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 19قدمة الم
 

 المقدمة 

وأمره ، انوزينه بالخلق والإيم، وعلمه الحكمة والبيان، نسان الذي خلق الإلـلـهالحمد 

  ..وبعد وكلفه بالخلافة والعمران، بالعدل الإحسان

ة ساسـيً عـددا مـن المتغـيرات الأ-  ولا يـزال-شهد العالم خلال السنوات القليلة الماضـية  

ـاصرة ـاة المعـ ـب الحيـ ـف جوانـ ـت مختلـ ـي طالـ ـادية ، والتـ ـات الاقتصـ ـة المؤسسـ ـت كافـ ومسـ

كذلك أثرت تلك . ف درجاتها في التقدم والنمووالاجتماعية والسياسية في دول العالم على اختلا

 الحـد الـذي إلى من دول العالم ٍالمتغيرات على هيكل القيم ونسق العلاقات المجتمعية في كثير

 يختلف كل الاخـتلاف عـن سـابقه والـذي سـاد عـبر "عالم جديد"يبرر القول بأننا نعيش الآن 

  . رنالقرون السابقة وحتى بدايات الثمانينات من هذا الق

 ق الموارد البشرية بقضية تدريب وتنمية الموارد البشرية بمعنى أشمل وأعمـإدارةوتهتم  

 الموارد البشرية التقليدية مع هذا الجانب المهـم في تفعيـل هيكـل إدارةمما كانت تتعامل به 

 الموارد البشرية بالمؤسسة

، ونظـراتذاكرته انطباعات ويعلق ب، وتخطر بباله أفكار وتأملات،  مواقفنسانالإكما تمر ب 

 .  ببعثها من مرقدهالـلـهوتبقى حبيسة حتى يأذن ا،  الخيالفيوتعتمل ،  الذهنفيفترسم 

 ، أوقـراءة ونتجـت عـن،  الـذهنفي ارتسامات علقـت هي صفحات هذا الكتاب إنما فيوما  

تقييـدها  في ُفرغبـت،  مجريـات الحيـاةفي نظـرة ، أو قضـيةفيأو بحـث ،  تحليل لظاهرة، أوتأمل

آتـاك  فـيما وابتـغ" والـدنيا الآخـرة بـين والـربط والعمارة ِلقَالخ بين ومن منطلق الربط، ونشرها

 . "الدنيا من نصيبك تنس ولا الآخرة الدار لـلـها

  وإنمـا عـن ، لـيس عـن طريـق الزجـر فقـطدارةأخلاقيـات الإ  فـإن مسـألة دعـمَّمَومـن ثـ 
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الرقابـة   ويراقبـه قبـل أن يراعـيلـلــهعلـه يـخشى ا وجنسـانوالتهذيب لسلوك الإ طريق التربية

 . ةداريالإ

َّثممن و   للموارد ةداري القيادية والأخلاق الإساليبالأ" يهدف الكتاب الذي بين أيدينا َ

 تتعلق بإدارة الأداء ي الت القيادية ساليب الضوء على الأإلقاء إلى ")ات التغييرإستراتيجي( البشرية

 . كتابمحتويات ال مع استعراض

 : التاليوعشرة فصول جاءت على النحو ، يحتوى الكتاب على بابين 

بينما يرصد الباب الثاني القيادة ،  الموارد البشريةإدارةيتحدث الباب الأول عن  

بما   إعداد هذا الكتاب بالعديد من المصادر والمراجعفيولقد تم الاستفادة ، والحوكمة الرشيدة

 . ات تنمية الموارد البشريةإستراتيجين المعرفة حول ح للقارئ مساحة أكبر مييت

 صدرت بخصوص تنمية التي أن يأخذ هذا الكتاب دوره مع بقية الكتب لـلـهوأدعو ا 

ات إستراتيجيوما يحمله من أفكار جديدة معاصرة ومتطورة ولمسات فكرية و، البشرية الموارد

 . ةداري القيادية والأخلاق الإساليبتربط الأ، تغيير

  ... من وراء القصدلـلـهوا 

 المؤلف
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 الأول الفصل

  )ات ستراتيجيالإ. الأهمية. المفهوم( الموارد البشرية إدارة

 

 : مفهوم الموارد البشرية

 إليه يأتي الناس يالذمفردها مورد وهو المكان .  الثروةأو الوسائل أو المصادر هيالموارد  

 . ً يحقق نفعا لهمشيءللحصول على 

وحدث ، إيرادات الأصول المادية التي تحقق ثروة أو إلىُويستخدم المصطلح للإشارة  

 حالة فييرادات إ والتي يمكن أن تحقق ثروة أو، اتساع بالمصطلح ليشمل الموارد البشرية

 . ذه الموارد هفيتوافر المعارف والاتجاهات والمهارات المطلوبة 

ً يكون متاحا إماوهو ،  له قيمة ويمكن استخدامهشيءف البعض المورد على أنه أي ِّعرُوي  

 شباع لإأوويتطلب بعض الجهد لجعله أداة يمكن استخدامها لتأدية وظيفة ، أو غير متاح

 .  لحل مشكلةأوحاجة 

 إدارة تناولت التي وعلى الرغم من كثرة التعريفات، تعددت تعريفات الموارد البشرية  

وقد ، رسالتها المضمون وروح  في- ًتقريبا -  أنها تتفق، إلاالموارد البشرية من حيث الصياغة

،  المؤسساتفيجاءت هذه التعريفات مواكبة لتطور الفكر فيما يتعلق بالنواحي البشرية 

 : وفيما يلي مجموعة من التعريفات
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  لتنفيذ مختلف الأنشطة المتعلقة بالنواحي مجموعة من الممارسات والسياسات المطلوبة

 .  لممارسة وظائفها على أكمل وجهدارة الإإليها تحتاج التيالبشرية 

 ة المتعلقة بحصول المؤسسة على احتياجاتها من الموارد البشرية وتطويرها داريالأنشطة الإ

تويات  التنظيمية بأعلى مسهدافن من تحقيق الأِّكُوتحفيزها والحفاظ عليها بما يم

 . يةَّفعالالكفاءة وال

 خلال  النشاط الخاص بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة العنصر البشري بالمؤسسة منهي 

 وتوفير داءالأ والتدريب والأجور والحوافز وتقييم ختباررسم السياسات المتعلقة بالا

ؤسسة  المأهدافتحقيق بهدف ،  الإحالة للمعاشإلىالخدمات الصحية والاجتماعية وصولاً 

 . والعاملين بها والمجتمع

 بإعداد ًومرورا ، َبدءا من تخطيط الموارد، هي عبارة عن مجموعة من العمليات الجزئية

،  العاملينأداء ونظم تقويم، نظم التحليل والوصف الوظيفي وإعداد نظم الاختيار والتعيين

 .  المؤسسةأهداف ققبما يح،  بوضع نظم التأديب ونظم السلامة المهنيةًوانتهاء، والحوافز

َّثمومن   ً يعتبر مصطلح الموارد مرادفا لمفاهيم أخري مثل القوى البشرية والعناصر َ

 . نسان وأخوه الإنسان الإمْهَ ..البشرية ورأس المال البشري والبشر

 : خصائص الموارد البشرية

 القدرة على التعامل في سوق مفتوح يتسم بالتقلب والفجائية . 

 داخل  متغيرة غير جامدة لمواكبة حركة التغير أساليبرة على التخلص من المرونة والقد

 . وخارج المؤسسة

 علي التحرر من أسر الخبرات الماضية وحدود التخصص المهني والعملي الدقيق والقدرة 

 . الانطلاق نحو مجالات عمل وتخصصات وأسواق متغيرة باستمرار
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 المعرفة دة ومواصلة التنمية الذاتية في فروع الاهتمام باكتساب المعارف والمهارات الجدي

 مجالات فيقبول التغير والاستعداد لتحمل مخاطر العمل  ..التي يحتاجها سوق العمل

 . مختلفة ومناطق جديدة

 ولية وممارسة الصلاحيات وتوفر درجة كافية من الاستقلالية وعدم الاعتماد ؤتحمل المس

 . على الغير في التوجيه والإرشاد

 ل أعباء ذلك ُحمَ التنوع والتغير في أعضاء فرق العمل والعملاء أو مجالات العمل وتقبول

 . التنوع والتغير

  أو نجاحات وعدم الركود ألي قبول ما تحقق من خبرات أفضلالطموح والتطلع إلي مستقبل . 

 لإثبات الذات والقدرة علي ًقبول التحديات ومواجهة المهام الصعبة واعتبارها فرصا 

 . عامل معهاالت

 العليا وهي دارةنها نشاط مرتبط بالإأ الموارد البشرية إدارةويتضح من خصائص  

 وهي منهج شامل إستراتيجيُ الموارد البشرية بعد دارة لإأنمسؤولة عن هذا النشاط كما 

 والتنافس والتميز وكل ذلك داءز على الأركُِّكما ت، وتعنى بالعاملين وسلوكياتهم ورفع مهاراتهم

 .  الموارد البشريةإدارةة أهمييعكس 

 : أهمية الموارد البشرية

ن في ُكمَت تهاأهمي والغايات المرجوة فهدافتعتبر الموارد البشرية العنصر المهم لتحقيق الأ 

 مهامها وأنشطتها بوصفه محصلة أداءيتها في َّفعالدورها المؤثر في رفع كفاءة إدارات المؤسسة و

 . ً وخارجياًداخلياية المؤسسة ذاتها ومدى قدرتها على التميز والمنافسة َّفعالنهائية لكفاءة و

  اســتقطاب واختيــار وتعيــين الكفــاءات المتميــزة والمؤهلــة حســنُأ مــا إذاكــل ذلــك يتحقــق  
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ووضع والمدربة وتم التخطيط لها بعناية والاهتمام بها والمحافظة عليها وصيانتها وتطويرها 

وفق اعتبارات بني الموضوعية في قرارات الترقية َكافآت والحوافز وتنظام عادل للمرتبات والم

 . ومعايير عادلة تكون معلومة وواضحة للجميع وعلى درجة من الشفافية والوضوح

  :تها من كونهاأهمي الموارد البشرية إدارة وتستمد 

 مل  وليس هنالك أي مؤسسة يمكن أن تع، في المؤسسةَّفعالتهتم بالعنصر الخلاق وال

 .  ولا حتى المؤسسات الافتراضيةدارةبدون هذه الإ

 الجو الملائم إيجاد المؤسسة من التدريب وتنمية المهارات وفرادولة عن التخطيط لأؤالمس 

   . لهم للعمل بحل مشاكلهم

 ُتقيم احتياجات المؤسسة من القوى البشرية ومواصفات الشواغر الوظيفية . 

 علاقات ة مع الأدوار المرنة لفريق العمل والتأكيد علىداريتوزع المسؤولية في التنظيمات الإ 

  ... من منخفضة الثقةأكثرالعامل فردية لا جماعية عالية الثقة 

  تؤكد على اتجاه وسلوك خصائص العاملين . 

  تصاحب الثقافات والقيم القوية . 

 تحتوى على منهج شامل ومتماسك لسياسات المستخدمين . 

  الفردية والتكامل بين العمل والاستراتجياتستراتيجي التناسب الإإلىتؤكد على الحاجة  . 

 ات التعديلإجراءتساعد في وضع الهياكل التنظيمية و . 

 تدعم تنفيذ الخطط الإستراتجية . 

 عن  من خلال تقديم المعلومات الدقيقة،تساعد في وضع الخطط الإستراتجية للمؤسسة 

قترحة في ضوء التغذية الراجعة من تطبيق  الأجل المةالقوى البشرية والخطط قصير

 . الخطط في المراحل السابقة

 المهارةأو والتنافس داءتحديد المكافآت على أساس الأ  . 
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 :  للموارد البشريةستراتيجي التخطيط الإ

 : العالم فيما يلي-  ولا يزال- تتركز أهم عوامل ومسببات التغيير الذي ساد 

  في تحرير الطاقات البشرية واستثمار مصادر الطبيعة الثورة العلمية التي أسهمت

 نساني للعقل الإُكنُ أبعد مدى يمإلىوتكوين القدرات الأعلى لاستغلال الثروات الكامنة 

 . تصوره

 وتحسين  نتاج من زيادة الإنسانالطفرات والإنجازات التقنية غير المسبوقة والتي مكنت الإ

 غير محدودة  قدراتنسانوحققت للإ، يةنتاجات الإية في مختلف العمليَّفعالالكفاءة وال

 . ية متفوقة من حيث الكم والكيفإنتاج أساليبلابتكار وتطوير 

 َْرستالثورة الهائلة في مجالات الاتصالات وما حققته من ربط وتواصل بين أجزاء العالم وك 

 . ًفعليا مفهوم أن العالم قرية صغيرة

 وحجم  ت الآلية والتراكمات المتوالية في القدرات الحسابيةالطفرات الهائلة في تقنيات الحاسبا

 والتي تتفوق  الحاليةجيالالذاكرة وسرعة العمليات التي تؤديها الحاسبات الآلية من الأ

الحاسبات منذ سنوات قليلة  المتفائلين بقدرات أكثربمراحل شاسعة على أحلام وتوقعات 

 التعامل مع الحاسبات أساليبفي لمتواصل ناهيك عن السهولة الفائقة والتيسير ا، فقط

لفتح آفاق الاستخدام غير المحدود الذي لا  وتطوير البرمجيات، واستخدامها لغير المتخصصين

 كل هذا فإن الانخفاض إلى إضافة.  العادييتطلب خبرة سابقة من جانب المستخدم

ة من المستخدمين في المتواصل في أسعار الحاسبات يجعلها باستمرار في متناول أعداد غفير

 . مختلف مجالات الحياة

 ل ضالتقنية الأف  لتشكيلةالتكامل والاندماج بين تقنيات الحاسبات الآلية والاتصالات الإلكتروني

يات وآفاق لا إمكانتعنيه من والأخطر في عصرنا الجديد وهي تقنية المعلومات بكل ما 

العمل وعلاقات البشر وتفاعلهم مع  ممحدودة وآثار عميقة في إعادة تشكيل المؤسسات ونظ

 .  المعاصرة والخدماتنتاجالآلة في مواقع الإ
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 : ة تكوين الموارد البشريةإستراتيجي

ة بتأمين حصول المؤسسة على الموارد البشرية المناسبة لاحتياجاتها ستراتيجيتهتم هذه الإ 

 وظروف داءمتطلبات الأوالاحتفاظ بقوة العمل في تناسق مستمر مع ، في التوقيت المناسب

ها أهدافالعامة للموارد البشرية و ةستراتيجيفي ضوء الإ ةستراتيجيويتم تصميم هذه الإ. المؤسسة

 . وكذا في ضوء التعرف المستمر على أوضاع سوق العمل، ةستراتيجيالإ

 :  تحقيق الغايات التاليةإلىة تكوين الموارد البشرية إستراتيجيتهدف 

 لتقدير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية وتحديد مواصفات وضع الأسس السليمة 

 .  المطلوبين بعنايةفرادوخصائص الأ

 البحث عن العناصر البشرية المطلوبة من المصادر الأكثر احتمالاً أساليبرسم طرق و 

 .  العالميةأو الإقليمية أو من خارجها في سوق العمل المحلية أوسواء من داخل المؤسسة 

 إلىوتطوير مغريات لحفزهم على الانضمام ، ة وسائل استقطاب العناصر المطلوبةتنمي 

 .  جهات الاستخدامأفضلالمؤسسة باعتبارها من 

  العناصر أكثرتنمية وسائل ومعايير فحص المتقدمين للعمل والمفاضلة بينهم لاختيار 

روف التشغيل  والوظائف الشاغرة وظالأعمالًتوافقا مع احتياجات المؤسسة ومتطلبات 

 . المادية والاجتماعية

  أو  فراد الأإلىضمان تشغيل الموارد البشرية المتاحة بطريقة مثلى بإسناد المهام المناسبة

 . المجموعات بما يوافق خصائصهم المهنية والعلمية ورغباتهم وتوجهاتهم الشخصية

 العمل ومتطلباته  مكانِعلَضمان المحافظة على الموارد البشرية بالعمل المستمر على ج 

 .  وخصائصهم المتطورةفرادوعوائده متناسبة ومتوافقة مع تطلعات الأ
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 تكوين الموارد البشرية

 الخارجيـة لاسـتقطاب المـوارد البشريـة المناسـبة  المفاضلة بين المصادر الداخلية والمصـادر

 . لاحتياجات المؤسسة

  ها أسـاليبيـات المؤسسـة ومكانإً عمليـات البحـث والاسـتقطاب ذاتيـا بإجراءالمفاضلة بين

 .  مكاتب البحث والاستقطاب ومراكز التقييم المتخصصةإلىأو إسنادها ، الخاصة

  المتقدمين للعمل بالمؤسسة وتحديد أسس ومعايير الاختياراختبار وبرامج أساليبتطوير  . 

  ية تحقيقهإمكان والتأكد من ملاءمة التصميم والأعمالتصميم . 

  المقارنات مـع المسـتويات السـائدة في إجراءووالتعويضات للعاملين تطوير هيكل الأجور 

 . سوق العمل

 ومسـارات التقـدم الـوظيفي التـي ، تطوير نظم وفرص التدريب وتنمية المـوارد البشريـة

 . تتيحها المؤسسة للعاملين فيها

 القيـادة والإشراف في ضـوء معرفـة نوعيـات ومسـتويات المـوارد أسـاليبنظـم و مراجعة 

 . ية اللازمة للمؤسسةالبشر

 : تها منأهمي الموارد البشرية إدارةكما تكتسب  

العنايـة كـدت نتـائج العديـد مـن الدراسـات والبحـوث عـلى أفقد : الدراسات والبحوث 

ية وتحفيز نسان الإة العلاقاتأهمي ولتزايد نتاج لزيادة الإبالعنصر البشري باعتباره العامل الرئيسي

 . ن نجاح وفشل كافة المؤسسات مرهون بالعنصر البشريهم ولأ حاجاتإشباعالعاملين و

ــة  ــور  : التكلفـ ــة أجـ ــات لتغطيـ ــا المؤسسـ ــي تتحملهـ ــات التـ ــكل النفقـ ــث تشـ  حيـ
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 فـرادوجـه للأُ يأن مـن نفقاتهـا ولـذا فأفضـل اسـتثمار يجـب ً كبـيراًوتعويضات العاملين جزءا

 . العاملين

 الموارد البشرية تأهيل إدارةعمل  يتطلب أن من الضروري أصبح : التخصصإلىالحاجة  

الموارد البشرية وتصنيف وتدريب متخصص في الجوانب العديدة لهذه الوظيفة كتخطيط 

 التوسع الكبير في هذه إلىنتيجة  البحوث وذلك إجراءالوظائف وصنع السياسات والأجور و

 . عامة من ذوي التخصصات الأفراد شغل هذه الوظائف بمكان لم يكن بالإإذاالوظيفة 

ية إنسان موارد فرادن الأأ قادة المؤسسات بإدراكتزايد : الاستفادة من الموارد البشرية 

الاستفادة منها   مما يتطلبأفضلكسائر الموارد التي تحرص المؤسسات على استثمارها استثمارا 

ني  ولهذا لابد من تبها باستمرارأدائوحسن استخدامها والمحافظة عليها والعمل على تحسين 

 إتخاذشراكها في إوتحفيزها و حاجاتها إشباع في التعامل مع الموارد البشرية وإنساني أسلوب

 نجاح المؤسسة مرهونا أنتدرك  الحديثة دارةوالإ. القرارات والتخطيط وتصميم البرامج لها

.  هي مواردها البشرية هدافية لتحقيق هذه الأَّفعالكثر ها وان الوسيلة الأأهدافبتحقيق 

 الموارد البشرية بالمؤسسات من توفير إدارةتلعبه  الذي  ضوء ما تقدم يتضح الدور الرئيسيوفي

والتخصص بجانب القيام بالعديد من المهام والمسؤوليات القوى العاملة الضرورية ذات الكفاءة 

جور ومكافآت وحوافز عادلة وتقويم أكالتخطيط لها واستقطابها وتدريبها ووضع نظام 

 . هائأدا

 الموارد البشرية بعدما كان إدارةتطورت وظيفة :  الموارد البشريةإدارةطبيعة وظيفة  

ومنح الأجور  العاملة والتعيين ودفع الأيديً مقتصرا على القيام باستقطاب ًدورها تقليديا

 الموارد البشرية دارة فأصبح لإً شمولا وتخصصاأكثرالإجازات حيث أخذ دورها يتسع ليصبح 

والواجبات   يتطلب توافر كفاءات متخصصة لممارسة العديد من المهام والمسؤولياتيجيإستراتدور 

 بجانب المهام ةإستراتيجي الموارد البشرية مهام متخصصة وإدارة تمارس ْ فظلتإليهاالموكلة 

 . التنفيذية لها
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 :  الموارد البشريةإدارة أهداف

 دراسة احتياجات السوق للقوى العاملة . 

  الكفيلة بالمحافظة على القوى البشرية المتميزةوضع الخطط . 

 اقتراح خطط التحسين للمؤسسة من خلال استغلال القدرات البشرية المتوفرة . 

 الوظيفيداءرفع التقارير الرقابية عن الأ  . 

 وبرامج تطوير القدرات، وبرامج التحفيز،وضع خطط التدريب  . 

  قبة الدوام اليومي العاملين في المؤسسة ومنها مراأداءمتابعة . 

 متابعة وأرشفة ملفات العاملين بالمؤسسة . 

 : ط قصيرة الأجليالرقابة والتخط

  المؤسسةأفرادمتابعة احتياجات  . 

 دعم تحقيقها لدعم عملية الاستقرار الوظيفي . 

  تقديم المعلومات عن الموارد البشرية لطالبيها والتعريف بها . 

 المؤسسةأهدافة القادرة على تحقيق استقطاب واختيار الموارد البشري  . 

 توفير بيئة عمل صحية آمنة .  

ـبق   ـما سـ ـق الأإدارة أهــداف أن ويتضــح مـ ـة تتجســد في تحقيـ ـوارد البشريـ ـداف المـ  هـ

التنظيمية وحسن استثمار الموارد البشرية ورفـع كفاءتهـا وتفعيـل السياسـات الداخليـة التـي 

 المجـال للعـاملين لتفجـير طاقـاتهم وكشـف ةإتاحـ بجانـب سـتراتيجيتعزز موقع المؤسسة الإ

 التنظيميـة الأجهـزةاتهم وتمكينهم مـن المشـاركة الفاعلـة وتـوطين التقنيـة الحديثـة في إبداع

 . والمحافظة على بيئة العمل وجعلها بيئة حيوية

 من خلال هدافلهذه الأ ويمكن النظر ، الموارد البشرية في المؤسسةإدارة أهدافكما تتعدد  

 :كالتالي دارة في مستويات الإدارةه الإدور هذ
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 :  المستوى التشغيلي

 مثل للتطورات العملية والتقنية والمعلوماتيةتمكين المؤسسة من القيام بالاستخدام الأ . 

   يزدهر التجديد والعمل الجماعي والجودة أنخلق نوعية من الظروف يمكن من خلالها 

 . الشاملة

  والابتكار المستمر وطاقات العاملينبداععنان للإطلاق الإناخ يتم فيه  متكوين  . 

 ات التنظيم إستراتيجيمجموعة من السياسات المتماسكة للعاملين والتي تعزز من  تطوير

 . داءلكي تتوافق الموارد مع متطلبات العمل وتطوير الأ

  دعت إذا أو الموارد البشرية مع خطط العمل وتعزيز ثقافة مناسبة إدارةدمج سياسات 

 . عادة تشكيل ثقافة غير مناسبةإالحاجة 

 همأدائ لنجاح المؤسسة من خلال التوجه لجودة فرادتدعيم الالتزام لدى الأ . 

  ياتهمإمكاناستغلال أقصى طاقات العاملين و . 

 التنظيم من خلال قوة العملأهداف من تحقيق دارةتمكين الإ  . 

 لدورين هامين في فكر المؤسسات  الموارد البشرية من خلال تبنيهاإدارةبرزت أهمية 

 : هما للاستغلال الأمثل للموارد البشرية في المؤسسات

 ية التنظيميةَّفعالزيادة ال . 

 المؤسسةهداف لأفراد حاجات الأإشباع  . 

 : منها والمبادئ التي يقوم عليها هذا المدخل

  أهدافق  إدارته وتنميته يمكن أن يحقحسنُأ إذاالعاملون هم الاستثمار الحقيقي 

 . يتهاإنتاجيزيد  والمؤسسة

 النفسية والاقتصادية والاجتماعيةفرادإشباع حاجات الأ  . 

 ستغلال مهاراتهما وتهيئة وتشجيع العاملين على تنمية . 
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 من خلال عملية تكاملية ، المؤسسةأهداف وفرادمراعاة تحقيق التوازن بين حاجات الأ 

 . تساعد على تحقيق هذا التوازن الهام

 : ات التعلم الفردياتيجيإستر

والتوجهات   من المعارف والمهاراتفرادات التعرف على احتياجات الأستراتيجيتهدف هذه الإ 

المناسبة لتوفير فرص  ياتَّفعالثم صياغة الأنشطة وال،  وتطويرهداءالسلوكية اللازمة لتحسين الأ

بمقتضاها ضمان نقل وتحويل م  تصميم الآليات التي يتَّثمو، التعلم لاكتساب تلك الاحتياجات

 .  موقع العملإلىالخبرات المكتسبة 

 : ات أمرين متكاملينستراتيجيوبذلك تضم هذه الإ

السلوكية  الفرد المعارف والمهارات والتوجهات إلىيات التدريبية التي تنقل َّفعالهو ال :الأول 

 التطبيق في موقع وتتيح له فرصة الفهم والاستيعاب والتدرب على، المرغوبة في العمل

 . والتغلب على مقاومته لتغيير سلوكه في العمل، التدريب

هو توفير التوجيه والإرشاد والمساندة من جانب القادة والمشرفين لمساعدة الفرد  :الثاني 

والعمل معه لتجاوز الفجوة التي تفصل عادة بين ، على تطبيق ما اكتسبه أثناء التدريب

 . لفعليالتدريب وبين التطبيق ا

 : ات التعلم التنظيميإستراتيجي

 ً وممارسات التنظيم في جوانب مختلفة منه بناءأساليب نظم ويريقصد به أن يتم تغي 

على الخبرة والمعرفة المكتسبة من التجارب والممارسات الحية السابقة ومن أهم عناصر 

 :التعلم التنظيمي

 عمليات التغيير المخطط والمتناسق في النظم . 

 وجماعات العاملين مع النظم الجديدةأفراديات تفاعل كانإم  . 
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 وثقافة المؤسسة، والهيكل التنظيمي، إعادة بناء واستخدام ذاكرة المؤسسة . 

  في المدى الطويلأعلىتنمية قدرات تنظيمية  . 

  المعرفةإدارةة إستراتيجي

َّثمالمعرفة هي ناتج التعلم ومن    تسمح ةإستراتيجيفرت  توإذا تصبح جدوى التعلم أفعل َ

 . بالاستفادة من المعرفة الجديدة ووضعها موضع التطبيق

 : وتتحدد مصادر المعرفة في ثلاثة هي 

  المؤسسةأفرادالمعرفة الكامنة والمختزنة داخل  . 

 سابقةخبرات، إحصائيات تقارير، المعرفة المعلنة للمؤسسة والمتمثلة في قواعد معلومات  ،

 . تكنولوجيات

  مستمدة من عناصر خارج المؤسسةمعرفة . 

 مختلفة وإنما يجب أن تتم عمليات، والمهم التأكيد أن مجرد توفر مصادر المعرفة لا يكفي 

، قابلة للاستخدام معرفية أنماط إلىداخل المؤسسة لتشغيل تلك المدخلات المعرفية وتحويلها 

للمعلومات والمتغيرات  من تشغيل نسانيحيث تحاكي تلك العمليات ما يحدث في المخ الإ

 مفاهيم ومدركات ومعان لها تأثير في تحديد سلوكه إلىها وصولاً منها إدراكالمختلفة التي يتم 

 . الظاهر والباطن

 : وتتبلور تلك العمليات التشغيلية في

 معرفة معلنة بإتاحة الفرص للتفاعل فيما بينها وبين إلى الكامنة فرادتحويل معرفة الأ 

 . والتعبير الرسمي عن سياسات ومفاهيم المؤسسةعناصر السلطة 

 المؤسسة فتح قنوات الاتصال لتيسير تدفق وتبادل المعرفة والمعلومات بين أجزاء ومستويات 

 . المختلفة
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 وتكوين ، تنظيم عملية اختزان المعرفة الناشئة والمتجمعة من عمليات التحويل والتبادل المعرفي

 . خدامه فضلاً عن تحديثهرصيد معرفي يمكن استرجاعه واست

  تنظيم عمليات النشر والتوزيع للمعرفة الناشئة بحيث يتم إدماجها في صلب عمليات

 . ث تأثيرهاِّحدُالمؤسسة وبذلك ت

  تشجيع الاستخدام الفعلي التنظيمي باتخاذها معايير في التوجيه والتقييم والحكم على

 ُكونَ أن تنشأ معرفة تنظيمية جديدة تة لتلك العملياتساسيوالنتيجة الأ. كفاءة الإنجاز

 . الأساس في تكوين قدرات المؤسسة التنافسية

 : ة تنمية رأس المال الفكريإستراتيجي

 الأصول وتضم هذه. يمثل رأس المال الفكري الأصول غير الملموسة التي تملكها المؤسسة 

 ويقبلون على الشراء بحافز العلامات التجارية المميزة لمنتجات المؤسسة والتي يدركها العملاء

 إشباعها وتفوقها في ئعملاالسمعة الجيدة التي تكونت نتيجة نجاح المؤسسة في خدمة ، منها

براءات ،  المؤسسة في تطويرهاوالخبرات المتراكمة والتقنيات التي نجح أعضاء، احتياجاتهم

 . نسانيقل الإوقواعد المعلومات وغير ذلك من منتجات الع، دراسات الجدوى، الاختراع

 : ةدارية تنمية القيادات الإإستراتيجي

ة داري الإ القياداتأنماط تطوير قدرات وطاقات المؤسسة التنافسية من خلال تطوير إلىتتجه  

 :التاليةة بتأكيد الأمور دارية تنمية القيادات الإإستراتيجيوتهتم . المتاحة لها

 ة العامة التي تعتمدها داري والفلسفة الإات المؤسسة وسياساتهاستراتيجي القادة لإإدراك

 . هاأهداف مواردها لتحقيق إدارةفي 

 فاعلة في ات الوظيفية المختلفة وتبين أدوارهم كعناصرستراتيجيفهم واستيعاب مجموعات الإ 

 . تحقيقها
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 بالنسـبة واسـتيعاب مـدلولاتها، ةسـتراتيجي الموارد البشريـة الإدارة المنهجية الجديدة لإإدراك 

 . مل القيادي في مختلف مواقع المؤسسةللع

 واسـتيعاب معانيهـا ، متابعة وتفهم المتغيرات الحاصلة في المؤسسة وفي المناخ المحيط بهـا

 . بالنسبة لخطط وبرامج المؤسسة وفرص تحقيقها

 الأضـواء إلقـاءوالتركيز على تنميـة قـدراتهم و،  متميزأداءن بين المبشريفرز القادة الواعد 

 . ارهم ركائز التغيير والتجديد في المؤسسةعليهم باعتب

 وتشـجيعهم عـلى طـرق أبـواب ، تهيئة الفرص لمشاركة القادة في عمليات التنمية الذاتيـة

وتيســير فــرص التعلــيم والدراســات المتخصصــة ، المعرفــة مــن داخــل المؤسســة وخارجهــا

 . للمتميزين منهم

 ين الشروط والمواصـفات ومعـايير وتعيـ، ينداريتصميم مسارات التقدم الوظيفي للقادة الإ

 . التقييم لتحقيق هذا التقدم

 : ة بمراحل ثلاث هيداريوتمر عملية تنمية القيادات الإ

  تحليــل الاحتياجــات الحاليــة والمســتقبلية مــن القــدرات والخــبرات القياديــة للمــديرين

 . بالمؤسسة

 ة بالمؤسسةيدارتحليل الطاقات القيادية المتاحة والمتوقعة لفريق القيادة الإ . 

 ة لســد الفجــوة بــين المســتويات المطلوبــة مــن الخــبراتتصــميم السياســات والخطــط الملائـمـ 

 . وبين المستويات الفعلية المتاحة، والقدرات القيادية

 : ةدارية تنمية القيادات الإإستراتيجيمبادئ بناء 

 اره في نطــاق وعــدم انحصــداريالتأكيــد عــلى شــمولية المعرفــة التــي يتمتــع بهــا القائــد الإ 

 . )موسوعي المعرفة( تخصيص معرفي ضيق

 ـادات الإ ـة القيـ ـز في تنميـ ـالتركيـ ـنماذجداريـ ـاء الـ ـة وبنـ ـر الفكريـ ـاهيم والأطـ ـلى المفـ  ، ة عـ
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يات تحويرها وتطبيقها في مواقف العمل الخاصـة إمكانولية البحث في ؤمع تحميلهم مس

 . بهم

 إدارةفي وإسـناد أدوار مهمـة لهـم ، يةين في تصميم التدخلات التدريبداريإشراك القادة الإ 

 . التفاعليوالذهن من خلال تقنيات التدريب  النقاش وتبادر الآراء وعصف الأفكار

  عـلى ة والتركيـزداريـة تنميـة القيـادات الإإسـتراتيجي الجودة الشاملة في إدارةتأكيد مفاهيم 

 . مفاهيم العمليات

  إدارةول عـن ؤ كداعيـة للتغيـير ومسـداري ودور القائـد الإ"التغيـير"التركيز على مفهـوم 

ًالتحولات الرئيسة في المؤسسـة اسـتجابة واسـتثمارا للتغيـيرات في المنـاخ المحـيط وتنميـة 

قدراتهم عـلى التعامـل مـع مظـاهر مقاومـة التغيـير الكامنـة في أنفسـهم والتـي يبـديها 

 . العاملون معهم
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 الفصل الثاني

  الحديثةةداريالاتجاهات الإ

 

 : ةالمقدم

حتى المنزل بحاجة ،  تزرع القيم والأخلاق وتحقق النتائجإدارة إلىكل مؤسسة بحاجة  

زرع القيم والمبادئ ًوهدف كل هذه الإدارات أولاً وأخيرا هو ،  يتشارك فيه الأم والأبإدارة إلى

 لا ، إذ من الواقع العربي على ذلكمثالاًو. وتحقيق النتائج الاقتصادية، والعمل على تماسك المجتمع

  . يخلو وطننا العربي من النماذج الإيجابية

وفي أول يوم قام بإلغاء دفتر الحضور ، ًوالقصة أن رجلاً تم تعيينه مديرا لمؤسسة 

ولا يهمه متى يحضرون أو يذهبون المهم أن يكونوا  والانصراف وأخبر الموظفين أنه يريد نتائج

 إلىالي للمؤسسة وذلك بجمع جميع الموظفين من أعلاهم وقام بعرض الوضع الم، منتجين

وقام بشرح الوضع المالي ،  عمال النظافة والمراسلينإلىأي من نائبه ورؤساء الأقسام ، أدناهم

للمؤسسة بكل تفاصيله وجزئياته والمعروف أن الوضع المالي لأي مؤسسه يعتبر سر أو شيء لا 

ً كيف يكون جهد كل واحد منهم مؤثرا بالإيجاب وشرح لهم، نويجب أن يطلع عليه الموظف

 . أو السلب على هذا الوضع المالي وبالتالي على الرواتب والمؤسسة ككل
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 نَْ يخشى أن يستغل الموظفـون هـذه الثقـة الزائـدة؟ مـلاَأويتساءل ذوو العقلية التقليدية  

لكـن ،  خـان الأمانـةهلأنـ الفصـل مـن العمـل إلا له فلا يسـتحق }عطيتُيخون هذه الثقة التي أ

اتصلت يوم الجمعة ليلاً : أتدرون ما نتج عن إعطاء الثقة للموظفين في المؤسسة؟ يقول المدير

 بيوتهم ليرتاحوا إلىفأمرتهم أن يتركوا العمل ويذهبوا ! بالمؤسسة فإذا الموظفين يعملون هناك

فكـان ردهـم ،  التنـزه ليؤدوا حق أهلهم فيوم الجمعة إجازة عن العمل تستغلها العائلة فيأو

 . بأنهم مرتاحون في العمل ولا أحد يجبرهم على أن يعملوا في يوم إجازتهم

 أوتهم ُفـلا أحـد يحـب أن يـ، الثقة هي التي تجعل الموظفين يجتهدون ويحبون عملهمف 

:  مـن منطلـق القاعـدة التـي تقـولوللأسف فإن إداراتنـا تعمـل، يلمح له بأنه غير جدير بالثقة

والموظـف لا يحـب العمـل لـذلك يجـب أن نراقبـه ونلـوح ، تهم حتى تثبت براءتهالموظف م

هل سـتعمل في مثـل ، سلوبسؤال أسأله لكل مدير يتبع هذا الأ، بالعقوبات لكي ينتج ويعمل

أفعـل كـما فعـل ذاك ، أن يزرع الثقة في بيئـة مؤسسـتههذه البيئة كموظف عادي؟ ولمن يريد 

لا عـلى عـدد ، نتـاجور والغياب وحاسب الموظف على النتائج والإألغي دفتر الحض، المدير السابق

 سـاعة واحـدة إلاوقد يكون عمـل عشر سـاعات ولم ينـتج ، وداوم فيهاالساعات التي حضرها 

 . فقط

َّثمومن   وجـود   نفوس العاملين بالمؤسسة من خـلال العمـل عـلى عـدمفي يمكن زرع الثقة َ

ًيكون جهده مؤثرا والشرح لكل موظف كيف ، ة ومتاحةأسرار في المؤسسة فكل المعلومات متوفر

وهنـاك الكثـير مـن الأفكـار التـي تسـاعدك عـلى زرع الثقـة في . بالإيجاب على المؤسسة ككل

 . مؤسستك

 وربحيـة عاليـة عليـه أولاً أن يهـتم إنتـاجمؤسسة على أي مـدير يريـد ي أ ففي 

ًبموظفيه اهتماما حقيقيا ليستفيد ويفيد لا ليخدعهم وي ،  فقـطنتـاججعلهـم آلات للإً

 والابتكار وحرية تبادل الرأي وأهم من هذا التنفيـذ بداعفيوفر لهم البيئة المناسبة للإ

  مكـانويحـاول بقـدر الإ، الفوري للاقتراحات فليس هناك قاتل للاقـتراح مثـل التـأخير
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 لـلضرورة لاإً خصوصـا الورقيـة منهـا الأخـرىتعزيز الاتصالات المباشرة وإلغاء أشكال الاتصال 

ويلغـي أي ميـزات يتميـز بهـا المـدراء عـن المـوظفين ويكـون التميـز فقـط بمقـدار ، القصوى

ويــوفر لهــم التــدريب المســتمر والتثقيــف الــدائم ولا بــأس إن وفــر لهــم مكتبــة ، يــةنتاجالإ

متخصصة أو متنوعة وأتى لهم بالمدربين ليتعلموا ويتـدربوا عـلى المهـارات وإن لم تكـن هـذه 

وتعطيـه الفائـدة؟ ولـيس هنـاك تكـريم  يستحق الموظف أن تكرمـه لاأ، تخص العملالدورات 

 ووفرت له ما يحتاجه من مـوارد إخلاصعليها ب قدرت جهوده وشكرته إذا إلاوتقدير للموظف 

 . وعلمته ما يحتاجه من مهارات

ة وفي خضم هذه التحولات بدأ الاهتمام بالموارد البشرية يتزايد في المؤسسات المعاصر 

 أهداف الدور المهم الذي تقوم به تلك الموارد في المساعدة على تحقيق دارة الإْبينتَحيث ت

 وغيرها من الأعمالة في منظمات ستراتيجي الإدارةقد شاع استخدام مفاهيم الإو،  المؤسسات

 باستخدام الموارد البشرية - ومتعاظمة- محددةأهداف تحقيق نتائج وإلىالمؤسسات الهادفة 

َّثمومن . ادية والتقنيةوالم  دارة الموارد البشرية وبين الإإدارة بين -  وهو أمر منطقي-بدأ التزاوج  َ

وقبل سنوات قليلة كان الاهتمام بشئون الموارد البشرية ينحصر في عدد قليل من . ةستراتيجيالإ

 أو دفرا الأإدارةالمتخصصين الذين يعملون في تقسيم تنظيمي متخصص يطلق عليه قسم أو 

المؤسسة   وتنفيذ سياساتفرادالموارد البشرية يختصون بكافة المسائل المتصلة باستقطاب الأ

ات التعيين وإسناد إجراءثم إنهاء ، في أمور المفاضلة والاختيار بين المتقدمين لشغل الوظائف

 . العمل لمن يقع عليهم الاختيار

 طلبات الإدارات المختصة إلى الموارد البشرية هي الاستجابة إدارةوأهم مساهمات  

 . وتوفير احتياجاتها من الموارد البشرية،  والخدمات الرئيسية في المؤسسةنتاجبالإ
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 : دارةمفهوم الإ

 دارة وضع تعريف محدد لمفهوم الإفي دارة مجال الإفيلقد اجتهد الباحثون والمعنيون  

ومن هذه ، صطلح من تعدديةا ولما يتضمنه هذا المها لًنظرا لسعة المعاني والدلالات لم

 : التعاريف أنها

  النتائج أفضلتنظيم الجهود وتنسيقها واستثمارها بأقصى طاقة ممكنة للحصول على 

 . بأقل وقت وجهد

 أجلالبشرية المتاحة من  ويات الماديةمكاناستخدام الإ القدرة على الإنجاز عن طريق 

 .  معينةأهدافتحقيق 

 لأيدلوجيته السائدة وظروفه   ما في مجتمع ما وفقاالعملية التي تدار بها مؤسسة

، ية سليمةإنسانالسياسية والاقتصادية والاجتماعية في إطار مناخ تتوفر فيه علاقات 

 .  العصريةساليبوتوظف فيه الأدوات والأ

  وتوجيه مجهوداتهم ورعايتهم  عن طريق تخطيطخرين بواسطة الآالأعمالتنفيذ . 

