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 :مدخل القيادة الإدارية 
  منذ زمن وان اختلفت أشكالها موجودةبدأت القيادة من قديم الزمان فهي 

 القيادة تشكل إحدى سمات الممالك الإنسانية وغير الإنسانية 

 :مفهوم القيادة 

 القيادة علم وفن في آن واحد 

  علميةعلم لأنه يعتمد على نظريات وأسس 

  شخصيةجوانب وفن لأنه يعتمد على 

 :تعريف القيادة 
 يوجد اختلاف بين العلماء في تعريف القيادة 
 القيادة في العصر القديم ترمز إلى بعض السمات الشخصية والقدرات الخاصة التي منحها الله سبحانه وتعالى لبعض الأشخاص 
      ة ماسه إلى بعض المهارات التي تتطلبها  القيادة في العصر الحديث لا تعتمد على السمات الشخصية فقط بل لا بد أيضاً من حاج

 المنظمات المختلفة كل بحسب نشاطه.
  فيها الشخص ما يملكه من سمات وخصائص اكتسبها بالخبرة والتعليم يستخدمالقيادة هي الوظيفة التي 
 القيادة هي النفوذ الاجتماعي الكاهن في جزء من الجماعة 
  من خلاله القائد على الآخرين سيطريالقيادة هي مركز عال في هيكل التنظيمي 
  وشعورهم.القيادة هي العملية التي يتمكن الفرد من خلالها توجيه وإرشاد الآخرين والتأُثير على أفكارهم وسلوكهم 
 ركزوا في تعريفاتهم للقيادة على السلطة الرسمية كأساس لوجود القيادة. :الإدارة التقليدية 
 :لوكي ركزت على السلطة المقبولة كأساس لوجود القيادة من أصحاب الفكر الس الإدارة الحديثة 
 .ًفي رأي الإدارة الحديثة السلطة الحقيقة لا تفرض على الجماعة، وإنما تقبلها الجماعة قبولًا اختياريا 
 ل في على العنصر الوظيفي كأساس للقيادة، أي أنهم ينظرون إلى القيادة على أساس الهدف الذي يتمثركزوا  :المسار المنهجي

 أداء الوظائف الإدارية.
   خلاصةةةة تعاريف القيادة أنها قدرة القائد على إقنالأ الأفراد والتأثير عليهم لحملهم على أداء واجباتهم ومهامهم التي تسةةةهم في

 تحقيق الهدف المشترك للجماعة.

 :تعريف القيادة الإدارية 
   ودفعهم إلى تحقيق  –أفراد وجماعات  –على المرؤوسةةةين هي الدور الذي يتقمصةةةه الشةةةخص المكلف بادارة المنظمة بالتأثير

 أهداف المنظمة بجهودهم المشتركة.

 :مداخل دراسة القيادة الإدارية 
  : المدخل التوفيقي –المدخل الاجتماعي  –المدخل الفردي مداخل الدراسة هي 

 

 الفردي: المدخل 
 أول المداخل التي استهدفت دراسة القيادة 
 باعتباره ركيزة القيادة من منطلق أن القائد يتمتع بصةةفات فردية ونفسةةية وشةةخصةةية متميزة ومزروعة  ركز المدخل على الفرد

 في نفسه بحيث تجعل منه قائداً ناجحاً
   إن القيادة نتيجة حتمية لتميز الشةةةةةخص بعدد من السةةةةةمات والخصةةةةةائص المألوفة وال ير مألوفة التي تلهله لتولي مسةةةةة ولية

 كاً يمكن التحكم في وتوجيههالقيادة، وأنها ليست سلو
 هذا المدخل يلكد على أن الصفات والسمات الشخصية هي التي تميز القائد عن غير القائد 
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 :المدخل الاجتماعي 
 يسمى هذا المدخل في بعض الأحيان بالمدخل الموقفي والمدخل الوظيفي 
 جتماعية التي يمارس فيها القائد مهامه ومس ولياتهيرى أصحاب هذا المدخل بأن دراسة القيادة يجب أن تنطلق من البي ة الا 
 يلكد أصحاب هذا المدخل أن البي ة الاجتماعية لها قيم وتقاليد تلثر على سلوك القائد 
 :المدخل التوفيقي 
  يجمع هذا المدخل بين المدخل الفردي والاجتماعي 
 لنجاح في القيادة التفاعل بين سةةةةةةةمات القائد، ومتطلبات يرى هذا المدخل بأن القيادة هي عملية تفاعل اجتماعي وأنه لا يكفي ل

الموقف، ولكن بالإضافة إلى ذلك يجب أن يكون هناك تفاعل بين شخصية القائد وحيثيات الموقف بشكل كلي أي يجب أن يكون   

 السياسي.هناك تفاعل بين القائد نفسه وخصائص وحاجات المرؤوسين وخصائص المنظمة والوسك الاجتماعي والاقتصادية و
 .يركز هذا المدخل على خصائص القائد الإدارية وعلى العلاقات الإنسانية بين القائد والعاملين معه 

 

 :عناصر القيادة الإدارية 
 :وجود الجماعة 

 لا يمكن أن يتصور أحياناً أن يكون هناك أي نولأ من أنوالأ القيادة في ظل غياب الجماعة التي تشكل الأتبالأ أو الرعية 
 ف مشترك:وجود هد 

                  هدف موحد يسةةةةةةةعى     دإن القيادة لا يمكن أن تنجح في ظل تعدد الأهداف وتباينها، لذا فانه يلزم لوجود قيادة ناجحة تحدي

لتحقيقه في أغلب الأحيان يكون لدينا عدد الأهداف المتباينة لذلك فان دور القائد هو السةةةةةةةعي لتوحيد تلك الأهداف الجميع 

 نها وصهرها في بوتقة واحدة.والعمل على تحقيق التقارب بي

 .لكل شخص هدف وللإدارة أهداف فدور القائد مهندس لهذه الاختلافات 
  والانسجامالتناسق: 

 وجود الجماعة لا يكفي لنجاح القائد بل لا بد لنجاح العمل المشترك وجود تناسق وانسجام بين أعضاء الجماعة 

 ادها ما يوجد لديهم نولأ من التناسق والانسجام الفعلي وإن كان أدنى القائد لن يستطيع توجيه المجموعة والتأثير على أفر

 الحدود.
 :القدرة على التأثير 

 .القدرة على التأثير من أهم عناصر القيادة الإدارية بل الخطوة التنفيذية التي تتمثل في الممارسة الفعلية للقيادة 

  القرينة( –السمات الشخصية  –المرجعية  –لعلمي( المعرفي )ا –الشرعي  –بالمكافأة  –أنوالأ التأثير )القسري 
 :التأثير القسري 

 .وهو قدرة القائد على الإكراه عندما يقوم بتخويف الأتبالأ وتهديدهم بالعقاب أو الحرمان من بعض المميزات 
 :التأثير بالمكافأة 

 ة والتحفيز نظير اسةةةةتجابة المرؤوسةةةةين  وهو قدرة القائد على التأثير على الأفراد من خلال ما يملكه من قدرة على المكافأ

 لتوجيهات القائد وإتباعهم لتعليماته.
 :التأثير الشرعي 

 .وهو السلطة أو القوة التي يستمدها القائد من شرعية المنصب الإداري الذي تم تعيينه فيه 
 :)التأثير المعرفي )العلمي 

 ي يمتلكها الشخص في مجال من المجالات.يستمد القائد قوته من المهارة أو الخبرة والمعرفة التخصصية الت 
 :تأثير المرجعية 

  على الحكم على الأشةةياء، فالقائد يصةةبح هو المرجع الذي يملك قدرة إلهامية روحية. وبالتالي يتخذونه    الذاتيةقدرة القائد

 كمرجع في كثير من أمورهم.
 :تأُثير السمات الشخصية 

 نبعث من الصفات والسمات الشخصية الحميدة.وهو ما يسمى بالتأثير " الكرزماتيكي" أي الم 
 :تأثير القرينة 

    التأثير الذي يجعل القائد يتمتع بمركز قوة يمكن أن يسةةتند إليه في تحقيق كثير من أغراضةةه، ويسةةتمد القائد قوته في هذا

 يملكه من دعم القيادات العليا له. على ماالنولأ 
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 :دور القيادة الإدارية في المنظمات 
 

  القيادة الإدارية للمنظمة:أهمية 

 تكمن في اعتبارها ضرورة اجتماعية 

 لا يمكن توقع نجاح أي عمل إداري بدونها 

 القيادة الناجحة مصدر لنجاح المنظمة 

      كل عمل في الإدارة يتطلب عقلًا يسةتوعب مختلف مكونات المنظمة ويسةتثمر ذلك الاسةتيعاب بالدرجة التي تتيح الاسةتفادة

 كونات.القصوى من تكل الم

 القيادة الإدارية الناجحة هي صمام الأمان 

  القيادات الإدارية هي من يقع عليها ملاحظة الأحداث العالمية والاسةةةةتفادة منها في تطوير العمل وتحقيق الأهداف لمواكبة

تطور ركب التطور السةةةةةةةريع وهكذا أصةةةةةةةبحت وظيفة القيادة الإدارية عملًا يلثر في التنظيم نفسةةةةةةةه، وفي أهدافه، وفي            

 المجتمع.

     القيادة الإدارية تكمن فيما يقوم به القائد من جمع شةتات المسة وليات في تناسةق ومواءمة، وربطها بالعمل وبالتالي تحمل

 عن تحقيق الأهداف. –في المنظمة  –المسلولية الشاملة 

 

 :علاقة القيادة الإدارية بالعملية الإدارية 

 ية الإدارية.القيادة تشكل جوهر لب المدير ولب العمل 
 

  اتخاذ القرارات( –المتابعة والرقابة  –التنسيق  –التوجيه  –التنظيم  –عناصر العملية الإدارية هي: )التخطيط 
 

  :التخطيط 

على قدر مهارة القائد في صةةةةياغة اسةةةةتراتيجية التخطيط ووضةةةةع الخطط طويلة وقصةةةةيرة الأجل، وسةةةةياسةةةةة برام  عمل   -

 لإدارة في تحقيق أهدافها.نجاح ا . على قدر ما يكونسليمة.

 :التنظيم  

يعتبر التنظيم هو توجيه جميع موارد الإدارة البشةةةةةةرية والمادية نحو تحقيق أهداف الإدارة، من خلال تقسةةةةةةيم الأنشةةةةةةطة    -

 المختلفة وتجميع أوجه النشاط المتشابهة في وحدات معينة تتشابه أو تترابط فيها النشاطات بشكل منطقي.

 :التوجيه  

 المرؤوسين إلى العمل عن طريق إصدار الأوامر والتعليمات التي تمكن الإدارة من إنجاز أعمالها. ويمثل دفع -

 :التنسيق  

 وهو ذلك النشاط الإداري الذي يعني تحقيق التوازان والتكامل في المكان والزمان والمستوى بين العناصر المختلفة. -

ية، إذ أن القائد هو الذي يقوم بالتنسةةةةيق المبني على معرفته يعتبر التنسةةةةيق واحد من نشةةةةاطات القائد الإداري الأسةةةةاسةةةة   -

 بامكانات المنظمة المادية والبشرية.

 :المتابعة والرقابة  

وهي التأكد من تقدم الإدارة في تنفيذ خططها وبرامجها نحو تحقيق الهدف، وتركز الرقابة على التأكد من حسةةةةةةةن الأداء               -

 اء عند وقوعها.وتحديد جوانب القصور وضبط وتصحيح الأخط

 تحيد مستويات أداء كل فرد في التنظيم -

 :اتخاذ القرارات  

أحد المهام الرئيسية للقائد ذلك لأنها عملية تتضمن المفاضلة والاختيار بين عدد من البدائل بالاعتماد على الحكم والقياس  -

 وبعيداً عن التخمين والحدس
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 :مبادئ القيادة الإدارية 

 
 الإيمان بالهدف: 

 لإيمان بالعمل وبجدوى ما نعمله يأتي في مقدمة مبادئ القيادة الإداريةا 

    لا بد لمن يسةةةةةةعى للتنظيم الإداري أن يومن بالهدف ويسةةةةةةعى إلى تحقيقه وينقل ذلك الإيمان للعاملين معه بحيث يصةةةةةةبح

 الجميع على مستوى عال من الإيمان بالهدف

 

 :الانطلاق إلى الأمام 

 الأمام.بلية والانطلاق إلى ليستطيع وضع الخطط المستق 

 

 :حب العمل مع الآخرين 

  المنظمة.سواء كانوا موظفين أو كانوا من الجمهور المستفيد. وهو يمثل أحد العناصر الرئيسية لنجاحه في تحقيق أهداف 

 

 :التقرير السليم للموقف 

 يق فالقائد يسةةتطيع أن يسةةتخدم قدرته التقدير السةةليم للموقف يعني نفاذ البصةةيرة من خلال حسةةاب وتقدير الأمور بشةةكل دق

يمكن أن يكون قادراً على التعامل مع المواقف  الاتصةةالاتويكون قادراً على التفوق في  والإقنالأ،على التحليل والمناقشةةة 

 المختلفة التي يتعامل معها.

 

 :تحمل المس ولية 

 .القائد الإداري لم يوضع في ذلك المكان ليتفادى المس ولية ويتجنبها 

 عن عدم تحقيق أهداف المنظمة الناتجةلقائد الإداري يجب أن يكون قادراً على تحمل المسلولية ا 

 :التصرف على المستوى القيادي 

   القائد قادر على التعامل مع كل المواقف والأحداث والمعطيات بجدارة وفاعلية، وبالتالي تكون تصةةةةةرفاته على المسةةةةةتوى

 جميعاً.قعه منه القيادي الذي يتوقعه منه رئيسة ونتو

 

 :حسن التصرف 

  في أي  –التي قد تحدث للمنظمات، حيث مطلوباً من القائد أن يكون قادراً  الاسةةةةتثنائية الظروفبني هذا المبدأ على بعض

 على التعامل معها بشكل حسن. –لحظة 

 

 :القيادة نحو الإصلاح 

 بادئ التي يجب أن تتوفر في القيادة الفعالة.أخذ التطوير في الاعتبار من قبل القيادة الإداريين يمثل أحد الم 

 .القيادة نحو الإصلاح تفرض على القائد أن يكون موجهاً جهوده نحو التطوير سواء للعمل أو العاملين أو أساليب الأداء 
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 :مقارنة بين المدير الناجح والمدير الفاشل 
  والمدير الفاشل يسعى لتثبيت قدمه في الشركة وتقوية مكانته. .وتقويتها.المدير الناجح يسعى لتثبيت أقدام الشركة 
 .المدير الناجح يحترم آدمية الموظف وإنسانيته ... والمدير الفاشل لا يعترف بآدمية الناس ولا يراعي إنسانيتهم 
  فنفذوا.كذا.أنا قررت  يقول: والمدير الفاشل رأيكم؟أن أعتقد كذا فما  يقول:المدير الناجح . 
 ويفديه. مدحهوالمدير الفاشل يرقي من يتقن  في، ويتفانىر الناجح يرقي من يتقن عمله المدي 
 شل يضع خطة دون النظر إلى إمكانات مرؤوسيه.المدير الناجح يضع خطة تتناسب مع قدرات مرؤوسيه، والمدير الفا 
  بنفسه.المدير الناجح يثق بالأفراد الأكفاء والعاملين معه والمدير الفاشل لا يثق إلا 
 ."المدير الناجح يرغب في أن يقول له " أنا أقترح".. أما المدير الفاشل فيرغب في أن تقول له " أنا أؤيدك 
 .المدير الناجح يحقق مكاسب للشركة من أجلك، والمدير الفاشل يريدك أن تحقق مكاسب من أجله 
 خذ القرارات بسرعة دون تفكير.المدير الناجح يتخذ القرارات بسرعة بعد التفكير، والمدير الفاشل يت 
 .المدير الناجح يبادر بمكافأتك، والمدير الفاشل ينتظر أن تكافاه أن أو تقدم له هدية 
 .المدير الناجح يراقب العمل ويتابعك، والمدير الفاشل لا يعبأ بسير العمل ويتجسس عليك 
 ك المزاجية.المدير الناجح يراعي حالتك النفسية، والمدير الفاشل يعامل حسب حالت 
  يعتبر عمله متعة ورسالة، والمدير الفاشر يعتبر عمله ثقلًا ورئاسة.المدير الناجح 
 .المدير الناجح يعمل وينجز بنجاح تحت ض ط الوقت، والمدير الفاشل يستسلم للظروف فييأس ويقعد 
 .المدير الناجح صادق في وعده، وفيّ بعهده، والفاشل مُخلف لوعده ناقض لعهده 
 الناجح منضبط في سلوكه ووقته، والفاشل غير منضبط في سلوكه ووقته ويطالب الآخرين بالانضباط. المدير 
 .المدير الناجح صبور ذو نفس طويل والمدير الفاشل عجول ذو نفس قصير 
  ر في والمدير الفاشةةةل متسةةةلط يتصةةةو  ويبدعوا،المدير الناجح يحرص على أن يعيش العاملون معه في جوِّ مأمون، حتى يعطوا

 إرهابهم وتخويفهم دافعاً لمضاعفة جهدهم.
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 :تطور الفكر القيادي الإداري في العصر الحديث 
 

  يتميز الفكر القيادي الحديث بما يلي:وحتى الآن، و 1700بدأ القيادة في العصر الحديث عام 

    ة إلا أن القفزة الصناعية من الزراعة للصناعة لم ترافقها   الثورة الصناعية التي ساعدت على ظهور أساليب إدارية مختلف

 قفزة مماثلة في الفكر الإداري.

 أدى ظهور المصانع وخطوط التجميع وزيادة حجم الإنتاجية إلى تركيز القيادة الإدارية على الرقابة للإقلال من السرقة 

 إليها القيادات أسةةلوب العمل بالقطعة. وذلك لتفادي  ولوجود مشةةكلة في الرقابة فقد كان من الأسةةاليب الرئيسةةية التي لجأت

 العمل بالأجر الثابت.

 .في القرن التاسع عشر أكتفي بمجرد الإشارة إلى فكرة تحديد مجال القيادة في الإشراف المباشر 

    ت القيادات إلى رجال الاقتصاد بداية غالباً ما يهتمون بدور القيادة في الرقابة، وذلك لمنع السرقات، لكن سرعان من تحول

 فكرة الرقابة لمنع الفاقد.

