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 في مل المقاييس أمبر
َ
 لأول
 أوق  أألى   أأهرزلأ

َ
 ول

 الإله لشعزي
َ
 أوت

َ
 لأول

 
َ
 أحيدا شببت
 
َ
 أحيدا رحىت
 
َ
 أحيدا أتيتل
 أجثو     فأمبر

 أأهديل حىم حياتل حبرا
 أان مان هذا الحىم تأخز
 لتغفز لي يا أبي في علاك

 فمه جاء بالوعد
 لم يتأخز
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 الى رأح امي

 إلى روح أخي محمد
 سدافة ولا الدمغإلى العذق الحؼ  لا تحجّه ال

 إخػتي فيرل، نزاؿ ، جياد ، صالح  وأخػاتي الغاليات وأزواجيغ وأنجاليغ
 الى أستاذؼ العطيع البخوفيدػر فارس كخيع 

 إلى كل مغ شجّ عمى يجؼ مذجعا: أصجقائي وزملبئي وأحبتي
 إلى رفيقة دربي وصبخؼ وحمسي وحبي

 زوجتي الحبيبة  
 إلى  امتجاد  شخيق الشجاح

 نغع
 حياف
 يارا

 حسػدة
 رواف، غازؼ،ىساـ، مشاؼ ، ىالة،خميل، اليدار، أُبي 

 إلى كل مغ أحبشي  وأحببتو
 أىجيكع ىحا الشتاج الستػاضع

 
                                                                                                              

 زياد
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 العقول الصغيرة تناقش الأشخاص،

 

 و العقول المتوسطت تناقش الأشياء،

 

 و العقول الكبيرة تناقش المبادئ

 

 .....حكيم صيشي                                                                   
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 لسقجمةا
  تعخيف الإدارة

في العمػـ الاجتساعية برفة عامة وفى الإدارة برفة إف وضع تعخيف محجد وشامل لمسرصمحات 
لاف الإنداف بصبعو كائغ ديشاميكي ومتصػر ومتغيخ ، بالإضافة  الذائكة،خاصة مغ الأمػر الرعبة 

الى التأخخ الكبيخ في الاىتساـ بعمع الإدارة وبشائيا الشطخؼ ، وتعجد العمػـ التي تجرس الإدارة وكل 
 مغ الداوية الخاصة بيا وبالتالي تتعجد التعخيفات  عمع أو مجرسو تجرس الإدارة

 وفيسا يمي بعس مشيا :
الإدارة ىي تحجيج ما يجب أف يقػـ بو العاممػف مغ اجل تحقيق الأىجاؼ السحجدة ثع التأكج مغ • 

 أنيع يقػمػف بحلظ بأفزل الصخؽ واقل التكاليف .
طيع وقيادة وتػجيو ورقابة جيػد الإدارة ىي تحجيج الأىجاؼ السصمػب إنجازىا وتخصيط وتش• 

 السخؤوسيغ مغ اجل تحقيق ىحه الأىجاؼ بأقرى كفاءة .
 الإدارة ىي تشطيع استخجاـ السػارد السادية والسالية والبذخية مغ اجل تحقيق أىجاؼ محجدة .• 
 الإدارة ىي إنجاز الأشياء والػصػؿ الى الأىجاؼ مغ خلبؿ الآخخيغ .• 
ة مغ الأفخاد لمػصػؿ الى ىجؼ محجد برخؼ الشطخ عغ شبيعة أو الإدارة ىي قيادة مجسػع• 

 مذخوعية ىحا اليجؼ .
الإدارة ىي تحجيج الأىجاؼ السصمػب تشفيحىا وتخصيط وتشطيع وتػجيو وقيادة وتشديق وتشسية جيػد • 

 وميارات العامميغ مغ اجل تشفيح ىحا اليجؼ .
 الإدارة بيغ العمع والفغ ....

 الإدارة كعمع : • 
جسػعو مغ السبادػء والأسذ والقػانيغ والشطخيات الخاصة بقيادة وتػجيو جيػد وأنذصة السخؤوسيغ م

 نحػ تحقيق ىجؼ محجد .
 الإدارة كفغ : • 

مجسػعو مغ السيارات والقجرات والسػاىب والخبخات التي يكتدبيا السجيخوف مغ واقع السسارسة الفعمية 
 والخبخة العسمية .

ونطخيات ، ورغع الاتجاه  ومبادػءحولة لتحػيل الإدارة الى عمع لو أصػؿ ورغع كل الجيػد السب
الػاسع نحػ استخجاـ الأساليب الخياضية والإحرائية وبحػث العسميات في كافة فخوع الإدارة ، ورغع 

محاولة الاستفادة مغ العمػـ الدمػكية وعمع الشفذ والاجتساع وتصبيق مبادئو في مجاؿ الإدارة نجج 
 :التالي 
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 لا زاؿ السجيخيغ يتخحوف قخاراتيع عمى أساس الحجس والتخسيغ والبجييية • 
لازالت السذكلبت الإدارية أصعب مغ أف تػضع في شكل قػالب رياضية أو أنساط عسمية ثابتة • 

 ومدتقخة .
 نجج أف ىشاؾ فخوؽ بيغ الجوؿ الستقجمة وبيغ الجوؿ الشامية في شبيعة الإدارة كعمع وفغ • 
رة في الجوؿ الستقجمة عمع اكثخ مشيا فغ بسعشى أف الإدارة في ىحه الجوؿ تعتسج عمى التفكيخ الإدا -

العمسي وعمى السشيج العمسي في اتخاذ القخارات وفى القياـ بػضائف الإدارة عمى أساس الشطخيات 
 السبادػء والأصػؿ العمسية .

تعتسج عمى السيارات والخبخات الذخرية  الإدارة في الجوؿ الستخمفة فغ اكثخ مشيا عمع بسعشى أنيا -
اكثخ مشيا عمى السبادػء والأصػؿ العمسية بل يسكغ القػؿ أف الإدارة تقتخب مغ العذػائية في ىحه 

 الجوؿ أكثخ مشيا الى العمع .
نفذ القػؿ صحيح عشج الحجيث عغ السشطسات الستقجمة والشاجحة والسشطسات الفاشمة فالإدارة في  -

 فغ وفى الثانية فغ اكثخ مشيا عمع . الأولى عمع ثع
ندتشتج مغ ذلظ أف الإدارة تجسع بيغ العمع والفغ وتختمف درجة اقتخابيا مغ العمع أو الفغ باختلبؼ 

 نػع وحجع السشطسات وضخوؼ البيئة السحيصة بيا والعامميغ بيحه السشطسات .

الإنداف (  يا الخئيدي حػؿوتعخؼ الإدارة كعمع مغ العمػـ الإندانية ، حيث يجور محػر مػضػع
الإدارة ىػ عشرخ الحدع  الإنداف العامل ، و الإنداف القائج ) ، باعتبار أف العشرخ البذخؼ في

  .ميسا تقجمت وسائل التكشػلػجيا

الإنداف بيا . و مغ  فإذا ما حاولشا في عجالة أف نعخض لبعس مفاىيع الإدارة لإبخاز شبيعتيا ودور
الاقتراد و الاجتساع / عمع الشفذ  / ني مثل جسيع العمػـ الإندانية : " التاريخثع فالإدارة كعسل إندا

و  الاستجارةقيل عشيا أف الإدارة كالكخة شجيجة  " تخزع تعخيفاتيا لأكثخ مغ وجية نطخ و مغ ىشا
مجتسع باعتبارىا التشطيع البذخؼ الجساعي اليادؼ فيي ضاىخة  الإدارة تسثل مفتاح التقجـ في أؼ

التسازج بيغ مجسػعات مغ الأفكار يكاد الرخاع بيشيا لا يشتيي . و لػ ضخبشا  اعية تقػـ عمىاجتس
إلى أؼ  لاكتذفشا مشو إدارة العسمية التعميسية في الياباف التقصشامجتسع كالسجتسع الياباني و  مثلًب مغ

  . في السيجاف التعميسية مجػ تحقق الياباف تقجميا السدتسخ مغ خلبؿ الإدارة الشاجحة لمعسمية

ندتعخض أيزاً في  و عميو فإنو لا يفػتشا في ىحا الرجد مادمشا في مجاؿ مشاقذة قزية الإدارة أف
للئدارة مغ خلبؿ أربع مخاحل  إيجاز بعس صػر تصػر الفكخ الإدارؼ و عمى ضػء ذلظ يسكغ الشطخ

  : أساسية تتسثل فيسا يمي
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 الإدارة العمسية  

 العلبقات الإندانية  

  سة التجخيبيةالسجر  

 اتجاه الشطع في الإدارة  

إف حخكة  السخاحل كشاتج فكخ إدارؼ نقػؿ هفإذا حاولشا إعصاء فكخة عغ ملبمح كل مخحمة مغ ىح
  : الإدارة العمسية تتسثل ملبمحيا فيسا يمي

 مرمحة السشطسة فػؽ مرمحة الأفخاد .  

 تشطيع العسل ىػ اليجؼ و مغ ثع التخكيد عميو .  

 ارمةالخقابة الر .  

 التجرج اليخمي في السدئػليات و الاختراصات .  

 السشطسة عبارة عغ تشطيع ميكانيكي .  

  : اقترادياأما مجرسة العلبقات الإندانية فيسكغ تمخيريا في إف الإنداف ليذ حيػانا 

 و مغ ثع عمييا مخاعاة إندانيتو .  

 إف إشباع الاحتياج السادؼ لا يكفي وحجه لتجفق الإنتاج .  

 ف الاترالات الجيجة مجخل صحيح لكفاءة الأداء و تحقيق الشتائجإ .  

في العسل . أما  و عميو فإف الإنداف في الشياية مختبط بالجساعة و إنو يتعيغ كدب الخضا الإنداني
في شكل أكثخ تعجيلًب و تصػيخاً  السجرسة التجخيبية فيي تجسع الكثيخ مغ مبادغ الإدارة العمسية إنسا

  : ا يمييتسثل فيس

  القانػنية بجقة شجيجة تالسدؤوليايتعيغ تحجيج .  

  اليػمية بالإضافة إلى نطاـ رقابة صارـ تالسدؤولياتفػيس كبيخ في .  

 التحجيج الجقيق لجور السجيخ .  

 كل وحجة مدتقمة تحت رقابة مجيخ واحج .  

السبادغ نػرد  يا بعسأما مجرسة الشطع و ىي مغ السجارس الحجيثة في تصػر الفكخ الإدارؼ فتحكس
  : مشيا الثلبثة مبادغ الخئيدية التالية

 و ىي الػسيمة التي مغ خلبليا يتع تحقيق التخابط بيغ أجداء السشطسة الاترالات : .  
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 التػازف : بيغ أىجاؼ السشطسة و الأفخاد .  

 القخارات : التي مغ خلبليا يشتطع العسل في السشطسة .  

 الفرل الأول                                             
 : العػامل السسيجة لطيػر عمع الإدارة

إف تصبيق الإدارة ومسارستيا في الػاقع بجا مشح فجخ التاريخ وبجاية ضيػر السجنية ، فإذا نطخنا 
لمسرخييغ القجماء نجج أف عشجىع قجرات إدارية فعّالة في بشاء الاىخامات والسعابج وإدارة شئػف دولتيع 

شصبق نفذ الذيء عمى الحزارات القجيسة مثل الريغ وبابل والإمبخاشػرية الفارسية والخومانية وي
وقجـ السدمسػف نساذج مبيخة في مجاؿ الإدارة جعمتيع يشتقمػف مغ حياة البجاوة الى دولة متخامية 

 الأشخاؼ ذات حزارة عطيسة . 
نتيجة لمثػرة الرشاعية أواخخ القخف التاسع  ولكغ دراسة الإدارة كعمع لو مبادػء ونطخيات لع يبجأ إلا

عذخ ، وما صاحبيا مغ ضيػر اختخاعات عجيجة الحؼ أدػ الى تقجـ الرشاعة الآلية بذكل كبيخ 
 وإنذاء السرانع الكبخػ والتػسع في الإنتاج 

 ومغ الأسباب التي أدت لطيػر عمع الإدارة ما يمي :
 ػ الى كبخ وتعقج مذاكل إدارة ىحه السذخوعات .. اتداع حجع السذخوعات والتػسع والتصػر أدٔ
. ضيػر الذخكات السداىسة عمى نصاؽ واسع مكغ عجد كبيخ مغ أصحاب رؤوس الأمػاؿ مغ ٕ

استثسارىا عغ شخيق شخاء الأسيع ومع ازدياد عجد حاممي الأسيع أصبح مغ الرعب عمييع إدارة 
تخفيغ عمييع إدارة السذخوع مسا أدػ الى السذخوع ، فكاف مغ الزخورؼ وجػد فئة مغ السجيخيغ السح

فرل الإدارة عغ ممكية السذخوع ، وعمى ىحا الأساس أصبحت فئة السجيخيغ ىي السدئػلة عغ نجاح 
السذخوع أو فذمو ، مسا دفعيع لمبحث عغ أساليب إدارية أفزل لأداء مدئػلياتيع نحػ أصحاب رأس 

شبقة السلبؾ الى شبقة السجيخيغ ، وأشمق عمى  الساؿ ، وبيحا انتقمت الديصخة عمى السذخوعات مغ
 ىحا التحػؿ اصصلبح الثػرة الإدارية .

. تصبيق مبجأؼ تقديع العسل والتخرز : مع كبخ السذخوعات ثع تصبيق مبجأؼ تقديع العسل ٖ
والتخرز أدػ ذلظ الى سخعة أداء العسل وإتقاف الأفخاد لأعساليع الستخررة وزيادة الإنتاج 

، ولكغ أدػ ىحا الى ضيػر مذاكل إدارية مشيا ضخورة التشديق والتخصيط بيغ أجداء  بكسيات كبيخة
 العسل وكحلظ الخقابة الجيجة عمى العساؿ .

. مع زيادة عجد السذخوعات الخاصة في ضل الشطع الخأسسالية وُججت العجيج مغ السذاكل لتعارض ٗ
أف تجخمت الجولة بأشكاؿ مختمفة مغ  مرالح الأفخاد مع مرمحة السجتسع في اغمب الأحياف ، فكاف

الزػابط لتػجيو وضبط حخكة السذخوعات الخاصة مثل قػانيغ حساية السدتيمظ ورقابة جػدة 
السشتجات أو تحجيج حج أدنى مغ الأجػر وتذيع السذخوعات ببعس الإمتيازات مثل الإعفاءات 
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لسذخوع وتصمب الأمخ ضخورة الجسخكية أو الزخيبة ، وقج ضاعف ذلظ مغ أعباء ومدئػلية إدارة ا
 قياـ السجيخيغ بالتعسق في دراسة علبقة السذخوع بالجولة والسجتسع والتذخيعات السشطسة لحلظ .

وقج ضيخ عجد مغ رجاؿ الإدارة والباحثيغ الحيغ حاولػا معالجة مذاكل الإدارة بالأسمػب العمسي 
أدػ الى ضيػر اتجاىات ومشاىج السشطع بجلا مغ الاعتساد عمى أسمػب التجخبة والخصأ ، مسا 

 مختمفة لجراسة الإدارة وفيسا يمي نبحة مخترخة ليحه السجارس أو السجاخل حدب تصػرىا التاريخي .
 

 العامة: الإدارةمفيػـ 

 الأعساؿ وسشػضح الفخؽ بيشيع  إدارةالعامة عغ  الإدارةيختمف مفيػـ 

 ت والسؤسدات والذخكات ونسػىاالإدارة نذاط قجيع بجأ ونسا وازداد مع تذكل السشطسا• 
 وتتزسغ الإدارة أوسعالإدارة تختمف عغ الخئاسة آو القيادة لاف القيادة • 
 متخمفة  وأخخػ متقجمة  إداراتدوؿ متقجمة ودوؿ متخمفة بل تػجج  جلا تػج• 
معجات  –عساؿ مػاد  –( قػػ بذخية  إنتاجداخل كل مشطسة آو مؤسدة آو شخكة يػجج عشا صخ • 
.......) ىحه العشاصخ لا تعسل لػحجىا بل الإدارة ىي التي تجسع وتفاعل بيغ ىحه  -ي مبان –

 كمفة واقرخ وقت  بأقل والأىجاؼ الإنتاجالعشاصخ لتحقيق 
الإدارة الشاجحة قػة غيخ مشطػرة غيخ ممسػسة يسكغ آف يدتجؿ عمى عجـ وجػدىا بالشتائج الدمبية • 

 وعمى مدتػػ السشطسة والذخكة بذكل خاصلغيابيا عمى مدتػػ الجولة بذكل عاـ 
 مطاىخ سػء الإدارة عمى مدتػػ الجولة:• 
 عجـ اعتساد الجولة عمى التخصيط العمسي لتشطيع السػارد البذخية والسادية -
 عجـ وجػد إدارة عامة مشطسة -
 رجاؿ الدياسة  لأىػاءخزػع الجولة  -
 تعجد مخاكد القخار في الإدارة العامة -
 ي الإدارة العامة مسا يديل انييار الجولةالفداد ف -
 تفتت الإدارة العامة وسيادة التشطيع اللبمخكدؼ السبعثخ -
 سػء اختيار العامميغ وعجـ وضعيع في السشاصب التي تشاسب قجراتيع -
 مطاىخ سػء الإدارة عمى مدتػػ السؤسدة والذخكة والسشطسة:• 
 دء مغ سػؽ السشطسةالاستيانة بالسشافديغ الحيغ يدتػلػف عمى ج -
 دوف التخصيط لدجادىا مسا يػقع السؤسدة في العدخ والعجد السالي أمػاؿاقتخاض  -
 التداىل في مشح الائتساف ومشح ذمع يرعب تحريميا وتربح ديػف ىالكة -
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السؤسدة عشج  إقخاضالتخاخي في سجاد الجيػف مسا يزخ بدسعة السؤسدة وتذجد الغيخ في  -
 حاجتيا

 السػارد بذكل عمسي سميع عجـ تخصيط -
 استعساؿ السػارد لغايات شخرية غيخ غايات السؤسدة -
 : الإدارة أىسية 
 إمجادالإدارة مثل القمب ىي العزػ السدؤوؿ عغ تحقيق نتائج السشطسة مثل القمب السدؤوؿ عغ  -

 الجدع بالجـ اللبزـ لبقائو 
 ية عغ تحقيق نتائج مدؤول وإنسافي ذاتيا  أىسيةالإدارة مدؤولية ليذ ليا  -
 الإدارة مدتسجة مغ الشتائج السفخوض آف تحققيا في السجتسع في جسيع السجالات أىسية -
 لايسكغ ترػر مشطسة آو شخكة آو مؤسدة بجوف إدارة -
 السشطسات ولكل مدتػيات الإدارة أنذصةالإدارة مصمػبة وضخورية لكل  -
 :مدتػيات الإدارة 
 الإدارة العميا -
 الػسصى الإدارة -
 الإدارة الجنيا التشفيحية -
 الإدارة العميا :• 

وتحجيج السذاكل ووضع الحمػؿ السلبئسة  والإبجاعقجرة عمى التحميل والتخكيب  الىيحتاج ىحا السدتػػ 
 وإندانيةليا وىشا السصمػب اتخاذ قخارات وتتصمب ىشا ميارات فكخية 

 الإدارة الػسصى:• 
والتحفيد والاتراؿ وحل مذاكل العسل والتعاوف والعسل بخوح الفخيق تعشي ىشا القجرة عمى القيادة 

 إندانيةوتحتاج ىشا ميارات 
 الإدارة الجنيا التشفيحية :• 

الستخررة الأعساؿ الفشية كسا تعشي ىشا وضع البخامج  بالأعساؿوتعشي ىشا القجرة عمى القياـ 
 والخقابة عمى التشفيح

 ائف الإدارة بغس الشطخ عغ السدتػػ الإدارؼ الحؼ يذغمو بذكل عاـ الإدارؼ يقػـ بجسيع وض -
 و رئيذ دائخة وىحا يدسى شسػلية الإدارةأعغ عسل رئيذ قدع  فلا يختمعسل السجيخ العاـ  -
 الحاجة آلي التخصيط تدداد في مدتػيات الإدارة العميا لكشيا اقل في السدتػيات الجنيا التشفيحية -
 اكثخ في مدتػػ الإدارة الػسصى والتشفيحية الإدارة في تشفيح وضائف الػقت الحؼ يرخفو الإدارؼ  -
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 :مفيػـ عسػمية الإدارة 
 يسكشو إدارة أؼ نذاط مغ نذاشات السشطسة السختمفة  ف السجيخ الشاجح الكفءأتعشي 

  الإنتاجفسجيخ التدػيق مثلب يسكغ آف يكػف مجيخا ناجحا لذؤوف 
  إنتاجيةو أخجمية كانت  أخخػ شطسة ف يجيخ مأويدتصيع ىحا السجيخ الكفء 

 لإحجػف يكػف مجيخا ناجحا أويسكغ  أخخػ مشطسة  أيةف يجيخ أحتى القائج العدكخؼ الشاجح يسكغ 
 السشطسات السجنية

 الىفي الجعػة  الأساسىحا السفيػـ حجخ  وأصبحمفيػـ عسػمية الإدارة مفيػـ قجيع ذكخه سقخاط 
لأخخػ وىشا تكخست فكخة الإدارة كسيشة عغ شخيق إدارة جعل الإدارة ميشة كغيخىا مغ السيغ ا

 السشطسة كسػضف فييا وليذ كسالظ ليا
 :الإدارة أولػية 
 – الأسخةحيث تختبط بحياة كل فخد وكل مجسػعة في  الإندانيالشذاط  أوجو أىعتعج الإدارة مغ  -

 ....... -السؤسدة  –الجامعة  –السرشع  –السجرسة 
آو خجمة وىي الدبب  إنتاجوىي تقف خمف كل نذاط آو  الإندانيةالشذاشات الإدارة تذسل جسيع  -

 في الشجاح آو الفذل
 في تحقيق التفػؽ والتقجـ الأساسلاف الإدارة ىي  ،إدارة أفزمياف انجح السجتسعات اليػـ ىي إ -
سية الدميسة ىشاؾ دوؿ غشية بالثخوات لكشيا تعاني التخمف بدبب افتقاد ىحه الجوؿ آلي الإدارة العم -

 التي تحدغ استخجاـ السػارد 
مغ الجوؿ  وأصبحتالستػافخة لجييا  الإداريةىشاؾ دوؿ ليذ ليا مػارد لكشيا تعتسج عمى السيارات  -

 مثل الياباف وماليديا وغيخىا  إدارتياالستقجمة ججا بفزل 
كغ الحرػؿ عمى حتى يس وأدائولمعسل الإدارؼ وتحديغ كفايتو  الأولػية إعصاءلحا لا بج مغ  -

 نتائج لمجساعة ولمسجتسع  أفزل
 تعخيف الإدارة : إذف

ىي عمع وفغ وميشة ومػىبة وتخرز عمسي وليدت استعخاض لبصػلات شخرية وليدت ركػب 
وليدت استخجاـ لمدكختيخات الجسيلبت بل ىي تيجؼ آلي  بالتكشمػجيالمديارات الحجيثة وليدت تباىي 

 وارخز شخيقة  بأفزليقػمػف بو  أنيعمغ  التأكجقػمػا بو ثع آف ي الآخخيغمعخفة ما تخيج مغ 
 الآخخيغبػاسصة  الأشياءوىي التشبؤ والتخصيط والتشطيع والقيادة والتحفيد والتشديق والخقابة وىي تشفيح 

 جيػد  بأقلمخدوـ  أقرىكمفة أؼ كسا نقػؿ  وبأقل  ػػ رالستػخاة بدخعة ق الأىجاؼمغ اجل تحقيق 
ة ىي جسيع العسميات التي تدتيجؼ تشفيح الدياسة العامة لمجولة وذلظ عبخ استخجاـ الإدارة العام• 

 الصاقات البذخية والسادية  وإدارةوتشطيع 
وىي نذاط عاـ ييجؼ آلي تقجيع الخجمة العامة لتدييخ الحياة اليػمية لمسػاششيغ في مختمف • 
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 ية والثقافية والتخبػية والبيئ والأمشيةالسجالات الاقترادية 
الحكػمي وتشفيح مختمف  والإنتاجالخجمات العامة  أداءوىي مجسػع العسل الحكػمي السػجو نحػ • 

 القػانيغ 
 :  إدارة الأعساؿ 

خاصة محجدة في مشذات  أىجاؼلتحقيق  الآخخيغ الأفخادتعشي تخصيط وتشطيع وقيادة ورقابة جيػد 
 آو شخكات مداىسة مغفمة  لأفخادخاصة تعػد ممكيتيا 

 الأعساؿ  وإدارةشبو بيغ الإدارة العامة  أوجوالأعساؿ كسا يػجج  وإدارةج اختلبؼ بيغ الإدارة العامة يػج
 :وإدارة الأعساؿالاختلبؼ بيغ الإدارة العامة  أوجو

 الإدارة العامة :  
 تعسل في ضخوؼ احتكارية  -
 الخجمة واجب  إنساتؤدؼ خجمات عامة ليذ ىجفيا الخبح  -
 الخجمة دوف تسييد  أماـداواة السػاششيغ تمتدـ قاعجة م -
  "أؼ باسع الشطاـ العاـ"سسو إالسػضف يعسل برفتو لا ب -
 تخزع الإدارة العامة لمسدؤولية العامة  -
 تمتدـ الإدارة العامة بتدويج السػاششيغ بالسعمػمات التي تسكشيع مغ الخقابة  -
 الإدارة العامة ضخسة وفييا عجد كبيخ مغ السػضفيغ  -
 إدارة الأعساؿ :  
 تتسيد بخوح السشافدة الحادة  -
 ربح مسكغ  أقرىتحقيق  الىتيجؼ  -
 ف تداوؼ بيغ جسيع الدبائغ أليدت ممدمة في  -
 سسو شخريا إالسػضف يعسل ب -
 مؤسدات القصاع الخاص لمسدؤولية العامة  علا تخز -
 العامة  الإداراتاصغخ عادة مغ  -
  إليوحج ليدػا بحاجة أمميغ حيث لا يتع تػضيف اقل بعجد السػضفيغ والعا -

 الأعساؿ  وإدارةالذبو بيغ الإدارة العامة  أوجو
مبادػء كل مشيع واحجة مثل التخرز وتقديع العسل ووحجة القيادة وتكافؤ الدمصة والسدؤولية • 

 والتفػيس وغيخ ذلظ 
 كسا ونػعا وسعخا وجػده  اجإنت وأفزلقرخ وقت أكمفة و  بأقل أىجافياتحقيق  الىتخمي كلبىسا • 
 حاجاتيع  وإشباعخجمة السػاششيغ  الىتدعى الإدارة العامة والخاصة • 
 ف تعسل الإدارة العامة في جػ مشافدة مع إدارة خاصة تسارس نفذ الشذاط أيسكغ • 
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 واة بيغ الدبائغ اعاة الرالح العاـ والسدا تخزع الإدارة الخاصة مثل الإدارة العامة لسخ • 
ف لأ والأساسالأعساؿ مختمفتاف في الذكل فقط لكشيسا متفقتيغ في الجػىخ  وإدارةدارة العامة ف الإإ

 الإدارة عسمية مذتخكة بكافة الشذاشات الجساعية العامة والخاصة السجنية والعدكخية الكبيخة والرغيخة 
 

 :مجخل الإدارة العمسية
) وكاف يعسل ميشجس بإحجػ  ٜ٘ٔٔ – ٙ٘ٛٔارتبصت أفكار الإدارة العمسية باسع فخدريظ تيمػر ( 

شخكات الرمب بالػلايات الستحجة الأمخيكية ، وكاف اليجؼ الاساسى للئدارة ىػ الحرػؿ عمى اكبخ 
قجر مغ الخفاىية لراحب العسل مرحػبة بأكبخ قجر مغ الخفاىية السسكشة لمعامل ، ويكػف ذلظ عغ 

 شخيق الديادة في إنتاجية الأفخاد .
 ػر أف تحقيق الديادة في الإنتاجية يحجه قيجاف :وقج لاحع تيم

 جيل الإدارة بالصخؽ العمسية اللبزمة لتحجيج كسية العسل وزمشو • 
كدل أو تكاسل العساؿ في تأدية العسل بدبب السيل الغخيدؼ في الإنداف ناحية الكدل ، ومغ • 

 ناحية أخخػ .ناحية أخخػ عجـ وجػد حافد تذجيعي لديادة الجيج في تأدية العسل مغ 
الإدارة العمسية عشج تيمػر في أف ىشاؾ دائسا شخيقو نسػذجية أو نسصية لأداء اػ  أسمػبويتمخز 

عسل واف ىجؼ الإدارة العمسية ىػ التػصل أو التعخؼ عمى الأسمػب الػحيج الأفزل لإتساـ العسل 
 مثل .أبذكل 

حخكات بديصة ، يسكغ تحميميا وقياس فقج لاحع تيمػر أف كل عسمية يقػـ بيا العامل تتكػف مغ عجة 
الػقت الحؼ تدتغخقو ىحه الحخكات باستخجاـ ساعة التػقيت الخاص ، وذلظ بغخض اخترار وتفادؼ 

الحخكات الغيخ ضخورية وتحديغ الأداء ، ثع تحجيج الػقت الشسػذجي لأداء كل عسمية يقػـ بيا 
 " . العامل ، وسسيت ىحه الصخيقة باسع " دراسة الػقت والحخكة

فقاـ في بعس الحالات بجراسة الجانب السادؼ لمعسل فػجج مثلب أف الػزف الأمثل لحسػلة الجاروؼ 
رشل ، واف ىشاؾ شكل مشاسب لكل نػع مغ أنػاع الجخؼ . وفى حالات أخخػ قاـ بجراسة  ٕٕىي 

ـ لعخبات الجانب البذخػ لمعسل فػجج انو مغ السسكغ تجريب العامل الحؼ يقػـ بسشاولة الحجيج الخا
شغ يػميا اػ زيادة  ٘.ٚٗشغ الى  ٘.ٕٔالدكة الحجيج بحيث تدداد الحسػلة التي يقػـ بسشاولتيا مغ 

 %) .ٓٓٗفي إنتاجية الفخد الى ما يقخب مغ أربعة أمثاليا (
 وتتمخز مفاىيع تيمػر عغ الإدارة العمسية فيسا يمي :

التجخبة والخصأ وإحلبؿ الأساليب العمسية  . التخمي عغ السفاىيع القجيسة في الإدارة القائسة عمىٔ
 محميا .

 . استخجاـ الصخؽ العمسية في اختيار وتجريب العساؿ .ٕ
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. البحث عغ أحدغ شخيق مسكشة لأداء اػ عسل معيغ وتحجيج الػقت الأمثل الحؼ يجب عمى أف ٖ
 يدتغخقو الأداء .

 والعساؿ .. إيجاد وتشسية نػع مغ الرجاقة والتعاوف التاـ بيغ الإدارة ٗ
. التخكيد عمى وضيفة التخصيط وفرميا عغ وضيفة التشفيح ، اػ يكػف ىشاؾ تقديع عادؿ لمسدئػلية ٘

بيغ الإدارة والعساؿ ، عمى أساس قياـ الإدارة بسياـ تخصيط العسل عمى أف يتػلى العساؿ مياـ التشفيح 
اية الإنتاجية والخبح ( نطاـ . مذاركة العساؿ ماليا في السكاسب التي تتحقق نتيجة ارتفاع الكفٙ

 الحػافد التذجيعية لمعساؿ ) .
. تصبيق مبجأ التخرز في وضائف الإشخاؼ ، بسعشى تقديع عسل السذخؼ العاـ الى عجة أجداء ٚ

يتػلى كل جدء ملبحع مباشخ مثل ملبحع لأوامخ التذغيل وملبحع للؤمغ وملبحع لجػدة الإنتاج 
 يساتو مغ اكثخ مغ ملبحع مباشخ .وبالتالي يتمقى العامل الػاحج تعم

وقج قػبمت حخكة الإدارة العمسية في الػلايات الستحجة الأمخيكية بسقاومة عشيفة وخاصة مغ الشقابات 
العسالية ، وتخكد الشقج في أف تيمػر تعامل مع الإنداف كتعاممو مع الآلة وتجاىل العلبقات الإندانية 

ساسي لخفع مدتػػ الأداء ، كسا حرخ اىتسامو بالسدتػػ ، واعتبخ أف زيادة الأجخ ىػ السحخؾ الأ
 التذغيمي لمسرشع واغفل الشػاحي الإدارية الأخخػ .

وأخيخاً اعتبخ تيمػر أف الإدارة عمع لو أصػلو القابمة لمتصبيق في حل جسيع السذكلبت وفى مختمف 
القخارات ، مع انو  الطخوؼ ، وتجاىل أىسية عشرخ التقجيخ الذخري والسيارات الفخدية في اتخاذ

 مغ السعخوؼ أف الإدارة ىي عمع وفغ في نفذ الػقت .
 

 :الإدارةىشجسة 

لكل زماف ومكاف مقتزياتيسا مغ عشاصخ التفػؽ والتقجـ، والقخف الحادؼ والعذخوف ىػ قخف 
ججيجة  شخؽ  بإتباعالتكشػلػجيا والأفكار السبتكخة غيخ التقميجية، قخف ىشجسة الإدارة ونبح الصخؽ القجيسة 

مختمفة، ونعشي بحلظ إدخاؿ التحديشات الجػىخية عمى كل عشاصخ الأداء مغ التكمفة والجػدة 
 والخجمة والدخعة

إف تدخيخ الصاقات وتػجيييا بأسمػب عمسي مخصط وإعادة ىيكمة السؤسدات والسشطسات وفقًا 
خخ في ىحا العرخ ليذ فقط لمسعاييخ الحجيثة غيخ الشسصية ىػ أحج أىع أدوار الإدارة الفعالة، والستأ

مغ يفذل ولكغ "مغ لا يتقجـ يتأخخ"، ولحلظ فعمى السؤسدات والسشطسات الخخوج مغ شػر الحاؿ 
 واليياكل الػضيفية الثابتة إلى التعاشي مع السدتقبل ومع متصمبات الدػؽ الجائسة التغيخ.

شجسة الإدارة الحؼ يُعشى والتفاعل مع متصمبات الدػؽ بجوره يفخض عمى السشطسات الأخح بأسمػب ى
باستخجاـ شخؽ ججيجة في التفكيخ بتبشي مفاىيع مختمفة، والتخمي عغ الأساليب القجيسة والتصمع إلى 
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الأفزل، وأيزاً العسل عمى إعادة ترسيع وصياغة شاممة لسختمف نػاحي العسميات التي تقػد لطيػر 
شػاحي الػضيفية أو اليياكل التشطيسية أو السشتج أو الخجمة، وعجـ الاكتفاء بالتصػيخ الجدئي في ال

السيارات الدمػكية، وإنسا اعتساد التصػيخ الكمي الذامل لسجخلبت ومخخجات العسمية الإنتاجية، 
أسمػب مبتكخ،  إتباعيُزاؼ إلى ما سبق الأخح في الاعتبار عشاصخ الابتكار والتججيج مغ خلبؿ 

ب التقريخ؛ لأف ذلظ بجوره يػجج التحدغ الجحرؼ وشخح الحمػؿ الجدئية والعلبجات السؤقتة لجػان
الػاسع، ويػجج شفخات الشجاح والتفػؽ الصسػح، واعتساد أسمػب السشافدة السدتسخة مع الحات ومع 

  السشطسات والسؤسدات الأخخػ.

 خصػات ىشجسة الإدارة

ة الإدارة مغ أىع الأعساؿ الشاجحة لا يتع إنجازىا بجوف تخصيط جيج، لحلظ يُعج التخصيط لعسمية ىشجس
المحيغ سبق ذكخىسا، وتشقدع عسمية التخصيط إلى أربع "الكفاءة والفاعمية"السخاحل لتحقيق عشرخؼ 

 والستابعة. ،والتشفيح ،والتخصيط ،مخاحل ىي: التذخيز
أما التذخيز فييتع بتحجيج السذكمة، وتعخيف جػانبيا ليأتي بعج ذلظ التخصيط مغ خلبؿ تحجيج 

صة متكاممة يتع بعجىا الديخ في تشفيح ىحه الخصة حدب ججوؿ زمشي لششتيي إلى الأىجاؼ، ووضع خ
 تقػيع الشتائج، والتعخؼ عمى درجة فاعميتيا.

 :وقج وضع خبخاء الإدارة عجة خصػات لتحقيق ىشجسة الإدارة وىي عمى التػالي

العسلبء وما تحجيج مجالات التصػيخ مغ خلبؿ دراسة الػضع الحالي لمسشطسة وقياس درجة رضا  -
 يختبط بيا مغ جػدة الدمعة أو الخجمة، وأسباب ذلظ وشخؽ تحقيقو إف لع يكغ مػجػداً.

والخصػة الثانية ىي إعجاد خخيصة العسميات الحالية، وىي أشبو بجراسات الججوػ التي تجخييا 
إعصاء  سذاريع الججيجة، ويتع فييا رسع الخخائط التػضيحية لمعسميات التي تؤدييا السشطسة معلم

مدسّيات محجّدة ليحه العسميات مثل (عسمية الذخاء.. عسمية التخديغ.. عسمية الترشيع.. عسمية 
 التدػيق والتخويج.. عسمية البيع..).

والخصػة الثالثة ىي تحجيج التعجيلبت اللبزمة وىي الخصػة الأكثخ صعػبة حيث تدتغخؽ وقتاً وجيجاً 
جريب الفشي والفكخؼ والدمػكي الحؼ يداىع في زيادة سخعة كبيخيغ، وتبخز في ىحه الخصػة قيسة الت

 العسميات، واخترار عجد الخصػات لمعسمية الػاحجة وضغط العادـ، ورفع مدتػػ الجػدة لمعسمية.
والخصػة الخابعة ىي السقارنة مع أفزل السؤسدات والسشطسات التي تسكشت مغ تحقيق الشجاح في 

خشاد والإفادة بسا حققتو السشطسات التي سبقت تصػيخ عسمياتيا، عسميات ىشجسة الإدارة، وذلظ للبست
وتشقمشا ىحه الخصػة إلى التي تمييا، وىي إعادة ترسيع العسميات، والإدارة الشاجحة في ىحه الخصػة 

تحجيجاً تعتسج الأساليب الحجيثة غيخ التقميجية التي تقػـ عمى التكشػلػجيا الحجيثة وتكشػلػجيا 
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كيخ الابتكارؼ، لششتقل في الشياية لمخصػة الأخيخة، وىي عسميات التشفيح والستابعة السعمػمات والتف
 بتصبيق العسميات الججيجة، وقياس مؤشخات الشجاح. 

 خرائز ىشجسة الإدارة

تتزح خرائز عسميات التصػيخ وإعادة ىيكمة الإدارة خلبؿ الخصػات التشفيحية ليشجسة الإدارة، 
عجة وضائف في وضيفة واحجة، واشتخاؾ السػضف في اتخاذ القخارات وتبخز ىحه الخرائز في دمج 

الستعمقة بػضيفتو، وتشفيح العسل حدب نػع وشبيعة كل نذاط، كسا تتعجّد خرائز العسميات حتى 
 تتشاسب مع الأسػاؽ السختمفة ومتصمبات العسلبء.

السخاجعة، وتقميل ومغ خرائز ىشجسة الإدارة كحلظ تقميل السخكدية، وخفس مدتػيات الخقابة و 
تػفّخ عشرخؼ الجقة  التي الحاجة إلى مصابقة السعمػمات مغ خلبؿ استخجاـ تكشػلػجيا السعمػمات

والدخعة وضغط العادـ، يُزاؼ إلى ذلظ استخجاـ أسمػب فخؽ العسل، وتصبيق أسمػب الإثخاء 
ب إلى التعميع الػضيفي مغ خلبؿ تػسيع صلبحيات السػضف، وتحػؿ إعجاد السػضف مغ مجخد التجري

 السدتسخ والفعّاؿ.
ل معاييخ التخقية مغ يإلى الشتائج، وتحػ  وصػلا وتتدع عسميات ىشجسة الإدارة بالاىتساـ بالأنذصة

الأداء إلى السقجرة لتحػّؿ ولاء السػضف نحػ العسيل، وليذ لخئيدو وتحػّؿ السجيخيغ مغ مذخفيغ أو 
خمي إلى السدتػيات الخأسية وتحػؿ السدؤوليغ مغ ، وتغيّخ التشطيع مغ الذكل اليالى قادة نطّار

 مخاقبيغ إلى قيادييغ. 

 الحاجة الساسة لمتصػر

التصػر ليذ ىجفًا في حج ذاتو وإنسا ىػ مشيج لتحقيق أىجاؼ محجدة في السشطسات التي تزع نرب 
ني أعيشيا رضا العسلبء والػصػؿ لأفزل الشتائج، ويربح التصػر حاجة ماسة لمسؤسدات التي تعا
مغ بعس أو جسمة مغ السذكلبت مثل: انخفاض الإنتاجية وتجني مدتػػ الأداء وتجىػر الخوح 

السعشػية داخل السؤسدة وانخفاض السبيعات أو تحػّؿ السدتيمكيغ، ويأتي التصػر كحلظ لحل 
 مذكلبت مثل التخاجع عغ مػاجية السشافدة وتخاجع الكفاءة.

ما تخيج السشطسات تحقيق درجة عالية مغ الكفاءة والفعالية ربح الحاجة لمتصػر أكثخ إلحاحاً عشجتو 
المحيغ يسثلبف معيار الشجاح والتفػؽ لمسؤسدات والسشطسات والذخكات، وتختبط الكفاءة بالاستغلبؿ 

الأمثل لمسػارد الستاحة بيشسا تعشي الفاعميّة القجرة عمى تحقيق الشتائج والػصػؿ إلى الأىجاؼ السحجّدة 
 مدبقًا.
ىشجسة الإدارة لتحقيق كلب العشرخيغ (الكفاءة والفعالية) بجرجة عالية مغ خلبؿ تبشي الفخوض  وتأتي
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الججيجة التي تشاسب العرخ، وإىساؿ العسميات الحالية التي انخفزت كفاءتيا وفاعميّتيا، وترسيع 
تيتع  عسميات إدارية ججيجة تتعامل بقػانيغ حجيثة تشاسب أىجاؼ السشطسة وضخوؼ سػقيا، قػانيغ

 بالعسيل وتشطخ بسشطاره وتبحث عغ وسائل إرضائو، وإسعاده. 

 الإدارة ومتصمّبات التحجيث 

يختمف شكل القيادة والإدارة التي تدعى لمتحجيث والتصػّر عغ الأنساط التقميجيّة الثابتة، وفي عسمية 
خ بجوره؛ إذ تجعع القيادة إعادة ىشجسة الإدارة تتلبحع القيادة والإدارة مع العامميغ، مع احتفاظ كل عشر

الجيػد الكمية السبحولة في إعادة ىشجسة الإدارة وتختار السدتذاريغ مغ داخل السشطسة أو خارجيا، 
كسا تخاقب القيادة تصبيق خصط ىشجسة الإدارة وتقيّع الشتائج، بيشسا تتػلى الإدارة مياـ وضع خصط 

ترل بذكل مباشخ بالقيادة، وتستمظ السؤسدة والإشخاؼ عمى تشفيحىا في مختمف مخاحميا، وت
الرلبحيات التي تسكّشيا مغ تػفيخ السػارد التي يحتاجيا فخيق إعادة ىشجسة الإدارة، أما الفخيق الحؼ 

يتػلى تشفيح السخصصات مغ العامميغ الستخرريغ فيسيده في الصخؽ الحجيثة السذاركة الفعّالة 
 والتعاوف والخغبة في تحقيق اليجؼ.

لعشاصخ الدابقة في عسمية إعادة ىشجسة الإدارة المجشة السػجية، وىي السدؤولة عغ يُزاؼ إلى ا
وضع وتصػيخ استخاتيجيات ىشجسة عسميات السؤسدة، ومخاقبة التشفيح وتقييع الشتائج، وغالباً ما تتكػف 

عسمية مغ كبار السجيخيغ بالسشطسة، ويتع التشديق بيغ القيادة والإدارة والعامميغ عبخ مشدّق عاـ ل
التصػيخ، وىػ الذخز الحؼ يشدق بيغ السذخوعات السشفرمة، ويبحث في تصػيخ أساليب ىشجسة 

 الإدارة لاستسخار زيادة كفاءتيا وفاعميتيا. 

 مياـ الإعجاد والتجريب

للئعجاد والتجريب في السؤسدات التي تشتيج أسمػب إعادة الييكمة وىشجسة الإدارة شأف عطيع؛ حيث 
ية نسصاً ججيجاً مغ السيارات الفشية والفكخية والدمػكية لجػ العامميغ تسكشيع مغ تتصمب ىحه العسم

تجاوز الأساليب التقميجية في العسل، وتذسل عسميات الإعجاد التييئة الشفدية والسعمػماتية لمعامميغ 
بة مغ كسا تُعشى بإبخاز العيػب والسذكلبت السػجػدة فعمياً في السؤسدة مع بياف السجيػدات السصمػ 

 الأفخاد.
وبعج إنجاز مخحمة الإعجاد السشاسب لمعامميغ تأتي مخحمة التجريب، ولكي تتع ىشجسة الإدارة بشجاح 

فإف التجريب اللبزـ لمقائسيغ بيا مغ مجيخيغ وفشييغ وعامميغ تذسل عجة جػانب: أوليا الجانب الفشي، 
ياراتو وقجراتو السيشية في مجالات ويختبط بالشػاحي الفشية لمعسل مغ رفع كفاءة الفخد، وتعسيق م

التدػيق (دراسة السدتيمظ والسشافدة وأساليب الحفاظ عمى العسيل ورضا السدتيمكيغ والإنتاج) 
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 وتحميل البيانات والسعمػمات ودور التكشػلػجيا الحجيثة في رفع كفاءة العسميات.
إيجاد القجرة عمى اتخاذ القخارات  ويأتي بعج ذلظ الجانب الفكخؼ، وتشبع أىسية ىحا الجانب مغ دوره في

وحل السذكلبت وتشطيع السعمػمات وتشسية التفكيخ الإبجاعي والابتكارؼ؛ لأف القػة العاممة في القخف 
 الحادؼ والعذخيغ ىي رأس الساؿ السعخفي.

ل أما التجريب الدمػكي فبو تكتسل العسمية التجريبية لتذسل تشسية قجرة السجيخيغ والعامميغ عمى العس
 الجساعي، وكيفية العسل في فخيق والتعاوف السصمػب ليحا الشػع مغ الأعساؿ. 

 ثسخات التصػر الإدارؼ 

ىشجسة الإدارة ىي عسمية دائسة ومتججّدة، وتختبط إلى حج كبيخ بالستغيخات التي تذيجىا الأسػاؽ 
فة يتع قياس مدتػػ وبتغيخ مدتػػ رضا العسلبء، وىي ليدت عسمية تجسيميّة للئدارة وإنسا عسمية ىاد

نجاحيا وثسخات فعاليتيا، والتي تطيخ جمية في سخعة إنجاز العسل وخفس التكاليف، وتقميل معجّؿ 
 الأخصاء وتحدّغ الأداء.

وعمى مدتػػ العامميغ تطيخ ثسخات ىشجسة الإدارة في رفع الخوح السعشػية لمعامميغ، وتػسيع 
الججيجة، وتشسية إحداس السػضف بالإنجاز  صلبحيات السػضف، وضيػر ثسار الإبجاع والأفكار

وبالانتساء لمسؤسدة، وتشػيع قجرات السػضف واستسخار تصػيخ قجراتو وزيادة تشافذ الأفخاد لتحقيق ما 
 ىػ أفزل مغ خلبؿ تحقيق العجالة والسػضػعية في تقييع الأداء.

أو السشتج لمػصػؿ ومغ ثسخات ىشجسة الإدارة عمى مدتػػ العسلبء تحقيق نتائج أفزل لمخجمة 
لخغبات العسلبء مسا يخفع الخوح السعشػية لمسػضفيغ لإحداسيع بخضا العسيل، وتحديغ جػدة الخجمة 

 بحيث تكػف السشطسة أو السؤسدة قادرة عمى الإيفاء بستصمبات الدػؽ.

 مجخل وضائف الإدارة
بفخندا يجخػ ) والحؼ يعسل ميشجس بإحجػ شخكات السشاجع  ٕٜ٘ٔ – ٔٗٛٔكاف ىشخؼ فايػؿ ( 

بشذخ مؤلفو  وقاـالسبادػء العامة للئدارة ، و عجة دراسات عغ السشيج العمسي لجراسة ميسة السجيخ 
 بعشػاف ( الإدارة الرشاعية والعسػمية ) . ٜٙٔٔعاـ 

وقج ابخز فايػؿ وضيفة الإدارة كػضيفة متسيدة تساماً عغ وضائف السذخوع الأخخػ كالتسػيل والتاميغ 
نتاج ، وأوضح أف وضائف الإدارة تذسل التخصيط والتشطيع وإصجار الأوامخ والتشديق والسحاسبة والإ

 والسخاقبة .
أربعة عذخ مبجأ للئدارة ولكشو دعا الى وجػب استعساليا وتصػيخىا حدب الطخوؼ  "فايػؿ"ووضع 

 وىحه السبادػء كالآتي :
قجر اكبخ مغ الإنتاج  . تقديع العسل : وىػ نفذ مبجأ التخرز الحؼ يدتيجؼ لمحرػؿ عمىٔ
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 بشفذ الجيج الحؼ يبحلو العامل .
تبع الدمصة ت. الدمصة والسدئػلية : ويجج فايػؿ أف الدمصة والسدئػلية مختبصتاف ، فالسدئػلية ٕ

وتشبثق مشيا ، والدمصة في نطخه ىػ مديج مغ الدمصة الخسسية السدتسجة مغ مخكده كسجيخ والدمصة 
 ء والخيخة والقيسة الخمقية .الذخرية التي تتكػف مغ الحكا

 . الشطاـ والتأديب : يعشى ضخورة احتخاـ الشطع والمػائح وعجـ الإخلبؿ بالأداء .ٖ
 . وحجة الأمخ : أؼ أف السػضف يجب أف يتمقى تعميساتو مغ رئيذ واحج فقط.ٗ
يجب . وحجة التػجيو : ويقزى ىحا السبجأ أف كل مجسػعة مغ الشذاط تعسل لتحقيق ىجؼ واحج ، و ٘

أف يكػف ليا رئيذ واحج وخصة واحجة.ويختز مبجأ وحجة التػجيو بشذاط السذخوع ككل في حيغ أف 
 مبجأ وحجة الأمخ يتعمق بالأفخاد فقط .

 . تفزيل الرالح العاـ لمسذخوع عمى السرالح الذخرية للؤفخاد .ٙ
 . تعػيس ومكافأة الأفخاد مغ عسميع برػرة عادلة .ٚ
كيد الدمصة في شخز ثع تفػيزيا في ضػء الطخوؼ الخاصة بكل مذخوع . السخكدية : ويعشى تخ ٛ
. 
. تجرج الدمصة أو التدمدل اليخمي ويعشى تدمدل الخؤساء مغ أعمى الى أسفل وتػضيح ىحا التجرج ٜ

 الخئاسي لجسيع مدتػيات الإدارة .
 عسل .. السداواة بيغ الأفخاد وتحقيق العجالة بيشيع لكدب ثقتيع وزيادة إخلبصيع لمٓٔ
. التختيب : ويقرج بو التختيب الإنداني ، اػ وضع الذخز السشاسب في السكاف السشاسب ، ٔٔ

 والتختيب السادؼ للؤشياء .
 . ثبات السػضفيغ في العسل : لاف تغييخ السػضفيغ السدتسخ يعتبخ مغ عػارض الإدارة الديئة ٕٔ
ى الترخؼ وتشسية روح الخمق . السبادرة : اػ إعصاء السػضف الفخصة لسسارسة قجرتو عمٖٔ

 والابتكار .
 . روح الجساعة : تشسية روح التعاوف بيغ الأفخاد وتذجيعيع عمى العسل الجساعي .ٗٔ

) عالع  ٕٜٓٔ – ٗٙٛٔومغ أىع العمساء الحيغ أسيسػا بجراساتيع في ىحا السجخل ىػا ماكذ وبخ ( 
جو الخاص بالتشطيع الإدارؼ البيخوقخاشي الاجتساع الألساني ، وقج ساىع مداىسة كبيخة بتقجيسو نسػذ

، وىحا الشسػذج في حقيقتو لا يحسل اػ مغ السعاني الغيخ مخغػبة الذائعة الآف في الاستخجاـ 
 العادؼ لمكمسة .

فالبيخوقخاشية تختبط دائسا بالتشطيسات الكبيخة الحجع، وىحه التشطيسات تتسيد بتعقج السذاكل التشطيسية 
ييا . فسغ ناحية نجج اف العسل الػاحج مقدع الى أجداء صغيخة واف العسل الػاحج والإدارية التي تػاج

يقػـ بو مجسػعة كبيخة مغ الأفخاد ، ومغ ناحية أخخػ يزع التشطيع مدتػيات إدارية متعجدة تجعل 
عسمية الاتراؿ رأسيا وأفقيا في مشتيى الرعػبة ، ومغ ناحية ثالثة فإف العلبقة بيغ الخئيذ 
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لا تربح علبقة شخرية ومباشخة بحيث ترعب عسمية تقييع كفاءة السخؤوسيغ . وفى والسخؤوس 
ضل ىحا السشاخ السعقج يربح مغ الزخورؼ وجػد لػائح تحكع عسمية تحجيج الخصػط الفاصمة بيغ 
مختمف التخررات ويربح مغ الزخورؼ وجػد مدالظ محجدة للبتراؿ الخسسي تحجدىا الإدارة 

 الػضائف مغ شتى السؤثخات الذخرية .العميا ، وبحلظ تتجخد 
ويتزح مسا سبق أف البيخوقخاشية تدتيجؼ إلغاء الصابع الذخري مغ حيث تػزيع الأعساؿ أو شخؽ 

 الجاء والتقييع،فيي ضخورة لجسيو التشطيسات الكبيخة الحجع . 
ث عادة وإذا أمكغ تحػيل السثالية الى واقع فإنيا تربح أفزل شكل تشطيسي مسكغ، لكغ الحؼ يحج

ىػ التسادؼ في تصبيق المػائح والقػانيغ والتسدظ الحخفة بيا ، ومع شػؿ تعػد العامميغ عمى ىحا 
السشاخ وصعػبة تعجيل المػائح بسا يتسذى مع الستغيخات ، يدحف مخض الجسػد التشطيسي عمييا 

تبجأ الآثار  وتربح السبادرات الذخرية شيئاً نادر الحجوث أو مخالف لمػائح والقػانيغ ، ومغ ثع
 الدمبية لمبيخوقخاشية في الطيػر .

 مجخل العلبقات الإندانية:
)بسرانع اليػثػرف  ٜٜٗٔ – ٓٛٛٔ (بجأت دراسات ىحه السجرسة بالتجارب التي أجخاىا التػف مايػ

 . ٕٖٜٔوعاـ  ٕٜٗٔبذخكة ويدتخف إلكتخيظ ما بيغ عاـ 
يخ الطخوؼ السادية لمعسل كالإضاءة والتيػية وكاف اليجؼ في البجاية قياس الآثار الستختبة عمى تغي

 والخشػبة والزػضاء وسػء تػزيع فتخات الخاحة والأجػر التذجيعية عمى إنتاجية العساؿ .
 وقج قامػا بعجة تجارب لاختبار صحة الفخض كسا يمي :

يشات قاـ الباحثػف باختيار مجسػعتيغ احجاىسا تجخيبية والأخخػ ضابصة ، وعسمػا عمى إدخاؿ تحد• 
في ضخوؼ الإضاءة بالشدبة لمسجسػعة التجخيبية وحجىا غيخ إنيع لاحطػا أف معجؿ الإنتاج قج ارتفع 

 في السجسػعتيغ . فاستشتجػا أف ىشاؾ عاملب أخخ غيخ الإضاءة أدػ الى زيادة الإنتاج .
لتي تصخأ في تجخبة أخخػ قاـ الباحثػف بعدؿ ست فتيات في حجخة اختبار لديػلة دراسة التغيخات ا• 

عمى معجلات الإنتاج بعج تغييخ ضخوؼ العسل السادية . وقج أشارت الشتائج الى ارتفاع في معجلات 
الإنتاج ، ولكغ بعج مخاحل عجيجة مغ التجخبة والعػدة الى ضخوؼ العسل الدابقة فػجىء الباحثػف أف 

جسػعة مغ العػامل إنتاجية الفتيات شمت مختفعة . وقج تػصل الباحثػف مغ ذلظ الى أف ىشاؾ م
تفػؽ الطخوؼ السادية لمعسل أدت ىحه العػامل الى زيادة الإنتاج . وىحه العػامل ىيا العػامل 

الإندانية ، فاختيار الدت فتيات أعصاىغ شعػر بالأىسية لقياميع بجور اساسى في بخنامج تجخيبي 
بالسدئػلية الجساعية التي  معيغ ، كسا انو نست بيشيع روابط وعلبقات اجتساعية أدت الى خمق شعػر

تحفد عمى العسل دوف الحاجة الى إشخاؼ مباشخ . كسا أدػ إشخاكيع في اتخاذ القخار الى رفع 
 روحيع السعشػية وتشسية الخوابط والعلبقات مع الإدارة .

عاممة الى حجخة مدتقمة حتى يتدشى ملبحطتيع وتدجيل سمػكيع  ٗٔفي تجخبة أخخػ تع نقل • 
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غ شخيق مخاقب مقيع بشفػػذ الحجخة ، وقج أضػػػػيخت الشتائج انو حتى مع وجػػػػد سيػػػاسة وإنتاجيتيع ع
للئدارة وتشطيساتيا الخسسية تتكػـ في محيط العسل جساعات غيخ رسسية يطيخ فييا قادة شبيعييغ 

،  مختمفػف عغ القادة الخسسييغ . كسا أف العساؿ يتفقػف عمى مدتػيات إنتاج معيشة يمتدمػف بيا
وفرل العزػ غيخ السمتدـ مغ الجساعة وعدلو اجتساعيا لحا لع يمتدـ بحلظ ، وكاف ذلظ كافيا لجعل 
كل فخد يمتدـ بالسيثاؽ غيخ الخسسي ، وبالخغع مغ وجػد حػافد مادية لديادة الإنتاج فإف الإنتاج لع 

 يدد ولع يشقز . 
 :  ويسكغ استخلبص أىع الشتائج التي تػصمت إلييا ىحه الجراسات

 ) الدمػؾ الاندانى احج العشاصخ الخئيدية السحجدة لمكفاية الإنتاجية .ٔ
) الحػافد السعشػية للؤفخاد التي تذبع حاجتيع الشفدية والاجتساعية تعتبخ أكثخ أىسية مغ الحػافد ٕ

 السادية في رفع روح العساؿ السعشػية وزيادة الكفاءة الإنتاجية .
لخسسية في العسل لميا تأثيخىا الفعاؿ في اتجاىات الأفخاد نحػ ) التشطيسات والاترالات غيخ اٖ

 العسل ، وتسارس نػع مغ الخقابة الاجتساعية عمى عادات العسل .
) الإدارة الجيسػقخاشية : اػ مذاركة العامميغ في الإدارة ىػ الأسمػب الأمثل لتحقيق أىجاؼ ٗ

حاولت مثل حخكة الإدارة العمسية التػصل  السذخوع .ومغ الدابق يتزح أف حخكة العلبقات الإندانية
 الى أحدغ شخيقة لأداء العسل وزيادة معجلات الإنتاج . 

ففي حيغ ركدت حخكة الإدارة العمسية عمى الجانب السادؼ والفشي باعتباره السحجد الأساسي لكسية 
مت الى أف العسل. ركدت حخكة العلبقات الإندانية عمى البعج الشفدي والاجتساعي للئنداف وتػص

أحدغ شخيقة لأداء العسل ىي القيادة الجيسػقخاشية ، والحػافد السعشػية ليا تأثيخىا البالغ عمى 
العامميغ . عمى عكذ حخكة الإدارة العمسية التي أكجت عمى أىسية الأجخ والحػافد السادية باعتبارىا 

 الحػافد الػحيجة التي تجفع العامل الى زيادة الإنتاج . 
جرستيغ أنو يسكغ إزالة الشداع و التعارض بيغ الأفخاد بديػلة لػ شبق الأسمػب الأمثل في وتتفق الس

الإدارة مغ وجية نطخ كل مشيع. ويعتبخ ذلظ تجاىلًب لػجية الشطخ القائمة أف الشداع ضاىخه اجتساعية 
السرالح أمخ  مػجػدة بيغ الأفخاد والجساعات نتيجة لاختلبؼ أفكارىع وميػليع واتجاىاتيع. وأف تشازع

 حتسي بيغ الأفخاد قج تكػف لو نتائج إيجابية كالسشافدة البشاءة

 مجخل العمػـ الدمػكية
ضيخ ىحا السجخل في أوائل الخسديشات ، ويعتبخ امتجاد لسجخل العلبقات الإندانية وركد عمي 

لسشطسات استخجاـ شخؽ البحث العمسي لػصف وملبحطو وتفديخ الدمػؾ الإنداني والتشبؤ بو داخل ا
، وقج أعتسج ىحا السجخل عمي عمع الشفذ وعمع الاجتساع وعمع الأنتخوبػلػجيا في دراسة الدمػؾ 

 الإنداني.
 ويسكغ تقديع أبحاث العمػـ الدمػكية في الإدارة إلي ثلبث مدتػيات.
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 السدتػؼ الأوؿ : يختبط بدمػؾ الفخد داخل السشطسة.
 خل السشطسة .السدتػؼ الثاني : يختبط بدمػؾ الجساعات دا

 السدتػؼ الثالث : يتعامل مع الدمػؾ الإنداني داخل السشطسة ككل .

 السجخل الكسي
يدتسج ىحا السجخل أصػلو مغ حخكة الإدارة العمسية ، ويخكد عمي الإدارة باعتبارىا نطاماً مغ الشساذج 

 و العسميات الخياضية وسسي باسع بحػث العسميات .
اصة لػضع الحقائق و السذكلبت الإدارية في صػر رقسية يعبخ وتعصي بحػث العسميات أىسية خ

عشيا بخمػز وعلبقات رياضة وتأخح شكل الشسػذج ، ويداعج ىحا السجخل السجيخيغ عمي التفكيخ 
 السشصقي السشطع و رؤية مذاكل الإدارة السعقجة بصخيقة أوضح ويديل ليع عسمية اتخاذ القخارات.

 :مجخل الشطع
أف السشطسة ىي كياف اجتساعي تسثل نطاـ مفتػح يحتػؼ عمي أنطسة جدئية يفتخض ىحا السجخل 

تتفاعل مع بعزيا البعس وتتفاعل مع الأنطسة الأكبخ والأشسل التي تسثل بيئتيا ، وتشذا بيشيا وبيغ 
ىحه البيئة صلبت تأثيخ وتفاعل ووفق ىحا التحميل فإف السشطسات ليا عجيج مغ الأىجاؼ العسمية التي 

حقيقيا بحكع تعجد الأنطسة الجدئية التي تتكػف مشيا وبحكع تعجد جػانب البيئة التي تتفاعل تدعي لت
 معيا .

وبشاءاً عمي ذلظ فإف الإدارة في السشطسة تعسل بسثابة الجياز العربي وميسة الإدارة في ىحا السجخل 
 ىػ الحفاظ عمي السشطسة وزيادة قجرتيا عمي البقاء 

 سجخل بعجد مغ الخرائز الخئيدية. وتتدع الأنطسة في ىحا ال
 السجخلبت: -ٔ

لا يػجج أؼ مشطسة تتستع بالاكتفاء الحاتي أؼ يسكشيا أف تشذط بسعدؿ عغ البيئة فالسشطسة لابج ليا 
تدتػرد مرادر الصاقة اللبزمة لشذاشيا وحخكتيا وتتسثل ىحه السرادر في الأفخاد و الخجمات و 

 السعجات والأمػاؿ والأسػاؽ...الخ
 العسميات التحػيمية: -ٕ

ويقرج بيا استخجاـ وتحػيل السجخلبت في داخل السذخوع لإنتاج الدمعة أو الخجمة ( السخخجات ) ، 
وذلظ يتصمب إنذاء مجسػعة مغ الأنطسة الفخعية لإنجاز ىحه العسميات مثل نطاـ فخعي لكل مغ 

خخؼ . ويعتبخ الفخد العامل التدػيق والتسػيل وبجاخل كل نطاـ فخعي يسكغ تكػيغ أنطسو فخعية أ
نطاـ فخعي مغ الشطاـ الكمي لمسذخوع ولو مجسػعة مغ الأنطسة الفخعية الأخخػ كالشػاحي الشفدية 

والاجتساعية و السادية . وغالباً ما تقع إدارة السذخوع في الأخصاء نتيجة لافتخاضيا عجـ وجػد 
 ذخوع.علبقات متبادلة ومتجاخمة مغ أجداء الشطع الفخعية في الس

 السخخجات : -ٖ
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عسمية التبادؿ التي تشذأ بيغ السشطسة وبيشيا لا تقترخ عمي عسمية استيخاد السجخلبت وإنسا تتزسغ 
ما تقجمة السشطسة لمبيئة كشاتج لمشذاط التحػيمي الحؼ تقجـ بو مثل الخجمات أو السشتجات السمسػسة أو 

 السعمػمات. 
خخيج ، وىجؼ السدتذفى ىػ تحػيل السخيس الى فسثلب ىجؼ الجامعة ىػ تحػيل الصالب الى 

شخز معافى، وتشقدع السخخجات الى مخخجات مدتيجفة اػ الشتائج التي كانت الإدارة تيجؼ الى 
 تحقيقيا ، والسخخجات غيخ السدتيجفة مثل التمف والزياع والخدارة .

 الإدارة :  -ٗ
تيتع بتحجيج وتشفيح أنذصة العسميات ىي إحجػ احج الأنطسة الفخعية الخئيدية في نطاـ السذخوع و 

التحػيمية لتحقيق السخخجات السدتيجفة ، ويسكغ تقديع الإدارة كشطاـ فخعى الى أنطسة فخعية أخخػ 
 مثل التخصيط والتشطيع والتػجيو والخقابة .

 الأثخ السختج : -٘
قج تحققت ، مثل ويعشى السعمػمات اللبزمة للئدارة لتتأكج أف الشتائج السدتيجفة ( السخخجات ) 

 السعمػمات الستعمقة بالجػدة والتكمفة والػقت . 
ويكػف الأثخ السختج سمبيا إذا كاف ىشاؾ انحخاؼ عغ اليجؼ السخغػب ( مثل السعمػمات التي تبمغ 

 الإدارة عغ زيادة التكاليف الفعمية عغ التكاليف السدتيجفة وتعالجيا الإدارة بعج ترحيح الأخصاء ) 
 لسختج ايجابيا إذا كانت السخخجات ىي السدتيجؼ أو تديج عشو .ويكػف الأثخ ا

 السحيط : -ٙ
إف السذخوع نطاـ حجوده مفتػحة عمى السحيط الخارجي ، يتمقى مجخلبتو مغ السحيط ويقػـ بتحػيميا  

 الى مخخجات تعػد ثانية الى السحيط. وأىع خرائز السذخوع كشطاـ مفتػح كالتالي : 
جدء مغ مجسػعة متكاممة مغ الشطع يصمق عمييا الشطاـ الأعمى ، والعلبقات كل نطاـ ليذ إلا  –أ 

 متبادلة ومتذابكة بيغ الأنطسة وفخوعيا ونطاميا الأعمى وكل مشيا يؤثخ ويتأثخ بالأخخ .
يجب عمى السذخوع كشطاـ أف يحقق حالة مغ التػازف الجيشاميكي اػ يكػف قادر عمى التأقمع  –ب 

 و الخارجي .مع الستغيخات في محيص
يتسيد السذخوع كشطاـ مفتػح باستسخار أنذصتو واتراليا وتكخارىا برفة دوريو ، فالسذخوع  –ج 

الرشاعي يحرل عمى مجخلبتو مغ مػاد وشاقة وعسالة وغيخىا مغ محيصو لاستخجاميا في ترشيع 
لمحرػؿ عمى  السشتج ثع تدػيتو ، أو يدتخجـ الأمػاؿ والأرباح التي حرل عمييا مغ تدػيق السشتج

 مديج مغ السػاد والعسالة اللبزمة لمترشيع مخة أخخػ ، وىكحا تدتسخ الجورة .
الفشاء : فالسشطسات مثل الكائشات الحية مريخىا في الشياية الى الفشاء أو السػت ، وتحاوؿ كل  –د 

لسذخوعات مشطسة مقاومة ىحا الفشاء بتخديغ عشاصخ شاقة فييا تحسييا مغ تقمبات البيئة ، وتحقق ا
ىحا اليجؼ بعجة شخؽ مشيا الأرباح السحتجدة ، اختيار وتجريب الأفخاد عمى التعامل مع الستغيخات 
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والسصالب الحالية والسدتقبمية لمسذخوع ، والبحث والاستفادة مغ التكشػلػجيا لتخفيس سعخ السشتجات 
نذاشاتو والى الاختلبؼ يتجو السذخوع كشطاـ مفتػح بسخور الػقت الى الاتداع والتصػر في  –ىػ 

والتسيد في شبيعة عسمو ، فكمسا نسا السذخوع اتجو الى أف يكػف أكثخ تخررا في عشاصخه وتعقجاً 
في أعسالو ، وبالتالي يحتاج الى إنذاء إدارات متخررة وميارات مختفعة ، ويتػسع السذخوع عغ 

 جة .شخيق الحرػؿ عمى السػارد وتػسيع خصػط الإنتاج وافتتاح فخوع ججي
يتسيد السذخوع كشطاـ مفتػح بالاستسخار والتكييف ، فالشطاـ يبقى في حالة استقخار شالسا انو  –و 

يتمقى مغ البيئة مقػمات نذاشو وحخكتو ، ويخخج ليا نػاتجو بسعجلات مشتطسة ثابتة . فإذا حجث 
ا الانحخاؼ خمل أو انحخاؼ في السذخوع فإف معمػمات الأثخ السختج الدمبي تداعج عمى كذف ىح

وإعادة السذخوع الى حالة الاستقخار ، وىحا ما يدسى بالتكيف . ومغ ناحية أخخػ ييتع التكيف 
 السذخوع .  فيبالتغيخات التي تحجث في السذخوع كشطاـ مثل الشسػ 

 كل مشيسا لازـ لمسذخوع .  أفواف كاف يبجو أف ىشاؾ تعارض بيغ الاستقخار والتكيف إلا 
 مغ التخابط بيغ الاستقخار و التكيف :وىشاؾ خسدة أنػاع 

 الشػع الأوؿ :
مذخوعات ذات درجة عالية مغ الاستقخار و درجة مشخفزة مغ التكيف تسيل الى الجسػد احتساؿ 

فذميا كبيخ في السجػ البعيج ، فإذا كانت ىحه السذخوعات تتستع بسحيط خارجي مدتقخ ندبيا وأمكغ 
الاحتفاظ باحتياشي أمػاؿ فسغ السحتسل أف عسمية الفذل ليا السحافطة عمي عػامل بقائيا مثل 

 ستكػف بصيئة . 
 الشػع الثاني:

السذخوعات ذات الجرجة الستػسصة مغ الاستقخار والتكيف و ىحه السذخوعات تتجو الي الاستجابة 
مغ الي التغييخ عشج حجوثو وليذ عشجىا الخغبة في تػقع التغيخ والاستعجاد لو . وىشاؾ احتساؿ كبيخا 

 تبقي ىحه السذخوعات لفتخات شػيمة.
 الشػع الثالث :

مذخوعات تتستع بجرجة عالية مغ الاستقخار والتكيف ولجييا إمكانية البقاء والشسػ، وتدتصيع الاستفادة 
القرػػ مغ الأثخ السختج الايجابي والدمبي ، وتدتعج لسػاجية كل الستغيخات وتدتجيب ليا بدخعة ، 

 ونسػ ىحه السذخوعات. والاحتساؿ كبيخ لبقاء
 الشػع الخابع :

مذخوعات تتستع بجرجة مشخفزة مغ كل مغ الاستقخار والتكيف ومريخىا الفذل الأكيج، ولكغ 
برػرة بصيئة فيي تترف بالجسػد ولا تدتجيب الي متغيخات السحيصة إلا بعج فتخة شػيمة حيث يكػف 

 السذخوع قج استشفح مػارده .
 الشػع الخامذ :
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تستع بجرجة عالية مغ التكيف واستقخار مشخفس ،وستػاجو ىحه السذخوعات الفذل الأكيج مذخوعات ت
ولكغ برػرة أسخع ، فيي تترف بالغسػض والارتباؾ الدخيع ، فالجيػد التي تبحليا ىحه السذخوعات 

 لمتغيخ و التكيف مع السحيط الخارجي يسكغ أف تتجاعى لعجـ وجػد عشرخ الاستقخار في الشطاـ .
 الػصػؿ الي اليجؼ بأكثخ مغ شخيقة  - ٚ

تتعجد الصخؽ التي تدمكيا السشطسة لكي تػصميا الي حالة معيشة و ىحه الخاصية تػضع للئدارة أو 
 السجيخ 

 إمكانية حل السذاكل بالاختيار ما بيغ عجد مغ البجائل السشاسبة  -أ
ـ تكتيكات استخاتيجية قج يػاجو مذخوعيغ مختمفيغ نفذ السذكمة و لكغ حميا يتصمب استخجا -ب

 مختمفة بالشدبة لكل مذخوع 
و يقػـ ىحا الافتخاض عمى أف الحمػؿ الفعالة تعتسج عمي خرائز السسيدة لكل مذخوع ومحيصو 

 الخارجي
 تقييع مجخل الشطع :

استصاع مجخل الشطع أف يػضح الشطخة العامة الذاممة والإدراؾ الػاسع لسذاكل الإدارة ،وجحب الانتباه 
 خورة التفاعل و التخابط بيغ الأجداء الستجاخمة التي تكػف في مجسػعيا الشطاـ الكمي .الي ض

ولكغ لع يقجـ شخؽ محجودة لحل السذاكل الإدارة ، فسفيػـ الشطع يترف بالتجخيج و العسػمية .وقج 
واقتخاح تختب عمي ذلظ عجـ إمكانية الاستفادة مشو عسميا وتصبيقا في دراسة الأساليب وأنطسة الإدارة 

 حمػؿ لمسذكلبت الإدارية التي تػاجييا السشطسات
 :السجخل الذخشي أو السػقفي

ييجؼ الي التخكيد عمى العلبقات السحجدة بيغ عشاصخ الشطاـ .امتج مجخل الأنطسة الى ما يدسي 
بالسجخل الذخشي في الإدارة ، ويقػـ عمي أساس انو ليذ ىشاؾ شخؽ أو مبادػء إدارية تصبق في 

الات أو السػاقف التي تػاجييا الإدارة أؼ لا يػجج شخيقة مثمي للئدارة تصبق عمي كل كل الح
 السذخوعات .

فيحا السجخل يحاوؿ تغصية الفجػة بيغ الشطخية و التصبيق و بالتالي تداعج عمي زيادة حجع السعخفة 
 الإدارية.

 و كاف مغ أىع نتائج الجراسات التي تػصل إلييا الباحثػف :
ات الشاجحة التي تدتخجـ الإنتاج الشسصي الكبيخ تتجو الي أسذ الإدارة التقميجية مثل السذخوع-ٔ

 التحجيج الجقيق لمػاجبات والسدئػليات . 
الذخكات الشاجحة التي تدتخجـ الإنتاج بالقصعة تتجو نحػ القػاعج السخنة في التشطيع و تفػيس -ٕ

 يادة الجيسػقخاشية .الدمصات لمسدتػيات السختمفة في السذخوع وأسمػب الق
الذخكات غيخ الشاجحة كذفت الجراسات أنيا لا تتبع أساليب الإدارة الستبعة في الذخكات الشاجحة  -ٖ
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ومغ ذلظ يتزح أف نساذج و شخؽ وأساليب الإدارة تختمف تبعا لشػع التكشػلػجيا السدتخجمة في 
 الإنتاج.

مدتقخ وعمي درجة عالية مغ التشبؤ بعس السذخوعات الرشاعية الشاجحة تعسل في محيط غيخ -ٗ
 بالتغييخ ، تتجو ىحه السذخوعات الي إتباع الأسمػب التقميجؼ في الإدارة .

السذخوعات الشاجحة التي تعسل في محيط غيخ مدتقخ وعمي درجة عالية مغ عجـ إمكانية التشبؤ -٘
لإدارة والتي تتسيد بالتغييخ وصعػبة الحرػؿ عمي السعمػمات ، فاف ىحه الذخكات تتبع أساليب ا

بعجـ الخسسية في العلبقات والسذاركة في اتخاذ القخار وغيخىا مغ الأساليب التي تتلبءـ مع السحيط 
 الستقمب .

أضيخت الأبحاث انو لا يػجج نسط مثالي واحج في كل السػاقف ، فالقيادة الجيسػقخاشية ترمح في -ٙ
 اقف أخخػ .بعس السػاقف ، والقيادة الاوتػقخاشية ترمح في مػ 

 وىشاؾ ثلبث مػاقف تؤثخ عمى اختيار الشسط القيادؼ الفعاؿ وىي : 
 درجة قبػؿ السخؤوس لمخئيذ . -أ

 شبيعة العسل . -ب
 الدمصة الخسسية التي يتستع بيا القائج . -ج

 : الفخؽ بيغ مجخل العلبقات الإندانية و السجخل الذخشي
ئيدي في إنجاز أىجاؼ السذخوع ىػ الفخد العامل في رأؼ مجخل العلبقات الإندانية أف العشرخ الخ • 

 السذخوع ، ومغ الزخورؼ الاىتساـ بسذاعخه و تحقيق حاجاتو ورغباتو . 
السجخل الذخشي أو السػقفي اىتع بكل العشاصخ بسا فييا العامميغ بالسذخوع ، واعصي لكل عشرخ • 

 الأىسية السشاسبة لو حدب السػقف . 
 شطاـ مفتػح عمي ثلبث مدتػيات و ىي كالتالي:و يذسل نسػذج الإدارة ك

 السدتػؼ الفشي : -أولا 
نذاشو الأساسي يشرب عمي إنتاج الدمع أو الخجمات ، ويعسل أفخاد السدتػؼ الفشي في محيط عمي 

درجة كبيخة مغ الاستقخار والتأكج ، وييتع السدتػؼ الفشي بالكفاية والإنتاجية ويدتعيغ بسختمف 
 اليجؼ .الأساليب لتحقيق 

 السدتػؼ التشطيسي : -ثانيا 
يختز ىحا السدتػؼ بخجمة و مخاقبة السدتػؼ الفشي و يشدق الأنذصة الجاخمية لمسذخوع حتى يتسكغ 

 السدتػؼ الفشي مغ أداء عسمو بكفاءة .
 السدتػػ التأسيدي :  -ثالثا 

تحادات العساؿ و يتعامل ىحا السدتػؼ مغ السجيخيغ مع السحيط الخارجي لمسذخوع مباشخة مثل إ
 العسلبء و الحكػمة .
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وتختكد فمدفة ىحا الشسػذج عمى اعتبار السذخوع نطاـ مفتػح عمى محيصو الحؼ يذسل العجيج مغ 
 الستغيخات التي تؤثخ عمى الإدارة، ويرعب التشبؤ بيا ورقابتيا .

ؼ السػاقف التي ويتزح مغ تقديسات الإدارة الدابقة الاختلبفات الجػىخية بيغ كل مدتػػ ، واختلب
 يػاجييا كل مدتػػ .

ويقتخح السجخل الذخشي دراسة مفاىيع الإدارة ومحاولة الاستفادة مشيا شبقا لصبيعة السػقف والعػامل 
 السؤثخة.

فالسجخل الذخشي لا يمغى ما سبقو مغ مجاخل لجراسة الإدارة ولكشو يؤكج عمى انو لا يػجج اػ شخيقو 
 ع مػاقف الإدارة .مشيع ىي الأصمح لمتصبيق في جسي

ويعتسج السجخل الذخشي أساسا عمى السيارات الفكخية والقجرة التذخيرية لسحاولة فيع مختمف 
 السػاقف التي يسكغ أف يػاجييا السجيخ ، ثع اختبار أسمػب الإدارة الأكثخ فاعمية . 

 :وضائف الإدارة

 الإدارؼ أولا : التخصيط 

 مفيػـ التخصيط: -ٔ
 سمفاً بسا يجب عسمو لتحقيق ىجؼ معيغ. التخصيط: ىػ التقخيخ

 وىػ عسل يدبق التشفيح، ويسثل إحجػ وضائف السجيخ.
 
  Elements of Planningعشاصخ التخصيط: -ٕ
 السػازنات –البخامج  –القػاعج  –الإجخاءات  –الدياسات  –الاستخاتيجيات  –الأىجاؼ  -
 الحاجة لمتخصيط : -ٖ

 تشذا الحاجة لمتخصيط مغ عامميغ :
 امتلبؾ السشطسات لسػاد محجودة -
 أف تكػف السشطسة في بيئة معقجة ومشفخدة -
 أىسية التخصيط :  -ٗ
 يجشب السشطسة مغ السفاجآت. -
 يحجد ويػضح أىجاؼ السشطسة. -
 يزسغ الاستخجاـ الأمثل لمسػارد. -
 يعتبخ أساس لقياس مجػ نجاح السشطسة في التصبيق. -
 اشية وشخرية.يقمل مغ اتخاذ قخارات اعتب -
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 يػفخ الأمغ الشفدي لمعامميغ. -
 أساس لبقية الػضائف. -
 مخاحل التخصيط: -٘

ىي عبارة عغ سمدمة مغ الخصػات أو الصخؽ التي تتبع لمقياـ بعسمية التخصيط ويسكغ تػضيحيا مغ 
 خلبؿ الذكل التالي:

 مخاحل التخصيط:
 الأولىالخصػة 

ة مثل العػامل الاقترادية ، والدياسية، والاجتساعية وكحلظ أف نبجأ بجراسة العػامل السحيصة بالسشطس
 ضخوؼ البيئة الجاخمية مثل نػع الخبخات والكفاءات لجػ الأفخاد ونػع الآلات والسعجات

 الخصػة الثانية
عمى ضػء تحجيج ضخوؼ البيئة ندتصيع أف نحجد أىجافشا بذكل واضح مثل ىجؼ تحقيق عائج عمى 

% عغ الدشة ٘الدشة، أو ىجؼ زيادة عجد شمبة كمية الإدارة بشدبة % في ٓٔالاستثسار بػاقع 
 الساضية

 الخصػة الثالثة
عمى ضػء تحجيج اليجؼ نحجد البجائل التي مغ خلبليا تدتصيع تحقيق ىحا اليجؼ فإذا كاف ىجفشا ىػ 

اج القائع % فقج تكػف البجائل أمامشا ىي أف نتػسع في خط الإنتٓٔزيادة العائج عمى الاستثسار بػاقع 
أو نبشي خصاً ججيجاً لسشتج ججيج أو ندتثسخ السبمغ في شخاء أسيع أو سشجات مغ الدػؽ السالية .. 

 ىكحا .
 الخصػة الخابعة

بعج وضع عجد البجائل التي ندعى مغ خلبليا إلى تحقيق اليجؼ نبجأ بتقييع كل بجيل مغ خلبؿ 
جيل أقخب إلى تحقيق اليجؼ الشيائي معخفة وتحجيج مجػ تحقيق كل بجيل لميجؼ وكمسا كاف الب

% عائج ) كمسا كاف مخغػباً بو أكثخ. أؼ أنشا ىشا نحاوؿ تحجيج مجػ تحقيق كل بجيل لميجؼ ٓٔ(
فإذا كاف مثلًب بجيل التػسع سيحقق اليجؼ بذكل أفزل فإنشا نفزمو عمى البجيميغ الآخخيغ وىسا بشاء 

 خط ججيج أو الاستثسار في الدػؽ السالية.
 الخامدة الخصػة

بعج الانتياء مغ الخصػ الخابعة الستسثمة في تقييع البجائل نبجأ بسخحمة الاختيار أؼ تحجيج البجيل 
الأفزل، وفي ىحه الحالية فإف السشطسة تختار البجيل الحؼ يحقق ىجفيا ويشدجع مع سياساتيا وتكػف 

 مخاشخه قميمة.
 الخصػة الدادسة

السخصط بتحجيج الأنذصة والأعساؿ التي يجب القياـ بػيا  في ضػء البجيل الحؼ يتع اختياره يقػـ
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لػضع البجيل السختار مػضع التشفيح وتكػف الأنذصة عمى شكل : سياسات ، إجخاءات، قػاعج، 
 بخامج، ميدانيات. يجب الالتداـ بػيا حيث بجونيا لا يسكغ ضساف حدغ التشفيح.

 أنػاع التخصيط: -ٙ
مغ التخصيط وفقاً لأغخاضيا السختمفة. ويسكغ ترشيف التخصيط تدتخجـ السشطسات أنػاعاً مختمفة 

 وفقاً 
 لحلظ عمى ضػء عجة معاييخ أىسيا:

 أ) التخصيط حدب مجػ تأثيخه ويذسل: (
 . Strategic Planningالتخصيط الاستخاتيجي -

ه بعيج وىػ التخصيط الحؼ يكػف ميساً ويحجث تغييخ نػعي في السشطسة وتسارسو الإدارة العميا وتأثيخ 
 السجػ ومغ أمثمتو ، التخصيط لإضافة خط إنتاجي ججيج أو التخصيط لفتح سػؽ ججيجة.

 . Tactical Planningالتخصيط التكتيكي -
وتسارسو الإدارة الػسصى والعميا وتأثيخه متػسط السجػ، ويػضع لسداعجة التخصيط الاستخاتيجي ومغ 

 ؽ.أمثمتو تقجيخ حجع الصمب عمى سمعة معيشة في الدػ 
  Operational Planningالتخصيط التذغيمي -

وتسارسو الإدارة الػسصى الجنيا وتأثيخه متػسط السجػ، ويػضح عادة التخصيط التكتيكي ومغ أمثمتو 
 تحجيج احتياجات إدارة الإنتاج مغ السػاد وقصع الغيار.

 ب) التخصيط حدب السجػ الدمشي (
 Long - range Planningالتخصيط شػيل السجػ -

وىػ الحؼ يغصي فتخة زمشية شػيمة، ويسكغ القػؿ ندبياً أف الفتخة خسذ سشػات فسا فػؽ ىي فتخة 
 تخصيط شػيل السجػ.

 Medium - range Planningالتخصيط متػسط السجػ -
وىػ التخصيط الحؼ يغصي فتخة زمشية ليدت بصػيمة وليدت بقريخة.. ويغصي في الغالب فتخة تديج 

 سشػات. عغ سشة وتقل عغ خسدة
  Short - Term Planningالتخصيط قريخ السجػ -

 وىػ التخصيط الحؼ يغصي فتخة زمشية تقل عغ الدشة.
  Planning by Functionsج) التخصيط حدب الػضيفة  (
  Production Planningتخصيط الإنتاج -

ارة الإنتاج ومخاقبة ويخكد عمى السػاضيع الستعمقة بالإنتاج مثل تجفق السػاد الخاـ والعامميغ في إد
 جػدة الإنتاج.

  Marketing Planningتخصيط التدػيق -
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 ويخكد عمى السػاضيع الستعمقة بالتدػيق مثل تقييع السشتج، والتدػيق والتخويج، والتػزيع
  Financial Planningالتخصيط السالي -

 مػاؿ وكيفية إنفاقيا .ويخكد عمى القزايا الستعمقة بالجػانب السالية مثل كيفية الحرػؿ عمى الأ
  Human - resources planningتخصيط القػػ العاممة -

 ويخكد عمى كل ما يتعمق بالقػػ العاممة مثل : الاحتياجات ، والاستقصاب، والتجريب، والتصػيخ.. 
  Purchasing  &storage planningتخصيط الذخاء والتخديغ -

حجع الاقترادؼ لمذخاء والتخديغ، ضخوؼ التخديغ ويخكد عمى تخصيط الذخاء والتخديغ مغ حيث ال
 الخ… 

 ججوؿ يػضح أنػاع التخصيط
 السعيار أنػاع

 تذغيمي تكتيكي استخاتيجي حدب التأثيخ - -
 قريخ السجػ متػسط السجػ شػيل السجػ حدب الدمغ - -

 نتاجالإتخصيط  الساليتخصيط القػػ العاممة التخصيط  والتخديغتخصيط التدػيق تخصيط الذخاء 
 حدب الػضيفة

 التخصيط الجيج أو الفعاؿ: -ٚ
 ىشاؾ صفات معيشة تجعل مغ التخصيط تخصيصاً فعالًا إلى حج كبيخ ومغ أىسيا:

 أف يكػف التخصيط مخناً ويتقبل الاستجابة لأؼ متغيخات. -
 أكثخ مغ الحج السعقػؿ. يتذاءـأف يتستع بالػاقعية فلب يبالغ في التقجيخات ولا  -
 اضحاً وبعيجاً عغ العسػميات.أف يكػف و -
 أف يذسل كل جػانب السشطسة بسعشى أف يذسل الجػانب الإنتاجية والػسالية.. الخ.-
 أف يغصي فتخة زمشية معقػلة. -

 الخلبصة:
تع تشاوؿ مػضػع التخصيط باعتباره الػضيفة الأولى مغ وضائف الإدارة، وعشاصخه، والحاجة إلى 

 رد وتعقج البيئة، ثع أىسية التخصيط.التخصيط الستسثمة في نقز السػا
كسا استعخضشا مخاحل التخصيط التي تتبمػر في دراسة البيئة وتحجيج اليجؼ، وتحجيج البجائل وتقييع 

البجيل واختبار البجيل السشاسب، ثع وضع وتصػيخ الخصط لمبجيل السشاسب وىحه الخصط ىي 
 لتقجيخية.الدياسات والإجخاءات، القػاعج، البخامج والسػازنات ا

 وأخيخاً تع استعخاض أنػاع التخصيط حدب التأثيخ والدمغ والػضيفة.

  الإدارؼ ثانياً : التشطيع 
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 مفيػـ التشطيع : -
 يعتبخ التشطيع الػضيفة الثانية مغ الػضائف الإدارية.

والتشطيع ىشا يقرج بو كل عسل يتع بسػجبو تحجيج أنذصة/ وضائف السشطسة كالػضيفة السالية 
يقية وتحجيج إداراتيا ( كالإدارة السالية وإدارة التدػيق ) ، وأقداميا ولجانيا، وعلبقات ىحه والتدػ 

السكػنات مع بعزيا البعس مغ خلبؿ تحجيج الدمصة والسدئػلية، التفػيس، والسخكدية واللبمخكدية ، 
 ونصاؽ الإشخاؼ.. وغيخىا في سبيل تحقيق اليجؼ.

 فػائج التشطيع: -ٕ
 فػائج متعجدة يسكغ تػضيح أىسيا في الآتي: لاشظ أف لمتشطيع

 تػزيع الأعساؿ والأنذصة بذكل عسمي.-
 يقزي التشطيع عمى الازدواجية في الاختراصات. -
 يحجد التشطيع العلبقات بيغ العامميغ بذكل واضح.-
 يخمق التشطيع تشديقاً واضحاً بيغ الأعساؿ. -
 خصػات أو مخاحل التشطيع: -ٖ

شا لمتشطيع ووضحشا فػائجه نأتي إلى نقصة أساسية وميسة وىي كيفية القياـ بعسمية بعج أف حجدنا مفيػم
 التشطيع ولتػضيح ذلظ دعشا نتحجث بالذكل التالي:

لشفتخض أف ىشاؾ شخراً ما يستمظ رأس ماؿ ويخغب في تكػيغ شخكة ( مشطسة ) لترشيع أحج 
نطاـ إدارؼ ليحه الذخكة فسا ىي  السشتجات، وشمب مغ أحج الخبخاء الإدارييغ أف يعسل عمى وضع

الخصػات التي سيتبعيا ىحا الخبيخ لػضع ىحا الشطاـ. دعشا ندتعخض ىحه الخصػات بذيء مغ 
 الإيجاز كسا يمي:

 الخصػة الأولى
سيصمب الخبيخ مغ أصحاب الذخكة السدمع إنذائيا أف يحجدوا لو ما ىي أىجافيع مغ إنذاء ىحه 

الػضائف ( الأنذصة ) التي يتصمبيا تحقيق ىحا اليجؼ. فإذا كاف الذخكة مغ أجل تحجيج نػع وعجد 
ىجؼ السشذأة ىػ إنتاج سمعة لتدػيقيا في الدػؽ السحمية مثلًب بفخض تحقيق ىجؼ مخضي، فإف 

 الخبيخ في ىحه الحالة سيكػف قج حجد بجاية الصخيق وسيشتقل إلى الخصػة التالية ليا.
 :الخصػة الثانية 

عجاد قػائع تفريمية بالشذاشات التي يتصمبيا تحقيق اليجؼ السبيغ في الشقصة (أ) سيعسل الخبيخ عمى إ 
ومغ ىحه الشذاشات ترسيع السشتج، اختيار التكشػلػجيا السلبئسة، تخصيط الإنتاج شػيل السجػ، 

تخصيط الإنتاج الدشػؼ، ججولة الإنتاج، استلبـ السػاد ، تخديغ السػاد، صخؼ السػاد..، الإعلبف ، 
ع الذخري، تػزيع السػاد، تحميل الػضائف، تخصيط القػػ العاممة، اختيار العامميغ، وضع البي
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 الخ. … السختبات، اتخاذ قخارات الاستثسار والتسػيل، وضع السػازنات، ومدظ الدجلبت السحاسبية
 الخصػة الثالثة 

ؼ السشذأة فإنو بعج أف يشتيي الخبيخ مغ إعجاد كذف تفريمي بجسيع الأنذصة اللبزمة لتحقيق ىج
سيزع سؤالًا كبيخاً وىػ ىل كل ىحه الأنذصة الستشػعة يسكغ لإدارة واحجة أو قدع واحج أف يقػـ بيا 

جسيعاً؟ بالتأكيج فإف الجػاب سيكػف ىػ ( لا ) لأنو لا يعقل أف تقػـ إدارة واحجة بجسيع الأعساؿ 
 السالية، والإنتاجية، والتدػيقية.

تخكد عمى تجسيع الأنذصة الستذابية معاً ووضعيا في وحجة إدارية وبالتالي فإف ىحه الخصػة س
 واحجة.

ولكغ الدؤاؿ الآف ىػ ما ىػ أساس التجسيع ليحه الأنذصة ىل التذابو في الػضيفة بسعشى أف 
الشذاشات السالية تجسع معاً أو التذابو في نػع السشتج بسعشى أف السشتجات الستذابية تػضع معاً.. 

 الخ؟
مى ىحا الدؤاؿ يسكغ القػؿ أف ىشاؾ أسذ متعجدة لتجسيع الأنذصة ( تكػيغ الإدارات) ومغ للئجابة ع

 أىع ىحه الأسذ:
  by functions(أ) التقديع ( التجسيع ) حدب الػضائف 
 by product(ب) التقديع ( التجسيع ) حدب السشتج 

 By customer(ج) التقديع ( التجسيع ) حدب العسلبء. 
 by geographic areaلتجسيع ) حدب السشاشق الجغخافية (د) التقديع ( ا

 by phase(ىػ) التقديع ( التجسيع ) حدب مخحمة الإنتاج 
 وفيسا يمي تػضيح مػجد لكل نػع مغ ىحه الأنػاع.

 أ) التقديع عمى أساس الػضيفة: (
رية واحجة ويعتبخ أكثخ شيػعاً وفيو يتع تجسيع كافة الأنذصة السختبصة بسجاؿ معيغ في وحجة إدا

 الخ. … فشذاشات الإنتاج تجسع في إدارة واحجة ، والشذاشات السالية في إدارة واحجة 
 ب) التقديع حدب السشتج: (

وىحا الأساس يقػـ عمى تجسيع الأنذصة السختبصة بدمعة ما أو خط إنتاج معيغ في وحجة إدارية 
 واحجة ويدتخجـ في السشذآت الكبيخة. 

العسلبء. ويدتخجـ عشجما تتعامل السشطسة مع عجة أنػاع مغ العسلبء مثل ج) التقديع عمى أساس  (
 الذباب والأشفاؿ والشداء. 

د) التقديع حدب السشاشق الجغخافية: ويدتخجـ في السشطسات التي يذسل نذاشيا مشاشق جغخافية  (
 متعجدة سػاءً محمية أو دولية. 

 (ىػ) التقديع عمى أساس الإنتاج ( العسميات ):
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 ا يتع التقديع إلى إدارات شبقاً لسخاحل العسميات الرشاعية السدتخجمة في الترشيعوىش
 الخصػة الخابعة

 تحجيج العلبقات التشطيسية
بعج تكػيغ الػحجات الإدارية فإنو لابج مغ ربط ىحه الػحجات مع بعزيا مغ خلبؿ تحجيج العلبقات 

 أسياً وأفقياً.السشاسبة بيغ العامميغ في مختمف السدتػيات الإدارية ر 
 وىحه العلبقات التشطيسية تترل بسفاىيع أساسية أىسيا:

 المجاف  -نصاؽ الإشخاؼ  –السخكدية واللبمخكدية  –التفػيس  –السدئػلية  –الدمصة 
 وفيسا يمي تػضيح سخيع ليحه السفاىيع

 Authorityالدمصة  -
يغ لمقياـ بعسل معيغ وىشاؾ ) القانػني ( الذخعي ) في إصجار الأوامخ للآخخ  Rightىي الحق (

 أربعة أنػاع مغ الدمصات:
 lime - Authorityالدمصة التشفيحية  -

ىي الدمصة التي ليا الحق في إصجار الأوامخ، ولا يجػز رفزيا وأوامخىا لا تقترخ عمى مجاؿ 
 متخرز معيغ ( كسا ىػ في الدمصة الػضيفية ) ولكغ يذسل كل السجالات.

  Staff Authorityالدمصة الاستذارية  -
ىي الحق في تقجيع الشرح والاستذارة لأصحاب الدمصة التشفيحية وتكػف غيخ ممدمة التشفيح مغ قبل 

 الآخخيغ.
 Functional Authorityالدمصة الػضيفية ( التخررية )  -

ىي الدمصة التي يدتسجىا صاحبيا مغ الخجمات التي يقجميا إلى الإدارات الأخخػ ليذ بحكع كػنو 
 ولكغ بحكع الخجمات التخررية التي يقجميا ليا. -كسا ىػ في الدمصة التشفيحية  -اً عمييا رئيد

 Committe Authorityسمصة المجاف:  -
 وىي الدمصة التي تسارس مغ قبل المجاف وقج تكػف المجاف تشفيحية أو استذارية:

 Responsibilityالسدئػلية  -
 اؿ التي تعيج إليو مغ سمصة أعمى.ىي التداـ الفخد بتشفيح الػاجبات والأعس

 Delegationتفػيس الدمصة  -
 ىي عسمية بسػجبيا يتع مشح الدمصة مغ الخئيذ إلى السخؤوس لأداء عسل معيغ.

 Centralization  &decentralizationالسخكدية واللبمخكدية  -
 ة فػي الإدارة العميا. السخكدية: ىي حرخ حق اتخاذ القخار فػي قسة الييكل التشطيسي. أؼ تخكد الدمص

اللبمخكدية: ىي عبارة عغ نقل حق اتخاذ القخار لمسدتػيات التشطيسية الأخخػ ( الأدنى ) أو الفخوع 
 بسػجب قػاعج تذخيعية.
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وتختمف اللبمخكدية عغ التفػيس في أف اللبمخكدية تتع بسػجب قػاعج تذخيعية وليدت مشحة كسا ىػ 
 يبقى مدئػلًا عغ نتائج الأعساؿ التي فػضيا.الحاؿ في التفػيس. كسا أف السفػض 

  Span of managementنصاؽ الإشخاؼ  -
 يقرج بو عجد السخؤوسيغ الحيغ يذخؼ عمييع إدارؼ واحج ويخزعػف لدمصتو.

 Committeesالمجاف  -
عبارة عغ مجسػعة مغ الأفخاد السعيشيغ أو السشتخبيغ يعيج إلييع كجساعة بسدئػلية القياـ بعسل معيغ 

 وقج تكػف المجشة تشفيحية أو استذارية.
 الخصػة الخامدة 

 تحجيج العلبقات بيغ الػحجات الإدارية
بعج إنذاء الػحجات الإدارية في السشطسة كالإدارة السالية، وإدارة الإنتاج، وإدارة التدػيق، وإدارة السػارد 

رسسية بيشيع تدسح بتبادؿ البذخية، لابج مغ إيجاد التشديق بيشيا مغ خلبؿ إيجاد شبكة اترالات 
 البيانات والسعمػمات باندياب ويدخ.

 الخصػة الدادسة 
 اختيار وتشسية العشاصخ البذخية مغ أجل تشفيح مياـ الػحجات الإدارية

بعج الانتياء مغ عسمية ترسيع الييكل التشطيسي تبجأ عسمية اختيار الأفخاد لذغل الػضائف السػجػدة 
 الاختيار قائع عمى مبجأ (وضع الخجل السشاسب في السكاف السشاسب ).في الييكل، ولابج أف يكػف 

 الخصػة الدابعة 
 رسع الييكل التشطيسي عمى شكل مخصط يصمق عميو ( الخخيصة التشطيسية )

والخخيصة التشطيسية تػضح حجع الييكل التشطيسي ( التشطيع ) ، والتبعية، ونصاؽ الإشخاؼ لكل 
 ة، وتُعصي فكخة عغ السشاصب السختمفة.شخز وعجد السدتػيات الإداري

وقج تبيغ الخخيصة خصػط اندياب الدمصة مغ أعمى إلى أسفل وقج تكػف الخخيصة مغ اليسغ إلى 
 وقج تكػف دائخية  اليدار

 الخصػة الثامشة 
 إعجاد الجليل التشطيسي

ممخز في شكل في ىحه السخحمة يعسل الخبيخ عمى إعجاد ما يدسى بالجليل التشطيسي وىػ عبارة عغ 
كتيب يتزسغ اسع السشطسة ، عشػانيا، أىجافيا، سياساتيا، ىيكميا التشطيسي بتقديساتو الخئيدية 

 الخ.… والفخعية، وإجخاءاتيا
 الخصػة التاسعة 

تتسثل في ضخورة مخاقبة عسمية التشطيع بذكل دائع ومدتسخ وإدخاؿ التعجيلبت السشاسبة عميو عشج 
 تغيخات مصمػبة.الحاجة لحلظ حتى يمبي أؼ م
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 وضيفة التػجيو 
 التػجيو:ىػ إرشاد السخؤوسيغ أثشاء تشفيحىع للؤعساؿ بغية تحقيق أىجاؼ السشطسة. 

نحتاج إلى التػجيو حتى نزسغ سلبمة تصبيق الخصط السخسػمة وحدغ استخجاـ العلبقات التشطيسية 
 مثل الدمصة و تسثل:

 Leadershipالقيادة  -
 Communicationالاتراؿ  -
 Motivationوالتحفيد  -

الأسذ التي مغ خلبليا يدتصيع السجيخ إرشاد وبث روح التعاوف والشذاط السدتسخ بيغ العامميغ في 
 السشطسة مغ أجل تحقيق أىجافيا.

عمى اف نعػد إلييا بالتفريل و سشتشاوؿ باخترار شجيج مػضػع القيادة والاتراؿ والتحفيد. 
 والإسياب في الفرل الثاني

 القيادة:أولًا: 
 مفيػـ القيادة: -ٔ

 ىػ القجرة عمى التأثيخ في الآخخيغ وحفدىع فػي تحقيق أىجاؼ معيشة.
 والقائج ىػ الذخز الحؼ يدتصيع أف يؤثخ عمى سمػؾ العامميغ في السشطسة لتحقيق ىجؼ معيغ.

 نطخيات القيادة: -ٕ
رائز التي تسيد القائج تفدخ نطخيات القيادة الأسباب التي تجعل مغ الفخد قائجاً، وتذخح الخ

)leader :عغ غيخه مغ أفخاد الجساعة ( 
 ومغ أىع نطخيات القيادة:
 The trait Theory(أ) نطخية سسات القائج 

 Behavioral Theory(ب) نطخية سمػؾ القائج 
 Situational Theory(ج) الشطخية السػقفية في القيادة 

جية والفكخية، وتخػ أف ىحه الرفات قج تجعل تخكد عمى صفات القائج وسساتو كالرفات الجدوىي 
 مغ الفخد قائجاً كالحكاء والقػػ العزمية. وتقػؿ بأف القائج يػلج ولا يرشع سسات القائج

وتخكد عمى كيفية سمػؾ القائج أثشاء تعاممو مع الآخخيغ: ىل ىػ شخز ديسقخاشي أـ ديكتاتػرؼ. ولا 
طخية الدابقة، وىل القائج في سمػكو يخكد عمى تخكد عمى سسات أو صفات القائج كسا ىػ في الش

 ) سمػؾ القائج Workers) أـ العامميغ (  workالعسل ( 
وتذيخ ىحه الشطخية إلى أنو ليذ ىشاؾ سمػؾ واحج ( ديكتاتػرؼ، أو ديسقخاشي ..الخ) في القيادة 

كػف ناجحاً يرمح لكل زماف ومكاف، كسا أنو ليذ ىشاؾ صفات معيشة يجب تػافخىا في كل قائج لي
بل إف السػقف لو أىسية كبيخة في تحجيج فعالية القيادة ( إدارة الدجغ تحتاج إلى نسط إدارؼ يختمف 
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 عغ إدارة الجامعة ) . الشطخية السػقفية
 أنساط أو أساليب القيادة: -ٖ

 لأنساط:ىشاؾ عجة نساذج قيادية تحجد وفقاً لفمدفة القائج وشخريتو وخبختو ونػع التابعيغ، وأىع ىحه ا
 Dictator - leadership(أ) القيادة الجكتاتػرية 

وىػ القائج الحؼ تتخكد بيجه الدمصة، ويتخح كافة القخارات بشفدو ، ويسارس مبجأ التخػيف ويتحكع 
 بذكل كامل بالجساعة التي يجيخىا.

 Democratic leadership(ب) القيادة الجيسقخاشية: 
 ف وتبادؿ الآراء مع الجساعة التي يعسل معيا.يسارس القائج ىشا السذاركة والتعاو 

 Loose leadership(ج) القيادة الستداىمة: 
 وىي قيادة تتدع بالتديب وانخفاض الأداء

 Free - maim leadership(د) القيادة غيخ السػجية : 
 وىي أف يتخؾ القائج سمصة اتخاذ القخار لمسخؤوسيغ ويربح ىػ في حكع السدتذار.

سمػب عشجما يتعامل القائج مع أفخاد ذوؼ مدتػيات ثقافية وعمسية عالية كسا ىػ الحاؿ ويشجح ىحا الأ
 في مؤسدات الأبحاث والجراسات والجامعات.

 a leadership continuum(ىػ) أسمػب الخط السدتسخ في القيادة 
يعتسج السجيخ  وىحا الشسط يشطخ إلى القيادة باعتبارىا سمدمة مغ الشذاشات القيادية. في أحج أشخافيا

القائج عمى استخجاـ سمصاتو بأوسع معانييا ويخكد اىتسامو عمى إصجار الأوامخ واتخاذ الإجخاءات 
بإنجاز العسل، وفي الصخؼ الآخخ مغ الدمدمة يعصي القائج اىتساماً كبيخاً إلى السخؤوسيغ مغ خلبؿ 

 مشحيع حخية أوسع في السذاركة واتخاذ القخار ضسغ إشار عاـ
 الاترالات: ثانياً:

 Concept of Communicationمفيػـ الاتراؿ  -ٔ
يعخؼ الاتراؿ بذكل عاـ بأنو عسمية نقل السعمػمات مغ شخز ( أشخاص ) إلى آخخ أو آخخوف 

فيعخؼ بأنو عسمية إرساؿ الخسالة بصخيقة  Effective communicationأما الاتراؿ الفعاؿ 
 ى حج بعيج لمسعشى الحؼ يقرجه السخسل. تجعل السعشى الحؼ يفيسو السدتقبل مصابق إل

  Communication processعسمية الاتراؿ  -ٕ
أؼ أف كل فخد فػي عسمية الاتراؿ ىػ  Two way processعسمية الاتراؿ شخيق ذو اتجاىيغ 

 مخسل ومدتقبل لمسعمػمات التي تتزسشيا ىحه العسمية.
 وعسمية الاتراؿ تتكػف مغ مجسػعة مغ العشاصخ ىي:

 Senderالسخسل (أ) 
 Method of communication(ب) وسيمة الاتراؿ 
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 Receiver(ج) مدتقبل الخسالة 
 Noisy(د) الزػضاء التذػير 

 Feed - Back(ىػ)التغحية العكدية 
 وفيسا يمي تػضيح مخترخ لكل عشرخ مغ ىحه العشاصخ.

غ وتبجأ عسمية أ) السخسل: ىػ الذخز الحؼ يقػـ بإرساؿ الخسالة إلى شخز آخخ ليجؼ معي (
أؼ تحػيل الفكخة إلى رسالة (كمسات  encodingثع التخميد  ideaالاتراؿ مغ قبل السخسل بالفكخة 

 ، صػر، أرقاـ، إيساءات ).
 ب) وسيمة ( شخيقة/ قشاة ) الاتراؿ: (

ىي الصخيقة التي تدمكيا الخسالة حتى ترل إلى الصخؼ الآخخ وقج تكػف الػسيمة: اجتساع، محكخة 
 ، تقاريخ، مكالسة تمفػنية، تمفديػف.داخمية

 ج) مدتقبل الخسالة: (
وىػ الصخؼ ( رئيذ/ مخؤوس ) الحؼ يتمقى رسالة السخسل والتي يجركيا مغ خلبؿ حػاسو ويقػـ 

أؼ تحػيل الخمػز إلى أفكار واضحة (  Decodingالسدتقبل فػي ىحه السخحمة بفظ رمػز الخسالة 
مغ السعمػمات )، ومغ ثع الاستجابة التي تتسثل فػي فيع أو  مغ خلبؿ مقارنتيا بالسخدوف الحىشي

 عجـ فيع الخسالة وأخيخاً قبػؿ أو رفس الخسالة.
 د) الزػضاء: (

أؼ شيء يسكغ أف يعػؽ الاتراؿ سػاء حرمت عمى السخسل أو عمى عسمية الإرساؿ أو عمى 
 اختلبؼ الثقافات. السدتقبل ومغ أمثمة الزػضاء: الأصػات، السدافة البعيجة، سػء الفيع،

 (ىػ) التغحية العكدية.
 ويقرج بيا جسيع أنػاع ردود الأفعاؿ التي يقػـ بيا السدتقبل، والتي تسكغ 

 السخسل مغ الترخؼ 
 أنػاع الاتراؿ: -ٖ

 الاتراؿ الخسسي: ىػ الاتراؿ الحؼ يتبع خصػط الدمصة وىػ عمى أنػاع .
 بخصػط الدمصة الخسسية.  الاتراؿ غيخ الخسسي: وىػ الاتراؿ الحؼ لا يتقيج

 شخؽ الاتراؿ: -ٗ
 قج تكػف مكتػبة، أو غيخ مكتػبة، وقج تكػف شخرية أو غيخ شخرية. 

 Objectives of Communicationأىجاؼ الاتراؿ:  -٘
 اليجؼ الخئيدي للبتراؿ ىػ إحجاث التفاعل والتشديق بيغ أعزاء السشطسة.

 الخلبصة:
الثالثة فػي الإدارة وتذتسل ىحه الػضيفة عمى ثلبث عشاصخ  وضيفة التػجيو ىي الػضيفة الأساسية
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 ىي: القيادة، والاتراؿ، والتحفيد. والقيادة ىي القجرة عمى التأثيخ عمى الآخخيغ لتحقيق ىجؼ معيغ. 
أما الاتراؿ فيػ عسمية نقل السعمػمات مغ شخز إلى آخخ. وتتكػف عسمية الاتراؿ مغ مجسػعة 

سيمة الاتراؿ، ومدتقبل الخسالة، الزػضاء، والتغحية العكدية، مغ العشاصخ ىي: السخسل وو 
والاتراؿ قج يكػف رسسياً أو غيخ رسسي وقج يكػف مكتػباً أو غيخ مكتػب أو شخري أو غيخ 

 شخري.

 وضيفة الخقابة 

  Concept of Controllingمفيػـ الخقابة:  -
ذاط الإدارؼ الفعمي لمتشطيع ومقارنتو تسثل إحجػ الػضائف الإدارية وىي عبارة عغ عسمية تقييع الش

بالشذاط الإدارؼ السخصط، ومغ ثع تحجيج الانحخافات بصخيقة وصفية أو كسية بغية اتخاذ ما يمدـ 
 لسعالجة الانحخافات . 

 The Controlling Processمخاحل الخقابة الإدارية  -ٕ
 تتكػف عسمية الخقابة الإدارية مغ الخصػات الخئيدية التالية

  Establishing standardsتحجيج السعاييخ  (أ)
 والسعيار ىػ رقع أو مدتػػ جػدة ندعى إلى تحقيقو 

  Measuring Performance(ب) قياس الأداء 
وىشا يقاس الأداء الفعمي بصخيقة مدتسخة لتقجيخ ما إذا كاف الأداء متفقاً مع السعاييخ وقج يكػف القياس 

 شاملًب أو بالعيشة.
  Comparing performance against standardsداء الفعمي بالسخصط (ج) مقارنة الأ

 تتزسغ ىحه السخحمة مقارنة الأداء الفعمي بالسخصط وىشا نرل إما إلى:
 تػافق الأداء الفعمي مع السعيارؼ ( لا تػجج انحخافات ) -
 أف يكػف الأداء جيجاً ويفػؽ السعيار ( الانحخاؼ مػجب ) -
 ي ( الانحخاؼ سمبي )أف يكػف الأداء سمب -

  Evaluation  &actions(د) تحميل أسباب الانحخافات واتخاذ اللبزـ 
 ترشيف ( أنػاع ) الخقابة -ٖ

 يسكغ ترشيف الخقابة حدب أسذ عجة أىسيا كسا ىػ مبيغ فػي الججوؿ أدناه
 التقديع الأساس

 الخقابة الدابقة ( وقائية/ إيجابية ) -ٔ
 التشفيح ) الخقابة الجارية ( أثشاء -ٕ
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 الخقابة اللبحقة ( بعج التشفيح ) -ٖ
 نطاـ الخقابة الستعجدة الدمػػػغ -ٗ
 الخقابة الجاخمية ( قدع ضسغ الييكل التشطيسي لمسشطسة ) -ٔ
 الخقابة الخارجية ( رقابة مغ جية خارجية) الجية التي تقػـ بيا -ٕ
 الخقابة السفاجئة. -ٔ
 الخقابة الجورية -ٕ
 خة التشطيع الخقابيالخقابة السدتس -ٖ
 الخقابة البيخوقخاشية  -ٔ
 الخقابة غيخ البيخوقخاشية -ٕ
 الخقابة الإستخاتيجية أشكاؿ أخخػ مغ  -ٖ

 الخقابة
 أساليب الخقابة: تتعجد أساليب الخقابة مغ حيث شسػليا ودقتيا والذكل التالي يبيغ ىحه الأنػاع -ٗ
 أىسية الخقابة: -٘

 ية لعجة أسبابالخقابة الإدارية ميسة وضخور 
 أ) مشع حجوث الأخصاء. (
 ب) التأكج مغ حدغ سيخ العسل. (
 ج) لتذجيع الشجاح الإدارؼ  (

 الخلبصة :
الخقابة تذكل الػضيفة الخابعة للئدارة ومفيػميا يتبمػر فػي تقييع الشذاط الفعمي ومقارنتو بالػسخصط 

تحجيج السعاييخ، قياس الأداء ، مقارنة وتحجيج الانحخافات ومعالجتيا، ومخاحل الخقابة الإدارية ىي: 
 الأداء الفعمي بالسخصط، تحميل أسباب الانحخافات ومعالجتيا.

وترشف الخقابة حدب أسذ متعجدة مشيا : الدمغ والجية التي تقػـ بيا، والتشطيع الخقابي، وتتعجد 
الخقابة، وأساليب الخقابة الخقابة بالاستثشاء، والاستثشاء التقميجية فػي  أساليب الخقابة مشيا: أساليب

 الػستخررة ثع أساليب الخقابة الذاممة.

 

 حلإىح١ٍ: حلإريحع

ٍ كيحػش ح٤ُ٥خّص  ّٞ ٍ.. ٝلا ٗوٜي ٖٓ حُظط ّٞ ش لاريّ ٝإٔ طٞحًذ حُظط ّٔ كظ٠ طٌٕٞ حُٔئٓٔش ك٢ حُو

أٝ طل٣َٞ ٗظخّ حلاطٜخٍ ٖٓ حَُٓخثَ ا٠ُ  حُلٞحٓذٝحُظو٤٘خّص ًبريحٍ حلأػٔخٍ ح٤ُي٣ٝش ر٘ظخّ 
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ّٕ ٌٛح أَٓ ٣يهَ ك٢ ٗظخّ حُؼَٔ رٌَ٘ ١ز٤ؼ٢.. رَ حلإ ٗظ٤َٗض ٝحُز٣َي حلإٌُظ٢َٗٝ ٌٌٝٛح كب

ٛخ.. ٝأ٠٣خً ٗٔٞ حلأٛيحف  ّٞ ٍ حُلٌَ ٝحٗلظخكٚ ٝط٣ٌٜزٚ.. ٝطٌخَٓ حلأٓخ٤ُذ ٝٓٔ ّٞ ٗوٜي ٓ٘ٚ طط

ٍ حلإٗٔخ٢ٗ ك٢ حُؼلاهخص ٢ٔٗٝ حُظؼخَٓ ٜٝٓ٘ـ٤شّ حُؼَٔ  ّٞ ٝحُطٔٞكخص ٝرؼزخٍس ٓوظَٜس حُظط

ّٕ حُؼَٔ ٜٓٔخ ىحهَ حُٔئ ٓٔش ٓٞحء ك٢ رؼي حلإىحٍس أٝ رؼي حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُيحهَ ٝحُوخٍؽ، لأ

ٍ طو٤٘خً أٝ حٓظِي ٖٓ هيٍحص كبّٗٚ ٣زو٠ ٤ٍٖٛ حُؼوٍٞ حُظ٢ طي٣َٙ ٝطيرَّ ٗئٝٗٚ.. ٌٝٛح كَم  ّٞ طط

ؿ١َٛٞ كظ٠ ر٤ٖ حُيٍٝ ٝأٗظٔش حُلٌْ، كٌْ ٖٓ رِي ؿ٢٘ ٝػ١َ ٣ِٔي ًَ ػ٘خَٛ حُليحػش الا 

ك٤ٚ حُ٘ؼذ هَحٍٙ ٝلا ٣ظؼخَٓ ك٤ٚ ٓغ حُ٘خّ الاّ ًٔخ ٣ظؼخَٓ ك٢ حُؼٍٜٞ حُـخ٤ِٛش أٗٚ لا ٣ِٔي 

ٖٓ حُزطٖ ٝحُوَٜ ٝحلإٛخٗش ٝحُٜظي، ًْٝ ٖٓ رِي كو٤َ طلٌٔٚ حُل٣َشّ ٝحُؼو٤ِشّ حُٔ٘لظلش 

ٝحكظَحّ ح٥هَ ٓخى روَحٍٙ ٝٗؼْ رؤٓ٘ٚ ٝحٓظوَحٍٙ ٍؿْ إٔ آلاطٚ ٝٝٓخثِٚ لا ُحُض هي٣ٔش.. 

٤ٍٛ ٍ ّٞ ٙ ٝحٍطوخثٚ ٝطظيهَّ ك٤ِْ حُظط ّٞ ٍ حلإٗٔخٕ ٝٗٔ ّٞ ٖ ح٥لاص ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ رَ ٤ٍٖٛ طط

أ٣ي١ حُٔيٍحء ك٢ ٟٝغ حُِز٘خص حُلو٤و٤ش ٌُٜح حُٜ٘ؾ ًٔخ ٣ظيهَّ حَُإٓخء ٝأٛلخد حُوَحٍ ك٢ 

 حُيٍٝ ك٢ ٟٝغ ُٔٔخص حُي٣ٔوَح٤١شّ ٝحُظؼيى٣ّش ٝحكظَحّ كوٞم حلإٗٔخٕ.

ٍ ٝحلاٍطوخء حلإٗٔخ٢ٗ ح٤ُٞ ّٞ ّ ٍَٟٝس طِقّ ػ٠ِ حلأٗظٔش ٓٞحء ك٢ حلأرؼخى ُوي رخص حُظط

ح٤ُٔخ٤ٓشّ أٝ حلاؿظٔخػ٤ش أٝ حلإىح٣ٍش ٝأٛزق حُٔؼ٤خٍ ح١ٌُ ٣لٌْ ػ٠ِ رؼٞ حُٔئٓٔخص رخُزوخء 

 ٝحُؼزخص..

ٌُُي رخص ٖٓ حُٔلظّْ ػ٠ِ حُـ٤ٔغ حلإًػخٕ ٌُٜٙ حُلو٤وش ٝٓٞحًزظٜخ ٓٞحًزش ػولا٤ٗش ٓظٞحُٗش 

حُظؼخَٓ رخلأٓخ٤ُذ حُظ٢ ًخٗض ٗخكؼش أٝ ٓظيحُٝش ك٢ ػ٠ِ  حلآظَٔحٍلإٔ حُٞهٞف أٓخٜٓخ أٝ 

ّٕ ٤َٔٓس حُل٤خس لاريّ  َٓكِش ٤ُ٘ٓش، ٣ؼي كـَ ػؼَس أٓخّ ح٤َُٔٔس حلإٗٔخ٤ٗش، ٖٝٓ حُٞحٟق أ

ٝإٔ ط٢٘ٔ ٝإٔ هطخٍ حُظويّ ٓظٔخٍع حُوط٠ ٌُح ُْ طؼيّ طٔ٘ق حُلَٛش ٣ٌُِٖ لا ٣لزٕٞ حُظ٤ٔ٘ش 

كٕٞ ٜٓ٘خ أ ّٞ ٍ أٝ ٣ظو ّٞ ؿ٤ٖ.. ٓخ ُْ ٣وٞٓٞح ْٛ أ٠٣خً رظو٣ْٞ حلإٗٔخ٤ٗش أٝ حُظط َّ ٕ ٣ولٞح ٓظل

أٓخ٤ُزْٜ ٝٓ٘خه٘ش أكٌخٍْٛ ٝهططْٜ ٝٓٞحُٗش حُٜل٤ق أٝ حُٔ٘خٓذ ٜٓ٘خ ٓغ ؿ٤َٙ ُِٔلخكظش 

 ػ٠ِ حُٜل٤ق ٝ طزي٣َ ؿ٤َٙ ا٠ُ حلأك٠َ ٝحلأكٖٔ.
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ٍ  حلا٤ٔٗخدٝلا ٣لْٜ ٖٓ ًلآ٘خ ٌٛح  ّٞ ّٕ ح ُلاٗزٜخٍٍٝحء حُظط ٍ رٌٜح حُٔلّٜٞ أٝ آ٤ُخّطٚ لأ ّٞ ُظط

رليّ ًحطٚ ٤ُْ ٛيكخً رويٍ ٓخ ٛٞ ٤ِٓٝش ا٠ُ حلأك٠َ ٝطلو٤ن حلأٛيحف حلأ٠ٔٓ ٝحُطٔٞكخص 

 حلأٍه٠..

ّٞ ٝحُظٌخَٓ ٝح١ٌُ  َّ ٓؼظخى أٝ ٗٔط٢ ِٓز٢ ٍرّٔخ ٣ؼَهَ حُ٘ٔ ً ٖٓ ٍ َّ ًٔخ اٗخّ ٣َٗي إٔ ٗظل

 ّٞ ٍٙ ٗوٜيٙ ٝٗؼ٤٘ٚ إٔ ٗيٍّ أكٌخٍٗخ ٝأٓخ٤ُز٘خ ك٢ ٓـخلاص حُؼَٔ ُ٘زو٢ ػ٠ِ حُٜل٤ق ٝٗط

َّ ٢ٗء.. ش حُٔيٍحء ٝأٛلخد حُوَحٍ أٝلاً ٝهزَ ً ّٔ ٜٓ ٌٙٛ ّٕ ًّي ػخ٤ٗش أ  ٝٗئ

 

 

 

 

 

 

 :حُظير٤َ حُولام

لا أظنّ أنّ أحداً من المدراء وأصحاب المرار لا ٌحبّ 

على المشاكل والأزمات.. ولكنّ الفرق بٌن الناجحٌن والفاشلٌن أنّ الأوائل تمعنّوا  والانتصارالنجاح 

 فً الأمور وفكرّوا فٌها وأخذوا بالزمام من حٌث ٌنبغً بلا تردد أو خوف..
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وحٌنما نجد فكرة صحٌحة وأسلوباً ناجحاً فٌنبغً الأخذ بهما لأنّ هذا هو الذي ٌثبت مصدالٌتنا 

هو الذي لامت علٌه فلسفة وجودنا كمدراء أو مسؤولٌن أو عاملٌن.. لذلن علٌنا خلالٌتّنا واوحنكتنا و

 أن لا ننسى دائماً أن الحكمة ضالةّ المؤمن.

من الواضح أنّ التطوّر والنمو ٌتولفّ على الإبداع والخلالٌةّ بدرجة كبٌرة لأنّ مسٌرة التمدم لا 

 ة.. وإنمّا تتحمكّ بالتدبٌر الخلاقّ..تتحمك بالكلام ولا تنال بالشعارات أو بالخطط المثالٌ

طبعاً لا نرٌد أن ننكر دور الأفكار المتطلعّة والأهداف العالٌة وأهمٌتها فً التطوٌر والتنمٌة لأنّ 

 معادلة النموّ تتموّم بأطرافها جمٌعاً.

وٌر الأفكار ولكن ٌبمى للتدبٌر والإدارة أٌضاً الدور الأكثر فاعلٌةّ بل والأكثر أهمٌةّ فً إٌجاد أو تط

والأهداف معاً.. إذ كلّ مؤسسة تتموّم بالعنصر البشري، لذا لا تعدم أن تكون لها أفكار متطلعّة 

وأهداف بعٌدة وطموحات وآمال تسعى لتحمٌمها؛ إذ لولا هذه لبطل دورها، وأصبح وجودها بلا 

 ..ارائهمد معنى.. إلاّ أنّ المدرة الحمٌمٌة فً الوصول إلٌها تكمن فً تدبٌر وحنكة 

 :علىٌمولون: إنّ التطوّر المستمر والبماء فً الممّة معادلة تتموّم 

 الفكر المتطلعّ + الأسالٌب المبدعة + الإدارة الخلالّة

والإخلال بواحد من هذه الأطراف الثلاثة ٌعنً أنّ النتٌجة ستكون صفراً بالمٌاس إلى التطوّر وإن 

إنجازات أو تموم به من أدوار، لأن النتٌجة تتبع أخس  كانت المؤسسة ثملاً حمٌمٌاً فٌما حممت من

 .ل اممدماتها كما ٌم

 لكن الفكر والأسالٌب الناجحة ٌتموّمان بالإدارة الفاعلة والخبٌرة فً طموحاتها وتطلعّاتها..

لذا ٌنبغً على المدراء المبدعٌن، على اختلاف أدوارهم ومهامهم، أن ٌكونوا على إحدى ثلاث 

 حالات هً:

 ولى: أن ٌكونوا مبدعٌن ومبتكرٌن فً أفكارهم وأسالٌبهم.الأ

 الثانٌة: أن تكون لدٌهم سماحة إدارٌة تحفٌزٌة ٌستطٌع العاملون معهم المٌام بعملٌة الإبتكار والإبداع.

 الثالثة: السعً المتواصل لجذب العناصر المبدعة وتعبئة المؤسّسة بها.
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ٌر، وهم أصحاب النشاطات الإبتكارٌةّ سواء بالمباشرة أو إن أغلب المدراء الناجحٌن هم لوّاد التغٌ

بإسم )مدراء الأفكار( لذلن ٌجب أن ٌعامل  الابتكاربالوسائط والأسالٌب، وغالباً ما ٌسمى مدراء 

مفهوم إدارة الأفكار بعناٌة فائمة، وخصوصاً الأفكار الرامٌة إلى التنمٌة والتطوٌر والتكامل، كما 

 ال والأدوار الوظٌفٌة للأفراد..ٌجب أن ٌعُتنى بالأعم

حيغ تكافح السشطسات مغ أجل تحقيق الازدىار في البيئات السزصخبة والتشافدية أو السحافطة عميو 
فإف الإبجاع والابتكار يربحاف أمخيغ في غاية الأىسية ،فالسشطسات تعير في اقتراديات غيخ 

 والخياؿ والسخونة والابتكار والإبجاع.ممسػسة ،اقتراديات السعمػماتية التي تعتسج عمى الدخعة 
فلب تقترخ قيسة السذاركة الإبجاعية عمى السشطسة وحجىا بل إف القجرة عمى الػصػؿ إلى أفكار 

 وحمػؿ فخيجة ملبئسة في الػقت نفدو يسكغ أف تعػد بفائجة كبخػ عمى الأفخاد أيزا.
كسا أف الإدارة التقميجية أصبحت فالإبجاع يجعع قػة أؼ مشطسة في تسيدىا عغ السشطسات الأخخػ ،

غيخ مسكشة في الػقت الحالي لسا ليا مغ عػاقب وخيسة ،فيي تحػَؿ الأفخاد العامميغ إلى بيخوقخاشييغ 
 و تدمبيع قجرتيع عمى الإبجاع و التفكيخ.

 : مفيػـ الإبجاع أولا
سيع وإعادة تخكيب يسكغ تعخيف الإبجاع بأنو أفكار ججيجة ومفيجة ومترمة بحل مذكلبت معيشة أو تج

الأنساط السعخوفة مغ السعخفة في أشكاؿ فخيجة ،ولا يقترخ الإبجاع عمى الجانب التكشيكي لأنو لا 
يذسل تصػيخ الدمع و العسميات الستعمقة بيا وإعجاد الدػؽ فحدب بل يتعجػ أيزا الآلات و 

الخضا عغ العسل بسا  السعجات وشخائق الترشيع و التحديشات في التشطيع نفدو ونتائج التجريب و
 يؤدؼ إلى ازدياد الإنتاجية. 

فالإبجاع ليذ إلا رؤية الفخد لطاىخة ما بصخيقة ججيجة لحلظ يسكغ القػؿ إف الإبجاع يتصمب القجرة عمى 
الإحداس بػجػد مذكمة تتصمب السعالجة ومغ ثع القجرة عمى التفكيخ بذكل مختمف ومبجع ومغ ثع 

 إيجاد الحل السشاسب.
 دتػيات الإبجاع : مثانيا

 يطيخ الإبجاع في العجيج مغ السدتػيات:
الإبجاع عمى السدتػػ الفخدؼ: بحيث يكػف لجػ العامميغ إبجاعية خلبقة لتصػيخ العسل وذلظ مغ 

خلبؿ خرائز فصخية يتستعػف بيا كالحكاء و السػىبة أو مغ خلبؿ خرائز مكتدبة كحل 
 يا وتشسيتيا ويداعج في ذلظ ذكاء الفخد ومػىبتو.السذاكل مثلب ،وىحه الخرائز يسكغ التجرب عمي

الإبجاع عمى مدتػػ الجساعات: بحيث تكػف ىشاؾ جساعات محجدة في العسل تتعاوف فيسا بيشيا 
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 لتصبيق الأفكار التي يحسمػنيا و تغييخ الذيء نحػ الأفزل كجساعة فشية في قدع الإنتاج مثلب.
متسيدة في مدتػػ أداءىا وعسميا وغالبا ما يكػف  الإبجاع عمى مدتػػ السشطسات: فيشاؾ مشطسات

عسل ىحه السشطسات نسػذجي ومثالي لمسشطسات الأخخػ ،وحتى ترل السشطسات إلى الإبجاع لابج مغ 
 وجػد إبجاع فخدؼ و جساعي.

وإف ىشاؾ العجيج مغ الباحثيغ الحيغ ميدوا بيغ نػعيغ رئيدييغ مغ الإبجاع عمى مدتػػ السشطسات 
 وىسا:
اع الفشي: بحيث يتعمق بالسشتج سػاء الدمع أو الخجمات ،ويتعمق بتكشػلػجيا الإنتاج أؼ بشذاشات الإبج

 السشطسة الأساسية التي يشتج عشيا الدمع أو الخجمات.
الإبجاع الإدارؼ: ويتعمق بذكل مباشخ بالييكل التشطيسي والعسمية الإدارية في السشطسة ،وبذكل غيخ 

 ساسية.مباشخ بشذاشات السشطسة الأ
 وقج قاـ (تايمػر) بتقديع الإبجاع إلى مدتػيات مختمفة ىي :

والكفاءة عمى قجر قميل مغ  الاصالة): وتكػف فيو Expressive Creativityالإبجاع التعبيخؼ (
 الأىسية.

 ): وىػ الحؼ يختبط بتصػيخ آلة أو مشتج أو خجمة.Productive Creativityالإبجاع الإنتاجي (
 ): ويتعمق بتقجيع أساليب ججيجة.Inventive Creativityاعي (الإبجاع الإختخ 

): يذيخ إلى التصػيخ السدتسخ للؤفكار ويشجع عشو Innovative Creativityالإبجاع الإبتكارؼ (
 اكتداب ميارات ججيجة.

): ىػ نادر الحجوث لسا يتصمبو مغ وضع أفكار و Emergence Creativityإبجاع الانبثاؽ (
 ة كل الججة.افتخاضات ججيج

 : أسباب تبشي الإبجاع في السشطساتثالثا
 يسكغ إيجاز ىحه الأسباب بسا يمي:

الطخوؼ الستغيخة التي تعيذيا السشطسات اليػـ ،سػاء أكانت ضخوؼ سياسية أو ثقافية أو اجتساعية 
أو اقترادية والتي تحتع عمى السشطسات الاستجابة ليحه الستغيخات بأسمػب إبجاعي يزسغ بقاء 

 السشطسة واستسخارىا.
يحتع الإبجاع الفشي و التكشػلػجي في مجاؿ الدمع و الخجمات و شخؽ إنتاجيا وقرخ دورة حياتيا 

عمى السشطسات أف يدتجيبػا ليحه الثػرة التكشػلػجية وما يدتمدمو ذلظ مغ تغييخات في ىيكل السشطسة 
احيا وزيادة قجرتيا عمى السشافدة و وأسمػب إدارتيا بصخؽ إبجاعية أيزا ،مسا يسكشيا مغ زيادة أرب

 الاستسخار في الدػؽ مغ خلبؿ ضسانيا لحرتيا الدػقية بيغ السشطسات السشافدة.
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 نطخيات الإبجاع رابعا:
قاـ عجد مغ العمساء والكُتاب وعمساء الإدارة بصخح أفكار أصبحت تعخؼ فيسا بعج نطخيات عخفت 

مفة حػؿ الإبجاع ،كسا استعخضت ملبمح السشطسات بأسسائيع ،إذ قجمت ىحه الشطخيات معالجات مخت
 و العػامل السؤثخة وىحه الشطخيات ىي:

):فدخت ىحه الشطخية الإبجاع مغ خلبؿ معالجة السذكلبت التي March  &Simon;1958نطخية(
تعتخض السشطسات إذ تػاجو بعس السشطسات فجػة بيغ ما تقػـ بو وما يفتخض أف تقػـ بو ،فتحاوؿ 

مية البحث خمق بجائل ،فعسمية الإبجاع تسخ بعجة مخاحل ىي فجػة أداء ،عجـ رخاء مغ خلبؿ عس
،بحث و وعي ،وبجائل ،ثع إبجاع حيث عدَيا الفجػة الأدائية إلى عػامل خارجية (التغيخ في الصمب أو 

 تغيخات في البيئة الخارجية)أو داخمية.
ف التخاكيب و اليياكل التشطيسية ): وكانا أوؿ مغ أكجا عمى أBurns  &Stalker;1961نطخية (

السختمفة تكػف فاعمة في حالات مختمفة ،فسغ خلبؿ ما تػصمػا إليو مغ أف اليياكل الأكثخ ملبئسة 
ىي التي تديع في تصبيق الإبجاع في السشطسات مغ خلبؿ الشسط الآلي الحؼ يلبئع بيئة العسل 

غيخ ،كسا أف الشسط العزػؼ يقػـ عغ شخيق السدتقخة و الشسط العزػؼ الحؼ يلبئع البيئات سخيعة الت
 مذاركة أعزاء التشطيع باتخاذ القخارات ،فيػ يديل عسمية جسع البيانات و السعمػمات ومعالجتيا.

):قج بيغ عسمية الإبجاع مغ خلبؿ ثلبثة مخاحل ىجفت إلى إدخاؿ تغيخات في Wilson;1966نطخية (
بشي التغيخ وتصبيقو ،ويكػف بإدراؾ الحاجة أو الػعي السشطسة وىي:إدراؾ التغيخ ،اقتخاح التغيخ ،وت

بالتغيخ السصمػب ثع تػليج السقتخحات وتصبيقيا ،فافتخضت ندبة الإبجاع في ىحه السخاحل الثلبث 
متبايشة بدبب عجة عػامل مشيا التعقيج في السياـ (البيخوقخاشية) وتشػع نطاـ الحفع ،وكمسا زاد عجد 

دت السيسات غيخ الخوتيشية مسا يديل إدراؾ الإبجاع ،برػرة جساعية السيسات السختمفة كمسا ازدا
وعجـ ضيػر صخا عات ،كسا أف الحػافد ليا تأثيخ إيجابي لتػليج الاقتخاحات وتديج مغ مداىسة أغمب 

 أعزاء السشطسة. 
 Burns) و(March  &Simon):قج استفادا مسا قجمو كلب مغ (Harvey of Mill;1970نطخية (

 &Stalkerفانرب تخكيدىع عمى فيع الإبجاع مغ خلبؿ مجػ استخجاـ الأنطسة لمحمػؿ الخوتيشية، (-
الإبجاعية لسا يعخؼ (بالحالة و الحمػؿ) ،فقج وصفػا أنػاع السذكلبت التي تػاجييا السشطسات وأنػاع 
ا الحمػؿ التي قج تصبقيا مغ خلبؿ إدراؾ القزية(السذكمة) عغ شخيق ما تحتاجو مغ فعل لسجابيتي

أو بمػرتيا (أؼ كيفية استجابة السشطسة) أو البحث بيجؼ تقجيخ أؼ الأفعاؿ السحتسمة التي قج تتخحىا 
السشطسة أو اختيار الحل (انتقاء البجيل الأمثل) أو إعادة التعخيف بسعشى استلبـ معمػمات ذات تغحية 

حالات أو مذكلبت  عكدية حػؿ الحل الأندب ،إذ تدعى السشطسة إلى وضع حمػؿ روتيشية لسعالجة
تع الترجؼ ليسا سابقا (الخبخات الدابقة) بيشسا تدعى لاستحزار حمػؿ إبجاعية لع يتع استخجاميا مغ 

قبل لسعالجة السذكلبت غيخ الخوتيشية أو الاستثشائية بتبشي اليياكل التشطيسية و السيكانيكية و 
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 العزػية.
ة و الخوتيشية مثل حجع السشطسة وعسخىا ،درجة كسا تشاولػا العػامل التي تؤثخ في الحمػؿ الإبجاعي

السشافدة ،درجة التغيخ التكشػلػجي ،درجة الخسسية في الاترالات ،فكمسا زادت مثل ىحه الزغػشات 
 يتصمب الأمخ أسمػب أكثخ إبجاعا لسػاجيتيا.

): تعج مغ أكثخ الشطخيات شسػلية ،إذ أنيا تشاولت السخاحل Hage and Aiken;1970نطخية(
ختمفة لعسمية الإبجاع فزلب عغ العػامل السؤثخة فيو ،وفدخت الإبجاع عمى أنو تغيخ حاصل في الس

 بخامج السشطسة تتسثل في إضافة خجمات ججيجة و حجدت مخاحل الإبجاع كالأتي:
 ).March  &Simonمخحمة التقييع: أؼ تقييع الشطاـ ومجػ تحقيقو لأىجافو وىحا ما جاء بو (

 الحرػؿ عمى السيارات الػضيفية السصمػبة و الجعع السالي. مخحمة الإعجاد: أؼ 
 مخحمة التصبيق: البجء بإتساـ الإبجاع واحتسالية ضيػر السقاومة.

 الخوتيشية: سمػكيات ومعتقجات تشطيسية.
 أما العػامل السؤثخة في الإبجاع فسختمفة و بالغة التعقيج زيادة التخررات السيشية وتشػعيا.

 السخكدية
 الخسسية
 الإنتاج

 الكفاءة و الخضا عغ العسل
) : تشطخ ىحه الشطخية للئبجاع كعسمية تتكػف مغ مخحمتيغ Zaltman and others;1973نطخية(

ىسا: مخحمة البجء و مخحمة التصبيق وليسا مخاحل جدئية ويعتبخ عمى أنو فكخة أو مسارسة ججيجة 
 Hageيدت فخدية ،واعتسجوا عمى نطخية (لػحجة التبشي ، ووصفػا الإبجاع عمى أنو عسمية جساعية ول

and Aiken إلا أنيع تػسعػا في شخح السذكمة التشطيسية وأضافػا متغيخات أخخػ ىي: العلبقات (
 الذخرية ،أسمػب التعامل مع الرخاع.

 وحجدوا مخاحل تفريمية للئبجاع ىي:
 مخحمة البجء:

 مخحمة ثانػية لػعي السعخفة.
 جاع.مخحمة ثانػية حػؿ مخاحل الإب

 مخحمة ثانػية لمقخار.
 مخحمة التصبيق
 تصبيق تجخيبي 
 تصبيق متػاصل
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 :خرائز و سسات الذخرية السبجعةخامدا
 الحكاء.

 الثقة بالشفذ عمى تحقيق أىجافو.
 أف تكػف لجيو درجة مغ التأىيل و الثقافة.

 القجرة عمى تشفيح الأفكار الإبجاعية التي يحسميا الذخز السبجع.
شباط الأمػر فلب يخػ الطػاىخ عمى علبتيا بل يقػـ بتحميميا ويثيخ التداؤلات و القجرة عمى است

 التذكيظ بذكل مدتسخ.
 لجيو علبقات اجتساعية واسعة ويتعامل مع الآخخيغ فيدتفيج مغ أرائيع.

 يخكد عمى العسل الفخدؼ لإضيار قجراتو و قابميتو ،فيشاؾ درجة مغ الأنانية.
غيخ مدتقخة مسا يعدز الانجفاع عمى إثبات الػجػد و إثبات الحات ،فقج غالبا ما يسخ بسخحمة شفػلة 

 يكػف مغ أسخة مفككة أو أسخة فقيخة أو مغ أحياء شعبية.
الثبات عمى الخأؼ والجخأة والإقجاـ والسجازفة والسخاشخة ،فسخحمة الاختبار تحتاج إلى شجاعة عشج 

 تقجيع أفكار لع يتع شخحيا مغ قبل.
 وجػد قػانيغ وأنطسة. يفزل العسل بجوف 

 يسيل السبجعػف إلى الفزػؿ و البحث وعجـ الخضا عغ الػضع الخاىغ.

 : معػقات الإبجاع في السشطساتسادسا
 بيشت بعس الجراسات أف الإبجاع عمى مدتػػ السشطسة قج يعاني مغ الإعاقة للؤسباب التالية 

ي ناشئ عغ الاختلبفات بيغ السحافطة عمى الػضع الاجتساعي وعجـ الخغبة في خمق صخاع سمب
 الثقافة الدائجة في السشطسة وبيغ الثقافة التي يدتمدميا التغييخ.

الخغبة في السحافطة عمى أساليب وشخؽ الأداء السعخوفة ،حيث أف الإبجاع في السشطسة يدتمدـ في 
 بجايتو نفقات إضافية عمى السشطسة أف تتحسميا.

 لخأسسالي في سمعة أو خجمة حالية.عجـ الخغبة في تخفيس قيسة الاستثسار ا
 عجـ الخغبة في تغييخ الػضع الحالي بدبب التكاليف التي يفخضيا مثل ىحا التغييخ.

ثبػت الييكل البيخوقخاشي لسجة شػيمة وتخسخ الثقافة البيخوقخاشية وما يراحب ذلظ مغ رغبة 
رغبة أصحاب الإمتيازات أصحاب الدمصة في السحافطة عمييا وعمى شاعة وولاء السخؤوسيغ ليع أو 

 في السحافطة عمى إمتيازاتيع.
 وقج أضافت الجكتػرة رنجة الدىخؼ بعس السعػقات السػجػدة في عالسشا العخبي وىي:

 الخػؼ مغ الفذل.
 تجشب السخاشخ.
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 الاعتياد عمى الأمػر.
 عجـ تػافخ الحخية.

 مقاومة التغييخ.
 جسػد القػانيغ.

 انخفاض الجعع الجساعي.
 حفيد.فقجاف الت

 التػبيخ العمشي.
 العقاب في حاؿ الفذل.

 : أساليب التفكيخ الإبجاعي الجساعيسابعا
إف ىشاؾ العجيج مغ الأساليب التي يسكغ لمسشطسات اختيار أحجىا بسا يتلبءـ مع شبيعة السذكمة 

 السخاد حميا ومغ ىحه الأساليب:
غ الذخوط الأساسية اللبزـ ): والحؼ ابتكخه (أوسبػرف) ومBrainstorming) العرف الحىشي(ٔ

 تػافخىا لشجاح ىحا الأسمػب:
 تجشب نقج أؼ فكخة.

 تذجيع استعخاض أكبخ قجر مغ الأفكار.
 العسل عمى تشسية الأفكار لأف كل فكخة تػلج فكخة أخخػ.

ويتصمب ىحا الأسمػب أف تجتسع مجسػعة ما مغ الأفخاد ويصمب رئيذ الجمدة تقجيع أكبخ عجد مسكغ 
 لغخيبة و اللبواقعية مع تجشب الشقج ومغ ثع تجوف الأفكار فكخة فكخة ليختار الأندب مشيا.مغ الأفكار ا

): وقج أوججه (دلييظ و فاف دوفاف) Nominal Group) أسمػب السجسػعات الذكمية أو الرػرية(ٕ
و ، وفي ىحا الأسمػب يتع الابتعاد عغ تشاوؿ العلبقات بيغ أفخاد السجسػعة وإف اليجؼ الأساسي مش
ىػ التخفيف مغ حجة سيصخة أفكار أحج أفخاد السجسػعة عمى أفكار الآخخيغ ، ومغ أىع الخصػات 

 الستبعة:
 أف يدجل كل فخد عمى حجة أفكاره عمى قراصة مغ الػرؽ حػؿ السذكمة السخاد معالجتيا.
غ سخد ثع يتع عخض أفكاره التي يجونيا رئيذ الجمدة ولاتشاقر حتى يشتيي أفخاد السجسػعة كافة م

 أفكارىع.
 ثع يفتح الشقاش ويسشع الشقج.

بعجىا يقػـ كل فخد سخا بتقييع الأفكار السعخوضة ومغ ثع يدتعخض رئيذ الجمدة الأفكار التي 
 استحػذت عمى الاىتساـ الأكبخ ليعاد الترػيت مخة ثانية لمػصػؿ إلى قخار نيائي.

أف يكػف الأعزاء مغ مكاف واحج  )وقج أوججه (دالكي) وفيو لا يتصمبDelphi) أسمػب دلفي (ٖ
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،وىػ عبارة عغ سمدمة مغ الأسئمة تخسل إلى عجد مغ الخبخاء ليبجوا آراءىع في مذكمة ما (كل عمى 
حجة) ،ثع تعاد الإجابات لترشف وتختب حدب تػافق الآراء والأفكار وتعاد مخة أخخػ إلى السذاركيغ 

 ؿ السصخوحة.وتكخر الخصػات الدابقة حتى يتفق الجسيع عمى الحمػ 
 وىشاؾ أساليب أخخػ تذجع عمى الإبجاع والتفكيخ الجساعي مشيا: 

): بحيث يتع اجتساع مجسػعة مغ العساؿ الستصػعيغ ليعالجػا Quality Circlesحمقات الجػدة(
 مذكمة ما ويػصػا باتخاذ الإجخاءات السشاسبة لحميا.

رة عغ فمدفة إدارية تيتع بتحديغ ): ىي عباTotal Quality Managementإدارة الجػدة الكمية(
السشتج باستسخار مغ خلبؿ فحز الإجخاءات التشطيسية ليكػف اليجؼ الأساسي إرضاء السدتيمظ 

 وليربح جسيع الأفخاد العامميغ في السشطسة الػاحجة مدئػليغ عغ تحقيقو.

 : السسارسات الإدارية التي تؤثخ في الإبجاعثامشا
 ومغ ىحه السسارسات:

شخيق تعييغ الذخز السشاسب في الػضيفة السشاسبة والتي تترل بخبخاتو ومياراتو ،  التحجؼ:عغ
وذلظ يؤدؼ إلى تػقج شعمة الإبجاع لجيو ،كسا أف التدكيغ في السكاف غيخ السشاسب يؤدؼ إلى 

 الإحباط والذعػر بالتيجيج.
السدشجة إليو ، فحلظ الحخية : وتتسثل في إعصاء السػضف الفخصة لكي يقخر بشفدو كيف يشفح السيسة 

يشسي الحافد الحاتي وحاسة السمكية لجيو ،وفي الػاقع نجج بعس السجيخيغ يغيخوف الأىجاؼ باستسخار 
أو أنيع يفذمػف في تحجيج الأىجاؼ وآخخيغ يسشحػف الحخية بالاسع فقط ويجعػف أف السػضفيغ ليذ 

 لجييع السقجرة عمى التػصل لحمػؿ إبجاعية.
غ يؤثخاف عمى الإبجاع ىسا: الػقت والساؿ ، وتػزيعيسا يجب أف يكػف بعشاية فائقة السػارد: أىع مػردي

لإشلبؽ شخارة الإبجاع عشج الجسيع ،وعمى العكذ فإف تػزيعيسا بذكل غيخ عادؿ يؤدؼ إلي تثبيط 
اليسع ،كسا أف مداحة السكاف الحؼ يعسل فيو السػضف كمسا كانت واسعة كمسا حخكت الخياؿ السبجع 

 أكثخ.
ملبمح فخؽ العسل: كمسا كاف فخيق العسل متآلفا ومتكاملب كمسا أدػ ذلظ إلى مديج مغ صقل ميارات 

 التفكيخ الإبجاعي وتبادؿ الخبخات ويكػف ذلظ مغ خلبؿ :
 الخغبة الأكيجة لمعزػ في تحقيق أىجاؼ الفخيق .

 مبادرة كل عزػ إلى مداعجة الآخخيغ وخاصة في الطخوؼ الرعبة .
 ل عزػ عمى السعمػمات الستخررة التي يحزخىا الأعزاء الآخخوف لمشقاش .ضخورة تعخؼ ك

تذجيع السذخفيغ: حيث أف معطع السجيخيغ دائسا مذغػلػف ،وتحت ضغط الشتائج يفػتيع تذجيع 
السجيػدات السبجعة الشاجحة وغيخ الشاجحة ،فلببج مغ تحفيد الجافع الحاتي حتى يتبشى السػضف 
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جع فييا والسؤسدات الشاجحة نادرا ما تخبط بيغ الإبجاع وبيغ مكافآت مالية السيسة ويحخص عمييا ويب
محجدة والسفتخض أف يقابل السجيخ أو السذخؼ الأفكار الإبجاعية بعقل متفتح وليذ بالشقج أو بتأخيخ 

 الخد أو بإضيار رد فعل يحصع الإبجاع .
ع حقيقة يجعع حيشسا ييتع بو قادة دعع السشطسة: إف تذجيع السذخفيغ يبخز الإبجاع ، ولكغ الإبجا 

السشطسة الحيغ عمييع أف يزعػا نطاما أو قيسا مؤكجة لتقجيخ السجيػدات الإبجاعية واعتبار أف العسل 
السبجع ىػ قسة الاولػيات ،كسا أف السذاركة في السعمػمات وفي اتخاذ القخارات والتعاوف مغ القيع 

 التي تخعى الإبجاع.

 مبادغ الإبجاعتاسعا: 
لقج وضع الكثيخ مغ مجراء الذخكات والسشطسات العالسية مجسػعة مغ الآراء الخائجة في مجاؿ 
الابتكار والإبجاع، وحتى تكػف السشطسات نامية، وأساليبيا مبجعة وخلّبقة، يشبغي مخاعاة بعس 

 تالية:السبادغ الأساسية فييا سػاء كانػا مجراء أو أصحاب قخار، وىحه السبادغ عبارة عغ الشقاط ال
إفداح السجاؿ لأيّة فكخة أف تػلج وتشسػ وتكبخ ما دامت في الاتجاه الرحيح ،وما داـ لع يتع القصع 
بعج بخصئيا أو فذميا ،فكثيخ مغ السحتسلبت تبجّلت إلى حقائق وتحػّلت احتسالات الشجاح فييا إلى 

ى الأفخاد حخية كبيخة ليبجعػا، مػفقة ،فالابتكار قائع عمى الإبجاع لا تقميج الآخخيغ ،لحلظ يجب أف يعص
 ولكغ يجب أف تتخكد ىحه الحخّية في السجالات الخئيديّة لمعسل وتربّ في الأىجاؼ الأىع.

إف الأفخاد مرجر قػة السشطسة ،والاعتشاء بتشسيتيع ورعايتيع يجعميا الأكبخ والأفزل والأكثخ ابتكارا 
 وربحاً ،ولتكغ السكافأة عمى أساس الججارة والمياقة.

احتخاـ الأفخاد وتذجّيعيع وتشسّيتيع لإتاحة الفخص ليع لمسذاركة في القخار وتحقيق الشجاحات لمسشطسة 
 ،وذلظ كفيل بأف يبجلػا قرارػ جيجىع لفعل الأشياء عمى الػجو الأكسل.

التخمّي عغ الخوتيغ واللبمخكديّة في التعامل يشسي القجرة الإبجاعية، وىي تداوؼ ثبات القجـ في سبيل 
 التقجـ والشجاح.

تحػيل العسل إلى شيء مستع لا وضيفة فحدب ، ويكػف كحلظ إذا حػّلشا الشذاط إلى مدؤولية 
 ،والسدؤولية إلى شسػح وىع.

التججيج السدتسخ لمشفذ والفكخ والصسػحات ،وىحا لا يتحقّق إلّا إذا شعخ الفخد بأنّو يتكامل في عسمو 
مغ خلبلو أف يبشي نفدو وشخريّتو أيزاً ،وإف ىحا  ،فالعسل ليذ وضيفة لمفخد فقط بل يدتصيع

الذعػر الحقيقي يجفعو لتفجيخ الصاقة الإبجاعيّة الكامشة بجاخمو وتػضيفيا في خجمة الأىجاؼ ،فكل فخد 
ىػ مبجع بالقػة في ذاتو وعمى السجيخ أف يكتذف مفاتيح التحفيد والتحخيظ لكي يرشع أفخاد مبجعيغ 

 لّبقة.بالفعل ومغ مشطستو كتمة خ
التصمّع إلى الأعمى دائساً مغ شأنو أف يحخّؾ حػافد الأفخاد إلى العسل وبحؿ السديج لأف شعػر الخضا 
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بالسػجػد يعػد معكػساً عمى الجسيع ويخجع بالسؤسدة إلى الػقػؼ عمى ما أنجد وىػ بحاتو تخاجع 
 وخدارة وبسخور الدمغ فذل.

البمج ، بل الإبجاع أف تكػف الشدخة الخائجة والفخيجة ليذ الإبجاع أف نكػف ندخة ثانية أو مكخرة في 
،لحلظ يشبغي ملبحطة تجارب الآخخيغ وتقػيسيا أيزاً وأخح الجيّج وتخؾ الخدؼء لتكػف أعسالشا 

مجسػعة مغ الإيجابيّات ،فالسشطسات وفق الإستخاتيجية الابتكارية إمّا أف تكػف قائجة أو تابعة أو 
عبة وعديخة يشبغي بحؿ السدتحيل مغ أجل الػصػؿ إلييا، والا سشكػف ندخة مكخرة، والقيادة ميسة ص

 مغ التابعيغ أو السكخريغ وليذ ىحا بالذيء الكثيخ.
لا يشبغي تخؾ الفكخة الجيجة التي تفتقج إلى آليات التشفيح ،بل نزعيا في الباؿ ،وبيغ آونة وأخخػ 

ر الدمغ، والسشاقذة الستكخرة ربّسا تعصيشا نعخضيا لمسشاقذة، فكثيخ مغ الأفكار الججيجة تتػلج مع مخو 
مقجرة عمى تشفيحىا، فخبّسا لع ترل السشاقذة الأولى والثانية إلى تساـ نزجيا فتكتسل في السحاولات 

 الأخخػ.
يجب إعصاء التعمّع عغ شخيق العسل أىسيّة بالغة لأنيا الصخيق الأفزل لتصػيخ الكفاءات وتػسيع 

 ياـ والػضائف.الشذاشات ودمج الأفخاد بالس
إفّ السيل والشدعة الصبيعية في الأفخاد وخرػصاً أصحاب القخار، ىػ الجشػح إلى البقاء عمى ما كاف، 
لأفّ العجيج مشيع يختاح لأكثخ العادات والأعساؿ الخوتيشية التي جخت عمييا الأعساؿ وصارت مألػفة 

الججيج مخيف لأنّو مجيػؿ السريخ لأف التغييخ بحاجة إلى ىسّة عالية ونَفَذ ججيج خرػصاً وأفّ 
،والابتكار بصبيعتو ححِر وفيو الكثيخ مغ التحجّؼ والذجاعة لحلظ فسغ السيع ججاً أف يعتقج الأفخاد أف 

أعساليع الإبجاعيّة ستعػد بسشافع أكثخ ليع ولمسشطسة ،كسا أنّيا ستجعميع في محطّ الخعاية الأكثخ 
 والاحتخاـ الأكبخ. 

س رؼٞ حُٔزخىة حلأٓخ٤ٓش ك٤ٜخ ٓٞحء ً٘خ ٓيٍحء أٝ أٛلخد هَحٍ، ٌٝٛٙ حُٔزخىة ٣٘زـ٢ َٓحػخٌُُٝي  

 ػزخٍس ػٖ حُ٘وخ١ حُظخ٤ُش:

حُٜل٤ق.. ٝٓخ ىٓ٘خ ُْ ٗوطغ  حلاطـخٙحُٔـخٍ لأ٣شّ كٌَس إٔ طُٞي ٝط٘ٔٞ ٝطٌزَ ٓخ ىحٓض ك٢  أكٔلٞح( 1

ُض  ّٞ حكظٔخلاص حُ٘ـخف ك٤ٜخ ا٠ُ رؼي روطجٜخ أٝ كِٜ٘خ.. كٌؼ٤َ ٖٓ حُٔلظٔلاص طزيُّض ا٠ُ كوخثن، ٝطل

 ٓٞكو٤شّ..

 حلاطـخٙٝرظؼز٤َ آهَ: لا طوظِٞح أ٣شّ كٌَس، رَ أػطٞٛخ حُٔـخٍ، ٝحٓ٘لٞٛخ حَُػخ٣ش ٝحُؼ٘خ٣ش، ُظزو٠ ك٢ 

.ّّ  حُٜل٤ق ٝك٢ هيٓش حُٜخُق حُؼخ



 58 

 ّٕ  هخثْ ػ٠ِ حلإريحع لا طو٤ِي ح٥ه٣َٖ.. ٌُُي ٣ـذ إٔ ٣ؼط٠ حلأكَحى ك٣َش ًز٤َس ٤ُزيػٞح، حلارظٌخٍكب

٣ش ك٢ حُٔـخلاص حَُث٤ٔ٤شّ ُِؼَٔ ٝطٜذّ ك٢ حلأٛيحف حلأْٛ. َّ  ٌُٖٝ ٣ـذ إٔ طظًَِ ٌٛٙ حُل

ط٘خ، ٝحلاػظ٘خء رظ٤ٔ٘ظْٜ ٍٝػخ٣ظْٜ ٣ـؼِ٘خ حلأًزَ ٝحلأك٠َ ٝحلأًؼَ حرظٌخٍحً 2 ّٞ ّٕ حلأكَحى ٜٓيٍ ه ( ا

 ٍٝرلخً، ُٝظٌٖ حٌُٔخكؤس ػ٠ِ أٓخّ حُـيحٍس ٝح٤ُِخهش..

ؼْٜ 3ٗٝ ّـ ٤ْٜ ربطخكش حُلَٙ ُْٜ ُِٔ٘خًٍش ك٢ حُوَحٍ ٝطلو٤ن حُ٘ـخكخص ( حكظَّ حلأكَحى ٝٗ ّٔ

ّٓٔش.  ُِٔئ

ّٕ ًُي ًل٤َ رؤٕ ٣زٌُٞح هٜخٍٟ ؿٜيْٛ ُلؼَ حلأ٤ٗخء ػ٠ِ حُٞؿٚ حلأًَٔ، َٝٛ حُٔئٓٔش الاّ  كب

 ٓـٔٞػش ؿٜٞى أر٘خثٜخ ٝط٠خكَْٛ؟.

