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أصبح عالمنا المعاصر اليوم يموج بكل أشكال التغييـرات والتحـولات فـي             
المجالات الاقتصادية والتكنولوجية والسياسية والاجتماعية والثقافية وغيرها بصورة        

متسارعة في إيقاعها، ومتنوعة في مـضمونها، ومتباينـة فـي           : لم نألفها من قبل   
ذلك مما أدى ببعض المفكرين والبـاحثين       شكلها، ومؤثرة في كل جوانب حياتنا، و      

  . إلى القول بأن الثابت الوحيد في عالمنا هذا هو التغيير
لذلك كانت أهمية تناول التغيير وبيان صعوبة إدارته، إذا لم تتم علـى أسـس               

:  ولقد دفع هذا الموقف الجميع إلى العناية بموضوع التغيير التنظيمي          .علمية رصينة 
حثًا ومعالجة ورصدا لسبر غوره، والتمكن من جنباته بما يحقـق           تنظيرا وتأليفًا وب  

طموحات المجتمعات والمنظمات والأفـراد فـي التوافـق النفـسي والاجتمـاعي        
والتنظيمي مع تلك التغيرات، ويدفع بهم للتعايش معها للاستفادة من ثمراتها وتجنب            

  .عثراتها، وتحقيق أهداف الجميع المأمولة
خاطئ الذي يوجد لدى الكثيرين، وهـو أن التغييـر مهـدد            فنظرا للاعتقاد ال  

لاستقرار الإنسان، ومعرقل لتحقيق أهدافه وطموحاته، كان من الـضروري تفهـم            
مدلول التغيير وأهميته، وكيف أن التغيير يمثل مطلبا ملحا في أغلب الأحيان مـن              

ت التغيير كثيرا   أجل تحقيق الاستقرار، وأن عدم التغيير أو بالأحرى مقاومة متطلبا         
فالتغيير ليس منافيا للاستقرار، بل ربما يكـون        . ما كان من أسباب تهديد الاستقرار     

والاستقرار لا يعني الجمود والثبات على ما هو قائم، بل معنـاه            . من أهم مقوماته  
التلاؤم والتناغم والتوازن بين الظروف والأوضاع المتغيـرة مـن جهـة والـنظم         

  ).حازم الببلاوى: أنظر (الحاكمة للسلوك من ناحية أخرى والقواعد والمعايير 
لذلك يجب أن تكون هناك قناعة لدى الجميع بأن التغيير مـن سـنن الحيـاة،                
والاستجابة لمتطلباته هو الذي يحقق الاستقرار عـن طريـق متابعـة التغييـرات              
 والتطورات التي تحدث، بل الإسراع بها أحيانا، ولـيس باعتراضـها أو الوقـوف            

فالإدارة المثلى والتي تخطط لكافة التغييرات على أسس علمية وعملية، هي           . أمامها
السبيل الذي يجب أن نسلكه حتى تتحقق الطموحات ونصل بالأهداف المأمولة إلـى           

  .مرتجاها
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ولهذا كان التغيير التنظيمي موضوعا لاهتمام علماء النفس والإدارة والسياسية          
والإعلام والاقتصاد وغيرها من التخصصات وثيقة الصلة، نظرا لأهميته القصوى          

لذلك قُدمت في هذا الصدد جهود غربية عديدة، وتُرجم         . التي أشرنا لبعض دلالاتها   
ود عربية أخرى سوف نشير إليها خـلال        بعضها إلى اللغة العربية، كما قدمت جه      

صفحات المؤلف الحالي، ولكنها كانت قليلة، ولا تتناسب مع أهمية هذا الموضـوع             
  .ودلالاته على المستويين النظري والتطبيقي

وعلى ذلك تمثل هدفنا من إعداد الكتاب الحالي في محاولة الجمع بين بعـض              
احية، والمهارات العمليـة الأساسـية      الأسس النظرية لإدارة التغيير التنظيمي من ن      

التى تستخدم في عمليات إدارة التغيير من ناحية ثانية، وبعـض النمـاذج العمليـة               
التطبيقية التي يمكن استخدامها من ناحية ثالثة، وذلك حتـى يكـون دلـيلا معينـا                
 للباحثين العرب والقادة والمديرين والمدربين وكل المعنيين بعمليـة إدارة التغييـر،           
وهو ما يمكن أن يساهم مع الجهود السابقة عليه في تقديم العون لهم لحسن فهمهـم                

  .لعملية التغيير، ومن ثم التعامل المناسب مع متطلباتها وظروفها وكافة أبعادها
وما أود التنويه إليه أن كثيرا من المادة العلمية التي يشملها الكتاب تم الاعتماد              

ة، تمت الإشارة إليها صراحة في النص، حتى لا         فيها على الترجمة لنصوص كامل    
تفقد المادة المنقولة للعربية دلالاتها، وبخاصة فيما يتعلق بالباب الخاص بالمهارات،           

نمـوذجي  (والباب الآخر الذي يتعلق بالتطبيقات العملية لإدارة التغييـر التنظيمـي     
  ).كولن كارنال ودان كوهين

محاولة أولى وجهد بشري تحتاج دون شـك  وبعد، فإن ما يقدم في هذا الكتاب      
وهـذا لـن    . للتطوير والتعديل المثمر الذي نأمله في الطبعات القادمة إن شـاء االله           

يتحقق إلا من خلال آراء القارئ الكريم وملاحظاته التي تمثل للمؤلف هدفا يـسعى            
  .إلى تحقيقه، والكمال الله سبحانه وتعالي

  مينوآخر دعوانا أن الحمد الله رب العال
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تناولنا فى الباب السابق كافة الأسس النظرية للتغيير التنظيمي، بما فى ذلـك             
تعريف التغيير التنظيمي، وخصائصه، والمفاهيم المرتبطة به، ومحـاور التغييـر           

 ـ     ة إدارة التغييـر، ومهـارات إدارة       ومجالاته، والنظريات والنماذج المفسرة لعملي
التغيير، واستراتيجياته، وأساليبه، وعوامل نجاح التغييـر، ومبادئـه الإرشـادية،           
ومعوقاته وكيفية التغلب عليها، وكذلك الاتجاهات نحو التغيير التنظيمـي، وكيفيـة            

وكيفية التعامل مـع ضـغوط      . تغيير الاتجاهات السلبية وتنمية الاتجاهات الايجابية     
  .لتغيير، ودور القيادة الإبداعية فى عملية التغييرا

وبعد الإحاطة بكل هذه الأسس التى تمثل الإطار الحاكم لما ننشده من عمليات             
تغيير، بصرف النظر عن التطبيق العملي لذلك من خلال تبنى أحـد المنـاحي أو               

ولكى يـتم   . البرامج المناسبة لظروف المنظمة واحتياجاتها، وحدود التغيير المأمول       
ذلك بصورة جيدة، فلابد من تحلى قادة التغيير، والقائمين عليه، والمشاركين فيـه،             
بمجموعة من المهارات الأساسية التى تعينهم على القيام بمهامهم بصورة تمكـنهم            

  .من تحقيق طموحاتهم وأهداف منظماتهم
ولما كانت تلك المهارات من التنوع والتعدد، بحيث يصعب عرضها جميعـاً            
فى هذا السياق، فقد تم انتقاء مجموعة منها تبدو وثيقة الـصلة بهـدفنا فـى هـذا                  

  .وهو تنمية مهارات القادة والقائمين على عملية التغيير. المؤلف
جوانـب  وقد روعي فى هذا الانتقاء التكامل بين تلـك المهـارات لتـشمل ال             

ووضع فى الاعتبار كـذلك عـرض التقنيـات         . المعرفية والوجدانية والاجتماعية  
والأساليب العملية ذات الطابع الإجرائي، والتي من شأنها تنمية تلك المهارات فـى             

  . ضوء التنمية البشرية الشاملة
وما يميز هذا العرض الإجرائي هو بساطته، بحيث يمكن استخدام الأسـاليب            

الخاصة بكل مهارة بسهولة وإتقان من قبل القائمين بالتـدريب أو بـرامج             والفنيات  
التنمية، ومتابعة النتائج المترتبة على ذلك، أو الآثار التي تبدو فى سلوك من ننـشد               
تنمية مهاراتهم، وتوظيفها بالصورة المأمولة فى كـل مراحـل عمليـات التغييـر              

  ).قيد النشرمعتز سيد عبد االله، : أنظر(والتحول التنظيمى 
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يختص الفصل بعرض دور المدراء والقادة فى استثارة دافعية العـاملين فـى             
فلا بد أن يتحلى القادة والمدراء بمستوى الدافعية الأمثل الذى يمكنهم من             . المنظمة

ن كيفيـة التعامـل مـع مخفـضات         وكذلك بيا . النجاح فى استثارة دافعية العاملين    
الدافعية، وعرض أمثلة عملية من الواقع الوظيفى وهذا يعنى أن الدافعية ستظل آلية             
محورية فى كافة أشكال السلوك الإنسانى، بما فى ذلك كافة الجهود التى تبذل فـى               

 .مجال إدارة التغيير التنظيمى
  

ýìc@Zéàa‡ƒn�a@ò†bÕÜaì@öaŠ‡áÝÜ@æÙº@ônÜa@kïÜb�ÿa@ò†bîŒì@µÝàbÉÜa@óïÉÐa†@òŠbrn�ý@bâénïubnäg@ @

هناك دلائل على أن دور المدراء والقادة هو الحاسم فى استثارة دافعية العاملين             
وفى هذا الإطار قـدم بـروس       . وزيادة إنتاجيتهم، وذلك فى ظل مناخ تنظيمى ميسر       

(Bruce, 2003)تى يمكن  تصورا شاملا ومتكاملا لمجموعة من الأساليب والفنيات ال
أن تفيد المدراء والقادة فى تحفيز العاملين، وشحذ هممهم وطاقـاتهم لكـى يـؤدون               
أعمالهم بأفضل صورة ممكنة تعود بالنفع عليهم، وعلى المنظمـات التـى ينتـسبون              

سـوف  التـى   لأسـاليب   هذه ا  تمثل هؤلاء المدراء والقادة  حسن  ينأمل أن   لذلك  . إليها
لكـل تلـك    الأساسـى    فالغاية والهدف    . ممكنة درجة أقصىب منها   الاستفادةنقدمها، و 

ن معهم  ويشعر فيها العامل  التى  على خلق البيئة    والقادة   المدراءمساعدة  هى  الأساليب،  
  .بالحماسة تجاه ما يقومون به من أعمال، وأن يقدموا دائماً أحسن ما لديهم

   :وأهم الأساليب التى يمكن للمدراء استخدامها ما يلي
  

  يتسم بالدافعية المرتفعة ) فريق عمل(وة عمل كون ق) ١(
من مِـن العـاملين     : مدير لنفسه هو    أى  إن أول وأهم سؤال يجب أن يوجهه        

فإذا . لعمل لديه، وزيادة دافعية العمل؟    االتأثير فيه، وبث روح حماسة      معى، يمكننى   
                                                           

 أسـلوبا فعـالاً لزيـادة       ٢٤: كيفية استثارة دافعية العاملين فى المنظمة     : يمثل الفصل ترجمة بتصرف من كتيب آن بروس          (*)
  .، إضافة لبعض المصادر الأخرى(Bruce, 2003) طبقا لتوثيق المرجع فى القائمة الدافعية فى سياق العمل، وذلك
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ن يزيـد   لم يستطع الإجابة عن هذا السؤال، أو كانت إجابته أنه لا يوجد من يمكنه أ              
من دافعيته وحماسه، فعليه أن يعلم على وجه اليقين أنه لا يوجد هناك من يـديره،                

 لا  راءوللأسف الشديد، فإن بعض المـد     . أنه لن يستطيع أن يقوم بدوره كمدير      أى  
  .يملكون إجابة عن هذا السؤال

مدير لا  أى  ، ذلك أن    لهغاية الأهمية   فى   هذا السؤال أمر     عنإن إجابة المدير    
ن معـه لا يتمتعـون      وعمله، إذا كان العـامل    فى  كن أبداً أن يكون ناجحاً وفعالاً       يم

مـدير أن يـسعى دائمـاً    لأى  فمن المهم   ،ولذلك. بالدافعية اللازمة لأدائهم أعمالهم   
حالة من الحماسة لتحقيق أهداف     فى  تجعل العاملين معه دائماً،     التى  لإيجاد الوسائل   

 .حالة الانتماء والالتزام تجـاه منظمـتهم  فى يكونوا يعملون بها، وأن التى  المنظمة  
أن الناس عادة ما تكون دافعيتها مرتفعـة، وتمـارس          : هى  والقاعدة الأساسية هنا    

إذا كانت تلك الأعمال    أى  . أعمالها بنجاح، إذا كانوا يحبون ويهتمون بتلك الأعمال       
  . من ضمن اهتماماتهم
 العـاملين   تـساعد  أن   :كمدير هو  الأساسى يصبح هدفك ودورك     ،وبناء على ذلك  

وهنا سـوف   . معك على أن تكون أهدافهم واهتماماتهم متناغمة مع أهداف المنظمة         
 وهـو   ،العمل بكفاءة، لسبب بسيط   فى  تزداد دافعية العاملين تلقائياً، وتزداد رغبتهم       

 عنـدما   تلقائيـا فالدافعية تنشأ   . أنه من مصلحتهم وأهدافهم ورغباتهم أن يفعلوا ذلك       
 إلى تحقيق أهدافنا ورغباتنا     - فى النهاية    -عتقد أن ما نفعله الآن سوف يؤدى بنا         ن

  .الخاصة
 متى يشعر الفرد عـادة بالحماسـة        :التالىوعلى المدير أن يراعى جيداً السؤال       

مـن  الإجابة أن معظمنا يشعر بذلك إذا كان هـذا العمـل قريـب              . تجاه عمل ما؟  
 أو -جعلنا مميزين، أو يحقق لنـا    ينا الخاصة، أو    اهتمامنا، أو يحقق أهدافنا ورغبات    

معنى هـذا، أن المـدير      و.  مكاسب أو إيجابيات معينة    -لآخرين نحبهم ونهتم بهم     
هـى  مساعدة العاملين معه على أن يـدركوا أن أعمـال المنظمـة     فى  ينجح  الذى  

مـع مـصلحة    تلتقى  أهداف المنظمة، ومصلحتهم    هى  أعمالهم الخاصة، وأهدافهم    
  .  الدافعية الداخلية لديهميتمكن من استثارةمة، سوف المنظ

 مسئولية شخصية، بمعنى أن كل فرد يخلقهـا         - الآن   - أصبحت الدافعية    لقد
 دور المدير هو تهيئة المنـاخ  ، ومن ثم فإن.بنفسه، ويولدها هو نفسه بداخله  ولنفسه  

ق الدافعيـة   تسمح وتساعد على تخلي   التى  خلق البيئة   أى  ،  التى تحقق ذلك  والظروف  
، وهى تلـك    "المنظمة الدافعة "إن دور المدير هو خلق      . داخل العامل من تلقاء ذاته    
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 . بأحسن ما لديه، كل يـوم       عمله  على أن يؤدى   - على حدة    -تدفع كل عامل    التى  
  :إذا اعتمد على النقاط الثلاث التالية" المنظمة الدافعة"ويمكن للمدير خلق تلك 

تعرف أى . يريد العاملون معك أن تقوم بزيادة دافعيتهم؟ لماذا :عليك أن تعرف  - أ
زيادة فى تكمن خلف رغبة العاملين معك التى الأسباب والدوافع الحقيقية 

 هذا السؤال، سوف تجعلك أكثر عنفإجابتك الصحيحة والدقيقة . دافعيتهم
  . لتحقيق أهداف المنظمةبدافعيةتأثيراً فيهم، وفى سلوكهم، وجعلهم يؤدون 

عمل أو هى أن الدافعية أى  ما تتولد داخل الفرد،هى تذكر أن الدافعية الحقيقية   -ب
 -حقيقتها لا يمكن أن تكون خارجية المنشأ، بل إنها  فى فالدافعية. داخليشأن 
فقط مجرد هى ) الخ... مكافآت -حوافر (فالعوامل الخارجية .  داخلية-فقط 

  .دافعيتنا الداخلية فىيمكن استخدامها للتأثير . محفزات خارجية
 يتطلب هذا من المدير أن :والأساسىاجعل العاملين يركزون أساساً على المهم   -�

المنظمة فى أعمالهم فى  روح المخاطرة، وأن يفكروا هفى مرؤوسييبث 
  . اللامحدودةموإمكانياتهوكأنها عملهم الخاص، وأن يستثير طاقاتهم الكامنة 

  
  لون، وكأنهم يؤدون ويعملون لأنفسهم اجعل العاملين يؤدون ويعم) ٢(

إذا أراد المدير أن يكون له تأثير على دافعية وأداء من يعملون معه، فأول ما               
تكمن خلف ما يقومون بـه مـن        التى  يجب أن يفعله هو أن يعرف ويحدد الأسباب         

أن يحدد أغراضهم وأهدافهم، وكذلك أسـباب هـذه الأغـراض           أى  مهام وأعمال،   
املون لن يصبحوا أكثر دافعية بسبب أهـداف وأغـراض المـدير،            فالع. والأهداف

ماذا فى هذا العمل لنا؟ ما الفائدة التى        : ولكنهم يسألون أنفسهم عند قيامهم بأى عمل        
معنى هذا أن أهم مسئولية للمدير هى أن يعـرف مـاذا            . ؟ تعود علينا من القيام به    

 ذلك يساعدهم علـى أن تتلاقـى   ماذا يرفع من دافعيتهم، ثم بعد   ... يحرك العاملين   
 فـى فنجاحـه  . مع أنشطة وأهداف المنظمـة ) دوافع العاملين(تلك الدوافع وتنسجم    
 العاملين من جهة، وأهداف المنظمة من جهة أخرى هـو           هدافالربط بين دوافع وأ   

  .أداء كل عامل من العاملين معهفى يؤثر إيجابياً الذى 
أنـه  : ام بهذا الربط بكفاءة؟ الإجابـة     ولكن كيف يعرف المدير أنه يستطيع القي      

فـى  ماذا لنا   : التالى  طرح التساؤل   فى  عندما يبدأ العاملون معه     ذلك  سوف يعرف   
هذه الحالـة سـوف     فى  ذلك أنهم   . سيعود علينا من أدائه؟   الذى  ما  ... هذا العمل؟   

ملاحظة واكتشاف أن اهتماماتهم وأهدافهم الخاصة تتلاقى وتنسجم مـع          فى  يبدأون  
  .اف المنظمة ككلأهد
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التأثير فى  تستخدم  التى   على كل مدير أن يفهم بوضوح الأساليب الثلاثة          يتعين
على دافعية العاملين، وإيجابيات وسلبيات كل أسلوب منها، إذ سوف يساعده هـذا             

يساعدهم على إعطاء أعلـى أداء  الذى  على حسن قيادة العاملين معه، وخلق المناخ        
يلجـأ  التى والأساليب الثلاثة . لما يستثير دافعيتهم الداخليةممكن، من خلال اكتشافه    

  :هى إليها معظم المدراء للتأثير على دافعية العاملين، سلباً أو إيجاباً، 
  التخويف والمناورة والترهيب  -أ 

لا يجب أبداً أن نعتمد على زيادة دافعية العاملين عن طريق إثـارة الخـوف               
 ولن ينجز شيئاً إذا كان خائفاً أو شاعراً بالتهديد مـن            ،فالعامل لن يحقق شيئاً   . لديهم

بل إن ذلك يؤدى إلى كراهيـة بعـض         . وقتفى أى   فقده لعمله أو الاستغناء عنه      
إن الاعتقـاد بـأن     . العاملين للمدير، ومن ثم يقل التواصل والتعاون بين الطـرفين         

هو اعتقاد خـاطئ    تخويف العاملين وترويعهم، كأسلوب لزيادة دافعيتهم وإنتاجهم،        
  . إلا إلى الفشل للمنظمة كل-النهاية فى  -تماماً، ولن يؤدى 

  نادراً ما تأتى بنتائج " العصا والجزرة"سياسة  -ب
لزيادة الدافعية لدى العـاملين، إلا أن       " العصا والجزرة "يستخدم البعض سياسة    

 اسـتخدام هـذا   بدايةففى . هذا الأسلوب لا يؤدى فى النهاية إلا إلى انخفاض الأداء         
يحـصلوا علـى    لكـى    قد يؤدى العاملين بجدية ويزداد إنتاجهم، وذلـك          الأسلوب

  .، ولكن ماذا بعد ذلك؟)الجزرة(المكافآت 
أكبر مـن   ) جزرة(كل مرة مكافآت    فى   إن أداءهم سوف ينخفض إذا لم تقدم        

 إذا   ومن ثم لن ينتجـوا إلا      .قدمتها من قبل، لأن العاملين قد اعتادوا على ذلك        التى  
 - فقط -تكون بداخلهم دافعية حقيقية، فهم    ت، لأنه لم    الخارجيحصلوا على هذا الدفع     

  .يؤدون ليحصلوا على المكافأة
وتحقيق الأهـداف الشخـصية     الذاتى  يشجع النمو   الذى  اعتمد على الأسلوب      -�

  للعاملين
م على المدير أن يساعد العاملين على أن يدركوا ويقتنعوا بأن لديهم ما يمكـنه             

هموا به فى نجاح المنظمة، وأن كل دوره هو مـساعدتهم علـى أن              سأن يقدموه وي  
فى لكل عامل لديه، كأسلوب للتأثير      الذاتى  عليه أن يهتم كثيراً بالنمو      . يقوموا بذلك 

الوصول بأداء  فى  دافعية هذا العامل، لأنه حينما يعتمد على ذلك، فإنه لن ينجح فقط             
 كـل مـن   وهنا سيكون   . بزيادة إنتاجية المنظمة ككل   كل عامل إلى قمته، بل أيضاً       

  .االعاملين والمدير والمنظمة رابح
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  رف ما الذى يدفع الآخرين ويحفزهمعليك أن تع) ٣(
فلو استطاع المدير   . يحفز العاملين معه  الذى   مدير أن يعرف ما      يجب على كل  

ماماتـه  أن يجعل كل عامل معه يؤدى أعمالاً تتناغم وتتسق مـع احتياجاتـه واهت             
الخاصة، وفى ذات الوقت تحقق أهداف المنظمة، فإنه سيكون لديه عاملين فى أعلى             

  . ممكنمستويات الدافعية، ويعطونه أعلى أداء
على المدير أن يجعل من العمل فى المنظمة مكاناً يشعر فيه كل عامل بالرضا              

 احتياجات  ولن يحدث ذلك إلا إذا تلاقت     .  وبالرضا عن العمل الذى يؤديه     ،عن نفسه 
لدى كل عامـل    الإنسانى  العامل مع احتياجات العمل، وإلا إذا اهتم المدير بالجانب          

  .معه، وساعده على تحقيق أهدافه الخاصة، وإشباع احتياجاته
سلوك  - وباهتمام وتركيز    -ذلك، فعليه أولاً أن يلاحظ      فى  ولكى ينجح المدير    

تجعلهم نشيطين أو متحمـسين،      التىالعاملين معه وهم يعملون، ويكتشف الأسباب       
ثـم عليـه أن     .  إلى ضعف همتهم   -على العكس من ذلك      - التى تؤدى والعوامل  

النهاية فى  يشجعهم ويحثهم على استخدام طرقهم وأساليبهم الخاصة ما دامت تحقق           
كـذلك علـى    و. ينشدها، وألا يجبرهم على الأداء بنمط ثابت جامـد        التى  الأهداف  

جاهات العاملين نحو العمـل، ويطلـب مـنهم مقترحـاتهم           المدير التعرف على ات   
غايـة الأهميـة،   فهى فـى   وعليه ألا يهمل تلك الاتجاهات والمقترحات،       ،للتحسين

إجراء التغييرات المطلوبة لتحسين الأداء وزيادة رضـا        فى  وعليه أن يعتمد عليها     
 لديه علـى    مدير لن يكون قادراً على أن يساعد كل عامل        أى  والمؤكد أن   . العاملين

 ومن الخطـأ والخطـر أن نتوقـع أن    .تحقيق جميع احتياجاته ومتطلباته الشخصية   
ولكن . يقوم به الفرد سوف يحقق أو يتلاقى مع كل احتياجاته الشخصية          الذى  العمل  

تجعل العاملين يدركون أن    التى  مع ذلك يمكن للمدير أن يعتمد على بعض الأساليب          
 رغباتهم واحتياجاتهم، وهو ما يؤدى إلى زيادة        عملهم يحقق لهم بعض أو كثير من      

  :ومن أهم تلك الأساليب  .دافعيتهم
   يشعر بالتميز والتفرد والخصوصيةاجعل كل فرد من العاملين معك - أ

فاعترافـك للعـاملين    . احترم فردية وخصوصية كل عامل من العاملين معك       
حترمها، فـإن ذلـك      وفرديته الخاصة التى تقدرها وت     تهمعك بأن لكل منهم شخصي    

كل منهم، وتـدرك  بسوف يعنى لهم أنك تحترم وتقدر الإمكانات والمواهب الخاصة  
 ومـن   -حاجتك وحاجة المنظمة جميعاً، وهو ما سيجعل كل منهم يسعى جاهـداً             

  . لتقديم أحسن ما لديه-داخله 
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  للوصول إلى أنسب وأقوى الإنجازاتاعتمد على أسلوب العصف الذهنى  -ب
 مـن الوسـائل     -يقوم به مجموعات العاملين معـك       الذى   -ذهنى  ال العصف

زيادة دافعيتهم، ذلك لأنك سوف تتعرف مـن خلالـه علـى رغبـاتهم              فى  الجيدة  
ولذلك فعلى المدير أن يطلـب مـن        .  وماذا يريدون من أدائهم لعملهم     ،وطموحاتهم

. أكفـأ وتهدف إلى جعل الأداء أعلى ذهنى صف عالعاملين معه أن يقوموا بجلسات      
خلال تلك الجلسات،   فى   عليه ألا يتجاهل ما يقدمونه من أفكار ومقترحات          ومن ثم، 

 ،وفى حالة تقديمهم لأفكار غير ملائمـة      . بل يسعى إلى تحقيقها على أرض الواقع      
 أو أسـباب صـعوبة     ،)على الأقل حالياً  (فعليه أن يوضح لهم أسباب عدم ملاءمتها        

  .تنفيذها الآن
  عاملين معك، وبأهدافهم وطموحاتهم الذاتية اهتم دائماً بال -�

لكل عامل من العاملين معـك، ومنحـه التقـدير          الذاتى  لا تنسى أبداً أن النمو      
 وخلق أهداف وطموحات له، كلها أشياء فى        ،والاعتراف، وتشجيع روح الإبداع لديه    

طلب من العاملين معك أن يـصفوا تـصوراتهم عـن           ا. غاية الأهمية لزيادة دافعيته   
الأسلوب الذين يتمنون أن يمارسوا أعمالهم من       أى  من وجهة نظرهم؛    " المثاليالعمل  "

 خلاله، وما يحبونه وما لا يحبونه فى ممارستهم لعملهم الآن، واستخدام تلك المعلومات            
  .أنفسهمولجعل العمل أكثر إشباعاً لهم، وليصبحوا أكثر رضا عن عملهم 

  
   مرؤوسين أو يعملون عندكواء لك وليساجعل العاملين يشعرون أنهم شركا) ٤(

أحد أهم أساليب زيادة دافعية وإنتاج العاملين فى منظمة ما، هو أن يـشعروا              
جعل كل عامل   من يستطيع    هو   راءوأنجح المد .  شركاء فى ملكية هذه المنظمة     مأنه

لديه يشعر ويسلك على أساس أنه شريك فى المنظمة، والسبب فى ذلـك أن الفـرد                
 أنه يمتلك شيئاً ما، فإنه يحرص عليه، ويحميه، ويعمل كل ما يمكنـه              عندما يدرك 

 تحرص على أن يوحى اسمها بـأن        المنظماتوكثير من   . من أجل تحسينه وزيادته   
  .المنظماتتلك فى  حقيقيين أو شركاء  العمل،العاملين فيها هم أصحاب

 المنظمة   الاعتماد عليها لجعل كل عامل فى      راءومن الأساليب التى يمكن للمد    
  :يشعر بملكيته للمنظمة، وأنه شريك فيها، ما يلى 

  :شجع العاملين على أن يفكروا باعتبارهم أصحاب المصلحة فى المنظمة -أ 
ولا يعنى ذلك أن تشركهم فى توزيع الأرباح، أو تجعلهم يمتلكون حصصاً أو             

لهـم  غرس فيهم اتجاهـات تجع    ت يجب أن    أنك كمدير أسهماً فى المنظمة، بل تعنى      
 وأنهم أصحاب المصلحة    ،يفكرون دائماً وكأنهم ملتزمون أو مسئولون عن المنظمة       
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عليك أن تغرس فيهم ما يجعلهم يفكرون، ويسلكون علـى أنهـم            . أولاً وأخيراً فيها  
على المدير أن يجعل مـشاعر      .  وليسوا أجراء أو مجرد عاملين     ،"أصحاب أعمال "

ن على نجاح   و والحريص ،ن للمنظمة والفعلين  و من أنهم المالك   مزيجوتفكير العاملين   
لابد من غرس كل ما يجعل العامل يـدرك أنـه مالـك             . ما يقومون به من أعمال    

  .المنظمة، وليس مجرد أجير فيها
  وضح واشرح للعاملين كيف يسير العمل فى القسم أو المنظمة  -ب

 ـ         سير ساعد العاملين معك على أن يفهموا جيداً ما يحدث فى المنظمة، وكيف ي
العمل وتسير الأمور حولهم، وماذا يحدث فى الأقسام الأخرى من المنظمة، ذلـك             
لأنهم عندما يعرفون ذلك، فإنهم سوف يعرفون قدرهم ويدركون أهمية ما يقومـون             

على المدير أن يقدم للعـاملين      . به، وهو ما يدفعهم إلى مزيد من الجودة فى أدائهم         
 وبالفخر بهويتهم   ،جعلهم يشعرون بالفخر بها    لي ،معه المعلومات عن تاريخ منظمتهم    

 على التقارير السنوية للمنظمة، ورؤيتهـا العامـة،   أطلعهمكذلك . لأنهم يعملون بها 
كذلك عليك أن تساعد العاملين وتحثهم علـى        . وأهدافها، وما تحققه من تقدم ونجاح     

 جيةالإسـتراتي هام مباشرة فـى تحقيـق الأهـداف         ستحديد ما يمكن أن يفعلوه للإ     
 أن تعطى لهم الحرية لتنفيذ تلـك الأفعـال          - بعد ذلك    -عليك  يتعين  للمنظمة، ثم   

  .بأسلوبهم الخاص
  ساعد العاملين على أن يشعروا بأنهم أصحاب العمل -�

 أكثر فى عملهم، فعليـك      ا أكثر وينهمكو  اإذا أردت من العاملين معك أن يعطو      
ولن يمكنك تحقيق ذلك    . ن عمل أن تساعدهم على أن يجدوا أنفسهم فيما يمارسون م        

ن فى أعمالهم، وجعلهم يـشعرون      وإلا إذا نجحت فى جعلهم يدركون أنهم المتحكم       
  .بالانتماء للمنظمة، وأنهم هم أصحاب ما يمارسونه من عمل

  
  أمور المنظمة ووضح للعاملين كيف يسير العمل ) ٥(

ءة فحسب،   كيف يؤدون عملهم بكفا    ليس فقط يحتاج العاملون معك إلى معرفة      
، وبخاصة ما يتعلـق     بل يجب أيضاً أن يعرفوا كيف تسير الأمور فى المنظمة ككل          

 .إنهم فى حاجة إلى معرفة كيف تسير الأمـور فـى منظمـتهم            . بالجوانب المالية 
والمدير الفعال هو الذى يساعد العاملين معه على فهم المنظمة ككل، وليس فقط ما              

 وما تتعرض له المنظمة من منافـسة مـن        يحدث فى قسمهم، وكيف تسير الأمور،     
 ـالتفكروح  منظمات أخرى، ويساعدهم كذلك على المخاطرة المحسوبة، وبـث           ر ي

  .يهوتشجيعهم علالإبداعى 
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فعندما يعرف العاملون كيف تسير الأمور فى منظمتهم، ومصروفاتها المالية،          
ك بـرامج   وهنـا . دافعية للأداء المتميز والكفء   وإيراداتها، سوف يصبحون أكثر     

تدريبية تساعد العاملين على معرفة كيف تكسب منظمتهم مادياً، ومتى تحصل على            
الـسليم،  التجـارى   أى تعلمهم أسس العمل     . مزيد من الأموال، ومتى تخسر أموالاً     

  . لكى يصبحوا أكثر فهماً لكل جوانب الأمور المالية لمنظمتهم
 العاملين لمعرفة   يةفعالزيادة د كذلك يمكن للمدير أن يستعين بالأساليب التالية        و

  :وفهم الأسس المالية أو الاقتصادية لمنظمتهم
  المالى عرض الوضع  -أ 

قسمهم شهرياً، وما تحقق من مكاسـب       فى  أطلع العاملين على الأوضاع المالية      
 على فهم كيف يؤثر أداؤهم وأعمالهم       م، لأن ذلك يساعده   )مصاريف(وخسائر  ) دخل(

ظمة ككل، وأهمية وخطورة ما يقومون به، وأثره على الوضع          للمنالمالى  الوضع  فى  
 كيف يـؤثر أداء فـرد       - كأمثلة   -والأكثر من ذلك أن توضح لهم       . لمنظمتهمالمالى  

فالمهم هنا أن يرى العاملون معـك       . للمنظمة كلها المالى  واحد فقط منهم على الوضع      
احد فقـط مـنهم،      كيف أن أداء عامل و     - من خلال ما تعرض عليهم من بيانات         -

  .لهم، وللمنظمة ككلالمالى يمكن أن يؤثر سلباً أو إيجاباً على الوضع 
  الإدارة فى " الباب المفتوح"شجع سياسة  -ب

السياسات المالية للمنظمة، وأن يكونوا     فى  وتعنى تلك السياسة إشراك العاملين      
و يكلفونـه   مقدار ما يصرف علـيهم أ    يعرف العاملون على علم تام بها، وكذلك أن       

إن بعض المنظمات تعتمد علـى      . للمنظمة، وأيضاً مقدار ما يحققونه ويضيفونه لها      
ما يتكلفه وما ينفـق     أى  أن يعرف كل عامل فيها على حده ما يحققه للمنظمة ككل،            

  .عليه، وكذلك ما يحققه للمنظمة من دخل أو ربح
  نظمة ساعد العاملين على أن يروا أو يدركوا الصورة الكلية للم -�

إنك بإظهارك للصورة الكلية للمنظمة للعاملين معك، وجعلهم يفهمـون كيـف           
يؤثر أداؤهم وكل فعل يقومون به على المنظمة ككل، تنمى لديهم التفكير المسئول،             

 كل واحد منهم     به  لما يقوم  - سواء إيجاباً أو سلباً      -وتزيد من إدراكهم للأثر الكبير      
 ما يزيد من إدراك كل منهم لأهميتـه ودوره،          من عمل، على المنظمة ككل، وهو     

إن فهم كل عامل للصورة الكلية للمنظمة، يجعله يدرك أهمية          . ومن ثم يزيد دافعيته   
 أن تـساعد  -  إذن-من المهم . دوره فى نجاح المنظمة؛ سواء حالياً أو فى مستقبل 

 ،مورالعاملين معك على رؤية صورة المنظمة ككل وما يحدث فيها وكيف تسير الأ            
  .وليس فقط الاهتمام بعمله الخاص أو مهامه المكلف بأدائها
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  السوق أو ينافس منظمتهم فى اجعل العاملين يعرفون من ينافسهم ) ٦(
ينافـسهم، وكيـف    الـذى   ترتفع دافعية العاملين نسبياً بمجرد أن يفهموا مـن          

 إدراكهـم   فلا شئ يجعل العاملين يعملون معاً بروح الفريق الواحـد، إلا          . ينافسهم
 إذ تستثار هنا همتهم لإثبات ذاتهـم        .بوجود من ينافسهم كفريق أو جماعة     الجمعى  
كـذلك يجـب أن   . المنافسة، وهو ما يؤدى إلى أداء أحسن وأكفأ       التحدى و ومجابهة  

يفهم العاملون أخطار ما يواجههم من تحديات، وبصفة خاصة الأخطـار المتعلقـة             
لكن بشرط ألا يثير ذلك لديهم القلق والخوف        بخطط الحوافز والمكافآت والأجور، و    

يدفعهم للتغلب على   الذى   ولكن بالحجم، والأسلوب،     ، حتى لا يتدهور الأداء    ،الشديد
مساعدة على خلق بيئة عمل     المن عرضك تلك المعلومات لهم هو        فليكن هدفك . تلك

 أن تكون   ويكون من المفيد جداً   . دافعة لهم، وليحصلوا على مزيد من المزايا المادية       
 بـل   ،معرفة وإدراك العاملين معك لتلك التحديات وتلك المنافسة شيئاً غير معزول          

 من إدراكهم للصورة الكلية للمنظمة بكل جوانبهـا، باعتبـار أن تلـك              اجزءيكون  
  .جزء من الصورة الكليةهى التحديات 

غاية الأهمية، ويجب اسـتخدام     فى  إن معرفتك ومعلوماتك عن منافسيك أمر       
 -يمكنـك   التـى   وهناك بعض الوسـائل     . لك المعلومات لصالح منظمتك وتقدمها    ت

 ويمكن للعاملين معك الاعتماد عليها لمعرفـة الكثيـر عـن المنافـسين،              -كمدير  
  :واستخدام ذلك لصالح منظمتكم، ومن هذه الوسائل 

  السوق التجارى فى ساعد العاملين معك على التنافس  -أ 
السوق، وذلـك مـن خـلال       فى  تنافسون بفاعلية   وضح للعاملين معك كيف ي    

الـسوق،  فى  يقدمونه، ووضعه الراهن    الذى  تشجيعهم على تعلم المزيد عن المنتج       
وسـاعد  . هذا المجال فى  ، والتطورات والتغييرات الحادثة     المستقبليوكذلك وضعه   

هذا المجـال،   فى  العاملين على الإطلاع على كل ما يتعلق بمنتجهم، وآخر الأخبار           
وسـاعدهم علـى    . هـذا الخـصوص   فـى   وتعرف على آرائهم ووجهات نظرهم      

 بخصوص صناعتهم وكل    - الانترنت   ر سواء مباشرة أو عب    -المناقشات الجماعية   
  .ما يتعلق بها

  قم بإعداد ملفات لمنافسيك  -ب
 يمكنك تكليف أحد العاملين بجمع المعلومات وإعداد ملفات كاملة عن تـاريخ           

، وذلك بالاعتماد على موقع هذا المنافس على        لى والمستقبلى الحا هم ووضع منافسيك
ويجب أن يتضمن هذا الملف كل ما يتعلق        . نترنت، وما ينشره من تقارير سنوية     الإ

بعد ذلك كلف فريق من الأفراد بفحص هـذا الملـف،           و. السوقيبالمنافس ووضعه   
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 ـ  . الـسوق فى  وتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف لدى المنافس         ن تلـك   واسـتفد م
  .تطوير منظمتكفى المعلومات 

  اعرف منافسيك، واعرف كيف تتنافس معهم وتكون نداً لهم  -�
سهل وأسرع أسلوب لذلك هو أن تجعل العاملين معك يسألون عملاءك عـن             أ

واحصل . وضع المنتج الذى تقدمه منظمتك ورأيهم فيه، مقارنة بما يقدمه منافسوك          
حمايـة  وبصـة بالـسعر، وبـالجودة،       على معلومات تفـصيلية محـددة؛ أى خا       

وقم بتوثيـق تلـك     . الخ، لتعرف وضعك ووضع منافسك بشكل مفصل      ...المستهلك
تحسين إنتاجك وأوضاعك لتظل قادراً على المنافـسة        فى  المعلومات، واستفد منها    
  .والتواجد الفعال فى السوق

  
  عك على المخاطرة الذكية المحسوبةشجع العاملين م) ٧(

رون ممن يعملون معك لا يرحبون بالمخاطرة، فإن ذلك يرجـع           إذا كان الكثي  
إلى أنهم لم يعطوا الفرصة لمحاولة ذلك، أو لأنهم غير معتادين على الخروج على              

وحتى لو نجح العاملون    .  أو لأنهم يخافون من المخاطرة     ،"والمعتادالنمطى  "السلوك  
 بنـاء  - من نتيجـة  شئ ما نتيجة مخاطرتهم، فإن عدم الرضا عما وصلوا إليه        فى  

 وتأنيبهم على ذلك، يجعلهم لا يرحبون بعد ذلك بـأى مبـادأة أو   -على مخاطرتهم   
ومع ذلك، ورغم كل شئ، فعلى القائد أو المدير، أن يحـدد المـسئوليات              . مخاطرة

فعلى كل مدير أن يوصل لكل عامل من        . لكل عامل معه، ويشجعه على المخاطرة     
نريدك قويـاً، ومخـاطراً، بـشرط أن أن تكـون            "- :العاملين معه الرسالة التالية   

  ".اً وسديد الرؤية وغير متهورفحصي
بـد أن يقـع      يعرف أنه لا  الذى  إن كلا منا يرتكب أخطاء، والمدير الجيد هو         

أخطاء، ولكن يجب أن يعرف أيضاً أن مساعدة العـاملين علـى            فى  العاملون معه   
مسئولية أعمالهم ويتحمسون لهـا     من جعلهم يتحملون    أساسى  المخاطرة، هو مكون    

من دور المدير هو تشجيع العاملين معه،       أساسى   فجزء   ، ومن ثم  .ويحرصون عليها 
  .وتدعيمهم على سلوكيات المخاطرة الذكية المحسوبة

ه ئإن أنسب أسلوب، بل ربما هو الأسلوب الوحيد، لتطوير العامل ووصول أدا           
مل فى منظمة لا تقف فـى       ع، وأن ي  إلى أعلى معدل، هو أن يجرب الأشياء الجديدة       

ويمكن للمدير الاعتماد على الأفكار والأساليب الثلاثة التالية فى خلق          . وجه التجديد 
البيئة أو ثقافة العمل التى تشجع العاملين على المخاطرة الذكية، وكذلك يـشعرون             

  :الأشكال من المخاطرة وهم يقومون بهذه ،بالراحة والرضا
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  معك أن المخاطرة ضرورية للنجاح، ولا نجاح بدونها أخبر العاملين  -أ 
. إن المخاطرة الإبداعية والمحسوبة يمكن أن تؤدى إلى تطـوير أى منظمـة            

ويعنى هذا أن على المدراء والمشرفين أن يساعدوا العاملين على القيام بأعمـالهم              
بطرق وأساليب جديدة، وأن يجربوا بهدف التطـوير والوصـول إلـى الأحـسن،              

 المخاطرة إلى بعـض     هذه توحتى لو أد  . عونهم على هذا النوع من الخاطرة     ويشج
مشكلة فى ذلك، لأن    توجد  المشاكل أو إلى عدم تحقيق النتائج المخطط لها، فإنه لا           

 أيهـا   -فأهم شئ أن تـدرك      . العاملين سوف يحاولون من جديد، وبأساليب جديدة      
ئون، ولا يجب أن يمنعك هذا       أن العاملين بشر، ومن ثم فإنهم سوف يخط        -المدير  

  .من منعهم من المخاطرة والتجريب
  منحهم سلطة المخاطرة امكِّن العاملين و -ب

 فـى اتخـاذ     وساهموا بإيجابيـة   ،يمكنك تحقيق ذلك، إذا أشركت العاملين معك      
وأنت كقائد يجب أن تكون مثالاً ونموذجـاً للعـاملين          . القرار الذى يتضمن المخاطرة   

كذلك وضح للعاملين معك كيـف  . اطرة، ومحاولتك لأداء كل جديد    المخظل  معك فى   
م الموقف ومن ثم تقـرر مـا إذا كانـت    قيتأخذ قرارك بالمخاطرة من عدمها، كيف تُ 

 مطلوبة ومقبولة أم لا، أنظر للموقـف  - المحدد   ، هنا أو فى هذا الموقف     -المخاطرة  
م قرر ما إذا كانت المخاطرة      من كافة زواياه، وحدد الجوانب المهمة والحساسة فيه، ث        

  . وما إذا كانت المنظمة قادرة على تحمل تبعات هذا القرار أم لا.مفيدة أم لا
  شجع ودعم سلوك المخاطرة باعتباره سلوكاً متعلماً  -�

وضح . إن المخاطرة ما هى إلا سلوك نتعلمه بالتدريج عبر الزمن خطوة خطوة           
 ـ جوانب حياتنا اليومية، وأن    للعاملين معك أن المخاطرة موجودة فى كل       ا نمارسـها   ن

نمارسها ونحن نتخذ قراراتنا فـى الـزواج،        .  وفى الكثير من قراراتنا    ،ربما كل يوم  
وفى الإنجاب، وفى شراء منزل أو سيارة أو أى شئ قيم، ونحن نغيـر وظائفنـا أو                 

يـف   لابد أن يتعلم العاملون متـى وك       .الخ... أعمالنا، أو ننتقل من محل إقامة لآخر      
  .، وأن يساعدهم المدراء على هذا التعلمتطوير منظمتهميخاطرون من أجل 

  
    على ذلكوحثهمالإبداعى ادفع العاملين معك على التفكير ) ٨(

 فى حالة من النمو والتطوير، فأعلم أن بها         اًإذا وجدت أن منظمة ما، هى دائم      
أهـم مـن ذلـك      تعلموا كيف يواجهون ما يقابلهم من صعوبات وتحديات، و         مدراء

 من أهم   - فيما حولهم    -يتوافقون مع ما يحدث من تغييرات، بل ويجعلون التغيير          
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إن المدراء الذين يشجعون العاملين معهم ويحثونهم على الإبداع والتفكير          . أولوياتهم
  .التغييرى الابتكارى، هم أنجح المدراء فى زيادة دافعية العاملين معهم

 أن تحدد بدقـة مـا لـدى    الإبداعيى التفكير وأولى خطوات حث العاملين عل    
فبعض الناس يعتقد أنه غير قادر      . الإبداعيهؤلاء العاملين من مخاوف من التفكير       

، والبعض  )هذا النوع من التفكير    يخاف من    ومن ثم (يفكر إبداعياً    لكى   أو غير مهيأ  
لتفكيـر  لة   ولا يعطى لنفسه فرص    ،الآخر يركز دائماً على الجوانب الواقعية العملية      

دع العاملين معك يعرفون أهمية التجريب والتغيير، وألا يقفـوا حجـر            . بداعيالإ
، وألا  عثرة أمام من يطرح منهم أى فكرة جديدة أو تبدو غريبة علـى مـا ألفـوه                

ساعدهم على أن يركزوا على كيفية تجريب       و .ينتقدوا ما يقدمه زملاؤهم من أفكار     
  .أفكارهم الجديدة

 "مناخاً حـراً  " الذى يهيئ در على بث الدافعية فى العاملين معه هو         إن المدير القا  
للعاملين معه، يسمح لهم بعرض أى أفكار جديدة تعن لهم مهما كانت تلـك الأفكـار،     

إن مثل  .  أنها أفكار غير عملية أو غير واقعية       -عند الوهلة الأولى     - ظهرتومهما  
 التخيل، واستخدام هذا التخيـل فـى        هى التى تشجع العاملين على    " البيئة الحرة "تلك  

وفيما . الوصول لأفكار تفيد المنظمة، وفى ذات الوقت تجعلهم هم أنفسهم أكثر نجاحاً           
  :الإبداعى يلى ثلاثة أساليب يمكن استخدامها فى التشجيع على الإبداع والتفكير 

  الذهنى صف عوالالجمعى التفكير  - أ
، ويمكن أن تتم عـن      ذهنيف  صعأن يقوم العاملون بجلسات     الضرورى  من  

أى غرفة أو    بعد عبر الدوائر الصوتية والتليفزيونية، تماماً كما تتم وجها لوجه فى          
ساعد العاملين معك ووفر لهم الظروف التى تجعلهـم قـادرين     . مكتب فى المنظمة  

على تبادل ومناقشة الأفكار مع عاملين من منظمات أخرى، سواء كانت منظمـات             
المهم أن يتحدث العاملون معك عن أفكارهم، ويتناقشون        . يدة عنك قريبة منك أو بع   

  .فيها بحرية ودون قيود
   الإبداعىى التفكير لوفر واستخدم الأدوات المساعدة ع -ب

فحص ما يتوصلون   اصف الذهنى، و  عخصص وقتاً محدداً للعاملين لجلسات ال     
ك، بل ساعدهم علـى     بذلتكتفى  ولكن لا   .  جديدة ومناح أو يناقشونه من أفكار      ،إليه

موضوع الإبـداع   فى   أن توفر لهم كتباً      من المهم أيضاً  و. تنفيذ تلك الأفكار الجديدة   
 ك علي ،وبالإضافة إلى الكتب  . ، وهناك كتب كثيرة فى هذا المجال      الإبداعيوالتفكير  
أدوات أخرى سمعية أو بصرية أو اتصالية تـشجع العـاملين علـى             أى  أن توفر   
  .الإبداعيالتفكير 
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   الإبداعيةأكد دائماً وأبرز الجوانب الإيجابية فى الحلول  -�
هذا الحل مـن    فى  لموقف أو مشكلة ما، عليك أن تبرز ما         إبداعى  فى أى حل    

التـى  جوانب إيجابية، وفى ذات الوقت تبرز الجوانب السلبية فى الطريقة التقليدية            
أى (الإبداعى  الحل  التعامل مع هذا الموقف قبل التوصل إلى هذا         فى  كانت تستخدم   

واحرص تماماً على عدم معاقبة أى شخص       ). إبراز إيجابيات الجديد وسلبيات القديم    
يعمل معك، عندما يحاول تجريب شئ جديد، حتى ولو أدى به ذلك إلى الوقوع فى               

 اًإن جـزء  . خطأ كبيراً، بل شجعه وشجع الآخرين على الاستفادة من تلك الأخطاء          
العاملون بكـل  يأتى  التشجيع على التعبير الحر، وأن  هودير   من مسئولية الم   أساسياً

  ".والنمطيالمعلب وسابق التجهيز "التقليدى ما هو جديد ومتفرد، والبعد عن التفكير 
  

  ى أكد وثبت الربط بين الدافعية والأداء الفعل) ٩(
  بين دافعية العامل من    اً مباشر اًعلى المدير أو القائد أن يعرف أن هناك ارتباط        

 ة تكون إيجابية وفعال   ربماوهذه العلاقة   . جهة ومستوى أدائه الفعلى من جهة أخرى      
. إذا كانت ثقافة المنظمة تعمل على ذلك، وتبث فى العاملين روح الحماسة والإثارة            

والمنظمة التى تنجح فى خلق تلك العلاقة الإيجابية بين الدافعية والأداء، تنجح فـى              
إن الارتباط بين الدافعية والأداء أمر      . العاملين بها رضا عملائها، ورضا    : كل من   

وثمة ثلاثة  . وكيفهواضح للعيان، ويظهر على أرض الواقع فى كل من كم الإنتاج            
 لدى  -عوامل يجب على المدير أخذها فى اعتباره عندما يقوم بالربط بين الدافعية             

  : والأداء المرتفع كما وكيفاً -العاملين معه 
  ك على العاملين معك اعرف تأثير -أ 

 - أو تأثير ضعيف     -يعتقد كل المدراء فى موقف ما، بأنه ليس لهم أى تأثير            
وفـى كـل    ،   والواقع أن أى مدير لا يـستطيع دائمـاً         .على دافعية العاملين معهم   

زيـادة   العاملين معـه و    فيز أن يتحكم فى بعض العوامل التى تؤثر فى تح         ،الأحوال
مل خارج نطاق سيطرته، إلا أنه مع ذلك يظل له تـأثيره             لأنها عوا  ،دافعيتهم للعمل 

 وإنتاجهم من جهـة     وأدائهمالمباشر على الربط بين دافعية العاملين معه من جهة،          
 أن تتعلم وتستفيد مـن خبـرات المـدراء الآخـرين،            - كمدير   -وعليك  . أخرى

ول أن   وتنجح فى زيادة دافعية العاملين معهـم، وحـا         ،والأساليب التى يستخدمونها  
 والمهم فى تلك الأسـاليب      .تجربها وتستخدمها مع العاملين معك إذا وجدتها مناسبة       

أن تكون قادرة على إظهار بصمتك الخاصة والسلوك الخاص بك فى القيـادة، وأن              
  .تكون ملائمة لطبيعة العمل الذى تقومون به، وملائمة لمهارات العاملين معك
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  " الأداء"ى تأكد أن العاملين معك يعرفون معن -ب
لا تفترض أبداً أن العاملين معك سوف يعرفون تلقائياً ماذا تعنى أنت بـالأداء              

، بل من مسئوليتك أن تحدد لهـم وبوضـوح وبدقـة            )الأداء الجيد أو الأداء السئ    (
بمفاهيمك الخاصة، ثم بعد    " الأداء"عليك أن تفكر فى     . معايير الأداء المطلوب منهم   
ففى هذه  .  لهم ما تقصده بالضبط    وتفسروبمنتهى الدقة،   ذلك تنقل لهم ذلك بوضوح      

فقـط، سـتكون   ) عندما يعرفون بدقة ووضوح معايير الأداء المطلوب منهم   (الحالة  
  .قادراً على الربط بين الأداء والدافعية بنجاح

  أخبر العاملين معك بما تتوقعه منهم، وبشكل محدد -�
 الأسئلة التاليـة، إذا سـألها أو   عنعلى كل مدير أن يكون قادراً على الإجابة         

دورى مـا   . ماذا تتوقـع منـى بالـضبط؟      : وجهها له أى عامل من العاملين معه        
غيـر  أدائى  متى يعتبر   . أعمل معها، وفى المنظمة ككل؟    التى  الجماعة  فى  بالتحديد  

ماذا يجب أن أفعل لكى أصـل إلـى         .  أو لا تتوافر فيه المعايير المطلوبة؟      ،مقبول
وعلى المدير أن يكون واضحاً     . بول وأحقق فى أدائى المعايير المطلوبة؟     الأداء المق 

فالمـدير الـذى يوضـح      .  تلك الأسئلة لكل عامل    عنوصريحاً ومحدداً فى إجابته     
للعامل ما يتوقعه منه وبوضوح وبالتفصيل، يزيد من فرص هذا العامل فى تحقيـق        

  .المطلوب منه أو ما يتوقعه مديره منه
  

  املين معك على تحقيق أقصى أداء ممكن ساعد الع) ١٠(
 على أن يكونـوا     همكيف تساعد هى   فى تحفيز العاملين  إحدى النقاط الأساسية    

 أن تمـارس تـأثيراً   - كمدير أو كقائد - وكذلك كيف يمكنك   ،مدفوعين من داخلهم  
 تعيق العاملين معك على تحقيق أقـصى أداء         التى ربما فعالاً على العوامل والقوى     

، نركز علـى    )الحادية عشرة (تليها  والتى  ،  )العاشرة(وفى هذه النقطة    . يهمممكن لد 
 أنفسهم، بحيـث يمكـنهم      ا للعاملين أنفسهم أن يسلكوا هذا الاتجاه، وينمو        يمكن كيف

ويمكن تحقيق ذلك من    .  الدافعية أو يترجموها إلى أداء قوى وإنتاجية مرتفعة        تحويل
  :خلال الأساليب التالية

 إلى ما هو أكبر وأعلى مـن        ايسعوأن   على أن يكونوا طموحين، و     ين العامل ساعد -أ
  دائهم النمطى المحدد أ

لما هو أبعد وأكبـر مـن وضـعهم         والسعى  ساعد العاملين معك على النظر      
سـاعدهم علـى أن ينظـروا       . أدائهم العمل نفسه بأسلوب واحد    فى  المتمثل  الحالى  

ساعدهم على  . د المألوفة والعادية  تهدف إلى تخطى الحدو   التحدى التى   لعملهم بروح   
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لا ". الـصورة المتكاملـة   "تلك  فى  يلعبونه  الذى   والدور   ،"الصورة كاملة "أن يروا   
أن يتم فرض الطموحات الكبرى عليهم، بل يجـب أن تنبـع مـن داخلهـم،                 يجب

ذلك، ويكون دورك كمدير هو فقط أن تساعدهم على أن          فى   هم الراغبون    اويكونو
ويمكنك أن تـنجح    .  هو لمصلحتهم الذاتية   التطوريدركوا أن هذا     أنفسهم، و  يطوروا

 ،كـذلك و.  منهم يحدد لنفسه أهدافاً تفوق ما هو قائم بالفعـل          ذلك بأن تجعل كلاً   فى  
المنطقة ويضيف إليهـا ويزيـد مـن        فى  فإنك عندما توضح لهم كيف يؤثر عملهم        

 فـإنهم سـوف     أعمال الآخرين فى المنظمـة،    فى  أهميتها، وكيف أن عملهم يؤثر      
  .موإمكانياته قدراتهم وتنمية أنفسهم لتطويرالبحث عن طرق مختلفة فى ون ءيبد
  وضع معايير واضحة ومحددة  -ب

ضوئها التى فى   حدد بدقة المعايير المطلوبة لكل عمل أو مهمة، وكذلك المعايير           
. هـذه العمليـة   فـى   ومن المهم أن تشرك العاملين معـك        . يعتبر الأداء غير مقبول   

تحـول  وتـواجههم   التى   والمعوقاتحرص على أن تناقش مع العاملين الصعوبات        او
النهـائى   فهذه المناقشة ضرورية جداً قبل الاتفاق .بينهم وبين الأداء وفق تلك المعايير  

وإشراكك للعـاملين يجعلهـم     . سيتم العمل مستقبلاً على أساسها    التى  ووضع المعايير   
وضعت على أساسها، ومن ثم أكثـر تفهمـاً         التى  اب  أكثر فهما لتلك المعايير، وللأسب    

إلـى  والسعى  ضوئها، وهو ما يزيد من دافعيتهم       فى   والرضا على العمل     ،وقبولاً لها 
  .النجاح لكى يحققوا تلك المعايير التى شاركوا فى وضعها وارتضوا بها

  حدد لكل عامل مسئولياته بوضوح وبدقة  -�
ف دوره ومسئولياته جيداً، لأن ذلك يقلل       تأكد تماماً من أن كل عامل معك يعر       

كثيراً من الارتباك والخلط، ويساعد كل عامل على أن يقوم بمهمتـه خيـر قيـام،                
كذلك يجب أن يدرك كل عامل أنه صاحب سلطة اتخـاذ    . ويسهل من سلاسة العمل   

فـى  يقوم به، ولكن كن حريـصاً  الذى مرحلة ما أو جانب ما من العمل فى القرار  
كـذلك  .  فالهدف ليس هو أن تزيد من أعباء العامل أو كثرة مسئولياته           .ةتلك النقط 

حاجة إلى أن يدرك أنك تقدر مجهوده وعملـه، وأنـك تمـده             فى  فكل عامل معك    
يجب أن يـشعر العـاملون      . أدائه لعمله فى  وتعطيه الفرص للتعلم والنمو والتفوق      

  .داءمعك أنه مما يسعدهم كثيراً أن يصلوا إلى أعلى درجات الأ
  

  شرك العاملين فى أفكارك، واشترك معهم فى أفكارهم أ) ١١(
نتوقع التى  كلما زادت معارف وأفكار ومدخلات العامل عن العمل أو المهمة           

ليتعرف على أفكـارك    ) كمدير(ها، زاد احتمال أن يقترب هذا العامل منك         اءمنه أد 
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ك المهمة بأحسن ما يكون      أو تل  ،أن يؤدى هذا العمل   بها   بالكيفية التى يمكنه  الخاصة  
فعندما يعرف العاملون معك أنك حقيقة حريص علـى أدائهـم، ومـستعد             . الأداء

ومرحب بأن تستمع إلى أفكارهم من أجل التحـسين والتطـوير، فـإن دافعيـتهم               
  .ورغبتهم لقبول أفكارك واقتراحاتك سوف تكون مرتفعة

 كل منهما تبنىكار، وإن الاشتراك المتبادل بين المدير والعامل معه فى الأف
لأفكار الآخر واقتراحاته، يعنى أنه لا إجبار من المدير لهم، ولا فرض لأفكاره             

 يسمح لكل عامل أن يـستثمر قدراتـه وطاقاتـه           -  على العكس    - عليهم، بل   
الخاصة، وكأنه رجل أعمال أو مستثمر يقدم ومن تلقاء ذاته وبإيمان من داخله             

كمدير أن تعطـى  عليك ن معنى هذا أنك يجب إ. على المخاطرة فى مشروع ما  
للعاملين الفرصة لكى يكونوا منخرطين، وكأنهم أصحاب الشأن، وأن أفكـارهم           

فإذا فعلـت  . سلباًوإما وما يترتب عليها من نتائج، سوف يعود عليهم إما إيجاباً      
 ،)لأنه سيكون لـصالحهم   ( والأحسن   الأفضلذلك، فإنك سوف تجعلهم ينشدون      

ويمكنك النجاح فى ذلك عن طريـق الأسـاليب         . ايير مرتفعة للأداء  ويتبنون مع 
  :الثلاثة التالية

  اجعل للعاملين دوراً فى تحديد معايير العمل والأداء  -أ 
عندما تشرك العاملين معك فى وضع وتحديد معايير العمـل والأداء، فـإنهم             

ضع فى  . سوف يتحمسون لمشاركتك أفكارك واقتراحاتك بهدف التحسين والتطوير       
 كل العاملين لديهم الرغبة القوية فى أن يكـون لهـم            - تقريباً   -اعتبارك دائماً أنه    

دور ورأى فى وضع وتحديد المتوقع منهم عمله، وأنك حينما تـسمح لهـم بتلـك                
  .المشاركة، فإنك سوف تحصل منهم على أكثر مما تتوقع

  وثق ما اتفقتم عليه أنت والعاملين معك  -ب
 -توصلتم إليها وارتضيتم بها     التى  كتب قائمة بمعايير الأداء     احرص على أن ت   
 توضح صراحة ما هو متوقع من كل عامل أو ما يجب أن             -أنت والعاملون معك    

تـساعد  وفتلك القائمة المكتوبة سوف تساعد الجميع على تحقيق أهدافـه،           . يقوم به 
 حدد بدقة ما الذى     بعد ذلك . كذلك على أن يظل الجميع فى حالة مرتفعة من الدافعية         

.  العمـل  مجالاتيجب أن يحدث لكى تتحقق تلك الأهداف واقعياً فى كل مجال من             
وعليك أن تحرص على أن يأخذ كل عامل نـسخة مـن تلـك الوثيقـة المكتوبـة                

وعند انتهاء العمل، قارن وناقش ما تم التوصل        . الموضحة لتوقعات العمل وأهدافه   
  .عايير وتوقعات فى تلك الوثيقةإليه، مقارناً بما هو موضوع من م
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  منها ضع خطة للعمل، وانطلق  -�
بعد أن وضعت أنت والعاملون معك معايير الأداء، يتم التحديد الـدقيق لمـا              

كذلك يجب أن تعرف جوانب قوة كل عامـل أو مـا            . يجب أن يقوم به كل عامل     
 أن يقوم   - له    مقارنة بزميل آخر   -يجيده ويتقنه من تلك المهام، وأيها يصعب عليه         

 ويتعـين . بها، وبعد كل ذلك ضع خطة العمل فى ضوء خبرة وكفاءة كـل عامـل   
عليك أن تترك كل عامل يعرف أنه بمجرد أن يبدأ العمل ويدرك مدى صعوبته أو               

يعنى تكون لديه صورة متكاملة عمـا هـو     ( وما ينطوى عليه من عراقيل       ،سهولته
. ه رأيه وتوقعاته عما يمكن أن ينجـزه        فإنك هنا مستعد لأن تسمع من      ،)مطلوب منه 

الملاحظـة والمتابعـة    القيـام ب  وهنا يبدأ العمل فى الانطلاق، وعليك أنت كمـدير          
الدائمة، ولا يجب أن تنتظر حتى ينتهى العمل أو المشروع ثم تصحح وتناقش مـا               
. وقع فيه العاملون من أخطاء، بل لابد أن تكون المتابعـة والتـصحيح أولاً بـأول         

ابعة أولاً بأول ضرورية، لإعطاء العاملين عائداً مباشراً، هـم بحاجـة إليـه              فالمت
 فالمتابعة المباشرة ضـرورية للحفـاظ       ،كذلكو. ليعرفوا تقييم أدائهم فور قيامهم به     

  .على دافعية العاملين مرتفعة طوال رحلة العمل من أوله لآخره
  

 واضحة تمامـاً    حرص على أن تكون المكافآت والحوافز، وأسس منحها،         )١٢(
  للجميع 

ن على علم مسبق بما سوف يحـصلون عليـه إذا أدوا            ويجب أن يكون العامل   
ويجب أن يكون نظام المكافـآت      . وفقاً للمعايير المطلوبة، أو تفوقوا عليها     أعمالهم  

 يجب أن يعرف العـاملون مـا        ،وبمعنى آخر . والحوافز الخاص بذلك واضحاً جداً    
ومن الناحيـة   . وفقاً للمعايير المطلوبة  أعمالهم  ذا أدوا   سوف يعود عليهم من فوائد إ     

الاقتصادية البحتة، يكون من الخطأ تصور أن الأداء المرتفع للعاملين، ومـن ثـم              
ما تدفعه لهـم    (حصولهم على حوافز ومكافآت، سوف يزيد من مصاريف المنظمة          

مـصروفات   فالعكس هو الصحيح، إذ أن تلك ال .)من حوافز ومكافآت مقابل الإجادة    
  .الزائدة هو مقابل بسيط لنجاح كبير وأداء قوى ودافعية عالية

بمجـرد  أى   وفى الحال؛    امباشر) الحوافز والمكافآت (ويجب أن يكون التدعيم     
الأداء (لهدف المنشود، حتى يتعلم العاملون ويربطون بين المكافأة والسلوك          اتحقيق  
وإياك والتـسويف أو الوعـود       .ةالذى أدى بهم للحصول على تلك المكافأ      ) المرتفع

كذلك لا تجعل وعدك للعـاملين      و. الكاذبة، لأن ذلك يقلل كثيراً من ثقة العاملين بك        
والخلاصـة هـى أن     .  لأدائهم المرتفع  الرئيسيبالحصول على مكافأة، هو السبب      
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المدير الناجح هو الذى يجعل العاملين معه يعتقدون أن المكافآت والحـوافز هـى              
 أدوا عملهم على خير وجـه، وليـست الحـوافز           م ومن المنظمة بأنه   اعتراف منه 

ومن المهم جـداً    . بالصورة المأمولة والمكافآت هى الهدف الوحيد من أدائهم لعملهم        
أن تأتى المكافأة متسقة ومناسبة مع شخصية العاملين وحاجاتهم واهتماماتهم، فمـا            

  . لعامل آخرلا يكون مكافأة مناسبةربما يعد مناسباً لعامل ما، 
مرتفعـة  ووفيما يلى بعض الأشكال الإيجابية للتدعيم، غير المكلفة مادياً،          

القيمة، وتجعل العامل يشعر بالتقدير والاعتراف، وأنك تثنى على ما قدمه مـن             
  :لـعم
   من الاستقلالية ا العامل مزيد أعط-أ 

ات فهذا يشعر العامل أنك تثق به، وتؤمن بأنـه قـادر علـى اتخـاذ القـرار      
 من الاستقلالية، يزيـد مـن       اًكذلك فإن منح العامل مزيد    و. الصحيحة بالنسبة لعمله  

  .شعوره بالمسئولية
  اجعل الآخرين داخل المنظمة يعرفون ما قام به هذا العامل من أداء جيد  -ب

 تخبرهم  -أو بالأوراق   البريد الالكتروني    سواء عن طريق     -  للآخرين أرسل
به العامل، واجعل الجميع يعرف بذلك، موضـحاً تقـديرك          بالأداء الجيد الذى قام     

كذلك يمكنك مكافأة هذا العامل بإمداده بأجهزة وأدوات        . هذا العمل انجاز  واعترافك ب 
  .الخ...  أو كتب حاسب آليإضافية ذات صلة بعمله، كجهاز 

  ن واحتفل بهذا النجاح الذى أحرزه العامل -�
عتراف وتقدير خاص، كـأن تقـدم لـه          من الاعتراف، أو ا    اًوهذا يعنى مزيد  

. الـخ ... شهادة تقدير، وكتابة اسمه فى لوحة شرف، أو تقديم ميدالية أو تذكار له              
كذلك فهناك الاحتفالات السنوية والنصف سنوية والربع سنوية والشهرية للنـاجحين    

 الفرصة لسرد نجاحهم فى     - أو العاملين    -أيضاً يمكن إعطاء العامل     . والمتميزين
  .العاملين، وقادة المنظمةباقى اءات ومؤتمرات يتواجد فيها لق

  
  توقع دائماً الأحسن والأكفأ من العاملين معك ) ١٣(

وقـد  . توجد دائماً وأبداً توقعات لدى المدراء بخصوص أداء العاملين معهـم          
أشارت نتائج الدراسات، أنه فى أى منظمة، يوجد ارتباط وثيق بين ما يتوقع مـن               

ويعنى هذا أن المـدير الـذى       .  بل ودافعية هؤلاء العاملين    ،وأداء وكفاءة العاملين،  
يتوقع الكثير والجيد من العاملين معه، فإنه بذلك يمتلك أداة أو وسيلة فعالة لتحسين              

  . داخل منظمته، وزيادة دافعيتهمئهموتطوير أدا
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شـك أن توقعـات المـدراء        فـلا .  مسألة مرتبطة بالتوقعات   - إذن   -الأداء  
والمـدير الـذى لا     . أسلوب تفاعلهم معهم  فى  لمشرفين من العاملين معهم، تؤثر      وا

 يـشعرون بعـدم     - نتيجة لـذلك     -يتوقع الكثير ممن يعملون معه، سوف يجعلهم        
أن فى  لماذا؟ لأن توقعاته منهم تؤثر بقوة فى رغبتهم         . الكفاءة ويكون أداؤهم ضعيفاً   

 أن الآخرين عادة ما يحاولون أن يسلكوا        إن ما يجب أن ننتبه إليه هو      . يؤدوا بكفاءة 
أن الضرورى  فمن  وبالتالى،   .ضوء ما نتوقعه منهم، وأن يحققوا تلك التوقعات       فى  

تحقيـق مـا نتوقعـه      فى  نتوقع الأحسن والأكفأ من الآخرين، حتى ولو لم ينجحوا          
يمكن للمـدراء الاعتمـاد عليهـا،       التى  عدد من الأفكار    يلى  وفيما  . بالضبط منهم 

  :صول على أحسن وأكفأ ما لدى العاملين معهم للح
  حدد بوضوح ما تريده وتتوقعه من العاملين معك  -أ 

وإذا أردت مـن    . أشرنا إلى أن التوقعات ترتبط وتؤثر فـى الـسلوك والأداء          
العاملين معك أن يقدموا أحسن ما عندهم، فعليك أن تحدد لهم أداء أنت تعرف أنـه                

ويصدق هذا بصفة   . و أعلى من المحتمل تحقيقه بالفعل     أعلى أو أكبر من الطبيعى، أ     
خاصة إذا كنت تثق فى أن العاملين معك يمكنهم تحقيق ذلك، وأيضاً عندما تمـدهم               

ففـى  . بالمعلومات والأدوات والوسائل التى يحتاجون إليها لتحقيق ما تتوقعه منهم          
يق مـا توقعتـه     هذه الحالة يكون من السهل أن يشعروا بالدافعية والقدرة على تحق          

  .منهم) وأصبحوا هم معك يتوقعونه أيضاً(
  " الناس يسلكون وفق توقعاتهم: "اعتمد على مبدأ  -ب

 لدى الفرد، لأن يسلك دائماً بالشكل الذى        ياً طبيع عليك أن تعرف أن هناك ميلاً     
فأداء العاملين يتحسن كثيراً، إذا أخبرهم المدير مسبقاً وقبـل أن           . يتسق مع توقعاته  

 ـ            ءيبد  موا العمل، بأنهم مجموعة متميزة وذوى إمكانيات وقـدرات عاليـة، أو أنه
اخلق : بالآتىالعاملين معك، وقم    فى  بث الثقة والتقدير    ون على الأداء المتميز     وقادر

أوحـى  ووزع مكافآت العمل الناجح أو الممتاز،       وبيئة مشجعة على الأداء المرتفع،      
  .ى، وأنك تتوقع منهم دائماً الأعلىللعاملين دائماً بالأداء مرتفع المستو

  ، والإنتاج المرتفع ياخلق بيئة تصلح للأداء العال -�
إذا أردت أن تزيد من دافعية العاملين معك بشكل حقيقى وجوهرى، فيجب أن             
تخطط وبشكل عمدى لخلق البيئة والظروف المؤدية والموصلة للمستوى الأعلـى            

 كل عامل فى المنظمة واعياً تمامـاً بأهـداف           فيها من الأداء، تلك البيئة التى يكون     
المنظمة، ومركزاً على تحقيقها، ويكون العمل الذى يؤديه الفرد مثيراً لـه ومثيـراً              
لتحديه، وأن يشعر العاملون بالتقدير والاحترام، وأن يـشعروا أن المـوارد التـى              
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ب منه أحد    منهم يساعد الآخر ويدعمه دون أن يطل       يحتاجونها متوفرة لهم، وأن كلاً    
  .الفعالالإيجابى السائد هو التعاون إن أن يفعل ذلك، حيث 

  
  أفعل كل ما من شأنه أن يؤدى لذلكطلق شرارة الأداء الناجح، وأ) ١٤(

إذا أردت أن تطلق حقيقة شرارة الأداء الناجح لدى العاملين معك، فإنك تحتاج             
إن القـادة   . الإنتاجيـة  ليصلوا إلى مستويات عالية من الأداء و       وتحفيزهمإلى حثهم   

العظام دائماً هم من يملكون القدرة على إلهاب حماس الآخرين، وبث روح التفاؤل             
وأنت كمدير يمكنك أيضاً أن تخلق      . فيهم، وجعلهم يؤمنون بأن الغد أحسن من اليوم       

البيئة التى تحث العاملين معك على النظر دائماً إلى المستوى الأعلـى مـن الأداء               
. المستوى الأعلى من الرضا، والتفوق الشخصى لكـل عامـل معـك           والإنجاز، و 

وعليك كمدير أن تفعل ما من شأنه أن يجعل العاملين معك يعتقدون أنك مخلـص                
ويمكنك النجـاح   . وصادق فى كل ما تفعله بهدف مساعدتهم على تحقيق أعلى أداء          

  :  التالية الأساليبفى ذلك إذا اتبعت 
ت كل عامل لديك بخصوص بيئة العمل وكيفية تعرف على أفكار ومقترحا  -أ 

) خطة العمل(وفى ضوء تلك الأفكار والمقترحات قم بإعداد خطتك . تحسينها
  .وهنا سيأتى دور وأهمية الدافعية. ودع العاملين معك يترجمونها إلى أفعال

. وضح وأكد التزامك الشخصى ومسئوليتك الشخصية لفريق العاملين معك  -ب
ك أيضاً يجب أن يكون بداخلك شرارة الحماسة تجاه عملك وبمعنى آخر، فإن

  .واحرص دائماً على تقدير ومكافأة التزام العاملين معك. ومسئولياتك
إن . ونجاح المنظمة ككل) فريق العمل معك(اربط دائماً بين نجاح فريقك   -�

مك لتلك الاستراتيجيات سوف يساعدك على القيام بالأفعال أو ااستخد
التى تكون مفيدة لكل من العاملين معك، وللمنظمة التى تعملون السلوكيات 

وهناك وسائل أخرى لإشعال الحماسة، وإطلاق شرارة النجاح لدى . بها
  :العاملين معك، منها 

  وزع المكافآت على كل من يسهم فى النجاح  -١
إن أحد الأهداف المهمة لأى برنامج للدافعية، هو مـساعدة العـاملين علـى              

والمـدراء  .  أو ممارستهم للعمل فى ذاته، هو مكافـأة        ،بأن العمل فى ذاته   الشعور  
يدعمون الدافعية العادية أو الطبيعية عندما يجعلون العـاملين يـشعرون بالمتعـة             

 فإن توزيع المكافآت    ،ولذلك. بالمكافآت التى يحصلون عليها نتيجة ما أدوه من عمل        
وعلى سبيل المثال، فـإذا     . ورىعلى كل من يساهم فى نجاح المنظمة هو أمر ضر         
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استطاع عامل أو مجموعة من العاملين أن يحسن من عمل ما أو يطوره، أو يوفر               
للمنظمة قدراً من المال، فعليك أن توزع عليهم تلك المكافآت، مراعيـاً دور كـل               

  .واحد منهم، ونسبة ما يستحقه من المكافأة
  مدحهم وقدرهم واحتفى بهم  ا-٢

كافأة المالية، توجد أساليب أخـرى لتوزيـع مكافـآت الأداء           بالإضافة إلى الم  
وعلى سبيل المثال، فسوف يدهشك أثر ما تقدمه من مدح أو إطراء للعامل             . الناجح

واحرص على أن تمدحه مباشـرة، أى    .  الذى أسهم فى هذا النجاح     - أو العاملين    -
. وإعجابك بـه وجهاً لوجه، ثم بعد ذلك أرسل له خطاب شكر تعبر فيه عن تقديرك          

الحاسب والخطاب المكتوب بخطك سيكون أثره أكبر من المطبوع أو المكتوب على            
واحرص دائماً على أن تكون محدداً تماماً فى مدحك؛ أى تبـين وبوضـوح              . الآلي

  .ك عليهئشديد سبب مدحك له أو إطرا
  التدريب، التدريب، التدريب  -٣

لا شئ يؤدى إلى الأداء الناجح، ويشكل تلك الروح لدى العاملين، أكثـر مـن          
حرص على إعطاء العاملين فرصاً للتعلم المـستمر، سـواء داخـل أو             اف. التدريب

 ،أنـت تحـافظ عليهـا     " ثـروة "ذلك لأن هذا سوف يشعرهم بأنه       . خارج المنظمة 
ديك، سواء تطـور  ل لماحرص دائماً على أن يتطور كل عا. وتحرص على تنميتها  

. ، وسوف تلاحظ أن ذلك يزيد كثيراً من دافعيتـه         مهنيإنسانى، أو تطور    شخصى  
فعندما يتم تدريب العاملين، أو يتعرضون لأية مواقف تهدف إلى زيـادة قـدراتهم              

 تقدر أداءهم، وتريـد مـساعدتهم       -وكفاءتهم، فإن ذلك يعنى لهم أن إدارة المنظمة       
 - كمـدير    -جداً أن تحـرص     الضرورى  ومن  . همعلى التطوير المستمر لمهارات   

على أن تعطى العامل الفرصة مباشرة لتطبيق واستخدام ما تعلمه مـن مهـارات              
يؤتى التدريب ثماره، ويـستفيد     ضرورى لكى   جديدة نتيجة هذا التدريب، فهذا أمر       

  .العاملون مما تدربوا عليه أقصى استفادة ممكنة
  

 من الروح المعنوية للعاملين معك، وأبدع       ل ما يرفع  ـقدم المحفزات، وك    )١٥(
  فى ذلك

يستخدمها المدراء لإثراء مكان العمل وجعله أكثر جـذباً،         التى  أحد الأساليب   
لقـد  . يعمل فى هذا المكـان    الذى  تعود على الفرد    التى  هو تعظيم الفوائد والمنافع     

 بعـض   انتهى الزمن الذى كانت المنظمة التى يعمل بها الفـرد، لا تقـدم لـه إلا               
الخدمات الصحية، وأصبحنا الآن فى زمن تتبارى فيه المنظمات، وتبدع فيما تقدمه            
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إن المدير الناجح هو الذى يبدع فيمـا        . للعاملين فيها من خدمات ومزايا ومحفزات     
يقدمه للعاملين معه من محفزات قادرة على استثارتهم ورفـع روحهـم المعنويـة              

مات العالمية الكبرى تعتمد على نظام محفزات،       والكثير من المنظ  .  دافعيتهم وزيادة
 ـ الدافعية، والتى     ومعززات وتقدم للعاملين بها ما يمكن أن يسمى بمنشطات        ؤدى ت

. إلى رفع مستوى الإنتاجية من جهة، وزيادة رضا وسعادة العاملين من جهة أخرى            
مـة  أنه إذا تأخر العامل فى عمله حتى منتصف الليل، فـإن المنظ           : من ذلك مثلاً    

ومنظمة أخرى تـوفر للعامـل      !!. ليموزين ليعود بها إلى منزله      "تؤجر له سيارة    
ومنظمة ثالثة تـوفر لأى     . الصيانة أو كانت فى     ،سيارة إذا تعطلت سيارته الخاصة    

ها، أو تعطيه مبلغـاً مـن المـال،         بعامل فيها سيارة فخمة فى يوم زواجه ليزف         
قضوا يلين حجرات نوم فخمة ومريحة ل     ومنظمة رابعة توفر للعام   !!. جازةإوأسبوع  

جازة مدفوعـة الأجـر     إومنظمة أخرى تعطى للزوج أسبوعين      . فيها فترة القيلولة  
أى أن المنظمات تحاول أن تقدم للعـاملين كـل مـا            . الخ...عندما تنجب زوجته    

  . يرضيهم ويشعرهم بالتميز، ويزيد من دافعيتهم
ن يكـون مبـدعاً فيمـا يقدمـه         وتلك بعض الأفكار التى تساعد المدير على أ       

  :للعاملين معه من محفزات ومنشطات للدافعية 
  كن مرنا مع العاملين  -أ 

ذلـك لأن   . إن التشدد والغطرسة فى التعامل مع العاملين أمر ممقوت تمامـا          
ومـن صـور   . المرونة هى أهم ما يحتاجه العاملون من المدير الذى يشرف عليهم     

تـوافر وسـائل    : م العاملين فى المنظمات المختلفة      المرونة التى يحتاج إليها معظ    
المـشاركة فـى العمـل أو       ، و جداول عمل مرنة  ، و الاتصال والسماح باستخدامها  

حرية العامل فى اختيار ساعات عمله، كأن يختار أن يعمـل  و ،توزيعه بشكل عادل 
يـاً   ساعات يوم  ثمانى أيام فقط فى الأسبوع بدلاً من        أربعة ساعات يومياً لمدة     عشر
 أو عند الطوارئ، أو عنـد       ،إمكانية ترك العمل لقضاء أمر ملح     و أيام،   خمسةلمدة  

  .حدوث شئ طارئ له أو لأحد من أسرته
   ياً ماددعم وارفع الدافعية بدون أن تقدم للعامل نقوداً أو مقابلاً -ب

 يمكنك زيادة دافعية العاملين معك دون الحاجة إلى أن تقدم لهم نقوداً أو مقابلاً             
كتابة كلمة شكر وتعليقها على باب غرفـة        : ، بل بتقديم محفزات أخرى مثل       ياًماد

قـم بعمـل    و ،!!خصص يوم يقوم فيه المدراء بغسل سيارات الموظفين       و ،الموظف
 الموظف علـى الغـذاء أو       وأدعو ، المعنوية روحهملقاءات لتهنئة الناجحين ورفع     
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فيه سيارته لمدة شـهر كامـل        خصص مكاناً خاصاً لهذا الموظف ليركن        ،العشاء
  .الخ ذلك من أفكار جديدة تجد أنها ملائمة... قدم له بعض الورود ،مثلاً
  كن فعالاً ومؤثراً وإيجابياً  -�

ن يكون نموذجاً وقدوة    أ ، عليه فى زيادة دافعية العاملين معه    المدير  لكى ينجح   
تغلـب علـى أى     انقل حماسك لهم وذكرهم بأنه من الممكـن ال        ف ،فيما يتوقعه منهم  

اذكر لهم مادحاً وشاكراً الأفراد الذين نجحوا فى تخطى ما واجههم من            و ،مشكلات
ركز دائماً على الجوانب الإيجابية فيما يعـرض عليـك مـن أفكـار              و ،صعوبات

 ،احرص على مقابلة العاملين معك سواء فرديـاً أو فـى جماعـات            و ،ومقترحات
عبر عن تفاؤلك وثقتك فـى      و ،نخفضةخاصة عندما تكون الروح المعنوية لهم م      بو

ركز على الأهداف والنجاحات الصغيرة والمؤثرة وليس فقط على         و ،العاملين معك 
احتفـى  و لا يخلو من المزاح،      ا ممتع ااجعل العمل أمر  و ،الأهداف الكبرى والصعبة  
  . يحققه العاملواحتفل بأقل تقدم أو نجاح

  
  ) سلطاتك عليهموزع(نشرها فى العاملين معك ابث قوتك و) ١٦(

فـإذا أردت حقـاً أن      . يجب أن تجعل العاملين معك أقوياء أو يشعرون بالقوة        
تجعلهم كالتيار المتدفق القوى، فأول ما يجب أن تفعله هو أن تفـصح أنـت عـن                 

  .قوتك، وتنشرها فيهم
عندما يشعر العـاملون    : إن المدير الناجح هو الذى يكون واعياً بالمبدأ التالى          

 أما إذا شعروا بعـدم      .ثقة والكفاءة، فإنهم يستطيعون تحقيق وإنجاز الكثير      بالقوة وال 
القيمة أو التفاهة، وحرموا من تحمل المسئولية، والسلطة، فإن أداءهم سوف يهـبط             

 فإن المدير النـاجح لا يتوقـف        ،ولهذا. زداد تزمرهم وعدم رضاهم   يبشكل كبير، و  
 فهو الذى لا يفعل ذلك ويحرص       ،فاشلأما المدير ال  . عن بث قوته فى العاملين معه     

إن علـى المـدير أن      . فى يده على أن تكون كل القوة لديه وحده، وجميع السلطات          
يعرف أنه لم يأت كمدير ليمسك كل القوة والسلطات فى يده، فتلك القوة والسلطة ما               

 كمدير يحفز العاملين    - فإن من مسئوليته     ، ومن ثم  .هى إلا أداة لتحقيق هدف نهائى     
 أن يستخدم ما يتمتع به من سلطة فـى تحقيـق نتـائج              -معه ويزيد من دافعيتهم     

  .وأهداف محددة، وأن يستخدمها لمساعدة العاملين معه على الأداء الأحسن
فالمدير عندما يوزع وينشر قوته وسلطته على العاملين معـه، فإنـه بـذلك              

نفسهم أكثـر دافعيـة      أ  العاملون  يجد ، ومن ثم  .يشركهم معه فى المسئولية والسلطة    
، حيث سيجد أن    )التفرغ للثواب والعقاب  (للعمل، ويتخفف هو من كثير من الأعباء        
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وفيما يلى بعض الأفكـار التـى       . هؤلاء العاملين يؤدون أداء جيداً بأقل تدخل منه       
  :تساعد المدير على النجاح فى ذلك

  ساعد العاملين على تقبل تحمل المسئولية لزيادة الدافعية  -أ 
أكثـر مـن    (عندما يعتمد العاملون على أنفسهم فى أن تظل دافعيتهم عاليـة            

، فـإنهم سـوف     )اعتمادهم على عوامل خارجية تهدف إلى أن تظل دافعيتهم عالية         
 فإنهم يدركون بذلك أنهـم      ،وعندما يقبلون تحمل المسئولية   . يقبلون بتحمل المسئولية  

 فلكى تشجع وتزيد من     ،ى ذلك وبناء عل . أصبحوا المسئولين عن نجاحهم من عدمه     
المسئولية الشخصية التى تؤدى إلى الدافعية، فعليـك أن تعطـى للعـاملين معـك               

ددة أو مشروع بعينه، حتى يـدركوا       حالمسئولية الكاملة فى إنجاز مهام أو أهداف م       
أنه هدفهم أو مشروعهم الخاص، وأعطى لهم السلطة كاملة لتنفيذه عملياً بالأسلوب            

وعليك أن تتذكر جيداً أن أهم معوقات زيادة الدافعية لدى فرد ما، هو             . الذى يرونه 
أن تعطى هذا الفرد مسئولية عمل ما، ثم بعد ذلك تتدخل وتطلب منه أن يؤدى هذا                

  .وعلى المدير الجيد ألا يقع فى مثل هذا الخطأ. العمل بأسلوب معين تراه أنت
  دع العاملين معك يأخذون القوة والسلطة  -ب

 عامل من العاملين معه،     لر الذكى يعرف أهمية بث وإطلاق القوة لدى ك        المدي
فأنت عندما تعطى القوة للعـاملين معـك، فأنـت    . حتى يؤدى أحسن أداء يستطيعه   

تعطيهم السلطة والمسئولية فى أن يقوموا بأعمالهم بفاعليـة وكفـاءة، وبأسـلوبهم             
كان هو كلمة   " القوة للعاملين أو  ... السلطة والمسئولية للعاملين    "إن شعار   . الخاص

  .السر فى نجاح الكثير من المنظمات الكبرى
  أعد تحديد دورك كمدير  -�

تفعل ذلك، فعليك أولاً أن توسع من دائرة نفوذ أو تأثير كل عامل معـك،            لكى  
وأحرص علـى أن    .  كلما كان ذلك ممكناً    ،ثم بعد ذلك تزيد من السلطة الممنوحة له       

إن الكـل   .  تماماً لا لبس فيـه     اًله واضح الوظيفى  المسمى  يكون دور كل عامل أو      
ابتعد عن الـروتين    . المهام والأعمال محددة بدقة وبمرونة    . يعمل، وكأنه هو القائد   

  .دعم وأيد دائماً الأفكار والاقتراحات الجيدة. المعقد والقواعد المربكة
  

  شجع العاملين على تحمل المسئولية دائماً واحرص) ١٧(
الإجابـة  . طريقة للتشجيع على تحمل المسئولية بين العاملين معـك؟      ما أنسب   

المنظمـة  فـى    الذى يقومون به  عن طريق مساعدتهم على فهم، وتقبل الدور        : هي
يجعل كل عامل يدرك كل من حـدود، وأهميـة أو           الذى  والمدير الناجح هو    . ككل
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تيـار  "ة هو بمثابـة     خطورة دوره، وأنه إذا كان الناتج العام أو الأداء العام للمنظم          
  .، فإن كل عامل هو مجموعة قطرات تساهم فى تكوين هذا التيار"هميا

إن العاملين الذين يؤدون بشكل ممتاز ومتميز، إنما يفعلون ذلك لأنهم يعتقدون            
 وليس المدير أو غيره من قيادات       ،أنهم هم المسئولون عن أنفسهم وعن أدائهم أولاً       

داء المتميز ليس فقط لمجرد الترقية أو الحصول على         يقدمون هذا الأ  فهم  . المنظمة
 ذاتياً، أى يعيشون حالة من الدافعية، مـصدرها         نمدفوعومكافأة، بل يفعلونه لأنهم     

من داخلهم، دافعية تولدت بداخلهم نتيجة اقتناع وحب، تولد بداخله قوة لا تضاهيها             
جعـل العـاملين    وفيما يلى عدد من الأفكار التى تـساعدك علـى           . أية قوة أخرى  

  يشعرون بالمسئولية
  حث العاملين وشجعهم على الإيمان والثقة بأنفسهم  -أ 

تساعدهم   دائماً من أى سلوك لك مع العاملين أن        الأساسيجب أن يكون هدفك     
 لأنفسهم مـن    يضعونهأنهم قادرون على تحقيق ما      ب يقتنعواعلى الثقة بأنفسهم، وأن     

لد لديهم الإحساس بالمسئولية عما يقومون به من        ساعد العاملين على أن يتو    . أهداف
إن الإنسان ينجح فى المهام الـصعبة       . أعمال، لأن ذلك يبث روح الحماسة بداخلهم      

ولن يستطيع ذلك   . إذا قبل تلك المهمة، وقرر أن ينجح فيها، أى إذا تحمل مسئوليتها           
ع من داخله، ومن ثـم      ، إيماناً وثقة تنب   هوإمكانياتمن بنفسه ووثق من قدراته      آإلا إذا   

  .تطلق فيه روح الحماسة والدافعية العالية
  ساعد العاملين على تخطى العقبات لتحقيق الأهداف -ب

 أن تتولد الدافعية من داخل العامل وأن يدفع نفسه          الذاتى المتمثل فى  الدفع  يعد  
بنفسه وقبول المسئولية، هما القنطرة المهمة التى تربط بين وضع الأهـداف مـن              

، الـذاتي إن الـدفع    . هة، وتحقيق تلك الأهداف على أرض الواقع من جهة أخرى         ج
. إنجاز يحققـه الفـرد    أى  عادة القوة الكبرى التى تكمن خلف       يعد  وقبول المسئولية   

الأول، هو مـساعدة    : ن على تحقيق أهدافهم     ون لمساعدة العامل  ن فعالا اوثمة أسلوب 
 أن تشجع العـاملين أن      - كمدير   - بمعنى أن عليك  . العاملين على مواجهة الخوف   

يعرضوا ويناقشوا بمنتهى الصداقة والحرية، مخاوفهم وكل ما يقلقهم، ثم بعد ذلـك             
العمل والتقدم نحو تحقيق    فى   انجاز بخطوة ما أو     -ن معك   و أنت والعامل  -تقومون  

فـى   ثقـتهم    - على الفـور     -أهدافهم، فإن تلك المخاوف سرعان ما تتبدد، وتبدأ         
ى التركيز علـى    ف، فهو أن تساعد العاملين      الثانيأما الأسلوب   . فى الازدياد أنفسهم  

 كيف سيكون النجاح    يتخيلواساعدهم على أن    . النتيجة النهائية لما يؤدونه من عمل     
  ).النتيجة النهائية للأداء(ينتظرهم، وادفعهم تجاه هذا النجاح الذى 
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  ن حمل العاملين المسئولية، أو اجعلهم مسئولي -�
 للمسئولية، أنه هو المسئول عن كل مـن          أو متحملا  كون الفرد مسئولا  يعنى  

فالمسئولية الحقيقية شئ أكبر من مجرد أداء عمل ما أو          . أفعاله، ونتائج تلك الأفعال   
 بأنه مسئول عـن عملـه       ياً قو اً لأنها تعنى أن لدى الفرد شعور      ،القيام بمهمة معينة  

ولمساعدة العـاملين علـى تحمـل       . اء هذا العمل  وعن النتائج التى يحققها جراء أد     
 -ن معـك    و أنت والعـامل   - ضع قائمة متفق عليها   : الآتىالمسئولية، يمكنك إتباع    

بمعايير الأداء المطلوب، ثم اكتبوا قائمة بما هو متوقع إنجازه، ثم حـدد مكافـآت               
 ، ولا اًإذا كـان الأداء منخفـض     ، وبخاصة   وحوافز النجاح، وتابع العمل عن قرب     

 للأعمـال   -بقدر معقول    -كشف عن عدم قبول     اتشجع إلا على العمل الممتاز، و     
  .متوسطة الجودة

  
  اجعل العاملين يثقون فى أن الغد سيكون أحسن من اليوم ) ١٨(

أن فـى   نجاح ما نقوم به من مجهود، والأمل        فى  تعتمد الدافعية جزئياً على الأمل      
  .نا قادرون، وأن المستقبل فاتح لنا ذراعيهإن الأمل معناه أن. مستقبلنا سيكون أحسن

ولـيس  .  هو أن يعطى الأمل للعـاملين معـه        الكفءوأحد أهم أدوار المدير     
يوضح الهدف والطريق، والقائم    الذى  حد ذاته، ولكن الأمل     فى  المقصود هنا الأمل    

فعندما يكون لدى الناس نظره إيجابية ومتفائلة حول        . ومصداقيةراسخ  على أساس   
لهم، فإن ذلك يدعم حماسهم والتزامهم بالعمل المنخرطين فيه، أى يكون بمثابة            مستقب

إن وجود مثل هذا الأمل هو بمثابة مكافأة أو حافز مـستمر            . عملية دافعة مستمرة  
وفيما يلى عدد من الوسـائل التـى يمكـن          . للفرد، بأن يؤدى عمله على خير وجه      

كون ويؤمنون أن المـستقبل مـشرق       للمدراء الاعتماد عليها فى جعل العاملين يدر      
  :رـوزاه

  " الإمكانية البشرية" جيداً ظاهرة  افهم-أ 
الإمكانية هى شئ لدى كل فرد، يمكن أن ينمو ويتطور تماماً، أو يظل كما هو               

 ومهما كانت إمكانيات الفرد، فإنه لا يمكن أن يعرفهـا إلا إذا             .كامناً وغير مستغل  
فعليه أن يأخذ   .  وهنا يأتى دور المدير وأهميته     .أتيحت له فرص نموها واستخدامها    

 كل عامل لديه، وأن يساعد كـل عامـل علـى            تإمكانياوقته لاستكشاف ومراقبة    
، وذلك بالتشجيع على محاولـة القيـام بالأشـياء الجديـدة،            تالإمكانياإطلاق تلك   

ن  كامنة لـدى العـاملي     تالإمكانياعلى المدير ألا يدع     . وإعطائهم مسئوليات جديدة  
  .معه، بل يعطى لكل منهم فرص تفجيرها وإظهارها والتعبير عن نفسها
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  ن يشعرون أنك تثق فيهم وتؤمن بقدراتهم ي العامل اجعل-ب
 والوصـول   ،الثقة فى العاملين معك عنصر بالغ الأهمية فـى إدارتـك لهـم            

لثقة هى الأساس الذى تبنى عليـه كـل         فا. بالمنظمة إلى مستوى مرتفع من الأداء     
فإذا كانت الآلات والمعدات التكنولوجية الحديثة مهمـة لـلأداء          . قات الأخرى العلا

والإنتاج، فإنها تفقد الكثير من قيمتها وأهميتها إذا لم تكن هناك ثقة فـيمن يعملـون         
لابد أن يكون بناء الثقة فى العاملين هو البند الأول على أجندة            . يستخدمونهاوعليها  

 لأنه إذا شعر العاملون أنك لا تثق بهم ولا بقـدرتهم            ، ذلك أولوياته لأى مدير، وأو  
على أداء عملهم بشكل جيد، فإنهم لن يؤدوا أبداً الأداء الجيد الـذى تتوقعـه مـنهم        
والعكس صحيح إذا شعروا بأنك تثق بهم، فسوف يفعلون الأشياء بـشكل صـحيح،         

ثـم  ، ومـن    "ضرورة فعل الأشياء بأحسن ما يكون     "ويكون شعورهم الطبيعى هو     
  .يستحقون ثقتك بهم

  وضح للعاملين وأظهر لهم أنهم أهل لثقتك  -�
أنا : " بذلك تبعث لهم برسالة قوية مضمونها        كعندما تمنح ثقتك للآخرين، فإن    

 بقدرتهم وكفاءتهم،   تثق، وهو ما يعنى للآخرين أنك       "أؤمن بأنكم جديرون بتلك الثقة    
إن ثقتك فى العاملين معك     .  به وأنك تؤمن بأنهم سوف ينجحون فى إنجاز ما كلفتهم        

 فإن معظم المدراء لا يهتمون      ،وللأسف. أمر ضرورى ولازم لكى يثقوا هم بأنفسهم      
بخلق هذا المناخ العام من الثقة، أو يستخدمون كلمة الثقة بمعنى ضيق وفى سـياق               

إن الثقـة  .  يميز علاقتهم بالعاملينا عاما، ولا يحرصون على أن تكون مناخ محدود
قصدها وننشدها هى أن تجعل العاملين يفكرون لأنفسهم بأنفسهم، يطرحـون           التى ن 

هـذه هـى الثقـة    . الأسئلة والمشكلات، ويتخذون ما يلائمها من حلول وقـرارات     
 بشئ وتقول له أنـا      تأمره أن تكلف أحد العاملين بشئ، أو        - أبداً   -الحقيقية، وليس   

  .(Bruce, 2003) "أثق بك
  

  ح المعنويةرو على رفع الاعمل) ١٩(
دافعيتهم للعمل، ومن ثم فـى      فى  تؤثر الروح المعنوية للعاملين تأثيراً مباشراً       

روح معنويـة   : وببساطة شديدة، فـإن المعادلـة هـى         . حماسهم له والتزامهم به   
حالـة دافعيـة    = داخلية منخفضة، وروح معنوية مرتفعة      حالة دافعية   = منخفضة  

ومكان وسياق العمل   . قوية بين طرفى المعادلة   إن العلاقة مباشرة و   . داخلية مرتفعة 
الذى يتمتع بروح معنوية مرتفعة، عادة ما يصل إلى هذه الروح المعنوية المرتفعة             

ولا يكفى أبداً أن يثـق المـدير فـى          .  الاستقامة -الثقة  : بناء على أساسيين، هما     
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رك العـاملون   يجب أن يد  . العاملين معه، إذ لابد أيضاً أن يثق العاملون فى مديرهم         
أن المدير يأخذ فى اعتباره دائماً اهتماماتهم واحتياجاتهم، ولابد أن يخبـروا ذلـك              

اهتمامـات  تكـون   وأحسن طريق لتحقيق ذلك هـو أن        . واقعياً كل يوم فى العمل    
  .العاملين، هى نفسها اهتمامات المنظمة ككل

ن معه، فهم   ولعلى المدير أن يتذكر دائماً أن أعظم موارده وأسلحته، هم العام          
 ليعملون معه بسبب كفاءتهم وجدارتهم، فـإن        يوظفهمأغلى ما يملك، وأنه إذا كان       
للأداء المرتفع، وإنما يكمن هـذا      السحرى  المفتاح  هى  تلك الكفاءة والجدارة ليست     

إنه بقدر ما تفعله من أجل خلـق        . اتجاهات هؤلاء العاملين واهتماماتهم   فى  المفتاح  
تقـوم فيـه ببنـاء    الـذى  الوقت فى الروح المعنوية، فى ع  مناخ ومكان عمل مرتف   

. دافعية هؤلاء العاملين فى  العاملين معك، بقدر ما تحدثه من زيادة        فى  صروح الثقة   
  تحقيق ذلك فى يمكن أن تساعدك التى وهناك بعض الأساليب 

  فعل ما تقول أنك سوف تفعله ا على الوفاء بالوعد، و احرص-أ 
ثير الوعود، قليل الوفاء بما تعد به، بل على العكس،           على ألا تكون ك    احرص

فلا شئ يجعل الآخرون يثقون فيـك،      . لتكن وعودك قليلة، ووفاءك بها كامل وقوى      
يكفيـك أن تخبـر     . إن النيات الطيبة لا تكفـى     . أكثر من تطابق أقوالك مع أفعالك     

هم تثبـت   العاملين معك أنك حريص عليهم، ثم اجعل تصرفاتك وأعمالك اليومية مع          
 ترتفع روحهم المعنويـة تلقائيـاً وبـشكل         فهنا سو . ذلك، وتتطابق مع هذا القول    

  .طبيعى
  اجعل الاستقامة والإخلاص أعلى درجات الذكاء فى المنظمة  -ب

. الإنـساني يصف البعض الاستقامة بأنها أعلى وأرقى شـكل مـن الـذكاء             
هم بك واعتمادهم عليـك،     ، وأن تصبح جديراً بثقت    الآخرينفالاستقامة ليست فقط مع     

بل إنها ما يتبقى لنا عند الناس بعد أن نفقد مركزنا أو قوتنا، إنها أخلاقنا وضميرنا،                
أى الاستقامة خاصية أساسية فى أى مكان عمل يتمتـع   وومعتقداتنا الأساسية وقيمنا  
  .بالروح المعنوية المرتفعة

  الإنسانى كن صادقاً، وتحلى بالجانب  -�
هـل تفعـل   . ما تقوله للآخرين؟ هل أنت صادق مع نفـسك؟     هل أنت مؤمن ب   

إنه من المستحيل أن تكـون مـديراً       . الأشياء الصحيحة المتسقة مع قيمك ومبادئك؟     
جيداً إذا كانت تصرفاتك وأفعالك غير متسقة مع ما تؤمن به حقيقـة، أو إذا كنـت                 

 ـ        . أو بشخصيتين " بوجهين" ر لهـم   كن صادقاً مع الآخرين، ولا تخاف من أن تظه
إنه ليس عيباً أن يقاسموك عيوبك ونقاط ضـعفك، وآمالـك           . الجانب الإنسانى فيك  
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كن متواضعاً وواضحاً ومستقيماً مع العاملين معك؛ وثق أنهـم سـوف            . وأحلامك
لن تنجح فى خلـق روح معنويـة        . يقدرون ويحترمون صدقك هذا وإنسانيتك هذه     

 الصدق مع الذات ومع     ، وهما تينمرتفعة فى منظمتك إلا إذا اتسمت بهاتين الخاصي       
  .أن تكشف عن الجوانب الإنسانية فيك بمنتهى الوضوح والتلقائية الآخر

  
   من المزاح والمتعة والمرح مزيجا اجعل العمل )٢٠(

ثمة العديد من الدلائل على وجود علاقة مباشرة بين المـزاح والمـرح فـى               
ية المرتفعة، والرضا، والقـدرة    العمل، وكل من الإنتاجية، والإبداع، والروح المعنو      

إن المرح والمزاح فى سياق ومكان      .  الصائب الاستدلالعلى التذكر، والقدرة على     
العمل يؤدى إلى تبديد التوتر، ويسهل ويحسن عمليـة التواصـل، ويوحـد بـين               
العاملين، ويقلل الشعور بالضجر والإنهاك، ومن ثـم يخلـق الكثيـر مـن القـوة                

 بـالمرح،   مفعـم ين الذين يؤدون عملهم فى سياق عمل ممتع و        إن العامل . الإيجابية
يدركون أن هذا السياق مشبع للكثير من احتياجاتهم، ومدعم لـدافعيتهم لأداء هـذا              

  .العمل على أحسن مستوى
، وخلق سياق عمل دافعى، هو أن يكون لديك عـاملون  الحقيقيإن مفتاح النجاح  

ن ي فمثل هؤلاء العـامل    .ن يأتوا إلى أعمالهم    أ ايريدون فعلاً أن يؤدوا أعمالهم، ويحبو     
       وإذا أردت أن تجعل    .  من المرح والمتعة   اهم الذين سوف يشعون فى مكان العمل جو

  :مكان العمل أكثر سعادة ومرحاً، يمكن الاعتماد على الأفكار التالية
  ، واستخدم بعض المواقف والأفكار المازحة المثيرة للدافعية  المرح على حث-أ 
  :من تلك المواقف والأفكارو  
  .اضحك مع العاملين، لا على العاملين  -  
  .كن لطيفاً ودوداً، ولا تكن عابساً، أو جاداً أكثر من اللازم  -  
  .فكر معتمداً على روح الدعابة  -  
  .تبنى اتجاها مازحاً لطيفاً  -  
  .خطط لكى تقضى وقتاً ممتعاً كل يوم  -  
  . فى الأشياء والمواقف المختلفةيءالجانب المضساعد الآخرين على إدراك   -  
  كن واعياً بالعلاقة بين المزاح والآثار الإيجابية المفيدة للعمل  -ب

هل تريد أن تقلل من نسب الغياب عن العمل؛ وتزيد من الرضا عن العمـل،               
إذا كنت تريد كل ذلك فعليك أن تخلـق         . وترفع من أداء العاملين، وتزيد الإنتاجية؟     

ويمكنك الاستعانة هنا بتجارب بعض المنظمات العالميـة        . عمل مرحة ممتعة  بيئة  
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إن خلاصـة   ). وهى متعددة ويذكر أسماء بعض منها     (الكبرى التى نجحت فى ذلك      
تجارب تلك المنظمات والشركات تؤكد أن الضحك والفكاهة يلعب دوراً جوهريـاً            

  .فى نجاح أى عمل تجارى أو مالى
  ثر المزاح والمرح تذكر واعترف بقوة وأ -�

إنه يوحدنا مـع الآخـرين      . إن المرح والضحك يطهرنا، ويغسلنا من الداخل      
إن صاحب الروح المازحة لا يمكن أن       . الذين يشعرون هم أيضاً بالمرح والضحك     

فنحن عندما نشترك مع الآخرين فى الضحك، فإننا لا نـستمتع           . يشعر أبداً بالوحدة  
المرح دافعى  إن  . يضاً بالمشاركة فيه مع الآخرين    فقط بهذا الضحك، ولكن نستمتع أ     

ولهذا، فإذا وجدت أن العـاملين      . بسبب ما يخلقه من سعادة بداخلنا     ) يزيد الدافعية (
 أو أن أداءهـم قـد قـل، أو أن حـالتهم             والضغطمعك يشعرون بالتعب والإجهاد     

الـضحك  المزاجية ليست ملائمة للقيام بأعمالهم رغم قدراتهم المرتفعـة، فعليـك ب           
  .والمرح، فسوف تتغير الصورة تماماً

  
  )تهم أو اجعلهم يستقرون فى العملثب(احتفظ بالعاملين ) ٢١(

على المدير أن يحرص على الإبقاء على العاملين معـه، واسـتمرارهم فـى              
كذلك من المهم   . العمل، وعدم تغييرهم، ما داموا يؤدون العمل بالمستوى المطلوب        

. ن تكون لدى العاملين الرغبة فى الاستمرار فى أعمالهم         أ - على الجانب الآخر     -
إن الأمر الطبيعى هو أن الناس تريد أن تعمل، وتظل مستمرة فى العمـل، مـا دام    

إن المدير الناجح هـو القـادرة       . المكان الذى تعمل فيه يوفر لها الرعاية والاحترام       
وأن يظلوا محتفظـين    على خلق بيئة عمل يحبها العاملون، ويحبون أن يبقوا فيها،           

  .بوظائفهم أو بأعمالهم فيها
 هو الذى يحرص على أن تكـون لمنظمتـه          والكفءولهذا فإن المدير الذكى     

وتحـرص بعـض المنظمـات      . سمعة طيبة، بحيث يتمنى أى إنسان أن يعمل بها        
، من شأنها زيادة    تدريبيةالكبرى الناجحة على إخضاع المعينين الجدد فيها لدورات         

عية هؤلاء العاملين فى البقاء والاستمرار فى العمل فى المنظمة، وبالتالى           رغبة وداف 
 تـزداد حالـة   ، ومـن ثـم    .قلين من المنظمـة   تتقل نسبة العاملين المتغيبين أو المن     

 ذلك لأن عمليـات التعيـين الكثيـرة والمـستمرة           ،الاستقرار والانتظام فى العمل   
م يجب التقليل منها قدر الإمكـان،        ومن ث  .تستنزف الكثير من المال والوقت والجهد     

ويـسعون  والتمسك بالعاملين الموجودين والحرص على أن يظلوا فـى المنظمـة            
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ويمكن للمدير الاستعانة بالأفكار الآتية للاحتفاظ بالعـاملين        .  فى أعمالهم  للاستمرار
  :معه، واستمرارهم فى أعمالهم، وفى ذات الوقت يتمتعون بدافعية مرتفعة

   الأساليب والعوامل التى تساعد على إبقاء العاملين فى أعمالهم تعرف على -أ 
على المدير أن يجتهد فى خلق بيئة العمل التى يشعر العـاملون فيهـا أنهـا                

، وأنهـا   )ما يريدونها أو ما يتمنون العمـل فيهـا        (الصحيحة أو المناسبة لهم تماماً      
 مثـل   -عـض المنظمـات     إن ب . الملائمة لهم والمتوافقة مع احتياجاتهم ورغباتهم     

 تسمح للعاملين بلعب الهوكى أثناء ساعات العمل، وتسمح لهـم           - Googleجوجل  
. بإحضار كلابهم معهم إلى العمل، وتناول الغذاء والعشاء مجاناً فى مطعم الـشركة       

ن يعملـون   و فالموظف .تخسر من هذا، بل على العكس تماماً      لاوالنتيجة أن المنظمة    
  .حرصون على البقاء فيهايكثر، ويحبون أعمالهم، وساعات أكثر، وينتجون أ

   الأسباب التى تؤدى إلى بقاء العاملين  افهم-ب
إن الأداء  .  ليست الأسباب المادية فقط، أى المرتب والحوافز       - بلا شك    - اإنه

المرتفع أو من يؤدون أداء مرتفعاً، يريدون أن يعملوا فى مكـان يحبونـه ويمثـل             
يساعدهم على النمو والتقدم، ويشعرون فيه بقيمتهم، وأنـه        مصدر سعادة لهم، مكان     

). خارجها بسبب انتمائهم للمنظمـة (محل للاحترام سواء داخل المنظمة أو خارجها     
فليس الأجـر هـو المحـدد الأول    . إن الجانب المادى يأتى فى أهميته بعد كل ذلك       

  .للرغبة فى البقاء فى العمل فى مكان ما
  هات هى مرشدك اجعل القيم والاتجا -�

إن ما يعرفه الناس أقل أهمية بكثير، مقارنة بما هم عليه بالفعل أو بما يقومـون                
 فإن الكثير من المنظمات الكبرى الناجحة تؤمن بأن نجاح المنظمـة            ،ولهذا. واقعيابه  

ينهض أساساً لا على خبرة العاملين فيها، ولكن على قيمهم واتجاهاتهم وتفكيـرهم أو              
معنى هذا أنه يجب الحرص تماماً فى تعيين الأفراد من البدايـة،         و. يحةعقليتهم الصح 

إذ لابد أن نختار من نريد الاحتفاظ بهم والاستمرار فى العمل معهم، لأن ذلـك هـو                 
الخطوة الأولى الصحيحة فى خلق ثقافة عمل أو بيئة عمل تجعل من يعملـون فيهـا                

  .هم فيهايحبون أن يستمروا، ويحرصون على البقاء فى أعمال
  

  ) روح الفريق(فريق عملك على قلب رجل واحد كون ) ٢٢(
أن نأتى معا، فهذه هى البداية، وأن نبقى معاً، فهذا هو التقدم، وأن نعمل معاً،               "

  ".فهذا هو النجاح
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يهتم المدراء كثيراً فى زمن العولمة بالأمور المالية والتجارية، واستراتيجيات          
الخ، ويهملون أحياناً الحقيقة الأساسية التـى       ...عملاء  التسويق، والإنتاج، وخدمة ال   

تؤكد أن المنظمة ونجاحها، رهن بالعاملين فيها، وبطبيعة العلاقات التـى تحـرص     
  .تلك المنظمة على أن تكون هى السائدة بين هؤلاء العاملين

إن المدير الناجح هو الذى يحول مجموعة الأفراد العاملين معه إلى فريق واحـد،              
، وفى ذات الوقت يتم تحقيق أهداف كل        )للفريق ككل ( معاً ليحقق أهدافاً محددة له       يعمل

ويمكن للمدير أن ينجح فى ذلك إذا جعل أفراد الفريـق           . عضو من أعضاء هذا الفريق    
 أنه حريص عليهم وعلى أهـدافهم       - من سلوكه وممارساته معهم      -يدركون ويقتنعون   

يهتم بالعاملين معه ويكون حريصاً علـيهم، فإنـه         ذلك لأن المدير عندما     . واهتماماتهم
، وكـذلك   )على المـدير  (ن عليه   يبذلك يخلق لهم المناخ الذى يجعلهم هم أنفسهم حريص        

والنتيجة النهائية لهذا الحرص وتلك الرعاية المتبادلة بين        . يحرص كل منهم على زميله    
 ـ          المهـم هـى ألا     . ويرالجميع، هى مزيد من الدافعية للأداء الأحسن والرغبة فى التط

يكتفى المدير بأن يكون لديه هذا الحرص وتلك الرعاية، بل يترجمها فى سلوكه بحيـث               
يجعل العاملين معه يرونها ويقتنعون بها، لأن ذلك هو الذى يبث فيهم روح الطمأنينـة،               

  : ويتم ذلك من خلال مايليويساعدهم على العمل بجدية وبذكاء
   ذلكمرتفع الدافعية، وحث على احرص على وجود فريق عمل  -أ 

فريق العمل الجيد، وصاحب الدافعية المرتفعة، هو ذلك الفريق الذى ينجح فى            
 وفـى ذات    . كل فرد فيه عمله بأسلوبه الخاص وببصمته وتفرده الخاص          يؤدى أن

 فإن عمل وأداء كل فرد فيه يلتقى مع أعمال الآخرين بحيث يسهم الجميـع               ،الوقت
ر الجميع فى بوتقـة واحـدة،       ه فمن المهم أن ينص    ،إذن. فريقفى تحقيق أهداف ال   

والمـدير  . ولكن دون أن تضيع الملامح الفردية الخاصة بكل فرد من أفراد الفريق           
 ،الفردية والتمييز والاخـتلاف   (الجيد هو القادر على أن يحدث هاتين النقطتين معاً          

  ).والتعاون والمشاركةوالجماعية 
ل ما يمكنه ليعبر عن تقديره وإعجابه بما يقدمه كـل           وعلى المدير أن يفعل ك    

يشجع دائمـاً   ) وليس مديراً فقط  (عضو من أعضاء الفريق من إسهام، ويكون قائداً         
  .وييسر كل الظروف التى تساعد على العمل وفق روح الفريق

  حب المشاعر وب من القلب،  اجعل قيادتك-ب
 "Cor" الكلمة اللاتينيـة      تستمد أصلها من   "encouragement"إن كلمة يشجع    

معنى ذلك أنك عندما تشجع العاملين معـك وتحـثهم          و. "heart"والتى تعنى القلب    
.  قلبك، وتقـودهم بمـشاعرك ووجـدانك       تفتح لهم  الأمر   ةوترعاهم، فإنك فى حقيق   
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أنـه  : "فالقائد الناجح هو الذى يحرص على أن يكون جوهر علاقته بمرؤوسيه هو           
) التى تؤدى إلى زيادة دافعية فريق العمـل       (ن القيادة الدافعة    إ". يحبهم وأنهم يحبونه  

هى مسألة مشاعر صادقة، وحرص ورعاية من القائد للعاملين معه، وحرص على            
ومن الطبيعى أن يبادلـه العـاملون نفـس المـشاعر           . المنظمة التى يعملون فيها   

  .الإيجابية، وأن يستجيبوا لذلك، ويترجمونه فى صورة أداء مرتفع
   على روح الفريق هموحثالأفراد شجع  -�

أفـراد  " مجموعة"فتحويل  . يعرف المدير الذكى أن روح الفريق توحد وتقوى       
، يمدهم بمزيد من القوة، ويخلق لديهم انطباعاً وإحساساً مـشتركاً           "فريق"العمل إلى   

 المسئول عن النجاح فى تحقيق ذلك       - كمدير   -واعلم أنك   . بوحدة الاتجاه والهدف  
فأفعالك واتجاهاتـك   ). عمل" فريق"عمل إلى   " مجموعة"يل العاملين من مجرد     تحو(

وإليك بعض الأفكار   . ترأسهم أو من يعملون معك    من  تؤثر مباشرة فى طريقة عمل      
  :والمقترحات التى تساعدك على خلق روح الفريق والتشجيع عليها 

  . بوضوححدد للفريق هدفه أو ما يجب عليه إنجازه  - 
  .ريق يصنع لنفسه قواعده ومبادئ عملهدع الف   - 
  .شجع على المرح وروح الدعابة والفكاهة فى العمل  - 
  .امنح العاملين سلطة اتخاذ القرارات، والعمل فى ضوئها   - 
  .ل ما تقولافعالتزم بما تعد به، و  - 
  .دع الفريق يجد بنفسه حلولاً لما يواجهه من مشكلات، دون أن تتدخل   - 
  .اء الفريق باتخاذ القرارات المالية، وأن يحددوا ميزانيتهم بأنفسهمعضلأح ماس   - 
توقع أن العمل سوف يشهد صعوداً وهبوطاً، ولن يسير على وتيرة واحدة، إذ    - 

 - أن بعض مراحله قد تكون أسهل من الأخرى، ولذلك لا تتوقع أن الأداء
 ،وىكون على نفس المستي سوف -عبر كل خطوات العمل أو المشروع 

  .سواء من حيث السرعة أو الدقة
  .دع الفريق يحدد بنفسه نظام الحوافز والمكافآت   - 

  
  أطلق عنان القوى الكامنة لدى العاملين ) ٢٣(

 المخ البشرى غير محدودة؟ وأن قـوة وقـدرة المـخ            تإمكانياهل تعرف أن    
 الحاسـوب أجهزة  فإذا كان أعقد    .  مهما بلغ تقدمها   ،البشرى تفوق أى آلة تكنولوجية    

معلومة فى الثانية الواحدة، فإن المـخ       ) ستة آلاف  (٦٠٠٠ستطيع معالجة حوالى    ت
  . بليون معلومة فى الثانية الواحدة٣٠قادر على معالجة أكثر من 
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وعندما يشعر الفرد بالتعب أو الكسل، فإنه لا يستطيع تحقيق مـا هـو قـادر                
لمدير الذكى هو الذى يحـافظ       فإن ا  ،ولهذا. بالفعل على تحقيقه فى الظروف العادية     

على راحة العاملين معه، ويعمل على زيادة طاقتهم، ليحققوا أعلى معـدلات الأداء             
والأسلوب السليم لزيادة طاقة العاملين ومضاعفتها، هـى أن يعملـوا بـروح             . معاً

  .الفريق وبشكل تعاونى
رج أن تـستخ  فى  الأساليب  هذه   من   عزيزى المدير أن تستفيد    -  إذن - يمكنك