 .أن مشكلة القيادة تكمن في اللوائح والتعليمات الدقيقة التي من شأنها تلدي إلى نجاح التش يل 

 .تم إدخال نظام توصيف الوظائف والترقية على أساس الجدارة 

 .تفويض السلطة مع الرقابة عن طريق التقارير الفردية 

  تنبع المس ولية من مصدر محدد مع انسياب المعلومات والتفاصيل عائدة إلى المصدر الأصلي.وضع نظام متكامل بحيث 

    مدرسة   –المدرسةة السةلوكية    –مدرسةة العلاقات الإنسةانية    –ظهرت مدراس وأسةاليب إدارية وهي )المدرسةية التقليدية

 الإدارة الحديثة( 
 

 (:المدرسة التقليدية )الكلاسيكية 

 ن التاسع عشر واوائل القرن العشرين وتفسر الظواهر الادارية بطريقة تقليدية وقامت على مفاهيم       في اواخر القر ظهرت

غير ديمقراطية مثل الرقابة والأوامر والسةةلطة وسةةيطرة الآلة على الانسةةان. ملسةةسةةيها: فريدريك تايلور، هنري فايول،      

 اهم نظرياتها:  

 

 جولدنر: ماكس فيبر، ميرتون، سلزنكنظرية البيروقراطية ، 

افترض النموذج البيروقراطي ان الاعتبارات العقلانية والموضةةةةةةةوعية غير متوفرة في مكان العمل وان الاعتبارات            -

الشةةخصةةية هي السةةائدة لذلك نادي النظام البيروقراطي بالسةةيطرة علي سةةلوك الانسةةان من خلال نظام صةةارم للقواعد     

 .والاجراءات

 بر الخصائص الاساسية للنظام البيروقراطي وهي:وضع عالم الاجتمالأ الالماني ماكس في -

 اساس الاداء الناجح والوظائف وتقسيم العملالتخصص  -

 ومرؤوسيهمالتسلسل الرئاسي ضروري لتحديد العلاقات بين الرؤساء  -

 سيطرة الانظمة والقواعد المكتوبة لتحديد واجبات العاملين وحقوقهم  -

 ظروف العمل المختلفة  لتحديد اسلوب التصرف في للإجراءوجود نظام  -

 الصلة بين الافراد رسمية وغير شخصية وتعتمد على ما تحدده القوانين واللوائح لضمان موضوعية التعامل  -

 اختيار العاملين وترقيتهم يعتمد على الجدارة الفنية في العمل -

 

o :ويعيب النظام البيروقراطي ما يلي 

 تضخم الاعباء الروتينية -

 الح المنظمة وانما ينصب اهتمامهم على استيفاء الاجراءاتعدم اعتناء الافراد بمص -

 شعور العاملين كأنهم يعاملون كالآلات وانتقال نفس الشعور لمن يتعامل معهم -

 تلدي الاجراءات والقواعد الى تشابه في شكل السلوك وتوحده ثم الى تحجره مما يزيد الاداء صعوبة  -

 قضي على روح المبادأة والابتكار والنمو الشخصيالاعتماد الصارم على القواعد والاجراءات ي -
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  :تايلور، هنري جانت، فرانك وليليان جلبريت:نظرية الإدارة العلمية ، 

 هم مبادئها التي وردت في كتاب فريدريك تايلور أ -

رة ويقوم العمال ان يتم تنظيم العمل بين الادارة والعمال حيث تقوم الادارة بالتخطيط والتنظيم وغيرها من وظائف الادا -

 بالعمل الموكل لهم 

 وجود طريق مثلي للعمل تحددها الادارة  -

 تجزئة وظيفة الفرد الي اجزاء ص يرة  -

 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب  -

 بالإنتاجيةأهمية الحوافز المادية للفرد وربط الاجر  -

 والمادية المنظم وانما يهتم بحاجاته الفسيولوجية  بأهدافان الفرد لا يهتم  -

 احتياج الافراد للتدريب والاشراف المباشر الدقيق  -

 

o  العلمية نظرية الإدارةويعيب: 

 الفرد وزيادة الانتاج ورفع الكفاءة واهملت الجوانب الاجتماعية  علىنظرية جزئية ركزت جل اهتمامها  -

 اني انه مخلوق اقتصادي كل همه جمع المال واغفالها للجانب الانس علىنظرتها للعامل  -

 سلوك العاملين علىرجية وتأثيرها تركيزها علي داخل المنظمة واهمالها للبي ة الخا -

 

 شيلدون، فايول، موني، رايلي، جوليك، ايرويك:نظرية التقسيم الإداري : 

 واشتملت على ما يلي: للإدارةالمساهمات كانت مبادئ فايول  أبرز -

 تقسيم العمل  -

 السلطة والمسلولية  -

 النظام  -

 مروحدة الأ -

 وحدة التوجيه -

 خضولأ المصلحة الشخصية للمصلحة العامة  -

 مبدأ المكافأة والتعويض -

 المركزية -

 تدرج السلطة  -

 الترتيب -

 المساواة في المعاملة  -

 الاستقرار الوظيفي  -

 المبادأة -

 روح الفريق والتعاون  -

 

  أهم روادها التون مايو  الإنسانية: منمدرسة العلاقات 

  كفاءة ممكنة علىبأالعمل  علىتحفز الأفراد 

 تحفز الأفراد علي التعاون المثمر والبناء في تحقيق أهداف مشتركة 

  والنفسية والاجتماعية الاقتصادية واحتياجاتهمإشبالأ رغبات العاملين 

 تجارب هاوثورن  

 نظريتي ماكريجر (Y) للافتراضات التالية:ضرورة التعامل مع العامل في ظل العلاقات الإنسانية  وترى 

 نسان بطبيعة يحب العمل كحبة للراحة والاستجمامأن الإ -
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 يسعى الفرد للعمل بمحض إرادته تحت الظروف الاجتماعية والاقتصادية الملائمة  -

 يتعلم الإنسان تحمل المس ولية تحت الظروف المناسبة بل ويسعى إليها -

 الإنسان طموح بطبيعته -

 المخاطر الإنسان قادر عل الإبدالأ والابتكار والإقدام على -

 

  نظريتي ماكريجر(X) :وترى ضرورة الرقابة وتوجيه العاملين للافتراضيات التالية 

 أن الإنسان العادي لديه كراهية متأصله للعمل ، ويحاول تجنبه. -

أغلب الناس يجب أن يجبروا على العمل ويجب أن يراقبوا ويوجهوا ويهددوا بالعقاب من أجل الحصول على الإنتاج   -

 اللازم

 سان العادي يجب أن يوجه من قبل رئيسه وذلك لأنه لا يتجنب المس ولية.الإن -

 الأنسان العادي خامل وغير طموح ويسعى فقط لتحقيق الاستقرار. -

 الشخص العادي يفتقد المبادئه والمبادرة ولا يسعى لاتخاذ موقف المخاطرة  -
 

 

 المدرسة السلوكية: برنارد، فوليت، ماسلو 

 بناء مناخ ملائم لمواهب العاملين، ولانسانية في بي ة العملتأكيد أهمية العلاقات ا 

 ويرى أن أفضل أنولأ التنظيم هو التنظيم الرئاسي الذي يخضع فيه كل شخص إلى رئيس معين.التنظيم والسلطة لبرنارد : 

  مجموعة من  عبارة عن هيكل مركب من الاتصةةةالات والعلاقات بين : عرض التنظيم على أنهلسةةةايمونالعلاقات التنظيمية

 الأفراد.

  وتعتبر مساهمة ماسلو من المساهمات الرائدة في مجال العلوم السلوكية بل وتمثل نقطة البداية في      للحاجات هرم ماسلو :

فهنا دور الملسسة توفر للعامل الاحتياجات الأساسية التي تلدي إلى تطوره  والحوافز.دراسة موضولأ الدافعية السلوكية    

 ته.مما يزيد من انتاجي

 

 :مدرسة الإدارة الحديثة 

 وتقوم على تأكيد العلاقات الوثيقة بين التنظيم والبي ة التي تحيط مخرجات(  –عمليات  –)مدخلات  نظرية النظام المفتوح

 بالمنظمة

 عطاء الموظف قدر من الحرية والثقة والأمان‘وهو  نظرية التحرر 

  قمع والإحباط والاضطهاد والقسوة والحرمان وحجز الحرية.أدارة للعبارة عن تعتبر بأن نظريات التنظيم الأخرى 
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 أساليب وأشكال القيادة الإدارية ونظرياتها: 
 

 تعريف الأسلوب القيادي: 
 الانشطة والتصرفات التي يتبناها القائد في تعامله مع اتباعه ويتخذ منها منهجا يميز طريقته في التعامل معهم

 

 أسلوب الحزم( –أسلوب اللين  -يب القيادة الإدارية: )أسلوب الشدة أهم أسال 

 :أسلوب الشدة 

والوسةةةةطى وبداية العصةةةةر الحديث مفهوم السةةةةيد  القديمةاول اسةةةةلوب تبناه القادة الاداريون حيث سةةةةاد في العصةةةةور  -

 والمسود بدرجة كبيره.

 النموذج الوحيد الذي يميز العلاقات بين الناسهو  -

 :من اهم نماذجه -

 البيروقراطية النظرية -

 الادارة العلمية -

 الإداريالتقسيم  -

 

o :مبررات استخدام اسلوب الشدة 

 الانحراف الشخصي لدى القادة الاداريين نتيجة الاحساس بالعظمة والشك في اسلوب الآخرين -

 النظم العائلية والطبقية الاجتماعية التي تعزز المنه  التشددي لدى القائد تأثير -

 على طاعة الأشخاص واعتبارهم رمزاً لهمتعود الأفراد  -

 التي يوفرها لهم القائد والطمأنينة للأمنشعور الأفراد بحاجتهم  -

 التماس العذر للقائد في شدته نتيجة مسلوليات مركزه القيادي -

 الاعتقاد بتكاسل الأفراد وعدم تحملهم المسلولية -

 راد وتهاونهمالتركيز على دور الادارة في تنظيم العمل نتيجة تكاسل الأف -

 

 :أسلوب اللين . 

النظم( ظهرت عدة مآخذ  نظرية -السلوكية   النظرية -الإنسانية  )العلاقات  ونظرياتها السلوكية ساعد ظهور المدرسة     -

 الأحوالح هذا الأسلوب في جميع استخدام اسلوب القيادة بالشدة اثبتت انه لا يمكن ان ينج على

 

o :مبررات استخدام اسلوب اللين 

 ت الانسانية تحفز الأفراد على العمل وليس اسلوب الشدةالحاجا -

 الثورة الصناعية اهملت العنصر البشري -

 بالقدر الذي يشبع حاجاته الاجتماعية  للإدارةالفرد يستجيب  -

 من الض وط التي يفرضها عليه القائد المتشدد أكثرالفرد يستجيب للض وط الاجتماعية  -

 فراد على العملالحوافز الايجابية هي التي تحفز الأ -

 يمتلك الفرد حوافز ذاتية لتعلم اداء العمل -

 ل عليه كما يحب اللعببالفرد يحب العمل ويق -
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 :أسلوب الحزم 

 ينجح مع البعض منهم تبين انه لا يمكن ان يحل اسلوب اللين مشكلة جميع العاملين ولا -

 توجه القادة الى اسلوب الحزم وهو اسلوب وسط بين الشده واللين. -

 قبولا عند العاملين في كثير من الادارات وتحت العديد من الظروف. أكثرو وه -

 

o :مبررات استخدام اسلوب الحزم 

 بعض الأفراد يناسبهم اسلوب الشدة واخرون يناسبهم اسلوب اللين  -

 العلاقات الانسانية وحدها لا تكفي لتحقيق الرضا والتفاهم في العمل -

 اهمية ت يير الأسلوب ت ير الظروف في التنظيم ومن ثم تتضح -

 يستجيب الفرد لت يير القائد اسلوبه في التعامل معه ما بين شدة ولين -

 

 شكال القيادة الإدارية:أ 
 

 إلى:تم ترجمة أشكال القيادة 

 

 ( :الأوتوقراطية) التسلطية أو  لقيادة الاستبداديةالشدة: وهي ا 

ات في العصور القديمة حيث كان الرجل القوي يسخر الرجل    يعود تاريخ هذه الفلسفة القيادية الى بداية تكون المجتمع  -

تسةةةةتعمر الدويلات الضةةةةعيفة...وترتكز تلك   القوية والدولةالضةةةةعيفة  تسةةةةيطر على القويةالضةةةةعيف لخدمته والقبيلة 

 الفلسفة على عدة مبادئ:
 هم التنظيميةايمان القادة المتسلطين بأن عليهم اجبار العاملين على اداء الأعمال انطلاقاً من سلطت 
  بمشاعرهم لا يهتماعلى شأناً من الآخرين ومن ثم  بأنهمايمان القادة 
  على حساب الاهتمام بالعاملين وبالإنتاجيةيهتم القائد بمركزه 
 يثق القائد المستبد في نفسه ثقة مفرطة 
  تنعدم الثقة بين القائد وبين اتباعه 
 ينسب القائد النجاح لنفسه وينسب الفشل لمرؤوسيه 
  ينفرد القائد بتخطيط العمل واتخاذ القرارات 

 

 مستويات القيادة الاستبدادية: -
  والاكراه( ويفرط في اسةةةةتخدامها ولا  القوة)السةةةةلبية القائد على الاجراءات  : يعتمدالعنيفةالقيادة التسةةةةلطية

 يتسامح مع مرتكب الخطأ

 

  أي سةةةلوك عدواني من خلال اسةةةتخدام  ان يخلق جو عمل لا يسةةةمح بظهور : يحاولالخيرةالقيادة التسةةةلطية

 .للإقنالألم يجد سبيل  إذايلجأ الى الاكراه الا  والثناء( ولاالمدح )الإيجابية الاساليب 
 

 

   يشعر مرؤوسيه انهم يشاركون في اتخاذ القرار حيث يعرض عليهم القرار      القائد المناورة:القيادة التسلطية

 نه في النهاية يستخدم هو الذي يتخذ القرار منفرداًشكلياً او يطلب منهم الآراء والأفكار ولك

 

تصبح القيادة الاستبدادية ملائمة في وقت الأزمات وفي التعامل مع من لا يتحملون مسلولية العمل وفي قيادة الأفراد       -

 منخفضي الكفاءة
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 :وهي القيادة المتساهلة اللين 

 دخل.غير الموجهة او قيادة عدم الت - لفوضويةا – المتحررة -

وهي رد فعل للقيادة التسلطية. فلسفتها تقوم على مادام القائد يمكن ان يكون متسلطا فانه يمكن ان يكون متساهلا من  -

خلال اعطاء الافراد كامل الحرية والتصةةرف واداء العمل بالطريقة التي يرونها مناسةةبة يفوض سةةلطاته بشةةكل واسةةع    

 ق اداري ويمنحهم سلطة اتخاذ القرارات ويتحول هو لمنس

 

 (أو الديمقراطية الحزم: وهي القيادة المشاركة )التعاونية 

ظهرت نتيجة ان الاسةةةتبدادية ادت الى تجميد الافكار وشةةةل حركة التطور والابدالأ، كما ادت التسةةةاهلية الى الفوضةةةى      -

 بشكل كبير بسبب تضارب الاهداف والاهواء وتخلي القيادة عن دورها بالإشراف والتوجيه. 

 

 القيادة الإدارية التقليدية نظريات: 
 

   الرجل العظيم تقوم على ان القائد رجل عظيم منحه الله عدد من الصةةةةةةةفات لا تتوفر الا عند العظماء            نظرية  السةةةةةةةمات: نظرية

 .وبالوراثة
  الاتزان( - المبادرة – الذكاء)المتزنة الخصائص الذاتية والحالة المزاجية 
  الاستعداد للتعامل مع المشكلات( - ة العقليةالمرون)والإبداعية القدرات العقلية 
  الاقنالأ( - علاقات مع الاخرين -الذات  تأكيد)القدرة على الاجتماعية المهارات 

 

  :فسرت خصائص القائد، وضعت خصائص لاختيار القادة، اول لبنة لبناء النظريات القيادية ومهدت         مزايا نظرية السمات

 النور السبيل امام النظريات الاخرى لترى

 

 :بنيت على فكرة الاسةةلوب الاسةةتبدادي، ركزت على القائد واهملت المرؤوسةةين والموقف وعناصةةر   عيوب نظرية السةةمات

 التنظيم، كانت بعيدة عن الواقع لان يوجد قادة ناجحين بالرغم من عدم توفر جميع السمات التي جاءت بالنظرية فيهم

 

 :ن الضروري توفر نفس الخصائص والسمات الذاتية للقائد في كافة المواقف.رد فعل لنظرية السمات ليس م نظرية الموقف 

 

  اول نظرية تبرز الموقف الاداري كملثر على  السمات بموقف قيادي محدد فهي ليست عامه،   ترتبطالموقف: مزايا نظرية

لقيادة...حددت الانماط القيادية لم تنكر السمات وانما وضعت الموقف في المقام الاول كملثر على نجاح ا    العملية الادارية،

 التي يلجأ اليها القائد بعد التعرف على الموقف وتحديد ابعاده

 

 افترضةةةت ان الموقف هو الذي يلدي الى خروج القائد المناسةةةب بينما  ، وجود قادة حازمين تتطلب :عيوب نظرية الموقف

 يرى اخرون بان القائد هو الذي يصنع الموقف
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   الناجحة تنبع من التفاعل الكلي بين       القيادة المتطرفة للنظريتين السةةةةةةةابقتين وترى ان    الآراءبين  وسةةةةةةةط فاعلية:  التالنظرية

فان القيادة  وبالتالي، الموقفعناصر العملية القيادة المتمثلة في شخصية القائد واتجاهات وحاجات ومشاكل الاتبالأ وعناصر         

 ه العوامل(الادارية تتولد عن التفاعل المستمر بين هذ

      :توفيقية معتدلة لم تنكر السةةةةةةةمات ولا نظرية الموقف نوهت الى دور البي ة الاجتماعي داخل               مزايا النظرية التفاعلية

 التنظيم وخارجه، ركزت على قدرة القائد في تمثيل اهداف مرؤوسيه واشبالأ حاجاتهم

 

 :يادة بشةةةةةةكل مطلق أهمل ردود فعل القادة افترضةةةةةةت ان سةةةةةةلوك المرؤوسةةةةةةين يكون مليد للق  عيوب النظرية التفاعلية

 الاداريين نتيجة لسلوكيات العاملين غير المتوقعة مما يمكن ان يلدي الى فشلهم

 

     بعين الاعتبار السةةةةةةةلوكيات المختلفة للاتبالأ       تأخذ  النظريات التقليدية على انها لم      انتقدت  السةةةةةةةلوكية: نظريات القيادة الإدارية

 نحوهم... ادةالقوردود الفعل التي يتخذها 

   عمدت النظريات السةةةةلوكية المختلفة الى دراسةةةةة السةةةةلوك الفعلي للقائد والاتبالأ على حد سةةةةواء وذلك على اسةةةةاس ان

القيادة هي مجموعة من السةةلوكيات التي يمارسةةها القائد اسةةتجابة لسةةلوكيات الاتبالأ. بهدف حثهم على تحقيق الاهداف   

 : النظريات تلكالمنوطة إليهم ومن 
 

o ية نظر( X & Y ) : 

  ( ماكريجرMcgreager:هو صاحب النظرية وبناها على مجموعتين من الافتراضات ) 

 

  ( المجموعة الأولىx (: 

 الانسان يكره العمل بطبعه -

 الانسان كسول ولا يرغب في العمل -

 الانسان يفتقد الطموح -

 الانسان لا يتحمل المسلولية -

 الانسان ليس لديه الاستعداد للتعلم -

 يحتاج دائماً الى رقابة خارجية الانسان -

 

  ( المجموعة الثانيةY:) 

 الانسان نشيط ويرغب في العمل -

 الانسان يتحمل المسلولية -

 الانسان لديه الاستعداد للتعلم -

 الانسان يراقب نفسه ذاتياً -
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o نظرية الشبكة الإدارية: 
 

 ًنشأت هذه النظرية بناء  ( على ابحاث قام بها بليك وموتونBlake&Mouton) 

  م. وتوصلت الى ان السلوك القيادي يسير في اتجاهين: 1976في عام 

الاتجاه الأول يركز الاهتمام على العاملين ويتعلق ببناء العلاقات الاجتماعية في العمل وبناء الثقة وتحقيق مسةةةةةةةتقبل                 -

 الضمان الوظيفي 

مل ويتعلق بنوعية القرا            - بالع مام  ثاني يركز على الاهت جاه ال يات وعدد          الات بداعية والاجراءات والعمل كار الا رات والأف

 الوحدات المنتجة

درجات حسةةةب درجة الاهتمام بالبعد حيث يعني الصةةةفر انعدام الاهتمام بالجانب او   9يتم قياس كل بعد على مقياس من  -

 الاهتمام الكبير بهذا الجانب  9البعد بينما يعني 

 

  من انماط القيادة الادارية، ويبرز منها خمسة انماط على وجه التحديد:نمط  81ويترتب على هذا التصور ظهور نحو 

( وهو نمط قيادي متسةةةةةةةلط يركز على المهمة اهتمامه       1 - 9يقع على تقاطع )  نمط المدير التقليدي ) قائد المهمة(:        -

 ىمرتفع بينما ينخفض اهتمامه بالعاملين ويمنح القائد هنا اهداف المنظمة اولوية قصو بالإنتاجية

بالعاملين وينخفض اهتمامه بالعمل فتنشةةأ  القائد( حيث يرتفع اهتمام  9 – 1ى تقاطع ) ليقع ع نمط المدير الاجتماعي: -

 بي ة  اجتماعية يتوافر فيها الطمأنينة والصداقة

قط (: ينخفض اهتمامه بالعاملين وبالعمل على حد سواء وف 1 - 1ويقع على تقاطع )  نمط المدير المنطوي) الضعيف(:  -

 يحاول ابقاء المنظمة على قيد الحياة

( ويبدي اهتماماً متوسةةةةةطاً بكلًا من العمل والعاملين ويوازن بينهما لوكنه  5 - 5يقع على تقاطع ) نمط المدير العملي:  -

 نمط لا يحقق انجازات

عاملين واهتماماً مرتفعاً       ( حيث يبدي اهتماماً مرتفعاً بال          9 - 9نمط من القيادة يقع على تقاطع )    نمط المدير القائد:      -

 بالعمل وهو اعلى الأنماط كفاءة 

 

o  :نظرية الأبعاد الثلاثة 

  تسمى ايضاً نظرية الكفاءة الادارية وصاحبها وليم ردنWilliam Reddin  م. 1970عام 

                     بعد الاهتمام   اضةةةةةةةافت النظرية بعداً ثالثاً وهو درجة كفاءة القيادة او التأثير الاداري اضةةةةةةةافة لبعد الاهتمام بالعمل و

 عليه تتضح عدة انماط في القيادة كما يتضح في الشكل التالي: بالعاملين، وبناءً 

لل اية بالعمل والعاملين وبدون اي كفاءة قيادية وعندما يتوافر لديه               منخفضاهتمامه    نمط القائد المتخاذل او المنعزل:    -

 وبالتفاصيل على حساب اهداف المنظمة والعاملين بها عنصر الكفاءة يتحول الى قائد بيروقراطي يهتم بتطبيق النظام

يهتم بالعاملين ولا يهتم بالعمل مع كفاءة قيادية اقل وعندما يتوافر بعد الكفاءة عند      نمط القائد المتسةةةةةةةامح او المرتبط:  -

 القائد يسهم بشكل فعال في تطوير العاملين 

عامل مع العاملين بقسةةةةةةةوة ولا يهتم بالكفاءة، وعندما يتوافر بعد    يهتم بالعمل فقط ويت  نمط القائد الدكتاتور او المتفاني:    -

 الكفاءة الادارية يتحول القائد الى مستبد عادل فهو يتعامل مع العاملين بقسوة ولكن بعدالة

ن يهتم بالعمل ويهتم بالعاملين وبدون كفاءة، عندما تتوافر الكفاءة يصبح هذا النمط هو الأفضل بي    نمط القائد المتكامل: -