٢ حُويٍس حلإريحػ٤ش، 4 ّٔ ٢ٛٝ طٔخ١ٝ ػزخص حُويّ ك٢ ( حُظو٢ِّ ػٖ حَُٝط٤ٖ.. ٝحُلا٣ًَِٓشّ ك٢ حُظؼخَٓ ط٘

 ٓز٤َ حُظويّّ ٝحُ٘ـخف..

ُ٘خ حُ٘٘خ١ ا٠ُ ٓٔئ٤ُٝشّ، 5 ّٞ ُٞح حُؼَٔ ا٠ُ ٢ٗء ٓٔظغ لا ٝظ٤لش كلٔذ.. ٣ٌٕٝٞ ًٌُي اًح ك ّٞ ( ك

..ّْ  ٝحُٔٔئ٤ُٝشّ ا٠ُ ١ٔٞف ٝٛ

 ( حُظـي٣ي حُٔٔظَٔ ُِ٘لْ ٝحُلٌَ ٝحُطٔٞكخص.. ٌٝٛح لا ٣ظلونّ الاّ اًح ٗؼَ حُلَى رؤّٗٚ ٣ظٌخَٓ ك6٢

ّٕ ٌٛح حُ٘ؼٍٞ حُلو٤و٢ ٣يكؼٚ  ّٕ حُؼَٔ ٤ُْ ٝظ٤لش كو٢، رَ ٣ز٢٘ ٗلٔٚ ٝٗو٤ٜظّٚ أ٠٣خً، كب ػِٔٚ، ٝأ

ّٕ ًَ كَى ٛٞ ٓزيع رخُوٞس ك٢  ُظلـ٤َ حُطخهش حلإريحػ٤شّ حٌُخٓ٘ش ريحهِٚ، ٝطٞظ٤لٜخ ك٢ هيٓش حلأٛيحف.. كب

َحىٙ ٓزيػ٤ٖ رخُلؼَ ٖٝٓ ًحطٚ.. ٝػ٠ِ حُٔي٣َ إٔ ٣ٌظ٘ق ٓلخط٤ق حُظلل٤ِ ٝحُظل٣َي ٢ٌُ ٣ٜ٘غ ٖٓ أك

 ٓئٓٔظٚ ًظِش هلاهّش..

ى كٞحكِ حلأكَحى ا٠ُ حُؼَٔ ٝرٌٍ ح٣ُِٔي لإٔ حُ٘ؼٍٞ 7 َّ ( حُظطِغّ ا٠ُ حلأػ٠ِ ىحثٔخً ٖٓ ٗؤٗٚ إٔ ٣ل

ّٓٔش ا٠ُ حُٞهٞف ػ٠ِ ٓخ أٗـِ ٝٛٞ رٌحطٚ  رخَُٟخ رخُٔٞؿٞى ٣ؼٞى ٓؼٌٞٓخً ػ٠ِ حُـ٤ٔغ ٣َٝؿغ رخُٔئ

 ..طَحؿغ ٝهٔخٍس، ٝرٍَٔٝ حُِٖٓ كَ٘

إً ُ٘ٔغ ا٠ُ طلو٤ن حلأٛيحف حلأرؼي رخٓظَٔحٍ ًِّٝٔخ طلون ٛيف ٗ٘ظَ ا٠ُ حُٜيف حلأرؼي.. كظ٠ 

 ٠ٖٗٔ ٤َٔٓس كخػِش ٝك٤شّ ٝٓٔظَٔس ٝٓظٌخِٓش..
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( ٤ُْ حلإريحع إٔ ٌٕٗٞ ٗٔوش ػخ٤ٗش أٝ ٌٍَٓس ك٢ حُزِي.. رَ حلإريحع إٔ طٌٕٞ حُ٘ٔوش حَُحثيس 8

٥ه٣َٖ ٝطو٣ٜٞٔخ أ٠٣خً ٝأهٌ حُـ٤يّ ٝطَى حَُى١ء ُظٌٕٞ ٝحُل٣َيس.. ٌُُي ٣٘زـ٢ ٓلاكظش طـخٍد ح

 أػٔخُ٘خ ٓـٔٞػش ٖٓ حلإ٣ـخر٤خّص..

خ إٔ طٌٕٞ هخثيس أٝ طخرؼش أٝ ٗٔوش ٌٍَٓس، ٝحُو٤خىس ٜٓٔش  ّٓ كخُٔئٓٔخص ٝكن حلإٓظَحط٤ـ٤ش حلارظٌخ٣ٍش ا

ح٣ٌٍَُٖٔ..  ٌٕٓ٘ٞ ٖٓ حُظخرؼ٤ٖ أٝ ٝحلاٛؼزش ٝػ٤َٔس ٣٘زـ٢ رٌٍ حُٔٔظل٤َ ٖٓ أؿَ حٍُٞٛٞ ا٤ُٜخ، 

 ٤ُْٝ ٌٛح رخ٢ُ٘ء حٌُؼ٤َ..

( لا ٣٘زـ٢ طَى حُلٌَس حُـ٤يس حُظ٢ طلظوي ا٠ُ آ٤ُخص حُظ٘ل٤ٌ، رَ ٠ٗؼٜخ ك٢ حُزخٍ، ٝر٤ٖ آٝٗش ٝأهَٟ 9

ٗؼَٟٜخ ُِٔ٘خه٘ش، كٌؼ٤َ ٖٓ حلأكٌخٍ حُـي٣يس طظُٞي ٓغ ٍَٓٝ حُِٖٓ، ٝحُٔ٘خه٘ش حُٔظٌٍَس ٍرّٔخ طؼط٤٘خ 

طَٜ حُٔ٘خه٘ش حلأ٠ُٝ ٝحُؼخ٤ٗش ا٠ُ طٔخّ ٠ٗـٜخ كظٌظَٔ ك٢ حُٔلخٝلاص ٓويٍس ػ٠ِ ط٘ل٤ٌٛخ، كَرّٔخ ُْ 

 حلأهَٟ.

( ٣ـذ اػطخء حُظؼِّْ ػٖ ٣َ١ن حُؼَٔ أ٤ٔٛشّ رخُـش لأٗٚ حُط٣َن حلأك٠َ ُظط٣َٞ حٌُلخءحص ٝط٤ٓٞغ 11

 حُ٘٘خ١خص ٝىٓؾ حلأكَحى رخُٜٔخّ ٝحُٞظخثق..

ّٕ ح٤َُٔ ٝحُِ٘ػش حُطز٤ؼ٤ش ك٢ حلأكَحى ٝهٜٞٛخً أ11ٛ لخد حُوَحٍ، ٛٞ حُـ٘ٞف ا٠ُ حُزوخء ػ٠ِ ( ا

ّٕ حُؼي٣ي ْٜٓ٘ ٣َطخف لأًؼَ حُؼخىحص ٝحَُٝط٤٘خص حُوي٣ٔش حُظ٢ ؿَص ػ٤ِٜخ حلأػٔخٍ ٝٛخٍص  ٓخ ًخٕ، لأ

ّٕ حُـي٣ي ٓو٤ق لأّٗٚ ٓـٍٜٞ  ش ػخ٤ُش ٝٗلََْ ؿي٣ي .. هٜٞٛخً ٝأ ّٔ ٓؤُٞكش لإٔ حُظـ٤٤َ رلخؿش ا٠ُ ٛ

ٍ ٝك٤ ٝحلارظٌخٍح٤َُٜٔ..  ٌِ ّٕ حُْٜٔ ؿيحً إٔ ٣ؼظوي رطز٤ؼظٚ ك ٚ حٌُؼ٤َ ٖٓ حُظلي١ّ ٝحُ٘ـخػش ٌُُي كؤ

حلأكَحى إٔ أػٔخُْٜ حلإريحػ٤شّ ٓظؼٞى رٔ٘خكغ أًؼَ ُْٜ ُِٝٔئٓٔش.. ًٔخ أّٜٗخ ٓظـؼِْٜ ك٢ ٓل٢ّ حَُػخ٣ش 

حلأًزَ.. ٌٝٛح أَٓ ٣ظطِذّ ح٣ُِٔي ٖٓ حُوٞٝ ٝحُٔلخٍٝس ٝحُ٘وخٕ كظ٠ ٣ٜزق ؿِء  ٝحلاكظَحّحلأًؼَ 

ّٕ حُٔئٓٔش طٔظوزَ حُٔزيػ٤ٖ ٝحلأػٔخٍ  حلاػظوخىحص ّ ٌٛح اًح حػظوي حلأكَحى رزٔخ١ش أ َّ ٝحُٔزخىة.. ٣ٝظٌ

 حلإريحػ٤ش رَكخرش ٛيٍ ٝطيػٜٔخ ٗل٤ٔخً ٝحؿظٔخػ٤خً ٝٓخ٤ُخً ٝٓخى٣خً..

 ػ٘خَٛ حلإريحع ك٢ حُٔئٓٔخص حَُحثيس:
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ّٕ ططز٤ن ٓلخ٤ْٛ اىحٍس حلإرظٌخٍ ٝحلإريحع رخُ٘ٔزش ُِـخٕ حُؼَٔ أٝ حُٔئٓٔخ ص حلإىح٣ٍشّ ٝحُل٤ٌٓٞشّ ػ٠ِ ا

أٗٞحػٜخ ٝطلض أ١ّ ا١خٍ ًخٗض أٝ ك٢ أ١ّ رِي ٖٓ حُزِيحٕ ػِٔض، لاريّ ٝإٔ ٣ظَحكن ٓغ ػ٤ِٔخص  حهظلاف

حُظ٤ٔ٘ش ٝحلإٛلاف حلإىح١ٍ رٜيف اكيحع طـ٤٤َ ٗٞػ٢ ٝؿ١ٌٍ ك٢ حُٞٓخثَ ٝحلأٓخ٤ُذ حلإىح٣ٍش رل٤غ 

٣ـخر٤شّ.. ٖٝٓ أ٠ُٝ ٌٛٙ حُؼخىحص: حُلَى٣ش ٟٝٝغ ٗظـخُٝ حُؼخىحص أٝ حُظوخ٤ُي حُظ٢ طؼَهَ حُظ٤ٔ٘ش حلإ

 رخلاٗظٔخءؿ٤ٔغ حُِٔطخص ك٢ أ٣ي١ أكَحى حلإىحٍس حُؼ٤ِخ.. ٝحُظ٢ طو٘ن كَٙ حُٔ٘خًٍش ٝحلإكٔخّ 

ّٓٔخص ٝؿٔخػخص حُؼَٔ، ٝطٌزض حلأٛٞحص حُلَس ٝحُويٍحص حلإريحػ٤ش.  حَُٝك٢ ُِٔئ

ّٕ حلاطـخٙ حُٜل٤ق ُِٔ٘ظٔخص حَُحثيس ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ػ٠ِ  أٓخّ ٜٓ٘ـ٢ ٝػ٢ِٔ ٣ظوٌ ٖٓ حُؼِّٞ ا

ّٓغ حلأكٌخٍ ٝاٍطوخء حلأٛيحف ٝحُطٔٞكخص  حهظٔخٍحُـي٣يس ٝطٌُ٘ٞٞؿ٤خ حُٔؼِٞٓخص ٖٝٓ  حُظـخٍد ٝطٞ

 ٍ ّٞ ٝحُويٍحص حُز٣َ٘شّ حُٜخثِش أٓٔخً آظَحط٤ـ٤ش ٍُِٞٛٞ ا٠ُ ٟٝغ أك٠َ ك٢ حُزوخء ٝحُظط

 ٍ ٝحلإريحع..ٝحلآظَٔحٍ، ٌٝٛح ٓخ ٣ظطِذّ ىحثٔخً طٞك٤َ ػ٘خَٛ حلإرظٌخ

 ٝػ٘خَٛ حلارظٌخٍ حلأٓخ٤ٓش ٢ٛ:

 * حُظوط٢٤ حلإٓظَحط٤ـ٢..

 * حُظل٤ٌَ حلإٓظَحط٤ـ٢..

ّٓٔش ٝكن ٓؼخ٤٣َ اٗٔخ٤ٗشّ ٍك٤ؼش..  * ٝر٘خء ػوخكش حلأكَحى ٝحُٔئ

 :حُظوط٢٤ حلآظَحط٤ـ٢

ّْ ٓخ ٣طٔق ا٤ُٚ حُظوط٢٤ ٛٞ طلو٤ن حلأٛيحف رٞٓخثَ أك٠َ ًِٝلش أهَ؛ ٌُُي كبّٗٚ ّٕ أٛ لا  ٝحٟق أ

كٞٙ رؤّٗٚ: حهظ٤خ٣ٌٍظَٔ ٓخ ُْ ٣ظْ  َّ  حُٞٓخثَ حُٔ٘خٓزش حُِٔٞٛش ا٠ُ حلأٛيحف، ٌُٝح ػ

ٍ ٓٔظوزَ حُٔئٓٔش، ٝػ٤ِٔش طط٣َٞ حُٞٓخثَ ٝحُؼ٤ِٔخص ح٣ٍَٝ٠ُش  ّٞ حُؼ٤ِٔشّ حُظ٢ ٣ظْ رٞحٓطظٜخ طٜ

خِٓش ُظلو٤ن ٌٛح حُٔٔظوزَ ٢ٌُٝ ٣٘ظؾ حُظوط٢٤ حلإٓظَحط٤ـ٢ كبّٗٚ ٣٘زـ٢ إٔ ٠٣غ أؿٞرش ٛل٤لش ًٝ

 ُلأٓجِش حُظخ٤ُش:

 * أ٣ٖ ٌٗٛذ ك٢ ٤َٔٓط٘خ؟

 * ٓخ ٢ٛ حُ٘وطش أٝ حُٔ٘طوش أٝ حُز٤جش أٝ حَُٔكِش حُظ٢ ٌٗٛذ ا٤ُٜخ ك٢ ٤ًل٤ظٜخ ١َٜٝٗٝخ ٝظَٝكٜخ؟
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 * ٤ًق َٜٗ ا٠ُ ٓخ ٣َٗي؟

ٝ ُٞ ١زوّ٘خ ٌٛٙ حلأٓجِش ػ٠ِ ٓؼخٍ ك٢ حُزؼي حُؼ١ٌَٔ أٝ ح٤ُٔخ٢ٓ، ٓظظ٠ق أ٤ٔٛش حُظوط٢٤ 

 ٍٙ ك٢ طلو٤ن حَُٜ٘ أٝ ح٣ُِٜٔش..حلإٓظَحط٤ـ٢ ٝىٝ

 * كِٞ أٍحى هخثي ػ١ٌَٔ إٔ ٣لظق أٍٟخً، ٣٘زـ٢ إٔ ٣يٍّ:

 أٝلاً: ا٠ُ أ٣ٖ ٣ٌٛذ؟.

 ٝػخ٤ٗخً: حُٔ٘طوش حُظ٢ ٣َ٣ي حٍُٞٛٞ ا٤ُٜخ ك٢ ٤ًل٤ظٜخ ٝٓ٘خهٜخ ١ٝز٤ؼظٜخ..

 ٝػخُؼخً: ٤ًق ٣َٜ ا٤ُٜخ؟.

ّٕ حُظو٤َٜ ك٢ ىٍحٓش أ١ّ ٝحكيس ٖٓ ٌٛٙ حُؼلاع ٣وَؿٚ ػٖ ح ّٕ حلأ٠ُٝ طليىّ حُٜيف، كب لإٓظَحط٤ـ٤ش لأ

ٝحُؼخ٤ٗش طؼط٤ٚ ُٓخّ حُو٤خىس ك٤ٔخ رؼي حٍُٞٛٞ، ٝطَكغ ٖٓ هيٍحطٚ ػ٠ِ حُللخظ ػ٠ِ حلاٗظٜخٍ ٝحُظ٘زئ 

 رخُٔٔظوزَ، ٝطـؼِٚ ٓٔظؼيحً ُٚ، ٝحُؼخُؼش طـؼَ لأٛيحكٚ ٜٓيحه٤شّ..

ٕ ٖٓ ٌٛٙ حُوطٞحص ٣ؼيّ آظَحط٤ـ٤ش ُؼِٔٚ.. ٌٌٝٛح ح ّٞ لأَٓ ك٢ حلأػٔخٍ ح٤ُٔخ٤ٓش ٓٞحء ٝحُٔـٔٞع حٌُٔ

ك٢ ٓـخٍ حُلٌٞٓخص أٝ حُٔؼخٍٟش أٝ أ١ ٓـخٍ آهَ.. ٝرٌٜح ٣ٜزق حُظوط٢٤ حلإٓظَحط٤ـ٢ ًؤكي 

ش ك٢ ػ٤ِٔش حلإرظٌخٍ ٝحُويٍس ػ٠ِ ٟٝغ حُوط٢ حُٔٔظوز٤ِش حُ٘خؿلش ٝحُظ٘زٞء رٜيف  ّٓ حُؼ٘خَٛ حُٜخ

ٍ ٝحُظ٤ٔ٘ش ٝحُظـ٤٤َ. ّٞ  حُظط

 حُظل٤ٌَ حلآظَحط٤ـ٢:

ّٓٔخص ا٠ُ حُٔٔظوزَ حُزؼ٤ي حلأٓي لاٗيّ أ ّٕ ػ٤ِٔش حلإرظٌخٍ ٝحلإريحع طٔظيػ٢ إٔ ط٘ظَ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ُِٔئ

ٝإٔ ط٠غ ُٚ حُوط٢ حٌُخك٤ش حُٔز٤٘شّ ػ٠ِ حُظل٤ٌَ حُٔ٘طو٢ ح٤ُِْٔ.. ٝلا ٣٘زـ٢ إٔ طؼيّ حُ٘ظَس حُزؼ٤يس أٝ 

٤ٔ٣ِٕٞ ا٠ُ حُـٞحٗذ حُؼ٤ِٔش حُظوط٢٤ حُط٣َٞ حلأؿَ ٤٠ٓؼش ُِٞهض ًٔخ هي ٣لٔزٚ رؼٞ حلأكَحى ح٣ٌُٖ 

ّٕ حُٞهض ح١ٌُ طٔظـَهٚ  أًؼَ ك٤ِلّٕٞ ػ٠ِ حُٔيٍحء رخلأىٝحٍ ح٤ٓٞ٤ُش أًؼَ ٖٓ حُ٘ظَس حُٔٔظوز٤ِش لأ

هي ٣ٌٕٞ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ أٍه٠ ٝأًؼَ ٍرلخً اً  ٝحلآظؼٔخٍحلإىحٍس ك٢ حُظل٤ٌَ ٛٞ ح٥هَ ٗٞع ٖٓ حُؼطخء 

ٖ حُؼٔ ّٓ َ ٝطللع حلأىٝحٍ ٝطَه٠ رخُـ٤ٔغ ا٠ُ حُٔٔظٟٞ ٓظ٘٘ؤ ػ٘ٚ هطٞحص أٓخ٤ٓشّ ك٢ حُٔٔظوزَ طئ

 حلأك٠َ كٜٞ ك٢ حُٔـٔٞع ٤ُْ ٤٠ٓؼش ُِٞهض ٝلا ُِطخهخص رَ ٛٞ طٌؼ٤ق ٓيٍّٝ ٝٓ٘ظؾ..
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ٝٝكوخً ٌُٜح كبٕ حُٔ٘طن ح٤ُِْٔ ٣ظطِذّ إٔ ٗـؼَ حُظل٤ٌَ ٝحُٞهض ٓؼخً ك٢ هيٓش حلإٓظَحط٤ـ٤ش حلإريحػ٤ش 

 حص ٜٓ٘خ ٓخ ٢ِ٣:ٌٕٝٓ٘ٞ هخى٣ٍٖ ػ٠ِ ًُي اًح ٍحػ٤٘خ رؼٞ حُوطٞ

اًح حٓظؼَٔص حلإىحٍس ٝهظخً ًخك٤خً ك٢ حُظل٤ٌَ حُط٣َٞ حلأٓي ٝك٢ حُظوط٢٤ ٤ٌُل٤ش ط٤ٜجش حُٞٓخثَ ٝح٤ُ٥خص  -1

ُظلو٤ن حلأٛيحف حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٓٞحء ك٢ حلأكَحى أٝ طٌخ٤ِٓش حُٔئٓٔخص أٝ ا٣ـخى حُزَحٓؾ حُـي٣يس ٝٗلٞ 

 ًُي..

ٛٞ أْٛ هطٞس ك٢ حطـخٙ طلو٤ن حلأٛيحف لأّٗٚ ٓظ٘٘ؤ ػ٘ٚ  اًح آٓ٘ض حلإىحٍس رؤٕ حُظل٤ٌَ ح٤ُِْٔ -2

 هطٞحص أٓخ٤ٓش طٔخْٛ ٝروٞس ك٢ طلؼ٤َ حلإريحع ٝك٢ طل٤ٖٔ ٓٔظٟٞ حلأىحء.

رَ٘حث٢ حُٞهض حُٔطِٞد ك٢ ؿ٤ٔغ حُٞظخثق ٝحلأىٝحٍ  -ٓيٍحء ٝػخِٕٓٞ  -اًح حُظِّ حلأكَحى  -3

 ٝرٌَ٘ ٓظٌخَٓ ٝٓ٘ٔـْ.

ػ٠ِ أّْٜٗ ٣ٔؼِّٕٞ ؿِءً ٖٓ  -ػ٠ِ حهظلاف ٓٔظ٣ٞخطْٜ  -حى حُٔئٓٔش اًح ًخٗض حلإىحٍس ط٘ظَ ا٠ُ أكَ -4

 حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٝػَٜ٘حً ٛخٓخً ك٢ اٗـخف حلأػٔخٍ ٝحُظل٤ٔ٘خص ك٢ أٓخ٤ُذ حُٔئٓٔش ٝاٗـخُحطٜخ.

ٝرؼٌْ ًُي اًح ًخٗض آكخم حُظل٤ٌَ ه٤َٜس حلأٓي ٝحلأكَحى حُؼخِٕٓٞ لا ٣٘ظَٕٝ ا٠ُ حُٔٔظوزَ الاّ ٖٓ 

 ّٕ ّٜٚ أ١ ٝهض ُِظل٤ٌَ  ُٝح٣خ ٓليٝىس ٝا ّٜٚ حُو٤َِ ٖٓ حُٞهض ُِظل٤ٌَ ٍٝرّٔخ لا طو حلإىحٍس طو

ٝحلإريحع ػ٠ِ حلإ١لام أٝ ط٘٘ـَ رٔؼخُـش حُٔ٘خًَ حُٜـ٤َس حُٔليٝىس ٝحُظ٢ لا ط٘ظ٢ٜ ك٢ ٣ّٞ ٖٓ 

 حلأ٣خّ، ىٕٝ إٔ طٌِقّ ٗلٜٔخ ػ٘خء حُٔ٘خًَ حُٔؼويّس ٝحٌُز٤َس حُظ٢ طظطِذّ حُظل٤ٌَ حُولامّ ٝحلإريحع ك٢

ّٓغ ك٢ آكخهْٜ ٝططِؼخطْٜ حُٔٔظوز٤ِش، كل٤٘جٌ  حُلٍِٞ.. أٝ طيكغ أكَحىٛخ لأىحء أىٝحٍْٛ ح٤ٓٞ٤ُش ىٕٝ إٔ طٞ

ِّٛش ُِو٤خّ  ٣ٌٖٔ إٔ ٗلٌْ ػ٠ِ ٌٛٙ حُٔئٓٔش رؤّٜٗخ ػي٣ٔش حُلٌَ حلإٓظَحط٤ـ٢.. ٝرخُظخ٢ُ ك٢ٜ ؿ٤َ ٓئ

حُظل٤ٌَ ح٤ُِْٔ ٝحلآظَحط٤ـ٢ ٤ُْ رخلأىٝحٍ حلأًزَ ٝحلأْٛ.. ٝحُظ٢ رٜخ طظلون حلأٛيحف حُلو٤و٤ش.. إ 

ٜٓلاً رَ ٛٞ أَٓ ك٢ ؿخ٣ش حُظؼو٤ي ًٔخ ٛٞ ك٢ ؿخ٣ش حلأ٤ٔٛشّ لأّٗٚ ٣ظطِذّ ٖٓ أٛلخد حُوَحٍ ؿِٔش ٖٓ 

ح١َُٝ٘ حُظ٢ ٣ـذ حُو٤خّ رٜخ ىحثٔخً كظ٠ ٣ؼيٕٝ ٖٓ حُٔزيػ٤ٖ أٝ حلآظَحط٤ـ٤٤ٖ، رؼ٠ٜخ ٣َطز٢ ك٢ 

خ طويّ  -حُٔـٔٞع حُؼخّ ُِٔئٓٔش  ّٔ ٝرؼ٠ٜخ ك٢ ه٤ٜٛٞخّطْٜ حُوخٛش ًؤٗوخٙ ٖٓ  -ّ ًٔخ ػَكظٚ ٓ

ٓخثَ حُزَ٘.. ٝحُظ٢ ٜٓ٘خ: طٞك٤َ حُٞهض حٌُخك٢ ُِظل٤ٌَ ك٢ أ١ّ أَٓ ٖٓ حلأٍٓٞ.. ٝطؼ٠٣َٚ ُِ٘وي 
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ٝحُٔ٘خٍٝس ٝحلآظٔخع ا٠ُ ٓوظِق حَُإٟ ٝح٥ٍحء كُٞٚ، هٜٞٛخً حلأٍٓٞ حُٜٔٔش، ك٠لاً ػٖ حلأْٛ، 

٣َُٔؼش طٌٕٞ أًؼَ هطؤ ٝأًؼَ ػَٟش ُلاٗظوخى، رَ ٝٓؼَٟش اً إ حلأكٌخّ حَُٔطـِش أٝ حُوخ١لش ٝح

ّٕ حٓظويحّ ػو٤ِٖ  ا٠ُ طيحهَ حلأكٌخّ ٓغ رؼ٠ٜخ ك٤وَؽ حُوَحٍ ك٤ٜخ هخٍ ٖٓ حُظٞحُٕ ٝحلإٜٗخف.. كب

ريلاً ٖٓ ػوَ ٝحكي ٣ؼيّ ٤ِٓٝش ؿ٤يس ُِظو٤َِ ٖٓ حُظل٤ِّ ك٢ حَُأ١ أٝ حُٔليٝى٣ش ك٢ حُلٌَ كو٤َ حُ٘خّ 

 ٠ُ ػوِٚ.ٖٓ ؿٔغ ػوٍٞ حُ٘خّ ا

حُوَحٍ كبّٗٚ ٖٓ حٌُٖٔٔ إٔ  حطوخًٜٝٓ٘خ: حلارظؼخى ػٖ حُٔ٘خػَ حُٔخه٘ش ُيٟ حُظوط٢٤ أٝ حُظل٤ٌَ أٝ 

٣ظـ٤َّ طل٤ٌَى ػ٘يٓخ طظـ٤َّ ٓ٘خػَى ٌُُي ٣ـذ حُلَٜ ر٤ٖ حلأكٌخٍ ٝحُٔ٘خػَ ٢ٌُ طٌٕٞ حلأػٔخٍ 

َ ٖٓ حلأك٤خٕ إٔ حُوَحٍ أًؼَ ٓ٘طو٤ش ٌٝٛح لا ٣ؼ٢٘ طـ٣َي حُوَحٍ ٖٓ حُٔ٘خػَ رَ هي ٗـي ك٢ حٌُؼ٤

حُٜل٤ق ٛٞ ح١ٌُ ٣ِٔؽ ر٤ٖ حُلٌَ ٝحُٔ٘خػَ اً لا ٣ٌٖٔ اٛٔخٍ حُـٞحٗذ حُؼخ١ل٤ش ٝحلإٗٔخ٤ٗش ك٢ 

حُٔيٍحء ٝحُؼخ٤ِٖٓ ٝاّٗٔخ حُٔوٜٞى إٔ ٣ٌٕٞ هَحٍٗخ ٓ٘طِوخً ٖٓ حُظل٤ٌَ حُٔ٘طو٢ ح٤ُِْٔ، كوي ٗـي إٔ ه٢ِ 

َ.. ٌٝٛح أَٓ ا٣ـخر٢ ٝر٘خّء، ٝحُِٔز٢ ٣ٌٕٞ حُٔ٘خػَ ك٢ رؼٞ حُوَحٍحص أك٠َ ٝهي ٗـي طـ٣َيٛخ أك٠

 ك٢ حُوَحٍ حُ٘خٗت ٖٓ حُٔ٘خػَ ريٕٝ ٝػ٢ ٝىٍح٣ش..

ٜٝٓ٘خ: ٣٘زـ٢ إٔ ٠ٗغ ك٢ رخُ٘خ ىحثٔخً إٔ ٖٓ حُٜؼذ إٔ ٗلٌَ رط٣َوش ٓ٘طو٤ش ًخِٓش ٝإٔ ٗظـ٘ذ 

ٜل٤ق ُظـ٘ذ حُٞهٞع ك٢ حُٜلٞحص أػ٘خء حُظل٤ٌَ أٝ حُؼَٔ أٝ حُوَحٍ ٓخ ُْ َٗع ١َم حُظل٤ٌَ ح٤ُِْٔ ٝحُ

 ًُي ٌٝٛح ٓخ ٣ظطِذ ٓ٘خّ ىحثٔخً:

حُظل٤ٌَ حُٔظِح٣ي ٝحلآظ٘خٍس ٝطو٤ِذ ح٥ٍحء ٝطـ٘ذّ حُٔ٘خػَ حُٔل١َش كزٌُي ٗٔظط٤غ إٔ ٗلون أػٔخلاً 

 اريحػ٤ش ٓزظٌَس ٝكؼخُّش.

 ر٘خء ػوخكش حلأكَحى ٝحُٔئٓٔش:

ٔ٘خػَ رل٤غ ٣٘ؼَ حُلَى طظِوّٚ حُؼوخكش حلإٗٔخ٤ٗشّ ك٢ حُٔئٓٔش ك٢ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ ىٓؾ حلأىٝحٍ رخُ

حُؼخَٓ ىحهَ حُـٔخػش رؤٗٚ ؿِء لا ٣ظـِأ ٖٓ حٌَُ ٝإٔ حٌَُ ؿِء لا ٣ظـِأ ٓ٘ٚ.. ٖٝٓ حُٞحٟق إٔ 

ا٣ـخى ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُظؼو٤ق ك٢ ؿخ٣ش حُٜؼٞرش ٌُ٘ٚ ك٢ ؿخ٣ش حلأ٤ٔٛش.. لأٗٚ ٣وّٞ ػ٠ِ حُ٘ظَس حلإٗٔخ٤ٗش 

ٜؾ حلأٓخّ ٌُٜٙ حُ٘ظَس ٣وّٞ ػ٠ِ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ ا٠ُ حلأكَحى لا ح٤ُ٥ش أٝ حُٞظ٤ل٤ش.. ٌُُي كخٕ حُٔ٘
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حكظ٤خؿخص حُؼخ٤ِٖٓ ٝحُ٘ظَ ا٤ُْٜ ػ٠ِ حْٜٗ أػ٠خء أَٓس ٝحكيس ٣ظٞؿذ حلاٛظٔخّ رْٜ ٝطي٣ٍزْٜ ٝحُؼَٔ 

ػ٠ِ ط٤َٓن حُٔزخىة ك٢ ٗلْٜٞٓ ٟٝٔخٕ أىحء ٓظ٤ِّٔ لأػٔخُْٜ ٝأىٝحٍْٛ ٝطٞك٤َ أًزَ هيٍ ٌٖٓٔ ٖٓ 

ٌخك٤ش ُْٜ ُِٔ٘خًٍش ك٢ حُوَحٍ ٝحُؼَٔ.. ٌٝٛح ٤ُْ رخلأَٓ حُـ٣َذ حلاكظَحّ ُِؼخ٤ِٖٓ ٝاطخكش حُلَٙ حُ

أٝ حُٔؼخ٢ُ ك٤٘ٔخ ٗيػٞ ا٤ُٚ رَ هخٓض ػ٤ِٚ ٜٓ٘ـ٤ش اىح٣ٍش ػ٤ِٔش ك٢ حُؼي٣ي ٖٓ حُٔئٓٔخص ٝحُيٝحثَ 

حلإىحٍحص حُظ٢ طَطٌِ ػ٠ِ ػوخكش حُٔئٓٔش ح٤ُّٞ ٢ٛ ٓخ ٣ٜطِق ػ٤ِٚ حْٓ )اىحٍس  ٝأًؼَُٝؼَ أْٛ 

كٞٛخ رؤٜٗخ: ًٗٔٞؽ ُِؼخىحص حلإٗٔخ٤ٗش ٝحُٔؼظويحص ٝح٤ًُِٞٔخص حُٔظؼِوش رخُـٞىس حُـٞىس حُ٘خِٓش( ٝ َّ هي ػ

طوّٞ ػ٠ِ كِٔلش حُظل٤ٖٔ حُٔٔظَٔ ك٢ ؿ٤ٔغ أٗلخء حُٔئٓٔش ٌٝٛح حُظل٤ٖٔ ٣ظ٠ٖٔ حُطَحثن 

 حلارظٌخ٣ٍش ٝحلإريحػ٤ش ُظلو٤وٚ.

َ ٖٓ أْٛ حُظلي٣خص ُزَٗخٓؾ اىحٍس ٝػ٠ِ ٌٛح كبٕ هِن ػوخكش اٗٔخ٤ٗش طظلن ٓغ اىحٍس حُـٞىس حُ٘خِٓش طؼظز

حُـٞىس حُ٘خِٓش؛ اً ٤ُْ ٖٓ حُٔ٘طو٢ حُزيء رظطز٤ن ٌٛح حُزَٗخٓؾ ك٢ ٓئٓٔخص طوّٞ ػ٠ِ ػوخكخص ٓ٘خٝثش 

لا طئٖٓ رخلإٗٔخٕ الا رٔويحٍ ٓخ ٣ئى١ ٖٓ ىٍٝ ٝػَٔ، ٝلا طظٞكَ ك٤ٜخ ٓوٞٓخص حَُػخ٣ش حلإٗٔخ٤ٗش 

ٖ إٔ حُؼوخكش أٝلاً ٝهزَ ًَ ٢ٗء، طؼزض ٜٓيحه٤ظٚ ُيٟ ًَ ٝحُظ٤ٔ٘ش حلارظٌخ٣ٍش ُلأكَحى.. كبٕ ٓخ ه٤َ ٓ

 طـ٤٤َ ٝاريحع ؿي٣ي..

ٖٝٓ ٌٛح حُٔ٘طِن ٣ـذ إٔ طليى حُٔئٓٔش ١َم ا٣ـخى ػوخكش حلاٍطوخء حُز١َ٘ ك٤ٜخ لإٔ حُؼوخكش ٤ُٔض 

 ٓٔؤُش طٌ٘ٞهَح٤١ش ًٔخ ٣وُٕٞٞ..

٤خص ك٢ ح٤ٌُخٕ حلإىح١ٍ ٝطزو٠ ٜٝٓٔخ رِـض حُظطٍٞحص حُظٌ٘ٞهَح٤١ش أٝ ح٤ُ٥ش كبٜٗخ طزو٠ أػ٠خء ٝآُ

حُؼوخكش رُِٔ٘ش حَُأّ ٝحُوِذ ح٣ٌُِٖ ٣لًَخٕ ًَ ٢ٗء ك٢ حُـٔي ٣ٝزؼؼخٕ ك٤ٚ حُل٣ٞ٤ش ٝحُ٘٘خ١ 

 ٝحُلخػ٤ِش. ٝحُٜلخص حلأٓخ٤ٓش ُِؼوخكش حُل٤شّ ٣٘زـ٢ إٔ طٌٕٞ ًٔخ ٢ِ٣:

 هخَٛس ػٜ٘خ..ٓلظٞكش لا ٓـِوش ٟٖٝٔ ا١خٍ حلأٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٔئٓٔش لا هخٍؿش ٜٓ٘خ ٝلا  -1

إٔ طئٖٓ رخلإٗٔخٕ ٝرويٍحطٚ حُؼخ٤ُش ػ٠ِ حُظط٣َٞ ٝحُظل٤ٖٔ حُٔٔظ٣َٖٔ، ٝك٢ حُلو٤وش إٔ طئٖٓ رؤٕ  -2

 حُظطٍٞ ٝحُ٘ٔٞ ٣زيأ أٝلاً ٖٓ حلأكَحى لا ٖٓ ح٥ُش ٝحُٜ٘خػش.
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إٔ طٌٕٞ ٗخِٓش ٖٓ أػ٠ِ ٓٔظ٣ٞخص حُٔئٓٔش ا٠ُ أٛـَٛخ.. ٝإٔ طلٔق حُٔـخٍ ُِـ٤ٔغ ك٢ إٔ ٣زيٝح  -3

 ٣َ٣يٕٝ ٣ٝؼِٔٞح ٓخ ٣ؼظويٕٝ ٓخ ىحّ ك٢ ا١خٍ حُ٘ظخّ ٝحُليٝى حُٔؼوُٞش.ٓخ 

إٔ طٌٕٞ ػخث٤ِش أ١ ٣٘ظَ ٖٓ هلاُٜخ ا٠ُ حُٔئٓٔش ػ٠ِ أٜٗخ ًؼخثِش ٝحكيس ٓظَحرطش ٝٓظؼخٝٗش  -4

ش. ّٔ ّْ ٓ٘ظَى..ٝرٌُي ٠ٖٗٔ ٓئٓٔش ٗخؿلش ٝهلاهّش ٝرخه٤ش ك٢ حُو  ٣ـٔؼٜخ ٍأّ ٝحكي ٝٛ

 

 سداتالقيادات الإدارية في السؤ 

تتعجد مفاىيع الإدارة تبعاً لصخؽ فيسيا ومسارستيا مغ قبل الأشخاص؛ أو تبعاً لاختلبؼ الأىجاؼ 
والػضائف، ففي الػقت الحؼ قج يخاىا البعس أنيا عمع، يخاىا آخخ أنيا فغ ومسارسة، والفخؽ جػىخؼ 

اىج التي تصبق في مجاؿ بيغ العمع والفغ، فإف العمع يقػـ عمى تػافخ القػانيغ والقػاعج والأسذ والسش
القيادة والعسل، بيشسا الفغ يقػـ عمى التجخبة والحوؽ وردود الأفعاؿ الإندانية الذخرية والجساعية.. 

وىػ  -لاروس-ولعلّ التعخيف الحؼ جسع بيغ العمع والفغ ىػ ما جاء في مػسػعة العالع السعاصخ 
لأفكار و البذخ لتحقيق نتائج مؤكجة.. وىػ كسا يمي: فغ وعمع إدارة السؤسدة، ويتألف ذلظ مغ قيادة ا

تعخيف يجسع بيغ ضػابط العمع ولا يغفل عغ الصبائع الأولية لمبذخية ومسارساتيع اليػمية التي تختسخ 
بالتجارب والاختبارات والسذاعخ، لكششا إذا تأممشا في قيسة الإنداف وكخامتو ودوره العطيع في تكػيغ 

 الرعبة بسا يستمكو مغ عقل ثاقب وصبخ وجج ومثابخة وإرادة الحياة الدعيجة وإنجاز السياـ 

 :إدارة السؤسدات

مغ الصبيعي أف يػاجو القائسػف عمى الأعساؿ سػاء عمى صعيج إدارة السؤسدات أو إدارة الأفخاد أو 
الجوؿ يػاجيػف ضغػشات تعرخىع وتؤذييع و تجخىع إلى ىحا الاتجاه أو ذاؾ.. وتطيخ ىحه الأزمة 

الحكػمات والجوؿ في مدتػػ وفي إدارة السؤسدات في شكل آخخ وفي إدارة الأفخاد في في إدارة 
صػرة ثالثة ولعمشا إذا التقيشا بأكثخ السجراء عمى اختلبؼ مياميع ومدتػياتيع وسألشاىع الدؤاؿ التالي: 

لب عمى ما ىي ابخز السذاكل التي تقمقكع في الغالب وتيجد كيانكع بالخصخ؟ سشججىع يتفقػف في الغا
 أمػر عجة مغ أبخزىا: 

ػ تػقعات الأفخاد الستدايجة مشيع إذ الكل يحب أف يمبى شسػحو ويرل إلى أغخاضو أو تصبيق ما  ٔ

 يخاه صالحاً لمجسيع فيمح في الاستجابة ويزغط باتجاىيا. 
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 ػ إحباط الأفخاد الشفدي وفتػر اليسع في مػاصمة العسل بحساسة وانجفاع، مػعديغ ذلظ لأسباب ٕ

 وعمل عجيجة ربسا ترح بعزيا وربسا لا ترح. 

ػ فقجاف الخجاؿ السشاسبيغ لمسػاقع السختمفة الحؼ ىػ في نتيجة الأمخ يشعكذ عمى سػء الأوضاع  ٖ

أو تخاجعيا وفي أحدغ الأحػاؿ مخاوحتيا. وىحه الأزمات ىي التي تقع في ججوؿ الإدارة ومغ بعجىا 

ػعديغ الأزمات إلى السعخقلبت الخارجية التي يدببيا ليع يبجأ بعزيع يتحجث عغ الأزمة الخابعة م

الخرػـ الدمبيػف في العسل أو قل السشافدات الدمبية التي تسارسيا الأشخاؼ الأخخػ لػضع العخاقيل 

 أماـ تقجميع واستقخارىع. أو يدببيا ليع شح الساؿ وضعف الاقتراد وغيخ ذلظ مغ أزمات ومذاكل. 

تي يتفق عمييا السجراء وأصحاب الخأؼ والشفػذ في السؤسدات العاممة في ىحه ىي ابخز السذتخكات ال

الغالب وىػ أمخ تؤكجه التجارب الشاجحة في السؤسدات الستفػقة كسا تؤكجه التجارب الفاشمة 

 لمسؤسدات الأقل تفػقاً.. 

ائساً وأف كاف وذلظ لأفّ التقجـ والبشاء عاملبف لا يحرلبف بكثخة الساؿ ولا كثخة الأعػاف والأنرار د

 ليحيغ العامميغ الجور الكبيخ فييسا.. 

وإنّسا التقجـ الحقيقي والبشاء العالي السدتقخ يبجأ مغ الإرادة أولًا.. ونعشي بيا إرادة الأعزاء السشتسيغ 

إلى السؤسدة عمى التغييخ والتصػر والدعي نحػ الأفزل وإرادة السجراء عمى التفاىع والتعاوف وبحؿ 

 تجبيخ أفزل في ىحا الدبيل.. الػسع معيع ل
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ومغ الػاضح أفّ أؼّ تعثخ في أحج الجشاحيغ يسكغ أف يعخقل العسل ويريبو بالتخاجع كسا أنّو ػ وعمى 

أفزل الفخوض ػ يريب أفخاده بالذمل وفتػر اليسع وعمى أسػءىا يريبيع بالانقداـ والتبعثخ في 

 اتجاىات مختمفة. 

السيسة الأصعب عمى السجيخ الصَسػح الحؼ تيسو قزايا مؤسدػػتو إلّا أنّو تبقى السدؤولية الأكبخ و 

ومدتقبل إخػانو وأصجقائو العامميغ معو فزلًب عغ أىجافو العميا التي مغ أجميا يخجـ ويبحؿ جيجه 

ويرخؼ عسخه ولػ ألقيشا نطخة إلى الشقاط الستقجمة.. سشجج وبكل بداشة أفّ الشقاط الأولى ىي أكثخ 

بلب أف نقمل مغ أىسية الثانية أو نتغافل عغ دورىا السباشخ في قػة السؤسدة أىسية مغ الثانية 

 وضعفيا إلّا أنّو لا يشبغي أف نغفل عغ الحكسة التي تقاؿ في الحخوب والسعارؾ.. 

 (لا فائجة مغ سلبح متصػر خمفو رجاؿ غيخ شجعاف) 

 كسا لا نشدى الحكسة الأخخػ التي تقاؿ في بشاء الحزارات: 

 ارة ليدت بالعسخاف والرشاعات والخفاه وإنسا الحزارة بالإرادة) (أف الحز

ومعشى الأولى.. أف الحؼ يستمظ إرادة عمى الأقجاـ والتحجؼ والرسػد بالتالي ىػ السشترخ وإف كاف 

 سلبحو خفيفاً أو كاف في بعس السخاحل وراء القزباف أو تحت حػافخ الخيل.. 

التحزخ ىػ الحزارؼ وىػ الحؼ سيرشع الحزارة في آخخ  ومعشى الثانية.. أف الحؼ يستمظ إرادة

 السصاؼ. 
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فافّ الإرادة ىي العمة الحقيقية السحجثة بل والسبقية لكل شيء ػ كسا يقػؿ الحكساء ػ وبلب إرادة لا 

 تحجث حزارة ولا تحقق أؼ أمة انتراراً.. 

 بل بلب إرادة تػشيدـ حزارات قائسة وتقػـ أخخػ مكانيا.. 

أف الإرادة دائػػساً بحاجة إلى صشع وتيحيب وتفعيل حتى تقػػ عمى السديج وذلظ ىجؼ ومغ الػاضح 

لا نػػرل إليو ما لع نيتع ببشاء الأفخاد ورعايتيع رعاية مدتسخة وحكيسة تبشي أفػػكارىع وتكػّف 

 والسشافع والسزار،.  تشخرياتيع عمى أساس مشصقي وسميع يػازف بيغ الأىجاؼ والإمكانيا

  شاجحالسجيخ ال

ومغ ىشا ندتصيع أف نحكع عمى السجيخ الكفء والشاجح مغ خلبؿ تعاشيو وتعاممو مع ىحه الحالات 

إذ لا شظ أف الصسػحات التي يتصمع إلييا الأفخاد والتػقعات الستدايجة أمخ يلبزـ حياة البذخ عمى 

رة السؤسدات ليذ كل اختلبؼ مدتػياتيع وأىجافيع إلا أف القاعجة التي يشبغي أف نمتفت إلييا في إدا

تػقع يشبغي أف ندتجيب لو ولا مغ الحكسة أف نخدىا جسيعاً فبعزيا صحيح والرحيح لابج مغ 

 التعامل معو بإيجابية.. 

والخصأ لا يكفيو الخد وعجـ الاستجابة ما لع نزع لو علبجاً يحل الأزمة وإلّا سيشعكذ مخضاً يكبخ 

 ويدداد تػتخاً بسخور الأياـ. 

ػ كسا يعػد في غالب الأحياف ػ عشج العجيج إلى حالة نفدية خصيخة تريب صاحبيا بل قج يعػد 
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بالإحباط والإحدػػاس بالفذل وربّسا زعدعػػػة الثقة بالآخخيغ وخرػصاً بالسجراء السدؤوليغ وفي الشتيجة 

 تشعكذ عمى ىسع الأفخاد وتذميا مغ الحساسة والانجفاع لبحؿ السديج. 

ا أف تذعخنا دائساً بشقراف الخجاؿ وقمة الكفاءات وعجـ وجػد الخجل وىحه قزية صعبة مغ شأني

 السشاسب لمسكاف السشاسب. 

ولا أضغّ أف السجيخ الشاجح يغفل عغ ىحه الدمدمة الستخابصة مغ التيجيجات التي تشتيي كل واحجة 

لسؤسدة حيث تبجأ الأخخػ لتعكذ في نتيجة الأمخ الحالة الدمبية عمى العسل والعامميغ وتريب ا

 والجياز بالذمل أو بالتخاجع والػقػع في آخخ القافمة. 

لحلظ لا مجاؿ لمغفمة عغ الأولى لشقف أماـ حجوث الثانية كسا لا مجاؿ لشدياف الثانية حتى نسشع مغ 

 حجوث الثالثة.. 

ليحا فافّ أولى مدؤوليات السجيخ وأىسيا.. ىػ الستابعة الجائسة لأجػاء العسل وشحح اليسع وضخ 

 لشفػس بالحساس والانجفاع ومزافاً إلى ذلظ تكثيف التػاصل والحػار وتػحيج الأفكار أو تقخيبيا.. ا

فأف العسل لا يكتسل بالعزلبت فقط ولا بالأفكار فقط بل بيسا معاً وما لع يحجث تشاغع جيج بيغ 

 الأفكار والصاقات فاف السذكمة ستبقى مدتعرية. 

مغ السؤسدات يكخّسػف جيػدىع عمى البعج الأوؿ وآخخوف في لقج وججنا بعس السجراء في العجيج 

مؤسدات ثانية ييتسػف أكثخ في البعج الثاني ومع ذلظ يذعخوف بعجـ تحقيق الكثيخ مغ الغايات 
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والصسػحات السخسػمة مغ دوف أف يمتفتػا إلى الخمل بذكل دقيق.. فأفّ السؤسدة الكاممة تصيخ 

والعسل كسا أفّ السخء يصيخ بيستو كسا يصيخ الصائخ بجشاحيو بجشاحيغ لا بجشاح واحج وىسا الفكخ 

والجشاح الػاحج لا يقػػ عمى إنياض العسل بذكل جيج ومتفػؽ ما لع يكتسل بحميفو. كسا أف الصائخ 

 لا يقػػ عمى التحميق بجشاح واحج.. 

بب لشا السديج صحيح أف أزمة الساؿ وفقجاف الجعع وأيزاً الأزمات الخارجية التي نعاني مشيا قج تد

مغ التعثخ إلّا أنّو تبقى الشتيجة مخىػنة بإرادتشا عمى الربخ والاستقامة وتحقيق الشجاح في قدع كبيخ 

مشيا كسا أنيا مخىػنة بسجػ تعاونشا وتشديقشا وتكامميتشا في الأدوار والسياـ في سج الثغػر وردـ 

 اليفػات ورفع الشػاقز في قدع كبيخ آخخ مشيا.. 

السؤسدات التي تسكشت أف تحل أزمة الساؿ وأزمة السذاكل الخارجية وخرػصاً الدياسية  فالعجيج مغ

بالتحالفات وغيخىا.. ضمت تخاوح في مكانيا وإذا حققت بعس الشجاحات فيي تبقى أقل مغ الستػقع 

 والسشطػر بالقياس إلى الإمكانات الستاحة ليا والأشياء تعخؼ بأضجادىا.. كسا يقػلػف في الحكسة. 

وىشا نمفت أنطار الأخػة السجراء إلى ممحػضة.. وىي أنّشا قج نداىع أحياناً في السديج مغ الأزمات 

داخل السؤسدة عمى الخغع مغ أنّا لا نقرجىا بل نتألع مشيا ونبحؿ السديج مغ الػقت والجيج والساؿ 

 مغ أجل وضع حمػليا.. 

دققشا في أساليبشا في التعاشي مع الأمػر نجج أنّشا وىحا قج نترػره غخيباً في بادغ الأمخ إلّا أنّشا إذا 
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نكخس بعس الحالات الدمبية مغ حيث لا نجرؼ.. وىػ أمخ يكمفشا الكثيخ وىحه السمحػضة باخترار 

 ىي (كيفية التعاشي).. 

إفّ التعاشي الرحيح والسجروس مع الزغػشات السدتسخة والتػقعات الستدايجة لو دخل كبيخ في 

 ػ جيج لمسؤسدة والعامميغ فييا وعكدو يعصيشا نتائج معكػسة أيزاً.. الحفاظ عمى مدتػ 

إفّ بعس السجراء يداىسػف مداىسة كبيخة في زيادة الزغػط عمييع عشجما يتخحوف سياسة مبيسة 

يمفيا الغسػض.. والبعس الآخخ يديج أمخه إعزالا عشجما يبشي سياستو عمى الارتجاليات والقخارات 

 الفػرية السداجية.. 

وىشاؾ قدع آخخ مغ السجراء يعانػف مغ ارتفاع ندبة التػتخ والخلبفات مع العامميغ معيع لأتباع 

الرخامة والحجيجية الستذجدة في التعامل فيع مجراء حجيجيػف عمى الاصصلبح والسجيخ الحجيجؼ لا 

 يبقى لو صجيق في الغالب. 

بو وسياستو يجعل الأفخاد في تػقع ونقصة فذل القدع الأوؿ في ػ أفّ الغسػض السذيػد في أسالي

مدتسخ لأنّيع لا يعخفػف بالزبط كيف يتعامل حتى يعخفػف حجوده كسا يزعػف ليع حجوداً.. وبالتالي 

فأف عجـ تذخيز الجوائخ الخزخاء مغ الحسخاء في مشيجية السؤسدة وسياستيا أو قل ما ىي حجود 

 مط الأوراؽ ويديج الأزمة أزمات. الخفس والقبػؿ بيغ الإدارة والعامميغ مغ شأنو أف يخ

بيشسا الثاني يبقي الباب مفتػحاً عمى مرخاعيو لسغ أراد أف يجخل أو يخخج بلب حداب وىحا وحجه 
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 كاؼ لإخلبؿ الشطع والعػد بالسؤسدة إلى الػراء. 

والثالث يديج العسل انقدامات تمػ انقدامات ويحكع عمى أفخاد العسل بالعجاء والتخاصع وىػ أوؿ 

 خاض الفذل. أم

 إذف ما ىػ الحل؟ 

 الحل.. ىػ التعامل السشصقي السجروس.. وىشا ملبحطات: 

 معيارية الشجاح.. 

الأولى: أفّ معيارية الشجاح في السؤسدة تتقػـ بازدياد أواصخ السحبة والتفاىع بيغ أفخادىا أولا وازدياد 

ثع السدتػػ العاـ في تحقيق الأىجاؼ الاحتخاـ والتقجيخ والتفاىع بيغ الأفخاد والسجراء ثانياً ومغ 

 السخسػمة ثالثاً.. 

وىحه العػامل الثلبثة مغ الرعب إيجادىا ما لع يذعخ الجسيع بأفّ السؤسدة جدء مشو وىحا شعػر 

عسيق لا نتػصل إليو ما لع تدػد العلبقات الستبادلة بيششا روح الحػار السفتػح والسذاركة في الخأؼ 

ار فافّ القخار السػحّج يرشع إرادة مػحّجة أيزاً وقمشا أف الإرادة العمة الأقػػ والسداىسة في اتخاذ القخ 

 في صشع كل شيء. 

ومغ الػاضح أف ىحا أمخ صعب عمى السجيخ الحؼ لا يسيل إلى بحؿ السديج مغ أجل إيجاد الثقة 

أفخادىع والتػاصل مع الأفخاد إلا أنّو أمخ مسكغ وضخورؼ عشج السجراء الحيغ تيسيع مؤسداتيع و 
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 وأىجافيع في آف واحج.. 

 عػامل الجفع والاندجاـ.. 

 وفػائج ىحا الأسمػب لا تشحرخ في بعج واحج بل أبعادىا تغصي مداحات كبيخة مغ العسل فيػ: 

ػ يجعل الأفخاد عمى إشلبع جيج بأوضاع العسل والسؤسدة مغ الجاخل والخارج بسا يعخّفيع عمى  ٔ

نات الستاحة وما ىػ السسكغ وما ىػ غيخ مسكغ وىػ مغ شأنو أف السذاكل الحقيقية وحجود الإمكا

يقمل بشدبة كبيخة مغ ندبة التػقعات كسا يحجد مغ الشطخة السثالية التي يترف بيا بعس الأفخاد في 

 تقييع الأمػر وبالتالي الحكع عمى السجراء والسدؤوليغ بالتقريخ وغيخه. 

بالخضا يجفعيع لبحؿ السديج مغ أجل التفاىع والتعاوف والتشديق ػ يعصي الأفخاد حساساً متجفقاً وشعػراً  ٕ

وىػ علبج جيج لحالات الإحباط الشفدي وفتػر اليسع التي يتعخض ليا بعس الأفخاد في الغالب 

 بدبب عجـ الإشلبع الكافي عمى الأوضاع أو عجـ السذاركة في الخأؼ بذكل ججّؼ وفعاؿ. 

لخلّبقة الكفػءة بل ىػ فخصة أخخػ أيزاً لتخبية الأفخاد ػ انّو فخصة جيجة لبخوز الصاقات ا ٖ

الرالحيغ والخجاؿ السشاسبيغ لاحتلبؿ السػاقع وملؤ الفخاغات وأخيخاً وليذ آخخاً.. ىػ أسمػب حكيع 

يزع السؤسدة في مراؼ السؤسدات الستفػقة والستحمية بالقػة والتساسظ الجاخمي وبالجيج والسثابخة 

 تخؾ والتي ىي مغ أبخز عػامل نجاح السؤسدات. والتخصيط الجساعي السذ

 كيف نتعامل مع الزغػشات..؟ 
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الثانية: وضػح السشيج.. ونقرج مشو وضػح السجيخ في تعاشيو مع الآخخيغ.. ولكي نػضح ىحه 

 الفكخة بذكل مخترخ نقػؿ: 

 كيف يتعامل السجيخ مع الزغػشات السدتسخة..؟ 

ي الغالب في مراؼ الأكفاء القادريغ أو تحكع عميو الإجابة عمى ىحا الدؤاؿ تجعل السجيخ ف

 بالزج.. 

شبعاً.. عخفشا أف بعس الزغػشات مشصقية وصحيحة والحكسة تدتجعي مغ أؼ مجيخ مشا أف يتعامل 

معيا بإيجابية ىحا في حالة القجرة وأما في حالة فقجاف القجرة فيسكغ أف نتكفل بحميا عبخ السذاركة 

لا نعجـ في ىحه الحالة أف نجج مغ يتكفميا عشّا مغ القادريغ بالفعل أو بالقػة  في القخار كسا قمشا فانا

أو نكػف قج وفخنا فخصة جيجة لمصخؼ الزاغط ليتفيع عجدنا عغ الأمخ بسا يسشع مغ سػء الطغ 

 وحجوث ترػرات خاشئة تشعكذ عميو وعميشا سمبياً. 

سقجورة ولكغ لا تجخل في أولػياتشا ماذا ولكغ الكلبـ في الزغػشات الستدايجة غيخ السقجورة أو ال

 نرشع؟ 

 ىحا ما قمشا أف بعس السجراء يديج أزماتو بشفدو وذلظ.. 

 عشجما يدسح لشفدو بتقبل الزغػشات مغ دوف وضػح في رد الفعل.. 

إفّ بعس السجراء يججوف صعػبة شجيجة في رفس الزغػشات أو الصمبات خػفاً مغ التقييع الدمبي 
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خخيغ.. أو خػفاً عمى سسػّىع الأخلبقي والشفدي مغ الخد أو حخصاً عمى مذاعخ ليع مغ قبل الآ

الصخؼ الآخخ.. وىي أمػر ميسة وججيخة بالسخاعاة والتقجيخ إلّا أفّ ىحا لا يسكغ الاعتساد عميو كقاعجة 

 كميّة تشصبق في كل السػارد. 

ى إجابة واضحة ودقيقة وفي نفذ بل ىشاؾ العجيج مغ الزغػشات التي يػاجييا السجراء مسّا تحتاج إل

 الػقت تكػف مجروسة شبعاً. 

فأفّ الإجابة الػاضحة في الكثيخ مغ الأحياف تجعمشا في مشجى مغ الزغػشات الستكخرة أو التػقعات 

 الستدايجة وتخسع لمجسيع حجود التعامل السسكغ والسقبػؿ وغيخ السسكغ أو غيخ السقبػؿ.. 

كثيخ مغ الأزمات الشفدية والتػتخات التي تحجث بيغ أعزاء وبحلظ نكػف قج خففشا مغ شجة ال

 السؤسدة أنفديع وبيشيع وبيغ السجراء. 

وبتعبيخ آخخ.. نكػف بيحا الأسمػب قج وفخنا لسؤسدتشا قجراً اكبخ مغ فخص الشجاح وأنقحناىا مغ 

 أخصار جديسة في الفذل. 

 أنّشا إذا أجخيشا معادلة لمخبح والخدارة ونحغ لا نشكخ أفّ ليحا الأسمػب بعس السزاعفات الدمبية إلاّ 

قج نجج أفّ ما نخبحو فيو أكثخ مسّا نفقجه مشو وبالتالي لابج مغ ارتكاب الأىػف ضخراً.. في حاؿ 

 انعجاـ الأفزل. 

 وحتى يجرؾ السجيخ الأفزل عميو أف يصخح عمى نفدو الأسئمة التالية ليتػصل إلى قخار ناجح.. 
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 الآخخوف ػ شعػرياً أو لا شعػرياً ػ الزغط عميّ والتحكع بخأيي؟ ماذا أفعل عشجما يحاوؿ 

 ما ىي الأجػبة التي تديج الاحتخاـ والثقة بيشي وبيغ الصخؼ الآخخ؟ 

 أؼ الخيارات يحقق لي ولو الجرجة الأكبخ مغ التخاضي والاقتشاع؟ 

يخ يشبغي أف أؼ الخيارات يحفطو كعزػ في السؤسدة أو كرجيق ليا ويحفع حقػقي ووضيفتي كسج

 اجسع بيغ القجرات الستاحة وبيغ الأولػيات؟ 

والطاىخ أف الأجػبة عغ ىحه الأسئمة سػؼ تجعل الصخيق أمامشا واضحاً في انتخاب الأفزل. ونعػد 

 ثانية إلى شخؽ مػضػع الإجابة الػاضحة فشقػؿ: 

يا بذجاعة ووضػح إذا كاف الجػاب ػ لا ػ في مقابل الزغػشات السػجية إليشا.. فيشبغي أف نعمش

وحكسة لأنّشا بحلظ نكػف قج رسسشا حجودنا التي لشا السجاؿ أف نتحخؾ فييا.. فميعحرنا الآخخوف عغ 

 غيخىا إذف.. 

 فػائج.. لا.. 

 وىحا الجػاب يػفخ لشا الكثيخ مغ السعصيات والفػائج وبذكل مخترخ نقػؿ: أنّو: 

عامل معشا لأنّشا نكػف قج وضعشاه أماـ واقعشا أولًا: يجعل الصخؼ الآخخ عمى بيّشة مغ أمخه في الت

وأشمعشاه عمى حجودنا وما ىػ بسقجورنا وما ىػ خارج عغ مقجورنا وربّسا نقػؿ أشمعشاه عمى ما ىػ في 

مرمحتشا وما ليذ مغ مرمحتشا وعمى ماذا يسكغ أف نػافق وعمى ماذا لا!! وفي غيخ ىحه الرػرة 
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خخيغ عمى تجاوز مرالحشا والعبػر عميشا مغ زوايا مختمفة مغ فأنّشا في الغالب نكػف قج أجبخنا الآ

 أجل جخنا إلى ما يخيجوف.. 

والدبب أحيانا ىػ نحغ.. لأنشا غيخ واضحيغ معيع وىػ يكفي لأف يعصييع اعتقاداً بأنّيع قادروف 

 عمى أف يشالػف مشّا ما ىػ في مرمحتيع مترػريغ أفّ ىحا لا يتعارض مع مرالحشا أو أنّشا نرفح

 في أمثاليا شالسا أنّشا لا نرخح ولا نعتخؼ بػ لاػ أو ػ نعع ػ. 

 ثانياً: حيشسا لا نكػف واضحيغ فأنّشا قج نحخـ مغ فخص كبيخة لمشجاح.. 

لأفّ غسػضشا يجخ أشخافشا لمسديج مغ الزغط ومغ الصبيعي أنّشا سشحاوؿ التخمز مشو بذكل وبآخخ 

 ة فيسا بيششا.. وىػ يكفي لإثارة السديج مغ السذاعخ الدمبي

لأنو مغ جية لخبّسا سيخسع لشا صػرة مذػّىة لجػ الآخخيغ ترػرنا بأنّشا كاذبػف نكحب عمييع في 

التعامل أو أنّشا نخجعيع نقػؿ شيئاً ونعسل ما يشافيو أو يرػرنا أنّشا لا نقجّر الآخخيغ ولا نحتخـ آراءىع 

 ىػ مغ شأنو أف يديج مغ اندعاجيع تجاىشا.. أو أنّشا متفخديغ بالخأؼ لا نحب استساع الخأؼ الآخخ و 

كسا أنّشا سشذعخ بالاندعاج الكثيخ مغ شخفشا الآخخ أيزا لسا نعانيو مغ وشأة ضغػشو وفي الأخيخ 

فأمّا نتيخب مشو أو نذعخ بعجـ التحسّذ في التعاشي معو وىي سمػكية تتزح بدخعة عمى قدساتشا 

لى أفّ صاحبشا لجػج الصبع وسيّء الشيّة يحاوؿ أف وجػارحشا وفي الفخوض الأسػأ ربّسا نتػصل إ

يحرل عمى مرالحو وربّسا أشساعو بأؼ شخيق كاف بل ػ وفي الفخض الأسػأ ػ يخيج أف يجعمشا جدخاً 
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لخغباتو.. وىحه مذاعخ تكفي وحجىا لتسديق الرفػؼ وزعدعة الثقة وعخقمة فخص التفاىع والتعاوف 

 والتشديق. 

سجروس مغ أوؿ يػـ وأف كاف يتزسغ بعس السداوغ إلّا أنّيا بالسحرمة أمّا الجػاب الػاضح.. ال

 الأخيخة أقل بكثيخ مغ الغسػض أليذ كحلظ؟! 

ثالثاً: ربّسا يجدج عشجنا ػ عجـ الػضػح ػ تصبيق السثل القائل (القذّة التي قرست ضيخ البعيخ) في 

ة والسجاممة بالتي ىي أحدغ أخلبقشا وترخفاتشا فعشجما يرعب عميشا أف نقػؿ ػ لا برخاحة وحكس

فأنّشا في الغالب سشقع ضحية تكاثخ الزغػشات والػقػع ضحيّة شمبات الآخخيغ لا لسخة واحجة بل 

لسخّات ومخّات لأنو يجعمشا عمى السحظ دائساً فأف استجبشا لبعس دوف بعس ػ لحكع ومرالح نحغ 

 لسيداف مسيديغ ومفخقيغ في التعامل. نعخفيا إلّا أنّو في الغالب لا يعخفيا الآخخوف ػ يزعشا في ا

 وأف استجبشا لمجسيع فيػ يزعشا في عدخ وحخج شجيجيغ.. 

وبسخور الدماف وتكخر التجارب ربّسا سيشسػ عشجنا الذعػر بالأذػ والإحباط مغ الآخخيغ ػ سػاء نخيج 

 ة الإنداف. أو لا نخيج ػ وىحاف عاملبف يعجّاف مغ أىع مثيخات الذعػر بالغزب والسحفدات لعجواني

ومغ الثابت في عمع الشفذ.. أفّ الغزب شأنو شأف سائخ الانفعالات الإندانية ميسا حاوؿ الإنداف 

أف يكتسو فأنّو في آخخ السصاؼ سيجج مشفحاً لمتعبيخ عغ نفدو. ولحا نجج أفّ بعس الأفخاد عشجما لا 

ياؿ شخز آخخ بخؼء أو يدسحػف بطيػره حياؿ الفخد أو السػقف الحؼ أغزبيع فأنّيع يفجخونو ح
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مػقف آخخ لا يدتحق كل ىحا الغزب (كسا قج يحجث ىحا لشا جسيعاً في البيت أو السؤسدة أو أؼ 

 مكاف آخخ). 

وكع مغ زوج فجّخ غزبو السكبػت في الذارع اتجاه زوجتو وأشفالو وبالتالي كمّفو الكثيخ.. ومغ 

و سيكػف مزاعفاً وقاسياً وأكثخ نذازاً مغ الػاضح إفّ الغزب السكبػت عشجما يجج شخيقو لمطيػر فأنّ 

 السػقف الحؼ ضيخ في وجيو.. 

وفي بعس الأحياف يدبب الغزب السكبػت حالات عجائية في نفذ الإنداف تجعمو عجوانياً تجاه 

الجسيع وحاقجاً عمى الجسيع ومعمػـ أفّ ىحا السخض إذا استسخ يدتفحل في نفدو وبالتالي فانّو يتفجّخ 

وحجوث السذاكل الأكبخ والأكثخ ضخراً كل ىحا وغيخه كاف يسكغ لشا تجشبو إذا عبخنا عغ بذكل انتقاـ 

ومغ الػاضح أف الإدارة بػاسصة القيع لا تدتمدـ إلغاء الجػانب واقع الأمخ مغ المحطة الأولى ػ لا .

ميا وسائل أو الإدارية الأخخػ كالإدارة بػاسصة الساؿ أو السشاصب أو الإدارة بػاسصة القػة؛ بل قج يجع

للئدارة بالقيع الإندانية الفاضمة؛ لأف الإدارة بالقيع تتقػـ بالعمع  -في بعس الأحياف  -شخقاً حكيسة 

ثع الفغ ثع الزسيخ والخمق العالي.. لحلظ فأنيا في الػقت الحؼ تعسل بالخحسة والسحبة والاتحاد 

ادتو، لا تشدى الحجود والزػابط العمسية والتساسظ الخوحي وتحفد الإنداف لإنجاز الأدوار بقشاعاتو وإر 

القائسة عمى الحاجات والقجرات والتخصيصات لقيادة العسل إلى الأفزل، كسا لا تيسل التجارب 

والاختبارات الإندانية في الفعل ورد الفعل في ساعات الخضا والغزب والقػة والزعف لزساف 
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مدتػػ الأزمات والخدائخ. ومغ ىشا قج الدلبمة في الإنجاز مع حرج جيج للؤرباح أو تخفيس مغ 

نقػؿ: (إف الإدارة بالقيع ىي فػؽ السعاييخ الثابتة التي يحجدىا عمع الإدارة الحؼ يجرس في الجامعات 

كسا أنيا أوسع مجالًا مغ  -في الغالب  -والسعاىج أو الحؼ تقػـ عميو ىياكل الجوؿ والسؤسدات 

ئخ الصخؽ الإدارية، وتديج عمييا باىتساميا بالإنداف غيخىا لأنيا تزع تحت جشاحييا إيجابيات سا

وتخبيتو وتيحيبو وتحػيمو مغ آلة إلى عقل ومغ خاضع مدتدمع لمقخارات إلى مفكخ حخ يعسل بقشاعتو 

  .وبسا يسميو عميو السشصق الدميع ومعاييخ الرػاب في العسل

 

 :الشاجحة الإدارةميسات 
 الإدارة الشاجحة في ىحه العسمية؟وىشا قج يخد سؤاؿ.. حدشاً ما ىي ميسات 

 والجػاب.. ميستشا التػجيو والديصخة..
فإفّ العامميغ يحتاجػف إلى تػجييات وإرشادات متػاصمة إذ لا يعجـ الإنداف مغ الحاجة إلى ناصح 
أو مدتذار أو ناقج بشّاء.. وعميو فإذا أردنا أف يكػف مدتػػ أداء العامميغ وإنجازىع بشاءً عالياً عميشا 
 أف نزع أماميع عجة أمػر ونتأكج جيجاً مغ وصػليا إلييع بذكل واضح وجمي.. وىحه الأمػر ىي:

 ػ اليجؼ الأسسى الحؼ نتصمع إليو ػ ماذا وراء إنذاء السجرسة مثلب ؟ٔ
 ػ السياـ التي يشبغي عمييع القياـ بيا بالزبط ػ تجريذ، تخبية، تيحيب !!.ٕ
 ء ىحا العسل مادية أو معشػية ونحػ ذلظ.ػ الفػائج التي سيتػصمػف إلييا جخّاٖ

فعشجما يفيع العاممػف الأسباب الكامشة وراء ميساتيع والغايات السخجػة مغ أعساليع فأنيع يشجفعػف 
أعساليع بفعالية جيجة وشبقاً لمسقاييذ السخسػمة في الخصّة باذليغ أقرى ما بػسعيع مغ شاقة  لإتساـ

  يخيجوف وكيف يعسمػف بقشاعة وإيساف؟!في سبيل الشجاح لأنّيع عمسػا ماذا 
فإذا انزع إلى ىحه السعخفة التػجيو الشاضج والجفع السدتسخ والتعامل الحدغ معيع فإفّ الشجاح 

 ضساناً.. وأكثخسيكػف أكبخ 
 وىحا يتصمب مغ الإدارة ميارة فائقة في فغ التعامل مع الشاس بقجر ما يتصمب وضع الخصّة السشاسبة.
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دارة الثخية أف تخصط وتؤسذ بقجر ما تذاء إلا أنّيا إذا افتقجت عشرخ التػجيو الشاجح فإفّ بإمكاف الإ
في الأداء فإنّيا ستشجد القميل ويمقى الباقي مغ السياـ والأدوار عمى كاىميا.. لحا نجج العجيج مغ 

عساؿ عمييع السجراء والإدارييغ يأنّػف مغ تخمّي أفخادىع ومعاونييع عغ السدؤوليات وإلقاء أعباء الأ
والحاؿ أف التفاتيع إلى أنفديع أولًا ورفع مدتػػ التػجيو والستابعة عشجىع كاف يكفييع لجشي الكثيخ مغ 

الثسار بأتعاب أقل ولكي تتحمّى الإدارة الشاجحة بالتػجيو الفاعل لابجّ وأف تكػف ماىخة في الأمػر 
 التالية:

 سا يشبغي أف يقػمػف بو مغ مياـ وأدوار.الأفخاد عمى الأىجاؼ بػضػح وتعخيفيع ب إشلبعػ ٔ
 ػ تػزيع ىحه الأدوار بقشاعة وإيساف.ٕ
ػ بعث الحساس في الأرواح والشفػس ليؤدّوا أعساليع بصخيقة مستازة بػاسصة الستابعة السدتسخة ٖ

 الحكيسة.
 ػ وبالتالي ستذعخ الإدارة بأنّيا تقػد الشاس قيادة ناجحة.ٗ

بإمكاف الإدارة أف تجتسع بالكادر التعميسي وتديسيع في القخار  ففي مثاؿ السجرسة الحؼ ذكخناه
في بعس  وإسياميعوتدتذيخىع في الخصّة كسا بإمكانيا أف تجتسع بالصلّبب لمتعخؼ عمى مذاكميع 

القخارات أيزاً وفق خصة مجروسة مزافا إلى متابعة سيخ العسل بذكل دائع لبث الحساس والذعػر 
مغ  آخخه الأدوار أو تفػيزيا عمى الصلبب وتخقية الكفػئيغ مشيع وإلى  بالسدؤولية عبخ تػزيع بعس

وسائل عسمية وتخبػية وىحا يتصمّب حزػرا فاعلب ومدتسخا مغ الإدارة مع العامميغ ومعايذتيع معايذة 
 دائسة ومتابعة سيخ الأمػر بذكل مدتسخ لكي تخخج الشتائج مثمسا تػقعت.

 وىحا ما نصمق عميو اسع الديصخة..
 فمكي تديصخ الإدارة عمى سيخ الأعساؿ عمييا أف تبقى متيقّطة ساىخة العيشيغ لسا يحجث..

لأفّ الديصخة وضيفة كل إدارة ناجحة واىع ما فييا ىػ تشطيع الخصّة بذكل فاعل لكي تديج مغ الجيج 
إنجاز في مػقع الحاجة وتزع الفخامل في مػضع الحاجة أيزاً وبػػػتعبيخ آخخ.. فإفّ الديصخة عمى 

السلبحطات  لإعصاءيتصمب مغ الإدارة أف تبقى عيشاىا مفتػحتيغ  -مثلب  -تخبية الكػادر 
والتػجييات وتتأكج مغ شخيقة إنجاز السياـ ومغ ثع متابعة مدتػػ التقجـ الحاصل في ذلظ مقارناً مع 

 الػقت والتكاليف السبحولة مع الخصّة السػضػعة.
 لحلظ يجب عميشا أف نفيع:

 الحؼ سشؤديو ونعخؼ حالتو وما سيؤوؿ إليو. ػ العسلٔ
 ػ متابعة التفاصيل أولا بأوؿ ليكػف حزػرىا فاعلًب ونذيصاً ليكػف التػجيو بسدتػاىا.ٕ
ط وبيحا تكػف قج حرجت ثسار اػ تقييع أداء العامميغ ومتابعة أسباب الفتػر أو العجد وتصػيخ الشذٖ

 ما وضعتو وبحلت مغ أجمو السديج.
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فّ الإدارة ىي! معخفة ما عميشا فعمو الآف وما عميشا إنجازه في السدتقبل ولكي نتأكج افّ وبيحا نعخؼ أ
 قج حققا الشجاح فيسا نربػا إليو عميشا إنجاز الػضائف التالية: وأنشاكل شيء يديخ عمى ما يخاـ 

الكفيمة ػ التخصيط للؤعساؿ التي نخيج إنجازىا مدتقبلًب بالإضافة إلى تحجيج الأىجاؼ والػسائل ٔ
 بإنجازىا حدبسا نخيج أؼ وضع الخصّة.

 ػ تقديع الأعساؿ والأدوار وتػزيعيا عمى الأفخاد أو الجيات السشاسبة ليا.ٕ
العامميغ عمى واجباتيع والتأكج مغ حدغ أدائيع ليا غيخ مشقػصة ولا  إشلبعػ التػجيو ويتزسغ ٖ

 أفزل الػسائل الستاحة. بإتباعيعمختمّة 
اصمة لزبط سيخ الأعساؿ حتى يتع الحرػؿ عمى أفزل الشتائج وفقاً لبخنامج مشطع ػ السخاقبة الستػ ٗ

ومجروس يصابق بيغ الدماف والشفقات والجيػد السبحولة وصػلا إلى الأىجاؼ وىػ ما أسسيشاه 
 بالشجاح..

أرض عمى  السذيالإدارة أمخ بديط، ويفػؽ في لحّتو  أففإنّا إذا اتّبعشا ىحه الخصػات سشتحكخ دائساً 
 سيمية يفػح فييا أريج الدىػر وخخيخ الأنيار..

 وبعكدو فإفّ الأمخ سيعج صعباً وأصعب مغ الأعساؿ الذاقّة.

الأعساؿ الشاجحة لا يتع إنجازىا بجوف تخصيط جيج، لحلظ يُعج التخصيط لعسمية ىشجسة الإدارة مغ أىع 
شقدع عسمية التخصيط إلى أربع السخاحل لتحقيق عشرخؼ الكفاءة والفاعمية المحيغ سبق ذكخىسا، وت

 مخاحل ىي: التذخيز والتخصيط والتشفيح والستابعة.
أما التذخيز فييتع بتحجيج السذكمة، وتعخيف جػانبيا ليأتي بعج ذلظ التخصيط مغ خلبؿ تحجيج 

الأىجاؼ، ووضع خصة متكاممة يتع بعجىا الديخ في تشفيح ىحه الخصة حدب ججوؿ زمشي لششتيي إلى 
 ائج، والتعخؼ عمى درجة فاعميتيا.تقػيع الشت

وقج وضع خبخاء الإدارة عجة خصػات لتحقيق ىشجسة الإدارة وىي عمى التػالي؛ تحجيج مجالات 
التصػيخ مغ خلبؿ دراسة الػضع الحالي لمسشطسة وقياس درجة رضا العسلبء وما يختبط بيا مغ جػدة 

 جػداً.الدمعة أو الخجمة، وأسباب ذلظ وشخؽ تحقيقو إف لع يكغ مػ 
والخصػة الثانية ىي إعجاد خخيصة العسميات الحالية، وىي أشبو بجراسات الججوػ التي تجخييا 

السذاريع الججيجة، ويتع فييا رسع الخخائط التػضيحية لمعسميات التي تؤدييا السشطسة مع إعصاء 
يع.. عسمية مدسّيات محجّدة ليحه العسميات مثل (عسمية الذخاء.. عسمية التخديغ.. عسمية الترش

 التدػيق والتخويج.. عسمية البيع..).
والخصػة الثالثة ىي تحجيج التعجيلبت اللبزمة وىي الخصػة الأكثخ صعػبة حيث تدتغخؽ وقتاً وجيجاً 
كبيخيغ، وتبخز في ىحه الخصػة قيسة التجريب الفشي والفكخؼ والدمػكي الحؼ يداىع في زيادة سخعة 

 لمعسمية الػاحجة وضغط العادـ، ورفع مدتػػ الجػدة لمعسمية.العسميات، واخترار عجد الخصػات 
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والخصػة الخابعة ىي السقارنة مع أفزل السؤسدات والسشطسات التي تسكشت مغ تحقيق الشجاح في 
عسميات ىشجسة الإدارة، وذلظ للبستخشاد والإفادة بسا حققتو السشطسات التي سبقت تصػيخ عسمياتيا، 

لتي تمييا، وىي إعادة ترسيع العسميات، والإدارة الشاجحة في ىحه الخصػة وتشقمشا ىحه الخصػة إلى ا
تحجيجاً تعتسج الأساليب الحجيثة غيخ التقميجية التي تقػـ عمى التكشػلػجيا الحجيثة وتكشػلػجيا 

السعمػمات والتفكيخ الابتكارؼ، لششتقل في الشياية لمخصػة الأخيخة، وىي عسميات التشفيح والستابعة 
 ق العسميات الججيجة، وقياس مؤشخات الشجاح. بتصبي

 

 

 

 

 

 

 الفرل الثاني

 ؟ ىل تحب أف تكػف مجيخا
 قبل أف تقػؿ نعع فلببج مغ معخفة تبعات وتحجيات ميستظ الججيجة. 

ما أسيل الإدارة لػلا أف فييا إدارة الشاس، كمسا سسعت عغ مجيخ ججيج يتػلى مشربو لأوؿ مخة كمسا 
 .دؽ قمبي إشفاقًا عميو

 ىل دخمت مصعساً لتشاوؿ غجائظ فػججت أحج السذيػريغ يتشاوؿ غجاءه؟
ىل تدتصيع أف ترف الحالة التي يكػف عمييا كمسا ىَعَّ بػضع لقسة في فسو، وكل العيػف تشطخ إليو 

 ىل تطشو سعيجًا بصعامو؟
ػ ابتدست سيجؼ السجيخ: كل العيػف تشطخ إليظ.. أنت مُخاقَب.. وتحت الأنطار..أنفاسظ محدػبة، ل

 لفلبف فأنت تحابيو.. ولػ عبدت في وجو فلبف فأنت تزصيجه.
لا أعخؼ الدبب الحؼ مغ أجمو كانػا يدألػنشا ونحغ صغار ماذا تحب أف تريخ عشجما تكبخ، لكشي 

شبيب، ميشجس، ضابط، مجرس، شيار.. لكششي لا أحدب أف أحجنا تسشى …. أتحكخ الإجابات جيجًا 
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 ، ولعميا الفصخة في نفػس الأشفاؿ التي أدركت ماىية الػضيفة.أف يكػف مجيخًا يػمًا ما
ورغع كل ذلظ دعشي أتداءؿ ىل ندتصيع أف نشجد كل أعسالشا العطيسة.. دوف إدارة؟ ودوف مجيخيغ.. 

 وإذا كانت الإجابة لا.. فجعشي أتداءؿ.
 كيف أصبح مجيخًا ججيخًا؟

 أشياء يجب أف تكػف عمييا:
 :ولاً ؤ كُغْ مد -ٔ

فع "السجيخ" لجيشا يدتعسل كسخادؼ لمدمصة والييسشة وىػ مخادؼ عجيب لمكمسة، والأعجب مشو مازاؿ ل
أف يدتخجـ مع كمسة "مدئػؿ" نفذ السخادفات التي تعشي الييسشة والدمصة.. مع أف مدئػؿ تعشي أنو 

ىحا  سػؼ يدأؿ عسا يقػـ بو.. ومازاؿ الكثيخ مغ السجيخيغ يؤمشػف بيحا.. لكشي أعتقج أنظ لا تحب
الكلبـ؛ لحلظ أدعػؾ إلى أف تشدى مخادفات الييسشة والدمصة وتتحكخ السخادؼ الػحيج الرحيح وىػ 

 "الخعاية.
 :كُغْ قجوة -ٕ

قج يتيح لظ عسمظ الججيج فخصة عجـ التػقيع عشج الحزػر والانرخاؼ في دفتخ الحزػر 
وعقػؿ زملبئظ، فأنت والانرخاؼ، لكغ عميظ أف تتحكخ أف تػقع في مكاف آخخ ىػ عيػف وقمػب 

مثاؿ حي لكل مغ يعسل معظ، وإذا لع تكغ قجوة فمغ يتبعظ أحج، كسا أنو عميظ ألا تتػقع مغ 
الآخخيغ أف يبحلػف قرارػ جيجىع، ما لع تقع أنت بحلظ، كحلظ اححر مغ كبػات الجياد السدساة 

بعج قميل إلى خمية بشػبات الغزب، فمػ ارتفع صػتظ بالرياح مخة واحجة فتػقع أف تتحػؿ مؤسدتظ 
نحل، ولكغ نَحْل لا يشتج عدلًب، بل يدسعظ دوماً الصشيغ!! إف القائج القجوة ىػ الحؼ يخصط ميجاف 

 السعخكة لدملبئو ثع يدبقيع إليو.
 .. أَدِرْ مغ مػقع الحجث:كُغْ صحفيِّا -ٖ

مقتخحات..  .. الأمػر تديخ بانتطاـ شجيج.. العسل يتع عمى أكسل وجو.. لا شكاوػ.. لاجيجكمو 
بالتأكيج أف ىحا الكلبـ ىػ كلبـ الػرؽ الحؼ يخجع أحيانًا، أما الإدارة فذيء آخخ.. الإدارة ىي أف 
تكػف ىشاؾ بجػار العامميغ تدأليع وتعير معيع.. تذعخ بحخارة الأماكغ غيخ السكيفة فتذتعل في 

إلا إذا عخفت أنت نفدظ جحوة الحساس، إف السشتج الحؼ يخخج مغ مؤسدتظ لغ يذعخ بو الشاس 
 قيستو.. ولغ تعخؼ قيستو إلا إذا عايذت لحطات بشائو حجخًا حجخًا..

 عشجما تكػف مجيخًا صحفيِّا.. سػؼ تذخز السذكمة بجقة، كسا تدتصيع أف ترف العلبج الفعّاؿ ليا.
و لا عشجما تكػف مجيخًا صحفيِّا: سػؼ تدخخ مغ التقاريخ الػرقية التي تخبخؾ أف كل شيء تساـ.. وأن

مذاكل عمى الإشلبؽ.. إنشي أعخؼ أحج أىع صانعي بُغِّ القيػة في العالع الحؼ يُرِخُّ في صباح كل 
يػـ أف يشدؿ إلى مصاحغ البغ؛ ليزخب بيجه وسط البغ ثع يخفعو ليدتستع بخائحتو، ولا يحىب إلى 

الرباح مع  مكتبو قبل أف يجمذ مع عسالو ليدتستع معيع بفشجاف قيػة الرباح، فيل شخبت قيػة
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 زملبئظ في ميجاف معخكتيع.. أقرج مػاقع عسميع؟!
 :كُغْ أنت.. بعج التَّحْديغ -ٗ

نحغ جسيعًا كجبل الجميج.. ما يطيخ مشا أصغخ مسا يختفي.. فمكل مشا شخريتاف: الطاىخة، 
الباششة.. يخانا الشاس بذخرياتشا الطاىخة، وقج يدتصيعػف معخفة بػاشششا مغ ترخفاتشا؛ لحلظ كغ 

 عمى شبيعتظ وسط الشاس.. ولكغ اعسل عمى تحديغ ىحه الصبائع.
إذا كاف مغ شباعظ أنظ تحب الشػـ كثيخًا، فيحا يعشي أنظ سػؼ تَحْزُخ متأخخًا، أو عمى الأقل غيخ 
ميشجـ أو عيػنظ حسخاء، كل ذلظ يخاه مَغْ حَػلظ فيظ فيثيخ لجييع انصباعًا مشظ بالكدل؛ لحلظ عميظ 

 .بتحديغ تمظ العادة
 وذلظ بالآتي:

 . قع مغ نػمظ قبل مػعج ندولظ مغ البيت بداعتيغ عمى الأقل. -
 . كغ أوؿ مغ يأتي إلى العسل. -
 . تشاوؿ شعاـ إفصارؾ مبكخًا. -
 . مخ عمى مػاقع العسل مع أوؿ ساعة عسل. -
سػع -٘  :كُغْ مُػْقِجًا لمذُّ

ػضف كدػؿ.. أو إنو أخصأ في تدتصيع في أؼ وقت أف تقف وتقػؿ بيغ الشاس جسيعًا: ىحا الس
عسمو.. أو إنو دائع التأخيخ.. وسػؼ تكدب السػقف، ولكغ دعشي أسألظ أييسا أولى.. أف تكدب 
مػقفًا ضج مػضف ارتكب خصأً أـ أف تكدب قمب مػضف فيدتحي أف يخصئ في عسمو مغ أجل 

عاؿَ معي ندتستع إرضائظ، وعشج ذلظ فمغ تعمغ ضلبـ الخصأ، بل ستكػف مُػقجًا لذسػع العسل، وت
ببعس فقخات البحث الخائع "لجيسذ ميمخ"، والحؼ يتكمع فيو بعس السػضفيغ عغ مجيخييع.. يقػؿ 

أحجىع: ندسيو "حَلبؿُ العُقَج" فمو حل مبتكخ لكل مذكمة؛ ميسا كانت معقجة، وىػ يخصج مكافأة شيخية 
عشجما يكػف في السكتب تذعخ لأفزل مبتكخ لكل ججيج يداىع في رفع الإنتاجية أو تقميل الشفقات، 

أنظ لغ تختكب أؼ خصأ، ويخجع الفزل لصخيقتو الساىخة في الستابعة والتحفيد. ويقػؿ الآخخ: "ليذ 
مجخد مجيخ، بل قائج لفخيق، كل شيء لجيو يديخ وفق خصة مجروسة يعخؼ كل مػضف مػقعو فييا 

يجرس معيع اقتخاحات التشفيح بجقة، وىػ يحخص عمى تػعية السػضفيغ بالسياـ السشػشة بيع؟، ثع 
 والأداء، ويتخؾ ليع حخية تحجيج فتخة العسل التي تكفي لإنجاز السياـ تبعًا لمخصة.

 إف إيقاد الذسػع في العسل يتصمب مشظ الآتي:
أبخز الدمػؾ الإيجابي أكثخ مغ الدمػؾ الدمبي، فالدمػؾ الإيجابي يجعل السػضفيغ يحتحوف بو،  -

يذجع السػضفيغ عمى اقتخاؼ أعساؿ سمبية، بحجة أف ىشاؾ أعسالًا أكثخ  أما الدمػؾ الدمبي فيػ
 سمبية يتع اقتخافيا. 

 احخص عمى إعلبف السكافآت وأسبابيا.  -
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. تجشب محاولات السشافدة والسقارنة بيغ السػضفيغ، لا تقل لسػضف أبجاً: إف فلبف يشتقج عسمظ، بل -
 حا وكحا". عمى العكذ، قل لو: "إف فلبناً يحيِّي فيظ ك

 ارْبِت عمى كتف السحدغ، وتجاوز عغ السديء ولكغ لا تشذَ أبجاً إساءتو حتى يريخ محدشًا.  -
 افتح قشػات الاتراؿ الحخ.. ىاتفظ.. بخيجؾ الإلكتخوني.. الخسالة الفػرية.  -
 احخص عمى إبخاز رسالة السؤسدة كمسا سشحت الفخص لحلظ.  -
لقجـ لكلِّ مػقعو، ولكغ إذا أحخز أحجىع ىجفًا فإف الجسيع ييشئو اجعل العامميغ عشجؾ كفخيق كخة ا -

 حتى ولػ كاف مغ السجافعيغ. 
 ركِّد عمى الشتائج -

  :مبادغ السجيخ الججيج
 . أنا لدت أىع مغ السػضفيغ، أنا فقط أكثخىع مدئػلية. ٔ
 . لغ أستصيع قيادة الشاس بجفعيع مغ الخمف إذ يجب أف أسيخ أماميع أولًا. ٕ
خ "نحغ".  .ٖ  انذَ "أنا" تحكَّ
، لكغ الحَبَّ لا يشبت في الأعذاش. ٗ  . يخزؽ الله الصيخَ الحبَّ
 . قائج الفخيق يبشيو .. ويُحْخِز بو أىجافًا. ٘
 . عشجما يتحجث عاممظ عغ نفدو لا تقاشعو أبجًا. ٙ
 . كمسا ساعجت الآخخيغ عمى الشجاح.. كمسا ازددت نجاحًا. ٚ
 ائل التعبيخ عغ الخأؼ. . الرست وسيمة مغ وسٛ
 . تدتصيع أف تكدب مػقفًا مغ زميل، لكغ الأفزل أف تكدب قمبو.. لا السػقف. ٜ

 إذا كشت تطغ أنظ وصمت إلى القسة، فمغ تبحؿ أؼ جيج في سبيل مديج مغ الارتقاء
ة يسكششا أف نقػؿ إف حياتظ بعج أف تربح مجيخا لغ تكػف أبجا كسا كانت قبل، وستػاجو تحجيات كثيخ 

 لا حرخ ليا ونجاحظ في مػاجية ىحه ا لتحجيات معشاه نجاحظ كسجيخ ! 
وليذ معشى صعػبة السيسة استحالتيا، وفي ىحه الػرقات نحاوؿ معا أف نخصػ أولى الخصػات في 
 عالع الإدارة ولعمشا بحلظ نديع في تقجيع يج العػف لمسجيخيغ الججد ونأخح بأيجييع نحػ سمع الشجاح. 

 :الأولى في عالع الإدارةأخصاء الأياـ 
 مغ الخصأ أف تعتقج أف الجسيع سيخحبػف بقجومظ. 

مغ الخصأ الشطخ لسغ يخيج التقخب إليظ أنيع أصحاب مصامع شخرية وأنيا سيئة السخامي دائسا ومغ 
 ثع تأخح مشيع مػقفا عجائيا. 

مة فػر تػلييع الإدارة مغ الأخصاء الذائعة لمسجيخيغ الججد إحجاث تغييخات سخيعة واتخاذ قخارات عاج
دوف أف تكػف لجييع رؤية كاممة لأوضاع السؤسدة؛ فإف ىحا غالبا يحسل عمى إىانة السجيخ الدابق 
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وبياف خصئو مع كػنو غالبا يقابل بسقاومة مغ السخءوسيغ ومغ شأنو أف يػجج فجػة كبيخة وتػجدا مغ 
 السجيخ الججيج. 

جو إليظ مغ رؤسائظ أو مخءوسيظ ولػ كشت لا مغ الأخصاء الخصيخة أف تجيب عمى كل شيء يػ 
تعخفو ،وأخصخ مشو التسادؼ في التسػيو وخيخ لظ الرست في ىحه الحالة والتخيث وليذ عيبا أف 

 تقػؿ لا أعمع . 
مغ الخصأ إغفاؿ دور السخءوسيغ في إسجاء الشريحة لمسجيخ الججيج ومعخفة ما لجييع مغ أفكار 

 يحة الخؤساء. بخرػص إدارتظ ليع والاكتفاء بشر
مغ الخصأ إساءة معاممة أصجقائظ القجامى قبل أف تكػف مجيخا بجعػػ إثبات حيادؾ للآخخيغ، وفي 

 السقابل لا تخريع بأؼ مدية لسجخد كػنيع أصجقاءؾ. 
وإدارتي ونحػ  مػضفيمغ الخصأ التعامل مع السخءوسيغ باعتبارىع أحج السستمكات الذخرية فتقػؿ 

 خ مقرػدة. ذلظ مغ عبارات ولػ غي
 كيف تقيع جدػر الثقة مع مخءوسيظ؟ 

إف الثقة الستبادلة بيشظ وبيغ مخءوسيظ أوؿ ركائد الشجاح في ميستظ الججيجة وعشجما تغيب ىحه الثقة 
 فلب تتػقع غيخ الفذل الحريع والدقػط السخيع لظ كسجيخ

 إف إدراكظ ليحه الحقيقة يحسمظ عمى الربخ عمى ىحه السيسة الذاقة . 
شاء الثقة بيشظ وبيشيع يعشي أف تثق في قجراتيع عمى تحقيق أىجاؼ السؤسدة كسا يعشي أف إف ب

 تجعميع يثقػف في قجرتظ وكفاءتظ عمى إدارتيع وتػجيييع ، وىحا يتصمب إدراؾ أمػر ىامة: 
 الثقة لا تبشى إلا عمى الشجاح الفعمي كسا أنيا لا تبشى مخة واحجة وتحتاج إلى وقت ليذ بالقريخ. 

 الب السخءوسيغ يفتقجوف لػسيمة دفعيع للؤماـ والابتكار وعميظ أنت أف تقجـ ليع ىحه الػسيمة. غ
لا تقتل ممكة الإبجاع والابتكار لجػ مخءوسيظ بتقخيعيع إذا ىع أخصأوا ؛ فأنت بحلظ تعمشيا صخاحة : 

 مسشػع أؼ أفكار ججيجة وليكغ ىجفظ التػجيو والتعميع . 
ما أمكغ فإف كشت لابج فاعلب فاتبع الأسمػب الشبػؼ الكخيع:' ما باؿ أقػاـ تجشب التعشيف عمى السلؤ 

 يفعمػف كحا وكحا' ولا ترخح بأسساء مغ تشتقج. 
الإكثار مغ مجح أقػاـ بعيشيع وإىساؿ آخخيغ ربسا يدبب إحباشا وسمبية ليؤلاء السيسميغ، وربسا سبب 

 نػعا مغ السذاحشة بيغ السخءوسيغ. 
ومغ ثع فلب يشبغي أف يقعج أو ييأس ،وكحلظ تمفت الشطخ إلى إدراؾ ىحه  ،ؾ تجر لاأف الكساؿ غاية  

الحقيقة في تعاممشا مع الآخخيغ وألا نصمب مشيع تحقيق ىحا الكساؿ السعجد الحؼ يؤدؼ بالسخء إلى 
القعػد كمية، ومغ شمب عسلب بلب أخصاء فإنسا يصمب محالا وحتسا لغ يكػف ىشاؾ عسل بغيخ ندبة 

 ة وحجة بعذخة أخصاء خيخ وأفزل مغ إنتاج ثلبثيغ ليذ فييا خصأ واحج. ئتاج مخصأ،وإن
إف إدراؾ السجيخ الججيج ليحه الحقيقة أمخ ضخورؼ ججا عمى شخيق الشجاح فبعس السجيخيغ الججد 
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يغالػف في شمب الكساؿ وىع يعمسػف أنو بعيج السشاؿ. والسجيخوف الحيغ يصمبػف مغ مخءوسييع ذلظ 
ضج أىجافيع؛ إذ قج يؤدؼ الحخص عمى تجشب الأخصاء إلى الإبصاء في العسل وخفس  إنسا يعسمػف 

الإنتاج ، كسا أف ىحا الشيج قج يؤدؼ إلى استياء السخءوسيغ وجعميع يعتقجوف أف مجيخىع شخز لا 
 يسكغ إرضاؤه. 

دوره ىػ عمى السجيخ أف يجرؾ جيجا أف جػدة الإنتاج تتحقق عشجما يقخر السخؤوسيغ بأنفديع ذلظ، و 
 .حثيع عمى اتخاذ ىحا القخار ومداعجتيع في تشفيحه

 اخمع بابظ قبل فػات الأواف
يراب العجيج مغ السجراء بحسى السشرب، فتخاه يحيط نفدو بيالة مغ الدخية والغسػض، فيجعل 

نفدو في كفة، وبقية السػضفيغ في كفة أخخػ، فعشجما يدسع السػضفػف خصػات قجميو يصبق عمييع 
اليمع، وعشج دخػلو يجب عمييع أف يقفػا تعطيساً لو، ومغ يتقاعذ عغ ذلظ فسػعجه مع الرست و 

التخقيات. ىحا الشػع مغ السجراء وضع بيشو وبيغ مػضفيو باباً قػياً وحاجداً مشيعاً، فلب يسكغ أف ترل 
 إليو وإذا وصمت فبرعػبة شجيجة ( لا تتعجػ مدئػلظ السباشخ).

ولا حػاراً ( يعتقج أنو يقمل مغ ىيبتو ويخجش مغ شخريتو)، وما يجار في لا يقبل ىحا السجيخ نقاشاً 
اجتساعاتو مع مػضفيو ما ىػ إلا إملبء لأوامخه وقخاراتو السعرػمة وشسػحاتو الذخرية . إف بيئة 
عسل كيحه تجعل الدمصة والديصخة والتحكع في يج شخز واحج، بسعشى أف ىحا الشطاـ يدعى إلى 

عتو، لا إلى تصػيخ العسل ومشافدتو، ويدػد مبجأ تحت ىحا الشسط مغ السجراء كسا تدييخ العسل ومتاب
في كتابو (أفزل مجيخ وأسػأ مجيخ) لا تخح مػضفيظ فعشجما تخيح مػضفيظ  James.B.Millerيقػؿ 

فإنيع يتعبػنظ، أما إذا أتعبتيع فدػؼ يخيحػنظ. يثيخ ىحا الشسط مغ السجراء الخػؼ والقمق في نفػس 
و، مسا يجعميع يحجسػف حتى عغ نقل الأخبار الديئة إليو في بيئة العسل، مسا يؤدؼ إلى مػضفي

تأخخ العسل أو ربسا فذمو، والدبب يعػد إلى ذلظ الباب الػىسي الحؼ وضعو ىحا السجيخ دونو، ولػ 
عػد إلى تداءلشا لساذا يمجأ العجيج مغ السجراء إلى ىحا الأسمػب (البائذ) في إدارتيع؟ فتجج أف ذلظ ي

 عجة أسباب مشيا:
 تػىع العجيج مغ السجراء أف ىحا ىػ الأسمػب الشاجح لإدارة الأفخاد -ٔ
 عجـ ثقة السجيخ بشفدو، مسا يجعمو يدجد نقرو بيحا الأسمػب -ٕ
 عجـ ثقة السجيخ بسغ حػلو، بل يعتقج أنيع يحيكػف لو السؤامخات -ٖ
 سالةعجـ احتخاـ السجيخ لمسػضفيغ، ويعتبخىع مجخد ع -ٗ
 لا يػجج أىجاؼ أو رسالة أو رؤية ليحا السجيخ، وإف وججت فيي ضعيفة وسخية وغيخ قابمة لمشذخ -٘
 عجـ تأىيل السجيخ تأىيلًب إدارياً  -ٙ
 رداءة الشػاحي التخبػية والشفدية لمسجيخ -ٚ

 إف ىحا الدمػؾ الحؼ يشتيجو أغمب السجراء سيؤدؼ إلى عػاقب وخيسة، مشيا:
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 خح وقتاً شػيلًب وجػدة أقل.يربح العسل يأ ٔٓ
 شيػع السعاملبت الديئة مثل الخشػة والدخقة والاختلبسات. ٕٓ
 فقجاف روح الحساس بيغ السػضفيغ. ٖٓ
 ضيػر بعس الرخاعات بيغ السػضفيغ، وتكػيغ الأحداب لكدب رضا السجيخ. ٗٓ
ي الاتكالية واللبمبالاة والإىساؿ والعدلة. ٘ٓ  تفذَّ
 فيغ بالسشطسة داخل أوقات الجواـ فقط.يشحرخ اىتساـ السػض ٙٓ
 إحباط العامميغ مغ بيئة العسل، مسا يؤثخ عمى أدائيع. ٚٓ
 يبجأ السػضفػف بالبحث عغ فخص وضيفية أخخػ؛ لانعجاـ الاستقخار الػضيفي والشفدي. ٛٓ

 ولعلبج ىحا الشسط مغ السجراء وخمع أبػابيع، عمييع أف يعسمػا ما يمي:
وس يعتبخ نطاماً محبصاً لمعسل، ولا يديج السجراء إلا تأخخاً، فيجب استبجالو نطاـ الخئيذ والسخؤ  ٔٓ

 بشطاـ السجيخ وشخكائو في العسل ( فخيق العسل).
 الاتراؿ بحيث يكػف ىشاؾ قشػات متعجدة لمتػاصل بيغ السجيخ ومػضفيو. ٕٓ
بيع حتى في حياتيع السدانجة: عمى السجيخ أف يكػف مدانجاً لسػضفيو، والحود عشيع والاىتساـ  ٖٓ

 الخاصة.
 الاحتخاـ: لا بج أف يدػد الاحتخاـ الستبادؿ بيغ السجيخ ومػضفيو. ٗٓ
 العجالة: إشاعة مبجأ العجالة بيغ السػضفيغ لتذجيع السحدغ، ومحاسبة السقرخ بسا يشاسبو. ٘ٓ
 الاستقخار: لا بج أف يدعى السجيخ إلى استقخار السػضفيغ مغ جسيع الشػاحي. ٙٓ
فاءة: عمى السجيخ أف يتفقج نفدو ويصػرىا باستسخار؛ لأف الكفاءة والقجرة تجعل السػضفيغ الك ٚٓ

 يحتخمػف ويقجروف ىحا السجيخ الكفء.
 التحفيد: يتبع السجيخ نطاماً محجداً لتحفيد العامميغ حدب احتياجاتيع ورغباتيع. ٛٓ

 فيا أييا السجيخ اخمع بابظ قبل فػات الأواف
 : اـبيغ الإحجاـ والإقج

ىشاؾ بعس الشاس بصبعو متخدد ويعجد عغ اتخاذ قخار بشفدو وىؤلاء لا يرمحػف للئدارة ،غيخ أف 
 ذلظ لا يعشي أف السجيخ عميو أف يأخح قخاراتو كميا مغ غيخ تخوٍ وإلا لع يرمح للئدارة!! 

 أسباب تخدد البعس في اتخاذ القخار: 
 عجـ التأكج مغ كفاية السعمػمات الستاحة. 

% مغ السعمػمات السصمػبة ٓٓٔف السجيخ يطغ أنو لا يرح أف يتخح قخارا قبل أف يكػف لجيو إذا كا
فيػ واىع لدبب بديط ججا وىػ أنو في حالة ضشو تػافخ ىحه الشدبة لجيو سيكتذف بعجىا أنو كانت 

الشدبة السصمػبة غيخ صحيحة وىي مغ عػائق اتخاذ  هىشاؾ معمػمات غائبة عشو ومغ ثع فيح
عشو شيئا ،وخيخ الأمػر أواسصيا  لا يعمعت ، وفي السقابل لايعشي ذلظ اتخاذ قخار في أمخ ما القخارا
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 فلب تتخدد في اتخاذ قخارؾ عشجما يتػفخ لجيظ قجر معقػؿ مغ السعمػمات. 
 الخػؼ مغ الػقػع في الأخصاء. 

ذلظ وىػ ألا  إذا أردت ألا تخصئ أبجا في عسل ما أو قخار ما فميذ ىشاؾ سػػ سبيل واحج لتحقيق
 .تعسل أؼ شيء أو تأخح أؼ قخار

 . وبعبارة أخخػ :أقل الشاس خصأ ىع أقميع عسلب
أف الخصأ لا يشبغي أف  القرجونحغ لا نقرج بحلظ فتح الباب عمى مرخاعيو لتبخيخ الأخصاء وإنسا 

في بعس يعيق العسل واتخاذ القخارات، كسا أف الإحجاـ عغ اتخاذ القخارات أسػأ بكثيخ مغ الػقػع 
 الأخصاء وىي ستقل بصبيعة الحاؿ مع الخبخة والتجخبة والسسارسة مع الأخح بالزػابط الأخخػ. 

 :  الكياف الػاحج
سيو كيانا واحجا وأف يجعميع يذعخوف أنيع ىع ؤو مغ أعطع دعائع نجاح السجيخ أف يجعل نفدو ومخ 

 ػاجبات. أصحاب العسل ومجيخوه بالصبع دوف الإخلبؿ والخمط بيغ السياـ وال
وعشجما تطيخ عبارات ]نحغ[ و]ىع[ في مؤسدة مذيخة إلى فئتيغ فيحا علبمة ترجع في البشاء بيغ 

 ،.الكميات والجدئيات
عمى السجيخ أف يجرؾ أنو لع يعج مػضفا مصمػب مشو أداء عسمية معيشة فحدب، بل إنو مدئػؿ عغ 

غ الاىتساـ بالتفاصيل الجقيقة والجدئية جسيع العسميات بالإدارة. ومغ ثع فيمدمو تغييخ أسمػب عسمو م
،وليذ معشى ذلظ عجـ الاىتساـ بالتفريلبت التي تكػف أحيانًا مصمػبة لاستكساؿ الرػرة ،والتػازف 

  .مصمػب بيغ الأمخيغ ، والاىتساـ ببعس أشجار الغابة لايعشي إضاعة فخصة رؤيتيا كميا
 : أبججيات التعامل مع العامميغ معظ

وسيو وأف تأثيخىا عمى مدتقبمو وميستو أكثخ مغ علبقاتو ؤ خ لأىسية علبقتو مع مخ إف إدراؾ السجي
 بخؤسائو مغ شأنو 

أف يغيخ مغ نطختو واىتسامو بيحه العلبقة وتشسيتيا ولكغ قميميغ فقط مغ السجيخيغ مغ يجركػف ذلظ 
 ومغ ثع يدقصػف مغ دائخة اىتساماتيع سبل بشاء ىحا العلبقة وآلية تػجيييا. 

 : ت ما بعج الأياـ الأولىمذكلب
لغ تطل دوما في أيامظ الحالسة الأولى ولغ يدتسخ تجليمظ مغ قبل رؤسائظ فسا ليحا أتػا بظ ليحه 

 السيسة. 
وأوؿ ميامظ أو مذاكمظ الأولى في عالع الإدارة الحقيقي ىػ تغييخ سمػؾ بعس مخءوسيظ وتكييفيع 

وإجخاء الحػار معيع، وغيخ ذلظ مغ مياـ مشربظ وإعادة تأىيميع، والػقػؼ عمى مذاكميع الذخرية، 
 الججيج. 

وحتسا ستػاجو أنػاعًا مغ الدمػؾ التي لا تخضى عشيا؛ فلب تطغ أنو بإمكانظ إجخاء تغييخ جحرؼ  -
في سمػؾ الشاس؛ لأف التغييخات في الذخرية الأساسية كسا يقػؿ عمساء الشفذ لا تتحقق إلا 
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اء جخاحة في السخ! وبغس الشطخ عغ صحة ىحا القػؿ أو بتعخض الذخز لتجارب مؤلسة أو بإجخ 
 عجمو فإنو يطيخ مجػ الرعػبة في تغييخ شخرية الإنداف. 

لظ  ؽ لا يخو قج يكػف مغ الأفزل التعامل مع مخءوسيظ عمى حاليع دوف تغييخ ولػ كاف ذلظ  -
يخفزيا الجيغ ،أو  مادامػا محققيغ لمسصمػب مشيع وىحا بالصبع إذا لع تكغ ىحه الدمػكيات والصبائع

كانت تؤثخ سمبا عمى الآخخيغ وليكغ دورؾ مع ىحه الشػعية ىػ تػجيييا لمسجاؿ الحؼ يتشاسب مع 
 إمكانياتيا وقجراتيا الحىشية والشفدية. 

 فغ التعامل مع مذاكل العامميغ: 
لتعامل مع أولا :لا تعتقج أف لجيظ القجرة عمى إيجاد الحمػؿ لجسيع مذاكل الأفخاد، والسصمػب مشظ ا

السذكلبت التي تجخل في دائخة مدئػلياتظ الإدارية، وتػجيو غيخىا إلى الييئات أو الإدارات السعشية 
 بيحه الأمػر الاجتساعية. 

الحػار يتيح فخصًا ما فخيجة لحل العجيج مغ السذكلبت ولكغ لا تجعل ىحا الحػار مغ شخؼ واحج،  -
ا جيجًا لكل صاحب شكػػ، وتحكخ أف نطخؾ إلى بل اجعمو عمى شخيقة ]خح وىات[، وكغ مدتسعً 

 محجثظ يعشي اىتسامظ بسا يقػؿ و لكغ اححر أف تزيع في ذلظ الػقت الػاجب تكخيدو لمعسل. 
إذا أردت أف يعخؼ السخءوس أف عسمو دوف السدتػػ السصمػب فسغ الخصأ أف تتبدط معو في -

خ الحػار بصخيقة تجعمو يقتخب بشفدو مغ الكلبـ بصخيقة لا تػصل إليو ىحه الخسالة، وعميظ أف تجي
 غخض السقابمة. 

دعو يعسل دعو (كػف بعس السذكلبت قج لا يحتاج إلى أؼ ترخؼ، لا يعشي أف تشتيج سياسة  -
 . )يسخ
ىشاؾ مذكلبت ذات شبيعة خاصة كالسػضف الكفء في عسمو، ولكشو يتأخخ عغ مػعج العسل  -

.  فميذ معشى كفاءتو التياوف معو في أمخ مغ  شأنو إفداد العسل كمو ولكشو رفق مذػب بالحدـ
إذا اضصخرت إلى اتخاذ قخار مؤلع بفرل أحج السػضفيغ بعج استشفاد جسيع وسائل إصلبحو،  -

فميكغ ىحا القخار حاسسًا وفي سخية، حتى لا يعمع بو زملبؤه.واحخص عمى ألا تفقج علبقتظ معو أو 
ظ معو، ويجب أف تداعجه في الحرػؿ عمى جسيع عمى الأقل احخص عمى شعخة معاوية في تعامم

حقػقو التي يكفميا نطاـ السؤسدة، وتداعجه في الحرػؿ عمى عسل آخخ يتشاسب مع قجراتو إذا 
 استصعت إلى ذلظ سبيلًب . 

قج يفقج السجيخ دفة التػجيو تساما إذا كاف متصخؼ الانفعاؿ والسذاعخ ،وعشجما يعجد عغ إدارة  -
فو الأسباب، فديفقج تعاشف العامميغ معو وثقتيع في نفذ الػقت وسيتػجدػف عػاشفو، ويشفعل لأت

 مشو خيفة في رضاه وغزبو . 
إف أوؿ وأنجع أسباب الشجاح في حل مذاكل الإدارة والعامميغ ىػ الاحتفاظ بيجوء أعرابظ في  -

 ف الإندانية. أصعب الطخوؼ حتى يسكشظ التفكيخ الدميع، و لا يعشي ىحا أف تكػف مجخدًا مغ العػاش
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 ماذا يعشي أف تكػف مجيخا؟

 الإدارة شيء فخيج ووضيفة مسيدة ليا حجودىا وعميشا إف نعتخؼ بحلظ
لحية  إلااعتقج إف بدسارؾ ىػ الحؼ قاؿ مغ الديل إف تعثخ عمى وزيخ تخبية وتعميع فالعسل لا يحتاج 

ىشا ليذ كافيا إف  أقػؿة لحا مختمف فيحا يتصمب عبقخية عالسي أمخشػيمة بيزاء لكغ الصباخ الساىخ 
يتصمب  الأمخ ،ليحا السخكد أخخػ تحسل لقب السجيخ لتكػف مجيخا واف تتػلى مشربا كبيخا ورمػز 

في ضل انفتاح  ،عمى مدتػػ عاؿ لكغ ىحا العسل يحتاج إلى عبقخية عالية اليػـ والأداءالكفاءة 
حجيثة واستخجاـ الحاسػب والانتخنت والمغات ال الإداريةالعمػـ الإلساـ بالعالع والذخاكات وىحا يتصمب 

والقخاءة والستابعة والسعخفة والسذاركة في العالع بسا يجخؼ مغ معخؼ ججيجة  الأفقوسعة  الأجشبية
 في عرخ السعخفة متججدةميسة 

 : ميستيغ لمسجيخ الفعاؿ السعاصخ السعػلع

 إنتاجيةلتي يتكػف مشيا وشخرية ا الأجداءكياف كمي حقيقي يفػؽ حجسو  إيجادعمى السجيخ ميسة • 
مسا يجخميا مغ مػارد أؼ إف السجيخ قائج اوركدتخا قائج فخقة مػسيقية مغ خلبؿ جيجه  أكثختشتج 

 والسكػنات بكل مفخداتيا أؼ إف السجيخ يقػـ بجور السؤلف والقائج للبوركدتخا  للؤجداءورؤيتو وقيادتو 
القػة الستػافخة في السػارد  أنػاعشذط أؼ نػع مغ إف ىحه السيسة تتصمب مغ السجيخ إف يدتخخج وي

القجرة الكامشة في السػارد البذخية برفة خاصة واف يتخمز مغ أؼ نػع  ظمغ ذلالستاحة لو والاىع 
 كياف كمي حقيقي  إيجادمغ الزعف وىحه ىي الػسيمة الػحيجة التي يسكغ مغ خلبليا 

الذخكة أو السؤسدة  إدارةبيغ ثلبثة وضائف وىي  كسا يشبغي عمى السجيخ إف يحقق التػازف والتػافق
  الإجخاءات وإدارةالعسل  وإدارةالسجراء  وإدارة

مخاعيا في ذات  أفعالوكياف كمي حقيقي تتصمب إف يكػف السجيخ في كل فعل مغ  إيجادإف ميسة 
 العاـ  الأداءوالشتائج في السؤسدة بالكامل ويجب دائسا رفع مدتػػ  الأداءالػقت 

يسة الثانية الجػىخية لمسجيخ ىي تحقيق التػافق في كل قخار أو فعل حػؿ متصمبات السدتقبل الس• 
كسا لا يدتصيع إف يقػؿ إف  إليوالقخيب والبعيج أؼ لا يدتصيع إف يقػؿ سشعبخ الجدخ عشجما نرل 

جدخ قبل لعبػر الجدخ البعيج بل عميو إف يبشي ال الإعجادالسائة عاـ القادمة ىي السيسة فميذ عميو 
السائة القادمة فمغ يكػف ىشاؾ مائة عاـ قادمة والحقيقية انو قج لا  بالأياـلع ييتع  وإذا إليوإف يرل 

 والسبجأ الأىجاؼقادمة وكل ما يفعمو السجيخ لا بج إف يكػف سميسا مغ حيث  أعػاـيػجج خسدة 
 السجيخ أداة السعمػمات ىي 
فحدب بل يحفدىع  الأفخادمػمات فيػ لا يتعامل مع معيشة يدتخجميا وىي السع أداة يستمظ السجيخ 

ووسيمتو الػحيجة في ذلظ ىي الكمسة السدسػعة أو السكتػبة أو لغة  أعساليع لأداءويخشجىع ويشطسيع 
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كاف عسمو ىشجسيا أو حدابيا أو في السبيعات فاف فاعميتو تعتسج عمى  إذاوبرخؼ الشطخ عسا  الأرقاـ
وعمى الكلبـ والكتابة فيػ يحتاج إلى ىحه السيارة حتى يشقل فكخه إلى قجرتو عمى الاستساع والقخاءة 

 إليوولا يجػز إف يكػف السجيخ مغ غيخ رؤية ثاقبة وناضجة ويجب إف يفيع ما يخمي  الآخخيغ
  الآخخوف 

ومغ كل ىحه السيارات السصمػبة فاف مجيخ الحاضخ لا بج إف يستمظ قجرات القخاءة والكتابة والكلبـ 
فالشطخة إلى ما يصمق لغة الدياسة في العجيج مغ الذخكات الكبيخة يثبت إلى أؼ ،والمغات  والتخسيغ

مجػ نحغ جيلبء فالتحدغ ليذ مدالة تحديغ سخعة القخاءة والكتابة والخصابة فقط بل يشبغي عمى 
تخاـ مغ ذلظ عمييع اح والأكثخالسجراء إف يتعمسػا معخفة المغة واف يفيسػا ماىية الكمسات ومعشاىا 

ىبة وميخاث لجػ الإنداف ويشبغي عمى السجيخ إف يفيع التعخيفات القجيسة  أغمىالمغة باعتبارىا 
لمتعبيخات البلبغية باعتبارىا الفغ الحؼ يجحب قمب الإنداف إلى حب السعخفة وبجوف القجرة عمى 

يكػف السجيخ فمغ  الأرقاـتحفيد الشاس وحب الشاس عغ شخيق الكمسة السكتػبة والسشصػقة أو نصق 
 ناجحا ومجيخا 

 السجيخ لا يعشي نداىة التعامل بل الشداىة الذخرية ىي الجػىخ
يقاؿ إف كل ميشة تحتاج إلى نداىة كالصبيب والسحامي أو السذخع أو الدياسي لكغ ىشاؾ اختلبؼ 

عسل ويقخر عسميع ويػجييع ويجربيع عمى ىحا ال يخأسيعبالشدبة إلى السجيخ لاف السجيخ يعير مع مغ 
وىي الجػىخ  الأىعفي دوره الػالج أو السجرس لحا ىشا الشداىة الذخرية ىي  أكثخلحا السجيخ يذبو 
 بالشدبة لمسجيخ 

 ىل يتصمب السجيخ إف يكػف عبقخيا ؟؟
 ،الإدارةاستعخاض لبصػلات شخرية ومطاىخ خجاعة الإدارةوضيفة السجيخ ليدت فغ وحجس وليدت  

ومغ بيشيا فزيمة لا يسكغ تعمسيا فزيمة لا يدتصيع السجيخ إف  وأخلبؽعمع وفغ ومػىبة وفزائل 
يكتدبيا لكشيا يجب إف تػلج معو ليدت ىي العبقخية بل الذخرية القػية والثقة بالشفذ وحب السعخفة 

 ، إذا فسا الحؼ يرشع السجيخ؟
 ؿ عغ مجسػعة مغ الشاس فقطو السجيخ ليذ مدؤ • 
 خا ىي التي تحجد كػف السجيخ مجي الأىسية• 
 الأساساليػـ ىي  الإداريةالخؤية • 
ميع ججا اليػـ لمسجيخ لتػفيخ استقخار نفدي ومعيذي ليتفخغ السجيخ لا بجاع الحمػؿ  أمخالخاتب • 

 لمسذاكل التي تػاجو مؤسدتو
 يجب إف نػفخ مكانة رفيعة وكخامة لمسجيخيغ • 
مجيخ وششي وحقيقي عشجما اتخؾ  أناؼ مغ كل ىحا الػضيفية التعميسية لمسجيخ أ الأىعإف  أقػؿلكششي • 
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  إدارتيمغ عذخيغ شخرا مغ الحيغ يعسمػف تحت  أكثخالسؤسدة ويدتصيع إف يحل محمي 
 ولا ميسة اثسغ مشيا  الأداءالخؤية والقجرة عمى  الآخخيغأؼ عمى السجيخ إف يعصي • 
 سخيعة : وأقجاـيستمظ عيػف حادة  أفعمى السجيخ • 

وىحا يكػف جدء مغ ثقافة الحكػمة والجولة بذكل عاـ والا  للؤماـافة التحخؾ يستمظ السجيخ ثق أفيجب 
فيل ضخع لجيو التياب مفاصل لحا  الإدارةالقجرة عمى التحخؾ وتربح  الإدارةيفقج السجتسع وتفقج 

يكػف كحلظ ويجب  أفبالكامل  الإدارؼ يتستع السجيخ بالسخونة والسبادرة والدخعة وعمى الشطاـ  أفيجب 
تتستع بجرجة  أففي القخف الحادؼ والعذخيغ يجب  الإدارةخمي عغ السخكدية الذجيجة وحتى تشجح الت

البذخية السجربة حيث يسكغ تحخيظ السػارد مغ  الإندانيةمغ اليدخ في تحخيظ السػارد وخاصة السػارد 
  آخخومغ نذاط الى  آخخمػقع وضيفي الى 

 اؿ الػرشة :الترشيع القائع عمى السعخفة بجؿ عس إعادة• 
لا  ترشيعالترشيع بحيث يكػف كثيف السعخفة بجؿ الترشيع كثيف العسالة لاف ىكحا  إعادةيجب 

يخبح ولا يرسج في عالع انفتاح التجارة ومشطسة التجارة العالسية ومشصقة التجارة العخبية الكبخػ 
ىيكمة  إعادةستؤدؼ الى الذخاكة  اتوالسشافدة الجولية القادمة مع تصبيق اتفاق أوربةوالذخاكة مع 

 وإلساماتعمسا جامعيا  الإداريةتتصمب وضائف الترشيع والػضائف  أفالتػضيف بحيث يديج احتساؿ 
( ففي الياباف اليػـ مثلب في المحطة التي يقػـ فييا عسيل بذخب وشخاء مذخوب  كبيخا بالتكشػلػجيا

  مشعر تحىب السعمػمات مباشخة الى صانع الدجاجات )
 .يكػف  أفبل ليذ ما تعػدنا السدتق• 

 :الإدارة بالأخلبؽ والقيع

والقيع حيث  الأخلبؽالعامة إلى انييار مشطػمة  الإدارةبعس الجارسيغ والسحمميغ يعدوف ضعف 
 الأمشييغالتقخب والتعخؼ عمى السدؤوليغ الكبار ولا سيسا  أىسياضيػر قيع ججيجة  أفيعتبخوف 
تكػف في السػقع  أفوالكثيخ وبالتالي يكػف لظ التقجيخ وتدتصيع الى امتلبؾ الساؿ الػافخ  بالإضافة

 ةىج وششياوىشاؾ مع الإصلبحىحا التحميل ولى واليػـ انصمق قصار  إفالحؼ تخيج ونحغ نقػؿ ليع 
ججيجة رفيعة سشدتعخضيا في ىحا  إداريةوقيع  أخلبؽخخج السجراء وىؤلاء لا يجفعػف شيئا ولج ييع ت

 وأدػججيج معسػؿ بو في العالع  إدارؼ عمى نسط  الإضاءةع مداىسة مشا في البحث القريخ الستػاض
 .الى نتائج ايجابية وخلبقة

تعير البذخية اليػـ حالة مغ انعجاـ الػزف بيغ التكشػلػجية والسعمػمات والعػلسة وىحا : العالع اليػـ
يعاد  أفبعج  إلاخا التدارع الحزارؼ والدخع التكشػلػجي السحاصخ لحياة البذخ لغ يجج لو مدتق

 السفقػدة  إندانيتو للئنداف
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ولقج استجاب البذخ لكل قػػ التجارة والترشيع والخجمات بذكل واسع في القخف العذخيغ ولكغ عالع 
تدػيقا لمبذخ ولا بج  أصعبالقخف الحادؼ والعذخيغ لغ يكػف كحلظ لاف مشجدات التكشػلػجية صارت 

لغ يقبمػا عالسا مؤتستا  لأنيعالشفدي والفكخؼ والعاشفي لمبذخ مغ الاستجابة بذكل عمسي في الجانب 
لغ يقبمػا عالع مادؼ يمغي كيانيع الفكخؼ  أخخػ فخديا بعيجا عغ تالف البذخ مغ جية ومغ جية 

 حيػانات مدتيمكة  أو كآلاتويعامميع  والإنداني
يجب بشاء  وإنسا داريةوالإلحلظ ليذ السيع فقط تحقيق الخبح عبخ مسارسة الفعاليات الاقترادية 

بعج ىحا التيسير والتشاسي لمقيع في عالع  إدارتيافي  والإندانيةمؤسدات تحتخـ القيع الاجتساعية 
 عوالتدامي أفخادىااستثسار شاقات  عتدتصيفسؤسدات السدتقبل لغ  .القخف الحادؼ والعذخيغ أعساؿ

يعسمػا بيجؼ الخبح والسادة  أفكغ لمبذخ مغ خلبؿ رسالة وقيع اجتساعية تتبشاىا ولا يس إلاوانتسائيع 
دوف الشطخ لسا يحققػنو لسجتسعاتيع ومغ ىشا نؤكج عمى التخابط والتكافل الاجتساعي والشديج الػششي 

 بتعج عغ الفخدية والسرمحة الذخرية شالستيغ ول

 يجب الابتعاد عغ ىيسشة الفخد• 
 عامة والسؤسدة والذخكة تكػف القيع والسثل ىي الخئيذ الججيج لمجية ال أفيجب • 
الاستقامة  وأىسياقيع ججيجة يتفق عمييا الجسيع  ،ججيجة إداريةبالقيع والا خلبؽ فمدفة  الإدارة• 

الػضيفي وغيخىا مغ القيع والاحتكاـ الى ىحه القيع يؤدؼ مغ وجية نطخؼ  والخضاوالشجاح والعجالة 
 الستسيديغ  والإنجاز الأداءالى 

سل بخوح الفخيق والبحث عغ ىحه القيع وىي مػجػدة في داخمشا لكغ يجب يجب عمى الجسيع الع• 
 الإصلبحيداىع في  إفيدتصيع  ألقيسي والأخلبقيالاجتساعي والثقافي ،وتفجيخىا والعسل بيا  إيقاضيا
  الإدارؼ 

 العسل  أماكغالشاس في حياتيع الخاصة وفي  أفعاؿسمػكية تخصج  أسذوتييئة  إعجاديجب • 
لمحياة الػصػؿ والشجاح واليجؼ الثاني الاتراؿ والارتباط واليجؼ الثالث السذاركة  وؿالأاليجؼ • 

 إعصاءعميشا العسل بيا مغ اجل  أخلبقيةالػجػد السدتقبمي وىحا يعشي القيع ومبادغ  أووالانجماج 
 .الشاس  ورضاعسل حدشة  أخلبؽ :واىع شيء في ذلظ وأىسيةحياتشا قيسة 

 بأمذ اليػـ شحغفاليػـ  إلييا ءالمجػ والسثل ىي مخساة لمشجاة ويسكغ  الأخلبؽو بالقيع  الإدارة إف• 
 الحاجة الى القيع والى الخؤية التصػيخية والى الحىشية التصػيخية 

بالقيع الى واقع ىع الشاس السػضفػف ولا سيسا السجراء الحيغ يدتمسػف مػاقع  الإدارةمغ يحيل  إف• 
  الإداريةقجوة في مسارستيع يذكمػا عامل ال أفويجب  أمامية

القيع ىي مػضع احتخاـ مغ قبل الجسيع وىي التي يمتقي حػليا الشاس كجساعات وىي تجفعيع • 
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مذتخكة والقيع بسثابة القػة الجاذبة وىي مغشاشيذ وىي  أىجاؼلمعسل معا بغية الػصػؿ الى 
 عمى الجساعات مغ الشاس  تأثيخاالسشطػمة التي تسمظ 

وقزاياه وكل ماعجا ذلظ يأتي مغ تمقاء ذاتو وجخب  أمػرهيفعل الرػاب في  أفشا عمى كل فخد م• 
  أفزلبذكل  الأمػروىحه القيسة ولاحع كيف تديخ  الأمخىحا 

تقابميع فتراب  أف تحاوؿ عشجما يسارسػف سياسة الباب السفتػح لكشظ أنيععشجما يدعع السج يخوف • 
 إف• ولا يترخفػف بالقيع وىع يفعمػف عكذ ما يقػلػف  عالية بأخلبؽىؤلاء لا يترفػف ، بالإحباط

الخئيذ الحقيقي في السؤسدة والذخكة ىػ  أفمغ خلبؿ القيع والخلبؽ ىي  للئدارةالقاعجة الخئيدية 
القيع التي تع تبشييا والاتفاؽ عمييا وىحه ىي الدمصة التي يجيغ ليا الجسيع بالػلاء والالتداـ وىي كل 

 لسػضفيغ ما يفعمو السجراء وا
 ىي : الإداريةليحه الفمدفة  أساسيالقيع الجػىخية التي تسثل مكػف  أىع• 
 الترخؼ بشداىة واستقامة في جسيع الرفقات والعسميات ومع الدبائغ والسخاجعيغ -
 وإخلبصمعاممة جسيع السػضفيغ في السؤسدة بعجالة  -
 أسخار أيةوضع جسيع السعمػمات عغ السؤسدة لسغ يخغب دوف  -
 التعخؼ السبكخ والجائع عمى احتياجات الشاس والسخاجعيغ والدبائغ وتشفيح الالتدامات تجاىيع -
 العامميغ ومعاممتيع بتقجيخ  أفكاراحتخاـ  -
 تذجيع السبادرات الفخدية وتبشي خبخات العامميغ جسيعا  -
 خجمة لمشاس  أيةالانتباه الى قزية الجػدة في تقجيع  -
 ػضييحا ومسارستيا ومعايذتيا يػميا عغ القيع وت الإعلبف -
التحجث عغ قرز الشجاح وتكخيع السبجعيغ والستفػقيغ وفق معاييخ حقيقية والتخكيد عمى قرة  -

 نجاح القيع 
القخارات عبخ اللبمخكدية وحجد معاييخ الشجاح وافحز الشتائج  ؽ واخترخ شخ افعل الرػاب دائسا  -

 مغ مزيعات الػقت  وابحث دائسا عغ العسل السفيج وقمل كثخا
 .فيحه الخحمة بجوف نياية  الأقػاؿتتبع  الأفعاؿتصػيخ صخيحة لكل عامل ودع  أىجاؼحجد  -
زمشي واسع لتعصي ثسارىا ولكششا بحاجة الى فئة الشاس الحيغ  ءالى فزابالقيع تحتاج  الإدارة - 

ذاركػف في مذخوع تشصبق عمييع صفة الحساس العفػؼ وىؤلاء يفزمػف التغييخ والتحػؿ وسػؼ ي
الايجابية التي تشعكذ عمى السؤسدات والذخكات  السدايابالقيع دوف تخدد عشجما يتعخفػف عمى  الإدارة
محيغ يؤمشػف بالتزامغ لحداسية  أكثخلجعميا  الإداريةتشفيح ىحه الفمدفة عبخ اندشة البشى  نتيجة

 .والتعاوف والعجالة وخجمة الشاس 
 تدػد أفيجب  قيعالىحه 

 • السخونة• الأمانة• الثقة • حساية البيئة• السخح• الستسيد الأداء• الاستقامة • الفاعمية • لرج ؽ ا• 
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حػليا وتحػيميا الى  الإجساع وإيجادىػ الاتفاؽ عمى القيع  الأروعتبجو رائعة لكغ  وأنياىحه ىي قيسشا 
سمػؾ يػمي في حياتشا الخاصة والعامة وفي مؤسداتشا وبيػتشا ومجارسشا وجامعاتشا ويجب تقػية وعي 

بالقيع لا تبتعج كثيخا عغ مذخوع تحجيث وتصػيخ  دارةالإ أف أؤكج وأناىحه القيع  بأىسيةكل العامميغ 
 الإقتجاءوتغييخ واف ىحه القيع ىي مزسػف السذخوع التحجيثي والتصػيخؼ وىي تحتاج الى السديج مغ 

 .والعسل والى القميل مغ التشطيخ 

 : نرائح وتػجييات ىامة
 تشسية السيارة أمخ حتسي: 

  ،ويتقشو ما يحدشونفدظ وتشسية مياراتظ ؛فقيسة كل امخغ  فلب يعشي كػنظ مجيخا أف تشقصع عغ تصػيخ
 إياؾ والعجب والغخور: 

فيي إحجػ شخاؾ الشجاح السبكخ، ويسكشظ تحػيل الغخور إلى نػع حسيج مغ الثقة بالشفذ، وأف تعتخؼ 
بأخصائظ ولا تمق بالمػـ عمى مخءوسيظ؛ فالخصأ أمخ شبيعي يسكغ أف يقع فيو كل البذخ.والسكابخة 

 تسادؼ في الخصأ أعطع مغ الخصأ نفدو. وال
 وضيفتظ الججيجة نياية السصاؼ !!!  لا تجعل

في أحياف كثيخة تزيع عمى بعس السجيخيغ فخص التخقي بدبب عجـ وجػد مغ يحمػف محميع. فإذا 
أرت أف تتفادػ ىحه العقبة فعميظ أف تعج أحج معاونيظ ليكػف جاىدًا لتػلي مياـ مشربظ عشج المدوـ؛ 

تفػض إليو بعس سمصاتظ بالتجريج، وعشجما يدتقخ اختيارؾ عمى أحج مخءوسيظ يجب أف يعمع بأف 
رؤسائظ بحلظ. وإذا أدػ ىحا الدمػؾ إلى تخقية معاونيظ في إدارات أخخػ فلب تحدف عمى ذلظ؛ لأنظ 

 ستكتدب شيخة أنظ مجيخ معمع، وربسا تديج فخصتظ في التخقي. 
سكشظ تفػيس بعس ميامظ إلى أكثخ مغ مخءوس حتى لا يتخقى إذا لع يكغ لجيظ مداعج جاىد، ي -

أحجىع مغ وراء ضيخؾ إلى أف تدتقخ عمى الأصمح مشيع. بيج أف ىحا الأسمػب قج لا يخمػ مغ 
سمبيات عمى باقي السخءوسيغ، وليحا يجب أف تعصييع الأمل في إمكانية التخقي في إدارات أخخػ 

 ل الجسيع عمى قجـ السداواة والعجؿ. خارج إدارتظ، وكغ صادقًا في ذلظ، وعام
لا تكغ كالحيغ يعتقجوف بأف السؤسدة لا يسكشيا الاستغشاء عشيع، وىع بدبب ىحا الػىع قج يزحػف  -

 . ومثل ىؤلاء ىع أوؿ ضحايا ىحا الفيع الخاشئ لسفيػـ الإدارة ولا يرمحػف ليا. بإجازاتيع
أو مخيمة، وإذا أردت أف تكػف ناجحًا اعتغ بسطيخؾ وأحدغ اختيار ملببدظ مغ غيخ إسخاؼ  -

 فديظ يجب أف يبجو كحلظ. 
لجرجة أنيع لا يػدوف الاستغشاء عشظ ولا يفكخوف في  الخضاوقج يكػف رؤسائظ راضيغ عشظ كل  -
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تخشيحظ لتخقية في أماكغ أخخػ خارج نصاؽ سمصاتيع، فيجب أف تدتكذف ذلظ في وقت مبكخ وتعج 
 أف يفػت الأواف. لو بالصخيقة الدابق ذكخىا قبل 

 إدارة الػقت : 
أنظ ترمح مجيخ مؤسدة إف لع تدتصع إدارة وقتظ أولا ،ولعل أفزل شخيقة لتشطيع وقتظ  لا تترػر

بػسيمة عسمية ىي أف تعج محكخة بالأعساؿ السفخوض عميظ إنجازىا كل يػـ وتزعيا أمامظ. وأشخ 
ل إلى محكخة اليػـ التالي. عمى أف يتع عمى ما يتع إنجازه مشيا، وما يتبقى مشيا بجوف إنجاز يخح

تختيب الأعساؿ وفقًا لأىسيتيا وأولػيتيا. ولػ تصمب عسمظ أف تأخح بعس أوراقظ معظ إلى السشدؿ 
مانع عمى ألا  وبرفة خاصة الأعساؿ التي تتصمب اليجوء في التفكيخ ككتابة التقاريخ والأبحاث. فلب

 يكػف ذلظ سبيل جعل السشدؿ والسكتب سػاء. 
 ؟ كيف تكتب إلى الآخخيغ

أفزل شخيقة لمكتابة للآخخيغ ىي أف تدتحزخ صػرة ذىشية لسغ تػد الكتابة لو، وتكاتبو كأنظ 
تخاشبو. وافعل ذلظ أيزًا مع مخءوسيظ. وإذا كشت تكتب لخئيذ لا تحبو استحزخ صػرة ذىشية 

سظ الأوؿ لإشعاره بالػد. لأحج أصجقائظ واكتب لو ما تػد كتابتو ليحا الخئيذ. ووقع عمى خصابظ باس
ويجب الحفاظ عمى قػاعج الشحػ والرخؼ واليجاء، وإذا كشت لا تجيجىا حاوؿ أف تتعمسيا، ولا تعتسج 
 في ذلظ عمى مداعج أو سكختيخ، لأف ذلظ مغ شأنو أف يفػت عميظ فخصة تعمع ىحه السيارة اليامة. 

 الياتفية:  السكالساتتعمع أدب الخد عمى 
شاس أدب الخد عمى السكالسات الياتفية ،وىػ أدب ىاـ يتأكج عشجما يكػف ىػ أوؿ يغفل كثيخ مغ ال

سبيل لظ لمتعخؼ عمى الآخخيغ فصخيقة كلبمظ في اترالاتظ الياتفية تكذف عغ شخريتظ 
الأياـ ،كسا أف  الا تغيخى،والانصباع لأوؿ مكالسة ربسا يبقى مجة شػيمة ويكػف صػرة لراحبيا ربسا 

 باىتسامظ بو فزلب عغ كػنو أدبا ميسا فيػ أيزا سبيل كدب الػد والاحتخاـ. إشعار مغ تكمسو 
 : أحدغ الإنرات للآخخيغ

مغ ميارات السجيخ الشاجح قجرتو عمى الاستساع الجيج؛ لأف الله قج جعل لكل مشا أذنيغ وفسًا واحجًا، 
ع تتعمع شيئًا وىػ يتصمب أف يكػف وقت الاستساع ضعف الػقت السكخس لمكلبـ. وأنت حيغ تدتس

 ججيجًا، ولكغ حيغ تتكمع لا تتعمع. 
وإذا أردت أف تكػف محجثًا بارعًا عميظ أف تكػف مدتسعًا جيجًا. وتحكخ أف نطخؾ إلى محجثظ يعشي 

 اىتسامظ بسا يقػؿ. 
 : ساػ لا تكغ عب

يخصئ الكثيخوف مغ الشاس عشجما يخمصػف بيغ الججية وتقصيب الجبيغ والعبػس في وجو الآخخيغ 
غياب الحدـ وضياع الججية والجعابة السشزبصة السػزونة مغ غيخ  لا تعشيوالابتدامة العخيزة ،
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ابتحاؿ شخيق سيل لتسمظ القمػب، كسا أف العبػس ىػ أقرخ شخيق لتشفيخ الشاس مشظ ومغ إدارتظ 
 ليع.

 :الشجاح لمسجيخ الججيج بجيييات
 .قجوة حدشة في التدامو بسػاعيجه وسمػكياتو. ٔ
 سابقيو ويعخؼ فزميع وسبقيع.  .يحتخـٕ
 .لا يدتشكف عغ الجمػس لسخءوسيو ومعخفة شسػحاتيع ومذاكميع والتػدد إلييع. ٖ
 .يفخؽ بيغ الحدـ السصمػب والغمطة السحمػمة. ٗ
 أفزل الخؤساء ىػ أقميع إصجارًا للؤوامخ..٘

 مجيخ ناجح في لحطة تفكيخ
ٔ .  .ليذ معشى أنشي السجيخ أنشي أذكى القػـ
 يكػف القخار الدميع أف لا أقخر شيئًا. .قج ٕ
 .لغ أستصيع قيادة الشاس بجفعيع مغ الخمف.. إذًا يجب أف أسيخ أماميع. ٖ
 .إف اعتخافي بأخصائي فزيمة .. يجخد أعجائي مغ أسمحتيع.. ويعصي أصجقائي سلبحًا لمجفاع عشي. ٗ
 ه الحقيقة. . عشجما أكػف سمبيًا تجاه الأفكار الخاشئة.. أكػف إيجابيًا تجا٘
 . لغ أكػف دبمػماسيًا ناجحًا.. إلا إذا واجيت رئيدي بأخصائو. ٙ
 . أنا لدت أىع مغ السػضفيغ.. أنا فقط أكبخىع مدئػلية. ٚ
 . الرعػد عمى أكتاؼ الآخخيغ.. معشاه الدقػط مغ أعمى. ٛ
 . مقياس الشجاح الرحيح ىػ ما تعمستو مغ الفذل لا ما حققتو مغ نجاح. ٜ

 فيج الأوؿ مغ وجػد مػضف أذكى مشي ىػ أنا لأنو مشافذ حقيقي يجعمشي أكثخ ذكاءً. . السدتٓٔ
أف  ما يشبغي. ما ىػ تأثيخؼ في الشاس الحيغ أقػدىع؟ وما ىػ تأثيخؼ في الشاس خارج العسل؟ ىحا ٔٔ

 يذغمشي لا أنشي مجيخ لذخكة تشتج أكػاب بلبستيظ فحدب!! 
 :نحغ وىع

 ىحه الأوامخ. . لا أعخؼ كيف أصجروا ]ىع[ ٔ
 .]ىع[ بالتأكيج لا يفيسػف ما نؤديو ]نحغ[ في مػقع العسل. ٕ
 .ليتيع يجركػف ]ىع[ شعػرنا ]نحغ[ نحػ ىحا القخار ، ولا أعخؼ ماذا ندتصيع ]نحغ[ أف نفعل حيالو. ٖ

 حقائق مفيجة
ختيار الخجل لايسكغ حسل جسيع العامميغ عمى القياـ بسياـ واحجة أو التفكيخ بشفذ الصخيقة والسيع ا

 السشاسب لمسيسة السشاسبة. 
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 بالزخورة السداواة في تػزيع الأعساؿ.  لا تعشيالعجالة في تػزيع السياـ 
 مخءوسيظ لإثبات ذلظ.  فلب تجفعلايعشي كػنظ السجيخ أنظ معرػـ مغ الأخصاء 

 ليذ معشى أنظ السجيخ أف تكػف أف أنت الستكمع فقط في كل حػار!! 
 لشاجح قجرتو عمى الاستساع الجيج. مغ ميارات السجيخ ا

مغ أكبخ أخصاء السجيخ أف يػىع العامميغ معو أف كل شيء ميع وعاجل لأف محرمة ذلظ أنو 
 لاشيء ميع أو عاجل!! 

مغ الخصأ أف يطغ السجيخ أنو مدئػؿ عغ حمػؿ جسيع مذاكل العامميغ معو وأعطع مشو خصأ أف 
 يطغ أنو غيخ مدئػؿ عغ حل أؼ مشيا!! 

 شت تعتقج أنظ مغ أولئظ الحيغ تديخىع الأحجاث فخل عشظ ميسة السجيخ لغيخؾ. إذا ك
 عسل مغ جػانب إيجابية فيو.  لا يخمػعسل محبب لمشفذ عمى الإشلبؽ وفي السقابل  لا يػجج

 خادـ القػـ سيجىع
الخجمة؛ مياـ السجيخ أو القائج ىي مديج مغ مدئػليات القائج والخادـ. ولكغ الكثيخ مشا يشكخوف جانب 

لأنو يتعارض مع ما يعتقجونو في أنفديع، مع أنيع بإمعاف التفكيخ في عسميع، سيججوف أف معطع 
 السياـ السشػشة بيع ىي في واقع الأمخ خجمات لسخءوسييع

 :لا نجاح بلب خصة مجروسة

التخصيط ىػ  يعج التخصيط أحج أكثخ مجسػعات الحخكة في الإدارة شيػعاً، وبسفيػـ بديط ججاً،
لحلظ الاتجاه.  وإتباعو لاتجاه لذيء ما ... لشطاـ ما ...، ومغ ثع العسل مغ أجل سيخ ىحا الشطاـا

السجخلبت لمشطاـ تذسل السرادر  والأنطسة ليا مجخلبت وعسميات ومخخجات ونتائج. ولشػضح أكثخ،
فييا تختيبيا  وتسخ ىحه السجخلبت في عسمية يتع كالسػاد الأولية، والأمػاؿ، والتكشػلػجيا، والجسيػر

تحقيق الأىجاؼ السػضػعة ليحا الشطاـ، أما السخخجات فيي  وتشطيسيا بجقة في اتجاه معيغ لكي يتع
العسميات في الشطاـ مثل السشتجات والخجمات السقجمة لمدبائغ، ويػجج  الشتائج السمسػسة الشاتجة عغ

جـ لمدبائغ فعمى سبيل نػاتج، محرلبت) أو الفػائج التي تق Outcomes) عميو نػع أخخ نصمق
أو  تػفيخ العسل لمعساؿ، وتحديغ مدتػػ حياة الفقخاء، وىكحا الأنطسة قج تذسل السشطسة ككل :السثاؿ

  .أقداميا أو قج تكػف الأنطسة عمى مدتػػ السجسػعات أو العسميات وىكحا

اف الشطاـ سػاء أك وتذسل عسمية التخصيط عمى السخصصيغ الحيغ يعسمػف عكدياً خلبؿ ىحا الشطاـ
عسميع مغ الشتائج وىي  عمى ىيئة مشطسة أو أقداـ أو عسل ما أو مذخوعٍ ما، الخ. فيع يبجءوف 

وذلظ لمتعخؼ عمى احتياجات  (السخخجات، والشػاتج)، فيع يفزمػف العسل العكدي عبخ الشطاـ
تحتاجيا  السجخلبت (أو السرادر) التي العسميات حتى يحرمػا عمى الشتائج ومغ ثع يقػمػف بتحجيج

 .العسميات لكي تبجأ

 السرصمحات الأساسية شخح سخيع لبعس
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  :التالية يذتسل التخصيط الشاجح عمى استخجاـ السرصمحات الأساسية

 ملبحطة

لمسرصمحات ولكغ الأمخ الأكثخ أىسية بالشدبة  لا يذتخط الإتقاف التاـ والجقيق لمتعخيفات التالية
الأولي لمتفخيق بيج الأىجاؼ/ الغايات (الشتائج)  لمسخصصيغ أف يسمكػف قجراً مغ الإحداس

  .)تحقيق ىحه الشتائج والاستخاتيجيات السياـ (أساليب

كمي، أو ببعس الخبط، مغ أجل  الأىجاؼ: الأىجاؼ ىي مشجدات محجدة يتػجب إنجازىا بذكل
  .ما السيسة التي تقػـ بيا مشطسة تحقيق نتيجة أكبخ وأشسل تيع الشطاـ، فعمى سبيل السثاؿ،

التي يحتاجيا الشطاـ بذكل تاـ وكامل، أو لتحقيق  الاستخاتيجيات أو الأنذصة: وىي الأساليب
  .الأىجاؼ السخجػة

 .وىي الغايات التي يتػجب تحقيقيا بذكل كمي أو لتحقيق الأىجاؼ السػضػعة ضسغ الخصة :الغايات

تصبيق الخصة،  عجيجة مغ أجلالسياـ: يػكل إلى الأشخاص لا سيسا في السشطسات الرغيخة مياماً 
  .نفذ الحالة فإذا كاف نصاؽ الخصة ضيقاً ججاً عشجىا تكػف عادة السياـ والأنذصة عمى

والتكشػلػجيا، والساؿ، الخ... وىي  السرادر (السيدانية): تتزسغ السرادر والأشخاص، والسػاد
  .عادة عمى شكل ميدانية تكاليف ىحه السرادر متصمبات تصبيق الإستخاتيجيات أو العسميات وتكػف 

 : في التخصيط السشطػر الأولي لمسخاحل الأساسية

قدع أو عسل ما أو مذخوع ما،  تذسل عسمية التخصيط الأولية سػاء أكاف الشطاـ عمى ىيئة مشطسة أو
مذابية، وتصبق ىحه السخاحل بححر أو  .. الخ عمى نذاشات مذابية في شبيعتيا وتصبق في ضخوؼ

فعمى سبيل السثاؿ عشج التخصيط لجيج مباشخ  معتسجيغ عمى الحجس في تصبيقيا، في بعس الحالات
الستعجدة وأشباىيا خلبؿ الشطاـ عمى نصاؽ الشطاـ، فعمى  وصغيخ ججاً تعتسج درجة التعقيج السخاحل

يسكغ أف تصبق السخاحل التالية في مكاتب السشطسة وتكػف مػزعة  سبيل السثاؿ في مشطسة ضخسة
  .وكل مجسػعة ... الخ وكل ىيئةعمى كل قدع 

مختمفة لمشذاشات ويجسعػنيا بذكل  : قج يكػف لسجسػعات مختمفة مغ السخصصيغ أسساءٔملبحطة
  .وسيخىا العاـ يبقى كسا ىػ مختمف وعمى الخغع مغ ذلظ فإف شبيعة ىحه الشذاشات

التخصيط السثالية  التخصيط ولا تذكل عسمية : الخصػات التالية ىي السخاحل الأساسية فيٕملبحطة
  .والكاممة

  التخصيط تحجيج الخسالة في1-

الشتيجة التي يتػقع أف  يحجد السخصصػف مدبقاً وخلبؿ التخصيط، بػعي أو بجوف وعي، اليجؼ أو
 .في مخحمة البجء بالتخصيط تشتج مغ تحقيق الخصة. ومغ الزخورؼ أف يتع الإعلبف عغ الخسالة

  خل الشطاـالتخمز مغ السخمفات خارج ودا 2-

عمع. فعمى  وتكػف عادة عسمية "التخمز مغ السخمفات" دائسة إلى حج ما إف كانت بعمع أو بجوف 
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الاستخاتيجية ويذسل ىحا السدح  سبيل السثاؿ مغ الزخورؼ القياـ بسدح بيئي خلبؿ عسمية التخصيط
  .لسشطسةالكبخػ التي قج تؤثخ عمى ا عادةً عمى القػػ السديصخة الستعجدة أو التأثيخات

  تحميل السػقف 3-

خلبؿ مخحمة التخصيط الاستخاتيجية، ىػ  SWOT يقػـ السخصصػف عادة بتحميل فعمى سبيل السثاؿ،
تحجيج قػػ وضعف السشطسة والفخص والتيجيجات التي تػاجييا، ويدتخجـ السخصصػف  اخترار يعشي

  .اس" مجػ صحة ىحه البخامجالتحميل مداعجات متشػعة أو وسائل متشػعة أو وسائل "لقي خلبؿ ىحا

  وضع الأىجاؼ 4-

السخصصػف مجسػعة مغ الأىجاؼ التي  بالارتكاز عمى التحميل والتختيب لمخسالة في الشطاـ، يزع
  .تكدب الشطاـ القػة ليدتغل الفخص عمى نحػٍ إيجابي

  وضع الاستخاتيجيات لمػصػؿ إلى الأىجاؼ- 5

ل لمػصػؿ تحقيق إلى الأىجاؼ) والسختارة عمى مدائل القجرة أو الػسائ) تعتسج الاستخاتيجيات السحجدة
  .وخاصة الكفاءة

  وضع الأىجاؼ التي تحقق الشتائج 6-

  .مؤشخاً لمتقجـ نحػ الشتائج تختار الأىجاؼ بذكل مؤقت وتكػف 

  السدؤوليات وحجود الػقت السخافقة مع كل ىجؼ7-

وبالتالي تػضع  ىجاؼ الستعجدة والشتائجتػزع السدؤوليات بسا في ذلظ تصبيق الخصة وتحقيق الأ
  .السػاعيج الشيائية لمقياـ بكل مدؤولية

  وثيقة الخصة كتابة وتػصيل- 8

 عمى الشطاـ جسيع السعمػمات الدابقة تشطع وتكتب في مدتشج (وثيقة) ويتع تػزيعيا

  إتساـ السيسة والاحتفاؿ بالشجاح 9-

مسا يؤدؼ حتساً إلى التقميل مغ نجاح العجيج مغ جيػدؾ  يتع تجاىميا ... ىحه الخصة السيسة عادة ما
 السدتقبمية، فاليجؼ مغ الخصة ىػ تحجيج مذكمة حالية أو إكساؿ ىجؼ، فقج تبجو مغ في الخصط

يتع تجاىل  الدحاجة التأكيج عمى أف السذكمة قج حمت واليجؼ قج تحقق وعمى الخغع مغ ذلظ، عادةً ما
إكساؿ اليجؼ فيسكغ أف يشسي  ذلظ بالانتقاؿ لحل السذكمة التالية أوىحه الخصػة في عسمية التخصيط و 

 .والتذكظ ىحا التجاىل ليحه الخصػة شعػراً باللبمبالاة

 الإرشادات التي تزسغ التصبيق والتخصيط الشاجح

 الذائعة لفذل العجيج مغ أنػاع التخصيط ىػ عجـ تصبيق الخصة بذكل كامل فبجلًا مغ أف مغ الأسباب

يغصييا  تخكيد مشرب نحػ كتابة مدتشج لمخصة وغالباً ما تػضع الخصة عمى الخؼ حتىيكػف ال
التخصيط تصبيقاً كاملًب أو  الغبار، وليحا فإف معطع الإرشادات التالية تداعج في ضساف تصبيق عسمية

  .معو الابتعاد عغ الخصة السػضػعة سيكػف واضحاً ومغ ثع التعامل
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  عسمية التخصيط مذاركة الأشخاص السشاسبيغ في

التغحية  السخاجع الزخورية للؤنطسة، فإف أىع فكخة ىي استسخار تبادؿ جسيع أشخاؼ الشطاـ العػدة إلى
 .وميسا كاف نػع الشطاـ وذلظ مغ أجل حساية العسل بفعالية وىحا واقعي وحقيقي Feed back الخاجعة

 ؤولًا عغ بجء تشفيح أجداء مغيكػف مد فعشج بجء التخصيط، يجب الحرػؿ عمى مجخلبت مغ كل فخد

تؤثخ فييا الخصة بالصبع الأفخاد السدؤوليغ عغ  الخصة بالإضافة إلى مسثميغ مغ مجسػعات أخخػ قج
  .مخاجعة الخصة والديصخة عمييا

  تػثيق معمػمات التخصيط ونقميا بذكل واسع

لاء السجراء حتى وإف الججد بذكل خاص بأف الآخخيغ لا يعمسػف ما يعسمو ىؤ  عادة ما يشدى السجراء
مقاصجىع وخصصيع بذكل شفيي، فإف الفخصة كبيخة أف لا يدسع أو يفيع الآخخوف  نذخ السجراء
 ما يخيج السجيخ فعمو، بالإضافة إلى صعػبة تحكخ الفخد السفتخض أف يقػـ بالعسل، وما بذكل كامل

 .ىػ عسمو، ووفقاً لأؼ ندخة مغ الخصة وذلظ بدبب تغيخ الخصط الجائع

 )السدبقة (مخاجعة مغ يفعل ماذا؟ ومتى؟ سدؤوليةال

تحقيق كل نتيجة بسا فييا الأىجاؼ والغايات، فيجب تحجيج  يجب أف تحجد الخصط مغ السدؤوؿ عغ
أيزاً، ويتػجب عمى الأشخاؼ السدؤولة مخاجعة وضع الخصة بذكل دوؼ،  مػاعيج إكساؿ كل نتيجة
صة بالإضافة إلى ذلظ إشارتيع بالسػافقة والجعع لجيو الدمصة ليػقع عمى الخ تأكج مغ وجػد شخز

  .الخصة لسحتػيات

 وضع فكخة مغايخة لمخصة وبالتالي إعادة كتابة الخصة

وبالتالي  بتعجيل المحطة فيي ليدت مجسػعة مغ القػاعج بل عبارة عغ خصػط إرشادية شاممة، يدسح
 .الججيجة بيق لمخصةالخصة يكػف كحلظ مخاقبة التغيخ والتص إتباعفكمسا يكػف ميساً 

 تقييع عسمية التخصيط والخصة

مغ السذاركيغ خلبؿ عسمية التخصيط، ىل يتفقػف مع عسمية التخصيط؟  قع عادة بجسع التغحية الخاجعة
  فسا الحؼ لا يعجبيع فييا وكيف يسكغ إعجادىا برػرة أفزل؟ وإف لع يكػنػا كحلظ،

نت الأىجاؼ قج تحققت أولًا، إذا لع تتحقق، فيل الجورية لتصبيق الخصة إذ كا حجد خلبؿ السخاجعات
 الأىجاؼ واقيعة؟ وىل يػجج لجػ الأشخاؼ السدؤولة السرادر اللبزمة لتحقيق ىحه الأىجاؼ كانت

ما الحؼ  أكثخ عشج تحقيق الأىجاؼ؟ اولػياتوالشتائج؟ ىل يتػجب تغييخ الأىجاؼ؟ ىل يجب استبجاؿ 
  يتػجب عميشا فعمو؟

 الخصة يط ىي بشفذ أىسية وثيقةإعادة عسمية التخص

وىػ أمخ مؤسف حقاً لأف  عمى السجػ الصػيل كاف التخكيد الخئيذ غالباً ما يكػف عمى وثيقة الخصة
السخصصػف خلبؿ التخصيط قجراً كبيخاً مغ  الكشد الحقيقي لمتخصيط ىػ عسمية التخصيط ذاتيا، ويتعمع

  .لحػار حػؿ مدائل وأىجاؼ الشطاـوالججاؿ، وا التحميل السدتسخ، الانعكاس، والشقاش،
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عمى القػانيغ السكتػبة للؤخلبؽ والدمػؾ، عمى الخغع مغ الأىسية  فغالباً ما صب الشاس تخكيدىع
 السدتشجات فيي بأىسية تػصيل الاترالات السدتسخة حػؿ ىحه السدتشجات، فالاترالات الأكيجة ليحه

  .القػانيغ القيع والترخفات السػضػعة فيالسدتسخة ىي التي تذعخ الشاس بأىسية فيع ومتابعة 

 الانتياء والاحتفاؿ بالشتائج

لسخحمة التعب وحتى التذاؤـ في عسمية التخصيط ومغ الأسباب التي  مغ الديل أف يرل السخصصػف 
الإصخار عمى تحقيق وتحريل الشتائج فكمسا تحققت نتائج معيشة نجج أف نتائج  تؤدؼ إلى ذلظ عادة

 يا بدخعة، فالعسمية أشبو بتشاوؿ مذكمة وحميا بعج الأخخػ دوف وضع حجود نيايةحمت مكان أخخػ قج

بالإضافة إلى إشخاؾ  حقيقية. ولكغ عشجما نفكخ ممياً بيا نججىا إنجازاً كبيخاً في التحميل الجقيق لمػضع
ى الخصة وبالتالي الحرػؿ عم الآخخيغ في الخصة لعسل شيء ليا، والعسل معاً مغ أجل البجء بيحه

  بعس الشتائج السمسػسة

يقػؿ العلبمة ىادؼ السجرسي في كتابو (فشػف الشجاح): ذات يػـ جاءني صجيق قجيع، ومعو رجل 
في الأربعيشيات مغ عسخه قائلًب: صاحبي ىحا يعاني مذكمة غخيبة قج يكػف ليا ارتباط بالدحخ، فيػ 

سثل قائميغ إنو صاحب (معجدة لا يجخل في عسل إلا ويفذل فيو، حتى أصبح معارفو يزخبػف بو ال
معكػسة)؛ إذ لا يزع يجه عمى الحىب إلا ويتحػؿ تخابًا.. فدألت الخجل عغ رأسسالو، فتبيغ أنو قج 

ا مغ الساؿ، وىػ إف كاف خدخ معطسو إلا أف ما بقي لا يداؿ كثيخًا.  ورث مغ أبيو مبمغًا كبيخًا ججِّ

إف كاف يختار الأىجاؼ الخاشئة، فتبيغ أنو  ثع سألتو عغ الأعساؿ التي دخميا وخدخ فييا لأعخؼ
 عمى العكذ كاف صاحب اختيارات جيجة؛ لأنيا نجحت بالفعل مع آخخيغ.