معظم تلك الأساليب على أهميـة      تركز  و. من العاملين معك أحسن وأكفأ ما عندهم      
أن يفكر المدير وبعمق فى الإمكانات الكامنة بداخله هو، وبداخل العـاملين معـه،              

 ـ. عمل على تفجيرها واستخراجها واستغلالها لصالح العمل والعـاملين        ت  أن  كعلي
فكل ذلـك   . لإبداع، وحب الاستطلاع  عمل على إطلاق واستخراج قوى الذكاء، وا      ت

هى إمكانات وطاقات موجودة بالفعل لديك أو حولك، ويجب الانتباه إليها وإطلاقها            
 التى يمكن للمدراء الاعتماد عليها فى إطلاق        الأساليبوفيما يلى بعض    . من عنانها 

  :القوة الإنسانية الكامنة فى العاملين معهم 
  معارف والمعلومات والتدريب تعليم العاملين وإمدادهم بال -أ 

قول ليس دقيقاً، بل الدقيق هو أن القوة ليـست          " المعرفة قوة "إن القول الشائع    
ولذلك فعلى المدير أن يحـرص      . كيفية استخدامنا لما نعرف   فى  فيما نعرف، ولكن    

فيما يقدمه للعاملين من برامج تدريبية، ألا يكتفى بتقديم المعارف الجديدة، بل أيضاً             
تقديم الجديد، وكيفيـة    (إن تدريب العاملين بهذا الأسلوب      . ية استخدامها بفاعلية  بكيف

  .يساعد على تطوير مهارات العاملين، ويحسن من أدائهم) استخدامه
  العملى المران  -ب

بمجرد أن يتعلم العاملون، أو يتم تزويدهم بالمعارف والمعلومـات الجديـدة،            
 الذى سيجعل تلك المعارف والمعلومات باقية       فالمران هو . لمرانايأتى دور برنامج    

 فإن المران هو أحد الأساليب الفعالة فى استمرار بقاء الدافعيـة            ، ولذلك .ومستمرة
وللمران تعريف محدد هو أن يقوم شخص ما يمتلك الخبرة، والقدرة           . لدى العاملين 

 شخص آخر ومساعدته على الوصول إلـى أقـصى   بتدريبعلى التشجيع، والفهم،  
  ".أحسن أداء لديهو
  يجب أن تحب العاملين معك  -�

والمدير الناجح حقيقة   . إن الحب يفعل المعجزات، قادر على أن يفعل كل شئ         
هو ذلك القادر على أن يحب العاملين معه، ويترجم هذا الحب فى صورة التـشجيع              

والحـب هنـا يعنـى الاهتمـام        . على تكوين مناخ عام قائم على الحب فى العمل        
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اية، يعنى أنك مهتم بالعاملين وبنجاحهم، وأنك تكون سعيداً إذا نجحوا بالفعل،            والرع
إن . وأنك مرحب تماماً لمساعدتهم بأقصى درجات المساعدة عندما يحتاجون ذلـك          

بيئة العمل، هى جوهر بث الدافعيـة فـى     فى  مشاعر الحب، والحرص، والرعاية،     
  .(Bruce, 2003) فريق العمل

  
bïäbq@ZÉnÜa@óïÑïØbéåà@˜ÝƒnÜaì@óïÉÐa‡Üa@pb›Ñ¬@Êà@Þàb@ @

 فى ثقة العاملين معـه      - سواء بشكل مباشر أو غير مباشر        -يؤثر أى مدير    
ويقدم . بأنفسهم، وفى اهتماماتهم ورغباتهم، وفى مدى حبهم للعمل الذى يقومون به          

  العديد من الأفكار التى تساعد المدير على أن يكون هذا التأثير إيجابيـاً،  الفصلهذا  
ولكن علينا أن نعترف أننا نعيش الآن فـى         . ويؤدى إلى زيادة دافعية العاملين معه     

ظروف صعبة، وأنه مهما كان ما يقدمه المدير من دعم وتشجيع للعاملين معه، فإنه              
سوف يظل يواجه ظروفاً معاكسة تؤثر سلبياً على دافعيتهم، وسوف تظـل بعـض              

ومن ثم يجب مواجهتها ومحاولـة      . ودةالعوامل المضادة أو المخفضة للدافعية موج     
  .التخلص منها

يجب مواجهة تلك العوامل المعوقة للدافعيـة أول بـأول، ودون أن نتركهـا              
وعلى المدير أن يركز طاقته وجهده على ما يستطيع أن يقوم به بالفعـل،              . تستفحل

أو على ما هو قادر على فعله، وليس على ظروف وأحوال سيئة طارئة تؤدى إلى               
 الدافعية، وتكون خارج نطاق السيطرة عليها، لأن تركيزه على ما هو ممكن             خفض

ومستطاع بالنسبة له سوف يجعله أكثر قدرة على مواجهة كل ما من شأنه منها أن               
  .يؤثر سلبياً على دافعية العاملين معه

وعلى المدير أن يتذكر أن مخفضات أو معوقات الدافعية هـى عوامـل متعـددة               
تكون وقائع أو أحداث أو مواقف معينة، أو قرارات من إدارة المنظمـة،             ومتنوعة، فقد   

  . الخ...انخفاض الأجور أو الحوافز للعاملين أو انخفاض فى سعر المنتج، أو 
وتوجد ثلاثة مجالات محددة، يجب على المدير أن يكون واعياً بأنه يمكنه من             

ل بكفاءة مع أى مواقـف       التعام يستطيعخلالها بناء منظمة قوية وفريق عمل قوى،        
  :ىمخفضة أو محبطة للدافعية، وه

  
  لا تشغل معك إلا الملائمين أو لا تعين إلا المناسبين ) ١(

أنسب أسلوب لمواجهة معوقات أو مضادات الدافعية، هو تحاشى ومنع وجود           
وأحياناً ما تكون مشكلة معوقات الدافعية راجعة إلى مـن          . تلك معوقات من البداية   
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ن ويسهل جداً خفض دافعيتهم لأقـل       وفهم أناس بطبيعتهم محبط   . مل عندك  للع تعين
ولما كان من الـصعب     . ن وغير متحمسين لشئ   وسبب، وهناك أناس بطبيعتهم سلبي    

على المدير تغيير مثل تلك الحالات، فمن الأفضل تجنب تعيينهم فى العمـل مـن               
ة، وتجنب مـن يعـانون    حسن اختيار العاملين من البداي- إذن   -من المهم   . البداية

  .من أية مشكلات فى الدافعية
  

 اًاخلق لهؤلاء العاملين الملائمين بيئة عمل تغرس فيهم الثقة، وتقدم عائد         )٢(
  لأدائهم

 ولتجنب ذلـك،    . وغير مقبول  يئاً س اً فقدان العاملين الجيدين أمر    أوخسارة  تعد  
 -إن العائـد    . عن أدائهم  اً صادق اً، وعائد اً جيد اًعليك أن تعطى للعاملين معك مرتب     

 مهم جداً ويقوى جسور الثقة بيـنكم،        -ينك وبين العاملين معك     بومن ثم التواصل    
. خطاء لدى العاملين  بعض الأ حتى ولو كنت من خلال هذا العائد توضح أو تصحح           

والمهم هو أن تسأل العاملين عن الطريقة التى يفضلونها لتلقى العائد منك، لأن ذلك              
إن . نب الاستثارة ويخفض من الظروف المشتتة والمخفضة للدافعية       يساعدك فى تج  

ما تقدمـه   و ،ما تقدمه من أجر   : المدراء الذين يخلقون بيئة عمل غنية فى كل من          
من عائد، تشجع العاملين فيها على التعاون، وعلى الثقـة، وتـدفعهم دفعـاً نحـو                

  .المستوى الأعلى من الأداء، والإنتاجية المرتفعة
  

  حرص على كرامة العاملين، واحترامهم فى كل الأوقات والظروفا) ٣(
أحد أهم معوقات الدافعية لدى العاملين فى أى منظمة، هو إهدار كـرامتهم أو              

على المدير أن يحرص على خلق بيئة العمل التـى          . عدم احترامهم بالدرجة الكافية   
لى خلق مثل هـذه     ومن الأشياء التى تساعد المدير ع     . فيها يحترم كل عامل زميله    

البيئة أن يحرص هو على ألا ينتقد أحد العاملين أمام زملائه، ألفت نظـر العامـل                
فقط ... للخطأ فقط وبشكل محدد ولا تنتقد أداءه بشكل عام أو شخصيته أو مستواه              

الخطأ المحدد، لا تضرب المثل فى عدم الكفاءة أو لسوء الأداء بأحد العاملين معك،              
، ركـز علـى الأداء أو       الـشخص ستهزاء والسخرية، لا تهاجم     ابتعد عن نبرة الا   

السلوك المهنى للعامل فقط وليس على سلوكه الخاص أو شخصيته، واحرص على            
  .كرامة العاملين واحترامك لهم
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ة، نعرض هنا لثلاث حالات عملية تواجه المدراء والقـادة فـى أحيـان كثيـر              
وتتطلب منهما حسن التعامل مع العاملين، حتى لا يفقدوا توافقهم النفـسى والمهنـي،              
تتعلق الأولى بشعور العامل بالإحباط نتيجة لفشله فى تحفيـز ذاتـه لتحقيـق الأداء               

وتتمثل الحالة الثانية فى قصور أداء بعض العـاملين    . المأمول والمتوقع منه فى عمله    
أما الحالة الثالثة، فتبـدو     . لأداء المرغوب والمتوقع منه   وعدم قدرتهم على الوصول ل    

وفيمـا يلـى نـشير      . فى انخفاض دافعية العاملين حيال التغيير الذى تنشده المنظمة        
  :للمقصود بكل حالة من هذه الحالات، وكيف يمكن للمدراء التعامل الأمثل معها

  
 متوقعةشعور العامل بالإحباط نتيجة لفشله فى تحقيق أهدافه ال) ١(

تتمثل هذه الحالة فى شعور العامل بالإحباط نتيجة لفشله فـى تحقيـق الأداء              
ويؤدى ذلك إلى شـعوره بـالقلق والتـوتر         . الأفضل الذى يمكنه من تحقيق هدفه     

وتأخذ ردود أفعال العامل هنـا      . والضغط النفسى الى يزيد من معاناته أكثر وأكثر       
  :تتمثل فى الآتيعدة أشكال من السلوك غير التوافقى التى 

 ويتمثل فى قيام العامل بالعديد من أشكال الإيذاء المادى :السلوك العدواني  -أ 
 لشخص معين أو نوقد يوجه هذا العدوا. والمعنوى للآخرين والممتلكات

وربما يأخذ ذلك شكل الشتائم . مجموعة من الأشخاص أو لمنشآت المنظمة
و السرقة، أو تعطيل الآلات والسباب للآخرين، أو ضرب أحد الأشخاص، أ

والمعدات، أو تخريب الأجهزة، أو أية مظاهر أخرى تعود بالضرر على 
  .الأفراد العاملين فى المنظمة أو ممتلكات المنظمة

 ويأخذ شكل لوم الآخرين باستمرار، والتفكير بمنطق المضطر الذى لا :التبرير  -ب
 .خيار أمامه

 أدائه لعمله فى ناحية ما، وذلك ليغطى  ويمثل مغالاة العامل فى:التعويض  -�
ولعل خير مثال على ذلك هو الموظف الذى . نقصا أو قصورا فى جانب آخر

لا يشبع حاجاته للشعور بالزمالة والإنتماء، فيلجأ إلى الاشتراك فى مختلف 
  .النشاطات الاجتماعية والترفيهية على مستوى المنظمة

فبعد رفض ترقية أحد . ى سلوك العامل ويؤدى إلى تغير ملحوظ ف:الانطواء  -د
العاملين مثلا، نجده يتحول من إنسان ودود وبشوش إلى موظف متبرم ومنعزل 
عن الآخرين،لا يهتم بما يدور حوله من أحداث ومواقف، ولا يقوم بأكثر مما 

  .هو مطلوب منه، بل إنه يؤدى ما هو مطلوب منه بلا مبالاة وعدم اكتراث
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 حيث نجد حدوث تغير فى سلوك العامل الخاص :ن العملالتغيب والتأخر ع  -ه
بالالتزام فى العمل يتمثل فى التأخر فى الحضور للعمل عن المواعيد المحددة، 

ويرتبط ذلك فى الغالب . بل ويتغيب فى أحيان كثيرة، دون عذر مقبول
  .بالتمارض، وزيادة الشكاوى الصحية

لتسرب مـن العمـل، ونقـصان       والمحصلة النهائية لكل ذلك هى تزايد نسبة ا       
حماس العاملين الذين يعانون من الإحباط، وشعورهم بالعجز، وعدم قدرتهم علـى            
القيام بمهام عملهم، ومن ثم تصبح مشكلة كبيرة يتعين على المدراء حسن التعامـل              

فماذا يتعين على المدراء عمله لمواجهة      . معها حتى لا يفقدوا هذه الطاقات البشرية      
ة، وحسن التعامل معها؟ الإجابة أن المدراء يمكنهم التعامل مـع هـذه             هذه المشكل 

المشكلة من خلال التفكير فى بديلين الأول هو أن العامل حاول أكثـر مـن مـرة                 
هنـا  . التغلب على الإحباط، لكنه فشل فى كل المرات التى حاول فيها القيام بـذلك             

ف وإما تغيير الهدف كليـة،      يمكن للمدير أن ينصحه إما بتغيير مسار الوصول للهد        
وبخاصة إذا ما كان المدير على قناعة تامة بأنه حاول ما أمكنه دون جدوى، بحيث               

وفى هـذه الحالـة     . لم يعد لدى العامل الحد الأدنى من الرغبة فى تكرار المحاولة          
أما البديل الثـانى، فيتمثـل فـى        . يكون ذلك أجدى للتوافق النفسى والمهنى للعامل      

 لدى العامل لتكرار محاولته للتغلب على الإحبـاط، والانطـلاق منـه             وجود رغبة 
وهنا يجب على المدير القيـام بتغييـر التـصورات والمعتقـدات            . للوصول لهدفه 

الخاطئة التى توجد لدى العاملين المحبطين، فيما يتعلق بفشلهم، وبيـان أن الفـشل              
وذلـك  . اولة مرة أخـرى   ليس نهاية المطاف، وأنه يمكن للعاملين أن يعاودوا المح        

باعادة الثقة فى أنفسهم، وتوفير مواقف لهم تتحدى قدراتهم وتـستثيرها، وتجعلهـم             
يشحذون هممهم أو أذهانهم ومهاراتهم لإنجازها بنجاح، ويشعرهم بأنهم مـستقلون           

ولا بد أن يتم كل ذلـك فـى إطـار           . فى اتخاذ القرار، وتشجيعهم على القيام بذلك      
علاقة إنسانية قوية وداعمة لمثل هؤلاء العاملين، وذلك بالشكل         محافظة المدير على    

  ").ج "١٩٩٥ديوان الخدمة المدنية، (الذى يفسح لهم مجال التغيير والنمو والإبداع 
  

قصور أداء بعض العاملين وعدم قدرتهم على الوصـول لـلأداء المرغـوب             )٢(
  والمتوقع منهم

 إحدى المشكلات العمليـة التـى       يمثل الأداء المنقوص أو الذى يتسم بالقصور      
مثـل هـذا   " ميجـر "ويعرف . تواجه المديرين، ويتعين عليهم التعامل معها بفاعلية     

وبـالطبع مـن    . الأداء على أنه الفجوة بين الأداء المرغوب والأداء الفعلى للعامل         
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المهم تحديد هذه الفجوة، والتعرف على أسباب هذا الأداء المنقـوص أو المعيـب،              
يمكن الوصول للحلول المناسبة لسد هذه الفجوة، والعودة بأداء العامـل           وذلك حتى   

وإذا مـا   . إلى المستوى المأمول، الذى يتطابق فيه الأداء الفعلى والأداء المـأمول          
بحثنا عن أسباب هذا القصور فى الأداء نجد أنه يشمل مجموعـة مـن العوامـل                

ساهم كل منها بمقادير نسبية لدى      النفسية والجسمية والاجتماعية والتنظيمية، والتى ي     
  .كل عامل من العاملين الذين يعانون قصور الأداء

ديوان الخدمة المدنيـة،    : من خلال " (روزنبام"وللتغلب على هذه المشكلة قدم      
حلا لهذه المشكلة يشمل عدة خطوات، يمكن للمدير إتباعها من خـلال         ") ج "١٩٩٥

  :تحفيز الأداء، وهي
داء لا على العامل، واستبعاد كل ما يمس شخصيته وقيمه التركيز على الأ  -أ 

 .واتجاهاته، واهتمام المدير فى هذه الحالة بالأداء الدقيق موضع التساؤل
أن يطلب من العامل أن يساعد فى حل المشكلة، وذلك بسؤاله عن الكيفية التى   -ب

ع كل ما يمكنها بها حل المشكلة، ولا يفضل أن يقدم المدير مقترحاته قبل سما
 .لدى العامل من مقترحات

التوصل إلى اتفاق مع العامل وكتابته، فمثل هذه الخطوة جديرة بالذكر لأنها   -�
تجعل العامل أكثر اهتماما بتطبيق الاتفاق على الأداء المقبول الجديد، كما أنها 

  .تعزز لديه الشعور بالالتزام والاعتزاز
توقعوا "ى حل المشكلة، واستخدام مبدأ التعبير عن الثقة فى قدرة العامل عل  -د

والتى تفترض أنه إذا عبر المدير عن ثقته بالعامل، وذكَره ". الخير تجدوه
بإنجازاته الماضية، فإن العامل سيحسن من أدائه، وسيساهم فى حل مشكلته 

  .بنفسه
تحديد موعد للمتابعة عن طريق الاتفاق مع العامل على زمان ومكان لمراجعة   -ه

ء، ويتفق الطرفان على أنشطة وأعمال معينة سيقوم بها العامل حتى ذلك الأدا
  ".الواجبات المنزلية"وهو ما يطلق عليه فى البرامج التدريبية . الموعد

الثناء على أداء العامل عند ظهور بوادر تحسن أدائه، وذلك بمدحه وتشجيعه   -ز
  .العام فتأثيره قليلأما المدح والثناء .على أداء معين يبدو أفضل عن السابق

  
  إنخفاض دافعية العاملين حيال التغيير الذى تنشده المنظمة) ٣(

تبدو مشكلة انخفاض دافعية العاملين حيال التغيير الذى تنشده المنظمة أحـدى            
المشكلات العملية التى تلقى اهتمام المدراء، ويبذلون جهودا مضنية لعلاجها وحسن           



  ٥٨  إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

ء مراعاة ما يلى لتحفيز العاملين، ورفع دافعيـتهم         ومن ثم، يمكن للمدرا   . مواجهتها
  ):٢٠١٠دان كوهين، (للتجاوب مع مقتضيات التغيير الذى تنشده المنظمات 

   اجعل المنظمة أكثر وعيا ومعرفة بما يدور حولها فى عالمها الخارجي-أ 
 أنها تتبع الطريق السليم، وأن ما تفعلـه         – خطأ   –تعتقد الكثير من المنظمات     

وهنا لا بد من إيقاظها من تلك الغفلـة،        . م ما هى عليه هو أحسن حال ممكن       ومن ث 
وذلك بأن نجعلها تعلم ما يدور فى العالم من حولها، بما فى ذلك المعلومـات عـن             

. إلخ...المنافسين لها، ورأى العملاء فيها، والبيانات عن حال السوق التى تنتمى إليه           
ات التى من شأنها أن توقظ المنظمـة مـن          ويجب أن نستخدم كل المعلومات والبيان     

مثل هذه المعلومـات تؤكـد      . حالة الثبات والجمود والرضا الزائف الذى تعيش فيه       
للمنظمة أنها ليست على الطريق الصحيح، بل إنها على العكس فى حالـة خطـر،               

على أحـسن   : "وأن هناك الكثير مما حولها يجب أن تستفيد منه، وأن اعتقادها بأنها           
اعتقاد زائف تماما، تنفيه وتدحضه البيانات والمعلومات الواقعيـة المـستمدة           " حال

  .أساسا من البيئة الخارجية للمنظمة
   غَير فى أنساق المعلومات وطورها-ب

 أنهـا تعـرف متطلبـات العمـلاء         - خطأ –كثيرا ما تعتقد بعض المنظمات      
 ـ      . ورغباتهم ومشاكلهم  صور فـى نـسق     ويكون هذا الاعتقاد الخاطئ راجعا إلى ق

بمعنى أن مثل هذا الاعتقاد الخاطئ عن معرفتها بكـل          . المعلومات داخل المنظمة  
شيء عن العملاء ربما يكون مبنيا على أساس عنصر واحد فقط، وهو عدد طلبات              

وهنا علينا أن نقدم معلومـة جديـدة خاصـة          ). عدد طلبات الشراء مثلا   (العملاء  
فمثلا نوضح أن   . ا الاعتقاد الزائف وتدحضه   بالعملاء أيضا، ولكنها تتعارض مع هذ     

وأن المنظمة قد تـنجح     . عدد الطلبات فى حد ذاته ليس مؤشرا على رضا العملاء         
٪ من طلبات العملاء، ولكن يظل العملاء غير راضين، وذلـك لأن            ١٠٠فى تلبية   

  . الطلبات تتأخر أو أنهم يريدونها أسرع مما وصلت إليهم
ت جديدة تكشف زيف حالة الرضا القائمـة بالفعـل،          علينا إذن أن نقدم معلوما    

ويجب أن نركز فى    . وبالتالى يزيد الشعور بمدى الحاجة للتغيير وإلحاحيته الشديدة       
تقديم المعلومات الجديدة على المجالات أو المناطق التى تجعـل المنظمـة تـشعر              

نـه مبنـى    بأهمية التغيير، بحيث يدرك الجميع أن هذا الرضا ليس له ما يبرره، وأ            
  .على معلومات ناقصة وغير صحيحة
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   ارفع الشعور بالكفاءة والجدارة-�
إذا كان الشعور العام فى المنظمة هو الخوف من التغيير، فوضح للعاملين أن             
معهم قيادات على درجة من الكفاءة تقف وراء التغيير وتسانده، وستبذل كل الجهود             

وف والغضب من التغيير نتيجـة فـشل        وإذا كان العاملون يشعرون بالخ    . لإنجاحه
محاولات تغيير سابقة، فيجب أن نقدم لهم دلائل قوية على أن الأمر مختلـف فـى                

 بأن جهود التغيير المنشودة للتغير الحـالى مختلفـة   – عمليا –تلك المرة، لإقناعهم   
  .عما سبق من محاولات

يير فى أى قسم     أن تستعين بأى نجاح حققته سابقا فى التغ        – مثلا   –وهنا عليك   
، وبين لهم أن هذا مجرد مثـال سـابق          )دليل واقعى سابق  (من أقسام تلك المنظمة     

والمهم أن يـدرك العـاملون أن النجـاح    . بسيط فى تغيير جانب واحد فى المنظمة 
 البـشرية   تفى الماضي، وأن الإمكانيا   ) ولو بدرجة بسيطة  (ممكن بدليل أنه حدث     

تغيير الحالي، وأن قادة أكْفَاء يقفون معنا ويـساندون         والمادية المتاحة تبشر بنجاح ال    
كل هذا سيحول الخوف والغضب من فشل وإخفاق الماضـى إلـى طاقـة       . التغيير

  .دافعة ورغبة فى التحدى والنجاح فى التغيير الحالي
   وضح أن الجميع سوف يستفيد مما يتم من تغيير-د

لمنظمـة بعـد التغييـر،      يجب أن نتحدث مع العاملين عن المستقبل المنشود ل        
ويجب أن تتم تلك الأحاديـث أو المناقـشات مـع          . وكيف أن ذلك فيه فائدة للجميع     

المجموعات المؤثرة فى المنظمة، على أن يصاحب تلـك الأحاديـث والمناقـشات             
المقتـرح  (دلائل ومؤشرات عن وجود الكفاءات والموارد الداعمة لنجاح التغييـر           

 فرد فى المنظمة أننا نسير على الطريق الـصحيح،          ، وأن نثبت لكل   )السابق رقم ج  
  .وأننا قادرون على تحقيق ما وضعناه من أهداف مأمولة تحقق التغيير المنشود
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 أن القيادة عملية متعلمة أو      – خلافا لما هو شائع      –تؤكد وجهة النظر العلمية     
أى أن أى فرد بإمكانه أن يكون قائدا فعالا فى          . مكتسبة، وأن القائد يصنع ولا يخلق     

 –عمل الـشاق     بالصبر والمثابرة وال   –مجاله وناجحا فى عمله، إذا أمكنه أن يتعلم         
  .المهارات التى تمكنه من ذلك

والمهمة الأساسية لهذا الفصل هو مساعدتك فى أن تبدأ فى استكشاف قدراتك            
ومهاراتك القيادية، وتحديدها بدقة، والعمل الجاد على تنميتها وتطويرهـا، حتـى             

  .يمكنك أن تصبح قائدا فعالا
بواسـطتها أن تحـدد     وأول ما سوف نقدمه لك فى هذا الفصل هو أداة يمكنك            

بدقة درجة دافعيتك للقيادة، أى مدى استعدادك لكى تلعب دور القائد وحماسك فـى              
وبالطبع، فبدون وجود درجة عالية من الدافعية للقيادة، سيكون من الـصعب            . ذلك

وتلك الأداة التى تستخدم فـى قيـاس الدافعيـة للقيـادة        . عليك أن تكون قائدا فعالا    
  .ى قوة دافعيتك لكى تكون قائداتساعدك على معرفة مد

سوف نعرض بعد ذلك لعدد من الأدوات التى تساعدك على تكوين ما يمكـن              
ولا شك أن هـذا موضـوع       . أو النظرة الشاملة للمواقف   " الرؤية العامة "أن نسميه   

وسوف نركز على أحد الجوانب المهمة التـى        . معقد، ويتضمن الكثير من الجوانب    
" كيفية جمع المعلومـات   "تكوين تلك الرؤية العامة، وهو      تساعدك بشكل كبير على     

فالمعلومات الملائمة والكافية   . عن الموضوع الذى تريد أن تكون رؤية عامة بشأنه        
أمر لا غنى عنه لكى تضع تلك الرؤية لأى موضوع من الموضـوعات، وتكـون               

 يمكنـك   فأنت كفرد يسعى إلى أن يكون قائدا ناجحا، لا        . مقنعة ومحل ثقة الآخرين   
أن تخطط لمشروعاتك الحالية والمستقبلية وتضع تصورا مناسبا لها، دون أن تمتلك            

  ".جمع المعلومات"مهارة 
ليست مهمة مفيدة فقط لوضع الرؤية العامة، بل        " جمع المعلومات " والواقع أن   

. هى أحد المحكات المهمة التى يقيم الآخرون فى ضوئها مدى خبرتـك أو قوتـك              
                                                           

، (Manktelow, 2005)الفصل ترجمة بتصرف لفصل مهارات القيادة من كتاب أدوات العقل لجيمس مـانكيتلو  يمثل    (*)

  . القائد المدير(Hilt, 1988)بالإضافة لكتاب هت 
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تسابك لمهارات جمع المعلومات واستخدامك الكفء لها، يزيـد مـن           وبالتالى، فاك 
ولاشـك أن ذلـك يمثـل أحـد         . إدراك الآخرين لك بأنك خبير وقوى فى مجالك       
  .المتطلبات المهمة لكى تكون قائدا فعالا وناجحا

 وبعد ذلك سوف نعرض لبعض الأدوات التى تساعدك على كيفيـة اختيـار             
مهمة معينة، وكيف يمكنك وضع الرجل المناسب فـى         فريق العمل الملائم بالنسبة ل    

المكان المناسب، وبحيث يكون الناتج النهائى هو انجاز المهمة علـى أحـسن مـا               
وفى ذات الوقت يكون جميع أعضاء الفريق فى حالة مـن الرضـا العـام               . يمكن

وكذلك سنعرض لأداة تساعدك على فهـم حاجـات         . والشعور بالرغبة فى الانجاز   
لعاملين معك للنمو والتطوير، أى كيف تعرف نقاط قوة ونقاط ضعف كـل             الأفراد ا 

من يعمل معك، وكيف تراعى تلك الفروق الفردية، وتساعد كل منهم وتـوفر لـه               
  .الظروف لخفض نقاط ضعفه، وزيادة نقاط قوته

، أو كيفية قيادة فريق عمل يتضمن       "الأداة عبر الثقافية  " ويلى ذلك الحديث عن     
ن إلى ثقافات مختلفة، وهو أمر فى ازدياد مستمر فى هـذه الـسنوات              أفرادا ينتمو 

نتيجة العولمة ودمج المنظمات والمنظمات عابرة القارات، التى زادت من وجـود            
  .فرق عمل تتضمن أفراداً من ثقافات متباينة

ونختتم هذا الفصل بتطبيقات عملية تشمل ثلاثة تدريبات أساسية هى بطاريـة            
ادة، ودراسة حالة لكيفية إعداد وتكوين القـسم المنـتج، وخطـة            قياس مهارات القي  

  .لكيفية تطوير المدير ذاته ليصبح قائداً فعالاً
  

ýìc@Zò†bïÕÝÜ@óïÉÐa‡Üa@‘bïÔ@ @
  . معرفة درجة دافعيتك لأن تكون قائدا:الوظيفة
  مقدمة

إذا أردت أن تكون قائدا فعالا، فإن أول الشروط الأساسية لذلك، هو أن تتمتع              
جة عالية من الدافعية للقيادة، حيث إنه إذا توفر لديك هذا الشرط يمكنك بالمران              بدر

أما إذا لم يتحقق هذا الشرط، ومهما فعلـت  . والجهد المتواصل أن تصبح قائدا فعالا   
بمعنى أنه لا غنى عن وجود درجة عاليـة         . بعد ذلك، فمن الصعب أن تنجح كقائد      

  .اء بمقتضيات القيادةمن الدافعية للقيادة لتتمكن من الوف
وأداة تقدير الفاعلية للقيادة تساعدك لا على معرفة درجـة دافعيتـك للقيـادة              
فحسب، بل وتساعدك أيضا على تحديد ما يمكنك عمله لزيادة هذه الدافعية لو كانت              

  .منخفضة، بحيث تؤهلك للقيادة
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  )مقياس الدافعية للقيادة (١-١١تدريب 
  

  :التعليمات

، وعليك قراءة كل عبارة منها بتركيز       ) عبارة ١٤(ن العبارات   فيما يلى عدد م   
 ٥-١واهتمام، ثم تحديد مدى انطباقها عليك، وذلك علـى متـصل يتـراوح بـين          

يعنى أنك غير موافق تمامـا علـى هـذه         ) ١(درجات، بحيث إن اختيارك للدرجة      
بـق عليـك    ، فتعنى أن العبارة تنط    )٥(أما الدرجة   . العبارة أو لا تنطبق عليك أبدا     

  .تماما، أو أنك موافق عليها تماما
  الدرجة  العبارة

  )٥-١من (

 أكون فى غاية النشاط والحماس عندما يعرض على الآخـرون           -١
  .أفكارهم ويطلبون منى مساعدتهم فى تنفيذها

 عندما أعمل مع الآخرين فى أى مهمة، فإننى أسـألهم أسـئلة             -٢
  .افعيتهم لهذا العملمثيرة، وأطرح عليهم أفكارا تزيد من د

 عندما نحقق أنا وزملائى فى فريق العمل تقدما فيما نقوم بـه،             -٣
فإننى أبدى سرورى لهم وأمتدحهم، وأثنى على المجهود الـذى         

  .قاموا به
 أعتقد أنه من السهل أن أكون قائـدا قـادرا علـى بـث روح                -٤

 الحماسة والتشجيع لمن يعملون معي، سواء فى المواقف السهلة        
  .أو الصعبة

 إنجازات الفريق الذى أعمل معه أكثر أهمية لدى من إنجازاتى           -٥
  .الشخصية

  . عادة ما يقبل الآخرون أفكارى ويتبعونها-٦
 تناغم وتآلف أعضاء الفريق الذى أعمل معه يعتبر أمرا مهمـا            -٧

  .بالنسبة لي، وأحرص على ضرورة تحقيقه
ب ذلك من أعـضاء الفريـق    أرحب تماما بمساعدة كل من يطل    -٨

  .الذى أعمل معه وأنقل خبرتى لمن يحتاجها
  . تقديرى واحتفائى بإنجازات الآخرين أمر يشعرنى بالسعادة-٩
 عندما أعمل فى مشروع جماعي، فإننى أعتبر مشكلات أعضاء          -١٠

  .هذا الفريق هى مشكلاتى الخاصة التى يتعين الاهتمام بها
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دة عندما أنجح فى حل أى مشكلة تحـدث   أشعر بالرضا والسعا  -١١
  .بين من يعملون معي

 عندما أعمل فى مشروع جماعي، فإننى أكون عادة صـاحب           -١٢
  .الأفكار والمقترحات الجديدة

 عندما أعمل مع فريق عمل، فإنى أميل إلـى نقـل أفكـارى              -١٣
  .واقتراحاتى لجميع أعضاء الفريق

تمكن من إقناع الآخرين بوجهة      أشعر بالبهجة والسعادة عندما أ     -١٤
  .نظري

  
  التصحيح وتفسير الدرجة

يتم حساب المجموع الكلى للدرجات على البنود الأربعة عشرة، والذى يتراوح           
، وبالطبع سـيتراوح    ١٤يتم بعد ذلك قسمة هذا المجموع الكلى على         . ٧٠-١٤بين  

  . درجات٥-١الناتج بين 
  .للقيادة دافعية مرتفعة : فأكثر٤وتعني الدرجة 

  . دافعية متوسطة أو غير كافية للقيادة:٤- ٢وتعنى الدرجات من 
  . دافعية منخفضة للقيادة: فأقل فتعني٢أما الدرجات من 

  
bïäbq@Z_ò†bïÕÝÜ@ÚnïÉÐa†@æà@‡î�m@ÒïØ@ @

ماذا لو تبين لك أن درجتك منخفضة على مقياس تقدير الدافعية للقيادة، وكنت             
دا جيدا؟ ماذا يمكنك أن تفعـل لزيـادة دافعيتـك           تريد فى ذات الوقت أن تصبح قائ      

  للقيادة؟
الواقع أن الأمر ليس مستحيلا أو بالغ الصعوبة، فلديك ثلاث طرق يمكنك من             

التخلص من مخفـضات الدافعيـة وعوائقهـا،        : خلالها زيادة دافعيتك للقيادة وهي    
تنـشيط  والربط بين الحاجات والمجهود الفعلى اللازم لإشباع تلـك الحاجـات، وال           

وفيما يلى عرض لكل طريقة مـن تلـك         . الانفعالى لمشاعرك الإيجابية تجاه القيادة    
  :الطرق الثلاث

  
  التخلص من مخفضات الدافعية وعوائقها) ١(

إن أول خطوة لزيادة دافعيتك نحو شيء ما، هو أن تعرف أولا الأسباب التى              
ة للقيادة، فإننا يمكـن     وفيما يتعلق بالدافعي  . جعلت دافعيتك نحو هذا الشيء منخفضة     
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الأول هـو دافعيتـك     : أن نتعامل مع مخفضات الدافعية وعوائقها هنا فى مستويين        
الأساسية للقيادة، أى هل لديك بالفعل استعداد أو رغبة حقيقية فـى ذلـك، أم أنـك                 
رافض وغير عابيء بأن تكون قائداً من أساسه، أى ما يمكن أن نـسميه دافعيتـك                

 فى المستوى الثانى، فيكون تركيـزك منـصبا علـى الوقـائع             أما. العامة للقيادة 
والأحداث اليومية التى تقابلك فى عملك، وتمثل لك مصدرا للإحباط والتشتت بحيث            
لا تجعلك راضيا عن عملك تماماً، ولا تؤديه بالصورة التـى تبغيهـا، أو تؤديـه                

  .بدافعية منخفضة
، فإننا حينما طلبنا منك أن      )ى الأول المستو(وفيما يتعلق بالدافعية العامة للقيادة      

تجيب عن أداة القياس السابقة الخاصة بقياس الدافعية للقيادة، فإننا أردنا أن نعـرف              
ما إذا كنت تريد فعلا تحمل مسئوليات القيادة وتبعاتها مثلما تريد أن تتمتع بمزاياها              

  .وحقوقها ومنافعها
ة لك، وترغب فـى الوصـول       إن فوائد القيادة ومزاياها عادة ما تكون واضح       

إليها والتمتع بها، ولكنك تجد أن هناك شيئا ما يجعلك تتراجع عن السعى نحوها أو               
الوصول إليها، شيء يجذبك للخلف، ويجعلك تشعر أنك لا تعرف ما إذا كنت فعلا               

  .تريد أن تصبح قائدا لفريق عمل أم لا
  :إذا وجدت أن هذه هى حالتك، فعليك أن تقوم بالتالي

 دقيقة، واكتب قائمة بكل الأشياء التى تخفض دافعيتـك،          ١٥تل بنفسك لمدة    اخ
سواء كانت تلك الأشياء تخفض دافعيتك للقيادة على وجـه التحديـد، أو تخفـض               

سجل كل ما تعتقد أنه مسئول عن كونك محبطا منخفض الدافعيـة،            . دافعيتك العامة 
 كل تلك المعوقـات أو مـصادر        ثم سجل . سواء الدافعية العامة، أو الدافعية للقيادة     

  .الإحباط فى العمود الأول فى ورقة تقسمها إلى ثلاثة أعمدة
بعد ذلك استخدم العمود الثاني، حيث تكتب أمام كل معوق من المعوقات التى             

تـنخفض  : مـثلا (كتبتها فى العمود الأول، ما إذا كان هذا المعوق طارئا ووقتيـا             
عمل فيها أحد العملاء الذين لا ترتاح للتعامـل         دافعيتك عندما يزور المنظمة التى ت     

أنك مضطر دائما لأن تقبـل      : مثل(،أو دائما ومستقرا كجزء من سياق العمل        )معهم
إذن ). أى عمل يسند إليك حتى لو لم تكن مرحبا به أو متأكدا أنك سوف تقـوم بـه    
ا ووقتيا،  ففى العمود الثانى نحدد ما إذا كان سبب العمل المحبط المعين، سببا طارئ            

  .أم سببا قائما ومستمرا كجزء من منظومة العمل
أما العمود الثالث، فمخصص لما تراه من حلول مقترحة لكل عامل أو موقف             

وإذا كان هذا الموقف المحـبط      . محبط من المواقف التى ذكرتها فى عمودك الأول       
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و علـى   طارئا ففكر فى كل ما يمكنك من تغييره، أو جعله بالشكل الذى ترضاه، أ             
فكـر  ). أى لا يسبب لك أى إحبـاط ( محايدا بالنسبة لك     –الأقل ما يمكن أن يجعله      

ودون خطوات فعلية تنفيذية يمكنك القيام بها، وتخلصك من الآثار السلبية المحبطة            
  .لهذا العامل أو المتغير الوقتى أو الطارئ أو تقللها تماما

ارية، فعليك أن تتعامل معه على      أما إذا كان هذا العامل يتسم بالدوام والاستمر       
فأنت فى هذه الحالة تكون     . انه مشكلة حقيقية، تعترضك وتقلل مما يمكن أن تنجزه        

فى حاجة إلى جهد مركز، وواع وعمدي، لكى يمكنك التخلص من حالة الإحبـاط              
ولكن كيف يمكنك ذلك؟ كيـف يمكنـك        . هذه، واستعادة دافعيتك ورغبتك فى العمل     

 ظل وجود تلك المحبطات أو مخفضات الدافعية، والتـى تمثـل            زيادة دافعيتك فى  
هذا ما سنوضحه فى الطريقة الثانية لزيـادة الدافعيـة،          . جزءا من منظومة العمل؟   

وهو الربط بين الحاجة والمجهود اللازم لتحقيق تلك الحاجة، أى الربط بين الـدافع              
  .من جهة والعمل من جهة أخرى

  
  هود، أو بين الدافع والعملالربط بين الحاجة والمج) ٢(

إذا نجحت فى أن تخلق بداخلك دافعا تجاه ما تمارسه من عمـل، فـإن ذلـك                 
سوف يؤدى إلى زيادة دافعيتك، بمعنى آخر أن تنجح فى أن تجد مبررا قويا لقيامك               
بشيء ما، وأن تنجح فى أن تدرك أن لك مصلحة، أو أن هناك فائدة سوف تعـود                 

تطبيق ذلك المبدأ على كل ما تقوم به سوف يـؤدى فـى          و. عليك مما تقوم به الآن    
إخلق لك مصلحة أو فائدة أو حاجة فـى كـل مـا             .......النهاية إلى زيادة دافعيتك   

ماذا لى أو ماذا يخصنى فى ذلك الـذى         "اعمل وفقا للمبدأ الشهير     ......... تمارسه
وافعك، مكانـا   إذن عليك دائما أن تجد لذاتك، ولد      ". يحدث، أو فى هذا الذى أمارسه     

ابرز ........حاول أن تكون جزءا أو مكونا فيما تقوم به        ........فى كل ما تمارسه   
  .منفعة بينك وبين ما تقوم به، هذا سوف يؤدى إلى زيادة دافعيتك

أنك بمجرد أن تعتاد على الربط بين ما تقوم به من جهة، وما يحققه لك هـذا                 
د على العمل والنشاط، لأنك أصبحت      الذى تقوم به من جهة أخرى، فإنك سوف تعتا        

  .قادرا على أن ترى فى كل ما تمارسه، شيئا يخصك وفائدة ستعود عليك
إن مبدأ الربط دائما بين الدافع والأداء يمـارس تـأثيره علينـا عبـر عـدة                 

 يمكننا أن نقول لأنفـسنا      – أو المستوى الأساسى     –ففى المستوى الأول    : مستويات
ا لأن هذا العمل هو مصدر رزقنا، أو هو الذى نحصل منه            إننا نبذل جهدا فى عملن    

يمكن أن نخلق الدافع بداخلنا عنـدما نـدرك   ) أعلى(وفى مستوى آخر . على النقود 
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أننا نبذل الجهد فى العمل لأن ذلك يسهم فى تحقيق المنظمـة لأهـدافها، ويجعلهـا         
  .منظمة جيدة، وهو ما يشعرنى بالفخر والرضا عن الذات

لكى تزيد من دافعيتك العامة فى العمل، فعليك دائما         : عدة العامة هي  إذن، فالقا 
أدرك فـى كـل مـا       ......أن تخلق دافعا وراء ممارستك لأى مهام فى هذا العمل         

أن .......تمارسه أن هناك شيئا ما سوف يشبع أو يحقق لك حاجة أو يحقق لك هدفا              
ه بنجاح سوف يحقق لك شيئا      هناك دائما ما يحفزك على القيام بهذا العمل، لأن أداء         

  .أو يشبع لديك دافعا معينا) أنت الذى تبحث عنه وتحدده وتخلقه خلقا(ما 
والآن دعنا نعود للقائمة التى سبق وقمت بإعدادها والخاصة بالعوامـل التـى             
تمثل لك محبطات أو عوائق للدافعية، خاصة العوائق الدائمة، والتى شعرت بأنـك             

 – بالنسبة لك    –تعرف كيف تغيرها أو تتعامل معها وتمثل        تقف أمامها عاجزا، ولا     
  .عوامل مخمدة ومخفضة للدافعية

عد )  الخاصة بالربط بين الدافع والأداء     ٢الطريقة رقم   (بعد أن قرأت ما سبق      
 لا  – ببساطة   –مرة أخرى وانظر ما إذا كانت تلك المعوقات موجودة وقائمة لأنك            

غلب عليها، أم لأنك لا تريد العمل أو بذل المجهود          تبذل المجهود اللازم والكافى للت    
  ).كسلان(

 –الحاجـة   "إذا لم تستطع الإجابة، استخدم التدريب التالى لترسيخ العلاقة بين           
 – بدقـة    – تمرين يمكنك من خلاله أن تحدد        – كما سنرى حالا     –، وهو   "المجهود

ئم لتحقيق حاجاتك    بالمجهود اللازم أو الملا    – فعلا   –وضعك أو موقفك، وهل تقوم      
  .أم لا

  التدريب على ترسيخ العلاقة بين الحاجة والمجهود

 إلى قـسين، وخـصص العمـود الأول        – رأسيا   –خذ ورقة بيضاء، وقسمها     
أى مـا   " المجهـود "أو ما تريد تحقيقه أو إشباعه، والعمود الثانى لـ          " الحاجات"لـ

لعمـود المخـصص    فـى ا  . يجب أن تفعله لكى تحقق كل حاجة من تلك الحاجات         
للحاجات اكتب كل ما تريد تحقيقه فى كل مجالات حياتـك الأسـرية والوظيفيـة               

وفـى المخصص للمجهود أذكر كل المجهودات التى تقوم بها، سـواء      . والشخصية
  .الخ، كل المجهودات التى تبذلها....فى عملك أو وظيفتك أو مجتمعك المحلي

، والحاجة والمعينة التى تـرى أن       بعد ذلك عليك بالربط بين كل مجهود تبذله       
فمثلا، المجهـود   . هذا المجهود، على وجه الخصوص، يساهم أو يمكنه أن يشبعها         

: الذى تبذله فى عملك يمكن أن تربطه بحاجتك إلى شراء سيارة جديـدة، مـستنتجا        
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إننى من الممكن أن أبذل مجهودا أكثر فى عملي، من شأنه أن يزيد مـن دخلـي،                 "
  ".ننى من دفع مقدم السيارة الجديدة التى أريد شراءهاالأمر الذى يمك

وعليك أن تعى جيدا أنه كلما كانت الحاجة التى تريد تحقيقها، واضحة تمامـا              
 –بالنسبة لك، وتشغل بالك، وتتمنى فعلا إشباعها أو تحقيقها، فسوف تشعر بالفعـل     

  .عية أنك تشعر بمزيد من الداف–عندما تقوم بالتمرين الذى نتحدث عنه 
إن جوهر هذا التدريب أو منطقه الأساسي، هو مساعدتك على إيجاد مبررات            

فـى صـميم    " حاجاتـك "الفكرة الأساسية هى أن تجعل      . قوية لبذل مزيد من الجهد    
انتباهك، وتحددها جيدا، ثم تدرك أنه من الممكن تحقيقها بمزيد من المجهـود، وأن              

إذا نجحـت فـى     . الحاجة المعينة أى مجهود إضافى سيمثل خطوة فعلية فى إشباع         
 أن دافعيتـك    - وكرد فعل تلقائى لهذا الربط بين الحاجة والمجهـود         –ذلك، فستجد   

  .ونشاطك قد ازداد كثيرا
ولكن ماذا لو لم يحدث ذلك؟ ماذا لو لم ترتفع دافعيتـك رغـم قيامـك بهـذا                  

تقوم بتغييـر  التدريب للربط بين الحاجات والدوافع؟ إذا لم ترتفع دافعيتك، فعليك أن  
ولكن ما هذا المـسار أو      . أو تعديل مسار مجهوداتك، وتوجهها توجها آخر مختلفا       

  التوجه الجديد الذى يجب أن نوجه إليه جهودنا؟
سـوف تـساعدك فـى      ") تنشيط الرغبات "التنشيط الانفعالى أو    (الأداة التالية   

  .الوصول إلى إجابة ملائمة عن هذا السؤال
  

  ىنفعالالتنشيط الا) ٣(

ابحث عما يثيرك انفعاليا، واستخدمه لكى تصبح أكثر حماساً وإثارة، ويزيـد            
  .من معنوياتك وطموحك

إن الحماس والولع والميل للأشياء هو من أعظم وأكبر الدوافع، وهـو الـذى              
فحماسنا لأهداف معينة هو الذى يجعلنـا       . يضفى المعنى على ما نقوم به من أفعال       

العقبات، ونظل نسعى وبـدأب نحـو تحقيـق هـذه     قادرين على تخطى الحواجز و 
نحن لا يمكننا السعى نحو تحقيـق شـيء         : وباختصار. الأهداف التى نتحمس إليها   

  .معين ما لم نكن متحمسين لهذا الشيء
ورغم ذلك، فلابد أن يكون حماسنا وولعنا بالشيء المعـين دقيقـا ومحكمـا              

لتى تتولد بـداخلنا نتيجـة لهـذا        لا يجب أبدا أن نبدد الطاقة والدافعية ا       . ومنضبطا
الحماس، بل لابد أن نحسن استخدام تلك الطاقة بأن نجعلها مركـزة تمامـا علـى                

  .الهدف الذى نريده
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نقوم أولا بتحديـد الأهـداف التـى        : ومعنى هذا أننا لابد وأن نقوم بخطوتين      
 والخطوة الثانية هـى أن نعـرف      .  انفعالية تجاهها  ةنتحمس لها ونشعر بميل وإثار    

 لتحقيق تلك الأهداف علـى      – وتلك الطاقة الناشئة عنه      –كيف نسخر هذا الحماس     
  .أرض الواقع
  تحديد ما تتحمس له أو يثير ولعك وشغفك: الخطوة الأولى

ما الذى يلهب حماسك؟ إن القليل من الناس هو الذى يملك إجابة واضحة عن              
الذى يلهـب حماسـهم،    ما – على وجه الدقة –هذا السؤال، والكثيرون لا يعرفون      

  .ويزيد من دافعيتهم وإثارتهم ونشاطهم
 ما الذى يثر حماسهم، فكل مـا        – على وجه الدقة     –إذا كنت ممن لا يعرفون      

  :عليك هو أن تختلى بنفسك لمدة نصف ساعة، وتجيب عن الأسئلة الثلاثة التالية
يد أن  عاما؟ وما الذى أر٦٠ما الذى أريد أكون عليه عندما يصبح عمرى   -أ 

 تكون عليه حياتى وظروفى حينما أصل إلى هذه السن؟

 ما الذى أريد تحقيقه فى السنوات الخمس القادمة؟  -ب

ما أهم ثلاثة أشياء أريد : إذا افترضنا أننى لن أعيش إلا ستة شهور من الآن  -�
 أن أحققها فى تلك الشهور الستة وقبل أن أموت؟

. ن كل سؤال من تلك الأسئلة الثلاثـة       ع) ما تريد تحقيقه  (سوف تتعدد إجاباتك    
وبالتـالى،  . فقط لكـل سـؤال    ) ثلاث إجابات (وهنا عليك أن تحدد أهم ثلاثة أشياء        

الخطوة التالية أن تحدد أهـم ثلاثـة        . فسيكون أمامك تسع رغبات أو تسعة أهداف      
 مـن   –أهم ثلاثة أهداف فى حياتك، والتـى        ..... أهداف من تلك الأهداف التسعة    

  . أن تكون متحمسا لها وتشعر بالرغبة والولع لتحقيقها–الطبيعى 
لا ) رغم تحديدك لأهم ثلاثة أهداف فـى حياتـك        (وإذا وجدت أنك رغم ذلك      

تشعر بالحماس الكافى لتحقيقها، فأعد تحديد أهدافك من جديد سـاعيا إلـى وضـع      
  .أهداف ترى أنها أكثر فائدة بالنسبة لك

  ذه الأهدافحدد كيفية تحقيق ه: الخطوة الثانية

بمجرد أن تستقر على تحديد أكثر الأهداف إثارة لحماسك وولعك، حدد لنفسك            
  . ما الذى ينقصك، أو ما الذى تحتاج إليه لتحقيق تلك الأهداف– وبوضوح –

حدد بدقة المعلومات التى تريدها، والتـدريب الـذى تحتاجـه، والأدوات            
ذين يجـب أن يـساعدونك      والوسائل التى سوف تحتاجها، والأفراد الآخرين ال      

  .ويقفون بجانبك
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بعد ذلك، قم بوضع خطة، منطقية، ومنظمة، ومحددة المعـالم والخطـوات،            
ويحكمها إطار زمنى واضح المعالم، يمكنك من خلالها تحويل كل هدف إلى حقيقة             

  .واقعة
  
brÜbq@Z@pbàíÝÉ¾a@Ê»@òŠbéà@ @

 ـ          د المتطلبـات   يعد جمع المعلومات بكفاءة إحـدى الأدوات الأساسـية، وأح
الأساسية لأى فرد يريد أن يكون قائدا ناجحا، ذلك لأن الأفراد دائمـا يتـصرفون               
ويتخذون قراراتهم فى أى موضوع بناء على المعلومات المتوفرة لديهم بخصوص           

ومن هنا تكتسب مهارة جمع المعلومات أهميتها وخطورتها، لأن ما          . هذا الموضوع 
والقائد النـاجح هـو     . كارنا وتصرفاتنا بعد ذلك   نجمعه منها هو الذى سوف يقود أف      

  :القادر على جمع وتحصيل نوعين من المعلومات
معلومات عامة، تشمل الخلفية المعلوماتية العامة عن مجمل عناصر المجال   -١

 .الذى يعمل فيه
معلومات فى صميم المجال أو المهمة التى يوليها اهتمامه، أى معلومات   -٢

 .ة الصلة بما يريد أن ينجزه ويقوم بهمرتبطة تماما ووثيق
النوع الأول من المعلومات هو الذى يشكل الرؤية العامة لدى القائد بخصوص            

وتلك المعلومات تتضمن   . المجال الذى يعمل فيه، أى تشكل خبرته العامة فى مجاله         
كل ما تعلمه ولاحظه القائد فى مجال عمله بشكل عام، من خلال خبراته اليوميـة               

وكلما كان هذا النوع من المعلومات كافيا وصحيحا وملائمـا،          . ددة والمتنوعة المتع
كان معنى ذلك أن لدى هذا القائد ما يسمح له بتكـوين أراء وأحكـام وتقـديرات                 

صحيح فى مجال   " حس عام "صحيحة فى مجال عمله، أو يمتلك ما يمكن أن نسميه           
  .عمله أو تخصصه العام

ات، فيتم جمعه بهدف محدد، أو للنجاح فى انجاز         أما النوع الثانى من المعلوم    
وبالتالى، فمحور اهتمامنا هنا هو فقط المعلومـات ذات الـصلة بهـذا      . عمل بعينه 

  .الهدف أو العمل الذى نريد انجازه
  

  )الخلفية المعلوماتية العامة(تجميع وتكوين المعلومات العامة ) ١(

المعلومات عن الموضـوع أو     يجب أن يكون واضحا أنه لا يكفى أبدا أن نجمع           
المهمة المحددة التى نريد انجازها، بل من الضرورى جدا أن يكون لدينا معلومـات              

لا يمكننى  . عن الإطار العام للمجال العام الذى يقع فيه هذا الموضوع، أو تلك المهمة            
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دون " كيف استثمر هذه الأموال أكفأ استثمار ممكن      " أن أجمع معلومات عن      – مثلا   –
يكون لدى خلفية معلوماتية عامة عن حالة الاقتصاد فى البلد، ومعدلات التضخم،            أن  

الخ تلك المعلومات التى تمثل خلفية عامة للهـدف أو          ....وأسباب الركود أو الانتعاش   
فالمعلومـات  . المهمة الأساسية التى أبحث عن معلومات لانجازها على أكفأ ما يمكن          

اد تحقيقه وذات الصلة الوثيقة به لا تكفى وحـدها          الخاصة بالموضوع أو الهدف المر    
  .لتحقيق هذا الهدف بكفاءة، بل لابد من خلفية معلوماتية عامة

 أن تعتمد فى معلوماتك العامة فى       – إذا أردت أن تكون قائدا ناجحا        –ويمكنك  
  :مجال تخصصك، على عدد من المصادر

ومتابعة . لى الإنترنتالقراءة، سواء فى الكتب والجرائد والمجلات أو ع  -أ 
 .النشرات والمجلات المتخصصة فى مجالك

 .تواصل مع عملائك، واعرف ما الذى يريدونه منك، وما الذى لا يريدونه  -ب
تابع كل جديد فى مجالك المهني، وركز على ما يريده العملاء، وما يفعله   -�

خ، بحيث تكون ال.... المنافسون لك فى المجال، والتكنولوجيا الحديثة المستخدمة
 .دائما فى قلب الأحداث، وواعيا بما يدور حولك أو فى مجالك بشكل عام

تواصل مع الخبراء فى مجالك، سواء داخل منظمتك أو خارجها، وتعرف   -د
 .على آرائهم وتصوراتهم الحالية والمستقبلية

تحدث مع العاملين فى منظمتك، وبخاصة مع فرق الإنتاج، لتتأكد من أنك   -ه
 جيدا ما تقدمه منظمتك من منتجات وخدمات، ونقاط القوة ونقاط الضعف تفهم

 .فيما تقدمه منظمتك
 .كن على وعى وفهم تام بالاستراتيجية العامة لمنظمتك، وبكل ما يحدث فيها  -و

والمهم هنا أن تأخذ وقتك فى تجميع تلك المعلومات العامة التى تمثل خلفية لما              
واجمع كل ما يمكنـك مـن       ......... لا تتعجل فى ذلك   ......تريد انجازه أو تحقيقه   

  .معلومات بهدوء وتروي، ودون أن تحدد لنفسك جدولا زمنيا لذلك
  

  تجميع المعلومات وثيقة الصلة بالمهمة التى تريد انجازها) ٢(

لابد أن تعمل هنا وفق جدول زمنى واضح ودقيق، تحدد فيه الخطوات التـى              
علومات الخاصة بالمشروع المعـين الـذى تريـد         سوف تسير وفقا لها لتجميع الم     

  :ويجب أن يحكمك هنا ثلاثة اعتبارات. انجازه
الذى سوف تقوم ) البحث عن المعلومات(أن تكون واعيا ومدركا لحجم البحث   -أ 

 .به، أو حجم المعلومات التى تحتاجها
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 .عما تريد" تسأل الأسئلة الصحيحة"أن تكون متأكدا أنك   -ب
.....  المعلومات المفيدة ..... لفعل المعلومات التى تحتاجهاأن تجمع با  -�

 .المعلومات ذات الصلة الوثيقة بالمشروع الذى تريد تحقيقه
وبالنسبة لحجم البحث، فإنه يتوقف على مدى صعوبة أو خطورة القرار الذى            

وكذلك يتوقف على الوقت المتـاح      . سوف تتخذه فى ضوء ما تجمعه من معلومات       
 – بناء على ما سوف تجمعه من معلومات       –ان القرار الذى سوف تتخذه      فلو ك . لك

بسيطا وأن الخطأ فيه لن يؤدى إلى مترتبات سلبية خطيرة، فلا تضيع الكثير مـن               
والعكس، لو كان القرار خطيـرا أو حـساسا أو لـه            . الوقت فى جمع المعلومات   

لومات مـن كافـة     مترتبات وتبعات كثيرة، فهنا عليك أن تأخذ وقتك فى جمع المع          
  .الجوانب وبشكل متكامل

التى تقودك إلى جمـع المعلومـات       (ولكى تتأكد أنك تسأل الأسئلة الصحيحة       
، ناقش مع رئيسك أو عملائك، أو خبراء فى المشروع محـل الاهتمـام،              )الملائمة

وتبادلا الأفكار، بحيث يمكنك الإحاطة الجيدة بالثغرات الموجودة التى يجب عليـك            
ولا مانع من الاطـلاع   . معلومات تسدها، وتجعل الموقف أكثر وضوحا     البحث عن   

  .على كتب فى صميم المشروع محل اهتمامك
وبعد ذلك، قم بوضع خطة لجمع المعلومات الأساسية التـى تريـد معرفتهـا              

وسوف تجد أن الكثير مـن المعلومـات التـى    . وجمعها، مقدرا الوقت اللازم لذلك 
ها بسهولة، سواء من داخل منظمتك، أو من المكتبات         تحتاج إلى جمعها، يمكن جمع    

المتخصصة، أو من خلال مقابلاتك لعملائك، أو من خلال بحث سـريع لأحـوال              
وعليك إذا احتجت إلى أى معلومات قانونية أو تشريعية ألا تعتمـد علـى              . السوق

  .نفسك، بل ارجع إلى المتخصصين فى ذلك
عد النظر فيه، وراجعه، وانظر إلـى      وكلما تقدمت فيما تجمعه من معلومات، أ      

أى مدى تجيب تلك المعلومات عن ما كان لديك من أسئلة وثغرات، وإلى أى مدى               
تبدو تلك المعلومات متسقة مع بعضها البعض، وإلى أى مدى تتفق تلك المعلومات             

  .الخ......مع خبرتك العامة أو حسك العام، وأى النقاط تحتاج إلى معلومات أكثر
رغم أن تجميع المعلومـات يعـد إحـدى       : لك الفقرة بالتأكيد على أنه    ونختتم ت 

المهارات الأساسية للقائد الناجح، فإن المعلومات بذاتها لا تعنى شيئا، وأن مجـرد             
فتلك المعلومات ما هى إلا أداة فـى    . تجميع المعلومات الملائمة ليس نهاية المطاف     

ى تعتمد عليها فى تكوين وتوليـد    يدك، يجب أن تحسن استخدامها كأحد العناصر الت       
  .الأفكار، وتكوين رؤيتك
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وفى جزء لاحق من هذا الفصل سوف نوضح كيف يمكن للقائد أن يستخدم ما              
أما فى الفقرة التالية، فـسوف      . جمعه من معلومات فى بناء وتكوين رؤيته الخاصة       

 أى فى   ،"قوته كخبير "نوضح كيف للقائد أن يستخدم ما جمعه من معلومات فى بناء            
  .جعل الآخرين يدركونه على أنه خبير وقوى فى مجال تخصصه

  
bÉiaŠ@Z@7j©a@òíÔ@æîíÙmI7j‚@Úäc@ôÝÈ@ÚäíØŠ‡î@âéäÿ@æî‹‚ła@ôÝÈ@ˆíÑä@ÚÜ@çíÙî@çc@õcH@ @

ونفوذه ومدى سطوته على الآخرين، من خلال عـدد مـن           . تتشكل قوة القائد  
 قادرا على أن يكـافيء، وأن        يكون – بحكم موقعه    –المصادر، فمثلا القائد القوى     

وبالطبع، فـإن  ). المسموح والممنوع(يعاقب، وعلى أن يتحكم فى تداول المعلومات   
بعض مظاهر القوة قد يساء استخدامها، ويتصرف القائد بشكل غير ملائـم وكأنـه              
الحاكم المنفرد بإدارة كل شيء واتخاذ أى قرار، وعلى الآخرين الـسمع والطاعـة     

، ونادرا ما نجد فريق عمل يسمح لقائـده، أو          "الدنيا قد تغيرت  "ن  ولا شك أ  . فحسب
يوافق على أن تكون كل قوة قائده مستمدة فقط من أنه يملـك الثـواب والعقـاب،                 

أى أن تستمد قوتك كقائد من مجرد اسـتخدام         (ومن ثم، لم يعد ذلك      . والمنح والمنع 
  .فعالاملائما لكى تكون قائدا ) السلطات التى يتيحها لك موقعك

وعلى العكس من ذلك، فهناك ثلاثة مصادر يمكنك أن تستمد منها قوة إيجابية،             
قوة تفيدك، ومقبولة بل ومحببة لفريق العمل الذى تقوده، ولا ينتج عنها أى مشاكل              

القوة التى تستمدها   (فى تعاملك مع فريق العمل الذى تقوده، وهى القوة الكاريزمية           
، والقوة التى يـضفيها الآخـرون       )خرين وافتتانهم بك  من تأثيرك الإيجابى على الآ    

عليك لإدراكهم لك بأنك خبير، والقوة التى يضفيها الآخرون عليك لإدراكهـم لـك              
، وأنه يمكن أن يحتكموا إليك فى أى يحدث خلاف          "مرجع"وتعاملهم معك على أنك     

  .أو مشكلة تنشأ
ثة التى يمكنـك    وسوف نعرض هنا للمصدر الثانى فقط من تلك المصادر الثلا         

  .من خلالها تكوين واكتساب القوة، وهو قوتك كخبير
 لا شك أن إدراك فريق عملك لك على أنك خبير أمـر فـى               :كيفية الاستخدام 

لابـد أن يـؤمن     . غاية الأهمية، ذلك لأنهم دائما يتوقعون منك التوجيه والاشراف        
لصحيح للعمل، وأنـك    فريق العمل إيمانا قويا بقدرتك على اختيار وتحديد التوجه ا         

  . إلى تحقيق أحسن النتائج– كفريق عمل –قادر على أن تصل بهم 
إن فريق عملك إذا أدركك على أنك خبير حقيقي، فسوف يبدون لك احترامـا              
كبيرا، حتى وأنت تمارس سلطاتك كقائد، وسوف تكون أكثر إقناعا لهـم، وأكثـر              
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دركك فريق عملك على أنـك      إذا أ : بمعنى آخر . قدرة على بث روح الحماسة فيهم     
خبير، فسوف يكون من السهل عليك أن تقودهم بأسلوب يخلق دائما درجة عاليـة              

  :من الدافعية، لأنهم
 .يعرفون أنك قادر على أن توضح لهم كيف يؤدون عملهم بكفاءة  -١
 .سوف يثقون فى أحكامك، ويؤمنون بأنك تدلهم دائما على الطريق الصحيح  -٢
 لديك من الحكمة ما يمكنك من أن توجه جهودهم دائما نحو سوف يؤمنون بأن  -٣

 .الهدف الذى ينشده فريق العمل
وعلى المجمل، فسوف تكون قادرا على جعل فريقك يؤدى دائما فى ظل   -٤

  .دافعية مرتفعة
كيف تبنى قوتك كخبير؟ يمكنك أن تقوم بذلك عبر عـدد مـن             : والسؤال الآن 

  :الخطوات على النحو التالي
 فتلك هى أولى خطواتك فى سبيلك لكى :حصيل واكتساب الخبرات والمعلوماتت  -أ 

وعليك هنا . يدركك العاملون معك على أنك خبير فى الموضوع محل الاهتمام
وبالطبع لا . أن تعتمد وتستخدم كل مصادر التحصيل والاكتساب المتاحة لك
وعليك . الفصلتنسى أداة جمع المعلومات التى سبق لنا الحديث عنها فى هذا 

أن تعىِ أنه لا يكفى أبدا أن تعرف وتحصل المعلومات، فهذا فى حد ذاته لا 
يجعلك خبيرا، بل المهم هو أن يدرك فريق عملك أنك كذلك، ويؤمنون بأنك 

  .مصدر موثوق فيه للمعلومات والنصائح والتوجيه
ت،  لا شك أن معظم المنظما:وضح للآخرين مؤهلاتك ومسوغاتك بأنك خبير  -ب

والأفراد، يربطون بين مدى كفاءة الفرد وملاءمته كخبير، وبين الشهادة 
وبالتالى، فعلى . الدراسية التى حصل عليها، والأعمال والخبرات التى اكتسبها

 على علم تام – مرؤسيه وزملائه ورؤسائه –القائد أن يجعل الآخرين 
 التى حصل عليها، بالمستوى التعليمى الذى وصل إليه، والشهادات الأكاديمية

اذكر . وكذلك بخبراته العملية فى هذا المجال، وما حققه فيه من انجازات
 الأماكن التى عملت فيها، والانجازات التى – بثقة وتواضع –للآخرين 

  .حققتها، والمشاريع الناجحة التى ساهمت فيها
 بمجرد أن تتكون لدى :حافظ على مصداقيتك واحرص على أن تظل قائمة  -�

. لآخرين صورة ذهنية عنك بأنك خبير، أو تمتلك ما يؤهلك لأن تكون كذلكا
فعليك أن تحرص جيدا على أن تظل تلك الصورة قائمة، أى يظل إدراك 

ومن الأشياء التى . الآخرين لك على أنك خبير قائما ولا يهتز أو يضعف
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) الحفاظ على المصداقية وتظل صورتك كخبير قائمة بقوة(تساعدك على ذلك 
فيما لا تعرف، وألا تشارك فى مشروعات " الإفتاء"أن تتجنب الحديث أو 

 .تكون متأكدا من ضعف فرص نجاحها
 فى مواقف :تصرف بثقة، وبحسم وشجاعة فى المواقف الصعبة وعند الأزمات  -د

الأزمات أو الطواريء ينتظر العاملون ويفضلون من يتقدمهم ويكون فى 
يتعاملون ويتصرفون فى هذا الموقف مقدمة الصفوف ليوضح لهم كيف 

وفى مثل هذه المواقف يتوقع العاملون أن من يجب عليه أن يقوم . الصعب
بذلك هو أكثر من يثقون فيه، وأكثر من يعتقدون أنه يمتلك المعرفة التى تؤهله 

وعلى القائد فى مثل تلك المواقف . لأن يقودهم لاجتياز هذا الموقف الصعب
 –ولية، وألا يرتبك أو يكشف عن أية بوادر تهز صورته أن يكون أهلا للمسئ

 لدى مرؤسيه، أو تشير إلى أنه ليس أهلا للقيادة فى هذه –كقائد خبير 
 .المواقف المتأزمة

 إن قوتك كخبير تثبت :احرص على أن تكون دائما على علم بما يدور حولك  -ه
طقيا، وإظهار نفسها وتعبر عن نفسها من خلال قدرتك على إقناع الآخرين من

ولا شك أنك لن تكون قادرا على . سلوكيات وتصرفات تنم عن تلك الخبرة
إقناع المرؤسين بشيء ما فى أى موضوع، إلا إذا كنت على دراية تامة بكل 

ومن ثم، فالقائد لابد أن يحرص تماما على معرفة ما . جوانب هذا الموضوع
 . فى العالم من حولهيحدث سواء داخل فريق عمله، أو داخل المنظمة، أو

 فقدرتك على الإقناع المنطقى لا :راع أراء واعتبارات العاملين معك تحت قيادتك  -و
تعنى أنك الذى تتحدث، ويتعين على الآخرين الاستماع والتنفيذ حتى ولو كان 
ما تقوله أو تطلبه منهم مقبولاً منطقيا، بل يجب أن يتم ذلك من خلال عملية 

اهتمام لأراء ومخاوف مرؤسيك، وأن تضع ذلك فى تواصل، وأن تستمع ب
 مدركين – أى مرؤسيك –اعتبارك فى أى قرار تتخذه، وعليك أن تتأكد أنهم 

بأنك تهتم وتأخذ دائما فى اعتبارك، آراءهم واعتباراتهم الخاصة، وأنهم ليسوا 
 . كما مهملا– بالنسبة لك –أبدا 

 إن قوتك المستمدة من :نهماحرص على عدم تجريح مرؤسيك أو الحط من شأ  -ز
كونك خبيرا، أساسها أنك تعرف، ويعرف العاملون معك، أن هناك فرقا بينكم 

المهم أن . إذن فهذه بديهية. لصالحك أنت، فأنت الأكثر دراية وخبرة ومعرفة
الآخرين أو " تعاير"تحسن استخدام ذلك، لا تسيء استخدام قوتك كخبير، بأن 

الأعلى، لا تتعالى عليهم، أو تفعل كل ما يهدد تؤكد لهم أنك الأحسن أو 
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إن . تقديرهم لذواتهم، لا تضعهم فى مواقف مقارنة تكشف عن ضعف أحدهم
 – بشكل فج –المرؤسين ينفرون من القائد الذى يتعالى عليهم، أو يتباهى 

 .بقوته وتمايزه عليهم
 غبـار    حتى وهو يقدم لمرؤسيه وجهة نظر مقنعة تماما ولا         –إن بعض القادة    

عليها، يعطى لهم انطباعا بأن من لم ير ما يراه هو، أو من لم يوافـق علـى مـا                    
  .لا تفعل ذلك أبدا ....... يقوله، يعتبر جاهلا وناقص الخبرة
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  مقدمة

بير باختيار قائمة اللاعبـين     إذا كان المدرب الرياضى الجيد يولى الاهتمام الك       
المناسبين لمباراة معينة، ويهتم بأن يكون دور كل منهم واضحاً تماما بالنـسبة لـه               

ولزملائه، وبحيث يكون الجميع على علم تام بمهمة كل فـرد مـنهم،             ) أى للاعب (
 – بالـضبط  –وبمهمة الفريق ككل، أو بالهدف العام الذى يسعون لتحقيقه، فإن ذلك            

  .أن يفعله القائد الناجحهو ما يجب 
على القائد أن يختار الرجل المناسب للمهمة الناسبة، أى أن يكلف كل عـضو              
من أعضاء فريقه بالمهمة التى تتفق وتتناغم مع مهاراته وقدراته، وبحيـث يكـون      

ولكن كيـف  . هذا الشخص هو أكفأ فرد فى فريق العمل يمكن أن يتولى تلك المهمة       
  لك؟يمكن للقائد أن يفعل ذ

أول ما يجب أن تفعله لكى تنجح فى تكوين فريق جديد، يؤدى كل عـضو فيـه     
المهمة التى يجيدها ويبرع فيها، عليك أن تفهم طبيعة المهمة أو العمل المراد انجـازه         
والمهارات والقدرات اللازم توفرها لكى يتم هذا الانجاز بأحسن ما يكون، ثـم بعـد               

  . بما يتلاءم مع مهارات وقدرات كل منهمذلك توزع العمل على أفراد الفريق،
وبمزيد من التفصيل، لكى تنجح فى ذلك عليك أن تعمل وفق الخطوات الأربع             

  :المتتالية الآتية
قسم الهدف الكلى للفريق إلى عدد من الأهداف الصغرى النوعية المحددة   -١

، وحدد المهام والإجراءات )التى إن تحققت فسوف يتحقق الهدف الكلي(
لتنفيذية اللازم القيام بها لتحقيق كل هدف من تلك الأهداف، ثم دون تلك ا

المهام والإجراءات فى قائمة، وقم بترتيبها تنازليا طبقاً لأهميتها، الأهم، 
 .فالمهم، فالأقل أهمية بالنسبة لتحقيق الهدف الكلي
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 من حدد المهارات والقدرات اللازم تواجدها لدى من يجب أن يقوم بكل مهمة  -٢
 .تلك المهام النوعية

 .المهارات والقدرات التى يتميز بها كل فرد من أفراد فريقك) اكتب(حدد   -٣
وزع المهام على الأفراد بناء على نتائج الخطوات الثلاث السابقة، حيث يتولى   -٤

كل عضو فى الفريق المهمة النوعية التى يجيدها، ويمتلك من المهارات 
 .فيذها على أحسن حالوالإمكانات ما يؤهله لتن

ما سبق هو الإجراء المثالي، ونادرا ما نجد على أرض الواقع أن فريق العمل              
وكأنه خُلق لمهمة من المهام التـى يريـد         ) ودون غيره (يتكون من أفراد كل منهم      

وبمعنى آخر، فـإن عمليـة المـضاهاة        . القائد انجازها ليتحقق الهدف العام للفريق     
كثيرا ما  ) كل عضو فى الفريق، ومتطلبات تنفيذ مهمة معينة       بين مهارات   (المثالية  

تكون غير متاحة فعليا، فمثلاً قد يكون عدد المهام النوعية المراد انجازها أكبر من              
عدد أعضاء فريق العمل، أو أن المهارات اللازمة لانجاز مهمة معينة بكفاءة، غير             

هنا على القائد أن    . الخ.....يقمتوفرة بالدرجة المطلوبة لدى أى فرد من أفراد الفر        
 .يتصرف بأسلوب آخر

فإذا تبين للقائد أن أفراد الفريق متقاربين فى مهاراتهم، أو أن أكثر مـن فـرد       
يتمتعون بمهارات لازمة لانجاز مهمة واحدة، فعليه هنا إما أن يكلف من يراه أعلى              

ما أن يعهد بالمهمة    الأفراد مهارة وكفاءة بأن يتولى أكثر المهام خطورة وأهمية، وإ         
أى إذا توفر أكثر من     (المعينة لأقل الأفراد فى السلم الوظيفى ممن يمكنهم القيام بها           
والواقـع أن كـلا     ). عضو يمكنهم القيام بالمهمة، يختار أقلهم فى السلم الـوظيفي         

أعلى الأفراد كفاءة أو رقيـا فـى     (فالاختيار الأول   . الاختيارين له عيوبه ومميزاته   
، سوف يؤدى إلى انجاز المهمة بدرجة عالية ومضمونة من الجودة           )الوظيفيالسلم  

أما الاختيار الثانى، فسوف يؤدى إلى انجاز المهمة بتكلفة أقل          . ولكن بتكلفة مرتفعة  
  .ولكن ربما بجودة أقل أيضا

 أن لديك نقصاً فى إعداد فريقك، أى أن عدد          – كقائد للفريق    –أما إذا تبين لك     
أكبر من عدد الأفـراد     ) المراد انجازها لتحقيق الهدف الكلى للفريق     (ية  المهام النوع 

إما أن تدرب الأفراد المتاحين لك لترفع مـن         : الذين يعملون معك، فليس أمامك إلا     
مهاراتهم وقدراتهم ليتمكنوا من تحقيق الهدف العام، وإما أن تزيـد عـدد الأفـراد               

 مزيـد  –وعادة ما يكون البديل الأول  .  مهمته زوتضيف إليهم ما يسمح للفريق بإنجا     
 هو الاختيار المناسب، ذلك لأنه سيعطيك الفرصـة         –من التدريب لأعضاء الفريق     

لتتعرف أكثر على إمكانيات كل فرد فى الفريق عن كثب، وإن كان لهذا الاختيـار               
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بعض المساويء أهمها أن معظم المتدربين يـستفيدون        ) أى تدريب أعضاء الفريق   (
، ولكنهم لا يجيدون توظيفا لما تدربوا عليـه         )يعرفون معلومات جديدة  (فقط نظريا   

، فـإن   )تزويد الفريق بأعضاء جدد   (أما الاختيار الثانى    . فى المواقف العملية الفعلية   
قبول المرشحين والاختيار من بينهم ودمج المختارين مع        (ذلك يستغرق وقتا طويلا     

تكلفة عالية، بالإضافة إلى أنك لن تضمن       ، ويحتاج إلى    )الخ ..... الأعضاء القدامي 
أبدا أنك ستختار أكفأ وأحسن المتقدمين، بحيث ينجح فعلا فى التوافـق مـع بـاقى                

  .أعضاء فريقك والانسجام معهم لانجاز ما تريد من مهام
 فبعد أن تستقر على تحديد أعـضاء        – ومهما كان اختيارك     –وعلى أية حال    

م، عليك أن تبلغهم جميعا بذلك، لابد أن يعـرف          فريقك، وتحديد مهام كل واحد منه     
كل عضو موقعه فى الفريق، والمهام المكلف بها بدقـة، ومـسئولياته، وسـلطاته،          

. ومن الأفضل أن يوضح كل ذلك كتابـة       . وكيفية محاسبة كل فرد من أفراد الفريق      
أى تحديد دقيق لدور كل عضو فى الفريق، يعرفه العضو نفسه، ويعرفه كذلك باقى              

  .الأعضاء، وذلك حتى تكون كل الأمور واضحة لا لبس فيها
وعليك كقائد، وأنت تقوم بتكوين فريق العمل، وتوزع المهام والأدوار عليهم،           

  :ألا تنسي
خاصة لأعضاء الفريق الذين يتولون " احتياطي"ضرورة أن يكون لديك أفراد   -أ 

حيث تضمن أن مهام خطيرة، أو مؤثرة فى تحقيق الهدف العام للفريق، وب
 .المهام الخطيرة أو المؤثرة لن تتوقف أو تتعرض لأى مشكلات فى تنفيذها

 –ثقافيا (تؤكد الدراسات أن فريق العمل الذى يتكون من أفراد متباينين   -ب
تباينا يؤدى إلى انسجام وتوافق، ينجح فى تحقيق ) الخ .....  وظيفيا–مهارياً

راد متماثلين فى خلفياتهم الثقافية أهدافه مقارنة بفريق عمل يتكون من أف
عادة ما ) المتماثلين أو المتشابهين(وأن الفريق الثانى . والمهارية والوظيفية

 .يكون مصدرا للصراعات والمشكلات بين أعضائه
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  مقدمة

فهمك لنقاط قوة ونقاط ضعف كل فرد من أفراد فريق العمل معك، يجعلك             إن  
قادرا على وضع كل واحد منهم فى الموضع المناسب وتولى المهام التى تناسـبه،              
كذلك يمكنك من مساعدتهم على توظيف نقاط قوتهم بأحسن شكل ممكـن، وأيـضا            
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بالطبع، فإن تحـسين    و. تحسين وتطوير قدراتهم ومهاراتهم التى تعانى من الضعف       
وتطوير قدرات وإمكانات كل عضو فى الفريق هو تطوير وتحسين لأداء الفريـق             

  .ككل
سوف نقدم لك كقائد لفريق العمل أربعة أساليب يمكنك مـن           : كيفية الاستخدام 

خلالها أن تحدد الحاجات التنموية لفريقك، أى ما يحتاج الأفراد إلـى أن يتعلمـوه               
الملاحظـة، وجمـع    : وتلك الأساليب الأربعة هي   .  كفاءة ويكتسبوه ليصبحوا أكثر  

  .المعلومات، والمقابلة، واستخدام مقاييس لتقدير كفاءة ما يملكونه من مهارات
  

  الملاحظة) ١(

 خاصـة إذا كـان غيـر        –هناك فرق كبير بين الملاحظة والمشاهدة، فالفرد        
نه لا يلاحظ مـن   قد يشاهد ويرى الكثير يحدث أمامه، ولك   –مدرب على الملاحظة    

 هى فن المشاهدة، هـى المـشاهدة        – إذن   –الملاحظة  . هذا الذى يشاهده إلا القليل    
  .لما تشاهده" فهم"الملاحظة هى . الدقيقة والمقننة والتى تتم لتحقيق أهداف محددة

والملاحظة إحدى أهم الوسائل التى يمكن للقائد من خلالها معرفة مواطن القوة            
 عضو من أعضاء فريق العمـل لديـه، سـواء علـى             ومواطن الضعف لدى كل   

والقائد الناجح هو الذى لا يجعل      . المستوى الشخصى أو على مستوى الأداء المهني      
 يسلك أفراد الفريق أثنـاء ممارسـتهم        فأى فرصة تفوته ليلاحظ كيف يؤدى وكي      

والواقع أن الملاحظة ليست مطلوبة لذاتها، بل يقوم بهـا القائـد كأحـد              . لأعمالهم
وعلى القائد عند ملاحظته لأفـراد      . الأساليب الموضوعية لجمع المعلومات والتقييم    

  :الفريق أن يراعي
أو مراقبا أمينًا وصادقًا فيما تلاحظه، أى " مسجلاً"يجب وأنت تلاحظ أن تكون   -أ 

أن تكون موضوعياً، وتركز على ما تلاحظ بصرف النظر عن الشخص الذى 
 .تلاحظه

، حتى لا يشعر "تحت المراقبة"حظه يدرك أو يشعر أنه لا تجعل من تلا  -ب
 ".تحت الأنظار"بالضيق والتوتر لإدراكه أنه 

تجنب التقييمات أثناء الملاحظة، أى ركز فقط على الملاحظة بدقة لما تراه   -�
لا تقيم إلا بعد انتهاء الملاحظة، وبعد أن تشعر أن  ..... ودون تقييم لذلك

 ).أى أنك لاحظت ما تريد ملاحظته(مامك الصورة أصبحت مكتملة أ
لا تجعل القوالب النمطية، أو الشائعات، أو أى أفكار مسبقة، تؤثر عليك وأنت   -د

تقوم بالملاحظة، بل ادخل الملاحظة وأنت محايد، ودون أن يكون هناك ما 
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 لأن – بطريقة أو بأخرى –يؤثر على ما تدركه أثناء الملاحظة، أو يوجهك 
 .غير حيادي، محكوما فى ملاحظتك بفكرة مسبقةتلاحظ بشكل 

  
  جمع المعلومات ) ٢(

يمكنك أيضا أن تجمع ما تحتاجه من معلومات عن أى عضو مـن أعـضاء               
فريق العمل، من خلال الآخرين الذين لهم صلة وثيقة بهذا العضو، سـواء الآن أو               

ابقين، فى الماضي، مثل عملائه داخل المنظمة وخارجها، رؤسائه وزملائـه الـس           
كذلك يمكنك الاعتماد فى ذلك على تقارير العـضو      . الخ......وأصدقائه، ومساعديه 

  :وعليك وأنت تجمع المعلومات عن العضو أن تراعى ما يلي. أو ملف خدمته
راع الظروف والإطار الثقافى الذى توجد فيه، ولا تجعل من تسأله عن العامل   -أ 

سأل عن هذا العضو أو تجمع أو تحصل على المعلومات منه يشعر أنك ت
تتجسس "معلومات عنه لأن هناك ما يدينه أو أنك غير راض عنه، أو أنك 

إذن فعليك أن تكون حذرا وأنت تسأل عن عضو فريقك أو . الخ".......عليه
 .تجمع معلومات عنه من آخرين

 التى توجهها للآخرين لجمع معلومات عن –كن حذرا، ولا تجعل أسئلتك   -ب
تثير مواقف أو ذكريات أو أحداث سلبية سابقة، أو ظروف سيئة  –العضو 

 .سبق وأن تعرض لها العضو وتخاطاها وانتهت تماما
 الذين تجمع منهم المعلومات عن العضو –احرص على ألا يعطيك الآخرون   -�

) بخصوص العضو( انطباعات أو أحكام عامة، بل لابد أن يدعموا آراءهم –
 لقد سمعت: "فلا تجعل من تسأله أن يقول لك. دقيقةبمواقف محددة، وبأمثلة 

، بل لا بد أن تكون آراؤه ومعلوماته عن العضو، ....." يقال كذا"كذا أو  ....
 .موضوعية ودقيقة

  
  المقابلة ) ٣(

 – كقائد لفريق العمـل    –إن الملاحظة، وجمع المعلومات، يمكن أن يساعدانك        
ضو محـل الاهتمـام، إلا أنهمـا لا         على ان تكون صورة أو وجهة نظر تجاه الع        

يوضحان لك بشكل ملائم كيف يفكر هذا العضو، أو بماذا يهتم، وماذا يحب ومـاذا               
الخ، وذلك ما يمكن لك أن تعرفه جيدا وتضع يدك عليه بدقة إذا             ....يكره فى العمل  

قابلت العضو، وتكلمت معه، أو حاورته وجها لوجه، حول ما تريد معرفته عنه، أو              
  . د جمع معلومات عنهما تري
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إن لقاءاتك المباشرة مع أعضاء فريق العمل، وتحدثك مع كل مـنهم، يمكنـك    
من أن تعرف ماذا يريد كل منهم، وكيف يفكر، وكيف يدرك ويفسر ويتعامل مـع               

وإذا تمكنت من فهم كل ذلك، فيمكنك أن تعرف كل          . المواقف والأشخاص من حوله   
كنك أن تستخرج من كل منهم أحسن ما عنده،         عضو منهم حق المعرفة، وبالتالى يم     

وأحسن وسـيلة   . وتسعى إلى تنمية وتطوير ما لدى أى منهم من عيوب أو نواقص           
أو المقابلات غير الرسمية بأعضاء فريق العمل، وفـى         " الحوارات"للقيام بذلك هى    

  .مواقف تبعث على الثقة المتبادلة والدفء الإنساني
مع عضو الفريق، مفيدة، وتـستطيع      " الحوارات"ولكى تكون تلك المقابلات أو      

أن تخرج منها بما تريد أن تعرفه عن العضو وعن العمل أو المهام التى يقوم بها،                
  :فأحرص على أن يحكم تلك اللقاءات أو المقابلات، الاعتبارات التالية

 ما أهم الصعوبات أو التحديات أو :الصعوبات والمشكلات التى يواجهها العضو  -أ 
لمشكلات التى يواجهها هذا العضو عند ممارسته لمهام عمله؟ وهل تلك ا

الأشياء هى فعلا بطبيعتها صعبة أو تمثل تحديا لأى شخص، أم تعتبر كذلك 
بالنسبة لهذا العضو على وجه التحديد؟ وهل تلك الصعوبات والمشاكل توجد 

العمل، أم نتيجة لقصور فى الوسائل والأدوات التكنولوجية اللازمة لإتمام 
 .توجد نتيجة لضعف أو قصور فى مهارات وقدرات العضو؟

 ما جوانب أو مهام العمل التى :الجوانب والمهام السهلة والممتعة بالنسبة للعضو  -ب
يحبها الفرد ويجد متعة فى أدائها؟ وهل هذا يرجع إلى أن تلك الجوانب أو 

مهارات والإمكانات المهام سهلة، أم أنها ليست كذلك، ولكن العضو يمتلك ال
التى تؤهله للقيام بها بسهولة؟ وهل يشعر العضو أنه يمتلك المهارات 

 الضرورية التى تؤهله للقيام بكل مهام عمله وهو مستمتع وراض؟

 ما أكثر مهمة يقوم بها العضو خلال وقت ممارسته :كيفية قضاء وقت العمل  - �
؟ وهل يضطر )لعضوالمهمة التى تستغرق معظم وقت العمل لهذا ا(لعمل 

إلى ترك تلك المهمة، وممارسة مهمة أخرى أقل لأنه لا يمتلك القدرات 
التى تؤهله للاستمرار فى أداء مهمته الأساسية؟ وهل هذا العضو من النوع 
الذى يؤدى بطريقة أكثر كفاءة وجودة إذا حصل على بعض المساعدة 

 .والعون؟
 بطريقة جيدة، وفى أى المهام؟  متى يشعر العضو بأنه يؤدى:مواطن القوة  -د

وهل ينسب تلك القوة لنفسه أم يرجعها إلى الأداء الجماعى للفريق؟ وكيف 
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يتصور أن نقاط قوته هذه يجب أن تستغل وتوظف فى خدمة الأهداف العامة 
 .للفريق الذى يعمل فيه أو معه؟

 متى يشعر العضو بأنه فى حاجة إلى المساعدة؟ وفى أى :مواطن الضعف  -ه
المهام؟ وماذا يفعل للتغلب على هذا الضعف؟ وما الذى يريده أو يتوقعه من 

 .مساعدة ليستطيع التغلب على هذا الضعف؟
 كيف، وإلى أى مدى يريد كل عضو من أعضاء :الرغبة فى التحسن والتطور  -و

وإلى أى مدى . فريق العمل أن يطور وينمى مهاراته فى المستقبل؟ وكيف؟
 يريده لنفسه من تطوير وتقدم من جهة، وأهداف الفريق يربط الفرد بين ما

 .العامة أو رسالته، من جهة أخرى؟
 ما أجزاء العمل أو المهام التى لا يحبها العضو أو ينفر من القيام :التهديدات  -ز

 .بها؟ وما أسباب تلك الكراهية أو النفور؟
ى ضوء تلـك  مع أعضاء فريق العمل لديك، ف    " حواراتك"إذا أدرت مقابلتك أو     

المحاور السبعة، فسوف تكون تلك المقابلات مثمرة، وتستطيع من خلالها أن تعرف            
  .الكثير عن الأفراد الذين يعملون معك

  
  تقديرات مهارات أعضاء الفريق من خلال تكليفهم بأداء مهام محددة) ٤(

بمجرد أن تبدأ فى وضع يدك على مواطن القوة ومواطن الضعف لدى أفـراد              
، يكون من الملائم أن تتأكد      )معتمدا على الأساليب الثلاثة السابقة    (عمل لديك   فريق ال 

مما وصلت إليه أو استنتجته عن كل عضو منهم، وذلك بأن تكلفهـم بـأداء مهـام              
فهذا سوف يجعلك   . محددة، مهام تطلب منهم إنجازها بشكل محدد وفى زمن محدد         

وقدرات كل منهم، وكـذلك      من إمكانات    – وبشكل دقيق وموضوعى     –تتأكد أكثر   
 مواطن قوة وضعف كل منهم، وبالتـالى كيـف يمكنـك            – وبدقة أكثر    –ستعرف  

  .تطوير أدائهم
ممكنة الانجاز فى ظل الوقـت الـذى        : وراع أن تكون المهام التى تكلفهم بها      

عـاديون أو   "أتحته لهم ليؤدوها فيه، وبشرط أن يعملوا بجد واجتهاد، وباعتبار أنهم            
  . ليسوا ضعفاء وكذلك ليسوا ممتازينمتوسطون، أى

بعد استخدامك لتلك الأساليب الأربعـة، سـتكون لـديك          : كون رأيك النهائي  
صورة صحيحة وواضحة عن قدرات ومهارات فريقـك، وعـن جوانـب القـوة              
وجوانب الضعف التى تحتاج إلى تطوير لدى بعض الأعضاء، وكذلك مدى استعداد            

  .وض بما لديهم من نقاط ضعفأو ترحيب الأفراد بالتدريب للنه
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فى زمن العولمة، ودمج المنظمات، والمنظمات العابرة للقارات، والتعاون بين          
رجال الأعمال من كل أرجاء الأرض، أصبح شائعا وجود فـرق عمـل تتـضمن               

 أى –وحتى داخل المنظمات المحليـة  . و ثقافات متباينةأعضاء ينتمون إلى أقطار أ   
 كثيرا ما نجد بداخلها     –التى توجد فى بلد ما وليس لها أى فروع فى أقطار أخرى             

  .أفرادا يعملون معا كفريق رغم تباينهم ثقافيا
إن معظم قادة فرق العمل فى القرن الحادى والعشرين سوف يكتشفون أنهـم             

نتمى أعضاؤه إلى ثقافات مختلفة، وبالتالى يـصبح مـن          يتولون قيادة فريق عمل ي    
الضرورى بالنسبة لهؤلاء القادة أن يكون لديهم حد أدنى مـن المعرفـة بالثقافـات      
المختلفة التى ينتمى إليها الأفراد الذين يعملون معهم أو يتولون قيادتهم، لأن ثقافـة              

كه الشخـصى أو    كل فرد تساهم بدرجة كبيرة فى تشكيل سلوك الفرد، سواء سـلو           
  .سلوكه فى سياق العمل

ففـى مـستوى    . إن الثقافة تمارس تأثيرها على الأفراد عبر أكثر من مستوى         
. معين، يتأثر الأفراد ويتشكلون فى ضوء أصلهم العرقي، ودينهم، وخلفيتهم القومية          

وفى مستوى آخر يتأثر الأفراد بالمعايير والقيم المثالية والخبرات الخاصة بفريـق            
وفى مستوى ثالث يتأثرون بثقافة المنظمة التى يعلمـون         . ل الذين يعملون معه   العم
  .إن هذا يعنى أن الثقافة مفهوم مركب ومتعدد المحاور والمستويات. فيها

ورغم تعقد مفهوم الثقافة وتعدد مكوناته ومستوياته، فإن القائد يمكنه أن يفهـم             
  :الثقافة المعينة، إذا ركز على

 الرموز) ١(

. يع أن نتحدث عن رموز خاصة بالمنظمة، ورمـوز خاصـة بـالأفراد           نستط
ورموز المنظمة هى أشياء تعبر عن تلك المنظمة وعن رسالتها أو أهدافها العامة،             

الزى الذى يرتديه العاملون فيها، وشكل الشعار الخـاص بهـا أو            : ومن أمثلة ذلك  
 فإن الرموز تتضمن أمـور      أما بالنسبة للأفراد،  . العلامة التجارية التى ترمز إليها    

ومن أهم الرموز التى يمكـن أن تميـز         . العقيدة الدينية، والعنصر والأصل العرقي    
 .أبناء ثقافة معينة الزى والرموز الدينية

 نماذج الدور ) ٢(

تتحدد معتقدات وطموحات الأفراد فى ثقافة ما فى ضوء نماذج الـدور التـى              
أصدقائهم، أو رجال الدين، أو المشاهير فـى        من آبائهم، أو    (يستمدونها من ثقافاتهم    

 ).تلك الثقافة
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 اللغة ) ٣(

 – لهجة أو لهجات محلية      –اللغة العامة أو الشائعة     : فى أى ثقافة عادة ما نجد     
 ).خاصة بمهنة أو طائفة معينة(لغة اصطلاحية 

 العادات والتقاليد ) ٤(

ب عمله فى ظـروف     وهى مواضعات متوارثة تحدد لأفراد الثقافة المعينة ما يج        
وإذا قصرنا ذلك على المنظمات، نجد أن بعض منظمات العمـل           . أو مناسبات معينة  

لديها تقليد أساسى وهو حفل سنوى للعاملين يتسامرون فيه ويتناولون العشاء معا، أو             
فمثلا هذه العادات قـد تكـون       . أن يقوم رئيس العمل مثلا بزيارات منزلية للمرؤسين       

أما على مستوى الأفـراد،     . فى بلد ما، ولا توجد لها فى بلد آخر        موجودة فى منظمة    
فقد يكون من التقاليد فى إحدى المنظمات فى ثقافة ما أن يذهب العـاملون للـصلاة                

  .عندما يحين وقتها تاركين العمل وكل شيء، أو يقضون أوقاتهم مع الأصدقاء
 القيم الأساسية ) ٥(

سـلوك الفـرد أو سـلوك أو توجـه          القيم ركن أساسى محدد للسلوك، سواء       
فقيم أى ثقافة هى التى تحدد الكيفية التـى يجـب أن تـسير عليهـا        . المنظمة ككل 

وبالتالى فعلـى   . الأمور، وماهية الأشياء الجيدة والمقبولة، وتلك السيئة والمرفوضة       
القائد الناجح أن يفهم قيم العاملين معه حتى يستطيع أن يكتسب ثقتهم، ويقودهم إلى              

 .اء العمل بكفاءةأد
إن فهمك واستيعابك لثقافة ما ليس أمرا سهلا، بل ربما يتطلب منك سـنوات،              
بل قد لا يمكن استيعاب ثقافة ما إلا بالعيش فيها، ومشاركة أفرادها فـى حيـاتهم                

فلا يمكن لفرد ينتمى لثقافة ما أن يفهم تماما ثقافة أخرى، وكيف تؤثر تلك              . اليومية
  .أبنائهاالثقافة الأخرى فى 

. أن الثقافة تؤثر على السلوك بشكل كبيـر       : كل المطلوب من القائد أن يعرف     
ومن ثم، فعليه أن يراعى ذلك فى قيادته لفريق مكون من أفراد مختلفـين ثقافيـا،                

 أن يعرف ما يستطيع عن الخلفية الثقافيـة         – قدر الإمكان    –وعليه كذلك أن يحاول     
مر هذه التباينات الثقافية لمصلحة العمـل،       لكل عضو من أعضاء فريقه، وأن يستث      

  .وتحقيق أهداف الفريق
ونختتم الحديث فى هذه النقطة بأن التباين الثقافى بين أفراد فريق العمل لـيس              
حكرا على الفريق الذى يتشكل من أفراد ينتمون لأقطار مختلفة، بل يمكننا أن نقول              

الثقافة، ولكن هـؤلاء الأفـراد      إن الفريق الذى يتشكل من أفراد من نفس القطر أو           
يتباينون في الأصل، والدين، والجنس، والعمر، فإن مثل هذا الفريق يتطلب قائـدا             
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يراعى هذه التباينات بين أعضاء فريقه ويتعامل معهم كأنه يتعامل مع فريق يتكون             
  .من أفراد من ثقافات مختلفة

  
Pbåàbq@ZóïÝáÈ@pbÕïjKm@ @

اليب والفنيات التى يمكـن توظيفهـا لتنميـة         بعد أن تناولنا مجموعة من الأس     
مهارات القادة، والتى من شأنها أن تحقق لنا الهدف المأمول للقائد المدير، يتنـاول              

 تـشمل  (Hilt, 1988)هذا الجزء الأخير من الفصل ثلاثة تدريبات وصـفها هـت   
ج، بطارية لقياس مهارات القيادة، ودراسة حالة لكيفية إعداد وتكوين القـسم المنـت            

وأخيراً خطة لتطوير الذات تشمل نفس العناصر التى يتم قياسها فى بطارية القيادة،             
  .وفى دراسة الحالة

  
  )بطارية قياس مهارات القيادة (١-١١تدريب 

  
  مقدمة

 ١٠٠والبطارية تتكون مـن     . تقدم البطارية الحالية تصورا شاملا للقائد الفعال      
المدير القائد، ومستمدة مـن التـراث       بند، تغطى كل الجوانب المهمة فى موضوع        

 هو ما يجـب     – فى تلك البطارية     –وما نقدمه هنا    . الضخم الذى تم فى هذا المجال     
  .، وذلك من وجهة نظر الخبراء فى مجال القيادة"المدير المثالى"أن يكون عليه 

الهدف الأساسى لهذه البطارية، هو المساعدة فى إجراء تقدير أو قيـاس لأداء             
  :ويمكن أن يتم هذا التقدير بثلاث وسائل ". كقائد"المدير 

 .أن يجيب المدير نفسه على البطارية؛ أى يقوم بتقييم نفسه بنفسه  -١
 .أن يقوم الرئيس المباشر للمدير بتقييم أداء المدير  -٢
من يتولى المدير الإشراف المباشر ( المباشرون للمدير نأن يقوم المرؤوسو  -٣

  .لمديربتقييم أداء ا) عليهم
ولا شك أن الاعتماد على الوسائل الثلاثة معا، يمدنا بنظرة أكثر دقة وشـمولا      

  .عن أداء المدير محل التقدير
 مائة بند، موزعين علـى عـشرة مجـالات،          – كما قلنا    –وتتضمن البطارية   

والمجـالات العـشرة التـى      . بحيث يتم تقدير أو قياس كل جانب فيها بعشرة بنود         
  :هىتغطيها البطارية 



  ٨٨  إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

 .الخصال الشخصية للمدير  -١
 .أو مدعم ومساند للتغيير" كوكيل"المدير   -٢
 ).رؤية التغيير(مدى قدرة المدير على وضع الرؤية   -٣
 ).فريق توجيه التغيير(قدرته أو مهارته فى تكوين الفريق   -٤
 .قدرته على توضيح القيم  -٥
اء والأشخاص فى أو وضع الأشي" ثاقب النظرة"إلى أى مدى هذا المدير   -٦

 .موضعها الصحيح
 .التواصل  -٧
 .التمكين  -٨
 .المران  -٩
  .القياس -١٠

  : درجات٥ –هذا وتتراوح الدرجة على كل بند من البنود المائة بين صفر 

   لا ينطبق البند على المدير على الإطلاق :صفر
  ينطبق بدرجة بسيطة جدا  :١
  ينطبق بدرجة بسيطة  :٢
  ينطبق بدرجة متوسطة  :٣
  ينطبق بدرجة مرتفعة  :٤
  ينطبق بدرجة مرتفعة جدا  :٥

وبحيث تتراوح الدرجة على كل مكون من المكونات العشرة للبطارية بـين            
وبعـد أن  . ٥٠٠ –، وتتراوح الدرجة الكلية على البطارية بين صفر ٥٠ –صفر  

يتم تطبيق البطارية تحسب الدرجة على كل مكون من الجوانب العشرة، وتعرض            
م بيانى يمثل بروفيلا لأداء المدير وذلك طبقاً للـشكل التـالى رقـم              فى شكل رس  

)١- ١١.(  
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  ٥٠  ٤٥  ٤٠  ٣٥  ٣٠  ٢٥  ٢٠  ١٥  ١٠  ٥  صفر  

                      الخصال الشخصية  ١
                        
                      المدير كوكيل للتغيير  ٢
                        
                      وضع الرؤية  ٣
                        
                      تكوين الفريق  ٤
                        
                      توضيح القيم  ٥
                        
                      الوضع الصحيح  ٦
                        
                      التواصل  ٧
                        
                      التمكين  ٨
                        
                      المران  ٩
                        
                      القياس  ١٠
                        

  )١-١١(شكل رقم 
  ةبروفيل القياد

  
وتحدد الدرجة التى يحصل عليها المدير على كل مكون من المكونات العشرة            
على المتصل الخاص بها، ثم توصل النقاط بخطوط مستقيمة باستخدام قلم ملـون،             

  .لنحصل على برفيل لأداء المدير أو تقديره على تلك البطارية
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  بنود البطارية
  الخصال الشخصية) ١(
  .متع بهيقبل بدور القائد ويست  :١-١
  .هو شخص يثق فى نفسه  :٢-١
  .شخص قادر على أن يحفز نفسه بنفسه ويوجهها  :٣-١
  .يتمتع بحس قوى ثابت بأهدافه ويلتزم بها  :٤-١
  .يميل للأداء الفعلى ولديه دافع قوى للنجاح والإنجاز  :٥-١
  .يؤمن بمجموعة من القيم الواضحة التى تحدد سلوكه، ويسير على هداها  :٦-١
ب دائما بوجهات نظر الآخرين، ويحترمها، ويأخذها بعين التقدير يرح  :٧-١

  .والاعتبار، حتى لو كانت وجهة نظر فرد واحد فقط
  .هو شخص حاسم ولا يتردد أبداً  :٨-١
  .هو شخص مستقيم وأمين وجدير بالثقة والاحترام  :٩-١
  .يسعى دائما إلى مزيد من التعلم وتطوير قدراته ومهاراته :١٠-١

  = لكلية للخصال الشخصية الدرجة ا
  للتغيير" كوكيل"القائد ) ٢(

قادر على تخيل واقع جديد لقسمه أو منظمته، وتحقيق هذا الواقع المتخيل   :١-٢
  .عن طريق إجراءات ملموسة وخطوات على أرض الواقع

قادر على ترك وإهمال الأفكار والمقترحات التى انتهى عصرها، ولم تعد   :٢-٢
سعى إلى تجريب أفكار ومقترحات أخرى جديدة بديلة صالحة للحاضر، وي

  .عنها
من النوع الذى يستطيع تحويل الأفكار والموضوعات إلى حقائق ملموسة   :٣-٢

  .على أرض الواقع
قادر على تحديد وبلورة الأفكار، ومتابعتها إلى أن تأخذ الشكل الصحيح   :٤-٢

  .الذى يجعلها ملائمة وقابلة للتطبيق
حث وتحفيز العاملين، وتوفير الموارد اللازمة، لتنفيذ أى قادر على   :٥-٢

  .ابتكار
  .حريص على أن يشرك العاملين معه فى التخطيط لأى عملية تغيير  :٦-٢
يسعى دائما إلى خلق وتكوين اتجاه عام لدى العاملين معه، مؤداه أن   :٧-٢

ود التغيير يجب أن يكون هو القاعدة، أو الأمر الطبيعي الذى يجب أن يس
  .فى المنظمة
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قادر على جعل كل العاملين معه أو الغالبية العظمة منهم، تقبل وترحب   :٨-٢
  .بالتغيير، بحيث تكون مقاومة التغيير فى المنظمة أقل ما يمكن

يسعى دائما إلى التحقق من ملاءمة أفكاره ومعرفة رأى الآخرين فيها، فهو   :٩-٢
  .يقبل النقد البناء بصدر رحب

و لا يرضى إلا بالأفضل، ويبث تلك الروح " الامتياز"دائما نحو يسعى  :١٠-٢
  .البناءة فى العاملين معه

  = الدرجة الكلية كوكيل للتغيير
  تكوين الرؤية) ٣(

على علم تام بأوضاع المنظمة، وبكيفية سير الأمور فيها، فهو متابع لكل   :١-٣
  .ما يحدث فى أقسام المنظمة كلها

دقيق لأهداف المنظمة، والخطط الاستراتيجية المتبعة لديه تصور واضح و  :٢-٣
  .فى تحقيق تلك الأهداف

  .لديه القدرة على التركيز على الموضوعات والقضايا المهمة والجوهرية  :٣-٣
قادر على التفكير فيما هو أبعد من مجرد الأعمال اليومية الروتينية،   :٤-٣

فى المنظمة، رؤية وبحيث يمكنه أن يستخرج من نشاطات العمل اليومى 
  .جديدة لأهداف المنظمة فى المستقبل

لديه القدرة على تكوين توجه جديد للقسم أو المنظمة التى يتولى   :٥-٣
  .مسئولياتها

قادر على صياغة هدف عام مشترك، يلتف حوله العاملون معه، ويسعى   :٦-٣
  .الجميع إلى تحقيقه بروح الفريق، باعتباره هدفا لهم جميعا

لما يجب أن يكون عليه أعضاء الفريق، " صورة عقلية"در على تخيل قا  :٧-٣
  .بحيث يكون الجميع على وعى بتلك الصورة المأمولة

قادر على نقل وتوصيل الصورة التى يتخيلها للمنظمة، إلى كل أعضاء   :٨-٣
  .الفريق، بحيث يكون الجميع على وعى بتلك الصورة المأمولة

" مالك"و من أعضاء الفريق يدرك ويؤمن أنه قادر على أن يجعل كل عض  :٩-٣
  .لتلك الرؤية، أى أن تلك الرؤية هى رؤيته الخاصة

قادر على أن يجعل كل فرد فى القسم أو المنظمة يهتم ويركز انتباهه على  :١٠-٣
  .تلك الرؤية

  = الدرجة الكلية لتكوين الرؤية 
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  إعداد فريق توجيه التغيير) ٤(

 – ومع المدير –يق من القادة، يتحملون المسئولية معا قادر على تشكيل فر  :١-٤
  .بخصوص القسم أو المنظمة

، وفى نفس الوقت يدعم ويساند أهداف المنظمة "روح الفريق"يحفز وينشط   :٢-٤
  .ككل

  .قادر على خلق مناخ من الثقة المتبادلة بين أعضاء الفريق  :٣-٤
  .الجماعةيشرك أعضاء الفريق بفاعلية فى تحديد أهداف   :٤-٤
  .يخلق لدى كل أعضاء الفريق درجة عالية من الالتزام بأهداف الجماعة  :٥-٤
 فى اتخاذ القرارات المهمة – وبجدية وفعالية –يشرك أعضاء الفريق   :٦-٤

  .والمؤثرة على أدائهم ونشاطاتهم
  .يطلب الرأى والنصيحة من أعضاء الفريق  :٧-٤
  .بالصدق والإخلاصيشجع كل أعضاء الجماعة على التحلى   :٨-٤
أو الحل " عنفع واستنف"يعتمد فى حله لمواقف الصراع والخلاف على مبدأ   :٩-٤

الوسط، بحيث لا يكون هناك طرف منتصر وطرف منهزم، بل يقبل 
  .الجميع ويرضى أطراف الصراع بهذا الحل

يشرك أعضاء الفريق بفاعلية فى تقييم أداء المجموعة، وما يجب أن يتخذ  :١٠-٤
  .جراءات لتصحيح ما يوجد من أخطاءمن إ

  =الدرجة الكلية لإعداد فريق توجيه التغيير
  توضيح منظومة القيم وترسيخها) ٥(

يقوم بدور أساسى وفعال فى ترجمة وتحويل النسق القيمى للمنظمة إلى   :١-٥
  .واقع فعلى ملموس فى القسم أو الوحدة الذى يتولى إدارتها

  .لنسق القيمى للمنظمةلديه فهم واضح ودقيق با  :٢-٥
  .قادر على تفعيل النسق القيمى للمنظمة، وبث الحياة فيه دائما وباستمرار  :٣-٥
قادر على توصيل النسق القيمى للمنظمة للآخرين فى جمل أو صيغ دقيقة   :٤-٥

  .محددة، وفى المواقف والموضوعات النوعية
 –مى للمنظمة  الذين ينقل لهم النسق القي–قادر على جعل الآخرين   :٥-٥

يدركون أن هذا النسق هو بمثابة البوصلة التى يجب أن يهتدوا بها، والتى 
  .تحدد لهم الاتجاه المرغوب

  .يتخذ القرارات، ويتصرف، بشكل يتسق مع النسق القيمى للمنظمة  :٦-٥
  .مخلص فى ولائه للنسق القيمى للمنظمة  :٧-٥
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  .يكشف دائما عن اتساق أقواله مع أفعاله  :٨-٥
يقدم المكافآت والحوافز لأعضاء الفريق، على أساس مدى إخلاصهم   :٩-٥

  .والتزامهم بالنسق القيمى للمنظمة
يعتقد أنه نجح فى ترجمة وتحويل النسق القيمى للمنظمة إلى واقع حى،  :١٠-٥

يظهر فى السلوك والممارسات اليومية للعاملين الذين يتولى قيادتهم أو 
  .إداراتهم

  = توضيح منظومة القيم الدرجة الكلية ل
  وضع الأمور فى نصابها) ٦(

بين حاضر المنظمة ومستقبلها؛ أى قادر على " جسر"قادر على تكوين   :١-٦
  .الربط الواقعى بين وضع المنظمة الحالى، والوضع المأمول لها مستقبلا

) خارج المنظمة(على وعى تام، وفهم كبير، بأثر متغيرات البيئة الخارجية   :٢-٦
  . أعضاء فريقهعلى

  .على وعى تام، وفهم كبير بحاجات ومتطلبات عملاء المنظمة  :٣-٦
على وعى تام، وفهم كبير بنقاط القوة، ونقاط الضعف، فى المنظمة أو   :٤-٦

  .القسم
  .قادر على التركيز على الأشياء والجوانب إلى يجب اقتحامها وتغييرها  :٥-٦
 الأهداف المراد –كل متكامل  وبش–يضع خطة سنوية مكتوبة، تتضمن   :٦-٦

  .تحقيقها، وكيف يمكن أن يتم ذلك، والموارد اللازمة لذلك
  . فى إعداد الخطط– وبجدية وفاعلية –يشرك العاملين   :٧-٦
فى إعداده للخطط، يأخذ فى الاعتبار الأمور الطارئة أو ما يحدث من   :٨-٦

  .أشياء لم تكن فى الحسبان، أى لديه خطط للطوارىء دائما
  .يراجع الخطط باستمرار، ويجرى عليها التعديلات الملائمة تبعا للظروف  :٩-٦
لديه سياسة منتظمة فى التعامل مع الموضوعات والمواقف، ويعرف جيدا  :١٠-٦

  .كيف يضع حدا لأى موضوع أو قضية
  =الدرجة الكلية لوضع الأمور فى نصابها 

  التواصل) ٧(

  .لوب الذى يلائم الطرف الآخرقادر على التواصل باللغة والأس  :١-٧
  .مستمع جيد  :٢-٧
  .قادر على عرض الموضوعات والقضايا، لفظيا، بشكل واضح وملائم  :٣-٧
  .قادر على إجراء المقابلات بشكل فعال  :٤-٧
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  .قادر على التعبير عن أفكاره كتابة، بشكل واضح وملائم  :٥-٧
 المنظمة، وكيف يجعل العاملين معه يعرفون بأنفسهم، إلى أين تمضى  :٦-٧

  .تخطط لتحقيق أهدافها، وماذا يعنى ذلك لهم
واضح، وحريص على أن يعرف العاملون معه، موقفه ورأيه فى كل   :٧-٧

  .الموضوعات والقضايا المهمة
  .يمد العاملين معه بالمعلومات الكاملة، والصحيحة  :٨-٧
 إليهم، يعتمد فى إدارته على أسلوب الاقتراب من العاملين، إذ يذهب  :٩-٧

  .ويجرى مع كل منهم على حدة مناقشات وحوارات فى كافة أمور العمل
  .متسق مع نفسه، ودائما ما تتسق أفعاله مع أقواله :١٠-٧

  =الدرجة الكلية للتواصل 
 التمكين) ٨(

يجعل كل فرد من العاملين معه، يشعر بمدى قيمته وأهميته، فهو يؤمن بأن   :١-٨
در قوته، ولا يستطيع أن يفعل وحده الأشياء هؤلاء العاملين هم أهم مصا

  .بدونهم
  .يعامل الجميع بوقار وكرامة واحترام  :٢-٨
يعامل كل عضو من أعضاء الفريق، على أنه إنسان له اعتباره وكيانه   :٣-٨

  .الخاص
  .قادر على إدراك حاجات الآخرين، أو ماذا يحتاجه العاملون معه  :٤-٨
ات الفردية لأعضاء الفريق الذين يعملون معه قادر على الربط بين الحاج  :٥-٨

  .من جهة، وحاجات المنظمة ككل من جهة أخرى
  .يكشف عن التزام شديد وواضح بالسعى نحو التفوق والامتياز  :٦-٨
قادر على حفز وتعبئة الأفراد بحيث يصبحون ملتزمين بالرؤية المستقبلية   :٧-٨

  .للمنظمة، وحريصين على تحقيقها بنجاح
  .ادر على رفع دافعية الآخرين، وتحميسهم، وبث روح التفاؤل فيهمق  :٨-٨
قادر على أن يستخرج من الأفراد أحسن ما لديهم، أى يجعلهم حريصين   :٩-٨

  .على أن يؤدوا عملهم بأحسن صورة ممكنة
أو دائما " كاسبون"قادر على أن يجعل العاملين معه، يشعرون دائما أنهم  :١٠-٨

  .اليةيحققون انتصارات متت
  =الدرجة الكلية للتمكين 
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  المران) ٩(

حريص على أن يأخذ الآخرون الوقت الكافى، وهو بصدد تكوين علاقة   :١-٩
شخصية معهم، أى تقييم علاقته الشخصية مع الآخرين، بهدوء وترتيب 

  .ونضج
 الوظيفية الخاصة بكل عضو من تيأخذ فى الاعتبار الآمال والاهتماما  :٢-٩

  . أو فريقهأعضاء مجموعته
 فرص التفاعل بين الأفراد، ليحثهم على – وبشكل طبيعى وتلقائي –ينتهز   :٣-٩

  .مزيد من التعلم والاكتساب، أى يسعى إلى أن يتعلم الفرد من كل موقف
يحسن استخدام مهام وواجبات العمل، كوسائل لتعليم وتطوير أعضاء   :٤-٩

  .فريقه أو العاملين معه
  . يحل محله، أو يكلفه بالقيام بمهام نيابة عنهيحسن اختيار من  :٥-٩
  .يحسن تقديم عائد الأداء، فهو يقدمه بصدق وصراحة، وفى الوقت المناسب  :٦-٩
عند تقديره لأداء العاملين، يحرص على أن يتعلم العامل من خطئه، لا أن   :٧-٩

  .يكون الخطأ سببا للتحذير والعتاب أو اللوم
  .، بحيث يصبحون قادة جيدين فى المستقبلهييحرص على تطوير مرؤوس  :٨-٩
 له، بحيث يكون هناك – أو أكثر –يحرص على إعداد وتأهيل مساعد   :٩-٩

  .صف ثان من القادة
يشجع العاملين ويحثهم على التعلم المتواصل، بحيث يجعلهم يؤمنون أن  :١٠-٩

  .مالفرد لابد أن يحرص دائما على التعلم المستمر والتطوير الدائ
  =رجة الكلية للمران الد

 القياس) ١٠(

الذى يتولى مسئوليته، أى طبيعة " طبيعة النسق"يمتلك فهما واضحا عن  :١-١٠
  .القسم أو المنظمة التى يتولى إدارتها

الذى يتولى مسئوليته، أى حالة " وضع النسق"يمتلك فهما واضحا عن  :٢-١٠
  .القسم أو المنظمة فى أى وقت

متغيرات القائمة فى القسم أو المنظمة التى يتولى إدارتها، على وعى تام بال :٣-١٠
  .ويعرف جيدا طبيعة العلاقات بينها، وكيف تؤثر فى بعضها البعض

قادر على تحديد المتغيرات المحددة لنجاح القسم أو المنظمة، وأى  :٤-١٠
المجالات التى إذا حدث فيها نجاح أو تحسن، فإن ذلك سيؤدى إلى نجاح 

  .لمنظمة ككلالقسم أو ا
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يحرص باستمرار على تجميع البيانات والمعلومات عن العوامل المحددة  :٥-١٠
  .للنجاح، أى تلك التى تعد أكثر أهمية وتأثيراً

يحرص فى تقييمه للموضوعات والأشخاص، على التوازن بين الأشياء  :٦-١٠
 المدركة أو الملموسة من ناحية، والأخرى غير المادية أو غير الملموسة

  .من ناحية أخرى
يحرص باستمرار على قياس وتقدير مدى ما يتحقق فى الخطط من تقدم  :٧-١٠

  .وانجاز
يجرى مقابلات ولقاءات فعالة مع العاملين بهدف تقييم الأداء الكلى للقسم  :٨-١٠

  .أو المنظمة
يتعامل مع المشكلات وفق أهمية وخطورة كل منها، بحيث تستحوذ  :٩-١٠

  . أو الخطيرة على الاهتمام والمجهود الأكبرالمشكلات الكبيرة
يتدخل بحسم لتصحيح الأخطاء، ويتخذ الإجراءات الصحيحة لإعادة  :١٠-١٠

الأمور إلى مسارها الصحيح عند حدوث أى تدخل أو انحراف عن الخطة 
  .(Hilt, 1988)الموضوعة للأداء 

  = الدرجة الكلية للقياس
  

  =المجموع الكلى للدرجات 
  

  ٢-١١تدريب 
  دراسة حالة لكيفية إعداد وتكوين القسم المنتج

  
 المشكلة

فبسبب ضعف القيادة فى هذا     . فى منظمتك يعانى من مشكلة كبيرة     " س"القسم  
 شهد هذا القسم تدهوراً مستمراً فى أدائـه         - والتى استمرت أكثر من عامين     -القسم

ه هـذا علـى     ولأنه قسم مهم ومحوري فى المنظمة، فقد انسحب تـدهور         . وإنتاجه
  .المنظمة ككل، حيث أدى إلى ضعف أدائها الحالي، وتهديد أدائها المستقبلي

إن الوضع الراهن يستلزم وجود قائد جديد لهذا القسم، ينتشله مما هـو فيـه،               
  .ويصحح الأوضاع، ويبث فيه الحياة من جديد