 الأنماط المختلفة حيث يبرز نموذج المدير القائد الناجح
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o  :نظرية نض  الأتبالأ 

  قدم هيرسةةيPual Hersey  وبلانشةةاردBlanchard  م في تلك النظرية وصةةفاً لعلاقة المرؤوس بالآخرين 1969عام

 ورغبته في تحمل المسلولية وتحقيق الانجازات 

  ن حيث التركيز على العلاقات مع الأفراد والتركيز على المهمة وكل مرحلة مراحل للنضةة  عند الأتبالأ تختلف م 4هناك

 تتطلب طريقة تعامل مختلفة:

 

هي المرحلة التي ينضةةم فيها موظف جديد للمنظمة وفيها يلتزم الموظف بتعليمات وتوجيهات  مرحلة الانضةةمام المبكر: -

 افي لتحمل المسلوليةالمدير نظراً لأنه يفتقد ثقته بنفسه ولا يملك الاستعداد الك

 

وفيها يكون الموظف قد اكتسةةةب بعض الخبرات الا انه مازال غير واثق من نفسةةةه ويحتاج   مرحلة العضةةةوية المبدئية: -

 لبعض الدعم من المدير والذي يجد ان الموظف بحاجة الى بعض الاقنالأ لتنفيذ المهام المطلوبة منه
 

الموظف ويكون على اسةةتعداد لأداء المهام دون اي توجيه مباشةةر يرتفع مسةةتوى النضةة  لدى  مرحة العضةةوية التامة:  -

 من القائد ولديه ثقة بنفسه في اداء عمله والموظف هنا يحتاج الى دعم ومشاركة من القائد

 

قدرة على تحمل المسلولية وممارسة الرقابة الذاتية على     وأكثرثقة بنفسه   أكثريكون الموظف مرحلة النض  العالي:   -

 ظف هنا يحتاج من القائد درجة كبيرة من تفويض المهامنفسه والمو
 

 

 

o ظرية أنماط القيادة:ن  

م ) تننباوم وشةةميدت( وسةةعت النظرية الى شةةرح وتوضةةيح كيفية اختيار القائد الاداري   1958ظهرت هذه النظرية عام 

الشةةةةخصةةةةية للقائد مثل المعرفة   بعدة عوامل ) العوامل تتأثرانماط قيادية  7للنمط القيادي الذي يتبعه وتعرض النظرية 

والخبرات والقيم والعوامل المتعلقة بالمرؤوسين مثل الاستقلالية وتحمل المسلولية والمعرفة, العوامل المتعلقة بالمناخ 
 التنظيمي( وتتضح الأنماط السبعة فيما يلي:

 
 :يسيطر القائد على الأمور ويتخذ القرارات ويعلنها للمرؤوسين النمط الأول 

 
 يتخذ القرارات ويحاول شرحها للمرؤوسين واقناعهم بها مط الثاني:الن 

 
 :يقدم القائد افكاره للمرؤوسين ويناقشهم ويطلب الأس لة  النمط الثالث 

 
 :يتخذ القائد قرارات مبدئية قابلة للت يير عند مناقشتها مع المرؤوسين النمط الرابع 

 
 :ين ويطلب منهم ابداء آرائهم ومقترحاتهم لحلهايعرض القائد المشكلة على المرؤوس النمط الخامس 

 
 :يحدد القائد للمرؤوسةةين الحدود العامة للقرار الواجب اتخاذه ويترك لهم مهمة دراسةةة المشةةكلة واتخاذ  النمط السةةادس

 القرار المناسب
 

 :لعاملين الحرية في اتخاذ تضةةع ادارة المنظمة الأنظمة والسةةياسةةة العامة لاتخاذ القرارات ثم يترك القائد ل النمط السةةابع
 القرار الذي يتوافق مع الأنظمة
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 :القيادة التحويلية وإدارة منظمات القرن الحادي والعشرون 
 

 القيادة الادارية هي من اهم العوامل المتأثرة بالمت يرات العالمية سواء على مستوى الدول او على مستوى المنظمات. 
 ثورة التقنية وثورة الاتصةةةةالات والمعلومات وهي عملية تحولية شةةةةمولية في التاريخ تشةةةةمل شةةةةتى حقول  نحن الان في عالم ال

 بما يتفق مع النموذج العالمي في كل اوجه الحياة. والتأثير التأثر حتميةالحياة مما فرض على المنظمات والقادة 
  دور الذي يجب الاتفاق عليه تجاه هذه المت يرات هو  لمبدأاالعامل المشةةةةةترك في المت يرات المسةةةةةتقبلية هو))الت يير(( لذا فان

 لان جميع المنظمات تعيش في حالة من الديناميكية والتطور السريع. الت يير وذلكالقيادة في إدارة 
  كفاءة. أكثرالمنظمات بحاجة الى ادارة جديدة قادرة على التكيف والابتكار والتجديد والتعامل مع المت يرات بشكل 
 ظمات ستكون في حاجة الى قيادة قادرة على ادارة التحويلات الحادثة وتحقيق الاستمرارية في هذا العالم الذي يتميز بكثرة المن

 .التحديات وعدم الاستقرار

 :عالمية القيادات الإدارية ومسؤولياتها في المنظمات الحديثة 
 

 لعالمية على منظمته من خلال قيامه بما يلي:القائد الاداري العالمي هو الذي يطبق منظومات وفنون الادارة ا 

 تبني الثقافة الإدارية العالمية 

  الاستراتيجيةوالإدارة  الاستراتيجيالتخطيط 

 تبني إدارة الجودة الشاملة 

 من الأسواق العالمية والتعامل مع البورصات العالمية الاستفادة 

  الأجنبية المباشرة وغير المباشرة الاستثماراتتوظيف 

 العمالة متعددة الجنسيات تش يل 

 تطويع التكنولوجيا العالمية 

 بالمواصفات العالمية والإنتاج بالشروط العالمية. الالتزام 

 .اقتناص الفرص التسويقية العالمية 

  القيود والمحددات العالمية. علىالت لب 

 .مرونة وسرعة التعامل مع البي ة العالمية 

  ق ديناميكيات البي ة العالميةوف والاستراتيجياتسرعة تعديل السياسات 

 

  21متغيرات وظروف منظمات القرن: 
 لعالمي كاستجابة الى واقع العصر:العوامل التي دعت الى الت يير والتحول ا 

 اقتصاديات السوق الحر: إلىالتحول  .1
  تنميط المنتجات والخدمات على مستوى العالم(عالمية الإنتاج( 
      العالم تحول الى خط انتاج متكامل حيث نجد المنت  الواحد مكون من عدد من           امل  تحول العالم الي خط انتاج واحد ومتك(

 القطع المصنعة في دول مختلفة( 
  ما تجيده من عمل( مثلا       )تركيز الجهود في الدول المختلفة على اختصاصها وتخصيص وتقسيم العمل بين الدول 

 ردول ف ة )أ( انتاج وتجارة الخدمات والبحوث والتطوي -

 دول ف ة )ب( دول الصناعات التقنية المتقدمة -

 دول ف ة )ج( دول الصناعات الثقيلة والمكملة وال ذائية -

 دول ف ة )د( دول زراعية ونفط ومعادن وصناعات مرتبطة فيها -

 الأخرىدول ف ة )ه( الدول المستهلكة  -
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  عالمية موحده( وبأسعار لعملاءواظهور سوق عالمي واحد )نفس الموردين 
 زادت اهمية المعلومات وتحول العالم الى قرية معلوماتية عبر الانترنت(.)ص يرة لعالم قرية تقنية ومعلوماتية ا 
  تحريك النقود مباشرة عبر الكمبيوتر الشخصي من بلد الى بلد(. بالإمكان أصبح)بسهولة تدفق رؤوس الأموال وانتقالها 
  تعددت الفرص الاسةةةةةتثمارية للشةةةةةركات الكبيرة والجديدة نتيجة لفتح   والتحالفات والتكتلات الدولية الاسةةةةةتثماراتظهور(

 الاستثمار الاجنبي في معظم بلدان العالم.

اعادة بيع بعض الملسةةسةةات الاقتصةةادية والاجتماعية التابعة للقطالأ العام الى القطالأ الخاص الامر  : خصةةخصةةة الملسةةسةةات العامة   .2

افة القطالأ الخاص وعلى اشةةراف واصةةلاح الملسةةسةةات التي تم خصةةخصةةتها وتوعية    الذي يتطلب قادة اداريين قادرين على نشةةر ثق

 .ث وما يجب عمله تجاه ذلك الت ييرجميع العاملين بما يحد

 المنظماتتتم من خلال عدد من  وأنهاالقائد الاداري عليه ان يتعرف كيف تتم هذه الاتفاقيات الدولية  الدولية: الاتفاقيات علىالتوقيع  .3

 ت في ذلكالتي تخصص

 منها الحديثة والاستفادةتحتم على القائد الاداري التعامل مع الوسائل التقنية  :والاتصالاتثورة تقنية المعلومات  .4

ئد والاجتمالأ والسةةةلوك وغير ذلك وعلى القا  والثقافة والسةةةياسةةةة   كالاقتصةةةاد ظاهرة تتداخل فيها امور كثيره  العولمة:تنامي ظاهرة  .5

 ل معها.الاداري المعاصر التعام

على القائد الاداري ان تعرف على هذه الشةةركات وهي تسةةيطر على نسةةبة كبيرة من اقتصةةاد العالم  نمو الشةةركات متعددة الجنسةةيات:  .6

 التقنية ومبيعاتها واستخداماتها.وعلى انتاج 

 ة الاستهلاكية.لقوى العاملة والقوالتضخم السكاني ينعكس على ا :العاملةالض ط السكاني والت يير في هياكل القوي  .7

  21التحديات التي أبرزنها متغيرات القرن: 
  :نفسةها للسةيطرة على    تهيئمن أبرز التحديات التي أفرزتها الت يرات العالمية، وبالتالي على كل المنظمات أن  تحدي المنافسةة

 أكبر مساحة في السوق من خلال تخفيض التكلفة إلى أقل حد ممكن.
 الاقتصةةةادية أدى إلى أن يكون العالم أشةةةبه ما يكون بقرية محدودة الأبعاد أو كيان صةةة ير من    ظهور التحولات :تحدي العولمة

 حيث الاتصالات والمعاملات المالية والتجارية والسياسية والاقتصادية والعسكرية والثقافية.
  المتاحةإلى استخدام الموارد   لأن الوضع تنافسي وغير مستقر فأن الحاجة ماسة      :الأمثل للموارد الاستخدام  علىتحدي القدرة 

وهذا يعني أن القيادات الإدارية عليها عدم ترك أي فرصةةةة تضةةةيع، وعدم تبديد أي مورد، أو السةةةماح بأي فاقد أو  بشةةةكل أمثل 

 هدر.
 لة الجودة هي مقياس التقدم والتميز والازدهار في السلعة عند الكثير من المنظمات، وهي سلاح المفاض :تحدي الجودة الشاملة

على المسةةةةةةةتوى العالمي، وهي هدف لتتجاوز المنظمات الحدود الج رافية ولذلك بدأ القادة الإداريون التحويليون يسةةةةةةةعون                 

 للحصول على شهادات الأيزو المختلفة.
    لأنها  هي من أكبر التحديات التي تواجه القادة، حيث أن التكنلوجيا أحد مفاتيح البقاء والاسةةةةةةةتمرارية،              :التحديات التكنولوجية

تحقق عدداً من الميزات الهائلة.. كتخفيض الوقت اللازم للإنتاج، وتخفيض التكلفة وإحلال العمالة الماهرة محل الأقل مهارة.                

كما وأنها تلثر على أسةةاليب وطرق الإدارة ومعايير التقييم ودورة المنتجات وعلى الاسةةتراتيجيات المتبعة في المنظمة، وإدارة 

 على تكامل المشرولأ.الموارد البشرية، و
   حيث أن التحدي هنا لا يتوقف على اتخاذ القرار بل على مدى توافق القرارات مع توجهات         :القرار في عالم مت ير  اتخاذ تحدي

 القيادات، والخطة التي وضعوها للمنظمة، والممثلة في الرؤية والرسالة والأهداف والاستراتيجيات.
 

 

 

 

 

 

 



 

17 
 

 

 

 

  من التحديات المستقبلية:القائد التحويلي وموقفه 
  يعرف القائد التحويلي هو الذي يرفع من مسةةةتوي العاملين لتحقيق الإنجاز والتنمية الذاتية والذي يروج لعملية تنمية وتطوير

 الرئيسية، وزيادة ثقتهم بأنفسهم. المجموعات والمنظمات، ويستثير في الأتبالأ الهمم العالية، والوعي بالقضايا العالمية
 د التحويلي هو القائد القادر على قيادة وحدات الت يير.القائ 
 .القائد التحويلي هو القائد القادر على تحفيز أتباعه على التوائم والتوافق مع المت يرات العالمية 
 :ويمكن تلخيص الت يير في موقف القائد الإداري التحويلي في ظل مت يرات القرن الجديد فيما يلي 

 مع ضةةةةرورة أن تتحدد الرسةةةةالة والأهداف  المدى.قائد على إيجاد رؤية مسةةةةتقبلية جديدة بعيدة يجب أن يقوم أسةةةةلوب ال .

 وتوضع لها استراتيجيات التي تساهم في إنجازها.

             وتشةةةةةةةجيعهم على فهم  بينهم،لا بد من أن يقوم القائد التحويلي بالتأثير على العاملين من خلال بث روح الفريق الواحد

 أهدافها.لاستراتيجيات تحقيقها والعمل على نحو إنجاز  والاستجابة رؤية ورسالة المنظمة

  أن يعمل القائد التحويل على إشةةةةةةةبالأ حاجات العاملين الإنسةةةةةةةانية المتعلق بالت يير وتزويدهم بالقوة للت لب على                يفترض

 .المعوقات التي تحول دون إشبالأ تلك الحاجات

 العاملين لتحقيق ت ييرات جوهرية في أداء المنظمة وتطوير قدرتها على بناء علاقات طيبة مع  يتولى القائد التحويلي

 .المنافسة

  نشاط وبشكل شخصي وطريقة مبتكره ويعمل القائد ما تحقيق الاهداف بويتبنى ويشجع العاملين  ويحفزالقائد الإداري يفكر

 يمكنه لتحسين وت يير النظام والتنظيمات القائمة

  بالإضافة إلى ما هو مكلف به من  يتبناهتحويل بين اسلوب الادارة وأسلوب القيادة الذي يجب أن القائد اليفرق لا بدأ أن

 يحسن التعامل مع متطلبات الت ييرلمهام إدارية 

 لمنظمة وليس من منطلق التوجيه الذي ساعدتهم له ولالتعامل مع العاملين من منطلق الحاجة إلى م يعلى القائد التحويل

ادة التقليدية وهذا التحول في التفكير سيساعد في تحقيق رؤية المنظمة واستراتيجياتها وبالتالي التركيز تقوم عليه القي

 .التنظيم فقط  من تهي ةالمرؤوسين بدلًاعلى تهي ة 

 خاطرة.المالتوجه نحو تحقيق النتائ  بشكل يفوق التوقعات من خلال الجمع بين الت ير والإبدالأ وروح ين ادة التحويليعلى الق 

 

  التالية للأسبابالقيادة المعاصرة اليوم في حاجة إلى التحول نحو العالمية : 

  على مواجهة المنافسة الدولية وتحسين المركز التنفسي القدرةزيادة 

 الاستفادة من الفرص التسويقية الدولية 

 المخاطر والأزمات الدولية تجنب 

 التوظيف الأمثل للموارد الوطنية 

 التجارة العالمية صة من تكنولوجيا المعلومات وفرفادالاست 

 إدارة الاستثمارات الأجنبية المباشرة 

 إدارة التكنولوجيا المستوردة 

  النزاعات موحس التفاوضزيادة وتنمية مهارات 

 المختلفة التكتلاتد مناسب من العلاقات الاقتصادية مع ئضمان عا 

 المنظمات العالمية إدارة الت ير وتحويل المنظمات الى مستوى 
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  التغيير: إلىحاجة القائد التحويلي 
 
 :تبرير الت يير يبرز من خلال 

 الحاجة الى الت يير(. إدراك)الت يير عدم اعتراف القائد الحالي بالحاجة الي  .1

 تطوير شبكات فكرية خارجية لمواجهة الافكار التقليدية()خارجية تطوير رؤي فكرية  .2

 ى القيادات(لكعامل ملثر ع والخارجيةالداخلية  المشابهةللمنظمات  الزيارة)لمتحولة ازيارة المنظمات  .3

 التعامل مع مقاومة الت يير بحكمة )تلطف التعامل مع مصادر المقاومة والتخفيف من حدته( .4

 

 بعض سمات القدرة على الت يير والتجديد ولا ابتكار المطلوب توفرها في القائد الإداري التحويل 

 بادرة والأخذ بزمام الأمورالم 

 التكيف مع الت ير السريع والحمد في علم الإدارة 

 اتصرف الفعال لتحريك المنظمات الى الأمام 

 التعامل على أساس تعظيم المنفعة المشتركة 

 القدرة على بناء المنظمات وتقويتها من الداخل 

 قت المطلوبالتعرف على المشكلة الحقيقية واتخذ القرار المناسب في الو 

 القدرة على توقع ردود الفعل على القرارات الصادرة من القائد 

 القدرة على المزج بين القيادة والإدارة بالنسبة تتفق مع الموقف 

 بعاد شبح الخوف من بي ة المنظمة على القدرة 

 

 خصائص القائد التحويلي: 
 .ذو رؤية ورسالة ومعايير عالمية 
  إلهاميهذو شخصية 
 ه هو نقل الناس نقلة حضاريةمبرر وجود 
 ملثر جداً في الناس 
 يستثير أفكار التابعين وعقولهم 
 التعامل مع ال موض والمواقف المعقدة 
  تحقيق إنتاجية عالية إلىالوصول بأتباعه 
 محب للمخاطر المحسوبة 

 

 القائد التحويلي مهام: 
  الت يير إلىإدراك الحاجة 
 صياغة الرؤية والرسالة 
 ت يير ومساراتهاختيار نموذج ال 
  الجديدة الاستراتيجيةتكوين 
 تعب ة الالتزام من خلال ثقافة المنظمة 
 خلق الحماس لتبني الأفكار والتحمس لها 
 ادارة الفترة الانتقالية 

 

 



 

19 
 

 

 

 ةالتحويلي عناصر عملية القيادة: 
عالمي وتنمية القدرة على اسةةةةتخدام تلك ادارة العمليات المتعلقة بأنشةةةةطة المنظمة بتجميع المعلومات على مسةةةةتوى  إدارة التنافس: .1

 المعلومات لزيادة الميزة التنافسية وتشمل ادارة التنافس على:
 وضع معاير النجاح الحاكمة بشكل شمولي 
 وضع نظام معلومات شخصيه ونظم معلومات تنظيمية 
 وضع نظام لتوصيل المعلومات في الوقت المناسب للشخص المناسب 
 من معرفة احداث وممارسات المنافسين للتأكدافسي تحديث عملية التحليل التن 

 
 اتبالأ القائد للخطوات التالية: قدرة القائد على التعامل مع كثرة المت يرات دفعة واحدة ويتم عن طريق إدارة التعقيد: .2

 ادارة العلاقات عن طريق تمييز ما يجب ان تكون عليه العلاقات مع كل طرف 
 لمعلومات لاتخاذ القرار المناسباستخدام الاحاسيس في حالة نقص ا 
 محاولة تحقيق التوازن بين أطراف المصالح مهما كان تباينها 

 
 ولتحقيق هذا التكييف مع التوجه العالمي على القائد أن يقوم بـ: تكييف المنظمة مع التوجه العالمي: .3

 وضع رؤية مستقبلية للتوجه العالمي 
 لميتحديد رسالة المنظمة بحيث تعكس التوجه العا. 
 مع التوجه العالمي تنسيق القيم والقناعات والسلوكيات بما يتلاءم ت يير 

 
 دره على التعامل العالمي المطلوب.تشكيل فرق قا إدارة فرق العمل العالمية: .4
 .تنمية القدرات والمهارات للتعامل مع المفاجآت المتكررة والاوضالأ غير المستقرة ادارة المفاجآت وعدم التأكد: .5
 سسي ليتفق مع التوجيهات العالمية.وجود نظام قادر على التدريب والتعليم الفردي والمل لتعليم والتدريب المستمر:إدارة ا .6

 
 

 متطلبات ومهارات بناء القيادات التحويلية: 
  إدارة الذات علىالوعي الذاتي والقدرة 
 الرؤية المستقبلية المتمركزة حول مستقبل المنظمة 
 فهم ديناميكيات الجماعة 
 استيعاب متطلبات العولمة 
  الاتصالتوفر مهارات التسهيلات وتطوير أساليب 
  تدريب وتطوير وتحفيز العاملين 
  التعلم عند المنظمة والتطوير الذاتي عند الموظفين علىتطوير القدرة 
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 وفريق العمل: القائد الإداري 
 .الإدارة هي أداء العمل عن طريق الآخرين 
 اعل الموارد البشرية مهم لتحقيق أهداف التنظيمات المختلفة.تف 
 .الاهتمام بالعنصر البشري من خلال الإثراء الوظيفي وتأكيد العمل الجماعي القائم على مبدأ فرق العمل 

 

 مفهوم فريق العمل وأنواعه: 
 .مجموعة من الأفراد يجمع بينهم هدف مشترك 
 هدف معين من خلال مجهودات مشةةةةةةتركة يبذل فيه الجميع تعاوناً كبيراً، ويسةةةةةةود بينهم   مجموعة من الأفراد يتم تشةةةةةةكيلها لتحقيق

 الشعور والالتزام بالمس ولية المشتركة.
 .تختلف أنوالأ فريق العمل باختلاف الهدف من إنشائها 
 :أنوالأ فريق العمل التي يحتاج القائد معرفتها والتعامل معها هي 

  تحقيق هدف معين، ونجاحه يتوقف على التزام الأعضةةةةةةةاء ورغبتهم في العمل واسةةةةةةةتجابتهم       فريق يتم تكوينه ل  :فريق الإنجاز
 لمتطلبات العمل والإحاطة بالأدوار المتوقعة منهم.