 من أنهم يؤدون هذا العمل   عمله ثم التأكدفراد على الأالتحديد الدقيق لما يجب

 الطرق كما يعرفها البعض بأنها قيادة وتوجيه ومراقبة جهود مجموعة من أ وأكفأحسنب

 .  تحقيق هدف مشتركأجلالناس تعمل متعاونة من 

َّثمومن   :دارةفإن الإ َ

 تعانى التيلمشاكل عملية تخطيطية للتعبير عن الحاجات والرغبات الملحة والضرورية ل 

 . منها المجموعات وهى تنبؤ بالمستقبل

 عملية تنفيذية تسعى لتحقيق رؤية المؤسسة . 

 عملية ملازمة لكل جهد جمعي . 

 خلق روح التفاهم والتعاون وممارسة في سهامعملية تعاونية تؤكد على دور الفرد للإ 

 . العمل الجماعي
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 بشريةتحقيق الاستخدام الأمثل للقوى المادية وال . 

  من خلال تنظيم وتنسيق ومراقبة خرين بواسطة الآالأعمالنشاط يتعلق بانجاز 

 .  المرغوبةهدافجهودهم لتحقيق الأ

 : دارةخصائص الإ

 :كالتالي دارة ضوء التعريفات السابقة يمكن تحديد بعض خصائص الإ في

 :  مهنةدارةالإ

 نسانفالإ،  منذ بدء الخليقةدارةالإ نسانفقد مارس الإ،  تعتبر من المهن القديمةدارةالإ 

 مجال في وبخاصة خرينكائن اجتماعي اتصالي لا يستطيع أن يعيش بدون التواصل مع الآ

 .  مؤهلين مهنياأفراد إلى تحتاج لأنها مهنة دارةوالإ. العمل

 :  مقومات أي مهنة مثلدارةهذا وقد توافرت للإ

 القاعدة المعرفية . 

 المحددةهدافالأ  . 

 ع المهنيالمجتم . 

 خلاقيالميثاق الأ . 

 التنظيمات المهنية . 

 القيم المهنية . 

 :  علمدارةالإ

ولكن هذا لا  ..خلال القرن العشرينإلا ذي أصول وأسس ونظريات  كعلم دارةلم تعرف الإ 

 البحث العلمي في أغلب أساليب تعتمد على لأنها علم دارةوالإ، يعني أنها وليدة هذا القرن

 .  التخطيط والتنظيممجالاتها مثل
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 :  فندارةالإ

 التيالمختلفة  المواقف فيوعلى كيفية استخدام الذكاء ،  والابتكاربداع تعتمد على الإلأنها 

 دارةالإ، ًأيضا واحدة  بالرغم من أن الوظيفةدارة مختلفة للإأساليبلذلك نرى ، يواجهها المدير

 . تعتمد على الموهبة والقدرة الشخصية فن لكونها

والتنمية الاقتصادية ، بل السياسة والاقتصاد،  هي الأساس في أي مجتمعدارةكما أن الإ 

 عقلية قيادية ومجتمع متماسك ومنتج لا إلىوالسياسة بحاجة ،  واعية منتجةإدارة إلىبحاجة 

 . مستهلك

ل يذهب ك أين إلىولكي نتأكد من هذا لنسأل أنفسنا ، دارةًإذا الأمر يبدأ وينتهي عند الإ 

 . الخ ..... مصنعهإلى العامل،  مؤسستهإلىوالموظف ،  مدرستهإلىالمتعلم ، شخص صباح كل يوم

 :  عمليةدارةالإ

ة داريالإ وبين المستويات، ةداريًأي أنها تتضمن تفاعلاً متبادلاً ومستمرا بين أطراف العملية الإ 

 أن أي، خارجية المحيطة بهاوبين المؤسسة والبيئة ال، وبين الإدارات والأقسام داخل المؤسسة

 .  مخطط لهاأهداف ديناميكي منظم تجاه حركي نشاط دارةالإ

 :  عملية اجتماعيةدارةالإ

وقد نشأت ،  تحقيق الهدف المطلوبفي من الناس يشتركون ًاوهذا يعني أن هناك عدد 

 .  عمل معينداء لأفرادً ضروريا تعاون جماعة من الأأصبح عندما دارةالإ

   : ملية مستمرة عدارةالإ

 لديهم احتياجات متعددة ومتنوعة ومتجددة أفرادفما دام هناك مجتمع يعيش فيه  

 .  هذا المجتمعفي نشاطها في ستستمر دارةفإن الإ، ونسبية ولا نهائية
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 :  عملية هادفةدارةالإ

ض  لتحقيـق بعـةَّفعالـ وسـيلة لأنهـاًونظـرا إليهـا، ً الأصل نظرا للحاجة في دارةظهرت الإ 

ولة عن توفير التعاون والتنسيق بـين المـوارد البشريـة والماديـة ؤ مسدارةفالإ،  المجتمعأهداف

 .  المخطط لها بصورة رشيدةهدافلتحقيق الأ،  ممكنةأووالمالية سواء كانت متاحة 

 : دارةمهمة الإ

 :إلى دارةتهدف الإ

 والاحتفـاظ بهـم في ، ءتوفير احتياجات المؤسسة من العناصر البشريـة ذات المهـارة والـولا

 . المؤسسة خدمة

 ـارات و ـة مهـ ـات الأَّفعالتنميـ ـراديـ ـق فـ ـتعلم أهــداف في تحقيـ ـرص الـ ـوفير فـ  المؤسســة بتـ

 . والتدريب المستمرة

 ونظم  ،ونظم الاختيار والتعيين، البحث الكفء عن العاملين المناسبين لاحتياجات المؤسسة

 . داء وتقييم الأونظم التدريب والتنمية، تحديد الرواتب والمكافآت

   رعاية العاملين وإدماجهم في نسـيج المؤسسـة باعتبـارهم أعضـاء في أسرة ومـن أصـحاب

 . المصلحة فيها

 بالمؤسسـة وتوثيـق العلاقـات دارةالعمل على تنمية سبل تعـاون العـاملين مـع فريـق الإ 

 ومن خلال ذلك يـتم تحقيـق المصـالح،  العامة للمؤسسةهداف تحقيق الأأجلبينهم من 

 . دارةالشخصية للعاملين وفريق الإ

 تنمية التعاون فيما بين العاملين أنفسهم وبث روح الفريق . 

  حل مشكلات العاملين ومحاولة إزالة الفروق الناشئة عـن الاختلافـات بيـنهم مـن حيـث

 . الثقافة وغيرها من الفروق الفردية، الجنسية، السن، النوع
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حيث لم  ة وطموحة لم تكن عادة تجد الفرص للتحقيق التي تبدو مثاليهدافولكن هذه الأ 

 مع دورها في العليا في معظم المؤسسات تولي الموارد البشرية الاهتمام المتناسب دارةتكن الإ

 . المؤسسة

 العليا وبين الاهتمام بأمور الموارد دارة التي حالت بين الإسبابولعل ما يلي هي أهم الأ 

 :في دول العالمالبشرية في كثير من المؤسسات 

  حالات الاستقرار الاقتصادي النسبية والنمو المتواصل في الكثير من المؤسسات دون

  . مشكلات كبيرة

 وتعادل المراكز والقدرات التنافسية لكثير من ، المستويات المعتادة من المنافسة

 . المؤسسات

 المطلوبة للتعامل حالات الاستقرار التقني النسبية وتواضع المهارات والقدرات البشرية 

 . مع التقنيات السائدة

 توفر الموارد البشرية ذات القدرات العادية والمتناسبة مع احتياجات المؤسسات . 

فقد كانت تسير وفي نظم ، وبالنسبة للمؤسسات الحكومية في كثير من دول العالم 

الذي يركز على اطي تقليدية تتعامل مع الموارد البشرية باعتبارهم أدوات في النظام البيروقر

 داءات لأإجراءلنظم ولوائح و العاملين ُخضعُوي، واستكمال النماذج والمستندات، كفاءة العمليات

،  القراراتإتخاذ أو حرية بداعالمهام المنوطة إليهم لا تترك لهم مساحة تذكر للتفكير أو الإ

 . فهم آلات تؤدي مهام حسب القواعد

 بقضايا الأخرىفي تلك المؤسسات الحكومية معنية هي  العليا دارةوبذلك لم تكن الإ 

 مستويات تالية من الموظفين المتخصصين في أمور إلى الموارد البشرية وإحالتها بالكامل إدارة

 . فرادتطبيق القوانين والنظم المتصلة بشئون الأ
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 : القدرة المؤسسية

ل وتحدياته أم أن هناك  هل تدار برؤية المستقب والسؤال الآن كيف تدار مؤسساتنا؟ 

  ؟عبئا داءا أخر تدار به لمصلحة قصيرة الأجل تجعل من تحسين الأأسلوب

، مؤسسة أي يمكن أن تدار من خلالها والتية المختلفة داري الإنماطفلابد من اختصار الأ 

 : وهىداري الكيان الإفي واحدة من ستة عناصر هامة هي بصفة عامة دارةوالإ

 للخريجينسوق العمل بالنسبة  .  

 عداد الخريجينالتقنية المطلوبة لإ . 

 تنفيذيالجهاز ال .  

 جوانبهافي نتاجس المال لتمويل لعملية الإأر  .  

 يربط ما بين العناصر السابقةالذي داريالتنظيم الإ  . 

ول عن وضع رؤية ورسالة المؤسسة موضع التنفيذ من خلال ؤهو المس داريوالجهاز الإ 

 وتطوير ثقافي إرشادية تنقح الأنظمة للحفاظ على التراث الومبادئ، نةصياغة واضحة ومعل

 . نساني والتفاعل الإالاتصالالمهارات التقنية ومهارات 

 : دارةمهارات الإ

 :كالتاليوهى ، لممارستها  ثلاث مهاراتدارةتتطلب الإ

 : مهارات فكرية

 على ويقصد بها القدرة، يةكدراالمهارات الإ ة أوداريوهى ما يطلق عليها بالمهارات الإ 

وتحديد العلاقات ،  مشكلة ماي الأبعاد الكاملة لأورؤيةوتصور الأمور ، التفكير المنطقي المرتب

مهارة تحليل ، التخطيطمهارات :  المهارات الفكرية نذكرأمثلةومن ، بين المتغيرات المختلفة

 .  القراراتإتخاذمهارة ، ت التفاوضامهار، مهارة الإقناع، مهارة القيادة، المشكلات
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 : يةإنسان مهارات 

 بمهارات الاتصال والتعامل مع أخرى كتابات فيية أو ما يطلق عليها نسانالمهارات الإ 

ومع المرؤوسين مع زملاء  (خرين الناجح مع الآَّفعالويقصد بها القدرة على التعامل الخرين، الآ

 خرينتصال مع الآمهارات الا: ية نذكرنسانالإ المهارات أمثلةومن ، )ومع الرؤساء ومع العملاء

، ) الجسمةلغ (اللفظيومهارة الاتصال غير )  والمكتوبيالشفه (يومنها مهارة الاتصال اللفظ

 .  وكسب احترامهمخرين الآبمهارة كس

 : مهارات فنية

ومعرفة ، المهارات الفنية القدرة على القيام بالعمل المطلوب بالشكل السليمبيقصد  

 المهارات أمثلةومن ،  للقيام بالعمل المطلوباللازمةات جراءوالإ، ل هذا العمل وخطواتهتسلس

، مهارة كتابة التقارير، لي الآمهارة استخدام الحاسب، مهارة رصد وتحليل البيانات:  نذكرالفنية

 . مهارة وضع ميزانية، مهارات العرض والتقديم

 :ةداري الإنماطالأ

ة منهما نمطين أساسي أنماطهنا على أربعة  دة ولكننا نركزة متعدإداري أنماطهناك  

 وبعض نماط سرد لهذه الأيليوفيما .  المستقبلفي إليهما عصريين نتطلع آخرينتقليدين و

  .  القصور وكيفية التغلب عليهاأوجه

 : هداف بالأدارةالإ

تحديد  ن فيو والعاملدارة سلسلة من الخطوات بحيث تقوم الإإلى عمل يستند أسلوب 

 . داء بشكل مشترك وكذلك في تحديد الإنجاز المتوقع ومعايير تقييم الأهدافالأ

منها  جزء أو التنظيم أهداف على مبدأ المشاركة بوضع هداف بالأدارةتقوم فلسفة الإ 

 . لتحقيق كفاءة اكبر من خلال تحفيز ودفع الموظفين

 :  المنطلقات التاليةإلى هداف بالأدارةتستند نظرية الإ
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 :  المنطلقات التاليةإلى هداف بالأدارةتستند نظرية الإ

 نسانيوجه للسلوك الإُالهدف محدد وم . 

  الفردأداءيشكل معايير يمكن على ضوئها تقييم  .   

 ه الأنشطة والمسارات والموارد والجهد الجماعيِّوجُي . 

 الفرد في المؤسسة تعكس رغبات وتوقعات لديهأهداف  . 

 التي هدافلأا عدد من إلى رسالة المؤسسة في ستراتيجيالإ يقسم الهدف دارة هذه الإفي 

. الأقساموزع على رؤساء ُ ت صغيرةأهداف عدة إلى إجرائيُثم يقسم كل هدف ، توزع على المدراء

 شكل في مهام وأدوار يوزعها على مرؤوسيه إلىم كل رئيس قسم هدفه الصغير ِّقسُبعد ذلك ي

 . خطط بسيطة قابلة للتحقيق

ومن ، ة والتنفيذيةداريتويات الإ لتعدد المسً تبعاداء وطريقة الأهدافوهنا تتعدد الأ 

  جوانبه الاقتصاديةفي أن يحدث تنمية الموارد البشرية بهدف خدمة المجتمع الطبيعي

للعلاقات تتطلب كل هذه الجوانب مهارات تقنية ومهارات و. والاجتماعية والثقافية والسياسية

  . يةنسانالإ

 في حقيقيويكمن الفشل ال ،إداري هو سر فشلها كمنهج هدافتفتيت الأظ أن ُويلاح 

ولكن ،  المرئيةشياءن ننظر للأأيقصد بالرؤية هنا  ولا ،عدم وضوح الرؤية على كافة المستويات

وينطبق ذلك  ،) التباعديستراتيجيالتفكير الإ(إبصاره  ترى ما لا يمكن التينقصد بها البصيرة 

  . بصاره ولكن يمكن استبصارهإيمكن   لاالذيعلى المستقبل 

لتحفيز مثل  الأسلوب الأهداف بالأدارة الإفي الجزرة والعصا المستخدم أسلوب يعد لم 

 بالرؤية دارةالإ فضل مناهج التمكنأ مناهج التحفيز هو التمكن وأفضل أنقوى العمل حيث 

  . تغذية مرتدة سريعة من الحصول على دارة الإُكنً العمل وتمأسباب بالمشتركة تنمى الوعي
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  :اليبس بالأدارة الإ

 ويغلب الشكل هداف على حساب الأساليب بالأدارييهتم الجهاز الإ،  هذا النمطفي 

وقد تصل درجة الاهتمام  ،على المضمون بشكل يجمل القبيح ويخفى المشاكل رغم وجودها

  .  الحقائقوإخفاء التضليل إلىبالشكل 

 إلىلعليا دون النظر  ادارة الإأهداف يخدم ي جهاز خدمإلى تنفيذيكما يتحول الجهاز ال 

يتمخض كثير  لا التيُفعلى سبيل المثال تعقد العديد من المؤتمرات العلمية .  المؤسسةأهداف

وتستحوذ على اهتمام  عن جلسة افتتاحية صاخبة تحضرها بعض الشخصيات الهامة إلامنها 

وأهمية  على مضمون المؤتمر يكاديم والأيعلام المختلفة دون التركيز الموضوعأجهزة الإ

وعليه فتصبح بعض هذه المؤتمرات غاية وليست .  متابعة لتوصياتهأيودون ، موضوعاته

 .  والرؤى وتكلفنا الكثير من الجهد والمالهداف على حساب الأساليبوسيلة بالأ

  : بالرؤية المشتركةدارةالإ

لاهتمام يتم فيها ا،  بالرؤيةدارةوالإ. ه آثارفي متطلباته عميق في بسيط إداري أسلوب 

وضمير ووجدان  عقل إلى بحيث تنتقل رؤية المؤسسة  بشكل شموليهدافبالوسائل والأ

  . ةداريالقائمين على رسالتها على اختلاف مستوياتهم التنفيذية والإ

وتسلم دوات  استخدام الأفي بالرؤية ليست تنازلا عن السلطة ولكنها مشاركة دارةوالإ 

 تكتيكية أهدافنما كلها إ ً هدف ليس مقسما-ً جميع واضحا هدف يراه الإلىالأدوار للوصول 

 أصبحت مضيعة للوقت والمال والجهد وأصبحت ستراتيجي لم تخدم الهدف الإإذاية إجرائ

 . وسيلتها غاية وغايتها وسيلة

 شركاء يعرف كل منهم إلى بالرؤية تحول كل القائمين على العمل دارةوالإ 

رائه الشخصية وتقبل آولكل منهم مهارة التعبير عن ، ليةة الحالية والمستقبستراتيجيالإ

   يلهى القائمين على العمل اهتمامهم بتفاصيلأنيجب   ونقدهم كما لاخرينراء الآآ
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 تمنعهم وحدة الهدف عن مهارة أن أو ستراتيجيدوارهم عن بعد النظر ورؤية الهدف الإأ

  ول؟ولكن كيف يتم هذا التح ،ومرونة التحول عند الضرورة

 : بالرؤيةدارةمزايا الإ

 ثناياه عوامل بقائه واستمراره فتأتى مقاومة المنهج من الذين في بالرؤية دارةيحمل منهج الإ 

 من الضغوط على ًأو الذين يتوقعون مزيدا.  مهددون بفقدان مكانتهم الوظيفيةأنهميشعرون 

 هذه المقاومة تأتيوقد  ً، مالياأوً ظيفيا فرصة لترقيتهم وأية المنهج فيوكذلك لا يرون  ،الحاليهم أدائ

هؤلاء عادة ما يكونون غير متفهمين كل .  الفلسفة البيروقراطيةأصحاب من بعض المديرين ًأيضا

 والتي توعيتهم بمزايا هذا المنهج فيلذلك يمكن العلاج الصحيح  ، على المكشوفدارةلمنهج الإ

  : يلييتلخص بعضها فيما 

 أساليبوبنجاح مؤسستهم  ، العليادارةشأنهم شأن الإ ،اونوهم يهتم العاملون ومعأن 

 يضع لهم أو ليشخص لهم المشاكل أحداوعليه لا ينتظرون  ، بها وجودتهداءتطوير الأ

ويقدم لهم الحلول حيث تصبح هذه المهام من مسئوليات وواجبات ، الخطط العلاجية

  .  تام من تلقاء ذاتهمبوعي يؤدونها التيأعمالهم 

 قدرة أكثر يصبح وبالتاليوان يفهم لغة الخبراء ،  المؤسسة خبيرا بالأرقامفين كل عضو يكو 

ة ستراتيجي تكامل مع الخطة الإفيية السنوية المستهدفة جرائعلى تنفيذ الخطة الإ

  . الشاملة

 النسيج في تحقق التكامل والترابط فهية والتنفيذية داريتخاطب جميع المستويات الإ 

 تنفيذيووجود رؤية مشتركة للجهازين ال. يحقق وحدة الصف والهدفالمؤسسي مما 

لجميع يتمتعون وعندما تسود هذه الرؤية فان ا ، الرقابة الذاتيةأسلوب تنمى داريوالإ

 إلى عقولهم يتحول الالتزام وعندما يثابون على استخدام ، بحرية التجريب واكتشاف الجديد

 صورة من الولاء والانتماء للمؤسسة وأعظمته  درجاأعلى إلى خلاصإتقان ويتسامى الإ

 . الأموالوطن 
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 والفشل الخطأ من عقدة الخوف من الأعمال بالرؤية المشتركة القائمين على دارةوتحرر الإ .

،  بالرؤيةدارةأهمية الإوهنا تكمن . ية وقدراتهم الخلاقةبداعوبذلك تحرر طاقاتهم الإ

 يشكل مفردات لغة الذي بداعوالإ بتكارحيت تساعد على صياغة المناخ المناسب للا

  . المستقبل

 تأدية في العاملين إخلاص تحفز التي بالرؤية روح الولاء والالتزام دارةينمى منهج الإ 

 .  النجاحفيوظائفهم ورغبتهم الصادقة 

 القائمون وعندما يثق . يعالج أزمة الثقة المتعلقة بحجب المعلومات بين العاملين والقيادة

 القائمين في دارةتثق الإ وعندما ،يةنتاجيقل التوتر والصراع المخفضان للإ ،دارة الإفيعمل على ال

 المقبلة جيال الأفيالديمقراطية  ينمى قيمة وثقافة الذيخاصة البعد  ،على تحقيق الرسالة

 . من خلال القدوة داخل المؤسسة

 مطروحاً لم يصبح خياراذيال بالرؤية بيئة عمل يسودها المناخ الديمقراطي دارةتخلق الإ  ً

 تصوير الواقع لأنوذلك .  ضرورة حيوية لرؤية هذا المستقبلأصبحللمستقبل ولكنه 

وبالطبع لا  ،على المستقبل الضوء إلقاء أساليب أفضل من زاوية لمن وأكثر من منظار بأكثر

  .  ذلك نصف المعالجةوفي ، بدقة دون رؤية مستقبلية دقيقةهدافيمكن تحديد الأ

 يرفع من وذلك ،داري والإتنفيذيكما يعمل على إسقاط الحواجز المعنوية بين الجهازين ال 

وأن الحواجز المعنوية .  مؤسساتنافي عصبي تعتبر الجهاز الالتيمستوى وكفاءة عملية الاتصال 

 إلىشكل دون الوصول ال انضباط في قد تفيد التي من الحواجز أخرىها أشكالا ءقد تخفى ورا

  . مونهاعمق مض

 تعمل فهي صورهما وعليه أعلى في بالرؤية المشتركة التفويض والتمكن دارةالإوتعنى  

 :على مستويين
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 فرادات القائمة للأمكانمحاولة الاستفادة من الإ . 

  فراد وتوليد الطاقات الكامنة داخل الأإخراجالعمل على .  

 دارة الإأسلوب ذلك فيبما  ،رىالأخة داري الإساليب عن الأسلوب ذلك يتميز هذا الأوفي 

 الجزرة أسلوب أن ندرك هنا أنويجب . الأول يركز فقط على المستوى والذي هدافبالأ

يفيد التحفيز   منقوص للتحفيز حيث لاأسلوب هداف بالأدارة منهج الإفيوالعصا المتبع 

التقدير  تسعده كلمات عاطفي مخلوق نسانفالإ ،المعنوي التحفيز إلى يفتقر الذي المادي

  .  متميزاأداء أووالامتنان حينما يحقق انجازا 

 :  المرئيةدارةالإ

 دول العالم في وليد التجربة اليابانية ونرى زيادة أهميته دارييعتبر هذا النمط الإ 

 في متعددة للتشويش أسبابوهناك . المؤسسي تزداد فيها درجات التشويش والتي يالنام

 حتى نستطيع تلافيها وتأدية تحقيق رؤية ورسالة المؤسسةالمؤسسات نرى أهمية تحليلها 

  .  التضليلأساليب أو جراحات التجميل إلىدون اللجوء 

  : المتعددةه محاورفي شفافية العمل إهدار قد يقع عليها التي سباب بعض الأيليوفيما  

  ن ا وحتى ، القياداتإرضاء إلى تهدف التي النفاق أشكال بعض إلىتحول مفهوم الولاء

  .  ومحاولة تضليل الرؤساءداءاستدعى ذلك ادعاء مثالية الأ

  خطاءولية كل الأؤ الشخصيات القيادية والعامة وتحميلها مسفي المؤسسة أحكامتطرف 

  .  قتل روح المخاطرة والابتكارفيمما يتسبب 

 نها  ع مسيرة العمل قيادات تغيبإلىب ِّسرُوعليه فقد ت. عدم دقة اختيار بعض القيادات

  "تبرر الوسيلةالغاية  " عملا بميثاق ساليبالمصداقية وتحاول الاحتفاظ بمواقعها بكل الأ

  . داء وجدية الأ شدة التمسك بالمنصب على حساب المصلحة العامةئومن هنا تج
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  عمق المؤسسات والمصالح إلىتعدد وتداخل الجهات الرقابية ونفاذ بعض نشاطاتها 

 الخوف والتضليل أنوكلنا يعلم  ،خوف ثقافة للعمل المؤسسي الأصبحوبذلك  ،الحكومية

  . وجهان لعملة واحدة

  فيخاصة وقد انتشرت ثقافة البحث  ، الحمايةدواعي من أصبحتمسك القيادات بمواقعها 

  . سلبيات وتجاوزات القيادات السابقة ومحاولة النيل منها

 الواقع رض أبية وانفصالها عن  الورقية والمكتالأعمال إدارةانشغال بعض القيادات ب

  .  ما يبدأ من القاعدة والمقربينًغالبا الذي المؤسسيووقوعها فريسة للخداع 

 أو  الحقائقإخفاء قد تجبر القيادات الوسيطة على التي داريانتشار ظاهرة العنف الإ 

  . تلوينها

 على صية عدم جدية العمل ونقص المعلومات ونمو مراكز القوى وتغليب المصالح الشخ

  . السياسيآليات التقييم والمحاسبة وسوء استغلال المناخ 

  تقييم العمل المؤسسي والقائمين على في والتقارير الإحصاءاتالاعتماد بصفة مطلقة على 

 الذي. الشخصي التقييم بالتقارير لا يخلو من العامل أنولا يغيب عنا . وإدارتهتنفيذه 

  . ة العلياداريالإ التعيين للمناصب فيتكمن خطورته 

 الاستفادة  السلبيات وعدموإخفاء. أبعادها فيحيث يقع التركيز على الايجابيات والمبالغة  

 تسأل القيادات المؤسسية نفسها أنوهنا يجب . من فرضها ضمن آليات هذا التحول الشاذ

 في خرينالآأم أستغل  ، بتنمية الثروات البشرية وتحقيق رسالة المؤسسةأقومهل  :هذا السؤال

   الشخصية على حساب الرسالة والقائمين عليها؟أحلامي

 ـة دارةوالإ ـبر مــن أهــم ،  معــروفإداري أســلوب المرئيـ ـةأســبابويعتـ   نجــاح التجربـ

 الزمـان إدارة المشكلة من المكـان حتـى يمكـن إدارةوهى كلمات بسيطة تعنى ،  اليابانية

 شـــكلة والعمـــل عـــلى بالدقـــة والسرعـــة المناســـبين للـــتخلص مـــن جـــذور هـــذه الم
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. رض الواقـعأ مسـتمر يسـتمد قيمتـه مـن أسـلوبوعليه فهو  ، المستقبلفيمنع تكرارها 

  : وهىدارةوبهذا الشكل تكتمل عناصر الإ

 . التخطيط -

 . التنفيذ -

 . المتابعة -

 . التطوير -

ة أساسيات إستراتيجيوحتى تثمر نتيجة تكامل هذه العناصر فلابد من التمسك بثلاث  

  .  خمس خطوات تنفيذيةلىإوترجمتها 

 : المرئيةدارةات الإإستراتيجي

 الأحداث دارةلإ  الأزمات ولكنها منهاج عمل مستمردارة لإًاأسلوب المرئية دارةليست الإ 

العلاقات الرأسية   قيمته من الواقعية وشفافيةداريويستمد النمط الإ.  مكانها وزمانهافياليومية 

 المستقبل من أرض دارةالهامة لإوعليه فهو احد التحديات . سيالمؤسركان العمل أ فيفقية والأ

ات هامة يمكن إستراتيجي طبقت ثلاث إذا دارة تتوفر الشفافية المطلوبة للإأنيمكن  ولا. الواقع

  : يليتلخيصا فيما 

   :وضع لائحة داخلية

 إلاجب كما ي. رسالة المؤسسة بالطريقة المثلىرؤية وتكون بمثابة قواعد واضحة تخدم  

ثقافة  وتواكب ةَّفعالتكون هذه القواعد جامدة حتى يمكن تطويرها وتعديلها لتصبح بسيطة و

 داءوتشمل تحديد المهام وطرق ومعايير قياس الأ.  الجديدالعالمي تصف النظام التيالسرعة 

  .  بسيط وواضحعلمي المراجعة والتقييم من خلال دراسة موضوعية ومنهج أساليبو
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  :التطهير

 ً لتقييم المؤسسة ذاتيا وتحديد)الميدان(رض الواقعأ إلىة هامة تستوجب النزول إستراتيجي 

 داءها بدقة حتى يمكن توصيف علاجها المناسب ووضع خطط لتحسين الأأسباب وداءفجوات الأ

 التي بعض الشخصيات إبعاد العلاج أساليبوبالطبع قد يكون ضمن .  ضوء معايير محددةفي

 الأدوات إلى يمتد أنبل يجب  ،ولا يقف التطهير عند هذا الحد ،لعملتعوق مسيرة ا

 .  والسياسات المختلفةساليبوالأ

 وسيلة أهم أنه إلا والكوارث الأزمات التغيير وسيلة للتطهير خاصة بعد أنورغم  

لمواجهة تحديات حد القيم الثقافية اللازمة أ يكون التغيير أنوعليه فيجب  ،للتطوير المستمر

 الحاضر إدارة فهيوعليه  ، التحسين المستمرإلى تهدف الأحداث من موقع دارةوالإ. لمستقبلا

  . داء المستقبل لتطوير الأإدارةو ، القصورأوجهلاكتشاف 

  :ترشيد الاستهلاك

 أشكالوهناك .  ثقافة المؤسسةفي قيمة السرعة إدخال إلىة ستراتيجيتهدف هذه الإ 

 فيرغم ندرتها وقد يكون الهدر بهدف وضع المؤسسة ، ية والبشرية الثروات المادلإهداركثيرة 

 لا يجنى العاملون داريحركة العمل الإ  على سيرً رقابياًكذلك فان هناك عنفا. دارةخدمة الإ

  .  الخوف والشك والتردد والتباطؤ والتعقيد والتعطيلإلامن ورائه 

 سير  عدة شهور مما يعطلفيروتينية  بعض القرارات الإتخاذ إلى الوقت فيقد يصل الهدر  

. داريوالنفاق الإ الفساد أشكال بعض إلىويدفع  ،العمل داخل المؤسسة ومصالح العاملين بها

 دارة على مفهوم الإوالتأكيد هداف والأساليبويستوجب القضاء على الهدر وضع الحدود بين الأ

  .  رؤية المستقبلخرين خدمة المؤسسة ومشاركة الآفي

عدة  ضرورة اتباع الأحداث المرئية من موقع دارةات الإإستراتيجيضى تطبيق ويقت 

  : يلية يمكن تلخيصها فبما أساسيخطوات 
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  هذه فيمع سرعة وأهمية التواجد  ، بصفة متكررة ومفاجئةالأحداث موقع إلىالنزول 

  .  مشكلةأيالمواقع عند ظهور 

  ضافةالتفكير الجانبية والمعكوسة بالإ أساليبالاهتمام بكل عناصر الموقع مع استخدام 

 جذور المشكلة ووضع بدائل غير تقليدية إلى التقليدية وذلك للوصول ساليب الأإلى

  . لحلولها

 لوقف النزيف لكن لاإسعافيةتكون   ماًغالبا والتيالوقائية والفورية الإجراءات  إتخاذ  

 .  يمنعنا زوال العرض من متابعة واحتواء المرضأنيجب 

 إدخالكما يجب .  خلق المشكلةفيهميتها النسبية أ الحقيقية وسبابلبحث عن الأا 

 سيناريوهات أفضل إلى للوصول الذهنيليات القدح آ التفكير المتعددة ويسياسة نواد

   . العلاجوضع خطط التحسين والتشخيص و

 المستقبلفيوتجنب تكرارها ، داءوضع الحلول المناسبة لفجوة الأ  . 
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 الفصل الثالث

 المرتبات 

 

 إتخاذكيف يتم  !؟نفس الوظيفة في نفس المؤسسة يتم دفع أجور مختلفة لشاغليها 

 على كل من الموظف ما الذي سيترتب وينعكس! ؟هذه القرارات ومن المسؤول عن اتخاذها

  ؟وصاحب العمل من جراء ذلك

 : تعريف المرتبات

ية والخدمات والفوائد التي يحصل عليها  جميع أشكال التعويضات المادإلىتشير  

الموظف من المؤسسة مقابل الجهد الذي يبذله الشخص في العمل واستغلاله لكافة طاقاته 

 أهدافا منه في تحقيق إسهامياته والقيام بالمهام والمسؤوليات المنوطة بالوظيفة إمكانو

 أو أساس وحدة الزمن وبشكل عام يمكن القول أن مرجع دفع المرتبات يكون على. المؤسسة

 . نتاجعلى أساس كمية الإ

 ً  مهـماًدورا والمؤسسـات وكـذلك فـراد في حيـاة الأًأساسـياً دوراوتلعب المرتبـات  

يــة للمــوظفين حيــث تعــد الرواتــب نتاج ورفــع الكفــاءة الإداءفي تحســين مســتوى الأ

  هـو داءومـن شروط تحسـين الأ.  رغبات المـوظفين المتعـددةشباعة لإساسيالوسيلة الأ
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ن عـلى رواتـب تتناسـب مـع مـا يقدمونـه وعدالة المرتبات والتي تتمثل في أن يحصل الموظفـ

 . يات وقدرات ومهارات وخبراتإمكانللمؤسسة من 

ة ساسي الأومن الطرق. من خلال ما تقدم تبرز أهمية وضع أنظمة أجور عادلة للموظفينو 

 على الوصف ًل ومحدداته بناءفي تحديد معدل المرتب الذي يتناسب مع طبيعة العم

 . والمواصفات الوظيفية وهو ما يسمى بتقييم الوظائف

 : أهمية المرتبات

 يةنتاج والإداءتشجيع العاملين وتحفزهم لمزيد من الأ . 

 تساعد على تخفيف حدة الإضراب والتوتر النفسي من خلال تعويضهم . 

 ِّتمثل ياتهم إمكانسه لتوظيف العاملين لكافة  المرتبات العائد الوحيد الملموس والممكن قياُ

 . في العمل

 :  المرتباتأهداف

  المؤسسة إلى العناصر أفضلجذب . 

  المؤسسة  العناصر البشرية المتوفرة فيأفضلالحفاظ على . 

 داءتحفيز ودفع العاملين لأفضل مستوى من الأ . 

 : العوامل المؤثرة في تحديد مستوى المرتب

 في تحديد مستوى المرتب في أي مؤسسة ً ومباشراًأساسياً دورا تلعب العديد من العوامل 

 . ومن أهم تلك العوامل، ولأي وظيفة

 : الإنجاز

 المطلـوب مـن الفـرد في الوظيفـة التـي يشـغلها طبقـا للمهـام داءُيقصد بـه مسـتوى الأ 

ـه ـة بـ ـلاحيات المنوطـ ـات والصـ ـدى الإ. والواجبـ ـذلك مـ ـمل كـ ـاجويشـ ـه نتـ ـم تحقيقـ ـذي تـ   الـ
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  فكلما زاد الإنجاز يفترض زيادة فيًطرديا ًتناسبان الإنجاز ومستوى المرتب يتناسبان حيث أ

 . مستوى المرتب المتوقع

 : الجهد

 إلىمن وظيفة هذا يختلف ، وُيقصد به الجهد العقلي أو الجهد الجسدي المطلوب  

 مستوى المرتب  معًطرديا ًتناسبا أن العلاقة بين الجهد المطلوب بنوعيه يتناسب ًعلما أخرى

 . المتوقع

 : الخبرة

 في أوُيقصد بها الأقدمية أي عدد السنوات التي أمضاها الفرد سواء في الوظيفة  

حيث تعتبر بعض المؤسسات الأقدمية أحد العوامل المؤثرة في مستوى المرتب ، المؤسسة

 . ظيفيه من نفس المستوى الوئتالي زيادة راتب الموظف الأقدم في العمل عن زملاالوب

 : المؤهل العلمي

تختلف المواصفات الوظيفية المطلوبة من وظيفة لأخرى فبعض الوظائف تتطلب درجة  

علمية مثل البكالوريوس لتمكن الشخص من القيام بعمله والبعض الأخر يتطلب درجة 

وهكذا فان الدرجة العلمية المطلوبة للوظيفة لتمكن الموظف من ، الماجستير أو الدكتوراه

 .  مع مستوى المرتباتًطردياً تناسبا تتناسب َّفعاليام بالوظيفة بشكل الق

 : صعوبة العمل

 الشاقة والأعمال الأعمال فهناك أخرى إلىتختلف درجة صعوبة العمل من وظيفة  

 . أعلى كان المرتب المتوقع أصعب الأعمالالسهلة فكلما كانت 
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 : قدرة المؤسسة المالية

 والقدرة  في المؤسسة سبب رئيسي لتحديد مستوى المرتبات في المؤسسةتوفير الموارد المالية 

 وبالتالي فان أفضلوكلما كانت الأرباح مرتفعة كان الوضع المالي . على الاستمرار في دفعها

 . أعلىية دفع أجور منافسة تكون إمكان

 : مستويات المرتبات في سوق العمل

 للمؤسسة من عدة جوانب ًجدا مهمة معرفة مستويات المرتبات السائدة في السوق 

بد من التعرف لذا لا، وخاصة في عملية استقطاب الكفاءات والمحافظة عليها داخل المؤسسة

 . على معرفة مستويات المرتبات السائدة في السوق قبل تحديد مستوى المرتبات لديها

 : معدل التضخم السائد

 يعكس مستوى الأسعار الحالية ُيقصد به جدول الأسعار السائدة في السوق والذي 

وكلما ارتفع معدل التضخم بنسبة . ومعدل الارتفاع الذي طرأ عليها مقارنة مع سنوات سابقة

فيجب أن يرتبط تحديد . مئوية يعني ذلك ارتفاع سعر السلع والخدمات بنسب مختلفة

 . مستوى المرتبات بمعدل التضخم

  : نظرية عدالة المرتبات

عاملوا بالعدل في علاقاتهم ُ يلأن تحركهم رغبتهم فراد أن الأتشير هذه النظرية 

 إلى نسبة مدخلاته نسان أن الدافعية تفعل فعلها عندما يقارن الإًأيضاوترى . الوظيفية

 .  ومخرجاتهم ومقارنتهم بنفسهخرينمخرجاته مع نسبة مدخلات الآ

 : وهناك أربعة مفاهيم لهذه النظرية

 يمسه الظلمأوصيبه العدالة هو الفرد الذي ت :نسانالإ  . 