 لقد تعاقب على رئاسة هذا القسم فى السنتين الماضيتين ثلاثة مـديرين، كـان             
أولهم مجتهد ويعمل لساعات طويلة، إلا أنه يفتقر إلى رؤية لما يجـب أن يـصبح                
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. فهو يعمل كثيراً، ولكن دون فلسفة أو هدف واضح يسعى إلى تحقيقـه        . عليه القسم 
أما المدير الثاني، فكانت لدية رؤية جيدة لما يجب أن يصبح عليه القـسم، إلا إنـه                 

وأخيراً كان المدير الثالـث،     . ى واقع ملموس  فشل فى تنفيد تلك الرؤية وتحويلها إل      
الذى كان يهتم بموضوعات وقضايا هامشية لم تكن لتؤثر فى تغيير أحوال القـسم،              

  .بالإضافة إلى أنه كان دائم الشكوى والتذمر من نقص تدعيم إدارة المنظمة له
، ولقد أدركت إدارة المنظمة أنها أخطأت فى اختيارها لهؤلاء المديرين الثلاثة          

ولكنها غير قادرة على تحديد طبيعة هذا الخطأ بدقة، وهل هـو خـاص بـالتعليم                
المهم أن الإدارة صممت على ألا تقـع فـى          . والتدريب، أم خاص بالجانب الدافعي    

هذا الخطأ مرة أخرى، وضرورة أن تختار مديراً جديداً ليس كسابقيه الثلاثة، مديراً             
  .ل من أوضاعةيستطيع بالفعل أن يغير هذا القسم ويعد

ولقد قام كبار المديرين فى تلك المنظمة بدراسة مستفيـضة لتلـك المـشكلة،              
  :وتوصلوا إلى ما يلى

وليس فيهم أحد يمكن أن " مديرين"أن المديرين الثلاثة السابقين، كانوا مجرد   -١
 .فهم مدراء وليسوا قادة، ولهذا فشلوا". قائداً حقيقياً"نطلق عليه 

ن هؤلاء المديرين الثلاثة المهارات والإمكانات التي تؤهله لا يمتلك أحد م  -٢
 .فى هذا القسم" تغيير مؤثر وفعال"لإجراء 

لم يكن أحد منهم يمتلك رؤية واضحة ومحددة المعالم لما يجب أن يكون عليه   -٣
 .هذا القسم، وكيفية تنفيذ تلك الرؤية

 مجرد - فى أدائه–، بل هو "بروح الفريق"إن هذا القسم لم يعمل أبداً   -٤
 .، إلا أن كلاً منهم يعمل وفق ما يرى"الموجودين معاً"مجموعة من الأفراد 

لم يكن لدى العاملين فى هذا القسم فى أى وقت وعيا أو فهماً واضحاً بقيم   -٥
المنظمة التى يعملون فيها، أى لا يعرفون ما الذى تريد تلك المنظمة تحقيقه، 

 .لمهمة بالنسبة لها ا- أو الأشياء-وما هو الشئ
وكما هو متوقع، فإن هذا القسم كان دائماً يفتقد إلى وجود استراتيجية تحكم   -٦

 .أداءه، أو خريطة طريق يعمل على هداها
ولعل أسوأ وأخطر مشاكل هذا القسم، هى مشكلة نقص التواصل بين العاملين   -٧

على، أو حتى فيه، سواء كان تواصلاً من أعلى إلى أسفل، أو من أسفل إلى أ
 .التواصل بين العاملين فى المستوى الوظيفى الواحد

 .ونتيجة لكل ما سبق، فإن مستوى الدافعية لدى العاملين بالقسم، منخفض جداً  -٨
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ولأن المديرين الثلاثة السابقين لم يهتموا بتطوير الآخرين، أو بإعداد كوادر   -٩
 يمكن أن يكون مساعداً قيادية أو صف ثان، فإنه لا يوجد فى هذا القسم من

 . للمدير
وأخيراً، فإن المديرين السابقين لم يهتموا بإجراء تقييم أو قياس للأداء العام  -١٠

للقسم، فلم يول أى منهم اهتماماً بمعرفة وتحديد ما الذى يجب أن يتم قياسه 
 .وتقييمه، ولا كيف يعمل هذا القسم

التـى خـرج بهـا عـن أن إدارة     ولقد أسفر التحليل السابق، والنتائج العشرة   
، شخص قادر علـى     "قائد حقيقي "المنظمة قررت عزل المدير الثالث، والبحث عن        

تحويل هذا القسم وتغييره، بحيث يصبح قسماً منتجاً فعالاً، يسهم فى نجاح المنظمة             
ككل، على أن يقوم بتلك المهمة فى مدة لا تتجاوز شهرين، لأن حالة القسم تتطلب               

  .ريعالتغيير الس
  :فى ضوء المعلومات السابقة، كيف تستجيب للأسئلة والموضوعات التالية

 طبيعة القيادة) ١(

فأي نوع من الأشـخاص     : أفترض أنك أحد أعضاء القيادة العليا لتلك المنظمة       
  تريد أن تختاره ليكون مديراً جديداً لهذا القسم؟

 ...........الصفات الشخصية التى يجب أن يتسم بها  -أ 

 ............... معارفه، ومهاراته، وخبراته  -ب

 القائد كوكيل للتغيير) ٢(

 وأجب  - بدءاً من هنا وحتى النهاية     –تعامل مع جميع الأسئلة التالية      : ملاحظة
افترض أنه قد تم اختيارك لتكون أنـت  . عنها معتبراً نفسك المدير الجديد لهذا القسم 

  :المدير الجديد لهذا القسم
 القوة الأساسية التى سوف تعتمد عليها فى إجراء تغيير جوهري ما مصادر  -أ 

 وفعال من هذا القسم؟

ما المعوقات والصعوبات الرئيسية التى تعتقد أنها ستواجهك عند تغييرك لهذا   -ب
 القسم؟

كيف ستتعامل مع تلك المعوقات والصعوبات؟ ما خطتك لمواجهتها والتغلب   -�
  عليها؟

  تغييرإعداد ووضع رؤية ال) ٣(

 ما الذى سوف تضمنه رؤيتك للوضع المأمول لهذا القسم؟  -أ 

 ما الذى سوف تفعله لوضع وإعداد تلك الرؤية، أو كيف ستضعها؟  -ب
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كيف ستجعل كل فرد من أفراد الفريق يشعر ويدرك أنه صاحب تلك الرؤية،   -�
  وبالتالي يدرك الفريق أن تلك الرؤية خاصة به أو ملكه؟

 إعداد الفريق) ٤(

ما الذى سوف تفعله لتحول هؤلاء العاملين فى القسم من أفراد متفرقين   -أ 
 ومختلفين، إلى فريق عمل واحد منتج ومتكاتف؟

 ما الذى سوف تفعله لخلق مشاعر ومناخ من الثقة بين كل أعضاء الفريق؟   -ب

 توضيح القيم) ٥(

ة بالنسبة ماذا ستفعل لكى تجعل القيم الأساسية للمنظمة، واضحة ومحدد  -أ 
 للجميع فى القسم؟

 ما الخطوات التى سوف تقوم بها، لتحول قيم المنظمة إلى ممارسات فعلية؟  -ب

 وضع الأمور فى نصابها) ٦(

ما الذي سوف تضمنه إستراتيجيتك التي سوف تعتمد عليها فى تحريك هذا   -أ 
 القسم من وضعه الحالي، بحيث يتجه نحو العمل وفق الرؤية الجديدة؟

 يف ستكون تلك الرؤية، وكيف ستطورها؟ك  -ب

 التواصل) ٧(

ما أنماط المعلومات الضرورية التى يحتاج العاملين فى القسم إلى معرفتها   -أ 
 والتزود بها؟

 كيف ستوصل تلك المعلومات إليهم؟  -ب

 التمكين) ٨(

 كيف تقيس مستوى الدافعية لدى أفراد فريقك أو العاملين معك؟  - أ

 يادة الدافعية لدى هؤلاء العاملين؟ما أنسب طرق ز  -ب

 المران) ٩(

ما الأسلوب الذي سوف تعتمد عليه لتتعرف أو تحدد، ما يفتقر إليه هؤلاء   -أ 
 العاملون، وبالتالي تنميته لديهم، حتى يصبحوا أكثر نمواً وكفاء؟

التي ) الخ.. الخبرات- المهارات-القدرات(كيف ستتعامل مع تلك الأشياء   -ب
 أن العاملين يفتقرون إليها، وأنهم فى حاجة إلى تعلمها واكتسابها سيتبين لك

 ليصبحوا أكثر كفاءة؟

 القياس) ١٠(

ما العوامل الأساسية للنجاح فى هذا القسم، أي العوامل التي يتوقف عليها   -أ 
 نجاح هذا القسم من عدمه؟
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ن تلك ما المعلومات والبيانات التي تحتاجها، لكى يمكنك قياس كل عامل م  -ب
 العوامل المحددة لنجاح القسم؟

  
  )خطة لتطوير الذات (٣-١١تدريب 

  كيف يطور المدير ذاته ليصبح قائدا فعالا

  
  التعليمات

. الإجابة عن الأسئلة التالية، سوف تساعدك علـى أن تـصبح قائـدا فعـالا              
فالمحصلة النهائية التى تخرج بها بعد إجابتك عن تلك الأسئلة، يمكنك اسـتخدامها             

من فضلك اقرأ كـل سـؤال       . كخطة عمل لتطوير ذاتك، بحيث تصبح مديرا قائدا       
  .باهتمام وتركيز، أجب عن السؤال فى ضوء معلوماتك وآرائك الخاصة

  طبيعة القيادة) ١(

 ١-١١تدريب  " (بطارية قياس القيادة  "فى البداية أجب عن الأسئلة التى تشملها        
  :لسؤالين التاليينوبعد إجابتك عنها، أجب أيضا عن ا) السابق

  .ما أهم نقاط قوتك كقائد  -أ 
 ما المجالات التى ترى أنك تحتاج إلى أن تقوى نفسك أو تطور نفسك فيها؟  -ب

  القيادة كوكيل للتغيير) ٢(

ما مصادر القوة الأساسية الموجودة فى المنظمة، والتى يمكنك الاعتماد عليها   -أ
  فى إجراء التغيير بشكل ملائم وفعال؟

  ا الذى يمكن أن تفعله لكى تنشط أو تزيد أثر تلك القوة؟م  -ب
  وضع الرؤية) ٣(

ما الرؤية التى أعددتها لكى يقوم القسم الذى تتولى إدارته، بالعمل وفقا لها فى   -أ 
  السنوات الثلاث القادمة؟

  ما الذى يجب أن تفعله لكى تحول تلك الرؤية إلى واقع فعلى؟  -ب
  تكوين الفريق) ٤(

هم نقاط القوة، وأهم نقاط الضعف، لدى مجموعة العاملين معك، فيما ما أ  -أ 
  يعمل معا من أجل تحقيق أهداف مشتركة؟" فريق"يتعلق بكونهم 

ما الذى يجب أن تفعله لكى يصبح هؤلاء العاملون معك، فريق أكفأ وأحسن   -ب
  مما هو عليه الآن؟



   مهارات القيادة         
 

١٠١  

  توضيح القيم) ٥(

  ة، والتى تعتبر أنت جزءا منها؟ما منظومة القيم الأساسية للمنظم  -أ 
ما الذى تفعله لكى تترجم تلك القيم وتحولها إلى ممارسات فعلية على أرض   -ب

  الواقع؟
  وضع الأمور فى نصابها) ٦(

ما الملامح الأساسية لاستراتيجيتك التى وضعتها لتتحرك من وضعك الحالى   -أ 
  فى اتجاه تحقيق الرؤية؟) وضع القسم الحالى(

   الصعوبات والعراقيل التى تواجه التنفيذ الفعلى لتلك الاستراتيجية؟ما أهم  -ب
  ما خططك للتغلب على تلك الصعوبات والعراقيل؟  -�
  التواصل) ٧(

يا ترى ما أهم جوانب القوة، : في تقييمك لقدرتك ومهارتك على التواصل  -أ 
  وجوانب الضعف لديك فى هذا الشأن؟

  :جوانب الضعف                             : جوانب القوة
  ما الذى يجب أن تفعله لكى تزيد من قدراتك ومهاراتك التواصلية؟  -ب
  التمكين) ٨(

ما المحفزات التى يمكنك الاعتماد عليها، لزيادة دافعية كل فرد من العاملين   -أ 
  معك؟

ما الذى يجب أن تفعله لكى ترفع من دافعية هؤلاء الأفراد إلى أقصى درجة   -ب
  ممكنة؟

  المران) ٩(

الأشياء اللازمة لتحسين وتطوير إمكانات (ما الحاجات أو المتطلبات التنموية   -أ 
  لكل فرد من العاملين معك؟) الفرد

ما الذى يجب أن تفعله مع كل واحد من هؤلاء العاملين، لمساعدته على تلبية   -ب
  تلك المتطلبات، أى على تحسيين قدراته وذاته؟

  القياس) ١٠(

هم عوامل أو أسباب نجاح مجموعة العمل التى تتولى إدارتها، خلال العام ما أ  -أ 
  القادم؟ أى أهم ما يتوقف عليه نجاح المجموعة فى العام القادم؟

  ما البيانات والمعلومات التى تحتاجها لكى تقيس كل عامل من هذه العوامل؟  -ب
جها، لتتمكن من كيف يمكنك الحصول على تلك البيانات والمعلومات التى تحتا  -�

  .(Hilt, 1988)إجراء هذا القياس أو التقدير؟ 
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هل يمكن تنمية   : ينهض الفصل الحالى بمحاولة الإجابة عن تساؤل أساسي مؤداه          
التفكير الإبداعى للأفراد وزيادة مهارتهم فيه؟ ورغم ما يبدو فى هذا السؤال من بساطة              

من قبـل البـاحثين والعلمـاء       ظاهرة فهو شديد الأهمية، حيث كان دافعاً لجهود مكثفة          
باختلاف تخصصاتهم وتعدد صور اهتمامهم بهذا الموضوع الحيوى، وطرق وأسـاليب           

أن الإجابة عنـه    . هذا من جانب، ومن جانب آخر، فإنه يؤكد أهمية هذا السؤال          . تناوله
فى بعض المجتمعات تمثلت عملياً فى صورة خطة قومية للتقدم العلمى والتكنولـوجى             

كما تجسدت، فى أحيان أخرى، فى شـكل مـشروعات          . والإجتماعى معاً والحضارى  
استثمارية ناجحة، وإنشاء مؤسسات خاصة ذات طابع علمـى واقتـصادي، وتنظـيم             
البرامج واسعة النطاق، وعقد الدورات المختلفة للتدريب على التفكير الإبداعى وتنميته،           

بداعى مهما كان عمله، وأيا كـان       والسعى بكل السبل للوصول إلى تنمية تفكير الفرد الإ        
لذلك كانت أهميـة تنـاول أسـاليب        ). ١٩٨٩شاكر عبد الحميد،    (موقعه فى المجتمع    

وطرق تنمية التفكير الإبداعى للأفراد وزيادة مهاراتهم المعرفية والشخصية فـى هـذا             
فانطلاقا من مسلمة أن الإبداع حق للجميع، كان الاتجاه إلـى التـدريب علـى               . الصدد
ية تنمية التفكير الإبداعي، ومعرفة الأسس التى تقوم عليها هذه العمليـة ومختلـف              كيف

  .أساليبها، وذلك بالشكل الذى سيتم تناوله على مدار هذا الفصل
  
ýìc@ZôÈa‡ifi@7ÙÑnÜa@óïáåni@ó–b©a@óï�b�ÿa@paŠbjnÈýa@ @

لقد اقترح البعض ضرورة أن نأخذ فى الاعتبار عدداً مـن القـضايا عنـدما               
وقد كشفت نتائج   . والابتكار فى منظمة ما   " الإبداع"نشرع لوضع استراتيجية لتنمية     

البحوث والدراسات التى عنيت بتنمية التفكيـر الابـداعى عـن مجموعـة مـن               
 : الاعتبارات التى تحكم هذه العملية وأهمها ما يلى

ل عوام( بمعنى أن كل العوامل المتضمنة فيها :الإبداع هو عملية منظمة  -١
تكون مترابطة ) اجتماعية واقتصادية سياسية وتكنولوجية وثقافية وتجارية

  . وتؤثر فى بعضها البعض
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 بل قد يتعرض لعقبات توقفه أو :الإبداع ليس خطياً أو دائم الارتفاع والزيادة  -٢
  . وهكذا.. تعرقله، أو حتى تدفعه إلى الخلف، ثم نبدأ الانطلاق من جديد

 ولذلك يجب أن : وملائم للمشكلات يتطلب الخيال والمرونةالإبداع هو حل جديد  -٣
يتعلم المديرون كيف يساعدون العاملين على ذلك، ويستخدمون فريق العمل 

 . كأسلوب لحل المشكلات

 بمعنى أنها تعتمد على ظروف كل منظمة على حدة، :الإبداع هو عملية موقفية  -٤
ه بنجاح فى كل المنظمات، وفى وليس هناك أسلوب أو طريقة واحدة ثابتة لتنفيذ

يتوقف على عدد كبير من " جعل المنظمة إبداعية"فنجاح عملية . كل المواقف
العوامل أهمها دعم وتأييد الإدارة العليا فى المنظمة، والحساسية لاحتياجات 

  .ومتطلبات السوق، والتواصل الجيد، والخبرات التكنولوجية المتوفرة
 فالتسلسل الوظيفى :ظمة وجود هياكل تنظيمية ملائمةيتطلب الإبداع فى المن  -٥

الهرمى الصارم يعتبر هيكلاً جامداً لا ييسر النجاح فى إدخال الإبداع 
 ". فرق الإدارة"والتجديد فى منظمة ما، والأكفأ منه هو أسلوب 

 وإن كان ذلك يتطلب مجهوداً كبيراً :إبداع أى منظمة قابل للتنمية والزيادة  -٦
 . خماًوتعلماً ض

 فعلى سبيل :يتطلب إبداع المنظمة اهتمام ومشاركة أطراف أخرى خارج المنظمة  -٧
 . المثال لابد أن يكون هناك دور لعملاء المنظمة فى تلك العملية

 ذلك لأنه بطبيعته ينطوى :يتطلب إبداع المنظمة الحوار والتفاوض والمشاركة  -٨
تالى، يجب حل ذلك عن وبال. على خلاف وصراع وتباين فى وجهات النظر

 . طريق التفاوض والمشاركة

 فلا إبداع وابتكار بلا معلومات :إبداع المنظمة والمعلومات مرتبطان دائماً وبقوة  -٩
 . ملائمة متاحة للجميع

 كذلك، فإنه :يتضمن الإبداع فى أى منظمة عوامل فردية شخصية، وأخرى عامة -١٠
  .  وأيضاً فى المجتمعات- كأفراد–يؤثر فى الأفراد العاملين فى المنظمة 

 وتيسير إن قدرات التفكير الإبداعى ومهاراته قابلة لأن تنمى وأن تزيد بالتدريب، -١١
التوظيف الفعال لها شأنها فى ذلك شأن كافة المهارات والقدرات الأخرى 

  .كالمهارات الحركية مثلاً
جيدة هو السبيل إلى إن استخدام المنهج العلمى وأساليب الضبط التجريبى ال -١٢

تحقيق الهدف من برامج تنمية قدرات التفكير الإبداعى ومهاراته، سواء على 
  .مستوى الأفراد أو الجماعات
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إن افتراض تنمية قدرات التفكير الإبداعى ومهاراته لا يعنى أن عوامل  -١٣
فهى ترسم الحدود التى يقف عندها نمو . الوراثة ليس لها دور فى هذا الجانب

لذلك يجب الوصول بقدرات الأفراد . ه القدرات والمهارات فى الأفرادهذ
  .ومهاراتهم إلى أقصى حد ممكن

تركز معظم الأساليب والطرق المستخدمة لتنمية التفكير الإبداعى وزيادة  -١٤
مهاراته على طرق توليد الأفكار فى ظل ظروف تسمح بتدفق هذه الأفكار 

لخطوات والحيل المختصرة لعملية التنقيب بحرية، وتيسير معرفة واستخدام ا
  . عن الأفكار فى المعلومات المخزونة فى الذاكرة

إن الأساليب والطرق التى تستخدم لا تكفى وحدها لتنمية قدرات التفكير  -١٥
الإبداعي، وإن التدريب على المهارات فحسب لا يضمن تحقيق العائد المنتظر 

ير قدر كاف من المعلومات الخاصة من عملية التدريب، بل لا بد من توف
بعملية الإبداع ودورها فى حل المشكلات، بما يؤدى إلى استيعاب الفرد 
وفهمه لطبيعة العمليات الخاصة بالتفكير الإبداعي، وذلك بالتكامل مع التدريب 

شاكر عبد الحميد،  (على المهارات المختلفة بالوسائل والطرق الملائمة
؛ صفاء الأعسر، ٢٠٠٥؛ أيمن عامر، ١٩٨٣يش، ؛ زين العابدين درو١٩٨٩
؛ "أ "١٩٩٤؛ ديوان متابعة أعمال الجهاز الادارى وشكاوى المواطنين، ٢٠٠٠
  ) "ب "١٩٩٤

إن تحقيق الهدف من برامج تنمية التفكير الإبداعى ومهاراته يتطلب وجود  -١٦
زهم دافع مناسب لدى الأفراد الذين يشاركون فى هذه البرامج ورغبة قوية تحف

  .على المشاركة الفعالة
  
bïäbq@ZðÈa‡iýa@7ÙÑnÜa@óïáåm@kïÜb�c@ @

  مقدمة
يجد المتابع للتراث العلمى والبحثى الذى عنى بأساليب تنمية التفكير الابداعى           
أن هناك العديد من هذه الأساليب والطرق التى يمكن استخدامها، والتى تتنوع فـى              

ات التى تركز عليها، والوقت الذى يلـزم        ماهيتها وطبيعتها، وفى القدرات والمهار    
؛ أيمـن   ١٩٨٣زين العابدين درويش،    : انظر(الخ  .. لها، ومدى كفاءتها، وجدواها   

 ١٩٩٤؛ ديوان متابعة أعمال الجهاز الادارى وشكاوى المـواطنين،          ٢٠٠٣عامر،  
  ").ب "٢٠٠٤؛ "أ "٢٠٠٤؛ عبد الرحمن توفيق، "ب "١٩٩٤؛ "أ"
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   Brain stormingالعصف الذهنى ) ١(
 من أكثر الأساليب شيوعاً فى حل المـشكلات         (*)يعتبر أسلوب العصف الذهنى   

فهدفـه  . بطريقة إبداعية، ويسهم بشكل مباشر فى تنمية الإبداع لدى المشاركين فيه          
النهائى هو الوصول إلى حلول إبداعية للمشكلة المطروحة بغض النظر عن من قام             

صائبة، ذلك أن المحصلة النهائية تكون منـسوبة        بحلها أو من قدم الفكرة الأصلية ال      
بتفصيلاتها إلى كل أفراد المجموعة الذين شاركوا بالفعـل فـى الحـل الإبـداعى               

  . للمشكلة
ويقوم العصف الذهنى على مبدأين أساسيين، وأربع قواعد يـتم العمـل فـى              
ضوئها، ومجموعة من الإجراءات والخطوات التى عرضها زين العابدين درويش          

 : تفصيلاً كما يلى) ١٩٨٣(

  المبدأن الرئيسيان للعصف الذهنى ) أ(
 إلى أن هنـاك مبـدأين       Parnes ومن بعده بارنز     Osborneأوضح أوزبورن   

أساسيين يتعين مراعاتهما فى أسلوب العصف الذهنى حتى يؤتى ثماره، ويساعد فى            
م على قيمـة    ، وهما تأجيل الحك   )الإبداعية(الوصول إلى الحلول الجديدة والأصيلة      
  :وفيما يلى نعرض لتفصيل ذلك . الأفكار المطروحة، وأن الكم يولد الكيف

  :حكم على قيمة الأفكار المطروحةتأجيل ال: المبدأ الأول
لقد أكد كل من أوزبورن وبارنز أهمية تأجيل الحكم على الأفكار المنبثقة مـن    

 فإحساس الفرد بأن    .أعضاء جلسة العصف الذهنى، وذلك فى صالح تلقائية الأفكار        
أفكاره ستكون موضعا للنقد منذ ظهورها يكون عاملاً كافاً عن إصدار أيـة أفكـار       

كما يساعد تأجيل الحكم أيضا على وضوح خصائص الفكرة المطروحة من           . أخرى
خلال الحوار غير الناقد الذى يبنى على الفكرة أو على جزء منها، أو الذى يهملهـا     

. زة، وهذا ما يساعد على كثرة الأفكار المطروحة وتنوعهـا    إن لم تكن لها قيمة بار     
وبالتالى يمكن أن تنجح أفكار أو حلول تبدو لصاحبها أنها لا قيمة لها، ولكنها فـى                
الواقع تكون جيدة، وبخاصة إذا استخدمها أشخاص آخرون كمفتاح لفكرة أخـرى،            

  . أو حل آخر للمشكلة بحيث يبدو أكثر عمقاً وخصوبة
 الجديدة هى وليدة بحق، أى ينطبق عليها كل ما فى المولود الجديـد              إن الفكرة 
لهـذا  . فهى تكون ضعيفة، وغير متماسكة، وشواهدها أيضا ضعيفة       . من خصائص 

                                                           

ذهنى والعصف الذهنى، والمفاكرة،   ترجمات عديدة شملت القصف ال Brain stormingترجم الباحثون العرب مصطلح    (*)
وسوف نستخدم مفهوم العصف الـذهنى      . وإمطار الدماغ، وتدفق الأفكار، وتوليد الأفكار، وابتكار الافكار، وغير ذلك         

  .كترجمة للمصطلح
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فمن السهل أن نتصور أن تؤدى المواجهة العنيفة الناقدة لهـا فـى البدايـة إلـى                 
  . احتضارها قبل أن تشب

لب فيها من الدارسين أن يفكـروا فـى         ولدعم هذا المبدأ قام بارنز بدراسة ط      
حلول ممكنة لمشكلات معينة على أن يبدأوا إما بالتقويم وإما بتأجيل الحكـم علـى               

وقد تبين من نتائج هذه الدراسة أنه فى الحالة الأولـى أنـتج الدارسـون               . الأفكار
تأجيـل  (أما فى الحالـة الثانيـة       . من الأفكار الجيدة الأصلية   ) ٢,٥(متوسطاً قدره   

  . من الأفكار الجيدة والأصيلة) ٣,٤(، فقد كان المتوسط )الحكم
  الكم يولد الكيف: المبدأ الثانى

يهتم الباحثون فى هذا المجال بكم الأفكار المطروحة فى جلـسات العـصف             
الذهنى، إيماناً منهم بأن هذا الكم يؤدى إلى تنوع الأفكار، وبالتـالى إلـى جـدتها                

تيح للمشاركين فى هذه الجلسات أفقاً أوسـع، وبيئـة          وأصالتها، وهو الأمر الذى ي    
خصبة لتوليد الأفكار الجديدة الأصيلة، مما يؤدى فى النهاية إلى إنتاج أفكـار ذات              
نوعية أكفأ وأدق وأكثر تبلوراً، وهذا لا يمكن التوصل إليه مـن خـلال الأفكـار                

  . المحدودة
لتى تؤدى دوراً مهما فى     ، ا )الطلاقة   (وهنا يبرز دور تعدد الأفكار المطروحة     

ومـن ذلـك أن طلاقـة    . معظم صور التفكير الإنساني، وبخاصة التفكير الإبداعي    
الأشكال البصرية تتصل بالإبداع فى الفنون التشكيلية، وأن طلاقة الأشكال السمعية           
بالإبداع فى مجال الموسيقى، بينما تتصل طلاقة الرموز فى جانبها اللغوى تتـصل             

ال الشعر والقصة ودراسة الثروة اللغويـة عامـة، وفـى جانبهـا             بالإبداع فى مج  
أما طلاقة المعانى والأفكار، فلها علاقة وثيقـة        . الرياضى بالإبداع فى الرياضيات   

كما أن للطلاقة علاقة وثيقة ببعض المهن والأعمال منها         . بالإبداع العلمى والأدبى  
  . لوظائف الإرشادية والإداريةالبيع، والإعلان والدعاية، والخطابة، والتدريس، وا

  القواعد الرئيسية للعصف الذهنى) ب(
اقترح بارنز وزملاؤه أربع قواعد رئيسية مترتبة على المبدأين السابقين اللذين           
يجب اتباعهما فى أثناء جلسة العصف الذهنى، وذلك لضمان تدفق الأفكار الأصيلة            

استبعاد أى نوع    (تجنب النقد ضرورة  : وهذه القواعد هى    . لحل المشكلة المطروحة  
حرية التفكير، والترحيب بكل الأفكار مهمـا   ، وإطلاق)من الحكم أو النقد أو التقويم

  .يكن نوعها، وكم الأفكار مطلوب، والبناء على أفكار الآخرين وتطوريها
استبعاد أى نوع من الحكـم أو النقـد أو           ( ضرورة تجنب النقد   :القاعدة الأولى 

  )التقويم
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ل من أوزبورن وبارنز أنه لابد من تجنب أى صورة من صور الحكم             يؤكد ك 
أو النقد أو التقويم للأفكار التى تطرح أثناء جلسات العصف الـذهنى، ومـسئولية              
تطبيق هذه القاعدة تقع على عاتق رئيس الجلسة الذى يقوم بدوره بتنبيه أى عـضو               

شخص آخـر، أو محاولـة      وتتمثل هذه المخالفة فى انتقاد أى       . يخالف هذه القواعد  
وأحيانا تأتى هذه المخالفة من صاحب الفكرة نفسه إذا حاول أن ينتقد فكرته             . تقييمه

بصورة ما بعد أن عبر عنها، أو حاول أن يعتذر عنها، أو حتى يطلب حذفها مـن                 
  . بين الأفكار، أو الحلول المقترحة التى يتم تسجيلها أثناء الجلسة

  ية التفكير والترحيب بكل الأفكار إطلاق حر: القاعدة الثانية
كل الأفكار مرحب بها مهما يكن نوعها أو مستواها ما دامت متصلة بالمشكلة             

يقول أوزبورن إن هذه القاعدة ترسخ فكرة أنـه كلمـا كانـت             : موضوع الاهتمام   
الفكرة بكراً أو ساذجة كانت أفضل، لأنه من السهل أن نصقل فكرة وجدت عن أن               

 والغرض من هذه القاعدة هو مساعدة الفرد أو الجماعة علـى أن             .نوجدها من عدم  
يكون أكثر استرخاء وأقل تحفظا، وبالتالى أعلى كفاءة فى توظيف قدراتـه علـى              
التخيل وتوليد الأفكار فى ظل ظروف التخفف الكامل من ضغوط النقـد والتقيـيم              

  ). ١٩٨٣زين العابدين درويش، (
  لوب كم الأفكار مط: القاعدة الثالثة

وهذه القاعدة تأكيد للمبدأ الثانى فى أسلوب العصف الذهنى، وتعنى أنه كلما زاد             
عدد الأفكار المقترحة من أعضاء الجماعة، زاد احتمال بلوغ قدر أكبر من الأفكـار              

وفى هذه الـصدد يـرى      . الأصيلة أو الجيدة، أو المعينة على الحل الإبداعى للمشكلة        
  ".الطلاقة هى بنك الإبداع"بات العملية أن الباحثون فى كثير من المناس

  البناء على أفكار الآخرين وتطويرها: القاعدة الرابعة
والمقصود بهذه القاعدة إثارة حماس المشاركين وشحذ دافعيتهم فـى جلـسات            
العصف الذهنى لكى يضيفوا لأفكار الآخرين، وأن يقدموا مـا يمثـل تحـسيناً أو               

شكل مع غيرها من الأفكار التى سبق طرحهـا فـى           تطويراً أو بلورة لها، بحيث ت     
، أو غير ذلك من صور الإضافة والتطـوير         )حلولا جديدة (الجلسة إطارات جديدة    

  ). تطوير الأفكار(
وعموماً يمكن القول بأن الهدف الأساسى من القواعد السابقة هو إزالة الخشية            

ء على الحساسية   والخجل من نفوس المشاركين فى جلسات العصف الذهنى، والقضا        
كما أن الشخص حينما يستخدم أفكار غيره، وهـو أمـر سـيتم    . من النقد أو التقييم  

  .بمشروعية، فإنه سوف يتحرر من خشية اتهامه بالسطو على أفكار الآخرين
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  إجراءات العصف الذهنى ) ج(
تتمثل أهم إجراءات العصف الذهنى فى تكوين المجموعة التى ستشارك فـى            

وتحديد دور قائدها، ودور سكرتير المجموعة، وتحديد المشكلة التـى          هذه العملية،   
الـخ مـن    ... ستتم مناقشتها، ومستوى خبرة المجموعة بالمشكلة المطلوب حلهـا        

  : إجراءات سوف نعرض لأهمها على النحو التالى 
   جماعة العصف الذهنى -١

 مـدير   فرداً، بالإضافة إلى١٢ – ٦تتكون مجموعة العصف الذهنى عادة من   
فيجب أن تتضمن المجموعة ستة أفراد على الأقل حتى يمكن توليد الأفكار            . الجلسة

 فرداً حتى لا يصعب استيعاب العدد       ١٢وإثارتها، مع مراعاة عدم زيادة العدد عن        
الكبير من الأفكار الذى يطرح، وكذلك حتى يتم تجنب ميل بعـض الأفـراد إلـى                

شكيل المجموعة من مجالات دراسة أو عمـل        ويمكن ت . التأثير على أفكار الآخرين   
أو خلفيات ثقافية متشابهة أو مختلفة وفقاً للهدف المطلوب تحقيقه من جلسة العصف             

  ).١٦٠، ص ٢٠٠٤جيمس هيجنز، (الذهنى 
   تحديد المشكلة المراد حلها -٢

أحد الإجراءات الأساسية للعصف الذهنى هو تحديـد المـشكلة التـى سـتتم              
 الجلسة ومدى أهميتها لأعضاء الجماعة، ومدى خبرتهم بموضوع         مناقشتها قبل بدء  

هذه المشكلة، والى أى مدى تتقارب خبراتهم فى هذا الـشأن، ومـدى رغبـتهم أو          
  .دافعيتهم للمشاركة فى الجلسة

   قائد المجموعة ودوره فى إدارة الجلسة -٣
نا يختار  يتم عادة اختيار قائد للمجموعة قبل بدء جلسة العصف الذهني، وأحيا          

ويتمثل الدور الرئيسى لقائد المجموعة     . كذلك نائب للرئيس يساعده فى إدارة الجلسة      
  :فى إدارة الجلسة، وتنظيم إجراءاتها التى تتمثل فى الأتى 

إبلاغ أعضاء المجموعة بأنهم سيقومون بمناقشة موضوع محدد أو مشكلة   -  
  . عنهمعينة أثناء الجلسة، ومطلوب الالتزام بعدم الخروج

  .تحديد أهداف الجلسة والأسئلة وكافة الحقائق التى ستوضع أمام الأعضاء  -  
  .إبلاغ المجموعة مرة أخرى بالنقاط السابقة فى بداية الجلسة  -  
كتابة المشكلة الرئيسية على السبورة البيضاء، أو أى لوحة أخرى أمام   -  

 .المجموعة، بحيث يمكنهم رؤيتها بصورة مناسبة
ب بدء المجموعة فى إبداء الحلول المقترحة للمشكلة، على أن يقوم سكرتير طل  -  

 .الجلسة بتسجيل جميع الأفكار التى تطرح
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بمجرد بدء جلسة العصف الذهنى يقوم القائد بتشجيع أفراد المجموعة على   -  
إبداء أفكارهم ومقترحاتهم بتلقائية ودون تحفظ، كما يحافظ على عدم الخروج 

 الرئيسى للجلسة أو المشكلة التى يقومون بمناقشة الحلول عن الموضوع
 .المقترحة لها، والعمل فى إطار القواعد الأربع الأساسية للعصف الذهني

 . دقيقة٤٠ – ٢٠يحدد مدة الجلسة التى تتراوح عادة ما بين   -  
ون، يقود جلسة التقييم التى يتم فيها تصنيف الأفكار التى قدمها الأفراد المشارك  -  

 .وترتيبها وإعطاء كل منها درجة وفقا لكفاءتها أو أولوياتها
  سكرتير الجلسة-٤

لابد من تحديد سكرتير لجلسة العصف الذهنى قبل بدء الجلسة، يتحـدد دوره             
 .فى تسجيل كل الأفكار أو الاقتراحات فى مكان ظاهر للجميع

  
  صور أخرى من العصف الذهنى ) ٢(

ساسى لأسلوب العصف الذهنى بمبادئه وقواعـده       عرضنا فيما سبق للإطار الأ    
ويأخذ هذا الأسلوب صوراً عديدة غير الصورة التقليدية        . الأساسية وإجراءات تنفيذه  

، BrainWritingالسابقة، منها على سبيل المثـال لا الحـصر التـسجيل الـذهنى           
وفيما يلى نعرض باختصار لكل أسلوب من هـذين      . ٥ – ٣ – ٦والتسجيل الذهنى   

  ):٢٠٠٤جيمس هيجنز، (سلوبين الأ
  التسجيل الذهني) أ(

التسجيل الذهنى هو أحد أشكال العصف الذهنى غير اللفظي، حيث تطبق كافة            
  :وتتمثل خطواته فيما يلي. مبادئ وقواعد العصف الذهنى الأساسى

  .يتم تحديد المشكلة المطلوب حلها  -١
تسجيل أفكاره المقترحة يجتمع المشاركون فى شكل دائرة، ويقوم كل منهم ب  -٢

  .لحل المشكلة على ورقة خاصة بذلك
بعد فترة محددة يقرها قائد المجموعة، يقوم كل فرد بتسليم ورقته التى سجل   -٣

  .فيها أفكاره إلى زميله الجالس إلى جواره
يبدأ كل فرد فى إضافة أفكاره إلى الورقة التى تسلمها آخذاً فى اعتباره   -٤

 . زميله، مع مراعاة عدم التكرارالأفكار التى سجلها
الثالثة (تنتقل الأوراق بعد ذلك فى الدائرة، ويتم تكرار الخطوتين السابقتين   -٥

مرتين أخريين، بحيث تستمر عملية تناقل الأوراق بين أفراد ) والرابعة
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ويمكن أن تتكرر عملية تبادل الأوراق مرة رابعة إذا . المجموعة ثلاث مرات
 .تطلب الأمر ذلك

يقوم قائد المجموعة بقراءة الأفكار التى تم تسجيلها بصوت مرتفع، ويقوم   -٦
 .بكتابتها أمام المجموعة، ثم تتم مناقشتها وتقييمها

ويتميز هذا الأسلوب للعصف الذهني، بوجه عام، بحرية الأعضاء فى التعبير           
يـه عـدم    عن أنفسهم، وعدم قدرة القائد على التأثير فى أفكارهم، بينما يعـاب عل            

 .التلقائية فى التعبير عن الأفكار
  ٥-٣-٦التسجيل الذهنى ) ب(

وهو صورة أخرى من الأسلوب السابق، وإن كان أكثر تحديـدا وإجرائيـة،             
  :حيث تتحدد خطواته على النحو التالي

  .يتم تحديد المشكلة المطلوب حلها  -١
م بتسجيل تجتمع مجموعة من ستة أفراد فى شكل دائرة، حيث يقوم كل منه  -٢

  .ثلاث أفكار فى ثلاثة أعمدة من الورقة المخصصة لذلك فى مدة خمس دقائق
  .يقوم كل فرد بعد تسجيل أفكاره بتسليم ورقته إلى من يجلس بجواره  -٣
 .يقوم من قام بتسلم الورقة بإضافة أفكاره أسفل الأفكار المكتوبة  -٤
ث يشارك كل فرد تتكرر هذه العملية ست مرات حتى تكتمل الدائرة بحي  -٥

ومن الناحية النظرية يمكن بعد ثلاثين دقيقة الحصول على . بآرائه وأفكاره
 فكرة، وفى الواقع العملى يمكن السماح بتكرار الأفكار، بحيث يمكن أن ١٠٨

 .يظهر ستون فكرة جيدة أخرى
 )٢٠٠٤جيمس هيجنز، (تتم مناقشة وتقييم النتائج التى تم الوصول إليها   -٦

 ى استراتيجيات العصف الذهنى تعقيب عل

يساعد أسلوب العصف الذهنى على توليد عدد كبير من الأفكار أكثر مما ينتج             
فنجد أن التلقائية وعـدم تقيـيم الأفكـار         . عن المجموعات التقليدية لحل المشكلات    

وغياب النقد من السمات الإيجابية التى تشجع ليس فقط على زيادة عـدد الأفكـار               
وكـذلك  . تشجع أيضا على زيادة مستوى أصالة الأفكار وجودتهـا        المطروحة، بل   

يساعد العصف الذهنى فى حل العديد من المشكلات فى مجالات العمـل المختلفـة              
مثل السياسات والاستراتيجيات والتخطيط والتنظيم والتسويق والمنتجـات والقيـادة          

 ـ. والاختيار المهنى والتوظيف والتحفيز والرقابة والاتـصالات       ذلك مجـالات   وك
الدراسة والبحث العلمى، ونحن بصدد مناقشة المشكلات العلمية الجديرة بالدراسة،          
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الخ من مجـالات خـصبة يمكـن أن يوظـف           ...وصعوبات البحث العلمى وآلياته   
 .العصف الذهنى فى محاولة الوصول إلى حلول لمشكلاتها

  :لآتيومع ذلك يعاب على العصف الذهنى بعض المأخذ التى تتمثل فى ا
لا يوجد دافع واضح لأعضاء مجموعة العصف الذهنى إلا مجرد الاستفادة   -أ 

  .من مشاركتهم فى عملية توليد الأفكار بوصفها خبرة جديدة بالنسبة لهم
) التجربة(لا يفيد هذا الأسلوب فى مواقف حل المشكلات التى تتطلب المحاولة   -ب

  .لتى يتم الوصول إليهاوالخطأ، نظرا لوجود مرحلة لتقييم الأفكار ا
ربما لا يرى المشاركون فى جلسة العصف الذهنى الحل النهائى المطبق،   -�

، ٢٠٠٤جيمس هيجنز، (وبالتالى لا يتحمسون للمشاركة فى الجلسات التالية 
 ). ١٦٣-١٦٢ص 
  

 أسلوب التأليف بين الأشتات ) ٣(

حظ من الـشيوع  وهو أسلوب آخر، يندرج فى فئة الأساليب العملية، له نفس ال      
تقريبا، ويمثل مركز الثقل فيه اسـتخدام أشـكال الاسـتعارة والمجـاز والتمثيـل               

Analogy        وفيما .  بصورة منظمة للوصول إلى الحلول المبتكرة للمشكلات المختلفة
يرى جوردون منشئ هذا الأسلوب، فإن أى مشكلة تبدو لنا غريبة أو غير مألوفة،              

ومن . ذا فكرنا فيها بأساليب الاستعارة والتمثيل هذه      يمكن فهمها وحلها حلا مبتكرا إ     
ناحية أخرى، هناك مشكلات تكمن صعوبتها فى ألفتنا الشديدة بها واستغراقنا فيهـا             

وفى ". كالشجرة التى تحجب عنا الغابة التى وراءها      " أكثر مما يجب، بحيث تكون      
 ـ           ضا، بـل  ظروف كهذه، يكون استخدام أسـاليب الاسـتعارة والتمثيـل مفيـدا أي

وضرورياً، فى كونه يتيح فرص إيجاد مسافة كافية بين الشخص والمشكلة، بالقدر            
أيمـن عـامر،    (الذى يمكنه من الرؤية الجيدة لها، والاتجاه نحو حلها حلا مبـدعا             

 ). ٢٠٠٥؛ ٢٠٠٣

  : ويقوم هذا الأسلوب على ثلاث مسلمات أساسية هى
ل، مما يؤدى إلى إمكان تنشيطها أن العملية الإبداعية قابلة للوصف والتحلي  -أ 

  . وزيادة فعاليتها لدى الأفراد والجماعات على السواء
أن كل ظواهر الإبداع فى العلم أو الفن أو غيرها من الصور الحضارية   -ب

  . للنشاط المبدع متشابهة، وتقوم على نفس العمليات النفسية الأساسية
 Direct Analogyتمثيل المباشر أن الحيل المختلفة لحل المشكلات، وأهما ال  -�

  .لها نفس العائد، سواء بالنسبة للنشاط الإبداعى الفردى، أو النشاط الجماعي
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وفيما يرى جوردون، فإن أسلوب التأليف بين الأشتات هذا، يمثل من الناحيـة             
العملية نظرية واضحة المعالم، ولها فروضها الخاصـة التـى أمكـن إخـضاعها              

دت صحتها بما كشفت عنه من نتائج مشجعة، وأهـم هـذه            للتجريب والبحث، وتأك  
  : الفروض ما يأتى 

أن الكفاءة الإبداعية للأفراد يمكن أن تزيد بصورة ملموسة، إذا تيسر لهم فهم   -١
  . العمليات النفسية التى يتحقق فى ظلها نشاطهم المبدع

 وجدانى أكثر فيما يتصل بالمكونات المختلفة فى العملية الإبداعية، فإن ما هو  -٢
  . أهمية مما هو عقلى أو يتسق مع المنطق

أن العناصر المختلفة فى هذا الجانب الوجدانى من العملية الإبداعية، يمكن فهمها   -٣
لكى نزيد من " بهذا المعنى"ولابد من فهمها ". بمعنى ملاحظتها ووصفها وتحليلها"

  . ت التى تواجهنااحتمالات نجاحنا فى التوصل إلى الحلول الخلاقة للمشكلا
ومع ذلك، فإن هذا الأسلوب يقوم على أساس أن العملية الإبداعية هى أصـلا              
نشاط عقلى يمارسه الفرد فى موقف تحديد وفهم المشكلة أول الأمر، ثم فى موقف              

، سـواء   "التأليف بين الأشتات  "حل هذه المشكلة بعد ذلك، ولهذا يشار إلى أن عملية           
 أو فى موقف البحث عن حـل لهـا، تتـضمن نـوعين              فى موقف تحديد المشكلة،   

  :رئيسيين من النشاط 
وذلك عن طريق ثـلاث عمليـات       :  جعل ما هو غريب مألوفا       :النشاط الأول   
، والتى تأخـذ غالبـا      )أو المشابهة  (التحليل، والتعميم، والتمثيل  : عقلية أساسية، هى  

الغريب، بحيث  صورة بحث عن نموذج أو تصور عقلى يضم فى إطاره هذا الشئ             
  .يوضح طبيعته، ويعين على تحليل عناصره

وليس المقصود بهذا النشاط مجرد :  جعل ما هو مألوف غريبا      النشاط الثـانى،  
السعى إلى الغرابة والشذوذ، وإنما هو محاولة واعية من جانب الفرد تتيح له رؤية              

ضمن مثـل هـذه     وتت. الخ.. جديدة للعالم، والناس، والأفكار، والمشاعر، والأشياء     
المحاولة العديد من الطرق للوصول إلى هذه الرؤية الجديدة للجوانب المختلفة فـى             

بمعنى آخر، أن هذه المحاولة يمكن أن تقلب طرقنا المعتادة فى           . العالم المألوف لنا  
إدراك هذا العالم، وفى التوقعات التى درجنـا عليهـا بالنـسبة لـسلوكنا وسـلوك        

  .رنا لما يمكن أن يقع فى هذا العالم من أحداثالآخرين، وحتى فى تفسي
هذا النشاط الأخير وهو جعل المألوف غريبا يعتبر جوهر عملية تنمية الإبداع            
فى أسلوب التأليف بين الأشتات، وهو نشاط تتحقق فعاليته بتوفر مجمـوعتين مـن       

  ):٢٠٠٥؛ ٢٠٠٣أيمن عامر، (العوامل 
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والتى تقوم بدور مهم فى     ) ت النفسية هى الحالا (المجموعة الأولى من العوامل     
  :العملية الإبداعية أساسا، وأهمها ما يلى 

تذبذب المبدع فى اندماجه فى المشكلة التى يفكر فيها، ويأخذ شكل الاتصال   -١
  .الوثيق بالمشكلة والاستغراق فيها، والبعد المؤقت عنها

  .لوغهتأجيل الإشباع أو مقاومة الرضا المتعجل بالحل الذى تم ب  -٢
إتاحة الفرصة أمام العقل لكى يلعب بالأفكار أو الصور أو الأخيلة المتصلة   -٣

  .بالحل المقترح للمشكلة
 .شعور المبدع بالاستقلال الذاتى للفكرة التى خرجت عنه  -٤
الإحساس بالرضا والبهجة والمتعة عند إدراكه بأنه قد بلغ الحل أو على وشك   -٥

 ).٢٠٠٥؛ ٢٠٠٣أيمن عامر، (الوصول إليه 

 المجموعة الثانية من العوامل ويطلق عليها الأساليب العملية أو الإجرائية

وتقوم بدور المثير أو المحفز للحالات النفسية الـسابقة، كمـا تـشجع علـى               
الانطلاق الحر للأفكار، وتعين على التقليل من صور التصلب والجمود الذهنى فى            

، "ب "٢٠٠٤؛  "أ "٢٠٠٤الرحمن توفيق،   عبد  (مواقف حل المشكلات بهذا الأسلوب      
؛ "ب "١٩٩٤؛  "أ "١٩٩٤ديوان متابعة أعمال الجهاز الادارى وشكاوى المـواطنين         

  ).Manktelow, 2005؛ ٢٠٠٤جيمس هيجنز، 
  

  Excursion techniqueأسلوب النزهة العقلية ) ٤(
يستخدم هذا الأسلوب عندما لا تصل المجموعة إلى حل للمشكلة المطروحـة،            

 الرغم من استخدامها للعديد من الأساليب الإجرائيـة الإبداعيـة الـسابقة أو              على
وهناك أربع خطوات أساسية لهذا الأسلوب هـى النزهـة ذاتهـا، ورسـم           . غيرها

المتناظرات بين المشكلة وأحداث النزهة، وتحليل هذه المتناظرات، وأخيرا تبـادل           
 :الخبرات مع المجموعة، وذلك على النحو التالى

 يطلب القائد من كل فرد من أفراد المجموعة التى تشارك أن يغمض :النزهة   -أ 
عينيه، ويتخيل القيام بنزهة إلى مكان ما ليس له علاقة بالمشكلة، موضوع 

عادة لا تستغرق هذه . ، مثل متحف ما، أو إحدى المدن، أو الفضاءمالاهتما
رد فى تسجيل ما رآه الرحلة أكثر من خمس أو عشر دقائق، وبعدها يبدأ كل ف

  .فى رحلته
 بعد انتهاء المدة المخصصة للنزهة، يخصص القائد لكل فرد :رسم المتناظرات   -ب

ما يقرب من خمس عشرة دقيقة لرسم المتناظرات بين ما رآه أثناء النزهة 
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ويمكن لكل فرد التعبير عن العلاقات بين الصور . والمشكلة المطروحة
 .قة يفضلهاالمرئية والمشكلة بأية طري

 يطلب القائد من كل فرد تحديد المعانى الحقيقية :التقييم واستيعاب النتائج   -�
للعلاقات التى ظهرت فى الخطوة الثانية بالنسبة للمشكلة، بمعنى كيفية 

إن هذه الخطوة هى التى . استخدام هذه العلاقات بعد فهمهما فى حل المشكلة
 حيث تتطلب القدرة على التفكير الإبداعى تمثل تحديا فعلياً لقدرات المشاركين،

 .والرؤية المستقبلية
 يقوم المشاركون بتبادل نزهاتهم والمتناظرات والحلول التى :تبادل الخبرات    -د

توصلوا إليها مع بعضهم البعض، وعن طريق العصف الذهنى بعد ذلك يمكن 
  .الوصول إلى أفكار جديدة

المشكلات المعقدة التى تتطلب حلولا     ويفيد هذا الأسلوب بصفة خاصة فى حل        
متميزة غير مألوفة مثل تخطيط الحملات الإعلانية، أو إدخال خصائص متنوعـة            

  .الخ... على أحد المنتجات فى أحد الأسواق الحالية
ويجب على القائد أن يشجع المشاركين على المشاركة وتبادل خبراتهم بـشكل            

الأسلوب بنجاح، سيحـصلون بالتأكيـد      فعندما ينتهى المشاركون من تطبيق      . فعال
  .على مجموعة من الأفكار الجديدة غير المتوقعة

  
  "ماذا لو؟) "٥(

  :لدينا الميزانية، ولدينا السوق لفتح فرع جديد فى مدينة أخرى: السؤال 
   توليد البدائل-١

  .أبدأ بالتنفيذ  -
  .لا نبدأ بالتنفيذ  -
 .أجل القرار  -
 .ادرس الموقف أكثر  -
 .زءا فقط من الفرعانقل ج  -

 " :بماذا لو" ومن هذه البدائل اطرح الأسئلة بادئا -٢

  .يتغير السوق  -
  .لم يتغير السوق  -
 .زادت أسعار الفائدة  -
 .رفض الموظفون الانتقال  -
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 .تغير اقتصاد المدنية التى سننتقل إليها  -
 : من تلك الأسئلة ركز على الافتراضات المقدمة مثل-٣

   خفية لم ندرسها؟هل هناك تكاليف  -
  هل اعتمادنا كله على اقتصاد مستقر؟  -
 هل انتبهنا إلى ميول العاملين حيال الانتقال؟  -
  

 :التمرين 
  . اكتب السؤال أو المشكلة-١

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

............................................................................  
  . اكتب البدائل المقترحة-٢

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

............................................................................  
  ")ب "١٩٩٤؛ "أ "١٩٩٤ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى، (

  ".بماذا لو؟" اكتب الأسئلة بادئا -٣
............................................................................

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

............................................................................  
  . ركز على الافتراضات المقدمة عبر التساؤلات الأساسية-٤

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

  
  إعادة طرح المشكلة) ٦(

.  فى أننا نحاول حـل المـشكلة الخطـأ         قد تكون المعضلة فى المشاكل أحياناً     
  :فالحل يجب أن يبدأ بتحديد وتعريف المشكلة لأن

  .تحديد المشكلة مصدر القوة فى الحل  -١
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  تحديد المشكلة يوصلك إلى الحل مباشرة  -٢
تحديد المشكلة يفرض عليك عادة النظر فى المشكلة، مما يجنبك الوقوع فى   -٣

ة، أو خطأ الوقوع فى نمط الحل الخاطئ، خطأ عدم النظر فى الأسباب الظاهر
  .والغوص فيه بلا إدراك منك

  
  طرحك للمشكلة 

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

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

  طرح المشكلة بشكل عام 
   كيف نطور علبة الصودا المصنوعة من الألومنيوم؟:مثال على المشكلة 
   كيف نصمم نظام تعبئة للصودا يكون عملياً؟:إعادة طرح المشكلة

  :والآن اطرح مشكلتك بشكل عام
............................................................................

............................................................................  
  ")ب "١٩٩٤؛ "أ "١٩٩٤ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى، (

  حدود الأسئلة والافتراضات 
  اعدة الأولى؟ كيف تزيد من سرعة لاعب البيسبول للوصول إلى الق:مثال 

  :إعادة الطرح عبر الأسئلة والافتراضات 
  لماذا العجلة والسرعة؟

  ربما مشكلة وزن المعدات الرياضية المستخدمة؟  -  
  .ربما رد فعل اللاعب السريع قد تحل المشكلة  -  
 ولماذا لاعب البيسبول فقط؟ ألا يعانى من المشكلة لاعب الهوكى أو كرة السلة؟  -  

ت على الوصول إلى القاعدة الأولى فقط؟ أليس هناك مشاكل فى لماذا ركز  -  
 النواحى الأخرى من اللعبة؟

  
  أسئلة وافتراضات لمشكلتك

  إعادة طرح مكونات المشكلة -�

   كيف نتخلص من تأخر عمال المصنع عن الدوام؟:مثال 
  :مكونات المشكلة هى 
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  كيف نحفز العاملين ليصلوا فى وقت الدوام؟  -  
  يمكن مساعدتهم فى الوصول وقت الدوام؟كيف   -  
 كيف نعبر للعاملين عن أهمية الالتزام بالدوام؟  -  

  إعادة طرح مكونات مشكلتك   *
............................................................................

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

  "ما المشكلة الحقيقة؟"  سل -د
   كيف نعيد تصميم نظام جديد لجمع التبرعات لجامعة؟:مثال 
  .المشكلة الحقيقيةأعد طرح   -  
  كيف نقنع الخريجين بأن الجامعة فى حاجة للمال؟  -  
 كيف نكسب الأموال للجامعة؟  -  

 كيف نتخلص من لجنة التبرعات الحالية؟  -  

  أعد طرح مشكلتك الحقيقية     
............................................................................

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

  "افترض العالم المثالى" لعبة التمنى -ه
   كيف نخفض تكاليف الرعاية الصحية دون تخفيض هذه الرعاية؟ :مثال

  :والتمنى يكون 
  .ليت الرعاية الصحية لا تكلف كثيراً  -  
  .ليتنا نقرر إدارة النظام دون تكلفة وظيفية  -  
 .ليت العاملون يتمتعون بصحة أفضل  -  
 .ليت تكاليف التامين الصحى لا تكون عالية  -  

  ماذا تتمنى؟
............................................................................

............................................................................  
  ")ب "١٩٩٤؛ "أ "١٩٩٤ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى، (
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  التخيل المؤطر) ٧(
جة كبيرة مـن المعرفـة والحقـائق    إن التخيل المؤطر وسيلة للتوصل إلى در 

ومـن الـصعب أحيانـاً      . والأفكار والخبرات والصور الخيالية المخزنة فى الدماغ      
فعمليـة التخيـل تـؤدى إلـى        . التوصل إلى هذه المعرفة عبر الجهود المقصودة      

الاسترخاء، مما يجعل المعلومات المخزونة فى منطقة اللاشعور تطفو إلى منطقـة            
  .الشعور فى العقل

والخطوات التالية تساعد على التخيل، وكل فكرة يمكن الاستفادة منها، وهـذه            
  :العملية لا تحتمل الخطأ والصواب

وقد يكون ذلك عملا، أو إجراء، أو موقفاً، أو عملية، أو . اختر شيئا تود تخيله  - أ
والأسئلة المقترحة لإثارة الأفكار والصور الخيالية قد . مشكلة تحتاج لحل

  :تكون
  ماذا تريد أن ترى على ساحة الواقع؟  -  
  هل هناك أشياء أخرى تطرأ على بالك؟  -  
 هل يمكنك وصف الشيء بحالته المثالية؟  -  

 أى شيء أو موقف تراه أفضل مما لديك؟  -  

أغمض عينيك، واسترخ، واستخدم أى أسلوب يجعلك بحالة استرخاء تام، مثل   -ب
 .أن تتخيل أنك فى مكان تحبه

 عقلك ينتقل بلا حدود بين الأفكار، وكذلك خيالك، كن منتبها لأية صورة دع  -�
خيالية أو كلمة تطرأ على بالك، حدد وقتا لهذا التدريب، أو اترك مخيلتك 

  .تعمل حتى تستنفذ كل الصور الخيالية الممكنة
سجل كل الأفكار والصور التى وردت لك حتى ولو كانت ناقصة، فقد تثير   -د

ادرس هذه الأفكار، واختر منها ما يمكنك .  أخرى مترابطةفيك أفكاراً
 .الاستفادة منه، أو ما تعتبرها ذات إمكانية للاستفادة منها مستقبلا

 .اترك هذه الأفكار التى ولدتها، وابتعد عنها لفترة، وعد إليها فيما بعد لدراستها  -ه
  

  لائحة الأفكار الجديدة) ٨(
عة الاستخدام فى عملية الاستحثاث الفكـري،       أداة شائ " اليكس أوزبورن "لائحة  

والمطلـوب  ": أوزبورن"وهذه لائحة معدلة من لائحة      . تشجع على التفكير المتنوع   
وانظر فى شتى   . منك فى هذا التدريب أن تكتب الشيء أو العملية التى تود تغييرها           

  .الطرق التى يمكن أن تغيرها تحت كل مجموعة أسئلة



  ١٢٢  إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

   تغييرهادالشيء أو العملية المرا
   ..........................................................................)اكتب(
 .................................................................................  

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

  انظر كيف يمكنك أن
  تستخدمها فى مجالات أخرى؟ طرق جديدة؟ طرق معدلة؟

   ..........................................................................)اكتب(
 .................................................................................  

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

  تكيفها؟
ما الشيء الشبيه بها؟ أية أفكار أخرى تقترحها هذه العملية؟ هل هناك سوابق؟             

  كيف يمكن الاستعانة بها؟ من أقلد؟
   ..........................................................................)اكتب(
 .................................................................................  

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

  تعدلها؟
هل من زاوية رؤية جديدة؟ هل يمكن تغيير المعنى أو اللـون أو الحركـة أو               

  ؟ هل هناك تغييرات أخرى؟الصوت أو الشكل
   ..........................................................................)اكتب(
 .................................................................................  

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

  تصغرها؟
ماذا يمكن أن ننقص منها؟ كيف نصغرها؟ كيـف نكثفهـا؟ كيـف نخفـضها            

  ونقصرها؟ نقللها؟ 
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  تحذفها؟ نقسمها؟
   ..........................................................................)اكتب(
 .................................................................................  

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

  تعوضها؟
  من غيرها؟ هل من مكونات أخرى؟ مواد أخرى؟ مكان آخر؟ طريقة أخرى؟

  ...... ....................................................................)اكتب(
 .................................................................................  

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

  تقوم بإعادة ترتيبها؟
ب المعمـول   إعادة ترتيب المكونات؟ استبدال الوسيلة؟ تبديل السرعة أو الترتي        

  به واختباره بطريقة أخرى؟ تغيير الجدول؟
   ..........................................................................)اكتب(
 .................................................................................  

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

  م بعكسها وقلبها رأساً على عقب؟تقو
ضع الموجب بدلا من السالب؟ صل الأضداد بعضها مع بعض؟ اقلبها؟ اعكس            

  الأدوار؟
   ..........................................................................)اكتب(
 .................................................................................  

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

  تمزجها؟
كيف يبدو المزيج منها؟ والعينات؟ والمتـشابهات؟ والوحـدات الممزوجـة؟           

  جةوالأهداف المتحدة؟ والأفكار المتحدة والممزو
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   ..........................................................................)اكتب(
 .................................................................................  

  ")ب "١٩٩٤؛ "أ "١٩٩٤ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى، (
  

 Reframing: مصفوفة إعادة التنظيم) ٩(

  . النظر إلى المشكلة من مناظير مختلفة:الوظيفة
 مصفوفة إعادة التنظيم أو إعادة التشكيل هى أسلوب بـسيط،       :كيفية الاستخدام 

يساعدك على النظر إلى المشكلة المعينة، وبخاصة المشكلات التجاريـة أو التـى             
ل عدد من   تواجه المنظمات الاقتصادية أو المالية، من مناظير مختلفة، أى من خلا          

وجهات النظر المختلفة، وهو ما يؤدى إلى توسيع مدى أو نطاق الحلول الإبداعيـة              
  .التى يمكن أن تولدها أو تصل إليها كحلول لتلك المشكلة

أن الأفـراد المختلفـين فـى       : ويقوم هذا الأسلوب على فكرة أساسية مؤداها      
  .خبراتهم يدركون المشكلة الواحدة بوجهات نظر مختلفة، كل على حسب خبراته

وكل ما يؤدى إليه هذا الأسلوب أنه يساعد الفرد على أن يضع نفسه فى مكان               
عنـه، وبالتـالى تخيـل    الآخرين، أى يرى المشكلة كما يراها الآخرون المختلفون       

. الحلول التى يمكن أن يصل إليها هؤلاء الآخـرون المختلفـون لتلـك المـشكلة              
مما يجعلك  " أكثر من شخص  "وباختصار، فإن هذا الأسلوب يساعدك على أن تكون         

  .قادرا على امتلاك أكثر من منظور أو تصور أو وجهة نظر حيال المشكلة الواحدة
لهما، أو مـن خـلال أحـدهما، اسـتخدام          ونعرض لأسلوبين يمكنك من خلا    
  :المشكلات بعدد كبير من الطرق المختلفة

   أسلوب الجوانب الأربعة-أ 
وهو أسلوب للنظر إلى أى مشكلة فى مجال التجارة والأعمال عبـر أربعـة              

  :مناظير مختلفة، هي
  هل هناك عيوب أو أخطاء فى المنتج؟): سلعة أو خدمة(لمنتَج   -١
ناك أخطاء أو عيوب فى خططنا التجارية أو خططنا هل ه: لتخطيط  -٢

  التسويقية؟
إذا كنا جادين بالفعل فى زيادة نشاطنا وأعمالنا، فكيف يمكننا أن : لإمكانية  -٣

  نحقق ذلك؟
 لماذا يختار الناس منتجا معينًا ويفضلونه عن منتج آخر؟: لآخرون  -٤
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لتى نواجهها هنا، والتى    والمشكلة ا . والشكل التالى يعرض مثالاً لهذا الأسلوب     
يجب إدراكها من تلك المناظير الأربعة، هى انخفاض مبيعـات أحـد المنتجـات               

) ١-١٢(ويوضح الشكل التالى رقم     . الجديدة، ومن ثم نحاول البحث عن سبب ذلك       
  .مثالاً لمصفوفة إعادة التنظيم

  
  :منظور المنتج

 هل تم تجريب أو اختبار المنتج قبـل         -
  نزوله للسوق؟

  ل هو سليم فنيا؟ ه-
   هل هو جذاب؟-
  هل سعره مناسب؟-

  :منظور التخطيط
 هل اسـتهدفنا الأسـواق الـصحيحة        -

  والمناسبة؟
ــع - ــتراتيجية البي ــستخدم اس ــل ن  ه

 الصحيحة؟

  

  
 

 

  :منظور الإمكانية
  كيف يمكننا زيادة حجم المبيعات؟-

  :منظور الآخرين
   ما رأى العملاء فى هذا المنتج؟-
  على قناعة بجودته أو كفاءته؟ هل هم -
  لماذا يختارون منتجا آخر؟-

  )١-١٢(شكل رقم 
  مثال لمصفوفة إعادة التنظيم

  
فلا شك أن الإجابة عن مثل تلك الأسئلة، التى تعكس أربعة جوانب أساسـية              

سوف تساعدك على التوصل إلى أنسب الحلول لتلـك         )  مناظير مختلفة  ٤(للمشكلة  
  .ركتها وتعاملت معها من جوانبها المختلفةالمشكلة، مادمت قد أد

  أسلوب التخصصات المختلفة -ب
الأسلوب الثانى لاستخدام مصفوفة إعادة التنظيم، هو أن ننظر إلـى المـشكلة             

فالمعروف أن  . المعينة من خلال وجهات نظر أفراد من مهن أو تخصصات مختلفة          
نظر المهنـدس مـثلاً،     الطريقة التى يرى بها الطبيب مشكلة ما تختلف عن وجهة           

  .وكلاهما يختلف عن وجهة نظر مدير المبيعات

 المشكلة

 انخفاض مبيعات أحد المنتجات
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إذن فمن خلال هذا الأسلوب يتم إدراك المشكلة والتفكير فيها عبر أكثر مـن              
  .منظور مهنى أو تخصصى مختلف

  ملخص
مصفوفة إعادة التنظيم هو أسلوب يستخدم للمساعدة على إدراك أى مشكلة من   -١

اعد على توسيع نطاق النظر للمشكلة وزيادة عدد مناظير مختلفة، وهو ما يس
  .البدائل الممكنة كحلول لتلك المشكلة

يتمثل الاستخدام العملى لهذا الأسلوب فى قيامك بكتابة المشكلة التى تبحث عن   -٢
حل لها فى مستطيل وسط صفحة بيضاء، ثم ترسم حولها عدد من 

لك المشكلة، تماما المستطيلات يمثل كل منها وجهة نظر مختلفة حيال ت
كالشكل السابق مع إمكانية زيادة عدد المستطيلات المحيطة بالمشكلة بناء على 

  .طبيعة تلك المشكلة وتعدد جوانبها أو تعدد مناظير إدراكها
إحدى طرائق استخدام هذا الأسلوب فى المجال التجارى أو مجال الأعمال   -٣

 فى المشكلة عبر أربعة مناظير هى طريقة الجوانب الأربعة؛ حيث يتم التفكير
  .المنتج، والتخطيط، والإمكانية، والآخرون: مختلفة، هي

كيـف  : وهناك طريقة أخرى لاستخدام هذا الأسلوب، وهى أن تـسأل نفـسك    
يدرك الآخرون من تخصصات أو مهن أخرى هذه المشكلة؟ وكيف سيفكرون فيها            

ة كما يمكن أن يدركها كـل       وعليك أن تحاول أن تدرك المشكل     . أو يتعاملون معها؟  
واحد من هؤلاء المتخصصين المختلفين؛ لأن ذلك سوف يزيد من فرصة وصـولك    

  .(Manktelow, 2005)لأفكار جديدة وإبداعية لحل تلك المشكلة 
  

  Provocationالإثارة الذهنية ) ١٠(
   تجريب الأفكار واختبارها:الوظيفة

ليب المهمة التى تستخدم فيما يعرف       الإثارة الذهنية أحد الأسا    :كيفية الاستخدام 
" المدخلات العـشوائية  "وهذا الأسلوب شأنه فى ذلك شأن أسلوب        . بالتفكير الجانبي 

، يهدف إلى جعل الفرد قادرا عند التفكير فى مـشكلة مـا، علـى أن                )كما سيرد (
يتخلص من أو ينحى جانبا أنماط التفكير التقليدية التى عادة ما تستخدم عند البحـث               

  .ن حل لتلك المشكلةع
وكما أوضحنا سابقًا، فإننا نفكر من خلال استدعاء صيغ ومفاهيم وأنمـاط تـم              

فعندما نواجـه مـشكلة     . تكوينها عبر تاريخنا وخبراتنا السابقة، وتم تخزينها فى المخ        
فلكل نـوع   . معينة، فإننا نستدعى النمط الذى اعتدنا أن نفكر به فى مثل تلك المشكلة            
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من المشكلات نمط من التفكير التقليدي، وبالتالى نمط من الحلول الذى           أو شكل معين    
  .كوناه من خبراتنا واعتدنا عليه، ومن النادر أن نفكر خارج نطاق تلك الأنماط

ورغم أننا قد نعرف أن حل مشكلة ما ربما يكون جزءا من نمط آخر خـاص                
بين المـشكلة التـى   (بط بنوع آخر من المشكلات، فإننا لا نستطيع أن نقوم بهذا الر   

نحن بصدد البحث عن حل لها والتى تنتمى إلى نمط معين، والحل الذى هو جـزء                
  .بسبب طبيعة بناء المخ نفسه) من مشكلة تنتمى إلى نمط آخر مختلف

ويمكن لأسلوب الإثارة الذهنية أن يساعدنا فى إجراء هذا الربط بـين أنمـاط              
ويتم تنفيذ هذا   . ولم يسبق أن قمنا به من قبل      مختلفة من التفكير، ربط لم نكن ندركه        

  :الأسلوب عمليا على النحو التالي
نقوم بشكل عمدى بالتسليم بصحة مقولة معينة، رغم معرفتنا التامة بأنها مقولة            

ولا بد  . وغير واقعية، إلا أننا سنسلم جدلاً بصحتها، ونتخذها كنقطة انطلاق         " غبية"
عقولنا وتجعلها تنحى جانبا    " تصدم"ير حقيقية حتى    أن تكون تلك المقولة غبية أو غ      

وبمجرد أن نضع تلك المقولة المثيرة أو المحرضة، يجـب          . طريقة التفكير التقليدية  
أن ننحى جانبا الحكم المنطقى عليها، أى لا نحاول أبدا تقييمها منطقيـا أو واقعيـا                

ا أن نولى ذلـك أى      لا يجب أبد  ... والبحث عما إذا كانت صحيحة أم غير صحيحة       
نسلم بها ونقبلها، ثم بعد ذلك علينا أن نبدأ فـى           ... قدر من الانتباه أو الطاقة العقلية     

  .توليد أكبر عدد ممكن من الأفكار منها
يمكننا أن نعرض على أنفسنا تلك القضية أو المقولة، ونقبلها ونـسلم            : وكمثال
 يجب أن نفكر فى مدى صحة       هنا لا ". لا يجب أن يكون للمنازل أسقف     : "بها، وهي 

أو واقعية تلك القضية المقترحة، بل المطلوب أن نفكـر فيمـا يمكـن أن يترتـب                 
فالفرد هنـا   . نفكر فيما يمكن أن نستخرجه أو نولده منها من أفكار جديدة          ... عليها

، أو  )مثل بعض السيارات  (يمكنه أن يفكر فى إمكانية وجود منازل بأسقف مفتوحة          
الزجاج الشفاف، وكيف أن الفرد يمكن أن ينام فى سريره وهـو            منازل بأسقف من    

  .ينظر إلى النجوم فى السماء من فوقه
ومعنى هذا أنه بمجرد أن تصيغ القضية المثيرة، فإنك تستطيع أن تـستخدمها             

  :بأكثر من طريقة؛ حيث تستطيع أن تفكر في
  ).يقة واقعةمترتباتها إذا أصبحت حق(ما يمكن أن يترتب على تلك القضية   -أ 
  .ما يمكن أن يترتب عليها من فوائد أو منافع  -ب
الظروف أو العوامل التى إذا وجدت، فإن تلك القضية الغريبة، يمكن أن   -�

  .تتحول لتصبح بالفعل حلاً جيدا لمشكلة ما
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ما الذى يمكن أن نصل إليه بعد سلسلة من الأحداث المتتالية التى تم اشتقاقها   -د
 . أو الحل الافتراضى الغريب للمشكلةمن تلك المقولة

وعموما، فإن هذا الأسلوب، مثل كل أساليب التفكير الجانبي، ربما لا يـسفر             
فى كل الحالات عن الوصول إلى أفكار جيدة، وذات صلة مباشرة بالمشكلة التـى              
نسعى إلى حلها، إلا أنه أحيانًا ما ينجح فى ذلك فى بعض الحالات ويكون عظـيم                

وفى كل الحالات، فإن الأفكار المتولدة نتيجة استخدام هذا الأسلوب، تكـون            . الفائدة
 .دائما أفكارا جديدة أصيلة وغير مسبوقة

 ملخص

هذا الأسلوب أحد الأساليب المهمة للتفكير الجانبى التى تساعد على توليد نقاط   -١
  .بداية أصيلة وجديدة للتفكير الإبداعي

عليك أن تقوم بشكل عمدى تماما بوضع قضية أو لكى تستخدم هذا الأسلوب، ف  -٢
للمشكلة التى تؤرقك وتبحث عن " غبيا وسخيفا جدا"مقولة تمثل حلاً افتراضيا 

حل لها، ولا تحاول تقييم هذا الحل أو التوقف أمام صدقه أو واقعيته، بل 
  .نقطة انطلاق لتوليد أكبر عدد ممكن من الأفكار... استخدمه كنقطة بداية

ن هذا الأسلوب مفيد جدا فى مساعدتك على التوصل إلى مفاهيم وحلول إ  -٣
جديدة للمشكلة موضع البحث، ما كان ممكنًا الوصول لها دون افتراض وقبول 

وعدم تقييمه، ثم توليد أكبر عدد من الحلول " الغبي"هذه المقولة أو هذا الحل 
  .(Manktelow, 2005)والمقترحات والأفكار المشتقة أو المتولدة منه 

  
  DO ITافعل ذلك ) ١١(

  . عملية بسيطة للإبداع:الوظيفة
 الملاحظ أن كل أسلوب من الأساليب، يركز علـى جوانـب            كيفية الاستخدام 

أما هذا الأسلوب، فإنه أشمل ويجمع بين العديد من تلك          . معينة من التفكير الإبداعي   
تمام بكل مـن طـرق      الأساليب ويتضمن جوانب من كل منها؛ ذلك لأنه يولى الاه         

  .تحديد المشكلات المراد حلها وأيضا تقييم الحلول الإبداعية المقترحة لها
 هو كلمة مركبة من أربعة حروف ترمز إلـى أربـع   DO ITوهذا الأسلوب 
  :مراحل يشملها، وهي

  .Define problemتحديد المشكلة : (D)  -أ 
  .Open mindالتفتح العقلى : (O)  -ب
�-  (I) :ب الحلول للمشكلة تحديد أنسIdentify best solution.  



  ١٢٩   أساليب تنمية التفكير الابداعى         

  .أى التنفيذ الفعلى للحل المختار، وتحويله إلى واقع: Transformالتحويل : (T)  -د
  :وفيما يلى عرض لكل مرحلة من تلك المراحل الأربع المتتالية

  تحديد المشكلة) أ(
لة التى  يجب أن ينصب كل اهتمامنا فى تلك المرحلة على التحديد الدقيق للمشك           

أنهـا فعـلاً هـى    ... تواجهنا، وأن نتأكد أنها هى بالفعل المشكلة التى يجب حلهـا  
  :مشكلتنا الحقيقية، ولكى نحدد أى مشكلة بدقة، يجب أن نتبع الخطوات التالية

 تأكد أنك تضع يدك على جوهر المشكلة، وليس على أعراضها أو مترتباتها، -أ 
 ذلك عليك أن تسأل نفسك عدة أسئلة ولكى تنجح فى. أى مظاهرها الخارجية

  .، إلى أن نصل إلى السبب الأساسى أو جوهر المشكلة"لماذا"كلها تبدأ بـ 
هنا عليك " ضعف المبيعات"افرض مثلاً أن القضية أو المشكلة الظاهرة هى     

لأن    لماذا؟ "    هناك مشاكل فى التسويق"لماذا       لأن : أن تتساءل
  "ةـالمخصصات المالية لها قليل"لماذا؟        لأن "         كافيةالدعاية غير "

وهكذا إلى أن تضع يدك على جذور المشكلة أو أساس .....  لماذا؟            
  .وجودها

بلور حدود المشكلة، أو حدد نطاقها بدقة، وكذلك حدد الأهداف التى تريد أن   -ب
ك المشكلة، فيجب أن نحقق كذا إذا تم حل تل(تصل إليها بحلك لتلك المشكلة 

  .، وأيضا حدد الصعوبات التى تحول دون ذلك...)وكذا
إذا كنت بصدد مشكلة واسعة النطاق ومتشعبة، فقسمها إلى عدد من المشكلات   -�

  .الصغيرة، وحدد نطاق كل منها بدقة
. لخصها بقدر ما تستطيع.... لخص المشكلة فى أقصى ما يكون الإيجاز  -د

زيادة "، أو "نقص الإنتاج: "ب هو أن تلخصها من كلمتين فقطوأحسن أسلو
  .وهكذا".... كثرة الغياب"، أو "المصروفات

  الانفتاح العقلى) ب(
بعد النجاح فى تحديد المشكلة الأساسية بدقة، نبدأ فى توليد أكبر عدد ممكـن              

 وهنا يجب أن تعطى لنفسك فرصة توليد أكبر قدر ممكـن          . من الحلول الممكنة لها   
أو خطأ القبول والرضا بأول حل يبدو لك        " شَرك"من الأفكار والحلول، وألا تقع فى       

لا تتوقف أبدا عن توليد الحلول حتى ولو أعجبـك          .... مقبولاً وجيدا، وتتوقف عنده   
  .بعض ما توصلت إليه بالفعل من حلول

وفى تلك المرحلة لا يجب أن نولى أى اهتمام بعملية تقيـيم مـا نولـده مـن          
علينا فقط أن نركز على     ... لا يهمنا نوع أو جودة تلك الحلول      ... قتراحات وحلول ا
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ويجب أن نعرف أن الأفكار أو الحلول التـى قـد           . ما نولده من أفكار وحلول    " كم"
تبدو سيئة أو ضعيفة، كثيرا ما تكون هى السبيل إلى الوصول إلـى حلـول جيـدة          

  .وأعلى كفاءة
 يمكنك استخدام كل الأساليب الأخـرى التـى         وفى توليدك للأفكار والحلول،   

يشملها الفصل الحالى أو غيرها لمساعدتك فى البحث عن الحلول الممكنـة لتلـك              
ففى كل أسلوب منها ما يمكن أن يفيدك تبعا لطبيعة المشكلة التى تبحـث              . المشكلة

  .عن حل لها
مـشكلة  كذلك فعند توليدك للحلول، عليك ألا تنسى أن الآخرين يرون تلـك ال            

وبالتالى فمن المفيد جدا فـى هـذه        . بمناظيرهم الخاصة التى تختلف عن منظورك     
المرحلة أن تطلب رأى الآخرين، وتتعرف على آرائهم ومقترحاتهم كحلـول لتلـك       

فكل ذلك سوف يساعدك على الوصول إلى بلورة أكبر عدد ممكـن مـن              . المشكلة
  .الحلول المقترحة لتلك المشكلة

   الحلولتحديد أنسب) ج(
جوهر هذه المرحلة هو اختيار أنسب الأفكار والحلول مـن تلـك التـى تـم                

وبالطبع، فإن ذلك يتطلب دراسة وفحـص كـل         . التوصل إليها فى المرحلة السابقة    
وفى تلك الخطوة يمكـن الاسـتفادة مـن        . حل مقترح بالتفصيل، قبل اختيار أحدها     

ختيار من بين البدائل والحلـول      أساليب اتخاذ القرار، فسوف تساعدك كثيرا فى الا       
  .المطروحة أمامك

وعندما تكون بصدد اختيار أنسب الحلول، ضع فى اعتبارك أهدافك الخاصـة            
وأهداف منظمتك، بمعنى أن عليك اختيار الحل الذى يتسق مع الأهـداف القائمـة              

  .وراء حل المشكلة
  التحويل) د(

 مقبول لهـا مـن خـلال    بعد أن تم تحديد المشكلة، والتوصل إلى حل إبداعى        
وهنا سـوف   . البدائل المتاحة، يتبقى الخطوة الأخيرة وهى التنفيذ الفعلى لهذا الحل         

نكتشف أن هناك عوامل كثيرة تتدخل وتؤثر فى سعينا إلـى تحويـل هـذا الحـل                 
فـسوف  . الإبداعى من مجرد فكرة توصلنا إليها، إلى كيان فعلى على أرض الواقع           

امل تسويقية ومالية تؤثر، وقد تمثـل لنـا نوعـاً مـن              أن هناك عو   - مثلاً –نجد  
ولذلك، فإن التحويل ليس دائما أمرا سهلاً، بل يحتاج إلى الكثيـر مـن        . الصعوبات

  .الوقت والجهد
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المبدعين جدا، ينجحون تماما فى     ) أو المديرين (والواقع أن الكثير من الأفراد      
فهـم  . حلـة الرابعـة والأخيـرة     الخطوات الثلاث الأولى، ثم يفشلون فى تلك المر       

ينجحون تماما فى إبداع أفكار تتعلق بمنتجات أو خدمات رائعة، إلا أنهم يفـشلون              
فى تطوير تلك الأفكار وتحويلها إلى شكل منتج أو سلعة أو خدمة تنزل بالفعل إلى               

  .السوق
 - تحويل فكرة إبداعية إلى واقع ملمـوس       –إن أول خطوة فى عملية التحويل       

لهذا التحويل، أى خطوة تسويقية تجارية مالية، تأخذ فى         " خطة عمل "ضع  هى أن ن  
وبمجرد أن ننجح فى إنجاز هذه الخطوة، فـإن         . الاعتبار الظروف الواقعية القائمة   

  .عملية التنفيذ الفعلى للفكرة الإبداعية تكون قد بدأت بالفعل
  ملخص

الأسلوب يضمن لك واستخدامك لهذا . هو عملية منظمة للإبداع" افعل ذلك"  -١
أنك تستخدم الشيء الأساسى الذى يساعدك على التفكير إبداعيا بأكفأ درجة 
. ممكنة؛ ذلك لأنه يتضمن جوانب من أكثر من أسلوب من أساليب الإبداع

  .فهو أسلوب شامل
  :يتضمن هذا الأسلوب أربع مراحل متتالية، هي  -٢
خدم أكثر من أسلوب لكى وخلال تلك المرحلة، فأنت تست: تحديد المشكلة  -أ 

تتضمن أنك ستحدد المشكلة بأعلى درجة دقة ممكنة، أى أنك سوف تضع يدك 
  .على جذور المشكلة

وهنا أنت تستخدم أساليب إبداعية لتوليد أكبر عدد ممكن من : الانفتاح العقلي  -ب
ولا يتم فى تلك المرحلة تقييم جودة أو نوعية الحلول . الحلول لمشكلة ما

 .المتولدة
حيث يتم اختيار أنسب الحلول من بين كل ما تم التوصل : تحديد أنسب الحلول  -�

وإذا وجدت صعوبة فى ذلك، فيمكنك الاستعانة . إليه فى المرحلة السابقة
  .بأساليب اتخاذ القرار

" خطة عمل"المرحلة الأخيرة فى هذا الأسلوب، وفيها يتم إعداد : التحويل  -د
فبدون تنفيذ فعلى على أرض الواقع، فإن التفكير . تارللتنفيذ الفعلى للحل المخ

  .(Manktelow, 2005)الإبداعى يكون عقيما ولا قيمة أو أهمية له 
  

  Simplexالبسيط ) ١٢(
  . عملية متكاملة وفعالة لحل المشكلات إبداعيا:الوظيفة
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  كيفية الاستخدام
مجـال الـصناعي    هذا الأسلوب أحد الأساليب الممتازة فى زيادة الإبداع فى ال         

، ولكنه أكثـر حنكـة، وأعلـى        )افعل ذلك (وهو يشبه الأسلوب السابق     . والتجارى
  .مستوى منه

وإذا كان الأسلوب السابق يتعامل مع الإبداع على أنه عملية خطية، أو سلسلة             
من الخطوات المتتالية بشكل بسيط، فإن هذا الأسلوب يتعامل مع الإبداع على أنـه              

عمليـة  (ة، ولا تنتهى أو تتوقف، بمعنى أن اكتمال دائرة مـا            عملية دائرية مستمر  
  .يقودنا إلى دائرة أو عملية أخرى أكثر تقدما من سابقتها) إبداعية محددة

ويرى هذا الأسلوب أن الدائرة التى تمثل الحل الإبداعى للمـشكلات تـشمل             
  ):٢-١٢(ثمانى مراحل، يوضحها الشكل التالى رقم 

  
 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  )٢-١٢(شكل رقم 

  مراحل الحل الابداعى للمشكلات
  

 :وفيما يلى عرض للخطوات الثمانى لتلك العملية بقدر من التفصيل
  إيجاد المشكلة) أ(

، "الصحيحة"أصعب جزء فى العملية الإبداعية هو أن تضع يدك على المشكلة            
يجاد فكثيرا ما نضيع الوقت والجهد فى إ      . التى يجب حلها  " الحقيقية"أن تجد المشكلة    

  جمع المعلومات-ب

  إيجاد المشكلة-أ 

  تحديد المشكلة-ج

  توليد الأفكار والحلول-٤

  الاختيار-د

  التخطيط-ه

  نشر وإعلان الحل -و
 و الفكرة الجديدةأ    

  التنفيذ الفعلي-ز
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. حل لمشكلة غير صحيحة، أى ليست هى المشكلة التى يجب أن نبحث عن حل لها              
والأسلوب الحالى يساعدنا تماما فى البحث المستمر والفعال عن المشاكل الصحيحة           
التى يجب بالفعل مواجهتها وحلها، وبالتالى تزداد فرص التحسن والنمو؛ لأننا نحل            

  .تضيع هباءما يجب حله، وبالتالى فجهودنا لا 
والمشكلات قد تكون أحيانًا واضحة تماما ولا لبس فيها، وأحيانًا أخرى تكون            

فى الحالة الثانية، يجب أن نوجه إلى أنفسنا عددا من          . أو مطموسة المعالم  " غامضة"
الأسئلة، ومن خلال إجاباتنا عنها، سوف تصبح تلـك المـشاكل الغامـضة أكثـر               

  . بحيث يمكننا إدراكها وبلورتها بوضوحوضوحا أمامنا، وتظهر للنور،
ومن الأسئلة التى تساعدنا على إدراك المشاكل بوضوح، أو تساعد علـى أن             

  :التى تتطلب الحل ما يلي" الحقيقية"نضع أيدينا على المشاكل 
  ما الذى يريده العملاء منا؟ أى الأشياء التى يريدون منا تطويرها أو تحسينها؟  -أ 
  ى يمكن أن يؤدوها أحسن وأكفأ إذا أمكننا مساعدتهم فى ذلك؟ما الأشياء الت  -ب
 إذا –ما المشكلات الصغرى الموجودة حاليا، والتى يمكن أن تتحول مستقبلاً   -�

   إلى مشكلات كبيرة أو صعبة؟- أهملت
 ما الذى يضعف أداءنا أو يجعله صعبا؟ وما الذى نفشل فى تحقيقه أو إنجازه؟  -د

  ن جودة المنتج أو الخدمة التى تقدمها؟كيف يمكننا تحسي  -ه
ما الذى يفعله المنافسون، أو ما هو متوفر لديهم وينقصنا نحن، وبالتالى علينا   -و

  أن نقوم به أو نملكه؟
  ما الأشياء الموجودة فى المنظمة والتى تمثل مصادر للإحباط والسخط؟  -ز

لإجابة عنها، أن   هذه كلها أمثلة لأسئلة يمكن من خلال طرحها على الذات، وا          
يجد المدير أو رئيس العمل المشاكل الحقيقية التى تتطلب الحل، والتى سيؤدى حلها             

إلى تحسين وتطوير أحوال المنظمة ووضـعها       ) مادامت مشاكل حقيقية وصحيحة   (
  .التنافسي

ومن الواضح أن تلك الأسئلة ربما تساعد على الوصول إلى مشكلات حاليـة،             
هو الذى لا يكتفى بذلك، بل لا بد أن ينظر إلى المـستقبل، أى             إلا أن المدير الناجح     

أن يطرح على نفسه أسئلة تقوده إلى الوصول إلى استشفاف ما يمكـن أن يواجـه                
المنظمة من مشكلات فى المستقبل، سواء المستقبل القريب أو البعيد، وبالتالى فعليه            

  :أن يفكر فى الإجابة عن مجموعة من الأسئلة، منها
  ف يمكن أن يتغير السوق، ويتغير العملاء فى السنوات القليلة القادمة؟كي  -١
  ماذا يمكن أن يترتب على ذلك؟  -٢
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ما المشكلات التى يمكن أن تواجه المنظمة إذا ما تقرر أن تتوسع فى نشاطها   -٣
  أو تكبر؟

 ما التغيرات الاجتماعية والسياسية التى يمكن أن تؤثر فى المنظمة؟  -٤

ن واضحا أننا فى تلك المرحلة لا نكون بـصدد تحديـد دقيـق              ويجب أن يكو  
لمشكلة ما قائمة على معلومات وبيانات دقيقة، بل نحن فقط بصدد تصور تقريبـى              

هنا نكون بصدد البحث والتنقيب المنظم      . عن المشكلة، أو ما يمكن أن يمثل مشكلة       
تتطلب الحـل،    - سواء كانت واضحة أو كامنة     –عما يمكن أن يمثل مشكلة حقيقية       

ولسنا بصدد بلورتها أو التحديد الدقيق لها، فذلك هو ما سوف يتم لاحقًا فى الخطوة               
  .الثالثة
  

  جمع البيانات والمعلومات) ب(
نسعى فى تلك الخطوة إلى جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات والبيانات عن             

الخطوة نسعى إلـى    ففى تلك   . المشكلة التى تم استشفافها مبدئيا فى الخطوة السابقة       
تعميق المعرفة بالمشكلة، نريد أن نعرف كل البيانات والمعلومات الخاصـة بهـا،             

  :والتى تمكننا من
  .أن نعرف ونستخدم أحسن الأفكار الموجودة لدى المنافسين لنا فى السوق  -١
  .نفهم بالتفصيل حاجات ومطالب العملاء بالتفصيل  -٢
  .و القصور القائمة حاليانعرف على وجه الدقة أوجه الضعف أ  -٣
 .نفهم تماما كل ما نحن فى حاجة إليه فى كافة جوانب المنظمة  -٤
نتأكد تماما أن حل تلك المشكلة سوف يترتب عليه الكثير من الفوائد، وبالتالى   -٥

  .، تستحق ما يبذل فى حلها من وقت وجهد ومال"مشكلة حقيقية"فهى 
  

  التحديد الدقيق للمشكلة) ج(
دد حتى الآن المشكلة بشكل دقيق، فكل ما هنالك أن لدينا تصورا تقريبيا             لم نح 

عنها، ثم جمعنا كل البيانات والمعلومات المتصلة بها لكى نفهم مختلـف جوانـب              
 بلورة المشكلة تمامـا،     - فى تلك الخطوة   -الموقف المشكل، ثم فى ضوء ذلك يتم        

  .أى تحديدها بكل دقة، ومعرفة نطاقها وأبعادها
الشيء الضروري، والذى نؤكد عليه هو ضرورة حل المشكلة فى المـستوى            

، بمعنى أنه إذا كان السؤال الذى يعبر عن         )الحل مناسب للمشكلة بالضبط   (الصحيح  
المشكلة واسعا أو غير محدد، فإننا لن نجد الموارد والإمكانات التى تؤهلنا للإجابة             
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، وكذلك إذا كان السؤال ضـيقًا جـدا،       عنه بدقة، وبالتالى لن ننجح فى حل المشكلة       
ومعنـى  . فإننا سوف نكتشف أننا نتعامل مع مظاهر المشكلة، وليس المشكلة ذاتها          

هذا أن السؤال يجب أن يكون معبرا تماما عن المشكلة، وذلك حتى يجـيء الحـل                
  .على المستوى المطلوب تماما
 يساعدنا على ضـبط   أسلوبا معينًاMin Basadureولقد اقترح مين باسادور 

السؤال بما يناسب المشكلة، أى يكون معبرا عنها تماما، بحيث لا يكـون واسـعا               
مـن نطـاق    " نوسع"فقد اقترح أننا لكى     . وفضفاضا وغير محدد، أو ضيقاً ونوعياً     
فعلينا التركيز علـى    " نضيق"؟ ولكى   "لماذا"السؤال، فعلينا استخدام صيغة الاستفهام      

  .لمشكلة القائمةما يكون سببا ل
مـوت إحـدى الأشـجار مـن        "لنفرض أن المشكلة التى تواجهنا هى       : فمثلاً
لماذا نريد أن نجعل الأشجار فى حالة جيدة؟ فإن ذلك سـوف            : فإذا تساءلنا " الحديقة

كيف يمكننا الحفاظ على البيئة مـن       : "يوسع القضية، بحيث ربما نصل إلى التساؤل      
أنا لا أعرف كيـف أتعامـل مـع         "حالة، فيتمثل فى    أما التضييق فى هذه ال    ". حولنا

هنا نكون ضيقنا المشكلة كثيرا وحصرناها      ". المرض الذى سبب موت تلك الشجرة     
، رغم أن سـبب المـشكلة       )وجود مرض أدى إلى موت الشجرة     (فى زاوية واحدة    

  .ربما يكون شيئًا آخر غير وجود مرض معين) موت الشجرة(
سؤال مع حجم المشكلة التى نبحث عن حـل لهـا،    أن يتطابق ال- إذن–لا بد  

وألا يكون واسعا أو ضيقًا، حتى يضمن أن يتطابق الحل مع جـوهر المـشكلة، لا                
وبالطبع، فإنه فى حالة المشكلات الكبرى أو المتشعبة، فيجب أن          . زيادة ولا نقصانًا  

 جـزء   يتم تقسيمها إلى عدد من المشكلات الصغرى، وبعد ذلك يتم التعامل مع كل            
  .على حدة كمشكلة متبلورة محددة قائمة بذاتها

  
  توليد وإيجاد الأفكار والحلول) د(

يكون كل تركيزنا منصبا فى تلك الخطوة على توليد أكبر قدر ممكن من الأفكـار               
والأساليب التى يمكن أن تـساعدنا فـى ذلـك كثيـرة            . والمقترحات والحلول للمشكلة  

ين عن آرائهم ومقترحاتهم، ويمكن أن نستخدم كافـة         ومتعددة؛ إذ يمكن أن نسأل الآخر     
  .أساليب الإبداع السابقة بما فى ذلك أساليب التفكير، وأيضا العصف الذهني

والشيء المهم فى تلك المرحلة ألا نقيم ما نصل إليه من أفكار وحلول، فقـط               
 أو غيـر  فالأفكار التى قد تبدو سيئة. علينا التركيز على توليد أكبر عدد ممكن منها      

  .ملائمة ربما تكون هى بوابة الوصول إلى أفكار جيدة وملائمة
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  الاختيار والتقييم) ه(
بعد أن أصبح فى حوزتنا عدد كبير من الحلول الممكنة للمـشكلة، فيجـب أن             

وأحيانًا ما يكون أفضل الحلـول      . نختار أحد تلك الحلول كأنسب أو أفضل حل لها        
أما إذا لم   .  من بين البدائل المطروحة سهلاً يسيرا      واضحا تماما، أى يكون الاختيار    

يكن الأمر كذلك، وكان اختيار أو تفضيل أحد الحلول أمرا صعبا، فاجعل اختيارك             
كذلك، فإن اسـتخدام  . للحل الأنسب قائما على عدد من المعايير هى أساس للتفضيل   
  .المقترحة للمشكلةأساليب اتخاذ القرار يساعدك كثيرا على اختيار أنسب الحلول 

. وبمجرد أن تختار فكرة أو حل معين، فيجب بلورته وتحديده بأسرع ما يمكن            
ومن الضرورى أن تقوم بتقييمه لترى ما إذا كان سيفيد عمليا، ويستحق ما يتكبـده               

وإذا وجدت أن الحل الذى تم اختياره ليس له فوائـد عمليـة   . من جهد ووقت ومال  
كن أن تعود من جديد إلى الخطوة السابقة لتوليد مزيد من           بالقدر المطلوب، فمن المم   

لتبدأ ) ١(الأفكار الجديدة، أو ربما تجد نفسك فى حاجة إلى العودة إلى الخطوة رقم              
  .العملية من أولها من جديد

المهم ألا تقع فى الخطأ الذى يقع فيه الكثيرون، وهو أنهـم يظلـون شـهورا                
بداعية ما، أو حل ما لمشكلة، رغم أن تلـك          وسنوات يطورون وينقحون فى فكرة إ     

ومعنى ذلك أنه لا بد أن تسفر       . الفكرة أو هذا الحل غير مفيد عمليا ولا يحتاجه أحد         
عملية تقييم الحل المختار عن أنه مفيد عمليا، وله إيجابيات ملموسـة علـى أرض               

  .الواقع
سلوب الذى قدمـه    وللتأكيد من القيمة النفعية للحل المختار، يمكنك استخدام الأ        

فهـو  ". قبعات التفكير الست" المعروف باسم Edward de Bonoإدوارد دى بونو 
تحليـل  "أداة ممتازة للتحليل الكيفى للفكرة الجديدة أو الحل المقترح، وكذلك أسلوب            

  .، فهو أداة ممتازة للتحليل الكمى للحل المختار"المكسب والخسارة
  

  التخطيط) و(
الملائم، وتأكدت من قيمته أو فائدته العملية، يجيء وقت         بعد أن اخترت الحل     

وأحسن أسلوب لذلك هو وضع خطة عمل، خطة        . التخطيط للتنفيذ الفعلى لهذا الحل    
من وماذا ومتى وأين ولماذا وكيف نحقق هذا الحل المختار علـى            : يتم فيها تحديد  
 ـ     –ومن المفيد فى تلك الخطوة      . أرض الواقع  ل كبيـرا أو     خاصة إذا كان هذا الح

  ".بأساليب تخطيط المشروعات" الاستعانة -يتطلب مجهودا ووقتًا ومالاً كثيرا
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  نشر وإعلان هذا الحل) ز(
أمـا الآن،   . فى كل الخطوات السابقة، فأنت تعمل وحدك أو مع لجنة صغيرة          

فيجب أن يشترك الجميع فيما سوف يحدث، لا بد من نشر وإعـلان هـذا الحـل                 
رفه كل من سيشارك فى تحقيقه على أرض الواقع، أو كـل مـن             المقترح بحيث يع  

يجـب أن يعرفـه المـشاركون    . يجب أن يسانده أو له دور ما فى إنجازه بنجـاح       
  .والمؤثرون فى الموقف وكل أصحاب الشأن

وتوصيله للآخـرين أصـحاب     ) أو المشروع الجديد  (وفى إعلانك لهذا الحل     
، بل عليك أيضا أن تراعى مـا سـوف          الشأن، لا يجب أن تكتفى بإعلانه هو فقط       

ما سوف يتطلبه من إحداث تغيير واتساقه مـع         (يصاحبه أو يترتب عليه من أمور       
  ).إلخ.... السياسة العامة للمنظمة والأدوار المتوقعة من الآخرين لإنجازه

  
  التنفيذ على أرض الواقع) ح(

بـداع  وهو محصلة كل الخطوات السابقة، أى مرحلة جنى ثمـار عمليـة الإ            
وبمجرد أن يبـدأ    . بكاملها منذ إيجاد المشكلة، وحتى نشر وإعلان أنسب الحلول لها         

التنفيذ على أرض الواقع بشكل واضح وثابت، عليك أن تعود مـرة أخـرى إلـى                
لتبحث عن مشكلة أخرى، وعن حل إبداعى لهـا؛         ) إيجاد المشكلة (الخطوة الأولى   

  .منظمتكلكى تستمر فى تحسين وتطوير أفكارك وأداء 
  ملخص

، وهو ملائم للمشروعات لإبداعهى منحى قوى ومتطور ل" البسيط"عملية   -١
  .والمنظمات على اختلاف حجمها ومستوياتها

هذه العملية عبارة عن دائرة من ثمانى خطوات، وعند اكتمال الدائرة فعود من   -٢
على وهذا يساعد . جديد لإيجاد مشكلة أخرى، والوصول إلى أنسب الحلول لها

  .التطوير والتحسين المتواصل
إيجاد المشكلة      جمع البيانات : والخطوات الثمانى لتلك العملية هي  -٣

    التحديد الدقيق لها        توليد الأفكار والحلول     والمعلومات عنها 
التخطيط      اختيار أنسب تلك الحلول وتقييمه عمليا          الملائمة    

       نشر وإعلان هذا الحل بحيث يعلمه ويستوعبه  الحل المختار   هذالتنفيذ
       وأخيرا الأداء الفعلى أو  كل من يهمه الأمر وسوف يشارك فى تنفيذه  

  .التنفيذ العملى لهذا الحل على أرض الواقع
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إن هذا الأسلوب يضمن لنا أننا سوف نضع أيدينا على أهم المشكلات الحقيقية   -٤
 .لصحيحة القائمة، وأننا سنتوصل إلى أنسب الحلول لهاأو ا

إن هذه العملية تساعدك على أن تكون دائما مبدعا، أو فى حالة تفكير إبداعي،   -٥
 .(Manktelow, 2005)فى كل ما يوجد فى منظمتك من قضايا أو مشكلات 

  
  حل المشكلات لا شعوريا) ١٣(

النفـسية الـشعورية أو غيـر       أى كل وظائفـك     ( استخدام كل مخك     :الوظيفة
  .فى البحث عن حل مشكلة ما) الشعورية

 حينما تكون منهمكًا أو مستغرقًا تماما فى مشكلة ما، فإنـك            :كيفية الاستخدام 
تجد أن حلولاً لتلك المشكلة قد تبزغ فجأة فى ذهنك، عندما تكون مسترخيا تماما أو               

ول فى مرحلة ما بين اليقظة والنوم       محملقًا فى شيء آخر، بل وأحيانًا تأتى تلك الحل        
  .وقبل استغراقك فى النوم العميق
) وليس العمليات الـشعورية فقـط     (يعمل  " كل مخك "إن هذا يحدث بسبب أن      

ومنهمك تماما فى تلك المشكلة، فأجزاء المخ المسئولة عن اللاشعور تعمل يدا بيـد              
 فإنك تزيد من فرصـة      وعندما تسترخى تماما،  . مع المناطق المسئولة عن الشعور    

وبالطبع فإن  . الحل آتيا من تلك المناطق    " يقفز"عمل مناطق اللاشعور، وبالتالى قد      
ذلك قد يحدث بشكل تلقائي؛ أى دون تدخل أو تعمد، أى أننا لا نكون فى حاجة إلى                 

  .أسلوب للتدريب على ذلك
نفـسك  وعلى أية حال، فإنه من المفيد جدا حينما تواجه مشكلة صعبة وتجـد              

غير قادر على الوصول إلى حل ملائم لها، فعليك أن تسترخى تماما، وتدع الأفكار              
الشيء المهم هو أنه عندما يبزغ الحل أمامـك، فعليـك           . تتدفق بانسيابية فى ذهنك   

فالحلول التى تأتى   . بسرعة أن تدونه كتابة على الفور حتى لا يضيع منك أو تنساه           
  .سهل نسيانها بسرعةعند استرخاء الفرد يكون من ال

  ملخص
إذا وجدت نفسك غير قادر على حل مشكلة ما، فإنه كثيرا ما يأتى هذا الحل،                
ويقفز إلى ذهنك، عندما تكون فى حالة استرخاء تام، أو حينما يكون ذهنك مركـزا            

  .(Manktelow, 2005)أو مشغولاً بشيء آخر مختلف 
  

 أسلوب العكس) ١٤(

  خدمات  تحسين منتجات أو :الوظيفة
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 العكس من الأدوات الجيدة التى يمكن استخدامها من أجـل  :كيفية الاسـتخدام  
ولكى تقوم باستخدامه عليك أن تسأل عكس الـسؤال الـذى           . تحسين منتج أو خدمة   

  .تود أن تطرحه، وأن تصل إلى النتائج المتوقعة من خلال إجاباتك
فإذا اسـتخدمت   .  تخيل أنك تريد أن تقوم بتحسين استجابة مركز خدمة         :مثال

كيف أستطيع أن أقـوم بتقليـل رضـا    "أسلوب العكس، فسوف تسأل السؤال التالى   
وبعد التفكير فى هذا السؤال من الممكن       " العملاء عن الخدمات التى يقدمها المركز؟     

  :أن تجيب الإجابات التالية
  .لا أقوم بالرد على التليفون فى حالة اتصال العميل  -أ 
  . المكالمات الهاتفية التى طلبت بعض الخدماتأعاود الرد على  -ب
  أترك الأفراد الذين ليس لديهم معرفة بالمنتج يقومون بالرد على التليفون   -�
  .أستخدم طاقم من العاملين غير المهذبين الذين لا يحسنون التعامل مع العملاء  -د 
  .أعطى النصيحة الخاطئة التى تضلل العملاء  -ه
  .الخ  -و

 أسلوب العكس للأجوبة السابق ذكرها، سوف تتيقن من تعلم أنه           وبعد استخدام 
لابد من اختيار أعضاء فريق عمل مناسب يستطيع التعامل مع المكالمات الـواردة             
بالأسلوب والطريقة اللائقة، ووضع برامج التدريب اللازمة للتأكيد على أن فريـق            

  .العمل لا يقوم سوى بإعطاء النصيحة الدقيقة والفعالة
.  أسلوب العكس هو عملية سهلة وجيدة لتحسين المنتجات والخـدمات          :خصمل

وتستطيع أن تقوم بها من خلال طرح عكس أو مقلـوب الأسـئلة التـى تريـد أن       
  .تسألها، ثم تطبق النتائج التى يتم الحصول عليها بالطريقة الصحيحة

  
  المدخل العشوائى) ١٥(

  عمل قفزات إبداعية :الوظيفة
 يعتبر أسلوب المدخل العـشوائى أداة مـن أدوات التفكيـر            :كيفية الاستخدام 

الجانبى، وهى مفيدة للغاية عند الحاجة إلى أفكار جديدة أو مناظير جديدة أثناء حل              
  .المشكلة

وكما تم توضيحه فى المقدمة نهدف إلى التفكير الإبداعى مـن خـلال إدراك              
اء على الخبرات الماضـية،     الأنماط أو الأشكال، حيث إننا نستجيب لهذه الأنماط بن        
وأحيانا نكون ملتصقين بهـذه     . والامتداد فيما بعد بهذه الخبرات لتطويرها وتنميتها      
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الأفكار أو ملتصقين بنمط من هذه الأنماط، مما ينتج عنه احتمال عدم وجود حـل               
  .مقنع وجيد لنوع معين من المشكلات

فكير مع الـنمط الـذى      ويعتبر المدخل العشوائى أسلوبا لربط نمط آخر من الت        
  .ومع هذه الشكل الجديد، سوف تأتى كل الخبرات التى قمنا بربطها معه. نستخدمه

ولكى تستخدم المدخل العشوائى قم باختيار اسم عشوائى من قاموس أو قائمـة       
مثلاً (كلمات مجهزة، ومن الأفضل أن يكون الاسم شيئاً من الممكن رؤيته أو لمسه              

استخدم هذا الاسـم كنقطـة      ). مثل العدالة ( مفهوما مجردا    وليس) هليكوبتر أو كلب  
  . بدائية فى العصف الذهنى فى المشكلة التى تريد حلها

ومن الممكن أن تجد نفسك قد توصلت إلى أفكار جيدة إذا اخترت الكلمة مـن               
إذا استخدمت كلمة جيدة، سوف تضيف      . مجال منفصل تكون لديك فيه خبرة مناسبة      

فعلـى  . فكار الجديدة والمفاهيم إلى العصف الذهنى الذى تقوم به        مدى متسقاً من الأ   
الرغم من أن بعض هذه الأفكار ربما يكون بلا فائدة، فسوف تحصل على بعـض               

وإذا أصريت على ذلك، فإنه على      . الأفكار الجديدة المتعلقة بالمشكلة التى تريد حلها      
زة فـى بدايـة تفكيـرك       الأقل سوف تجد أن واحدة من هذه الأفكار ربما تكون قف          

  . الإبداعي
ففـى أثنـاء    . تخيل أنك تفكر فى تقليل التلوث المنبعث من الـسيارات         : مثال

التفكير فى المشكلة لابد أن تكون قد فكرت فى كل الحلول التقليدية للتحـول إلـى                
  .العوامل المختصة لذلك والوقود النظيف

فمن الممكن أن تـرى     اختر اسم عشوائى من عناوين الكتب فى حقيبة الكتب،          
، ومن خلال جلسات العصف الذهنى حول هذا الاسم من الممكـن أن             "نباتات"كلمة  

  :تصل إلى مجموعة من الأفكار الجديدة منها على سبيل المثال
ازرع الأشجار على جانب الطريق لتحويل غاز ثانى أكسيد الكربون المتولد   -١

  .مرة أخرى إلى أوكسجين
زات المستهلكة من خلال عصارة نبات لتحويل غاز ثانى بالمثل تمرير الغا  -٢

أكسيد الكربون إلى أوكسجين، وهى الطريقة التى ربما تكون مستخدمة فى 
  .الطاقم الفضائي

ضع بكتيريا تحويل الكبريت فى مشغل الغاز المستهلك لتنظيف الغازات   -٣
  هل تقوم مركبات النيتروجين بتخصيب هذه البكتيريا؟. المستهلكة

 هو مصنع، فمن الممكن أن يتم تجميع الغازات plantالمعنى الأخر لكلمة   -٤
المستهلكة فى عبوة وإرسالها إلى مصنع خاص حتى يقوم بتنظيفها؟ أو من 
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الممكن أن يتم تفريغ هذه الغازات الضارة فى الوقت الذى تقوم فيه بتعبئة 
  الوقود الجديد؟

ن البعض منها غير صحيح أو غير       وهذه الأفكار تعتبر أفكار خام، وربما يكو      
  . عملي، والبعض الأخر منها ربما يكون ضروريا وأساسيا لبعض التطوير المفيد

  ملخص
يعتبر المدخل العشوائى طريقة جيدة للحصول على تـصورات جديـدة عـن             

ويوفر هذا الأسلوب طريقة    . وهى تؤدى أحيانا إلى قفزات إبداعية مفاجئة      . المشكلة
نماط التفكير المفيدة للتفكير الإبداعي، فهو يساعد علـى ربـط           سهلة للتخلص من أ   

  . الحلول الجديدة التى تكون مرتبطة بحل للمشكلة القائمة
ومن أفضل الكلمات التى يمكن استخدامها فى المدخل العشوائى هى الأسـماء            

ولا يجب أن تكون الأسماء مـستقاة       . الملموسة، والتى تكون من نفس مجال الخبرة      
 مجال المشكلة التى تريد التوصل إلى حل لها، حيـث إن الفكـرة الكليـة                من نفس 

للمدخل العشوائى هى ربط أشكال أو أنماط التفكير الجديد وليس الالتزام بالأشـكال             
  .(Manktelow, 2005)أو الأنماط الجديدة القديمة 

  
  مروحة المفهوم) ١٦(

  توسيع نطاق البحث عن الحلول  :الوظيفة
  امكيفية الاستخد

هذا الأسلوب عبارة عن طريقة لإيجاد الاتجاهات المختلفة المتعلقة بمشكلة ما           
" خطـوة للخلـف   "وهذا الأسلوب ينمى مبـدأ      . عندما تُرفض كل الحلول الواضحة    

  .للوصول إلى منظور أوسع
ولكى تقوم ببدء هذا الأسلوب عليك برسم دائرة فى منتصف ورقة، ثم اكتـب              

وإلى اليسار قم برسم خطوط تمثل الحلـول المقترحـة          . المشكلة التى تحاول حلها   
  ):٣-١٢(للمشكلة كما هو موضح فى الشكل التالى رقم 
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  الخطوة الأولى لمروحة المفهوم) ٣-١٢(شكل 
  

فإذا . وربما تكون هذه الأفكار غير عملية، أو لا تقوم بالفعل بحل المشكلة           
سع من نطاق المشكلة التى تريـد       كان الأمر كذلك، ارجع خطوة للخلف لكى تو       

قم بذلك من خلال رسم دائرة إلى يمين الدائرة الأولى، وقم بكتابة تعريف             . حلها
 أنها منبثقة عن الدائرة  اربط بسهم يوضح  . ع فى داخل هذه الدائرة الجديدة     ـأوس

  .الأولى
  
  
  
 

   
  
  
  
  

 توسيع نطاق تعريف المشكلة من خلال مروحة المفهوم): ٤-١٢(شكل 

  

تنظيف مياه 
البحر في 

 الشواطئ المحلية

  التحكم في
  التلوث الداخل
 إلي البحر

تنظيف مياه 
البحر في 

 الشواطئ المحلية
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  :ستخدم النقاط الافتتاحية التالية من أجل التوصل إلى أفكار أخرى جديدةا
  
  
  
  
  
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
  
  
  
  
  

 توليد الأفكار من تعريف أوسع للمشكلة) ٥-١٢(شكل 

التحكم في 

التلوث الداخل 

 إلي البحر

  تحسين جودة

  المياه بشكل

 عام

  تقليل التلوث

 من السفن

السيطرة على 

اه القمامة المق

 في البحر

  التحكم في

  التلوث الصناعي

 والزراعي

  تنظيف مياه

   البحر في

  الشواطئ المحلية
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فإذا لم تحصل على الأفكار الجديدة من خلال ذلك من الممكن أن تعود خطوة              
  ...)وأخرى وأخرى(أخرى للخلف 

  
  
 

  
 

 

 

 

 

 

  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

تم تطويرها بواسـطة إدوارد دى      : مروحة المفهوم المتطورة  ) ٦-١٢(شكل  
 بونو فى كتاب الإبداع المثير

التحكم في 

التلوث 

الصناعي 

  غرامات

 كبيرة

  تقليل 
  تأثير
 التلوث

تنظيف مياه 
البحر في 

 الشواطئ المحلية

التحكم في 

التلوث الداخل 

 إلي البحر

تحسين جودة 
المياه بشكل 
 عـام

تقليل 
التلوث من 
 السفن

السيطرة على 

القمامة الملقاة 

  البحرفي

مناخ التغير 

 الاجتماعي

  عقوبات

  بالسجن

التحكم فى 
التلوث الثناعى 
 والزراعى
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  ملخص
يعتبر هذا المفهوم مفيداً فى توسيع نطاق البحث عن حلول فعالـة للمـشكلات        
عندما ترفض كل الحلول الواضحة، حيث إن هذا الأسلوب يوفر إطاراً تستطيع من             

ولكـى  .  للخلف للحصول على رؤية أوضح للمشكلة القائمـة        خلاله أن تأخذ خطوة   
تستطيع أن تبدأ هذا الأسلوب، قم بكتابة المشكلة فى داخل دائرة فى منتصف ورقة،              

 .ثم اكتب كل الحلول الممكنة لهذه المشكلة على الخطوط الخارجة من الدائرة
ثم اكتب  فإذا لم تروق لك أى فكرة، قم بإعادة تعريف المشكلة بصورة أوسع،             

ارسم سهم من دائرة تعريـف  . هذا التعريف الواسع المدى إلى يمين التعريف الأول    
المشكلة الرئيسية إلى الأخرى الجديدة لكى تعى الارتباط بين المشكلات، ثـم قـم              

قم بتوسيع وإعادة تعريف المـشكلة حتـى        . بتفريغ الحلول الممكنة للتعريف الواسع    
  . (Manktelow, 2005)تصل إلى الحل المناسب والمجدى 
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هذه، بعض أساليب تنمية التفكير الابداعى التى يمكن اسـتخدامها مـن قبـل              
القائمين على إدارة التغيير التنظيمى، بصرف النظر عن مستوياتهم الادارية، وطبقاً           

ة والمهم أن يعى كل القادة أن التفكير الإبداعى هو السبيل الأمثل لحل كاف            . لأهدافهم
المشكلات التى تواجههم فى كل مراحل عملية إدارة التغييـر التنظيمـى، والتـى              
تمكنهم من الوصول بها إلى غايتها المأمولة، وإحداث التحول المنشود الذى يحقـق             

  .صالح كل من المنظمة والعاملين بها
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يهدف هذا الفصل إلى مساعدتك على معرفة وفهم التواصل الفعال، وبالتـالي            
كيف يمكنك أن تنقل رسالتك الاتصالية للآخرين بأكفأ ما يمكن، وكيف تتواصل مع             

 سواء كان هذا التواصل لفظيـا، أو غيـر          – أفرادا أو جماعات     –الآخرين بفاعلية   
ى عن طريق الكتابة، أو حتى عن طريق وسائل التواصل الالكترونية الحديثـة             لفظ

  .كالبريد الالكتروني
وبالتالي، فـإن   . إن الهدف من أى عملية تواصل هو أن تنقل رسالة للآخرين          

مرسل ومستقبل، وفى كثير من الأحيان يحدث       : أى موقف تواصل يتضمن طرفين    
اصلية، وهو ما يؤدى إلى الخلـط وسـوء         سوء إدراك أو سوء تفسير للرسالة التو      

  ).المرسل والمستقبل(الفهم المتبادل بين طرفي التواصل 
فالرسالة الاتصالية لا تكون جيدة وناجحـة إلا إذا فهمهـا طرفـا التواصـل               
وأدركها كل منهما بنفس الطريقة، أى أن يكون معناها واضـحا وثابتـا، ويفهمـه               

  .المرسل والمستقبل بصورة متماثلة
كى تكون رسالتك الاتصالية للآخر ناجحة وفعالة، يجب أن تكون قادرة على            فل

أما إذا كانت تلك الرسالة عاجزة      . نقل أفكارك له بوضوح وبشكل محدد لا لبس فيه        
عن نقل أفكارك بوضوح، ولا تحدد تماما ما تريد توصيله للآخر، فإنها تتحول فى              

  . التواصل برمتها، بل انهيارهاهذه الحالة إلى عقبة، وتؤدى إلى تدهور عملية
لقد أشارت بعض الدراسات المسحية الحديثة التـى أجريـت علـى حـوالي              

 موظف فى عدد من الشركات إلى أن مهارات التواصل تعتبر أهم عامل             ٥٠,٠٠٠
يؤخذ فى الاعتبار عند اختيار المديرين، وأن أهم ما يميز المدير الناجح هو قدرتـه          

ء لفظيا أو كتابيا، بالإضافة إلـى قدرتـه علـى العمـل             على التواصل الفعال سوا   
  .الجماعي من خلال الفريق

وعلى الرغم من الأهمية القصوى لمهارات التواصل كمحدد أساسـي للقيـام            
بالعمل بكفاءة، فإن الكثيرين من العاملين يفتقـدون إلـى تلـك المهـارات، بـل                

                                                           

 .(Manktelow, 2005)من كتاب أدوات العقل لجيمس مانكتيلو يمثل الفصل ترجمة بتصرف لفصل مهارات التواصل   (*)
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التى تؤدى إلـى انخفـاض      ويتجاهلونها، ولا يسعون إلى تنميتها، وسد تلك الثغرة         
إن : وخلاصة القول . أدائهم بشكل ملحوظ، وتحرمهم من التقدم والترقي فى أعمالهم        

 هى أهم المؤشرات    – إرسالا واستقبالا    –قدرتك على التواصل الفعال مع الآخرين       
  .الدالة على مدى استعدادك للتقدم والترقى فى عملك

