة تنـازل الطـرفين عـن 
اشياء يرغبان فيهـا مـن أجـل التوصـل الى شيء يرانـه حقـاً 

ان اسلوب تبـادل المنفعـة . وذلك بالوصول الى اتفاق عملي
ممكــن ان يكــون اســلوباً عمليــاً ناجحــاً حيــث يتــيح لكــلا 

  . الطرفين التحرك الى الامام
) تعاون وثقة عاليتين مشتركة(ربح الاثنين اسلوب دعنا ن - ٥

يعمل الفريقان مع بعضهما للحصول على افضل الاجوبة 
الممكنة لكليهما ويعمل سوية لخلق المنافع لبعضهما 
البعض وذلك يخلق جو من الثقة المتبادلة والتعاون ان 
هذا الاسلوب ينطوي على تحسين علاقة الطرفين المتعاملين 

ثقة واحترام الشخص الاخر ولذلك فان وكذلك التعاون وال
هذا الاسلوب لا يترك شعوراً مريراً لدى الطرفين وبالاضافة 
الى ذلك فاذا بدأت بهذا الاسلوب ولم ينجح فبامكانك 

  .اللجوء الى الاساليب الاخرى
  امثلة للتعاون والاتصالات الفعالة 

 - .نموذج الاتصالات عند اختيار المرشحين للوظيفـة الشـاغرة -١
تمر عملية الاختيار بمراحل وكـل مرحلـة تتضـمن مجموعـة 
من فعاليات الاتصال ومن الضروري معرفة ما يجب عملـه 

  .وما لا يجب عمله في هذه العملية
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  الشكل التالي يوضح سلوكيات اعضاء لجنة المقابلات 
  

  ما يجب عمله وما يجب تجنبه في المقابلة) ٢٦(شكل 
   ما يجب عمله  ما يجب تجنبه

عــــدم التنظــــيم في العمــــل والسرــــية في 
  المعلومات 

العمل حسب خطة مسبقة وتنفيـذها مـع
  المرشح 

الاعــتماد عــلى المظهــر في التقيــيم، وتقــديم 
اسئلة حول كيفية العمل مـن قبـل المتقـدم 

كيف تستطيع معالجـة كـذا وكـذا، ان : مثال
هذه الاسلوب غير نافع، اذ ان المرشح الـذكي 

   يستطيع المناورة

 تأجيل الحكم حتى جمع كل المعلومات

تقديم اسـئلة عامـة او سـطحية مثـل كيـف 
  . يمكنك السيطرة على الناس في العمل

التركيز على اكتشاف ما فعله الناس وكيفية
تعليمهم لان هـذا سـيكون افضـل طريقـة 

  لارشادهم 
ــذه  ــجيل ه ــغير لتس ــجل ص ــاظ بس الاحتف

  .التفاصيل لان ذلك يدعوك الى رفض الناس
 السؤال عن التفاصيل الدقيقة ومتابعتها

احتكـــار المقابلـــة وعـــدم إتاحـــة الفرصـــة 
  .للشخص للتعبير عن نفسه

مساعدة المرشح بان يعمل بافضل طريقـة 
  ممكنة 

مـن%)٧٥(التأكد من ان المرشح قد شغل  تشتيت وتضيع الوقت 
  وقت المحادثة 

الاعتقــاد بــان المتحــدث الجيــد يكــون ايضــا 
العمل والمرشح الصامت يكـون غـير  جيداً في

  . فعال

المحافظــة عــلى التلخــيص لتحســين عمليــة
  التذكر 

اسأل عن الادلة المعاكسة فاذا كان المرشـح احتكار المحادثة
جيدا فلابـد مـن سـؤاله حـول الصـعوبات 
التي يجيدها، واذا كان غير جيـد لابـد مـن 

  . سؤاله حول ماذا يجيد
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باتصـال المرشـح لابـد ايضـا ان تتحـدد أما السـلوكيات الخاصـة 
ببعض الجوانب لكي يكون الاتصال فعالاً ومجدياً والشكل التالي 
يوضح ما تفعل وما لا تفعل عندما تتقدم كمرشح الى وظيفة او 

  مهمة معينة 
  

  الاتصال بين المرشح للوظيفة ولجنة المقابلة) ٢٧(شكل 
  ما يجب عمله   ما يجب تجنبه

ضرورة التحدث عـن حـالات خاصـة   اء العامة الاعتماد على الار 
  حتى وان كانت الأسئلة عامة 

امتداح نفسك كثيرا حيث انك ستضـع 
علامة استفهام أمام الاشـخاص الـذين 

  يجرون لك المقابلة 

ضرورة تقديم نفسك بقـوة وبشـكل 
  ايجابي 

ــارب   الانطباع الخاطئ أو غير الواضح  ــن تج ــه م ــما تعلمت ــتكلم ع ال
  ومسارك  وكيفية تطورك

الانطباع بانك الوحيد في مجالك الا اذا 
  . كنت قادراً ان تبرهنه

ــك  ــان عمل ــن مك ــة ع ــم بايجابي تكل
السابق ومديرك وزملائـك في العمـل 

  السابق 
ــق بالعمــل ولا  ــة لا تتعل ــئلة عام أس

  تشتك من الاخرين فان هذا شر قاتل
إسأل أسئلة عن نوع العمل، المعـايير 

ا، الاشـخاص التي يتوقع منـك تلبيتهـ
  الذين ستعمل معهم

الانـــدفاع بشـــكل اعمـــى الى عـــرض 
الوظيفة الاول حتى ولو كنت بحاجـة 
ماسة اليه، ولا تعطـي الانطبـاع بانـك 

  تحتاج جداً هذه الوظيفة وباي ثمن
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  الاتصالات الفعالة لاغراض التغذية المرتجعة 
ان الاهــداف الاساســية لهــذه الاتصــالات هــي تطــوير   

شخاص وكفاءتهم واقناعهم ببذل الجهـود فـيما يفيـد مهارات الا 
والتخلص من السلبيات من خلال بنـاء علاقـات فعالـة ومـؤثرة 

