


بعدد  يقيم  لا  فالزمن   ، بالنتائج  مليئة  لكنها  الزمن،  عمر  في  ق�صيرة  لحظات  هي 

ق�صيرة،  �سنوات مرحلة  الخم�س  قد تكون  الإنجازات،  بمقدار  يقا�س  ال�سنوات ولكن 

ولكنها �أ�ضافت الكثير من الإ�سهامات،  التي حققت العديد من الأهداف ، فدائماً نقول 

�أول الغيث قطرة،  خم�س �سنوات هي عمر �إدارة الجودة ال�شاملة.

�أعوام  �إدارة الجودة ال�شاملة �أكملت عامها الخام�س، خم�سة  ب�صدور هذا العدد تكون 

من التطوير والتح�سين الم�ستمر، والإنجاز والتقدم،  تجربة فريدة ومتميزة بد�أتها وزارة 

الداخلية، وكر�ست جهوداً كبيرة لرعايتها وا�ستمرارها.

مجالات  في  الإنجازات  من  العديد  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  حققت  الفترة  هذه  خلال 

مختلفة ،  كان من نتائجها  تطوير وتح�سين الكثير من الخدمات التي تقدمها �إدارات 

الوزارة، ومن �أهم الأعمال التي قامت بها الإدارة، الم�سوحات الميدانية المتعلقة بقيا�س 

�أما  الوزارة،  لمنت�سبي  الوظيفي  الر�ضا  المقدمة، وقيا�س  الخدمات  الجمهور عن  ر�ضا  

الأداء  الدرا�سات بهدف تطوير  الإدارة بعدد كبير من  الدرا�سات فقد قامت  في مجال 

وتب�سيط الإجراءات ، كما  قامت بالعمل على ت�أهيل �إدارتي حقوق الإن�سان والات�صالات 

للح�صول على �شهادة الآيزو  و ح�صول ادارة الخدمات الطبية عليها ، ف�ضلًا  عن التواجد 

في المحافل العلمية المحلية والإقليمية، والن�شاط المكثف على ال�ساحة الإعلامية 

التطوير  التح�سين  �إحداث  في  الإدارة  بدور  والتعريف  الجودة  ثقافة  لن�شر 

الم�ستمر، والتوا�صل مع الجهات المختلفة داخل الدولة وخارجها لتبادل 

الخبرات.

وا�ستمراراً لم�سيرة التطوير، بد�أت �إدارة الجودة ال�شاملة بدعم من �سعادة  

لل�شئون  الدولة  ثاني وزير  �آل  بن خليفة  نا�صر  بن  ال�شيخ/ عبدالله 

�إ�ستراتيجية وزارة الداخلية  ور�ؤية قطر  الداخلية مرحلة جديدة في �ضوء 

الوطنية 2030 ، ت�سعى من خلالها �إلى تنفيذ خطتها الم�ستقبلية التي تهدف 

�إلى الرقي  والتقدم.
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مدير  الهاجري  تريحيب  مبارك  العقيد/ هزاع  قدم 

الدولي  الم�ؤتمر  في  عمل  ورقة  ال�شاملة  الجودة  �إدارة 

�إدارة  بعنوان   بالقاهرة  عقد  الذي  للجودة  ال�ساد�س 

تناولت  الداخلية.  وزارة  تجربة  ال�شاملة   الج��ودة 

تح�سين  في  ودوره���ا  ال�شاملة  الج��ودة  �أهمية  ال��ورق��ة 

وتطوير الأداء في وزارة الداخلية بدولة قطر.

ا�ستقبل مدير �إدارة الجودة ال�شاملة  وفداً من جهاز 

الدولية   العمل  منظمة  من  خبير  يرافقه  الإح�صاء 

�آليات  على  التعرف  بهدف  ال��زي��ارة  ه��ذه  ج��اءت 

ت�سجيل القوى العاملة الوافدة بدولة قطر.

قيا�س  درا���س��ة  من  ال�شاملة  الج��ودة  �إدارة  انتهت 

نتائج مخرجات  العملية التعليمية والتدريبية بمعهد 

ر�أي  لقيا�س  الدرا�سة  هذه  جاءت  ال�شرطة،  تدريب 

تدريب  بمعهد  التدريبية  الرب�ام��ج  في  ال��دار�ني�س�� 

والتح�سين  التطوير  فل�سفة  من  انطلاقاً  ال�شرطة، 

تتواكب  جديدة  عمل  �آليات  �إلى  والتو�صل  الم�ستمر، 

مع التغيرات المعا�صرة في المجال الأمني.

في �إطار ال�شراكة والتعاون بين �إدارة الجودة ال�شاملة 

وزارة  من  وفد  الإدارة  زار  المختلفة  الدولة  و�أجهزة 

الج��ودة  تج��رب��ة  على  للتعرف  الاجتماعية  ال�شئون 

والمعايير  الأداء،  وتح�سين  تطوير  في  ودروها  ال�شاملة 

المتبعة في قيا�س وتقييم العمل.



ال�شاغل  ال�شغل  �إليه  الولوج  مفاتيح  وامتلاك  الم�ستقبل  حول  ال�صراع  يمثل 

بال�سيا�سة  المهتمون  وين�شغل  والع�شرين.  الواحد  القرن  في  العالمية  لل�سيا�سات 

والا�ستراتيجيات في مواجهة تلك الأنماط الهائلة من التغيير والتحولات والتحديات 

في ع�صرنا الذي �أ�صبح بامتياز ع�صر �صناعة الم�ستقبل والا�ستعداد له وا�ستقرا ء 

ملامحه. 

ولعل �أهم ما يميز ع�صرنا هذا والذي �ستكون له نتائج مهمة في الم�ستقبل هو تحول 

المجتمعات والأمم من ر�أ�س المال يوم �صنع الإن�سان الآلة المدفوعة بالبخار بدلًاً من 

طاقة الرياح �إلى عامل ) المعرفة ( . ولعل ال��سؤال الكبير الذي 

؟   المعرفة  �ستفعل  ماذا  الم�ستقبل:  في  القرار  �صناع  �سيواجهه 

وهل �سيكون خلقها و�إبداعها وانت�شارها وتو�سعها وفقاً لخلق 

و�أكثر  الممار�سة  حيث  من  �أو�سع  ال�سلطة  من  جديدة  �أنم��اط 

في  الم��ال  �صنعة  مما  واحتكاراً  و�سيطرة  ع�سفاً  و�أق��ل  ج��دوى 

القرن الع�شرين ؟ 

لما كانت المعرفة لم ت�أت من الفراغ ، بل هي نتاج الحياة ذاتها 

، ف�إنها ت�صبح �أكثر �إن�سانية  لكونها، وفي المقام الأول ، �إبداعاً 

�إن�سانياً. 

والمعرفة بقدر ما تمنحه للمالكين لزمامها والمم�سكين بقيادتها 

لل�سيطرة  تدفعهم  قد  �إنها  �إلا   ، والتقدم  القوة  عوامل  من 

�أو الذين حرموا منها. وهذا  والهيمنة على من لا يملكونها ، 

ما يقودنا �إلى خا�صية للمعرفة تختلف جذرياً عن ر�أ�س المال  

اكت�سابها  وال�ضعفاء  للفقراء  يمكن  المعرفة  �أن  بها  ونعني 

و�إبداعها وت�شكيلها ب�إرادتهم وحر�صهم الذاتي في�صبحوا بها  �أقوياء. الأمر الذي 

يجعلها تهديداً م�ستمراً للأقوياء حتى وهم ي�ستخدمونها �ضد ال�ضعفاء وهذا �سيكون 

�صناعة  مجال  في  المتخ�ص�صون  يتوقع  كما  الم�ستقبل  ل�صراعات  الأ�سا�سي  المحور 

الم�ستقبل . وال�صراع القادم بين مختلف الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية وال�سيا�سية �أو بين 

الدول والأمم �سيدور حول المعرفة ، وهذا ال�صراع لن يكون بالأ�سلحة والجيو�ش بل 

وهذا   . ومعارف  معلومات  وما تحتويه من  الب�شر  وميدانه عقول  م�سرحة  �سيكون 

�ستفاجىء  مو�ضوعية  وحقائق   . �صيغتها  في  جديدة  معطيات  �أمام  العالم  �سي�ضع 

الكثيرين ، لكنها لن تكون مفاج�أة للذين يجيدون  قراءة ودرو�س التاريخ . 

دولة قطر

و�صناعة 

الم�ستقبل

بقلم:العقيد

هزاع مبارك تريحيـب الهـاجري 

مديـــر �إدارة الجــــودة ال�شـــــاملـة 
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والتخطيط  التنب�ؤ  في  ال��ق��درة  على  الم�ستقبل  �صناعة  تعتمد 

�شرطاً  تعد  المعلومات  �إلى  الحاجة  ف�إن  وبالتالي   . الا�ستراتيجي 

على  بالم�ستقبل  التنب�ؤ  عن�صر  ويقوم   . ال�صناعة  هذه  في  مهماً 

فرو�ض احتمالية تكون ح�سب توقع من يقوم بهذه المهمة الأقرب 

ال��ف��رو�ض��. ووف���ق م��ن��ظ��ور التخطيط  ل��ل��ح��دوث في غري�ه��ا م��ن 

�أو  للحا�ضر  خطياً  ام��ت��داداً  لي�س  الم�ستقبل  ف���إن   ، الا�ستراتيجي 

عليه في  �ستكون مختلفة عما هي  والثقافة  المعرفة  لأن  له  تقليداً 

دائماً  يفاجئنا  �سوف  الم�ستقبل  ف���إن  وبالتالي   ، الحا�ضر  الوقت 

بتحديات وفر�ص من نوع جديد .. لا تكفي خبرة الما�ضي فقط في 

للفكر  دائماً  نحتاج  فنحن  وبالتالي  بكفاءة وتحكم  معها  التعامل 

المبدع القادر على التعامل مع كل ما هو جديد وقادم في الم�ستقبل 

. وفي هذا المعنى يقول ) فديركو ماريو ( مدير اليون�سكو ال�سابق 

في كتابه ) عالم جديد(  : يجب �أن ن�ستعد للم�ستقبل ، و�أن نمد 

�أنظارنا �إلى الأمام لأبعد مدى ممكن . ويجب �أن نتوقع الاتجاهات 

�أو  معها  التوافق  �أجل  من  للتطورات  نحتاط  و�أن 

نكون  لا  ب���أن  نقبل  �أن  يمكن  فلا   . عنها  التحول 

بم�ستوى التحديات المعا�صرة والم�ستقبلية .

العالم  ي�شهدها  التي  الكبيرة  التطورات  ظل  في 

ال��ث��ورة  ك��ان��ت  وال��ت��ي  الم��ج��الات  جميع  في  حالياً 

التكنولوجية �سبباً رئي�سياً فيها ، �أ�صبح في الممكن 

وهنا   . فيه  يحدث  ما  وتوقع  الم�ستقبل  �إ�ست�شراق 

نحن بحاجة �إلى تنمية مهارات التفكير و الإبداع 

والخروج عن الم�ألوف . ولو رجعنا �إلى الدول المتقدمة ف�إننا نجدها 

منذ ع�شرات ال�سنين تبذل جهوداً كبيرة في تنمية الخيال العلمي 

من خلال مناهجها الدرا�سية ، وما يُقدم في �صناعة ال�سينما �أو 

باقي مجالات الخيال العلمي .�إن �إطلاق العنان للخيال والتفكير 

المنطقي ي�ساعد كثيراً في توليد المعلومات القيمة لأن ذلك �سوف 

التقليدي  النطاق  من  ويخرجه  الإن�ساني  الفكر  عن  القيود  يرفع 

�إلى النطاق الإبداعي الوا�سع . والم�ؤ�س�سات والمجتمعات لا يمكنها 

الا�ستمرار والنمو بدون �أن تكون قادرة على درا�سة وتوقع الم�ستقبل 

في  �إليها  للو�صول  ت�سعى  التي  الإ�ستراتيجية  ال��ر�ؤي��ة  خال�ل  من 

ومواردها  و�آلياتها  �أدواتها  بتطوير  تقوم  عليها  وبناءً   ، الم�ستقبل 

الب�شرية حتى ت�ستطيع �أن تنمو وت�ستمر .

ويرى العالم الم�صري �أحمد زويل �أن نه�ضة الأمم تتحقق من خلال 

البعد الاقت�صادي وال�سيا�سي ، ولكن هناك بعد �آخر لا يقل �أهمية 

الذي يعد بمثابة قوة  الثقافي والفكري  البعد  في هذا المجال وهو 

خارقة يلقى على عاتقها المهمة الأكبر في �صناعة م�ستقبل الدول 

والأمم .

وعن طبيعة القوى التي يحتاجها المجتمع من �أجل تحقيق النه�ضة 

قوى  ثلاث  هناك  �أن  �إلى  زويل  الدكتور  ي�شير  الم�ستقبل  و�صناعة 

�ضرورية هي :

�أولَا : قوة المعرفة ممثلة في التعليم والبحث العلمي ، ف�إذا لم تكن 

هناك ثقافة وفكر فلن تكون هناك ح�ضارة لها قيمة .

قيام  على  ت�ساعد  التي  والم��ادي��ة  الب�شرية  الم���وارد  ق��وة   : ثانياً 

الح�ضارة والنمو .

ثالثاً : قوة الحكم ال�سيا�سي الر�شيد ومقدار العدل والحرية التي 

يتمتع بها المجتمع . 

وان�سجاماً مع ما �سبق ... ت�أتي ر�ؤية قطر الوطنية 2030 تج�سيداً 

لرغبة وت�صميم القيادة الر�شيدة على �صنع م�ستقبل زاهر للدولة 

�إلى دولة متقدمة قادرة على تحقيق التنمية الم�ستدامة  وتحويلها 

التنمية  �أول��ه��ا  ك��ان   ، ركائز  من  ال��ر�ؤي��ة  ت�ضمنته  ما  خال�ل  من 

بناء  يتمكنوا من  لكي  �سكان قطر  وتنمية  الب�شرية بهدف تطوير 

مجتمع زاهر . وثانيهما التنمية الاجتماعية لتحقيق 

الأخلاق الحميدة  �إلى  م�ستند  و�آمن  مجتمع عادل 

والرعاية الاجتماعية ، قادر على التعامل والتفاعل 

فهي  الثالثة  الركيزة  �أما   . الأخرى  المجتمعات  مع 

وطني  اقت�صاد  تطوير  بهدف  الاقت�صادية  التنمية 

متنوع وتناف�سي قادر على تلبية احتياجات مواطني 

الدولة .

لتحقيق  البيئية  التنمية  فهي  الرابعة  الركيزة  �أما 

الان�سجام والتنا�سق بين التنمية الاقت�صادية والاجتماعية وحماية 

البيئة . كما تتيح الر�ؤية التي تحدد الاتجاهات العامة للم�ستقبل 

�إعداد الا�ستراتيجيات والخطط التنموية من اجل توا�صل تحقيق 

في  والمتمثل  الدولة  ت�شهده  الذي  الا�ستثنائي  الاقت�صادي  التقدم 

التطورات  فيها  تتوا�صل  كما   ، المعي�شة  لم�ستويات  المطرد  الارتفاع 

الاجتماعية وال�سيا�سية المهمة .

�إن دولة قطر تجيد درا�سة وتقييم الو�ضع الراهن وما يدور على 

ال�ساحة الإقليمية والعالمية ، وتعمل جاهدة على التوظيف الكفوء 

وت�شجيع   ، والب�شرية  المادية  المتاحة  والإمكانات  للموارد  والفعال 

نقلة  �أن يحقق  الذي يمكن  تقدم الجديد  التي  الإبداعية  الأفكار 

و�شرق  عربياً  الأولى  فقطر   .... كثيرة  ذلك  على  والأدل��ة  نوعية 

�أو�سطياً في م�ؤ�شر ال�سلام العالمي ، والأولى في م�ؤ�شر ال�شفافية . 

وهذه الإنجازات لا يمكن �أن تتحقق م�صادفةً ، بل هناك ر�ؤية وراء 

الو�صول �إلى هذا التفوق وهي الر�ؤية الوا�ضحة للقيادة الر�شيدة 

لهذه الدولة والمتمثلة ب�سيدي ح�ضرة �صاحب ال�سمو ال�شيخ / حمد 

بن خليفة �آل ثاني �أمير البلاد المفدى حفظه الله ورعاه .
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الم����وه����ب����ة                �إدارة  م�������ص���ط���ل���ح  ع����ل����ى  ه����ن����ا  ون������رك������ز 

 فقدتم ا�ستخدام هذا الم�صطلح لأول 

مرة من قبل ديفيد واتكن�س   في عام 1998، 

في مقال ن�شره في العام نف�سه، ثم بد�أ ا�ستخدامه من قبل بع�ض 

ال�شركات، حيث اكت�شفت �أن مواهب ومهارات 

تكون في  و�أن  بها  العناية  يجب  فيها  العاملين 

ب�ؤرة الإهتمام لأنها هي التي تقود �إلى النجاح 

من  ال��ع��دي��د  و���س��ارع��ت   ، للم�ؤ�س�سة  وال��ن��م��و 

ال�شركات العالمية �إلى �إعادة النظر في �أ�ساليب 

الب�شرية  م��وارده��ا  وتح�سين  وت��ط��ور  تخطط 

�إدارة  نظم   وتطوير  تمتلكها  التي  والم��واه��ب 

مواردها الب�شرية. 

هو  الم��ادي��ات  على  التركيز  يعد  لم  هنا  وم��ن 

الإهتمام الرئي�سي للم�ؤ�س�سات ولكن الإهتمام بد�أ ين�صب بدرجة 

في  الإبداعية  ومهاراته  وطاقاته  الب�شري  العن�صر  على  كبيرة 

العمل الم�ؤ�س�سي، بل �إن المنظمات الآن لا تُقيّم بقدراتها المادية 

ولذلك  ب�شرية،  وطاقات  ق��درات  من  تمتلكة  بما  ولكن   ، فقط 

وال��ذي  الب�شرية  التنمية  لتقرير  طبقاً  �سنوياً  ال��دول  ت�صنف 

يركز ب�شكل كبير على العن�صر الب�شري وما تنفقة الدولة على 

الإ�ستثمار فيه.

والقدرات  بالمهارات  الم�ؤ�س�سات  �إهتمام  جاء  المنطلق  هذا  من 

وبد�أت   ، الم�ؤ�س�سة عن غيرهم  �أف��راد  بها  يتمتع  التي  والمواهب 

وبرامجها  وخططها  ح�ساباتها  تعيد  الم�ؤ�س�سات 

نوعيات  على  والتركيز  والتعيين  الاختيار  في 

محددة من الموظفين يحققوا �أهدافها ور�سالتها 

�أ�صبح  العالمي  الم�ستوى  وعلى  �إليها،  ت�سعى  التي 

مختلف  في  العاملة  ال�شركات  بين  تعاون  هناك 

لرفع  درا����س���ات  لعمل  والج��ام��ع��ات  الم��ج��الات 

بالإ�ضافة  هذا  بها،  العاملين  وق��درات  مهارات 

الم�ؤ�س�سات  مع  بالتعاون  الجامعات  قيام  �إلى 

العمل،  و�سوق  يتنا�سب  بما  برامجها  بتطوير 

ذوي  من  العاملين  من  خا�صة  نوعية  يتطلب  الآن  �أ�صبح  حيث 

كّن الم�ؤ�س�سة  المواهب يتركز دورهم في الإبداع والإبتكار الذي ُمي

من المناف�سة والقدرة على البقاء في ال�سوق.