  تواصلأهمية إزاحة عوائق ال:  مهارات التواصل-أ 

من الممكن أن توجد عوائق التواصل الفعال فى أى خطوة آو أى من مكونات              
المرسل، والمـستقبل، والرسـالة، وقنـاة أو        : عملية التواصل، وهى ستة مكونات    

فمن الممكن أن يحدث ارتباك فى عملية       . أسلوب توصيل الرسالة، والعائد، والسياق    
. المكونات الستة لعملية التواصـل    التواصل برمتها، إذا حدث خطأ فى أى من تلك          

  ):١٣-١( رقم التاليوهو ما يوضحه الشكل 
  
 

 

 

 قناة الاتصال 

  
 

 

  )١٣-١(شكل رقم 
 المكونات الستة لعملية التواصل

  
ولكى تكون مرسلا فعالا وقادراً على توصل ما تريد إلـى الآخـرين بـشكل           

ص مما يمكـن    واضح ومحدد، فيجب أن يكون هدفك خلال هذا التواصل هو التخل          
أن يوجد من معوقات فى أي من تلك المكونات الستة، أي أن تحرص علـى عـدم             
. وجود مشاكل فى أي من تلك المكونات، يعوقك عن توصيل رسالتك بشكل كـفء       

  :وهذا ما نوضحه فيما يلى
 لكى تكون مرسلا جيدا، فلابد أن يتوافر فيك شرط أساسى، وهو أن :المرسل  -١

والمصداقية فى مجال الأعمال .  وجهة نظر المستقبلتتمتع بالمصداقية من
كذلك . التجارية تعنى أن تكون خبيرا فيما تتحدث فيه أو تريد توصيله للآخر

 

  

  

  

  

  

  

  العائد          السياق     

      

 الرسالة  المستقبل المرسل
 القناة
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، وكذلك السياق )طبيعة المستقبل(يجب أن تعلم جيدا من الذى تتحدث معه 
فردا كان أو (ومعرفتك لخصائص وظروف المتلقى . الذى تنقل فيه رسالتك

  . أهم محددات نجاحك فى نقل رسالتك له بشكل صحيحمن) جماعة
وأيا كان .  الرسالة قد تكون مكتوبة أو شفوية لفظية أو غير لفظية:الرسالة  -٢

وعليك . شكل الرسالة أو طبيعتها، فلابد أن تكون واضحة، ومنظمة، وصادقة
. أن تعرف ما الذى يجب أن تتضمنه رسالتك، وما الذى لا يجب أن تتضمنه

الجانب : عليك أن تحرص على أن تتضمن رسالتك جانبين أساسيينكذلك 
العقلى المعرفي، حيث إنها تخاطب عقل المرسل ومنطقه، والجانب الانفعالى، 
حيث التأثير على انفعالاته ودافعيته فى اتجاه جعلها إيجابية نحو الرسالة، وهو 

  .ما يزيد من قبول المتلقى لها
من خلال ) أى تقوم بالتواصل(أن تبعث رسالتك  من الممكن :قناة التواصل  -٣

الكثير من القنوات الاتصالية، فقد يكون تواصلا لفظيا مباشرا من خلال اللقاء 
وجها لوجه، أو عن طريق التليفون، أو عن طريق الدوائر التليفزيونية المغلقة 

 ، أو مكتوبة عن طريق الخطابات، أو البريد الالكتروني، أو)فيديو كونفرنس(
  .الخ....عن طريق النشرات الدورية

 إذا كنت ترسل رسالتك إلى جمهور ما، فأنت تريد أن تؤثر تلك :المتلقى  - ٤
الرسالة على أفكار هؤلاء المتلقين وأفعالهم بالشكل الذى تتمناه، ولكن عليك 

 أن لهؤلاء الآخرين أفكارهم ومشاعرهم التى – فى ذات الوقت –أن تعلم
ولكى تكون قادرا . ريقة فهمهم وتفسيرهم لرسالتكسوف تؤثر كثيرا فى ط

على التواصل الفعال، فعليك أن تراعى خصائص وأفكار ومشاعر من 
تتواصل معهم، وأن تأخذ كل ذلك فى اعتبارك قبل إرسالك لرسالتك 

  .التواصلية معهم
 بعد أن تصل رسالتك للمتلقى، سوف تحصل على عائد ذلك، متمثلا فى :العائد  -٥

فاحرص . سواء اللفظية أو غير اللفظية، عال المتلقى على رسالتكردود أف
على فهم هذا العائد، لأنه الأسلوب الوحيد الذى يمكنك من معرفة ما إذا كانت 

  .، وفهمها أم لاىرسالتك قد وصلت للمتلق
 يقصد بسياق التواصل الموقف كله الذى تبعث فيه برسالتك :سياق التواصل  -٦

 وهو يتضمن عوامل ومتغيرات عديدة، بدءا من الظروف .ويستقبلها المتلقى
  .والمتغيرات المكانية البيئية، وحتى الظروف والمتغيرات الثقافية المحيطة
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   إزالة عوائق التواصل من تلك الجوانب الستة-ب

لكي تكون قادرا على نقل رسالتك للآخرين بفاعلية، فعليك أولا أن تحدد بدقة             
ق للتواصل فى أي من تلك الجوانـب التـى تـشملها         ما يوجد من صعوبات وعوائ    

ولنبدأ بالرسالة، فلو كانت رسالتك طويلة جدا، أو غير منظمـة،           . العملية التواصلية 
أو تحتوى على أخطاء، فعليك أن تتوقع أنها لن تكون مفهومة أو واضحة للمتلقى،              

 ـ          . وسوف يساء فهمها   ك وكذلك، فإذا كانت لغتك غامضة وغير محـددة، فـإن ذل
  .سيضعف من رسالتك

أما صعوبات السياق فهى عادة ما تحدث بـسبب أن المرسـل يقـوم بتقـديم                
إن عليك  . فى زمن قليل، أو بسرعة شديدة     ) رسالة اتصالية طويلة  (معلومات كثيرة   

 أن تراعى أهمية الوقت لمن تحدثهم، وأن لديهم مـشغولياتهم     – كمتحدث لجماعة    –
 تفهم جيدا الخلفية الثقافية لمن تحدثهم، وأنك ربما         كذلك عليك أن  . ومهامهم المتعددة 

  .تقدم رسالتك هذه إلى أفراد يتباينون فى تلك الخلفية، وهو ما يجب أن تراعيه جيدا
  

ýìc@ZÚnáÅåà@ôÐ@Þ–aínÜa@ @
 لكى تضمن أن تتواصل بنجاح فى منظمتك، فعليـك أولا أن   :كيفية الاسـتخدام  

أن تعرف طبيعة التواصل اللفظي والتواصل      عليك  : تبدأ بمعرفة أسس التواصل الجيد    
وعليك أن تعرف أن تلك الأشكال من التواصل تتغير باسـتمرار فـى             . غير اللفظي 

  .مكان العمل، ويتم هذا التغيير فى غالب الأحيان دون أي تخطيط مسبق
  

  أهمية التواصل غير اللفظي) ١(

 فقط على مضمون ما     إن أثر ما تقوله للآخرين، وكيفية تأثيره عليهم، لا يتوقف         
تقول ما تقول، وعلى حالتـك      " كيف"، بل يتوقف كذلك على      )مضمون رسالتك (تقوله  

نظرات عينيك وتعبيرات وجهك وإيماءاتك وكل حركات جـسمك، أو مـا            : الجسمية
فمـا ترتديـه   . نسميه بلغة الجسد، بل إن مظهرك العام ونبرة صوتك لهما تأثير شديد      

مهور، ربما لا يكون هو الملائم أن ترتديـه وأنـت           وأنت تتواصل مع مجموعة الج    
وهذا ينطبق أيضا على نبرة صوتك ومستوى ارتفاعـه     . تتواصل مع مجموعة أخرى   

ومـن  . أثناء التواصل، فكل تلك الجوانب غير اللفظية تؤثر بشدة فى التواصل اللفظى           
  .ثم، فهى لابد أن تختلف من سياق تواصل لآخر، حتى تكون مناسبة له

 يصدر عنك من إشارات وإيماءات غير لفظية أثناء تواصـلك اللفظـي             إن ما 
يحدد إلى درجة كبيرة مدى ما سوف يوليه لك الطرف الآخر من انتبـاه وتركيـز                



   مهارات التواصل         
 

١٥٣  

مـن تلـك    ) المتلقـين (وكذلك، فإن ما يصدر من الطرف الآخـر         . على ما تقول  
.  لرسـالتك  الإشارات والإيماءات غير اللفظية سوف يؤثر عليك بشدة أثناء تقديمك         

. وعليك أن تكون واعيا تماما بالفروق الثقافية فيما يتعلق بالجوانب غيـر اللفظيـة             
وعلى سبيل المثال، فإن السلام باليد ربما يكون شائعا ومقبولا كأسلوب للتحية فـى              

  .ثقافة ما، ولكنه ليس كذلك فى ثقافة أخرى
أثناء تواصلك مع    ومن أهم الجوانب غير اللفظية التى يجب عليك أن تراعيها           

التواصل بالعين، وتعبيرات   : الآخرين، وتكون متأكدا أنها تلائم موقف التواصل هى       
الوجه، وإيقاع الصوت، وحركات الجسم المختلفة، والمظهر الخـارجى، والحيـز           

، فأي من تلـك     )المدى المسموح لك بأن تقترب من الطرف الآخر جسميا        (المكاني  
فسير رسائلك التواصلية وكيـف يـستقبلها الآخـر         الجوانب يؤثر بشدة فى فهم وت     

وكذلك عليك أن تكون فاهما وواعيا لمعاني ودلالات تلك الجوانب غيـر            . ويفهمها
  .اللفظية عندما تصدر عن الطرف الآخر الذى تتواصل معه، وماذا يقصد بكل منها

 خاصـة   –ويعنى كل ذلك ضرورة أن تهيئ نفسك وتستعد مسبقا قبل أى لقاء             
 وأن تكون على وعي بدلالة ومعنى كل ما يصدر عنك، وأيضا كل             –ن مهما   إذا كا 

ما يرد إليك من الطرف الآخر، حتى لا يحدث أى سوء فهم أثناء التواصـل بينـك             
  .وبين الآخرين

  
  قف التواصل الوقت اللازم والكافىأعط لكل أطراف مو) ٢(

دائما على   عن عمل ما فى منظمتك، فاحرص        – أو مديرا    –إذا كنت مسئولا    
 للقـاء العـاملين معـك       – وبشكل ثابت ومنـتظم      –أن تخصص جزءا من وقتك      

وأثناء تواصلك مع مرؤسيك أو زملاء عملك، احرص على         . والتواصل معهم دائما  
 –أن يأخذ كل منهم وقته وفرصته كاملة فى التعبير عن أفكاره، واعلم أن الاستماع               

 الكلام، سواء فى مواقف العمل أو فى         يكون أكثر فائدة من    –فى كثير من الأحيان     
غيره من مواقف التواصل، فاحرص على أن تكون مستمعا جيـدا فـى مواقـف               
التواصل، وأعط للآخرين الوقت الكافى ليتواصلون بفاعليـة، وينقلـون أفكـارهم،      

  .ويتلقون أفكار الآخرين
  

  إثراء عملية التواصل) ٣(

ن طرفا فيها، وتجعلهـا أكثـر       لكى يمكنك أن تثرى عملية التواصل التى تكو       
  :فائدة وتحقق أهدافها، فعليك أن تراعى ما يلى
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وكل ما يصدر عنك من مؤشرات تواصل غير (لما كانت الإشارات والإيماءات   -أ 
أو دورا سلبيا ) تقوي وتزيد رسالتك اللفظية كفاءة(تمارس دورا إيجابيا ) لفظى

 .، فاحرص على مراعاة ذلك)تؤدى إلى الخلط والتشويش فى رسالتك اللفظية(
. التواصل بالعين خطوة مهمة سواء فى الإرسال أو استقبال الرسالة التواصلية  -ب

والتواصل بالعين يمكن أن يكون علامة مهمة على مدى الاهتمام والتقدير 
 .والاحترام، بل وعلى مدى مصداقية عملية التواصل

 صادقة لاتجاهات الفرد كذلك الأمر بالنسبة لتعبيرات الوجه، فهى مرآة  -�
 .وانفعالاته

فمظهرك فى عملك يعكس مدى احترامك . المظهر العام متغير بالغ الأهمية  -د
 .لهذا العمل، ولمجموعة القيم الحاكمة لمنظمتك

احرص على الحيز المكاني الخاص، أو المسافة الفيزيقية بينك وبين الآخرين   -ه
 .م جسميا بشكل غير مقبوللا تزاحمهم أو تقترب منه. أثناء التواصل

عليهم، أو تجعلهم يخرجون عن المسار الذى يريدون من " التشويش"لا تحاول   -و
 .خلاله أن يعبروا عن آرائهم وأفكارهم

  
bïäbq@ZôÅÑÝÜa@Þ–aínÜa@ @

  . التأكد من أن كلمتك واضحة ومفهومة:الوظيفة
ها فـى    هناك عدد من الأشياء يجب عليك مراعاتها وأخـذ         :كيفية الاستخدام 

 واضحة ومفهومة لمن يتلقاها أو يـستمع        ةالاعتبار حتى تضمن أن رسالتك اللفظي     
  :وهذه الأشياء هى. إليك
 .احرص على أن يكون كلامك أو رسالتك اللفظية واضحة  -١
 ).قبل التواصل(كن مستعدا، وجهز نفسك قبل اللقاء   -٢
 .احرص على أن تكون الرسالة بسيطة وسهلة  -٣
 .كن محايدا  -٤
 .احرص على أن تكون الرسالة مختصرة  -٥

والواقع أن الكثيرين لا يلتفتون لأهمية عنـصر الاسـتعداد بالنـسبة لنجـاح              
التواصل اللفظى، ولا يدركون ضرورة وأهمية أن يعد الفرد نفسه جيدا قبل إجراء              

  .هذا التواصل، وأن ذلك أحد أهم محددات نجاح عملية التواصل
 أو الحوار أو مقابلة الآخرين عددا من المكونات،         ويتضمن الاستعداد للتواصل  

أولها التحديد الدقيق لموعد اللقاء ومدته، ثم على الفرد أن يتأكد من عـدم وجـود                
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مشاكل فى أي من الجوانب الستة لعملية التواصل التى سيقوم بها، وأنه لا يوجد ما               
 ـ –فإذا تأكد   . يمكن أن يسبب له مشكلة فى أي من تلك الجوانب           أن كـل    –سبقا   م

  .شىء على ما يرام، فسوف يضمن أن موقف التواصل سوف يتم بشكل فعال
وبالطبع، فليس فى إمكانك أن تجعل كل لقاءاتك أو تواصلك مـع الآخـرين،              

وفى مثل حالات التواصل المفـاجئ أو       . محددة سلفا، وفق جدول أو مواعيد مسبقة      
يعنى أن تحـاول  ) عداد لهذا التواصلالاست(غير المتفق عليه سلفا، فإن الاستعداد له      

بقدر الإمكان أن تعرف كل ما يتعلق بهذا الزائر أو الضيف الذى حضر فجأة إلـى                
 كل ما يمكنك معرفتـه  – وبأقصى سرعة ودقة –حاول أن تعرف    . مكتبك لمقابلتك 

  .عنه، وعن سبب حضوره، ليمكنك أن تتواصل معه بأكفأ شكل ممكن
  إرشادات تساعدك على ذلك: كيف تكون مستعدا للتواصل

القاعدة العامة التى إذا اتبعتها قبل إجرائك لأى تواصل، فإنك سـتجد نفـسك              
  :قادرا على إجراء تواصل فعال، وهى

  .من؟ وماذا؟ وكيف؟ ومتى؟ وأين؟ ولماذا؟: اسأل نفسك

، ومـواقفهم المبدئيـة،     )أو اهتماماتهم (مع من سوف أتواصل، وما اهتماماته       
. جه التشابه بينى وبينهم أو ما هو مشترك بيننا، وما أوجه الاختلاف           وقيمهم؟ وما أو  

  .أو مع من سوف أتواصل" من"هذا عن 
ما الذى أريد أن أتواصل     : ، فعليك أن تسال نفسك    "لماذا"أما عن السؤال الثانى     

فيه أو بشأنه؟ وما المحكات التى سوف اعتمد عليها فى تقييم مدى نجاحى فى هـذا                
  . وكيف اعتبر نفسى قد حققت النجاح المنشود من هذه التواصلالتواصل؟ ومتى
كيف يمكنك نقل رسالتك بأكفأ     : ، فاسأل نفسك الأسئلة التالية    "لكيف"أما بالنسبة   

 لها أهمية لا تقل عن أهمية الجوانب غير اللفظيـة،           – الكلمات   –فاللغة  . ما يكون؟ 
معيك أو الطرف الآخر فـى      وبالتالى عليك أن تختار الكلمات التى تتناسب مع مست        

وعليك أن تخطط لكيف سيكون حديثك أو محاضرتك، ماذا ستقول فـى            . التواصل
. البداية وكيف، وفى منتصف المحاضرة أو الحديث، وكيف، وفى النهاية، وكيـف؟           

 بصرية لتـستخدمها  –وإذا كان لديك من الوقت ما يسمح لك بإعداد معينات سمعية          
  . بعمل ذلكفى تواصلك مع الآخرين، فقم

، فان عامل الزمن مهم جـدا فـى العمليـة التواصـلية،         "متى"أما بخصوص   
واعلم أن هناك وقتاً تتكلم أنـت فيـه،         . واحرص على أن يكون لديك حس بالوقت      

واعلم أن الاستماع الجيد مهم للعملية التواصلية، وأفيد        . ووقتًا للآخرين ليتكلموا فيه   
  . أو غير الملائمفى تحقيق نتائجها من الحديث السىء
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فعليك أن تعرف أن السياق الفيزيقي أو المكان الذى يـتم فيـه             ": أين"أما عن   
 قبـل   –وبالتالي فعليك   . التواصل، يعتبر أحد العناصر المهمة لنجاح هذا التواصل       

القاعـة أو   ( أن تزور أو تتعرف علـى المكـان          –إلقاء محاضرتك أو عقد لقائك      
عـدد  .... ترتيب القاعـة   ....ع مدى مناسبتها لذلك   راج. التى ستشهد ذلك  ) الحجرة
  .تجهيزها لاستخدام ما قد تستخدمه من معينات سمعية أو بصرية.... المقاعد

تعنى أنك لكى تحول من حضروا للاسـتماع إليـك مـن            " لماذا"وأخيرا، فإن   
لماذا جـاءوا   : ، فيجب عليك أن تسأل نفسك     "منصتين جيدين "إلى  " مستمعين"مجرد  
  .معوا إلى؟ وإذا لم تكن إجابة هذا السؤال واضحة لك، فاسألهملكى يست

يجب أن يكون واضحا بالنسبة لك هدف هذا التواصل، سواء بالنسبة لـك، أو              
 الهـدف مـن التواصـل لـك         –، ففى ضوء ذلك     )المتلقين(بالنسبة للطرف الآخر    

  . سوف يتم الحكم على أهمية أو فائدة ما تقول–وللمتلقى 
كن دقيقا محـددا، واختـصر ولا تطيـل،         : ار كل ما سبق فى    ويمكننا اختص 

واعتمد على ضرب الأمثلة البسيطة والواضحة      . واستخدم الكلمات والجمل القصيرة   
  . لتدعم وتؤيد ما تقول، وتجعل رسالتك أكثر وضوحا وفهما للمتلقين– كلما أمكن –

  
brÜbq@ZóibnØ@Þ–aínÜa@ @

  .جيدالا تكتب إلا ما تعرفه وتفهمه : الوظيفة
يكون التواصل كتابة فى بعض الأحيان هو أنـسب أسـاليب           : كيفية الاستخدام 

  .التواصل، بل ربما يكون هو الأسلوب الوحيد المتاح لنقل رسالتك الاتصالية
  

  اكتب بحرص وحذر) ١(

 لا – وإرساله كرسـالة اتـصالية للآخـر    –عليك أن تعرف أن ما يتم كتابته      
ي، فالأخطاء التى تحدث عند التواصل، كتابة يصعب        وبالتال. يمكن بعد ذلك تغييره   

وقد تحـدث مـشكلة كبيـرة فـى         . تداركها أو تعديلها بالمقارنة بالتواصل اللفظى     
التواصل كتابة نتيجة خطأ فى حروف كلمة معينة، أو فى قواعد النحـو، أو فـى                

 ـ  ) الـخ ....البنط والشكل (بل إن نمط الكتابة     . استعمال النقاط والفواصل   ى يـؤثر ف
  .العملية التواصلية عن طريق الكتابة

ولحسن الحظ، فلدينا الآن من الوسائل التكنولوجية ما يجعل الكتابة الـصحيحة       
وهنـاك  .  أسهل كثيرا مـن ذى قبـل  –الخ  .... لغويا ومن ناحية القواعد النحوية     –

ولكن نحذر  . وسائل تكنولوجية لمراجعة الكتابة، والتأكد من صحتها إملائيا ونحويا        
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ن الاعتماد التام على تلك الرسائل، بل لابد من مراجعتك وتأكـدك مـن صـحة                م
  .وسلامة ما تم كتابته

  
  أهمية أسلوب الكتابة) ٢(

  :عند كتابتك لرسالة تواصلية معينة عليك أن تراعى
 . غير مقبولأوتجنب استخدام الألفاظ النابية، أو التى تحمل معنى سلبيا،   -أ 
كان تقول الفاو مثلا لتعنى منظمة الزراعة والغذاء (لا تستخدم المختصرات   -ب

 .، إلا إذا كان ذلك ضروريا أو مفهوما تماما للمتلقى)العالمية
 ).&مثل (لا تستخدم الرموز   -�
 .ما يوضع بين الأقواس هو الكلمات أو التعبيرات قليلة الأهمية فى الرسالة  -د
يعنى ما نضعه بين شرطتين (د عادة ما تستخدم للتأكي) -(الشرط أو القَواطع   -ه

 .هو ما نريد التأكيد عليه
  .كن حذرا جدا وأن تكتب أسماء الأفراد أو الشركات، وتأكد أنها صحيحة  -و
أما الأرقام ). الخ... - تسعة - ثلاثة -واحد ( يتم كتابتها بالكلمات ١٠–١من   -ز

 ).الخ ....١٦–٩٥-١٠( فأكثر فيتم كتابتها بشكلها العددى ١٠من 
يتم وضع أسماء المنشورات، وما تستشهد به من مقالة أخرى، أو أى مصدر   -ح

 .آخر، بين قوسين
  .استخدم الجمل القصيرة والبسيطة  -ك

  
  اعتبارات مهمة عند كتابتك للخطابات) ٣(

أى لا تكتفـى باسـم      (من الأفضل أن تحدد دائما وبوضوح اسم المرسل إليه          
بدأ خطابك باسم الفرد الـذى سترسـله إليـه،    ، وأ)المنظمة أو القسم الذى يعمل فيه 

أما إذا كان الخطاب غير     ". المخلص لك : "واختم الخطاب بخاتمة أو نهاية ودية مثل      
شخصى، عندما لا توجد علاقة قوية بينك وبين المرسل إليـه، فـاختم الخطـاب               

مـع تمنيـاتى    "-:مثـل ) غير شخصية أو غير ودية بدرجة كبيـرة (بصيغة عامة   
  ؟"الطيبة
ما بالنسبة لخطابات العمل والخطابات الرسمية، فيجـب أن يبـدأ الخطـاب             أ

وتوضح فى الفقرة الأولى السبب أو العلاقة بين موضوع         . بملخص عام للموضوع  
الخطاب والشخص الذى ترسله إليه، فليس من المستحسن أن يسأل قارىء الخطاب            

 أرسـلوا لـى هـذا    وما علاقتى بهذا الموضـوع؟ أو لمـاذا  : "نفسه بعد قراءته له  
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 – محل الخطـاب   –ويجب أن توضح فى البداية العلاقة بين الموضوع         ". الخطاب؟
  .والمرسل إليه

الخطاب، فيجب أن يتضمن كـل      " جوهر"وبالنسبة لمضمون الخطاب نفسه أو      
المعلومات الضرورية الخاصة بالموضوع، سواء السابقة أو الحالية، أى يتـضمن           

رص على أن تعرض المعلومـات متتابعـة زمنيـا          إحاطة شاملة بالموضوع، واح   
  .وبشكل منطقى، واحرص على إبراز أهم النقاط التى تود التأكيد عليها

  
  التأكد من فاعلية وكفاءة الخطاب) ٤(

 لابـد مـن     – خاصة فى مجـال العمـل        –بعد انتهائك من كتابة أى خطاب       
كتابتـه، وأنـه لا     مراجعته أكثر من مرة، وتأكد من أن كل ما تريد أن تقوله تمت              

  .توجد أخطاء، سواء فى المعلومات، أو فى الأسماء المكتوبة
واستخدم جهاز الحاسوب لمراجعة صحة كتابة الكلمـات، وصـحة القواعـد            

وأعطى اهتماما أكثر للكلمات أو الجمـل ذات الأهميـة الخاصـة فـى              . النحوية
أن، بل راجـع    على الحاسوب فقط فى هذا الش     %) ١٠٠(ولا تعتمد تماما    . الخطاب

  .بنفسك مرة أخرى
واسأل نفسك الأسئلة   . وفى مراجعتك النهائية، تأكد أن الخطاب واضح ومحدد       

هل فى الخطاب أى شىء أو أى معلومة يمكن أن يساء فهمها، أو يفهمهـا               : التالية
هل الخطاب يمكن أن يثير أسئلة فـى ذهـن          . المتلقى على نحو غير الذى أقصده؟     

وبالتالى لا يؤدى الخطاب هدفه إلا إذا تضمن إجابات         . جابة عنها المتلقى لا يجد الإ   
هل مضمون الخطاب يعكس تماما جوهر الموضوع الـذى         . عن مثل هذه الأسئلة؟   

  .أريد توصيله للطرف الآخر؟
فإذا كـان مـا   . وعليك أن تلاحظ أنه كلما كان الاختصار ممكنا كان ذلك أكفا     

 لأن تقوله فـى     – إذن   – كلمات، فلا داعى     تريد أن تقوله يمكن أن تقوله فى عشر       
فليس فى مصلحتك أن يأخذ الخطاب وقتا طويلا من المتلقى لقراءته،           . عشرين كلمة 

  .خاصة إذا كان به إسهاب، أو كان به ما يمكن حذفه
إلـى  ) كل فقرة (وتأكد كذلك من أن خطابك يتسم بالتنظيم، بحيث تقود كل فكرة            

أكد من سهولة العبارات ووضـوحها، وأنهـا تحمـل          وت. التالية لها، وبشكل منطقى   
. واستخدم الوثائق والأرقام الموثقة كلما كان ذلـك مهمـا         . المعنى الذى تريد توصيله   

وأخيرا أكد فى   . وتجنب تماما استخدام أرقام أو معلومات ليست فى صميم الموضوع         
أو " انتظار رده فى  "نهاية الخطاب ما تريد أو تتوقعه من المرسل إليه، كأن تؤكد أنك             
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ولا تنسى أن تـذكر     . الخ ... فى انتظار مكالمة هاتفية منه، أو فى انتظار زيارته لك         
  . عنوانك البريدى الذى تأتيك عليه المراسلات المكتوبة– وبوضوح وبدقة –

  
bÉiaŠ@Zðäì6ÙÜfia@‡î5Übi@Þ–aínÜa@ @

  .العصر الالكترونى.... التواصل بكفاءة فى هذا العصر:الوظيفة
 تماما كما هو الحال فى الرسائل المكتوبـة، فـان الرسـالة             :فية الاستخدام كي

الالكترونية يجب أن تكون واضحة ومحددة، ويجب أن تكون الجمـل المـستخدمة             
  .قصيرة، وفى صميم الموضوع

وتبدأ عملية التواصل بالبريد الالكترونى بإن تـستخدم العنـوان الالكترونـى            
، وعليك أن تراعى أن البريد الالكترونى للـشخص         للمرسل إليه، ثم تبعث برسالتك    

الذى تراسله لا يقدم إلا ملخصا للرسالة التى تصل إليه، ولا يسمح إلا بعدد كلمـات   
غير المهمة أو التى    " الرسائل الالكترونية "ولأن كل شخص تصله الكثير من       . قليلة

 يزيد من فرص    )للمرسل إليه (لا يحتاجها، فإن الاستخدام الصحيح للبريد الشخصى        
ولأن البريـد   . وصول رسالتك له وقراءته لها، وأنها لن تهمل أو يؤجل الرد عليها           

 إذن  –الالكترونى يتضمن التاريخ والوقت الذى تم فيه استقبال الرسالة، فلا داعـى             
  . لأن تكتب أو تذكر ذلك فى رسالتك الالكترونية–

 ـ         ب أن تخـضع لـنفس      والقاعدة العامة أن كتابة الرسـالة الالكترونيـة يج
الاعتبارات التى ذكرناها بخصوص رسائل العمل الرسمية المكتوبة بطريقة عادية،          
من حيث الوضوح، والإيجاز، وأن تذكر الغرض من الرسالة فى أول فقرة منهـا،              

أو باقي الرسالة، فتتضمن جميع المعلومات وثيقة الـصلة بالموضـوع        " جوهر"أما  
 للمتلقى ما تنتظره أو تتوقعـه  – وبوضوح   –حدد  وأيضا عليك أن ت   . محل التواصل 

منه، وتأكد أنك ذكرت كل المعلومات التى تسهل له الاتصال بك أو الـرد عليـك                
وإذا كان لديك بريـد  ).  بريدك الالكتروني– الفاكس الخاص بك  – هاتفك   –اسمك  (

  . فاذكره أيضا للمتلقى– غير الذى أرسلت منه –الكتروني آخر 
متعمدين فى تواصلهم بشكل كبير على البريـد الالكترونـي،          وإذا كنت من ال   

فاحرص على مراجعة بريدك وتفريغه وتنظيفه مرة كل يوم على الأقل، باسـتثناء             
أيام العطلات الأسبوعية والإجازات الرسمية، واحرص على الرد على ما يـصلك            

افة إلـى أن    فهذا مؤشر على اللياقة والكياسة، بالإض     . من رسائل الكترونية بانتظام   
  .ذلك سيجعل الآخرون يردون على رسائلك ولا يتجاهلونها
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. المقابلات إحدى أهم وسائل توليد وتبادل الأفكار، وإدارة نـشاط أى جماعـة      

قد يفـشل أو    ) المقابلات(وبالطبع، فإن هذه النوع من التواصل المباشر وجها لوجه          
  .مرجوة إذا لم نحسن الاستعداد له جيدالا يحقق نتائجه ال

  
  أهمية الاستعداد للمقابلة أو الاجتماع) ١(

البداية الصحيحة لأى مقابلة أو اجتماع، هى التنظيم الزمنى الجيد لذلك، فيجب            
بداية ألا يتم ذلك على وجه السرعة أو بدون أن يكون لدى كل المـشاركين فكـرة                 

لتجهيز نفسه وإعداد مـا يلزمـه لعقـد هـذا          مسبقة، ولدى كل منهم الوقت الكافى       
 من أن تعطى المشاركين معك الوقـت الكـافى         – إذن   –لابد  . الاجتماع أو المقابلة  

  .للاستعداد لموضوع الاجتماع
وبعد تحديد زمن ومكان الاجتماع، درب نفسك على أن تكون مستعدا للإجابة            

. د المـشاركين   يمكن أن يسأله أح    – بخصوص موضوع الاجتماع     –عن أى سؤال    
له، أى حدد النقـاط     " أجندة"وإذا كنت رئيس هذا الاجتماع أو المسئول عنه، فضع          
وحدد بدقة الهدف المنشود    . التى سيتم مناقشتها، والملاحظات أو النقاط المتعلقة بها       

من هذا اللقاء، واجعل المشاركين على علم تام بذلك، حتى يأتى الجميع، ولدى كـل       
 – قبـل الاجتمـاع      – الهدف، وبالتالى يعد كل مـنهم نفـسه          منهم فكرة تامة عن   

  .بالطريقة التى تساعد على تحقيق هذا الهدف
والواقع أن نجاح أى اجتماع مرهون بما يملكه ويستخدمه رئيس هذا الاجتماع            

ولكى يضمن القائد أن الاجتماع سوف ينجح، فعليه أن يراعـى    . من مهارات قيادية  
  :ما يلى

 .عمل بكل ما سوف يتضمنه الاجتماعإعداد جدول   -أ 
أو (احرص على أن يسير الاجتماع بمعدل مريح ومعقول، أى لا سرعة   -ب

 ).استرسال وتفاصيل لا مبرر لها(ولا بطء شديد ) تعجل
أو نقطة أساسية، لخص ما دار حولها من مناقشات وما اتخذ بعد كل جزء   -�

 .بشأنها من توصيات، وذلك قبل الانتقال إلى الجزء التالى من الاجتماع
وزع محضر الجلسة وما تم فيها على كل الأعضاء المشاركين، بحيث يكون   -د

 .الجميع على علم تام بما تم التوصل إليه
ى أهـم محـددات نجـاح الاجتماعـات أو          ورغم أن النقاط الأربع السابقة ه     

  المقابلات، إلا أن هناك متغيرات أخرى يجب أيضا أخـذها فـى الاعتبـار مثـل                
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إدارة الاجتماعات، وإعداد محاضر تلك الاجتماعات، وذلك على النحو الذى سـيلى       
  :عرضه
  

  إدارة الاجتماع) ٢(

لهذا الاجتماع،  أحد أهم أسباب نجاح أى اجتماع، هو اختيار الأفراد المناسبين           
أولئك القادرين على طرح الأفكار والمساهمة فى اتخاذ قـرارات فعالـة، وحـل              

واحرص على ألا يزيد عدد أفراد الاجتماع       . المشكلات المتعلقة بموضوع الاجتماع   
 فردا، وتأكد أنهم هم أصحاب الشأن، أو أنهم المسئولون عن البنـود التـى          ١٢عن  

  .سيتم مناقشتها فى الاجتماع
إذا كنت قائد الاجتماع، فاحرص على أن يأخذ كل مشارك وقته فى التعبيـر              و

 أو تكتل   –عن أفكاره، وأن الآخرين يستمعون له جيدا، وأنه لا يوجد شخص واحد             
 يريد السيطرة على مسار المناقشات أو يوجهها وجهة معينة،          –من عدد من الأفراد     

مناقشة، وبهدف تحقيق الهدف    بل الجميع يشارك بنفس القدر وفى صميم موضوع ال        
  .أو مشاحنات بين الأفراد" مناقشات ساخنة"واحرص على ألا تحدث . المنشود

وبعد انتهاء مناقشة بند ما من بنود الاجتماع، أوقف المناقشة، ولخص ما حدث،             
وعندما تنتهى من مناقشة بند معين أو يتم حل مـشكلة مـا،             . ثم انتقل إلى البند التالى    

يع على ذلك، وضح للجميع واذكر اسم صاحب هذا الاقتراح أو الحـل،             ويوافق الجم 
 مـرة   – ملخـصا    –أو اسم المسئول عن تنفيذ ما اتفق عليه من حل للمشكلة، واذكر             
  .أخرى هذا الذى تم الاتفاق عليه، ودون ذلك فى محضر الاجتماع

  
  إعداد محاضر الاجتماعات، وكيفية تداولها) ٣(

يتم فيه تسجيل ما تم اتخاذه من قرارات، وما تـم           محضر الاجتماع هو الذى     
فهو التسجيل الحى لوقائع أى اجتماع، ووثيقة رسـمية         . الاتفاق عليه من إجراءات   

. يمكن الرجوع إليها، ويمكن أن تحدد لنا ما يجب أن نفعله فـى الاجتمـاع القـادم          
الرسـمية،  وبالتالى، فهى وثيقة تكشف لنا عما نحققه من تقدم فى مباشرة أعمالنـا              

  ".الشفافية"ومن ثم فهى إحدى أهم أدوات تحقيق 
وتتوقف طبيعة محضر الجلسة، وما يدون فيه علـى عـدد مـن الظـروف               

فمثلا فى مواقف الاجتماعات المهمة والحساسة، وحيث يكون تدوين كل          . والعوامل
. شىء أمراً بالغ الأهمية، فإننا نكون هنا فى حاجة إلى محضر جلسة تفصيلى جـدا          

ما فى الأمور العادية، فيكون المحضر بسيطا ومركزا على ما تـم اتخـاذه مـن                أ
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 – أو الأشـخاص    –قرارات أو إجراءات تنفيذية، مع التحديـد الـدقيق للـشخص            
  .المسئول عن ذلك

المهم هو أن المحضر يجب أن يتضمن أهم المعلومات أو ما تم من أحـداث،               
ومن المفـضل ألا    .  الاجتماع ويتوقف طوله أو قصره على طبيعة الموضوع محل       

فالأحسن أن يتم ذلك قبل مرور      . يتم تحرير محضر الجلسة بهد انتهائها بمدة طويلة       
 ساعة من انتهاء الاجتماع، والأحسن أن يتم تحريره فـى نفـس يـوم انتهـاء      ٢٤

  .الاجتماع، أو بعد الانتهاء مباشرة
  
b�†b�@Z@óÉÑå¾a@c‡jà@ÖÐì@ŸìbÑnÜaIÊÑån�aì@ÊÑäH@ @

 تساعدك مهارات التفاوض على كفاءة التعامل مع المواقـف التـى            :ةالوظيف
والهدف من أى   . تشهد تعارضا فى الآراء والرغبات بينك وبين طرف آخر أو أكثر          

عملية تفاوض هو استكشاف المواقف المختلفة، بهدف الوصول إلى حـل يرضـى             
  .جميع الأطراف

ئك بالطرف الآخر فى    وللتفاوض أشكال مختلفة، يحكمها ظروف وملابسات لقا      
فأنت . التفاوض، وعلاقتك السابقة والمتوقعة مستقبلا به، وموضوع التفاوض نفسه        

مثلا عندما تتفاوض مع أى شخص فى أى موضوع، وكنت تعلم أنك لن ترى هـذا           
 عند تفاوضـك  –الفرد بعد ذلك، أو أنك لست فى حاجة إليه مستقبلا، فسوف تسعى   

سيكون الكسب هو هدفك الأول والوحيد مـن هـذا    .  إلى الكسب بأى طريقة    –معه  
تفاوض مـن   (ويلجا الكثير من الناس إلى إتباع هذا النوع من التفاوض           . التفاوض

فـى  ) أجل تحقيق أكبر مكسب ممكن بصرف النظر عن أيـة اعتبـارات أخـرى             
بيع أو شراء سيارة أو منزل مثلا لشخص لا تتوقع أن تظل            (عمليات البيع والشراء    

  ).نه علاقة مستقبليةبينك وبي
وأحيانا قد يلجأ البعض عند التفاوض على عقد صفقات كبرى إلى اللجوء إلى             

الخ، المهم أن يفوزوا بتلك الصفقة حتى       ....التدليس أو تقديم معلومات غير صحيحة     
  .ولو لجأوا أثناء التفاوض إلى الحيل غير الأخلاقية أو استخدام أساليب مريبة

اخطـف واجـرى، أو     (التفاوض السابق الإشارة إليهما     والواقع أن كلا نمطى     
خاطىء، وأضراره أكثر مـن منافعـه،       ) الاعتماد على التدليس والأساليب المريبة    

 إلـى   – وبكل الطـرق     –حيث يولد العداوة ويجعل الطرف الآخر يسعى بعد ذلك          
 بالإضافة إلى أن من يعتمد على مثل تلـك الأسـاليب فـى            . الانتقام والأخذ بالثأر  

التفاوض، سوف يخسر فى المستقبل بلا شك، لأن سمعته سوف تسوء، ويـرفض              
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 –فالمتلاعب  . الجميع التعامل معه لأنه سوف يفقد مصداقيته وأمانته لدى الآخرين         
 قد يكسب مرة أو عدد من المرات، ولكن خـسارته فـى النهايـة         –أثناء التفاوض   

والشفافية هى الحاكمـة لأى     إن مصلحة الجميع أن تكون الأمانة والوضوح        . أكيدة
  .تفاوض بينهم، ففى ذلك مصلحة ومكسب للجميع

  
  الاستعداد للتفاوض الناجح) ١(

إن مدى أو درجة الاستعداد للتفاوض، تتوقف على مدى أو درجة الخلاف بين             
فكلما كان الخلاف كبيراً، لزم استعداد كبير، لكى        .  التفاوض – أو إطراف    –طرفى  

  .تنجح المفاوضات
لنسبة للتفاوض بشأن موضوعات بسيطة أو خلافات غير جوهريـة، فـإن            وبا

 لا مبرر لها، وكذلك     – بداية   –الاستعدادات الكبرى هنا تؤتى بنتيجة عكسية، فهى        
كذلك ففى  . فإنها تستنفذ وقتا وجهدا كبيرا كان من الأولى أن يستخدم فى شىء آخر            

 إذا تبين أن أحد طرفيه يـستعد        ، فإنه )الخلاف أو النزاع البسيط   (مثل تلك الحالات    
للتفاوض بشأن ذلك استعدادا كبيرا، فإن الطرف الآخر سوف يفسر ذلك علـى أن              
فى الأمر خدعة؛ أو أن هذا الطرف يهدف إلى إضعاف موقفى أو الكـسب علـى                
حسابى، وإلا ما المبرر لما يقوم به من استعدادات قوية للتفاوض حول موضـوع              

 لتفـاوض  – بصورة مبـالغ فيهـا   –إذن لا تستعد  . سيطبسيط أو أن الخلاف فيه ب     
  .الخلاف فيه بسيط

أما بالنسبة للتفاوض بشأن موضوعات مهمة أو عندما نكون بـصدد وجـود             
تباين كبير فى المصالح ووجهات النظر، فهنا لابد من الاستعداد الجيد للتفـاوض،             

  .وضحتى يمكن أن ننجح ونصل إلى حل يقبله الطرفان أو أطراف التفا
والاستعداد الجيد لمثل هذا التفاوض يستلزم الأخذ فى الاعتبار والتفكير بهدوء           

  :وعمق فى النقاط التالية، وذلك قبل بدء التفاوض
 ما أهدافك من هذا التفاوض، أو ما الذى تريد تحقيقه أو الوصول :الأهداف  -أ 

ما الذى إليه؟ وما توقعاتك أو تقديراتك لأهداف ومطالب الطرف الآخر، أو 
 .يريده الطرف الآخر؟

 أن تخفض من سقف – أثناء التفاوض – إلى أى درجة يمكنك :سقف التنازلات  -ب
الخط القاعدى أو الخط الأحمر الذى لا يمكنك أن تتنازل [طلباتك وأهدافك 
 .، وتقديرك وتوقعاتك لهذا بالنسبة للطرف الآخر؟]بعده أو أقل منه
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 إذا لم تستطع الوصول إلى اتفاق مع الطرف :احةالبدائل أو الاختيارات المت  -�
الآخر، فما البدائل الأخرى المتاحة لك؟ وهل هى جيدة أم سيئة؟ والى أى 
مدى يعتبر عدم وصولك إلى اتفاق أمر يسبب لك الخسائر أو المشاكل؟ وهل 

 يعنى أن الباب قد أغلق تماما وأن – الذى سيتم هذه المرة –فشل التفاوض 
.  فرصة للتفاوض، أم من الممكن أن تتفاوض مرة أخرى؟ذلك كان آخر

وأيضا تقديرك أو توقعك لإجابات الطرف الآخر الذى سوف تفاوضه، عند 
 .هذه الأسئلة

 ما طبيعة العلاقة بينكما؟ وما تاريخها؟ هل هناك أمور :علاقتك بالطرف الآخر  -د
ى؟ وهل هناك يمكن أن تؤثر على التفاوض الحال) فى تاريخ علاقتكما(سابقة 

 تتعامل أنأمور سرية يمكن أن تؤثر على تلك المفاوضات؟ وكيف يمكنك 
 .معها وتحد من تأثيرها السلبى إذا كانت موجودة؟

 ما المتوقع من تلك المفاوضات، سواء بالنسبة لك، أو :الناتج أو العائد المتوقع  -�
ا الذى سبق وأن بالنسبة للطرف الآخر، أو بالنسبة للآخرين المتابعين لها؟ وم

تم تحقيقه أو الوصول إليه من مفاوضات سابقة مماثلة لتلك المفاوضات التى 
 ستقوم بها؟

 ما الذى سوف يترتب على نجاح أو فشل تلك :الآثار أو المترتبات بعيدة المدى  -و
المفاوضات من مترتبات وآثار مستقبلية طويلة المدى، سواء بالنسبة لك، أو 

 ر؟بالنسبة للطرف الآخ
 التفاوض؟ من الأكثر امتلاكا لأوراق – أو أطراف – ما قوة طرفى :القوة  -ز

ضغط؟ من الذى سيخسر أكثر إذا فشلت المفاوضات؟ ما الذى يملكه الطرف 
 الآخر ويستطيع من خلاله فرض رأيه؟

 فى ضوء الإجابة عن الأسئلة التى تم طرحها فى الجوانب :الحلول الممكنة  -و
مكنك أن تحدد بدقة ما يمكن أن تصل إليه من تسوية، وكيف السبعة السابقة، ي

تسلك فى كل مراحل تلك المفاوضات، ذلك لأن الصورة واضحة أمامك، 
وأصبحت على دراية لا بأس بها بأبعاد العملية التفاوضية، سواء لك أو 

 .للطرف الآخر
  

  نمط التفاوض وأهميته) ٢(

هادف إلى المنفعة المتبادلـة،     إن أحسن وأكفأ صور التفاوض، هو التفاوض ال       
حيث لا كاسب تماما وخاسر تماما، بل الوصول إلى تسوية وسط، تتم من خـلال                
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 إلى تحقيـق كـل أطـراف        – فى ذات الوقت     –تنازلات متبادلة متكافئة، وتؤدى     
  .التفاوض لمقادير متكافئة من المكاسب وتحقيق الأهداف
ستمرار ونمو علاقات العمل،    إن هذا النمط من التفاوض هو الذى يؤدى إلى ا         

حيث يتميز بوجود مشاعر ود واتجاهات إيجابية لدى كل طـرف تجـاه الطـرف               
الآخر وتجاه عملية التفاوض ذاتها، وكذلك لا يوجد تكلف فى الانفعالات المتبادلـة،          
ولا محاولات للغش أو الخداع أو التدليس، لأن ما يحكم هذا النمط من التفاوض هو               

فلا يظهر أى من طرفى التفاوض غير ما يـبطن، ولا           .  الواضحة المنطق والأمور 
يعتمد على الأساليب الملتوية أو المراوغة والخداع، وأيـضا يقـل دور المـشاعر              

  .والانفعالات أمام الدور المتزايد للعقل والتفكير المنطقى
ورغم غلبة المنطق على الانفعالات فى هذا النمط من التفاوض القـائم علـى              

نفعة المتبادلة، فإنه لا يجب أن نهمل الجانب الانفعالى تماما، بل على كـل            أسس الم 
لأن ذلـك   . طرف من أطراف التفاوض أن يبدى احترامه وتقديره لمشاعر الآخـر          

المهم أن يتم ذلك فى الوقـت المناسـب والـشكل           . يزيد من حجم الرضا المتبادل    
  . التفاوضالمناسب، بحيث لا يطغى على جوهر ومضمون وأهداف عملية

  
  التفاوض بنجاح) ٣(

إن موقف التفاوض فى حد ذاته هو موقف استكشافى، حيث تستكشف موقفك،            
وكذلك موقف الطرف الآخر، بهدف الوصول إلى رضا واتفاق متبـادل، أى إلـى              
تسوية تحقق للطرفين أكبر قدر ممكن من المكاسب أو تحقق لكل منهما أكبر قـدر               

  .ممكن من أهدافه
لقول إن مواقف وأراء وحاجات الناس غالبا ما تكون مختلفـة أو            من الشائع ا  

 وهـذا غيـر صـحيح علـى         -متباينة تماما، بحيث لا يمكن تحقيق تقارب بينهما       
 –فالطبيعى أن تظهر الأطراف     . الإطلاق، حتى لو بدت لك الأمور هكذا فى البداية        

لا أنهم فى قـرارة      قدرا كبيرا من التشدد والتمسك بمواقفهم، إ       –فى بداية التفاوض    
أنفسهم مستعدين للتنازل وتغيير تلك المواقف، إذا ما تبين لهم أن الطـرف الآخـر               

  .على استعداد هو أيضا لذلك
إنك سوف تكتشف عندما يتم التفاوض بشكل ملائم منطلقا من مبـدأ المنفعـة              
المتبادلة ودون رغبة من أى طرف بأن يكسب هو كل شىء، وأن يخسر الآخر كل               

ما قدمته  ) وكان هدفه الحقيقى قبل التفاوض    (أن الطرف الآخر موافق ويريد      شىء،  
ولذلك، فإن الغالبية   . ما قدمه هو لك   ) فى حقيقة الأمر  (أنت له، وأنك موافق وتريد      
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تـنجح، ويرضـى    ) نفع واستنفع (العظمى من المفاوضات التى تتم وفق هذا المبدأ         
  .عنها الطرفان

وحيد، الذى يرضى فيه الطرفان بما يتحقق مـن         أننا نؤكد أن نمط التفاوض ال     
نتائج، ويشعر الجميع فيه بالراحة والثقة المتبادلة، هو نمط التفاوض الهادف إلـى              
منفعة وتنازلات متبادلة، ودون زيف أو غش أو تدليس للحصول على كـل شـىء         

  .على حساب الطرف الآخر
  
bÉib�@Z@Šíéá§a@ój�b¬@ @

  وصعبة للآخرين بكفاءة توصيل أفكار معقدة :الوظيفة
ورغم ذلـك   .  مخاطبة حشد جماهيرى عملية ممتعة ومثيرة      :كيفية الاستخدام 

فإن عدم الاستعداد الجيد لها، وعدم وضوح أهدافها، وعدم تحديد وفهم خـصائص             
وسمات هذا الجمهور الذى سوف نتحدث إليه، قد يحول هذا الموقف إلـى كارثـة               

  .بمعنى الكلمة
داد الجيد هو مفتاح نجاح مخاطبة جمهور مـا أو التواصـل            إن الإعداد والاستع  

ولكى تضمن أن حديثك أو محاضرتك الجماهيرية سوف تكون فعالة، فإن أول            . معه
  :اسأل نفسك. ما يجب أن تفعله هو أن تحدد أهدافك من هذا الحديث وبوضوح شديد

 لماذا أقوم بهذا الخطاب أو اللقاء الجماهيري؟  -أ 

  توصيله لهؤلاء المتلقين من هذا الخطاب؟ما الذى أريد  -ب

ثانى ما يجب أن تفعله هو تحديد هوية وخصائص المستمعين، ومدى وعـيهم             
أو لغتهم أو معلوماتهم عن عنوان أو موضوع الخطاب أو المحاضـرة، لأن ذلـك               

  .سيحدد المستوى الذى سوف تتحدث به
  

  كيف تنظم خطابك أو محاضرتك) ١(

ك الأساسى من هذا الخطاب أو المحاضـرة، وكـذلك         بعد أن قمت بتحديد هدف    
طبيعة وخصائص المستمعين، يحين وقت تنظيم محاضرتك نفسها، أو مـا سـوف             

وأول ما يجب أن تهتم به هنا هو مدى الزمن الذى تقدم فيـه              . تقدمه فى هذا اللقاء   
والتعامل الأمثل مع زمن المحاضرة أو الخطـاب، هـو أن    . محاضرتك أو خطابك  

 إلى أقسام، يخصص كل قسم منها لجزء محـدد          – وقبل بدء اللقاء     –جزئته  تقوم بت 
فمثلا يخصص القسم الأول أو الجزء الأول مـن  . من أجزاء محاضرتك أو خطابك    
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زمن اللقاء إلى عرض مقدمة، تقدم فيها ملخصا عاما وسريعا لما سـوف تقدمـه،               
الموضوع بالـذات،  عارضا فيه لاسم أو عنوان المحاضرة، ولماذا الحديث عن هذا         

 من الزمن الكلـى     –ثم تخصص الجزء الثانى     . وما الذى تأمل توصيله للمستمعين    
 للجانب أو العنصر الأول الذى تريد الحديث فيه، ثـم الـذى             –للمحاضرة أو اللقاء    

المهم هو أن يكون هناك تنظيم زمنى معد مسبقا، يتم مـن خلالـه              . وهكذا....يليه
على جميع عناصر المحاضـرة التـى تريـد تقـديمها،           توزيع الزمن الكلى للقاء     

مخصصا الوقت المناسب لكل عنصر تبعا لأهميته ودوره فى تحقيق هـدفك العـام     
  .من المحاضرة
 عليه هو ضرورة أن يخصص وقت لعـرض خلاصـة أو خاتمـة              دما نؤك 
فالمدخل أو المقدمة، والخلاصة أو الخاتمة هما أهم قسمين، ويجـب أن     . المحاضرة

  . أكبر قدر ممكن من الاهتمام والتركيز عليهماينالا
  

  كيف تكون واضحا ومؤثرا) ٢(

.  قصيرا وبـسيطا   – أو ما تقدمه للمستمعين      –احرص على تكون محاضرتك     
واعلم أن المستمعين لا يمكن أن يتذكروا كل نقطة قلتها أو كل جزئية عرضت لها،               

رة أو اللقاء الطويل عـادة      فالمحاض. ولذلك ركز على الأجزاء أو المكونات المهمة      
  .ما يبعث على السأم، وبزيادة مدة المحاضرة أو اللقاء يزداد هذا السأم

ولكى تضمن أنك سوف تكون واضحا ومؤثرا، فيمكنك الاعتماد على قاعدة أو            
  :حيث". ليفهم أو ليصبح كما تريد ..... اخبره "-:مبدأ
ى هذه المحاضرة سوف ف: مثلا(قل للمستمعين ما الذى سوف تقوله لهم   -أ 

 .....).أوضح لكم

قل للمستمعين النقاط الجوهرية، مستعرضا لكل منها بقدر معقول من الوضوح   -ب
 .والدقة

والخلاصة ما ..... فى النهاية: مثلا(قل للمستمعين ما سبق وأن قلته لهم   -�
 .....).قدمنا

  
  دعم وقوي رسالتك الاتصالية مستخدما المعينات البصرية) ٣(

رص على استخدام معينات بصرية وأنت تقدم محاضرتك أو خطابك، فهذا           اح
استخدم جهاز العارض، أو الفيديو،     . يدعم كثيرا ما تقول ويقوى رسالتك الاتصالية      
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وعليك التأكد من سلامة وكفاءة الأجهزة التى سوف تستخدمها، وذلك          . أو الحاسوب 
  .قبل بدء المحاضرة

حد المعروض بصريا بسيطا وغير مزدحم      واحرص على أن يكون المنظر الوا     
بالمعلومات، أي أن تكون الشريحة الواحدة المعروضة لا تحمل معلومـات كثيـرة             

) المـستمعين (ومتداخلة، بل تحتوى على قدر بسيط من المعلومات يمكن للمشاهدين  
 المعروضة على   –كذلك تأكد من أن حجم الشريحة       . استيعابه بسهولة ودون تداخل   

كبير وواضح بحيث يمكن لأى من الحاضرين مشاهدته وبوضوح وهـو            –الشاشة  
وتأكـد مـن أن     . وتأكد من نقاء ووضوح، الألوان وكفاءة الإضـاءة       . جالس مكانه 

 الـصحيح فـى     بالشرائح التى سوف تستخدمها فى محاضرتك موضوعة بالترتي       
  .جهاز العرض، بحيث يتم عرض كل منها فى سياقه الصحيح أثناء المحاضرة

 نريد أن نؤكد عليه هو أنك عندما تستخدم تلك المعينات البـصرية، فـلا               وما
تعطى ظهرك للمستمعين، بل احرص أن تقف بطريقة تسمح لـك بتـشغيل تلـك               
الأجهزة وعرض ما تريد عرضه على الشاشة، وفـى ذات الوقـت تنظـر إلـى                

  .الجمهور أو يرى المستمعون وجهك
  

  تجهيز قاعة المحاضرة) ٤(

متاحا، فعليك أن تزور القاعة التى ستلقى فيها محاضرتك وذلـك           إذا كان ذلك    
عاين المقاعد وتأكد من أن عددها وأوضاعها ملائمة، وتأكد         . قبل ميعاد المحاضرة  

من كفاءة الإضاءة والتهوية بل ودرجة الحرارة، وكذلك من وجود كل مـا سـوف           
م وأوراق  وجـود أقـلا   ( لتتم المحاضـرة بنجـاح       – أو يلزم المستمعين     – يلزمك

وإذا كان زمن اللقاء سوف يزيد عـن        ). الخ....للمستمعين لأخذ الملاحظات عليها   
وخصص بعـد ذلـك وقتـا       . نصف ساعة، فتأكد من وجود دوارق للمياه وأكواب       

  . لمن يريد الذهاب إلى دورة المياه– أثناء اللقاء –مستقطعا 
فاحرص كثيرا على   أما بالنسبة للمحاضرة نفسها أو ما سوف تقوله أو تقدمه،           

 أكثر  –قم بتسميعه لنفسك تسميعا ذاتيا      . أن تكون مستوعبه تماما وعلى ألفة تامة به       
 قبل المحاضرة، فذلك يزيد من ثقتك بنفسك أثناء التقديم الفعلى، ويجعلك            –من مرة   

  .أكثر طلاقة ووضوحا، وبالتالى أكثر تأثيرا فى مستمعيك
اب، ومقاوم للإثـارة أو انفـلات       وأخيرا احرص على أن تكون هادئ الأعص      

وإذا حدث ذلك، فاحرص على أن تظل مركـزا علـى           . الأعصاب أثناء المحاضرة  
هدفك الأساسى من اللقاء، وركز أفكارك على النقطة التى تتحدث فيها، ولا تجعـل              
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إن هؤلاء قد جاءوا ليستمعوا لمـا       : "زمام الموقف يخرج عن سيطرتك، وقل لنفسك      
  ".ح فى ذلكأقول، ولابد أن أنج

  
  اعتبارات تزيد من كفاءة محاضرتك ونجاحها) ٥(

بعد كل الذى قلناه، تظل هناك بعض الاعتبارات المهمة التي يتعين العناية بها             
  :لكى يكون لقاؤك أو محاضرتك أكثر نجاحا وكفاءة وهى

تجنب استخدام الإحصائيات والمعادلات والمعلومات المعقدة والمتداخلة أو   -أ 
وإذا كان ذلك مهما أو ضروريا لمحاضرتك، . وش عقل المتلقينالتى تش

 .فاجعله مستقلا نشرة خاصة به، توزع على الحاضرين بعد المحاضرة
إذا نسيت شيئا ما أو معلومة ما وأنت تحاضر أو تتحدث، فعليك بالتوقف أو   -ب

 حتى –فإذا فعلت ذلك . الصمت للحظة، وفيها تذكر هدفك العام من المحاضرة
 فيمكنك أن تستمر فى التحدث والمواصلة –م تستطع تذكر ما تريد تذكره ول

بدون أية مشاكل، بل وقد يرد إلى ذهنك أفكار ومعلومات أخرى أكثر فائدة 
المهم أن تنطلق دائما وفى ذهنك الهدف . من تلك التى فشلت فى تذكرها

 .الأساسى للمحاضرة
 .وله قابلا لأن يدرك بصرياحاول دائما وبقدر المستطاع أن تجعل ما تق  -�
قبل اللقاء أو المحاضرة ركز وفكر جيدا فى حاجات المستمعين، أى ماذا   -د

 .يريدون منك
قبل المحاضرة احرص على هدوئك واسترخائك، ومن الملائم هنا الاعتماد   -ه

على أى من أساليب الاسترخاء التى سنعرض لها فى الفصل الرابع عشر 
 .)أساليب إدارة الضغوط(

 أن تحصل على دورات – فى كلية أو جامعة قريبة منك –إذا كان متاحا لك   -و
، فقم بذلك ولا تتردد، فهى "مخاطبة الجماهير"أو برامج تعليمية تدريبية فى 

 .مفيدة، وسوف تنمى كثيرا من مهاراتك التواصلية فى هذا المجال
يز، ولاحظ نفسك، قم بتصوير المحاضرة أو اللقاء بالفيديو، ثم شاهده بترك  -ز

وحدد جوانب قوتك وجوانب ضعفك، ثم حاول تحسين نفسك من محاضرة 
 .لأخرى

إن الكثير من النقاط التى عرضنا لها هنا سوف يتم تلخيصها فى أداتنا التالية،              
  ".مراجعة التخطيط للمحاضرة العامة أو اللقاء الجماهيرى"وهى 
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 التأكد من أنك تتذكر كل النقاط الأساسية فى محاضرتك أو فيما تريد             :الوظيفة

  .أن تقول
 القائمة التالية تتضمن الجوانب التى يجب عليك مراجعتهـا          :كيفية الاستخدام 

والتأكد منها، قبل شروعك فى إلقاء محاضرة ما، أو عقد لقاء جمـاهيرى معـين،               
  .ن نجاح تلك المحاضرة أو هذا اللقاءحتى تضم

  
  إلقاء المحاضرة) ١(

جذب انتباه المستمعين : هل ما أعددته كمقدمة أو مدخل للمحاضرة قادر على  -أ 
 .لك وتوضيح أهدافك الأساسية من المحاضرة

هل سيتبع تلك المقدمة، تحديد دقيق وواضح لكل نقطة من النقاط التى   -ب
 تتضمنها المحاضرة؟

  الأساسية مرتبة أو يتم تقديمها بشكل تسلسلي ومنطقي؟ط تلك النقاوهل  -�

 هل يتطلب تقديم أو شرح النقاط الأساسية، استخدام أى معينات بصرية؟  -د

هل الخلاصة أو الخاتمة التى أعددتها للمحاضرة، تلخص فعلا النقاط الأساسية   -ه
 فى المحاضرة، بوضوح ودقة؟

  قوية ومؤثرة فى المستمعين؟هل تلك الخلاصة أو الخاتمة  -و

هل قمت بالربط بين الخلاصة أو الخاتمة من جهة والمقدمة أو المدخل من   -ز
  جهة أخرى؟

  
  القدرة على التوصيل) ٢(

 هل أنت على علم كاف أو دراية كاملة بالموضوع الذى سوف تتحدث فيه؟  -أ 

 هل أعددت أوراقك وملاحظاتك بشكل مرتب ومتسلسل؟  -ب

 فى مكان –فى قاعة مغلقة (ف، ستقدم محاضرتك أو يتم لقائك أين، وكي  -�
 ).الخ.... والمستمعون جلوسا– والمستمعون وقوفا –مفتوح 

 هل زرت أو اطلعت على مكان انعقاد اللقاء أو المحاضرة؟  -د

هل راجعت معيناتك البصرية وتأكدت أنها تعمل بكفاءة، وأنك تحسن   - ه
  استخدامها؟
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  المظهر العام ) ٣(

تأكد من أن ملبسك ومظهرك العام متلائمان، ويتوافقان مع ما يتوقعه المتلقون   -أ 
 . المستمعونأو

تدرب على الأسلوب الذى تتكلم به، سواء أكنت جالسا أم واقفا، وراقب جيدا   -ب
لغة جسمك، وإشاراتك، وإيماءاتك، وتعبيرات وجهك، فكلها سوف تكون محل 

 .اهتمام وتقييم المستمعين
  

  المعينات البصرية) ٤(

هل المعينات البصرية التى سوف تستخدمها جذابة، وسهل قراءتها وسهل   -أ 
 فهمها؟

 هل هى كاشفة وموضحة تماما للنقاط الأساسية التى سوف تتحدث فيها؟  -ب

 هل من السهل على الجميع رؤيتها من أماكنهم المختلفة فى القاعة أو الغرفة؟  -�

  
bÉ�bm@Zbï¾bÈ@Þ–aínÜa@ @
  . جعل التواصل عبر الحضارى أسهل وأكفأ:لوظيفةا

تواصل بين أفراد   ( يكثر استخدامنا للتواصل عبر الحضارى       :كيفية الاستخدام 
فى هذا الزمن، زمن الاندماج بين المنظمات والشركات العابرة         ) من ثقافات مختلفة  

نة، وهو  للقارات، والمؤسسات الاقتصادية الكبرى المنتشرة فى أقطار وثقافات متباي        
ما يجعل هذا النوع من التواصل أكثر انتشارا وأهميـة، ومـن ثـم يحـتم علـى                  

 الثقافية أو الحـضارية المختلفـة      ةالمتواصلين أن يأخذ كل منهم فى الاعتبار الخلفي       
  .التى ينتمى إليها الطرف الآخر

كالإنجليز (بل لو افترضنا أن التواصل يتم بين طرفين يتحدثان نفس اللغة الأم             
فإنه رغم ذلك لا تزال هناك فروق حضارية كبيرة بـين هـاتين             ) لأمريكان مثلا وا

الثقافتين، يجب الانتباه إليها وأخذها فى الاعتبار عند التواصل بـين شخـصين أو              
  .طرفين ينتميان لثقافتين مختلفتين، رغم أنهما يتحدثان نفس اللغة

 عبر الحضارى أو    أى التواصل (واستراتيجية التواصل الكفء فى هذه الحالة       
تبدأ بأن نفهم جيدا أن المرسل والمستقبل ينتميـان         ) بين أطراف من ثقافات مختلفة    

إلى ثقافتين مختلفتين، وأن ذلك سوف يؤدى بالضرورة إلى جعل التواصـل أكثـر              
  .صعوبة من أى نوع آخر من أنواع التواصل
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ية، والتحديد الدقيق   فبدون الفهم التام للخلفيات الثقافية لأطراف العملية الاتصال       
ولا يكفى فهم أو دراسة     . لما قد يوجد من تباينات ثقافية، فلن تنجح عملية التواصل         

  .نتواصل جيدا معه" كيف"ثقافة ولغة الطرف الآخر، بل لابد أن نعرف 
 للتواصل عبر الحضارى هو معرفة أساسيات لغة وثقافة         – إذن   –الحد الأدنى   

 حتى نتمكن من مقابلته والاتصال الفيزيقى بـه         الطرف الذى سنتواصل معه، وذلك    
  ).أى الاتصال المباشر وجها لوجه(

أما الاهتمام الشديد فى هذا النمط من التواصل، فيجب أن يولى إلـى جوانـب      
ففـى اللقـاءات ذات     . التواصل غير اللفظي، لأنها تكشف عن تباينات ثقافية شديدة        

تواصل أن يسلموا علـى بعـض أو        الطابع التجارى أو السياسي يمكن لأطراف ال      
يقبل كل منهم الآخر، هذا مقبول فى فرنسا مـثلا،          (يحييوا بعضا عن طريق التقبيل      

كذلك، فإن السلام باليد يكـون مقبـولا        ). ولكنه مستهجن فى انجلترا أو فى أمريكا      
  .تمام فى ثقافة ما، ولكنه ليس كذلك فى ثقافة أخرى

الشركات الكبـرى أن تعـد الـدورات        ومن ثم، فإنه يتعين على المنظمات و      
لموظفيها لتعرفهم بالثقافات الأخرى، وأنسب أساليب التواصل مع أفرادهـا، أو أن            

 المختلفـين   –تسمح لهم بالتعامل التدريجي واكتساب الخبرة والمعرفة بـالآخرين          
  . حتى يسهل التواصل معهم-ثقافيا 
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يهتم هذا الفصل بعرض عدد من الأدوات والأساليب التى تساعد على زيـادة             
  .كفاءة التعامل مع الضغوط المتعلقة بالعمل على وجه التحديد

والأسباب التى تؤدى إليه، لأن فهم      " الضغط"وسوف نعرض فى البداية لمعنى      
هماً لكيفية إدارة الضغوط بشكل فعال، ثم نعرض لثلاثـة منـاحى   ذلك يعتبر شيئاً م 

أساسية لإدارة الضغوط، والإلمام بها لمساعدة الفرد على تحديد المصادر الأساسية           
  .لما يتعرض له من ضغوط فى كل جوانب حياته

وبعد ذلك، سنعرض لعدد من الأساليب التى تساعد على إدارة تلك الـضغوط،        
ض أساليب تمكننا من التعامل مع الـضغوط وخفـضها مـن            مع التركيز على عر   

البداية، أى أساليب لا تساعد فقط فى التعامل مع أعراض الضغوط، أو تتعامل مع              
الضغوط بعد حدوثها بالفعل، بل أساليب تساعدنا على تجنب حدوثها من الأسـاس             

يب ومن الأسـال  .  إضعاف تلك الأسباب   - على الأقل  –عن طريق تجنب أسبابها أو      
  :التى سنعرض لها فى هذا الفصل، ما يلى 

وهو يساعدنا على فهم وتحديد الضغوط قصيرة : التدوين اليومى للضغوط  -١
  .المدى عبر حياتنا اليومية بكافة جوانبها

وهو الخطوة الأولى والأكثر أهمية فى إدارة أعباء العمل : تحليل العمل  -٢
 .وضغوطه

عدة فى إدارة ما يقابلنا عند أدائنا لعمل كبير ويهدف إلى المسا: تخطيط الأداء  -٣
 .أو مهم

 .ويهدف إلى إدارة الضغوط تخيلا: التخيل  -٤
 .أساليب الاسترخاء الجسماني  -٥
 .الوعي بالتفكير، والتفكير المنطقى، والتفكير الإيجابى  -٦
 .الراحة، والاسترخاء، والنوم  -٧
 ).يا نتيجة استمرار التعرض للضغوطالإنهاك تدريج(" للاحتراق"اختبار الاستعداد   -٨

                                                           

ل مع الضغوط من كتـاب أدوات العقـل لجـيمس مـانكتيلو             ـة بتصرف لفصل أساليب التعام    ـل الفصل ترجم  ـيمث  (*)

)Manktelow, 2005.( 
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وبانتهاء قراءتك لهذا الفصل، سوف تصبح أكثر فهما للضغوط، ومـصادرها،        
وكذلك سوف تـصبح قـادرا علـى تحليـل          . وكيفية التعامل معها وحسن اداراتها    

ومعرفة من أين تأتيك الضغوط، أو المصادر الأساسية لما تتعرض له من ضغوط             
  .للها، أو تجعلها حيادية، أو ذات أثر سلبى ضعيففى حياتك، وتستطيع أن تق

وعليك أن تلاحظ أن الضغوط تؤدى إلى مشكلات صحية خطيرة، بل تـؤدى             
فى بعض الحالات إلى الموت، وبالتالى ننصح الأفراد الذين يعانون من مـشكلات             
صحية كبيرة نتيجة ما يتعرضون له من ضغوط، ألا يكتفوا فقط بتلك الأساليب فى              

ل مع ضغوطهم، بل عليهم أيضا أن يلجأوا إلى الأطباء المتخصـصين فـى              التعام
وإذا كان هناك من يتعاطى أدويـة       . الأعراض الجسمية المرضية التى يعانون منها     

معينة أو يتبع نظاما غذائيا معينا كنتيجة لما يتعرض له من ضغوط، فلا يجب عليه               
ا هنـا إلا بموافقـة الأطبـاء     ترك ذلك واللجوء إلى الأساليب التى نعرضه    - أبدا –

  .المتخصصين الذين يتعامل معهم
  

�ýìc@Z@ô�ÑåÜa@ÂÍ›Übi@†í—Õ¾a@bà@ @
أجريت دراسات عديدة فى موضوع الضغوط خلال القرن الماضـى وحتـى            

وبعض النظريات والمفاهيم التى خلصت إليها تلك الدراسات ثبت صحته ولا           . الآن
.  زال فى طور التعديل والتنقيح والبحـث زال مقبولا حتى اليوم، والبعض الآخر لا      

ومن أكثر النظريات قبولا فى تفسير الضغوط هى تلك التى تربط بين الضغوط من              
  .جهة نمط الحياة القائم على التنافسية الشديدة، والتحدى والصراع من جهة أخرى

 والواقع أننا جميعا نعتقد أننا نعرف المقصود بالضغوط، فكلنا تقريباً قد خبرها           
أو تعرض لها، وبالتالى يظن أنه يعرف تعريفها جيدا، إلا أن هذا غيـر صـحيح،                

للـضغوط، لـيس هـو الفهـم أو         ) غير المتخصص (ففهم أو تصور الفرد العادى      
ومن ثم، يتعيين أن نعرف المقصود بالضغوط مـن الناحيـة           . التعريف العلمى لها  

  .العلمية التى يتناولها العلماء والباحثون المختصون
  

  التعريفات ) ١(
وقـد  . يعتبر العالم هانز سيلى أحد أبرز من اهتموا بدراسة موضوع الضغوط          

 إلى أن الضغوط ليست دائما وبالضرورة شـئ سـئ           ١٩٥٦أشار هذا العالم عام     
. وضار، بل إن أثارها ومترتباتها تعتمد على إدراك الفرد لها وكيفية تعامله معهـا             

ط الناتج عن موقف مفـرح جـدا، أو عنـد           وهناك ضغوط مفيدة وإيجابية، كالضغ    
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أما الضغط الناشئ عـن الفـشل والـشعور         . النجاح فى إنجاز عمل إبداعى كبير     
وأشار هذا الباحـث    . بالعجز أو الضعف أو المرض، فهو ضغط سلبى مؤذٍ ومدمر         

إلى أن الآثار الكيميائية والبيولوجية للضغوط تحدث دائما بصرف النظر عن طبيعة            
 تؤدى إلى تلك الضغوط، سواء أكانت مواقـف إيجابيـة مفرحـة أم              المواقف التى 

  .مواقف سلبية محزنة ومحبطة
واستمرت الدراسات بعد ذلك، وتم التوصل إلى أن الكثير مـن أفكـار هـذا               
الباحث ليست صحيحة، فالمقبول الآن، والذى أكدته معظم الدراسات ويوافق عليـه            

بى وسـئ وضـار، ولهـا آثارهـا         معظم الباحثين أن الضغوط هى دائما شئ سل       
البيوكيمائية السلبية والضارة بدرجات وأشكال مختلفة، والتـى تكـون فـى غايـة        

 – آثار على المـدى الطويـل        –الخطورة على الأمد الطويل، رغم أن تلك الآثار         
  .نادرا ما تحدث بسبب الضغوط الناشئة عن مواقف إيجابية

يف الذى قدمه ريتـشارد لازاروس،     وأكثر التعريفات قبولا الآن هو ذلك التعر      
هو حالة شعورية تحـدث عنـدما يـدرك الفـرد أن حاجاتـه              : "وهو أن الضغط    

  ".ومتطلباته أكبر من إمكاناته، سواء الشخصية أو الاجتماعية
وهذا هو التعريف الذى نتبناه هنا، رغم اعتقادنا أن استجابة الضغط بـداخلنا             

يزة داخلية للدفاع عن الذات بالتعامـل       غر(هى نتاج شقين متفاعلين، شق غريزى       
  .، والشق الآخر هو أسلوب تفكيرنا وإدراكنا للضغوط من حولنا)مع الضغوط

  
  Fight-or - Flightالصمود والقتال أو الهروب والفرار ) ٢(

 وبخاصة تلك التى قـام بهـا        –بعض الأبحاث المبكرة فى موضوع الضغوط       
، وأن  " أو الفرار  -استجابة القتال   " يسمى    أشارت إلى ما   – ١٩٣٢والتر كانون عام    

فالكائن الحى عندما يدرك خبرة ما مهددة له، فإنه         . ذلك هو جوهر حدوث الضغوط    
. يفرز فورا بعض الهرمونات التى تمكنه من الحياة والتعامل مـع تلـك الخبـرة               

 يقـوم بـإفراز تلـك       – مثله مثل الكثير من الكائنات الحية الحيوانيـة          –والإنسان  
فهذه الهرمونات تـؤدى   . لهرمونات لتساعده على الجرى الأسرع والقتال الأصعب      ا

إلى زيادة عدد ضربات القلب وضغط الدم، وتمد العضلات بمزيد مـن الأكـسجين    
والسكر، وتجعل الدم ينسحب أو يقل فى الجلد، ويتجه إلى الأجزاء الأخـرى مـن               

وكذلك، . ف الصعبة الضاغطة  الجسم التى نحتاج إلى استخدامها من مثل تلك المواق        
فإن تلك الهرمونات تجعلنا أكثر قدرة على تركيز انتباهنا على ما يهددنا، وأن نهمل              
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وكل ذلك يزيد بلا شك من قدرتنا على التعامـل مـع الأحـداث              . كل ما عدا ذلك   
  .المهددة والتوافق معها

هـدد  ولا تحدث تلك التغيرات الهرمونية بسبب ما قد نتعرض له من أشـياء ت             
حياتنا فقط، بل تحدث أيضا فى معظم الأوقات، ولكن بدرجات مختلفة، وذلك عندما             
نفاجأ بحدوث شئ غير متوقع، أو نتعرض لما يحبطنا ويقف حائلا فى سبيل تحقيق              

وعندما يكون التهديد صغيرا أو بسيطًا، تكون استجابتنا أيـضا بـسيطة أو             . أهدافنا
  . يطرأ علينا وعلى أجسامنا من تغييرصغيرة، وبالتالى ربما لا نلاحظ ما

والواقع أن ردود أفعال أجسامنا وما تفرزه من هرمونات للتعامل مع الضغوط            
والتهديدات، لها آثارها السلبية الضارة، حيث نصبح أكثر قابلية للاستثارة، والقلق،           
وعدم الشعور بالاستقرار، بل وتؤدى إلى انخفاض شديد فى قدرتنا علـى العمـل              

  .نجاز، بل فى قدرتنا على التعامل الكفء مع الآخرينوالإ
إن الفرد المضغوط دائما، أو الواقع تحت ضغوط مستمرة لا يمكنه أن يفعـل              

فإذا كان  . أى شئ بإتقان، ولا يمكنه التحكم فى مهاراته واستخدامها بالصورة المثلى          
 يمكنـه أبـدا أن      كل تركيز الفرد وانتباهه موجها للتعامل مع ما يهدد بقاءه، فإنه لا           

وهو ما يجعله عرضه أكثر     . يفكر موضوعيا أو يصدر أحكاما سليمة على الأشياء       
 اضـطراب   ←ضغوط  : لمزيد من الضغوط ويظل يدور فى تلك الحلقة المفرغة          

  .وهكذا....  اضطراب أكثر← مزيد من الضغوط  ←التفكير والسلوك  
أن نكـون هـادئين،    إن معظم المواقف التى نواجهها فـى أعمالنـا تتطلـب            
 علـى  –إننا نحتاج . ومنطقيين، متُحكمين فى مهاراتنا، وفيما يبدو حولنا من أحداث 

" استجابة القتال، وإما الفرار   " إلى مزيد من التحكم والسيطرة على        –المدى القصير   
لكى يمكننا القيام بأعمالنا على الوجه المقبول، ونحتاج إلـى هـذا الـتحكم وتلـك                

وعمـا  ( حتى نتجنب ما يمكن أن ينشأ عنها   – على المدى الطويل     –السيطرة أيضا   
  .من تدهور فى الصحة العامة، وحدوث كثير من الأمراض) تحدثه من ضغوط

  
�bïäbq@ZÂÍ›Üa@òŠa†fi@Þ‚‡à@ @

لدى كل منا العديد من المهارات التى يمكنه أن يـستخدمها لإدارة الـضغوط              
 يظل هادئا ومتوازنا حتى وهـو       والتعامل معها بشكل كفء، فهى تساعده على أن       

 على تجنب ما يمكن أن يحـدث لـه   – بالتالى –وتساعده . يتعرض لضغوط شديدة  
ويمكننا أن نقسم تلـك المهـارات   . من مشكلات جسمية ونفسية على المدى الطويل  

  :إلى ثلاث مجموعات
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 وهى تمكننا من ):مهارات ذات طبيعة عملية تنفيذية(مهارات خاصة بالأداء   - أ 
لمواجهة المباشرة للمشكلة أو الموقف المسبب للضغط، ونقوم بتغييره، أى ا

ارات لتغيير فعلى يمكننا القيام به فى الموقف الضاغط أو البيئة التى ـمه
  .نوجد بها

 وهنا نحن لا نملك الإمكانات :مهارات ذات طبيعة انفعالية أو متوجهة للانفعال  -ب
لموقف الضاغط، بل يمكننا إدارة الضغوط اللازمة لتغيير فعلى فى البيئة أو ا

من خلال تغيير طريقة إدراكنا وتفسيرنا لها، وكذلك تغيير مشاعرنا المترتبة 
 .عليها

. بالأمر الواقع" الايجابى" أى تمكننا من الرضا ":قبولى"مهارات ذات توجه   -�
شئ فأحيانا يحدث شئ ما أكبر من قدراتنا وإمكاناتنا ولا نستطيع أن نفعل أى 

، أى أننا نفتقر هنا إلى كلا النوعين السابقين من )موت صديق مثلا(حياله 
 لا نستطيع إلا أن -٢ لا نستطيع منع الموت -١(مهارات إدارة الضغوط 

هنا ليس أمامنا إلا التعايش الفعلى مع هذه الضغوط ). نحزن على ما فقدناه
  .وقبولها والتوافق معها بأقل آثار سلبية ممكنة

يلى عدد من الأساليب المفيدة للتعامـل مـع الـضغوط والتـى تمثـل               وفيما  
  .المجموعات الثلاث السابقة من المهارات أو الأساليب

  
  تدوين اليومى لما نواجهه من ضغوطال) ١(

لا يمكنك التعامل الكفء من ضغوط حياتك، إلا إذا حددت المصادر الأساسية            
 التحديد الـدقيق للمـصادر      -١: ى  فهذا يساعدك عل  . التى تأتيك منها تلك الضغوط    

 عدم الخلط بينها وبين الضغوط البسيطة التى تحدث لكـل           -الأساسية للضغوط، ب  
وأحسن وسـيلة لـذلك هـى المـدونات      . الناس من مجريات الحياة اليومية العادية     

  .اليومية، فعن طريقها يمكن أن تصل إلى النتيجتين السابقتين
  مقدمة

 قـصيرة   –لية مفيدة جدا لفهم الأسباب والمصادر       التدوين اليومى للضغوط عم   
وكذلك، فإنها تـساعدك  .  لما تتعرض لها من ضغوط فى كل جوانب حياتك   -المدى

والفكـرة الأساسـية    . على الاستبصار بأحسن طريقة للتعامل مع تلـك الـضغوط         
 كـل  –كل ساعة   (للمدونات اليومية للضغوط هى أن تقوم بشكل منتظم خلال اليوم           

بتدوين كل ما يتعلق بما تعرضت له من ضغوط فى تلك الفترة، ثم             ) الخ.. .ساعتين
التـدوين المنـتظم مهـم، لأن       . تقوم بتحليل تلك المعلومات، وتستجيب فى ضوئها      
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الاعتماد على مجرد الذاكرة لا يكون مسعفا أو ملائما، لأن الكثير مـن الـضغوط               
  .مناسبا، وبالتالى قد لا نتذكرهااليومية تمر بسرعة على عقولنا ولا نوليها اهتماما 

ولأنها تساعدك على تحديد، وتحليل، المصادر أو الأسـباب الأساسـية لمـا             
تتعرض له من ضغوط فى حياتك اليومية، فإن المدونات اليومية للضغوط تـساعد             

  :على فهم
  .أسباب الضغوط بشكل تفصيلى  -١
 .سلك بشكل فعالالمستوى المقبول للضغوط، والذى عنده تؤدى عملك أو ت  -٢
 .كيف تستجيب للضغوط، وهل ردود أفعالك ملائمة ومفيدة  -٣

إن التدوين اليومى للضغوط يمكنك من الحصول على المعلومـات اللازمـة            
  .لكفاءة إدارة ما تتعرض له من ضغوط

   كيفية استخدام هذا الأسلوب-أ 
 ـ           دة أولى خطوات استخدام أسلوب التدوين اليومى للضغوط، هو أن نحدد وح

 أو كـل    – أو كـل سـاعتين       –كل ساعة   (نظامية زمنية ثابتة يتم التدوين وفقا لها        
 أن – بعد أن يقـوم بالتـدوين الأول مـثلا          –وعلى الفرد   ). الخ... ساعة ونصف   

يعتمد على أى منبه ليذكره عندما يحل ميعاد التدوين الثانى، وألا يعتمد فقط علـى               
وسـوف يكـون كـل      (ص  ١٠دوين الساعة   فمثلا إذا قررت بدء الت    . نفسه فى ذلك  

، هنا يتعين على أن أضبط منبها مثلا، أو أجعل فردا آخر ينبهنى عنـدما               )ساعتين
وفى كل مرة تدوين أقوم برصد ما تعرضت له         . وهكذا...  ظهرا ١٢تصبح الساعة   

  ).الساعتين السابقتين(من ضغوط خلال الوحدة الزمنية السابقة التى حددتها 
 يتم فيها تدوين    – فى تلك اليوميات     – ذلك تخصص قائمة أخرى      بالإضافة إلى 

أى لا ننتظـر حتـى   (ما يحدث من أحداث ضاغطة مهمة أو مؤثرة فور حـدوثها      
مرور الوحدة الزمنية المعنية ونقوم بتدوينها مع غيرها من الضغوط الأخرى الأقل            

  :جل ما يلىوفى كل مرة نقوم فيها بالتدوين علينا أن نس). أهمية أو تأثيراً
  .تاريخ وزمن التدوين  -١
، وتتم من خلال تقدير ذاتى ) حزن–سعادة (الحالة المزاجية للفرد عند التدوين   -٢

أشعر  (-١٠+ يقوم به الفرد لحالته هذه بناء على متصل تدريجى يتراوح بين 
بالإضافة إلى ذلك ). منتهى الحزن أو التعاسة (١٠ –إلى ) أننى سعيد جدا الآن

 .تدوين أى ملاحظات أو انطباعات أخرى للفرد عن حالته المزاجيةيمكن 
، ويتم هذا التقدير )بأى كفاءة أعمل الآن(تقدير لحالة الفرد الخاصة بالعمل   -٣

، حيث يشير الصفر إلى أن ١٠ –الذاتى بناء على متصل يتراوح بين صفر 
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جات الكفاءة  إلى أعلى در١٠أدائى فى العمل الآن بالغ السوء، فى حين تشير 
 .والإنجاز فى العمل

من انضغاط، وذلك على ) عند التدوين(تقدير لمدى ما يشعر به الفرد الآنِ   -٤
، حيث يعنى الصفر عدم وجود أى ضغوط أو ١٠ –متصل يتراوح بين صفر 

 . الشعور بأقصى درجات الانضغاط١٠شعور بالشد، فى حين تعنى الدرجة 
ضاغط تعرض له الفرد خلال الفترة الزمنية يتم تدوين آخر أو أحدث موقف   -٥

 .النظامية السابقة
آلام المعدة، والغضب، والصداع، : تدوين ما يشعر فه الفرد من أعراض مثل   -٦

 .أى أعراض توجد لدى الفرد عند التدوين. الخ...ومعدل النبض الزائد
أو  الذى أدى إلى الموقف – من وجهة نظر الفرد –تدوين السبب الأساسى   -٧

 .وعلى الفرد هنا أن يكون أمينا وموضوعيا قدر الإمكان. الحدث الضاغط
تدوين ردود أفعال الفرد مع الموقف الضاغط أو أسلوب تعامله مع تلك الخبرة   -٨

ويتم توضيح ما إذا كان هذا التعامل قد أدى ). كيف تعامل معها(الضاغطة 
ط، أم أدى إلى إشعال إلى مساعدة الفرد على حل المشكلة والتغلب على الضغ

 .الموقف وجعله أكثر صعوبة وتعقيدا
هذه هى المعلومات التى يجب أن تدون فى كل مرة أو فى كل وحدة زمنيـة                

وسوف تكتشف مدى الفائدة والنفع الذى      . نظامية يتم فيها التدوين عبر ساعات اليوم      
ولكـن  . مك لهيعود عليك من اتباع هذا الأسلوب، وذلك بعد أسابيع قليلة من استخدا    

  .بعد ذلك، فإن تلك الفائدة سوف تقل، ولكن الإفادة كبيرة فى كل الأحوال
وإذا حدثت تغييرات أساسية فى نمط حياتك، أو بدأت تشعر بالـضغط مـرة              
أخرى فعليك أن تعود من جديد لاستخدام هذا الأسلوب، فقد تجد أن الضغوط التـى               

مختلفة عما تعرضت لها من     ) ييربعد ما حدث فى حياتك من تغ      (تتعرض لها الآن    
وهنا، فإن اليوميات الجديدة سوف تساعدك على التعامل معها بكفـاءة مثلمـا             . قبل

  .تعاملت مع ضغوطك السابقة
   تحليل المدونات اليومية للضغوط-ب
قمت فيها بالتدوين ) الخ...  سنة– شهور ٨ - ستة شهور(فى نهاية كل فترة   -١

 بالأسلوب الذى عرضنا له من الفقرة –وط اليومى لما تعرضت له من ضغ
 عليك أن تقوم بتحليل تلك الملاحظات والمدونات اليومية، وذلك على -السابقة

  :النحو التالى 
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فى البداية انظر إلى الضغوط المختلفة التى تعرضت لها خلال فترة التدوين،   -أ 
رتيب التنازلى وقم بإعداد قائمة بتلك الضغوط، وتكرار تعرضك لها، ثم قم بالت

لتلك الضغوط، بحيث تبدأ القائمة بأكثر المواقف الضاغطة تكراراً، وتنتهى 
  .بأقل المواقف التى أدت إلى شعورك بالانضغاط

أى الضغوط (بعد ذلك، عليك بإعداد قائمة ثانية خاصة بالضغوط غير السارة   -ب
وط بناء التى تعرضت لها خلال تلك الفترة، ورتب أيضا تلك الضغ) السلبية

على ما سببته لك من عدم السعادة، بحيث تبدأ القائمة بالضغوط التى سببت 
 .أكبر قدر من التعاسة، وتنتهى بالضغوط التى أدت إلى أقل قدر من التعاسة

عليك بالنظر فى هاتين القائمتين من الضغوط، واعلم أن الضغوط أو المواقف   -�
طورة وأهمية بالنسبة لك، وعليك التى توجد فى قمة القائمتين، هى الأكثر خ

  .أن تتعلم كيف تتحكم فيها أو تخفف من آثارها
لتلك الضغوط، ) التى سبق تدوينك لها(انظر فيما ذكرته من أسباب أساسية   -د

ففحصك لهذا سوف يساعدك . وأيضا لكيفية تعاملك معها، أو رد فعلك تجاهها
لم تحسن التعامل معها، أى الضغوط أو المواقف الضاغطة التى : على معرفة 

وكانت إدارتك لها سيئة أو ضعيفة، وبالتالى عليك أن تحسن من مهارات 
وقم بإعداد قائمة بتلك . إدارتك لتلك الضغوط أو المواقف على وجه التحديد

  .الضغوط التى لم تحسن إدارتها أو التعامل معها
الأولى، وكذلك أصبح بعد أن تم إعداد ثلاث قوائم فى الخطوة : الخطوة الثانية  -٢

 حزنه، والثانى لمدى كفاءة –الأول لمدى سعادته (لدى الفرد ثلاثة تقديرات 
يتم عمل المقارنات بين تلك ) أدائه لعمله، والثالث لمدى شعوره بالانضغاط

فقد يجد ). السعادة، وكفاءة أداء العمل، والشعور بالانضغاط(التقديرات الثلاثة 
 فى أحسن حالات أدائه للعمل عندما يكون واقعا  أنه يكون– مثلا –الفرد 

 يشعر بحزن – مثلا –تحت درجة متوسطة أو معقولة من الضغوط، أو أنه 
  .الخ... إذا تعرض لضغوط حتى ولو كانت متوسطة 

انظر فى تلك المدونات اليومية، وحدد المواقف التى سببت لك الشعور   -٣
  .فبالانضغاط، وقم بإعداد قائمة بتلك المواق

أخيرا انظر كيف كانت مشاعرك عندما كنت واقعا تحت ضغط، وكيف أثر   -٤
مدى شعورك بالسعادة، ومدى كفاءتك فى أداء العمل، : ذلك على كل من

  .وكذلك انظر فى السلوك الذى قمت بها أثناء ذلك
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إن تحليل تلك اليوميات يجعلك أكثر وعيا وفهما لأهم وأكثر مواقف أو مـصادر       
تحت أى مستوى أو درجة مـن الانـضغاط   "كذلك يجعلك تحدد  . اتكالضغوط فى حي  
وكذلك يمكنك أن تعرف طبيعة المواقف التى تسبب لك الانـضغاط،           ". تشعر بالسعادة 

ولما كـان هـذا     . وبالتالى يمكنك الاستعداد لها من البداية وإدارتها بشكل أكثر كفاءة         
 ـ    ى المواقـف الـضاغطة،   التحليل أيضا يجعلك أكثر وعيا وفهما بـردود أفعالـك ف

 فـى   –وبالأعراض الجسمية والنفسية التى تحدث لك عندما تقع تحت ضغط، فإنـك             
 عندما تجد نفسك تعانى من تلك الأعراض، فإن ذلك يعطيك إشارة بـأن              –المستقبل  

  .هناك ضغوطا معينة تحدث، وأن عليك استخدام أساليب ما لحسن إدارتها
عدك على فهم وتحديد الضغوط اليومية أو        فإن التدوين اليومى يسا    :والخلاصة

وهو يساعدك على تحديد    . الروتينية قصيرة المدى التى يمكن أن تواجهك فى الحياة        
أهم المواقف الضاغطة بالنسبة لك، وكذلك تكرار حدوث تلك المواقف، وهـو مـا              

كـذلك يعرفـك    . يساعدك فى التركيز على تلك المواقف على وجـه الخـصوص          
طلب منك أن تحسن من مهارات إدارتك للضغوط فيهـا، وأيـضا            المواقف التى تت  

تجعلك واعيا بمستويات الانضغاط التى تكون فيها فى أحسن حالاتك، حيث تكـون             
  .فيها سعيدا، ومؤديا لعملك بشكل كفء

لمـا  ) كل ساعة مـثلا   ( تدوين منتظم خلال اليوم      -أ: وفى هذا الأسلوب يتم     
 وأيضا يتم تدوين لحظى وفورى لأى       – يتعرض له الفرد من مواقف ضاغطة، ب      

ويهدف تحليل تلك المدونات إلـى معرفـة أكثـر          . أحداث ضاغطة قوية أو مؤثرة    
المواقف الضاغطة تكراراً وتأثيراً علينا، وكذلك معرفة المواقف التى تتطلب منا أن            

  .نُحسن من مهارات إدارتنا للضغوط فيها
  

@ÞáÉÜa@ÞïÝ¥@Iò‹—nƒ¾a@òŠí—ÜaH@ @
  الوظيفة 

إننا . تحليل العمل هو الخطوة الأولى التى تمكننا من إدارة أعباء العمل بكفاءة           
هناك العديد من الأشياء التـى      : " إلى الخبرة التالية     – فى أعمالنا    –جميعا نتعرض   

وهذا هو ما نسميه أعباء العمل أو       ". يجب أن أقوم بها، إلا أن الوقت المتاح لى قليل         
جاهلون مثل تلك الضغوط والمـشكلات، وكـل مـا          والكثيرون يت . ضغوط العمل 

يفعلونه هو أن يزيدوا من عدد ساعات عملهم لمواجهة تلك الأعباء، وهنـا تكمـن               
 - فى النهايـة   –الخطورة، إذ سوف يؤدى ذلك إلى استنفاذ شديد لطاقاتنا والشعور           

هـو  و(إن هذا الحل الذى يختاره الكثيرون لمواجهة أعباء العمـل     . بالإنهاك الشديد 
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أداء المهام بقدر منخفض من الكفاءة،      : لن يؤدى إلا إلى     ) زيادة عدد ساعات العمل   
وإهمال جوانب أخرى من حياتنا يجب أن نهتم بها ونعطيها حقها، وفى النهاية لـن               

  .نصل إلا إلى مزيد من الشعور بالضغط الشديد
عمل إن البديل الصحيح والتصرف الصحيح ليس هو أن نزيد من عدد ساعات ال            

، وذلك بأن نركز على المهام أو الأشياء        "نعمل بذكاء "بل أن نبحث عن أسلوب يجعلنا       
الأكثر أهمية فيما هو موكل إلينا من أعمال، ونقلـل مـن مـدى أو حجـم الوقـت                   

  .وتحليل العمل هو الخطوة الأولى فى تحقيق ذلك. المخصص للمهام الأقل أهمية
  مقدمة

 التدوين اليومى للضغوط، هو أحد الأساليب       يتبين مما سبق أن استخدام أسلوب     
 أو –وبالطبع قد نجـد أن بعـضاً   . الفعالة لتحديد أسباب ما نتعرض له من ضغوط  

وقلنا أن هناك أنواعـا     .  من تلك الأسباب تكمن فى مجال العمل أو الوظيفة         –كثيراً  
مـن  من مهارات إدارة الضغوط، أولها مهارات تركز على الفعل أو الأداء، يمكن             

خلالها إحداث تغيير أو تعديل فى الموقـف الـضاغط، أى يمكننـا الـتحكم فيـه                 
 ما يأتينا منـه   – أو يمنع تماما     –والسيطرة عليه بدرجة كبيرة، الأمر الذى يضعف        

فتحليل العمل هو أسـلوب     . وتحليل العمل هو أول وأهم تلك المهارات      . من ضغوط 
د أحد الأسباب والمصادر الرئيسية لمـا     فتلك الأعباء تع  . أساسى لإدارة أعباء العمل   

  .قد نتعرض له جميعا من ضغوط
 أن يعرف جيـدا     - أولا –والفرد لكى يقوم بعمله على أحسن ما يكون، فلابد          

فالفرد عندما يكون واعيـا وفاهمـا       . المطلوب أو المتوقع منه بشكل واضح ومحدد      
 يـستطيع أن يـولى      للأولويات فى عمله، ومتطلبات إنجاز هذا العمل بنجاح، فإنه        

اهتمامه لتلك الأولويات والمتطلبات، ويقلل الوقت والجهد المستنزف فى مهـام أو            
وبهـذا  . أعمال أخرى لا تمثل أولويات أو متطلبات أساسية لنجـاح هـذا العمـل             

  . أن يجعل أعباء العمل وضغوطه تحت تحكمه وسيطرته– دائما –الأسلوب يمكنه 
يل العمل يأخذ أحد شكلين أو إحدى صورتين،        وعلينا أن نلاحظ أن أسلوب تحل     

الشكل المختصر، وهو ما نعرض له هنا، حيث نفترض أن المنظمة التى يعمل بها              
الفرد هى بالفعل تمتلك توصيفات للأعمال، ولديها محكات لتقييم الاداءات، ونظـم            

لهم ويبقى فقط أن تساعد الأفراد العاملين علـى أداء أعمـا          . الخ... مقننة للحوافز   
أما تحليل العمل طويل المدى، فهـو شـئ آخـر،    . بأقل ضغوط ممكنة وبأكفأ أداء  

ونلجأ إليه عندما نكون بصدد منظمة لازالت فى مرحلة الإنشاء أو التأسـيس، ولا              
  .الخ... يوجد بها تصميم للعمل، أو تحديد لمعايير الأداء الناجح
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  )الصورة المختصرة(كيفية استخدام أسلوب تحليل العمل 
  يتم استخدام هذه الصورة المختصرة عبر الخطوات التالية 

   راجع الوثائق الرسمية المتعلقة بعملك -١
  .انظر فى توصيف العمل، وأعرف أهم أهدافه وأولوياته  -أ 
إذا كانت هناك دوريات أو نشرات دورية تصدر عن العمل فى المنظمة،   -ب

ت أو الأداءات التى تشجعها فاطلع عليها وادرسها جيدا، وأعرف أهم السلوكيا
وتدعمها المنظمة وتكافئ العاملين فى ضوئها باعتبارها متطلبات لأداء العمل 
بشكل متميز، واعرف أيضا السلوكيات الأخرى المرفوضة أو التى يعاقب 

 .عليها من يفعلها
اعرف ما هو متاح لك من فرص للتدريب للقيام بعملك على أحسن وجه،   -�

 على تدريب سابق جيد يؤهلك لتحديد الشئ الذى لازلت فى وتأكد أنك حصلت
  .حاجة إلى مزيد من تعلمه واكتسابه

انظر فى نظام الحوافز المعمول به فى منظمتك لكى تعرف وتفهم السلوكيات   -د
  .والأداءات التى يتم تشجيعها ومكافأتها

  وثقافتها ) التى تعمل بها( افهم استراتيجية المنظمة -٢
وسبب وجود  .  عمل ينشأ نتيجة لسبب ما وبهدف تحقيق غاية ما         لاشك أن كل  

العمل الذى تؤديه، وكذلك الغاية من هذا العمل، يتحددان فى ضـوء الإسـتراتيجية            
الخاصة بمنظمتك أو بالقسم الذى تعمل فيه، وبالرسالة والهدف العام الـذى تـسعى      

ة على تحقيق رسالتها    وبالتالى، فإن عملك يجب أن يساعد المنظم      . المنظمة لتحقيقه 
ومعنى هذا أنه يجب عليك أن تكون متأكدا أنك تفهـم، وتمـارس             . وأهدافها العامة 

  .مهام عملك بالصورة التى تنسجم مع استراتيجية منظمتك أو قسمك
وبالمثل، فإن لكل منظمة ثقافتها الخاصة، وتاريخها، ونسقها القيمى، ومعايير          

وهنا عليك أن تتعـرف جيـدا       . الخ... لأداءالصواب والخطأ للحكم على السلوك وا     
... على ذلك عن طريق زملاء آخرين أكثر خبرة بالمنظمة، أو عن طريق رؤسائك            

فالمهم أن تفهم جيدا قيم وثقافة منظمتك، وأن تحرص علـى أن يكـون أداؤك               . الخ
كذلك راجع وتأكـد    .  غير متعارض معها   - على الأقل  –متسقا مع تلك الثقافة، أو      

  .ولوياتك فى العمل متسقة مع الرسالة أو الهدف العام للمنظمة وثقافتهامن أن أ
 أولئك الأفراد الذين تعتبرهم المنظمة :حاول أن تتعرف على أحسن الكفاءات  -٣

أكفأ العاملين فيها، واعرف لماذا تعتبرهم المنظمة كذلك، أو لماذا هم 
ثل لما تقوم به وإذا كان هناك متميزون أو ناجحون فى عمل مما. متميزون
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وكانوا يعملون خارج منظمتك، فتعرف أيضا عليهم، واعرف كيف يعملون، 
تعلم منهم كل ما تستطيع لكى تصبح متميزا أو ... وكيف يحققون هذا النجاح

وحدد المهارات التى يمتلكونها وأدت إلى نجاحهم، وتعلم تلك . ناجحا مثلهم
  .المهارات

 مادية، تساعدك وتهيئ لك الظروف التى تجعلك تأكد أن هناك أفراداً، وموارد  -٤
 أى عليك أن تحدد ما إذا كان هناك فريق عمل :تقوم بعملك على أحسن صورة

مدعم لك ولعملك، والموارد والأدوات التى يتطلبها عملك، وفرص التدريب 
وإذا تبين لك أن ذلك غير متاح أو . التى قد تحتاجها لأداء العمل بشكل متميز

  .فأبدا على الفور بالسعى إلى إيجاده وتحقيقهغير كاف، 
 يجب أن تفهم فى هذه المرحلة :حدد أولويات العمل مع رئيسك المباشر  -٥

 أهم أهدافه وما هو – وهذا هو الأهم –عملك ودقائقه، وكذلك " تفصيلات"
وكذلك يمكنك أن تناقش . متوقع منك انجازه، أى أهم أهداف هذا العمل

افة الموارد المتاحة لك، وكذلك فرص التدريب المتاحة تفصيليا مع رئيسك ك
وفى هذه الخطوة يجب عليك أن تتأكد من . لممارسة عملك على أكفأ ما يكون

أنك متفق مع رئيسك فى معرفة وفهم معايير الحكم على نجاح العمل، أو 
  .معايير الأداء الجيد

 أن تفعله، وكيف  بعد أن عرفت وفهمت ما الذى يجب:التنفيذ الفعلى للعمل  -٦
يمكنك أن تؤدى عملك بنجاح، يفترض أن تكون لديك أفكار واضحة عن 

وإذا كان . الأشياء والمهام الأكثر أهمية لعملك، والمهام والأشياء الأقل أهمية
من الممكن أو من الجائز تجاهل المهام الأقل أهمية، فلا تتردد فى ذلك، 

وإذا احتجت إلى مزيد من الموارد أو . واستبعد على الفور تلك المهام التافهة
  .التدريب، فتفاوض مع رئيسك فى ذلك

 فإن أسلوب تحليل العمل يتضمن خمس خطوات متتابعـة، وأنـه            والخلاصة،
  :يهدف إلى مساعدتك على 

أن تصل إلى مرحلة الفهم والاتفاق المشترك مع رئيسك على كيفية قيامك   -أ 
طبيعة أو محكات أداء هذا العمل أداء بعملك على أكفأ وجه ممكن، وماهية أو 

  .متميزاً
أن يجعلك متأكدا أنك متفق مع رئيسك فى تحديد أهم جوانب هذا العمل، والتى   -ب

يجب أن يكون تركيزك منصبا عليها إذا ما كان الوقت المتاح لك ضيقا، أى 
  .المهام التى تعتبر العمود الفقرى لعملك
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وارد والمعدات والتدريب وفريق العمل أن يجعلك متأكدا أن كلا من الم  -�
  .المطلوب، اللازمة لقيامك بعملك على خير وجه، متوافرة

إن أسلوب تحليل العمل فعال جدا لمساعدتك على أن تفهم كيف تؤدى عملـك              
ولاشك أن فهم ذلك يـساعدك   . بامتياز، وأن تفهم أولويات وأهم متطلبات هذا العمل       

ا تنشأ بسبب زيادة أعباء العمل، لأنـك سـتكون          كثيرا فى إدارة الضغوط التى ربم     
 أن تقرر ما الذى يجب عمله، وما الذى يمكن استبعاده أو إهمالـه              – وبفهم   –قادرا  

  .أو تأجيله
  

@öa†ÿa@Âï3¦@ @
  الوظيفة 

فعندما يكون أى   . هو التخطيط لإدارة الضغوط التى قد تنشأ عند أداء عمل مهم          
ل ما يعتبره مهما أو مؤثرا، فإنه يعانى من بعـض           منا على أهبة الاستعداد للقيام بعم     

وتزداد أعراض القلق والتوتر    . مظاهر القلق والتوتر قبيل إقدامه على أداء هذا العمل        
هذه إذا حدثت أية أخطاء أو مفاجآت غير سارة أثناء قيام الفرد بهذا العمل، خاصـة                

عامل مع مثل تلـك  والأسلوب الحالى يساعدك فى الت. إذا كان ذلك فى حضور آخرين   
للتعامل الجيد، والتوافق مع ما     " جاهزا ومستعدا "المواقف، أى يساعدك على أن تكون       

  .قد ينشأ من ضغوط فى أداء مستقبلى لعمل أو مهمة ما سوف تقوم بها
  كيفية الاستخدام

" الوعى بالتفكير، والتفكير المنطقى، والتفكيـر الإيجـابى       "ربما يكون أسلوب    
كافيا لمـساعدتك  ) ذى سوف نعرضه بالتفصيل بعد ذلك فى سادسا   وهو الأسلوب ال  (

من إدارة المخاوف والقلق والأفكار السلبية التى قد تحدث لك قبيل تنفيذك لعمـل أو      
أما بالنسبة للأحداث والأداءات الكبرى، فالأمر مختلف،       . أداء صغير وبسيط وأثنائه   

ا على التناول الفعال لما قـد       ولابد من خطة للاستعداد، خطة مسبقة نضعها لتساعدن       
أمـا  . يقابلنا من مشكلات وصعوبات، عبر مشوار تنفيذ هذا العمل الكبير أو المهم           

  :عن خطوات استخدام هذا الأسلوب فهى كما يلى
قم بإعداد قائمة بسلسلة الخطوات والإجراءات التى يجب عليك القيام بها   -١

لك متطلباته المادية والعقلية، لإنجاز هذا العمل الكبير بترتيب حدوثها، وكذ
والمهم بدءاً من مرحلة الإعداد له، وحتى اكتمال، وتنفيذ آخر خطواته، وبما 

 .فى ذلك المتطلبات المادية، وما يمكن أن تحتاج إليه من معدات أو أجهزة
 :انظر فى كل خطوة من تلك الخطوات المتابعة، وفكر جيدا فى  -٢
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ما يحتمل أن يحدث من مشكلات أو أعطال فجائية فى الأجهزة المستخدمة،   -أ 
جميع المشكلات والأعطال المحتمل (وذلك فى كل خطوة من خطوات العمل 

  ).حدوثها
أى مشتتات أو أفكار سلبية قد تحدث لك وتؤدى إلى إرباكك، وخفض ثقتك فى   -ب

وذلك فى كل خطوة نفسك، أو تضعف من دافعيتك خلال تنفيذك لهذا العمل، 
 .من الخطوات

 هو التفكير فى أى مشكلات أو مفاجآت أو أحداث سلبية - إذن -المطلوب     
يحتمل أن تحدث أو تقابلنا خلال أى خطوة من خطوات تنفيذ العمل، وتمثل 

الأول : وسوف تجد أن تلك المشكلات تنقسم إلى نوعين . مصدرا للضغط
ت يعد احتمال حدوثها ضعيفاً جدا يمثل معظم تلك المشكلات وهى مشكلا

مثلا كأن تفترض قيام حريق فى المدرج أثناء إلقاء (ويكاد يكون صفرا 
وعليك استبعاد هذا النوع من المشكلات ولا تأخذها فى اعتبارك ). المحاضرة

، وهى )النوع الثانى(أما باقى المشكلات . عند إعدادك لخطة تنفيذ العمل
مال حدوثها أو وجودها يكون كبيرا، فسوف تجد المشكلات المعقولة أو احت
  :أنها تنقسم إلى ثلاث فئات

مشكلات يمكنك عزلها والتخلص منها تماما واتقاء شرها، وذلك عن طريق   -أ 
مثل أن توفر قطع غيار للجهاز الذى يحتمل أن (مزيد من الاستعداد الجيد 

 – نهائيا أى صعوبات ومشكلات يمكن التخلص منها). يحدث به عطل مثلا
  . فقط بمزيد من الاستعداد والاحتياط-وبالتالى لن تكون مصدرا لأى ضغوط

) وبالتالى لن تكون سببا لأى ضغوط(مشكلات يمكن إدارتها والتعامل معها   -ب
أى أنها . من خلال تحاشى أو تجنب خطورتها غير المهمة أو غير الجوهرية

لا يؤدى حدوثها إلى أى حتى ولو حدثت، فمن الممكن أن نخطط لها، بحيث 
 .خطورة أو آثار سلبية جوهرية، أى نحيدها ونجعلها قليلة الأثر

مشكلات يمكن إدارتها من خلال اتخاذ خطوات وإجراءات استباقية بشأنها،   -�
 للتعامل معها، واستخدام ما يناسبها من أساليب إدارة – مسبقا –أى أن نتهيأ 

  .تنشأ عنهاالضغوط التى يمكن أن تتولد منها أو 
مشكلات (أعد قائمة مرتبة تسلسليا بناء على خطوات العمل، لتلك المشكلات   -٣

باعتبار أنها المشكلات التى لم يتم السيطرة عليها مسبقا، وبالتالى من ) الفئة ج
 خلال خطوات تنفيذ – باحتمالات مختلفة ولكنها معقولة –المتوقع حدوثها 

  .العمل
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ها ما يمكن أن تقوم به إذا حدثت أى مشكلة من تلك قم بإعداد خطة توضح في  -٤
المشكلات، بحيث يكون رد فعلك مناسبا وهادئا، ولا يعوقك الضغط الناتج عن 

خطة . تلك المشكلة عن التعامل معها بكفاءة واجتيازها إلى الخطوة التالية
 لا تؤثر فيك أو تضعف – إذا حدثت –تجعل حدوث أى من تلك المشكلات 

وهدف هذه الخطة هو بصورة جوهرية استباق حدوث أى . فسكثقتك فى ن
مشكلة، أى توقعنا المسبق لحدوثها وكيفية التعامل معها إذا حدثت، بحيث إذا 
حدثت بالفعل نكون مهيئين لذلك، ونمتصها، ونتعامل معها بكفاءة بناء على 

  .الخطة المسبقة التى وضعناها لذلك
تضمنة لأى مشكلة محتملة وكيفية التعامل الم(اكتب تلك الخطة الاستباقية   -٥

، بطريقة وبشكل يكون من السهل عليك قراءتها والرجوع إليها عندما )معها
واجعلها دائما معك فى كل مراحل وخطوات تنفيذ العمل، وإذا حدثت . تريد

ارجع على ) من المشاكل المتوقعة والتى تم التخطيط للتعامل معها(أى مشكلة 
التنفيذية، وتعامل بهدوء وبساطة مع المشكلة التى حدثت، الفور إلى خطتك 

  .معتمدا على ما أعددته لها مسبقا
والخلاصة، فإن خطة الأداء تساعدك على أن تكون مستعدا وجاهزا لانجـاز            

فهى تجعلك مستعدا وقادرا للتعامل مع أى موقف طارئ،         . أى عمل أو مهمة كبرى    
لتالى خططت جيدا للتعامل معه إذا حـدث      حيث إنك قد توقعته وتصورته سابقا، وبا      

  .على أرض الواقع
إن هذا الأسلوب يجعلك دائما واثقا بنفـسك، لأنـك لا تخـشى الطـوارئ أو             
المفاجآت السلبية المتوقع حدوثها، لأنك سبق أن توقعتها، وأعددت نفسك للتعامـل             

و غيـر   معها بكفاءة إذا حدثت وبالتالى، فهذا الأسلوب يجنبك الـضغوط الـسلبية أ            
السارة التى تأتى بسبب عدم الاستعداد الجيد والتهيؤ المسبق لما يمكن أن يحدث من              

  .مشكلات
  

  التخيل) ٤(
   إدارة الضغوط أو التعامل معها ذهنيا :الوظيفة 

إننا جميعا لا نكون فى بعض الأحيان قادرين على تغيير موقف أو واقع معين              
ه، كأن نكون أمام أمر واقع لا مفر ولا         لكى نتخلص من الضغوط الآتية منه أو بسبب       

هنا وفى مثل تلك المواقف يصبح التخيل مهارة مفيـدة للاسـترخاء            . مجال لتغييره 
  .والتخفف من ضغوط مثل تلك المواقف
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  مقدمة
التخيل أداة فعالة لخفض الضغوط، خاصة حينما نستخدمه متزامنا مـع أسـلوب             

 بالـشكل   –والمبدأ الذى يجعل التخيـل      . آخر مثل الاسترخاء الجسمى والتنفس العميق     
 وسيلة لخفض الضغوط هو أنك تستطيع أن تستخدم خيالك فى إعادة تصور             -الذى تراه 

وكلما كـان تخيلـك لهـذا    . موقف ما، وأن تستمتع بذلك وأنت فى حالة من الاسترخاء       
  . الموقف أو التشكيل قويا أو مكثفا، أدى ذلك إلى شعورك بمزيد من الاسترخاء

اد فاعلية أثر هذا الأسلوب فى خفض التوتر الناتج عن الضغوط وزيـادة             وتزد
الشعور بالاسترخاء، إذا استخدم مصاحبا لأسلوب العائد الحيوى، والذى يمكْنك من           

 أمام عينيـك عـن طريـق      –أن ترى أو تسمع الآثار الإيجابية للتخيل، وما يحققه          
  .الداخلية والخارجية من هدوء واسترخاء لأعضاء جسمك –العائد الحيوى 
  كيفية الاستخدام

أحد الاستخدامات الشائعة للتخيل بهدف الوصول إلى حالة الاسترخاء، هو أن           
يتخيل الفرد منظرا أو مكانا أو موقفا، يعتبر بالنسبة لـه آمنـا ومريحـا وجمـيلا                 

وعلى الفرد أن يستخدم كل حواسـه فـى الـصورة أو            . ويشعره بالسعادة والبهجة  
يسمع أشياء جميلة، ويرى مناظر مريحـة، ويـشم روائـح           (ى يتخيله   الموقف الذ 

فكلما تعددت الحواس المتضمنة فى الموقف المتخيل، كان هذا التخيل          ). الخ... ذكية
وإذا كان هذا الاستخدام الإيجـابى      . أعمق وأوسع، وأدى إلى راحة واسترخاء أكبر      

تخدام التخيل كأسـلوب    هو أكثر أشكال اس   ) تخيل شئ مريح وجميل وممتع    (للتخيل  
للاسترخاء والتخفف من الضغوط، فإن هناك استخداما آخر للتخيل وهو أن يتخيـل             
الفرد مسبقا ما يمكن أن يحدث له من ضغوط فى موقف معين أو إذا واجه مـشكلة          

هنا يقوم الفرد بتخيل حدوث هذا الموقف أو تلك المشكلة، يتـصورها ذهنيـا،              . ما
فإذا حدث هذا الموقف أو تلك المشكلة       . الخ... بسببها  ويتصور ما يمكن أن يحدث      

على أرض الواقع، يكون من السهل على الفرد أن يتعامل معها ويمتصها ويقلل من              
. لهذا الـسيناريو  " قام ببروفة ذهنية تخيلية   "الضغوط المترتبة عليها، لأنه سبق وأن       

ى أداء عمـل مـا أو       استخدام ثالث للتخيل، وهو أن يتخيل الفرد نفسه وهو ينجح ف          
مهمة ما أو يحقق هدف ما، فذلك يزيد من ثقة الفرد فى نفسه، ويجعله علـى أرض   
الواقع، وعند تنفيذه لتلك المهمة أو سعيه الفعلى لانجاز الهدف، أكثر كفاءة وقـدرة              

  .على الإنجاز الفعلى
 فإنك بالتخيل يمكنك أن تستبدل مناظر ومواقف تخلقها أنـت فـى             :والخلاصة

ويستجيب . ، بمواقف أخرى فعلية أو حقيقية لا تشعرك بالراحة أو الاسترخاء          ذهنك
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جسمك لهذه المناظر والمواقف التى تخلقها فى خيالك، حيث يصبح أكثـر هـدوءا              
ولكى تسترخى عن طريق التخيل، فكل ما عليك هو         . واسترخاء، ويتوازن هرمونيا  

ا أو منظرا، آمنا ومريحا      موقف – ومستخدما لكل ما يمكنك من حواسك        –أن تتخيل   
  .وممتعا ويشعرك بالسعادة

والتخيل يمكن أن يستخدم مصاحبا لأسلوب العائد الحيوى، بحيث يمكن للفـرد            
أن يدرك مباشرة وبشكل واضح ما يحدثه التخيل من آثار إيجابية علـى أعـضاء               

الى كذلك يمكن تخيل الأحداث غير السعيدة، وبالت      . جسمه، سواء الداخلية والخارجية   
  . فى الواقع أمراً ليس بالعسير- بعد ذلك –تكون مواجهتها 

  
  أساليب الاسترخاء الجسمى ) ٥(

لا تقل أساليب الاسترخاء الجسمى كفاءة عن أسـاليب الاسـترخاء الـذهنى،             
والواقع أن الفرد يمكنه أن يصل إلـى  . فكلاهما فعال فى خفض الشعور بالانضغاط  

  .مهما معا وفى ذات الوقتأعلى درجات الاسترخاء إذا استخد
  كيفية الاستخدام 

توجد ثلاثة أساليب تؤدى كلها إلى الاسترخاء الجسمى، حيث إنها تعمل علـى             
خفض الشد فى العضلات، وتؤثر على كل علامات أو استجابات التوتر فـى كـل               

وهى تكون ضرورية ومفيدة جدا للفرد حينما يحتاج إلى أن يفكر أو            . أجزاء الجسم 
 يتطلب دقة شديدة، وهو تحت ضغوط معينة، أى تفيد فى حالة التفكيـر              يعمل عملا 

  :وتلك الأساليب الثلاثة هى . أو العمل تحت ظروف ضاغطة
  التنفس العميق -أ 

رغم بساطة هذا الأسلوب، فأنه فعال فى خفض الشد العضلى، مما يجعله أحد             
التـى  " اليوجـا "وهو مكون أساسى فى تـدريبات      . أهم أساليب الاسترخاء الجسمى   
وهو يكون أكثر فائدة إذا استخدم مصاحبا لأساليب        . تهدف إلى الهدوء والاسترخاء   

استرخاء أخرى مثل الاسترخاء العضلى المتتالى، أو الاسترخاء التخيلـى، حيـث            
  .تزداد كفاءته فى خفض التوترات

ا  على قدر م   –ولكى تستخدم هذا الأسلوب، فكل ما عليك، أن تأخذ نفساً بعمق            
 عدد من المرات، وبعد كل زفير عليك أن تستشعر الاسترخاء فى كـل              –تستطيع  

ثـم  ...  استرخاء ← زفير     ←شهيق عميق     : هذا هو كل ما تفعله      . أجزاء جسمك 
  .تعيد الدورة عدد من المرات
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   الاسترخاء العضلى المتتالى-ب
.  شـد  وهذا الأسلوب يفيد فى استرخاء الجسم عندما تكون العضلات فى حالة          