 الذين يقومون فراديقوم الشخص بمقارنة نفسه بفرد أو بمجموعة من الأ :المقارنة  

 



 63المرتبات : الفصل الثالث
 

 

  الشـخص   أن يقـارنأو زملاءه أو أصدقاءه أوبنفس المهام التي يقوم بها وقد يكونوا جيرانه

  .دارةنفسه بالنظام والذي يشتمل على سياسات المرتبات وسياسات الإ

 العمل مثل المهـارات والخـبرات إلىُيقصد بها الخصائص التي يحملها الشخص  :خلاتالمد 

 . والمؤهلات العلمية والعمر

 هي العائدات التي يتلقاها الشخص من عمله مثل الراتب :المخرجات . 

 : تقييم الوظائف

 : تعريفه

 في المؤسسـة ُيقصد به الوسيلة العملية والموضوعية لتحديد القيمة النسبية لأي وظيفـة 

حيث يتم الربط هنا بين معدل المرتبات التي يحصل عليها . بغرض تحديد أجر عادل للوظيفة

 .  المؤسسةأهدافالعاملون وبين حجم مساهمة الموظفين في تحقيق 

 : مزايا تقييم الوظائف

  يضع الأسس لتحديد النسب المالية لجميع الوظائف في المؤسسة وبالتـالي تحديـد القيمـة

 . هلية لكل وظيفة على حدالحا

  جميـع  الاختلافـات العادلـة في المرتبـات والرواتـب بـينأسـبابيساهم في تفسير وتوضـيح 

 . الوظائف

  وظائف جديدة بدون إحداث خلـل في إيجاد نظام متكامل يساعد على إيجاديساهم في 

 . هيكل المرتبات

  في التدريب والاختياريساعد تقييم الوظائف على توفير المعلومات لمتخذي القرارات. 

  وضع سياسة طويلة المدى خاصة بالرواتب والمرتباتفييساعد  . 

 المرتبات أو تعارض في معدلاختلاف تقييم الوظائف على الاكتشاف المسبق لأي في يساعد  

 . و في القيم النسبية للوظائفأ
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 ينيساعد على تخفيف معدل دوران العمل وفي رفع الروح المعنوية لدى الموظف . 

  الأخرىالمؤسسة ومقارنتها مع الهياكل   مقارنة واقعية بين هيكل المرتبات فيإجراءيسهل 

 . في منظمات متشابهة

 : ية تقييم الوظائفَّفعال

هناك عدة أمور يجب أن تؤخذ في الاعتبار حتى يتم استخدام تقييم الوظائف بشكل  

 :  ومن أهمهاَّفعال

 ظيفته التي يشغلها مما يساعد في تقبله واقتناعه مشاركة الموظف الذي سيتم تقييم و

 . بهذه العملية

  على أن، م الوظائف المختلفةّيقي) قيادة التطوير(تكوين فريق : 

 بشكل جيدرا والمهام والأدويكون جميع الأعضاء عارفين بطبيعة الوظيفة  . 

 د من صحة والتأك. يتم تقييم الوظيفة من خلال الوصف الوظيفي والمواصفات الوظيفية

ومصداقية الوصف الوظيفي المتوفر عن الوظيفة المراد تقييمها هذا ويمكن تقسيم 

 .  والكتابي والتطبيقيداري عدة عناصر مثل الجانب الفني والإإلىالوصف الوظيفي 

 اختيار طريقة التقييم وتحديد العناصر التي سيتم تقييم الوظيفة عليها . 

 أكثرالتي سيتم استخدامها في تقييم الوظيفة ومن  ، تحديد معايير التقييم القياسية 

 : مجالات التقييم

 . الدرجة العلمية -

 . الخبرة العملية -

 المسؤولية -

  المعرفة بالوظيفة -

 . مخاطر وظروف العمل -
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 :  طرق تقييم الوظائف

 التقييم التي سيتم استخدامها تبدأ مرحلة التقييم) عناصر(بعد أن يتم تحديد عوامل  

 :  قسمين رئيسين هماإلىويمكن تقسيم طرق تقييم الوظائف 

 . غير الكمية الطرق1-

  الكمية الطرق2-

 . غير الكمية الطرق1-

 .طريقة الترتيب

ً تصاعديا يتم استخدام هذه الطريقة في المؤسسات الصغيرة والسهلة ويتم ترتيب الوظائف 

 عناصرها بل يتم إلىتجزئة الوظيفة حيث لا يتم .  الأكثر صعوبة وأهميةإلىأي من السهل 

 على هذا الأساس وتستخدم هذه الطريقة بالمؤسسات ذات الأخرىمقارنتها مع الوظائف 

 .  المحدودةالأعمال

ثم يتم بهذه الطريقة جمع عدد من الوظائف تحت فئة واحدة ثم يتم ترتيب هذه  

 :كالتاليالوظائف حسب درجة الأهمية والصعوبة 

  تفصيلية من خلال تحليل الوظائف بحيث تعكس تلك المعلومات توفير معلومات

 . ومواصفات تفصليه لكل وظيفة

 تحديد المعايير التي سوف يتم على أساسها ترتيب الوظائف . 

 وهناك ًالقيام بترتيب الوظائف حسب الأهمية وذلك من خلال مقارنتها ببعضها بعضا 

 :  في الترتيبإتباعهماان يمكن أسلوب

 : تيب البسيططريقة التر

 أساس هذه الطريقة هو وجود بطاقة لكل وظيفة حيث يدون فيها كافة المعلومات 

َّثم التفصيلة الخاصة بها ومن  ) أعلى إلى أسفلمن  (ًتصاعديايتم ترتيب كافة تلك البطاقات َ

 . حسب الأهمية
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 لوبس ويتم استخدام الأًا عندما تكون عدد الوظائف محدودسلوبيتم اتباع هذا الأ 

 . الأخر في حالة ارتفاع عدد الوظائف

 :  المقارنة الزوجيةأسلوب

وذلك .  يراد تقييمهاأخرى على مقارنة الوظيفة الواحدة بكل وظيفة سلوبيقوم هذا الأ 

 على مرات متتالية وليس على مرة واحدة كما هو الحال في الترتيب ًمعابمقارنة كل وظيفتين 

مات التفصيلية الخاصة بوصف كل وظيفة ومواصفاتها مثل البسيط بحيث يتم مقارنة المعلو

 . التعليم والخبرة والمهارة ومدى خطورة وظروف العمل

حيث يتم . م ترتيب هذه الوظائف حسب الأهمية والصعوبةّوبالتالي يستطيع المقي 

َّثمومن  الأخرىمقارنة كل وظيفة بالوظائف   يتم تجميع هذه الجداول ووضعها بجدول َ

 . المؤسسة جميع وظائفواحد ل

 : طريقة التدرج الوظيفي

 على تحديد الدرجات ووصفها وتحديد معايير انتماء ًأساساتقوم هذه الطريقة  

ِّتمثلبحيث . إليهاالوظائف   كل درجة منها مجموعة من الوظائف المتشابهة في الواجبات ُ

ة هنا تسمى الفئة  والدرجًأحياناوتسمى هذه الطريقة بطريقة التصنيف . والمسؤوليات

 . الوظيفية

 :  عوامل تحديد الدرجات

 مدى تباين القدرات والمهارات المطلوبة لكل وظيفة . 

  حدود المرتب في الوظيفة الداخلة في الدرجة فكلما اتسعت هذه الحدود قل عدد

 . الدرجات

  وعدد سنوات الخبرةداء حسب مستوى الأأعلى إلىسياسة الترقية في المؤسسة  . 
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 : وات تقييم الوظائفخط

 المؤسسة تحليل كافة الوظائف في . 

  وضع مقياس لكل مجموعة من الفئات الوظيفية وان لا يتم وضع مقياس واحد لجميع

َّثمومن . الفئات هذه  .  درجاتإلى يتم تقسيم المقياس َ

  ووضع وصف دقيق لكل درجة على أساس ) المجموعات الوظيفية(تحديد عدد الدرجات

 .  أن عدد الدرجات يتفاوت من مؤسسة لأخرىًعلماوالمسؤوليات والخبرة الواجبات 

  طبيعة العملإلىً استناداوضع كل وظيفة في الدرجة التي تتفق مع وصفها  . 

  تحديد القيمة المالية لكل درجة من الوظائف ذات المستوى الواحد وقد يكون هناك

 . مدى للأجر الذي يحدد لكل درجة

  :الطرق الكمية  2-

 : طريقة مقارنة العوامل

ة في كل وظيفة أساسيعبارة عن مقارنة الوظائف في المؤسسة من خلال تحديد عوامل  

وتتم المقارنة بين الوظائف على أساس . بحيث تشكل تلك العوامل أسس وقواعد المقارنة

وتنصب . أخرى بالمقارنة مع عامل آخر في وظيفة همقارنة كل عامل في كل وظيفة على حد

 . ة في كل مجموعة من الوظائفساسيالمقارنة في الأساس على الوظائف الأ

ِّتمثلويشترط في الوظيفة الدالة أن    كافة أنواع الوظائف المراد تقسيمها وجميع ُ

المستويات الخاصة بكل نوع منها وان تكون معالمها معروفة وواضحة بحيث لا يكون هناك 

 .  مستوى المهارة المطلوبة في شاغلهاأوات الخاصة بها اختلاف في مستوى الواجبات والمسؤولي
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يتم تحديد أهمية العوامل في هذه الطريقة بقيم نقدية لا بعدد من النقاط على أساس  

 . جر كل وظيفة يتحدد من منطلق مجموع القيم النقدية لكافة العوامل في الوظيفةأأن 

 : مراحل تقييم الوظائف

 هذا مثلة لمجموعات الوظائف المختلفة في المؤسسة ويختلفالوظائف الدالة والم اختيار 

 .  حسب حجم ونوع النشاطأخرى إلىالعدد من مؤسسة 

 مثل اختيار العوامل التي تتوافر في الوظائف الدالة والتي ستكون بمثابة معايير للمقارنة 

 . المتطلبات العقلية والجسدية ومتطلبات المهارة والمسؤولية وظروف العمل

 د المرتب الذي يدفع في كل وظيفة من الوظائف الدالة في كل المجموعات وذلك تحدي

 ة في الوظيفة والتي تشكل معاييرساسيمن خلال تحديد نصيب كل عامل من العوامل الأ

 على ذلك يتم جمع هذه القيم ويتم بعد ذلك تحديد المرتب العادل ًوبناءالقياس 

 . للوظيفة

  الدالة  تب وذلك بمقارنة القيم التي حصلت عليها الوظائفُ رإلىيتم تحويل القيم المالية

َّثمومن  هبالنسبة لكل عامل على حد  .  يتم جمع القيم الناتجة لكل وظيفةَ

  بعد تحديد الوظائف الدالة يتم إعداد المقياس الذي سوف يستخدم بالنسبة لكل عامل

كون هذا المقياس من ويت. "مقياس مقارنة العوامل"من عوامل التقييم والذي يسمى 

وحدات نقدية يحدد عليها موضع الوظائف الدالة بما يخص كل عامل من عوامل 

 . الأخرىبعد الانتهاء من ذلك يتم تطبيق نفس المرتبات على الوظائف الدالة . التقييم

 : طريقة تقييم الوظائف

 الطرق موضوعية في تقييم الوظائف وأكثرها أكثرتعتبر هذه الطريقة من  

 ة المكونة لها وتقدير قيمة لكل ساسي عناصرها الأإلى وتقتضي تفتيت الوظيفة ًيوعاش
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عنصر من تلك العناصر بعدد محدد من النقاط وبجمع هذه النقاط يمكن تحديد درجة 

 الموضوعية والعدالة إلى ضافةبالإ. المؤسسة  فيالأخرىأهمية الوظيفة بالمقارنة مع الوظائف 

وليست الوظيفة على حده م بهذه الطريقة فأنها تأخذ بالاعتبار كل عامل في التقييم المستخد

 . كوحدة واحدة

يتم في هذه الطريقة تحديد وتعريف العناصر المحددة للوظيفة بشكل دقيق وتحديد  

ويجب أن تكون مصفوفة القياس تحتوي على جميع العناصر المشتركة . أوزان هذه العناصر

 . مهافي الوظائف التي يراد تقي

 : مراحل استخدام التقييم الوظيفي

 ً.سابقاتحليل الوظائف كما تم بيانه    1-

ُتحديد العناصر التي تستخدم باعتبارها معايير للتقييم مع تحديد محتوياتها بالنسبة    2-

 .لمجموعات الوظائف الداخلة في التقييم

ة هنا مدى توافر أي من المقصود بالدرج. تحديد درجات العوامل والنقاط لكل درجة   3-

 .ثم يتم بعد ذلك تحديد عدد من النقاط لكل درجة. عوامل القياس في الوظيفة

وضع مصفوفة النقاط لتقييم الوظائف والتي من خلالها يتم تحديد النقاط لكل وظيفة    4-

وذلك عن طريق معرفة مدى توفر الدرجات لكل عامل من عوامل القياس وبالتالي 

 . على ذلكًبناءقاط تحديد عدد الن

يتم تقييم كل وظيفة من وظائف المؤسسة باستخدام مصفوفة النقاط لتقييم الوظيفة    5-

عدد من النقاط لكل درجة يتم تحديدها وعلى سبيل المثال عن مصفوفة النقاط عبارة و

 .  نقطة وهكذا100كل درجة مساوية ل  

ثم يتم ترتيب كافة الوظائف حسب يتم تجميع النقاط التي حصلت عليها كل وظيفة    6-

 .مجموع النقاط التي حصلت عليها كل وظيفة
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 :  بناء هيكل المرتبات

المؤسسة ويتم  الذي سيتم تطبيقه في. محصلة تقييم الوظائف هو بناء سلم المرتبات 

 علية دفع المرتبات والرواتب للعاملين وهو الذي يعكس تجميع الوظائف في مجموعات ًبناء

 . إليهامالية بحيث يحدد راتب كل وظيفة حسب المجموعة التي تنتمي ) درجات(

 : خطوات بناء هيكل المرتبات

 .تحديد عدد فئات الوظائف   1-

 .تحديد معدل المرتب المقابل لكل فئة من تلك الفئات   2-

 .تعديل هيكل المرتبات في شكله النهائي ليتناسب مع سياسة المؤسسة   3-

  :الإضافيةالمزايا 

هي المزايا التي يجب أن تقدمها المؤسسة للعاملين بسبب وجود نص أو : المزايا الإجبارية   1-

 .تشريع قانوني يحدد تلك المزايا ونوعيتها وكيفية تقديمها للعاملين

 المالية وهي المزايا التي تقدمها المؤسسة على عاتقها وتتحمل تكاليفها: المزايا الاختيارية   2-

 تشجيع وتحفيز الموظفين نحو الأداء المتميز مع عدم وجود أي نص قانوني رغبة منها في

 .ملزم لها بذلك
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 الفصل الرابع

 زـالحواف

 

في تحديد  ً مهما في كونها عاملاًنسانيتكمن أهمية الدوافع والحوافز في أثرها بالسلوك الإ 

 أن أحد إلاوقدراتهم  فرادومهما تساوت أو تقاربت خبرات الأ.  الفردي في العملداءسلوك الأ

 .  العملداء قوة الرغبة أو الدافعية لأإلى يعود داء اختلاف الأأسباب

 : تعريف الحوافز

ِّتمثلأي أنها . يتوقعها الفرد من قيامه بعمل معين، عبارة عن عوامل خارجية   العوائد ُ

 . والتي يتم من خلالها استثارة الدوافع وتحريكها

حافز هو المثير الخارجي الذي يشبع الحاجة والرغبة المتولدة لدى ن الإوبهذا المعنى ف 

تتوقف فاعلية الحوافز على توافقها مع هدف الفرد وحاجته . ه لعمل معينئأداالفرد من 

 . ورغبته

 : تعريف الدوافع

للسلوك والقوى الداخلية المحركة والموجهة ، عبارة عن مجموعة الرغبات والحاجات الفطرية 

 ويحافظ عليه أو يغير اتجاه نسانيفهي كل ما ينشط السلوك الإ.  معينةأهداف نحو نسانيالإ

 . السلوك وشدته وطبيعته
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 : نظريات الدوافع

 هذه حيت تم تصنيف، فرادتحاول العديد من النظريات أن تفسر عملية الدافعية لدى الأ 

 :  ثلاث مجموعات من النظريات وهي كما يليإلىالنظريات 

 .ت تركز على العامل المحرك للدوافعنظريا   1-

 .نظريات الدوافع الموجهة للسلوك   2-

 .نظريات الدوافع المحافظة على السلوك   3-

الدوافع ومهما اختلفت هذه النظريات في تفسير الدوافع فهي جميعها تتفق في اعتبار  

 . التي تم تصنيفها ومن هذه النظريات،  الحاجاتشباع عمل معين لإداءعملية تثير سلوك ما لأ

 : نظريات الدوافع

 : نظرية سلم الحاجات

 هذه الحاجات إشباع بحيث يتم ً مرتبة هرميانسانيرى البعض أن حاجات ودوافع الإ 

 الحاجة التالية في إلى الحاجة الأولى قبل الانتقال إشباعبشكل تتابعي هرمي أي لا بد من 

 . الهرم

 : تعريف الحاجة

ويمكن ،  يقوم بعمل ما لإشباع تلك الحاجة الذاتيةلأنة تدفع الفرد عبارة عن قوة داخلي 

  : عدة مستويات في سلم هرمي كالتاليإلى نسانتقسيم حاجات الإ

 : الحاجات الفسيولوجية

ِّتمثلالتي    وتشكل ، مثل الأكل والشرب والهواء والجنسنسانة لحياة الإساسي الحاجات الأُ

 .  المستوى الأول من الحاجاتأوالهرم هذه الحاجات بداية القاعدة في 

  الشعور بالأمن الجسمي والنفسي وتمثـل المسـتوى الثـاني في حاجـات :حاجة الأمان   1-
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مع العلم أنه لا يتم إشباع هذه الحاجة حتى يتم إشباع المستوى الأول في . هرم ماسلو

 .الحاجات حسب ما يراه ماسلو وهكذا بالنسبة للمستويات الأخرى

 . معهحاجة الفرد لأن يكون عضو في جماعة يتفاعل معهم ويتفاعلون: حاجة الانتماء   2-

 حاجة الإنسان للتقدير والاحترام من الآخرين وثقته بنفسه وقدرته :حاجة تقدير الذات   3-

 .وتقدير الآخرين لذلك

ستفيد  لتأكيد ذاته ورسالته في الوجود وان ينسانوهي حاجة الإ :حاجة تحقيق الذات   4-

 . يةنسانه وهي المستوى العالي من الحاجات الإأهدافمن طاقاته وقدراته وان يحقق 

 : النظرية الموجهة للسلوك

 : من الأمثلة على هذا النوع من النظريات الموجهة للسلوك 

 : تستند نظرية التوقعات إلى أربعة مفاهيم أساسية وهي:نظرية التوقعات

 وإدراكه بأن الجهد المبذول في أداء عمل ما سيؤدي  وهو اعتقاد الفرد:قوة الرغبة 

وتتمثل هذه الرغبة في نتيجة تحقق الفوائد المتوقعة من أداء . إلى الإنجاز المطلوب

 . عمل معين

 يتمثل التوقع باعتقاد الفرد بان مستوى جهد معين يضعه في أداء عمل ما : التوقع

 . يستحق مستوى معين من الأداء

 ة ما يمكن من خلالها تحقيق نتيجة أو مستوى محددهي طريق: الوسيلة . 

يمكنه من " دراسة يومية لمدة ساعتين على الأقل"فعلى سبيل المثال قد يضع الطالب برنامج 

 ).  فما فوق80درجة (الحصول على نتيجة معينة 

 وهي ما يحصل عليه الفرد من نتيجة جهد أو أداء ما: النتائج . 
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 : داريالإ نظريات السلوك

 : من الأمثلة على نظريات المحافظة على السلوك 

 للسلوك  يرى صاحب النظرية أن العوامل الخارجية البيئية هي المحددة :نظرية التعزيز

 بهذه النظرية من  وهذا يجعل دور العقل والتفكير اقل أهمية لدى المشتغليننسانيالإ

 .  الفرديومن هنا فإن المعززات هي التي تتحكم بتشكيل السلوك. غيرهم

 هي النتائج التي تعقب مباشرة استجابة ما من الشخص والتي تزيد من  :المعززات

 . ية تكرار ذلك السلوك وتأتي على شكل معززات إيجابية وسلبيةإمكان

القيام بتقديم المكافأة في الحالات التي يبدي فيها الفرد السلوك : المعززات الإيجابية -

 . المطلوب

معاقبة السلوك أو عدم إعطاء المكافأة أو تجاهل السلوك في : ةالمعززات السلبي -

 . الحالات التي لا يقدم الفرد السلوك المطلوب

 : دارة التي تحكم عملية الإساليبالأ

 نقل أو داري على أنها تحكم عملية تعلم السلوك الإساليب هذه الأإلىيمكن النظر  

 : ساليبستمراريته ومن هذه الأاالسلوك المكتسب و

 سحبه كلما قام الفرد بسلوك محددأوتقديم حافز : التدعيم  . 

 إلى جزيئات بحيث يتعلم الفرد الأسهل ثم الانتقال إلىتجزئة السلوك : التدرج التقريبي 

 . الأكثر صعوبة مع تدعيم ذلك بمعززات

 بحيث يكون التعزيز بعد السلوك المرغوب مباشرة لتقوية الربط بين : التغذية المرتدة

 . فرد والسلوكال

 توفر معلومات عن تقييم سلوك الفرد خاصة فيما يتعلق بالأنشطة: المعرفة بالنتائج 

 . المحددة

 :  في الحوافزدارةدور الإ
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 :  في الحوافزدارةدور الإ

 دارة الإأسلوبف. يةنتاج في تحفيز الموظفين ودفعهم لزيادة الإًأساسيا ًدورا دارةتلعب الإ 

 حاجاتهم وطموحاتهم شباع والضرورية لإةَّفعال الوسائل الإيجاد وفرادفي تعاملها مع الأ

،  المؤسسةأهداف وتحقيق نتاجوتحقيق رغباتهم تدفعهم لبذل المزيد من الجهد لزيادة الإ

 : التاليةساليب في تحفيز الموظفين من خلال الأدارةويمكن توضيح دور الإ

    : هائإثراء الوظيفة وإغنا

 أو أنشطة جديدة إضافةفرد عن طريق هي عبارة عن توسيع الوظيفة التي يقوم بها ال 

 .  على رضا العاملينًتنويع المهام التي يؤديها الفرد بحيث تنعكس إيجابيا

 أداء  التي تستخدمه في تحفيز وتنشيط ودفعدارة الإأساليبفتوسيع الوظيفة هو أحد  

من فرص ويزود الفرد بمهارات جديدة ومنوعة ويزيد .  المرغوبداريالموظفين نحو السلوك الإ

 . النمو والتقدم للعاملين

 : أنواع الحوافز

 . تين هما الحوافز المادية والحوافز المعنويةأساسي فئتين إلىتم تصنيف الحوافز  

 : الحوافز المادية)  أ(

 الأولية أو  عدد من الحاجاتإشباع وذلك لقدرتها على ً أنظمة الحوافز شيوعاأكثرتعتبر من  

 : ومن أمثلة هذه الحوافز. فردة لدى الساسيالدوافع الأ

 .المكافآت والزيادة الدورية   1-

 .المشاركة في الأرباح   2-

 .ربط الحوافز بالإنتاج   3-
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 : الحوافز المعنوية)  ب(

 يختلفون في فرادعلى الرغم من أهمية الحوافز المادية إلا أنها لا تكفي وحدها فالأ 

 هو القادر على تطوير وسائل تحفيز تتلاءم مع َّفعالدوافعهم وعليه فان نظام الحوافز ال

 .  ورغباتهمفراددوافع الأ

 مكملة ومرافقة للحوافز المادية فيكون استخدامها استكمالاً المادية تعتبر الحوافز غير 

 . داء من الأأفضلللحوافز المادية لتحقيق مستوى 

 : ومن أمثلة هذه الحوافز 

 الحوافز الاجتماعية المعنوية . 

 دم الوظيفيالتق .  

  القراراتإتخاذالمشاركة في  . 

 العمل الجماعي والعلاقات الاجتماعية .  

 المركز والمكانة . 

 : ةَّفعالخصائص نظام الحوافز ال

 يةنتاجزيادة الإ . 

  النتائج وتحقيقهاإلىتدعيم قدرات العاملين وقدراتهم وترغيبهم في الوصول  . 

 هادافأهه بالمؤسسة وأهدافربط مصالح الفرد و . 

 العاملينحل المشاكل المتعلقة برضى  . 

 : فرها بأنظمة الحوافزاشروط يجب تو

 عدالة الحوافز وكفايته .  

 الاستمرارية في إعطائها . 

 ارتباطها المباشر بدوافع العاملين . 

 عدها عن العلاقات الشخصيةُب . 

 تكيفها مع توقعات العاملين .  

 يةنتاجاية الإارتباطها بجهود العاملين لتحقيق الكف . 
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 الفصل الخامس

 التدريب والتنمية الإدارية 

 

 : ةالمقدم

 المناسب والتدريب،  عمليه التدريبفي والمتغير الأهم الحقيقةالعنصر البشرى هو الثروة  

 معرفه أكثرحتى يصبح ، البشرى  لتحسين هذا العنصر الرئيسيةوالمستمر هو أحد المحاور

 .  منه بالشكل المطلوب والمناسب وبابتكارالمطلوبة المهام اءأد وقدره على ًواستعدادا

ه مستقبليه إستراتيجيو،  البقاءأجله من إستراتيجيالبعض على أهميه التدريب ك ويؤكد 

 التحميل ةوفرط استخدام الحواس وزياد، نسان يتعرض له الإالذي مواجهة فرط التنبيه في

 .  وقت قليلفي ةكثير قرارات إتخاذوضغط عمليه ، بالمعلومات

 الذي التدريب المستمر أسلوب: منها،  لمواجهة هذه المشكلاتأساليبعدة  كما يقترح الأخر 

 .  حولناالتي السريعة بشكل مناسب للتغييرات والاستجابة،  عمليه التكيف هذهفييساعد 

 بها لنقص عن بعض العاملين تستغني أن الخاصة كان يمكن لبعض المؤسسات وإذا 

 فان مثل هذا القرار ليس سهلاً،  مؤهلهجديدة بعناصر لديهم وتستبدلهميم والتدريب التعل

 . الحكومية الإدارات في الأحيان كثير من فيً  ممكناأو
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 : مفهوم التدريب

التدريب هو الجهد المنظم والمخطط له لتزويد الموارد البشرية في المؤسسة بخبرات  

مهاراتهم وقدراتهم وتغيير سلوكهم واتجاهاتهم ومعارف معينة وتحسين وتطوير وتنمية 

 وظائفهم الحالية والمستقبلية بفاعلية وبالتالي رفع أداء على فرادبشكل إيجابي مما يساعد الأ

 . المؤسسة و كل من الموظفأهدافوتحقيق  نتاجمستوى الإ

 ليبأسا المعلومات والمعارف المتعلقة بأعمالهم وفراديقصد بالتدريب إكساب الأ كما 

وصقل المهارات والقدرات التي يتمتعون بها وتمكينهم من استثمار ، مثل فيها الأداءالأ

 تعديل السلوك إلى ضافةبالإ، الطاقات التي يختزنونها ولم تجد طريقها للاستخدام الفعلي بعد

 إتاحة الفرص والمزيد من أجل وذلك من فراد التي تصدر عن الأداء الأأساليبوتطوير 

 . ية المتصاعدةنتاج الإأهداف إلىالتطوير في العمل وتأمين الوصول التحسين و

 في  التدريب بهذا المفهوم يساعد الموظفين على اكتساب الفاعلية والكفاءةأنلذا نجد  

 التدريب يعتبر حجر الزاوية في مجال تطوير كفاءة أنفضلا عن ،  الحالية والمستقبليةأعمالهم

 . أنواعهاختلفة وفي كافة المنشآت على اختلاف العاملين في شتى المجالات الم

 : الأسس التي يقوم عليها التدريب

  وليس غاية بحد ذاته،اعتبار التدريب وسيلة  . 

  تدريبإلىليس من الضروري أن يكون كل شخص في المؤسسة بحاجة  . 

 دريب بالتً لجميع المشاكل فمشكلة سوء الاختيار مثلا لا تحل دائماًالتدريب ليس علاجا . 

 والمتابعةيقوم التدريب على أساس التخطيط والتنظيم  . 
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  حسب طبيعة النشاط وطبيعة الوظيفةأخرى إلىتختلف طبيعة التدريب من مؤسسة  . 

 التدريب نشاط مستمر ما دامت المؤسسة تعمل وتنتج ولا ينفذ مرة واحدة في العمر . 

 :  البشرية المواردإدارةدور التدريب في 

التدريب  الموارد البشرية وظيفة إدارةة التي تمارسها ساسية والوظائف الأمن الأنشط 

 أن تخطيط وعليه يمكن القول، دارةحيث تعتبر هذه الوظيفة من الوظائف المهمة في الإ

 الموارد البشرية وتحت إشرافها إدارةالتدريب وتنفيذه يتطلب وجود قسم خاص يعمل ضمن 

 الموارد البشرية يجب أن يكون التنسيق على إدارةل عن وفي حالة وجود قسم التدريب مستق

 :  الموارد البشرية ومن أهم فوائد التدريب ما يليإدارة بين قسم التدريب وًجدا ٍمستوى عال

  يتهمإنتاجيكسب المتدرب مهارات ومعارف ذات علاقة مباشرة بالعمل مما يرفع . 

 والجماعة والمستقبلي للفرد الحالي داءجهد منظم ومخطط له يعمل على تحسين الأ . 

  تخفيض التكاليف في المستقبلإلىالتدريب يؤدي  . 

 يقلل ويسهل عملية الإشراف وكذلك يقلل من مخاطر العمل . 

 المؤسسة  فينتاجيساعد على استقرار الإ . 

  روح المعنوية لديهاليكسب الفرد ثقة بنفسه وقدرة على العمل ويرفع . 

 الارتقاءإلىؤهله يكسب الفرد مهارات جديدة ت  . 

 تنمية المرونة لدى الفرد وقدرته على التكيف مع ظروف العمل . 

 : مراحل عملية التدريب

ـرئيسي  ـة المنشــأة الهــدف الـ ـادة كفــاءة وفاعليـ ـة الأدوار في مــن التــدريب هــو زيـ   تأديـ

  والعمليـة التدريبيـة هـي مجمـوع الأنشـطة أو،  المطلوبـةهـداف تقوم بهـا وتحقيـق الأالتي
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ويمكـن تقسـيم ،  معينـةأهـدافه لعـدد مـن المتـدربين لتحقيـق َّوجُعمليات الفرعية التي تال

 :  المراحل والعمليات الفرعية التاليةإلىالعملية التدريبية 

 :  تخطيط البرنامج التدريبي

 :  تمر بخطوات متلاحقة ومن أهمها ما يليالتيُيقصد به عملية التصميم  

 : هدافتحديد الأ  1-

 ما يراد هدافوتوضح الأ. غايات التي يرجى تحقيقها من وراء البرنامج التدريبيهي ال 

 ويجب عمل تحليل لاحتياجات التدريب عند فراد الأأداءإحداثه من تغيير في مستوى 

 . الموظفين قبل البدء بعملية التدريب

 : تحديد احتياجات التدريب  2-

الخاصة ات اللغوية والمهارات الفنية والمهارات من أمثلة احتياجات التدريب المطلوبة المهار  

 .  وكذلك المهارات الفكرية كالتخطيط وغيرهخرينبالاتصال مع الآ

 : وضع الخطة التدريبية  3-

 على ًبناءتحديد المادة التدريبية التي سوف تقدم للمتدربين ويتم تحديدها  

 . الاحتياجات المطلوبة

 : اختيار المدربين  4-

 المدرب لأنر المدربين من العوامل المهمة في إنجاح البرنامج التدريبي وذلك يعد اختيا 

 .  المتدربينإلىيمثل الوسيلة التي عن طريقة يتم نقل المادة التدريبية 

 : البرنامج التدريبيإقامة تحديد مكان   5-

 المادية ية المؤسسةإمكانيعتمد تحديد مكان إقامة البرنامج التدريبي على عدة أمور منها  

 . وطبيعة المادة التدريبية وكذلك على طبيعة العمل وظروفه
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 : تحديد فترة البرنامج  6-

 المستخدم وعلى سلوب على طبيعتها وعلى الأًبناءتختلف مدة المادة التدريبية وذلك  

 . مدى تفرغ المتدربين لبرنامج التدريب

 : توفير مستلزمات البرنامج التدريبي  7-

 للبرنامج داريستلزمات قاعات التدريب ووسائل الإيضاح اللازمة والمسؤول الإمن أهم الم 

 . وغير ذلك من المستلزمات

 :  التنفيذ

 حيز التنفيذ ويتم تحديد المكان والزمان إلىه إخراج البرنامج وإدارةيعد التنفيذ مرحلة  

ذه المرحلة يتبين وفي ه. للبرنامج وفي الغالب يتم تحديد مشرف أو منسق لتنفيذ البرنامج

 . ية تطبيقه بنجاحإمكانحسن وسلامة عملية التخطيط ومدى 

 :  التقييم

 من ُ المرجوة التي وضعهدافُيقصد به قياس كفاءة التدريب ومدى نجاحه في تحقيق الأ 

 ساليبومن الأ، ومن الممكن أن تكون عملية التقييم أثناء وبعد عملية تطبيق التدريب. جلهاأ

 : ييم مدى استفادة المتدربين من البرنامج التدريبي ما يليالتي يمكن تق

 .  المتدرب قبل وبعد البرنامج التدريبيأداءمقارنة تقييم 

 ات حيث يمكن قياس مدى استيعاب واستفادة المتدربين من البرنامجختبارالا . 

 الترقيات الناتجة عن كفاءة وسلوك المتدربين الجيد بعد البرنامج التدريبي . 

 ر تحسينات على الإدارات التي يعمل فيها المتدربونظهو . 

 :  عملية التقييمأهداف

 الوقوف على الثغرات التي حدثت خلال تنفيذ البرنامج ومعالجتها وتفاديها في المستقبل . 
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 معرفة مدى نجاح المدربين في نقل المادة التدريبية . 

 مج التدريبي ويتم ذلك بتقييم إعطاء صورة واضحة عن مدى استفادة المتدربين من البرنا

 . المتدرب قبل وبعد عملية التدريب

 :  أنواع التدريب

 :على حسب ما يلي 

  التدريب الجماعي -التدريب الفردي (طبيعة التدريب(. 

  التدريب خارج موقع العمل-التدريب في موقع العمل (مكان التدريب (. 

 ملين القدامى تدريب العا-تدريب العاملين الجدد (تاريخ التعيين(. 

 ات المستهدفة للتدريبفئال.  

  القرارإتخاذ على -التخصصي - الفني-اللغوي( التدريب . التدريبيةالمادة (. 

 : ية تدريب الموارد البشريةَّفعال

 :  أن يقوم على أساسَّفعالمن شروط التدريب ال 

  والسلوك والتفكير للأفضلداء الأأسلوبتغيير  . 

 د من المهارات والقدراتاحتياجات العمل والفر . 

 ن يكون هناك نظام حوافز لذلكأتطبيق ما تم تعلمه من التدريب و . 

 ّكن الموظف من تطبيق ما تعلمه في التدريبُ الظروف المناسبة التي تمإيجاد . 

 نظر للتدريب على أنه نشاط مستمرُأن ي . 

 ريب عملهم ليتمكنوا من تطبيق التدإلى بعد عودتهم ينمتابعة المتدرب . 

 دارةه وان يتم دعمه من الإأسلوب في مادته وًاأن يكون التدريب متطور . 

 تدريب الرؤساء على حل المشكلات واتخاذ القرارات . 
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 الفصل السادس

 التقييم الذاتي للإدارة

 

 : التقييم

 وسلوك العاملين أثناء فترة زمنية محددة ودورية وتحديد أداءهو عملية قياس  

ويتم ذلك من خلال الملاحظة .  عملهم حسب الوصف الوظيفي المحدد لهماءأدكفاءتهم في 

ويترتب على ذلك إصدار قرارات تتعلق .  من قبل المدير المباشر في غالب الأحيانالمباشرة

 نقلة وفي أو قرارات تتعلق بترقية الموظف أوبتطوير الموظف من خلال حضور برامج تدريبية 

 . ماته الاستغناء عن خدأخرىأحيان 

 : داءفوائد تقييم الأ

  المؤسسة  الموظفين فيأداءتزويد المدراء ومتخذي القرار عن مستوى . 

 المؤسسةأهداف على معرفة مدى مساهمة الموظفين في تحقيق داءيساعد تقييم الأ  ،

 . ومدى ملائمة الموظف للوظيفة التي يشغلها بشكل موضوعي وعادل

 ن أ ودارة أنه سيتم تقدير جهودهم من قبل الإهموإعلامالموظفين بالمسؤولية  إشعار

 عن طريق ذلك وتزويدهم بمعلومات عن إلاعملية الترقية والنقل والعلاوات لا تتم 

 . همأدائمستوى 
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  ت آالموظفين واقتراح المكاف أداء قرارات بشأن تحسين وتطوير إتخاذيساعد المدراء على

يساعد على رفع الروح المعنوية وتقليل معدل  وتميزه مما داء على مستوى الأًالمالية بناء

 . دوران العمل 

 العاملين في المؤسسة أداء الموارد البشرية بمعلومات واقعية عن إدارة داءيزود تقييم الأ 

 الموارد البشرية في عملية تخطيط الموارد البشرية ومدى احتياج إدارةوما يجب على 

 .  على ذلكًبناءالفرد لبرامج التدريب 

 : داءتقادات حول عملية تقييم الأان

 ًا إيجابيأوً ااحتمال وجود تحيز سواء كان سلبي . 

  وخاصة غير الملموسة منهاالأعمالصعوبة تقييم بعض  . 

 مقاومة العاملين للتقييم . 

  الأحيانعدم توفر نماذج ومعايير التقييم المناسبة لمختلف الموظفين في كثير من . 

 : داء تقييم الأأهداف

 :في داري في المجال الإداءتم استخدام تقييم الأي  

 ترقية الموظفين . 

  ملائمة لهمأكثر وظائف إلىنقل الموظفين  . 

 تحديد العلاوات التشجيعية . 

 تحديد العقوبات التأديبية والفصل . 

 داءالكشف عن الاحتياجات التدريبية وكوسيلة لتطوير الأ . 