وبعج حػار شػيل معو، اكتذفت مذكمتو الخئيدية، فيػ وإف كاف يختار الأىجاؼ الرحيحة ويدتخجـ 
ثل السدارع البديط في وسائل جيجة إلا أنو لع يكغ يستمظ الصخيقة الرحيحة في العسل، فقج كاف م

قخية أفخيقية الحؼ يدرع الأرض قبل أف يفكخ مغ أيغ يأتي بالساء الحؼ يدقيو بو، ولا كيف يحرج 
السحاصيل وأيغ يبيعيا.. إنو ببداشة لع يكغ يخصط لأعسالو.. "وقج أصبح صجيق الكاتب مغ أكبخ 

 صشاع الدجاد فعلًب بعج أف أرشجه إلى عيبو".

السعكػسة" ىي أنو تجاىل وضع خصة، وبحلظ خصط لمفذل. وأكيج أنشا لع  مذكمة صاحب "السعجدة
نتعػد في مجتسعاتشا، بسا فييا مغ تخبط كبيخ في الحياة اليػمية، أف نخصط وأف نجمذ مع أنفدشا 

لجراسة ىحا القخار ومخاجعة تمظ الخصػة، بل إنشا نأخح الحياة كيفسا اتفق. نعع، نجخؼ في كل 
ط عذػاء، وإذا سألت أحجنا: ما ىي خصتظ لمػصػؿ إلى ىجفظ؟ أجاب: لا الاتجاىات ونخبط خب

 وقت لجؼ لػضع خصة.

 لساذا الخصة؟ 
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مثاؿ بديط سشزعو أمامشا سيغشيشا عغ كثيخ مغ الذخح لأىسية وضع خصة: فأنت مثلًب عشجما تخيج 
خصيط ىحا الخخوج مع أصجقائظ في جمدة مدامخة مدائية تخصط للؤمخ وإف كشت لا تمقي لأمخ الت

بالا لأنو يحجث في مجػ زمشي ضيق وروتيشي يجعمو لا يرل إلى مختبة "الخصة". لكغ، بقميل 
تأمل، فأنت تترل برجيقظ فلبف وتصمب مشو أف يترل بعلبف، وتحجدوف جسيعًا مكاف المقاء 
وساعتو، وربسا تحجدوف مػضػع الحجيث مدبقًا. إنو تشديق زماني ومكاني لا أحج يدتصيع أف 

 خه. يشك

 خصة؟  -عمى قمتو-تخػ، ألا يعتبخ ما قست بو 

 بمى، ىػ كحلظ بالصبع. 

وىحا يػضح لشا في عجالة أىسية التخصيط في حياتشا، وكيف نسارسو حتى دوف أف نجرؼ. عمى أنشا 
في حاجة أيزًا إلى إثبات الأمخ بشقيزو، وتػضيح أف الستخبصيغ ىع أشخاص فاشمػف حتسًا ولغ 

 فيسا نجر.  يجركػا الشجاح إلا

إف التخصيط مكدب كبيخ إذا تع فيسو بصخيقة صحيحة وأعصي حقو كاملًب، فخبح الػقت والػصػؿ 
إلى اليجؼ بدخعة وبػضػح وعجـ تبجيج الصاقة والأمػاؿ ليدتا أوؿ ولا آخخ السكاسب التي تشاليا مغ 

مجػ عقلبنيتيا التخصيط، ويسكشظ أف تحجد إف كاف عسل ما سيفذل أـ يشجح فقط مغ خصة العسل و 
 وتجاوبيا مع اليجؼ الحؼ تخمي إليو. 

 إف التخصيط يقمل كثيخًا مغ ندبة الأخصاء السحتسمة ويغمق الثغخات قبل التعثخ بيا. 

 كيف أبجأ؟ 

ما تحتاجو كي تبجأ بػضع خصصظ والتمحذ بالأمخ لسا فيو مغ انزباط وشعػر مخيح بالقػة 
أف تحجد ىجفظ بالزبط، ثع تزع خصتظ لمػصػؿ  والديصخة، ىػ اليجؼ. نعع، ليذ أمامظ سػػ 

 ىكحا بكل بداشة. ولشزخب مثالًا عمى ذلظ:   إليو،

شالب ىجفو أف يكػف دكتػرًا في عمع الشفذ بعج أف أنيى دراستو الثانػية: فيػ يبجأ خصتو أولًا 
زًا، بالبحث عغ الكميات الستخررة الأفزل في السكاف الحؼ يشاسبو وفي الػقت الحؼ يختاره أي

ثع يخصط لسراريف الإقامة والجراسة التي يتصمبيا الأمخ، ثع كيفية تحريل السبمغ السصمػب لمدشة 
الأولى، بل والدشػات التي تمييا إف كاف ذا بعج نطخ، ثع يخصط أيغ يتابع دراستو العميا وكيف... 

 إلى ىجفو: دكتػر في عمع الشفذ.  -في خصتو التي رسسيا-. حتى يرل الخ

اليجؼ يداعج بذكل كبيخ عمى تبمػر الخصة نفديا؛ لحا وجب الاعتشاء أيزًا بسدألة  إف وضػح
 وضػح اليجؼ ىحه وتذحيبيا إف كانت بعج ليدت جمية. 



 116 

 كيف أضع خصة؟ 

مغ الأشياء التي لا يختمف حػليا اثشاف أف عجـ وضع الخصط عمى الػرؽ ييجـ فكخة الخصة مغ 
ؿ شيء تفعمو ىػ أف تسدظ بالػرقة والقمع لتدجل أفكارؾ أولًا، بجايتيا ويجعميا في خبخ كاف؛ لحا فأو 

تبجأ في صياغة حمسظ بججية وقػة،  -وأنت تزع خصصظ عمى الػرؽ -ثع بعجىا خصصظ. إنظ 
 فالخصة السكتػبة عمى الػرؽ ليا عجة ميدات نجرجيا كسا يمي: 

 .وضػح الأفكار والخصط (لأنظ تخاىا أمامظ) وتجشب الارتباؾ والتخبط. ٔ

.القجرة عمى تغييخ وتعجيل خصصظ متى شئت، وححؼ ما تخيج وإضافة ما تخيج حدب التصػرات ٕ
 والتغيخات الصارئة. 

.ذاؾ الذعػر الجسيل بأنظ تسدظ بدماـ الأمػر، وىػ شعػر يسشحو إياؾ وجػد القمع والػرقة بيغ ٖ
 يجيظ. 

 غ ذلظ لا ييع في البجاية. لجيظ الآف خصة مكتػبة بيغ يجيظ، ربسا ما زالت مبعثخة قميلًب لك

 كيف أتعامل مع خصتي إذف؟ 

.اكتب الػسائل السعخفية والسالية التي تػصمظ إلى اليجؼ حدب تختيبيا التي في الستشاوؿ ٔ
 فالأصعب، وىكحا... 

.ضع الػسائل التي لا تسمكيا جانبًا في ورقة أخخػ مثلًب، وركد عمى ما ىػ مػجػد إف كاف كافيًا ٕ
 لميجؼ، فإف لع يكغ وجب الاستعانة بالػسائل الاحتياشية.  بالصبع لمػصػؿ

 .احتياشًا، ضع خصة لمػصػؿ إلى الػسائل الاحتياشية نفديا لاستعساليا في تحقيق اليجؼ. ٖ

.لا تتخدد في كتابة كل مذكمة تعتخض شخيق خصتظ، ثع ابجأ في دراسة الحمػؿ والبحث عغ ٗ
 مخارج فػرًا. 

 خاص الحيغ ستدتعيغ بيع ورتبيع حدب الأىسية. .حجّد بالزبط أسساء الأش٘

ا كل الاستعجاد لتغييخ الخصة أو ٙ .ضع ىامذًا كبيخًا سػاء عمى الػرقة أو في عقمظ يكػف مدتعجِّ
حتى استبجاؿ غيخىا بيا إف لع تثبت نجاعتيا، فلب تػجج خصة خالية مغ الثغخات. وأكثخ الحيغ 

عػف خصصًا ججيجة بجؿ تمظ التي فذمت. وضع أمامظ يفذمػف إنسا يدتدمسػف ولا يثابخوف ولا يز
 الفذل.  -أبجًا-ىحه الجسمة: الانيداـ السؤقت لا يعشي 

.لا بأس أف تختجل في خصتظ أحيانًا إف لاحطت أف الأمخ يتصمب ذلظ، فالخصة ميسا كانت ٚ
 محكسة فيي ليدت نامػسًا مقجسًا. 
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يػف الحيغ لا يخجمػف مغ التحجث والتخصيط .لا تخجل مغ التخصيط لدشػات قادمة، فأمامظ الغخبٛ
ا. مع  لعقػد قادمة، وكع مغ إنجازات نخاىا ليع الآف ىي نتاج تخصيط مخ عميو سشػات كثيخة ججِّ

.أخيخًا، ابجأ ٜالعمع أنشا الأولى بيكحا تفكيخ، أوليذ مصمػبًا مشا أف نعسل لجنيانا كأنشا نعير أبجًا؟ 
لقج وضعت خصتظ وربحت وقتًا كثيخًا وجيجًا كثيخًا، فابجأ بالتصبيق ىشا والآف. لا تتخدد في التشفيح، 

 الفػرؼ فخيخ البخ عاجمو. 

 الخلبصة
السجخل الذخشي للئدارة لا يقجـ لشا إجابات جاىدة لكل السػاقف وإنسا يسجنا بالإشار الفكخؼ 

وتحجد العػامل السرحػب بالأساليب والصخؽ التي يسكغ أف تدتعسميا الإدارة ، لكي تتفيع السػقف 
 التي تؤثخ عمى القخار ، واختيار البجيل الأفزل الحؼ يتشاسب مع أىجاؼ السذخوع .

وأخيخاً فالسجخل الذخشي يعتبخ محاولة لمتقارب بيغ الشطخية والتصبيق ، فالشطخية تدتسج قيستيا مغ 
مية لمسسارسيغ في تتػاءـ وتتكيف شبقا للبحتياجات العس أفإمكانية تصبيقيا بشجاح ، والشطخية يجب 

 حقل الإدارة .
كل مشّا يسارس الإدارة في أؼ مػقع كاف وفي أؼ مجاؿ يعسل حتى البيت الحؼ نعير فيو ونقزي 

أف نحرل عمى ساعات مغ فيو أجسل أوقات الخاحة والاستقخار بحاجة إلى إدارة حتى نتسكغ 
 الاستستاع السصمػبة.

عمى العجيج مغ أصحاب السؤسدات والجساعات وتعج  ولا زالت الإدارة الشاجحة تذكل عبئاً ثقيلبً 
 عسمية شاقّة كتدمق الجباؿ الذاىقة..

 بيشسا ىي عشج البعس الآخخ أراضي سيمية يانعة الخزخة يديل عمى السخء سمػكيا والتستع بفشػنيا.
ا مغ ومغ ىشا أيزاً نخػ أف بعس السجراء محكػـ عمييع بالفذل وآخخيغ مشيع يقفػف في السخاتب العمي

 الشجاح..
وفي ىحه الفخصة سشتصخؽ إلى بعس مطاىخ الشجاح والفذل في الإدارة ونتػقف عمى بعس الحمػؿ 

 التي قج تقػدنا إلى إدارة ناجحة.
 صخعة اتخاذ القخارات:

يخصئ مغ يعتقج أف أغمبية الػقت الزائع في العسل يُيجر بدبب حزػر الاجتساعات، فعمى العكذ 
ػقت الزائع يأتي مغ عجـ قجرة الأفخاد عمى اتخاذ القخارات الدميسة بخرػص مغ ذلظ، فإف أغمبية ال

شؤوف العسل .. ففي ضل ىحا العالع السددحع، نقزي جسيعاً ساعات شػيمة مغ اليػـ في حزػر 
الاجتساعات والتشقل بيغ الأماكغ السختمفة، ولكششا عشجما نأتي لشرشع قخاراً ميساً قج يؤثخ عمى شبيعة 

 سيختشا السيشية، نجج أنشا بالفعل مذغػليغ بعسل أشياء أخخػ. حياتشا أو
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والآف، لساذا يجج معطسشا صعػبة في التػصل إلى القخارات الدميسة؟ يأتي ذلظ؛ لأنشا جسيعاً خائفػف 
مغ الػقػع في الخصأ، ولأنشا لا نسمظ الثقة الكافية التي تجعمشا نرشع القخارات الرحيحة، ولحلظ 

 العسل.يتعصل أداؤنا في 
وعشجما نتجشب عسمية صشع القخارات ىحه، لا نتسكغ في الػاقع مغ عسل أؼ شيء آخخ، ولأجل كل 
ذلظ، إف كشت تخيج إحخاز أؼ تقجـ في العسل، فيجب أف تكػف جيجاً في صشع القخارات بشفدظ، وفي 

 مداعجة الآخخيغ عمى اتخاذىا بذكل سميع.
اص أو السشطسات السختمفة كسحاولة لتأجيل عسمية وتحكخ أف ىشاؾ أداة معخوفة يدتخجميا الأشخ

صشع القخارات والتباشؤ في أدائيا عمى أكسل وجو، وتدسى تمظ الأداة "الاعتخاض"! ولكغ التعامل مع 
 الاعتخاضات العادية يُعجّ جدءاً أساسياً نػاجيو يػمياً في العسل وفي الحياة الذخرية.

 الحرػؿ عمى مػافقة الآخخيغ
عمى بيع العجيج مغ الأشياء مغ أجل الحرػؿ عمى كدب السعيذة، فسغ السسكغ أف نعسل جسيعاً 

تكػف تمظ الأشياء مشتجات أو خجمات تقجميا إلى أحج العسلبء أو حتى أفكاراً ججيجة نعخضيا عمى 
 الخئيذ في العسل. 

الآخخيغ،  ولا ييع في ذلظ ما الحؼ نقػـ ببيعو عمى أؼ حاؿ، ولكغ ما ييع ىػ أف نحرل عمى مػافقة
ويجب أف تعمع أف العجيج مغ الأفخاد يرشعػف الكثيخ مغ القخارات شبقاً لأسبابيع الخاصة، التي لا 

يجب أف يكػف لأؼ فخد دخل بيا، ولحلظ عشجما تتسكغ مغ العثػر عمى تمظ الأسباب، أو نقاط 
ا، وتحكخ الزعف الخاصة بالآخخيغ، فمغ تربح عسمية الحرػؿ عمى مػافقتيع صعبة كدابق عيجى

أف الكثيخ مغ الأفخاد يتخحوف القخارات شبقاً لأسبابيع أو الحاجات التي تجفعيع لحلظ، ويأتي ذلظ 
أيزاً عشجما يذعخوف أو يخوف شيئاً يحخكيع تجاه تمظ الأسباب، مسا يجعل مغ الديل بكثيخ 

 الحرػؿ عمى مػافقتيع تجاه ما تقػـ ببيعو ليع.
الآخخيغ عمى الثقة والإيساف بزخورة الشجاح فييا، وكمسا تعاممت  وتعتسج عسمية الحرػؿ عمى مػافقة

بشجاح مع كل اعتخاض قج يػاجيظ، تربح أكثخ قجرة عمى تغييخ آراء الآخخيغ عغ خجماتظ أو 
مشتجاتظ أو أفكارؾ التي تقجميا ليع، وعمى ىحا يجب أف يكػف اليجؼ الحؼ تدعى لتحقيقو ىػ 

 لة تغييخ عجـ اىتساميع نحػ ما تعخضو إلى التأثيخ الإيجابي.التأثيخ في الآخخيغ عغ شخيق محاو 
 مبادغ البيع

وىشاؾ العجيج مغ السبادغ التي يجب تحكّخىا عشج محاولتشا إقشاع الآخخيغ بالسػافقة عمى ما نقػـ 
 ببيعو، و تمظ السبادغ الثلبثة:

أو الفكخة أو الخجمة التي السسيدات: نحاوؿ دائساً أف نسجح مسيدات وخرائز السشتج الحؼ نخيج بيعو 
 نقجميا.

العائج: يسكششا ذكخ أىسية تمظ السسيدات، وأنيا ذات أىسية، وستجر بالعائج الكثيخ عمى الذخز الحؼ 
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سيفػز بيا. وأف تمظ السسيدات ستداعجه عمى حل السذكلبت التي مغ السسكغ أف تقابمو، وستعسل 
 عمى تحديغ حياتو برفة عامة.

حاوؿ أف نجعل الصخؼ الآخخ يتعيج بأنو يخيج ما تبيعو مغ فكخة أو مشتج أو خجمة التعيج والالتداـ: ن
 تقجميا.

 صعػبة التغمب عمى عجـ الاىتساـ
أما إذا عبخ أحج الأفخاد عغ عجـ رغبتو في شخاء السشتج بقػلو: "أريج أف أفكخ بذكل رئيذ، أو إنو 

تكػف شخيقة الاقتخاح أو العخض قج أخفقت ليذ مقتشعاً كمية بسا يتع عخضو عميو" ، فسغ السحتسل أف 
في إقشاعو بأف السشتج أو الخجمة قج لا تفيج في أف تحل لو مذكلبتو، أو ربسا يذعخ بالخضا عغ 
حالتو الخاىشة، ولا يجج حاجة لتغييخ شيء فييا أو إضافة الججيج عمييا، وىحا السػقف يشبعث مغ 

 الشقاط الأربع الآتية:
 العسيل في أىسية شخاء السشتج.ػ عجـ الثقة: عجـ ثقة 

 ػ عجـ الحاجة: عجـ حاجة العسيل لذخاء السشتج أو قبػؿ الخجمة التي يتع عخضيا عميو.
 ػ عجـ السداعجة: عجـ اقتشاع العسيل بأف السشتج أو الخجمة ستفي باحتياجاتو.

 ػ عجـ العجمة: عجـ العجمة لمحرػؿ عمى السشتج.
الآخخيغ، يجب أف تزع تمظ الشقاط في الاعتبار، وأف تتعامل وحتى تتسكغ مغ الحرػؿ عمى مػافقة 

 مع كل مشيا عمى حجة وبذكل ججؼ.
وعشجما تكتذف أف أحجاً مسغ تتعامل معيع لا يطيخ الاىتساـ الكافي تجاه ما تعخضو عميو، فيجب 

ار. التحقق مغ ذلظ ومعخفة الأسباب: أؼ البحث عغ الأسباب التي تؤدؼ إلى عجـ الخاحة أو الاعتب
ويسكشظ التػصل إلى ذلظ عغ شخيق شخح الأسئمة العامة أو الأسئمة التي لا تتزسغ إجاباتيا "نعع" 

 أو "لا".
فاليجؼ الحؼ تدعى إليو ىػ دفع الآخخيغ لإدراؾ السذكمة التابعة مغ عجـ الاقتشاع التاـ بسػقفيع 

بأف مشتجاتظ أو خجماتظ ستػفخ الحالي، وبعج أف تتسكغ مغ القياـ بحلظ، ستُتاح لظ الفخصة لإقشاعيع 
 الحل الأمثل لمسذكلبت التي يػاجيػنيا.

كسا يجب أف تعخؼ أنو في أؼ صفقة بيع ناجحة، تػجج لحطة سحخية يػافق فييا السذتخؼ في جسيع 
الأحياف عمى ما تقجمو، ويقػؿ: "نعع" عمى كل شيء، ولحلظ يجب أف تخاقب كل شيء لتتعخؼ عمى 

 علبمات التي تجؿ عمييا.تمظ المحطة الدحخية وال
فسغ السحتسل أف تكػف إشارة بجنية بديصة كالاتكاء إلى الأماـ بذكل شفيف، مسا يعشي "أنا مدتعج 
لمسػافقة"، ومغ تمظ العلبمات أيزاً بخيق في العيغ أو ابتدامة خفيفة، فعشجما تخػ أو تدسع أؼ مغ 

الحرػؿ عمى الالتداـ أو التعيج في تمظ العلبمات، يجب أف تػقف العخض الحؼ تقجمو، وتبجأ في 
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الحاؿ، وتحكّخ أف ىجفظ الحؼ تدعى إلى تحقيقو ىػ إنياء البيع بالحرػؿ عمى مػافقة الدبػف، وليذ 
 تكسمة العخض الحؼ تقجمو.

 مغ يرشع القخارات؟
ؼ أما إذا كشت تتعامل مع مشطسة ػ سػاء أكانت ىيئة متعجدة الجشديات أو فخداً عادياً، فيجب أف تتعخ 

عمى الصخيقة أو العسمية التي يتع مغ خلبليا صشع القخارات داخل تمظ الييئات، ىحا مغ ناحية ومغ 
ناحية أخخػ، إذا امتمظ سمصة اتخاذ القخار أكثخ مغ فخد واحج داخل السشطسة، فيجب معخفتيع، 

 ذ القخار ىحه. والصخيقة التي بيا يفيجوف السشطسة التي يشتسػف إلييا، ومجػ ارتباشيع في عسمية اتخا
وكخصػة تالية لسا سبق بعج أف تتعخؼ عمى صانعي القخار، يجب أف تجتسع معيع شخرياً أو تجخؼ 

حجيثاً معيع عبخ الياتف ػ إذا كاف الأمخ يشاسبظ ػ في محاولة مشظ لكدب ثقتيع وإقشاعيع بفػائج 
 السشتج أو الخجمة التي تتقجـ بيا ليع.

 التقخّب إلى السداعجيغ
ظ أف تتحكخ أف ىشاؾ شخريات أخخػ ليا وزنيا داخل السؤسدة أو الييئة، وقج تكػف ويجب عمي

قادرة عمى مداعجتظ في تحقيق ىجفظ البيعي، ومغ تمظ الذخريات شخرية "السداعجيغ"؛ فيي 
شخرية تعسل داخل السشطسة وتتستع بالسكانة الخاقية والييبة وبعس السسيدات الأخخػ، ويتزح دور 

نجتو لبخنامجظ ومجافعتو عغ قزيتظ، وعشجما تتقابل مع الأفخاد الحيغ تذعخ أنيع السداعج في مدا
جدء أساسي مغ عسمية صشع القخار، حاوؿ أف تتعخؼ عمييع؛ لأنيع سيشػبػف عشظ في العسل، 

وسيداعجونظ عمى الارتقاء بسشتجظ أو خجمتظ داخل السشطسة، بالإضافة إلى ذلظ، يجب أف تدتسع 
 ختقي عسمظ، ويتحقق التقجـ الحؼ تدعى إليو.إلى نرائحيع حتى ي

 دور الخبخة
بيغ الحيغ والآخخ، ربسا تجج نفدظ في مػقف لا تعخؼ فيو شيئاً، ولا تدتصيع أف تحجد دورؾ في 

السخحمة الثانية لسذخوع معيغ، ومغ السحتسل ألّا تكػف متأكجاً مغ اليػية الحقيقية لرانعي القخار أو 
صشع القخارات، وقج تحتاج إلى بعس السداعجة لمخػض في تمظ السشاشق كيفية عسل السشطسة بذأف 

السجيػلة، وفي ذلظ السػقف، يجب أف تقتجؼ بذخز في بعس القػاعج والأفكار والتقشيات والصخؽ 
التي تسكشظ مغ التعامل مع ىحا السػقف نطخاً لخبختو الػاسعة، بالإضافة إلى ذلظ، يجب أف يجربظ 

ل مع الآخخيغ في كل مخحمة مغ مخاحل عسمية صشع القخار. ويسكغ ليحا ىحا الذخز عمى التعام
الذخز أف يداعجؾ في الإعجاد الكامل للبقتخاح الحؼ تقجمو، وأف يدجؼ لظ الشريحة فيسا يجب 

عميظ قػلو أو كيف تقػلو عمى الإشلبؽ. إلى جانب ذلظ، يعسل ذوو الخبخة عمى السداعجة في وضع 
ي تسكشظ مغ الػصػؿ إلى الذخز الآخخ والتأثيخ فيو ػ أو في السشطسة ػ الإستخاتيجية العامة الت

 ودفعو إلى السػافقة.
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 :التحفيد

 : تأثيخ التحفيد في الأفخاد
 إف تحفيد الأفخاد يخجع إلى سببيغ في الغالب: 

 الأوؿ: أسمػب الإدارة الحكيع. 
 الثاني: دوافع الأفخاد الحاتية. 

سذبعة في الأفخاد تقػدىع في الكثيخ مغ الأحياف إلى العسل، بل فإف السمحػظ أف الحاجات غيخ ال
يخػ البعس أف الحاجات ىي الجافع الأكبخ عشج الأفخاد لإنجاز العسل.. وإف صحت ىحه السقػلة 

فإنيا تػصمت إلى الصخيق الأسيل لتحفيد الأفخاد وشجىع إلى الأداء والإنجاز السدتسخيغ؛ إذ ىشاؾ 
أف يدتغشي عشيا بحاؿ مغ الأحػاؿ لحا تعتبخ أولية وىشاؾ حاجات تأتي حاجات لا يسكغ للئنداف 

بالختبة الثانية إلا أنيا في السجسػع السكػّر ليا تذكل الدمّع اليخمي لحاجات الإنداف وحػافده لمعسل 
 والسثابخة لتحقيق الشجاحات، والذكل التالي يػضح ذلظ: 

 (الدمع التراعجؼ لمحاجات) 
ات حدب أنػاع الأدوار والسياـ التي يشجدىا الأفخاد، فإف الأفخاد في ضسغ فخيق وشبعاً تختمف الحاج

رياضي، ييسيع إشباع حاجة السحبػبية والتقجيخ وتحقيق البصػلات، بيشسا يبحث العساؿ في السعامل 
عغ إشباع حاجات الدلبمة والأماف السيشي والزساف الاجتساعي والتخقيات، إلا أف الشقصة الجػىخية 

ي يددحع الجسيع عمييا ىي الحاجة غيخ السذبعة، وىحه سخ مغ أسخار ديسػمة الحياة الإندانية؛ إذ الت
 لػلا الشقز لع يكغ ىشاؾ سعي لمكساؿ وحيشئحٍ تسػت الآماؿ والصسػحات وتتجسج مديخة الحياة. 

 ولعلّ قػؿ الذاعخ: 
 ة الأمل ما أضيق العير لػلا فدح..........أعمل الشفذ بالآمػػاؿ أرقبػػيا 

ؿ مع سج الحاجات ورفع الشػاقز لجػ الأفخاد، حتى نزسغ اع العسيجب عميشا أف نيتع بجسػ ي 
حساسيع وانجفاعيع للئنجاز الحؼ ىػ في محرمتو الشيائية إنجاز أكبخ لمسؤسدة ونجاح باىخ 
 لصسػحاتيا. والتقريخ أو القرػر في ىحا السجاؿ ييجد السؤسدة بالتخاجع، كسا يعخض أفخادىا

 وكػادرىا إلى تخؾ العسل، أو الانتقاؿ إلى مذخوع أضسغ.. وتكسغ شخوط الإنجاز الشاجح في التالي: 
 الثقة بيغ الإدارة والعامميغ.  -ٔ
 ضخوؼ العسل السلبئسة.  -ٕ
 تجشب التخاكع في الأفخاد دوف دور محجد ومعخوؼ.  -ٖ
لبت نجاحيع أو التقريخ في إشباع إبعاد الذعػر بالحخماف لجػ الأفخاد بدبب عجـ استخجاـ مؤى -ٗ

 حاجاتيع. 
 الإدارة الجساعية لإنجاز الآماؿ وإضيار التحجؼ وتحقيق الحات.  -٘
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وىشا نمفت الانتباه إلى ضخورة التػافق بيغ أسمػب القيادة، مع تحفيد الأفخاد وشبائعيع الذخرية 
كل ذلظ مع شسػحات القائج  بالقياس إلى شبيعة الأعساؿ التي يخاد تشفيحىا إذ يشبغي أف يتصابق

وشبيعتو أيزاً، إذ بعس القادة يحبحوف التعامل مع الفئة الأولى، وبعزيع يحبحوف الفئة الثانية، إلا 
أف الحج الػسط ىػ الأقجر عمى الاندجاـ مع شبائع القادة وأمدجتيع، لأنو بجسعو لسيدة كل فئة مغ 

والحاصل الحؼ نخيج أف ندتشتجو مسا تقجـ ىػ أنو الفئتيغ، يتسكغ مغ التػافق أكثخ مع سائخ القادة. 
 يشبغي أف يتع اختيار أسمػب الإدارة في السؤسدات حدب القػػ الثلبث في التأثيخ وىي: 

 التأثيخ القيادؼ.  -
 تأثيخ السخؤوسيغ.  -
 تأثيخ السحيط.  -

 وتتجمى مطاىخ الأوؿ في: 
 مشطػمة القيع التي يؤمغ بيا أو يجعػ إلييا.  -
 تو بسخؤوسيو والعامميغ معو. وثق -
 والأسمػب الإدارؼ السفزل لجيو في التعامل مع الآخخيغ.  -
 وتدامحو وتذجده.  -
 وإعجاده وتأىيمو.  -

 كسا يتجمى الثاني في: 
 استعجادىع لتحسل السدؤوليات.  -
 ومجػ رعاية مرالحيع في القخارات الستخحة.  -
 وانجماجيع الشفدي في السؤسدة.  -
 نتيع ومجػ استجابتيع لمفكخة أو القخار... أو تكيفيع مع الصػارغ. ومخو  -
وانجماج أىجافيع في أىجاؼ السؤسدة، فإف الذخز شالسا ىػ حخ ومفكخ، فإنو يحجد سمػكو تبعاً  -

لسرالحو، وقياساً إلى ما تقجمو السؤسدة لو، فإذا اعتبخ العامل السػضف أف العسل لا يقجـ لو أجخاً 
لا يبحؿ الجيج الكثيخ، كسا أف العامل اليادؼ لا يقجـ السديج إذا شعخ أف انجفاعو وشسػحو كافياً، فإنو 

 لا يمقى تجاوباً شخدياً. 
 بيشسا يتجمى الثالث في: 

 القيع والعادات الدائجة في السؤسدة.  -
 وشبيعة القخارات الستخحة.. وتفاعل الشاس معيا.  -
 ذكل مشفخد. واعتبار العسل مع فخيق أو جساعة أو ب -
 وجسػد أو تعثخ السؤسدة بدبب الطخوؼ الخارجية.  -

ومغ الػاضح أف الأفخاد يبحثػف عغ أىجاؼ ججيجة حيشسا يػاجيػف ضخوفاً صعبة، أو يجدئػف أىجافيع 
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مغ أجل تحقيقيا.. وبسا أف البيئة تتغيخ، فإف الاستخاتيجيات الذخرية قج تتحػؿ أو تتغيخ أيزاً، 
يجية مدتسخة فلب بج مغ تمبية حاجة التدػية السدتسخة بيغ التغييخات في البيئة وبيغ ولكي تبقى الاستخات

السصالب اليامة لجػ الأفخاد، وتكسغ أىسية وحكسة الإدارة ىشا في إيجاد حالة التػازف بيغ الأمخيغ 
لكي تقػػ عمى مػاجية الطخوؼ القاسية بصاقات أفخادىا وشسػحاتيع التي يشبغي أف تسثل شاقات 

 .السؤسدة وشسػحاتيا أيزاً 

مياه باستسخار ويتغيخ دوما جحريا، زمانيا ومكانيا ،  إف فعاليات القيادة الإدارية حيػية كالشيخ تجخؼ 
الجيشاميكية ميسة وحيػية ليذ فقط لبقاء القيادة الإدارية والحفاظ عمى  نػعيا وشكلب . تمظ الخاصية

الفقخؼ  نتاجي أو القصاعات الأخخػ لا بل لكػنيا العسػدواستسخاريتيا في القصاع الخجمي ، الإ حيػيتيا
 .لمييكل التشطيسي لمسؤسدة أو السشطسة

سؤاؿ يرعب الإجابة عميو وقج تكػف ىشاؾ جسمة مغ الخرائز  ماىي القيادة الإدارية الجيجة ؟
 الشاجح، ذلظ الذخز الستأكج مغ نفدو الػاثق ، وذو شخرية يفخض والأوصاؼ تصمق عمى الإدارؼ 

السمع بالتقشية والتصػرات العمسية الحجيثة ، سيل التعامل مع الآخخيغ يؤمغ  , الاحتخاـ عمى الآخخيغ
التججيج  والسبادغ ويحتخـ بػعي التقاليج والسػروث الجيشي والثقافي والاجتساعي ، مشفتح عمى بالقيع

يحتخـ آرائيع و  والإصلبح يعخؼ كيف يػزع السيسات والرلبحيات عمى العامميغ يتحاور معيع
والعالع وأمػر كثيخة  واقتخاحاتيع وتػصياتيع و ممع لكل ما يجخؼ مغ حػلو في السجتسع وبيئة العسل

 .أخخػ 

الأولى مغ داخل السؤسدة مغ قبل العامميغ أو مغ القيادة الإدارية  أف مقاومة التججيج تأتي بالجرجة 
 لات الاقترادية والاجتساعية والفكخيةالسقاومة لمتججيج قج نذاىجىا في كافة السجا نفديا،وتمظ

السؤسدة مغ  والدياسية والعدكخية ... وتأتي بالجرجة الثانية السقاومة لخياح التغيخ مغ خارج
ىشاؾ مقاومة تأتي مغ الخارج.  السػاششيغ السدتفيجيغ الشيائييغ لمخجمات التي تقجميا السؤسدة وأخيخا

اليػمية  ما سػؼ يأتي بو التغيخ والتججيج في الحياةالتداؤؿ السذخوع حػؿ ماىية ومحتػػ  ويبقى
 :التاريخي لسفيػـ القيادة الإدارية لمشاس والتي عجدت عشيا القيادة الإدارية بتكػيشيا الحالي. التصػر

مخاحل وجخػ عمى السفيػـ تغيخات جحرية مشح تأسيذ وضيػر  لقج مّخ مفيػـ القيادة الإدارية بعجة
وتػزيع الدمصة بيشيا وتقديع السجتسع الى شبقات تغيخت مع مخور الدمغ  االجولة الأولى ومؤسداتي

 وباستسخار تغيخات مساثمة في الفكخ الإنداني الدياسي والاجتساعي والاقترادؼ وكمسا حيث جارتيا

الصبقة  غاب عغ مدخح الحياة شبقة أخحت معيا الأفكار والتقاليج والعادات وحتى الأعخاؼ وجاءت
السجتسعات الإندانية  يجىا وىكحا ىػ ديجف الشاس يتغيخوف ويتلبءمػف مع الججيج. مغالججيجة بتقال

الإمبخاشػريات وزواليا ومغ ثع مجيء الحخبيغ  الأولى مخورا عبخ العرػر التاريخية الأولى الى نذػء
ر ومؤسداتيا (عربة الأمع ، ىيئة الأمع الستحجة) ثع انتذا العالسيتيغ ونذػء السشطسات العالسية
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 الجاعية الى التعجدية واحتخاـ حقػؽ الإنداف وحخية الخأؼ والسبجأ، كاف يخافقيا دوما الأفكار الجيسقخاشية

دوما مع  تغيخات في ىيكمة إدارة السجتسعات وقياداتيا. نخػ مثلب أف شبقات السجتسع كانت تتغيخ
شبقة (الحاكع، رجاؿ  الى التغيخ الفكخؼ والعقائجؼ في السجتسعات انطخ مثلب الى تقديع السجتسعات

الساؿ ، العساؿ، الفلبحيغ، الحدبييغ،  الجيغ، القادة العدكخييغ ،الشبلبء ، الإقصاعييغ ، أصحاب راس
 ....). السعمػماتييغ

الشطخيات الإدارية، أوليا تعتسج عمى البيخوقخاشية في الإدارة مغ السجرسة الفخندية  ىشاؾ العجيج مغ
وتخػ  الفخندي ىشخؼ فايػؿ ومجرسة ماكذ ويبخ في الدمع اليخمي الإدارؼ.الإدارة، ومغ أعلبميا  في

الى فخدريظ تايمخ  السجرستيغ أف الدمصة والحكع كسبجأ أساسي في الإدارة. أما التيمخية التي تشدب
لمجراسات والبحػث والتجارب  والسعخوفة  تحت تدسية " الإدارة العمسية" حيث الاستخجاـ السشطع

وعغ شخيق تقديع العسل اليجوؼ الى  ػصل الى أفزل الصخؽ لعسل ا لقيادة الإداريةوتحميميا لمت
خبيخ في أداء تمظ العسمية. لقج قاـ السسثل  مخاحل يكخر فييا العامل نفذ العسمية متحػلا الى

الشقجؼ "العرخ الحجيث" بترػيخ ذلظ العامل الحؼ تحػؿ  الكػميجؼ الذييخ شارلي شابمغ في فمسو
والآلة فاقجا إندانيتو وتمظ الالتفاتة الحكية تعتبخ اليػـ مفتاح الشقج  مغ الى جدء مغ الساكيشةبسخور الد 

الإدارة  الشطخية التيمخية. الجيسقخاشية تبعج الجكتاتػريات تمظ ىي نطخية كػرت لػيغ في السػجو الى
بغياب  حيث يخػ أف الجيسقخاشية تديل العلبقة بيغ العامل ورب العسل وتحل الإشكالات
وقمة السذاكل  الجكتاتػريات. ويعتقج أف ذلظ سيؤدؼ الى تحديغ أداء العامل وعجـ تكخار غيابو

الإندانية يخػ ناقجوىا أنيا لا تأتي  والخراـ بيغ العامميغ . ىحه الشطخية التي تعتسج عمى العلبقات
قج استسخت البحػث في القيادة الإدارية القجيسة. ل بالججيج والتغيخ لسفيػـ الفمدفة الأساسية في

القخف الساضي حػؿ دور الإنداف في الحياة العسمية وخاصة  الأربعيشيات والخسديشيات مغ نيايات
البذخؼ وبحػث حػؿ الشطخيات الاجتساعية ىشا نخػ دور العالع الشفداني "ماس  فيسا يتعمق بعمع الشفذ

حاجات الفخد الى مخاحل ولكل مخحمة حيث قادتو الى نطخية "سمع الحاجة" فييا يقدع  لػس" ودراساتو
انتقج  معيشة مختمفة عغ السخحمة اللبحقة قائلب إف الإنداف مشقاد عغ شخيق احتياجاتو. وقج خاصية

سمػكية الإنداف  ىحه الشطخية كحلظ كدابقتيا في العلبقات البذخية أو الإندانية التي تعتسج عمى
تحقيق الأفزل والخقي نحػ  حيع السدتسخ مغ اجلمتشاسية أف البذخ يتعمسػف برػرة مدتسخة في كفا

 .الأحدغ

كخيكػرس فتبشى عمى أساس وجػد إحجاثيتيغ أفقية  أما نطخية الإحجاثيات (س، ص) لمعالع ماؾ
التشطيع والقيادة ولو استخاتيجية خاصة بو وكميا تعتسج عمى  وعسػدية ولكل قيادؼ شخيقتو في

دػلا لجاء أداءه حدب شبيعتو وإذا كاف نذصا فعالا يعير كاف شبع السخء ك افتخاضات إندانية فإذا
السجتسع ويخػ فييا الحػافد لمتصػر والخقي فتكػف حاجاتو ىي التي تقػده نحػ  في خزع أحجاث

إجابات  والسذاركة مع الآخخيغ ويقػؿ ىيختدبخؾ:أف الأمػر الستعمقة بالعسل مباشخة كانت في الأماـ
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وأمػر التفػؽ  ائيع ؾ حل مذاكل ومعزلبت العسل وقزايا العسلالعامميغ المحيغ تع استصلبع آر 
 والإنتاج والإبجاع. والشجاح والتكميف بسياـ ميسة ومفيجة ىي التي تقػد بالسخء الى العسل

لساركذ وىي فكخة ملبئسة  أما نطخية التغخب : والسرصمح بحج ذاتو يقابمشا في الكتابات الأولى 
العسل بحج ذاتو كأساس لإندانية البذخ  ."نفدو وتغيخه أؼ " العسل الإنداف لمبيئة السحيصة وتكيف

الآخخيغ لا يسكشو أف يتجخل ويغيخ ولا يخػ بالشتيجة  والإنداف الحؼ لا حػؿ لو ولا قػه مديخ مغ قبل
كاف خجمة أو مذاركة في الإنتاج حيث لا يتسكغ مغ إجخاء علبقة  أؼ فائجة مغ العسل الحؼ يؤديو إف

وما قاـ وقجـ ىػ بشفدو مغ عسل. ىحه الذخريات تشعدؿ عغ السجتسع والحياة  الشيائي بيغ السشتػج
 وتكاد أف تكػف شخرياتيع ميدوزة ولا يخوف في عسميع أؼ قيسة أو معشى بل كأداة في الاجتساعية

تكشػلػجيا  الإنتاج. أما الشطخية الاسكشجنافية التي تعتسج في الأساس عمى البحػث والجراسات حػؿ
والسؤسدات تتكػف مغ  نتاج السدساة بشطخية التقشية الاجتساعي وفييا يخػ السشطخوف أف الذخكاتالإ

تمظ الأجداء مع بعزيا البعس  عشرخيغ ميسيغ متكامميغ ىسا الآلة والإنداف والعلبقة بيشيع يخبط
 :الحاجات الأساسية للئنداف وىي ىشا نخػ أىسية تشطيع العسل الحؼ في نتيجة الأمخ يزسغ

ومحتػػ العسل ميع ججا للئنداف كسا أف التغيخ  الحاجة الى عسل ذو معشى أؼ أف ماىية -ٔ
 .والتججيج والتشػع زمشيا

 .التعميع والتجريب السدتسخيغ أثشاء العسل -ٕ

 .القخار السذاركة في اتخاذ-ٖ

 .الحاجة الى الاحتخاـ الستبادؿ والسذاركة الإندانية-ٗ

 .أخخػ  يغ الإنتاج والبيئة مغ ناحية والفائجة الشيائية مغ ناحيةالحاجة الى وعي العلبقة ب -٘

 .وتصمع العامل السدتقبمية بعيجا عغ ىسػـ التجرج الػضيفي الحاجة الى علبقة بيغ العسل و رؤية -6

الأخخػ قػبل بالشقج السبشي عمى أساس أف الشطخية لا  ىحه الشطخية الاسكشجنافية وعمى غخار الشطخيات
القخارات في الإدارة الحؼ لا يػفخ لمعامل أؼ مذاركة حقيقية في عسمية  لاعتبار مخكديةتأخح بشطخ ا

 والتأثيخ عمييا حيث أف التغيخ أساسي ومحػرؼ في العسل وبحلظ يفقج العامل السذاركة التغيخ

ارة أكثخ يجعػف بطيػر إد الجيسقخاشية في الإدارة واتخاذ القخار. ومشادؼ الشطخية الجيسقخاشية في الإدارة
تأثيخىا السباشخ عمى بيئة العسل التي  عمسية واعتسادا عمى مبادغ الحخية في إدارة السؤسدات حيث

 .لمعامميغ تشعكذ عمى الأداء العاـ

مغ السؤكج أنشا كبذخ لدشا نذبو الآلات في شيء، لشا شبيعة خاصة، لا نعسل بزغط عمى زر، بل 
غ الأحاسيذ والسذاعخ، والعسل لابج أف يختبط بتمظ إف البذخ ػ كل البذخػ ما ىع إلا مجسػعة م

السذاعخ. ولحا فحدغ أداء العسل أو سػءه يختبط بسذاعخ العامميغ نحػ ذلظ العسل، ولحا يجرؾ 
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السجيخ الشاجح كيفية التعامل مع الأفخاد لإخخاج أفزل ما لجييع نحػ العسل السشػط بيع عغ شخيق 
 سة الدحخية؟التحفيد... فسا ىػ السجلػؿ لتمظ الكم

: عبارة عغ مجسػعة الجوافع التي تجفعشا لعسل شيء ما، إذف فأنت ػ كسجيخػ لا تدتصيع التحفيد ىػ
أف تحفد مخؤوسيظ ولكشظ تدتصيع أف تػجج ليع أو تحكخىع بالجوافع التي تجفعيع وتحفدىع عمى إتقاف 

 وسخعة العسل.
 فسا ىي العػامل السيسة في التأثيخ عمى العامل؟

شعػر العامل أنو جدء لا يتجدأ مغ ىحه السؤسدة. نجاحيا نجاح لو وفذميا فذل لو، السؤسدة أولًا: 
التي يعسل فييا جدء مغ وجػده وجدء مغ كيانو، فإذا استصاع السجيخ أف يػصل تمظ السفاىيع إلى 

العامميغ معو فديكػف قج وضع يجه عمى أكبخ حافد ليع، فيع لا يعسمػف لرالح السجيخ بل ىع 
 مػف لرالح السؤسدة ككل والسجيخ فخد فييا.يعس

ثانيا: اقتشاع كل عامل في السؤسدة أنو عزػ ميع في ىحه السؤسدة. فسيسا كاف عسمو صغيخًا فلب 
يػجج أبجًا عسل تافو، بل يػجج إنداف تافو يأبى أف يكػف إندانًا ذا قيسة، فإذا شعخ العامل بأىسيتو 

ف ذلظ دافعًا كبيخًا لتحديغ أدائو في عسمو، بل سيديجه إصخارًا بالشدبة لمسؤسدة التي يعسل فييا سيكػ 
عمى الابتكار في كيفية أدائو لحلظ العسل، ولحا فالسجيخ الشاجح ىػ الحؼ يذعخ كل عامل معو ميسا 

كاف دوره بأنو أىع عزػ في السؤسدة وأف عسمو ىػ أىع الأعساؿ، وإذا تسكغ ىحا الذعػر مغ 
فمغ تعخؼ السجيخ مغ العامل، فكميع في الغيخة عمى أداء العسل سػاء، العامميغ ككل في السؤسدة 

 وكسا كاف سمفشا الرالح رضػاف الله عمييع أجسعيغ لا تعخؼ القائج مشيع مغ الجشجؼ.
ثالثا: وجػد مداحة للبختيار. لابج لمسجيخ الشاجح أف يتخؾ مداحة للبختيار لمعامميغ معو، فيصخح 

لًب ػ بجائل لحميا، ويدتذيخ العامميغ معو حتى إذا وقع اختيارىع عمى بجيل عمييع السذكمة، ويصخح ػ مث
مغ البجائل السصخوحة عمييع تحسمػا مدئػليتيا مع السجيخ، وأصبح لجػ كل واحج مشيع الحافد القػؼ 

 عمى إتساـ نجاح ذلظ العسل.
 بعج أف عمسشا العػامل التي تؤثخ عمى التحفيد ندتعخض معػقات التحفيد.

بحؿ السجيخ جيجه ػ أو اعتقج ذلظ ػ ولع يجج نتيجة مباشخة فمع يجج ىشاؾ تغييخ ولا زاؿ شعػر إذا 
 العامميغ كسا ىػ فلببج أف ىشاؾ معػقًا مغ معػقات التحفيد مػجػدًا، ويشبغي البحث عشو وإزالتو.

 ومعػقات التحفيد ىي:
 ػ الخػؼ أو الخىبة مغ السؤسدة.ٔ
 السؤسدة. ػ عجـ وضػح الأىجاؼ لجػ إدارةٕ
 ػ عجـ الستابعة لمعامميغ فلب يعخؼ السحدغ مغ السديء.ٖ
 ػ قمة التجريب عمى العسل وقمة التػجيو لترحيح الأخصاء.ٗ
 ػ عجـ وجػد قشػات اتراؿ بيغ السجيخيغ والعامميغ فيكػف كل في واد.٘
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 ػ الأخصاء الإدارية كتعجد القخارات وتزاربيا.ٙ
 .ػ تعجد القيادات وتزارب أوامخىاٚ
 ػ كثخة التغييخ في القيادات وخاصة إذا كاف لكل مشيع أسمػب في العسل يختمف عغ سابقو.ٛ

 العػامل التي تداعج عمى تحفيد العامميغ:
أما إذا أردت التعخؼ عمى العػامل التي تداعج عمى تحفيد العامميغ وكدب تعاونيع معظ فاعسل 

 ائيع والثشاء عمى ما أنجدوه مغ أعساؿ جيجة.عمى بشاء الذعػر بالاحتخاـ والتقجيخ لمعامميغ بإشخ 
 ػ حاوؿ أف تتحمى بالربخ، وأشعخ العامميغ أنظ ميتع بيع.ٔ
ػ أفدح السجاؿ لمعامميغ أف يذاركػا في تحسل السدؤولية لتحديغ العسل، واعسل عمى تجريبيع عمى ٕ

 ذلظ.
 مى حج سػاء.ػ حاوؿ أف تذعخ العامميغ اليادئيغ والراخبيغ، أو السشبدصيغ بالخضا عٖ
 ػ أشخؾ العامميغ معظ في ترػراتظ، واشمب مشيع السديج مغ الأفكار.ٗ
 ػ اعسل عمى تعميع الآخخيغ كيف يشجدوا الأشياء بأنفديع، وشجعيع عمى ذلظ.٘
 ػ اربط العلبوات بالإنجاز الجيج لمعسل، وليذ بالسعاييخ الػضيفية والأقجمية في العسل.ٙ
 انبية.ػ اسسح بل شجع السبادرات الجٚ
 ػ شجع العامميغ عمى حل مذاكميع بأنفديع.ٛ
 ػ قيِّع إنجازات العامميغ، وبيِّغ القِيَع التي أضافتيا ىحه الإنجازات لمسؤسدة.ٜ

 ػ ذكِّخىع بفزل العسل الحؼ يقػمػف بو.ٓٔ
 ػ ذكخىع بالتزحيات التي قاـ بيا الآخخوف في سبيل ىحا العسل.ٔٔ
 مغ آثار ذلظ العسل عمييع إف كانت ليا آثار سمبية. ػ اندع الخػؼ مغ قمػبيع وصجورىعٕٔ
 ػ اجعل ليع حرانة مغ الإشاعات والافتخاءات.ٖٔ
 ػ كخر عمييع دائسًا وأبجًا بػجػب قخف العسل بالإخلبص.ٗٔ
 ػ حاوؿ أف تجعل مجسػعات العسل متشاسبة في التػزيع والسياـ.٘ٔ
 ػ حاوؿ أف تتفاعل وتتػاصل مع العامميغ.ٙٔ
 ف تػفخ لمعامميغ ما يثيخ رغباتيع في أشياء كثيخة.ػ حاوؿ أٚٔ

 وىكحا....
 ولظ أف تعمع أف ىشاؾ ثلبث شخؽ لكي تػشقل الحافد إلى العامميغ:

 الصخيقة الأولى: التحفيد عغ شخيق الخػؼ:
 بأف تحكخ ليع الأخصار التي تحيط بالسؤسدة وأف الػقت يجاىسشا، وعميشا أف 

ف يأخحنا الصػفاف، ومثل ىحه الأقػاؿ. وىحه شخيقة تججؼ في أوؿ نحاوؿ التذبث بدفيشة نػح قبل أ
 الأمخ ثع لا تجج ليا بخيقًا بعج ذلظ ولغ تججؼ ولغ يكػف مغ ورائيا أؼ مخدود إيجابي.
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 الصخيقة الثانية:التحفيد عغ شخيق السكافآت والحػافد السادية:
تخف حجتيا ولا تججؼ عمى السجػ  وىحه الصخيقة أيزًا تججؼ في أوؿ الأمخ ولكشيا لا تمبث إلا أف

البعيج؛ لأف العساؿ إذا اعتادوا عمى ذلظ فمغ يتحخكػا إلا إذا كاف ىشاؾ حافد مادؼ ومغ السسكغ أف 
 يعصػا العسل عمى قجر ذلظ الحافد السادؼ فقط.

 الصخيقة الثالثة: مخاشبة العقل بالإقشاع:
يداىع في بشاء مدتقبل أفزل ليع وىحه بإقشاعيع أف تصػر السؤسدة يعػد عمييع جسيعًا بالشفع و 

 الصخيقة مفيجة ججًا.
 كيف تتعامل مع الصبيعة الإندانية لمعامميغ ؟

قج تفعل الكثيخ مغ أجل العامميغ لخفع معشػياتيع وتحفيدىع لمعسل ولا تجج استجابة، ولحا فسغ السفيج 
ومغ ثع الػصػؿ إلى ىجفظ  ،نفديتيعأف تتعخؼ عمى الصبيعة الإندانية لمعامميغ لكي تدتصيع تفيع 

كسجيخ لخفع وتشسية مياراتيع في أداء الأعساؿ السػكػلة إلييع، ىشاؾ نطخيتاف أساسيتاف في التعامل 
الأولي نطخية yوالثانية: تدسى نطخية .xمع الأفخاد وخاصة لأوؿ مخة: الأولى: تدسى نطخية .

ذ، كسغ يقػؿ الإنداف متيع حتى متذائسة ججًا تفتخض الخصأ في كل السحيصيغ إلى أف يثبت العك
تثبت بخاءتو. والثانية تفتخض التفاؤؿ الكبيخ وتفتخض الرػاب في كل السحيصيغ إلى أف يثبت 

 العكذ، كسغ يقػؿ الستيع بخؼء إلى أف تثبت إدانتو.
 عمى: xوتقػـ فخوض نطخية 

ل يتسمز مغ العسل شاؽ.. العامل كدػؿ.. العامل لا يحب العسل.. العامل غيخ شسػح.. العام
السدئػلية..العامل يحب الإشخاؼ السباشخ الحؼ يعفيو مغ السداءلة.. العامل لا يتحخؾ إلا 

بالساؿ..العامل مدتعج لتقبل الخشػة بالساؿ حتى لػ كاف ضج مرمح السؤسدة..وبالتالي يكػف السجيخ 
 وفقًا ليحه الشطخية:

لعسل.. كل خصػة تتع في العسل تحت يشفخد بالقخارات دوف الخجػع إلى أحج.. يييسغ عمى سيخ ا
 إشخافو.. لا يثق إلا بشفدو.. يدعى لتحقيق أىجافو بكل الػسائل.. لا يقبل كمسة نقج تػجو إليو.

 تقػـ عمى الفخوض التالية: yأما نطخية 
الشاس دائسًا تدتستع بالعسل.. العسل السحبب كالمعب لا إرىاؽ فيو ولا ممل.. تحقيق الإنجاز عامل 

جخ تسامًا لمعامل.. العساؿ ممتدمػف بصبيعتيع.. العساؿ مبجعػف إذا وججوا الفخصة ميع كالأ
 السشاسبة.. وعميو فإف الإدارة تكػف كالآتي:

القخارات بالتذاور.. يُذعخ العامميغ بالانتساء لمعسل.. يداعج العامميغ عمى التصػر.. يذجع العسل 
 الجساعي.

 ىي أفزل لمعسل ولكغ أنتبو إلى محاذيخىا وىي: في الشياية الػاضح أف الصخيقة الثانية
 ػ أف يديء العساؿ استخجاـ الدمصة السسشػحة ليع.ٔ
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 ػ عجـ وجػد سياسات صارمة تجاه العساؿ.ٕ
 ػ أحيانًا لا ييتسػف بدياسة السؤسدة ويديخ كل واحج مشيع بسفخده.ٖ

تياجات التي يحتاجيا ولكي تشجح عػامل التحفيد التي تتخحىا مغ الزخورؼ أف تتعخؼ عمى الاح
 العاممػف، فيشبغي:

 ػ إعجاد مكاف عسل مخيح ليع.ٔ
 ػ حاوؿ أف تجعل سلبمتيع مغ أولػياتظ وأشعخىع بحلظ.ٕ
 ػ تحخػ إقامة العجؿ بيشيع.ٖ
 ػ حاوؿ أف تخز السحتاجيغ ماديًا مشيع بالأعساؿ الإضافية لتتحدغ رواتبيع.ٗ
 ع ويدتسعػا إليظ بعيجًا عغ تػتخات العسل.ػ حاوؿ الاجتساع بيع عمى فتخات لتدتسع إليي٘
 ػ أشخكيع في التذخيز واشمب مشيع دائسًا الأفكار الججيجة.ٙ
 ػ استعسل دائسا عبارات الذكخ عشج تحقيق الإنجاز.ٚ
 ػ استعسل أسمػب الجيخ بالسجح والإسخار بالحـ.ٛ
 ػؿ للؤفزل.ػ أعصيع دائسًا السثل والقجوة بدساحظ ليع بانتقاد سياستظ مغ أجل الػصٜ

ػ ضع نرب عيشيظ دائسا إيجاد بجيل لظ أو نائب يشػب عشظ عغ شخيق إفداح السجاؿ لمجسيع ٓٔ
 لاكتداب الخبخات.

 وجية الشطخ التاريخية في العلبقة بيغ الحافد والأداء:
مغ الشاحية التاريخية كاف ىشا فكختاف رئيديتاف سائجتاف بالشدبة إلى زيادة الحػافد في السؤسدات 

 شاعية والذخكات، والقصاع العاـ.الر
 الفكخ الأوؿ:

وقج تسثل في بجاية الثػرة الرشاعية بأوروبا حيث رأػ أصحاب ىحا الفكخ بأف العامل (كدلبف 
بصبعو) وبشاء عمى ذلظ فإف ما يبحلو مغ شاقة وجيج يختبط ارتباشاً سمبياً مع مدتػػ الأجخ أؼ أنو 

حافد عمى العسل وبالعكذ وقج بشػا رأييع ىحا عمى أساس أف في نياية الأمخ كمسا ارتفع الأجخ قل ال
العلبقة بيغ الأجخ والجيج السبحوؿ تكػف مػجبة أؼ كمسا زاد الأجخ زاد الجيج حتى يرل العامل 

بالإنتاج إلى حج معيغ يخػ العامل أنو بعج ىحا الحج لا تكػف ىشاؾ مشفعة في الجاخل تعادؿ ما يبحلو 
أخخػ بعج ىحا الحج والسقرػد بحلظ أنو بعج ىحا الحج تربح العلبقة  مغ جيج في ساعات إضافية

بيغ الأجخ والجيج الحؼ بحلو العامل علبقة سمبية بسعشى أف ارتفاع الأجخ بعج ىحا الحج يربح زيادة 
 في تفزيل العامل لػقت الفخاغ عمى الجيج السبحوؿ.

 الفكخ الثاني:
مخمػؽ اقترادؼ، وحجود العلبقة بيغ الأجخ والجيج  أصحاب ىحا الفكخ يشطخ لمعامل عمى أساس أنو

السبحوؿ في شكل علبقة مػجبة مدتقيسة أؼ كمسا زاد الأجخ زاد الجيج السبحوؿ وكاف عمى رأس 
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إف الأجخ تذجيع لمحفد عمى العسل وكمسا زاد »السؤيجيغ لحلظ الفكخ (آدـ سسيث) وفي ذلظ يقػؿ: 
لػاضح أف كلب وجيتي الشطخ قج ركدت عمى الحػافد ، ومغ ا«الأجخ زاد التذجيع والحفد لمعسل
 السادية وأىسمت الحػافد السعشػية.

 أنػػػاع الحػػػافػد 

 الحػافد السادية:

 العسل السادية. توإمكانياوىي تتسثل في الأجخ وساعات العسل والسكافآت وضخوؼ 
 الحػافد السعشػية:

العلبقات الججيجة بيغ السػضفيغ والسدؤوليغ وىي الاعتخاؼ بأىسية الفخد وسبل التذجيع عمى العسل و 
 والذعػر بالخضا الػضيفي.

 وفيسا يمي يأتي تفريل مػجد ليحه الأنػاع مغ الحػافد:
تتعجد أشكاؿ ىحه الحػافد وتختمف صػرىا مغ قصاع إلى آخخ، وتتسثل ىحه أولًا: الحػافد السادية:

ادؼ مغ أىع شخؽ الحػافد في ىحا الػقت، الحػافد في السكافآت السادية ويعتبخ الحافع الشقجؼ الس
وذلظ لأف الشقػد تذبع كل حاجات الإنداف تقخيباً وىي حقيقة واقعة ذات أثخ ممسػس بعكذ الػسائل 

 الأخخػ.
وبالإضافة لحلظ فإف الشقػد تتشاسب مع مفيػـ الشاس في الطخوؼ الخاىشة عغ العسل حيث إنو عغ 

كل ومدكغ كسا أنو ضخورؼ لمرحة والتعميع بالإضافة شخيق الساؿ تذبع ضخوريات الحياة مغ مأ
إلى تػفيخ كساليات الحياة والسخكد الاجتساعي كل ذلظ يعتسج عمى الساؿ إلى حج كبيخ، ويتسثل الساؿ 
في الأجخ الحؼ يتقاضاه الفخد مقابل ما يقػـ بو مغ عسل ويػزع ىحا الأجخ عمى العامل أو السػضف 

لأخخػ شبقاً لصبيعة العسل ونطاـ الأجػر الستبع داخل كل  بصخؽ شتى، وىي تختمف مغ مشطسة
مشطسة وكل شخيقة مغ ىحه الصخؽ ليا أثخىا البالغ في حفد ودفع العامل لديادة الأداء والاستسخار في 

 العسل ومغ ىحه الصخؽ التي لا حرخىا عمى سبيل السثاؿ.
 الأجخ اليػمي:

الفخصة لمسػضفيغ أو العامميغ لبحؿ جيج أعمى يػجج ليحه الصخيقة عيب يتسثل في أنيا لا تعصي 
لذعػرىع وإدراكيع بأنيع يتداووف مغ حيث الشتيجة والأجخ مع غيخىع مغ السػضفيغ غيخ الأكفاء إلا 
أنو عمى الخغع مغ ذلظ فإف شخيقة الأجخ اليػمي أو بالداعة أو بالأسبػع أو بالذيخ تعصي الفخصة 

دتػػ رفيع بغس الشطخ عغ الػقت وليذ ىشاؾ ما يؤدؼ لمعامل أو السػضف ليرل بإنتاجو إلى م
 إلى الإسخاع في إنجاز عسمو حتى يدداد أجخه.

 الأجخ بالقصعة:



 121 

يختبط أجخ العامل أو السػضف في ىحه الصخيقة بكسية الإنتاج الحؼ يقػـ بيا لأنيا تعصي فخصة 
لحيػية وىحه الصخيقة تمقي لطيػر الفخوؽ الفخدية وبصبيعة الحاؿ يختبط الإنتاج بالعسخ وبالرحة وا

 بعبء الإنتاج عمى العساؿ أنفديع فإذا زاد فيػ في مرمحتيع وإذا قل انخفس أجخىع.
 الأجخ حدب احتياجات الفخد:

 أؼ يدداد أجخ العامل كمسا زادت حاجاتو ومع زيادة عجد أفخاد أسختو.
 العسػػػػلات:

عغ مجسل مبيعاتو ويجب أف تكػف  وىي تتسثل في حرػؿ العامل أو السػضف عمى ندبة مغ الخبح
ىحه الشدبة متفق عمييا في عقج العسل وغالباً ما تكػف ىشاؾ ندبة مبيعات محجدة يجب أف يحققيا 

 السػضف أو العامل ليدتحق أجخه.
 الأجخ الذيخؼ:

وىػ الأجخ الحؼ يتقاضاه السػضف أو العامل نياية كل شيخ عغ ما قاـ بو مغ عسل خلبؿ الذيخ 
 متفق عميو في عقج العسل.حدب ما ىػ 

وإذا كانت الأنػاع الدابقة تسثل أكثخ أنػاع الأجػر السادية انتذاراً نجج أف ىشاؾ أنػاعاً أخخػ لمحػافد 
 والسكافآت والتي تسثل في صػر مختمفة وعمى سبيل السثاؿ:

 العلبوات السدتحقة بجاية كل عاـ:
وىي تحجد مغ خلبؿ قانػف العسل والحؼ يصبق وىي تتسثل في الديادة الدشػية لمعساؿ أو السػضفيغ 

 عمى جسيع العامميغ بالجولة أو القصاع الخاص ويكػف ليا حج أقرى وحج أدنى.
 مكافأة نػعية العسل:

وىي رتبة في الجرجة تسشح اعتخافاً بالأداء ذؼ الشػعية العالية والحؼ يجاوز الأداء السقخر لمػضيفة مغ 
ة الفشية. وتسشح بالإضافة إلى الديادة الدشػية، ويجب أف يقزي حيث نػعية وكسية العسل والسعخف

شيخاً مشح بجاية عسمو وىي الفتخة السصمػبة لاستحقاؽ ىحه السكافأة  ٕٔالسػضف داخل السؤسدة 
 بجانب التسيد في العسل.

 الاشتخاؾ في الأرباح:
ع جدء مغ أرباح العسل وىػ نػع مغ حػافد العسل الستسثمة غالباً في القصاع الخاص مغ خلبؿ تػزي

الدشػية عمى العامميغ بالسؤسدة عمى أف تكػف ىحه الأرباح مػزعة بالعجؿ عمى جسيع العامميغ 
بالسؤسدة وىي شخيقة بجورىا تؤدؼ إلى اىتساـ العامل بجوره وعسمو وتديج مغ ارتباط العامل 

 بالسؤسدة.
 مكافأة العسل الخاص:

سجسػعة مغ السػضفيغ تقجيخاً لمعسل الخاص، أو الخجمة وىي مبمغ نقجؼ، وتسشح لسػضف واحج أو ل
 الخاصة غيخ الاعتيادية، أو الإنجاز التخرري سػاء كاف مختبصاً بالعسل، أو غيخ مختبط بو.
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 مكافأة السػضف العاـ:
وىي مبمغ نقجؼ، أو جائدة عيشية، أو كلبىسا تسشح لسػضف واحج مغ السػضفيغ في السشذأة في كل 

اعو في العسل ولإسياماتو البارزة بالعسل عمى أف يكػف مدتػفياً لسعاييخ استحقاؽ عاـ لتسيده وإبج
 مكافآت الانزباط الػضيفي.

 مكافأة الاقتخاحات:
وىي مبمغ نقجؼ يسشح لسػضف واحج، أو مجسػعة مغ السػضفيغ مكافأة عمى الاقتخاح السقجـ، بحيث 

في مجاؿ العسل مسا يؤدؼ إلى تػفيخ  ييجؼ ىحا الاقتخاح الحؼ يتقجـ بو السػضف إلى التصػيخ
 وخفس التكاليف وتحديغ إجخاءات وضخوؼ العسل بالسؤسدة.

 مكافأة الانزباط في العسل:
وىي مبمغ نقجؼ يسشح لسجسػعة مغ السػضفيغ في الدشة بسعجؿ حرة واحجة لكل قصاع ومغ 

الانرخاؼ خلبؿ الجواـ، شخوشيا الحزػر السبكخ إلى العسل وعجـ التأخيخ، والتػاجج في العسل وعجـ 
 وعجـ التغيب عغ العسل إلا في الإجازات الدشػية.

 مكافأة نياية الخجمة:
وىي مكافأة تقجيخية، أو عيشية تسشح لمسػضف الخاضع لقانػف سغ التقاعج عشج انتياء خجمتو بدبب 

سدة وصػلو إلى سغ التقاعج، أو لأسباب صحية، أو الػفاة، وتختمف ندبة ىحه السكافأة مغ مؤ 
 لأخخػ.

 ثانياً: الحػافد السعشػية:
تعتبخ الحػافد السعشػية أحج الخكائد ذات الأىسية القرػػ في مشطػمة الحػافد التي تزعيا السؤسدة 

وتديج مغ الأداء داخل   والتي بجونيا لا يسكغ أف تكتسل صػرة الحػافد التي تذجع عمى العسل
بعو ولا يسكغ أف يعير بعيجاً عغ احتخاـ وتقجيخ السؤسدة وذلظ لأف الإنداف اجتساعي بفصختو وبص

 الآخخيغ لو.
كسا أف السػضف لو العجيج مغ السصالب الغيخ مادية وىحه السصالب تختمف مغ شخز لآخخ ولكغ 

يسكغ حرخ ىحه السصالب أو الحاجات في الحاجة إلى الأمغ والانتساء والسكانة الاجتساعية 
أيزاً في حاجتيع إلى الاحتخاـ سػاء كاف ىحا الاحتخاـ لشفدو أو والعلبقات الصيبة بخؤسائو، وزملبئو 

احتخاـ الآخخيغ لو وذلظ حتى يتكػف لجيو الإحداس بالثقة والسقجرة والكفاءة وعمى الشقيس فإف نقز 
 ىحه الحاجات قج يػلج فيو ذلظ الإحداس بالزعف والعجد والإحباط.

في مػاقع العسل والإنتاج السختمفة  السدئػلػف ا وقج بخىشت كثيخ مغ الجراسات والتجارب التي أخحى
عمى أف ىشاؾ حػافد غيخ الحػافد السادية والتي ليا تأثيخ كبيخ عمى حفد السػضف أو تديج مغ 

ارتباشو بالعسل وىي تتسثل في الحػافد السعشػية كالسجح والتذجيع ووضع أسساء السججيغ في لػحات 
 الذخؼ والذيادات التقجيخية.
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لسعشػية صػر عجيجة ذكخنا جدءاً مشيا في السقجمة الدابقة وسػؼ نػضح مغ خلبؿ الشقاط ولمحػافد ا
 التالية صػراً ليحه الحػافد ولكغ في الإشار السؤسدي كالآتي:

 مكافأة مجة الخجمة:
ىي مكافأة تسشح لمسػضفيغ ذوؼ الخجمات الصػيمة والحيغ يخجع ليع الفزل في تصػيخ عسل السؤسدة 

ػف القجرة والشذاط والججية للآخخيغ وتذكل ىحه السكافأة شيادة لخجمة عذخ سشػات، أو الحيغ يسثم
وشيادة وميجالية لخجمة عذخوف سشة، وشيادة وميجالية أكبخ لخجمة ثلبثيغ سشة، و تسشح في حفل 

 رسسي.
 رسائل التقجيخ والإشخاء:

ججيخة بالتقجيخ، وكحلظ رسالة  وتعخؼ رسالة التقجيخ بأنيا تقجيخ كتابي للبعتخاؼ بعسل معيغ أو خجمة
 الإشخاء تقجيخ كتابي عغ عسل يتجاوز الستصمبات العادية لمػاجبات الخسسية.

 السجح والتأنيب:
حيث يقجـ السجح والثشاء للؤفخاد عشج قياميع بأداء الأعساؿ الرحيحة الدميسة وتػجيو المػـ والتأنيب 

 ة غيخ سميسة.للؤشخاص عشجما يقػمػف بأداء واجبات أو أعساؿ خاشئ
 التيديخ الاجتساعي:

يػجج التشافذ عشجما يعسل الأفخاد عمى انفخاد، أو في مجسػعات ويجب أف يتػافخ جػ لمسشافدة داخل 
 السؤسدة ولكغ برػرة شخعية وىي تدسى بالسشافدة الإيجابية.

 دوافع العسل الشفدية:
، بعيجاً عغ الخػؼ ومحاط وإف شعػر السػضف بالاشسئشاف عمى صحتو وعسمو ومدتقبمو وأولاده

بزخوب مختمفة مغ التأميشات الاجتساعية ضج حػادث العسل، وأمخاض السيشة والذيخػخة والبصالة 
والػفاة لو دور كبيخ حيث يشعكذ ذلظ إيجابياً عمى أداء العامل لأف الذعػر بالأماف شخط ضخورؼ 

زنو الشفدي فأمغ الجساعة أساس مغ شخوط الرحة الشفدية الدميسة، وإذا كاف أمغ الفخد أساس تػا
الإصلبح الاجتساعي، وقج أشارت البحػث إلى علبقة الحػافد السادية والسعشػية برحة العامل 

 الشفدية وزيادة إنتاجو وىي علبقة ليا صػر إيجابية.
 دوافع العسل الاجتساعية:

وبسشأػ عغ نبح  أف يكػف الفخد مػضع تقجيخ واحتخاـ الآخخيغ وأف تكػف لو مكانتو الاجتساعية
السجتسع أؼ يتػفخ لجػ الفخد الذعػر بأف لو أىسية اجتساعية وأف وجػده وجيػده ليا قيسة وتأثيخ 

عمى الآخخيغ ذلظ لأف التقجيخ الاجتساعي يعدز الذعػر بالأمغ ويديج مغ الخغبة في العسل 
 الجساعي.

 العسل والحاجة إلى التقجيخ:
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زسغ تكػيغ علبقات مع الآخخيغ مثل ىحه العلبقات تذسل يصمق عمييا حاجات الإنجاز؛ لأنيا تت
 الحب، الخضا، القبػؿ، الرحة، الرحبة، السكانة الاجتساعية.

 العسل والحاجة إلى تحقيق الحات:
وشاقاتو ويدعى لاستغلبليا داخل العسل، وذلظ  وإمكانياتوالسقرػد بيا أف الإنداف يػجو كل 

ة بالعسل أؼ يزعيا مػضع الإنجاز وتعتبخ ىحه الحاجة ىي لمػصػؿ بيا لصسػحاتو وأىجافو السشذػد
التي تجفع الفخد لمتعبيخ عغ ذاتو وإثبات شخريتو، وأف يقػـ بأعساؿ نافعة ذات قيسة للآخخيغ مغ 

 خلبؿ القياـ بعسمو السػكػؿ إليو.
 دوافع الإنجاز:

جمو مغ تحديشات وتتسثل بذعػر العامل بأف لجيو الخغبة ليؤكج ذاتو في عسمو مغ خلبؿ ما يق
وابتكارات، واختخاعات لمعسل أؼ إحداسو وشعػره بأف ما يقػـ بو مغ عسل يتػافق مع الأىجاؼ 

 السشذػدة لػششو والتي تدعى السؤسدة لتحقيقيا.
 دوافع الاستقخار:

أؼ حاجة العساؿ الرشاعييغ إلى شعػرىع بالاستقخار بالعسل، وأف ىشاؾ عجالة في السعاممة ولا تػجج 
مغ حيث التخقية، أو استحقاؽ العلبوة وكحلظ الاستقخار مغ ناحية السدتقبل وما يحجث ليع في  تفخقة

 حالة حجوث إصابة عسل، أو في حالة الإصابة بأؼ مخض.
 :الأسذ التي عمى ضػئيا يتع مشح الحػافد

ا، ولا إف مشح الحػافد لابج أف يكػف مبشياً عمى مجسػعة مغ الأسذ حتى تحقق الأىجاؼ السخجػة مشي
تكػف سبباً في نتائج عكدية عمى السػضفيغ بذكل خاص، وعمى السشطسة وأدائيا بذكل عاـ ويسكغ 

 إجساؿ ىحه الأسذ في الآتي.
 اعتساد الحافد عمى الدمػؾ: -ٔ

ويعشي ذلظ أف يأتي الحافع عمى أثخ سمػؾ محجد، وىحا يتصمب أف يكػف في السشطسات سياسات 
يف يسكغ لمسػضف الحرػؿ عمى الحافد سػاء كاف الحافد إيجابياً، وقػاعج لمحػافد تػضح متى، وك

 أو سمبياً وأف يكػف السػضفػف عمى عمع بيحه الدياسات.
 التػقيت: -ٕ

ويقرج بحلظ بأف يأتي الحافد بعج الدمػؾ مباشخة لأنو كمسا شالت الفتخة بيغ الدمػؾ والحافد 
 أصبحت العلبقة بيشيع علبقة غامزة ومتشاقزة.

 الحافد: حجع -ٖ
وىحا يتعمق برغخ أو كبخ الحافد، والرغخ والكبخ مرصمحات ندبية ولكغ السقرػد بيا (أف يكػف 

الجداء مغ جشذ العسل) أؼ عمى قجر العسل ويسكغ أف يربح الحافد بجوف فائجة إذا لع يعخؼ 
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لحافد السػضف مغ خلبؿ سياسة وقػاعج الحػافد بالسشطسة ما يجب عميو القيامة بو لمحرػؿ عمى ا
 مغ نػع معيغ وكيفية معيشة.

 نػع الحافد: -ٗ
لمحػافد أنػاع كثيخة مشيا الحػافد السادية والسعشػية والإيجابية والدمبية والجاخمية والخارجية والسيع ىشا 

 ىػ أف يتعخؼ السذخفػف عمى الحػافد الأكثخ تأثيخاً عمى السػضف الحؼ يخغب في تحفيده.
 الثبات: -٘

تصبيق الحافد فإذا عسل مػضف عسلًب جيجاً وحرل عمى مكافأة نطيخ ذلظ العسل وىػ السداواة في 
فإنو مغ الصبيعي أف يحرل أؼ مػضف عمى نفذ السكافأة إذا عسل نفذ عسل السػضف الدابق 

 (العجؿ أساس الحكع).
 مخاحل ترسيع نطاـ الحػافد:

جدة والسجروسة لإرساء نطاـ ىشاؾ أنطسة متعجدة لمحػافد والسقرػد بيحه الأنطسة ىي الصخؽ السح
 لمحػافد داخل السشطسة ونتعخض ىشا لمسخاحل الستبعة لترسيع ىحه الشطع داخل السؤسدة.

 
 قياس الأداء:

وذلظ بػضع كل مجسػعة متذابية معاً ليديل قياس الأداء بالشدبة لكل مجسػعة ميشية عمى حجة 
عيغ وبصبيعة الحاؿ فإف لكل عسل حتى يسكغ معخفة عجد الػحجات التي يسكغ إنجازىا في زمغ م

سػاء كاف العسل بديصاً، أو معقجاً شخيقة أحدغ لأدائو يسكغ التػصل إلييا وذلظ باستخجاـ أسمػب 
دارسة الػقت والحخكة والأداء والإنتاج وتعخيس ىحه السجسػعات لسجسػعة مغ الحػافد السختمفة 

لبقة بيغ ىحه الحػافد ومدتػػ أداء الفخد، أو والسقرػد بالحػافد ىشا ىي الشطاـ الحؼ يسكغ معخفة الع
 الجساعة محل الجراسة.

وتدعى ىحه الخصػة إلى تحجيج وتػصيف الأداء السصمػب، كسا تدعى إلى تحجيج شخيقة قياس الأداء 
 الفعمي وتدتجعي ىحه الخصػة مجسػعة مغ الستصمبات مشيا:

 .العامميغ بيا تإمكانياوجػد وضائف تتشاسب شبيعتيا مع  -ٔ
 وجػد عجد كاؼٍ لمعامميغ. -ٕ
 أف يصبق الشطاـ مغ خلبؿ إدارة محجدة، وعجة إدارات داخل السؤسدة. -ٖ
 وجػد سيصخة كاممة لمفخد عمى تحجيج ميدانية الحػافد. -ٗ

ويقرج بيا ذلظ السبمغ الإجسالي الستاح لسجيخ نطاـ الحػافد لكي يشفق عمى الشطاـ، كسا يجب أف 
 ي ميدانية الحػافد البشػد التالية:يغصي السبمغ السػجػد ف

قيسة الحػافد والجػائد: وىػ يسثل الغالبية العطسى لسيدانية الحػافد والتي تتزسغ بشػداً جدئية عغ  -
 السكافآت والعلبوات والخحلبت واليجايا وغيخىا.
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اظ التكاليف الإدارية: وىي تزسغ بشػداً جدئية مثل تكاليف ترسيع الشطاـ وتعجيمو والاحتف -
 بدجلبتو واجتساعاتو وتجريب السجيخيغ عمى الشطاـ.

تكاليف التخويج: وىي تعصي بشػداً مثل الشذخات والكتيبات التعخيفية والسمرقات الجعائية  -
 والسخاسلبت والحفلبت وىي تزسغ بشػداً أخخػ خاصة بالحفلبت.

 قياس الشتائج:
بعجه حرػؿ العساؿ عمى الأجػر  أؼ يجب عمى السؤسدة أف تزع لشفديا ىجفاً معيشاً يدتحق

التذجيعية وأف تجاوـ عمى جسع البيانات الخاصة بالإنتاج والستعمقة بحلظ باستسخار، حتى يتسكغ 
العاممػف مغ معخفة نتائج جيػدىع أولًا بأوؿ وإجخاء السقارنات بيغ كل الأقداـ ليديج ذلظ مغ إنتاجيع 

 وحثيع عمى العسل.
 لحػافد السادية:الرعػبات التي تػاجو تصبيق ا

 تػاجو الحػافد السادية مجسػعة مغ الرعػبات ومغ أىسيا:
إف تأثيخ الحػافد السادية يقترخ عمى مجػ حاجة الأفخاد إلى الشقػد، وىحا يختبط بأعبائيع العائمية  -

وعشجما يغصي العسل الحؼ يقػـ بو الفخد احتياجاتو فإف إنتاجياتو بعج ذلظ تقل، ولكشيا حقيقة غيخ 
 كجة حيث إنيا تختمف مغ شخز لآخخ حدب مجػ احتخامو وتقجيخه لمعسل الحؼ يؤديو.مؤ 
يختمف أثخ الحافد الشقجؼ مغ ميشة لأخخػ ففي حالة الأعساؿ اليجوية مثل السرانع والحخؼ فإنيع  -

ة لا يشطخوف كثيخاً لمتخقية بل يشطخوف أكثخ لمساؿ أما أصحاب السيغ الإدارية فيفزمػف الذيخة والتخقي
 وتحقيق الحات عغ الحػافد الشقجية ندبياً مع اختلبؼ ضخوؼ الحياة وأعبائيا مغ شخز لآخخ.

إف الحػافد السادية أو الشقجية وخاصة الفخدية تمغي دور الجساعة وتأثيخىا وذلظ في ضل غياب  -
 السشافدة الذخعية، وما تدسى بالسشافدة الإيجابية.

 خ الشطاـ الجيج ليحه الحػافد.عجـ تػافخ السيدانية الكافية لتػفي -
 عجـ قجرة العامميغ أو السذخفيغ داخل السؤسدة عمى القياـ بإرساء نطاـ فعاؿ لمحػافد. -
 عجـ وضػح الخؤية لجػ العامميغ عغ نطاـ الحػافد القائع داخل السشطسة. -
 عجـ السرجاقية وغياب العجؿ في تػزيع الحػافد واختيار مغ يدتحقػنيا. -

 سفيجة لشطاـ الحػافد السادية والسعشػية:الشتائج ال
زيادة نػاتج العسل مغ حيث كسيات الإنتاج والجػدة والكفاءة في الأداء وسخعة التشفيح والتصػيخ  -ٔ

 في الأداء وزيادة فاعميتو.
تخفيس الفاقج في العسل ومغ أمثمتو تخفيس التكاليف وتخفيس الفاقج في السػارد البذخية (أؼ  -ٕ

 العامميغ لمسؤسدة).زيادة ولاء 
إشباع احتياجات العامميغ بذتى أنػاعيا وعمى الأخز ما يدسى بالتقجيخ والاحتخاـ والذعػر  -ٖ

 بالسكانة.



 127 

 إشعار العامميغ بخوح العجالة داخل السشطسة. -ٗ
 جحب العامميغ إلى السشطسة ورفع روح الػلاء والانتساء. -٘
 روح الفخيق والتزامغ.تشسية روح التعاوف بيغ العامميغ وتشسية  -ٙ
 تسكيغ السؤسدة مغ تحقيق أىجافيا. -ٚ
 شعػر العامميغ بالخضا عغ السؤسدة مسا يشعكذ إيجابياً عمى أدائيع. -ٛ

 شخؽ التحفيد عمى العسل في الجانب السيجاني:
 ىشاؾ شخوط يجب مخاعاتيا أو تػفيخىا لزساف نجاح نطاـ الحػافد:

 فد وأىجاؼ العسل.لابج مغ وجػد صمة وثيقة بيغ الحا -
 أف تختبط الحػافد بأىجاؼ الأفخاد والسشطسة معاً. -
 اختيار الػقت السشاسب لمتحفيد وضساف الػفاء بالالتدامات التي تقخرىا الحػافد. -
 ضساف العجالة والسداواة بسعشى عجـ تعسيع الحػافد بل تقشيشيا. -
 ليكػنػا عمى بيشة وعمع بيا.إدراؾ الأفخاد لمدياسة التي تشطع الحػافد فتػضع ليع  -
 وبيغ الحرػؿ عمى الحافد. -وليذ الأداء العادؼ  -أىسية تفيع الفخد لمعلبقة بيغ الأداء السسيد  -
 أف تتشاسب الحػافد مع السخخجات ومقجار العائج. -
 أف يتفق الحافد مع الحاجات السمحة لجػ الفخد. -
 لمفخد. مع السدتػػ التشطيسي شخداأف تتشاسب الحػافد  -
 ألا يكػف الحافد مبشياً عمى قجرات الأشخاص الستفػقيغ فقط. -
 ألا تكػف السكافأة غاية في حج ذاتيا. -
 الاستساع لمصخؼ الآخخ ىػ في حج ذاتو يعتبخ حافداً لو ويذعخه بأىسيتو. -
 إف كفاءة الخئيذ سبب لتحفيد السخؤوس فيحا العشرخ يحفد عمى الإجادة. -
د الإدارة بالأىجاؼ بسعشى أف تكػف ىشاؾ أىجاؼ محجدة لكل مغ الخئيذ ومغ شخؽ التحفي -

 والسخؤوس ليقػما بعسميا.
تفػيس الخئيذ لمسخؤوس لأف ذلظ يجعمو يتحسل السدؤولية فيحق إشخاكو في تحسل السدؤولية  -

 اكتداب السخؤوس الثقة بالحات والإحداس بأنو يسكغ الاعتساد عميو بالعسل.
 فكار الججيجة لأف ذلظ معشاه قشاعة الخئيذ بالتصػيخ.أىسية تقبل الأ -
 تشسية روح معشى السبادرة في العسل. -
التحفيد مغ خلبؿ الكمسة الصيبة وما تذيعو مغ روح متفائمة تشعكذ إيجابياً عمى العسل والأداء  -

 ويكػف ذلظ مغ خلبؿ علبقة إندانية وميشية جيجة.
 واحجة. تعديد روح العسل كفخيق، أو كسجسػعة -
 تقػية نديج العلبقات بيغ فخيق العسل لتحقيق الاندجاـ ولمتذجيع عمى الأداء الجيج. -
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 مخاعاة الجػانب الاجتساعية للؤفخاد العامميغ لتقييع جسيع الخجمات السقجمة ليع. -
 مخاعاة الأجػر والحػافد السادية، أو العائج مغ العسل حدب احتياجات الفخد. -
 ؼ العجالة في تػزيع الأجػر).عجالة الأجػر (أ -
 تشسية أىسية دور الفخد داخل الجساعة. -
 تػفيخ التجريبات والجورات اللبزمة لخفع كفاءة الأفخاد. -
 إتاحة الفخصة للبنتقاؿ مغ قدع لآخخ لإثبات كفاءة أكثخ في الأداء. -
 إعصاء الحق في الحرػؿ عمى تخقية. -
 إتاحة فخصة لمتخقية. -
 خ مشاسباً لمسشرب وتكاليف السعيذة.أف يكػف الأج -
 حالة الأماف والاستقخار بالشدبة لمفخد داخل السشطسة. -
 تػفيخ الذعػر بالأمغ وتػفيخ الخجمات الاجتساعية والرحية لمعامميغ وأسخىع. -

 الػخػػلبصػػة

تعتبخ الحػافد ىي إحجػ مقػمات العسل السؤسدي والتي بجونيا لا يسكغ لأؼ مؤسدة أف تقػـ 
تحقيق كامل أىجافيا؛ فالحػافخ ىي الصخيقة التي مغ خلبليا تعبخ السؤسدة لمسػضف عغ مجػ ب

تقجيخىا لأدائو الستسيد وعسمو الستقغ، وىي مغ إحجػ الصخؽ التي تداعج السؤسدة عمى تحقيق 
 أىجافيا وذلظ بجانب تػافخ الإمكانيات السادية لمسؤسدة وخبخة العامميغ بالسؤسدة كلب في مجالو.

ولا يسكغ لمحػافد أف تحقق أىجافيا بالسؤسدة إلا مغ خلبؿ وجػد آلية عسل ونطاـ محجد لإدارتيا 
بالذكل الأمثل مع تػافخ عشرخ في غاية الأىسية ألا وىػ السرجاقية في تصبيق نطاـ الحػافد داخل 

ف يكػف السؤسدة، وأف يتع تقشيغ مثل ىحه الحػافد ليتع مشحيا لأصحاب التسيد في العسل، عمى أ
 الحافد عمى قجر العسل.

وىشاؾ عشرخ يجب أف تعيو السؤسدة وىػ تجريب العامميغ بيا لخفع كفاءتيع وتػفيخ فخص التجريب 
 لجسيع العامميغ؛ لأف ذلظ يؤدؼ إلى تحقيق السؤسدة لجورىا.

 وعشرخ آخخ وىػ تقييع مدتػػ الحػافد ومجػ فاعميتيا بالشدبة لمسػضف وذلظ مغ خلبؿ تقييع أداء
 السػضفيغ بالعسل مغ خلبؿ التقييع الجورؼ لكل العامميغ في السؤسدة

 :مقػمات الإدارة الشاجحة
ومغ ىشا عميشا دائساً أف نعخؼ أفّ شخيق الشجاح يبجأ مغ التفكيخ والاستذارة والتخصيط السجروس حتى 

في ىحا نرل إلى الأىجاؼ بأقل جيج وبأسخع وقت وبأفزل ثسخ وىشاؾ خصػات يشبغي أف ندمكيا 
 الاتجاه وىي كالتالي:

ونعشي بو وضع الأىجاؼ وقخاءة نتائجيا ووضع الحمػؿ لمسزاعفات الدمبية التي قج  ػ التخصيط..ٔ
 تشجع عشيا مزافاً إلى تعييغ اسمع الصخؽ لمػصػؿ إلييا.



 129 

 ونعشي بو تحجيج الأىجاؼ البعيجة والأخخػ القخيبة وفخز الأولػيات وتػزيع الأدوار ػ التشطيع..ٕ
 والأوقات عمى الأفخاد السشاسبيغ أو المجاف لإنجازىا.

 وميستيا في بعجيغ: ػ الستابعة..ٖ
 الأوؿ: التػجيو والتعميع والدعي السدتسخ لإيجاد التشديق والتعاوف بيغ أشخاؼ العسل.

الثاني: الديصخة والسخاقبة عمى الأعساؿ لمتأكج مغ سيخ الأعساؿ وفق الخصّة السػضػعة وترفية 
 لق أو السػانع التي يسكغ أف تعخقل مديخة العسل.العػا

وبعج كل ىحا تبقى الإدارة بحاجة إلى وقفات بيغ آونة وأخخػ لسلبحطة سيخ العسل في الاتّجاه العاـ 
 ومػازنة الخصط والصسػحات مع مدتػػ الأداء.. لتكػف مخحمة تقػيع ومػازنة.

في اتجاه اليجؼ وإنّسا لابج ليا أف تعخؼ أيزا إذ لا يكفي أف تخسع الإدارة ىجفاً وتزع خصّة وتسذي 
إلى اليجؼ.. وكيف ستزسغ ذلظ؟ لا شظّ أفّ ىحه الخصػات ىي ميسة  أنّيا ىل تزسغ الػصػؿ

السجيخ والإدارة الصسػحة ولا يتحقق الصسػح في الخصػة الأولى ولا الثانية مشيا.. ما لع يجسع السجيخ 
 في تكاممية الخصّػات ومشيجيّتيا بذكل إيجابي وفعّاؿ.. السدتذاريغ ومذاركة كل مغ يسكغ أف يديع

أمّا الثالثة فيي ميسّة السجيخ أولًا ويسكغ أف يجيخه بذكل مباشخ أو بالػسائط عبخ لجاف أو أفخاد وإف 
 كاف الأوؿ أفزل واضسغ.

عتسج وعميو فإفّ الإدارة عسمية دائخية تتكامل فييا كل الػضائف والأدوار عمى اختلبؼ السخاتب وت
بعزيا عمى البعس الآخخ لتذكّل حمقة دائسة الجوراف في البعجيغ السحػرؼ والجائخؼ لتزسغ الديخيغ 

 العسػدؼ والأفقي الشاجح.
 ولأىسية التخصيط في إنجاح العسميات الإدارية سشتػقف عشجه بعس الذيء.

 :التخصيط
ي التي تتستع بتخصيط حكيع لا شظ أفّ التخصيط السجروس أساس العسل الشاجح والإدارة البارعة ى

 الستاحة والصسػحات.. الإمكانياتيػازف بيغ 

ولكي يكػف التخصيط اكثخ مشصقية واعتجاؿ لابجّ وإف يعخؼ السخصصػف أىجافيع السشذػدة بذكل 
 واضح ودقيق.

 وىشاؾ أمػر يشبغي أف نأخحىا بشطخ الاعتبار قبل وضع الخصّة وىي:
 والفخص الستاحة إليظ الآف. الإمكانياتوما ىي  فيع وتحميل الػضع الحؼ أنت عميو .ٔ
 تحجيج ما يشبغي القياـ بو الآف وما يشبغي القياـ بو في السدتقبل. .ٕ
 والصسػحات. الإمكانياترسع مشيجيّة العسل الحؼ نخيج القياـ بو مػازناً بيغ  .ٖ
السػضػعة وبتعبيخ  تقييع الإنجاز والأداء ووضع الحمػؿ للؤزمات الصارئة أو تصػيخ الأساليب .ٗ

 آخخ متابعة التشفيح ومصابقتو عمى الخصّة.
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لػضع الخصّة مػضع الإنجاز الفعّاؿ لابجّ مغ تقديع العسل وأدواره وتػزيع السياـ الأساسية ثع مغ  .٘
ىػ الفخد السشاسب أو الجساعة السشاسبة التي تجيج إنجاز السيسّات أو يسكغ أف تديع في إنجازىا 

 .بذكل ناشط فعّاؿ
ولعمّشا نػضّح الفكخة بسثاؿ: إذا أردنا تصػيخ مدتػػ الأعساؿ في السؤسدة أو تػسعتيا أو تشذيصيا 

بذكل أفزل لابج أف نصّعع الأعساؿ بأفخاد ججد وبصاقات متحسدة وىادفة وىحا ليذ دائسا في 
غ الكػادر الستشاوؿ وإنسا لابج مغ صشاعة الصاقات السصمػبة وىحا لا يتع إلا عبخ تخبية مجسػعة م
 والخبخات ولإدارة ذلظ بذكل فاعل فانّو لابج مغ وضع خصّة مشاسبة ولكغ مغ أيغ نبجأ؟

 يشبغي أف نعخؼ ماذا نخيج؟ :أولاً 
وبعج أف عخفشا أنّشا بحاجة إلى كفاءات وميارات عالية نجعع بيا أعسالشا ومذاريعشا نكػف قج قصعشا 

تعييغ اليجؼ الأعمى الحؼ نصسح إليو وىػ تخبية الرػاب وىػ  اتجاهالخصػة الأولى الأساسية في 
مجسػعة مغ الخبخات والسيارات التي يسكغ أف تسدظ بدماـ الأمػر في السدتقبل في أؼ بعج مغ 

 الأبعاد.
 إدارة دولة أو جساعات سياسية أو إعلبمية أو صحف ومجلبت أو مؤسدات اجتساعية... الخ.

مباشخ في تحجيج السشاىج والأساليب التي يشبغي أف وواضح أفّ تحجيج اليجؼ الأوؿ يتجخل بذكل 
تتّبع فإفّ تخبية الكػادر الدياسية تختمف مشيجيتيا عغ تخبية الكػادر الإعلبمية أو الجساىيخية كسا ىػ 

 واضح لحلظ يشبغي أف نعخؼ أولا ماذا نخيج بالزبط؟
أو في الذػارع العامة ولا في  ثانياً: لا شظ أف التخبية السخكّدة لا يسكغ أف تتعّ في اليػاء الصمق

 الذعارات أو الرحف والسجلّبت أو المقاءات العابخة..
 ةوإنّسا لا بجليا مغ مصابخ ومؤسدات تجتسع فييا الأفخاد ليقػـ السخبّػف بتصبيق الخصّة بعسمية تخمي

 الدمبية والسفاىيع الخاشئة وتحمية بالأفكار الإيجابية والسفاىيع الرالحة.. للؤفكار
اختيار الأندب فالأندب وىحا لا يكػف إلا عبخ إنذاء مجرسة أو دورات خاصة ومخكدة إذف عخفشا  ثعّ 

أفّ الصخيق إلى بشاء الكادر ىػ السجرسة أو الجورات السخكّدة فيشا نبجأ كيف نرل إلى السجرسة الجيجة 
مػف ىحا اليعّ .. لابج مغ أفخاد يحسالإمكانياتالتي يسكغ أف تحقق لشا ىحا الغخض ىشا نبحث في 

وكفاءات تعصي مغ خبختيا ومعمػماتيا وصفػؼ وكتب مزافاً إلى الصلّبب والخصة.. ومغ بعج ذلظ 
 يتع الذخوع بالعسل.

ثالثاً: ثع الخصػة الأخخػ يشبغي أف نفكخ بعج انتياء الجورات وتخخيج الجفعات الشاجحة مغ الكفاءات 
يسارسػف وضائفيع عبخ التفػيس أو  ادارة ليبجأو كيف نػزّع عمييا السياـ والأدوار لتػلي شؤوف الإ

 السعاونة أو الإشخاؾ وغيخ ذلظ مغ شخؽ التػضيف والتشديق..
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وىكحا.. حتى نحرل في نياية السصاؼ عمى سياسة مسشيجة ابتجأنا بيا مشح المحطة الأولى بخصّة 
فإذا تحقق ىحا مجروسة وىجؼ واضح مع دراسة جيجة للبمكانات والػسائل حتى وصمشا إلى اليجؼ 

 في أعسالشا نعمع بأنّشا قج حققشا الشجاح.
 :الاتراؿ

السعمػمات  يعج الاتراؿ ىػ الػسيمة الأساسية التي يتع عغ شخيقيا نقل التعميسات والأوامخ وتبادؿ
قشػات جيجة للبتراؿ  بيغ الأفخاد داخل مؤسدات الأعساؿ. ومشطسات الأعساؿ الستسيدة تتدع بػجػد

السعمػمات ونقل الأوامخ  خل السشطسة في مختمف السدتػيات، بحيث يتع تبادؿبيغ الأفخاد دا
بكل يدخ وسيػلة ووضػح دوف لبذ،  والتػجييات وتبادليا بيغ جسيع السدتػيات داخل مشطسة العسل

  .الجيج وبعيجاً عغ سػء الفيع، الحؼ قج يشجع عغ الاتراؿ غيخ

غاية الأىسية، فإنو مغ  د داخل السشطسة ىػ أمخ فيوإذا كاف وجػد قشػات للبتراؿ فيسا بيغ الأفخا
العسػـ، ومجيخؼ ىحه السشطسة عمى  الأىسية بسكاف أف يتػافخ لجػ الأفخاد داخل السشطسة عمى وجو

التي لا غشى عشيا لأؼ فخد، والتي بجوف  وجو الخرػص، ميارات الاتراؿ الجيج. تمظ السيارات
قشػات الاتراؿ. ويسكغ إيجاز السيارات الخئيدية  ججوػ  تػافخىا في الأفخاد داخل السشطسة تشعجـ

  :مشطسات الأعساؿ في أربع ميارات أساسية وىي كالآتي للبتراؿ التي يحتاج إلييا مجيخو

بذكل جيج أمخاً كسالياً يسكغ الاستغشاء عشو بالشدبة لسجيخؼ مشطسات  لا تعج القجرة عمى التحجث
 يسات والأوامخ الكتابية التي ترجر مشيع إلى مخؤوسييع، محجدةبالاعتساد عمى التعم الأعساؿ، مكتفيغ

إحجػ  السياـ والتعميسات السصمػب مشيع القياـ بيا، بل إف القجرة عمى التحجث بذكل جيج تعج
الأسباب التي  السيارات الأساسية، التي يتعيغ تػافخىا في أؼ مجيخ، كسا تعج في ذات الػقت أحج

مشطسات الأعساؿ التي  س السجيخيغ وتبػءىع مخاكد مخمػقة داخليسكغ أف تؤدؼ إلى تخقية بع
الأقجمية. لقج أصبحت القجرة عمى التحجث  يعسمػف بيا، دوف مجيخيغ آخخيغ قج يفػقػنيع في الخبخة أو

السجيخيغ التشفيحييغ في عالع الأعساؿ اليػـ. فالقجرة عمى  بذكل جيج إحجػ الدسات الخئيدية التي تُسيد
إلييا السجيخوف عشج التحجث مع العسلبء مغ أجل إقشاعيع بجػدة الدمع  جيج يحتاج التحجث بذكل
تقجميا الذخكة، ومغ أجل إقشاعيع بحاجتيع إلى الحرػؿ عمى ىحه الدمع والخجمات  والخجمات التي

ه بيا ىح الذخكة دوف غيخىا مغ الذخكات السشافدة، نطخاً لمسدايا التشافدية العجيجة التي تتسيد مغ ىحه
ومؤثخ، بسا يديع  الذخكة، والتي يتعيغ عمى السجيخ التشفيحؼ أف يعخضيا عمى العسلبء بذكل مقشع

  .في اتخاذىع قخاراً بالتعاقج مع شخكتو دوف سػاىا

الذخكة  السجيخيغ التشفيحييغ يحتاجػف إلى ىحه السيارة عشج التعامل مع أعزاء مجمذ إدارة كسا أف
ىع الحيغ بأيجييع سمصة  يغ، وأعزاء الجسعية العسػمية؛ فيؤلاء الأفخادالتي يعسمػف بيا، ومع السداىس

يقخوف الخصط التشفيحية لمذخكة، ويقخوف  تعييغ أو إعفاء السجيخيغ التشفيحييغ مغ مشاصبيع، وىع الحيغ
  .السجيخوف التشفيحيػف  أو يخفزػف خصط الإنتاج والتصػيخ التي يعخضيا
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كمسا زادت قجرتو عمى إقشاع أعزاء  عمى التحجث بذكل جيج، وكمسا زادت قجرة السجيخ التشفيحؼ
الذخكة التي يتػلى إدارتيا، وبالتالي زادت فخصتو  مجمذ الإدارة والسداىسيغ بخصصو لإدارة وتصػيخ

  .العسػمية في كدب ثقة مجمذ الإدارة والجسعية

أفخاد السشطسة التي يتػلى  وأخيخاً فإف ميارة التحجث بذكل جيج، تذتج الحاجة إلييا في التعامل مع
الخصط، وتحقيق الأىجاؼ التي يبغي  السجيخ التشفيحؼ إدارتيا، فأولئظ ىع الحيغ يشاط بيع تشفيح

لمذخكة، يكثخ تعامل السجيخ التشفيحؼ مع مغ ىع دونو مغ  التشفيحيػف تحقيقيا. ففي إدارة العسل اليػمي
مسا كاف أكثخ فعالية وقجرة عمى التأثيخ في أكثخ قجرة عمى التحجث ك مخؤوسيو، وكمسا كاف السجيخ

 يكػف تشفيحىع لمتعميسات الرادرة إلييع مغ القيادات التشفيحية العميا عغ اقتشاع، مخؤوسيو؛ بحيث

وليذ  .برحة وججوػ ىحه التعميسات مغ جانب، وبججارة الأفخاد الحيغ أصجروىا مغ جانب آخخ
جيج أصبحت  ا سبق إلى أف ميارة التحجث بذكلمجخد تشفيح آلي للؤوامخ دوف اقتشاع. نخمز مس

  .في عالع أعساؿ اليػـ إحجػ السيارات الخئيدية التي لابج وأف تتػافخ فيسغ يبتغي الشجاح والتسيد

  ميارة الإصغاء

تكػف لجيظ في ذات الػقت أيزاً القجرة عمى الإصغاء بذكل جيج  إذا ما كشت متحجثاً جيجاً، فلببج وأف
إسساعظ إياه، فالعلبقة تبادلية بيغ القجرة عمى التحجث بذكل جيج و بيغ  خخوف فيإلى ما يخغب الآ

 الإصغاء. فمكي تقشع الآخخيغ مسغ تتعامل معيع في دنيا الأعساؿ بأىسية الإصغاء لسا القجرة عمى

الآخخيغ  تقػؿ والتييؤ لسا تخغب في إسساعيع إياه؛ فلببج أف تبادر أنت بخمق الانصباع لجػ
  .ؾ للئصغاء إلييعباستعجاد

الاستساع إلى شمباتيع والتعخؼ عمى رغباتيع، وىػ ىاـ  والإصغاء ىاـ في التعامل مع العسلبء في
الإدارة والسداىسيغ في تمقي تعميساتيع والتعخؼ عمى تػجياتيع،  أيزاً في التعامل مع أعزاء مجمذ

لتعخؼ عمى شكاواىع، وكحلظ أيزاً التعامل مع السخؤوسيغ، للبستساع إلى مذاكميع وا وىاـ لمغاية في
  .ردود أفعاليع تجاه الأوامخ والتعميسات الرادرة إلييع مغ السجيخيغ تمقي

مع السخؤوسيغ عمى وجو الخرػص، تبخز الحاجة إلى تػافخ ميارة الإصغاء لجػ  وفي التعامل
الجائع  س بالاستعجادتمظ السيارة التي تعج أحج عشاصخ التحفيد لفخيق العسل. فذعػر السخؤو  السجيخيغ،

ومشاقذتيا بذكل ججّؼ.  مغ جانب الخئيذ للبجتساع بو، والإنرات إلى شكػاه، والعسل عمى حميا،
لجييع، فقج تػلجت لجييع القشاعة  كل ذلظ يحفد السخؤوسيغ عمى العسل والإبجاع وإخخاج أفزل ما

ل اىتساـ القيادات التشفيحية أف شكاواىع مح التامة بأف عسميع محل تقجيخ وأف آراءىع محل تخحيب و
  .العميا

  ميارة الكتابة

الأعساؿ لا يتع  لمكتابة أىسيتيا في عالع الأعساؿ، فكافة التعميسات والأوامخ التي تدخؼ في دنيا تطل
مكتػبة، لكي تكػف واضحة لكافة  تجاوليا بذكل شفاىي، وإنسا لابج وأف تراغ في شكل وثائق رسسية
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مشطسات الأعساؿ، يكػف لداماً عمى السجيخ  ليع في آف واحج. وفي أغمبالسخاشبيغ بيا وممدمة 
الخسسية الخاصة بالذخكة مثل بياف الدياسات الخاص  التشفيحؼ أف يخاجع بشفدو الكثيخ مغ الػثائق

كبار العسلبء، اتفاقات الأعساؿ مع العسلبء وشخكاء الأعساؿ،  بالذخكة، عخوض الأعساؿ السقجمة إلى
  .ترجرىا الذخكة، الخصابات السػجية إلى العسلبء والسداىسيغ حفية التيالبيانات الر

يجب أف تتػافخ لجػ السجيخيغ التشفيحييغ، تتكػف مغ جانبيغ؛ جانب شكمي وآخخ  وميارة الكتابة التي
الألفاظ  الذكمي يترل بالاستخجاـ الجيج لمغة ومخاعاة القػاعج الشحػية والمغػية واختيار .مػضػعي
الػثائق الخسسية عغ  لجلالة التي لا تحتسل أكثخ مغ تأويل؛ فسغ غيخ اللبئق أف ترجرواضحة ا

وفي ىحا الرجد يسكغ لمسجيخ أف  ،(الذخكة في لغة ركيكة أو بيا أخصاء لغػية (نحػية أو إملبئية
الػثائق السكتػبة الخاصة بالذخكة. أما  يدتعيغ في بعس الأحياف بسجقق لغػؼ، لسخاجعة وترحيح

بالسحتػػ الحؼ تتع كتابتو، فيجب أف تتع صياغتو عمى  السػضػعي في ميارة الكتابة، فيترل الذق
جيج عغ الأىجاؼ مغ وراء إصجاره، وأف يكػف ىشاؾ تشاسق وتػافق  نحػ جيج، وأف يكػف معبخاً بذكل

مق يػجج تشاقس أو تعارض بيغ أحج أجداء الػثيقة وجدء آخخ بيا، مسا قج يخ بيغ أجدائو، بحيث لا
  .لبذ لجػ السخاشبيغ بيحه الػثيقة سػء فيع أو

 

  ميارة إدارة الاجتساعات

أىسية متدايجة في دنيا الأعساؿ، فسغ خلبؿ الاجتساعات مع العسلبء يتع  تكتدب الاجتساعات
الرفقات وإتساـ الاتفاقات مع ىؤلاء العسلبء. ومغ خلبؿ الاجتساعات أيزاً يتع  التفاوض بذأف

 ؼ الدمع والخجمات، لمحرػؿ عمى أفزل العخوض وأحدغ السػاصفات، كسا أفمع مػرد التفاوض

 الحىشي الاجتساعات مع فخيق العسل داخل الذخكة يكػف ليا الجور الأكبخ في عقج جمدات العرف

Brain Storming  ًإلى صياغة الخصط  ، التي يتع خلبليا استصلبع الآراء وتمقي الاقتخاحات، انتياء
وسيمة أساسية أيزاً لإدارة  فتخات مقبمة، كسا أف الاجتساعات مع فخيق العسل ىيوالاستخاتيجيات ل

  .أف تصخأ أثشاء تشفيح السذخوعات العسل اليػمي بالذخكة، والتعامل مع السذكلبت التي يسكغ

القجرة عمى إدارة الاجتساعات عمى نحػ جيج؛ سػاء كانت  لحا لابج أف تتػافخ في السجيخيغ التشفيحييغ
السػرديغ أو فخيق العسل بالذخكة. ولابج أف يكػف لكل اجتساع ججوؿ  الاجتساعات مع العسلبء أوىحه 

زمشياً متفق عميو مع أشخاؼ الاجتساع، كسا يجب أف تتع إدارة الاجتساع بذكل  أعساؿ محجد، ومجػً 
 يختتع الفخصة لسذاركة الكل، بحيث لا يصغى أؼ مشيع عمى حق الآخخيغ في التحجث، وأف تتاح فيو

بالإشخاؼ عمى  الاجتساع بكمسة مغ السجيخ تػجد ما اتفق عميو الحاضخوف، ويقػـ السجيخ التشفيحؼ
الاتفاؽ عميو خلبؿ الاجتساع  محزخ الاجتساع الحؼ سيتع تػزيعو عمى السذاركيغ، تعسيساً لسا تع

 .عمى كافة الأفخاد السعشييغ
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 الحاجة الساسة لمتصػر

تو وإنسا ىػ مشيج لتحقيق أىجاؼ محجدة في السشطسات التي تزع نرب التصػر ليذ ىجفًا في حج ذا
أعيشيا رضا العسلبء والػصػؿ لأفزل الشتائج، ويربح التصػر حاجة ماسة لمسؤسدات التي تعاني 

مغ بعس أو جسمة مغ السذكلبت مثل: انخفاض الإنتاجية وتجني مدتػػ الأداء وتجىػر الخوح 
السبيعات أو تحػّؿ السدتيمكيغ، ويأتي التصػر كحلظ لحل  السعشػية داخل السؤسدة وانخفاض

 مذكلبت مثل التخاجع عغ مػاجية السشافدة وتخاجع الكفاءة.
ويربح الحاجة لمتصػر أكثخ إلحاحاً عشجما تخيج السشطسات تحقيق درجة عالية مغ الكفاءة والفعالية 

خكات، وتختبط الكفاءة بالاستغلبؿ المحيغ يسثلبف معيار الشجاح والتفػؽ لمسؤسدات والسشطسات والذ
الأمثل لمسػارد الستاحة بيشسا تعشي الفاعميّة القجرة عمى تحقيق الشتائج والػصػؿ إلى الأىجاؼ السحجّدة 

 مدبقًا.
وتأتي ىشجسة الإدارة لتحقيق كلب العشرخيغ (الكفاءة والفعالية) بجرجة عالية مغ خلبؿ تبشي الفخوض 

وإىساؿ العسميات الحالية التي انخفزت كفاءتيا وفاعميّتيا، وترسيع الججيجة التي تشاسب العرخ، 
عسميات إدارية ججيجة تتعامل بقػانيغ حجيثة تشاسب أىجاؼ السشطسة وضخوؼ سػقيا، قػانيغ تيتع 

 بالعسيل وتشطخ بسشطاره وتبحث عغ وسائل إرضائو، وإسعاده. 

  الإدارة ومتصمّبات التحجيث

ة التي تدعى لمتحجيث والتصػّر عغ الأنساط التقميجيّة الثابتة، وفي عسمية يختمف شكل القيادة والإدار 
إعادة ىشجسة الإدارة تتلبحع القيادة والإدارة مع العامميغ، مع احتفاظ كل عشرخ بجوره؛ إذ تجعع القيادة 

ا، الجيػد الكمية السبحولة في إعادة ىشجسة الإدارة وتختار السدتذاريغ مغ داخل السشطسة أو خارجي
كسا تخاقب القيادة تصبيق خصط ىشجسة الإدارة وتقيّع الشتائج، بيشسا تتػلى الإدارة مياـ وضع خصط 

السؤسدة والإشخاؼ عمى تشفيحىا في مختمف مخاحميا، وتترل بذكل مباشخ بالقيادة، وتستمظ 
ا الفخيق الحؼ الرلبحيات التي تسكّشيا مغ تػفيخ السػارد التي يحتاجيا فخيق إعادة ىشجسة الإدارة، أم

يتػلى تشفيح السخصصات مغ العامميغ الستخرريغ فيسيده في الصخؽ الحجيثة السذاركة الفعّالة 
 والتعاوف والخغبة في تحقيق اليجؼ.

يُزاؼ إلى العشاصخ الدابقة في عسمية إعادة ىشجسة الإدارة المجشة السػجية، وىي السدؤولة عغ 
لسؤسدة، ومخاقبة التشفيح وتقييع الشتائج، وغالباً ما تتكػف وضع وتصػيخ استخاتيجيات ىشجسة عسميات ا

مغ كبار السجيخيغ بالسشطسة، ويتع التشديق بيغ القيادة والإدارة والعامميغ عبخ مشدّق عاـ لعسمية 
التصػيخ، وىػ الذخز الحؼ يشدق بيغ السذخوعات السشفرمة، ويبحث في تصػيخ أساليب ىشجسة 

 ءتيا وفاعميتيا. الإدارة لاستسخار زيادة كفا
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 مياـ الإعجاد والتجريب

للئعجاد والتجريب في السؤسدات التي تشتيج أسمػب إعادة الييكمة وىشجسة الإدارة شأف عطيع؛ حيث 
تتصمب ىحه العسمية نسصاً ججيجاً مغ السيارات الفشية والفكخية والدمػكية لجػ العامميغ تسكشيع مغ 

تذسل عسميات الإعجاد التييئة الشفدية والسعمػماتية لمعامميغ تجاوز الأساليب التقميجية في العسل، و 
كسا تُعشى بإبخاز العيػب والسذكلبت السػجػدة فعمياً في السؤسدة مع بياف السجيػدات السصمػبة مغ 

 الأفخاد.
وبعج إنجاز مخحمة الإعجاد السشاسب لمعامميغ تأتي مخحمة التجريب، ولكي تتع ىشجسة الإدارة بشجاح 

جريب اللبزـ لمقائسيغ بيا مغ مجيخيغ وفشييغ وعامميغ تذسل عجة جػانب: أوليا الجانب الفشي، فإف الت
ويختبط بالشػاحي الفشية لمعسل مغ رفع كفاءة الفخد، وتعسيق مياراتو وقجراتو السيشية في مجالات 

نتاج) التدػيق (دراسة السدتيمظ والسشافدة وأساليب الحفاظ عمى العسيل ورضا السدتيمكيغ والإ
 وتحميل البيانات والسعمػمات ودور التكشػلػجيا الحجيثة في رفع كفاءة العسميات.

ويأتي بعج ذلظ الجانب الفكخؼ، وتشبع أىسية ىحا الجانب مغ دوره في إيجاد القجرة عمى اتخاذ القخارات 
ممة في القخف وحل السذكلبت وتشطيع السعمػمات وتشسية التفكيخ الإبجاعي والابتكارؼ؛ لأف القػة العا

 الحادؼ والعذخيغ ىي رأس الساؿ السعخفي.
أما التجريب الدمػكي فبو تكتسل العسمية التجريبية لتذسل تشسية قجرة السجيخيغ والعامميغ عمى العسل 

 الجساعي، وكيفية العسل في فخيق والتعاوف السصمػب ليحا الشػع مغ الأعساؿ. 

 : السيارات الػاجب تػفخىا في السجيخ

 Human Skills   ت إندانيةميارا

الدمػؾ الفخدؼ والعلبقة بالآخخيغ وأسمػب التعامل، سمػؾ الاتراؿ والتػاصل والقيادة والتفاعل مع 
 الآخخيغ في السػاقف الجساعية السختمفة. 

 ميارات فشية 

 السعمػمات الفشية السصمػبة لمقياـ بالعسل. 

 ميارات تجخيجية 

 غ العشاصخ السختمفة ويشدق بيغ القخارات العجيجة. الشطخة الذاممة للؤمػر، يخبط بي
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 :الإدارة الفاشمة
 قبل كل شيء عميشا أف نعخؼ ما ىػ معيار الشجاح والفذل؟!.

: مخالفة في ىحا السجاؿ إلا أنشا قج نخترخ ذلظ بتعخيف واحج لمفذل وىػلا شظ أف التعاريف كثيخة 
ومشو يعخؼ معيار الشجاح أيزاً وفي استقخاء حياة السجراء الفاشميغ تتجمّى  الشتائج للؤىجاؼ السخسػمة

 بػضػح بعس السطاىخ الدمبية التي يعػد الفذل إلييا في الغالب.
ارات والعمػـ والإمكانيات الستاحة للئدارييغ دائساً وإنسا يشذأ وبو نعخؼ أفّ ليذ الشجاح يشذأ مغ السي

 في كثيخ مغ الأحياف مغ البخمجة السجروسة والتشطيع والستابعة السدتسخة.
قج يرعب عمى بعس السجراء تحجيج أىجافيع بػضػح ودقة لحلظ يشتيي بيع السصاؼ إلى الفذل لأفّ 

ػد كثيخة يبحلػنيا في العسل عمى الخغع مغ حساسيع تذػّش الفكخة وغسػض الغاية يجخ إلى ضياع جي
 وتفانييع.

 لحا فإفّ أوؿ خصػة باتجاه نجاح الإدارة ىػ أف يعخؼ السجيخ ما ىػ السصمػب مشو بالزبط؟
وبيحه الصخيقة تربح عشجه الصخؽ سالكة أمامو والإدارة سيمة لأنو سيعخؼ مغ أيغ يبجأ وإلى أيغ 

 وأسمع في الػصػؿ إلى الغاية. يشتيي؟! وبالتالي أؼ شخيق أقخب

 خطط1

  نظم  2            4راقب   

3 
 وجّو
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إف تحجيج اليجؼ ورسسو بذكل واضح وصخيح ليذ فقط يػفخ الشجاح لمسؤسدات بل يعػد عمى 
نفػس الإدارييغ بالحساس الستجفق والخوح الػثّابة التي لا تعخؼ السمل ولا الفتػر لأنّيع دائساً يعخفػف 

 ما ذا يخيجوف ويقػمػف بسا يعتقجوف بو.
لباب أماـ الارتجاؿ ويسشعػف القجر مغ التلبعب بيع وبقخاراتيع.. إفّ مغ الغخيب حقاً وبيحا يغمقػف ا

أف نجج بعس السجراء يدترعبػف شخح الأسئمة عمى أنفديع أو عمى مذاركييع لتحجيج الأىجاؼ 
وتذخيز الخؤية بل والأغخب مغ ىحا نجج أفّ بعس السجراء يعج مذاورة الآخخيغ في الخصط 

مغ العجد أو الزعف والبعس الآخخ يعجّه نػعاً مغ الغباء لحلظ يتخدّدوف في  والبخامج نػعاً 
الاستفياـ عغ السصمػب ويكتفػف بسا عشجىع مغ أفكار وآراء وقخارات ويدتغشػف عغ الآخخيغ وىحا 

أمخ مغ شأنو إرجاع السؤسدة إلى الػراء وإضيار الإدارة بػجو فاشل إلا إذا كاف السجيخ يرّخ عمى 
 ـ؟أنو معرػ 

إذاً كيف يسكغ أف يتػقع السجيخ أف يعخؼ الآخخوف أىجافو ويتعاونػف معو في تحقيقيا في حيغ ىػ 
نفدو يجيميا أو يجيل حجودىا وعميو فافّ السجيخ الشاجح ليذ الحؼ يشكفئ عمى نفدو ويشصػؼ في 

ي اتخاذ القخارات قخاراتو وأفكاره بل ىػ الحؼ يشفتح عمى الآخخيغ ويبادليع الخؤػ والأفكار ويذاركيع ف
فإفّ في شخح الأسئمة عمى الآخخيغ وخػض السحاورات معيع يكذف لو الصخيقة الأندب لتأدية 

 الأعساؿ فزلًب عغ بمػرة الخؤية في اليجؼ السصمػب. ىحا أولا.
وثانياً. بعس السجراء يقػمػف بأعساؿ كثيخة ويذغمػف أياميع ليلًب ونياراً في العسل الجائع الجؤوب ولكغ 

 يحرجوف مشيا الشتائج السصمػبة بل عمى الخغع مغ تحسّل السذاؽ الكثيخة يذعخوف بأفّ العامميغ لا
 معيع يرابػف بتخاجع وفتػر في الحساس والانجفاع

 علبمات الشطاـ واللبنطاـ: 
 وعجـ الانتطاـ يطيخ في عجة علبمات

خوض حرػليا مشح البجاية الانذغاؿ السدتسخ في حل مذاكل ونداعات جانبية لع يكغ مغ السفمشيا:
إذا خصصػا صحيحاً ومذػا شبق قػاعج التخصيط السشطع أفّ فقجاف الشطاـ وانعجاـ خصة العسل لا 

تدسح لمسجيخ بقخاءة السدتقبل غالباً كسا لا تدسح لو بإدارة حدشة لمحاؿ الحاضخ لحلظ يبتمى 
ػ أمخ مغ شأنو أف يذغل السجيخ باضصخابات واختلبلات في القخارات كسا يجخ القمق إلى العامميغ وى

 بالحالات الصارئة دوف الخصط الاستخاتيجية.
الإىساؿ أو السساشمة والتدػيف في تػفيخ السعمػمات اللبزمة لمعامميغ بذأف القخارات  ومشيا:

والأىجاؼ والخصط.. ومعمػـ أف الأداء الجيج يتػقف عمى دقة السعمػمات وفيع الخصط والأىجاؼ 
ولكغ مذكمة السجيخ غيخ السشطع تجعمو في قائسة السدػفيغ أو السيسميغ الأمخ الحؼ  تػقفاً كبيخاً..

يتعب نفدو ويتعب مغ يتعامل معو وىحه نتيجة شبيعية لمسجيخ غيخ السشطع. ليذ لأف السجيخ يخيج 
ئب لأنّو لع تتّزح عشجه الخؤية أيزاً فيعدخ عميو نقميا إلى الآخخيغ أو لأف انذغالو الجا إماذلظ بل 
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في اليػامر يجيجه ويتعب أعرابو بسا لا يدسح لو بشقل ذلظ إلى الآخخيغ أو لا يبقى لو مديج مغ 
الػقت لبحلو في ىحا الدبيل فإف الجدئيات الرغيخة كثيخة ولا تشتيي أزماتيا ومعشى ىحا أفّ السؤسدة 

 ستسذي في شخيق مطمع بلب نػر ولا مرباح فيا تخػ كيف ستكػف الشتائج؟
لسجيخ الفاشل يعسل عمى أساس نطاـ يػمي بلب خصّة مجروسة ونعشي بحلظ أنّو يعسل في كل ا ومشيا:

يػـ بيػمو فسا يقع أمامو مغ أعساؿ في كل يػـ يؤديو متغافلًب عغ الأسذ وعميو فيػ يعير لحطتو 
 الخاىشة ولا يعير لمسدتقبل وليذ لجيو وقت كافي لمتفكيخ في السدتقبل ولا لتقػيع العسل ودراسة

 نػاقرو وكسالاتو.
ومعشى ىحا أفّ ما يبحلو مغ جيػد وأعساؿ ونفقات تؤدؼ إلى ضياع الػقت في الأمػر البديصة وعجـ 

تػفخه لسعالجة السيسات.. وىحه وحجىا تكفي لجعل السؤسدة تخاوح في مػضعيا عمى أحدغ 
ع ليا الشجاح بعج الفخوض.. كسا تجعل العامميغ يعيذػف حالة اليأس والجسػد والختابة.. فيل يتػق

 ذلظ؟
ىحا فزلًب عغ بخوز حالات مغ ردود الأفعاؿ الشفدية وانعجاـ الثقة بيغ العامميغ والإدارة والحاؿ أف 
السجيخ الشاجح يعير بقػة شخريتو وحزػره في نفػس العامميغ معو أيزاً وأوؿ شيء يجعمو قػيا 

لبنطاـ ييجـ الجدخ الػثيق ويبجّؿ في نفػس الآخخيغ ىػ الثقة بيشو وبيغ مغ يجيخىع..إلا أف ال
 العلبقات الستيشة إلى روابط مفككة يذػبيا القمق.

 كيف نعالج الفذل:
 ومغ ىشا ..عميشا أف نزع خصة شاممة ومجروسة مغ اجل العسل بشجاح أولا.

ولكي تكػف خصّتشا أنزج وأكثخ واقعية عميشا أف نذارؾ فييا الآخخيغ ونصالب معػنتيع فميذ مغ 
  الشقز أف نذارؾ الغيخ في رسع مشاىجشا ما داـ اليجؼ ىػ السػفقية والشجاح..العيب ولا

 فإفّ أعقل الشاس مغ جسع عقػؿ الشاس إلى عقمو..
قج نكػف فعّاليغ ونذصيغ في بحؿ السديج مغ الػقت والجيج والساؿ ولكشّشا غيخ مشطسيغ في أعسالشا 

سيات جانباً لحلظ عميشا أف نجرؾ أولػياتشا لشتسكغ ويػمياتشا لحلظ فأنّشا نشذغل باليػامر ونتخؾ الأسا
 مغ الػصػؿ إلييا بجيج أقلّ ووقت أسخع ونتائج أفزل.

فإفّ الإدارة الشاجحة تتعمق بحل السذاكل واتخاذ القخارات الرائبة لمػصػؿ إلى الأىجاؼ ومغ ىشا 
وفق خصّػػة مجروسة يجب أف نشطع أمػرنا بصخيقة تداعجنا عمى معخفة السذاكل والدعي إلى حمّيا 

 لشزسغ معيا السديخ إلى الإماـ أيزاً.
فإفّ الفػضػّية وعجـ الانتطاـ قج يسشع السجيخ مغ ملبحطة السذاكل والأزمات حتى عشجما يكػف قخيباً 

 :مشيا.. والدبب في ذلظ يعػد إلى
بسعالجة الأمػر  * أنّو يتعخض لػضع معقّج أثشاء العسل فيتخؾ ما ىػ بيغ يجيو وربّسا ىػ الأىع ويأخح

 الصارئة ػ وما أكثخىا ػ فيغفل عغ غيخىا.
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* أو عشجما يػاجو عجة أعساؿ يعسل عمى حل السدائل الرغيخة والتي في الستشاوؿ ػ كشداع بيغ 
عامميغ أو سخقة أو غياب عامل ػ وىي غيخ ذات قيسة قياسا إلى الأىجاؼ الكبخػ فيشدى السذاكل 

 السيسّة.
الشػاقز في الػسائل أو الأدوات مع أنيا ميسة يسكغ أف يػفخىا بػاسصة  * أو يشذغل بتػفيخ بعس

 عامل آخخ، أو غيخ ذلظ مغ الأسباب والسػاقع.
 إذف حتى نحطى بإدارة ناجحة يشبغي أف نفكخ أولا ىل نحغ مشطسيغ؟

 وىل نسذي في أعسالشا الإدارية وفق خصة مخسػمة.؟
 معاممة الآخخيغ بصخيقة خصأ:

السجراء أف الإدارة عػػػبارة عغ تحسل مدؤولية الجور والػضيفة وإعصاء الأوامخ  يعتقج العجيج مغ
الحجيجية الرارمة.. مع وضع التعميسات أماـ العامميغ إلا أفّ السمحػظ في مؤسداتيع أف الشتائج التي 

 حرمػا عمييا كانت فاشمة..في الغالب.

يع ضسشػا تفانيو وانكبابو مغ أجل تشفيحه.. وإذا لأنّيع عشجما يأمخوف شخراً لمقياـ بعسل ما لا يعشي أنّ 
قاـ بتشفيحه فميذ بالزخورة يؤديو عمى الػجية السصمػبة لأفّ العامميغ بذخ والبذخ لا يعسمػف فقط 

 بعزلبتيع وإف كانت العزلبت تذكل القػة القاىخة عمى إنجاز الأعساؿ..
خ التي تذكل كياف الإنداف وعطستو كسا بل البذخ يعسل بعقمو وفكخه أولا.. والعقل ىػ القػة الأكب

تذكل سخّ نجاحو وفذمو وحتّى العزلبت الجبّارة تخزع لأوامخ العقل وتخشع في مػارد خشػعو كسا 
 أنّيا تكبخ وتتزخع أماـ شجاعة العقل وانجفاعاتو حتى وإف كانت صغيخة الحجع ضعيفة القػة..

حخؾ عزلبت العامميغ فقط بل الحؼ يحاكي لحلظ فإفّ السجيخ الشاجح ليذ الحؼ يعصي الأوامخ وي
العقػؿ ويعسل عمى زرع القشاعات والإيساف بالفكخة أو الخصّة أو الأىجاؼ السجروسة فإذا اقتشع العامل 

بحلظ وآمغ بالعسل وبسشيجو فانّو سيزسغ انجفاعو وتحسّدو كسا يزسغ تفانيو وإخلبصو وفي نفذ 
 الػقت يزسغ نجاحو بلب مذاكل ولا أزمات..

والفخؽ واضح بيغ السشيجيغ.. فإفّ السجيخ الحؼ يتعامل مع العزلبت يػاجو في الغالب أنػاعا مختمفة 
 مغ ردود الأفعاؿ لجػ العامميغ ػ ومثالًا عمى ذلظ ػ

* أنّو يػاجو أشخاصا يقػمػف بالقميل مغ العسل إسقاشا لمتكميف أو السدؤولية ويتخدّدوف في إنجاز 
 السديج.

صا ييسمػف تفاصيل القخارات فيجخمػف إلى ساحة التشفيح مع غسػض في الخؤية * كسا يػاجو أشخا
 فتخخج أعساليع ناقرة أو غيخ ناضجة فيشطخوف لمقياـ بيا مختيغ وربّسا أكثخ..

 والخدائخ الستختبة في مثل ىحه الحالة في الػقت والجيج والشفقات واضحة..
بالتالي يقػمػف بالأمػر عمى عكذ السصمػب * كسا يػاجو أشخاصا يجيمػف ما ىػ السصمػب مشيع و 

 تساماً.
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* كسا يػاجو أشخاصا سمبيّيغ متثبّصيغ ومثبّصيغ فيكػف وجػدىع كالػجػد الصفيمي الحؼ يشتفع ىػ 
ويزخ مغ جيات عجيجة وىػ في كل حاؿ يشبغي أف يسارس دور الذخشي القائع عمى رؤوس 

والسداوغ تتختب عمى ىحا الشيج؟ ويشبغي أف لا العامميغ حتى يزسغ أداء الأدوار وكع مغ الأتعاب 
نشدى أف ىحه الحالات أمخاض والأمخاض في الغالب حالات عارضة لا أصيمة وربّسا السجيخ نفدو 

مع فػضػيتو ولا مشيجيتو أو مشيجيتو الخاشئة يذكل الجور الأكبخ في نذػؤىا وتشامييا.. في بعس 
ؼ بسشيجو الخاشئ ولكغ سخياف الأمػر بالصخيقة الأحياف يجج السجيخ مغ الرعب عميو الاعتخا

الستخدّية واستفحاؿ الفذل يزصخّه أخيخاً إلى قبػؿ الخصأ وىشا يطيخ السػػجيخ الذجاع مغ غيخه فإف 
وفحز عغ أسباب الفذل لسكافحتيا بسشصقية وحكسة بيشسا  وإرادةالذجاع يػاجو الفذل بكل ترسيع 

 عحار أو حجج لا تدسغ ولا تغشي مغ جػع..غيخه يمقي المػـ عمى غيخه متحرعاً بأ
إذاً ليذ مغ الشقز أف نتعخض إلى الفذل لأنشا بذخ ولكغ مغ الشقز أف نرخ عمى الفذل رغع 

وضػحو وما دمشا نقبل الحقيقة بتػاضع وندعى لقبػليا بحكسة وتجبيخ فإنشا لا زلشا في شخيق الشجاح 
 شا في فذل ونيايتشا إلى الفذل أيزاً.ومتى ما أخحتشا العدة ولع ندعغ لمحقيقة نعخؼ أن

 
 :تعخؼ عمى نػعية مجيخؾ

التعامل مع رئيذ العسل صعب السخاس يجخل ضسغ إشار التحجؼ الحؼ يػضع فيو الذخز وإما أف 
يثبت كفاءتو أو فذمو، وىى شئ ججيخ بالجراسة والتصبيق في نفذ الػقت، فلببج وأف تتفيع أولًا 

عامل معظ بيحا الأسمػب ومع باقي السػضفيغ، لحلظ افتخض دائساً أف الأسباب التي تجفع السجيخ لمت
ىحه ليدت شبيعتو لأنو يترخؼ بسشصقية شجيجة، وما يجفعو ليحا الدمػؾ ىي الزغػط التي تكػف 

عمي عاتقو، وأف الفخصة دائساً متاحة لتقػيع الدمػؾ، أما إذا كاف الأمخ يرل إلي حج ترخفات تشع 
ػب يشقرو الاحتخاـ الستبادؿ بعيجاَ عغ أعباء العسل السصمػبة مشو فيحا ليذ عغ الكخاىية وإلى أسم

بالذيء الييغ والحؼ لابج مغ التػقف عشجه حتى ولػ لػىمة واستذارة الغيخ مسغ تثق بيع ليقيسػا 
 حمػلظ.

كسا أنظ بحاجة أيزاً إلي التعامل مع مذاعخؾ الدمبية تجاىو بغس الشطخ عغ سمػكو غيخ الحسيج 
قة إيجابية، فلب تجفع نفدظ إلي الػقػؼ أمامو بذكل ىجػمي ومغ سيشترخ عمي الآخخ، بصخي

وبسجخد أف تتفيع شبيعة سمػكو، وبتعجيل سمػكظ الدمبي مسكغ أف يكػف ىشاؾ حل لمسذكمة، ولكي 
 تدتصيع التعامل مع مجيخؾ يجب عميظ التعخؼ أولًا عمى أنػاع وشباع السجيخيغ ومشيع:

 عميظ أعسالًا ليدت مغ اختراصظ :السجيخ الحؼ يحيل 
يسكغ الشطخ ليحا السجيخ مغ زاويتيغ: الأولى وىي نطخة شيبة، وىي أف السجيخ يشسي صفاً ثانياً 
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يتحسل السدئػلية أؼ أنيا وسيمة لمتسخيغ أو الإعجاد لتخقية، أو لكي تحل محمو في غيابو، والثانية ىي 
 ؾ وقت بجوف عسل.أف رئيدظ يخيج أف يسلؤ وقتظ حتى لا يكػف ىشا

وفي الحالة الأولى أنت تحتاج لأف تثبت أنظ كفء وقادر عمى تحسل السدئػلية، فيي فخصة لإثبات 
قجراتظ العسمية والإدارية، أما في الحالة الثانية إذا كشت تذعخ أف ىشاؾ بعس الأعساؿ التي لا تجخل 

يخاً مع مجيخؾ للبتفاؽ معو حػؿ في مجاؿ اختراصظ والتي لا تخيج القياـ بيا، فاعقج اجتساعاً صغ
 مدألة تكميفظ بيحه الأعساؿ.

 السجيخ الحؼ لا يدتسع لآراء السػضفيغ:
وتجج البعس يقػؿ إف مجيخه لا يذعخ بأىسيتو، فيػ يقػـ بإعصاء الأوامخ فقط بجوف أف يدتسع لآرائو، 

تراؿ معو حتى إنو لا يدتصيع مشاقذة أؼ مذكمة مغ مذكلبت العسل معو، وأنظ تذعخ أف الا
مقصػع، فيػ شخز يذعخ بثقة زائجة في نفدو، تجعمو يخػ أف الحػار أو السشاقذة غيخ مججييغ، أو 

 قج تكػف السشاقذة فخصة لإضيار خصأ معيغ في إدارتو.
 وىشاؾ ثلبث نقاط يجب عميظ إتباعيا عشجما تتػجو باقتخاح لمسجيخ غيخ السرغي: 

 كمة مترلًب اترالًا مباشخاً بشػع عسمظ.أوليا: أف يكػف مػضػع السشاقذة أو السذ
 ثانياً: أف تختار الػقت السشاسب لعخضيا.

ثالثاً: أف تختار الصخيقة السشاسبة لعخض الاقتخاح أو السذكمة، والسصمػب مغ ىحا التحزيخ ىػ أف 
تجج الحجة القػية في أثشاء مشاقذة مجيخؾ، فتذعخه بسجػ أىسية السػقف، وستجج أنو سػؼ يرغي 

ويجب ىشا أف تكػف واثقاً مغ نفدظ وقادراً عمى الاندجاـ، وإضيار الاحتخاـ والتقجيخ في الحجيث  إليظ
 مع مجيخؾ.

 :  السجيخ الستحخر
يعتقج السجيخ الستحخر أف واجبو الأساسي ىػ تييئة مشاخ العسل الحؼ يداعج الأفخاد عمى أداء 

قة، ويعتقج أيزاً أف دوره يتمخز في التػجيو واجباتيع ومبادراتيع الحاتي واعتساداً عمى جيػدىع الخلب
العاـ دوف الجخػؿ في التفاصيل التشفيحية ويسيل إلى تفػيس الدمصات لمعامميغ، ويعج ىحا الشػع مغ 

 أفزل أنػاع السجيخيغ، ويسكشظ كدب ثقتو مغ خلبؿ عجة أشياء مشيا: 
 ناقذو دائسا في القخارات التي يتخحىا. -
 ة عغ ضخوؼ العسل وكيف يسكغ القزاء عمى الدمبيات.وفخ لو معمػمات كامم -
 اجعل روحظ السعشػية مختفعة أمامو، واجعمو يذعخ أنظ تفكخ في التصػيخ والسدتقبل دائساً. -
 ناقذو في تصػيخ أداء السػضفيغ وحجثو عغ تجار شخكات ناجحة أخخػ. -
يا عمى الجانب الإنداني تحجث معو أحاديث جانبية وكمسو عغ حياتظ الذخرية لتذيخ مغ خلبل -

 الإيجابي في شخريتظ.
 :  السجيخ السدػؼ
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وىػ الحؼ يبتكخ ويختمق الأعحار والسبخرات التي تداعج عمى التأجيل في اتخاذ القخار أو عسل أؼ 
شئ لظ كصمب أجازه أو زيادة في الخاتب، وعميظ أف تتبع مع ىحا الشسط مشصق الربخ والسحاولة 

شمب مقجـ لو، وإذا باءت محاولاتظ بالفذل عميظ أف تدألو مباشخة عسا يسكغ والتكخار إذا كاف لجيظ 
 أف تفعمو أو الاتجاه بالصمب ىحا لسا ىػ أعمى مشو في الدمصة مثلب كخئيذ مجمذ الإدارة .

 : السجيخ العربي
قج يؤدؼ عبء العسل عشج الكثيخيغ مغ السجيخيغ، للبنفعاؿ والغزب، أو أف يكػف الغزب ىػ 

التي يذعخوف أنيا الأسيل لتشفيح أوامخىع، والتعامل معو يكػف بتجشب كل ما يثيخ غزبو،  الػسيمة
وإذا حجث أؼ شيء مشظ أغزبو، فلب تجاوبو بغزب، بل حاوؿ دائساً أف تكػف ىادئاً ميتساً بكلبمو 
 حتى يشتيي مغ غزبو، ثع اشخح لو أسباب الخصأ في ىجوء، وستججه أصبح ىادئاً حتى إنو قج يعتحر

 إليظ، فإف جػابظ الميغ يكػف بسثابة الساء السدكػب عمى الشار.
 : السجيخ الجيسقخاشي

عادة ما يكػف ىحا الشػع مغ السجيخيغ يحب أف يكػف لكل شخز مغ السػضفيغ شخريتو السدتقمة 
ولحلظ يمجأ إلييع في اتخاذ القخارات أو تشفيح أية مقتخحات، ولحلظ فعميظ أف تذخح لو وجية نطخؾ 

 سا سػاء بالسػافقة أو الخفس لأف ذلظ سيديجؾ احتخاما لجيو.دائ
 :مجيخ يحب السجيح

ىحا الشػع مغ السجيخيغ يحب أف يكػف مػضع أنطار مغ حػلو، يحب السجح، وقج تع إجخاء دراسة 
عمى ثلبثسائة مػضف، فػجج أف الاحتياج إلى الاحتخاـ وإثبات الحات، أخح التختيب الثالث مغ بيغ 

يخيج ىؤلاء السػضفػف إشباعيا، لحلظ عشجما تذعخ أنو يحتاج لحلظ، لا تبخل عميو سبع حاجات 
بكمسات السجيح والاحتخاـ والتقجيخ دوف مبالغة أو تيػيل، دوف أف يكػف ذلظ بسثابة تسمق لو، كغ 

 واضحاً ومػضػعياً وعادلًا، وىػ سيخػ فيظ ذلظ.
 :السجيخ الحؼ يدسع لمغيخ

كثيخاً ويتأثخ بو، ويكػف بجاخمو بعس الخػؼ مغ الشاس، وربسا يكػف  وىػ للؤسف يدسع كلبـ الشاس
الدبب في ذلظ أنو صادؼ بعس الخبخات الديئة في حياتو، جعمتو أكثخ خػفاً مغ الشاس، ولكشو 

يستاز بأف لو القػة عمى معخفة الأشخاص الأمشاء في عسميع، ولحلظ سيكػف لكمساتظ تأثيخ قػؼ عميو، 
 شخز بظ، فإف عسمظ وأمانتظ ستتكمساف عشظ قبل كلبمظ. فلب تخف أف يػشي أؼ

 : السجيخ الدار
وىػ دائسا يخػ الجانب الجيج مغ الحياة ومغ ترخفاتو ولو القجرة عمى التزحية مغ أجل الآخخيغ، 
وليحا فعميظ أف تتعامل معو بححر في السػاقف التي تقابل قخاراتو فييا بالخفس، بل حاوؿ أف تكػف 

يدعػف لتحقيق أىجافو وتشفيح مقتخحاتو إذا كانت فعلًب تػافق أىجافظ، وحاوؿ أف تكػف أنت مغ الحيغ 
مغ السقخبيغ إليو دوماً وأف تقيع معو بعس العلبقات الذخرية الأخخػ مثل أف تترل بو في السشدؿ 
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 أثشاء تغيبو، أو تيشئو بسشاسبة عمى التميفػف السحسػؿ الخاص بو.
 :  السجيخ السحافع

ع يتجشب السخاشخة ولا يحب تجخيب الأشياء وقج يخفس الشتائج التي يتػصل إلييا غيخه، وىحا الشػ 
والأسمػب الأمثل لمتعامل مع ىحا الفخد أف تػضح لو الزسانات الكفيمة بشجاح اقتخاحاتظ وأف تتكمع 

عمغ لو معو بمغة الأرقاـ وتبتعج عغ الخيالات والأحلبـ الػردية التي لا يؤمغ ىػ بيا، بل عميظ أف ت
أنظ مدتعج لتحسل السدئػلية بالشدبة لمسػضػع الفلبني فيػ غالباً ما يخاؼ السخاشخة خػفا عمى 

مخكده ويفزل وجػد شخز ما ككبر فجاء يتحسل ذلظ، وقج تدتفيج بتشفيح جسيع اقتخاحاتظ إذا ما 
 كشت ىحا الذخز بالشدبة لو.

 : السجيخ الستيػر
يخ في العػاقب، ولكي تدتصيع التأقمع معو عميظ أف تػضح لو وىػ يدتجيب بدخعة ويشجفع بجوف التفك

أنظ تخيج مشو أف يدألظ عغ عسمظ دوف أف يدأؿ الآخخيغ لأنو لػ فعل ذلظ مغ السسكغ أف تزيع 
مشظ الػضيفة نتيجة وشاية أحج ، وعميظ أيزا أف تبشي جدػرا مغ الػد معو ولا تعتخض عمى قخاراتو 

 ذلظ بأسمػب بديط بعج أف ييجأ. وقت الانفعاؿ بل يسكغ أف يكػف 
 السجيخ الحداس: 

يبالغ في الخػؼ مغ الػحجة والدخخية، وعميظ بالححر الذجيج في التعامل مع ىحا الشػع فج يفيع 
مقتخحاتظ عمى أنيا تعشي أنو غيخ كفء بسشربو ولا يفعل شيئاً، ولكغ عميظ بالثشاء عمى ما يقػلو إذا 

الدارة والكمسات الخقيقة التي تقاؿ عشو ولكغ دوف تكمف أو نفاؽ، استحق ذلظ وأف تشقل لو الأخبار 
 وبحلظ سػؼ يتخحؾ كرجيق وستدتفيج مغ ىحه العلبقة كثيخاً.

 :  السجيخ الحالع
يغخؽ في الأماني متجاىلب الحقائق، وىشا عميظ أف تحمق معو في سساء أحلبمو وشسػحاتو ولا تحكخ 

إيجابياً وتقتخح عميو التصػيخ السدتسخ، وتحجثو عغ شخريات لو الدمبيات كثيخاً، بل عميظ أف تكػف 
 حققت نتائج جيجة، وعغ كيفية أف يصػر الإنداف نفدو وشخكتو.

وبذكل عاـ عميظ أف تحتخـ وقت رئيدظ ميسا كانت شخريتو، وأف تعخؼ الػقت السشاسب لعخض 
ى رئيدظ عميظ أف ما لجيظ مغ عسل عميو، وفي حالة وجػد مذكمة في العسل ومصمػب عخضيا عم

تجرس السذكمة لتقجميا إليو مخة واحجة حتى لا يتكخر دخػلظ عميو باستسخار، وتقبل ملبحطات رئيدظ 
 بشفذ راضية.

وأفزل شخيقة لديادة السختب أو الحرػؿ عمى تخقية أو مكافأة أف تقجـ لخئيدظ ما يثبت استحقاقظ 
تقػـ بيا، والػقت الإضافي الحؼ قست  لحلظ عغ شخيق عخض مشجداتظ والسدئػليات الإضافية التي

 فيو بأعساؿ عاجمة عمى أف يكػف أسمػبظ في العخض ىادئاً وميحباً وليذ مدتفداً أو مثيخاً.
وابتعج قجر الإمكاف عغ الأساليب الخصأ لمحرػؿ عمى حقظ في زيادة الأجخ، مثل كثخة الحجيث عغ 
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اً أنظ تؤدؼ عسلًب أكثخ وأىع مشو لأف ذلظ حاجتظ إلى الساؿ أو تقارف نفدظ بدميل زاد أجخه، مؤكج
يخمق الستاعب بيشظ وبيغ رئيدظ مغ جانب، وبيشظ وبيغ ذلظ الدميل مغ جانب آخخ فيحه الأساليب 

 لا تميق بإنداف لبق يحخص عمى حب الآخخيغ ويحاوؿ الفػز بثقتيع .

 :والإدارةلقيادة ا

 ، وىم يخغبهن بالقيام بو.القيادة :ىي فن جعل الآخخين يقهمهن بذيء تخيج إنجازه 

 ايدنياور                                                             
 تعخيف القيادة والقائج :

" القػد " في المغة نقيس " الدػؽ " يقاؿ : يقػد الجابة مغ أماميا ويدػقيا مغ خمفيا وعميو فسكاف 
 القائج في السقجمة كالجليل والقجوة والسخشج .

لقيادة : ىي القجرة عمى التأثيخ عمى الآخخيغ وتػجيو سمػكيع لتحقيق أىجاؼ مذتخكة . فيي إذف ا
 مدؤولية تجاه السجسػعة السقػدة لمػصػؿ إلى الأىجاؼ السخسػمة .

تعخيف آخخ  : ىي عسمية تيجؼ إلى التأثيخ عمى سمػؾ الأفخاد وتشديق جيػدىع لتحقيق أىجاؼ 
 معيشة .

الحؼ يدتخجـ نفػذه وقػتو ليؤثخ عمى سمػؾ وتػجيات الأفخاد مغ حػلو لإنجاز القائج : ىػ الذخز 
 أىجاؼ محجدة .

القيػادة ىي القجرة عمى التأثيخ عمى الغيخ بيجؼ جعميع يقػمػف بصػع إرادتيع وبكل  تعخيف آخخ:
 . (( إنيا فغ التعامل مع الشاس ))انجفاع بتحقيق أىجاؼ معيشة. 

 ما يسدج بيشيسا وىحا ليذ صحيحاً. القيادة والإدارة غالباً 

 السجيخ ىػ شخز معيغ، لجيو سمصة قانػنية تسشحو القجرة عمى معاقبة أو مكافأة الآخخيغ. 

سكغ أف يبخز مغ وسط مجسػعة وباستصاعتو التأثيخ عمى عسل وأداء يالقائج ليذ بالزخورة معيغ، 
 الآخخيغ بذكل يتخصى نصاؽ صلبحياتو الإدارية. 

 أو مذخؼ أف يكػف قائجاً.  عمى كل مجيخ

 ولكغ ليذ كل قائج يسكغ أف يكػف مجيخاً ناجحاً قادراً عمى التخصيط والتشطيع والسخاقبة. 
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(( القائج الحؼ باستصاعتو التأثيخ عمى الآخخيغ ويسمظ سمصة ولجيو قجرة وميارة إدارية فيػ إذا القائج 
 السجيخ)). 

 أىسية القيادة :   
ية مغ قيادة تشطع شؤونيا وتقيع العجؿ بيشيا حتى لقج أمخ الشبي صلى الله عليه وسلم بتعييغ القائج لابج لمسجتسعات البذخ 

في أقل التجسعات البذخية حيغ قاؿ عميو الرلبة والدلبـ (( إذا خخج ثلبثة في سفخ فميأمخوا أحجىع 
يتفخؽ بيع الخأؼ ولا يقع  )) ؛ رواه أبػ داوود ، قاؿ الخصابي : إنسا أمخ بحلظ ليكػف أمخىع جسيعاً ولا

بيشيع الاختلبؼ .  وقجيساً قاؿ القائج الفخندي نابميػف (( جير مغ الأرانب يقػده أسج ، أفزل مغ 
 جير مغ أسػد يقػده أرنب )) وعميو فأىسية القيادة تكسغ في : 

 ) أنيا حمقة الػصػؿ بيغ العامميغ وبيغ خصط السؤسدة وترػراتيا السدتقبمية .ٔ
 لبػتقة التي تشريخ داخميا كافة السفاىيع والاستخاتيجيات والدياسات .) أنيا إ
 ) تجعيع القػػ الايجابية في السؤسدة وتقميز الجػانب الدمبية قجر الإمكاف .ٖ
 ) الديصخة عمى مذكلبت العسل وحميا ، وحدع الخلبفات والتخجيح بيغ الآراء .ٗ
مػرد لمسؤسدة ، كسا أف الأفخاد يتخحوف مغ القائج قجوة ) تشسية وتجريب ورعاية الأفخاد باعتبارىع أىع ٘

 ليع .
 ) مػاكبة الستغيخات السحيصة وتػضيفيا لخجمة السؤسدة .ٙ
 ) أنيا التي تديل لمسؤسدة تحقيق الأىجاؼ السخسػمة .ٚ
 

 :مفيػـ القيادة

فعل القيادة، ويسكغ  كمسة القيادة يسكغ أف تذيخ الى:عسمية القيادة، مبجأ القيادة السبادرات التي تذكل
في إعصاء الشرح أو التػجيو.  . العسل الفعمئترشيف عسل القيادة عمى انو إما فعمي أو كامغ: 

 .القيادة . العسل الكامغ وىػ القجرة أو القابمية عمىٕ

القيادة" بسعشاىا السجخد  " القيادة يسكغ أف تحػؼ مشطػراً رسسياً أو غيخ رسسي. إف التحجث عغ 
انو يػحي بأف السبادرات التي تقػـ بفعل  التحجث عغ " القيادة" بسعشى القياـ بالفعل يسكغعػضاً عغ 

متعجدة مغ السبادرات يسكغ أف تعصيشا أو تعخض لشا القيادة  القيادة تستمظ" ميارات قيادية". إف أنػاع
  :والتي تتزسغ بسعشيييا الفعمي والكامغ

  -ػ الذخز الحؼ في مػقع الدمصة كالخئيذ

 الحيغ ىع في شميعة تيار ما أو حخكة مجسػعة الأشخاص ػ
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 والسيارة والتجخبة كخئيذ لفخيق الذخز الحؼ في مشرب ذو علبقة بالخبخة - 

السشتػج الحؼ يؤثخ عمى مشتج  -السخاجع  مجسػعة أشخاص يحطػف بالاحتخاـ ويدسػف بسجسػعة - 
 .آخخ معخوض في الأسػاؽ التشافدية

الحيغ يقػدوف  في الآخخيغ تذكل جدءاً فاعلًب في " قيادة " البعس. إف أولئظ القجرة عمى التأثيخ إف
لع يكغ لجييع أساسا مكسغ  الدباؽ بسعشى أنيع في مقجمة الستدابقيغ ليذ لجييع مػقع " القيادة" إذا

بيغ " أف تكػف في السقجمة" وبيغ عسمية  التأثيخ عمى الآخخيغ بأؼ شخيقة، لحا فيشالظ تسايد واضح
 .الدمصة وبيغ القجرة عمى تػجيو الآخخيغ قيادة، إف " القيادة تػحي بعلبقة بيغال

حيث يسكغ أف يتػقع الشاس تحػلات جحرية تشبع مغ  إف فكخة القيادة يسكغ أف تربح فكخة مقجسة
عبادة القيادة واحتخاميا، إف الاستخاتيجيات الذخرية التي يسكغ أف  القائج وتجفع بالإتباع الى مخحمة

حساية نفدو مغ حالة التػقعات غيخ الػاقعية السختبصة بالإيساف بالقائج يسكغ أف  تخجميا الفخد فييد
  .وجية نطخ متدائمة وتذكيكية والثقة بسقجرة الفخد عمى اتخاذ القخارات بشفدو تتزسغ

  القيادة وارتباشيا بسػقع السدؤولية

والبصػلة في التاريخ" مبجأ القيادة السختبصة  وعبادة البصل أوضح "ثػماس كارلايل" في كتابو" الأبصاؿ
في تقييسو لثػرة "كخومػيل" ضج السمظ "جارلذ الأوؿ" ومحاكستو وقصع  بسػقع السدؤولية فقج كتب

جسيعاً كيف أف السمظ ىػ شخز لا غشى عشو في كل مكاف وفي كل حخكات  رأسو يقػؿ" لشلبحع
حؼ يحل بالشاس عشجما لا يججوف شخراً يخأسيع السثيخ لمجىذة في ىحه الحخب ما ال الإنداف ولكغ

 ."يدتصيع أعجاؤىع ذلظ بيشسا

لسػقع " القائج" تسييداً مغ بقية السبادريغ  مغ وجية الشطخ تمظ فاف القيادة تبخز عشجما يحرل مبادر
عمى التسيد يسكغ أف تكػف عسمية تشافدية يقػـ بيا  الحيغ يربحػف" أتباعا" واف عسمية الحرػؿ

 .الجيات التابعة لمقادة الدابقيغ أو السشاوئيغ الآخح بالبخوز بدحب إتباعالقائج 

يحرل الشاس عمى الديادة ولكشيع يصالبػف يػمياً الإدارة والقيادة  أما في الجيسقخاشيات التسثيمية 
إف دستػر الػلايات الستحجة يخفس السمكية ولكشو يبقى يقتخح القيادة في الشاس  بانتخاب مدؤوليغ،

 التذخيعية ىع في مػقع الدمصة حيث تشقدع تمظ الدمصة الى ثلبثة أجداء وىي يغالح

 . والتشفيحية والقزائية 

 : متصمبات القيادة وعشاصخىا
 متصمبات القيادة ىي :•
 ) التأثيخ : القجرة عمى إحجاث تغييخ ما أو إيجاد قشاعة ما . أ

بط بالقجرات الحاتية وليذ بالسخكد  الػضيفي ) الشفػذ : القجرة عمى إحجاث أمخ أو متعو ، وىػ مخت ب
 جػ) الدمصة القانػنية : وىي الحق السعصى لمقائج في أف يترخؼ ويصاع .

 وعميو فعشاصخ القيادة ىي :•
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 ) وجػد مجسػعة مغ الأفخاد .ٔ
 ) الاتفاؽ عمى أىجاؼ لمسجسػعة تدعى لمػصػؿ إلييا .ٕ
ؼ وقخار صائب وقادر عمى التأثيخ الإيجابي في ) وجػد قائج مغ السجسػعة ذو تأثيخ وفكخ إدار ٖ

 سمػؾ السجسػعة.

 : صفات القيادؼ الشاجح    
 .نتيجة فخيقو (العسل بخوح الفخيق) تكػف نتيجة القائج ىي.ٔ

  إنجازىا. لػضػح في معخفة وتحجيج الأىجاؼ السصمػب.إ

  السخونة في أوقات التغيخات الكبيخة..ٖ

  اختلبؽ الأعحار أو لػـ الأخخييغ. بعجـ يستاز القيادؼ الشاجح.ٗ

  الأشخاص الحيغ يتعامل معيع شػاعية. يستاز كحلظ بقجرتو عمى أف يتبعو.٘

  القجيسة إذا تػفخ ما ىػ خيخ مشيا. لجية القجرة عغ التشازؿ عغ الأفكار.ٙ

  القائج الشاجح يسشح السدئػليات لمسػضفيغ..ٚ

  سدتو وأيغ يخيجىا أف ترل.القائج الشاجح ىػ مغ يصػر رؤية واضحة لسؤ .ٛ

 .لقائج الشاجح يخبخ مغ ىع حػلو ما ىي قيستو،  وما ىي السبادغ التي يشتيجيا حتى يعخفػنيا.اٜ

  القائج الشاجح ىػ مغ يدتصيع أف يشسي اتجاه الفػز لسػضفيو..ٓٔ

  الشاجح ىػ الحؼ ييتع بالتفاصيل ولا يتخؾ شي لمرجؼ. القائج.ٔٔ

  حػلو عغ الججيج في مجاؿ العسل لاف كل مشيع لجيو الخغبة في ذلظ. مغ ىعالقائج الشاجح يصمع .ٕٔ

 الشاجح كسا لػ أف ىشاؾ مغ يخاقبو حتى لػ لع يػجج مغ يخاقبو. يترخؼ القائج.ٖٔ

 مغ يتحجث عغ الحمػؿ والإتباع ىع مغ يبحثػف عغ السذكلبت. القائج ىػ.ٗٔ

 . والذخرية يستاز القائج بالثبات.٘ٔ

  شاجح يتػقع الأزمات ولجيو الحمػؿ ليا مدبقاً.لقائج ال.اٙٔ

 بالشداىة والرجؽ. يستاز القائج.ٚٔ

  القائج الشاجح لا يػجج معو مػضف سيئ..ٛٔ

  لمسدتقبل. القائج لو نطخة.ٜٔ

 . القائج الشاجح ىػ الحؼ يرشع الطخوؼ ولا يكػف تبعاً ليا.ٕٓ

 لظ عجو الشجاح.القائج الشاجح لا يرل إلى درجة الخضى بالشفذ لاف ذ.ٕٔ

 . الشاجح يترخؼ كسا لػ كاف مغ السدتحيل أف يفذل القائج.ٕٕ

  عشج الذجائج ومتسالظ عشج مػاجية السخاشخ والرعػبات. يستاز القائج الشاجح بالثبات.ٖٕ

  يسارس العسل حتى مع وجػد الخػؼ. القائج يدتصيع أف.ٕٗ

 . القائج الشاجح ىػ مغ يرشع بيئة لمعسل.ٕ٘
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  الشاجح لا يتخح قخارات في الأمػر التي لا تحتاج لمقخارات.القائج .ٕٙ

  يستاز القائج الشاجح بالتججيج في العسل..ٕٚ

 . الاستخاتيجية لمسدتقبل لأنو يخؼ الرػرة كاممة يستاز القائج الشاجح بشطختو.ٕٛ

  أف يتفاعل مع تغيخات السػقف ويتخح قخارات ججيجة. القائج الشاجح ىػ مغ يدتصيع.ٜٕ

 . بالدخعة والسفاجأة والتخكيد القائج الشاجح يستاز.ٖٓ

   انفخاد. القائج الشاجح ىػ الحؼ يسجح عمشا ويقيع عمى.ٖٔ
 الفخؽ بيغ القيادة والإدارة :    

الحجيث عغ القيادة قجيع قجـ التاريخ ، بيشسا الحجيث عغ الإدارة لع يبجأ إلا في العقػد الأخيخة ومع 
 الإدارة . ذلظ فالقيادة فخع مغ عمع

 تخكد الإدارة عمى أربع عسميات رئيدية ىي : التخصيط ، التشطيع ، التػجيو والإشخاؼ ، الخقابة .
 تخكد القيادة عمى ثلبث عسميات رئيدية ىي :

 ) تحجيج الاتجاه والخؤية . أ
 ) حذج القػػ تحت ىحه الخؤية . ب

 جػ) التحفيد وشحح اليسع .
 ا الإدارة تخكد عمى السشصق .القيادة تخكد عمى العاشفة بيشس•
تيتع القيادة بالكميات " اختيار العسل الرحيح " بيشسا تيتع الإدارة بالجدئيات والتفاصيل " اختيار •

 الصخيقة الرحيحة لمعسل " .
يذتخكاف في تحجيج اليجؼ وخمق الجػ السشاسب لتحقيقو، ثع التأكج مغ إنجاز السصمػب وفق معاييخ •

 وأسذ معيشة.
 القيادة : نطخيات

 ) نطخية القيادة الػضيفية :ٔ
 دراسة مياـ ووضائف القيادة والسعاييخ السترمة بيا .•
 تيتع بتػزيع السدؤوليات والسياـ القيادية. "التػجيو ، اتخاذ القخارات ، التخصيط ، التشديق " .•
 ) الشطخية السػقفية :ٕ
ح لمقيادة في مخحمة قج لا يكػف مشاسباً تخبط الدمػؾ القيادؼ بالسػقف والطخوؼ السحيصة فسغ يرم•

 .لسخحمة أخخػ وضخوؼ مغايخة 
 تحكع ىحه الشطخية عشاصخ ىي :

 سسات السػقف وشبيعة الحالة  -ٖسسات الأتباع .                 -ٕسسات القائج              -ٔ
 ) الشطخية الدساتيو / الخرائرية :ٖ

 سعاييخ في تحجيج ىحه الخرائز مغ مجتسع لآخخ تخكد عمى شخرية القائج وخرائرو وتختمف ال
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 ىشاؾ خسدة أنػاع لمدسات القيادية ىي :
*الدسات الجدسية "كالرحة والصػؿ والعخض " مثل قرة شالػت  ؛ وىي ليدت مزصخدة فالحجاج 

 كاف قريخاً.
 الدسات السعخفية " الحكاء ، الثقافة ، استذخاؼ السدتقبل ... الخ " . -
 اعية " فغ التعامل ، كدب الآخخيغ ، حدغ الاتراؿ ... الخ " .الدسات الاجتس -
 الدسات الانفعالية " كالشزج الانفعالي ، وضبط الشفذ ... الخ ". -
 الدسات الذكمية " جساؿ السطيخ ، الحوؽ العاـ ...الخ "   -
 ) الشطخية التفاعمية / التكاممية :ٗ

 بعاد التالية :تعج القيادة عسمية تفاعل اجتساعي تختكد عمى الأ
 الدسات + عشاصخ السػقف + خرائز السشطسة السخاد قيادتيا .