بين  وتكامل  وتوحيد  تطوير  عملية  ب�أنها  الموهبة  �إدارة  وتعرف 

المناف�سة،  لتحقيق  الموظفين  وم��واه��ب  ق���درات  على  التركيز 

الملازم �أول

خالد علي �شرف الدين

رئي�س قـ�سم ال�شئون الإدارية

�شهدت �إدارة الأعمال تطوراً كبيراً في ال�سنوات الأخيرة، مما �أدى �إلى ظهور مفاهيم وم�صطلحات و�أفكار 

جديدة ، من هذه الم�صطلحات ر�أ�س المال الب�شري، ر�أ�س المال الفكري، �إدارة الموهبة، حرب المواهب، �إ�صطياد 

الكفاءات، كل هذه الم�صطلحات  تركز على �شىء واحد وهو العن�صر الب�شري، وقدراته الإبداعية على 

التطوير والتحديث وتنمية الم�ؤ�س�سة والنهو�ض بها.

�إدارة المـوهـبــة ... 

الممكــن والم�سـتـحـيــل !
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الحاليين،  العاملين  على  والمحافظة  الج��دد،  العاملين  وتطوير 

للعمل في  العالية  الموهوبين من ذوي الخبرات  العاملين  وجذب 

ال�شركات والم�ؤ�س�سات. 

على  التركيز  في  تتمثل  للموهبة  جوانب  عدة  الباحثين  ويحدد 

المهارات  �أ�صحاب  وجذ  تناف�سية،  قوة  الب�شري  العن�صر  �إعتبار 

المغرية  الرواتب  توفير  الم�ؤ�س�سة،  للعمل في  الإبداعية  والقدرات 

الم�ؤ�س�سة  في  الأف��راد  من  النوعية  هذه  بقاء  على  تحافظ  التي 

الفر�صة  المناف�سة  ال�شركات  �إعطاء  وعدم 

لجذبهم، توفير التدريب والتطوير الم�ستمر 

تطوير  و�صيانتها،  الم��ه��ارات  ه��ذه  ل�صقل 

ن��ظ��م ال��ع��م��ل وم��ن��اخ ال��ع��م��ل وا���س��ت��خ��دام 

م�ساعدة  ت�سهم في  التي  التقنيات الحديثة 

هذه العنا�صر على الإبداع .

ل���ولر�ي�   �إدوارد  الر�ب�ف���ي�������س���ور  ي������رى 

   �أ�ستاذ �إدارة الأعمال 

جنوب  ج��ام��ع��ة  في  التنظيمي  وال�����س��ل��وك 

كليفورنيا ، �أن الموهبة تعني في ع�صرنا الحا�ضر �أن يكون النا�س 

�أو الم�ؤ�س�سة.  ويو�ضح لولير �أن  هم الميزة التناف�سية في ال�شركة 

عدداً هائلًا من ال�شركات المختلفة لا ت�ستمد مزاياها التناف�سية 

�أف�ضل المنتجات،  �أو  �أو �أحدث التقنيات  �أقل الأ�سعار  من تقديم 

الم��زاي��ا  وه���ذه  وم��ب��ت��ك��رة،  م��رن��ة  كونها  م��ن  ت�ستمدها  ولكنها 

ونتيجة  والعاملون.  الموظفون  هم  الحقيقي  منبعها  التناف�سية 

لذلك – كما يرى لولير - يجب �أن تكر�س هذه ال�شركات نف�سها 

لإدارة ه�ؤلاء الموظفين ومواهبهم. 

ومن خلال درا�سات لولير المتعددة على قائمة �أهم 100 �شركة 

ح�سب ت�صنيف مجلة ) فورت�شن    (ات�ضح له مدى 

تقليل ال�شركات من قيمة �إدارة المواهب، حيث ي�شعر 93% فقط 

من كبار الم��سؤولين التنفيذيين �أن �أق�سام الموارد الب�شرية ت�شارك 

رئي�س  ح�ضور  ن�سبة  �أن  كما  ال�شركة،  ا�ستراتيجية  تطوير  في 

 %91 بن�سبة  كانت  الإدارة  مجل�س  لاجتماعات  الب�شرية  الموارد 

فقط من مجمل ال�شركات التي تم �إجراء الدرا�سة عليها. 

�إلى  يرجع  التوا�صل  عدم  في  الرئي�سي  ال�سبب  �أن  لولير  وي��رى 

ب�أ�سلوب  ت��دار  الم�ؤ�س�سات  معظم  �أن 

حول  يتمركز  بري�وق��راط��ي(   (

�أنهم  بمعنى  الإداري،  الهيكل 

مزاياهم  ا���س��ت��م��داد  ي��ح��اول��ون 

مواهب  ت�سخير  بدلًا من  بفاعلية  كيانهم  ت�شغيل  التناف�سية من 

الموارد الب�شرية لديهم. 

لتحقق  موظفيها  �أداء  على  تعتمد  التي  ال�شركات  �أن  ي�ؤكد  كما 

النجاح، يجب �أن تكون متمركزة حول الموارد الب�شرية �أي تعتمد 

على مواردها الب�شرية، وي�ضيف �أنه حتى يتم القيام بذلك ب�شكل 

هدفها  ليكون  نف�سها  بتنظيم  ال�شركات  تقوم  �أن  يجب  فعال، 

الأ�سا�سي هو دعم موظفيها. 

من  العربية  م�ؤ�س�ساتنا  �أين  المهم  وال��سؤال 

�إدارة الموهبة ؟ هناك الكثير من الم�ؤ�س�سات 

الم��وه��ب��ة،  ب������إدارة  ك��ثري�اً  تهتم  لا  ال��ع��رب��ي��ة 

الم�ؤ�س�سات،  بع�ض  في  م��ع��دوم��اً  يكون  وق��د 

برامج  لديها  لي�س  الم�ؤ�س�سات  من   فالكثير 

والمهارات  المواهب  لتنمية  وتدريبية  تعليمية 

موظفين   تعيين  يتم  ف���أح��ي��ان��اً  وال���ق���درات، 

لديهم الموهبة ولكن عندما يدخل في دائرة 

العمل يدور في فلك الروتين والعمل اليومي 

وبمرور الوقت تختفي الموهبة.

�إن الوقت الحا�ضر الذي نعي�ش فيه وخا�صة مع تزايد الاهتمام 

الثقافة  �إلى تغيير ثقافتها من  الم�ؤ�س�سات  ب�إدارة المعرفة تحتاج 

الوظيفة،  داخل  والت�سكين  التوظيف  على  تركز  التي  التقليدية 

المهارات  وتنمية  ال�شخ�صية  وبناء  الب�شرية  التنمية  ثقافة  �إلى 

والقدرات الإبداعية.

ويجب على الم�ؤ�س�سات �أن تتبنى �إ�ستراتيجية تهدف �إلى البحث 

عن المواهب والكفاءات وتنميتها والمحافظة عليها، وو�ضع برامج 

للتحفيز لجذبها. وتخطيط الم�سار الوظيفي لها منذ دخولها �إلى 

الم�ؤ�س�سة وحتى و�صلها �إلى قمة الهرم الوظيفي بها.

8



�ســامـحـني ... يـا ولــدي
المقدم / عبدالهادي الهاجري

م�ساعد مدير �شرطة الأحداث

تنهمر....  عميقة...دموع  متلاحقة...تنهدات  �أنفا�س 

قلب تملأه الح�سرات...يطيل في �سجوده....يرفع يديه 

ت�ضرعاً لله �أن يغفر له زلاته....و�أن يبعد عنه و�أ�سرته 

ك��ل ���س��وء....ي��ب��ح��ث ع��ن ط��ري��ق ال��ت��وب��ة....ط��رق كل 

الأبواب....ولم يجد �سوى باب الله فهو ملاذه وملج�أه 

ومنقذه.

�سمتها  مفككة  �أ����س���رة  و���س��ط  �شقية  ط��ف��ول��ة  ع��ا�ش�� 

الأ�سرة  تنتبه  لم  �أنه  حتى  والم�شاحنات,  الم�شاجرات 

عن  يبحث  كان  ن��شأته,  �أثناء  �سلوكه  على  ط��ر�أت  التي  للتغيرات 

لأ�صدقاء  الانتماء  فكان  بالانتماء,  وال�شعور  والتقدير  الأم��ان 

الانتماء  ينفذ كل ما يطلب منه مقابل  الذي جعله  الأمر  ال�سوء, 

وال�شعور بالا�ضواء, فكان البطل المقدام الذي يقوم بكل �شئ دون 

الأمنية, تلاعب  المخالفات  العديد من  تورط في  �أو وجل  خوف 

م�ستقبله,  �ضاع  ال�سجن,  دخ��ول  على  تعود  ب��الاج��راءات,  كثيراً 

الأ�سرة  تنبهت  �شقاء...عندها  �أكثر  �أ�صبح  درا�سته,  من  ف�صل 

م�شاكله...هو  من  للخلا�ص  الأ���س��رة  تفكير  ح�سب  الحل  فكان 

الزواج....وبد�أت رحلة البحث عن عمل لي�ضمن له حياة كريمة 

بعد الزواج وكان ذلك بمجرد ح�صوله على عمل تم تزويجه....

كثر  اهتمامه,  على  ي�ستحوذون  ال�سوء  �أ�صدقاء  زال  ما   ! ولكن 

خروجه من المنزل, وتغيبه عن العمل وال�سهر ل�ساعات ال�صبح 

وعا�شر  المحرمات,  تعاطى  المنزل,  خ��ارج  والمبيت  الأول���ى 

الن�ساء, �ساءت العلاقة الزوجية بد�أت الم�شاحنات, لم يلحظ �أنه 

رزق ب�أبناء كبروا في ظل غيابه, كانت الأم ت�سعى وتبذل �أق�صى 

جهدها للمحافظة على الأبناء لكي لا ي�سيروا على خطى والدهم.

وفي يوم من الأيام كان كعادته يتحدث مع �أحد �أ�صدقاء الدرب عن 

بطولاته ومغامراته متقم�صاً دور  البطل في تلاعبه على الأجهزة 

والمجتمع,  القانون  تجاه  بالم�سئولية  اح�سا�س  �أي  دون  الأمنية. 

واللا  المعقولة  الق�ص�ص  ي�سرد  وكان  وعائلته,  نف�سه  تجاه  حتى 

عندما  يبالي  المقدام....لا  البطل  �أذهانهم  في  ليبقى  معقولة 

ي�سمع �أطفاله ادعاءاته و�أكاذيبه و�أنه لا يهاب القوانين, وهو في 

الحقيقة �أجبن بكثير مما يتخيلون.

وفي لحظة !!! التفت فوجد عيني طفلة تنظر اليه وك�أنه يقول له 

�أبي.. يا من ا�ستن�شق الهواء النقي من خلاله... كفى !! كفى يا 

تعلمني  التي  الحقيقة  مدر�ستي  واح��ت��رام��اً...ي��ا  حباً  و�أتنف�سه 

الف�ضائل والمكارم. كن ك�آباء �أ�صدقائي...�سئمت م�شهد �سيارات 

ال�شرطة ت�أتي الى المنزل لت�أخذك غير �آبه بدموعي وتو�سلاتي...

غيابك... �سبب  عن  الم�ستمرة  ت�سا�ؤلاتي  من  �سئمت 

عن دموع �أمي...عن الحياة الكئيبة التي خلفتها لنا... 

نحن نحبك ونحتاجك ولا نجدك !! كان ينظر الى عيني 

ابنه...وما تقوله  طفله ولأول مرة ي�شعر بما في داخل 

عيناه...ف�أغلق الهاتف.... و�أحت�ضن ابنه وهو في نف�سه 

يعده بحياة �أف�ضل...

جل�س مع نف�سه يت�ساءل ما الذي يبحث عنه ليقوم بكل 

لم  �أم��ر  هناك  ولكن  فوجده,  للحب  فاقداً  كان  ذل��ك, 

يفكر به من قبل, وهو فقدانه ل�صلته بربه, هو ما دفعه لمثل هذه 

الأفعال الم�شينة.

وجل�س  وق�سوتها,  الحياة  ذنوب  من  يغت�سل  وك�أنه  فاغت�سل  ذهب 

على �سجادته منتظراً ال�صلاة...وكان متوتراً ومرتبكاً ك�أنها �أول 

مرة ينوي فيها ال�صلاة...متوتراً لأنه �سيكون بين يدي رب العباد 

و�أطال  �صلاته  اليه...�صلى  الناظرين  �أه��ون  يعتبره  كان  وال��ذي 

والمغفرة,  الهداية  منه  يطلب  الله  الى  يديه  ورف��ع  �سجوده  في 

وكل ذلك �أمام ا�ستغراب ونظرات �أ�سرته التي كانوا لا ينقطعون 

بالدعاء  له.

على  وقبله  �أح�ضانه  بين  طفله  و�ضع  �صلاته,  من  فراغه  وبعد 

و�أب��اه في غيه  الطفل  لو كبر هذا  ر�أ�سه ونظر في عينيه, وتخيل 

و�ضياعة...ماذا �سيكون م�صيره ؟؟ !!

وهو قدوته ومثله الأعلى... وعاهد الله على الا�ستمرار في توبته 

وعدم الرجوع الى ما كان عليه من ف�سق وفجور...و�أن يعلم �أبناءه 

احترام القوانين والد�ساتير وحب الوطن.

ليكونوا رموزاً م�شرفين لأ�سرتهم... ووطنهم... ومجتمعهم.

و�أطال النظر في عيني طفله وك�أنه يراهما لأول مرة ول�سان حاله 

يقول : �سامحني يا ولدي ....
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الأو�سط  ال�شرق  الثانية قائمة دول  للمرة  ت�صـدرت دولة قطر 

و�شمال �إفريقيا في م�ؤ�شر ال�سلام العالمي ال�سنوي الرابع للعام 

عربياً  الأولي  المرتبة  في  جاءت  حيث  )2010(م،  الجاري 

حول  دولة   149 �شمل  الذي  الت�صنيف  في  عالميا  والـ)15( 

للتقييم على )1.394(  وفقا  دولـة قطر  فيه  العالم وح�صلت 

درجة، متقدمة بمرتبة واحدة على ت�صنيفها في م�ؤ�شر ال�سلام 

العالمي للعام 2009 حيث جاءت في المرتبة الـ ) 16 ( و و�صف  

مـ�ؤ�شر ال�سـلام العـالمي والذي �أ�صدره معهد ال�سلام والاقت�صاد 

العا�صمة  في  عنه  الإعلان  وتم  �سيدني  الا�سترالية  بالعا�صمة 

الأمريكية وا�شنطن يـوم الثلاثاء )2010/6/8(م - دولة قطر 

ت�شكل  دولة   18 بين  من  و�سلماً  �آمنا  الأماكن  �أكثر  �أحد  ب�أنها 

منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �إفريقيا، واعتبر �أن الم�ؤ�شرات 

تتوافق مع  وال�سلامة  الأمن  التي حازت عليها قطر في جانب 

المعايير والدرجات التي اعتمد عليها الم�ؤ�شر. 

ويعد معهد ال�سلام والاقت�صاد ال�صادر ل�صالحه م�ؤ�شر ال�سلام 

العالمي م�ؤ�س�سة بحثية عالمية متخ�ص�صة في درا�سات وبحوث 

ال�سلام  م�ؤ�شر  تقرير  ويعتمد  والأعمال  والاقت�صاد  ال�سلام 

ال�شئون  منها  محاور  عدة  حول  تدور  معيارا   23 على  العالمي 

الداخلية والخارجية للدول مثل: )الا�ستقرار ال�سيا�سي ومدى 

انت�شار الجريمة في المجتمع وم�ستوى احترام حقوق الإن�سان، 

الداخلية  وال�صراعات  المجتمع  �أفراد  بين  العنف  وانت�شار 

والعلاقة مع البلدان المجاورة والجرائم الإرهابية الواقعة على 

ال�سلام  حفظ  قوات  دعم  في  الم�شاركة  ومدى  الدولة  �أرا�ضى 

ال�سيا�سية ومدى  الم�شاركة  للدولة وحجم  الع�سكرية  والقدرات 

انت�شار الف�ساد والم�ساحة المتاحة لحرية الإعلام وم�شاركة المر�أة 

ال�صحية  الرعاية  ال�سيا�سية ومدى  والحياة  العامة  في الحياة 

المقدمة لل�سكان وفر�ص التعليم وغيرها..( من المحاور والتي 

حققت فيها قطر درجات متقدمة.

وفيما يتعلق بالو�ضع الداخلي للدولة فان  م�ؤ�شر ال�سلام العالمي 

منح قطر �أف�ضل الدرجات في كل ما يتعلق بال�شئون الداخلية 

مما جعلها ت�ستحق هذا المركز المتقدم، حيث تعد حالة الأمن 

والا�ستقرار التي تنعم بهما الدولة، نموذجا يحتذي به بف�ضل 

بحالة  المعنية  الأجهزة  كافة  تبذلها  التي  الجهود  ثم  الله 

الأمن حتى ينعم �سكان الدولة من المواطنين والمقيمين بالأمن 

والا�ستقرار والطم�أنينة على �أرواحهم وممتلكاتهم . 

و اظهــر الت�صنيف الحالي لــدولة قطــر الإمكانات والقدرات 

المختلفة التي تتمتع بها الأمر الذي �ساهم في الا�ستقرار الأمني 

المميزة  العلاقات  ذلك  في  ودعمتها  وال�سيا�سي،  والاجتماعي 

الإقليمي  المحيط  الدول على  مــع عدد كبير من  التي تجمعها 

�آمناً  ومق�صدا  الجميع  �أنظــار  محط  جعلها  مما  والدولي، 

م�ستوى  على  الأموال  ر�ؤو�س  وحـركة  الا�ستثمارات  من  للمزيد 

العالم. 