 : المؤسسة والفرد  تطوير

  التي تسهم في آن واحد بتطويرهداف تحقيق بعض الأإلى داءلأيسعى تقييم ا 

 والمؤسسة ككل من خلال الكشف عن نقاط الضعف عند الموظف والعمل   الفردأداء
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 ومن هذه ،المؤسسة من خلال جهود العاملين يةإنتاجيته وبالتالي إنتاج رفع أجلعلى تدريبه من 

 : هدافالأ

 :  الذاتيداءوسيلة لتطوير الأ

 جوانب  يستطيع الشخص معرفة جوانب القوة وتعزيزها ومعرفةداء خلال قياس الأمن 

 . القصور والعمل على تفاديها وتطوير نفسه

 :  تنمية الكفاءة لدى الرؤساء

ومن ار مرؤوسيهم وسلوكهم أثناء العمل وتقتضي طبيعة التقييم من الرؤساء ملاحظة أد 

َّثم  . ةَّفعال على التقييم والقيادة الرشيدة وال القيام بتحليل ذلك ليكونوا قادرينَ

 :  الكشف عن الاحتياجات التدريبية

الضعف عند الموظف وبالتالي اقتراح اط  عملية التقييم الكشف عن نقأهدافمن  

 . لهالبرنامج التدريبي المناسب 

 : داءمقاييس الأ

 أن يتم  بموجبها ويجب العاملينأداء هي العوامل والمعايير التي يتم قياس داءمقاييس الأ 

 :  قسمين هماإلى داء الفرد وتنقسم معايير تقييم الأأداءتحديد الجوانب التي يراد تقييمها في 

 : المؤشرات

ً ا مجموعة من الصفات والميزات التي يجب أن تتوفر في الموظف لكي يكون قادرهي 

 . َّفعال وظيفته بشكل جيد وأداءعلى 
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ومن البديهي أن يكون قياس المؤشرات ، غير ملموسة و مؤشرات ملموسةإلىوتنقسم  

ومن الأمثلة على المؤشرات الملموسة .  في عملية القياس من الملموسةأصعبغير الملموسة 

 في الأوقات المحددة ومن الأمثلة والانصراف الحضور التزاموالتي يمكن قياسها بسهولة عملية 

 . الانتماء وغير ذلكعلى العناصر غير الملموسة الأمانة والصدق و

 : الممارسات

ية الموظف من حيث ثلاثة إنتاجية يمكن من خلالها قياس إجرائهي عبارات وصفية  

 : جوانب

ها إنتاجوهي عبارة عن عدد محدد من الوحدات التي يجب على الفرد  :معدلات كمية   1-

 . خلال فترة زمنية محددة

 مستوى معين من الجودة إلىلشخص  اأداءوتعني وجوب وصول  :معدلات نوعية   2-

 . والدقة والإتقان

 إنتاج وجوب إلى ضافةهذا المعدل مزيج من الكم والنوع بالإ :معدلات كمية ونوعية   3-

 حد معين من الجودة إلى داء يجب أن يصل مستوى الأنتاجعدد معين من وحدات الإ

 . والدقة والإتقان

 : داءخصائص مقاييس الأ

بمعنى يجب أن نتأكد أن . د به هنا أن المقياس يقيس ما صمم لقياسهُ يقص:الصدق   1-

 .المقياس يقيس العناصر المراد قياسها والتي صمم المقياس من اجلها

ُيقصد به الوصول إلى نفس النتائج في حالة استخدام المقياس لنفس الحالة : الثبات   2-

 .ولمرات متكررة

 بحيث يتم فهمها ،اييس وشرح معنى كل منها وأهدافهاتعريف المق: القدرة على التمييز   3-

 .بشكل واضح يمنع التداخل في معانيها ويمكن التمييز بينها وفهمها
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 : داءخطوات وضع نظام تقييم الأ

 : تحديد المقاييس   1-

 .  بها بحيث تصبح المحك الذي يتم القياس بهداءوضع معايير كي يتم مقارنة الأ 

 : قياساختيار طريقة ال  2-

 .  بهاداء فيجب تحديد الطريقة التي سيتم قياس الأداءهناك طرق عديدة لقياس الأ 

 : تحديد دورية التقييم  3-

 فقد تكون كل ثلاثة ، عملية التقييمجراءالمقصود بذلك تحديد الفترة الزمنية الدورية لإ 

 ط وحجم حسب طبيعة النشاأخرى إلى ويختلف ذلك من مؤسسة أشهر أو كل ستة أشهر

 . المؤسسة وغير ذلك من العوامل

 : تحديد المقيم  4-

الذي  من المعلوم أن الشخص المناسب الذي يجب أن يقوم بتقييم الموظف هو الشخص 

القول أن   الموظف وسلوكه ويمكنأداءتتوفر لديه المعلومات الكافية والدقيقة عن مستوى 

 أهمية الموضوعية مع الأخذ بعين الاعتبارالرئيس المباشر هو الشخص الأنسب لتقييم الموظف 

 . والصدق في عملية التقييم والبعد عن الجوانب الشخصية التي قد تؤثر في ذلك

 : تدريب المقيم  5-

التأكد من قدرة المقيم على التنفيذ السليم لعملية التقييم وتزويد المقيمين بالإرشادات  

 .  نجاح عملية التقييمأسبابم  دور المقيمين من أهأصبح لذا إتباعهاالواجب 

 : علنية نتائج التقييم  6-

  مناقشة الموظف بنتيجة تقيمه والغاية من ذلك معرفة الموظف لجوانب القوة وتعزيزها

 . وجوانب الضعف وتفادي حصول ذلك في المستقبل
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 هو إعطاء الموظف الحق في القيام بالتظلم مـن نتـائج التقيـيم : التظلم من نتائج التقييم

ها ئ اخذ عملية التقييم على محمل الجد وإعطاإلىن و مما قد يدفع المقيم،الغير مرضي له

 .  أهميةأكثر

 المقصود بذلك هو عمل نمـاذج التقيـيم بشـكل مناسـب بحيـث : تصميم استمارة التقييم

يحتوي على المعلومات المطلوبة وكذلك على عناصر التقييم وان يكـون سـهل الاسـتخدام 

 .  مناسبة للفئات الوظيفية المختلفةاستماراتم وضع والفهم وأن يت

 :التطبيق

 : يقوم بهذه الخطوات التقييمية المقيم وتشمل على ما يلي 

 .دراسة معايير التقييم المحددة وفهمها بشكل ممتاز   1-

 .ملاحظة أداء العاملين وإنجازاتهم وقياس ذلك وفق المعايير والمؤشرات والممارسات   2-

 .رنة أداء العاملين بالمقاييس الموضوعة وتحديد نقاط القوة والضعفمقا   3-

 . على نتائج التقييمًبناء القرارات الوظيفية إتخاذ   4-

 : داءأدوات تقييم الأ

 :  هذه الأدوات ما يليأشهرومن : داءالأدوات التقليدية لتقييم الأ 

 : طريقة المقارنة وتشمل

 أو ًقــيم بترتيــب الأفــراد الخاضــعين لعمليــة التقيــيم تنازليــايقــوم الم: الترتيــب المســتقيم   1-

 . حسب مستوى الكفاءة ومقارنة سلوك كل شخص بالآخرينًتصاعديا

مقارنـة (حيث يـتم مقارنـة كـل موظـف بـالموظفين الأخـريين : أسلوب المقارنة المزدوجة   2-

 .ليتم اختيار الأفضل وهكذا)  ثنائية-زوجية 
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 عليها دون ًبناءعبارة عن مجموعة من الأسئلة يتم تقييم الموظف : ققطريقة قائمة التح   3-

علم المقيم بوزن كل معيار أو سؤال وبذلك يتم جمع هذه القيم مـن قبـل إدارة المـوارد 

 .البشرية ليمثل التقييم النهائي للموظف

 عبارة عـن مجموعـات مـن العبـارات تحتـوي كـل منهـا عـلى: طريقة الاختيار الإجباري   4-

ّعبارتين تصف جوانب سلوكية وعلى المقيم أن يختار واحدة من هـاتين العبـارتين في كـل 

 . عليها يتم تقييم الموظفًوبناءمجموعة ويتم إعطاء قيم لهذه العبارات 

لمعرفـة يتم ملاحظـة سـلوك الشـخص بشـكل مسـتمر ودقيـق : طريقة الملاحظة المباشرة   5-

البشريـة العمـل وبعـد ذلـك تقـوم إدارة المـوارد الحوادث التي تحصل مع الموظـف أثنـاء 

 . على ذلكًبناءبتحديد مستوى الأداء 

 يتطلبهـا يتم حصر الصفات والخصائص والواجبـات المطلوبـة والتـي: طريقة التمثيل البياني   6-

العمل والتـي يجـب أن تتـوفر بـالفرد ويطلـب مـن المقـيم قيـاس مـدى تـوفر ذلـك في 

 .الموظف

 : ءدا تقييم الأأخطاء

 :  الموظفين ما يليأداءيقع فيها المقيمون عند تقييم التي  خطاءمن أهم الأ 

هذا الخطأ في حالة محـاول المقـيم التهـرب مـن دث يح: الميل لإعطاء تقديرات متوسطة   1-

 . توجه إليه من مرؤوسيهانتقادات

 المـوظفين مـن ذوي حَُيمـنَالميل إلى إعطاء تقديرات عالية ف: اللين أو التساهل أو التشدد   2-

الأداء الضعيف تقديرات متوسطة أو يتشـدد فيعطـي المـوظفين مـن ذوي الأداء المرتفـع 

 .درجات متوسطة وهكذا

وهو أن يؤثر جانب واحد من جوانب أداء الموظـف عـلى الجوانـب : التأثير بالهالة   3-

  بمستوى  في جانب واحد تم تقييم الموظفًافإذا كان أداء الموظف ممتاز. الأخرى



 90 إدارة الموارد البشرية: الباب الأول
 

 

 من أداء ممتاز بجميع الجوانب متأثرا بجانب واحد، والعكس صحيح فإذا كان جانب واحد

 .الموظف غير مرضي تم تقييم الموظف بشكل عام غير مرضي وهكذا

 على الفترة ًبناءإهمال ونسيان تفاصيل الماضي وتقييم الموظف : التأثير بالأداء الحديث   4-

 .أو تاريخ التقييممن وقت ) القريبة( الحديثة

ينشا هذا الخطأ عندما يكون هناك فهم مختلف لمعاني المعايير : الاختلاف بفهم المعايير   5-

 .مثل جيد ومقبول وممتاز تعني أشياء مختلفة لمقيمين مختلفين

يحصل مثل هذا الخطأ لأشخاص يميل إليهم المقيم ومن ذلك وجود : اللاموضوعية   6-

. أخرى علاقات شخصية أو اجتماعية أورؤوس أو قرابة صداقة بين الرئيس والم
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 الفصل السابع

 المشكلات الإدارية للعاملين 

 

 : المقدمة

 من معالجة مشاكل العاملين هو الإحساس بالرضا الوظيفي مما يدفعهم ساسيالهدف الأ 

 في ةالَّفع الوظيفي وبالتالي المساهمة الداء بذل المزيد من الجهد وتحسين مستوى الأإلى

 .  المؤسسةأهدافتحقيق 

تتعامل المؤسسة مع مجموعات مختلفة من القوى البشرية العاملة لديها والتي لها  

بما أن كل . هاإشباع إلىالعديد من المشاعر والأحاسيس والرغبات والاحتياجات التي تسعى 

مشاكل في  حدوث إلى في كثير من النواحي مما قد يؤدي خرين الآفرادفرد يختلف عن الأ

 الفرد(العمل وفي العلاقات فمعظم المشاكل التي تحصل بسبب محاولة كل من الطرفين 

 : ومن أهم هذه المشاكل،  رغباتهم الخاصةإشباع) المؤسسةو

 للوظائف  يقصد بها هي تحول الموظف من وظيفة إلى أخرى أعلى في السلم الهرمي:الترقية   1-

غالب الأحيان، ويجب أن يتوفر سياسات عادلة والتي يصحبها زيادة في المرتب في 

وواضحة تمكن إدارة الموارد البشرية من القيام بهذه المهمة بشكل سليم ومحفز 

 . الخ…للموظفين 
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يكون النقل   أي الانتقال من وظيفة إلى أخرى دون الارتقاء في السلم الوظيفي وقد:التنقلات   2-

 .أديب أو عقاب للموظفلسبب إيجابي أو سلبي كان يكون وسيلة ت

 معرفـة  يعني تدني مستوى الأداء عند الموظف وعـلى إدارة المـوارد البشريـة:تدني الإنتاجية   3-

 .المناسب لرفع مستوى الإنتاج في المؤسسةالإجراء أسباب ذلك والعمل على حلها واتخاذ 

 المناطة به قيام بالمهام أي عدم إحساس الفرد بالرغبة في تحمل المسؤولية وال:ضعف الالتزام   4-

 .وعدم استغلال كافة طاقاته لمساعدة المؤسسة على تحقيق أهدافها

 يشكل ترك العمل من قبل المـوظفين مـن أصـحاب الخـبرة والمهـارة مشـكلة :ترك العمل   5-

أساسية للمؤسسة وعلى إدارة الموارد البشرية العمل عـلى اسـتقطاب الكفـاءات الممتـازة 

من التسرب ولا بد من معرفـة أسـباب تسرب الكفـاءات مـن المؤسسـة والمحافظة عليها 

 . الحل المناسب لذلكإيجادو

تشكل عملية إنهاء خدمات المـوظفين مـن المشـاكل الصـعبة لـدى إدارة : فصل العاملين   6-

الموارد البشرية فيجب التأكد من أسباب الفصل وظروفه والتأكد من عـدم حصـول ظلـم 

 . الخ…أو أسباب شخصية 

 يجب أن يؤخذ في الاعتبار عملية التدرج في عمليات التأديب وان لا تلجأ له إلا :التأديب   7-

 .كعلاج أخير

بـين ( أفقيـة أو)  الرؤساء والمرؤوسينبين(قد يكون الخلافات رأسية  :الخلاف بين العاملين   8-

أي مكـان أو في  الموارد البشرية العمل على حل هـذه الخلافـات في إدارة وعلى )عاملينال

 . المؤسسة أي مستوى في

 : العلاج التقليدي لمشكلات العاملين

 التقليديـة في معالجـة مشـكلات العـاملين عـلى الانتظـار لحـين ساليبتعتمد الأ 

َّثمومن ، حصول المشكلة  . القيام بمحاولات لحلها ولا يـتم العمـل عـلى منـع حصـولهاَ
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بالأنظمـة والقـوانين الموجـودة بحيـث يـتم العـودة والطريقة التقليدية في حل المشاكل تلتزم 

 المشاكل ولا يؤخذ تقدير المدير المباشر في الاعتبار أو العلاقة بين الـرئيس دوث في حالة حإليها

التهديد والعقاب وتخويف العـاملين  ن الطريقة التقليدية تقوم علىإوالمرؤوس وبشكل عام ف

 .  الموظفإنتاج كثيرة على سلوك و ولهذه الطريقة سلبياتأخطاءمن ارتكاب أي 

 :  الحديثة في معالجة مشكلات العاملينساليبالأ

وعلى  الموارد البشرية إدارة الحديثة في التعامل مع العاملين من خلال ساليبتقوم الأ 

 ن العمل على حلإ ما تملكه ولذلك فالمؤسسة هي أغلى أساس أن الموارد البشرية الموجودة في

 أهدافالمؤسسة وتحقيق   سبب في إنجاحًأيضان الحل أ أمر في غاية الأهمية ومشاكل العاملين

ن الاتجاهات الحديثة في حل مشاكل العاملين تقوم على أو. )المؤسسة والفرد( كل من الطرفين 

في حل مشاكل  ن الاتجاهات الحديثةإوكذلك ف. المؤسسة والتفاهم والتعاون المشترك بين الموظف

 المشكلات أمر طبيعي ولابد من العمل دوثن حأومنحى العلاقات الإيجابية العاملين تتبنى 

 . على حلها

 :  الحديثةساليبإرشادات لتبني الأ 

  المتوقعةداء السلوك ومستويات الأأنماطتحديد . 

 الانفتاح في العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين. 

 مشاركة العاملين في القرارات المتعلقة بهم. 

 تابعة النصائححل المشاكل وم. 

  هاإشباعالتعرف على رغبات العاملين ومحاولة. 

  الرضا الوظيفيإلىحماية حقوق العاملين والوصول .  

 ناخ التنظيمي الذي يعمل في ظله الموظفونَتحسين الم . 
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 : النقابات العمالية

ِّتمثلهناك نقابات عمالية   لنيابة  باتتفاوض مع المؤسسة،  العاملين في المؤسسات المختلفةُ

 أوولكي يتحقق ذلك لا بد أن يصبح العاملون أعضاء في النقابة . عنهم وتدافع عن حقوقهم

وبهذه الحالة تصبح النقابة الممثل الشرعي والمتحدث . معظمهم وذلك باختيارهم الشخصي

 الموارد إدارةومن هنا يمكن القول أن الدور الذي تلعبه . باسم الموظفين أمام المؤسسة

يختلف من مؤسسة يكون للعاملين فيها نقابة عمالية عن مؤسسة لا يوجد بها نقابة البشرية 

 . عمالية

 :  النقابات العمالية ما يليإلى التي تدفع الموظفين للانضمام سبابمن الأ 

 رفع مستوى المرتبات والرواتب

 ونوعاًالحصول على المزيد من الامتيازات كما .ً 

 زيادة الإحساس بالأمن الوظيفي. 

 تحسين ظروف العمل وأوضاعه. 

 وجود تعليمات عادلة بخصوص التأديب والترقية والشكاوي. 

 الإحساس بالأهمية الذاتية وتحقيق المكاسب العمالية. 

 المشاركة باتخاذ القرارات المتعلقة بمستقبلهم المهني. 

 : مراحل حصول النقابة على حق تمثيل العاملين

نقابات العمالية على حق تمثيل العاملين في ة لحصول الأساسيثلاث مراحل هناك  

 : المؤسسات وهي كما يلي

 وماذا تريد ؟ها ورسالتهاأهدافبين النقابة والعاملين حيث تشرح لهم ما هي : الاتصال المبدئي 

محاولة إقناع العاملين للانضمام للنقابة كما يوضح العاملون ما هي تطلعاتهم في 

م الاتفاق على مبلغ الرسوم السنوي الذي سيدفعه  وكذلك يت؟وتوقعاتهم من النقابة

 . العاملون للانضمام للنقابة
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 للنقابة كي لا بد من توفر حد أدنى من العاملين للانضمام : توفر العدد المطلوب من العاملين

المؤسسة والدفاع عنهم والمحافظة على  يتسنى لها الحصول على حق تمثيل العاملين أمام

 . حقوقهم

  أعضاء بعد حصول النقابة على هذه الموافقة يتم تحديد : الرسمية لتمثيل العاملينالموافقة

 .  ذلكأجلممثلين عن النقابة ويتم القيام بانتخابات من العاملين من 
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 الباب الثاني

 القيادة والحوكمة الرشيدة

 

 : مةالمقد

تتميز القيادة بفاعلية مستمرة وهي تعبر عن علاقة شخص بآخر فهي العلاقة القائمة  

ًبين المدير والمرءوسين والتي بواسطتها يمكن للمدير أن يؤثر تأثيرا مباشرا على سلوك العاملين  ً

في  الاستمرارية إلىوديناميكية القيادة تعود ، وأن يعطي المعلومات الضرورية لقراراته، معه

 نفسه في نسانكذلك الإ، ير ظروف العمل الذي يتطلب تغيير متواصل في خططه وسياساتهيتغ

ً مستمر فسلوك الفرد يتغير دائما خلال حياته وهذا التغير يجعل من الضروري أن يكون يرتغ

هناك تعديل في العلاقة بين الرؤساء والمرءوسين ومن خلال إطلاعنا على مجموعة من كتب 

ُختلفة وجدنا أن كثيرا من الك المدارةالإ   موضوع القيادة وذلك من حيثإلىاب قد تطرق َّتً

 أساليبأنواع و، نظريات القيادة، مصادر قوة وتأثير القيادة، وأهمية القيادة، تعريف القيادة

ة داريالتعريف بالمستويات الإ،  القيادةأنماطو، وصفات المدير الإيجابية، وأشكال القيادة

 . المختلفة

 مثل الجهود البشرية َّفعالنها النشاط الموجه نحو التعاون المثمر والتنسيق الأوتعرف ب 

 .  تحقيق هدف معين بدرجة عالية من الكفاءةأجلالمختلفة من 
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 الأولالفصل 

 القيادة وتنمية الموارد البشرية

 

 : تعريف القيادة

 وتوجيههم  مجموعة من الأشخاصأوص ٌتعرف القيادة بأنها قدرة الفرد في التأثير على شخ 

 كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل أجلوإرشادهم من 

  الموضوعةهدافتحقيق الأ

ويتسم ، أفراد يقوم به المدير أثناء تفاعله مع غيره من وللقيادة دور اجتماعي رئيسي 

 وتوجيه سلوكهم في سبيل خرينالتأثير في الآهذا الدور بأن من يقوم به له القدرة والقوة على 

 . بلوغ هدف الجماعة

َّثمومن    سمة حيث تبرز، والمرؤوسينشكل من أشكال التفاعل بين المدير   فإن القيادةَ

 والجماعات فرادوهي العملية التي يتم من خلالها التأثير على سلوك الأ، القيادة والتبعية

 .  محددةأهدافضحة لتحقيق  دفعهم للعمل برغبة واأجلوذلك من 

.  ما لديهم لتحقيق النتائج المرجـوةأفضل ليقدموا فرادوالقيادة هي عملية إلهام الأ 

  وتحفيـزهم ، والحصول عـلى التـزامهم، للتحرك في الاتجاه السليمفرادوتتعلق بتوجيه الأ
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ة صـحيحة  بطريقـشـياءفـإن المـديرين يفعلـون الأ": الـبعضًووفقا لما قاله . همأهدافلتحقيق 

 . " الصحيحةشياءولكن القادة يفعلون الأ

 : أهمية القيادة

 العنصر البشري الذي يحتل المكانة الأولى بين مختلف العناصر إلىتعود أهمية القيادة  

فسلوك الفرد من الصعب   المؤسسة المنشودةأهداف التي تساهم في تحقيق الأخرىية نتاجالإ

ة في مشاعره وعواطفه كذلك التغيير في الظروف المحيطة ًالتنبؤ به نظرا للتغيرات المستمر

 تغير مستمر في السياسات وذلك لكي تضمن المؤسسة إلى من شأنها أن تؤدي التيبالمؤسسة 

ها وضمان استمرارها فيجب أهدافالحد الأدنى المطلوب من الجهود البشرية اللازمة لتحقيق 

 أجلحفظهم والحصول على تعاونهم من أن توفر للعاملين قيادة سليمة وحكيمة تستطيع 

بذل الجهود اللازمة لإنجاز المهام الموكلة لهم وقد دلت الدراسات المختلفة على قلة عدد 

 . " المجتمعأفراد القلائل من إلافالقدرة على القيادة سلعة نادرة لا يتمتع بها "ًالقادة نسبيا 

،  المؤسسةأهدافتقاليد التي تتفق والمدير الناجح هو الذي يخلق في دائرته العادات وال 

 القيادة ويتمثل في التأثير جوهر عملفالجانب السلوكي في علاقة المدير بمرءوسيه وزملائه هو 

 ودفعهم للعمل باتجاه معين وفاعلية هذا الدور آخرين أفرادالذي يمارسه فرد ما على سلوك 

ًالقيادي يتطلب فهما عميقا للسلوك الإ ًا للحقيقة القائلة بأنه لا يمكن اكإدر ويتضمن نسانيً

 كالآلات وحتى يستطيع المدير القيام بعملية التأثير يجب أن يتمتع بقوة أو فرادمعاملة الأ

 . فرادسلطة معينة تميزه عن غيره من الأ

َّثمومن    رفع المستوى القيادي أجل تصميم برامج تدريبية مختلفة من إلى نحن بحاجة َ

 . ةداريتها الإبين العاملين في هيئا
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 : القيادة مصادر تأثير

 أو سلطة  يجب أن يتمتع بقوةخرينحتى يتمكن الشخص من القيام بعملية التأثير على الآ 

 : ويمكن تصنيف مصادر القوة للقيادة على النحو الآتي، معينة تميزه عنهم

 : ومن مظاهر هذه السلطة:  السلطة الرسمية

 وهذه داري الرسمي الذي يحتله الفرد في التنظيم الإمصدرها المركز: السلطة القانونية 

 .  أسفلإلى أعلىالقوة تنساب من 

 مصدرها توقعات الفرد من أن قيامه بعمله على الوجه المطلوب سيعود  :قوة المكافأة

 . عليه بمكافأة مادية أو معنوية من قبل رئيسه

 قصوره في تأدية مصدرها الخوف وهي متصلة بتوقعات الفرد من أن  :قوة الإكراه

 . أو المعنوي من قبل رئيسه واجباته سيترتب عليه نوع من العقاب المادي

 مرتبطة بالشخص نفسه وليس بالمنصب ومن مظاهرها :قوة التأثير : 

  ومصدرها الخبرة والمهارة والمعرفة التي يمتلكها الفرد ويتميز : )التخصص(القوة الفنية

 . لمهندس كالطبيب وافرادبها عن غيره من الأ

 بحيث يحصل عليها الفرد نتيجة إعجاب تابعيه ببعض صفاته الشخصية: قوة الإعجاب 

 .  الجاذبية في شخصية المديرأو نتيجة توافر نوع من السحر إليهتربطهم وتشدهم 

 : نظريات القيادة

التالي ولكن يمكن تصنيفها بالشكل ، ةداريتعددت نظريات القيادة في جميع الكتب الإ 

 في بعض يضم جميع النظريات فهي نفسها في جميع الكتب وإن اختلفت المسمياتالذي 

 . الأحيان



 104 القيادة والحوكمة الرشيدة: الباب الثاني 
 

 

 : القيادة الموروثة

ًيحصل عليها الفرد عن طريق الوراثة من والديه فهناك من يولد ليكون قائدا وهناك  

بة من ًمن يولد ليكون تابعا فصفات القيادة من الثبات والجرأة والإقدام والمهارة إنما هي ه

 أن هذه النظرية تعرضت لانتقادات تحد من إلالشخص المدير  - سبحانه وتعالى- لـلـها

 : يتها ومن هذه الانتقادات أنها فشلت فيَّفعال

 ةدارياعتبار تأثير الجماعة على المواقف والسياسات الإ . 

 التيتحديد الصفات الهامة من الصفات الموروثة كما فشلت في التعرف على الصفات  

 . يتميز بها المدير والضرورية لدعم شخصيته

 واكتفت بوصف ذلك السلوكنسانيتحليل السلوك الإ  . 

  تحديد الصفات القيادية الموروثة وذلك لصعوبة الفصل بين الصفات القيادية الخاصة

 . والمشتركة

 : القيادة المكتسبة

ات القيادة من  الخبرة والتمرس في الحياة فالمدير الناجح هو الذي يكتسب صفهي 

ًونظرا ، عمله وممارسته القيادة في الجماعة ويشترط أن تتوافر فيه بعض السمات القيادية

 أدى َّفعال والمدير غير الَّفعاللعدم قدرة نظرية القيادة المكتسبة على تحديد سمات المدير ال

 أهم هذه ومن) المدير( سلوك الفرد إلى انتقال التركيز في الأبحاث والدراسات إلىهذا 

 : النظريات المرتبطة بسلوك الفرد

 : الخط المستمر في القيادة  -أ

ًتشير هذه النظرية بأنه ليس هناك سلوكا قياديا واحدا يمكن استخدامه بنجاح في  ً  كل ً

أن المدير أي ،  هو الذي يتلاءم ويتكيف مع الموقفَّفعالالأوقات وإنما السلوك القيادي ال

  .جة كافية تتلاءم والموقف القيادي الذي يتعرض لهًيجب أن يكون مرنا بدر
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 :  نظرية ليكرت في القيادة -ب

 الفعلي ية العالية تميزوا بمشاركة محدودة في التنفيذنتاجوجد ليكرت أن المشرفين ذوي الإ 

 وكانوا يتعاملون معهم بطريقة غير رسمية واستنتج ليكرت أن فراد بالأأكثروكانوا مهتمين 

 : وقد ميز بين أربعة أنظمة للقيادة،  النتائجأفضليمقراطية تعطي القيادة الد

وفيه يكون القادة مركزون بدرجة عالية وثقتهم بمرءوسيهم قليلة : النظام الاستغلالي   1-

 .ويتبعون طرق التخويف والإكراه في الإدارة

تحت كة المرءوسين يشبه السابق إلا أنه أقل مركزية ويسمح بمشار: النظام المركزي النفعي   2-

 .إشرافه ورقابته

تتوفر لدى القادة ثقة بمرءوسيهم ويستفيد من أفكارهم وآرائهم أما : النظام الاستشاري   3-

 .النظام الرابع فهو الأفضل

تتوفر للقائد ثقة مطلقة بمرءوسيه وهناك تبادل مستمر : النظام الجماعي المشارك   4-

ية إنتاجالنظامين الثالث والرابع تكون للمعلومات وقد ثبت أن من يستخدمون 

 . مجموعاتهم مرتفعة

 :  نظرية البعدين -ج

 : من خلال هذه النظرية تم تحديد بعدين لسلوك القيادة هما 

 المبادرة لتحديد العمل وتنظيمه . 

 خرينتفهم واعتبار مشاعر الآ . 

درجات متفاوتة وأثبتت هذه الدراسات بأن المدير يمكن أن يجمع بين البعدين ولكن ب 

 .  تحقيق الرضاء والإنجاز الجماعي للمرءوسينإلىوهذا بالتالي يؤدي 
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 : ةدارينظرية الشبكة الإ  -د

 : ين لسلوك المديرأسلوبحددت هذه النظرية 

 فرادالاهتمام بالأ .   

 نتاجالاهتمام بالإ . 

 :  نظرية الموقف- ه

والدليل على ذلك ، ات القياديينيإمكانفالموقف الذي يوجد فيه الفرد هو الذي يحدد  

ًنجاح القادة في مواقف معينة نجاحا باهرا وفشلهم في مواقف   . أخرىً

تعتبر ولا ، وأصحاب هذه النظريات تعتبر القيادة موقف يتفاعل به المدير وجماعته 

بما يلائم القيادة موهبة فالمدير الناجح هو ذلك المدير الذي يستطيع تغيير سلوكه وتكيفه 

 . جماعة من خلال وقت محدد لمعالجة موقف معينال

 :  للقيادة مثلأخرىتقسيمات 

 : القيادة العلمية

 وسلوكه نسانومن الأفكار التي حملتها تلك الحركة عن الإ، تنبع من الحركة العلمية 

ُتبعا لما أطلق عليه بنظرية  ً(X)كسول لا يحب العمل ويعمل على نسان التي تفترض أن الإ 

ولية وأنه غير ؤ العمل وأن العامل لا يحب المسإلىنه يجب مراقبته باستمرار ودفعه تجنبه وأ

 :  بإحدى الطريقتينإلاطموح ولذلك افترضت الحركة العلمية بأن تصحيح الوضع لا يتم 

 .تقوية الهيكل التنظيمي للمنشأة   1-

 .تحسين طرق العمل الموجهة لرقابة المستويات الدنيا   2-
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 : يةنسانلإالقيادة ا

 فرادوأنه لابد من حفز الأ، النظرية على أهمية دور الفرد ومساهمته في المؤسسة تؤكد 

 الحصول على أقصى طاقاتهم الكامنة وتؤكد هذه النظرية أن أجلوتشجيعهم وتدريبهم من 

ها ضمن إطار المؤسسة وهذا إشباع حاجاته السيكولوجية التي يمكن شباع يسعى لإنسانالإ

 .  والتي هي عكس النظرية الأولى(Y)ريغور في نظريته الثانية وهي نظرية وضعه ماك
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 الثانيالفصل 

 أساليب القيادة

 

ُقسم بعض الك   : اب أنواع القيادة وتم تصنيفها في ثلاث مجموعاتَّتّ

 : القيادة حسب سلوك المدير)  أ(

 : القيادة الأوتوقراطية  1-

 أتباعه حيث يقوم المدير باستغلال السلطة الممنوحة له ليحمل، قةُيقصد بها القيادة المتسل 

 التهديد والتخويف لتنفيذ أسلوبًعلى القيام بأعمال وفقا لإرادته وأهوائه وعادة ما يستخدم 

 .  وسبل تحقيقهاهدافأفكارهم وهو الذي يحدد الأ  أوخرينوهولا يهتم بآراء الآ. ما يريد

 : قيادة عدم التدخل  2-

وتحديد  القيادة الأوتوقراطية فهي تعني أن المدير يسمح لأتباعه باتخاذ القرارات عكس 

ً دورافهو يلعب ويتصف المدير بالسلبية والتسامح والتودد ،  التنفيذأساليب  واختيارهدافالأ

ُثانويا في التوجيه والإرشاد والتأثير على مرءوسيه ودوره يكون م ز في إعطاء معلومات ركًَّ

 .  بدلاً من تولي زمام المبادرة في توجيه أتباعهلمرءوسيه
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 : القيادة الديمقراطية  3-

وجعلهم  ومشاعرهم فراد الإقناع والاستشهاد بالحقائق واعتبار أحاسيس الأأساليبتنبع من  

ويحترم مقترحاتهم  فالمدير الديمقراطي يستأنس بآراء أتباعه، يشعرون بكرامتهم وأهميتهم

  في تنمية الابتكارَّفعالاً ًدوراهم المعلومات والإرشادات اللازمة ويلعب ويقدم ل، وأفكارهم

قدرات المرءوسين وطاقاتهم  وإطلاق، والعمل بروح الفريق،  وتحقيق التعاونبداعوالإ

 . الكامنة

 : القيادة الديكتاتورية  4-

 السلطة المطلقة ويقوم بإنجاز أعماله من خلال التهديد يتميز المدير الديكتاتوري بمركز 

ًوالإجبار واستعمال مبدأ التخويف وهو دائما يهدد بالثواب والعقاب للمرءوسين فيسلك 

ًن سلوكا معينا لإرضاء ذلك المديرووسؤالمر ً . 

 : القيادة حسب الهيكل التنظيمي)  ب(

 : نويِّالقادة الرسم  1-

 بتوجيه هم من المنصب الذي تولوه وتيسر لهؤلاء القادة القيامهم الذين يكتسبون سلطت 

ات والسياسات التي جراءوإرشاد المرءوسين وإصدار الأوامر لهم واتخاذ القرارات وتحديد الإ

 . تؤثر على سلوك المرءوسين في العمل

 أن إلا ويتفهم مشاكلهم حتى تتوثق عرى الثقة بين مرءوسيه ويوجههميحفز أتباعه  

الثقة لا تأتي بصورة تلقائية بل هي نتيجة النشاطات في مجالات تنمية التعاون وإتاحة هذه 

 . فرصة الاتصال في الاتجاهين بينهما

 : القادة غير الرسميين  2-

 الذين يعملون داخل جماعات دون أن يكون لهم منصب فرادالقادة الطبيعيين وهم الأ أو 

 : وك الجماعة الصغيرة ينبع من ظاهرتين هماسلظ أن رسمي بدرجات مختلفة ولهذا نلاح
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  هاأهداف رغبات الجماعة وتحقيق إشباعأقدر الأشخاص على . 

 هاأفرادقادرون على التأثير على سلوك وأعمال الجماعة و . 