والشـكل التـالي يوضـح بعـض . وآليات لمعالجـة وحـل المشـاكل
  الأسس في التغذية المرتجعة 

  ما تفعله وما لا تفعله في التغذية المرتجعة) ٢٨(شكل 
  ما يجب عمله   ما يجب تجنبه

ـــف تجعـــل تغـــذيتك   اولة فرض وجهات نظرك مح ـــار كي خـــذ بالاعتب
للمعلومات المرتجعـة عمليـة مقبولـة مـن 
قبل الشخص الاخر لان كل شخص سيصبح 
 مدافعا عن نفسه اذا شعر بالنقد والاحراج 

انتقــاد شخصــية الاخــرين لان 
  ذلك يؤدي الى صعوبة التغيير 

ــه الاخــرون وبــذلك  ركــز عــلى مــا يفعل
   تستطيع التغيير

تحويل الاخرين الى أضـداد مـن 
  . خلال توبيخهم على كل شيء

تذكر ان ما تفعل وكيف تفعل سيؤثر عـلى 
  .كيفية ردود الفعل في التعاون من عدمه

مهاجمة سلوك أي شخص بدون 
  اية حقائق او ادلة 

ابن مناقشاتك على بعض النتائج الملموسـة 
ـــك كي تســـتطيع ان توافـــق عـــلى ان  وذل

ن الســلوك تنــتج او لا مجموعــة خاصــة مــ
  . تنتج نتائج محددة

إعطاء أرائك الشخصية عـما تـم 
  من سلوك 

احمل الشخص الاخر عـلى وصـف النتـائج 
والسلوك بواسطة طرح اسـئلة عـما حـدث 

  . فعلياً 

  



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٧١ 
  

  
  ما يجب عمله  ما يجب تجنبه

ـــارة الشـــخص  ـــة وإث مهاجم
  الاخر 

  ابق ودوداً ومعقولاً وهادئاً

مــــات التركيــــز عــــلى المعلو 
  .السلبية حول الأداء

اعط المعلومات الايجابيـة بالاضـافة 
  الى المعلومات السلبية 

التــذمر أمــام الشــخص الآخــر 
ـــه  ـــون محل ـــى ان تك وتتمن

  . لتتصرف كذا وكذا

اطلب من الشخص الآخر ان يعمـل 
على تعلم استعمال السـلوك النـافع 
ومــا يجــب ان يفعلــه بــدلا مــن 

  التصرفات الرديئة
ــغال ا ــدم إش ــن ع ــرين م لاخ

خلال المعلومات الكثيرة وغير 
 .النافعة

ــن  ــدة م ــة واح ــلى مجموع ــز ع رك
السلوك وفي كل مرة وبصورة خاصة 

 .السلوك المؤثر جوهرياً على النتائج
ــــت في  عــــدم إضــــاعة الوق
ــك لا  ــت لان ــا فعل مناقشــة م
تستطيع ان تغـير الواقـع بـل 

  . اثارة المشاكل

ــت في مناقشــة  امضيــ معظــم الوق
التـي يجـب ان تعملهـا لان الاشياء 

  هذا يقود الى ايجاد الحلول 

  
  التعاون وادارة الاجتماعات

ــة عنــد ادارة    ان الاهــداف الاساســية للاتصــالات الفعال
الاجتماعــات هــي التعــاون في نقــل المعلومــات الى كــل شــخص 

هناك اسس وقواعد لابد من . والحصول على الاستجابة المطلوبة
الاجتماعات لتحقيـق درجـات عاليـة مـن الالتزام بها عند ادارة 

والشكل التالي يوضح ما يجـب الالتـزام . التعاون والتفاعل البناء
  به وما لا يجب 
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  الاتصالات الفعالة للاجتماعات) ٢٩(شكل 

  
  ما يجب عمله   ما يجب تجنبه

إساءة استخدام السلطة عن طريـق 
  . فرض القرارات

ــــد إدارة  ــــاد عن ــــزام بالحي الالت
مع ضرورة التزام الهـدوء الاجتماع 
  والمودة 

اتباع اسلوب الخـداع مـع الاخـرين 
فيما يتعلق باستشـارتهم ومـن ثـم 
اتخاذ القرار الذي سبق وان اتخذته 

  . انت بنفسك

استخدام الاجتماع كوسيلة ناجحة
  للاتصال 

ــأخر عــن حضــور  ــن يت الانتظــار لم
الاجتماع لتجنب افهامهم بان هـذا 
ــــل اجــــتماع  ــــد يحصــــل في ك ق

  ) تعويدهم(

البــدأ بــالاجتماع في وقتــه المحــدد 
مــع ضرورة الاســتعداد لــه بشــكل 
  جيد والتمسك في جدول الاجتماع 

السماح باضـاعة الوقـت بالتشـتت 
ومناقشــة الموضــوعات الجانبيــة أو 
فتح موضوعات سبق وان تم اتخاذ 

  . الاجراء بصددها

ضرورة التذكير بعدم الخروج عـن 
خـيص الموضوع وذلك من خلال تل

الأمـــــور وتـــــذكير الحـــــاضرين 
  . بالاهداف والتوقيت

السماح للاخرين بقضـاء الوقـت في 
  . عدم فعل شيء او عدم الاتفاق

التشبث بنقاط الاتفاق وتلخيصـها 
  . وتنفيذ القرارات العملية

اعطاء المجال للاخـرين لان يكـرروا 
  مواقفهم غير القابلة للمساومة 

  محاولة تنفيذ القرارات العملية 

ــن  ــين م ــد او اثن ــلى واح ــز ع التركي
ــات  ــراد يســيطرون عــلى مجري الأف

  الاجتماع 

التركيز على الافراد الاهـدأ وقلـيلي 
الضــجة ومــنحهم الفرصــة لعــرض 

  آرائهم 
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  : اتصالات المشاركين في الاجتماع مع بعضهم الآخر
لكي تكون الاجتماعات فعالة وتنجم عنها قرارات ذات   

يتم تقديم الافكار المناسبة للقضايا فائدة لجميع الاطراف و
المعروضة في الاجتماعات لابد من مناقشة الموضوعات وفق 