تصخح معياراً أساسياً يتسحػر حػؿ قجرة القائج عمى التفاعل مع عشاصخ السػقف والسياـ السحجدة 
 وأعزاء السشطسة السقػدة وقيادة الجسيع نحػ الأىجاؼ السشذػدة بشجاح وفعالية .

 وتقػـ عمى فخضية القائج السميع . الشطخية الإليامية :  )٘
 ) الشطخية التبادلية : ٙ

تقػـ عمى أساس عسمية تبادؿ بيغ القائج والأتباع؛ حيث يػضح ليع القائج السصمػب مشيع ويتعاشف 
 معيع ، ويتبع القائج أسمػب الإدارة بالاستثشاء أؼ التجخل عشج الزخورة .  

 )  الشطخية التحػيمية: ٚ
 صاحب رؤية ورسالة واضحة. القائج التحػيمي•
 وضيفتو نقل الشاس مغ حػلو نقمة حزارية، ويجيخ أتباعو بالسعاني والقيع.•
 أىجافو عالية ومعاييخه مختفعة.•
 ) نطخية القيادة مخكدية السبادغ:   ٛ
 يعسل لتحقيق الكفاءة والفاعمية بعجؿ ورفق.•
 .يعسق الإحداس بالسعاني والسقاصج الدامية مغ وراء العسل•
 يجسع بيغ تحقيق أىجاؼ السؤسدة وأىجاؼ الأفخاد.•

 واجبات القيادة:
 ) تحػيل أىجاؼ السجسػعة إلى نتائج وإنجازات.ٔ
 ) حفد الأفخاد ودفعيع لتحقيق أىجاؼ السؤسدة وأىجافيع الذخرية.ٕ
 خاد.) قابمية التعامل مع الستغيخات والسؤثخات ذات السداس السباشخ وغيخ السباشخ بالسؤسدة والأفٖ
 ) استذخاؼ السدتقبل والتخصيط لو فيسا يتعمق بالسؤسدة وأىجافيا وخصصيا وأفخادىا.ٗ
 ) دعع عشاصخ وضائف الإدارة الأربعة.٘
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 ) إعجاد جيل ججيج مغ قادة السدتقبل.ٙ
 ) الجخأة والتحجؼ لتبشي الأفكار والأساليب والتغييخات التي ترب في صالح السؤسدة.ٚ

 ة:اكتذاؼ العشاصخ القيادي
 تسخ ىحه العسمية بدت مخاحل أساسية ىي:

 مخحمة التشقيب: تحجيج مجسػعة مغ الأشخاص ودراسة واقعيع مغ كافة الشػاحي.
مخحمة التجخيب: وىي اختبار وتسحيز السجسػعة السختارة في السخحمة الدابقة؛ بحيث تكػف تحت 

ة ومغ خلبؿ اختبار القجرات السخاقبة والسلبحطة مغ خلبؿ السسارسات اليػمية والسػاقف السختمف
 الإندانية والحىشية والفشية لجييع.

مخحمة التقييع: تقيع فييا السجسػعة بشاء عمى معاييخ محجدة سابقاً، حيث يكتذف فييا جػانب القرػر 
 والتسيد والتفاوت في القجرات.

د مخحمة التأىيل: يتزح مسا سبق جػانب القرػر والزعف في الذخريات، وبشاء عميو تحج
الاحتياجات التجريبية حدبسا تقتزيو الحاجة العسمية ويختار ليحه البخامج السجربػف ذوؼ الخبخة 

 والتجخبة والإبجاع..
مخحمة التكميف: بعج التجريب والتأىيل يختار مجسػعة مشيع في مػاقع قيادية متفاوتة السدتػػ 

 والأىسية لفتخات معيشة لشزع الجسيع عمى محظ التجخبة.
تسكيغ: بعج أف تأخح ىحه العشاصخ فخصتيا مغ حيث السسارسة والتجخبة تتزح السعالع مخحمة ال

 الأساسية لمذخرية القيادية لكل واحج مشيع ثع تفػض ليع السياـ حدب قابميتيع ليا ومشاسبتيا ليع.
 

 مشيجية إعجاد وصشاعة القادة.
 .) أف يكػف ىحا الأمخ مغ استخاتيجية السشطسة وأىجافيا الخئيديةٔ
 ) اعتساد بخامج ومشاسبات خاصة لتجريب القادة وتعميع القيادة.ٕ
 ) تػفيخ السشاىج القيادية اللبزمة.ٖ
 ) تذجيع الشقاش والحػار مغ خلبؿ مؤتسخات قيادية تعقج خريراً ليحا الأمخ.ٗ
 ) إتاحة الفخصة  لمسذاركة في السػاقع القيادية وتحسل السدؤولية والذعػر بيا عسمياً.٘
 يع القيادة بالعشاصخ الػاعجة الججيخة.) تصعٙ
) الربخ عمى القائج اليافع فإف السعاناة اليػمية ونطخية التخاكع كفيمتاف بإكساؿ الرشاعة وتحديغ ٚ

 الرياغة .
 ) إلداـ جسيع السدتػيات القيادية بتحجيج البجيل السؤىل.ٛ

 مغ فشػف القيادة.
 فغ إصجار الأوامخ:) ٔ
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 ظ حق إصجاره "صلبحيات" ليؤلاء الأشخاص "إشخاؼ".ىل الأمخ ضخورؼ؟وىل تسم•
 الغاية مغ الأمخ سياسة الخجاؿ والاستفادة مغ قجراتيع، وليدت الغاية مشو استعخاضية أو تعدفية .•
 عيّغ الذخز السدؤوؿ بعج إصجار الأمخ مباشخة، وحجّد الػقت الستاح، وحجد السداعجيغ والسػارد .•
 ػجداً، دقيقاً، وكغ واثقاً مغ نفدظ عشج إصجاره.ليكغ أمخؾ واضحاً، كاملًب، م•
 فغ الاتراؿ:) ٕ

 نحغ أحػج ما نكػف إلى دورة مػسعة عغ فغ الاتراؿ قبل الذخوع في الحجيث عغ القيادة.
مغ أىع ميارات الاتراؿ: الإنرات حيث يعج الإصغاء لمسػضفيغ وإعلبميع بسا يجور أفزل الصخؽ •

 ذعخوف بالانتساء.لإغلبؽ فجػة الالتداـ ولجعميع ي
 Humanتزسشت إحجػ الجراسات الحجيثة قػاعج للبتراؿ الشاجح أدرجتيا تحت الكمسة الإنجميدية (•

Touch:أؼ المسدة الإندانية عمى الشحػ التالي ( 
 ..H: Hear Him                                     ) استسع إليو.ٔ
   U:  Understand his feeling        ) احتخـ شعػره.ٕ
 M: Motivate his desire              ) حخؾ رغبتو. ٖ
 A: Appreciate his efforts           ) قجر مجيػده. ٗ
 N: News Him                            ) مجه بالأخبار. ٘
 T: Train Him                                       ) دربو.ٙ
  .O: Open his eyes                                 ) أرشجه. ٚ
 .U: Understand his uniqueness              ) تفيع تفخده.ٛ
 .C: Contact Him                                  ) اترل بو. ٜ

 .H: Honor Him                                             ) أكخمو.  ٓٔ
 :)  فغ التأنيبٖ
 ة الزخورية دوف تأخيخ، ولتكغ بشغسة ىادئة ورزيشة.أعط السلبحط• 
 أنب ولكغ بعج تحخؼ الحقيقة كاممة بسلببدتيا، وتجشب إثارة الجخوح الدابقة.• 
 التأنيب الحؼ لا يتشاسب مع الخصأ يعصي نتيجة عكدية.   • 
 ميةً .اسأؿ السخصئ : ما الػاجب عميو فعمو لتجشب ىحا الخصأ مدتقبلب ؟ وتػصل معو لحمػؿ عس• 
 :فغ معالجة التحمخات)  ٗ
 تجشب الأوضاع التي تخمق السذكلبت.• 
استقبل الذاكي بالتخحاب واستسع إليو ولا تخفس الذكػػ مباشخة، ثع استسع إلى وجية الشطخ • 

 الأخخػ.
 إذا قخرت فعل شيء فأفعمو، وإلا وضح لمذاكي أسباب حفع شكػاه.• 
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 :فغ السكافأة والتذجيع)  ٘
 لأعساؿ الشاجحة، واعتخؼ بإنجازات الأفخاد، وشجع معاونيظ دوماً.اثغ عمى ا• 
 عامميع كخبخاء فيسا يتقشػنو، وتقبل أفكارىع التججيجية.• 
 لا بج مغ تػشيج "ثقافة الإشادة" داخل مؤسدتظ.• 
 كمف الستسيديغ بأعساؿ أىع ومدؤوليات أعمى.• 
ي المحطة السلبئسة رئيداً صالحاً يثشي تحكخ أنو كع مغ عبقخيات رائعة تحصست لأنيا لع تجج ف• 

 بعجؿ ويذجع بتعقل وييتع بصخيقة تحكي نار الحساسة.
 :فغ السخاقبة)  ٙ
إف الأمخ شيء واحج، ولكغ التشفيح كل شيء، ولا تطيخ صفات القائج ومقجرتو إلا عشج مخاقبة •

 التشفيح.
 جيو الانتباه نحػ الأخصاء.عمى القائج أف يعتخؼ بالأعساؿ الحدشة، وعميو أف لا يتخدد في تػ 

يعصي القائج فكخة صحيحة أفزل مغ مئات  ومداوئياإف الاحتكاؾ مع الحقيقة بكل محاسشيا 
 التقاريخ.

 :فغ السعاقبة )ٚ
 لتكغ العقػبة متشاسبة مع الحنب والسحنب والأحػاؿ السحيصة.

 .لا تجسع السعاقبيغ في عسل واحج، فالاجتساع يػلج القػة، وقػة الذخ ىجامة
 لا تعاقب الخئيذ أماـ مخؤوسيو حتى لا يشيار مبجأ الدمصة وتتحصع سمدمة القيادة.

 لا تشاقر مذاغباً أماـ الآخخيغ.
، تخؾ استثارة السعاقب .. الخ.  مغ العقػبة تغييخ نػع العسل، المػـ

 :فغ التعاوف مع القادة الآخخيغ) ٛ
وإنسا لخجمة مثل عميا يتقاسع الجسيع تحكخ أف غاية العسل ليدت لخجمة أشخاص أو أغخاض تافية 

 متاعب تحقيقيا.
 لا بج مغ وجػد رغبة كبيخة في التفاىع السذتخؾ.

 ليكغ نقجؾ لغيخؾ مغ القادة لبقاً في لفطو بشاء في غايتو.
 لا يكغ ىسظ مخاقبة أخصاء الآخخيغ فدػؼ يزيع عسمظ.

 الفكخة العامة مذتخكة.لا تتخؾ مجالًا لتفاقع سػء التفاىع عمى دقائق يديخة ما دامت 

 فغ التفاوض: )ٜ
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 التفاوض ىػ عسمية الشقاش الستبادؿ وتدػية البشػد الخاصة باتفاؽ ما . 
   وىػ عسمية نقاش متبادؿ وتشطيع لذخوط معاممة ما

 . وىػ عسمية تبادلية بيغ شخفيغ لكل مشيسا احتياجات مختمفة
 تياجاتيع السُجركة ويدتصيعا معاً الػصػؿ إلييا. والتفاوض ىػ العسمية التي يحجد فييا كلب الصخفيغ اح

ولابج ىشا التسييد بيغ التفاوض بيحا السعشى وبيغ ما يقػـ بو بعس الأشخاؼ مغ التلبعب والخجاع 
 والإكخاه الإجبارؼ حتى يرمػا لاحتياجاتيع عمى حداب الأشخاؼ الأخخػ. 

لا نحرل عمى ما نخيجه في ىحه نحغ ىشاؾ قاعجة ميسة في التفاوض يجب أف تبقى نرب عيشيظ: 
 .الحياة بل نحرل عمى ما نتفاوض بذأنو

عميظ أف تشتبو الى أف اليجؼ مغ التفاوض ليذ فػز شخفي التفاوض في كل ما يربػف إليو، 
 التفاوض ىػ وسيمة تذعخؾ أنت والصخؼ الآخخ بيشسا تغادرا شاولة السفاوضات بأف كميكسا قج فاز .

عمى بختقالة ربسا يقخراف في الشياية أف يذصخا البختقالة الى نرفيغ ، إذا بجأ شخراف بالتفاوض 
فيحرل كل مشيسا عمى نرف ماكاف يربػ إليو ، فيقخر الذخراف  أف يقػـ أحجىسا بذصخ 
البختقالة بيشسا يقػـ الآخخ باختيار الذصخ الحؼ يخغب بالحرػؿ عميو ، وبيشسا يقػـ الذخراف 

ية، واليجؼ وراء سعييسا لمحرػؿ عمى البختقالة يكتذفاف أف أحجىسا بالإفراح عغ احتياجاتيسا الخف
يدعى لمحرػؿ عمى عريخ البختقالة في الػقت الحؼ يدعى فيو الآخخ لمحرػؿ عمى القذخة لإعجاد 

 كعكة، وبحلظ يتػصل الفخيقاف الى مخخج سحخؼ يجعل كلبىسا فائدا دوف أدنى خدارة. 
 شاولة التفاوض بيشسا تُذعخ الصخؼ الآخخ أنو قج فاز،.التفاوض القػؼ يعمسظ كيف تفػز عمى 

 فالتعخيف العمسي لمتفاوض ىػ:
عسمية اتراؿ بيغ شخريغ أو أكثخ يجرسػف فييا البجائل لمتػصل لحمػؿ مقبػلة لجييع أو بمػغ 

أىجاؼ مخضية ليع'.فيػ مػقف يتبارػ فيو تعبيخيا شخفاف أو أكثخ مغ خلبؿ مجسػعة مغ العسميات 
فيو عخض مصالب كل  علذخوط محجدة سمفا حػؿ مػضػع مغ السػضػعات السذتخكة، يت لا تخزع

الحمػؿ السقتخحة، وتكييف الاتفاؽ، والمجػء إلى  ةشخؼ وتبادؿ الآراء، وتقخيب وجيات الشطخ، ومػائس
كافة أساليب الإقشاع الستاحة لكل شخؼ لإجبار الصخؼ الآخخ عمى القبػؿ بسا يقجمو مغ حمػؿ أو 

حات، تشتيي باتفاؽ يتبادؿ بسػجبو الأشخاؼ السػاد السصمػبة، ويكػف ممدما اتجاه أنفديع واتجاه اقتخا
 الغيخ.

مع  ضلا نتفاو  غمغ ىشا نقػؿ: يجب أف يكػف عمى مائجة التفاوض شخفيغ عمى الأقل، فشح
 خصبأنفدشا.والسفاوض عسػما يجب أف يتستع إضافة إلى إلسامو بسػضػع التفاوض بعقمية لساحة، و 

يكػف سمدا، ومخنا،  ، وأفغيخ محجود، والقجرة عمى الإخفاء السؤقت للآراء والحقائق دوف كحب
عشج المدوـ. وأف تكػف لجيو القجرة عمى الخبط بيغ السػضػعات والعلبقات السصخوحة  اوحاسس

لمسشاقذة. ومسا لا شظ فيو أف مغ يستمظ ىحه الخرائز يربح عمى درجة عالية مغ السيارة 
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أف قميميغ مغ السجيخيغ الحيغ ييي:أف ترل  ثاوضية، ولكغ تبقى السذكمة العسمية قائسة، حيالتف
قجراتيع إلى تحقيق ىحه السعاييخ، وحتى مع اعتبار أنيا سسات شخرية فميذ مغ الديل اكتدابيا 

مغ خلبؿ مجخد قخاءة كتاب أو حزػر بخنامج تجريبي معيغ.لحلظ يدتحدغ لكي نحدغ قجراتشا 
ية أف نزع يجنا عمى العػامل التي تقف وراء فعالية التفاوض، والجور التي تؤديو العػامل في التفاوض

. والتي يشجرج تحت كل مشيا مجسػعة تىحا السجاؿ، وىحه العػامل ىي: السعخفة، السيارة، والاتجاىا
 مغ العشاصخ تسثل مبادغ مغ شأنيا تحديغ القجرات التفاوضية.

 :تفاوضمفاىيع خاشئة شائعة عغ ال
كثيخ مغ الشاس يخىبػف التفاوض بدبب ىحه الأفكار الجامجة والاعتقادات الخاشئة الستعمقة 

بالتفاوض.ورغع أف أصحاب الذخكات يقزػف ما يخبػ عمى نرف وقتيع بالتفاوض، إلا أف الكثيخيغ 
ؼ الآخخ مشيع لا يدالػف يذعخوف بعجـ الارتياح إزاء ىحه العسمية. البعس يخذى أف يأخح عشو الصخ 

 فكخة انو غيخ ميحب ، أو متعجل،أو غيخ عادؿ،أو حتى زىيج الثسغ.
 التفاوض عسميا ىػ:عسمية الشقاش الستبادؿ وتدػية البشػد الخاصة باتفاؽ ما.

 ولمتفاوض الحقيقي مكػنات واضحة مشيا:
 يجخل شخفيغ أو أكثخ في عسمية نقاش.  -
 جابي . تػافخ استعجاد ونية مدبقة تجاه خمق تعاوف إي -
 وضػح الأىجاؼ السخحمية .  -
 تحجيج الأولػيات .  -
 سلبمة الشػايا (إخلبص الشػايا)  -
 ميارة حدية في تحجيج احتياجات الصخؼ الآخخ.  -
 إدراؾ حقيقة الاختلبؼ الاعتيادؼ بيغ أوليات واحتياجات الأشخاؼ السذاركة في الشقاش.  -
 تػافخ ميارات الاتراؿ والإقشاع.  -
 جرة عمى وضع احتياجات بصخيقة تكػف مخضية لمصخؼ الآخخ كحلظ . الق -
 القجرة عمى أف تفعل ذلظ دوف السداس بسخكدؾ أو مدئػلياتظ.  -
 الترخؼ برػرة تكاممية،، مدئػلة، مُشافِدة وحداسة.  -
 السحافطة عمى التػازف (رباشة الجأش) والحزػر والػعي والألفة.  -
 خؼ مع تػافخ الشػايا لخمق مشفعة عامة لمصخفيغ.الػصػؿ إلى احتياجات كل ش -

 :اليجؼ الخئيدي مغ التفاوض
 التفاوض  ييجؼ أساسا  لمحرػؿ عمى شيء أفزل مسا كشت ستحرل عميو مغ غيخ التفاوض. 

وفي ضل ضخوؼ الانغلبؽ وجسػد العلبقات الأمخيكية الدػفيتية اعتقل مكتب  ٜ٘ٛٔفي عاـ 
زػ مغ أعزاء وفج سػفيتي في الأمع الستحجة اسسو زاخاروؼ بتيسة السباحث الفيجرالية الأمخيكي ع
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 التجدذ.
 فعخض الاتحاد الدػفيتي صفقة لمسقايزة دانيمػؼ مقابل زاخاروؼ

 فكاف لجػ الأمخيكييغ رد واحج فقط لا ثاني لو وىػ
 لا مجاؿ لمسقايزة

 وانتيت السفاوضات 
 لقج كاف ذلظ خصأ كبيخ.

ح الأبػاب مخات ومخات والسفاوضػف الفعالػف لا يعخفػف فقط كيف فالتفاوض الفعاؿ يسكغ أف يفت
يفػزوف في السفاوضات . بل يعخفػف كيف يفػزوف ويجعمػف الصخؼ السقابل مع ذلظ يحذ بأنو قج 

 فاز أيزا.
 وىع أيزا يدتصيعػف مػاجية أؼ مػقف والتػصل لحمػؿ تبجوا كأنيا عادلة لمصخفيغ.

 ىحا ىػ جػىخ التفاوض الفعاؿ
ا علبقة السكدب الستبادؿ التي تتحجث عشيا غالبية كتب التفاوض إلا خجعة كبخػ حيث يدعى فس

 الصخفاف في كثيخ مغ الأحياف الى نفذ اليجؼ.
ما يسكغ مغ كدب نقػد الصخؼ الآخخ أما إذا كشت  أقرىفإذا كشت بائعا مثلب فدػؼ تدعى الى 

 فزل الذخوط.حج مغ الخرع عمى الأسعار وأ أقرىمذتخيا فدتدعى الى 
 متبادؿ بالسكدب. -مجخد شعػر -فميذ ىشاؾ في الػاقع مكدب متبادؿ وإنسا شعػر 

 فيل تحقيق ذلظ الذعػر يبجوا مدتحيلب ؟

 .  ليذ ىحا ىػ رأؼ ارمانج ىامخ مجيخ شخكة اوكديجتشاؿ بتخوليػـ
سشذق حتى يسكغ حل الأزمة اقتخح ىامخ عمى الدػفيت أف يػافقػا أيزا عمى إشلبؽ سخاح ال 

 الدػفيتي يػرؼ ارلػؼ وزوجتو وبحلظ تست الرفقة.
وكانت الشتيجة إف أمخيكا لع تقايس دانيمػؼ ب زاخاروؼ ولكشيا مع ذلظ استخدتو واستخد الدػفييت 

 احج رجاليع . وبحلظ حرل كلب الصخفيغ عمى ما يخيجوف.
فعاؿ ومزسػنيا ىػ في ىحه الحالة السفاوض الأمخيكي ىامخ قاـ بتصبيق احج قػاعج التفاوض ال

لاتدسح بػجػد قزية واحجة فقط عمى مائجة التفاوض ، فػجػد قزية واحجة مصخوحة لمشقاش يعشي 
انو لابج مغ وجػد فائد وخاسخ. لحؿ يتعيغ عمى السفاوض أف يصخح قزية أخخػ ليػفخ جػا 

 لمسداومة ويفدح مكانا لمسشاورة".
 مفاىيع مختبصة بعسمية التفاوض 

تحجد الاستخاتيجية رسع التػجيات والقياـ بالأعساؿ الكبخػ ووضع اليجؼ السخغػب  الاستخاتيجية: 
 تحقيقو.

 التقشيػات:
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 تحجد الكيفية التي يتعامل بيا السفاوض مع السػضػع.
 :التكتيكات

 ىي مبادرات ضخفية يدتغل فييا السفاوض الفخص العارضة أو الطخفية لتجاوز العقبات.
 السدتػػ       الػضيفة         الأفعاؿ  

أفكخ في 
ىجفي 
وأدعع 
ىجؼ 

الصخؼ 
 الخرع.

كيفية 
ىحا بمػغ 

 اليجؼ.

  

 التػجيات الكبخػ 

 الخيارات

  الأىجاؼ                                 

 الاستخاتيجي

أبحث 
عغ 

التقجـ 
بتصمعاتي 
أو أنُطع 
 دفاعي.

أختار 
 التقشية.

 كيفية التعامل مع السػضػع.

  

  
  

 التقشي

 أتحخؾ
في 

السيجاف 
عمى 
ضػء 

الطخوؼ، 
الػقت 

السشاسب 

 .وانتيازيةأعساؿ دقيقة التػقيت 

  

  

 التكتيكي



 157 

وما ىػ 
 مفاجئ.

أقػـ 
بإحجاث 
 انقلببات.

  

تتسحػر الاستخاتيجية حػؿ الأىجاؼ السخاد تحقيقيا، والدبل التي يجب إتباعيا   Dupondحدب 
 لمػصػؿ إلى ىحه الأىجاؼ ( . . . ) . 

 تبط بالسشاورات التكتيكات تختبط بالخصػات الانتيازية والجقيقة.التقشيات تخ 
 الاستخاتيجية تجيب عمى الدؤاؿ: ما العسل؟

 التقشيات : كيف العسل؟ انصلبقا مغ مػاضيع التفاوض 
 خح بعيغ الاعتبار الطخوؼ الآنية لأالتكتيكات مختبصة بكيفية القياـ بالعسل في الػقت السحجد؟ مع ا

: "ىي بشج مغ بشػد ججوؿ الأعساؿ، أو ىي مذكمة مدتقمة يحاوؿ الأشخاؼ ISSUEالقزية  
 التحادث بذأنيا والتي تعتبخ جدءا مغ احتياجاتيع ، مصالبيع أو عخوضيع".

: "ىي اتفاؽ صخيح بيغ الأشخاؼ، يذتسل عمى السػاضيع أو القزايا OUTCOMEالسحرمة   
ػؾ الػاقعي ( السصابقة لمػاقع) التي تسيد بشػد التي تع التفاوض بذأنيا، أو ىػ وجو مغ أوجو الدم

الاتفاقية وتطل قائسة فتخة مغ الػقت. ويفتخض أف يعصي أؼ شخؼ قيسة محجدة سمبية كانت أـ 
 إيجابية لمسكاسب الحالية أو السحتسمة.

 Best Alternative To a Negotiated Agreement أفزل بجيل للبتفاقية الستفاوض بذأنيا: 

(BATNA)     
ىػ أفزل بجيل لسدار العسمية التفاوضية، يمجأ إليو شخؼ ما في حالة وصػؿ السحادثات إلى نفق 

 مدجود.
 :Bargainالتداوـ   

"يسكغ تعخيف العسمية التداومية عمى أنيا اتراؿ ضسشي أو مباشخ، تيجؼ لمػصػؿ إلى اتفاؽ 
سة. ويتع التقييع بػاسصة بخرػص تبادؿ يكتدي قيسة ما. وتتزسغ بشػد ممسػسة وأخخػ غيخ ممسػ 

أحج الصخفيغ أو كمييسا ولا يذتخط الإفراح في السداومة، فأحيانا يػصل محتػػ السػضػع بالأفعاؿ 
 أكثخ مغ أف يتع إيرالو بػاسصة تبادؿ الكلبـ.

 وتتدع عسمية التداوـ بحزػر مذاركيغ أو أكثخ، وأحيانا يكػف ىشاؾ 
جوف في السحرمة. كسا  تقتزي عسمية التداوـ وجػد وسصاء بحيث تكػف مذاركتيع حيادية ويدتفي
إلى اتفاؽ مشاسب بغية فس الشداع. لكغ حرل  لمػصػؿقزية أو اكثخ يدعى مغ أجميا كل مذارؾ 
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اختلبؼ بيغ السذاركيغ في العسمية التداومية بدبب الاىتسامات السختمفة التي يػلييا  السذاركػف 
رػؿ العسمية التداومية، مغ حيث أنيا تباعج بيغ مػاقف ليحه السدائل. تؤدؼ ىحه الشداعات إلى ح

الأشخاؼ فيسا يخز ما يخغبػف في تحريمو. وتسثل الشتيجة الشيائية الستفق بذأنيا نقصة تقاشع بيغ 
 مػقفي الصخفيغ، والتي تقع ضسغ نصاؽ العسمية التداومية السذار إلييا.

 
 عشاصخ التفاوض الخئيدية                          

 :السػقف التفاوضيأولا: 
يعج التفاوض مػقف ديشاميكي أؼ حخكي يقػـ عمى الحخكة والفعل ورد الفعل إيجابا وسمبا وتأثيخ أو 

تأثخا. والتفاوض مػقف مخف يتصمب قجرات ىائمة لمتكيف الدخيع والسدتسخ ولمسػاءمة الكاممة مع 
سػقف التفاوضي يتزسغ مجسػعة الستغيخات السحيصة بالعسمية التفاوضية. وبرفة عامة فاف ال

 عشاصخ:
 . التخابط:ٔ

وىحا يدتجعي أف يكػف ىشاؾ تخابط عمى السدتػػ الكمي لعشاصخ القزية التي يتع التفاوض بذأنيا 
 أؼ أف يربح لمسػقف التفاوضي (كل) عاـ متخابط وإف كاف يديل الػصػؿ إلى عشاصخه وجدئياتو.

 . التخكيب:ٕ
فاوضي مغ جديئات وعشاصخ يشقدع إلييا ويديل تشاوليا في إشارىا حيث يجب أف يتخكب السػقف الت

 الجدئي وكسا يديل تشاوليا في إشارىا الكمي.
 . إمكانية التعخؼ والتسييد:ٖ

يجب أف يترف السػقف التفاوضي برفة إمكانية التعخؼ عميو وتسييده دوف أؼ غسػض أو لبذ أو 
 السو.دوف فقج لأؼ مغ أجدائو أو بعج مغ أبعاده أو مع

 . الاتداع السكاني والدماني:ٗ
ويقرج بو السخحمة التاريخية التي يتع التفاوض فييا والسكاف الجغخافي الحؼ تذسمو القزية عشج 

 التفاوض عمييا.
 . التعقيج:٘

السػقف التفاوضي ىػ مػقف معقج حيث تتفاعل داخمو مجسػعة مغ العػامل ولو العجيج مغ الأبعاد 
مشيا ىحا السػقف ومغ ثع يجب الإلساـ بيحا كمو حتى يتدشى التعامل مع ىحا والجػانب التي يتذكل 
 السػقف ببخاعة ونجاح.

 . الغسػض:ٙ
ويصمق البعس عمى ىحا السػقف (الذظ) حيث يجب أف يحيط بالسػقف التفاوضي ضلبؿ مغ الذظ 

ة السعمػمات والغسػض الشدبي الحؼ يجفع السفاوض إلى تقميل دائخة عجـ التأكج عغ شخيق جسع كاف
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والبيانات التي تكفل تػضيح التفاوضي خاصة وإف الذظ دائسا يختبط بشػايا ودوافع واتجاىات 
 ومعتقجات وراء الصخؼ السفاوض الآخخ.

 :أشخاؼ التفاوضثانيا: 
يتع التفاوض في العادة بيغ شخفيغ، وقج يتدع نصاقو ليذسل أكثخ مغ شخفيغ نطخا لتذابظ السرالح 

شخاؼ الستفاوضة. ومغ ىشا فاف أشخاؼ التفاوض يسكغ تقديسيا أيزا إلى أشخاؼ وتعارضيا بيغ الأ
مباشخة، وىي الأشخاؼ التي تجمذ فعلب إلى مائجة السفاوضات وتباشخ عسمية التفاوض. وإلى أشخاؼ 
غيخ مباشخة وىي الأشخاؼ التي تذكل قػػ ضاغصة لاعتبارات السرمحة أو التي ليا علبقة قخيبة أو 

 مية التفاوض.بعيجة بعس
 :القزية التفاوضيةثالثا: 

لابج أف يجور حػؿ (قزية معيشة) أو (مػضػع معيغ) يسثل محػر العسمية التفاوضية وميجانيا الحؼ 
يتبارز فيو الستفاوضػف، وقج تكػف القزية، قزية إندانية عامة، أو قزية شخرية خاصة وتكػف 

ية... الخ. ومغ خلبؿ القزية الستفاوض بذأنيا قزية اجتساعية، أو اقترادية أو سياسية، أو أخلبق
يتحجد اليجؼ التفاوضي، وكحا غخض كل مخحمة مغ مخاحل التفاوض، بل والشقاط والأجداء والعشاصخ 

التي يتعيغ تشاوليا في كل مخحمة مغ السخاحل والتكتيكات والأدوات والاستخاتيجيات الستعيغ 
 استخجاميا في كل مخحمة مغ السخاحل.

 :اليجؼ التفاوضيرابعا: 
لا تتع أؼ عسمية تفاوض بجوف ىجؼ أساسي تدعى إلى تحقيقو أو الػصػؿ إليو وتػضع مغ أجمو 

الخصط والدياسيات. فبشاء عمى اليجؼ التفاوضي يتع قياس مجػ تقجـ الجيػد التفاوضية في جمدات 
 التفاوض وتعسل الحدابات الجقيقة، وتجخؼ التحميلبت العسيقة لكل خصػة.

تقديع اليجؼ التفاوضي العاـ أو الشيائي إلى اليجاؼ مخحمية وجدئية وفقا لسجػ أىسية كل مشيا ويتع 
 ومجػ اتراليا بتحقيق اليجؼ الإجسالي أو العاـ أو الشيائي.

 ومغ ناحية أخخػ فاف اليجؼ التفاوضي ، يجور في الغالب حػؿ تحقيق أؼ مغ الآتي:
 * القياـ بعسل محجد يتفق عميو الأشخاؼ.

 الامتشاع عغ القياـ بعسل معيغ يتفق عمى عجـ القياـ بو بيغ أشخاؼ التفاوض. *
 * تحقيق مديجا مغ اليجفيغ الدابقيغ معا.

 شخوط التفاوض
 أولا: القػة التفاوضية:

تختبط القػة التفاوضية بحجود أو مجػ الدمصة والتفػيس الحؼ تع مشحو لمفخد التفاوض وإشار الحخكة 
 فيو وعجـ تعجيو أو اختخاقو فيسا يترل بالسػضػع أو القزية الستفاوض بذأنيا.السدسػح لو بالديخ 

 ثانيا: السعمػمات التفاوضية:
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 ىي أف يسمظ فخيق التفاوض السعمػمات التي تتيح لو الإجابة عمى الأسئمة الآتية:
 مغ نحغ؟ -
 مغ خرسشا؟ -
 ماذا نخيج؟ -
 كيف ندتصيع تحقيق ما نخيج؟ -
 نخيجه دفعة واحجة ؟ ىل يسكغ تحقيق ما -
 أـ يتعيغ أف نحققو عمى دفعات وتجدئتو لمػصػؿ إليو عمى مخاحل؟ -
 وإذا كاف ذلظ يديخ ،فسا ىي تمظ الأىجاؼ السخحمية ،وكيفية تحقيقيا ؟ -
 ما الحؼ نحتاجو مغ دعع وأدوات ووسائل وأفخاد لمػصػؿ إلى تمظ الأىجاؼ؟ -

التفاوض محجد السياـ ومحجد الأىجاؼ وتتاح لو وبشاء عمى ىحه السعمػمات يتع وضع بخنامج 
 الإمكانيات وتػفخ لو السػارد.

 ثالثا: القجرة التفاوضية:
يترل ىحا الذخط أساسا بأعزاء الفخيق. ومجػ البخاعة والسيارة والكفاءة التي يتستع بيا أو يحػزىا 

الفخيق وىحا يتأتى عغ شخيق أفخاد ىحا الفخيق ومغ ثع مغ الزخورؼ الاىتساـ بالقجرة التفاوضية ليحا 
 الآتي:

الاختيار الجيج لأعزاء ىحا الفخيق مغ الأفخاد الحيغ يتػفخ فييع القجرة والسيارة والخغبة  -
 والخرائز والسػاصفات التي يجب أف يتحمى بيا أعزاء ىحا الفخيق.

حجة تحقيق الاندجاـ والتػافق والتلبؤـ والتكييف السدتسخ بيغ أعزاء الفخيق ليربح و  -
 متجاندة،محجدة السياـ ،ليذ بيشيا أؼ تعارض أو انقداـ في الخأؼ أو السيػؿ أو الخغبات.

تجريب وتثقيف وحذح وتحفيد وإعجاد أعزاء الفخيق السفاوض إعجادا عاليا يتع خلبلو تدويجىع  -
 بكافة البيانات والسعمػمات التفريمة الخاصة بالقزية التفاوضية.

 ثيثة لأداء الفخيق السفاوض ولأؼ تصػرات تحجث لأعزائو.الستابعة الجقيقة والح -
 تػفيخ كافة التدييلبت السادية وغيخ السادية التي مغ شانيا تيديخ العسمية التفاوضية. -

 رابعا: الخغبة السذتخكة:
ويترل ىحا الذخط أساسا بتػافخ رغبة حقيقية مذتخكة لجػ الأشخاؼ الستفاوضة لحل مذاكميا أو 

لتفاوض واقتشاع كل مشيع باف التفاوض الػسيمة الحيجة أو الأفزل لحل ىحا الشداع أو مشازعاتيا با
 وضع حجا لو.

 خامدا: السشاخ السحيط:
 ويترل السشاخ التفاوضي بجانبيغ أساسييغ ىسا:

 القزية التفاوضية ذاتيا:-ٔ
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ا كانت ساخشة وفي ىحا الجانب يتعيغ أف تكػف القزية التفاوضية ساخشة وبالتالي فاف القزية كمس
 كمسا أمكغ أف يحطى التفاوض باىتساـ ومذاركة الأشخاؼ السختمفة وبفعالية؟

 . أف تكػف السرالح متػازنة بيغ أشخاؼ التفاوض :ٕ
يجب لتييئة السشاخ الفعاؿ أف يتع التفاوض في إشار مغ تػازف السرالح والقػػ بيغ الأشخاؼ 

و أكثخ استقخارا وتقبلب وعجالة واحتخاما بيغ ىؤلاء الستفاوضة حتى يأخح التفاوض دوره وتكػف نتائج
الأشخاؼ فإذا لع يكغ ىشاؾ ىحا التػازف فانو لغ يكػف ىشاؾ تفاوضا بالسعشى الدميع بل سيكػف ىشاؾ 

 استدلبما وتدميسا وإجحافا بأحج
ع الآخخ الأشخاؼ الحؼ لا يسمظ القػة اللبزمة لتأييج حقو أو لمتجليل عميو أو لفخض رأيو وإجبار الخر

 عمى تقبمو واحتخامو والعسل بو أو بسا سيتع التػصل بالتفاوض إليو.

 خصػات التفاوض
لمتفاوض العسمي خصػات عسمية يتعيغ القياـ بيا والديخ عمى ىجاىا وىحه الخصػات تسثل سمدمة 

ة. وإف تخاكسية مشصقية تتع كل مشيا بيجؼ تقجيع نتائج محجدة تدتخجـ في إعجاد وتشفيح الخصػة التالي
تخاكسات كل مخحمة تبشى عمى ما تع الحرػؿ عميو مغ ناتج السخحمة الدابقة وما تع تذغيمو 

بالتفاوض عميو واكتدابو خلبؿ السخحمة الحالية ذاتيا قبل الانتقاؿ إلى السخحمة التالية الججيجة، وبيحا 
بحيث تربح  الذكل تربح العسمي التفاوضية تأخح شكل جيج تفاوضي تذغيمي متخاكع الشتائج

 مخخجات كل مخحمة التالية ليا وىكحا.
 الخصػة الأولى: تحجيج وتذخيز القزية التفاوضية:

وىي أولى خصػات العسمية التفاوضية حيث يتعيغ معخفة وتحجيج وتذخيز القزية الستفاوض بذأنيا 
اؼ القزية ومعخفة كافة عشاصخىا وعػامميا الستغيخة ومختكداتيا الثابتة. وتحجيج كل شخؼ مغ أشخ 

والحيغ سيتع التفاوض معيع. وتحجيج السػقف التفاوضي بجقة لكل شخؼ مغ أشخاؼ التفاوض ومعخفة 
 ماذا يخغب أو ييجؼ مغ التفاوض.

ويتعيغ إجخاء مفاوضات أو مباحثات تسييجية لاستكذاؼ نػايا واتجاىات ىحا الصخؼ وتحجيج مػقفو 
 لى نقصة أو نقاط التقاء أو فيع مذتخؾ.التفاوضي بجقة وبعج ىحا التحجيج يتع التػصل إ

كسا يتعيغ تحجيج نقاط الاتفاؽ بيغ الصخفيغ الستفاوضيغ لتربح الأرضية السذتخكة أو الأساس 
السذتخؾ لبجء العسمية التفاوضية ويداعج في تحجيج نقاط معخفة السرالح السذتخكة التي تخبط بيغ 

 الصخفيغ الستفاوضيغ.
خة السرمحة السذتخكة أو الاتفاؽ بيغ الأشخاؼ ليسثل نقصة الارتكاز في ومغ ثع يتع تحجيج مخكد دائ

التعامل مع وبيحه الجائخة حيث يتع في التفاوض نقل ذا السخكد تجريجيا لتػسيع نقاط الاتفاؽ التي 
 يػافق عميو الصخؼ الآخخ وتربح حقا مكتدبا.

قف التفاوضية ومعخفة حقيقة ونػايا وتدتخجـ في ىحا السجاؿ السفاوضات التسييجية بيجؼ تحجيج السػا
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 الصخؼ الآخخ بالإضافة إلى:
 * تغييخ اتجاىات وراء الصخؼ الآخخ.

 * كدب تأييج ودعع الصخؼ الآخخ والقػػ السؤثخة عميو.
 * دفع الصخؼ الآخخ إلى القياـ بدمػؾ معيغ وفقا لخصة محجدة.

 * الاستفادة مغ رد فعل الصخؼ الآخخ.
فاوضات التسييجية تحجيج نقاط الالتقاء ونقاط الاختلبؼ بيغ الأشخاؼ وبرفة عامة يتع في الس

وتػضيح أبعاد كل مشيسا. ومغ ثع يسكغ تحجيج الشقاط الأشج تصخفا بالشدبة لكل شخؼ مغ الأشخاؼ 
التي لا يسكغ التأثيخ عمييا والتي لغ يتشازؿ عشيا في الفتخة الحالية عمى الأقل. وأكثخ الشقاط قبػلا مشو 

صة الالتقاء السذتخكة التي يػافق عمييا دوف تخدد. ومغ ثع يقػـ بالابتعاد عغ أشج نقاط أو نق
الاختلبؼ والتعامل فقط مع تمظ الشقاط التي تقع في مشصقة التأرجح بيغ السػافقة والاعتخاض والتي 

 يسكغ عغ شخيق التفاوض كدب الشقاط التفاوضية بشجاح ويدخ.
 لمتفاوض:الخصػة الثانية: تييئة السشاخ 

إف ىحه الخصػة ىي خصػة مدتسخة ومستجة تذسل وتغصى كافة الفتخات الأخخػ التي يتع الاتفاؽ 
 الشيائي عمييا وجشى السكاسب الشجسة عغ عسمية التفاوض.

وفي ىحه السخحمة يحاوؿ كل مغ الصخفيغ الستفاوضيغ خمق جػ مغ التجاوب والتفاىع مع الصخؼ 
ي عشو واكتذاؼ استخاتيجيتو التي سػؼ يديخ عمى ىجاىا في الآخخ بيجؼ تكػيغ انصباع مبجئ

 السفاوضات وردود أفعالو أماـ مبادراتشا وجيػدنا التفاوضية.
وتكػف ىحه السخحمة عادة قريخة وبعيجة عغ الخسسيات وتقترخ عادة عمى لقاءات الشادؼ أو عمى 

 حفلبت التعارؼ يتع فييا التبادؿ عبارات السجاممة والتخحيب
 ة الثالثة: قبػؿ الخرع لمتفاوض:الخصػ 

وىي عسمية أساسية مغ عسميات وخصػات التفاوض لقبػؿ الصخؼ الآخخ وقبػؿ الجمػس إلى مائجة 
السفاوضات. ومغ ثع تشجح السفاوضات أو تكػف أكثخ يدخا خاصة مع اقتشاع الصخؼ الآخخ بأف 

محرػؿ عمى السشفعة السصمػبة أو التفاوض ىػ الصخيق الػحيج ، بل والسسكغ لحل الشداع القائع أو ل
لجشى السكاسب والسدايا التي يدعى إلى الػصػؿ إلييا. ويجب عميشا أف نتأكج مغ صجؽ رغبة وحقيقة 
نػايا الصخؼ الأخخ، واف قبػلو لمتفاوض ليذ مغ قبيل السشاورات أو لكدب الػقت أو لتحجيسيا عغ 

 استخجاـ الػسائل الأخخػ.
 عسمية التفاوض الفعمية والإعجاد ليا تشفيحيا:الخصػة الخابعة: التسييج ل

* اختيار أعزاء فخيق التفاوض وإعجادىع وتجريبيع عمى القياـ بعسمية التفاوض السصمػبة وإعصائيع 
 خصاب التفػيس الحؼ يحجد صلبحياتيع لمتفاوض.

خاحل * وضع الاستخاتيجيات التفاوضية واختيار الدياسات التفاوضية السشاسبة لكل مخحمة مغ م
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 التفاوض.
* الاتفاؽ عمى أجشجة السفاوضات ، وما تتزسشو مغ مػضػعات أو نقاط أو عشاصخ سيتع التفاوض 

 بذأنيا وأولػيات تشاوؿ كل مشيا بالتفاوض.
* اختيار مكاف التفاوض وتجييده وإعجاده وجعمو صالحا ومشاسبا لمجمدات التفاوضية ، وتػفيخ كافة 

 التدييلبت الخاصة بو.
 الخامدة: بجء جمدات التفاوض الفعمية:الخصػة 

 حيث تذسل ىحه الخصػة مغ العسميات الأساسية التي لا يتع التفاوض إلا بيا:
اختيار التكتيكات التفاوضية السشاسبة مغ حيث تشاوؿ كل عشرخ مغ عشاصخ القزية التفاوضية 

 أثشاء التفاوض عمى القزية وداخل كل جمدة مغ جمدات التفاوض.
ة بالأدوات التفاوضية السشاسبة وبرفة خاصة تجييد السدتشجات والبيانات والحجج * الاستعان

 والأسانيج السؤيجة لػجيات نطخنا والسعارضة لػجيات نطخ الصخؼ الآخخ.
* مسارسة الزغػط التفاوضية عمى الصخؼ الآخخ سػاء داخل جمدة التفاوض أو خارجيا. وتذسل 

 ىحه الزغػط عػامل:
 الػقت. -
 ة.التكمف -
 الجيج. -
 عجـ الػصػؿ إلى نتيجة. -
 الزغط الإعلبمي. -
 الزغط الشفدي. -

* تبادؿ الاقتخاحات وعخض وجيات الشطخ في إشار الخصػط العخيزة لعسمية التفاوض وفي الػقت 
 نفدو دراسة الخيارات السعخوضة والانتقاء التفزيمي مشيا.

الآخخ لإجباره إلى اتخاذ مػقف معيغ أو القياـ * استخجاـ كافة العػامل الأخخػ السؤثخة عمى الصخؼ 
بدمػؾ معيغ يتصمبو كدبشا لمقزية التفاوضية أو إحخاز نرخ أو الػصػؿ إلى اتفاؽ بذأنيا أو بذاف 

 أحج عشاصخىا أو جديئاتيا.
 الخصػة الدادسة: الػصػؿ إلى الاتفاؽ الختامي وتػقيعو:

يتع تػقيعو في شكل اتفاقية مػقعة وممدمة لمصخفيغ لا قيسة لأؼ اتفاؽ مغ الشاحية القانػنية إذا لع 
الستفاوضيغ. ويجب الاىتساـ بأف تكػف الاتفاقية شاممة وتفريمية تحتػؼ عمى كل الجػانب ومخاعي 

فييا اعتبارات الذكل والسزسػف ومغ حيث جػدة وصحة ودقة اختيار الألفاظ والتعبيخات لا تشذأ أؼ 
 اؽ التفاوضي.عقبات أثشاء التشفيح الفعمي للبتف

 كيف تبجأ التفاوض
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إف السفاوضات الشاجحة تبجأ قبل الجمػس لعقج الرفقة بػقت شػيل، وميسا كاف الأفخاد ماىخيغ أثشاء 
سيكػنػف في وضع شجيج الدػء حيغ يجمدػف أماـ خرػـ  -في حقيقة الأمخ-السفاوضات فإنيع

ىجافظ مغ السفاوضات عميظ أف قامػا بسيسة أفزل مشيع في تخصيط أىجافيع مقجما.فحتى تحقق أ 
 الصخؼ الآخخ. هوأيزا ما يخيج هتعخؼ ما تخيج

وبالإضافة الى ذلظ، فقبل أف تبجأ بالتفاوض بػقت شػيل، عميظ أف تحجد البجائل الستاحة لظ في 
حاؿ فذل السفاوضات. وذلظ لأنو كمسا كانت البجائل أفزل، ازداد مخكدؾ قػة عشج التفاوض.كسا أف 

الأفزل لجػ الجانب الآخخ ىػ مرجر آخخ لمقػة في التفاوض. ولكغ بخغع الزخورة  معخفة البجيل
الحتسية التي تػجب عميظ معخفة البجيل الأفزل لجيظ ومحاولة تقجيخ ذالظ البجيل الستاح لمجانب 

بعسل جيج لجػ تقجيخىع قِيَع البجائل. فسثلب  ف الآخخ، يشبغي عميظ أف تعخؼ أف معطع الشاس لا يقػمػ 
ح (لاكذ) تجخبة تشصػؼ عمى قيسة شخكة معخوضة لمبيع" حتى بػجػد معمػمات دقيقة عغ وضع يصخ 

العسل كالسيدانيات الختامية وقػائع الأرباح والخدائخ، ومافي حكسيا" فيقػؿ: إف أولئظ السكمفيغ بذخاء 
عُيِجَ  الذخكة يقػمػف تقميجيا بػضع تخسيغ مشخفس لقيستيا بقجر ما يدتصيعػف، بيشسا يعصي الحؼ

إلييع بالبيع أرقاما لقيستيا أعمى مغ أحدغ التقجيخات.ويسيل السحكسػف الحياديػف الى وضع حج 
لمدعخ السحتسل في مكاف ما بيغ التقجيخيغ." إذف إف قيع البجائل يسكغ أف تتأثخ بػجية نطخؾ 

فميذ ىشاؾ الذخرية، ليحا كغ متػخيا لمحقيقة قج الإمكاف، وتجارس أفكارؾ مع شخؼ ثالث محايج.
بجيلب عغ صفقة ما،حيث يدتصيع الجانب الآخخ في  ظمفاوض في وضع اضعف مغ الحؼ لا يسم

 "إف الحؼ يفقج البجيل يقبل الرفقة".ىحه الحالة أف يسمي الذخوط
مدبقا وىػ:حجود التفاوض، أو بذكل أكثخ تحجيجا، ما  بالاعتبارىشاؾ أمخ آخخ يجب أف تزعو 

 . هل عمى ما تخيجالتشازؿ عشو حتى تحر ظيسكش
أف تحجد الدعخ الحؼ ستجفعو مقابل أحج العشاصخ إذا كشت تعقج  -عمى سبيل السثاؿ-مغ الديل

صفقة خاصة ببعس السذتخيات التقميجية السعتادة في شخكتظ، ولكغ حتى ىحه السعاملبت التي تبجو 
الدعخ.فقج تشذط  روتيشية قج تربح أكثخ تعقيجا في بعس الأحياف، وذلظ حيغ تحىب لمتفاوض عمى

أف تجفعو، فإذا لع تكغ قج فكخت مقجما  ظحيشئح كل أنػاع الستغيخات، الأمخ الحؼ يؤثخ عمى ما يسكش
بيحا الأمخ قج ترّخ بذكل يفتقخ الى السخونة عمى الدعخ الحؼ حجدتو، أو تزصخ لمقياـ ببعس 

 اتفاؽ غيخ مخض.السػازنات الدخيعة حتى تتػصل الى رقع ججيج، الأمخ الحؼ قج يؤدؼ الى 
وفي مقجمة ىحه العػامل ، تػجج عجة جػانب لتخصيط التفاوض كثيخا مايتع التغاضي عشيا ، ومغ 

أمثمتيا كيفية إعجاد العخوض السكتػبة، وكيفية معالجة العشاصخ الغيخ قابمة لمتفاوض، بل واتخاذ قخار 
عخضة لمػقػع في  -الأرجحعمى –بالتفاوض مغ عجمو أصلب.فعشجما تحجد أىجافظ مدبقا، لغ تربح 

ىػ أف الفخد  ثشخؾ اليجؼ الأدنى الحؼ يسكغ أف يسمى عميو الذخوط وقبػؿ أؼ شيء. إف ما يحج
الحؼ قاـ بقجر قميل مغ الإعجاد إلا فيسا يتعمق بالدعخ السقبػؿ سيسيل الى التػقف عغ التفاوض حيغ 
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رل عمييا،دوف أف يجرؾ كع يرل الى ىحا الدعخ، ثع يشرخؼ راضيا عغ الرفقة الجيجة التي ح
 تخؾ مغ الساؿ عمى مائجة التفاوض.

إف أىع خصػة عميظ اتخاذىا قبل بجأ السفاوضات ىي تحجيج أىجافظ مغ السفاوضات، ولحا فإف الفذل 
في اتخاذ ىحه الخصػة بالذكل اللبئق يسكغ أف يزعظ في مخكد سيئ أثشاء السفاوضات، حيث لا 

 التفاوضية لخرسظ. كيف تترخؼ إزاء التكتيكات ؼتعخ 
 إف اتخاذ ىحه الخصػة يداعجؾ في:

*يجبخؾ تحجيج اليجؼ عمى التفكيخ فيسا تخيجه، وفي أسباب ذلظ،وفي أنت مدتعج لمتشازؿ عشو في 
 مقابل الحرػؿ عميو.

 * يداعجؾ تحجيج اليجؼ في تقجيع التشازلات والتدػيات عشج تقجـ السفاوضات.
 ى اتفاقات غيخ مجروسة.* يحسيظ تحجيج اليجؼ مغ التػصل ال

 *الإستخاتيجية السخصط ليا بجقة تجشبظ الفػضى والاضصخاب الحؼ يسكغ أف يدتغمو خرسظ.
 * يداعجؾ تحجيج اليجؼ عمى زيادة سخعة عسمية التفاوض ذاتيا.

* يداعجؾ تحجيج اليجؼ عمى تجشب فذل السفاوضات حيث أف التػقف في السفاوضات كثيخا ما 
 د.يشذأ مغ نقز الإعجا

* الأىع مغ كل شيء ىػ أف تحجيج اليجؼ يتيح لظ الػصػؿ الى اتفاؽ أفزل. فأؼ خرع لظ 
 .جسيكػف معقػلا عمى الأرجح إذا استصعت أف تبيغ لو مغ البجاية أنظ تعخؼ ما تخي

وعمى وجو العسػـ ،فإف الػقت الحؼ تخررو لإعجاد ىجفظ مغ التفاوض سػؼ يعػد عميظ بالكثيخ 
 مذ الى مائجة السفاوضات بالفعل مغ أجل التػصل الى اتفاؽ.مغ الفػائج حيغ تج

إف التخصيط لأىجافظ التفاوضية يخسي الأساس الأوؿ لبجأ السفاوضات. ومغ الزخورؼ أف تػاصل 
البشاء عمى ىحا الأساس بالتفكيخ فيسا يخد خرسظ إنجازه. ويعج ىحا الأمخ مغ الستصمبات التي 

ىػ الحؼ يحجد الشجاح أو الفذل أثشاء السفاوضات.وعلبوة عمى لايسكغ تجاىميا،حيث أنو قج يكػف 
ذلظ، فإف أىجاؼ الصخؼ الآخخ قج تختمف كثيخا عسا تعتقجه في ضاىخ الأمػر، إذ قج تكػف لمخرع 

أىجاؼ خفية، والفذل في إدراؾ ىحه الأىجاؼ يسكغ أف يعخضظ لمػقػع في مأزؽ تفاوضي. وبصبيعة 
خرسظ الى تحقيقو برػرة أكبخ.  ىت بججية، ستتعخؼ عمى ما يدعالحاؿ،فبسجخد أف تبجأ السفاوضا

وعمى أؼ حاؿ، فإف تخريز قجر مغ الػقت لتحميل الإستخاتيجية السحتسمة لمخرع قبل بجأ 
 السفاوضات يتيح لظ بجاية أفزل نحػ تحقيق أىجافظ.

لخرسظ، ثع ولكي تشجح في تحقيق مثل ىحه البجاية، لابج أف تحاوؿ تحجيج الأىجاؼ التفاوضية 
تحاوؿ السػازنة بيشيا وبيغ أىجافظ. مغ السفيج أيزا أف تفكخ في الإستخاتيجية السحتسمة التي سيػضفيا 

. ويتصمب ىحا الأمخ أف تقيّع نقاط القػة والزعف في مخكد الخرع حتى جالخرع لتحقيق ما يخي
 تدتصيع أف تفشج بفعالية حججو التي يصخحيا عمى مائجة السفاوضات.
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 التقييع سيقمل مغ احتسالات أف تػاجو مفاجآت عشج بجأ السفاوضات. إف ىحا
ليع  حومغ السفيج أيزا أف تفكخ في الأفخاد الحيغ ستتفاوض معيع، ىل لجييع مغ الدمصة ما يتي

التػصل إلى اتفاؽ؟ أـ أف القخارات الخئيدية سيتخحىا آخخوف لغ يذاركػا في السفاوضات برػرة 
 نذصة؟

فإف بجا أف السفاوضات ستكػف معقجة، أو كشت لا تذعخ بالخاحة لمسػاجية، فخبسا وعلبوة عمى ذلظ، 
يكػف مغ السفيج أف تجخؼ تجخبة مع أفخاد فخيقظ. إف ىحه التجخبة ستبيغ لظ ما إذا كشت مدتعجا 

 بالذكل اللبئق أـ لا. 
جاية سمدة،مغ عشجما تأتي بالجانب الآخخ الى مائجة التفاوض،مغ السيع أف تجفع بالأشياء نحػ ب

 خلبؿ تخفيف التػتخ الحؼ يغمب أحيانا عمى جػ البجاية
لع تػافق عمى  وإذاتحجد جػ السفاوضات ونتائجيا. لحلظ تجشب السػاجيات في البجاية  الأولىالجقائق ف

بسثل  آخخوف وجية نطخؾ وقج شعخ  أدرؾ إنشيفلب داع لمججؿ ولكغ قل:  الآخخمػاقف الصخؼ 
 (ثع تعخض وجية نطخؾ بيجوء) أفشعخنا بشفذ شعػرؾ ولكششا وججنا  أفشعػرؾ وقج سبق لشا 

 الأولىالػدؼ الستفيع مفعػؿ قػؼ وقجره عالية عمى ندع فتيل السػاجية في الجمدة  الأسمػبوليحا 
 يدسح لظ بالسػافقة والخفس في نفذ الػقت. أيزاوىػ  لأىسيتيا

ستقػلو  ؼوبالتالي عميظ أف تعخؼ ما لحفسغ السيع أف تكػف دقيقا عشجما تذتخؾ في السفاوضات، 
 قبل البجأ بالكلبـ.

إف الديصخة عمى الانفعاؿ أثشاء السفاوضات تعجّ ضخورية لتلبفي الأخصاء التي تشتج عغ الغزب. 
وعلبوة عمى ذلظ،فإف الجػ العجائي يجعل تقخيب وجيات الشطخ والتػصل لاتفاؽ أمخاً صعباً . وفي 

السشاقذات، ازدادت احتسالات فذل السفاوضات دوف أدنى أمل في الحقيقة، فكمسا زادت حخارة 
.بالتأكيج ليذ مغ الديل دائسا أف تديصخ عمى انفعالاتظ، وبخاصة إذا كشت تحاوؿ استكساليا

التػصل الى اتفاؽ مع خرع لا يتّدع بالػد، والأسػأ مغ ىحا أف بعس السفاوضيغ يحاولػف عغ عسج 
 صأ.إثارة خرػميع حتى يقعػا في الخ

ولكغ الخرع قج يربح عجوانيا لعجة أسباب، أوليا التعتيع عمى حقيقة أف مخكده التفاوضي غيخ مجعّع 
بالحقائق. ولمتغمب عمى ىحه العقبة، قج يحاوؿ الخرع أف يجفع الصخؼ الآخخ لمخزػع عغ شخيق 

الغاضب بسثابة  التيجيج والػعيج.إذا تعخضت لسثل ىحه الحيمة، فتجاىل الأمخ بكل بداشة، فخدّ الفعل
 الػقػع في قبزة الخرع.أكّج عمى مػقفظ بيجوء، وأنتطخ حتى ييجأ خرسظ.

وقج يربح الخرع غاضبا أيزا أملب في أف يجفعظ ىحا لمػقػع في أخصاء عابخة، وإذا قابمت الشار 
في ىحه الأخصاء العابخة. فالسفاوضػف قميمػ الخبخة يقعػف فخيدة  -عمى الأرجح–بالشار فدػؼ تقع 

 لمغزب بدبب الإحباط أحيانا، وبدبب الزغػط الحادة لمسفاوضات السصػلة أحيانا أخخػ.
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فسع أف ترّيج الخرع تكتيظ يدتخجمو بعس السفاوضيغ،إلا أنو مغ الأفزل تجشب ىحا الأسمػب. 
فترشع الغزب عغ عسج لجفع الخرع الى التشازؿ أمخ محفػؼ بالسخاشخ أكثخ مغ الشتائج 

دتثيخ خرسظ مغ ناحية، ستفتح لو الباب حتى يدتثيخؾ ىػ أيزا، الأمخ الحؼ لغ الإيجابية.فعشجما ت
يؤدؼ إلا لتجىػر الأحػاؿ، مسا يقزي عمى الأمل في التػصل إلى الحل الػسط الحؼ يعجّ حجخ 

 الداوية في أؼ اتفاؽ.
ائجة قبل أف تجخل في تختيبات السفاوضات الحقيقة، عميظ أف تعخؼ كيف تجمب الصخؼ الآخخ الى م

السفاوضات، ففي كثيخ مغ الحالات لا تتحخؾ السػاضيع التي تخغب بالتفاوض حػليا نحػ الأماـ 
لدبب بديط ىػ أف أحج الأشخاؼ أو أكثخ مغ شخؼ لا يعتبخوف أنفديع معشييغ، فيع مختاحػف 

لػضعيع ولا يخجػف شيئا مغ التفاوض معظ، وإذا كاف لجييع قػة تشطيسية أعطع مغ تمظ التي 
زتظ، فقج يشرخفػف عشظ "بفطاضة" بشساذج مغ السلبحطات مثل" لا أعتقج أف ىشاؾ داعيا لسشاقذة بحػ 

ىحا الأمخ، فالأحػاؿ جيجة" أو"إف وضعشا مختيغ لأقرى حج بالسػازنة حتى أنشي لا أستصيع أف 
 أناقر الأمخ قبل اشيخ".

):" إف Harvard Business Reviewيقػؿ جػدث ويميامد وديبػرا كػلب في كتابيسا(
السقاومة ىي جدء شبيعي مغ مدار التفاوض غيخ الخسسي، وإف أؼ اىتساـ سيػصف بأنو سساع 

عادؿ عشجما يعتقج شخز ما بذيئيغ أثشيغ: أف الصخؼ الآخخ لجيو شيء يتسشاه، وأف أىجاؼ السخء 
 لغ تُمبى دوف إعصاء شيء ما بالسقابل.

 لة.إذف: الاستعجاد لمتفاوض ىػ اعتخاؼ بحاجة متباد
وعمى نحػ أكثخ دقة:لابج لمسعارضيغ أف يدتشتجػا بأنيع سيكػنػف في وضع أفزل لػ أنيع 

فاوضػا،وفي وضع أسػأ إذا امتشعػا عغ الجخػؿ في التفاوض.وىشا يقتخح ويميامد و كػلب ثلبثة 
 أشياء يسكشظ القياـ بيا لسداعجة السفاوضيغ الستخدديغ لمػصػؿ الى ىحه القشاعة:

ماىي حاجات الذخز الستخدد؟ الساؿ؟، الػقت؟،الجعع والسدانجة؟قخر ىحه الحاجات  قجّـ حػافد: -
ثع ادفع بيا لأنيا مشافع محتسمة لمسفاوضات.فسثلب إذا كاف رئيدظ أو مجيخ السبيعات متخددا لأف 

يعصيظ وقتا لكي تعيج ترسيع نطاـ لسخدوف الذخكة، قجّـ شخحا عغ أف نطاما متصػرا سيداعج في 
 مذكلبتو_ مبيعات ضائعة بدبب عجـ تػفخ نطاـ مخدوف_.حل إحجػ 

ضع ثسشا لمػضع القائع:أفرح عغ الكمفة الستختبة عمى عجـ التفاوض.كأف تدعى لتأميغ عخض  -
عسل لجػ شخكة أخخػ إذا ماشمظ السجيخ في مشاقذة زيادة مختبظ . إف ىحا قج يجبخ مجيخؾ عمى 

مػقت لػ أراد أف يػضف مكانظ شخرا آخخ." أؼ بيّغ التفاوض أو مػاجية عسمية مكمفة ومدتيمكة ل
 لو ثسغ الػضع" .

_ احذج الجعع: يدتصيع الحمفاء أحيانا تحقيق مالا تدتصيعو مقاييذ أخخػ. فسثلب لػ أف مجيخؾ في 
وقتا لتقػـ بتحديغ نطاـ السخدوف، تصمع نحػ حمفاء لجييع  ظالسثاؿ الدابق أصخّ عمى أف لا يعصي
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لكي يشاصخوا ىجفظ، فعمى سبيل السثاؿ يدتصيع السدؤوؿ السالي أف يجعع أؼ  نفػذ تشطيسي ودافع
خصة لتحديغ إدارة السخدوف، فيػ يجرؾ أف إدارة أفزل لمسخدوف تعشي متصمبات أقل لخأس الساؿ 

العامل، وىػ أمخ يجعل الخصة تبجو جيجة. وعشجما يجج السجيخ أف الأمخ وصل الى الإدارة العميا فسغ 
 سيقبل بالتفاوض. السخجح أنو

عشجما تدتعسل واحجا أو أكثخ مغ ىحه التختيبات، سػؼ يخػ الصخؼ الآخخ فائجة في التفاوض 
معظ.وبالتالي تكػف قج أتيت بالجانب الآخخ الى شاولة السفاوضات.عشج ذلظ يربح مغ السيع أف 

 تجفع بالأشياء نحػ بجاية سمدة وتبجأ مشاورات التفاوض.
الافتتاح ومشاورات السخحمة  وىي مشاوراتثلبث مخاحل سػؼ نحكخىا تفريميا  التفاوضية لمسشاوراتو 

 الػسصى ثع مشاورات الختاـ
 :مشاورات الافتتاح

تعخؼ  أفنػع مغ السفاوضات وىشا يجب  أؼالبجاية عشج التفاوض في  الأولى وىيوىي السخحمة  
مسا تتػقع  أكثختصمب  أفيجب  أؼججا  ةىامنقصة  الحق وىحه يأتيظعي بالباشل ادّ  شيئا ىاـ وىػ

لمتفاوض وىي مغ  أوسعتحرل عميو فمغ يتاح لظ مجاؿ  أف ما تخجػشالبت فقط  إذا لأنظ
تسدكت بسا قخرت  إذا لأنظلغ تكػف الطخوؼ مػاتية لفػزؾ  الحالةفي ىحه  لأنظالبجيييات ججا 

 أووىسا القبػؿ  ليسا ثلا ثال أمخيغاحج  إلى للا يحتسالحرػؿ عميو فانظ سػؼ تػاجو مػقف 
مسا  أكثخالذعػر بيا بيشسا لػ شمبت  أو الخدارةيقف مػقف  الآخخالخفس. وبحلظ قج تجعل الصخؼ 

سػؼ تتقارب  الأمػرلاف  بالخدارةالذعػر  أو الإحداستتػقع فانظ سػؼ تبقي الصخفيغ بعيجا عغ 
 زيادةلتفاوض فقج تصمب لعجـ مقجره الذخز السقابل لظ با أحيانابالتشازلات في السفاوضات. ولكغ 

واف لع يحجث  تتػقع.مسا  أكثخكدبت  أنتوبحلظ تكػف  الآخخعسا تتػقع ويقابل بالقبػؿ مغ الصخؼ 
 قجره.كاف  أياتقجميا بسقابل  أففيجب  الأخخذلظ وتطاىخت بتقجيع تشازلات لمصخؼ 

 التي يتعيغ عميظ شمبيا ؟  الديادةماىػ مقجار  الآفالدؤاؿ 
مغ ىجفظ  أعمىتعخؼ وتحجد ىجفظ ثع تقجـ العخض  أف أولاا الدؤاؿ يجب تجيب عمى ىحكي ل

 الصخؼ السقابل عغ اليجؼ. وما يقجمبسقجار بعج 
 :مثاؿ

 إذا ألف يػرو ٖٓ٘ إلاتجفع  أف جلا تخي وأنت ألف يػرو ٓٓٗتاجخ عقار يخيج بيع عساره بسبمغ 
تعخض اقل مسا تخيج  أفويجب  ألف ٓ٘الفخؽ  أفتعخؼ  أفىشا يجب  ألف، ٓ٘الفخؽ بيشكسا تقخيبا 

 فقط. ألف ٖٓٓتعخض  أؼ ألف ٓ٘تجفع ب  أف
 أف إلىت جػ ومجاؿ لمتفاوض وسػؼ يقػدكسا التفاوض لمتشازلات بيغ الصخفيغ أىي أنتبيحه الصخيقة 

ليبيع ب  ألف ٓ٘وىػ يتشازؿ عغ  ٖٓ٘ إلى ألف ٓ٘تتشازؿ بجفع  أنت أؼالػسط  السشصقةترمػا في 
وتعصي شعػر لكلب الصخفيغ بانيسا كدبا ولع يخدخا  ناجحةتكػف ىحه السفاوضات  وبحلظ ألف ٖٓ٘
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خدخ  بأنوقج يكػف لجيو شعػر  ٓ٘فالبائع عشجما يجج انو تشازؿ عغ  متداوية.في البيع وتشازلاتيسا 
بقجر تشازلو  ألفخسدػف  زيادةتشازلت ودفعت  أيزاولكغ سػؼ يتبجد ىحا الذعػر عشجما يعخؼ انظ 

 متكافئاف وكلبكسا كدبتع في بيعكسا مثلب. ساأنك أؼ
 إذف : شالب بأكثخ مسا تتػقع للؤسباب التالية:

 بو. بربسا أمكشظ بالفعل الحرػؿ عمى ما تصال -ٔ
 السصالبة بالكثيخ تتيح لظ مداحة أوسع في التفاوض -ٕ

 تعدز قيسة العخض الحؼ تقجمو -ٖ

 تجشبظ الػصػؿ إلى شخيق مدجود -ٗ

 الآخخ بأنو قج حقق فػزا.تخمق لظ مشاخا يُذعخ الصخؼ  -٘

فانظ حتسا سػؼ تثيخ  الأوؿبالقبػؿ والسػافقة عمى العخض  أجبت " إذاالأوؿلمعخض  أبجاً لاتقل نعع "
نفدية  شبيعةوىحه  خاسخة.مباشخة انو وقع في صفقة  إليوالذكػؾ لجػ الصخؼ السقابل لظ وقج يتدمل 

اشتخؼ مبشى  أفشمبت مشظ  إذاالسثاؿ بيا فعمى سبيل  الأخحتتجاىميا ويجب  أفبذخيو لايسكغ 
 مباشخة. أنتوشمبت وعخضت لظ مبمغ نرف مميػف مثلب ووافقت 

سػؼ تقػليا  بالتأكيج وافقت.لانشي  أكثخبعج لحطات سػؼ تشجـ وتقػؿ ليتشي شمبت  بأنظتعتقج  ألا
فذ الذيء ون مفاصمة.لع تتسكغ مغ تقييع السبشى والا لساذا دفعت لظ مباشخة بجوف  بأنظوقج تذظ 

 :لظ) لح..يدتحق.بيشسا قج يكػف السبشى  اقل.لساذا لع اعخض  وأقػؿمعي فقج انجـ 
  ).خض الأوؿتقبل الع أفاححر  (

تحرل عميو  أفلسا يسكغ  مدبقةيكػف لجيظ مثلب ترػرات  أف الأوؿقبػلظ لمعخض  أسبابمغ  إف
 . .. و.بقبػل ظما يغخيكاف العخض يفػؽ ما ترػرتو فانظ عشجئح تجج  فإذا

 .مدبقةترػرات  عولا تز الإغخاءتتجشب  أفلحلظ يجب 
والخفس ضاىخا مشظ  الجىذةتكػف ىحه  أفارفس مقتخحات الصخؼ السقابل وعخوضو بجىذة ويجب 

ىحه الجىذة والخفس فانو مغ  الآخخوعشجما يلبحع الصخؼ  الآخخ.كخد فعل تجاه مقتخحات الصخؼ 
لع يبجو عميظ ضاىخا لمصخؼ  إذالظ فاف ىحه الجىذة والخفس في تقجيع التشازلات لظ. لح يبجأىشا 

ولمغة الجدج عمى وشظ السػافقة. بأنظشعػر  إليوفانو سػؼ يكػف اقل مخونة معظ وقج يتدمل  الآخخ
 ىشا تأثيخ ىاـ ججا في التفاوض سشأتي عمى ذكخىا لاحقا.

 فتأكجانظ متحسذ لمبيع  أوار  إذا مذتخؼ السذتخيغ أوتكػف متسشعا سػاء كشت بائع  أفدائسا يجب 
كشت متسشعا فاف الصخؼ السقابل السذتخؼ  إذا أما وسػؼ يخفزػف عخضيع لسا تبيع بأنيعتساما 

 الرفقة. لإتساـ ويخفع عخض أفانو عميو  إحداس أوسػؼ يتػلج لجيو شعػر 
 تبجأ. أفوبحلظ تكػف قج وسعت مجاؿ التفاوض قبل 
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نياية ناجحة ، فاف ىشاؾ مجسػعة مغ "الحِيَل" التفاوضية  أيزا لكي تبجأ بجاية صحيحة  تزسغ لظ 
 أُشمق عمييا : حيل بجاية التفاوض 

 سػؼ ندتعخضيا باخترار:
 : ويعج أكثخ الحيل الفعالة ،إنو سػؼ يحىمظ عشج تصبيقو . استخجاـ الأسمػب السمدـ -

 أكثخ ولا أقل انو مجخد ذكخ ىحا التعبيخ البديط :"يسكغ أف يكػف عخضظ أفزل مغ ذلظ " .لا
 .ولكغ كيف؟؟

دعشا نفتخض أنظ تستمظ شخكة صغيخة لإنتاج مادة معيشة وتبيع مشتجاتيا بالجسمة ، وتقػـ أنت برفتظ 
صاحب الذخكة بالاتراؿ بأحج السػزعيغ لبيع إنتاجظ، ويقػـ السذتخؼ بالاستساع الى عخضظ 

ؼ عمى أتع الاتفاؽ مع مػرده الحالي، والتعخؼ عمى الييكل الدعخؼ لمسشتج، ولع تكغ تعمع بأف السذتخ 
ولع تكغ لجيو رغبة في التخمي عشو، بل انو قج بحؿ جيجا في إقشاع نفدو بقبػؿ مشتجظ. فأخيخا ستجج 

ىحا الذخز يخد قائلب:إنشي في مشتيى الػفاؽ مع الذخكة التي تػّرد لي حاليا ،ولكشي لا أمانع في 
مى السديج، يسكششي أف أشتخؼ مشظ حسػلة سيارة الاستعانة بسػرد احتياشي كي استحث مػردؼ ع

 واحجة شخيصة أف يتع تخفيس الدعخ بشدبة "كحا" .
في ىحه الحالة يجب أف تمجأ لمحيمة السمدمة وتجيبو بسشتيى اليجوء:" آسف ، ولكغ يجب أف يكػف 

 عخضظ أفزل مغ ذلظ "
لسقابمة قائلب: " إلى أؼ مجػ إذا كاف السفاوض ذو خبخة فدػؼ يجيبظ عمى الفػر باستخجاـ الحيمة ا

 بالزبط تخيجني أف أحدّغ مدتػػ العخض؟"
عادة ىػ وقػع  ث"يحاوؿ السفاوض ىشا أف يجبخؾ عمى تحجيج مصمبظ" .ومع ذلظ فإف ما يحج

السفاوض غيخ السحشظ في الفخ بل وتشازلو عغ السداحة الأكبخ في رقعتو التفاوضية فقط لمخد عمى 
 ىحه العبارة .

؟ أف ترست ! اصست ولا لتالية إذاً بعج إلقاء عبارة "  ألا يسكشظ أف تقجـ ما ىػ أفزفالخصػة ال
عميو رجاؿ  قتشبذ ببشت شفو. قج يبادر الصخؼ الآخخ عمى الفػر بتقجيع تشازلا وىػ ماُ يصمِ 

السبيعات"العبارة الداكشة" وىع يتعمسػنيا دائسا في الأسبػع الأوؿ لمعسل.تقجـ العخض ثع ترست، قج 
جيبظ الصخؼ الآخخ عمى الفػر:"نعع" لحا فإنو مغ الحساقة أف تشصق بكمسة واحجة قبل أف يرمظ رد ي

 الصخؼ السقابل إما بالقبػؿ أو الخفس.
" جمذ اثشيغ مغ رجاؿ السبيعات عمى شاولة مفاوضات،وكاف أحجىسا يدعى لذخاء عقار مغ الصخؼ 

تعمّع في مجرسة أصػؿ البيع ،أما رجل  الآخخ، فقاـ السذتخؼ بتقجيع عخضو ثع صست تساما كسا
السبيعات الأكثخ خبخة أدرؾ مباشخة أف الصخؼ الأوؿ يدتخجـ حيمة العبارة الرامتة ، فالتدـ الرست 

أيزا . واستسخ الرست دقائق ، فقاـ السفاوض الأكثخ خبخة بكدخ حاجد الرست بأف كتب عمى 
برياغة الكمسة . ودفع الػرقة عبخ الصاولة إلى ورقة " قخار" (لاحع أنو لع يتكمع ) وتعسج أف يخصأ 
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السفاوض الآخخ ، فشطخ الصخؼ الآخخ إلى الكمسة وقاؿ بجوف تفكيخ: لقج أخصأت في كتابة كمسة 
قخار" . وبسجخد أف بجأ يتكمع لع يتػقف عغ الحجيث فػاصل حجيثو قائلب:إف لع تكغ عمى استعجاد 

لار إضافية ولكششي لغ أزد عمى ذلظ . لقج بجأ يعيج دو  ٕٓٓٓلقبػؿ العخض فخبسا يسكششي أف أقجـ 
 التفاوض مع العخض الحؼ قجمو دوف أف يحرل عمى رد الصخؼ الآخخ .

إف استخجاـ الأسمػب السمدـ يعشي : أف يخد السفاوض السحشظ عمى عخض الصخؼ الآخخ أو عخضو 
 الرست .أف تقجـ ماىػ أفزل مغ ذلظ؟؟ ثع يمتدـ  ظالسقابل قائلب: آسف ألا يسكش

 إذاً:
الجأ إلى الأسمػب السمدـ لمخد عمى العخض أو العخض السقابل:"يجب أف يكػف عخضظ أفزل مغ  -

 ذلظ"
إذا لجأ الصخؼ الآخخ إلى ىحا الأسمػب ، استخجـ الحيمة السقابمة قائلب: "إلى أؼ مجػ بالزبط -

 تخيجني أف أحدّغ عخضي؟" مسا سيجبخ الصخؼ الآخخ عمى تحجيج مصالبو.
 ركد تفكيخؾ في قيسة السبمغ الحؼ تفاوض مغ أجمو، وإياؾ أف تشذغل بالقيسة الإجسالية لمرفقة . -
 إف التفاوض القػؼ ىػ أقرخ الصخؽ لتحقيق الخبح .-

لكغ يبقى ىشاؾ سؤاؿ ميع:إف كشت تصالب بسا ىػ اكثخ مسا تتػقع الحرػؿ عميو فإلى أؼ مجػ 
 يسكشظ أف تصمب؟؟

أف تقػـ بحرخ ىجفظ، يجب أف يكػف عخضظ السبجئي وسصا بيغ  الإجابة ىشا ىي: أنظ يجب
العخض واليجؼ الحؼ تدعى لبمػغو،كسا يجب أف يكػف كحلظ بالشدبة لمصخؼ الآخخ ، أؼ أف يكػف 

 وسصا بيغ عخضو السبجئي واليجؼ الحؼ يدعى لتحقيقو. عمى سبيل السثاؿ :
ألف ، ىحا يعشي أف  ٖٔذخائيا بسبمغ ألف دولار بيشسا تخغب أنت ب ٘ٔيصمب صاحب الديارة مبمغ 

 ألف دولار.  ٔٔعخضظ السبجئي يجب أف يكػف 
 ٚٔدولار  ثسشا لمدمعة وأنت تخػ أف  ٙٔبرفتظ رجل مبيعات، يقػـ أحج السذتخيغ بعخض  -

دولار، فاف انتيى الأمخ  ٛٔدولار ىػ ثسشا مشاسبا، مبجأ الحرخ ىشا يسمي عميظ أف تبجأ عشج الدعخ 
 دافة بيشكسا فيحا يعشي أنظ تسكشت مغ إصابة ىجفظ .عشج مشترف الس

ىحا لا يعشي إشلبقا أنو يجب أف تعقج الرفقة دائسا في مشترف السدافة بيغ الصخفيغ، ولكغ يسكشظ 
لتغييخ وضعظ السبجئي.  يدائسا أف تعسج إلى ىحا الافتخاض إف لع تكغ تسمظ مغ السعمػمات ما يكف

السدافة بيغ الػضع السبجئي لكلب العخضيغ. راقب الأمخ  وأفتخض دائسا أنظ سترل إلى مشترف
 سػؼ تشجىر مغ مقجار صحة ىحا السبجأ .
 لاحع ىحه الحالة التصبيقية لسبجأ الحرخ:

مميار دولار،  ٕٛكانت أمخيكا تتفاوض مع السكديظ بذأف سجاد ديغ دولي ضخع قجره  ٕٜٛٔعاـ 
محاولة لإيجاد حل مبتكخ للؤزمة اقتخح الجانب  سجاد الجيغ.وفي ؼ وكانت الحكػمة السكديكية لا تشػ 
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الأمخيكي عمى الجانب السكديكي، أف تقػـ السكديظ بتدويج أمخيكا بكسيات ضخسة مغ البتخوؿ كي 
تزيفو إلى الاحتياشي الاستخاتيجي ، ووافقت السكديظ ،إلا أف ىحا لع يكغ كافيا لحل الأزمة ، فأقتخح 

مميػف دولار كسراريف تفاوض، عشجما وصل ٓٓٔيجفع  الأمخيكاف عمى الجانب السكديكي أف
الصمب إلى الخئيذ السكديكي رفس رفزا قاشعا وقاؿ : أبمغػا رونالج ريغغ أنشي لغ أدفع مميسا واحجا 

 كشفقات تفاوض .
لقج وقع الخئيذ السكديكي بالفخ وقجـ عخضا عبارة عغ (صفخ) ولكشو فتح بابا لمتفاوض، الجانب 

مميػف والجانب السكديكي عخض مبمغ (صفخ) ،وانتيت السفاوضات بأف  ٓٓٔالأمخيكي يصمب 
 مميػف دولار. ٓ٘حرل الأمخيكاف عمى 

إذاً فاقتداـ الفارؽ يعج حلب لحدع التفاوض عمى مدتػػ الأشياء الرغيخة والكبيخة ، فاف السفاوض 
 ليو.إ ىالسحشظ يعمع تساـ العمع أنو بإتباع مبجأ"الحرخ" سػؼ يحرل عمى كل ما يدع

وحتى تتسكغ مغ إجخاء الحرخ يجب أف تحسل الصخؼ الآخخ عمى السبادرة بصخح مػقفو"كسا فعل 
الأمخيكاف مع الخئيذ السكديكي" .أما إذا تسكغ الصخؼ الآخخ مغ حسمظ أنت عمى تحجيج مػقفظ أولا 

ػ فيػ الحؼ سػؼ يتسكغ مغ إجخاء الحرخ، وإف انتيى السآؿ إلى اقتداـ الفارؽ فدػؼ يحرل ى
 عمى ماكاف يدعى إليو. لحلظ يجب أف تجفع الجانب الآخخ إلى تحجيج مػقفو أولا.

لكي تتع صفقة عميظ أف تحزخ ليا جيجا قبل أف تبجأ بالتفاوض، ويجب أف يكػف التحزيخ مغ 
 خلبؿ إعجاد دراسة ورؤية واضحة لسا يمي:

 فيع مرالحظ ومرالح الصخؼ الآخخ والبجائل الأفزل لكسا -
 السحتسمة لإيجاد قيسة ما تحجيج الفخص -

 تقخيخ مدتػيات الدمصة لكلب الجانبيغ"سشأتي عمييا في الفرل الثاني" -

 معخفة الجانب الآخخ وفيع ثقافتو -

 التحزيخ لمسخونة -

 إضيار العجالة لمسػقف الستخح -

 تغييخ السدار عشج المدوـ ليربح في صالحظ. -

 مشاورات وسط التفاوض
 :محػريغ إلى التفاوض تتجدأحل مشاورات مغ مخا ىأو الػسصالسخحمة الثانية 

 : مػاجيةالزغط عمى الذخز السقابل بجوف  - أولا
الزغط عمى الذخز السقابل في السفاوضات بجوف مػاجية لمحرػؿ عمى  والفعاؿ بامكان السفاوض

 يزصخ لمجػء لمسػاجية السباشخة. أفاكبخ قجر مغ التشازلات مشو وبجوف 
 أو. وتعشي مجيخؾ في العسل الأعمىػاجية ىشاؾ شخيقة تدسى الدمصة ومغ ىحه الصخؽ لمزغط بجوف م

 الأشفاؿيدتخجميا حتى  الصخيقةىحه  إفحتى  آخخ خزش إؼ أوصاحب الذخكة  أوالذخكة  رئيذ
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 لع يػافق مثلب. الأكبخ أخيمعيغ باف يقػؿ  مأزؽ لمخخوج مغ  ةالرغار بالفصخ 
حج يدتصيع اخح  لأقرى السقابمةط عمى الجية يقػـ بالزغ أفويدتخجميا السفاوضػف دائسا بحيث 

 أحيل أف) كأف يقػؿ مثلب يجب  الأعمىتشازلات مشو ثع يحجع بعجىا عغ السػافقة بحجة (الدمصة 
 الأعمى.السػضػع عمى الدمصة 

قج تكػف مػجػدة وقج تتكػف مغ كياف معيغ  أيزاليا ولكغ  دولا وجػ  أعمىوقج يكػف ليذ ىشاؾ سمصة 
 القانػنية مثلب. الإدارة أو الإدارةمجمذ  أومثل الخئيذ 

 الآخخلمصخؼ  سارةغيخ  أخبارثع تعػد في اليػـ الثاني لاستئشاؼ السفاوضات ولكغ تكػف لجيظ 
مديج مغ  أؼلع تػافق عمى العخض وترخ عمى كحا وكحا  الأعمىومحدنة كأف تقػؿ مثلب الدمصة 

كي يبحؿ جيجا  الآخخغط عمى الصخؼ ضمت شك أنت. وبحلظ تكػف الآخخالتشازلات مغ قبل الصخؼ 
يتػلج لجييع شعػر باف عمييع تقجيع  أنيعوالدبب بكل بداشة  الرفقة.اكبخ ويقجـ تشازلات لتحديغ 

 أفبل يجب  يلا يكفمغ قبميع  أنت إقشاعظواف  الأعمىتشازلات اكبخ ليشاؿ عخضيع القبػؿ عشج الدمصة 
 الرفقة. إتساـيدخا لزساف  أكثختكػف عخوضيع بػاسصتظ. وبحلظ  الأعمىالدمصة  إقشاعيتع 

تجعمظ تسارس اكبخ قجر مسكغ مغ  بأنياكي تدتخجميا في مفاوضاتظ  الأعمىواف مسيدة ىحه الدمصة 
ىشا تسثل دور الصيب  وأنتغط مغ خلبؿ تكتيظ معيغ في السفاوضات يدسى (الصيب والذخيخ) زال

 بأنوعشو فكخه  يأخحوف ي السفاوضات مسا يجعميع ف مػجػدةتسثل دور الذخيخ وغيخ  الأعمىوالدمصة 
يكػف  أففي السفاوضات متػاجج ولكغ يجب  الأعمىالصيب. وكحلظ قج يكػف مسثل الدمصة  وأنتشخيخ 

 تفاوضو.عجواني في 
 كيف تكػف شيب؟ وأنت

ولكغ الدمصة  إتسامياواعتسادىا وبحؿ اكبخ جيج في  الرفقة إتساـرغبتظ في  بإضيارتكػف كحلظ 
كاف مسثل  إذاولحلظ عميظ  أنتوليذ  الأمخ((الذخيخ)) ىػ مغ يستمظ القػؿ الفرل في ىحا  عمىالأ

الذخز الصيب الحؼ يعتحر دائسا عغ  أيزا أنتتكػف  إفمتػاجج في السفاوضات  الأعمىالدمصة 
حار ليع مشيع بعج الاعت بديصةكاف تصمب مشيع تقجيع تشازلات  أكثخالذخيخ ومحاولة استجراجيع لتشازلات 

 العقج. وإتساـلتعيج استئشاؼ السفاوضات 
  لمخصة.الذخز السقابل  أنتولكغ تخيل انظ 

 الأعمى؟فساذا تفعل وكيف تحخج مغ مأزؽ الدمصة 
 الأعمىفي ىحا السصب لمدمصة  وإيقاعظبتزميمظ  ف لا يقػمػ لكي تقصع الصخيق عمييع مغ البجاية لكي 

 بأنيعبجء السفاوضات  إثشاءغيخ مباشخة  أوع بصخيقة مباشخة بسحاولة اخح استيزاح مشي تبجأ أفعميظ 
 أسمػبمعيع لحلظ عميظ استخجاـ  الأمخولكغ قج لغ يفمح ىحا  القخار.ىع مغ لجييع قجرة عمى اتخاذ 

وىي  أىسيتيعوتقميل  الأعمىمقابل سمصتيع  إمامظالجاؼ معيع والتقميز مغ شأنيع  والأسمػب الأنانية
قادريغ عمى  وإنيعاقل  أىسيةليدػ ذو  أنيعيتطاىخوا مثلب  أودىع بيا لكي يجعػا حالة نفدية قج تدتف
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 السفاوضات. إليوالسػافقة عمى ما ترل 
 أىسية إعصائيع بأسمػبرفع معشػياتيع وقجرىع باف تقػؿ ليع مثلب وبذكل قاشع وواضح  إؼالعكذ  أو

 ومعخفتيع. لأىسيتيعوض وافقػا ىع عمى التفا إذاسػؼ تػافق  الأعمىودور باف الدمصة 
عشج  الأعمىقادريغ عمى اخح السػافقة مغ الدمصة  بأنيعقج يعصي التداـ  الآخخوبحلظ يكػف الصخؼ 

في حالة  الأعمىعغ سبب رفس الدمصة  بإيزاحتصالب  أفعخض التقخيخ الشيائي لمسفاوضات ويجب 
 تقبل بو. لا أفالغامس فيػ غيخ مقبػؿ ويجب  أوالخفس الغيخ مدبب  أماالخفس 
تفيسو بصخيقو  أف أمامظ الأعمىالدمصة  أسمػبالذخز السقابل يدتخجـ  أفعخفت  إذا بإمكانظ وأيزا
وبحلظ  إليووانو لغ يججؼ معظ وانظ تعخؼ تساما ما يدعػف لمػصػؿ  الأسمػبتعخؼ ىحا  بأنظميحبو 

 .هلغ يؤتي ثسار  الأسمػبفاف ىحا 
 الإجبارية أو لداميةالإالشقمة  أسمػب الثاني،السحػر  -ثانيا

ميع  لأمختتشبو  أفباف يقجـ عخض اقل ولكغ يجب  الآخخىي نقمو تمدـ بيا الصخؼ  الإجبارية الشقمة 
 وىػ عجـ التحجيج.
 كيف يكػف ذلظ ؟

 أؼىجؼ محجد  أوبعخض مزاد لعخضو ومحجد بخقع معيغ مثلب  الآخختقابل الصخؼ  لا أفيجب 
وليذ عخض بخقع  أفزل(عخض  أفزلتخيج عخض  بأنظميو تجعمو مبيع كأف يقجـ لظ عخض فتخد ع

وىي  الإجبارية الشقمةحدب وضع السفاوضات. وىحه ىي  لفتخةىجؼ محجد) ثع تمتدـ الرست بعجىا  أو
غط ضيرمظ رد مغ الصخؼ السقابل) فيي تمقي  أف إلىوالرست بعجىا  أفزل(الخد بصمب عخض 

 بجوف مػاجية. عمى الذخز السقابل لتقجيع مديج مغ التشازلات
 )أفزليدسع ىحه العبارة وىي (نخيج عخض  أفتشازلات بسجخد  اكثيخ مغ السفاوضػف السبتجئػف يقجمػ 

غيخه مثلب فانظ بالصبع  أوتػريج  أوعشجما تتمقى عجة عخوض مثلب لعسل شيئا ما  -مثاؿ عمى ذلظ:
 كحلظ ؟ أليذسػؼ تختار اقميا وتػافق عمية. 

تحكخ ىحه  ةخيخ لأات فعل ذلظ وقبل اقل العخوض ولكغ في المحطات ااحج السدئػليغ في السفاوض
 أؼالخد بخرع اقل مسا كاف  أتاه) وسخعاف ما أفزلوكتبيا عمى العخض (عميكع تقجيع عخض  السقػلة

 العقج.وفخ مبالغ مغ  الإجبارية الشقمة لأسمػبانو باستخجامو 
. وتخؾ ذلظ لمصخؼ هما يخيجيحجد مقجار  لع أفزلعشجما كتب نخيج عخض  بأنوتتحكخ  أفولكغ عميظ 

 .الآخخ
  أفزلعخض  وإعصائيعبالخرع  الآخخورد الصخؼ 

 محجد.عشجما يكػف غيخ  الصخيقةالخرع بيحه  إعصاءعمى  ف لا يػافقػ بيشسا السفاوضػف الستسخسػف 
 يكػف الخرع ؟ أفمجػ تخيجوف  إؼ إلىيخدوف بدؤاؿ وىػ  وإنسا

 أفزل.قابمت مثل ىحا الصمب بعخض  إذااؿ تخد بيحا الدؤ  أفولحلظ عميظ 
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إياؾ أف تقتخح اقتداـ الفارؽ: يعتقج البعس أف اقتداـ الفارؽ يكػف دائسا حلب مشرفا حيغ يرل 
التفاوض حػؿ الدعخ الى شخيق مدجود. السفاوض البارع يعي تساما أف اقتداـ الفارؽ لايعشي 

ذتخؼ، بل يسكغ أف يقدع الفارؽ مختيغ  لترل بالزخورة اقتدامو في مشترف الصخيق بيغ البائع والس
بل يسكشظ أيزا أف تحسل الصخؼ الآخخ عمى اقتداـ الفارؽ بسقجار ثلبث أو أربع  ٕ٘/٘ٚالقدسة 

 مخات
 لا تقع في الفخ وتطغ أنو مغ الإنراؼ اقتداـ الفارؽ بيغ الصخفيغ. -
نو يسكغ إعادة اقتداـ إف اقتداـ الفارؽ لايعشي الػقػؼ عشج مشترف السدافة بيغ العخضيغ لأ -

 الفارؽ أكثخ مغ مخة.

 لا تبادر مصمقا بعخض اقتداـ الفارؽ، ولكغ احسل الصخؼ الآخخ عمى ذلظ. -

إف حسل الصخؼ الآخخ عمى عخض اقتداـ الفارؽ يزعو في مػقف الصخؼ الحؼ يدعى  -
و قج انتدع لمتدػية بتقجيع حل وسط بيشسا تقػـ أنت في ىحه الحالة بقبػؿ عخضو عمى مزس لتذعخه أن

 مشظ فػزا.

 كيف تتعامل مع السػقف الستأزـ
سػؼ تقابل أثشاء السفاوضات السستجة: مػاقف متأزمة ،ومػاقف متعثخة، ومػاقف متفاقسة. السػقف 
:ىػ الحؼ يحجث حيغ يرل الصخفاف الى حالة مغ عجـ الإتفاؽ الكامل حػؿ إحجػ نقاط  الستأزـ

قف الستعثخ:فيػ يعشي أف الجانبيغ مازالا يتحاوراف ولكغ التفاوض مسا ييجد السفاوضات . أما السػ 
دوف إحخاز أؼ تقجـ أو الػصػؿ الى حل. أما السػقف الستفاقع فيػ السػقف الحؼ يؤدؼ فيو الافتقار 
الى التقجـ الى إحجاث حالة مغ الإحباط عشج كلب الصخفيغ بجرجة تجفع كل شخؼ الى الإحجاـ عغ 

 خخ فيرلب بحلظ الى شخيق مدجود.مػاصمة التفاوض مع الصخؼ الآ
وىحا يعشي أف مغ الديل اختلبط الأمخ عمى أؼ مفاوض مبتجأ فيسا يخز السػقف الستأزـ والسػقف 

 الستفاقع
مثاؿ : افتخض أنظ ترشع عمب خاصة  لسػاد التشطيف لرالح مرشع معيغ، فيفاجئظ السرشع بأنو  

سشػات قادمة والا فدػؼ يزصخ الى % في الدشة وعمى مجػ خسذ ٕعميظ تخفيس سعخؾ بشدبة 
التعامل مع مػرد آخخ، وأنت تخػ استحالة تمبية ىحا الصمب لأف ذلظ يعشي أنظ لغ تحقق ربحا . قج 
تعتقج في ىحا السػقف أف السػقف متفاقع ، وأنظ وصمت الى شخيق مدجود ، ولكغ الأمخ ليذ كحلظ 

.  إنو فقط مػقف متأزـ
تمجأ الى  إحجػ الحيل التي تتدع بالديػلة وىي حيمة " الإىساؿ" . وفي السػاقف الستأزمة يسكشظ أف 

 " بيغ مرخ وإسخائيل.جلقج أثبتت ىحه الحيمة فاعميتيا الذجيجة في مفاوضات " كامب ديفي
لقج ذىب الأمخيكاف الى الإسخائيمييغ وقالػا ليع : يجب أف تتحجثػا الى السرخييغ ، وإف لع تفعمػا ذلظ 

لعالسية الثالثة في السشصقة. فجاء رد الجانب الإسخائيمي: حدشا  قج نكػف عمى فدػؼ تقػـ الحخب ا
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استعجاد لمتحجث الى السرخييغ ولكغ عمى الجانب الأمخيكي أف يعي مشح البجاية أف ىشاؾ أمخا واحجا 
 غيخ قابل لمتفاوض وىػ أنشا لغ نشدحب شبخا واحجا مغ سيشاء.

ود في بجاية الأمخ ولكشيع  بحشكتيع لجأوا الى حيمة ضغ الأمخيكاف أنيع وصمػا الى شخيق مدج
الإىساؿ فجاء ردىع :بػسعشا أف نتفيع مذاعخكع تجاه سيشاء،حيث تكسغ آبار البتخوؿ، ونتفيع أنكع 

،ولكغ دعػنا نزع ىحه القزية جانبا في الػقت الحالي  ٜٚٙٔاستصعتع أف تدتػلػا عمييا في حخب
وقج تسكغ الجانب الأمخيكي بفزل ىحه الحيمة أف يكدب ونصخؽ بعس القزايا اليامة الأخخػ. 

مديجا مغ قػة الجفع حاؿ انيساكو في بعس القزايا الفخعية، وعشجما عادت السفاوضات لتصخؽ 
 القزية الخئيدية بجا الأمخ أكثخ يدخا وقابلب لمتفاوض مسا كاف عميو في بجاية التفاوض.

اقع ، إذ أف السػاقف الستفاقسة الحقيقية نادرة بيغ السػقف الستأزـ والسػقف الستف ط_ لا تخم
 الحجوث،ولحلظ فأنت عمى الأرجح وقعت تحت وشأة مػقف متأزـ فقط.

تعامل مع السػقف الستأزـ بتصبيق حيمة الاحتياؿ" دعشا نصخح الأمخ جانبا في الػقت الخاىغ  -
 ونشاقر بعس القزايا الأخخػ. أتدسح بحلظ؟؟"

خشاؽ التفاوض وتحرخه في قزية  قر الفخعية، ولكغ لا تزياكتدب قػة دفع بسعالجة الأمػ  -
 واحجة.

 :كيف تتعامل مع السػقف الستعثخ
بيغ السػقف الستأزـ والسػقف الستفاقع ،سػؼ يقابمظ السػقف الستعثخ، وىحا يحجث حيشسا يزل  

إف  الحجيث متػاصلب بيغ الصخفيغ ومع ذلظ يعجد الصخفاف عغ إحخاز أؼ تقجـ أو التػصل الى حل.
السػقف الستعثخ يذبو الى حج كبيخ كسا يقاؿ في الاصصلبحات السلبحية: أف الدفيشة استجارت 

درجة يدارا. إنو مغ  ٖٓبخأسيا باتجاه الخيح. وأنيا لغ تدتصيع الإبحار إلا إذا انحخفت بداوية 
 تذاء .الرعب أف تحتفع بديخ الدفيشة بيحه الصخيقة إلا أنيا في الشياية سػؼ تػصمظ الى حيث 

ولكي تدتصيع أف تغيخ اتجاه الدفيشة عغ الخيح ، عميظ أف تحخؾ مقجمة الدفيشة خلبؿ الخيح.وإذا ما 
تخددت فقج تعخض رأس الدفيشة للبصصجاـ بالخيح ، وبالتالي فإنظ فقجت قػة الجفع أثشاء تغييخ وجية 

 مغ اليػاء لتحخيظ السقجمة. يالدفيشة ولغ يكػف ىشاؾ ما يكف
اف الدفيشة نفدو في ىحا السػقف يجب أف يتخح الترخؼ اللبزـ لحل السذكمة وىحا يعشي فحيغ يجج رب

اعادة تػجيو الدفيشة أو جحب شخاع الدفيشة الى الػراء لتػجيو مقجمة الدفيشة أو إدارة الجفة أو أؼ 
 شيء مغ شأنو أف يكدبو قػة دفع.

 لاكتداب قػة دفع .لحلظ يجب أف تعسج في ىحه الحالة الى تغييخ أسمػب التفاوض 
 وىحه بعس الشرائح التي يسكغ أف تمجأ الييا بجلا مغ أف تدعى لتغييخ القيسة الشقجية في التفاوض:

 اسع لتغييخ القائسيغ عمى التفاوض مغ جانبظ. -
 اعسل عمى تغييخ مكاف التفاوض بأف تقتخح مػاصمة التفاوض أثشاء الغجاء أو العذاء. -



 177 

 قج أثار الجانب الآخخ.استبعج العزػ الحؼ ربسا يكػف  -

اعسل عمى تخفيف حجة التػتخ بالتحجث عغ اليػايات أو بعس السػضػعات الخئيدية في  -
 الأخبار.

حاوؿ اقتخاح بعس الحمػؿ السادية مثل: دفع شػيل الأجل،تخفيس قيسة الجفعة  -
 السقجمة،اعادة ىيكمة أسمػب الجفع.

لسخاشخة، وأكج لو أنظ لغ تقبل تحجث عغ شخؽ مذاركتظ لمصخؼ الآخخ في تحسل جدء مغ ا -
بخدارتو، وحاوؿ أف تقتخح عميو استعجادؾ لاستخجاع بعس البزائع الخاكجة في العاـ التالي شخيصة 

 % مراريف تخديغ.ٕٓأف تكػف في حالة جيجة مقابل 

 كيف تتعامل مع السػقف الستفاقع
ت "متفاقسا" أؼ أف الصخفيغ قج الأمػر حج التأزـ والتعثخ، فيحا يعشي أف السػقف قج با تإذا ما تخص

 الخغبة في مػاصمة الحػار. اشعخا بالإحباط مغ جخاء العجد عغ إحخاز أؼ تقجـ مسا أفقجاىس
إف السػقف الستأزـ نادر الحجوث، ولكغ إف حجث بالفعل ووقعت في إحجػ ىحه السػاقف، فميذ 

خؽ كبيخ بيغ الػسيط أمامظ إلا أف تدتعيغ بصخؼ ثالث ليعسل كػسيط أو حكع. وشبعا ىشاؾ ف
والحكع: ففي حاؿ التحكيع يتفق الصخفاف قبل بجأ التفاوض عمى أنيسا سػؼ يمتدماف بقخار الحكع. أما 

سمصة القخار ، إنسا ىػ مجخد شخز أُشخؾ في السفاوضات لتدييل إمكانية  ظالػسيط فيػ لا يسم
 يجاد حل يخضي الصخفيغ .التػصل الى حل، أؼ أنو يعسل "كحافد" يحاوؿ أف يػضف كل مياراتو لإ

يعتقج السفاوض السبتجغ أف إشخاؾ الػسيط يعج نيلب مغ قجرتو كسفاوض ويزعو في صػرة السفاوض 
الفاشل ، فتججه يخاشب نفدو قائلب:لغ أشمب مغ مجيخؼ مج يج العػف لأنو سػؼ يعتقج حيشئح أنشي 

ثيخة تقتزي تجخل شخؼ ثالث مفاوض فاشل.أما السفاوض البارع فيػ يعمع تساما أف ىشاؾ أسباب ك
لحدع السذكمة ،وأف ىحا لايعشي أنو مفاوض فاشل.شخيصة شبعا أف يكػف الحكع أو الػسيط حياديا 

 ويكػف الصخفاف متأكجيغ مغ حياديتو .
 :اشمب دائسا مقابل-

إف حيمة السقايزة تقتزي أف تصمب السقابل فػرا إذا حسمظ الصخؼ الآخخ عمى تقجيع تشازؿ خلبؿ 
وضات ،وسػؼ تكتذف عشج أوؿ استخجاـ ليحه الحيمة أنيا سػؼ تجر لظ مغ الساؿ الذيء السفا

 الكثيخ. خح مثلب:
لشفتخض أنظ برجد بيع بيتظ ، وجاءؾ السذتخؼ شالبا الدساح لو بشقل بعس الأثاث الى "كخاج 

لسشدؿ قبل السشدؿ" قبل إتساـ الرفقة ببزعة أياـ، وبخغع أنظ لع تكغ تخغب بانتقاؿ السذتخؼ الى ا
إتساـ الرفقة، فإنظ تجج وسيمة لمزغط عميو، لأنو في ىحه الحالة سيحاوؿ تجشب أية مذكلبت عشج 

إتساـ الرفقة . فتقػؿ لو في ىحه الحالة : " دعشي أشخح الأمخ عمى الأسخة(الخجػع الى الدمصة 
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ىحه الخجمة فسا الأعمى) لأرػ مجػ تقبميع لمفكخة ، ولكغ اسسح لي أف أسألظ: إف أنا أسجيت لظ 
 الحؼ بػسعظ أف تقجمو لي؟؟ " .

لكشظ أيزا قج تجج الجانب الآخخ يجيبظ حيغ تدأؿ عغ السقابل قائلب: لغ نقجـ شيئا" أو " يجب أف 
 تدعى الى مػاصمة العسل معشا ، ىحا ىػ ما سػؼ تحرل عميو".

ولكغ إذا لدـ الأمخ عسميا أنت ىشا لع تخدخ شيئا رغع أنو كاف بػسعظ أف تحقق مكاسب إضافية ، 
يسكغ أف تقػؿ ليع :لا أستصيع أف أفخض عمى العساؿ أف يعجمػا بالذحغ دوف مقابل ، يجب أف 

 تجفعػا مقابلب لمذحغ السبكخ . أو ربسا يسكشظ أف تصمب مشيع تقجيع مػعج الدجاد.
 :أساليب التفاوض
 ).ي عخض الصمباتإف الفاعمية عمى مائجة التفاوض تعتسج عمى السبالغة فيقػؿ كيدشجخ( 

 ىشاؾ نػعاف أساسياف مغ أساليب التفاوض ىسا : التفاوض بالزغط، والتفاوض بالإقشاع .
 :التفاوض بالزغط

يقػـ عمى أساس السفاوضة التشافدية التي تتدع غالبا باتخاذ مػقف دوف الحياد عشو والعجوانية  
 وفخض الإرادة.

 ويكػف عمى محػريغ:
 سقابل بجوف مػاجية الزغط عمى الذخز ال -أولا 

السفاوض الفعاؿ بامكانو الزغط عمى الذخز السقابل في السفاوضات بجوف مػاجية لمحرػؿ عمى 
 اكبخ قجر مغ التشازلات مشو وبجوف أف يزصخ لمجػء لمسػاجية السباشخة.

ومغ ىحه الصخؽ لمزغط بجوف مػاجية ىشاؾ شخيقة تدسى الدمصة الأعمى. وتعشي مجيخؾ في العسل 
يذ الذخكة أو صاحب الذخكة أو أؼ شيء آخخ حتى أف ىحه الصخيقة يدتخجميا حتى الأشفاؿ أو رئ

 الرغار بالفصخة لمخخوج مغ مأزؽ معيغ باف يقػؿ أخي الأكبخ لع يػافق مثلب.
ويدتخجميا السفاوضػف دائسا بحيث أف يقػـ بالزغط عمى الجية السقابمة لأقرى حج يدتصيع اخح 

جىا عغ السػافقة بحجة (الدمصة الأعمى ) كأف يقػؿ مثلب يجب أف أحيل تشازلات مشو ثع يحجع بع
 السػضػع عمى الدمصة الأعمى .

وقج يكػف ليذ ىشاؾ سمصة أعمى ولا وجػد ليا ولكغ أيزا قج تكػف مػجػدة وقج تتكػف مغ كياف 
 معيغ مثل الخئيذ أو مجمذ الإدارة أو الإدارة القانػنية مثلب.

ني لاستئشاؼ السفاوضات ولكغ تكػف لجيظ أخبار غيخ سارة لمصخؼ الأخخ ثع تعػد في اليػـ الثا
ومحدنة كأف تقػؿ مثلب الدمصة الأعمى لع تػافق عمى العخض وترخ عمى كحا وكحا أؼ مديج مغ 

التشازلات مغ قبل الصخؼ الآخخ. وبحلظ تكػف أنت شكمت ضغط عمى الصخؼ الآخخ كي يبحؿ جيجا 
الرفقة . والدبب بكل بداشة أنيع يتػلج لجييع شعػر باف عمييع تقجيع اكبخ ويقجـ تشازلات لتحديغ 

تشازلات اكبخ ليشاؿ عخضيع القبػؿ عشج الدمصة الأعمى واف إقشاعظ أنت مغ قبميع لا يكفي بل يجب 
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 أف يتع إقشاع الدمصة الأعمى بػاسصتظ. وبحلظ تكػف عخوضيع أكثخ يدخا لزساف إتساـ الرفقة.
ة الأعمى كي تدتخجميا في مفاوضاتظ بأنيا تجعمظ تسارس اكبخ قجر مسكغ واف مسيدة ىحه الدمص

مغ الزغط مغ خلبؿ تكتيظ معيغ في السفاوضات يدسى (الصيب والذخيخ) وأنت ىشا تسثل دور 
الصيب والدمصة الأعمى تسثل دور الذخيخ وغيخ مػجػدة في السفاوضات مسا يجعميع يأخحوف عشو 

وكحلظ قج يكػف مسثل الدمصة الأعمى في السفاوضات متػاجج ولكغ فكخه بأنو شخيخ وأنت الصيب. 
 يجب أف يكػف عجواني في تفاوضو .

 وأنت كيف تكػف شيب؟
تكػف كحلظ بإضيار رغبتظ في إتساـ الرفقة واعتسادىا وبحؿ اكبخ جيج في إتساميا ولكغ الدمصة 

ت ولحلظ عميظ إذا كاف مسثل الأعمى ((الذخيخ)) ىػ مغ يستمظ القػؿ الفرل في ىحا الأمخ وليذ أن
الدمصة الأعمى متػاجج في السفاوضات أف تكػف أنت أيزا الذخز الصيب الحؼ يعتحر دائسا عغ 
الذخيخ ومحاولة استجراجيع لتشازلات أكثخ كاف تصمب مشيع تقجيع تشازلات بديصة مشيع بعج الاعتحار 

 ليع لتعيج استئشاؼ السفاوضات وإتساـ العقج.
 أنت الذخز السقابل لمحطة . ولكغ تخيل انظ 

 فساذا تفعل وكيف تحخج مغ مأزؽ الدمصة الأعمى؟؟
لكي تقصع الصخيق عمييع مغ البجاية لكي لا يقػمػف بتزميمظ وإيقاعظ في ىحا السصب لمدمصة 

الأعمى عميظ أف تبجأ بسحاولة اخح استيزاح مشيع بصخيقة مباشخة أو غيخ مباشخة أثشاء بجء 
مغ لجييع قجرة عمى اتخاذ القخار . ولكغ قج لغ يفمح ىحا الأمخ معيع لحلظ  السفاوضات بأنيع ىع

عميظ استخجاـ أسمػب الأنانية والأسمػب الجاؼ معيع والتقميز مغ شأنيع أمامظ مقابل سمصتيع 
الأعمى وتقميل أىسيتيع وىي حالة نفدية قج تدتفدىع بيا لكي يجعػا أو يتطاىخوا مثلب أنيع ليدػ ذو 

 وأنيع قادريغ عمى السػافقة عمى ما ترل إليو السفاوضات. أىسية اقل
أو العكذ أؼ رفع معشػياتيع وقجرىع باف تقػؿ ليع مثلب وبذكل قاشع وواضح باسمػب إعصائيع أىسية 

 ودور باف الدمصة الأعمى سػؼ تػافق إذا وافقػا ىع عمى التفاوض لأىسيتيع ومعخفتيع.
اـ بأنيع قادريغ عمى اخح السػافقة مغ الدمصة الأعمى عشج وبحلظ يكػف الصخؼ الآخخ قج يعصي التد 

عخض التقخيخ الشيائي لمسفاوضات ويجب أف تصالب بإيزاح عغ سبب رفس الدمصة الأعمى في 
 حالة الخفس أما الخفس الغيخ مدبب أو الغامس فيػ غيخ مقبػؿ ويجب أف لا تقبل بو.

أسمػب الدمصة الأعمى أمامظ أف تفيسو وأيزا بامكانظ إذا عخفت أف الذخز السقابل يدتخجـ 
بصخيقو ميحبو بأنظ تعخؼ ىحا الأسمػب وانو لغ يججؼ معظ وانظ تعخؼ تساما ما يدعػف لمػصػؿ 

 إليو وبحلظ فاف ىحا الأسمػب لغ يؤتي ثساره.
 السحػر الثاني ، أسمػب الشقمة الإلدامية أو الإجبارية  -ثانيا

لصخؼ الآخخ باف يقجـ عخض اقل ولكغ يجب أف تتشبو لأمخ ميع الشقمة الإجبارية ىي نقمو تمدـ بيا ا
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 وىػ عجـ التحجيج.
 كيف يكػف ذلظ ؟

يجب أف لا تقابل الصخؼ الآخخ بعخض مزاد لعخضو ومحجد بخقع معيغ مثلب أو ىجؼ محجد أؼ 
تجعمو مبيع كأف يقجـ لظ عخض فتخد عميو بأنظ تخيج عخض أفزل (عخض أفزل وليذ عخض 

جد) ثع تمتدـ الرست بعجىا لفتخة حدب وضع السفاوضات. وىحه ىي الشقمة بخقع أو ىجؼ مح
الإجبارية وىي (الخد بصمب عخض أفزل والرست بعجىا الى أف يرمظ رد مغ الصخؼ السقابل) 

 فيي تمقي ضغط عمى الذخز السقابل لتقجيع مديج مغ التشازلات بجوف مػاجية.
 بسجخد أف يدسع ىحه العبارة وىي (نخيج عخض أفزل) كثيخ مغ السفاوضػف السبتجئػف يقجمػا تشازلات

عشجما تتمقى عجة عخوض مثلب لعسل شيئا ما أو تػريج أو غيخه مثلب فانظ بالصبع  -مثاؿ عمى ذلظ:
 سػؼ تختار اقميا وتػافق عمية. أليذ كحلظ ؟

ىحه احج السدئػليغ في السفاوضات فعل ذلظ وقبل اقل العخوض ولكغ في المحطات الأخيخة تحكخ 
السقػلة وكتبيا عمى العخض (عميكع تقجيع عخض أفزل) وسخعاف ما أتاه الخد بخرع اقل مسا كاف 

 يتػقع، أؼ انو باستخجامو لأسمػب الشقمة الاجباريو وفخ مبالغ مغ العقج .
ولكغ عميظ أف تتحكخ بأنو عشجما كتب نخيج عخض أفزل لع يحجد مقجار ما يخيجه. وتخؾ ذلظ لمصخؼ 

 الآخخ.
 الصخؼ الآخخ بالخرع وإعصائيع عخض أفزل بيشساورد 

 السفاوضػف الستسخسػف لا يػافقػف عمى إعصاء الخرع بيحه الصخيقة عشجما يكػف غيخ محجد . 
 وإنسا يخدوف بدؤاؿ وىػ الى أؼ مجػ تخيجوف أف يكػف الخرع أو العخض ؟
 ولحلظ عميظ أف تخد بيحا الدؤاؿ إذا قابمت مثل ىحا الصمب بعخض أفزل .

السفاوض الفعاؿ بامكانو الزغط عمى الذخز السقابل في السفاوضات بجوف مػاجية لمحرػؿ عمى 
 اكبخ قجر مغ التشازلات مشو وبجوف أف يزصخ لمجػء لمسػاجية السباشخة.

ومغ ىحه الصخؽ لمزغط بجوف مػاجية ىشاؾ شخيقة تدسى الدمصة الأعمى. وتعشي مجيخؾ في العسل 
الذخكة أو أؼ شيء آخخ حتى أف ىحه الصخيقة يدتخجميا حتى الأشفاؿ أو رئيذ الذخكة أو صاحب 

 الرغار بالفصخة لمخخوج مغ مأزؽ معيغ باف يقػؿ أخي الأكبخ لع يػافق مثلب.
ويدتخجميا السفاوضػف دائسا بحيث أف يقػـ بالزغط عمى الجية السقابمة لأقرى حج يدتصيع اخح 

جة (الدمصة الأعمى ) كأف يقػؿ مثلب يجب أف أحيل تشازلات مشو ثع يحجع بعجىا عغ السػافقة بح
 السػضػع عمى الدمصة الأعمى .

وقج يكػف ليذ ىشاؾ سمصة أعمى ولا وجػد ليا ولكغ أيزا قج تكػف مػجػدة وقج تتكػف مغ كياف 
 معيغ مثل الخئيذ أو مجمذ الإدارة أو الإدارة القانػنية مثلب.

ضات ولكغ تكػف لجيظ أخبار غيخ سارة لمصخؼ الأخخ ثع تعػد في اليػـ الثاني لاستئشاؼ السفاو 
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ومحدنة كأف تقػؿ مثلب الدمصة الأعمى لع تػافق عمى العخض وترخ عمى كحا وكحا أؼ مديج مغ 
التشازلات مغ قبل الصخؼ الآخخ. وبحلظ تكػف أنت شكمت ضغط عمى الصخؼ الآخخ كي يبحؿ جيجا 

ل بداشة أنيع يتػلج لجييع شعػر باف عمييع تقجيع اكبخ ويقجـ تشازلات لتحديغ الرفقة . والدبب بك
تشازلات اكبخ ليشاؿ عخضيع القبػؿ عشج الدمصة الأعمى واف إقشاعظ أنت مغ قبميع لا يكفي بل يجب 

 أف يتع إقشاع الدمصة الأعمى بػاسصتظ. وبحلظ تكػف عخوضيع أكثخ يدخا لزساف إتساـ الرفقة.
وض بالزغط ، يكػف الذغل الذاغل لمستفاوضيغ عغ عمى الشقيس مغ التفا :التفاوض بالإقشاع

شخيق الإقشاع ىػ الاحتفاظ بالعلبقات أو تحديشيا مغ خلبؿ التػصل الى حل يخضي جسيع الأشخاؼ 
. ومع ذلظ ولتجشب الرخاع مع الصخؼ الآخخ ،سخعاف ما يتشازؿ السفاوضػف بيحا الأسمػب ويػافقػف 

 ) .مفاوضات أوسمػ مثلب والسػقف الفمدصيشي( عمى شخوط تكػف في غيخ صالحيع بذكل واضح 
والسفاوضيغ بالإقشاع  يغمب عمييع أنيع يكػنػف أكثخ صبخا ، وغيخ مباشخيغ، ومجامميغ، وملبشفيغ 

 ، ويثقػف بالصخؼ الآخخ بذكل يفػؽ ثقة السفاوضيغ بالزغط في ىحا الصخؼ.
 . مكدب –مكدب اه ججيج في التفاوض اسس بأسمػبأستاذ التفاوض روجخ داوسػف ، خخج 

مكدب؟ ىل ىي تعشي بحق أف كلب الصخفيغ رابح؟ أو أنيا -يقػؿ داوسػف:ما الحؼ تعشيو كمسة مكدب
 مكدب؟-تعشي أف كلب الصخفيغ قج خدخا بشفذ القجر؟ ىل ىحا يعشي مكدب

قبل أف تمغي ىحا الاحتساؿ فكخ بو جيجا ، كيف سيكػف الحاؿ حيشسا تقػـ ببيع شيء ما وتتخؾ 
ضات وأنت تفكخ "لقج فدت" كاف بػسعي أف أخفس الدعخ أكثخ مغ ذلظ لػ كاف الذخز السفاو 

الآخخ مفاوضا أفزل.وىكحا فإف كل مشكسا يذعخ أنو قج فاز وأف الصخؼ الآخخ قج خدخ. ىل ىحا 
مكدب؟ نعع (يقػؿ روجخ) أعتقج أنو يعشي ذلظ شالسا بقي شعػر الصخفيغ عمى ىحا  -يعشي مكدب

أحج الصخفيغ لع يدتيقع في صباح اليػـ التالي قائلب: أييا السخادع الآف فقط أعي  الحاؿ، وشالسا أف
 ما فعمتو بي، سػؼ أناؿ مشظ في السخة القادمة.

في محادثات كامب ديفيج اعتقج الصخفاف أنيسا  تػصلب الى اتفاؽ، حيث كاف أشخاؼ الاتفاؽ  -
يػما مغ  ٖٔج مفاوضات مزشية لسجة الخئيذ كارتخ والخئيذ الدادات ومشحيع بيغغ قج تسكشػا بع

التػصل الى ما اعتقجوا انو اتفاؽ، وىكحا تػجيػا الى واششصغ وقامػا بتػقيع الاتفاقية، وفي الغخفة 
الذخقية "والحؼ لع يكغ بصبعو انفعاليا" وانحشى نحػ زوجتو قائلب: سػؼ نجخل التاريخ ىحه الميمة يا 

 عديدتي.

الدشػات التالية للبتفاؽ أكجت أف ما نفح فعميا مشو لع يتعجػ  ربسا يكػف ىحا قج حجث فعلب ولكغ
بعس البشػد القميمة ، لقج دفع حساس كلب الصخفيغ الى الاعتقاد بأنو قج فاز. بيشسا كاف الػاقع مغايخا 

 لتمظ الحقيقة. 
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نتيجة لمفذل الحؼ أثبتتو الشطخية الكلبسيكية لمتفاوض كاف لا بج مغ ابتكار نطخيات و  -
 ية تديل الآثار الدمبية لشطخية التفاوض الكلبسيكية والتي يسكغ تػضيحيا كسا يمي:تفاوض

الشطخية الكلبسيكية : وىي التي يتخح فييا كل مفاوض مػقف معيغ ويجافع عشو قجر استصاعتو وقج 
يتسدظ الأشخاؼ بسػاقفيع الستعارضة فيفذل التفاوض ، أو قج يبجءوا في تقجيع التشازلات والػصػؿ 

اتفاؽ في مشترف الصخيق عغ شخيق اقتداـ مػضػع التفاوض وىحا الشػع مغ التفاوض بالخغع  إلى
مغ انتذاره إلا أنو لا يداعج عمى الػصػؿ إلى اتفاؽ يخضي الأشخاؼ الستفاوضة أو اتفاؽ شػيل 

السجػ إذ عادة ما يذعخ كل شخؼ أنو اضصخ لمتشازؿ وأنو لع يحرل عمى ما يحقق لو الفائجة 
ة . ومغ عيػب ىحا الشػع مغ التفاوض أيزا أنو يدتغخؽ الكثيخ مغ الػقت والجيج وغالبا السبتغا

 الساؿ ، وكثيخا ما يؤدؼ إلى إفداد العلبقات السدتقبمية بيغ شخفي التفاوض .

 وبالتالي بخزت نطخية: -
 Principled Negotiationالتفاوض السشطع  

شطع " بأنيا العسمية التي تداعج السفاوضيغ عمى عخؼ روجخ فيذخ وولياـ يػرؼ نطخية "التفاوض الس
الػصػؿ إلى اتفاؽ حكيع يحقق السرالح السذخوعة لكل شخؼ مغ الأشخاؼ السعشية بأقرى حج 

مسكغ . ويحل ىحا الاتفاؽ نقاط الخلبؼ بصخيقة عادلة مع إمكانية استسخارية ىحه الحمػؿ والأخح في 
لأشخاؼ الستفاوضة . وتتدع ىحه العسمية بأنيا لا تتصمب الاعتبار مرالح السجتسع الحؼ تتعامل معو ا

الػقت الحؼ تدتغخؽ التشازلات الستتالية لمصخيقة الكلبسيكية ، كسا أنيا لا تفدج العلبقات السدتقبمية 
 للؤشخاؼ الستفاوضة .

 وقج ذكخ فيذخ و ايخؼ أربعة عشاصخ أساسية لشجاح عسمية "التفاوض السشطع"
سذكمة : يجب أف يخػ السفاوضػف بعزيع عمى أنيع يعسمػف جشبا إلى . فرل الأشخاص عغ الٔ

 جشب ويياجسػف السذكمة وليذ بعزيع البعس
. التخكيد عمى مرالح الأشخاؼ السعشية وليذ عمى مػقف واحج لا يتغيخ . فالتخكيد عمى مػقف ٕ

ػصل السفاوضات إلى واحج والاكتفاء بتخديجه دوف مخاعاة مرالح الأشخاؼ الأخخػ وإمكانية تحقيقيا ي
شخؽ مدجود أو إلى حمػؿ وسط سخعاف ما يعػد الخلبؼ والشداع بعجىا لعجـ رضاء الأشخاؼ بسا 

 تػصمػا إليو في السفاوضات
 . إيجاد احتسالات واختيارات مختمفة قبل محاولة الػصػؿ إلى اتفاؽٖ
سكغ أف يكػف ىحا . اختيار معيار مػضػعي لقياس صلبحية الاتفاؽ الحؼ تع التػصل إليو ، مٗ

 السعيار السػضػعي قانػف مغ القػانيغ أو رأػ أىل الخبخة أو غيخه .
وتعتبخ نطخية التفاوض القائسة عمى مرالح الأشخاؼ السعشية ىي الشطخية الدائجة الآف لسسيداتيا 

 السحكػرة . وقج اعتسج عمييا معطع عمساء الإدارة في كتاباتيع
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 تداـ بيا في عسمية التفاوض :وأىع الاعتبارات التي يجب الال 
 أولا : التعامل العادؿ بيغ الأشخاؼ السعشية

 ثانيا : التعامل الذخيف بيغ الأشخاؼ السعشية 
فإذا حاوؿ أحج الأشخاؼ الغر لمػصػؿ إلى اتفاؽ ما يعج ىحا تعامل غيخ عادؿ وغيخ شخيف ولا 

حل حكيع مدتسخ و لا يفدج  يؤدؼ إلى الغخض السشذػد مغ التفاوض . والتفاوض السعشي ىشا ىػ
علبقة الأشخاؼ ، حيث أف التعامل غيخ الذخيف عشج اكتذافو يفدج العلبقة ويفدج الاتفاؽ في حج 

 ذاتو . 
 :ما يشبغي القياـ بو قبل التفاوض 

حتى تكػف مفاوضا ناجحا ، يقتخح فيذخ ويػرؼ أف تقػـ بقزاء نرف الػقت الحؼ تقزيو بالتفاوض 
 .مغ خلبؿ السخاحل الأساسية التالية:في الإعجاد لمتفاوض

 أولا : مخحمة التحميل :
وىي السخحمة التي يجسع فييا السفاوض السقػمات ويحاوؿ فيع مرالحو وكحلظ مرالح الجيات 

 السفاوضة .
 ومغ السيع في ىحه السخحمة أف يتبع السفاوض ىحه الخصػات :

لحؼ يصالب مغ أجمو بسػضػع ما وليذ . الإعجاد الجيج : عمى السفاوض أف يحمل جيجا الدبب أ
عمو الاكتفاء بتحجيج السػضػع ، وعميو كحلظ سؤاؿ نفدو عغ السرالح الستػقعة لمسفاوضيغ الحيغ 
يتفاوض معيع والتي يعتقج أنيع سػؼ يصخحػنيا عمى مائجة التفاوض ويدتعج ليا . وتداعج كتابة 

 ىحه الشقاط عمى الإعجاد الجيج .
شخيق الإنرات الجيج لسا يقػؿ الآخخوف في جمدات التحزيخ لمتفاوض .  . التعمع : وذلظ عغٕ

وقج يحتاج السفاوض الاجتساع بكل شخؼ عمى حجة لمتعخؼ عمى مرالح ومػاقف الأشخاؼ السعشية 
 . وعمى السفاوض احتخاـ الأشخاؼ الأخخػ وأخح آرائيع ججيا في الاعتبار وتحميميا مػضػعيا

فاوض كحلظ أف يعج نفدو لسخاجعة افتخاضاتو عغ مػقف الصخؼ الآخخ . مخاجعة الحات : وعمى السٖ
 إذا ما ثبت خصأ ىحه الافتخاضات مغ خلبؿ مشاقذاتو مع الأشخاؼ .

. التعخؼ عمى أسمػب الأشخاؼ الأخخػ في التفاوض : وذلظ عغ شخيق معخفة خبخات الآخخيغ ٗ
 الحؼ سبقػؾ في التفاوض مع الأشخاؼ ذاتيا . 

 التخصيط : ثانيا : مخحمة
 بشاءً عمى التحميل يقػـ السفاوض بإعجاد خصة التفاوض وتذتسل الخصة عمى : 

 . تحجيج السرالح الأساسية لمسفاوض والتي يجب التخكيد عمييا ٔ
 . إعجاد خصة التعامل مع السفاوضيغ وأساليبيع السختمفة في التفاوضٕ
 . إعجاد اختيارات إضافية يسكغ مشاقذتيا ٖ



 184 

 ػات التي يجب مخاعاتيا في مخحمة التخصيط الآتي :ومغ أىع الخص
. إعجاد ترػر لمسصالب التي تعج غيخ أساسية والتي يسكغ الاستغشاء عشيا في مقابل مرالح أىع ٔ

 تصخح مغ الجانب الآخخ .
. إعجاد ترػر لمبجائل الأخخػ الستاحة لمسفاوض . ىل تدتصيع الاستسخار في وضع " ما قبل ٕ

ت عمى استعجاد لقبػؿ حل لا يفي بكل مصالبظ في مقابل استسخار العلبقة عمى التفاوض "  ىل أن
 أمل أف تتغيخ الأوضاع عمى السجػ البعيج وتحرل عمى ما تخيج ؟

 ثالثا : مخحمة السشاقذات (التفاوض الفعمي ) :
 في ىحه السخحمة اليامة عمى الستفاوض مخاعاة الشقاط التالية :

اوضات وأخح الػقت اللبزـ في استيعاب ما يقاؿ حتى لػ تصمب ذلظ شمب . التخكيد الذجيج في السفٔ
 فتخة راحة مغ جمدة السفاوضات .

. محاولة تقجيع حمػؿ خلبقة وإجابات ججيجة حيث أف تكخار الإجابة ذاتيا لا يؤدؼ إلى تقجـ ٕ
 السفاوضات 

 . السخونة في التحاور وحدغ الاستساع للؤشخاؼ السختمفة ٖ
 السصالب برجؽ والتأكيج عمييا بجوف تيجيج . التعبيخ عغٗ
. يجب اعتبار السفاوضات فخصة لمتعاوف لإيجاد حمػؿ تحقق مرالح لمجسيع وعجـ اعتبار ٘

 السفاوضات حمبة لمرخاع حيث يفػز الأكثخ تعشتا .
 . يجب أف يأخح كل شخؼ وقتو في التعبيخ عغ مصالبو ٙ
نو يعتخض عمى نقاط معيشة ولا يعتخض عمى . يجب أف يحتفع السفاوض دائسا في ذاكختو بأٚ

 شخز ما ، أؼ يجب التفخؽ باستسخار بيغ السػضػع ومغ يقجـ السػضػع
. يجب أف يحاوؿ السفاوض برفة مدتسخة معخفة الحقائق عغ شخيق الدؤاؿ وألا يعتسج عمى ٛ

يكخر ما فيسو افتخاضاتو ويبشى عمييا . ويسكشو أف يدأؿ دائسا " ىل أفيع مغ كلبمظ أف .... ؟ " و 
 حتى يعصى لمصخؼ الآخخ فخصة للئيزاح وحتى لا يتع التفاوض بشاء عمى مفاىيع خاشئة .

. وأخيخا عمى السفاوض أف يجرؾ متى يتػقف عغ التفاوض في حالتي الشجاح والفذل . فحيغ يشجح ٜ
القزية  السفاوض في إقشاع السفاوضيغ الآخخيغ بػجية نطخه عميو التػقف وعجـ الاستخساؿ في شخح

كحلظ عميو معخفة متى يكػف عميو تخؾ القاعة أو التفكيخ في التفاوض مع مجسػعة أخخػ أو 
 الاعتساد عمى نفدو في حل السذكمة .

الجقائق الأولى تحجد جػ السفاوضات ونتائجيا. لحلظ تجشب السػاجيات في البجاية وإذا لع تػافق عمى 
إنشي أدرؾ وجية نطخؾ وقج شعخ آخخوف بسثل مػاقف الصخؼ الآخخ فلب داع لمججؿ ولكغ قل: 

 شعػرؾ وقج سبق لشا أف شعخنا بشفذ شعػرؾ ولكششا وججنا أف (ثع تعخض وجية نطخؾ بيجوء)
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وليحا الأسمػب الػدؼ الستفيع مفعػؿ قػؼ وقجره عالية عمى ندع فتيل السػاجية في الجمدة الأولى 
 ذ الػقت.لأىسيتيا وىػ أيزا يدسح لظ بالسػافقة والخفس في نف

 :السػقع السثالي للبجتساع
السػقع السثالي للبجتساع ىػ مكتبظ خرػصا إذا كانت السقابمة تدتجعي أف تكػف شخرية.لغ تذعخ 

بسديج مغ الارتياح فحدب وأنت في مكتبظ ، وإنسا ستكػف قادرا  أيزا عمى الحرػؿ عمى مػافقة 
دة التفاوض عمى أرضظ ، وميدة التفاوض أسخع مغ رؤسائظ (إذا لدـ الأمخ) ، كسا أنظ ستتستع بسي

في مكتب الصخؼ الآخخ ىي أنظ تدتصيع أف تحجب السعمػمات الى أف تعػد الى مكتبظ ، أما إذا لع 
 يبج أؼ مشكسا السػافقة عمى الاجتساع في مكتب الآخخ فمكسا أف تختارا  مكانا (محايجا) .

كبخػ ، فأنت إف كشت تقابل الصخؼ يجرؾ السفاوض السحشظ أف مكاف شخح الدؤاؿ يذكل أىسية 
الآخخ في مقخ شخكتو الخئيدي وىػ محاط بكل أشكاؿ القػة والشفػذ وكل لػائح العسل الخاصة بو ، 

 فيحا يعشي أف فخصتظ في جسع السعمػمات قج انحرخت في أضيق الحجود .
بخوتػكػؿ ، إف الإنداف يذعخ دائسا وىػ في مقخ عسمو أنو محاط بدمدمة غيخ مخئية مغ قيػد ال

تفخض عميو أف يتحجث في بعس الأمػر بيشسا تسشعو مغ شخؽ بعس الأمػر الأخخػ، فعشجما يكػف 
الذخز في مقخ عسمو يكػف دائسا حخيرا في الإفراح عغ أية معمػمات. أما إف اقتجت ىحا 

مخ الذخز نفدو الى خارج مقخ عسمو فدػؼ يبجؼ مخونة كبيخة في الإدلاء بالسعمػمات كسا أف الأ
لغ يتصمب مشظ الكثيخ مغ الجيج. قج لا يحتاج الأمخ في كثيخ مغ الأحياف إلى أكثخ مغ اقتياد نائب 

 الخئيذ الى قاعة الغجاء الخاصة بذخكتو لتشاوؿ قجح مغ القيػة.
قج يكػف ىحا ىػ كل ما قج يتصمبو الأمخ لتقميز حجة السفاوضات والعسل عمى جسع كل ما يمدـ مغ 

قابمت الصخؼ الآخخ عمى أرضظ وأنت نحاط بكل مطاىخ قػتظ ونفػذؾ فدػؼ  معمػمات . أما إف
تزع الصخؼ الآخخ في حالة نفدية تجفعو الى العسل عمى إرضاءؾ لأنظ سػؼ تقػـ بجعػتو عمى 

 الغجاء وىػ ما يجعمظ في وضع أفزل.
مػبة للبتراؿ والتدييلبت اللبزمة والسص هيجب الانتباه الي بخنامج الاجتساع ومكاف ووقت انعقاد

بالخارج وبسخكد إدارتظ إذا كاف الاجتساع خارج بمجؾ كسا يجب ألا تجع الصخؼ الآخخ يكخس أوقات 
لمتخقية والسآدب والحفلبت أكثخ مغ الأوقات السخررة لمشقاش والحػار فمكل شئ وقتو وججوؿ 

 أعساؿ السفاوضات والاتفاؽ عميو ىػ احج الأسباب السيسة لشجاح التفاوض.
 :قييع أسمػبظ في التفاوضقع بت

إف نجاحظ كسفاوض في الشياية يتػقف عمى مجػ حكستظ في استغلبؿ معخفتظ في التفاوض . 
وتذتسل الآراء الذائعة عغ السفاوضيغ الشاجحيغ عمى سسات معيشة مثل الثقة بالشفذ والقػة، إضافة 

 .الى عجيج مغ الرفات الأخخػ التي تخسع صػرة لذخز عجواني وصعب السخاس
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تذيخ الحقيقة البديصة الى أف التيجيج والػعيج والتطاىخ بالذجاعة لا تعج ىي الأدوات الزخورية التي 
 يحتاج إلييا السفاوضػف السيخة. أما أسذ الشجاح في التفاوض فيي:

مشصقيا، مغ الرعب أف تجادؿ الحقائق ، استخجـ الحقائق حتى تقػؼ مخكدؾ، تجشب  -
السبالغات التي لايسكغ ترجيقيا، حتى واف كاف ىحا في  أوزيا، استخجاـ الحجج التي تشاقس بع

 التفاصيل الثانػية.وذلظ لاف مرجاقيتظ سػؼ تدوؿ تساما.
معقػلا: كغ معقػلا في أسمػبظ، فالججؿ يذجع الصخؼ الآخخ عمى الججؿ أيزا، والشتيجة  -

 الشيائية ىي أف الاتفاؽ سيربح أصعب.

أثشاء السفاوضات بالصبع، وذلظ حيغ يصخح خرسظ  مثابخا: مغ الديل أف تحيج عغ شخيقظ -
مدائل بعيجة عغ السػضػع. حافع عمى مخكدؾ في التفاوض، فالسثابخة تعج لازمة لمشجاح حيغ يحاوؿ 

 خرسظ أف يجحس حججظ.

صبػرا، في معطع الأحياف سيكػف الصخؼ الحؼ يتعجل الػصػؿ الى اتفاؽ ىػ الصخؼ الحؼ  -
لا تفتخ ىستظ بديػلة إذا مالع تكغ السفاوضات تديخ بالإيقاع الحؼ  سيقجـ اكبخ عجد مغ التشازلات.

 تخيجه، ربسا يكػف خرسظ يحاوؿ أف يخىقظ.

 إذا كشت مشصقيا ومعقػلا وثابخا وصبػرا عمى وجو العسػـ فانظ مدتعج جيجا لمعب دور في التفاوض.
تفاوض والإقشاع مع عجه كثيخوف ىؤلاء مغ يئدػا مغ عجـ إتساـ صفقات رغع محاولاتيع الكثيخة لم 

أشخاص او قج وصمػا الى الشياية ولكغ لع يفمحػا في إغلبؽ الرفقة..وىشاؾ عجه أسباب مغ أىسيا 
ىػ عجـ معخفتيع بفشػف الإقشاع وأسخاره والذخرية التي يجب أف يترف بيا الذخز الستفاوض 

أسمػب وشخريو محجده ودراسة نسط تفكيخ الصخؼ الآخخ السخاد إقشاعو للئقشاع.فتججىع يتبعػف 
تجربػا عمييا ضشاً مشيع بأنيا الأفزل..وىحا ىػ الخصأ..فعميظ أف تتحكع بترخفاتظ وشخريتظ (إذا 

 أردت أف تتفاوض) عمى غخار الصخؼ الحؼ أمامظ بعج أف قست بترشيفو وذلظ لتكدبو لرفظ وتقشعو 
 ارؽ مفاوض بارع."الرجؽ،الثقة بالشفذ والسشتج،الإيجاز،التفكيخ الدميع" صفات لا تف

  :قع بػضع أىجافظ
 ( اليجؼ:أوؿ الفكخ وآخخ العسل).(السعخفة قػة)

 إذا كشت تعخؼ ما تخيجه قبل أف تبجأ فانظ لغ تُجفع الى قبػؿ شيء اقل.
تدتصيع أف تحرل عمى أؼ شيء تخيجه في ىحا العالع إذا ساعجت آخخيغ في الحرػؿ عمى ما 

يفعمػف الأشياء بشاء عمى أسبابيع وقيسيع ىع و ليذ بشاء عمى  يخيجونو. (برػرة غيخ مباشخة) فالشاس
 . أسبابظ وقيسظ أنت

تحجيج اليجؼ مغ خلبؿ تحجيج الشتائج التي تخيج تحقيقيا ىي خصػة ىامة  . فسغ الرعب أف تشجح 
 إف لع تكغ عمى دراية تامة بسا تخيج تحقيقو، وليحا فسغ السشاسب أف تبجأ بعشرخ اليجؼ.

 جافظ بذكل صحيح عميظ أف:وحتى تحجد أى
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الخارجي، مخشحات  تػفخ السعمػمات اللبزمة لتحقيق اليجؼ: وىي الخارشة الحىشية، والػاقع -
 .خػػػجاع ومحجودية الحػاس السعمػمة، المغة، الخبخات الدابقة، السعتػقػجات والػقػيع السعػقة،

 غيخه الإيساف باليجؼ وقيستو وأىسيتو وأولػيتو عمى – 

وبالشدبة للآخخيغ، والتأكج مغ  لعػاقب والآثار الستختبة عمى تحقق ىحا اليجؼ بالشدبة لظدراسة ا – 
 .صلبحيتيا وإمكانية تحسميا

وقج تحقق ترػراً واضحاً إيجابياً بجسيع حػاسظ، وأف تتخيل نفدظ وأنت  أف تترػر اليجؼ، – 
اقاتظ ويػجو تفكيخؾ نحػ اليجؼ بكل تفاصيميا وتدتستع بحلظ، لأف ذلظ يحفد ش تعير مخحمة تحقق

 .كيفية الػصػؿ لميجؼ الإبجاع في

خيالياً وىسياً، لأف الكثيخ مغ الشاس يعيذػف حياتيع  أف يكػف اليجؼ مسكشاً، أؼ أف يكػف واقعياً لا – 
أف آخخيغ يعيذػف أسخػ الػاقع الحاضخ لا يتجاوزونو، وأف تستمظ  في سساء الأوىاـ والخيالات، كسا

 .لبؾ ما تحتاجو مغ مػارد لتحقيقوأو تقجر عمى امت

أعطع  يكػف اليجؼ مججياً، إذ لا يكفي أف يكػف مسكشاً، بل لابج أف يكػف اليجؼ عشج تحققو أف – 
معخفة مقجار الثسغ مغ  نفعاً وفائجة وأىع وأعمى قيسة مغ الثسغ الحؼ يقجـ لمػصػؿ إليو، وىحا يدتجعي

عمى دفعو وما ىػ الػقت  ىل أنت مدتعج وقادرالػقت والساؿ والجيج والعلبقات وغيخ ذلظ، و 
 .السشاسب لتقجيع أجداء ذلظ الثسغ

 .مذخوعاً  أف يكػف اليجؼ – 

سبيل ذلظ لا تتجاوز  أف تعمع أنظ السدئػؿ الأوؿ عغ تحقيق ىجفظ، وأف جيػد الآخخيغ في – 
 .ػفيخىاحرػليا والدعي لت السداعجة التي لابج مغ تحجيجىا ومعخفتيا والتأكج مغ إمكانية

وأف ترػغو بصخيقة تسكشظ مغ قياس قخبظ مغ  أف تحجد في خصتظ مػعجاً زمشياً لمػصػؿ ليجفظ، – 
 .مغ مخاحل سيخؾ إلى اليجؼ تحقق اليجؼ و ندبة ما أنجد مشو في أؼ مخحمة

تعتخض شخيقظ، وكيف يسكغ تجاوزىا سػاء كانت  أف تتعخؼ بالتفريل عمى العػائق التي تتػقع أف -
 .)خدائخ الآخخيغ -مقاومة التغييخ  ) بذخية فخدية أو اجتساعية مادية أو

 الأسئمة عمييع لتػضيف خبخاتيع والاستفادة مشيا استذارة الخبخاء، والإكثار مغ شخح -

لأىجاؼ أصغخ. كمسا حققت واحجاً مشيا كمسا اقتخبت أكثخ مغ إنجاز اليجؼ  تجدئة اليجؼ الكبيخ -
 .صػرتو الشيائية الأكبخ في

 ألا تصمع عػمى ىػجفظ مغ لا حاجة لسعخفتو بو . -
 :اجسع معمػمات عغ أعزاء وشخريات الفخيق الآخخ

بأقل قجر مسكغ، أشخح أسئمة  وأعصيلمسعمػمات قيسة كبيخة ، أحرل فييا عمى أكبخ قجر مسكغ 
 يذعخ الآخخوف بأنيع مزصخوف للئجابة عمييا، وأجب عغ الأسئمة التي تػجو إليظ بأسئمة أخخػ.
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كمسا زادت معخفتظ بالسػقف ومعمػماتظ عشو كمسا زادت فخص نجاحظ في التفاوض، وذلظ لأف 
السعمػمات تسكشظ مغ التفكيخ في بجائل وابتكار خيارات ووضع استخاتيجيات واستخجاـ تكتيكات فعالة 

مسا يديج مغ فخص نجاحظ في عسمية التفاوض، ولكغ ما ىي السعخفة التي تحتاجيا لمشجاح في 
 ية التفاوض؟عسم
ػ معخفة نفدظ أىجافظ، نقاط ضعفظ وقػتظ، حجودؾ الدمشية، اليػامر السقبػلة للؤخح والعصاء، ٔ

 الشقصة التي تدتصيع بعجىا الاستسخار في التفاوض.
ػ معخفة الجانب الآخخ كالسعمػمات الذخرية عشو، السعمػمات السترمة بالعسل، تحميمو بشفذ ٕ

أىجافو، نقاط قػتو وضعفو، اليػامر السقبػلة لجيو للؤخح والعصاء، الصخيق التي حممت بيا نفدظ ]
 حجوده الدمشية، الشقصة التي لا يدتصيع بعجىا الاستسخار في التفاوض[.

 مثاؿ لتػضيح الكيفية التي تؤثخ بيا السعمػمات تأثيخًا مباشخًا عمى التفاوض: 
جشيو عغ الدعخ الحؼ  ٕٓٓٓل تفاوضت عمى شخاء سيارة، فإذا بظ تحرل بديػلة عمى سعخ يق 

كشت تعتقج أف عميظ أف تجفعو، وبعج عجة أياـ قخأت مقالًا في الرحف وفيو أف شخكة صشاعة 
الديارات تخصط لصخح نسػذج ججيج ذؼ ترسيع معجؿ بالكامل خلبؿ ثلبثة شيػر، وبالتالي سيؤدؼ 

أف جيمظ بيحه  جشيو في سعخ الشسػذج الدبق لو، فتأمل كيف ٓٓٓٗذلظ إلى انخفاض قجرة 
 جشيو عمى الأقل. ٕٓٓٓالسعمػمة قج أضعف مػقفظ التفاوضي وجعمظ تخدخ 

مغ الخصأ افتخاض أف الصخؼ السقابل في السفاوضات يخغب في تحقيق نفذ الأشياء التي تيجؼ  
إلييا أنت. وإنسا بالتأكيج فاف ما ييجؼ لو قج يكػف مختمف . ودورؾ أنت أولا أف تعخؼ ما ييجؼ إليو 

صخؼ السقابل فاف ذلظ مغ أىع الأمػر التي يجب أف تعخفيا وكمسا أدركت ذلظ بذكل جيج أو ال
اجتيجت في معخفة مأربو يكػف ىشاؾ إمكانية بالشدبة لظ لتحقيق أىجافظ.وتدتصيع تحقيقيا بجوف أف 

 تقجـ تشازلات اكبخ مسا تخيج تحقيقو مغ أىجاؼ. 
كخة القجـ الى دراسة خصط  محتخفػعس؟ لساذا يعسج لساذا تقجـ الجوؿ عمى التجدذ عمى بعزيا الب

 الخرع وشخيقة لعبو؟
 .لأف السعمػمات شكل مغ أشكاؿ القػة

أؼ أنو كمسا حرل شخؼ عمى كع أكبخ مغ السعمػمات عغ الصخؼ الآخخ زادت فخصتو في  
 اقتشاص الشرخ. 

ف يكػف السفاوض " عشجما سأؿ السحيع وزيخ خارجية أمخيكا ىشخؼ كيدشجخ: ىل ىشاؾ احتساؿ أ
الأمخيكي عمى دراية فيسا سػؼ يتقجـ بو الصخؼ الآخخ قبل بجأ السحادثات؟ أجابو كيدشجخ: بالصبع 

كارثة إذا أقجمشا عمى التفاوض بجوف أف يتػفخ لجيشا عمع ليذ ىشاؾ شظ في ذلظ، سػؼ يكػف الأمخ 
 .مدبق بالعخض الحؼ سػؼ يتقجـ بو الصخؼ الآخخ
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الشقاب عغ ميدانية الاستخبارات السخررة لجسع  ٜٜٚٔتحجة عاـ لقج كذفت الػلايات الس
) مميار دولار سشػيا . وبالتالي مغ الصبيعي أف نشفق نحغ قميلب مغ الػقت ٙ.ٕٙالسعمػمات  فكانت (

 لجسع السعمػمات عغ الصخؼ الآخخ قبل التفاوض.
اوضات ، أشار الى ضخورة عشجما سئل الدفيخ الأمخيكي : بيل ريتذاردسػف عغ كيفية استعجاده لمسف

جسع السعمػمات قبل التفاوض قائلب: يجب أف أتحجث مع كل مغ لو علبقة بيحا الذخز شخؼ 
 التفاوض.

إف الدؤاؿ عغ مديج مغ السعمػمات حياؿ إبخاـ الرفقات مع الآخخيغ لغ يسكشظ فقط مغ أف تكػف 
ى الحرػؿ عمى كل ما مفاوضا أفزل ،بل سػؼ يكػف احج ابخز العػامل التي سػؼ تداعجؾ عم

 تخيجه.
تحكخ أف الإتفاؽ الشيائي فقط ىػ الحؼ يؤخح بعيغ الاعتبار أف كل ما تفعمو قبل ذلظ ىػ مجخد 

 خصػات لمػصػؿ إليو . 
 :قع بإعجاد قائسة افتخاضات

إف أؼ شيء يفقجؾ التػازف عشج التفاوض يعج ميدة في مرمحة الصخؼ الآخخ الحؼ تتفاوض  
ج تتعخض لكل شيء مغ التزخع الى التػسل الى تقصيب الحاجبيغ، مغ التحفد معو.ونتيجة لحلظ،فق

والتشسخ الى مسارسة ألعاب القػة مغ الأبػاب الخمفية. كل ىحا إنسا يحجث لغخض واحج:تحقيق اتفاؽ 
أفزل لخرسظ، وعشجما تزيف الدسات الفخدية للؤشخاص الحيغ تتفاوض معيع الى قائسة 

جؾ ستكػف الشتيجة الشيائية مديجا مخكبا مغ الإستخاتيجيات والذخريات التكتيكات التي قج تػضف ض
 التي تيجـ جسيعا لمػقػؼ في وجو جيػدؾ التي تبحليا لمتػصل الى أفزل اتفاؽ مسكغ.

وليحا فإف الرسػد في أؼ جمدة تفاوض لا يتصمب الإلساـ بأساسيات التفاوض والإعجاد الجقيق 
تجشب السيل لتقسز شخريات الأفخاد الحيغ تتفاوض معيع لمسخكد فحدب، وإنسا يدتػجب أيزا 

و/أو التكتيكات التي يدتخجمػنيا، فالحقيقة ىي أف السفاوض الساىخ يخيجؾ أف ترجؽ عمى وجو 
الجقة والتحجيج كل ما يحاوؿ أف يبجيو لظ. فإذا تحفد الخرع لظ وبجا متشسخا فاف ىحا ييجؼ الى أف 

لات غيخ مجروسة. وعشجما يمجأ الأفخاد الى التػسل والجعاء وادعاء تتخاجع عغ مصالبظ و/أو تقجـ تشاز 
 الفقخ فكثيخا ما ييجؼ ىحا الى جعمظ ترجؽ ىحه الادعاءات وتقمل الدعخ عسا تخيجه.

 )ىحا الأسمػب مشتذخ بذكل كبيخ في بانكػؾ لجػ الباعة الجػاليغ الحيغ يبيعػف لمدياح( 
عغ دوافع الصخؼ الآخخ عشجما تجخل في أؼ مفاوضات. ترجر افتخاضات  أوإذا: لا تفقج أعرابظ 

ركد بجلا مغ ذلظ عمى مخكدؾ في التفاوض ، دوف أؼ قمق مسا يحاوؿ الصخؼ الآخخ القياـ بو. 
في تػصيف الخصػات التي يتخحىا الصخؼ الآخخ اعمع أنظ  أووعشجما تبجأ في إصجار الافتخاضات 

 تكتيكات الصخؼ الآخخ. عخضة لمتحػؿ مغ الجفاع عغ مػقفظ الى مقاومة
 باخترار: ستتحػؿ الى الجانب الجفاعي ، الآمخ الحؼ يخيجه الصخؼ الآخخ عمى وجو الجقة.
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 :قع بجسع الحقائق وإجخاء البحػث
انظ لغ تدتصيع أبجا أف تعخؼ الكثيخ عغ أؼ شخؼ ستتفاوض معو . ولحا فبحدب الطخوؼ  ىشاؾ 

 بيشيا:عجة فئات مغ السعمػمات السفيجة  والتي مغ 
 .بعس السعمػمات الإدارية عغ الذخكة التي تتعامل معيا 
 .بعس السعمػمات العامة عغ اتجاىات العسل في السجاؿ الحؼ تعسل بو شخكة الخرع 

 .بيانات محمية عغ ضخوؼ العسل في الشصاؽ الجغخافي الحؼ تقع فيو شخكة الخرع 

 .بعس السعمػمات السالية عغ الصخؼ الآخخ 

 اقات الدابقة لمخرع مع الآخخيغ.التعخؼ عمى الاتف 

 .بعس الآراء حػؿ الدسات الذخرية للؤفخاد الحيغ ستتفاوض معيع 

إف ما تخيج معخفتو يتػقف في الأساس عمى نػعية السفاوضات التي ستجخميا. ولكغ السيع ىػ أنو  
 كمسا زاد ما لجيظ مغ السعمػمات أصبحت أفزل استعجادا لمتعامل مع أؼ مذكمة تطيخ أثشاء

السفاوضات. إف السعمػمات السفيجة قج تتخاوح مابيغ الأمػر البديصة الى البيانات السالية السيسة التي 
 تػضح أف خرسظ قاب قػسيغ أو أدنى مغ الإفلبس. 

لا شظ إف إجخاء الأبحاث عمى الخرع يدتيمظ كثيخا مغ الػقت، لحا يجب أف تبحؿ الجيج في إجخاء 
 سية السفاوضات.ىحه الأبحاث بسا يتشاسب مع أى

 :ركد عمى مرالح الصخؼ الآخخ بجلا مغ التخكيد عمى مػقفو السعمغ
غالبا ما يكػف مغ صالحظ البحث عغ حل يفػز بو جسيع الأشخاؼ ، أؼ القياـ بعسمية تفاوض 

تعخؼ مغ خلبليا أف الصخفيغ سػؼ يذعخوف بالخضا إزاء ما تحقق مغ نتائج(فائد_فائد) .فإذا لع 
خخ بالخضا فإف ذلظ سػؼ يكػف لو عػاقب سمبية عميظ. فسعاييخؾ الأخلبقية يسكغ يذعخ الصخؼ الآ

أف تدبب لظ بعس السذكلبت أثشاء التفاوض ما لع تكغ ححرا. فعمى سبيل السثاؿ قج تجج نفدظ 
وقعت فخيدة لمغزب مغ الأفخاد الحيغ يدتخجمػف أساليب التفاوض التي تخػ أنيا غيخ مذخوعة، 

و تجاه ذلظ ، فسغ السيع أف تفرل بيغ السدائل الستعمقة بالتفاوض وشخرية مغ بالخغع مسا تذعخ ب
تتفاوض معو والحيل التي قج يمجأ إلييا ، ركد بجلا مغ ذلظ عمى بمػغ الأىجاؼ التي وضعتيا في 

 خصط السفاوضات.
 .إف كل ميارات التفاوض السػجػدة في العالع لغ تفيجؾ إذا تخكت عػاشفظ تديصخ عمى أفعالظ

 
 

 :استخجاـ معاييخ مػضػعية
حتى تقشع الصخؼ الآخخ بأف الذيء الحؼ تصمبو عادلا ومشصقيا، حاوؿ استخجاـ مقاييذ ومعاييخ  

مػضػعية كمسا أمكغ ذلظ. والسعاييخ السػضػعية تذسل: القيسة الدػقية،تكمفة الإحلبؿ والتججيج، 
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مساثمة،الحكع العسمي،السعاييخ القيسة الجفتخية السشخفزة،الأسعار التشافدية،سػابق لحالات 
 الإحتخافية،السقاييذ والسعاييخ الأخلبقية،السقاييذ والسعاييخ الحكػمية.