 :  القيادة حسب الموقف والشخصية) ج(

دة عادة ويظهر هذا النوع من القيا. عندما يجد المدير نفسه فيه وقوة شخصيته الذاتية 

في الشخص الذي يستطيع من خلال مقدرته الشخصية جمع أتباع يؤمنون بأفكاره وآرائه 

 . هأهدافوصحة 

 :  للمؤسسةةستراتيجية والإداريالقيادة الإ

 بوجود المؤسسة الناجحة عن غيرها من المؤسسات غير الناجحة هو انفرادها إن ما يميز 

ين هم مورد رئيسي ونادر لكل داريلمدراء أو القادة الإ الأنديناميكية ذات كفاءة ة إداريقيادة 

 . مشروع

 العليا التي تتكون من رئيس مجلس دارةة تتمثل في الإستراتيجية والإداريوالقيادة الإ 

 التي دارة الإًأيضا والمدراء والعاملين وفي بعض الأحيان تشمل دارة وأعضاء مجلس الإدارةالإ

 . ة التنظيمية التي تمثلهاتعتمد على مصدر القوة أو السلط

 :  أربعة مصادرإلىيمكن تصنيف القوة في التنظيم  

 تبرز من إدراك الآخرين بأن إستراتيجيي المؤسسة يملكون القدرة على :القوة المكافئة   1-

تحقيق نتائج إيجابية لهم وأن المكافئة التي يمكن الحصول عليها تكون بشرط التوافق 

 . الإستراتيجيةمع رغبات وأهداف صانعي

 الإستراتيجية هم قادرون بالفعل على عانوتستند إلى إدراك الأفراد أن ص: القوة القهرية   2-

 .تحقيق نتائج سلبية لهؤلاء الذين لا يتصرفون بالطريقة التي يرغب بها القادة

 وهـي قـدرة التـأثير التـي تشـتق مـن الميـل أو الرغبـة لـدى الفـرد لـكي : القوة الشرعية   3-
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ًكون شبيها بحامل القوة والمدير الذي يستند إلى هذا النوع مـن القـوة سـيتجه للتركيـز ي

 .على الصداقة والارتباط العاطفي بالمدير

 يمتلك كفاءة ستراتيجي المدير الإلأن الأخرىاستقلالاً من الأنواع  وهي أكثر: القوة الخبيرة   4-

 التـأثير إلىكل المسائل التي يسـعى  معرفة أو خبرة وتجربة عميقة فيما يتصل بأوخاصة 

 . خرينفيها وتكون محل اهتمام الآ

 كنتيجـة النوع الأول والثاني يستند على نظرية التوقع والتحفيز أي توقع المكافـأة والجـزاء 

 . مباشرة للسلوك التنظيمي

 والصــعوبات المحتملــة عنــد ممارســة الســلطة عــلى المــدراء أو العــاملين الــذين يعتــبرون 

تها إسـتراتيجيالمؤسسة والمشاركين في صـنع   من قادةأكثرم خبراء في مجالات تخصصهم أنفسه

 إلىة للمؤسسـة تميـل داريـلذلك نجد أن القيادة الإ، المؤسسة هي إحدى المشاكل التي تواجه

 مـن التركيـز عـلى التفاصـيل الجوهريـة الخاصـة أكـثرة سـتراتيجي الإدارةعلى عملية الإ التركيز

ـالخطط الوظيف ـذها فيبـ ـي يجــري تنفيـ ـة التـ ـاح ضــمان نجــاح الإ، المؤسســة يـ  دارةإن مفتـ

 . المؤسسة ة يتمثل في مقدرة وكفاءة قائدستراتيجيالإ

القادة لهـم   نجاحها يقترن بأشخاص قادتها حيث أن هؤلاءأصبح من المؤسسات الكبيرة ٌفكثير 

 . عمالالأ لمنظماتهم في ميدان إستراتيجيالفضل الأول في تحقيق أعظم نجاح 

وليس بالضرورة أن يكون هؤلاء القادة ذوو صفات استثنائية ولكـنهم بالتأكيـد امتلكـوا  

ة بالمثـابرة والإصرار الكـافي للتعبـير عـن القـيم إسـتراتيجي إدارةالبراعة الكافية لصياغة وتنفيذ 

ات يجيإسـترات العليا في وضـع وتنفيـذ دارة خلال عقود من الزمن وفشل الإَّفعالبالكلمات والأ

 . ينداري أن هذه المؤسسات تمتلك أعداد كبيرة من المدراء وعدد قليل من القادة الإإلاناجحة 
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 : ةداري القيادة الإأسلوب

 :  مترابطة هيأنماط ةة من ثلاثداري القيادة الإأسلوبيتكون 

 . فرادطريقة تحفيز الأ  1-

على ن خلال التركيز  التحفيز الإيجابي مأسلوبنجد أن هناك إدارات تستند على  

 والولاء ولية والتمييز على أساس الكفاءة والجدية في العمل وتنمية مشاعر الانتماءؤالمس

للمؤسسة وتطبيق أسس عادلة للمكافأة المادية والتقدير المعنوي في حين تعتمد إدارات 

 صارمة إداري التحفيز السلبي مثل التلويح بالتهديد وفرض أنظمة عقاب أسلوب أخرى

 . وتطبيق أنظمة مباشرة في الرقابة والسيطرة

 . داريالقرار الإ  2-

 القرار إتخاذة أي درجة تفويض صلاحيات داري القيادة الإأسلوبفهو المؤثر في تحديد  

توصف (فالقرارات قد تكون من صنع فرد واحد ، ودرجة مشاركة العاملين بعملية صنع القرار

توصف هنا القيادة (ً العليا حصرا دارة تتخذ من قبل الإأو قد، )هنا القيادة بالأوتوقراطية

 دارة الذي يميز الإسلوبأو قد تتخذ القرارات عن طريق المشاركة وهو الأ، )بالبيروقراطية

 . اليابانية على وجه الخصوص

 . مجالات التركيز في بيئة العمل  3-

العمل  ينجزون فراد لجعل الأ طريقةأفضل بأنه داريالإ الذي يجد فيه المدير يتعلق بالمنظور 

ة تختلف باختلاف القادة والإدارات والمواقف داري في القيادة الإساليببصورة مرضية وهذه الأ

 . داري يختارها المدير الإأوة مختلفة يمارسها إداري أساليبالتي تتطلب في بعض الأحيان 
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 : أشكال القيادة

 :  القيادة الجماعية  1-

ولـيس   حسـب قـدرات كـل مـنهمفـرادالقيادية بين الأ ليات والأدواروؤتتضمن توزيع المس 

 قـد تـوزع أي أن الجماعـة،  توزيعهـاأوهناك شيء في طبيعـة القيـادة نفسـها يتطلـب تركيزهـا 

 .  قد توزعها على عدد من الأعضاءأوالوظائف القيادية في يد قائد واحد 

َّثمومن   ، ًمعا إليها للوصول ًمعا هدافيد الأفيتم تحد،  فهي ضد تركيز القيادة في يد فردَ

 . فهي تنبع من المبادئ الديمقراطية

 قيـادي وهـذا يعنـي تخويـل أسلوبيستخدم هذا الشكل من أشكال القيادة المشاركة ك 

وكلـما زادت المشـاركة ،  القـرارات ووضـع السياسـات وإصـدار الأوامـرإتخـاذالأعضاء سـلطة 

ها خدمة الفرد والمجتمـع أهدافومن .  القيادة الجماعيةًالإيجابية كلما كان ذلك محققا لمفهوم

 .  رغبات الفرد وتنمية القدرة على القيادةإشباعمن خلال 

 إلى أنها قـد تـؤدي ، إلا لتخفيف العبء عن المدير ودفعه ليتفاعل مع الجماعةضافةبالإ 

فـيما يتصـل النهائيـة حيث يصبح كل فرد له الحق في قـول الكلمـة ، نتائج سلبية مثل الفوضى

  . جانب أنها قد تثير الصراع بين المدير والأتباعإلى، بعمل الجماعة

 : ةداريالقيادة الإ  2-

فالمـدير عليـه أن ، ةداريـكثير مما قيل عن القيادة بصفة عامـة ينطبـق عـلى القيـادة الإ 

طيـة ً الـديمقراطي بعيـدا عـن الأوتوقراسـلوبً تأثيرا في سـلوك أعضـاء الجماعـة بالأأكثريكون 

 . والتسلطية والبيروقراطية

 : ةداريأسس القيادة الإ

أي أنها قد تعمـل في بعـض المواقـف ، ة أسس موقفيةداريتعتبر أسس القيادة الإ 

  يختلـف حسـب سـلوب اسـتجابة المرءوسـين لـنفس الألأنولا تعمل في البعض الآخر 
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 وحاجـات اريدكذلك تتوقـف عـلى مهـارات الإ، طبيعة العمل وحسب الجنس وحجم الجماعة

 :ومنها، المرءوسين

 والإشراف هدافإعطاء المرءوسين قدر كبير من الحرية في وضع خطة العمل وتحديد الأ 

ولية وارتفاع ؤوالتعليمات المفصلة وزيادة الشعور بالمس، الذي يتسم بالرقابة العامة

 . الروح المعنوية

  ين المرءوسأداءالحفاظ على تماسك الجماعة وتضامنها مما يحسن . 

  من القيادة المتمركزة حول أفضل نتائج إلىالقيادة المتمركزة حول الجماعة مما يؤدي 

 . نتاجالإ

 : التدريب على القيادة

 :ومن طرق التدريب على القيادة، الاهتمام بتدريب القادة الجدد 

 حيث يقوم الفرد بدور المدير في مواقف متنوعة أشبه ما يكون : طريقة لعب الدور

يبدأ بالتعرف على ، ويرى البعض أن التدريب يمر بمراحل متتابعة، الحياة اليوميةبمواقف 

ثم يأتي دور ممارسة السلوك ثم نقل ما تم تعلمه في ، النواحي السلوكية المطلوب تعلمها

 . فترة التدريب على العمل الحقيقي في القيادة

 التعرف على النواحي السلوكية المطلوب تعلمها . 

 وكممارسة السل . 

 نقل ما تم تعلمه في فترة التدريب على العمل الحقيقي في القيادة . 

 : صفات المدير الناجح

 يضع نفسه موضع مرءوسيه ويتحسس الأمور كما يرونها ويشعرون بها . 

 يبتعد عن اللوم والتقريع العلني الذي يجرح المشاعر وينتج عنه البغضاء والحقد . 

 نهم سيكتشفون هذه القدراتعدم إيهام المرءوسين بقدراته لأ . 
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 والوصول إليهمإليه من مرءوسيه حتى يسهل الوصول ًالابد أن يكون قريب  . 

 واستخدامه بعض فراديتصف بأنه جاد في تحسين مقدرته على التبصر في أحوال الأ 

 .  الذاتيدراكالسلوكيات مثل الاعتناق والموضوعية والإ

  ذكاء أتباعه من مستوى أعلىيتمتع بمستوى من الذكاء . 

  من أتباعهأكثريتمتع بسعة الأفق وامتداد التفكير وسداد الرأي  . 

 يتمتع بطلاقة اللسان وحسن التعبير . 

 يتمتع بالاتزان العاطفي والنضج العقلي والتحليل المنطقي . 

 خرينيتمتع بقوة الشخصية والطموح لتسلم زمام قيادة الآ . 

 ًأيضاة الشخصية مهمة ًمحاولة تطبيق النظريات عمليا والخبر . 

 السلوك إلى  ورغباتهم يؤديفرادالإحساس والتعاطف والرعاية والقدرة على فهم حاجات الأ 

يمنح ًفمن يتلقى النفع عليه ألا ينسى ذلك أبدا ومن ، نتاجالصحيح في التعامل وزيادة الإ

 . ً يتذكر ذلك أبدالاأ عليه خرينالآ

 الثقة بالنفس . 

 خرينالثقة بالآ . 

 يتدخل لحل المشاكل إلا فيما ندر لحل المشاكل لا . 

 الوقت ويستعمله بكفاءةإدارةُ◌يحسن استخدام و  . 

 يتميز المدير بقوة الحدس . 

 ًيمتلك المدير حسا للفكاهة والدعابة . 

 حاسم قاطع بتعقل . 

 من ذوي العقول المنفتحة . 

 : خصائص المدير الأوتوقراطي

 حب السيطرة . 
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 د القرارات منفرإتخاذ . 

 القلق وعدم الاستقرار النفسيإلى يؤدي خرينشكه وعدم ثقته بالآ  . 

 :  القيادةأنماط

 : المدير الديكتاتور  1-

 من اهتمامه بالناس فالعمل له أولوية من بين أكثرهو نمط قيادي يهتم بالعمل  

ات  ويعتقد المدير الديكتاتوري بأن متطلبات العمل تتعارض مع احتياجالأخرىالأولويات 

 وبالتالي فإنه يخطط وينظم ويوجه ويراقب العمل بشكل محكم على اعتبار أن ذلك فرادالأ

 . نسانييقلل من الصراع الإ

 : ةساسيالافتراضات الأ

 :كالتالي عن طبيعة الناس أساسييفترض المدير الديكتاتوري افتراض  

 العمل في حد ذاته غير مرغوب لمعظم الناس . 

 وليةؤ ولا توجد لديهم رغبة لتحمل المسمعظم الناس غير طموحين . 

 يتمتع معظم الناس بقدرة قليلة على الابتكار في حل المشكلات التنظيمية . 

 مسكن، مشرب، مأكل( الفسيولوجية شياءالتحفيز فقط يتم في الأ( . 

  أهدافلابد من الرقابة المباشرة على معظم الناس ويجب إجبارهم على تحقيق 

 . المؤسسة

 : دارة طريقة الإ

المدير الديكتاتوري طريقته حيث يرى الكفاءة في العمل تحقق رضا الناس وبالتالي  يدير 

 : يعتقد أنه

 خرين الآ فهو صاحب السلطة وعلىخرينًول شخصيا عن تنفيذ العمل من خلال الآؤمس 

 . الطاعة
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 هم  لأنأنه يقوم بتخطيط العمل بشكل محكم وكذلك الأنظمة والقوانين واللوائح وذلك

 . كسالى من وجهة نظره

 تنظيم العمل بشكل محكم وعلى أساس السلطة هي العمود الفقري والطاعة حتمية . 

 ًفي عملية التوجيه قانون الثواب والعقاب بشكل محكم ويدفع الناس للعمل دفعا . 

 المخطئ  وتصحيح الانحرافات أولاً بأول وعقابداءيضع معايير رقابية محكمة لقياس الأ 

 . خطاءبرة ويعتمد على الزيارات المفاجئة لاكتشاف الأليكون ع

 في فراد الأأهدافالمؤسسة و أهدافكما يعتقد المدير الديكتاتوري أن هناك تعارض بين  

 إلىً المؤسسة فنظرته دائما أهداف فإن ذلك يكون على حساب فراد الأأهدافحال تحقيق 

 فهي لا قيمة لها فراد المتعلقة بالأهداف الأأما،  القابلة للقياس مثل الفائدة الماديةهدافالأ

 .  بشكل مباشر وقابل للقياسنتاج تحسين الإإلى لم تؤد إذا

 وهو الذي يعرف مصلحة هدافويعتقد المدير الديكتاتور أنه أصلح شخص لوضع الأ 

 . ًشركهم في وضعها ولا يؤمن كثيرا بالمشورةُالتابعين فلا ي

 وبالتالي فإننا نتوقع منه ما داريت تترجم في سلوكه الإنظرة المدير الديكتاتوري للوق 

 : يأتي

 ًالبرامج الزمنية محددة تحديدا دقيقا ً . 

  الأعمال تحدد ببداية ونهاية لكل لأنها البرامج الزمنية بقدسية إلىينظر . 

  يعتبر مضيعة للوقتلأنهيعطي تعليمات مختصرة شفوية ولا يحب الحديث الطويل  . 

 المختصرة والتي توضح المطلوب بسرعةيفضل التقارير  . 

  مفهوم السلطة عند المدير الديكتاتور إنها الحق المخول له لاتخاذ قرارات يحكم تصرفات

 :  ويستنتج من ذلكخرينالآ
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 خرينًأن السلطة حق له وليست حقا للآ . 

  أعلىإن السلطة تفوض وقد فوضت له من . 

 خـرين الالتـزام بتنفيـذ مـا يطلـب مـن الآ والأساس فيهـاخرينالسلطة تحكم تصرفات الآ 

 . أو معناها الطاعة العمياء) سيد وعبيد(فالسلطة لدى المدير الديكتاتوري بمفهوم 

 : نوع العلاقات

وشخص يطيع الأوامر ، العلاقات السليمة عند المدير الديكتاتوري هي علاقة شخص يأمر 

ولا يفضـل العلاقـات غـير ،  عن بعضـهمة المدير الديكتاتوري فصل المرءوسينإستراتيجيوتعتبر 

العلاقات لا يحقق الترابط بين المرءوسـين الرسمية وكذلك الشخصية ويعتقد بأن هذا النوع من 

 الاجتماعات لا يجعل المناقشات تدور بين الأعضاء وخلال، ولية والسلطةؤ ضياع المسإلىويؤدي 

وكـذلك فهـو ، ون من خلالـهويتصرف على أنه محور الحديث وأن وجهات النظر يجب أن تك

 .  لجنة هي اللجنة المكونة من شخص واحدأحسنيعتقد أن 

 المفضل للتحفيز إعطاء الموظـف المكافـآت الماديـة أو سلوبيعتقد أن الأ: طريقة التحفيز 

 كما أنـه يـؤمن بـأن الجـزاء الأخرى التحفيز أساليب ولا يؤمن بأعلىالترقيات في مناصب 

 .  يقوموا بهاإلا عن القيام بأعمال يجب فراد لوقف الأَّفعال الالمادي هو الحافز السلبي

 الشخص الخطأ في نظر المدير خطأ متعمد وبالتالي فمن الضروري معاقبة :خطاءمعالجة الأ 

 .  أنواع المتابعةأفضل ويرى كذلك أن التفتيش المفاجئ خرينالمخطئ ليكون عبرة للآ

 تخفـيض إلىسـات الدقيقـة كلهـا تهـدف برامج العمل التفصيلية والسيا: الابتكار 

  ، وإذاالجزء الفكري عند المنفذين فليس من المتوقـع مـنهم أن يفكـروا ويقترحـوا
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 .  ما يحكم عليها بسرعة وبأنها لن تنفعًغالباتم توصيل مقترحات من أسفل المدير فإنه 

 ّيقيم المدير الديكتاتور مرءوسيه كما يقيم نفسه بالإ: تقييم العاملين  أنه يتحدى نتاجّ

 إدارةنفسه ويتحدى من يتعامل معهم بما يحققه ويساعد مرءوسيه بالتزود بالجديد في 

ية نسان التدريب في مجالات العلاقات الإإلى دون النظر أعلىالعمل لتحقيق كفاءة 

 . والسلوك التنظيمي

 ثبات إن مفتاح فهم المدير الديكتاتوري يأتي من دافعه الذاتي نحو إ: الصفات الشخصية

حساس مستمد من أنه قوي في ذاته هذا الإإن .  الذي يحققهداءنفسه من خلال الأ

 . ليستمد توجيهاته من نفسه

 : المدير المجامل  2-

 من اهتمامه بالعمل فالناس عنده لهم الأولوية الأولى من أكثرالذي يهتم بالناس  هو 

 . الأخرىبين الأولويات 

 : ةساسيالافتراضات الأ

  في حاجاتهم ودوافعهم كما تختلف فرادية متعددة ويختلف الأنسانالإالحاجات 

الحاجات : ية تتدرج كالتالينسانالحاجات الإ. الحاجات للفرد الواحد باختلاف الزمن

 . تحقيق الذات، المركز الأدبي، الانتماء، الأمان، الفسيولوجية

 شاكلهمالناس بطبيعتهم طيبون ووظيفة المدير مساعدة مرءوسيه في حل م . 

 وأن التزامه خرينالمدير المجامل يصور نفسه على أنه الأخ الأكبر ووظيفته مساعدة الآ 

 . العاطفي الاجتماعي كبير

 : دارةطريقة الإ

المدير المجامل يدير على طريقة أن رضا الناس يحقق الكفاءة ويعتقد من خلال  

 : تصوراته ما يلي
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 حيث أن المدير المجامـل يقـود المرءوسـين ول عن تنفيذ العمل ؤيعتقد أن كل شخص مس

 . ولا يدفعهم

 أن طريقته هي طريقة كماليات . 

 تخطيط العمل ولكن بدون أحكام حيث أن الناس طيبون . 

  يتسامح مع مرءوسيه والفصل التحفيـزي الـذي يعمـل عـلى أساسـه هـو محـور عـاطفي

 . اجتماعي

 للتصـحيح ظيم الرسمي ولا يتـدخليعتمد على التنظيم غير الرسمي ليعرف ما يدور في التن 

 فـن التعامـل مـع دارةفهـو يـرى أن الإ،  بعنف لكي لا يسـبب مضـايقات لأحـدأوبسرعة 

 . الناس

 إذاالمؤسسـة إلا  هـدافيعتقد المدير المجامـل أنـه لا يمكـن تحقيـق الأ :هدافالنظرة للأ 

تتطلـب ًومـدراء هـذا الـنمط يـرددون دائمـا أن مصـلحة العمـل ، فـراد الأأهـدافحققنا 

 . فرادالاهتمام أولاً بمصلحة الأ

 وهـو ، لا يعتبر المدير المجامل أن الوقـت أهـم مـن العلاقـات بـين الأشـخاص :النظرة للزمن

وأنه يـدير ، العمل مما يستخدم في ترتيب طريقة أكثريستخدم الوقت لبناء علاقات طيبة 

للزمن على أنه مـن ذهـب  وينظر المدير المجامل،  مؤسسة اجتماعيةأوالعمل كأنه في نادي 

 . ويجب استخدامه في علاقات صداقة جديدة

 يفهم السلطة على أنها ذلك القبول من المرءوسين المتعلـق بتنفيـذ عمـل  :مفهوم السلطة

 . ومعنى ذلك أن السلطة هي سلطة المجموعة وليست سلطة الرئيس، معين

  وفي غياب رضا ، تي يتمتع بهاوالمدير المجامل يعتبر أن رضا المجموعة عليه هو السلطة ال

 . المجموعة فهو لا يتمتع بأي سلطة

 العلاقـات  مـن أكـثرالمدير المجامل يهتم بالعلاقات الغير مخططة  :نوع العلاقات

  ومـن الطبيعـي أن تظهـر الشـللية في فـرادالمخططة وهو يشجع العلاقات بين الأ
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تشــعر في اجتماعاتــه مــع إدارتــه نتيجــة تغــذيتها بالأحاديــث وبــالاهتمام بالنــاس وأنــك 

 . مرءوسيه وكأنه في جلسة عائلية

 ة هي إسعاد الناس لكي يعملواساسييعتقد المدير المجامل أن وظيفته الأ: طريقة التحفيز ،

ويؤمن بأن المدخل السلوكي في التحفيز هو أحد المداخل الملائمة فنجده يستخدم الكلمة 

 . الطيبة في التحفيز

 ذلك فيكون إلى المجامل لا يوقع الجزاء على المخطئ وإن اضطر المدير :خطاءمعالجة الأ 

 طريقة متابعة تضايق الناس ولكنه لأنهاوهو لا يحب التفتيش المفاجئ ، بطريقة خفيفة

 . يعتمد على علاقاته غير الرسمية في معرفة ما يجري

 تأتي من أسفل المدير المجامل لا يعترض ولا يستهزئ بالاقتراحات الجديدة والتي  :الابتكار

 .  إدارية أي تغيير مشاكل يسببولكنه يخشى أن

 :تقييم الناس خلال

 بطريقة فرادإن علاقة المدير المجامل بالناس يجعله يحكم على الأ: اختيارهم وتدريبهم 

 . فهو يختارهم على أساس مدى انسجامهم مع المجموعة، تعاملهم مع الناس

محاضرات مسائية أو يرسل   برامج تدريبية أوًوالمدير المجامل مستعد دائما لحضور 

 . أخرىية ويعتبرها أهم من أي برامج نسان برامج تهتم بالعلاقات الإإلىمرءوسيه 

 : الصفات الشخصية

 هي التي تحدد سلوك المدير المجامل فهو موجه من الخارج ويفتخر بأنه خرينراء الآأ 

 . ًاإنتاج من افتخاره بأنه حقق أكثرشخص طيب 
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 : المدير البيروقراطي  3-

بمعناها يختلف المفهوم الشائع للبيروقراطية عن المفهوم العلمي لها فكلمة بيروقراطية  

في أيدي أشخاص   البطئ وتركيز الصلاحياتداءالسلبي مرتبطة بالجمود والروتين في العمل والأ

ؤسسة في شكل واضح الم فيوليات ؤغير مناسبين كما تعني الفشل في تحديد الصلاحيات والمس

أما البيروقراطية بالمفهوم العلمي هو الذي ،  التخلص منهاأوولية أو نقلها ؤوالتهرب من المس

 . نعنيه في هذه الدراسة

 :  البيروقراطيةدارةخصائص الإ

 المعتمدة تحديد الاختصاصات الوظيفية في المؤسسة بصورة رسمية في ضمن إطار القواعد 

 . يم العملًوأيضا ضمن التخصص وتقس

  محدد وثابت مستقر لكل أسلوب بطريقة رسمية وبفراد والأنشطة على الأالأعمالتوزيع 

 . وظيفة

  وأيضا  والأنشطة وفق قواعدالأعمالتخويل الصلاحيات لأعضاء المؤسسة لضمان سير ً

 . إداريول ؤتحديد نطاق الإشراف لكل مس

  الشخصية وسيادة العلاقات عمالالأ الرسمية لأعضاء المؤسسة وبين الأعمالالفصل بين 

 . ساسيًالرسمية بعيدا عن التحيز والعاطفة وإعطائها الدور الأ

 التي ً العاملين في المؤسسة وفقا للقدرة والكفاءة والخبرة الفنية في النشاطاتفرادتعيين الأ 

 .  المحددة في قواعد وأنظمة العملالأعماليؤدونها بما يتوافق وطبيعة 

 على مستويات تنظيمية داري على أساس التدرج الهرمي أي التقسيم الإالمؤسسة تقسيم 

 . محددة بشكل دقيق وحاسم

 العاملين على الوثائق والمستندات حيث يتم حفظ هذه فرادتعتمد في التعامل مع الأ 

 . إليهاالوثائق بطريقة يسهل الرجوع 

  النسبيتتصف قواعد المؤسسة البيروقراطية بالشمول والعمومية والثبات . 
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 زيادة - ها من خلال التقاعدفرادالمؤسسة البيروقراطية بتحقيق الأمن الوظيفي لأ تتميز 

 . ات ثابتة بالترقية والتقدم المهني ورفع كفاءتهم الفنيةإجراء إيجاد العمل على - الرواتب

 : المدير قائد الفريق   4-

ًالناس كثيرا والذي يسيطر ًهو النمط الذي يهتم بالعمل كثيرا وفي نفس الوقت يهتم ب 

 مؤمنين بالعمل أفراد النتائج وليس مجرد نتائج من أفضل المدير هنا هو تحقيق لعلى عق

 . المؤسسة أهدافهم في أهدافعلى أقصى درجة من الالتزام وذلك من خلال نسج 

 : ةساسيالافتراضات الأ

  كانت الظروف ملائمةإذاالعمل طبيعي مثله مثل اللعب  . 

 المؤسسةأهداف الذاتية لا يمكن الاستغناء عنها في تحقيق الرقابة  . 

 بين الناسنتشارإبة موزعة داريالطاقة الابتكارية لحل المشكلات التنظيمية والإ  . 

 ضافةالتحفيز يتم على المستوى الاجتماعي ومستوى المكانة ومستوى تحقيق الذات بالإ 

 .  المستوى الفسيولوجي ومستوى الأمانإلى

 ًن يقوم الناس بتوجيه أنفسهم ذاتيا ويكونوا مبتكرين إذا تم تحفيزهم بشكل ممكن أ

 . سليم

 : دارةطريقة الإ

 فنجاح الموظف يعني ، ًولية تحقيق النتائج هي مسئولية الجميع وليس هو شخصياؤمس

 . نجاح المؤسسة والعكس

 هنا ناتج لتزامفالا، َّفعالولية الجميع فالكل يشارك بشكل حقيقي وؤولية التخطيط مسؤمس 

 . من مشاركة حقيقية
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 ولية والالتزام يجعل الرقابة ذاتيةؤالفهم العالي بالمس . 

 في نظر المدير قائد الفريق هي عملية صهر المجهود الجماعي في قالب واحددارةالإ  . 

 : هدافالنظرة للأ

اك المؤسسة مع مرءوسيه ورؤسائه بحيث تكون هن أهداف يقوم بوضع َّفعالالمدير ال 

ً رأسيا وعمودياالأخرىة دارية متفقة مع المناصب الإداري لكل من المناصب الإأهداف ً . 

  هو الوسيلةإداريولية عن تحقيق نتائج معينة بالنسبة لكل منصب ؤإن تحديد المس 

 . المؤسسة وتوفير الالتزام نحو تحقيقها أهداف الفرد في أهدافالوحيدة لنسج 

 :  النتائجإلىنظر المدير 

 المؤسسة ولكن تأتي من خارجها لا توجد داخل . 

 يمكن تحقيقها باستغلال الفرص وليس بحل المشاكل . 

 تتطلب المبادرة والابتكار . 

 تتطلب أن يركز المديرون جهودهم على المفردات القليلة التي تحقق الجزء الأكبر منها . 

 في الوجود ولا يمكن يهتم المدير قائد الفريق بالوقت فهو أغلى شيء : النظرة للزمن

 . إحلاله ويجب استثماره

 مستمدة من الوقت والموقف هو صاحب السلطة وهو يملي ما يجب : مفهوم السلطة

وهو لا يتفق مع . ًوقائد الفريق لا يرى تعارضا بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي. عمله

 . الأغلبية بالرغم من أنه يحترم رأيها

 علاقات ثنائية، علاقات فريق، ع الأشكال وكلها مقبولةعلاقات من جمي: نوع العلاقات ،

 . علاقات فردية
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 يعتمد على الالتزام وروح الفريق الحق والتأثير من خلال الفهم المتبـادل : طريقة التحفيز

يعتقد أن الحوافز الماديـة تـتلاشى ، ة للتحفيزأساسية إستراتيجيوالاحترام الذاتي والمتبادل ك

،  مـن مجـرد أخـذ وعطـاءأكـثر الشخص عليها وكذلك يعتقد أن المسألة  تعودإذايتها َّفعال

 . إنها مسألة رسالة

 مفهوم الرقابة عند المدير قائد الفريـق رقابـة ذاتيـة وأن الخطـأ نتيجـة : خطاءمعالجة الأ

 . ولابد من معرفة سببه، سوء الفهم

 ًالابتكار من خلال توفير مناخا صالحا لتول يشجع المدير: الابتكار ًيد أفكارا جديدة ويـؤمن ً

 . بأن من لا يتقدم فإنه يتقادم

 المؤسسة وعلى أسـاس مـا أهدافهم مع أهدافعلى أساس مدى قدرة ربط : تقييم الناس 

 . يمكن أن يحققوه في المستقبل

 لا يتقيد بالتقاليد والقوانين والمبادئ إذا ثبـت فشـلها ويقبـل مبـادئ : الصفات الشخصية

 . خرين ذلك معناه عدم احترام الآلأن أعصابه قليلاً ما يفقد، جديدة

 : ة المختلفةداريالمستويات الإ

 :  مستوياتة ثلاثإلىة تنقسم داري القرارات الإإتخاذمستويات  

 : ستراتيجيالمستوى الإ

 لعمـل القرارات في هذا المستوى ذات صبغة غير تقليدية فهي قـرارات تتعلـق بالمسـتقبل 

ثر في المؤسسة ككل وهي تتعلـق بمواقـف جديـدة غـير محـددة خطط طويلة المدى والتي تؤ

ولهذا نجد أن هذا المستوى يحتاج لاتخاذ قرارات غير مبرمجة وإلى نوع خاص من المعلومـات 

 .  العليادارةالتي تدعم منفذي الإ

ًفالمدير في المستويات العليا يمارس تأثيرا قويا في مجريات نشاطات   ويلعـبالـوزارة  ً

 ، ةسـتراتيجيالإ ًا في وضـع الخطـة ويمـارس نشـاط الرقابـة الشـمولية أواتيجيإسترً دورا
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 وتعتمد مصادر البيانات والمعلومات التي يحتاجها القادة في الإدارات العليا على المصادر

الداخلية والخارجية ويمكن أن تكون هذه البيانات والمعلومات رسمية أو غير رسمية أي أنهم 

لحصول على المعلومات التي تساعدهم في حل المشكلات غير يستخدمون طرق مختلفة ل

النمطية وغير المتكررة عادة هناك جزء لا بأس منه من المعلومات التي يتم الحصول عليها في 

 ليست لأنهاهذا المستوى تعتمد على مصادر ومعلومات غير رسمية فهي ذات أهمية كبيرة 

 . كانمعلومات روتينية يمكن الحصول عليها من أي م

 : المستوى المتوسط

 القرارات في هذا المستوى تكون إتخاذات إجراءالقرارات في هذا المستوى شبه نمطية و 

 جمع معطيات حول الظروف إلىًمحددة مسبقا وفي ظروف شبه مؤكدة ولكن هناك حاجة 

 .  القرارإتخاذالغير مؤكدة والخاصة بأي حالة جديدة قبل 

ديد مسار العلاقات بين الوظائف وترتيب العمل وتدريب تتعامل هذه القرارات في تح 

 نظم إلىفهو خليط من كل نشاطي التخطيط والرقابة وهو يحتاج ، العاملين وحل مشكلاتهم

 . معلومات خاصة تلائمه وتساعده في اختيار القرار الأمثل لكل حالة من الحالات

 : المستوى الأدنى

لأنشطة اليومية أي قصيرة المدى وتكون معايير القرارات مع اتتعامل في هذا المستوى  

 ونتيجة القرار محددة وهذا النوع من القرار يتطلب أسبابقياسية وثابتة لذلك تكون 

ات خاصة بعمليات رقابية وعلى متخذ القرار الالتزام إجراء وقواعد وأوامر وأساليبالالتزام ب

 إلىتتم بصفة آلية ولا تحتاج التي   القرارإتخاذبها وتطبيقها ومراقبة تنفيذها في عملية 

 . معلومات من نوع خاص

 : أدوار القائد
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 : أدوار القائد

 : ن للقادة يجب عليهم الاهتمام بهما وهماياأساسن اهناك دور 

وفي . ويضـمن القـادة الوفـاء بهـدف المجموعـة. إنجاز المهمة ولهذا تتواجد مجمـوعتهم   1-

 خيبـة الأمـل وعـدم الاتسـاق حالة عدم الوفاء بالهدف فإن النتيجـة سـتكون حالـة مـن

 .والنقد وربما في النهاية تفكك المجموعة

 ما بـين أنفسـهم وأعضـاء جماعـتهم، وبـين الأفـراد داخـل ةَّفعالالحفاظ على العلاقات ال   2-

 .المجموعة

ويمكـن تقسـيمها عـلى .  إذا ما ساهمت في إنجـاز المهمـةةَّفعالوهذه العلاقات ستكون  

 فراد وعلى هؤلاء المعنيين بالأ،روحه المعنوية وإحساسه بوحدة الهدفالمعنيين داخل الفريق و

 . وكيفية تحفيزهم

 : القيادةأساليب

 :  عديدة يتبناها القادة يمكن تصنيفها كما يليأساليبهناك  

 وعـلى يعتمد القادة الموهوبون على شخصياتهم وقدراتهم عـلى الإلهـام والتحفيـز: الموهبة 

 ويمكـنهم تحمـل ،م عادة قادة خياليين يميلون لتحقيق الإنجازاتوه. الهالة المحيطة بهم

 .  ولديهم قدرات عالية في فنون الاتصال،المخاطر المحسوبة

 مـن إلى السلطة تـذهب(ة على معارفهم أساسيأما القادة غير الموهوبين فيعتمدون بصورة 

التعامـل مـع  واتجـاههم التحلـيلي في ، وعلى ثقتهم الكاملة بأنفسـهم وهـدوئهم،)يعرف

 . المشكلات

 عـلى فـراد ويسـتخدم مواقعـه في إجبـار الأ،الاستبدادي يفرض قراراته المدير: الديمقراطي 

 عـلى المشـاركة والاشـتراك فـراد الأونأما القادة الديمقراطيون فيشجع. تنفيذ ما يقال لهم

 . ذ القراراتخإبأنفسهم في 
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 ّؤيته للمستقبل ويمكنهم من تنفيذ  من خلال رفرادالمدير المتمكن يلهم الأ: المتمكن

 .  لإجبارهم على طاعتهم لهفرادأما المتحكم فهو يحرك الأ.  الفريقأهداف

 أما المدير التحويلي يحفز .  يبادل المال والوظائف والأمن بالطاعةجرائيالمدير الإ: إجرائي

 . هدافً على بذل المزيد من الجهد لتحقيق مزيدا من الأفرادالأ

 : فتأثير الموق

 ، على الاتجاهات التي يتبناها القادةوالمرؤوسينيؤثر الموقف الذي يعمل فيه القادة  

 والأمر كله يتوقف على الموقف والعوامل ، المثالي للقيادةسلوب من الأأفضلوليس هناك 

 : هيسلوبالمؤثرة في درجة الملائمة الأ

 نوع المؤسسة . 

 طبيعة المهمة . 

 وح الفريقالعمل بر( . خصائص المجموعة( 

 شخصية القائد . 

  المتحكم/ الاستبدادي (أسلوب إنجاز المهام بإلىالاتجاه( . 

 :  صفات القيادة

 ولكن البحث ،قد تختلف الصفات المطلوبة في القادة بعض الشيء في المواقف المختلفة 

لأكفاء ًوالتحليل للقادة المؤثرين قد حددا عددا من الخصائص العامة التي يتحلى بها القادة ا

  :كالتالي

 خرين التي يمكنهم من خلالها الاتصال بالآشياءلإنجاز الأ: الحماسة . 

 ولكن لا ينبغي أن تكون (الإيمان بأنفسهم بصورة يمكن أن يشعر بها الآخرون : الثقة

 . ) الغطرسةإلى فقد تقود ،الثقة زائدة عن الحد

 الشعبية ول على الاحترام وليست والسعي للحص،الإصرار والمطالبة بمعايير مرتفعة: الشدة 

 . بالضرورة
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 الرشد والأمانة التي تولد الثقة، التكامل الشخصي،اصدق مع النفس: التكامل  . 

 ومراعاة مشاعر الغيرفراد رعاية الأ،في العلاقات الشخصية: الدفء  . 

 لا تكن متكبرا أو متغطرسا، وتحمل اللومخرينالرغبة في الاستماع للآ: التواضع ً ً . 

 ما الذي تطلبه المؤسسات من القادة؟ 

 بصورة جيدة بدون رقابة وليس رؤساءداء للأفرادقادة يفسحون المجال الصحيح أمام الأ  . 

 سيعملون بأقل قدر ممكن من الإشراففرادهياكل سطحية حيث يمكن الثقة في أن الأ  . 

 وار القيادة أن يتخذوا خطوة قيادية نحو أحد أد  يمكنهمفرادمجموعة متنوعة من الأ

 . عندما يكون من الضروري التصرف بطريقة مسؤولة

 المتغيرةًثقافة تمكنهم من الاستجابة سريعا لمطالب العملاء وبمرونة في مواجهة التكنولوجيا  . 

 :  في القادةفرادالسلوك الذي يقدره الأ

 إظهار الحماسة . 

 خرين الآفرادمساندة الأ . 

 الاعتراف بالجهد الفردي . 

 فراد أفكار ومشكلات الأإلىع الاستما . 

 التوجيه . 

 إظهار التكامل الشخصي . 

 الالتزام بفعل ما يقول . 

 تشجيع فريق العمل . 
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  المرتدةالتشجيع النشط للتغذية . 

 خرين الآفرادتنمية الأ . 