  :الاجراءات التي يوضحها الشكل الاتي
  

  التفاعلات اثناء الاجتماع) ٣٠(شكل 
  

  ما يجب عمله  ما يجب تجنبه
الاصغاء الى ما يقولـه الاخـرون واخـذه  الدفاع فقط عن زاويتك ضد المهاجمين

  ين الاعتبار بع
ــاك موضــوع  ــدما لا يكــون هن ــتكلم عن ال

  . خاص لك يدفعك الى الكلام
ابداء وجهـات النظـر الخاصـة بالـدفاع

  . عن موقفك
التشتت والانحراف عن سياق الاجتماع او 

  . تكرار نفس وجهة النظر
لابـــد ان تكـــون المســـاهمات مـــوجزة 
. ومختصرة وواضحة وفي صلب الموضوع

التأكد من جميـع الحقـائق قبـل ابـداء  . تلك الادلة الكافية عنهامناقشة امور لا تم
  . وجهات النظر

الجلوس في المكان الـذي يصـعب ان يـراك 
  ويسمعك الاخرون 

ــث  ــب بحي ــان المناس ــوس في المك الجل
يمكنك النظر الى رئيس الاجتماع واعطاء 

  . اراؤك بوضوح 
الاختلاف مع الاخـرين بـدون التأكـد مـما 

  . صحيحقالوه بشكل 
ضرورة تدقيق وتلخيص وفهـم النقـاط

  الجوهرية 
ــرين مــن الافــراد لان  . أخذ اكثر من حقك من الاضواء والاهتمام مســاعدة والاخ

يساهموا بشكل اكـبر خاصـة الصـامتين 
  . منهم

التخلي عن واجبك او وظيفتك في مساعدة 
  . الاجتماع او انجاحه

ــاز  ــتماع ايج ــيس الاج ــن رئ ــب م الطل
ات الاجـتماع اذا لم يقـم وتلخيص حيثيـ

  . بذلك
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  الجودة ورضا الزبائن

من كل ما سـبق مـن موضـوعات حـول تحقيـق الأداء   
ــه  ــتوى يمكن ــة وفي أي مس ــو في المنظم ــل عض ــان ك ــز ب المتمي
المساهمة في تحقيق الجودة من خلال دوره القيادي وما يتوقـع 
ويعرف كل منهم ما مطلوب تحقيقه مـن قـبلهم وان يطمئنـوا 

ؤسسة تعنى بهم ويمتلكوا المصادر التي تسـاعدهم في أداء ان الم
واجباتهم وكذلك ما يمتلكونه مـن سـلطات وصـلاحيات لتنفيـذ 

  .مهامهم
ان تحسين النوعية يـتم مـن خـلال العلاقـة بـين الادارة   

وهـذا احـد ) الزبـائن الـداخلين والخـارجين(ومن هـم خارجهـا 
تطلـب تغيـيراً في مكونات القادة لذلك فان الجودة او النوعية ت

الثقافة المشتركة ان النجاح في تحقيـق الجـودة يتطلـب دراسـة 
  .القضايا كافة أي دراسة القيادة والمشاركة والمقاييس المعتمد

ان اســلوب قيادتــك للاخــرين يــنعكس عــلى ســلوكهم،   
فالقائد هو النمـوذج فـاذا كـان القائـد يـؤمن بالاهـداف التـي 

هــذا القائــد مراقبــة دقيقــة يحــددها فــان المرؤوســين يراقبــون 
ويتمثلون بخطاه، فالقائد الذي يهتم بالزبائن سوف يولي جميع 
المرؤوسين الزبائن اهتمامهم الكبير، ان قيم الشركة تؤسس وفق 

  .نموذج القائد
ان للادارة العليا نوعـان مـن الزبـائن تعنـى بهـم الاول   

 مجموع الزبائن والمؤسسات التي تدفع مقابل خـدمات الشركـة
او منتجاتهــا والنــوع الثــاني هــم المســتخدمون الــذين مــن غــير 

  .تعاونهم تتعرض المجموعة الاولى الى الخطر
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ولكي يقوم المسـتخدمون بواجبـاتهم عـلى اكمـل وجـه   
وعلى الـرغم مـن . ينبغي ان يهيئ لهم جو مرح خال من القلق

ان الجودة عمل جاد ومهمة اولى تسعى اليها المؤسسـات فهـي 
مع المرونة والمـرح، اذ ان المـرح والجـد لا يتناقضـان لا تتعارض 

ــا  ــة في المؤسســة والادارة العلي ــا الطيب ــرآة للنواي ــالمرح هــو م ف
تخاطب قلوب المسـتخدمين وعقـولهم لتحقـق الغايـة المرجـوة 
وهــي الجــودة التامــة ومــن المهــم أن يعــرف المســتخدمون ان 

  . ايضامدرائهم التنفيذيين ينطوون على مشاعر الفرح والمرح 
وباختصار يمكننا القول ان القادة الجيـدين هـم الـذين يملكـون 
الاحساس بالمرح ويملكون روح الدعابـة ويعرفـون متـى وكيـف 

اضـافة الى ذلـك ان المـنهج القيـادي القـائم عـلى . يستخدمونها
كـما وان . المشاركة هو أكثر فاعلية في استخدام الوقت والمصادر

. ائـد تـؤدي الى الجـودة والعطـاءالمشاركة القائمة على حـب الق
فالالتزام الشخصي للادارة العليا امر المرجو منـه في انجـاح آليـة 

  . الجودة
تهدف الجودة الى الاسـتزادة في رضـا الزبـون واقتناعـه   

عبر انتاج البضائع والخدمات واغلب الجدل عن آليات الجـودة 
حسيناً ماذا بمقدور الشركة فعله لتجسد ت: يتضمن السؤال التالي

ذاتيا؟ وكذلك ماذا باستطاعة مسـتخدم واحـد ان يفعـل؟ ومـن 
المعلوم ان لكل عضو في المؤسسة زبائن داخليين هـم زمـلاؤه في 