 )30( المرتبة  في     قطر  دولة  �صنف  قد  ال�سلام  م�ؤ�شر  كان 

عالميا في �أول تقرير ي�صدره معهد الاقت�صاد وال�سلام في العام 

)2007(م، وتراجعت  للمرتبة )33( عالميا في العام )2008(م، 

فيما �شهـد العام )2009(م قفزة كبيرة في ت�صنيفها ببلوغها  

المرتبة )16( عالمياً، لتتقدم هذا العام 2010 م المرتبة )15( 

�ألمانيا  عالمياً متقدمة بذلك على عدد من الدول العظمى مثل 

)16 عالميـاً(، وا�سبـــانيا )25 عالمياً(، وبريطانيا )31 عالمياً(، 

وفرن�سا )32 عالمياً(، وايطاليا )40 عالمياً(، والولايات المتحدة 

كلا  على  العربي  ال�صعيد  على  تقدمت  فيما  عالمياً(...   85(

عربياً )23  الثانية  المرتبة  والتي جاءت في  �سلطنة عمان  من 

عالميا(، وتون�س في المرتبة الثالثة عربياً )37 عالمياً(، والكويت 

 44( عربياً  الخام�سة  والإمارات  عالمياً(،   39( عربياً  الرابعة 

عالمياً( فيما جاءت م�صر ال�ساد�سة عربياً )49(عالمياً. 

و�أ�شارت م�صادر مطلعة �إلى �أن المكانة التي تبو�أتها دولة قطر 

للعام الثاني على التوالي جاءت بف�ضل جهود القيادة الر�شيدة 

للبلاد والتي جعلت منها �أكثر الدول �أمنا و�سلماً، بالإ�ضافة �إلى 

الدور البارز والمميز الذي ظلت تلعبه قطر في ال�ساحة العالمية 

والمحافل الدولية.

المر�صد الاعلامي  -  ادارة العلاقات العامة 
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ملازم �أول

حمود عبدالله المري�سي

رئي�س ق�سم تقييم الأداء

ويرجع   ، والتدريبية  التعليمية  الم�ؤ�س�سات  تواجه  التي  الإ�شكاليات  من  الكثير  هناك 

ذلك �إلى التطور الكبير الذي ي�شهده المجال الذي تعمل به هذه الم�ؤ�س�سات ، ونتيجة 

التوجه الكبير في الفترات الحالية نحو التنمية الب�شرية ويمكن تحديد �أهم الإخفاقات  

في الأ�شكال التالية:

 الم�ؤثر الأول  : الجذب 

يكون    فلن  والتدريبية  التعليمية  العملية  في  والإث��ارة  الجذب  عن�صر   يغيب  عندما 

المتعلم جاهزاً للعملية التعليمية  ) ليتغير ، لينمو ، لي�صبح �أف�ضل ( بل  �سيكون غير 

مهتماً �أو متعاوناً �أو بب�ساطة لن يرى الفوائد التي �ستعود عليه من هذا التعلم مالم يثار 

انتباهه في هذه المرحلة  مما يجعل العلم بطيء وم�ؤلماً .

الم�ؤثر  الثاني : التفاعل:

في حال  توافر عن�صر الجذب 

لدى المعلم ، ولكنه لم يطرح 

المادة  ب�شكل جيد من خلال التفاعل مع 

الدار�سين ف�إن ذلك  ي�ؤدي �إلى تعطيل  
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فر�ص الانتباه لعدم قدرة العقل على الا�ستيعاب نتيجة عدم  

تنوع الو�سائل في طرح المادة العلمية .

الم�ؤثر  الثالث : الربط بين المعلومات:

لكي يتحقق الهدف من العملية التعليمية  لابد �إن يقوم المعلم  

بربط المعلومات ال�سابقة  باللاحقة  ودمج  ذلك بالمهارات 

والمعارف ال�سابقة لدية  عقليا وج�سديا من خلال الممار�سة  

والتف�سير و�إعطائه الوقت الكافي ليقوم بعملية التكامل بين 

معلومات �سابقة ومعلومات حديثة .

الم�ؤثر  الرابع : التطبيق 

قيام  هو  التدريبية  العملية  لنجاح  الرئي�سية  الأدوات  �أح��د 

المتدربين بالتطبيق ،  لأنة �إن لم يتم ذلك فان اغلب ماتعلموه 

التدريب  بقاعات  طرح  مما  الذاكرة  في  يتبقى  ولا  �سيتبخر 

�سوى 5% بينما ت�صل الن�سبة �إلى 90% �إذا تمت  مرحلة الأداء 

بال�شكل المطلوب .

ولكي تتم العملية التعليمية بال�شكل المطلوب  لابد من �إتباع 

طرق منهجية حديثة  مثل دورة رباعية التعلم الآتية : 

�أولا: الربط :

- الإثارة في الطرح .

- خلق الرغبة  لدى المتعلم .

- ت�أ�سي�س �أهداف �شخ�صية  للمتعلم .

- �إثارة الأ�سئلة.

- تهدئة المخاوف

- �إزالة العقبات الممكن وجودها.

- ت�أ�سي�س علاقات ايجابية .

- زيادة الإدراك بقيمة التعلم الذي �سيتم .

ثانيا: العر�ض :

- مواجهة الجديد . 

- م�شاركة المعرفة والمعلومات الجديدة ال�سابقة .

- التكلم ب�شكل ب�صري  و�سمعي وج�سدي  ملمو�س .

ثالثا: التمرين:

- التعامل مع المعلومات والمهارات الجديدة.

- تجربة الأ�شياء الجديدة.

- اكت�ساب الخبرة عن طريق التجربة والخط�أ.

- بناء العلاقات والترابط.

- ربط  التعلم الجديد مع ال�سابق .

- و�صف ماقام بتعلمه ل�شخ�ص �أخر.

رابعا: التكامل :

- التطبيق العملي المبا�شر.

- بناء وتنفيذ خطط العمل .

- ن�شاطات التعزيز والمتابعة .

- �إيجاد مواد تعزز التطبيق بعد انتهاء الدورة.

- التدريب الم�ستمر.

- تقييم الأداء وتقييم التغذية الراجعة.

- و�ضع �أن�شطة  تدعيميه تنفذ بين المتدربين �أنف�سهم .

�أن  ون�ستطيع  ذاتها  بحد  وطبيعية  ب�سيطة  التعلم  عملية  �إن 

�إليه كثيراً من الم�ؤ�س�سات  �إلى الحد الذي و�صلت  ن�صل بها 

المنظومة  العلمية في  التطورات  المتقدمة في حالة مواكبة 

التعليمية،   و�إذا لم ت�أخذ الم�ؤ�س�سات التعليمية  بالمنهجيات 

الحديثة  فلن تحقق اى تقدم يذكر في هذا المجال الحيوي 

والهام لنه�ضة الأمم.
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د. عبدالرحيم محمد

خبير تقييم الأداء

وبد�أ حديثه عن الألم وكيف يكون الألم دافعاً لنا لكي نحقق الإنجازات، وعبر عن ذلك بعر�ض   

ق�صة محمد يون�س م�ؤ�س�س بنك )جرامين ( في بنجلادي�ش وكيف جاءت الفكرة والتي يروى �أنه 

عندما كان محمد يون�س  ي�سير في �شوارع بنجلادي�ش ور�أى �شخ�صاً محتاجاً فحاول م�ساعدته 

�أنه قابل  �أ�صبحت واقع ملمو�س، ويحكي محمد يون�س  �أن  �إلى  الر�ؤية ثم تطورت  من هنا ولدت 

�أنها  له  فتبين  اليوم  في  تك�سبين   كم  و��سألها  الخيرزان  كرا�سي  ت�صنع  كانت  �إم��ر�أة  مرة  ذات 

تك�سب �سنتين  �أمريكيين يومياً ، لم ي�صدق  �أن هناك �شخ�صاً يقوم بهذا المجهود الكبير مقابل 

هذا المبلغ الزهيد جداً، وكانت الكرا�سي التي ت�صنعها في  غاية في الجمال ، ولما ��سألها لماذا 

تقبلين هذا المبلغ الزهيد مقابل هذا العمل  الكبير،  كانت الإجابة انها لا تملك المال وبالتالي 

ت�شتري الخيرازن من �شخ�ص �شريطة �أن تبيعه ما تنتجه من كرا�سي مقابل ال�سعر الذى يحدده 

�سنتاً   20 قالت  الخيرزان  يكلف  كم  ��سألها  وعندما  الزهيد.  المبلغ  هذا  تك�سب  وبالتالي   ، هو 

بفكرة  ح�صر عدد  اللحظة خرج  وفي هذه   ، �سنتاً  المعاناة مقابل 20  قال معقول هذه  حينها 

وما يحتاجونه  المبلغ فكان عددهم 42 �شخ�صاً  الذين يحتاجون مثل هذا  القرية   الأفراد في 

قراءة في كتاب . . .

العادة الثامنة من الفعالية �إلى العظمة

وخا�صة  حالياً  العالم  ي�شهده  ال��ذي  التغير  نتيجة  الكتاب  ه��ذا  ينطلق 

في ع�صر المعرفة والتركيز الكبير على الا�ستثمار الب�شري ، والتوجه 

نحو ر�أ�س المال الفكري و�إدارة الموهبة، فلم يعد التركيز على الماديات 

الإن�سان  ولكن  والتفوق،  للإنجاز  الرئي�سي  المحرك  هي  والموجودات 

هو القوى المحركة في هذا الع�صر. من هذا المنطلق  جاءت فكرة هذا 

الكتاب.  هذه العادة تتعلق بر�ؤية وت�سخير قوة بعد ثالث ي�ضاف للعادات 

ال�سبع. فالعادة الثامنة هى �إكت�شف �صوتك و�ألهم  الآخرين كي يح�صلوا 

على �أ�صواتهم. لأن ال�صوت هو الأهمية ال�شخ�صية الفريدة التى تبرز 

عندما نواجه �أعظم التحديات في حياتنا والتى تجعلنا �أكفاء لمواجهة 

هذه التحديدات.
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27 دولاراً، يقول محمد يون�س �شعرت بالعار  اننى �أعي�ش في 

العمال  من   42 لعدد  دولاراً    27 ت�أمين  ي�ستطيع  لا  مجتمع  

الماهرين  المجدين . و�أخرج المبلغ من جيبه ووزعه عليهم  

وقت،  �أي  في  رده  با�ستطاعتهم  و�أنهم  �سلفه  ب�أنه  و�أخبرهم 

و�أنه ب�إمكانهم بيع منتجاتهم في �أي مكان. ومن هنا فكر في 

فتح فرع بنك في حرم  الجامعة  - حيث كان يعمل �أ�ستاذاً 

�أن  بحجة  بالرف�ض  قوبل  ولكن  ه���ؤلاء  لخدمة    - بالجامعة 

الفقراء غير جادين  ، وعندما عر�ض الأمر على الم�صرفيين 

في البنوك رف�ضوا بحجة �أن هذه المبالغ التى لا تتعدى عدد 

محمد  فكان  ل�صغرها،   البنك  يقر�ضها  لا  ال���دولارات  من 

يون�س يقتر�ض ب�ضمانه ال�شخ�صى ويوزع على الفقراء، وكان 

حدث  ولكن  �إقتر�ضوه  ما  ي��ردوا  لن  انهم  له  يقول  البع�ض 

العك�س وردوا المبالغ التى �إقتر�ضوها ، و�إنتقل من قرية �إلي 

عام  الم�صرف  فكرة  ينفذ  �أن  �إ�ستطاع  عامين  وبعد  قرية 

1983 ، ويعمل  الم�صرف اليوم  في 46 �ألف قرية، من خلال 

1267 فرعا  ولديه 12 �ألف موظف  وقام الم�صرف ب�إقرا�ض 

�أكثر من 4.5 بليون دولار على �شكل قرو�ض  تتراوح من 12 

�إلى 15 دولار .

ويعلق �ستيفن كوفي على هذه الر�ؤية ب�أنه من خلال درا�سته 

ومقابلته لبع�ض �أعظم القادة في العالم  تبين له �أن �شعورهم 

بو�ضوح الر�ؤية  وعثورهم على �أ�صواتهم قد تم ب�شكل تدريجي 

وبطىء.

الم�شكلة   فهم  ثمن  ودفعت  بال�صبر   تحليت  �إذا  �أنك  ويرى 

الأ�سا�سية ، ثم قررت �أن تعي�ش  وفق المبادىء  ف�إن قدرتك  

الخارج   نحو  الداخل  من  تدريجياً  تنمو  �سوف  الت�أثير  على 

لكي  وم�ؤ�س�ستك  فريقك   وتلهم  �صوتك   على  تعثر  و�سوف 

يعثروا على �أ�صواتهم  في عالم يتغير ب�شكل جذري.

�آخر  ج��زء  �إل��ي  �إنتقل  الأل��م  عن  البداية  في  الحديث  وبعد 

التى  والمعاني  الم�شكلة   نفهم  لكي  �أننا  ويرى  الم�شكلة  وهو 

�أن  ن�ستطيع  حتى  للجذور  نعود  �أن  علينا  يجب   ، تت�ضمنها 

في  اننا  علي  هنا  ورك��ز  للم�شكلة،   المطلوب  الحل  نتخيل 

تفكر  الم�ؤ�س�سات  من  الكثير  زالت  ما  ولكن  المعرفة  ع�صر 

وتدير بطريقة ع�صر ال�صناعة مما يعيق �إنطلاق الإمكانات 

الب�شرية ، وهنا ما زال الكثيرن نتيجة ت�أثرهم بفكر الع�صر 

ال�صناعى يديرون النا�س وك�أنهم يديرون الأ�شياء ،   

�إلي عمله في انحاء العالم لمدة  وعن الحل  ي�شير  الكاتب  

�إليها عقول رائعة  التى تو�صلت  النتائج  40 عاماً  تعلم منها 

لرجال در�سوا كثيراً من الم�ؤ�س�سات ، وبالتالي يرى �أن الحل 

مكون من جزئين وهما �إكت�شف �صوتك و�ألهم الآخرين  لكي 

�أى  للنا�س في  ،  وهذا هو خريطة طريق  �أ�صواتهم  يكت�شفوا 

�شعورهم  ي�ضاعفوا  لكي  الم�ؤ�س�سة  م�ستويات  من  م�ستوى 

م�ساهمين   ي�صبحوا  ولكي   ، الت�أثير  على  وقدراتهم  بالر�ضا 

لا يمكن الإ�ستغناء عنهم ، ولكي يلهموا فريقهم وم�ؤ�س�ستهم 

للقيام بال�شيء نف�سه.

ويرى �ستيفن �أن في �أعماق كل واحد منا يكمن �شوق داخلي �إلى 

�أن يعي�ش حياة تت�صف بالعظمة ، حياة نكون فيها �أ�شخا�صاً 

ربما  العالم،  هذا  في  حقيقياً  تغييراً  ون�صنع  بحق  مهمين 

�أنف�سنا وقدراتنا على فعل هذا ال�شىء  ولكن لدى  ن�شك في 

قناعة عميقة ب�أن في �إ�ستطاعتك �أن تعي�ش حياة كهذه ، في 

داخلك توجد �إمكانيات للقيام بذلك ، كلنا لدينا الإمكانيات، 

وبالتالي يمكنك  �أن تكت�شف �صوتك . وعندما تكت�شف �صوتك 

ف�إن الخيار في �أن تو�سع دائرة ت�أثيرك وتزيد من م�ساهمتك   

�أ�صواتهم، وذلك من  يعثروا علي  لكى  الآخرين  تلهم  �أن  في 

خلال تطبيق المبادىء التي ن�ؤمن بها.  

ويرى الكاتب �أن الله وهبنا الكثير من الهدايا التى ولدت معنا  

الأولى  الهدية  الحياة،  هذه  في  ن�ستخدمها  �أن  يجب  التي  و 

التي ولدت معنا هي الإختيار ، وذلك في  كوننا �أح��راراً في 

�إختيار ما ن�شاء ، وقدرتك على �إختيار وجهة حياتك تمكنك 

�إعادة ت�شكيل نف�سك وتغيير م�ستقبلك والت�أثير بقوة في  من 

العالم من حولك. 

والهدية الثانية هى المبادئ ، والحكمة تعني في الأ�سا�س اننا 

نعي�ش وفقا للمبادىء بدلا من الإنجراف مع ثقافة اليوم التى 

تعتمد على الإ�صلاح ال�سريع .

نتمتع  التى  الأربع  الذكاءات   / القدرات  الثالثة هي  والهدية 

بها، فالإن�سان يتكون من �أربعة �أجزاء الج�سد والعقل والقلب 

وال��روح ، تتوافق مع ه��ذه الأج���زاء الأرب��ع��ة �أرب��ع ق��درات �أو 

وهو  العقلي  ذك��ا�ؤن��ا   : وه��ي  منا  واح��د  كل  يمتلكها  ذك��اءات 

قدرتنا على التحليل والتعليل والتفكير  التجريدى و�إ�ستعمال 

التعريف �ضيق  اللغة والت�صور الذهني والإدراك، ولكن هذا 

الذكاء  من  �آخ��ر  نوع  هو  الج�سدى  ذكا�ؤنا  الذكاء.  لمفهوم 

الإهتمام،  من  الكثير  نعيره  لا  لكننا  �ضمنا  وج��وده  ن��درك 

يوجد  تريلونات خلية  �سبعة  يتكون من  فهو  فالج�سد معجزة 

بينها قدر مذهل من التن�سيق الفيزيائي والكيميائي الحيوي 

الذي يحتاجه الج�سد للقيام ب�أي عمل كقلب �صفحة �أو قيادة 

 ، بذلته  الإن�سان  معرفة  وه��و  العاطفي،   وذك��ا�ؤن��ا   ، �سيارة 

وادراكه لم�شاعره ، وقدرته على الإح�سا�س الإجتماعي وعلى 

التعاطف والتوا�صل مع الاخرين بنجاح، وت�شير الأبحاث �إلى 

�أنه على المدى الطويل يلعب الذكاء العاطفي دوراً �أكبر من 
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التوا�صل  على  القدرة  في  العقلي  الذكاء  يلعبه  الذى  ال��دور 

الناجح وبناء العلاقات وقيادة الآخرين. 

�أكثر ح�ضوراً   وذكا�ؤنا الروحي مثل الذكاء العاطفي ي�صبح 

والنف�سية   الفل�سفية  المناق�شات  العلمية  وفي  الت�سا�ؤلات  في 

وهو الذكاء المركزي والأهم بين كل انواع الذكاءات الأخرى 

لأنه يقودها.

ولتحقيق النجاح يجب �أن يكون لدينا ر�ؤية وا�ضحة لأن الر�ؤية 

عقلك  بعين  ترى  �أن  هي  والر�ؤية   ، العقلي  الذكاء  عن  تعبر 

�أو  الم�شاريع  في  �أو  النا�س  بين  تحقيقها  يمكن  التي  الأم��ور 

هي  اليوم  فحقائق  المختلفة،  العمل  مجالات  �أو  الق�ضايا 

�أحلام الأم�س  كما قال ويليام بلاك .

كما �أن الإن�ضباط يعبر عن الذكاء الج�سدي، والان�ضباط هو 

�أن تدفع الثمن الذى يتطلبه تحويل الر�ؤية �إلى واقع . ويتحقق 

الإن�ضباط عندما يجمع الإن�سان بين الر�ؤية والإلتزام .

ويعبر الحما�س عن الذكاء العاطفي  ، والحما�س هو �إ�شتعال 

�إلى  الإن�سان  تدفع  التي  وق��وةالإي��م��ان  النف�س  وت��وق  القلب 

الان�ضباط  والا�ستمرار في الان�ضباط حتى يحقق ر�ؤيتة على 

�أر�ض الواقع.