 قائمة مراجعة القيادة 

 : المهمة

  ما هو الشيء الواجب عمله ولماذا؟ 

  وفي أي مدة زمنية؟ ما هي النتائج اللازم تحقيقها 

  ما هي المشاكل الواجب التغلب عليها؟ 

 أي مدى تعتبر هذه المشاكل مباشرة؟إلى  

  هل هناك أزمة؟ 

  ماذا يجب عمله الآن للتعامل مع هذه الأزمة؟ 

 ؟ما هي الأولويات  

  ما هي الضغوط التي يمكن استخدامها؟ 

 : الفرد

  ما هي نقاط قوته وضعفه؟ 

  تملة لتحفيزه؟  الطرق المحأفضلما هي 

  ها؟ أدائما هي المهام التي هو بارع في 

  هل هناك مجال لزيادة المرونة بتطوير مهارات جديدة؟ 

  ؟ داء والوفاء بمعايير الأهدافه في تحقيق الأأدائما مدى كفاءة 

 هل هناك أي مجالات تتطلب تنمية المهارات أو الكفاءة؟ 

 ه؟أدائ والتوجيهات التي يحتاجها لتحسين كيف يمكنني أن أدعم الفرد بنوع من المساندة 



 132 القيادة والحوكمة الرشيدة: الباب الثاني 
 

 

 الفريق 

  ما مدى حسن تنظيم الفريق؟ 

  بصورة جيدة؟ ًمعاهل يعمل الفريق  

  كيف يمكن تحقيق التزام وتحفيز الفريق؟ 

  التي يقوم بها الفريق بكفاءة والأخرى التي لا يقوم بها بكفاءة؟ الأعمالما هي  

  يق؟  الفرأداءماذا يمكنني أن أفعل لتحسين 

  هل يتصف أعضاء الفريق بالمرونة والقدرة على تنفيذ مهام مختلفة؟ 

  هل هناك مساحة لمنح الفريق صلاحيات حتى يمكنه تحمل مسؤوليات أكبر في وضع

 التصحيحية؟ الإجراءات  واتخاذ داءالمعايير ومراقبة الأ

  ؟ داء لتقديم أفكار لتحسين الأًمعاهل يمكن تشجيع الفريق على العمل 

 : لقيادات المؤسسيةا

 ترتفع فوق مستوى قياداتها وذلك يشكل أن مؤسسة لا يمكن أي أنتؤكد التجربة على  

 القيادات أساسها تختار على التيخاصة مع الطرق التقليدية . خطورة على مؤسساتنا

 أي في الأصحاء فراد الأأن تجمع على نسان نتائج البحوث حول شخصية الإأن. المؤسسية

 في معاملة تقدر كفاءتهم وتشعرهم بذاتهم وتحافظ على استقلاليتهم إلىطلعون مجتمع يت

 دارة يتم به التعامل والتفاعل بين الإالذيوالشكل .  من الثقة والاحترام المتبادلإطار

 دارة يفرق بين الإالذيولين عن تنفيذ البرامج البحثية وخدمة المجتمع هو ؤالمؤسسية والمس

ِّتمثل والأخيرة. تفاعلية الدارةالتقنية والإ  الحادي حتمية لدخول مؤسساتنا سباق القرن ُ

 التفاعلية ليس فقط كاختيار ولكن كضرورة دارةوهنا يجب التركيز على أهمية الإ. والعشرون

 .  ثورة المعلومات وتكنولوجيا الاتصالاتفيتتطلبها المتغيرات المحلية والعالمية والتطور المذهل 
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 :والقيادة التفاعليةالقيادة التقنية 

 مـن اهتمامـه بالقـائمين عـلى هـذه أكـثرعادة ما يهتم التقني بالقوانين واللوائح والمهام  

 تـنعكس سـلبا عـلى جـودة التـي قد ينمـى مشـاعر الغضـب والاسـتياء سلوبوهذا الأ ،المهام

. جتمـع خدمة المأو علمي البحث الأو العملية التعليمية فيية المؤسسة المؤسسية سواء إنتاجو

 واللـوائح حيـث يركـز يته مـع اهتمامـه بـالقوانينإنسـان تتـواءم الذي فهو التفاعلي القياديما أ

العاملين واحتياجاتهم بقدر تركيزه عـلى اهتمامه على علاقات العمل من خلال تفهم مشكلات 

 أهـداف التركيـز عـلى أن. المؤسسـة لهـا واللـوائح ورسالة المؤسسة المؤسسية والقوانين أهداف

 . يتهاإنتاجالمؤسسة المؤسسية يرفع من 

وحتى يكـون المـدير ، يةنتاجية فيحافظ على مقدرتها الإنسانما التركيز على العلاقات الإأ 

 مقـدرة هـيواهم هـذه المهـارات .  يتحلى ببعض المهارات والصفات الهامةأنتفاعليا فيجب 

ـأثير ـرين الآفي التـ ـط خـ ـتماع النشـ ـان بشرف والاسـ ـة والإيـم ـة وضرورة  بأهميـ ـة الراجعـ التغذيـ

 وتقدير مشاعرهم وفهم خرينالاستفادة منها والقدرة على المواجهة والثقة بالنفس واحترام الآ

كل هذه المهارات وكذلك بعض .  )الخ. … القائمين على رسالة المؤسسةفي القوة والضعف أوجه

 خـرين، قـدوة للآفـاعليالتتجعل المدير  ،الخ…  والتكامل والنضجالأمانةمثل . الصفات الهامة

  لمصلحة المؤسسة المؤسسية ورسالتها - تفاعله معهم واستثماره لجهودهمأسلوبوبذلك يلقى 

  . مزيدا من الرضا والاستحسان -

  عـلى اخـتلاف مسـتوياتهمدارةهناك نظرة قاصرة لدى الكثير من القـائمين عـلى الإ 

عمل دون الاهتمام بقـيم  محور الهيية نتاج الإأنحيث يرى بعضهم  ،ولياتهمؤومس

والاهـتمام بهـذا الجانـب . ثيرهـا عـلى احتياجـاتهم وسـلوكهمأومعتقدات العاملين وت

هم سمات قيـادات أ حاجاتهم الوظيفية يعد من إشباع يسمح للعاملين بالذيبالقدر 

.  المعاونـةالأجهـزة إدارةوكـذلك القـائمين عـلى ، قسـامالمستقبل على مسـتوى رؤسـاء الأ

  لا ينظـر للعـاملين معـه نظرتـه للـثروات الـذين المـدير النـاجح هـو إفوبصفة عامة 
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 هـذه النظـرة تـؤثر سـلبا عـلى العـاملين وتقـديرهم لـذاتهم أنحيث . نتاجالمادية وأدوات الإ

 قـدرة المـدير َّنإ.  بصـفة عامـةالقومي بصفة خاصة وانتمائهم المؤسسيومدى ولائهم للعمل 

  .  المدى البعيدفيتنعكس على نتائج رسالة المؤسسة على الموازنة بين العمل والعاملين 

 ، كثـيرا مـا يتشـدق بهـا الكثـيرونالتـي  "مصلحة العمـل" بعض شعارات تأتيوعلى ذلك  

 إذا ،  مـا يكـون دون المتوقـعًغالبـا المـدى البعيـد فيببعض العائد لبعض الوقت ولكن عائدها 

 دوافـع شخصـية إلات لا تحركهـا  تطبـق لتصـفية حسـاباالتيالإجراءات ها بعض ءاخفت ورا

  .  فوق قيمة الولاءترفع فيها قيمة الولاء الشخصي

 أنيمكـن  ولا ،وعلى ذلك فالمدير الناجح هو القادر على التعرف على العاملين واهتماماتهم 

 غياب هـذه المهـارات قـد يصـيب القـائمين أن.  العاليةالاتصال من خلال مهارات إلايتم ذلك 

 التأييـد المتضخمة وشعور التميز ومحاولـة كسـب بالأنا مجتمع المؤسسة فيعليا  الدارةعلى الإ

 تضر بمنـاخ الثقـة وتـقضى عـلى المبـادرة وتحفـز عـلى التـي ساليبالزائف من خلال بعض الأ

 المؤسسـية الأوسـاط انـتشرت بـين التية المريضة داري الإساليب من الأأنهكما . داريالنفاق الإ

 الممارسـة في قتـل التلقائيـة أسـاليبوكـذلك  ، سرطانياوأصبحتشرى  اسالذي التجاهل أسلوب

 التـي السياسـات أو هـدافالديمقراطية بالمجالس المؤسسية من خلال التكتل لخدمة بعض الأ

 .  فئويةأوتخفى وراءها مصالح شخصية 

 :فن القيادة المؤسسية

الخلفيـة   العجلـةِّثـلتُم حيـث  -ثنائية العجلـة - كمثل الدراجة  العمل مثلهإدارة فن نإ 

 وتمثل العجلـة للأمامالمعرفة التقنية والإلمام باللوائح والقوانين وفيها مقومات الحركة 

تعطـى  فهـيوعليـه  ، المعرفة بالعاملين وعلاقاتهم واهتماماتهم واحتياجاتهمالأمامية

  حركـة إلىالدراجة القيادة والتوجه وذلـك مـن خـلال ترجمـة قـوة العجلـة الخلفيـة 

  المؤسسـات المؤسسـية أصـبحت أنوعلى ذلك فانه وبعد .  هدف واضح ومحددذات
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ِّتمثـل فـان القيـادة التفاعليـة داريمعقدة ومتشابكة وفيها كثير مـن الضوضـاء والغمـوض الإ ُ 

  .  وجودتهداء حسن الأإلى للارتقاء برسالة المؤسسة والوصول بها ًمطلبا

  والتطـوراتات المادية والقـدراتمكان الإ ثقافة المؤسسة المؤسسية لا تقل أهمية عننإ 

 عناصر أهم مجتمع المؤسسة فيوتعتبر علاقات العمل والعاملين والقيم السائدة  ،التكنولوجية

 وإعـادة ، كان ولابد من النهوض برسـالة المؤسسـةإذا يجب التركيز عليه الذي ثقافيالمحتوى ال

 أسـوار داخـل الاجتماعـيوالاندماج  منوالأمناخها لضمان المحافظة على مستقبل الديمقراطية 

 تقـوم أنكل ذلك يستوجب .  سوق العملإلى خاصة حينما ينضم خريجوها. المؤسسة وخارجها

 تفاعليـة تسـتوعب متغـيرات الـعصر وتلـم إدارةالمؤسسـية على قيادة وتوجيه حركة المؤسسة 

 المؤسسـية قـد دارة الإفي غيـاب التفاعـل أن. دارة وتكنولوجيا الإ هندسةفي الجديدة ساليببالأ

 ، بتأشـيرات محفوظـةأوراق يوقعـون عـلى أرشيف مديري إلىيحول منصب القادة الجامعيين 

ويمكـن اختصـار فـن . نسـاني والجانـب الإداري ما يعوزها الرشد الإًغالباويستصدرون قرارات 

 أودون عبادتهـا  المقدرة على فهم اللوائح والقوانين ومحاولة الالتزام بهـا فيالقيادة المؤسسية 

 والإطـار وثقافة الثقـة الاجتماعيج يية والنسنسان الإبالنواحي تطبيقها مما قد يضر فيالمغالاة 

 .  للمؤسسة المؤسسيةالديمقراطي

 :القيادة التفاعلية

  نوليهــا أن يجــب التــيترتكــز فلســفة القيــادة التفاعليــة عــلى بعــض العنــاصر الهامــة  

  في التفــاعلي الــنمط إلى التقنــيتحــول مــن الــنمط  مراحــل الفيمــن اهتمامنــا الكثــير 

 ضرورة لا اختيـارا ومفتاحـا أصـبح بـان هـذا التحـول ًعلـما ، مؤسسة المسـتقبلإدارة

ـرن  ـاتنا القـ ـدخول مؤسسـ ـاديلـ ـعشرونالحـ ـلى .  والـ ـد عـ ـاصر تعتمـ ـذه العنـ ـل هـ  وكـ

المتبـادل   الثقة والاحترامأساسهاية إنسان علاقة إلى والعاملين دارةتطوير العلاقة بين الإ

. داء حسـن الأإلى المؤسسية دارةوالمقبول بمبدأ التعددية الفكرية كمنهاج للوصول بالإ

  عـلى تطـوير علاقـات الأولى يعتمد بالدرجـة والذي التقنية دارةويختلف ذلك عن الإ
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 ترتكـز التـي العناصر أهم يليوفيما .  والابن الشقيالقاسي تشبه العلاقة بين الأب التيالشك 

  :  التفاعليةدارةفلسفة الإعليها 

 في ضـوء ن الهدف الإستراتيجي للإدارة التفاعلية هو بناء العلاقات لخدمة رسـالة المؤسسـةإ  1-

 .المبادئ الإرشادية التي تضبط إيقاع القيم المؤسسية

هـذا يجب أن تبنى الإدارة حـول روابـط الثقـة في علاقـات العـاملين بالمؤسسـة، ويتطلـب    2-

ت مفتوحة وصريحة من جميع الأطراف ما يتطلب ذلك قبول مبدأ المساواة تكوين علاقا

 .في حقوق المواطنة المؤسسية رغم اختلاف المواقع والمناصب

 بملكيـة اسـتجابة العـاملين في الأصـل عـلى تفهمهـم لرسـالة المؤسسـة وإحساسـهمتعتمد    3-

 .المؤسسة وانتمائهم لها وشعورهم بالتقدير الشخصي والمهني

 بـذلك  قراراتهم بأنفسهم ويلفظونإتخاذ للحصول على حق ى العاملون إلى الاستمراريسع   4-

والمشاركة والتمكن كل أشكال التسلط والتحكم والاستغلال وذلك يوضح أهمية التفويض 

 نهاية للتفويض المعكـوس وهنا يجب التنويه عن أهمية وضع. في إدارة المؤسسة المؤسسية

 القـرارات دون إتخـاذ فيه المجالس المؤسسية رئيس المؤسسة عـلي  ما تفوضًغالباوالذي 

 .الرجوع إلى هذه المجالس في حين أن المعنى الإداري للتفويض هو عكس ذلك

العـاملين  عتمد على خلق المناخ الـذي يسـاعدين أسلوب الإدارة في حل المشاكل يجب أن إ   5-

 وتنفيـذه بـالتزام ينها واتخـاذ القـرارعلى تفهم مشاكلهم ووضع بدائل الحلول والمفاضلة ب

 .وبالطبع ذلك هو أحسن أساليب ضمان جدية تنفيذ القرارات ومتابعتها. وجدية

السـلم ن ملكية المؤسسـة المؤسسـية تتـوزع بالتسـاوي ولا يحكمهـا موقـع العـاملين في إ   6-

سـسي التـي  المؤوبذلك تصـبح الديمقراطيـة احـد مواثيـق الإطـار. الوظيفي أو الهرم الإداري

تنمــى روح المبــادرة والابتكــار والمخــاطرة، وتــدعم روابــط الثقــة بــين العــاملين والإدارة 

 .المؤسسية وتطور روح العمل الجامعي والتنشيط التعاوني
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 الثالثالفصل 

 أخلاقيات العمل الإداري

 

 : المقدمة

سـات المجتمـع ه مؤسهـ الموضوع الأكثر أهمية الـذي تواجداريتعد أخلاقيات العمل الإ 

زدادت أهميـة ا عصر المعرفة إلىفمع التطور العلمي والتكنولوجي وانتقال المجتمعات . اليوم

المسـتويات وأخـذت الأمـم  في المجتمع بشكل كبير وأصبح دورها فـاعلاً عـلى مختلـف الأعمال

سات وضع فلسفة وآليات عمل للمؤس والشعوب تتبارى بمخترعاتها ومكتشفاتها وهذا الأمر يتطلب

 بحيـث تصـبح وأطرافـهعلى مختلف فئات المجتمـع ً يجابيااضمن أطار أخلاقي واجتماعي ينعكس 

وفي السـنوات الأخـيرة زاد .  رابـط لمكونـات المجتمـعاجتماعـيهذه المؤسسـات ممثلـة لنسـيج 

 وعلاقتهــا بــالمجتمع وتبنيهــا لمســؤوليات بــالأعمال بــالحقول العلميــة التــي تــرتبط الاهــتمام

 . خلاقية وأاجتماعية

يتعرض عالمنا اليوم للكثير من الهزات والتي بدورها أضعفت العلاقات في ميادين الحياة  

 فضلاً عما يمـر بـه بلـدنا الاجتماعية لكثير من القيم الأخلاقية امتلاكناالمختلفة على الرغم من 

 . من ظروف أثرت على نظامه الأخلاقي

ًهتمامــا كبــيرا فنجــاوتلقــى أخلاقيــات العمــل    ّ الجامعــات العالميــة تــدرس أكــثرد ً
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ًأما في عالمنا العربي يبدو لنـا أن هنـاك نقصـا كبـيرا في هـذا . دارةمادة في أخلاقيات العمل والإ ً

الجانب سواء على صعيد الكتب والبحوث أو على صعيد تـدريس مسـاقات ذات علاقـة بهـذا 

 . الموضوع

الوظـائف  اسـتخدام من خلال هداف الأ نحوفراد توجيه طاقات الأإلى داريويحتاج العمل الإ 

) والحـوافز، يةنسـانالإوالعلاقـات ، والاتصـال، والتخطيط، واتخاذ القرار، القيادة( ة مثل داريالإ

حيـث تعـد .  المتاحـة لهـااتمكانـها في ضـوء الإأهـدافوذلك لضمان نجـاح المؤسسـة وتحقيـق 

 . ينداري للإة النشاط الرئيسيداريالوظائف الإ

 وطبيعـة  مسارات عديدة تتناسب مع ثقافة الشعوبالأعمال عن أخلاقيات يأخذ الحديث 

، فلا يقتصر وجود الأخلاق عـلى مجتمـع دون غـيره. حضاراتها وهويتها السياسية والاقتصادية

ً البحـث عـن الأخـلاق مطلبـا رئيسـيا أصبحإلا أنه في ظل تدني معايير الأخلاق المتعارف عليها  ً

 . خلفة على حد سواءللمجتمعات المتقدمة والمت

يناقش هذا الجـزء دور القـيم الأخلاقيـة في التجـارب العالميـة في ضـوء ظهـور مفـاهيم  

 في ظـل حـدوث الأعـمالوالتعرف على التطورات العالمية في مجال أخلاقيات ،  الرشيدةدارةالإ

 الاهـتمام بهـا عـلى أسـبابوالوقـوف عـلى ، تغيرات رئيسة تطلبت إعـادة النظـر في أهميتهـا

 . المستوى العالمي

َّثمومن    كبريـات شـهدتها والتـي غـير الأخلاقيـة يمكن التعرف على المشكلات والأزمـات َ

ات تطبيقية عبر بـروز إجراء إتخاذ إلى انهيار بعضها مما استدعى إلىالمؤسسات العالمية وأدت 

 . مفاهيم جديدة عرفت بما يسمى الحوكمة

 ي قامـــت عليهـــا النظريـــة الاقتصـــادية ًونظريـــا لإعـــادة التفكـــير في الأســـس التـــ 

 جنب مـع مفـاهيم إلىً جنبا الأعمالبرز دعاة جدد يبحثون عن أخلاقيات  ،الرأسمالية

الأسـواق  ًكما أن البحث ما زال جاريا عن أرضية أخلاقيـة في، الفائدة المادية والكفاءة

  بـدأت ويبـدو أن البـديل النـاجح والأمثـل يتمثـل في صـناعة الخـدمات التـي، المالية
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ويـأتي . كبريات المراكز المالية العالمية تبنيها وتوفير البيئة التشريعيـة والاسـتثمارية لاسـتقطابها

 بهدف الاستفادة منهـا في واقعنـا العمـلي ولمؤسسـاتنا ساليبالاهتمام برصد تلك التجارب والأ

 :الاقتصادية منها

  :الأخلاق  1-

، "الخلقـياييس الـتصرف أو السـلوك مقـ"  وفـق قـاموس وبسـتر"أخلاقيات"تعني كلمة  

 تجـاه موظفيهــا  وتصرفاتهـادارةتجـاه الإا"ويمكـن تعريـف أخلاقيـات العمـل في المؤسســة بأنهـا 

 " والمجتمع عامة وقوانين الدولة ذات العلاقـة بتنظـيم عمـل المؤسسـاتالمساهمينوعملائها و

 . دارةوينطبق التعريف ذاته على عمل الإ

ٌبحيـث أن الخلـق ، ُمة الخلق تعني السجية والطبع والمـروءةمن حيث اللغة نجد أن كل  ٌ

الأخـلاق تعنـي و.  تفكيرإلى بسهولة من غير حاجة َّفعالتصدر عنها الأ، هيئة في النفس راسخة

ُوفي الاصطلاح تشير كلمـة الخلـق . الفضيلة أي الصفات المهمة ومنها الصدق والأمانة والعدالة

،  في تصرفاتـهنسـانقواعـد والمبـادئ التـي يخضـع لهـا الإ علم معيـاري يتنـاول مجمـوع الإلى

والمبادئ مستمدة من تصور شامل يرتكز إما عـلى وهذه القواعد ،  في تقييم سلوكهإليهاويحتكم 

 .  على كليهماأو على الدين أوالعقل 

 : وإشكالية المصطلح الأخلاقيات والأخلاق

 : يما يليالأخلاق والأخلاقيات ف،  المصطلحاتإشكالييمكن فك  

 أمـا الأخلاقيـات فهـي مختصـة بمجتمـع معـين ، الأخلاق شاملة ومشتركة بين جميع الناس

 . ولذلك نقول أخلاقيات المهنة

 أمـا الأخلاقيـات يـتم اكتسـابها في ، الأخلاق يتم تعلمها في مراحل مبكرة من حيـاة الفـرد

مجتمـع ،  الأطباءمجتمع، مجتمع المهندسين( مجتمع ما إلىمراحل متقدمة عند الانضمام 

 . ).......المعلمين
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 أمـا الأخلاقيـات فمصـدرها بجانـب الـدين، الأخلاق يكون مصدرها الدين بشكل رئيسي ،

وهي مجموعة من القيم والأعراف والتقاليد ، القوانين والأنظمة التي تحكم ذلك المجتمع

 . التي يتعارف عليها مجتمع ما حول ما هو خير وحق وعدل في تنظيم أمورهم

 : دارةمفهوم أخلاقيات الإ

هي نظام مكون من مجموعة من القواعد والأسس والقيم المستمدة من الـدين والبيئـة  

وتتعلق بالتمييز بـين مـا ، داريالاجتماعية والتي تكون مطلوبة في سلوك العاملين في العمل الإ

.  العامة بهدف تحقيق المصلحة،هو صحيح وما هو خطأ وما هو مرغوب وما هو غير مرغوب

ِّتمثلفهي  آثـار  مـع بالتناسـب تـزداد أهميتها وإن، القرار صنع في للمديرين توجيهيةً خطوطا ُ

 ذلـك أخلاقيـات أهميـة ازدادتخرين، الآ فيً تأثيرا أكبر المدير نشاط كان فكلما، القرار ونتائج

 . المدير

 كـل طـرف مـن القياسية العالية للسلوك الخلقـي أن تعامـل المؤسسـة وتتطلب المعايير 

لتـزام بأخلاقيـات العمـل يمكـن قياسـه بمـدى ميـل هذه الأطراف بطريقة عادلة وشريفـة والا

سـلامة ونوعيـة :  بـالقوانين والأنظمـة المرتبطـة بعوامـل مثـلالالتزامالمؤسسة وموظفيها نحو 

وتجنـب ، المنتجات وإتاحة فرص عادلة للتوظيـف والممارسـات التسـويقية والبيعيـة المقبولـة

غير القانونية من  والرشوة والمدفوعات، دام المعلومات السرية لتحقيق مكاسب شخصيةاستخ

 بهدف الحصول على عقود عمل تجاريـة أخرى أطراف أوشركات منافسة أو حكومات أجنبية 

 .  السلوكية والأخلاقيةوالاتجاهاتالقيم  أو صناعية

  والاقتصـادي الاجتماعـي ات المادية والتقنية لإحـداث التقـدممكانلا يكفي توفر الإ 

ات البشريـة الملتزمـة مكانـوإنما يعتمد هذا التقدم على مدى تـوفر الإ، في أي مجتمع

 ذلك أن جـودة السـلع والخـدمات التـي تقـدمها ، بالأخلاقيات والسلوكيات الوظيفية
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ولتحقيق ما   العامل بهذه الأخلاقياتأوة والفنية مرهونة بمدى تمسك الموظف داريالأجهزة الإ

 مع مجموعـة مـن العوامـل والمتغـيرات في البيئـة في تكـوين اتجاهـاتهم فراديتفاعل الأ، سبق

 هنـا هـو سـلوك فالاتجـاه، السلوكية والتـي يسـتمدون منهـا قـيمهم وأخلاقيـاتهم في العمـل

ًتجاهـا محـددا مـن أبويـه وإنمـا اًحيث لا يولـد الفـرد وارثـا ، مكتسب وليس فطري بالضرورة ً

 السلوكي من خلال تفاعله مع مجموعة المتغـيرات البيئيـة التـي تلازمـه اهالاتجيكتسب الفرد 

طيلة فترات حياته والتي يكون لها دور كبير في التعبير عن قيمه ومعتقداته وفي البيئة الأسرية 

 عـن فـرادحيث يكون للقيم والأخلاقيات التـي يكتسـبها الأ، فراد الأسرية للأالاتجاهاتتتكون 

ًن والأخوة الكبار تأثيرا كبيرا في تكوين نوع من السـلوك المفـروض ولـيس طريق سلطة الوالدي ً

ًتجاهـا سـلوكيا فرديـا اإن تأثير السلوك الأخلاقي المفروض من سلطة الوالدين يخلق ، الطوعي ً ً

تجاه الأسرة ولكن هـذا السـلوك لا يكـون لـه نفـس مسـتوى التـأثير في علاقـة الفـرد بالبيئـة 

يتكون السـلوك الطـوعي للفـرد مـن خـلال  ها الفرد سلوكه طواعيةالخارجية التي يكتسب في

 مـثلاً عضـويته في جماعـة مـن الطلبـة الـذين هـم -اتصالاته وعلاقاته مع أبناء فئته العمرية 

 سـلوكية اتجاهات حيث يستمد من هذه الجماعات -جماعات العمل غير الرسمية ، أصدقاؤه

لح المشـتركة التـي تجمـع بـين أعضـاء الفريـق ذات قيمة إيجابية أو سلبية بحسب نوع المصا

الواحد والتي يحـددها في الغالـب ذلـك الشـخص الـذي يمثـل مصـالحهم وهـو الـذي يحـدد 

مـن  هداف غير الأخلاقي الذي يعتقد أنه يحقق تلك الأأوهم ويصمم السلوك الأخلاقي أهداف

موقعـه وسـلطته تجاهـات السـلوكية بـين فـرد وأخـر بحسـب ًختلافـا في القـيم والااهنا نجد 

لمجموعـة مـن )  رفضـهأوقبولـه (ومستواه في التنظيم وحجم المسـؤولية ومـع مـدى تفاعلـه 

ًالعوامل المؤثرة في بيئتـه الخارجيـة مسـتخدما نظامـه العـرفي وهيكـل القـيم المرجعيـة التـي 

وفي ،  هدف معـينأو غير الأخلاقي لتحقيق رغبة أويستخدمها في التفكير ثم السلوك الأخلاقي 

 السـلوك والمعتقـدات أنمـاط من نمط مـن أكثر هناك الأعماليئة العمل في منظمات ب

  والجماعـات حيـث أن الجانـب السـلوكي في نظـام المعتقـدات فـرادالأخلاقية لـدى الأ
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الأخلاقية والسلوكية له مظهر خارجي يكـون للمعتقـدات دور متكامـل حيـث تنسـجم فيهـا 

تي تنعكس مضامينها الأخلاقية أو غير الأخلاقية عـلى الأخلاق في العمل مع تلك المعتقدات وال

ن للأخلاقيـات السـائدة في اوهنـاك نظامـ، نوعية وسلامة المنتج أو الخدمة المقدمة للمجتمـع

ًالعمل يشكلان مصدرا رئيسيا لتكوين اتجاهات السلوك للعاملين في المؤسسة ً . 

عقب ذلك القدر ، لمؤسساتًوأصبحت الأخلاق تشكل جزءا رئيسيا من صناعة النمو في ا 

 خاصة جرائم الاختلاس والرشوة داريالهائل من التجاوزات واتساع دائرة الجرائم والفساد الإ

 وجود إلىواستغلال النفوذ التي تشهدها المؤسسات على مستوى العالم وحاجة المجتمعات 

ً رقياأكثرمعايير وأخلاقيات عمل  ِ ، لمؤسسات والجمهوروضرورة تحديد علاقاتها بالعاملين وا، ُ

ويعكس النمو بأهمية الأخلاق تحولاً ،  المؤسساتأهداففضلا عن مراجعة المفاهيم الخاصة ب

 . ولية الأخلاقية للمؤسساتؤًحاسما في الرأي العام بشأن المس

 عدة مظاهر من بينها انتشار القواعد ومدونات إلىوقد أدى فهم قيمة الأخلاق للعمل  

ين يهتمون بمراعاة الجوانب إداريولين ؤوتعيين مس، تطلبات الأخلاقيةرسمية للوقوف علي الم

.  تحفيز المديرين والموظفين على التصرف وفقًا لما تقتضيه المعايير الأخلاقيةأجلالأخلاقية من 

حيث ، فإن هناك تباين بين ما يكتب عن الأخلاق وما يجري تطبيقه، وعلى الرغم مما تقدم

 وعيا ويحرصون أكثر راءريب أن هناك مد ولا ،ين النظرية والتطبيق ما يحدث تعارض بًغالبا

بينما يتخذ ، إستراتيجيوفقًا للمعايير الأخلاقية باعتبار أن ذلك خيار على مزاولة أنشطتهم 

وخاصة في ، قراراتهم الانتهازية القواعد الأخلاقية واللوائح كستار لاتخاذبعض المديرين 

 . ا العامة التفرقة بين السلوك الأخلاقي والسلوك الانتهازيالمواقف التي لا يستطيع فيه

ـوم   ـوي مفهـ ـل"وينطـ ـات العمـ ـددة"أخلاقيـ ـان متعـ ـلى معـ ـف ، ٍ عـ ـاك تعريـ ـيس هنـ  فلـ

ـات  ـق لأخلاقيـ ـدد ودقيـ ـمالمحـ ـل الأعـ ـات العمـ ـوم أخلاقيـ ـا في مفهـ ـاك اختلاطـ ـل إن هنـ   بـ
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سـتخدام الأخلاقيــات فقـد تعنــي أخلاقيـات العمـل ا، والسـلوك الأخلاقـي، دارةوأخلاقيـات الإ

 .  المؤسسةأداءة عمل لتحسين سمعة وإستراتيجيك

وتأثيرها على رفاهية النـاس ،  التبعات الأخلاقية لقرارات وسلوكيات العملإلىوقد يشار  

 وتتعلـق بمـا هـو داريبحيث تكون مجموعة من المبادئ التي تهيمن على السلوك الإ، والبيئة

، وأصـحاب العمـل، دارة السـلوك الأخلاقـي لـلإإلى ًيضـاأكـما يمكـن أن يشـير ، صحيح أو خطأ

 التـأثير في سـلوكيات إلى تبني قواعد أخـلاق تهـدف ، أو المؤسسةأهدافوالموظفين في تحقيق 

، والاستقامة، الأمانة(فإن أخلاقيات العمل قد تعني الالتزام بالقيم الأخلاقية ، ًوأخيرا. الموظفين

 . في العمل) والصدق، والثقة

 :  الاهتمام بأخلاقيات العملسبابأ  2-

اختيـارات  إتخـاذة التـي تقـتضي بـأن الأخلاقيـات تـدور حـول ساسيًبدءا من المقدمة الأ 

حيث تـزداد أهميتهـا  ،وقرارات صحيحة بما تمثله من خطوط توجيهية للمديرين في صنع القرار

 عـلى نحـو واضـح فقد حظيـت أخلاقيـات العمـل بـالاهتمام، بالتناسب مع آثار ونتائج القرار

وملفت للنظر وظهرت مصـطلحات جديـدة مثـل قواعـد وآداب المهنـة وأخلاقيـات الوظيفـة 

 :والسـؤال المطـروح، وباتت المؤسسات تتسابق لإصدار مـدونات أخلاقيـة، الأعمالوأخلاقيات 

 : لماذا هذا الاهتمام وهذا التطور؟ وللإجابة على ذلك نورد ما يلي

 : مفاهيم الكفاءة

 ة وفقًـا لقواعـدأساسـي تحقيق أرباح لأصحاب العمـل بصـفة إلىؤسسات تهدف الم 

 في الاعتبار التركيز عـلى أن كفـاءة المؤسسـة فيويؤخذ ،  احتيالأوالسوق وبدون غش 

فـلا غـرو أن تعظـيم قيمـة ، داء للأ الطريقة الفضلىيالحصول على الفائدة المادية ه

 ي والعملي منذ العقـود الأولي مـن  كانت الهدف المشترك في الجانب النظرالمساهمين
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 طريقة لتحقيق ذلك الهدف هو ربـط أفضلبل قيل أن ، القرن الماضي وحتى فترة التسعينيات

 . ين بقيم المشاركات والمساهماتداريدخل الإ

، المسـاهمين ودارة تـلافي تعـارض المصـالح بـين الإإلىوهذا النوع من الربط سوف يؤدي  

َّثمومن   . المشكلات الأخلاقية التي تنشأ عادة بين المديرين والملاك يمكن التخلص من َ

بدأ المـديرون يركـزون جـل اهـتمامهم عـلى زيـادة أسـعار أسـهم ، ومن الناحية العملية 

 تبريـر أي سـلوك مـن سـلوكيات إلىوأدى هـذا . الأخـرى داءالمؤسسة على حساب مؤشرات الأ

وتجاهـل ، ينداريـولين الإؤ المسـإلىئلـة بما في ذلك منح رواتب تشـجيعية ها، الأخرىالمؤسسة 

وإهمال العوامل الحيويـة التـي تحقـق المصـلحة ، وتخفيض معايير السلامة والصحة، العاملين

مـما . مثل التدريب والبحوث العلميـة والتطـوير، وتضمن استمراريتها، طويلة الأجل للمؤسسة

وبـدلاً . مات من داخـل المؤسسـةًاعتمادا على معرفة معلو  ارتكاب تصرفات غير قانونيةإلىأدى 

 خلق إلىين داريولين الإؤأدت الحوافز المالية الكبيرة الممنوحة للمس ،من حل المشكلة الأخلاقية

 .  خطورة وتكلفة وشاركت في انهيار المؤسسات الكبرىأكثرمشكلات 

 : تعقد وتداخل المصالح

 فحسب بل المساهمينقتصر على وبالأخذ في الاعتبار أن نتائج قرارات وأنشطة المؤسسة لا ت 

فـإنهم بـذلك يوقعـون ، فحينما يقوم المديرون بتعيـين العـاملين، تؤثر على العاملين والجمهور

ًعقدا ضمنيا بتوفير عاملين مقابـل أجـر عـادل لأ عادلـة في بيئـة عمـل آمنـة  مهـام محـددة داءً

ة إسـتراتيجيفـإن ،  المؤسسـةًونظرا لأهمية الجهد والتعاون الذي يبذله العاملون في نجاح. وصحية

العـاملين كـما لـو كـانوا يهتمـون بمصـالح العمل الصحيحة تقـتضي أن يهـتم المـديرون بمصـالح 

 دارة مما يخلق مصـلحة واضـحة للعـاملين في نجـاح المؤسسـة ويزيـد ثقـتهم في الإالمساهمين

 .  سواء والعاملين على حدالمساهمينولين عن ؤفيجب أن يكون المديرون مس
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وهــي  ،" التجاريــة لصــالح المســؤولية الاجتماعيــةالأعــمالتســخير " مؤسســة إلىتنادا واســ 

 النهـوض بـالقيم أجـلمؤسسة أعمال تجارية تتخذ من الولايات المتحدة مقرا لها وتعمل مـن 

والعــاملين ، دارةتبــين الدراســات أن المؤسســات التــي يوجــد فيهــا تــوازن بــين الإ، الاجتماعيــة

 بنسـبة الأخـرى العمالـة تفـوق المؤسسـات أداءت نمـو ومعـدلات حققت معدلا - والجمهور

 . أربعة أضعاف وثمانية أضعاف على التوالي

 : )الحوكمة( السليمة دارةإرساء مبادئ الإ

 عدم التزام سباب انهيار عدد من المؤسسات لأإلىلمعالجة المشكلات والأزمات التي أدت  

مجموعة مـن الأسـس والممارسـات التـي تطبـق فقد نتجت ، ولين فيها بأخلاقيات العملؤالمس

) المؤسسات المسـاهمة(بصفة خاصة علي المؤسسات المملوكة لقاعدة عريضة من المستثمرين 

، المسـاهمين ودارةوتتضمن الحقوق والواجبات لكافة المتعاملين مع المؤسسة مثـل مجلـس الإ

اللـوائح المطبقـة بالمؤسسـة وتظهر مـن خـلال الـنظم و، والمجتمع، البنوك والموردين، الدائنين

 دارةعـرف بمصـطلح الإ  أي قرار قد يؤثر على مصلحة المؤسسة بها وهو مـاإتخاذوالتي تحكم 

ُالإطار التنظيمي الذي يمكـن المؤسسـة مـن تحقيـق ) الحوكمة( حيث توفر، الرشيدة الحكيمة

صـاح عـن تلـك  القـرارات والشـفافية والإفإتخـاذالمتعلقـة بكيفيـة  وتحديد القواعد، هاأهداف

المعلومـات وحجم ونوعيـة ، ولية للمديرين والعاملين بالمؤسسةؤوتحديد السلطة والمس، القرارات

التــي يــتم الإفصــاح عنهــا للمســتثمرين الأمــر الــذي يصــب في صــالح حمايــة حقــوق صــغار 

 . المساهمين

 فخضوع المؤسسة للمساءلة والمحاسبية وتحملها المسؤولية إزاء أصحاب المصـلحة 

  أو المنصـوص عليهـا بدرجـة - فيهـا تضـمنها مجموعـة مـن الواجبـات خـرينالآم أما

 أن دارة التـي يتعـين عـلى أعضـاء مجلـس الإ-بأخرى في العديد من البلدان المتطورة 

  ُوتعـرف هـذه الواجبـات أو المهـمات بالواجبـات.  القـراراتإتخـاذيتقيدوا بهـا عنـد 
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العمل ، ووالتحليّ بالنزاهة والشفافية، لمؤسسةوالولاء ل، وتشمل واجب توخي الحذر، بالأمانة

 دارة تحميل أعضـاء مجلـس الإإلىويمكن أن تؤدي مخالفة إحدى هذه الواجبات ، بنية حسنة

 . المسؤولية إزاء مراقبي تطبيق القوانين التنظيمية

 : الاهتمام بالتعليم والتدريب

ففـي  ، التعلـيم والتـدريب نجـده في مجـالالأعـمالإن التطور الأوسع في مجال أخلاقيات  

الدول الصناعية أخذت هذه المادة تدرس وتصدر فيها الكتب المتخصصة والمنهجية على نطاق 

 مقرر تـدريسي مـن مقـررات 500 من أكثرويوجد في الولايات المتحدة الأمريكية حاليا ، واسع

تـدريب في  منهـا تقـدم نوعـا مـن ال%90،  تدرس في الجامعات بدوام كاملالأعمالأخلاقيات 

 .  مركزا بحثيا لأخلاقيات العمل16 كان هناك ما لا يقل عن 1993هذا المجال وحتى عام 

 : الالتزام بروح القانون وأهمية البعد الاجتماعي

التي تقصر دور مشروعات العمـل عـلى مجـرد  - تؤدي الرؤية الضيقة لأخلاقيات العمل 

بسـبب ، ل ممارسـات العمـل الضـارة تجاهـإلى - تحقيق الأرباح ضـمن إطـار قواعـد السـوق

ومـن أمثلـة ذلـك الفشـل في معالجـة . الالتزام الحرفي بنصوص القانون وتجاهل روح القـانون

الأمور الخارجية السلبية التي تعرفها المؤسسة وتكون غـير معروفـة لـدى صـانعي السياسـات 

ًمارسـات يكـون أمـرا ولكن مراقبة ومتابعة تلك الم،  تكون معروفة لديهم، أووالجهات الرقابية

 . باهظ التكلفة

 : )الجودة( تحسين نوعية الحياة 

من الأمور الواضحة التي تحظى بأهمية كبرى ولكن قـد تـم إغفالهـا حتـى مـن  

إنمـا تتعلـق بمـا يجـب ومـالا ، أولئك الذين يتبنون الرؤية الشاملة لأخلاقيـات العمـل

يسـود اتجـاه ، شروعات الحـرةففي المجتمعات التي تشجع الم. يجب أن تنتجه المؤسسات

  تكـون المنتجـات إلاشريطـة ، ً مـا تـراه مربحـا لهـاإنتـاجعام بأن المؤسسات لها الحـق في 
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بأن تخلـق وهكذا تتاح الفرصة للمؤسسات . والخدمات التي تنتجها محظورة بموجب القانون

 ذات الصـلة لأخرىا  التسويقية والترويجيةساليب الدعائية والأساليباحتياجاتها وأن تستخدم الأ

 الاحتياجـات إيجـادولا يوجـد شيء خـاطئ في . في إقناع المستهلكين بشراء منتجاتها وخدماتها

تقـوم ، وعـلى الـرغم مـن ذلـك. الحقيقية التي تسهم في تحقيق الراحـة والرفاهيـة في الحيـاة

 لشيء  احتياجات ورغبات عالية التكلفة وغير مفيـدة لاإيجادالمؤسسات في كثير من الحالات ب

 . سوى لتحقيق الأرباح

 إلىولكنه في الحقيقة عمل لا فائدة منه ويـؤدي ، "جيد" أن ذلك العمل دارةوقد ترى الإ 

 سـاسيوهذا هو المصـدر الـرئيسي للاسـتهلاك الزائـد والعامـل الأ. ًتبعات غير مرغوبة اجتماعيا

 .  إجهاد أنفسهم بالعمل والإفراط في الاستهلاكإلىالذي يدفع الناس 

 احتياجات ورغبات لا فائدة منها لا تؤدي فحسب إيجادإن العملية الخادعة المتمثلة في  

 تشتيت انتباه الناس عن الاهتمام بالأمور الأكثر أهمية في الحياة التي تثمر في النهايـة عـن إلى

 النضوب المبكـر للمـوارد غـير المتجـددة إلىبل تؤدي ، تحقيق السعادة والرضا بصفة مستمرة

والرؤية الشاملة لأخلاقيات العمل على خلاف الرؤية العقلية التقليديـة تـنجح . هور البيئةوتد

 تفي بالاحتياجـات الحقيقيـة للنـاس فضـلاً لأنها خدمات مربحة إنتاجفي إقناع المؤسسات على 

 على تطوير المنتجات التـي تسـاعد عـلى تحسـين جـودة يبداععن إقناعهم بتركيز نشاطهم الإ

وعـدم . قة واضحة والتخلي عـن اسـتهلاك المنتجـات التـي يمكـن الاسـتغناء عنهـاالحياة بطري

 .  الفرد إلي أداة استهلاكية بحيث تكون وظيفته في الحياة الاستهلاك بلا حدودنسانتحويل الإ

ولقـد قيــل الكثــير عــن أن أخلاقيــات العمـل لا تتوقــف عنــد حــد الســعي وراء  

، ائح المطبقة في المجتمـع وبـدون خـداع أو احتيـالالفائدة المادية وفقًا للقوانين واللو

 هجـوم عنيـف مـن إلىوقد تعرض ذلك الـرأي . حسبما يعتقد الرأي العقلي التقليدي

 قبل المجموعات ذات المصلحة على مدار العقدين الأخـيرين بمـن فـيهم المسـتهلكون 
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ايير عمـل الـذين يطـالبون المؤسسـات بتطبيـق معـ،  والبيئـةنسـانوالمدافعون عن حقـوق الإ