 فريق يتم تكوينه لحل مشةةةكلة محددة، ويتوقف نجاحه على رغبة العضةةةو في المشةةةاركة في الحل ودرجة  :فريق حل المشةةةكلات
 ن الأعضاء وقناعتهم بامكانية الوصول لحل لهذه المشكلة.الثقة والأمانة المتبادلة بي

 فريق يتم تكوينه لاكتشةةةةةاف الأفاق الجديدة والفرص المتاحة للتطوير كتطوير منت  أو فكرة، ويتوقف نجاح هذا  :فريق التطوير
لدى الأعضةةةةةةةةاء وعلى رغبتهم               ية والتفكير الخلاق  كار قدرات الابت لدرجة الأولى على وجود ال با في التطوير والتطلع الفريق 

 للأحسن.
 فريق يظهر في الهيكل التنظيمي، ويكلف بمهام أسةةةةاسةةةةية في التنظيم، لتحقيق أهداف المنظمة. كفريق تأكيد  :الفريق الرسةةةةمي

 الجودة.
 فريق ينشةةةأ داخل التنظيم بشةةةكل غير رسةةةمي نتيجة لوجود حاجة لذلك الفريق كمطالبة بتحسةةةن أوضةةالأ   :الفريق غير الرسةةةمي

 رسمي.ظيم غير ، أو فريق مواجهة أثار ت يير سلبية على التنالعمال
 

 :دور القائد الإداري في فريق العمل 
 وإيضاح الحدود المناسبة للأهداف المشتركة. حيث أنه إذا لم يكون هناك أهداف لا يوجد فريق. تسهيل عملية وضع الفريق لأهدافه 
 حيث أنه يجب على كل أعضاء الفريق يعمل ويلدي المهام الموكلة له. الفريق تشجيع أفراد الفريق جميعاً للمشاركة في جميع أعمال 
 في التفكير وحل المشكلات وترتيب الأولويات.  استخدام أساليب العمل الجماعي والمواجهة البناءة 
 ومنع الفريق من الخروج عن المسار الصحيح.  إعطاء توجيهات واضحة لإنجاز المهمة 
 فلا تقلل أي عضو من أعضاء الفريق. ما هم عليه علىم الآخرين وقبوله احترام 
 تحقيقا لرابط الوجدانية بي الأعضاء  إليهم بعناية والاستمالأالحقيقي من قبل القائد بأعضاء الفريق  الاهتمام 
 والثقة تسةةاعدان في  لأن الانفتاح والت ذية العكسةةية لتمية الثقة المتبادلة بين الأشةةخاص.  والاعترافالمصةةارحة  علىالقائم  الانفتاح

 الكشف عن حقيقة المشاعر والمعتقدات والقيم والتطلعات.
 

 :دور القائد الإداري في فريق العمل 
 

 تجنب بعض الممارسات التالية: الإداريعلي القائد 
 .فرض السيطرة علي الفريق 
 .الدخول في صرالأ أو منافسات أو تحدي مع أحد أعضاء الفريق 
  الآخرين والتركيز عليها.البحث عن سلبيات وأخطاء 
 .السماح بالدخول في أي نولأ من الجدل اللانهائي بين أعضاء الفريق 
 .السماح لأي مصدر خارجي بمقاطعة سير المناقشات 
 .المطالبة المستمرة بتقدير وضع القائد أو التعاطف والمشاركة الوجدانية له 
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 :مراحل تطور فريق العمل 
 

جداً وحسةةاسةةة جدا ولو تمت بالشةةكل الصةةحيح فسةةتكون بقية المراحل بالشةةكل الصةةحيح أيضةةاً.   : مرحلة مهمة التكوينمرحلة  .1
وهي مرحلة يشةةةةةعر فيها أعضةةةةةاء الفريق بالحماس والتفاؤل والخوف من الفشةةةةةل. ويكون السةةةةةائد بين الأعضةةةةةاء قائم على 

 العلاقات الرسمية والبحث عن تحديد دقيق للمهام واكتشاف العلاقات.
حيث ي لب على الأعضةةةةةةةةاء اختلاف الآراء في وجهات النظر والرفض والمقاومة لبعض الآراء نتيجة           : مرحلة العصةةةةةةةف   .2

 في التفكير والحيرة في تقرير المصير. الاضطراب
ولذلك فان سلوك   : هي مرحلة قبول الأعضاء بالانضمام إلى الفريق ووضع المعايير لتحقيق الأهداف المرجوة.   وضع المعايير  .3

 المتميز. الشخصيةيز بتوجه نحو تسوية الخلاقات وبناء العلاقات أعضاء الفريق يتم
 وهي مرحلة يبدأ الفريق بممارسة عمله فعلياً، حيث يشعر بشعور عال من الرضا والثقة بالنفس والآخرين.: مرحلة الأداء .4

 
 دحلًا هندسةةياً مدروسةةاً من قبل القائد  هناك قناعة كبيرة لدى كثير من المهتمين بأن فريق العمل لا يتطول من تلقاء نفسةةه بل يتطلب ت

 بشكل يسهم في دفع عجلة تطوير الفريق ويمكن استعراض المراحل المقترحة والتي يلزم تطبيقها بالتتابع:
 

: حتى يكون الفريق ناجحاً يجب أن تأتي عن طريق الدعوة للانضمام للفريق وليس التعيين. وقد يشعر الفريق مرحلة التشكيل .1
 والارتباك لذلك على القائد أخذ بعض الخطوات لمساعدة الفريق على مواجهة هذا الخوف والارتباك وهي: بنولأ من الخوف

 .تزويد الأعضاء بالمعلومات اللازمة عن تشكيل الفريق ومهمته وطبيعته ويعطيهم حرية الانضمام 
       عل والتعرف على خلفية مه       التخطيط والتهي ةة لأفراد الفريق في أقرب فرصةةةةةةةةه ممكنةة. للتفةا تاريخةه وقي كل منهم و ة 

 ومعتقداته واهتماماته.
: على القائد مسةةاعدة أعضةةاء الفريق حتى يصةةلوا إلى إدراك موهد للهدف المشةةترك    والأهدافمرحلة المشةةاطرة في ال ايات  .2

 الذي يربطهم ببعضهم البعض.
وتحديد الخطوات المتسةةةلسةةةلة التي : يوجه القائد الفريق لرسةةةم مرحلة تصةةةميم خطوات العمل وتحديد معايير الأداء والسةةةلوك .3

يجب إتباعها والعمليات المطلوب القيام بها لتحقيق هدف الفريق. ويتوقع منه توجيه الفريق لوضةةةةةةةع معايير لأعماله في                    
 العمل، وكذلك معايير لسلوك الأعضاء داخل الفريق.المراحل المختلفة من أداء 

قائد بتوزيع المهام على أسةةةاس قدرات وخبرات الأشةةةخاص مع شةةةيء من   وهنا يقوم ال: مرحلة توزيع المهام وتحديد الأدوار .4
 المرونة للتفاوض فيما بينهم، وذلك حسب المعايير المتفق عليها سلفاً.

في حال تمت الخطوات السةةةةةابقة بالطريقة الصةةةةةحيحة وكانت النتائ  إيجابية فهذا يكون دافع   :مرحلة أداء الفريق وصةةةةةيانته .5
حال كانت النتائ  إيجابية فالأمر يتطلب تدخل القائد لاتخاذ خطوة التصةةةةةةةحيح اللازمة وهذا ما                 ومحفز للأعضةةةةةةةاء، ولكن في 

 الراجعة.يسمى بصيانة الفريق ومعالجة الخلافات. والصيانة تكون بتبادل أعضاء الفريق الرأي فيما بينهم وتقييم الت ذية 
لوقت والمال، إلا أن ذلك غير صةةةةةةحيح. فالقائد الذي يهتم تعتبر مضةةةةةةيعة ل الاحتفاليرى البعض بأن مرحلة  :مرحلة الاحتفال .6

ومنح بمجهودات أعضةةةةةةاء الفريق ومكافأتهم  الاعترافبالتحليل ومراجعة النجاحات أقدر من غيره على تلك النجاحات. كذلك 
 الفرصة لهم للابتهاج بنجاحهم أمر كفيل بأن يزرلأ الروح المعنوية العالية بي أعضاء الفريق.

 

  اللازمة لفريق العمل:المهارات 
 

وهي من المهارات التي يجب أن يحرص القائد على توفرها لفريق العمل حتى يكون أكثر فعالية، ولكي يكون : الفعال الاتصال .1
 الاتصال فعال وناجح يجب أن يتمتع الفريق بمهارات وهي:

 تشجيع المشاركة 
 إيضاح وتلخيص التعليقات 
 ملاحظة أعمال الفريق ومعرفة مشاكله 
 التأكد من الوضوح التام للهدف 
 تطبيق الأسلوب العلمي لاتخاذ القرارات وحل المشكلات 
 إدارة الخلاف بفعالية 
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عليه أول من يطبق تلك المهارات. وتتمثل : أو من يكون بحادة إلا الاستمالأ الإيجابي هو قائد الفريق. لذا الإيجابي الاستمالأ .2

مستمع محايدة بحيث يشعر محدثه بأهمية ما يقوله ويشجعه على الاستمرار بالحديث. مهاراتها في أن تكون استجابة ال
 وتتطلب مهارة الاستمالأ الإيجابي إلى:

 .عدم المقاطعة، المجادلة، أو النقد، أو إصدار الأحكام المسبقة والقفز إلى الاستنتاجات 
 حرية في الحديث.الامتنالأ عن الكلام أثناء تحدث الشخص الآخر، ومساعدته للشعور بال 
 .إظهار الاهتمام والرغبة في الاستمالأ للمتحدث، والامتنالأ عن الانش ال بأشياء جانبية أثناء حديث الشخص الآخر 
 .فهد الحديث من وجهة نظر المتحدث، والصبر عليه وإعطائه فرصة للحديث 
 .عدم الانفعال أو ال ضب، لأنه يدفع إلى التأويل الخاطئ لما يقوله المتحدث 

 
الفعال إلا أنه لا ضير من النظر إليه  الاتصاليرى البعض أن الت ذية الراجعة أحد عناصر : الت ذية الراجعة )العكسية( .3

 ية الراجعة ولكل جانب له إرشادات:وهناك جانبان لمهارة الت ذ منفصلة تتطلب التأكيد عليها. كمهاراه
 

 اتبالأ الإرشادات التالية:ويجب  الراجعة،: في حالة إبداء الت ذية الجانب الأول 
 التأكد من أن القصد هو مساعدة الشخص الآخر لكي يتحسن. -
 الشخص الأخر الاستعداد لتلقي الت ذية الراجعة. أن لدىالتأكد من  -
 عدم الحكم على السلوك، وإنما وصفه وصفاً موضوعياً بشكل لا يجعل الشخص الآخر يلجأ إلى الدفالأ. -
 ة بعيدة عن العموميات في غير ال ضب أو ضيق.استخدام تعبيرات وألفاظ محدد -
 مراعاة مشاعر الآخرين ومناقشة المسائل التي يستطيعون علاجها. -

 

 ويجب اتبالأ الإرشادات التالية: الراجعة،: في حالة تلقي الت ذية الجانب الثاني 
 الإسرالأ إلى طلب من الآخرين لإبداء آرائهم وردود أفعالهم حول السلوك المعني. -
 مالأ إلى ما يقولوه الآخرون بعناية، والاستفسار منهم وسلالهم.الاست -
عن السلوك الذي يتحدث عنه دون إبداء التحدي لما يقال أو الشك    وملموسة تفصيلية   ومعلوماتطلب إيضاحات   -

 فيه.
 كر لما يقال.نعدم المسارعة إلى الرفض والدفالأ والتنصل والت -
 لسلوك وال ضب ممن أبدى رأيه إلينا.البعد عن المجادلة أو محاولة تبرير ذلك ا -
محاولة تحقيق أكثر فائدة ممكنه مما أبدى لنا من تعليقات، والبدء بتصةةةةةةةحيح الأخطاء وشةةةةةةةكر من قدم رأيه                      -

 وتعليقاته، خاصه وأنه قد خاطر بعلاقته بمن قدم له الرأي.
 أو الإسرالأ بالاعتزاز والتباهي بها.إذا كانت التعليمات إيجابية، فيجب التأكد أولًا من فهمها قبل إبداء التواضع  -

 
إدارة الخلاف من أهم ما يحتاجه الفريق ليس للقائد فقط بل أيضةةا لأعضةةاء الفريق، ولكن  : إدارة الخلاف بين أعضةةاء الفريق .4

 هناك بعض الإرشادات يجب اتباعها وهي:
 المشاعر افضل من تجاهلهاحديث عن تذكر أن الي و إهمال أي خلاف الفريق وإنيجب على القائد عدم تجاهل أ -
 يقي وأن الأمر ليس مجرد مزاج سيءلابد من التأكد من وجود خلاف حق -
مع ، خلاف الحقيقي وليس مجرد الاعتراضمن الضرورة التحدث مباشرة الى الشخص الاخر وتحديد موضولأ ال       -

 ه.لتركيز عليلتحديد هدف مشترك 
 لكونما يبدأ مناقشةةةات الخلاف وتحمل جزء من المسةةةلولية الاسةةةتعداد للتعاون مع الطرف الاخر عند إبداءيجب   -

وصةةةول الى حل يرضةةةي جميعا  الشةةةخص جزء من المشةةةكلة في بداية الامر كما يجب الاسةةةتعداد للعمل من اجل ال 
 .الأطراف

من يختلف مع غيره  وأنامر طبيعي يمكن أن يحدث في أي وقت ومع أي شةةةةةةةخص     الخلافمن المهم تذكر أن   -
يسةةتطيع فهم لانه اختلاف مع غيري كما يلزم أن يضةةع الشةةخص نفسةةه مكان الشةةخص الاخر     ليس سةةي ا لمجرد

 ره.وجهة نظر غي

للحديث مباشةةةةرة الى الطرف الآخر الذي يختلف  تشةةةةجيعهالافراد من خلاف بينه وبين آخر يجب  أحدإذا اشةةةةتكى  -
 معهم.

 .ي معالجة الخلافات مع الآخرينالتأثير فذوي شخاص الأ لتردد في طلب مساعدة المختصين أويجب عدم ا -
 
 
 



 

23 
 

 
 
 
 

 خصائص فريق العمل الفعال: 

 
هي ة الفريق وتوجيهه لتتحقق له بعض الصةةةفات والخصةةةائص التي  يقه على تحقيق أهدافه، فأن عليه تلكي يسةةةتطيع القائد أن يسةةةاعد فر 

 تجعل منه فريقاً فعالًا قادراً على أداء مهامه. ومن تلك الصفات:

 
الفريق الناجح هو الذي يتقاسةةم مع أعضةةاؤه باقي وظائف ومهام القيادة، بمعنى يشةةتركون في متابعة تنفيذ مهام    :كةالقيادة المشةةار .1

 اراته.الفريق حسب مه
 

أن يكون هناك ثقة متبادلة بين أعضةةةةاء الفريق، وبينهم وبين القائد، فهي من أهم الأشةةةةياء التي يجب أن تتوفر   :المفتوح الاتصةةةةال .2
 فعال.لفريق العمل ال

 
يشكل التوتر والتشدد والرسميات والشكليات بعض خصائص الفريق المشحون. لذلك حتى ينجح الفريق يجب أن يكون  الودية:البي ة  .3

 البي ة وديه إلى درجة أن يستمتع أعضاء الفريق بوجودهم مع بعضهم البعض.
 

قرار وإيضةةاح الروابط التي تربط بين الأهداف الشةةخصةةية   يتوقع من القائد هنا أن يعمل بكل جهد لإ: إدراك أهداف الفريق المشةةتركة .4
 للأعضاء.

 
يحرض القائد على شرح الهدف من العمل الجماعي لفهم وتوضيح الأدوار، وذلك لكي يتحمل    :فهم وتوضيح المهام والأدوار جماعياً  .5

 .المسلوليةكل عضو في الفريق نصيبه من 
 

وار قد لا اركة أعضاء الفريق في أداء أعمال الفريق بشكل إيدابي بالرغم من أن الأد  لا بد من مش  :المشاركة في جميع أعمال الفريق  .6
 متساوية.تكون بالضرورة 

 

 
تظهر بعض الخلافات والآراء والحاجات بين أعضاء الفريق مما يستدعي ضرورة أن يتعامل معها       :التحضر في التعامل مع الخلاف  .7

 وموضوعية مرونةأعضاء الفريق الفعال بكل 
 
 

يحتاج الفريق إلى اتخاذ القرارات أحياناً مما يسةةةتدعي ضةةةرورة أن يتعامل معها أعضةةةاء فريق   :القرارات اتخاذي فالجماعي  الاتفاق .8
 العمل.

 
أن أداء الفريق الناجح لمهمته يتطلب نوعاً من المتابعة والتقييم التي يجب أن يكو مصةةدرها الفريق  الأسةةاليب:التقييم الذاتي وتنويع  .9

 يتقبل الرقابة والتقييم الذاتي.ولذلك فان الفريق العمل الفعال  ذاته.
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  والأساليب الإدارية الحديثةالقائد الإداري 
 الإدارة بالأهداف:القائد الإداري و 

  :الإدارة بالأهداف 

 وسائل وتهمل الأهداففي الماضي ونتيجة لسيطرة فكر التوجيه والرقابة كانت الادارة تركز على ال 
 وفي النصف الثاني من القرن العشرين زاد الاهتمام بتحقيق الأهداف والربط بين الوسائل والأهداف 
      ظهر هذا المفهوم على يد المفكر والباحث بيتر دراكر، ويشير الى قيام الموظف بأرسال خطاب مع بداية كل عام لمديره يوضح

هذا العام ليقوم المدير او القائد بمناقشةةةةةةةته بعد ذلك والاتفاق النهائي على تلك الأهداف           فيه الأهداف التي يسةةةةةةةعى الى تحقيقها   
 ويسمى هذا )دستور عمل(

 
 :أسس الادارة بالأهداف 

 ولويات والأهداف المطلوب تحقيقها، كذلك لتوفير أكبر الادارة بالمشةةةةةاركة: الاتفاق بين القائد والعاملين على وضةةةةةع وتحديد الأ
 هم والتنسيق والتعاون بين جميع العاملين بالمنظمة.قدر من التفا

  المراجعة الدورية للأهداف: مراجعة الأهداف حسب ما تم الاتفاق عليه من معايير ومقاييس الأداء 
  الت ذية العكسية: مراجعة ومناقشة النتائ  المحققة والتعديلات المطلوبة 

 
 دافالمقومات التي تساعد في نجاح اسلوب الإدارة بالأه: 

 .قدرة القائد ومهارته في وضع الأهداف 
 .اشتراك القائد والأفراد معاً في وضع الأهداف 
  قدرة القائد علي التمييز بين الأهداف الهامة والأهداف الأقل أهمية 
  الأخرىتكامل وتوافق نظام الإدارة بالأهداف مع النظم الإدارية. 

 

 :القائد الإداري والأساليب الإدارية الحديثة 
 
  :)إدارة الجودة الشاملة )الكلية 

  فلسةةةفة خدمة العميل وأداء العمل  علىهي أسةةةلوب إداري شةةةامل ومسةةةتمر يهدف لبناء ثقافة تنظيمية عميقة عن الجودة ترتكز
 الصحيح بشكل صحيح من أول مرة وكل مرة.

 تطبيقها بعد الحرب العالمية الثانية  سبقت اليابان في متعددة. ولكنالمفكر الأمريكي ادوارد ديمن  ووضع لها مبادئ  أبدعها 

       إدارة الجودة الكلية عبارة عن أسلوب إداري شامل ومستمر يهدف إلى بناء ثقافة تنظيمية عميقة عن الجودة تركز على فلسفة
 خدمة العميل.

 الجودة الشاملة )الكلية(:  مبادئ إدارة 

 ن الأداءمع تطوير غايات مستمرة لتحسي اهتحديد اهداف المنظمة وفلسفت 
  تفهمها على كافة مستويات المنظمةوتبني ونشر الفلسفة الجديدة للجودة 

  تبني اسةةةةلوب منه أو عدم الخطأ وليس )التحسةةةةين المسةةةةتمر والرقابة الذاتية بتحقيق الجودة واسةةةةتبداله لالتوقف عن التفتيش
 (.كشف الخطأ

 النفقات  وترشةةيدواسةةتبدالها بتطوير علاقات طويلة المدى معهم بين الموردين  يالسةةعر التنافسعلى  ءإل اء فلسةةفة الشةةراء بنا
 .هاوليس تقليص

 التحسين المستمر في عملية التخطيط والإنتاج والخدمة. 