لكـن مـن ) رسمياً كان أم غـير رسـمي(العمل وله وصف مهني 
ــم  ــه ث ــات عمل ــادر وجــود مســتخدم واحــد يفحــص متطلب الن

  يستعرض
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واصـفات المهنيـة متطلبات المسـتخدمين ليكشـف ان كانـت الم 
تناسب توقعات الاخرين وفي هذا السـياق فـان المحـاولات غـير 
الرسمية التي تـروم اكتشـاف مـا يريـد الزبـائن الـداخليين هـي 

  . خطوة في الاتجاه الصحيح
ان ما يجرى داخل المؤسسـة بعيـداً عـن أعـين الزبـائن   

الخارجيين يقطع شوطاً طويلاً نحو تحديد مستوى الخدمة التي 
مها المستخدم لهم ونعني بذلك المستخدم الذي يكون عـلى يقد

ومنـه العمـل الـذي لا ضرورة (والعمل السيء . تماس مباشر بهم
تندفع أمواجه نحـو الزبـون الخـارجي امـا في هيئـة اسـعار ) له

  . عالية أو في هيئة نقص في الوقت والمعلومات
ولذلك فان تـدعيم الزبـون الـداخلي باسـاليب وأسـس   

حفيـزه نحـو الاداء المطلـوب والمرغـوب بـه مـن قبــل معينـة وت
الزبون الخارجي يحقق للمنظمة اقصى درجات التطـور والنمـو 
وفي هذا الصدد فـان المشـاركة في تحقيـق الجـودة ذات اهميـة 

  .كبيرة
وهناك مبادئ اربعة في المشاركة التي تتضمنها آلية   
 :الجودة

هذا يعني ان  الجميع يسعى الى تحقيق الجودة :المبدأ الأول
المشاركة ليست اختيارا واي شيء سوى ذلك سيشطر المؤسسة 

ولا يعني ذلك ان جميع ) متفرجين(الى فعالين وغير فعالين 
المستخدمين سيكونوا مؤيدين ومتحمسين للجودة منذ اليوم 

الأول بل يعني ان المخطط سيسمح باداء كل فرد دوراً في 
  التطوير
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شرع أحد في ذلك الا بعد اشهر من المستمر للمؤسسة، وان لم ي 
  .البداية الرسمية لتطبيق الآلية

" زبـون"لكل واحد زبائنه وبتحديـد مـدلول كلمـة  :المبدأ الثاني
كل شـخص تقـدم لـه خدمـة أو منتجـاً أو "الذي يذهب الى انه 

معلومات فان الفرصة الممنوحة لكل مستخدم بان يكون فـاعلاً 
  .تعززفي عملية التطوير المستمر سوف ت

لكل شخص اهـداف تتعلـق بـالجودة وفي الآليـة  :المبدأ الثالث
المدروسة للجودة، سـتكون لكـل فـرد مسـجل اسـمه في لائحـة 
الرواتــب، اهــداف شخصــية تتعلــق بــالجودة مصــحوبة بفهــم 
للكيفية التي تدعم بها الاهداف الفردية تحقيق اهداف الشركة 

كـالعمال النظـراء  وتطور تلك الاهداف عبر المناقشة بين الأفـراد
  .أو الزبائن أو المشرفين على العمل

التنفيذ معناه ارتقـاء المسـتويات الأدنى في الشركـة  :المبدأ الرابع
الى مستوى الادارة العليا، أمـا الالتـزام والـدعم فيتحقـق بنـزول 
المدراء الى أماكن العمل ويجب ان يكون لآليـة الجـودة هيكـل 

أثير في النظام لا أن يقتصرـ محدد حتى يستطيع كل منتسب الت
  . الأمر على تأثير النظام في كل فرد

  جماعية ) ٢٩(مهمة 
على ضوء المبـادئ الاربعـة التـي درسـتها حـدد مبـادئ   

  : وأسس الاتصالات الفاعلة في المجالات التالية
مناقشة مسـتوى جـودة المنتجـات او الخـدمات مـع الادارة  -١

  .العليا
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  .ع الزبائنمناقشة مشاكل الجودة م -٢
  .الاتصالات بين عمال الخدمات البيعية وعمال الانتاج -٣

  جماعية ) ٣٠(مهمة 
ما هي أهم المشاكل او العقبات التي تقف أمام تنفيـذ   

آلية الجودة حددها بنقاط مع ذكر الوسائل المناسـبة لمعالجتهـا 
  . مقابل كل مشكلة أو عقبة تحددها

   :مخطط الملائمة بين المشاكل والحلول
أمام المؤسسات على اختلاف طرزها ثـلاث فئـات عامـة   

  .من فرص التحسين مستمرة ودورية وعرضية
  :ان التحسين المستمر يتعامل مع السؤال التالي  

  "هل اننا نفعل الاشياء على نحو صحيح؟"
أيـن أخطأنـا؟ : ويحاول التطوير العرض ان يجيب عـلى السـؤال

  وماذا سنفعل بشأن ذلك؟ 
: دمين في كل مستوى ان يطرحـوا السـؤال التـاليويمكن للمستخ

  " هل انت تفعل الاشياء على نحو صحيح؟"
ويتطلب التحسين المستمر طريقة يجد فيها اذنا صاغية لانكـاره 
في تحسين النوعية، سواء طرحت تلـك الافكـار اليـوم ام غـداً أم 
فيما بعد الغد ويتضمن هيكل رسمي للافكار ويصلح بان يكون 

. كة بتقييم افكار مستخدميها في أي وقت تقـدم فيـهتعهد الشر 
وتتنوع الطرق المؤدية الى التحسين المستمر وتميل الى ان تعكس 
مقدار الثقة التي ترغب ان تمنحه إدارة المؤسسة العليـا لاولئـك 

  الذين يشتغلون من أجلها واقدم هيكل واكثرها شيوعاً هو 
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ي يتطلـب مـن صندوق الاقتراحات، وهـو في العـادة نظـام سـلب
المستخدم أوطأ مستوى من المشـاركة ويـترك تركيـز القـوة بيـد 