ويعبر ال�ضمير عن  الذكاء الوجداني، وال�ضمير هو ال�شعور 

الأخلاقي الداخلي بال�صواب والخط�أ، �إنه ال�شعور الذى يدفع 

الإن�سان  �إلى �أن يعي�ش حياة ذات معنى .

 ، الحما�س   ، الإن�ضباط   ، – ال��ر�ؤي��ة  الأرب���ع  الكلمات  ه��ذه 

ال�ضمير، هي الأ�سا�س الذى تقوم عليه الكثير من ال�صفات 

يتمتعون  الذين  الأ�شخا�ص  �أولئك  بها  يت�صف  التى  الاخرى 

بقدرة عظيمة على الت�أثير.

كما �أن  الر�ؤية والحما�س والإن�ضباط  يمثلا عنا�صر القيادة 

الأمثلة على ذلك  الآن، ومن  الخليقة حتى  بدء  الفعالة منذ 

�أمة فتية موحدة ومتحررة  جورج وا�شنطن كانت ر�ؤيته بناء 

بتعلم  و�ألزمها  نف�سه  �ضبط  ولهذا   ، الخارجي  التدخل  من 

الأ�ساليب التي تمكنه من  الو�صول �إلى هذا كما �أن غ�ضبه من 

التمييز ومن  القيود التي منعت الولايات المتحدة من التو�سع 

جعلته متحم�ساً لق�ضية الإ�ستقلال .

فلورن�س نايتنجيل التي �أ�س�ست علم التمري�ض ق�ضت حياتها 

وكان   ، الع�سكرية  الم�ست�شفيات  في  التمري�ض  تطوير  في 

الدافع في ذلك ر�ؤيتها وحما�سها.

على  الهند  ت�أ�سي�س  في  كبيراً  دوراً  لعب  غاندي  موهاندا�س 

�أنه لم يتقلد �أى من�صب ر�سمي �سواء بالإنتخاب   الرغم من 

�أو التعيين ، ويرجع ذلك �إلى �سلطة غاندي الأخلاقية والتي 

ولدت مبادىء ثقافية و�إجتماعية قوية تحولت في النهاية �إلى 

ال�ضمير  خلال  من  حياته  غاندي  قاد  لقد   . �سيا�سية  �إرادة 

الإن�ساني الكامن في نفو�س النا�س وفي المجتمع الدولي وفي 

البريطانيين �أنف�سهم.

ق�ضت  �صناعية  دول��ة  تقود  �إم���ر�أة  �أول  تاتت�شر  مارجريت 

ثلاث فترات رئا�سية وهي �أطول  فترة في رئا�سة الوزراء في 

تحمل  على  النا�س  في حث  متحم�سة  كنت  الع�شرين،  القرن 

و�ساهمت خلال حكمها  �أنف�سهم.  على  والإعتماد  الم�سئولية 

في �إنقاذ بريطانيا من الركود الإقت�صادى.

�أفريقيا  جنوب  لجمهورية  ال�سابق  الرئي�س  مانديلا  نيل�سون 

�ضد  ينا�ضل  وهو  ال�سجن  داخل  عاماً  وع�شرين  �سبعة  ق�ضى 

التمييز العن�صري ، كان خيال مانديلا يقوده ولي�س ذاكرته، 

جنوب  مواطني  كل  بقيمة  عميق  �إيمان  داخله  يكمن  وك��ان 

�أفريقيا.

فهو  �سلبياً  �أو  �إيجابياً  كان  �سواء  ت�أثيراً  يحدث  �شخ�ص  فكل 

يتمتع بال�صفات الثلاث وهي الر�ؤية والإن�ضباط والحما�س. 

ف�إن  والحما�س،   والإن�ضباط  الر�ؤية  ال�ضمير  يحكم  وعندما 

ال�سلطة  وبالتالي  الأف�ضل،  نحو  العالم  وتغير  تبقى  القيادة 

يمكنك  وبالتالي  فعالة.  الر�سمية  ال�سلطة  تجعل  الأخلاقية 

�إن��ج��ازات  يحقق  ل��م  ف���الأول  وغ��ان��دي  هتلر  بين  ت��ق��ارن  �أن 

�إيجابية ولكن الثاني على العك�س تماماً، نتيجة غياب ال�سلطة 

الأخلاقية عند هتلر.

وبالتالي الر�ؤية مهمة جداً في حياتنا ، وهناك فرق كبير بين 

الر�ؤية والذاكرة فالذاكرة محدودة وتعبر عن  الما�ضى �أما 

الر�ؤية لا محدودة وتعبر عن الم�ستقبل ، فالر�ؤية هى اكت�شاف 

والإيمان بهم  وم�ساعدتهم  ب�أنف�سهم   الآخرين ورفع ثقتهم 

و�إدراك��ه��ا   داخ��ل��ه��م  ف��ي  الكامنة  ال��ط��اق��ات  اكت�شاف  على 

ال�شعوب تكون  والعثور على �صوتهم. ونحن نري تحية بع�ض 

بو�ضع �أزرعتهم على �صدورهم في �شكل حرف )V( مقلوباً  

العظمة  �أحيى  اننى  يعني  ، وهذا  الآخر  لل�شخ�ص  والإنحناء 

الكامنة فيك ، �أو �أنا �أحيى ال�سر الإلهي الكامن فيك.

التنفيذ و�صنع  الإن�ضباط  وهو  �أخرى وهي  �إلى نقطة  ننتقل 

الأحداث وتقديم الت�ضحيات التي يتطلبها تحويل الر�ؤية �إلي 

واقع ، فهو يمثل قوة الإرادة.  ويرى وارن بين�س �أن القيادة هي  

القدرة علـى تحويل الر�ؤية �إلى واقع.

ي�أتي بعد ذلك الحما�س ، وهو ينبع من القلب وهو نتيجة خيارنا 

ولي�س نتيجة للظروف المحيطة، والأ�شخا�ص الذين يتمتعون 

بحما�س عال ي�ؤمنون �أن �أف�ضل طريقة للتنب�ؤ بالم�ستقبل هي 

�صناعته. ويقول �أر�سطو » عندما تلتقي مواهبك مع حاجات 

العالم عندها ت�سمع نداءك الداخلي « ، �إن الوقود الذي يغذي 

15



ر�ؤيتك وان�ضباطك ويحملك على الإلتزام بهما عندما ت�شعر 

�أن كل ماحولك يطلب منك التخلي عنهما.

�أما ال�ضمير والذى يمثل ال�شعور الأخلاقي �أو النور الداخلي 

الكامن  الأخلاقي  القانون  فال�ضمير هو  هو ظاهرة عالمية. 

في داخلنا . وهناك فرق بين ال�ضمير و)الأنا( ، فال�ضمير هو 

ال�صوت الخافت في داخلنا ، �إنه �صوت هادىء وم�سالم، �أما 

)الأنا( فهي م�ستبدة وطاغية ومت�سلطة.

والأدوار الأربعة للقيادة هي كن مثالًا يقتدى به ) ال�ضمير( 

تجعل  �أن��ظ��م��ة  �ضع  )ال���ر�ؤي���ة(  الآخ��ري��ن  م��ع  الم�سار  ح��دد 

المنظمة ت�سير على نف�س الم�سار ) الإن�ضباط(  و�أخيراً ركز 

على ا�ستثمار المواهب  في تحقيق النتائج ) الحما�س(.

فال�صفات القيادية في القائد هي : 

- حدد الإتجاه ) الر�ؤية والعملاء والم�ستقبل( 

- كن مثلًا لل�شخ�صية  القوية ) العادات ، الإ�ستقامة، الثقة، 

التفكير التحليلي(.

- �ضاعف قدرة الم�ؤ�س�سة ) �إبن فرق عمل، �أدر التغيير(.

�إجعل الآخرين ينخرطون في  - جند الإلتزام  ال�شخ�صي ) 

العمل  وي�شاركونك ال�سلطة(.

�أهمية  عن  الثامنة  العادة  كتابة  في  كوفي  �ستيفن  ويتحدث 

التغيير  ويرى �أنه لا يهمنا كم �أم�ضينا من حياتنا ونحن ن�سير 

في طريق الحياة العادية  فب�إمكاننا دائماً �أن نغير الطريق، 

�صوتك  تكت�شف  ان��ك  طالما  �أف�ضل  النتيجة  �ستكون  طالما 

وتفهم طبيعتك الحقيقية  وفي نف�س الوقت تعبر عن �صوتك .

�أن تعلم �شيئا هو عملية مهمة ولكن �أن تعلم ما تعلمته للآخرين 

وتعمل به فهذا �أمر عظيم ، بعبارة �آخري تعلم دون �أن تعمل 

هو في الحقيقة ك�أنك لم تعلم �شيئاً، و�أن تتعلم دون �أن تعمل 

العمل والتطبيق تتحول  تتعلم �شيئاً، عن طريق  هو ك�أنك لم 

المعرفة والفهم جزء من ذاتك. علي �سبيل المثال يمكن �أن 

تدر�س لعبة التن�س بقراءة كتب و�سماع محا�ضرات عن التن�س  

لكنك لن تعرف لعبة التن�س على حقيقتها ما لم تلعبها. �أنت 

تعلم دون �أن تعمل هو ك�أنك لا تعلم �شيئا، �أو كما قال جوهان 

في  بالتفكير  تكون  لا  الذات  لمعرفة  طريقة  »�أف�ضل  جويث، 

فعل الأمور  بل  بالقيام بها. ابذل ما بو�سعك للقيام بواجباتك 

وقريباً �سوف تكت�شف من �أنت « .

الطبيعية  وال�سلطة  �أخلاقية،  و�سلطة  �سلطة طبيعية  و هناك 

تتبع  �أن  �إلا  خيار  لك  ولي�س   ، الطبيعية  القوانين  �سيادة  هى 

فعندما  عواقبه  له  به  تقوم  ت�صرف  كل  لأن   ، القوانين  هذه 

ترفع طرف الع�صا ف�إنك ترفع الطرف الآخر، وعندما تقفز 

الطابق  عند  ر�أي��ك  تغير  ان  يمكن  لا  العا�شر  الطابق  م��ن  

الخام�س لأن الجاذبية تتحكم بك.

اما ال�سلطة الأخلاقية فهى اننا ن�ستخدم حريتنا وقدرتنا على 

الإختيار وفقا للمبادىء ، فعندما نتبع المبادىء في علاقتنا 

الأخلاقية  ال�سلطة  تمنحنا  الطبيعة  ف�إن  البع�ض  بع�ضنا  مع 

وه��واء  م��اء  على  تح�صل  ف�إنك  البيئة  على  تعتدي  فعندما 

ملوثين.

وجميعنا يركز على �أربع نقاط �أ�سا�سية وهي والعي�ش والحب 

 ، الحياة  ف��ي  مهمة  م��ح��اور  وه��ذه   ، الأث���ر  وت��رك  والتعليم 

ال�سلطة  �إل���ى  بحاجة  فنحن  بينها  وال��م��وازن��ة  ولتحقيقها 

الطبيعية وال�سلطة الأخلاقية.

هناك �إ�شكالية تناق�ش في الكتاب وهى هل القادة يولدون �أم 

الق�ضية  هذه  في  الدائر  الجدل  من  الرغم  على  ؟  ي�صنعون 

�أنهم  الأخ��ر  البع�ض  وي��رى  يولدون  انهم  البع�ض  يرى  حيث 

 ، ي�صنعون  ولا  ي��ول��دون  لا  �أنهم  ير  كوفي   �أن  �إلا  ي�صنعون 

انف�سهم من خلال �صنع خيارات تمكنهم  ولكنهم  ي�صنعون 

من �أن ي�صبحوا قادة .

والم�ؤ�س�سات  الم�شاكل  من  الكثير  من  الم�ؤ�س�سات  تعاني 

مزمنة،   و�أم��را�ض��  ح��ادة  �أم��را�ض��  من  يعاني  الإن�سان  مثل 

والأعرا�ض التى تظهر  وتكون حادة نتيجة وجود مر�ض مزمن 

عندما  �إلا  المزمن  بالمر�ض  ي�شعر  لا  الإن�سان  �أن  والم�شكلة 

القلب  مر�ض  المثال  �سبيل  على  ال��ح��ادة،  الأع��را�ض��  تظهر 

ولكن  حياته،  طوال  الإن�سان  يلازم  لأنه  مزمن  مر�ض  يعتبر 

تظهر الأعرا�ض الحادة عندما يبذل ال�شخ�ص مجهود كبير 

فوق العادة ، وهنا تظهر الأعرا�ض وعندما يذهب �إلي الطبيب 

الم�ؤ�س�سات  هكذا  القلب،  في  مر�ض  من  يعانى  �أنه  يكت�شف 

تواجه  عندما  المزمنة،  الم�شاكل  �أو  الأم��را�ض��  تكت�شف 

ب�أزمات �أو مواقف �صعبة، فعندما تتعامل معها تظهر م�شاكلها 

بالت�شخي�ص  القيام  الم�ؤ�س�سات  على  وبالتالي  المزمنة، 

وتعمل  المزمنة  الأمرا�ض  تكت�شف   حتى  والم�ستمر  الدائم 

على علاجها قبل ظهور �أعرا�ضها الحادة .

�إلى  ت���ؤدى  الأول���ي  طريقتين  هناك  �أن  على  الكاتب  ويركز 

مثلًا  وي�ضرب  العادية   الحياة  �إل��ى  ت���ؤدي  والأخ��رى  العظمة 

كيلر  هيلين  �سوليفان،  �آني  و�أ�ستاذتها  كيللر   هيلين  بق�صة 

كانت �صماء بكماء عمياء  و�آني �سوليفان كانت عمياء وعانت 

ذلك  تجاوزت  لكنها  والإي���ذاء،  الإه��م��ال  من  طفولتها  منذ 

واحدة  طالبة  خدمة  خلال  من  لحياتها  معنى  على  وعثرت 

�أن  �إ�ستطاعت  الطالبة  هذه  خلال  من   ، كيللر  هيلين  وهى 

ت�ؤثر في ع�شرات الملايين  ب�شكل مبا�شر و�شكل غير مبا�شر ، 

وهنا تبين �أن �آن �سوليفان على الرغم من �أنها عمياء �إلا �أنها 

16



�إمتلكت ر�ؤية  و�إن�ضباط وحما�س �ساعدا في توجيه  �ضميرها 

على  والتغلب  الت�ضحية  �إل��ى  لديها   الأخال�ق��ي��ة   وال�سلطة 

عظيمين  �شخ�صين  ق�صة  تج�سد  الق�صة   وهذه   ، ال�شدائد 

وجدا �صوتيهما و�سخرا حياتهما لكي تلهما الآخرين ليكت�شفوا 

�أ�صواتهم ، وهكذا بثا الحياة في عدد هائل من النا�س في كل 

�أنحاء المعمورة . فالت�أثير في المجتمع والنا�س و الحياة لي�س 

بكثرة الأ�شياء التي تقوم بها ولكن بقيمة الأ�شياء ، فيكفي �أن 

تقوم ب�شيء واحد له �أثر �أف�ضل من القيام ب�أ�شياء كثيرة ذات 

ت�أثير �ضعيف �أو لي�س لها ت�أثير.

وانطلاقاً من هذا يجب �أن تطور ذاتك من خلال  �أن تكون 

للتوا�صل  وقتاً  �إعطي   ، ال�سلبية  الأفكار  تطرد  و�أن  �إيجابياً 

من  تغير  �أن  ت�ستطيع  حتى   ، الآخ��ري��ن  م��ع  عال�ق��ات  وب��ن��اء 

�سلوكياتهم ، و�أعلم �أنك  لا ت�ستطيع تغيير كل �شىء ولا ت�سطيع 

�أن تغير النا�س ، بل ت�ستطيع �أن تغير نف�سك فقط، على �سبيل 

المثال لنفر�ض انك تحاول تعليم �شخ�ص ما لعب التن�س، هل 

ال�شخ�ص  كان  �إذا  �سلوكه  عن  معه  تتحدث  �أن  الأف�ضل  من 

مزيداً  تعطيه  �أن  الأف�ضل  من  �أم  ؟  �سلبياً  �أو  محبطاً،  يبدو 

الأف�ضل  �أن  �أم  ؟،  التن�س  لعبة  عن  النظرية  المعلومات  من 

اللعب  مهارة  وتعلمه  الملعب  �إلى  معه  تنزل  �أن  هو  بب�ساطة 

حتى ي�شعر هو بالحاجة �إلى مزيد من المعرفة ؟ هنا  وعندما 

وهو  �إيجابياً  �سي�صبح  �سلوكه  تجد  الأخير  بالافترا�ض  تقوم 

الذات  لتطوير  طرق  ثلاث  هناك  وبالتالي   . باللعب  يتمتع 

يركزون  النا�س  ،  معظم   وال�سلوك  والمهارة  المعرفة  وهى 

هو  الطريقين  هذين  �إلى  والمفتاح  والمعرفة،  ال�سلوك  على 

وتجاه  �أنف�سهم  تجاه  م�شاعرهم  تتح�سن  فالنا�س  المهارة. 

الحياه عندما يتقنون عملا ما.

جزئية مهمة في هذا الكتاب وهي كيف تتعامل مع الإختلافات 

الإن�سانية، يقول وارين بين�س » �إن القادة لا يتجنبون الخلاف 

ف���إدارة   » فر�صة  يعتبرونه  بل  يتجاهلونه  لا  و  يكبتونه  ولا 

الخلاف �أو الاختلافات عملية مهمة ، عندما كان غاندي في 

جنوب �أفريقيا وتعر�ض للطرد من القطار ب�سبب لونه ، �شعر 

بعدها بالإهانة ، حتى �أنه ق�ضي الليل في محطة القطار  وهو 

يفكر كيف يحقق العدالة ، كان الغ�ضب هو الإ�ستجابة الأولى، 

العنف �ضد  ي�ستخدم  �أن  �أراد  بالعين،  العين  �أرد  �أنه  لدرجة 

ولن  لي�س �صحيحاً  قائلا: هذا  نف�سه  منع  ثم  �أهانوه   الذين 

يحقق �أي عدالة.

بين  يعي�ش  و�أن  الهند  �إل��ى  يعود  �أن  �أراد  الثاني   الفعل  رد 

�شعبه  ولكنه �إ�ستبعد ذلك �أي�ضا  وقال:  لا يمكنك  الهروب 

تو�صل  عندها  تواجهها،  و�أن  تبقى  �أن  عليك  الم�شاكل  من 

العنف  بعيد عن  ب�أ�سلوب  الإ�ستجابة  الثالث وهو  الخيار  �إلى 

اللاعنف   فل�سفة  �إلى  فل�سفتة  اللحظة طور غاندى  تلك  منذ 

ومار�سها في حياته وفي �سعيه �إلى العدالة في جنوب �أفريقيا  

وانتهى الأمر بالبقاء في جنوب افريقيا �إثنين وع�شرين عاماً 

عاد بعدها وقاد الحركة في الهند.