 تأصيل التدريب في العمل مع الاعتماد على الطرق الحديثة في التدريب. 

  التحسين المستمر والعمل نحو ترهيب،القيادة الجيدة التي تلدي الأعمال دون  وتأصيلتبني 

 يتبع                      الابتعاد عن الخوف من الت يير وخلق الثقة وتهي ة الجو للت يير والتحديث ... 
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 القضاء على العوائق التنظيمية بين موظفي الأقسام المختلفة 

  واقعية في تحقيق أهداف العاملين أكثرالاعتماد على سياسات 

 الرقمية والأهداف الكمية إل اء سياسة النسب 

 القضاء على العوائق التي تحرم العاملين من التفاخر بالإنجاز 

 تشجيع التعليم والتطوير الذاتي المستمر للموظف 

 العمل من خلال فريق عمل موحد لتحقيق التحول والت يير نحو الجودة 
 

 أسس ومقومات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 

 يل يجب أن يكون نقطة البداية خاصة وأن السلعة سوف تقدم له في النهاية. لذلك لا بد من سلال العميل      : فالعمالبدء من العميل
 عن نولأ الخدمة أو السلعة التي يريدها، ثم بعد ذلك يجب قياس مدى رضاه عنها.

 لجود باسةةتمرار والتقليل من ه لتطوير الذلك يجب أن نشةةركه فيفي العمل  : لأن المورد يعتبر شةةريكاًتعزيز العلاقة مع الموردين
 الفوارق، وعليه يجب أن تكون العلاقات مع الموردين قوية ومتنيه ومبنيه على الثقة.

 ذلك بأن المشةةةاركة الجماعية في اتخاذ القرارات ووضةةةع الخطط وتنفيذ مشةةةاريع تحسةةةين العمل الجماعي بروح الفريق الواحد :
الأساسية التي لا يست ني عنها القائد عند الرغبة في تبني أسلوب إدارة الجودة الجودة في التنظيم الإداري هي إحدى المقومات 

 الكلية.
 فة إدارية      الالتزام : تطبيق إدارة الجودة يتطلب دعماً كبيرا وتشةةةةةةةجيعاً للأخرين من قبل القيادات الإدارية في          بالت يير كفلسةةةةةةة

 المنظمة، فبدون دعم القيادات الإدارية لا يمكن تطبيق الأسلوب.
  التحسةةةين المسةةةتمر لأداء بوجه عام وللعمليات بوجه خاص يسةةةاعد كثيراً في تطبيق إدارة الجودة الكلي،   التحسةةةين المسةةةتمر :

وتجدر الإشةةةةارة إلى أنه يجب مراجعة أدوات القياس والتأكد من مدى رضةةةةا العميل باعتبارها وسةةةةيله هامه في الحصةةةةول على 
 الت ذية العكسية وبالتالي لتحسين مستمر.

 لأسلوب في البداية ثم إشراكهم في مشاريع تحسين الجودة.: توعيتهم بأهمية هذا اتعزيز وتمكين العاملين 
 

 
 دور القيادة الإدارية المنتظر في تطبيق أسلوب الجودة الكلية عليها اتخاذ المواقف التالية 

 التخلي عن أساليب وطرق الادارة التقليدية 

 اس استمرار وجودهاالاعتراف بأهمية العميل وانه أس 

 ته الميل الشديد نحو المركزية المطلقةدالابتعاد عما اعتا 

 تطوير فهمها للجودة ليشمل تحسين النظام الكلي للإدارة لخدمة المنظمة 

 عدم الش ل نفسها لمعالجة المشاكل الروتينية والحلول السريعة الملقتة 

 

 متطلبات تسبق تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 وتعني تهي ة البي ة بادخال مفهوم الجودة والعناية بالعميل. :شكيل ثقافة المنظمةإعادة ت 

 ويأتي من خلال نشر مفاهيم ومبادئ الجود عن طريق برام  لتوعية العاملين. :التروي  لبرنام  الجودة 

 ف اتهم العليا والوسطى والدنيا. لأنه يعني بتعليم العاملين وتدريبهم بجميع أهم متطلبات التطبيق. أحدهو  :التعليم والتدريب 

 إدارة الجودة الكلية تتطلب تشكيل العدد من فرق العكل  :تشكيل فرق العمل 

  وتمكينهم من أداء الأعمال بالطريقة التي يرونها دون الرجولأ  للعمل،ويبدأ باعطائهم الصلاحيات  :العاملينتشجيع وتحفيز

 المتكرر للقائد.

 وذلك بتوفير الخبراء والمستشارين لتقديم الخبرة والمعونة الفنية عندما يريدها أفراد : والإشراف توفير الدعم الفني والمتابعة

 الفريق.

 فلا يمكن للقيادات الإدارية الاكتفاء برأيها عن رأي الخبراء والمستشارين الخارجيين لذلك كلما دعت : بالاستشاريين الاستعانة

 رين من خارج المنظمة لحل مشكلاتها وخاصة بداية نطبق البرنام .الحاجة يجب الاستعانة بالخبراء والمستشا

 لابد من تبني استراتيجية تطبيق تضع من خلالها المنظمة برنامجها لتطبيق الجودة على أرض الواقع : التطبيق استراتيجية

المنظمات الأخرى ثم وضع والأهداف المرجوة منه، ولوضع الخطة يمكن البدء باجراء مراجعة شاملة للوضع الراهن ولتجارب 

 الخطة وكيفية التطبيق والموارد اللازمة ثم التنفيذ الفعلي للخطة والتقييم الدوري للنتائ  من وقت لأخر.
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  (الإدارية)الهندرةالقائد الإداري وإعادة هندسة العمليات: 

 
  واق ورغبات المسةةةتهلكين والمنافسةةةة وثورة نتيجة ت يرات كبيرة حدثت في الأسةةة 1993أبدعها باحثان هما ) هامر و شةةةامبي( عام

 التكنولوجيا والمعلومات.
 يعني البدء من نقطة الصفر وليس اصلاح أو ترميم الوضع القائم. 
      اعادة التفكير المبدئي والأسةةةاسةةةي وإعادة تصةةةميم العمليات بصةةةفة جذرية بهدف تحقيق تحسةةةينات جوهرية فائقة في معايير الأداء

 .دة والخدمة السريعةالحاسمة كالتكلفة والجو
 تركز على العملاء والعمليات وتحسن الخدمات وسرعة انجاز الأعماليتميز ب. 
 .إعادة الهندسة ظهر كأسلوب إداري جديد نتيجة لسيطرة الرغبات الفردية المختلفة لسوق العملاء 

 
 خصائص أسلوب اعادة هندسة العمليات 

 
 تهدف الي إحداث ت يير جذري .1
 رغ كاملتفرغ فريق العمل تف .2
 يخضع اختيار العميات المطلوب اعادة بنائها للأولويات .3
 يحتاج الفريق الي نظرة الهامية لاستحداث تصميم متفوق وجديد تماماً .4
 من التدريب أكثرالتعليم  علىيركز  .5
 يسعي الي تقليص مدة المشرولأ .6

 
 :وصف بي ة العمل في ظل مفهوم هندسة العمليات 

 
 من ادارات وظيفية تخصصية الى فرق عمياتبي ة تتحول فيها وحدات العمل  .1
 بحيث يشترك فريق العمل في المسلوليات والمهام.بي ة تتحول فيها الوظائف من مهام بسيطة الى أعمال مركبة  .2
 أي أنه يتم تفويض الصلاحيات بشكل واسع العمل الاستقلاليالى  العمل المراقببي ة يتحول فيها الموظف من  .3
وظيفي من التدريب إلى التعليم، وذلك لترك فرصةةة للتقدير الشةةخصةةي في اختيار الأسةةلوب المناسةةب لأداء   ال يتحول فيها الاعداد .4

 العمل.
 بي ة يتحول فيها التركيز في معايير الأداء والمكافآت من الأنشطة إلى النتائ . .5
 بي ة يتحول فيها معايير الترقية من الأداء إلى المقدرة. .6
 ئية إلى إنتاجية، أي الاهتمام بالعملاء وليس بالرؤساء.بي ة تتحول فيها القيم من حما .7
 بي ة تتحول فيها مهام القادة الإداريين من الإشراف إلى التوجيه غير المباشر والتنسيق. .8
 بي ة يتحول فيها التنظيم من هرمي الى افقي .9

 بي ة يتحول فيها المسلولين من مراقبين الى قياديين .10
 

 ذا الاسلوب:العقبات التي قد تعترض تطبيق ه 
 
 .العمليات بدلا من ت ييرها تقويمعدم التركيز على العمليات ومحاولة  .1
 تراجع المبكر والاكتفاء بالنتائ  المتواضعةال .2
 إعادة تصميم العمليات اعدام شيءإهمال كل  .3
 التركيز التام على العمليات وإهمال قيم ومفاهيم الافراد .4
 نطاق إعادة هندسة نظم العملياتوضع قيود مسبقة على تحديد المشكلات و .5
 السماح للمفاهيم العامة والمواقف الإدارية باعاقة عمليات إعادة الهندسة .6
 تكليف أشخاص لا يعرفون شيء عن هذا الأسلوب الإداريوالبدء بتطبيق إعادة البناء من القاعدة  .7
 وتشتيت الجهود بين عدد كبير من العمليات تخصيص موارد محددة في تطبيق برنام  إعادة هندسة نظم العمليات الإدارية .8
التراجع عن برنام  إعادة البناء عندما يظهر بعض أو الجميع    إعادة الهندسةةةةةة مع الإصةةةةةرار على رضةةةةةامحاولة تنفيذ برنام .9

 المعارضين.
 .دات الإداريةبالتطبيق في حالة عدم استقرار القيا البدءغياب حماس القيادات الإدارية في برنام  إعادة البناء أو  .10
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 القائد الإداري وإعادة اختراع الحكومة: 

 
 .يقوم هذا الاسلوب من منطلق إصلاح ملسسات الدولة وتحسين أدائها، وجعل الأجهزة الحكومية تعمل كأجهزة القطالأ الخاص 
  الخصخصة وعلاقته بهذا البرنام . إلىالتحول 
 ب ادارتها لأنشطتها.اعمال الحكومة واساليالت يير الجذري في  وتعني اعادة اخترالأ الحكومة 

 الأسس التي يقوم عليها تطوير الأداء الحكومي: 

 صبح الحكومة مساندة للقطالأ الخاص، وأن يكون هدفها أن تقدم للمجتمع ما هو أكثر من مجرد خدمات.أن ت .1
ث مسةةةتوى الخدمة والكيفية التي تقدم الحكومة منافسةةةة في تقديم خدماتها، وذلك فيما بين القطاعات الحكومية من حيأن تكون  .2

 بها الخدمات.
 يكون للحكومة رسالة واضحة للجميع، تنطلق من رؤية محددة وتصب في استراتيجية وأهداف مكتوبة.أن  .3
بدلًا من البيروقراطية والروتين العقيم ولتحقيق حكومة قائمة على النتائ  فأننا نحتاج إلى             النتائ   علىيجب أن تقوم الحكومة    .4

 النتائ  وليس على أساس المدخلات. لعمل بموجب نماذج محددة للتمويل على أساسا
أن تعمل الحكومة لتحقيق رضةةةةةا العملاء أولا وليس لبيروقراطية النظام. وهذا يسةةةةةتدعي الموظفين التعامل مع المراجعين على  .5

 أنهم عملاء.
شةةةةأن القطالأ الخاص، ويتم تحقيق الربح عن طريق أن تصةةةةبح الحكومة موجهة نحو العمل على تحقيق الربح شةةةةأنها في ذلك   .6

 تحديد الميزانيات التش يلية وتحميل التكاليف لكل قسم أو قطالأ لوحده.
 أن تكون الحكومة ذات نظرة مستقبلية قادرة على التفاعل مع معطيات ومت يرات العصر الحديث. .7
 وير.أن تعمل الحومة على الأخذ باعتبارات السوق عند إحداث عمليات التط .8
أن تصةةةبح الحكومة لا مركزية بحيث يكون هناك توجه مزيد من تفويض السةةةلطات والمشةةةاركة وخاصةةةة في ظل زيادة وتوسةةةع  .9

 الحكومة.الأنشطة التي تقوم بها 
 

 :أهم أسباب إعادة اخترالأ الحكومة كما ظهر من تجربة الحكومتين البريطانية والأمريكية وهي ما يلي 
 

 ما يجب أن تكون عليه تلك الخدمات زيادة توقعات المواطنين ل 

 وتصةةدى سةةيطرة البيروقراطية والروتين على عملية تقديم الخدمات وحجم خدماتها  وفيضةةخم الكبير في حجم الحكومة الت
 .الرأي العام لذلك

 القلق الاجتماعي والصناعي وزيادة البطالة. 

  الإدارة.تأثير المفاهيم الإدارية الحديثة ومستشاري 

  بين أداء القطالأ العام والقطالأ الخاصالمقارنة. 

  مجريات الشعوبالحكومة وسيطرتها على كافة  دورقلق الرأي العام من تزايد. 

  ما هو مطلوب منها لتطوير قدراتها على الصمود في  لا تبذلالحكومة  بأنالتنافس العالمي وتنامي الشعور لدى المواطنين
 .لميةتنافس المحموم على السوق العاالوجه هذا 

 

  بطاقة الأداء المتوازنBSC: 
  تعد بطاقة الأداء المتوازن وسةةيلة فاعلة لمسةةاعدة المنظمات المعاصةةرة على ترجمة الرؤى والخطط الاسةةتراتيجية إلى مجموعة من

 النتائ  الملموسة.
  يهتم بالأهداف في الأجل القصةةةةير لتنظيم الأعمال يجمع بين أدوات القياس المالية وغير المالية و الاسةةةةتراتيجي إطار متكامل للأداء

والعمليات بما يحقق التوازن بين حاجات الأطراف المعنية وهم المستثمرون والعملاء والعاملين   الاستراتيجيات والطويل ويربط بين 
 والمجتمع.

  واستراتيجيتها ية المنظمة يتم بموجبها التكامل بين المقاييس المالية والتش يلية في ضوء رؤ    الاستراتيجية طريقة جديدة في الإدارة 
 المدي البعيد. على

                   توصةةةةةةةف البطاقة بالمتوازنة لأنها تقدم نظاماً متوازناً لقياس الأداء من حيث أنها تحقق التوازن بين المقاييس الملموسةةةةةةةة وغير
 الملموسة.
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 أهداف وأهمية بطاقة الأداء المتوازن: 

 
  وربط العمليات التش يلية بالأهداف. تيجيةالاستراتساعد المنظمات في بناء وتطوير خططها 
 والعمل على ربط الحافز بالأداء. تساعد المنظمات في تصميم نظام الحوافز الإدارية 
  من خلال ما تقدمه من مقاييس وملشرات. تقييم مدي تحقيقها لأهدافها علىتساعد المنظمات 
  ارجيةبعناصر البي ة الداخلية والخ الاهتمامتجعل المنظمة في موضع 
  رضةةةةةةةا العملاء  -المالي  وذلك عن طريق الموازنة بين المناظير الأربعة )الجانب     المنظمة  باسةةةةةةةتراتيجية تسةةةةةةةاهم في ربط الأداء– 

 التعلم والنمو( –العمليات الداخلية 
  ورصد آثارها على التطورات المستقبلية مراقبة العمليات اليومية علىالعمل 
 

 وازنمحاور وأبعاد بطاقة الأداء المت: 
 
 :تركزت بطاقة الأداء المتوازن على أربعة أبعاد رئيسية ذكرها العديد من الكتاب وهي 
 

قد تبدو المنظمة في مركز مالي مستقر وتجني أرباح ولكن هذا لا يضمن بقاءها في المستقل، لذلك البعد المالي     المحور المالي: .1
ومن المعايير والمقاييس الذي يسةةةتخدمها  للمنظمة؟مة أو الممولة يتبلور حول السةةةلال التالي: كيف نبدو أما الأطراف المسةةةاه 

في تكلفة وحدة المنت ،  الانخفاض الأصةةةةول،قياس نمو الدخل وتحديد التكلفة وبيان اسةةةةتخدامات  المثال،هذا البعد على سةةةةبيل 
 ومعدل دوران النقدية والعائد من رأس المال.

 
عد يشةةةةةير إلى أهمية العمل الدائم على تطوير وتحسةةةةةين العمليات الداخلية للمنظمة هذا الب محور العمليات التشةةةةة يلية الداخلية: .2

ومن المقاييس المتبعة في هذا الجانب الرضةةةةةةةا العام عند الخدمة أو المنت  وعدد المميزات                وإدامة العمليات التي تبدلأ فيها.     
عدل المردودات والأخطاء، وعدد مرات التعديل الخاصةةةةة التي قدمتها المنشةةةةأة وتفوقت بها على منافسةةةةيها، وجودة المنت ، وم 

 وحجم تعويضات الضمان وتسليم المنت ، وعمليات التش يل الداخلية تتكون من ثلاث عمليات فرعية:
عمليات الابتكار وتتعلق بالعمليات الخاصة بخلق السلعة والخدمات والعمليات الخاصة بمقابلة حاجات العملاء وتحسين  .1

 نتاجتكنولوجيا عمليات الإ

عمليات التش يل وتتجسد في العمليات المتصلة بانتاج وتوصيل السلع والخدمات إلى العملاء وتخفيض الزمن اللازم لتوصيل  .2

 السلع وأداء الخدمة

 خدمات ما بعد البيع وهي العمليات تلدي إلى خدمات ما بعد البيع بالسرعة والدقة التي يطلبها العميل .3

 
بر هذا البعد أن المورد البشةةةةري يمثل أهم رأس مال لدى المنظمة، فالعاملون هم مصةةةةدر الأفكار ويعت محور الموارد البشةةةةرية: .3

الإبداعية والخلاقة وهم من يقومون بتصةةةةةةةميم المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة ومن ثم لا بد من العمل على تنمية                   
ومن المعايير والمقاييس    ديدة ومدهم بالمعارف المفيدة.       قدراتهم ومهارتهم وتعهدهم دائماً بالتدريب على كل الأسةةةةةةةاليب الج              

ومعدل دوران العمل ، وإنتاجية  عمله،والملشةةةرات المسةةةتخدمة في هذا المحور رضةةةا الموظف على المعرفة التي تسةةةاعده في 
 العمل.الموظف والمقترحات المقدمة من العاملين والمكافآت المقدمة للعاملين ومعدل المعلومات التي يحصل عليها 

 
 

أو بي ية أمام الأطراف الخارجية والبي ة    اجتماعية  يشةةةةةةةير هذا البعد إلى أن المنظمة مسةةةةةةة ولة مسةةةةةةة ولية      محور البعد البي ي:  .4
على البي ة قليل من مجرد تحقيق الربح إلى خدمة المجتمع أو المحافظة  يت يرالمحيطة والمجتمع. وبالتالي فأن الهدف لا بد أن    

 بتحقيق الربح.إلى جانب الاهتمام 
 
  :عناصر محاور بطاقة الأداء المتوازن: كل محور من هذه المحاور السابقة يتكون فيها خمس محاور وهي 

 مة.ظالخاصة بالمن الاستراتيجيةالتي تحقق المهمة الأساسية أو الرؤية أو  الاستراتيجيةالأهداف  .1
 م المرسو الاستراتيجيالمقاييس التي تعكس مدى التقدم نحو الهدف  .2
 للأداء التي تحدد القيم المطلوب الوصول إليها لكل مقياس المستهدفةالقيم  .3
 الخطوات الإجرائية التمهيدية التي يجب القيام بها لتسهيل الوصول إلى القيم المستهدفة للأداء. .4
 اء.كاجراء أساسي تمهيداً لتقويم الأد المستهدفةالقيم الفعلية للأداء والتي سوف يتم مقارنتها بالقيم  .5
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 إدارة المشاريع: 

 
  المشاريع:مراحل تطور إدارة 

  تتميز هذه المرحلة بعدم وجود بناء معرفي يميز ممارسات إدارة المشرولأ، لذلك يصعب تمييز أساليب  م: 1950قبل عام

 ولم تتأثر المشاريع بقيود واضحة ومحدودة في إطار )الزمن، التكلفة، الجودة( إدارية أو فنية.
 سينات إلى ما قبل التسعينات: أبرز ملامح هذه المرحلة استخدام الأساليب الكمية في إدارة المشرولأ وخاصة مرحلة الخم

 المسار الحرج( )أسلوبومن هذه الأساليب  الكبيرةالمشاريع 
  دارة خل الإالاستراتيجية للمشرولأ واستخدام مدبالأبعاد  الاهتماممرحلة التسعينات إلى الوقت الحاضر: في هذه المرحلة برز

الموقفية الذي يركز على خصوصية كل مشرولأ وما يتطلبه من مهارات إدارية تتناسب مع طبيعة المشرولأ والبي ة المحيطة 
 به.