  . الادارة
وكانــت دوائــر الجــودة محاولــة اولى لاستحضــار المزايــا   

المتأصلة في العمل الجماعي، لتكون على صـلة وثيقـة بالعوامـل 
ــرغم مــن  ــبط تحقيــق الجــودة في المؤسســة، وعــلى ال ــي تث الت

مـن النجاحـات المبكـرة فـان دوائـر تسجيلها عدداً كبـيراً مهـماً 
الجودة تميل الى ان يكون لهـا مشـاركة قليلـة ولـدوائر الجـودة 
جانب سلبي آخر فهي تنشـأ غالبـاً لتعـالج مشـكلة واحـدة ثـم 

أما التحسين المستمر فيتطلب فرقـاً . تنحل عندما تستنبط الحل
ثابتة توكل اليها وظيفـة واحـدة او وظـائف متشـعبة توجـد في 

ستويات في المؤسسة وتمـنح صـلاحيات مطلقـة لممارسـة كافة الم
  . المسؤوليات

والنموذج الاعـلى تطـوراً هـو مجموعـات العمـل المـدارة ذاتيـاً 
حيث تمنح مجموعة العمـل المسـؤولية والسـلطة لتحديـد كـل 
ــاءً بالاســتخدام  ــد العمــل وانته ــدءاً مــن جــداول مواعي شيء، ب

العـاملون بانجـاز والفصل وفي مقابـل تلـك الاسـتقلالية يتعهـد 
  . اهداف العمل التي اتفقوا عليها مع الادارة العليا

ان أحد اساسيات الجودة التي تسعى اليهـا المؤسسـات   
ومجموعات أو فرق العمـل هـي نظـام المقـاييس الـذي يحـدد 

  . امكانية تقدم المؤسسة واتجاهات تقدمها
ان واحــدة مــن ادوات القيــاس الشــائعة في تحديــد   

منحهـا الاولويـة هـي تحليـل بـاريتو الـذي يـدعى  المشاكل وفي
  -٨٠ (باسلوب 
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  بمعــدل) مقــدار الصــحف المســلمة الى الصــحف المتــأخرة) (٢٠
  ) وفق ما واجههه بائع الصحف بارتيو% ٢٠الى % ٨٠أي  ١-٥ 

ان اساس تحليل باريتو هو الدقة في تحديد المواعيد والتوقيتات 
  . الخاصة بتسليم البضائع والخدمات

واحدة من  Bench Markingن العلامات الهادية كما ا  
أنظمة القياس الخاصة بالجودة، اذ قامت شركة زيروكس ببـذل 
جهد كبير في سبيل الجودة قادها الى جائزة مالكولم بولدرج عام 

ومنــذ ذلــك الوقــت جعلــت تلــك الشرـكـة مــن الاهتــداء  ١٩٨٩
ها بالعلامات جزءاً مهـماً مـن نشـاطاتها، لقـد تأملـت في صـناعت

وخرجت خارج حدودها كلما كان ذلك أمراً ضرورياً لتعـثر عـلى 
مقاييس اخرى تكافح من أجلها، فعلت ذلك لانعـدام المنافسـة 

  . في فئة خاصة) ١(أو لانها كانت تحتل الرقم 
ويتضمن الاهتداء بالعلامات وضع اهداف مبنيـة عـلى   

تجربة حقيقية ثم الكفاح من اجل الوصول والتفوق عـلى تلـك 
لعلامات وان كان الشخص الوحيد أو المؤسسـة الوحيـدة التـي ا

  . تريد التغلب عليها هي نفسك أو مؤسستك
تسعى اغلب المؤسسات لتحقيق الجودة التـي يطلبهـا   

الزبائن بهدف ارضائه وان افضل وسيلة لتقديم خدمة لهم هي 
  . تقديمها بشكل سليم من اول مرة
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  الوصايا العشر لخدمة الزبائن 

عد الزبائن على تحقيـق حيـاة أفضـل بتقـديم الخـدمات سا -١
  .التي يحتاجونها

مـن فضـلك "النظم لا الابتسامات ان المحافظـة عـلى قولـك  -٢
لا يضمن تحقيق الاداء الصحيح، وجود نظم تـدعم " وشكراً 

  .هذا الاداء هو الذين يضمن ذلك
قلل مـن الوعـود واجعـل الاداء اكـبر مـن الوعـود وزبائنـك  -٣

منك ان توفي بوعودك وتكون عنـد كلمتـك، أوف  يتوقعون
  .بالوعد

  .عندما يسأل الزبون عن شيء يكون الجواب دائما نعم -٤
لا تحتــاج الى مفتشــين عــلى عمليــة البيــع او لادارة علاقــات  -٥

الزبائن، كل من لديك ويتعامل مع الزبائن يجب ان تكـون 
  .له سلطة الرد على الشكاوى وحل المشاكل مباشرة

ذا لم يتقدم زبائنك بالشكوى فهذا لا يعني ان عملك كامل، ا - ٦
هذا مؤشر على خلل ما، شجع الزبائن على ان يحدثوك عن 

  .اخطائك
  .اخضع كل اعمالك للقياس الدقيق -٧
  .ادفع للعاملين عندك كما لو كانوا شركائك - ٨
  .احترم الناس وكن لطيفا، ان ذلك يؤدي الى النجاح -٩

ابـاني في العمـل بـان تبحـث في كيـف يقـوم اتبع الفكـر الي -١٠
  . منافسوك بالعمل ادرس اساليبهم ثم حسنها
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  جماعية ) ٣١(مهمة 
صمم استبيانا توجهه الى الزبائن الذين تتعامـل معهـم   

مؤسستك لتحديد اتجاهاتهم نحو المنتجـات او الخـدمات التـي 
  .تقدمها لهم ونحو التعامل واي جوانب اخرى تراها ضرورية

  جماعية ) ٣٢(مهمة 
  :أوضح أسباب كل مما يأتي

  . كلما تشكر زبائنك لابد ان تشكر العاملين معك -١
  .كلما سنحت الفرصة لك حاول ان تشكر زبونك الوفي -٢
  .وظف المتميزين واستغني عن خدمات غير الكفوئيين -٣
  .خذ مبادرة وارفع اجور العاملين معك واربط الاجر بالاداء -٤
  .على ان تكون القدوةعليك كمسؤول ا -٥
اذا اردت في مستخدميك ان يحسنوا معاملة زبائنك يجب  - ٦