التوا�صل مع الأخرين عملية مهمة ، ذهب مزارع �إلى مكتب 

محامي  يقدم دعوى طلاق زوجته �س�أله المحامي هل لديك 

ل��ه ل��دى ار�ض�� م�ساحتها 140 ف��دان��اً،  قال  �أر���ض��ي��ه،  ق��ال 

المحامي لا �أنت لم تفهم ما �أعنيه، هل لديك تذمر من �أمر 

ما ؟ قال المزارع نعم لدي ج��راج  �أ�ضع فيه ج��راري،  قال  

لدي  المزارع  �أجاب  لديك حجة،  �سيدي هل  يا  لا  المحامي 

بدلة �ألب�سها عند ذهابي للكني�سة كل يوم �أحد، قال المحامى 

 ، لا  المزارع  قال  ؟  زوجتك  ت�ضربك  هل  ح�سناً،   محبطا، 

و�أخيراً   ، �صباحاً  والن�صف  الرابعة  في  معا  ن�ستيقظ  نحن 

قال المحامي ح�سناً ، دعنى �أ�ضع الأمر بال�شكل الآتي،  لماذا 

تريد الطلاق ؟ قال المزارع ح�سناً ، لا �أ�ستطيع �أن �أقيم معها 

�أى حوار له معنى .

التوا�صل مع الآخرين وفهمهم يحتاج �إلى قدرة وفهم للطرف 

الآخر حتى يمكن الو�صول �إلى نتائج �إيجابية.

�إلى  تقود  برمودة  مثلثات  �أن هناك عدة  �إلى  الكتاب  وي�شير 

�إ�ضمحلال الم�ؤ�س�سات وهي :

يتم  دفن  الفكرة، عندما  : يحدث في مرحلة  الأول  المثلث 

فكرة جيدة  بالطاقة ال�سلبية وعدم الثقة بالذات والخوف.

الفكرة  تنفذ  لا  عندما  الإنتاج  مرحلة  في   : الثاني  المثلث 

الم�ؤ�س�سات  معظم  تف�شل  هنا   . منا�سب  ب�شكل  العظيمة 

الجديدة ، 90% منها في �أول عامين من �إن�شائها.

لا  عندما   ، الإدارة  مرحلة  عند  يحدث   : الثالث  المثلث 

ت�ستطيع  الإدارة تحقيق �إنتاج قابل للت�ضاعف .

تحتاج  عندما  التغيير،  مرحلة  في  يحدث   : الرابع  المثلث 

ظروف  مع  تتلائم  لكي  نف�سها  ت�شكيل  �إع��ادة  �إلى  الم�ؤ�س�سة 

بحياتها  تتعثر  لكنها    ، الجديدة  والفر�ص  المتغيرة  ال�سوق 

تلبي  تعد  لم  التي  والتنظيمات  وبالقوانين  البيروقراطية  

حاجات العملاء.

�أ�شخا�صاً  ي�ضم  �أن  يجب  الجيد  الإدارة  فريق  هنا   وم��ن 

و�أن  كلها،  الأربع  المراحل  حاجات  توافق  ب�صفات  يتمتعون 

يمتلك روح الإحترام المتبادل .

فعندما   ، الجميع  م�شاركة  القيادة  على  المنطلق  هذا  ومن 

تقول  لموظف �صغير ما ر�أيك  في هذا ال�شيء، هنا  يمكن �أن 

تحوله من عامل يدوي �إلى عامل معرفة ، ي�أتي هذا من خلال 
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المنظمة. وفي  الم�ستويات في  الإ�ستماع   والإحترام لجميع 

هذا الإطار  ت�أتي  ق�صة  حي دبليو ماريوت �صاحب �سل�سلة 

الفنادق العالمية ال�شهيرة حيث يقول » كان �إبني جون يعمل 

في نيويورك في ق�سم ب�شركة كنا نمتلكها ، وعندما كان في 

المطبخ ذهب �إلى �أحد  الموظفين و�س�أله : لقد �صادفتنا تلك 

الم�شكلة في الخارج بر�أيك ماذا يمكن �أن نفعل .

�إغرورقت عينا ذلك العامل بالدموع و�أجاب : لقد عملت في 

هذه ال�شركة القديمة ع�شرين عاماً ولم ي��سألني �أحد في يوم 

من الأيام عن ر�أيي في �أي مو�ضوع .

�أحياناً نخرج بع�ض ال�شىء عن طريق الهدف ، ويجب علينا 

هناك  ولكن  �ضرورياً  يكون  ف�أحياناً  ال�شىء   ه��ذا  �إدراك 

 ، والي�أ�س  بالإحباط   ي�صابوا  هذا  يحدث  عندما  الكثيرين 

الطريق  خارج  اننا  معرفتنا  �إن  له،   مبرر  لا  الإحباط  هذا 

هى دعوة لنا لكي نعيد توجيه انف�سنا نحو الوجهة الحقيقية 

 ، الطائرة  كرحلة  الهدف هي  نحو  فرحلتنا  نق�صدها.  التي 

في البداية وقبل �أن تقلع يقوم الطيار بملء ا�ستمارة الطيران 

بخط ال�سير والوجهة التي �سيتوجه �إليها، ولكن بعد �أن تقلع 

الطائرة ف�إن الرياح والأمطار والمطبات الهوائية  والأخطاء 

�إلى تغيير  خط ال�سير قليلا في �إتجاهات  الب�شرية ت�ضطره 

ال�سير  الأوق��ات في غير خط  تكون في معظم   مختلفة  قد 

المعد لها، حتى ت�صل �إلى وجهتها.

بقيم  م�ؤمنين  نكون  �أن  لاب��د  اه��داف��ن��ا  توجيه  نعيد  ولكي 

الم�ؤ�س�سات التى نعمل بها و�أن ن��سأل �أنف�سنا عدة �أ�سئلة وهي، 

ما الدور الأ�سا�سي الذي تلعبه الم�ؤ�س�سة في المجتمع؟ 

؟،   الم�ؤ�س�سة  تلعبه  ال��ذي  ال��دور  بهذا  ن�ؤمن  هل 

حقاً  ي�ؤمن  ما  �شخ�صاً  ك��ان  �إذا  نعرف  وكيف 

الإدارة  تلعب  مدى  �أي  �إلى  ؟،  معينة  بقيم  

دوراً في جعل �أع�ضائها �صادقين ومحافظين 

القائد  ؟.  بالم�سئولية  و�شاعرين  على قيمهم 

لنف�سه  الأ�سئلة  ه��ذه  ي��سأل  من  هو  الحقيقي 

درجة  للقيادة  يوفر  هذا  لأن  دائماً.  ولموظفيه 

كبيرة من  التغذية العك�سية .

وه��ن��اك ج��زئ��ي��ة مهمة ج���داً ف��ي ال��ق��ي��ادة وه��ى 

�إذا كنت تعمل في م�ؤ�س�سة  التمكين،  ماذا تفعل 

المدىالق�صير  على  كثيراً  تركز  �أنظمة  تت�ضمن 

وعلى المناف�سة الداخلية و�أنظمة تعدد المنا�صب  

و�أرقاما انتجت ثقافة لا تقبل النقد؟ الجواب �إذا 

كانت هذه الم�ؤ�س�سة مرتبطة بالقوى التناف�سية 

ت�ستخدم  ان  يمكنك  ال�سوق  ف��ي  ال��م��وج��ودة 

التغيير  �شراع  محرك   دور  تلعب  و�أن  الإختيار   في  حريتك 

لتو�سيع دائرة ت�أثيرك ، و�إذا لم تكن م�ؤ�س�ستك مرتبطة بالقوى 

التناف�سية الموجودة في  الفل�سفة اليونانية ) القوةالأخلاقية، 

غاياتهم  �أن   الاخ��رون  ي��درك  حتى    ،) المنطق  التعاطف، 

دم ب�شكل �أف�ضل �إذا قبلوا بتو�صياتك. و�إذا كنت دفعت  �ستخٌُ

�إلى  م�ستمر  ب�شكل  ومهنياً  �شخ�صيا  نف�سك  لتطوير  الثمن 

درجة �شعورك بالأمان، �أ�صبح يكمن في قدرتك على �إيجاد 

لديك  ف�سيكون  الإن�سانية،  الحاجات  وتلبية  للم�شاكل  حلول 

فر�صة لا  متناهية للقيام ب�أعمال �أخرى،  في مثل هذه الحالة 

بهذه  القيام  فيه  ت�سطيع  �آخر  مكان  �إلى  الذهاب  تختار  قد 

الأعمال.

نحن الآن نعي�ش فى ع�صر المعرفة، حيث الأفكار  تعتبر ر�أ�س 

المال الأهم. في الما�ضي كانت تكلفة الإنتاج مق�سمة بن�سبة 

مق�سمة  هي  اليوم  �أما  للمعرفة،  و%20  الأولية   للمواد   %80

�ستورت  وي�شير   . الأولية  للمواد  و%30  للمعرفة   %70 بن�سبة 

كرينر في كتابة »قرن الإدارة«، »�إن ع�صر المعلومات يجعل 

�أن  لحقيقة  متنام  �إدراك  وهناك   ، العقلي  للعمل  الأول��وي��ة 

توظيف الأ�شخا�ص الموهوبين وتنميتهم والحفاظ عليهم �أمر 

�أ�سا�سي في المناف�سة « ، ويقول بيتر دراكر في كتابه )الإدارة 

الآن  من   : وراءه���ا«  وم��ا  الت�سعينيات   : الم�ستقبل  �أج��ل  من 

�إلى مكان  ف�صاعداً، المفتاح هو المعرفة . العالم لا يتحول 

يحتاج ب�شدة �إلى العمل �أو  المواد الأولية او الطاقة ، �إنه 

يتحول �إلى مكان  يحتاج ب�شدة �إلى المعرفة (.

�إقت�صاد  فالاقت�صاد  �شهد تطوراً كبيراً اليوم و�أ�صبح 

المعرفة،  و80% من القيمة الم�ضافة  �إلى المنتجات 

والخدمات ت�أتي من المعرفة.  وبالتالي الإ�ستثمار 

الأهم هو  الإ�ستثمار في المعرفة.

 ، والتقييم  التمكين  عن  كوفي  يتحدث  كما 

 ، التقييم  في  كثيراً  ت�ساعد  التمكين  فعملية 

خلال  من   ، للجميع  المنفعة  يحقق  والتمكين 

بتقييم  ي�سمح  ال��ذي  درج��ة   360 نظام  تطبيق 

الفرد من جميع النواحي من خلال تقييمه لنف�سه 

، وتقييم زملائه له ، وتقييم رئي�سة المبا�شر، وتقييم 

مديره ، وهنا تلعب القيادة دورا كبيراً ومهماً ، حيث 

ت�سير  كيف  وه��و  الأول  ال��سؤال  الموظف  ��سؤال  يتم 

غيره،  م��ن  العمل  بتفا�صيل  �أدرى  لأن��ه   ، ؟  الأم���ور 

يحدد  وهنا   ، تتعلمه؟  الذي  ما  هو  الثاني   وال��سؤال 

وال��سؤال   ، ب��الأم��ور  جهله  �أو  علمه  م��دى  ال�شخ�ص 

الثالث هو ما هي �أهدافك ؟، �أو ما الذي ت�سعي �إلى 
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�إنجازه ؟ وهذا ال��سؤال يحدد 

والواقع  ال��ر�ؤي��ة  بين  ال�صلة 

طبيعي  ب�����ش��ك��ل  ي��ق��ود  وه����و 

يمكنني  كيف  الرابع  لل��سؤال 

م�ساعدتك؟  وهنا يظهر دور 

يعمل   ال��ذي  ال��خ��ادم  القائد 

على م�ساعدة موظفيه.

ه��ن��اك ن��ق��ط��ة م��ه��م��ة يجب 

قواعد  وه��ى  عنها  الحديث 

�أربع  هناك   : الأرب��ع  التنفيذ 

قواعد للتنفيذ :

: ركز على  الأول��ى  القاعدة 

الأه��م��ي��ة  ذات  الأه�������داف 

�أن  ل��ن��ف��ت��ر�ض��  ال��ق�����ص��وى، 

 %80 مقدارها  فر�صة  لديك 

لتنفيذ هدف واحد بامتياز ، �إذا �أ�ضفت �إليه هدف �آخر ف�إن  

�إلى  �أن فر�صتك في تحقيق الهدفين �ستقل  �أثبتت  الأبحاث  

4% ، و�إذا و�صلت هذه الأهداف �إلى خم�سة ف�إن الح�صول على 

نتائج ممتازة تنخف�ض �إلى %33.

مقيا�س  وجود  بدون   : قيا�س  لوحة  ابتكر   : الثانية  القاعدة 

حقيقي للعمل الذي تقوم  به  ف�إنك لن تعرف ما هو الهدف 

الذي تريد �أن ت�صل �إليه.

�أعمال  �إل��ى  الف�ضفا�ضة  الأه��داف  حول   : الثالثة  القاعدة 

المعلنة  الإ���س��ت��رات��ي��ج��ي��ة  ب��ي��ن  كبير  ف���رق  ه��ن��اك  م��ح��ددة. 

التي  هي  المعلنة  الإ�ستراتيجية   ، الحقيقية  والإ�ستراتيجية 

�أعلنت للموظفين ، �أما الإ�ستراتيجية الحقيقية هي ما يفعله 

لم تحققها من قبل  �أهدافاً  . لكي تحقق  يوم  الموظفون كل 

يجب �أن تنجز �أعمالا لم تنجزها من قبل. وبالتالي لابد من 

التحديد الدقيق للهدف.

ب�شكل  المحا�سبة  يتبادلون  الجميع  اجعل   : الرابعة  القاعدة 

�أو  يومياً  النا�س  يجتمع  الناجحة  الأعمال  في جميع    : دائم 

التي  القيا�س  لوحة  ظل  في  به  قاموا  ما  لمراجعة   فترة  كل 

و�ضعوها وي�سيرون عليها  لتقييم �أعمالهم. فالعمدة رودولف 

نيويورك  مدينة  نه�ضة  في  الف�ضل  �إليه  يعود  الذي  جولياني 

كانت  فريقه،  مع  منتظمة  �صباحية  اجتماعات  يعقد  ك��ان 

الفكرة هي جعل الجميع م�سئولين عن تحقيق الأهداف .

�إن    ، الأمني  العمل  نجاح  في  كبيراً  دوراً  القيادة  تلعب  كما 

ا�ستطاعت  العالم  �أنحاء  جميع  في  المجتمعات  من  الكثير 

�أن تخف�ض  معدلات الجريمة بن�سبة 60%  وذلك من خلال  

المجتمع المدني ويق�صد بها الم�شاركة المجتمعية ، وال�سلطة 

هم   ال�شرطة  في  الحقيقيون  القادة  وبالتالي   . الأخلاقية 

في  الموجودون  ال�شرطة  �ضباط  هم  الأمن  يحفظون  الذين 

ال�شرطة  م�ؤ�س�س  بيل  روب��رت  ال�سير  يقول  وكما  ال�ساحة.، 

المعا�صرة » �إن المهمة الأ�سا�سية لل�شرطة هي منع الجريمة 

النا�س  هي  وال�شرطة  ال�شرطة  هم  النا�س  �إن  والفو�ضى. 

وكلاهما ي�شترك في نف�س الم��سؤولية عن �سلامة المجتمع «. 

ويحاول في هذا الكتاب �أن يقول �أن الإن�سان عبارة عن �إن�سان 

متكامل ) ج�سد وعقل وقلب وروح(.عندما يبد�أ �شخ�ص ما 

�صوته  باكت�شاف  المتمثلة   الثامنة  العادة  اكت�ساب  بعملية 

يكت�شفوا  لكي  الآخرين  ب�إلهام  وذلك  ت�أثيره،  دائرة  وبتو�سيع 

�أ�صواتهم، ف�إنه يزيد من حريته  ومن قدرته على الاختيار، 

ويخدم  تواجهه   التي  التحديات   �أعظم  على  يتغلب  بحيث 

نهاية  القيادة هي في  �أن  ويتعلم كيف   ، الإن�سانية  الحاجات 

فن  هي  التي  القيادة  وان   ، من�صباً  ولي�ست  خيار  المطاف  

وفي  الم�ؤ�س�سات  في  وا�سع  ب�شكل  تنت�شر  �أن  يمكن  التمكين 

نقود  لكننا  بها،  نتحكم  �أو  الأ�شياء  ندير  و�أن��ن��ا  المجتمع، 

)نمكن( النا�س .

خدمة  �أجل  من  �أعمل   ، حراً  تعي�ش  حتى  �أق��ول  النهاية  وفي 

الآخرين ولا تجعل الأمور المادية هي الم�سيطرة عليك، ركز 

في عملك و�أعلم �أننا الآن نعي�ش لأن هناك الكثير قبلنا �ضحوا 

من �أجلنا لكي نكون نحن الآن، ال�سلطة الحقيقية هى ال�سلطة 

ال�شخ�صية و�سلطة ال�ضمير. حدد هدفك وتوجه نحوه حتماً 

�ست�صل �إليه.
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ح�سين علاء ال�سالمي

م�شرف التدريب و التطوير

ف���ي ه���ذه ال��م��ق��ال��ة ���س��وف ن��ع��ر�ض�� �أه��م��ي��ة  تحديد 

الاتجاهات ال�شخ�صية للموظف و ارتباطها ب�أدائه في 

ممثلة  عينة  توزيعه على  تم  ا�ستبيان  العمل من خلال 

من  الحكومية  الإدارات  �إح���دى  ف��ي  الموظفين  م��ن 

في  يعملون  العامة  الثانوية  ال�شهادة  حملة  القطريين 

المجال المكتبي.