عضلات الوجه أو البطن أو     (وفى هذا الأسلوب يقوم الفرد بشد عدد من العضلات          
قمـة  (بحيث يصل إلى أقصى درجات أشد، ويظل على هذا الوضـع            ) الخ... القدم
لعدة ثوانى، ثم بعدها يعود بها إلـى وضـعها الطبيعـى أى إلـى وضـع                 ) الشد

 إلى أن يجعـل كـل       ويكرر ذلك على مجموعة أخرى من العضلات،      . الاسترخاء
  ).كل عضلات جسمه فى حالة من الاسترخاء(جسمه 

والفكرة الجوهرية هنا أن الفرد يمكنه أن يدرك الاسترخاء العـضلى أكثـر،             
ويكون من السهل عليه أن يقوم به، إذا قام أولا بشد عضلاته وشعر بالألم فيها، أما                

محـاولات أن   )  بشدها أى لا يقوم  " (الوضع الطبيعى للعضلات  "إذا بدء من مرحلة     
يجعلها مسترخية، فإن ذلك سيكون صعبا، ولن يستطيع إدراك ما يحدث لعـضلاته             

لذا فمن الضرورى أن نبدأ بالشد، وأن نصل بهذا الشد العضلى إلـى             . من استرخاء 
فلـو  .  ما يحدث لها من استرخاء     - بعد ذلك  –أقصى درجاته حتى يمكننا أن ندرك       

 وضعها الطبيعى، وأردت أن تجعل عضلاتها أكثر        كانت قبضة يدك مفتوحة أو فى     
استرخاء، فقد تجد صعوبة من ذلك، ولكنك إذا أغلقتِ أصابعك بشدة، وجعلت كـف     

 ثوانى، ثم بعد ذلك فتحـت       ١٠ – ٥وعايشت هذا الشد لمدة     " اللكمة"اليد يأخذ شكل    
يدك، وعادت أصابعك لوضعها الطبيعى، فسوف تدرك ما تحقق فى عضلات تلـك           

  .طقة من استرخاءالمن
   الاسترخاء العضلى العميق -ج

وهو أسلوب فعال لتحقيق الهدوء والاسترخاء الشديد فى معظم أعضاء الجسم           
وعضلاته الداخلية والخارجية، وفيه يهدأ التنفس، وتهدأ عضلة القلب، ويقل معـدل            

  . حاجتنا للأكسجين، وتزيد مقاومة الجلد
  : الاسترخاء، كما يلى ويمكن للفرد أن يقوم بهذا النوع من

  .اجلس فى وضع مريح وهادئ  -١
  .غلق عينيكإ  -٢
ابدأ بإجراء الاسترخاء فى عضلات جسمك من أسفل إلى أعلى مبتدأ   -٣

  .بعضلات القدمين
  .ركز انتباهك على تنفسك، واجعله منتظما  -٤
خذ شهيقا عميقا، ثم ازفر بهدوء، وقم بعد عدد مرات تنفسك، واذكر رقم كل   -٥

عند قيامك بها، لأن ذلك يجعل ذهنك مشغولا ) كل شهيق وزفير(ة تنفس مر
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، )وهو هنا مرات تنفسك التى تقوم بعدها وذكرها بصوت مسموع(بشئ ما 
  .وبالتالى لا تتأثر بمشتتات أخرى

  . دقيقة٢٠–١٠وعليك أن تقوم بذلك لمدة تتراوح بين 
أن تظل الخطـوات   ويمكنك إجراء هذا النوع من الاسترخاء بشكل آخر، وهو          

الأربع الأولى كما هى، ولكن يتم تغيير الخطوة الخامسة، فبدلا من أن تقـوم فيهـا              
  ".خامسا"بعد مرات تنفسك، يمكنك استخدام الاسترخاء التخيلى، كما أوضحنا فى 

التنفس العميق، والاسترخاء العضلى المتتالى، والاسـترخاء       :  فإن   الخلاصة،
 تؤدى إلى ما يمكن أن نسميه استجابات الاسـترخاء،          العضلى العميق كلها أساليب   

حيث تساعدك على أن ترخى جـسمك وتـتحكم فيـه أو تحـسن إدارة أعـراض                 
ويكون من المفيد استخدام هذه الأساليب قبل الإقدام علـى          . وعلامات الشد والتوتر  

  .ممارسة عمل مهم أو حساس، لأنها تؤدى إلى خفض الضغوط بشكل عام
  

  فكير، والتفكير المنطقى، والتفكير الإيجابى الوعى بالت) ٦(
 على طريقة إدراكنا   – بسبب موقف ما     –يتحدد مقدار ما نشعر به من ضغوط        

وأحيانا ما يكون هذا الإدراك صحيحا، وكثيرا ما يكـون خاطئـا أو             . لهذا الموقف 
فنحن كثيرا ما نـسئ فهـم دوافـع أو تـصرفات            . غير موضوعى بالقدر الملائم   

. و نقفز على الأحداث ونصل إلى استنتاجات عادة مـا تكـون خاطئـة             الآخرين، أ 
الضغوط لأنفسنا بأنفـسنا، نتيجـة سـوء إدراك        " نخلق"ونتيجة لهذا، فإننا كثيرا ما      

  .المواقف أو الأشخاص، وبالتالى يقودنا ذلك إلى التفكير السلبى
وات يمكن  والوعى بالتفكير، والتفكير المنطقى، والتفكير الإيجابى، هى أهم أد        

للفرد استخدامها ليغير هذا الإدراك الخاطئ أو التفكير السلبى، ومن ثم يـتخلص أو              
  .يخفض ما ينشأ بسببهم من ضغوط

  مقدمة
سبقت الإشارة إلى أن أكثر التعريفات قبولا للضغط، تشير إلـى أن الـضغط              
يحدث عندما يدرك الفرد أن حاجاته ومتطلباته تزيـد علـى مـوارده الشخـصية               

 – قبل أن يشعر بالضغط من عدمـه         –ومعنى هذا أن الفرد     . جتماعية المتاحة والا
أولا فهو يحكم أو يدرك أنه يشعر بالتهديد من         : يقوم بحكمين أو عمليتين ادراكيتين      

موقف أو شخص أو شئ ما، والثانى هو ما إذا كانت إمكاناتـه ومـوارده كافيـة                 
 نشعر به من ضغوط يتحدد فى ضوء        إذن، فمقدار ما  . وملائمة لمواجهة هذا التهديد   

إلى أى مدى ندرك أو نرى موقفا أو شيئا ما مهددا بالنـسبة لنـا،               : هاتين العمليتين 
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وإلى أى مدى تكفى أو تلائم مواردنا وإمكاناتنا بحيث يمكننا مـن مجابهـة هـذا                
  . التهديد

إذن، لا توجد مواقف أو أشياء مهددة فى ذاتهـا أو بـذاتها، ولكـن إدراكنـا                 
ومن . فسيرنا للموقف هو الذى يحدد درجة ما نشعر به من ضغط حياله أو بسببه             وت

هنا، فإن الجانب الإدراكى والمعرفى يلعب دوراً أساسياً فيما يمكن أن ندركه مـن              
  .ضغوط تقع علينا، وفى أسلوب تناولنا وإدارتنا لتلك الضغوط

  كيفية الاستخدام
اف من المستقبل، ويقلل مـن شـأن        يكون تفكير الفرد سلبيا إذا كان دائما يخ       

إمكاناته، ودائم النقد لذاته، ومحملا لنفسه مسئولية أى خطأ يقع فيـه، ويـشك فـى        
إن التفكير السلبى يحطم ثقة الفرد بذاته، ويقـود إلـى           . قدراته، ويتوقع دائما الفشل   

  .تدهور الأداء، وشلل فى المهارات المعرفية
ك العملية التى من خلالها نراقب أفكارنا،       أما الوعى بالتفكير، فالمقصود به تل     

وأحد الأساليب التى تمكننا    . ونصبح على وعى بما نفكر فيه، وبما يدور فى عقولنا         
 هـى أن نلاحـظ تيـار        – على أن نكون واعين بتفكيرنا       –أو تساعدنا على ذلك     

الشعور، ونحن نفكر فى موقف ضاغط، أى ألا نقمع أى فكرة ترد إلى ذهننا فـى                
لموقف، بل ندع جميع الأفكار تنساب وتتـداعى بحريـة وتلقائيـة، ونحـن              هذا ا 

ثـم  . نلاحظها، كمن يتابع شريط سينما تتوالى عليه مجموعة من المناظر والصور          
  .بعد ذلك تقوم بكتابة كل تلك الأفكار

أسلوب آخر للوعى بالتفكير، هو أن نقوم بحصر وتبويـب الـضغوط التـى              
فهذا يساعدنا على تحديـد كـل المواقـف         ). ات اليومية المدون(نسجلها فى يومياتنا    

والأشياء غير السعيدة التى مرت بنا خلال فترة معينـة كـأن تكـون أسـبوعاً أو                 
أسبوعين، وهذا سوف يشتمل على أفكارنا السلبية، وعلى المواقف والأشياء الـذى            

اره الـسلبية  فالفرد إذا قام بحصر وتبويب أفك     . أدركناها وفكرنا فيها على أنها سلبية     
خلال فترة معينة، فإنه يستطيع أن يحدد أهم مناطق ومجالات وأنماط تفكيره السلبى             

 بعـد  – وعندما يحلل تلك المدونات اليومية    ). متى وأين، وكيف، ولماذا يفكر سلبيا     (
 يستطيع أن يتعرف علـى أكثـر أفكـاره الـسلبية شـيوعا،              -أسبوع أو أسبوعين  

  .ل عليه محاولة تغييرهاوخطورة، ومن ثم يصبح من السه
إن الوعى بالتفكير هو الخطوة الأولى فى عملية إدارة وضبط التفكير السلبى،            

فهـى  .  لا نستطيع أن ندير أو نتحكم فى أفكار لسنا على وعى بها            - ببساطة –لأننا  
  .أولا أفكارنا السلبية، ثم يصبح من السهل إدارتها وتغييرها
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 فى التعامل مع التفكير السلبى هى مجابهـة أو   الخطوة التالية  :التفكير المنطقى 
مقاومة الأفكار السلبية التى استطعنا تحديدها فى الخطوة السابقة باستخدام أسـلوب            

  .الوعى بالتفكير
 التى قمت بكتابتها فى الخطوة السابقة       –انظر فى كل فكرة من الأفكار السلبية        

هل هذه الفكرة معقولة    : نفسك   وتمعنها وفكر فيها منطقيا لتكتشف فسادها، اسأل         –
  أو مقبولة؟ هل تقوم على أساس صحيح؟ هل لها ما يبررها ويجعلنى أتمسك بها؟

 أن تقوم بدحض وتحطيم كل ما حددته لنفسك من أفكار سلبية،            - إذن   -عليك  
. أو كل الأفكار السلبية التى اكتشفت أن تستخدمها أو تسيطر على أسلوب تفكيـرك             

 أن  – من خلال أسلوب الوعى بالتفكير       –لنفرض أنك اكتشفت    : وعلى سبيل المثال  
أحد الأفكار السلبية التى توجد لديك وتحكم إدراكك وتفكيرك فى معظم المواقـف،             

مشاعر عدم الكفاءة، أو الإحساس بأنك غير فعال أو غير كفء وغيـر             : "هى فكرة 
  :هنا يمكنك مواجهة ودحض تلك الفكرة كما يلى ". مؤثر

ألم أتلق التدريب الكافى والمناسب، ولدى المهارات       : الأسئلة التالية اسأل نفسك   
والمعلومات اللازمة والتى تؤهلني للقيام بعملي على خير وجه؟ ألـيس كـل مـا               
أحتاجه من موارد وإمكانات متوفر ومن اليسير استخدامه؟ ألم أخطط جيدا، وأعـد             

اتك عن مثل هـذه الأسـئلة       العدة لكل خطوات العمل الذى أقوم به؟ فإذا كانت إجاب         
 لأن أشعر بأنني    - إذن –ما الداعي   : ، فقل لنفسك  )وهو ما يجب أن يكون    (بالإيجاب  

إن ذلك تفكير سيئ وغير صحيح، وليس هنـاك   ... غير قادر على القيام بهذا العمل     
أما إذا وجدت أن هناك ما يبرر موضوعيا وجود مثل تلك الفكرة السلبية             . ما يبرره 

 فقم على الفـور باسـتكمال   –ناك نقص فى الموارد أو فى التدريب     كأن يكون ه   –
  .هذا النقص

 أفكارك السلبية، فسوف تكون قـادرا علـى أن          – منطقيا   –أنك حينما تواجه    
 ما إذا كانت تلك الأفكار خاطئة تماما وليس هنـاك           – وبأسرع مما تظن     –تكتشف  

وفى الحالتين  . ى وجودها  ما يستدع  – موضوعيا وواقعيا    –ما يبررها، أم أن هناك      
يصبح من السهل عليك مواجهة تلك الأفكار، والتخلص منها، إما بدحضها إذا كانت             

  .خاطئة، وإما باستكمال الثغرات، أو النواقص الموضوعية التى أدت إليها
 هـى ألا نكتفـى بمجـرد        – فى التخلص من التفكير السلبى       :الخطوة الأخيرة 

ها، بل عليك بأن تحـل محلهـا أفكـاراً إيجابيـة            تحديدك لأفكارك السلبية، ودحض   
مضادة، ويتم ذلك من خلال ما يسمى التوكيدات الإيجابية الذى من خلالـه تـذكر               

  . وتؤكد لنفسك على فكرة إيجابية تحل محل الفكرة السلبية
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فبعد أن دحضت منطقيا    ). أنا غير كفء لهذا العمل    (ونعود إلى المثال السابق     
الذى عندما تعرضـت لـه      ( فيمكنك أن تنظر إلى موقف العمل        تلك الفكرة السلبية،  

من جديد، وتعيد إدراكه فى ضـوء   ) سابقا أدركته سلبا وخرجت بتلك الفكرة السلبية      
أفكارك وتصوراتك الجديدة، وتصوغ عدد من التوكيـدات الإيجابيـة حيـال هـذا        

ى للقيام بهـذا    لقد تدربت جيدا تدريبا يؤهلن    : الموقف، فمثلا تستطيع أن تقول لنفسك     
العمل، ولدى من الخبرات والأدوات والموارد ما يمكنى من ذلك، ولقـد اسـتعديت    

وبالتالى تخـرج بتوكيـد     ... لذلك جيدا واحتاط لكل الاحتمالات والمشاكل الممكنة      
أنا أستطيع القيـام بهـذا      :  وهو   – يحل محل الفكرة السلبية القديمة       -إيجابى جديد   
  .العمل بكفاءة
وكيداتك الإيجابية هذه قوية وواضحة، وذات مضمون انفعالى قـوى،          واجعل ت 

وعليـك أن   ). الـخ ...   يمكننى – أقدر   –أستطيع  (وعبر عنها فى صيغة الحاضر      
تقوم بكتابة تلك التوكيدات الإيجابية، حتى يمكنك الرجوع إليها أو الاستعانة بها عند             

  .اللزوم
ن التفكير الإيجـابى، والـذى      إن تلك التوكيدات الجديدة هى مكون جوهري م       

 – سـابقا  –سوف يجعلك قادرا على مواجهة والتغلب على مواقف كانت تبدو لـك   
سلبية أو صعبة ومثيرة للضغوط، بل سوف يجعلك التفكير الإيجابى قـادرا علـى              
اكتساب مهارات جديدة بسهولة، سيجعلك قادرا على أن ترى نفسك على أنك فـرد              

والصعوبات بإيجابية، وهو ما يتيح لك مزيد من فرص         قادر على مواجهة المشاكل     
  .الترقي والتقدم

 الوعى بالتفكير، والتفكير    –والخلاصة، فإن تلك العمليات أو المكونات الثلاثة        
 تساعدك كثيرا فى إدارة ومواجهة الضغوط الناشـئة         -المنطقى، والتفكير الإيجابى  

تحديد وفهم أفكـارك الـسلبية،      فالوعي بالتفكير يساعدك على     . عن التفكير السلبى  
والذكريات والمواقف التى تدركها أو تعتبرها سيئة أو غيـر سـعيدة أو مـصدرا               
للضغوط، ويساعدك على أن تضع يدك على أخطائك فى إدراك وتفسير المواقـف             

  .والتصرفات، وهو ما يؤدى إلى التأثير السلبى على أدائك، وعلى ثقتك بنفسك
ساعدك على مواجهة تلك الأفكار السلبية ودحضها،       والتفكير المنطقى أسلوب ي   

 أن تلك الأفكار السلبية أفكار غير صحيحة ولا         – منطقيا   –فعن طريقة تثبت لنفسك     
  .يوجد ما يبررها، وبالتالى ليس هناك ما يدعو إلى الاعتقاد فيها أو التمسك بها

حل الأفكـار   أما التفكير الإيجابى فيتم استخدامه لخلق توكيدات إيجابية تحل م         
وتلك التوكيدات الإيجابية تزيد ثقتـك بنفـسك        . السلبية غير المنطقية وغير المبررة    
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وتجعلك قادرا على إدراك الموقف بأفق واسع، وقادراً على إدراك جوانب لم تكـن              
قادرا على إدراكها من قبل، مما يجعلك قادرا على التعامل مع كل المواقف مهمـا               

  .بدت صعبة أو معقدة
  

  الراحة والنوم) ٧(
كل الأساليب التى عرضنا لها فيما سبق، خاصة بالتعامل مع ضغوط نوعيـة             

وبالطبع هناك نوع آخر من الضغوط، وهـى الـضغوط          . ومحددة وقصيرة المدى  
ضـغوط ذات   . طويلة المدى، أو ذات طبيعة تسمح لها بالدوام أو الوجود المستمر          

الإنسان يعمل، وسـتظل للحيـاة      طبيعة عامة، فمثلا سيظل للعمل ضغوطه ما دام         
 وترك  –ومن ثم، فإن إهمال تلك الضغوط       . ضغوطها ما دمنا أحياء ونواجه العالم     

الأمور تسير على هذا النحو أمر خطير، وإذا ظلت تلك الضغوط قائمة ومـستمرة              
، أى سـوف تتلاشـى طاقتـه        "الاحتـراق "كجزء من حياة الفرد، فإن مصيره هو        

لى أن يسقط تماما، كالشمعة التـى تحتـرق أو تتلاشـى            ويضمحل أداؤه تدريجيا إ   
 وأن نقـاوم    - مهمـا زادت   – ألا نسلم أنفسنا لأعباء العمل       - إذن –علينا  . تدريجيا

 همـا   – إذن   –الراحة، والنوم   . الضغوط طويلة المدى التى تنشأ بسبب تلك الأعباء       
  .أولى خطوات إدارة أعباء العمل

  كيفية الاستخدام 
 نحتاج إلى ذلك، ولا يمكـن أن        – ببساطة   –تاح، وننام، لأننا    إننا يجب أن نر   

. والراحة هى كل ما نفعله ويجعلنا بمنأى عن أى ضغوط         . تستمر حياتنا بدون ذلك   
فالراحة فى نهاية اليوم، أو فى نهاية الأسبوع، تساعدنا علـى أن نظـل هـادئين                

  .ومتماسكين
بأشياء أو هوايات تحبها فى     فعندما تقوم   . الراحة لا تعنى أنك لا تفعل أى شئ       

وقت فراغك، فإن ذلك يعوض ما نتعرض له من ضغوط فـى أعمالنـا، ويجعـل                
ويكون الفرد أحوج ما يكون إلى هذا، إذا كانت طبيعـة عملـه             . حياتنا أكثر توازنا  

ومن أحسن أسـاليب    . تحتم عليه التعرض لمستويات عالية من الضغوط المتواصلة       
لضغوط طويلة المدى، هى أن يقـوم الفـرد بممارسـة           الراحة التى تقلل من حدة ا     

  .رياضة أو هواية محببة أو ممتعة بالنسبة له
وإذا كانت طبيعة عملك يغلب عليها التنافسية والتحدى، فقم بممارسة هواية أو            

وكـذلك،  . رياضة ذات طبيعة تنافسية منخفضة، أو ممارسة أى شئ لا تنافس فيه           
البطيئة كالمشي تعد ذات فائدة كبيرة، لأنها تخلو من         فإن الأنشطة البدنية البسيطة و    
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وكذلك، فإن قراءة الروايات والقصص المسلية، ومشاهدة       . وجود ضغوط عند أدائها   
  .التليفزيون، والأنشطة الاجتماعية كلها وسائل مفيدة وتؤدى إلى الراحة
 والنـصيحة . وكذلك، فإن الإجازات فى غاية الأهمية، وشئ لا غنى عنه أبدا          

هنا ألا تجعل إجازتك أسبوعاً واحدا، بل اجعلها أسبوعين، حيث تبين أن النـاس لا               
تبدأ فى الشعور بالاسترخاء والهدوء إلا فى نهاية الأسـبوع الأول مـن إجـازتهم               

وكذلك عليك أن تفعل    .  منذ اليوم الأول من الإجازة     – كما يتصور البعض     –وليس  
دوء والاسترخاء التام، وأبحث عن كل مـا  فى تلك الإجازة كل ما يجعلك تشعر باله    

  .يجعلك مستمتعا فرحا
أما بخصوص النوم، فإن الغالبية العظمى من الناس تحتاج إلى حوالى ثمـاني             
ساعات للنوم ليلا، وإن كان هناك من يكفيهم ثلاث ساعات فقط، وهناك من يحتاج              

قافيـة  ليس أقل من إحدى عشرة ساعة، ويتوقف ذلك على عوامـل بيولوجيـة وث             
وإذا عانى الفرد من نقص فى ساعات النوم التى يحتاجها، واسـتمر            . ونفسية عديدة 

ذلك لعدة أيام فإن انتباهه وتركيزه سوف يضطرب، وتنخفض فاعلية أدائه بـشدة،             
وبالطبع، فإن كل ذلك سوف ينسحب ويـؤثر سـلبا          . وينخفض مستوى الطاقة لديه   

  .ل مصدرا لضغوط أكبرعلى أدائه لعمله، وبالتالى يصبح هذا العم
 تكثر الأخطاء التى يقـع فيهـا        – نتيجة لقلة النوم     –فعندما يضطرب التركيز    

وعندما ينخفض مستوى الطاقة، نصبح أقل حماسة فى أداء أعمالنا، وبالتالى           . الفرد
يقل تحكمنا فى الأحداث والأمور من حولنا، وهو ما يعنى أن الموقف الـذى كنـا                

 صعب، سوف يصبح فى هذه الحالة أكثر صعوبة، ومن ثم           نراه أو ندركه على أنه    
  .مصدرا لضغوط أكثر

لهذا فمن الضرورى أن تأخذ قسطا وافرا من النوم، وأن تحرص دائما علـى              
ذلك، فالنوم الكافى هو أنسب وسيلة لاسترداد الطاقة المفقودة، والحفاظ دائما علـى             

  .مستوى طاقة ونشاط مرتفع
  

   (*)تراق مقياس القابلية للاح) ٨(
أو المنغمسين تماما فى أعمالهم وكأنها كل       " الغارقين"يحدث الاحتراق للأفراد    

القابـل  ( هو المصدر الوحيد الذى يستمد منه هذا الفـرد           – العمل   –دنياهم، وكأن   
                                                           

 إلى إـاك تـدريجى فى       -لتدريج وبا –المقصود بالاحتراق هو التعرض المتواصل، وطويل المدى للضغوط، وهو ما يؤدى              (*)

تماما كالـشمعة الـتى لا تنطفـئ أبـدا     . صحة الفرد الجسمية والنفسية، ينتهى بسقوطه ضعيفا مريضا لا يقدر على شئ    

 . سوف تنتهى وتتلاشى وتحترق تماما– طالت أو قصرت –فبعد مدة ). تتخلص من الضغوط(
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وعندما تفقد الأشياء التى كانت تثير حماس ودافعية مثـل         . هويته ومعناه ) للاحتراق
عناها أو أهميتها بالنسبة لهم، وعندما تكثر مـن حـولهم           هؤلاء الأفراد فى عملهم م    

أشياء يدركونها على أنها غير سارة، هنا يحدث ما يمكـن أن نـسميه الاحتـراق                
  . الفجائى أو الكامل

والأداة التالية تساعدك فى الكشف عن مدى استعدادك للاحتـراق، وإلـى أى             
 بندا، ويجاب عن كل     ١٥وتلك الأداة تتكون من     . مدى أنت قريب أو بعيد عن ذلك      

  .بند باختيار أحد خمسة بدائل، وذلك على النحو التالى
، اقرأ كل منها بعناية، وحدد      ) سؤالا ١٥( فيما يلى عدد من الأسئلة       :التعليمات

ولا تنـسى أنـك     . إجابتك باختيار بديل واحد من البدائل الخمسة بالنسبة لكل سؤال         
  .ك عن كل سؤالسوف تختار بديلا واحدا ليعبر عن إجابت

ã@ @òŠbjÉÜa@ @t‡±@ý@ @
a‡ic@ @

bà@aŠ†bä@ @
t‡±@ @

bà@bäbïyc@ @
t‡±@ @

bà@ò†bÈ@ @
t‡±@ @

bà@bá÷a†@ @
t‡±@ @

هل تشعر بأن هناك انخفاضا وتـدهورا         ١
تدريجيا مستمراً فى صحتك أو طاقتـك       

  الجسمية أو الانفعالية؟

          

هل تفكر فى عملك تفكيرا سلبيا يدعو إلى         ٢
  .ةالتشاؤم واليأس وقلة الحيل

          

هل ترى أنك قاسى أو تبدو غير متعاطف         ٣
  فى تعاملاتك مع الآخرين؟

          

هل تتوتر وتشعر بالشد والضيق عنـدما        ٤
تواجهك مشكلات صـغيرة، أو بـسبب       

  زملائك فى العمل؟

          

هل تشعر أن زمـلاءك فـى العمـل لا           ٥
يفهمونك بالقدر الواجـب، ولا يقـدرونك      

  حق قدرك؟

          

أنك لا تجد شخـصا لتتحـدث       هل تشعر    ٦
  إليه؟

          

هل تشعر بأن ما تحققه أو تنجزه أقل مما          ٧
  تريد أو تأمل؟
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ã@ @òŠbjÉÜa@ @t‡±@ý@ @
a‡ic@ @

bà@aŠ†bä@ @
t‡±@ @

bà@bäbïyc@ @
t‡±@ @

bà@ò†bÈ@ @
t‡±@ @

bà@bá÷a†@ @
t‡±@ @

هل تشعر أنك يمكن أن تـنجح فـى أداء        ٨
عمل ما، حتى ولو كنت تؤديـه تحـت         

  .ضغوط أو فى ظل ظروف غير سعيدة

          

هل تشعر أنك لم تحقق ما كنت تتمناه فى          ٩
  اتك الوظيفية؟عملك، أو لم تحقق طموح

          

" الخطأ"هل تشعر بأنك تعمل فى المنظمة        ١٠
  ؟"الخطأ"أو تمارس المهنة أو الوظيفة 

          

هل أصبحت محبطا متشائما بسبب بعض       ١١
  الأمور المتعلقة بعملك؟

          

هل تشعر أن سياسات المنظمة التى تعمل        ١٢
فيها ونظمها الإدارية، تعوقك عـن أداء       

  عملك بكفاءة؟

          

هل تشعر أن العمل الذى تؤديه الآن أقل         ١٣
من قدراتك، ولن تستطيع أن تقوم بما هو        

  أكبر أو أصعب مما تقوم به الآن؟

          

هل تشعر بأنه ليس لـديك الوقـت لأداء          ١٤
أشياء مهمة تعتبرهـا أنـت ضـرورية        
ومهمة لكى تنجـز عملـك أو تمـارس         
  وظيفتك بطريقة أكفأ مما هى عليه الآن؟

          

هل تعتقد بأنه ليس لـديك الوقـت لكـى         ١٥
  تخطط لعملك بالأسلوب الذى يرضيك؟

          

  
  التصحيح وحساب الدرجة الكلية

وخمـس  ) لم يحدث إطلاقـا   (يتراوح متصل البدائل الخمسة بين درجة واحدة        
  .٧٥-١٥ولذلك، فالدرجة الكلية على المقياس تتراوح بين ). يحدث دائما(درجات 

  رجة الكلية للفرد، فهى كما يلىأما عن دلالة الد
لا دليل على أى خطورة أو قابلية للاحتراق، فالأمور تسير على ما   :١٨–١٥

  .يرام
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مؤشر بسيط على الاحتراق، وقد يصبح الموقف مزعجا إذا كانت هناك   :٣٢–١٩
أى أكثر من سؤال كانت إجابته عليها (عوامل شديدة التأثير على الفرد 

  ). خمسةهى اختيار البديل رقم
هنا يلزم الحرص والحذر، فالفرد فى منطقة الخطر، خاصة إذا كانت  :٤٩-٣٣

  .٥، ٤هناك أسئلة كثيرة اختار للإجابة عنها البديلين 
كبيرة، وعلى الفرد أن يغير فوراً من ظروفه، وأن " الاحتراق"احتمالية  :٥٩-٥٠

  .يفعل كل ما يمكن لتغيير ما هو فيه
لية الاحتراق، والخطورة شديدة جدا ولابد من تغيير أعلى درجات احتما :٧٥-٦٠

  .الموقف فوراً
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يناقش هذا الفصل أهم مهارات إدارة الوقت، أى كيف يمكن للفرد أن يـستخدم      
والواقع أن كفـاءة إدارة الوقـت    . وقته ويستثمره ويستفيد منه أقصى استفادة ممكنة      

 ـ. هى أهم خصائص الأفراد الناجحين والفعالين فى كافة المهن والمجالات          ؤلاء فه
 أساليب معينة تساعدهم على استثمار وقـتهم،        – وبشكل دائم    – يستخدمون   الأفراد

ويمكنك أن تصبح مثلهم ناجحا فعالا إذا أحسنت اسـتغلال  . وتعزيز كفاءة استخدامه  
فتلك الأساليب أو المهـارات     . وقتك، مهما كانت أعباؤك كثيرة ومشغولياتك متعددة      

ئج وأفضل الإنجازات حتى لو كـان الوقـت   سوف تساعدك على تحقيق أحسن النتا    
  .المتاح لك محدودا

وفى البداية نؤكد على أن جوهر إدارة الوقت بكفاءة، هو أن يكون الفرد واعيا              
ليكن اهتمامك وتركيزك منصبا على ما تريد تحقيقـه          "-:ويعمل وفق المبدأ التالي   

، أى اجعـل    "نمن نتائج، وليس على كونك مشغولا، أو مجرد أنك تقوم بعمل معي           
  .دائما الهدف من الأداء أو نتيجة الأداء نصب عينيك، وهي محل اهتمامك الأساسي
ويكتسب هذا المبدأ أهميته مما نلاحظه من أن معظم الناس يقـضون معظـم              

ويمارسون شيئا ما بمنتهى الهمة والنشاط، إلا أن ما يحققونه          " يعملون"أوقاتهم وهم   
نه يكون بسيطا ضـعيفا ولا يتناسـب أبـداً مـع            من ذلك أو الإنجاز الذى يحصلو     

 أنهم لا يركزون على الأشياء      – ببساطة   –والسبب فى ذلك    . المجهود الذى يبذلونه  
  .الصحيحة، أى لا يكون النشاط والجهد المبذول فى موضعه الصحيح

فى مبدئه الـشهير    " باريتو"وهذا ما أشار إليه عالم الاقتصاد الإيطالى الشهير         
والـذى  ) ٢٠ ٪   ٨٠(أو ما يطلق عليه البعض مبـدأ        " مبدأ باريتو "سم  المعروف با 
أى ليس فى موضـعه     (٪ من أى عمل أو مجهود أو نشاط غير مركز           ٨٠يؤكد أن   

٪ فقـط مـن النتـائج    ٢٠لن يحقـق إلا  ) الصحيح أو فى صميم تحقيق الهدف منه  
 فقط مـن    ٪٢٠٪ الباقية من تلك النتائج يمكن أن تتحقق بـ          ٨٠المنشودة، وأن الـ    

  ).فى موضعه أى فى صميم تحقيق الهدف(عمل أو مجهود مركز ومنظم 

                                                           

  .(Manktelow, 2005)رف لفصل مهارات إدارة الوقت من كتاب أدوات العقل لجيمس مانكيتلو يمثل هذا الفصل ترجمة بتص   (*)
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أو (ومعنى هذا أن جوهر مهارة إدارة الوقت بكفـاءة هـو ألا أضـيع وقتـا                 
فى مهام ثانوية أو هامشية، ولكن علينا أن نعرف كيف نوظف الوقت فى             ) مجهودا

 ننشده من نتائج، وهـذا      التعامل مع ما يستحق، أى مع المهام الأساسية المحققة لما         
هو ما يحقق لنا أحسن استثمار للوقت؛ وسوف نعرض لعـدد مـن أسـاليب إدارة                

  :الوقت، مثل
 أى معرفة وتحديد ماذا يساوى وقتك أو ما قيمته ؟: تقدير قيمة الوقت  -١

 كيف تقضى وقتك، أو ماذا تفعل بوقتك؟: أى معرفة: سجلات الأداء  -٢

ستخدام الوقت بأكفأ صورة ممكنة عند التعامل أى التخطيط لا: خطط الأداء  -٣
مع موضوع أو مشكلة ما، بحيث تحصل على أعلى نتائج ممكنة فى أقل وقت 

 .ممكن
أى التركيز على البدء دائما بالأهم والأكثر فائدة، : قوائم تحديد الأولويات  -٤

 .وعدم تبديد الوقت فيما هو هامشى أو غير مثمر فى سبيل تحقيق الهدف
أى تحديد أولوياتك الشخصية أو الذاتية، وماذا تريد؟، وما : حديد الأهدافت  -٥

 هى أهدافك من الحياة؟

أى تنظيم الوقت فى ضوء المهام المراد القيام بها، بحيث يتم : التبويب  -٦
  .التخطيط لاستخدام الوقت واستثماره بأكفأ ما يمكن
  .وفيما يلى نعرض لهذه الأساليب بقدر من التفصيل

  
ìcý@ZÚnÔì@óáïÔ@Š‡Ô@ @

  ما قيمته؟ ....  معرفة وتحديد ماذا يساوى وقتك:الوظيفة
 أكدنا فى المقدمة أن جوهر إدارة الوقت بكفاءة يكمـن فـى             :كيفية الاستخدام 

. التركيز على النتائج، أو ما نريد تحقيقه جراء ممارستنا لعمل معين أو نشاط مـا              
هو أن يعرف الفـرد     )  على النتيجة  تعلم الفرد أن يركز دائما    ( وأولى خطوات ذلك  

قيمة وقته، لأن ذلك سوف يساعده على إدراك ما إذا كان يستخدم وقته بشكل مفيـد       
  .أم لا
فإذا كنت تعمل فى منظمة ما، فعليك أن تحسب تكلفتك، أي ما تكلفه لتلك   -١

 ... مرتبك وبدلاتك وثمن ما تستهلكه من أدوات ومعدات: المنظمة فى السنة
أما إذا كنت تعمل عملا خاصا بك . ما تكبده للمنظمة من مصاريفالخ، كل 

 .وحدك، فاحسب جميع المصاريف السنوية الخاصة بهذا العمل



  ٢٠٧   لوقتمهارات إدارة ا         

) المحدد من الخطوة الأولى(الخطوة الثانية هى أن تضيف إلى الرقم السابق   -٢
رقما آخر هو تقديرك لصافى المكسب الذى تبغى تحقيقه من هذا العمل أو 

 .لذى تمارسهالنشاط ا
الخطوة الثالثة هى أن تحدد عدد ساعات عملك فى السنة، فإذا كنت موظفا،   -٣

 ساعة عمل، أما إذا ١٦٠٠ يوم أى ٢٠٠فإن عدد أيام عملك السنوية حوالى 
 ١٥٠٠كنت تعمل فى مجال آخر، فاحسب أن عدد ساعات عملك السنوية هى 

 .ساعة
 الخطوة الثانية على عدد قسمة حاصل(احسب قيمة أو ثمن ساعة عملك   -٤

وهذا الرقم سيعطيك مؤشرا معقولا لثمن أو قيمة ) ساعات العمل السنوية
 !!!!.وقتك، وسوف تكتشف كم هو غال وثمين

 سواء فى منظمتك أو فيما يخص –أخيرا عليك عندما تقوم بنشاط أو مهمة ما   -٥
ل ما أقوم ه: ، وأسأل نفسك)ثمن وقتك( أن تتذكر تلك القيمة –عملك الخاص 

به الآن مناسب لثمن أو قيمة وقتى؟ هل ما أقوم به الآن هو تبديد لما يصرف 
على، أم هو عمل يستحق أن أقوم به لأنه سيحقق نتائج كانت ويؤتى بفائدة 

  .أكبر من ثمن وقتى وتكلفته
 فإن حساب قيمة وقتك يساعدك على الوعى ومعرفة وتحديد قيمة           والخلاصة،

.  مهمة ما تستحق أن تقوم بها أم أنها وقت مهدر لا فائدة منـه              وقتك، وما إذا كانت   
فإذا تبين لك أنك تقضى وقتا كبيرا فى مهام قليلة الفائدة، أى لا تأتى بكسب أو فائدة                 

معتمدا فى ذلك على ثمـن أو قيمـة سـاعة          (أعلى من التكلفة أو المنصرف عليها       
 – ببـساطة    –ع القائم، لأنه    ، فتأكد أنك فى حاجة ماسة إلى تغيير هذا الوض         )عملك

  .يعنى سوء إدارة واستثمار للوقت، وإهدار له لا يجب أن يكون
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  . أن تعرف كيف، وفى ماذا يجب أن تقضى وقتك:الوظيفة

والذى هو جوهر   ( أحد المكونات المهمة للتركيز على النتائج        :كيفية الاستخدام 
هو أن نحدد المهام التـى تـستحق التركيـز          )  وأشرنا إدارة الوقت بكفاءة كما سبق    

عليها، وأن تكون محل اهتمامنا الأول، المهام التى يكون إنجازها هو أقرب طريق             
للوصول إلى النتيجة النهائية أو العائد المنشود، المهام والأداءات الجوهرية والمهمة           

  .لإنجاز عمل ما بأكفأ ما يمكن فى أقل وقت ممكن
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فى ذلك، ونستخدم هذا الأسلوب بكفاءة، فعلى المرء أن يركز علـى        ولكى ننجح   
الأول هو ضرورة أن يعرف، ويحدد بدقة ما الذى يمتعه بأدائه أو مـا              : ثلاثة جوانب 

ما الـذى  :  جوانب قوته وجوانب ضعفه– وبدقة –يحب أن يعمله، والثانى أن يعرف      
تلكها ويجيدها، والأخرى التـى     يجيده وما الذى لا يستطيع عمله، ما المهارات التى يم         

 طبيعة العمل الذى يؤديه أو المكلف به، ومـا  – بدقة –يفتقر إليها، والثالث أن يعرف   
  .متطلباته، وكيف يؤديه على أحسن ما يمكن، أى يحدد كل جوانب عمله ومتطلباته

 من أهم مكونات الرضا عن الحياة واستمتاع الفرد بها، أن :افعل ما يمتعك  -١
 – بشكل عام –والفرد الذى يعرف . لفرد مستمتعا بالعمل الذى يؤديهيكون ا

ما الذى يحبه ويستمتع بأدائه، وما الذى لا يحبه، سوف يسعى جاهدا، بل 
وسيكون قادرا على أن يجعل من العمل الذى يؤديه والمهام المتعلقة به، أشياء 

ر لا يعرف مماثلة للأشياء التى يستمتع بها، وذلك على العكس من شخص آخ
 أن – إذن –من الضرورى . ماذا يحب، ويكون كارها أو نافراً من عمله

نحاول قدر الإمكان أن نفعل ما نحب، وبالتالى أن نحب ونستمتع بأعمالنا، مع 
التسليم بأننا جمعيا نضطر أحيانا إلى ممارسة مهمة ما لا نشعر تجاهها بأى 

  .ولكن يجب أن يظل هذا هو الاستثناء. متعة
ومن .  من المهم للفرد أن يعرف نقاط قوته ونقاط ضعفه:ركز على نقاط قوتك  -٢

تحليل القوة والضعف، "أكفأ الطرق لمعرفة ذلك هو أن يقوم بما يسمى 
، فهذا الأسلوب )وهو أحد أساليب فهم المواقف المعقدة" (الإيجابيات والسلبيات

خصوص موقف يمكن الفرد من إجراء تقييم موضوعى لنقاط قوته وضعفه ب
ولا شك أن إجراء الفرد لهذا التحليل سوف يساعده كثيرا على . أو مشكلة ما

إيجاد العمل الذى يلائمه، وهو ذلك العمل الذى يتطلب إنجازه بكفاءة مهارات 
وفى ذات الوقت، فإن نقاط . وقدرات هى ذاتها التى تمثل نقاط قوة الفرد
 .ة هذا العمل على وجه التحديدضعفه لا يكون لها أى آثار سلبية على ممارس

 إحدى الطرق المهمة التى يمكنك الاستعانة :افهم كيف تؤدى عملك بشكل ممتاز  -٣
بها لتعرف ما إذا كنت تؤدى عملك بشكل ممتاز، ويكون ذلك هو رأى رئيسك 
فى العمل، وأن يكون راضيا وموافقا على أسلوب عملك وما تحققه من 

  :جب أن توجه لنفسك الأسئلة التاليةبالإضافة إلى ذلك ي. إنجازات
   ما الغرض من هذا العمل الذى أقوم به الآن؟-أ 

يفضل أن تجيب دائما عن هذا السؤال بجملة واحدة محددة تركز فيهـا علـى               
  ....".لكى أحصل على"أو ...." كي أحقق "-:النتيجة، مثل
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  ما معايير نجاح أداء هذا العمل؟-ب

عيار الذى سوف يقرر رئيسك فى العمل علـى         هنا عليك أن تحدد وتعرف الم     
 بعد أن حـددت     –وكذلك عليك   . أساسه ما إذا كنت قد أديت عملك بشكل جيد أم لا          

  . أن ترى إلى أى درجة تمكنت من تحقيق تلك الأهداف–أهداف هذا العمل 
   ما الأداء المتميز، أو متى يقال عن أداء عمل ما أنه أداء متميز؟-�

 من خلال المحيطين بك ومن خـلال خبرتـك          –وتحدد  هنا عليك أن تعرف     
 المعايير التى إذا توافرت عند أداء عمل ما، فإنه يـصبح أداء متميـزاً،               –العملية  

  .وابحث عن كيف يمكنك أن تحقق ذلك، أى أن تكون من أصحاب الأداء المتميز
   ما أولوياتى فى العمل؟-د

أعبـاؤك أو تعـددت     يجب أن تحدد ذلك بوضوح، حتى إذا ما حدث وكثرت           
  .وتنوعت مهام العمل، أن تقوم بالتركيز على واختيار المهام الأكثر أولوية

   ما الموارد المتاحة؟-ه

إجابتك عن هذا السؤال سوف توضح لك كل ما هو متـاح لـك مـن أدوات                 
يمكنك الاستفادة منها فى إنجاز هذا العمل، وعليك أن تحسن الاستفادة من كل مـا               

  .مواردهو متاح لك من 
   ما التكلفة المقبولة؟-و

إجابتك عن ذلك تجعلك على وعى بالحدود التى تتحرك فيها، وبالتالى تعمـل             
  .فى حدود ما هو متاح ومسموح به

ما موضع عملي بالنسبة لمنظومة العمل فى المنظمة، أو ما علاقة هذا العمل بأعمال              -ز
  الآخرين؟

التى تعمل من خلالها، وتجعلك     الإجابة عن ذلك ستوضح لك المنظومة العامة        
  .تعرف التأثير المتبادل بين عملك وأعمال زملائك

 على وجه   –إن الفرد إذا أجاب عن تلك الأسئلة بوضوح، فإنه سوف يعرف            
وإذا عرف ماهية الأداء المتميـز، فمـن   .  كيف يؤدى عمله بصورة جيدة   –الدقة  

مـوارد والإمكانـات    الممكن أن يخطط لكى يصل إليه ويمارسه مستغلا لكـل ال          
  .المتاحة له

 فقد عرضنا فى هذا القسم لثلاث طرق يمكن للفرد مـن خلالهـا              :والخلاصة
  :تحديد أولويات مهام عمله، وهى

  .أن يركز على ما يمتعه ويسعد بأدائه  -أ 
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، وهو ما يساعده "تحليل جوانب القوة وجوانب الضعف"أن يستخدم أسلوب   -ب
  .م مع نقاط قوته، ولا يتأثر بنقاط ضعفهعلى ممارسة العمل الذى يتناغ

كيف تفهم عملك، وتعرف متطلباته، وأن تركز على المهام الأساسية فيه،   -�
.  التى يعتبرها رئيسك أهم متطلبات أدائه بشكل متميز- عادة –وهى 

وبتركيزك على الأولويات الصحيحة، سوف تضمن أنك دائما ستؤدى عملك 
  .بشكل كفء
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  . معرفة كيف تقضى وقتك أو كيف تستخدمه:الوظيفة
 يساعدك هذا الأسلوب كثيرا فى أن تعرف وبشكل مفـصل           :كيفية الاستخدام 

والواقع أن معظم من يقـوم بـذلك لأول         . جدا كيف تقضى وقتك أو كيف تستخدمه      
مرة، يصدم عندما يكتشف أنه يهدر الكثير والكثير جدا من وقته، ويقضيه سدى فى              

 فمن الممكـن  – وإن كان لها فائدة –مهام لا طائل منها، أو ذات فائدة محدودة، بل        
  .القيام بها فى زمن أقل كثيرا مما تستغرقه الآن

سوف يكتـشف أن    ) سجل الأداء (كذلك، فإن من يقوم باستخدام هذا الأسلوب        
مستوى نشاطه ليس ثابتا، بل يتابين عبر ساعات اليوم، ويتوقف ذلك علـى عـدد               
كبير من العوامل مثل مستوى السكر فى الدم، وآخر فترة راحـة أخـذها الفـرد                

وكذلك، فإن لكل فرد ساعته البيولوجيـة التـى         . الخ...وطولها، والضغوط النفسية  
يكون بسببها يقظا نشيطا فى فترات معينة من اليوم، وفى فترات أخـرى خـاملا                

  .كسولا
 خلال اليوم، وأن يستمر ذلك لعدة       إن قيام الفرد بمتابعة ورصد كل ما يقوم به        

أيام، سوف يمكنه من معرفة كيف يقضى وقته، ومتى يكون فى أعلـى معـدلات               
  .نشاطه، ومتى يكون عكس ذلك

 لعـدة أيـام بتـدوين كـل الأنـشطة      – إذن  –فى هذا الأسلوب يقوم الفـرد       
.  كل نشاط  والممارسات التى يفعلها أثناء اليوم، وأوقاتها بدقة، والمدة التى يستغرقها         
وعلى الفرد  . وإذا قام بتغيير أى من تلك الأنشطة، فعليه أن يكتب وقت هذا التغيير            

عنـد  ) الـخ .... متعـب – خامـل  – سعيد –منتبه (أن يلاحظ ويدون حالته العامة  
ممارسته أو قيامه بكل نشاط، وأن يحاول أن يجد علاقة بين ذلك وما يتعرض لـه                

  .من ضغوط خلال اليوم
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لرصد والتسجيل لعدة أيام، يقوم الفرد بفحص وتدبر تلك السجلات،          وبعد هذا ا  
وسوف يفاجأ بكم الوقت الذى يهدره فى أشياء ومهـام        . وتحليلها والخروج بدلالاتها  

كذلك، فسوف يتعرف على أوقات يقظته ونـشاطه وفتـرات خمولـه            . لا قيمة لها  
 ـ          . وكسله ذه مـن فتـرات     وسوف يجد أن ذلك يرتبط بعدد من العوامل مثل ما يأخ

 –ويستطيع الفـرد    . للراحة، وأوقات تناول الطعام وكميته، وأسلوب التغذية المتبع       
فـى الاتجـاه    " سجل أدائـه  " بعد تحليل تلك السجلات أن يعدل كثيرا فى          –بسهولة  

الإيجابي، كأن يقلل من المهام عديمة القيمة، أو أن يخصص أوقات التيقظ والنشاط             
ن يغير فى عاداته المؤثرة سلبا على مستوى نشاطه العـام           للمهام ذات الأولوية، وأ   

  .الخ... وطاقته الكلية، وأن يختصر الزمن الذى يستغرقه نشاط ما
 أن سجلات الأداء أداة مفيدة فى فحص وتحديد كيفيـة اسـتخدام    :والخلاصـة 

كذلك فهى تساعد الفـرد علـى معرفـة مـسار           . الوقت وتوظيفه بالشكل المأمول   
وتحليل وتدبر سجل الأداء يمكن الفرد أن       . العام عبر ساعات اليوم   ومستوى نشاطه   

يعرف الأوقات المهدرة، أو المهام التى يقوم بها رغم أنها قليلة وعديمة النفع، كذلك              
سيعرف أى فترات اليوم التى يكون فيها فى قمـة فاعليتـه ونـشاطه، وبالتـالى                

  .يخصصها لأهم أعماله أو أولوياته
  

bÉiaŠ@Zÿa@Â.‚öa†@ @
  . التخطيط قصير المدى، لإنجاز هدف بسيط ومحدد:الوظيفة

 يقصد بخطة الأداء قائمة المهام التى يجب علـى الفـرد أن             :كيفية الاستخدام 
فـإذا  . يقوم بها لتحقيق هدفا ما، وفيها يكون التركيز على هدف واحد بسيط ومحدد            

لك يساعدك علـى    فذ. أردت أن تنجز شيئا ما، فعليك أن تضع خطة تنفيذ هذا الشئ           
التركيز على الخطوات الفعلية لتحقيق الإنجاز، ويجعلك دائما على المسار الـسليم،            

  .حيث يوجهك بشكل صحيح وواضح تجاه الهدف
ولكى تضع خطة أداء، فكل ما عليك هو أن تقوم بإعداد قائمـة بـالخطوات               

إن . ودالصغرى أو المهام الصغرى الذى يترتب على إنجازها تحقيق الهدف المقص          
  .هذا قد يبدو لك أمرا بسيطا، إلا أنه مفيد جدا

 فإن خطة الأداء، هى قائمة بالمهام الصغرى التى عليك أدائها لكى            :والخلاصة
ولكى تستخدم هذا الأسلوب، فما عليك إلا أن تقوم بتنفيـذ           . تحقق هدف معين محدد   

  .كل مهمة من تلك المهام التى تضمنها القائمة التى قمت بإعدادها
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b�àb‚@Zöa†ÿa@pbîíÜìc@‡î‡¥@â÷aíÔ@ @
  :  التأكد من:الوظيفة

  .أنك سوف تقوم بكل المهام اللازمة لتحقيق هدف ما  -أ
أنك ستقوم بتلك المهمة بالترتيب الصحيح تبعا لأهميتها وأولوياتها فى تحقيق   -ب

  .هذا الهدف، حيث الأهم، فالمهم، فالأقل أهمية
وب هو قيام الفرد بإعداد قائمة تتضمن كل  جوهر هذا الأسل :كيفية الاسـتخدام  

المهام التى ينبغي القيام بها فى مكان ما، أو بخصوص موضوع ما، ثم ترتيب تلك               
  .المهام تبعا لأهميتها، والبدء فى التنفيذ بأكثرها أهمية، ثم الذى يليها وهكذا

ويكتسب هذا الأسلوب أهمية خاصة عندما يكون الفرد من أولئك الذين تتعـدد             
ورغم أن هذا الأسلوب بسيط جدا، فإنه فعال سـواء          . وتتنوع مهامهم ومسئولياتهم  

كأداة يعتمد عليها الفرد فى تنظيم أموره وحياته، أو كأداة لتخفيض حـدة الـشعور               
بالانضغاط تخت وطأة تعدد المهام، ذلك لأن تعدد المهام فى ذاته لا يسبب ضغوطا              

هو الذى يخلق لدى الفرد شـعورا بـالتخبط         شديدة، ريثما عدم تنظيمها أو ترتيبها       
  .وعدم السيطرة على ما يدور حوله، ومن ثم يشعر بأن تلك المهام عبء لا يطاق

ولإعداد قائمة أولويات الأداء، فقم بكتابة كل المهام التى تريد إنجازهـا، وإذا             
الجوانـب التـى إذا   (وجدت أن عددها كبير، فحدد الجوانب الأساسية فى كل مهمة        

، وإذا وجدت أن عدد المهام لازال كبيرا،        )ت بها تكون كأنك قمت بالمهمة كاملة      قم
فقم مرة أخرى بمزيد من التلخيص لها، إلى أن تصل إلى المرحلة التى ترى أنه لا                

  .مفر من القيام بتلك المهام التى قمت بتدوينها
ميا يعكس  بعد ذلك تدبر تلك المهام ووازن بينها، وقم بإعطاء كل منها تقديرا ك            

غيـر  (والستة ) مهمة جدا(أهميتها وأولويتها، وذلك على متصل يتراوح بين الواحد   
 قد حصلا على الدرجة نفسها من       – أو أكثر    –، وإذا وجدت أن لديك مهمتين       )مهمة

المهـم إلا   . الأهمية والأولوية، فأعد تدبرهما ورجح أيهما أكثر أهمية من الأخرى         
  .س درجة الأهمية والأولويةيكون لديك أكثر من مهمة بنف

بعد ذلك رتب مهام القائمة تنازليا، وأبدأ العمل فى أولى تلك المهام، ثم انتقـل               
  .وهكذا ..... إلى التى تليها

إن هذا الأسلوب يجعلك قادرا على البلورة والتحديد الدقيق لكل مهمـة تريـد              
ت الفائـدة العاليـة     إنجازها، كذلك يساعدك على البدء دائما بالأشياء المهمـة أو ذا          

بالنسبة لك، بالإضافة إلى أنه يجعلك قادرا على التمييز بـين المهـام الـضرورية               
  .بالنسبة لك، والأخرى التافهة والتى تستغرقك وقتك بلا طائل



  ٢١٣   لوقتمهارات إدارة ا         

فإن قوائم تحديد أولويات الأداء تعد وسيلة فعالة لاستثمار الوقـت           : والخلاصة
  : هذا الأسلوب، فإنه سوف يضمنوالفرد عندما يستخدم. بشكل منتج وفعال

 .أنه سوف يتذكر أن ينفذ كل المهام، ولن ينسى منها شيئا  -١
أنه سيبدأ دائما بالمهام الأكثر أهمية وأولوية، وبالتالى سينخفض الوقت الضائع   -٢

 .أو المنقضى فى أعمال تافهة وقليلة الأهمية أو يتلاشى
 .مهام القائمةلن يشعر بالضغط والارتباك نتيجة تعدد ال  -٣

ولكى تعد قائمة الأولويات، فكل ما عليك هو كتابة كل المهام التى تريد القيام              
بها، ثم حدد أهمية كل مهمة منها، ثم رتب تلك المهام تنازليا طبقا لذلك، وابدأ بتنفيذ                

  .أكثر المهام أهمية وفائدة، وهى تلك التى تحتل قمة القائمة التى قمت بإعدادها
  
3b�†b�@Z¥óï—ƒ“Üa@Óa‡èÿa@‡î‡@ @

إن تحديد الفرد لأهدافه الشخصية يساعده كثيرا على التخطيط لتحقيـق تلـك             
فالفرد عندما يحدد هدفه، فإنه يستطيع أن يقرر ماذا يريد، وبالتالى يمكنه            . الأهداف

إن . أن يتحرك تدريجيا وخطوة خطوة تجاه تحقيق هذا الهدف على أرض الواقـع            
أين، وكيف يمضى فى    : شخصية، تمكن الفرد من أن يختار     عملية تحديد الأهداف ال   

فالفرد إذا عرف على وجه الدقة ماذا يريد، فإنه سوف يعرف ما الذى يجب              . الحياة
  .أن يركز عليه ويهتم به، وما الذى يجب عليه أن يتحاشاه ويتجنبه

وأسلوب تحديد الهدف عادة ما يستخدمه أبطال الرياضة، ورجـال الأعمـال            
فهو يمكن الفرد من امتلاك رؤية      . ، والعظماء فى مجالات الحياة المختلفة     الناجحين

واستراتيجية طويلة المدى، وفى ذات الوقت يكون دائما فى حالـة مـن الدافعيـة               
 مدرك أنه على الطريق الصحيح الذى اختاره هو وحده          – ببساطة   –المرتفعة، لأنه   

 يدفع الفرد دفعا إلى استخدام كـل الإمكانـات          – فإن هذا الأسلوب     –ولذلك  . لنفسه
والموارد المتاحة له أكفأ استخدام ممكن، لأنه يعرف على وجه الدقة أين هـو الآن               

  .والى أين يمضى
إن الفرد عندما يضع لنفسه أهدافا واضحة ومحددة، فإنه يستطيع أن يقدر كميا             

ذات كلما خطا خطوة    مدى ما حققه من تقدم، ويشعر بالفخر والزهو والرضا عن ال          
  .على المسار فى الاتجاه للإمام نحو تحقيق الهدف

وهناك ميزة أخرى لتحديد وبلورة الأهداف، وهى أنها أحد أساليب زيادة الثقـة             
فالفرد عندما يخطو متقدما نحو هدف محدد، فإنه سوف يدرك نفسه على أنه              . بالذات
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 تحقيق الأهداف، وإدراك الفـرد      إن عملية . ، ويستطيع أن ينجز ما حدده لنفسه      "قادر"
لهذا التحقيق، يمنحه أعلى درجات الثقة بالذات، ويجعله قادراً على إدراك أنه يستطيع             

  .إنجاز أهداف أخرى أصعب وأعلى مستوى، ذلك لأن النجاح يقود إلى نجاح أكبر
فـأولا يمكـن   : والواقع أن وضع الأهداف يمكن أن يتم على أكثر من مستوى      

 ماذا يريد أن يكون فى تلك الحياة، ومـا          – وبشكل بالغ العمومية     –ر  للفرد أن يقر  
أهدافه العامة فيها، أو ما يريده من دنياه، وهنا نحن نتحدث عن تحديد الأهداف فى               

بعد ذلك يقوم الفرد بتجزئة هذه الأهداف بالغة العموميـة          . أعلى مستوياتها عمومية  
داد شجرة من الأهـداف النوعيـة       إلى أهداف أصغر، فأصغر إلى أن ينتهى من إع        
وبمجرد أن يضع الفرد هذه الخطـة       . المحددة التى بتحقيقها تتحقق الأهداف العامة     

التى تعكس أهدافه الشخصية فى الحياة، فإنه يبدأ فى العمل الجاد لتحقيقهـا، وتبعـا     
  .لأولوياتها

هذا هو الإطار العام لوضع الأهداف، ونعرض لخطواته بقدر من التفـصيل،            
  .وذلك كما يلى

   إبدأ بتحديد أهدافك الشخصية-١

أولى خطوات ذلك هى أن يحدد الفرد أهدافه العامة فى الحياة، ثم بعـد ذلـك                
يتجه نحو التحديد والنوعية والتفضل إلى أن يصل إلى مستوى إعداد قائمـة بمـا               

ومن خلال هذا البناء يمكن للفرد أن يحـول ويتـرجم           . يجب عليه أن ينجزه اليوم    
هدف الكبير إلى عدد من المهام الصغرى المحددة التى يجب أن يمارسـها يوميـا     ال

  .ليحقق الهدف الكبير
أولى خطوات تحديد أهداف الفرد العامة فى الحياة، هى أن يحدد الفـرد مـا               
. الذى يريد أن يكون عليه، وما الذى يريد أن يحققه فى حياته، وماذا يريد من دنياه               

ى التى سوف تحدد الرؤية العامة والمنظور الكلى لتـصور          فتلك الأهداف العامة ه   
الفرد لحياته، ومن ثم فهى المحددة لكل ما يتخذه من قرارات ويفضله مـن بـدائل                

  .مطروحة أمامه
ولكى تكون لديك نظرة شاملة ومتوازنة للحياة، تشتمل وتغطى كل الجوانـب            

  :عة التاليةالمهمة من حياتك، حاول أن تضع أهدافا تشمل الجوانب التس
  هل تريد أن تحقق أى أهداف فنية؟ وما هى؟:المجال الفني  -أ 

 هل فى حياتك الآن ما يجعلك دائم التركيز على ماضيك، أو تعتقد أنه :التوجه  -ب
قد فاتك شىء ما، أو أنك كان من الواجب عليك أن تحقق شيئا ما فى هذا 
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عجك ويشعرك الماضى ولكنك لم تستطع ذلك، أو هل فى ماضيك ما يز
 أهدافا تخلصك من – من الآن –بالندم؟ إذا كان الأمر كذلك، فعليك أن تضع 

ذلك، أى تحسن من سلوكك وأدائك الحالى، وتزيد من رضاك عن ذاتك، أو 
ابحث عن حلول مقبولة لتلك السلبيات والمشكلات التى تؤرقك حاليا بسبب 

 .أشياء سابقة
أقصى (لوصول إليها عبر مسارك الوظيفي  ما الدرجة التى تريد ا:الوظيفة  -�

 ؟)مركز تأمله
.  هل هناك تعليم ما أو معارف معينة تريد اكتسابها والحصول عليها:التعليم  -د

 وما المهارات والمعلومات التى تحتاجها لتحقيق ذلك؟

؟ وكيف تعد لنفسك لكى تكون أبا جيدا؟ )أو أما( هل تريد أن تصبح أبا :الأسرة   -ه
 أن يراك شريك حياتك وأفراد أسرتك المنشودة؟وكيف تحب 

 ما حجم ما تريد أن تكون عليه ثروتك أو ما طموحاتك المالية؟ :الجانب المالى   -و
 فى كل مرحلة من مراحل حياتك التالية؟

 هل لديك أى طموحات رياضية، أم أنك تأمل فقط أن تظل :الجانب الجسمي  -ز
ا الخطوات التى يجب أن تقوم بها فى حالة صحية جيدة حتى آخر العمر؟ وم

 لتحقيق ما تريده فى هذا الشأن؟

 ما تصورك لسعادتك، وما الذى تحب أن تكون عليه لكى تكون سعيدا :السعادة  -ح
 ومستمتعا بحياتك؟

 هل تحب أن يكون لك دور فى جعل العالم من حولك أحسن :الخدمة العامة  -ط
 ك القيام بذلك؟وأسعد؟ وإذا كنت تحب وتريد ذلك، فكيف يمكن

وبعد أن تقوم بتحديد أهدافك فى تلك المجالات التسعة، قـم بالتقـدير الكمـى               
 درجـات،   ٦ – ١محددا أهمية أو أولوية كل منها، وذلك على متصل يتراوح من            

ثـم راجـع    . غير مهمـة  ) ٦(تعنى غاية الأهمية، والدرجة     ) ١(حيث إن الدرجة    
رة حتى تـصل إلـى مرحلـة الاسـتقرار          أهدافك وتقديراتك الكمية لها أكثر من م      
 مرتبة حسب أهميتها وأولوياتها بالنسبة لك       –والرضا بأن تلك القائمة من الأهداف       

 تعكس بالفعل شكل الحياة التى تريد أن تحياها، كذلك عليك أن تكون متأكـدا أن                –
 –الوالـدان   (تلك الأهداف هى بالفعل أهدافك أنت، وليس ما يريده لك الآخـرون             

  ).الخ.... العائلة–دقاء الأص
مـا  (وبمجرد الاستقرار والرضا عن الأهداف التى حددتها لنفسك، وأولوياتها          

ضع خطة للأهداف والإنجازات التى تأمل فى تحقيقها فـى          ) تم فى المرحلة السابقة   
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السنوات الخمس والعشرين القادمة، ثم قم بالاعتماد عليها وعلـى مـا ورد فيهـا،               
  :ى النحو التالىبإعداد أربع خطط عل

 .خطة لأهدافك وطموحاتك فى السنوات الخمس القادمة  - 
 .خطة لأهدافك وطموحاتك فى السنة التالية   - 
 .خطة لأهدافك وطموحاتك فى الشهور الستة التالية   - 
 .خطة لأهدافك وطموحاتك فى الشهر التالى   - 
ى التى يتحدد ونؤكد هنا أن تلك الخطط كلها سوف تشتق من الخطة الكبر   - 

 . سنة، وتتضمن أهدافك العامة من الحياة حسب أولوياتها٢٥مداها فى 
وأخيرا ضع قوائم يومية بالمهام التى يجب أن ننفذها كل يوم معتمدا على    - 

الأسلوب الذى عرضنا له فى خامسا، وبما يجب أن تقوم به فى الغد لكى تأخذ 
  .ة لحياتكخطوة إلى الأمام تجاه تحقيق الأهداف العام

ومن المهم أن تتابع وتراجع خططك باستمرار، وترصد أداءك لكى تتأكد أنك            
وبالطبع، فلسنا فى حاجـة     . بالفعل تمضى على المسار الصحيح الذى حددته لنفسك       

  .إلى التأكيد على ضرورة أن تكون أهدافك واقعية وموضوعية وقابلة للتحقيق
  فى المسار السليم احرص وتمسك بأن تظل دائما على الطريق -٢

بعد أن حددت وقررت أهدافك وخططك، فعليك أن تحافظ علـى اسـتمرارية             
تابع وراجع وحـدث قـوائم أدائـك        . ذلك وتواصله، ولا تدع الزمام يفلت من يدك       

اليومى، واحرص دائما على مراجعة ومتابعة خططك طويلة المدى، وعدل ونقـح            
المهم أن تظـل قابـضا      .  وخبراتك فيها بناء على ما يحدث من تغيير فى أولوياتك        

على زمام المواقف، فأنت المحدد لأهدافك، والمخطط لتنفيـذها، والـساعى فعليـا             
لتنفذها وفقا لخطط وبرامج أداء يومى واضحة، ولست تاركـا نفـسك للظـروف              

  .والأحداث تحركك كما تشاء
   كيف تضع أهدافك بفاعلية؟-٣

ساعدك على وضع أهدافك بأنـسب      فيما يلى عدد من الإرشادات العامة التى ت       
  :طريقة ممكنة

 أو عبر دائما عن أهدافك إيجابيا، فمثلا أن ضع الهدف بصياغة إيجابية دائما،  -أ 
يكون " أن أصل إلى كذا"أو " أن أقوم بكذا بشكل جيد: "تصوغ الهدف فى صورة

 ".ألا أقع فى الخطأ المعين: "أحسن من أن تصوغه فى صورة سلبية مثلك
 لا تكتفى بمجرد تحديد وصياغة الهدف، بل حدد جدول زمنى :قيقا جداكن د  -ب

فعندما نضع جدولاً زمنياً . لإنجازه حتى يمكنك قياس مدى تقدمك نحو تحقيقه
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 متى نصل – بالضبط –تفصيلياً للخطوات الخاصة بتحقيق هدف ما، سنعرف 
د شعرنا وكلما حققنا خطوة فى ميعادها المحد. إلى الخطوة النهائية، وكيف

 .بمزيد من الثقة والرضا
 إذا كنت بصدد السعى لتحقيق عدة أهداف، فحدد أولوية كل :حدد الأولويات  -�

منها، لأن هذا يجنبك الشعور بالارتباك، ويساعدك على تركيز انتباهك 
  .وطاقتك على الأشياء الأكثر أهمية

علها أكثر وضوحا  فكتابتك للأهداف يج:اكتب الأهداف ولا تكتفى بذكرها شفاهة  -د
وبلورة فى ذهنك ويعطيها المزيد من القوة والأهمية، وهو ما يزيد من دافعيتك 

 .وسعيك الجدى لتحقيقها
 اجعل أهدافك فى المستوى المنخفض :اجعل أهدافك الإجرائية صغيرة ومحددة  -ه

) أكثر الأهداف عيانية، أو الأهداف الصغرى التى تحقق هدفا أكبر وأعم(
ما (رة، ومحددة، وقابلة للإنجاز، ذلك لأنه إذا كان هدفك الإجرائى أهدافا صغي

عاما، فسوف يبدو لك صعبا، ولن تستطيع أن تدرك ما ) تريد تنفيذه الآن
 سهلة –تحققه فيه من تقدم ولذلك، فيجب دائما أن تشتق أهدافا صغرى 

 . من الهدف الأكبر–التحقيق 
 بمعنى أن تكون تلك الأهداف من :نتائجاجعل أهدافك مرتبطة بالأداء وليس بال  -و

النوع الذى تكون أنت المحدد والمتحكم فى السلوكيات والممارسات اللازمة 
إنجازها وممارستها على أرض " أوراق"لتحقيقها، أى أن يكون معظم أو كل 

. الواقع فى يدك أنت، وليست متوقفة على عوامل خارجة عن إرادتك وتحكمك
 أهدافك متوقفة دائما على أدائك وسلوكك وممارستك  أن تجعل– إذن –عليك 

 .أنت، وليس على عوامل خارجية
.  من المهم أن تضع أهدافا يمكنك بالفعل تحقيقها:اجعل أهدافك واقعية  -ز

يمكن أن يضعوا لك أهدافا غير ) الخ.... الأصدقاء–الوالدان (فالآخرون 
أما . غباتك وطموحاتك قد يجهلون أو يتجاهلون ر– ببساطة –واقعية لأنهم 

أنت، فلأنك تعرف ذلك، فعليك أن تكون واقعيا إلى أقصى درجة عند تحديدك 
وإلا (لا تتحدى نفسك بأن تضع أهدافا مستحيلة وبالغة الصعوبة . لأهدافك

، بل يجب أن تكون واعيا تماما بالصعوبات الموجودة فى أرض )كنت ساذجا
  .ا بمهاراتك وإمكانياتكالواقع، قوتها ومداها، وكذلك تكون واعي

 من – فى النقطة السابقة – إذا كنا نحذر :لا تضع لنفسك أهدافا بالغة السهولة  -ح
وضع أهداف بالغة الصعوبة ومستحيلة، فإننا نؤكد هنا ضرورة إلا يكون 
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سقف أهدافك بالغ الانخفاض وشديد السهولة، فمن يفعلون ذلك هم الذين 
مهارتك هى أن يكون هدفك نقطة ضوء . ونيخافون الفشل، والكسالى الخامل

أمامك يمكنك الوصول إليها ببذل المجهود الواجب، وليس سرابا يستحيل 
 .الإمساك به، ولا أمل فى تحقيقه

ونؤكد أنه من الممكن أن يعتقد الفرد أن هدفا ما غير واقعى، ويكون هذا     
عتقاد مستخدما اعتقادا خاطئا، وهنا يصبح لزاما على الفرد أن يغير هذا الا

، وهو أحد أساليب التحكم فى الضغوط، الذى عرضنا له "التخيل"كذلك أسلوب 
  .تفصيلا فى الفصل الخاص بأساليب إدارة الضغوط

 عندما تحقق هدفا معينا، فعليك أن تأخذ وقتك للفرح :تحقيق الأهداف  -ط
ذا وعليك التمعن والتدبر فى معاني وتضمينات ه. والاستمتاع بما أنجزته

النجاح، وكذلك تعامل مع هذه النجاح على أنه خطوة نحو تحقيق هدف أكبر 
" تدعم"وإذا كان هذا الهدف الذى حققته كبيرا أو مؤثرا، فعليك أن . وأشمل

  .نفسك بالطريقة التى ترضيك
 –وبعد أن حققت هدفا ما، وتدبرت ذلك جيدا بكل ما يعنيه ويحتويه من دلائل               

تالية، وخططك التى أعددتها لذلك، آخذا فى الاعتبـار مـا   عليك بمراجعة أهدافك ال  
  :يلى
 بسهولة – من وجهة نظرك –إذا كان الهدف الذى حققته بالفعل، قد تم تحقيقه   -١

 .فاجعل أهدافك التالية أصعب
إذا كان الهدف الذى حققته قد أخذ وقتا طويلا وجهدا مبالغا، وتعرضت خلال   -٢

ت شديدة جدا، فاجعل هدفك التالي أسهل رحلة إنجازه لصعوبات واحباطا
 .وأبسط

إذا كنت قد اكتشفت شيئا جديدا، أو تبين لك أمورا ما تدعوك إلى تعديل   -٣
 .أهدافك التالية، فقم بذلك على الفور ولا تتردد

 أن لديك نقصا ما أو قصورا – خلال رحلة تحقيقك لهذا الهدف –إذا تبين لك   -٤
 . ذلك فى تحديدك لأهدافك التاليةفى مهاراتك أو أدائك، فراعى

وتذكر أن الفشل فى تحقيق هدف ليس نهاية العالم، مادام الفرد قد تعلم واستفاد              
. المهم أن تستفيد من أى خبرة فشل عند تحديدك لأهدافك التاليـة           . من تلك التجربة  

وأخيرا عليك أن تعرف أن أهدافك يمكن أن تتغير كلما أصـبحت أكثـر نـضجا                
  .عليك أن توائم بين أهدافك وما تشهده شخصيتك من نضج وثراءوبالتالى، 
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وإذا ظهر لك هدف ما على أنه أصبح غير جذاب أو غير نافع بالنسبة لـك،                
 هى التى فى خدمتك     هدافكأنك لست عبدا لأهدافك، بل أ     "فاتركه على الفور، واعلم     

 ـ          ". أو هى عبد لك    ساسك فلابد أن يكون تحقيقك لهدف ما مـصدرا لـسعادتك وإح
بالرضا، وإحساس صادق بالنجاح والإنجاز، وليس إحساس من يتخلص من عـبء           

  .ثقيل كان يتمنى انتهاءه
  الخلاصة

لكى تحدد أهدافك الشخصية أو هدافك فى الحياة، فعليـك أن تختلـى بنفـسك               
وبعد ذلك ضـع    . ساعتين لتفكر وتتدبر ما تريد تحقيقه فى مجالات الحياة المختلفة         

 سنوات، وبعد  ٥ سنة، وبعد    ٢٥قيقه أو ما تريد أن تكون عليه بعد         خطة لما تريد تح   
وأخيرا قم بإعداد قائمة بالأعمال التى يجب       .  شهور، وبعد شهر واحد    ٦سنة، وبعد   

إن تحديـد   . أن تقوم بها غدا باعتبارها أولى خطواتك فى تحقيق أهدافك فى الحياة           
  :الأهداف أداة مهمة لأنها

 . الذى تريد تحقيقه فى حياتكتجعلك تحدد وتقرر ما  -أ 
 .توضح وتصنف وتفرز المهم بالنسبة لك عن غير المهم  -ب
 .تزيد من دافعيتك للإنجاز  -�
 .تزيد من ثقتك بنفسك بناء على ما تحققه من أهداف ملموسة  -د
وعليك أن تعرف كيف تسعد نفسك وتستمتع وتفرح وتكافىء نفسك على ما   -ه

وس الماضى، واستفد منها فى تحديد أهداف وتعلم من در. تحققه من أهداف
  .المستقبل والتخطيط لإنجازها

  
bÉib�@ZkîíjnÜa@ @

  . التخطيط لاستخدام واستثمار الوقت بأكفأ ما يمكن:الوظيفة
 لا شك أن أولويات الفرد وأهدافه هى التـى تحـدد كيفيـة              :كيفية الاستخدام 

لفرد وأهدافه من ناحيـة،     ويعنى التبويب المواءمة بين طموحات ا     . استخدامه لوقته 
 هو العملية التـى     – إذن   –التبويب  . وكم أو مدى الوقت المتاح له من ناحية أخرى        

نتعامل من خلالها مع الوقت المتاح لنا، ونخطط لكيفية استخدامه لإنجاز الأهـداف             
  :وعن طريق التبويب يمكن للفرد أن. التى حددناها لأنفسنا

بالفعل على أرض الواقع من أهداف، وفى ضوء يفهم ما الذى يمكن أن يحققه   -١
 .ما هو متاح له من وقت

 .التخطيط لاستخدام هذا الوقت المتاح أكفأ استخدام ممكن  -٢
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تخصيص جزء من هذا الوقت المتاح للتجريب أو الاستكشاف، أى القيام   -٣
 .بأشياء لم يكن يقوم بها أبداً من قبل

 للطوارئ، لمواجهة أى أحداث لم تكن فى يتعلم أن يحتفظ دائما بجزء من وقته  -٤
 .الحسبان، ويلزم أن يتعامل معها

تخفيض حدة الشعور بالانضغاط، وذلك عن طريق المواءمة بين ما لديه من   -٥
 .وقت، وما يوافق على تحمله من مهام أو أعمال جديدة

والواقع أن هناك أكثر من أسلوب يمكن لنا من خلالها تبويب وجدولة أوقاتنا،             
جدول الأعمال  (فهناك الاعتماد على اليوميات، أى تنظيم وجدولة الوقت يوما بيوم           

وهنـاك بعـض    .  تكون تلك الجدولة أسبوعياً، أو شهريا      أنومن الممكن   ). اليومى
  .برامج الحاسوب التى يمكن الاستعانة بها فى عملية الجدولة

وأسـلوب  . ميـع ولا يوجد أسلوب جدولة بذاته يمكن أن نقول إنه الملائم للج          
التبويب قد يختلف لدى الفرد الواحد من مرحلة ما فى حياته أو عمله إلى مرحلـة                

وفى كل الأحوال، فإن أسلوب الجدولة الفعالة للوقت هو ذلك الذى يستوعب            . أخرى
والمهـم  . ويتضمن كل سلوكيات الفرد وما يقوم به من مهام عبر مدى زمنى محدد            

 كـل   – كل أسبوع    –كل يوم   (له بداية ونهاية محددة     أن يتسم بالانتظام، وأن تكون      
  .الخ بما يتناسب مع عمل الفرد أو مهامه التى يقوم بها.... يوم١٥ كل –شهر 
  

  خطوات تبويب الوقت

وبالطبع، فإن . أبدأ أولاً بتحديد الوقت الذى ترى أنك تحتاجه لإنجاز مهمة ما  -١
العمل، وأهدافك الشخصية طبيعة هذا : هذا التقدير سوف يعتمد على عاملين

  .فى الحياة
 الخطوات التنفيذية التى عليك أن تقوم بها – وبأقصى درجة من الدقة –حدد   -٢

  .لكى يتم انجاز هذا العمل على أحسن ما يكون، وأعد قائمة بها
راجع قائمة أولوياتك، وأعد ترتيبها بحيث تبدأ التنفيذ بالمهام الأكثر أولوية   -٣

  . المهام التى لا يمكنك أن توكل آخرين للقيام بها بدلا عنكوإلحاحية، وأيضا
غير مخصص لمهمة " فارغا"خصص وقتا للطوارئ، يكون احتياطيا أو   -٤

والقاعدة التى يجب أن تحكمنا . محددة، فسوف تكتشف أن تحتاج ذلك كثيرا
إذا كان عملك من النوع الذى يمكن أن تحدث فيه مفاجآت أو أمور : هنا هى
 كثيرا، فاجعل وقتك الاحتياطي كبيرا، والعكس لو كان عملك أقرب إلى طارئة

المهم أن تحرص ). قليل المفاجآت أو الطوارئ(الثبات والدوام والروتينية 
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دائما على وجود مكان خال فى جدولك الزمني غير مخصص لأي مهام، لأن 
 مع ما هذا يعطيك فرصة لمرونة الحركة، ويسمح لك بإعادة الجدولة متوافقا

  .يستجد من طوارئ فى العمل
، ولك أن تستخدمه فى "ملكك الخاص"ما يتبقى من الوقت بعد ذلك، فهو   -٥

تحقيق أهدافك الشخصية، وذلك بأن تعد قائمة بأهدافك الشخصية وتجدولها فى 
  .ضوء هذا الوقت المتبقى لك وحدك

يتبق لـك وقـت      أنه لم    – بعد القيام بالخطوات الأربع الأولى       –وإذا تبين لك    
خاص أو ملك لك، فاعد النظر من جديد فى تلك الخطوات الأربع بالتعديل وإعـادة               

 أن هناك مهاماً فى هـذا العمـل يمكنـك أن            – مثلا   –التقييم، كأن تحاول أن تجد      
توكلها لآخرين، أو أن هناك مهاماً يمكن بلورتها، بحيث يتطلـب إنجازهـا وقتـا               

ى أن يكون فى الجدول بعض الوقت ملك لك أنت          المهم أن تحرص عل   . الخ.....أقل
  .لتمارس فيه ما تراه وما تحبه محققا لأهدافك الذاتية

وأخيرا نؤكد ضرورة أن يكون هناك توازن وتناغم بين قوائم أولويات العمـل    
من ناحية وقوائم الأهداف الشخصية من ناحية أخرى، وضرورة ألا تجور إحـداها             

لا وقت للأهداف الشخصية، أو كان هذا الوقت قليلا،         فإذا وجدت أنه    . على الأخرى 
فمن الضرورى إعادة النظر فى أعباء العمل وأولوياته، أى إعادة جدولتـه بـشكل              

  .أفضل
 فإن التبويب هى عملية يمكننا من خلالها التخطيط لاستخدام الوقت           :والخلاصة
يادة الـشعور  ويساعدنا التبويب على تخفيض الشعور بالضغوط، وز . بأكفأ ما يكون  

 –يـومى   (وعلى الفرد أن يختار نسق تبوب منتظم        . بالنجاح والقدرة على الإنجاز   
، ويتوقف نسق التبويب المختار على ظـروف        )الخ..... كل عشرة أيام   –أسبوعى  
  ).عمله وأهدافه من الحياة(الشخص 

  :والتبويب أو الجدولة عملية من خمس خطوات

  ).الخ.... شهر– أسبوع –يوم ( لك حدد مقدار أو طول الوقت المتاح  -١
حدد بدقة المهام الأساسية التى يجب عليك القيام بها لكى تؤدى عملك بنجاح   -٢

  .خلال هذه المدة المتاحة
  .حدد بدقة مهامك الشخصية التى تحقق من خلالها أهدافك الشخصية  -٣
فى خصص وقتا للطوارىء، وقتا يسمح لك بالتعامل مع أى مستجدات لم تكن   -٤

  .الحسبان



  ٢٢٢  إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

 هو ملكك الخاص، فتصرف – ولابد أن تحرص على ذلك –الوقت المتبقى   -٥
  .فيه كما يحلو لك وبما يحقق رغباتك وحاجاتك الخاصة

وإذا وجدت أن هذا الوقت المتبقى للخطوة الخامسة قليل، فقم بمراجعة وتعديل            
  .وتنقيح الخطوات الأربع الأولى
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المراجع للتراث العلمى التطبيقي فى مجال إدارة التغيير التنظيمى يجد العديـد            
من النماذج التى قدمت منذ فترات طويلة ربما تتجاوز الخمسين عاما عنـدما قـدم               

، (Lewin, 1951)وى المجـال  كيرت ليفين جهوده الرائدة فيما أطلق عليه تحليل ق
وأعقب ذلك تقديم نماذج عديدة لسنا فى حاجة إلى حصرها فى هذا السياق لصعوبة              
ذلك، ولسنا بصدد تقييم لتلك النماذج لأن ذلك ليس هدفنا، بل كل ما نقـصده هـو                 
الإشارة لبعض النماذج منذ تسعينيات القرن العشرين وما بعدها لرصد بعض هـذه             

، ونمـوذج تـشى   (Levey & Merry, 1986)وذج ليفى وميرى فهناك نم. الجهود
(Tichy, 1983) ــاترك ــوذج كيركب ــان (Kirkpatrick, 1985)، ونم ، وماكلين

(Mclennan, 1989) وبوراس وسيلفرز ،(Porras & Silviers, 1991) وكمنجس ،
، (Carnall, 1991;1995)، وكارنـال  (Cummings & Worley,1993)وورلـى  

، (Clark, 1994)، وكـلارك  (Berger & Sikora, 1994)وبيرجـر وسـيكوره   
عبـد  (، وربنسون وربنسون (Burnes, 2000)، وبيرنز (Wilsin, 1992)وويلسن 

وغير ذلك من النماذج التطبيقية التى تباينت فيما بينها فى          ). ١٩٩٨الرحمن توفيق،   
؛ "أ"؛  ٢٠٠٥سـيد الهـواري،     : انظـر (مدى عموميتها وثرائها وجدواها التطبيقية      

 & Shultz؛ ١٩٨٨؛ علـى الـسلمي،   ٢٠٠٥؛ أحمد سيد مـصطفي؛  "ب "٢٠٠٥

Shultz, 2006; Robins & Langton, 2004; Bernardin, 2007; Gibson & 

Billings, 2003; Kotter & Cohen, 2002; Burnes, 2004; Hiatt & Creasey, 

2003; Kotter, 2012, Kotter & Cohen, 2012.(  

 مـن هـذه النمـاذج المتعـددة         نلف الحالى تم اختيار نمـوذجي     ولهدف المؤ 
 جلعرضهما، ومناقشة مدى أهميتهما ودلالتهما فى إدارة التغيير الناجح، وهما نموذ          

 (Cohen, 2005)  ونمـوذج دان كـوهين  (Carnall, 1991; 1995) كولن كارنال
  .وذلك خلال الفصلين التاليين لهذا الباب
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 (Carnall, 1991;1995)سيتم فى هذا الفصل عرض نموذج كـولن كارنـال   
كاملا، من حيث طبيعته وفروضه ومسلماته وخطوات تطبيقه فى تنفيـذ عمليـات             

ت وأسـاليب   وأخيـرا الأدوا  . التغيير التنظيمى بمختلف مستوياته ونطاق اتـساعه      
  .القياس التى تستخدم لتقييم سير عملية التغيير فى مختلف مراحلها

  :وقد تم اختيار هذا النموذج تحديدا لمجموعة من الاعتبارات أهمها ما يلي
الخبرة العملية الطويلة لصاحبه والتى تجاوزت ثلاثين عاما فى إدارة التغيير   -١

هداف والاستراتيجيات، وبخاصة بكفاءة فى العديد من المنظمات، مختلفة الأ
  .التغييرات واسعة النطاق، وفى العديد من دول العالم

أن الباحث اختار الأساليب والأدوات التى تستخدم فى هذا النموذج من التراث   -٢
  .العريض لإدارة التغيير والتى وجد أنها مفيدة وتحقق الأهداف

عمليات التغيير من خلال التقييم الموضوعى الدقيق لكافة مراحل وخطوات   -٣
الأساليب والأدوات المتاحة والتى يمكن تطبيقها وتحليل بياناتها بسهولة من 

ومن ثم، تم تحديد مقدار . الخ...قبل القائمين على عملية التغيير أو المدربين
التقدم الذى يحدث والصعوبات والمعوقات التى تواجه سير عملية التغيير 

  .وكيفية التغلب عليها
سهولة استخدامه والتدريب عليه من قبل الباحثين المبتدئين والمديرين الذين   -٤

  .يشكلون فرق توجيه التغيير
، الذى تم تعريبه وترجمته )٢٠١٠كوهين، (أنه يتكامل مع نموذج دان كوهين   -٥

للغة العربية، فى العديد من الجوانب بالشكل الذى يجعل وضع النموذجين معا 
هذا على الرغم من وجود .  عمليا يحقق الأهداف المأمولةفى الاعتبار مطلبا

  .بعض الفروق فى مسلمات وفروض كلا النموذجين
                                                           

: ل الفصل الحالى ترجمة بتصرف للإطار العام لنموذج كولن كارنال لإدارة التغيير التنظيمى، كما ورد فى كتابـه                 ـيمث   (*)

وذلك طبقـا للتوثيـق الموجـود بقائمـة المراجـع           . ، الطبعة الثانية  ١٩٩٥إدارة التغيير فى المنظمات، المنشور عام       

(Carnall, 1995).  
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  :وبناء على ذلك سيشمل عرض نموذج كولن كارنال العناصر الآتية
  .الإطار العام لبرنامج إدارة التغيير فى تصور كارنال: أولا
  .استراتيجية التغيير: ثانيا
  .تشخيص التغيير: ثالثا
  .طبيعة برامج التغيير: رابعا
  .إدارة التغييرات الكبرى: خامسا
  .الأساليب والأدوات المستخدمة فى التطبيق: سادسا

  :وفيما يلى نعرض لتفصيل ذلك    
  

ýìc@ZßbäŠbØ@Ší—m@ôÐ@ôáïÅånÜa@7ïÍnÜa@òŠa†g@wàbä5Ü@ãbÉÜa@Šb�fia@ @
ييـر الاسـتراتيجى    يشمل هذا الجزء تقديم الإطار العـام لبرنـامج إدارة التغ          

ويوضح . المخطط فى تصور كارنال كمدخل لما سيتم تناوله من تفصيلات فيما بعد           
فهو يبرز المحددات والتـأثيرات     . عناصر هذا النموذج  ) ١-١٦(الشكل التالى رقم    

الرئيسية لأى تغيير تنظيمى، والتى يتحدد فى ضوئها مجال التغيير المطلوب تنفيذه            
على سبيل المثال، كلما كان تعقـد التغييـر كبيـرا، زادت            ف. ومستواه ومدى تعقده  

وكلما كان اهتمامنا مركزا على تطوير برنامج       . احتمالات تبنى منحى شامل للتغيير    
واضح للتغيير، يتم فيها تحديد المسئوليات وخطط المشروع والقادة الذين سيقومون           

  .ةالخ، زادت احتمالات إنجاز التغيير بسرع..به ومهام كل منهم
وكما هو واضح من الشكل، فإن جـوهر أى برنـامج تغييـر هـو وضـع                 

الاختيـار  "استراتيجية ورؤية واضحة لهذا التغيير، وهـو مـا يـسميه الـبعض              
تعنـى أن   " اختيـار "إلا أنه لا يفضل استخدام تلك التسمية لأن كلمة          ". الاستراتيجي

معـايير شـعورية    وضع الاستراتيجية، أو اختيارها يكون قائما تماما على أسس و         
وهذا لا يحدث، ففى كثير من المنظمات لا نجد أن لديها تـصورا كـاملا        . واضحة

ولهذا، فإن الكثير   . وواضحاً عن الكيفية التى تبزغ وتتكون الاستراتيجية من خلالها        
من الباحثين يعتقدون أن استراتيجية التغيير تنبثق وتتكون دون أن يكون ذلك نتاجاً             

فهى لا تتكون دائما بنـاء علـى        . مائة بالمائة ) شعوري(ح  لتخطيط صريح وواض  
ولا يعنـى   . تخطيط عقلاني صريح لأنشطة وممارسات عيانية واقعية فى المنظمة        

ذلك أننا نقول إن الاستراتيجية هى دائما غير عقلانية أو لا تنهض علـى اختيـار                
ر فى أى منظمة،    تنبثق استراتيجية التغيي  : "ولكن كل ما نؤكد عليه هو     . عقلاني واعٍ 

وتتشكل وتتحدد معالمها، من خلال عدد من الاختيارات المتتابعة، بعضها صـريح            
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وبعضها الآخر ضمنى أو لا شعوري، ولذلك، فإن استراتيجية التغيير          . أو شعوري 
  ".تكون دائما نتيجة مباشرة لكل جوانب ثقافة المنظمة

  
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 

  )١-١٦(شكل رقم 
  برنامج إرادة التغيير الاستراتيجيالإطار العام ل

  فى تصور كارنال المخطط
  

هذا، وفى حالات التغييرات واسعة النطاق يجب أن تكون الغلبة عند تـشكيل             
والـسبب الـذى    . وتحديد استراتيجية التغيير للعمليات العقلانية المنطقية الصريحة      

التشخيص الدقيق والموضوعى لكـل جوانـب       
  :وأقسام المنظمة

   معرفة آراء العاملين-١
  عرفة آراء عملاء المنظمة وزبائنها م-٢
 معرفة آراء المديرين، مع التركيز على معرفة    -٣

  كيفية اتخاذ القرارات فى المنظمة
   أى معلومات من آخرين لهم صلة بالمنظمة-٤

تحديد القدرة التنافـسية    
للمنظمة، وذلك بمقارنـة    
أدائها بمحكات خارجية،   

  أو بمنظمات أخرى

وضــع اســتراتيجية 
ــة  ــيير فى ورؤي للتغ

  المنظمة
 

التغــييرات فى البيئــة  
الخارجية أو الثقافة الـتى     

  توجد ا المنظمة
  
 

  :يأخذ إحداث تغيير مستوى أو أكثر من المستويات الثلاثة التالية
تغيير نـسق   ( تغيير نوعى أو محدود فى أحد مكونات المنظمة          -١

  )إلخ... المعلومات ا وإنتاج منتج جديد
إعادة هندسـة   (عمومية واتساعا للمنظمة ككل      تغيير أكثر    -٢

  )إلخ... العمليات التجارية وبرامج الجودة الشاملة
 أضخم مستويات وأشكال التغيير، وهو التغـيير مـا بـين            -٣

المنظمات، الذى يشترك فيه أكثر من منظمة، أو تنـسحب          
 -حالات الاندماج بين المنظمات(آثاره على أكثر من منظمة 

... فى تحالف استراتيجى مع منظمة أخـرى      دخول المنظمة   
  )إلخ
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 سـتكون أكثـر     يدعو إلى القول بذلك هو أن الاستراتيجية فى مثل تلك الحـالات،           
موضوعى وسليم لما هو قائم فـى  " تشخيص"فاعلية وملائمة، إذا قامت على أساس    

  .المنظمة، وفى خارجها
وأصعب اختيار تواجهه استراتيجية التغيير هو تنفيذها الفعلـى علـى أرض            

ولا شك أن الإعداد للتنفيذ يكون أكثر فاعلية إذا حددنا بدقة الأفـراد الـذين              . الواقع
التنفيذ، وآثار التغيير علـيهم، وأن نـشركهم فـى مراحـل التـشخيص              سيتولون  

 -وكذلك، فإن التشخيص الدقيق يوضـح       . والتخطيط، كلما كان ذلك ممكنا ومناسبا     
  . مدى إمكانات المنظمة واستعدادها للتغيير-بدقة 

والشيء المهم الذى يجب التأكيد عليه أن تشخيصنا لوضع المنظمة، وتحديـدنا   
تها واستعدادها للتغيير، يصبح أحسن وأكفأ، إذا حددنا القدرة التنافـسية           لمدى إمكانا 

. لتلك المنظمة، وذلك بمقارنة أدائها، أو أى جانب فيها، بمحكات خارجيـة معينـة             
فتحديد الوضع النسبى للمنظمة فى عدد من الأبعاد مثل مواردها البشرية والمادية،            

لبية احتياجات الـسوق وإجـراءات      ونسق المعلومات الخاص بها، وقدرتها على ت      
الخ، سوف يؤدى بالضرورة إلى توليد أفكار واقعية حـول نقـاط القـوة              ...العمل

  .والضعف فى المنظمة، وكيف يمكن تعظيم الأولى، ومواجهة الثانية
 من خلال محكين يمكن الاعتماد      -  أو أى من جوانبها    - ويمكن تقييم المنظمة  

  :عليهما
لمنظمة من إنتاج أو خدمات بما يقدمه أقوى المنافسين مقارنة ما تقدمه ا  -أ 

  .المباشرين لها
  .مقارنة المنظمة بأعلى المعدلات العالمية  -ب

وفى كلتا الحالتين يجب أن تتم المقارنات فى ضـوء الأرقـام الموضـوعية              
أى أن الاعتماد على مقارنة ما يتم فى المنظمة بمحكات خارجية، سواء فى             . الدقيقة

ك الأول أو الثاني، يجب أن يكون مكونا أساسيا فى عملية التغيير بكافة             ضوء المح 
فهذا . على وجه الخصوص  ) أولى مراحل التغيير  (مراحلها، وفى مرحلة التشخيص     

 فى كفاءة التشخيص فحسب، بل يفيد فى جوانب أخرى، فهـو يـشجع              الا يساعدن 
لك فهو يؤدي إلى رفـع      وكذ. المنظمة ويحثها على التعلم من الآخرين الأكثر كفاءة       

  .دافعية العاملين ليحققوا معدلات أداء أعلى وأهداف أكبر مثلما يفعل الآخرون
وبعد أن عرضنا لاستراتيجية التغيير، وكيف تنـشا وتتكـون، وضـرورة            
نهوضها على عملية تشخيص جيدة لوضع المنظمة الحالى من كافة جوانبه، وأنها            

المديرين والقـادة وكـل مـن لـه صـلة        تعتمد على بحوث عن أراء العاملين و      
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بالمنظمة، يبقى أن نعرض للجزء الأخير المتبقى من نموذج التغيير الاستراتيجي           
وضحناه فى الشكل السابق، إلا وهو طبيعة التغيير الـذى يجـب أن يـتم               أالذى  
  .هـوأهداف

إن التشخيص الجيد لواقع المنظمة، ووضع الاستراتيجية والرؤيـة الملائمـة           
  : يقود المنظمة إلى إحداث تغيير فى مستوى من ثلاثة مستويات وهيللتغيير

 إجراء تغييرات نوعية أو محددة داخل المنظمة ذاتها مثل :المستوى الأول  -١
تغيير نسق المعلومات أو إنتاج منتج جديد أو التوسع بإنشاء مصنع 

  .الخ...آخر
. كثر اتساعا وعمومية أن تنخرط المنظمة فى برنامج تغيير أ:المستوى الثاني  -٢

برامج إعادة هندسة العملية التجارية، وبرامج الجودة : ومن أمثلة تلك البرامج
الشاملة، وبرامج لتصنيع وعرض المنتج فى التوقيت الصحيح واستراتيجيات 

فلكل تك البرامج تأثيرها على المنظمة ككل . حسن إدارة الوقت لزيادة الإنتاج
ضافة إلى أنها تهدف كذلك إلى إحداث تغيير فى أو كنسق واحد متكامل، بالإ

  .الإطار الثقافى الخارجى المحيط بالمنظمة
 وهو أضخم أنواع التغييرات وأكثرها اتساعا، حيث لا يمثل :المستوى الثالث  -٣

التغيير هنا مجرد جانب أو مكون داخل المنظمة، ولا المنظمة ككل كنسق 
ظمة أخرى أو أكثر، ولذا يطلق عليه واحد، بل يتعلق بعلاقة المنظمة مع من

وهو التغيير الذى يحدث عند اندماج منظمة مع . التغيير متعدد المنظمات
غيرها، أو إنشاء ما يسمى بالمنظمات المتحدة، أو دخول المنظمة فى تحالف 

ويحكم هذا النوع من التغيير برامج تسمى . استراتيجى مع منظمة أخرى
ويوجد فى كثير من دول العالم ". د المنظماتبرامج التغيير الشامل متعد"

مكاتب استشارية عالمية كبرى تتولى الإشراف على تنفيذ هذا النوع الضخم 
  .من التغيير

ونختتم هذا الجزء بالتأكيد على أن إنجـاز وتحقيـق أى تغييـر اسـتراتيجى               
لى ، كتلك التى يوضحها الشكل التا     "دائرة من التعلم  "مخطط، يمكن تصوره على أنه      

، الذى يتألف من ثلاثة مكونات أساسية هـى اسـتراتيجية المنظمـة             )٢-١٦(رقم  
ورؤيتها للتغيير، ومدى فهم أصحاب الشأن وقناعاتهم بهـذا التغييـر، وإمكانـات             

  . أو مدى استعدادها للتغييرةوقدرات المنظم
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  )٢-١٦(شكل رقم 
  عملية التغيير كدائرة تعلم

  
bïäbq@Za@óïvïma6�aôáïÅånÜa@7ïÍnÜ@ @

  مثال لحالة تغيير
 ربما تكـون هـى الـسبب وراء    - خارج المنظمة -رغم أن أسبابا خارجية    

ضرورة إجراء تغيير فى منظمة ما، فإن أسباب التغيير والدافع الرئيسى له عادة ما              
ففى إحدى المنظمات نشا خـلاف بـين إدارة         . يكون مشكلة أو أكثر داخل المنظمة     

 والعاملين من جهـة     - ممثلة فى المدير المالى ومدير الإنتاج        -المنظمة من جهة    
أخرى، بخصوص موضوع الحوافز الإضافية، ومدى تناسبه ومواءمته مـع بـاقى      

  .الخ..جوانب العملية الإنتاجية مثل حجم الإنتاج وجودته وتكاليفه وحجم الأجور
لقيـام  وكانت المنظمة قد قررت بالفعل إعادة النظر فى هـذا الموضـوع، وا            

بالتغييرات الضرورية اللازمة لتحسين كل من حجم ونوعية الإنتاج ورفـع كفـاءة       
بنـاء علـى    ) الأساسى والحوافز (العاملين فى المنظمة، بحيث يتحدد أجرهم الكلى        

حجم ونوعية ما ينتجون، وهو ما أثار مخاوف معظم العاملين، وأصبح المناخ العام             
 من التوترات، وأصـبحنا بـصدد وضـع         فى المنظمة غير مريح ومشوب بالكثير     

  .يستلزم التدخل والتغيير
وقد تم الاتفاق فى المنظمة على الاستعانة بمستشارين للتعامل مع هذا الوضع،            

  :وقام هؤلاء المستشارون بالخطوات التالية. والقيام بالإجراءات المطلوبة
ة نظرهم أو إجراء دراسة مسحية على العاملين فى أقسام الإنتاج لتبين وجه  -١

  .تصورهم للعلاقة بين نظام أجورهم وحوافزهم بالإنتاج

 الاستراتيجية والرؤية

  متطلبات 
 أصحاب الشأن بالمنظمة

 إمكانات وقدرات المنظمة
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  .بحث مشاكل الإنتاج وأسباب التزايد المستمر فى تكلفته  -٢
  .وضع نظام أجور موضوعى ومقبول من كل من الإدارة والعاملين  -٣
تحديد أى جوانب أخرى فى المنظمة تستدعى التدخل بالتغيير بهدف التحسين   -٤

  .والتطور
ناء على نتائج الخطوات السابقة، تم الانتهاء إلى ضرورة اسـتحداث نظـام        وب

  .جديد للعمل، يساعد على إحداث الكثير من التحسينات والتغييرات الإيجابية
  :واعتمد البرنامج المستخدم لإجراء تلك التغييرات على

  .ممارسات جديدة لأداء العمل بهدف تحسين جودة المنتج  -أ 
  .لإنتاجربط الأجر با  -ب
  .تعديل معايير الأداء الموجودة  -�
  .إدخال تكنولوجيا جديدة  -د

 بعـض   - وهذا أمر طبيعي   -وعند التطبيق العملى لممارسات التغيير ظهرت     
والمهم أنه نتيجة لهذا المنحى     . المشكلات، تم التدخل المباشر لحلها، والتغلب عليها      

كوينها فى أقسام المنظمة المختلفة،     المتفتح فى الإدارة وفرق العمل الفعالة التى تم ت        
فقد صارت المنظمة   . ثم تحقيق تقدم مذهل، وذلك خلال مدة لم تتجاوز أربع سنوات          

٪، وانخفضت التكاليف، والأهم    ٦٠شيئا مختلفا اختلافا جوهريا، فزاد الإنتاج بنسبة        
من ذلك أن الرغبة فى التغيير بهدف التطوير والتحسين المـستمر أصـبحت هـى        

  .دة لدى جميع العاملين فى المنظمة، وصاروا أكثر ثقة فى أنفسهم ومنظمتهمالسائ
والسؤال الآن، ما الذى نتعلمه من تلك الحالة؟ وما الاعتبارات الأساسية التـى           

الإجابة أن هناك   . يجب أن نراعيها عندما نكون بصدد إجراء تغيير فى منظمة ما؟          
  :مثال، وهيثلاثة دروس أساسية يمكننا تعلمها من هذا ال

  الدرس الأول
عند قيامنا بأى تغيير فى منظمة ما، فلابد أن تتوفر ثلاثة عوامـل يجـب أن                

  :نوليها الاهتمام الكافى هي
   إدارة الأداء فى المنظمة-١

أول ما يجب أن نتعلمه من حالة التغيير الناجح فى المنظمة ضرورة أن يدرك              
 يجـب أن    -تلف من منظمة لأخـرى     تخ -كبار المديرين ويتعلموا أنه بعد فترة ما      

. تتغير أنظمة وأنساق العمل فى المنظمة، لأنها سوف تكون بالضرورة غير ملائمة           
أما ما نلاحظه من عدم وعى وتجاهل كثير من المديرين فى مختلـف المنظمـات               
للأهداف المستقبلية، وانحصارهم الشديد فى أطر الماضى والحاضر، فهـو إحـدى          
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المـديرين  " تعلـيم " تعترض سبيل التغيير، وبالتالى يصبح       المشكلات الكبرى التى  
  .الاهتمام بالمستقبل، عنصرا ضروريا لأى منظمة تسعى إلى التطوير المستمر

نقطة أخرى يجب أن نتعلمها وهى ضرورة الاهتمام بآراء ووجهـات نظـر             
العاملين، وآلا يكون أسلوب الإدارة فى المنظمة هو الأسلوب التسلطى الذى يلقـى             

  .بالأوامر واجبة التنفيذ دون مراعاة لوجهة نظر الآخرين
إن أول شيء يجب أن نفعله عندما نشرع فى الإعداد لإجراء تغيير فى منظمة              
ما هو أن نعرف كيف يدرك المديرون مشكلات المنظمة، وكيف يتواصـلون مـع              

داء، العاملين، وما الاستراتيجيات والأساليب التى يعتمدون عليها بهدف تحـسين الأ          
وهل يعدلون من تلك الاستراتيجيات فى ضوء ما يصلهم من عائد خاص بها، وهل              
. يشجعون الأفكار الجديدة، وهل يقيمونها بدقة، وهل المـوارد المطلوبـة متاحـة            

وباختصار، فإن أول شيء يجب أن نفعله عند الشروع فى القيام بأى تغيير هـو أن       
  .نفحص ونقيم الأداء الإدارى فى المنظمة

   فرق العمل الفعالة-٢
لما كانت عملية التغيير فى أى منظمة هى بطبيعتها عملية متعددة الجوانـب،             

مـن كافـة الأقـسام ولهـم اتجاهـات ومعتقـدات            (ويشارك فيها أفراد مختلفون     
يصبح إجراء تكامل فعال بين الجوانب المختلفة والأفراد المختلفـين          ) الخ....مختلفة

فلابد أن ننجح فى إحـداث      .  برامج التغيير فى أى منظمة     أمراً بالغ الأهمية لنجاح   
الإنتـاج والمبيعـات وخدمـة العمـلاء        (تعاون فعال بين كافة المكونات الوظيفية       

  .فى المنظمة) الخ...والشئون المالية
الأولى : وأكثر ما يمكن أن يساعدنا فى تحقيق ذلك هو الاعتماد على عمليتين           

ورية والكافية للجميع، والثانية هى خلق حالة من        تتمثل فى توفير المعلومات الضر    
الفهم المشترك، والاتجاهات المتماثلة حيال التغيير، والتـى تدفعـه فـى الاتجـاه              

  .المأمول
   هياكل وأنساق المنظمة الفعالة-٣

ثالث ما نحتاجه عند إجراء تغيير بهدف تطوير منظمة ما، أن تكون هياكـل              
بمعنى أن تكون قـادرة علـى   . بولة من الفعاليةوأنساق تلك المنظمة على درجة مق     

. تنفيذ استراتيجياتها القائمة بكفاءة، وأن تؤدى دورها الحاضر بالصورة المأمولـة          
  .وفى ذات الوقت تكون مهيأة لتبنى وتنفيذ استراتيجية جديدة

ولكى تكون هياكل وأنساق المنظمة على درجة من الفاعلية، فمن الـضرورى          
د ملائم وواضح لكـل مـن الـسلطات والمـسئوليات ونظـم             أن يكون هناك تحدي   
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معلومات، وعملية تواصل ملائمة، وتوزيع عادل وموضـوعى للمـوارد، سـواء            
 ضرورة وجـود  إلىالبشرية أو المادية على كل أقسام ووحدات المنظمة، بالإضافة      

جوانب فإذا لم تكن كل تلك ال     . نظام ملائم لتقييم أداءات الأفراد والحوافز والترقيات      
  .لها درجة معقولة من الفعالية، فإن التغيير لن ينجح بالدرجة المأمولة

الإدارة، والتكامل وروح   (وعلى ذلك، فإنه بدون اتسام كل تلك الجوانب الثلاثة          
بالفاعلية، فإن تنفيذ أى تغيير سوف يكون عملية بالغة         ) الفريق، والهياكل والأنساق  

  .الصعوبة
إما لتحسين مستوى الفاعلية الموجودة بالفعـل فـى         : ينإننا نقوم بالتغيير لسبب   

ومعنـى هـذا أن     . المنظمة، وإما بغرض أن تتوافق المنظمة مع تغييرات خارجية        
مستوى الفاعلية الحالى للمنظمة هو الذى يحدد طبيعة السياق الذى سنجرى التغيير            

عـالا، كـان    كلما كان وضع المنظمة الحالى ف     : والقاعدة العامة هنا هي   . فى إطاره 
لهذا يجـب أن نهـتم      . العاملون بها أكثر استعدادا لتقبل وتنفيذ أى تغيير فيها بنجاح         

  .دائما بكل من الحاضر والمستقبل، أى بكل من الفاعلية والتغيير
  التعلم من التغيير: الدرس الثاني

وهذا يعنى أن هناك    . المنظمة الفعالة هى التى تشجع التعلم من التغيير وتدعمه        
يشجع على المبادرة والمخاطرة المحسوبة، كلمـا       ) غير تسلطي (ا إداريا متفتحا    نسق

وكذلك تتوفر لدى إدارة المنظمة القدرة على قياس ومتابعة         . كان ذلك متاحا وملائما   
  .ما يتم من تقدم وما ينشأ من مشكلات

وإذا عدنا للمثال الذى عرضنا له فى البداية عن المنظمة التى نفـذت تغييـرا               
حا، فسوف نجد أنه تبين أن مديرى تلك المنظمة والعاملين فيها تعلموا من خبرة              ناج

  :التغيير التى قاموا بها ما يلي
ضرورة أن تكون هناك دائما مجموعة من الأهداف الواضحة للمنظمة،   -١

يعرفها جميع العاملين فيها، وأن تمثل تلك الأهداف حلولا لمشاكل يدركها 
  ).أى أن الأهداف هى حلول لمشاكل قائمة(ى المنظمة ويعبر عنها العاملون ف

يجب أن يركز التخطيط على قضايا ومشاكل نوعية محددة، وليس قضايا   -٢
  .عامة

من الضرورى البدء بتحسين أداء الإدارة العليا، قبل الانخراط فى أى تغيير   -٣
  ).أى البدء من قمة الهرم الوظيفي(يشمل المنظمة كلها 

 نجاح مبكر أو أثر إيجابى سريع للتغيير يؤدى إلى زيادة ثقة إن تحقيق أى  -٤
  .العاملين بأنفسهم وبقادتهم
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  .التغيير وإدارته عملية صعبة وبطيئة بطبيعتها  -٥
يجب أن يدرك العاملون أن المديرين يعملون بجد ونشاط فى مواقف خاصة   -٦

  .أى أن يقتنع العاملون أن المديرين معهم على نفس الموجة. بهم
  .المتابعة والقياس والتقييم المستمر عوامل ضرورية لنجاح التغيير  -٧
  .إدارة التغيير هى عملية تعلم لكل الأفراد المشتركين فيه  -٨

  الدرس الثالث
: الأولى أن خارطة التغيير الناجح هى التى تشمل       : يتضمن هذا الدرس نقطتين   

انبه، وبرنامجا واضـح    تشخيصا منظما ودقيقا لوضع المنظمة الحالى من كافة جو        
المعالم لممارسات التغيير بناء على هذا التشخيص، بشرط أن يراعـى أن التغييـر              

  .، وليس خطوات استاتيكية ذات تسلسل جامد"عملية ديناميكية"
النقطة الثانية هي، أنه من الخطأ الشديد الذى يقع فيه كثير من المديرين هـو               

 كالبائع الذى يريد أن يبيع سلعته لزبون ما بأى          التغيير للعاملين، تماما  " لبيع"سعيهم  
  .طريقة

إنـه سـيحل    "،  "إن ما سيتم سوف يعجبكم    : "إن بعض المديرين يقول للعاملين    
لا تخـافوا   "،  "إنه سيجعل كل شيء فى المنظمـة علـى مـايرام          "،  "جميع مشاكلكم 

التـى  الخ من مثل تلك الأقوال      "...وتقلقوا، فهو لن يسبب أى خسائر أو أضرار لكم        
البيع "والواقع أن هذا    . يعتقد هؤلاء المديرون أنها سترضى وتحمس العاملين للتغيير       

  .هو أسوأ أنواع إدارة التغيير" والترويج
إننا نسلم بأهمية ترويج التغيير بين جميع العاملين بالمنظمة، إلا أن ذلك يجب             

 وليس مـن    أن يتم بشكل موضوعى من خلال ربطه بمشاكل العاملين واحتياجاتهم،         
فإذا نجحنا فى الربط بـين التغييـر ومـشكلات العـاملين            . خلال الأقوال المرسلة  

واحتياجاتهم، فإن ما يصاحب التغيير من قلق لن يكون فى تلك الحالة قلقا معوقـا،               
  .بل قوة دافعة تحفز على قبول التغيير وتنفيذه بنجاح

  
brÜbq@ZôáïÅånÜa@7ïÍnÜa@˜ïƒ“m@ @
  غيير وقبوله والموافقة عليهتكوين الرضا بالت) ١(

 من أنه مرغـوب  - وقبل الشروع فيه-لن ينجح التغيير إذا لم نتأكد من البداية 
لابد من أن ننجح فى أن نجعل       . فيه ومحل قبول ورضا غالبية العاملين فى المنظمة       
  .الناس تدرك، وتقتنع، بأنهم فى حاجة إلى هذا التغيير
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نوات طويلة يمـارس عملـه بـنفس        إن أى فرد فى أى مجال حينما يظل لس        
داخل هذا الأسلوب وتلك الإجراءات، ويعتقـد       " يتقوقع"الأسلوب والإجراءات، فإنه    

أن أى تغيير فى هذا السلوك لن يمكنه من أداء عمله بنفس الكفاءة التى اعتـاد أن                 
 ؟"لمـاذا : "، ويواجه أى محاولة للتغيير بالتساؤل     "يستغرب"يمارسه بها، ولذلك فهو     

  .لماذا التغيير ...
ما نود التأكيد عليه أن إعداد الناس للتغيير، وجعلهم يدركون أهميته بالنـسبة             

أو عقلية بسيطة، بل عمليـة معقـدة ومتعـددة الجوانـب          " منطقية"لهم ليس عملية    
  .وتتطلب مجهودا مخططا ومنظما

إن تنفيذ التغيير لا يتحدد وفق تشخيص دقيق وصحيح لوضع المنظمة وإعداد            
امج تغيير ملائم لتغيير الأوضاع فحسب، بل لابد أن يكون ذلك كله قائما على،              برن

فلا قيمة لتـشخيص دقيـق      . ومصحوباً بقبول ورضا وقناعة العاملين فى المنظمة      
وصحيح للتغيير، إذا لم يكن هناك إدراك وقناعة بأهمية وحاجة المنظمة له، سـواء            

  .على مستوى الأفراد أو الجماعات
  

  ة الأداء وقياس الفاعليةمتابع) ٢(
بشكل "؟ كيف نحدد ما إذا كانت منظمة ما تؤدى عملها           "فعال"ماذا نعنى بمصطلح    

؟ هل نقصد به ما تحققه من ربح مادي؟ أم قيمـة      "شكل جيد "أم لا؟ وماذا نعنى بـ      " جيد
مبيعاتها؟ أم قيمة حصتها فى السوق؟ أم مستوى ما تقدمه من خدمة؟ وإذا كـان الأمـر         

  .الخ .... فما هو المستوى المقبول؟ وماذا عن قدرتها التنافسية؟كذلك، 
ما نريد أن نصل إليه هو أن تحديد فعالية أى منظمة عملية معقـدة ومتعـددة                

الأول لكـى   : ورغم ذلك، فإننا نحتاج دائما إلى قياس الفاعليـة لـسببين          . الجوانب
انى لأن المنظمة   نتعرف على مواطن الضعف ومصادره وأسبابه لكى نحسنها، والث        

غير الفعالة أو منخفضة الفعالية ينشا عنها مناخ وسياق يـصعب إجـراء وتنفيـذ               
فمعرفـة مـصادر    . ونحن فى حاجة إلى التعرف على كلا الجـانبين        . التغيير فيه 

 يمـدنا بميـزتين     - كأولى خطوات إعداد أى برنامج للتغيير      -وأسباب عدم الفاعلية  
ثيرا على تنفيذ التغييـر بدرجـة أكثـر كفـاءة،           أساسيتين الأولى أن ذلك يساعد ك     

والثانية أنه يجعل التغييرات المستقبلية، التى يمكن أن تحدث بعد التغييـر            . وسرعة
الذى نحن بصدده الآن أسهل، ذلك لأن المنظمة سوف تكـون أكثـر تقـبلا لـه،                 

ييـر  واستعدادا للتوافق معه، لأن الأفراد سيكونون قد تعلموا الكثير من خبـرة التغ            
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فالقاعدة هى أن نجاح أى تغيير يجعل الأفراد أكثر استعدادا وتهيؤاً وقـدرة             . الحالية
  .على تحمل ضغوط التغييرات التالية التى يمكن أن تحدث مستقبلا

ومعنى هذا أنه بزيادة فاعلية المنظمة، يسهل تنفيذ التغيير فيها بنجاح، وهـذا             
  .وهكذا...فاعليةالتنفيذ السهل والناجح، يجعل المنظمة أكثر 

  Effectiveness والفاعلية Efficiency الكفاءة -أ 
يميز البعض بين الكفاءة والفاعلية، إذ يقصد بالكفاءة حسن استثمار المـوارد             

أمـا  ). أحسن أداء ممكن فـى الحاضـر      (الحالية، بحيث تحقق أفضل نتائج ممكنة       
. لى القدرة على التوافق   الفاعلية فهى أكثر شمولا، حيث تتضمن الكفاءة، بالإضافة إ        

فالمنظمة الفعالة هى تلك التى تكون على درجة عالية من الكفاءة، وفى ذات الوقت              
قادرة على تعديل استراتيجياتها وأهدافها بمرونة وسرعة لتتوافق مع ما ينشا مـن             

ولا . مستجدات وظروف متغيرة فى فى المحيط الخارجى المرتبط بها والمؤثر فيها          
من شأنه أن يـوفر للمنظمـة المـوارد         ) حسن الأداء فى الحاضر   (ة  شك أن الكفاء  

  ).الفاعلية(والوقت والثقة لتقبل أى تغيير والتوافق معه بسهولة 
  :ويرى بعض الباحثين أن جوهر الفاعلية يشتمل على ثلاثة مكونات هي

التى تم وضعها، سواء فيما يتعلق بالأرباح أو ) الكفاءة(تحقيق أهداف الحاضر   -١
إلا أن مجرد تحقيق الأهداف لا . الخ...صة المنظمة فى السوق أو الشهرةح

  .يكفي، بل لابد أن يتم ذلك بأقل تكلفة مادية وبشرية ممكنة
ونقصد . الاحتفاظ بالنسق الداخلى للمنظمة ثابتا ومستقرا على مستواه المرتفع  -٢

 مثل كيفية مجموعة الإجراءات الأساسية) أو قلبها(بالنسق الداخلى للمنظمة 
تقدير أداءات الأفراد، وتطوير أساليب الإدارة والتدريب المتواصل، ونظام 

ونعتقد أن أهم مكونات هذا النسق هو الحرص الدائم على . الحوافز والمكافآت
أن يكون العاملون فى المنظمة فى كل المستويات الوظيفية من الأكفاء المهرة 

ى منظمة أحد المؤشرات الجوهرية فمستوى فرق العمل فى أ. أصحاب الخبرة
  .فى تحديد مدى فاعلية تلك المنظمة

القدرة على التوافق مع البيئة الخارجية، وما يتضمنه ذلك من علاقة المنظمة   -٣
بالأسواق الخارجية ومجتمعها وسمعتها لدى الآخرين، والمستجدات 

تام بين تلك وبالطبع، فإنه لا يمكن الفصل ال. التكنولوجية فى مجال اهتمامها
  .المكونات الثلاثة التى تمثل جوهر فاعلية أى منظمة، فهى مترابطة ومتفاعلة
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  كيف يمكننا قياس تلك الفاعلية؟:  السؤال الآن-ب
ويمكننا القول إن   . يتوافر عدد من المقاييس الكمية والكيفية فى هذا الخصوص        

طيع أن نستفيد منها فـى      ، رغم أننا نست   "الماضي"المقاييس الكمية تساعدنا فى تقدير      
ورغم أن المقاييس الكمية تبدو مغرية فى الاستخدام ويجـرى          . استشفاف المستقبل 

باسـتثناء  (وراءها البعض، فإننا نحذر من أنها ربما تكون مضللة إلى حـد كبيـر               
وعلى أى حال، فهذا ليس هـو       ). المؤشر الكمى الخاص بتحديد النفقات أو التكاليف      

، فكل القياسات سواء الكمية أو الكيفية لها حدودها ومميزاتهـا           محور اهتمامنا الآن  
فكل ما نريد التأكيد عليه هو أنه من الضرورى عندما نقيس الفاعلية، ألا             . وعيوبها

فالإطار الضيق سيكون   . نحصر أنفسنا فى مجال ضيق، أو نعتمد على مقياس واحد         
لذى تحققه المنظمة، واكتفينا    فمثلا لو اعتمدنا على مقدار الربح ا      . بالضرورة مضللا 