  .ان تحسن معاملة مستخدميك
  .لا تعامل الزبون وكانه يشتري منك لمرة واحدة -٧
ان اعتذاراً مخلصاً . ليس من الضروري ان تشتري رضا الناس - ٨

  .عن الخطأ واصلاح المشكلة فوراً هما الحل
  فزات للجودةالاستطلاعات كمح

في سياق تحسين الجودة هنـاك ثلاثـة نمـاذج رئيسـة في   
  : استطلاع الاراء وهي

استطلاعات الزبائن الخـارجين وهـي تصـمم لمعرفـة آرائهـم  -١
  .بالخدمات او المنتجات



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٨٣ 
  

  
  اســتطلاعات المســتخدمين وهــم يــؤدون ادوارهــم بصــفتهم  -٢

زبائن داخليين وهي تصـمم لاسـتطلاع ارائهـم بالخدمـة او 
المنتج الذي يسـتلمونه في وحـدات اخـرى داخـل المؤسسـة 

  .نفسها
استطلاعات مواقف المستخدمين وهي تصمم لمعرفة آرائهـم  -٣

  .بالمؤسسة نفسها
ان المحافظة على معايير الجودة وتجاوزها عملية   

مستمرة تشمل كل فرد ولابد من تشجيع الفريق على تحليل 
د الحلول لها والعمل مواضع المشكلات والعمل الجماعي لايجا

سويا في البحث عن طرق لتحسين المنتجات والعمليات والاداء، 
فاذا كان هناك احتياج لمهارات اضافية، فلابد من توفير 
التدريب اللازم لها وسوف تنتج عن هذا الاسلوب افكاراً 
وتطويرات مستحدثة، بالاضافة الى انه يحقق المناخ المناسب 

  .مما ينتج عنه ارتفاع معايير الجودةللاسهام وزيادة الحفز 
  والشكل التالي يوضح كيفية تحسين معايير الجودة 
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  معايير الجودة وأساليب تحسينها) ٣١(شكل 
  المعايير المستهدفة  اساليب تحقيق الجودة

الوثوق بـان الطـاقم باكملـه مـدفوع 
الى التحسين المستمر في كافة مجالات 

  الاداء 
ــة ــود المبذول ــدير الجه ــل  تق ــن قب م

  اعضاء الفريق

ينبغـي قيـادة الفريـق  :القيادية
لتحقيــق الجــودة الشــاملة عــن 
طريــق التحســين المســتمر لكــل 

  عملية ولكل منتج

تحديد كافة الاهداف بهدف تحقيـق 
  .اعلى معايير الجودة

توصيل الاهداف الاستراتيجية بوضوح 
لكــل فــرد مــع مراجعتهــا وتطويرهــا 

  . باستمرار

حتفاظ بوضـوح الا  :الاستراتيجية
  .الرؤية وتطويرها في المؤسسة

الحفـــاظ عـــلى المهـــام والقـــيم 
  والاتجاهات 

تدريب الطاقم باكمله على المهـارات 
والقدرات الضرورية لتحقيق اهـداف 

  . الجودة
الاتصــالات المشــتركة مــن اعــلى الى 

  . اسفل وبالعكس

الوثوق من حفز الطاقم  :الافراد
وحســــن ادارتــــه وتخويلــــه 

  . للتحسين المستمرالسلطات 

كفاءة ادارة الموارد الماليـة واسـتخدام 
التقنيـات الممتــازة للوصــول الى اعــلى 

  . المستويات في الاداء

اسـتخدام المـوارد الماليـة  :الموارد
وغيرهــا بطريقــة فعالــة لانجــاز 

  اهداف المؤسسة 
تطـــوير مقـــاييس لـــلاداء والتغذيـــة 
المرجعـــة لتحقيـــق الدافعيـــة نحـــو 

  .التطوير
مية الابـداع لـدى الافـراد في مجـال تن

  . العمليات والتطبيقات

الاتســاق بــين كافــة  :العمليــات
العمليــات لتحقيــق الفاعليــة في 

  . الاداء

  



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٨٥ 
  

  حالات لزيادة الخبرة
  ) تحمل المسؤولية الذاتية(الحالة الاولى 

حينما كان مصطفى يعمل في احدى شركات الاتصالات 
دخل غرفته كمدير هناك والخدمات الهاتفية، كان كل من ي

يشعر بان هناك طاقة هائلة متدفقة من خلال ضحكاته 
وابتساماته على كل طرفة او نادرة يسمعها، علما بان تحمله 

ففي مرحلة . للمسؤولية كان عاليا وكان اداؤه موضع تقدير
مبكرة من عمره تعلم مصطفى مفهوم المسؤوليات والحاجة الى 

ن الموارد الرئيسة في الحياة فحينما اعتبار نفسه مورداً هاماً م
تخرج من المدرسة الثانوية كان الكثير من زملائه يتشاورون 
بشأن الكليات التي سيلتحقون بها ولكنه كان مركزاً هو زوجته 
على انتظار مولودهما، ولذلك اسقط من حساباته اية افكار 
 بشأن الالتحاق بالكلية وبدلاً من ذلك اتجه نحو احتراف مهنة

وواصل عمله في شركة الاتصالات وما ان بلغ " فني كهرباء"
فني ) ١٠٠(ربيعه الحادي والعشرين حتى أصبح مسؤولاً عن 

  .يعملون لدى الشركة
المعروف عن مصطفى انه يخبر العاملين معه بان مستقبلهم 
ومستقبل الشركة سيكونان محل اهتمامه وعنايته اذا اهتموا 

لهم وانهم يستطيعون تولي المسؤوليات بالاعمال اليومية الموكله 
التي يرغبون فيها دون تحديد او قيود طالما كانوا على استعداد 