 
  أنشطة المشرولأ لتحقيق متطلبات المشرولأ  علىيعرف إدارة المشاريع بأنها تطبيق المعرفة والمهارات والأدوات والأساليب التقنية

 والتخطيط والتنفيذ والتحكم والإغلاق. الابتداءق تطبيق عمليات إدارة المشروعات وتكاملها من ويتم ذلك عن طري
 
 إدارة المشاريع: عناصر 

 منهجية إدارة المشاريع( –إدارة المشاريع الحكومية  –تنظيم المشرولأ  –وتتلخص في )دورة حياة المشرولأ 
 
، وتسةةةمى تلك المراحل دورة لإتاحة قدر أكبر من الرقابة الإدارية: وتعني تقسةةةم المشةةةرولأ إلى مراحل  دورة حياة المشةةةرولأ -أ

حياة المشرولأ. حيث تربط بداية المشرولأ بنهايته. كما أن كل مشرولأ له دورة مخصصة مصممة له، وهذا يدفع كل منظمة          
 إلى تطوير قالب يتكيف مع كل مشرولأ يقوم على:

 نولأ المشرولأ، ومحتواه، ومجاله، وتعقيده. -
 دارية: العملاء، والمتعاقدون، والإدارة العليا.البي ة الإ -
 العوائق المنتدبة. -
 الأسلوب الإداري. -

 
 :عناصر دورة حياة المشرولأ 

 
تهتم هذه المرحلة بتحديد وتعريف أهداف المشةةةرولأ بشةةةكل واضةةةح وعلاقة هذه الأهداف بأهداف    :مرحلة تعريف المشةةةرولأ .1

 .واستراتيجيتهاالمنظمة 
 .المنتمةعداد التصاميم والنماذج المناسبة لترجمة احتياجات العميل بما يتناسب مع أهداف : إمرحلة تصميم المشرولأ .2
 تتمثل المرحلة بالإجراءات اليومية التي تتخذ لإنجاز المشرولأ. :مرحلة تنفيذ المشرولأ .3
ولأ، وتحديد النقاط على تقييم عمليات تنفيذ المشةةةرولأ والنوات  النهائية للمشةةةر  تركز هذه المرحلة :مرحلة تطوير المشةةةرولأ .4

 التي يمكن الاستفادة منها لعمليات الت يير والتكوير في المستقبل لأي مشاريع مماثلة.
 

وهي الوظيفة الأساسية لكيفية ارتباط المشرولأ بالمنظمة الأم والأسس التنظيمية التي تحكم المشرولأ       :تنظيم إدارة المشرولأ  -ب
وجد أربع صةةةين تنظيمية تحدد العلاقة بين المنظمة الأم والمشةةةرولأ هي نفسةةةه. حيث تمثل عادة جزء أكبر من المشةةةرولأ، وت

 التنظيم المركب( –تنظيم المصفوفة  –التنظيم المشروعي  –)التنظيم الوظيفي 
 

مع وجود بعض الفوارق بين ، ةلحكوميقابل للتطبيق في الإدارات لإدارة المشةةةةاريع  ويقصةةةةد أن  : الحكوميةإدارة المشةةةةاريع   -ج
مية والمنشةةأت الخاصةةة. حيث تختلف المشةةاريع الحكومية غير الهادفة للربحية عن المشةةاريع التجارية بناء    المنشةةأت الحكو

 على العوامل التالية:
 

    العوامل الاقتصادية وتعتبر اقل أهمية في إدارة المشاريع الحكومية وغير الهادفة للربح، كما أن مديري المشاريع في
ل فترة المشةةةةةاريع، والتي تمثل مشةةةةةكلة في الاسةةةةةتمرارية الإدارية، كما وتعتمد  هذه البي ات يت ير بشةةةةةكل متكرر خلا

اسةةتمرارية المشةةاريع على الاعتبارات السةةياسةةية بسةةبب أن التمويل لهذه المشةةاريع يتم تخصةةيصةةه من قبل السةةلطة      
 التشريعية.

    سبيل الحصول على المنتجات والخدمات التي يتم تطوي رها من قبل الباعة التجار، وبما أنفاق أموال الميزانية يتم في 
أن تصةةةميم وتطوير العمل يتم إنجازه من قبل المتعهدين فسةةةيكون دور مدير المشةةةرولأ إداري وتكون رقابته محدودة  

 على الأمور الفنية.
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لى منهجيات حيث وكما ذكرنا بان إدارة المشاريع في طور التطور التاريخي انتقلت من اللامنهجية إ  :منهجية إدارة المشاريع  -د

إدارة المشةةةةاريع، وبرزت المعاهد وجمعيات متخصةةةةصةةةةة تهتم بتكوير الأخذ بالأسةةةةلوب العلمي، وقد أصةةةةدرت هذه الجمعيات   
 والمعاهد )أدلة المعرفة( تتضمن منهجيات متخصصة في محاولة لوضع إطار للممارسة المهنية لإدارة المشاريع. 

 
معرفي لمعهد إدارة المشةةةةةروعات الأمريكي تتكون من خمس عمليات رئيسةةةةةية  إن منهجية إدارة المشةةةةةروعات وفقاً للدليل ال

بدء       يات ال يات التخطيط     –وهي: )مجموعة العمل يذ       –مجموعة عمل يات التنف عة         –مجموعة عمل تاب يات الم مجموعة عمل
 .مجموعة عملية الانتهاء( –والمراقبة 

 العمليات في تسع مجالات معرفية رئيسية وهي:عملية، يمكن تصنيف هذه  44وتتضمن هذه المجموعات الرئيسية 

 –إدارة جودة المشرولأ   –إدارة تكلفة المشرولأ   –إدارة وقت المشرولأ   –إدارة نطاق المشرولأ   –)إدارة تكامل المشرولأ  
 إدارة التوريد للمشرولأ( –إدارة مخاطر المشرولأ  –إدارة اتصالات المشرولأ  –إدارة الموارد البشرية للمشرولأ 
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 :مهارات القيادة الإدارية الحديثة 
 
 :القائد الإداري وإدارة الذات 

 

تعني قدرة القائد الشةةةةةخصةةةةةية على التعامل مع نفسةةةةةه بما يتعامل مع الآخرين ومعرفته بقدراته ومهاراته واسةةةةةت لالها  ادارة الذات:
خلال السةةيطرة التامة على عواطفه ومشةةاعره الذاتية والقدرة على ضةةبط النفس والشةةهوات بمختلف    بفعالية، وبناء شةةخصةةيته من  

 أنواعها ومستوياتها المادية والمعنوية. 

 :القائد الإدارية يجب أن يتمتع بمهارات هي 

لذات    مل    –إدارة الت يير  –إدارة الوقت   –)إدارة ا إدارة  –إدارة الإخفاق   –إدارة الصةةةةةةةرالأ )الخلافات(    –إدارة ضةةةةةةة وط الع
 الاجتماعات(

  أسس إدارة الذات : 
 

 أن يكون لديه رسالة واضحة للحياة الشخصية يجدد من خلالها التطلعات الشخصية التي يطمح ألي تحقيقها في حياته -1

 أن يلتزم القائد الإداري بوضع وتحديد بعض الأهداف الذاتية لتحقيق تطلعاته التي تعبر عنها الرسالة -2

ن يتميز تعامل القائد الإداري مع نفسه بدرجة عالية من الانضباط الشخصي في كافة التعاملات ويأتي الانضباط الشخصي يجب أ -3

على أشةةةةةةةكال عديدة منها الالتزام بمعايير الأخلاقيات في كافة التعاملات والمعاملات، أن لا يطلب من الآخرين مالا يقوم به هو               

 هود، وألا ينهى عن سلوك أو تصرف ويأتيه.وأن يلتزم الوفاء بالمواعيد والع

التعهد بالالتزامات والوفاء بها، فالقائد مكلف بأمور كثيرة عليه التعهد بالقيام بها كما أن عليه أن يفي بتلك التعهدات التي                             -4

 قطعها على نفسه.

د على الوعود التي قطعها على نفسه التأكيد على أن الانتصارات الخاصة تسبق الانتصارات العامة. كأن نقول: إن محافظة القائ     -5

 تسبق محافظته على الوعود التي قطعها للآخرين.

 الاتزان والنض  العاطفي والانفعالي، كأن يكون القائد قادراً على مواجهة حشود الناس، ومواجهة القوى المتصارعة. -6

 ل من قيمتهم الإنسانية أو الوظيفية.التواضع في التعامل مع الآخرين. والبعد عن التكبر واحتقار الآخرين أو التقلي -7

 أن يكون القائد قدوة حسنة للآخرين في كافة تصرفاته وسلوكياته المتعلقة بالمنظمة أو المتعلقة بحياته بوجه عام. -8

ن إن من إدارة الذات أن يكون القائد الإداري سةةةهلًا في تعامله وليس صةةةعباً، وأن يكون نموذجاً وليس ناقداً، وأن يكون جزءاً م -9

 الحل وليس جزءاً من المشكلة.

 من أسس إدارة الذات أن يعترف القائد الإداري بالخطأ، وأن يعمل على تصحيحه، ويتعلم منه حتى لا يقع فيه مرة أخرى. -10

 

  وليس من السةةةةهولة بمكان أن يسةةةةتطيع كل قائد أن يدير ذاته بفعالية وكفاءة عاليتين، نتيجة لما يعترض هذه العملية من صةةةةعوبات

 قبات كثيرة، منها ما يلي:وع

 صعوبة تحقيق الرغبات والطموحات الشخصية التي حددها القائد. -1

 تأثير الآخرين على تطلعات القائد وتعامله مع ذاته. -2

 الاعتقاد بعدم أهمية إدارة الذات، وأن ذلك ضرب من الخيال أو الجنون. -3

 اجعتها والوقوف عنده.الاعتقاد بمعرفة التوجهات الشخصية سلفاً، وأنه لا حاجة إلى مر -4

عدم وعي أو إلمام القائد بما يريد تحقيقه شخصياً في الحياة، وعدم الثقة في أن التطلعات الشخصية يمكن أن تتحقق من خلال        -5

 العمل أو المنظمة.

 عدم الربط بين نظرة القائد لذاته، وتعامله مع الآخرين عند تقييم إدارة الذات. -6
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  :مبادئ إدارة الذات 
 

وتلك المراحل والمبادئ هي ما وتأتي هذه المبادئ ضةةةةمن ثلاث مراحل، سةةةةبعة مبادئ يجب غرسةةةةها في الذات والحفاظ عليها،  هناك

 يلي:

 :مرحلة التبعية الشخصية للآخرين، وتتطلب انتصاراً خاصاً على الذات من خلال تطوير المبادئ التالية: المرحلة الأولى 

 راً في كل أمور حياته. وأن يأخذ قصةةةةب السةةةةبق في مواجهة المتطلبات الذاتية والتنظيمية المبدأ الأول: أن يكون القائد مباد

 على حد سواء.

   المبدأ الثاني: أن يبدأ القائد والنهاية واضحة في ذهنه، وذلك انطلاقاً من المعرفة المسبقة بالمصير الشخصي للقائد، وكذلك

 ها.بالرسالة التي يحددها لحياته والأهداف التي يتبنا

  المبدأ الثالث: أن يضةةةةةةع القائد الإداري الأمور ذات الأولوية في البداية، أي أن يقوم بالأعمال التي تتمتع بالأولوية أولا قبل

 أن يش ل نفسه بما هو أقل أهمية.

 :قوي ذاته في وبعد مرور القائد بالمرحلة الأولى يتحقق له ما يمكن أن نسةةةميه بالاسةةةتقلالية الشةةةخصةةةية التي ت   المرحلة الثاني

 التصرف والعمل بعيدا عن التبعية للآخرين. ويتحقق ذلك من خلال المبادئ التالية:

    المبدأ الرابع: التفكير بصةةي ة تحقيق المكسةةب للجميع، أي أن يكون كل طرف في القضةةية رابحاً. إن القائد الذي يسةةعى لأن

 تكون نتيجة تعاملاته مع الآخرين مكسبه للطرفين.

 س: محاولة فهم القائد للآخرين، وإتاحة الفرصة لهم لإفهامه والشرح له.المبدأ الخام 

 .المبدأ السادس: التعاون الإبداعي مع الآخرين، وذلك عندما يفتح القائد قلبه وعقله لكل ما يطرح من أفكار وبدائل 

     :ى المحافظة عليها وتنميتها بالمبادئ         وبعد أن يتحقق للقائد تبني العادات والمبادئ السةةةةةةةابقة، فانه يحتاج إل             المرحلة الثالثة

 التالية:

    وشحذ الهمم حول أربعة جوانب   ائمالمبدأ السابع: التجديد بفتق العزائم وشحذ الهمم، ويتمركز التجديد القائم على فتق العز

 رئيسية:

ائد التحمل   الجانب الأول هو الجانب الجسةةةةةةةدي ويقوم على بعض الأنشةةةةةةةطة مثل التمارين الرياضةةةةةةةية التي تنمي في الق             -

 والمرونة والقوة، والت ذية السليمة.

الجانب الثاني: هو الجانب الروحي وذلك عندما يتعهد القائد مبادئه وقيمه ومعتقداته ويلكد التزامه بها، وذلك من خلال                         -

 برنامجه اليومي التعبدي أو التأملي.

 على الاستقلال وفحص البرنام  الذاتي.الجانب الثالث: هو الجانب العقلي الذي يعتبر نوعاً من تدريب الذهن  -

 الجانب الرابع والأخير فهو الجانب الاجتماعي، فالفرد لا يعيش بمفرده على هذه البسيطة ولا يمكن له أن يقبل ذلك. -
 

 ويمكن تلخيص أهم سمات إدارة الذات كما يلي:

 ستقلال ثم الاعتماد المتبادل.نمو الشخصية نمواً فعلياً عن طريق الانتقال من الاعتماد على ال ير الى الا -

 تنمية الطاقة الشخصية الكامنة في العقل والعاطفة والروح والجسد. -

 القدرة على الإص اء، والاستمالأ الإيجابي. -

 تبني التدريب والتعلم والتعليم كمداخل للنضوج الفكري وتنمية المواهب. -

 قدرة القائد على إقنالأ الآخرين بأفكاره. -

 على تقبل النقد باعتباره نقطة الانطلاق نحو تصحيح الأوضالأ. تعود القائد وقدرته -

 قدرة القائد على الت لب على مقاومة الت يير. -

 تهم على فهمه.دقدرة القائد على فهم الآخرين ومساع -
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 القائد الإداري وإدارة الوقت : 
رة وقته بشكل سليم. إن إدارة الوقت هي أحد المبادئ الهامة لا يستطيع القائد ممارسة عمله بالشكل الصحيح مالم يكن قادراً على إدا

 في إدارة الذات.

 

 مفهوم وأهمية إدارة الوقت: 

  آخر. شيءتعتبر إدارة الوقت أحد محددات النجاح للقائد الإداري، وإذا لم تتم إدارته فلن تتم إدارة أي 

 عل المدير قائداً فعالًا ومن المسةة ولين الآخرين كالموظفين توفير واسةةت لال وقت العمل الرسةةمي للتركيز على النشةةاطات التي تج

 والعمال أشخاص يسعون إلى الإنجاز بكفاءة وإنتاجية عالية وإخلاص وأمانة.

           به    يرى البعض أنةه لا يربط القةائةد الإداري بةالوقةت أي علاقةة، فهو يجةب أن يطور اتجةاهةاتةه نحو ال وقةت وأن تكون علاقتةه 

 إيجابية.

 يجابية من خلال إتبالأ الإجراءات التالي:وستتحقق له الإ

 .الاهتمام بوضوح التفكير، وتوجيهه وتركيزه بشكل إيجابي 

 .العقلانية والموضوعية في العمل والتفكير، وتطوير الذاكرة الجيدة 

 .تنمية الإدارة والتصميم القوي على تحقيق الانضباط الذاتي 

 لتعامل مع الوقت.إتبالأ الأسلوب المنهجي العلمي في التفكير وفي ا 

 .المواظبة والدقة في التعامل مع الوقت 

 .الهدوء والرصانة في التعامل مع الوقت والمبادرة الإيجابية 

 

 الأخطاء الشائعة في إدارة الوقت: 

 

 ينت  عن سوء إدارة الوقت أحساس القائد بض ط العمل المستمر والقلق والتوتر الزائد الذي يلثر على إنتاجيته.

 ذير المتعلقة بادارة الوقت، والتي يجب على القائد التنبه لها، ضعف قيمة الوقت لديه، أو عدم الإحساس بأهميته.ومن المحا

 

 ومن هذا المنطلق فان على القائد التنبه لبعض الأخطاء الشائعة في إدارة الوقت التي يجب تجنبها، ومن تلك الأخطاء ما يلي:

 

 الأمثل له، بينما يعني توفير الوقت اختصةةةةار بعض  الاسةةةةتخداميعني ترشةةةةيد الوقت  الخلط بين ترشةةةةيد الوقت وتوفيره، حيث

 الأعمال أو السرعة في أدائها لتوفير الوقت، حيث يلدي ذلك إلى نتائ  عكسية في كثير من الأحيان.

 ويض.الاعتقاد بأن أداء القائد لجميع أعماله بنفسه يضمن أداءها بشكل أفضل، وهذا يتعارض مع ضرورة التف 

 .الاعتقاد بأن إدارة الوقت سببً في ضياعه 

 .إعطاء كافة الموضوعات نفس الأهمية 

 .التأخير في إصدار القرارات بحجة تحسينها 

 .الاعتقاد بأن الأنشطة اليومية لا تحتاج إلى تخطيط 
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 مضيعات الوقت: 

 

 العمل، مما ينت  عنه ضةةةيالأ الكثير من أوقاتهم دون قصةةةد منهم. من المت يرات التي تتنازلأ وقتهم في يخضةةةع القادة الإداريون لعدد

 ومن مضيعات الوقت ما يلي:

 القيام بأكثر من عمل في نفس الوقت، حيث يقوم القائد بذلك نتيجة لعدم معرفة حدم المشكلة. -1

 لقائد.الاتصال غير الفعال وغموض المس وليات، ويحدث ذلك نتيجة ل ياب مهارة الاستمالأ الإيجابي عند ا -2

، وخوفه من أن لا تلدي المهمة بالشةةةةةةةكل الذي   المرؤوسةةةةةةةينالمركزية وعدم فعالية التفويض، ويكون ذلك لعدم ثقة القائد في       -3

 يريده.

 عدم القدرة على الرفض )قول لا( فنجد بعض القادة الإداريين يفقد الكثير من وقته استجابة لكافة متطلبات الآخرين. -4

 اشة(. إن بعض القادة الإداريين ينتقل من عمل إلى عمل آخر قبل إنهاء العمل الأول.عدم إكمال المهام )داء الفر -5

، فأغلب أعمال القادة الإداريين لا يتم إلا من خلال الاجتماعات أو التوجيه الجماعي، لهذا فانهم يقضةةةةةون وقتاً الاجتماعاتكثرة  -6

 كثيراً في هذه الاجتماعات.

لا يدل على حسةةةةةن إدارة  مظهرتجد مكاتب القادة الإداريين مزدحمة بالأوراق المتراكمة، وهذا كثرة الأعمال الورقية، فكثيراً ما  -7

 الوقت.

 تأجيل الأعمال والقرارات، وذلك عندما يعتقد القائد أنه يعمل بشكل أفضل تحت الض وط، أو أن عليه عمل الأشياء العاجلة أولًا. -8

ت الهاتفية ومقاطعات الزوار عندما لا يجد القائد الاسةةتفادة من السةةكرتير أو المقاطعات الهاتفية والزوار، وتحصةةل تلك المقاطعا -9

 التنظيم عمل بشكل جيد.

 

 سبل أدارة الوقت بفعالية: 
 

لا تكفي لإدارة الوقت بفعالية ولذلك فان على القائد الاداري اتبالأ السبل التالية لإدارة أكثر  أن مقاومة مضيعات الوقت والتخلص منها

 وقت:فعالية لل

 تخطيط الوقت والمهام بدقة وترتيب الاولويات وتقرير ما يجب عمله ما لا يجب عمله، وتدوين ذلك كله. .1

 ادارة المكتب بفعالية.. عن طريق ترتيب الملفات وطاولة المكتب وتجهيزاته، والاوراق الواردة الية والصادرة منه. .2
يتم التفويض ومعرفة ماهي متطلبات ومراحل التفويض التي تبدأ حسن استخدام التفويض ويبدأ ذلك الأمر بمعرفة لمن وكيف  .3

 بتدريب المرؤوسين ثم مراقبتهم اثناء التنفيذ فتعزيز قدراتهم ودعمهم.