بمجرد معرفة ذلك، فربما يضللنا فى تحديد مدى فاعليـة المنظمـة، حيـث مـن                
 فـى ضـوء    -هل كان بإمكاننا    : المفروض هنا ألا نكتفى بذلك، بل لابد أن نعرف        

 أن نحقق ربحا أكبر؟ وما قيمة الربح الذى يحققه المنافـسون؟ ومـا             -الموارد هنا   
  .الخ...ققه المنظمات المماثلة لمنظمتنا؟قيمة الربح الذى تح

لاشك أن القياسات الكمية مهمة وتساعدنا على عمل تحليل دقيق لوضع المنظمـة،     
وبالتـالى،  . ولكن الخبرة والحدس التى تتمثل فى التقديرات الكيفية لا تقل أهمية عنهـا            

 الإدارة  فنحن نحتاج إلى عمل تقويمات كيفية عن رضا العاملين واتجاهـاتهم وأسـلوب            
  .فى المنظمة، والقدرة التكيفية للمنظمة، وكيفية تطوير أو تحسين الإدارة

إننا نحتاج إلى عدد كبير من المؤشرات لكى يمكننا تقدير فاعلية أى منظمـة              
والـذى يطلـق عليـه      ) ٣-١٦(بشكل ملائم، وهو ما يوضحه الشكل التالى رقـم          

  ".مصفوفة الفاعلية"
س من السهل دائما تقدير كل تلك العوامل فـى          ويجب أن يكون واضحا أنه لي     

فنحن لا نستطيع فى كثير من الأحيان، ولأسباب مختلفـة تقـدير كـل          . أى منظمة 
كذلك، فإن المتغيرات التى نعتمد عليها فى التقدير ربما تختلف من منظمـة             . شيء

ن ولكن ما نود التأكيد عليه هو أنه عند تقدير فاعلية المنظمة ما، يجـب أ              . لأخرى
  : نعتمد على مؤشرين أساسيين

  .تمثل المربعات الأربعة المختلفة للمصفوفة  -أ 
  .تمثل كل من الموارد والأهداف  -ب

وغالبية المنظمات تكون بارعة فى المتغيرات الموجودة فى المربـع الأعلـى            
وقليـل جـدا مـن    . الأيسر من المصفوفة، سواء الخاصة بـالموارد أو الأهـداف    
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م بالمتغيرات والجوانب الأخرى الموجودة فى المربعات الثلاثـة     المنظمات الذى يهت  
الأخرى، وإن كان وعى المنظمات بأهمية تلك المتغيرات والجوانب قد بدأ يتزايـد             

  .حاليا، خصوصا فيما يتعلق بالتدريب المتواصل وأهميته فى تطوير أداء العاملين
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  ة التنظيميةمصفوفة الفاعلي

  

  :الموارد
   مرونة العاملين-
  التدريب والتطوير-

  المقاييس الكمية

  :الموارد
   التكاليف-
   الفاقد أو التالف-
  دوران العمل-

  :الأهداف
  . التطوير-
  أو  ات ـ منتج-
  .خدمات جديدة  
 . الجودة-

  :الأهداف
   الأرباح-
   حصة المنظمة فى السوق-
   حجم الإنتاج-
  الشحن والنقل والتوزيع-

  :الأهداف
   الرؤية المشتركة-
   الامتياز-
  القدرة على التكيف-

  :الموارد
   النمط الإداري-
   تطوير الإدارة-
  الثقافة المشتركة-

  :الموارد
  رضا ال-
   الالتزام-

  :الأهداف
   الوضع التنافسى-
   للمنظمة   
   استخدام تكنولوجيا-
   حديثة  

  الكفاءة    الفاعلية

  المقاييس الكيفية
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bÉiaŠ@ZôáïÅånÜa@7ïÍnÜa@wàa‹i@óÉïj�@ @
  مقدمة

يتركز الاهتمام فى هذا الجزء على كيفية وضـع برنـامج للتغييـر؟ وأهـم               
الاعتبارات التى يجب مراعاتها فى هذا الشأن؟، وبصفة خاصة فى حالتى التغييـر             

وأضـخم  أوسع (واسع النطاق الذى يشمل المنظمة ككل، والتغيير ما بين المنظمات      
كالتغيير فى حالة اندماج عدد من المنظمات معا، أو حالات الشراكة           ) أشكال التغيير 

  .بين منظمتين أو أكثر
إن أصعب المشكلات التى تقابلنا عند تطبيق برامج التغيير على أرض الواقع            
هى مشكلة أن برامج التغيير عادة ما تصور التغيير وتتعامل معه على أنه سلـسة               

المراحل المحددة، والتى يمكن تناولها والتحكم فيها بدقـة؛ أى تـصور            متتابعة من   
التغيير على أنه شيء جامد وثابت يمكن تقسيمه إلى مراحل منفصلة، والتعامل مع             

  .كل مرحلة منها على حدة وبشكل دقيق
ومن ثم، فإن الواقع الفعلى لا يؤيد هذا التصور لعملية التغيير، ولا يثبت أنهـا              

فلا وجود لهذا التسلسل الصارم المذكور فى       . ة والتسلسل الجامد المحدد   بتلك السهول 
برنامج التغيير، بل هناك دائما توازى وتداخل بين مختلـف المراحـل والأنـشطة              

  .والممارسات التى تشملها عملية التغيير
وبناء على ذلك يتبنى كارنال وجهة النظر التى ترى التغيير على أنه عمليـة              

 تتحرك  -إن عملية التغيير  .  مستقيمة فى شكل مراحل متتابعة وثابتة      دائرية، وليست 
فى شكل دوائر تبدأ بالأضيق وتزداد فى الاتساع، وهى ليست دوائر منفصلة، بـل              

إلى آخر ليس بالضرورة هو التالى له،       ) أو مستوى (تتداخل، وربما ننتقل من دائرة      
الضرورى أن يكون هـو     إلى آخر ليس من     ) أو مستوى (وربما نتراجع من دائرة     

ولنجاح عملية التغيير الدائرية هذه، فلابد من تـوافر ثلاثـة شـروط        . السابق عليه 
 أساسية، كل منها يشتمل على عدد من الأجزاء والمقومات الـصغرى التفـصيلية            

  )٤-١٦(يوضحها الشكل التالى رقم 
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  فعالالشروط الضرورية الثلاثة للتغيير ال

  
وطبقا للشكل السابق، فإن هناك شروطا ثلاثة ضرورية لأى تغيير فعال، هى            

  .الوعي، والمقدرة، والإرادة
 من الضرورى أن يعى المشاركون فى التغيير والمنفذون له أهداف :الوعي  -أ 

وبدون هذا الوعى لا يمكن . التغيير، ودور كل منهم فى تحقيق هذه الأهداف
فالوعى يتضمن أن يكون العاملون . غيير أو نرفع دافعيتهم للتالأفرادأن نحفز 

على معرفة وفهم واضحين بحاجات ومتطلبات عملاء منظمتهم، وبالموارد 
المتاحة للتغيير، وبالسلوكيات الجديدة التى نرغب فى استحداثها، وإجراءات 

وكذلك يجب أن يكونوا على دراية كاملة بكيفية تتبع مسار . العمل الجيدة
  .ية التغيير، وتصحيح أى خطا يمكن أن ينشأ ويعترض طريق التنفيذعمل

 يجب أن يمتلك الأفراد الإمكانات والمهارات التى تؤهلهم ):التمكين(المقدرة   -ب
لابد أن يدرك الأفراد أنهم قادرون . وتمكنهم من التعامل مع المهام الجديدة

قومات التى تؤهلهم لذلك، على تنفيذ المهام الجديدة، وأنهم يمتلكون بالفعل الم
إن المقدرة تعنى . وتؤهلهم أيضا للتعامل مع ضغوط تلك المواقف الجيدة

وهو ما يؤدى إلى التحفيز : الوعي
  والدافعية

 ) أنا أفهم-أنا اعرف(

   )التمكين(المقدرة 
 أنا أستطيع أن أنفذ التغيير وأستطيع(

 )ه مع ضغوطالتعامل

  )التضمين(الإرداة 
 ) أنا أريد، أنا أقدر،أنا اختار (
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تحديد وتخصيص الموارد اللازمة لإنجاز التغير، وتمكين العاملين منها، سواء 
  .كانت تلك الموارد، موارد مالية، أو مهارات، أو زمن كافٍ

ن أنهم متضمنون فى عملية التغيير؛  يجب أن يشعر العاملو):التضمين(الإرادة   -�
بمعنى أن لهم الحق فى الاختيار، وقادرون على ممارسة هذا الحق، وأن لهم 
دورا فى تحديد وتقييم الأهداف الجيدة لمنظمتهم، ويمارسون ذلك فعليا، 

إن التضمين يعنى مدى قوة الالتزام . ويدركون أن هذا التغيير منهم وبهم ولهم
" ملك لهم"دى الإيمان به كقضية والإحساس بأن ما يحدث هو بتنفيذ التغيير وم

ولابد أن يصاحب ذلك تحديد واضح للأدوار والمسئوليات . من أجلهم
والمحاسبات، وأن يعرف الجميع ما سوف يترتب على الفشل فى تحقيق الإنجاز 

  .المنشود، وأن يكون هناك نظام للحوافز والمكافآت تميز بين النجاح والفشل
  ل التغييرمراح

 انطلاقا من وجهة النظر السابقة، والتى ترى أن التغيير ليس سلسلة مـن              -١
المراحل أو الخطوات المتتابعة زمنيا، بل هو عملية دائرية، يمكـن تـصور تلـك               
العملية على أنها ذات ثلاث مراحل أساسية، تحقق الشروط الثلاثة السابقة، وهـى             

، وهو ما يوضحه    Inclusion والتضمين   Fcusing والتركيز   Beginningsالبدايات  
  )٥-١٦(الشكل التالى رقم 

  :ويتضح من الشكل أن هناك ثلاث مراحل أساسية للتغيير هي
 يتم فى تلك المرحلة إدراك المشكلات التى تعانى منها المنظمة :البدايات  -أ 

ويزداد الوعى بها، وتبدأ الدراسات التشخيصية، ودراسات الجدوى، وننظر 
وكل هذا . الخ...ات المنظمات الأخرى التى يمكن أن نستفيد منهافى خبر

يؤدى إلى بدء تخليق إدراك جديد لما يمكن تحقيقه، وما يمكن أن نحدثه من 
  .الخ...تغيير سريع فى الأسواق والجانب التكنولوجي

وإذا كان التركيز الأساسى فى هذه المرحلة يكون على خلق الوعى بمشكلات     
ن ذلك يستمر بعد ذلك فى المرحلة التالية؛ بمعنى أنه لا ينتهى المنظمة، فإ

  .بانتهاء هذه المرحلة
 تستمر فى تلك المرحلة الجهود الخاصة ببناء الوعي، ولكن الأفراد :التركيز  -ب

يبدأون فى التحرك تجاه اتخاذ القرارات والأداء، حيث تتكون قوى العمل من 
وإذا كان هؤلاء الأفراد فى . التغييرالأفراد والمجموعات التى ستشارك فى 

حاجة إلى اكتساب مهارات جديدة، فنبدأ فى تحديد تلك المهارات وتخليقها فى 
  .المنظمة
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  التغيير كعملية دائرية متعددة المراحل) ٥- ١٦(شكل رقم 

ترويج ونشر الأفكار الجديدة 

 على أوسع نطاق

إمكان حدوث شئ غير 

 متوقع
نشر وإذاعة ما يتحقق 

 التركيز بناء المقدرة من نجاح

٤ 

تشكيل وأعداد أفراد 

 ومجموعات قوة العمل

 اتخاذ القرارات

 اكتساب مهارات جديدة

 عم والتشجيعالد

خلق الاندماج والتآلف بين 

 الأفراد

 التجريب

التدريب الأولى على 

 المهارات الجديدة

٥ 

 تشكيل ملامح التغيير

محاولات تمهيدية 

 استكشافية

 ٦ التعامل مع معارض التغيير

تحديد أو تخليق 

 التغيير

 المقترحات والخطط

 تجهيز الموارد اللازمة

 خطط للطوارئ أو لأى

 ظرف طارئ

  زيادة قوة الدفع 

 أو الدافعية

 أبنية ومهارات جديدة

 الضبط والتحكم المرن

 المكافآت والحوافز

  البدايات 

 ١ الوعي

إدراك مشكلات 

 المنظمة

التشخيص والدراسات 

 الأولية

  دراسات 

 الجدوى

عملية حل 

 المشكلات

العصف 

 الذهني

الاستفادة من أى معلومات 

 ىأو خبرات أخر

٢ 

  إدراكات جديدة

 للأداء

 تغييرات فى الأسواق

التواصل بخصوص القضايا 

 محل الاهتمام

٣ 

تكوين مجموعات القيادة 

 والتوجيه

  الاتفاق على

  المنحى الجديد

   حلقات

 التضمين 

 التضمين المحتمل

 الزمن
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ين ويجب أن نركز جهودنا فى تلك المرحلة على خلق التآلف والاندماج ب    
وتشهد تلك . الأفراد والمجموعات المختلفة فى المنظمة فى اتجاه دعم التغيير

المرحلة كذلك محاولات استكشافية كنوع من التجريب للأفكار والأداءات 
الجديدة، كذلك تجرى زيارات لمنظمات أخرى سبق لها إجراء تغييرات 

  .مشابهة لما يحدث فى منظمتنا
ويجب .  تعديل وتحسين برنامج التغيير المقترحومن كل ذلك يمكننا أن نعيد    

أن نعطى اهتماما كبيرا للترويج للأفكار الجديدة، ونشرها على أوسع نطاق 
  .فى المنظمة، وكذلك التعامل الملائم مع المعارضين للتغيير

 يكون تركيزنا الأساسى هنا منصبا على توسيع ونشر ممارسات :التضمين  -�
ويتم ذلك من خلال وضع وتنفيذ خطة تواصل . وأنشطة وسلوكيات التغيير

جيدة، يصاحبها فحص تفصيلى ومتابعة لإجراءات العمل فى المنظمة، ولنظم 
ويتم تشكيل مجموعات صغيرة تكون مسئولة عن حصر وتحديد . المعلومات

 - إذن-ومن ثم، فإن جوهر هذه المرحلة. ما يطرح من أفكار جديدة مناسبة
ت والتنفيذ العملى لها، بحيث ينتشر ذلك فى المنظمة هو عملية اتخاذ القرارا

  .كلها راسيا وأفقيا فى ذات الوقت
ويمكن عرض هذه العملية الدائرية، وما تحويه من مهـام ونـشاطات طبقـا              

  ) ١-١٦(للجدول التالى رقم 
  

  )١-١٦(جدول 
  مهام ونشاطات عملية التغيير الدائرية

  العملية  أو النشاط/ المهمة  المرحلة
  الأهداف العامة   التفكير-١

  السياسات
  التنبؤات

  الاقتراحات
  المشاريع

  مناقشات تمهيدية

  تحديد الميزانية المطلوبة   الإعداد-٢
  تحديد الأهداف النوعية

  الالتزام
  التنظيم

  التبويب فى جداول محددة المواعيد

  اتخاذ القرارات
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  العملية  أو النشاط/ المهمة  المرحلة
  الضبط   الأداء-٣

  التدريب
   التقاريردإعدا

  التحسينمواصلة التقدم و

  التوجيه والمتابعة

 التصويب أو   -٤
  التصحيح

  التحليل
  التقويم

  حل المشكلات

  التقويم

  
   التعلم والتغيير-٢

، وأنهما يحدثان متلازمـين     لإن التعلم هو إحدى خصائص عملية التغيير الفعا       
. ومتزامنين، وإن كان البعض يرى أن التعلم يحدث تاليا للتغيير أو مترتبـا عليـه              

هل يمكن تصور وجود حالة من التلازم       :  الذى عرضه بعض الباحثين هو     والسؤال
أو التزامن بين ما يحدث للأفراد من تعلم من جهة، وما يتم فى منظمتهم من تغيير                

ولقد رجح هؤلاء الباحثون صحة هذا التصور، حيث أشاروا إلـى           . من جهة أخرى  
تغيير فـى منظمـتهم، يمكـن       أن عملية التعلم التى تحدث للعاملين أثناء تنفيذهم لل        

 تتضمن أربعة مراحل    - مثلها مثل عملية التغيير    –تصورها على أنها عملية دائرية      
أساسية، حيث تشهد المرحلة الأولى تبلور أفكار الفرد المبعثـرة، وتحولهـا إلـى              
أهداف محددة، وتكون تلك الأفكار من الوضوح بحيـث يمكـن للفـرد توصـيلها               

 المرحلة الثانية، فيستطيع الفـرد فيهـا أن يقـدم بعـض            أما من . للآخرين بسهولة 
وفـى المرحلـة    . المقترحات المحددة لتنفيذ تلك الأفكار، ويبدى تحمساً والتزاما بها        

 يتركز انتباه الفرد واهتمامه حول عائـد        - الملازم لعملية التغيير   –الثالثة من التعلم    
رحلة الرابعة، يصبح الفـرد  وأخيرا وفى الم  . هذا التنفيذ، أو على مخرجات الموقف     

وهذا الفهم يدفع إلى بلـورة      ... أكثر قبولا وفهما للإدراكات وأساليب الأداء الجديدة      
أفكار جديدة عن تلك الإدراكات والأساليب بهدف مزيد مـن التحـسين، أى يبـدأ               

وهكذا يستمر التعلم بشكل تراكمى متجهـا       ... الدائرة من الخطوة الأولى مرة ثانية     
  .  من الكفاءة والجودةنحو مزيد

تـصوره  " كارنـال "واشتقاقا من تلك التصورات التى قدمت لهذا الربط، يقدم          
الخاص لهذا الربط بين مراحل التغيير، ومراحل التعلم، وإدارة التغيير، وهـو مـا              

  ):٢-١٦(نعرضه فى الجدول التالي رقم 
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  )٢-١٦(جدول رقم 
  غييرالربط بين مراحل التغيير والتعلم وإدارة الت

  العملية  المهمة أو النشاط  المراحل
   التشخيص-   التفكير البدايات-

   دراسات الجدوي-
   العصف الذهني-
   التواصل-
   تحديد المشكلات-
   تكوين مجموعة القيادة-

  الاستعداد للبدء

 تحديد قوى العمل مـن الأفـراد أو         -   الإعداد التركيز-
  الجماعات

   التدريب-
   اكتساب مهارات جديدة-
   الدعم والتشجيع -
   التآلف والاندماج-
   المحاولات الأولية الاستكشافية-

  تجهيز الإمكانات

   إحداث التغيير-   الأداء التضمين-
 الدفاع عن التغيير وإبراز إيجابياتـه       -

  وفوائده
   اقتراحات وتصورات لتحسين التغيير-
   أبنية ومهارات جديدة-
   تشكيل الفريق-
  والدعم والمكافآت ز الحواف-
   الترويج للتغيير-
 نشر وإعلان ما تحقق من تقدم على        -

  أوسع نطاق

ــر  ــذ التغيي تنفي
  ودعمه

  
 تم حذف المرحلة    - وخلافا لبعض الباحثين     -ويلاحظ من الجدول السابق أنه      

ذلك بأن التقويم الرسمى لعمليـة الـتعلم        " كارنال"ويبرر  . الرابعة الخاصة بالتقويم  
لا عن أن التعلم يحدث كعملية، وليس كخطـوات محـددة           نادرا ما يحدث، هذا فض    

  . تشمل بالضرورة خطوة التقويم
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وكل ما نريد أن نؤكد عليه هنا أن عملية التغيير التى تتعرض لها منظمة مـا                
تتوازى مع ما يحدث للأفراد المشاركين فى عملية التغير هذه من تعلـم وتتوافـق               

متوازيان، ليس هذا فحـسب، بـل       ) للأفراد(والتعلم  ) للمنظمة ككل (فالتغيير  . معها
يمكننا أن نقترح أن هاتين العمليتين المتطابقتين، تتطابق أيضا كل منهما مع عملية             

  ".عملية التعامل مع ضغوط التغيير"ثالثة هى 
 تعلـم   -التغيير فى المنظمة  (ويمكن تلخيص العلاقة بين تلك العمليات الثلاث        

تتحـدد عمليـة    : وفق الافتراض التالي  )  التغيير  تعامل الأفراد مع ضغوط    -الأفراد
تعلم الأفراد بناء على قدرته على التعامل مع ضغوط التغير، وتتحدد قدرته علـى              
التعامل مع ضغوط التغيير بناء على مدى كفاءة قيـادة المنظمـة فـى إدارة هـذا            

لمـا  وهو ما يؤكد الدور الأساسى لقيادة وإدارة التغيير، كمحـدد أساسـى             . التغيير
يصاحب هذا التغيير من تعلم، وقدرة على حسن التعامل مع ضغوط هـذا التغييـر               

  ).انظر الفصل الثامن(
  
b�àb‚@Z@õ5ÙÜa@pa7ïÍnÜa@òŠa†g@ @
  مقدمة

فـى أى منظمـة، عـدد مـن         ) واسعة النطاق (يتولد عن التغييرات الكبرى     
 بصفة خاصة   ويحدث ذلك . المشكلات والصعوبات المتعلقة بكيفية إدارة هذا التغيير      

مـن عمليـة    " يتعلمـوا "إذا كان مطلوبا من الأفراد المشاركين فى هذا التغيير، أن           
فيجب أن يكون واضحا أن تنفيذ التغيير شيء، والتعلم من عملية التغييـر             . التغيير

  .شيء آخر مختلف تماما
وبتحليل مبسط، يمكننا القول إن الاهتمام بإدارة التغييرات الكبـرى يجـب أن             

ما التغييرات التى نود تنفيذها؟ والثـانى       : الأول هو : على سؤالين رئيسيين  ينصب  
  .هو كيف يمكن تنفيذها بنجاح؟

وتتطلب الإجابة الملائمة عن هذين السؤالين أن نقوم بعدد مـن الإجـراءات             
تشخيص وتحديد مدى حاجة المنظمة للتغيير، والفحص الدقيق لأداء المنظمـة           : هي

تلفة، ووضع رؤيـة لتنفيـذ التغييـر، وتحديـد ووصـف            الحالى من جوانبه المخ   
ويضاف إلى هـذه الإجـراءات الأربعـة        . لاستراتيجية جديدة للأداء فى المنظمة    

فى حالة فعـل وأداء مـستمر،       ...الكبرى ضرورة أن يكون الجميع فى حالة حركة       
 قدر ولو بسيط من الفوضى والتشتيت، ذلـك         - بالضرورة   –وهو ما يترتب عليه     

ومـن هنـا تـأتى      .  هو توقف للوضع الحالى القائم     - بحكم تعريفه    -غيير  لأن الت 
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الأهمية القصوى لدور القيادة فى جمع شتات المنظمة، وجعل الجميع يتحركون معا            
  .وبانسجام وتناسق فى اتجاه واحد بغية تحقيق هدف التغيير المأمول

بين الأداء مـن  ويستلزم تنفيذ التغييرات الكبرى وجود إدارة قادرة على الجمع  
جهة والتحليل من جهة أخرى، وهو ما يعنى ضرورة تحلى تلك الإدارة بعدد مـن               

  . المهارات الإدارية اللازمة لإنجاز التغيير الناجح والفعال
" إعـادة تـشكيل   "إن جوهر الإدارة الفعالة للتغيير يتمثل فى مدى قدرتها على           

تحلى بنفس المهارات، ويقوم بـنفس  فالمدير يجب أن ي. الأفراد، والأفكار، والموارد 
الذى تعزفه الفرقـة    " اللحن الرئيسي "فإذا كان   . الدور الذى يقوم به قائد الأوركسترا     

هو القاسم المشترك الذى يلتف حوله الجميع، ويقوم كل منهم بـدور فـى تحقيقـه                
وإنجازه، ويقوم القائد بدور المنسق، حتى تتسق وتتناغم كل تلـك الأدوار بحيـث              

 اللحن إلى النور، فإن رؤية التغيير هى القاسم المشترك الذى يلتـف حولـه               يخرج
ويقـوم المـدير    . الجميع فى المنظمة، ويكون لكل منهم دور فى تحقيقها وتنفيـذها          

بالتنسيق بين كل تلك الجهود ليتم تحويل الرؤية إلى تغييرات حقيقيـة علـى أرض               
  .الواقع فى المنظمة

كون قادرا على ابتكار خطط منتظمـة لتـوفير         وكذلك يجب على المدير أن ي     
ويجب أيضاً أن   . وكلها أمور جوهرية لأى برنامج تغيير     . الموارد والدعم والتدريب  

يكون قادرا على تحفيز الأفراد ورفع دافعيتهم، وإزالة الحواجز والصعوبات التـى            
 تعوق التعاون والانسجام بين وحدات المنظمة وأقـسامها المختلفـة، وأن يرحـب            
بالأفكار الجديدة، ويتضامن مع الطرق الجديدة فى أداء العمل، وأن يضع معـايير             

وكذلك عليه أن يعرف من أين تأتى المعارضة للتغييـر، ومـا            . جديدة لتقييم الأداء  
هى مبررات المعترضين، وأن يساعد العاملين على التعامل مع ضغوط التغييـر،            

  .وما يصاحبه من شد وتوترات
فعالة للتغيير هى التى تأخذ فى اعتبارها كل تلك القضايا، وتـولى  إن الإدارة ال 

. كل منها ما تستحق من انتباه واهتمام، والتنسيق بينها بحيث تمثل معا كيانا متكاملا             
" مفتـاح "بين تلك العناصـر هـو       " التآلف والتركيب "وعلى ذلك، فإن القدرة على      

  .الإدارة الجيدة للتغيير
  غيير دراسة حالة لإدارة الت

تعرضت إحدى المنظمات الصناعية لعدد من المشاكل والضغوط الخارجيـة           
  )٣-١٦(والداخلية نعرضها فى الجدول التالى رقم 
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  )٣-١٦(جدول رقم 
  المشكلات والضغوط الخارجية والداخلية التى تعرضت لها المنظمة

  الضغوط الداخلية  م  الضغوط الخارجية  م
 ـ      ١ ام حالة من الركود الاقتصادى الع

  .فى السوق ككل
  .عدم ملاءمة أبنية المنظمة وأنساقها  ١

انخفــاض الطلــب علــى إنتــاج   ٢
  .المنظمة

انخفاض الثقة بالنفس والخوف مـن        ٢
  .التغيير

ارتفاع أسـعار الطاقـة، وزيـادة         ٣
  .التكاليف

 - أو الـشلل   -حالة مـن الجمـود      ٣
تسيطر على المنظمة لعدم اعتيادها     

  .على التغيير
ت تكنولوجيـة فـى     حدوث طفرا   ٤

المنتج الذى تقدمه المنظمة، وهـو      
  .غير متوفر لديها

نقص الخبرة بخصوص التكنولوجيا      ٤
  .الحديثة

انخفاض القدرة التنافسية للمنظمة،      ٥
  .وتحول الكثير من عملائها عنها

انخفاض كل مـن كـم الإنتـاج،          ٥
  .وجودته

بيع جزء كبير من أسهم المنظمـة،         ٦
لكونها، وأتـى   وبالتالى تغير من يم   

هؤلاء الملاك الجدد بمجلس إدارة      
  .جديد للمنظمة

انخفاض الروح المعنوية للعـاملين،       ٦
وزيادة معدلات التغيب عن العمل،     
وكثرة الخلافات حول معظم أمـور      

  .المنظمة
  .نقص فى السيولة المالية للمنظمة  ٧    

  
تغييـر فـى    دعت كل تلك المشكلات الإدارة إلى محاولة إيجاد طرق لإجراء           

المنظمة يخرجها من وضعها الحالى على طريق الفاعلية التنظيمية بالـشكل الـذى             
  .تستعيد به مكانتها وقدرتها التنافسية

وكان التحدى الأول والأكبر الذى واجه الإدارة هو خلق اتجاه إيجـابى لـدى              
مـر  وكان هـذا الأ .  نحو التغيير- فى كل مستوياتهم الوظيفية-الأفراد فى المنظمة 

 عاما، وهو مـا جعـل       ٣٠صعبا، لأن تلك المنظمة لم تشهد أى تغيير منذ حوالى           
العاملين معتادين على الثبات والاستقرار السلبي، وجعل المـديرين لا يملكـون إلا             

  .القليل جدا من المهارات اللازمة لإدارة التغيير
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فريـق قيـادة    ولما تبين للإدارة الجديدة تلك الحالة المتدهورة للمنظمة، أعدوا          
وبدء الفريق الجديد فـى التحـرك       . يشمل مديرا إداريا وآخر هندسيا ومديرا ماليا      

  ) :٤-١٦(بسرعة، معتمدا على الاستراتيجية التى يوضحها الجدول التالى رقم 
  

  )٤-١٦(جدول رقم 
  يوضح استراتيجية التغيير التنظيمى

  اتجاهات   فحص واقع المنظمة  م
  وبناءات جديدة

  محققةالأهداف ال

تم إعلام العاملين بمـدى خطـورة         ١
الانغلاق على الذات والتخبط الـذى      
تعيشه المنظمـة، وأن هـذا يمثـل        

  .تهديدا لهم

تم إدخال تكنولوجيا     
جديدة، سواء فـى    
المواد الخام أو فى    

  .عملية التصنيع
حث وتشجيع العاملين علـى فهـم         ٢

أبعاد المـشكلات التـى تواجههـا       
  .المنظمة

ــو ــوين وتط ير تك
ــدة  ــات جدي اتجاه
حيـــال العمـــل 

  .والتغيير

  

طرح أفكار جديـدة تركـز علـى          ٣
  .المستقبل، ولإنتاج منتجات جديدة

    

غزو أسـواق جديـدة ومـشاريع         ٤
وأعمال ماليـة مبتكـرة لإنعـاش       

  .المنظمة

ــى   ــدريب عل الت
ــات  التكنولوجيــ

  .الجديدة

تم إدخـال نظـام     
  .ضبط الجودة

حوارات حرة وصريحة وتواصـل       ٥
ــال ــستويات فع ــع الم ــين جمي  ب
  .الوظيفية

إعادة تنظيم الأمور   
المالية بحيـث تـم     

  .تخفيض النفقات

أصبحت المنظمـة   
قادرة على إنتـاج    

  .منتجات جديدة
التضامن والتعـاون الكامـل بـين         ٦

العاملين فى كل وحـدات وأقـسام       
  .المنظمة

ــى   ــتثمار ف الاس
  .التكنولوجيا الجديدة

أصبح العمل أكثـر    
  .مرونة وسهولة

  
وكما هو واضح من الجدول السابق، فإن أولى خطوات اسـتراتيجية التغييـر             

هى الفحص الدقيق لواقع المنظمة     . التى اعتمدت عليها الإدارة الجديدة لتلك المنظمة      
  .وأحوالها من كافة الجوانب، وإشراك العاملين فى تلك الخطوة التشخيصية
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نظمـة يحتـاجون إلـى أن        فى كل المستويات الوظيفية فى أى م       - فالعاملون
يكونوا على علم بالمشكلات التى تواجه منظمتهم، لأن هذا هـو المـدخل الوحيـد               

ولـن نـستطيع أن     . لإشراكهم وإعطائهم فرصة البحث عن حلول لتلك المشكلات       
نفعل ذلك إلا من خلال الحوارات المفتوحة والتواصل الجيد بين الإدارة والعاملين،            

هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى، فإنـه مـن      .  المشترك وذلك لخلق حالة من الفهم    
خلال تنمية مهارات العاملين عن طريق التدريب، وبخاصة مهارات التسويق، ومن           
خلال إشراكهم الفعال فى تنفيذ خطوات التغيير، تم التوصل إلى طرق وممارسـات          
 جديدة للعمل، وأصبح العاملون قادرين على مواجهة وحـل المـشكلات، وارتفـع            

  .مستوى ثقتهم بأنفسهم، وانخفض معدل الغياب
إن إعطاء الفرصة للعاملين دائما لأن يعرضوا أفكارا جديدة، وأن يجربوا تلك            
الأفكار، وأن يبحثوا دائما عن حلول لما يقابلهم من مشكلات هو الركن الأساسـى              

يخلق لتشكيل ووجود اتجاهات إيجابية نحو التغيير لدى هؤلاء العاملين، وهو الذى            
فى المنظمة مناخا عاما يغلب عليه التفتح والترحيب والمساندة لكل الأفكار الجديدة،            
وبالتالى يكون مناخا ملائما ومستعدا لأى مبادرة عملية تغيير وتنفيـذها بـسلاسة             

  .وسرعة
إن أهم ما نلفت النظر إليه أن إدراك وفهـم العـاملين لمـشكلات المنظمـة،               

 -ها، ليس كل شيء فى عملية التغييـر، ولا يـؤدي            واشتراكهم فى مواجهتها وحل   
 إلى تنفيذ تغيير ناجح، بل من الضرورى انخراط الإدارة العليا للمنظمة فى             -وحده  

فإذا كان تشخيص واقع المنظمة بكل ما يمكن أن يحويه من مـشاكل             . تلك العملية 
فـإن  وصعوبات، يؤدى إلى خلق حالة من الخوف والقلق والتشكك لدى العـاملين،          

تلك الحالة تظل قائمة ولا تنخفض، إلا إذا أدرك هؤلاء العاملون أن هنـاك رغبـة            
حقيقية فى الإصلاح، واتجاه إيجابى نحو التغيير لدى أصحاب القرار فى المنظمـة             

فعندما يبدى المديرون عزمهم وتصميمهم على التغييـر وتكـون          . فى الإدارة العليا  
فيذ التغيير يكون أسهل ويكون القلق المـصاحب        لديهم أفكار جديدة عن ذلك، فإن تن      

  .له أقل، وكذلك تكون مقاومته أو معارضته فى أدنى مستوياتها
ولكن ماذا لو كانت هناك مقاومة للتغيير، خاصة إذا كانت تلك المقاومة مـن              

  مجموعة مهمة ومؤثرة فى المنظمة؟
موعة المقاومة  الواقع أن التعامل مع هذه المشكلة يتوقف على طبيعة تلك المج          

والمبدأ الأساسى الذى يجـب     . للتغيير، ومدى قوتها، وأسباب ومبررات اعتراضها     
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أن يحكم تعاملنا مع المقاومين للتغيير هو الإقناع، ولا يجب أبدا أن نجبرهم علـى               
الاشتراك فى التغيير رغما عنهم، لأن ذلك لن يكون فى صـالح عمليـة التغييـر                

لبية المعارضين أو المقاومين للتغيير، يغيرون موقفهم       والخبرة تقول إن غا   . برمتها
إذا نجحنا أن نوضح لهم بمشاهد ونتائج واقعية الآثار الإيجابية للتغيير وما يمكن أن              

  .يعود عليهم من نفع إذا تم التغيير بنجاح
. ويبقى أن نشير إلى أن معظم التغييرات، وبخاصة الكبرى، تتـضمن تعلمـا            

خيص واقع المنظمة بصراحة ووضوح، وإذا تمكنا من خلـق  فنحن إذا تمكنا من تش    
وتكوين اتجاهات إيجابية وبناءة حيال التغيير، فإننا بذلك نكون قد قمنا بالكثير مـن              

فإشراك العاملين فى تشخيص واقع منظمـتهم       . عمليات التعلم للعاملين فى المنظمة    
. موجودة وكيفية حلها  يعلمهم الكثير، بحيث يصبحون أكثر فهما لطبيعة المشكلات ال        

كما أن تكوين اتجاهات إيجابية للتغيير لديهم، يعنى أنهم تعلمـوا الكثيـر، بحيـث               
بمزيـد مـن الحماسـة      " ويـشعرون "أهمية التغيير وضرورته،    " يفهمون"أصبحوا  

  .والالتزام بهذا التغيير
ومعنى ذلك أن الإدارة الجيدة لأى عملية تغيير لا يجب أن تركز على عمليـة            

  :غيير فى حد ذاتها، بل على التغيير والتعلم معا، مراعية لما يليالت
يحدث التعلم عندما نحاول أن نستكشف واقع المنظمة بكل ما يتضمنه من   -١

ويكون فى أعلى مستوياته فى مرحلة سعى المنظمة . مشاكل وتناقضات
  .لتحسين جودة ما تقدمه من منتج أو خدمة

فالعاملون لا . رات الشخصية والتجريبينهض التعلم على كل من الخب  -٢
المشكلات التى توجد فى منظمتهم، وتم إشراكهم جديا " فهموا"يتعلمون إلا إذا 

  .فى عمليات البحث عن حلول لها
وذلك إذ توفر المناخ الذى يشجع على المبادأة . التعلم قابل للتنمية والزيادة  -٣

  .والمخاطرة وتجريب الأفكار الجديدة
لتعلم ضرورة إعطاء الأفراد الفرص التى تسمح لهم بالتعبير الآمن يتطلب ا  -٤

فالقمع والخوف أهم أعداء التعلم، والتعبير الحر عن . عن معتقداتهم وأرائهم
المعتقدات والآراء هو الأسلوب الوحيد لتوليد الأفكار الجيدة، فالخائف لا 

  .يتعلم
ين احترامنا وتقديرنا لهم ولما يمكن تشجيع التعلم ومساندته عندما تظهر للعامل  -٥

يقدمونه من أفكار، أى عندما يدرك العاملون أنهم محل اعتبار واهتمام إدارة 
  .المنظمة، وأنها تقدرهم ولا تستخف بهم
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 بكل من التغيير والتعلم معا،      - التى نعرض لحالتها   –وباهتمام إدارة المنظمة    
، فإنـه   )٤-١٦(ل السابق رقم    معتمدة على الاستراتيجية السابق عرضها فى الجدو      

بعد أقل من ثلاث سنوات، كانت المنظمة كيانا مختلفا عما كانت عليه قبل التغييـر               
 لأول مرة فـى     - د شهدت تحسنا كبيرا فى هيكلها التنظيمي، وأدخلت       ـفق. والتعلم
 نظام ضبط الجودة، وأصبحت خطوات تنفيذ العمل أقل وأكثر مرونـة،            - تاريخها

فى إنتاج منتجات جديدة مسايرة وملائمة للسوق، وتحظـى بثقـة           ونجحت المنظمة   
  .العملاء
  
b�†b�@ZÖïj?nÜa@ôÐ@óà‡ƒn�¾a@paŠbé¾aì@paì†ÿaì@kïÜb�ÿa@ @

الأساليب والمهارات التى تستخدم فى عملية      ) ٥-١٦(يبين الجدول التالى رقم     
  :إدارة التغيير التنظيمى طبقا لنموذج كارنال التطبيقى

  
  )٥-١٦(جدول رقم 

  نموذج كارنال التطبيقى لإدارة التغيير التنظيمي

  الأسلوب  النشاط
   التحليل الوظيفى المشترك-أ    تقدير الفاعلية التنظيمية-١

  استبيان التشخيص التنظيمي-ب
   تحليل التقدم والتحسن التنظيمي-ج

  ميسرات إجراء التغيير ومعوقاته-أ    إجراءات تطبيق التغيير-٢
  للتغيير الاستعداد -١
   إدارة التغيير-٢
  طرق إجراء التغيير-ب
   الاستعداد للتغيير-١
   إدارة التغيير-٢

   أهمية المهارة-أ    مهارات إدارة التغيير-٣
   الممارسة الفعلية للمهارة-ب

 قائمتا المشكلات الخاصة بالتخطيط     -أ     استراتيجية إدارة التغيير-٤
  للتغيير وتنفيذه

  إدارة التغيير مراحل استراتيجية -ب
  



  ٢٥٧   نموذج كولن كارنال لإدارة التغيير التنظيمي         

  تقدير الفاعلية التنظيمية) ١(
يتم إجراء تحليل داخلى مفصل للمنظمة نحدد عن طريقه ملامح القوة ونقـاط             
الضعف فيها، والتحديد الدقيق لقدرات المنظمة ومصادرها المادية والبشرية، وكيفية          

ؤهـا  توظيفها واستخدامها بأكفأ صورة ممكنة، وكذلك مدى استعداد المنظمـة وتهي          
ويتم ذلك بأسـلوب    . لقبول التغيير وتفعيله، والتوافق مع الضغوط البيئية الخارجية       

التحليل الوظيفي، والتشخيص التنظيمـى، وتحليـل       : يتكون من ثلاثة عناصر هي    
  .وهو ما نعرض له بالتفصيل. التقدم والتحسن التنظيمى

   التحليل الوظيفى المشترك-أ 
يل العناصر الوظيفية الأساسية فى المنظمـة،       يتم هنا التركيز على تناول وتحل     

) العـاملون (البـشر   :  خمسة عناصر أساسية تـشمل     – على وجه التحديد     –وهى  
ويتم تحليـل   . الخدمات، والنمو الاقتصادي  / والتسويق، والأمور المالية، والعمليات     

كل عنصر من تلك العناصر الخمسة على حده، وتحديـد العوامـل أو المتغيـرات          
طة به أو المؤثرة فيه بشكل كمي، كما نقوم بكتابة ملاحظاتنا عـن تقـديرنا               المرتب

  .لتأثير كل عامل أو متغير على العنصر المعين من العناصر الخمسة
ويتم إجراء ذلك بالاعتماد على النموذج الذى سنعرضه فى الجدول التالى رقم            

نهـا، ودرجـة   ، الذى يوضح العناصر الخمسة، والعوامل المرتبطة بكل م      )٦-١٦(
تقييمنا لكل عامل من تلك العوامل من حيث علاقته وأثره فى العنـصر المعـين،               

يخـتص  ) ١- ١(وللإيضاح فـإن العامـل      . وملاحظتنا أو تعليقنا على هذا التقييم     
فإذا . ونظام الأجور فى المنظمة   ) ١البشر أى العنصر رقم     (بالعلاقة بين الموظفين    

ن عن أجورهم، ويرون أنه لا علاقة واضـحة     تبين أن نصف الموظفين غير راضي     
 من ذلك أن نظام الأجور لـيس        جومستقرة بين الأداء ومستوى الأجور، فإننا نستنت      

٪، ثم نكتب ملاحظتنا وتعليقنا على هـذه        ٥٠ملائما، ويمكننا تقدير ذلك كميا بقيمة       
  .النتيجة والأسباب التى ربما تكون مسئولة عن هذا الوضع
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  )٦- ١٦(جدول رقم 
  العناصر الخمسة للتحليل الوظيفي

  )العاملون(البشر ) ١(العنصر الوظيفى رقم 

  درجة  العوامل
  التقدير

  ملاحظات وتعليقات

       نظام الأجور١-١
       نظام الترقيات٢-١
       التدريب والنمو٣-١
       أساليب تقييم أداء العاملين٤-١
       مهارات وخبرات العاملين٥-١
      يما يتعلق بالاختيار والتعيين سياسة المنظمة ف٦-١
 علاقات المنظمة بمنظمات أخرى لها وجـود        ٧-١

  أو مندوبين داخلها
    

 مدى ما يتلقاه العاملون مـن دعـم وتحفيـز           ٨-١
  ليؤدوا أحسن ما عندهم

    

 مدى توافر المعلومات الملائمة التى تـساعد        ٩-١
  الموظفين على حسن الأداء

    

 البشرية من حالات     كفاءة توظيف الإمكانات   ١٠-١
  الطوارئ أو لتنفيذ قرارات استراتيجية

    

      المتوسط
  

  )٦-١٦(تابع جدول رقم 
  الأمور المالية) : ٢(العنصر الوظيفى رقم 

  درجة  العوامل
  التقدير

  ملاحظات وتعليقات

      . كفاءة إعداد الموازنة العامة للمنظمة١-٢
 مدى إشتراك كبار العاملين فى إعـداد تلـك          ٢-٢

  .لميزانيةا
    

 مدى الاتساق بـين ميزانيـات الوحـدات أو         ٣-٢
  .الأقسام وميزانية المنظمة ككل
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  درجة  العوامل
  التقدير

  ملاحظات وتعليقات

 مـدى الاتـساق بــين الموازنـة والخطــط    ٤-٢
  .الاستراتيجية المراد تحقيقها

    

      . كفاءة أو فاعلية الضبط الإداري٥-٢
      . الإدارةت استخدام المديرين لمعلوما٦-٢
حل المشكلات وتـصويب  كفاءة المديرين فى   ٧-٢

  .الأخطاء
    

 الاعتماد علـى معلومـات الإدارة لتحـسين         ٨-٢
  .وزيادة كفاءة أداء المنظمة

    

      المتوسط
  

  )٦-١٦(تابع جدول رقم 
  التسويق) : ٣(العنصر الوظيفى رقم 

  درجة  العوامل
  التقدير

  ملاحظات وتعليقات

 إسهام كل وحدة إنتاج أو وحدة خدميـة فـى           ١-٣
  .رباح المنظمة ككلمبيعات وأ

    

 الوضع السوقى للمنتج أو الخدمة التى تقدمها        ٢-٣
حجم نـصيبها أو حـصتها فـى        (المنظمة  

  ).السوق، ومدى قابلية تلك الحصة للزيادة

    

 القدرة التنافسية للمنظمة فى كل من الـسعر         ٣-٣
  .والجودة والخدمة والتوصيل للعميل

    

عرفة كـل   م( مدى كفاءة المعرفة بالمنافسين      ٤-٣
  ).شيء عن من ينافسنى فى السوق

    

 اعتماد المنظمة على الدراسة العلمية للـسوق      ٥-٣
  .والاستفادة بنتائج ذلك فى زيادة إنتاجها

    

      المتوسط
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  )٦-١٦(تابع جدول رقم 
  الخدمات/ العمليات ) : ٤(العنصر الوظيفى رقم 

  درجة  العوامل
  التقدير

  ملاحظات وتعليقات

/  بين قسمى التـسويق والعمليـات         التعاون ١-٤
  .فى المنظمة) العمليات الخدمية(الخدمات 

    

 إلى أى مدى تعتبر المعلومات الـواردة مـن     ٢-٤
قسم التسويق  (الأقسام المختلفة فى المنظمة     

مفيـدة ونافعـة    ) الخ...وقسم الشئون المالية  
  .لزيادة كفاءة الإدارة

    

قبلاً  وعى الإدارة بما يمكن أن يحـدث مـست         ٣-٤
وعلى الأمد الطويل فى كل مـن التكـاليف         

  .والإنتاج والموارد والجانب التكنولوجي

    

      . مدى قدرة الإدارة على ضبط المصروفات٤-٤
للمواد الخـام   ( مستوى كفاءة عمليات الجرد      ٥-٤

وعلاقة ذلك بالـدخل أو     ) وللبضائع المتبقية 
  .المبيعات النقدية

    

 ـ    ٦-٤ ات والمعـدات    الأدو ة كفاءة وعمـر وحال
والتجهيزات، أى كفاءة عمليـات الإحـلال       

  .والتجديد

    

 المرونة فى استخدام التجهيـزات والمعـدات     ٧-٤
  .المتاحة

    

      . مرونة فريق العمل أو الموظفين٨-٤
      . حجم ومستوى الاستثمارات٩-٤
      .أو التخطيط/  مدى فاعلية العمليات١٠-٤

      المتوسط
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  )٦-١٦(تابع جدول رقم 
  النمو الاقتصادى) : ٥(العنصر الوظيفى رقم 

  درجة  العوامل
  التقدير

  ملاحظات وتعليقات

 حجم الاستثمارات المخصصة للنمو التجارى      ١-٥
  )التوسع(

    

 قدرة المنظمـة علـى الاسـتجابة الـسريعة      ٢-٥
  .لتحولات السوق وضغوط المنافسين

    

 قدرة المنظمة على إنتاج منتجـات أو تقـديم          ٣-٥
  .ات جديدةخدم

    

 قدرة المنظمة على الملاحقة وإتاحة فـرص        ٤-٥
وتحسين مـا   . دائمة ومستمرة لتطوير نفسها   

  .تقدمه من إنتاج أو خدمات

    

 التناغم المتكامل فى النمو الحادث فى أقـسام         ٥-٥
هل النمو يسير فى كـل      (المنظمة المختلفة   

الأقسام معا وبشكل متكامل، أم فى قسم على        
  ).حساب قسم آخر

    

 قدرة المنظمة وكفاءتها علـى التعامـل مـع          ٦-٥
مثـل  (مؤسسات ومصادر خارجية أخـرى      

الجامعات، ومراكز الاستشارات، وتجـارة     
بحيـث  ) الخ...مشتركة مع منظمات أخرى   
  .يؤدى ذلك إلى نموها اقتصاديا

    

      المتوسط
  

  إجراء التحليل
مـسة للتحليـل    لديك الآن متوسط الدرجة لكل عنصر من تلك العناصـر الخ          

ولعمل التحليل يتم طرح هذا المتوسط من درجة كل فـرد مـن             . الوظيفى للمنظمة 
وإذا كان ناتج الطرح سـلبياً دل       ). العاملين فى المنظمة المراد تحليلها    (أفراد العينة   

ذلك على الضعف أو عدم الملاءمة، أما إذا كان إيجابياً دل على أن هذا العنـصر                
المنظمة، وبالتالى يمكننا تحديد مواضع القوة والضعف فى        يمثل جانب قوة فى تلك      

ويعتبر العنصر المعين فى المنظمة ملائمـاً       . كل عنصر من تلك العناصر الخمسة     
٪، فيعتبـر   ٦٥أما إذا حصل على أقـل مـن         . ٪ فأعلى ٦٥وجيداً إذا كان درجته     

  .ضعيفا وفى حاجة إلى التدخل السريع
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  مثال تطبيقي
، وذلك  )العاملين(التحليل الوظيفى للعنصر الأول البشر      يوضح الجدول التالي    

 مديرا فى إحدى المنظمات المالية، تـم تطبيـق الاسـتبيان            ٤٠بناء على تقييمات    
 يتم تحليله مـن     – كما أوضحناه    –وهذا العنصر   . السابق عليهم عن طريق المقابلة    

  ).٧-١٦(خلال عشرة عوامل طبقا للجدول التالى رقم 
  

  )٧-١٦(جدول 
  )العاملين(التحليل الوظيفى للعنصر الأول 

  تقدير  المتوسط  العنصر
  المديرين
  المتوسط

  ملاحظات وتعليقات

١-١  
  
  

٤٠٪  
  
  

- ١٢,٥٪  
  
  

لا توجد حوافز ملائمة والأجر الأساسى قليـل،        
وجدول حوافز المديرين ثابت وجامـد وغيـر         

  .محفز على الإنجاز
٢-١  

  
  

٦٠٪  
  
  

٧,٥٪  
  
  

يجى الجامعات، ولكنـه    ملائم للمتدربين من خر   
وبشكل عـام، فـإن     . أقل ملاءمة للعاملين الجدد   
  .نظام الترقيات مقبول وجيد

٣-١  
  
  

٥٠٪  
  
  

- ٢,٥٪  
  
  

التدريب على مهارات بعيدة عن المهام المباشرة       
أمـا  . للوظيفة ممتاز، وإن كان غيـر منـتظم        

  .التدريب على نظم البنوك، فهو ضعيف
  .اءات الأفراد جيدة وملائمةأساليب تقييم أد  ٪٢٢,٥  ٪٧٥  ٤-١
  . بالكامل أو بكامل طاقتهمممتاز، ولكنه لا يستخد  ٪٢٧,٥  ٪٨٠  ٥-١
  .جيد  ٪١٢,٥  ٪٦٥  ٦-١
  .جيد  ٪٢,٥  ٪٥٥  ٧-١
٨-١  

  
  

٣٥٪  
  
  

- ١٧,٥٪  
  
  

" بائعين جيـدين  "تشجيع الأفراد وحفزهم ليكونوا     
ضعيف، ومندوبى المبيعات   " ثقافة البيع "ويعرفوا  

  .ىيمثلون مشكلة كبر
  .البيانات كثير، والمعلومات المفيدة قليلة  ٪٢٢,٥ -  ٪٣٠  ٩-١
المستويات الإدارية العليا معزولة ومنفصلة عن        ٪٣٢,٥ -  ٪٢٠  ١٠-١

  .موظفيهم، ولا توجد صلات قوية بينهم
  ٪٥٢,٥   =المتوسط    
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وبناء على التحليل السابق يمكننا أن نخرج بقائمتين لمواطن القـوة وجوانـب             
وذلـك كمـا    ) البشر( تلك المنظمة، المتعلقين بالعنصر الوظيفى الأول        الضعف فى 

  :يلي
  

  )٨- ١٦(جدول رقم 
  )البشر(مواطن القوة والضعف فيما يتعلق بالعنصر الأول 

  جوانب الضعف  جوانب القوة
   نظام الأجور-١  )الترقي( المسار الوظيفى -١
   التدريب-٢   أسلوب تقييم الأداء-٢
   الدافعية-٣  فريق العمل مهارات وخبرات -٣
   المعلومات-٤   أسلوب الاختيار والتعيين-٤
   التخطيط-٥   علاقة المنظمة بمنظمات إنتاج أخرى-٥

  
٪، فإن ذلـك يعنـى      ٦٥ولما كانت درجة المتوسط على هذا العنصر أقل من          

ويـتم القيـام    . ضرورة التدخل لإجراء التغيير لتطوير ورفع مستوى هذا العنصر        
الإجراء مع العناصر الأربعة الأخرى للتحليل التنظيمي، وتقييم كل منها          بنفس هذا   

  .للوقوف على جوانب القوة والضعف فيها
 استبيان التشخيص التنظيمي -أ 

الأسلوب الثانى المستخدم لتقدير الفاعلية التنظيمية هو التشخيص التنظيمـي،          
 فـى المنظمـة المـراد       والذى يتم من خلال تطبيق الاستخبار التالى على العاملين        

  .تحليل فاعليتها التنظيمية
وضعت هذه البنود بهدف مساعدتك على تحديد كيفيـة النهـوض           : التعليمات

والمطلوب منك فى هذا الاستبيان توضيح مدى       . بأداء منظمتك فى أقسامها المختلفة    
موافقتك أو عدم موافقتك على مضمون كل عبارة من العبـارات التاليـة بوضـع               

 اأختر ما يعبر عن رأيك بـصدق، فهـذ        . فى مقابل البديل الذى تختاره    ) √(علامة  
ليس امتحانا، وليس هناك اختيارات صحيحة أو خاطئة، ولكن المهم هو الدقة فـى              

  .اختيار البديل الذى يعبر عن رأيك
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ã@ @‡åjÜa@ @Öj?åî@ @
bàb¸@ @

Öj?åî@ @‡îb«@ @Öj?åîý@ @Öj?åîý@ @
bàb¸@ @

أهداف المنظمة واضـحة ومفهومـة        ١
  النسبة ليب

          

            تنظيم العمل هنا ملائم وفعال ٢
يستمع مديرى عادة إلى ما أعرضه عليه        ٣

  من آراء وأفكار
          

أجد التشجيع اللازم لأداء عملى بأفـضل        ٤
  ما يمكن

          

رئيسى المباشر لديه أفكـار مفيـدة لـى      ٥
  ولفريق العمل الذى أعمل معه

          

ساعدنى فـى   رئيسى المباشر يدعمنى وي    ٦
  عملي

          

تحرص المنظمة على تطوير سياسـتها       ٧
  وأدائها لتتلاءم مع ما يطرأ من مستجدات

          

            نحن نحقق عادة ما نضعه من أهداف ٨
أهداف المنظمة التـى نـسعى لتحقيقهـا      ٩

  واضحة بالدرجة الكافية
          

مهام الأفراد وأدوارهم وحدود سـلطتهم       ١٠
  تتسم بالمرونة

          

إذا واجهتنى مشكلة خاصة بالعمل، فإننى       ١١
  .أستطيع أن أتحدث فيها مع زميل آخر

          

الأجر الذى أتقاضاه مناسب للعمل الـذى        ١٢
  أقوم به

          

لدى كل المعلومات الـضرورية التـى        ١٣
  أحتاجها لكى أقوم بعملى على خير وجه

          

أسلوب الإدارة الذى تمارسه الـسلطات       ١٤
  العليا للمنظمة ملائم ومفيد وفعالالإدارية 

          

 فى أدواتنـا    – بانتظام   –نحن نعيد النظر     ١٥
وأساليب عملنا، بهدف إدخال التحسينات     

  عليها أولاً بأول
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ã@ @‡åjÜa@ @Öj?åî@ @
bàb¸@ @

Öj?åî@ @‡îb«@ @Öj?åîý@ @Öj?åîý@ @
bàb¸@ @

نحقق أهدافنا المأمولة، ونصل إلى نتائجنا       ١٦
المأمولة، لأن العاملين مـؤمنين بـذلك،       

  ويسعون دائما إلى تحقيقه

          

 الذى أقوم به يرفع من معنويـاتى        العمل ١٧
  ويزيد دافعيتي

          

تقسيم العمل وتوزيـع المهـام واضـح         ١٨
  ومناسب

          

            علاقاتى بزملاء العمل جيدة ١٩
هناك فرص للترقى والتقدم الوظيفى فى       ٢٠

  تلك المنظمة
          

أهداف تلك المنظمـة وخططهـا تتـسم         ٢١
  بالواقعية

          

يتـابعنى ويراجـع    رئيسى فى العمـل      ٢٢
  أعمالى بانتظام

          

حدود مهامى ليست صارمة، ويمكننـى       ٢٣
 أغيرفى بعض الأحيان الخروج عنها أو       

  ما أقوم به من مهام

          

العاملون فى المنظمة على درجة كافيـة        ٢٤
من الوعى ويسعون بإستمرار للاسـتفادة      

  من كل الإمكانات المتاحة

          

مـة مفهومـة    أولويات وأهـداف المنظ    ٢٥
  وواضحة للعاملين

          

هناك سعى دائم لإيجاد أساليب وطـرق        ٢٦
  لتحسين الأداء والعمل فى المنظمة

          

نحن نتعاون بشكل ملائم بهدف إنجاز ما        ٢٧
  نقوم به من أعمال

          

هناك تشجيع واعتراف لكـل الأعمـال         ٢٨
  والمهام، أو لكل أقسام تلك المنظمة
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ã@ @‡åjÜa@ @Öj?åî@ @
bàb¸@ @

Öj?åî@ @‡îb«@ @Öj?åîý@ @Öj?åîý@ @
bàb¸@ @

المنظمة المختلفـة وتتعـاون     تعمل أقسام     ٢٩
معا بشكل ملائم بهـدف تحـسين الأداء        

  العام للمنظمة

          

تتم إدارة المنظمة بأسلوب قيـادة فعـال          ٣٠
  وكفء

          

المنظمة لديها القدرات وإمكانيات التغيير       ٣١
  ليست جامدة

          

العمل الذى أقوم به هو دائما ضـرورى          ٣٢
  ومهم

          

القسم الذى أعمـل    الأهداف واضحة فى      ٣٣
به، وكل فرد يعرف مهامه وحدود دوره       

  بالضبط

          

تقسيم العمل فى المنظمة على درجة من         ٣٤
الوضوح والتنظيم بحيث يجعلنى أشـعر      

  بالرضا

          

عند حدوث خلاف فى وجهات النظـر،         ٣٥
فإنه يتم حله بأسـاليب وطـرق مقبولـة     

  ومقنعة

          

يير موضوعية  يتم تقييم أداء الأفراد بمعا      ٣٦
  ومقبولة

          

الأقسام الأخـرى فـى المنظمـة تفيـد           ٣٧
  وتتعاون وتساعد قسمى عند الضرورة

          

أسلوب إدارة رؤسائى مناسب ويساعدنى       ٣٨
  فى أداء عملي

          

المنظمة تشجع العاملين فيها على الابتكار        ٣٩
  والإبداع وروح المبادأة

          

داء العاملون حريـصون دائمـا علـى أ         ٤٠
  أعمالهم بأحسن ما يمكن
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  إجراء التحليل
بعد تطبيق الاستبيان على العاملين، أحسب متوسط الدرجة على كل بند مـن             

  :بنوده، ثم تعامل مع الموقف وفق القواعد الثلاث التالية
 أو أقل يعتبر جانبا ٢٪ من العاملين بالدرجة ٥٠أى بند أجاب عليه أكثر من   -١

  . قوة فى المنظمةإيجابيا أو منطقة
 يعتبر منطقة ٣٪ من العاملين بالدرجة ٥٠أى بند أجاب عليه أكثر من   -٢

 ".ضعف كامن ومحتمل"
 أو أكثر يعتبر نقطة ٤٪ أو أكثر من العاملين بالدرجة ٣٠أى بند أجاب عليه   -٣

ضعف واضحة فى المنظمة، ولا يجب تجاهلها، ومن ثم الإسراع إليه 
 .بالتغيير

٪ من العـاملين عـن      ١٥-١٠البحوث المسحية إلى أن عدم رضا       وتشير نتائج   
جانب معين فى منظمتهم لا يعتبر مشكلة حادة تستلزم التدخل الـسريع، بـل تعتبـر                

٪ من العاملين قد    ١٥-١٠، ولكن إذا كان هؤلاء الـ       "ضعف كامن أو محتمل   "مشكلة  
  .سراع بالتدخل فما فوق، فلا يجب تجاهل ذلك، وبالتالى يجب الإ٤اختاروا البديل 

  :وبعد القيام بهذا التحليل يتوفر لدينا ثلاث قوائم محددة هي
  .مناطق القوة فى المنظمة  -أ 
  .مواطن الضعف الكامن أو المحتمل  -ب
  .مناطق الضعف الواضح أو الشديد  -�

  مثال تطبيقي
تبين فى المنظمة المالية المشار إليها عند عرض الأسـلوب الـسابق، وبعـد              

تمثل مناطق ضـعف كامنـة أو       ) بنود(الاستبيان، وجود عشرة جوانب     تطبيق هذا   
وهى البنود  )  السابق الإشارة إليهما   ٣،  ٢وذلك بناء على تطبيق القاعدتين      (محتملة  
 منطقتـين   إلى، بالإضافة   ٣٨،  ٣٥،  ٣٤،  ٣٢،  ٣٠،  ٢٨،  ٢١،  ١٨،  ١٢،  ٤: أرقام

هما البندان  ) ٢ رقم   بناء على تطبيق القاعدة   (يمثلان منطقتى ضعف واضح     ) بندين(
١٧، ١٣.  

التحليـل الـوظيفى    (والواقع أن تلك النتائج تتفق وتدعم نتائج الأسلوب الأول          
ومن الواضح من كلا التحليلـين      . الذى أجرى لتلك المنظمة   ) الذى عرضنا له سابقا   

فاسـتجابات  . أن أسلوب الإدارة وتنظيم العمل هما مكمن مشكلات تلـك المنظمـة           
 تشير إلى أنهـم لا يتلقـون التـشجيع          ٣٨،  ٣٥،  ٣٠،  ٢٨،  ٤بنود  العاملين على ال  

والإعتراف والمساعدة الكافية، ولا يشعرون بالرضا عن أسلوب القيـادة واتخـاذ            
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 تشير إلى أنهم غير راضـين     ١٣،  ٢١وكذلك، فإن الإجابات على البنود      . القرارات
 وأنهـم لا    عن خطط وسياسات المنظمة، ويرون أنها غير واقعية وغير ملائمـة،          

وكل هذا هـو    .  لأداء أعمالهم بشكل جيد    ةيحصلون على المعلومات الكافية واللازم    
  .ما تم أخذه فى الاعتبار عندما تم الشروع فى إجراء تغيير فى تلك المنظمة

   تحليل التقدم والتحسن التنظيمي-�
يستخدم هذا الأسلوب ليساعدنا على إيجاد الطرق والوسائل التـى يمكـن أن             

ويتم ذلك من خـلال  . دمها فى التعامل مع نقاط الضعف التى تم تحديدها سابقا   نستخ
  :الإجابة عن أسئلة الاستبيان التالي

  ما الأشياء الجيدة، والتى تعتبرها نقاط قوة فى القسم الذى تعمل فيه؟  -١
ما الأشياء التى ترى أنها يجب أن تخضع للتحسين والإصلاح فى القسم الذى   -٢

 تعمل فيه؟
هل تقترح وسائل عملية يمكن من خلالها تحسين أداء القسم الذى تعمل فيه؟   -٣

 وما هى؟
كيف يمكن للقسم الذى تعمل فيه أن يحسن من نوعية إنتاجه أو خدماته التى   -٤

 يقدمها لعملاء المنظمة؟
هل تعتقد أن المعلومات المتاحة لك واللازمة لقيامك بعملك على خير وجه   -٥

 كافية وملائمة؟
 . فى بعض الوقت لا–نعم فى معظم الوقت : أختر أحد البدائل    
 كيف يمكن أن تطور كم ونوعية المعلومات التى يجب أن تكون متاحة لك؟  -٦
  

  إجراء التحليل
 التحليل الوظيفي، والتشخيص    –يتم الربط أو الجمع بين نتائج الأساليب الثلاثة         

فى الصورة التالية التـى تتـضمن       التنظيمي، وتحليل التحسن التنظيمى، ووضعها      
  .تسعة مكونات

  من التحليل الوظيفي  - 
   -١:     نقاط القوة

                ٢-   
                ٣-   
                ٤-   
                ٥-   
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 من التشخيص التنظيمي  - 
   -١:      نقاط القوة

                 ٢-   
                 ٣-   

                 ٤-   
                 ٥-   

 من تحليل التقدم والتحسن  - 
  ): من الإجابات عن السؤال الأول(نقاط القوة 

                ١-   
                ٢-   
                ٣-   
                ٤-   
                ٥-   

 من تحليل التقدم والتحسن   - 
  )عن السؤال الثانيمن الإجابات (المعوقات 

                ١-   
                ٢-   
                ٣-   
                ٤-   
                ٥-   

 من التحليل الوظيفي  - 
  )أولويات التغيير(الجوانب الأولى بالاهتمام والتغيير 

                ١-   
                ٢-   
                ٣-   

                ٤-   
                ٥-   

  من التحليل الوظيفي  - 
  :نقاط الضعف

                ١ -      
                ٢-   
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                ٣-   
                ٤-   
                ٥-   

 من التشخيص الوظيفي  - 
  مناطق الضعف الكامن أو المحتمل

                ١-   
                ٢-   

                ٣-   
                ٤-   
                ٥-   

 من التشخيص التنظيمي  - 
  مناطق الضعف الواضحة أو الشديدة

                ١-   
                ٢-   
                ٣-   
                ٤-   
                ٥-   

 ):٦، ٤، ٣: ئلةالأس( والتحسن ممن تحليل التقد  - 
  الخطوات العملية اللازمة للتقدم والتحسن

                ١-   
                ٢-   
                ٣-   
                ٤-   
                ٥-   

  
  تحليل نهائي

بعد ذلك حدد وقيم كيف يمكن الاستفادة من، واسـتخدام الأفكـار التـى تـم                
جهة المشكلات التى تم تحديدها باعتبارها نقاط ضـعف         اقتراحها للتطوير، فى موا   

ويجب التركيز بشكل خاص على كيفية الاستعانة بما هو قائم وموجود           . فى المنظمة 
مـواطن  (للتغلب على ما هو موجود من سلبيات        ) مواطن قوة (بالفعل من إيجابيات    

  ).الضعف
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ئية التى يجب   وأخيراً ضع قائمة محددة وواضحة بالخطوات العملية أو الإجرا        
  .اتخاذها

  مثال تطبيقي
فى المنظمة المالية السابق الإشارة إليها كانت قائمة المشكلات التى تمثل أهـم        

  :معوقات التقدم، سواء من وجهة نظر المديرين أو الموظفين هي
فالخدمات المقدمة غير ملائمة، ونظم . التى تقدم لعملاء المنظمة: التسهيلات  -١

  .تخدمة فى ذلك غير مناسبة أيضاالحاسب الآلي المس
لا يوجد تدريب ملائم على أنظمة عمل البنوك، وبالتالى نقص خبرة : التدريب  -٢

 .العاملين فى هذا الميدان
 .عدد العاملين أقل مما يجب، وهو ما يعنى ضغط عمل أكبر: ضغوط العمل  -٣
 .ات مركزيةالقيادة غير جيدة، وسوء تنظيم العمل، والسلط: إدارة غير فعالة  -٤
  . هناك أوراق وبيانات كثيرة ومعلومات مفيدة قليلة: المعلومات  -٥

 :أما نقاط القوة سواء من وجهة نظر المديرين أو الموظفين فهي
 .ولاء وإخلاص وخبرة العاملين  -أ 
 .روح الفريق، وبخاصة فى الأقسام ومجموعات العمل صغيرة العدد  -ب
 .حجم الإنتاج  -�
 .ب الفريقالإدارة بأسلو  -د
 .نسق إدارى مفتوح ومرن  -ه
 .وجود عملاء أو زبائن للمنظمة بشكل كاف وملائم  -و
 .نمو وازدهار الاقتصاد المحلي  -ز

هل يمكن الاستعانة   :  التفكير فى محاولة للإجابة عن السؤال الآتي       نوهنا يكو 
ل، بأى من نقاط القوة هذه فى التغلب على ما توجد من مشكلات؟ فعلى سبيل المثـا          

فإن وجود عملاء أو زبائن للمنظمة فى مناخ يشهد نموا اقتصاديا يعطينـا مؤشـرا        
كذلك فكون كل العاملين من الأوفياء      . بأن هناك خلفية مساندة تسمح بإجراء التغيير      

المخلصين للمنظمة، والكثير منهم لديه الخبرة الملائمة، فإننا يمكن أن نستفيد مـن             
.  الأصغر الذين لم يحصلوا على التدريب الملائـم        ذلك فى زيادة خبرات الموظفين    

ويمكن أيضا إعطاء الموظفين الصغار تفويضات أكبر وحرية أكثر، وبخاصة فـى            
وكذلك لا معنى لأن    . الأشياء ذات الطابع الروتيني التى كان رؤساؤهم يقومون بها        

هـا  الخ، حيث يجـب توزيع    ...يتلقى المديرون كل المكاتبات والأوراق والتعليمات     
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 فـى   نوكذلك يجب أن يلتقى المديرو    . بشكل آخر منظم لتخفيف الضغوط والأعباء     
فذلك مـن   . المستويات الوظيفية المختلفة ببعضهم البعض دوريا مرة كل أسبوعين        

شأنه أن يحسن من أسلوب الإدارة، لأنه يسمح بحل المشكلات الصغرى أو النوعية             
ورش " ة، فيتم التعامل معهـا بأسـلوب        أما الصعوبات العامة أو الدائم    . أولاً بأول 

  ".العمل أو مجموعات التدريب
وبذلك نكون قد تعرفنا على المرحلة الأولى من مراحـل إدارة التغييـر فـى               

، وهى المرحلة التى تم فيهـا تقـدير الفاعليـة    (Carnall, 1995)" كارنال"تصور 
التـشخيص  التنظيمية من خلال ثلاث خطوات هى التحليل الـوظيفى المـشترك، و    

فقد تم من خلال ذلك الوقـوف علـى         . التنظيمي، وتحليل التقدم والتحسن التنظيمي    
جوانب القوة والضعف فى المنظمة بشكل منظم ودقيق وموضوعى ييسر الاستفادة           

فقد تم تحديد جوانب الضعف أو المناطق التى تحتاج إلى تغيير وأولويـات             . المثلى
ذا فى مقابل الاستفادة من جوانب القـوة فـى          ه. تلك الجوانب التى يجب البدء بها     

وبذلك نكون قد مهدنا للبدء فعليـا       . مواجهة المعوقات أو جوانب القصور والضعف     
  .فى إجراءات التغيير، وذلك بالشكل الذى نعرض فى الجزء التالى

  
  إجراءات تطبيق التغيير التنظيمى) ٢(

 بنداً، والثـاني    ١٥ل من   الأو(وتشمل تلك الإجراءات تقديم استبيانين أساسيين       
تم تصميمهما لتحديد أى جوانب تلك المنظمة يمكن أن تـساعد فـى             )  بنداً ١٨من  

  .إجراءات التغيير وتيسره، وأيها يمكن أن تعوق ذلك
   ميسرات ومعوقات إجراء التغيير التنظيمى-أ 

  التعليمات
من فضلك أجب عن الاستبيانين التاليين مركـزا علـى التغييـر التنظيمـى              

وقبل الإجابة عن أسـئلة الاسـتبيانين       . الأساسى الذى شاركت أو تشارك فيه الآن      
  :أكتب بالتفصيل ما تراه فى إجابتك عن الأسئلة الأربعة التالية

   ما أهداف التغيير؟-١
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 استخدام تكنولوجيا – منتج جديد –إعادة هيكلة (ما مدى وطبيعة هذا التغيير   -٢
 ؟)الخ...جديدة

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 من الذى يتأثر بهذا التغيير وكيف؟  -٣

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ما الجدول الزمنى للتغيير؟  -٤
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  
  الاستعداد للتغيير:  القائمة الأولى-١

) كمن وجهة نظـر   (اقرأ كل جملة مما يأتى بعناية، واختر البديل الملائم لها           
  :من البدائل الأربعة الخاصة بها

  ٤  ٣  ٢  ١  الجملة
آخر سياسـات   
ونظم إدارية تم   
ــا  إدخالهـــ

  والاستعانة بها

كانت ملائمـة   
ــات  لاحتياجـ
العـــــاملين 

  ومتطلباتهم

لم تكن واضحة   
ــة  أو مفهومـ

  بالقدر الكافي

تم قبولها ولكن   
ــض   ــع بع م
ــرفض أو  الـ

  المقاومة

ــضت  رفــ
  وقومت بشدة

العاملون فى تلك   
  مةالمنظ

خـــــاملون   مستقلون  مبدعون
ويميلون إلـى   
  البلادة والجمود

ــافظون  محـ
ــاومون  ويقـ

  التغيير
ــة  ــر عملي آخ
ــرى  ــر كب تغيي
تمـــت فـــى 
ــم  ــة ت المنظم

  اعتبارها

ناجحة بدرجـة     ناجحة
  بسيطة

  غير ناجحة  لا أثر لها
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  ٤  ٣  ٢  ١  الجملة
التوقعات هى أن   
التغيير يمكن أن   

  يؤدى إلى

الاستقرار فـى   
  المنظمة ككل

الاستقرار فـى   
 القيادات  مستوى

  فقط

حالة من عـدم    
  الاستقرار

الأمــر غيــر 
لا (واضـــح 

  )فأعر
ــب أن  ــا يج م
يعرفه العاملون  
عن التغيير الذى   
يحدث أو سوف   

  يحدث

تفصيل كامـل   
  عما يحدث

آثار هذا التغيير   
على قسمهم أو   

  عملهم فقط

  لا شيء  فكرة عامة فقط

ــر  ــائج التغيي نت
  كانت

إطار عـام أو      محددة تفصيلا
غير فكرة عامة   

  مفصلة

محددة بـشكل   
ســيء وغيــر 

  ملائم

غير محـددة   
  بالمرة

ــر   ــى نغي لك
ظروف العمـل   
الحالية، فإن ذلك   

  يتطلب

تغييــراً كبيــراً 
  وقويا جداً

قدراً بسيطاً من     تغييراً قوياً
  التغيير

  لا تغيير

المشاكل التـى   
تناولها التغييـر   
وكانت موضـع   
الاهتمام نـشأت   

  أساساً بسبب

الناس أصحاب  
و ذوى الــشأن أ

الصلة المباشرة  
بموضــــوع 

  المشكلة

قيادات الـصف   
الأول أو     

  القيادات العليا

ــاء  الرؤســ
ــرين أو  المباش

  القيادات الدنيا

ــل  عوامــ
ــة  خارجيــ
يصعب التحكم  

  .فيها
كان ينظر إلـى    
التغيرات التـى   

  تمت على أنها

ستؤثر وتـشمل   
ــب  ــل جوان ك
المنظمة بـشكل   

  جوهري

 عموما  -مفيدة  
   للمنظمة–

 لجزء  مفيدة فقط 
أو جانب مـن    

  المنظمة

ليس أكثر من   
ــا  كونهـــ
مجموعة مـن   
الإجــراءات 

  .عديمة الأثر
دعم ومـساندة   
الإدارة العليـــا 
لتلك التغييـرات   

  كان

ــرا  كبيــــ
ومتحمسين لها  

  جدا

  غير واضح  ضعيفًا  محدودا

الإدارة العليـــا 
  كانت

ــستعدة  مـــ
ــصة  ومخصـ
موارد كبيـرة   
لإجــراء هــذا 

  التغيير

ترى أن التغيير   
أن يــتم يجــب 

فقط فى ضـوء    
ما هو متاح من    

  موارد

حجبت ومنعت  
مصادر التمويل  

  اللازمة له

لم يخططـوا   
من الأسـاس   
ليجهــــزوا 
ــوارد  المــ

  .المطلوبة له
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  ٤  ٣  ٢  ١  الجملة
ــيم أداء  تقيــ

  القيادات العليا
ــاً  ــر جانب يعتب
مهمــاً فــى  
التطــــوير  

  الإداري

أســلوب مفيــد 
  لحل المشكلات

يمثل عائقاً فى     عملية روتينية
سبيل التطوير  

  النموو

التغيير المقترح  
يتنــاول ويهــتم 
ــالأمور  بـــ
المرتبطة بالخطة  

  التجارية

ــر   جزئيا  بشكل مباشر ــشكل غي ب
  مباشر

ــرتبط أو  لا ي
  يؤثر فيها

يؤدى إلى زيادة     التغيير المقترح
  الدخل المادي

يجعــل العمــل 
أســهل وأكثــر 

  إقناعا

ــستبدل  يـــ
المهــارات أو 
المهام الجديـدة   

  بأخرى قديمة

يجعل العمـل   
  عبأص

التغيير المقترح  
  يعتبر

مشابه لتغيرات  
ــتم   ــرى ي أخ
تنفيذها بالفعـل   

  الآن

مشابه لتغيرات  
أخرى حدثت أو   
تمــت فــى  
  الماضى القريب

ــر  ــد وغي جدي
  مسبوق

  غير واضح

  
  إدارة التغيير:  القائمة الثانية-٢

اقرأ كل جملة بعناية، واختر البديل الملائم من وجهة نظـرك مـن البـدائل               
  .صة بها الخاالأربعة

  ٤  ٣  ٢  ١  الجملة
خطة إجراءات  

  التغيير تمدنا
بأهداف واضحة  
ــددة  ومحـــ

  وتفصيلية

بأهداف عامة أو     بأهداف مقبولة
  غير محددة

  لا أهداف لها

الزمن المحتمل  
الذى يستغرقه  
  برنامج التغيير

  غير محدد  قليل  معقول  كبير

المتابعة اليومية  
لمجريـــات 
التغيير يجـب   

  أن يتولاها

 شخص واحـد  
  محدد ومعروف

عـــدد مـــن 
  الأشخاص

ــشترط  لا يــ
  شخص محدد

  لست متأكدا
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  ٤  ٣  ٢  ١  الجملة
التغيير يجـب   

  أن يبدأ
بقسم أو مجـال    
واحد صغير فى   

  المنظمة

فى عـدد مـن     
الأقــــسام أو 

  الوحدات

فى قسم أو وحدة    
  كبيرة

فى كل أقـسام    
  المنظمة

الخطة يجـب   
أن تدخل فـى    
إطار التنفيـذ   

  الفعلي

بسرعة شـديدة   
بين يـوم   " جدا  
  "وليلة

ــل   بالتدريج  بسرعة ــى مه عل
  وببطء

ــم   ــذين ت ال
اختيارهم لتبدأ  
بهم فعاليـات   
عملية التغيير،  
تم اختيـارهم   

  لأنهم

يتـــــسمون 
بالمرونة والقدرة  

  على التحمل

أكثــر حبــاً  
ــاً  وإخلاصــ
ــا  وارتباطــ

  المنظمة

الأكثر حاجة إلى   
  هذا التغيير

   محددبلا سب

التدريب يجب  
ــدث  أن يحـ

  مسبوقا بـ
  
  

جلــــسات أو   تدريب خارجي
تدريبات تتم فى   
ــزل  المنـــ
بالإضافة إلـى   
التـــــدريب 

  الخارجي

ــتخدام  الاســ
  اليومي

لا شيء مـن    
  ذلك

التــدريب تــم 
تصميمه بحيث  
يكون مساعداً  

  على

حل المـشكلات   
التى سوف تنشأ   
عن وجود نسق   
عمل جديد بعـد    

  حدوث التغيير

زيادة خبـرات   
  المتدرب

أن يستفيد منـه    
أكبر عدد ممكن   

  من الموظفين

لا يأخــذ فــى 
اعتباره أى من   

لا يهـتم   (ذلك  
بمن يخضعون  

  )له
التدريب يجب  

  أن يكون
ــحاب  لأصــ

 أو تالقـــرارا
المؤثرين فـى   

  العمل

ــ  كل الأفراد  أن بلا يجـ
ــى  ــشتمل عل ي
الأفراد المؤثرين  
  أو مفاتيح العمل

   محدددلا أح

إجراء التغيير  
  سوف

يساعد الأفـراد   
على التحكم التام   
ــسيطر  ةوالــ

ى ما  الكاملة عل 
يقومون به مـن    

  أعمال

يساعد الأفـراد   
ــى أداء  علــ
أعمالهم بصورة  
أحسن مما هـى    

  عليه حاليا

يؤدى إلـى أن    
الأعمال سـوف   
تتم من خـلال    
أنظمة أو وسائل   

  .تكنولوجية

ــبط أداء  ضـ
الأفــــراد  

  لأعمالهم
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  ٤  ٣  ٢  ١  الجملة
يتنـــــاقش 
المديرون مـع   
العاملين فـى   
التغييرات التى  

  تتم

لتحسين خطـط   
وأسـاليب هــذا  

  التغيير

عرفة أرائهـم   لم
ــاتهم  ومقترحـ
على إجـراءات   

  التغيير

فقط ليخبرهم بما   
  .يحدث

للــتحكم فيمــا 
ــى  ــدث ف يح
المنظمة مـن   

  .تغيير

فعاليات التغيير  
ــب أن  يجــ
تنهض علـى   

  أساس

ــوافز  الحـــ
  والمكافآت 

الترقيــــات 
ــراف  والاعتـ

  بالنجاح

لا حـــوافز أو 
  تشجيع محدد

حل مـشكلات   
العاملين الناشئة  
ــود  عــن وج
ــل  ــسق عم ن

  دجدي
الفوائد والآثار  
الإيجابيــــة 
للتغيير يجـب   

  أن تحدث

فــى الحــال أو 
  مباشرة

خلال سنة مـن      بسرعة
  بدء التغيير

بعد سنة مـن    
  انتهاء التغيير

ــد  الفوائـــ
ــرة  المباشــ
للتدريب يجب  

  أن تكون

واضـــــحة 
وملموسة لمـن   

  تم تدريبهم

واضــحة فقــط 
  للمديرين

واضــحة فقــط 
  للقيادات العليا

لا توجــد إلا 
ــ ــد غي ر فوائ

  مباشرة

آثار التغيير أو   
التدريب يجب  

  أن تكون

ــاس  ــة للقي قابل
  الكمي

قابلة للتقييم فـى    
شكل تقـديرات   

  أو مستويات

ــرد أراء أو  مج
ــة  أحكــام لفظي

  كيفية

ــرف أو  لا أع
  غير واضح

يحتاج النـاس   
خلال التغييـر   

  إلى

ــود  ــذل مجه ب
شديد جدا وعمل   
إضــافى شــاق 

  وصعب 

بعض المجهود    مجهود شديد
  والعمل

ــود أو  لا مجه
عمل زائـد أو    

  شاق

ــى الإدارة  عل
أثناء التـدريب   
أن تمد العاملين   
ــدربين  أو المت

  وتمنحهم

لا دعم علـى      دعماً محدوداً  دعما جيدا  دعما ممتازا
  الإطلاق

يعانى الأفـراد   
أثناء التـدريب   
لتفعيل التغيير  

  من

درجات عاليـة   
من الـضغوط   

  النفسية

مستوى متوسط  
  من الضغوط

  لا ضغوط  بعض الضغوط
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وكما هو واضح، فإن الاستبيانين تناولا عددا كبيرا مـن مـشكلات إجـراء              
وعلينا بعد ذلك أن نقوم بوضع قائمة محددة تشمل الأسـاليب والعناصـر             . التغيير

التى يمكن الاعتماد عليها واستخدامها فى حل تلك المـشكلات أو التخفيـف مـن               
ونعبر عن ذلك   . غلنا فى عملية التغيير   وطأتها، ويتم ذلك بأن نحدد الجانب الذى يش       

 الخطـوات العمليـة الواجـب       -  بدقة وتفصيل  - فى شكل أسئلة محددة، ثم نضع     
وهـو مـا نوضـحه      . تنفيذها للتغلب على مشكلات كل جانب من تلك الجوانـب         

  :بالتفصيل فيما يلي
   طرق تطبيق التغيير-ب
  الاستعداد للتغيير:  القائمة الأولى-١

  حلجانب التغيير م
 الاهتمام أو الذى يمثل
  مشكلة نريد حلها

  أسئلة محددة تساعدنا 
  فى تحديد المشكلات
  النوعية لهذا الجانب

  إجراءات أو خطوات
  تنفيذها للتغلب عملية يجب

  على مشكلات هذا الجانب
ــة  ــود مقاوم وج
للتغيير أو رفـض    

  له

ــاك -١ ــت هن ــل كان  ه
محاولات تغيير فى السابق    

  ولم يكتب لها النجاح؟
  

 أجعل المعلومات متاحة، ودع كـل       -١
شخص يعرف ما تقوم بـه، واشـرح        
خططك بوضوح، ولا تجعل هناك شيئاً      

  .غامضاً
 هل هناك فى التغيير،     -٢  

وما ينشأ عنه ما يتعارض     
  مع الثقافة القائمة؟

 تأكد أن برنامج التـدريب واقعـى        -٢
ومتكامل، وجربه عمليـاً علـى حالـة        

، واشـرحه   )شـخص واحـد   (واحدة  
للعاملين بحيث يدركونه على أنه مقبول      

  .ومفيد ويلبى احتياجاتهم
 هل هناك مشكلات فى     -٣  

  عملية التواصل
 جهز له جيدا عن طريـق عمـل         -٣

تشخيص كامل لوضع المنظمة واقـض      
وقتا مع كل العاملين فـى مـستوياتهم        
المختلفة، بحيث تبنى معهم علاقة قائمة      

  .على الثقة والفهم والتأييد
أشرك الناس، وذلك بإعطائهم عائد      -٤    

  .مكتوب عما يتم، وناقش ذلك معهم
 ابدأ بمجموعة صغيرة من العاملين،      -٥    

على أن يكونوا من أقسام مشهود لهـا        
بالنجاح، وذلك حتـى نـضمن نجـاح        

  .الخطوة الأولى
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  حلجانب التغيير م
 الاهتمام أو الذى يمثل
  مشكلة نريد حلها

  أسئلة محددة تساعدنا 
  فى تحديد المشكلات
  النوعية لهذا الجانب

  إجراءات أو خطوات
  تنفيذها للتغلب عملية يجب

  على مشكلات هذا الجانب
 ابدأ بالتغييرات ذات العائد الإيجابى      -٦    

السريع أو التى تؤتى ثمارها بـسرعة،       
 عائدا إيجابيا لهؤلاء الذين ساهموا      وقدم

  .فى هذا النجاح
توضيح وإبـراز   

  التغيير
 ما توقعات العـاملين     -١

  من التغيير؟
 ركز على إيضاح فوائـد التغييـر        -١

وآثاره الإيجابيـة، سـواء للمتـدربين       
  .أنفسهم أو للمنظمة ككل

 أكد على أن النظم الجديدة سـوف        -٢   ما أهداف التغيير؟-٢  
 وتــستخدم المعــارف تــنهض علــى

لا (والمهارات الموجودة الآن بالفعـل      
  ).نبدأ من الصفر

 لا تجعل الأفراد فـى حالـة مـن          -٣    
الحيرة أو الغموض، بل وضح لهم كل       

العائد من  : الجواب مركزا على كل من    
التدريب، والمشاكل المحتملة التى يمكن     

  أن تواجهنا خلاله
 أوصل الخطط والمعلومات بلغـة      -٤    

فاهيم بسيطة ومفهومـة للمـستويات      وم
 العاملين، واحرص علـى     نالمختلفة م 

استخدام أكثر مـن أسـلوب أو قنـاة         
  توصل،

وتعرف على العائد دائما، ولا تهمل أو           
ــأن الآراء   ــن ش ــل م ــسفه أو تقل ت
المعارضة، ولكن استمع إليها باهتمـام      

  .وتعامل معها بوضوح وشفافية وتفتح
لتحديد أصحاب أو   

 ـ(ملاك   ن لهـم   م
) حــق ملكيــة 

  .التغيير

:  من يخطط للتغييـر     -١
هل هى الإدارة العليـا أم      

  قسم شئون العاملين؟

 حدد وأعرف مـن يريـد التغييـر     -١
ولماذا يريده، واشرح بالتفصيل الفوائـد      
العامة والآثار الإيجابية بعيـدة المـدى       

  .والمحتملة لهذا التغيير
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  حلجانب التغيير م
 الاهتمام أو الذى يمثل
  مشكلة نريد حلها

  أسئلة محددة تساعدنا 
  فى تحديد المشكلات
  النوعية لهذا الجانب

  إجراءات أو خطوات
  تنفيذها للتغلب عملية يجب

  على مشكلات هذا الجانب
 هل توجد مشاكل فـى      -٢  

اريـة  أى من العمليات الإد   
أو نظم العمل أو الأقسام أو      
الخــدمات التــى تقــدمها 

  المنظمة؟

 استكشف وجهات نظـر العـاملين       -٢
  .حيال التغييرات، وتابع ذلك يوميا

 خطط لأن يكـون عائـد التغييـر         -٣    
  .ملموساً وواضحاً

ــن أن   ــد م التأك
القيادة العليا تدعم   

  التغيير

 هل الإدارة العليا تدعم     -١
  التغيير بوضوح؟

 اجعل الآخرين يدركون أنك الخبير      -١
القادر علـى التعامـل الملائـم مـع         
المشكلات القائمة، وتفهم أراء ووجهات     
نظر القيادات العليا، واجعـل لنفـسك       
وجودا أو حضورا مؤثرا لـدى تلـك        

  .القيادات
 هل الإدارة العليا تقدم     -٢  

ــسهيلات   ــوارد والت الم
  الضرورية؟

  

  هل أسلوب تقيـيم أداء    -٣  
القيادة العليا يمثل عائقا أمام     

التغيير يتعـارض   (التغيير  
  ).مع مصالحهم

  

خلق حالـة مـن     
  قبول التغيير

 هل خُطـط التغييـر      -١
تتلاءم وتتماشى مع الخُطط    
الأخرى للمنظمة الخاصـة   
ــارى أو   ــب التج بالجان

  المالي؟

 حدد جوانب الاشتراك أو الجوانب      -١
 ذات الصلة بين التدريب ومستجداته من     
ــة  ــة القائم ــط المنظم ــة، وخط ناحي
والموجودة من ناحية أخرى، واجعـل      

والقاعـدة العامـة    . بينهما تآلف واتساق  
اجعل إطار التغيير متـآلف مـع       : هي

  .النسق العام القائم بالمنظمة
" حس عـام  " هل يوجد    -٢  

فى المنظمـة بـضرورة     
  التغيير؟

 اعتمد على، وأبدأ بـأكثر الأفـراد        -٢
 عمـا   - ولو بسيطة  -ةألفة أو لديهم فكر   
  .نقوم به من تغيير
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  حلجانب التغيير م
 الاهتمام أو الذى يمثل
  مشكلة نريد حلها

  أسئلة محددة تساعدنا 
  فى تحديد المشكلات
  النوعية لهذا الجانب

  إجراءات أو خطوات
  تنفيذها للتغلب عملية يجب

  على مشكلات هذا الجانب
 هل التغيير المقتـرح     -٣  

يتطلب مجهـودا وأعبـاء     
  كبيرة من العاملين؟

 لا تبالغ فى التغيير، وكـن واعيـا         -٣
ومدركا للـصعوبات والعوامـل التـى       

  .سوف تعترض الطريق
 هل يتضمن التغييـر     -٤  

تكنولوجيــا جديــدة أو  
  متخصصة؟

  

تكوين فريق عمل   
ر ويقـود   فعال يدي 

التغيير على النحو   
  المأمول

 هل أعضاء الفريـق     -١
ليسوا بالمرونـة الكافيـة     
  للتعامل مع التغيير وتفعليه؟

 تأكـد أن الفريـق يمتلـك أهـدافا     -١
  .واضحة ومقبولة

 هــل مطلــوب مــن -٢  
المــديرين بــذل مجهــود 
إضافى أكثر للانخراط فى    

  متابعة التغيير؟

 اجعل كل فرد من فريـق العمـل         -٢
رك أنه مهم وضروري ومؤثر فيمـا       يد

يحدث، وذلك حتى يوظف ويستخدم كل      
  .ما يملك من مهارات وخبرات

 كن مستعدا لمواجهة أى مـشكلة أو   -٣    
  .صراع يمكن أن ينشأ

  . دعم حدوث العائد الايجابى والبناء-٤    
  
  إدارة التغيير:  القائمة الثانية-٢

  جانب التغيير محل
  الاهتمام أو الذى يمثل
  مشكلة نريد حلها

  أسئلة محددة تساعدنا 
  فى تحديد المشكلات
  النوعية لهذا الجانب

  إجراءات أو خطوات
  تنفيذها للتغلب عملية يجب

  على مشكلات هذا الجانب
لتوضـيح خطــط  

  التغيير
ــط -١ ــدينا خط ــل ل  ه

واضــحة تبعــا لبرنــامج 
  زمنى واضح المعالم؟

 حدد وعين شخصا ليكون مـسئولا       -١
بعة التغيير، وتأكد مـن أن      تماما عن متا  

المسئوليات واضحة فى كل المستويات     
  .الوظيفية

ــل الأدوار -٢    هــــ
ــحة  ــسئوليات واض والم

  ومحددة؟

 حدد أهدافك بدقة مراعيـا قـدرة        -٢
الأفراد على التحمل، وخبراتهم واجعل     
أهدافك قابلة للقياس الكمى كلما كان ذلك       

  .ممكنا
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  جانب التغيير محل
  الاهتمام أو الذى يمثل
  مشكلة نريد حلها

  أسئلة محددة تساعدنا 
  فى تحديد المشكلات
  النوعية لهذا الجانب

  إجراءات أو خطوات
  تنفيذها للتغلب عملية يجب

  على مشكلات هذا الجانب
 هــل هــذا الجــدول -٣  

 أسـس   الزمنى قائم علـى   
  واقعية؟

) الجزئيـة ( حدد الأهداف النوعيـة   -٣
وكيفية تحقيقها مـن خـلال خطـوات        
صغيرة واضحة، مع التركيـز علـى       
  .المعالم الأساسية التى يستهدفها التدريب

ــى أفعــال أو -٤      حــول الخطــط إل
واعتمد على الحـوافز   / إجراءات عملية 

  .والمكافآت وتقديم العائد بشكل منتظم
ــم   ــشاء نظ لإن

مارسات جديدة  وم
  فى المنظمة

 مــا مــدى أو حجــم -١
  التغيير المقترح؟

 حدد معدل سرعة التغيير بحرص،      -١
مسترشدا بالتعلم من الخبرات ومتطلبات     
ــع أســلوب الخطــوات  النجــاح واتب
الصغرى والأهداف النوعية أو المحددة،     

  .وأسمح بوقت أكثر من المحدد سلفاً
 هل الناس جـاهزون     -٢  

  ؟مستعدون لقبوله
 حث الأفراد ودعمهم لقبول وتأييـد       -٢

التغيير، وتأكـد مـن أن الإجـراءات        
  .الجديدة مفهومة ومقبولة

 هل مـا نقدمـه هـو        -١  لتقديم التدريب
  التدريب المناسب والمفيد؟

 وضح الأهـداف مـن التـدريب،        -١
واستعن بالمهارات والمعارف الموجودة    
بالفعل لدى الأفراد، واجعل اقتراحـاتهم      

  .ن التدريبجزءاً م
 هل التـدريب مـرن      -٢  

ويتماشى مـع احتياجـات     
  الأفراد؟

 اجعل الأفراد يتعلمون بمعـدلاتهم      -٢
الخاصة، وأعطهـم الفـرص وهيـئ       
الظروف التى تـشعرهم بالمـسئولية،      

  .واجعل التدريب ذا علاقة بالعمل
 هل يلقـى التـدريب      -٣  

  دعما من بيئة العمل؟
 استخدم أساليب متنوعـة للـتعلم،       -٣
احترم خبرات العاملين، واسمح لهـم      و

  .بحل المشكلات بمساهماتهم الخاصة
ــون  -٤   ــن يتلق ــل م  ه

التدريب هم بالفعـل مـن      
  يجب تدريبهم؟

 يجب أن يكون هنـاك عائـد أولا         -٤
  .بأول



  ٢٨٣   نموذج كولن كارنال لإدارة التغيير التنظيمي         

  جانب التغيير محل
  الاهتمام أو الذى يمثل
  مشكلة نريد حلها

  أسئلة محددة تساعدنا 
  فى تحديد المشكلات
  النوعية لهذا الجانب

  إجراءات أو خطوات
  تنفيذها للتغلب عملية يجب

  على مشكلات هذا الجانب
ــزام  ــق الالت لخل

  بالتغيير
 هل التغيير سيؤدى إلى     -١

فرض تحكمات أو ضوابط    
جديدة على العاملين، وعلى    
 الأداء وعلــــــــى

  الخ؟....التكاليف

 خطط للتغيير بحيث يبدو للأفـراد       -١
أنه سيأتى بالفوائد والنفع، ويزيـد مـن        
تحكمهم وسيطرتهم على ما يقومون به      
من أعمال، وبالتالى يزيد أيـضا مـن        

وأكد على المنافع الـسريعة     . مسئولياتهم
والملموسة، وقدم المكافـآت والحـوافز      

  .لدفع الأفراد نحو التغيير
 التغيير سيقلل من     هل -٢  

حرية التصرف والاختيار   
  لدى الأفراد؟

 أشرك العاملين واطلب مقترحـاتهم      -٢
خاصة فى الأشياء العامة أو الملامـح       

  .الأساسية
 هــل هنــاك حــوافز -٣  

ومكافآت متضمنة أو تمثل    
  مكونا فى التغيير؟

  

لتقــديم عائــد  
ــن   ــدريب لم الت

  يهمهم الأمر

 هل نتج عن التـدريب      -١
  لموسة أو عيانية؟فوائد م

 تأكد أن نتائج التدريب تم توثيقهـا        -١
جيدا، وأنهـا متاحـة، ومـن الـسهل         
الوصول إليها، وموضوعة جيدا، وتأكد     

 خاصة فى المعالم    -من أن ما تم إنجازه    
  . معترف به-الأساسية للمنظمة

 هل أثر التدريب على     -٢  
ــاتج،  ــة، الأداء، الن التكلف

الـخ  ...الموارد المستخدمة 
  توثيقها جيدا؟تم 

 قدم تقديراً واعترافاً بالنجاح لهؤلاء      -٢
الذين شاركوا فى التدريب، وبخاصـة      
أولئك الذين ساهم نجاحهم فى تحقيـق       

  .المنظمة لأهدافها
للتعامــل مــع  
ــى  ــضغوط الت ال
ربما تنشأ بـسبب    

  التغيير

 هل يتعرض الأفـراد     -١
لمستويات أو درجات عالية    

  من الضغوط؟

متحكما فى آثار    خطط بحيث تكون     -١
التدريب على العاملين، وابحـث عـن       

  .طرق التحكم فى الضغوط

 هل انخفـاض الأداء     -٢  
  يرجع إلى الضغوط؟

 اسمح بوقت أكثر ووسـائل أكثـر        -٢
وذلك حينما يكون التغييـر المطلـوب       

  .جديداً أو غير عادي
 هل زاد معدل المشاكل     -٣  

  بين العمال؟
 تعاطف مع، وتواصـل، وادعـم       -٣
    .املين، واستمع إليهمالع



  ٢٨٤  إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

  مهارات إدارة التغيير التنظيمى) ٣(
لا يمكن تطوير أداء الفرد دون أن نعرف بدقة مدى مهاراته الخاصة بـإدارة              

وهـذا  . ويتم معرفة ذلك باستخدام استبيان خاص بمهارات إدارة التغييـر         . التغيير
يت فى مجـال    الاستبيان وما يكشف عنه من مهارات هو نتاج لدراسات عديدة أجر          
والاسـتبيان  . إدارة التغيير فى عدد كبير من الوظائف والمهن وفى منظمات مختلفة   

الأول خاص بمدى تقدير الفرد لأهمية المهارة المعينة، والثـاني          : مكون من جزأين  
  . أو كفاءته فى ذلكةخاص بالأداء الفعلى للفرد أو ممارسته الفعلية لتلك المهار

  
  )١-١٦(استبيان رقم 

   الأفراد لمهارات إدارة التغييرديرتق
  :التعليمات

بالنسبة للجزء الأول يكون المطلوب هو تقدير أهمية كل مهارة من المهارات            
، وذلك على متصل يتراوح بـين       )فى السنوات الخمس التالية مثلا    (الآن، ومستقبلا   

والمطلوب هو وضع دائرة حـول البـديل المختـار الآن وفـى             .  درجات ٥ – ١
إذا كان تقييمه   (أن المفحوص يمكن أن يضع علامة واحدة        ى  بل، وهو ما يعن   المستق

أو يختار بديلين ويضع علامتين إذا كان       ) لأهمية المهارة الآن، وفى المستقبل ثابت     
  :تقديره لأهمية المهارة يختلف حاليا عن أهميتها مستقبلا

  مهارة تحديد المشكلات، ومعرفة أسبابها: مثال
  فى المستقبلالآن           

  
٥       ٤       ٣     ٢      ١  

أما فى الجزء الثانى فيختار العامل أو الموظف أحد البدائل الخمسة أمام كـل              
مهارة، على اعتبار أنها هى التى تعبر عما يملكه بالفعل من تلك المهارة أو كفـاءة          

  .استخدامه الفعلى لها
لإجابة على الجـزء الأول،     ويراعى أن يكون هناك فاصل زمنى بين انتهاء ا        

  .وبدء الإجابة على الجزء الثاني
 يقوم العامل فى المنظمة بالإجابة عن جزئي الاستبيان، أيضا  :ملاحظة مهمـة  

لابد أن يجيب عنهما مديره أو رئيسه المباشر، مقيما العامـل علـى كـلا جزئـي       
ل فـى نفـسه،    الاستبيان، لأن تحليل النتائج يعتمد على معرفة تقديرات ورأى العام         

  .وكذلك تقديرات ورأى مديره فيه



  ٢٨٥   نموذج كولن كارنال لإدارة التغيير التنظيمي         

  أهمية المهارة: الجزء الأول
paŠb������é¾a@ @7Ì@ @

óáéà@ @
IQH@ @

@óïáèc@pâ@ @
ó?ï�i@ @

IRH@ @

ózšaì@ @
óïáèÿa@ @

ISH@ @

óáéà@ @
@ @

ITH@ @

óáéà@ @
‡u@ @
IUH@ @

            الاستعداد للتغيير-١
إدراك وتحديد المشكلات ومعرفـة أسـبابها       : ١-١

  .بشكل دقيق ومنظم
          

            .لاستقرار والهدوء عند التعرض للضغوطا: ٢-١
مشاركة الآخرين والتضامن معهـم عنـدما       : ٣-١

  .يكون ذلك ملائما
          

تهيئة الظروف المناسبة لاتخـاذ القـرار أو        : ٤-١
  .التعبير عن الرأي

          

            .تحديد الأهداف والعمل على تحقيقها: ٥-١
تشجيع الآخـرين وحـثهم علـى الإسـهام         : ٦-١

  .المشاركةو
          

السعى لإقناع الآخرين بقبول ما أقدمه مـن        : ٧-١
  .اقتراحات

          

            .مراجعة الأهداف بدقة: ٨-١
السعى لمعرفة كل المعلومات التـى تـساعد        : ٩-١

  .على اتخاذ القرار الصحيح
          

القدرة على عرض الأفكـار والمقترحـات    : ١٠-١
  .بشكل جيد وفعال

          

            مخطط التغيير ال-٢
تحديد المواقف أو الظروف المشكلة، واقتراح      : ١-٢

  .الحلول المناسبة لها
          

القدرة على تقيـيم البـدائل أو الاختيـارات         : ٢-٢
  .المختلفة

          

ــار  : ٣-٢ ــات والآراء والأفك ــيل المعلوم توص
  .بوضوح

          

            .حلول إبداعية للمشاكل: ٤-٢



  ٢٨٦  إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

paŠb������é¾a@ @7Ì@ @
óáéà@ @

IQH@ @

@óïáèc@pâ@ @
ó?ï�i@ @

IRH@ @

ózšaì@ @
óïáèÿa@ @

ISH@ @

óáéà@ @
@ @

ITH@ @

óáéà@ @
‡u@ @
IUH@ @

تفعيـل عمليـة    تحديد المشكلات الخاصـة ب    : ٥-٢
التغيير والموارد اللازمة لهـا والأولويـات       

  .المناسبة

          

             تنفيذ التغيير-٣
تحديد ما يجب القيام به لإعداد خطة ملائمـة      : ١-٣

  .للتغيير
          

وضع جدول زمنى مفصل وتحديد أولويـات       : ٢-٣
  .التغيير

          

            .تحديد أثر التغيير على الآخرين: ٣-٣
يد أثر ضغوط التغيير على الذات، وكيفية       تحد: ٤-٣

  .التعامل معها بكفاءة
          

تحديد أثر ضغوط التغيير علـى الآخـرين        : ٥-٣
  .وكيفية التعامل معها

          

            .تقسيم المهام على الأفراد بطريقة ملائمة: ٦-٣
تحويل الخطط إلـى إجـراءات وخطـوات        : ٧-٣

  .عملية
          

             دعم التغيير-٤
تخصيص الوقت الكافى لمراجعة ما تم مـن        : ١-٤

  .تقدم، وما يستجد من مشكلات
          

مناقشة المشكلات وكافة الأمـور بوضـوح       : ٢-٤
  وصراحة

          

            .تقديم العائد الإيجابى الملائم للآخرين: ٣-٤
تحديد المجالات التى تـشهد تحـسنا نتيجـة       : ٤-٤

  .للتغيير
          

ح والحفاظ على دافعية    التشبث بما تم من نجا    : ٥-٤
  .الأفراد مرتفعة

          

بث روح الفريـق أو روح الجماعـة لـدى          : ٦-٤
  .الأفراد

          



  ٢٨٧   نموذج كولن كارنال لإدارة التغيير التنظيمي         

paŠb������é¾a@ @7Ì@ @
óáéà@ @

IQH@ @

@óïáèc@pâ@ @
ó?ï�i@ @

IRH@ @

ózšaì@ @
óïáèÿa@ @

ISH@ @

óáéà@ @
@ @

ITH@ @

óáéà@ @
‡u@ @
IUH@ @

            .استخدام الموارد المتاحة بأحسن ما يمكن: ٧-٤
            .السماح بوقت كاف للتغيير: ٨-٤
  
  الممارسة الفعلية للمهارة: الجزء الثاني) ب(

paŠb������é¾a@ @â÷þà@7Ì@ @
IQH@ @

šÒïÉ@ @
IRH@ @

Â�ínà@ @
ISH@ @

a‡u@‡ïu@ @
ITH@ @

Œbn¿@ @
IUH@ @

            الاستعداد للتغيير-١
إدراك وتحديد المشكلات، ومعرفة أسبابها     : ١-١

  .بشكل دقيق ومنظم
          

ــرض  : ٢-١ ــد التع ــدوء عن ــتقرار واله   الاس
  .للضغوط

          

مشاركة الآخرين والتضامن معهم عنـدما      : ٣-١
  .يكون ذلك ملائما

          

 الظروف المناسبة لاتخاذ القـرار أو       تهيئة: ٤-١
  .التعبير عن الرأي

          

            .تحديد الأهداف والعمل على تحقيقها: ٥-١
تشجيع الآخرين وحـثهم علـى الإسـهام        : ٦-١

 .والمشاركة
          

السعى لإقناع الآخرين بقبول ما أقدمه من       : ٧-١
  .اقتراحات

          

            .مراجعة الأهداف بدقة: ٨-١
سعى لمعرفة كل المعلومات التى تـساعد       ال: ٩-١

  .على اتخاذ القرار الصحيح
          

القدرة على عرض الأفكار والمقترحـات      : ١٠-١
  .بشكل جيد وفعال

          

            التغيير المخطط-٢
تحديد المواقـف أو الظـروف المـشكلة،        : ١-٢

  .واقتراح الحلول المناسبة لها
          



  ٢٨٨  إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

paŠb������é¾a@ @â÷þà@7Ì@ @
IQH@ @

šÒïÉ@ @
IRH@ @

Â�ínà@ @
ISH@ @

a‡u@‡ïu@ @
ITH@ @

Œbn¿@ @
IUH@ @

و الاختيـارات   القدرة على تقييم البـدائل أ     : ٢-٢
  .المختلفة

          

ــار : ٣-٢ ــات والآراء والأفك توصــيل المعلوم
  .بوضوح

          

            .حلول إبداعية للمشاكل: ٤-٢
تحديد المشكلات الخاصة بتفعيـل عمليـة       : ٥-٢

التغيير، والموارد اللازمة لها والأولويـات      
  .المناسبة

          

             تنفيذ التغيير-٣
م بـه لإعـداد خطـة       تحديد ما يجب القيا   : ١-٣

  .ملائمة للتغيير
          

وضع جدول زمنى مفصل وتحديد أولويات      : ٢-٣
  .التغيير

          

            .تحديد أثر التغيير على الآخرين: ٣-٣
تحديد أثر ضغوط التغيير علـى الـذات،        : ٤-٣

  .وكيفية التعامل معها بكفاءة
          

تحديد أثر ضغوط التغيير على الآخـرين،       : ٥-٣
  .لتعامل معهاوكيفية ا

          

            .تقسيم المهام على الأفراد بطريقة ملائمة: ٦-٣
تحويل الخطط إلى إجـراءات وخطـوات       : ٧-٣

  .عملية
          

             دعم التغيير-٤
تخصيص الوقت الكافى لمراجعة ما تم من       : ١-٤

  .تقدم، وما يستجد من مشكلات
          

مناقشة المشكلات وكافة الأمور بوضـوح      : ٢-٤
  راحةوص

          

            .تقديم العائد الإيجابى الملائم للآخرين: ٣-٤
تحديد المجالات التى تشهد تحـسنا نتيجـة        : ٤-٤

  .للتغيير
          



  ٢٨٩   نموذج كولن كارنال لإدارة التغيير التنظيمي         

paŠb������é¾a@ @â÷þà@7Ì@ @
IQH@ @

šÒïÉ@ @
IRH@ @

Â�ínà@ @
ISH@ @

a‡u@‡ïu@ @
ITH@ @

Œbn¿@ @
IUH@ @

التشبث بما تم من نجاح، والحفـاظ علـى         : ٥-٤
  .دافعية الأفراد مرتفعة

          

خلق وبث روح الفريق أو روح الجماعـة        : ٦-٤
  .لدى الأفراد

          

            .م الموارد المتاحة بأحسن ما يمكناستخدا: ٧-٤
            .السماح بوقت كاف للتغيير: ٨-٤
  

وبعد تطبيق الاستبيان بجزأيه على الفرد ومديره أو رئيسه المباشر، يتم رصد            
  :الدرجات وتحليليها كما يلي

  التحليل
  :يتم أولاً رصد الدرجات فى كل من جزئي الاستبيان كما يلي

paŠbé¾a  é¾a@óïáècòŠb@ @
@bïÜbyIßìÿa@ö�§a@ @

çbïjn�ýa@æàH@ @

òŠbé¾a@óïáèc@ @
þjÕn�à@Iö�§a@ @
æà@ßìÿa@çbïjn�ýaH@ @

ôÝÉÑÜa@öa†ÿa@ @
@IôäbrÜa@ö�§a@ @
æà@çbïjn�ýaH@ @

        الاستعداد للتغيير
إدراك وتحديد المـشكلات ومعرفـة      : ١-١

  .أسبابها بشكل دقيق ومنظم
      

الاستقرار والهدوء عنـد التعـرض      : ٢-١
  .للضغوط

      

مشاركة الآخرين والتضامن معهـم     : ٣-١
  .عندما يكون ذلك ملائما

      

تهيئة الظروف المناسبة لاتخاذ القرار     : ٤-١
  .أو التعبير عن الرأي

      

        .تحديد الأهداف والعمل على تحقيقها: ٥-١
تشجيع الآخرين وحثهم على الإسهام     : ٦-١

  .والمشاركة
      

 ـ   : ٧-١ ول مـا   السعى لإقناع الآخرين بقب
  .أقدمه من اقتراحات

      

        .مراجعة الأهداف بدقة: ٨-١



  ٢٩٠  إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

paŠbé¾a  é¾a@óïáècòŠb@ @
@bïÜbyIßìÿa@ö�§a@ @

çbïjn�ýa@æàH@ @

òŠbé¾a@óïáèc@ @
þjÕn�à@Iö�§a@ @
æà@ßìÿa@çbïjn�ýaH@ @

ôÝÉÑÜa@öa†ÿa@ @
@IôäbrÜa@ö�§a@ @
æà@çbïjn�ýaH@ @

السعى لمعرفة كل المعلومات التـى      : ٩-١
  .تساعد على اتخاذ القرار الصحيح

      

القــدرة علــى عــرض الأفكــار : ١٠-١
  .والمقترحات بشكل جيد وفعال

      

        التغيير المخطط-٢
حدد المواقف أو الظروف المـشكلة،      : ١-٢

  .الحلول المناسبة لهاواقتراح 
      

ــدائل أو  : ٢-٢ ــيم الب ــى تقي ــدرة عل الق
  .الاختيارات المختلفة

      

توصيل المعلومات والآراء والأفكار    : ٣-٢
  .بوضوح

      

        .حلول إبداعية للمشاكل: ٤-٢
تحديد المشكلات الخاصـة بتفعيـل      : ٥-٢

عملية التغيير، والموارد اللازمة لها      
  .والأولويات المناسبة

      

        تنفيذ التغيير-٣
تحديد ما يجب القيام به لإعداد خطة       : ١-٣

  .ملائمة للتغيير
      

وضع جدول زمنى مفصل وتحديـد      : ٢-٣
  .أولويات التغيير

      

        .تحديد أثر التغيير على الآخرين: ٣-٣
تحديد أثر ضـغوط التغييـر علـى        : ٤-٣

  .الذات، وكيفية التعامل معها بكفاءة
      

أثر ضـغوط التغييـر علـى       تحديد  : ٥-٣
  .الآخرين، وكيفية التعامل معها

      

تقسيم المهام على الأفـراد بطريقـة       : ٦-٣
  .ملائمة
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تحويــل الخطــط إلــى إجــراءات : ٧-٣
  .وخطوات عملية

      

         دعم التغيير-٤
تخصيص الوقت الكافى لمراجعة ما     : ٤ -١

  .تم من تقدم وما يستجد من مشكلات
      

لمشكلات وكافـة الأمـور     مناقشة ا : ٤ -٢
  .بوضوح وصراحة

      

تقــديم العائــد الايجــابى الملائــم : ٤ -٣
  .للآخرين

      

تحديد المجالات التى تشهد تحـسنا      : ٤ -٤
  .نتيجة للتغيير

      

التشبث بما تم من نجـاح والحفـاظ       : ٤ -٥
  .على دافعية الأفراد

      

        .بث روح الفريق لدى الأفراد: ٤ -٦
لموارد المتاحة بأحسن مـا   استخدام ا : ٤ -٧

  .يمكن
      

        .السماح بوقت كاف للتغيير: ٤ -٨
  

بعد أن أجبت عن الاستبيان أنت ومديرك، يمكنك الآن تحديد المهارات التـى             
تمثل مواضع قوة لديك، وأيضا الأخرى التى تحتاج إلى تنمية وتطـوير، وأيـضا              

  :باع الآتيجوانب إدارة التغيير التى تحتاج إلى تطوير وذلك بإت
 فـى الجـزء     ٥ أو   ٤هى تلك البنود التى حصلت على تقـدير         : مواطن القوة 

، بشرط أن يكون هناك اتفاق بينك وبين        )الأداء الفعلى للمهارة  (الثانى من الاستبيان    
  .مديرك فى هذا التقدير، أى أن كلاكما قد قدر البند المعين بأربع أو بخمس درجات

، ٣وهى تلك التى حصلت على تقـديرات        : يرالمهارات التى تحتاج إلى تطو    
الجـزء الأول مـن     ( لديك ولدى مديرك أيضا عند تقدير أهميتهـا الحاليـة            ٥،  ٤

 فى الجزء الثانى مـن      ٢ أو   ١، وتكون هى نفسها قد حصلت على تقدير         )الاستبيان
بواسطتك أنـت فقـط، أو     ) ٢ أو   ١(، سواء تم هذا التقدير      )الأداء الفعلي (الاستبيان  

  .طة مديرك فقطبواس
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وهى تلك التى قام مديرك بتقدير      : جوانب إدارة التغيير التى تحتاج إلى تطوير      
، وتكون هى نفسها قـد      ٥ أو   ٤بـ  ) الجزء الأول من الاستبيان   (أهميتها المستقبلية   

، سـواء كـان هـذا    ٢ أو ١بـ ) الجزء الثانى من الاستبيان(تم تقديرها فى الأداء     
  .ط، أو تقدير مديرك فقطالتقدير بواسطتك أنت فق

وبناء على ذلك يتم وضع قائمة تشمل مواطن القـوة، والخطـوات العمليـة              
اللازمة لتطوير جوانب الضعف، سواء فى مهارات الفرد، أو فـى مهـارات إدارة      

  .التغيير
  
  استراتيجية إدارة التغيير) ٤(

م ومفيد  مه" خطة أو مشروع الإدارة   "هناك من الدلائل ما يشير إلى أن أسلوب         
فأحيانا ما يكون دور المدير هـو   . جدا عندما يكون الهدف إجراء تغييرات جوهرية      

التفرغ التام كل الوقت لإدارة تغيير كبير يحدث فى منظمته، وأحيانا يتـولى ذلـك               
مجموعة عمل من عدد من الأفراد نسميها مجموعة التوجيـه أو قيـادة التغييـر،               

 لتنفيـذ   - أو جزء منـه    -رس كل وقتها وجهدها   ويرأسها أحد المديرين الكبار، وتك    
 إلا إذا كنا بـصدد تغييـرات كبـرى          ثوكما قلنا، فإن ذلك لا يحد     . عملية التغيير 

وفى تلك الحالات يكون هذا المنحى ملائما وتكون له قـيم           . وجوهرية فى المنظمة  
  .إضافية لتفعيل التغيير

  ه قائمتا المشكلات الخاصة بالتخطيط للتغيير وتنفيذ-أ 
نعرض فيما يلى لقائمتين تم التوصل إليهما وتحديدهما من خـلال دراسـات             
مسحية على عدد كبير من المنظمات، الأولى تبين أهم المشكلات والصعوبات التى            

، والثانيـة تُعنـى     "التخطـيط المـشترك   "يمكن أن تواجهها عند القيام بما يـسمى         
  .تغييربالمشكلات والصعوبات الخاصة بتنفيذ استراتيجية ال

   المشكلات العشر التى يمكن أن تواجه التخطيط المشترك-١
إذا اعتقدت القيادات العليا أنها يمكن أن تفوض أحد المخططين فى القيام   -أ 

  .بذلك، دون ما إسهام إيجابى أو فعال منها
انهماك الإدارة العليا فى مشكلات العمل اليومية، وبالتالى لا يجدون الوقت   -ب

خطيط طويل المدى، وهو ما يؤدى إلى ضعف الثقة والشك لدى الكافى للت
 .باقى العاملين، سواء المديرين أو الموظفين الصغار

الفشل فى وضع أهداف للمنظمة قد تكون ملائمة كنقطة انطلاق أو قاعدة   -�
 .لوضع خطط طويلة المدى
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الفشل فى جعل جموع العاملين والموظفين شركاء ومساهمين فى عمليات   -د
 .التخطيط

 .الفشل فى استخدام الخطة الموضوعة كمعيار، يقيم على أساسه أداء المديرين  -ه
 .الفشل فى خلق مناخ عام فى المنظمة يساعد على التخطيط ويشجعه ويدعمه  -و
اعتقاد الإدارة العليا خطأ أن التخطيط المشترك الشامل عملية منفصلة ومستقلة   -ز

 .عن الإدارة الكاملة للمنظمة
التشبث بالشكليات بصورة مبالغ فيها، وهو ما يقلل من المرونة ويقاوم   -ح

 .الإبداع
الفشل فى متابعة الخطط ومراجعتها أولا بأول مع رؤساء الأقسام فى   -ط

 .فالتواصل بغرض المتابعة غير ملائم. المنظمة
 اعتماد الإدارة العليا على القرارات القائمة على الحدس والتخمين، ورفضهم  -ى

 .الاعتماد على التخطيط العلمى المنظم
وكما هو واضح، فإن مشكلات التخطيط المشترك تحدث بسبب تمركز الإدارة           
فى المستويات العليا فقط، وعدم إشراك المستويات الأدنى، وعدم وجـود أهـداف             
واضحة، وانخفاض مرونة الخطط، والفشل فى متابعة ومراجعة الأداءات فى ضوء           