لكن اذا طلب مصطفى من . لتحمل مسؤولية نجاح جهودهم
أحد العاملين ان يكون مستعدا لشرح اسباب الرغبة في أداء 

  عمل
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معين خلال ثلاثين ثانية وفشل ذلك العامل في اعطاء الاجابة  
تلك هي . المطلوبة فانه يطلب منه اعادة التفكير في ذلك العمل

طريقته للتأكد من قيام العاملين بالتفكير في مدى نجاح 
  .افكارهم من جميع النواحي

اضــافة الى كــل ذلــك فــان العــاملين لا يخشــون المــرور   
فهـو يتبـادل ) اصبح فـيما بعـد(بجانبه مصادفة كرئيس الدائرة 

حينما يـراهم وكـان الجـو العـام للشركـة  معهم التحيات الحارة
مريحاً ومفعماً بالحيوية وان كـل موظـف كـان يشـعر ان لديـه 

  . جرءاً في العمل ينبغي عليه انجازه
  استقصاء تحمل المسؤولية والمساءلة 

  ضع دائرة حول رقم الاجابة التي تعكس بدقة تصرفك الفعلي 
  من حين لاخر     . ٣ احياناً         . ٢ابداً تقريبا          . ١
  دائماً تقريباً . ٥مراراً وتكراراً     . ٤
   

١  ٢  ٣  ٤  ٥    
حينما يطلـب منـك مـديرك اداء عمـل-١        

ــة وتفصــيلا، هــل  معــين ترفضــه جمل
  . تؤديه دون الاستفسار منه عن شيء

ــل  -٢           ــداث في العم ــف الاح ــنما تنكش حي
تعتقد انك آخر من يعمل، هل تشعر 

شكو للاخرين ان الادارة بالامتعاض وت
ــامور العمــل كــما ينبغــي  لا تخــبرك ب

  . عليها ان تفعل
احد العاملين في قسم آخر يتعامل معك-٣        

بطريقة عدوانيـة تخلـو مـن اللياقـة، 
هل تترك المجال لسلوكه ان يحدد مـا 

  . اذا كنت ستتعاون معه
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١  ٢  ٣  ٤  ٥    
تىافترض احد العـاملين في قسـم آخـر ا-٤        

ـــك مســـاعدته في  ـــك عارضـــاً علي الي
مشكلة، هل تناقش الموقـف كـما لـو 
كانت المشكلة كانهـا مشـكلة شـخص 

  . آخر 
افترض انك تعد تقريراً أو مشروعاً لاحد -٥          

نظرائــك، فهــل تقدمــه لــه حتــى وان 
ــك  ــك ان ــراره نفس ــرف في ق ــت تع كن

  . تستطيع اعداده بطريقة افضل
ــ -٦           ــول أح ــترب حل ــنما يق ــد حي د المواعي

ـــار  ـــزال بانتظ ـــت لا ت ـــددة وان المح
الحصــول عــلى معلومــات مــن دائــرة 
اخـرى، فهـل تعتقـد بـان الاخفــاق في 
تزويدك بالمعلومات يعتبر تفسـيراً لـه 
مــا يــبرره وتســتطيع تقديمــه لمــديرك 
ــك عــن مســتوى  ــنما يستفسرــ من حي

  . التقدم في عملك
أحــد نظرائــك بالعمــل لا يــؤدي عملــه-٧        

توى المطلوب فهـل تتجنـب وفق المس
الحديث عن ذلك معه خشية مواجهة 

  أي تصادم بينكما
هل تواجـه صـعوبة في تنفيـذ المهـمات-٨        

المسندة اليـك في الوقـت المحـدد لهـا 
  . يسبب عدم تعاون الاخرين معك

اذا لم يعرف أحـد الوقـت الـذي تبـاشر  -٩          
فيه عملك صباحا، فهل تصحو متأخراً 

  . من النوم
اذا وضع مديرك أهدافاً ترى انهـا غـير-١٠        

 . واقعية فهل تشتكي للاخرين من ذلك
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  مفتاح الاستقصاء 
نقطة فـما دون درجـة عاليـة مـن صـفة تحمـل المسـؤولية  ١٥

    الشخصية 
نقطة فما دون درجة معتدلة من صفة تحمل المسؤولية  ٢١-١٦

  الشخصية 
ــن  ٢٧-٢٢ ــة م ــة منخفض ــما دون درج ــة ف ــل نقط ــفة تحم ص

  المسؤولية الشخصية 
  نقطة فما فوق بحاجة الى تحسين جوهري ٢٨

  )الذاتي(التطوير المهني ) محمد(حالة 
قبل عشر سنوات كان محمد يتوقع التخرج بشـهادة ماجسـتير، 

وتم تعينه بعد التخرج مباشرة في . كان متمكناً نظريا في دراسته
تحويل كـل مـا احدى الشركات الكبرى وسرعان ما وجد ان عليه 

تعلمه نظرياً الى تطبيقات عملية، استغرقه الامـر عـدة سـنوات 
حتى يتحول الى اداري متمرس، لكنه احسن فيهـا عملـه فتمـت 

في أحد الايام وبينما كـان يحضرـ اجتماعـاً، سـيطر . ترقيته مرتين
عليه شعور بمحاسبة الذات، كل المدراء الاخرين يدا عليهم انهم 

مع الاسـاليب الجديـدة وكـانوا يـأتون بـالكثير  اكثر تواصلاً بكثير
من الافكار الجديدة الى حلقة الحوار، لم يصدق ما كان يرى انـه 

كــان مشــتركاً في . لا يســتطيع تــذكر آخــر كتــاب في الادارة قــرأه
المجلات الا ان يده لم تكن تمتـد اليهـا وعضـويته في الجمعيـات 

وبـدلاً . ر بالضيقالادارية لم تكن اكثر من عملية استعراضية شع
من ان يلقي باللائمة على السنوات التي كرسـها في سـبيل عملـه 
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وشركته قرر ان يلتحق بحلقة دراسـية، لاحـظ اعلانـاً عنهـا كـان 
، مــاذا كــان هنــاك ليخسرـهـ، وفي )تجديــد العمــل(يحمــل اســم 