إف استخجاـ السعاييخ السػضػعية  يقمل مغ مقجار الػقت السدتغخؽ في إتساـ التفاوض وإنيائو، لاف 
 .مغ قبل الصخؼ الآخخ لأنيا عادلة -عمى الأرجح -ىحه السعاييخ سيتع قبػليا

 :قع بتػليج البجائل التي  تمبي مرالح كلب الصخفيغ
عشج التخصيط لمبجء في السفاوضات لأؼ غخض ، سيكػف مغ مرمحتظ أف تحجد الخيارات الستاحة 

لظ في حالة فذل السباحثات في نياية الأمخ. فإذا تقجمت لمتفاوض بجوف ىحه الخصػة فانظ عمى 
نظ سػؼ تذعخ انو ىحا ىػ الحل الػحيج القابل لمتصبيق الأرجح ستتقبل اتفاؽ اقل مغ مخضٍ ، فقج لأ

 معظ.
عشج التفكيخ في البجائل انطخ الى الاحتسالات مغ مشطػريغ مختمفيغ: الأوؿ يتسثل في مدارات 

الأفعاؿ الستاحة لظ إذا فذمت في التػصل الى اتفاؽ مع الصخؼ الآخخ عمى بشػد تعج مقبػلة بالشدبة 
عغ البجائل التي تختمف عغ الأىجاؼ الحالية، والتي يسكغ أف تقتخحيا  لظ. والثانية، ىي أف تبحث

عمى الصخؼ الآخخ عشج اضصخاب السفاوضات ، والحقيقة أف بعس ىحه البجائل لا تطيخ إلا بعج أف 
تكػف قج قصعت شػشا في التفاوض. ولكغ يبقى مغ السيع والسفيج أف تفكخ في الاحتسالات 

لابج أف يتع التفكيخ في ىحه الذخوط البجيمة التي قج تػصل لاتفاؽ والإمكانيات في وقت مبكخ. و 
 عشجما تحجد ىجفظ مغ التفاوض.

 إياؾ أف تتخؾ الصخؼ الآخخ يعمع أف خياراتظ محجودة.
حاوؿ تقييع بجائل الصخؼ الآخخ في حاؿ فذمت السفاوضات ،فكمسا قمت خيارات الصخؼ الآخخ 

 ازدادت فخصتظ في نجاح التفاوض.
 :زل بجيلحجد أف

كي تتفاوض عمى نحػ أفزل يشبغي أف تحجد أفزل بجيل لمخيار الأوؿ الحؼ أخفقت في التفاوض 
بذأنو. أؼ أنظ إذا أخفقت في الػصػؿ الى اتفاؽ بيشظ وبيغ الصخؼ الآخخ، يشبغي أف تحجد أفزل 

لعخض خيار يمي الخيار الأوؿ. معخفتظ ليحا البجيل تداعجؾ عمى أف تحجد عشج أؼ نقصة يكػف ا
 الحؼ يعخضو عميظ الصخؼ الآخخ غيخ مجج بالشدبة لظ.

وبسجخد أف تحجد البجيل ، يشبغي أف تفكخ في البجيل الثاني لمصخؼ الآخخ ، واضعا في الحدباف أف 
 الصخؼ الحؼ يكػف لجيو بجيل ثاف أفزل، غالبا ما يكػف الأقػػ في عسمية التفاوض.

 
 عسمية التفاوض

 :احأشعخ الصخؼ الآخخ بالارتي
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بسجخد أف تبجأ عسمية التفاوض أوؿ شيء يشبغي أف تفعمو بعج أف تقجـ نفدظ لمصخؼ الآخخ ىػ أف 
تذعخه بالارتياح.فإذا كاف الاجتساع بو في مكتبظ، فتأكج مغ أنو يذعخ بالارتياح بذأف درجة حخارة 

في مكتبظ تبيغ الغخفة، اعخض عميو فشجانا مغ القيػة أو زجاجة ماء أو شيء يأكمو ، خحه في جػلة 
لو فييا الأدوات والأجيدة والػسائل الستػفخة لجيظ حتى يعخؼ أماكغ الحساـ والياتف وجياز الكسبيػتخ 

في حاؿ احتاج الى استخجاميا. وبسجخد أف يذعخ بالارتياح، ابجأ بحجيث قريخ بشاءا عمى البحث 
عغ أشفالو ، أو أؼ اىتسامات الحؼ قست بو مدبقا ، حجثو عغ أؼ اىتسامات تجسع بيشكسا، أو اسألو 

 أخخػ .
 :كغ مشرتا جيجا

قميل مغ الشاس فقط ىع مغ يجركػف أف الرست يسكغ أف يكػف أداة قيسة في حج ذاتو، وفي حقيقة 
الأمخ إذا تست مسارسة الرست بالذكل اللبئق فانو قج يػصل رسالة ابمغ بكثيخ مغ خصاب مصػؿ 

أف يدتخجـ لتػصيل الاستياء او التأكيج عمى إحجػ يجافع عغ شخوشظ التفاوضية، فالرست يسكغ 
الشقاط، او إجبار الصخؼ الآخخ عمى مػاصمة الحجيث .وعشجما يتحجث الأفخاد دوف رغبة مشيع تحجث 

أشياء رائعة مشيا:حرػؿ الذخشة عمى اعتخافات ، وحرػؿ الستفاوضيغ عمى تشازلات. وبصبيعة 
 الحاؿ فاف 

 حتى يكػف لو تأثيخ وفعالية. مخشّجي أف يدتخجـ بذكل الرست بػصفو أداة تفاوضية يشبغ
إف الذخز الحؼ يدتصيع أف يكػف مدتسعا جيجا ىػ وحجه الحؼ يدتصيع أف يرل الى مػقف يخيح 

فيو الصخفاف. كسا أنو الػحيج القادر عمى تبيغ الاحتياجات الحقيقية لمصخؼ الآخخ أثشاء التفاوض. 
 تكػف مشرتا جيجا حاؿ الاستعجاد لمتفاوض وأثشاء التفاوض: وىحه بعس الشرائح التي تسكشظ مغ أف

ضاعف مغ تخكيدؾ بالشطخ الى الإنرات عمى انو وسيمة تفاعمية، انحغ الى الأماـ وأدر  -
 رأسظ قميلب لإضيار اىتسامظ لمصخؼ الآخخ.

 اشخح أسئمة وأعج ذكخ بعس الأفكار السصخوحة وأعكذ ما يقػلو الصخؼ الآخخ. -

 بالمجػء الى بعس الألعاب العقمية. تجشب السمل وذلظ -

 ركّد عمى ما يقػلو الصخؼ الآخخ ولا تبجو كالسدتدمع الحؼ لا يقػـ بأؼ دور. -

يسكغ أف تطيخ ذلظ لمصخؼ الآخخ مغ خلبؿ إعادة ذكخ أشػؿ عبارة في حجيثو أو بإعادة  -
 صياغة كل ما ذكخ.

مخات فيحا يعشي أنظ يجب أف تعسل وبسا أف القجرة عمى الاستساع تفػؽ القجرة عمى الحجيث بأربع 
 عقمظ ولا تذتت تفكيخؾ.

تحكخ أف الػرؽ أرخز ضاعف مغ فيسظ لحجيث الآخخ، وذلظ بتجويغ بعس الشقاط مشح بجأ الحجيث(
 ).مغ الػقت الحؼ قج تدتغخقو لإعادة التقاط التفاصيل
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يغ ما يقػلو فدػؼ كسا أف ىشاؾ ميدة إضافية للئنرات  وىي أنو حيشسا يخػ الآخخ أنظ تقػـ بتجو 
 يعسج الى تحخؼ الجقة في الحجيث.

أما الخصػة الثانية فيي  أنظ يجب أف تتجشب إصجار أؼ حكع يخز الصخؼ الآخخ الى أف يشتيي 
مغ حجيثو، أما إف سارعت بتحميل الصخؼ الآخخ بػصفو مخادعا أو مدتغلب أو أنانيا فإف ىحا سػؼ 

حلظ يجب أف تسشع نفدظ مغ التقييع الى أف يشتيي مغ يحج مغ قجرتظ عمى الإصغاء لسا يقػلو. ول
 حجيثو.

نسي قجرتظ عمى تقييع الحجيث  وذلظ بسصالبة الصخؼ الآخخ بتقجيع استشتاجاتو أولا، فإف كشت لا 
 تػافقو الخأؼ تساما فاشمب مشو أف يجعع ىحه الاستشتاجات.

مغة جدجه . ىل يشطخ إليظ إف الإنرات لسا يقػلو شخز ما ىػ بجاية شيبة ، لكغ اىتع أيزا ب
بذكل مباشخ عشجما يجيب عمى أسئمتظ؟ أـ لا يذعخ بالارتياح في مكانو ويتحخؾ كثيخا ويشطخ الى 

 الأرض؟ ىل يبجو مػثػقا بو؟ ىل يقػؿ أنو متفق معظ ثع تجج في عيشيو نػعا مغ التخدد؟
سذ الأنف ، وحظ الأذف، يحكخ(لي ميمخ) : أف لغة الجدج التي تذيخ الى الذظ والتخدد تتسثل في ل

 وتسخيخ الأصابع في الذعخ، أو صخؼ البرخ.
 :غيّخ أسمػب التفاوض إذا لدـ الأمخ

قج تجج انظ بحاجة لزبط وتعجيل أسمػبظ في التفاوض لمتػافق مع شخرية الصخؼ الآخخ.فسثلب إذا 
مباشخة كانت نيتظ استخجاـ أسمػب غيخ مباشخ بذكل اكبخ ولكشظ وججت أف الصخؼ الآخخ يجخل 

في الى أمػر العسل بسجخد أف يبجأ الاجتساع ، فعميظ أف تكػف مباشخا بذكل اكبخ ، وإذا بجا الصخؼ 
الآخخ أكثخ اىتساما بالتحميل فقع بالتخكيد عمى عخضظ ألتقجيسي وتأكج مغ انظ تزسشو كثيخا مغ 

 الأرقاـ والججاوؿ التي تػضح وجية نطخؾ.
 :اافرل الأشخاص عغ السػضػعات والقزاي

يعي السفاوض السحشظ انو يجب أف يػجو تخكيده عمى القزايا الأساسية ، واف لا يشذغل بترخفات 
 الصخؼ الآخخ أثشاء التفاوض.

 إف ترخفات الصخؼ الآخخ قج ترخفظ عغ التخكيد عمى القزايا الأساسية في التفاوض
ق أثشاء التفاوض شالسا لقج ذكخ وزيخ الخارجية الأمخيكي وارف كخيدتػفخ: مغ حقظ اف تذعخ بالزي

 تدتصيع ضبط نفدظ وشالسا يسكشظ تػضيف ىحا الغزب تكتيكيا لخجمة السفاوضات.
 السفاوضػف ىع أُناس في السقاـ الأوؿ.  -
 مغ الرعب أف تتعامل مع مذكمة بجوف ناس، مغ شبيعتيع أنيع : يديئػف فيع بعزيع البعس.  -
 يغزبػف أو يخخبػف.  -
 برفتيع الذخرية.  يتعاممػف مع الأشياء -
 يختمف الشاس في نػاحي بالغة الأىسية .  -



 194 

 يشجمج الشاس في مذكلبتيع .  -
 فيسا بعج يخػ الشاس الصخؼ الآخخ عمى أنو عجو.  -
 مغ السخغػب فيو أف تكػف العلبقات الجارية بيغ الصخفيغ متزسشة لاترالات مفتػحة.  -
 ـ كافي لسذكمة ىؤلاء الشاس ؟ اسأؿ نفدظ عشج كل نقصة : ىل أنا أعصي اىتسا -
 لكل مُفاوض نػعيغ مغ الاىتسامات :  -

 * اىتسامات في الجػىخ . 
 * اىتساـ بالعلبقات. 

 تتجو العلبقات لأف تكػف متذابكة مع السذكمة. 
 السداومة السشطسة تجعل الجػىخ والعلبقات في حالة صخاع.  -
 كمة الصخؼ الآخخ.أفرل العلبقات عغ الجػىخ، وتعامل مباشخة مع مذ -

 :كغ واثقا وحازما ، ولا تكغ لحػحا
إحجػ الصخؽ التي يسكغ بيا تحقيق الثقة أثشاء عسمية التفاوض في التجريب، عميظ اف تشسي مياراتظ 
في الإنرات ، إف حياتظ اليػمية مميئة بالسفاوضات اليػمية مع الأسخة والأصجقاء وىحا يفتح أمامظ 

ارات التفاوض . ويقتخح "لي"  لكي تطيخ انظ واثقا وانظ في كامل بابا واسعا لمتجريب عمى مي
الديصخة عميظ أف تشطخ بذكل مباشخ الى جسيػرؾ ، واف تقف مشتربا ، واف تجمذ معتجلا ، واف 
تزبط نبخة صػتظ وشبقتو بحيث تكػف واضحا ، واف تتحجث بتسيل وأناة . واف تتجشب العبارات 

: كاف يشبغي عمي القياـ بسديج مغ البحث في ىحا الشصاؽ التي تػحي بأنظ غيخ واثق كقػلظ
 ولكغ..... " او " لا أتستع بشفذ الخبخة التي تتستعػف بيا ولكغ....."

 :كغ صبػرا
 الربخ فزيمة السفاوض الجيج.

يقػؿ روجخ داوسػف:أذكخ أنشي في إحجػ السخات قست بعسل جػلة صحفية لمتخويج لكتاب سابق 
غ في التمفاز . وفي إحجػ السخات سألشي السحيع قائلب: "انظ لا تذبو حيث ضيخت خلبليا مختي

السفاوضيغ" وكشت أعي ما يقرجه إلا أنشي لع اندعج مغ ىحا التعميق. لقج كاف السقرػد: كشا نتػقع 
أف تبجو أكثخ حجّة، أو "كشا نتػقع أف تبجو أكثخ خدة"، وربسا رسخت ىحه الرػرة في ذىغ الستمقي 

ـ التي تشقل مذاىج التفاوض في الإتحاداف، وىي صػرة السفاوض الرارـ الذخس مغ جخاء الأفلب
الحؼ لا يتػانى عغ فعل أؼ شيء للئيقاع بالصخؼ الآخخ والشيل مشو. بيج أف الرػرة أبعج ما تكػف 
عغ الحقيقة، إذ أف السفاوض الجيج يجب أف يكػف شجيج الربخ، كسا أنو لا يجب أف يدسح لعامل 

 اؿ مشو حتى يحعغ لرفقة قج تزخ بسرمحة جسيع الأشخاؼ.الػقت أف يش
 :اشخح الأسئمة
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بيشسا يبقى اليجؼ الأوؿ مغ شخح الأسئمة ىػ جسع السعمػمات ، فيشاؾ أيزا أىجاؼ أخخػ يسكغ 
 تحقيقيا مغ خلبؿ شخح الأسئمة وىي :

لعسيل مغ نقج الصخؼ الآخخ:ىل عالجت مذاكل التدميع التي كشت تعاني مشيا؟ كيف تسكغ ىحا ا
 كدب دعػتو القزائية ضجكع؟ لساذا أغمقتع مكتبكع  الثاني بعج ستة أشيخ مغ افتتاحو؟

 .عمى الخغع مغ أنظ قج تكػف عمى عمع مدبق بالإجابة أو أنيا لا تعشيظ أصلب
لحث الصخؼ الآخخ عمى التفكيخ:ىل أنت واثق مغ التػسع  في( السجيشة الفلبنية) فكخة صائبة؟الى 

بالارتياح مع وكالة الإعلبنات الججيجة؟ كيف يسكغ أف يكػف رد فعل الآخخيغ حياؿ  أؼ مجػ تذعخ
 عسمظ معشا؟ ألا يذعخ اقترار أعسالظ عمى بائع واحج فقط بذيء مغ التػتخ؟.

لتعميع الصخؼ الآخخ: ىل كشت حاضخا في الاجتساع حيغ تع تدميسشا جائدة التغميف ليحا العاـ؟ ىل 
لسشتجاتشا في ( الرحيفة الفلبنية)؟ ىل كشت عمى عمع بأنشا برجد فتح اشمعت عمى العخض الخاص 

 مرشع ججيج؟
للئفراح عغ مػقفظ: ىل تعمع أف الخبخاء يخوف أف نطاـ التدميع لجيشا ىػ الأفزل في مجاؿ 

% مغ عسلبئشا ٜ٘الرشاعة؟لساذا تخيج أف تقػـ بحلظ؟ ىل تعخؼ مغ يثق بحلظ غيخؾ؟ إذا لساذا يقػـ 
 في زيادة حجع شمباتيع؟. بالاستسخار

لحسل الصخؼ الآخخ عمى الالتداـ : أؼ الأصشاؼ سيكػف الأفزل بالشدبة لظ؟ما الكسية التي تػد أف 
نقػـ بذحشيا؟ ىل تػد أف ندتخجـ أفخخ أنػاع التغميف أـ التغميف التقميجؼ؟ ما مػعج التدميع الحؼ 

 يشاسبظ؟
ػسيط والحكع، كأف يقػؿ أحجىع عمى سبيل السثاؿ:ىل لمسقاربة بيغ الصخفيغ: وىػ أسمػب يمجأ إليو ال

يسكششا نحغ الاثشيغ السػافقة عمى ذلظ؟ ما الحؼ يسكغ أف يحجث إف حسمتع عمى السػافقة عمى قبػؿ 
% وكيف سيكػف رد فعمكع إف عسجوا الى عخقمة العسل في مخازنكع؟ أنتع لا ٘الدعخ بعج رفعو بشدبة 

 ى ذلظ، أليذ كحلظ؟تتػقعػف أف يػافق الصخؼ الآخخ عم
الأسئمة والعسل عمى تفديخىا مغ جانبظ كفيمة بكذف الأوراؽ الخفية لمصخؼ الآخخ وتبيغ لظ تحجيجا 
الشقصة التي انصمق مشيا ىحا الذخز، واليجؼ الحؼ يدعى لبمػغو. إف السفاوض السحشظ يكػف دائسا 

اوض الزعيف فيػ الحؼ عمى استعجاد كامل لتحسل مدئػلية ما حجث في السفاوضات، أما السف
 يدعى الى إلقاء المػـ عمى الصخؼ الآخخ لأنو ىػ الحؼ حسمو عمى الترخؼ عمى ىحا الشحػ.

عشجما يشتيي الذخز مغ إجابة سؤالظ أحجع عغ تػجيو سؤاؿ آخخ لو او تعميق، ثػاف قميمة مغ 
جيثو ، وبحلظ الرست عادة تكػف كافية لجعمو يذعخ بعجـ الارتياح، مسا يجفعو للبستسخار في ح

 تدتصيع أف تدتخمز السديج مغ السعمػمات.
: إف استعجادؾ للبندحاب يعتبخ أقػػ نقاط الزغط، وىػ يػحي لمصخؼ الآخخ لا تخر الاندحاب

أنظ عمى استعجاد للبندحاب إذا لع تتسكغ مغ الحرػؿ عمى ما تدعى إليو. إف ىحا الاستعجاد قج 
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ا يعشي  أنظ يجب أف تعسل عمى تشسية قجرتظ عمى يزاعف مغ قػتظ التفاوضية عذخ مخات، وىح
الاندحاب مغ التفاوض، أما مكسغ الخصػرة فإف ىشاؾ نقصة نفدية سػؼ تقػـ بتخصييا حاؿ 

استسداكظ بعجـ الاندحاب وىي تمظ الشقصة التي تبجأ بتفكيخؾ قائلب:" سػؼ اشتخؼ ىحه الديارة، 
 لى أف تتع الرفقة.وسػؼ أحرل عمى أفزل سعخ مسكغ ، ولغ أبخح مكاني إ

سػؼ أحسل ىحا الذخز عمى العسل عشجؼ بأقل أجخ وأقل امتيازات ولغ أدعو يفمت مشي.ىحا ىػ 
 السشدؿ الحؼ أرغب باقتشائو ولغ أقػـ مغ مكاني قبل أف أعقج الرفقة.

إف تخصيصظ ليحه الشقصة التي تكػف عمى استعجاد فييا للبندحاب مغ التفاوض ىػ الحؼ سػؼ 
ليذ ىشاؾ ما يجعػؾ لإخفاؽ. لحلظ يجب أف تحخص عمى عجـ تخصي ىحه الشقصة، يقػدؾ الى ا

إف ىحه الشقصة التي ترل فييا الى حج الترػر أنو ليذ إشلبقا الى إتساـ الرفقة بأؼ ثسغ . 
 بػسعظ الاستغشاء عغ ىحا الذئ تداوؼ نقصة الخدارة في السفاوضات.

سي قجرتظ عمى الاندحاب.يجب أف تتحكخ دائسا أف إف العسل عمى رفع كع الخيارات الستاحة سػؼ يش
  الذخز ذو الاختيارات الأوسع ىػ السفاوض الأقػػ .

 ميارات وميدات السفاوض الشاجح

 كيف يتكػف مفاوضا ناجحا 

 فغ شخح الدؤاؿ  -

 الػقت والسفاجأة  -

 مػاجية تكتيظ السفاوض الآخخ   -

 فخض ججوؿ الأعساؿ   -

 لرلبحيةالتحرع بحجج محجودية ا -

 الادعاء بدابقة مساثمة -

 المعب عمي الخزنامة واستغلبؿ الػقت   -

 أولا : كيف يسكغ اعتبار السفاوض كفؤا وجيجا وناجحا 
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بعج أف اخح التفاوض مكانتو في مختمف السياديغ اىتع الباحثػف في تحجيج مغ ىػ السفاوض 
شػعة السػاضيع عغ شخيق الجيج الشاجح وقج لجأوا إلي عجة اختبارات خلبؿ مفاوضات مت

أىع  هالتحميل والشتائج ففخقػا بيغ السفاوض الػسط السقبػؿ والسفاوض الجيج الخبيخ الشاجح وىح
 السدايا والسيارات التي يجب أف يتسيد بيا السفاوض الشاجح:

أف يتعخؼ الصخفاف الستفاوضاف بقجرة السفاوض وفعاليتو والسفػض الجيج ليذ الحؼ   -ٔ
 ل إلي اتفاؽ نتيجة السفاوضات بل أف يكػف اتفاقا جيجا وذا قيسة وتقجيخ يدتصيع أف ير

 السقجرة عمي التخصيط واستعساؿ الػقت الحؼ أعصي لو لمسلبئسة بيغ واليجؼ والتخصيط    -ٕ

 أف يعتسج عجة حمػؿ وإمكانيات لمعسل ولمسقتخحات والسداومة   -ٖ

شاء عسمية التخصيط لمتفاوض يخكد اىتسامو السفاوض الستسخس بالخبخة الجيجة ىػ الحؼ أث  -ٗ
عمي السدائل التي تثيخ الخلبؼ والقزايا التي مغ شانيا تحقيق الاتفاؽ السحتسل في السذكمة 

 مػضػع التفاوض 

السفاوض الحؼ يزع حجا اعمي وحجا ادني لسا يخيج الػصػؿ اليو في السفاوضات ويكػف  -٘
يحيغ الحجيغ واف يزع مخصصا عمي مخاحل في جسيع مخاحل التفاوض محتخما ومتقيجا ب

خلبؿ سيخ السفاوضات فيبجأ مثلب بالشقصة "أ" وبعجىا يشتقل إلى الشقصة "ب" ولا يبجأ بالشقصة 
 "ج" قبل أف تشتيي الشقصة "ب" وىحا شانو أف يجفع الصخؼ السفػض الآخخ إلى التعاوف والتفيع 

ج الصخؼ الآخخ كاف يقػؿ إف " عخضي تلبفي التعابيخ التي مغ شانيا رد فعل سمبي عش  -ٙ
 . أو يقػؿ إف شمبي أو اقتخاحي العادؿخالدخي والكخيع عميكع " وكأنو يسشغ ويدتكث

وغيخ ذلظ مغ التعابيخ التي يستجح فييا نفدو مغ شانيا أف ترجـ  …..أو الذخيف   -ٚ 
 الصخؼ الثاني السفاوض نفديا وعسميا 

أثشاء عسمية التفاوض ويقجـ الصخؼ الثاني   اقتخاحات  ضكثيخا ما يقجـ احج أشخاؼ التفاو   -ٛ
فػرا اقتخاحا مزادا إف السفاوض الشاجح لا يقجـ عمي تقجيع اقتخاحات مزادة فػرية لاف ليا 

 آثار سيئة عمي سيخ عسمية التفاوض مغ شانيا الإرباؾ والعخقمة 

يياجع فييا احج  عشجما يكػف مػضػع التفاوض يتشاوؿ مذكمة تتزارب فييا السرالح - ٜ
الأشخاؼ ىجػما عاشفيا قػيا الصخؼ الآخخ بقرج إثارتو السفػض الشاجح والجيج يتمقى ىحا 
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اليجػـ ببخودة أعراب ولا يعتبخه تحجيا بل يشتطخ ويفكخ وعشجما يقخر الجفاع يجب أف يكػف 
 دفاعا عغ اليجػـ بل دفاع مبشي عمي حجج وبخاىيغ ووقائع

اجح عشجما يقخر يجب أف يحدـ بجوف تخدد لاف التخدد فيو أخصار السفاوض الجيج والش  -ٓٔ 
 قج يكػف اقدي مغ أخصار الأقجاـ والجدـ

 قاؿ الذاعخ :  

 أف تخددا فاف فداد الخأؼ     إذا كشت ذا رأؼ فكغ فيو مقجما 

 التخدد فإذا يجب أفُ يقجـ ميسا كاف في الأقجاـ مغ مخاشخ فأنيا أىػف مغ نتائج 

احثػف في فغ التفاوض عمى أف السفاوض الشاجح ىػ الحؼ يتقغ شخيقة شخح اجسع الب - ٔٔ
الأسئمة والاقتخاحات ، مثلب بجلا مغ أف يدأؿ مباشخة: كع مغ الجمدات ستعقجىا المجشة الفخعية 

في العاـ ويبجأ بالقػؿ : اسسحػا لي باف اشخح عميكع سؤاؿ عغ عجد الجمدات التي ستعقجىا 
اـ ، وبجلا مغ أف يصخح اقتخاحا برػرة مباشخة فجة، أف يقػؿ إذا كشت المجشة الفخعية في الع

 . ثع يصخح اقتخاحو…أستصيع أف اقتخح اقتخاحا مغ شانو أف يػضح مػقفي 

إف شخيقة شخح الدؤاؿ أو الاقتخاح كسا بيششا مغ شانيا أف تثيخ انتباه الصخؼ الثاني        
ولمصخؼ  هأو الاقتخاح الػقت لجسع أفكار   اؿوتجفعو لمجػاب السعقػؿ كسا تعصي لصارح الدؤ 

 الثاني الفخصة لمتحخر مغ ضغط الاقتخاحات الدابقة .

خلبؿ التفاوض وقج اجسع الباحثػف عمي  والسفاوض الجيج الشاجح يصخح بػضػح أسئمت -ٕٔ
 أف فغ شخح الأسئمة لو تأثيخ كبيخ في تقجيع السفاوضات ونجاحيا للؤسباب التالية :

I(  الػاضحة السجروسة تؤثخ تأثيخا أكيجا عمي تفكيخ الصخؼ الثاني ومػاقفو  الأسئمة 

II(  الأسئمة تدسح باستسخارية الشقاش ، وتلبفي الخلبؼ السباشخ 

III(   الأسئمة تذغل الصخؼ السفاوض الأخخ وتحج مغ الػقت الحؼ يخررو لتفكيخه بأمػر
 أخخؼ وتذغمو بالتفكيخ بالخد عمي الدؤاؿ 

شخح الأسئمة :شخحشا في البشجيغ الدابقيغ فغ شخح الأسئمة والاقتخاحات ونزيف ثانيا : فغ 
 إلييا السيارات التالية :



 199 

السفاوض الشاجح لا يداؿ أسئمتو مباشخة حتى يجج الصخؼ الثاني مدتعجا لحكخ الحقائق  -
ت التي والإدلاء بيا بجقة لأف الأسئمة السباشخة كثيخا ما تحج وصفو الدخدؼ الصميق لمسعمػما

تخيج أف يجلي بيا انو إذا وجج ضخورة لأسئمة ممحة معيشة فيجب أف يقجميا بصخيقة يجعمو 
 يفيسيا كتعبيخ عغ الاىتساـ بسا يقػؿ 

يجب ألا يػجو اكثخ مغ سؤاؿ في وقت واحج لاف التجارب دلت عمي أف تػجيو سؤاليغ أو -
كػف قادرا عمي أف يشطع بياناتو ثلبثة في وقت واحج مغ شانو إرباؾ الصخؼ الثاني الحؼ لا ي

 وأجػبتو بالذكل الحؼ تػختو الأسئمة أصلب 

في السشاقذة رغع بعج الحػار أحيانا عغ مػضػع   السفاوض الشاجح مغ يحاوؿ الاستسخار -
التفاوض فيقجـ سؤالا أو اقتخاحا أو استفدارا يػدؼ الى العػدة لسػضػع التفاوض ليحا يجب 

ات سمفا التي يسكغ استخجاميا ليحه الغاية وقج دلت التجارب عمي أف إعجاد الأسئمة والاقتخاح
 .اعادة شخح مػضػع الاستفدار بريغ مختمفة يفيج إفادة أكيجه

السفاوض الشاجح مغ يختب الأسئمة اليامة ويحتفع بيا في ذىشو ويدتبعج أؼ سؤاؿ بسجخد  -
ابو ويحاوؿ أف يفيع السعشي الحرػؿ عمي إجابة لو يخكد عمي الدؤاؿ التالي ليدتسع الى جػ 

الكامل لكل عبارة ويتقرى بعشاية كل إجابة لاف ذلظ قج يقػده الى اقتخاحات معيشة أو الى 
 أسئمة ابعج مجػ . 

السفاوض الشاجح ىػ الحؼ يعصي الصخؼ الثاني السفاوض فخصة ليدتكسل عشاصخ إجابتو  -
السلبحطات مباشخة أو في اقخب  والحؼ يختبخ الأجػبة كمسا أمكغ ذلظ بكل دقة والحؼ يدجل

فخصة وفي كل جمدة مغ جمدات التفاوض خػفا مغ الشدياف وحتى يكػف لخأيو قيسة وتأثيخ 
 في الجمدات الأخيخة لمتفاوض وعشج وضع مدػدة الاتفاؽ 

السفاوض الشاجح يتحاشى إعلبف مػاقفو جيارا فلب يقػؿ أنا لدت مػافقا بل يجب أف يجلي   -
ئق السدتشجة الى الػقائع التي لع يقتشع بيا واستعجاده لستابعة الحػار والسشاقذة بالأسباب والحقا

 فيكػف لعجـ مػافقتو مبخر مقشع.

السفاوض الشاجح الكفء ىػ مغ يحاوؿ أف يحزخ ما جخؼ مغ اتفاؽ حػؿ بعس الشقاط -
ذلظ  في جمدات سابقة بكمسات مقتزبة ويبخر تفيسو لمشقاط التي تجخؼ البحث فييا ومغ شاف

أف يقمل الأخصاء وحدغ تفيع الصخؼ الآخخ كاف يقػؿ لمصخؼ الآخخ " إذا كشت افيع جيجا ، 
 فإنكع تعتقجوف أو قائمػف بأنكع لا تخوف أؼ ججيج في ىحا الاقتخاح"
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ويعبخ عشجما يخؼ الػقت   السفاوض الجيج ىػ الحؼ يحتفع بأوراقو بسشأػ عغ الصخؼ الآخخ-
 لمصخؼ الآخخ " لا اعخؼ جيجا ماذا  عغ عػاشفو باف يقػؿ  مشاسبا

أجيبظ عسا قمتو فإذا كانت السعمػمات التي أعصيتيا صحيحة أكػف سعيجا بقبػليا ولكغ عشجؼ  
شظ برحتيا واني اشعخ بالػقت نفدو بالدخور والذظ فيل مغ السسكغ أف تداعجني لمػصػؿ 

وايجابي مغ الصخؼ  إذا حرل عمي اقتخاح متقجـ  بيشسا التفاوض العادؼ …  الى اليقيغ
 الآخخ يقبمو مع شكو في صحتو 

السفاوضات بيغ شخفيغ  ميداف بكفتيغ كل شخؼ يزع في كفتة اقتخاحاتو مع حججيا -
ومبخراتيا ويجور الحػار بيغ الصخفيغ والشقاش يحخؾ الكفتيغ وكل شخؼ يحاوؿ أف تسيل كفتو 

 حججو ماؿ السيداف لرالحة  بػاسصة ثقل وصحة أسئمتو وحججو ويعقج كل فخيق أف كمسا زاد

السفاوض الجيج الكفؤ يخؼ انو إذا وضع خسذ حجج في كفتة وكاف احجىا ضعيفا فاف ذلظ  -
يؤثخ تأثيخا سمبيا عمي مػقفة وعمي حججو الأخخػ القػية ليحا يعتسج عمي الشػعية لا عمي 

 الكسية في تقجيع آرائو وحججو وتبخيخاتو

افة الى تخررو التقشي وشخريتو السحببة وثقافتو السفاوض الشاجح ىػ الحؼ بالإض  -
الػاسعة لو الخغبة الأكيجة والحػافد القػية لمجخػؿ في عسمية التفاوض بشاء لخبختو ومسارستو 

 ليحا الفغ 

السفاوض الشاجح ىػ الحؼ درس ىجؼ التفاوض وتعسق في وضع الاستخاتيجية والخصة -
 حكي في استعساؿ الػسيمة السشاسبة لبمػغ الغاية السخجػة والتكتيظ اللبزـ والسشػع وأقاـ التػازف ال

إلا أف السفاوض الشاجح ىػ الحؼ لا يمجا الى الػسائل   الغاية تبخر الػسيمة ىحا صحيح -
 حتسا لغ يرل بيحه الػسائل الى اليجؼ السقرػد   السمتػية أو الخادعة أو اللباخلبقية لأنو

 ابتدع وإذا ىػجع تقبل ذلظ بدعة صجر . السفاوض الشاجح ىػ الحؼ إذا استثيخ -

الغزب وسخعة الانفعاؿ والخد بحجة وعربية سيئات يجب أف يتحاشاىا السفاوض الشاجح  -
لاف ذلظ يذػه أىجافو واستخاتيجيتو ويعخقل عسمية التفاوض ولا يأتي بالشتيجة الستػخاة " ولا 

 يشاؿ العلب مغ شبعو غزب "
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ليشا يدتسع عشجما يجب الاستساع ويتكمع عشجما يكػف الكلبـ السفاوض الشاجح مغ كاف مخنا  -
تأثيخا ووزنا يعصي ويأخح يحاور بيجوء وأناة ويشاقر بحكاء واخترار ويدتصيع أف يبقي الذعخة 
 غيخ مقصػعة مع السفاوض الآخخ الحؼ إذا أرخى شج بمصف وإذا شج أرخى مغ دوف ضعف 

ولساذا يدتثيخ غيخة مغ الخبخاء أو  السفاوض الشاجح ىػ الحؼ يعخؼ كيف ، متى ،-
الاختراصييغ فالاستذارة في الأمػر والقزايا والسذاكل دليل عمع ومقجرة وتػاضع وقجيسا قيل 

 ." ما حار مغ استذار "

 ثالثا : الػقت والسفاجأة في التفاوض 

قج تتعثخ السفاوضات وترل الى شخيق مدجود وتذخؼ عمي الفذل الأكيج بدبب تعقيجات 
دة الأسباب ىشا يجج السفاوض الشاجح الكفؤ انو أماـ رأيغ إما إيقاؼ السفاوضات أو متعج

الإذعاف لإجابة مصالب الصخؼ الثاني والأمخاف ضج مرمحتو وضج اليجؼ الحؼ مغ اجمو 
قامت السفاوضات عشجىا يفاجئ الصخؼ الآخخ باقتخاح ججيج لع يصخح سابقا ولع يبحث 

مغ قخيب أو بعيج فيفاجأ الصخؼ الثاني الحؼ يربح ىػ  مػضػعة خلبؿ جمدات التفاوض لا
الآخخ أماـ حميغ أحلبىسا مخ فيػازف بيغ الخفس أو القبػؿ ويخػ أف الاقتخاح السفاجأة بعدمو 

السفاجأة  أفأولا عمي شمب متابعة السفاوضات فيصمب وقتا لمجرس والاستذارة وعشجما يخؼ 
 وىحا مغ شانو نجاح السفاوضات وتػقيع الاتفاؽ ليدت مشاورة واف مرمحتو الإذعاف والقبػؿ 

قبل البجء في   السفاوض الشاجح الكفؤ السحشظ يزع استخاتيجية وتكتيظ تشفيح ىحه الاستخاتيجية
السفاوضات يعخؼ متي يياجع   السفاوضات ويشطع الاولػيات والأسئمة والسقتخحات أثشاء سيخ

ومتي يرست فالرست أحيانا مغ  وكيف يجافع ، متي يتكمع ومتي يدسع ومتي يبتدع
السفاوض الشاجح ابمغ مغ الكلبـ وافعل ويقخر الػقت اللبزـ الحؼ يجب أف تأخحه السشافدة 

ومتي يجب أف تػضع نياية لمتفاوض أو متابعتو واستسخاره ويؤقت أواف استعساؿ أوراقو 
 ومقتخحاتو ومتى يفاجئ وأبعاد السفاجئة كدلبح ىاـ وأخيخ

ف السفاجأة بالدلبح الدخؼ الحؼ يدتعسمو السفاوض بعج فذل استعساؿ بعس الباحثيغ وص
أسمحتو التقميجية والسفاوض الشاجح ىػ وحجه الحؼ يدتصيع استعساؿ ىحا الدلبح وتحجيج وقت 

استعسالو إف الػقت والسفاجأة في التفاوض سلبح ىاـ وفعاؿ يدتعسمو السفاوض بعج فذل 
السفاوض باقتخاح يجعمو أماـ أمخيغ إما   لصخؼ الثانياستعساؿ أسمحتو التقميجية فيفاجئ ا

تػقف السفاوضات وإعلبف فذميا وىػ ليذ بسرمحة الصخفيغ الستفاوضيغ أو الإذعاف للبقتخاح 
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" السفاجئة " وىػ لرالح مغ شخحو أولا ولرالح الصخؼ الثاني الحؼ يخػ ألا مجاؿ لخفزو 
 لاف رفزو يزخ ضخرا أكيجا بسرالحو العميا 

يسكششا تبياف ما لمػقت والسفاجأة مغ اثخ في التفاوض سشعخض لسفاوضات جخت بيغ  وحتى
شخفيغ كاف مغ السدتحيل نجاحيا لػلا استعساؿ سلبح الػقت والسفاجأة الحؼ كانت نتيجة 

 نجاح تمظ السفاوضات والػصػؿ الى اتفاؽ بيغ الصخفيغ الستفاوضيغ 

رة مدمحة ضج قػات فخندا السحتمة لفيتشاـ وعاـ بعج الحخب العالسية قاـ الذعب الفيتشامي بثػ 
اندؿ الثػار في معخكة " دياف بياف فػ " ىديسة بالجير الفخندي قزت عمي اكثخ مغ  ٜٗ٘ٔ

 .خُسذ القػات الفخندية السػجػد ىشاؾ 

كاف رئيذ وزراء فخندا انحاكبيار فخانذ مغ أقػػ الدياسييغ الفخندييغ وأكثخىع دىاء فقخر 
في فيتشاـ وقج روؼ  مع الثػار كي يشقح كخامة فخندا وباقي القػات الفخندية  إجخاء مفاوضات

جاف جاؾ سخفاف شخايبيخ الحؼ كاف مغ اقخب السقخبيغ لخئيذ الػزراء ووزيخا لعجة مخات 
 الخاوية التالية :

المجشة التي تجرس وتعج الاقتخاحات " فقاؿ لي  أعزاء" أثشاء الإعجاد لمسفاوضات كشت احج 
ذ فخاندي " لابج مغ أف نجج أسمػبا ججيجا لمسفاوضات يختمف تساـ الاختلبؼ عغ مشجي

الأسمػب التقميجؼ الحؼ يشاقر السذاكل مذكمة وراء مذكمة لاف ىحا الأسمػب التقميجؼ سيجخمشا 
في متاىات لا نياية ليا وفي ترادمات مغ الآراء تدتغخؽ وقتا شػيلب وىحا يػدؼ الى 

إتاحة الفخصة لمفيتشامييغ أف يجخونا الى مشاقذات قج لا تشتيي والثانية  كارثتيغ لفخندا الأولى
انو أثشاء ىحه التعقيجات في السفاوضات التي تدتغخؽ الػقت الصػيل ستدداد خدائخنا 

وسشزصخ الى السديج مغ التػرط فييا وقج نرل في نياية الأمخ الى أف يجج الفيتاميغ أف لا 
فاف عجونا رقع واحج في ىحه السفاوضات ىػ الػقت والػقت  مرمحة ليع في السفاوضات لحلظ

 ليذ في صالحشا بل كمسا امتج زادت الكػارث التي ستمحقشا 

 شخابيخ القػؿ : ويتابع

" اقتخحت عمي رئيذ الحكػمة أف يحجد مجة شيخ واحج لإنياء السفاوضات وتخييخ الفيتشامييغ 
الى اتفاؽ كامل ونيائي فانظ ستخسل  انو في نياية الذيخ إذا كانت السفاوضات لع ترل

إمجادات ضخسة لمجير الفخندي وفي نفذ الػقت تخبخىع انظ بسجخد إرساؿ الإمجادات ستقجـ 
استقالتظ وتتخؾ الحكع وفي ذلظ تيجيج مددوج لمفيتشامييغ بإرساؿ القػات الزخسة وبالاستقالة 
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ىع ولا شظ يخيجوف إنياء فيع يعخفػف أف الأحداب السعارضة الفخندية لغ تتفاوض معيع و 
 السفاوضات لاف ذلظ سيحقق ليع الاستقلبؿ 

 ثع يقػؿ :

لقج قاـ رئيذ الحكػمة بتػجيو الإنحار الى السفاوضيغ الفيتشامييغ وىع يعخفػف انو لا يشاور 
وكاف وقع الإنحار " السفاجئة " وقعا محىلب إذ أف تحجيج مجة شيخ معشاه أنيع مصالبيغ 

مغ الذخوط الفخندية وقج حاولػا أف يشاقذػا الإنحار دوف ججوػ وكانت بالاستجابة لمكثيخ 
 الشتيجة أف السفاوضات انتيت الى اتفاؽ كامل قبل أف يسخ اليػـ الأخيخ مغ السفاوضات 

 مػاجية تكتيظ الصخؼ السفػض الأخخ   رابعا :

خلبؿ يسكغ لمصخؼ الثاني " خرسظ " أف يدتعسل أربعة شخؽ تكتيكية لفخض وجية نطخة 
 السفاوضات الجارية وىي التالية :

I(  فخض ججوؿ أعسالو ووجية نطخة 

II(  جعمظ تعتقج أف حخيتو في العسل والتحخؾ محجودة 

III(   الادعاء بسدابقة مساثمة 

IV(  المعب عمي رزنامو وبخنامج عسل السفاوضات 

قاش عمي السفاوض الشاجح ىػ الحؼ يدتصع خلبؿ السفاوضات الترخؼ وإدارة الحػار والش
 الذكل التالي :

 فخض ججوؿ الأعساؿ :   -ٔ

التي يجب بحثيا   تسذيا مع تكتيظ مجروس يحاوؿ الصخؼ الثاني فخض السػاضيع والشقاط -
 والصخؽ والإجخاءات التي تخؼ إتباعيا خلبؿ السفاوضات 

ػر ويتأكج مغ الأم ووعمى الصخؼ الأوؿ دراسة ججوؿ الأعساؿ السقتخح واف يصخح عمي نفد  -
 التالية :
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ىل يتزسغ ججوؿ الأعساؿ السقتخح نقاشا غيخ قابمة لمتفاوض فسثلب في السفاوضات حػؿ   -
الأجػر بيغ شخكة صشاعية ونقابو العساؿ نقابة العساؿ تصالب دائسا الإشلبع عمي دفاتخ 

محاسبة الذخكة لتتأكج مغ الػقائع والعجالة في تػزيع الأجػر مسثل أرباب العسل في 
الشقصة غيخ قابمة لمتفاوض إذاً عشج البجء في السفاوضات يجب التأكج  هضات بخد باف ىحالسفاو 

 مغ جسيع الشقاط قبل البجء في السشاقذة 

ىل يتزسغ ججوؿ الأعساؿ جسيع الشقاط التي يجب أدراجيا في التفاوض وىل الإجخاءات -
 السقتخحة مشاسبة ؟

ؼ الثاني وىل لجييع التفػيس اللبزـ معخفة عجد السذاركيغ في السفاوضات عغ الصخ   -
 لاتخاذ القخارات والسػافقة عمييا وفي حاؿ عجـ التأكج مغ ذلظ فانو تزييع وقت 

الى اقتخاح الصخؼ الثاني بإدخاؿ شخؼ ثالث في السفاوضات ، السبجأ لعاـ  هيجب الانتبا-
نفدو يسكغ يقػؿ باف شخؼ ثالث في السفاوضات مغ شأنو أف يديميا ويشجحيا وفي الػقت 
 أف يعقجىا ويفذميا اححر مغ أف يتحالف الصخؼ الثالث مع الصخؼ الثاني ضجؾ

ناقر مع الصخؼ الثاني مػضػع سخية السفاوضات وتدخب السعمػمات عشيا لأنو بقجر ما -
تبقي السعمػمات عغ سيخ السفاوضات سخيو بقجر ما يديميا وقج لاحع الباحثػف أف الدخية 

محتخمة الى حج كبيخ فكثيخا ما تتفاوض شخكات متعجدة الجشدية أجشبية  في الجوؿ الشامية غيخ
مع بمج ناـ بسػضػع مذاريع صشاعية أو استثسارية فشجج قبل بجء السفاوضات وخلبليا أف 

معمػمات كثيخة تدخبت بػاسصة الرحف وىحا يزخ ضخرا أكيجا وأحيانا يجعل الػصػؿ الى 
 الاتفاؽ صعبا إف لع يكغ مدتحيلب 

إذا وصمت خلبؿ السفاوضات الى بعس الاتفاقيات أو السػافقات لتدتعسميا فيسا بعج تأكج   -
 مغ أف الصخؼ الثاني لع يتخاجع عشيا أو يعجليا برػرة غيخ مباشخة 

والتدييلبت اللبزمة والسصمػبة  هيجب الانتباه الى بخنامج الاجتساع ومكاف ووقت انعقاد -
ذا كاف الاجتساع خارج بمجؾ كسا يجب ألا تجع الصخؼ للبتراؿ بالخارج وبسخكد إدارتظ إ

الآخخ يكخس أوقات لمتخفيو والسآدب والحفلبت اكثخ مغ الأوقات السخررة لمشقاش والحػار 
فمكل شيء وقتو وججوؿ أعساؿ السفاوضات والاتفاؽ عمية ىػ احج الأسباب السيسة لشجاح 

 التفاوض 
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 التحرع بحجج محجودية الرلبحية :  -ٕ

ػر التكتيظ الججيج السدتعسل في التفاوض ىػ تحرع الصخؼ الثاني باف حخيتو بالعسل احج ص
 والتحخؾ والسػافقة محجودة أو التحجج بأسباب غيخ واقعية أو مشصقية كاف يقػؿ :

الشفقات السقتخحة لاف ذلظ يتصمب مػافقة الخئيذ  هنحغ لا ندتصيع السػافقة عمي ىح  -
 ورئيدشا سيتغيب لسجة شيخيغ 

نحغ لا نصمب إلا مداعجتكع ونجاح السفاوضات ولكغ سياسية شخكتشا ىي أنشا لا ندتصيع   -
 شخاء الشحاس إلا نسغ البمج الفلبني 

% وىحا مغ  ٕٓالحؼ تصمبػنو ىػ بكل بداشة مدتحيل لأنو يديج سعخ سمعتشا اكثخ مغ -
 شأنو أف يزخ بدػقشا 

يل زيادة الإنتاج حاليا إف ما تقتخحػنو نحغ نعسل الآف بكامل شاقة مرشعشا ومغ السدتح -
 يبجو لشا مشصقي ولكغ الجائخة القانػنية في شخكتشا لع تعصشا الزػء الأخزخ لمسػافقة 

لقج أثبتت التجارب أف كثيخا مغ الحجج يسكغ أف تتغيخ وتتبجؿ وتدوؿ وكل شيء قابل  -
 لمتبجيل والتعجيل قابل لمتفاوض 

 الادعاء بدابقة مساثمة :  -ٖ

يشت التجارب أف السفاوضيغ عادة ما يتحرعػف بدابقة مساثمة لسػضػع التفاوض الجارؼ لاف ب
 مرمحتظ أف يجخؼ التفاوض الحالي استشادا الى تمظ الدابقة كاف يقػؿ احج الأشخاؼ

أخخػ : الذخكة التي اتفقشا معيا  ةفي مفاوضات سابقة جخت مع شخكة أخخػ أو مؤسد-
 % وىحا قميل  ٕٓضػف % وانتع تعخ ٓ٘قبمت بديادة 

السفاوض الشاجح ىػ الحؼ يبيغ باف الدابقة التي يتحرع بيا الصخؼ الثاني ىي غيخ صالحة -
في التفاوض الحالي الجائخ ويقشعو باف الطخوؼ تغيخت وتصػرت فسثلب إف الإيجار لسجة ثلبث 

سباب يبيشيا % غيخ مسكشة لأٓ٘سشػات لع يعج معسػلا بو في الحالات السذابية أو أف زيادة 
 بكل دقة وإقشاع

 المعب عمي الخزنامة واستغلبؿ الػقت :   -ٗ
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كل شخؼ مغ أشخاؼ التفاوض يحاوؿ أف يدتعسل الػقت السقخر لمسفاوضات لرالحة أو 
يدتغل ضخؼ الػقت السحجد فسثلب تبجأ السفاوضات صباح يػـ الاثشيغ والصخؼ الأوؿ مزصخ 

ت مداء الجسعة ويعخؼ الصخؼ الثاني السفاوض بحلظ لسغادرة البمج الحؼ تجخؼ فيو السفاوضا
فيصيل في الكلبـ حتى لا ترل السفاوضات الى بحث الأمػر اليامة والأساسية إلا يػـ 
 الخسيذ فيزصخ الصخؼ الأوؿ لبعس التشازلات لمػصػؿ الى الاتفاؽ قبل مغادرتو البمج 

دبة لمشقاط بحيث يصيل بالسشاقذة أو أف الصخؼ الثاني قانع بالشتائج الأولية لمسفاوضات بالش
لتدمق نقاط البخنامج الآخخ سمفا عمى الصخؼ الأوؿ أف يصمب احتخاـ دراسة روزنامة ججوؿ 

وقتو في السشافدة واف الشقاط جسيعيا بحاجة الى درس وردية والا عاد وناقر  حالأعساؿ ويأخ
 مججدا الشقاط الأولى التي تع عمييا الاتفاؽ .

 : أخخؼ ىامة ومشػعةميارات خامدا :  

السفاوض الشاجح الستفيع فغ التفاوض والستقغ لو ىػ مغ يحجد مػضػعو استشادا الى -
الاستخاتيجية السػضػعة والتكتيظ الػاجب استعسالو فيدعى لمحرػؿ عمي الحقائق والسعمػمات 

سفاوض والاتجاىات بكل لباقة ودبمػماسية والحؼ أثشاء السشاقذة يحاوؿ اكتداب ثقة الصخؼ ال
 الآخخ لأف الثقة الستبادلة ىي العلبقة الأنقى لشجاح التفاوض 

السفاوض الشاجح ىػ مغ يداعج الصخؼ الآخخ عمي الذعػر بالخاحة والاستعجاد لمكلبـ  -
فيتيح لو التعػد عمي الطخوؼ السحيصة وانو متكافئ معو ويدتصيعاف أف يتبادلا الأفكار 

بسعمػماتو فمكل إنداف ميل الى أف  هأف يطيخ اعتداز   ساوالآراء والأسئمة التي تسكغ كل مشي
 يعتخؼ بقيستو

السفاوض الشاجح ىػ مغ يتقغ فغ الاستساع والحؼ يشرت لمصخؼ الآخخ واف خخج عمي -
السػضػع فيتقرى الأفكار التي قج تحسل شيئا يجعع وجية نطخه والتي يسكغ أف يدتخجميا 

 أثشاء سيخ عسميات التفاوض 

اجح ىػ الحؼ يكػف قػيا واضحا اكثخ مشو داىية فلب يأخح دور السجرس لاف السفاوض الش-
كثيخا مغ الشاس لا يدتديغ أف يقف شخز غخيب عشيع غالبا ما يكػف قميل الخبخة بسجاليع 
الخاص مػقف السعمع والسخشج الحؼ يمقي الخصب والسػاعع التي لا تججؼ نفعا في التفاوض 

 .   في مختمف أنػاعو
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  لغة الجدج
أؼ  تتع برػرة غيخ شفيية % مغ حالات التخاشب والتػاصل بيغ الشاس ٓٙيعتقج عمساء الشفذ بأف 

الكلبـ والمداف ( ويقاؿ إف ىحه الصخيقة  عغ شخيق الإيساءات والإيحاءات والخمػز ، لا عغ شخيق
الجديسة  التأثيخ الحؼ تتخكو الكمسات ) ،،ومغ الأخصاء ذات تأثيخ قػػ ، أقػػ بخسذ مخات مغ ذلظ

تجاىمشا لمغة الجدج والإيساءات في محاولتشا فيع ما يقػلو لشا أحجىع أو  التي نقع فييا جسيعاَ ىي
لشا  إحجاىغ وقخاءة أفكاره أو أفكارىا بل إنشا نسزي ساعات في تحميل الكمسات التي قيمت إحجاىع أو

 .مغ دوف أف نجرؾ مغداىا لأنشا لا نحدب بالذكل الكافي لغة الإيساءات
بالاعتساد عمى  مختاح لشاوقخأت مخة أنو يسكغ فظ الججؿ التقميجؼ حػؿ ما إذا كاف الصخؼ الآخخ  .. 

ببلبغة أشج مغ الكلبـ  فالإيساءات ججيخة بأف تقػؿ ذلظ، إيساءاتو وإيحاءاتو ورمػزه لا عمى كلبمو
جركيغ لمسغدػ أو وقج لا نكػف م وىحه بعس الإيساءات والإيحاءات التي تحجث في حياتشا اليػمية

 . التأثيخ الشفدي السدبب ليا
:  فسثلب ًً 
  الكلبـ وكحلظ الحاؿ عشج لسذ الأنف أثشاء مذ اليج لمػجو أثشاء الحجيث أمخ مختبط بالكحب  
  وقج يمجأ البعس إلى لسذ الأذف عشج التذكيظ بكلبـ يقاؿ أماميع . 
  كلًب مغ  عخضية نجج أف عشجما يعقج اجتساع ما لسؤسدة أو إدارة ويمقي السجيخ نكتة

وتُخخى في اتجاه  الحاضخيغ يرصشع ابتدامة مديفة تطيخ بػضػح في عزلبت زاويتي فسو التي تُذَجّ 
 . أيزاً  الأعمى أما في الابتدامة الحقيقية فإف عزلبت أشخاؼ العيشيغ تتقمّز

  السحيط بيا وإذا شبكت السخأة يجييا بذكل ليغ فيحا دليل انفتاحيا عمى الجػ  
  أف الذخز الستكمع يديج  عشجما ييد البعس رؤوسيع في إشارة إلى التأييج والاىتساـ نجج

 .مغ سخعة كلبمو
  ما يحتسل  رفخفة العيشيغ إلى السمل أو إلى عجـ السػافقة بيشسا يذيخ تذابظ الحراعيغ وتباشؤ

 . كلبمو أف يجعل الستكمع يبصئ في

 ئيغ ميسيغ في التفاوض وىسا الجوافع والسعمػماتاذكخ شي أف أريجمشاورات الختاـ  قبل أف نحكخ
التي  الأشياءالصخؼ السقابل في السفاوضات يخغب في تحقيق نفذ  أف افتخاضالخصأ  مغ -الجوافع
تعخؼ ما  أف أولا أنتودورؾ  مختمف.بالتأكيج فاف ما ييجؼ لو قج يكػف  وإنسا. أنت إليياتيجؼ 
ذلظ بذكل  أدركتتعخفيا وكمسا  أفالتي يجب  الأمػر أىعالصخؼ السقابل فاف ذلظ مغ  إليوييجؼ 

.وتدتصيع تحقيقيا أىجافظبالشدبة لظ لتحقيق  إمكانيةيكػف ىشاؾ  واجتيجت في معخفة مأرب أوجيج 
 .أىجاؼمغ  وتقجـ تشازلات اكبخ مسا تخيج تحقيق أفبجوف 

 : بعس الشػاحي السيسة في لغة الجدج
 تخسل أجداء مغ السعمػمات التي تتخابط لتكػّف رسالة كاممة. _لا تستمظ أية كمسات أو جسل ولكشيا 
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 _ىحه الخسائل التي لا تكػف أحياناً واضحة ومبيسة أحياناً أخخػ ىي بالأساس تتعمق بذعػرنا. 
 _يدتصيع الشاس أف يتعمسػا ويقخأوا تمظ الخسائل بجرجة كبيخة مغ الجقة. 

رسائل غيخ شفػية دائساً وشػاؿ الػقت لا تدتصيع أف تتخمى عغ لغة الجدج وأنظ تخسل  _
 بذكل عفػؼ. 

 _إف حخكاتظ وأوضاع جدجؾ السفزمة تحجد ما حػلظ عغ نػعية الذخرية التي تسمظ. 
 _إذا لع تصابق أقػالظ حخكات جدجؾ فإف الشاس يرجقػف حخكات جدجؾ وليذ كمساتظ. 

 إذا_يسكغ أف تبجؿ مغ شعػرؾ وذلظ بالتغييخ الػاعي لحخكات ولغة جدجؾ. 
 بجأت تترخؼ كسا لػ أنظ أنت ذلظ الشػع مغ الأشخاص الحؼ تػد أف تكػف حقيقة مشيع.

 وتحميلًب لمشقصة الأخيخة مغ الفقخة الدابقة فإف عامميغ اثشيغ يجب أف يؤخحا بعيغ الاعتبار: 
أولًا: إف شعػرؾ ولغة جدجؾ مختبصة تساماً، وبذكل لريق وأف العلبقات بيشيسا ىي علبمة في كلب 

 الاتجاىيغ. 
 ثانياً: إف ما تذعخ بو يعتسج كثيخاً عمى رؤيتظ لشفدظ مشعكداً في الآخخيغ وكيف يخونظ. 

فسثلًب إذا لع تكغ واثقاً بشفدظ، وأكتافظ مجلاة، وجدجؾ متػتخ، ودائع الشطخ إلى الأسفل وليذ إلى    
شترباً مع إرخاء الشاس ويجاؾ مكتػفتاف، فبسقجورؾ أف تغيخ شعػرؾ للؤحدغ وذلظ بالػقػؼ م

 عزلبتظ، وفظ ذراعيظ، والبدسة عمى وجيظ. 
وثانياً إذا قست بعسل ىحه الأشياء فإف الشاس مغ حػلظ سػؼ يخونظ واثقاً، ومصسئشاً وتقػـ لغة 

أجداميع ببث الخسالة إليظ وعشجما تقخأ ىحه الخسالة ستبجأ بترجيقيا فػراً دوف إبصاء. وتدتصيع أف 
 تدتفيج مغ ىحا إذا: 

 أصبحت متيقشاً مغ الكيفية التي تخيج أف تطيخ بيا وتحاكييا. _
 _إذا أصبحت متيقشاً كحلظ مغ الكيفية التي أصبحت عمييا، وكع تختمف أنت عغ الذخز السحاكي. 

 :  ويػجج ىشاؾ عاملبف ىاماف
 مشو؟ ىل يدتصيع جدجؾ أف يقػؿ ما تخيجه  
 وىل تدتصيع أف تفدخ لغة أجداد الآخخيغ؟  

يعػف لغات أجدامشا حيث أف ىحا يشصبق عمى الخجاؿ الحؼ لا يلبحطػف الإشارات  خيغ مشا لاإف الكثي
 .تشبعث مغ أجداميع وأجداـ الآخخيغ ويتجاىمػنيا حػؿ أشياء ميسة ججاً  التي
السزممة  لسغ السفيج أف يشزع السخء إلى ورشة عمسية تجور حػؿ كيفية تحميل واكتذاؼ الإشارات وأنو

 . . لمغة الجدج
  :وإليظ بعس الأشياء التي يسكغ أف تجخبيا

إخفاء  بالانتباه الػاعي لمغة أجداـ الشاس حيث يسكغ أف تذاىج التمفديػف لسجة عذخ دقائق مع ابجأ
  .الرػت كمياً 
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  :والسحتخميغ والسدسػعيغ دوف بعس السلبحطات عغ لغة أجداـ الشاس السحبػبيغ
  كيف يقفػف أو يجمدػف؟-
  يسمكػف؟ خ التيما نػع التعابي-
  ماذا تفعل أيجييع، وأقجاميع؟-
  ما نػع الشطخات التي يسمكػنيا؟-
  ما ىي الػسائل غيخ الذفػية التي يستمكػنيا؟-
 الإيجابية وىل ىحا يؤثخ عمييع؟ ىل يترخفػف بعكذ لغة أجدادىع-
، وسيبجأ الشاس الآخخوف  ابجأ بالترخؼ بمغة الأجداد الإيجابية لسغ  بالشطخ إليظ بذكل تحب، وتحتخـ

  . مختمف عغ الدابق
ما يعجد عشو  وحجىا العيػف تتخصى كل المغات وتغدو كل الحرػف فتمتقي في لحطة لتحكي بمسحة

فيي لغة لا تعخؼ  المداف وتتدمل إلى أعساؽ الشفذ لتقػؿ كمساتيا الخاصة ججا والرادقة ججا،
  …السذاعخ وتبػح بالأسخار ذ مباشخة كللغة ليدت بمغة لكشيا مخآه صافيو تعك…الكحب ولا الخياء

  العيغ: ٔ 
مفاتيح الذخرية التي تجلظ بذكل حقيقي عمى ما يجور في عقل مغ أمامظ ،  تسشحظ واحجا مغ أكبخ

عيشيو ما يفكخ فيو حقيقة ، فإذا اتدع بؤبؤ العيغ وبجا لمعياف فإف ذلظ دليل عمى  ستعخؼ مغ خلبؿ
عيشاه  إذا ضاؽ بؤبؤ العيغ فالعكذ ىػ الحؼ حجث ، وإذا ضاقت سسع مشظ تػا شيئا أسعجه ، أما أنو

صػرة  يشذئفأنو  ربسا يجؿ عمى أنظ حجثتو بذئ لا يرجقو وإذا اتجيت عيشو إلى أعمى جية اليسيغ
مغ الساضي لو علبقة بالػاقع الحؼ  اتجو بعيشو إلى أعمى اليدار فإنو يتحكخ شيئا وإذاخيالية مدتقبمية 

وذاتو حجيثا خاصا ويذاور نفدو في مػضػع  إلى أسفل فإنو يتحجث مع أحاسيدوىػ فيو وإذا نطخ 
  . ما
  : الحػاجب :ٕ

 مدتحيلب، السخء حاجبا واحجا فإف ذلظ يجؿ عمى أنظ قمت لو شيئا إما أنو لا يرجقو أو يخاه  إذا رفع

بتدامة خفيفة فإنو بيغ حاجبيو مع ا أما رفع كلب الحاجبيغ فإف ذلظ يجؿ عمى السفاجأة . أما إذا قصب
تحخيظ الحػاجب فإنو مبيػر ومتعجب مغ الكلبـ  تكخر وإذايتعجب مشظ ولكشو لا يخيج أف يكحبظ 

 . شكل ومػجات كلبمظ تجخل عمى دماغو بأكثخ مغ
  : الأنف والأذناف: 3

أنو  ساحبا إياىسا بيشسا يقػؿ لظ إنو يفيع ما تخيجه فيحا يعشي فإذا حظ أنفو أو مخر يجيو عمى أذنيو
ومغ السحتسل انو لا يعمع مصمقا ما تخيج مشو أف يفعمو . ووضع اليج أسف  متحيخ بخرػص ما تقػلو

 .الذفة العمية دليل أنو يخفي عشظ شيئا ويخاؼ أف يطيخ مشو الأنف فػؽ 
  : جبيغ الذخز: 4
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يحب  مختبظ أو أنو لا فإذا قصب جبيشو وشأشأ رأسو للؤرض في عبػس فإف ذلظ يعشي أنو متحيخ أو
  . يجؿ عمى دىذتو لسا سسعو مشظ سساع ما قمتو تػا ، أما إذا قصب جبيشو ورفعو إلى أعمى فإف ذلظ

  : الأكتاؼ: 5
  . فيعشي انو لا يبالي بسا تقػؿ فعشجما ييد الذخز كتفو

  : الأصابع: 6
 .ذراع السقعج أو عمى السكتب يذيخ إلى العربية أو عجـ الربخ نقخ الذخز بأصابعو عمى

  : الذخز بحراعيو عمى صجره عشجما يخبت: 7
  . يجؿ عمى أنو خائف بالفعل مشظ فيحا يعشي أف ىحا الذخز يحاوؿ عدؿ نفدو عغ الآخخيغ أو

وكيف يسكغ استخجاميا في إبخاز قػة شخريتظ و  ىحه الإشارات الدبع تعصيظ فكخة عغ لغة الجدج
 .إخفاء ذلظ مغ محاولاتيع التعخؼ عمى ما يفكخ بو الآخخوف بالخغع

 :التفاوض مع الجشديات السختمفة
مغ السيع أيزاً أف تكػف لجيظ خمفية"عامة" عغ الجية التي تتفاوض معيا، فمكل شعب مغ شعػب 

الأرض سسة عامة تجسعيع خرائريا ، وبالتالي عميظ أف تأخحىا بعيغ الاعتبار" قبل ،وأثشاء 
 التفاوض" وسػؼ نعخض ليا باخترار:

زع تخيمشا لمسصاعع في السجيشة الفاضمة سػؼ تكػف تحت إدارة ألسانية ، بيشسا إف جاز لشا أف ن
سيكػف السذخؼ فخندياً والشادؿ إنكميديا والصاىي إيصالياً وفي السقابل إذا ترػرنا مجيشة بجائية فدػؼ 

جميدياً .  تكػف الإدارة في السصاعع إيصالية ، بيشسا سيكػف السذخؼ ألسانياً والشادؿ فخندياً والصاىي إن
ذكخ السسثل الكػميجؼ جػرج كارليغ "أف الذؤوف السيكانيكية في السجيشة الفاضمة يجب أف تكػف في 

يج الألساف ، بيشسا يتػلػف الدػيدخيػف الإشخاؼ عمى الفشادؽ ويكػف الصياة فخندييغ والعذاؽ 
نيكية في السجيشة البجائية إيصالييغ والذخشة إنجميدية ، وفي السقابل يتػلى الإيصاليػف الذؤوف السيكا

ويقػـ الفخنديػف بالإشخاؼ عمى الفشادؽ والإنكميد بالصيي بيشسا يكػف العذاؽ مغ سػيدخا والذخشة 
مغ ألسانيا" . إنيا نسصية في التفكيخ بالتأكيج ، إلا أنو مغ الخصأ تجاىل الدسات التي يتستع بيا كل 

 شعب في مجاؿ العسل باسع تجشب الشسصية . 
نتعخض لمخرائز التفاوضية لغيخ الأمخيكييغ ، إلا أنشي أنأػ بشفدي مغ تيسة الػصسة  يجب أف

الشسصية لأنشي لا أشيخ بالصبع إلى أف كل الأشخاص الحيغ يعيذػف في بمج واحج أو تخبصيع خمفية 
قػمية واحجة يجب أف يحسمػا نفذ الدسات. إلا أنو يبجو مغ الأمػر الػاقعية أف نعخؼ أف الشدبة 

كبخ مغ أبشاء الذعب الػاحج سػؼ يترخفػف بشفذ الرػرة . وليحا فإنو مغ السججؼ التعخؼ عمى الأ
الاتجاىات السختمفة لمذعػب ومخاقبة سمػؾ غيخ الأمخيكييغ حاؿ التفاوض معيع في ضػء ىحه 

 .  السعخفة لتبيغ مجػ تػافقيع مع الشسػذج السخسػـ
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 :  الذعب الإنكميدؼ 
 بسعخفة الأصل القػمي حاؿ تعاممظ مع الإنكميد . يجب أف تكػف شجيج الحخص

إذ أف بخيصانيا العطسى تزع انكتخا وويمد واسكتمشجا، أما السسمكة الستحجة فيي تزع بالإضافة إلى 
% ٕٛذلظ ايخلشجا الذسالية. ترل ندبة الإنكميد في الجوؿ الثلبثة التي تزسيع بخيصانيا العطسى إلى 

أنيع جسيعيع إنكميد ما لع تجج أحجىع يختجؼ الححاء الايخلشجؼ. إف وىحا يعشي أنظ يجب أف تفتخض 
الإنكميدؼ يفزل دائسا أف تصمق عميو إنكميديا وليذ بخيصانياً وتخجع تمظ الحداسية في إحجػ جػانبيا 
إلى السذاكل الزخسة التي تدببت فييا اليجخة حيث أنو حتى الدتيشيات مغ القخف العذخيغ كاف أؼ 

% مغ مداحة الأرض في آف ٓٙحجػ السدتعسخات البخيصانية (التي كانت تزع شخز يػلج في إ
واحج) يحسل جػازاً بخيصانياً ويحق لو اليجخة الى انكمتخة ولعمظ سػؼ تدسع كثيخا ىحه السقػلة حاؿ 

تعاممظ مع الإنجميد"أرجػ أف لا تقػؿ أنشي بخيصاني ، إذ أف البخيصاني قج يكػف وافجا مغ أؼ مكاف 
 فإنكميدؼ". أما أنا

يجب أف تحجد مػعجؾ مع الإنكميدؼ في وقت يدبق المقاء بفتخة شػيمة،لأف الإنكميدؼ يحيا في ضل 
 ججوؿ أعسالو ، كسا يجب أف ترل في السػعج السحجد.

 ولكغ اححر أف تدبق السػعج.
 عية.أف ترل متأخخاً بعذخ دقائق خيخ لظ مغ أف تدبق السػعج بجقيقة واحجة في السشاسبات الاجتسا

مميػف بخيصانيا يعيذػف في بمج تبمغ مداحتو نرف  ٓٙيتسيد الإنكميد بالأدب الجع . تحكخ أف 
 مداحة"أوريجػف". حيث يعير معطسيع في البلبد السحيصة بمشجف.

 وىحا يعشي أف الإنداف في ضل ىحا البمج السددحع يجب أف يحكع سمػكو بعجد مغ الزػابط والحجود.
 اح فيع الذخرية الإنكميدية.إف ىحه الشقصة تعج مفت

وىكحا فإف قاـ أحج الأشخاص بالعدؼ عمى آلة" الداكديفػف"في قصار مددحع في إنكمتخا ، فإنو مغ 
 غيخ السألػؼ أف يقػـ أؼ أحج بالاعتخاض عمى ترخفو،

 أما في أمخيكا فإف ىحا الذخز سػؼ يتع إسكاتو عمى الفػر.
عمى الخغع مغ أنو مغ الصبيعي في أمخيكا أف يبادرؾ  الإنكميدؼ بصخح سؤاؿ شخري رنادرا ما يباد

الحالي؟".والحؼ يعج تجخلب صارخا  ظتفعمو؟"، أو" ما عشػان ؼأحج الأشخاص بالحجيث قائلب:"ما الح
 بالشدبة للئنكميدؼ.

 إلا أف حياؤه سػؼ يجفعو في ىحه الحالة الى الإجابة عغ سؤالظ ،ولكشو لغ يقابل سؤالظ بدؤاؿ.
التحجث مع الغخباء ، أما أفزل شخيقة لبجأ الحػار مع شخز غخيب في  بلا يح إف الإنكميدؼ 

إنكمتخا فيي الإشارة الى حالة الجػ بذكل عاـ، كأف تقػؿ عمى سبيل السثاؿ:"إنو يػـ لصيف" أو" يبجو 
 أنيا سػؼ تسصخ".
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ي أف ىحا فإف جاء الخد غيخ مفدخ وأحادؼ المفع حتى أنظ لع تتسكغ مغ تبيغ معشاه، فيحا لايعش
 التحجث معظ في ذلظ الػقت. دالذخز غيخ ميحب ، وإنسا ىػ ببداشة لا يػ 

أما إف كاف يخغب في مػاصمة الحجيث ،فدػؼ يجيبظ بذكل يساثل شكل الدؤاؿ التقميجؼ قائلب:" إف 
ندوؿ السصخ في ىحا الػقت مغ الدشة،إف الأمخ لا  يزىػرؼ بحاجة الى بعس السصخ"أو" لا يجىذش

 بالسخّة.". دىذتي خيثي
يسكشظ في ىحه الحالة أف تبجأ حجيثظ معو، ولكغ تحكخ أنظ يجب أف لا تصخح عميو أية أسئمة 

 شخرية.
غيخ  هيسكشظ أف تخفس دعػتو لتشاوؿ الذاؼ دوف أف يأخح ذلظ عمى محسل سمبي ،وىػ ما يعتبخ 

 الإنكميدؼ في أؼ مكاف في العالع بسثابة إىانة.
 :الذعب الفخندي
بأف باريذ عاصسة السػضة في العالع، فيػ يقجّر الأناقة ، لحا يجب أف تحخص عمى  يفخخ الفخندي

الطيػر بييئة أكثخ رسسية مغ تمظ الييئة التي تتدع بيا عادة في بمجؾ.كسا يجب أف تزيف بعس 
وشاحا مغ الحخيخ.وتحكخ:إف الفخندي  ؼالختػش عمى مطيخؾ كأف تزع مشجيلب في جيبظ، أو تختج

سػػ بعس  ؼو المغػية، وىحا يعشي أف حب المغة قج يسشع الفخندي حتى الحؼ لا يعخ يتباىى بسيارت
 .االكمسات الإنكميدية مغ محاولة التفػه بيا حتى لا يبجو عميو أنو لا يجيجى

الفخندي يعتد ببلبغتو، وىػ يعذق الحجيث والسجادلة، ولاشي يستعو أكثخ مغ ىحا الججؿ السجخّد 
القيػة الرباحية. حيث يخكد جلّ إمكانياتو عمى مشصق الججؿ وليذ عمى احتداء  ءالحؼ يجور أثشا

 الشقصة التي أثارت الججؿ.
إف الفخندي مشصقي التفكيخ، وىػ يحخص في عسمو عمى مخاشبة السشصق والتفكيخ وليذ عمى 

 استذارة العػاشف.
 فيحا يعشي"دعشا نتفاوض". حيشسا يقػؿ الفخندي أثشاء التفاوض:"نعع" فيحا يعشي"ربسا". أما إف قاؿ" لا"

يجب أف تحخص عمى دقة السػاعيج حاؿ التعامل مع الفخندييغ نلؤنيع يعتبخوف التأخيخ شكل مغ 
أشكاؿ الإىانة، كسا يجب أف ترافحيع مرافحة سخيعة حيغ تقابميع، أما تقبيل الخجّ فيػ مقرػر 

 عمى الأصجقاء السقخبيغ فقط.
 قب " سيجتي" حتى إف لع تكغ متدوجة".كسا يجب أف تشادؼ كل امخأة ناضجة بم

 أؼ وجبة بالحجيث عغ العسل، جأف تمتفت إليو، فيػ أف لا تفد بأما أىع ما يج
إف الغجاء الفخندي قج يجوـ لسجة ساعتيغ ، كسا أنو تجخبة مثيخة حقا. يجب في ىحه الحالة أف تتجشب 

 الحجيث عغ العسل إلا إذا بادر الصخؼ الآخخ بالحجيث.
لأفزل لظ كثيخا في ىحه الحالة أف تبجؼ مجػ إعجابظ بالصعاـ الفخندي. كغ مدتعجا لتحسل إنو مغ ا

 قست بجعػة أحجىع عمى العذاء. انفقة الػجبة الباىطة إذ
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 :الألساف

الألساف "بسافييع الدػيدخيػف الشاشقػف بالألسانية" يشجرجػف ضسغ الذعػب ذات الدياؽ السشخفس 
عمى الرفقة بجلا مغ التخكيد عمى العلبقة القائسة بيغ الأشخاؼ، أو ،أؼ أنيع يزعػف جلّ تخكيدىع 
 السشاخ الدائج عشج تػقيع العقج.

ولعل الذعب الألساني ىػ واحج مغ الذعػب القميمة التي تفػؽ الذعب الأمخيكي حخصا عمى إعجاد 
 عقػد شجيجة التفريل.

أبجا  ف يعقجوا الرفقة ، لا يدعػ  ويسكغ أف نصمق عمييع بحق اسع"أسياد العقػد". أؼ أنيع عشجما
 لإجخاء أؼ تغييخ.

صافح الألساني بحخارة عشج المقاء وعشج الخحيل،وتحخػ الجقة في الحجيث لأف ىحا يعّج مغ الأمػر 
الأساسية بالشدبة ليع، ولا تزع يجؾ في جيبظ أثشاء الحجيث عغ العسل ، لأنيع يعتبخوف ذلظ ترخفا 

الشكات في مكاف العسل، لأنيع يخوف ذلظ غيخ مشاسب عمى  قغيخ لائق،كسا أنظ يجب أف لا تم
 الإشلبؽ.

يػلي الألساف اىتساما شجيجا بالألقاب، فلب تشادؼ الألساني باسسو وإنسا بإسع العائمة إلا إذا سسح لظ 
ىػ بحلظ.فإف كشت تسمظ لقبا فيجب أف تدتخجمو، كسا يجب أف تحتخـ ألقاب الآخخيغ. كسا يجب أف 

فع: سيج أو سيجة أو آندة.إذ يجب أف تقػؿ عمى سبيل السثاؿ:" الديج الجكتػر شسيث" يدبق المقب ل
 أو " الديجة الأستاذة شسيث".

 :الآسيػؼ 
يخكّد الآسيػؼ بذجة عمى العلبقة بيغ الأشخاؼ، أؼ أنو يخكد بذجة عمى مجػ ثقتو بالصخؼ الآخخ 

 ،وليذ العقج الحؼ يػقع عميو.
أو في أؼ دولة مغ دوؿ شخؽ آسيا بالتخحيب بظ بػاسصة  جلبنسػؼ يقػـ الصخؼ الآخخ في تاي

 إيساءة صغيخة، وبتػجيو كمتا اليجيغ تجاىظ مع ضع راحة اليج.
يجب أف تخد التحية بشفذ الرػرة، ولكغ يجب أف تحخص عمى أف تكػف يجاؾ عشج نفذ درجة 

 الارتفاع أو أعمى قميلب.
 ز لمذخز الحؼ يقابمو.إف درجة ارتفاع اليجيغ تعكذ درجة احتخاـ الذخ

يشطخ الآسيػؼ الى الػعػد السقصػعة أثشاء التفاوض بػصفيا وعػد مسشػحة لمذخز القائع بالتفاوض 
وحجه وليذ لمذخكة التي يسثميا.وبيشسا يصمق الأمخيكي عمى مخحمة تػقيع العقج :السخحمة الشيائية، 

ص حاؿ التعامل مع الآسيػؼ عمى أف يشطخ إلييا الآسيػؼ بأنيا بجاية لمعلبقة. وليحا يجب أف تحخ 
 تشقل لو فكخة أنظ تشطخ الى تػقيع العقج بػصفو بجاية وليذ نياية.

 لا تتػقع أف تتػاصل مع الآسيػؼ بمغة العيػف، لأنو يعتبخ ذلظ بأنو ترخفا غيخ لائق.
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 :الخوس والأوكخانيػف 
حػافد ،وحطخ" الجيغ"، خلبؿ الخوس بصبعيع ليدػا رجاؿ أعساؿ،إف تجخيج الحياة الخوسية مغ كل ال

سبعيغ عاما مغ حياة الإتحاد الدػفييتي ،كاف يعشي بجوره القزاء عمى أؼ وازع أخلبقي يحث ىحا 
 السجتسع عمى فعل الخيخ.

إف حطخ الذخكات الخاصة التي تجر أرباحا ، كاف يعشي انعجاـ الحافد السادؼ الحؼ يذجع كل ماىػ 
 نافع.

غ عاما لرالح الحكػمة وليذ لرالح أؼ جية أخخػ.فقج كاف الساؿ لقج عسل الخوس عمى مجػ سبعي
لايعشي أؼ شيئ بالشدبة لمخوس،لأنو حتى عشج امتلبؾ الخوسي لأؼ ماؿ فمع يكغ ىشاؾ مجاؿ 

 لإنفاقو.
وعمى الخغع مغ أف بعس الخوس قج سارعػا الى ركػب مػجة الشطاـ الخأسسالي ، إلا أف العجيج مشيع 

التحخؾ نحػ ىحا الشطاـ، وليحا فلب تتػقع أ، يذكل الخبح بالشدبة لمخوسي نفذ قج واجيػا صعػبة في 
 القجر مغ الحافد الحؼ يذكمو للؤمخيكي.

الخوسي أف يبادر بفخض مصالب مبجئية قاسية، فيػ يشتطخ مشظ دائسا أف تبجؼ لو  ىلا يخذ
سي يشطخ الى الأمخ بذكل احتخامظ، وىػ ما قج يشطخ إليو الأمخيكي عمى اعتباره تحكسا.إلا أف الخو 

 مختمف.
بو مغ  خيجب أف تجرس الذخز الحؼ تقػـ بالتفاوض معو، كسا يجب أف تذعخه بسقجار ما تذع

 امتشاف لمتعامل معو.
أف يفرح لظ عغ وجػب رجػعو الى الدمصة  ىيتستع الخوسي بعقمية بيخوقخاشية،ولحلظ فيػ لا يخذ

 اط.الأعمى.وىػ ما قج يذعخؾ بكعّ ىائل مغ الإحب
لقج اعتاد الخوسي أف يحسي نفدو مغ المػـ بالحرػؿ عمى تػقيع العجيج مغ الأشخاص عمى كل ما 

إحجػ سقصات زمغ الاتحاد الدػفييتي حيث كاف الخصأ يتدبب في  جاتخح مغ قخارات، وىػ ما يع
 عػاقب جديسة قج تقػد الى " سيبيخيا".

وسية، وىي أنو شالسا لع يرخح لو بفعل شيئ كسا أنظ سػؼ تقابل قيسة أخخػ راسخة في العقمية الخ 
 ما ، فيحا يعشي أنو محطػر.

 أف يرخح لظ بالأمػر التي تثيخ قمقو، حتى وإف أشعخؾ ذلظ بالارتباؾ. ىكسا أف الخوسي لا يخذ
مشيا.وكسا ىػ شأنظ حاؿ التعامل مع أؼ شخز  جحاوؿ أف تقجّر ىحه الرخاحة وأف لا تشدع

 لسػقف بالتخكيد عمى السرالح السذتخكة التي تجسع بيشكسا.غاضب، حاوؿ أف تدحدحو عغ ا
الى الحرػؿ عمى مكدب  ىإف السفاوض الخوسي يخكد عمى مرمحتو الذخرية، أؼ أنو لا يدع

 لمصخفيغ.
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أف مذاركتظ لمخوس في تشاوؿ السذخوبات ، وأف تمظ الأحزاف الجافئة التي تحيط بظ في  ج.لا تعتق
 وشيجة قج باتت تجسع بيشكع.كل مكاف تعشي أف ىشاؾ علبقة 

 مشاسبا، فيحا يعشي أنو مدتحيل التشفيح. وإف قاؿ الخوسي عغ أحج الأمػر أنو لا يبج
 :الذخؽ الأوسط

 يجب أف تشبو الى الاختلبفات العخقية عشج إجخاء مفاوضات في الذخؽ الأوسط.
ع بػصفيع " عخباً" مالع إليي خأف تأخحه في اعتبارؾ حاؿ تعاممظ معيع ىػ أف لا تذي بإف أوؿ ما يج

يكػنػا مغ سكاف شبو الجديخة العخبية، التي تزع العخاؽ والأردف ودوؿ الخميج العخبي. أما السرخيػف 
 أف تصمق عمييع اسع العخب، كسا أف الإيخانيػف سػؼ يخيعيع ذلظ. ف والمبشانيػف والسغاربة فيع لا يحبػ 

ي التعخؼ عمى الذخز الحؼ تدعى لمتعامل يجب أف تتػقع قزاء وقت شػيل ، ربسا أياـ شػيمة ف
 معو الى أف يذعخ بالارتياح عشج التفاوض معظ.

حيغ يقػـ أؼ شخز مغ الذخؽ الأوسط بالتػقيع عمى عقج، فيحا يعشي مغ وجية نطخه بجاية 
 التفاوض وليذ نيايتيا. أؼ انو يػقع العقج أولا ثع يذخع في التفاوض.

ػف في الذخؽ الأوسط ىحا الأمخ ،حتى أنيع أشمقػا عمييع اسع" وقج أدرؾ الأمخيكييغ الحيغ يتعامم
 جامعي العقػد".

إف إدراكظ ليحه الحقيقة يعج مغ الأمػر اليامة،كسا أنظ يجب أف لا تشطخ إلييا بػصفيا انحخافا، وإنسا 
 ىي ببداشة شخيقة مختمفة في التعامل.

 للؤمخيكاف. إف العقج بالشدبة ليع تقل قيستو عغ أؼ خصاب وفاؽ بالشدبة
إف تأخخ أحجىع عغ السػعج السحجد، أو ربسا لع يأت عمى الإشلبؽ. لأف السػاعيج لا تذكل  جلا تشدع

 ىليع مثل ىحه الأىسية التي يدتذعخىا الأوروبيػف والأمخيكاف.كسا أف الػقت برفة عامة لا يحط
 بشفذ الجرجة التي يػلييا لو الأوروبيػف .

واليجايا حاؿ تفاوضظ معيع، وىي محاولة مكذػفة لكدبظ، ويجب سػؼ تغخؽ في بحخ مغ التخحاب 
 أف تعخؼ كيف تتعامل مع ىحا الأسمػب.

أما أفزل شخيقة لسػاجية ىحا الأسمػب فيي التعامل بالسثل بجلا مغ تكبّج عشاء تمظ السذاعخ 
شخرية ، العجائية التي سػؼ تثيخىا بخفزظ ليحه الخجمات.أما السبادلة فدػؼ تجشبظ أية مدؤولية 

 كسا أنيا سػؼ تزاعف مغ شعػرؾ بالاستستاع.
 
 
 
 
 



 216 

 
 :مشاورات نياية التفاوض

تعخؼ  أف أخلبقية وعميظوىشاؾ مشاورات غيخ  أخلبقيةالسشاورات ىشاؾ مشاورات  أوالسفاوضات  في 
التي يدتخجميا بعس السفاوضيغ في السشاورات الختامية لمتفاوض لكي  أخلبقيةالسشاورات الغيخ 

 لاحقا": ." سػؼ نفخد ليا فرلب خاصامفعػلياتبصل 
 الشاس في تقجيع التشازلات أكثخالسختفع ىع  أوالرػت العالي  أصحابدائسا 

 :الأخيخةضخبة المحطات 
مغ  الأخيخةفي المحطات  أكثخالزخبة الاخيخه وىي التي تكػف في الػقت الزائع وىي شمب تشازلات 

تكػف في الػقت الحؼ يكػف فيو السفاوضيغ تخمػا عغ ححرىع  والسيع فييا وقتيا حيث السقابل،الصخؼ 
 وحخصيع تساماً.

الصخؼ السقابل في بجاية التفاوض. وعميظ  الا يتقبميالتي  الأمػرويدتخجميا السفاوضػف في شخح 
الاتفاؽ عادؿ  أفتبتدع وبكل ىجوء تقػؿ  أفتصخح عميظ مثل ىحه الصمبات كذخز مقابل  أفعشجما 

 ديج مغ التشازلات.الس لولا يحتس
 تحجيع التشازلات:

 أداءهالصخيقة التي تقجـ بيا التشازلات قج تكػف مؤثخة عمى تػقعات الصخؼ السقابل وعمى  إف
 التفاوض.تشازلات اكبخ مسا قجمت بجاية  ءهفعمت ذلظ باعصا إذافقج يتػقع مشظ السديج  التفاوضي،
بذخط الحرػؿ عمى مقابل مغ  ويكػف تقجيس فأ ىولا تشدتقجـ تشازؿ اقل مسا قجمت  أفلحلظ عميظ 

 تكػف التشازلات متشاقرة. أفالصخؼ السقابل وليذ بجوف مقابل ويجب 
 الغباء التفاوضي (الاستيباؿ):_

 أصبح.التغابي بسعشى  أوالغباء التفاوضي  ىما يدسقسة الحكاء والفعالية التفاوضية وىػ  بأنولاشظ 
ما ولكغ  بالشفذ،فاوض يعشي العجوانية والثقة اللبمحجودة الت أفيطغ  أوكثيخ مغ الشاس يعتقج 

عمييا بفقجىع لسقػمات كثيخة مغ  ف لا يحدجو في مػاقع  أنفديعيزعػف  أنيعفي الػاقع ىػ  ويفعمػن
 التفاوض الفعاؿ التي ذكخناىا سابقاً. أوراؽ

خز السقابل في قمت لمذ إذاالذخز الذخيخ مثلب  أو الأعمىتدتفيج مغ ورقة الدمصة  أففكيف لظ 
 .أنت وأنتالسدئػؿ  وأنتالسجيخ  وأنتكل شيء  أنتالتفاوض انظ 

تبيغ لو  مغ الذخز السقابل كل السعمػمات ولا وتأخحتتغابى وتجعل نفدظ بديصا  أفلحلظ عميظ 
 انظ لجيظ كل ماىػ مصمػب مغ معمػمات وغيخة مغ ىحا القبيل.

 :القيسة ندبية
ستفاوض عميو ندبية وتختمف مغ شخز لذخز آخخ، وليدت تحكخ دائسا باف القيسة لمذيء ال

اكبخ مغ الشقػد. فقج يكػف  أىسيةالسادة الستفاوض عمييا تذكل  أحيانافقج تكػف  أىسية أكثخالشقػد 
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 أوفي شيء يذكل بالشدبة ليع قيسة مزافة مثل نجرة  أكثخىشاؾ بعس السفاوضػف قج يجفعػف مالا 
لمدمعة بالشدبة لمصخؼ السقابل،  أحيانا أىسية أكثخو ليذ الدعخ تعمع ان أفجػدة مشتج معيغ.فيجب 

 بالشدبة لو اكبخ مغ الشقػد. أىسيتيافقج تكػف الدمعة 
 يسكغ تمخيز حيل نياية التفاوض في " خسذ " حيل رئيدية :

ولعل حيمة الفتى الصيب والفتى الذخيخ  ىي مغ أىع وأنجع الحيل" الأخلبقية" في رسع نياية مػفقة 
 مدة تفاوضلج
 :لعبة الصيب والذخيخ 

إف حيمة الفتى الصيب والفتى الذخيخ ىي إحجػ حيل التفاوض الذييخة، وقج صػرىا (تذارلد ديكشد) 
في السذيج الأوؿ مغ قرتو " الآماؿ العطيسة" . حيشسا كاف بصل القرة الرغيخ (بيب) في السقابخ 

، وكانت قجماه مقيجتيغ بالدلبسل، ثع ثع خخج عميو رجل ضخع مخعب، وكاف ىحا الخجل (متيسا) 
شمب الخجل مغ بيب أف يأتي لو بصعاـ ومبخد مغ السجيشة كي يتسكغ مغ التخمز مغ قيػده، ووقع 

الستيع في حيخة مغ أمخه حيث أنو كاف يخيج أف يخيف "بيب" كي يجبخه عمى إنجاز ما شمبو 
حتى لا يتدسخ الػلج في مكانو  في أف يزغط عميو بذجة بمشو،ولكشو في نفذ الػقت كاف لا يخغ

مغ الخعب، أو ييخع إلى البمجة لإبلبغ الذخشة بأمخه.لحا لجأ الستيع الى حيمة الفتى الصيب والفتى 
أنشي أحبظ وأنشي لغ أتعخض لظ بالأذػ، ولكغ يجب أف  بالذخيخ فقاؿ الستيع:" أريج أف أخبخؾ يا بي

شخز عشيف وأنا الػحيج القادر عمى  أححرؾ مغ أف لي صجيقا مختبئ ىشا في الزباب، وىػ
الديصخة عميو. فإف لع أتسكغ مغ التحخر مغ ىحه القيػد ولع تداعجني فدػؼ يلبحقظ، لحلظ يجب أف 

 تداعجني، ىل تفيع ما أقػؿ؟"
إف استخجاـ حيمة الفتى الصيب والفتى الذخيخ ىي إحجػ الػسائل الفعالة في الزغط عمى الآخخيغ 

 .مع تجشب السػاجية
الأفلبـ البػليدية، حيث يقػد الزابط أحج الستيسيغ إلى قدع الذخشة لاستجػابو ، يطيخ السحقق في 

برػرة رجل جامج وعشيف وشخس يدعى لتيجيج الستيع بكل الصخؽ ويتػعجه بكل ألػاف العحاب إف لع 
 يتعاوف معيع ، ثع يخخج الخجل برػرة غامزة لتمقي مكالسة ىاتفية ليحل محمو السحقق الثاني

السكمف بتػلي أمخ الستيع إلى أف يعػد السحقق الأوؿ ، ويبجو الخجل غاية في الحشيّة والمّصف ، 
: إف الرػرة ليدت قاتسة كسا ىيجمذ السحقق ويرادؽ الدجيغ ويعصيو سيجارة قائلب: اسسعشي يا فت

 أساعجؾ؟في ىحا السكاف فمساذا لا تجعشي  رتبجو ، ىل تعمع أنشي أتفيسظ؟ وأنا أعمع كل ما يجو 
 إنيا محاولة جادة للئيحاء لمستيع بأف الفتى الصيب في صفّو بيشسا واقع الأمخ بالصبع ليذ كحلظ.

يطيخ الفتى الصيب ليتع الرفقة عشج الشقصة التي يصمق عمييا رجاؿ السبيعات (الشقصة الثانػية لعقج 
اءه ىػ السكاف الحؼ خبأت الرفقة)، يأتي الفتى الصيب  ليقػؿ لمستيع: إف كل ما يدعى السحققػف ور 

 فيو السدجس أو "أيغ خبأت الجثة" .
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إف البجء بإحجػ الشقاط الفخعية ثع استكساؿ الأمخ مغ عشج ىحه الشقصة يعج إحجػ الػسائل الفعالة ، 
بسعشى أف يدألظ رجل السبيعات قائلب:" إف كشت برجد شخاء ىحه الديارة فسا المػف الحؼ تفزمو؟" 

حشظ يقػؿ: إذا قست بالفعل بذخاء ىحا السشدؿ فكيف ستقػـ بتأسيذ غخفة وسسدار العقارات الس
إف مثل ىحه السعيذة؟ أو أؼ مغ غخؼ الشػـ ىحه سػؼ تختارىا لتكػف غخفة السػلػد الججيج؟ .

 .القخارات البديصة ىي التي تقػد إلى القخارات الكبيخة
رػرؾ ، راقب الأمػر  فدػؼ تجج إف الآخخيغ يعسجوف إلى تصبيق ىحه الحيمة معظ إلى حج يفػؽ ت

 أنظ بسا  تخػض مفاوضات شخز واحج مقابل اثشيغ (وىحا ليذ جيجا).
 :حيمة الفتى الصيب والفتى الذخيخمثاؿ عمى استخجاـ 

أخخجت الانتخابات الخئيذ كارتخ مغ الدمصة الخئاسية بيشسا كاف الإيخانيػف ٜٓٛٔفي نػفسبخ عاـ 
الأمخيكية في شيخاف. وقج حاؿ كارتخ جاىجا إشلبؽ سخاح  يحتجدوف  بعزا مغ مػضفي الدفارة
الفزل  في تحخيخىع مدتقبلب لمديج "ريغاف". لحلظ شخع كارتخ  دالخىائغ قبل انتياء ولايتو لكي لا يعػ 

في تصبيق حيمة الفتى الصيب والفتى الذخيخ مع آية الله الخسيشي فقاؿ لو:لػ كشت مكانظ لدعيت الى 
أنا" بجؿ أف تعخض نفدظ لسخاشخ التعامل مع الفخيق الججيج الحؼ سيحل  إنياء ىحا الأمخ"معي

ىل رأيت ىحه الدمخة؟ الخئيذ مسثل رعاة بقخ، ونائب الخئيذ ىػ  يمكاني في يشايخ السقبل. يا إلي
رئيذ السخابخات الأمخيكية الدابق، أما وزيخ الخارجية فيػ ألكدشجر ىيج، إنيع أشج جشػنا مغ 

 تػقع ردة فعميع حياؿ ىحه القزية". يحتى انو لا يسكششالإنكميد أنفديع 
ثع جاء دور ريغاف ليقػؿ" لػ كشت مكانظ لدعيت لمتػصل الى حل مع كارتخ، فيػ رجل لصيف، وأنا 

 ثعمى ثقة بأف مػقفي حيغ أصل الى البيت الأبيس حياؿ ىحه القزية لغ يعجبظ". وىحا ما حج
 اف الى البيت الأبيس.فعلب وتع تحخيخ الخىائغ صبيحة دخػؿ ريغ

 :تحكخ ىحه الشقاط الأساسية
إف حيمة الفتى الصيب والفتى الذخيخ تدتخجـ بذكل يفػؽ ترػرؾ، فأححر ىحه الحيمة حيغ   -

تكػف برجد التعامل مع شخريغ أو أكثخ.لأنيا وسيمة فعالة لمزغط عمى الجانب الآخخ دوف 
وكذفيا إذ أنيا تكتيظ مذيػر حتى أنيا تحخج الحاجة الى خمق مػاجية. واجو الحيمة بالتعخؼ عمييا 

 الصخؼ الآخخ وتجبخه عمى التػقف حاؿ كذفيا.
لا تقمق حيغ يكتذف الصخؼ الآخخ انظ تدتخجـ ىحه الحيمة، فقج يبقى التكتيظ فعالا حتى  -

حاؿ اكتذافو. وحيشسا تكػف أحج السفاوضيغ البارعيغ فدػؼ تذعخ بسديج مغ الستعة عشج تفاوضظ 
مى دراية بكل أنػاع الحيل.انو شعػرؾ عشجما تقػـ بمعب مباراة شصخنج مع شخز يعادلظ مع أناس ع

 في مدتػػ الكفاءة وليذ مع مغ ىػ دوف مدتػاؾ.
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 :الاقتشاص -ٔ
إف مبجأ الاقتشاص يعشي أنو بإمكانظ أف تكدب مديجا مغ الإمتيازات بصخيقة أسيل في وقت متأخخ 

تساما أنو بإمكانو أف يحرل عمى بعس الإمتيازات حتى أثشاء السفاوضات . السفاوض البارع يجرؾ 
بعج الإتفاؽ عمى كل الأمػر وذلظ باستخجاـ حيمة " الاقتشاص" . بل يسكشو أيزا أف يحسل الصخؼ 

 الآخخ عمى قبػؿ بعس الأشياء التي كاف قج رفزيا مدبقا.
لى دفعظ الى الحج الحؼ يجرؾ بائعػ الديارات ىحه الحيمة جيجا .فيػ يجرؾ أنو يجب أف يدعى أولا ا

يجعمظ تفكخ في أنظ قخرت أف تذتخؼ سيارة وسػؼ تذتخييا مغ ىحا السكاف ، حتى وإف تصمب الأمخ 
أف تتغاضى عغ نػع أو شخاز الديارة ، فيقػـ باقتيادؾ الى غخفة مغمقة واحتداب بعس الشفقات 

 الإضافية التي مغ شأنيا أف تديج مغ أرباحو.
شي أنو بإمكانظ أف تكدب مديجا مغ الإمتيازات بصخيقة أسيل في وقت متأخخ إذف: مبجأ الاقتشاص يع

 أثشاء التفاوض.
يتدع الأشفاؿ في ىحا الرجد بسيارة فائقة، إنيا ميارة شبيعية يكتدبػنيا بالدميقة ،حتى يتسكشػا مغ 

ف بارعػف التعاير مع آبائيع وتحقيق مآربيع شػاؿ فتخة تخبيتيع ، وىحا يعشي أنيع بصبعيع مفاوضػ 
.عشجما يتخخج ابشظ ،فإنو يدعى لمحرػؿ عمى مكافأة تخّخج كبيخة . ولكغ  يكػف لجية مصالب خفية، 

 مثل الحىاب في رحمة خارجية، ونفقات الخحمة، وتجييدات الخحمة.
مشظ بيحه الصمبات مجتسعة بل يدعى لمحرػؿ عمى مػافقتظ أولا  ـولكغ تلبحع أف ابشظ لا يتقج 

ذلظ يصمب مشظ تغصية نفقات الخحمة والتي يكػف قج أعجىا لظ سابقا، وبعج أف  عمى الخحمة،بعج
 يزسغ مػافقتظ يقػؿ لظ: ىل تقبل بأف أسافخ بحقائب وثياب قجيسة؟؟

فمػ انو شخح مصالبو جسيعا دفعة واحجه ،فغالبا فلبشظ انظ كشت ستفاوضو في مػضػع الشفقات 
 والثياب والحقائب.

صة معيشة ،وىي نقصة انتياء السفاوضات،سػؼ تدتذعخ انظ في مشتيى عشجما تبمغ السفاوضات نق
 الحداسية ، إذا انتابظ ىحا الذعػر فيحا يعشي انظ وقعت في "فخ" الاقتشاص.

خح مثلب: انظ تبيع سيارة ، وشعخت بالدعادة لأنظ وججت مذتخيا  ، وبيشسا يجمذ السذتخؼ ليحخر 
 عمى  تعبئة الديارة بالبشديغ أليذ كحلظ؟ زلظ الذيظ نطخ إليظ وقاؿ إف الرفقة لا تش

 يزعظ ىشا عشج أكثخ الشقاط حداسية في السفاوضات لدببغ:
الأوؿ: لأنظ عقج صفقة وتذعخ أف معشػياتظ مختفعة، وىحه الحالة تجعمظ عمى استعجاد لمتشازؿ عغ 

 بعس الأشياء التي لع تكغ عمى استعجاد لمتشازؿ عشيا قبل ذلظ.
في نفدظ: لقج عالجت كل الأمػر ولا أرغب بالعػدة ثانية الى بجاية السفاوضات والثاني: سػؼ تقػؿ 

ومشاقذة كل الأمػر فمخبسا خدخت الرفقة كميا. وأضغ أف مغ الحكسة أف أتشازؿ عغ ىحه الشقصة 
 الرغيخة.
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لقج بمغت إذا أكثخ الشقاط حداسية بعجما وافق الصخؼ الآخخ عمى إتساـ الرفقة، ولكغ يجب أف 
 الى ىؤلاء الحيغ يدعػف لاقتشاصظ. تمتفت

 ولكي تتجشب خصخ الاقتشاص مغ الجانب الآخخ استخجـ الحيل التالية :
أعمسيع كتابيا أنيع سػؼ يتحسمػف ثسغ أؼ تشازؿ إضافي، وحخر قائسة بالتدييلبت شػيمة الأجل -

 إذا كاف بإمكانظ أف تقجميا.
عمى، والفتى الصيب والذخيخ، يجب أف تقابل أحسي نفدظ مغ فخ التشازؿ بتصبيق حيمة الدمصة الأ -

حيمة الاقتشاص بالحيمة السقابمة ، والتي تكسغ في إشعار الصخؼ الآخخ بسشتيى اليجوء بأنو "إنداف 
نشتطخ  افي ىحه الرفقة الى سعخ رائع ،فلب تجعمش يرخيز" . " ابتدع لو وقل: لقج تػصمت يا صجيق

 الصخؼ الآخخ بأنيا إىانة. خعمى الابتدامة لكي لا يذعرأؼ الإدارة في ىحه الجدئية" . واحخص 
 :التجرج في تقجيع التشازلات -ٖ

عشج إجخاء السفاوضات، يشبغي أف تفكخ فيسا إذا كشت ستقّجـ التشازلات الػاحج بعج الآخخ، أو كشت 
ستحاوؿ التػصل الى اتفاؽ بجسع التشازلات دفعة واحجة، وتقجيع عخض إجسالي. ويبذخ تقجيع 

شازلات الػاحج بعج الآخخ بأنظ ستحرل عمى أقرى قيسة في مقابل التشازلات التي تقجميا، كسا الت
 يديل الخػؼ مغ التشازؿ عغ شيء بلب داع أثشاء عسمية التفاوض.

ولكغ الدمدمة الصػيمة مغ العخوض والعخوض السزادة حيث يتشازؿ كل شخؼ بعشاء عغ عشرخ 
لػقت ، كسا يؤدؼ الى ضيػر الإحباط والعجاء الحؼ يسكغ أف ثانػؼ بعج الآخخ يدتيمظ الكثيخ مغ ا

يػقف السفاوضات تساما. إف التشازؿ عغ العشاصخ الػاحج بعج الآخخ يسكغ أف يتخكظ أيزا محاصخا 
إذا وصمت الى نقصة لع يبق لجيظ فييا سػػ القميل الحؼ يسكغ التشازؿ عشو، ثع أخح الصخؼ الآخخ 

التشازلات ، وعلبوة عمى ذلظ فعشجما يقجـ العخض تمػ الآخخ_ مع  بالزغط عميظ لانتداع مديج مغ
إدخاؿ قجر بديط مغ التحديشات كل مخة_ سيكػف مغ الرعب أف تقشع خرسظ بأف البئخ قج 

نزبت. وعمى العكذ مغ ذلظ فإف العخض الإجسالي يتيح لكلب الصخفيغ تجشب ضخورة التعامل 
 جػدة في مػقف كل مشيسا.مباشخة مع الشقاط الإشكالية الفخدية السػ 

إف كيفية استسخارؾ ستُحجد في فتخة مبكخة مغ السفاوضات عمى أغمب الأحياف ،فإذا كاف العخض 
السبجئي لمصخؼ الآخخ يقتخب ندبيا مغ ىجفظ التفاوضي، فلببج أف تكػف قادرا عمى إتساـ الإتفاؽ 

و يقتخب مسا يُعج مقبػلا بالشدبة بتقجيع مقايزة بالجسمة لمتػصل الى الإتفاؽ. أما إذا لع يكغ عخض
 لظ، فإنظ ستزصخ عمى الأرجح الى تقخيبو مغ مػقفظ بتقجيع سمدمة مغ التشازلات.

ومع جسيع الشػايا والأغخاض، فإف السجخل الأكثخ عسمية ىػ محاولة التفاوض عمى العخض 
، وىحا الترخؼ إجسالا"دفعة واحجة".بيشسا تحتاط مغ الفذل بالاحتفاظ بذيء يسكشظ التشازؿ عشو

يبعجؾ عغ الاضصخار الى التشازؿ عغ أؼ شيء قيّع لمتػصل إلى اتفاؽ في حاؿ الجخػؿ في شخيق 
 مدجود.
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عغ شيء ذو  ؿومغ الأمػر التي يجب الاحتياط مشيا عشج مقايزة التشازلات أف تتأكج بأنظ لا تتشاز 
ما يقجـ الصخؼ الآخخ دوف الحرػؿ عمى تشازؿ مساثل مغ خرسظ. وىحا يسكغ أف يحجث عشج ةقيس

شيئا في الحقيقة. وىشاؾ ثلبث أسئمة أساسية يجب أف  ؼ تشازلا يبجو جػىخيا في الطاىخ، لكشو لا يداو 
 تزعيا في  اعتبارؾ دائسا حيغ يعخض الصخؼ الآخخ أف يقجـ لظ تشازلًا وىي:

عمى  ىل يقجّـ لظ الصخؼ الآخخ شيئا ذو قيسة؟ إف السطاىخ يسكغ أف تكػف خجّاعة وخاصة  -
مائجة السفاوضات، حيث يحاولا كلب الصخفيغ الحرػؿ عمى أفزل صفقة مسكشة، الأمخ الحؼ يعشي 

 تقجيع أقل قجر مسكغ مغ التشازلات.
وعمى الجانب الآخخ، فسغ السسكغ أف تتػقع قبل البجأ بالسفاوضات أف شكلب مغ أشكاؿ التشازؿ قج 

فإف شخفي التفاوض كمييسا يخجّح أف يبجأ بسػاقف يكػف لازماً أثشاء التفاوض الفعمي. ونتيجة لحلظ 
أبعج مغ أىجافيسا، ثع يبجأ الصخفاف في تقجيع تشازلات تدحدحيسا عسا كاف يُعج ىجفاً غيخ واقعي السشاؿ 

سػػ" إزالة الدوائج"  لفي السقاـ الأوؿ. وليحا فإف التشازلات السبجئية في عجيج مغ السفاوضات لا تسث
 عخضو. التي يزعيا كل شخؼ في

وبافتخاض أنظ وضعت عخضظ السبجئي بحيث يكدبظ السخونة الكافية لتقجيع تشازلات غيخ مشصقية، 
ولا تسذ صمب ىجفظ مغ التفاوض، فمغ يمحق بظ أؼ ضخر مغ مثل ىحه السقايزة، ولكشظ يسكغ 

اؿ أف تػاجو صعػبات إذا أغفمت وضع التشازلات في ىجفظ الدابق لمتفاوض، قايزت التشازلات بإىس
تاركا نفدظ عمى قاعجة مػقفظ التفاوضي، بيشسا يتستع خرسظ بداحة رحبة لمسشاورة. ولمػقاية مغ 

ىحا الأمخ يشبغي أف تتأكج مغ ضخورة القتاؿ بزخاوة في مقابل كل تشازؿ تقجمو. إف ىحا لا يُعج 
خة أنظ تقجـ إجخاءا وقائيا ضج التػرط في أؼ تشازؿ فحدب، وإنسا يُعج أيزاً عاملب نفداً يعدز فك

 تشازلات ثسيشة.
حتى حيغ ترل السفاوضات الى الشقصة التي يربح مغ الزخورؼ فييا تقجيع تشازلات جػىخية لا يػد 
أؼ مغ الصخفيغ تقجيسيا، يسكغ أف تقع فخيدة لمتشازلات عجيسة القيسة. وىحه التشازلات يسكغ أف تأخح 

تمظ التي يجخّميا القانػف أو التذخيعات  أية صػرة، بسا في ذلظ الػعػد التي يدتحيل أداؤىا أو
 الحكػمية.

أما الدؤاؿ الثاني الحؼ يجب أف تدألو لشفدظ عشجما يقجّـ لظ الصخؼ الآخخ تشازلًا فيػ:ماذا   -
يصمب في السقابل؟ فشجاحظ في تبادؿ التشازلات سػؼ يؤثخ الى حج بعيج عمى جػدة الرفقة التي 

ىحا السجاؿ"شمب تشازؿ مالي بشفذ قيسة التشازؿ الحؼ يقجمو تشتيي إلييا. ومغ الذخاؾ الذائعة في 
 الصخؼ الآخخ" الأمخ الحؼ يخمق مذكمة حيغ يكػف مػقف الصخؼ الآخخ بعيجاً عغ ىجفظ الدعخؼ. 

) ألف دولار ىػ الدعخ الأقرى الحؼ ستجفعو وعخض البائع ٕٓٓمثاؿ: إذا كاف مبمغ ( -
) ٕٕ٘) ألف فإنظ ستجفع بالتالي (ٓ٘ٔضظ أنت() ألف وعخ ٖٓٓاقتداـ الفخؽ بيغ عخضو الأخيخ(

 ألف دولار إذا ما وافقت عمى اقتداـ الفارؽ.
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كسقايزة متداوية القيسة يسكغ أف يكػف مزخا. وليحا  وأما الشقصة السيسة ىشا فيي أف حتى ما يبج
 فعشجما تفكخ في نػعية التشازؿ الحؼ يصمبو الصخؼ الآخخ، عميظ أف تشطخ الى الأمخ مغ مشطػر

 ىجفظ التفاوضي العاـ، وليذ كرػرة تبادؿ تشازلات.
لو دوف الالتداـ بتشفيحه ( سشتحجث بالتفريل عغ ىحه الشقصة في  ةأؼ تشازؿ مػعػد لا قيس -

التفاوض لاحقا). فالعجيج مغ التشازلات تتكػف مغ عشاصخ ستذكل جدءا مغ أداء  جاستخاتيجية ما بع
كػف أؼ تفاوض سيذكل جدءا مغ أداء أؼ اتفاؽ تع السػضػع محل التفاوض، وليحا فعشجما ي

التفاوض عميو، يشبغي أف تتأكج مغ تجوف الذخوط في اتفاؽ مكتػب، والا فقج تجج نفدظ لع تحرل 
 مغ أجمو. تعمى ما تفاوض

 احخص خلبؿ كل مخاحل التفاوض السستجة حػؿ الدعخ أف لا تتبع نسػذجا في التشازؿ يديل اقتفاؤه 
ءني استذارؼ "الإيدو" ، ومعو فاتػرة تتزسغ أتعابو عغ الجػلات التفتيذية الذيخية " بالأمذ فقط جا

 " دولار شيخيا.ٓٓٓٔلذخكتشا  يصمب فييا "
 ٖ-ٕقمت لو: يبجو أف ىشاؾ سػء تفاىع حرل بيشي وبيغ مشجوبكع ، لقج فيست مشو أنكع تصمبػف 

 أرجػ أف تقبل اعتحارؼ.أف اقبمو ،ف يآلاؼ سشػيا.إف ىحا السبمغ كبيخ ججا ولا يسكشش
قاؿ عمى الفػر: أنا راغب ججا في استسخارية التعامل معظ ، وأنا عادة أشمب مغ الذخكات الأخخػ 

دولار . قمت لابأس ولكغ ليذ لجؼ الإمكانية لجفع مبمغ كيحا ، ولا أخفيظ أف لجؼ بجائل  ٕٓٓٔ
 مشاسبة أكثخ .

 ، إف اليػة شاسعة بيششا .قمت ليذ السػضػع مئة أو مئيغ  ٜٓٓقاؿ حدشا لتكغ 
قاؿ لكشظ تصخح رقسا بعيجا ججا عغ الػاقع . لع أجبو، استأذنتو وخخجت مغ مكتبي  لجقائق قميمة ثع 
عجت لأدعػه أف يذخب قيػتو .دوف أف أتحجث بالسػضػع ، قاؿ لغ أخدخؾ كدبػف وسأتشازؿ الى 

لا أريج أف أضيع مديجا مغ وقتظ  وىحا سعخؼ الشيائي . قمت " بعج أف اتزحت شخيقة تشازلو":  ٓٓٛ
دولار الآف وأحيل الى  ٓٓ٘وىكحا، ما رأيظ أف أعتسج لظ سعخ  ٓٓٙفتقػؿ لي  ٓٓٗوأقػؿ لظ 

 أشيخ؟؟ ٙالسحاسبة لاستلبـ دفعة عغ 
 قاؿ أكػف سعيجا عشجما تكػف أنت سعيج . حدشا مػافق.

 بعج مئة. ولكشي كشت متأكج انو "سييبط" مئة ٓ٘٘مع أني كشت سأوافق لػ قاؿ 
 لحلظ انتبو الى الشقاط التالية:

إف الصخيقة التي تتبعيا في تقجيع التشازلات قج تتيح لمصخؼ الآخخ فخصة كذف ما يجػؿ في  -
 عقمظ.

لا تقّجـ تشازلات متداوية القيسة،مسا يجفع الصخؼ الآخخ الى مػاصمة مسارسة الزغػط  -
 عميظ.
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لأنو قج يخمف شعػرا عجائيا لجػ الصخؼ تشازلظ الأخيخ مختفع القيسة،  ف يجب أف لا يكػ  -
 الآخخ.

عغ مداحتظ التفاوضية دفعة واحجة لسجخد أف الصخؼ الآخخ يدعى لدساع  ؿلا تتشاز  -
 التفاوض". بعخض"أخيخ ونيائي" أو أنو يجعي أنو " لا يح

تجرج في خفس قيسة التشازؿ حتى تػحي لمصخؼ الآخخ أنو قج حرل عمى أفزل صفقة  -
 مسكشة.

 :غػط دوف أف تتجاوز الحجمسارسة الز
وقت أثشاء السفاوضات يبجأ فيو الصخؼ الآخخ في إلقاء العقبات، أو في  -عمى الأرجح -سيأتي

السساشمة بدبب نقز في "الحدع". أو ربسا يكػف لجيظ مػعج نيائي يشبغي مخاعاتو، والسفاوضات لا 
أخخػ" قج تجج نفدظ مزصخا بدخعة تكفي لخجمة أغخاضظ. ونطخا ليحه الأسباب  و"لأسباب  ـتتقج

لجفع التفاوض نحػ نتيجة فػرية، الأمخ الحؼ قج يتصمب مشظ تكثيف السفاوضات لمشقصة التي تزصخ 
 عشجىا لمتيجيج بالانرخاؼ مالع يتع التػصل الى اتفاؽ.

إف مثل ىحه الػرشة يسكغ أف تؤدؼ بظ الى التػقف، حيث أنو مغ السحتسل أف يقػؿ لظ الصخؼ 
اشة " الى المقاء" ، تاركا إياؾ تعاني مغ الإحباط بعج أف أدركت أنو ليذ كل الآخخ بكل بد

السفاوضات تشتيي بالتػصل الى اتفاؽ. ومع ذلظ ، فسغ السيع أف تعخؼ أف ىشاؾ عجدا مغ الأسباب 
التي قج تجعل الصخؼ الآخخ ييتع بالسساشمة أكثخ مغ اىتسامو بالتػصل الى اتفاؽ، ومغ بيغ ىحه 

 الأسباب:
ف السساشمة ستسكغ الصخؼ الآخخ مغ الحرػؿ عمى اتفاؽ أفزل، وأوضح مثاؿ حيغ يعمع أ -ٔ

 الصخؼ الآخخ أف لجيظ مػعجا نيائيا يشبغي تحقيقو.
أف لاتكػف لمصخؼ الآخخ مرمحة كامشة في التفاوض، وليحا فيػ يتفاوض فقط ليخػ إف كاف  -ٕ

 يدتصيع أف يحرل مشظ عمى مكدب بالحدباف.

وض فقط لمزخورة، وليذ بشيّة التػصل الى اتفاؽ، عمى سبيل السثاؿ: الصخؼ الآخخ يتفا  -ٖ
 دخػؿ دولة في مفاوضات تجارية مع دولة أخخػ فقط لكي تحبط اتخاذ إجخاءات انتقامية ضجىا.

الصخؼ الآخخ يدتخجمظ كمعبة تفاوضية، فخبسا يكػف الصخؼ الآخخ يجخؼ مفاوضات في  -ٗ
تخجـ التفاوض معظ كدتار مغ الجخاف لمحرػؿ عمى نفذ الػقت مع أشخاؼ أخخػ، وليحا فيػ يد

 صفقة أفزل مغ شخؼ ثالث.

الصخؼ الآخخ يتخدد في التػصل الى اتفاؽ، ومغ الأمثمة الذائعة: الذخكة التي تسمكيا أسخة  -٘
كاف مغ الػاجب أف تباع الذخكة أـ  اواحجة، حيث يسكغ أف تقػـ حخب عاشفية شخسة ججاً حػؿ ما إذ

 ىحه الحخب في مشترف السفاوضات.لا، حتى ولػ كانت 
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مع أف لمساشمة أسبابا متشػعة، فإنظ قج تجج نفدظ مزصخا الى إنياء السفاوضات دوف التػصل الى 
اتفاؽ. وبصبيعة الحاؿ، فإذا كاف لجيظ بجائل أخخػ مخضية، فإنظ لغ تزصخ الى الذعػر بالقمق مغ 

ترل لشقصة يشبغي عميظ فييا أف تعخؼ  الاندحاب. ولكغ ميسا كانت حاجتظ لرفقة معيشة، فإنظ قج
 ما إذا كاف الإتفاؽ سيتع التػصل إليو أـ لا.

عشجما ترل بالتفاوض الى مخحمة تزصخ فييا لتحجؼ الخرع حتى تتػصل الى اتفاؽ، حاوؿ أف 
تفعل ىحا بأسمػب يتيح لظ مداحة لمتخاجع. كغ حاسسا ومدتشجا الى الحقائق،وذلظ دوف أف تغزب. 

ىجوءؾ وقعت في بخاثغ الإحباط، ولغ تشجح إلا في قتل أية فخصة"ميسا كانت بعيجة"  فإذا ضاع مشظ
لإنقاذ الرفقة في المحطة الأخيخة. قل مثلب:إنشا نجور في حمقة مفخغة دوف أف نشجد شيئاً، ىل 

تدتصيع أف تحكخ لي سببا وجييا واحجا يجعمشا ندتسخ في التفاوض؟. إذا كانت الإجابة ىي"لا" فأجب 
لب ببداشة:حدشاً اترل بي إذا غيخت رأيظ، أما إذا لع تغيخ رأيظ، فخبسا تتاح لشا فخصة عسل قائ

 أخخػ في السدتقبل.
وعمى الجانب الآخخ، إذا كاف الصخؼ الآخخ يخيج التعامل معظ فعلب، فعمى الأرجح ستكػف إجابتو 

غ أشكاؿ الزغط لتجفع مذجعة وتبذخ بإمكانية التػصل إلى اتفاؽ. فإذا حجث ىحا، قجّـ أؼ شكل م
كانت الشية ىي السساشمة  إذاخرسظ الى تجاوز العبارات السصسئشة وذكخ شيء ذؼ قيسة. أما 

 فحدب، فإنظ بيحا تعخّض نفدظ الى تأجيل الخيار الحتسي فقط " إنياء السفاوضات".
 وىشاؾ عجة مجاخل يسكشظ اتخاذىا حتى تحرل عمى التداـ مغ الصخؼ الآخخ ومشيا:

مغ الصخؼ الآخخ:" إذا كشت تخيج التدػية حقاً، فمعَ لا تقجّـ لي عخضا يتيح لشا  شمب عخض -ٔ
 التػصل الى اتفاؽ؟"

تقجيع عخض مغ قبمظ:"حدشاً إنشي لدت مقتشعاً بأنشا يسكغ أف نحقق أؼ شيء، ولكشي أريج  -ٕ
 التعامل معظ، ولحا سػؼ أنتيد الفخصة وأقجّـ لظ عخضي الأخيخ."

ل الى اتفاؽ:" إنشي سأبقى ىشا لداعتيغ أخخييغ، ولكششي سأنرخؼ تحجيج مػعج نيائي لمتػص -ٖ
 إذا لع نكغ قج تػصمشا الى اتفاؽ عشجئحٍ ".

تحجيج الدبب الحؼ يؤدؼ الى تعثّخ السفاوضات :"إذا كشت تخيج الإتفاؽ، فسغ الأفزل أف  -ٗ
 تحيصشي عمساً بأسباب السذكمة، والا سشطل نجور في دائخة مفخغة".

لأعمى في التدػية:"برخاحة أنا لدت مقتشعاً بأنشا يسكغ أف نرل الى إشخاؾ الدمصات ا -٘
 شيء، فأنا لا أعتقج أف لجيظ التداما إدارياً بعقج ىحه الرفقة، ولكشي مدتعج لمبقاء والاستساع لسجيخؾ .

ربسا يعجّ أصعب جانب مغ جػانب دفع السفاوضات الستعثخة قُجماً ىػ العقبة العاشفية التي تختبط 
مغ الفذل. ويدخؼ ىحا الأمخ عمى وجو الخرػص حيغ يبجو أنظ ستخبح مغ الإتفاؽ قجراً  بالخػؼ

أكبخ مغ الصخؼ الآخخ. ومع الأسف، فإف العشرخ العاشفي ىػ الحؼ يسكّغ الصخؼ الآخخ مغ 
اجتحابظ عمى شػؿ الخط، بالخغع مغ عجـ وجػد الشية لجيو لمتػصل الى اتفاؽ، وليحا فكمسا شعخت 
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جـ التػصل الى اتفاؽ، شاؿ الػقت الحؼ يدتغخقو التػصل الى اتفاؽ، أو اتخاذ قخار بالقمق مغ ع
 الاندحاب.

وفي نياية الأمخ، فإذا بجا أف ىشاؾ فذلب في التػصل الى اتفاؽ حتى بعج مسارسة الزغػط، فلب بج 
ما أبجا  ؼ. فأنت لا تعخ -عمى مافي ىحا الأمخ مغ صعػبة -أف تشرخؼ دائسا دوف حقج أو ضغيشة

الحؼ يخبأه السدتقبل، فخبسا ترل إليظ مكالسة ىاتفية بعج ساعتيغ مغ انرخافظ تفيج بأف الصخؼ 
الآخخ قج قبل عخضظ. وحتى إذا لع يحجث ىحا، فقج ترادفظ فُخصٌ أخخػ لمتعامل معو في 

السدتقبل، وليحا فإف إنياء أؼ تفاوض غيخ مثسخ، بذكل غاضب، لغ يفيج بذيء  سػػ بإرضاء 
 حات .لحطي لم

 حيَل التفاوض القحرة
إذا لع تكغ عمى دراية بسثل ىحه الحيَل، بحيث تكتذفيا فػر استخجاميا، فدػؼ تشخجع وتُقجـ عمى 

تقجيع بعس التشازلات غيخ الزخورية فقط مغ أجل حسل الصخؼ الآخخ عمى قبػؿ عخضظ، وىػ ما 
ضيح الأمخ لخئيدو الحؼ لا في مثل ىحه الطخوؼ السحخجة، التي يحاوؿ خلبليا السفاوض تػ  ثيحج
سبب تقجيسو لبعس التشازلات. إذ يحاوؿ السفاوض أف يذخح لخئيدو أف ىحا التشازؿ كاف الدبيل  عيفي

الػحيج لعقج الرفقة، بيشسا الحقيقة ىي أف الصخؼ الآخخ استصاع أف يسارس إحجػ ىحه الحِيَل القحرة 
 عميو.

ؼ يمجأ إلى حيل التفاوض القحرة، لاف ليذ ىشاؾ مغ مبخر لمذعػر بالغزب مغ الذخز الح
السفاوض السحشظ يجب أف يحخص عمى التخكيد عمى القزايا، واعتبار التفاوض نػع مغ أنػاع 

السباريات. إذ أف أؼ مفاوض عمى سصح الكخة الأرضية سػؼ يدعى لبحؿ كل ما في وسعو لانتداع 
 أفزل صفقة مغ الصخؼ الآخخ.

تصيع كذف ىحه الحيل غيخ الأخلبقية ،بل وتعخؼ كيفية مقابمتيا يجب أف تكػف مغ السيارة بحيث تد
 بسشتيى السخونة.

 :الصُعع -
قج يمجأ الصخؼ الآخخ الى حيمة الصُعع ،كي يرخؼ انتباىظ عغ القزايا الأساسية أثشاء 

التفاوض.مثلب: ترػر أنظ بعج جيػد مزشية ورفس سابق مغ قبل عسيل ما، أف أبجػ ىحا العسيل 
" يػما. رغع أف كلبكسا ٜٓج صفقة كبيخة مع شخكتظ، شخيصة أف يتع شحغ السشتج خلبؿ "استعجاده لعق

" يػـ. نطخاً لمػقت الحؼ يحتجو الترسيع والإنتاج والتغميف ٕٓٔمتأكجيغ بأنو يدتحيل الذحغ قبل "
 والذحغ وما الى ذلظ.

قت استحالة ولكغ حخصظ عمى إتساـ الرفقة" السغخية" سيديصخ عميظ وأنت مجرؾ في نفذ الػ 
 "يػماً.ٜٓالذحغ خلبؿ"
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"يػما ، بل أف ىحه ٕٓٔتقػـ بسشاقذة الأمخ مع العامميغ لجيظ فيؤكجوف لظ استحالة الذحغ قبل "
السجة قريخة أيزا وتتصمب نفقات إضافية لإتساميا في ىحا الػقت.فترل الى نتيجة مؤكجة مفادىا 

ما واحجا حتى ولػ أدػ ذلظ الى خدارة استحالة تقجيع مػعج الذحغ، واستحالة تأخيخىا أيزا يػ 
 الرفقة.

.  ٕٓٔفتعػد الى العسيل لتخبخه بدعخؾ الحؼ يزاؼ إليو الشفقات الإضافية لتشفيح الرفقة خلبؿ  يػـ
يػماً نطخا لحاجتو الساسة لمسادة التي ستقػـ أنت  ٜٓبيشسا يرخ العسيل عمى أف يكػف التػريج خلبؿ 

 بتػريجىا لو.
ضات في ىحا الجػ، بيشسا يبجو أف الذخريغ يبحلاف جيجىسا لمتػصل الى حل فتبجأ عسميا السفاو 

 ولكغ دوف ججوػ، فتتعثخ السفاوضات .
وأخيخا يقػؿ السذتخؼ: ربسا يسكششي السداعجة، سأترل بسكتب الذحغ  وأعػد لظ مباشخة . ويتخكظ 

ليظ بعج أف تكػف قج في حاؿ فذمت الرفقة ، ويعػد إ هدقيقة في دوامة حدابات ما ستخدخ  ٘ٔلسجة 
 تػتخت أعرابظ تساما.

يخسع العسيل نطخة قمقة عمى وجيو ويبادرؾ قائلب:أضغ أنشي وججت حلًب، ولكشي بحاجة الى مداعجتظ 
لإتساـ الأمخ. لقج أبمغشي مكتب الذحغ أنو يسكششا شحغ البزاعة بدخعة ولكغ ذلظ سيفخض عميشا 

لحلظ أشمب مشظ أف تتشازؿ عغ قيسة نفقات الترسيع نفقات إضافية لمدائقيغ وأصحاب وسائط الشقل، 
 وأف تتحسل أنت نفقات الذحغ الإضافية.

إذا لع تكغ ححرا بسا يكفي في ىحه الحالة فدػؼ يجتاحظ شعػر بالارتياح بعج التػصل الى حل مسا 
سيجفعظ لمتشازؿ عغ القيسة الإضافية إضافة الى تحسمظ جدء ىاـ مغ نفقات الذحغ، وربسا لغ 

 ذف أنظ وقعت فخيدة لحيمة الصعع إلا بعج انقزاء أشيخ.تكت
ستكتذف أف ىحه الذخكة لجييا إدارة إنتاج وتدػيق فائقة الجقة ولايسكغ أف تقع في مصب نقز في 

يػما ، إنسا كانت حيمة"قحرة" أفقجتظ جدءا كبيخا مغ  ٜٓالسػاد  لكي تزصخ الى شمبيا خلبؿ 
ة الخئيدية وىي "نفقات الترسيع" و"نفقات الذحغ" مقابل أرباحظ.بحيث قايزظ العسيل عمى القزي
 شيئ ثانػؼ بالشدبة لو وىػ " زمغ التػريج".

لحا: اححر الذخز الحؼ يدعى الى صخؼ انتباىظ عغ القزية الأساسية باستخجاـ حيمة الصعع. 
؟" ثع عميظ أف تخكد عمى القزية الأساسية وتصخح أؼ اعتخاض جانبا بقػلظ" ىل ىحا كل ما يزايقظ

إليو وسػؼ أحسمو  االجأ الى حيمة الدمصة الأعمى والفتى الصيب والذخيخ قائلب:"دعشا نجوف ما وصمش
الى المجشة وأنطخ إذا كاف بػسعي أف أسجؼ لظ شيئاً." ثع اقمب الصاولة قائلب:" ربسا أمكششا أف نعجل 

 بالذحشة ولكغ ىحا يعشي أف تكمفة اليشجسة الإضافية سػؼ تختفع" .
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 :لتقاط الكخزا -

إنيا إحجػ الحِيَل التي يمجأ إلييا السذتخؼ وىي غيخ محسػدة العػاقب بالشدبة لمبائع إلا إذا كاف عمى 
 ٖدراية بيا وبإمكانية استخجاميا ضجه.ترػر أنظ عمى مشاقرة  مقاولة لبشاء مشدؿ، وقج شمبت مغ 

 خوع.)أف يقجمػا لظ عخوضيع لتشفيح السذsup contractorمقاولي باشغ (
وانظ شمبت مشيع أف يتقجمػا بعخوض أسعارىع بذكل تفريمي لكل بشج عمى حجػ.وجاءتظ العخوض 

 عمى الذكل التالي:
 عصاء السقاوؿ"ج" عصاء السقاوؿ"ب" عصاء السقاوؿ"أ"

 ٕٓٓ،ٛٔالييكل: ٕٓٓ،ٚٔالييكل: ٕٓٓ,ٜٔالييكل:
 ٓٓٛ،ٕالأرضيات: ٜٓٓ،ٕالأرضيات: ٓٓٗ،ٙالأرضيات:

 ٖٓٓ،ٚأعساؿ العدؿ: ٓٓٛ،ٙأعساؿ العدؿ: ٓٓٗ،ٕأعساؿ العدؿ:
أعساؿ 

 ٖٓٓ،ٗالسشجػر:
أعساؿ 

 ٓٓٔ،ٗالسشجػر:
أعساؿ 

 ٓٓٔ،ٗالسشجػر:
 ٜٓ٘،ٔالسياه: ٜٓ٘،ٔالسياه: ٓ٘ٚ،ٔالسياه:
أعساؿ 

 ٓٓٛ،ٔالبلبستخ:
أعساؿ 

 ٓٓٙ،ٔالبلبستخ:
أعساؿ 

 ٓٓٙ،ٔالبلبستخ:
 ٖٓٓ،ٔالجىانات: ٓٓ٘،ٔالجىانات: ٓٓٔ،ٔالجىانات:

 ٓ٘ٙ،ٖٚالإجسالي: ٓ٘ٓ،ٖٙالإجسالي: ٓ٘ٛ،ٖٙجسالي:الإ
 

 ؟".ج، أـ ب، أـ أماىػ العصاء الحؼ سيحطى بقبػلظ؟(
إلا عغ الدعخ، بسعشى أنظ لغ تمتفت الى  ثإف بجا لظ الأمخ واضحا ، فأنت عمى الأرجح لا تبح

ات السدتخجمة. وبشاءاً نػعية العسالة أو درجة الالتداـ وتاريخ السباشخة وتاريخ الانتياء، ونػعية الأدو 
عمى ذلظ ستقػـ باختيار السقاوؿ"ب". أنا أرػ أف ىشاؾ أمػرا أخخػ يجب أف تأخحىا باعتبارؾ ربسا 

 أكثخ مغ مػضػع الدعخ، وىي التي قج تجفعظ الى اختيار أعمى عصاء بػصفو الأفزل.
يبجو أف سعخكع مشاسباً  أما "ممتقط الكخز" ، فيػ يتدع بأداء أفزل، لأنو سيترل بالسقاوؿ "ب" قائلب:

"، ٓٓ٘ومقتخبا مغ العخوض الأخخػ، ولكشظ تفػؽ العخوض الأخخػ في سعخ الأرضيات بسقجار"
". فإذا كاف بػسعظ أف تتقجـ بشفذ سعخ السقاوؿ"أ" فدػؼ نختار ٕٓٓوسعخ الشجارة حػالي "

سخ حخص السقاوليغ عصاؤؾ". ىحا سيجفع السقاوؿ الى إعادة حداباتو وتعجيل العصاء."مغ ىشا تفيّع 
 عمى عجـ تفريل العصاءات".
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يسكشظ أيزا أف تمتقط الكخز فيسا يتعمق بذخوط أحج العخوض. ولشفتخض أنظ تقػـ بذخاء قصعة 
% دفعة مقجمة والباقي عمى ٕٓ" ألف عمى أف تجفع ٓٓٔأرض، حيث عخض عميظ البائع سعخ"

 %. ٓٔأقداط لسجة عذخ سشػات بفائجة مقجارىا 
ة يسكشظ أف تدأؿ البائع عغ الدعخ الشيائي لقصعة الأرض إذا كاف الجفع فػرؼ،ىشا في ىحه الحال

% مغ ٓ٘" ألف فػرية الجفع، ثع تعػد لتدألو عغ سعخ الفائجة عشج سجاد ٜٓيسكغ أف يػافق عمى "
%. في ضػء ىحه السعمػمات يسكشظ أف تعسج الى التقاط ٚإجسالي السبمغ كجفعة مقجمة سيجيبظ 

زل الذخوط في كل عخض، وىي في ىحه الحالة تعشي أف تعخض عمى البائع سعخ الكخز وىي أف
% مغ ىحا الإجسالي وسجاد باقي القيسة عمى عذخ ٕٓ" ألف مع دفع مقجـ قجره ٜٓإجسالي قجره"

 %.ٚسشػات بػاقع فائجة
ا إف مفتاح فاعمية حيمة التقاط الكخز،يعتسج بلب شظ عمى القجرة عمى الحرػؿ عمى السعمػمات مس

يتصمب الكثيخ مغ الػقت.ومع ذلظ فحيشسا تخيج شخاء معجة ججيجة لمذخكة التي تعسل بيا، يجب أف 
تقػـ بجػلة لجسع السعمػمات قبل أف تتخح قخاراً. اترل بالذخكات ،وأدع رجاؿ السبيعات الى تقجيع 

عخوضيع وسػؼ تمحع أف كل عخض يتدع بسيدة مختمفة، فبيشسا يقجـ لظ أحج العخوض أفزل 
الأسعار، يقجـ لظ عخض آخخ أشػؿ فتخة ضساف. تدتصيع في ضػء ىحه السعمػمات أف تتخيخ فيسا 

بعج أفزل الذخوط والسػاصفات لذخاء السُعجة.ثع تعػد لراحب أفزل عخض مغ وجية نطخؾ 
قائلب:"إنشي ارغب في شخاء ىحه السعجة مغ شخكتكع، ولكششي أريج أف أحرل عمى فتخة ضساف أشػؿ، 

 ػعجا أقخب لمذحغ". أنت في ىحه الحالة تخمق شكل الرفقة ونػع العقج الحؼ تفزّمو.أو أريج م
ومغ ىشا : يجب أف يدعى السذتخؼ إلى السصالبة بعقػد تفريمية، بيشسا يجب أف يتجشب البائع تقجيع 

 مثل ىحه العخوض.
 نلبحع في ىحه الحيمة أف السذتخؼ يحب أف يمتقط الكخز، بيشسا يكخىو البائع.

ا أف التقاط الكخز يُعج إحجػ الحيَل غيخ الأخلبقية، فمغ يدعى السذتخؼ لاستخجاميا مع شخز وبس
يعخفو جيجاً، وإنسا سيعسج الى تصبيقيا مع أؼ غخيب.وليحا يجب أف يحخص كل بائع عمى تػشيج 

 علبقتو الذخرية بالسذتخؼ حتى يتجشب الػقػع في ىحا الفخ.
بائعاً، عميظ أف تحرل عمى أكبخ قجر مغ السعمػمات عغ أيزا لكي تحبط ىحه الحيمة إذا كشت 

مشافديظ، وأف تزع في اعتبارؾ كل البجائل التي يسكغ أف تحل محل الصخؼ الآخخ قبل أف تبادر 
 بسشحو أؼ تشازؿ.فكمسا قمت البجائل لجػ الصخؼ الآخخ كمسا قػيت سصػتظ أنت عميو.

خجميا بعس السفاوضيغ في السشاورات الختامية التي يدت أخلبقيةتعخؼ السشاورات الغيخ  أفوعميظ 
 لمتفاوض لكي تبصل مفعػليا وىي :

 :شمب السحاؿ
التفاوض فعمى سبيل السثاؿ  آخخمحاؿ تشفيحه في  أوكأف يختخع السفاوض السقابل مثلب شمب صعب 
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خسدة فيقػـ بصمب التدميع بعج  أياـعذخة  وتع الاتفاؽ عمى استلبـ شمبية مشتج معيغ يدتغخؽ ترشيع
كاف ذلظ  إذاذلظ مدتحيل واف ذلظ تعجيد لمتيخب مغ الاتفاؽ مثلب. ولكغ  أف إفيامووىشا يجب  أياـ

 يكػف بثسغ. أفمسكشا فيجب 
 :الخصأ الستعسج

  إنو تكتيظ غيخ أخلبقي نيائيا.
الذخاء يتعسج عجـ كتابة بشج معيغ ليبجو وكأنو قج نديو مثلب وىػ  أوبعس السفاوضيغ في البيع 

 أوتحقيق كدب  الآخخ أوج ذلظ ليكػف ورقة لجعع مػقفو لصمب مديج مغ التشازلات مغ الصخؼ متعس
 .الآخخالصخؼ  إيقاع
عجـ كتابة  أؼالسدجل  آوتذتخؼ سيارة ويتعسج البائع عجـ كتابة جدء معيغ مثل التكييف  أفمثاؿ 

 أف أوتعسج ذلظ . بأنولو  تبيغ أفالاتفاؽ مثلب.ففي ىحه الحالة عميظ  إلغاءسعخه مسا قج يتدبب في 
يكػف التدميع  أفالتفاوض بصمب التدميع في وقت ىػ يعخؼ انو مدتحيل  آخخيقػـ السذتخؼ مثلب في 

 فيو .
 الأخيخةالتيخب مشو في المحطات  أو تأخيخه أووجسيعيع في ىحا الخرػص يقرجوف تعصيل الاتفاؽ 

خاسخه ويخيجوف عحرا لمتيخب مشيا.وبحلظ قج وقعػا في صفقة  بأنيعمثلب  لإحداسيعصياغتو  لإعادة
كشتع لا  إذافي فخض شخوط مثلب بأف يقػؿ لو  يبجأالخد مغ البائع باف ذلظ غيخ مسكغ وىشا  يأتي

. لكي انتطخ دوف  التأخيخمقابل ذلظ  أكثخفعميظ تقجيع خرع  السحجدة الفتخةتتسكشػف مغ التدميع في 
 .آخخابحث عغ مكاف  أف
 :ويقػلظ مالع تقم أف

ولا تجج الػقت ويخسل لظ البائع الحؼ تعاقجت معو  أعسالظالسذتخؼ مثلب ومذغػؿ في  أنتكاف تكػف 
مفادىا انو يفتخض انظ لع تحجد نػعا ما مغ بشػد الاتفاؽ فيحجده ىػ بذكل غيخ واضح  رسالةسابقا 

وىػ يعمع تخد واف لع تخد فدػؼ يعتبخ ذلظ مػافقة مشظ .  أفويصمب مشظ الخد خلبؿ مجه معيشو 
 .ومذاغمظ ويدتغل ذلظ ليقػلظ مالع تقم

في الاتفاقات مغ ناحية  أخلبقيةيجب الترجؼ لسثل ىحه الترخفات التي تعتبخ غيخ  الحالةفي ىحه 
 انو بحلظ يدتغل مذاغمظ وىػ يعمع ذلظ. أخخػ غيخ محجده ومغ ناحية  أنيا

 :الخجػع عغ الاتفاؽ بعج الاتفاؽ
صخا لمقبػؿ لاحتياجظ الذجيج لسا تع الاتفاؽ عميو زجما تكػف موخرػصا عش أحياناويحجث ذلظ 

 فيقػـ السفاوض السقابل بصمب السديج بعج الاتفاؽ.
لأنظ  أخخػ الاتفاؽ وصياغة التعاقج مخة  إعادةوتقػؿ لو انظ تخيج  الأمخترعج  أف أيزاوىشا عميظ 

 أولع تػافق عمى التعاقج مثلب  يابأنتتحجج بدمصة عميا  أوغيخ راضاً عغ ماتع الاتفاؽ عمية سابقا. 
تخيج الاندحاب. وقج تكػف لحاجتظ ليحا الاتفاؽ  بأنظلو  بالإيحاءتقػـ  أوالتفاوض  بإعادةلغ تدسح 
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 أمػرتدتخجـ  أف أوالخجػع عشو بعج التػقيع  للا يقبتقػـ باجخاءت معيشة مثل صياغة العقج بذكل 
المجػء ليحا  أوقابل يجج صعػبة في الاندحاب لحكخىا تجعل مغ الذخز الس ؿلا مجا عجيجة أخخػ 

 الشػع مغ الترعيج قج تكػف مشيا تػشيج علبقتظ الخاصة بو مثلب.
: إنيا إحجػ الحَل التي يمجأ إلييا أحج الأشخاؼ لانتداع إحجػ السدايا مغ الصخؼ الآخخ. السغالصة 

مرحػباً ببصاقة تذيخ % ٘،ٕكأف تقػـ إحجػ الذخكات بإرساؿ"شيظ" الى البائع بعج خرع ندبة 
 ٘ٔالى أف الذخكة تحرل عمى مثل ىحا التخفيس مغ كل عسلبئيا عشجما تدجد القيسة خلبؿ 

يػماً،أو أف يخسل البائع رسالة الى أحج عسلبئو تتزسغ:" بسا أنظ لع تػافيشا باختيارؾ فدػؼ نذحغ 
 لظ الصخاز الفاخخ مالع يرمشي مشظ رد خلبؿ عذخة أياـ".

تدتيجؼ الذخز الكدػؿ أو الذخز السذغػؿ، فيي تتخيخ الصخيق الأيدخ وتتخح إف ىحه الحيمة 
 الإجخاء مباشخة مالع يرميا رد مغ الجانب الآخخ.

إف الصخؼ الحؼ يقػـ بيحه الحيمة يدتغل تاريخ التعامل الدابق مع العسيل، فحيشسا يذخع العسيل في 
 لع يذكل لظ أية مذكمة في الساضي". الاعتخاض عمى الإجخاء السُتخَح يخد قائلب:"ولكغ الأمخ

ولسقابمة ىحه الحيمة شأنيا في ذلظ شأف كل الحِيَل غيخ الأخلبقية، يجب أف تترل بالصخؼ الآخخ 
 وتخبخه بػجػب التقّيج بسديج مغ الالتداـ الأخلبقي في السدتقبل.

 :الترعيج
أبخما اتفاقاً، إنو بالصبع وىي أف يعسج أحج الصخفيغ الى ترعيج مصالبو بعج أف يكػف الصخفاف قج 

ترخؼ سافخ وغيخ أخلبقي. ولكغ ما الحؼ يجعل مثل ىحا الترخؼ الذائغ يشجح في إنتداع بعس 
 التشازلات؟

الإجابة ىي: أف الصخؼ الآخخ يقػـ بالتشازؿ عغ كبخيائو ويخضخ بديػلة لسصالب الصخؼ الأوؿ، فقج 
 ة .يُؤثخ الصخؼ الآخخ أف يجفع  بجلا مغ أف يخدخ الرفق

" بقرز مغ ىحا الشػع والتي تسكغ فييا أحج الأشخاؼ مغ انتداع بعس  إف تاريخ الأعساؿ "يعجُّ
 لمسصالبة بالسديج. يالسدايا بعج إتساـ الرفقة، فقط لأنيع يسمكػف مغ " الػقاحة" ما يكف

 ولكي تحسي نفدظ مغ ىحه الحيمة استخجـ حيمة الدمصة الأعمى: أخبخ الصخؼ الآخخ بأف عخضو لا
يديئظ ولكغ مجمذ الإدارة لغ يقبل أبجاً بالتفاوض في صفقة قج تع عقجت فعلب، وقج يجبخونظ عمى 
التشازؿ عغ الرفقة بخمّتيا.ثع اسع لػضع الصخؼ الآخخ في أفزل الأوضاع لقبػؿ عخضظ وذلظ 

ج بإخباره بأنو عمى الخغع مغ أنو لغ يكػف بػسعظ أف تقتخب مغ الدعخ، فخبسا أمكشظ أف تقجـ أح
 الإمتيازات القيّسة في أحج الجػانب الأخخػ.

أو: اعسج أنت أيزا الى ترعيج مصالبظ في السقابل. أخبخ الصخؼ الآخخ بأنظ سعيج لأنيع أعادوؾ 
لسفاوضات، لأنظ قج أعجت التفكيخ في الرفقة مغ جانبظ أنت أيزا. ويجب أف لاتدعى الى شاولة ا
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بالصبع الى انتياؾ أؼ اتفاؽ، ولكغ بسا أف الصخؼ الآخخ يخغب في مشاقذة العخض الأساسي ، فسغ 
 حقظ في ىحه الحالة أف تذيخ الى ارتفاع الدعخ.

 يج يكػف باستخجاـ الأساليب التالية:مغ الأفزل تجشب الترعيج وليذ مػاجيتو. وتجشُّب الترع
 أحدع كل التفاصيل مشح البجاية. -
 أؼ نقصة بجوف تغصية وافية. ؾلا تتخ  -

 أمخاً معمقا. ؾفعمو حياؿ ىحا الأمخ" ولا تتخ  غاقزي عمى عبارة: سػؼ نخػ فيسا بعج ما يسك -

 تحكخ أف القزايا التي لع تحدع أثشاء السفاوضات ىي التي تفتح باب الترعيج. -

ع لتعديد علبقتظ الذخرية بالأشخاؼ الأخخػ حتى يسشعيع الحياء مغ استغلبلظ عمى اس -
 ىحا الشحػ.

 احرل عمى مقجـ كبيخ لكي ترعب فكخة التخاجع. -

يجب أف تدعى لكي يبجو أف الكل" فائد"، وأف تقصع عمى الصخؼ الآخخ شخيق التشرل مسا  -
 تع الإتفاؽ عميو.

السرصمحات الإنكميدية في  جسظ الخنجة الأحسخ ىػ أح: إف مرصمح سحيمة سسظ الخنجة الأحسخ
عالع صيج الثعالب. فدسظ الخنجة الأحسخ تتحػؿ بعج تجفيفيا وتدويجىا بالسمح الى المػف الأحسخ، 
وقج اكتذف مشاوؤا صيج الثعالب أف إقحاـ ىحه الأسساؾ في شخيق الريج فإف رائحتيا تعسل عمى 

 دبة لكلبب الريج.تذتيت عسمية اقتفاء اثخ الثعمب بالش
تعتبخ صػرة مغ صػر حيمة الصعع،ففي حيمة الصعع يدعى أحج الأشخاؼ الى شخح قزية فخعية 

لانتداع تشازؿ يخز القزية الخئيدية، أما ىشا فيقػـ أحج الأشخاؼ بتقجيع شمب فخعي سػؼ يعسج فيسا 
ظ ىحه الحيمة فدػؼ بعج الى التشازؿ عشو مقابل أحج التشازلات مغ الصخؼ الآخخ. إذا تسكشت مش

تػحي إليظ أنيا ذات أىسية بالشدبة لمصخؼ الآخخ بيشسا ىي في واقع الأمخ ليدت كحلظ. ىحه الحيمة 
لجأت إلييا كػريا الذسالية أثشاء مباحثاتيا مع كػريا الجشػبية بذأف الأسمحة، حيث قخرت الجوؿ 

مغ ثلبث دوؿ محايجة كل مغ السعشية حيشئح في وقت مبكخ لمسحادثات أف يسثل مدؤولػف رسسيػف 
الكػريتيغ عمى مائجة السباحثات جشبا إلى جشب مع السفاوض الػششي لكل دولة. فاختارت كػريا 

الجشػبية : الشيخوج، الدػيج، سػيدخا. بيشسا اختارت كػريا الذسالية : بػلشجا ، تذيكػسمػفاكيا، ولكشيا 
 وضات لحيغ أف تعمغ عغ البمج الثالث.لع تتػصل الى البمج الثالث، واقتخحػا أف تبجأ السفا

تدعى إليو كػريا الذسالية في حقيقة الأمخ ىػ أف تتيح لشفديا استخجاـ حيمة الخنجة  تإف ما كان
الحسخاء، وحيغ آف الأواف وبجأت السباحثات قامت كػريا الذسالية  بصخح اختيارىا الثالث وىػ الاتحاد 

لأف الاتحاد الدػفييتي ليذ دولة محايجة، فأجاب  زػ الدػفييتي. فجاء رد الجسيع أف ىحا لا يج
دولة  خالكػريػف الذساليػف:ولكشيا ليدت متػرشة بذكل مباشخ في الرخاع ولحلظ فيي لا تعتب

 مشحازة.
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 معالجة مذكلبت التفاوض الرعبة
إف الدبيل الػحيج " كسا ذكخنا" لسعالجة السػقف الستفاقع  ، ىػ إشخاؾ شخؼ ثالث في التفاوض، 

 الصخؼ الثالث إما أف يكػف "وسيصاً" أو " حَكَساً".و 
وقمشا أف السػقف الستفاقع ىػ" السػقف الحؼ يذعخ فيو الصخفاف بسشتيى الإحباط مغ جخّاء الإخفاؽ في 
إحخاز أؼ تقجّـ مسا يجفعيع الى افتقاد الخغبة في استكساؿ السفاوضات". وبالتالي يربح مغ "السحتع" 

 محكّع وإما وسيط" الى مائجة التفاوض  لسحاولة الػصػؿ الى نياية مخضية.إدخاؿ عشرخ ثالث "إما 
 ىشاؾ اختلبفا جػىخياً بيغ التحكيع والػساشة ،ومغ الزخورؼ عجـ الخمط بيغ الجوريغ.

سمصة الإشارة الى الجانب السخصئ  ظسمصة التحكيع أو الإدارة، بسعشى لا يسم ظإف الػسيط لا يسم
ل لتػضيف مياراتو في محاولة لمتػصل إلى حل.والجانب السريب.وإنسا ى  ػ شخز "أو فخيق" تَجَخَّ

أما الحكع فيػ الذخز الحؼ وافق كلب الصخفيغ عمى قبػؿ" الحُكع" الحؼ يخاه مشرفا. أؼ أف كلب 
" التحكيع السمدـ ( والحؼ يختمف عغ  ىالصخفيغ يسشحو سمصة التحكيع وفخض الحمػؿ، وىػ ما يدس

 والحؼ سشتصخؽ إليو لاحقا). التحكيع غيخ السمدـ
إف الػساشة تعشي أف كلب الصخفيغ قج اجتسعا بشيّة التػصل الى حل وسط، أؼ أف كمييسا حخيز 

عمى التػصل الى اتفاؽ يخضي الصخفيغ. وىحا يعشي أف الصخفيغ قج يخفقاف في التػصل الى اتفاؽ 
في التػصل الى اتفاؽ.أما حاؿ في بعس الأحياف، لأف ىحا يتصمب أف يكػنا كمييسا راغبيغ أساسا 

التحكيع فإف كل شخؼ يدعى لمفػز، أؼ أنو يأمل بأف يشطخ اليو الحكع عمى أنو الصخؼ " السريب"، 
وأف يشطخ الى الصخؼ الآخخ عمى أنو "مخصئ"، وليحا سيدعى كل شخؼ الى شخح قزيتو بسشتيى 

صخفيغ الى حل لأف الحكع القػة حتى يحطى بحكع التحكيع. وفي ىحه الحالة سػؼ يرل قصعا ال
سػؼ يدتخجـ سمصتو لإرغاـ الصخفيغ عمى قبػؿ حكسو ، ويسكشظ الاستعانة بالػساشة والتحكيع في 

 نفذ الػقت.
،حيغ أعمغ العامميغ في شخكة جشخاؿ مػتػرز حالة الإضخاب، لجأ الصخفاف الى ٜٜٛٔفي عاـ 

فقط وىػ الجانب القانػني للئضخاب وىل  الػساشة، إلا أنيسا استعانا بالتحكيع في أحج جػانب الشداع
 كاف لمعامميغ الحق في ذلظ أـ لا.

: تتدايج في الػقت الحالي شعبية الػساشة بعج أف أصبح البتّ في القزايا مغ خلبؿ أىسية الػساشة
السحاكع أقل فاعمية. إف مػافقة الصخفيغ عمى المجػء الى الػساشة لفس الشداع، تعشي أنيسا قج قرخا 

الى القزاء عمى القزايا الأكثخ تعقيجاً. وتتسيد الػساشة عغ الجعػة القزائية في جػانب  المجػء
ٍـ عمى أساس  كثيخة، فيي أقل كمفة، لأف تكمفة الجعػػ مختفعة إلا إذا تسكشت مغ تفػيس محا

" "احتسالي"، بسعشى أف لا يتقاضى السحامي أية أتعاب إذا خدخ القزية، بيشسا يتقاضى مبمغاً"محتخما
في حاؿ كدب الجعػػ. وذا يعشي أف الأمخ إف لع يكغ كحلظ، فعميظ أف تكػف مدتعجا لخدارة 

الآلاؼ قبل الػصػؿ الى قاعة السحكسة. حيث أف السحامي سيكمفظ بجفع كل نفقات ما قبل 
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بو مغ استجػابات ودراسات حتى مع أولئظ الأشخاص الحيغ لا  ـالسحاكسة أؼ" نفقات كل ما يقػ 
 ع صِمة بالقزية ، الى غيخ ذلظ مغ الأعساؿ التحزيخية الأخخػ.تكاد تخبصي

كسا أنو يعتبخ مغ "الأسخع" المجػء الى الػساشة، إذ أف القزايا السجنية قج تدتغخؽ شيػراً بل وسشػات 
الى أف ترل الى السحكسة، وقبل أف ترل الى ىشاؾ سػؼ يصالبظ القزاء بػجػب محاولة فس 

 ناىيظ عغ الػقت الحؼ ستأخحه السحكسة لحيغ إصجار الحكع.الخلبؼ عغ شخيق الػساشة، 
أما الػساشة فقج تحدع القزية خلبؿ ساعات حاؿ تػصل الصخفيغ الى حلّ. إف الػسيط لا يحتاج 

الى ساعات للئعجاد، لأف ىحا قج يشصػؼ عمى شيئ مغ الانحياز، إف الإعجاد في ىحه الحالة يقترخ 
الرعيج الآخخ تجج أف مغ الأمػر الرعبة أف ترل إحجػ  عمى تفيُّع مػقف كلب الصخفيغ.عمى

القزايا السجنية الى جمدة استساع في السحكسة ، وىحا يعػد كسا ذكخنا الى التكمفة السختفعة والتأخيخ 
الذجيج، والى رغبة القزاة أنفديع في عجـ إقحاـ مثل ىحه القزايا في ججاوؿ السحكسة السكتطة ، 

يا يديل "فزّيا" عغ شخيق الػساشة أو التحكيع.وىحا يعشي أنو مغ خرػصا وأف مثل ىحه القزا
 الشادر أف ترل مثل ىحه الشػعية مغ القزايا الى ساحة القزاء.

إف الحل الحؼ يرل إليو الصخفاف مغ خلبؿ الػساشة لا يكػف قابلًب للبستئشاؼ بعكذ السحكسة،فقج 
تعخض لمتأجيل أو قج يشقمب الحكع ضجؾ بعج ترل الى تدػية في إحجػ القزايا، إلا أف تشفيحىا قج ي

لجػء الصخؼ الآخخ للبستئشاؼ، وقج يمجأ دفاع الخرع الى الجفع بإفلبس مػكمو لمتيخب مغ سجاد 
التدػية.أما في حالة الػساشة، فإف الصخفيغ يػافقاف عمى التدػية، وىكحا يكػف مغ الأرجح أف يذخعا 

 في تشفيح ما تع التػصل إليو.
فيغ حيشسا يتفقاف عمى المجػء الى الػساشة لفسّ أؼ نداع، فيحا يعشي أنو بػسعيسا أف كسا أف الصخ 

 يتفاوضا بثقة لأنيسا قج تجشبا بالفعل خصخ التػرط في الجعاوػ القزائية غيخ مزسػنة العػاقب.
كسا أف الػسيط يفػؽ القاضي في القجرة عمى تفيّع القزية، لأف مغ الذائع أف يتع إختيار وسيط 

خ في مجاؿ الشداع، وىحا يعشي أف الخبيخ العقارؼ ىػ الحؼ سيمعب دور الػسيط إذا كاف خبي
السػضػع عقارياً، وأف خبيخ التػضيف ىػ الحؼ سيمعب دور الػسيط لفس الشداع بيغ العامميغ 

 والإدارة.مسا يعشي أف الػسيط سػؼ يكػف في ىحه الحالة أكثخ تفيّساً لمقزية مغ القاضي نفدو.
شبعاً  فالػساشة لغ يكػف بػسعيا التػصل الى حل إلا بعج مػافقة كلب الصخفيغ. وىػ ما يختمإلا أف 

 عغ التحكيع والقزاء.
 كسا أف الػساشة سػؼ تتيح لمصخفيغ القجرة عمى مػاصمة العلبقة بيشيسا بجوف ضغيشة.

يحق لو الترخيح  وتبقى كل تفاصيل الشداع "حاؿ الػساشة" سخيّة، إذا أف الػسيط يجرؾ تساما أنو لا
بأية تفاصيل خاصة بالػساشة حتى بعج انقزاء سشػات، ويتع التخمز مغ جسيع السلبحطات 

السجونة مغ قبل الػسيط ولا يبقى إلا الإتفاؽ الشيائي. أما الجعاوػ القزائية، فيي تتحػؿ الى قزايا 
 وتُجرج ضسغ الدجلبت العامة.
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أف  جقجميا الػساشة للؤشخاص والذخكات التي لا تخيوىكحا تكػف الدخية إحجػ أىع السدايا التي ت
 يُعخؼ عشيا أنيا ارتكبت خصأً ما أو أنيا قج سعت لمتػصل الى حل.

 :لساذا تشجح الػساشة
لا تتخدد في المجػء الى الػساشة لحدع الخلبؼ،ولا تقل" لا أريج أف أقحع نفدي في مثل ىحه الأمػر 

لدت مفاوضا جيجا، وأنشي أفتقخ الى القجرة عمى معالجة لأف ىحا يعشي أنشي أعتخؼ ضسشياً بأنشي 
 الأمخ".

أنظ تُذخؾ مفاوضا أفزل، ولكغ عشاؾ بعس الأسباب التي تعسل عمى إنجاح  يإف الػساشة لا تعش
 الػساشة حيشسا يفذل الصخفاف في التػصل الى حل.