  .ص عليها فى الخطة الموضوعة للتغيير والأهداف المحددة فيهاالمعايير المنصو
إن اقتصار الإدارة على قمة السلم القيادى فقط لا تسفر إلا عن تخطيط ضـيق     

وعادة ما تكون تلك الخطط معزولة وضعيفة وغير        . وضعيف ولا يهتم به الآخرون    
  .مرنة
نازليـاً حـسب نـسبة      مرتبـة ت  : (المشكلات الخاصة باستراتيجية تنفيذ التغيير      -٢

  )انتشارها
  . وقتا أكثر من المحدد لها سلفا- عادة-إن تنفيذ الاستراتيجية يستغرق  -أ 
 .تظهر مشكلات لم تكن فى الحسبان أثناء التنفيذ  -ب
إن التكامل أو التنسيق بين إجراءات ونشاطات عملية التنفيذ ليست ملائمة أو   -�

 .بالقدر الكافي
 والأزمات أو - مع المنظمات الأخرى-بالمنافسةإن النشاطات الخاصة   -د

تشتت الإدارة وتجعلها قادرة على ) فى حالة السوق مثلا(التغييرات المفاجئة 
 .اتخاذ القرارات الملائمة فى الوقت الملائم

 .إن قدرات العاملين الذين تقوم الخطة عليهم ليست ملائمة  -ه
 .الوظيفية الدنيا ليست ملائمةإن التدريب والمعلومات المقدمة للمستويات   -و
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وجود عوامل خارج نطاق المنظمة يصعب التحكم فيها، وتكون ذات أثر قوى   -ز
 .على عملية التنفيذ

 .إن القيادة والتوجيه بواسطة مديرى الأقسام ليس فعالاً  -ح
 .إن الأنشطة والمهام الأساسية لعملية التنفيذ لم تحدد بشكل تفصيلى ملائم  -ط
 .المعلومات المستخدم فى توجيه عملية التنفيذ وإدارتها غير ملائمإن نظام   -ى

وكما هو واضح، فإن مشكلات تنفيذ الاستراتيجية تتضمن مـشكلات تتعلـق            
بعامل الوقت وحدوث أشياء أو ظروف غير متوقعة، والفشل فى تحديد الأولويـات             

وعدم المتابعة الجيدة   وعدم التحديد الدقيق لمهام ومتطلبات تنفيذ استراتيجية التغيير،         
  .لأى تقدم غير ملائم أدى إلى خطط غير مرنة، وغير محددة التفاصيل

ومن الطريف أن المنظمات التى ظهرت فيها تلك المشكلات لم تكن تعانى أبدا             
من ضعف الموارد المالية، وهو ما يعنى أن نقص الإمكانيات الماديـة لـيس هـو        

نما تكمن المشكلة فى الإدارة العليـا وقياداتهـا         المشكلة فى تنفيذ التغيير وتطبيقه، إ     
والتى تتمثل فى عدم دعمها للموقف أو تشجيعها للعاملين، وعدم إعطـاء الاهتمـام      

  . الفرص للتدريب المستمرءالواجب لمتابعة الخطط والتغييرات وإعطا
وهو . ونعرض فى الجزء التالى إطارا عاما لمراحل استراتيجية إدارة التغيير         

الاستراتيجية وعناصرها، والقيمـة التـى يمكـن أن         : من أربعة أقسام هي   مكون  
يضيفها كل عنصر من العناصر، وأهم المشكلات التى يمكن أن تواجهها، وأخيـرا             

  .المشكلات التى يمكن تجنبها
  
   مراحل استراتيجية إدارة التغيير-ب
   تكوين هيكل إداري لتفعيل التغيير-١

  الاستراتيجية  م
  وعناصرها

  مشكلات يمكن  المشكلات الناشئة  قيمة المضافةال
  تجنبها وتحاشيها

 المجموعــة أو -  ١
الفريق الذى يتولى   
ــة   ــابع عملي وبت

  التغيير

 مناقشات موسعة   -
  وثرية لكل الجوانب

  

ــعف -  ضـــ
ــاض  وانخفـــ
الإحـــــساس 
  بالمسئولية الفردية

ــة -  احتماليــ
انخفاض دافعيـة   
ــراد  ــزام أف والت

  الفريق
الاســــتغراق  -   مدير المشروع-  ٢

  والاهتمام الزائد
-  -  

ــل -  ٣ ــسام العم  أق
  المختلفة

ــاوني -  الأداء التع
  الدؤوب

-  -  
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  الاستراتيجية  م
  وعناصرها

  مشكلات يمكن  المشكلات الناشئة  قيمة المضافةال
  تجنبها وتحاشيها

ــيم -  ٤ ــد وتقي  تحدي
  اتجاهات العاملين

 زيادة الخبـرات    -
ــة أو  الفنيــــ

  المتخصصة

-  -  

 التعلم والاستفادة   -   طلب الاستشارة-  ٥
مـــن خبـــرات 

  الآخرين

-  -  

  
  تغيير التخطيط الشامل الممتد لتنفيذ ال-٢

  الاستراتيجية  م
  وعناصرها

  مشكلات يمكن  المشكلات الناشئة  القيمة المضافة
  تجنبها وتحاشيها

 تحديد الأهـداف    -  ١
العامة والمراحـل   

  الكبرى
  

 بذل كل الجهـد     -
ــد  ــن لتحدي الممك
ــسب  أنـــــ

  الاستراتيجيات

 انخفاض مستوى   -
حرية التصرف أو   

  اتخاذ القرار

 الخطط قد تتسم    -
بــالجمود وعــدم 

  رونةالم
  

 الموارد الماليـة    -  ٢
  المطلوب توفرها

 الثقة الكبيرة فيما    -
ــاح مــن  هــو مت

  إمكانيات

 سرية المعلومات   -
  فى هذا الشأن

-  

 الجدول الزمني   -  ٣
  للتغيير

ــوح -  وضـــ
  الأولويات

 البطء فى اتخاذ    -
  القرارات

-  

 تحديد أثر التغيير    -  ٤
ــاملين   ــى الع عل
واســـــتعدادهم 
ــد  ــدريب الجدي للت

  الخ..موإرشاده

 وضوح المسار،   -
وأن الجميع يعرف   
الطريق وإلى أيـن    

  تتجه المنظمة

-  -  
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   القيادة الفاعلة والمؤثرة فى كل المستويات الوظيفية-٣

  الاستراتيجية  م
  وعناصرها

  مشكلات يمكن  المشكلات الناشئة  القيمة المضافة
  تجنبها وتحاشيها

ــسئولية -  ١  المــ
ــصية، أى  الشخـ
ــراد   ــل الأف جع
ــشعرو ن يــــ

  بمسئولياتهم

ــى - ــوء إل  اللج
ــة  ــاليب جريئ أس

  ومقدامة ومتحدية

 إيمان الفرد أنـه     -
أو صاحب  " المالك"

  العمل

ــصادم -  التــ
ــطراب  والاضـ

ــصادم الأدوار ( ت
  )والآراء

 تكوين وإعـداد    -  ٢
  فريق العمل

 الإحساس بوجود   -
  أهداف مشتركة

 الفردية أو الذاتية    -
خاصــة لــدى  

  القيادات العليا

ــتراتيجي- ات  اس
تغيير مبالغ فيهـا    
وطموحــة جــدا 

  وغير واقعية
 إدراك آثـــار -  ٣

ــشكل   ــر ب التغيي
  مباشر وملموس

 مزيد من الجدية    -
  والالتزام

 ربمـا يحـدث   -  -
إسراع أكثر مـن    
  اللازم فى الخطة

  -  -  -   التواصل-  ٤
  
   استخدام المعايير أو المحكات طويلة المدى فى التخطيط للتغيير-٤

  الاستراتيجية  م
  ناصرهاوع

  مشكلات يمكن  المشكلات الناشئة  القيمة المضافة
  تجنبها وتحاشيها

 التركيــز علــى -  ١
ــات  المتطلبـــ

  المستقبلية

 الإحساس بوجود   -
  هدف مشترك

هداف  كل من الأ   -
والمسئوليات تكون  

  غير واضحة

ــوح أو -  طمـ
  مثإلية مبالغ فيها

 تطوير المهارات   -  ٢
ــب  والجوانـــ

  التكنولوجي

ــة  - ــادة الثق  زي
  والمصداقية

  

 ردود الأفعــال -
ــاه صــعوبات  تج
ــسوق  وأحــوال ال

  تكون ضعيفة

-  

 زيادة المهارات   -  ٣
  وقدرات التكيف

  

ــساس -  الإحــ
ــا  ــشاركة فيم بالم

  يتحقق من نجاح

-  -  
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   الضوابط المرنة-٥

  الاستراتيجية  م
  وعناصرها

  مشكلات يمكن  المشكلات الناشئة  القيمة المضافة
  تجنبها وتحاشيها

كيــز علــى  التر-  ١
إيجــاد حلــول  

  للمشكلات

ــادة الجــرأة -  زي
ــداع  والإبــــ
والمخـــــاطرة 

  "المحسوبة

   التقديرات الذاتية-
  

 الـــسياسات -
ــل  المــشتركة تق

  وتضعف
  

ــراف -  ٢  الاعتــ
  بالنجاح وتقديره

ــدرة - ــادة الق  زي
ــى الإصــرار  عل
والمواصلة لتحقيق  

  الهدف البعيد

 انخفاض الشعور   -
  بالمسئولية الفردية

  

  
  التواصل خطة -٦

  الاستراتيجية  م
  وعناصرها

  مشكلات يمكن  المشكلات الناشئة  القيمة المضافة
  تجنبها وتحاشيها

 التواصل بشكل   -  ١
  متكرر ومنتظم

  

 التكيف والتوافق   -
مـــع الخطـــط 
  الموضوعة وتقبلها

 ســرية بعــض -
الجوانب قد لاتسمح   

  بذلك

  

 استخدام أكثر من    -  ٢
ــاة   ــيلة أو قن وس

  للاتصال

لتبـاس   تجنب الا  -
  وعدم الفهم

 الوقت الـلازم    -
لنقــل المعلومــات 

  وبثها للجميع

 إمكانية حدوث   -
  إشاعات

 العائد المتبـادل    -  ٣
أى من المستويات   (

ــى،   ــا للأدن العلي
  )وبالعكس

 يجعل الأهـداف    -
والخطط معروفـة   
للجميع، ويزيد من   

  الالتزام

-  -  

  
ة المالية الـسابق الإشـارة      وإذا أردنا مثالاً تطبيقياً لهذا الأسلوب، فإن المنظم       

إليها كانت قد أعدت فريق عمل لإدارة التغيير، وقبل أعضاء هذا الفريـق تحمـل               
مسئولياتهم فى القيام بهذه المهمة، وتم إجـراء مقـابلات مـع جميـع المـديرين                

 باستخدام الاستبيانات وبناء على نتائج ذلك أعد الفريـق          رائهموالعاملين، ومعرفة آ  
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تم عرضها على المديرين والعاملين، وقد روعـى فـى تـصميمها      خطة التغيير، و  
التـدريب والإرشـاد    : وهى تتضمن . وعرضها أن تكون مفهومة وواضحة للجميع     

وكـان الغالـب    . المكثف وتحديد الأهداف ووصفها فى جدول زمنى واقعى ومحدد        
صل على محتوى خطة تنفيذ التغيير واعداد العاملين له هو بث روح الفريق، والتوا            

 حددت مسئولية كل    روكذلك، فإن خطة التغيي   . بين المستويات الوظيفية بشكل ملائم    
الأطراف، وأكدت أن التغيير يجب أن يتابع، ويكون موضع مراجعة مستمرة علـى    

أداء قابل للمراجعة والملاحظة المباشـرة، وأنـه لـيس كيانـا            " عملية"اعتبار أنه   
  .داء فى المنظمة بشكل عاممنفصلا، بل هو جزء من عملية تطوير الأ

وأكدت كذلك ضرورة أن يلمس الأفراد نجاحهم، ويدركونه بـشكل مـادى أو             
من أعلى السلم الـوظيفي     (عياني، وضرورة وجود العائد التواصلي فى الاتجاهين        

  ).للأدنى، وبالعكس
وباختصار، فإن خطة التغيير التى تمت فى تلك المنظمة قد ألتزمت وانطلقـت   

 والعناصر التى أوضحناها فى خطة استراتيجية إدارة التغيير، والتى          من المحددات 
عرضنا لخطوطها العريضة فى الجدول السابق، وهو مصمم بحيث يكون ملائمـا            
للتعامل مع أى مشكلات خاصة بالتغيير فى المنظمات، ويساعدنا فى تنفيذ عمليـة             

  .التغيير بمختلف خطواتها أو مراحلها بالشكل المأمول
١٧  
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@Þ—ÑÜaæàbrÜa@ @
@ðäa‡ï¾a@µèíØ@ça†@ÞïÜ†@ @
@ðáïÅånÜa@7ïÍnÜa@òŠa†fi(*)@ @   

óà‡Õà@ @
تم اختيار هذا النموذج الميداني لإدارة التغييـر التنظيمـى لمجموعـة مـن              

  :الاعتبارات التى تتمثل فيما يلي
 فى ضوء خبرة عملية تطبيقية فائقة لمؤلفه ٢٠٠٥ إن الكتاب أنجز حديثا عام :أولا

 عمليات التغيير والتحويل التنظيمى استمرت لسنوات طويلة، مكنته فى إدارة
من الإحاطة والفهم والاستيعاب لكل جوانب التغيير ومشكلاته ومعوقاته وسبل 
التغلب عليها فى العديد من دول العالم، وفى مختلف منظمات الأعمال فى تلك 

 .الخ.. ورؤاهاالدول، والتى تتباين فى أهدافها واستراتيجياتها ورسالاتها
 إنه يقدم دليلا إجرائيا بسيطا وواضحا يمكن استخدامه بيسر من قِبل الأفراد :ثانيا

المعنيين بإدارة التغيير؛ لأنه محدد المراحل والخطوات، بحيث تشمل كل منها 
ما ينبغي عمله، وأسس الانتقال من خطوة إلى أخرى، أو الرجوع لخطوة 

  .جوانب أو معالجة أي نقصسابقة للتأكيد على جانب من ال
 إنه يشمل مجموعة من الأدوات التى تستخدم فى التقدير الكمي الموضوعي :ثالثا

لكل خطوات عملية إدارة التغيير، وتقويم مدى فاعلية كل خطوة منها، وأهم 
  .الصعوبات أو المعوقات التى تحول دون تحقيقها، وكيفية التغلب عليها

رات التى تتطلبها إدارة التغيير فيمن يتولى هذه  إنه يعرض لكافة المها:رابعا
المسئولية، والأساليب والفنيات التى يتعين استخدامها بكفاءة من أجل تحقيق 

  .رؤية التغيير، والوصول بها إلى أهدافها المنشودة
 إنه يتسم بالمرونة، بحيث يمكن توظيفه حسب طبيعة التغيير المطلوب :خامسا

  .الخ..ف المنظمة التى تنهض بهومدى اتساع نطاقه، وظرو
                                                           

: ارة التغيير التنظيمى، والذى ترجمه المؤلف الحالى كاملا بعنـوان         يمثل الفصل الحالى ملخصا لدليل دان كوهين الميدانى لإد          (*)

والـذى نـشر فى دار إيتـراك        . أساليب وأدوات إدارة التغيير فى المنظمات     . دليل عملى ميدانى  : أسس التغيير التنظيمى  

ة عناصر فقط هـى  وشمل عرض كل خطوة من الخطوات الثمانى لإدارة التغيير ثلاث. ٢٠١٠للطباعة والنشر والتوزيع عام     

ويمكن الرجوع للمصدر الأصلى للكتاب المترجم للإطلاع على باقى عناصر خطـوات            . الأهداف والإجراءات والنتائج  

إدارة التغيير التنظيمى، والتى تشمل إضافة لذلك أهم صعوبات تنفيذ الخطة، ومقترحات لتحسين الأداء، ووقـائع يمكـن       

 .الاستفادة منها، وأخيرا مصادر إضافية
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ويفترض هذا المنحى أن التغيير الناجح يمكن تحقيقه عبـر ثمـاني خطـوات       
  : متفاعلة، يمكن تصنيفها إلى ثلاث مراحل كبرى تشملها عملية التغيير وهي

المرحلة الأولى وتهدف إلى تهيئة مناخ المنظمة للتغيير وتكوين المناخ الملائم           
وتتضمن تلك المرحلة الخطوات الـثلاث الأولـى مـن هـذا         للتغيير فى المنظمة،    

  .المنحي
 والمرحلة الثانية هى مرحلة التمكن والإحاطة بكـل جوانـب المنظمـة، أى             
انخراط المنظمة ككل وانشغالها أو انهماكها فى عملية التغييـر، وهـى تتـضمن              

  .الخطوات من الرابعة إلى السادسة
فيذ الفعلى للتغيير ومساندته والحفاظ على ما       أما المرحلة الثالثة فهى مرحلة التن     

يترتب عليه من مستجدات أو ممارسات جديدة، وتشمل تلك المرحلـة الخطـوتين             
  .الأخيرتين من خطوات التغيير الثماني

وفيما يلى عرض موجز لتلك المراحل الثلاث، والخطوات التى تتضمنها كـل            
  :منها

  
ýìc@Z7ïÍnÝÜ@óáÅå¾a@…båà@óøïém@ @

 المرحلة الأولى فى تكوين المستوى المطلوب من الطاقة الدافعة لـدى            تتمثل
العاملين، وتهيئة مناخ المنظمة لتقبل التغيير المزمع إجراؤه حتى يمكـن جعلـه             

وتشمل هذه المرحلـة ثـلاث      . واقعا فعليا على الأرض، ويشعر بأهميته الجميع      
  :خطوات هي

  زيادة الشعور بالحاجة للتغيير) ١(

دة التغيير فى هذه الخطوة أن ينجحوا فى تكوين معنـى الـشعور             يجب على قا  
بالحاجة للتغيير المطلوب، أو مدى إلحاحيته من خلال زيادة الطاقة والدافعية الخاصة            

ولإنجاز ذلك فإنه يتعين على هؤلاء القادة تقليل        . بالشعور بأهمية التغيير لدى العاملين    
 لدى العاملين نتيجـة لتوقـع عمليـات         الخوف والغضب والتذمر والتشكك الذى ينشأ     

  .التغيير، وما يمكن أن يترتب عليها من مضار سلبية أو مخاطر فى تصورهم
  تكوين الفرق الموجهة للتغيير وإعدادها) ٢(

وبالطبع، . يتم فى هذه الخطوة اختيار القادة الذين سيتولون قيادة عملية التغيير          
 مهامهم التى توكل إليهم إلا إذا كـانوا    فإن أعضاء فرق التوجيه لن ينجحوا فى أداء       

  :لذلك يجب أن يتسم هؤلاء القادة بما يلي. هم أساسا مقتنعين بالتغيير ومتحمسين له
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  .لديهم فهم عميق لأسباب التغيير وطبيعته وكيفية إجرائه  - أ
  .يمثلون نموذجا للسلوك القويم الذى يجب أن يقتدى به الآخرون ويتمثلونه  -ب
سهم هم والآخرون فى موضع المسئولية عن النتائج التى سيصلون يضعون أنف  -�

  .إليها، ومدى استعدادهم للمحاسبة
  صياغة الرؤية الصائبة للتغيير) ٣(

. يتم فى هذه الخطوة تكوين رؤية واضحة وطموحة للمستقبل يمكـن تحقيقهـا       
و وهذه الرؤية يجب أن تصف السلوك المحوري الذى يؤمل تحقيقه فى المستقبل، أ            

الممارسات المراد القيام بها فى المنظمة، وماهية الأساليب والاسـتراتيجيات التـى            
ويجب أن يكـون هـذا   . يمكن توظيفها لتحويل تلك الرؤية المنشودة إلى واقع فعلي        

الوصف من الوضوح، بحيث يمكننا من وضع أدوات التقييم الملائمة لقيـاس تلـك              
  .بع مسارها عبر عملية التغييرالممارسات المنصوص عليها فى الرؤية وتت

  
bïäbq@Z@óáÅå¾a@käaíu@ÞÙi@ó�byfiaì@æÙánÜaEngaging and enabling the whole 

organization@@@@@ @
تهدف هذه المرحلة إلى جعل كل العاملين فى المنظمة ينخرطون فى التغييـر             

وتشمل هـذه المرحلـة     . ويستوعبون أهدافه من خلال قادة الفرق الموجهة للتغيير       
  :لاث خطوات هيث
  Communication for buy- inالتواصل الفعال لتحقيق الأهداف ) ٤(

يجب أن يقوم قادة التغيير فى هذه الخطـوة بتوصـيل الرسـائل الـصريحة               
والموجزة وغير المتحيزة والمخلصة عن التغيير لجميع العاملين فى المنظمة مـن            

  .المأمولة للتغييرأجل خلق الثقة والتأييد والالتزام لتحقيق الرؤية 
  Enable actionالتمكن من الممارسة الفعلية للتغيير ) ٥(

يجب على قادة التغيير فى هذه الخطوة إمداد العاملين بكل المهارات اللازمـة             
وتزويدهم بالإمكانات التى تساعدهم على تنفيذ الممارسات الفعلية للتغيير وإزالة أية           

يل الرؤية ومواصـلة مـسيرة التغييـر،    صعوبات أو عقبات تحد من محاولات تفع      
وذلك من خلال تطوير برامج جديدة وابتكار تصميمات مفيدة وتحديد العمليات غير            

  .الفعالة لتغيير مسارها أو تعديلها بالشكل الذى يحقق الأهداف
  Create short- terme wins تحقيق مكاسب قصيرة المدى) ٦(

يعيدوا تعزيز أهمية الحاجة للتغيير     يجب على قادة التغيير فى هذه الخطوة أن         
من خلال تحقيق إنجازات مرئية أو مكاسب قصيرة المدى لما تم من جهـود لهـا                
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قيمة وفى وقت محدد؛ ذلك لإظهار أن ثمة تقدما يحدث فى مسيرة التغيير سـوف               
  .يؤتى ثماره

  
brÜbq@Zêm‡äb�àì@7ïÍnÜa@‰ïÑåm@@Implementing and sustaining the change@ @

كد المرحلة الثالثة والأخيرة على أن التغيير الذى بدأ مستمر وقائم وثابـت،             تؤ
وأصبح جزءا لا يتجزأ من نسيج المنظمة وثقافتها من خلال جهود قـادة التغييـر               

وتشمل هذه المرحلة الخطوتين الأخيـرتين      . ومساندتهم لما تم تحقيقه من إنجازات     
  :وهما

  Don't let up: عدم التوقف عن مواصلة العمل) ٧(
هذه الخطوة حاسمة لتأكيد أن الفرق الموجهة للتغيير تواصل العمل بدأب وتراقب             
كل شيء بعناية وتقيس التقدم الذى يحدث، مع وجود قناعة تامة بألا يعلنوا عن تحقيـق                

  .انتصار نهائي قبل أن تكتمل المهمة تماما ويتم تنفيذ كل ما ورد فى الرؤية
  Make it stick: هتدعيم التغيير وتثبيت) ٨(

يجب على قادة التغيير فى هذه الخطوة الأخيرة أن يكونوا هم النمـاذج والقـدوة     
فى تبنى السلوك الجديد، وإثابة من يسلك بمقتضاه والتمسك به، واتخاذ القرارات فـى              

  .ضوئه حتى يصبح جزءا لا يتجزأ من كيان المنظمة وطريق إنجاز المشاريع البناءة
  

ì@7ïÍnÜa@óÉïj�ðäbárÜa@paí7©a@ @
هناك مجموعة من المبادئ الأساسية التى تحكم اسـتخدام هـذا النمـوذج ذى          
الخطوات الثماني ويتعين وضعها فى الاعتبار عند الشروع فى إجراء تغييـر فـى              

  .المنظمة
  إن كل خطوة من هذه الخطوات الثماني ضرورية) ١(

وعلـى  . ليه التغيير فكل مرحلة فى العملية ترسخ الأساس المتين الذى يبنى ع         
ذلك، فإن جهودا قليلة للتغيير هى التى سوف تتقدم إذا تم استبعاد أى خطوة من هذه                

  .الخطوات الثماني
  إن التغيير عملية دينامية) ٢(

على الرغم من أن المبدأ السابق يقر بأن إحداث التغيير هو عملية خطية تسير              
 بالخطوة الثامنة بترتيب صـارم،      فى اتجاه واحد بادئة من الخطوة الأولى ومنتهية       

فإن ذلك ليس صحيحا تماما؛ لأن التحولات الكبيرة لا تتم على هذا النحو المـستقيم               
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وكنتيجة لذلك، فإن عملية التغييـر      . والمباشر، فعملية التغيير دينامية بحكم طبيعتها     
ربما تبدأ فى منتصف النموذج بتكوين الفرق الموجهة للتغيير أو تحقيـق مكاسـب              

وكـذلك، فإنـه مـن      . قصيرة المدى لكى نعزز الحاجة للتغيير ومـدى إلحاحيتـه         
، وفـى   )١الخطـوة   (الضرورى لقادة التغيير زيادة الحاجة للتغيير ومدى إلحاحيته         

، وتحقيـق   )٧الخطـوة   (نفس الوقت يحدث التمكن من الممارسة الفعلية للتغييـر          
. يطها لتهيئة المناخ للتغيير   لتحفيز المنظمة وتنش  ) ٦الخطوة  (مكاسب قصيرة المدى    

كما أن المكاسب قصيرة المدى ضرورية لإرساء المصداقية والقوة الدافعـة حتـى             
  .تندمج المنظمة كلها فى التغيير

  يمكن أن يحدث العديد من الخطوات بصورة متزامنة ومستمرة) ٣(
أو زيادة الحاجـة للتغييـر   ) ٤الخطوة (فبعض الخطوات مثل التواصل الفعال  

ينفذ على نحو متصل أثناء عملية التغيير لتوليد الطاقة اللازمة لجعـل            ) ١خطوة  ال(
  .التغيير واقعيا

  Iterativeالتغيير عملية مكررة ) ٤(

تتطلب عملية التغيير مراجعة متكررة وتتبع الخطوات التى تنجز لكـى يـتم             
لخطوة ا(فبعض الخطوات مثل زيادة الحاجة للتغيير       . التحرك للأمام بصورة ناجحة   

تتم مراجعتها مرات عديدة خلال     ) ٢الخطوة  (أو تكوين الفرق الموجهة للتغيير      ) ١
سير عملية التغيير وتقدمها، بمعنى أننا نشعر أثناء مسيرة التغيير أننا فى حاجة إلى              

هـذا  . العودة إلى مرحلة سابقة تخطيناها لكن تساهم فى الانطـلاق إلـى الأمـام             
خطوات ربما لا توجد نهاية محددة لها، حيث تظـل          بالإضافة إلى أن بعض هذه ال     

) ١الخطـوة   (موجودة عبر عملية التغيير كلها مثل زيادة الشعور بإلحاحية التغيير           
  .وأثناء تنفيذ الخطوات الأخرى) ٤الخطوة (والتواصل الفعال 

  
ðäa‡ï¾a@ÞïÜ‡Üa@a‰è@ãa‡ƒn�a@÷�c@ @

لها هـذا الـدليل بـدفع    تقوم كل خطوة من الخطوات الثماني السابقة التى يشم     
فهـذا  . عملية التغيير فى مسارها الصحيح من خلال التأثير فى انفعالات الأفـراد           

الدليل يوفر التوجيه والإجراءات العملية والأدوات اللازمة لقيادة التغيير من خـلال       
وربمـا تكـون    . تقويم وقياس ما يشاهده العاملون فى المنظمة وما يـشعرون بـه           

ئية للبيانات التى يـتم الحـصول عليهـا مـن خـلال الأدوات              التحليلات الإحصا 
المستخدمة فى هذا النموذج إحدى المميزات التى ينفرد بها عن غيره من النمـاذج              

فما سوف نراه فى هذا الدليل هو أساليب منظمة لمخاطبة الأفراد والتأثير            . الأخرى
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، ومستوى  Complacency وغضبهم ورضاهم أو قناعتهم      مفى مخاوفهم واهتماماته  
مـساعدتك علـى    : هذا هو ما يهدف الدليل إلـى تحقيقـه        . استثارتهم أو دافعيتهم  

المحافظة على المستوى المرتفع من الشعور بالحاجة للتغييـر ومـدى إلحاحيتـه             
وأهميته والطاقة اللازمة لاستمرار جهوده لتحقيق الرؤية المنشودة، ومن ثم تقليـل            

فإذا لم تستمر الطاقة التى تولـدت عـن         . ممكنةالمقاومة والرفض إلى أدنى درجة      
الشعور بالحاجة للتغيير ومدى إلحاحيته، فإن الجهود المطلوبة للنجاح فى الخطوات           

  .الأخرى لن تحقق مرادها، ولن تؤتى ثمار التغيير
من الذى يمكن أن يساعده هذا الدليل بحيث يـستفيد          : وهنا يثار التساؤل المهم   

الإجابة أن أى شخص مسئول عن جهود التغيير التنظيمى         . ؟منه بالصورة المأمولة  
. يمكنه الاستفادة من استخدام هذا الدليل الميداني لإدارة التغيير الناجح فى منظمتـه            

فهو يتيح التوجيه والأدوات اللازمة لقياس وتقويم كافة مراحل التغييـر وخطواتـه             
  :ظمات وذلك كما يليالنوعية لكل من القادة والفرق الموجهة للتغيير والمن

إنه يساعد قادة التحول التنظيمى ويوجههم من خلال تحديد منحى منظم لقيادة   -أ 
التغيير وتوفير الأدوات اللازمة لتقويم وقياس مدى فاعلية جهود التغيير التى 

  .يقومون بها
 وبخاصة فى مراحلها -إنه يمد الفرق التى تتولى توجيه عمليات التغيير   -ب

  .بالدليل المرشد لإنجاح الجهود التى يقومون بها -المبكرة
إنه يتيح للمنظمات منحى متسقا لقيادة التغيير، سواء فى لغته أو منهجه، بحيث   -�

إنه يمثل أساسا للتمكن من الخبرات والمبادرات أو الخطوات المبكرة داخل 
  .المنظمة وزيادة فعاليتها

يمثله هذا الـدليل التنظيمـى      وهناك ثلاث خصائص مميزة للمنحى العام الذى        
  :وهي

  Diagnostic: إنه دليل تشخيصي) ١(

فهو يركز فى كل خطوة من خطوات التغيير الثماني علـى صـياغة هـدفها               
والإجراءات التى تتبع فى تنفيذها، والنتـائج التـى تـتمخض عنهـا واستكـشاف            

ساعد فـى   كذلك فإنه ي  . المعوقات المحتملة فى كل منها وإيضاح سبل التغلب عليها        
توضيح المشكلات والحلول المقترحة لها، ومن ثم تحديد التقدم الذى يحـدث فـى              

فهو إطـار   . جهود التغيير للتأثير فى انفعالات الأفراد وعواطفهم واستثارة سلوكهم        
عمل لتوجيه قادة التغيير التنظيمى ودعمهم من خـلال الجوانـب المهمـة لقيـادة               

  .التغيير
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  س الدقيق فى كل خطواتهإنه يعتمد على القيا) ٢(

يمكن استخدام كافة الإجراءات الخاصة بالدليل لقيادة عمليات التحول واسـعة           
، فضلا عن كافة أشكال التغييـر النوعيـة التـى           transformation Wideالنطاق  

ويوفر أدوات قياس جيـدة لمـساعدة       . ترتبط بوحدة معينة أو قطاع ما فى المنظمة       
  .ليات التى تناسب احتياجاتهمالقادة على التمكن من العم

  Flexibility: إنه يتسم بالمرونة) ٣(

فالدليل يمكن استخدامه وتوظيفه لكى يظهر الجوانب الفريدة لكـل مبـادرات            
  . وكل جزء من المنظمةchange initiativeالتغيير 

  :وعلى ذلك، فإن هذا الدليل يستخدم بكفاءة وفاعلية فى كل من
  .فيذ أو تحقيق كل خطوة فى عملية التغييرالتخطيط لإجراءات تن  -أ 
  .تحديد العوامل التى تساعد على نجاح جهود التغيير أو تلك التى تعوقها  -ب

ولزيادة فاعلية الخطوات التى يشملها الدليل، يجب أن يحـدث تكامـل بـين              
  :استخدامك له والجهود الأخرى المستمرة والتى تحقق

  .عملية التغيير الكليةالتركيز على التواصل طوال مسيرة   -١
الاستفادة من كل محاولات التعلم الناجحة والفاشلة لزيادة كفاءة خبراتك   -٢

 .وفاعليتها
 .قياس التقدم الذى يحدث فى عملية التغيير  -٣
،  فى كل خطوة من خطوات التغييرلإجراءاتكالحصول على عائد ثابت   -٤

الأفكار والممارسات واستَعِن بالمدرب أو أحد زملائك للتعرف منه على 
 .الجديدة التى يمكن الاستفادة منها

  
@ßìÿa@lbjÜaI¶ìÿa@óÝy‹¾a@Z@H7ïÍnÝÜ@óáÅå¾a@…båà@óøïém@ @

السيناريو الشائع الذى يحدث عادة، عندما يقرر قائد أى منظمـة أن يجـرى              
أى تغييرا ما فيها، هو أن يبدأ بالتخطيط لإجراء التغيير وتنفيذه فى الجانب الأدائي،              

فى الآلات والمعدات ووسائل الإنتاج الموجودة فى المنظمة، ولا يعطـى إلا قـدرا             
ضئيلا من الاهتمام بالتغيير فى العمليات واستحداث خطوات عمل جديدة، أو إعداد            

أما أقل القليل من الوقت والجهـد والمـوارد،         . الأفراد للتعامل مع تكنولوجيا جديدة    
  .املين فى تلك المنظمة، وتهيئتهم للتغيير المنشودفيخصص لإعداد البشر أنفسهم الع

إلى بـلاد كثيـرة     ) دان كوهين (، وأنا أسافر    "جوهر التغيير "ومنذ نشر كتاب    
حول العالم، وأتقابل مع قادة الكثير من المنظمات الكبري، وأتحـدث معهـم عـن               
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 أن – من واقع خبرتـه العمليـة  –ولقد تبين لى أن معظمهم يرى       . موضوع التغيير 
أهم سبب لفشل التغيير فى أى منظمة هو عدم تهيئة العاملين فـى المنظمـة لهـذا                 
التغيير وإعدادهم له بالشكل المناسب، وعدم القدرة على جعلهم شركاء حقيقيين فى            

  .هذا التغيير
إذا كان قادة المنظمات يعترفون بـأن سـبب   : والسؤال الذى يطرح نفسه الآن  

ملين فى المنظمة المراد إجراء التغيير فيها، فلماذا        فشل التغيير يكمن فى البشر العا     
. لا يراعون ذلك ويأخذونه فى الاعتبار منذ بداية تفكيـرهم وإعـدادهم للتغييـر؟             

ومن ثم،  .  هى لأن ذلك يتطلب قدرا كبيرا من الوقت والجهد         – ببساطة   –والإجابة  
فـراد العـاملين    فإنهم يركزون على الجوانب التقنية بدلا من ذلك، ويتوقعون أن الأ          

ومما يؤكد هذا ما نسمعه كثيرا من       . سوف يتوافقون بصورة آلية مع هذه التغييرات      
إن هذا ما سوف نتبناه ونفعلـه، وعلـيكم أيهـا           : "قادة المنظمات، كأن يقول أحدهم    

وبالطبع، فإنه فى ظل مثل هذا      ". العاملون أن تقبلوه وتتعاملوا به وتعملوا من خلاله       
أن ينجح أى تغيير؛ لأنك تفرض التغيير على العاملين فرضا، دون           التفكير لا يمكن    

  .أن تشركهم فيه، بل ولا تجعلهم أصحابه الحقيقيين
ومن هذا المنطلق تأتى أهمية الخطوات الثلاث التى يشملها هذا الباب، والتـى             

فلا بد مـن وجـود   . تهدف إلى تهيئة المناخ العام فى المنظمة لقبول التغيير وتنفيذه  
جة عالية من الدافعية والشعور بالحاجة الماسة للتغيير، وإدراك العـاملين فـى             در

مختلف المستويات الوظيفية فى المنظمة أن التغيير أصبح أمرا ملِحا بالنـسبة لهـم              
 إن  - وكذلك يصعب    .)الخطوة الأولى (ولمنظمتهم، ومن ثم يجب السعى إلى تحقيقه        

يير فـى المنظمـة دون تكـوين الفـرق           نجاح تنفيذ أى تغ    -لم يكن من المستحيل   
فلا يكفى أبدا أن يكون هنـاك فريـق         . الموجهة للتغيير، وإعدادها بالشكل المناسب    

لقيادة عملية التغيير، بل لا بد أن يكون التغيير محل اهتمام الجميع، ويخطـط لـه،               
فى " قوة دفع "وينفذه قطاعات كثيرة من مستويات وظيفية مختلفة، حتى يمكن تخليق           

عام من جميع العاملين أو أغلبهم بإجراء هذا        " التزام"لمنظمة ككل، وبالتالى وجود     ا
فلا يكفى مجرد وجود فريق قيادة واحد، بل لا بد من تكـوين عـدة       . التغيير بنجاح 

، ويأتي بعد ذلك    )الخطوة الثانية (فرق من كل المستويات الوظيفية لقيادة هذا التغيير         
تَف حولها الجميع فى المنظمة، ويسعون جاهـدين    واضحة يلْ " رؤية"ضرورة وضع   

  ).الخطوة الثالثة(إلى العمل فى إطارها من أجل تحقيقها 
وعلى ذلك، فإن الفشل فى تهيئة المناخ الملائم للتغيير يجعل نجاح هذا التغيير             
محل شك كبير، وذلك لعدة أسباب أهمها أنك تعطى بذلك الفرصة للأفراد المقاومين             
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لتغيير، لإقناع الآخرين من الموافقين على التغيير والمؤيدين له، بـأن           والرافضين ل 
، ومن ثم ينضمون    "الجديد المجهول القادم إليهم   "يغيروا مواقفهم، وألا يتمسكوا بهذا      

وبالإضافة إلى ذلك، فإننا إذا افترضنا جـدلا إمكانيـة تنفيـذ            . إليهم، وتزداد قوتهم  
أ له، فإن ذلك يستغرق وقتا طويلا، ويكـون         التغيير فى مناخ غير ملائم وغير مهي      

  .أكثر تكلفة سواء فى المجهود المبذول أو فى الجانب المالي
ولمساعدتك على فهم كيفية التحرك لتهيئة المناخ الملائم للتغيير، ومـا يجـب             
عليك عمله خلال الخطوات الثلاث الأولى لعملية التغيير، أقتـرح عليـك قـراءة              

التى تركز على أن توضح لك عمليا كيفية تهيئـة منـاخ            . ةالخطوات الثلاث التالي  
ملائم للتغيير فى منظمتك، مع العلم بأهمية بقاء هذا المناخ قائما عبر عملية التغيير              
كلها وبمختلف خطواتها التالية، ومن ثم، فأنت فى حاجـة إلـى إعـادة الرجـوع                

 التغييـر تاليـة     باستمرار إلى تلك الخطوات الثلاث، حتى ولو كنت فى مرحلة من          
لها، وذلك لأنه لا بد أن تتأكد دائما أن الأفراد فى منظمتك يرون ويشعرون بـأنهم                

  .يقومون بالتغيير فى مناخ آمن ومدعم لهذا التغيير وميسر لنجاحه
  

¶ìÿa@òí7©a@Z7ïÍnÝÜ@óub¨bi@ŠíÉ“Üa@ò†bîŒ@ @
لمنظمـات  الخطوة الأولى فى جهود عملية التغيير الناجح فى أى منظمة من ا           

هى أن نجعل أكبر عدد ممكن من العاملين فى تلك المنظمة يشعرون بأهمية إجراء              
فأي جهود للتغيير نقوم بها، دون إحداث       . التغيير فى منظمتهم ويدركون دلالة ذلك     

تلك الحالة المرتفعة من الشعور بالحاجة للتغيير وزيادة إلحاحيته، لن تـنجح فـى              
  .ير بالصورة التى ننشدهاتحقيق أهدافها، وإنجاز التغي

  هدف الخطوة

لكى نجرى تغييرا ناجحا، فلا بد أن تكون آمال ورغبات وطموحات المنظمة            
ولا بد أن يؤمن العاملون أن إجراء       . أعلى وأكبر كثيرا مما هو موجود وقائم بالفعل       

أى . تغيير ما فى منظمتهم شيء ضرورى لتحقيق تلك الآمال والأهداف المرغوبـة   
 تلك الحالة من الحاجة للتغيير والشعور بمدى إلحاحيتـه، هـى أول مـا               أن تكوين 

يضمن تعاون العاملين فى المنظمة معنا وامتلاكهم لقوة الدفع والـروح المعنويـة             
وللأسف، فإن معظم المديرين يتجاهلون تلك الخطوة المهمة، ربما         . المرتفعة للتغيير 

  .ير من الوقت والجهدلأن تكوينها بالشكل المطلوب ربما يستغرق الكث
وتشير نتائج العديد من الدراسات إلى أن الأفراد تحتاج أولاً لأن تعـايش مـا               
يحدث فى المنظمة لكى تنفعل به، بمعنى أننا لكى نجعل الأفراد يميلون انفعاليا تجاه              
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التغيير ويحبونه ويرغبونه، بحيث تكون اتجاهاتهم إيجابية نحوه، فلا بد أن نجعلهم            
ويعنـى ذلـك أن علـى       . ضا من آثاره الإيجابية ومترتباته المفيدة لهـم       يلمسوا بع 

 مظاهر كل من الخـوف والغـضب والـرفض    - فى البداية  -المديرين أن يحددوا    
والرضا والراحة والقبول فى منظمتهم، حتى يستخدموها فى خطة رفع الإلحاحيـة            

لبذل المجهود اللازم   للتغيير، والشعور بالحاجة إليه، وتحميس العاملين له وإعدادهم         
  .لإنجاحه

أن الشروع فى عمل أى تغيير دون أن ننجح فى خلق حالة مـن              : ومعنى ذلك 
الشعور بضرورته وأهميته للعاملين، يشبه من يريد الطيران دون التزود بـالوقود            

فمـن أكثـر    . فالشعور بالحاجة للتغيير هو وقود أى عملية تغيير ناجحـة         . الكافي
 -الكثير من المنظمات هو الاعتقاد بأن النجاح الحالى يـضمن           الأخطاء شيوعا فى    

وهذا الاعتقاد الخاطئ يؤدى عادة إلى حالة من        .  النجاح فى المستقبل   -فى حد ذاته  
والإدارة . الاستكانة والسلبية وشبه الجمود، وبالتالى عدم الشعور بالحاجة للتغييـر         

دى أهـم مهامهـا أن تجعـل        الناجحة هى التى لا تقع فى هذا الفخ، وتدرك أن إح          
العاملين دائما وأبدا فى حالة شعور بأهمية التغيير، وممارسة له، حتى ولـو كـان               
بسيطا أو بطيئا، وذلك لكى يكونوا فى حالة من الوعى والمتابعة لكل ما يحدث فى               

  .السوق، وكل ما يمكن أن يؤثر فيهم
قات والظروف  إن علامات الصحة لأى منظمة تتمثل فى أن تكون فى كل الأو           

على درجة مناسبة من إلحاحية التغيير، وأن تدرك أن التغيير ليس عملية وقتيـة أو        
حدثا طارئا له بداية ونهاية زمنية، وإنما هو عملية مستمرة ودائمة، وأن هذا هـو               

  .الضمان الوحيد لاستمرار وجودها فى السوق ونجاحها الدائم فى المنافسة
  الإجراءات

لشعور بالحاجة للتغيير ومدى إلحاحيته وأهميته وضرورته       إن خلق مناخ عام ل    
تتمثل الأولى فـى إعـداد تـصور        : لأى منظمة يتطلب مراعاة ثلاث نقاط أساسية      

منطقى وقائم على معلومات وبيانات مؤكدة وموثقة يتم فيه التوضيح التام للفجـوة             
 ـ              ف يمكـن   الموجودة بين ما هو قائم فى المنظمة، وما يمكن أن تكون عليـه، وكي
وبمعنـى  . للمنظمة أن تكون أحسن وأكفأ كثيرا مما هى عليه الآن فى ظل التغيير            

. آخر نقدم تصورا للمبادئ والأسباب المنطقية التى تحتم إحداث تغيير فى المنظمـة         
وتتمثل النقطة الثانية فى تحديد مصادر الشعور بالرضا فى المنظمة والعمل علـى             

ى النقطة الثالثة بتوضـيح أدوار كـل مـن القـادة            وأخيرا تُعن . إضعافه أو إزالته  
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وفيما يلى نعرض لكل نقطة من تلـك النقـاط          . والمديرين فى تنفيذ فعاليات التغيير    
  :الثلاث بقدر من التفصيل

  تحديد أسباب التغيير ومبرراته: النقطة الأولى

لكى تحصل على موافقة وتأييد القيادة العليا فى المنظمـة ودعمهـا للتغييـر              
قترح، فلا بد أن تقدم لها عرضا منطقيا للأسباب والمبررات التى تبـرز أهميـة    الم

ويجب أن يكون هذا التصور مـدعوما برؤيـة         . التغيير وحاجة المنظمة الملحة له    
واضحة وحجج منطقية مبنية على أساس متين من المعلومات العلميـة والبيانـات             

يجابيـة المتوقعـة لتنفيـذ هـذا     الواقعية، وكذلك عليك أن توضح فيه المترتبات الإ       
  :التغيير، وفى إعدادك لهذا التصور يجب القيام بما يلي

إلقاء الضوء على العيوب والثغرات القائمة، التى يتسم بها الأداء الحالى   -١
  .للمنظمة

تجميع معلومات كافية عن كل من إجمالي دخل المنظمة ونفقاتها، وثمن ما فى   -٢
والوضع التنافسي لها والروح المعنوية للعمال مخازنها، وشكاوى العملاء 

  .الخ...ودورة رأس المال
  .تصميم مقاييس واضحة للتقييم  -٣
معرفة أقسام ومجالات المنظمة التى تعانى من ضعف القدرة على المنافسة مع   -٤

  .مثيلاتها فى المنظمات الأخرى المشابهة
شهادات من العاملين فى معرفة مواضع القوة فى المنظمة معتمدا على آراء و  -٥

سواء السابقين ) أصحاب الأسهم(المنظمة وعملائها المهمين والمساهمين فيها 
  .أو الحاليين

تجميع معلومات عن أخطاء المنظمة وخبراتها الفاشلة سواء الحالية أو   -٦
  .السابقة، والفرص الضائعة التى لم تستفد منها أو تحسن استغلالها

شهده السوق من جوانب تطوير، سواء فى المجالات تجميع معلومات عما ي  -٧
الصناعية أو الاقتصادية أو التكنولوجية، والتى يمكن أن تسهم إيجابيا، ويكون 

  .لها دور فعال فيما سوف يتم فى المنظمة من تغيير
ويجب أن نؤكد أن إعداد هذا التصور المنطقى وصياغته لا يكفى وحده لزيادة             

، أى يراهـا الأفـراد      "تُـرى " فالحاجة للتغيير يجـب أن       .الشعور بالحاجة للتغيير  
ويلمسونها، وذلك حتى ننجح فى شحنهم انفعاليا، بحيث تتولد بداخلهم رغبة انفعالية            

 من عمليـة دمـج تـام بـين الحجـج            - إذن -لا بد   . حقيقية للقيام بالتغيير  ) حب(
 هذا المنهج هو    إن. والأسباب المنطقية من جهة، والجانب الانفعالى من جهة أخرى        
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ومعنى هذا أنه لكى يكون التصور المقـدم لرفـع        . أهم أركان عملية التغيير الناجح    
إلحاحية التغيير مؤثرا أشد درجات التأثير، فيجب أن يتضمن مـا يجعـل الأفـراد               

  :يرون ويتصورون ويتمثلون كلا مما يلي
ة، ووضع السوق من  الحقائق والبيانات المقدمة عن أداء المنظم:الوضع الحالي  -أ 

ويجب أن ننجح فى جعل الأفراد ترى وتلمس أن . حولها، والوضع التنافسى لها
هناك مشكلات فى منظمتهم، وأن هناك حلولا لها، لن تؤتى ثمارها إلا من خلال 

  .عملية تغيير تستلزم الاقتناع بأهميتها وضرورتها وتعبئة الطاقات من أجلها
بالمشكلات " تشعر"كل الوسائل التى تجعل الأفراد  يجب أن نلجأ إلى :المشكلة  -ب

  ).التركيز على الجانب الانفعالي(القائمة ومدى خطورتها 
 يجب أن نوضح ما سوف يصاحب التغيير، ويترتب عليه من منافع :المنافع  -�

 .مادية وغير مادية للأفراد وللمنظمة كلها
فع اللازمة لها، إذا لم     وعلى ذلك، فإن أية محاولات للتغيير سوف تفقد قوة الد         

يكن مستوى الشعور بالحاجة للتغيير واضحا ومفهوما للجميـع، ومحـل الاهتمـام         
  .والدعم المستمر فى المنظمة، سواء بوسائل التواصل اللفظى أو غير اللفظي

  تحديد مصادر الشعور بالرضا عن الوضع القائم لإزالتها: النقطة الثانية

الشعور بالرضا عن الوضع القائم فـى       يمثل إضعاف أى مصدر من مصادر       
المنظمة أو إزالته إحدى أهم الطرق التى تستخدم لزيادة الشعور بالحاجـة للتغييـر              

وفيما يلى بعض المؤشرات الدالة على الرضا عمـا هـو           . والوعى بمدى إلحاحيته  
  .قائم، وأساليب مواجهة كل منها بحيث يتم إضعافها أو إزالتها

لا يوجد ما يبرر إجراء : "لعاملين ورأيهم فى المنظمة هو عندما يكون إدراك ا-١
، فإنه يمكن إزالة تلك الحالة أو إضعافها عن طريق "تغير فى الوضع الحالي

  :ما يلي
قَدم كل ما يمكن أن يشكك الأفراد فى رأيهم عن وضعهم الحالى من خلال   -أ 

  . وبياناتتقديم أمثلة واضحة ومحددة، معتمدا على ما جمعته من معلومات
أكد على ضرورة السعى الدائم والمتواصل للتغلب على مشكلات الحاضر، لنكون   -ب

  .أحسن حالا وأكفأ مما نحن عليه الآن سواء على مستوى الأفراد أو المنظمة
  .وضح للمديرين وذكرهم دائما بالوضع التنافسى السيئ للمنظمة  -�
غرات الموجودة، بل اعمل على لا تكتَفي بمجرد ذكر أو تحديد الأخطاء والث  -د

أى اجعل تلك الأخطاء . نشر ذلك، بحيث يعرفه الجميع، ويتحدثون فيه دائما
  .والعيوب موضوعا للتواصل بين العاملين
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وضح الأخطار الشديدة التى يرسخها استمرار الوضع الراهن على ما هو   -ه
  .عليه

نهم يحققون من خلاله عندما يكون هناك من تستفيد من الوضع القائم، بحيث إ  -٢
منافع شخصية ومميزات خاصة، وبالتالى يرون أن من مصلحتهم استمرار 
الوضع على ما هو عليه، فإنه يمكن إضعاف تلك الحالة أو إزالتها بأن تكون 

وقم بإلغاء تلك المنافع . عادلا، وفى الوقت نفسه فى منتهى الحزم والشدة
ضع القائم مثل حجم مكاتبهم الخاصة التى يجنيها بعض الأفراد من الو

وفخامتها وبدلات السفر الباهظة والعمولات والمكافآت والمكاسب الاجتماعية 
  .الخ...التى يحصل عليها مثل هؤلاء الأفراد بصورة مبالغ فيها

عندما يكون سقف معايير تقييم الأداء منخفضا وضعيفا ولا يشجع إلا على   -٣
  :تيالكسل والخمول، فعليك أن تقوم بالآ

  .ضع أهدافا كبيرة وممتدة زمنيا، بحيث لا يمكن تحقيقها بمستوى الأداء الحالي  -أ 
ضع أهدافا يستلزم تحقيقها خلق حالة من التنافس الشريف فى الأداء بين   -ب

  .العاملين وذلك لكسر حالة البلادة القائمة
ركيز عندما تكون المسئوليات غير محددة وأسس المحاسبة مائعة ولا يحدث ت  -٤

على ربط ذلك بأداءات طويلة المدى، بحيث يكون التركيز على مجرد أهداف 
وظيفية محدودة النطاق، تتمثل فى مجرد قيام الفرد بما يكلف به، فيمكنك أن 

  :تراعى الآتي
ابدأ فى القيام بما يجعل تقييم الفرد على أساس الأداء المستمر المتسلسل بغْية   -أ 

 وليس الأداء الوظيفي الذى يحقق أهدافا محددة تحقيق هدف طويل المدى،
  .وضيقة النطاق

قيم الأداء فى ضوء مدى تحقيقه لأهداف مشتركة، أى فى ضوء التعاون بين   -ب
  .مختلف الأفراد والأقسام فى المنظمة

ساعد العاملين على أن يدركوا ويفهموا أن أداءهم الشخصى يؤثر فى الأداء   -�
  .الكلى العام للمنظمة

البحث عما فى (عندما يكون التركيز منصبا على مؤشرات الأداء الخاطئ   -٥
وبالتالى وجود حالة من الخوف الشديد من المبادأة ) الأداء من أخطاء

  :والتجريب، أى حالة من الخوف الشديد من الفشل، فعليك أن تفعل الآتي
 قدراتهم وضح للعاملين ما يؤكد عدم رضا العملاء عن أدائهم، وأن مؤشرات  -أ 

  .التنافسية تشير إلى ضعف وتخبط
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وضح للعاملين المؤشرات التى يرغب العملاء فى ضرورة توفرها فى   -ب
واجعل معظم . المنظمة، أى تلك التى يتضررون من غيابها ويتمنون وجودها

  .العاملين يعرفون ذلك ويتناقشون فيه
أن تكون إدارة عندما تكون محكات تقييم أداء المنظمة داخلية فقط، أى   -٦

المنظمة وقادتها هى الحكم على أدائها، ولا تعتمد على معايير ومحكات 
خارجية، فعليك أن تؤكد أهمية أن يعرف العاملون نتيجة أدائهم أو العائد منه 

أصحاب (من مصادر خارجية كعملاء المنظمة غير الراضين والمساهمين 
  .الخ...الساخطين) الأسهم

المنظمة من تلك التى تتجنب التحديات وتقتل روح المبادرة عندما تكون ثقافة   -٧
  :والابتكار لدى كل من يحاول ذلك، فعليك أن تراعى الآتي

قم بإجراء حلقات نقاشية مع الإدارة واعتمد على معلومات مستمدة من   -أ 
  .مصادر خارجية لإثارة تلك المشكلات وإبرازها على السطح وبيان أهميتها

تم فى تلك المناقشات محل اهتمام الإدارة وأنه يتم تدوين تلك تأكد أن ما ي  -ب
المسئول عن جوانب النقص ) أو الأشخاص(الملاحظات وتحديد الشخص 

  .والقصور
شجع على إجراء مناقشات بين مجموعات من العاملين، بحيث : بهدوء ونظام  -�

  .تكون مناقشات حرة ومفتوحة وتتسم بالنقد البناء لما هو قائم
ونعنى بذلك انغماس . ندما يشيع بين المديرين ما يسمى بثقافة الإنكارع  -٨

المديرين فيما يقومون به من أعمال وشعورهم بالضغوط المستمرة مما يجعلهم 
وكأنهم فى حالة جهل ولا يريدون أن يتحملوا مسئولياتهم، فإن ما يجب عمله 

  :فى هذه الحالة هو
ومتتابعة حول مستقبلهم وفرصهم أمطر هؤلاء بأسئلة كثيرة وسريعة   -أ 

الوظيفية، وأظهر لهم أن وضعهم الحالى لا يبشر بمستقبل أحسن بالنسبة لهم، 
وما يمكن أن يعود عليهم من منافع وإيجابيات إذا تخلصوا من تلك الحالة 

باختصار . وسعوا للعمل الجاد من أجل هدف أكبر وأعظم يحقق طموحاتهم
  . حالة الإنكار والتجاهل هذهمما هم فيه، واكسر" أيقظهم"

ليس بالتمني، وأن الأفعال فقط هى التى تؤدى إلى " تحقيق الآمال" أكد لهم أن -ب
التغيير الناجح، وأن تجاهل الوضع الحالى وإنكاره سيؤدى إلى مزيد من 

  .الهبوط والتدهور
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ائمة عندما تكون الإدارة العليا للمنظمة كثيرة التفاخر بإنجازات وإيجابيات ق  -٩
  :بالفعل، ولكنها تحققت بناء على جهد ونجاحات سابقة، فقم بما يلي

شجع معهم تلك النجاحات وعظمها ومجدها، ولكن ليس بمنطق التغنى   -أ 
بالماضى بل باعتبارها خطوة على طريق مواجهة تحديات الحاضر والتقدم 

  .نحو التغيير
ة مجابهتها، وانشر شجع على حدوث مناقشات حول تحديات المستقبل وضرور  -ب

  .ذلك بين جميع العاملين كتابيا أو لفظيا
اجعل عددا من اللقاءات أو الاجتماعات الرسمية للإدارة العليا للمنظمة يدور   -�

  .حول ماهية الأخطاء الموجودة حاليا فى المنظمة أو طبيعة ما تفتقده المنظمة
كيزها على مجرد اجعل الحوارات والمناقشات تركز على الحل أكثر من تر  -د

تشخيص الوضع القائم، بحيث تعنى بكيفية حل وتحسين ما هو قائم، وليس 
  .مجرد وصف لما هو سائد أو تشخيص له

  توضيح أدوار القادة والمديرين فى فعاليات التغيير :النقطة الثالثة

إن الدور الأساسى لقيادات المنظمة فى تلك الخطوة الأولـى مـن خطـوات              
عل الحاجة للتغيير واضحة لكل العاملين فـى المنظمـة، بحيـث          التغيير هى أن تج   

  :ويمكن لقيادة المنظمة القيام بذلك عن طريق. يشعر كل منهم بأهميته ويرى دلالته
  .أخذ عملية التغيير مأخذ الجد وكأنها قضيتهم الشخصية وشاغلهم الشاغل  -١
 الحالى يوضحون للآخرين مآثر وإيجابيات المنظمة فى الماضى ووضعها  -٢

غير الملائم، وتصورهم لوضعها المستقبلي، وما يستلزمه ذلك من مواجهة 
  .التحديات القائمة

إعادة التأكيد على فكرة أن السوق ليس ثابتا، وأن الأوضاع لا تظل كما هي،   -٣
وذلك نظرا لما يحدث من تطورات وتغييرات فى البيئة الخارجية المؤثرة فى 

  .بهاالمنظمة أو ذات العلاقة 
التأكيد على ضرورة رفض حالة الجمود والاستقرار السلبى فى المنظمة،   -٤

والاقتناع بأن نجاحها فى الماضى لا يعنى أنها ستنجح فى المستقبل إذا ظل 
  .الوضع الحالى قائما

التواصل مع جميع العاملين بخصوص إبراز مدى الحاجة للتغيير وحثهم على   -٥
 هذا الموضوع محور أحاديث العاملين إدراك أهمية ذلك، بحيث يكون

  .ومناقشاتهم
  .مساعدة المديرين على القيام بأدوارهم ومسئولياتهم ذات الصلة بالتغيير  -٦
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تشجيع جميع العاملين فى المنظمة على تقديم الأفكار والمقترحات التى يمكن   -٧
  .أن تفيد فى فعاليات التغيير

فى درجات التسلسل الإدارى فيما يجب قيادة وتوجيه القيادات الأخرى الأقل   -٨
  .أن يفعلوه للتغلب على تحديات التغيير أو صعوباته

عدم تجاهل المشكلات الكبرى، والتحلى بالجرأة والشجاعة فى مواجهتها   -٩
  .والتعامل معها

 أنه إذا كان رؤساء مختلف الوحدات والأقـسام         -  خطأ –وربما يعتقد البعض    
عقـول مـن الاسـتقلال والإدارة الذاتيـة لوحـداتهم           فى المنظمة يتمتعون بقدر م    

وأقسامهم، فإنه من الممكن أن يتولوا مهمة إنجاز التغييـر فـى تلـك الوحـدات                
والواقع أن هذا لا يمكن أن يحدث بالشكل المطلوب، إلا إذا كـان هنـاك            . والأقسام

ما كانت  بمعنى أنه مه  . تدخل فعال ودعم وتوجيه ومتابعة مباشرة من القيادات العليا        
. درجة استقلالية الوحدات والأقسام، فلا غنى عن الدعم القوى من القيـادة العليـا             

  :ويمكن لرؤساء الوحدات أو الأقسام القيام بأدوارهم فى التغيير من خلال
  .تجميع المعلومات عن الأداء الفعلى داخل أقسامهم ووحداتهم  -أ 
 بخصوص تلك المعلومات، إشراك الإدارة العليا والتواصل المستمر معها  - ب

وذلك للحصول على تأييد المستويات العليا للتغيير واسع النطاق وإبداء 
  .التزامهم به

  .أن يكونوا بمثابة القدوة والنموذج للسلوك المرغوب من التغيير أمام العاملين  -�
  .أن يعطوا لأنفسهم الوقت الكافى لفهم المعنى الحقيقى للتغيير  -د
ءوسيهم أنهم موضع محاسبة سلبا أو إيجابا بناء على نتائج أن يوضحوا لمر  -ه

  .التغيير التى ستحدث
  النتائج

تتمثل النتيجة المأمولة من تلك الخطوة فى أن يحدث تحـول جـوهري لـدى          
ويكون هذا التحـول فـى      . العاملين فى المنظمة فى اتجاه الشعور بالحاجة للتغيير       

دها، إذا كان قائما على كل من القناعة        أحسن حالاته وفى صورته التى نأملها وننش      
ويمكننا النجاح فى تحقيق الـشق الأول       . العقلية بأهمية التغيير والقبول الانفعالى له     

بالاعتمـاد علـى البيانـات      ) إدراك أهمية الحاجة للتغيير بناء على قناعة عقليـة        (
والتـى  ) لخا...الجوانب المالية وجانب التسويق وحالة السوق     (والمعلومات الواقعية   

. توضح للعاملين بالأرقام ما يواجه المنظمة من مشكلات وتحديات تستوجب التغيير          
، فيتم بتقديم   )حب التغيير والميل إليه على أسس انفعالية      (أما النجاح فى الشق الثانى      
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كل ما يمكن أن يلفت انتباه العاملين ويستثيرهم، ويولد بداخلهم درجة عاليـة مـن               
والوضع المثالى أن يتكون كلا الجانبين معا  .والرغبة نحو التغييرالطاقة والدافعية 

لكى يحدث مستوى مرتفع من إلحاحية التغيير والشعور بأهميته بما يسمح بانطلاق            
  .جهود التغيير بشكل ناجح
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الخطـوة  (ز مدى الحاجة إليه     إذا نجحنا فى رفع مستوى إلحاحية التغيير وإبرا       
، فسوف نجد أن الكثيرين داخل المنظمة يبدون الرغبة فى المـشاركة فـى              )الأولى

عملية التغيير، والمساهمة الفاعلة فيها بدافعية مرتفعة، وتقديم العون للقيادة، حتـى            
لذا يتعين علينا فى هذه     . ولو لم تكن هناك مكافآت شخصية يحصلون عليها مباشرة        

 أن نُحسِن اختيار الفرق اللازمة لتوجيه عملية التغيير وإدارتـه ممـن هـم               الحالة
جديرون بالثقة وذوو الالتزام الانفعالى ولديهم اسـتعداد للعمـل بـروح الفريـق،              

  .وإعدادها بالصورة المناسبة
  هدف الخطوة

لا يمكن لأى شخص بمفرده مهما كانت إمكاناته وقدراته أن يتـولى مهمـة              
فنجاح عملية التغيير وتحقيقها    . لتغيير فى أى منظمة من المنظمات     توجيه عملية ا  

  لأهدافها المنشودة يتطلب ليس فقط أكثر من فرد، بل أكثـر مـن فريـق عمـل                 
  فبـدون إعـداد تلـك الفـرق بـشكل          . واحد قادر على إنجاز هذه المهمة بنجاح      

 وسرعة الإنجـاز    ملائم، فإن فعاليات التغيير نادرا ما تجد التأييد والطاقة الدافعة         
لذلك، فـإن   . والشعور بأهميته والحاجة إليه وغيرها من العوامل اللازمة لنجاحه        

هدف هذه الخطوة هو إعداد فرق التوجيه الفعالة التى تتميز ليس فقط بمـصداقية              
 العاملين على مستوى القاعدة، ولكن التعهد بتوجيه المنظمـة خـلال            ىالتأثير عل 

  .عمليات التغيير نفسه
  جراءاتالإ

  :يجب أن يتم تكوين فرق التوجيه وفق الشروط التالية
  .اختيار أنسب الأفراد وأكفأهم لتلك المهام  -١
  .تحديد أهداف كل فريق بصورة واضحة لا غموض فيها  -٢
  .خلق مناخ من الثقة والالتزام داخل كل فريق وبين مختلف الفرق  -٣
  :و التاليونعرض لتلك الشروط بقدر من التفصيل على النح    
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  اختيار أنسب الأفراد وأكفأهم لتلك المهام) ١(
   الأدوار المحورية-أ 

يتحدد كل من حجم وطبيعة فرق توجيه التغيير فى منظمة ما علـى طبيعـة               
ومن ثم، فإن القيادة الفعالة للتحـول       . وحجم التغيير المراد إحداثه فى تلك المنظمة      
ب مساهمة الأطراف التالية، وتحديـد   الجوهري أو واسع النطاق فى منظمة ما يتطل       

  :الأدوار النسبية لكل منها
  )المسئول الأول( الراعي الرسمي -١

عادة ما يكون الراعي الرسمي للتغيير شخصا يشغل منصبا تنفيذيا عاليا فـى             
المنظمة، ويكون لديه الصلاحيات التى تؤهله للوفاء بمتطلبات عملية التغيير وتحمل           

يتمثل دور هذا الشخص فى توفير كافة أشكال الدعم والمـوارد           و. كافة مسئولياتها 
هذا بالإضافة إلـى مـشاركته      . اللازمة لانطلاق جهود التغيير ومواصلة فعالياتها     

الأساسية فى اختيار أعضاء الفريق الأساسى لتوجيه التغيير والمكون من قيـادات            
  .الصف الأول فى المنظمة

  ن القيادات العليا فريق التوجيه الأساسى المكون م-٢

يتكون هذا الفريق من مجموعة من الأفراد لكل منهم سلطته ونفوذه فى مجاله             
، بحيث يمكنه اتخاذ القرارات وتـوفير المـوارد، سـواء           )الإدارة التى يعمل فيها   (

ويجـب  . المالية أو غير المالية، اللازمة لنجاح عملية التغيير عبر مراحلها المختلفة   
الفريق مبكرا، عند بداية التخطيط لعملية التغيير، ذلـك لأن أهـم   أن يتم تكوين هذا   

مهامه الأساسية وضع الرؤية العامة للتغيير، ثم يتولى توجيه العمليـة مـن أولهـا       
  .وحتى اكتمالها وتحقيقها لأهدافها المنصوص عليها فى تلك الرؤية

نـة  لج"ويختلف هذا الفريق تماما عما يوجد فى بعض المنظمات تحت مسمى            
. ، والتى تتولى تقديم المقترحات ومتابعـة تنفيـذها        "لجنة التوصيات "أو  " الإشراف

ففريق التوجيه الذى نتحدث عنه هو مجموعة من قيادات الصف الأول يتم اختيارها             
فهـم المـسئولون عـن      . بهدف وضع استراتيجيات التغيير المنشود وآليات تنفيذها      

ة الصعوبات والمعوقات الإدارية والماليـة      وضع الاسترايجية وتوفير الموارد وإزال    
وتحديد الأولويات فى عملية التغيير، والتواصل الفعال مع العاملين فـى المنظمـة،      

وفـى بعـض الحـالات    . وحل ما يواجهنا من صعوبات أثناء سير فعاليات التغيير  
عندما يكون التغيير المنشود كبيرا وواسع النطاق، فإن ذلك ربما يتطلـب تـشكيل              

  .ثر من فريق عمل واحد من هذا المستوى القياديأك
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   فرق التوجيه الميداني-٣

يجب أن تتكون تلك الفرق من الأفراد الذين يتمتعون بالاحترام والتقدير مـن             
ويجب كذلك أن يمثلـوا الأقـسام       . زملائهم، وأن يكونوا محل ثقة المتعاملين معهم      

الأساسى لتلك الفرق فى النهـوض      ويتمثل الدور   . والإدارات المختلفة فى المنظمة   
بالرؤية العامة للتغيير، أى بث الروح فيها، وذلك عن طريق تبنيها ونشرها وتهيئة             

. المنظمة لها وتبنى مبادرات التغيير التى تؤدى إلى إتمامه بشكل ناجح تبعا للرؤية            
 وبدء  "نمو جنين التغيير  "ومعنى هذا أن تلك الفرق تتكون فى المرحلة التى يبدأ فيها            

تشكيل ملامحه، حيث يكون تواصلهم مع العاملين فـى المـستويات الأقـل أمـرا               
  .ضروريا لنجاح خطة التغيير

   فرق التغيير-٤

تتكون تلك الفرق من المديرين والمشرفين الذين يمكنهم بحكم مـواقعهم فـى             
المنظمة التأكد من أن إجراءات التغيير تتم على أرض الواقع بالشكل المطلوب وفى             

وكذلك يمكنهم تقـديم   . المواعيد المحددة، وما إذا كانت مهمة معينة قد اكتملت أو لا          
وتتكون تلك  . الدعم والمساعدة فى تصميم برنامج التغيير وتنفيذه على أرض الواقع         

الفرق عندما نصل إلى مرحلة التحديد الدقيق للمهام والإجراءات الفعليـة اللازمـة             
  .لفعاليات عملية التغيير

ى أن نؤكد هنا أنه بالإضافة إلى أن تكوين فرق التوجيه الفعالـة خطـوة               ويبق
مهمة لنجاح عملية التغيير الذى تنشده المنظمات، فإن اختيار القادة المؤثرين وذوى            

لهذا فإن تكـوين    . النفوذ ليكونوا أعضاء هذه الفرق هو الذى يحقق النجاح المنشود         
ى سيتم التركيز عليه فى الجزء المتبقـى       فرق التوجيه ومدى فاعليتها هو الهدف الذ      

 . من هذا الفصل
   المهارات والخصائص التى يجب توافرها فى فرق التوجيه-ب

لكى تنجح تلك الفرق فى مهامها، فلا بد أن يكون أفرادهـا ممـن يتمتعـون                
بالمعرفة والخبرات الضرورية اللازمة لحسن أدائهم لعملهم، ومهارات التواصـل          

هم ومرءوسيهم، وأن يكونوا من أولئك الذين لهم دائما وجهة نظـر        الفعال مع زملائ  
فى مختلف الموضوعات وقادرين على التعبير الحر عن آرائهم ويمتلكون الجـرأة            

  . وروح الإقدام وتحدى الصعوبات
   العدد المثالى لأعضاء فريق التوجيه-"

ت قلنا إنه من الضرورى أن يتضمن هذا الفريق أعـضاء يمثلـون الجماعـا             
ورغم ذلك يجب أن نكون واعين بـأن الأعـداد          . والقطاعات المختلفة فى المنظمة   
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الكبيرة لفرق التوجيه تكون نقطة ضعف فى بعض الأحيان؛ ذلك لأن العدد الكبيـر              
والقاعدة هى مراعـاة    .  على اتخاذ القرار السليم فى الوقت المناسب       دربما لا يساع  

ا، وفى الوقت نفسه ممثلا للجماعـات       أن يكون هناك توازن بين كون العدد صغير       
والقطاعات المؤثرة فى المنظمة، وقادرا على العمل بروح الجماعة بما تشمله مـن             

وكقاعدة عامة يستحسن ألا يزيـد عـدد فريـق          . تعاون وثقة متبادل بين أعضائها    
  .التوجيه عن اثني عشر شخصا

   تمثيل مختلف الآراء ووجهات النظر فى فرق التوجيه-د

همية وجود قدر كبير من التشابه والتقارب فى نـسق القـيم ومـستوى              رغم أ 
الدافعية بين قادة عملية التغيير كى يتمكنوا من العمل كفريق قوى ومتناغم يستطيع             
دفع عملية التغيير فى مسارها المأمول، فإنه من الضرورى أيضا أن تشتمل فـرق              

يعارضونه، بـل ويقاومونـه     التوجيه على أفراد نعى تماما أنهم رافضون للتغيير و        
والمنطق وراء ذلك هو أن هؤلاء المقاومين للتغير سوف يمثلـون مـصدرا             . بشدة

مهما نستفيد منه فى معرفة أشياء مهمة ربما لا نكون واعين بها أو جوانب أساسية               
كـذلك مـن   . ربما لم نكن نراها جيدا أو نعرف حقيقتها فيما يتعلق بعملية التغييـر        

سمع حججهم ومدى وجاهتها، ثم نحاول أن نفنـدها ونـرد عليهـا             المفيد جدا أن ن   
بمبررات عقلانية وليست انفعالية، وهو ما يمكن أن يؤدى إلـى تغييـر اتجاهـات               

  .هؤلاء الرافضين ويجعلهم بعد ذلك من أقوى المؤازرين للتغيير وأشد الداعمين له
مـا أحـسِن    إن وجود المعارضين للتغيير فى البداية أمر ضرورى ومفيد إذا           

الاستفادة منه، وبخاصة الأفراد الذين يتمتعون بالعقلية الناقدة وإدراك المـشكلات؛           
لواقع معـين أو لأشـياء يمكننـا الانتبـاه إليهـا            " المرآة"ذلك لأنهم يقومون بدور     

ولكن إذا ظل هؤلاء المعارضون على موقفهم،       . والاستفادة منها عند إجراء التغيير    
 فقط من أجل المعارضة، واسـتمروا فـى إظهـار عـدم             وتحولوا إلى معارضين  

موضوعيتهم وجمودهم وتشددهم الذى لا يستند إلى مبررات موضوعية أو حجـج            
عقلية، فإن وجودهم يصبح مشكلة، ويجب استبعادهم على الفـور مـن الفريـق،              

  .واستبدالهم بآخرين
   تغيير أعضاء فريق التوجيه-ه

جيه ثابتين عبـر مختلـف مراحـل        من الضرورى ألا يظل أعضاء فرق التو      
التغيير، بل يجب تغييرهم، بحيث يتم استبدال من يشعر بالتعب والإجهـاد وضـم              
أعضاء جدد يملكون الخبرة الملائمة لمرحلة التغيير التى وصلنا إليهـا أو نكـون              
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بصدد تنفيذها، بحيث يكون هؤلاء الجدد أكثر نفعا من غيرهم فى تلـك المرحلـة               
  .وأكثر دافعية

ن الأخطاء الشائعة والخطيرة التى يقع الكثيرون فيها هنا أنه عندما يتقـدم             وم
التغيير وتتبلور رؤيته ويتم قطع شوط فيه، يتم ضم قيادات أقل وظيفيا إلى فريـق               

فلا بـد أن تظـل القيـادات العليـا          . التوجيه الرئيسى بدلا من قيادات أعلى منهم      
اعلية، ولا تستبدل بقيادات أقل منهـا،       وبخاصة التنفيذية موجودة دائما ومشاركة بف     

حتى لا تصل رسالة خاطئة للعاملين بأن قوة الدفع قد ضعفت أو توقفت، وبالتـالى               
لذلك يجـب علينـا كلمـا       . ينسحب ذلك على دافعيتهم ورغبتهم فى مواصلة العمل       

تقدمت جهود التغيير وأصبحت أكثر قوة ورسوخا أن نشكل فرق توجيـه أخـرى              
  .مزيد من رعاية التغيير ودعمه وتقويتهإضافية؛ وذلك ل

  
  وضع أهداف محددة وواضحة لفرق التوجيه) ٢(

إن عدم وضع أهداف محددة وواضحة لكل فريق من فرق التوجيـه، سـوف              
يؤدى إلى ضياع الوقت والجهد، ولن تكون تلك الفرق إلا مصدرا للنزاع والصراع             

أن تتكـون الفـرق وفـق       وللتغلب على تلك المشكلات يجـب       . فيما بين أعضائها  
  :المعايير الخمسة التالية

  وجود شعور عام ومشترك بالهدف-أ 

أى أن يكون الهدف المكلف هذا الفريق بتحقيقه واضـحا ومحـددا ومفهومـا              
  .بنفس الصورة لدى جميع أفراد الفريق، ومتناغما مع توجه المنظمة

  وضوح الأدوار والمسئوليات-ب

ريق دوره الخاص وحـدوده وأدوار الآخـرين     لا بد أن يعرف كل فرد من الف       
وحدودها، وأن يكون موافقا وراضيا عن ذلك، ومقتنعا بحدود دوره من أجل العمل             

 .بفاعلية لتحقيق الأهداف النوعية الخاصة بكل منهم
  القيام بعمليات الفريق بفاعلية-ج

 يجب أن يكون أعضاء الفريق قادرين على القيام بمختلف العمليات الفعالـة           
للجماعة والتى تكفل لها تحقيق أهدافها بكفاءة مثل عقد اللقاءات والتخطيط الجيـد        
وحل المشكلات واتخاذ القرارات وإدارة الصراعات التى يمكن أن تنشأ أثناء سير            

فهذا من شـأنه دفـع      . العمل، وأداء كافة المهام المكلف بها لنجاح عملية التغيير        
الفريق على العمل معا بفاعلية لتحقيق الأهداف       عملية التغيير والابتكار ومساعدة     

 .الموكلة إليه
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  العلاقات القوية بين أعضاء الفريق-د

 بين أفراد كل    - سواء الشخصية أو علاقات العمل       -يجب أن تكون العلاقات     
فريق واضحة وقوية وتحكمها المودة والاحترام المتبادل من أجل تحقيق الأهـداف            

ك من خلال التوازن المناسب فى قيم الأفراد مثل درجـات           العامة بفاعلية، ويتم ذل   
  .الخ...الالتزام بالتواصل الصريح والثقة فى الزملاء والتعامل الأمثل مع الصراع

  التفاعل البناء بين أعضاء فرق التوجيه-ه

 -إن نجاح أى فريق للتوجيه وفعاليته وقدرته على تحقيق أهدافه تتأثر بـشدة              
لذلك يجـب أن تكـون      . اته وتفاعلاته مع فرق التوجيه الأخرى      بعلاق –سلبا وإيجابا 

العلاقة بين فرق التوجيه مماثلة للعلاقة بين أعضاء الفريق الواحد من حيث قوتهـا              
 .والعمل بروح الفريق، وحرص أعضائها على بعضهم البعض

  
  خلق مناخ عام من الثقة والالتزام بين أعضاء فريق التوجيه) ٣(

لث لتكوين فرق التوجيه فى خلق مناخ من الثقة والالتزام بين           يتمثل الشرط الثا  
أعضاء فرق التوجيه، سواء بين أعضاء الفريق الواحد أو بـين أعـضاء مختلـف      

فمناخ الثقة يحقق هدفين أساسين هما إتمام ما نعـد بـه، وأداء النـشاطات               . الفرق
فحينما تتحقق  . الهادفة بمستوى يحقق توقعات الآخرين ويتجاوزها فى أحيان كثيرة        

الثقة بين أعضاء الفريق، سوف نرى مناقشات صريحة وأمينة وتوجهات حرة فـى          
أما الفرق التى لا تـستطيع تحقيـق        . التعبير عن الآراء البناءة التى تحقق الأهداف      

الثقة بين أعضائها، فلا تستطيع أن تعمل معا بتوافق وانسجام أو تـؤدى وظائفهـا               
 توجد الثقة، فإنك تستطيع تكوين فريـق العمـل البنـاء،         فعندما. بالصورة المأمولة 

  .وعندما تفتقد ذلك، فإنك لن تستطيع، وسوف يكون الفريق ضعيفا
. وبالإضافة إلى الثقة، يبرز الالتزام كشرط مهم عند تكوين فريق العمل النـاجح        

ففريق العمل الحقيقى يوجـد     . ويتمثل ذلك فى السعى الدؤوب لتحقيق الهدف المشترك       
  .قط عندما يريد جميع أعضائه تحقيق نفس الأهداف بالتزام ورغبة صادقةف

  النتائج

يمكنك أن تعرف أنك أكملت خطوتك الثانية هذه بنجاح، حينما تتبين أن فـرق              
  :توجيه التغيير وقيادته

تتكون من أفراد يتملكون القوة والنفوذ والخبرة والمصداقية والقدرة على قيادة   -١
  .التغيير
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  بدقة ووضوح- أعضائها فهم مشترك لأهداف التغيير، ويعرف كل منهم لدى  -٢
  . حدود أدواره ومسئولياته اللازمة لنجاح التغيير-

تم بناؤها على أساس من الثقة، ولدى أعضائها التزام انفعالي قوى تجاه التنفيذ   -٣
  .الناجح للتغيير، وحس قوى بالعمل بروح الفريق

والأساليب الفعالة التى تيسر حسن الأداء، يفهم أعضاؤها كل الطرق   -٤
  .والانخراط فى التغيير واستخدامها بكفاءة
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تم فى الخطوة السابقة تكوين الفريق الأساسى لقيادة التغيير، والذى تتمثل أهـم    
 عنها؛ ذلـك لأن     مهامه فى أن يطرح على نفسه عددا من الأسئلة ويحاول الإجابة          

الإجابات الشافية عن تلك الأسئلة هى التى تمكننا من بدء الـسير علـى الطريـق                
مـا التغييـر الـذى      : من تلك الأسئلة  . الصحيح لنجاح عملية التغيير واسع النطاق     

نحتاجه؟ وما تصورنا لما يجب أن تكون عليه المنظمة بعد التغيير؟ وما الذى يجب              
استمراره وعدم تغييره؟ وما أحسن أسـلوب لتحويـل         أن نحافظ عليه ونسعى إلى      

وما استراتيجيات التغيير التـى تعتبـر خطيـرة         . الرؤية المنشودة إلى واقع فعلي؟    
والواقع أن فشل فريق التوجيه فى الإجابة عن تلك الأسئلة          . وغير ملائمة للمنظمة؟  

لتغييـر،  بشكل موضوعى وواضح، وبالتالى فشله فى تحديد الاتجاه الذى سيسلكه ا          
والسبب فـى ذلـك     . ربما يؤدى إلى نتائج مأساوية سواء للعاملين أو للمنظمة ككل         

بسيط وهو أنه سيكون تغييرا مضطربا وعشوائيا، ويسير على غير هدى، تغييـرا             
يفتقد إلى وجود ملامح محددة له، وتصور صائب لما يجب أن تصير إليه الأمـور               

  .فى المستقبل
  هدف الخطوة

الخطـوة  (ن الشعور بالحاجة للتغيير والوعى بمدى إلحاحيتـه         إن خلق حالة م   
تدفع العاملين إلى السعى العملي لإحداث تغيير ما، ولكنهم ربما يتحركـون            ) الأولى

ومن . فى اتجاه خاطئ وغير مدروس لا يحقق الأهداف المنشودة من إجراء التغيير           
فهى . ف الخطوة الحالية  هنا تأتى أهمية إعداد رؤية واضحة للتغيير، والتى تمثل هد         

وبالإضافة إلى ذلك،   . البوصلة التى تجعل إجراءات التغيير تسير فى مسارها السليم        
للتغلـب علـى    ) الخطوة الثانية (يجب أن نحسن اختيار أعضاء فرق توجيه التغيير         

. كافة الصعوبات التى تواجهنا من أجل أن نرى الرؤية تتحقق على أرض الواقـع             
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 التى تتيح لنا صورة مأمولة ودافعة للمستقبل، وتحقق مجموعـة   والرؤية الجيدة هى  
  :من الأهداف الأساسية أهمها ما يلي

للتغيير المنشود، " السيناريو"فالرؤية بمثابة . توضيح الاتجاه العام للتغيير  -١
فكأنها تجسد التغيير فى شكل صور متحركة نراها أمامنا، وتصور بدقة 

  .يير بنجاح فى كل مرحلة من مراحلهالسلوك المطلوب لتنفيذ التغ
تساعد على تحديد الإجراءات والسلوكيات التى يجب القيام بها وتدعيمها،   -٢

  .والأخرى التى يجب إقصاؤها والتخلص منها
تساعد على وضع المعايير والمقاييس الملائمة لتحديد درجة تقدم التغيير فى   -٣

فه، وذلك بحساب الفرق بين ما الاتجاه المأمول، ومدى نجاحه فى تحقيق أهدا
كنا ننشده وما حققناه بالفعل على أرض الواقع، وذلك فى كل مرحلة من 

 .مراحل التغيير
تعمل على زيادة دافعية الأفراد للتقدم بخطوات ثابتة فى المسار الصحيح   -٤

للتغيير، حتى لو بدت تلك الخطوات لهؤلاء الأفراد على أنها ليست متناغمة 
 .أن عليهم الالتزام بها؛ لأنها جزء من تلك الرؤيةمعهم، إلا 

تساعد على أن تكون هناك دائما حالة من التناغم والتكامل بين سلوكيات   -٥
 .وأداءات الجميع فى المنظمة، وأن يتم ذلك بسرعة الأداء وكفاءته

وبمجرد أن يتم تقبل الرؤية الصحيحة، وتبنيها والتحرك فى ضوئها، فإن عددا            
  :ر الإيجابية والفوائد تبدأ فى الظهور ومنها ما يليمن الآثا

يصبح التواصل بين الإدارة العليا والمديرين أكثر انسيابية وسلاسة، ولن   -أ 
يكون المديرون فى حاجة إلى اجتماعات ولقاءات مستمرة أو تعليمات فى كل 
خطوة يخطونها؛ ذلك لأن مرجعهم هنا أصبح واضحا، وهو رؤية التغيير 

  .بة التى تمت صياغتهاالصائ
يستطيع العاملون تصور ما يجب عليهم أن يقوموا به دون متابعة مباشرة   -ب

  .ولصيقة من المديرين أو الرجوع إليهم فى كل كبيرة وصغيرة
تستطيع مختلف الجماعات فى المنظمة أن تعمل بدرجة أعلى من الاستقلالية   -�

 .وتتعاون بتناغم
  الإجراءات

  :ية الصائبة للتغير فى منظمة ما أربع مراحل هييتضمن تحديد الرؤ
  .إيضاح مدى أهمية رؤية التغيير وضرورتها  -١
  .وضع الرؤية وصياغتها  -٢
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 .تحليل الرؤية  -٣
 .دور فريق التوجيه الرئيسى فى وضع الرؤية وصياغتها  -٤
  .وفيما يلى نعرض تفصيلا لكل مرحلة من تلك المراحل الأربع    

 

  ية رؤية التغيير وضرورتهاإيضاح مدى أهم) ١(

) رفع الشعور بالحاجة للتغيير، وتكوين فرق التوجيه      (فى الخطوتين السابقتين    
وتم تكـوين فريـق     . انتهينا من تقديم تصور منطقى يوضح حاجة المنظمة للتغيير        

توجيه التغيير من القيادات العليا فى المنظمة، وحدد أفراد هذا الفريق جوهر مشاكل             
الخ، وكذلك تحدد لكـل مـنهم دوره        ....ابها وتصورهم للتعامل معها   المنظمة وأسب 

الإجابة . فلماذا نحتاج بعد ذلك إلى تكوين رؤية للتغيير؟       . وأهدافه فى عملية التغيير   
أن الرؤية هى التى تجعل كل فرد من المشاركين فى عملية التغير فـى المنظمـة                

فالرؤيـة هـى    . ا الآخرون يرى مدى الحاجة للتغيير بنفس الوضوح الذى يراه به        
بوصلة للجميع وموجه موضوعى لسير إجراءات التغيير بالصورة المأمولة التـى           

  .تحقق أهداف هذه الرؤية
ولكى تكون الرؤية فعالة، يجب أن تكون واضحة ومثيرة لروح التحدى لـدى             
الأفراد وقابلة للتحقيق الفعلي، وأن يكون عائد الالتزام بها محل الرضـا النفـسى              

فالرؤية الجيدة هى التى تجعـل      . لقبول الانفعالى لدى من سيشاركون فى تنفيذها      وا
الأفراد ينفعلون، أى يخافون من الوضع الراهن، ويحبون الوضع المـستقبلي بعـد             

ويجب أن تتكـون الرؤيـة مـن عبـارات بـسيطة         . التغيير ويقبلون عليه بدافعية   
شتركة معا، وأن تقـوم علـى   وواضحة وتتصف بالشمولية، وأن تدمج العناصر الم     

أساس بيانات واقعية وتصورات إبداعية، وأن تأخذ فى اعتبارها وجهـات النظـر             
  .المختلفة للموضوع المعين حتى تكون قابلة للتحقيق الفعلى على أرض الواقع

إن الرؤية بتلك المواصفات هى التى تجعل المنظمة تسير فى المسار الصحيح            
شود، وتشمل الأداءات والأهداف الصغرى التى يتعـين        من أجل تحقيق التغيير المن    

فالأفراد والمجموعات فى مسار واحد وهدفهم جميعا هـو تحـسين   . تنفيذها مرحليا 
ومعنى ذلك أن أى رؤية تفتقر إلـى مـا          . المنظمة ككل والنهوض بها إلى الأفضل     

لخـسائر  فا. سبق تكون آثارها السلبية أكبر بالمقارنة بعدم تقديم رؤية من الأسـاس          
المادية والبشرية للرؤية الخاطئة تكون شديدة الخطورة على الأفراد والمنظمة على           

  .حد سواء
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  وضع الرؤية وصياغتها) ٢(

الأول منطقى وتقريري،   : وضع رؤية التغير وصياغتها نشاط يتضمن جانبين      
فهى تتضمن بيانات واقعية وموضوعية محـددة لا خـلاف فـى            . والآخر إبداعي 

إبداعيا بين رؤى ووجهات نظر أفـراد     " تآلفا"ظر حولها، وتتضمن أيضا     وجهات الن 
ولكيفية وضـع   . الخ...كثيرين تتباين خصال شخصياتهم وتختلف قيمهم واتجاهاتهم      

رؤية ملائمة للتغيير فى منظمة ما، وصياغتها بصورة مناسبة، يمكنك الاسترشـاد            
  :بالخطوات التالية

ء فريق التوجيه الرئيسى لوضع التصور اعقد جلسة عمل أولية مع أعضا  -أ 
  .الأول والمسودة الأولى لتلك الرؤية

قم بتجميع كل ما يتاح من البيانات والمعلومات التى تتعلق بحاجة المنظمة   -ب
للتغيير، سواء المعلومات الكمية أو حتى القصص والحكايات التى يتم تداولها 

ى البيئة الخارجية التى تتعامل بين الأفراد، أو أية دلائل مادية أو واقعية ف
. معها المنظمة، وحللها تحليلا دقيقا ومتأنيا من أجل تحقيق أفضل فائدة منها

فأي معلومات يمكنك الحصول عليها سوف تفيد فى تحديد مكونات الرؤية 
ومن كل تلك المعلومات كَون مقترحات مبدئية . الخ...وأبعادها ومراحلها

عما " مختلفة"ن للمنظمة أن تصبح فى المستقبل وتصورا أوليا عن كيف يمك
  هى عليه الآن وأفضل من وضعها الحالي؟

ناقش ما توصلت إليه فى الخطوة السابقة مع الأفراد المهمين والمؤثرين فى   -�
، ضع تصورا للعناصر تومن خلال ما تسفر عنه تلك المناقشا. المنظمة

 .الأساسية للرؤية المقترحة
 السلوك المطلوب من كل من القادة والعاملين فى المنظمة حدد بدقة ووضوح  -د

وحدد كذلك السلوكيات والأفعال التى يجب . من أجل إنجاز التغيير المطلوب
التخلص منها، بحيث يتمكن العاملون فى المنظمة من تخيل الصورة المستقبلية 

  .لمنظمتهم
كثر واحصل على كرر الخطوات الثلاث السابقة، وفى كل مرة اجمع بيانات أ  -ه

، )ردود فعل وآراء الآخرين واستجاباتهم فيما تصل إليه(عائد أكبر وأوضح 
ونقح أفكارك وجودها حتى تصل إلى الصورة المأمولة متبلورة وواضحة إلى 
الحد الذى يسمح لك بتحديد الاستراتيجيات والإجراءات العملية اللازمة للتنفيذ 

  .الفعلى للتغيير على أرض الواقع
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قم بعد ذلك بإعداد أدوات القياس المناسبة التى يمكن بواسطتها المتابعة الدقيقة   -و
  .لما يتم من تقدم فى مسار عملية التغيير

 تحقق من مدى الملاءمة بين الرؤية واستراتيجيات تنفيذها عمليا، وذلك -ز
بعرضها على أكبر عدد ممكن من العاملين فى المنظمة باختلاف مستوياتهم 

  .ريةالإدا
  

  تحليل الرؤية) ٣(

التحليل الشامل القائم على أساس الحقائق والمعلومات المؤكدة أمر ضـرورى           
كذلك فإن هـذا التحليـل يمـدنا        . للتأكد من أن الرؤية تم وضعها على أسس صلبة        

بمعلومات عن حجم ومدى وزمن التغيير المقترح، وبالتالى تجهيز وتعبئة المـوارد            
ويجب أن تتضمن عملية تحليل الرؤية      . ذه على أرض الواقع   والطاقات اللازمة لتنفي  

  :ما يلي
تقييم كافة العوامل والمتغيرات الموجودة خارج نطاق المنظمة ذاتها، وذلك   -أ 

لتحديد الأوضاع التنافسية فى السوق وموقف المنظمة من ذلك، وما يواجهها 
قوة يمكن من صعوبات وتهديدات خارجية، وكذلك ما يمكن أن يمثل مواطن 

  .الاستفادة منها
تقييم كافة العوامل والمتغيرات الداخلية، وذلك لتحديد الاختصاصات   -ب

والكفاءات والعمليات المحورية فى المنظمة، والتى يمكن توظيفها بالصورة 
  . المأمولة

تقييم حاجات العملاء لمعرفة أهم متطلباتهم ورغباتهم غير المشبعة وتوقعاتهم   -�
 وكذلك ما لا يرضيهم فى المنظمة حاليا، ويمثل مصدر شكاوى من المنظمة،

 .ومعوقات بالنسبة لهم
تصميم الأدوات المناسبة لمتابعة حسن الأداء وتقدير ما يتم من تقدم فى مسيرة   -د

  .التغيير
  

  دور فريق التوجيه الرئيسى فى وضع الرؤية وصياغتها) ٤(

 يتعين عليه وضع الرؤيـة      يجب أن يتضمن دور فريق التوجيه الرئيسى الذى       
  :وصياغتها ما يلي

أى ما : وضع تصور لما يجب أن يكون عليه سلوك العاملين فى المستقبل  -أ 
  .يجب عليهم أن يعملوه وما يجب أن يتوقفوا عنه من أجل نجاح عملية التغيير
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وضع سيناريوهات لكل ما من شأنه لفت انتباه العاملين، وجعلهم يرون أنهم   -ب
ة تحققها عملية التغيير، يمكن أن تحقق لهم ولمنظمتهم مستقبلا بصدد فرص

  .أفضل كثيرا مما هو قائم الآن
معرفة ردود أفعال العاملين وآرائهم خلال مراحل عملية تكوين الرؤية   -�

 .وصياغتها
توصيل الرؤية فى صورتها النهائية إلى العاملين ليشعر الجميع بالثقة والطمأنينة،   -د

  .المنظمة تمضى فى الاتجاه السليم الذى يحقق مصلحة الجميعويدركوا أن 
  النتائج

  :يمكن أن تعتبر نفسك أكملت هذه الخطوة بنجاح إذا كنت أنت ومنظمتك
تمتلكون صورة واضحة ومحددة عن التغيير تتسم بالتركيز وإثارة التحدي،   -١

  .وتجعل كل فرد فى المنظمة يفهم دوره وإسهامه فى تحقيق تلك الرؤية
لديكم فهم واضح للسلوكيات الجديدة التى يجب أن تكتسب وتمارس، وتلك   -٢

التى يجب أن يتم التخلص منها، والأخرى التى سوف تستمر كما هي، وذلك 
  .حتى يتم إنجاز الرؤية فعليا

وضعتم استرايجية راسخة ومحددة المعالم توضح كيف ستتم ترجمة الرؤية   -٣
على أرض الواقع، وتوضح تلك الاسترايجية وتحويلها إلى إجراءات عملية 

  .أيضا مدى واقعية الأهداف المنشودة
  .أدوات وأساليب تقييم ملائمة لتحديد مدى نجاح تحقيق الرؤية  -٤

  
óïäbrÜa@óÝy‹¾a@ZóáÅå¾a@käaíu@ÞÙi@ó�byfiaì@æÙánÜa@ @

بعد أن تتمكن من تهيئة مناخ المنظمة للتغيير خلال الخطوات الثلاث السابقة،            
فهـذا هـو جـوهر    . تستطيع البدء فى التفكير فى كيفية التمكن والإحاطة بالمنظمة   

الخطوات الثلاث التالية، والتى تتمثل فى التواصل للحصول على أعلى المكاسـب،            
والتمكن من الممارسة الفعلية لبعض السلوكيات الجديدة، وتحقيق مكاسب قـصيرة           

  .وآثارا إيجابيةالمدى حتى يدرك العاملون أن للتغيير فوائد 
وقبل الدخول فى تفاصيل هذه الخطوات الثلاث نود الإشارة إلـى أن هنـاك              
تصورا خاطئا لدى بعض القادة لعملية التحول التنظيمى يتمثل فى الاعتقـاد بـأن              
التدريب يكفى لتهيئة العاملين للتغييرات التى تحدث فى وظائفهم وفى أسلوب قيامهم            

ان يكفى ليجعل العامل جاهزا للتعامل مع مـستجدات          وإن ك  -فالتدريب  . بأعمالهم
 ليس كافيا لنجاح حدوث تغييرات طويلة المدى تـشمل          -تكنولوجية جديدة فى عمله   
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 ثـار آوفإذا تدرب العاملون، دون أن يفهمـوا أبعـاد   . جوانب كثيرة فى بيئة العمل    
 يـذكر، بـل    رالتغييرات التى ستنشأ نتيجة لهذا التدريب، فلن يكون لهذا التدريب أث          

ربما يكون محل تذمر العاملين وشكواهم، ورفضهم لآثاره أو التغييـرات الناشـئة             
وإذا قاوم العاملون التغيير المنشود، سواء أخذت تلك المقاومة أشكال الخـوف   . عنه

من التغيير أو الغضب منه، أو عدم الرضا عنه، فإن هذا التدريب لـن يحقـق أى                 
  .تغيير حقيقى فى أداء العاملين

فمـن  . من هنا تأتى أهمية عملية التواصل فى المنظمة حول التغيير المنـشود    
الضرورى إعداد خطة واضحة لذلك تسمح بالتواصل الفعال وتبادل الأفكار والآراء           
بين القيادة والعاملين، يتم من خلالها تحديد ما نتوقعه مـن هـذا التغييـر ودعمـه      

  . ، وإزالة مخاوفهم وقلقهم حيالهومساندته وتقليل مقاومة العاملين للتغيير
ولكى نقوم بتمكين العاملين من الممارسة الفعلية للسلوكيات الجديدة يكون مـن   

مثل مـصفوفة  ( عمليات الموارد البشرية أو تحديثها       Redesignالمهم إعادة تصميم    
 ، فـضلا  )الأداء والتقييم، والبناء التنظيمى، والحوافز والمكافآت، والتخطيط المتتابع       

. عن إعادة بلورة الأدوار والمسئوليات وتحديدها بطريقة تدعم السلوكيات الجديـدة          
بمعنى آخر، فإن العاملين فى كل المستويات الإدارية يحتاجون إلى فهم مسئولياتهم،            
بينما يحتاج القادة إلى أن يكونوا متسقين وموضوعيين فى محاسبتهم والحكم علـى             

  .  على حسن أدائهمسلوكهم وتقييم أدائهم ومكافأتهم
أما عن تحقيق مكاسب قصيرة المدى لما تم من تغيير، وتوصيل تلك النتـائج              
إلى الجميع فى المنظمة، فيعنى أن المنظمة تسير على الطريق الصحيح، وأن قوى             
دفع التغيير موجودة بقوة فى المنظمة، وأن ذلك أثمر عن تلك المكاسب الـسريعة،              

  .ظل قائما حتى يحقق كل أهدافهوأن التغيير الذى بدأ سوف ي
وخلال قراءتك للفصول الثلاثة التالية، أنصحك بأن تفكر فى الأساليب التـى            
اعتمدت عليها فى جعل العاملين فى منظمتك ينخرطون من آخر عملية تغيير قمت             

وعليك أن تفكر فـى أى مـن الأسـاليب التـى            . بها فى منظمتك ويتمكنون منها    
  .ك ولماذا، وأيها فشل ولماذااستخدمتها قد نجح فى ذل

  
@óÉia‹Üa@òí7©a@Zk�bÙ¾a@Þ›Ðc@ÖïÕznÜ@ßbÉÑÜa@Þ–aínÜa@ @

الهدف الأساسى لتلك الخطوة من خطوات إدارة التغيير هو جعل أكبـر عـدد         
ممكن من العاملين من المنظمة يسلكون بطريقة تسمح بتحويل رؤية التغييـر إلـى              

لا يمكن أن تظل محـصورة بـين أفـراد    فرؤية التغيير واستراتيجياته   . واقع فعلي 
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فريق التوجيه فقط، بل لا بد من عمليات تواصل فعال، بحيث يفهم الجميع ما نحن               
بصدده ويتفاعلون معه ويشاركون فيه، لخلق الثقة والتأييد والالتزام لتحقيق الرؤيـة        

  .وهذا يعد أحد المكاسب المهمة فى هذه المرحلة. المأمولة للتغيير
 أسباب فشل التواصل حول رؤية التغيير فى المنظمة هو عـدم            ولعل من أهم  

الوضوح الكافى لتلك الرؤية، بحيث تبدو غير مفهومة تماما لكثير من العاملين وهو             
فالرؤية غير المنطقيـة يـصعب   . لم تتم بنجاح ) الثالثة(ما يعنى أن الخطوة السابقة      

ة ومستوفاة لكل الشروط،    توصيلها للعاملين، وحتى لو كانت الرؤية واضحة ومنطقي       
أهميتها وخطورتها وتحدياتها الخاصة، والتـى إذا       ) الرابعة(فإنه يظل لتلك المرحلة     

لم تتم بشكل جيد، فإن عملية التغيير ربما تفشل على الـرغم مـن النجـاح فـى                  
  .الخطوات الثلاث السابقة

  هدف الخطوة

أمولة أمـرا بـالغ     يعد تكوين الرؤية الصحيحة للتغيير وإعدادها بالصورة الم       
ولكن لا يكفى أبدا مجرد وضع تلـك        . الأهمية لنجاح تنفيذ التغيير، وتحقيقه لأهدافه     

الرؤية، بل إن توصيلها للعاملين بالشكل المناسب، وتوضيح الكيفية التى سنعمل فى            
فالتواصل الجيد هو الذى يجعـل العـاملين        . ضوئها هو مفتاح النجاح المأمول لها     

 ألا تتعجـل قيـادة      – إذن   –فمن المهـم    .  ويتصرفون فى ضوئها   يلتزمون بالرؤية 
المنظمة فيما تقوم به من إجراءات، بل عليها أن تأخذ وقتها فى إعـداد الرسـائل                
الاتصالية الجيدة والنزيهة والموجزة والصادقة، والتى من شأنها أن تجعل العاملين           

 لو فشلنا فـى توصـيل       إننا. يستوعبون رؤية المنظمة ويؤمنون بها ويلتزمون بها      
رؤيتنا للعاملين وعجزت رسائلنا الاتصالية عن إقناعهم بها، فإنهم سوف يتجاهلونها           
ويستمرون فى أداء عملهم بالشكل القديم المعتاد، ومن ثـم سـوف تفـشل عمليـة            

  .التغيير
  الإجراءات

نؤكد بداية أن التواصل، خلافا لخطوات عملية التغيير الأخرى، ليس مجـرد            
حددة لها بداية ونهاية فى مسار عملية التغيير، بل هو جهد دائم ومـستمر              خطوة م 

الـزمن الـذى    (يهدف إلى نقل رسائل أساسية تتغير فى مضمونها عبـر الوقـت             
، وباختلاف مدى وعى العاملين بأهمية التغيير، وانخراطهم        )يستغرقه التغيير كاملا  

خطوات التغييـر، فلـه دوره      فالتواصل قائم خلال جميع     . فى تبنى رؤيته وتنفيذها   
 للتغيير، وعند تكـوين فـرق التوجيـه،        ةالأساسى فى خطوة زيادة الشعور بالحاج     

  .وإعداد الرؤية وفى جميع خطوات عملية التغيير ومراحلها



  ٣٣١  دليل دان كوهين الميداني لإدارة التغيير التنظيمي         

وتستلزم مساعدة العاملين على التقدم والانتقال من مرحلـة نقـص الـوعى              
نخفاض الشديد فى الـشعور بالحاجـة       بالوضع القائم فى المنظمة حاليا، وبالتالى الا      

للتغيير، إلى مرحلة فهم وتبنى رؤية التغيير القيام بثلاثة نـشاطات أساسـية فـى               
  :عمليات التواصل الفعال

  .توصيل رؤية التغيير للعاملين  -١
 .حوارات ومناقشات مستمرة حول التغيير  -٢
 .الانخراط فى جهود التغيير  -٣

  
  لينتوصيل رؤية التغيير للعام) ١(

الهدف الأساسى للتواصل هنا ليس مجرد نقل الرؤية للعـاملين، بـل جعلهـم              
ولهذا فنحن  . يؤمنون بها ويقتنعون بالتوجه الجديد الذى تأتى به ويسلكون فى ضوئه          

فى حاجة إلى التواصل مع كل فرد فى المنظمة له دور فى تحويل تلك الرؤية إلى                
مقترحات والفنيات التـى تـساعدك      وفيما يلى نعرض لبعض ال    . واقع فعلى ملموس  

  :على توصيل الرؤية العامة للتغيير بشكل فعال وملائم، وهي
ل ـقم بإعداد رسائل تواصلية تبين أهمية التغيير، على أن تتميز هذه الرسائ  -أ 

  :بأنها
  .تهيئ السياق العام فى المنظمة لقبول التغيير وإجرائه  -١
 جه التحديد؟ وماذا؟ وكيف سيتم التغيير؟تركز على لماذا؟ ولماذا الآن على و  -٢

  . جوهر قضية التغيير فى المنظمة وجعله واضحا وجاذبا للانتباهىتركز عل  -٣
 :اجعل تلك الرسائل بسيطة، وذلك عن طريق   -ب
  .استخدام جمل قصيرة وواضحة ومحددة  -١
تجنب استخدام المصطلحات والجمل الفنية والمتخصصة أو غير المفهومة   -٢

  .يعللجم
  :استخدم الاستعارات والمجاز والأمثلة   -�
استخدم الصور لكى توضح للآخرين المستقبل الذى ينتظر المنظمة بعد   -١

  .التغيير
  .استخدم الأمثلة والتناظر لتوضح المراحل المختلفة لعملية التغيير  -٢
  :كرر، كرر، كرر  -د
ح لك لتدعيم تلك استخدم كل الظروف والفرص والأنشطة اليومية وكل ما يتا  -١

  .الرؤية
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 . استمر فى دعم رسائلك من خلال عملية التغيير الصحيحة-٢
 :استخدم أكثر من أسلوب دعاية لنشر الرسائل   -ه
، اجعلها جوهر "على كل لسان"اجعل الحديث عن عناصر ومقومات الرؤية   -١

  .أى تواصل داخل المنظمة، سواء التواصل الرسمى أو غير الرسمي
ل المستويات الوظيفية فى المنظمة تبحث عن طرق وأساليب لتكرار اجعل ك  -٢

  .تلك الرسائل ودعمها
  اجعلها متعددة الاتجاهات  -و
. إن رؤية التغيير تظل نشطة إذا أصبحت جزءا من تفاعلات العاملين    

شجع من تستطيع من الأفراد ليتحدثوا عنها، فرادى، وأزواجا، وفى : وبالتالي
عمال والمديرين، وبين المديرين والعملاء، وبين الإدارة مجموعات، وبين ال

  .الخ..العليا والعمال
  اجعل هناك روابط بين خطوات التغيير  -ز
اشرح بوضوح كيف أن كل خطوات التغيير تهدف إلى تحقيق هدف واحد هو     

  .إنجاز الرؤية
  :اجعل سلوك قادة المنظمة يخدم ما تقدمه من رسالة تواصلية   -ح
 أن سلوكيات قادة المنظمة وقراراتهم تتسق مع هذا التوجه الجديد تأكد  -١

  .المنشود
  .حدد بوضوح كل جوانب عدم الاتساق والتناقض التى تلاحظها  -٢
 .اسع إلى تعديل ذلك وحاول دائم أن تكون حالة الاتساق هى السائدة والموجودة  -٣
، ويصدر السلوكيات اجعل فريق قيادة التغيير يمارس دور النموذج أو القدوة  -٤

  .التى نتوقعها من الآخرين
  اجعل كل جوانب العملية التواصلية متكاملة  -ط

ركز على أن تكون كل عمليات التواصل وأشكاله ودرجاته داخل المنظمـة،            
  .مركزة على الرسالة الأساسية المراد إيصالها للآخرين

رورة ألا  ومن الجوانب المهمة فى جهود التواصل بخصوص رؤية التغيير ض         
يكون تواصلا من طرف واحد، بل لا بد من معرفة مـردود تلـك الرؤيـة لـدى                  

  :ولإنجاز ذلك بنجاح يمكنك إتباع الآتي. العاملين ومدى تفهمهم وتقبلهم لها
على المجموعات المؤثرة والمحورية، واعتمد على المقابلات الفردية  ركز  -١

  .نظر المختلفة حيال تلك الرؤيةوالجماعية، وجمع الآراء والتقويمات ووجهات ال
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اسأل كل من يمكنك سؤاله من العاملين عن انطباعاتهم وردود أفعالهم   -٢
 .واستفسر منهم عن آرائهم فيما يحدث

من تغير أو اختلاف عبر ) ردود أفعال العاملين(تابع ما يحدث لهذا العائد   -٣
  .الوقت

  .استمع...... استمع..... استمع  -٤
  

 قشات وحوارات مستمرة مع العاملينإجراء منا) ٢(

من الواجب أن يكون هناك حوار متواصل بين فرق قيادة التغيير من ناحيـة،              
. وبين العاملين فى المنظمة من ناحية أخرى، وذلك عبر جميع خطـوات التغييـر             

والغرض من هذا الحوار هو أن القيادات تَطَّلع أولا بأول على ما قد يجعل البعض               
أو يقاومه، وكذلك تعمل على زيادة التزام العاملين بالتغيير، وذلـك           يرفض التغيير   

  :من خلال
 .معرفة استجابات العاملين لما يحدث من تغيير فى المرحلة المعنية  -أ 
 .تهيئة العاملين للاستيعاب الكامل للتغيير الذى يحدث  -ب

يكـون  والواقع أن الاستمرار فى هذا الحوار مع العاملين فى المنظمة، ربمـا             
  :أمرا شاقا لفريق قيادة وتوجيه التغيير، لأن عملية التواصل عادة ما تكون

  .تستهدف مجموعات مختلفة لكل منها حاجاتها ورغباتها الخاصة  -أ 
 .متعددة المستويات، بحيث تتم بصور ودرجات مختلفة  -ب
  .تتضمن استخدام أنواع عديدة من المعلومات فى أشكال مختلفة  -�
  .خدام أنماط متعددة من تكنولوجيا المعلوماتتتضمن است  -د

وباختصار فهى ليست سهلة؛ نظرا لأن ما يحكمها هو التنوع والتعدد، ولـيس             
  .الأحادية والبساطة

  
  انخراط المنظمة فى جهود التغيير) ٣(

التواصل الجيد يرفع من قيمة القرارات التى نريد توصـيلها للعـاملين مـن              
وعملية التزام العـاملين  . التزام العاملين بتلك القرارات خلاله، ويرفع كذلك من قوة      

هذه لا تتم فى خطوة واحدة، بل تحدث تدريجيا كلما انخرطوا فى عمليـة التغييـر                
فكلما تقدم التغيير فى مساره الـسليم والمـأمول، زاد          . بمختلف خطواتها ومراحلها  

ات والممارسات التـى    انخراط العاملين فيه والتزامهم به، وزادت قناعتهم بالمجهود       
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ولكى يحدث هذا الانخراط، فيجب أن يكـون التواصـل فـى            . يقومون بها لتنفيذه  
  . المنظمة واضحا ومستمرا ومستجيبا لوجهات نظر العاملين

وهناك بعض الإرشادات لكيفية إجراء حوارات ومناقـشات إيجابيـة وفعالـة         
  -:هى
   تحديد عملية التواصل-أ 

 تهدف إلى التواصل مع أفـراده، ومـا يجـب أن    بعد أن حددت جمهورك الذى  
توجهه رسائلك التواصلية إليهم، وقسمته إلى مجموعات يصبح من السهل أن تركـز             
على طبيعة العملية التواصلية لكل مجموعة من تلك المجموعات، وتحدد ماذا يجـب             

لين فتقسيمك للعـام . الخ..أن يقال لتلك المجموعة، وكيف يقال، وكيف يتم توصيله لهم    
إلى مجموعات لكل منها خصائصها وظروفها      ) الجمهور المتلقى للرسائل الاتصالية   (

ووضعها بالنسبة لعملية التغيير، يساعدك فى التحديد الدقيق لخطة عملية التواصـل،            
 ).١-١٧(ومن ثم تحقيقها لأهدافها المأمولة، وذلك طبقا لأداة القياس التالية 

  
  )١-١٧(أداة قياس رقم 

  ة التواصلتحديد خط
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 التى تجمعها بالأداة السابقة تساعدك فى الوصول إلى         وعلى ذلك، فالمعلومات  

  :إجابات دقيقة عن مجموعة من الأسئلة مثل
  ؟)العاملين المشاركين فى التغيير(ما المعلومات التى نريد توصيلها للمتلقين   -١
 ما الاستجابات المرغوبة التى نريدها منهم كرد فعل لتلك الرسائل؟  -٢

 دورها منهم كرد فعل لتلك الرسائل؟ما الاستجابات المحتمل ص  -٣

 كيف يمكن نشر تلك المعلومات فى المنظمة؟  -٤
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 ما أنسب قناة اتصال لنقل تلك المعلومات ونشرها؟  -٥

 من الذى يجب أن يوصل أو ينقل تلك الرسالة؟  -٦

 كيف يمكن قياس الاستجابات لتلك الرسائل؟  -٧

 ستجابات؟كيف يمكن متابعة ما يحدث من تغيرات فى تلك الا  -٨

 كيف يمكن قياس مدى فاعلية عملية التواصل بشكل دقيق؟  -٩

وعلى ذلك فالأداة السابقة صممت لكى تساعدك فى تحديد الرسـائل المـراد             
توصيلها لمختلف جماعات المتلقين، ومن هم المتلقون على وجه التحديد، وما هـى             

 الرسـالة متنـاغم     قنوات الاتصال الممكن استخدامها، وهل الوقت المقترح لتقـديم        
ومتسق مع المرحلة التى وصل إليها قطار التغيير؟ هذا مـع ضـرورة أن يكـون                
واضحا أن هذه الأداة ليست جامدة، بمعنى أن المعلومات التى نجمعها بواسطتها لا             
تظل ثابتة، بل علينا أن نتعامل معها على أنها وثيقة حية ومرنة، أى تتطلـب منـا                 

  .بشكل يتوازى مع ما يشهده مسار التغيير من تقدمدائما المراجعة والتحديث 
   تعديل التواصل عبر خطوات التغيير-ب

كلما تقدمت عملية التغيير فى مسارها زاد معدل سرعتها، بمعنـى أن معـدل            
سرعة التغيير عادة ما تكون أقل فى المراحل الأولى، وبتقدم التغيير ونجاحه يزداد             

ولا بد أن تتوافق    .  حجم القلق فى المنظمة    ويصاحب ذلك زيادة فى   . معدل سرعتها 
جهود التواصل مع تلك التغيرات فى معدلات سرعة التغييـر، بمعنـى أن عمليـة            
التواصل لا يجب أبدا أن تكون ثابتة جامدة عبر مختلف مراحل التغيير، بل يجـب               

وعلى سبيل المثال، فـإن     . أن تتغير لتتواءم مع طبيعة المرحلة التى قطعها التغيير        
أى أن  . العاملين فى المنظمة يبدأون رحلة التغيير من مستويات مختلفة من الالتزام          

نقطة انطلاق كل منهم تختلف عن الآخر فى مدى جدية والتزام كل منهم بـالتغيير،     
ويتقدمون أيضا بمعدلات مختلفة، فبعضهم ربما يظل نـشيطا، مـدعما للتغييـر،             

و يخمد حماسه، والـبعض الثالـث ربمـا         وملتزما به، والبعض الآخر قد يتباطأ أ      
يعارض ويقاوم التغيير، والباقون ربما ينتظرون ويتابعون الموقـف ليـروا مـاذا             

وهذا يعنـى أن    . سيحدث على أرض الواقع، ومن ثم يحددوا موقفهم بناء على ذلك          
جهود التواصل لن تخاطب جماعة واحدة، أو تسعى إلى تحقيق هدف واحد، بـل لا        

  :ثية التوجه، ساعية إلى تحقيق ثلاثة أهدافبد أن تكون ثلا
السعى إلى تكوين جبهة عمالية كبيرة تشمل الغالبية العظمى من العاملين،   -١

 .هدفها تأييد التغيير ودعمه، على أن يحدث ذلك بأسرع ما نستطيع
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أى أن نحرص . الحفاظ على التزام المؤيدين للتغيير واستثمار هذا الالتزام  -٢
ول تلك المجموعة من العاملين من ملتزمين ومنخرطين فى على ألا تتح

 .التغيير إلى مجرد مؤيدين له فحسب
محاولة تقليل أعداد المقاومين ومواجهة حججهم وأفكارهم المضادة للتغيير،   -٣

ودحض هذه الحجج والأفكار، والعمل على استمالتهم للتغيير وجذبهم إلى 
ئلنا التواصلية لهم على وجه  من خلال رسا–صفه، وذلك بأن نساعدهم 

 على أن يدركوا أهمية ومنطقية هذا التغيير، ومن ثم نحول –الخصوص 
 .اتجاهاتهم السلبية نحو التغيير إلى إيجابية

   تفهم مقاومة التغيير والتعامل الملائم معها-"

الناس أعداء لما يجهلون، ومقاومة التغيير أو مقاومة الجديد استجابة انفعاليـة            
والشيء المهم هو أن نعلم أيضا أن تلـك المقاومـة لهـا فوائـد               . عية ومتوقعة طبي

  :وإيجابيات يمكننا الاستفادة منها فى إدارة عملية التغيير منها ما يلي
إن وجود مقاومة التغيير هو أول دليل على أن ما نمارسه من ضغوط فى   -١

قاومون شيئا لم يصل اتجاه التغيير فعالة ومؤثرة، لأن الأفراد لا يرفضون أو ي
  .إليهم ولم يشعروا به أو يدركوا أثره عليه

إن هذه المقاومة فى حد ذاتها هى نوع من العائد يمكن الاستفادة منه فى تنقيح   -٢
لماذا يرفضون وما هى مبرراتهم ومن يؤثر (وتحسين رؤية التغير وخطته 

 .الخ....فيهم ولماذا؟ وكيف نفند حجج الرفض لديهم
قاومين للتغيير أحد أهم مصادر الحصول على المعلومات التى يمكن إن الم  -٣

  .توظيفها إيجابيا والاستفادة منها عبر مراحل التغيير المختلفة
إن هذا الرفض وتلك المقاومة تمثل فرصة لاختبار مدى كفاءة رؤيتنا   -٤

 إلى واستراتيجيتنا وأدواتنا وإمكانية إقناع المقاومين وتغيير اتجاهاتهم وجذبهم
  .صفوفنا ليكونوا من المؤيدين والمساندين للتغيير

الأول رفض  : ونشير أخيرا إلى أن هناك نوعين من المقاومة والرفض للتغيير         
أيديولوجيـة معينـة كـرفض      (يقوم على حجج وأسانيد منطقية يؤمن بها الرافض         

والنوع الثانى رفض على أساس انفعالي دون أساس        ). الشيوعيين مثلا للخصخصة  
من هذا الجديد الـذى     " الخوف"منطقى قوى يدعم ذلك، فقط هو رفض ربما لمجرد          

وبالطبع فإن الرافضين من النوع الأول يكـون مـوقفهم أقـوى وأعنـف،             . نجهله
أما النوع الثانى من العاملين فـيمكن       . تغيير موقفهم واتجاهاتهم  ) اتصاليا(ويصعب  