الحلقة الدراسية سرعان ما تبين ان معظم الحضـور كـانوا مثلـه 
لعديـد مـن الاقتراحـات بـدءاً بتغيـير وهناك غطى المحـاضرون ا

العمل وانتهاءاً باعتماد مقاييس لجعل العمل اكثر تحـدياً ومـن 
بين المقاييس التي جرى بحثها هـو مقيـاس المواصـلة والتواصـل 

اســتحوذ الموضــوع عــلى فكــره، . المعــرفي والفكــري لرفــع الاداء
رى اشترى كتاباً وقرأه بهذا المحال، ثم قـرر الانتظـام بـدورة اخـ

أيام حـول المهـارات الاداريـة لسـنوات التسـعينات، ) ٣(تستمر 
بـالرضى لانـه أخـذ يسـاهم ) محمـد(بعد بضـعة اسـابيع شـعر 

بتقــديم الافكــار الجديــدة في اجتماعــات القســم الــذي يرأســه 
ويتكلم عن معرفة وثيقـة لقـد اكتشـف ان احـد اسرار التقـدم 

  )التعليم الذاتي(يتلخص في ان تعلم نفسك 
  عمل حتى تبقى مواكباً لتطورات مهنتك؟ماذا ت

  ماذا تفعل من اجل تعلم الافكار الجديدة؟
  أجب بامانة هل انت متواصل مع المستجدات في حقل عملك؟

الكشـف عـن افكـار (مديرة في شركـة الحاسـبات ) سهى(حالة 
  )الموظفين

مديرة في احدى شركات انتاج الحاسبات كانت مديرة ) سهى(
اذنيها، عندما جاءها مندوب مبيعات  غارقة في العمل حتى

جديد، قدمت له شرحاً عن منتوجات الشركة وبعض من 
  مميزاتها
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الاساسية وكيف كانت تختلف عن بعض الحاسوبات ذات  
  المنافسة العالية ثم قالت له الان انطلق للبيع

بعد بضعة اسابيع لاحظت انه لم يبع الكثير من الالات الحاسبة 
ك، اشار الى انـه يبـدو عليهـا انهـا تناسـب وعندما سألته عن ذل

ــانوا  ــرين ك ــات الاخ ــدوبي المبيع ــين ان من ــه في ح ــباب مثل الش
  . يصادفون النجاح لانهم يبيعوا لاشخاص من كل الاعمار

فجأة ما سمعته في حلقـة دراسـية ) سهى(تلك الليلة استعادت 
متخصصة في الادارة عـن حـافز الموظـف، تـذكرت شخصـا كـان 

اذا كان لديك موظف لا يؤدي عملـه عـلى الشـكل "يشرح قائلاً 
المطلوب اكتشف ما اذا كان الموظف يعاني من ضـعف المقـدرة 

مـن الواضـح ان منـدوب . ام ضعف الارادة أو ضعف التـدريب
المبيعات كانت لديه المقدرة والارادة لـذا فـان احـتمال ضـعف 

ــرجح ــدريب هــو الاحــتمال الم ــالي اســتدعت . الت ــوم الت وفي الي
ب المبيعات وطلبت منه ان يشرح ماذا كان يدور في رأسه مندو 

عند البيع، اجاباته جعلتها تدرك انهـا شرحـت لـه المزايـا الفنيـة 
للمنتج وحتى استراتيجيات البيع مـع الاشـارة الى منـافع المنـتج 
ــا ان  ــت ايض ــة، ادرك ــتخدمين المتنوع ــات المس ــبة الى فئ بالنس

يـف يمكـن ان يكـون مجريات تفكيره محصورة في التساؤل في ك
. المنتج مفيداً بالنسبة له وكيف يمكن ان يبيع لاشخاص يماثلونه

ان عوائق التفكير هذه لا يمكن لصاحبها أن يتجنبها لكـن يمكـن 
للاخــرين ان يفهموهــا الان تــم الكشــف عنهــا وبالتــالي امكــن 
للمــديرة ان ترتقــي بهــذا المنــدوب ليصــبح واحــداً مــن افضــل 

  . امندوبي المبيعات لديه
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  كيف يفكر أفضل موظف عندك؟
  كيف يفكر أسوأ موظف عندك؟ 

عند العمـل عـلى الارتقـاء بـالموظفين كيـف تقـودهم هـل عـن 
كيـف (طريق مجريات تفكيرهم أم عن طريق نتـائج تفكـيرهم 

  ) يفكر؟ لماذا؟
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  المراجع والهوامش
   
  

  المراجع والهوامش العربية : أولاً
  
دراسـة السـلوك : سـلوك التنظيمـيالقريوتي، محمد قاسم، ال -١

ــة، دار  ــنظمات المختلف ــي في الم ــردي والجماع ــاني الف الإنس
  . ٢٠٠٠، ٣الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط

مفـاهيم وأسـس : المغربي، كامل محمـد، السـلوك التنظيمـي -٢
ســلوك الفــرد والجماعــة في التنظــيم، دار الفكــر للطباعــة 

  .١٩٩٤، ٢دن، طوالنشر والتوزيع، عمان، الأر 

كتب مترجمة مـن قبـل فريـق بيـت الأفكـار الدوليـة وهـي  -٣
  :كالآتي

  .زكي مجيد حسن. فن تحفيز العاملين، ترجمة د. ١
  .العملاء دائما على حق. ٢
على حافة الهاوية ولكن تحت السـيطرة، ترجمـة عيسىـ . ٣

  .زايد
كيف تنمي قدرتك على إجراء الاتصـالات، إشراف سـامي . ٤

  . نتيسير سلما
  .الاستغلال الأمثل للوقت. ٥

  
  



  القيادة الابتكارية والأداء المتميز
  

١٩٤ 
  

  المراجع الأجنبية: ثانياً 
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1995.  

7- Montebellow, A.R. Work teams that work: Skills for 
managing across the organization. Minneapolis, MN: Best 
Sellers Publishing, 1994.  

8- Rees, F. How to lead work teams: Facilitation Skills. San 
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