الموظفين   غالبية  كالتالي:  الا�ستبيان  نتيجة  وج��اءت 

ي�ؤمنون ب�أ�سلوب » حاول , ثم حاول , ثم حاول مره �أخرى » كما 

�أنهم » لا يخافون الف�شل« و لا » يهابون التحدث �أمام الجمهور« 

كما �أنهم �ضد » الا�ست�سلام » للعوائق والم�شاكل و �أغلبيتهم )واثق 

من نف�سه جداً ( هذه النتائج تعك�س مقدار الطاقة الكامنة في 

ه�ؤلاء الموظفين الذين هم في واقع عملهم لم يتمكنوا من �إطلاق 

الموظفين  �إجابات  في  جاء  ال�سبب  ؟  لماذا  الطاقة.  هذه  كل 

يميلون  �أنهم  الموظفين  ن�صف  من  �أكثر  عبّر  حيث  �أنف�سهم  

هو  العمل  في  لهم  الدافعية  م�صدر  �أن  التفكير  من  �أكثر  للفعل 

التي  النتائج  �أكثر من  داخلي مرتبط بمعتقداتهم و طموحاتهم 

�سترتب عليها هذه المعتقدات والطموحات، وهذا يعني �أن ه�ؤلاء 

الموظفين يمتلكون طاقة كامنة تحتاج �إلى من يطلقها عن طريق 

ال�شخ�صية  اعتقاداتهم  و  تتفق مع طموحاتهم  لهم  توكل  �أعمال 

و�أن ترك الموظف ليفكر بنف�سه عن �أعمال تتفق مع طموحاته قد 

يحد من �أطلاق هذه الطاقة الكامنة. وهذا ي�ضعنا �أمام تحدي 

�أن يكون قادر  الموظف  التي عادة ما تطلب من  ل�ل�إدارة  جديد 

تحقيقها  على  العمل  ثم  و من  بنف�سه  العمل  �أه��داف  و�ضع  على 

طموحات  يحقق  العمل  ه��ذا  ك��ان  �إن  النظر  دون  �أداء  ب�أف�ضل 

من  �أكثر  �أن  الا�ستبيان  بين  لا.كما  �أم  الموظف  لهذا  �شخ�صية 

 » »المجازفة  ب�أ�س من  يرى  لا  العينة  الموظفين في هذه  ن�صف 

من �أجل » ا�ستغلال �أي فر�صة«  كما �أنهم ممن يرغبون 

في » البحث والا�ستك�شاف ب�شكل كبير« و يعتقدون �أنهم  

�شي  �أي  في  جهدهم  ق�صارى  يبذلوا   �أن  المهم  من   «

و  الهدف  لإدراك  و�سيله  الجاد  العمل   « �أن  و   « يعملوه 

النجاح في الحياة �أهم من انجاز �أهداف محددة« و�أن 

�أكثرهم » دائما التطلع �إلى الم�ستقبل« لكنهم يعتقدون 

�أن » الو�صول للكمال �أمر م�ستحيل« . 

هذه النتائج �إنما تبرز وجود رغبة قوية في تحقيق الأهداف لدى 

ه�ؤلاء الموظفين، لكن هذه الرغبة تنتظر من يدعمها ب�إمكانيات 

و  خطط  �إل��ى  تتحول  �أن  �أج��ل  من  �شخ�صية  مهارات  و  معرفية 

م�شاريع عمل.

�إن درا�سة هذا المو�ضوع » تحديد الاتجاهات ال�شخ�صية للموظف 

و ارتباطها ب�أدائه في العمل« له �أهمية حقيقية في الم�ؤ�س�سات، 

لأن هذا الموظف هو �إن�سان له �شخ�صية تتمحور حولها كل �أفعاله 

و ت�صرفاته و على �صاحب العمل �أن يفهمها لكي ي�ستطيع �أن يطلق 

كل الطاقات الكامنة لدى موظفيه.  
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�إعداد/ في�صل الخ�شالي

�أخ�صائي �إداري �أول

حجمها  يت�ضاعف  الحا�ضر  الوقت  في  المعرفة  كانت  و�إذا 

عدة  ت�ستلزم  م�ضاعفتها  كانت  بينما  �سنوات،  خم�س  كل 

�إيجابياً على  عقود وقبلها عدة قرون، ف�إن ذلك يعد م�ؤ�شراً 

تراكمها  على  وتبني  عقلها،  توظف  �أ�صبحت  الب�شرية  �أن 

على  تت�سابق  ال��وق��ت  وبنف�س  ت��ج��ارب��ه��ا،  وع��ل��ى  ال��م��ع��رف��ي 

ا�ست�شراف م�ستقبلها. وكان من ح�صيلة هذه المرحلة بلورة 

حقول معرفية تهتم بدرا�سة الم�ستقبل والتنب�ؤ و المحاكاة و 

بناء النماذج.

المعارف  ه��ذه  من  المعا�صر  الإداري  الفكر  ا�ستفاد  لقد 

�إطار التخطيط البعيد المدى، من  وا�ستطاع ا�ستثمارها في 

الم�ستقبل  �صورة  على  التعرف  �ضرورة  على  الت�أكيد  خلال 

والذي  الآن،  قائم  غير  لكونه  يعرف  لا  �أنه  يقال  كان  الذي 

له  التهي�ؤ  من  فلابد  الحالي.  الواقع  عن  �سيختلف  طالما 

وتحديد الأن�شطة التي تحول دون وقوع الأزمات والم�شكلات 

التي �سيفاجئنا بها الم�ستقبل.

خطط  باعتبارها  الإ�ستراتيجيات  ظهرت  �سبق  ما  �ضوء  في 

بعيدة المدى تتمكن من خلالها �إدارة المنظمة من التعامل 

مع التحديات والتهديدات التي يتوقع �إنها �ستواجهها وهي في 

الطريق �إلى تحقيق ر�سالتها ور�ؤيتها الم�ستقبلية. 

مفهوم   « وتطور  ن��شأة  �إل��ى  المقالة  هذه  في  التطرق  �سيتم 

الإ�ستراتيجية »  ومراحل �إعدادها، ك�إحدى �أدوات التخطيط 

مع  التعامل  في  المنظمات  ت�ستخدمها  التي  المدى  البعيد 

على  قدرتها  ل�ضمان  والداخلية  الخارجية  بيئتها  متغيرات 

الا�ستمرار والبقاء. 

مفهوم الإ�ستراتيجية : الن�ش�أة والتطور :

يعود �أ�صل الكلمة من اليونانية  Strategos  التي تعني الأمر 

الع�سكري. وظهرت بواكير ا�ستخدام هذا الم�صطلح قبل �أكثر 

من ع�شرين قرناً في الم�ؤلفات التي تناولت بع�ض المفاهيم 

لهذا  �أعطى  مما  للحرب،  والتف�صيلية  الأ�سا�سية  والمبادئ 

الم�صطلح معنى ) فن القيادة الع�سكرية �أو الحربية (. ) 1 (

من  الخم�سينيات  عقد  وبداية  الأربعينيات  عقد  نهاية  ومع 

الم�ؤ�س�سات  ب����إدارة  المعنيون  ا�ستخدم  الع�شرين،  القرن 

التي  للأهداف  ك�صفة  الم�صطلح  هذا  الأعمال  و�شركات 

يريدون تحقيقها حين تكون كبيرة وهامة، �أو للقرارات التي 

تتخذها القيادات العليا بعد درا�سة. 

الجهات  ب��ت��ع��دد   « الإ���س��ت��رات��ي��ج��ي��ة   « ت��ع��ري��ف��ات  ت��ع��ددت    

الم�ستخدمة لها �أو المعنية بها. وفي �أدناه عر�ض لبع�ض هذه 

التعريفات. ) 2 (

و�أغ��را�ض��  �أه���داف  تحدد  التي  الوثيقة  هي  الإ�ستراتيجية 

المنظمة على المدى البعيد، وما يتطلبه تحقيقها من برامج 

تو�ضح  التي  ال��ر�ؤي��ة  وم�ستلزمات.وهي  م��وارد  ثم  و�أن�شطة 

م�ستقبلًا.  عليه  تكون  �أن  تود  كما  المنظمة  وملامح  معالم 

وهي خطة بعيدة المدى تو�ضح ت�صور الإدارة و�سبل تعاملها 

مع بيئتها من �أجل تحقيق �أهدافها.

الا�ستراتيجية ..

و مراحل اعدادها
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المنظمات،  بها  تعمل  التي  الطريقة  هي  والإ�ستراتيجية 

والأ�سلوب الذي تفكر به للحفاظ على البقاء والتقدم والنمو.  

في  عنها  تختلف  الع�سكرية  المنظمات  في  والإ�ستراتيجية 

المنظمات المدنية، وفي المنظمات الحكومية تختلف عنها 

في المنظمات الخا�صة. كما �إنها في المنظمات الاقت�صادية 

وال�شركات التناف�سية تختلف عنها في المنظمات التربوية.

التطبيقات  هذه  كل  بين  تجمع  التي  الم�شتركة  العوامل  �أما 

المختلفة للإ�ستراتيجية فتتمثل في الآتي. 

المنظمات  �سيواجه  ال��ذي  للم�ستقبل  جماعية  ر�ؤي���ة  �إن��ه��ا 

والمجتمعات.�إنها خطة �إ�ست�شرافية تحدد الم�سارات الواجب 

انتهاجها.

لمواجهة  ومدرو�سة  هادفة  كبيرة  وق���رارات  خ��ي��ارات  �إنها 

التحديات وا�ستثمار الفر�ص المتاحة في بيئة المنظمة.

والإم��ك��ان��ات،  الجهود  بتعبئة  الأم���ام  �إل��ى  ال��دف��ع  ق��وة  �إن��ه��ا 

التكيف  �أج��ل  م��ن  الجذرية  التغيرات  لإح���داث  وتوظيفها 

والموائمة والتعلم من الآخرين. 

مراحل �إعداد الإ�ستراتيجية :

على الرغم من �أن الإ�ستراتيجيات تختلف من حيث المجال 

التي  الا�ستجابة  ون��وع   ، المنظمة  معه  تتعامل  ال��ذي  البيئي 

تختارها الإدارة في تعاملها مع هذا المجال، وكذلك من حيث 

نوع المهمة التي تقوم بها المنظمة المنفذة للإ�ستراتيجية ، 

�أن هناك اتفاق من قبل المتخ�ص�صين في مجال الفكر  �إلا 

بالخطوات  تتلخ�ص  �إعدادها  مراحل  �إن  على  الإ�ستراتيجي 

التالية : )3 (

لتحديد  ال��خ��ارج��ي��ة  البيئة  م��ن  ل��ك��ل  البيئي  الم�سح  ي��ت��م 

الفر�ص والتهديدات، والبيئة الداخلية لتحديد نواحي القوة 

 Environmental  وال�ضعف في المنظمة ) المتغيرات البيئية

�أهمية  �أكثر  تعد  التي  العوامل  تحديد  يتم   .  )Variables

�إ�ستراتيجية     ع��وام��ل  عليها  يطلق  و  المنظمة،  لم�ستقبل 

الا�ستراتيجية   العوامل  تحلل  و  Strategic Factors.تلخ�ص  

 Strenghts  و التي تعني القوة  SWOT فيما يعرف بتحليل

                 Opportunities الفر�ص    و    Weaknesses ال�ضعف  و 

. Threats   و التهديدات

تحديد  يتم  العوامل  هذه  بين  التفاعلات  تقييم  على  بناء 

الر�ؤية الم�ستقبلية ور�سالة المنظمة .

تحديد  يمكن  المنظمة  ور�سالة  الم�ستقبلية  الر�ؤية  في �ضوء 

الأهداف والا�ستراتيجيات وال�سيا�سات التنظيمية.

من  وال�سيا�سات  الا�ستراتيجيات  بتنفيذ هذه  المنظمة  تقوم 

خلال البرامج والموازنات والإجراءات.

الرقابة الملائمة على  والت�أكد من  الأداء  يتم تقييم  و�أخيراً 

الأن�شطة التنظيمية.

مجرد  المعا�صرة  المنظمات  ف��ي  الإ�ستراتيجية  تعد  ل��م 

عليها  تتفق  عري�ضة  خطوط  �أو  �ضمنية  ور�ؤى  ت�����ص��ورات 

�أو  وثيقة  لها  تكون  �أن  دون  المنظمات  في  العليا  الإدارات 

وعنا�صره.  تفا�صيله  وبحث  مناق�شته  تتم  م�شروع  �أو  خطة 

كما �إن �إعدادها يتطلب توفر قيادات ذات ر�ؤى �إ�ستراتيجية 

الإداري���ة  النظم  وبناء  ال��ق��رارات  اتخاذ  على  ق��ادرة  تكون 

التي تحدد ر�ؤية ور�سالة المنظمة Vision & Mission في 

 Competitive التناف�سية  ميزاتها  �ضوء  في  الطويل  الأجل 

درا���س��ة  خا�ل�ل  م��ن  تنفيذها  ن��ح��و  وت�سعى   Advantage

 Threats & البيئية  والتهديدات  الفر�ص  وتقييم  ومتابعة 

التنظيمي  وال�ضعف  بالقوة   وعلاقاتها   Opportunities

Strengths & Weaknesses  وتحقيق التوازن بين م�صالح 

. Stakeholders الأطراف المختلفة

الم�صادر:

) 1 ( ويـكـيـبـيـديـا ، المو�سوعة الحرة.

التخطيط   ، الكبي�سي  حميد  خ�ضير  عامر   . د   . �أ   )  2  (

الإ�ستراتيجي ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الريا�ض 

، 2006م.

 Strategy : Definitions )2000( , Nickols , Fred ) 3 (‏

. and Meaning
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تمكـيـن ... 

العـامـلـيـن !!

عنا�صر التمكين:

ال�سيطرة ال�شخ�صية: �أي درجة الحرية التي ي�شعر بها الفرد 

في اختيار طرق تنفيذ عمله ، ودرجة ال�سيطرة والتحكم في 

�أداء مهام الوظيفة.

الفعالية الذاتية : وتعني قدرة الفرد على �إنجاز مهام عمله 

بنجاح. 

معنى العمل :

 ويعني �إدراك الفرد ب�أن المهام التي ي�ؤديها ذات معنى وقيمة 

بالن�سبة له وللآخرين وللمنظمة.

القرارات  على  ت�أثير  له  ب���أن  الفرد  اعتقاد  وتعني  الت�أثير: 

التي يتم اتخاذها وال�سيا�سات التي ت�ضعها المنظمة وخا�صة 

ال�سلطات   تفوي�ض  خ�الل  من  وذل��ك   ، بعمله  المتعلقة  تلك 

على  القدرة  في  والثقة   ، ال��ق��رارات  اتخاذ  في  والم�شاركة 

تحقيق الأهداف.

متطلبات عملية تمكين العاملين :

:Managerial Trust أولًا : الثقة الإدارية�

�إعداد / محمد عبدالقادر علام

�أخ�صائي ب�إدارة الموارد الب�شرية
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ال��ع��ام��ل��ي��ن  ت��م��ك��ي��ن  ع��م��ل��ي��ة  �إن 

�أنها  �أ�سا�س  على  الثقة  �أ�سا�سها 

والموظف  القائد  بين  متبادلة 

القائد  �أنه عندما يدعم  باعتبار 

�أو المدير الاعتزاز بالنف�س لدى 

ب��زي��ادة  ل��ه  وي�سمح   ، ال��م��وظ��ف 

ب�شعر   ، التفاو�ض  حرية  م�ساحة 

�سلطته   بتمكين  بالفعل  الموظف 

م���ن ح��ي��ث ت��ح��ك��م��ه ف���ي ات��خ��اذ 

القرار.  

:Social Support  ثانياً : الدعم الاجتماعي

لكي ي�شعر العاملون بالتمكين الفعلي ف�إنهم يحتاجون �إلى دعم 

لي�س فقط من ر�ؤ�سائهم ، بل �أي�ضا من زملائهم ومر�ؤو�سيهم 

فعندما يدرك العاملون دعم المنظمة لهم ، فمن المتوقع �أن 

ت�صرفهم  في  ذلك  ويظهر   ، نحوها  بالالتزام  �شعورهم  يزيد 

جهود  تدعيم  يجب  كما  التنظيمية.  المواطنة  ب�سلوكيات 

العاملين على المبادرة ، والمخاطرة بغر�ض النمو والتعلم في 

�سبيل التح�سين الم�ستمر للأداء بدلا من معاقبتهم.

 Purpose and ثالثاً : الأهداف والر�ؤية الم�ستقبلية

:Vision
العاملين  تمكين  من  عالية  درج��ة  تحقيق  المنظمة  ت�ستطيع 

لل�سلطة ، �إذا �أدرك ه�ؤلاء العاملين هدف ور�ؤية الإدارة العليا 

�شعور  ذلك  على  ويترتب   ، للمنظمة  الا�ستراتيجي  والاتجاه 

انتظار  من  ب��دلا   ، ذاتيا  الت�صرف  على  بقدرتهم  العاملين 

التوجيه من الإدارة العليا.

:Team Work  رابعاً : فرق العمل

يتطلب تمكين العاملين ثقافة تنظيمية 

�أهمية  على  ت���ؤك��د 

وق������ي������م������ة 

الأ������ص�����ول 

ال��ب�����ش��ري��ة 

لمنظمة   با

وت�������ش���ج���ع 

عمل  ع��ل��ى 

الم�شاركة  خا�ل�ل  م��ن  ال��ف��ري��ق 

و�أن  ال������ق������رارات  ���ص��ن��ع  ف����ي 

�أو  الإدارة  في  العاملون  ي�شعر 

�أنهم  فيه  يعملون  ال��ذي  الق�سم 

لحل  م��ع��ا  ال��ع��م��ل  ي�ستطيعون 

لها  �أف��ك��اره��م  و�أن   ، الم�شاكل 

العليا.  الإدارة  عند  تقديرها 

ويجب �أن يمنح المديرون فريق 

لتنفيذ  ك��اف��ي��ة  ���س��ل��ط��ة  ال��ع��م��ل 

التح�سينات  وتطبيق   ، قراراته 

التي يقترحها ، و�إلا �سوف ينتهي تمكين ال�سلطة �سريعا.

:Effective communication  خام�ساً : الات�صال الفعال

وعقد  المعلومات  تبادل  في  العاملين  جميع  ي�شارك  �أن  يجب 

 . والموردين  الجمهور(  )�أو  والعملاء  الإدارة  مع  الحوارات 

فتمكين العاملين يتطلب قدرا كبيرا من الات�صالات في جميع 

المنظمة  تحاول  لما  الفهم  للعاملين  يحقق  بما   ، الاتجاهات 

تقديم  العاملون  ي�ستطيع  وبذلك  ؟  يتم ذلك  وكيف   ، تحقيقه 

حلولا للم�شكلات بدلا من مجرد ال�شكوى ثم انتظارا لحلها.

:Discipline Control ساد�ساً: ال�ضبط والرقابة�

ال�سلطة  بممار�سة  للعاملين  الت�صريح  ال�سلطة  تمكين  يتطلب 

في �ضوء �أهداف محددة وخطوط �سلطة وا�ضحة ، لأداء مهام 

معينة ، بما يحقق لهم الا�ستقلالية والتحكم الذاتي في عملهم  

�إلا �أن التمكين يتطلب من جانب �آخر �أن يدرك العاملون حدود 

حريتهم في اتخاذ القرارات ، ومدى م�سئولياتهم ، وم�سئوليات 

الآخرين تجاه �إنجاز العمل ، بمعنى �أنه يجب �أن ت�ضع الإدارة 

حدود لل�سلطة ، وممار�سة ال�سلطة من �أجل تحقيق هدف محدد  

و�إلا نتج عن ذلك الفو�ضى والتخبط .

�سابعاً: التدريب الم�ستمر:

لابد من توفير التدريب اللازم للموظفين المتوقع فيهم تحمل 

الم�سئولية وال�سلطة ، و�أن يكون التدريب منا�سب لاحتياجاتهم 

لكيفية تطبيق تمكين ال�سلطة.