 الادارة الفعالة للاتصال فهو يأخذ معظم وقت المدير وهو في الوقت نفسه الوسيلة الرئيسة للحصول على المعلومات. .4
 الادراك بأن ما ذهب منه لن يعود ابدا.استثمار الوقت كمورد ناضب مع  .5
 الادارة الى أعلى )ادارة المدير( ويعني ذلك طريقة تعامل القائد مع رؤسائه. .6

 

 القائد الاداري وادارة التغيير: 
 
 مفهوم وأهداف أدارة الت يير: 

 ويهدف الت يير المنظم الى تحقيق عدد من الاهداف من اهمها ما يلي:

 ر كفاءة وفعالية في المنظمة.ايجاد أوضالأ تنظيمية أكث .1
 حل بعض المشكلات التنظيمية أو الاجرائية .2
 تطوير مستوى الخدمات التي تقدمها المنظمة وزيادة العناية بالمستفيدين. .3

 أدخال تقنية جديدة أو اساليب ادارية حديثة لتسهيل أداء المنظمة لأعمالها. .4

 لعالمية او المحلية المحيطةايجاد توافق كبير بين وضع المنظمة والظروف البي ية ا .5
 معالجة أوضالأ العاملين وزيادة الاهتمام بهم للرفع من كفاءة ادائهم. .6
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 أبعاد الت يير : 
 ان ينظر الى عدد من الابعاد الهامة والتي منها ما يلي:

  يعيشها التنظيم والحاجة الى ان يقرر القائد الاداري ما إذا كان يجب ان يكون الت يير سريعا او بطي ا وذلك وفقا لظروف التي

 الت يير.

 .أن يقيم القائد الاداري مدى الحاجة الى احداث ت يير شامل، أو ت يير جزئي في المنظمة 

  أن يجدد القائد الاداري نولأ الت يير الذي يريد احداثه أو التعامل معه، وهل هو ت يير مادي أم ت يير معنوي، أن الت يير المادي

 ئي تنظيمي بينما الت يير المعنوي هو الت يير السلوكي والنفسي للموظفين.ت يير تقني او اجرا
 

 مراحل العلمية للت ير وادارته: 
 

ل أن القائد الاداري المهتم بادارة الت يير يبذل قصارى جهده في ادارة الت يير.. من خلال أتبالأ المراحل العلمية للت يير والوعي الكام

 تلك المراحل ومراحل عملية الت يير هي ما يلي: بسلوكيات العاملين التي تواكب

 

 :تبدأ هذه الدراسة بمراجعة العناصر الاساسية للعمل في المنظمة لاكتشاف فرص التطوير. وهذه العناصر  الدراسة التشخيصية

 هي الانسان ونظم واجراءات العمل ومعدات وتسهيلات العمل. 
ت يير التي تنت  عن الدراسة التشخيصية.. يتم وضع خطة الت يير في ضوء وضع خطة الت يير والتطوير: بعد اكتشاف فرص ال

 الاهداف والامكانيات المتاحة.
 

 :أن من اهم ما يواجه القائد الاداري عند اجراء الت يير يتمثل في المقاومة التي تجابه الت يير، ولذلك فان  التهي ة لقبول الت يير

 نها خطة لتهي ة العاملين لقبول الت يير،على القائد عند وضع خطة الت يير أن يضم

بدء تنفيذ عملية الت يير: بعد تهي ة البي ة والمناج التنظيمي لإحداث الت يير يتم البدء فورا بعملية الت يير دون تأخر، مع ضرورة 

 أن يشارك الجميع في تنفيذ عملية الت يير بشكل مباشر أو غير مباشر وبالعمل أو بالراي.

 

 ان على القائد متابعة عملية الت يير للتأكد من أنها تسير في أطارها الصحيح وللتعرف على مستوى التقدم  تصحيحية:المتابعة ال

 نحو تحقيق الهدف.

ومن المشاكل التي قد تظهر أثناء المتابعة التصحيحية وجود بعض مظاهر مقاومة الت يير مما لا يفرض عليه اولا معرفة الاسباب 

 مة الت يير والتي ربما تكون أحد الاسباب التالية:التي أدت الى مقاو

 .عدم فهم وأدراك الافراد الاثر ومعنى الت يير وعدم توفر الرغبة لديهم في الت يير 
 .امكانية الاست ناء عن بعض الافراد، أو تكليفهم بأعمال تحمل مخاطر غير محددة او اعمال غير معروفة لهم من قبل 
 الى الت يير وتوفر قناعة كبيرة لديهم بكفاءتهم في القيام بأعمالهم بالطريقة التقليدية. عدم قناعة الافراد بالحاجة 
 .يشكل الت يير مصدر قلق وتهديد للأوضالأ القديمة لبعض الموظفين بل انه يفتح المنافسة بينهم وبين زملائهم 
 لشباب للقفز عليهم وتبوء المناصب.أن الت يير يهدد المكانة الوظيفية للموظفين القدامى ويعطي فرصة للموظفين ا 
 :وإذا اراد القائد الاداري الت لب على مقاومة الت يير فان عليه اتبالأ الاجراءات التالية 

 أشراك الاخرين في كافة مراحل الت يير من الفكرة الى التطبيق 
 الأ الاخرين لقبول الت يير.التهي ة لقبول الت يير والتدريب على التعامل معه والاعتماد على الدوافع الطبيعة واق 
  الانصات للمعارضين وسمالأ شكاواهم ومعالجة المشكلات التي ربما تسببت في معارضتهم للت ير واخذها بالحسبان

 ودراستها ومحاولة كسبهم.
 ن تلك شرح فوائد الت يير للمشاركين وزيادة المنظمات التي سبقت في تطبيق الافكار الجديدة للت ير أو استضافة متحدثين م

 المنظمات.
 .استخدام الاتصال الفعال وتزويد المشاركين بمعلومات كافية عن الت يير 
 .التعاون مع القادة غير الرسمين وادخال ت ييرات متعددة تناسب مع كل الاطراف 
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 القائد الاداري وادارة ضغوط العمل : 
 

وال كثيرة عندما يجدون أنفسهم أو موظفيهم في حالة من التوتر أو يقف كثير من القادة الإداريين غير قادرين على التصرف في أح

القلق الذي يحل بقدرتهم على العمل ويعيق تحقيق المنظمة لأهدافها. وقد يعود موقف القادة الإداريين هذا الى عدم وضوح مفهوم 

حديث عن اسبابها وكيفية التعامل معها ض وط العمل لديهم ولهذا فانه من المهم معرفة المقصود بض وط العمل قبل البدئ في ال

 وعلاجها.

 

 :مفهوم وانوالأ ض وط العمل 
ان المقصود بض وط العمل المثيرات النفسية والفسيولوجية التي تض ط على الفرد وتجعل من الصعب عليه ان يتكيف مع المواقف 

عد الموظف عن النمط الاعتيادي الذي يرغبه في وتحول دون أدائه عملة بفعالية هي الشعور بعدم الراحة نتيجة لعبء في العمل ي

 العمل.
ويمكن تقسيم الض وط التي يتعرض لها الفرد في المنظمة الى عدة انوالأ اهمها مصدرها الفرد نفسه والض وط الاجتماعية الناتجة 

لفرد في حياته ويضيف  فائق عن التعامل مع الاخرين سواء الزملاء او الرئيس او الاسرة او الجيران وغيرهم ممن يتعامل معهم ا

بانه يمكن تقسيم الض وط حسب  فترة التخلص منها الى ض وط بسيطة وهي التي تدوم لعدة ساعات كالمضايقات التي يتعرض لها 

الموظف ض وط متوسط وهي التي يست رق التخلص منها عدة ايام ك وط الدور وض وط شديدة وهي التي تستمر عدة اسابيع أو 

 ت النقل او التجميد أو العمل مع قائد متسلط.اشهر مثل حالا

 

 :اسباب ض وط العمل 
 يلي:ومن تلك الاسباب ما 

  صرالأ الدور وغموضه وذلك عند تعارض الدور المطلوب من الفرد القيام به مع معتقداته او قيمة او عندما لا تتوفر معلومات

 كافية عما هو مطلوب من القيام به.

 الاجور ويقصد بذلك حجم العمل المطلوب من الشخص عندما يكون أكبر من استطاعة الشخص كما العبء الوظيفي والحوافز و

ونوعا وعدم شعور الفرد بانه يحصل على مقابل عادل لما يقدمه من جهود نتيجة لعدم فعالية وعدالة نظم الحوافز والاجور في 

 المنظمة.

 يط بالإنسان كالتهوية والادارة ووسائل الامن والسلامة والظروف وبي ة العمل وطبيعته وهي الظروف المادية للعمل التي تح

 المكتبية.

  غياب المساندة الاجتماعية وهذه المساندة عبارة عن الراحة والمساعدة النفسية التي يحصل عليها الفرد من خلال تفاعله

 الرسمي وغير الرسمي مع الاخرين داخل التنظيم أو خارجة.

 لقرار وذلك ان يعد الموظف عن اتخاذ القرار يلدي الى الشعور بأنه مهمل وان مشاركته غير مهمة ضعف المشاركة في اتخاذ ا

 وانه لا قيمة لراية في المسائل والاحداث التي ترتبط بوظيفته.

 ند القيادة غياب الت ذية العكسية من القيادة الإدارية فالعاملين عادة ما يرغبون في معرفة ا نتائ  اعمالهم وما تركته من أثر ع

 وما يتبع ذلك من تقدير ادي لما بذلوه من انجاز.

  الاحداث الشخصية وهذه الأسباب هي ما نسميه بالمشاكل الاسرية التي تظهر إفرازاتها في العمل وتنعكس على اداء الموظف

 وتتسبب في كثير من الض وط علية..
 

 

  الض وط: اساليب ادارة 

رة بل ان بعضها مفيد وخاصة المعتدل منها. وذلك لما يسببه من دفع للموظف والمنظمة نحو لا يمكن اعتبار جميع ض وط العمل ضا

تحقيق الهدف. تعددت الاسباب التي تلدي الى ض وط العمل فان اساليب ادارتها قد تعددت واختلفت بحسب اختلاف السبب الملدي 

 الى ض وط العمل.
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 :اساليب ادارة ض وط على مستوى الفرد

 تتطلب من القائد الاداري التدخل لمساعدة الفرد على ادارة الض وط الشخصية باستخدام عدد من الاساليب التي تتلخص فيما يلي: 

  بالقران الكريم واتبالأ هدى المصطفى والتداوي الفزلأ الى الله سبحانه وتعالى، وذلك بالمحافظة على العبادات واللجوء الى الله

 التعامل مع الكرب والهم وال م والحزن وفي علاج الارق والفزلأ في النوم وفي علاج ال ضب.صلى الله عليه وسلم في 

  تعديل بناء الشخصية لدى الفرد ويتضمن بناء اللذات الايجابية عن طريق تحديد نقاط القوة وتعزيزها وتحديد نقاط الضعف

 عيدا عن السلبية والعدوانية.والعمل على تطويرها وممارسة حق توكيد الذات بتبني السلوك الحازم ب

 .ادارة الوقت بفعالية وذلك ان الاستخدام غير المنظم للوقت سوء ادارته يلدي الى اضطراب في سير الاعمال 

 .التمارين البدائية كتمارين التنفس وتمارين الاسترخاء العضلي وغيرها 

 للشخص بهدف الت لب على ض وط العمل، وكذلك  الدعم والمساندة الاجتماعية وذلك عن طريق مساعدة الزملاء والقيادات

 له بالمنزل. مساعدة الاسرة وتهي ة الظروف المناسبة

 .الحفاظ على الطاقة من خلال اتبالأ نظام غذائي صحي في الاكل والشرب بما يتفق مع حاجات الجسم المختلفة 

 ين الاجتماعين.طلب المساعدة من المختصين في معالجة الض وط كالأطباء النفسيين والأخصائي 

 

 وفي حالة ادارة الض وط على المستوى المنظمة

 الاساليب التي أشار ليها:فأن على القائد تبني عدد من 

 .استخدام أساليب الادارة الحديثة وما يترتب عليها من تعديل للسياسات والاجراءات وت يير المناج التنظيمي 

 وذلك بتحديد وتوضيح القسيم التنظيمية المطلوبة في المنظمة ثم نقلها  ادارة ثقافة المنظمة بما يضمن تعزيز رضا الافراد

 لتصبح جزءا من قيم العاملين.

  اقرار مبدا مشاركة الفرد في وضع الخطط والسياسات الادارية وفي الاجتماعات واللجان ذات العلاقة بعملة مما يجعله يشعر

 بأهميته.

  استقلالية وتزويدها ويروح التحدي والمشاركة والمتعة وتطوير نظم التوظيف اعادة تصميم الوظائف لتكون ذات معنى وأكثر

 والاهتمام باختيار الافراد الاكثر قدرة على تحمل الض وط.

  الاشراف الفعال الذي يضمن تحقيق اهداف المنظمة ورضا الموظفين من خلال دراسة مسببات الض وط والاهتمام بوسائل خلق

 الانتماء للمنظمة.

 م الدوافع بفعالية وذلك بالاعتراف بوجود الفوارق الفردية بين الافراد ومحاولة المواءمة بين الموظف والعمل الذي استخدا

 يقوم به.

  مواجه الصرالأ في بي ة العمل عن طريق توضيح الدور والتخلص من الصراعات وايجاد انسجام بين الأدوار بتحديد اهدافها

 والمهام المحددة لها.

 خ الملائم للتقويم بتحديد ال رض من التقويم واطلالأ الموظفين على ذلك واحاطة الموظف بالعوامل والمعايير التي توفير المنا

 ستستخدم في تقويمه وتجنب الوقولأ في اخطاء التقويم وتزويد الموظف بت ذية عكسية عن مستوى أدائه بشكل عام.

 ءة والتهوية والتكييف وغير ذلك والقضاء على الاصوات المزعجة تحسين ظروف العمل المادية المتعلقة بمكان العمل والاضا

 والتلوث.

 

 )القائد الاداري وادارة الصراع )الخلافات: 
على القائد الاداري ان يدرك ان الصرالأ يوجد بدرجات متفاوتة في كل المنظمات وعلى مختلف المستويات ومن هنا ينب ي النظر اليه 

 ائد ضرورة فهمها فهما عميقا ولألما بسبل التحكم فيها الماما تاما.على انه ظاهرة متوقعة وعلى الق

 

 مفهوم الصرالأ: 

ويقصد بالصرالأ الذي يحدث في المنظمات الادارية ذلك السلوك الفردي أو الجماعي الذي يحدث في المنظمة ويلدي الى منع أو اعاقة 

 فرد او جماعة في التنظيم من تحقيق اهداف معينة.

رالأ فهي تعني تدخل القائد الإداري بين أطراف النزالأ ومعالجتها بطريقة تحقق الرضا للجميع بتحقيق أهدافهم دون اما إدارة الص

 .الأضرار بأهداف التنظيم أو اهداف أحد الطرفين

 

 



 

38 
 

 

 

 

 

 أسباب الصرالأ: 
  

 :ها الىويمكن تقسيم 

  سلوكية.أسباب شخصيه 

 أسباب تنظيمية. 

 

 يلي:الأسباب الشخصية كما 

 بين  والعمر حيث يلدي ذلك إلى تفاوت وتباينالقيم والمعتقدات والاتجاهات والمستوى الثقافي كت الصفات الشخصية تفاو

 .الحضارات بصرالأاختلاف الثقافات يلدي إلى ما يسمى الأجيال، وصرالأ بالأفراد مثل العمر يلدي إلى ما يسمى 

  الخبرات والتجارب كما أن التباين في  علىء لف من شخص لآخر بناالمحيط يخت العالملأن فهم اختلاف الإدراك والاتجاهات

 .شخاص مع الموقف والأشخاص الآخرينالأاهات يلدي الى اختلاف في كيفية تعامل الاتج

 في الجدل  ويرغبونفات الفردية الشخصية حيث يميل بعض الأشخاص الي العدوانية وعدم التعاون مع الآخرين الاختلا

 .عل التعامل معهم أمرا صعباوالمعارضة مما يج

  تنظيمات وتعددت التعدد التنظيمات غير رسمية واختلاف القيم التي تتمحور حوله في وجودها وحركاتهم فكلما زادت

 ا كلما زادت إمكانية الصرالأ فيما بينهاهوتنوعت في قيم

 معتمدين على بعضهم في أداء  اتكاليينات وهو الأمر الذي يكون فيه الأشخاص او الأقسام او الإدار الاعتمادية اتالعلاق

 .العمل وتحقيق الأهداف وتقول مشاركتهم ضعيفة

  وكذلك عدم الرضا عن  أداءهصرالأ الدور الذي ينت  عن الفرق بين ما يجب أن يلدي الموظف وما يشعر به او ما يستطيع

 .الوظيفة والتعليمات واللوائح التي تحكمها
 

 ما يلي أم الأسباب التنظيمية فهيا

 يلدي في بعض الأحيان إلى  ممابعض الأقسام تعتمد في إنتاجها على بعضها  خل بين أنشطة المنظمة حيث نجد أنالتدا

 حدوث نزاعات فيما بينها

  العاملين في التنظيمب المناطة والمس ولياتعدم تحديد الصلاحيات 

  فة أجزاء التنظيم بالمعلومات المطلوبةكا فعال يمدمعوقات الاتصالات وذلك مثل عدم وجود نظام اتصال 

  الاختلاف في الرأي والحاجة الى قرارات مشتركة بين عدة جهات تظهر هناك إمكانية للتناقض  فعندالقرارات المشتركة

 كثير من الموضوعات والمفاهيم حول

  لها في المنظمة محدود ولا تكفي بالقدر الذي يحتاج المستخدمون كونتوخاصة عندما  لموارداالتنافس على 

  تباين المصالح والأهداف فكما ذكرنا بأن الصرالأ يعرف على انه تباين المصالح والأهداف فان ذلك أيضا يشكل أحد اهم

 طموحاتالختلاف الاهتمامات ولااب التي تلدي الى الصرالأ نتيجة الأسب

 متنوعة يةاختلاف ثقافات العاملين خاصة عندما يكونوا من الخلفيات ثقافية وعرق 

 في تعامله مع المرؤوسين لتسليطاعندما يستخدم القائد الإداري اسلوب   .. الإدارة سلطت 
 

 أسباب إدارة الصرالأ 

أن القائد الإداري في تعامله مع السلامة يحتاج إلى معرفة بعض الاستراتيجيات قبلة تبني أي اسلوب أداري لمواجهتها وهناك عدد 

 : ارية التي يميل بعض القادة الى استخدامها ومنها ما يليمن الاستراتيجيات والأساليب الإد

 على حساب الطرف الآخر المنافس رفطمصالح تنافس وفيه يتم تعزيز لا 

 على حساب الطرف الآخر هالاطراف لتحقيق مصالح أحدمجاملة وهو اتاحة الفرصة لي الالتساهل و 

 لصرالأال مع القائد لمصالح المنظمة لتفادي التعام همالإوهو  لتجنبا 

 الطرفين كلا اولة لتوفير الفرصة لتحقيق مصالحالتعاون وهو مح 

  لتحقيق مصالح كل الأطراف بصورة جزئية من خلال التعاون والنصيحة المتبادلة تسويةالبالتوفيق وهو القبول 
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 القائد الإداري وإدارة الإخفاق: 
 

لك وهم في تحقيق أهدافهم او اهداف منظماتهم ويستدعي ذ خفاقهمإيتعرض القادة الإداريون في بعض الأحيان إلى مواقف يظهر فيها 

 .لقائد الإداريلضرورة توفر بعض المهارات 

 

تها كل ما يجب على القائد الإداري الناجح في إدارة الإخفاق هو اتخاذ عدد من الإجراءات لمواجهة مواقف الإخفاق والفشل وإدار نإ

 :ها السلبية على المنظمة ومن تلك الإجراءات ما يليبما يضمن عدم انعكاس تأثيرات

 

  قد اتخذت قراراتها بشكل مدروس  كونتبالرغم من انه يفترض على القيادات الإدارية أن فتوقع حدوث الأخطاء والإخفاقات

 قبل يذمن  كثر ديناميكيةأالمنظمات مت ير بت ير الظروف المحيطة التي تعتبر اليوم  ظروفي أن لاإ

 خفاق أن يقوم الا وأالقائد الإداري عند حدوث الخطأ  ىوكيفية علاجه فعل هخطأ أو الفشل لمعرفة أسباباللى تحليل المبادرة إ

 لإخفاقاهذا  ث عن الأسباب التي أدت إلى حدوثبالبح

 قدرات والمتطلباتالبعد معرفة الأسباب بما يتفق مع  قوضع خطة علاجية مفصلة لمواجهة الإخفا 

  في تحليل مواطن الخلل والمساهمة في وضع الخطط العلاجية خاصة وأن اشتراك الجميع في  رؤوسيهمأن يشرك القائد

 يساهم في رفع معنوياتهم. إعداد الخطة وتنفيذها

  رتفالأ لايتدرب الإنسان عن طريق التجربة  قليلًا مافتدريبية ثمينة  دروسك لإخفاقاومن مواضيع الاستفادة من الأخطاء

 تكاليف التدريب العملي التجريبي

 تحسينها.وفرصة لي على التقييم الامور  لإخفاقاعند المرؤوسين واعتبار س الروح المعنوية العالية عدم اليأس وب 

 

 القائد الإداري وإدارة الاجتماعات: 
 

مستوى ونوعية ب للارتقاءالاجتماعات تعتبر من أهم الأنشطة التي يمارسها القادة الإداريون لتبادل وجهات النظر مع الأعضاء  نإ

 .سلوكيةالومقدراتهم الإدارية و هموتدريب وتطوير المشاركين في الاجتماعات وتنمية مهاراتالقرار 

 . التعرف على أهم الأسباب التي تلدي الى عدم فعالية الاجتماعاتسبل إدارة الاجتماعات يجب أولا  أفضلعلى  للتعرفو

 