كيـف نتواصـل معهـم، وماهيـة        تحويلهم بسهولة إلى أنصار للتغيير، إذا عرفنا        
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والخلاصـة أن عليـك     . الـخ ...المضامين الاتصالية التى يجب أن نخاطبهم بهـا       
من يقاوم أو يرفض؟ ولماذا؟ وكيـف نغيـر         : كمسئول عن إدارة التغيير أن تعرف     

  . الرافضين للتغيير- أبدا-المهم ألا نتجاهل . ذلك؟
  النتائج

يمكنك أن تعرف أن جهودك فى عملية التواصل قد نجحت وحققت أهدافها إذا             
  :لاحظت وجود العلامات والمؤشرات التالية

، وكذلك )أى حالة من الفهم المشترك(أن الغالبية يفهمون الرؤية بنفس الشكل   -١
  .يفهمون الخطة الاسترايجية المصاحبة لها

واضحة لدى الجميع، وهو ما ) للرؤيةطبقا (أن الصورة المستقبلية للمنظمة   -٢
  .يؤدى إلى رفع دافعية الجميع وتضافر جهودهم نحو التغيير

وجود ترحيب ورضا بالأساس المنطقى للتغيير الذى قدمته فى رؤيتك، وهو   -٣
الذى يساعد العاملين على أن يشعروا بالحاجة للتغيير ويصبحوا ملتزمين 

  .بالتوجه الجديد
  .للتغييرانخفاض المقاومة   -٤
مزيد من الثقة فيما يبذل من جهود للتغيير، وكذلك الثقة فى الأفراد المسئولين   -٥

  .عن قيادة التغيير فى المنظمة
  

ó�àb©a@òí7©a@ZóïÝÉÑÜa@ó�Šbá¾a@æà@æÙánÜa 7ïÍnÝÜ@ @
بعد أن فهم العاملون رؤية التغيير، وبدءوا بالفعل التصرف فى ضوئها يكـون     

وعقبـات تعتـرض طـريقهم،     ير هو إزالة أى صعوباتدورك كمسئول عن التغي
وعليك أن تفعل كل ما يجعل مسيرة التغيير مستمرة وتملأ العاملين بروح التفـاؤل              

  .والثقة
  هدف الخطوة

بوضعك لرؤية تغيير واضحة ومحددة، تكون قد قدمت المبرر القوى للعاملين           
 ينفذوا تلك الرؤية ويحولوها     ولكن إذا أردت من العاملين أن     . للقيام بالتغيير المأمول  

إلى واقع حي، فيجب ألا تكتفى بمجرد تقديم الرؤية فحسب، بـل لا بـد أن تـزود             
والهدف الأساسـى   . العاملين بالوسائل والأدوات التى تمكنهم من تحقيق تلك الرؤية        

من تلك الخطوة فى عملية التغيير هو تمكين أكبر عدد ممكن مـن العـاملين فـى                 
غيير، وذلك بإزاحة العوائق والصعوبات التى تحـول بيـنهم وبـين      المنظمة من الت  

، "قيادة التغييـر  "و" جوهر التغيير "والذين قرءوا كتابي    . التنفيذ العملي لرؤية التغيير   
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سوف يلاحظون أننا نطلق هنا تسمية مختلفة على الخطوة الحالية غير تلك التسمية             
الـتمكن مـن    "فنحن نسميها هنـا     . يهماالتى أطلقناها فى الكتابين السابق الإشارة إل      

 اوالسبب فى ذلك أن الكثيـرين ممـن قـرأو         ". التفويض"وليس  " الممارسة والأداء 
الكتابين السابقين يرون أن إزاحة العوائق والصعوبات تعبر أكثر عن التمكن مـن             

وبالإضافة إلى ذلك، فقد سمعت مـن الكثيـرين أن كلمـة            . تعبيرها عن التفويض  
ؤدى المعنى الذى نقصده تماما، وأن كلمة التمكن هى المناسبة للتعبير           التفويض لا ت  

  .عما نقصده بتلك الخطوة من عملية التغيير
  الإجراءات

  :يتضمن تمكين المشاركين فى عملية التغيير من التنفيذ الفعلى له جانبين
إزالة الصعوبات والمعوقات التى تعترض قيامهم بتلـك الإجـراءات          : الأول

  :وفيما يلى تفصيل ذلك. تشجيعهم على المخاطرة والابتكار:  والثاني.الفعلية
  

  إزالة الصعوبات والمعوقات) ١(

هناك أربعة أنواع من المعوقات يمكن أن تواجهنا عند التنفيذ الفعلـى لرؤيـة              
 تلك المعوقـات    تتعلقو. التغيير، ويجب مواجهتها والتغلب عليها لنجاح هذه العملية       

نظيمي، ونقص المهارات، والأنساق التنظيميـة، ووجـود قـادة          بكل من الهيكل الت   
  :ومديرين يقاومون عملية التغيير، وهو ما نعرض لتفاصيله كما يلي

   الهيكل التنظيمي-أ 

يكون الهيكل التنظيمى فى بعض الأحيان هو الصخرة التـى تـتحطم عليهـا              
يحدث ذلك فـى    وعادة ما   . جهود التغيير، بل ويعوق عمليات التواصل فى المنظمة       

حالات التغيير التى تستلزم تضافر جهود مجموعات مـن العـاملين فـى إدارات              
وأقسام مختلفة فى المنظمة، فى الوقت الذى تكون فيه السلطات فى تلـك المنظمـة         

 للتغيير مبعثرة فى المنظمة أو محل تنازع بين         ةومراكز التحكم فى الموارد اللازم    
إلى تداخلات وقـرارات    ى  وهو ما يؤد  .  الملائم أطراف كثيرة وغير محددة بالشكل    

  .متضاربة، وأحيانا متصارعة تعوق إنجاز أى تغيير مأمول
  :وقد توجد كذلك صعوبات أخرى مرتبطة بالهيكل التنظيمى مثل

إذ تبدو كل منها منغلقة . العزلة بين الوحدات الوظيفية المختلفة فى المنظمة  -١
ويؤدى هذا الوضع إلى .  بالوحدات الأخرىعلى نفسها، ولا علاقة إيجابية لها

  .اختلاف الرؤى وتعدد الأولويات وتضاربها
 .العاملون فى تلك الأقسام والوحدات بالطرق والأساليب الملائمة لا يتواصل  -٢
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يكون معظم المديرين فى المستوى الأوسط من النمط المتشدد، والراغب فى   -٣
لا يعطى للعاملين أى قدر من السيطرة والتحكم فى كل كبيرة وصغيرة، و

حرية التصرف حتى فى أبسط المواقف، ويصر دائما على أن تكون كل 
 .القرارات من خلاله

وفيما يلى بعض الأساليب التى تساعد فى التغلب علـى هـذه النوعيـة مـن               
  :الصعوبات والمعوقات التنظيمية

 وأن يتوازى اربط السلطة بالمسئولية ولا تسمح بوجود سلطة دون مسئولية،  -١
  .حجم السلطة مع حجم المسئولية واجعل ذلك معلوما وواضحا للجميع

 .حدد جهة واحدة تكون هى المسئولة عن توفير الموارد اللازمة لعملية التغيير  -٢
وضح الأولويات واجعلها واحدة لدى الجميع، بحيث لا يكون هناك خلاف   -٣

 .خصوص فى الوقت المناسبحولها، وحلّ أية نزاعات يمكن أن تنشأ بهذا ال
قلل من التداخل بين المجموعات حتى لو اضطررت إلى تجميع كافة   -٤

المجموعات التى تقود التغيير وجعلها مجموعة قائمة بذاتها، بصرف النظر 
 .عن تخصصاتها أو الأقسام التى تعمل فيها

على وركز . حاول بقدر ما تستطيع خلق هيكل تنظيمى يتسق مع رؤية التغيير  -٥
ما تتضمنه تلك الرؤية من مسئوليات الأفراد والمجموعات المختلفة وموارد 

 .التغيير والمعلومات اللازمة لتحقيق أهداف التغيير والجهة المسئولة عن ذلك
   المهارات-ب

إن أى تغيير، وبخاصة لو كان واسع النطق أو شاملا فى منظمة مـا، يعنـى                
فالوضع الجديد والمنـشود  . فى تلك المنظمةبالضرورة تغييرا فى مهارات العاملين     

من التغيير يتطلب معارف ومهارات وقدرات واتجاهات جديدة ومختلفة عن تلـك            
ولا شك أن نقص تلك المعارف والمهارات الضرورية ربمـا          . السابقة على التغيير  

يبطئ، إن لم يوقف تماما التمكن من التغيير، أى ممارسـة الـسلوكيات الواقعيـة               
  :وتلك بعض المقترحات التى تفيد فى هذا الشأن.  لتنفيذهاللازمة

حدد بوضوح المعارف والمهارات والقدرات والاتجاهات التى يجب أن يتحلى   -١
  .بها الأفراد ليتمكنوا من النجاح فى تنفيذ رؤية التغيير

قم بزيارة منظمات أخرى تم فيها تطبيق تلك المهارات والمعارف والقدرات   -٢
 .ستفد من تجربتهمالجديدة وا
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تعرف من الأفراد الذين سوف يمارسون العمل الجديد فى منظمتك لإنجاح   -٣
التغيير على طبيعة المهارات التى توجد لديهم وماهية التدريب الذى يحتاجونه 

  .لكى يحققوا النجاح المأمول
اختبر كيف يمكن للمهارات الجديدة أن تؤدى دورها فى سياق عمل   -٤

  .استكشافي
أعد برنامجا تدريبيا للعاملين فى منظمتك لتنمية تلك المهارات وراعِ فيه ما   -٥

  :يلي
فالتدريب لا يجب أن يكون فقط لمجرد مساعدة : أن يكون فى الوقت المناسب  -  

الأفراد على البدء فى أداء أدوراهم الجديدة فى عملية التغيير، بل يجب أن 
لأداءات والتقدم بها بشكل متوازٍ يساعدهم أيضا على الاستمرار فى تلك ا

  .لمسار عملية التغيير، وحل ما يواجههم من مشكلات عبر هذا المسار
لا يجب الاكتفاء بمجرد التدريب على : أن يركز على المهارات الفعالة  -  

المهارات التقنية فى حد ذاتها، بل من الضرورى التدريب على المهارات 
مهارات التقنية وتوظيفها بالشكل المطلوب من الاجتماعية جنبا إلى جنب مع ال

هذا بالإضافة إلى ضرورة أن يشتمل . أجل إحداث التغيير والتحول المرتقب
هذا البرنامج التدريبى على مهارات قيادة التغيير وإدارته لكى يتقبلوا البيئة 

  .الجديدة بعد التغيير، ويؤدوا عملهم فيها بأفضل صورة ممكنة
وأحسن أسلوب هنا هو الاكتساب من خلال : ه الأسلوب الصحيحأن يستخدم في  -  

الممارسة الفعلية على أرض الواقع، وذلك على أساس التعامل الحى مع 
ولا يجب أبدا الاكتفاء بالمحاضرات والدروس النظرية، . المواقف والأشخاص

  .فهذا وحده لا يؤدى إلى اكتساب المهارات وإنمائها
   الأنساق-"

 الأنساق التنظيمية بشدة بالصعوبات والمـشكلات الخاصـة         ترتبط صعوبات 
بالهيكل التنظيمي، وبعض الأنساق والعمليـات التنظيميـة مثـل أسـاليب الإدارة             
وأساليب التدريب وكيفية التعامـل مـع المبـدعين والموهـوبين والأكْفَـاء فـى               

، فأحيانا ما ترسخ ما هو قائم وتحرص على وجـوده واسـتمراره           . الخ...المنظمة
وتلك بعض المؤشرات الدالة على أننا بـصدد        . وبالتالى تعوق أى محاولات للتغيير    

  : لا تساعد على التغيير أو على الأقل تبطئه وتعوق تقدمهةأنساق تنظيمي
تواجه أى محاولات من العاملين فى المنظمة تنم عن سعى نحو التغيير   -١

  .مهما كان بسيطابالعقاب، وكذلك الأمر نفسه فى حالة ارتكاب أى خطأ 
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 لا تناسب معايير وأساليب تقييم الأداء المستخدمة حاليا فى المنظمة النتائج -٢
 .المرغوبة، التى نسعى إلى تحقيقها من خلال التغيير

 تركز تلك الأنساق وتدعم وتكافئ سلوكيات غير مهمة وغير ذات صلة -٣
  .بالسلوكيات التى ننشدها من التغيير

، وبالتالى يمكن )الولاء للرؤساء مثلا(ات على أسس شخصية  تقوم نظم الترقي-٤
  .معاقبة من يسعى للتغيير وينادى به

وفى مثل تلك الأجواء يجب إتباع الخطوات التالية والتى تهدف فـى مجملهـا          
لتغيير معلومات ومعارف جموع العاملين فى المنظمة التى تتعارض مـع رؤيـة             

  :التغيير
فبزيادة الالتزام بتلك . لأداء والالتزام برؤية التغييراربط بين محكات تقييم ا  -١

  .الرؤية يكون تقدير الأداء مرتفعا
 .كافئ ماديا من يبدى التزاما برؤية التغيير ويسلك فى ضوئها  -٢
 .أن تتم الترقيات على أسس موضوعية وبالاتساق مع رؤية التغيير  -٣
عل المتوافقون معه، أى أن تأكد من أن المنخرطين فى عملية التغيير هم بالف  -٤

 .من يتم اختيارهم هم الأفضل والأكثر ملاءمة للاحتياجات الجديدة للمنظمة
  وجود قادة ومديرين يقاومون التغيير-د

يعد وجود قادة ومديرين يقاومون التغيير من أصعب المـشاكل التـى ربمـا              
يهم فـى تنفيـذ   فمن المفترض أن هؤلاء القادة هم الذين يجب أن نعتمد عل          . تواجهنا

وعندما نواجه مثل هذا الموقف، فأول شيء يجب أن نفعله هو أن            . فعاليات التغيير 
وهنـاك  . نحدد بمنتهى الدقة الرافضين أو المقاومين وأسباب الرفض أو المقاومـة          

               ـنبعض المؤشرات الشائعة التى توضح لك أن هناك من بين فريق قيادة التغيير م
  :يرفضه أو يقاومه

١-  نيمنع وصول المعلومات والموارد اللازمة ويتعمد عرقلتهام .  
من يهاجم وينقد ويشكك فى مصداقية الآخرين الذين يؤيدون جهود التغيير   -٢

 .ويقودونه
من يرفض المشاركة والتعاون، متحججا بذرائع تبدو مقبولة ومهذبة، إلا أنه   -٣

 .فى الحقيقة يقدمها كمبررات لعدم رغبته فى التغيير
 .من يقلل من أهمية نشاطات الآخرين  -٤
من يبدو متعصبا ويسلك وكأنه هو ومن معه يمثلون جبهة ضد الآخرين   -٥

 ".يا إحنا يا همه"المؤيدين والمنخرطين فى التغيير ويتعامل من منطلق 
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  .يتعامل مع باقى أفراد فريق توجيه التغيير على أنهم خونة  -٦
رات وعمليات التواصل فى كل اتجاهاته، سواء التى يتحكم فى مختلف القرا  -٧

 .يتم من خلالها إرسال المعلومات أو استقبالها
والواقع أن التعامل مع هؤلاء القادة، وخاصة إذا كانوا من المستويات الوظيفية            
المرتفعة فى المنظمة، يتطلب قدرا كبيرا من المهـارة والتريـث حتـى لا يتفـاقم             

ويمكننا التصرف فى مثل تلك الحالات وفقا لمـا         . خرىالموقف وتحدث مشكلات أ   
  :يلي
واجه تلك المقاومة بشكل مباشر، أى لا تتهرب منها أو تلتف من حولها،   -أ 

  .وتذكر أن من يعارض دائما هم الأفراد وليس المجموعات
ادخل مع المقاومين فى مناقشة صريحة وموضوعية، مركزا على أسباب   -ب

 .الرفض والمقاومة
أعط الفرصة أكثر من مرة، وكلما كان ذلك متاحا، لهؤلاء المقاومين ليغيروا   -ج

 .موقفهم، بحيث لا تقطع عليهم خط الرجعة
احرص دائما فى تعاملك فى المنظمة على أن تكون واضحا وصريحا وعادلا   -د

 .ومستقيما
ضع خطّا أحمرا لا يجب أن يتعداه هذا الرفض أو تلك المقاومة، وتدخل على   -ه

الفور وبحسم حينما يكون أسلوب المقاومة غير مقبول وله تبعات سلبية 
 .خطيرة

إذا تطلب الأمر تغييرا فى القيادة أو الإدارة العليا، قم بذلك وبشكل مباشر   -و
 .وواضح وعادل فى الوقت المناسب

ونؤكد مرة ثانية على أن استخدامك للمقترحات السابقة للتغلب على ما يواجـه       
التغيير من عراقيل وصعوبات مرتبطة بالقيادات العليا فـى المنظمـة،           التمكن من   

ويجب أن يكـون واضـحا أن أعـضاء الفريـق           . يستلزم حنكة ومهارة وحرص   
الأساسى لتوجيه التغيير وقياداته لن يستطيعوا مهمـا كـان إخلاصـهم وقنـاعتهم             

يه من تنفيذه   بالتغيير أن يزيلوا جميع الصعوبات التى تقف أمام تمكين المشاركين ف          
وهنا يجب أن يكـون تركيـزهم علـى الـصعوبات           . بحذافيره على أرض الواقع   

والمهم ألا ينتقل هؤلاء القادة بالتغيير إلـى مرحلـة          . والعراقيل الكبرى والجوهرية  
متقدمة تاركين صعوبات أو مشكلات فى المرحلة السابقة؛ لأن ذلك سوف يـؤدى             

، سرعان ما تنتقل إلى العاملين الذين سوف        إلى حالة من التشكيك فى جدوى التغيير      
  .يتشككون أيضا فى مدى التزام قادتهم بمشروع التغيير
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وأحد الأساليب التى تساعدك فى تحديد وتقدير كل من العوامـل التـى تـدفع              
بعملية التغيير إلى الأمام، والأخرى التى تعوقه أو تجذبه إلى الخلف هو قياس أداء              

الخريطـة  "عل فى عملية التغيير، وذلك باستخدام ما يـسمى          الأفراد المنخرطين بالف  
، )٢-١٧(وهى أداة القياس التالية رقـم       "/ السلوكية للعاملين المنخرطين فى التغيير    

والتى تحدد ما يجب أن نفعله للتغلب على الصعوبات التى تواجهنا، وتقف كحجـر              
  .عثرة أمام نجاح التغيير

  
  )٢- ١٧(أداة قياس رقم 

  سلوكية للعاملين المنخرطين فى التغييرالخريطة ال

  الجماعة

  التى ينتمى

  إليها

  العامل

  وصف

  للسلوك

  :إذا كانت هناك مقاومة
  فما أسباب ذلك؟ وإذا 
  :كان الحياد هو السائد

  كيف نجعله مؤيدا؟ وإذا كان
  كيف نزيد من تأييده؟: مؤيدا

  كيفية التعبير

  عن الرفض

  أو المقاومة

  المطلوب أن

  نقوم به

   هذاتجاه

  السلوك

  تاريخ

انتهائنا 

  من

  القيام بذلك

            
            
            
            
  

  تشجيع المخاطرة والابتكار) ٢(

بمجرد أن تمت إزاحة الصعوبات الكبرى من أمام التغيير، وأصبح الطريـق            
ممهدا لانطلاقه، فعلى قادة المنظمة أن يحثوا العاملين على التفكير الإبداعى والأداء            

ديدة، وعليهم أن يساعدوهم على التخلص من العادات القديمة وأسـاليب           بأساليب ج 
ويمكن للقادة تشجيع العاملين على المخاطرة والتجديـد والابتكـار          . الأداء العقيمة 

والتخلص من كافة أساليب الأداء غير الفعالة، وذلك من خـلال الاعتمـاد علـى               
  :الأساليب الثمانية التالية

فالسماح للعاملين . ريب والاختبار طوال عملية التغييرتشجيع نشاطات التج  -أ 
بالتعبير عن أفكارهم الجديدة وتجريبها، يجعلهم يدركون أنهم فى مناخ آمن 
يسمح لهم بتقبل كل جديد، ومواجهة التوجهات التقليدية القديمة، وبالتالى 
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عامة محورها الاستمرار فى البحث عن " حالة عقلية"تتكون فى المنظمة 
  .ديد الملائم والاستمرار فى التغيير والتطويرالج

 كيف وأين يمكنك أن تحاول تجربة هذا الكلام الآن؟  -١

 كيف يمكنك أن تعرف مدى نجاحك فى جعل العاملين يبحثون عن كل جديد؟  -٢

أو غير " العقيمة"فسلوك القادة حيال الأفكار . تعامل مع الفشل بشكل بناء  -ب
محدود التى يطرحها العاملون، هو الذى سيشكل الناضجة أو ذات النجاح ال

  .اتجاه هؤلاء العاملين نحو المخاطرة والابتكار
 ما الذى يجب عليك أن تتعلمه وتستفيده من تلك الفكرة؟  -١

ما الذى يجب عليك أن تغيره وتقوم به بشكل مختلف عما كنت معتادا   -٢
 عليه، بعد قراءتك لهذه الفكرة؟

  عاملين معك على المخاطرة؟كيف يمكنك تشجيع ال  -٣
دعم تبنى الأفكار الجديدة بالشكل الذى خرجت به دون نقد لها أو   -�

  .وتقبلها كما هى، ودعها تنمو تلقائيا. الخ...تعديل
 .تساءل دائما عن الأفكار الجديدة، وحث العاملين على التفكير الابتكاري  -١
 .ا وآثارهاأعط الفرصة لكل صاحب فكرة جديدة أن يعرف نتيجته  -٢
شجع دائما اتخاذ الخطوات الأولى فى أى توجه غير تقليدى أو فكرة   -٣

 .جديدة
 .كافئ العاملين على أفكارهم الجديدة ومخاطرتهم  -٤

واجه التفكير التقليدى بالبحث المستمر عن أفكار أخرى جديدة، ولا تتقوقع   -د
  .داخل التوجه التقليدى البالي

 بطرق وأساليب جديدة لم تكن تفعلها من قبل؟كيف يمكنك أن تفعل ذلك   -١

  ما الذى يفعله الآخرون فى مثل هذه الحالة؟  -٢
  ما الذى يفعله الآخرون فى هذه الحالة، وتفعله أنت أيضا؟  -٣

اعمل على ابتكار مناحٍ جديدة فى كل موضع فى منظمتك، لكى تكون إطار   -ه
  .عمل جديد للتفكير الإبداعي

 . المنافسون لك، وتعلم واستفد من ذلكانظر إلى ما يفعله  -١
 .قارن بين منظمتك ومنظمات أخرى، وتدبر نتائج تلك المقارنات  -٢
 .ضع معايير جديدة للأداء فى المنظمة  -٣

فنظرا . اجعل مناخ المنظمة متسما بالمرح والدعابة، بحيث يكون غير صارم  -و
لشك والقلق، لأن لأن أى عملية تغيير فى المنظمة يصاحبها عادة حالة من ا
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العاملين يتركون عاداتهم وأساليب عملهم المألوفة والمعتادة لهم، ويستخدمون 
أساليب عمل جديدة، كانت أهمية أن نوفر لهم مناخا مريحا وهادئا من الشدة 
والصرامة يساعد على توليد مزيد من الأفكار الجديدة بلا خوف أو قلق، 

  .ويتسم بالانفتاح والتقبل
ن تجرى مقابلاتك ولقاءاتك فى مواقع جديدة، وفى سياقات مختلفة، حاول أ  -١

غير التى اعتدت أن تجرى مقابلاتك فيها مثل مكتبك أو حجرة اجتماعاتك 
 .المعتادة

 .اجعل تواصلك وتفاعلك مع العاملين متسما بروح الفكاهة والدعابة  -٢
كارك للآخرين اعتمد على الحكم والأمثال والتشبيهات المجازية لتوصيل أف  -٣

 .بوضوح
جرب وسائل وأساليب جديدة لحل المشكلات، وأعد التفكير فى معتقداتك   -٤

 .وأفكارك القديمة الثابتة، وقلب الأمور على أوجهها المختلفة
عندما تفكر فى حل أية مشكلة، فحاول دائما أن تطرح على نفسك عدة حلول   -ز

بدائل الممكنة للحل ولا واحرص دائما أن يكون أمامك عدد من ال. مختلفة
  .تكتفِ بمجرد الوصول إلى حل واحد فقط

 ما الشيء الجديد تماما والجريء الذى يمكن أن تفعله فى هذا الموقف؟  -١

 ما نقيض الشيء الذى اعتدت دائما أن تفعله فى هذا الموقف؟  -٢

ما الذى سوف يحدث إذا جربت استخدام هذا النقيض، بمعنى أن تتصرف   -٣
 ضادة تماما لما اعتدت أن تتصرف بها فى هذا الموقف؟بطريقة م

شجع ورحب بكل الأفكار القائمة على المخاطرة، واجعل هذا التشجيع على   -ح
  .المخاطرة مناخا عاما فى منظمتك، وابدأ بنفسك وكن قدوة للآخرين فى ذلك

اطرح موضوعات وأفكارا للمناقشة، لم تكن تطرح من قبل، ولم تكن   -١
  .علها موضوعا للمناقشة فى المنظمةمسموحا بج

 .قم بالسلوك التقليدى المعتاد فى مواقف وسياقات مختلفة  -٢
استخدم أسلوبا جديدا لتكشف من خلاله للآخرين أنك ترحب بالأفكار   -٣

 .الجديدة وتشجع على تجريبها
 .استخدم الإيماءات الرمزية التى تتسم بالجدة والجرأة  -٤
لتامة، وتَعلَّم متى وأين وكيف تكشف عن وضعك لا تدعِ المعرفة ا  -٥

  .ونواقصك
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  النتائج

إذا تم تمكين العاملين فى المنظمة بالفعل من اتخاذ الخطوات العمليـة لتنفيـذ              
  :التغيير، فسوف نلاحظ المؤشرات التالية

يتلقى العاملون أفرادا ومجموعات التدريب المناسب والدعم القوي، ويتم   -١
يلات وتهيئة كل الظروف التى تساعد على أداء عملهم منحهم كل التسه

  .بنجاح" الجديد"
يبدى كبار المديرين التزاما قويا بتوفير الإمكانات والوقت اللازم لدعم جهود   -٢

  .التغيير
يتحمل الأفراد والمجموعات مسئولياتهم ولديهم السلطة الكافية لاتخاذ القرارات   -٣

  .ا يمارس فعليااللازمة لجعل التغيير أمرا واقع
تقوم المنظمة بدعم ومكافأة الأفراد الذين يسلكون بشكل متسق مع الرؤية، ولا   -٤

الذى قد يحدث " غير المقصود"تتم معاقبتهم أو لومهم فى حالات الفشل البناء 
أى لا عقاب على المبادرة والتجريب ومحاولات . نتيجة المجازفة المحسوبة

  .التجديد
لأفراد على أساس ما يكشف عنه هذا الأداء من دعم لعملية يتم تقييم أداء ا  -٥

  .التغيير، ودفع المنظمة للأمام فى هذا الاتجاه
يتم التحديد الدقيق لأية معوقات وصعوبات ربما تقف ضد تمكين الأفراد من   -٦

ممارسات التغيير، ويتم التعامل مع تلك المعوقات بكفاءة بحيث يتم إزاحتها 
  .ا السلبيةوالتغلب على آثاره

  
ó�†b�Üa@òí7©a@Zõ‡¾a@ò7—Ô@k�bÙà@ÖïÕ¥@ @

إذا كانت الخطوات السابقة قد تمت بنجاح، فـسوف تظهـر بعـض الآثـار               
الإيجابية لما تم من تغيير والمكاسب التى تترتب عليه، وهو مـا يـسعد العـاملين                

فـع  ويزيد من ثقتهم فيما يبذلونه من جهود إنجاز التغيير، ويشعرهم بالنجـاح وترت            
والواقع أنه دون تحقيـق     . معنوياتهم ويواصلون بدافعية مرتفعة إتمام عملية التغيير      

تلك المكاسب قصيرة المدى لما تم من تغيير، فإن جهود التغيير واسـتمرارها قـد               
ومن الضرورى أن تكون تلك الآثار الإيجابيـة أو         . يواجهها الكثير من الصعوبات   

يير واضحة لا لبس فيهـا أو غمـوض فـى           المكاسب قصيرة المدى لما تم من تغ      
تأويلها وملموسة للجميع، وتعم آثارها وفوائدها على كل من شـارك فـى عمليـة               

  .التغيير
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  هدف الخطوة

يتمثل هدف هذه الخطوة فى ضرورة تحقيق مكاسب قصيرة المدى لما تم من             
ما نقـوم   وهذا معناه الشعور بالمزيد من الثقة والمصداقية ل       . جهود من أجل التغيير   

. فتلك المكاسب هى الدليل المادى على أن ما تم بذله من جهد قـد بـدأ يثمـر                 . به
وبدون ذلك فإن العاملين ربما يشعرون بالأسف والندم على الوقت والجهد والمـال             
الضائع فى عملية التغير، وقد يفقدون الثقة فى العملية برمتها، ويصبح اسـتمرارهم       

عوبة وشك، وهو ما قد يعود بنا إلى الوراء، حيث          فيما يقومون به من جهد محل ص      
. نصبح بصدد مستوى منخفض من إلحاحية التغير وفقدان لقوة الدفع نحو التغييـر            

  :فالمنافع والمكاسب قصيرة المدى للتغيير تحقق لنا ما يلي
  .الدليل على كفاءة خطة التغير، وأن تلك الخطة يتم تنفيذها بالفعل  -١
 .لتغيير والعاملين المشاركين تؤكد أنهم على الطريق الصحيحهى رسالة لقادة ا  -٢
هى رسالة للرافضين والمقاومين للتغيير بأن موقفهم غير سليم، وتسكت ألسنة   -٣

 .الساخرين من التغيير
 .هى فرصة لالتقاط الأنفاس عبر مشوار التغير والاستعداد للخطوة التالية  -٤
 .قيح خطة التغير التى نعمل فى ضوئهايمكن الاستفادة منها فى تعديل وتن  -٥

  الإجراءات

يمكنك تحقيق فوائد ومكاسب قصيرة المدى للتغيير، بإتباع الأساليب الأربعـة           
  :التالية

 .التخطيط لإحداث تحسينات ملموسة فى الأداء  -١
  . الإنجاز الفعلى لتلك الفوائد والمكاسب  -٢
  . ويقتنعون بهاتوصيل ما تحقق من مكاسب للجميع وجعلهم يرونها  -٣
 . ضم ما تحقق من مكاسب وفوائد إلى الخطة العامة للتغيير  -٤
  :ونعرض لكل أسلوب من هذه الأساليب بقدر من التفصيل على النحو التالي    

  
  التخطيط لإحداث تحسينات ملموسة فى الأداء) ١(

إن جعل جهود التغير، سواء استغرقت شهورا قليلة أو سنوات عديدة، تثمـر             
د وإيجابيات ملموسة، أمر ليس بالسهل ويتطلب توازنا دقيقا وموضوعيا عنـد            فوائ

فالأهداف بالغة الطموح خطأ وخطر، لأنها تستنزف الكثير        . تحديدنا لأهداف التغيير  
. من الجهد المادى والبشرى وتبعد بنا عن أرض الواقع ولا تحقق أهـدافا واقعيـة              
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طى الفرصة للمتشككين والرافـضين     وكذلك فالأهداف شديدة السهولة خطأ، فهى تع      
  .لتقوية موقفهم ووجهات نظرهم السلبية حيال التغيير

وبناء على ذلك، فأول شروط تحقيق مكاسب جيدة قصيرة المدى من التغييـر             
. هو أن تكون أهدافنا معقولة ومتوازنة، وهو ما يجب مراعاته عند التخطـيط لهـا          

لتغيير فعالة ودافعة للمـشاركين فـى       ولكى تكون الفوائد والمكاسب قصيرة المدى ل      
  :التغيير على مزيد من الالتزام والاستمرار، فلا بد أن تتسم بالآتي

وذلك أنه لكى تكون مقنعا، فلا بد أن يكون ما تم . أن تكون قابلة للقياس  -أ 
  .تحقيقه من إنجاز فى المنظمة قابلا للتقدير الكمي

 المنظمة فى حاجة إلى أن يروا فالعاملون فى. أن تكون ملموسة ومحسوبة  -ب
 .قدليلا ماديا واقعيا على ما تم من تقدم فى جهود التغيير وفاعلية ما تحق

والوقت المثالى لظهور تلك الآثار الإيجابية قصيرة . تحدث فى الوقت المناسب  -�
 .المدى هو خلال تسعين يوما من بدء جهود التغيير

ات التغيير، وكل من لهم صلة بذلك أن تعم على جميع المشاركين فى فعالي  -د
 .مثل عملاء المنظمة والمساهمين فيها

وهو ما يعنى للجميع أن . أن تكون جزءا من الأهداف الكبرى المحددة للتغيير  -ه
ما حققناه ليس شيئا منفصلا، بل هو جزء من كل متكامل، وهذا ما يدعم 

 .لةالرغبة فى الاستمرار لاستكمال التغيير وقطف الثمار كام
بمعنى أن تلك المكاسب تعطينا مؤشرات . ذات صلة مباشرة بموقفنا الحالي  -و

حقيقية عن مدى موضوعية وواقعية رؤيتنا وخطتنا للتغيير، وإجراء ما يلزم 
 .من تنقيح أو تعديل فى ذلك

 من تلك المنافع والمكاسب، هم أولئك الذين نيجب أن يكون أكثر المستفيدي  -ز
 . فى خطواته التاليةيعتمد عليهم التغير

  
  الإنجاز الفعلى لتلك الفوائد والمكاسب) ٢(

 الرئيسى المكون من القيادات العليا هو الفاعـل         هإذا كان أعضاء فريق التوجي    
الأساسى فى متابعة تنفيذ الرؤية والاستراتيجيات والخطط الخاصة بـالتغيير، فـإن            

ات المختلفة فى المنظمـة هـم       فرق التوجيه الميداني والعاملين فى الأقسام والإدار      
ولكى . الذين يتولون فعليا تحقيق تلك الفوائد والمكاسب قصيرة المدى لعملية التغيير          

  :يمكنهم القيام بذلك، فيجب مراعاة الخطوات التالية
  .إقامة ورش عمل يتم فيها التحديد الدقيق لتلك الإيجابيات قصيرة المدى  -أ 
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ات الفعلية التى يترتب على أدائها تحقيق تلك تحديد المهام النوعية والأداء  -ب
هذا مع مراعاة أن يكون كل من الأهداف قصيرة المدى . الفوائد قصيرة المدى

 .والمهام اللازمة فعليا جزءا من الخطة الكبرى للتغيير
 .التحديد الواضح والدقيق للأدوار والمسئوليات سواء للأفراد أو الجماعات  -�
ة كل فرد من أفراد فرق التوجيه بخصوص متابعة تنفيذ تحديد دور ومسئولي  -د

 .تلك المهام اللازمة لتحقيق تلك الأهداف قصيرة المدى
التأكد من أن نظم القياس والتقدير المستخدمة قادرة على الكشف بدقة عن أى   -ه

 .تقدم أو مكاسب قد تحدث
للتغييـر  ومن أحسن الأساليب التى تساعدنا فى تحديد الفوائد قصيرة المـدى            

والتى يؤدى تحقيقها إلى رفع الروح المعنوية للعمال، وبالتالى اسـتكمال مـسيرة              
مصفوفة المكاسب قصيرة المدى المتوقعة من      "التغيير بنجاح، هو أن نعد ما يسمى        

ويتم ذلك من خلال استطلاع آراء عينة من العاملين فى المنظمـة حـول              ". التغيير
مـا المكاسـب    : خلاله تقديم سؤال أساسـى هـو      توقعاتهم لتلك المكاسب، يتم من      

السريعة التى تتوقعها من عملية التغيير؟ وذلك فى ضوء عاملى سهولة أو صعوبة             
وبناء على نتائج هذا الاسـتطلاع نكـون        . التحقيق، ومقدار الأثر الإيجابى لتحقيقها    

  ):٣-١٧(المصفوفة التالية التى توضحها أداة القياس رقم 
  

  )٣-١٧(أداة قياس رقم   
  مصفوفة المكاسب قصيرة المدى المتوقعة

  
٥  

  صعب
   صعبة التحقيق- أ

   أثرها الإيجابى قوي-ب
)١(  

   صعبة التحقيق-أ
  أثرها الإيجابى ضعيف-ب

)٢(  
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  مقدار الأثر الإيجابى المترتب على تحقيق الفوائد قصيرة المدى

وبعد ذلك نركز جهودنا على إنجاز تلك المكاسب التى لا يتطلـب إنجازهـا               
وكذلك يجـب   ). ٣لخلية رقم   ا(مجهودا كبيرا وفى ذات الوقت لها أثر إيجابى قوى          

أن نختار بعض الأهداف التى تتطلب مجهودا بسيطا وذات أثـر إيجـابي بـسيط               
  .بشرط ألا يكون ذلك متعارضا مع خطتنا العامة للتغيير) ٤الخلية رقم (

وبعد أن نعد تلك المصفوفة، وبالتالى نحدد المكاسب قصيرة المـدى للتغييـر             
 – التغيير إلى مزيد من التقدم والاكتمال نحـدد          والتى يؤدى تحقيقها إلى دفع عملية     

 المهام النوعية العملية اللازمة لتحقيقها علـى أرض الواقـع           –كما أشرنا منذ قليل     
وأدوار ومسئوليات الأفراد والجماعات، وكذلك المدة الزمنية التى يجب أن ننجـز            

  .فيها ذلك
  

  تنعون بهاتوصيل ما تحقق من مكاسب للجميع وجعلهم يرونها ويق) ٣(

فإننـا  ) التواصـل (بنفس المبادئ التى عرضنا لها تفصيلا فى الخطوة الرابعة         
يجب أن ننقل وبأسرع ما يمكن تلك المكاسب قصيرة المدى التى حققناها إلى كـل               

أى أن يعرف الجميع، سواء داخل المنظمـة أو خارجهـا، مـن             . من يهمه الأمر  
، أن ما تم إنجازه من تغيير حتى الآن قد          المتعاملين معها والمتأثرين بما يجرى فيها     
فالتواصل بخصوص تلـك المكاسـب      . أثمر وأدى إلى عدد من الفوائد والمكاسب      

  :قصيرة المدى للتغيير يهدف إلى ما يلي
  .يزيد من مصداقية ما نقوم به من تغيير  -أ 
 .يحقق مزيدا من الدعم والتأييد  -ب
 .يثبت بالدليل أن هناك تقدما يحدث  -�

بخصوص من يجب أن تصل رسالتنا الاتصالية لهم، فهم أفراد أى جماعة            أما  
  :يمكنها أن تُدعم موقفنا وتساندنا مثل

  .القادة الذين يمدوننا بالموارد اللازمة لاستمرار التغيير  -أ 
 .العاملون فى المنظمة الذين يتأثرون بما يحدث من تغيير  -ب
لك ربما يؤدى إلى تعديل موقفهم المقاومون والمعترضون على التغيير، فذ  -�

 .وتغيير اتجاهاتهم السلبية
 .المؤيدون حتى نجعلهم أكثر تأييدا  -د

  :أما عن مضمون الرسالة الاتصالية، فيجب أن يركز على
  .إظهار أن ما تم إنجازه يدعو للفخر والحماس نحو التغيير  -أ 
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ير، وليست راجعة أن تلك الفوائد والمكاسب هى نتيجة مباشرة لما تم من تغي  -ب
 .إلى أية أسباب أخرى

 .أن تلك الفوائد تثبت صدق الرؤية العامة للتغيير  -�
 .التأكيد على أن المشوار لم ينته وأن التغيير لم يكتمل بعد  -د
 .توضيح الأهداف الأخرى المتبقية، والتى سوف يتم تحقيقها فى المراحل التالية  -ه

لك الرسائل الاتصالية، فـيمكن الاعتمـاد       أما عن الوسائل الفعالة لنقل ونشر ت      
  :فيها على

  ).رئيس أو مدير المنظمة مثلا(لعملية التغيير ) المسئول الأول(الراعي الرئيسى   -أ 
 .أعضاء فريق التوجيه  -ب
الأفراد الذين كانوا يرفضون ويقاومون التغيير فى البداية، ثم أصبحوا من   -�

 .المؤيدين له والمنخرطين فيه بعد ذلك
 .العملاء الراضون عما تم إنجازه  -د
 .النسق الذى يتيح البيانات الثابتة  -ه
 .محاولة اختبار جادة يمكن رؤيتها  -و

  
  ضم ما تحقق من مكاسب قصيرة المدى إلى الخطة العامة للتغيير) ٤(

 – سواء كانت إيجابيـة أو سـلبية         -لا شك أن النتائج قصيرة المدى للتغيير        
رات مهمة حول رؤيتنا للتغيير وما تم من مجهودات لتحقيق          تمدنا بمعلومات ومؤش  

فالنتائج قصيرة المدى لما تم من تغيير، يجب أن تمدنا بتساؤلات عـن             . تلك الرؤية 
عدد من جوانب عملية التغيير، وبالتالى تسهم فى إرشادنا إلى الاتجاه الصحيح الذى             

ن نجد إجابة عنها فـى      والتساؤلات التى يجب أ   . يجب أن تمضى فيه جهود التغيير     
  :المكاسب قصيرة المدى للتغيير هي

قابلة للتحقق الفعلى على أرض ) والتى حددناها سابقا(هل أهدافنا من التغيير   -أ 
  الواقع؟

هل رؤيتنا للتغيير طموحة أكثر مما ينبغي، أم أنها ضيقة ومتحفظة أكثر من   -ب
 اللازم؟

 ؟ وما الدلائل على ذلك؟هل يتم تنفيذ خطة التغيير التى وضعناها  -�

 هل خطة التغيير تغطى كل المواقع والمجالات فى المنظمة؟  -د

هل جهود التغيير تتوزع بشكل صحيح على مجالات وأقسام المنظمة المختلفة، أم   -ه
  لأقسام أو إدارات معينة؟ةأن هناك تركيزا مبالغا فيه أو تقصيرا مبالغا فيه بالنسب
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 ه لنحافظ على ما تم تحقيقه من تقدم؟ما الذى يجب أن نقوم ب  -و

 ما الذى يجب أن نقوم به لنحقق مزيدا من النجاح؟  -ز

 ما الذى يجب أن نقوم به حتى لا نتعرض لأى فشل؟  -ح

 ما أهم العوامل التى تساعدنا على التقدم والتحسن؟  -ط

 ما الذى يجب أن نمتنع عن فعله؟  -ى

 ية؟من الذى يجب أن نعطيه مزيدا من المسئول  -ك

 من الذى يجب إبعاده عن المشاركة فى جهد التغيير فى المرحلة التالية؟  -ل

  النتائج

بعد تحقيق عدد من الفوائد قصيرة المدى لما تم من تغيير، يجب على المنظمة              
  :تحقيق ما يلي

الثقة فى خطة التغيير التى تقوم على رؤية تغيير صادقة، وعلى أسس   -١
  .ومؤشرات عيانية وملموسة

الحصول على دعم وتأييد أصحاب المراكز العليا فى المنظمة الذين يمتلكون   -٢
  .القوة والنفوذ

زيادة قوة الدفع لجهود التغيير، بحيث يصبح أغلب الأفراد مؤيدين ومساعدين   -٣
  .فى عملية التغيير

زيادة دافعية فرق التوجيه والأداء بهمة، وتشجيع الآخرين على المشاركة فى   -٤
  .غييرجهود الت

حالة من الشعور العام بالتفاؤل والسرور، نظرا لما يراه الأفراد من تغيير   -٥
يحدث وما يشعرون به من دافعية عالية، ورغبة فى مزيد من العمل الجاد 

  .لتحقيق الأهداف المأمولة
  

órÜbrÜa@óÝy‹¾a@Zêm‡äb�àì@7ïÍnÜa@‰ïÑåm@ @
يات التغيير فى العديـد     سمعت من خلال خبرتى الطويلة فى الاشتراك فى عمل        

من المنظمات والعمل كمستشار لها، الكثير عما يحدث فى تلـك المنظمـات فـى               
أنا "فأحد القادة قال    . مرحلة ما بعد تنفيذ التغيير، أى بعد انتهاء برنامج التغيير كاملا          

فخور بكل ما أنجزناه من عمل، لقد ظللنا شهورا نعمل عملا شـاقا، ولا نـرى إلا              
 فى نهاية النفق، ثم نجحنا واجتزنا هذا النفق، عابرين إلـى الجانـب              ضوءا بسيطا 

  ". الآخر، والآن من حقنا جميعا أن نتوقف ونرتاح ونستمتع بالاسترخاء
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 نتيجة لهذا الاعتقاد الخاطئ لقائدها عن عملية        –إن ما حدث فى هذه المنظمة       
لى أعمالهم المعتـادة،     أنه فور انتهاء البرنامج عاد أعضاء فريق التغيير إ         –التغيير

وانشغل قادة المنظمة بموضوعات ومشروعات جديدة، وبعد ستة شـهور عـادت            
، وبدأ الجميع من القادة     )مرحلة ما قبل تنفيذ التغيير    (المنظمة إلى المربع رقم واحد      

كيف عادت الأمـور إلـى مـا    : وأعضاء فريق التغيير يتساءل مندهشا عما يحدث   
  غم أن تنفيذ برنامج التغيير قد تم بنجاح؟ وماذا حدث؟كانت عليه قبل التغيير، ر

إن الخطأ الذى تقع فيه القيادة وفريق التغيير هنا هو اعتقادهم أن نهاية رحلـة               
التغيير تنتهى بمجرد تنفيذ البرنامج، ودون أن يهتموا ويدركوا أن هذا لا يكفي، بل              

 ـ " استيعاب"لا بد أن يظل العمل قائما حتى يتم          ر، بحيـث يتأصـل فـى       هذا التغيي
إن نهاية العمل ليـست بلـوغ الجهـة        . المنظمة، ويصبح جزءا أساسيا من نسيجها     

الأخرى من النفق كما يعتقد هذا القائد، وإلا سوف يرتد الجميع إلى الـوراء مـرة                
  .ثانية والعودة إلى نقطة الصفر

لمطـاف،  إن الاعتقاد الخاطئ بأن تنفيذ برنامج التغيير أو استكماله هو نهاية ا           
  :يوجد لدى بعض القادة، وبعض فرق التغيير عندما

 أنه ما دام الجانب التقني فى التغيير قد تم، فإنهم أدوا ما – خطأ –يعتقدون   -١
 .عليهم وانتهى دورهم

 أنه يصعب على أى برامج تغيير جديدة أن تمحو آثار هذا – خطأ –يعتقدون   -٢
 .الإنجاز الكبير الذى حققوه

 أن الآخرين يدركون الأشياء ويفهمونها، كما يدركونها هم، – خطأ –يعتقدون   -٣
 .وأن إمكانات الآخرين تماثل إمكاناتهم هم

والتى تعنى أن هبوط الأداء بعد وصوله " منحى التعلم"لا يعرفون ظاهرة   -٤
فمهما كان التخطيط والتدريب والتنفيذ للتغيير جيدا، فلا . للذروة هو أمر حتمي

وبالتالى فالأمر يحتاج إلى متابعة ودعم حتى لا . ر الأداء بعد ذلكبد أن يتدهو
 .يضيع هذا التغيير سدى

إن الخطوتين السابعة والثامنة تؤكدان دائما ضرورة المحافظة على اسـتمرار           
دافعية التغيير والشعور بمدى إلحاحيته، حتى يمكن تثبيت آثار التغييرات التى تـم             

 الخطوتين الأخيرتين، فكر فى كيف يمكن أن تـستفيد          وفى قراءتك لهاتين  . تنفيذها
من الخطوات الست السابقة، وكيف يمكن لتلك الخطوات أن تساعدك لتقوية وضـع             

  .التغيير الذى تسعى جاهدا إلى تحقيقه ومساندة استمراره
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 قصيرة المدى له، علينـا أن نحـافظ   بعد جني ثمار التغيير، وتحقيق المكاسب     

فـلا بـد أن   . على استمرار الجهود التى نقوم بها، ودفعها فى اتجاه مزيد من التقدم  
ويجب أن يظل الجميع    . تظل قوة الدفع قائمة لاستكمال تحويل الرؤية إلى واقع حي         

وكذلك يجب التخلص من كل العوامـل التـى         . مدركا للحاجة إلى مزيد من التغيير     
وأخيرا، . أنها غير ضرورية ومعوقة لمسيرة التغيير     ) عبر الرحلة السابقة  ( لنا   تبين

علينا ألا نتعجل قطف الثمرة قبل نضجها التام، بحيث يتعين علينا الاستمرار بثبات             
  .لتنفيذ كافة أبعاد رؤية التغيير كاملة

  هدف الخطوة

فعـة قويـة    لا شك أن المكاسب قصيرة المدى للتغيير تعطى للمشاركين فيه د          
وتساعدهم على تنفيذ التغييرات الأكبر والأعمق والتى ستحقق المكاسـب الكبـرى            

إلا أننا يجب أن نكون على وعى تام بأن تلك المكاسب           . والأهداف الرئيسية للتغيير  
قصيرة المدى ربما تمثل مصدر تهديد وخطورة، وتتحول إلى نقمة بدلا من كونهـا           

ملون أن التغيير قد أثمر ثمارا يانعة رغـم أنهـا           نعمة، ويحدث ذلك إذا أدرك العا     
ليست أكثر من فوائد بسيطة، وما قد يترتب على ذلك من انخفاض المعنويات تجاه              
استكمال العملية بالصورة المأمولة وضياع قوة الدفع، ونجد أنفسنا وقد توقفنا فـى             

  .حددها الرؤيةمكاننا وفشلنا فى التقدم نحو التغييرات الجوهرية والأساسية التى ت
فالفترة التالية لتحقيق المكاسب قصيرة المدى تعتبر فى منتهـى الخطـورة، إذ             
ربما يفقد فيها الكثيرون من قادة التغيير والمشاركون فيه تركيزهم وتنتابهم حالة مـن              

وبالتالى فإن للقادة فى تلك المرحلة الحساسة دورا مزدوجاً، فعليهم          . الاسترخاء الشديد 
 فى توصيل دافعيتهم المرتفعة والتزامهم الكامل باستكمال التغيير إلى كل           أن يستمروا 

من المديرين والعاملين، وذلك حتى يستمر الجميع فى العمل الجـاد بهـدف التنفيـذ               
  .الكامل لعملية التغيير، وعليهم أيضا متابعة وقياس ما يتم من تقدم بشكل دائم

ى للتغيير تمارس آثارها فـى      وباختصار يجب ألا نجعل المكاسب قصيرة المد      
الاتجاه السلبى بأن تؤدى إلى هبوط عزيمتنا وضعف قوة الدفع اللازمة لتنفيذ رؤية             
التغيير كاملة بغير نقصان، بل لا بد أن تستثمر آثارها الإيجابيـة فـى مواصـلة                

  .الجهود حتى تتحقق الأهداف المأمولة
  الإجراءات

ركيزهم وأن يستمروا فى الـضغط فـى        قلنا إن قادة التغيير يجب ألا يفقدوا ت       
. اتجاه التحفيز والمحافظة على الدافعية مرتفعة لدى العاملين المشاركين فى التغيير          
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وعلى قادة التغيير فى الخطوة التالية لخطوة ما بعد تحقيق المكاسب قصيرة المـدى           
  :للتغيير، أن يفعلوا كل ما يمكن أن يساعد على تحقيق الأهداف التالية

ستفادة من المكاسب قصيرة المدى وتوظيفها لزيادة قوة الدفع لدى العاملين الا  -١
وزيادة مصداقية عملية التغيير والاتجاه نحو تحقيق الأهداف الكبرى من 

  .التغيير
جعل أقسام وإدارات المنظمة تعمل معا بشكل متسق ومتناغم فى اتجاه   -٢

 .لة العمل كما ينبغياستكمال خطوات التغيير ومتابعته والتأكد من مواص
استخدام الأفراد والمجموعات المناسبين للحفاظ على قوة الدفع واستمرار   -٣

 .العمل
التأكد من أن التغيير تغلغل فى أداء العاملين فى كل المستويات الوظيفية،   -٤

 .ومعرفة ردود الأفعال حول آثاره فى كافة تلك المستويات
لى مزيد من الانخراط فى عملية التغيير دعم ومساندة القادة والمديرين ع  -٥

 .والالتزام باستكمال باقى مراحلها
  :وفيما يلى عرض تفصيلى لكل جانب من تلك الجوانب الخمسة    

  
  السعى لتنفيذ وإنجاز الأهداف الكبرى للتغيير) ١(

  :إن تحقيق عدد من الفوائد قصيرة المدى للتغيير يمكن القادة والعاملين من
والإجابة . المكاسب التى تحققت والتقدم للأمام بشكل أكثر حكمة وثقةتعزيز   -أ 

  :الموضوعية عن السؤالين التاليين تساعد جدا فى تحقيق ذلك
  ما الدروس المستفادة من تحقيق تلك الأهداف قصيرة المدى للتغيير؟  -١
 كيف يمكن لتلك الدروس أن تؤثر فى التوجه المستقبلي للتغيير؟  -٢

 الأنساق التى لا تتوافق مع الرؤية الجديدة والوضع الناشئ عن تغيير كل  -ب
وهنا يجب أن نركز على الجوانب الأكثر صعوبة والتى . تحقيق تلك المكاسب

 مكونا - فى ذات الوقت-تشكل خطورة على استمرار مسيرة التغيير، وتعد 
  :جوهريا فى التغيير الأكبر المنشود مثل

 يتغير فى كل من العمليات وممارسات العمل ما الذى يجب أن: العمليات  -١
  والسياسات كي تصبح أكثر توافقا وانسجاما مع الرؤية؟

التى نحتاج إعادة النظر فيها ) توزيع الأدوار والمهام(ما المسئوليات : البناء  -٢
 لتتوافق مع العمليات الجديدة؟



  ٣٥٦  إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

ة الوضع الحالى ما المعلومات التى نحتاجها لتدعيم وتقوي: الجانب التكنولوجي  -٣
 وما طبيعة التكنولوجيا التى نحتاجها؟

. ويجب أن يكون هناك تكامل بين ما يتم من تغيير فى تلك الجوانـب الثلاثـة         
وعلـى قـادة    . ولا يجب أن يتم التغيير فى أحدها على حساب الجانبين الآخـرين           

، فهـذا   "ينسق مفتوح ودينام  "التغيير أن يفكروا فى منظمتهم دائما انطلاقا من أنها          
  .يساعدهم كثيرا فى تنفيذ التغيير واسع النطاق الذى يتطلب نظرة كلية للمنظمة

  
  التآلف والتناغم والضبط بين أقسام المنظمة) ٢(

 أوالنموذج الطبيعى لأى تحـول تنظيمـى        ) ٤-١٧(يبين الجدول التالى رقم     
  :عملية تغيير واسعة النطاق فى المنظمة

  
  )٤-١٧(أداة القياس رقم 

  ابعة الجوانب الأساسية فى المنظمة عند إجراء التغييرمت
  

  :تعليمات الإجابة

نقدم لك فيما يلى نموذجا لصحيفة متابعة للجوانب أو المناطق الأساسـية فـى           
ويشمل هذا النموذج مجموعة مـن الأسـئلة مفتوحـة         . المنظمة عند إجراء التغيير   

الذى يعكس واقع الحال فـى      النهايات، عليك أن تجيب عنها بصدق وأمانة بالشكل         
منظمتك حتى يمكن الاستفادة من ذلك فى إظهار الصعوبات والمشكلات التى ربما            

  .ومن ثم إيجاد الحلول المناسبة لها/ توجد فى أحد هذه الجوانب أو المناطق
  



  ٣٥٧  دليل دان كوهين الميداني لإدارة التغيير التنظيمي         

  )٤-١٧( أداة القياس رقم

  الجوانب أو

  المناطق الأساسية

  أسئلة تساعدك على كشف النقاب 
  صعوبات والمشاكل التى ربما توجد وإظهار ال

  فى الجانب أو المنطقة المعينة من جوانب المنظمة الأساسية

 بناء وتصميم هيكل    -١
  العمل فى المنظمة

 هل أدوار ومسئوليات الأفراد واضـحة ومحـددة، بحيـث           - أ
يعرف كل منهم دوره ومسئوليته فـى العمليـات الجديـدة           

  ؟)عمليات التغيير(
ئوليات الأفراد على درجة مـن المرونـة،         هل أدوار ومس   -ب

بحيث تسمح للأفراد بالتكيف مع الأساليب الجديـدة لـلأداء      
  والعمل؟

   هل بيئة العمل تشجع على التغيير؟-�
 المتطلبات الخاصة   -٢

  بالمديرين
واضـح  ) ما هو متوقع مـن التغييـر  ( هل التوقعات الجديدة  -أ

  للمديرين؟
  رات الجديدة؟ هل يفهمون جيدا ماهية التغيي-ب
   هل يعرف كل منهم حدود دوره ومسئوليته بوضوح؟-�

 هل مقاييس الأداء الموجودة قادرة على قيـاس الـسلوكيات           -أ   قياس الأداء-٣
  وتقديرها بدقة؟) المتوقع حدوثها بعد التغيير(المرغوبة 

ــوافز  -٤ ــام الح  نظ
  والمكافآت

تـدعيم   فى المنظمة تـسمح ب     ت هل أنظمة الحوافز والمكافآ    -أ
  السلوكيات والأداءات الخاصة بالتغيير؟

 هل هناك سلوكيات جديدة يجب أن تشجع وتُثـاب؟ وهـل            -ب
  هناك سلوكيات جديدة أخرى يجب أن تكف أو تثبط؟

 ما المكافآت أو المكاسب المخصصة للقادة والمؤثرين فـى          -�
  المنظمة؟ 

المنصوص عليهـا   ( ما المكافآت أو المكاسب سواء الرسمية        -د 
  وغير الرسمية؟) لائحيا

قواعـد  ( ما الظروف والإنجازات التى تـستدعى الترقيـة          -ه
  ؟)الترقية

   هل العمال راضون عن نظام المكافآت الموجود؟-و
تتسق مـع الأهـداف     ) الأهداف الفردية ( هل أهداف الأفراد     -أ   تحديد الأهداف-٥

  العامة للمنظمة؟
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  الجوانب أو

  المناطق الأساسية

  أسئلة تساعدك على كشف النقاب 
  صعوبات والمشاكل التى ربما توجد وإظهار ال

  فى الجانب أو المنطقة المعينة من جوانب المنظمة الأساسية

  يدة المطلوب إكسابها للأفراد؟ ما المهارات الجد-أ   المهارة والكفاءة-٦
 ما المهارات الموجودة بالفعل الآن، وتعتبر قليلـة القيمـة           -ب

  وغير ضرورية؟
 هل أنظمة الإدارة القائمة قادرة على قياس المتغيرات محـل           -أ   أنظمة الإدارة-٧

اهتمامنا، والتى نرغب فى أن تكون محل اهتمام المنظمـة          
  كجزء من عملية التغيير؟

م الاستعانة بعمليات جديدة؟ وكيـف سـيتم قياسـها           هل تت  -ب
  وتقديرها؟

 التى يجب توفرها ونشرها على أوسع       ة ما المعلومات الجديد   -أ   عمليات الاتصال-٨
  نطاق بين العاملين فى المنظمة؟

 هل بيئة العمل تسمح بوجود أنماط جديـدة مـن العلاقـات             -أ   العلاقات-٩
  لمختلفة فى المنظمة؟والتفاعل بين الأفراد، والأقسام ا

  
كيف يتفاعل كـل مـن البنـاء التنظيمـى          ) ٤-١٧(ويوضح الجدول السابق    

والجانب التكنولوجي والعمليات والتقويم والمكافآت والبشر معا ليترجمـوا الرؤيـة           
وما نريد أن نؤكد عليه هو أن نجاح عملية التغيير فى           . إلى أداء على أرض الواقع    
لزم التناغم والتنسيق بين كل تلك المكونـات والجوانـب          تحقيق أهدافها الكبرى يست   

إن كثيرا من المنظمات عندما يريد إحداث تغيير، فإنهـا تركـز علـى              . التنظيمية
وهنـا يحـدث   . إحلال تكنولوجيا جديدة وتعديل فى العمليات وتهمل باقى المكونات       

ليتعاملوا خلل شديد، حيث يظل العاملون يعانون من نقص فى المهارات والكفاءات            
مع تلك المستجدات التكنولوجية، وبالتالى يصعب تحقيق الأهداف المرجـوة مـن             

  .التغيير
فلكى نحقق نتائج طويلة المدى فى المنظمة، لا بد من التعامل مع المكونـات              

للتأكد من عـدم  ) المتحكمة فى الحركة وانسيابية الأداء فى المنظمة ككل(الجوهرية  
  .مام عملية التغيير واسع النطاقوجود صعوبات تحول دون إت

تساعدك فى هذا الشأن، وتوضح لك كيـف تتـابع          ) ٤-١٧(وأداة القياس رقم    
المكونات والجوانب التنظيمية المختلفة وما يحدث فيها من تقدم عبر مسيرة التغيير            

  .بمختلف مراحلها
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  استخدام الأفراد المناسبين للحفاظ على قوة الدفع واستمرار التغيير) ٣(

بعد تحقيق المكاسب قصيرة المدى للتغيير، يكون لدى قادة التغيير والمسئولين           
عنه معلومات واضحة عن الأفراد الذين سـاهموا فـى نجاحـه ودفعـه للأمـام،            

وفيما يلى بعـض الاعتبـارات الخاصـة      . والآخرين المعوقين له والذين عارضوه    
  :ائمة فى المنظمةبالأفراد، والتى تؤدى إلى أن تظل قوة الدفع للتغيير ق

أعد التفكير المتأنى والتقييم للأفراد الذين أوكلت إليهم قيادة التغيير وإدارته،   -أ 
  .وبخاصة فى المستويات الوظيفية الدنيا

من يشعر من القادة بالإجهاد نتيجة لما بذله من " إعادة تحفيز"فكر فى كيفية   -ب
 .جهد فى المراحل السابقة

لذين يمكن الاستعانة بهم لمساعدة فريق التوجيه، وكذلك فكر وحدد الأفراد ا  -�
 .المجموعات المؤثرة فى مسيرة التغيير

 .حدد الأفراد الذين لا يزالون رافضين للتغيير أو مقاومين له  -د
 .حدد الأفراد الذين يجب استبعادهم من فرق توجيه وإدارة التغيير  -ه

  
  النطاق وفعالاالتأكد من أن التغيير الذى تم كان واسع ) ٤(

تمثلت التحديات الكبرى لخطوات التغيير السابقة فى إثبات أن التغيير ضـرورة            
وبعد أن قطعنا هذا الشوط وحققنا بعـض        / أما الآن . وأنه قابل للتنفيذ  / ملحة للمنظمة 

الفوائد، فإن التحدى لم يعد متمثلا فى أن نجعل الأفراد يبـدءون العمـل مـن أجـل               
فعلينا . لوا ملتزمين برؤية التغيير وخطته والتقدم للأمام لإكمالها       التغيير، بل فى أن يظ    

فى تلك المرحلة أن نشجع التفاعلات الإيجابية بين المجموعات والأقسام المختلفة فى            
المنظمة، وأن نحرص على أن تكون تفاعلات بناءة تنقل آثار التدريب بينهـا تمامـا               

ى أن التغييرات الكبرى لـن تتحقـق إذا         وكذلك علينا أن نع   . مثل الأواني المستطرقة  
فالتفاعلات والمناقـشات   . كان أصحاب القرارات بشأنها أفرادا ذوى توجهات متعددة       

  .الكثيرة ومتعددة الأطراف كثيرا ما تكون فى غير صالح نجاح التغييرات الكبرى
لبية ولكى نزيد من التفاعلات الإيجابية البناءة ونقلل من التداخلات والتفاعلات الس          

بين المجموعات والأقسام المختلفة فى المنظمة، ولكى نحافظ على قوة الـدفع مرتفعـة              
  :لاستكمال التغيير بنجاح، فإن على قادة التغيير فى تلك الخطوة أن يقوموا بما يلي

إرشاد فرق التغيير فى الأقسام والوحدات المختلفة، بحيث يمكن لتلك الفرق   -أ 
ؤية العامة للتغيير، بحيث تتآزر وتتكامل كل تلك اتخاذ قرارات تتسق مع الر

  . القرارات ولا تكشف عن تضارب
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  .حل الصراعات وتحديد الأولويات  -ب
 .تقييم نتائج ما يتم من تقدم، وتنسيق الجهود المختلفة اللازمة لاستكمال المسيرة  -�
 .الاستمرار فى إزالة ما يستجد من عراقيل وصعوبات  -د
 التخطيط أو مدير تنفيذ برامج للمتابعة، والتأكد من أن تعيين أحد مديرى  -ه

جهود التغيير فى الأقسام والوحدات المختلفة تتم بشكل متكامل ومتسق مع 
 .الرؤية العامة للتغيير

 .اتخاذ القرارات الصائبة فى الوقت المناسب  -و
  

  استمرار دعم الانخراط فى التغيير ومساندة القادة له) ٥(

د تحقيق بعض المكاسب قصيرة المدى للتغييـر هـى أكثـر            إن مرحلة ما بع   
خطوات عملية التغيير حاجة إلى مساندة ودعم قادة التغيير للعـاملين، والتواصـل             

ولأن المديرين، يأخذون تعليماتهم ويتأثرون بقادتهم،      . معهم وحثهم على الاستمرار   
فإن ذلك سوف ينسحب    فإنه إذا فقد القادة تركيزهم وقل اهتمامهم بما يتم من تغيير،            

مباشرة على المديرين ويدركون منه أن الحاجة للتغيير والرغبة فى استمراره قـد             
وفيما يلى عدد من الاستراتيجيات التى تساعد على أن يظل القـادة علـى              . خمدت

  :درجة عالية من قوة الدفع ومساندة ما يتم من تغيير والرغبة فى استكماله
الشعور بإلحاحية التغيير مرتفعا، وذلك بالبحث حافظ على أن يظل مستوى   -أ 

عن أية أساليب جديدة تدعم بها حالة الشعور بالحاجة لاستمرار التغيير 
  .والرغبة فى تحقيق أهداف مستقبلية

هل ما تم تحقيقه من مكاسب قصيرة المدى يمكن أن يستخدم لإيضاح   -١
  الفوائد المتوقعة من التغيير الكلي؟

قه من تغيير حتى الآن يمكن أن يستخدم لتدعيم استمرار هل ما تم تحقي  -٢
 التغيير ودفع المنظمة فى الاتجاه الذى ننشده؟

اجعل نتائج التغيير الذى تم أكثر وضوحا وقوة، وتذكر أن ما حققته من تقدم   -ب
  .لن يعنى للعاملين شيئا إلا إذا عرفوا به ولمسوا آثاره مباشرة

نطاق ليعرف الجميع ما تم من تقدم ونتائج ما قم بعمليات تواصل واسعة ال  -١
  .تحقق من تغيير

قم ببعض الإجراءات الملموسة مثل الترقيات والمقابلات العامة والاحتفالات   -٢
 .بما تم تحقيقه من تقدم
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فمن الضرورى . أظهر الالتزام بالتغيير من خلال الأفعال وليس الأقوال فقط  -�
ويجب . لآخرون، حتى يقتنعوا بما نريدتحويل الأقوال إلى أفعال يراها ا

  .الحرص على أن تكون تلك الأفعال متسقة مع الرؤية العامة للتغيير
توقف عن الإشارات والسلوكيات التى تذكر العاملين بالطرق القديمة فى   -١

  .الأداء، وقم بالسلوك الذى يعبر عن الطرق الجديدة وانقلها للآخرين
 تمت ترقيتهم نتيجة لجهودهم فى التغيير وركز اجعل الآخرين ينتبهون لمن  -٢

  .الأضواء عليهم
أكد فى كل لقاءاتك وأحاديثك مع الآخرين أهمية وضرورة السلوكيات   -٣

  .المرغوبة لاستكمال التغيير
 وإرشادك للآخرين، على ما يسمى بأسلوب كعليك أن تعتمد فى توجيه  -٤

عل كذا وكذا قل له افعل ومعناه أنك بدلا من أن تقول للفرد اف. النمذجة
  .مثلما يفعل فلان

اجعل الفرد الأكثر التزاما وانخراطا فى التغيير يتولى تدريب واحتضان فرد   -٥
  ).فكرة الأسطى والصبي(آخر أقل منه مع التركيز على الجانب الأدائى 

تأكد أن أولئك الذين ينفذون التغيير لا يزالون على وعى كامل ومعرفة تامة   -د
  .فمن الضرورى من آن لآخر أن نذكر العاملين بذلك.  الأساسى للتغييربالهدف

أجرِ لقاءات موسعة مع المشاركين فى التغيير لمعرفة انطباعاتهم وآرائهم   -١
  .وقدم لهم العائد المناسب

  .استفد من اللقاءات والمحادثات غير الرسمية، ولا تكتَفِ باللقاءات الرسمية  -٢
وذلك بالتواصل مع الأفراد والجماعات الأساسية : لتزاماخلق مزيدا من الا  -ه

ونقصد بهم أولئك الذين يمكنهم إما أن . ذات الأهمية الخاصة فى عملية التغيير
يساعدوا فى استمرار فعاليات التغيير، وإما أن يوقفوها ويؤثروا سلبيا فيها 

  :بشدة، على أن يراعى الآتي
  .ن نجاح وما يواجهنا من تحدياتاجعل كل منهم يعلم جيدا ما تحقق م  -١
 .انتهز أى فرصة لمعرفة آرائهم ووجهات نظرهم  -٢
 .قم بإعداد وسائل القياس المناسبة لمتابعة جهود التغيير  -٣
 .وضح أن عملاء المنظمة سعداء بما تم من تغيير  -٤
 أن المنظمة حققت تقدما - معتمدا على مؤشرات كمية وكيفية-وضح   -٥

 .ملموسا
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فإذا كانت عملية التغيير من ذلك :  من أن القيادات الوسطى تدعم التغييرتأكد  -و
النوع الذى يستغرق وقتا طويلا أو إذا كانت القيادات الوسطى فى المنظمة 
غير ملتزمة بشكل كافٍ فى عملية التغيير، فإن ذلك يشكل تهديدا كبيرا لنجاح 

ور هذا المستوى الأوسط وبالتالى يجب الوعى التام بأهمية وخطورة د. التغيير
  :وعليك هنا أن تجيب عن السؤالين الآتيين. من القادة والمديرين

ما الأدوار المناسبة التى يمكن أن يقوم بها مديرو هذا المستوى، بحيث   -١
  نجعلهم مشاركين فاعلين فى عملية التغيير؟

التغيير ما المعلومات التى يحتاجها هؤلاء المديرون لكى يمكنهم دفع عملية   -٢
  للأمام بشكل ملائم؟

فجمع المعلومات من كل الأطراف : استمع جيدا لكل العاملين فى المنظمة  -ز
وسماع كل وجهات النظر له دور حاسم فى مساعدتنا فى التعامل مع ما 

  :وذلك بالإجابة عن الأسئلة الآتية. عراقيلويواجه التغيير من صعوبات 
  التغيير؟ما آراء وانطباعات العاملين عن   -١
  ما أهم المشاكل والصعوبات التى يتحدثون عنها؟  -٢
  ما توقعاتهم من التغيير؟  -٣
  التى يرونها فيما تم من تغيير؟) السلبيات(والمخاطر ) الإيجابيات(ما الفوائد   -٤
  إلى من يلجئون للحصول على المعلومات وممن يستوثقون من صحتها؟  -٥

وتكمن أهمية : ات التواصل الخاصة بالتغييرقم بعمل تقييم لمدى فاعلية عملي  -ح
ذلك فى أنه الدرع الواقى من الشائعات والأكاذيب حول معدل التقدم الحادث 

  :فى المنظمة، وذلك كما يلي
اجعل كبار القادة التنفيذين فى المنظمة وكذلك أعضاء فرق توجيه التغيير   -١

 العاملين وتعريفهم وإدارته يعقدون لقاءات موسعة مع أكبر أعداد ممكنة من
  .بما تم ووضعهم فى الصورة دائما

أجرِ بعض الأبحاث المسحية السريعة أو القصيرة مركزا على الجماعات   -٢
  .المهمة

تأكد أن معلومات وإدراكات القادة عن عملية التغيير لا تزال صادقة   -٣
  .وواضحة

أرض الواقع؛ اجعل أعضاء فرق التوجيه يكشفون المشكلات على حقيقتها فى   -ط
ذلك أنه من الأخطاء الشائعة أن يعتقد أعضاء فرق التوجيه أن المشكلات 

فعادة ما يكون ذلك عكس . الموجودة قليلة وأن الأمور تسير على أحسن حال
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ولهذا فمن الضرورى أن يتعرف قادة التغيير من . ما يراه العاملون فى الواقع
ن المشاركين فى التغيير الواقعية خلال المعايشة الفعلية على مشكلات العاملي

  :بخصوص كل من
  .معدل أو سرعة التغيير  -١
  .الاتجاهات نحو التغيير  -٢
  .مستوى الدافعية  -٣
  .المعتقدات حول المنظمة ومستوى دافعية القيادات  -٤

حافظ على استمرار مشاركتك الفعلية القوية فى جهود التغيير؛ فيجب على   -ي
جدا ومنهمكين فى جهود التغيير وأن يجعلوا ذلك القادة أن يظلوا مهتمين 

ومن الأساليب التى تكشف عن أن القادة لا يزالون ملتزمين . واضحا للآخرين
  :بعملية التغيير ما يلي

  .المشاركة فى كل المواقف والأحداث التواصلية  -١
  .الحرص على أن يكونوا أول الحاضرين فى جلسات التدريب  -٢
ماعات وجلسات ولقاءات فريق التغيير الرئيسى وأكبر عدم التغيب عن اجت  -٣

  .عدد من العمال المشاركين
تلقى تقارير دورية من فرق التغيير بهدف المتابعة والتواجد الدائم فى قلب   -٤

  .الأحداث
  النتائج

إذا كانت فرق التوجيه قد نجحت فى الحفاظ على قوى الدفع للتغيير، وحافظت             
 والعاملين فى المنظمة منخرطين وملتـزمين بجهـود         على استمرار كل من القادة    

التغيير، فيجب أن نرى العلامات والمؤشرات التالية الدالة على حدوث تقـدم فـى              
  :مسار عملية التغيير

إعادة تنشيط عملية التغيير والإيمان بها، بحيث يسود المنظمة مناخ عام من   -١
  . قادمالفرح والسعادة بما تحقق من إنجاز وتفاؤل بما هو

انضمام أفراد جدد للمساعدة فى جهود التغيير وزيادة فى عطاء ومشاركة من   -٢
  .كانوا يساعدون من قبل

تبدى القيادة العليا والرؤساء فى المنظمة مزيدا من القيادة الداعمة للتغيير،   -٣
  .ويبدون انخراطا ومشاركة أقوى فى جهود التغيير

  .مستوى أداء أعلى ونجاح أفضل على تحقيق مزيدا من التركيز القوى والمستمر  -٤
  .تحديد واضح ودقيق لأولويات التغيير فى المرحلة التالية  -٥



  ٣٦٤  إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   
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دائما ما يقف القديم عائقا أمام الجديد، فللأشياء التقليدية الشائعة قوة كبرى تقـف              

 لذلك فلن يكون لما أجريناه من تغيير أثر         .حائلا أمام أية محاولة لتجديدها أو تغييرها      
فعال فى المنظمة، إلا إذا نجحنا فى جعله متغلغلا بقوة، وأن يصبح جزءا لا يتجـزأ                

أى لا  . من نسيج المنظمة وثقافتها، وليس مجرد شيء جديد مضاف إلى الكيان القديم           
  .يةبد أن يصبح هذا التغيير جزءا من صميم هيكل المنظمة وعملياتها الأساس

  هدف الخطوة

بعد أن نجحنا فى تحقيق بعض التقدم فى مـسيرة التغييـر وحققنـا بعـض                
الإيجابيات والمكاسب قصيرة المدى، وبعد أن تمكنا مـن الاحتفـاظ بقـوة الـدفع               
لاستمرار التغيير واستكمال باقى خطواته، فإننا نصبح فى حاجة ماسة إلى أن ندمج             

مة، ندمجها فيها دمجا بحيث تـصبح جـزءا       تلك السلوكيات الجديدة فى نسيج المنظ     
والواقع أنه من الصعب أن يتم ذلك إلا إذا جعلنا تلك المستجدات محل             . من تكوينها 

وأولى خطوات النجاح فـى عمـل هـذه         . دعم قوى لكى تتناغم مع ثقافة المنظمة      
الدمج، هى أن يكون قادة المنظمة هم النموذج والقدوة فى تبنى هذا السلوك الجديـد               

اتخاذ قراراتهم على هداه، وأن يقدموا كل دعم ممكن للآخرين ممن ينهجون هـذا              و
  .النهج ويتمسكون بهذا الجديد الناتج عن التغيير

  الإجراءات

لا بد لتدعيم وترسيخ آثار التغيير ومترتباته ومساندتها لجعلها دائمة ومستمرة،           
للمنظمـة والأداء   أن تصبح جزءا لا يتجزأ من الأنساق الرسمية وغير الرسـمية            

وهناك مجموعة العوامل التـى تـساعد علـى    . والعادات التى تشكل ثقافة المنظمة   
  :تحقيق ذلك وهي

اجعل لتلك السلوكيات الجديدة آثارا إيجابية واضحة وملموسة يدركها الجميع   -١
وافعل ذلك بأسرع ما يمكن، فلا يكون هناك فرق زمنى بين السلوك الجديد 

  .وآثاره الإيجابية
اشرح للعاملين كيف أدى التغيير إلى التحسن والتقدم فى المنظمة، ولماذا لم   -٢

 .صالحة وملائمة) ما قبل التغيير(تعد طرق وأساليب الأداء القديمة 
 .دعم الأداءات التى تجعل هذا التغيير ومترتباته قائما ومستمرا  -٣
 .يات الجديدةتأكد من أن قيادات المنظمة يسلكون ويدعمون تلك السلوك  -٤
 ). الخ..تنقلات وترقيات(أجر ما تراه ضروريا من إعادة تنظيم فى المنظمة   -٥
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وفيما يلى المناطق أو الأقسام أو المكونات المهمة التى يجب التركيز عليها فى             
  :المنظمة لضمان استمرار ودوام آثار التغيير ونتائجه

  الأنساق الإدارية  -أ 
  .سئولياتالأقسام والأدوار والم  -١
 .الأهداف والأداء  -٢
 .نظم المعلومات  -٣
 .العمليات الإدارية  -٤

  البنية التنظيمية  -ب
  .قواعد التوظيف  -١
 .التوجيه والتعلم والتدريب  -٢
 .وضع الأهداف  -٣
 .قواعد تقييم الأداء  -٤
 .قواعد المكافآت والحوافز  -٥
 .عمليات التواصل  -٦
  الممارسات والأنشطة غير الرسمية  -�

  . والمشورة بشكل ودى غير رسميهالنصح والتوجي  -١
  .اللقاءات الاجتماعية الودية  -٢
  .التقدير غير الرسمي  -٣
  .الأندية والخدمات الاجتماعية  -٤

 الخمسة السابق الإشارة إليها     ل للعوام - ببعض التفصيل    -ونعرض فيما يلى    
  .نسيج المنظمةكوسائل لتدعيم بقاء ما تم من تغيير وترسيخه وجعله جزءا من 

  
  تحقيق نتائج إيجابية ملحوظة بأقصى سرعة ممكنة) ١(

كما هو واضح، فإن ذلك الجزء من الخطوة الثامنة يـرتبط ارتباطـا وثيقـا               
فمن الضرورى أن يكون    ). تحقيق مكاسب قصيرة المدى للتغيير    (بالخطوة السادسة   

ملموسـة، وأن تـستمر     للسلوكيات الجديدة الناشئة عن التغيير آثار ونتائج إيجابية         
فتلك النتائج الإيجابية هى الدليل القاطع علـى أن         . لبعض الوقت أثناء التغيير وبعده    

للتغيير أثرا فعالا على الجوانب المختلفة فى المنظمة وأن تلك السلوكيات أو الحالة             
  .الجديدة أكفأ وأحسن بكثير من الحالة القديمة
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ة تصبح أكثر وضوحا ولفتا للأنظـار إذا        وكما أشرنا، فإن تلك النتائج الإيجابي     
ظهرت فى شكل عيانى ملحوظ، مثل زيادة عدد عملاء المنظمة وزيادة اسـتمرار             
تعاونهم معها، وانخفاض عدد شكاواهم وملاحظـاتهم الـسلبية، وسـهولة تبـادل             

بمعنى زيادة كفاءة نسق تبادل المعلومات، بحيث يمكـن         . المعلومات داخل المنظمة  
ول على ما يلزمه من معلومات وبيانات ليقوم بعملـه خيـر قيـام،              لكل فرد الحص  

الخ، من نتائج ملموسة تثبت الأثر      ..والعمل على تدعيم السلوكيات الإبداعية للعاملين     
  .الإيجابى لما تم من تغيير

  
لماذا أدى التغيير إلى ذلك؟ ولماذا هو مفيد؟ : شرح وتفسير يوضح للجميع  )٢(

  قديمة صالحة أو مناسبة للأداء؟ولماذا لم تعد الطرق ال

) يروا رؤيـا العـين    (إن العاملين فى المنظمة فى حاجة إلى أن يعايشوا مباشرة           
ويفهموا العلاقة بين الممارسات الجديدة وتحسن الأداء، وذلك حتـى يقتنعـوا تمامـا              
بصحة ومصداقية التغييرات التى تمت، ويشعروا بالثقـة والأمـان وهـم يتبنونهـا              

فمن الضرورى أن نثبت للعاملين أن ممارساتهم       . ها ويسلكون فى ضوئها   ويلتزمون ب 
وبنفس القدر من الأهميـة لا بـد أن         . الجديدة هى السبب وراء تلك النتائج الإيجابية      

فكل . يفهموا ويقتنعوا بأن الممارسات القديمة لم تعد تتلاءم مع الثقافة الجديدة للمنظمة           
 القديم وفهم العاملين لذلك واقتناعهم به يجـب         من العمل على تقوية الجديد وإضعاف     

  .أن يظل ماثلا فى عقول العاملين فى المنظمة وراسخا فى وجدانهم
  

  دعم كل الممارسات التى تجعل الآثار الإيجابية للتغيير قائمة ومستمرة) ٣(

حتى يصبح هذا التغيير ثابتا ودائما، فإن الممارسات التى تدعمه يجب أن تلقى             
وهـذا الـدعم مـن      . من قادة المنظمة ونظمها الإدارية وبنيتها الأساسية      كل الدعم   

  :المفروض أن يكون قد بدأ منذ خطوات سابقة من خطوات التغيير كما يلي
 غير الأنساق الإدارية والبنية الأساسية إذا كان ذلك من :فى الخطوة الخامسة  -أ 

  .التغييرشأنه إزالة أى عقبات أو عراقيل شديدة تقف أمام عملية 
 أوضح للعاملين الآثار الإيجابية للتغيير فى صورة :فى الخطوة السادسة  -ب

 .واضحة وملموسة وفى الوقت المناسب
 كثف من جهودك لتغيير ما يوجد فى المنظمة من تعارض :فى الخطوة السابعة  -�

 .بين مختلف الأنساق والهياكل التى لا تتفق مع الرؤية
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امنة أن نستمر فى ذلك، ونتأكد أن ما تم من تغييـر            وعلينا فى تلك الخطوة الث    
وبالإضافة إلى ذلـك  . والنتائج التى ترتبت عليه تتوافق مع أنساق المنظمة وهياكلها      

اجعل الأفراد الذين ساهموا فى تلك الممارسات الجديدة وكانوا من أسباب نجاحهـا             
لغلا فى كل ركـن     ينقلون خبراتهم الإيجابية للآخرين، حتى يصبح هذا التغيير متغ        

  .فى المنظمة، ولدى كل فرد من أفرادها
  

إعداد وسائل اتصال يمكن من خلالها أن تقوم قيادة المنظمة بتدعيم التغيير   )٤(
  وما ترتب عليه من نتائج

عندما تصل جهود التغيير إلى نهايتها فعلينا الحرص على أن يظـل التغييـر              
 قـدوة ونموذجـا     - فى الوقت ذاته   -محل دعم وتشجيع قادة المنظمة، وأن يكونوا        

إن قادة المستقبل وقادة ما بعد التغيير يجـب أن يكونـوا            . لتلك الممارسات الجديدة  
متحمسين لتلك الممارسات الجديدة وللقيم التى تنسجم مع الرؤيـة المـستحدثة فـى        

  .المنظمة، ولأية مهارات أو خبرات من شأنها تثبيت دعائم ما تم من تغيير
 من أن القيادة الجديدة لن تهدم ما بنيناه، وأنها سوف تقف بجانبـه              ولكى نتأكد 

  :مساندة ومؤيدة، احصل على إجابات عن الأسئلة التالية
  ما المعايير التى تم على أساسها اختيار هؤلاء القادة الجدد؟  -أ 
 هل القيم الجديدة الناشئة بعد التغيير قد وصلت إلى هؤلاء القادة؟ وكيف؟  -ب

سلوكيات التى إذا قام بها هؤلاء القادة فإنها سوق تلقى التقدير والدعم، ما ال  -�
 والسلوكيات الأخرى التى ستكون محل رفض واعتراض العاملين؟

ما الظروف المتاحة لهؤلاء القادة الجدد لكى يمارسوا من خلالها تلك   -د
 السلوكيات؟

لائم وعلى أسـس    فإذا تبين أن هؤلاء القادة لم يتم اختيارهم بحرص وبشكل م          
موضوعية تتسق مع ما تم من تغيير، فإن بقاءهم فى مراكزهم يهدد كل ما أنجزتاه،             
بل وقد تنهار كل جهود التغيير التى قمنا بها، وتنشأ حالة من الـرفض والـصراع                

وبالتالى من الضرورى استبعاد أية قيادة جديدة لا        . بين قادة المنظمة والعاملين فيها    
  .ا مع رؤية ما تم من تغييرتتسق قيمها رؤيته

ولكى تزيد من فرص نجاح القيادات الجديدة، ضع فى الاعتبار الإجابة عـن             
  :الأسئلة التالية

  ما مستوى التدريب الذى حصل عليه هؤلاء القادة الجدد؟  -أ 
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 إلى أى مدى سوف يقوم زملاؤهم بالتعاون معهم ودعمهم؟  -ب

 الطابع الاجتماعي غير الرسمي ما الأنشطة غير الرسمية واللقاءات ذات  -�
والعادات والتقاليد الراسخة فى المنظمة التى يمكننا الاعتماد عليها واستخدامها 
كوسيلة لاستبعاد هؤلاء القادة الجدد الذين لا يقتنعون أو يتبنون ما تم من 

 تغيير ومترتباته؟

ء القادة هل يتم اتخاذ القرارات فى المنظمة فى ظروف أو مواقف يصعب لهؤلا  -د
 الجدد الوصول إليها؟

  
  قم بالتغييرات اللازمة لاستمرار دوام التغيير وبقاء آثاره) ٥(

لا شك أن ما تم من تغيير فى المنظمة يتطلب من العاملين أن يغيـروا مـن                 
إلا أن بعض الأفراد لا يقدر على ذلك، وهذا شيء طبيعي، فلـيس كـل               . سلوكهم

وأول تصرف  . كهم، ليتوافقوا مع ظروف جديدة    الأفراد قادرين على أن يغيروا سلو     
ينبغي القيام به فى مثل تلك الظروف، هو أن نعطى لهؤلاء الأفراد فرصة لتغييـر               
سلوكهم ونوضح لهم ذلك ونعطيهم مهلة محددة الوقت ونشرح لهم بوضـوح مـا              

  .نتوقعه منهم وما يجب أن يفعلوه حتى يثبتوا بالفعل أنهم قد تغيروا
دم قدرتهم على التغيير هذه راجعة إلى نقص فى المعـارف أو            أما إذا كانت ع   

وإذا لـم   . القدرات أو المهارات، فيجب أن يتعرضوا لبرنامج تدريبى ملائم لـذلك          
يحدث التغيير أيضا بعد البرنامج التدريبي، فيتم التعامل معهـم بـشفقة واحتـرام              

 ما فـى وسـعك      وإذا لم يكن هذا متاحا، فابذل     . ونعرض عليهم بدائل مهام أخرى    
  .لمساعدتهم فى العمل فى مكان آخر، أو وظيفة أخرى فى منظمة أخرى

  النتائج

عندما يصبح التغيير، وما نتج عنه من آثار جزءا لا يتجزأ من كيان المنظمة،              
وإذا كنا قد مارسنا الخطوات الثمـاني للتغييـر بنجـاح           . فإننا سنرى ونشعر بذلك   

ومترتبات التغيير، بحيث أصبحت متغلغلـة فـى        وكفاءة، وتم بالفعل استيعاب آثار      
  :نسيج المنظمة، فإننا نرى المؤشرات التالية بوضوح

تختار المنظمة قادتها ممن يتبنون تلك السلوكيات الجديدة ويشجعونها،   -١
  .ويمثلون نماذج تحتذى فى هذا الخصوص

ها، بحيث فى نسق أدائ) نتائج التغيير(تدمج المنظمة تلك السلوكيات الجديدة   -٢
  .نكون بصدد ثقافة عامة جديدة تختلف عما كان عليه الوضع قبل التغيير
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يكون لدى قوة العمل فى المنظمة القدرة والدافعية لإنجاز ما تهدف إلى تحقيقه   -٣
  .من نتائج، وتزيد قدرتها على إدارة الوضع الجديد بكفاءة واقتدار

يم ودعم ومكافأة السلوكيات تصبح نظم الإدارة فى المنظمة قادرة على تقي  -٤
  .الجديدة

  
óÉ�bnÜa@òí7©a@Z7ïÍnÝÜ@†a‡Én�þÜ@ô÷béåÜa@âïïÕnÜa@ @
  هدف الخطوة

هل منظمتك مستعدة للتغيير ومهيأة له؟ وما القضايا والمشكلات التى سـوف            
أى الخطـوات الـثلاث   (تواجهها وتتعامل معها فى المرحلة الأولى مـن التغييـر       

بناء وتكوين مناخ عام يتقبل التغيير، وعندما تكـون فـى   عندما تسعى إلى  ) الأولى
حاجة إلى طاقة وقوة دفع عالية لدى العاملين للتغلب على المقاومة للتغييـر التـى               
تكشف عن نفسها فى الخوف والغضب من التغيير والرضا عن الوضع القائم؟ وما             

عنـدما  ) ٦،  ٥،  ٤أى الخطوات   (هى القضايا والمشكلات الخاصة بالمرحلة الثانية       
تكون فى حاجة إلى أن تجعل قيادة المنظمة تحث العاملين وتشجعهم على التغييـر،              
وتنخرط معهم فى هذا التوجه؟ وما القضايا والمشكلات التـى قـد تواجههـا فـى              

عندما تنفذ التغيير وتسعى إلـى جعلـه جـزءا لا          ) ٨،  ٧الخطوتان(المرحلة الثالثة   
  وأسلوبها فى الأداء؟يتجزأ من نسيج المنظمة وثقافتها 

إن الإجابات الواضحة والمحددة عن مثل تلك الأسئلة هى أمر بالغ الأهميـة،             
  .بحيث يمكننا أن ننفذ التغيير بنجاح، ونحقق المكاسب المرجوة منه

وربما يبدو غريبا أو غير منطقى أن نضع هذه الخطوة فى نهاية الدليل، ولـم               
 دعانا إلى ذلك هو قناعتنا التامة، بأنه دون         والواقع أن الذى  . نجعلها أول خطوة فيه   

فهم واضح ودقيق كل المفاهيم والمناحي التى عرضنا لها فى الخطـوات الثمـاني              
السابقة، ودون أن نرى ونفهم كيف تحدث عملية التغيير فى كل خطوة منها، وأثـر            

ستطيع ذلك على عملية التغيير برمتها، نقول إنه بدون فهم كل ذلك جيدا، فإننا لن ن              
أن نفهم جيدا ونستوعب بشكل كامل كيف نقوم بتقدير وقياس صحيح لمدى استعداد             

وبالتالى يكون عرض هذا الفصل بعد الحـديث عـن الخطـوات            . المنظمة للتغيير 
  .الثماني، أمرا منطقيا وصحيحا

  الإجراءات

تتمثل العناصر الأربعة الأساسية التى تحكم تقدير وقياس مـدى اسـتعداد أى             
  : ة للتغيير فيما يليمنظم
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  استكشاف عام لأحوال المنظمة) ١(

لا نستطيع أن نبدأ فى إجراء أى تغيير دون أن نتعرف بشكل عام على واقـع                
فلا بد من جمع كل ما نـستطيع مـن          . المنظمة، والمناخ العام الداخلي السائد فيها     

صادر ويجب الحرص على تعدد وتنوع الم     . معلومات عن الوضع الداخلي للمنظمة    
التى نحصل منها على تلك المعلومات حتى نضمن صدقها، وتكون مقنعـة لإدارة             

  .المنظمة عندما نعرضها عليها ونتناقش حول دلالاتها وأهميتها
والشيء الضرورى جدا الذى يجب ألا ننساه هو أن تقـدير مـدى اسـتعداد               

ن عـن   المنظمة للتغيير هو إعداد تصور شامل وموضوعي عما يفكر فيه العـاملو           
أى تصور إدراكى لمـا هـو       . المنظمة أو يعتقدونه، وليس عما هو موجود بالفعل       

موجود، وليس لما هو موجود فى ذاته، تصور لإدراكات العاملين للمنظمـة ومـا              
، بـل   "إن تقديرنا وقياسنا يشير إلى كذا     : "ولهذا فنحن لا يجب أن نقول     . يحدث فيها 

  ".أوا كذامن قابلناهم وسألناهم قالوا أو ر"نقول 
  حدد صعوبات ومعوقات التغيير الموجودة) ٢(

يجب أن يكون أول ما نهتم به فى أى عملية تغيير، هو أن نحـدد المعوقـات                 
وكلما كان تحديدنا لتلك المعوقات مبكرا، زادت فرصتنا        . الثقافية التى تواجه التغيير   

 والجهـد الـلازم     فالوقت. فى معرفة أسبابها الحقيقية، وأنسب أساليب التعامل معها       
للتعامل مع مختلف الصعوبات والمشكلات فى البداية، يكون أقل بكثير بالمقارنة إذا            

  .تم تجاهلها وتركها للتعامل معها فى مرحلة تالية
أنه من الضرورى تحديد الصعوبات والمعوقات التى تقـف فـى       : بمعنى آخر 

 التعامل معها حتـى لا      سبيل التغيير، والتعامل معها مبكرا وعدم تركها، أو تأجيل        
  .تتفاقم

  تكلم مع العاملين فى المنظمة) ٣(

يجب الحديث مع العاملين فى المنظمة وبخاصة ممن يعملون فى المـستويات            
 عـن   - مقارنة بالرؤساء والقادة   -فهؤلاء عادة يعرفون الكثير     . الوظيفية المنخفضة 

عهـا، ذلـك لأنهـم    الاحتياجات والمشكلات الواقعية وأنسب طرق حلها والتعامل م      
  .يعايشون ذلك يوميا وبشكل مباشر

 ومن المهم أن يعرف قادة المنظمة كيف يفكر ويشعر ويعمل هؤلاء العاملون            
فتلـك  . البسطاء وماذا يريدون، وطبيعة الأسلوب الذى يأملون أن يؤدوا به أعمالهم          

  .المعلومات ضرورية للقادة، قبل أن يقرروا ما يجب أن يتغير وكيف
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  ه متوقعا ومستعدا لمن سيرفضون التغيير أو يقاومونكن) ٤(

علينا ألا ننسى أن مقاومة التغيير والخوف منه أمر حتمى وطبيعي، وبالتـالى             
فعلينا أن نعد الخطط المناسبة للتغلب على خوف وغضب الـبعض مـن التغييـر،             

ى رفع  والخطة المناسبة والفعالة هنا هى القادرة عل      . وتبريره ورضاه بواقعه الحالي   
مستوى دافعية الأفراد للتغيير، وتنهض تلك الخطة على أساس معرفة دقيقة لواقـع             
المنظمة والمصادر الداخلية التى ستقاوم التغيير، وأسباب ومبررات تلك المقاومـة           

  .والرفض، وكيفية التعامل مع كل مصدر من تلك المصادر بجدية
راعاتهـا عنـد تقـديرنا      تلك هى إذن العناصر الأربعة الأساسية التى يجب م        

وبناء على ذلـك، فـإن فهمنـا الـدقيق          . وقياسنا لمدى استعداد أى منظمة للتغيير     
، والمديرين، والقادة، عن منظمتهم، ومدى تقارب تلـك         نلإدراكات كل من العاملي   

فأسـلوب  . الإدراكات مع الواقع الفعلى للمنظمة، أمر حاسم فى أى عمليـة تغييـر         
درتنا على حلها يتوقف على ما إذا كانت مـشكلة واقعيـة            تعاملنا مع أى مشكلة وق    

  .حقيقية، أم نشأت نتيجة إدراك خاطئ وسوء فهم، أم راجعة إلى سبب آخر
 يمكننا مـن تقـدير واقـع      أنإن تقديرنا لمدى استعداد المنظمة للتغيير، يجب        

ثماني، المنظمة الحالي، وأيضا أهم الأشياء التى تمثل تهديدا للتغيير عبر خطواته ال           
ولهذا يجب أن نجرى هذا التقدير عبر كل خطوات التغيير؛ لأن ذلك سيلقى الضوء              
على ما يمكن أن يهدد نجاحنا فى المرحلة التى نحن بصددها، وما يحتمل أيضا أن               
يهددنا فى مرحلة تالية، وبالتالى نستعد له مسبقا، بحيث يمكننـا أن نـتخلص أولا               

  .غيير عبر مسيرته الطويلةبأول من كل ما يمكن أن يهدد الت
وعندما تقيس الاستعداد للتغيير، حدد بدقة الخطوة التى توجـد فيهـا الآن، أى    

 لا تزال فى مرحلـة      - مثلا -فإذا كنت   . موقعك بالضبط على متصل عملية التغيير     
الاستعداد لبدء التغيير، فيجب أن يكون تركيزك وأنت تقدر مدى استعداد المنظمـة             

أى مرحلـة   (صبا على الخطوات التى تمثل المرحلة الأولى للتغيير         لهذا التغيير من  
، وكلما تقدمت للأمام،    )٣،  ٢،  ١تهيئة المناخ الملائم للتغيير والتى تشمل الخطوات        

  .يتضمن تقديرك الخطوات فى المرحلتين الثانية والثالثة
طـويلا،  وعلينا أن نتذكر أنه مهما تقدمنا فى عملية التغيير وقطعنا فيها شوطا     

فسوف نظل فى حاجة إلى استكشاف الحالة العامة للعاملين فى المنظمة، خصوصا            
  .فيما يتعلق بمستوى طاقتهم ودافعيتهم حيال ما يقومون به من تغيير
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وأخيرا نؤكد على أن هذا التقدير لمدى تهيؤ المنظمة واستعدادها للتغيير، ليس            
بما ترى، وأن تعدل فـى بنـوده، أو         شيئا ثابتا أو جامدا، بل يمكن أن تعدل فيه حس         
  .تضيف إليها وتحذف منها بما يحقق أغراضك

  
ÞïÜ‡Üa@a‰:@ò7‚ÿa@ŠbÙÐÿa@ @

هو مساعدة الأفراد الذين يريدون إجراء تغيير       " الدليل الميداني "الهدف من هذا    
فى منظمتهم فى ضوء المنحى الذين ينظر للتغيير باعتباره عملية تتـضمن ثمـاني         

ة، حيث يقدم هذا الدليل عددا مـن الممارسـات العمليـة والأدوات             خطوات متفاعل 
  .ووسائل القياس التى تم التحقق من كفاءتها وفائدتها فى هذا الشأن

 الأمر المهم فى أنه يجب أن نكون على وعى تام بأن نجـاح أى عمليـة                  يتمثل و
دوات القياس،  تغيير ليس متوقفا على المنحى المستخدم، ولا على الممارسات العملية وأ          

. بل يتوقف على مدى دافعية من يتولون هذا التغيير، ورغبتهم الحقيقيـة فـى نجاحـه               
فبدون تلك الرغبة الشديدة، والتى تكشف عن نفسها فيما أسميناه زيادة الشعور بالحاجـة              

  .الملِحة للتغيير، فإن أى جهود للتغيير لن يكون مصيرها النجاح المنشود
حة يمكننا القول إنه بدون الشعور بالحاجـة للتغييـر،          وفى كلمات بسيطة وواض   

وما يتولد عنها من انفعال وطاقة تدفع للتغيير، فإن ما يبذل من جهد فـى أى خطـوة     
 سواء فى تكوين فرق توجيه التغيير أو صياغة الرؤية أو التواصل أو التمكين              –تالية  

فحجر الزاوية، وأهم   . يه لن يكون له الأثر المتوقع الذى نسعى للوصول إل         –من الفعل 
، والتى تتمثل فى وجـود    )الخطوة الأولى (عنصر لنجاح التغيير هو الخطوة الأساسية       

  .رغبة عارمة، وإدراك قوى لدى الجميع بحاجتهم وحاجة منظمتهم للتغيير
فإذا لم تكن الخطوات الأولى قوية، وتمثل أساسا ملائما للتغيير، فإن الخطوتين            

فإذا لـم يكـن قـادة       . بالفاعلية والقوة ولن تحققا الهدف منهما     الأخيرتين لن تتسما    
التغيير ملتزمين غاية الالتزام ومنخرطين تماما فى عملية التغيير، فـإن رسـائلهم             
الاتصالية للعاملين بالالتزام بالتغيير لن يكون لها إلا أثر محدود، وبالتالى يـصبح              

ا كان نجـاح التغييـر أمـرا شـاقا          فإذ. احتمال نجاح التغيير احتمالا ضعيفا للغاية     
ويتطلب الجهد والعرق، حتى وإن كانت قيادة المنظمة تدعمه وتقـف وراءه بكـل              
قوتها، فإنه يصبح مستحيلا إذا لم تكن هناك قيادة مقتنعة بهذا التغيير ومـساندة لـه    

  .وملتزمة به
  تقابلـت مـع آلاف  Koterأنا وجون كوتر   " جوهر التغيير "ومنذ تأليفنا لكتاب    

المديرين وقادة المنظمات فى مختلف دول العالم، سواء قادة منظمات القطاع العـام             
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أو القطاع الخاص، وتناقشنا حول رأيهم وانطباعاتهم بخصوص إجراءات التغييـر           
وفى كل مـرة    . وفق منحى الخطوات الثماني، وخبراتهم وخبرة منظماتهم فى ذلك        

عد بـذاكرتك إلـى     : رين السؤال التالي  كنت أسأل من أقابله من هؤلاء القادة والمدي       
اللحظة التى أدركت فيها أن جهود التغيير التى تقوم بها فى منظمتك قد نجحـت أو                

مـا كنـت    : فى سبيلها للنجاح، وحدد لى ما كنت تفكر فيه بالضبط فى تلك اللحظة            
  .تشعر به، هل كنت تشعر بالمتعة وبالفخر؟

لي هذا أن مـشاعرهم فـى تلـك         كانت إجابة الغالبية العظمى منهم عن سؤا      
والواقع أن هذا هـو     . اللحظة كانت مزيجا من الانفعالات السارة والدافعية المرتفعة       

فالرغبة الشديدة والطاقة العالية الدافعة باسـتمرار       . بالضبط جوهر نجاح أى تغيير    
 كقائـد   –ولذا فلكي تنجح جهود التغيير، فعليـك        . لنجاح التغيير هى جوهر التغيير    

 أن تحرص كل الحرص على تكوين منـاخ         – التغيير أو المنظمة التى يتم فيها        لهذا
من الشعور بالحاجة للتغيير والطاقة الدافعة له، ثم انشر بعد ذلك رؤيتك للتغييـر،              

  .بحيث يعلمها الجميع فى المنظمة
قد خطا خطوة للأمام بعرضـه للخطـوات الثمـاني،         " الدليل الميداني "إن هذا   

ية الخاصة ببعض جوانب عملية التغيير، بشكل يـسمح بـالتطبيق           والقصص الواقع 
العملي على أرض الواقع، فهو بمثابة كشاف يساعدك فى إجراء عمليـة التغييـر              
بوضوح، ويقدم لك المفاهيم والوسائل وأدوات القياس التى تساعدك على تحقيق هذا            

نت درجـة الـشعور     فباستخدامك لهذا الدليل يمكنك أن تحدد بدقة ما إذا كا         . الهدف
بالحاجة للتغيير فى المنظمة كافية وملائمة للشروع فى إجرائه أو لا، ويمكنـك أن              
تضع خطة تواصلية واضحة وسهلة تخاطب بها عقـول وقلـوب العـاملين فـى               

وفوق ذلك يمكنك أيضا لا مجـرد       . منظمتك، وتوصل لهم من خلالها رؤية التغيير      
دى للتغيير، بل يقدم لـك مـن الأدوات مـا    تحديد المكاسب المباشرة أو قصيرة الم    

يساعدك على استكمال جهود التغيير، لتتحول تلك المكاسب البـسيطة المباشـرة أو     
. قصيرة المدى إلى مكاسب وفوائد كبيرة وراسخة ودائمة للمنظمة، وللعاملين فيهـا           

وأخيرا، فإن فهمك العميق لمنحى الخطوات الثماني يسمح لك بـأن تعتمـد عليـه               
  .ر عمل للتعامل مع منظمتك ككل أثناء قيامك بالتغييركإطا

إن أمكنك كقائد للمنظمة استيعاب هذا الدليل جيدا واتخذته إطار عمل وهاديـا             
يرشدك فى عملية التغيير، فسوف يمكنك أن تجعل كل فرد فـى منظمتـك يـرى                

 أن  ويشعر بفوائد التغيير المرتقب والذى تأمل فى تنفيذه، وسوف يجعلك قادرا على           
تجعل الجميع فى المنظمة يتحدثون نفس اللغة، ويلتفون حول رؤية وهدف واحد، لا             
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أن تجرى التغيير فى منظمة تتضمن شتاتا من المجموعـات لكـل منهـا رؤيتهـا      
  .وأهدافها

أليس شيئا رائعا أن تشترك فى الرؤية، وتتفق مع فريق توجيه التغييـر فـى               
افه وكيفية تنفيذه؟ إن هذا الدليل يساعدك       منظمتك فى فهمك لمتضمنات التغيير وأهد     

استخدم ما ورد فيه من أدوات ووسائل وإرشادات واقتراحات         . تماما فى تحقيق ذلك   
الخ لتكون دليلك الخاص وإطار عملـك الـذى         ...ولوحات تصويرية ووسائل قياس   
كن جريئا مقداما، ولا تلتزم حرفيا بما ورد فـى          . يناسب عملية التغيير فى منظمتك    

ذا الدليل لتجعل العاملين معك يرون ويدركون حاجاتهم وحاجة منظمتهم للتغييـر،   ه
وماذا يحدث عندما يواجه العاملون صعوبات وعراقيل تحول بينهم وبين الاستمرار           
فى التغيير، وخطورة توقف التغيير فور قطف أول ثماره وجني فوائـده المباشـرة         

اف بجهـود العـاملين القـائمين عليـه         السريعة، وأن التغيير ينجح إذا تم الاعتـر       
واستخدامك لهذا الـدليل كإطـار      . إن التغيير عمل شاق   . الخ.. ومكافأتهم على ذلك  

عمل يساعدك على احتمالية نجاح هذا العمل الشاق، والوصـول إلـى الأهـداف              
  .المأمولة التى تسعى إليها

١٥  
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: القاهرة. علم النفس وتكنولوجيا الصناعة). ١٩٩٨(إبراهيم شوقى عبد الحميد  -١
 .دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع

رؤية مستقبلية : إدارة التغيير فى مواجهة التحديات) ١٩٩٤(أحمد سيد مصطفى  -٢
، ٥٨ – ٥٧العدد . صاديةآفاق اقت. ودليل عمل للمنظمات العربية

  .  أبريل-يناير
المؤتمر . دواعيه، محاوره، وسرعته: إدارة التغيير). ١٩٩٥(أحمد سيد مصطفى  -٣

، السنوى الخامس لاستراتيجيات التغيير وتطوير منظمات الأعمال
: مؤسسة وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير الإداري، القاهرة

  . ١٩٩٥ نوفمبر ٩-٧
: القاهرة. ٩٠٠٠دليل المدير العربى إلى الأيزو ). ١٩٩٦(طفى أحمد سيد مص -٤

  . المنظمة العربية للتنمية الإدارية
الإدارة العصرية لرأس : إدارة الموارد البشرية"). أ"٢٠٠٤(أحمد سيد مصطفى  -٥

 . المؤلف أحمد سيد مصطفى: القاهرة. المال الفكري

المؤلف أحمد : القاهرة.  متغيرالمدير فى عالم"). ب "٢٠٠٤(أحمد سيد مصطفى  -٦
 .  سيد مصطفى

نظرة معاصرة لسلوك : إدارة السلوك التنظيمي). ٢٠٠٥(أحمد سيد مصطفى  -٧
 .المؤلف أحمد سيد مصطفى: القاهرة. الناس فى العمل

: القاهرة . الحل الإبداعى للمشكلات بين الوعى والأسلوب). ٢٠٠٣(أيمن عامر  -٨
  .بمكتبة الدار العربية للكتا

عبد الحليم محمود : مهارات الإبداع وحل المشكلات فى ). ٢٠٠٥(أيمن عامر  -٩
الأسس : التفكير العلمى ). محرر(السيد ومحمد مهران رشوان 

 .كلية الآداب، جامعة القاهرة: القاهرة . والمهارات
الاقتصاد العالمى : ما العولمة ). ٢٠٠١(بول هيرست وجراهام طومبسون  -١٠

سلسلة عالم : الكويت. فالح عبد الجبار: ترجمة. لتحكموإمكانات ا
  . ٢٧٣المعرفة، العدد 
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الطبعة .  طريقة ابداعية لحل المشكلات الإدارية١٠٠). ٢٠٠٤(جيمس هيجنز  -١١
. اصدارات بميك بإشراف عبد الرحمن توفيق: ترجمة . الثانية

  .منشورات مركز الخبرات المهنية للإدراة بميك: القاهرة 
 .قسم الترجمة بدار الفاروق :ترجمة .تحفيز الأفراد). ٢٠٠٦(ن سميث جي -١٢

 دار الفاروق للنشر والتوزيع :القاهرة

  .دار الشروق: القاهرة . التغيير من أجل الاستقرار). ١٩٩٢(حازم الببلاوى  -١٣
أساليب . دليل عملى ميدانى: أسس التغيير التنظيمى ). ٢٠١٠(دان كوهين  -١٤

. معتز سيد عبداالله: ترجمة . التغيير فى المنظماتوأدوات إدارة 
 .إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع: القاهرة 

اكتشاف "). أ "١٩٩٤(ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى وشكاوى المواطنين  -١٥
. ٤، العدد سلسلة جسر المعلومات الإدارية. وتطوير الإبداع

 .دارى وشكاوى المواطنينديوان متابعة أعمال الجهاد الإ: الكويت 
خمسة "). ب"١٩٩٤. (ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى وشكاوى المواطنين -١٦

سلسلة جسر المعلومات . عشر تدريباً لاكتشاف وتطوير الإبداع
  .ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى: الكويت . الإدارية

إدارة "). أ "١٩٩٥(نين ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى وشكاوى المواط -١٧
: الكويت . سلسلة جسر المعلومات. مهارات التنفيذ: التغيير 

  .ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى وشكاوى المواطنين
سلسلة . كيفية تطوير الرؤية"). ب"١٩٩٥(ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى  -١٨

مجلس : كويتال. الطبعة الثانية. ٣، العدد جسر المعلومات الإدارية
 . الوزراء، ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى وشكاوى المواطنين

سلسلة . كيف تنمى الدافعية عند العاملين"). ج "١٩٩٥(ديوان الخدمة المدنية  -١٩
ديوان متابعة أعمال : الكويت. الطبعة الثانية. جسر المعلومات

 .الجهاز الإدارى بمجلس الوزراء
العدد . سلسلة جسر المعلومات. إدارة التغيير). ٢٠٠٠(دنية ديوان الخدمة الم -٢٠

  .ديوان الخدمة المدنية: الكويت . ٥٤
جسر  سلسلة. مهارات المدير فى المقابلات). ٢٠٠٣(ديوان الخدمة المدنية  -٢١

  .ديوان الخدمة المدنية: الكويت . ٩١العدد . المعلومات
أدوات تحويل الأفكار : التغيير). ١٩٩٨(روبنسون، جانيسن وروبنسون، جيمس  -٢٢

. ترجمة إصدارات بميل بإشراف عبد الرحمن توفيق. إلى نتائج
  . سلسلة إصدارات بميل: القاهرة
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دار : القاهرة . منهجه وتطبيقه : تنمية الإبداع). ١٩٨٣(زين العابدين درويش  -٢٣
  .المعارف بمصر

طبيعته ووظيفته : مستقبلالقائد التحويلى وتغيير ال"). أ"٢٠٠٥(سيد الهوارى  -٢٤
 المؤلف سيد الهوارى: القاهرة. ومحاوره فى التغيير

 وخصائص ٢١خصائص منظمة القرن الـ "). ب "٢٠٠٥(سيد الهوارى  -٢٥
  . المؤلف سيد الهواري: القاهرة. ٢١حكومة القرن الـ 

: القاهرة. مهارات التفاوض والعقود والتحكيم الدولي). ٢٠٠٢(السيد عليوة  -٢٦
  . كز القرار للاستشاراتمر

موضوعات وتراجم وبحوث : السلوك التنظيمي). ٢٠٠٥(سيد محمد جاد الرب  -٢٧
 . مطبقة العشري: القاهرة. إدارية متقدمة

الجمعية :  الكويت ).الجزء الثانى(الطفولة والإبداع ). ١٩٨٩(شاكر عبد الحميد  -٢٨
  .الوطنية لتقدم الطفولة العربية

الهيئة العامة : القاهرة . الاكتشاف وتنمية المواهب). ١٩٩٥(يد شاكر عبد الحم -٢٩
  .لقصور الثقافة

دار قباء للطباعة : القاهرة . الإبداع فى حل المشكلات). ٢٠٠٠(صفاء الأعسر  -٣٠
  .والنشر والتوزيع

طريف شوقى فرج، وعبد المنعم شحاته محمود، وإبراهيم شوقى عبد الحميد  -٣١
دار غريب : القاهرة . شكلات الصناعةعلم النفس وم). ١٩٩٦(

  .للطباعة والنشر والتوزيع
دار : القاهرة. علم النفس الاجتماعى والإعلام). ١٩٧٩(عبد الحليم محمود السيد  -٣٢

 . الثقافة للطباعة والنشر

القاهرة . أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج: التغيير ). ١٩٩٨(عبد الرحمن توفيق  -٣٣
  .بميكسلسلة إصدارات : 

سلسلة . تنمية التفكير الإبداعى للقيادات الإدارية") أ "٢٠٠٤(عبد الرحمن توفيق  -٣٤
منشورات مركز الخبرات : القاهرة . المناهج التدريبية المتكاملة

  ).بميك(المهنية للإدارة 
. التفكير الإبداعى وقرارات الإدارة العليا"). ب "٢٠٠٤(عبد الرحمن توفيق  -٣٥

منشورات مركز : القاهرة . ج التدريبية المتكاملةسلسلة المناه
  ).بميك(الخبرات المهنية للإدارة 

سلسلة . أساليب إحداث التغيير والتطوير التنظيمي). ٢٠٠٦(عبد الرحمن توفيق  -٣٦
 . منشورات بميك: القاهرة. المناهج التدريبية المتكاملة
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: القاهرة .  مبدعون ولكنكلنا). ٢٠٠٦(عبد الرحمن توفيق وليلى حسن القرشى  -٣٧
  ).بميك(مركز الخبرات المهنية للإدارة 

المعتقدات الخرافية الشائعة فى المجتمع ). ١٩٩٧(عبد اللطيف محمد خليفة  -٣٨
مجلة . الكويتى وعلاقاتها ببعض المتغيرات النفسية والاجتماعية

  .١٥٥-٧٩، ص ص ٢٨مجلد . الآداب والعلوم الإنسانية
. سيكولوجية الاتجاهات). ١٩٩٤(مد خليفة وعبد المنعم شحاتة عبد اللطيف مح -٣٩

 . دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع: القاهرة

. الدوافع والانفعالات). ١٩٩٥(اللطيف محمد خليفة ومعتز سيد عبداالله  عبد -٤٠
 .دار المنار الإسلامية: الكويت 

دار غريب : القاهرة. ثةالطبعة الثال. السلوك التنظيمي). ١٩٨٨(على السلمي  -٤١
  . للطباعة والنشر والتوزيع

دار غريب : القاهرة.إدارة الموارد البشرية الاستراتيجة).٢٠٠١( على السلمي -٤٢
 .للطباعة والنشر والتوزيع

المؤلف فؤاد : القاهرة. السلوك التنظيمى والإدارة). ٢٠٠٦(فؤاد القاضى  -٤٣
 . القاضي

مطابع : الرياض. الطبعة الثالثة. نفس الاجتماعىعلم ال. فلاح محروت العنزى -٤٤
  .التقنية للأوفست

دار : الإسكندرية. سيكولوجية العلاقات الاجتماعية). ١٩٨٨(ماهر عمر  -٤٥
  .المعرفة الجامعية

. محمد رياض الأبرشى: ترجمة . إدارة التغيير والدخول). ٢٠٠٦(مايك بير  -٤٦
  .الحوار الثقافى: بيروت

أحمد : في. خصوصية الأسرة المصرية أمام العولمة). ٢٠٠٢( فرج محمد سعيد -٤٧
الأسرة المصرية وتحديات ). محرر(زايد وأحمد مجد حجازى 

أعمال الندوة السنوية التاسعة لقسم الاجتماع بجامعة . العولمة
منشورات مركز البحوث والدراسات الاجتماعية، : القاهرة: القاهرة

  .كلية الآداب، جامعة القاهرة
دار :  القاهرة .دراسات فى الدافعية والدوافع). ١٩٨٨(محي الدين حسين  -٤٨

  .المعارف بمصر
المعارف والوجدان كمكونين أساسيين فى بناء ). ١٩٩٠(معتز سيد عبد االله  -٤٩

-٩٤، ص ص ١٥العدد . مجلة علم النفس. الاتجاهات النفسية
١١٩.  
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. الطبعة الثانية. دراسة نفسية اجتماعية: التعصب ). ١٩٩٧(معتز سيد عبد االله  -٥٠
 .دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع: القاهرة 

دار غريب : القاهرة . الحرب النفسية والشائعات). ١٩٩٨(معتز سيد عبد االله  -٥١
 .للطباعة والنشر والتوزيع

معتز سيد : في. دافعية الأفراد للانضمام للجماعة"). أ "٢٠٠٠(معتز سيد عبداالله  -٥٢
بحوث فى علم النفس الاجتماعى ). محرر(عبداالله 
دار غريب للطباعة والنشر :القاهرة.المجلد الثالث.والشخصية

 .والتوزيع
 عبدالحليم محمود السيد وآخرون: في. الدافعية"). ب "٢٠٠٠(معتز سيد عبداالله  -٥٣

دار غريب للطباعة والنشر : القاهرة. علم النفس العام ).محرر(
 .والتوزيع

آفاق الإبداع : ، القاهرة تطوير الذات"). أ"قيد النشر (معتز سيد عبد االله  -٥٤
 .للاستشارات النفسية والتدريب

آفاق الإبداع : القاهرة. تنمية دافعية العاملين"). ب"قيد النشر(معتز سيد عبداالله  -٥٥
 .للإستشارات النفسية والتدريب

: السعادة النفسية لدى المواطنين العرب"). ج"قيد النشر( معتز سيد عبداالله -٥٦
آفاق الإبداع للإستشارات النفسية : القاهرة . مراجعة نقدية

 .والتدريب
أبعاد نسق المعتقدات ") أ"١٩٩٦(معتز سيد عبد االله وعبد اللطيف محمد خليفة  -٥٧

بحوث فى ). محرر(معتز سيد عبداالله : فى . حول تدخين السجائر
دار : القاهرة . ، المجلد الأولماعى والشخصيةعلم النفس الاجت

 .٧٠-٣غريب للطباعة والنشر والتوزيع، ص ص 
المعتقدات حول تدخير "). ب"١٩٩٦(معتز سيد عبداالله وعبد اللطيف محمد خليفة  -٥٨

معتز سيد : فى . السجائر واقترانها بكل من مركز التحكم والقلق
. ماعى والشخصيةبحوث فى علم النفس الاجت). محرر(عبداالله 

ص . دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع: القاهرة . المجلد الأول
  .١٣٥-٧٤ص 

. علم النفس الاجتمـاعي   ). ٢٠٠٠(معتز سيد عبد االله وعبد اللطيف محمد خليفة          -٥٩
  .دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع: القاهرة
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