 . مرتفعة وتولي مسئوليات اجتماعية أكبر

 : العولمة وأخلاقيات العمل

ِّتمثلظاهرة متميزة  ترتب على المتغيرات الحديثة  ً اختلافا نوعيا في شكل وُ  التنظـيم أسـلوبً

  "الكونية"ما يحلو للبعض تسميتها ، و"العولمة"تلك هي ظاهرة ،  المعاصرنسانيالإ

 الـذي يةنسـانأنهـا التواصـل والتفاعـل في الأنشـطة الإ"بإيجاز على  ويمكن تعريف العولمة 

ًيتعدى الحدود التقليدية بين الدول والأقطار لاغيا بذلك حدود المكان وقيود الحركة والاتصال 

 ." التخفف من قيود الوقت والزمانًأيضابما يحقق 

َّثمومن   اوز الحيـز المحـلي لأي  فإن العولمة تتيح الفرص للانتشار واستخدام طاقات تتجـَ

 مساحات إلىوتحقق الوصول ،  والخدمات في العصر الحالينتاجمؤسسة تتعامل في مجالات الإ

وشرائح في الأسواق العالمية ومصادر للموارد على اختلاف أشكالها في مختلف أجزاء العالم كـان 

 .  الممكنإلى المستحيل منه إلى من قبل أقرب إليهاالوصول 

 أن - كـل التقنيـات والمتغـيرات المتصـلةإلى المسـتندة -رئيسية لظـاهرة العولمـةوالمحصلة ال 

 التعامل في مختلف مجالات الحياة التي سادت العصر السابق لهـا لم أساليبمفاهيم ونظم و

ًبل وأصبحت عائقـا رئيسـيا يحـول دون الاسـتفادة ، تعد تتناسب مع معطيات العصر الجديد ً

الـذي يوجـب البحـث في ابتكـار الأمـر ، لمة والتقنيات المساندة لهامن الفرص التي تتيحها العو

 . المتوافقة مع متطلبات العولمةوتنمية منظومات جديدة من المفاهيم والنظم والآليات 

ـي   ـث العلمـ ـائج البحـ ـبوق بنتـ ـير مسـ ـتمام غـ ـالم الآن اهـ ـود العـ ـر يسـ ـب آخـ ـن جانـ  مـ

ً رصـيدا متجـددا مـن المعلومـات والتطوير التقنـي ومـا نشـأ عـنهما مـن تـراكم معـرفي يمثـل ً 
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ـيرة  ـلى مسـ ـؤثر عـ ـاة وتـ ـات الحيـ ـل قطاعـ ـس كـ ـا تـم ـة عنهـ ـتدلالات الناتجـ ـا والاسـ وتحليلاتهـ

ـاط الإ ـات النشـ ـانيوتوجهـ ـاتنسـ ـع الاتجاهـ ـماء،  في جميـ ـن العلـ ـيرين مـ ـا الكثـ ـذي دعـ ـر الـ  الأمـ

 . والمفكرين لإطلاق اسم عصر المعرفة على المرحلة التاريخية التي نعيشها الآن

ومــع حلــول عصر . بــات مــن الصــعب إخفــاء الانتهاكــات والممارســات غــير الأخلاقيــة 

ـد الإلكــتروني والإنترنــت ـات ، البريـ ـا الأخــرىأصــبحت المخالفـ ـي ترتكبهـ ـل ، المؤسســات التـ مثـ

مــع مــا ،  شــيوعاأكــثر ، اســتغلال الأطفــال في العمــل وظــروف العمــل الاســتغلاليةإلىاللجــوء 

ـ ـار السـ ـن الآثـ ـيرا مـ ـك كثـ ـق ذلـ ـاع يرافـ ـماللبية في قطـ ـةالأعـ ـن .  التجاريـ ـد مـ ـه العديـ وتوجـ

ـدونات  ـلى مـ ـا عـ ـؤداه أن مصــادقة المؤسســات عالميـ ـا مـ ـة اتهامـ ـير الحكوميـ المؤسســات غـ

الســلوك الطوعيــة لا تعــدو كونهــا منــاورة علاقــات عامــة لمســاعدتها عــلى تجنــب القواعــد 

  . التجاريةالأعمالالملزمة والمعايير الدولية النافذة لسلوك قطاع 

ـن   ـر مـ ـببا آخـ ـة سـ ـد العولمـ ـبابًوتعـ ـدوناتأسـ ـرزت مـ ـث بـ ـات حيـ ـتمام بالأخلاقيـ   الاهـ

ومــنظمات غــير حكوميــة عــبر شــبكة الإنترنــت تعكــف عــلى رصــد المخالفــات التــي ترتكبهــا 

 الأعــمالكــما أن العولمــة قــد أوضــحت مشــكلة اخــتلاف الثقافــات بــين مــديري . المؤسســات

 . سات في أسواق مختلفة حول العالمفي ظل انفتاح الأسواق وتغلغل بعض المؤس

 : دور ونطاق أخلاقيات العمل

 الأعــمالعــلى الــرغم مــن ذلــك فــمازال التطــور محــدودا في مجــال تطبيــق أخلاقيــات  

مـع مـا تمثلـه هـذه التطبيقـات مـن مواقـف أخلاقيـة تعـزز الثقـة مـن جهـة ، في المؤسسات

ـات  ـن التصرفـ ـنجم عـ ـا يـ ـةومـ ـير الأخلاقيـ ـلبية ومغـ ـائج سـ ـن نتـ ـمعة  مـ ـدهور سـ ـة في تـ كلفـ

ـة فــإذا كــان  ـة مــن جهــة ثانيـ ـدعاوى القضــائية والغرامــات الماليـ المؤسســات بســبب الـ

 بـمـا هــو خــرينالهــدف مــن تطبيــق الأخلاقيــات هــو إعــلام المــديرين وأصــحاب المصــالح الآ

ـن أن  ـق بصــفة خاصــة مـ ـدف التحقـ ـة بهـ ـة الأخلاقيـ ـن الناحيـ ـه ومســتقيم مـ مســموح بـ

  قــرارات العمــل وتنفيــذها بطريقــة إلىدمة في الوصــول ات المســتخجــراءالعمليــات والإ
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ــة ــب الأخلاقيـ ــة للجوانـ ــحيحة وموافقـ ــددة لأ. صـ ــاهيم متعـ ــات مفـ ــم الأخلاقيـ  داءوتضـ

ـام ـا، المهـ ـن نتائجهـ ـام المنفصــلة عـ ـك المهـ ـا في ذلـ ـك. بـم ـن ذلـ ـرغم مـ ـلى الـ ـير ، وعـ ـن غـ فمـ

، لحقيقــةوفي ا. الممكــن أو المرغــوب فيــه أن يــتم فصــل المهــام عــن نتائجهــا في العمــل

ـائج ـين المهــام والنتـ ـوازن بـ ـق التـ ـات في تحقيـ ـل مهمــة الأخلاقيـ ـق أجــلمــن ، تتمثـ  تطبيـ

ـل في المؤسســة بشــكل صــحيح ـات والعمـ ـن . الأخلاقيـ ـمومـ َّثـ ـات المرتبطــة ، َ ـد الأخلاقيـ تعـ

 . بالنتائج والأخلاق المرتبطة بالمهام على قدر كبير من الأهمية بالنسبة للعمل

بحيث أن تطبق المؤسسة من بين ، كل سليم في العمليمكن توظيف الأخلاقيات بش 

ً شفافا وديمقراطيا لصنع القراراتإجراءالعديد من الأمور  القرارات ولا يكفي أن تكون . ً

 هذه القرارات إلىبل يجب أن تكون الطريقة المستخدمة في التوصل ، الصادرة صحيحة فحسب

وأولئك .  عليها بأنها صحيحةرات والحكميجب رؤية هذه القرا، والأكثر من ذلك، ًأيضاصحيحة 

وهو التعرف ، الذين يتأثرون بشكل مباشر وكبير بقرارات المؤسسة لهم حق أخلاقي وأدبي

كما يجب أن يتم مشاركتهم ،  هذه القرارات ومن هم متخذو هذه القراراتإتخاذعلى سبب 

لا يزال يقتصر الإجراء ذا فإن ه، وحتى الآن. أو استشارتهم في الأمور التي تؤثر على رفاهتهم

فإننا نرى أن العاملين لهم حق ، وعلى الرغم من ذلك.  فحسبالمساهمينبشكل كبير على 

وليس هذا الأمر . المشاركة في صنع القرارات التي تتعلق بطبيعة عملهم وصحتهم وسلامتهم

 أكثرملون حيث يصبح العا. بل إن له فائدة في العمل، ًصائبا من الناحية الأخلاقية فحسب

ًرغبة واستعدادا في بذل الجهد والعمل بشكل أكبر في الظروف التي يشاركون فيها في عملية 

 أنهم سوف يشعرون بالسعادة والتقدير بسبب استشارتهم ومنحهم السيطرة إلى. صنع القرار

وسوف يساعد ذلك على . ية بشكل ملحوظنتاجفسوف تزداد قدراتهم الإ، والتحكم في عملهم

 إنجاز الحد أو المشكلة الأخلاقية التي تتمثل في بذل جهد أقل من الجهد المتفق عليه تقليل

 . الأدنى من العمل

 الهامة في تطبيق الأخلاقيات وتنفيذ العمل بطريقة الأخرىومن المتطلبات  

  القرارات موثوق منها إليهاهو ضرورة أن تكون المعلومات التي تستند ، صحيحة
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يوجد قدر كبير من المعلومات غير المتماثلة بين المديرين ، وفي العمل. مكانودقيقة قدر الإ

وتظهر المعلومات غير . المساهمينوحتى بين المديرين و، والمشترين والبائعين، والموظفين

 من المعلومات أكثرالمتماثلة حينما يتوفر لدى المديرين معلومات عن مدى جودة المنتجات 

ية على نتاج حينما يكون العاملون على معرفة أكبر بقدراتهم الإ، أوالمتوفرة لدى المشترين

 حينما يتوفر لدى المديرين معلومات عن الوضع المالي للشركة والوضع ، أوخلاف المديرين

 خلق مشكلات إلىوتؤدي هذه المعلومات غير المتماثلة . المساهمين من أكثرالمستقبلي لها 

 . خاذ قرارات عمل صحيحةوتحول دون صياغة وات، أخلاقية خطيرة

 داء على تحري الصدق والأمانة عبر تقديم حوافز مالية ومتابعة الأفرادويمكن تشجيع الأ 

وهو ،  القرارات الصحيةإتخاذعند نقل المعلومات الصحيحة التي تساعد صانعي القرار على 

 . بلا شك أمر أخلاقي مرغوب فيه

فإن ، هاأدائ تحيط بالمؤسسة وتؤثر في  على هيكل السوق وظروف البيئة التيًوبناء 

 أداء تحقيق إلىإدراج الاعتبارات الاجتماعية والأخلاقية ضمن حسابات العمل قد يؤدي إما 

 تجاوزت وإذا.  زيادة التكاليف وانخفاض الحصيلة المالية المرضيةأوجيد على مستوى العمل 

ون هناك تعارض بين العمل الجيد فلن يك، عوائد الاعتبارات الأخلاقية للتكاليف الخاصة بها

 . والنتائج الأخلاقية الجيدة

ًقد تضطر المؤسسة التي تواجه تضاربا بين الأرباح والأخلاقيات ، وفي ظل الظروف التنافسية 

وذلك حسب الظروف التي تمر بها المؤسسة ورد الفعل ، أن تتخذ قرارات قاسية وغير مؤكدة

لمؤسسة للخسارة بسبب إدراج الأخلاقيات ضمن نظامها  تعرضت اوإذا. المحتمل من منافسيها

الحسابي وكانت لا تزال قادرة على تحقيق نسبة مرضية من الأرباح دون تحقيق أقصى أرباح 

قد ترى المؤسسة أن ، وعلى النقيض.  القرار الصحيحإتخاذفقد تشعر المؤسسة بالرضا إزاء ، ممكنة

 . يمكن أن يتحسن على الأجل البعيدداء القصير ولكن الأًالسلوك الأخلاقي يكلفها كثيرا على الأجل
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وفي هذه .  انتهاج نفس السلوك الأخلاقيإلىفقد تدعو المؤسسة منافسيها ، وإن صح ذلك

  . تحفيز تبني السلوك الأخلاقيأو تشجيع إلىتؤدي العملية التنافسية ، الحالة

ين نتائج العمل المرضية وقد تم اقتراح مجموعة من الحلول لعلاج مشكلة التضارب ب 

والذي يتمثل في أن تمضي المؤسسة في طريقها وتلتزم بالسلوك ، وبين الجوانب الأخلاقية

 طرق ووسائل إلىفعليها بذل جهد اكبر للتوصل ، ولكي تتمكن من الاستمرارية، الأخلاقي

 . قيةية بدون التخلي عن التزاماتها الأخلاَّفعالمبتكرة تساعدها على مزاولة نشاطها ب

 : داءالتعارض بين الأخلاقيات والأ

 على أقل  أن الأخلاق أمر هام ونافع للعمل في الأجل البعيدإلى "أخلاقيات العمل" تشير 

ُوغالبا ما يقال إن الأخلاقيات هي العنصر . تقدير إن لم تكن هامة ونافعة على الأجل القريب ً

 .  الأجل البعيد الذي يتوقف عليه نجاح وتطور المؤسسات علىساسيالأ

كما سوف . يته بدون وجود درجة من الثقة والأمانة والصدقَّفعالوسوف يفقد العمل  

ً هاما ًدوراتلعب الثقة ، وبصفة خاصة. تتزايد تكاليف المعاملات لاسيما التكاليف القانونية

ثناء ية النص على جميع المواقف والأمور المستجدة أإمكانًفنظرا لعدم . ًوحيويا في العمل

 والممارسات ةَّفعالعنصر هام في علاقات العمل اليبرز دور الثقة على اعتبار أنها ، تنفيذ العقود

آراء قوية تقول بأن الضعف النسبي للثقة خارج محيط  هناك، وبالفعل. السليمة للمؤسسة

ندرة إنما يفسر انتشار المؤسسات العائلية و،  البلدان الناميةالأسرة في بعض البلدان وخاصة

 . المؤسسات الكبرى

 أفضـلالأمانـة هـي "ومـن هنـا تـأتي المقولـة العامـة . ُويقال أن الأمانة هامة في العمـل 

 فــدائماً مــا يوجــد نــوع مــن التعــارض . ولكــن الأمانــة أمــر لــيس بيســير في العمــل. "سياســة

 ومــــن وجهــــة نظــــر المؤيــــدين لمــــذهب . بــــين الأمانــــة وبــــين المصــــلحة الشخصــــية
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 في ، أو وسـيلة لحفـظ الـذاتأو شيء خـاطئ في اسـتخدام الأمانـة كسياسـة لا يوجـد، المنفعة

ً يلحق ذلك ضررا بالآإلاكسب المال شريطة   . خرينُ

 ويتظـاهرون منون بالسلوك الأخلاقيؤ الذين لا يالأعمالفإن رجال ، وعلى الرغم من ذلك 

 موضـع خـرينلآإنما يتحملون خطورة وضع وأصحاب المصـالح ا، فقط بأنهم أمناء أو صادقون

َّثمومن . السخرية مـن الممكـن أن ، فإن استخدام الأمانة كسياسة وعدم استخدامها كفضـيلة، َ

 لأنـه يفعلون الشيء الصحيح الأعمالًوعلى الرغم من أن كثيرا من رجال . يحقق نتائج عكسية

 لا خرينآفإن ، ن النتائجع لارتباط سمعتهم بالأمانة بصرف النظر أو، الشيء الذي ينبغي فعله

ولا تـتمكن . يمكنهم المجازفة بخسارة سمعتهم وتكبد خسـائر ماليـة بسـبب أنهـم غـير أمنـاء

بـل إنهـم يتعرضـون لمخـاطر ، المؤسسات التي تدير أعمالها بطريقة غير أخلاقية من الاستمرار

 . ًأيضاخسارة سمعتهم وخسارة نشاطهم 

مـن خـلال تحسـين ،  مباشرةويمكن أن يطبق الشخص الأخلاقيات في العمل بطريقة غير 

 الشـعور بالراحـة أجـل العـاديين مـن فـراد عـن طريـق توظيـف الأفـرادالظروف المعيشية للأ

يمكن ، فرادوحينما يمكن المشاركة في تحقيق الأمن والرخاء الاقتصادي للأ. والطمأنينة في الحياة

 . ٍحينئذ أن ينجح النشاط التجاري في تقليل السلوكيات غير الأخلاقية

كما لا يمكن فصل أي مـنهما عـن . والعلاقة بين الأخلاقيات والعمل علاقة وثيقة ومتغيرة 

يسـببان ، وحينما يتعارضـان.  يتعارضانوقد، يدعم كل منهما الآخر، ففي بعض الأحيان. الآخر

 طريقــة لتســوية ذلــك أفضــلوربـمـا نجــد أن . إن لم يكــن للعمــل ذاتــه، مجتمعيــةمشــكلات 

يكون من خلال العمـل الجماعـي الـذي يعتمـد عـلى الحـوافز التـي يـتم التضارب بينهما إنما 

 الـتصرف إلى والجـزاءات التـي يـتم فرضـها علـيهم لـكي تـدفعهم فـرادمنحها للمؤسسات والأ

 فعل الشيء إلى الأعمالحيث يسعى معظم رجال ، يمثل ذلك مشكلة كبرىولا . بطريقة أخلاقية

 .  ببساطة هو الشيء الصحيح الذي ينبغي فعله ذلكلأنبسبب المصالح المالية أو الصحيح 
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 : داريمعايير أخلاقيات العمل الإ

 :أخلاقيات وظيفية

 ، أمانة في عنق الموظفدارة في منهج الإإخلاص الواجبات الوظيفية بكل دقة وأداء يعتبر 

 ، أو مسؤولية مطلقة أو محدودة، جزئيةأوة من رئاسة مطلقة داريوعلى جميع المستويات الإ

 عند خلاصوفي مجالات الأمانة والإ،  العمل البسيط يكون في نطاق مسؤولية الموظفلىإ

 : المؤسسة مثل  فأنها تتركز على المعاملات في،الموظف المسؤول

  الأكفاءإلىإسناد الوظائف العامة  . 

 الموضوعية في القرار . 

 حفظ المال العام . 

 حفظ الحواس والجوارح . 

 حفظ الودائع . 

 ما يضر الصالح العام في المؤسسةإلا المجالس والاجتماعات حفظ أسرار  .  

 : أخلاقيات سلوكية

إن الأخلاق وحسن السيرة والسلوك من أهم الأمور التي أكدت عليها النظم الخدمية  

وأن   يشترط فيمن يعين في إحدى الوظائف أن يكون حسن السيرة والأخلاق،والمؤسسات

 فالأخلاق ،قية أو الأدبية للقيام بأعبائها وممارسة سلطاتهايكون صالحا من الناحية الأخلا

الحميدة وحسن السمعة شرط ضروري وهام لسلامة ممارسة السلطة العامة وتحقيق الصالح 

 . العام

 : أسرار العمل

  ،عـــدم إفشـــاء الإسرار الوظيفيـــة ومـــا تتضـــمنها مـــن معلومـــات وبيانـــات ووثـــائق 
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عليها لولا  والتي ليس بمقدوره الاطلاع ،لاطلاع عليهاأتيحت للموظف بحكم منصبه ووظيفته ا

 وضرورة المحافظة على سرية العمل لا تقتصر فقط أثناء تأدية ،مركزه الوظيفي الذي يشغله

 .  ما بعد تركه العملإلى بل تتعداها ،الخدمة

 :  الرشوة

خاصة في  ومن أعظم الجرائم المتفشية في العالم وبداريالرشوة أم الفساد الإ تعتبر 

 بفساده لأنه ً، كبيراً وتزداد خطورتها كلما احتل المرتشي منصبا قياديا،مجتمعات العالم الثالث

والرشوة من أخطر الجرائم وأسوأ الانحرافات ، ًأيضايفسد من تحته من المرءوسين ومن يليهم 

أخطار تهدد ة التي يجب محاربتها بكل قوة والقضاء عليها وذلك لما يترتب من أضرار وداريالإ

 ، ويضيع الحق وينتشر الظلم والفساد، وعن طريقها تفسد ذمم الناس وضمائرهم،المجتمعات

 . وتسود روح الإتكالية والنفعية على روح الواجب

 :  المحسوبية

 كثيرا أن الحكومية هو دارة انخفاض مستوى الكفاءة في الإإلى التي تؤدي سبابمن الأ 

 والتي تعتبر بمثابة اعتداء وهضم لحقوق ،على الواسطات تقوم ،ةداريمن القرارات الإ

 فالواسطة تخل بمبدأ تكافؤ الفرص والمساواة بين المواطنين في الحصول على ،خرينالآ

 .  في السلطة تجب المساءلة والعقابً فهي تعد بحق انحرافا،الخدمات الحكومية

 : دارةمصادر الأخلاقيات في الإ

 :يات وهيهناك أربعة مصادر للأخلاق 
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 : المصدر الديني

ولهذا السبب ،  ضرورة التمسك بهاإلىودعت ، جميع الشرائع السماوية ذكرت الأخلاق 

 . ًتعد تلك الشرائع مصدرا لأصول الأخلاق

 : البيئة الاجتماعية

سلوك والتي تنعكس في ، هي عبارة عن ما يمتلكه المجتمع من قيم دينية واجتماعية 

از أهمية البيئة الاجتماعية ودورها في تشكيل التصرفات والممارسات ولابد من إبر. هأفراد

الثقافة ،  الأسرة؛دارةومن مصادر البيئة الاجتماعية المؤثرة على أخلاقيات الإ. ةداريالإ

 أن المجتمعات إدراكومن الواجب . الجماعات المرجعية، مؤسسات التعليم، الاجتماعية

الدور الرئيس لمؤسسات التعليم هو الرفع من مستويات و. تتباين في ثقافاتها وأولوياتها

والجماعات المرجعية يختلف تأثيرها . السلوك المرغوب والحد من السلوك غير المرغوب

 . باختلاف نوعها ومنها الجماعة السياسية والدينية والأدبية والقبلية

 : التشريعات القانونية

بثقة عنه كنظام الخدمة المدنية والتي يقصد بها دستور الدولة وجميع القوانين المن 

 . مثال ذلك الانتظام بالدوام.  الخاصأو سواء الحكومي داريتضبط أخلاقيات العمل الإ

 : المدونة الأخلاقية

تتضمن مجموعة من القيم والمبادئ ، ووثيقة تصدرها المؤسسة، عبارة عن لائحة داخلية 

كما تتضمن . مرغوب فيهوما هو غير ، اتوتوضح ما هو مرغوب فيه من ممارس، ذات العلاقة

 . ًالأخلاقية التي تواجهها مرارامجموعة قواعد أخلاقية تساعد على التعامل مع المشكلات 
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 : بنود اللائحة

  الالتزام بالسلوك الذي يعكس روح الثقة واليقين النابعين من الإيمان والتحلي بالصبر

 . والرحمة والرفق والحلم والعفو

 فات الخلقية الحميدة كالصدق والترفع عن الجدال وتقبل النقد والاعتراف التحلي بالص

 . بالخطأ والالتزام بآداب الحوار

 العهود الالتزام بمكارم الأخلاق ومن أهمها الأمانة والمثابرة والاستقامة والحزم واحترام 

 . والوفاء بها والعدل والاتفاق والقدوة الحسنة

 . ات الذإدارة ودارةأخلاقيات الإ

وبقدر شفافية الذات في ، ًبقدر ما تكون الذات متشبعة بالأخلاق يكون العمل نافعا 

وبقدر الحضور المبدع للذات تكون الصنعة بديعة والعمل ، ًالتعامل يجيء العمل صادقا

 الذات هي الامتحان إدارةف.  الصنعة من الصانعإبداعو، فجودة العمل من العامل، ًمتقنا

فالسيطرة على . إدارة الذات هي كلمة السر ومفتاح النجاح لأي إدارةجاح في  النلأن، الأصعب

 شخصية قيادية قوية نسانيجعل من الإ، ًالنفس وإدارتها والتحكم فيها وفقا لفكر متعقل

 .  الذات وغيرهادارةمؤهلة لإ

وليست بالعبقرية العقلية ، والشخصية القوية ليست بالعضلات والقدرة الجسمية 

فهي .  ناجحةدارةوليست بكم المعلومات المتاحة بل بالفهم المتوازن الذي يقود لإ ،وحدها

 حقها وقيمها وبما شياءوهي إعطاء الأ. وبين العقل والعاطفة، التوازن بين العقل والنفس

 الذات إدارةو،  السليمة للمعطياتدارةوهي الإ. يتناسب مع الزمان أو المكان أو المعطيات

وهي التي تتخذ ، من غير شخصية متعقلة ومتوازنة وقابلة للتعلم المستمرالناجحة لا تتم 

فالذات القادرة على السيطرة على شجون النفس وخلجاتها . الأوامر المدروسة من غير تردد

 .  تناط بهاأخرىقادرة بلا شك على أي قيادة ، ولجم سطوة رغباتها وأشواقها
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 وتحـدد خرين تقوم عليهـا صـلات الفـرد بـالآهناك مجموعة من المعايير الأخلاقية التي 

 أن يلتزم بالمعايير الأخلاقيـة للجماعـة وإلا تعـرض إلافالفرد لا يستطيع ، علاقته السوية معهم

 الـذي يـرون أنـه يتفـق مـع القـيم سـلوب في الغالـب يتصرفـون بالأفرادالأ، لنوع من العقاب

عوا أن هذا التصرف أو السـلوك سـوف  ما توقإذاخاصة إليها، المرجعية للجماعة التي ينتمون 

 الرئيسية التي تـدفع الفـرد سباب كسب رضا الجماعة والمحافظة على تماسكها أما الأإلىيؤدي 

  للجماعة فمن أهمها شعور ذلك الفرد بـأن القـوانين الحكوميـة واللـوائحالانضمام إلىالعامل 

 :نهاالمؤسسة لعمل المؤسسة لا توفر له الحماية الكافية لحقوقه م

 : التعاليم الدينية

 بل هو المصـدر الـرئيسي، يمثل الدين أحد المصادر الهامة التي يستمد منها العامل القيم 

 دارةومن الأمثلة على القيم التي تتصـل بالعمـل والأخـلاق في الـدين الإسـلامي الإ، لقيم كثيرة

عليها النظـام الأخلاقـي وهذه الأسس هي ذاتها التي يقوم ، والنية والمسؤولية والجزاء والجهد

 :والباحث عن الجانب الأخلاقي في الأديان السماوية يجد فيه ناحيتين بارزتين، المعاصر

 : الناحية النظرية

ية نسـان الإتشكل الأسس والقواعد النظرية في الفلسفة الأخلاقية مثل البحث عن الطبيعـة 

 . نسانيوالمسؤولية الخلقية وعناصرها وقواعد السلوك الإ

 : التطبيق العملي 

 . تفعيل القواعد السلوكية ومجموعة الفضائل التي يكون المجتمع بها فاضلاً 

ًوهنـاك ارتباطـا وثيقـا بـين الإيمـان ، ً مهما من أسس الأخـلاقًأساساُويعد الإيمان   ً

ـاملين ـي للعـ ـد حــدد ، والســلوك الأخلاقـ ـات فقـ  ُوبالنســبة للأســاس العلمــي للأخلاقيـ
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وتربيـة عقليـة ، ًيـا عـلى أسـاس تصـوره للكـون والحقـائق الموجـودة فيـهً إطارا أخلاقنسانللإ

 البحـث إلى نسـان توجيـه طاقـات الإإلىها من قيم العلم والمعرفة والحـق كـما تهـدف أهداف

 . العلمي والسعي وراء الحقيقة

 : الإلزام 

 مثل الواجب والخير وغيرهما من المعاني النبيلة يقومان على فكرة القيمة المستمدة من 

ًويأتي الإلزام معتمدا على مصدرين هما المصدر الفطري والوحي وما يتعلق به من ، أعلى

 غير قهري ولذا فإن الإسلام اختياري الفطرة إنما هو إلزام إلى على أن الإلزام المستند اجتهادات

 . ىوالانقياد والتقليد الأعم، اتباع الهوى دون تفكير: يقف لعدوين متربصين للأخلاق وهما

 : وليةؤالمس

وتحمل الشخص التزاماته وقراراته من الناحية ، ولية يعقبها جزاءؤيفترض الإلزام مس 

ولية تقوم ؤ فإن المسللإسلامًوطبقا ،  وأمام ضميره وأمام المجتمعلـلـهالإيجابية والسلبية أمام ا

وأن يكون ، ه والذي لا يملك حريتالمسلوبة الإرادة وتسقط عن صاحب داءعلى الحرية في الأ

 .  الشخصيالالتزامولية تقوم على مبدأ ؤ المسلأنول كامل الأهلية للتصرف ؤالمس

 : الجزاء

 :والجزاء ثلاثة أنواع وهي، ُالعنصر الثالث من أركان الفعل الخلقي 

 : الجزاء الأخلاقي  1- 

ًيكون ثوابا أو عقابا  لرضا  افي لممارسة القواعد الخلقية ويتمثل الجزاء الثوابي، ً

  الرذيلةأما ممارسة ، ً اتقانانسانًعن الذات الذي يزيد الفكر نفاذا وتزيد مهارات الإ
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 وهو التوبة  ويتمثل في ذلك الشعور الذي يعيد تثبيت القانون المنتهكًأيضافلها جزاؤها الأخلاقي 

 .  وهذا الإصلاح يقع بأشكال عدةنسان أفسده الإأو ما نقص إصلاحوالصلاح أي 

وإما في خطأ ، عمل ناقص ويجب أن يعاد ويؤدي بطريقة مناسبة عاجلاً أو أجلاًإما في  

 أما حق المجتمع فلا لـلـه ويتطلب ذلك المغفرة من الـلـهواجب إزالته وهذا يأتي في حق ا

 . يغفر إلا بإبراء الذمة من الذين أسأنا لهم

 : الجزاء القانوني  2-

َّثمومن ذا في ذاته مفسدة وه، يرتبط بارتكاب المحرمات القانونية   يحتل هذا النوع من َ

 المودة والسلام بين والقصد منه الردع والإصلاح وإثارة، الجزاء مكانته في دفع المفاسد الخلقية

 . يةنسانالناس والحفاظ على مقومات الحياة الإ

 : الجزاء الإلهي 3- 

 وقد أورد القران اداتهوامتديختلف عن النوعين السابقين فالجزاء الإلهي له طبيعته  

 : الكريم الجزاء في شكلين هما

 العاجل أي في الدنيا وهذا له جانبه المادي والمعنوي: الأول . 

 الجنة لمن أطاع أو النار لمن غوى وأتبع هواهوهو إمافي الآخرة : الثاني  . 

ومن منطلق هذه الأسس التي تشكل المصدر الأول ويستمد منها العاملون في مختلف  

 عبارة دارييتضح أن النشاط الإ، المؤسسات المختلفة سلوكهم الأخلاقي ة فيداريلمستويات الإا

ولاً أو ؤ سواء كان مسأداء ويؤديها حق ةٍ وأمانإخلاص أصحابها بإلىعن رسالة يقوم بتوصيلها 

ًموظفا عاديا أو عاملاً تنفيذيا وهذا هو السلوك الأخلاقي الذي يساعد الفرد على تنفيذ  ً ً

 ومتطلباتها في شتى نواحي الحياة وهكذا نجد أن الدين هو المصدر المحكم دارة الإهدافأ

 .  الغربيةوالاجتماعيةللأخلاق رغم ما جاءت به المدارس الفلسفية 
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 : ةداريالعدالة الإ

هم على أداءوأن يقيم ، على المدير أن يعامل جميع موظفيه المرؤوسين بحسن نية 

  تتعلق بالقرابة أوالدين أوسباب جانب أحدهم لأإلىة وبدون تحيز ينتاجأساس الكفاءة والإ

 وطريقة توجيههم ينظر فراد الأأداء التفرقة والتحيز في تقييم لأن السياسي  الاتجاهالجنس أو

 . أخلاقي  على أنها سلوك لاإليها

 : القوانين

 في المؤسسة دارةلإه عمل اِّوجُتعتبر القوانين ذات العلاقة من المصادر الرئيسة التي ت 

 ًومن أهم القوانين التي تشكل مصدرا للسلوك الأخلاقي هي تلك الواردة في مواد دستور

 نتاج وقوانين التجارة والإداريالدولة مثل قوانين العمل والعمال ونظم الرقابة والتفتيش الإ

 . وتنظيم الحقوق

 : الاستقامة

قرارات وإصدار التعليمات وتوزيع أعباء  الإتخاذيقصد بها اختيار السلوك الأخلاقي في  

 تجاه الاجتماعيةولية ؤ بالمسوالاعترافالعمل على الموظفين والتعامل مع العملاء بصدق 

ول مهما كان مركزه وسلطته في المؤسسة يتعامل مع ؤفالمس، المؤسسة البيئة التي تتعامل معها

ويتعين على الرؤساء الذي ، قها يتعاونون لتحقيأهداف وهؤلاء لهم داريأعضاء التنظيم الإ

يضعون السياسات ويتخذون قرارات التزام مبدأ الاستقامة في مساعدة أعضاء التنظيم في 

 . المؤسسة أهداف تحقيق رؤية وإلىًهم تماما مثلما يسعون أهدافتحقيق 

 : محاسبة النفس

 الفـرد  شـكل مـن أشـكال الرقابـة الذاتيـة يطبقهـا فرادلتزام الأخلاقي للأيمثل الا 

ًعلى سلوكه الخـاص وتـزداد محاسـبة الـنفس وضـوحا وتـأثيرا عـن الشـخص السـوي ً ، 
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وبالتـالي فإنـه لا يشـعر ، ًالسوي فإنه لا يلتزم كثيرا بالمبادئ والقـيم الأخلاقيـة أما الشخص غير

 مـا حـاول القيـام إذاأمـا الشـخص السـوي فإنـه يواجـه الصراعـات الحـادة ، بمحاسبة الـذات

 . وكيات التي لا تتفق مع المبادئ الأخلاقيةبمجموعة من السل

 رجولة مثل الكذب والسرقة أوويفسر هذا الخرق للقواعد الأخلاقية بأنها شطارة  

إلخ دون أن  ...خرينوالخيانة والرشوة والخداع والتضليل والدسيسة والاعتداء على حقوق الآ

بدرجة كبيرة من هذا السلوك وإن كان من يتعامل معهم يتأثرون ،  يعاني من ضميرهأويتأثر 

 .  نجح لبعض الوقت من تحقيق مآربه المادية والسلطوية من خلال هذه الوسائلإذاخاصة 

 : ةإداريأخلاقيات العمل ضرورة 

ًبل يأخذ الأمر بعدا، لا يتوقف أمر أخلاقيات العمل عند مؤسسة بعينها  ً تربويا أكبر في ُ

بحثية والعلمية تدرس مادة في أخلاقيات العمل المؤسسات ال فنجد أكثر، الحياة العملية

في حين نجد أن أخلاقيات العمل تجد جذورها بالفعل منذ الدراسة الابتدائية وذلك  ،دارةوالإ

بان ينشأ المتعلم على الغش في الامتحانات أو نقل الواجبات هي عملية لا يصح أن يقوم بها 

 وبذلك يعتاد المتعلم على احترام حقوق ،الشخص السوي ويتم التعامل مع هذا الأمر بصرامة

 شياء فهذه الأ،والالتزام بقواعد المرور، ابورط مثل الانتظار في الشياء في أبسط الأخرينالآ

 وبالتالي يترعرع المتعلم وهو يحترم فضيلة الصدق والأمانة ًجداالبسيطة تؤخذ بجدية شديدة 

 .  الواجب وهذه هي محاور أخلاقيات العملأداءو

َلى الرغم من أن كل شخص ينبغي أن يتحلىَّ بأخلاقيات العمل فإن ع  المؤسسة  إدارةَ

.  تجعل الموظفين يلتزمون بأخلاقيات العمل-لوائح داخلية  - لابد أن تضع ضوابط وجزاءات

 . ٌفقد تجد من الموظفين من هو مؤمن بأخلاقيات العمل ومنهم من لا يكترث بها
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 : العلاقة بين العاملين

ما يكون الصدق والتعاون والاحترام والأمانة هي الأخلاقيات المنتشرة بين العاملين عند 

بينما عندما تكون ، َ تفجر طاقات العاملين لصالح العملإلىوبعضهم البعض فإن هذا يؤدي 

ثقافة الخداع والنفاق والإساءة للزملاء هي المسيطرة فإن كل عامل يكون على حذر من زميله 

ُقدر ضئيل ويخفي عنه الكثير من المعلومات وقد يكذب في التقارير التي ويتعاون معه ب

 . يكتبها لرئيسه وهكذا

بينما في الحالة ، في الحالة الأولى يمكن تشكيل فرق عمل لحل المشاكل وتطوير العمل 

فتجد أن بيانات . الثانية فإن فرق العمل تفشل لعدم وجود روح التعاون والثقة بين العاملين

 من البيانات خاطئة والتقارير ًتجد كثيرا، ل دقيقة وصحيحة بينما في الحالة الأولىالعم

ِّمضللة في الحالة الأولى تجد الخبرة تنتقل من موظف لزميلة ولمرؤوسه وكذلك من جيل . ُ

بينما في . المؤسسة لجيل وبالتالي فإن العاملين دائما في حالة نمو وتطور وهو ما ينعكس على

ِيخفي معلوماته عن زميله وتجد الخبرة تضيع بانتهاء  نية تجد أن كل موظفالحالة الثا َ ُ

 . خدمة موظف ما وعلينا البدء من جديد

بينما في ،  الحالة الأولىفيكما تجد أن كل موظف مستعد لتحمل بعض الأعباء الإضافية  

ل أي مبادرة ُكما تقاب. وليات إضافيةؤالحالة الثانية تجد أن كل موظف يتجنب تحمل أي مس

 بينما في الثانية تقابل بالشكوك، ِمن أحد العاملين لتطوير العمل بالترحاب في الحالة الأولى

 .  الخفية لصاحب المبادرةهدافبالتساؤل عن الأو

وأخيرا يكون العمل هو الشغل الشاغل للعاملين بينما في الحالة الثانية تكون مهارات  

 . ت إيقاعهم في المشاكل هي الهدف الأسمى لكل عاملالتغلب على مكائد الزملاء ومهارا

ـن   ـمومـ َّثـ ـن َ ـل شــخص ولكـ ـه كـ ـر يجــب أن يحــرص عليـ ـو أمـ ـاع الأخــلاق هـ ـإن إتبـ   فـ
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 عـلى قناعـاتهم ً المؤسسة لن تعتمد على مـدى التـزام العـاملين بأخلاقيـات العمـل بنـاءإدارة

ُ تلزمهم بذلك كجزء من متطلبات العمـللأنالشخصية بل هي بحاجة  َ فكـما أوضـحت فـإن  .ُ

 المؤسسـة وبالتـالي فلابـد لهـا مـن الحـرص عـلى أداءعدم الالتزام بأخلاقيات العمل يؤثر على 

 . تطبيقها

لمؤسسـة لـكي اُلذلك من الضروري تحديد ما هو أخلاقي وما هو غـير أخلاقـي في عـرف  

تلـف في غياب ذلك فإن كل موظف يكون له مقاييسه الشخصـية والتـي تخ. يلتزم به الجميع

 . من شخص لآخر

لابد أن يتم التعامل . كذلك فإنه لا بد من التعامل بحزم مع كل إخلال بهذه الأخلاقيات 

 . مع الكذب في التقارير وفي البيانات وفي التعامل بكل حزم

لا يمكن ترك كل موظف . ُلابد أن تعامل روح العداء والإيذاء بين العاملين بالجزاء الرادع 