يدعى لأف  فالػسيط يدتصيع أف يخاشب كل شخؼ عمى حجػ،وأف يحكِّخ كل شخؼ بأنو يجب أف
يكػف أكثخ اعتجالا.( أما الحكع فبإمكانو أف يفخض ذلظ عمى الصخفيغ وأف يجبخىسا عمى التػصل الى 

ساعة بعج إخصارىسا بأنو سػؼ يختار العخض الأكثخ اعتجالًا، مسا يجفع كل جانب  ٕٗحل خلبؿ 
بية، وىحا يعشي أف يتدع بجرجة أكبخ مغ الاعتجاؿ خذية أف يتقجـ الصخؼ السقابل بعخض أكثخ جاذ

 أف الأفكار السصخوحة في نياية السصاؼ سػؼ تكػف بسثابة جمدة نيائية لمشصق بالحكع).
مدبقاً لمحرػؿ عمى أية  ىإف الػسيط يدتسع بذكل أفزل الى كلب الجانبيغ، لأنو يجب أف لا يدع

الجانب فدػؼ معمػمات قبل التجخل في السفاوضات، حتى لا يتخح مػقفاً متحيداً. وبسا أنو مأمػف 
تسشحو تمظ السيدة القجرة عمى الاستساع الى بعس الأمػر التي قج يغفل عشيا الخرع،كسا أف لجيو 

 قجرة أكبخ عمى الإقشاع، لأف كلب الصخفيغ يشطخاف إليو باعتباره الصخؼ الأقل انتفاعا.
 السشتفعة". " يفقج الذخز الكثيخ مغ قجرتو عمى الإقشاع إذا نُطخ إليو باعتباره أحج الأشخاؼ

عمى سبيل السثاؿ: يحطى البائع بقجر كبيخ مغ السرجاقية لجػ السذتخؼ إذا كاف الأخيخ يعمع بأف 
 عمى عسػلة. لالبائع لا يحر

بيحه السرجاقية في السفاوضات العخبية  ىوعمى العكذ ستجج أف الػساشة الأمخيكية لا تحط
 الإسخائيمية.

الى الإعتقاد بأف الصخؼ الآخخ عادة ما يكػف عمى استعجاد إنظ حيغ تقػـ بالتفاوض السباشخ، تسيل 
مغ اقتخاحات. يدتصيع الػسيط أف يجتسع بكل شخؼ وأف يقتخح بعس  ولمسػافقة عمى ما تصخح

 الحمػؿ دوف التمسيح بأف الصخؼ الآخخ سػؼ يكػف مدتعجاً لقبػؿ ىحا الحل.
إلى شاولة السفاوضات دوف إجبارىع عمى كسا أف الػسيط سيكػف عادة قادراً عمى إعادة كلب الصخفيغ 

مجاؿ الشقاش، مسا يسكشو مغ اقتخاح بعس الترػرات  يتقجيع أية تشازلات، إذ يكػف عادة خبيخ ف
 الججيجة بالشدبة لمجانبيغ.

كسا أف لجيو مغ الخبخة ما يكفي لحدع مثل ىحه الشداعات، وبعيجاً عغ السيارات التي تكدبيا الخبخة 
 يح لو فخصة وضع ترّػُر لتدػية مشرفة ومقبػلة.لمػسيط، فإنيا تت
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 : وجػب اعتبار الػسيط شخرية محايجة
 يجب أف يشطخ الصخفاف إلى الػسيط أو الحكع بػصفو شخز محايج

 وإذا لع يذعخ الصخفاف بحلظ فدػؼ يفقج الذخز فاعميتو،ولحلظ يجب أف يبحؿ الػسيط  جيجه لتخسيخ
 سعشى أف الػسيط الستسخس قج يفخض اقتخاح أحج الجانبيغ إفىحه الرػرة السحايجة لجػ الصخفيغ .ب

 كانت تخبصو بو صمة عسل مدبقة بيشسا لا يقجـ عمى مثل ىحا الترخؼ مع الصخؼ الآخخ .كسا أنو
 لغ يقبل اقتخاح الصخؼ الحؼ تخبصو بو معخفة اجتساعية ولكغ ليذ الصخؼ الآخخ . إف ما يعشيشا ىشا

علبقات العسل أو الرجاقة .أما إف كاف الػسيط يختبط بِرمة عسل  ىػ تخسيخ صػرة السحايجة وليذ
 أو برجاقة مع الصخفيغ بشفذ الجرجة فإف ىحا لغ يقمل مغ مقجار فاعميتو.

قج يذخع الػسيط في أداء دوره بسشتيى الرجؽ ثع يفاجئ بأنو يعخؼ أحج الأشخاص في أؼ مغ 
لمصخفيغ وأف يعخض فكخة الاندحاب،فإف لع الجانبيغ . يجب في ىحه الحمة أف يقػـ بذخح السػقف 

يعتخض أحج عمى وجػده فيسكشو السػاصمة،ولكشو يجب أف يصخح السذكمة وأف لا يتجاىميا . لقج قامت 
مجسػعة مغ عمساء الشفذ في إحجػ السخات بإجخاء دراسة حػؿ تأثيخ الػسيط السحايج في عسمية 

سجسػعة الأثخ الحؼ يسكغ أف يحجث إف نطخ أحج الػساشة ،وكاف مغ بيغ الشقاط التي تعخضت ليا ال
 الأشخاؼ إلى الػسيط بػصفو غيخ محايج؟

والإجابة بجييية وغاية في البداشة ، وىي: "أف الػسيط يجب أف يدعى لتخصي ىحه العقبة بالسبادرة 
 بتقجيع تشازؿ سخيع ليحا الصخؼ" . سػؼ يعسل السثاؿ التالي عمى إلقاء الزػء عمى ىحه الفكخة .

 " أستاذ التفاوض:ف يقػؿ "روجخ داو سػ 
في إحجػ السخات شاركت في عسمية التفاوض الخاصة ببيع إحجػ الذخكات لذخكة أخخػ وكاف ىشاؾ 
فخيقاف مغ السحاميغ يعسلبف في محاولة لتدػية نقاط الخلبؼ بيغ جانبيغ، وبعج أسابيع مغ التفاوض 

ج السحاميغ بإذابة الجميج فكاف مغ الحكاء بحيث بجا أنشا قج وصمشا الى شخيق مدجود. الى أف قاـ اح
قاؿ:"يبجو أف الأمخ سػؼ يدتغخؽ وقت أكثخ مسا كشت أتػقع،ولكششي يجب أف اذىب الى السحكسة 

 عرخا، وليحا فإف شخيكي جػ سػؼ يحل محمي بعج الغجاء".
ا عمى غيخ وبيشسا ذىب السحامي الأوؿ الى السحكسة عرخ ذلظ اليػـ ، جاء جػ ليحل محمو وقج بج

دراية بالسػقف فبجأ كل فخيق يذخح لو وضع السفاوضات وبحؿ جػ جيجا كبيخا كي يبجو محايجا حيث 
خاشب فخيقو قائلب:"أتخوف انو مغ الإنراؼ أف نزغط عمييع في ىحه الشقصة؟ يسكششا أف نتشازؿ قميلب 

مغ السحامي الدابق ، في ىحا الرجد ". مسا دفع الجانب الأخخ الى الاعتقاد بأنو أكثخ اعتجالا 
وىكحا تججد لجييع الأمل في التػصل الى تدػية . وبسا إف نجح جػ في اكتداب صػرة الذخز 

السحايج استصاع أف يجج أرضية مذتخكة في السفاوضات بيغ الجانبيغ التي كانت قج وصمت بالفعل 
لى شخيق فػر شعػرؾ بأنظ وصمت ا–الى شخيق مدجود . ندتخمز مغ ذلظ انظ يجب أف تدعى 
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لإشخاؾ شخؼ ثالث شخيصة أف يشطخ إليو كلب الصخفيغ برفتو شخرية  -مدجود مع الصخؼ الآخخ
 محايجة .

 :قج تشفق أعػاما حتى تكتدب صفة الحيادية
استصاع الخئيذ كارتخ أف يمعب دور الػسيط  السداعج بشجاح بيغ مرخ وإسخائيل في كامب ديفيج 

يجا، وقج أمزت الػلايات الستحجة سشػات كي تتسكغ مغ لأف الصخفيغ كانا يعتبخانو شخرا محا
اكتداب ىحه الرفة أماـ مرخ . حيث كاف الدعساء السرخيػف يشطخوف للئدارة الأمخيكية  كأعجاء ، 

بيشسا يعتبخوف الدػفييت أصجقاءً ليع. وقج اقتشز ىشخؼ  كديشجخ فخصة رائعة لتغييخ ىحه الرػرة 
ب أنػر الدادات ،وكاف الأخيخ يحاوؿ أف يحسل الدػفييت عمى حيشسا كاف في إحجػ السخات في مكت

تصييخ قشاة الدػيذ التي كانت مغمقة مغ جّخاء بعس الدفغ الغارقة في مياىيا أثشاء الحخب مسا 
كاف يدبب لسرخ خدارة فادحة إثخ عجدىا في تحريل رسػـ مخور الدفغ عبخ مياىيا ، والحؼ كاف 

الاقترادؼ . ولحلظ كاف الخئيذ يدعى إلى الانتياء مغ ىحا الأمخ يسثل ليا في ذلظ الػقت الذخياف 
 . غبأسخع ما يسك

وقج كاف الدػفيت "عمى الأرجح" عمى استعجاد لأداء ىحه السيسة إلا أف البيخوقخاشية التي يتدع بيا 
نطاميع جعمت الأمػر تديخ ببطء مسا دفع كديشجخ إلى مخاشبة أنػر الدادات قائلًب:"أتػد أف 

جؾ في إنجاز السيسة؟" ، فأجابو أنػر الدادات :"وىل بػسعظ ذلظ حقاً؟" ، فالتقط كديشجخ نداع
الياتف مغ مكتب أنػر الدادات واترل بالخئيذ نيكدػف في البيت الأبيس . وما انقزت أياـ 

قلبئل إلا وكاف الأسصػؿ الدادس في شخيقو إلى قشاة الدػيذ وىكحا شخع كديشجخ ونيكدػف في 
ة  الػسيط السحايج عمى الػلايات الستحجة بيغ إسخائيل ومرخ وىػ ما أتاح لكارتخ فخصة إضفاء صبغ

 الشجاح في دور الػسيط في كامب ديفيج.
 :شخيقة الػساشة

إف السحمل الشفدي يجب أف يقشع السخيس بأنو يعي تساماً ما يفعمو ،وانو قج تخيخ لمسخيس الجواء 
غ الزخورؼ أف يفيع السخيس نػعية العلبج ووسيمتو السشاسب الحؼ سيعسل عمى شفائو. وليذ م

وإنسا يجب أف يقتشع بأف ىشاؾ بالفعل نطاماً معيشاً متبعاً لعلبجو. وحيغ تقتخب مغ الأمخ قج تجج أنو 
ليذ ىشاؾ نطاـ بعيشو في حقيقة الأمخ، ولكغ السخيس يجب أف يرجؽ أف ىشاؾ نطاماً وىػ كل ما 

 ييع. وىكحا
ذاركيغ في السفاوضات بأف الػسيط يستمظ ميارات خاصة ، وأنو يتبع أسمػباً يجب أف يقتشع كل الس

 مجخباً لخجمة مرمحة كلب الصخفيغ ،
 ويجب أف يدعى الػسيط لإثبات الآتي:

 *أنو حيادؼ.
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بالتجدئة أو السذاكل الدوجية أو أياً  ع*أف يفيع مػضػع التفاوض سػاء كاف في مجاؿ البشاء أو البي
 كاف مجاؿ الشداع.

 *أف يكدف صاحب خبخة جيجة في الػساشة في مذاكل مذابية.

 *أنو سيدتخجـ أسمػبا مزسػف الشتيجة.
 : الاتراؿ السبجئي بالأشخاؼ

يقػـ الػسيط بالاجتساع بالصخفيغ مغ خلبؿ الإعلبف عغ مؤتسخ ، أما اتراؿ الػسيط بالصخفيغ قبل 
، لأنو إف شعخ احج الصخفيغ باف الػسيط  السذتخؾ فشادرا ما يكػف مغ الأفكار الجيجة عىحا الاجتسا

شجيج التجاوب مع الصخؼ الآخخ قبل بجء السفاوضات ، فإف ىحا قج يؤدؼ الى الإضخار البالغ 
بعشرخ السحايجة الحؼ يجب أف يحخص عميو الػسيط ، وخلبؿ الاجتساع السػحج يجب أف يعيج 

حل وسط ، كسا يجب أف يخبخىع أف التأكيج عمى أف الػساشة تعشي استعجاد الصخفيغ لمتػصل الى 
الػساشة لغ تؤتي ثسارىا إف أصخ احج الصخفيغ عمى التسدظ بػضعو السبجئي في التفاوض في 

محاولة لإثبات خصأ الصخؼ الآخخ ، وأخيخا يجب أف يبخز أىسية السخونة في التفاوض بتجشب الصخؽ 
 الػساشة .السدجودة فيسا بعج وىػ ما يعج احج العػامل الأساسية لإنجاح 

يقػـ الػسيط بعج ذلظ بذخح الخصػات الستبعة لكل شخؼ، عمى سبيل السثاؿ : متى سػؼ يجتسعػف؟ 
وكيف سيتع الاتراؿ بيشيع؟ كسا يجب أف يؤكج عمى أف مثل ىحه الخصػات مجخبة، وانو إف التدـ 

عج ذلظ الصخفاف بيا فدػؼ تثسخ عمى الأرجح عغ إنجاح السفاوضات، ثع يجب أف يدعى الػسيط ب
لمحيمػلة دوف لجػء احج الصخفيغ الى الدمصة الأعمى أؼ يجب أف يتأكج مغ أف الأشخاص الحيغ 

يسثمػف الصخفيغ يسثمػف سمصة اتخاذ القخار ، إلا انو يجب أف يتذجد في ىحه الشقصة لأنو في بعس 
ػيزا مصمقا الأحياف عمى سبيل السثاؿ لغ يكػف بػسع إحجػ الذخكات الكبخػ أف تسشح مفاوضييا تف

. ولكغ  الػسيط يجب أف يدعى لمسحاولة حتى يتجشب عمى الأقل لجػء بعس الإشخاؼ الى سمصات 
 "وىسية" مسا يجشب السفاوضات بعس السفاجئات غيخ الدارة فيسا بعج .

ثع يصمب الػسيط مغ كل شخؼ أف يتقجـ بياف كتابي يذخح مغ خلبلو وضعو في التفاوض، عمى أف 
دتشجات ضخورية لإلقاء مديج مغ الزػء عمى وضع الصخفيغ، ثع يصمب مشيسا يتزسغ صػر لأية م

أيزا أف يكػف البيغ مخترخا، أؼ ألّا يتعجػ أربع أو خسذ صفحات، كسا يجب أف يقػـ كل شخؼ 
بإرساؿ ندخة مغ نفذ السعمػمات الى الصخؼ الآخخ. إف معخفة كل شخؼ بأنو يجب أف يخسل 

ب لجػء أؼ مغ الصخفيغ الى محاولة لمتأثيخ عمى الػسيط كسا ندخة الى الصخؼ الآخخ سػؼ يجش
انو سيسشع الصخفيغ أيزا مغ إرفاؽ كسيات ىائمة مغ الػثائق الجاعسة . يجب أف يزع كل بيغ 

 الآتي:
 *كيف نذب الشداع بيغ الصخفيغ؟

 *القزية التي يدعى الصخفاف لحميا.
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 حا الشداع.*شكل الخدارة التي تعخض ليا كلب الصخفيغ مغ جخّاء ى

 *التدػية السقتخحة مغ وجية نطخ كل شخؼ

يقػـ الػسيط بإعلبـ كلب الصخفيغ باف كلب مشيسا يجب أف يقجـ بيانا افتتاحيا يذخح فيو مػقفو أثشاء 
الاجتساع السذتخؾ، ثع يقػـ الػسيط بتحجيج مػعج ىحا الاجتساع عمى أف يكػف في أسخع وقت مسكغ 

سخاع بعقج الاجتساع والآماؿ العخيزة تحجوىع لمتػصل الى اتفاؽ فيحا . فاف أبجػ الصخفاف تحفدا للئ
يعشي انو يفزل أف يتع الترخؼ بأسخع ما يسكغ ، ويجب أف يفخغ الػسيط يػما كاملب لمػساشة وىحا 
يعشي أف الاجتساع السبجئي سػؼ يشعقج في الرباح والحؼ يجب أف يكػف في مكتب الػسيط ، فإف 

حايج، ويبادر الػسيط عشج بجاية الاجتساع بقخاءة بياف الافتتاح والتخكيد عمى لع يكغ ففي أؼ مكاف م
 أىسية الأمػر التالية:

 *خبختو في مجاؿ الشداع وسجل نجاحاتو في دور الػسيط.

 *يجب أف يؤكج أنو ليذ قاضياً أو حاكساً وأنو لا يسمظ سمصة فخض أية تدػية.

بأنو ىػ  الأخخحج الأشخاؼ لإقشاعو أو إقشاع الصخؼ *أنيع لع يجتسعػا في ىحا السكاف كي يدعى أ
 السريب وأف الأخخ ىػ السخصئ .

 *أف الػساشة تعشي مشاقذة وضع كلب الجانبيغ املؤ في الػصػؿ إلى حل يخضي كلب الصخفيغ.

يجب أف يقػـ كل شخؼ بتسثيل مػقفو لمصخؼ الآخخ وليذ مغ خلبؿ الػسيط بيشسا يصمب الػسيط 
سحا لو بتجويغ بعس الشقاط ويؤكج ليسا أنو سيتع التخمز مشيا نيائيا مع نياية مغ الصخفيغ أف يد

 السفاوضات ليبقى كل ما تع لثشاء التفاوض في شي الكتساف.
كسا أف كل ما يقاؿ خلبؿ الاجتساع لغ يعتج بع في السحكسة وىكحا يبجأ كل شخؼ بعخض بيانو 

ساشة، إذ أف الخلبؼ قج يكػف قج ندب بيغ الافتتاحي،وىي إحجػ الشقاط بالغة الأىسية في الػ 
الجانبيغ مشح شيػر كسا أنو يخجح أف يكػف الاتراؿ قج انقصع بيشيسا، أما الآف فقج أصبح كل شخؼ 

قادراً عمى شخح قزيتو مباشخة لمصخؼ الآخخ وىي نقصة نفدية حداسة وبالغة الأىسية بالشدبة 
أف أفخغ كل ما في جعبتو كسا أنو قج أسقط عغ لمصخفيغ، إذ أف كل شخؼ سػؼ يذعخ بالارتياح بعج 

كاىمو عبئ تقجيع العخض بعج أف انتيى مغ عخضو.وىحا يعشي أف الحالة السعشػية لكلب الصخفيغ قج 
 باتت مختفعة وأف الصخيق قج أصبح مسيجاً لمتػصل إلى حل وسط.

يحكخه الػسيط بمصف  فإف قاـ أحج الصخفيغ بصخح نقصة ما لإثارة الججؿ ولكغ بجوف دليل، فيجب أف
بأنو لا يرح  التعامل إلا مع الحقائق السثبتة ، ويقػـ الػسيط في ىحه الأثشاء بسعخفة الذخريات 

التي تذكل كل فخيق. فإف شعخ بأف كل شخؼ يتعامل مع الحقائق ويحتخـ الصخؼ الآخخ، فيحا يعشي 
يجه عمى الشيل مغ الصخؼ أف ىشاؾ فخصة جيجة لمتػصل إلى تدػية سخيعة. أما إف ركد كل شخؼ ج

الآخخ فيحا يعشي أف الػسيط سيبحؿ جيجاً مزشياً في ميستو. وإليظ تحكخة بالشتائج التي سػؼ يحققيا 
 الاجتساع الأوؿ:
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 *سػؼ يفيع الجسيع الأسباب التي أدت إلى نذػب الشداع.

 *سػؼ يتعخؼ كل شخؼ عمى مصالب الصخؼ الآخخ.

 د عمى الحقائق لا العػاشف.*سػؼ يؤكج الػسيط عمى أىسية التخكي

 *سػؼ يبجؼ الػسيط شيئاً مغ التعاشف مع كلب الصخفيغ وسػؼ يعسل ذلظ عمى"تزسيج الجخاح".

 *سػؼ يذعخ الصخفاف أنيسا يديخاف في شخيق التفاوض الرحيح وأنيسا برجد التػصل إلى تدػية.

 : أولى الاجتساعات السشفخدة
ء كل شخؼ مشفخداً ، عمى أف يبقى الصخؼ الآخخ في غخفة الخصػة التالية ىي أف يقػـ الػسيط بمقا

أخخػ ، حيث سيقػـ بسصالبة كل شخؼ بتختيب مصالبو مغ حيث الأىسية ، ثع يتحقق مغ صلبحية 
كل نقصة وكل قزية، ويشاقر مع شخؼ التفاوض مجػ قػة مػقفو في ىحه القزايا حتى تكػف 

ؼ إلى القزاء. يدعى الػسيط مغ خلبؿ مشاقذة الرػرة واضحة أمامو إف آؿ الأمخ في نياية السصا
قػة البخاىيغ التي يستمكيا كل جانب إلى حسل كلب الصخفيغ عمى التػسط واتخاذ مػاقف أكثخ اعتجالًا 

 لإمكانية التػصل إلى حل وسط بغخض التدػية.
كسا أف الػسيط يعمع أف ىشاؾ بعس نقاط ضعف في حجة كل مغ الصخفيغ ، وربسا يخجع ذلظ إلى 

أف أحج الصخفيغ لع يقع بقخاءة العقج بسشتيى الجقة قبل التػقيع، أو ربسا تكػف ىشاؾ بعس الشقاط 
السذػشة في العقج والتي عسج أحج الصخفيغ إلى إغفاليا ، أو ربسا قج سعى شخؼ إلى السخاوغة في 

ىحا يسكغ أف  في بجاية التفاوض :"لع نكغ نترػر أف -عمى سبيل السثاؿ–بياناتو السبجئية كأف يقػؿ 
يحجث "، إف ىحه السخحمة مغ الػساشة سػؼ تعسل عمى تغييخ مثل ىحه الأوضاع ففي السثاؿ 

الأخيخ سػؼ تتغيخ الإجابة لتكػف " نعع لقج كشا نعي أف ىحا يسكغ يحجث" . إف شعػر كل شخؼ 
ية، بأف بػسعو الكذف عغ بعس نقاط الزعف بذكل سخؼ يعج إحجػ الخصػات الشفدية بالغة الأىس

 وىكحا سيذعخ الصخفاف بكثيخ مغ التحدغ بعج  إفخاغ ما بجاخميع.
 : ثاني المقاءات السشفخدة

سػؼ يدعى الػسيط مغ خلبؿ الجػلة الثانية لمقاءات إلى حسل كل شخؼ عمى اقتخاح شكل مغ 
 أشكاؿ التدػية واعجاً كل شخؼ بأنو لغ يفرح عغ ىحا الذكل السقتخح لمصخؼ الآخخ. وىػ بيحا يجفع

كل شخؼ إلى التقجـ بالاقتخاح بجلًا مغ أف يتػلى ىػ ىحه السيسة لأنو يعمع أف عػض التدػية 
 السبجئية قج تكػف في بعس الأحياف جيجة بجرجة غيخ متػقعة.

ثع يقػـ الػسيط بالتمسيح لكل جانب عغ اقتخاح الصخؼ الآخخ بػاسصة بعس الكمسات التي تحسل 
 كل شخؼ عغ عخض الصخؼ الآخخأكثخ مغ معشى ثع يقتخح أف يفرح ل

.بسا أف تصخح الاقتخاحات عمى شاولة السفاوضات تكػف الػساشة قج انتقمت إلى مخحمة التفاوض 
 .وىشا يذخع الجانباف في تصبيق كل حيل التفاوض التي سبق أف أشخت إلييا.

 مخحمة التدػية :
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ة وسػؼ يكػف كل في ىحه بسا أف يرل الصخفاف إلى اتفاؽ يجب أف يقػمػا بتجويغ تدػية كتابي
الحالة عمى الأرجح بحاجة لمحرػؿ عمى الشدخة القانػنية للبتفاؽ الشيائي حتى يكػف مؤىلب لخفعيا 

إلى القزاء إف لدـ الأمخ ،وىحا يعشي أف كلًب مشيسا سػؼ يكػف بحاجة إلى محاميو الخاص. ولا 
يرح أف يسثل الػسيط كلب الجانبيغ، يتػلى الػسيط ميسة إعجاد الاتفاؽ حتى إف كاف محامياً، إذ لا 

كسا أنو بحلظ يربح عخضة لتزارب مرالح بيغ الصخفيغ. قج يبجو ىحا العخض لجور الػسيط 
مذػشاً بالشدبة لظ ولكغ يجب أف تمتفت إلى السياـ التي أنجدىا الػسيط، فقج بجأ ميستو في شخيق 

خخ. وقج استصاع الػسيط مدجود بيغ شخفي نداع حتى أف كل شخؼ لع يكغ يحادث الصخؼ الآ
 انصلبقاً مغ ىحا السػقف الستفاقع إلى القياـ بالآتي:

 *استصاع أف يعيج الحػار بيغ الصخفيغ.

 *استصاع أف يقشعيسا بزخورة التػصل إلى حل وسط.

 *سسح ليسا بتفخيغ كل السذاعخ الدمبية في مشتيى الدخية.

 لذخريات والعػاشف.*دفع الجانبيغ إلى التخكيد عمى القزايا بجلًا مغ ا

 *تأكج الصخفيغ مغ قجرة الػسيط عمى إقامة تدػية.

 *اقتشع الصخفيغ بأف عسمية الػساشة ذات أىسية وقج تشجح في فس الشداع .

 *حسل الصخفيغ عمى التخكيد عمى السرالح الستبادلة بجلًا مغ الرخاعات.

 *حسل الصخفيغ عمى التقجـ بعخوض تدػية.

 خؼ الآخخ يسكشو أف يتػاءـ مع الاتفاؽ الشيائي.*اقتشع الصخفيغ بأف الص
 التحكيع

لػجو ، وتخالفو تساما في \تشاولشا فيسا سبق كل خصػات الػساشة التي تذبو التحكيع في بعس ا
 بعس الجػانب الأخخػ.

أما أوجو التذابو فيي أف الصخيقتيغ أقل تكمفة مغ الجعاوػ القزائية، أما الاختلبؼ البيّغ فيػ أنو في 
أنو عشج لجػئيع الى  فالتحكيع سػؼ يكػف ىشاؾ شخؼ رابح وشخؼ خاسخ.إف الصخفيغ لا يتػقعا ضل

مغ خلبؼ مغ خلبؿ الػصػؿ الى تدػية.قج يدعى الحكع الى تعجيل  االتحكيع سػؼ يحدع ما بيشيس
 مػقف كل شخؼ، ولكشو يجب أف يغمب في الشياية شخؼ عمى شخؼ آخخ.

حتى نتعخؼ عمى الفارؽ بيشو وبيغ الػساشة التي تتدع بقجر دعشا نعخض صػرة مغ صػر التحكيع 
 أكبخ مغ البداشة ، وبيغ الجعػػ القزائية التي تتدع بقجر أكبخ مغ التعقيج.

 إعجاد التحكيع
يحاوؿ الصخفاف اختيار حكساً يكػف مػضع ثقة واحتخاـ كل مشيسا، وأنا أنرح في مثل ىحه الحالات 

ء جسعية التحكيع(في حاؿ وجػدىا في بمجؾ) لمشأكج مغ تحميو بأعمى أف يشتقي شخفا الشداع أحج أعزا
 السعاييخ والزػابط الأخلبقية.
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إذ أف جسعيات التحكيع تفخض قػاعج صارمة عمى شخيقة التحكيع الستبعة ، كسا أنيا ترجر حكساً 
 يُعتجّ بو في السحكسة.

 وجػد ثلبثة حكّاـ نطخا ؿ:ويجب أف يكػف الحكع خبيخاُ في مجاؿ الشداع، وقج يتصمب الأمخ 
 إخفاؽ الصخفيغ في اختيار حكع واحج يحطى بالاحتخاـ والثقة مغ كلب الجانبيغ. -

 وفي ىحه الحالة سػؼ يقػـ كل شخؼ بتعييغ حكع، بيشسا يقػـ الحكساف بتعييغ حكع ثالث.
 قج يكػف الشداع معقجا بحيث يفخض تجخل أكثخ مغ حكع في مجالات خبخة مختمفة. -
تجخل أكثخ مغ حكع يجب أف يكػف العجد فخديا ليتجشب الػصػؿ الى شخؽ مدجودة. يعتبخ  حاؿ -

" ىػ الخقع الذائع بحيث يتع اختيار احجىع كي يقػـ بجور الخئيذ الحؼ سيتػلى إدارة الأمػر ٖرقع "
والاستساع الى الجمدات. كسا أنو سػؼ يتػلى "بعج الاتفاؽ مع الحكسيغ الآخخيغ" سمصة بعس 

 ػر الإجخائية الخاصة باللبئحة مثل: ججولة المقاءات وإصجار محكخات الإحزار للؤداء بالذيادة.الأم
 :حيادية التحكيع

يجب أف يكػف الحكع محايجا، ويرف أف يٌشطخ إليو بػصفو محايجا، كسا يجب أف يػافق عميو 
 السجعى والسجعى عميو وكل الأشخاؼ السذاركة.

ة التحكيع أكثخ مشو في الػساشة ، نطخا لصبيعة الرخاع الحؼ يخػضو تدداد أىسية ىحه الشقصة في حال
التحكيع، إذ أف الأمخ يجب أف يؤوؿ في التياية الى إغزاب أحج الأشخاؼ لأف الحكع سػؼ يرجر 

لرالح شخؼ عمى حداب الصخؼ الآخخ.فإف لع يشطخ الصخفاف الى الحكع بػصفو حياديا ، فميذ 
جخاءات الى أف يقػـ أحج الأشخاؼ في نياية السصاؼ بالاعتخاض ىشاؾ أؼ معشى لخػض كل ىحه الإ

 عمى الحكع والاستئشاؼ مذككا في حياديتو. 
يجب أف يفرح الحكع عغ أؼ اتراؿ مدبق بالأشخاؼ ، كسا يجب أف يفرح عغ أية معمػمة قج 

(وىػ تذكظ في حياديتو، كسا يجب أف يتجشب الاتراؿ بأحج شخفي الشداع حاؿ غياب الصخؼ الآخخ.
 بالاتراؿ أحادؼ الجانب). ىما يدس

ولتجشب الاتراؿ أحادؼ الجانب ، يجب أف يتػلى مػضف إدارؼ مثل ىحه التفاصيل الإدارية أؼ 
 الإجابة عغ أؼ تداؤؿ خاص بسكاف المقاء أو مػعج الاجتساع.

 :الاجتساع التسييجؼ
والسجعى عميو  -مشرفوىػ الذخز الحؼ تقجـ بصمب التحكيع بحثا عغ حل  –يتع دعػة السجعي 

 لحزػر اجتساع تسييجؼ. يدتيجؼ ىحا الاجتساع عجة نقاط:
فيػ يدسح لمصخفيغ بتحخيخ مذاعخىسا ، كسا أنو يتيح فخصة لإمكانية تجخل الػساشة بجلا مغ المجػء 

 الى التحكيع الحؼ يختمف عغ الػساشة في انو يشصػؼ عمى الكثيخ مغ السذاعخ العجائية.
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ف ما بجاخميسا قج تتحدغ الأحػاؿ، فيدعى الجانباف الى  التػصل الى حل يخضي بعجما يفخغ الصخفا
الصخفيغ بجلا مغ مػاجية قخار التحكيع الحؼ سػؼ يغمّب جانب عمى جانب آخخ.أؼ أحج الحمػؿ 

 التي يدتأثخ فييا أحج الأشخاؼ بالسكدب كاملب.
حكع انو بػسعو أف يقػـ بجور فإف تصمع الصخفيغ الى الػساشة في ىحه الحالة ،يجب أف يذيخ ال

 الػسيط ،ولكغ ىحا سػؼ يسشعو في السدتقبل مغ أداء دور الحكع إف تعثخت الػساشة.
إف السعمػمات التي سػؼ يحرل عمييا الحكع إف قاـ بجور الػسيط مثل: التدػيات السقتخحة مغ كلب 

 الجانبيغ سػؼ تقمز مغ قجرتو عمى التحكيع الفعاؿ.
بخغبة في التفاوض بجوف تجخل الػسيط ، فعميو في ىحه الحالة أف يشدحب مغ أما إف شعخ الصخفاف 

 تمقاء نفدو.
تتزح كل تفاصيل الجعػػ والجعػػ السقابمة( يجب أف يدأؿ الحكع السجعى عميو إف كاف  فوبسا أ

يشػؼ رفع دعػػ مقابمة لتجشب استخجاـ مثل ىحه الحيل في المحطة الأخيخة كإحجػ الػسائل التكتيكية 
 لتأجيل القزية).

قج يجرؾ الصخفاف عشج ىحا الحج كع الجيج والساؿ والػقت الحؼ سيتكبجه كل مشيسا مغ جخاء 
 التحكيع،وعشجىا قج يفزّلبف المجػء الى الػساشة.

 ظيجب أف يتفق الصخفاف عمى الػقت اللبزـ لعسمية البحث الخاصة بكل شخؼ . لأف الحكع لا يسم
 القاضي. وء البحث وىػ ما يسمكسمصة إجبار الصخفيغ عمى إجخا

 ولعل ىحا مغ الأسباب التي تحسل الصخفيغ عمى تفزيل الحكع عمى القاضي.
 كسا أف الصخفيغ سيػافقاف عمى تدميع كل الػثائق السصمػبة.

أما إف رفس أحج الصخفيغ  ىحا الذخط ،فدػؼ تكػف الجمدة التسييجية فخصة شيبة للبتفاؽ عمى كل 
حث والفتخة الدمشية السصمػبة حتى لا تدتخجـ ىحه الحيمة فيسا بعج لتأجيل القػاعج الخاصة بالب

 الإجخاءات.
وسػؼ يتفق الصخفاف في ىحه الحالة عمى ججوؿ زمشي لتبادؿ التقاريخ الستخررة وشيادة الذيػد 

 . عونتائج الاستجػابات، كسا سػؼ يتفق الصخفاف عمى تحجيج مػعج لجمدة الاستسا
ع التسييجؼ عل خجمة العجيج مغ الأىجاؼ أقميا أف يقخر الصخفاف المجػء الى وىكحا يعسل الاجتسا

 الػساشة بجلا مغ التحكيع.
 :تبادؿ السعمػمات قبل جمدة الاستساع الأولى

يجب أف يكػف كل شخؼ عمى استعجاد لإعجاد وتقجيع كتاب مفرّل يزع كل الػثائق والسدتشجات 
 الستعمقة بالقزية لمصخؼ الآخخ ولمحكع.

كسا يجب أف يقػـ كل شخؼ بإعجاد قائسة لمذيػد مغ الخبخاء، وكحلظ قائسة بالسدتشجات والذيػد التي 
 يػد كل شخؼ أف يقػـ الحكع باستجػابيع.
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كسا يجب أف يحجدا مػعجا لجمدة الاستساع ،وىػ إجخاء اختيارؼ ذو تكمفة مشفرمة يقػـ الصخفاف 
 بدجادىا.

 :جمدة الاستساع الخاصة بالتحكيع
يا تذبو تمظ الجمدات التي تذاىجىا في التمفاز، ولكغ بجوف وجػد قاض أو محمفيغ، لكغ قج يكػف إن

 ىشاؾ ثلبث أشخاص فقط في القاعة وىع : الحكع والسجعي والسجعى عميو.
وقج يقػـ كل شخؼ باصصحاب السحامي الحؼ يسكشو أف يتحجث نيابة عغ مػكمو إف رغب الأخيخ في 

 ذلظ.
اف تسييجؼ،ثع يقػـ الحكع باستجعاء الذيػد ويصمب مشيع أف يجلػا بالقدع، حيث يتقجـ كل شخؼ ببي

يقػـ كل شخؼ باستجػاب كل شاىج،ويحق لكل شخؼ أيزا أف يقػـ باستجعاء شيػد الشفي ، كسا 
يقػـ كل شخؼ بتقجيع الحجج والبخاىيغ، ويحق أيزا لكل شخؼ أف يبجؼ اعتخاضو عمى اؼ سؤاؿ إف 

 بالقزية". وصمة لأعتبخه مػجيا أو "لا
 كسا يحق لو الاعتخاض عمى أؼ وجية نطخ تفتقخ الى الجليل.: 

 :دور الحكع
سػؼ يقػـ الحكع باستيزاح بعس الأسئمة مغ الذيػد أو شخفي الشداع، كسا أنو قج يصخح الأسئمة 

التي يعتبخىا ىامة حتى إف اختمف مزسػنيا عغ تمظ الأسئمة السجعسة بالأدلة، كسا أنو سػؼ 
رت بسشتيى الحخص لكل شاىج ولكغ دوف أف يبجؼ أؼ رد فعل حياؿ شيادتو، أؼ أنو يجب أف يش

 يتجشب أف ييد رأسو لأف ىحا قج يػحي بانحيازه.
وبيحا فيػ يدعى دائسا الى اختبار الذاىج الحؼ لو صمة بسػضػع التحكيع، كسا أنو يدعى لمتحقق مغ 

 مجػ مرجاقية الستحجث.
 :التحكيع والجعػػ القزائيةأحج الفخوؽ اليامة بيغ 

ليع في التحكيع،أؼ أف الحكع  دمغ أبخز الفخوؽ بيغ التحكيع والجعػػ القزائية ، أف السحمفيغ لا وجػ 
يمعب دور كل مغ القاضي وىيئة السحمفيغ. مسا يعشي أيزا أف الحكع لا يدتصيع أف يصمب مغ 

ل شخؼ مغ شخفي الشداع مثمسا يفعل السحمفيغ مغادرة القاعة بيشسا يقػـ بالاستساع الى شيادة ك
أف يزع حاجدا بيشو وبيغ السحمفيغ حاؿ استساعو لأحج الذيػد أو  عالقاضي ، كسا أنو لا يدتصي
 الأشخاؼ كسا يفعل القاضي.

وىحا يعشي بجوره أف الحكع سػؼ يدتسع الى معمػمات لا يدتصيع السحمفػف أف يدتسعػف الييا، 
لذيػد وأف يدتشج إلييا فيسا بعج حاؿ إصجار الحكع بجلا مغ ويفزل أف يعتجّ الحكع بذيادة ا

 الاعتخاض عمييا مع تأجيل الحكع في جمدة الاستئشاؼ.
قج يُعتجّ بيا أثشاء التحكيع بيشسا لا يعتخؼ بيا مغ الأساس في  -عمى سبيل السثاؿ–إف الذائعات 

 القزاء.
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يل حاؿ إصجار حكسو، أـ أنو لغ يمقي أؼ أف الحكع عميو فقط أف يقخر إف كاف سيعتبخىا بسثابة دل
 إلييا بالا.

 :إصجار الحكع
 خلبؿ الثلبثيغ يػما التالية لمجمدة الختامية،يجب أف يتقجـ الحكع بحكسو كتابيا لمصخفيغ.

التي سػؼ يحرل عمييا كل جانب -القيسة التعػيزية-سػؼ يحجد الحكع مغ خلبؿ مدتشج مخترخ
 قج يخفس الجعػػ مغ الأساس. مقابل الجعػػ والجعػػ السقابمة، أو

 كسا أنو قج يحبط جدءا مغ الجعػػ لدبب ما.
" ألف، إلا ٕٓٓفيسكغ أف يخػ الحكع أف السجعى عميو يجيغ لمسجعي بقيسة الديارة التي تبمغ قيستيا "

 ا" ألف لقاء رحمة قاـ بيا السجعى عميو بالديارة بحثٕٓأنو في السقابل لا يحق لمسجعي أف يصالبو ب"
 يارة أخخػ.عغ س

أف يتجشبو الحكع فيػ : أف يقجـ حكساُ جدئيا أملب في تيجئة كلب الصخفيغ لأف ىحا ىػ  بأما ما يج
 دور الػسيط وليذ الحكع.

تكػف مثل ىحه الأحكاـ ممدمة في أغمب الأحػاؿ، لأف الجانبيغ قج وافقا مشح البجاية عمى قبػؿ الحكع. 
 يػثق الحكع في السحكسة تساما مثل الحكع القزائي. وفي حاؿ التحكيع السمدـ : يحق لمفائد أف

.  ولكغ يبقى ىشاؾ احتساؿ أف لا يػافق الصخفاف عمى التحكيع السمدـ
وبيحا تكػف الخصػة التالية ىي المجػء الى الجعػػ القزائية، وىحا يحجث حيشسا يقػؿ أحج شخفي 

،فإف حكع لرالحي فخبسا أوحى لظ الشداع:"أوافق عمى الخػض في إجخاءات التحكيع للؤخح بخأؼ الحكع
 ذلظ بسجػ ضعف مػقفظ، أما إف حكع ضجؼ فدػؼ أحتفع بحقي في مقاضاتظ".

بتحسل الشفقات القانػنية بغس الشطخ عغ الصخؼ الفائد والصخؼ  -كسا ىػ شائع-يقػـ كل شخؼ
 الخاسخ، إلا إذا اتفق الصخفاف مغ البجاية أف يتحسل الجانب الخاسخ كل التكمفة.

 :بعج صجور الحكعماذا 
يحق لمفائد بعج صجور الحكع لرالحو أف يدعى لتػثيقو في السحكسة، ولا يتصخؽ الحكع الى أسباب 

 صجور الحكع أو الى شخيقة الدجاد، أؼ أف ميستو تشتيي حاؿ قبػؿ أو رفس التعػيس.
 أحج الصخفيغ بإسقاط الحكع. ـوبعج صجور الحكع يأمل الحكع أف لا يقػ 

ة" في غالبية الجوؿ" أف تدقط الحكع لسجخد أنيا لع تكغ لترجر نفذ الحكع إف كانت لمسحكس قولا يح
 قج باشخت القزية.

ولكغ يحق ليا إسقاشو فقط في حاؿ شككت في نداىة التحكيع، كأف يكػف ىشاؾ نػع مغ أنػاع الخجاع 
 أو الفداد أو الانحياز.

اع والفداد ،وبيحا لغ يبق أمامشا سػػ حالات إلا أنشا يسكششا بسشتيى الارتياح أف ندتبعج حالات الخج
 الانحياز وىي الشقصة الػحيجة القادرة عمى إسقاط الحكع حاؿ ثبػتيا في حق الحكع.
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ويقػـ الحكع بعج صجور الحكع بالتخمز مغ كل السلبحطات التي قاـ بتجويشيا،كسا أنو يقػـ بإعادة 
ت التي قاـ بتجويشيا أو إرفاقيا، ولا يجب أف كل الأدلة لصخفي الشداع بعجما يتخمز مغ كل السلبحطا

                     يخمف أية معمػمة تذيخ الى الصخيقة التي كاف يفكخ بيا حاؿ اختباره ليحه الأدلة
 فغ فس الرخاع

يبجو انو قج بات مغ الأمػر الصبيعية أف يقػـ احج الأشخاص باحتباس رىيشة. ىشا يتع عمى الفػر 
ق التكتيظ والأسمحة الخاصة) وتقاـ الستاريذ وتدعى شائخات اليميكػبتخ الخاصة استجعاء فخيق (فخي

بالإخبار لمتحميق لشقل السأساة الإندانية بيشسا يحاوؿ مفاوضػ الذخشة فس الرخاع . قج يكػف سصػ 
غيخ محكع ، أو قج يكػف مػضفا غاضبا يدعى للبنتقاـ مغ رئيدو ، وأحيانا يبجو الأمخ تافيا مثمسا 

احج الآباء باحتجاز احج أعزاء مجمذ إدارة السجرسة مغ جخاء خلبؼ نذب بيشيسا خاص  قاـ
 بإحجػ الذؤوف التعميسية للببغ.

كيف يتػلى السفاوض الحؼ يدعى لتحخيخ الخىائغ ميسة فس الرخاع؟ ما الحؼ يسكغ أف ندتقيو نحغ 
ب بيغ بعزشا البعس ؟لع نكغ مغ مثل ىحه السػاقف للئفادة مشيا في فس الشداعات اليػمية التي تشذ

تػلي أمخيكا أىسية كبيخة لسثل ىحه الشػعية مغ السفاوضات الخاصة بالخىائغ الى اف استحػذ حجثاف 
  ٜٔٚٔغاية في الأىسية عمى انتباه الخأؼ العاـ ألا وىسا : حادث حرار الدجغ في ولاية اتيكا عاـ 

 العاـ التالي.واحتجاز الخىائغ في السجيشة الاولسبية في ميػنخ في 
يعتبخ تسخد سجغ اتيكا اكبخ الأحجاث تخويعا في التاريخ مغ حيث أسمػب فس الرخاع ، وما نجع 

الحؼ  –عشو مغ نتائج مفجعة . حيث قاـ الدجشاء خلبؿ أربعة أياـ الأولى مغ التسخد في ىحا الدجغ 
وبعج مخور الأياـ الأربعة بقتل احج الحخاس وثلبثة ندلاء . -ميلب مغ مجيشة بافالػ ٖٓيقع عمى بعج 

أصجر السحافع نيمدػف روكفمخ أوامخه الى شخشة الػلاية باقتحاـ الدجغ بالقػة حيث أسقصت نيخاف 
مغ السحتجديغ . ولسزاعفة الخصأ، أعمشت الذخشة في البجاية أف  ٓٔنديلب و  ٜٕقػات حيشئح 

ا الادعاء واثبت اف الػفاة جاءت الدجشاء قامػا بجد رقاب الخىائغ ولكغ تذخيح الجثث جاء ليشفي ىح
 ٕٓٛٔلقات نارية مغ قبل الذخشة. حيث قامت عائلبت الدجشاء في ذلظ الػقت بخفع \نتيجة ؿ

عاما وحكست  ٕٙدعػػ قزائية ضج الدجغ إلا أف أولى ىحه القزايا لع يبت فييا إلا بعج انقزاء 
 مميػف دولار . ٗالسحكسة بتعػيس قجره 

حيث كانت  ٕٜٚٔالخىائغ في مجيشة الألعاب الاوليسبية في ميػنخ عاـ يمي ىحا الحادث احتجاز 
ييػديا وخسذ فمدصيشييغ وضابط شخشة ألساني .وقج  ٔٔعسمية الإنقاذ مفجعة وأسفخت عغ مقتل 

اعتخفت الذخشة الألسانية الآف أنيا لع تكغ مدتعجة لسػاجية الأمخ واف ما كاف يعشييا آنحاؾ ىػ أف 
حيشسا حاوؿ  ٖٜٙٔة عمى استخجاع مسارسات ىتمخ أثشاء الجورة الاولسبية عاـ لا تعسل ىحه الحادث

استغلبؿ الجورة في التخويج لأغخاضو أؼ أف الذخشة كانت تدعى لمتعتيع .حيشيا قاـ بعس الفائييغ 
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رىائغ إسخائيمييغ بالإضافة الى قتل اثشيغ  ٜالسرخييغ باقتحاـ إحجػ وحجات التجريب واحتجاز 
 اومة لمفجائييغ .لإبجائيع مق

وقج سقط السفاوضػف في العجيج مغ الأخصاء في ذلظ الحيغ ، حيغ رفزت وزيخة الخارجية 
الإسخائيمية جػلجا مائيخ أف تعصي أؼ تشازلات لرالح الفمدصيشييغ كسا قصعت كل وسائل الاتراؿ 

ؿ. وقج سسحت الياتفية بيا ، وعمى الجانب الآخخ لع يكغ الفمدصيشييغ يستمكػف أية وسائل اترا
الذخشة ليع بشقل السحتجديغ الى السصار وىػ الخصأ الحؼ لا يسكغ لأؼ مفاوض مدتشيخ في الػقت 

 الحاضخ أف  يقع فيو .
حيشئح تعيجت الذخشة الألسانية لمفمدصيشية بتاميغ نقميع الى القاىخة ، بيشسا في حقيقة الأمخ لع تكغ 

تقػد الى نتائج وحذية  –كسا ثبت فيسا بعج –اعية تشػؼ أف تفي بػعجىا . إف مثل ىحه الصخؽ الخج
حيشسا يكتذفيا الصخؼ السخجوع . وأخيخا لجأت الذخشة لتصػيخ لمحيمػلة دوف ركػب الفمدصيشييغ في 

الصائخة إلا أف الفذل جاء ذريعا. حيث تػلى ىحه السيسة بعس الخماة محجودؼ السدتػػ كسا أنيع 
الميمية أو أية وسيمة اتراؿ . وقج عسجت الذخشة الألسانية حيغ كانػا لا يحسمػف أية معجات للئضاءة 

 الى تغصية أخصائيا .  -تساما مثل ما حجث في اتيكا–إذ 
وحيشسا قاـ أىالي الزحايا مغ الييػد بخفع دعاوػ قزائية ضج الحكػمة الألسانية أنكخت الحكػمة 

 خاصة بيحه القزية .وجػد أية سجلبت عدكخية أو قزائية أو أية سجلبت عمى الإشلبؽ 
وبعج انقزاء عذخيغ عاما عمى الحادث، ضيخت إحجػ زوجات الزحايا في التمفديػف الألساني حيث 

صفحة مدخوقة خاصة بتفاصيل تذخيح الجثث والى  0ٛٓقاـ مجيػؿ بالاتراؿ بيا وأشمعيا عمى 
 غيخ ذلظ مغ التقاريخ . 

 ٜٓٓممف و  ٖٓٓٓغ غخفة مكتطة ب وىكحا وججت الحكػمة الألسانية نفديا مزصخة لمكذف ع
 صػرة  خاصة بتمظ القزية .

سقصة مخوعة في عالع السفاوضات الخاصة بالخىائغ.اذ فقج اكثخ مغ  ٕٜٚٔوىكحا سجل عاـ 
ضحية مغ جخاء اقتحاـ الذخشة لسػاقع الاحتجاز . وقج اثبت  ٓٙٚمحتجد حياتو مغ بيشيع  ٓٓٓٔ

تفاوض مع محتجدؼ الخىائغ ومحاولة القزاء عمييع بالقػة ذلظ فذل الاستخاتيجية الستبعة في رفس ال
 "كاف الجواء أمّخ مغ الجاء " .

ومغ ىشا سعى مخكد الذخشة في نيػيػرؾ لتصػيخ بخنامج يدتيجؼ خمق حمػؿ أفزل لسػاجية مثل 
ىحه الأزمات بالسحتجديغ ، أو أولئظ الحيغ ييجدوف بالانتحار. وقج وكمت الذخشة الى فخانظ بػلد 

ة إعجاد البخنامج بسداعجة الخبيخ الشفدي ىارفي شمػسبيخج ، وقج تحػؿ ىحا البخنامج بعجما اثبت ميس
فاعميتو فيسا بعج في شػارع نيػيػرؾ الى نسػذج يحتحػ بو في كل مخاكد الذخشة في كل أنحاء 

 الػلايات الستحجة .
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ة الى أف يرل القائسػف وقج أثسخ عغ ضساف سلبمة حياة السحتجد معتخضة إلا في الحالات الشادر 
 عمى التفاوض الى مدخح الأحجاث وبسجخد اتراليع بالقائع بعسمية الاحتجاز . 

% مغ الزحايا قج تع ٜٛوقج أثبتت دراسة أجختيا جامعة فيخمػنت حػؿ احتجاز الأشفاؿ أف 
 تحخيخىع دوف التعخض لأؼ إصابة جدجية ، كسا أنيا أشارت أصلب الى أف السختصفيغ أنفديع لع

يتعخضػا لمقتل باستثشاء بعس الحالات الشادرة وىي حقيقة ذات مغدػ خاص إذا ما اخح في الاعتبار 
احج التيارات الحجيثة التي أشمق عمييا اسع (الانتحار بػاسصة الذخشة) وىػ التعبيخ الحؼ تقػـ 

اؿ الذخشة الذخشة بإشلبقو عمى السختصفيغ الحيغ يدعػف في حقيقة الأمخ الى الانتحار  بجعػة رج
% مغ ندبة ٕ٘الى قتميع ، وقج وصمت الشدبة الخسسية للبنتحار بػاسصة الذخشة في كاليفػرنيا الى 

 وفيات السختصفيغ .
أساليب  ٘وقج شخح فخانظ وولد مغ خلبؿ الجراسة التي أجخاىا مخكد الذخشة في نيػيػرؾ أف ىشالظ 

 لمخد عمى السختصفيغ وىي :
ض أو مع انعجاـ التفاوض (كسا حجث في اتيكا وميػنخ حيث جاءت اليجػـ مع قميل مغ التفاو  -

 الشتائج مفجعة )
تخقب السػقف لسعخفة ما سػؼ تؤوؿ إليو الأمػر . (وىػ إحجػ الػسائل الجيجة إذا لع تحجث أؼ   -

مفاجآت مؤسفة) ، إف ىحا ىػ أوؿ الاعتبارات التي يجب أف يعتج بيا حيشسا يتأرجح قخارؾ بيغ "ىل 
مى ذلظ أـ نحجع عشو؟" .ما الحؼ سيحجث إف لع تقجـ عمى فعل شيء ؟ أستصيع أف اجدـ أف نقجـ ع

السحيصيغ بسجتسع "واكػ" في تكداس قج أدركػا تمظ الحقيقة . لع تكغ ىشاؾ أية أحجاث مؤسفة تجخؼ 
 داخل السجسع وبالتالي كاف عمى الذخشة الانتطار لسخاقبة تصػرات السػقف . 

يع أية تشازلات (لقج كانت ىحه ىي الشبخة السحسػمة الدائجة في سشػات حكع التفاوض بجوف تقج -
ريجاف، لغ نتفاوض مع الإرىابييغ! وقج حطي ىحا الاتجاه بقبػؿ جساىيخؼ إلا أنو يتدع بجسػد يرل 

إلى حج الجشػف .يجب أف نتفاوض مع الإرىابييغ بل يجب أف نكػف عمى استعجاد لتقجيع تشازلات 
ما يجب تجشبو ىػ عجـ إجابة السصالب الأساسية للئرىابي مسا قج يغخؼ الآخخيغ بديصة . ولكغ 

 عمى أف يححو ححوه)
التفاوض ومخادعة الصخؼ الآخخ بذأف التشازلات .(قج تخوؽ ىحه الصخيقة لمعامة). قاـ أحج -

السختصفيغ باحتجاز فرل يزع مجسػعة مغ الأشفاؿ تحت تيجيج الدلبح في إحجػ مجارس 
في ألبانيا . حيشئح قاـ الحاكع جيي ىانت بإصجار عفػ عغ السختصف وقاـ بتدجيل ىحا  تدكالػسا

العفػ عمى شخيط فيجيػ وأرسمو إليو. قاـ السحتجد بجوره بالإفخاج عغ الخىائغ إلا أف الذخشة قامت 
قط باعتقالو عمى الفػر. وقج أرجع الحاكع سحب العفػ الى أسباب فشية وىي أف العفػ يجب أف يسشح ف

لمذخز الحؼ أديغ بالفعل أما في ىحه الحالة فقج حرل الستيع عمى العفػ تحت ضغط الاعتقاؿ . 
وقج حكست السحكسة عمى ىحا الستيع بالدجغ مجػ الحياة . قج تبجو ىحه الصخيقة لمػىمة الأولى في 



 248 

تيظ الحؼ يعسج غاية الفاعمية ، إذ أنو ما الحؼ يزيخنا في مخاوغة عتاة السجخميغ؟ ومع ذلظ فإف التك
إلى خجاع السختصف لا يحقق إلا مكدباً عمى السجػ القريخ بيشسا يتدبب في خدارة عمى السجػ 

البعيج . فيحا يؤثخ عمى كل السفاوضات التالية مع السختصف لأنو يعسل عمى الحج مغ قجرة 
 السفاوض عمى إعادة بشاء جدػر الثقة بيشو وبيغ السختصف . 

 لتقجيع تشازلات . التفاوض مع الاستعجاد-
إف الػقت ىػ صجيق السفاوض الأوؿ، أؼ أف كل دقيقة بجوف ججيج تعشي اقتخاب انفخاج الأزمة.كسا 
أف تخصي أحج الحجود الشيائية قج يسثل انفخاجة بالشدبة لمسفاوض، فقج يدعع السختصف عمى سبيل 

 الخىائغ. فدػؼ يقػـ بقتل إحجػ ٕٔالسثاؿ أنو إف لع يترل بو "السحافع" الداعة 
وعمى الخغع مغ أف ىحا قج يفدع السفاوض السبتجغ ، فإف ىحا يدعج السفاوض البارع"السفاوض الأوؿ"، 

 لأنو يعشي أف الستيع قج أصبح عمى استعجاد لمتفاوض.
كسا أنو يجرؾ أف الػقت السحجد قج يسزي دوف أية خدائخ في الأرواح ، وبيحا سيفقج الستيع 

 إضعاؼ شاقتو التفاوضية. مرجاقيتو وسيعسل ىحا عمى
إف الأمخ ليذ قاسيا كسا يبجو، إف عمست أف القميل ججا مغ الخىائغ ىع الحيغ فقجوا حياتيع تحت 

 سصػة مثل ىحه الشػعية مغ التيجيج.
إف قتل الخىائغ لايتع إلا في تمظ الأوقات السحسػمة، إما في السخاحل السبكخة مغ عسمية الاحتجاز 

 متيبة، أو إف شعخ الستيع أنو قج تعخض لمخجاع مغ قبل السفاوض الأوؿ.حيشسا تكػف السذاعخ م
إف العلبقة التي يقػـ السفاوض الأوؿ ببشائيا مع الستيع ،ىي مفتاح معالجة الأزمة. وىحا يخجع الى 
سبب واحج وىػ أف السفاوض لابج أف يكػف قج قزى عجة أسابيع في تمقي محاضخات حػؿ سمػؾ 

ز الحؼ ييجد علبنية بالانتحار. أؼ أنو خبيخ في مثل ىحا الدمػؾ السختصف، وسمػؾ الذخ
العربي والاضصخاب الدمػكي. وىكحا فيػ يدتصيع أف يدتػعب الحالة العقمية لمستيع، ويعخؼ كيف 

 يديصخ عميو أثشاء الأزمة.
ولعل ىحا ىػ أحج الأسباب التي تجعل مغ الأفزل قرخ التفاوض مع الستيع في ىحه السخحمة عمى 

 ىحا الفخيق السؤلف مغ السفاوض الأوؿ والسفاوض الجاعع والسفاوض الإستخبارؼ.
والحؼ قج يكػف صاحب خبخة  -قائج العسمية شخريا علاحع أنو في مثل ىحه الأزمات لا يدتصي

أف يفيع إيحاءات الحػار بيغ السفاوض الأوؿ والستيع،مسا قج يجفعو  -شػيمة في مجاؿ إدارة الأزمات
" ملبييغ ٓٔة في الترخؼ. فإف سسع عمى سبيل السثاؿ أف الستيع يصالب بفجية قجرىا " الى السبالغ

دولار ،أو بعقج مؤتسخ صحفي مع السحافع. فقج يجفعو ذلظ الى استخجاـ القػة ،لأنو يخػ أف ىحه 
 السصالب مدتحيمة التحقيق.
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جئي لمتفاوض ، بل إنو أما السفاوض الأوؿ فيػ يدتسع الى مثل ىحه السصالب باعتباره في وضع مب
يدعج بأنو قج تسكغ مغ انتداع بعس الذخوط القابمة لمتفاوض.إذ أنو ليذ ىشاؾ أسػأ مغ متيع يخفس 

 أف يتحجث.
يقػـ السفاوض الأوؿ بالتحكع في الحالة العقمية لمستيع، فإف كاف متقمب السداج، فدػؼ يعسل 

يع بعس التشازلات البديصة مغ كلب السفاوض الأوؿ عمى إلدامو بذيء مغ التعقل عغ شخيق تقج
الجانبيغ. وىكحا يقػـ السفاوض بشقل الستيع مغ التفكيخ بالجدء الأيسغ مغ الجماغ والحؼ يتدع بالحجّة 

والتقمب الى التفكيخ بالجدء الأيدخ الحؼ يتدع بالسػضػعية والانزباط.(راجع حمقة بحث ميارات 
 ر فارس كخيع).إشخاؼ البخوفيدػ  –التفاوض إعجاد زياد قبلبف 

أما إف كاف الستيع بحالة مغ اليجوء الذجيج، فيحا يعشي أنو يعاني مغ حالة إحباط، ويجب عمى  
السفاوض حيشئح أف يتعامل مع ىحه الحالة بسشحو مديجا مغ الثقة وبالتأكيج عمى أف ىشاؾ دائسا وسيمة 

صخيق الػحيج لمحرػؿ عمى لمخخوج مغ الأزمة ،شخيصة أف يمتدـ الستيع بدلبمة الخىائغ ،وىػ ال
 بعس الخيارات.

يدعى السفاوض الأوؿ الى بشاء جدخ مغ الثقة بيشو وبيغ الستيع ،وليحا فيػ يحخص عمى أف لا يقػؿ 
شيئا قج يفدّخه الستيع فيسا بعج عمى أنو نػع مغ أنػاع الخجاع، أؼ أنو يجب أف يفي بكل الػعػد 

الى  -قبل كل شيء –أف يعسل السفاوض الأوؿ  والالتدامات التي يقصعيا عمى نفدو.ولكغ يجب
محاولة تغييخ مػقف الستيع ، واف يجفعو الى التخكيد عمى السرالح السذتخكة بيشو وبيغ السفاوض . 

درجة ، وىحا يعشي أف التخكيد عمى مػقف الستيع قج يكػف مغ  ٓٛٔقج يتبجؿ مػقف الستيع بشدبة 
وبيغ السفاوض، وىحا لا يعشي أف السفاوض الأوؿ يخذى شأنو التعتيع عمى السرالح السذتخكة بيشو 

 أف يكػف عشيفا مع الستيع لاف التيجيج بالقػة الجدجية قائع عمى أية حاؿ .
إف ىحا يرح بجرجة كبيخة عمى وجو الخرػص حيشسا يتعخض الستيع بالأذػ لإحجػ الخىائغ وىشا 

 ؼ رىيشة فمغ أتسكغ مغ حسايتظ  ، يجب أف يتسدظ السفاوض بسػقفو قائلب: "إف تعخضت بالأذػ لأ
 سػؼ تخخج الأمػر مغ نصاؽ سيصختي" .

وبسخور الػقت يفخغ الستيع ما بجاخمو مغ عػاشف ويتخصى الحجود الشيائية وبيحا تتغيخ مصالبو ، 
ويجب أف يكػف لكل تشازؿ مقابل فسثلب: "إف حخرت رىيشة سػؼ نبعث إليظ بذصيخة" وبيحا يكػف 

سخور الػقت تقتخب الأزمة مغ الانفخاج. إف عامل الػقت يجفع الستيع الى تغييخ أساس لمسقايزة ، وب
مصالبو والى تقبل الػضع وبيحا يتعمع الستيع أف يثق بالسفاوض الأوؿ واف يشفح أوامخه ، وىحا يشصبق 
عمى كل الحالات كأف يكػف الستيع: زوجا غاضبا ، أو مػضفا ييجد بالاندحاب ، او عسيلب يدعى 

حاب مشت الرفقة . ما الحؼ يسكغ أف نتعمسو مغ ىحا الذكل مغ التفاوض السجرب بحيث للبند
 يسكششا تصبيقو عمى حياتشا اليػمية ؟ 
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يجب أف نتعمع كيف نحتػؼ الأزمة لتجشب تفاقسيا وىحا يعشي أف تشتدع  الحقيبة مغ الدوج أو الدوجة 
ح الديارة مغ يج السخاىق الغاضب أو حسل الغاضبة بيشسا ييجد بالخحيل وىػ يعشي أيزا انتداع مفاتي

 ىحا العسيل الغاضب الى السػافقة عمى حزػر مؤتسخ أو اجتساع لتجارؾ الأمخ. 
يجب أف ندسح لمذخز الغاضب بتحخيخ ما بجاخمو مغ مذاعخ ، لحؿ يؤكج مفاوضػ الخىائغ عمى 

 انظ يجب أف تتعامل مع الستيع مغ خلبؿ مشطػره ىػ لا مشطػرؾ أنت . 
يترػر الستيع انو يجب أف يتحجث مع ابخىاـ ليشكػلغ ، قج يكػف الصمب غيخ مبخر ولكشظ يجب قج 

أف غزب  –في الحياة اليػمية  –أف تبجؼ تفيسظ لسقجار ما يذدعخ بو مغ غزب ، وىحا يعشي 
الصخؼ الآخخ قج لا يكػف في واقع الأمخ مبخرا ولكشظ يجب أف تعمسو بأنظ تتفيع ىحا الغزب واف 

 ل معو عمى انو غزي حقيقي . تتعام
حيشسا يكػف الصخؼ الآخخ غاضبا يجب أف تبحث عغ الدبب . إف الغزب يعقب دائسا الإحداس 
بالألع . ما الحؼ جعل ىحا الذخز يذعخ بالألع أو التيجيج ؟ إف التعخؼ عمى ذلظ والإفراح عشو 

 سػؼ يعسل بذكل مباشخ عمى الحج مغ قمة الغزب .
ف عغ مصالب الصخؼ الآخخ اسع عمى الفػر لإلدامو بسػقف معيغ ، يجب أف وحتى تتسكغ مغ الكذ

تتداءؿ عغ الترخؼ الحؼ يجب أف يتخح لحل السذكمة حتى واف لع تكغ عمى استعجاد لتقجيع أية 
لجيظ مػضفا ييجد بتخؾ العسل –عمى سبيل السثاؿ  –تشازلات عمى الإشلبؽ لمجانب الآخخ قج يكػف 

، وقج يكػف مغ مبادػء الذخكة عجـ مشح أية علبوات لمذخز الحؼ ييجد  ما لع يحرل عمى علبوة
بتخؾ وضيفتو . الأمخ يخجع إليظ إلا أنشي أرػ انو في كل الأحػاؿ يجب أف تداؿ ىحا الذخز عغ 

 مقجار الديادة التي يتصمع إلييا ،إف تقييع السذكمة كسيا يداعج الى حج بعيج عمى معالجتيا .
لسسكشة وتفكخ في السفاوض الأوؿ الحؼ يمجا الى استجػاب كل شخز يعخؼ اجسع كل السعمػمات ا

الستيع مغ خلبؿ السفاوض الإستخبارؼ ، وركد عمى الذخز نفدو اكثخ مغ السذكمة ، إذ أف 
الذخز نفدو في ىحه الحالة ىػ مكسغ الحل وليذ السػقف ، وتحكخ انظ كمسا حرمت عمى كع 

مغ حل السذكمة ، فقج يتبيغ لظ عشج ىحا الحج أف ىشاؾ  اكبخ مغ السعمػمات عغ الذخز اقتخبت
مذكمة أخخػ بسعشى أف الساؿ لع يكغ ىػ الدبب الحقيقي الحؼ يجفع الذخز الى تخؾ وضيفتو، ربسا 
يكػف غاضبا لاف احج زملبئو قج سبقو في التخقي ، أو قج يكػف قج تػرط عاشفيا مع إحجػ الدميلبت 

أو يكػف قج انجفع الى مثل ىحا الترخؼ انصلبقا مغ إشاعة ليذ ويدعى الى خمق مدافة بيشيسا ، 
 ليا أساس مغ الرحة .

اسع لدحدحة الذخز الآخخ عغ السػقف الحؼ اتخحه ودعو يخكد بجلا مغ ذلظ عمى السرالح 
درجة . كاف يقػؿ لظ عمى سبيل السثاؿ : "لقج كحبت  ٓٛٔالسذتخكة بيشكسا ، فقج يشقمب مػقفو بشدبة 

بو : "لا لع افعل" ثع يقػؿ : " لقج خجعتشي" فتجيبو :"لا لع افعل " وبيحا تشقمب مثل ىحه عمي " فتجي
السػاقف القػية  الى الشقيس إلا أف ىحا لا يعشي انو لع يعج بيشكسا مرالح مذتخكة ،فقج يكػف بيشكسا 
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العسيل مرمحة مذتخكة قػية في أف يبقى ىحا السػصف في الذخكة ، وقج يكػف بقاء علبقتظ بيحا 
الغاضب  سببا يجر عميكسا ربحا وفيخا . وىحا يعشي أف السذكمة الحقيقية تكسغ في التخكيد الذجيج 

عمى السػاقف بحيث تغيب السػاقف السذتخكة مغ الخؤيا ولعل  احج الأمثمة التقميجية ليحا الدمػؾ ىػ 
ميخكي عمى روسػػػػيػػا الحخب الباردة ، حيث اتخح كل جانب مػقفا متذجدا ، حيث أشمق الجانب الا

اسع إمبخاشػرية الذخ ، بيشسا كانت روسػيػا تزع ححائيا عمى مائجة مفاوضات الأمع الستحجة وترخخ 
بأنيا سػؼ تحفخ لشا قبػرنا . لقج كانت مػاقف قػية لمغاية ، وعمى الخغع مغ ذلظ فقج كاف لجيشا 

 الكثيخ مغ السػاقف السذتخكة التي تجسع بيششا . 
ل مشا يدعى الى خفس الشفقات العدكخية كسا كانت تجسعشا كثيخ مغ السرالح السذتخكة لقج كاف ك

في عالع الأعساؿ "فقج كانت روسيا تستمظ ثخوة مغ التيتانيػـ الحؼ كشا نحتاجو لأنجية الجػلف " ! لقج 
 أعستشا السػاقف عغ كل ىحه الحقائق !  

سذكمة سػؼ يسكشظ مغ  جسع السعمػمات ومغ إف التعبيخ عغ الخصػات التي يسكشع إتباعيا لحل ال
دفع الآخخيغ الى التخكيد عمى السرالح السذتخكة ، أؼ انظ تتحخؾ في شخيق التفاوض كسا يخاه 

معطع الشاس ، وىكحا يكػف الحل الػسط جدءا مغ التفاوض . واليظ إحجػ الأفكار التي قج تصخأ عمى 
ميو اضعف الإيساف بالشدبة لمسفاوض:إف أىع ذىغ السفاوض في مثل ىحه السػاقف وىي ما أشمق ع

الأفكار التي يجب أف تصخأ عمى ذىشظ أثشاء التفاوض يجب ألا تكػف "ما الحؼ يسكغ أف احسميع 
 عمى تقجيسو؟

"وإنسا ما التشازؿ الحؼ يسكغ أف أقجمو دوف أف يزعف مغ مػقفي،ويكػف في الػقت نفدو ذا قيسة 
 بالشدبة لمصخؼ الآخخ؟ "  

 : ؟ل بعج التػصل الى اتفاؽماذا تفع
إف السرافحة باليج بعج أية جمدة تفاوض مزشية قج تذيخ الى أنو قج تع التػصل ولػ إلى اتفاؽ 

وخاصة  -مبجئي،ولكشيا ليدت بالتأكيج نياية قمقظ. فكثيخاً ما يسكغ أف تدبب الاتفاقات السكتػبة
عات، بل إنيا قج تؤدؼ الى جػلة أخخػ مديجا مغ الخلبفات والرخا  –عشجما يمع الإىساؿ بالسفاوضيغ 

مغ السفاوضات. لحلظ عميظ أف تُمعّ بأساسيات إعجاد الاتفاقات السكتػبة التي تؤدؼ الى حساية 
 مرالحظ بالذكل اللبئق.

وحتى عشجئح لغ تكػف وضيفتظ قج انتيت، ففي بعس الحالات، بسجخد أف يبجو أف السفاوضات قج 
ي شخكتظ مغ جحػرىع. ونتيجة لحلظ يُعجّ مغ السفيج أف تكػف أُختتست، سيخخج ىػاة التخسيغ ف

 مدتعجاً لمتعامل مع ىؤلاء السذككيغ.
كسا أف الاتفاقات التي تدتػجب فتخة شػيمة لأدائيا ستتصمب رقابة دقيقة حتى تتأكج مغ تشفيح 

 الالتدامات التي قُصعت عمى مائجة السفاوضات.
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ىػ مخصط لو، وىحا ربسا يعشي أف بعس الأحجاث التي  فعسميا ليذ كل شيء يديخ _ دائساً _ كسا
تبخر التفاوض عمى الاتفاؽ قج تقع في وقت لاحق. وىحه السفاوضات قج تكػف أكثخ إرىاقاً مغ 

السفاوضات الأصمية. ولكغ مغ السفيج عمى أؼ حاؿ أف تعخؼ كيف تعيج العسل في أؼ اتفاؽ بدخعة 
 صي ىحه الجػانب مغ عسمية التفاوض.إذا دعت الحاجة لحلظ. وىشا سشحاوؿ أف نغ

 :السرافحة باليج: تشفيح الإتفاقات جما بع -
عشجما تشجح أشخاؼ التفاوض أخيخاً في التػصل إلى إتفاؽ، ومع أف التػصل الى اتفاؽ يعج بالتأكيج 

أبجا الػقػع في " بخاثغ"الإىساؿ  رسببا كافيا لأخح "نَفَذ عسيق" والذعػر بالخاحة، فإنو لا يبخ 
بل وشيػراً في الإعجاد وفي إجخاء السفاوضات،  علبمبالاة. فلب قيسة أبجاً لأف تقزي أياما أو أسابيوال

ثع يشيار كل شيء بدبب الفذل في تشفيح ماتع الإتفاؽ عميو بالذكل اللبئق.ولكي تشفح الإتفاؽ بذكل 
 لائق اتبع الخصػات التالية:

 .تمخيز ماتع الإتفاؽ عميو 
 ترجيقات مصمػبة. تػفيخ أية مخاجعات أو 

 .كتابة الإتفاؽ 

  إجخاء عسميات الستابعة الجورية لمتأكج مغ تشفيح الإتفاؽ( يكػف ىحا الإجخاء مصمػباً فقط عشجما
 يكػف العسل سيؤدػ عمى مجار فتخة شػيمة مغ الػقت).

سػؼ نشاقر ىحه السػضػعات بذيء مغ التفريل، ولكغ ىشاؾ جانباً مغ الإتفاقات يحتاج إلى 
يج عميو، ألا وىػ الحاجة الى شكل مغ أشكاؿ السخاجعة القانػنية لأؼ شيء " بخلبؼ معاملبت التػك

 العسل شجيجة الخوتيشية" . 
مغ الديل ندبياً أف تقػؿ" سأستعيغ بالسدتذاريغ القانػنييغ لاحقا إذا حجثت أؼ أخصاء" أو أف تقػؿ 

نػنية" . ولكغ ىشاؾ عجة مذكلبت تشتج لمسخاجعة القا ي"إف ىحا الإتفاؽ شامل وواضح، ولحا لا داع
 عغ مثل ىحا السػقف (السُيسل).

ففي السقاـ الأوؿ، إذا فدج الإتفاؽ ودعت الحاجة الى الاستعانة بالسدتذاريغ القانػنييغ ، فقج يتزح 
أف السخض السصمػب معالجتو حاليا كاف مغ السسكغ الػقاية مشو مشح البجاية، وقج تكػف تكاليف 

كثيخا عمى أؼ تكاليف أو متاعب كشت ستتحسميا حيغ تجعل مدتذارؾ القانػني يمقي العلبج تديج 
نطخة عمى الإتفاؽ قبل تػقيعو.كسا أف السفاوضات تتصمب مدتػػ أعمى مغ التفاعل الذخري، قج 

يرل الى حج أف الاقتخاب كثيخا مغ السػقف يسكغ أف يؤدؼ الى التغاضي عغ " شِخاؾ" تبجو بديصة، 
قج يزع يجه عمى مذكلبت  -بعيجا عغ التفاصيل القانػنية الفشية -دتذارؾ القانػنيوليحا فإف م

محتسمة لع تكغ قج فكخت بيا. ونتيجة لحلظ ستربح عمى بيّشة مغ أمخؾ، مسا يتيح لظ التأكج مغ 
 إجتياز الإتفاؽ للبختبار القانػني قبل أف تتػرط فيو.

 :تحػيل الػعػد الى التدامات -
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دامظ بالاتفاؽ الحؼ تع التػصل إليو ، يُعج مغ السيع أف تتأكج بأف كلب الصخفيغ قبل أف ترخّح بالت
يعدفاف مغ نفذ" الشػتة السػسيقية". ويدخؼ ىحا الأمخ عمى وجو الخرػص حيغ تكػف السفاوضات 
تذتسل عمى عجد مغ السدائل السعقجة، والعخوض والعخوض السزادة،بالإضافة الى قجر كبيخ مغ 

 قبل التػصل الى اتفاؽ مبجئي.تغييخ السػاقف 
وفي مثل ىحا السػقف ، مغ الزخورؼ أف يفتخض شخؼٌ أف إحجػ السدائل قج سػّيت بذكل معيغ،  

ىحا الأمخ في حيشو" وغالباً ما  فبيشسا يعتقج الصخؼ الآخخ بذيء مختمف. ولكغ عشجما لا تكتذ
حتكاؾ. وعمى الأقل فإف أحج يسكغ أف يتػلج قجر كبيخ مغ الا -عشج مخاجعة اتفاؽ السكتػب ثيحج

الصخفيغ أو كمييسا سيشتيي "ببيزة  عمى وجيو"، في حيغ أف الاتفاؽ يسكغ أف يشيار عمى أسػأ 
 تقجيخ بدبب الخلبؼ عمى ماتع التفاوض عميو.

إف مثل ىحه الػرشة يديل الػقاية مشيا إذا خُرز وقت في نياية السفاوضات لتمخيز شخوط 
عمييا. وليحا يشبغي أف تسدظ بدماـ السبادرة وترخّ عمى مخاجعة نتائج  التدػية التي تع الإتفاؽ

ضخورة لحلظ. وعمى الجانب الإجخائي، فخبسا تػد  ػ السفاوضات، حتى وإف كاف الصخؼ الآخخ لا يخ 
 أف تتػقف قميلب لسخاجعة السلبحطات التي دونتيا، ولتمخيز ماتع الإتفاؽ عميو.

ق عمييا بعج فسّ جمدة التفاوض، ولكغ قبل إعجاد الإتفاؽ مغ الذائع أف تخاجع الذخوط الستف
ىحا عبخ الياتف عمى سبيل الخاحة، خاصة إذا كاف الصخفيغ قخيبيغ مغ  ؼ السكتػب. وغالبا ما يجخ 

بعزيسا البعس.ولكغ مالع تجعػ الطخوؼ، يُعجّ مغ الأفزل أف تقػـ بسيسة التمخيز ىحه في نياية 
ؼ رئيدي، فدػؼ يسكغ بيحه الصخيقة أف تتع تدػيتو عمى الفػر، الاجتساع. فإذا كاف ىشاؾ أؼ خلب

ولكغ برخؼ الشطخ عغ كيفية معالجة الأمخ إجخائيا، فإف التمخيز لابج مغ القياـ بو قبل إعجاد 
 الإتفاؽ السكتػب.

 :كتابة الإتفاؽ -
ىحا  ىشاؾ سبب واحج فقط يجعمظ تدعى إلى أف تكتب أنت الإتفاؽ بشفدظ . وببداشة شجيجة، فإف

في ىحا الإتفاؽ. إف مغ الديل  لالدبب ىػ أف تتأكج أنت وليذ خرسظ مغ الديصخة عمى ما يجخ
أف تشتيي إلى أف مغ يقػـ بكتابة الإتفاؽ لغ يحجث فخقاً كبيخاً، مادمت قج كشت ميتساً بتمخيز 

الثانػية  الذخوط الأساسية للبتفاؽ. ولكغ كثيخا مايتع التغاضي عغ حقيقة أف العجيج مغ التفاصيل
الى أف تحيغ  -بل ولغ يكػف أحج قج ناقذيا -التي ستجخل في الإتفاؽ لغ يكػف أحج قج فكّخ بيا

مخاجعة الإتفاؽ السكتػب. ونتيجة لحلظ، فإف الفخد الحؼ يقػـ بإعجاد الإتفاؽ السكتػب يتحكّع الى حج 
 بعيج فيسا يخد فيو.

الستعمقة بػاجبات كل شخؼ مغ حيث تشفيح وعلبوة عمى ذلظ: فإف الكثيخ مغ التفاصيل الجقيقة 
 الإتفاؽ قج تكػف ليا أىسية كبيخة.
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ىشاؾ حقيقة أخخػ بالغة الأىسية ، وىي أنو إذا كاف ىشاؾ شيئ في وثيقة رسسية، فدتكػف ىشاؾ 
معارضة كبيخة لمقياـ بأؼ إستثشاءات خاصة بو.ونتيجة لحلظ،فسع أف الصخؼ الآخخ يفزّل كتابة شخط 

مفة، فإنو "عمى الأرجح" لغ يعتخض حيغ يخاه مكتػباً. وفي نياية الأمخ، عشجما ترل ما برػرة مخت
السفاوضات الى الشقصة التي يتبقى فييا التػقيع عمى الإتفاؽ فقط، فمغ يكػف ىشاؾ مغ يخغب في أف 

 تصػؿ الأمػر عغ ىحا الحج.
ػ السيع، وليذ ما يعتقج عمى الػرؽ ويتع التػقيع عميو ى عإف السحرمة الختامية :ىي أف ما يػض

أنو قج تع الإتفاؽ عميو عمى شاولة السفاوضات. وإذا كشت أنت مغ يكتب الإتفاؽ، فإف تفديخؾ  جأح
في الإتفاؽ. وبصبيعة الحاؿ، فيحا لا  لأنت لسا تع الإتفاؽ عميو عمى شاولة السفاوضات ىػ ما سيجخ

أكيج" يتيح لظ حخية في تفديخ نتائج يعشي أنظ تدتصيع أف تغيّخ في جػىخ الإتفاؽ، ولكشو "بالت
السفاوضات ووضعيا في صػرتيا الشيائية. وليحا الدبب وحجه،يعتبخ مغ السفيج أف تكػف أنت مغ 

 يقػـ بالأعساؿ الكتابية.
 :شخاؾ تشصػؼ عمييا الإتفاقات السكتػبة بذكل سيء -

كمفة تُشطخ أماـ في سيشاريػ أسػأ حالة، قج يؤدؼ الديشاريػ السكتػب بذكل سيء الى قزية م
السحاكع. وعمى أقل تقجيخ، فإنو يسكغ أف يؤدؼ إلى خلبفات مذتعمة حػؿ تفديخ الذخوط التي تخد 
في الػثيقة. وليذ ىحا قاتلًب لمػقت فحدب، ولكشو أيزا يذكل عقبة تحػؿ دوف إقامة علبقة عسل 

جاد الإتفاؽ بالذكل ججيجة بيغ الصخفيغ. وليحا يُعج مغ السشصقي أف تخرز الػقت لمتأكج مغ إع
 اللبئق.

 وفيسا يمي بعس مطاىخ الفذل التقميجية في الإتفاقات السكتػبة بإىساؿ:
 .غياب بعس الذخوط عغ الإتفاؽ 
 .سػء صياغة الذخوط، الأمخ الحؼ يؤدؼ الى خلبؼ حػؿ تفديخىا 

 .كتابة بعس الذخوط بذكل مبيع يؤدؼ الى الكثيخ مغ التسمّز في أدائيا 

  ّليا بالإتفاؽ مغ قخيب أو بعيج. ةانة" لا علبقوضع شخوط " شش 

 .إرفاؽ وثائق مخجعية دوف مخاجعة محتػاىا بجقة 

 .وضع شخوط متشاقزة دوف أؼ تػضيح لمذخوط الزابصة في حاؿ حجوث خلبؼ 

إف تعقيج مػضػع الإتفاؽ سيؤثخ الى حج ما عمى شػؿ الإتفاؽ السكتػب. وبصبيعة الحاؿ،فكمسا شالت 
حتسالات الػقػع في أخصاء. ولكغ الحل لا يتسثل ببداشة في كتابة وثيقة قريخة، الػثيقة ازدادت ا

حيث أف التخكيد الأساسي يشبغي أف يشربّ عمى وضع كل الأمػر السصمػبة لتشفيح كل ما أتفق عميو 
 الصخفاف. وليحا لابج مغ تجشب الإيجاز.

ليسا.  يفػضى وارتباؾ لا داعأف تكتب بذكل يدبب  بوعمى الجانب الآخخ، فإف الإتفاقات لا يج
وتعج ىحه السذكمة مذكمة شائعة نتيجة استخجاـ عبارات مبيسة تبجو أحيانا وكأنيا تحيل الػثيقة الى 
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لغد يدتعري حمّو. ونتيجة لحلظ يشبغي بحؿ الجيػد بيجؼ تدييل قخاءة وفيع الاتفاقية، وتحقيق قجر 
 ورية.مغ الإيجاز في ضل  الحاجة الى وضع كل الأمػر الزخ 

مع أنو يعجّ مغ مرمحتظ أف تقػـ أنت بكتابة الإتفاؽ، فإذا كتب الصخؼ الآخخ الإتفاؽ فعميظ :تححيخ
في شخح الأسئمة إذا كاف ىشاؾ شيئ في الػثيقة لا  دأف تخجعو بجقّة قبل التػقيع عميو. لا تتخ 

تكػف ىحه الذخوط قج .انتبو خرػصا لمذخوط الصشّانة السبتحلة التي قج تػضع في اتفاؽ. فخبسا وتفيس
 عفا عمييا الدمغ، أو غيخ ذات صمة بالإتفاؽ.

ىشاؾ ميل أحياناً لػضع ىحه الذخوط السبتحلة في كل الػثائق التي ترجر مغ نفذ الذخكة، سػاء 
 .كاف ليا علبقة بالإتفاؽ أـ لا

 :اثشا عذخ شخشاً يشبغي أف تجخل في أؼ اتفاؽ -
ػريغ الإدارؼ والقانػني،عميظ أف تتأكج مغ وجػد كل البشػد بالإضافة الى الذخوط السصمػبة مغ السشط

السصمػبة التي تعكذ ماتع التفاوض عميو في الػثيقة السكتػبة. وفيسا يمي بعس الذخوط الأساسية 
 وبعس الذخوط الأخخػ الأقل وضػحاً والتي يجب أف تجخل في وثيقة الإتفاؽ:

 ذتسل عمى مػاصفات مفرّمة وبيانات مػاصفات شخوط الأداء بالشدبة لَكلب الصخفيغ. وي
 لمعسل عشج الزخورة.

  شخوط مفرمة لمدجاد، بسا في ذلظ أؼ ضخؼ يسكغ في ضمو تأخيخ الدجاد أو احتجازه، مثل
 لذخوط الأداء السشرػص عمييا في العقج. علا تخزتأخخ التدميع و/أو العشاصخ التي 

 أسمػب متفق عميو لتعجيل بخنامج  شخوط التدميع التي تعكذ نػايا الصخفيغ، بسا في ذلظ أؼ
التدميع أثشاء فتخة الأداء. عمى سبيل السثاؿ قج يخيج السذتخؼ شخشاً يديج أو يقمل مغ سخعة عسميات 

 التدميع أثشاء فتخة الأداء.

 .الكيفية والطخوؼ التي يسكغ في ضميا أف يتع تعجيل الإتفاؽ 

 .أؼ إجخاءات متفق عمييا لتدػية الخلبفات 

 تيارية، بسا في ذلظ تػقيت وأسمػب تصبيقيا.أؼ شخوط اخ 

 .مػاصفات أؼ حػافد للؤداء، بسا في ذلظ الإجخاءات التي تحجد أحقية السؤدؼ ليا 

 في غياب  -العلبقات الػصفية الستعمقة بأية مدألة أخخجت مغ الإتفاؽ، ولكشيا قج تُفدخ
 السدألة قج حُحفت مغ العقج خصاً. تكسا لػ كان -السػصػؼ

 ت الإدارية الزخورية لتشفيح الإتفاؽ.الإجخاءا 

 .كل الذخوط القانػنية التي قخر مدتذارؾ القانػني أنيا ضخورية 

  أؼ شخط تذعخ أنت أو يخػ خرسظ أنو يجب أف يػضع في الإتفاؽ، بيشسا يرخّ الصخؼ
الآخخ عمى أنو غيخ ضخورؼ. احخص عمى وضع مثل ىحه الذخوط، حيث أنيا ىي التي قج تؤدؼ 

 ت في السدتقبل إذا لع تجخل في الػثيقة.الى مذكلب
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  مػاعيج البجأ والانتياء السحجدة، إلا إذا كانت شبيعة العسل تدتػجب قجراً مغ السخونة في
 تحجيج ىحه السػاعيج.

مغ السؤكج أف ىحه القائسة يسكغ تػسيعيا أو تقميريا، فالكثيخ مغ الأمػر تتػقف عمى مػضػع 
ي أف تتأكج مغ وضع كل الذخوط اللبزمة في أؼ إتفاؽ لسشع أؼ التفاوض، أما الشقصة السيسة، في

خلبؼ فيسا بعج. فكثيخا ما يرف أحج الصخفيغ نقصة ما بأنيا غيخ ضخورية ويصمب ححفيا مغ العقج 
 ،ثع تخجع ىحه الشقصة فيسا بعج فتُخيظَ"الػيل" .

 
 

 :التعامل مع الشقّاد في شخكتظ
بعسمية التفاوض، ىشاؾ واحجة سترادفيا بالتأكيج إذا قست بأؼ مغ بيغ كل الحقائق البجييية السختبصة 

قجر مصػؿ مغ السفاوضات، وىي التعخض لمشقج. بعج تػقيع الإتفاؽ بػقت غيخ قريخ ستػاجو  في 
الغالب نقّادا يخبخونظ بسا سار عمى نحػ خصأ، أو بأنيع قج حرمػا عمى صفقات أفزل تحت 

إلا  ف الشقاد يطشػف أنيع مفاوضػف، في حيغ أنيع لا يرمحػ ضخوؼ مذابية. والحقيقة أف العجيج مغ 
 لمجمػس عمى "دكة الاحتياط" في مباريات كخة القجـ.

وبصبيعة الحاؿ، فإنظ تػاجو قبل التػقيع عمى العقج ميسة التعامل مع الأفخاد الحيغ يحاولػف إجياض 
 خبعج التػقيع عمى العقج لا يؤث الإتفاؽ، أو عمى الأقل يمقػف العقبات في شخيقظ أيزا. ومع أف الشقج

 عادة عمى ماتع التفاوض عميو، فيشاؾ عجة احتسالات يشبغي أف تححر مشيا.
ومغ ىحه الاحتسالات أف الشقاد سيحاولػف الزغط بغخض إلغاء العقج قبل إتسامو، ويدخؼ ىحا عمى 

اد. ولا حاجة بشا وجو الخرػص إذا كاف الأداء دوف السدتػػ، عمى الأقل مغ وجية نطخ ىؤلاء الشق
 لأف نقػؿ إف ىحا مغ بيغ الأسباب التي تحتع عميظ الإشخاؼ بشفدظ عمى تشفيح الإتفاؽ.

كحلظ فإف السعارضػف سيحاولػف الزغط بغخض إعادة التفاوض عمى اتفاؽ تجخل فيو السدائل التي 
لغ تجج صعػبة في يخيجونيا. وبدبب الرعػبات الكامشة في إلغاء التعاقج و/أو إعادة التفاوض، فإنظ 

إحباط ىحه السحاولة. ولكغ يشبغي أف تتحمى بالححر مغ السذكلبت السحتسمة في حاؿ وجػد معارضة 
 داخمية مشطسة لسا تع التفاوض عميو.

ىشاؾ أمخ مدعج آخخ ولكشو أقل أىسية، وىػ ذلظ التأنيب السدعج الحؼ يأتي مغ ىؤلاء الحيغ 
نو كاف بإمكانيع أف يؤدوا السيسة عمى نحػ أفزل مشظ. بأ -إما ضسشيا أو صخاحة-يحكخونظ دائسا

وبرخاحة شجيجة، فإف عميظ أف تتعمع التكيّف مع ىحا الأمخ بػصفظ مفاوضا. فميذ مفيجا إشلبقا أف 
تكػف ضعيف الاحتساؿ عمى مائجة السفاوضات، كسا أف قػة الإحتساؿ تُعج مفيجة أيزا في الجفاع عغ 

 الحيغ يجمدػف عمى السقاعج الػثيخة.اتفاقظ، أو في تجاىل الشقّاد 
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بو عشج التفاوض عمى الاتفاؽ لأؼ فخد  توفي الغالب فإنظ لغ تكدب الكثيخ في محاولة تبخيخ ما قس
يخيج أف يتريّج لظ خصأً. فالحقيقة ىي أنظ أنت أعمع فخد بذخوط الإتفاؽ وبشػده. وأما الشقاد، فإنيع 

تي كانت تحتسيا عسمية السقايزة والتشازلات التي قُجمت قمسا يجركػف الدسات الجقيقة والزخورات ال
 مغ أجل الػصػؿ الى الإتفاؽ.

قج تػاجو ضخوفا تزصخؾ الى الجفاع عسا قست بو، ويكػف ىحا مخجحاً حيغ يتع تحجّؼ شخوط الإتفاؽ 
صخاحة في غخفة الاجتساعات، أو حيغ تخزع ىحه الذخوط لتداؤلات الخؤساء. وليحا الدبب 

أف تحتفع دائسا بسمف لأؼ تفاوض،يحتػؼ عمى السلبحطات والػثائق التي تجعع وتبخر  وحجه،يشبغي
 كيفية اختتاـ السفاوضات.

إف ىحا السمف سيخجمظ جيجاً إذا ضيخت أؼ تداؤلات حػؿ ما أدػ إلى معالجة مدألة ما بيحه 
بخاصة بعج مخور الصخيقة.لقج كاف ىشاؾ سبب وجيو بالصبع، ولكغ الاعتساد عمى الحاكخة لغ يكفي، و 

 الػقت ، وتكػف أنت قج انتقمت الى مدائل ومػاضيع أخخػ. 
 إذاً:إف الاحتفاظ بالسلبحطات قخيبا مشظ سػؼ تشعر ذاكختظ وتػفخ عميظ الكثيخ مغ الإحخاج.

وقج يكتدب ممف التفاوض مديجا مغ الأىسية إذا حجث خلبؼ عمى معشى أحج شخوط العقج، الأمخ 
ذا كاف الإتفاؽ قج كُتب بالذكل اللبئق.. ولكغ الحقيقة ىي أنو ميسا كشت دقيقا الحؼ لا يُخجح حجوثو إ

وححراً في كتابة الػثيقة ،فقج يطيخ شيئ لع يكغ متػقعا آنحاؾ. ونتيجة لحلظ، فإف القجرة عمى الخجػع 
 فقط لحل السذكمة،ولكشيا قج تسشعيا أيزاً مغ التراعج وأف تتحػؿ الى شيئ ؼلمسلبحطات قج لا تؤد

 أكثخ خصػرة" كجعػػ قزائية مثلب".
 : شخائق لإفذاؿ اجتساع

 . الاجتساعات ويجب تلبفي السذكلبت لشجاح الاجتساعاتشخؽ لإفذاؿ  ٙىشاؾ 

الجمدة ميسا كانت جػدة التخصيط ليا ،  ( فيي تفدج الاجتساعاستقباؿ السكالسات الياتفية أثشاء  -ٔ
 .يزاً عمى جسيع الحاضخيغأ وىي لا تذػش فقط عمى الذخز السصمػب وإنسا

السحاضخة الحؼ يشجح فيو بعس الأساتحة ، وبحلظ لغ  تذجيع الستحجثيغ عمى استخجاـ أسمػب -ٕ
عجا  –السػجػديغ ( وىحه شخيقة ناجحة ججاً لجعل الجسيع  يزيع الػقت في استخلبص الأفكار مغ

 ليع ةلا قيسيذعخوف بأنيع  –الستحجث 

مغ الػسائل البرخية الأخخػ ( ىحه  ية أو الججاوؿ البيانية أو أؼعجـ استخجاـ الخسػـ الإيزاح-ٖ
الدساع فقط في أداء كل شيء ويججوف صعػبة في  الػسائل لا تتػافق مع أولئظ الحيغ يعتسجوف عمى

  .استخجاـ أكثخ مغ حاسة واحجة في وقت واحج

بآرائيع والتدـ  مباؿ عجـ الدساح لمسذاركيغ بأف يػضحػا ما ييسيع ، استسخ في عسمظ غيخ-ٗ
  . بججوؿ أعساؿ جامج كأنو قالب مغ فػلاذ

الأحاديث الجانبية بيغ السػجػديغ ( وقج تكػف شيقة ججاً لسغ يتجاذبػف أشخاؼ الحجيث  تذجيع-٘
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  .،ولكشيا نادراً ما تكػف مفيجة لغيخىع

ديج مغ فخص تبشي الحقائق فيسا بعج عشج حل أية مذكمة قج تشذأ ( وىحا ي مشاقذة الحمػؿ أولًا ثع -ٙ
، بل قج يجعمظ تتجاوز الحقائق غيخ السخغػبة التي لا  تالإمكانيابجوف الشطخ في  أوؿ حل يطيخ

 حمظ السفزل تشاسب
 
 
 

 :تعمع عسميات السحاكاة التفاوضية 

  خلبؿ العقجيغ الساضييغ تعمع السجيخوف التشفيحيػف وشمبة ماجدتيخ إدارة الأعساؿ ميارات
ميات السحاكاة. وىي مػاقف تفاوضية فخضية يختبخونيا مغ خلبؿ التفاوض مغ خلبؿ عس

 استخاتيجيات وتقشيات ججيجة. 
وشػر الباحثػف عمى صعيج التفاوض السئات مغ عسميات السحاكاة التي غالباً ما تختكد عمى حالاتٍ 

 حقيقيةٍ لتعمّع مفاىيع تفاوضية ميسة.
غ أوضاع قميمة الخصػرة ىي شخيقةٌ مثاليةٌ ووجج الباحثػف أفّ السذاركة في تساريغ ممسػسة ضس

لمسجيخيغ لتعمع ميارات تفاوضية ججيجة. ووصمػا إلى نتيجةٍ مفادىا أفّ السحاكاة التفاوضية ناجحةٌ فقط 
. والعجيج مشيع يعارض ىحه الصخيقة ةالتعميسيعشجما يكخس الستجربػف أنفديع برػرة تامة لمعسمية 

 تساع إلى السحاضخ وتجويغ السلبحطات.لمتعمع متسشيغ عػضاً عغ ذلظ الاس
ويمي التجريب التفاوضي مغ خلبؿ السحاكاة الخصػات الثلبث لمعسمية التغيخية لمعالع الشفدي كيخت 

 لػيغ: 

 -  الخصػة الأولى، مداعجة الستجرب عمى مػاصمة مذاركتو الحالية، وعادةً ما يكػف ذلظ عغ
 مة.شخيق الإمداؾ بسخآة وتحجؼ الافتخاضات الستأص

 -  الخصػة الثانية، يدعى السجربػف إلى مداعجة السذاركيغ عمى تغييخ مشصقيع الجاخمي
 (السبصغ) عغ شخيق ترػر مذاركة أكثخ فعالية لمعسل ذاتو. 

 -  ،وأخيخاً، يختبخ الصمبة عغ شخيق السحاكاة مذاركتيع الججيجة الخاصة ضسغ وضع مغ
 حيث لا يقيع أو يدجل أداؤىع. 

ى السذاركػف تعميسات مكتػبة مذتخكة ترف الػقائع السؤدية إلى لحطةٍ محجدة ضسغ نسػذجياً، يتمق
بيئة العسل الافتخاضي لمتفاوض، بحيث يقدع الفرل الجراسي إلى أزواج أو مجسػعات أكبخ، إذ يسشح 

 لكل شخز دور بائع رئيدي.
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عي. ويمدمػف بإلحاؽ كسا يتدمع السذاركػف أيزاً تعميسات سخية تسكشيع مغ لعب أدوارىع بذكل واق
أولػيات محجدة مع الخيارات التي يػاجيػنيا إلى جانب معمػمات مفرمة تدسح ليع بجعع حججيع. 
وبيحه الصخيقة، يزسغ السحاضخوف أف يتعامل كل متجرب مع مذكمة تفاوضية محجدة مثمسا تفعمو 

سل الفرل في حاؿ خخوجظ مغ تحالف فائد. وبعج التفاوض في مجسػعات صغيخة، يعاد لع ش
لسقارنة الشتائج، بحيث يذيخ السحاضخ إلى الجروس السدتفادة مغ التجخبة. وفي ما يمي العقبات 

 الأكثخ شيػعا لتجريب تفاوضي فعاؿ وناجح: 
 -  ،مقاومة التعمع مغ خلبؿ السسارسة: يجج بعس الأفخاد أفّ لعب أدوار كتمظ الأدوار

 سيتدبب ليع بالإحخاج، أو سيقمل مغ كخامتيع. 
 -  الافتقار إلى الرػرة الذاممة: يربح متجربػف آخخوف أكثخ تسدكاً بتفاصيل السػقف

الافتخاضي، بحيث أنيع يفػتػف الجروس الخئيدية. وغالباً ما يحجث ذلظ عشجما يؤسذ كتّاب السحاكاة 
 مػاقف عمى أساس نساذج مخفية لقرز نذاشات عسل حقيقية. 

 -  بعس الستجربيغ إلى التفاوض عمى رفس ما يجخؼ صعػبة فيع الدياقات الججيجة: يسيل
في حالة عجـ ملبءمة السػقف تساما لمسػقف الحؼ يعخفػنو جيجا. ونجج عمى سبيل السثاؿ أف الستجربة 

التي تعسل لػكالة إسكاف حكػمية قج تفتخض أنو ليذ ىشالظ ما ستتعمسو مغ محاكاة خاصة 
 بسدتذفى ما. 

 - فخاد كثيخاً مغ ''خدارة'' المعبة، حيث يفزمػف تفػيت الخػؼ مغ الخدارة: يقمق بعس الأ
فخصة تجخبتيا بأسمػب تفاوضٍ غيخ معتاد في بيئة تعمع محسية. وىحا السيل شائع بيغ السجيخيغ 

الكبار. ولكغ فقط مغ خلبؿ اختبار الأسمػب الججيج في وضعٍ خاؿٍ مغ الخصػرة، سيربح الستجربػف 
 جريب اليػمي.أكثخ ميلًب إلى تجخبتو أثشاء الت

وتعخض السحاكاة وسائل قيسة لتعميع ميارات التفاوض الحيػية. والػاقع أنيا شخيقة فعّالة لمتغمب عمى 
الذكػؾ الشاجسة عغ افتخاضشا أفّ انتياج أسمػب السشافع الستبادلة يسكغ استخجامو بفاعمية مع مقاوٍـ 

عاممػف معظ استخلبص أعمى القيع صعب. وبالسذاركة مشفتحة الحىغ في السحاكاة، يسكشظ أنت وال
 مغ تجريبظ، وتحديغ مياراتظ التفاوضية في العسل عمى نصاؽ واسع.

 :الاستفادة القرػػ مغ التجرب عمى التفاوض

  نادراً ما يقػد الأسمػب الدمبي لمتعمع إلى نجاح تفاوضي في السدتقبل. وحتى تتسكغ مغ
 الإرشادية التالية: القػاعج  إتباعتعطيع خبختظ التجريبية، فإف عميظ 
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 -  .اعسل عمى تذابظ الأيجؼ (الجيػد) في التجريب، وألق بشفدظ تساماً في تجخبة السحاكاة
وشالسا أف رؤساءؾ أكجوا لظ أف أداءؾ التجريبي لا يسكغ أف يدتخجـ ضجؾ في مجاؿ العسل، فإنو 

 ليذ لجيظ ما تخدخه. 
 ل الافتخاضية لسحاكاة معيشة. وبجلًا مغ ركد عمى الرػرة الذاممة، ولا تأبو كثيخاً بالتفاصي

 ذلظ، ابق ميتساً بالجروس الأشسل. 
  جخّب مغ خلبؿ الاستخاتيجيات والأساليب الججيجة، حيث إف تشفيح ذلظ وفقاً لأصػؿ الدلبمة

 لغ يأخحؾ بعيجاً. وتكػف أفزل وسائل الشجاح أحياناً في تخصي مشصقة راحتظ. 
 - بحث عغ متجربيغ آخخيغ لإنجاز محادثة تجريبية. وحاوؿ تعمع مغ الستجربيغ الآخخيغ، وا

التعخؼ عمى ما فعمػه وما لع يفعمػه، واكتذف كيفية رد فعل الآخخيغ عمى ىحه الاستخاتيجيات. وإف 
مغ شأف السشاقذات السخكدة التي يقػدىا السجرب في الرف تعميسظ دروساً أوسع. غيخ أف السشاقذات 

 يسكغ الاستغشاء عشو. الأصغخ نصاقاً تطل أمخاً لا 

. أما إدخاؿ أسمػب ججيج في ظبإمكانياتػ مارس ما تعمستو، حيث إف تساريغ السحاكاة ستشيس 
 مسارساتظ اليػمية، فإف مغ شأنو تعديد مياراتظ التفاوضية.

إف التفاوض يعج شخيقة متحزخة لتدػية الرخاع، وعلبوة عمى ذلظ فيػ عبارة عغ ميارة تسكشظ مغ 
ل مغ حياتظ العسمية وحياتظ الذخرية عغ شخيق مداعجتظ عمى تحقيق أىجافظ الشجاح في ك

 وغاياتظ وتمبية احتياجاتظ.

 أنعر ذاكختظ قميلًب:
تحكخ معي كافة السفاوضات التي أجخيتيا في حياتظ الذخرية والعسمية، حاوؿ أف تحجد الشدبة بيغ 

ه الشدبة لرالح مفاوضاتظ مفاوضاتظ الشاجحة وتمظ التي فذمت فييا، ىل تػد أف تحدغ ىح
الشاجحة، لا شظ أنظ تخغب في ذلظ، والأمخ سيل ميدػر لكشو يحتاج مشظ إلى شيء مغ الجيج 

 والججية في العسل والتصبيق، ولكغ قبل ذلظ 
 قيع نفدظ:

 ما مجػ تستعظ بالسيارات التفاوضية؟
، ضع علبمة في الخانة لتعخؼ مجػ القػة والزعف عشجؾ في عسمية التفاوض الاستبياف التالياملؤ 

 التي تشاسبظ ولتكغ صادقًا مع نفدظ.
 
 

 

 انخفاوضً عُذ يذساء انششكاث ًاسخبٍاٌ انىع
 



 261 

 

 سُىاث انخبشة فً انًُصب   يُصبك الإداسي   اسى انششكت
 

 َٛ طٜيم ًَ ٓخ ٣وخٍ ُي ك٢ حُظلخٝٝ                                                

      ً ً أ     ا١لاهخ        ٗؼْ     ك٤خٗخ

 َٛ أٗض ٓظلخثَ أػ٘خء كٞحٍى حُظلخ٢ٟٝ

     ٜٗخث٤خً      ه٤ِلاً       ٗؼْ     
 

 َٛ ط٘ؼَ رخُٔؼخىس ػ٘يٓخ طِّٜ حُطَف ح٥هَ

           رؼٞ ح٢ُ٘ء      ًلا      ٗؼْ     
 

 َٛ طظلخٝٝ ٓغ ُٓلاثي رخُؼَٔ ُظلي٣ي حلأ٣ُٞٝخص 

      ً ً       ىحثٔخ     ًلا     أك٤خٗخ
 

 َٛ طلذ حٓظ٘خٍس ح٥ه٣َٖ ػ٘ي حُظلخٝٝ

ً      ٗؼْ        ًلا                   أك٤خٗخ
 

 َٛ طل٠َ ػَٝ ٓٔٞىس حُؼوي ػ٠ِ هز٤َ هخ٢ٗٞٗ هزَ حُظٞه٤غ

ً     كٔذ أ٤ٔٛش حُؼوي     ٗؼْ                أك٤خٗخ

 

 َٛ طل٠َ إٔ طٌظذ أٗض ٓٔٞىس حُؼوي

    لا ٣ْٜ ٖٓ ٣ٌظذ                         ٗؼْ     ًلا         
 

 َٛ طٔظط٤غ حُظل٤ٌَ ؿ٤يحً ٝأٗض طلض ٟـ٢ حُظلخٝٝ

               ك٢ رؼٞ حلأك٤خٕ                          ًلاً      ٗؼْ          
 

 َٛ طؼظوي أٗي طـ٤ي حُظؼز٤َ ػٖ ٝؿٜش ٗظَى

                 ظخؽ ا٠ُ آٜخدحك               ا٠ُ كي ٓخ     ٗؼْ          
 

 َٛ طلخٍٝ إٔ طلَٝ ؿيٍٝ أػٔخٍ ُـِٔش حُظلخٝٝ

 ٢ٜ٘ٔ٣ حلإ١لاع ػ٠ِ حُـيٍٝ                رؼٞ حلأك٤خٕ     ٗؼْ          
 

 َٛ طلَٜ ر٤ٖ حُو٠خ٣خ حلأٓخ٤ٓش ٝحُلَػ٤ش ك٢ ؿِٔش حُظلخٝٝ

  ٢٘ حُ٘ظ٤ـشطٜٔ                           ًلا     ٗؼْ           
 

 َٛ طؼط٠ أ٣ُٞٝش اٜٗخء حُظلخٝٝ ُِو٠خ٣خ حلأٓخ٤ٓش أٝلا

 هزَ طوي٣ْ حُؼخ٣ٞٗخص                             حٗظ٢ٜ ٖٓ حلأٓخ٤ٓش أٝلاً      ٗؼْ          

 

 َٛ ططِذ ٓٔخػيس ك٣َن ٓٔخػي اًح طؼَٟض ُٔٞهق ٛؼذ

 ىحثٔخً                                        ك٢ رؼٞ حلأك٤خٕ                      ٗؼْ          
 

 َٛ أٗض ؿي١ طٔخٓخً أػ٘خء حُظلخٝٝ

     ١ز٤ؼ٢       ا٠ُ كي ٓخ      ٗؼْ     

 َٛ طو٢ِ ر٤ٖ حُـي ٝحُيػخرش أػ٘خء ؿِٔش حُظلخٝٝ

 ًلا     ً                            أك٤خٗخً                            ٗؼْ          
 

 حُلُٞ : ٛخ ٛٞ ٛيكي حَُث٢ٔ٤ ك٢ ؿِٔش حُظلخٝٝ

   ٢ٜ٘ٔ٣ ٍٟخء حُطَك٤ٖ     ٢ٜ٘ٔ٣ ًٔذ حُٜلوش      ٗؼْ     
 

 َٛ ٣ٜٔي إٔ طٌٔذ ػوش حُطَف ح٥هَ

  ٢ٜ٘ٔ٣ ؿيحً                            ًلا     ٗؼْ          
 

 َٛ طل٠َ ٗلٔي ؿ٤يحً ٌَُ حلاكظٔخلاص هزَ حُـِٔش

  كٔذ أ٤ٔٛش حُٟٔٞٞع                        طو٣َزخً     ْ     ٗؼ     
 

 َٛ طِظِّ رٔخ هططض ُٚ هزَ حُـِٔش
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  ٤ُْ رٌَ٘ ٓطِن                        ًلا    ٗؼْ          
 

 حُطَف ح٥هَ َٚٛ طويّ حهظَحكخً ٠ٓخىحً ٌَُ ٓوظَف ٣ويٓ

 ٤ْ رخ٠ٍَُٝسُ                        ًلا    ٗؼْ          
 

 َٛ طؼظٔي حُٜـّٞ حُؼخ١ل٢ لإػخٍس حُطَف ح٥هَ أػ٘خء حُـِٔش

ً                         ًلا    ٗؼْ            أك٤خٗخ
 

 ٤ًق طٔظوزَ حُٜـّٞ حُؼخ١ل٢ ٖٓ حُطَف ح٥هَ؟

ً                         ًلا    ٗؼْ            أك٤خٗخ
 

 َٛ طؤهٌ هَحٍى رٌَ٘ كخُّ

 حطَى كَٛش ُِٔ٘خٍٝس       أك٤خٗخً                                             ؼْ     ٗ     
 

 َٛ طَحهذ كًَخص ٣ي١ ٓلخٍٝى أػ٘خء حُلٞحٍ

 لا ط٢ٜ٘ٔ                       ٢ٜ٘ٔ٣ ٓخ ٣وٍٞ                                  ٗؼْ          
 

 َٛ ططَف أٓجِظي رٌَ٘ ٓزخَٗ

 ح١َكٜخ رٌَ٘ حهظَحكخص                                    ًلا    ؼْ     ٗ     
 

 َٛ ط٠غ كيحً أػ٠ِ ٝكيحً أى٠ٗ ُٔخ ط٣َي 

 حػظ٢٘ رخُلي حلأػ٠ِ                                    ًلا    ٗؼْ          

 

 َٛ طظـ٘ذ حُظؼخر٤َ حُظ٢ طؼ٤َ حُطَف ح٥هَ

 أطؼٔي اػخٍطٚ             لا    ٗؼْ          
 

 َٛ طؼِٖ ٓٞهلي رَٜحكش ُؼيّ ٓٞحكوظي ػ٠ِ حُؼَٝ

 أهيّ أٓزخد حَُكٞ             ًلا    ٗؼْ          
 

 َٛ طِٔي حُويٍس ػ٠ِ حُٜزَ كظ٠ ط٘ـ٢ِ حٍُٜٞس أٓخٓي 

ً              ًلا    ٗؼْ            أك٤خٗخ
 

 َٛ طِؼذ ػ٠ِ ػخَٓ حُٞهض ُِلُٞ رخُٔلخٟٝخص

 ػخَٓ حُٞهض ؿ٤َ ْٜٓ             ًلا    ٗؼْ          
 

 َٛ طؼط٢ حُطَف ح٥هَ ٝهظخً ٢ٌُ ٣ٔظٌَٔ ػ٘خَٛ اؿخرظٚ؟

 أكخٍٝ حٓظـلاٍ ٌٛٙ حُ٘وطش             ًلا    ٗؼْ          

 

دث انًلاحظاث بعذ عشض انصٍغت عهى انسادة : انبشوفٍسىس فاسس كشٌى وانذكخىس جاوٌذ خاٌ عضىي نجُت انخحكٍى  وس

 عزيزي / عزيزتي :  :فً انعُىاٌ -! انخانٍت:
)بروفيسور  يرجى إملاء الاستمارة بكل موضوعية ، ونحن نضمن لكم عدم استخدام المعلومات إلا لأغرض البحث العلمي .

 فارس كريم(
ت  يحاكاة انفشد نُفسه ) ٌشجى ححىٌم انجًم وانعباساث انخانٍت  يٍ صٍغت الاسخفهاو وانسؤال انى صٍغ فً انصٍاغت: -2

 فاسس كشٌى( سنً فً انخفاوض)انبشوفٍسى ليثال: أصذق كم يا ٌقا يثال: بشوفٍسىس فاسس كشٌى(

 ) أشعش بانسعادة عُذيا أهزو انطشف اَخش فً َهاٌت انجهست (  أشعش بانسعادة عُذيا أهزو انطشف اَخش -

 د . جاوٌذ خاٌ 

  آخز انخفاوض عهى يحًم انجذ ( د . جاوٌذ خاٌ)  هم أَج جذي حًاياً أثُاء انخفاوض -

 حعذٌم ًَىرج الاسخبٍاٌ نٍصبح عهى انشكم انخانً :حىجٍهاث  نجُت انخحكٍى  وحى بُاءا عهى 

 

 

 

 انخفاوضً عُذ يذساء انششكاث ًاسخبٍاٌ انىع
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 عزيزي / عزيزتي : 
مات إلا لأغرض البحث العلمي يرجى إملاء الاستمارة بكل موضوعية ، ونحن نضمن لكم عدم استخدام المعلو 

.  
 سُىاث انخبشة فً انًُصب   يُصبك الإداسي   اسى انششكت

 أصدق كل ما يقال لي في التفاوض 
      ً ً      ا١لاهخ        ٗؼْ     أك٤خٗخ

 

 إًٔٞ ٓظلخثلا أػ٘خء كٞح١ٍ حُظلخ٢ٟٝ 

     ٜٗخث٤خً      ه٤ِلاً       ٗؼْ     
 

 ك٢ ٜٗخ٣ش حُـِٔش  حُطَف ح٥هَ أٗؼَ رخُٔؼخىس ػ٘يٓخ أِّٛ

           رؼٞ ح٢ُ٘ء      ًلا      ٗؼْ     
 

 أطلخٝٝ ٓغ ُٓلاث٢ رخُؼَٔ ُظلي٣ي حلأ٣ُٞٝخص 

      ً ً       ىحثٔخ     ًلا     أك٤خٗخ
 

 أ كذ حٓظ٘خٍس ح٥ه٣َٖ ػ٘ي حُظلخٝٝ

ً      ٗؼْ        ًلا                   أك٤خٗخ
 

 ُؼوي ػ٠ِ هز٤َ هخ٢ٗٞٗ هزَ حُظٞه٤غأك٠َ ػَٝ ٓٔٞىس ح

ً     كٔذ أ٤ٔٛش حُؼوي     ٗؼْ                أك٤خٗخ

 

 أك٠َّ إٔ أهّٞ أٗخ رٌظخرش ٓٔٞىس حُؼوي

    لا ٣ْٜ ٖٓ ٣ٌظذ                         ٗؼْ     ًلا         
 

 أٓظط٤غ حُظل٤ٌَ ؿ٤يحً ٝأٗخ طلض ٟـ٢ حُظلخٝٝ

               ك٢ رؼٞ حلأك٤خٕ                          ًلاً      ٗؼْ          
 

 حُظؼز٤َ ػٖ ٝؿٜش ٗظ١َ أػ٘خء حُظلخٝٝ أؿ٤ي

                 حكظخؽ ا٠ُ آٜخد               ا٠ُ كي ٓخ     ٗؼْ          
 

 إٔ أكَٝ ؿيٍٝ أػٔخٍ ُـِٔش حُظلخٝٝ أكخٍٝ

 ٢ٜ٘ٔ٣ حلإ١لاع ػ٠ِ حُـيٍٝ                رؼٞ حلأك٤خٕ     ٗؼْ          

 ر٤ٖ حُو٠خ٣خ حلأٓخ٤ٓش ٝحُلَػ٤ش ك٢ ؿِٔش حُظلخٝٝ أكَٜ

  ط٢ٜ٘ٔ حُ٘ظ٤ـش                           ًلا     ٗؼْ           
 

 أػط٢ أ٣ُٞٝش اٜٗخء حُظلخٝٝ ُِو٠خ٣خ حلأٓخ٤ٓش أٝلا

 طوي٣ْ حُؼخ٣ٞٗخص                       أ هزَ      حٗظ٢ٜ ٖٓ حلأٓخ٤ٓش أٝلاً        ٗؼْ          

 

 أ١ِذ ٓٔخػيس ك٣َن ٓٔخػي اًح طؼَٟض ُٔٞهق ٛؼذ

 ك٢ رؼٞ حلأك٤خٕ                  ىحثٔخً                                            ٗؼْ          
 

 آهٌ حُظلخٝٝ ػ٠ِ ٓلَٔ حُـي

     ١ز٤ؼ٢       ا٠ُ كي ٓخ      ٗؼْ     

 ر٤ٖ حُـي ٝحُيػخرش أػ٘خء ؿِٔش حُظلخٝٝ أه٢ِ

 ًلا     ً                            أك٤خٗخً                            ٗؼْ          
 

 حُلُٞ : ٛٞ ٛيك٢ حَُث٢ٔ٤ ك٢ ؿِٔش حُظلخٝٝ

   ٢ٜ٘ٔ٣ ٍٟخء حُطَك٤ٖ     ٢ٜ٘ٔ٣ ًٔذ حُٜلوش      ٗؼْ     
 

 ٢ٜ٘ٔ٣َ إٔ طٌٔذ ػوش حُطَف ح٥ه

  ٢ٜ٘ٔ٣ ؿيحً                            ًلا     ٗؼْ          
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 أك٠َّ ٗل٢ٔ ؿ٤يحً ٌَُ حلاكظٔخلاص هزَ حُـِٔش

  كٔذ أ٤ٔٛش حُٟٔٞٞع                        طو٣َزخً     ٗؼْ          
 

 أُظِّ رٔخ هططض ُٚ هزَ حُـِٔش

  ٤ُْ رٌَ٘ ٓطِن                        ًلا    ٗؼْ          
 

 حُطَف ح٥هَ ٚأهيّّ حهظَحكخً ٠ٓخىحً ٌَُ ٓوظَف ٣ويٓ

 ٤ُْ رخ٠ٍَُٝس                        ًلا    ٗؼْ          
 

 أطؼٔي حُٜـّٞ حُؼخ١ل٢ لإػخٍس حُطَف ح٥هَ أػ٘خء حُـِٔش

ً                         ًلا    ٗؼْ            أك٤خٗخ
 

 

 خُّ أػ٘خء حُظلخٝٝأطوٌ  هَح١ٍ رٌَ٘ ك

 حطَى كَٛش ُِٔ٘خٍٝس       أك٤خٗخً                                             ٗؼْ          
 

 أٍحهذ كًَخص ٣ي١ ٓلخ١ٍٝ أػ٘خء حُلٞحٍ

 لا ط٢ٜ٘ٔ                       ٢ٜ٘ٔ٣ ٓخ ٣وٍٞ                                  ٗؼْ          
 

 رٌَ٘ ٓزخَٗ أ١َف أٓجِظ٢

 ح١َكٜخ رٌَ٘ حهظَحكخص                                   ًلا    ٗؼْ          
 

 أٟغ كيحً أػ٠ِ ٝكيحً أى٠ٗ ُٔخ أ٣ٍيٙ ٖٓ حُٔلخٟٝخص

 حػظ٢٘ رخُلي حلأػ٠ِ                                    ًلا    ٗؼْ          

 

 أطـ٘ذ حُظؼخر٤َ حُظ٢ طؼ٤َ حُطَف ح٥هَ

 أطؼٔي اػخٍطٚ             لا    ٗؼْ          
 

 أػِٖ ٓٞهل٢ رَٜحكش ُؼيّ ٓٞحكوظ٢ ػ٠ِ حُؼَٝ

 أهيّ أٓزخد حَُكٞ             ًلا    ٗؼْ          
 

 حٓظِي حُويٍس ػ٠ِ حُٜزَ كظ٠ ط٘ـ٢ِ حٍُٜٞس أٓخ٢ٓ 

ً              ًلا    ٗؼْ            أك٤خٗخ
 

 ُِلُٞ رخُٔلخٟٝخصأُؼذ ػ٠ِ ػخَٓ حُٞهض 

 ػخَٓ حُٞهض ؿ٤َ ْٜٓ             ًلا    ٗؼْ          
 

 أػط٢ حُطَف ح٥هَ ٝهظخً ٢ٌُ ٣ٔظٌَٔ ػ٘خَٛ اؿخرظٚ؟

 أكخٍٝ حٓظـلاٍ ٌٛٙ حُ٘وطش             ًلا    ٗؼْ          

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
ت ومدٌر مشارٌع داخل إمارة أبو مدٌر عام ومدٌر تنفٌذي ومدٌر مبٌعا 23مد عرضنا هذا الاستبٌان على ل

ظبً ، ولد جاءت النتائج متباٌنة جدا، ولكن أهم مافً هذه النتائج أنها كانت مفاجئة، حٌث لم ٌحصل أي من 
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الأشخاص الذٌن جرى اسبٌان مهاراتهم التفاوضٌة  على درجة " مفاوض بارع". أو حتى مفاوض جٌد ، 
 مفاوض ضعٌف.إنما تراوحت الإجابات مابٌن مفاوض ممبول و

 فً الحٌثٌات:
/ شخصا ٌشغلون المناصب الأساسٌة فً الإدارة العلٌا والإدارة المتوسطة 23تم إجراء الاستبٌان على /

لمجموعة من شركات التجارة العامة والمماولات وموظفً الدرجة الأولى فً دوائر الدولة التً ترتبط 
 أعمالهم  بالمماولٌن والموردٌن

 سنة 53-23من تم استبٌانهم تتراوح مابٌن _ الفئة العمرٌة ل
 %  جامعٌٌن وفً اختصاصات علمٌة53المستوى التعلٌمً : -
 % تعلٌم عال32ً                   -

 % تعلٌم متوسط3                       
 % متزوجون022الحالة الاجتماعٌة : 

 ترونً للشركة.% منهم لدٌهم برٌد الكترونً خاص وبرٌد الك53ملكٌة برٌد الكترونً: 
% منهم السكرتارٌة هً من تشرف على البرٌد الإلكترونً، ولا 52للشركة :  ًالبرٌد الإلكترون

ٌزورونه إلا نادرا،وتموم السكرتارٌة إما بنسخ أو تحوٌل الرسائل التً تراها هً أنها مهمة للإدارة 
 العلٌا.

 النتائج:
، وإجابة ممبولة الى حد ما ، وإجابة  الاستبٌان تضمن ثلاث خٌارات للإجابة: إجابة صحٌحة

مرفوضة.ولد تعمدنا فً وضع الأسئلة والإجابات استبعاد الإجابة العفوٌة التً ٌمكن أن ٌختارها 
الشخص من خلال السٌاق أو طرٌمة طرح السؤال،"أي الإٌحاء".وبالتالً سٌكون على المستبٌنَ أن 

لاعه  على علوم الإدارة والتفاوض حصرا . ولد ٌجٌب إما من خلال تجاربه الخاصة ، أو من خلال إط
علامات والإجابة المرفوضة علامة وللإجابة الممبولة علامتان، ولد  2أعطٌنا للإجابة الصحٌحة 

علامة مفاوض  02للمفاوض الممبول ومادون  52-02للمفاوض البارع، و ق% فما فو52اعتمدنا نسبة 
 ما ٌلً:بحاجة الى تدرٌب وتعلٌم.  فكانت النتائج ك

 % .0الإجابات الصحٌحة على أسئلة الاستبٌان، والتً تعكس التمتع بالمهارات التفاوضٌة: -
 %33الإجابات الصحٌحة على الأسئلة الهامة والمحورٌة فً مهارات المفاوض ا: -

 %50الإجابات التً تعكس عدم التمتع بالمهارات التفاوضٌة: -

 ور :من وجهة نظري السبب فً ذلن ٌعود الى جملة أمو
 نسبة عالٌة من المدراء غٌر متخصصٌن فً علم الإدارة. -!

إنما ٌعتمدون على استراتٌجٌة موروثة من ارتكاز معظم المدراء على موروث إداري غٌر علمً، -3
ولدى منالشة بعضهم بعد أخذ الاستبٌان تبٌن أنهم  مدراء تتلمذوا على أٌدٌهم سابما، أو من "آبائهم".

، بل غالبا ما ٌعزون ذلن بالسب ماولا ٌدرون  ،أكثر مما ٌفوزون به ٌفوزون بصفمات وٌخسرون
 الى تردي أخلالٌات السوق لٌس أكثر.

لناعة المدٌر بأنه ذكً جدا وخبٌر جدا ،وٌملن من الحنكة أكثر مما ٌملكه الآخرون، وتبٌن أنها  -2
 لناعة وهمٌة غٌر مرتكزة على لاعدة علمٌة.

وٌدٌرون أعمالهم فسهم أو شركاء وحٌدون فً الشركة،بعض المدراء هم أصحاب الشركات أن -5
 ولٌسوا مدراء موظفٌن. بأنفسهم،

% من المدراء الذٌن تم استبٌانهم لم ٌمرؤوا كتابا واحدا فً علم الإدارة أو علم 53أكثر من  -3
 التفاوض.

، خصوصا إذا كان الطرف الحٌاء والخجل ٌسٌطر على معظمهم أثناء التفاوض على أي صفمة -5 -0
 (.VIPخر حكومً، أو )الآ

اعتماد غالبٌة الشركات على " عروض الأسعار المكتوبة" وعدم اللجوء الى ممابلة صاحب العرض  -7
بل الاكتفاء بانتماء أفضل العروض من حٌث السعر، وأحٌانا السعر  ،ومنالشته والتفاوض معه
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متابعة مراسلاتهم  حتى ، أو الاكتفاء بإرسال عرض السعر بالفاكس ولا ٌكلفون أنفسهم عناء والزمن
 بالهاتف.

الفوز بالصفمة هو الهدف الأول والأخٌر لمعظمهم، وغالبٌتهم نالشونً مطولا حول هذه النمطة  -5
عندما أعطٌتهم  علامة  متدنٌة على هذه الإجابة، فمعظم المدراء ٌعتمدون أن مهمتهم الأولى 

 جهة نظرهم.والأخٌرة هً تسوٌك منتجهم أو كسب صفمة  بظروف مناسبة من و
 معظم المدراء لا ٌفرلون بٌن البٌع والتسوٌك ولا ٌعرفون الفرق بٌن الإعلان والتروٌج. -5

الى مادون  ماكان ٌطمح إلٌه  لبعضهم ٌعتمد أسلوب " رفع سمف المطالب"  ولكنه سرعان ما ٌتناز -02
 خشٌة أن  تفلت الصفمة من ٌده وتذهب الى غٌره.

عامل مع شركات ومصانع دولٌة أو عالمٌة ومن وجهة نظرهم غالبٌتهم ٌعانً من نمص خبرة فً الت -00
 أن السوق المحلٌة مكشوفة ولا تحتاج الى كثٌر من المهارة.

 
 
 
 
 
 
 

 
ومن ثم لس ذلن ممتاز أم لا ،بأنن مدٌر ٌتمتع فعلا بوعً تفاوضً  تؤكدلنلمً نظرة على الإجابات التً 

 2على الأسئلة أعلاه. أعط لنفسن  ن خلال إجابتنعلى النتائج التً حصلت علٌها من استبٌانن لنفسن م
علامات على الإجابة الصحٌحة وعلامة واحدة على الإجابة التً تنالض الإجابة الصحٌة، وعلامتان 

( علامة فأنت حما مفاوضا بارعا، وإذا حصلت على 52-52للإجابة متوسطة الدلة فإذا حصلت على )
تحمك المستوى المطلوب أنصحن بتدرٌب نفسن جٌدا على  ( علامة فأنت مفاوض جٌد .وإذا لم52-02)

 % خبرة فً تطبٌك هذا العلم وممارسته. 52% علم و32التفاوض ، فالمفاوض البارع هو من ٌمللن 
 
 
 
 
 
 

 أصدق كل ما يقال لي في التفاوض 
      ً ً      ا١لاهخ        ٗؼْ     أك٤خٗخ

 

 إًٔٞ ٓظلخثلا أػ٘خء كٞح١ٍ حُظلخ٢ٟٝ 

     ٜٗخث٤خً      ه٤ِلاً       ٗؼْ     
 

 ك٢ ٜٗخ٣ش حُـِٔش  أٗؼَ رخُٔؼخىس ػ٘يٓخ أِّٛ حُطَف ح٥هَ

           رؼٞ ح٢ُ٘ء      ًلا      ٗؼْ     
 

 أطلخٝٝ ٓغ ُٓلاث٢ رخُؼَٔ ُظلي٣ي حلأ٣ُٞٝخص 

      ً ً       ىحثٔخ     ًلا     أك٤خٗخ
 

 أ كذ حٓظ٘خٍس ح٥ه٣َٖ ػ٘ي حُظلخٝٝ

ً      ٗؼْ        ًلا                   أك٤خٗخ
 

 أك٠َ ػَٝ ٓٔٞىس حُؼوي ػ٠ِ هز٤َ هخ٢ٗٞٗ هزَ حُظٞه٤غ
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ً     كٔذ أ٤ٔٛش حُؼوي     ٗؼْ                أك٤خٗخ

 

 أك٠َّ إٔ أهّٞ أٗخ رٌظخرش ٓٔٞىس حُؼوي

    لا ٣ْٜ ٖٓ ٣ٌظذ                         ٗؼْ     ًلا         
 

 حُظل٤ٌَ ؿ٤يحً ٝأٗخ طلض ٟـ٢ حُظلخٝٝأٓظط٤غ 

               ك٢ رؼٞ حلأك٤خٕ                          ًلاً      ٗؼْ          
 

 حُظؼز٤َ ػٖ ٝؿٜش ٗظ١َ أػ٘خء حُظلخٝٝ أؿ٤ي

                 حكظخؽ ا٠ُ آٜخد               ا٠ُ كي ٓخ     ٗؼْ          
 

 ػٔخٍ ُـِٔش حُظلخٝٝإٔ أكَٝ ؿيٍٝ أ أكخٍٝ

 ٢ٜ٘ٔ٣ حلإ١لاع ػ٠ِ حُـيٍٝ                رؼٞ حلأك٤خٕ     ٗؼْ          

 ر٤ٖ حُو٠خ٣خ حلأٓخ٤ٓش ٝحُلَػ٤ش ك٢ ؿِٔش حُظلخٝٝ أكَٜ

  ط٢ٜ٘ٔ حُ٘ظ٤ـش                           ًلا     ٗؼْ           
 

 أػط٢ أ٣ُٞٝش اٜٗخء حُظلخٝٝ ُِو٠خ٣خ حلأٓخ٤ٓش أٝلا

 هزَ طوي٣ْ حُؼخ٣ٞٗخص                             حٗظ٢ٜ ٖٓ حلأٓخ٤ٓش أٝلاً        ٗؼْ          

 

 أ١ِذ ٓٔخػيس ك٣َن ٓٔخػي اًح طؼَٟض ُٔٞهق ٛؼذ

 ك٢ رؼٞ حلأك٤خٕ                  ىحثٔخً                                            ٗؼْ          
 

 ٓلَٔ حُـي آهٌ حُظلخٝٝ ػ٠ِ

     ١ز٤ؼ٢       ا٠ُ كي ٓخ      ٗؼْ     

 أه٢ِ ر٤ٖ حُـي ٝحُيػخرش أػ٘خء ؿِٔش حُظلخٝٝ

 ًلا     ً                            أك٤خٗخً                            ٗؼْ          
 

 حُلُٞ : ٛٞ ٛيك٢ حَُث٢ٔ٤ ك٢ ؿِٔش حُظلخٝٝ

   ٢ٜ٘ٔ٣ ٍٟخء حُطَك٤ٖ     لوش٢ٜ٘ٔ٣ ًٔذ حُٜ      ٗؼْ     
 

 ٢ٜ٘ٔ٣ إٔ طٌٔذ ػوش حُطَف ح٥هَ

  ٢ٜ٘ٔ٣ ؿيحً                            ًلا     ٗؼْ          
 
 

 أك٠َّ ٗل٢ٔ ؿ٤يحً ٌَُ حلاكظٔخلاص هزَ حُـِٔش

  كٔذ أ٤ٔٛش حُٟٔٞٞع                        طو٣َزخً     ٗؼْ          
 

 هزَ حُـِٔش أُظِّ رٔخ هططض ُٚ

  ٤ُْ رٌَ٘ ٓطِن                        ًلا    ٗؼْ          
 

 حُطَف ح٥هَ ٚأهيّّ حهظَحكخً ٠ٓخىحً ٌَُ ٓوظَف ٣ويٓ

 ٤ُْ رخ٠ٍَُٝس                        ًلا    ٗؼْ          
 

 أطؼٔي حُٜـّٞ حُؼخ١ل٢ لإػخٍس حُطَف ح٥هَ أػ٘خء حُـِٔش

ً                         ًلا    ٗؼْ            أك٤خٗخ
 

 

 أطوٌ  هَح١ٍ رٌَ٘ كخُّ أػ٘خء حُظلخٝٝ

 حطَى كَٛش ُِٔ٘خٍٝس       أك٤خٗخً                                             ٗؼْ          
 

 أٍحهذ كًَخص ٣ي١ ٓلخ١ٍٝ أػ٘خء حُلٞحٍ

 ٢ٜ٘ٔ٣ ٓخ ٣وٍٞ                                لا ط٢ٜ٘ٔ                         ٗؼْ          
 

 أ١َف أٓجِظ٢ رٌَ٘ ٓزخَٗ

 ح١َكٜخ رٌَ٘ حهظَحكخص                                   ًلا    ٗؼْ          
 



 268 

 أٟغ كيحً أػ٠ِ ٝكيحً أى٠ٗ ُٔخ أ٣ٍيٙ ٖٓ حُٔلخٟٝخص

                    حػظ٢٘ رخُلي حلأػ٠ِ                 ًلا    ٗؼْ          

 

 أطـ٘ذ حُظؼخر٤َ حُظ٢ طؼ٤َ حُطَف ح٥هَ

 أطؼٔي اػخٍطٚ             لا    ٗؼْ          
 

 أػِٖ ٓٞهل٢ رَٜحكش ُؼيّ ٓٞحكوظ٢ ػ٠ِ حُؼَٝ

 أهيّ أٓزخد حَُكٞ             ًلا    ٗؼْ          
 

 حٓظِي حُويٍس ػ٠ِ حُٜزَ كظ٠ ط٘ـ٢ِ حٍُٜٞس أٓخ٢ٓ 

ً              ًلا    ٗؼْ            أك٤خٗخ
 

 أُؼذ ػ٠ِ ػخَٓ حُٞهض ُِلُٞ رخُٔلخٟٝخص

 ػخَٓ حُٞهض ؿ٤َ ْٜٓ             ًلا    ٗؼْ          
 

 أػط٢ حُطَف ح٥هَ ٝهظخً ٢ٌُ ٣ٔظٌَٔ ػ٘خَٛ اؿخرظٚ؟

 أكخٍٝ حٓظـلاٍ ٌٛٙ حُ٘وطش             ًلا    ٗؼْ          

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 :فشػف الإقشاع

كثيخوف ىؤلاء مغ يئدػا مغ عجـ إتساـ صفقات رغع محاولاتيع الكثيخة لمتفاوض والإقشاع مع عجه 
أشخاص أو قج وصمػا الى الشياية ولكغ لع يفمحػا في إغلبؽ الرفقة أو فذمػا بصخيقو إعلبناتيع 

لفذل، مغ أىسيا ىػ عجـ معخفتيع بفشػف السخئية لمستمقيغ رغع كفائو السشتج...وىشاؾ عجه أسباب ليحا ا
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الإقشاع وأسخاره والذخرية التي يجب أف يترف بيا الذخز الستفاوض ودراسة نسط تفكيخ الصخؼ 
الآخخ السخاد إقشاعو.فتججىع يتبعػف أسمػب وشخريو محجده تجربػا عمييا ضشاً مشيع بأنيا 

(إذا أردت أف تتفاوض) عمى غخار  الأفزل..وىحا ىػ الخصأ..فعميظ أف تتحكع بترخفاتظ وشخريتظ
الصخؼ الحؼ أمامظ بعج أف قست بترشيفو وذلظ لتكدبو لرفظ وتقشعو ..(أما إذا أردت أف تقجـ 
إعلبف بالرحف أو غيخه ليذاىجه الكثيخ) فعميظ أف تخاعي نػعيو العخض الحؼ سػؼ تقجمو لذج 

ه وترشيف تمظ الكمسات وانتقائيا ووضعيا الانتباه. إف عجـ درايتظ بأىع الكمسات شيػعاً ومثيخه للبنتبا
في زاوية الرفحة بالجخيجة أو الػسيمة سػؼ يكػف ليا مخدود سمبي .فالسدػقػف السحتخفػف يعخفػف 

أؼ الكمسات مثيخه للبنتباه وأؼ الأساليب اكثخ نفعا وججوػ فيػفخوف الػقت بحلظ ويحققػف نتائج 
 ايجابية.. 

 " صفات لا تفارؽ مفاوض ومدػؽ بارع.يجاز،التفكيخ الدميعالرجؽ،الثقة بالشفذ والسشتج،الإ"
تججىع خمف الإعلبنات:حياتشا لا تخمػ مغ إعلبنات ..أيغ ما تحىب ستججىا(وأنت جالذ بسشدلظ 

مقابل التمفديػف أو خارجا أو بالانتخنت ) ىع يشتطخونظ ليقشعػؾ يحاولػف أف يخسخػا مشتاجتيع 
الحيغ يخاشبػف العقػؿ الباششية(الغيخ مباشخه) للئقشاع بعقمظ..وقميل فقط ىؤلاء السبجعػف 

بدمعيع..فعشجما تذاىج فمساً ترادؼ شخز يذخب الكػلا!!..أو يقػد البػرش..وفي الحقيقة ىي 
مجفػعة قيستيا لمسشتجيغ..فيع بحلظ يخاشبػف العقل الباششي لمذخز..فمقج أثبتت الأبحاث باف 

يسيد الحقيقة مغ الكحب فإما أف يقبل أو يخفس ..واغمب الذخز عشجما يذاىج إعلبف فانو بحػاسو 
الأحياف يخفس..فمحا بجأوا بسخاشبو العقل الباششي..وىي ميارة مغ ميارات الإقشاع..فيل تدتصيع 

 تقػـ بحلظ؟ وتدػؽ سعمتظ بصخيقو غيخ مباشخه؟ أفأنت 
 التفاوض

ياية أؼ مفاوضو لغ يخخج عغ كمسو كبيخة ..تػحي باف ىشاؾ شخؼ يجب استسالتو وإقشاعو..نتائج ن
أربع حالات فقط. لششطخ جسيعا الى أنػاع التفاوض في أؼ مكاف وزماف سػاء صفقات أو حتى تبادؿ 

أشخاؼ الحجيث مع احج الدملبء .وسػؼ نزخب مثاؿ عمى اثشيغ (الصخؼ الستمقي) وَ (الصخؼ 
 السؤثخ) مع كل نػع:

 التعرب( كل شخؼ متسدظ بخأيو)-ٔ
 ديج تشافخ الصخفيغ في كل مخه يتحجثاف)الاستقصاب( ي-ٕ
 الإقشاع (يشجحب الصخؼ الستمقي لمصخؼ السؤثخ) -ٖ
 التفاوض ( كل شخؼ يتخح آلية لتزييق الخشاؽ عمى الآخخ) -ٗ

تمظ كانت أنػاع التفاوض ..الآف دعشي آخحؾ بجػلة لإلقاء نطخة مغ بعيج عمى أىع ما يسيد السدػقيغ 
 تداىع في عسميات الإقشاع :البارعيغ عشج التفاوض والتي 

 يحخص عمى وضع صػره مستازة بأوؿ لقاء ( الانصباع الأوؿ):-ٔ
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دراسات وبحػث وتجارب تححرنا مغ الطيػر لأوؿ مخه أماـ العسيل بذكل مخالف أو غيخ 
لائق!!..عشجما تدسع عغ شخز أو اترمت بو أو زارؾ في مػقعظ فأنت دخمت الامتحاف والحؼ 

و في أؼ وقت ومكاف معو. أف أوؿ ما يمفت انتباىظ مصابقة شكمو عمى يجب أف تكػف جاىد ل
الرػرة الحؼ تخيمتيا ..فإذا كاف الذخز غيخ ميتع بذكمو وأناقتو سػؼ يؤثخ ذلظ عميظ ونفذ 

الذيء عميو..ويخسل برخؾ مؤشخات لعقمظ عغ ىحا الذخز لتتخجسو بدخعة خلبؿ دقائق فإما أف 
بأبيا صػره لظ في أوؿ لقاء وتتخؾ برسات مستازة عغ  تختاح أو غيخ ذلظ..يجب أف تكػف 

شخريتظ ..والأبحاث العمسية تؤيج السقػلة التي تقػؿ ( انو مغ الرعب أف تتاح لظ فخصة الانصباع 
الأوؿ مخه ثانيو)..وىحا يفدخ لشا حخص بعس الذخكات العالسية كالفشادؽ وشخكات الجعاية والإعلبف 

ره وتجفع ليع مقابل ذلظ.لأنيع الػاجية لمذخكة والحيغ سػؼ عمى أف يطيخ مػضفييا بأفزل صػ 
 يعصػف الانصباع الأوؿ لمعسيل بصخيقو حجيثيع وشكميع.

يقجمػف نفديع بكل حخارة ويعخفػف بأنفديع لمصخؼ الآخخ عغ مؤىلبتيع ووضعيع الاجتساعي ولا  -ٕ
و سخيعة عشيع لاخترار يذعخوف بالحخج حتى واف كانػا بدصاء..فالفكخة إعصاء الصخؼ الآخخ لسح

 مجه تػشيج العلبقات.
السرجاقية والأمانة: مغ مشا لا يحب أف يدسع الحقيقة والرجؽ؟.يطغ اكثخ السفاوضػف أنيع -ٖ

بكحبيع وغذيع يكدبػف ويحققػف إنجازات ناجحة.ولكغ مع الدمغ تشكذف حقيقة كل كاذب.والذخز 
و صفات ودلائل كحبو..مسا يجعل اغمب عشجما يعخض سمعتو ويبجأ باختلبؽ الأكاذيب تطيخ عمي

كبار السفاوضيغ حاؿ ما شاىجوا تمظ الجلائل الاندحاب بكل أدب.فإذا ضع أمامظ الرجؽ بكل كمسو 
تقػلو ىحؼ أوؿ نقصو.ولا تقل مالا تعخفو حتى لا تتعخض لدؤاؿ بعج أف فتحت الباب عمى نفدظ 

..  يتدبب بػضعظ بسػقف السيدوـ
حجيثيع.وإعصاء ماىػ مفيج باخترار ليجعػا الفخصة لمصخؼ الآخخ بالأسئمة لا يبالغػف في قػليع و -ٗ

 والحؼ يعتبخ مؤشخ جيج بالإقشاع عشجما يبجأ بحلظ.
دائسا يقػلػف لظ:كغ مدتعساً جيجا..ولا تقاشع حجيث الصخؼ الآخخ...وركد دوما في عيشيو لتبيغ -٘

ات بيغ لو انظ ميتع بو..وعشج مقاشعتو لو اىتسامظ ..حتى ولػ كاف ما يقػلو قج سسعتو عذخات السخ 
لمسجاخمة استأذف..وفي حالو مقاشعو شخز لحجيثكع فػراً يجب أف تدتػقفو وتصمب مشو عجـ فعل 

 ذلظ مخه أخخػ..أنت بحلظ فخضت شخريتظ عمى الجسيع خاصة أماـ مغ تحاوؿ إقشاعو.
لبخاىيغ وإذا أمكشيع شيادات لا يجعمػف أؼ محاولو للئقشاع أو قاعو مفاوضات خالي مغ الأدلة وا-ٙ

 عسلبء سابقيغ
لا يخفػف الجػانب الدمبية بالسشتج..فيحا يديج مغ ثقة الصخؼ الآخخ والعسلبء بيع قبل -ٚ

مشتجيع...(تحكخ أف لا تجعل ذكخؾ لمجػانب الدمبية بآخخ الحجيث اجعميا في البجاية ..لتخسل رسالة 
 مى بقيو حجيثظ وعجـ مفاجأتو بالشياية).لمصخؼ الآخخ باف يثق بظ ثع يبجأ يبشي قخاره ع
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يستازوف باختيار الكمسات الججيجة والغيخ مدتيمكو..بالإضافة الى استخجاميع لكمسات ليا علبقة  -ٚ
 بصبيعة عسل العسيل 

 مثاؿ:
 لشفخض باف مغ أريج إقشاعو ىػ ميشجس فأقػؿ لو:إف ىحا السشتج (مبشي) عمى (قػاعج) متيشة ....الخ 

ديو وشخريو الصخؼ الآخخ وعسل معادلو سخيعة ومعخفو نػعيتيع (وىحا يصػؿ شخحو يجرسػف نف-ٛ
 سػؼ نأخح لسحو بديصة عشو بعج قميل)

الآف بعج أف عخفشا أىع الأساسيات التي يجب أف يترف بيا الستفاوض البارع .نشتقل الى ميارة رائعة 
وىي: دراسة شخريو الصخؼ السخاد يقػـ بيا السفاوضػف البارعػف ليديج مغ فخصو إتساميع لمرفقات 

إقشاعو والى أؼ الفئات يشتسي؟ إف معخفو ذلظ يداىع عمى اختيار الأسمػب والصخيق الرحيح للئقشاع 
فيشاؾ أشخاص يحبحوف الػسائل السخئية وىشاؾ أشخاص يحبحوف لغة الأرقاـ.وىشاؾ أشخاص يحبػا 

....الخ وقج يحتاج السفاوض السبتجؼء الى أف يخوا السشتج بعيشو ويجب أف يلبمدػه والا لغ يقتشعػا
وقت شػيل حتى يتعخؼ ماذا يخيج الصخؼ الآخخ ليتع إقشاعو .والجراسات الصػيمة لخرت لشا أىع أربع 

 فئات وكل فئة مغ نػعيغ تحجد نػع الصخؼ..
 كسا يمي: 
 حدي (الذعػريػف أو العاشفيػف)-ٔ
 حجسي-ٕ

 انصػائي-ٕ،انبداشي-ٔوبعج ذلظ ىل ىػ:
 ي ذلظ:ثع يم

 مفكخٕ،شعػرؼ -ٔ
 إدراكي-ٕ،محكع-ٔوأخيخا ىل ىػ:

إذا استصعت أف تحجد نػع الصخؼ الآخخ وانتسائو..تسكشت مغ استسالتو لإقشاعو وجحبو إليظ .. أقجـ 
أسمػب بالإقشاع(أسمػب الخدارة) وتتمخز في : (خمق انصباع عشج العسيل بالخدارة إذا لع يذتخؼ 

 لأشخاص مغ يترفػف بدسات (العاشفيػف )الدمعة ) أسمػب ناجح خاصة مع ا
الدبب يعػد بكل بداشو باف لا احج مشا يحب أف يخدخ أو يفقج شيء..فػضف السقشعػف البارعػف 

 ىحه الغخيدة لرالحيع.
لقج قاـ الباحثػف بعسل تجخبة لإثبات ذلظ وأىسيتيا ..فقامػا بإعجاد نذخات بريغتيغ لمشداء وذلظ 

جؼ لاكتذاؼ أؼ ورـ مبكخ لمدخشاف ..فكاف الكتاب الأوؿ يؤكج عمى لمدخعة بعسل كذف مشتطع لمث
الآثار الدمبية الشاتجة عغ عجـ إجخاء الفحز الحاتي السشتطع والخدائخ التي سػؼ تجشييا السخأة بعج 
ذلظ،وحيث أف الشداء اللبتي لا يجخيغ الفحز تكػف الفخصة ضئيمة لاكتذاؼ الػرـ مبكخاً!!!...أما 

فكاف يخكد عمى الآثار الايجابية الشاتجة عغ إجخاء الفحز الحاتي السشتطع،واف الشداء الكتيب الثاني 
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 اللبتي يجخيغ الفحز تكػف لجييغ فخصو اكبخ لاكتذاؼ الػرـ الحؼ لا يداؿ قابلًب لمعلبج.
وبعج خسذ شيػر اكتذف الباحثػف أف الشداء اللبتي قخأف الكتيب الحؼ يخكد عمى العػاقب الدمبية 

 خ مسغ مغ اجخيغ الفحز مسغ مغ قخأف الكتاب الثاني.كغ اكث
 -مثاؿ آخخ:

عشجما يعخض مشجوب عازؿ حخارؼ لأشعو الذسذ لمديارات سمعتو يدتصيع أف يقجـ عخضو -ٔ
 بصخيقتيغ:

الأولى: باف السشتج سػؼ يخجمو كثيخا ويؤمغ بخوده اكثخ بشدبو عالية وحساية سيارتو مغ الحخارة 
 العالية!!

دارة التي سػؼ يجشييا صاحب الديارة مغ عجـ استخجامو لمعازؿ وصخفو لمكثيخ مغ الثانية:الخ
 الأمػاؿ بالإضافة الى تيمظ مخاتب الديارة وتعخضيا لمحخارة..مسا يزصخه لترميح ما قج تمف!!

تلبحع أحيانا ببعس الإعلبنات والتي تحسل عشػاف (لا تخدخ الفخصة)..أو (لا تخدخ فخصة العسخ) 
 نت ليا مخدود أفزل مغ بعس الإعلبنات التي تقػؿ(فخصو العسخ)...الاخيخه كا

الذائع بيششا مفاوضة اغمبشا مع الدساسخة أنفديع (اكثخ مغ وسيط) وعجـ مخاشبو ومفاوضو( العسيل  
نفدو) وىحا نججه في عالع العقار. فذيء شبيعي أف لا تتع الرفقة، فالحؼ يشقل سمعتظ أو عخضظ 

لا يخسع تخيل كافي لمصخؼ الآخخ وقج يكػف ضعيف شخريو أما الصخؼ شخز غيخ واعي ومقشع و 
 الآخخ فتفذل البيعة بالخفس ليأتي ويبمغظ ذلظ.فلب تدتغخب فذل بعس الرفقات.

 :حيل التفاوض القحرة 
ليذ ىشاؾ مغ مبخر لمذعػر بالغزب مغ الذخز الحؼ يمجأ الى حيل التفاوض القحرة، لاف 

عمى التخكيد عمى القزايا، واعتبار التفاوض نػع مغ أنػاع  السفاوض السحشظ يجب أف يحخص
السباريات. إذ أف أؼ مفاوض عمى سصح الكخة الأرضية سػؼ يدعى لبحؿ كل ما في وسعو لانتداع 

 أفزل صفقة مغ الصخؼ الآخخ.
يجب أف تكػف مغ السيارة بحيث تدتصيع كذف ىحه الحيل غيخ الأخلبقية ،بل وتعخؼ كيفية مقابمتيا 

 تيى السخونة.بسش
وعميظ أف تعخؼ السشاورات الغيخ أخلبقية التي يدتخجميا بعس السفاوضيغ في السشاورات الختامية 

 لمتفاوض لكي تبصل مفعػليا وىي :
 :شمب السحاؿ

كأف يختخع السفاوض السقابل مثلب شمب صعب أو محاؿ تشفيحه في آخخ التفاوض فعمى سبيل السثاؿ 
ة مشتج معيغ يدتغخؽ ترشيعو عذخة أياـ فيقػـ بصمب التدميع بعج خسدة تع الاتفاؽ عمى استلبـ شمبي

أياـ وىشا يجب إفيامو أف ذلظ مدتحيل واف ذلظ تعجيد لمتيخب مغ الاتفاؽ مثلب. ولكغ إذا كاف ذلظ 
 مسكشا فيجب أف يكػف بثسغ.
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 :الخصأ الستعسج
و وكأنو قج نديو مثلب وىػ بعس السفاوضيغ في البيع أو الذخاء يتعسج عجـ كتابة بشج معيغ ليبج

متعسج ذلظ ليكػف ورقة لجعع مػقفو لصمب مديج مغ التشازلات مغ الصخؼ الآخخ أو تحقيق كدب أو 
 إيقاع الصخؼ الآخخ.

مثاؿ أف تذتخؼ سيارة ويتعسج البائع عجـ كتابة جدء معيغ مثل التكييف آو السدجل أؼ عجـ كتابة 
 .ففي ىحه الحالة عميظ أف تبيغ لو بأنو تعسج ذلظ .سعخه مسا قج يتدبب في إلغاء الاتفاؽ مثلب

أو أف يقػـ السذتخؼ مثلب في آخخ التفاوض بصمب التدميع في وقت ىػ يعخؼ انو مدتحيل أف يكػف 
 التدميع فيو .

وجسيعيع في ىحا الخرػص يقرجوف تعصيل الاتفاؽ أو تأخيخه أو التيخب مشو في المحطات الأخيخة 
ع مثلب بأنيع قج وقعػا في صفقة خاسخه ويخيجوف عحرا لمتيخب مشيا.وبحلظ لإعادة صياغتو لإحداسي

يأتي الخد مغ البائع باف ذلظ غيخ مسكغ وىشا يبجأ في فخض شخوط مثلب بأف يقػؿ لو إذا كشتع لا 
تتسكشػف مغ التدميع في الفتخة السحجدة فعميظ تقجيع خرع أكثخ مقابل ذلظ التأخيخ . لكي انتطخ دوف 

 غ مكاف آخخ.أف ابحث ع
 أف يقػلظ مالع تقمو:

كاف تكػف أنت السذتخؼ مثلب ومذغػؿ في أعسالظ ولا تجج الػقت ويخسل لظ البائع الحؼ تعاقجت معو 
سابقا رسالة مفادىا انو يفتخض انظ لع تحجد نػعا ما مغ بشػد الاتفاؽ فيحجده ىػ بذكل غيخ واضح 

د فدػؼ يعتبخ ذلظ مػافقة مشظ . وىػ يعمع ويصمب مشظ الخد خلبؿ مجه معيشو أف تخد واف لع تخ 
 مذاغمظ ويدتغل ذلظ ليقػلظ مالع تقمو.

في ىحه الحالة يجب الترجؼ لسثل ىحه الترخفات التي تعتبخ غيخ أخلبقية في الاتفاقات مغ ناحية 
 أنيا غيخ محجده ومغ ناحية أخخػ انو بحلظ يدتغل مذاغمظ وىػ يعمع ذلظ.

 :اؽالخجػع عغ الاتفاؽ بعج الاتف
ويحجث ذلظ أحيانا وخرػصا عشجما تكػف مزصخا لمقبػؿ لاحتياجظ الذجيج لسا تع الاتفاؽ عميو 

 فيقػـ السفاوض السقابل بصمب السديج بعج الاتفاؽ.
وىشا عميظ أيزا أف ترعج الأمخ وتقػؿ لو انظ تخيج إعادة الاتفاؽ وصياغة التعاقج مخة أخخػ لأنظ 

سابقا. أو تتحجج بدمصة عميا بأنيا لع تػافق عمى التعاقج مثلب أو غيخ راضاً عغ ماتع الاتفاؽ عمية 
لغ تدسح بإعادة التفاوض أو تقػـ بالإيحاء لو بأنظ تخيج الاندحاب. وقج تكػف لحاجتظ ليحا الاتفاؽ 
تقػـ باجخاءت معيشة مثل صياغة العقج بذكل لا يقبل الخجػع عشو بعج التػقيع أو أف تدتخجـ أمػر 

مجاؿ لحكخىا تجعل مغ الذخز السقابل يجج صعػبة في الاندحاب او المجػء ليحا  أخخػ عجيجة لا
 الشػع مغ الترعيج قج تكػف مشيا تػشيج علبقتظ الخاصة بو مثلب.
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 :ملبحطة
 دائسا أصحاب الرػت العالي أو السختفع ىع أكثخ الشاس في تقجيع التشازلات

 :لعبة الصيب والذخيخ
لذخيخ ىي إحجػ حيل التفاوض الذييخة، وقج صػرىا (تذارلد ديكشد) إف حيمة الفتى الصيب والفتى ا

في السذيج الأوؿ مغ قرتو " الآماؿ العطيسة" . حيشسا كاف بصل القرة الرغيخ (بيب) في السقابخ 
ثع خخج عميو رجل ضخع مخعب، وكاف ىحا الخجل (متيسا) ، وكانت قجماه مقيجتيغ بالدلبسل، ثع 

لو بصعاـ ومبخد مغ السجيشة كي يتسكغ مغ التخمز مغ قيػده، ووقع  شمب الخجل مغ بيب أف يأتي
الستيع في حيخة مغ أمخه حيث أنو كاف يخيج أف يخيف بيب كي يجبخه عمى إنجاز ما شمبو مشو،ولكشو 
في نفذ الػقت كاف لا يخغب في أف يزغط عميو بذجة حتى لا يتدسخ الػلج في مكانو مغ الخعب، 

لبغ الذخشة بأمخه.لحا لجأ الستيع الى حيمة الفتى الصيب والفتى الذخيخ فقاؿ أو ييخع الى البمجة لإب
الستيع:" أريج أف أخبخؾ يا بيب أنشي أحبظ وأنشي لغ أتعخض لظ بالأذػ، ولكغ يجب أف أححرؾ مغ 
أف لي صجيقا مختبئ ىشا في الزباب، وىػ شخز عشيف وأنا الػحيج القادر عمى الديصخة عميو. 

غ التحخر مغ ىحه القيػد ولع تداعجني فدػؼ يلبحقظ، لحلظ يجب أف تداعجني، ىل فإف لع أتسكغ م
 تفيع ما أقػؿ؟"

إف استخجاـ حيمة الفتى الصيب والفتى الذخيخ ىي إحجػ الػسائل الفعالة في الزغط عمى الآخخيغ 
 .مع تجشب السػاجية

ة لاستجػابو ، يطيخ السحقق في الأفلبـ البػليدية، حيث يقػد الزابط أحج الستيسيغ الى قدع الذخش
برػرة رجل جامج وعشيف وشخس يدعى لتيجيج الستيع بكل الصخؽ ويتػعجه بكل ألػاف العحاب إف لع 

يتعاوف معيع ، ثع يخخج الخجل برػرة غامزة لتمقي مكالسة ىاتفية ليحل محمو السحقق الثاني 
جل غاية في الحشية والمصف ، السكمف بتػلي أمخ الستيع الى أف يعػد السحقق الأوؿ ، ويبجو الخ 

يجمذ السحقق ويرادؽ الدجيغ ويعصيو سيجارة قائلب: اسسعشي يا فتى: إف الرػرة ليدت قاتسة كسا 
 تبجو ، ىل تعمع أنشي أتفيسظ؟ وأنا أعمع كل ما يجور في ىحا السكاف فمساذا لا تجعشي أساعجؾ؟

 بيشسا واقع الأمخ بالصبع ليذ كحلظ. إنيا محاولة جادة للئيحاء لمستيع بأف الفتى الصيب في صفّو
يطيخ الفتى الصيب ليتع الرفقة عشج الشقصة التي يصمق عمييا رجاؿ السبيعات (الشقصة الثانػية لعقج 

الرفقة)، يأتي الفتى الصيب  ليقػؿ لمستيع: إف كل ما يدعى السحققػف وراءه ىػ السكاف الحؼ خبأت 
 فيو السدجس أو "أيغ خبأت الجثة" .