ثامناً : مكاف�أة الموظفين:

لابد من مكاف�أة الموظفين الذين تم تمكينهم مقابل المخاطر 

والمبادرات المتوقعة منهم.
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�إدارة عملية تمكين العاملين :

قدم الدكتور محمود ال�سيد نموذج للت�صور الذي 

 The Practice of   في كتابه  Kinlaw - 1995 قدمه

Empowerment ، وقد حدد النموذج �ست خطوات ئي�سية 

يجب �إتباعها لإدارة التمكين هي :  

في  العاملين  جميع  �إل��ى  التمكين  معنى  وتو�صيل  تعريف   -

المنظمة.

- و�ضع الأهداف والا�ستراتيجيات والتي تمثل الإطار المنظم 

للعاملين في جميع الم�ستويات الإدارية.

و�أداء   ، الجديدة  ب���أدواره��م  القيام  على  العاملين  تدريب   -

قاعدة  لتو�سيع  المنظمة  �أه��داف  مع  تت�سق  بطريقة  مهامهم 

التمكين وتقويتها.

- تعديل الهيكل التنظيمي لإتاحة المزيد من حرية الت�صرف ، 

والا�ستقلالية للعاملين ، وتخفي�ض حدة البيروقراطية.

 ، التخطيط  للمنظمة مثل ) نظم  الداخلية  الأنظمة  - تعديل 

من  مزيد  لتحقيق  والتعيين(  التدريب   ، الترقية   ، المكاف�آت 

الدعم لعملية تمكين الموظفين.

درجة  قيا�س  طريق  عن   ، التمكين  عملية  وتح�سين  تقييم   -

مفاهيم  في  التمكين  �أحدثه  ال��ذي  التطور  وم��دى   ، التح�سن 

الموظفين. وفيما يلي مناق�شة الخطوات ال�سابقة:

�أولًا : تعريف وتو�صيل معنى التمكين :

تمكين  معنى  فهم  في  بالأ�سا�س  يمدنا  التمكين  تعريف  �إن 

العاملين ، وهذه الخطوة تجيب على الأ�سئلة التالية:

كان  عما  يختلف  ب�شكل  الموظف  يفعله  �أن  المنتظر  هو  ما 

يفعله ؟

كيف �سيعمل الموظف مع رئي�سه ؟

كيف �سيقيم �أداء الموظف ؟

كيف يبد�أ ؟

ما هو الذي يجب �أن يتوقعه الموظف عنده في عمله ؟

ولا يكفي القيام بتعريف التمكين فلا بد لهذا المعنى �أن يتم 

ويعتبر  المنظمة.  داخ��ل  العاملين  لجميع  و�إبال�غ��ه  تو�صيله 

الات�صال �أحد المتطلبات الر�سمية لعملية التمكين ، لذلك ف�إنه 

من الأهمية بمكان على �إدارة المنظمة �أن تت�أكد من �أن جميع 

معنى  عن  جيدة  فكرة  لديهم  الم�ستويات  كل  على  الموظفين 

التمكين ، و�أنواع التغيرات التي �سيحدثها التمكين من علاقات 

التي  والطريقة   ، العمل  ف��ي  البع�ض  ببع�ضهم  الأ�شخا�ص 

�ستتخذها المنظمة في تعديل هياكلها التنظيمية ، والطريقة 

التي �سيتم بها �إنجاز العمل.

الات�صال  في  الأفكار  هذه  بع�ض  ا�ستخدام  للمنظمة/  ويمكن 

لإبلاغ معنى التمكين للموظفين وهي:

- ا�ستخدام الن�شرات الر�سمية مثل التقارير ، ون�شرات الإدارة  

ومجلة المنظمة.

التكريم  اح��ت��ف��الات  ف��ي  التمكين  بع�ض  و���ش��رح  ت��ع��ري��ف   -

والمنا�سبات الأخرى.

المديرين  خ��ط��ب  ف��ي  التمكين  ع��ن  م��ع��ل��وم��ات  ت�ضمين   -

والم�سئولين.

- �إدراج مناق�شة تمكين الموظفين �ضمن جدول الأعمال لكل 

الاجتماعات.

- ت�صميم برامج تدريبية ت�ؤيد التمكين ، بجانب �أن يكون هذا 

التمكين �ضمن التدريب التعريفي للموظفين الجدد.

- �إقامة مناق�شات موجزة ، وجل�سات ا�سترجاع معلومات بين 

المديرين والم�شرفين وبين مجموعات �صغيرة من الموظفين 

عن تمكين الموظفين.

ولتحديد مدى وجود هذه الخطوة تطرح الأ�سئلة التالية:

- هل قامت المنظمة بن�شر بيان بما يعنيه تمكين الموظفين ؟

- ما هي الن�سبة المئوية له�ؤلاء الموظفين الذين يعرفون 

معنى التمكين في كل م�ستوى �إداري وفي كل �إدارة �أو ق�سم ؟

دقيق  ب�شرح  القيام  والم�شرفون  المديرون  ي�ستطيع  -  هل 

لما يجب �أن يفعلوه لتدعيم عملية التمكين في �إداراتهم ؟

�أن يفعلوه لتعزيز  الموظفين ما يجب  ثم هل يفهم جميع 

التمكين لأنف�سهم وللآخرين ؟

-  هل يعرف المديرون والموظفون العوائد المتوقعة من 

التمكين ؟

- ما هو الذي ينبغي عمله للت�أكد من �أن كل موظف قد فهم 

معنى التمكين وعوائده ؟

ثانياً : و�ضع الأهداف والا�ستراتيجيات :-

الأهداف :

الهدف الأ�سا�سي لعملية تمكين الموظفين هو تح�سين الأداء ، 

ومن الأهداف اللازمة لعملية التمكين :

ب�أ�ساليب  وظائفهم  وتطوير  تح�سين  م�سئولية  الموظفين  منح 
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�أكثر فعالية.

�إعطاء فريق العمل م�سئولية تطوير �أهداف �أدائهم.

�إ�شراك جميع الموظفين في القرارات الهامة للإدارة ، والتي تتعلق 

بالخطط الا�ستراتيجية ، �سيا�سات الموظفين ، وخطط العمل.

الا�ستراتيجيات :

وتحديد  الموظفين  لتمكين  وا�ضح  تعريف  و�ضع  �أمكن  �إذا 

متكاملة.  الا�ستراتيجيات  بالتالي  ت�صبح  له  وا�ضحة  �أهداف 

ومن الا�ستراتيجيات التي تنبثق من تعريف التمكين و�أهدافه :

العمل  م��ج��الات  لكل  وتطويرها  العمل  ف��رق  �إن�شاء  ت�شجيع 

بالمنظمة.

التركيز على تدريب الم�شرفين والموظفين ، وتوفير البرامج 

التي تمدهم ب�إمكانيات تنفيذ التمكين.

تطوير نظم ا�سترجاع المعلومات التي تحدد م�سئولية الموظف 

تجاه كل موظف �آخر يعمل معه.

ومن الأ�سئلة التي يجب الإجابة عليها في هذه الخطوة هي :

وا�ستراتيجياتها  �أه��داف��ه��ا  بن�شر  المنظمة  ق��ام��ت  ه��ل    -

لتمكين الموظفين ؟

-   هل تتفق كليا �أهداف وا�ستراتيجيات تمكين الموظفين 

مع خطط المنظمة الا�ستراتيجية ؟

-    ما هي الن�سبة المئوية له�ؤلاء الموظفين في كل 

م�ستوى �إداري وفي كل �إدارة �أو ق�سم الذين 

�أه�����داف وا���س��ت��رات��ج��ي��ات تمكين  ي��ع��رف��ون 

الموظفين ؟

�أن  والم�شرفون  ال��م��دي��رون  ي�ستطيع  ه��ل     -

يخططون  �أو  يفعلونه  ما  بدقة  ي�شرحوا 

الو�صول  على  المنظمة  لم�ساعدة  لفعله 

لأهدافها ؟

-   ما هو التقدم الذي تم �إح��رازه حتى الآن 

للو�صول �إلى كل هدف  ؟

�أن كل  للت�أكد من  ينبغي عمله  ال��ذي  ما     -

وا�ستراتيجيات  �أه����داف  ي��ع��رف  �شخ�ص 

التمكين ؟

ثالثاً : التدريب

�إن المطلوب للو�صول �إلى هدف تح�سين الأداء هو 

لتنمية  اللازمة  والمهارات  المعارف  الموظفين  �إعطاء 

القدرات  و�إك�سابهم   ، الأداء  في  الم�ستمر  للتح�سين  كفاءتهم 

اللازمة لحل الم�شكلات . بجانب القدرة على الا�ستجابة لكل 

�أحكام  ممار�سة  على  القدرة  عن  ف�ضلا   ، متوقع  غير  هو  ما 

جديدة لاتخاذ قرارات فورية.�إن الموظفين متمكنوا ال�سلطة  

Empowered Employee يجب �أن يكونوا �أ�صحاب كفاءات 

وم�ؤهلين لذلك .ويمكن عر�ض بع�ض �أنواع الكفاءات التي يجب 

على الموظفين تنميتها عن طريق التدريب وهي:

- كفاءة العمل ...... مثل :-

- مهارات التخطيط والتفكير الا�ستراتيجي .

- فهم اقت�صاديات المنظمة ) الأرباح – الديون ...الخ (.

- �إدارة الم�صادر المالية.

- كفاءة تح�سين الأداء ...... مثل :-

. الأداء  تخطيط  • مهارات 
• مهارات متابعة وقيا�س �أداء الموظفين .

. الموردين  �أداء  وقيا�س  متابعة  • مهارات 
. العملاء  حاجات  �إ�شباع  وقيا�س  متابعة  • مهارات 

- الكفاءات الذاتية ...... مثل :-

 • مهارات التفكير التحليلي وحل الم�شكلات .

 • مهارات ت�سهيل تمكين الموظفين .

 • مهارات القيادة الفعالة .

• �إدارة المحادثات والتفاعلات   

ال�شخ�صية .

مدى  ولتحديد 

ج���ودة ما 
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تفعله المنظمة في هذه الخطوة يتطلب الأمر الإجابة على 

الأ�سئلة التالية:

- كيف قامت �إدارة التدريب بتكييف الن�شاط التدريبي ليتلائم  

وتمكين الموظفين ؟

- هل �أن��شأت المنظمة برنامجا للتدريب على التمكين ؟

- ما هو التدريب الذي ح�صل عليه الموظفون لكي يتم �إعدادهم 

للتمكين ؟

- ما هي  النتائج التي تم تقييمها ب��شأن برامج التدريب على  

تمكين الموظفين ؟

رابعاً : تعديل هياكل المنظمة

 ي�صبح تمكين المنظمة �ضرورة لتح�سين الأداء في المنظمات 

والإج���راءات  اللوائح  ببيروقراطية  المتم�سكة  الإدارة  ذات 

وتطول فيها خطوط الات�صال بين الإدارات والوظائف.

ويتطلب التمكين من تلك المنظمات �إعادة هيكلتها وهذا يعني 

ما يلي :

- التخل�ص من الأعمال التي لا ت�ضيف قيمة.

- �إدماج الأعمال المرتبطة ببع�ضها.

- تقليل �أعباء المنا�صب الإدارية والإ�شرافية.

وت�ساعد الأ�سئلة التالية على تحديد ما يمكن عمله لتعديل 

الهياكل التنظيمية :

ما هي المعلومات التي تم جمعها من المنظمات الأخرى التي 

قامت بتعديل هياكلها بغر�ض تمكين العاملين ؟

�أي الهياكل التنظيمية تحقق �أهداف التمكين ؟

ما هي  النتائج التي تم تحقيقها حتى الآن؟

العمل  �أو فرق  التي تم تحديدها للأفراد  الم�سئوليات  ما هي 

ب��شأن درا�سة الهياكل التنظيمية ؟

خام�ساً : تعديل �أنظمة المنظمة :- 

ب�إدارة  �إن كل نظام من الأنظمة القائمة في المنظمة يرتبط 

مع  اتفاقه  مدى  لتحديد  تقييمه،  الأم��ر  ي�ستدعي  الموظفين 

وقد   . ل�ل�أداء  الم�ستمر  التح�سين  في  العاملين  تمكين  هدف 

في  الم�ستخدمة  النظم  تعديل  �إل��ى  ذل��ك   بعد  الأم��ر  يتطلب 

تعيين العاملين وترقيتهم ومكاف�آتهم وتدريبهم وفقا للمعايير 

التالية:

�أن يكون الغر�ض من النظام متوافقا مع هدف تمكين العاملين 

�أي التح�سن الم�ستمر في الأداء.

الأ�شخا�ص  من  ومقبولا  وا�ضحا  النظام  من  الغر�ض  يكون  �أن 

الذين ي�ستخدمونه.

الذين  الأ�شخا�ص  بوا�سطة  وتوجيهه  النظام  �إدارة  يتم  �أن 

ي�ستخدمونه.

الأ�سئلة  ه��ذه  �إل��ى ط��رح  الأم��ر  يحتاج  الخطوة  ه��ذه  ولإت��م��ام 

وكذلك الإجابة عليها :

فرق  �أو  ل�ل�أف��راد  تحديدها  تم  التي  الم�سئوليات  هي  ما   -

العمل لدرا�سة الأنظمة القائمة ؟

- ما هي المعلومات التي تم جمعها من المنظمات الأخرى 

التي قامت بتعديل �أنظمتها بغر�ض تمكين العاملين ؟

- �أي النظم القائمة �أو المقترحة لتحقيق �أهداف التمكين ؟

ما هي  النتائج التي تم تحقيقها �إلى هذا الحد؟

�ساد�ساً : تقييم النتائج وتح�سين الأداء :- 

الذي  الأثر  هو  ما   : هاما  ��سؤالا  الأخيرة  الخطوة  هذه  تطرح 

الم�ستمر           التح�سين  على  العاملين  تمكين  ف��ك��رة  تحدثه 

�إلى تقييم مدى  �إن الإجابة على هذا ال��سؤال تحتاج  للأداء ؟ 

التقييم  بيانات  ا�ستنباط  ويمكن  المحققة.   النتائج  ج��ودة 

بالملاحظة والمقابلة ، والقيا�سات المو�ضوعية للأداء.

المراجع :

الفكر   ، الوهاب  عبد  محمد  علي  ود.  عامر  ي�س  د.�سعيد   -

�سيرف�س  واي���د  م��رك��ز   ، والإدارة  التنظيم  ف��ي  المعا�صر 

للا�ست�شارات والتطوير الإداري ، القاهرة ، 1994 .

- د. علي محمد عبد الوهاب و�آخرين ، �إدارة الموارد الب�شرية، 

كلية التجارة جامعة عين �شم�س ، القاهرة ، 1999 – 2000  .

- د. محمود محمد ال�سيد ، تمكين الموظفين ، المجلة العلمية 

 ، �شم�س  عين  جامعة  التجارة  كلية   ، وال��ت��ج��ارة  للاقت�صاد 

القاهرة ، العدد الرابع ، �أكتوبر - 2001  .

 J. Greenberg & R. Baron , Behavior in ‏- 
.Organizations , Prentic – Hall , 1997
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التقارير ودورها 

في اتخاذ القرار المنا�سب

ت�أتي �أهمية التقارير الإدارية لكونها عن�صراً هاماً و �أ�سا�سياً من عنا�صر اتخاذ القرار �إذ �أن التقرير الذي   

ي�ساعد متخذ القرار على معرفة ما تم �إنجازه  من �أعمال  ومعرفة ال�صعوبات التي تواجه التنفيذ ونوع 

تلك ال�صعوبات �سواء كانت مالية �أو فنيه �أو ذات علاقة بالموارد الب�شرية  الأمر الذي يمكنه من تذليل 

ال�صعاب  و �إ�صدارات القرارات ال�سليمة  .

تعريف التقرير :

�صفة  عليه  نطلق  بم��ا  الخا�صة  التعاريف  ت��ع��ددت 

ال�صبيحي  محمد   / الدكتور  تعريف  ومنها  التقرير 

التعبير  �أ�شكال  �أح��د  هو  التقرير   فيه   ج��اء  ال��ذي 

الجوانب  �أب��رز  يعر�ض  و�صفي  ن�ص  وه��و  الوظيفي 

وي�صف  معين  عملي  �أو  فكري  ن�شاط  ت�ضمنها  التي 

�إنج��از هذا  اتبعت في  التي  الإج���راءات والخ��ط��وات 

�إجمالياً يت�ضمن ر�أي معد  الن�شاط كما يقدم تعليقاً 

وم��دى  فيه  وال�ضعف  ال��ق��وة  ج��وان��ب  ح��ول  التقرير 

الا�ستفادة منه .

وقد و�صف نف�سه الكاتب التقرير بما يلي  : انه  فن 

كاتبه  فيه  يقوم  الوظيفي  التعبير  فنون  من  نرث�ي 

مخت�صرة  بطريقة  معين  لمو�ضوع  للحقائق  بعر�ض 

�إلى  �إ�ضافة  التقرير  يت�ضمن  قد  مت�سل�سلة  مرتبة 

الو�صف تو�صيات ومقترحات .

�أهمية التقارير:

التقارير ب�أنواعها المختلفة يجب �أن تحقق ما يلي : 

الا�ستخدام الأمثل للموارد المتاحة من خلال تحليل مواقف و�أحداث 

الما�ضي )تقارير الإنتاجية(. 

المنا�سب  الوقت  في  الدقيقة  والمعلومات  بالبيانات  الإدارة  ام��داد 

الإحال�ل  كتقارير   ( متوقعة  �أو  مفاجئة  و�أح��داث  مواقف  لمواجهة 

للأفراد �أو للآلات(.

ب��الأداء  الكفاية  تقارير  تحليل  خلال  من  الأف��راد  �إمكانات  زي��ادة 

ودرا�سة العمل. 

�صفات التقرير الجيد:

- الدقة والو�ضوح 

- المو�ضوعية 

- التوثيق 

- المنهجية 

- خطوات �إعداد التقرير : 

- اختيار مو�ضوع التقرير 

- تحديد �إطار المو�ضع وو�ضع الخطة المنا�سبة .

- جمع المعلومات .

- اقتراح التو�صيات والحلول المنا�سبة .

�أنواع التقارير :

من��شأتنا  داخ��ل  وت��ت��داول  تنتج  التي  التقارير  من  العديد  هناك 

�إ�صدارها  توقيت  باختلاف  التقارير  ه��ذه  وتختلف   ، المختلفة 

ومحتواها وال�شكل التي تظهر به ، بما يخدم الهدف منها ويحقق 

احتياجات قارئها �أو الم�ستفيد منها ويمكن �أن نق�سمها 

ب�صفة عامة �إلي:

التي   التقارير  تلك  وه��ي   : الر�سمية  ال��ت��ق��اري��ر   -1

 ، العنوان  �صفحة  مثل  ر�سمية  عنا�صر  على  تحتوي 

قائمة المحتويات ، قائمة الجداول والأ�شكال ، قائمات 

المراجع .