 اهم الاسباب عدم فعالية الاجتمالأ تتلخص في العوامل التالية

 لاجتمالأ بدون ضرورةحضور ا 

 عدم التخطيط للاجتمالأ قبل وأثناء وبعد حضوره 

 عدم الالتزام بتوقيت بداية ونهاية الاجتمالأ 

 ني فعالية رئيس الاجتمالأ في إدارة أعمال الاجتمالأتد 

 ني المهارات السلوكية للمشاركين في الاجتمالأتد 

 اتالقرار واتخاذني مهارات الأعضاء في حل المشكلات تد 

 عدم متابعة نتاج الاجتماعات 
 

لذلك يلزمه بعض المهارات الفردية الشخصية تلك  لاجتمالأاكون هو المسلول عن نجاح ي .اجتماعا.رأس يأن القائد الإداري حين 

 : فيما يليتتمثل المهارات 

 في نقاش الموضولأ الاجتماعي وأفسح المجال للجميع لطرح الأس لة ةتشجيع المشاركة التدريجي 

 ذوي الخبرة والمعرفة للإجابة عن تساؤلات الاجتمالألصة إعطاء الفر 

  المعلومات المطلوبة الاستيضاحاستخدام صي ة الأس لة المفتوحة 

  هعلي لإجابةلالابتعاد عن المجادلة وبدلا من ذلك طرح الموضولأ للآخرين 

 توقع المستحيل من الاجتمالأالبعد عن تضخيم التوقعات و 

 يتبع...                         دقيق لوقت البداية والنهاية بدأ الاجتمالأ في ظل تحديد 
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 لاجتمالأ قبل الدعوة إليهل التحضير والاستعداد الجيد 

 بس روح الدعابة والمرح في الاجتمالأ دون إفراط لتهي ة البي ة للمشاركة 

  الاتصالوتحسين مستوى  اتكثرة المقاطع منعوالاستمالأ الإيجابي 
 

 :للاجتمالأ ناجحة إيجابية وهذه العوامل هي القائد الإداري حتى تكون إدارته من العوامل التي يحتاج أن يتعامل معهاوهناك عدد 

 

 مصالح خاصة وأحداث شخصية يحاولون تحقيقها في الاجتمالأ  للاجتمالأمن الأعضاء الحاضرين  لكل، خفيال دول الأعمالج

إقحام أي موضولأ جديد في  نعم نقاش دون أن تكون على جدول الأعمال ولذا يجب على القائدلل هاولذلك فانه يقوم بطرح

 .الاجتمالأ

  البدء وإنما يمكن  المتأخرينحضور حين لذلك يجب عدم تأخير الاجتمالأ ولتفادي  الاجتمالأ،التأخر عن الحضور في بداية

 قاشه.نم بما تم حاطتهمع عدم التوقف عند حضورهم لإ دونهمب

 ك للوصول إلى نقطة اتفاق بين وجهات النظر المختلفة وذل الاختلاف في وجهات النظر فيجب على القائد محاولة التقريب

 في حالة عدم الوصول إلى حل وسط يرضي الجميع لآراءا أحدلترجيح  وسط أو

 وتحديد المسلولين  هتنفيذ هتمتابعلضع خطة وو هيتلخيص القرار الذي تم التواصل التجنب ذلك يجب تعليق القرارات ول

 .لتنفيذلة التواريخ المحددوتنفيذ العن متابعة 

   موضولأ الاجتمالأجانبية او التي ليس لها علاقة ببعض المناقشات ال ثارتالمناقشات العشوائية وذلك عندما 

  تلفونات او دخول وخروج بعض الأشخاص ويتطلب ذلك من القائد الالمزعجة او  الأصواتكالتشويش المقاطعة من الخارج

 ا بالحدوث.بعدم السماح له وقفاً صارماًم
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 :مشكلات وتحديات القيادات الإدارية 
 .تواجه القيادات الإدارية في الوطن العربي العديد من المشكلات والصعوبات التي تحتاج على دراسة ومعالجة 
   ائد، ومنها ما هو متعلق بالجوانب تتوزلأ المشكلات في عدد من الجواب منها ما هو على علاقة بمستوى تنمية المهارات الذاتية للق

 الإدارية التنظيمية للمنظمة.
 :وتتمثل المشكلات فيما يلي 

 

: وهو يتشكل في إجراءات وأنظمة أنش ت لمواجهة بعض الظروف في فترات ماضية، ولكنها استمرت بمرور البيروقراطية المترهلة .1
صةةبح لهذا النظام حراس من الموظفين القدامى الذين يواجهون كل بل أ ت ييره،الزمن وتراكمت ليصةةبح بيروقراطياً ليس من السةةهل 

 ت يير أو تحديث بمقاومة عنيفة.

ه الخصةةةوص وتعتبر من أهم المشةةةكلات التي تواجه القيادة الإدارية بل منظمات الإدارية الحكومية على وجهذه المشةةةكلة تكمن في ال
 بل وقد يصبح الخاسر الأول في سباق التطور والتنمية. معها.يد التعامل أن القائد لا يجيد السباحة في بحر البيروقراطية ولا يج

بتهي ة البي ة من خلال إنشةةاء مجموعة من مسةةاعدي القائد الإداري الذين يتوفر  هو البدءإن الطريقة المثلى للتعامل مع هذا الوضةةع 
ومن الضةةةةةروري  الأعمال.الان ماس في تفضةةةةةيلات تلك  والتكامل، والذين يقومون بالأعمال الروتينية لتجنب القائد الانسةةةةةجامفيهم 

 للقيادة تنمية وتدريب الموظفين وإيجاد عناصر قوية لدعم الت يير ومواجهة هذه المشكلة.

كثير من المنظمات الإدارية بالدول النامية تعمل في ظل أنظمة وتعليمات وضةةةةةةةعت على مر الزمن لتنظيم سةةةةةةةير              : الأنظمة واللوائح  .2
 ولكن منذ ان وضعت هذه الأساسيات عند بداية المنظمة لم يتم ت يير او تعديل أو إعادة دراسة هذه الأنظمة.شلون المنظمة. 

بل ازداد الولاء لها دون التفكير فيما تحققه من أهداف للتنظيم. تعتبر هذه الأنظمة من أكبر المشةةةةةةةكلات التي توجه القادة الإداريين            
 ظمة.خاصة أنها أصبحت جزءً من تكوين المن

 وهم المشكلات ذات العلاقة تتلخص فيما يلي:

 .جمود الأنظمة واللوائح بشكل لا يساعد على سرعة اتخاذ القرار ومواجهة متطلبات العمل 
  كثرة التعديلات والتفسةةيرات للأنظمة واللوائح بشةةكل متتابع دون إطلالأ المسةة ولين الآخرين عليها، مما يجعلهم يبنون قراراتهم

 قديمة متجمدة. على أساس نصوص
 .غموض الأنظمة واللوائح بشكل يجعل القادة يجتهدون لتفسيرها، وقد يكون ذلك بطريقة غير دقيقة وغير صحيحة 

 
من اهم ما يميز العصةةةر الحاضةةةر سةةةرعة التطور التكنولوجي في كافة المجالات، مما يجعل على بعض   : نقل واسةةةتخدام التكنولوجيا .3

خاصةةة لاعتقادهم بأنها تحتاج تدريباً شةةاقاً ومسةةتمراً. بل وانه أصةةبح ضةةرباً من المسةةتحيل   راتها،بتطوالمنظمات صةةعوبة في اللحاق 
 على ذوي المستويات الوظيفية المتقدمة أو على من لم يعتد عليها. أو على من تقدم به السن.

املين في التنظيم. ومن ثم السعي لنقلها بجميع  ولحل هذه المشكلة على القادة الإداريين تعلمها أولًا ليضربوا بأنفسهم مثلًا لجميع الع    
 أعمال المنظمة.

 
كثير من القيادات عند توليها مهام أي عمل جديد تلجأ إلى ت يير الوضةةةةةةع المادي شةةةةةةكلياً بداية : البي ة المادية والتنمية الخرسةةةةةةانية .4

كاتب المنظمة. وذلك حتى تظهر لمسةةةةةةةاهمتهم      وإعادة تأثيث م   ويأتي بعد ذلك ترميم المكتب       والمنزل،بالمكتب والأثاث والسةةةةةةةيارة      
 وجهودهم كقيادة جديدة واضحة على مظهر المنظمة.

البشر العاملين في بل ويتعدى الأمر أحيانا إلى انشاء مبنى جديد للمنظمة. وكأن الأثاث الجديد والمباني هي التي تلدي العمل. وليس 
 التنظيم.

في آخر قائمة في أولوياتها. وأن تصرف النظر إلى ماهو أهم. مثل وضع استراتيجيات       لذلك على القيادات أن تجعل المظاهر المادية
ورسةةةالة المنظمة والتركيز على الأهداف الأسةةةاسةةةية بعيدة المدى والعناية بالعنصةةةر البشةةةري وتحديث الأنظمة والتكنلوجيا والتدريب 

 على التطور 
 
 
 
 



 

42 
 

 
 
 

 
 ات في المنظمة على العادات والتقاليد التي تنشةةةةةةةأ في مجتمعنا. وعلى ما يوجد فيه من           تتركز العلاق : الاجتماعية   والانتماءات القيم  .5

 انتماءات تربط بين الشخص وصلاته
ومن التصةةةةةرفات القيادية المتأثرة بالعادات والتقاليد الوسةةةةةاطات والمحسةةةةةوبيات والأعراف الاجتماعية التي يكون الدافع من ورائها 

. والتي تجعل من القائد الإداري تجاوز بعض الصةةلاحيات وتخطي النظام من أجل خدمة معينه لأحد ةوالفزعالعربية  بالنخوةالشةةعور 
 الذين تربطهم به رابطه.

أيضةةةةاً التركيبة الطبقية للمجتمع فنجدها تقوم بتحويل النظام الإداري إلى وسةةةةيلة لخدمة مصةةةةالحها وتحقيق غايات    الانتماءاتومن 
 ومطالب الف ة أو الإقليم.

ما يتفق مع متطلبات العصةةةةةر الحاضةةةةةر، بل وعلى القائد أن يدرك أن نتائ  الانجراف وراء هذه   ك يجب التصةةةةةدي لها وعلاجها ب لذل
 الانتماءات يترتب عليها نتائ  قصيرة ومتحيزة وليكن ليس على المدى البعيد. كما أنه لا يحقق أي هدف للتنظيم.

ف القادة الإداريين بوجودها ومن ثم يلتمسةةون واقعها وأسةةبابها وأخيرا توضةةيح   ومن أفضةةل الأسةةاليب لعلاج تلك الظاهرة هو اعترا 
النتائ  المترتبة على ممارستها والتي منها تفكك المنظمة والمجتمع وتوسع الطبقة الاجتماعية التي يمكن اعتبارها السبب الرئيسي      

 التنظيملتدهور 

 
لضةةةة وط الداخلية من زملاء العمل والقادة الآخرون، لتحقيق مصةةةةالح معينة.  يواجه القادة كثير من ا: الضةةةة وط الداخلية والخارجية .6

وأيضا الض وط الخارجية التي مصدرها المجتمع والأهل والأصدقاء. ونظراً للعلاقات التي تربط القائد بزملائه ومجتمعه فأنه يصبح         
 تحقيق تلك الأطراف.تحت العديد من الض وط التي تدفع به إلى اتخاذ قرارات لا يرضى عنها ولكن ل

وعليه يجب أن يواجه تلك الضةة وط بروح معنوية عالية ويعمل على مجابهتها بشةةكل لا يقلل من أهميته أو هيبته، ولمواجهتها عليه 
 كما وعلى القائد أن يكون نزيهاً بعيداً عن الخضولأ للعادات والتقاليد.  أدائه،أن يدرك ما لها من أثر على 

 
 وتتلخص في النقاط الأتية:: الإداريةة القيادات ءعدم كفا .7

  .مستوى تعليم القيادات الإدارية وضعف تأهيلهم العلمي الذي بموجبه تم اختيارهم في المجال القيادي التنظيمي 

  ونما يشكل التدريب رافداً هاماً في تكوين شخصية القائد.على التعليم فقط  الاعتمادضعف مستوى التدريب حيث أنه لا يمكن 
 سةةةتوى الخبرة كثير من الدول النامية تعوض النقص الملموس ببرام  تعليك وتدريب القادة بابتعاث أصةةةاحب القدرات  ضةةةعف م

العالية وذوي الخبرات إلى الدول المتقدمة للحصةةول على المسةةتويات التعليمية والتدريبية المطلوبة، ولكن لم يتم الاسةةتفادة من  
 الأ المنظمات النظام البيروقراطي الذي يعتبر هللاء الكفاءات دخيلة على النظام.أصحاب تلك الخبرات بعد عودتهم بسبب اتب

 
حيث ما زال هناك تقوقع ثقافي )لا عقائدي( في ذهنية كثير من القادة الإداريين القائمين على كثير من الثقافي الحضةةةةةةاري: الان لاق  .8

 المنظمات الإدارية مثل نظرتهم العرقية والطبقية والجهوية. 
 

حيث أن المدرك لثورة التطلعات وزيادة الأعباء وحجم الضةة وط والظروف الاقتصةةادية والاجتماعية عن  :لانحراف الإداري الأخلاقيا .9
القيةةادات الإداريةةة يجةةد احتمةةال كبير للإخلال البعض منهم بمبةةادئ وأخلاقيةةات العمةةل. وبةةالتةةالي حةةدوث كثير من الانحراف الإداري  

 الأخلاقي.
 

الذين يعمد لهم بعض القادة الإداريين لاسةةةتشةةةارتهم وأخذ آرائهم وقد يكونوا من خارج المنظمة أو من    :لمسةةةتشةةةارين  االعلاقات مع  .10
 داخلها. وهذا يشكل مشكلة لعدة أسباب:

 .اعتماد القادة على المستشارين لمدة طويلة تحول دون تطور مهاراتهم وقدراتهم الشخصية 
 نفيذين بعدم وضوح الفاصل بين مهام التنفيذي والمستشار.نشأة بعض المشاكل بين المستشارين والت 
      اعتقاد المسةةتشةةارين بأن التنفيذيين يملكون السةةلكة وأنهم يمارسةةون النشةةاطات الرئيسةةية وبالتالي فهم يحتكرون السةةلطة التي

 يستعر الصرالأ حولها. ويسخط المستشارين لافتقارها وبالتسالي يجعلهم يسعون للاختلاف مع الآخرين.
             لأن دور المستشارين ينحصر في تقديم الخبرات والنصائح والاستشارات لقادة المنظمة فقد فأن هذا يسبب فجوة بين الطرفين

 يشعر خلالها المستشارون على عدم حصولهم على التقدير اللازم.
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 :تنمية وتطوير القيادات الإدارية 
دون تدخل أي مخطط   كن تصةةةةةةةور أن القيادات الإدارية تنمو من ذاتها وتتطور تلقائياً      ولا يم له، النجاح لا يمكن أن تأتي بدون إعداد     

 يعتمد على التعليم المناسب، والاختبار المدروس، والتدريب المنظم.
 إن القدرة الإدارية لا تأتي للشخص بوصوله لمنصب معين أو لبلوغه سن محدد، ولكنها تتطور وتتراكم عبر مراحل التأهيل المختلفة

 وهذا الجانب يتلخص في الجوانب التالية:

 
      ويأتي التأهيل هنا عبر المراحل التعليمية ولكي تكون قادراً قيادياً في المجتمع يتطلب الأمر أن يكون هناك               : تأهيل القيادات الإدارية

بأفراد ملهلين للقيام بالمهام      برام  واسةةةةةةةتراتيجيات لتأهيل القادة علمياً وأن تسةةةةةةةتثمر الأموال في التعليم وتأهيل الطلاب للخروج         
 القيادية بالتنظيمات المختلفة.

 حيث أن التوجيه والتأهيل غير كافي لجعلهم قادة إداريين ولا يمكن الاعتماد تماماً على ما حصةةةةةةل  : تطوير وتدريب القيادات الإدارية
د الموظف على التعرف على أسةةةاليب القيادة الإدارية عليه الفرد من تعليم في مراحله المختلفة، لذلك يتطلب الأمر تدريباً قوياً يسةةةاع

 وهي:وهناك أهداف ينب ي التركيز عليها في تدريب القادة  الأكثر فعالية وترشده إلى أفضل السبل لحل المشكلات واتخاذ القرارات.

  متطلبات العصر. لتواكبتكييف وتطوير اتجاهات وأساليب وعادة العمل لدى القادة الإداريين 

 الشعور بالمس ولية العامة عند القادة الإداريين وتعريفهم بأهمية استدام العمل كحافز تنمية 
 .تمكين القادة من إعداد نفسه وتولي المس وليات الأعلى التي تفرضها عليه أوضالأ التنظيم 
 .تدريب القادة على الدقة في العمل والوعي بالمس ولية نحو التنظيم ونحو المجتمع 
 ى تقدير قيمة الوقت والجهد الإنساني.تدريب القادة عل 
 .تدريب القادة على مواجهة المشاكل وتنمية قدراتهم على اتخاذ القرارات بشكل علمي 

 
 القيادات الإدارية تواجه تحدياً في أعمالها بسبب زيادة التعقيد في الأعمال الإدارية ولذلك ينب ي بذل : اختيار وتعيين القيادات الإدارية

وهناك عددا من الأسس  يار القادة لتحمل مشعل التطوير والت يير، ويجب ان تتصف بتحملها للض وط العقلية والنفسية.الجهد في اخت
 التي ينب ي أن يقوم عليها اختيار القيادات وهي:

 .الحصول على الملهل العلمي والإعداد المهني اللازم 
 .اجتياز الاختبار والمقابلات الموضوعة لانتقاء القادة 
 شاف من لديهم صفات القيادة وترشيحهم.اكت 
 .تقويم القادة بصفة مستمرة للتأكد من كفاءتهم وتمييزهم 

 

 التحديات المعاصرة والمستقبلية: 
وقد تم التطرق لها سةابقاً حيث أن القائد في حال لم يكن قادراً على مواجهة التحديات المعاصةرة والمسةتقبلية، فأنه لا يسةتطيع إثبات     

 ومن تلك التحديات التي تواجه القادة:نفسه كقائد. 
 

هي باختصةةةةار مزج العالم في شةةةةكل واحد، ومما سةةةةاعد على سةةةةرعة انتشةةةةارها نمو شةةةةبكة المعلومات العنكبوتية     :ظاهرة العولمة .1
كيفية )الانترنت( لتكون وسةةةةةةةيلة لخدمة هذه الظاهرة. ونولأ التحدي الذي قد يواجه المدير تتمثل في قدرته على فهم هذه الظاهرة و                 

التعامل معها ومدى التأثر بها وتأثيرها عليهم. ولكي تتوافق القيادات مع العولمة عليها مراقبتها عن بعد ومتابعة تكورها دون ترك                   
 الفرصة لها في السيطرة على التفكير.

هارات الفنية الواجبة في القيادات فعالية القادة تتصل بتحقق الأهداف الكلية، وأن الم: المهارات الشخصية الفكرية والإنسانية والفنية .2
الإدارية ليست هي التخصص الفني الضيق. وإنما هي في جوهرها التخصص العميق المبني على الدراية والقدرة على توظيف كافة       

 السبل والوسائل لتحقيق الأهداف. 
المادية، ولحل مشةةةةكلاتها التقنية التي تسةةةةهل  القائد الذي لا يسةةةةتطيع تسةةةةخير التكنولوجيا لتلبية احتياجات المنظمة   :التطور التقني .3

 عملها، وتخفيض تكاليف إنتاجها، يجد نفسه أمام تحدٍ صعب يجب عليه العمل لتجاوزه.
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: وهو المتمثل في قدرة القائد في طرح الأسةة لة الصةةحيحة، بدلًا من معرفة الأجوبة الصةةحيحة، وقدرته على التصةور  التحدي الريادي .4
أعمالهم في  مأغلبية القادة يقضةةةون معظ الريادية.حيث يعجز كثير من القادة الوصةةةول إلى مسةةةتوى القيادة   لإدارية.الذهني للعملية ا

 المستويات الأولى من مستويات القيادة وهي:

 ف عن طريق المستوى الأول: لا يفهم القيادة بأكثر من كونها عملية السيطرة على سير العملية الإدارية. وتوجيهها نحو إنجاز الأهدا
 المناورة والتأثير السلبي أو الإيجابي والمشاركة والعلاقات الإنسانية.

 

 .المستوى الثاني: يركزون على التحليل والتخطيط والبرهنة 
 

 

       المسةةةةةةةتوى الثالث: وهو الأعلى من القيادات الإدارية وهو المسةةةةةةةتوى الذي يعتبر مصةةةةةةةدر تحدي للقيادات الإدارية وهو يجمع بين
 فعلًا.يمكن أن يحصل لو هي حدثت  على ماارية المختلفة، حيث يفترض حدوث المشكلة ليتعرف مستويات الإد

 

ان التحدي الحقيق للقائد الإداري المسةةةةةلم يتمثل في الوقوف أمام هذه الموجه من الحرب الفكرية ، وأن يكون  :الأيديولوجيالتحدي  .5
ت التشةةةريع الرباني وما تعلمه من المجتمع والمدرسةةةة والممارسةةةة التي   واعياً بشةةةكل عام لثقافته التكوينية التي تشةةةكلت من جزئيا 

 استمدت في الأصل من ذلك التشريع.
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