جء بإحجػ الشقاط الفخعية ثع استكساؿ الأمخ مغ عشج ىحه الشقصة يعج إحجػ الػسائل الفعالة ، إف الب
بسعشى أف يدألظ رجل السبيعات قائلب:" إف كشت برجد شخاء ىحه الديارة فسا المػف الحؼ تفزمو؟" 

ة وسسدار العقارات السحشظ يقػؿ: إذا قست بالفعل بذخاء ىحا السشدؿ فكيف ستقػـ بتأسيذ غخف
 السعيذة؟ أو أؼ مغ غخؼ الشػـ ىحه سػؼ تختارىا لتكػف غخفة السػلػد الججيج؟ .
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 .إف مثل ىحه القخارات البديصة ىي التي تقػد الى القخارات الكبيخة
إف الآخخيغ يعسجوف الى تصبيق ىحه الحيمة معظ الى حج يفػؽ ترػرؾ ، راقب الأمػر  فدػؼ تجج 

 ابل اثشيغ (وىحا ليذ جيجا).أنظ بسا  تخػض مفاوضات شخز واحج مق
 :الإنحارات

 ىي احج البيانات ذات الذأف التي تعسل عمى إثارة الخعب في نفذ السفاوض غيخ السحشظ،
)، ويخجع الدبب في ىحه  التدسية الى  أشمق عمى أسمػب"لظ أف تقبل أو تخفس" اسع (بػلػاريدـ

في فتخة الخسديشات والدتيشات مغ  الكتخؾ ؿجشخالػميػؿ بػلػار الحؼ كاف رئيدا لمعسل في شخكة 
 القخف الساضي.

تخػيفظ كي تػقع عمى الاتفاؽ بدخعة ، أفزل أسمػب لمتعامل مع ىحه  أوواليجؼ مشيا تيجيجؾ 
 الصخيقة ىػ تجاىميا والاستسخار في عسمية التفاوض .

ج ىحا إف انتطارؾ لحيغ مخور مػعج الإنحار الشيائي سػؼ يكذف لظ ىحا الخجاع وبالتالي سيفق
 التيجيج مرجاقيتو.

حيغ تتبيغ نقصة ضعف ىحا العامل سػؼ يديل عميظ استخجاـ أقػػ الحيل السقابمة ، وىي كذف 
 خجعة الصخؼ الآخخ بتخصيو لمسػعج الشيائي . ولكغ عميظ قبل ذلظ أف :

 تختبخ مرجاقية الإنحار بأسخع ما يسكغ. -
ف بػسعظ أف تشفح السصمػب في ارفس الإنحار وأخبخ الصخؼ الآخخ أنظ لا تجرؼ إذا كا -

 الػقت السحجد.

استخجـ عامل الػقت، لأنو الحج الفاصل في مثل ىحه السػاقف التي يدعى فييا أحج الأشخاؼ  -
لمتيجيج، فكمسا مخت فتخة أشػؿ بجوف أف يقػـ بتشفيح تيجيجه كمسا قمت فخصتو في التشفيح الى أف 

 تتلبشى

 ائي للئنحار.اكذف الخجعة وأعسج الى تخصي الػقت الشي -

 :الدمصة السحجودة
إف محاولة التفاوض مع شخز لا يسمظ سمصة اتخاذ قخار نيائي ىػ احج أكثخ السػاقف السثيخة 

للئحباط إلا إذا أدركت أف ذلظ لا يتعجػ كػنو حيمة تكتيكية مغ الجانب الآخخ. فاف لع يكغ كحلظ 
 سمصة القخار.فدػؼ يجتاحظ شعػر بأنو لغ يتدشى لظ أبجا التحجث مع صاحب 

إف حيمة الخجػع الى الدمصة العميا سػؼ يجشب الصخؼ الآخخ  الػقػع تحت ضغط وجػب اتخاذ قخار 
 ، كسا سػؼ يػفخ لو السديج مغ الػقت لسخاجعة السفاوضات .

يجب أف يتقغ السفاوض البارع  كيفية استخجاـ حيمة الدمصة الأعمى وكيفية التعامل معيا  فيي 
ساسية التي يجب أف يمتفت إلييا. احتفع بحقظ في الخجػع الى الدمصة الأعمى إحجػ التقشيات الأ
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واسع دائسا لانتداع ىحا الحق مغ الصخؼ الآخخ  وذلظ بأف تشتدع مشو اعتخافا بأنو يسمظ سمصة اتخاذ 
 القخار  قبل انتياء السفاوضات.

 :السقاشعات/التأخيخ
اوض يسكغ أف يكػف أداة مفيجة في تجعيع إف السقاشعات والتأخيخ السخصط لو في جمدات التف

قزيتظ، وأيزا حيغ يدتخجميا خرسظ فيي تعج مرجرا للئزعاج  ويسكغ أيزا أف تذتت انتباىظ 
بسا يكفي لػضع حج لفعاليتظ، وبالتالي يجب أف تقمل مغ احتسالات التذتيت فيسا عجا محاولات 

 التذتيت التي تقػـ بيا أنت عغ عسج.
سقاشعات لعسمية التفاوض يسكغ تقميميا بقميل مغ التخصيط مدبقا وقبل بجاية إف إمكانية إعاقة ال

السفاوضات، وتذكل الاتفاقات عمى تقميل عجد السذاركيغ وعقج الاجتساعات خارج مقخ العسل جدءا 
 مغ عسمية الػقاية.

 :السعمػمات الإحرائية
ػاجبو، ومع ذلظ تشبو الى مرجر لابج أف الصخؼ الآخخ  سيكػف قادرا عمى تبخيخ ما يصمبو لػ قاـ ب

معمػماتو ، فلب يكفي أف يكػف مرجرىا شخعيا لكي تكػف ملبئسة ومشاسبة ، فكثيخا مغ الػثائق يسكغ 
تأخح شكلب شخعيا وقانػنيا لكشيا في الحقيقة لا تخجـ اليجؼ السصمػب كأف  يتقجـ لظ الصخؼ  أف

 السشصقة السصمػب إجخاء الجراسة عمييا .الآخخ بسعمػمات (ىي دقيقة فعلب) ولكشيا لا تتحجث عغ 
وىي أحجػ الحيل غيخ الأخلبقية وما يدسى بالخصأ الستعسج وىػ تكتيظ غيخ أخلبقي يبحث عغ 

التخفيس مغ قيسة احج  أوضحية حيث يقػـ صاحبيا بإعجاد عخض مع تعسج إسقاط احج العشاصخ 
 إخفاء معمػمة مغ وثيقة . أوالبشػد 

ىحه الأساليب لانتداع ميدة فإنظ إف تسكشت مغ الإفلبت في السخة الأولى فانظ إياؾ أف تمجا الى مثل 
 ستدقط فخيدة بكل تأكيج في إحجػ السخات القادمة .

 استخاتيجيات التفاوض
إف الاستخاتيجيات العامة لمتفاوض عادة ما تشجرج تحت فئتيغ: مجخل الحل السذتخؾ 

 الخرػمة الحادة.  لمسذكلبت(فائد/فائد) أو التفاوض عمى أساس مغ
 أولا: استخاتيجيات مشيج السرمحة السذتخكة:

يقػـ ىحا السشيج عمى علبقة تعاوف بيغ شخفيغ أو أكثخ يعسل كل شخؼ مشيع عمى تعسيق وزيادة ىحا 
 التعاوف وإثساره لسرمحة كافة الأشخاؼ. واستخاتيجيات ىحا السشيج ىي:

 . استخاتيجية التكامل:ٔ
شخفي التفاوض إلى درجة أف يربح كل مشيسا مكسلب للآخخ في كل شيء ىػ تصػيخ العلبقة بيغ 

بل قج يرل الأمخ إلى أنيسا يربحاف شخرا واحجا مشجمج السرالح والفػائج والكياف القانػني أحيانا 
وذلظ بيجؼ تعطيع الاستفادة مغ الفخص الستاحة أماـ كل مشيسا. ويسكغ تشفيح ىحه الاستخاتيجية مغ 
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 خلبؿ:
 الخمفي.التكامل 

 * التكامل الأمامي.
 * التكامل الأفقي.

 . استخاتيجية تصػيخ التعاوف الحالي:ٕ
وتقػـ ىحه الإستخاتيجية التفاوضية عمى الػصػؿ إلى تحقيق مجسػعة مغ الأىجاؼ العميا التي تعسل 

ه عمى تصػيخ السرمحة السذتخكة بيغ شخفي التفاوض وتػثيق أوجو التعاوف بيشيسا. ويسكغ تشفيح ىح
 الاستخاتيجية مغ خلبؿ:

* تػسيع مجالات التعاوف: وتتع ىحه الاستخاتيجية عغ شخيق إقشاع الصخفيغ الستفاوضيغ بسج مجاؿ 
 التعاوف إلى مجالات ججيجة لع يكغ التعاوف بيشيسا قج وصل إلييا مغ قبل.

ونية التي يعيذيا * الارتقاء بجرجة التعاوف: وتقػـ ىحه الاستخاتيجية عمى الارتقاء بالسخحمة التعا
 شخفي التفاوض خاصة أف التعاوف يسخ بعجة مخاحل أىسيا السخاحل الآتية:

 مخحمة التفيع السذتخؾ أو التعخؼ عمى مرالح كل الأشخاؼ.
 . مخحمة الاتفاؽ في الخأؼ أو لقزاء السرالح.ٔ
 . مخحمة العسل عمى تشفيحه أو مخحمة تشفيح السشفعة السذتخكة.ٕ
 ائجه أو دخمو أو مخحمة تشفيح السشفعة السذتخكة.. مخحمة اقتداـ عٖ

وفي كل ىحه السخاحل يقػـ العسل التفاوضي بجور ىاـ في تصػيخ التعاوف بيغ الأشخاؼ الستفاوضة 
 والارتقاء بالسخحمة التي يسخ بيا.

 . استخاتيجية تعسيق العلبقة القائسة:ٖ
 بي شخفيغ أو أكثخ تجسعيع مرمحة ما. تقػـ ىحه الاستخاتيجية عمى الػصػؿ لسجػ اكبخ مغ التعاوف 

 . استخاتيجية تػسيع نصاؽ التعاوف بسجه إلى مجالات ججيجة:ٗ
تعتسج ىحه الإستخاتيجية أساسا عمى الػاقع التاريخي الصػيل السستج بيغ شخفي التفاوض مغ حيث 

بيا وفقا لقجرات التعاوف القائع بيشيسا وتعجد وسائمو وتعجد مخاحمو وفقا لمطخؼ والستغيخات التي مخ 
 وشاقات كل مشيسا .وىشاؾ أسمػبيغ ليحه الاستخاتيجية ىسا:

تػسيع نصاؽ التعاوف بسجه إلى مجاؿ زمشي ججيج: ويقػـ ىحا الأسمػب عمى الاتفاؽ بيغ الأشخاؼ 
الستفاوضة عمى فتخة زمشية ججيجة مدتقبمة ،أو تكثيف وزيادة التعاوف وجشي التعاوف خلبؿ ىحه الفتخة 

 .السقبمة
. تػسيع نصاؽ التعاوف بسجه إلى مجاؿ مكاني ججيج: ويتع ىحا الأسمػب عغ شخيق الاتفاؽ عمى ٔ

 الانتقاؿ بالتعاوف إلى مكاف جغخافي آخخ ججيج.
 ثانيا:استخاتيجيات مشيج الرخاع:
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عمى الخغع مغ أف جسيع مغ يسارسػف استخاتيجيات الرخاع في مفاوضاتيع سػاء عمى السدتػػ 
ص أو عمى السدتػػ الجساعي، وتبشييع ليا واعتسادىع عمييا إلا أنيع يسارسػنيا دائسا الفخدؼ للؤشخا

 سخا وفي الخفاء،
بل أنيع في مسارستيع لمتفاوض بسشيج الرخاع يعمشػف أنيع يخغبػف في تعسيق السرالح السذتخكة. إذ 

 أف جدء كبيخ مغ مكػنات ىحه الاستخاتيجيات يعتسج عمى الخجاع والتسػيو.
 تخاتيجية الأولى: استخاتيجية (الإنياؾ):الاس

 وتقػـ ىحه الاستخاتيجية عمى الآتي:
. استشداؼ وقت الصخؼ الآخخ. ويتع ذلظ عغ شخيق تصػيل فتخة التفاوض لتغصي أشػؿ وقت ٔ

مسكغ دوف أف ترل السفاوضات إلا إلى نتائج محجودة لا قيسة ليا. ويدتخجـ الأسمػب الآتي لتحقيق 
 ذلظ:

ؿ مبجأ التفاوض ذاتو ومجػ إمكانية استخجامو واستعجاد الصخؼ الآخخ لمتعامل بو ومجػ التفاوض حػ 
 إمكانية تشفيحه لتعيجاتو التي يسكغ الػصػؿ إلييا.

* التفاوض في جػلة أو جػلات أخخػ حػؿ التػقيت والسيعاد السشاسب لمقياـ بالجػلات التفاوضية 
 التي تع الاتفاؽ أو جارؼ الاتفاؽ عمييا.

لتفاوض في جػلة أو جػلات ججيجة حػؿ مكاف التفاوض أو أماكغ التفاوض السحتسمة والأماكغ * ا
 البجيمة.

 * التفاوض في جػلات ججيجة حػؿ السػضػعات التي سػؼ يتع التفاوض عمييا.
* التفاوض حػؿ كل مػضػع مغ السػضػعات التي حجدت ليا أولػيات وفي ضػء كل مػضػع مغ 

تقديسو إلى عشاصخ وأفخع متفخعة يتع كل مشيا في جمدة أو أكثخ مغ السػضػعات التي يسكغ 
 جمدات التفاوض.

. استشداؼ جيج الصخؼ الآخخ إلى أشج درجة مسكشة. ويتع ذلظ عغ شخيق تكثيف وحفد شاقاتو ٕ
واستشفار كافة خبخاتو وتخرراتو وشغميع بعشاصخ القزية التفاوضية الذكمية التي لا قيسة ليا عغ 

 شخيق:
رة العقبات القانػنية السفتعمة حػؿ كل عشرخ مغ العشاصخ القزايا الستفاوض عمييا وحػؿ إثا

مدسيات كل مػضػع والتعبيخات والجسل والكمسات والألفاظ التي تراغ بيا عبارات واسع كل مػضػع 
 التفاوض.

الأماكغ  * وضع بخنامج حافل للبستقبالات والحفلبت والسؤتسخات الرحفية وحفلبت التعارؼ وزيارة
 التاريخية.

* زيادة الاىتساـ بالشػاحي الفشية شجيجة التذعب كالشػاحي اليشجسية والجغخافية والتجارية والاقترادية 
والبيئية والعدكخية ...الخ، وإرجاء البت فييا إلى حيغ يرل رأؼ الخبخاء والفشييغ الحيغ سيتع 
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 ض دوف نتيجة حاسسة بل وىشاؾ أمػر كثيخةمخاشبتيع واستذاراتيع فييا ومغ ثع تشتيي جمدات التفاو 
معمقة لع يبت فييا وىي أمػر شكمية في اغمب الأحياف وتختبط بيا وتعمق عمييا الأمػر الجػىخية 

 الأخخػ بل والذكمية الأخخػ أحيانا.
. استشداؼ أمػاؿ الصخؼ الآخخ. وذلظ عغ شخيق زيادة معجلات إنفاقو وتكاليف إقامتو وأتعاب ٖ

اؿ العسمية التفاوضية فزلب عغ ما يسثمو ذلظ مغ تزييع باقي الفخص السالية مدتذاريو شػ 
والاقترادية البجيمة التي كاف يسكغ لو أف يحرل عمييا لػ لع يجمذ معشا إلى مائجة التفاوض 

 ويشذغل بيا.
 الاستخاتيجية الثانية: إستخاتيجية التذتيت (التفتيت):

لتػزيعي حيث تعتسج عمييا بذكل كبيخ الأشخاؼ وىي مغ أىع استخاتيجيات مشيج التفاوض ا
السترارعة إذا ما جمدت إلى مائجة التفاوض. وتقػـ ىحه الاستخاتيجية عمى فحز وتذخيز وتحجيج 

أىع نقاط الزعف والقػة في شخيق التفاوض الحؼ أوفجه الصخؼ الآخخ لمتفاوض وتحجيج انتساءاتيع 
الجخمي وكل ما مغ شانو أف يربغيع إلى شخائح وعقائجىع ومدتػاىع العمسي والفشي والصبقي و 

 وشبقات ذات خرائز محجدة مقجما.
وبشاء عمى ىحه الخرائز يتع رسع سياسة ماكخة لتفتيت وحجة وتكامل فخيق التفاوض الحؼ أوفجه 
الصخؼ الآخخ لمتفاوض معشا والقزاء عمى وحجتو وائتلبفو وتساسكو وعمى الاحتخاـ ليربح فخيق 

 بيغ أعزائو الخلبفات والرخاعات ومغ ثع يربح جيجىع غيخ مشدجسا. مفت متعارض تجب
وتستاز ىحه الاستخاتيجية بأنيا مغ ضسغ استخاتيجيات الجفاع السشطع في حالة التعخض لزغط 

 تفاوضي عشيف أو مبادرة تفاوضية ججيجة لع نكغ نتػقعيا ولع نحدب حداب ليا.
 يصخة (الإخزاع):الاستخاتيجية الثالثة: استخاتيجية إحكاـ الد

تعج العسمية التفاوضية وفقا لسشيج الرخاع معخكة شخسة أو مباراة ذىشية ذكية بيغ شخفيغ. لحا تقػـ 
ىحه الاستخاتيجية عمى حذج كافة الإمكانيات التي تكفل الديصخة الكاممة عمى جمدات التفاوض. عغ 

 شخيق:
درات التفاوضية التي يتع شخحيا عمى مائجة * القجرة عمى التشػيع والتذكيل والتعجيل والتبجيل لمسبا

السفاوضات بحيث يكػف لشا سبق التعامل مع الصخؼ الآخخ وسبق البجء في الحخكة فزلب عغ 
إجبار الصخؼ الآخخ عمى أف يتعامل مع مبادرة مغ صشعشا نعخؼ كل شيء عشيا ومغ ثع فاف عميو 

 الديصخة عميو فيو.أف يديخ وفقا لمصخيق الحؼ رسسشاه لو والحؼ يديل عميشا 
* القجرة عمى الحخكة الدخيعة والاستجابة التمقائية والفػرية والاستعجاد الجائع لمتفاوض فػر قياـ 

الصخؼ الآخخ بإبجاء رغبتو في ذلظ لتفػيت الفخصة عميو في اخح زماـ السبادرة والديصخة عمى عسمية 
 التفاوض مغ أوليا إلى آخخىا.

خخ في مخكد التابع والحؼ عميو أف يقبع ساكشا انتطارا للئشارة التي * الحخص عمى إبقاء الصخؼ الآ
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 نعصييا لو أو أف تكػف حخكتو في نصاؽ الإشار الحؼ تع وضعو ليحيصو.
 الاستخاتيجية الخابعة: استخاتيجية الجحخ (الغدو السشطع):

الآخخ الحؼ يتع وىي استخاتيجية يتع استخجاميا بغس الشطخ عغ نجرة أو قمة السعمػمات عغ الصخؼ 
 معو الرخاع التفاوضي.

وفقا ليحه الاستخاتيجية يتع استخجاـ التفاوض التجريجي خصػة خصػة ليربح عسمية غدو مشطع لمصخؼ 
الآخخ حيث تبجأ العسمية باختخاؽ حاجد الرست أو نجرة السعمػمات بتجسيع كافة البيانات والسعمػمات 

الصخؼ. ثع معخفة أىع السجالات التي يستمظ فييا  السسكشة مغ خلبؿ التفاوض التسييجؼ مع ىحا
ميدات تشافدية خصيخة تيجد مشتجاتيا والتفاوض معو عمى أف يتخؾ لشا السجاؿ فييا واف يتجو إلى 
مجالات أخخػ تدتغخؽ وتدتشدؼ قجراتو وإمكانياتو. وفي الػقت نفدو جعمو يشحدخ تجريجيا عغ 

إلى أف يفقج أسػاقو الخارجية بذكل كامل ويشحرخ عسمو الأسػاؽ التقميجية التي كاف يتعامل معيا 
 فقط في داخل بلبده.

وفي السخحمة التالية يتع اختخاؽ الدػؽ ببمجه عغ شخيق عقػد الترشيع السذتخكة التي تتزسغ تػريج 
كافة السكػنات الخاصة بالدمعة السرشعة أو السجسعة عغ شخيقشا ويقترخ عسمو ىػ فقط عمى إقامة 

 لتجسيع.بعس خصػط ا
وفي مخحمة لاحقة يرخؼ نطخه عغ ىحه الخصػط ليقترخ عسمو ىػ فقط عمى التػزيع ثع في مخحمة 

لاحقو نقػـ نحغ بالتػزيع. ويتصمب التفاوض وفقا ليحه الاستخاتيجية قجرات غيخ عادية مغ فخيق 
 السفاوضيغ.

 الاستخاتيجية الخامدة: استخاتيجية التجميخ الحاتي (الانتحار):
مغ أشخاؼ التفاوض: أىجاؼ، آماؿ وأحلبـ وتصمعات وىي جسيعا تػاجييا: محجدات،  لكل شخؼ

عقبات، ومذاكل، وصعاب، وكمسا كانت ىحه العقبات شجيجة كمسا ازداد يأس ىحا الصخؼ وإحداسو 
باستحالة الػصػؿ إلييا وأنو ميسا بحؿ مغ جيج فانو لغ يرل إلييا. وىشا عميو أف يختار بيغ بجيميغ 

 ىسا:
ؼ الشطخ عغ ىحه الصسػحات والأىجاؼ وارتزاء ما يسكغ تحقيقو مشيا واعتباره اليجؼ الشيائي صخ 
 لو.
. البحث عغ وسائل أخخػ ججيجة غيخ مخئية أو مشطػرة حاليا تسكشو مغ تحقيق ىحه الأىجاؼ في ٔ

 السدتقبل.
 سياسات التفاوض 

 سياسة الاختخاؽ التفاوضية / سياسة الججار الحجيجؼ.
 التعسيق التفاوضية (التأكيج) / سياسة التعتيع التفاوضية (التذكيظ). . سياسةٔ
 . سياسة التػسيع والانتذار التفاوضية / سياسة التزييق والحرار التفاوضية.ٕ
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 . سياسة أحجاث التػتخ التفاوضي/ سياسة الاستخخاء التفاوضي.ٖ
 . سياسة اليجػـ التفاوضي/ سياسة الجفاع التفاوضي.ٗ
 تشاوؿ الستجرج لمقزية التفاوضية / سياسة الرفقة التفاوضية الػاحجة.. سياسة ال٘
 . سياسة السػاجية السباشخة والرخيحة / سياسة السخاوغة والالتفاؼ.ٙ
 . سياسة التصػيخ التفاوضية / سياسة التجسيج التفاوضية.ٚ

 خرائز ومػاصفات السفاوض السحتخؼ
تتػافخ في رجل التفاوض السحتخؼ حتى  ىشاؾ عجد مغ الخرائز والسػاصفات التي يجب أف

يدتصيع أف يقػـ بػضيفتو التفاوضية خيخ قياـ. وىحه الخرائز تتكامل مع بعزيا البعس لتزع 
الإشار العاـ والخاص لذخرية رجل التفاوض وتجعل مشو صالحا لمقياـ بعسمية التفاوض التي تدتشج 

 إليو.
ى خرائز وميارات معيشة في مغ يقػـ بيا وإف كاف يجب القػؿ أف كل عسمية تفاوض تحتاج إل

ولعل ىحا يفدخ لشا أف كل مػقف تفاوضي يحتاج إلى شخيقة معيشة لسعالجتو والتعامل معو. ومغ ىشا 
 فقج أصبحت عسمية التفاوض عسمية احتخاؼ متعجدة الجػانب والأبعاد يتع داخميا تخرز معيغ.

 مبادغ التفاوض
 ) مبجأ:ٖٕوتمخز في (

 د دائع لمتفاوض،وفي أؼ وقت.كغ عمى استعجا
 أف لا تتفاوض أبجا دوف أف تكػف مدتعجا.-ٕ
 التسدظ بالثبات الجائع وىجوء الأعراب.-ٖ
 عجـ الاستيانة بالخرع أو بالصخؼ الستفاوض معو.-ٗ
 ا تتدخع في اتخاذ قخار واكدب وقتا لمتفكيخ.-٘
 خلبؿ السفاوضات التسييجية. أف تدتسع أكثخ مغ أف تتكمع وإذا تكمست فلب تقل شيئا لو قيسة-ٙ
 ليدت ىشاؾ صجاقة دائسة،ولكغ ىشاؾ دائسا مرالح دائسة.-ٚ
 الإيساف برجؽ وعجالة القزية التفاوضية.-ٛ
 الحطخ والحخص وعجـ إفذاء ما لجيظ دفعة واحجة.-ٜ

 ا أحج يحفع أسخارؾ سػػ شفتيظ.-ٓٔ
 قية ولا يجب أف تبشى عمى التسشيات.تبشى تحميلبتظ ومغ ثع قخاراتظ عمى الػقائع والأحجاث الحقي-ٔٔ
 أف نتفاوض مغ مخكد قػة.-ٕٔ
 الاقتشاع بالخأؼ قبل إقشاع الآخخيغ بو.-ٖٔ
 استخجاـ الأساليب غيخ السباشخة في التفاوض وكدب الشقاط التفاوضية كمسا أمكغ ذلظ.-ٗٔ
 .ضخورة تييئة الصخؼ الآخخ وإعجاده نفديا لتقبل الاقتشاع بالخأؼ الحؼ تتبشاه-٘ٔ
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 ىجوء الأعراب والابتدامة مفتاح الشجاح في التفاوض.-ٙٔ
لتفاؤؿ الجائع ومقابمة الثػرات العارمة والانتقادات الطالسة بخباط الجأش واليجوء السصمق -ٚٔ

 والعقلبنية الخشيجة.
التججيج السدتسخ في شخؽ وأساليب تشاوؿ السػضػعات الستفاوض بذأنيا وفي أسمػب عسل -ٛٔ

 ي.الفخيق التفاوض
عجـ البجء في الحػار التفاوضي بجسمة استفدازية أو بشطخة عجوانية أو بحخكة تعبخ عغ الكخاىية -ٜٔ

 والتحجؼ والعجواف.
لتحمي بالسطيخ الأنيق الستشاسق الػقػر السحتخـ في جسيع عسميات التفاوض وفي كافة جمداتو -ٕٓ

 الخسسية.
 الاستستاع بالعسل التفاوضي.-ٕٔ
 وض ولا ىديسة مصمقة نيائية ودائسة فيو.لا يأس في التفا-ٕٕ
 عجـ الانخجاع بسطاىخ الأمػر والاحتياط دائسا مغ عكديا.-ٖٕ

 أنساط القيادة: 
 باعتبار مرجرىا : -ٔ
 قيادة رسسية .•
 قيادة غيخ رسسية .•
 باعتبار الدمػؾ القيادؼ : -ٕ
 أنساط . ٘حدب نطخية الاىتساـ بالعسل والعامميغ : :  -ٔ 

 الاىتساـ بالعامميغ . -ٕالاىتساـ بالعسل .              -ٔدمػؾ : مختكدات ال
 ( السشدحب ) : القائج الدمبيأ_ 

 لا يقػـ بسياـ القيادة ؛ ويعصي السخؤوسيغ حخية مشفمتة في العسل .•
 ضعيف الاىتساـ بالعسل والعاميغ عمى حج سػاء .•
 معو .لا يحقق أؼ أىجاؼ ؛ ويغيب الخضا الػضيفي عغ العامميغ •
 تكثخ الرخاعات والخلبفات في العسل .•

 (العمسي): القائج الخسسيب ػ 
 شجيج الاىتساـ بالعسل والشتائج.•
 ضعيف الاىتساـ بالسذاعخ والعلبقات مع العامميغ، ويدتخجـ معيع الدمصة والخقابة.•

 (الستعاشف): القائج الاجتساعيج ػ 
 والتشسية. اىتساـ كبيخ بالعشرخ الإنداني مغ حيث الخعاية•
 يدعى حثيثاً لمقزاء عمى ضػاىخ الخلبؼ بيغ العامميغ.•
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 اىتساـ ضعيف بالعسل والإنتاج وتحقيق الأىجاؼ.•
 :القائج الستأرجحد ػ 

 يتقمب في الأساليب؛ فأحياناً ييتع بالشاس والعلبقات وأحياناً ييتع بالعسل والإنتاج.•
 يسارس أسمػب مشترف الصخيق.•
 ي تحقيق التػازف وفي بمػغ الأىجاؼ.يفذل ىحا الأسمػب ف•

 (الستكامل): القائج الجساعيىػ ػ 
 ييتع بالبعجيغ الإنداني والعسمي، فاىتسامو كبيخ بالشاس والعلبقات وكحلظ بالعسل والإنتاج.•
 روح الفخيق ومشاخ العسل الجساعي يدػداف السجسػعة ويذكلبف محػراً ميساً في ثقافتيا.•
 ت الإندانية.يحخص عمى إشباع الحاجا•
 يحقق السذاركة الفعالة لمعامميغ.•
 يدتسج سمصتو مغ الأىجاؼ والآماؿ ، ويخبط الأفخاد بالسشطسة ،  وييتع بالتغييخ والتججيج .•
 أنساط: ٗػ حدب نطخية الشطع الإدارية:  ٕ
 قجرة العامميغ. -ٕالثقة بالعامميغ.     -ٔمختكدات الدمػؾ:  

 مصة):(الستد القيادة السدتغمةأ ػ 
 درجة الثقة في السخوؤسيغ مشخفزة ججاً.•
 التخكيد عمى أساليب التخىيب والتخغيب.•
 ضعف التجاخل والاتراؿ بيغ الخؤساء السخوؤسيغ.•
 استخجاـ الأساليب الخقابية الرارمة.•

 ويدتخجـ ىحا الشسط في الأزمات والقخارات الحداسة .
 (السذاركة): القيادة الجساعيةب ػ 

 مغ الثقة بالسخؤوسيغ وقجراتيع. درجة عالية•
 استخجاـ نطاـ الحػافد السبشي عمى فعالية السذاركة.•
 درجة عالية مغ التجاخل بيغ الخؤساء والأفخاد وكحلظ الاتراؿ بجسيع أنػاعو.•
 مذاركة الجسيع في تحديغ أساليب العسل وتقييع نتائجو.•

 لات التجريب .ويدتخجـ ىحا الشسط مع أصحاب السيارات والخبخات وفي حا
 :القيادة الستدمصة العادلةج ػ 

 درجة الثقة في السخؤوسيغ مشخفزة.•
 تزع اعتبارات إندانية متعمقة بتحقيق العجالة بيغ جسيع الأفخاد مع أولػية الرالح العاـ لمسؤسدة.•
 يذبو القائج الأب الحؼ يؤمغ باستخجاـ سمصتو الأبػية.•

 :القيادة الاستذاريةد ػ 
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 عة مغ الثقة بالسخؤوسيغ.درجة مختف•
 درجة السذاركة مغ قبل السخؤوسيغ أقل ندبياً.•
 يدسح للؤفخاد بإبجاء آرائيع في بعس الأمػر؛ لكغ القخار الشيائي مغ اختراص القائج.•
 أنساط : ٛػ حدب نطخية الفاعمية والكفاءة:  ٖ
 درجة الفاعمية. -ٖ الاىتساـ بالعامميغ.  -ٕالاىتساـ بالعسل.     -ٔمختكدات الدمػؾ:    

 أ ػ القائج الاندحابي:
 غيخ ميتع بالعسل والعلبقات الإندانية.•
 غيخ فعاؿ وتأثيخه سمبي عمى روح السشطسة. •
 يعج مغ أكبخ السعػقات دوف تقجـ العسل والعامميغ.•

 :القائج السجاملب ػ 
 يزع العلبقات الإندانية فػؽ كل اعتبار.•
 تو في كدب ود الآخخيغ.تغيب عشو الفاعمية نتيجة لخغب•

 (أوتػقخاشي): القائج الإنتاجيج ػ 
 يزع اىتسامو بالعسل فػؽ كل اعتبار.•
 ضعيف الفاعمية بدبب إىسالو الػاضح لمعلبقات الإندانية.•
 يعسل الأفخاد معو تحت الزغط فقط.•

 (السػفق): القائج الػسصيد ػ 
 خاذ قخار سميع.يعخؼ مدايا الاىتساـ بالجانبيغ لكشو غيخ قادر عمى ات•
 الحمػؿ الػسط ىي أسمػبو الجائع في العسل؛ فقج يصب زكاماً لكشو يحجث جحاماً!.•
تخكيده مػجو عمى الزغػط الآنية التي يػاجييا، أؼ سياسة إشفاء الحخيق أو سيارة الإسعاؼ، ولا •

 يزع أؼ اعتبار لمسدتقبل.
 (البيخوقخاشي): القائج الخوتيشيىػ ػ 

 لا بالعلبقات مع الأفخاد.لا ييتع بالعسل و •
 يتبع حخفياً التعميسات والقػاعج والمػائح.•
 تأثيخه محجود ججاً عمى الخوح السعشػية لمعامميغ.•
 يطيخ درجة عالية مغ الفاعمية نتيجة إتباعو التعميسات.•

 (السشسي): القائج التصػيخؼ و ػ 
السؤدؼ لتحقيق أعمى درجات  يثق في الأفخاد ويعسل عمى تشسية مياراتيع، ويييئ مشاخ العسل•

 الإشباع لجوافع العامميغ.
 فاعميتو مختفعة نتيجة لديادة ارتباط الأفخاد بو وبالعسل.•



 285 

 ناجح في تحقيق مدتػػ مغ الإنتاج لكغ اىتسامو بالعامميغ يؤثخ عمى تحقيق بعس الأىجاؼ.•
 :القائج الأوتػقخاشي العادؿز ػ 

 ق مشاخ يداعج عمى ذلظ.يعسل عمى كدب شاعة وولاء مخؤوسيو بخم•
 تختكد فاعميتو في قجرتو عمى دفع العامميغ لأداء ما يخغب دوف مقاومة.•

 القائج الإدارؼ (الستكامل):ح ػ 
 يػجو جسيع الصاقات تجاه العسل السصمػب عمى السجػ القريخ والبعيج.•
 يحجد مدتػيات شسػحة للؤداء والإنتاج.•
 يحقق أىجافاً عالية.• 
 والتفاوت في القجرات الفخدية ويتعامل معيا عمى ىحا الأساس. يتفيع التشػع•
 تطيخ فاعميتو مغ خلبؿ  اىتسامو بالعسل والعامميغ.•
 أنساط. ٗ:  نسػذج القيادة  السػقفية. DSDCػ حدب نطخية التػجيو والجعع  ٗ
 درجة الجعع والسدانجة. -ٕدرجة التػجيو.            -ٔمختكدات الدمػؾ   

 : إخبارؼ.Dالسػجو  أ ػ القائج
 درجة التػجيو عالية ججاً، بيشسا درجة الجعع مشخفزة.•
 يذخؼ عمى التفاصيل الجقيقة ويحكع الخقابة والديصخة.•
 يسارس ىحا الدمػؾ مع العامميغ الججد وىع ذوؼ الخبخة السشخفزة والالتداـ السختفع.•

 : مذارؾ.Sب ػ القائج السدانج 
 بذكل جيج ليع. يستجح ويذجع العامميغ ويرغي•
 يقػـ بجور السيدخ والسداعج لتشفيح الأعساؿ.•
 يسارس ىحا الدمػؾ مع العامميغ ذوؼ الكفاءة العالية ومع متػسصي الالتداـ.•

 : مفػض.Dج ػ القائج السفػض 
 يسشح الحخية لمعامميغ لتحسل السدؤوليات.•
 يحيل إلييع السذكلبت لاتخاذ القخارات السشاسبة.•
 دمػؾ مع العامميغ ذوؼ الكفاءة العالية والالتداـ السختفع.يسارس ىحا ال•

 : استذارؼ.Cد ػ القائج الخئيذ 
 يػجو ويداعج في الػقت نفدو.•
 يدود السخؤوسيغ بالتعميسات ويػضحيا ليع ويداعجىع عمى تشفيحىا.•
 يسارس ىشا الأسمػب مع ذوؼ الكفاءة الستػسصة والالتداـ السشخفس.•
 ىحه الشطخية يشطخ كتاب: القيادة ومجيخ الجقيقة الػاحجة. ممحػضة: لمسديج حػؿ•

 ج ػ باعتبار أساليبيا:
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 ػ حخة فػضػية ٖػ شػرية.    ٕػ تدمصية استبجادية .     ٔ

 ىشاؾ عاملبف رئيدياف يؤثخاف عمى أساليب القيادة: 

 الاىتساـ بالأشخاص.  

 الاىتساـ بالإنتاج.  

 نساط مغ القيادة: وبشاء عمى ىحيغ العامميغ ىشاؾ خسدة أ

 : . القيادة اليديمةٔ

وىي التي لا تيتع بالأشخاص ولا تيتع بالإنتاج، والسجيخ في ىحا الشسط مغ القيادة ىػ مغ الشػع  
 الحؼ لا يفعل شيئاً فيػ يخيج أف يتخؾ  وشأنو، سياستو الابتعاد عغ السذاكل. 

 : . قيادة السيساتٕ

في ىحا الشسط قميل الاىتساـ بالأشخاص ويجفعيع دفعاً للئنتاج  اىتساميا الخئيدي ىػ الإنتاج، السجيخ
 السصمػب بأؼ ثسغ، وىػ مجيخ مدتبج، عشيج في تفكيخه، شجيج السخاس والبصر. 

 :. قيادة الشادؼ ٖ

 شعارىا الاىتساـ بالأشخاص والعلبقات الحسيسة بيغ السجيخ والأشخاص أما العسل فييتع بشفدو. 

  :. قيادة الصخيق الػسطٗ

السجيخ ىشا يسارس قجراً كافياً مغ الزغط عمى العامميغ لمحرػؿ عمى إنتاج متػسط ونفذ الػقت 
 ييتع بسذاعخ مػضفيو ومذاكميع ويحاوؿ إرضاءىع. 

السجيخ لا يزع نرب عيشو أىجافاً مثالية لا بالشدبة للئنتاج ولا لعلبقات العسل يبحث دائساً عغ حل 
 وسط.

 : دوائخ القيادة

مشطسة في تعخيف قيادة ما ليا فاف تمظ العسمية ستتصمب إما التعييغ أو  بت مجسػعة أوإذا ما رغ
 .القادة استبجاؿ
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لاختيار القادة أو السخشحيغ لمقيادة  إف الجساعات التقميجية السغمقة تعتسج عمى رابصة الجـ أو الأقجمية
 .كالسمكية والأنطسة العذائخية وغيخىا

التي تبخز  ف ضخورية في الأنطسة الانتخابية ولكغ السيارات والذخريةالتحالفات الدياسية فتكػ  أما
 .في الحاؿ يسكغ أف تؤمغ القيادة في الجساعات الأصغخ

السشطسات والجساعات الى تعخيف ونذخ مكسغ القيادة والقجرة عمييا وخرػصاً في  تيجؼ العجيج مغ
 .الأصغخ سشاً في السجتسع الأعزاء

تربح ميسة في الأوقات التي يجب فييا  خيع لعسمية الاستبجاؿ يسكغ أفإف قزايا التخصيط والتذ 
 .السػت تبجيل القائج وفقاً لكبخ الدغ أو الحػادث أو

 :القيادة كسخحمة في دورة الحياة الإندانية

التي ليا مخجعية عسخية أو متعمقة بالحكسة تخػ أف القيادة كجدء  بعس الثقافات وبالأخز تمظ
لمذخز، فكسا يتخاءػ في الربي ملبمح البمػغ فالبالغ يسكغ أف يستمظ  حياةأساسي مغ دورة ال

 مثل ىحه السجتسعات يسكغ أف تتصمب تعديداً خاصاً ليحا السبجأ وىحا السجج السختبط مبادرات القائج،

قادريغ عمى  بالأعزاء البارزيغ مغ اجل أف يحتفطػا بسشاصبيع، وإذا لع يعج الأعزاء البالغػف 
ىؤلاء الذيػخ ىػ الخاحة  القتاؿ أو لعب دور كامل في العسل الجدجؼ فيجب أف يكػف مػقعالريج أو 

 . والاحتخاـ وإسجاء الحكسة والقياـ بالتعميع

 التي تؤكج الدمصة الألقاب

الدياسييغ شخقاً غيخ تقميجية ليربحػا  في القخنيغ التاسع عذخ والعذخيغ اتخح العجيج مغ الشاشصيغ
عغ إيسانيع بالقيادة الفخدية القػية ولكغ الألقاب  تيع ،فيع ومجتسعاتيع عبخوامديصخيغ في مجتسعا

والخئيذ لع تكغ مشاسبة ليع أو غيخ كافية أو إنيا بجت غيخ دقيقة  السػجػدة مغ صشف الإمبخاشػر
تمظ الألقاب الخسسية وغيخ الخسسية التي وضفػىا ىع وأتباعيع تعبخ عغ  في بعس الحالات، إف

 :لقيادة تمظ التذكيلبت السميسة والاستبجادية، ومغ ىحه الحالات تبجيل عاـ

 -الذسالية أدولف ىتمخ، القائج العديد في كػريا -بيشيتػ مػسػليشي ، الفػىخر في ألسانيا –ايصاليا  في 
 .كيع جػنغ أيلبف

تبصة بالقيادة السخ  البشية الكاممة لمتدمدل العدكخؼ وفكخة وألقاب ىيئة الزباط تأتي لتعديد الأىسية إف
يطيخ في الكشيدة السديحية  ولدمدمة الزباط في الجير، كسا أف نفذ الشسط مغ الألقاب يسكغ أف

 .الكارديشاؿ وىكحا عمى شيء يختمف عسا يجؿ عميو لقب "البيذػب"حيث يجؿ لقب 

  القيادة بيغ الدعساء

تي تعير عمى الأرض تتذارؾ الذسباندؼ مغ بيغ كل الحيػانات ال يقػؿ العمساء باف الإنداف وحيػاف
  .والإقصاع والتشافذ مغ أجل التػحج خمف الحكخ الخئيدي في السشصقة في تذابو ميميا الى العشف

وىي ثاني أكثخ الأصشاؼ الحية قخباً مغ الإنداف تطيخ ميلًب الى  "البػنػبػس"قخود  وبالسقارنة فأف
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السػجػد في  لإناث أف تثبت أنيا بقػة الحكخالأنثى الأعمى مختبة التي يسكشيا بسدانجة بقية ا تتبع
الأنثى في قخود  السشصقة، فإذا ما كانت القيادة تشز عمى امتلبؾ اكبخ عجد مغ الأتباع فاف

 .دائساً ما تطيخ القيادة الأقػػ والأكثخ فاعمية "البػنػبػس"

العجيج مغ  ة تطيخ فيالشدعة السزادة لتػاجج الشداء في مػقع القيادة باعتبارىا مػقعاً لمسدؤولي إف
الدمصات التذخيعية  كاف لمدػيج أعمى ندبة مغ الشداء في ٕٕٓٓالثقافات في العالع. ففي عالع 

% فقط مغ ٘ٔعالسياً بشدبة  57 %. أما الػلايات الستحجة فاحتمت السخكدٖٗولكشيا لع تكغ إلا ندبة 
 .الشداء السذخعات

تممغ أفزل مشرب يسكشيغ الػصػؿ إليو في قيادة يسكغ أف يح إف تفديخ ذلظ ىػ أف ىؤلاء الشدػة
 تبعاً لمسشاسبة ولعجد الإتباع الحيغ يسكغ أف يتقبمػىغ كقائجات أو قائجات مجسػعة ما يسكغ إف يختفع

 .مدانجات

السػجػد واف القيادة الجائسة  في مثل ىكحا سيشاريػ فاف مدحة القيادة ستعتسج عمى متصمبات الػضع 
 .الأوضاع السذابية سكغ استقخاؤه مغ خلبؿ سمدمة مغيسكغ أف تربح أمخا ي

 :القيادة بػصفيا شميعة

الأحياف دوف وجػد نية لمقيادة، إف السثاؿ السذيػر الحؼ يقػؿ  يسكغ أف تطيخ حالة الإتباع في بعس
يسكغ أف تتبع أوؿ حيػاف مشيا يمقي بشفدو مغ عمى سفح عاؿ. إف  "اللبمػس"باف حذػد حيػاف 

تعتسج عميو،  -عمى سبيل السثاؿ –أمثمة عغ التقميج فرشاعة السلببذ  خؼ يعصيشاالسجتسع البذ
يرسسػف ملببذ لمحفلبت ومغ بعجىا يعخضػف تقميجات ليا اقل سعخاً مغ اجل  فسدػقػ السلببذ

 .الخاغبيغ بتقميج الذخريات السيسة السحتفمة أولئظ

ػز في مػقع في سباؽ ما فقج نجج مغ الأوقات بأنو يعشي الف إف مرصمح القيادة قج يػحي في بعس
سباؽ العجو أو عغ الستقجـ في الانتخابات كسا لػ انو في مػقع  يتحجث عغ الستدابق الأوؿ في

 قيادة لا تتزسغ أؼ تأثيخ في العسميات وىشا يسكششا أف نجج تسايداً بيغ مغ ىػ في القيادة، ولكغ ىكحا

 . الصميعة وبيغ عسمية القيادة

فيسكغ أف تػحي بالجخأة وتعخيس الشفذ غيخ  غ الخصػط الأمامية بالسعشى العدكخؼ أما القيادة م 
أف يعصيشا إستخاتيجية قيادة ناجحة عمى السجػ  الزخورؼ لمخصخ، إف ىحا ليذ بالزخورة يسكغ

 .البعيج

 البشية والقيادة

في  دباف السذاكلالحيغ يقيسػف القيادة أو أنػاعا معيشة مغ القيادة يسكغ أف يأخحوا بالح إف أولئظ
يسكغ أف تقسع  تصبيق بشى قيادية ثابتة، فالبشية اليخمية التي تكػف فييا الدمصة نابعة مغ القسة

السدتػيات الجاعسة. كسا إف  السبادريغ واف لا تتخؾ مجالًا لمقادة السدتقبمييغ لاف يكػنػا في حمقات
 . واسع الانتذارغيخ  الإيساف بالجيسقخاشية العالسية السباشخة قج يربح أمخا
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 .مختمفة مغ القيادة إف العجيج مغ الأنطسة القيادية تصبق قػانيغ مختمفة لسدتػيات

تسثيمية متداوية مع الحكػمات السشتخبة  إف القادة الاستبجادييغ يمتقػف في الأمع الستحجة بسدتػيات 
 .في قيادة كمية لمسشطسة

بعزاً مغ صلبحياتيا الى قادة دكتاتػرييغ الجيسقخاشيات السشعدلة يسكغ أف تسشح  كسا أف بعس
 .مؤقتة في حالة الأوضاع الصارئة كسا كاف يحجث في روما القجيسة برػرة

 لمقيادة : البشى الجاعسة

يخغبػف مشا أف نؤمغ بأف  عمى الخغع مغ أف مخيجؼ مجرسة" الخجل العطيع" الستسثمة بالقيادة الرػرية
يشذصػف في إشار بشية مغ السؤيجيغ  عجدات فاف معطع القادةالجاذبية والذخرية بامكانيسا فعل الس

الإرادة التي يعبخ عشيا القائج، إف ىحا الاقتصاع لأىسية  والعسلبء التشفيحييغ مغ الحيغ يشفحوف ويخاقبػف 
 .وجػد الأتباع القيادة قج يشفع كتحكيخ عمى

العجيع المػف عمى انو قائج فاعل  إف السديج أو الأقل مغ البيخوقخاشية يسكشيا أف تربغ الذخز التافو
أيزا أف تخفع أناساً غيخ مؤىميغ الى مدتػيات  بالكامل، كسا أف السشطسات البيخوقخاشية يسكشيا

 .القيادة

الحجيثة فاف التشطيسات البيخوقخاشية بجأت تربح اقل تػاججاً بدبب عجـ  أما في البيئات الستحخكة
 .التغيخالتعامل مع الطخوؼ الدخيعة  قجرتيا عمى

نػعاً آخخ مغ التدمدل اليخمي، وىػ الػلع بالقيادة بيغ  إف القائج ذا الرػرة العطيسة يسكغ أف يذجع 
الحؼ يذجعيع عمى التحكع بالسػارد التابعة لإمبخاشػرياتيع الفخعية واف يخجعػا  القادة الفخعييغ الجاعسيغ

 .القائج الأعمى فقط مغ أجل التحكيع الى

  الفاعمة“ القيادة ” عتحجيج ما الحؼ يرش

بسػجبيا القيادة وتحوؼ  في مقارنتيا لأنساط القيادة السختمفة تفحرت الجراسات الأساليب التي تشذأ
بعس الأحياف مغ خلبؿ فخض  وذلظ وفق التتػيج الصبيعي السشرػص عميو بقػانيغ راسخة وفي

 .القػة الغاشسة

ع حجع الأتباع الحيغ يسكغ لمقائج أف يحذجىع، يأتي مغ تقيي إف ابدط الصخؽ لقياس فاعمية القيادة
كاف قائجاً فاعلًب عمى الخغع مغ أف ىحا التقييع قج يقيذ الدمصة وليذ  ووفق ذلظ فاف أدولف ىتمخ

 ولتقييع القيادة برػرة مزبػشة يجب عميشا تقييع مجػ التأثيخ في الأتباع القيادة،

أو  ختبار نتائج نذاشات القائج تجاه ىجؼ أو رؤيةمقجار حجع القيادة. إف ذلظ قج يتزسغ ا الحؼ يعج 
 .معصى ما

مذتخكة مغ شأنيا تحديغ  وىشالظ مغ يخػ بأف القائج السؤثخ ىػ الحؼ يػحج الأتباع تحت رؤية
حقيقية" وثقة يسكغ تدسيتيا بالقيادة  "مشطسة أو مجتسع ما برػرة كبيخة، واف القيادة التي تسشح قيسة

الانتقالية والتي تبشى الدمصة مغ خلبؿ فعل ما يسكغ أف  القيادة مغ القيادةالتحػيمية ،ولتسييد ىحه 
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القيادية التحػيمية تتصمب تقييساً لمشػعية برػرة مدتقمة عغ مصالب  يجمب السديج مغ الأتباع. إف
 .بعجد الأتباع الدػؽ الستسثمة

التي تداعج مجسػعة ما عمى الترخفات  إف الشسػذج الفاعل لمقيادة يخػ القيادة عمى أنيا مجسػعة مغ
وضائفيا، في ىحا السثاؿ فاف القادة الفاعميغ يذجعػف  تشفيح ميسة ما والػصػؿ الى غايتيا أو أداء

 .عغ الترخفات غيخ الفاعمة عمى الترخفات الفاعمة ويبتعجوف 

فزي لجػ القائج وضيفة تػضيح السدار الس فاف "مارتغ ايفشد"اليجؼ الحؼ شػره  -إف أنسػذج السدار
 .تمبية احتياجات مؤيجيو الى اليجؼ الستعمق بالسجسػعة وذلظ مغ خلبؿ

القيادية، فالقائج الفاعل يذابو قائج  ويزع البعس مرصمح قائج الاوركدتخا لػصف نػعية العسمية
 .الاوركدتخا في العجيج مغ الأوجو

 :السقتخحة لمقيادة السؤىلبت

  -:يمي بالقيادة ماتقتخح الجراسات لسؤىلبت الأشخاص السختبصيغ 

 .ػ السػىبة والسيارة التقشية الستعمقة بالسيسة السػكمة إليو

 .السبادرات والسذاريع ػ تػجيو

والقجرة عمى استغلبؿ ذلظ مغ اجل تحفيد  ػ الإلياـ الستعمق بجاذبية الذخرية بالشدبة للآخخيغ
 .الآخخيغ

  .اجل قزية ما ػ الارتباط الى الجور والخجمة مغ

 .واضح بالغاية والأىجاؼ الػاضحة والتخكيد والالتداـػ إحداس 

يسكغ  تػجيو إؼ فعل باتجاه السيسة مغ خلبؿ تػجيو الشاشصيغ عمى قزاء الػقت في الأماكغ التي ػ
  -أف تطيخ فييا الشتائج

-اتخاذ نساذج لمقيادة -أولئظ الحيغ يتحجث إلييع القجرة عمى تذجيع وتشذئة -رفس الحتسية -التفاؤؿ
-القجرة عمى قيادة الشفذ برػرة مذابية لقيادتو للآخخيغ  - الػعي الحاتي -عخفة الذخريةالس 
تفيع لسا يقػلو الآخخوف بجلًا مغ الاستساع الى الصخيقة التي يقػلػف  -الفائديغ القجرة عمى اختيار  

 .الأشياء بيا

تفتخض مدحات معيشة أو  "إف ىحه الصخيقة في تعجاد مؤىلبت القيادة والتي تدسى " نطخية السدحة
الفاعمة، إف الرعػبة تكسغ في إثبات  مسيدات شخرية مغ شأنيا أف تسيل الى الػصػؿ الى القيادة

 .ىحه الشطخية

الشطخية تخػ أف مسيدات القيادة عمى أنيا أمخ فصخؼ مسا يذيخ الى بعس  إف الاشتقاقات الأقػػ ليحه
أف  وفقاً لبشيتيع الشفدانية، ويخػ البعس مغ الباحثيغأنيع " ولجوا ليكػنػا قادة" وذلظ  الأشخاص عمى

الشاجحيغ سيسيمػف الى  ميارات القيادة ليدت تعجاداً لمسدحات ولكشيا أنسػذج لمجوافع، ويخوف أف القادة
 .الحات امتلبؾ حاجة كبيخة لمدمصة ومقجراً كبيخاً مغ الديصخة عمى
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السختمفة تجعػ الى  وىي تشبع مغ أف الأوضاعلكغ نطخية القيادة الاوضاعية تعصيشا رؤية مختمفة 
 .نفدية مثمى لمقائج بخوز مسيدات شخرية مختمفة، ووفقا ليحه الشطخيات فميذ ىشالظ خمفية

يخػ أف ىشالظ أربعة أنساط  "وبلبنذخد ىيخسي "إف أنسػذج القيادة الاوضاعية السقجـ مغ قبل الباحثيغ
ويخػ ىحا الأنسػذج أف نسط القيادة يجب أف يتصابق  ع،مغ القيادة وأربعة مدتػيات مغ تصػر الأتبا

الأتباع. وفيو نجج أف ترخؼ القيادة يربح وضيفة ليذ فقط لسسيدات  مع السدتػػ السلبئع مغ تصػر
الأتباع أيزا، أما الشساذج الأخخػ فيي تقجـ جسمة مغ الستغيخات الاوضاعية  القائج ولكغ لسسيدات

  -: وىحه ىي

أولئظ  أولػيات -التشطيسية ا ما كانت ناشئة أـ روتيشية ػ الدياسات والسشاخ والثقافةشبيعة السيسة وإذ
 ردود الأفعاؿ الستبادلة مع الأتباع -تػقعات الأمػر البادية لمعياف -الحيغ لجييع تفػؽ قيادؼ

  :اوضاعية أخخػ  فيدتخجماف متغيخات "فخوـ و يػتػف  "أما الباحثاف

 .تحجيجات الكمفة -الػقت تحجيجات -القبػؿ بالسبادرات -ةمتصمبات الجق -شبيعة السذكمة

القيادة السختمفة . حيث يخػ بعس الباحثيغ أف  ولقياس ترخفات القيادة يسكششا ترشيفيا وفقاً لأنساط
عمى قػة القيادة في الاىتساـ بالشاس واىتساـ في الػصػؿ الى  ىشالظ خسدة أنساط قيادية مختمفة مبشية

 .الغاية

مبشية  البعس الآخخ أف ىشالظ ثلبثة أنساط قيادية وىي الفاشدتية والجيسقخاشية والسعتجلة ػ بيشسا يخ 
 .عمى مقجار التأثيخ الحؼ تحجثو الدمصة السسارسة مغ قبل القائج

 : والخؤية القيادة

الخؤية تعصي التػجيو الى  إف القيادة تتزسغ عشرخ الخؤية ماعجا حالات القيادة غيخ الصػعية . إف
يستمكػا رؤية مدتقبمية تداعجىع في قيادة  ية التأثيخ. إف القائج أو مجسػعة القادة يسكغ أفعسم

  -أف تبجو كرػرة بديصة في عقمية القائج-:يجب السجسػعة بشجاح الى اليجؼ. إف تمظ الخؤية

 تقبميةالعسل كجدخ بيغ الحالة الآنية والحالة السد -بالحالة الحالية ترف الحالة السدتقبمية مقارنة

السدتػػ  الشجاح في التحجث للؤتباع عمى -الطيػر بالسطيخ السقبػؿ لتذجيع الأتباع -الستفائمة
أف يتبادلػا الخؤية مع  العاشفي والخوحي ووفقاً ليحه الشطخية فاف القيادة لكي تطيخ فاف القادة يجب

ة. إف العجيج مغ الأساليب رؤيتيع الخاص الآخخيغ بصخيقة تجعل مغ الأتباع يتبشػف تمظ الخؤية وكأنيا
بسثاؿ  والاقتباسات والترخفات الخمدية والقيادة إقتجاء تداعج في ىحه العسمية كالخواية القررية

 .والعقػبة التحفيد

 : علبقة القيادة بالإدارة

فكخة الإدارة ، بيشسا يخػ البعس الآخخ أف الاثشيغ  يخبط بعس الباحثيغ القيادة برػرة كبيخة الى
  -:عمى أنيا لحا يسكغ الشطخ لمقيادة متصابقاف

أو أنيا مختكدة عمى واقع  ذات قخارات تػجييا الطخوؼ -مخكدية أو غيخ مخكدية ػ واسعة أو مخكدة
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الإدارة تتكػف ببداشة مغ القيادة  جػىخية أـ مذتقة مغ بعس الدمصة ويخػ الباحثػف إف -أخلبقي
تذكل مجسػعة جانبية مغ عسمية القيادة الأوسع.  السصبقة في حالات الأعساؿ أو أنيا بكمسات أخخػ 

يحاوؿ فييا شخز ما التأثيخ عمى ترخفات مجسػعة ما  ويقػلػف " إف القيادة تطيخ في كل مخة
نػع مغ القيادة يكػف فيو تحقيق أىجاؼ السشطسة ىػ الغاية  بغس الشطخ عغ الدبب، إف الإدارة ىي

 ."الأسسى

القيادة والإدارة  ادة والإدارة ذا فائجة ويػحي بػجػد علبقة تبادلية بيغالتسييد الػاضح بيغ القي وقج يكػف 
 .واف السجيخ السؤثخ يجب أف يستمظ ميارات القيادة وبالعكذ

  -:أف ىشالظ اثشي عذخ تسايداً بيغ الحالتيغ "وارف بيشيذ"الباحث  ويخػ 

-القادة يدألػف ماذا ولساذا السجراء يدألػف كيف ومتى بيشسا -بيشسا القادة يبجعػف  السجراء يجيخوف 

برػرة صحيحة  السجراء يقػمػف بالأشياء -السجراء يخكدوف عمى الشطاـ والقادة يخكدوف عمى الشاس  
السجراء يعتسجوف  -يصػروف  السجراء يحافطػف عمى الحالة والقادة -والقادة يفعمػف الأشياء الرحيحة

السجراء  -قريخ الأمج والقادة بالعكذ مشطػرالسجراء لجييع  -عمى الديصخة والقادة يػحػف بالثقة
السجراء عيشيع عمى الأرض بيشسا يشطخ القادة نحػ  -الػاقع يقبمػف بالأمخ الػاقع والقادة يتحجوف الأمخ

 السجراء يشافدػف الجشجؼ التقميجؼ الجيج بيشسا القادة يكػنػف ىع-والقادة يبتكخوف  السجراء يقمجوف  -الأفق

باف  "بيختر باوؿ "دخػف التجارب والقادة يطيخوف تجارب أصمية ويخػ الباحثالسجراء يدتش -تشفديع
القادة عمى السياـ مغ حيث  السجراء ييتسػف بالسياـ بيشسا ييتع القادة بالشاس ولكشو لا يغفل أف يخكد

كػف القائج يخػ أف الإنجاز يحجث مغ  أف احج مسيدات القائج ىػ الإنجاز، ولكغ الاختلبؼ يأتي مغ
 .السجيخ ذلظ ؿ الشية الصيبة ودعع الآخخيغ بيشسا لا يخػ خلب

بتبشييا مغ اجل إنجاز ميسة  إف دور القائج ىػ جعل الآخخيغ يتتبعػف مداراً أرساه ىػ أو رؤية قاـ
 .ما

يسكغ أف تحجد لشا أنساط مختمفة مغ الإدارة فبعس  إف الاختلبفات في الخمط بيغ القيادة والإدارة
القيادة، فسغ ضسغ مجسػعة يسكغ لأؼ احج أف يستمظ إدارة ديسقخاشية  لتعديد حالة أنساط الإدارة تسيل

 الأنساط الأخخػ مغ الإدارة كالإدارة الاستبجادية أو السرغخة أو تعاونية . أما

 قائج يعصييا تػجييا لمعسل . إف ىحا لا يعشي أف أؼ مشطسة لا تستمظ قائجاً مشفخداً  فتعتسج عمى وجػد 

 .ىيا في العسل ىي بالتالي مشطسة ضعيفة القيادةيسشحيا اتجا

 مجسػعة القيادة مغ قبل

الجساعية. وفي ىحه  عمى الشقيس مغ القيادة الفخدية فاف بعس السشطسات قج تبشت حالة القيادة
الأنسػذج الذائع مغ القيادة  الحالة فاف ىشالظ أكثخ مغ شخز يعصي التػجيو لمسجسػعة ككل. إف

بسيارات مختمفة مغ جسيع أجداء  الػضيفية الستقاشعة وتتكػف مغ أشخاص الجساعية ىػ الفخؽ 
يتزسغ ذلظ تقاسع الدمصة بالتداوؼ في كل  السشطسة يتجسعػف مغ اجل قيادة مذخوع ما. ويسكغ أف
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القيادة بالسجاورة. حيث يربح عزػ الفخيق القادر عمى  القزايا ولكغ الأكثخ شيػعاً ىػ استخجاـ
 .مؤقتاً لمسجسػعة مة ما قائجاً تػلي الأمخ في مخح

  القيادة السذتخكة

السجسػعة السفتػحة عادة ما تطيخ بشى قيادية مؤلفة مغ شخريغ  لمتػفيق بيغ القيادة الفخدية وقيادة
 . القجيسة كاف ىشالظ قشرلبف عػضاً عغ ممظ مشفخد أو ثلبثة . ففي روما

 ؟ما ىي القيادةإذف 

التأثيخ في الشاس وتػجيييع لإنجاز اليجؼ. عشجما تبادر بتشطيع بعبارة مبدصة، القيادة ىي عسمية 
مجسػعة مغ الأصجقاء أو زملبء في العسل لجسع تبخعات لسداعجة السحتاجيغ، أو لقزاء عصمة 

نياية الأسبػع مع بعزكع البعس، أو لتجييد حفمة بديصة لأحج الدملبء، في ىحه الحالات ستطيخ 
رئيدظ بخغبتو بسشاقذتظ لاحقا في بعس السذاريع العالقة فيػ  أنت بسطيخ القائج. عشجما يخبخؾ

يطيخ كقائج. أما في السشدؿ، عشجما تحجد العسل الحؼ سيقػـ بو شفمظ، ومتى وكيف سيقػـ بو، فأنت 
بحلظ تطيخ كقائج. الشقصة الخئيدية ىشا ىي سػاء كشت في مشرب إشخافي أو إدارؼ أو لا، ستسارس 

 ا.القيادة لسجػ ما وبشػع م

اليجؼ: ىجفظ في ىحه السشصقة مغ التصػيخ الاحتخافي يجب أف يكػف معخفة وإحخاز أكبخ قجر مسكغ 
 مغ صفات القيادة الفعالة، وأف تتعخؼ عمى الأنساط السختمفة لمقيادة وكيف ومتى تصبق كل مشيا.

كخت أىع ىحه حجد عمساء الشفذ والإدارييغ العجيج مغ الرفات السسيدة لمقيادة الفعالة. وقج ذقج  
 الرفات (مغ وجية نطخؼ) مع شخح مخترخ لكل مشيا.

 الذعػر بأىسية الخسالة: الإيساف بقجرة الذخز عمى القيادة وحبو لمعسل كقائج. 

 الذخرية القػية: القجرة عمى مػاجية الحقائق القاسية والحالات الكخيية بذجاعة وإقجاـ. 

 والسشطسة والعائمة.  الإخلبص: ويكػف لمخؤساء والدملبء والسخؤوسيغ

 الشزج والآراء الجيجة: شعػر مذتخؾ، بخاعة وذوؽ، بريخة وحكسة، والتسييد بيغ السيع وغيخ السيع. 

: الثقة في اتخاذ القخارات السدتعجمة الصاقة والشذاط: الحساس، الخغبة في العسل، والسبادرة.  الحدـ
 والاستعجاد لمعسل بيا. 

 جاتو الذخرية لتحقيق الرالح العاـ. التزحية: يزحي بخغباتو واحتيا



 294 

القجرات الإدارية: القجرة عمى التخصيط ميارات الاتراؿ والتخاشب: فراحة المداف وقػة التعبيخ. 
 والتشطيع والتػجيو والخقابة وتذكيل فخؽ العسل وتقػيع الأداء... الخ. 

أىع الرفات في القائج القائسة الدابقة ليدت قائسة شاممة لجسيع الرفات، ولكشيا نسػذج لبعس 
 الجيج.

قج تعخؼ شخرا تذعخ أنو قائج جيج وتخيج أف تجرس نسصو في القيادة. إذا كاف الػصػؿ ليحا 
الذخز في متشاوؿ اليج، فقج يكػف مغ الججيخ بالاىتساـ مقابمتو وتشديق لقاء لسشاقذة ىحه الرفات 

محطػضا إف وججت الشاصح بالإضافة لسعتقجاتو حػؿ نجاحو وكيف استصاع إنجازىا. ستكػف 
 السخمز.

الأسمػب الجيسػقخاشي في القيادة ىػ أكثخ ىحه الأساليب فعالية وإنتاجية، وىػ أقخبيا لخوح الذخيعة 
الإسلبمية، لأنو يؤدؼ إلى تػليج أفكار ججيجة وإحجاث تغييخات إيجابية وتخسيخ الذعػر بالسدؤولية 

 الجساعية.

 :مكػنات الػضع القيادؼ

مكػنات عمى الأقل تذكل الػضع الحؼ ستػاجيو عشجما تتخح قخارا يتعمق بالقيادة أو  ىشالظ ثلبث
 أنساشيا. ىحه السكػنات ىي:

 القائج.  –أنت 

 وىع الحيغ سيداعجوف في إنجاز الأعساؿ السصمػبة.  –مخؤوسيظ 

 اليجؼ السخاد تحقيقو، والعسل السصمػب إنجازه.  –الػضع نفدو 

شاصخ الدابقة لاتخاذ القخار بذأف نسط القيادة يذار إليو بػ "قيادة السػقف" التفكيخ بكل عشرخ مغ الع
وىي نطخية تصػرت مغ قبل د. فخد فيجلخ والتي تختكد عمى أف أكثخ نسط قيادؼ مشاسب يعتسج عمى 

 الػضع الحؼ يػاجيو القائج.

 والآف، لشأخح نطخة بديصة لكل عشرخ مغ عشاصخ الػضع القيادؼ.
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التأثيخ في مخؤوسيظ ليا أثخ كبيخ عمى مخخجات العسل السصمػب إنجازه. فكمسا  أنت: مقجرتظ عمى
كاف تأثيخؾ أكبخ كمسا كانت احتسالية السخخجات السخضية أكبخ. وكمسا زادت معخفتظ بيع كمسا زادت 

 قجرتظ عمى قيادتيع. لحلظ عميظ بسعخفة مخؤوسيظ. 

جد العسل. فقػتظ مدتسجة مشيع. فيجب أف مخؤوسيظ: مغ غيخىع لغ تكػف قائجا. ومغ غيخىع لغ يش
تكػف احتياجاتيع مػضع الاىتساـ. السػضفيغ الستعمسيغ الأكفاء الػاثقيغ مغ قجراتيع لغ تكػف 

يبحثػف عغ الاستقلبلية لإثبات قجرتيع عمى إنجاز  أنيعاستجابتيع جيجة مع الشسط القيادة الجكتاتػرؼ. 
 اجاتيع ليسكشظ تحفيدىع وتذجيعيع. الأعساؿ بسفخدىع. يتػجب عميظ معخفة احتي

الػضع: في العسل الحؼ يتيح اتخاذ القخارات برػرة فخدية ربسا تكػف القيادة الجكتاتػرية ىي السشاسبة. 
عمى الجية الأخخػ، فالعسل الحؼ يدسح بالإبجاع أو في السكاف الحؼ يػجب مذاركة جسيع الأعزاء 

ىي السشاسبة. إف معخفة كيف ومتى تدتخجـ الأنساط القيادة في العسل ربسا تكػف القيادة الجيسػقخاشية 
 السختمفة السشاسبة لمػضع الحالي علبمة مغ علبمات السذخؼ أو السجيخ الخبيخ الستعمع. 

 :مقياس الكفاءة الإدارية

يسكششا باستخجاـ ىحا الاستبياف تقػيع الأشخاص لسعخفة مجػ صلبحيتيع لمقيادة. فكمسا زاد عجد 
 تي يحرل عمييا الفخد، يعشي ذلظ ارتفاع كفاءتو القيادية.الجرجات ال

الخيادة: يتستع بعزيع بسػاىب مسيدة لمقيادة، ويكػنػف محط أنطار مغ حػليع، وكثيخا ما يحتمػف 
مخكد الرجارة ويتػقع مشيع التقجـ لمقيادة في أؼ عسل. كسا نجج عمى الصخؼ الآخخ أناسا يخضييع 

لييع مياـ مغ أؼ نػع. بيغ ىحيغ الشػعيغ مغ البذخ يػجج أشخاص ليع أف يكػنػا تابعيغ لا تػكل إ
قجرات القيادة بجرجات متفاوتة. استشادا إلى ملبحطاتظ لأداء شخز معيغ كيف تقػـ ىحا الذخز 

 مقارنة بأقخانو؟ 

 نقاط)  ٘قيادؼ مغ الصخاز الأوؿ (

 نقاط)  ٗقيادؼ في أغمب الأحياف (

 اط) نق ٖمتػسط الكفاءة القيادية (

 يسيل إلى الانقياد اكثخ مغ القيادة (نقصتاف) 

 تابع مأمػر لا يحيج عغ التبعية (نقصة) 
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أصالة التفكيخ: بعس الشاس مدتقمّػف مبجعػف في تفكيخىع، وليع "آراءىع الخاصة" في معطع 
الأمػر. فيع يحممػف الأمػر ويفدخونيا ويتػصمػف إلى أفكار واقتخاحات أصيمة حػؿ مشيج العسل. 
بيشسا ىشاؾ آخخوف لا نريب ليع مغ ذلظ، وكثيخا ما يبحثػف عغ الحمػؿ لجػ الآخخيغ، قبل أف 

 يُعْسِمػا فكخىع، فميعتسج تقجيخؾ لمذخز عمى ما يقػـ بو مغ أعساؿ فعلب. 

 نقاط)  ٘أصيل التفكيخ فػؽ العادة (

 نقاط)  ٗأكثخ إبجاعا مغ الذخز العادؼ (

 نقاط)  ٖفي مدتػػ غالبية الشاس (

 يسيل إلى الاعتساد عمى غيخه في الأفكار (نقصتاف) 

 لا يطيخ أؼ رغبة في التفكيخ الأصيل (نقصة) 

سحخ الذخرية: يتستع بعس الشاس بالقجرة عمى إشاعة البذاشة فيسغ حػليع، بيشسا يخمّف البعس 
شة الآخخ انصباعا سيئا بالجفاء والاستعلبء لجػ مغ يقابمػنيع. ويمقى صاحب الذخرية البذػ 

التخحيب في كل مكاف وتأتيو الجعػات مغ كل جانب ويكثخ أصحابو ومعارفو، بيشسا الذخرية 
السشفخدة قمسا يدعى إلييا الشاس، وغالبا ما يكػف صاحبيا ميسلب مغ الآخخيغ. السصمػب ىشا تقػيع 

 الذخز مغ حيث مػاقفو تجاه الشاؼ ومػاقف الشاس تجاىو. 

 نقاط)  ٘يألف ويؤلف ( مغ أكثخ الشاس قبػلا في السجتسع

 نقاط)  ٗيتستع بذعبية جيجة (

 نقاط)  ٖيمقى التخحيب السعتجؿ لكشو غيخ متسيد ( –متػسط 

 قميل الذعبية (نقصتاف) 

 يتخؾ انصباعا سيئا لجػ أغمب الشاس (نقصة) 

الاتراؿ بالشاس: بعس الشاس قادر عمى التحجث بأسمػب يجحب اىتساـ الآخخيغ وعمى تػصيل 
رػرة تمقائية وواضحة، بيشسا عمى الزج مغ ذلظ، ىشاؾ مغ يتحجث ببطء وبتخدد وبصخيقة أفكاره ب

غيخ جحابة. وبيشيسا أناس عمى درجات متفاوتة مغ القجرة عمى التخاشب والاتراؿ بالآخخيغ. 
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السصمػب ىشا تقػيع الذخز مقارنة بغيخه. ىل يفيع الشاس ما يقػؿ بدخعة وبديػلة؟ ىل يشرتػف 
 خ ومتعة عشجما يتكمع؟ حاوؿ أف تتحكخ تجارب محجدة في ىحا الذأف. إليو في يد

 نقاط)  ٘متحجث بارع (

 نقاط)  ٗفػؽ الستػسط في القجرة عمى التعبيخ وتػصيل الأفكار (

 نقاط)  ٖعمى مدتػػ أغمبية الشاس (

 متحجث غيخ جيج (نقصتاف) 

 عمى مدتػػ متجف ججا في الحجيث (نقصة) 

عميو: بعس الشاس مػثػؽ بيع لجػ الآخخيغ، ويعتبخوف أمشاء في جسيع أميغ ويسكغ الاعتساد 
السػاقف، ويحػزوف عمى احتخاـ الجسيع. والرػرة السقابمة ىػ الذخز الحؼ لا أمانة لو ولا يسكغ 

الاعتساد عميو في شيء. والسصمػب دراسة السخشح كسا تعخفو أنت شخريا وبشاء عمى ما عخؼ عشو 
 الثقة والقػة مقارنة بسغ حػلو.  وتحجيج مػقعو في ميداف

 نقاط)  ٘يتستع بجرجة عالية مغ احتخاـ الشاس وثقتيع (

 نقاط)  ٗفي عجاد مغ يعتسج عمييع (

 نقاط)  ٖعمى مدتػػ أغمبية الشاس (

 يعتسج عميو في بعس الأحياف (نقصتاف) 

 لا يعػؿ عميو (نقصة) 

دة. ويكسغ تقجيع ىحه الاستسارة لأكثخ مغ يتع جسع الشقاط بتحجيج مجػ كفاءة الذخز السخشح لمقيا
 شخز للئجابة عمييا ومغ ثع جسع الجرجات واستخخاج الستػسط.

 القيادة وفخيق العسل 
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القيادة الحكيسة ىي التي تكػف قادرة عمى قيادة الآخخيغ مغ أجل تحقيق إنجازات متسيدة وىحا الشػع 
يؤثخ عميو مغ مدتججات كسا أنيا تكػف قادرة مغ القيادة يكػف لو الدبق في فيع الػضع الحالي وما 

 عمى فيع ما سيكػف عميو السدتقبل حيث تشطخ إليو بصخيقة ذكية وتعسل عمى تصػيعو لخجمة أىجافيا.

فإف لع تدتصع ىحه القيادة تصػيع السدتقبل ليتلبءـ مع خصصيا، أبجعت أساليب متصػرة وغيخت مغ 
ػع مغ القيادة تكػف متبرخة لمسدتقبل آخحة بعيغ خصصيا لخمق ضخوؼ أفزل لمشجاح. إف ىحا الش

الاعتبار إنجازاتيا في الساضي. فيي كقائج الديارة، يشطخ في معطع الػقت إلى الأماـ لكشو يمتفت 
 بيغ الفيشة والأخخػ في السخآة ليخػ ما خمف وراءه.

شة نفديا بأناس ىحه القيادة تكػف قادرة وبكل السقاييذ عمى الإبجاع والخمق وىي قادرة عمى إحا
قادريغ عمى مج يج العػف والسداعجة ليا في أؼ وقت لإتساـ الخصط التي وضعتيا. وىؤلاء الشاس ىع 

دعامة القيادة الخئيدية وىع الفخؽ التي تحقق الشجاح ليا بذكل خاص ولمسؤسدة التي يعسمػف فييا 
 فخد مغ أفخاد الفخيق.بذكل عاـ، حيث يدسػ اليجؼ الأكبخ ليحه الفخؽ عمى اليجؼ الخاص لكل 

إف وجػد الفخؽ يؤدؼ إلى شسأنة الأفخاد خاصة عشجما يخخجػا مغ نصاؽ "مشصقة الخاحة" التي تعػدوا 
عمى العسل داخميا، فيع يذعخوف بالخاحة والصسأنيشة ما دامػا بجاخل ىحه السشصقة، ويذعخوف بذيء 

 مغ القمق إذا خخجػا مشيا.

خؽ خارج مشصقة الخاحة ليتجربػا عمى ضخوؼ وأعساؿ وأوضاع ليدت القيادة الستبرخ تُخخج أفخاد الف
ب عمى العسل بفعالية اكبخ مع بعزيع يمألػفة إلييع، وليتحرشػا بالبريخة ووسع الأفق والتجر 

البعس. إف العسل خارج مشصقة الخاحة يزع الفخؽ أماـ تحجٍ لانفعالاتيع ومقجرتيع الجدجية والعقمية 
 كحلظ.

ت والتحجيات التي تسارسيا الفخؽ خارج مشصقة الخاحة تداعج أفخاد الفخؽ عمى فيع إف بعس التسخيشا
بعزيع بعزاً وتخكد عمى الكيفية التي يدتصيعػف بسػجبيا أف يكػنػا أكثخ فعالية. وىشا فإف الفخؽ 

تدعى إلى استشباط حمػؿ لمسياـ التي تػد إتساميا، ويتبادؿ أفخاد الفخؽ الآراء ويزعػف القخارات 
لدخيعة ويدتصيعػف التػاصل بذكل سخيع وفاعل. كسا أف ىحه التسخيشات والتحجيات تداعج عمى ا

 تصػيخ ميارات ججيجة لحل السذاكل وكحلظ لتصػيخ السيارات القيادية لجػ الأفخاد.

إف مثل ىحه التحجيات والتساريغ التي تسارسيا الفخؽ خارج مشصقة الخاحة تداعج السذاركيغ عمى 
جد الفاصمة بيشيع وتداعج عمى علبقات أوثق واتراؿ أمتغ بيغ الأعزاء. ومغ ىحه إزاحة الحػا

 التسخيشات والتحجيات مثلًب الديخ عمى الحباؿ التي يرل ارتفاعيا عغ الأرض إلى عذخة أمتار .
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ىشاؾ تسخيشات وتحجيات أخخػ تدتجعي استعساؿ أدوات كالخخائط والبػصمة وآلات الخصج حيث 
ق إيجاد نقصة معيشة عمى بعج خسذ كيمػمتخات مغ مػقع انصلبقتيع. عمى الفخؽ يتػجب عمى الفخي

في ىحه الشػعية مغ التساريغ أف تزع التخصيط الاستخاتيجي لسخاحل العسل لمػصػؿ إلى الشقصة 
السصمػبة. ويداعجىع ىحا التسخيغ عمى ميارات اتخاذ القخار والػضػح والذفافية في الاتراؿ والتحجث 

حجيج الرحيح لمسرادر التي ستداعجىع لمػصػؿ إلى اليجؼ. ىحا التسخيغ يقػؼ لجػ وكحلظ الت
 السذاركيغ "روح الفخيق الػاحج" وأىسية كل فخد مغ أفخاد الفخيق.

 نخػ مسا تقجـ أف العسل ضسغ الفخؽ يؤدؼ إلى:

 إحخاز نتائج متسيدة لمفخد والفخيق والسؤسدة.  .ٔ
 خاد. تصػيخ الثقة والتفاني والفيع بيغ الأف .ٕ
 إدراؾ مجػ الصاقة السختدنة لجػ الأفخاد وبشاء الثقة بيشيع.  .ٖ
 تصػيخ روح الفخخ لجػ الأفخاد بدبب إنجازاتيع.  .ٗ
 مسارسة نػع مغ الإثارة والفخح لكدبيع السعخفة مغ بعزيع بعزاً.  .٘
 التعمع عمى العسل الجساعي بستعة .ٙ

الثقة في الأعزاء الآخخيغ ، وتقجيع يجب أف يتدع أعزاؤه بالسخونة و   لكي يعسل الفخيق بفاعميةو 
 الجعع الرادؽ لكل عزػ في الفخؽ أثشاء تقجـ الفخيق نحػ تحقيق أىجافو . 

إف بشاء الفخيق يداعج السجسػعة عمى العسل كػحجة واحجة . فبشاء الفخيق يعدز الخوح السعشػية، والثقة 
الفخيق مغ وجية نطخ القائج، ومغ  والتساسظ والتػاصل والإنتاجية ، ويشاقر ىحا الكتاب عسمية بشاء

 ىحا الكتاب ستتعمع كيف : 

 تغخس روح التعاوف في الفخيق. -ٔ

 تتعامل مع الخلبفات داخل الفخيق.  -ٕ

 تبتكخ حمػلًا لمسذكلبت التي تػاجو الفخيق، وفي اتخاذ القخارات.  -ٖ

 ادة فاعميتو. تػضيف عسمية التقييع ، ومشح السكافآت في تحجيج مجػ تقجـ الفخيق وزي -ٗ

 تعخيف الفخيق  

إف الدسة الأكثخ تسيداً في فخيق عسل ما ىي أف يكػف لتحقيق أىجاؼ الفخيق الأولػية القرػػ عشج 
أعزائو . قج يكػف الأعزاء يمدمػف أنفديع بالعجيج مغ الأىجاؼ الذخرية التي يأممػف في تحقيقيا 
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نجاح السجسػعة في تحقيق اليجؼ الحؼ  مغ خلبؿ أنذصتيع . ولكغ الأكثخ أىسية في أعساليع ىػ
 حجده الأعزاء معاً، فيع يدانجوف بعزيع البعس ، ويتعاونػف بحخية ويتحاوروف برخاحة ووضػح. 

وللؤسف فإف أغمب السجسػعات مجخد تجسع مغ الذخريات، ويكػف لكل واحج مشيع أولػياتو 
ى أغمبية أعزاء السجسػعة إلى الخاصة التي قج تكػف أكثخ أىسية عشجه مغ الأولػيات التي يدع

تحقيقيا ، وغالباً ما تتسيد السشاقذات والعلبقات في مثل ىحه السجسػعات بتزارب الأولػيات ووجػد 
مخاكد قػػ داخل السجسػعة ، كسا تتدع تمظ العلبقات والسشاقذات بالتساشي مع القخارات في الطاىخ 

د في مثل ىحه السجسػعات لا يسانعػف في تحقيق دوف الالتداـ بيا بعسق في الحقيقة ؛ بل إف الأفخا
 مكاسب شخرية عمى حداب الآخخيغ. 

 أنػاع فخؽ العسل 

يػجج العجيج مغ أنػاع السجسػعات التي يسكغ تصػيخىا لتربح فخؽ عسل متخابصة وىحه بعس الشساذج 
 الأكثخ انتذاراً: 

ما تخزع لخئاسة الذخز أو الجية  أولًا : المجاف ، والتي عادة ما تكػف بحثية أو استذارية وعادة
 التي شكمت ىحه المجاف. 

ثانياً : السجسػعات ذات السياـ السحجدة ، والتي تعج في الغالب مجسػعات مذكمة مؤقتاً لحل 
 السذكلبت أو لمتعامل مع السدائل التي تتجاخل فييا الػضائف أو الدمصات. 

 بذكل غيخ متفخغ في فتخة انعقادىا.  وأؼ واحجة مغ ىحه السجسػعات قج تعسل بذكل متفخغ أو

   الرفات التي تسيد الفخيق الفعاؿ ، والفخيق غيخ الفعاؿ:

 غيخ الفعّاؿ                   الفعّاؿ                 

 : السعمػمات

تتجفق بحخية مغ أسفل ]السػضفيغ [  -ٔ
] الإدارة [ ومغ أعمى إلى     إلى أعمى 

 أسفل. 

 لإدارية الػاحجة. وداخل السدتػيات ا

تتجفق أساساً مغ أعمى ]الإدارة[  -ٔ
أسفل ]السػضفيغ[ وبصخيقة أفقية   إلى

 ضعيفة. 

 محجػبة، ومسشػعة.  -ٕ

 تدتخجـ لامتلبؾ الشفػذ.  -ٖ يذتخؾ فييا جسيع أعزاء الفخيق. -ٕ
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 واضحة وصخيحة. -ٖ
<  

 رسائميا غيخ كاممة مذػشة.  -ٗ

 علبقات الأعزاء:

 الذظ والانقداـ  -ٔ الثقة  -ٔ

 السشفعة عمى أساس الحاجة أو الخغبة  -ٕ الاحتخاـ  -ٕ

 التشافذ  -ٖ التعاوف  -ٖ

 انعجاـ الجعع  -ٗ الجعع  -ٗ

 :الخلبؼ

 غيخ مخغػب فيو  -ٔ يعتبخ شبيعياً ونافعاً كحلظ  -ٔ

 ىجاـ بالشدبة لمرفات والأشخاص  -ٕ حػؿ السػضػعات وليذ الأشخاص  -ٕ

   

 عسل:جػ ال

 مفكظ  -ٔ واضح  -ٔ

 يعتسج عمى التخػيف  -ٕ غيخ قائع عمى التيجيج  -ٕ

 يدػده الححر  -ٖ غيخ تشافدي  -ٖ

 يشقدع إلى مجسػعات مغمقة  -ٗ قائع عمى السذاركة  -ٗ

 اتخاذ القخارات:

 بأغمبية الترػيت أو الإجبار  -ٔ بالإجساع  -ٔ

 التأكيج عمى الشفػذ  -ٕيتع عغ شخيق الاستخجاـ الجيج  -ٕ
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 سعمػمات لسرادر ال

 التخبط والتشافخ  -ٖ يمتدـ الجسيع بتشفيح القخارات  -ٖ

 الابتكار:

 تتحكع فيو مخاكد القػة  -ٔ السديج مغ الخيارات  -ٔ

 الاعتساد عمى الجيج والشذاط  -ٕ مػجو نحػ إيجاد الحمػؿ  -ٕ

 الدمصة:

 محجػبة  -ٔ يذتخؾ فييا الجسيع  -ٔ

تٌسشح بعس مفاوضات كثيخة لأفخاد  -ٕ عمى الكفاءة يتػقف  -ٕ
 بعيشيع 

وفق قػانيغ تبادؿ السشفعة والإسياـ  -ٖ
 لسرجر القػة. 

 تتػقف عمى الإسياـ لمفخيق ككل  -ٖ

 :الحفد

التحخؾ وفقاً لأىجاؼ مفخوضة  -ٔ الالتداـ بالأىجاؼ التي حجدىا الفخيق  -ٔ
 إجبارياً 

 الزغط والإجبار  -ٕ إشباع حاجات الانتساء  -ٕ

إتاحة فخصة أكبخ للئنجاز مغ خلبؿ  -ٖ
 الفخيق 

 تجاىل الأىجاؼ الذخرية   -ٖ

تقجيخ الإنجازات الفخدية دوف الشطخ  -ٗ
 لاعتبارات الفخيق 

 السكافآت:

تختكد عمى الإسياـ لمفخيق وتقجيخ  -

 

تقػـ عمى أسذ غيخ واضحة، وعمى -
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 تقييسات ذاتية  الشطخاء 

 

دوائخ الجػدة، وتزع مجسػعات مغ السػضفيغ والسذخفيغ لمبحث عغ شخؽ لديادة فاعمية ثالثاً: 
 مجسػعات العسل عغ شخيق إنتاجية أعمى وجػدة أرقى. 

رابعاً : مجسػعات السذخوعات ، التي تتكػف لمعسل في مذخوع محجد مثل إصجار مشتج ججيج أو 
قج يكػف وجػد مجسػعات السذخوعات مؤقتاً  تذييج مرشع أو مبشى ججيج أو إنذاء بخنامج كسبيػتخ ،

 مثل السجسػعات ذات السياـ السحجدة، حيث تشحل السجسػعة بانتيائيا مغ تشفيح ميستيا. 

 تذخيز مجسػعتظ 

تبجأ مشيا عسمية بشاء فخيقظ وىي الشطخ بحخص لمسجسػعة التي تشػؼ   تػجج نقصة مشصقية يسكشظ أف
ء السجسػعة ؟ أكسل اختبار التذخيز التالي ، كع عجد ، ما الحؼ يسيد أعزا  السذاركة فييا

 العبارات الرحية عغ فخيقظ ؟ 

 : تذخيز السجسػعة

فكخ في كل عبارة لسعخفة ما إذا كانت تدخؼ عمى مجسػعتظ أـ لا. إذا كاف وصف العبارة نادراً 
لى ذلظ بعلبمة ندبياً فتعامل معيا عمى أنيا لا تشصبق عمى مجسػعتظ . أما إذا كانت تشصبق فأشخ إ

 تجؿ عمى تحققيا كثيخاً أو عمى تحققيا برػرة عارضة. 

 نادراً/أبجاً  أحياناُ  كثيخاُ    

. أعزاء الفخيق يبحثػف ٔ
عشي لمتحجث عسا يخوف أنو 
يحجث داخل السجسػعة أو 

لمذكػػ مغ الشقز أو بطء 
 التقجـ. 

O  O  O  

. تػجج شكاوػ عجيجة حػؿ ٕ
مغ الكثيخ   قزاء السجسػعة

 الػقت الاجتساعات 

O  O  O  

  O  O  O. يبجو أف بعس الأعزاء ٖ
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يذعخوف أنيع لا يحرمػف 
عمى السعمػمات السصمػبة في 

 الػقت السشاسب 

.يجب إعادة الشطخ وتعجيل ٗ
قخارات السجسػعة التي تع 

اتخاذىا والسػافقة عمييا مغ 
 قبل، مخة أخخػ 

O  O  O  

. أعزاء السجسػعة يقجمػف ٘
اقتخاحات حػؿ تحديغ  إلي

 السجسػعة.   كفاءة

O  O  O  

. عشج شخح أفكار ججيجة ٙ
يبجو أنو يكػف ىشاؾ اىتساـ 
كبيخ حػؿ ما ىػ خصأ في 
ىحه الأفكار، وليذ حػؿ 

 كيفية الاستفادة مشيا. 

O  O  O  

في  –الإحباط   . يريبشيٚ
مغ السشاقذات  –الاجتساعات 

السصػلة التي لا تشتيي أبجاً 
 حل ما. عشج 

O  O  O  

. بعس الأعزاء لجييع ٛ
معمػمات أكثخ مغ البعس 
الآخخ حػؿ التصػرات التي 
تحجث داخل القدع والذخكة 

 ككل. 

O O O  

. يػجج بالسجسػعة بعس ٜ
الذخريات القػية السغخورة 

O O O  
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مسا يجعل السذاركة أمخاً 
 صعباً لمجسيع. 

.يجب عمى أحج الأعزاء ٓٔ
في مشاقذات أف يقػـ بالتجخل 

السجسػعة لمحفاظ عمى 
 التخكيد عمى اليجؼ. 

O O O  

. جسيع قخارات السجسػعة ٔٔ
 تعج حمػلًا وسصاً. 

O O O  

. أعزاء السجسػعة ذوو ٕٔ
 أسمػب ترادمي. 

O O O  

. التػافق والاندجاـ يسيداف ٖٔ
 مشاقذات السجسػعة. 

O O O  

. نرل إلى اتخاذ القخارات ٗٔ
 لترػيت. عغ شخيق أغمبية ا

O O O  

. لا أحرل مغ أعزاء ٘ٔ
السجسػعة الآخخيغ عمى تقييع 

 حػؿ قيادتي. 

O O O  

. الأعزاء لا يدتسعػف ٙٔ
 لبعزيع البعس. 

O O O  

. يحاوؿ بعس الأعزاء ٚٔ
الديصخة عمى مشاقذات 

السجسػعة ، والعسل وفق 
 أولػياتيع الذخرية. 

O O O  

  O O O. تجور مشاقذات سخية ٛٔ
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 راء الدتار. ىادئة مغ و 

. البعس يتداءؿ ' ما ٜٔ
الحؼ نحاوؿ عسمو ؟' و 'ما 

 ججوػ كل ىحا ؟' 

O O  O 

. يتعاوف الأعزاء مع ٕٓ
بعزيع فقط عشجما أوضح 

 ليع أىسية عسل ذلظ . 

O O O 

. يتدع بعس الأعزاء ٕٔ
برفة القيادة ، وما يحجث ىػ 

أنيع يديصخوف مبكخاً عمى 
 مشاقذات السجسػعة 

O O O 

. مشاقذات مجسػعتشا ٕٕ
تدتسخ في معالجة نفذ 

 السػضػعات القجيسة. 

O O O 

. يتخح الأعزاء مػقف ٖٕ
التحفد عشجما يػاجيػف 

 مقاومة تعتخض أفكارىع. 

O O O 

. تتكػف مجسػعات فخعية ٕٗ
حدبية عشج مشاقذة بعس 

 السػضػعات الخئيدية. 

O O O 

. أشالب الأعزاء بإبعاد ٕ٘
شاقذات الذخريات مغ م

 السجسػعة. 

O O O 

 O O O. بعس الأعزاء ٕٙ
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يحجسػف عغ السذاركة في 
 السشاقذات. 

. يشحجر الخلبؼ إلى ٕٚ
مخحمة التذاحغ ، وتريج 

 الأخصاء. 

O O O 

. يبجو أف بعس الأعزاء ٕٛ
يفزمػف إحخاز الشقاط 

 الذخرية عمى كل ما سػاه. 

O O O 

. أسسع البعس يقػلػف ' ٜٕ
 الكلبـ ؟'. ما الفائجة مغ 

O O O 

. يصالبشي العجيج مغ ٖٓ
الأعزاء بالانحياز لأحج 

 الجػانب 

O O O 

    ___  ___  _____ 

  X1  X2  X3 السجسػع الفخعي 

    ___  ____  _____ 

 ====  ==+  ==+  مجسػع الشقاط 

 _____   -    السجسػع الكمي 

ة واحجة ، أما الاختيار 'أحياناً' فمو نقصتاف والاختيار 'كثيخاً' نقص  أعط نفدظ عغ كل اختيار مغ الشػع
 'نادراً/أبجاً' ثلبث نقاط اضخب كل رقع في عجد الجسل الحؼ يشصبق عميو. 

لمتػضيح : إذا كاف اختيارؾ لػ'أحياناً' عذخ مخات ، واختيارؾ 'كثيخاً' عذخ مخات ، والاختيار' 
 حرمت عميو مغ نقاط يربح ستيغ نقصة. نادراً/أبجا' عذخ مخات، فإف السجسػع الكمي لسا 
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 تحميل التذخيز 

كمسا زاد عجد الشقاط التي حرمت عمييا، كانت مجسػعتظ في تقجـ نحػ بشاء نفديا لتربح فخيقاً 
 –نسػذجياً، إذا كاف عجد نقاشظ ىػ الحج الأقرى، أؼ تدعػف نقصة ]الخقع ثلبثة وثلبثػف مخة[ 

ومحطػضاً أيزاً بانتسائظ إلى مثل ىحه السجسػعة الفعالة بجوف  فيسكشظ اعتبار نفدظ استثشاء حقيقياً 
أؼ مؤشخات لمحػاجد التي تعػؽ عسمية بشاء فخيق ناجح، وعمى العكذ، إذا كاف  -أو تقخيباً بجوف  –

عجد نقاشظ ثلبثيغ نقصة، فلب يسكشظ بأؼ حاؿ وصف مجسػعتظ بالفخيق ، وإذا كاف عجد نقاشظ بيغ 
ي شخيقظ نحػ بشاء الفخيق، لكغ تبقى أمامظ مدافة تجتازىا قبل أف ترل الدتيغ والتدعيغ فإنظ ف

 أنت ورفاقظ إلى مخحمة الاستستاع بالسدايا والػفيخة التي يحققيا العسل كفخيق، وليذ كسجخد مجسػعة. 

 

 

 

 

 

 :فػائج فخيق العسل 

 الفائجة الأولى: التعاوف وىػ الفائجة الأساسية . 

وفي مدانجة أحجىع الآخخ لأنيع يتػحجوف مع الفخيق، ويخيجوف لو أف  يخغب الأعزاء في العسل معاً 
يكػف ناجحاً، وبحلظ تقل السشافدة الفخدية ، كسا يخيج الأعزاء ما ىػ أكثخ مغ التعاوف مع بعزيع 

 مغ أجل مرمحة الفخيق. 

السعمػمات بحخية الفائجة الثانية: يشقل أعزاء الفخيق الحيغ تعمسػا تقجيع الجعع والثقة ببعزيع البعس 
، ويجركػف مجػ أىسية تبادؿ السعمػمات السصمػبة بيشيع لمعسل بصخيقة أكثخ فاعمية، كسا تتجفق 

السعمػمات بحخية مغ أسف إلى أعمى]مغ السػضفيغ إلى الإدارة[، ومغ أعمى إلى أسفل]مغ الإدارة إلى 
 خػ. السػضفيغ[، وبيغ الإدارات الػاحجة ، وبحلظ يكػف لمتحاور فائجة أخ

 الفائجة الثالثة: الاستخجاـ الأكثخ فاعمية لمسػارد ، والسػاىب، والقػػ 

والحؼ يقػـ بو الأعزاء بحخية تامة بسذاركة أعزاء آخخيغ بالفخيق ، فعشجما يػجج خمل ما في 
 فيشاؾ آخخ لدج ىحه الثغخة.   معمػمة محجدة أو ميارة خاصة لجػ الأعزاء
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 ت والحمػؿ في وقت واحج الفائجة الخابعة: اتخاذ القخارا

حيث إف كل عزػ يدتخمز، ويُقَيّع اختيارات أكثخ مسا يدتصيع أف يقػـ بو فخد واحج. فيقل بحلظ 
الػقت السصمػب لإنجاز العسل؛ لأف الأعزاء يتخحوف قخاراتيع في آف واحج، وليذ بالتتبع كسا يحجث 

 غالباً ،و تتخح القخارات بإجساع الأعزاء . 

ة:إف مغ يسمكػف السدئػلية عغ القخارات والحمػؿ يذعخوف بالتبعية بالتداميع بتشفيح تمظ الفائجة الخامد
القخارات والحمػؿ بشجاح. أعزاء الفخيق الآخخ يذعخوف أيزاً بالتداـ قػؼ نحػ الفخيق ، بالخغبة في 

 عجـ خحلانو. 

ف العامميغ يذعخوف أنيع الفائجة الدادسة: الجػدة ، حيث يػجج الاىتساـ بتحقيق الجػدة والجقة ، لأ
جدء مغ نذاط الفخيق ، ويخغبػف أف يطيخ فخيقيع برػرة جيجة قجر الإمكاف، بالإضافة إلى ذلظ 

يصسئغ أعزاء الفخيق إلى حرػؿ كل واحج مشيع عمى حاجتو مغ الفخيق لإنجاز أفزل عسل 
   مسكغ، وذلظ نتيجة تعاوف الأعزاء مع بعزيع البعس.

 

 
 

 ىحٍس ك٢ رِي ٗخؿق ٝآهَ...ٓوخٍٗش ر٤ٖ ٢ٔٗ حلإ 

  

ك٢ رِي ٓظويّ طؼظٔي حلإىحٍس ك٤ٚ ػ٠ِ حُٟٞٞف ك٢ حلإؿَحءحص ، ٝحلأٗظٔش ٝحُوَحٍحص ، ٝطٜزق حُؼوش 

٢ٛ ٍِٓ حُؼَٔ ، ٝطوظل٢ حُظؼو٤يحص حلإؿَحث٤ش ، ٣ٜزق ٖٓ ٓؼخُْ ًُي حُ٘ظخّ ، أٝ ح٢ُٔ٘ حلإىح١ٍ 

 حُٔٔخص ح٥ط٤ش: 

ك٢ ط٣َٜق ًؼ٤َ ٖٓ حلأٍٓٞ حلإؿَحث٤ش ح٤ٓٞ٤ُش ، ك٤ظ٤ق ٌٛح  ( حلاػظٔخى ػ٠ِ حٌَُٔط٤َ أٝ حُٔٔخػي1

حلأِٓٞد ُِٔي٣َ حُظلَؽ ، ٝطو٤ٜٚ حُـِء حلأًزَ ٖٓ ٝهظٚ ُِظوط٢٤ ٝحُظل٤ٌَ ، ٝػوي حُِوخءحص ، 

 ٝطلو٤ن ٌٓخٓذ لإىحٍطٚ. 

( طوظل٢ ح٣ًَُِٔش ك٢ حطوخً حُوَحٍحص ، ٝطظ٠خءٍ حُلَٝم ٝحُلٞحؿِ ر٤ٖ حَُإٓخء ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ ، 2

ُع حُٜلاك٤خص ٝحلاهظٜخٛخص ، ٣ٝلْ ًَ ػ٠ٞ ك٢ حُٔ٘٘ؤس رؤٗٚ ٣ْٜٔ ك٢ حُو٤خىس ، ٝك٢ ٝطظٞ

حطوخً حُوَحٍحص، ك٤يكؼٚ ًُي ا٠ُ ٣ِٓي ٖٓ حلإهلاٙ ك٢ ػِٔٚ ، ٝحُٞلاء ُٚ، ٝحُظلخ٢ٗ ك٢ هيٓش أٛيحف 

 حُٔ٘٘ؤس حُظ٢ ٣ؼَٔ ك٤ٜخ. 

ش حُؼَٔ ح٢ٓٞ٤ُ، ٝطـيٝ ( ٣ٔٞى حُٟٞٞف ك٢ هطٞحص حُؼَٔ ٝاؿَحءحطٚ ، ٣ٝؼْٔ حُظ٘ظ٤ْ ك٢ ك3ًَ

حلأٍٓٞ ًؤٜٗخ ط٤َٔ ٗلٜٔخ، كظوَ حلأٓجِش ٝحلآظلٔخٍحص كٍٞ ؿِث٤خص حُؼَٔ ، لإٔ ًَ ٓٞظق ك٢ 

 حُٔ٘٘ؤس ٣ؼَف ٝحؿزخطٚ رٟٞٞف. 
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( طٌٕٞ حلأٗظٔش ٝحُوٞح٤ٖٗ ٝحٟلش ٝكي٣ؼش ٝلا طلظَٔ حُظؤ٣َٝ،ٝحُظل٤َٔ، ٤ُْٝ ٛ٘خى حٓظؼ٘خءحص ٖٓ 4

 ٤َٛخ ُويٓش حُٜٔخُق حُوخٛش. حلأٗظٔش أٝ طلخ٣َ ػ٤ِٜخ، أٝ طلٔ

( طظٜق ر٤جش حُؼَٔ رخُلًَش حُيحثزش : ُوخءحص ػ٘خث٤ش ٝؿٔخػ٤ش، ٝحٗظوخٍ ر٤ٖ حٌُٔخطذ ُ٘وَ حلإؿَحءحص 5

 أٝ طز٤ِـٜخ. 

( طوظل٢ حُٔظخَٛ حُٜٔط٘ؼش ك٢ حُ٘و٤ٜخص ٝحُٔٞحهق، ٝطظَٜ ًَ حلأٍٓٞ ػ٠ِ كو٤وظٜخ، ٣ٌٝٛذ 6

ٍٝٙ ك٢ ٌٓظزٚ ، ٝلا ٣ظَىى ك٢ ٗوَ حلأٍٝحم ر٤ٖ حلإىحٍحص حَُث٤ْ ا٠ُ َٓإٝٓٚ، ٣ٝـِْ روَرٚ ، ٣ٝلخ

 ٝحٌُٔخطذ ، ٝلا ٣ؤٗق ٖٓ ػَٔ حُوٜٞس ُ٘لٔٚ ، ٤٠ُٝٞكٚ أك٤خٗخً. 

( ٣وَ حلاػظٔخى ػ٠ِ حٓظويحّ حٍُٞم ك٢ حلإؿَحءحص ك٤غ طزِؾ ًؼ٤َ ٖٓ حُظؼ٤ِٔخص ٝحلإؿَحءحص 7

ػ٠ِ حُ٘ٔخًؽ حُٔؼيس ٝحُٔطزٞػش ِٓلخً ٌُؼ٤َ  رخُٜخطق ٝٗل٣ٞخً ، حػظٔخىحً ػ٠ِ حُؼوش ، ٣ٝظْ حلاػظٔخى ًؼ٤َحً 

 ٖٓ حلإؿَحءحص، ٣ْٜٝٔ ك٢ ؿؼَ حلأٍٓٞ ٝحٟلش ٝؿ٤َ هخٟؼش ُلاؿظٜخى. 

ٌٌٝٛح ٗـي إٔ ًَ حلأٍٓٞ ك٢ ٓؼَ ٌٛٙ حُز٤جش حلإىح٣ٍش حُٜل٤ش ٤ٜٓؤس ٤َٓٝٔس ُِٜٔلش حُؼَٔ ، ٝطؼَٔ 

ٛ٘خى طؼو٤يحص اىح٣ٍش طؤهٌ ؿِءحً  ػ٠ِ ط٤ًَِ ؿٜٞى حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حطـخٙ طلو٤ن أٛيحف حُٔ٘٘ؤس ، ك٤ِٔض

ٖٓ ٝهض حُؼخ٤ِٖٓ ، ٝط٘ـَ أًٛخْٜٗ ػٖ حلإٗظخؽ، ٤ُْٝ ٛ٘خى كٞحؿِ ًز٤َس ر٤ٖ حَُإٓخء ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ 

طـؼَ حَُٔإ٤ٖٓٝ ٣ظَىىٕٝ ك٢ ١ِذ حُظٞؿ٤ٚ أٝ ٌٓخٗلش ٍإٓخثْٜ رٔخ ُي٣ْٜ ٖٓ أكٌخٍ ٝٓوظَكخص 

ش ٝاؿَحءحص حُؼَٔ ك٢ٜ ٝحٟلش، لا ٝٓلاكظخص ٣َٕٝ أٜٗخ طويّ ِٜٓلش حُؼَٔ، رخُ٘ٔزش ُلأٗظٔ

طلظَٔ حلآظلٔخٍحص ٖٓ حَُٔإ٤ٖٓٝ، أٝ حلاهظلاف ك٢ حُظؤ٣َٝ ٝحُظطز٤ن ، أٝ طٔو٤َٛخ ُويٓش 

 حُٜٔخُق حُ٘و٤ٜش ٝحُٔ٘خكغ حٌُحط٤ش. 

 

 

 ٓخًح ك٢ حُزِيحٕ حُٔظوِلش اىح٣ٍخً: 

ٞ ٍحهز٘خ أكي حُٔي٣َ٣ٖ ك٢ اًح أٓؼ٘خ حُ٘ظَ ك٢ أٗٔخ١ ٤ًِٞٓٝخص حُٔي٣َ٣ٖ ك٢ اكيٟ حُزِيحٕ حُ٘خ٤ٓش، ُٝ

طِي حُزِيحٕ ٝٛٞ ٣ئى١ ػِٔٚ، ريءحً ٖٓ حُط٣َوش حُظ٢ ٣يهَ ك٤ٜخ ا٠ُ ٌٓظزٚ ا٠ُ إٔ ٣وَؽ ٓ٘ٚ، ُزَُص 

ُ٘خ أٍٓٞ ًؼ٤َس، طز٤ٖ أٍٝ ٓخ طز٤ٖ حُلخٍم ر٤ٖ حلأِٓٞد حلإىح١ٍ ك٢ ًُي حُزِي، ٝر٤٘ٚ ك٢ رِي آهَ ٓظويّ، 

ٓٞٛزش ، ٝٓزيأ ، ػ٘يٓخ ٗـيٛخ طـُظخٍ ك٢ ػَٜ حُظويّ ًٔخ ٣ظ٠ق ُ٘خ ًْ ٢ٛ حلإىحٍس ٓظِٞٓش ًلٖ ، ٝ

حُل١ٌَ ٝحُؼ٢ِٔ ٝحُظو٢٘ ، ٓظظَٜ ُ٘خ أٍٓٞ ؿ٣َزش طِٜن رخلإىحٍس ٢ٛٝ ر٣َجش ٜٓ٘خ ، اً ٣ٜزق ٖٓ 

 ٓٔخص حلإىحٍس حُزخٍُس ك٢ ًُي حُزِي: 

ش . حُظٔؼ٤َ حلإىح١ٍ ، ٝحُٔوٜٞى رٚ إٔ ٣لخٍٝ حُٔي٣َ إٔ ٣ظَٜ ك٢ ٍٛٞس ؿ٤َ حٍُٜٞس حُلو٤و1٤

ُ٘و٤ٜظٚ، ك٤ظظخَٛ رخُظؼخ٢ُ ٝحٌُز٣َخء ٝحُـطَٓش ػ٠ِ حَُٔإ٤ٖٓٝ ، ٝرلْٜ حلأٍٓٞ رط٣َوش أك٠َ 

ْٜٓ٘ ، ٣ٝظًٌِ ربٛيحٍ حلأٝحَٓ ٝحُظؼ٤ِٔخص ، ٝلا ٣ظَىى ك٢ طٞر٤ن حَُٔإ٤ٖٓٝ ُْٜٝٞٓ، ُٝٞ ًخٕ ًُي 

 ػ٠ِ ٜٓ٘ي ٖٓ ُٓلاثْٜ. 

ذ، اً ؿخُزخً ٓخ ٣ِـؤ حُٔي٣َ، أٝ حُٔٔجٍٞ . ٣ٝيهَ ك٢ ٗطخم ًُي حلاٛظٔخّ رخُٔظخَٛ ٝحلأػخع ك٢ حٌُٔظ2

ا٠ُ طـ٤٤َ ٌَٗ حٌُٔظذ ، ٝٗٞػ٤ش حلأػخع ر٤ٖ كظَس ٝأهَٟ، ٣ٝظيهَ ك٢ حهظ٤خٍ حلأُٞحٕ ٝهطغ حلأػخع، 

ٝكظ٠ ك٢ ٗٞػ٤ش حلأهلخٍ، ٝحُـَف حُِٔلوش، حُظ٢ ٣لِٞ ُٚ إٔ ١ِٝ٘٣ ك٤ٜخ رؼ٤يحً ػٖ أٛلخد حُٜٔخُق 

خً ر٤ٖ ٓيٟ طٔظغ حُٔٔجٍٞ رخُٔويٍس حلإىح٣ٍش ٝحٛظٔخٓٚ رٔؼَ ٝحَُٔحؿؼ٤ٖ، ٝحُٔلاكع إٔ ٛ٘خى حٍطزخ١
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ٌٛٙ حلأٍٓٞ، ٝطُٞي حَُؿزخص حُٔظ٣َٜش ُي٣ٚ، ٝؿخُزخَ ٓخ ٣ؼٔي حُٔٔجٍٞ ح٠ُؼ٤ق ا٠ُ حُِـٞء ا٠ُ ٓؼَ 

ٌٛٙ حُٔظخَٛ ٝك٢ ٓويٓظٜخ ًٔخ ًًَٗخ ٤ٛزش حٌُٔخطذ لإهلخء رؼٞ ؿٞحٗذ ح٠ُؼق ك٢ ٗو٤ٜظٚ 

 حلإىح٣ٍش. 

حلاؿظٔخػخص لإهلخء ػـِٙ ػٖ كَ ٌٓ٘لاص حُؼَٔ ، ٣ٝلخٍٝ رٌٜٙ حلاؿظٔخػخص  . اًؼخٍ حُٔي٣َ 3ٖٓ

حلإ٣لخء رؤٗٚ ٓي٣َ ٣ئٖٓ رخُٔ٘خًٍش ٝحطوخً هَحٍحص ؿٔخػ٤ش، ٝٛٞ ك٢ ٝحهغ حلأَٓ، ٝك٢ حُـخُذ، ٣َ٣ي 

حٓظؼَحٝ ٓخ ٣ٌِٔٚ ٖٓ ٜٓخٍحص ًلا٤ٓش، ٢َٟ٣ٝ ؿٍَٝٙ رؤٕ ٣َٟ حُـ٤ٔغ ٣ٔظٔؼٕٞ ٣ٜٝـٕٞ ا٤ُٚ، 

ٓوخ١ؼظٚ، ٝٓؼَ ٌٛح حُٔي٣َ لا ٣ٔٔق لأكي رخٌُلاّ الا ػ٘يٓخ ٣ؤًٕ ُٚ، ٝلا ٠َٟ٣ إٔ  ٝلا ٣ٔظط٤غ أكي

٣ؼخٍٝ ٍأ٣ٚ أكي، ٝٛٞ ٣لخٍٝ طٞؿ٤ٚ حلاؿظٔخع ٝحٌُلاّ رل٤غ ٣ئٖٓ حُـ٤ٔغ ػ٠ِ ٓخ ٣وٍٞ، ٝٛٞ رٌٜح 

٣وخىع َٓإ٤ٓٝٚ، ٣ٝويػْٜ، ٣ٝـؼِْٜ ٣ولٕٞ ػ٘ٚ أًؼَ ٓٔخ ٣ظَٜٕٝ ُٚ، لأٗٚ رؤِٓٞرٚ ٣ٔظ٤ِْٜٔ ا٠ُ 

٤٣ي ًَ ٓخ ٣ٜيٍ ػ٘ٚ، ٣ٝٞك٢ ُْٜ رخَُٟخ ػٖٔ ٣ئٖٓ ػ٠ِ ٓخ ٣وٍٞ، ك٤يكغ رٌٜح حُٔو٤ِٜٖ ْٜٓ٘ طؤ

ا٠ُ حُظِحّ حُٜٔض، ٝحلإػَحٝ ػٖ حُٔ٘خًٍش، ٝحُزٞف رآٍحثْٜ ٝٓوظَكخطْٜ، هٞكخً ٖٓ اؿ٠خد 

 حُٔي٣َ، ك٤٘ؼٌْ ٌٛح ِٓزخً ػ٠ِ ٗل٤ٔخص حُٔٞظل٤ٖ، ٝػ٠ِ أػٔخٍ حلإىحٍس، ٝٗظخثؾ ٌٛٙ حلأػٔخٍ. 

طٌٕٞ حلأٗظٔش ٝحلإؿَحءحص ٝحلأٛيحف ػخىس ؿ٤َ ٝحٟلش ، كظٌؼَ حلآظلٔخٍحص ٝحلأٓجِش ٝطظزخ٣ٖ . 4

حلإؿخرخص، ٣ٌٝؼَ حُظؤ٣َٝ، ٣ٝوظِق حُظطز٤ن ر٤ٖ ٝهض ٝآهَ، ٝػخىس ٣طٞع حُـٔٞٝ ك٢ حلأٗظٔش 

 ٝحلإؿَحءحص، ٣ٝلَٔ ٤ٌ٣ٝق ُِٜٔلش حُظٞؿٚ ح١ٌُ ٣َحى ُلإؿَحء إٔ ٤ٔ٣َ ك٤ٚ، أٝ ح١ٌُ ٣٘ٔـْ ٓغ ٓخ

٣َ٣يٙ حُٔي٣َ، ًٝؼ٤َحً ٓخ ٣ٜخد حُؼخِٕٓٞ ك٢ ٓؼَ ٌٛٙ حلإىحٍس ر٘ٞع ٖٓ حلإكزخ١، ٣ٝؼخٕٗٞ ٖٓ ًظٔخٕ 

، ٝلا ٣ٔظط٤ؼٕٞ حُظؼز٤َ ػ٘ٚ هٞكخً ٖٓ كوي ٝظخثلْٜ، أٝ ٝٛلْٜ ٝٓخ ٣٘ؼَٕٝ رٚ ٖٓ حٓظؼخ

لش رخُٔ٘خؿز٤ٖ ٝٓؼ١َ٤ حٌُٔ٘لاص ػ٠ِ حلإىحٍس، ًٔخ إٔ حلأٛيحف حُظ٢ ٣ؼِٕٔٞ ٖٓ أؿِٜخ ؿ٤َ ٝحٟ

 ُْٜ، ٝلا ٣لٕٔٞ رَحرطش حلاٗظٔخء. 

. ٣ـَُم حُٔي٣َ ٗلٔٚ ك٢ حُؼَٔ حٍُٞه٢ ، لإٔ ًَ حُظؼ٤ِٔخص لاري إٔ طٜيٍ ٓ٘ٚ ، ٝلاري إٔ ٣ٟٞق ًَ 5

حلإؿَحءحص ٝحُوطٞحص حُظ٢ ٣٘زـ٢ ططز٤وٜخ، ٣ٝظوٞف حَُٔإٕٝٓٞ ػخىس ٖٓ حطوخً أ١ اؿَحء ىٕٝ 

ُِّٞ ٍٝرٔخ حُؼوخد، ٣ٝـي حُٔي٣َ ٗلٔٚ ؿخٍهخً ر٤ٖ طٞه٤غ ٝطؤ٤َٗس حُٔي٣َ ٢ٌُ ٣ِٔٔٞح ٖٓ حُظٞر٤ن ٝح

أًٞحّ ٖٓ حٍُٞم ٝحُظوخ٣ٍَ ٝحُوطخرخص، ٝٓ٘ـٞلاً رٜخ ػٖ حُظوط٢٤، ٝحُظل٤ٌَ ك٢ حُظط٣َٞ، ٝطلي٣غ 

 ٝط٤ٟٞق حلإؿَحءحص. 

. ؿخُزخً ٓخ ٣وَد حُٔي٣َ كُٞٚ ٟؼخف حُ٘و٤ٜش، ٝٓليٝى حُويٍحص ٝحُٔٞحٛذ، ٖٓ ٓٔخػي٣ٖ 6

ٕ ًُي أَٜٓ ُظوزَ طٞؿ٤ٜخطٚ ٝطؼ٤ِٔخطٚ، ٝط٘ل٤ٌٛخ ىٕٝ اريحء ٍأ١ أٝ ٓؼخٍٟش، ٝٓٔظ٘خ٣ٍٖ، لأٗٚ ٣ـي أ

ًِٝٔخ هِض ػوش ٌٛح حُٔي٣َ ك٢ ٗلٔٚ رَُص ٌٛٙ حُظخَٛس أًؼَ ك٢ ٓل٢٤ اىحٍطٚ ٖٝٓ كُٞٚ، لأٗٚ ٣ؼَف 

إٔ طو٣َذ حلأه٣ٞخء ٝحلأ٤ًًخء كُٞٚ ٝطز٤ْٜ٘ ٍرٔخ ٣ؼ٤َ ػ٤ِٚ حٌُٔ٘لاص ٣ٝليع رؼٞ حَُٜحػخص ك٢ 

٘ٚ ٝر٤ْٜ٘ ، لأْٜٗ ٓٞف ٣ٌٕٞ ُْٜ ٍأ١ ٓٔظوَ ك٢ ًؼ٤َ ٖٓ حلأٍٓٞ، ٤ِٓٝلض ًُي حُ٘ظَ ا٤ُْٜ حَُأ١ ر٤

أًؼَ، ٣ٝـؼِْٜ ٣زَُٕٝ أًؼَ ٓ٘ٚ ك٢ ٓل٢٤ حُٔ٘٘ؤس ٍٝرٔخ هخٍؿٜخ ، ٌٝٛح ٣ـؼِٚ ٣ظوٞف ٖٓ إٔ 

 ً  ٣ٔظلًٞٝح ػ٠ِ حٛظٔخّ حَُأ١، ٝحُٔظؼخ٤ِٖٓ ٓغ حُٔ٘٘ؤس ، ٌُُٝي ٣ل٠َ إٔ ٣زو٠ ٛٞ ك٢ حٍُٜٞس ىحثٔخ

ىٕٝ ؿ٤َٙ، ٝإٔ ٣ٌٕٞ ٖٓ كُٞٚ طخرؼ٤ٖ ُٚ ك٢ ط٘ل٤ٌ ٤ٓخٓظٚ ٝطٞؿٜخطٚ ٝآٍحثٚ، ىٕٝ ٓؼخٍٟش أٝ اريحء 

 ٍأ١ ٣وظِق ٓغ ٓخ ٣َحٙ ٛٞ. 

. طظٜق حُوَحٍحص رخُظوز٢ ٝحُلَى٣ش ٝحُظؼخٍٝ، اً ٤ُْ ٛ٘خى ٜٓ٘ؾ ٝحٟق ك٢ ىٍحٓش حٌُٔ٘لاص 7

حَٓ حُٔئػَس ك٤ٜخ، ٝحُٔظؤػَس رٜخ، ٝؿخُزخً ٝاَٗحى ح٥ه٣َٖ ٝحلآظلخىس ٖٓ طـخٍرْٜ ، أٝ حٓظؼَحٝ حُؼٞ

ٓخ طظوٌ حُوَحٍحص رَٔػش ٝريٕٝ ط١َٝ، ٣ٝلخؿؤ حُؼخِٕٓٞ رخُوَحٍحص طٜيٍ ٓزخَٗس ٖٓ ٌٓظذ حُٔي٣َ، 

ىٕٝ ط٤ٔ٘ن ٓٔزن أٝ ٓؼَكش ٓخروش رٜخ ، ٝك٢ رؼٞ حلأك٤خٕ لا ٣ـي حُٔي٣َ ك٢ ٗلٔٚ حُ٘ـخػش لإػلاّ 

ُٔزخَٗ ػ٤ِْٜ، ٌٓظل٤خً رظٞه٤ؼٜخ ٝطَى طز٤ِـٜخ ٌَُٔط٤َٙ أٝ ٓي٣َ حُؼخ٤ِٖٓ رٌٜٙ حُوَحٍحص، ًحص حُظؤػ٤َ ح

 ٌٓظزٚ، ىٕٝ إٔ ٣وزَ حُٔ٘خه٘ش ك٤ٜخ رؼي اٛيحٍٛخ ٝٓؼَكش ٍىٝى كؼَ حُؼخ٤ِٖٓ أٝ ٓلاكظخطْٜ كُٜٞخ. 
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. ٣٘ظَ حُٔي٣َ ك٢ ٌٛٙ حُز٤جش حلإىح٣ٍش ا٠ُ حُؼخ٤ُٖٔ ٗظَس ى٤ٗٝش ٣٘ٞرٜخ حٌُؼ٤َ ٖٓ حُظؼخ٢ُ ٝحُو٤لاء 8

ء ٍٝرٔخ حُـٍَٝ، ٣ٝلْ اكٔخٓخً ىحه٤ِخ ٣لخٍٝ اهلخءٙ ٣ٝظَٜ ػ٤ِٚ أك٤خٗخً أْٜٗ ٝؿيٝح ُويٓظٚ ٝحٌُز٣َخ

ٝطؤ٤٣يٙ ٝط٤ٜجش حُٔ٘خم ُٚ ُِؼَٔ ك٢ ٍحكش طخٓش ىٕٝ ٌٓ٘لاص ٓؼط٤خً ُ٘لٔٚ ًَ حُلن ك٢ ٓلخٓزظْٜ ػ٠ِ 

 ُويٝس. حُظو٤َٜ ٝحُـ٤خد ٝحُظؤهَ ػٖ حُؼَٔ ٓظ٘خ٤ٓخً ٗلٔٚ ٝؿخثزخً ػ٘ٚ أٗٚ ٛٞ حُوخثي ٝٛٞ ح

. ٝؿخُزخً ٓخ ٣ـ٘ي ٌٛح حُٔي٣َ رؼٞ حُؼخ٤ِٖٓ ٣ٝٔوَْٛ ُويٓظٚ حُ٘و٤ٜش رؼ٤يحً ػٖ ٝحؿزخص حُؼَٔ 9

حُظ٢ ٝظلٞح ٖٓ أؿِٜخ كٜ٘خى ٖٓ ٣لَٔ كو٤زظٚ ٣ٝئى١ ٓظطِزخطٚ حُ٘و٤ٜش ٣ٝٔخكَ ٓؼٚ ُِو٤خّ رويٓظٚ 

ِش ٓظَٜٙ حٌُحط٤ش ًَٝ ٌٛح ٖٓ أؿَ اٍٟخء ؿٍَٝٙ حُ٘و٢ٜ، أٝ ٓخ ٣٘ؼَ رٚ ٖٓ ٗوٚ، ُٝظٌٔ

حُ٘و٢ٜ حُ٘خهٚ أٓخّ حُـ٤َ، ٝاٟلخء ٛخُش ٖٓ حلاكظَحّ ٝحُظوي٣َ ُ٘لٔٚ، ٣َٜٝ حلأَٓ ا٠ُ أرؼي ٖٓ 

ًُي، كل٢ رؼٞ حُزِيحٕ ٣ٔظـَ حُٔي٣َ ٗلًٞٙ رظٞظ٤ق هيّ ُِٓ٘ٚ أٝ ٖٓ ٣ظُٕٞٞ هيٓظٚ حُ٘و٤ٜش ػ٠ِ 

 كٔخد حُؼَٔ. 

ك٢ ٝظخثق ه٣َزش ٓ٘ٚ ، ٢ٌُ ٣ٔظٔي . ٣ؼَٔ حُٔي٣َ ػ٠ِ ط٤ًَِ ٓؼخٍكٚ ٝأهخٍرٚ ٝحُٔلٔٞر٤ٖ ػ٤ِٚ 11

ْٜٓ٘ هٞطٚ ٝٗلًٞٙ ٕ ٣ٝٔوَْٛ ُظ٘ل٤ٌ ٓخ ٣ٜيٍٙ ٖٓ أٝحَٓ ٝهَحٍحص ، ٝطز٢٘ ح٤ُٔخٓخص حُظ٢ ٣ئٖٓ رٜخ 

، ٤ٗٝجخً ٣ٜزق ُي٣ٚ ٗٞع ٖٓ حلإكٔخّ رخُؼظٔش ، ٝأٗٚ أٛزق ٓطخػخً ك٢ ًَ ٢ٗء ، ك٤ٔخٍع أٛلخد 

، ٝر٘خء ػلاهخص ه٣ٞش ٓؼٚ ، ٓز٤٘ش ػ٠ِ ه٠خء حُٜٔخُق ا٠ُ حُظوَد ٓ٘ٚ ، ٝىػٞطٚ ُل٠ٍٞ ٓ٘خٓزخطْٜ 

ٜٓخُق ٓظزخىُش ، ٣ٝزيأ ك٢ حٓظويحّ ٗلًٞٙ ُظلو٤ن ٌٓخٓذ ٣ٝزيأ ك٢ حٓظويحّ ٗلًٞٙ ُظلو٤ن ٌٓخٓذ 

ٜٝٓخُق ٗو٤ٜش ٝٓخى٣ش ، ٝؿخُزخً ٓخ ٣زيأ ٌٛح حُظٞؿٚ ُي٣ٚ ر٢٘ء ٖٓ حُل٤طش ٝحُلٌٍ ٝحٌُظٔخٕ ، ػْ ٓخ 

حُؼَٔ رخُ٘ٔزش ُٚ أَٓحً ػخ٣ٞٗخً ، ٤ِٓٝٝش ٤ُِٜٔ٘ش ٝحٓظويحّ  ٣ِزغ إٔ ٣ٜزق ٓٔش ٓلآُش ُٚ ، ٣ٜٝزق

 حُ٘لًٞ ، ٝه٠خء حُٜٔخُق حُوخٛش. 

 : مغ الإدارة إلى القيادة
الفخؽ كبيخ بيغ إدارة السؤسدة وقيادتيا؛ فالإدارة تعشي تدييخ السؤسدة بأفخادىا وأنطستيا بسػجب 

، وليا نطاـ عسل محجد مدبقاً يسذي عميو تعميسات وأوامخ أو قخارات صادرة مغ السجيخ في الغالب
العاممػف.. وبالتالي فإف الإدارة قج تتزسغ أحياناً الخوتيغ، والانغلبؽ، والفػقية، والرخامة، وغيخ ذلظ 

مغ مطاىخ الزبط والتقشية، وبالتالي فيي تتسخكد عمى الأبجاف والصاقات العزمية والسكششة في 
 . -في الغالب -الإنجاز 
دة تختمف عغ ذلظ لأنيا تعشي: إدارة البشية الييكمية الستكاممة لمسؤسدة والتفاعل بيغ بيشسا القيا

أقداميا وعشاصخىا روحياً وعاشفياً وفكخياً لتحقيق الأىجاؼ السخسػمة، آخحة بالاعتبار واقعيا والبيئة 
وف إلييا بعيغ أفخادىا العامميغ فييا، وأولئظ الحيغ يقفػف خارجيا مغ الحيغ يشطخ  ورضاالسحيصة بيا 

الاعتبار والتقجيخ.. أو السشافديغ الحيغ يدابقػنيا في مياديغ العسل.. وبالتالي فيي تتسخكد عمى 
الفكخ والصاقة الخوحية للؤفخاد والشطاـ الأسخؼ في الارتباشات والتعاوف والسحبة الستبادلة بيغ 

و وبقائو آمشاً وسعيجاً إلى الجسيع.. ومغ الػاضح أف أؼ تجسع بذخؼ يحتاج مغ أجل دواـ سيخ عسم
قيادة، أكثخ مغ حاجتو إلى الإدارة، لأف شسػحات الإنداف قج لا يمبييا السجيخ بل يمبييا القائج الحؼ 

يديخ بالأعساؿ ويشذصيا ويصػرىا باستسخار.. مغ ىشا يشبغي أف نفكخ دائساً في أف نجعل مغ 
ت.. حتى تكػف في القسة وتحطى باحتخاـ مؤسداتشا غخؼ قيادة وتػجيو وتخشيج لا دوائخ ولا إدارا
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 الجسيع وتدتصيع أف تجعي لشفديا أنيا حققت شيئاً في الحياة الإندانية.. 
 مكػنات القيادة الإدارية: 

وىي عبارة عغ جسمة مغ العشاصخ مغ شأنيا أف تجعل مغ السجيخ قائجاً لو مغ التأثيخ الفكخؼ 
لو الأفخاد شػعاً وعغ قشاعة قبل السدؤولية  والخوحي والإدارؼ أكثخ مغ غيخه بحيث يدتجيب

 والسشرب والحق والػاجب. 
 وأبخز السكػنات القيادية ما يمي: 

) الدمصة: ونعشي بيا السكانة وحق القيادة والقجرة عمى التأثيخ، وبعبارة مػجدة ىي قجرة إعصاء ٔ(
فإف الإدارة  -ع الإداريةحدب اختلبؼ السفاىي-الأوامخ والتػجييات إلى السخؤوسيغ لمتأثيخ عمييع 

الػضيفية تعتسج في تأثيخىا عمى الآخخيغ عمى القخارات والأوامخ الرادرة مغ فػؽ وحب الثػاب 
وتجشب العقاب الستحفدة في كل فخد. بيشسا الإدارة الخائجة تعتسج عمى التػجيو والتخشيج والقشاعات 

مغ فػؽ، والذعػر بالسحبة والسدؤولية الشاشئة عغ تحاور الخؤساء ومذاورة العامميغ في القخارات 
واليجفية التي تعتسل في نفػس الأفخاد. وكيف كاف؛ فإف القيادة الإدارية تقػـ عمى جسمة مغ الأسذ 

 لا تتحقق مغ دونيا وىي كالتالي: 
 الجور الػضيفي أو الاجتساعي الحؼ يحتمو السجيخ.  -أ

 بيغ شيات نفدو ولسدات يجه. السعخفة والخبخوية والحكسة التي يحسميا السجيخ  -ب
قػة الذخرية وخراؿ العطسة والشفػذ الحؼ يتستع بو. وقج يخػ البعس أف الساؿ والقجرة عمى  -ج

الجفع ىي نقصة جػىخية أخخػ في القجرة عمى التأثيخ وىحا قج يرح في بعس الأحياف، إلا أنو لا 
، كسا لا يحقق لشا -في الغالب -وقشاعة  يذكل لشا قيادة إدارية يدتجيب ليا الأفخاد شػاعية وعغ رغبة

أعسالًا متساسكة ودائسة وآثاراً باقية.. ولحا حرخنا الخرػصيات القيادية بالثلبثة السحكػرة لأنيا 
الأقػػ تأثيخاً بالفعل والتي ترشع الذخرية القيادية بسعشاىا الفاعل والسؤثخ ولعل الخسع البياني التالي 

 يػضح الأمخ أكثخ. 
 السشاسب الخػض ببعس التفاصيل السختبصة بالخرػصيات السحكػرة:  ولعلّ مغ

 الأولى: الدمصة القائسة عمى الجور الػضيفي أو الاجتساعي: 
وىي سمصة نابعة مغ قػة الجور الحؼ يؤديو السجيخ، وفي الجوائخ الخسسية تشذأ غالباً مغ مخكد العسل 

يعتبخ السخكد الػضيفي ىػ الحؼ يسشح الدمصة الػضيفي القائع عمى التختيب اليخمي في الدمصات، و 
ويعصي الجور الفاعل لمقائج السجيخ، بخلبؼ السؤسدات الاجتساعية والثقافية في الغالب، فإنيا تشذأ 

مغ مجػ وأىسية الجور الحؼ يؤديو السجيخ؛ فقج نجج مغ ىػ أقل مخكداً يسمظ تأثيخاً أكبخ مسغ ىػ أقػػ 
 مغ حق الخئيذ في مخاشبة مخؤوسيو بسا يمي: مشو، ومسارسة ىحه الدمصة تشذأ 

 ما يجب عسمو، أؼ تحجيج الػضيفة.  -
 في أؼ وقت يشفّح والى أؼ وقت يشتيي، أؼ تعييغ السبتجأ والسشتيى.  -
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 بأية شخيقة يشجد، أؼ كيفية التشفيح.  -
بيغ السجيخ  و أنت تخػ أف كل شيء في ىحه الإدارة يعػد إلى السجيخ.. وىشا تكسغ الشقصة الجػىخية

الشاجح أو الفاشل، مغ الآخخ الحؼ ىػ عمى درجات أكبخ مغ الشجاح؛ ففي الػقت الحؼ يحرخ 
الأوؿ الدمصات والقخارات بيجه ولا يذخؾ فييا أحجاً مغ مخؤوسيو وأصحابو، يػزع الثاني الأدوار 

ا الصاعة ويذخؾ الآخخيغ بقخاره ويعجىع مذاوريغ لو ومداعجيغ حقيقييغ، لا آلات صساء عميي
وحدب؛ لحلظ فإف الشجاح في الأوؿ يشحرخ بقػة شخرية السجيخ ومجػ أىسية وشجة مخاقبتو 

للؤعساؿ، وبالتالي فإف الفخخ يعػد إليو أولًا وآخخاً في الانترارات كسا أف الفذل رىيغ آرائو وقخاراتو.. 
 حدب السخاحل التالية:  -في الغالب-ىحا ويسارس السجيخ الػضيفي سمصاتو 

مخاقبة التشفيح بذكل  -تعييغ الػضائف وكيفية الإنجاز  -إعصاء الأوامخ  -لتفكيخ والتخصيط ا
ػبات في الإنجاز الجيج. وربسا فخض عقػبات إذا لع تشفح الأدوار بذكل جيج وكحا السثّ  -متػاصل 

لو دور في  يذتخؾ في تحخيكيا الجسيع والكل ةماكيشبيشسا الثاني يجعل مغ العامميغ فخيقاً ومغ العسل 
تفعيميا وتشذيصيا كسا يحطى ببعس الدمصة، كسا ولو قدط مغ الفخخ والشجاح.. وشخيقة مسارسة 

 الدمصة يػضحيا الخسع التالي: 
وأكثخ ما يتجمى ىحا الأسمػب في السؤسدات الاجتساعية الشاجحة، وتتجمى أىسيتو ودوره الكبيخ في 

أو التعخض لرجمات كبخػ، كسا ىػ ممحػظ في تحقيق الانترارات في أوقات الأزمات والسذاكل 
السؤسدات التي تقػـ بإنقاذ شعب مغ الاستبجاد أو مقاومة غدو خارجي أو انتذاؿ الشاس مغ الفتغ 

الجاخمية. وتعسل بعس الحكػمات السشفتحة عمى إقامة جبيات مذتخكة تزع السعارضة والدمصة 
في العجيج مغ الجوؿ الحخة، بيشسا نجج الأمخ  لسػاجية الأخصار أو التخصيط لمبشاء، كسا ىػ ممحػظ

معكػساً في الجوؿ السدتبجة التي لا يعصي الحاكع فييا حق الخأؼ والتخصيط والتشفيح لغيخه، فيعخض 
بمجه وشعبو إلى الجمار والتخاجع في مختمف السجالات.. وىحا كسا يشصبق عمى الحكػمات والأنطسة، 

 سؤسدات، صغيخة أو كبيخة وفي أؼ صعيج ومعتخؾ.. يشصبق أيزاً عمى سائخ السشطسات وال
 الثانية: الدمصة القائسة عمى الخبخة والسعخفة: 

وىي سمصة الخبيخ أو العارؼ السحشظ، ويدسييا البعس سمصة السعخفة والحكسة؛ لأنيا تقػـ عمى حق 
حقيقة سمصة أف يكػف صاحب الدمصة مدتذاراً أو خاضعاً لفزيمة السعخفة التي يستمكيا، وىي في ال

العمع؛ فإف مغ الػاضح أف العمع وتجاربو يفخض نفدو عمى مياديغ الحياة كسا يييسغ بدمصتو عمى 
عقػؿ البذخ وأرواحيع. وكل إنداف بصبعو الأولي يدتدمع أماـ العالِع العارؼ في مجالو. ومغ ىشا 

والسعخفة ىي التي تسشح  نذأت الشطخية الإدارية القائسة عمى التخرز واعتبخت أف الأنطسة والقػانيغ
القائج الإدارؼ سمصاتو والقجرة عمى التأثيخ.. وتعج الدمصة السعخفية مغ أىع السعاييخ التي تقػد 

السؤسدات إلى الشجاح؛ لحا يشبغي تػفخىا في جشاحي العسل؛ أؼ السجراء والعامميغ.. وىي ضخورية 
الاستعجاد لتقػيع الأفخاد تبعاً لخبختيع  - مبجئياً  -ججاً لديخ الييكل العاـ في السؤسدة، لأنيا تذكل 
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وكفاءتيع سػاء كانػا رؤساء أو مشفحيغ؛ لحلظ فإنيا تقػـ عمى القشاعة والاستجابة السشصقية لمقخار، أو 
التػجيو الشاشئ مغ أىمو الحيغ يستمكػف خبخة في مجاليع. وبالتالي فإف الصابع الخئيذ ليحه الدمصة 

عمى الاعتقاد بحقائق العمع وشخعية الخئيذ العارؼ بسعاييخه وشخقو. ولعل ىػ العقلبنية لأنيا مبشية 
 مغ الأمثمة التي تػضح ما نخيجه، ما يمي: 

الصبيب في السدتذفى والسيشجس في السعسل والزابط في السعدكخ. وىشا تكسغ أىسية التخبية  -
سجيخ مزصمعاً بسيامو ما لع والتعميع في السؤسدات التي تصسح إلى الشجاح؛ إذ لا يكفي أف يكػف ال

يرشع لشفدو جيلًب مغ السزصمعيغ في مختمف السجالات، ليقػد مؤسدتو بصخيقة عمسية ويزسغ ليا 
البقاء والاستسخار والشجاح لػجػد ما يكفي مغ الصاقات الخبيخة في الإنجاز.. وىحا لا يتحقق إلا 

بخصػات  ثع تعزيجىا ؿ والػضائف، بػضع خصة لمتخبية والعسل عمييا جشباً إلى جشب سائخ الأعسا
عسمية في ىحا الدبيل كتفػيس الأدوار وتػزيع الدمصات وفدح السجاؿ للآخخيغ في السذاركة في 

 الخأؼ والقخار. 
 الثالثة: الدمصة القائسة عمى قػة الذخرية: 

سجيخ مغ أف وتقػـ ىحه الدمصة عمى التأثيخ القػؼ لمسجيخ عمى مخؤوسيو.. وىػ لا يتع إلا إذا تسكغ ال
يحتل مػقعاً خاصاً في قمػب أفخاده لسا يتسيد بو مغ مؤىلبت كثيخة يدمع الجسيع بأنيا رجحت كفتو 

 عمى غيخه مثل: 
 القجرة عمى الحكع (الخؤية الرائبة والقجرة عمى اتخاذ القخار).  -
 الحذ السخىف.  -
 الأخلبؽ الشبيمة.  -
 العجالة في التعامل.  -
 . الإخلبص والشداىة -
 السحبة والخعاية العاشفية (السجاراة).  -
 التفاني لمعسل (رعاية السرالح العامة) وللآخخيغ (السذاركة في آلاميع وآماليع).  -
 السشصقية في التفكيخ والتشفيح (الخبخة والتخصيط).  -

وغيخ ذلظ مغ صفات نفدية وعقمية وإدارية كبيخة تجعل الآخخيغ يدتجيبػف لو بذكل عفػؼ وعغ 
قشاعة واختيار... ومغ الػاضح أف ىحه الخرػصيات مغ الديل التحجث عشيا، إلا أنيا في ميجاف 

العسل مغ أعقج الأمػر وأصعبيا، لسا تتصمبو مغ السجاىجة والجمج وكبح جساح الشفذ، لحلظ لا تتػفخ 
سيصخة تقػـ إلا في عطساء البذخ وىع القلبئل.. وىي قيادة يدسييا البعس بأنيا مميسة لأنيا تستمظ 

عمى التفاني والإخلبص، وجعل السجيخ السترف بيا بصلًب جساعياً، أو قجوة وأمثػلة لو شابع مقجس 
أو محتخـ وتقػـ عمى قجراتو الشفدية الكبيخة أو إنجازاتو البصػلية الخائعة.. وعمى الخغع مغ تػافخ ىحا 

يا، إلا أنيا تعاني مغ أزمات الشػع مغ القيادة في العجيج مغ السؤسدات خرػصاً الاجتساعية مش
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 حقيقية في جيات ثلبث ىي كالتالي: 
الأولى: إف ردود الأفعاؿ الشاجسة عغ الفذل في ىكحا زعامات تعػد قػية وقاصسة لطيخ السؤسدات 
 والأفخاد معاً؛ لسا تذكمو مغ إحباشات إذا تحصست الرػرة السقجسة لمسجيخ الفح في أنطار أصجقائو. 

فإف شبيعة  -السدتبج-ما تلبئع ىحه الشطخية، السؤسدات العاممة في العالع الستخمّف  الثانية: إف أكثخ
الاستبجاد، تجعل مغ السجيخ قائجاً تعصيو صفة الإلياـ والخمدية، وتجعمو في وضع مقجس لا يقبل 

الشيل أو السذ، بل يدعى الجسيع لشيل الدلفى مشو وكدب وده ورضاه، ومغ الػاضح أف ىحا لا يتع 
 عبخ التبجيل والتعطيع الكاذبيغ.. وبالتالي فإف خصػرة ىحا الشػع مغ الإدارة تكسغ في أنو قج يشتيي إلا

بالسجيخ إلى الرشسية السصمقة، وبالأفخاد إلى جسمة مغ الستدلفيغ، وتربح معاييخ التقجيع والتفاضل، 
السجيخ ورغباتو الخاصة، إذا  ىي الػلاء لا العمسية والكفاءة، وأخيخاً يربح العسل آلة وجدخاً لصسػحات

 لع يحدب ليا حدابيا مشح بادغ الأمخ. 
كسا إذا تقاعج السجيخ أو مخض أو انتقل -الثالثة: إنيا قيادة قج لا تتكخر ولا تدتسخ فيسغ يأتي بعجىا 

لحا فإف السيسة الذاقة تكسغ في العسل عمى تكخيذ الرفات السثالية في  -أو مات أو ما شابو ذلظ
وتكثيخ القادة السثالييغ في السؤسدة، وىحا لا يتع إلا إذا خزشا عسميات تخبػية شاقة  الأفخاد،

ومتػاصمة؛ أو حػلشا القيادة إلى جساعة أو ىيئة أو فخيق يقػؼ بعزو بعزاً ويكسل دوره بالاستذارات 
ي عمع والحػارات السفتػحة والعلبقات اللبمخكدية بيغ الأفخاد. ومغ ىشا فكخ جسع مغ الستخرريغ ف

الإدارة بصخح شخيقة ججيجة يخاىا أنيا تشاسب تغييخات العرخ وتحػلاتو وقجمػا رأياً آخخاً لدمصة السجيخ 
 واعتبخوىا تقػـ عمى ثلبثة محاور ىي: 

أ) الإدارة بالسعمػمات؛ أؼ جسع وتحميل ونذخ السعمػمات الػاردة مغ داخل وخارج السؤسدة 
 سعمػمات السكتػبة والذفيية. والسعمػمات الخسسية وغيخ الخسسية وال

 ب) الإدارة بالبذخ؛ كسسارسة الدعامة وخمق العلبقات الإندانية وشبكات فخؽ العسل. 
ج) الإدارة بتشفيح العسل؛ والتي تصبق مغ خلبؿ تشفيح السياـ والأعساؿ والشذاشات بذجة التخكيد 

 ؼ جامعاً بيغ ىحه السحاور الثلبثة. والستابعة والشجاح في الأداء، ويعتبخ السجيخ مثالياً عشجما يترخ 
 سمصػة حسػل الخايػة: 

) السدؤولية: وىي ما يعبخ عشيا بحسل الخاية، أو الذخز الحؼ يزع الشقاط عمى الحخوؼ، ٕ(
ويعمق الجخس في عشق الأسج.. وىي تعشي أف يتحسل السجيخ أو الأفخاد الآخخوف قخاراً في وضيفة ما 

وشػعػا أنفديع لمقبػؿ بكل ما يتختب عمييا مغ فػائج وأضخار.. فإف كثيخاً  تعيجوا بيا والتدمػا بإنجازىا
مغ الأعساؿ تبقى دوف إنجاز بدبب فقجاف السجيخ، كسا أف الكثيخ مغ السجراء يفذمػف لأنيع لع يحسمػا 

 أو لع يمتدمػا بذخائصيا.. وفي مقابل ذلظ نجج بخوز العجيج مغ الكفاءات الججيجة -كسا يشبغي-الخاية 
بلب تعييغ أو تشريب لأنيع تحسمػا اليع ورفعػا المػاء وساروا إلى الأماـ.. وفي السؤسدات قج تتػافق 

 السدؤوليات مع اندجاـ العامل مع جػ العسل، ويشجع عغ ىحا الاندجاـ نتيجتاف: 
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 إحجاىسا إيجابية: بجية أف التقجيخ والتكخيع والتحفيد ىػ الحؼ يقابل بو الشجاح. 
بية: مغ جية أف الذخز يعخض نفدو لمعقاب أو المػـ إذا لع يكسل العسل السصمػب وثانييسا سم

إنجازه، أو لع يقع بكل شخائصو التي كاف يفتخض أف يييئيا لإنجاح الإنجاز. ومغ ىشا نعخؼ أف 
الالتداـ والتعيج ىػ أحج أىع مكػنات القيادة الإدارية، ولجػ تفػيس الأدوار أو تخػيل السجراء، يشبغي 

ف نفكخ أولًا بالفخد السمتدـ بقخاره، أو ذلظ الحؼ يحسل المػاء ويسذي إلى تحقيق الأىجاؼ، وفي الغالب أ
فإف الحيغ يخفعػف الخايات عالية يشتدعػف اعتخاؼ الآخخيغ بيع ولػ بلب مشاصب أو أدوار مخػلة إلييع 

ع؛ فكيف إذا اجتسعت قيسة مغ فػؽ.. لأف العسل والجج والسثابخة بحاتيا قيسة تفخض نفديا عمى الجسي
اليسة والعسل مع مذخوعية التفػيس في تػزيع الأدوار أو تفػيس الدمصة؟ مغ ىشا أصبحت السبادرة 

 والاىتساـ مكاناً (لسسارسة الإدارة) والتي تتخح وفقيا السدؤوليات في الغالب. 
و يبقى لمصبع والسداج الأثخ شباع القادة وأمدجتيع: ميسا بمغ الإنداف مغ قػة الفكخ ورجاحة العقل، فإن

في حخكاتو وسكشاتو، وقج ورد في الحجيث الذخيف: (غمب الصبع الأدب) لحا قج لا يشفظ الإنداف مغ 
قاىخات فسغ اعتاد شيئاً في سخه  تآخخ العادابعس عاداتو وىػ يسارس أدواره الػضيفية، وفي حجيث 
ػّد أنفدشا عمى خراؿ الخيخ ونصبعيا بصابع وخمػاتو فزحو في علبنيتو وعشج السلؤ، لحا يشبغي أف نع

الكساؿ، لتطيخ عمى مػاقفشا وأعسالشا، ومغ ىشا يخػ بعس عمساء لشفذ أف لمسداج الذخري للؤفخاد 
الجور الكبيخ في تذكيل شخيقة مسارستيع لمدمصة أو تعاشييع مع الأمػر، سػاء كانػا في القسة أـ في 

أمدجتيع مغ أىع السكػنات الأساسية لمقيادة، وقج أجخيت القاعجة، ومغ ىشا تعتبخ شباع القادة و 
دراسات وافية عمى سمػكيات الخؤساء في العسل وصشفت نسصيات القادة إلى أكثخ مغ ترشيف، 

 أىسيا اثشاف: 
الأوؿ: يشطخ إلى السجراء مغ حيث السحرمة الشيائية التي يشتجػنيا في أعساليع، لحا يعتسج ىحا 

ية السجيخ وصفاتو الشفدية والكفاءات العامة والزخورية التي يتستع بيا الترشيف عمى تحميل شخر
حيغ مسارسة الدمصة، ولحلظ صشف السجراء إلى أصشاؼ متعجدة حدب مداياىع وكفاءاتيع وىي 

 كالتالي: 
 الػاقعي: أؼ العسمي أو الحجسي الستدمط الحؼ ييتع بالشتائج السباشخة.  -ٔ
 طخؼ الحؼ يتعارض مع الػاقعي ويتبع مثالًا لو. السثالي: أؼ السشيجي أو الش -ٕ
 الانتيازؼ: أؼ الحؼ يدتخجـ الػاقعية أو السثالية تبعاً لمحالة أو السػقف والفائجة.  -ٖ
 الترالحي: أؼ الاستذارؼ الحؼ يدعى لإقامة التػازف في السؤسدة.  -ٗ

وقج ميد ىحا الترشيف  الثاني: حيث يشطخ إلى السجيخ مغ حيث شباعو الخاصة في مخكد القيادة
 بيغ أشكاؿ خسدة مغ القيادات وىي كسا يمي: 

السحتكخ: وىػ السشفح الحؼ يعخؼ كل شيء بحخكية كبيخة، لكشو لا يخيج تفػيس شيء مغ ميامو  -ٔ
أو صلبحياتو للآخخيغ، كسا لا يأخح في حدبانو البيئة السحيصة أو استسخار السؤسدة (شبيعة الػحجة 
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 والتفخد). 
شّاص: وىػ الحؼ يعخؼ ما يتػجب عميو فعمو بعج تحميل البيئة بذكل مباشخ، لكشو ييجؼ إلى الق -ٕ

 فعل ذلظ مغ خلبؿ مجة قريخة (العجػؿ). 
السججد في التشطيع: وىػ الحؼ يعخؼ التشديق مع الآخخيغ انصلبقاً مغ مخكده، لكشو ميجد  -ٖ

 بالأحادية (السشطع). 
بو ويعتبخ السحخؾ الحؼ يدحخ في فتخات الأزمة، وإذا لع الحكيع: الحؼ يحدب لكل شيء حدا -ٗ

 يفػض أدواره ويكثخ مغ معاونيو ومدتذاريو فإنو يبتمى بالفخدية أيزاً. 
الستلبعب: وىػ السحخؾ، يتعامل مع الأمػر حدب السرمحة التي يتػخاىا، لحلظ فيػ في وقت  -٘

سعيع عمى الحخب وفي كمتا السخحمتيغ الدمع مدالع ويجسع الآخخيغ عمى الدمع، وفي زمغ الحخب يج
 يتبع السرمحة التي قج يأتي بيا الدمع وقج تأتي بيا الحخب. 

) خرائز السخؤوسيغ: وتأتي في الختبة الخابعة مغ مكػنات الإدارة خرائز العامميغ وصفاتيع ٗ(
يتيا الذخرية أيزاً؛ إذ في الغالب تشقدع الفئات العاممة إلى فئتيغ لكل واحجة مشيسا خرػص

 وشخيقتيا. 
الأولى: ىع السػضفػف، ونعشي بيع الأشخاص السحخوميغ مغ الصسػح ويخفزػف السبادرات في 

الغالب ولا يحبػف أعساليع، كسا ليع أىجاؼ شخرية مختمفة عغ أىجاؼ السؤسدة، ويبحثػف عغ 
مة السعيذية الأماف والدلبمة في عسميع، لأف السيع عشجىع إنجاز الػضيفة بقجر ما تػفخ ليع الدلب

 وتجشب الأضخار والسداءلة. 
الثانية: ىع اليادفػف؛ ونعشي بيع الأشخاص الحيغ يقبمػف بحؿ الجيػد ويدعػف إلى تحقيق شسػحاتيع 
وترػراتيع، وىع أكثخ فاعمية ونذاشاً، كسا ىع أكثخ تفانياً وتزحية ومعايذة لآلاـ السؤسدة وآماليا.. 

وسصاً بيغ الفئتيغ الأولى والثانية.. إذ قج تشذأ مجسػعة مغ ىحا ويسكغ أف تػجج فئة ثالثة تكػف 
الأفخاد يجسعػف بعس صفات الػضيفييغ مع حساسة اليادفيغ، ولعل ىحه الفئة ىي الأكثخ حزػراً في 

خرػصيات إحجػ الفئتيغ.. نعع قج يبجو عميو شابع إحجاىسا ب يترفالسؤسدات، إذ قمسا نجج فخداً 
الرفات البارزة أو الغالبة فيو، إلا أنو تبقى لمسدات ب ويصبعو بدساتيا  أكثخ مغ الأخخػ، وبالتالي

  .خرػصيات كل فئة حدب شبيعة ومداج الفخد وتتدع  الفئة الأخخػ تأثيخىا عمى ترخفاتو. 