الذي  التقرير  ذلك  هو   : الر�سمي  غير  التقرير   -2

يخلو من عنا�صر التقرير الر�سمي مثل التقرير الذي 

يكتب لزميل العمل والتقرير المطلوب �إعداده في فترة 

ق�صيرة وفي كل الأحوال يجب �أن يكون دقيقاً ووا�ضحاً 

و�صحيحاً .

التقرير   هذا  من  الهدف   : الإعلامية  التقارير   -3

علام القارئ و �إحاطته ب�أمر ما ،  وهو يعطي القارئ 

وتحليلها  ببع�ض   بع�ضها  المعلومات  لربط  فر�صة   

والو�صول �إلى ا�ستنتاجات.   

البيانات   التقرير على تحليل  يركز هذا   : التحليلية  التقارير   -4

وتف�سيرها  لم�ساعدة الم�سئول على اتخاذ القرارات  الم�ستقبلية ، ومن 

�أمثلة هذه التقارير ، التقارير  ال�سنوية وتقارير التحليل الإح�صائي. 

البيانات  تركز فقط على  تقارير لا  :  وهي  التو�صية  تقارير   -5  

معين  م�شكلة  �أو  معين  مو�ضوع  حول  تو�صية  تقدم  ولكن   وتحليلها 

لاتخاذ القرار المنا�سب لها.

6-تقارير الحالة : هى التقارير التي تركز على مو�ضوعات معينة 

تقارير  �أو   ، معينة  خدمات  عن  التقارير  �أو  الإنتاج،  تقارير  مثل 

معدلات الأداء.

تحليل  في  الم�ستخدمة  التقارير  وه��ى   : التحليلية  7-ال��ت��ق��اري��ر 

مواقف معينة  �أو مو�ضوعات معينة مثل تقارير الر�ضاء الوظيفي �أو 

انخفا�ض الروح المعنوية والإنجاز لدى العاملين.

8- تقارير تو�صية : تقارير تقوم بدرا�سة مو�ضوعات معينة  وتنتهي 

باقتراح حلول بناءا عليها يتم اتخاذ القرار ب��شأنها.

 الخاتمة : 

مما تقدم ن�ستطيع القول �أن التقارير الإدارية والإح�صائية �إذا ما 

�أن تلعب دوراً هاماُ و�أ�سا�سياً  �أعدت ب�صورة علمية �صحيحة يمكن 

في اتخاذ القرار المنا�سب وب�صورة تخدم �أهداف المنظمة وتقدمها،  

�أحد المقررات الهامة في كثير  �إعداد التقرير  �أ�صبح  ولهذا ال�سبب 

على  التدريب  �أن  كما  العالي  التدريب  ومعاهد  الإدارة  كليات  من 

�إعداده �أ�صبح جزء هاماً من برامج التدريب �أثناء الخدمة لقيادات 

ال�صف الثاني من القطاعين العام والخا�ص .

�إعداد :

�لاصح خوجلي �إ�سماعيل

خبير ثقافة الجودة
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لتحقيقه.   وي�سعي  الحياة  في  محدد  لهدف  خلق  فالإن�سان 

والأ�سا�س في تحقيق الهدف هو الر�ؤية فبدون الر�ؤية لا يمكن 

للإن�سان �أن ي�صل �إلى �أهدافه وهناك  الكثير من الكتابات 

التى تناولت تعريف الر�ؤية ركزت في مجملها على انها حلم 

الم�ستقبلية  والر�ؤية  فالم�ستقبل  تحقيقه  �إلى  الإن�سان  ي�سعي 

تت�سم  وه��ي  الم�ستقبل،  في  الم�ؤ�س�سة  لطموحات  و�صف  هي 

بالعمومية وال�شمول بدون تحديد للو�سائل اللازمة للو�صول 

لهذه الطموحات.

�أن تكون  �أي�ضا هي ال�صورة الوا�ضحة التي ترغب المنظمة  

عليها م�ستقبلًا، وهي تزود كل فرد بالمنظمة  باتجاه وا�ضح 

للمتابعة والا�ستمرار في العمل،  ومعيار محدد لقيا�س التقدم 

في الأداء.

والر�ؤية هي : 

- نوع من الحلم �أو التخيل. 

- موجودة دائما في خيال ال�شخ�ص . 

- ت�صور الأ�شياء في �شكلها النهائي الجميل، ولكن لي�س فى 

الواقع )مثاليه(. 

- هى وحى و �إلهام.

وعند تحديد الر�ؤية يجب الإجابة عن الت�سا�ؤل التالي: 

ما الذي يجب �أن  تكون عليه المنظمة   خلال الع�شر �سنوات 

�شرطي / مح�سن الأ�شول

بدون هدف لن ي�صل لإن�سان �إلى �شيء ، فالإن�سان خلق في هذه الحياة لهدف محدد، ولا 

يوجد �أى كائن حي على هذه الأر�ض �إلا وله هدف ي�سعي �إلى تحقيقة، ويقول الله �سبحانه 

�أن  �أري��د  �أري��د منهم من رزق وما  �إلا ليعبدون ما  وتعالي :  )) ‏وما خلقت الجن والإن�س 

يطعمون (( )الذاريات الآيتان 56 و 57( . 

الر�ؤيــة  ...

الطريق  نحو الهدف
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القادمة ؟  وما �شكل وحجم ونوع التطوير الذي تحاول تلك الر�ؤية �إحداثه؟ 

ما المجالات والأن�شطة التي ترغب   �أن تكون  موجودة     م�ستقبلا من خلال تلك الر�ؤية؟ 

ما  هي الإ�ستراتيجية  اللازمة لتحقيق تلك الر�ؤية

وهناك العديد من الأمثلة لر�ؤية العديد من ال�شركات المعروفة عالميا نذكر منها:

�شركة مايكرو�سوفت

هناك ر�ؤية واحدة تقف وراء كل ما نفعله: كمبيوتر لكل مكتب وفي كل منزل ي�ستخدم برامجنا ك�أداة لتحقيق الفاعلية والقيمة. 

ر�ؤية : دلتا �إير لاينز:

�أن تكون دلتا الناقلة الجوية المختارة على م�ستوى العالم.

تف�سير الر�ؤية :

وتف�سير الر�ؤية الأخيرة كما جاءت في كتاب . حاتم بن �صلاح �أبو الجدائل، �صياغة الإ�ستراتيجية، الإدارة الإ�ستراتيجية في 

�صناعة النقل الجوي  يف�سر هذه الر�ؤية كا يلي:

 world – wide على م�ستوى العالم

ننوى �أن  نظل مناف�سا مبدعا وجريئا وخلوقا وناجحا  يقدم �أو ينتج 

العملاء.  خدمة  معايير  ب�أعلى  العالم  �إلى  الو�صول  �إمكانية 

و�سوف ن�ستمر في البحث عن فر�ص لنو�سع مدى امتداد 

خدماتنا من خلال فتح خطوط جديدة . وتحالفات 

عالمية �إبتكارية.

  Airline  :  خطوط جوية

التجاري  المجال  في  نبقي  �أن  ننوي  لأننا 

ال��ذي نفهمه �أكرث� م��ن �أي مج��ال  �آخ��ر – 

�سوف  به.  المتعلقة  والخدمات  الج��وي  النقل 

لن نتوه عن جذورنا، ون�ؤمن بالاحتمالات طويلة 

الج��وي،  النقل  �صناعة  في  الم��ري��ح  للنمو  الم��دى 

وا�ستثمارنا  انتباهنا  و  وقتنا  تركيز  و�سن�ستمر  في 

على تعزيز �أقدامنا ومكانتنا في بيئة الأعمال.

of choice : المختارة

لأننا نقيم ونقدر ولاء عملائنا وموظفينا . والم�ستثمرين 

خدمة  �أف�ضل  تقديم  في  ن�ستمر  و�سوف   ، ال�شركة  في 

و�أف�ضل قيمة للم�سافرين  ولل�شاحنين على حد �سواء. 

تت�سم  للموظفين  عمل  بيئة  توفير  في  ن�ستمر  و�سوف 

وتدارك  النتائج  وا�ستهداف  التقدير.  و  بالتحدي 

الملاك  اجل   ومن  وتكافئها،  وتقدرها  �إ�سهاماتهم 

�سوف نك�سب عائدا ماليا عاليا.

تحقيق  في  الأ�سا�س  هو  الر�ؤية  و�ضوح  وبالتالي 

الأهداف ، وذلك لأن الر�ؤية في الأ�سا�س �أهداف 

غير ملمو�سة.
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الم��روري��ة  بالعملية  الم��سؤولة  الج��ه��ات  ف���إن  قطر  في  و 

للت�صدي  الكفيلة  الإج�����راءات  ك��اف��ة  ب��ات��خ��اذ  ت��ق��وم 

كان  ولما   . لها  المنا�سبة  الحلول  وو�ضع  الم�شكلة،  لهذه 

رفاهية  �إلى  يهدف  والتطور الح�ضاري  العلمي  التقدم 

من  خالياً  قوياً،  �سليماً،  بالإن�سان  والاهتمام  الب�شرية 

برز  المرور،  ت�سببها حوادث  التي  والت�شوهات  العاهات 

اهتمام دول العالم ومن بينها دولة قطر بت�أهيل 

لازدياد  نتيجة  ال�سائقين،  واختبار  وتدريب 

�أعداد ال�سيارات  تزايد �أعداد الأ�شخا�ص 

الراغبين في الح�صول على رخ�ص ال�سوق 

�إن الت�أهيل يعني �إعداد ال�شخ�ص للح�صول 

�أجمع  حيث  م��رك��ب��ة،  ق��ي��ادة  رخ�صة  على 

الخبراء العاملين في رجال المرور ب�أن التربية 

المرورية تعتبر من �أهم الإجراءات والأ�ساليب 

وال��ط��رق ال��ت��ي ت����ؤدي الى الح��د م��ن ح��وادث 

المرور، وذلك لأن الإن�سان الذي �أكت�سب مهارات 

تمييز  على  ق��ادراً  يعتبر  �أظ��اف��ره  نعومة  منذ  مرورية 

مع  التعامل  على  قادراً  وكذلك  نف�سه،  وحماية  الخطر 

التربية  �أن  الى  �إ�ضافة  �صحيح،  ب�شكل  المرورية  البيئة 

المرورية تغر�س العادات ال�سليمة المتعلقة بال�سلامة على 

الطرق، وهذا ما يتم من خلال الأ�سرة والمدر�سة .�أما 

على  ال�شخ�ص  ق��درات  وتنمية  تعليم  فيعني  التدريب 

هنا  وم��ن  معها،  والتعامل  المركبة  قيادة  و�أ���ص��ول  فن 

ورفع  وتدريبه  )ال�سائق(  الب�شري  العن�صر  ت�أهيل  ف�إن 

كفاءته وتزويده بالمعرفة اللازمة، لا بد و�أن يتم ح�سب 

الرئي�سي  الهدف  �أن  وحيث  ومدرو�سة،  منظمة  خطة 

المبتدئين،  ال�سائقين  �إع���داد  ه��و  ال��ت��دري��ب  منعملية 

وتخريج جيل جديد من ال�سائقين ملمين بقواعد المرور 

على الطريق،والت�شريعات المرورية، مزودين بالمهارات 

اللازمة للقيادة على الطريق ب�شكل �آمن، ولكي نتمكن 

م��ن �إي��ج��اد ه��ذا الج��ي��ل الم���زود )ب��الم��ع��رف��ة، الم��ه��ارة، 

وقائية  �آمنة  قيادة  قيادةالمركبة  على  القادر  ال�سلوك( 

�أن يكون  �أي نظام لتعليم وتدريب ال�سواقين يجب  ف�إن 

وهي  للتدريب  الأ�سا�سية  المرتكزات  على  م�شتملًا 

تحديد الموا�ضيع والأهداف من خلال المناهج 

والتي  التدريب  و�أ�ساليب  و�ضعها  يتم  التي 

تعنى بطريقة التعليم والتدريب الم�ستخدمة في 

من  يطلب  ما  وهذا  للمتدرب  المعلومة  �إي�صال 

يتعلق  فيما  �أما   . به  القيام  ال�سواقه  تعليم  مدار�س 

والتقييم  الاختبار  �أهمية  ف���إن  ال�سواقين  ب�أختبار 

لقيادة  و�أهليتهم  كفاءتهم  من  الت�أكد  في  تكمن 

الأه��داف  نحقق  �أن  �أج��ل  وم��ن   ، �آم��ن  ب�شكل  المركبة 

من الاختبار ب�شكل فعال ف�إنه من ال�ضروري الاهتمام 

الذي  الأمثل للاختبار  الأ�سلوب  التالية اختيار  بالأمور 

يمكن من خلاله تحديد ال�سائقين غير الآمنين والذين 

من  الطريق  م�ستخدمي  باقي  على  خ��ط��راً  ي�شكلون 

غيرهم �أن ي�شمل الاختبار على كافة العنا�صر �ضرورية 

والتي يمكن ردها  والوقائية  الآمنة  القيادة  والمهمة في 

الم�سببة  ال�سواقين  �أخ��ط��اء  على  التعرف  خال�ل  م��ن 

تعليم  مدار�س  قيام  �إلى  �سي�ؤدي  ذلك  لأن   ، للحوادث 

وبما  التدريبية  و�أ�ساليبها  برامجها   بتطوير  ل�سواقه 

يتلاءم مع تطلبات الاختبار .

المهند�س/ ح�ســن ن�صـــار

مدير التدريب والتطوير

مدر�سـة الراية لل�سواقـة

�أهـمـيـة ..

ت�أهيل و تدريب و اختبارال�سـائقين

تعتبر الم�شاكل المرورية من �أهم الق�ضايا التي تواجه العديد من دول العالم ، نظراً لما 

ت�ستنزفه من الطاقات الب�شرية والمادية نتيجة الحوادث المرورية، وما ينتج عنها من 

ح�صد للأرواح الب�شرية وهدر للموارد الاقت�صادية .
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 مـراجــع فـي الجـــودة . . 

كـتـاب  . . . .

من الذي حرك قطعة الجبن الخا�صة بي ؟

احتوى هذا الكتاب على طريقة مده�شة للتعامل مع التغيير في 

حياة الإن�سان وعمله )من الذي حرك قطعة الجبن الخا�صة 

بي ؟ (  �إنها ق�صة �سريعة و ب�سيطة وم�ؤثرة و م�سلية و تنويرية 

حول  الحقائق  �أعمق  تك�شف  �أخلاقي  مغزى  ذات  رمزية  و 

متاهة,  في  يعي�شون  �شخ�صيات  �أربعة  حول  تدور  و  التغيير. 

ويبحثون عن قطع الجبن التي تمدهم بالغذاء وبال�سعادة.

للغات  وتُرجمة  وا�سعاً  انت�شاراً  الق�صة  هذه  انت�شرت  وقد 

ن�سخاً مقروءةً وم�سموعةً ومرئيةً  درت منها  عديدة، كما �صُ

للأطفال والكبار. فكاتب الق�صة هو �سبن�سر جون�سون الذي 

تحظى م�ؤلفاته ب�أف�ضل ن�سبة مبيعات في العالم، �إذ �ساعدت 

الكثيرين من النا�س على اكت�شاف الحقائق حول ما يمكنهم 

ا�ستغلاله للا�ستمتاع بحياة �أكثر �صحة ونجاحا و�أقل �ضغوط، 

ومن م�ؤلفاته » نعم �أم لا » و« حكايات �شهيرة قيمة » وتتحدث 

عليهما))�سنيف( يطلق  ف����أران  منهم  اثنان  عن  الق�صة 

الفئران  حجم  في  قزمان  الآخ��ران  والاثنان  و))�سكوري(( 

))هيم((  ويدعيان  كالب�شر  ويت�صرفان  يبدوان  ولكنهما 

تريد  ا�ستعارة مجازية عما  �إلا  ، والجبن ما هو  و))ه��او(( 

�أن تحققه في حياتك �سواء �أكان وظيفة مرموقة �أو مركز �أو 

�صحة جيدة ، وهي �سر ال�سعادة ، �أما �إذا فقدناها، �أو �أخذت 

منا ف�سوف ن�شعر ب�ألم �شديد ، وترمز » المتاهة » في الق�صة 

�إلى المكان الذي تم�ضي فيه وقتك بحثاً عن �ضالتك المن�شودة 

�أو   ، فيه  تعي�ش  مجتمعاً  �أو   ، �شركة  المكان  هذا  يكون  وقد   ،

علاقاتك التي تحظى بها في حياتك .

فالف�أران  متوقعة،  غير  تغيرات  يواجهون  الق�صة  و�أبطال 

مظلمة  ب�أماكن  فا�صطدموا  والخط�أ  التجربة  طريقة  اتبعوا 

يرجعون  �ضالتهم  فيها  يجدون  لا  مرة  كل  وفي  م�سدودة.  �أو 

التفكير  طريقة  فاتبعوا  القزمان  �أما  �أخ��رى.  مره  ويبحثون 

وكانوا  لهدفهم  للو�صول  و�أفكارهم  بمعتقداتهم  فا�صطدموا 

في  طريقهم  وي���أخ��ذون  ريا�ضياً  ح��ذاءاً  يلب�سون  ي��وم  كل  في 

المتاهة للعثور على قطعة الجبن، وا�ستمر جميعهم على ذلك 

�إلى �أن عثروا على قطعة الجبن، ففرحوا بها كثيراً.

 وفي النهاية نجح �أحد الفريقين في التعامل مع الموقف بنجاح 

المتاهة. التجربة على جدران  تعلمه من هذه  ما  يكتب  �أخذ 

كيف  بنف�سك  تكت�شف  الج��دران  على  كتب  ما  تقر�أ  وعندما 

يمكنك �أن ت�ستمتع بحياتك وتقلل من �ضغوطك وتحقق المزيد 

�أو في الحياة.  �أي مجال يروقك �سواء العمل  من النجاح في 

و من �أهم العبارة المفيدة التي كتبها الف�أران على الجدران 

في  ف�أنت  لك؛  بالن�سبة  هامة  الجبن  قطعة  كانت  كلما  هي: 

�صعوبات.   من  تواجهه  ما  رغ��م  بها  الاحتفاظ  �إلى  حاجة 

تتحرك  عندما   . �أحياناً  مفيداً  يكون  قد  الخوف  من  قليلًا 

متجاوزاً �شعورك بالخوف ، �ست�شعر بالحرية. �إن المعتقدات 

تتحرك  الجنب�  قطع  جديد.  جبن  �إلى  تر�شدك  لا  البالية 

ي�صيبها  متى  تعرف  كثيراً  الجبن  رائحة  ا�شتم  با�ستمرار. 

العطب وكل من قر�أ هذه الق�صة يطرح على نف�سه ��سؤال: من 

ي��سأل  �أنتمي؟ قبل قر�أت الق�صة. وبعد قر�أتها  الفريقين  �أي 

نف�سه: ما الفريق الذي �أختاره لأوا�صل حياتي ؟ فبعد قر�أت 

الق�صة تتكون بداية جديدة لإدارة التغيير في حياتنا وعملنا.

للكاتب: �سبن�سر جون�سون

�إعداد/ مريم الأن�صاري
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