ِ يحيكـون أوتاد عليه فلا يمكن ترك المـوظفين يتبـادلون الألفـاظ البذيئـة يتصرف حسب ما اع َ

لا يمكن أن يتم التعامل مع من لا يحـترم أخلاقيـات العمـل بتهـاون فهـذا . المؤامرات لبعضهم

 . يجعل الجميع يسلك نفس المسلك

كـن لا يم. ن لهم مصالح متداخلة مع مصالح المؤسسةولا يمكن أن تقبل أن يكون العامل 

 . أن تقبل أن تكون روح العداء هي المنتشرة بين العاملين

لا يمكـن أن تقبـل . ُ متقدم لوظيفـةأو موردا أولا يمكن أن تقبل أن يخدع موظفا عميلا  

يجب أن يـتم التعامـل .  العملاءأوِّن هدايا قيمة من الموردين و المؤسسة أن يأخذ العاملإدارة

 . شدة مهما كانت رتبة الشخص المخالفمع كل أمر يخص أخلاقيات العمل بكل

ٌالحرص على أخلاقيات العمل هو أمر أخلاقي ودينـي و  مـع الأسـف فـإن . إداريِ

ـامل ـل العـ ـل يجعـ ـات العمـ ـا لأخلاقيـ ـق في وإهمالنـ ـات لا تثـ ـاونون والمؤسسـ  ن لا يتعـ

 أخلاقيـات . بعضها والكل يبدأ بسوء الظـن ولا يمكننـا الاسـتفادة مـن خـبرات بعضـنا
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 . ُلابد أن تكون لأخلاقيات العمل أولوية أكبر بين موظفينا ومديرينا. رة للتطورالعمل ضرو

 : أخلاقيات العمل

 في الوقـت الحـاضر نلاحـظ المرحلـة التـي تتمثـل بـعصر داريالإ لو تتبعنا تطـور الفكـر 

 والبرمجيـاتم المعلومـات لـالمعرفة والمعلوماتية التي فيها احتلـت المعلومـات والاتصـالات وت

ًء واسعا وتطبيقات مهمة في المؤسسات المعاصرةفضا  هذه المرحلة ركزت مـن جانـب أننرى ، ً

 مـورد مـن أفضـل الفـرد الآن أصبح إذ العاملين فراد الأأداءآخر على المبادئ والقيم في تطوير 

 . )معرفي( هم رأس مال فكري فرادالمؤسسة وان نخبة كبيرة من بين هؤلاء الأ موارد

 فيـه الفـرد أصـبح والمعرفـة والأخلاقيات والقيم هدافذي يركز على الأ هذا العصر الأن 

ً روحيا وفكريا فهو الذي يتمثل بالمعارف والمهـارات ًبناءمن الداخل يبنى  والقـدرات والسـلوك ً

 جديـدة تركـز انتقالـه نحـو ه المؤسسات والمـدراءِّوجُ تأصبح الذي فيه المؤسسية الثقافة إطارفي 

لـذا يجـب عليهـا ، المؤسسةب  من خلال السلوك الفردي والسلوك الخاص العملأخلاقياتعلى 

 . مواكبة التغيير الذي يحصل في البيئة الخارجية

 ارتبط هـذا المفهـوم بالعديـد ، إذ الجيدةالأعمال هي داري في نظر الفكر الإوالأخلاقيات 

 ترشـد لأنهـالمـديرين  والعاملين والعمل والقيـادة وادارة كالإالمؤسسيةمن المواضيع والمهمات 

 تكمـن في أن الأخلاقيـة المعضـلة أنوتعزز السلوك الجيد والسلوك غير الجيد ويمكن ملاحظة 

ًالمدير أو المسؤول في العمـل وحتـى الفـرد العامـل يواجهـون جميعـا موقفـا   حالـة معينـة أوً

 . فراد ما يعتقده هؤلاء الأأو معيارية أخلاقيةتتضمن تحديات 

  إذالمؤسسـة  مـور المهمـة لشـغل الوظيفـة فيلعمـل اليـوم مـن الأخلاقيات اأوتعد  
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 يميـز بـين أن يسـتطيع لأنه تعد بمثابة الرقابة الذاتية للفرد لأنها إداراتهايتم التأكيد عليها من 

 العاليـة الأخلاقيـات ذوي فـرادولهذا يتم استقطاب الأ،  العملأثناءالصواب والخطأ في سلوكه 

 أن أو لهـا الأخلاقيـات هـم الـذين يجلبـون فـراد هـؤلاء الأأن اسأسـالمؤسسة على  للعمل في

 .  العاملين فيهافراد من الأأخلاقياتهاالمؤسسة تستمد 

 وتصرفهــا تجــاه دارة اتجــاه الإبأنهــاالمؤسســة   العمــل فيأخلاقيــاتلــذا يمكــن تعريــف  

ينطبـق هـذا  إذموظفيها والمجتمع عامة وقوانين الدولة ذات العلاقة بتنظيم عمل المؤسسات 

 .فرادالتعريف بذاته على عمل الأ

ِّتمثل   الغير جيد أوخلاقيات العمل مبادئ مهمة للسلوك المرتبطة بمعايير السلوك الجيد أ ُ

 .  والجماعةفراد السلوك الصحيح والسلوك الخطأ في تصرفات الأأو

ولـة  معرفـة الخطـأ والصـواب في موقـع العمـل ومحاإلىخلاقيات العمل أويشير مفهوم  

 الخدمات التي تقدمها المؤسسات تجاه ذوي العلاقة أوعمل ما هو صواب وجيد في المنتجات 

 . بالمؤسسة

 والجماعـات والتـي تعمـل فـراد جانـب المعـايير الذاتيـة للأإلىالمؤسسات تضـع معـايير  

 . المؤسسة جميعها كمحددات للسلوك تجاه مسؤوليات وواجبات العمل في

 خاصـة فـراد يحيط بتصرفات الأأخلاقي إطار لا يوجد بأنهه النظرة عليه نلاحظ من خلال هذ

 .  ما هو خطأأولكي يتم توضيح ما هو صحيح ، )المعضلات المعقدة(في الحالات المعقدة 

المـدير  هـذا أن إذ المـدراء وأنشـطة أداء في موقع العمل قد تنعكس على الأخلاقيات نإ 

اللاقانونيـة  فالتصرفـات.  يظهـر أي رد فعـلأنل  قبـالأخلاقيـةسيراعي العديـد مـن المحـددات 

 مـا هـو أو صـحيح ة التي تظهر ضمن نطاق أخلاقيات العمـل يهـتم بمـا هـوداريواللاخلاقية الإ

 مـوارد كاسـتخدامخاطئ في الحالات الاعتيادية فضلا عن ما يواجهـه الفـرد في عملـه اليـومي 

 .  الاتفاقيات غير الواضحةأو شخصية لإغراض المؤسسة
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ها العاملين أفرادالمؤسسة و  العمل من خلال مدى ميلبأخلاقياتذا فان قياس الالتزام ل 

الالتزام ،  فرصة متساوية للعاملينإتاحة المعمول بها مثال ذلك والأنظمةنحو الالتزام بالقوانين 

 .  مقبوضات غير قانونيةأو مدفوعات وأي والرشوة والأنظمةبالقوانين 

 التـي تتـأثر كثـيرا بـالقيم والتقاليـد دارة الإأخـلاق أو دارة الإأخلاقيـات إلىيشير العديـد       

 العـاملين فرادتحـدد علاقـات المـدير بـالأ، الاجتماعية والتشريعات النافذة والعوامل الموقفيـة

نلاحـظ مـن خـلال تطـور الفكـر . المؤسسة ذوي المصـالح في المجتمـع  خارجخرين الآفرادوالأ

ففي الماضي كان التركيـز ، داري كثيرا ما غيرت من طبيعة العمل الإدارة الإأخلاقيات أن داريالإ

 الاتجـاه الحـالي يركـز عـلى الاهـتمام أنعلى حماية مصالح المالكين والاهتمام بالأرباح في حين 

 . دارة الإوأخلاقياتبالمسؤولية الاجتماعية 

 :  العمل بشكل عام هي ثلاث مصادرأخلاقياتمصادر 

 فـراد تتحـدد سـلوكيات الأإذيعات التي تتمثل بالمعايير القانونية الموثقـة القوانين والتشر 

 .  بتطبيق هذه القوانين والتشريعاتالأخلاقيةوالمؤسسات والقيم 

  العمليات التربوية والاجتماعيـة والمعتقـدات الدينيـة التـي تسـتند عـلى القـيم المتبادلـة

 . فرادوالمشتركة بين الأ

 د التـي مـن خلالهـا تتحـدد المعـايير المرتبطـة بسـلوك الفـرد الاعتقادات الشخصـية للفـر

 . وحريته في التصرف المناسب وفقا لذلك

 : ةولية الأخلاقيؤولية المجتمعية والمسؤالمس

  الـذي يـرتبط بقضـايا التلـوثالأخلاقـي ذلك السـلوك هي :المسؤولية الاجتماعية 

  تنشــأ،  الاجتماعيــةاتالأقليــوزيــادة الفقــر لــدى بعــض ، التضــخم، البطالــة، البيئــي
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 بتنفيـذ واجباتهـا تجـاه الأعـمالالمسؤولية الاجتماعية في هذا الجانب من عدم قيام منظمات 

 . المجتمع

المؤسسة   التي تتخذهاَّفعالوالأنها عبارة عن مجموعة من القرارات أُكما تعرف ب 

ِّتمثلتي  المرغوب فيها والقيم السائدة في المجتمع والهداف تحقيق الأإلىللوصول   في نهاية ُ

 تحقيقها بوصفها جزءا إلىالمؤسسة والساعية  دارة من المنافع الاقتصادية المباشرة لإً جزءاالأمر

 .تهاإستراتيجيمن 

 حركة المسؤولية أن إذ العمل والمسؤولية الاجتماعية أخلاقياتهناك تماثل بين  

خلاقيات وتتعلق الأ، العملخلاقيات أحدى جوانب منهج شامل من إ إلاالاجتماعية ما هي 

ًبالقيم الداخلية والتي هي جزءا من البيئة الثقافية للمؤسسة وأيضا بأشكال القرارات 

 تؤثر الأخلاقية المسألة أن إذ. المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية وذلك بما يتصل بالبيئة الخارجية

 . خرينعلى الآ)  ايجابيأوسلبي (المؤسسة بشكل أو  المجموعة أوعلى تصرفات الفرد 

 تجاه شيء َّفعالوالأ الشامل الذي يحكم التصرفات الإطارخلاقيات العمل بأنها أُوتعرف  

 خاطئ بشكل نسبي في ضوء المعايير أو صحيح وما هو مرفوض أووتوضح ما هو مقبول ، ما

 والقيم المؤسسيةوالذي تلعب فيه الثقافة ، السائدة في المجتمع بحكم العرف والقانون

 .  في تحديدهًأساسياً دورا المصالح وأصحابالمؤسسة  أنظمةو

خلاقية تشمل سلوكا متوقعا يتجاوز الالتزامات القانونية والمسؤوليات فالمسؤوليات الأ 

 إدراكف. المتميزة تشمل سلوكيات محددة سابقة للفعل لحماية رفاهية المكونات الرئيسية

 ليست فالأعماليس لديها التزامات بيئية وقانونية  لللأعمال والمتميزة الأخلاقيةالمسؤوليات 

 . مسؤولة فقط عن مالكيها ولكن عن موظفيها وزبائنها والمجتمع بشكل عام
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َّثمومن    أن إذ العمـل وأخلاقيـات فإن هناك علاقة متداخلة بـين المسـؤولية الاجتماعيـة َ

 الأولىانـت في المرحلـة ومـا شـابه ذلـك ك، المؤسسـة الماديـة أولوية الكفاءة في تعظـيم مـوارد

 المرحلـة الثانيـة كـان التركيـز عـلى المسـؤولية أنولغاية ستينات القرن العشرين في حين نـرى 

ومـن  جانب التأكيد على الكفاءة خلال سنوات السبعينات إلىة داري الإالأدبياتالاجتماعية في 

َّثــم نــب المســؤولية الاجتماعيــة  جاإلى دارة الإأخلاقيــات التركيــز عــلى إلى التحــرك أو الانتقــال َ

 . والكفاءة

 : دارةجوانب تطبيقية لأخلاقيات الإ

 : تقارير العمل

َتقرير لرئيسك عن سـير العمـل فطلبـت مـن مرؤوسـيك  أنت مدير وطلب منك تقديم  ِ

َقدم إليك التقرير وجدت أنه يظهر بعـض المشـاكل التـي لا تريـد  ولكن عندما. إعداد التقرير ِّ ُ

 فطلبت من مرؤوسيك إحداث تغييرات بسيطة في الأرقـام وتغيـير بعـض رؤسائك عرضها على

 .  عرضها بشكل مبهمأو الحقائق

 . شخص كاذب وغشاش ومزور أنت من الناحية الأخلاقية 

ِأصبحت قـدوة سـيئة لمرؤوسـيك وثـق أنهـم سـوف يفعلـون  ة أنتداريومن الناحية الإ  َ

ئـك مـن المـديرين الـذين قـد يجـدون أن تمتد كـذلك لزملا القدوة السيئة.  نفسه معكالشيء

بعد قليـل تصـبح . ون في تقليدكأالرؤساء كبطل عظيم وبالتالي يبد ك جعلك تظهر أمامأسلوب

ًغشـا وكـذبا وحقـائق مـزورة التقارير كلها  دارة فشـل الإإلىلا يخفـى عليـك أن هـذا يـؤدي . ً

 . العمل وبالتالي

 : َّالتوظيف

َوأعلنـت عـن وظيفـة وتقـدم لـك كثـير مـن تملكهـا  أنت مدير عـام في شركـة لا 

 . المرشـحين ذوي الكفـاءة وقـررت اختيـارهم هم وحـددتاختبـارالمرشـحين وقمـت ب



 170 القيادة والحوكمة الرشيدة: الباب الثاني 
 

 

وعند إصدار قرارك النهائي تذكرت أن أحـد المرشـحين الأقـل كفـاءة كـان قـد أتى بتوصـية مـن 

 قريب أو صديق لك فاستبعدت أحد المرشحين الأكثر كفاءة واخـترت هـذا الشـخص صـاحب

 . توصيةال

 . التي تحملتها شخص خائن للأمانة أنت، من الناحية الأخلاقية 

 المؤسسـة ويسـبب شـعور لـدى أداءقرارك يؤثر سلبا عـلى  فإن، ةداريأما من الناحية الإ 

 أفضلفي ترقياتهم وتقييمهم مما يقلل من حماسهم لتقديم  العاملين بأن التوصيات ستتحكم

 . أداء

 : الأولويات

مؤسسة ما ويأتيك الآخرون من العاملين يطلبون منك  عن موقع خدمي فيأنت مسؤول  

فـإن جـاءك مـن . أن تلبي طلباتهم حسب أولويات العمـل والمفترض، خدمات خاصة بالعمل

كبير في المؤسسة أسرعـت بتنفيـذ مـا يريـد وإن جـاءك آخـر مـن  تعرف أنه له علاقة بمسؤول

وفي .  للعمـلًجـداًؤجلها حتى ولو كان طلبه هاما  تأوفإنك تهمل طلباته  الموظفين المغمورين

يأتيك من يطلب منك عمل تعلم أنه سيسمع بـه مسـؤول كبـير فتهـتم بـه كثـيرا  أخرىحالة 

  علـم كبـار المسـؤولينإلىآخر يطلب منك عملاً أهم بكثير ولكنك تعلم أنه لن يصـل  ويأتيك

 . فتهمل طلبه وتؤجله

 . أمينشخص غير  من الناحية الأخلاقية أنت 

ُتهـدر مـوارد المؤسسـة ولا توظفهـا عـلى الوجـه الأمثـل  فأنـت، ةداريـومـن الناحيـة الإ 

 من ذلك أنـك تجعـل كثـير مـن المـوظفين وأكثربل . ستفيد المؤسسة وتتسبب في أعمال كانت

 عـدم إلىشيء منك لكي لا يذوقوا مرارة عدم اهتمامك بطلباتهم مما يؤدي  يتجنبون طلب أي

ِّحات كان من الممكن أن تحسن الألاقترا تقديمهم  . داءُ
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 : مدح الرؤساء

في أن تصبح مديرا عظيما فتبدأ في مـدح رؤسـائك  ولك تطلعاتك أنت رئيس قسم صغير 

 . وتستشهد بأقوالهم همَّفعالبما ليس فيهم وتثني على أ

 . شخص ينافق رؤساءه من الناحية الأخلاقية أنت 

 وبالتـالي بل مخلص في التملـق لرؤسـائك لصا في عملكأنت لست مخ ةداريومن الناحية الإ 

 . يتصورون أنك ناجح

 : بالمرؤوسين الاستهانة

 . وتزدري أقواله ُأنت رئيس قسم تضغط على مرؤوسيك وتكلفهم ما لا يطيقون 

 . شخص لا يراعي مرؤوسيه من الناحية الأخلاقية أنت 

 إحبـاط مرؤوسـيك مـما إلىؤدي بل ت أنت لست مخلصا في عملك، ةداريومن الناحية الإ 

 . داء ضعف مستوى الأإلىيؤدي 

 : عدم التعاون

 لعملهم ولذلك خرين الآأداءكبيرة وأداؤك لعملك يتوقف عليه  موظف في مؤسسة أنت 

لـكي .  عملهـمأداءمنك تأدية أعمال خاصة بالعمل لـكي يتمكنـوا هـم مـن  فهم دائما يطلبون

 عـدم قـدرتك عـلى تلبيـة ًأحيانـاغير مهذبة وتدعي فإنك تتعامل معهم بطريقة  تريح نفسك

 . ُ بأنك منشغل بأعمال كثيرةًأحياناوتتظاهر  طلبهم

طالمـا أنـه لم . شـخص غـير متعـاون وغـير مخلـص في عملـك أنت، من الناحية الأخلاقية 

 .  صورةأحسنفإن دورك أن تؤديه في  يطلب منك شيء خارج نطاق عملك

  وإن لم يواجــه مــن الأعــمال تعطــل إلىلــتصرف يــؤدي ا هــذا، ةداريــومــن الناحيــة الإ 
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ينتج عن ذلك انعـدام روح التعـاون وهـو .  تعامل عامأسلوب  فإنه ينتشر ويصبحدارةقبل الإ

وبـالطبع .  لتحليل المشاكل ويجعل العمل حلبة للصراعأوللتطوير  ما يضعف أي فرصة جادة

 . ونتائجها  المؤسسةأداءينعكس على  هذا كله

 : الرشوة

أو . فتشترط عليهم مبلغا من المال مقابل تزكيتهم، أنت موظف ولديك سلطة التعاقد 

 أنت أو. وتأتيك طلبات التعيين فتتقاضى من أحد المرشحين مبلغا من المال مقابل تعيينه مدير

مقابل تأدية  موظف في مؤسسة خدمية تتعامل مع الجمهور فتتقاضى من طالبي الخدمة مالا

من الناحية . حية الأخلاقية هذه رشوة واستغلال للنفوذ وخيانة للأمانةمن النا. الخدمة

 نوتختار من هم ليسوا أهلا للاختيار وتسيء لسمعة المؤسسة مما يجعل المورد أنت، ةداريالإ

المؤسسة  أما في حالة التعامل مع الجمهور فأنت تجعل. ن يعزفون عن التعامل معهاوالمتميز

 . واضح وهذا ..…ة وهي تقديم خدمة جيدة ومراعاة العدلساسيتفشل في وظيفتها الأ

 : ُالوعود

ٍالمرؤوس يشكو إليك قلة دخله فوعدته بحوافز ومكافآت  أنت رئيس في العمل وجاءك  ٍ َ ِ ِ

َإن أثبت كفاءته في من ، لا يمكنك مكافأته ُأن تكافئه أو تعلم أنه َتنوي العمل بينما أنت لا َ

هذا الشخص ثقته  سيفقد ةداريمن الناحية الإ، اذب ومخادعشخص ك الناحية الأخلاقية أنت

 انخفاض إلىوهذا سيؤدي . خرين المؤسسة بل وسيقوم بنقل هذا الانطباع للآإدارةفيك وفي 

 . إلزامي  غيرأو العاملين وعدم رغبتهم في بذل أي مجهود غير عادي أداء

 : الهدايا 

 العمـل ممـن  عـاملين معـك بسـببأنت مسؤول في موقـع مـا وتأتيـك الهـدايا مـن المت 
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فيأتيـك المـرؤوس بـأداة كهربائيـة . هذه الهدايا منها الرخيص ومنها الثمين. لهم مصالح لديك

وأنـت لا تريـد . فنية ثمينـة منزلية كهدية ويأتيك المورد بجهاز إلكتروني ويأتيك العميل بلوحة

 . المحبة أن ترد لهم هدية وتعتبر هذا من قبيل

 تجعلك غير قادر على لأنهاالهدايا تأخذ صورة الرشوة  هذه خلاقيةمن الناحية الأ 

 . أهداك التعامل بالعدل مع من

ُتخل بميزان العدل في المؤسسة وتجعل المتعاملين معك لا  أنت، ةداريومن الناحية الإ 

 إلىيحاولون إرضاءك بالهدايا فهذا هو الطريق المختصر للوصول  يقومون بواجباتهم بل

 . الشخصية مصالحهم

 : التقييم 

مما يترتب عليه زيادة في  أنت مدير ومن مسؤولياتك تقييم المرؤوسين بصفة دورية 

لحظة التقييم ولا تحاول تذكُّر ما  عندما تقوم بالتقييم فإنك تعتمد على مشاعرك. أجورهم

ًوبالتالي قد تعطي مرؤوسا تقديرا متواضعا لخطأ.  وإنجازاتأخطاءفعله المرؤوس من   صغير ً

يناقش الأمور ويريد طرح الأفكار وقد تعطي ذلك الذي  لأنهارتكبه قبل التقييم مباشرة أو 

ًتقديرا عاليا يمدحك بما أنت لست له أهلاً ً . 

ظلم واضح فأنت مسؤول عن هذا التقييم وتأثيره على  هذا، من الناحية الأخلاقية 

نتائج العمل خلال فترة التقييم كلها وأن التقييم مبنيا على  ومن المفترض أن يكون، المرؤوسين

 . الحقائق يعتمد على

 التقييم غير لأنُتحبط المخلصين وتجعلهم يفقدون الحماس  أنت. ةداريومن الناحية الإ 

الجانب الآخر أنت تشجع المنافقين وتتسبب في توليهم المناصب  وعلى. عادل وغير جاد

م شعور المخلصين بوجود مستقبل وظيفي جيد  وعدداء ضعف الأإلىيؤدي  كل هذا. القيادية

 . المؤسسة لهم في هذه
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 : ازدراء المرؤوسين

وعدم احترام وقد  أنت مدير عام لمجموعة من المرؤوسين وتتعامل معهم بفظاظة 

 . للعاملين بالطبع أنت تعتبر هذا جزءا من التحفيز. تستخدم ألفاظا بذيئة

 .  ازدراء المرؤوسين ولاحق لك في إهانتهملا حق لك في ن الناحية الأخلاقية أنتم  

فعندما يخطئ أحدهم وتحدث . تتسبب في خوف العاملين أنت، ةداريومن الناحية الإ 

يضيع الوقت في البحث عن السبب  وبالتالي، فإن أحدا لن يصدقك القول فيما حدث، مشكلة

 . للمرؤوسين الذي هو معروف أصلا
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  الخاتمة

. وحضـارتها  الفاضلة مادة بناء المؤسسـات وأسـاس تقـدمها ورمـز ثقافتهـاالأخلاق تعتبر 

 والرسالات السماوية البشرية واتفقت عليه جميع الأعراف، وهي ما استحسنته الفطرة السليمة

الإسلام الخالـدة عـلى يـد أكمـل النـاس رسالة  وهي،  لحسن الخلقًأساسا بأكملها ْتمتُحتى خ

ًخلقا وخلقا المصطفى  ً .نسـانالجانـب الروحـي في الإ في الإسلام لتزكيةذا كانت العبادات فإ ،

. واللازم لتعامله مع البيئة من حوله، الحصين لتنمية الجانب المادي فيه فالأخلاق هي السياج

الحـق والعـدل  ً قادر على قيادة مؤسساته المختلفة عـلى هـدى مـننسانوبهذا المنهج فإن الإ

 . والخير

 : يجب مراعاة ما يلي،  في المؤسساتدارةخلاقيات الإولكي ينجح تطبيق أ 

وضع قوانين أو قواعد أخلاقيـة لسـلوك المـوظفين في المؤسسـة، بحيـث يـتم الالتـزام بهـا    1-

َّثـمومـن داخل المؤسسة، حتى يتسنى للموظفين فهم أسس أخلاق العمـل في المؤسسـة  َ 

 ).المدونة الأخلاقية(محاولة تطبيقها 

بالاستشارة الأخلاقية في المؤسسات الحكومية والخاصة، وينصب عمل المستشار الاستعانة    2-

 .وكذلك التحقيق في شكاوى المستفيدين" أخلاقيا"على تطوير الموظفين 

توفير دورات تدريبية للموظفين في المؤسسة أو خارجهـا ويكـون هـدفها توجيـه وتعلـيم    3-

 إحسـاس المـوظفين بالمسـؤولية الملقـاة الموظفين تطوير أنفسهم أخلاقيا وكذلك محاولـة

 .على عاتقهم
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 : توصيات ومقترحات

 الخ ......المؤسسة بتوفير الخدمات للعاملين كالنقل والخدمات الصحية تقوم . 

  المؤسسة المؤسسة لمشاركة العاملين في أرباح إدارةالعمل على اعتماد سياسة معينة في . 

 منح مكافآت وحوافز وفق مبدأ الكفاءة . 

  المهنيةالأمراض أو للعمل إصاباتصرف تعويضات مقابل  . 

 العاملين المتفوقين والمبدعين في العمل تكريم وتحفيز . 

 وتنفيذ بـرامج توعيـة للعـاملين تتضـمن المعـايير والمـؤشرات والممارسـات الفعليـة إعداد 

 .  في العملوالأمانالمهمة المعتمدة على المستوى الاجتماعي والبيئي 

 صغيرة للعاملين أعمال فرص لانجازيجادلإياسات معينة اعتماد س  . 

  ـات ودوران العمــل ـة والحــد مــن مشــكلات الغيابـ ـل البطالـ ـع تسرب العــاملين لتقليـ منـ

 . وحوادث العمل

  المؤسسة خاصة العاملين في مجال الحاسـوب بأعمالمنع تسريب معلومات مهمة خاصة 

 . وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات

  المعنوية للعاملين وبث روح التعاون والدافع والحافز بينهمرفع الروح . 

  ة تسمح للعاملين المشاركة في عمليات صنع القرارإدارياعتماد سياسة . 

 المــدارس المحليــة والعمــل عــلى رفــع قــدراتهم خريجــي فرصــة لتشــغيل الشــباب إتاحــة 

 . ومساهمتهم في المجتمع

 بشأن تعيـين المعـاقين وتـدريبهم ومـنحهم فـرص  العاملين فراد الفرص المتساوية للأإتاحة

 . المؤسسة التقدم في

 المختلفة المؤسسة ات معينة للحد من استخدام العاملين لمواردإجراءالمؤسسة لوضع  محاولة 

 . واستخداماتها لأغراض شخصية
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  لمعالجـة ممارسـات العـاملين ذات العلاقـة الأخلاقـي للسـلوك أنمـوذج أواعتماد برنـامج 

 . الخ ..رات الشخصية كالنزاهة والتحيز والمحاباةبالاعتبا

 المؤسسـة بتطبيـق القـوانين والتعلـيمات الخاصـة بالعمـل وتنفيـذها بعدالـة عـلى  التزام

 بذلك من خلال تفسـير وتوضـيح القـوانين والتعلـيمات كونهـا تحقـق وإقناعهمالعاملين 

 . مصالحهم

 غـير أومشروعـة  تفاقيـات غـيرمتابعة العاملين فيما يتعلق بكل ممارسـات حـول عقـد ا 

 . واضحة بالنسبة للمؤسسة

 هم جزء من المجتمعوجعلالمؤسسة  المحافظة على حقوق العاملين في . 

 متابعة كل ما يتعلق بالممارسات المالية غير المشروعة التي تتم من قبل العاملين . 

  كبـار فـراد الأالمؤسسـة خاصـة فـيما يتعلـق باسـتخدام  فيالأعمالالالتزام بانجاز وتكامل 

 .  ومحاولة عدم تركهم للعملوالأطفالالسن والنساء 

 ن و ويلتـزم بهـا الموظفـ،وضع قانون أو قواعد أخلاقيـة لسـلوكيات الموظـف في المؤسسـة

 حتى يتسنى للموظف فهـم أسـس أخـلاق العمـل في المؤسسـة ويحـاول ،داخل المؤسسة

 . تطبيقها على نفسه

 مثـل أي مستشـار  ؤسسـات الحكوميـة وغـير الحكوميـةتقديم الاستشارة الأخلاقية في الم

 .  على تطوير الموظفيناهتمامه ويكون جل ،آخر

 نحـو عقد دورات تدريبية للعاملين في المؤسسة وطبعا هدفها هو توجيـه وتعلـيم المـوظفين 

 . تطوير أنفسهم أخلاقيا وكذلك محاولة إحساس الموظفين بالمسؤولية الملقاة على عاتقهم

 وذلك لهدف تطـوير كفـاءة الموظـف ،  في المؤسسةداريعد البيئي في العمل الإتحسين الب

 . وأيضا والتقليل من السلوكيات غير الأخلاقية في الموظف
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 وذلـك لهـدف ،المؤسسـات المسـتهدفة ة فيداريالمنافسة الشريفة بين الوحدات الإ تفعيل 

 . أنها تساعد على حماس الموظفين والانتماء للمؤسسة

 ات مع الموظفين لبحث شكواهم ومشاكلهم لعـلاج السـلوكيات غـير الأخلاقيـة عقد جلس

 .  سلوكيات أخلاقية مقبولةإلىومحاولة تحوليها 

 الصـد عـن السـلوكيات غـير أو في المؤسسة ومحاولتها للبعـد داريوضع آليات للضبط الإ 

 . الأخلاقية

 حتـى لا  إخـلاصانـة ووضع حوافز مادية ومعنوية للموظفين الذين يؤدون عملهم بكـل أم

 .  غير شرعيةأساليب استخدام إلىيميل الموظفون 

 تنمية المتابعة الذاتية للموظفين في المؤسسة من خلال التوعية والبرامج المختلفة . 

 الموظـف المؤسسة حتى لا يحـاول الاهتمام بالقيم الاجتماعية الايجابية وعدم فصلها داخل 

 . إهمال القيم الاجتماعية والنفسية

 وتكـون ،ية لدى الموظفينَّفعالخلق مناخ تنظيمي ايجابي في المؤسسة يحث على الاجتهاد وال 

 :بذلك عن طريق

 . السلامة في البناء التنظيمي  -

 .  القراراتإتخاذ في ةَّفعالمشاركة العاملين ال  -

 . تحديث نظام الحوافز والمكافآت  -

  إطـار الثقافـة وأبعاد أخلاقيات العمل ضمن ضرورة الاهتمام بأبعاد المسؤولية الاجتماعية

 بشـكل عـام وتجـاه  من خلال إنشاء وحدات متخصصـة للمسـؤولية الاجتماعيـةالمؤسسية

 .العاملين بشكل خاص

  تنتهجهـا لـكي تسـتطيع تطبيـق أن التـي يمكـن المؤسسـيةوضع خطـة متكاملـة للثقافـة 

 . ن جانب آخر العمل مأخلاقيات وأبعاد المسؤولية من جانب أبعادوممارسة 

  ـة ـايير العالميـ ـن المعـ ـدد مـ ـاع عـ ـاتاتبـ ـع دارة في الإللأخلاقيـ ـتها مـ ـلى ممارسـ ـل عـ   والعمـ
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 لأخلاقياتاعتماد فلسفة المقارنة المرجعية لكي تتمكن كل مؤسسة من بناء نظام متكامل 

 . المؤسسية الاجتماعية مع تطبيق برامج خاصة بالثقافة والمسؤوليةالعمل 

 عموما لكي يوفر معلومات المؤسسية معلومات غير رسمي للثقافة اعتماد تطبيقات نظام 

 .  العمل والمسؤولية الاجتماعيةوأخلاقيات دارة الإأخلاقيات أبعادمهمة عن 

 العاملين فيها فرادضرورة تزايد الاهتمام من قبل المستشفيات في تقديم خدمات للأ 

 المستشفى وتشجيعهم وخاصة الخدمات الصحية ومشاركة العاملين في وضع سياسات

 يتعاملون قبل كل لأنهم نسانيعلى الاهتمام المتزايد بطبيعة عملهم خاصة الجانب الإ

 .  مرضى يحتاجون الرعاية الصحية والعلاجيةأفراد مع شيء
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 راجع الم

 : ولاً المصادرأ

 . القرآن الكريم -

  .السنة النبوية الشريفة -

 : ًثانيا المراجع العربية

 مركز الكتب الأردني  - 4ط، ة الحديثةداريالمفاهيم الإ) 1994( ؤاد الشيخ سالم وآخرونف

ً كنت مديرا ناجحا كيف تكون إذا) 1995(ميشيل آرمسترونج   مكتبة جرير ً، نجاحاأكثرً

 . للترجمة والنشر والتوزيع

 دار مجدلاوي للنشر،  نظريات وسلوك- المؤسسةإدارة: علي العضايلة، مهدي زويلف

 . والتوزيع

. مكتبة التوبة.  في الوظيفة العامة وتطبيقاتهادارةأخلاقيات الإ) 1993( فهد سعود العثيمين

 . الرياض

ة المؤثرة في مخالفتها داريأخلاقيات الوظيفة العامة والعوامل الإ) 1984( محمد ماهر الصواف

 . 82العدد  .الرياض.  العامةدارةالإ. بالتطبيق على المملكة العربية السعودية
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 . دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ةستراتيجي الإدارةالإ) 1998( سعد غالب ياسين

. خوارزم العلمية للنشر والتوزيع. الوجيز في أخلاقيات العمل) 2008(أحمد داود الأشعري 

 . الرياض

 . الرياض. 47: ددالع،  العامةدارةالإ، البعد الأخلاقي في الخدمة العامة) 1978(الصباغ  زهير

النشر العلمي . "داريالإ مدخل أخلاقي للدور"ول ؤ المسداريالإ) 2001(تيري إل كوبر

 الرياض . مؤسسة الملك سعود - والمطابع

. 36:  العدد، العامةدارةالإ، أخلاقيات العاملين في مهنة الشراء) 1988(خالد أحمد نصر

 . الرياض

 . الأردن، دارةات في الإالأخلاقي) 1995(محمد عبد الفتاح ياغي

 الحكومية في الكويت دارةالإعداد الأخلاقي وأهميته في الإ) 1996( العمر لـلـهفؤاد عبد ا

 . الكويت. 83: العدد. مجلة دراسات الخليج والجزيرة العربية. ودول الخليج العربية

كتبة ومطبعة  م،. العامة وأخلاقيات الخدمة المدنيةدارةسيكولوجية الإ) 2000(كمال دسوقي

 . مصر. الإشعاع الفنية

شرط تولي الوظيفة العامة بمصر ودول مجلس "الصلاحية الأخلاقية ) 1990( احمد رسلان  أنور

 .  الرياض،65: العدد.   العامةدارة الإ،"دراسة مقارنة: التعاون الخليجي

، ةداريتنمية الإالمؤسسة العربية لل،  في عالم متغيردارة الإأخلاقيات) 2000(عبود نجم نجم 

 . القاهرة، سلسلة بحوث ودراسات
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 لآراءدراسة تسويقية ، المسؤولية الاجتماعية بمنظور تسويقي، )1996(، ثامر ياسر البكري

 أطروحة، عينة من المديرين العاملين في المنشآت التابعة لوزارة الصناعة والمعادن

 .  بغدادمؤسسة،  والاقتصاددارةكلية الإ، )غير منشورة(دكتوراه 

 . الرياض،  بضميردارةالإ) 1999(، فرانك سيترك

ية في نتاج للمنظمات الإوالأخلاقيةالمسؤولية الاجتماعية ) 2002(، شهاب محمد محمود الطه

رسالة ، توفير مبدأ حماية المستخدم بالتطبيق على مجموعة من المؤسسات العراقية

 . سسة الموصلمؤ،  والاقتصاددارةكلية الإ، ماجستير غير منشورة

: ورقة عمل بعنوان، ية الرفيعةنسانندوة الأخلاق الإ) 2011( سليمان بن هلال العلوي

 . دارةأخلاقيات الإ

مجلة جمعية المجمع العربي للمحاسبين ، )2001 (دارة الإوأخلاقياتالمسؤولية الاجتماعية 

 . عمان، القانونيين

دراسة ،  المعرفةإدارة العمل في تعزيز أخلاقياتثر أ، )2005(محمد عصام احمد المعاضيدي 

 دارةكلية الإ، رسالة ماجستير غير منشورة، لآراء عينة من تدريسيي مؤسسة الموصل

 . مؤسسة الموصل، والاقتصاد

 . التأليفمطبعه دار : القاهرة،  فلسفه الأخلاقإلىمدخل ) 1968(أبوبكر ذكرى

 . المصرية النهضةمكتبه ، القاهرة، الأخلاق) 1967( مينأاحمد 

 . الإدارية للعلوم العربية المنظمة: القاهرة، داريالتدريب الإ) 1970( على السلمى

 الأول العربيالملتقى ، العربي الوطن في داريميثاق شرف لمهنه التدريب الإ) 1995(ـــــــــــــ 

 . إبريل: القاهرة، للإدارة العربية الجمعية، للتدريب

 .  والنشر والتوزيعللطباعةدار غريب ، القاهرة، البشرية الموارد ةإدار) 1998(ـــــــــــــ 
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 . دار غريب، القاهرة،  التميزإدارة) 2002(على السلمى 

 . العربيةمجموعه النيل ، القاهرة، دارةمبادئ الإ) 1999(على محمد منصور

 . مصر، جامعة قناة السويس، يعلم التدريب المهار )1999(مصطفى الحلوانى 

الجمهورية اليمنية عن ، برنامج تنمية المجتمعات المحلية، المدرب في تدريب المدربيندليل 

 . موقع مؤسسة الفاو

 ، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، الموارد البشرية إدارة) 1999(صلاح الدين عبد الباقي 

 دار منشورات، إستراتيجيمن منظور  الموارد البشرية إدارة) 2002(، سن إبراهيم بلوطح

 . لبنان، بيروت، النهضة العربية

 . مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، الموارد البشرية إدارة )2004(أحمد ماهر

 . الجزائر العاصمة، دار المحمدية، اقتصاد المؤسسة: )2007( ناصر دادي عدون

 . مكتبة النهضة، القاهرة، أسس التدريب) 1978( باشات إبراهيمأحمد 

 . دار النهضة العربية، القاهرة،  الموارد البشريةإدارة) 2005(أحمد سيد مصطفى 

 . دار النهضة العربية، القاهرة، المدير ومهاراته السلوكية) 2005(ــــــ ــــــــــــــ

الدار  ،الإسكندرية، ة للموارد البشريةستراتيجي الإدارةالإ) 2006(جمال الدين محمد المرسي 

 . الجامعية

 . 2006 إلى 2002 أعوام) أعداد متنوعة ( جمعية التدريب والتنمية 

 . سينا للنشر، القاهرة،  الوطن العربيفيالتنمية البشرية ) 1992(حامد عمار 

الشركة ، القاهرة، سلسة خلاصات، داءتدريب الموظفين لرفع كفاءة الأ) 1998(ديفيد أوسبورن 

 ، 6السنة ، 14العدد :  شعاع"علام العربي لإلالعربية 
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