 
 :يخ في القيادة الإداريةيذىشية التغ

تتخح خصػات متأنية لتجيخ الفعالة ىي التي  التغييخ ىػ العسمية الػحيجة السدتسخة بالسؤسدة والسؤسدة
ولكشيا عمى الأقل ستحاوؿ، فيسكغ لعسمية التغييخ أف  التغييخ بدلبسة ولغ تشجح السؤسدة دائساً 
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اليجؼ الأدنى لسحاولات إدارة التغييخ ىػ تخفيف آثاره عمى السؤسدة  تحجث صجاماً. ويسكغ أف يكػف 
  .وعمى السػضفيغ

 

يسيل لمتغيخ والحؼ تدانجه  تاح الشجاح يكسغ فقط في القائج الحؼوالسجخل لإدارة التغييخ لا يدمع بأف مف
العاممػف وأف ترخفيع ومدانجتيع ىسا الأىع  آليات التغييخ الفعّالة بل يدمع أيزاً بأف التغييخ يشفحه

  .الالتداـ بالتغييخ ومغ أىع أىجاؼ إدارة التغييخ ىػ تحقيق

  :للآتي ومغ ثع فإف إدارة التغييخ الشاجحة تتصمب تفيساً 

  .الأنػاع الخئيدية لمتغيخ

  .كيفية تأثيخ التغييخ عمى الأفخاد

  .التغييخ عسمية

  .كيفية إيجاد الالتداـ بالتغييخ

  أنػاع التغييخ

  .رئيدياف لمتغيخ: ىسا التغييخ الاستخاتيجي، والتغييخ الػضيفي ىشاؾ نػعاف

  الاستخاتيجي التغييخ

السؤسدة وىػ خصػة لمسدتقبل  يا الخئيدية شػيمة الأجل التي تذغليعشى التغييخ الاستخاتيجي بالقزا
ويذسل ىجؼ السؤسدة ورسالتيا  – ولحلظ يسكغ تعخيفو برفة عامة بسرصمح الخؤية الاستخاتيجية

التي تخز العامميغ واحتياجات الفئات  وفمدفتيا السذتخكة عغ الشسػ والجػدة والابتكار والقيع
التعخيف الذامل إلى تحجيج مػاصفات السخاكد التشافدية  خجمة ويقػدنا ىحاالسدتفيجة والتقشيات السدت

بالدياسات التي تخز التدػيق والسبيعات والترشيع ومعالجة وتصػيخ  جانب تجعيع ىحه الأىجاؼ
  .وإدارة شؤوف الأفخاد السشتجات والتسػيل

السػارد الجاخمية لمسؤسدة، البيئة الخارجية و  ويحجث التغييخ الاستخاتيجي في نصاؽ عجة عػامل ىي
والأنطسة ويتصمب التشفيح الشاجح لمتغيخ الإستخاتيجي تحميلًب وتفيساً  والإمكانيات والثقافة واليياكل

  .العػامل في مخحمتي التكػيغ والتخصيط كامميغ ليحه

  التغييخ الػضيفي

 لتي ليا أثخ مباشخ عمىالػضيفي بالشطع الججيجة والإجخاءات واليياكل والتقشيات ا يختبط التغييخ

العامميغ مغ  تشطيسات العسل داخل أؼ قصاع مغ السؤسدة. وىحه التغييخات قج يكػف أثخىا أكبخ عمى
  .التغييخات الإستخاتيجية ولحلظ فإنو يجب التعامل معيا بعشاية فائقة

 كيف يتغيخ العاممػف ؟

  :ف عميشا الخجػع للبفتخاضات التاليةالعاممػف فإ إذا أردنا أف ندتػضح جيجاً الصخؽ التي يتغيخ بيا

  .اختياراً واعياً  يكػف اختيار العامميغ لترخفاتيع
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  .مغ البيئة السعمػمات التي يدتخجميا العاممػف في اختيار ترخفاتيع تدتسج

  :تتع اختياراتيع عمى أساس

  .الأمػر السيسة بالشدبة ليع -

  .آرائيع عغ قجراتيع عمى الترخؼ بصخؽ معيشة -

  .لمترخفات التي يفعمػنيا العػاقب التي يتػقعػف حجوثيا نتيجة -

  :التغييخ وىشا نقجـ بشػد نطخية " بانجورا" لمسعشييغ بإدارة

  .قيامشا بيحا الترخؼ كمسا تػثقت الرمة بيغ ترخؼ معيغ ونتيجة معيشة كمسا ازدادت احتسالات

قيامشا بيحا الترخؼ الحؼ نعتقج أنو  لاتكمسا اشتجت رغبتشا في تحقيق الشتائج كمسا ازدادت احتسا
  .يؤدؼ إلى ىحه الشتائج

  .القياـ بترخؼ ججيج برفة فعمية كمسا ازدادت احتسالات محاولتشا لمقياـ بيا كمسا ازدادت ثقتشا في

يعسمػف بيا. وثانياً: بإقشاعيع  إذا أردنا تغييخ ترخؼ العامميغ فإنو يجب عميشا أولًا: تغييخ البيئة التي
في ىحه الحالة) وثالثاً: بإقشاعيع بأف ىحا  الترخؼ الججيج يدتصيعػف القياـ بو (التجريب ميع أف

خصػة مغ ىحه الخصػات الدابقة لا تكػف ميدخة. ولكغ  الترخؼ سيؤدؼ إلى نتيجة سيقجرونيا.وأؼ
  .فيجب عميشا أنت نتعمع السديج عغ عسمية التغييخ ,إذا أردنا تشفيح ىحه الخصػات

  لتغييخعسمية ا

الحالية  كسا عخفتو " روزابث مػسى كانتخ " ىػ عسمية تحميل " الساضي لاستشباط الترخفات التغييخ
إلى الحالة  السصمػبة لمسدتقبل " ويذسل التحخؾ مغ حالة حاضخة إلى حالة انتقالية حتى نرل

  .السشذػدة في السدتقبل

حه الحالة والعػامل التي أوججتيا يشتيي بتذخيز وتحميل ى .وتبجأ ىشا العسمية بإدراكشا لمحاجة لمتغييخ
الاتجاه الحؼ تتع فيو ىحه الترخفات. ثع يسكششا بعج ذلظ التعخؼ عمى  لمرفات السسيدة لمسػقف وبياف

  .لمترخؼ وتقييسيا واختيار الترخؼ السفزل مشيا الصخؽ السسكشة

وإدارة عسمية التغييخ في ىحه  كيفية الانتقاؿ مغ حالة إلى أخخػ. ومغ الزخورؼ أف نقخر بعج ذلظ
ىي مخحمة حاسسة في عسمية التغييخ. ومغ ىشا تشذأ مذكلبت إدخاؿ التغييخ والتي  الحالة الانتقالية

البديصة،  التغمب عمييا. وىحه السذكلبت يسكغ حرخىا في مقاومة التغييخ، وفتخات الاستقخار يجب
الجافعة. وىشا تكػف الحاجة  رخاع وفقجاف القػةومدتػيات الزغط السختفعة والصاقة الغيخ مػجية، وال

  .السحتسمة لإدخاؿ التغييخ لبحؿ كل ما يسكغ مغ جيج لسقاومة ردود الأفعاؿ والسعػقات

التخصيط لمتغييخ. ويطغ العاممػف أف عسمية التغييخ  ومخحمة الإنذاء يسكغ أف تكػف عسمية شاقة عشج
وىي ليدت كحلظ عمى الإشلبؽ. أما عغ تشفيح  –أ إلى ب  عسمية دقيقة ومشصقية بحتة تديخ مغ

بيتيجخو " و " ويب " ىػ عسمية تكخارية وتخاكسية وإعادة صياغة صالحة  " فيػ كسا وصفو –التغييخ 
  .للبستخجاـ
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  السجخل لإدارة التغييخ

ث تسييجية بسجمة ىارفارد ييدنذ ريفيػ " لساذا لا تحج لقج تداءؿ " ميذيل بيخ " وزملبءه في مقالة
وأف معطع ىحه البخامج التي تػجييا نطخية التغييخ تترجع أساساً.  بخامج التغييخ تغييخاً؟ " خاصة

التغييخات في السػقف تؤدؼ إلى تغييخات في الترخؼ. وشبقاً ليحا الشسػذج  تقخر ىحه الشطخية أف
 ترخفاتيع. ىحا تجخبة التحػؿ، بسجخد أف يمتدـ الشاس سخعاف ما نتابع التغييخات في فالتغييخ مثل

  .ويعتقج بييخ وزملبءه أف ىحه الشطخية تعيج عسمية التغييخ إلى الػراء تساماً 

بيا الأفخاد لحلظ فإف  تجدجه تساماً الأدوار التشطيسية التي يقػـ –في الحقيقة  -الترخؼ الفخدؼ 
ع أدواراً تشطيسي ججيج يفخض عميي الصخيقة الفعالة لتغييخ الترخؼ ىي وضع الأفخاد داخل إشار

مػقفاً " يفخض " مػاقف وترخفات ججيجة  – بسعشى آخخ –ومدؤوليات وعلبقات ججيجة. وىحا يخمق 
  .عمى الأفخاد

أؼ  –ست خصػات لمتغييخ الفعاؿ تخكد عمى ما يدسػنو " بتشطيع السياـ "  ويحجد " بييخ " وزملبءه
ت العسل السعيشة في الػحجات أدوار العامميغ والسدؤوليات والعلبقات لحل مذكلب إعادة تشطيع

ىػ  ليسكغ تحجيج الأىجاؼ والسياـ تحجيجاً واضحاً. واليجؼ مغ الخصػات الستجاخمة التالية الرغيخة
  :بشاء دورة مجعسة تجعيساً ذاتياً للبلتداـ والتشديق والكفاءة. وىحه الخصػات ىي

  .تييئة الالتداـ بالتغييخ عغ شخيق التحميل السذتخؾ لمسذاكل .1

  .رؤية مذتخكة لمتشطيع والإدارة وتحقيق الأىجاؼ مثل خمق روح السشافدة إيجاد .2

  .الإجساع عمى الشطخة الججيجة والكفاءة لتذخيعيا لمتقجـ بيا تػفيخ .3

فلب تفخض الخلبفات  –والعدـ الججيج عمى جسيع الأقداـ دوف دفعيا مغ القسة  نذخ الحيػية .4
  .طاـ الججيجقدع يكتذف شخيقة لمش واجعل كل

  .الدياسات والأنطسة واليياكل الخسسية تأسيذ الحيػية والعدـ الججيج عغ شخيق .5

  .لمسذاكل الشاجسة عغ عسمية التغييخ مخاجعة وتعجيل الاستخاتيجيات وفقاً  .6

ط وزملبءه يعتبخ مجخلًب أساسياً للئدارة الفعالة لمتغييخ ويختب " إف السجخل الحؼ اقتخحو " ميذيل بييخ
  :الإرشادات العامة نػضحيا فيسا يمي بو عجداً مغ

 : الإرشادات العامة لإدارة التغييخ

  .السدؤوليغ إف تحقيق التغييخ الجائع يتصمب التداماً شجيجاً وقيادة مثالية مغ صفػة

  .مغ الزخورؼ فيع ثقافة السؤسدة ومدتػيات التغييخ التي قج تكػف فعالة

مدتػياتيع مع  ليغ عغ إدارة التغييخ ومياراتيع القيادية عمى جسيعيجب أف تتشاسب شبيعة السدؤو 
  .ضخوؼ السؤسدة واستخاتيجيات التغييخ الخاصة بو

  .بيئة عسل تداعج عمى التغييخ، أؼ تصػيخ الذخكة لتربح مؤسدة تعميسية مغ الزخورؼ بشاء

 مغ العشاية ( باستثشاءىشاؾ استخاتيجية شاممة لمتغيخ مغ الأفزل التعامل معيا بسديج  إف كانت
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  .العاممػف  عغ تشفيحىا السدؤوليغضخوؼ الأزمات) ويجب تقديع بخنامج التغييخ إلى أجداء يكػف 

  .التغييخ نطاـ السكافآت يجب أف يذجع الابتكار ويعتخؼ بالشجاح في إحجاث

سحبصة أو تحسل الجيػد ال يتزسغ التغييخ تجفقات مغ الشذاط بسخور الػقت وقج يتصمب القجرة عمى
بحجوث تجفقات قريخة الأجل مغ  إيجاد مخاحل إضافية بصيئة لمتعجيل يسكغ أف تدسح خلبليا

  .)الأعساؿ الإضافية ( بتيجخو، و ويب

  .الفذل كسا يتزسغ الشجاح وحالات الفذل يجب أف نتػقعيا ونتعمع مشيا التغييخ يتزسغ

الحاجة  ات اللبزمة لإتسامو ولكسغ تأكيجنا عمىوالبيانات التي يتصمبيا التغييخ ىي أىع الأدو  الػثائق
  .لمتغييخ تعتبخ أسيل مغ تحجيجنا لمصخيقة التي يتع بيا التغييخ

 .السذتخكة تغييخ الترخؼ بتغييخ العسميات واليياكل والشطع عغ تغييخ السػاقف أو الثقافة مغ الأسيل

التغييخ وىع الحيغ يتع اختيارىع  مبياكثيخ مغ العامميغ بالسؤسدات يخحبػف بالتحجيات والفخص التي يج
  .كعػامل لإحجاث التغييخ

سػاء كاف  –حتسي وذلظ إذا شعخ الأفخاد السعشييغ أنيع سيربحػف أسػأ حالًا  مقاومة التغييخ أمخ
  .وإدارة التغييخ عجيسة الكفاءة تتدبب في إحجاث ىحه السقاومة –واضحة أو ضسشية  ىحا برػرة

والفػضى يكػف  سية والابتكارات التكشػلػجية والاضصخابات وعجـ التخابطفي عرخ السشافدة العال
الدبب في ضخورة التغييخ  التغييخ حتسي وضخورؼ. وعمى السؤسدة أف تعسل بكل إمكانياتيا لتػضيح

الجيػد لحساية مرالح مغ يتأثخوف  ومجػ تأثيخه وعمى كل فخد. علبوة عمى ذلظ فيجب أف تبحؿ كل
  .بالتغييخ

 بالتغييخ الالتداـ اكتداب

التغيخ وتحجيج الأىجاؼ  الإرشادات العامة الدابقة تذيخ إلى اتجاه واحج، بعج تحجيج سبب ضخورة
  .السقتخح وكيفية تحقيقيا فإف أىع شيء ىػ التداـ السعشييغ بالتغييخ

  :التالية ولحلظ يجب أف تذسل استخاتيجية اكتداب الالتداـ بالتغييخ السخاحل

تأثخىع بالتغييخ السقتخح  في ىحه السخحمة يتع الاتراؿ بالذخز أو الأشخاص السحتسلالإعجاد:  1-
  .ليكػنػا عمى عمع بو

تقجـ السعمػمات عغ اليجؼ مغ التغييخ والصخيقة السقتخحة لتشفيحه  القبػؿ: في السخحمة الثانية 2-
يخ والحرػؿ عمى رد السعشييغ. واليجؼ مغ ذلظ ىػ تقجيع مفيػـ لسعشى التغي وتػضيح آثاره عمى

  :وقج يكػف ىحا مسكشاً إذا تتبعشا السخاحل التالية فعل إيجابي

  .رسالة السؤسدة وقيسيا إذا كاف التغييخ متسذياً مع

  .إذا كاف التغييخ لا ييجدىع

  .باحتياجات السعشييغ إذا أوفى التغييخ

  .تػفخ سبب قػػ وواضح لمتغييخ
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  .خ وتشفيحىا في مقابل حرػليع عمى تأييج العامميغبخامج التغيي قياـ السعشييغ بتخصيط

  .الكفيمة لتخفيف الآثار الزارة لمتغييخ اتخاذ الخصػات

كل الستصمبات الدابق ذكخىا. لحا يجب ألا يدتياف بأىسية  إنو لسغ العديخ بل مغ السدتحيل تػفخ
  .الالتداـ بالتغييخ السذاكل الشاجسة عغ اكتداب

ردود الأفعاؿ الإيجابية والدمبية لمتغييخ  أثشاء ىحه السخحمة يجب ملبحطة ومغ الججيخ بالحكخ أنو
أيزاً في ىحه السخحمة تعجيل الخصط الأصمية لسػاجية  واتخاذ الإجخاء اللبزـ وفقاً لحلظ. ويتع

  .السزادة ليا التحفطات القانػنية أو الأفكار

السفعػؿ. ولحلظ فإنو يجب الديصخة عمى  : في السخحمة الثالثة يتع تشفيح التغييخ ويربحالالتداـ3-
عقبات ومعػقات ومذكلبت غيخ متػقعة  –لا محالة  – عسمية التغييخ وردود أفعاؿ العامميغ. وستشذأ

بحقيقة التغييخ. ومغ الزخورؼ تقجيع رد عمى الشقج  وردود أفعاؿ سمبية مغ جانب مغ يػاجيػا
  .خصط لوإحجاثو كسا ىػ م السذخوع السػجو لمتغييخ ومبخرات

في ىحه  –أف تثبت ججواه. ويتع اتخاذ القخار  وبعج التشفيح عمى ىحا الشحػ يجب تبشي التغييخ بعج
وإما بتعجيمو وإما بإلغائو. ويجب أيزاً أف نأخح في اعتبارنا آراء  إما بالاستسخار في التغييخ –السخحمة 

  .التغييخ السذاركيغ في

بالتغييخ ويربح جدءاً لا يتجدأ مغ ثقافة  ة السصمػبة يتع الاعتخاؼأخيخاً وبعج إجخاء التعجيلبت الإضافي
  .السؤسدة وأعساليا

تحتاج بيغ الحيغ والآخخ الى تغيخ وتججيج مدتسخيغ في ملبئسة ومدايخة لمتصػرات  إف القيادة الإدارية
 غيخ جحرؼ والاجتساعية والاقترادية حيث بات سخعة التغيخات تمظ لا يسكغ مجاراتيا بعع ت التقشية

الإنداني ولا تتلبءـ  لصخيقة التفكيخ ونبح التقاليج الإدارية السػروثة والتي لا تعتسج عمى الفكخ التصػرؼ 
 .مع التصػرات التقشية الستدارعة

الإدارات الحكػمية في الغخب مذاكل كبيخة فيسا يخز وجػد جحور تمظ التقاليج  لقج جابو العجيج مغ
مخاحل  ات الحكػمية الخسسية فلب ريب أف القيادات الإدارية قج دخمت فيالبالية في السؤسد الإدارية

الاتراؿ وخدف  متقجمة مغ العسخ لا يسكشيا مداولة العسل دوف الحاجة الى التقشيات الججيجة في
يدالػف يػاجيػف صعػبات جسة في  السعمػمات وتحميميا فشخػ مثلب إف العجيج مغ القيادات الإدارية لا

ـ التقشية الحجيثة في معالجة البيانات آليا عغ شخيق استخجاـ الكػمبيػتخ رغع أف ىحا فيع واستخجا
 .الجياز مػجػد في مكاتبيع

 نعير عالسا في تغيخ مدتسخ ودائع وحتى يتعجػ ذلظ أحيانا مشطػمة العخؼ والعادات التي نحغ

الإدارية  عمى أداء القيادةبأخخػ تشعكذ سمبا أو إيجابا  تتبعيا شعب مغ شعػب العالع التي برػرة أو
الى مشاقس  وكل شئ مقبػؿ في الساضي ليذ بالزخورة أف يعسل بيا وربسا تتحػؿ بسخور الدمغ
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في السجتسع ومع ذلظ  لسعارفشا الحجيثة. الإدارة تتغيخ نحػ تفعيل نذاشاتيا بحيث يلبئع التصػرات
استخاتيجياتيا نحػ التخشيج وعجـ  في وتتػج الإدارات أف أحياناكثيخة وقج نخػ  أمػرالتفعيل يتختب 

في جسيع التغيخات ىي  الأساسي السبجأالاقترادية.  السذاكل والسراعب والتبحيخ في عالع يكثخ في
قج شارؾ في اتخاذ القخار. ىحه الجيسقخاشية السؤثخة  بأخخػ  أوبرػرة  ديسقخاشيتيا بحيث يكػف الجسيع

 إيجاد تكغ ملبئسة لفكخ القيادة فالقيادؼ الجيج يحاوؿ دوما لع إذانفديا  الإداريةلمقيادة  تكػف تحجيا
القخارات وىحا التفعيل  لسذاركة اكثخ عجد مغ العامميغ في السؤسدة في اتخاذ اللبزمةالصخؽ والدبل 

العامميغ في السؤسدة الجيسقخاشية  أف لجور العامميغ يؤدؼ بجوره الى سيػلة تصبيق تمظ القخارات. نخػ 
مغ العامميغ معو عغ  الإدارؼ ئج اتدائل الق فإذا. إنتاج أويقجمػف مغ خجمات  أوسمػف فخػروف بسا يع

وكيف يخػ السػاششػف  أدائيعفي عسميع وىل ىع راضػف عغ  التي يفتخخوف بيا الأمػرماىية 
 أليدػامغ الخجمة السقجمة؟  الشيائييغفي نياية السصاؼ السدتفيجوف  ىع أليدػا الأداءويقيسػف ىح 

 ؟الإنتاج أولمعامميغ رب العسل الشيائي وبجونيع لا يبقى معشى لمخجمة  بالشدبةكحلظ 

 :خ والتججيجيالتغي أسباب

بو  سيأتيالججيج السجيػؿ الغيخ مجخب؟ وما  يشما الحؼ يجفع بالسخء الى اتخاذ قخار ىجخ القجيع وتب
 أوذخ تجفعيع الى التججيج الب ػ؟ ىل ىشاؾ دوافع غخيدية لج القجيع إنجازهالتغيخ ما لع يتسكغ مغ 

 ملبئسة الػاقع الججيج والاستسخارية وضساف البقاء عػامل أف أـالسدتسخ عغ الججيج  التغيخ والبحث

 أوالسدتحجث  عشو مغ مقاومة وفػضى ورفس لمججيج ما يشتجتجفع بالسخء الى اتخاذ قخار التغيخ رغع 
ىشاؾ العجيج  أفالشاحية العامة  خيق. نخػ مغربسا يشعتو احجىع ب " بجعو" ويكػف نياية السصاؼ والص

 :أىسياالجاعية الى التغيخ  الأسبابمغ 

والخجمات ،  الإنتاجيةالحاصل في البيئة السحيصة بشا ( العػلسة ، قرخ دورة الحياة الدمع  تصػرال
تفخض عمى القيادة  سخعة التصػر التقشي ، تغيخات شخؽ العسل ، ...) ىحه بعس التغيخات التي

الػاعية تخػ مجسل الرػرة  القيادة أفالى اتخاذ قخارات التحجيث والتغيخ حيث  اوتجفعي داريةالإ
السحيصة التي تشعكذ عمى مجسل  نتيجة حتسية وشخشية لمتغيخات الحاصمة في البيئة بأكسميا

 .الإدارية القيادة ومدؤولياتنذاشات وفعاليات 

ومجسػعات مؤازرة وعمى شكل  استذارييغعمى  داريةالإعتساد القيادة ا القمة في الكادر القيادؼ و 
وتتلبئع  الإداريةيدتػجب تشاسب دور القيادة  . لحاالإداريةمجاميع تذتخؾ في مذخوع مؤازر لمقيادة 

عمى  أوتعسل مشفرمة  الإدارةضيػر مجاميع مدتقمة ضسغ  أىسيةمع الصخؽ الحجيثة لمعسل نخػ ىشا 
 .ةجساعي شكل شبكات مشطسة تعسل برػرة

كانت ىحا  أفبعج  الإدارية التغيخ ىػ ضيػر العشرخ الشدائي في القيادة أسباباحج  أفكحلظ نخػ 
العشرخ الخجالي السديصخ عمييا. ىحه  السجسػعة الفعالة مغ السجتسع بعيجة عغ القيادة التي ضل

 الإدارةغ في لسدئػليتيغ في السجتسع قج تكػف شخقي الصبقة الججيجة مغ الشداء السثقفات والػاعيات
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 . اتخاذ قخارات التغيخ الإدارة مختمفة عغ زملبئيع ولحا يدتػجب عمى

الى ضيػر نػع ججيج مغ الخقابة  أدػشطسات سوال وسلبح في داخل السؤسدات كأداة استخجاـ العمع 
مغ ناحية تدمحيع بالسعارؼ الحجيثة  الأفخادرقابة  "العمع" حيث أساستعتسج عمى  الإداراتبيغ 
 .ية الحجيثةوالتقش

وقخاراتيا  الإدارةالى مذاركتيع الفعالة في  أدػتمظ السعارؼ والعمػـ وباستسخار بيغ العامميغ  تدايج
مغ ناحية ومغ ناحية  الإدارية القيادة أداءالى تحػليع الى جية تقيع وتخاقب وتؤثخ عمى  بالإضافة

 .الستابعة عسمية و في الإدارةتذارؾ في عسمية التخصيط ورسع سياسات  أخخػ 

 الأمغلمعامميغ وحاجو ممحة حيث شعػر  ميع الإداريةعمى راس الدمصة  الإداريةوجػد القيادة 
 .دوما بػجػد سمصة قيادية قػية وواعية والاشسئشاف والزساف في الحياة العسمية مختبط

 السدؤولية الفخد ومجػ قابميتو في تحسل إرادةتعتسج عمى  للئدارة الشسػذج الاسكشجنافي أفكسا نخػ 
وىح القشاعات تتغيخ بسخور الدمغ ولا  .يجفعو دوما الى التغيخ للئدارؼ الخؤية الفػقية  إفالذخرية . 

 تغيخىا يراحب أفعمسي نخػ  أساسعمسشا باف تمظ القشاعات تعتسج عمى  وإذامكانو  ائيبقى شي

تقجمية باتجاه  والتغيخات تالإصلبحاتكػف تمظ  أخخػ التصػرات العمسية والتقشية مغ ناحية ومغ ناحية 
 .سمبية ىجامة تالسػجب دوما وليد

 :خيمخاحل التغي 

 :مخحمة ردود الفعل

 , ة فييا وفي تصبيقيا الحالييمغ عجـ الخضا بالسػجػد ورؤية الجػانب الدمب تأتيالتغيخ  الحاجة الى

 تباشومغ شخز الى اخخ حدب مػقعو في داخل السؤسدة ومجػ ار  متفاوتةىحه الحاجة تكػف 

كحلظ خاصة  مغ تججيج يأتيالحؼ يخاد تججيجه ويقابل ذلظ رفس مذابو لسا  بالأمخالسباشخ والسعشي 
عغ تمظ  وإعلبميع العامميغ في السؤسدة رأؼكاف قخار التججيج مغ الدمصات العميا دوف اخح  إذا

 الأساسلتي تعتسج في الغيخ عمسية وا الدمبية والأفكارالتغيخات. ىحه الحالة تؤدؼ الى نذخ الذائعات 
 .كثيخة أخخػ  وأمػرالسكانة والجرجة  أوالػضيفة  عمى افتخاضات خيالية وقج ذكخت عجد مشيا كفقج

يديل عسمية التججيج في  أساسيافي تعسيع السعمػمات بيغ العامميغ ىجفا  السحشكة تخػ  الإداريةالقيادة 
 الأوليةتمظ السعمػمات  إيراؿ إفيغ فييا. والاشسئشاف والثقة الى نفػس العامم الأمغ السؤسدة وتعيج

يدببو فقجاف  في السؤسدة ميسة ججا لخدـ الخمل الحؼ قج الإداريةسدتػيات الالى كافة  يخعغ التغي
شخيق الشجوات والحػار  تتجو عغ الإداريةالقيادة  أفجدء مغ العالسيغ لتمظ السعمػمات. ىحا ونخػ 

الججيجة  والأفكار والآراءالججيج مغ السقتخحات  ية تحاورية لتبادؿالسفتػح بيغ القيادة والعامميغ في عسم
الججوؿ الدمشي  إفوالسعػقات التي تجابو العامميغ في السؤسدة.  بكافة جػانب السذاكل والإلساـ
الػقت الكافي لمعامميغ  يجب تػفيخ أخخػ مغ ناحية  .بشتائج ايجابية ويأتيميع ججا  بو والإسخاعلمتغيخ 

 .تفاىع كمي تجاه التغيخ وقبػليا الى لمػصػؿ
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 :التغيخ أومخحمة السقاومة لمتججيج   

الشتائج ايجابية وتصبيق التججيج أسيل ومقبػؿ  كمسا كانت السذاركة كبيخة في عسمية التغيخ كمسا كانت
 .تصبيقو في كافة مجالات الحياة لجػ الجسيع ،ىحا السبجأ العاـ يسكغ

بحج ذاتو ايجابي نحػ التغيخ وتمظ حالة شبيعية  باف الإنداف في الػقت الحؼ يخػ فيو الباحثػف 
يكبخ ويتخعخع سشة بعج أخخػ ويػاجو  التحجيات في الحياة  وفصخية حيث أف الكائغ الحي يخػ نفدو

 أماـ والتقبل لمتغيخ وملبئسة الػاقع الججيج حيث يصػر السخء نفد ات باستسخار بخوح مغجوالسدتج
 والتقشية الحجيثة. في حيغ رفس التغيخ والتججيج مخحمي تدوؿ الأجيدةاكتذافات  السدتججات مغ

ججيجة قج  السقاومة بسجخد زواؿ التحجؼ( رغع كػنيا حياتيو في عسخ الحزارات) والجخػؿ الى مخحمة
السقاومة لخياح  أفلا نشدى  أفالى تغيخ اخخ ويربح التغيخ الخيخ في باب الساضي. يجب  تأخحنا
نفديا  الإداريةوربسا مغ القيادة  مغ الجاخل بيغ العامميغ في السؤسدة الأولىرجة بالج تأتيالتغيخ 

 الأخخػ مغ السؤسدات  آخخاوليذ  وأخيخاالسؤسدة  غ مغ خجماتيومغ السػاششيغ السدتفيجيغ الحقيقي
 .الأساسيةما تكػف تمظ التغيخات تسذ مرالحيع جالجولي عش السجتسع أووربسا مغ الجوؿ السجاورة 

 :التججيج مقاومة ابأسب

خاصة في تغيخات  الأولىبالجرجة  الإدارؼ السخكد  أومغ الخػؼ مغ فقجاف الػضيفة  تأتيالسقاومة 
والجوائخ  الأقداـالػضائف واستقجاـ الججيج مغ  الييكل التشطيسي لمسؤسدات حيث زواؿ العجيج مغ

 تأتيتخشيج الاقتراد وبخامج التقذف  فأالسعمػماتية. ولا ريب  أو والخجمية والتقشية الإداريةوالػحجات 
 .لمسؤسدة مغ ناحية العامميغ والسػضفيغ الأساسيةفي تخكيب البشى  أساسية بتغيخات جػىخية

الشقل الى  ربسا أوالػضيفة كحلظ  أوبتغيخ مكاف العسل  الإحداسمغ  متأتيةيكػف ىاجذ السقاومة  قج
 .أخخػ مجيشة  أو أخخػ مؤسدة 

 أمػروربسا يقع عمى عاتق العامميغ  وفي ماىية العسل نفد بتغيخ يأتيججيج ت أؼ أف العجيجيغيخػ 
 أساسابيا كسا في تغيخ السؤسدات الى مؤسدات تعميسية يكػف العمع فييا  كافي إلساـججيجة ليذ ليع 

 العامميغ الغيخ ممسيغ أففي تقجيع الخجمات وقج يؤدؼ كل ذلظ الى  أساسيا مبجأالحجيثة  والتقشية

،التجريب  التأقمع مغ لع يتسكشػا وبدخعة إذامػجيا الحجيثة لمسعمػمات قج يفقجوف وضائفيع بالتكش
الحاسب الالكتخوني في مؤسدات  ،الاستيعاب وتعمع الحجيث والججيج انطخ مثلب الى استقجاـ استعساؿ

 .الجولة

و الاجتساعية رياح التغيخ تخز بو شخريا كفقجه لسكانت جعػ السخء الى مقاومةت أخخػ  أمػرىشاؾ 
 لع يتعػد ةخ بقيادة ججيجيالتغي يأتيكحلظ نطاـ الحػافد والتخقيات والسكافئات. ربسا  الػضيفية وفقجه أو

 الأساليب وعجـ تعػد العامميغ عمى تمظ الإدارةوالصخؽ الججيجة في  الأساليبحيث  مغ عمييا العامميغ
 . ةالإدار الجيسقخاشية في  الأنطسة أىسيةالججيجة. ىشا نخػ 

التغيخية في السدتقبل  اوخصصي االسقاومة وتدتفيج في رسع سياساتي تتعمع مغ أفعمييا  الإداريةالقيادة 
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 غمق الإداريةالتغيخ واختيار الػقت السشاسب وحاؿ سخياف التغيخ عمى القيادة  تأجيل الى أحياناوربسا 

كي تتسكغ مغ  تاريخيا الإدارةر واعتباره مخحمة مغ مخاحل تصػ  إليوصفحة وباب القجيع وعجـ الخجػع 
 .الججيجة تاجمػاجو التحجيات والسدتج

الاحتفاظ بالقجيع والسعخوؼ وعجـ استبجالو بالججيج والغخيب  أساسعمى  كػف يالسقاومة  مبجأ أفكسا 
التغيخ مغ الخارج  والغيخ مجخب. وىحا تفكيخ خصي مقارف لا يخػ الفائجة مغ التغيخ لا بل يشتطخ

 ىػ بالسبادرة الى التغيخ. يأخح الآخخوف غيخ وعشجما يتع ت

 :مخحمة تحقيق اليجؼ 

 أف. ىشا نخػ إليوالفػضى التي تقػد في الشياية الى التغيخ والقبػؿ والخضػخ  ىحه السخحمة تدػدىا
 .قج ناؿ التغيخ استحدانيع وتحػؿ الى جدء شبيعي مغ حياتيع اليػمية الأكثخية

 فالسدتججات الإبجاع،التغيخ والتصػيخ وحتى  لإجخاء زمشةالأ أخربمغ  الأزمات أوقات عتبخت

 أف وفي وشخؽ العسل. ىحه السخحمة تدتػجب أساليبوالتحجيات الججية تفخض دوما تغيخا فكخيا وفي 
 واقتخاحاتيعالبشاءة  آرائيع العامميغ وتقبل ػفي التفكيخ لج تاجدتجالساستبياف  الإدارية القيادةتقػـ 
في نفػس الشاس  الإصلبحتدرع القيادة بحور  وبحلظ ،الى مخحمة ججيجة مغ التغيخ بالإدارة تأخحالتي 

بالدساع الى  الإدارةتسارس احج ركائد الجيسقخاشية في  مغ العامميغ في السؤسدة وفي عيغ الػقت
 .وتػجياتيع العامميغ آراء

والتغيخ والديخ في شخيق  التصػيخ تؤدؼ الى سيػلة الإدارةالػاسعة لتصبيق الجيسقخاشية في  الأفق إف
الانصػاء عمى الشفذ وصعػبة التغيخ والجسػد مغ كل  السػازؼ لمتصػر التقشي الحجيث ويقابميا دوما

واضحة وتؤدؼ في الشياية الى التفكيخ بشطخية الشطع في السؤسدات  الشػاحي وعجـ رؤية الرػرة كاممة
ع اكبخ كسا جاء بو السفكخ" بيتخ سشظ" في ميسة لخؤية الرػرة بالكامل وبحج حيث التفاصيل الرغيخة

 ٕٜٛٔقبل ذلظ العالساف تػـ بيتخ وروبخت وتخماف عاـ  أػ. وقج ر  ٜٜ٘ٔالقاعجة الخامدة " " كتابو

الى  الييكل التشطيسي الجاخمي لمسؤسدة عامل مقخر في تفػؽ السؤسدة وكل تشطيع قػؼ يؤدؼ أف
والسجتسع الرشعي  الخبط بيغ السجتسع السعخفي ىسيةأ الشجاح بيشسا تصخؽ كاتب القاعجة الخامدة الى 
فيصخحاف نطخية  جػف كػتخ وجيسذ ىدكت أمافي قاعجة خامدة يخبط كالجدخ بيغ السجتسعيغ 

الدائجة فيو والتي تذبع تصمعات  رابصيغ نجاح السؤسدة بالثقافة العالية ٕٜٜٔالسؤسدة التعميسية عاـ 
في السجتسع  الججيجةوبدخعة مع السدتججات  تتلبءـ طسة التيوالسدتيمظ تمظ السش والإدارةالعامميغ 

التعميسية تتحػؿ الى مؤسدة يتعمع العامميغ فيو وتكػف "العمع"  وتمبي رغبات السػاششيغ. السؤسدة
 . ليا الأساسيةالدمعة 

 أفحيث يخوف  لبشاء السؤسدة كأساسنطخية السؤسدة التعميسية  أصحاب االسخحمة البحثية يخاى
والسؤثخات السعقجة والسختمفة  ػؼ يخبط بيغ الحػادثزالحؼ يفكخ كشطاـ ع الإداريةالقيادة  شخرية
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السؤسدة عغ شخيق التصػيخ والتجريب والبخامج  فيسا بيشيا. الػصػؿ الى درجة الخبيخ في وتأثيخاتيا
تجارب في بػاقعية. وكشساذج لمتفكيخ في الاستفادة مغ ال الذخرية الخاصة حيث رؤية الػاقع السحيط

الذخرية والتعمع ضسغ السجاميع حيث قابمية التصػر ضسغ مجسػعة  انصلبقا مغ القشاعات التقييع
في  الإداريةمشطػر مدتقبمي خاص بالسجسػعة. ىشا نخػ خاصية القيادة  ية مغؤ عسل ذو تفكيخ ور 
ف يتعمسػا وعمييع كي الإدارييغالتعميع التقميجؼ غيخ كافي لتعميع  أفالػاقع حيث  التعمع وفي تعخيف

 .الججيجة كشطاـ اجتساعي الإدارة بشاء

 :مخحمة الخىاف

 نبيمة وسامية عالية وربسا الى درجة السدتحيمة كي أىجاؼبيج السدتقبل وتعيغ  والأمل وضع الثقة

عسمية التججيج  في الإداريةتكػف لمكفاح معشى اخخ ولمشجاح والتفػؽ شعسا اخخ. عشجما ترل القيادة 
 .التغيخ بسبجأالتجخبة وقبمػا  يكػف معطع العامميغ في السؤسدة قج باركػا الأخيخةمة الى السخح

تغيخ  أؼفي السدتقبل في  حشجالمفي سعييا  الإدارية تقيع تجخبة التغيخ ميع وحيػؼ لمقيادة إف
غ العامميغ قج يكػنػف في مخاحل مختمفة م أفميسة ججا حيث نخػ  الإدارة ديسقخاشية مبجأ إفمحتسل. 

شخرية بحتو كتقبل التغيخ ومجػ استعجاد العاـ لمذخز تجاه  أمػرويتػقف عمى  عسمية التغيخ
 .والإصلبح التغيخ

أف الإدارة ليدت عسمية سيمة إلا أف السجيخ الشاجح عميو أف يستمظ مجسػعة مغ السيارات حتى يكػف 
 ية:بارعاً في عسمو..وأىع ىحه السيارات تتمخز في السحاور الثلبثة التال

 ػ حل السذاكل واتخاذ القخارات وىػ ما يرصمح عميو بػ(تحميل السيارات).ٔ
ػ نذخ السعمػمات وتشزيجيا وتػضيح الأىجاؼ والخصط والأساليب بػاسصة إشخاؾ الآخخيغ فييا ٕ

 بذكل مباشخ أو غيخ مباشخ وىػ ما يرصمح عميو بػ(مذاركة السيارات).
 غ وىػ ما يصمق عميو بػ(التأثيخ عمى السيارات).ػ القيادة وبث الحساس في نفػس العامميٖ

        وقج أثبتت التجارب والجراسات أف السجراء الحيغ يتقشػف التعامل مع ىحه السحاور الثلبثة         
 بذكل جيج وفعّاؿ يتسكشػف مغ إنجاز أصعب السيسات..

 : حل السذاكل

لأزمات.. فأفّ كل واحج مشّا معخض لسػاجية لا أحج مشّا يدتصيع أف يشكخ وجػد السذاكل أو يتجاوز ا
السذاكل يػمياً ػ عمى اختلبؼ مدتػياتيا ػ وىحا ليذ مغ عػامل الزعف ولا مغ مطاىخ العجد أو 

الفذل لأفّ ىحه حالة شبيعية تلبزـ حياة البذخ بسا ىع مختمفػف في الأفكار والأذواؽ والآداب 
 والأمدجة..



 329 

السذاكل لا نجرؼ مغ أيغ نبجأ؟ وكيف نتعامل معيا؟ ومغ ىشا إلا أف الفذل أف نقف عاجديغ أماـ 
 فافّ مغ الزخورؼ أف نحكّخ ببعس الخصػات الأساسية لسكافحة السذاكل وحل الأزمات.. فشقػؿ:

يشبغي أف نعخؼ أولا أف الصخيقة الفزمى لسعالجة أؼّ مذكمة ىي الاعتخاؼ بػجػدىا وىحا يتصمب مشّا 
 اً وواقعية وصخاحة مع الشفذ ومع الآخخيغ..في الكثيخ مغ الأحياف تػاضع

كسا أنّو أوؿ خصػة باتجاه الدلبمة أيزاً لأفّ التشكّخ لمػاقع أو تجاوز حقائقو لا يغيّخ مغ السعادلة 
 شيئاً بل يديج الأمخ أعزالًا..

 ثع إلى متى يسكغ للئنداف أف يتغافل عغ الػاقع؟!
ثخ مشصقية وثبات وبالتالي أقجر عمى مػاجيتيا لحلظ إف السجيخ الحؼ يعتخؼ بػجػد السذكمة سيكػف أك

نؤكج أف أوؿ خصػة باتجاه الحل ىػ الاعتخاؼ بالسذكمة ثع بعج ذلظ تبجأ الخصػة الثانية بسعالجتيا 
كمياً أو تحجيسيا وتخفيف آثارىا.. ولكي نتسكغ مغ وضع الحمػؿ الرائبة ىشاؾ بعس التعميسات 

 ؼ.. مغ أىسيا:التي يسكغ أف تداعجنا في ىحا اليج
ػ معخفة الأسباب التي أدّت إلى ضيػر السذكمة فافّ ما مغ ضاىخة إلا وليا أسبابيا فتذخيز سبب ٔ

 السذكمة ىػ بشفدو يجلشا عمى شخيق معالجتيا أيزاً في كثيخ مغ الأحياف.
 ػ وضع الخيارات العجيجة لسعالجة الأزمة ليكػف باب الاختيار مفتػحاً أمامشا.ٕ

الحمػؿ وأكثخىا معقػلية واتداناً في الأىجاؼ والأساليب وتعجد الخيارات قج نتػصل  لانتخاب أفزل
 إليو، نحغ وقج نتػصل إليو عبخ السذاورات والسحاورات

 وىػ الأفزل في أكثخ الأحياف.
ئج ػ السػازنة بيغ الايجابيات والدمبيات أفّ إجخاء السػازنات في عسمياتشا الإدارية دائساً يعػد عميشا بشتاٖ

نفدية وعسمية كبيخة لافّ السجيخ الحؼ يحاوؿ تفيّع وضعو الإدارؼ ويجرس مذاكمو بحكسة وتعقل 
ويػازف بيغ الايجابيات والدمبيات في كل مذكمة سيكػف أكثخ ثباتاً وصبخاً وتفيساً في معالجة السػقف 

ساً بل ربّ سمبية تعػد أيزاً.. لأنو ليذ كل مذكمة سمبية دائساً ولا كل إيجابية مكاسبيا إيجابية دائ
عميشا بالشفع لأنّيا تجلشا عمى مػاقع الخمل فتعيششا عمى معالجتو وربّ إيجابية تريبشا بالغخور أو زيادة 

الصسأنيشة فتحجب عشّا الشطخ إلى الجػانب الأخخػ مغ العسل فتعػد عميشا بالأزمة مغ ججيج لحلظ 
يجابيات كسا يجرس الدمبيات وبيحا يكػف قخارنا يشبغي أف نشطخ إلى الأمػر بسشطار متػازف يجرس الا

 أكثخ واقعية وتفاؤؿ..
 إذف.. الحكسة كل الحكسة في مػاجية السذاكل بػاقعية وتػاضع ثع التفكيخ

الججّؼ الستػازف بالجوافع والأسباب التي أدّت إلى حرػليا ولسمست كل شاردة أو واردة ليا علبقة بيا 
 الحل تمقائياً. لأنّشا بيحه الصخيقة سشيتجؼ إلى

 : اتخاذ القخارات



 331 

عسمية اتخاذ القخارات قج تكػف مغ أصعب السيسات الإدارية لشا جسيعاً لأنّيا ميسة تقػـ عمى انتخاب 
 الخيار الأندب..

والخيارات السشاسبة تتصمب مشّا التسييد بيغ الأمػر الصارئة والأمػر السيسة لشعخؼ أيغ نزع أقجامشا 
 وفي أؼّ اتجاه نديخ..

لأنّشا إف لع نفعل ذلظ قج نجج أنفدشا غارقيغ في معالجة الأمػر الرغيخة تاركيغ ورائشا الأمػر الأىع 
 معمّقة دوف حل.

شبعاً عميشا أف نتحكخ أف القخارات السيسة في الغالب نتائجيا ميسّة وخصيخة في نفذ الػقت لحلظ 
فافّ التقريخ في ىحه السقجمات قج يعخضشا يتصمب مشا السديج مغ العشاية والجراسة اليادئة والستػازنة 

إلى السداوغ ويقػّض الكثيخ مغ أىجافشا كمّشا نعمع أفّ ىشاؾ خيارات شػيمة الأمج.. فعميشا أف نعخؼ 
 اليجؼ الحؼ ندعى

إليو مغ أجل الإلساـ الكافي بإيجاد الخصػات اللبزمة إليو وكيفية تصبيقو لأفّ مفتاح الشجاح دائساً ىػ 
 رات الرحيحة..اتخاذ القخا

والقخارات الرحيحة لا تخخج مغ الارتجاؿ أو التدخّع.. بل لابج ليا مغ صبخ ومعخفة وحشكة وتعقل.. 
 ىحا أولًا..

وثانياً: عشجما نتخح قخاراً يتػجب عميشا أف نصمع الآخخيغ عميو أيزاً قبل الحدع وبعجه خاصة في 
 القخارات التي تتعمق بيع شخرياً أو نػعياً..

 : يشبغي أف نتحخّػ الشتائج بعيشيغ مفتػحتيغ لشتأكج مغ فعالية القخارات والآثار الشاجسة عشيا..وثالثاً 
فافّ مثل القخار كسثل السصخ إذا أوججنا لو قشػات صحيحة تربو في الأراضي العصذى نكػف قج 

ذا تخكشاه بلب تشطيع وفخنا لأنفدشا السديج مغ الصاقة والخبح كسا حققشا لأنفدشا الكثيخ مغ الشجاح.. أما إ
ولا مػازنة أو رقابة فقج يجخ لشا الأضخار الكبيخة. ولعلّ ىحا الذيء الحؼ يسيّد السجيخ الشاجح مغ غيخه 

فإف بعس السجراء يكتفي بإصجار القخار مترػّراً أف العسل الشاجح يجيخه القخار والرخامة فيو إلا أف 
..  الشتائج العسمية أثبتت عكذ ىحا السفيػـ

 كة الآخخيغمذار 
لابج لمسجيخ الشاجح مغ أف يذارؾ الآخخيغ بأفكاره.. كسا لابج لو مغ تدويجىع بالتعميسات اللبزمة 

 بقخاراتو وأىجافو وأساليبو.. حتى يحرل عمى حساية جساعية في التعاوف والتشديق وتحقيق الأىجاؼ..

 ولكي يتسكغ مغ تحقيق ذلظ لابج وأف يتستع بكفاءة عالية في بعجيغ:
 ػ السحاورة والتأثيخ.ٔ
 ػ استخجاـ المغة الػاضحة..ٕ

لا شظّ أف إشخاؾ الآخخيغ بفعالية يحتاج إلى ذكاء ووضػح في التفاىع والحػار بيغ السجيخ والعامميغ 
 معو..
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 ولكي يكػف السجيخ واضحاً مفيػماً فيسا يصسح ويخيج لابج وأف يكػف:
 أف يكػف واضحاً في فكختو..* واضحاً فيسا يػدّ قػلو.. وإف شئت قمت.. لابج و 

* يعخؼ الػسيمة الأفزل لإبلبغ فكختو عبخ جمدة حػار مثلًب أو كتابة رسالة أو مكالسة ىاتفية ونحػ 
 ذلظ.

 * التأكّج مغ فيع السخاشبيغ ليا بذكل جيّج وفعّاؿ..
ر بشفذ وإذا شعخ السجيخ بأفّ رسالتو غيخ مفيػمة أو غيخ واضحة فلب يعجـ أف يدتعسل أسمػب التكخا

التعبيخ أو بتعابيخ مخادفة أخخػ فافّ التكخار ىشا حدغ لأفّ السيع أف يتأكج مغ صحة وسيػلة ووضػح 
فكختو ووصػليا إلى العامميغ بذكل جيج ودقيق.. وإلّا فافّ مغ السدترعب ججاً عمى مجيخ يخيج أف 

 التفاىع.. يتعامل مع أشخاؼ عجة في مشاشق بعيجة وشاسعة أف يعتسج عمى أسمػب واحج في
ىحا بذكل عاـ.. وبذكل خاص فيسكغ أف نقػؿ إف عقج الاجتساعات السدتسخة وجسع الأشخاؼ 

 السعشية ىػ مغ أفزل الأساليب نجاحاً في إشخاؾ الآخخيغ وإسياميع في الأفكار والقخارات.
فسغ خلبؿ الاجتساعات يتسكغ السجيخ مغ معالجة السػاضيع السيسة بعسق ومػضػعية وإحاشة 

 يجابيات والدمبيات.بالإ
كسا يذعخ الآخخيغ بالسديج مغ الثقة والتعاوف والخضا لأفّ الاجتساع فخصة سانحة لإبجاء الاقتخاحات 

 أو الانتقادات والعتاب والتشفيذ..
لحا فافّ مغ الزخورؼ ججاً أف نعخؼ نػع الاجتساع قبل تحجيج مػعج عقجه.. فافّ الاجتساعات عمى 

 ثلبثة أقداـ في الغالب:
* اجتساعات فكخية.. تشطيخية.. تخصيصية ىجفيا تشزيج الأفكار وبمػرة الخؤػ وشبخ القخار عمى نار 

 ىادئة في الأبعاد السختمفة لمعسل.
ومغ الػاضح أف الفكخ يقػد العسل وكمسا ارتفع مدتػػ السجيخ ومعاونيو فكخياً ارتفع مدتػػ أدائيع 

لب مشاقذات وحػارات مدتسخة.. وىشا تتجمّى أىسية عقج وازداد العسل حكسة ونجاحاً. وىحا لا يحرل ب
 السؤتسخات الجائسة في الذؤوف السختمفة.

* اجتساعات إدارية.. دائسة..تتعمق بسذاركة العامميغ بالأفكار وإحاشتيع بالسدتججات والتعخؼ عمى 
رية لكل أوضاع العسل ووضع الحمػؿ أو تصػيخ الأساليب وىي في نفذ الػقت التي تعج ضخورة إدا

 مؤسدة ومجيخ..
تعج أيزاً سػراً متساسكاً لمعسل والعامميغ يذعخىع فيو بالسديج مغ التلبحع والتكاتف والارتياح الشفدي 

 كسا يعخفيع عمى بعزيع أكثخ فأكثخ.
* اجتساعات شارئة تعقج في الغالب لحل مذاكل مدتحجثة أو مدتعرية أو اتخاذ قخار سخيع أو 

 لسعالجة الأمػر. تػزيع أدوار استثشائية



 332 

والسمحػظ في بعس مغ الأحياف أف كثخة الاجتساعات قج تدبب نتائج معكػسة إذا شعخ الآخخوف 
بأنّيا أصبحت بلب فائجة أو ليذ ليا دور ضاىخ في مديخة العسل وىي ملبحطة ججيخة بالاىتساـ أف 

مؤسدة وفي نفذ وججت ليا مرجاقية. لحلظ عميشا أف نعخؼ أف الاجتساعات ضخورة إدارية لكل 
الػقت ندعى لكي تكػف واضحة الأىجاؼ ضاىخة الشتائج ولكي نتأكج مغ ذلظ عميشا أف نزسغ صحة 
سيخىا بذكل إيجابي وفعّاؿ ومغ أىع مطاىخ صحة الاجتساعات ىػ ضبصيا بصخيقة جيجة ويتزسغ 

صخة البعس ىحا ػ في بعس جػانبو ػ تحجيج وقت البجء بيا وعجـ اندعاج السذتخكيغ فييا وعجـ سي
دور الآخخيغ وعجـ تدمط الفػضى والتديّب في مجخياتيا.. وىحه أمػر في غاية  وإلغاءعمى مجخياتيا 

 الأىسية وتتصمب إدارة حكيسة وفاعمة لمػقػؼ أماميا.
 ولكي نزسغ اجتساعاً ناجحاً وفاعلًب ومؤثخاً عميشا أف نػفخ العشاصخ التالية:

 ىع في الاجتساع ولساذا شاركػا؟. أف يعخؼ الحاضخوف ما ىػ سبب وجػدٔ
 . أف يجوّف ما دار في الاجتساع مغ أفكار ومقتخحات بذكل واضح وممخّز.ٕ
 . تحجيج الأدوار وتػزيعيا بذكل مجروس وعادؿ.ٖ
 . وضع سقف زمشي ػ إجسالي ػ لستابعتيا والتأكج مغ تشفيحىا.ٗ

ميمة الفائجة الأمخ الحؼ يزصخّنا لتخكيا فإنّا إذا لا نمتفت إلى ىحه السلبحطات فقج تربح اجتساعاتشا ق
والتخمي عشيا وىحا أمخ مغ شأنو أف يفقج مرجاقيتشا بيغ العامميغ كسجراء كسا يكخّس الخوح التذاؤمية 

والإحباط بيغ الأفخاد ىحا مزافاً الى أنو سػؼ يكمفشا السديج مغ الجيج والػقت والتفكيخ لأنشا 
ط ىحا الاجتساع أو ليكػف البجيل الأفزل في الػقت سشزصخ لعقج اجتساعات أخخػ مغ اجل ضب

 الحؼ كشّا في غشىً عشو إذا التفتشا إلى ضبط الاجتساع الأوؿ بذكل ججّؼ وفعّاؿ.
وشبعاً قج يكػف مغ السشاسب أحيانا أف تتخح الإدارة تبجيل الاجتساع السفكظ باجتساع أفزل وأكسل إلا 

ي تشطيسو وإدارتو بذكل جيج. فانّا ما دمشا لع نعالج السذكمة ليذ في عقج الاجتساع وإنّسا ف أف 
اضصخنا لتبجيل الاجتساع الأوؿ باجتساع آخخ فافّ السخض قج يدخؼ إلى  الدبب الأساس الحؼ 

 الاجتساع الثاني وىكحا..
 كتابة التقاريخ

أو يترػّر البعس أف كتابة التقاريخ عسمية روتيشية لا ججوػ مشيا في تحديغ الأوضاع الإدارية 
تصػيخىا.. إلا أف ىحا الترػر ناقز بالقياس إلى الشتائج الكبيخة التي تعػد بيا التقاريخ عمى أعساؿ 
 السؤسدات فإف فػائج التقاريخ ليدت مشحرخة في لسمسة الأفكار والخؤػ وأرشفة السعمػمات.. بل ىي:

تزاء بو لأنيا نتاج * تداعج في تشطيع السعمػمات بحيث يفيسيسا الجسيع وتكػف مخجعاً ونػراً يد
 عقػؿ الجسيع وخلبصة تجاربيع.

 * تحجد لشا دائساً ماذا يشبغي أف نعسل في السدتقبل وماذا يشبغي أف نعسل الآف.
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* إنّيا بشظ مغ السعمػمات عغ الأوضاع الإدارية الدائجة كسا ىي خديغ مغ الأفكار يعخفشا عػامل 
 ل مباشخ في اتخاذ القخار الأصػب..قػتشا ويسيدىا عغ عػامل ضعفشا وىحه أمػر ليا دخ

لحلظ فافّ التقاريخ الجيجة ليا دور مباشخ وكبيخ في تحديغ القجرة الإدارية كسا لو دور في اخترار 
 الدمغ والصاقات فزلًب عغ دلالاتيا الكبيخة عمى ججّية الإدارة واحتخاميا لآراء أفخادىا والعامميغ معيا..

سكغ أف يداىع مداىسة كبيخة وفعالة في إدارة الأعساؿ خرػصاً تمظ وبيحا نعمع أف التقخيخ الشاجح يت
البعيجة عغ السجيخ أو مخكد القخار إلا أف التقخيخ لا يكػف ناجحاً ما لع يستاز ببعس الخرػصيات 

 الفاعمة أىسيا..
 * سيػلة قخاءتو ووضػح عبارتو.

خ الأسساء السذاركة فيو * قرخ جسمو وجامعيتيا مع ذكخ التاريخ وفي بعس الأحياف يكػف لحك
 ونحػىا دور اكبخ في زيادة فاعميتو..

ومزافاً إلى ذلظ فافّ شخيقة تقجيع التقخيخ وتحزيخه لا يقل أىسية عغ محتػاه، فعشجما يكػف التقخيخ 
 واضحاً ومشدقاً يديل عمى القارغ فيسو و يكػف دوره أكبخ.

 
 :القيادة والتأثيخ عمى السيارات

رة لا تقترخ عمى شخز السجيخ بل تذسل جسيع العامميغ معو فإف مغ الرعػبة كمّشا نعمع أف الإدا
بسكاف أف نقجر عمى تشفيح كل شيء بأنفدشا بل في كثيخ مغ الأحياف تعػد الفخدية عمى العسل 
بالشتائج الفاشمة لحلظ لابج لكل مجيخ مغ معاونيغ ومدتذاريغ وعامميغ.. ولكي يزسغ الشجاح 

قمة الأزمات والسذاكل لابج وأف يدتخجـ أسمػب الحث والجفع السعشػؼ وبث الأحدغ في الأداء مع 
 روح الحساس والشذاط في نفػسيع وىشا تبخز أىسية القيادة بذكل ججؼ..

فمكي يزسغ السجيخ تعاوف الآخخيغ في تحقيق أىجافو عميو أف يقػـ بجور القائج، فافّ مغ الػاضح أف 
 بو.. العسل لابج لو مغ رأس يتذخز ويتقػّـ

إلّا أف الخأس كمسا كاف أكثخ واقعية وقجرة كاف أقجر عمى جسع الآخخيغ إلى لػاءه.. ويزع دوره إلى 
أدوارىع في تحقيق الأىجاؼ إذ لا يسكغ لمسجيخ أف يتخؾ العسل إلى الآخخيغ ويتشحّى جانباً عشو كسا 

ر الآخخيغ أو ييسّذيع ليذ مغ الرحيح أف يتفخّد بالأمػر ويجعل كل شيء عمى عاتقو وييسّر أدوا
شخرياً ولكي يكػف السجيخ قائجاً عميو أف يػازف بيغ الأعساؿ الػاجب عمى الجساعة القياـ بيا مع 

 تمظ الػاقعة عميو..
إذ مغ الػاضح أف دور السجيخ يغايخ أدوار العامميغ معو.. لأنّو راس العسل فيشبغي أف يأخح دور 

ي التفكيخ والتخصيط والخقابة والإشخاؼ لا التجخل في كل الخأس أيزاً الػضيفة ودور الخأس يطيخ ف
 شاردة أو واردة في العسل..
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أف تػزيع الأدوار بذكل جيج وفدح السجاؿ للآخخيغ في مسارسة أدوارىع يتصمب مغ السجيخ اىتساماً 
 أكثخ في:

 ) التشطيع العادؿ والحازـ للؤدوار وتػزيعيا..ٔ
 خضا والسحبة بيشيع.) كدب ثقة العامميغ معو وبث روح الٕ
 ) دفع الآخخيغ لمعسل بصخيقة ججيّة.ٖ
 ) شجّىع السدتسخ للؤىجاؼ السصمػبة.ٗ

سيلًب وناجحاً وسيتسكغ مغ تحقيق  أمخافافّ السجيخ الحؼ يستمظ ىحه الرفات تربح الإدارة بيجه 
 انترارات كبيخة في فتخة قياسية..

 الحث والتذجيع:
 عميو.. وأوؿ نقصة قػة في كل واحج مشّا ىي روحو ومعشػياتو.. لا شظ أف قػة العسل بقػة القائسيغ

 ولكي يتحفع السجيخ بسدتػػ ناجح مغ الأداء عميو أف يبعث الحساس دائساً في نفػس معاونيو..
مجيخ الالتفات إلييا  وىشاؾ دوافع تداىع مداىسة كبيخة في دفع العامميغ نحػ العسل يشبغي عمى كل

 أىسيا:
 ع جدء مغ الكل وأف العسل مشيع والييع... إشعارىع بأنّئ
 . إشعارىع بأفّ السذاركة في العسل ثع الأداء الأحدغ يزسغ أىجافيع الذخرية أيزاً.ٕ
ودفعيع عمى العسل  . ويبقى لصخيقة السعاممة بيغ السجيخ وبيغ زملبئو التأثيخ العسيق في نفػسيعٖ

 بجج ومثابخة.
لإنداف إلى التجخّد مغ الحاجات السادية أمخ يقخب إلى . ضساف الحاجة السادية.. فافّ دعػة اٗ

الذعار مشو إلى الػاقع إذ أفّ ضخورات الحياة تمح عمى الإنداف في الكثيخ مغ الحاجات وتتصمب مشو 
 إشباعيا..

يزسغ أداءً جيجاً في  ومغ الرعب في الغالب عمى العامل الجيّج أف يزسغ معيذتو بذكل جيج كسا
 العسل..

مغ الزخورؼ عمى الإدارة أف تػفّخ الحاجات السادية لمعامل الجيج لكي تزسغ مشو أداء لحلظ فافّ 
 أفزل أيزاً..

ولا نشدى أف الحاجات السادية إذا لع تذبع قج تجخ الأفخاد السخمريغ أحيانا إلى شخؽ لا تعج مقبػلة 
 كسا تجخ غيخىع إلى السديج مغ التخاجع..

 ح في تساسظ أفخاده روحياً وعسمياً..وعميو فإف قجرة السجيخ تتجمّى بػضػ 
 وىشاؾ خصػات يسكغ أف تعيشو عمى تحقيق ذلظ..

مشيا: عشجما يػزّع الأدوار يشبغي أف يمقي ميسة الجور عمى عاتق صاحبو بلب تجخل مشو سػػ التػجيو 
 والإرشاد.
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دامت لا تزخ  تشفيحىا ما مشيا: مشح الآخخيغ الحخية الكافية لكي يعسمػا عمى شخيقتيع ويجتيجوا في
 بالاتجاه العاـ.

ومشيا: التقجيخ والثشاء والإشادة بالرفات الإيجابية في العامميغ والدعي لشذخىا بيغ الآخخيغ وتقجيخ 
الشجاحات. فبالخغع مغ أف الشجاح يدتحق أف يسجح ويحكخ بشفدو دائساً إلا افّ ذكخه بذكل خاص مغ 

خاً كسا يديج السؤسدة تساسكاً فزلًب مغ زرع الأسػة الحدشة قبل السجيخ بيغ الأفخاد تديجه احتخاماً وتقجي
 بيغ العامميغ.

 وبعج كل ذلظ يبقى لمسجيخ دور ىاـ آخخ أيزاً يتمخز في:
 * مخاقبة نذاشات العامميغ ودوافع نذاشيع.

* مخاقبة الترخفات الديئة كالاستياء والشفػر والإحباط واللبمبالاة وسػء الطغ..والاىتساـ لإزالتيا 
 بالتػجيو الإيجابي وزرع الثقة والاشسئشاف .

* إبجاء الاىتساـ بالأعساؿ السشػشة بالعامميغ وتذجيعيع وتحكيخىع بأف كل دور يقػمػف بو ىػ شيء 
ميع في الحاصل العاـ وفي تدييخ عجمة العسل إلى الإماـ وبالتالي فإف ما يقػمػف بو يدتحق 

 الاحتخاـ والتقجيخ..
و ايجابياً في ترخفاتو وثّاباً في شسػحو ثابتاً في أعسالو وقخاراتو ما داـ اتخحىا * أف يكػف السجيخ نفد

السدتذاريغ وإشعارىع بالخضا وأىسية الجور السشػط  بعج دراسة ومذاورة وتسحيز فافّ مقتزى احتخاـ
 بو يػجّب عمى السجيخ الشاجح التقيّج بو.

التأكج مغ أنّيع يجيجوف ما يقػمػف بو ومغ ىحا نعمع.. أف معاممة الآخخيغ بالتي ىي أحدغ و 
 والاىتساـ بيع وبأعساليع مغ أفزل الصخؽ لحفع روح التساسظ والحساس نحػ العسل..

 التخبية.. والتخشيج
ويبقى الجور الأكبخ الحؼ يشبغي أف يمتدـ بو السجيخ الشاجح ىػ التخبية والتشسية السدتسختيغ لمكفاءات 

 والصاقات الإدارية..

العسل الإدارؼ وضساف الأداء الأحدغ وتصػيخ الأىجاؼ والأساليب يتػقف بذكل فعّاؿ  فإف ديسػمة
 عمى الجماء الججيجة والصاقات الشامية فيو..

وحيث أف الصاقات لا تأتي مغ العجـ بل بحاجة إلى عسميات تخبية وتصػيخ مدتسخ فإف أفزل شخيقة 
عسل ذاتو فافّ بعج تػلّي الأفخاد للؤدوار مشح لزساف الصاقة الأفزل والخبخة الأكفأ ىي إبخازه مغ ال

البجء وتشامييع مع تشامييا بذكل تجريجي وناشط يجعميع أكثخ قجرة عمى تػلي الأدوار الأىع شيئاً 
 بسشدلة الصبخ عمى نار ىادئة. فذيئاً لأنّو ا

ظ يأتي ثع يأتي بعج ذل إذف أوؿ خصػة في التخبية تقػـ عمى أساس تػزيع الأدوار وإيكاليا إلييع ثع مغ
 في آخخ السصاؼ دور التفػيس..
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فإف تفػيس الأدوار الإدارية للآخخيغ يديل عمى السجيخ تشفيح الكثيخ مغ دور الإسياـ والسذاركة في 
 بعس القخارات السيسة ثع السذاركة في تشفيحىا..

 الأعساؿ وبشجاح باىخ..
 ي السجيخ الكثيخ لأف التفخيغ والتخرز للؤفخاد يديج مغ حدغ الأداء كسا يخم

مغ السدؤوليات التي تعيشو لمتفخغ إلى الأىع أو التخصيط والستابعة الأفزل وفي نفذ الػقت يػفخ لو 
  السديج مغ السعاونيغ والسداعجيغ الحيغ يتخبػف تحت

إشخافو ورعايتو.. وىػ أمخ يعػد عميو بالكثيخ مغ السجراء في وقت قياسي إلا أف مغ الػاضح أف ىحا 
 شو:يتصمب م

 * إبجاء الثقة بالآخخيغ.
 * وتحسيميع لمسدؤولية بذكل واقعي وفعّاؿ.

 * تحجيج نػع العسل السصمػب مشيع وما ىي الأىجاؼ السخجػة.
 أساسية ىي: ولكي نديل عسمية التفػيس عميشا أف نقػـ بتقديع الأعساؿ إلى مياـ ثلبثة

 . السياـ التي يتػجب عميشا حتساً تفػيزيا للآخخيغ.ٔ
 لسياـ التي يفتخض تفػيزيا إلى الآخخيغ.. ولا زالت بأيجيشا... إ
 . السياـ التي تحتاج إلى أعجاد مغ أجل تفػيزيا. في السدتقبل..ٖ

إذ كمسا كاف الجور أكبخ كاف شعػرنا بالتخػؼ مغ تفػيزو أكبخ أيزاً إلا أنّشا إذا عسمشا ببعس 
 الخصػات سشجج أف ذلظ سيلب أيزاً والخصػات ىي:

نتأكّج أولًا مغ مقجرة الأفخاد الحيغ نخيج تفػيس الجور إلييع وإمكانيتيع عمى القياـ بالجور بذكل أف  -
 مخضي.

نتأكج أنيع يجيجوف ما يفعمػنو ولػ ندبياً لافّ الحج الأمثل في الغالب متعحّر الخقابة والإشخاؼ  -
 لديادة مياراتيع السدتسخة حتى نييئيع لمجور ونعجّىع لمسدؤولية.

 سياميع شيئاً فذيئاً في الجور كي يتجرجػا معو في الشسػ والتصػر.* إ
ولشعمع دائساً أف تفػيس الأدوار ولػ باتخاذ السداعجيغ والسعاونيغ يعصيشا فخصة أشػؿ لمتخصيط 

 والتشطيع والتصػيخ مسا يجعل الإدارة عسمية سيمة ويديخة.
 :السجيخ الشاجح، والسجيخ الفعّاؿ

الدبب الخئيذ في تخؾ  كد (غالػب) الأمخيكي أف السجيخيغ الديئيغ ىعكذف استصلبع أجخاه مخ 
فإف ىجفو تخؾ السجيخ وليذ  السػضفيغ والعساؿ الجيجيغ لمعسل، وأف السػضف عشجما يتخؾ وضيفتو

لأسباب عجيجة غيخ الساؿ.. فالذعػر بأف  الذخكة. وأكجت الجراسات أف السػضفيغ يبقػف في وضائفيع
إنجاز ميسة الذخكة أو السؤسدة، وأف لجييع أصجقاء في  خ، وبأنيع يداىسػف فيعسميع يحطى بالتقجي
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فعلًب. فإذا كشت صاحب عسل ولاحطت أف السػضفيغ السستازيغ  مكاف العسل، ومجيخ جيج يجيخىع
تبحث عغ الدبب في الإدارة. فإذا كاف السجيخ ىػ ذلظ الحالع الحؼ أنذأ  يتخكػف الذخكة فعميظ أف

يكػف السذكمة.. فشفذ الصاقة والانجفاع الحؼ أوصل الذخكة إلى ما وصمت إليو تخمق  جالذخكة فإنو ق
الحؼ  الػاقع نػعاً مغ القمق في صفػؼ العامميغ الحيغ سيججوف صعػبة كبيخة في تحجيج الاتجاه في

الإدارة.  تقػدىع إليو أفكار السجيخ وربسا يكػف الحل في ىحه الحالة تكميف شخز آخخ بتػلي
الذخكة مخىػف  ضفػف السػىػبػف يحتاجػف في الحقيقة لسجيخ عطيع، وبقاء ىحه السػاىب فيوالسػ 

إعادة الشطخ في ثقافة  بعلبقتيع مع السجيخ، وأصحاب العسل الحيغ يخدخوف كفاءات ميسة عمييع
العػامل التي تجعل مػقع العسل جحاباً  (مػقع العسل. لقج حجد الاستصلبع الحؼ أجخاه معيج (غالػب

ىػ متػقع مشو. تػفيخ السػاد والسعجات السشاسبة  الذعػر بأف السػضف أو العامل يعخؼ ما -ىي: و 
أو العامل لتقجيع أفزل ما عشجه. الذعػر بأف ىشاؾ مغ ييتع  لأداء الػضيفة. إتاحة الفخصة لمسػضف

لقاعجة ىي أف السجيخ السباشخ يؤثخ إلى حج كبيخ في تػفيخ ىحه السعصيات فإف ا بو وبآرائو. وبسا أف
السشاسبة  الجيج يحافع عمى الأفخاد الجيجيغ. إف السجيخ الشاجح ىػ مجرب يجج الػسائل والصخؽ  السجيخ

يعخؼ كيف يحفد  لسداعجة مخؤوسيو عمى السداىسة ويصػر قجراتيع بذكل مدتسخ. والسجيخ الجيج
ساؿ التي لا تثيخ بالأع أفخاده، وىػ لا يعخضيع لمفذل بػضعيع في السكاف الخصأ أو تكميفيع

يججوف عمى الأرجح عخوض عسل في  اىتساميع. فإذا كشت مجيخاً ولجيظ أفخاد مستازوف فإنيع قج
فإنيع يذعخوف بأنيع ميسػف عشجؾ وسيفكخوف  أماكغ أخخػ.. وإذا كشت تذعخىع بقيستيع وتثسغ قجراتيع

مى عساليا لجييا مجيخوف التي تشجح في السحافطة ع مختيغ قبل أف يتخكػا العسل لجيظ.. والذخكات
السػضفيغ وتؤدؼ إلى ازدىار العسل. وعشجما يذعخ السجيخ أفخاده  يحققػف بيئة عسل ديشاميكية تفيج

أفكارىع وتذجيع تعاونيع، فإنيع سيفزمػف البقاء حتى إذا جاءىع عخض عسل  بقيستيع بالاستساع إلى
 .والخبحوالسحافطة عمى العسالة الجيجة ىي مفتاح الإنتاجية  ..آخخ

 :السجيخ الفعاؿ
 تعخيف : ىػ القائج الحؼ يعسل عمى تحقيق الشتائج الستػقعة مشو بحكع مشربة .

فسجيخ الذخكة بحكع مشربة يتػقع مشو تقجيع خجمة عالية وتحقيق معجلات مغ التخابط التشديقي بيغ 
وذلظ بتكمفة محجدة العامميغ معو لخفع وتحديغ وتصػيخ الأداء العاـ وتحقيق الأىجاؼ السخسػمة لو 

 في وقت معيغ فإذا حقق السجيخ ىحه التػقعات مشو بحكع مشربة نصمق عميو مجيخ فعاؿ . 
والفعاؿ أو الفعالية ىي مدألة محكػمة بتحقيق نتائج يرخؼ الشطخ عغ السجيػدات التي قاـ بيا 

أو مجيػدات  والاجتساعات التي حزخىا والخصابات التي أرسميا ( فالسدألة ليدت مدألة نذاشات
 ولكشيا مدألة نتائج ) 

فالفعالية تتسثل في تحقيق نتائج عالية ولا تكػف الفعالية بكثخة الجيج السبحوؿ والػقت السدتغخؽ في 
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 العسل بقجر تحقيق الشتائج الستػقعة .
 وىي ليدت صفات يتحمى بيا السجيخ ولكشيا نتائج متػقعة مشو بحكع السشرب .

 والسجيخ الشاجح . الفخؽ بيغ السجيخ الفعاؿ
السجيخ الشاجح ىػ الحؼ يدتخجـ الدمصة بحكع مشربة أما السجيخ الفعاؿ فيػ الحؼ يعتسج عمى سمصتو 

 الذخرية والخسسية .
بسعشى أف كثيخاً مغ السجيخيغ يحرمػف عمى مدتػػ مقبػؿ مغ الشتائج شالسا كانػا مػجػديغ في 

خكػا العسل أو يتغيبػا فأف الإنتاج يشخفس وربسا مػاقعيع يلبحطػف العسل ويتابعػنو وبسجخد أف يت
 يرل إلى حج الاضصخاب والفػضى والانييار 

 ولكغ مجيخ الفعاؿ يدتسخ العسل ويختقي باستسخار حتى في غيابو .
ويسكغ أف يكػف السجيخ ناجحاً وغيخ فعاؿ وذلظ لأنو يؤثخ في سمػؾ الآخخيغ في الأجل القريخ فقط 

. 
ناجحاً وفعالًا في نفذ الػقت وتأثيخه سيؤدؼ إلى تصػيخ تشطيسي وإلى كفاءة  ويسكغ أف يكػف السجيخ

 إنتاجية في الأجل الصػيل . وىحا ىػ السصمػب .
 الفعالية الذخرية " الديصخة الحاتية " 

يقػؿ ( وارف بيشذ ) لا بج قبل أف يكػف السجيخ فعالًا أف يكػف ىحا السجيخ فعالًا أولًا عمى السدتػػ 
 فلببج قبل أف تجيخ الآخخيغ أف تجيخ نفدظ أولًا . الذخري .

فلب بج أف تكػف لظ رؤية مدتقبمية فالخؤية بسثابة حمع مصمػب تحقيقو ، فيو إحداس بفخض نبيل 
ووتخ انفعالي يحفده ىػ شخرياً قبل أف يحفد الآخخيغ . ولابج لأؼ شخز أف تكػف مرجاقيتو عالية 

فيو ومغ اجل أف يتستع بثقة الشاس لابج وأف يتػحج معيع فميذ ىشاؾ أمل في شخز لا يثق الشاس 
 وججانياً " أؼ يذعخ بسذاعخىع . 

 ولابج لأؼ إنداف لكي يكػف فعالًا أف يػؼ أىجافو وإذا تعجدت الأىجاؼ فلببج مغ تحجيج الأولػيات "
 نطخة السجيخ الفعاؿ لمدمغ : 

لو أو شخاؤه أو استئجاره ولكشو بالخغع يشطخ إلى الػقت عمى انو أغمى شيء في الػجػد لا يسكغ إحلب
 مغ ذلظ فيػ يفيع الػقت عمى انو مػرد يجب استثساره في السدتقبل .

 بسعشى أف الػقت استثسار محدػب قج يحقق مخدود مدتقبمي إؼ نطخة مدتقبمية .
ي فالػقت ثسيغ والحخص عميو عطيع ومجيخ السجرسة الفعاؿ يعسل عمى استغلبلو الاستغلبؿ الأمثل ف
كل ما ىػ مفيج ومثسخ لمسجرسة مغ تشطيع للؤعساؿ وتحجيج زمغ محجد للئنجازات والحخص عمى 

 ججولة الأعساؿ زمشياً وعسل الخصط اللبزمة لحلظ 
 التفكيخ واتخاذ القخارات لجؼ السجيخ الفعاؿ :

ب مشصقياً إف شخيقة تفكيخ السجيخ الفعاؿ تقتخب إلى أف تكػف شخيقة تفكيخ مشيجية عمسية وتفكيخ مخت
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وتفكيخ خاؿٍ مغ التحيد والانفعاؿ وتفكيخاً إبتكارياً إبجاعياً وتبشى قخاراتو عمى معمػمات وتذخيرات 
 دقيقو ويذجع السخؤوسيغ عمى السذاركة في التذخيز وفي اتخاذ القخارات .

 الدمصة والتشطيع :
ثخ فعالية لمدمصة يختمف مفيػـ السجيخ الفعاؿ لمدمصة : أف مفيػـ السجيخ الفعاؿ أو السجيخ الأك

اختلبفاً جػىخياً عغ مفيػـ الدمصة عشج باقي السجيخيغ ، فيػ لا يترػر أف الدمصة ىي الحق 
السعصى لو مغ أعمى لإلداـ الآخخيغ كسا لا يترػر أف الدمصة ىي سمصة القبػؿ مغ التابعيغ أؼ مغ 

دمصة تسارس بذكل غيخ مباشخ أسفل ، عمى حج تعبيخ السجرسة الدمػكية كسا انو لا يترػر انو ال
إف السجيخ الفعاؿ يفيع الدمصة عمى أنيا الدمصة السدتسجة مغ السػقف فالسػقف ىػ صاحب الدمصة 

وىػ الحؼ يسمي ما يجب عسمو فيػ يشطخ إلى الدمصة عمى أنيا التداـ بيجؼ في إشار متصمبات 
 السػقف .

مى انو تشطيع عزػؼ حيث يسكغ لأؼ فخد في وبالتالي فإف السجيخ الفعاؿ يشطخ إلى مفيػـ التشطيع ع
الذخكة أف يترل بأؼ فخد في الذخكة لأؼ سبب في أؼ وقت إذا كاف يخػ أف ذلظ ضخورؼ لتحقيق 
الأىجاؼ الكمية .وىػ لا يؤمغ بأف ىشاؾ تعارضاً بيغ التشطيع الخسسي والتشطيع غيخ الخسسي والسجيخ 

دارياً لا تتعارض فيو مرمحة الأفخاد والجساعات مع الفعاؿ يشطخ إلي التشطيع عمى انو نطاـ مشدق إ
 مرمحة الذخكة. 

 الخقابة عشج السجيخ الفعاؿ :
إف مفيػـ السجيخ الفعاؿ لمخقابة أنيا رقابة ذاتية وأف الخصأ يكػف نتيجة سػء فيع ولا بج مغ معخفة 

أف الخقابة الحاتية مسكشةً سببو .بسعشى إف السجيخ الفعاؿ لو شخيقة لمخقابة متسيدة وفخيجة : حيث يعتبخ 
ججاً في ضػء الالتداـ وأف كل مجيخ قادر عمى رقابة نفدو مغ أجل تحقيق الأىجاؼ وبالتالي فإف 

سبب الخصأ لا بج أف يكػف نتيجة سػء فيع وعمى ذلظ فسغ الػاجب البحث عغ سبب الخصأ وليذ 
 البحث عغ الستدبب في الخصأ

 :أخصاء إدارية
الإدارة ىي  صيع وحجه إدارة العسل والأفخاد بجوف مذاركة الآخخيغ ، إفيخصئ مغ يطغ أف يدت 1-

 .عسمية مذتخكة

، فإنيا أساليب قج ثبت فذميا ولا يعتسج  يخصئ مغ يعتسج في إداراتو عمى أسمػب الأمخ والشيى 2.
 !!!الحيػاف عمييا حتى الآف إلا السجراء في حجيقة

إلى القصاعات الحكػمية  بجأ إدارؼ ، وأنت إذا نطختوضع الخجل السشاسب في السكاف السشاسب م 3-
العامة ، فاعمع إلى أؼ حج فدجت  ورأيت متخرراً في الكيسياء الحيػية يعسل مدئػلًا لمعلبقات

 ..الإدارات

يشتيي التعامل بيا واستخجاميا تساماً في جسيع قصاعات  السجيخ في السكتب: جسمة يجب أف -4
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 العسل

معظ عمى أنيع أشفاؿ ، تعصييع عشج الإنجاز وتسشعيع عشج الخصأ ، ولكغ  لا تعامل العامميغ- 5
 .الخصأ وابحث عغ عػامل الإنجاز ، وبعج ذلظ لا بأس بالتحفيد أو العقاب ابحث في أسباب

 .يدبب التحفيد بعس الإيجابيات ، لكشو وحجه لا يشذئ التقجـ ربسا 6-

لإنجاز بعس الأعساؿ ، ولكشيا شخيقة لا  قج تشتج قميلبً -العامميغ مغ العقاب شخيق تخػيف 7-
 .للبرتقاء بسدتػػ الجػدة ترمح

ولكغ العجؿ مبجأ لا يطمع أحجاً...إف الفخؽ بيغ  السداواة مبجأ قج يطمع كثيخاً مغ أصحاب السػاىب ، 8-
 تدػية الجسيع في العصاء والسشع رغع اختلبؼ قجراتيع وصفاتيع ، السداواة والعجؿ أف السداواة تقتزي

 .ذؼ حق حقو إلا أف العجؿ يعصي لكل

الػزارات في كل دولة ، إنيع فئة  اختيار مجالذ الإدارات يشبغي أف يكػف دقيقاً كاختيار مجالذ-9
 .يعػد إلييا القخار في السؤسدات

 مجيخ لا يعتسج عمى فخؽ العسل في أداء السياـ السصمػبة إف الاعتساد عمى الأفخاد يخصئ كل10-

 !!...رػر ميسا كاف الأفخاد نابغيغوحجىع يدبب الق

للبستجلاؿ عمى مػافقتيع ، في أحياف كثيخة يعتخض البعس  لا تكتف برست الأعزاء 11-
 .بالكلبـ بالرست أكثخ مغ الاعتخاض

القخارات...إنيا نػع مغ  اححر أسمػب الإقشاع السؤقت ، أو الإحالة عمى أوقات أخخػ لتسخيخ12-
 !!!.الجكتاتػرية السقشعة

أحج قبل أف تجمذ معو وتدسع مشو وتقبل مغ كلبمو وتقتشع  لا ترجر أحكاماً مدبقة عمى 13-
 !!وتتشاقر

 لمتقميج إلا عشج العجد عغ الابتكار ، إف الابتكار وضيفة مغ وضائف القائج يشتطخىا لا تدتدمع 14-

 .الآخخوف مشو

الأولػيات عشج بخوز مذكلبت  لا تحجد اولػيات العسل عمى أساس رؤية فخدية ، كسا إف تحجيج .15
 ...شارئة مغ الأخصاء الإدارية الخفية

العسل بسشأػ عغ التصبيق الفعمي ، فإف ذلظ ىػ الدبيل إلى الفذل الأكيج ،  لا تجعل خصة 16-
 .خصة عسمظ ىي أساس لجسيع تحخكاتظ وترخفاتظ وقخاراتظ ولكغ اجعل

ع خصة عسل ججيجة تخاعى فييا العسل فلب تفعل ، ولكغ ض إذا أردت الخخوج عغ خصة17-
 .السدتججات الججيجة

 بغيخ تخصيط يعشى فذل لعسل السؤسدة ، فلب تقبل عسلًب قبل أف تزع لو خصة ولا تشتطخ مجيخ 18-

 .نجاح عسل غيخ مخصط
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 .عمى الػرؽ  تحجيج اولػيات عسمظ يعشى التخكيد عمييا لا مجخد كتابتيا 19-

 بالستغيخات وقرػر الخؤية دليل القرػر ح القيادة في الإحاشةالخؤية السدتقبمية لمعسل دليل نجا-20
 ٓٛ_ٕٓكيف تحقق أكبخ الأىجاؼ باستخجاـ أقل الػسائل؟قاعجة 

بل نكاد لا ندتفيج  نحغ نبحؿ جيػداً كثيخة ووسائل متعجدة لا ندتغميا جسيعاً في تحقيق الأىجاؼ 
  . % مشيا لتحقيق الأىجاؼٕٓبأكثخ مغ 

  . % مغ الأىجاؼٓٛ% مغ الجيج لتحقيق ٕٓلقاعجة لمػصػؿ إلى بحلظ ا ونحغ ندعى في ىحه

  :عسمية لمقاعجة تصبيقات

  . ٕٓ/ٓٛندبة قميمة ججاً مغ السشتجات  في الأعساؿ التجارية قج تأتي أكبخ ندبة مغ الأرباح مغ -

تتعجػ  ندبة مغ الاستشتاجات عغ شخيق استعساؿ ندبة لا في الاستقخاء والبحث نحغ نأتي بأكبخ -
  . السعخوضة خسذ السعمػمات الستاحة والأفكار

مغ ندبة قميمة نحرل بيا عمى  في مجاؿ التخبية نحغ لا نصبق مسا نعخفو مغ مبادغ التخبية أكثخ -
  !! أكثخ ما نتسشى مغ الشتائج

% مغ مػارده بيشسا يبقى الباقي لا يحرل إلا عمى ٓٛمغ سكاف العالع في  %20 في السػارد يتحكع-
  . الباقية يعانػف الفقخ والجػع الشدبة

  : ىل ىحه القاعجة دقيقة؟

 عشجما ٜٚٛٔوضع ىحه القاعجة في الإدارة ىػ الاقترادؼ الإيصالي الذييخ 'باريشػ' عاـ  أوؿ مغ -

الحيغ يتحكسػف في  وجج أف تػزيع الثخوة في مجتسعو ىػ بيحه الشدبة فعلًب وأف الأثخياء القميميغ ىع
  . % مغ الثخوةٓٛعغ  ندبة لا تقل

تقخيبية وصفية لسا يحرل مغ وصػلشا مغ جية بحؿ الػسائل لمػصػؿ للؤىجاؼ  وىحه القاعجة قاعجة -
برػرة دقيقة في بعس الأحياف ، بل إف بعس الإدارييغ يخاىا دقيقة لأكبخ مجػ ويخػ  ، وقج ترجؽ

  . تحققيا أمخ واقع بالتجخبة أف

  : أىسية ىحه القاعجة

القاعجة مغ حيث إنشا مصالبػف بتقميز اليادر والسشفق في جيػدنا ومػاردنا عغ  ية ىحهتأتي أىس
  . مخجػةتصبيقيا واقعياً يسكششا فعلًب استغلبؿ أقل جيج مسكغ لمػصػؿ لأكبخ نتيجة  شخيق

اً فعالية وأىع السػارد تأثيخ  كحلظ فشحغ عغ شخيق تصبيقشا ليا سشتػجو لمتخكيد والاىتساـ بأكثخ الػسائل
  . لمػصػؿ لأفزل الشتائج

  : كيف تعسل القاعجة

الػسائل وعشج تصبيق ذلظ  عشجما تخيج أف تحقق غاية معيشة فإنظ تجسع لتحقيق ىحه الغاية عجداً مغ
الأثخ السصمػب لتحقيق تمظ الغاية ،  بالتجخبة العسمية ستجج أف كثيخاً مغ ىحه الػسائل لع يشتج لظ

يزعف بعزاً ، وستجج أف الفعاؿ مغ ىحه  عع بعزاً وبعزياوستجج أف بعس ىحه الػسائل تج



 342 

مغ الغايات السصمػبة وأف ندبة كبيخة مغ الػسائل  الػسائل ىػ أصغخ قجر وأنو سيحقق لظ ندبة كبيخة
  . شيئاً أصلبً  لع تحقق إلا شيئاً يديخاً أولع تحقق

  كيف ندتفيج مغ ىحه القاعجة ؟

السدتسخ لأداء الػسائل السختمفة في  Evaluation خيق التقػيعىحه القاعجة عغ ش يسكغ الاستفادة مغ
  . إدارؼ لمػصػؿ لأفزل الػسائل تأثيخاً  كل عسل

  . لأنو عغ شخيقيا تتحقق أكثخ الأىجاؼ لابج مغ استثسار الػسائل الفعالة -2

تفي بفاعمية الستلبئسة التي تخبط بيشيا روابط تقػؼ فاعميتيا ولا نك لابج مغ تجسيع مجسػع الػسائل-3
  . الذخكة قج تفذل في عسميا رغع أف كل العامميغ بيا مجربيغ لأف علبقاتيا سيئة فإف –الػسيمة 

الأىجاؼ السشجدة ثع  يشبغي عمى السجيخ تغييخ وسائمو دائساً وتحجيج أىجافو السشجدة وتحجيج أؼ -4
  . لمتقجـ تحقيقو بأؼ الػسائل فإف ىحا التغييخ سيػصل إلى أفزل مدتػػ 

  : القاعجة والتصبيق عمى الػاقع الإدارؼ 

  : تخجسة الأرقاـ -أ

% ٓٛتحقيق  لا تعشي بالزخورة أف ٓٛ/ٕٓىسا رقساف افتخاضياف والشدبة  ٓٛو  ٕٓالخقساف 
أنو في التصبيق  % مغ الػسائل بل إف السقرػد ىػٕٓبالزبط مغ الأىجاؼ يدتجعي بالزبط فقط 

% مغ ٖٓبسعشى أف  ٓٚ/ٖٓ، فقج تكػف  ٓٛ/ٕٓقيقية مغ الػاقعي الإدارؼ تقتخب الشدبة الح
غيخ ذلظ وكحلظ لا  ، وقج تكػف  ٘ٚ/ٕ٘% مغ الأىجاؼ أو قج تكػف ٓٚالػسائل الفعالة تحقق 

وىػ ما يعشي  ٜٓ/ٓٗمثلًب  بل يسكغ لمشدبة أف تكػف  ٓٓٔيذتخط أف يكػف مجسػع الخقسيغ يداوؼ 
  .. ا% مغ الأىجاؼ وىكحٜٓ% مغ الػسائل تحقق ٓٗأف 

  : فشحغ نتعامل مع نػعيغ مغ الأعجاد

  .%ٓٓٔوأعجاد الأىجاؼ ويداوؼ  %ٓٓٔأعجاد الػسائل يداوؼ 

  : [التفكيخ بالقاعجة التفكيخ بالقاعجة ]تصبيقات عسمية عمى -ب

  : ىحه الخصػات إتباعفي الحياة الجراسية : عمى أساس  -

في السحاكخة  رجات واجعميا نرب عيشيظحجد السػاد الأساسية التي ليا أكبخ مجسػع مغ الج-ٔ
  . والسخاجعة

فعميظ اختيار الأجداء  –القيسة الكبيخة مغ الجرجات  وليذ ليا نفذ –أما السػاد الباقية وىي كثيخة -ٕ
  . التي يتكخر ورودىا في الامتحانات فعميظ بجراستيا دراسة جيجة وىي –وىي قميمة  –اليامة مشيا 

 ة مغ تمظ السػاد التي اختخت مشيا الياـ مشيا فعميظ دراسة ىحه الأجداءأجداء كثيخ  يبقى عشجؾ-ٖ

  . -%ٕٓ -دراسة سخيعة بسجيػد قميل  –غيخ اليامة –الكثيخة 

  . لمجسيع بشفذ درجة التخكيد الدابقة في الجراسة حاوؿ السخاجعة-ٗ

  : في العلبقات الذخرية
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علبقات كثيخة وقج تكػف  س بل وتخبصشا بكثيخيغلاشظ أنشا نتعخؼ يػمياً عمى أنساط مختمفة مغ الشا
أقل عجد مغ ىؤلاء لمػصػؿ إلى أكبخ  علبقاتشا إيجابية وقج تكػف سمبية فشحغ بحاجة إذف إلى تحجيج

  -: التالي إتباعنتيجة مغ قػة العلبقات . فعميشا 

 مسغ تعخؼ %20 ولتكغ –انتقاء أفزل الذخريات التي تتػافق مع أىجافظ ومشياجظ في الحياة -ٔ

.  

ولتكغ  –الرلبت معيع بجرجة كبيخة  التخكيد معيع في العلبقة الذخرية والتقخب إلييع وتػشيج-ٕ
ٛٓ% . 

 

 . % مغ الاىتساـ مثلبً ٕٓ –فيسكغ أف نتعامل معيا باىتساـ أقل  بالشدبة لمذخريات الأقل أىسية-ٖ

  !!!اححر

 الػاقع مغايخا ليسا غ ثع فلب تقمق إذا جاءأف تقحع ىحيغ الخقسيغ في كل شيء؛ فميذ ليسا قجاسة؛وم-

!!!  

  !!أف تجعل القاعجة ذريعة لعجـ التفكيخ-

  !! انتبو

% مغ الشجاح في تصبيقيا ٓٛتحقيقظ لػ بيغ يجيظ وسيمة ججيجة لمتفكيخ ، ولكغ ٓٛ/ تزعٕٓقاعجة 
  .اليامة بجقة وإلا كاف الفذل يعتسج بالجرجة الأولى عمى تحجيج عشاصخ الشجاح

  : وتصبيقيا بفعالية ٓٛ/ٕٓرؤية قاعجة  ائح وتػجييات لاكتداب البريخة التي تسكشظ مغنر

واىتع بالإنجاز البارز . وحاوؿ أف تعدو ىحه الإنجازات إلى أىع  تصمع دائساً إلى الأداء الستسيد -ٔ
  . والعشاصخ الفعالة التي ساىست في إنجازىا عجد مغ الػسائل

ججيج إشفاقاً مغ حجع الجيج والسػارد السصمػبة لأدائو عمى  مذخوعلا تحجع عغ الخػض في أؼ -ٕ
  . %ٓٓٔ% مغ الشجاح وليذ ٓٛإليو يجب أف يكػف ىػ تحقيق  خيخ وجو . ذلظ أف ما تدعى

  . لكغ لا تبمغ حج الإيساف الأعسى بشجاحيا رغع تغيخ الطخوؼ انتق أىجافظ بجقة-ٖ

ججيجة عشج تغيخ الطخوؼ السحيصة ، ولا تتسدظ  تغييخ أىجافظ واختيار أىجاؼ في دلا تتخد -ٗ
لظ أف تتخمى عشيا بسحس رغبتظ  والأفزل لو تالقجيسة إذا لع تحخز الشجاح الحؼ خصص بأىجافظ
  !! يجبخؾ غيخؾ عمى ذلظ قبل أف

السجاؿ الحؼ تطغ أنو يسكشظ التأثيخ  % فقط مغٕٓابحث عغ الشجاح والتسيد في نصاؽ ضيق -٘
الحذج ، تساماً مثل حدمة الأشعة التي تتخكد في بؤرة  يػفخ لظ الفعالية الشاجسة عغداخمو . فالتخكيد 

  . العجسة السحجبة

 عغ الأعساؿ التي يدتصيع غيخؾ إنجازىا بصخيقة أفزل وبدخعة أكبخ، و لا تقع إلا تخل-ٙ

% ، ٕٓبة بشد % وابتعج عغ التشافذ في الأنذصة التي لا تحبيا إلآٛبالأنذصة التي تحبيا بشدبة 
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  . لأنو مغ الغالب أنظ ستخدخ وتفقج جدءاً مغ شاقتظ ووقتظ

 % مغ ]عقجة الفذل[ فخكد جيجؾ عمى الأنذصةٓٛ% مغ السحاولات الفاشمة تدبب ٕٓتحكخ أف -ٚ

  . التي تسشحظ الإحداس بالشجاح

% مغ ٓٛالتي يعتقج أنو ججيخ بيا ليطيخ  % مغ الفخصٕٓلا تسشح أؼ مػضف أكثخ مغ -ٛ
% ٕٓنفدظ؛ فلب تعتقج أف مجيخؾ سيسشحظ أكثخ مغ  يتو  وفي السقابل شبق نفذ السعيار عمىفعال

  . %80 مسا تصالب بو لتثبت لو ججارتظ بشدبة

وضع الأىجاؼ التي  % مغ وقتظ وجيجؾ و لا تفخط أو تبالغ فيٓٛامشح الأىجاؼ الحاسسة  -ٜ
  . تفقجؾ تخكيدؾ

بصخيقة غيخ حخفية . أؼ عميشا ألا نتخح  80 / ٕٓاعجة يتزح مسا سبق أنشا يجب أف نتعامل مع ق
فشخاىا في كل الطػاىخ ونقحسيا في كل السجالات . فلب يجب  أرقاماً مقجسة ٓٛو  ٕٓمغ الخقسيغ 

بل عميشا أف نخزع القاعجة لمػاقع . فكسا أشخنا سابقاً ، لا يجب أف  , أف نخزع الػاقع لمقاعجة
ع بل قج تطيخ بعس الاختلبفات الصفيفة ، التي يجب مخاعاتيا . تساماً مع الػاق تتصابق الأرقاـ

وأسمػب  . أسمػباً لمتفكيخ وليذ ذريعة لعجـ التفكيخ ٓٛ/  ٕٓآخخ ، عميشا أف نتخح مغ قاعجة  بسعشى
وسائل قميمة ولكشيا  يؤكج أنو مغ السسكغ أف تحرل عمى نتائج مستازة باستخجاـ ٓٛ/  ٕٓالتفكيخ 

 . فعالة

  : رة واستثسار الأمػاؿفي التجا -

  : الآتي بإتباععميظ 

  . الدمعات الأساسية التي تشتج أكبخ ربح حجد لشفدظ السيارات الأساسية التي تتقشيا أو-ٔ

 . وىحه الدمعات وحاوؿ الاستفادة بيا بأكبخ شاقة للبستفادة حاوؿ التخكيد عمى تمظ السيارات-ٕ

 كل فتخة ومعيا حاوؿ اختبار مياراتظ وسمعاتظ الخابحة أنساط عسمظ وغاياتظ الخبحية حاوؿ تغييخ -ٖ

 . إنتاجيتياوانتبو لمعلبقة الستلبئسة بيغ وسائمظ ومجػ 
  : في الأجازات وأوقات الفخاغ

 . قجر مغ الخاحة أثشاء الأجازة وواضب عمييا حجد أىع الأنذصة واليػايات التي تسشحظ أكبخ

  : الاستثسارية في الإدارة والسذخوعات

فائجتو في التصبيق الإدارؼ  سا يكػف الاستخجاـ الأمثل لمقاعجة التي نحغ برجدىا تتجمىرب
  . وإمكانية الاستفادة مشيا لمسذخوعات السختمفة فيػ السجاؿ الخرب لإثبات صحة الشطخية

وصعػبة التخمز مغ العيػب في الخصػط الإنتاجية  إف صعػبة الستابعة والتقػيع لمعسل الإنتاجي
مدتػػ مصمػب مغ الجػدة الذاممة ، بعج أف حاوؿ كثيخوف  اً رئيداً في إىساؿ الحرػؿ عمىكاف سبب

فكخة الجػدة الذاممة ، تمظ الفكخة اليامة القائسة عمى الستابعة والتقػيع  مغ العامميغ الإدارييغ تصبيق
  . العيػب وتقميل اليجر والفاقج وإخخاج
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الذاممة ىػ تقميل العيػب أو مشعيا تساماً ولسا تأكج  اليجؼ العطيع الحؼ تدعى إليو فكخة الجػدة
  . فقج أىسمو كثيخ مغ السشتجيغ صعػبة تحقيقو وارتفاع تكاليفو

  : إنتاجية بأقل عيػب كالآتي لمػصػؿ إلى أعمى ٓٛ/ٕٓونحغ ىشا نصبق قاعجة 

  : تقديع العيػب السػجػدة إلى قدسيغ-ٔ

  . %ٓٛ –لذكاوػ عيػب خصيخة ومدئػلة عغ أكبخ ندبة مغ ا- أ

 . %ٓ –بديصة ومدئػلة عغ أقل ندبة مغ الذكاوػ  عيػب - ب

  : نقدع خصػات الإنتاج كالتالي-ٕ

  . خصػات مدئػلة عغ العيػب أ الدابقة- أ

 . العيػب الدابقة خصػات مدئػلة عغ - ب

  . % مغ كل قدعٕٓيتع التخكيد عمى متابعة أىع -ٖ

أكبخ ندبة مغ  غ جػدة السشتجات برػرة ممحػضة وإزالةإف ىحه الصخيقة سػؼ تداعج عمى تحدي
  . خصخ مذكلبت الجػدة مع التقميل مغ الشفقات

  : استخجاـ القاعجة مبادغ أساسية في

  : الخصػات الأخخػ  تعتسج ىحه القاعجة عمى مبجأيغ أساسييغ يشجرج تحتيسا كل

  . - %ٓٛفئة  –وللؤخخػ  -% ٕٓة في فئ التي تقع –الاختيار الجقيق لمعشاصخ السؤثخة القميمة -ٔ

بأساليب ججيجة ومبتكخة ومتغيخة ومغ الػاضح أف تصبيق ىحيغ  الخبط القػؼ بيغ الػسائل والشتائج-ٕ
قجرة مسيدة عمى حدغ التقجيخ والحكاء وبعج الشطخ مسا يتصمب حدابات  السبجأيغ يتصمب مغ السجيخ

والعلبقات بيغ  والسلببداتلكامل بالطخوؼ عمى تمظ السيدة يشبغي الإلساـ ا وأرقاـ ، ولمحرػؿ
 : العاممة وإليظ بعزاً مغ الشرائح اجعميا علبمات عمى الصخيق الػسائل

  : تصبيق القاعجة علبمات عمى شخيق

الإنجاز الكبيخ وحاوؿ دائساً معخفة أىع  تصمع دائساً إلى الأداء الستسيد وحاوؿ الػصػؿ إلى -ٔ
  . الأداء الستسيد تداىع في ىحا الػسائل والعشاصخ الفعالة التي

إشفاقاً مغ حجع الجيج أو السػارد السصمػبة  لا تحجع عغ السذاركة أو البجء في أؼ مذخوع ججيج-ٕ
 . %ٓٓٔمغ الشجاح وليذ  %80 لأدائو ذلظ لأف ما تدعى إليو ىػ تحقيق

لصػيل ، فبصػؿ السجة وقريخة ولا تذغل بالظ بالسجػ ا اىتع بالفعالية والتأثيخ عمى أوقات متػسصة-ٖ
 . تتبجؿ الأحػاؿ والأحجاث

 . عمى فتخات قريخة حاوؿ دائساً تغييخ الػسائل السدتخجمة قجر الاستصاعة مع تقييع فاعميتيا-ٗ

الحؼ تطغ أنو يسكشظ التأثيخ  %[ مغ السجاؿٕٓيجب أف تدعى إلى التسيد في نصاؽ ضيق ]-٘
 . والتأثيخ خ الفعاليةداخمو ، ويسكغ أف نصمق عميو التخكيد الحؼ يػف
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تغييخ الطخوؼ وسارع في تغييخ  اختيارؾ لأىجافظ بجقة لا يعشي إيسانظ الأعسى بشجاحيا رغع -ٙ
 . قبل أف يقتميا الػاقع أو السشافدػف  أىجافظ إذا لع تحخز الشجاح السخصط لو ، اقتل أىجافظ

كبخ وانتقل إلى السشافدة عمى إنجازىا بصخيقة أفزل وبدخعة أ اتخؾ الأعساؿ التي يدتصيع غيخؾ -ٚ
 . تخصف الأضػاء فييا أعساؿ أخخػ تدتصيع أف

الأنذصة التي لا تحبيا ، وتحكخ أف  % وابتعج عغٓٛلا تقع إلا بالأنذصة التي تحبيا بشدبة  -ٛ
 . الإحجاـ % مغ حالاتٓٛ% مغ السحاولات الفاشمة تدبب ٕٓ

 الإدارة بالسفيػـ الاستخاتيجي

   تخجمت التخصيط الاستخاتيجي تسيدت بسعجؿ نسػ عاؿ في السبيعات والأمػاؿالسؤسدات التي اس 

   بعس السجراء لا وقت لجييع لػضع أىجاؼ لػحجاتيع الإنتاجية 

   قرػر السػارد الستاحة يذكل عقبة أماـ استخجاـ مفيػـ التخصيط الاستخاتيجي 

   تيجي في أذىاف السجراءضيػر السذكلبت يعصي انصباعاً سيئاً عغ التخصيط الاستخا 

لعل أوؿ مغ اىتع مغ عمساء الإدارة السعاصخيغ بالاستخاتيجية في أبحاثو الإدارية، أستاذ التاريخ   
الإدارؼ في جامعة ىارفارد الأمخيكية (الفخيج شانجلخ) حيشسا استعخض في كتابو الحؼ أصجره عاـ 

ج بأربع استخاتيجيات تتعمق بالشسػ والتصػر اليياكل التشطيسية لمذخكات الكبخػ في أمخيكا وخخ  ٕٜٙٔ
   مؤكجاً أف تشسية وتصػر اليياكل التشطيسية يعتسج بذكل أساسي عمى الاستخاتيجية.

في جامعة اشتػف (جػاف ودورد) بحثاً ربصت فيو التغيخات  الإدارةأعجت أستاذة  ٜ٘ٙٔوفي عاـ 
   التشطيسية مع التقشية والاستخاتيجية السعتسجة.

عخض (وىميغ وىشجخ) مفيػميسا للئدارة الاستخاتيجية مغ خلبؿ بحث أجخياه انتييا  ٜٙٚٔـ وفي عا
فيو الى نسػذج شامل للئدارة الاستخاتيجية، ثع جاء العالساف (كبشخ وتخيجػ) ليخػضا في مزسار 

التي  الاستخاتيجية مغ خلبؿ القػؿ بأف (قػة الجفع) التي تسثل مجاؿ السشتجات أو الأسػاؽ أو القجرات
تعتبخ مرجر القػة لمذخكة تذكل الإشار العاـ للبستخاتيجية حيث أف تحجيج (قػة الجفع) يداىع في 

صياغة الأىجاؼ الذاممة وأىجاؼ الػحجات السكػنة في ضل أف الأىجاؼ الذاممة تعتبخ الجدخ مابيغ 
   الاستخاتيجية الذاممة وبيغ استخاتيجيات الػحجات السكػنة ليا.
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لمسدتذار في مجسػعة مكشدؼ الأستاذ ( أومايا) بعشػاف (العقل  ٜ٘ٛٔالرادر في عاـ ولعل الكتاب 
الاستخاتيجي) يسثل ذروة الأبحاث السقجمة في ىحا السيجاف وقج كاف لو أكبخ الأثخ في نسػ وتصػر 

   الشيج الاستخاتيجي السعاصخ في الإدارة.

عي الاستخاتيجي انصلبقاً مغ جاءت نطخية (جػف ثػمبدػف) حػؿ تصػيخ الػ  ٜٜٔٔوفي عاـ 
تذخيز التغييخ الذامل لمسشطسة السختبط بالرياغة الاستخاتيجية التي تتسحػر حػؿ تحجيج السدار 

 بالإبجاعوشخيقة الػصػؿ الى اليجؼ. ويؤكج في ىحا السجاؿ عمى أف السشافدة وتسيد الأداء السقخوف 
   والابتكار تذكل الأبعاد الثلبثية الستخابصة.

لجػ مجسػعة (مكشدؼ) الديج ليشذي أوىامي مع  الإدارؼ أيزاً، أصجر السدتذار  ٜٜٔٔاـ وفي ع
مجسػعة مغ أساتحة الإدارة كتاباً بعشػاف: (الاستخاتيجية) يػضح فيو أف تحجيج الأىجاؼ وصياغة 

ى الاستخاتيجية يشبغي أف يتع مغ مشصمق الدبائغ والدمعة والقيسة السزافة وليذ مغ مشصمق التغمب عم
سسي بالاستخاتيجية السعاصخة التي تختكد عمى صقل وتكخيذ واستغلبؿ  السشافذ وانتيى الى تقجيع ما

مػاىب الذخكة القابزة وشخكاتيا التابعة في التأكيج عمى جػىخ الاختراص لتخكيد استسخارية الشسػ 
   ضسغ البيئة العالسية الججيجة.

يا (جػرج يب) كتاباً انتقج فيو الذخكات الستعجية أصجر الأستاذ في جامعة كاليفػرن ٕٜٜٔوفي عاـ 
استخاتيجية عالسية شاممة حيث  ولا تستمظالجشدية مغ خلبؿ أنيا لع تبجؿ مفاىيسيا نحػ العالسية 

 ماكجونالج تػصل الى استشتاجاتو مغ خلبؿ دراسة شػيمة شسمت أكبخ الذخكات العالسية (كػكا كػلا
ضخورة قياـ ىحه الذخكات بتغيخ مفاىيسيا ونيجيا مغ أجل مػاكبة  فػلكذ فاكغ) وانتيى الى كانػف 

التغيخات في العالع عغ شخيق التخابط الستبادؿ بيغ جسيع فخوع الذخكة في العالع لتقميل التكاليف 
   والتشسيط والاستفادة مغ التعميع الحاتي.

 :  نتائج محىمة للئدارة الاستخاتيجية  

ة السعاصخة للئدارة الاستخاتيجية والتفكيخ الاستخاتيجي، سمدمة مقالات حػؿ التجخب ما نذخولعل أىع 
تشاقمتيا العجيج مغ السجلبت الستخررة تشاولت تجخبة (شخكة جشخاؿ الكتخيظ) بعج تػلي الجكتػر 

   جاؾ ويمر قيادتيا حيث حققت نتائج محىمة تسثمت في:

قشية عالية مع تعجد الاستثسارات الى صشاعات ت كيخ بائيةتبجيل صفة صشاعاتيا مغ صشاعة  
   الرشاعية.
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   تصػيخ مخكد التجريب الإدارؼ لمذخكة. 

   تكػيغ ثقافة ججيجة في الذخكة مبشية عمى الرخاحة والرجؽ وعجـ التحيد. 

   خمق جػ عسل ججيج. 

   تذجيع السبادرة الفخدية.

   الستػسصة الإشخافية. دارةالإالقزاء عمى البيخوقخاشية عغ شخيق تفػيس الرلبحيات الى  

   ثلبثة أضعاؼ نتيجة تغييخ الييكل التشطيسي. الإنتاجيةارتفاع  

   ويتسثل الفكخ الاستخاتيجي لمجكتػر ويمر مغ خلبؿ الأفكار التالية:

   التخمي عغ البيخوقخاشية. 

   تذجيع السبادرة الفخدية ومشح الثقة الى العساؿ مع تفػيس الرلبحيات. 

   تخمي عغ التقشية الستجنية والسكششة الستخمفة والييكمية الػضيفية السزشية.ال 

   الالتداـ بالجانب الاستخاتيجي لمخيارات السصخوحة. 

   فيع معادلات الدػؽ الحجيثة والسعقجة. 

   التأقمع مع السدتججات ومع معصيات الحزارة والتصػر. 

سجاؿ أماـ الجسيع لمسداىسة بأفكارىع كذخكاء حقيقييغ حيث فتح ال بلب حجوداعتساد مبجأ شخكة  
   .الإنتاجيةوفاعميغ في مدار العسمية 

وقج استصاع ويمر أف يشيس بالذخكة لتتبػأ الرجارة بيغ الذخكات السساثمة.. واف يمتدـ الفكخ 
ية والتصػر الاستخاتيجي ليعيج بشاء سياسات الذخكة وذلظ بالتفاعل مع وتيخة التغيخ في الدياسة الجول

   التكشػلػجي.

   وقج كانت أىع مختكدات نجاح (ويمر) أنو:
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السالية  الإجخاءاتكالتقيج بعجد معيغ مغ التػاقيع عمى  الإدارةألغى الذكميات البيخوقخاشية في  
 الإشلبعالبديصة وارتجاء الدؼ الخسسي والسطاىخ التقميجية.. الخ، وأصبح القخار يتخح مغ السجيخ بعج 

   فكار الكثيخيغ قبمو، وىحا ما ضاعف ثقة العامميغ بأنفديع وحقق نتائج ايجابية باىخة.عمى أ

ثمثي عجد السجيخيغ  إلغاءوىحا لايعشي  الإداريةفألغى ثمثي السشاصب  الإدارؼ اعتسج مبجأ إغشاء القخار  
في مديخة  وليدت مػاقع لمسداىسة إداريةفيست عمى أساس كػنيا أدواراً  ،إذابل ثمثي السشاصب 

   الذخكة ونجاحيا.

اعتسج مبجأ تفػيس الدمصة الحؼ أدػ الى تفػيس جدء ىاـ مغ صلبحيات القادة الى العامميغ  
   معيع.

اعتسج مبجأ (شخكة بلب حجود) حيث يتع تبادؿ الأفكار بيغ أفخاد الذخكة ويتع تشقميع بيغ السخاكد  
   التػصل الى استعسالات متعجدة لمسدتججات التقشية.السختمفة والتخررات الستشػعة لإغشاء خبخاتيع و 

   ؟ وماذا نتػقع مغ اعتساد ىحا السشيج؟ماذا نعشي بالسشيج الاستخاتيجي في الإدارةويبقى الدؤاؿ:   

أف عجد السشطسات التي اعتسجت  الأمخيكيةلقج أكجت دراسات عجيجة أجخيت عمى مشطسات الأعساؿ 
بيحا السفيػـ وأف السجيخيغ الحيغ  لا تأخحفػؽ عجد السشطسات التي الاستخاتيجية ي الإدارةمفيػـ 

   يأخحوف بيحا السفيػـ يعتقجوف بأنو يؤدؼ الى الشجاح والشسػ والاستسخار.

دلت عمى أف السشطسات التي  ٜٓٚٔالجراسات التي أجخاىا كل مغ (ليػف وىاوس) عاـ  إحجػ
فاقت السشطسات  والآلاتلرشاعات الكيساوية اعتسجت ىحا السفيػـ في قصاعات صشاعة الأدوية وا

السساثمة التي تعتسج ىحا السفيػـ في مؤشخات السبيعات ومعجؿ العائج عمى رأس الساؿ  الأخخػ 
   والعائج عمى رأس الساؿ السدتثسخ. الأسيعالسسمػؾ والعائج عمى 

تخجمت مفيػـ السشطسات التي اس أف) وماكجونالجأجخاىا كل مغ (ايدتلبؾ  أخخػ وأكجت دراسة 
قاـ بيا كل  أخخػ التخصيط الاستخاتيجي تسيدت بسعجؿ نسػ عاؿ ججاً في السبيعات والأمػاؿ. ودراسة 

واليظ) أكجت أف السشطسات التي أخحت بسفيػـ التخصيط الاستخاتيجي فاقت السشطسات  مغ (كارجخو
   سة.التي لع تأخح بيحا السفيػـ في ثلبثة عذخ مؤشخاً مغ مؤشخات الأداء لمسشط

مشطسة أعساؿ كبيخة فقج دلت عمى  ٚ٘أما الجراسة التي قاـ بيا كل مغ (شػافمخ وبازؿ وىيشي) عمى 
أف السشطسات التي أخحت بسفيػـ التخصيط الاستخاتيجي قج فاقت تمظ التي لع تعتسجه في معجؿ الفائجة 

   عمى رأس الساؿ السدتثسخ.
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   ماىػ السشيج الاستخاتيجي في الإدارة؟  

الجكتػر  ما قالوولعل أىسيا:  الإدارةخة ىي التعاريف التي أشمقت الى الشيج الاستخاتيجي في كثي
وابتكارؼ يجخل  إبجاعيالسعاصخ :( ىي أسمػب تفكيخ  الإدارؼ مشيف) في كتابو تصػر الفكخ  إبخاىيع(

مة فيو عامل التخصيط والتشفيح معاً، في سبيل تحديغ نػعية وجػدة السشتج أو في أسمػب خج
   السدتيمظ).

وحدب (معيج ستانفػرد) : (ىي الصخيقة التي تخرز بيا الذخكة مػاردىا وتشطع جيػدىا الخئيدة 
أف تكػف عميو السشطسة  ما يجبلتحقيق أغخاضيا). وحدب تعخيف (كبشخ): ىي صػرة التػجو الى 

اليادفة بذكل  جخاءاتوالإبالأساليب  الإتيافمدتقبلًب. وحدب (أومايا): فإف جػىخ الاستخاتيجية في 
مباشخ الى تغييخ نقاط القػة لمسشطسة مقارنة ندبياً بسشافدييا. واليجؼ الشيائي للبستخاتيجية ىػ 

   السحاولة الجادة لإحجاث حالة مغ التحكع في الطخوؼ السحيصة لرالح متخح القخار

   .الإجخاءلقخار أو تجسيج ا إلغاءمغ خلبليا ندتصيع أف نحجد الػقت السلبئع لمتحخؾ أو التخيث أو  إذ

   تتسحػر في: الإدارةة عامة فإف ايجابيات اعتساد الشيج أو التخصيط الاستخاتيجي في ر وبرػ 

   وىػ حيػؼ مغ أجل تقييع الأىجاؼ والخصط والدياسات. themeيدود السشطسات بالفكخ الخئيذ ليا  

تػقع أؼ تغييخ محتسل في البيئة  يداعج عمى تػقع بعس القزايا الاستخاتيجية: حيث يداعج عمى
   التي تعسل فييا السشطسة ووضع الاستخاتيجيات اللبزمة لمتعامل معو.

يداعج عمى تخريز الفائس مغ السػارد: حيث يداعج عمى تحجيج أولػيات تمظ الأىجاؼ ذات  
   الأىسية الأكبخ لمسشطسة.

حيث يؤدؼ التخصيط الاستخاتيجي الى تكامل والتشفيحية  الإداريةيداعج عمى تػجيو وتكامل الأنذصة  
الأىجاؼ ومشو ضيػر التعارض بيغ أىجاؼ الػحجات الفخعية لمسشطسة والتخكيد عمييا بجلًا مغ 

   الأىجاؼ العاـ لمسشطسة ككل.

كػادر للئدارة العميا: مغ خلبؿ تبريخ مجراء الإدارات لشػع التفكيخ والسذاكل التي  إعجاديفيج في  
العميا في السشطسة ويداعج مذاركة ىؤلاء  الإدارةاجييع عشجما يتع تخقيتيع الى مشاصب يسكغ أف تػ 

السجراء في التخصيط عمى تشسية الفكخ الذسػلي لجييع مغ خلبؿ رؤيتيع لكيفية خمق التكامل بيغ 
   وحجاتيع الفخعية مع أىجاؼ السشطسة ككل.
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راؿ بالسجسػعات السختمفة داخل بيئة السشطسة يسكغ ىحا التخصيط مغ زيادة قجرة السشطسة عمى الات 
ويداعج عمى وضػح صػرة العقبات التي تػاجو استخجاـ التخصيط الاستخاتيجي لمسشطسة أماـ 

   مجسػعات السرالح والسخاشخ السختمفة التي تعسل مع السشطسة.

 :  العقبات التي تػاجو استخجاـ التخصيط الاستخاتيجي  

حققيا السشطسات السعتسجة لسفيػـ التخصيط الاستخاتيجي إلا أف ثسة عجداً مغ رغع تعجد السدايا التي ت
   استخجامو لأسباب تتعمق بػ: لا تدتصيعالسشطسات 

   وجػد بيئة تترف بالتعقيج والتغيخ السدتسخيغ بحيث يربح التخصيط متقادماً قبل أف يكتسل: 

   وقت لجييع مغ أجل ذلظ. قادىع بأف لاامتشاع بعس السجراء عغ وضع أىجاؼ لػحجاتيع بدبب اعت 

ضيػر السذاكل أماـ التخصيط الاستخاتيجي يعصي انصباعاً سيئاً عغ ىحا التخصيط في أذىاف  
   السجراء.

   قرػر السػارد الستاحة لمسشطسة ربسا كانت عقبة أماـ استخجاـ مفيػـ التخصيط الاستخاتيجي. 

   ة.التخصيط الفعاؿ يحتاج الى وقت وتكمف 

   أيغ تسارس الإدارة الاستخاتيجية؟  

عشجما تتعجد الرشاعات وتكثخ أنػاع السشتجات الستخابصة مشو وغيخ الستخابصة في مشطسة مغ مشطسات 
في ىحه السشطسة مغ التعقيج بحيث لايسكغ أف يتع بالأسمػب ذاتو الحؼ تجار  الإدارؼ يربح العسل 

سحجودة، ليحا اتفق عمى تقديع ىحه السشطسات الى عجد مغ فيو السشطسات ذات السشتجات والأسػاؽ ال
) unit str agic businessالػحجات بحيث يصمق عمى كل وحجة اسع (وحجة العسل الاستخاتيجية 

وتعخؼ بالاتي: أؼ جدء مغ السشطسة التي يتع معاممتيا برػرة مشفرمة لأغخاض الإدارة 
   الاستخاتيجية.

جات العسل الاستخاتيجي تتعامل في خط واحج مغ خصػط الأعساؿ، وبذكل عاـ فإف كل وحجة مغ وح
ولكغ في بعس الأحياف قج يتع جسيع بعس العسميات في وحجة أعساؿ استخاتيجية واحجة. وتعامل كل 

لمسشطسة. ويتختب عمى ذلظ في الغالب  الأخخػ وحجة عمى أنيا مخكد لمخبح مدتقل عغ الأجداء 
والاستقلبؿ الكامل عغ السشطسة الأـ، وقج تسارس السشطسة الخقابة إعصاء مثل ىحه الػحجات الحخية 
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ىحه الػحجات بالدياسات  إلداـوالديصخة الكاممة عمى وحجات العسل الاستخاتيجية التابعة ليا مغ خلبؿ 
   والقػاعج التي تزعيا لمسسارسات اليػمية.

   السدتػيات السختمفة للئدارة الاستخاتيجية:  

   ات للئدارة الاستخاتيجيةثسة ثلبثة مدتػي

   الإدارة الاستخاتيجية عمى مدتػػ السشطسة أولاً   

الأنذصة التي تحجد الخرائز السسيدة لمسشطسة والتي تسيدىا عغ السشطسات  إدارةويعخؼ عمى أنو 
والخسالة الأساسية ليحه السشطسة والسشتج والدػؽ الحؼ سػؼ تتعامل معو وعسمية تخريز  الأخخػ 
   مفيػـ السذاركة بيغ وحجات الأعساؿ الاستخاتيجية التي تتبعو. وإدارة السػارد

   والأىجاؼ الخاصة بالإدارة والاستخاتيجية عمى مدتػػ السشطسة وىي:

   تحجيج الخرائز التي تسيدىا عغ غيخىا. 

   تحجيج الخسالة الأساسية لمسشطسة في السجتسع. 

   تحجيج السشتج والدػؽ. 

   ارد الستاحة عمى الاستخجامات البجيمة.تخريز السػ  

   خمق درجة عالية مغ السذاركة بيغ وحجات الأعساؿ الاستخاتيجية لمسشطسة. 

   والإدارة الاستخاتيجية عمى مدتػػ السشطسة تحاوؿ أف تجيب عغ الأسئمة التالية:

   ماىػ الغخض الأساس لمسشطسة؟ 

   ا بأذىاف أفخاد السجتسع عشيا؟ماىي الرػرة التي تخغب السشطسة في تخكي 

   ماىي الفمدفات والسثاليات التي تخغب السشطسة في أف يؤمغ بيا الأفخاد الحيغ يعسمػف لجييا؟ 

   ماىػ ميجاف العسل الحؼ تيتع بو السشطسة؟ 

   كيف يسكغ تخريز السػارد الستاحة بصخيقة تؤدؼ الى تحقيق أغخاضيا؟ 
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   :يجية عمى مدتػػ وحجات الأعساؿ الاستخاتيجيةثانياً: الإدارة الاستخات  

أنذصة وحجات العسل الاستخاتيجي حتى تتسكغ مغ السشافدة بفعالية في مجاؿ معيغ مغ  إدارةوىي 
يحاوؿ أف يزع  الإدارةمجالات الأعساؿ وتذارؾ في أغخاض السشطسة ككل. ىحا السدتػػ مغ 

   إجابات عغ الأسئمة التالية:

   الخجمة التي سػؼ تقػـ (الػحجة) بتقجيسيا الى الأسػاؽ؟ ماىػ السشتج أو 

   مغ ىع السدتيمكػف السحتسمػف (لمػحجة)؟ 

   كيف (لمػحجة) أف تشافذ مشافدييا في ذات القصاع التدػيقي؟ 

   كيف يسكغ لمػحجة أف تمتدـ بفمدفة ومثاليات السشطسة وتداىع في تحقيق أغخاضيا؟ 

ستخاتيجية عمى مدتػػ وحجات الأعساؿ عمى عاتق الشدق الثاني مغ رجاؿ الا الإدارةوتقع مدؤولية 
   الإدارة في السشطسة والستسثل في نائب رئيذ السشطسة.

تقدع عادة وحجة العسل الاستخاتيجي الى عجد مغ   الاستخاتيجية عمى السدتػػ الػضيفي: الإدارةثالثاً:   
وضيفياً محجداً. ومعطع السشطسات تسيل الى وجػد وحجات يسثل كل مشيا جانباً  الفخعية والتيالأقداـ 

، التدػيق، التسػيل، الأفخاد) وكل وحجة تشطيسية مغ ىحه الػحجات الإنتاجتشطيسية مدتقمة لكل مغ (
تسثل أىسية بالغة سػاء لمػحجات أو لمسشطسة ككل. وعمى مدتػػ ىحه الػحجات الػضيفية تطيخ الإدارة 

مجاؿ معيغ مغ مجالات الشذاط الخاص  إدارةيسثل عسمية  الإدارؼ والسدتػػ الاستخاتيجية الػضيفية. 
 الإدارةبالسشطسة والحؼ يعج نذاشاً ىاماً وحيػياً وضخورياً لاستسخار السشطسة فعمى سبيل السثاؿ تيتع 

الاستخاتيجية عمى مدتػػ وضيفة التسػيل بعسمية وضع السػازنات والشطاـ السحاسبي وسياسات 
   وبعسميات تخريز التجفقات الشقجية.الاستثسار 

 والسكافآتوفي مجاؿ الإدارة الاستخاتيجية الستعمقة بالأفخاد نجج أف ىحه الإدارة تيتع بدياسات الأجػر 
   وسياسات الاختيار والتعييغ والفرل وإنياء الخجمة والتجريب.

ػمية التي تحجث داخل السشطسة بالعسميات الي لاتيستعالاستخاتيجية عمى السدتػػ الػضيفي  الإدارة إف
بيا مغ يذخؼ عمى ىحه  أساسية يمتدـولكشيا تزع إشاراً عاماً لتػجيو ىحه العسميات، كسا تحجد أفكاراً 

   بسجسػعة مغ الدياسات العامة. الإدارؼ العسميات وذلظ مغ خلبؿ وضع والتداـ 

   مغ السدؤوؿ عغ الإدارة الاستخاتيجية؟  
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الرف الثاني ليا ½ ة ضسغ ثلبث جيات رئيدية ىي : الإدارة العميايسكغ حرخ ىحه السدؤولي
   الخبخاء الحيغ يعسمػف برفة دائسة والاستذارييغ الحيغ يسكغ الاستعانة بخجماتيع خارجة السشطسة.½

العميا ىي السدؤولة مدؤولية كاممة عغ القياـ بالإدارة الاستخاتيجية وغالباً ما  الإدارةوفي الغالب تكػف 
الذخكة ورئيديا أو في السجيخ العاـ أو في العزػ السشتجب وعشجما يكػف  إدارةثل ذلظ في مجمذ يتس

لمسشطسة عجد مغ وحجات الأعساؿ الاستخاتيجية فإف نػاب الخئيذ كخجاؿ الرف الثاني للئدارة العميا 
   بيحه الإدارة. ما يقػمػف عادة 

خاتيجية وذلظ كاستذارييغ يداعجوف الإدارة العميا في الاست الإدارةوتعيغ الإدارة عجداً مغ الخبخاء في 
القياـ بػضيفة التخصيط الاستخاتيجي وكثيخاً ما تدتعيغ السشطسات بعجد مغ الاستذارييغ السختريغ 

الأخيخيغ  أففي تقجيع الخجمات الستعمقة بالإدارة الاستخاتيجية والفخؽ بيغ الخبخاء والسدتذاريغ 
الاستخاتيجية ككل: أؼ التخصيط والتشفيح أما الخبخاء فيع يخجمػف في  الإدارةيذاركػف في عسمية 

   الاستخاتيجية ىي التخصيط. الإدارةمخحمة واحجة فقط مغ مخاحل 

 : مكػنات الإدارة الاستخاتيجية  

الاستخاتيجية في تحجيج: غخض ورسالة السشطسة ثع دراسة  الإداريةتتسثل السكػنات الأساسية لمعسمية 
لبيئة الخارجية التي تعسل فييا السشطسة ثع القياـ بتقييع البيئة التشطيسية الجاخمية، ثع قياـ وتقػيع ا
العميا بتحجيج البجائل الاستخاتيجية الستاحة ثع دراسة ىحه البجائل واختيار أحجىا أو بعزيا  الإدارة

الفعمي وتشتيي  ويعقب ذلظ تييئة الطخوؼ أو السشاخ لػضع الاختيار الاستخاتيجي مػضع التشفيح
   بعسمية التقييع.

 :  الخقابة التقػيسية كأداة أساسية في عسل الإدارة الاستخاتيجية  

تبجأ الخقابة التقػيسية قبل اختيار السشطسة استخاتيجيتيا وأثشاءه وبعجه ذلظ أف ىحه الخقابة التقػيسية 
   تتػلى:

   مية لبيئة العسل تسييجاً لاختيار الاستخاتيجية.السدح التقػيسي لكل مغ البيئة الخارجية والجاخ إجخاء 

   استخجاـ الػسائل العمسية في التحميل وصػلًا الى اختيار وصياغة الاستخاتيجية.

قياس الأداء  إجخاءاعتساد التقػيع والستابعة مغ خلبؿ وضع معاييخ قياسية مدبقة وتصبيقيا في  
   التشطيسي. كاف الأداء الفعمي يتصابق مع إذالمتعخؼ فيسا 
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   تقييع محتػيات الاستخاتيجية. 

   تقييع الشتائج التي تحققت لمسشطسة جخاء استخجاـ اختياراتيا الاستخاتيجية. 

تقييع درجة جػدة نطاـ التحميل الحؼ تدتخجمو السشطسة في الػصػؿ الى الاستخاتيجيات التي  
   تدتخجميا.

الخقابي السعتسج مغ الجػدة بحيث يكػف قادراً عمى  تتصمب نجاح عسمية الخقابة أف يكػف الشطاـ
الترحيح وأف يكػف  إجخاءاتاكتذاؼ الانحخافات اليامة بدخعة حتى تتسكغ السشطسة مغ اعتساد 

اقترادياً وقادراً عمى تدويج الأفخاد بالسعمػمات اللبزمة لترحيح الأداء. واف يكػف شاملًب بحيث 
   ليامة وأف يتدع بالتػازف وفي الػقت ذاتو أف يكػف اقترادياً.يغصي كافة جػانب الأنذصة الحيػية ا

وسائل قياس أداء السشطسة ككل أو أداء بعس وحجاتيا وتسارسيا  إحجػ  السخاجعة الاستخاتيجية:  
   الإدارة العميا أو لجاف السخاجعة أو السجيخيغ وغالباً مايتع الاستعانة بالاستذارييغ في ىحا السجاؿ.

درجة فعالية السشطسة في علبقاتيا بالسجتسع مغ حيث   خاجعة الاستخاتيجية تجقيق:تدتيجؼ الس
   استجابتيا لحاجات السدتيمكيغ والانصباع الدائج لجػ الجساىيخ حياليا.

   فعاليات العلبقات بيغ الػحجات التشطيسية الػضيفية. 

   سة وأىجافيا.درجة مداىسة الأنذصة الػضيفية السختمفة في تحقيق رسالة السشط 

وتحجيج الاستخاتيجيات  الأخخػ تحجيج جػانب القػة وجػانب الزعف لجػ السشطسة مقارنة بالسشطسات  
 اللبزمة للبستفادة مغ ىحه الجػانب.

   :اتخاذ الإجخاءات الترحيحية  

ببعس الترخفات التي تؤدؼ الى ترحيح  الإدارةالخصػة الأخيخة في عسمية الخقابة ىي قياـ 
حخافات السؤثخة بيغ الأداء الفعمي والسعاييخ السػضػعة بحيث يتع تغييخ بعس السعاييخ أو تعجيل الان

   الاستخاتيجيات وتتع ىحه العسمية بسخحمتيغ:

تحجيج أسباب الانحخافات: ىل تتعمق ىحه الأسباب بأخصاء في تشفيح الاستخاتيجية أـ أمػر شارئة  
عغ سمدمة مغ الأسئمة لعل  الإجابةشبغي لتحجيج ىحه الأسباب وغيخ متػقعة في البيئة الخارجية؟ وي

   أىسيا: الاستيزاح عغ مجػ ملبئسة الاستخاتيجية في ضل قياـ الانحخافات.
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   الترحيحية وذلظ مغ خلبؿ: الإجخاءات 

قة تقييع العلب إجخاءالسعاييخ السصمػبة أو تعجيل السعاييخ بعج  لا تحققتعجيل الاستخاتيجية التي  أما
   بيغ السعاييخ السدتخجمة والشطاـ الخقابي السدتخجـ.

وأخيخاً :فإف عسمية التقػيع والخقابة عمى الاختيارات الاستخاتيجية تؤدؼ تمقائياً الى قياـ سمصة رقابية 
مدتسخة وفاعمة تدتيجؼ فحز الخسالة الأساسية لمسشطسة وعلبقتيا أؼ السشطسة بالبيئتيغ الجاخمية 

يج جػانب الزعف والقػة والفخص والسخاشخ التي تػاجييا وفي السحرمة فحز والخارجية وتحج
   الاختيار الاستخاتيجي.

 Environmentalأو خارجيا –البيئي سػاء ( داخميا  السدح -وتزع الإدارة الاستخاتيجية ما يمي : 

scanning - ( وضع الخصط الاستخاتيجية بعيجة السجػ ) التخصيط الاستخاتيجي Strategy 

formulation - الاستخاتيجي التصبيق Strategy implementation - والتحكع والتقييع 

Evaluation & control  لحلظ فإف دراسة الإدارة الاستخاتيجية تخكد عمى عسميات الخصج والتقييع
 الخارجية والتيجيجات مغ خلبؿ دراسة نقاط القػة والزعف ،وتدسى عادة بياف أو إدارة لمفخص

 كل الإدارات التي تتبشى مثل ىحه الخصط بعيجة السجػ " Business Policy " ساؿالأع

اىتساماتيا بحيث تتكامل  والاستخاتيجية ، وفى السقابل فإف إدارة الأعساؿ ليا تػجييات عامة تتفق مع
ت عجه لكػنيا عسل حقمي تتجاخل فيو اعتبارا فييا العجيج مغ الأنذصة الػضيفية ،والإدارة الاستخاتيجية

والاستخاتيجي السكثف ، لحا فإف اسع الإدارة الاستخاتيجية  لإدارة الأعساؿ بالإضافة إلى الخصج البيئي
 إدارة الأعساؿ . بجأ يحل تجريجيا محل مرصمح

بالإدارة الاستخاتيجية قج تع  العجيج مغ الشقاط والتقشيات السخترة:الاستخاتيجية  الإدارةمخاحل 
اليكتخيظ " ومجسػعة بػسصغ  جشخاؿ " مثل أعساؿعجة مؤسدات  فيجاح استخجاميا وتصػيخىا بش

ىحه الشقاط والتقشيات ودرستيا بذكل  الأكاديسية الاستذارية ومع مخور الػقت تبشت مخاكد البحػث
السؤسدات الكبخػ  فيالاستخاتيجية تدتخجـ فقط  الإدارةكانت  البجاية في .أكثخ تعسقا وتفريلب 
مع زيادة مخاشخ الأخصاء كأخصاء التكمفة فقج جعمت كل السجيخيغ  جشدياتوالذخكات متعجدة ال

كل الييئات أو السؤسدات تأخح نطع الإدارة الاستخاتيجية بججية حتى  في الستخرريغ والسحتخفيغ
يدايخ  ما السجيخيغ تبشى أفزل .السذابية  الأخخػ بالقجرة عمى السشافدة مع السؤسدات  تحتفع لشفديا

 الإدارةتدسى مخاحل  أشػار أو مخاحل أربعةالاستخاتيجية مغ خلبؿ  الإدارةعالية بتصبيق التغيخات ال
السيدانية ) حيث يقػـ السجيخيغ بعسل خصة الأساسية(: الخصة السالية  الأولىالسخحمة  .الاستخاتيجية 

فاصيميا فتػضع السذخوعات السقتخحة بكل ت –القادـ  ميدانية العاـ إعجادجادة عشجما يصمب مشيع 
وعادة ما تأخح قػة البيع  .يسكغ الحرػؿ عمييا مغ داخل السؤسدة  التيالجقيقة وبجسيع السعمػمات 
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 الإدارةعسل  فيمثل ىحا التخصيط السبدط يعتبخ البجاية  .إف السعمػمات البيئية لب مغئيخيخا ض

 أسابيع قت قريخيحتاج الى وقت محجد فيشاؾ بعس الذخكات تتصمع الى و  ولا يداؿالاستخاتيجية 
 . أف الػقت السحجد لػضع الخصة بذكل عاـ ىػ مجة سشة لمسيدانية إلامثلب : 

فقج حاوؿ  لحا ،تحفيد خصط بعيجة السجػ  فيالسخحمة الثانية :الخصة الدشػية أصبحت غيخ مفيجة 
الى وقت أكثخ  تحتاج الأعساؿالسجيخيغ وضع خصط خسدية " خسذ سشػات " وذلظ لأف الكثيخ مغ 

معمػمات متاحة مغ  أؼ أيزاالى السعمػمات الجاخمية فإف السجيخيغ يجسعػف  وبالإضافة ،غ عاـ م
تحتاج الى وقت  أيزاوىحه السخحمة  .البيئة السحيصة واتجاىاتيا عمى مجار خسذ سشػات مدتقبمية 

لاعتسادات وملبئسة السيدانية ليا وتفتح السيدانية وا قج يدتغخؽ شيخاً كاملب لمتحقق مغ السعمػمات
 .الخسدية  السالية السصمػبة لػضع الخصة

فإف  الأساسيالبعج  ىحه السخحمة مغ لا تخمػحيث  : الاستخاتيجيالسخحمة الثالثة :مخحمة التخصيط 
 فيمغ زيادة وكلبئيا  تزسغ لمذخكة أو السؤسدة التيالعميا تزع بعس الخصط  الإداراتبعس 

السخحمة يخخج مغ يج السجيخيغ  حهى فيخات الدػؽ والتخصيط الخارج ودعع قجرتيع عمى السشافدة وتغي
تعسل عمى  التيالخصػط العخيزة  الرغار الى مجسػعة عسل الخصة والاستذارييغ الحيغ يزعػف 

الترػرات السدتقبمية لحا فقج قاـ الخبخاء  مجسػعة وضع الخصة بتجسيع السعمػمات ووضع أساسيا
حيث تجتسع  الأسػاؽ فيدعع قجرة بلبدىع عمى السشافدة  اجل العدكخييغ بتصػيخ وحجة استخبارية مغ

لتقييع الػضع  الأقلالسدتػػ مع مجسػعة العسل مخة كل شيخ عمى  رفيعيمجسػعة مغ السجيخيغ 
ىابط " يؤكج عمى  –الاستخاتيجية حدب السدتججات مثل ىحا التخصيط " الراعج  وتحجيث الخصة

 مػضػع وحخية التصبيق الإدارييغت العميا ويتخؾ لرغار السدتػيا فيمبجئية محجدة  استخاتيجية

 .فالدياسات العميا تػضع مغ قبل الاستذارييغ عمى مجػ خسذ سشػات 
بعج التأكج مغ  إلاالاستخاتيجية لايتع اعتسادىا  ىحه السخحمة فإف الخصة فيالسخحمة الخابعة :  

غ القصاعات السختمفة والعجيج مغ العجيج م في الأدنىالسدتػػ  فيمجاخلبت وتحفطات السجيخيغ 
 .العسل  السدتػيات ومجسػعات

بسػضػعاتيا الذخكة  قصاعات إنجاحفتصػيخ وتكامل الخصة الاستخاتيجية تيجؼ الى الػصػؿ الى  
والتقييع والديصخة والتحكع ،  والخصة الاستخاتيجية تتزسغ مػضػعات التصبيق. الأساسيةالسختمفة 
فإف الخصط يجب أف يكػف فييا مخونة  ،السدتقبمية الرحيحة الترػراتالى محاولة وضع  بالإضافة

كل  فيالى خصط استخاتيجية تفكخ  الحداسية لمتغيخات يسكغ معيا تحػيل الخصط الخسدية
 .السؤسدة  فيالسدتػيات 

السدتػيات العميا يكػف مرجرىا شبكة محمية  أماـت مدبقا تػضع حاتي التيالسعمػمات الاستخاتيجية 
التخصيط فإف الاستذارييغ مغ  فيالسؤسدة وبجلا مغ مجسػعة العسل السخكدية  عمػمات خلبؿلمس

 الاستخاتيجيالتخصيط  أفورغع  ،والجاخل يجب أف يكػنػا متاحيغ لقيادة مجسػعات العسل  الخارج
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 فييعج ولع  .القيادات فيىػ نتاج التفاعل بيغ السدتػيات  الاستخاتيجيأف  إلا ،محمو القيادات العميا
 .أف يكػنػا مذاركيغ  يجب السؤسدة فييج القصاعات العميا فقط وبسا يعشى أف جسيع مغ 
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 :إدارة الجػدة الذاممة 
إف مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة يعتبخ مغ السفاىيع الإدارية الحجيثة التي تيجؼ إلى تحديغ وتصػيخ 

 خلبؿ الاستجابة لستصمبات العسيل . الأداء برفة مدتسخة وذلظ مغ
ودعشا نبجأ بتعخيف وفيع معشى ( الجػدة ) ومقرػدىا قبل الخػض في مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة . 

 أولًا : تعاريف الجػدة 
يفيع كثيخاً مغ الشاس الجػدة بأنيا تعي ( الشػعية الجيجة ) أو ( الخامة الأصمية ) ويقرج بيا الكيف 

 يعشي بالعجد . عكذ الكع الحؼ 
 وإليظ جسمة مغ التعاريف لمجػدة كسا يخاىا رواد ىحا السفيػـ : 

 . ٜٙ٘ٔالخضا التاـ لمعسيل ) أرمانج فيخبػـ · ( 
 . ٜٜٚٔالسصابقة مع الستصمبات ) كخوسبي · ( 
 . ٜٜٛٔدقة الاستخجاـ حدب ما يخاه السدتفيج ) جػزيف جػراف · ( 
 .  ٜٙٛٔساد تشاسب الدػؽ بتكمفة مشخفزة ) ديسشع درجة متػقعو مغ التشاسق والاعت· ( 

وندتشتج مغ ىحه التعاريف بأف ( الجػدة ) تتعمق بسشطػر العسيل وتػقعاتو وذلظ بسقارنة الأداء 
الفعمي لمسشتج أو الخجمة مع التػقعات السخجػة مغ ىحا السشتج أو الخجمة وبالتالي يسكغ الحكع مغ 

 ة ذلظ السشتج أو الخجمة . خلبؿ مشطػر العسيل بجػدة أو رداء
 فإذا كاف السشتج أو الخجمة تحقق تػقعات العسيل فإنو قج أمكغ تحقيق مزسػف الجػدة . 

وحيث أنشا قج وصمشا ليحا الاستشتاج فإنو يسكغ الجسع بيغ ىحه التعاريف ووضع تعخيف شامل لمجػدة 
 عمى أنيا ( تمبية حاجيات وتػقعات العسيل السعقػلة ) . 

لإشارة إلى أنو مغ الرعػبة بسكاف تقجيع تعخيف دقيق لمجػدة حيث أف كل شخز لو وتججر ا
 مفيػمو الخاص لمجػدة . 

 أما عغ رأؼ الذخري فإني أرؼ الجػدة بأنيا ىي ( الخيادة والامتياز في عسل الأشياء ) . 
 فالخيادة : تعشي الدبق في الاستجابة لستصمبات العسيل .

 ( الزبط والجقة والكساؿ ) في العسل . والامتياز : يعشي الإتقاف
 ثانياً : تعاريف ( إدارة الجػدة الذاممة ) 

ىشاؾ تعاريف عجيجة السفيػـ ( إدارة الجػدة الذاممة ) ويختمف الباحثػف في تعخيفيا ولا غخابة في 
اىا ذلظ فقج سئل رائج الجػدة الجكتػر ديسشع عشيا فأجاب بأنو لا يعخؼ وذلظ دليلًب عمى شسػؿ معش

 ولحا فكل واحج مشا لو رأيو في فيسيا وبحراد نتائجيا وكسا قيل ( لكل شيخ شخيقة ) .
وىشا أجسل لظ مجسػعة مغ التعاريف التي تداعج في إدراؾ ىحا السفيػـ وبالتالي تصبيقو لتحقيق 

التالي الفائجة السخجػة مشو لتحديغ نػعية الخجمات والإنتاج ورفع مدتػػ الأداء وتقميل التكاليف وب
 كدب رضاء العسيل .
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: ( ىي أداء العسل بذكل صحيح مغ السخة الأولى ، مع الاعتساد عمى تقييع السدتفيج  ٔتعخيف 
 السعخفة مجؼ تحدغ الأداء ) 

 معيج الجػدة الفيجرالي
: ( ىي شكل تعاوني لأداء الأعساؿ يعتسج عمى القجرات السذتخكة لكل مغ الإدارة  ٕتعخيف 

 ؼ التحديغ السدتسخ في الجػدة والإنتاجية وذلظ مغ خلبؿ فخؽ العسل ) والعامميغ ، بيج
 جػزيف حابمػندظ

 : ( عسل الأشياء الرحيحة بالصخيقة الرحيحة مغ السحاولة الأولى )  ٖتعخيف 
 ) بتعخيفيا عمى الشحػ التالي : ٖٜٜٔ: قاـ ستيفغ كػىغ ورونالج بخانج (  ٗتعخيف 

 فطة عمى إمكانية السشطسة مغ أجل تحديغ الجػدة بذكل مدتسخ .الإدارة : تعشي التصػيخ والسحا
 الجػدة : تعشي الػفاء بستصمبات السدتفيج .

الذاممة : تتزسغ تصبيق مبجأ البحث عغ الجػدة في أؼ مطيخ مغ مطاىخ العسل بجأ مغ التعخؼ 
أو السشتجات السقجمة عمى احتياجات السدتفيج وانتياء بتقييع ما إذا كاف السدتفيج راضياً عغ الخجمات 

 لو 
 : ( التصػيخ السدتسخ لمجػدة والإنتاجية والكفاءة ) . ٘تعخيف 
: ( تصػيخ وتحديغ السياـ لإنجاز عسمية ما ، ابتجاء مغ السػرد (السسػؿ ) إلى السدتيمظ  ٙتعخيف 

 سيل ) . ( العسيل ) بحيث يسكغ إلغاء السياـ الغيخ ضخورية أو السكخرة التي لا تزيف أؼ فائجة لمع
: ( التخكيد القػؼ والثابت عمى احتياجات العسيل ورضائو وذلظ بالتصػيخ السدتسخ لشتائج  ٚتعخيف 

 العسميات الشيائية لتقابل متصمبات العسيل ) .
وجسيع ىحه التعاريف وإف كانت تختمف في ألفاضيا ومعانييا تحسل مفيػماً واحجاً وىػ كدب رضاء 

 العسلبء . 
 لتعاريف تذتخؾ بالتأكيج عمى ما يمي : وكحلظ فإف ىحه ا

 التحديغ السدتسخ في التصػيخ لجشي الشتائج شػيمة السجػ . – ٔ
 العسل الجساعي مع عجة أفخاد بخبخات مختمفة . -ٕ
 السخاجعة والاستجابة لستصمبات العسلبء .  -ٖ

كسا أراه مغ وجية نطخؼ وأخيخاً أضع بيغ يجيظ ىحا التعخيف الذامل لسفيػـ ( إدارة الجػدة الذاممة ) 
 : 

( ىي التصػيخ السدتسخ لمعسميات الإدارية وذلظ بسخاجعتيا وتحميميا والبحث عغ الػسائل والصخؽ 
لخفع مدتػػ الأداء وتقميل الػقت لإنجازىا بالاستغشاء عغ جسيع السياـ والػضائف عجيسة الفائجة 

فع مدتػػ الجػدة مدتشجيغ في جسيع والغيخ ضخورية لمعسيل أو لمعسمية وذلظ لتخفيس التكمفة ور 
 مخاحل التصػيخ عمى متصمبات واحتياجات العسيل )
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 ثالثاً : أىجاؼ الجػدة الذاممة وفػائجىا 
 إف اليجؼ الأساسي مغ تصبيق بخنامج إدارة الجػدة الذاممة في الذخكات ىػ : 
مغ الػقت والجيج  ( تصػيخ الجػدة لمسشتجات والخجمات مع إحخاز تخفيس في التكاليف والإقلبؿ

 الزائع لتحديغ الخجمة السقجمة لمعسلبء وكدب رضاءىع ) .
 ىحا اليجؼ الخئيدي لمجػدة يذسل ثلبث فػائج رئيدية ميسة وىي : 

خفس التكاليف : إف الجػدة تتصمب عسل الأشياء الرحيحة بالصخيقة الرحيحة مغ أوؿ مخة  – ٔ
 جازىا وبالتالي تقميل التكاليف .وىحا يعشي تقميل الأشياء التالفة أو إعادة إن

تقميل الػقت اللبزـ لإنجاز السيسات لمعسيل : فالإجخاءات التي وضعت مغ قبل السؤسدة لإنجاز  -ٕ
الخجمات لمعسيل قج ركدت عمى تحقيق الأىجاؼ ومخاقبتيا وبالتالي جاءت ىحه الإجخاءات شػيمة 

 مى العسيل . وجامجة في كثيخ مغ الأحياف مسا أثخ تأثيخاً سمبياً ع
تحقيق الجػدة : وذلظ بتصػيخ السشتجات والخجمات حدب رغبة العسلبء ، إف عجـ الاىتساـ  -ٖ

بالجػدة يؤدؼ لديادة الػقت لأداء وإنجاز السياـ وزيادة أعساؿ السخاقبة وبالتالي زيادة شكػػ 
 ة الجػدة الذاممة : السدتفيجيغ مغ ىحه الخجمات . وإليظ جسمة مغ أىجاؼ وفػائج تصبيق بخنامج إدار 

 خمق بيئة تجعع وتحافع عمى التصػيخ السدتسخ .  – ٔ
 إشخاؾ جسيع العامميغ في التصػيخ .– ٕ
 متابعة وتصػيخ أدوات قياس أداء العسميات .– ٖ
تقميل السياـ والشذاشات اللبزمة لتحػيل السجخلبت ( السػاد الأولية ) إلى مشتجات أو خجمات – ٗ

 ذات قيسة لمعسلبء .
 إيجاد ثقافة تخكد بقػة عمى العسلبء .– ٘
 تحديغ نػعية السخخجات .– ٙ
 زيادة الكفاءة بديادة التعاوف بيغ الإدارات وتذجيع العسل الجساعي .– ٚ
 تحديغ الخبحية والإنتاجية . – ٛ
تعميع الإدارة والعامميغ كيفية تحجيج وتختيب وتحميل السذاكل وتجدئتيا إلى أصغخ حتى يسكغ – ٜ

 صخة عمييا.الدي
 تعمع اتخاذ القخارات استشادا عمى الحقائق لا السذاعخ . – ٓٔ
 تجريب السػضفيغ عمى أسمػب تصػيخ العسميات .– ٔٔ
 تقميل السياـ عجيسة الفائجة زمغ العسل الستكخر . – ٕٔ
 زيادة القجرة عمى جحب العسلبء والإقلبؿ مغ شكاوييع .– ٖٔ
 يغ .تحديغ الثقة وأداء العسل لمعامم– ٗٔ
 زيادة ندبة تحقيق الأىجاؼ الخئيدية لمذخكة .– ٘ٔ
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 رابعا : الستصمبات الخئيدية لمتصبيق 
إف تصبيق مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة في السؤسدة يدتمدـ بعس الستصمبات التي تدبق البجء بتصبيق 

نحػ تحقيقيا ىحا البخنامج في السؤسدة حتى يسكغ إعجاد العامميغ عمى قبػؿ الفكخة ومغ ثع الدعي 
 بفعالية وحرخ نتائجيا السخغػبة . وإليظ بعزاً مغ ىحه الستصمبات الخئيدية السصمػبة لمتصبيق .

 أولا : إعادة تذكيل ثقافة السؤسدة .
إف إدخاؿ أؼ مبجأ ججيج في السؤسدة يتصمب إعادة تذكيل لثقافة تمظ السؤسدة حيث أف قبػؿ أو 

ت السػضفيغ في السؤسدة . إف ( ثقافة الجػدة ) تختمف رفس أؼ مبجأ يعتسج عمى ثقافة ومعتقجا
جحرياً عغ ( الثقافة الإدارية التقميجية ) وبالتالي يمدـ إيجاد ىحه الثقافة السلبئسة لتصبيق مفيػـ  اختلبفا

إدارة الجػدة الذاممة ( راجع ما ذكخناه عغ السقارنة بيغ الإدارة التقميجية وإدارة الجػدة الذاممة في 
 سادساً ) وذلظ بتغييخ الأساليب الإدارية .  –الأوؿ الفرل 

 وعمى العسػـ يجب تييئة البيئة السلبئسة لتصبيق ىحا السفيػـ الججيج بسا فيو مغ ثقافات ججيجة .
 ثانياً : التخويج وتدػيق البخنامج .

ل اتخاذ إف نذخ مفاىيع ومبادػء إدارة الجػدة الذاممة لجسيع العامميغ في السؤسدة أمخ ضخورؼ قب
قخار التصبيق . إف تدػيق البخنامج يداعج كثيخاً في القميل مغ السعارضة لمتغييخ والتعخؼ عمى 

 السخاشخ الستػقعة يدبب التصبيق حتى يسكغ مخاجعتيا .
ويتع التخويج لمبخنامج عغ شخيق تشطيع السحاضخات أو السؤتسخات أو الجورات التجريبية لمتعخيف 

 عمى السؤسدة . بسفيػـ الجػدة وفػائجىا
 ثالثاً : التعميع والتجريب .

حتى يتع تصبيق مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة بالذكل الرحيح فإنو يجب تجريب وتعميع السذاركيغ 
بأساليب وأدوات ىحا السفيػـ الججيج حتى يسكغ أف يقػـ عمى أساس سميع وصمب وبالتالي يؤدؼ إلى 

بيق ىحا البخنامج بجوف وعي أو فيع لسبادئو ومتصمباتو قج الشتائج السخغػبة مغ تصبيقو . حيث أف تص
 يؤدؼ إلى الفذل الحريع . فالػعي الكامل يسكغ تحقيقو عغ شخيق بخامج التجريب الفعالة. 

إف اليجؼ مغ التجريب ىػ نذخ الػعي وتسكيغ السذاركيغ مغ التعخؼ عمى أساليب التصػيخ . وىحا 
ئات ومدتػيات الإدارة ( الييئة التشفيحية ، السجراء ، السذخفيغ التجريب يجب أف يكػف مػجياً لجسيع ف

، العامميغ ) ويجب أف تمبى متصمبات كل فئة حدب التحجيات التي يػاجيػنيا . فالتجريب الخاص 
بالييئة التشفيحية يجب أف يذسل استخاتيجية التصبيق بيشسا التجريب الفخؽ العسل يجب أف يذسل الصخؽ 

 لتصػيخ العسميات .  والأساليب الفشية
وعمى العسػـ فإف التجريب يجب أف يتشاوؿ أىسية الجػدة وأدواتيا وأساليبيا والسيارات اللبزمة وأساليب 

 حل السذكلبت ووضع القخارات ومبادػء القيادة الفعالة والأدوات الإحرائية وشخؽ قياس الأداء .
 رابعاً : الاستعانة بالاستذارييغ .
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بالخبخات الخارجية مغ مدتذاريغ ومؤسدات متخررة عشج تصبيق البخنامج  اليجؼ مغ الاستعانة
 ىػ تجعيع خبخة السؤسدة ومداعجتيا في حل السذاكل التي ستشذأ وخاصة في السخاحل الأولى . 

 خامداً : تذكيل فخؽ العسل .
اـ يتع تأليف فخؽ العسل بحيث تزع كل واحجة مشيا ما بيغ خسدة إلى ثسانية أعزاء مغ الأقد

 السعشية مباشخة أو مسغ يؤدوف فعلًب العسل السخاد تصػيخه والحؼ سيتأثخ بشتائج السذخوع .
وحيث أف ىحا الفخؽ ستقػـ بالتحديغ فيجب أف يكػنػا مغ الأشخاص السػثػؽ بيع ، ولجييع 

الاستعجاد لمعسل والتصػيخ وكحا يجب أف يعصػا الرلبحية السخاجعة وتقييع السياـ التي تتزسشيا 
 لعسمية وتقجيع السقتخحات لتحديشيا .ا

 سادساً : التذجيع والحفد .
إف تقجيخ الأفخاد نطيخ قياميع بعسل عطيع سيؤدؼ حتساً إلى تذجيعيع ، وزرع الثقة ، وتجعيع ىحا 
الأداء السخغػب . وىحا التذجيع والتحفيد لو دور كبيخ في تصػيخ بخنامج إدارة الجػدة الذاممة في 

ريتو . وحيث أف استسخارية البخنامج في السؤسدة يعتسج اعتساداً كمياً عمى حساس السؤسدة واستسخا
السذاركيغ في التحديغ ، لحا يشبغي تعديد ىحا الحساس مغ خلبؿ الحػافد السشاسبة وىحا يتفاوت مغ 

 السكافأة السالية إلى التذجيع السعشػؼ . 
يخمق جػ مغ الثقة والتذجيع والذعػر  والخلبصة أف عمى السؤسدة تبشي بخنامج حػافد فعاؿ ومخف 

 بالانتساء لمسؤسدة وبأىسية الجور السػكل إلييع في تصبيق البخنامج . 
 سابعاً : الإشخاؼ والستابعة .

مغ ضخوريات تصبيق بخنامج الجػدة ىػ الإشخاؼ عمى فخؽ العسل بتعجيل أؼ مدار خاشىء 
فإف مغ مدتمدمات الجشة الإشخاؼ والستابعة ىػ  ومتابعة إنجازاتيع وتقػيسيا إذا تصمب الأمخ . وكحلظ

التشديق بيغ مختمف الأفخاد والإدارات في السؤسدة وتحليل الرعػبات التي تعتخض فخؽ العسل مع 
 الأخح في الاعتبار السرمحة العامة . 

 ثامشاً : استخاتيجية التصبيق . 
حيد التصبيق يسخ بعجة خصػات أو  إف استخاتيجية تصػيخ وإدخاؿ بخنامج إدارة الجػدة الذاممة إلى

 مخاحل بجء مغ الإعجاد ليحا البخنامج حتى تحقيق الشتائج وتقييسيا . 
الإعجاد : ىي مخحمة تبادؿ السعخفة ونذخ الخبخات وتحجيج مجػ الحاجة لمتحدغ بإجخاء مخاجعة  – ٔ

وضع الأىجاؼ  شاممة لشتائج تصبيق ىحا السفيػـ في السؤسدات الأخخػ . ويتع في ىحه السخحمة
 السخغػبة . 

 التخصيط : ويتع فييا وضع خصة وكيفية التصبيق وتحجيج السػارد اللبزمة لخصة التصبيق .  - ٕ
التقييع : وذلظ باستخجاـ الصخؽ الإحرائية لمتصػيخ السدتسخ وقياس مدتػػ الأداء وتحديشيا  – ٖ

 .خامدا :مخاحل مذاريع التحديغ
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بعجة مخاحل بجءً مغ اختيار العسمية وحتى تشفيح مقتخحات التصػيخ ، تسخ مذاريع التحديغ لمعسميات 
وفي كل مخحمة يتع استخجاـ أدوات وأساليب إدارة الجػدة الذاممة لإنجاز اليجؼ السصمػب . وسشتشاوؿ 
في ىحا الفرل ىحه السخاحل وفي الفرل الدادس سيتع عخض بعزاً مغ أدوات الجػدة التي تدتخجـ 

 في كل مخحمة . 
 لسخحمة الأولى : اختيار السذخوع / العسمية ا

ىشا يتع تحجيج مجاؿ الجراسة حيث يتع التخكيد عمى عسمية رئيدية واحجة مشغ أعساؿ الإدارة أو القدع 
 في السؤسدة والسعيار في اختيار السذخوع يتع بشاء عمى الأسذ الآتية :

 خاراً وتدتيمظ معطع الػقت داخل القدع . أف تكػف العسمية الأىع بالشدبة لمقدع وأكثخ السياـ تك – ٔ
أف تكػف العسمية تدتيمظ أغمب مػارد القدع مغ حيث العسالة ، السػاد ، الديارات ، العجد ،  – ٕ

 أجيدة الحاسب الآلي .. الخ . 
 أف تكػف الأىع لمعسلبء . – ٖ

سميات الحداسة إف سػء اختيار السذخوع أو العسمية سيؤدؼ حتساً إلى إضاعة الفخص لتصػيخ الع
 لمعسيل أو لمسؤسدة وكحلظ فإنو يعتبخ عاملًب مغ عػامل فذل بخنامج الجػدة في السؤسدة. 

 ومغ الأدوات والتقشيات التي تدتخجـ لاختيار السذخوع نحكخ مايمي : 
 تعريف الأفكار . - ٔ
 تحميل السشتجات والخجمات .  - ٕ
 استبياف العسلبء .  - ٖ

 ل العسمية .السخحمة الثانية : تحمي
وذلظ بتحجيج إجخاءاتيا ومياميا التفريمية مغ البجاية إلى الشياية لتقجيع الخجمة أو السشتج ويتع تحميل 

جسيع السياـ مغ حيث أىسيتيا وفائجتيا لمعسيل أو لمعسمية وحداب الػقت لكل ميسة في العسمية . 
 كيفية أدائيا . وأيزاً يجخػ ىشا تحجيج الأسباب الجاعية لمقياـ بيحه السياـ و 

إف ىحه السخحمة تداعج كثيخاً في كذف التحديشات السسكشة ومغ الأدوات التي تدتخجـ في ىحه 
 السخحمة ما يمي : 

 تخصيط العسمية . ٔ
 تحميل العسمية . ٕ
 تحميل الدبب والشتيجة . ٖ

 السخحمة الثالثة : جسيع السعمػمات وتحميميا . 
جسعيا وكسيتيا والصخيقة السشاسبة لجسعيا . وبعج ذلظ يتع  ويتع ىشا تحجيج السعمػمات السصمػب

 تحميميا واتخاذ القخار السشاسب . 
وىحا يدتمدـ الاتراؿ بالعسلبء والتعخؼ عمى متصمباتيع مغ خلبؿ السدح السيجاني أو تػزيع 
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 الاستبيانات أو دعػتيع للبجتساع بيع ، والأدوات التي تدتخجـ في ىحه السخحمة : 
 العيشة .اختيار  ٔ
 الأدوات الإحرائية . ٕ
 الخسػمات البيانية .  ٖ
 استبيانات العسلبء . ٗ

 السخحمة الخابعة : ابتكار التحديشات .
بشاءً عمى السعمػمات الستػفخة والتي تع جشييا مغ السخحمتيغ الدابقتيغ ، يتع ىشا تقجيع مقتخحات وأفكار 

 ة ما يمي :التحديغ . ومغ الأدوات السدتخجمة في ىحه السخحم
 تعريف الأفكار . ٔ
 استبيانات العسلبء . ٕ

 السخحمة الخامدة : تحميل الفخص .
وىي السخحمة الحاسسة حيث يتع تحميل ايجابيات وسمبيات فخص التحديشات التي تع التقجـ بيا وذلظ 

كثيخاً  لسعخفة مجػ إمكانية تصبيقيا . إف التحميل الجيج لمتحديشات ومعخفة ماليا وما عمييا يداعج
 الإدارة العميا بالسػافقة عمييا أو رفزيا . 

 ومغ التقشيات السدتخجمة ما يمي : 
 تقييع الأفكار . ٔ
 تحميل التكاليف والفػائج . ٕ
 تحميل مجالات القػػ .  ٖ
 مخصط الصػارػء .  ٗ
 تعريف الأفكار . ٘

 يا مغ وقت لآخخ .ويشتيي مذخوع التحديغ بتقجيع الخصة لتصبيقيا في السؤسدة ويتع مخاجعت

التخكيد عمى الجانب الإنداني في العسل والاىتساـ بتصػيخ العامل  - ٔخرائز الإدارة الشاجحة 
 ليتصػر العسل. 

 ججولة بخامج السؤسدة وأساليبيا ومصابقتيا مع عشاصخ الشجاح.. وأىع ىحه العشاصخ:  - ٕ
 أىجاؼ خارجة عغ شبيعة وجػدىا.  تحجيج الأىجاؼ: حتى لا تدتشدؼ السؤسدة شاقاتيا ومػاردىا في

 التخصيط السجروس: حيث يجعل سيخ السؤسدة مغ السبجأ إلى السشتيى ىجفياً لا عذػائياً. 
 التشطيع: الحؼ يحجّد وضائف كل فخد ودوره وعسمو ونػعية ارتباشو بالسؤسدة وتأثيخه في اتخاذ القخار. 

سػارد الإندانية والسالية التي تذكل العرب تشسية السػارد: فمكي تدتسخ السؤسدة لابجّ مغ نسػ ال
 الحيػؼ لاستسخارىا. 
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بالإضافة إلى مجسػعة أخخػ مغ الػضائف مثل التشديق مع السؤسدات الأخخػ، والتػجيو، والخقابة 
 والسحاسبة، وتقييع الأداء. 

 الارتجالية كل ىحه العشاصخ تذكل نيجاً مجروساً لسفيػـ الإدارة الشاجحة الحؼ يعتسج عمى التخصيط لا
 وقخاءة السدتقبل ثع ضسانو بحكسة وبخوية. 

تكاممية الػضائف الأساسية وتخابصيا: أؼ أف لكل عشرخ مغ ىحه العشاصخ يتكامل مع بقية  - ٖ
 «. مغ باب انتقاء الجدء يعشي انتقاء الكل»العشاصخ ويختبط بيا ارتباشاً وثيقاً 

ف عمى الالتداـ بيحه العشاصخ السقػمة؛ فيي عبارة عغ وىحا يعشي أف نجاح أداء الإدارة الشاجحة يتػق
نطاـ متكامل يعسل كل جدء فيو عسلًب يديع بجرجة ما في تحقيق اليجؼ العاـ لمشطاـ، وبالتالي فإف 

القرػر في أداء أحج الأجداء بسقجاره سيشعكذ عمى الشطاـ كمو ويريبو بالزعف والخمل. فمػ 
السػارد السالية أصيبت وضيفة التخصيط أو التشطيع بالزعف ضعفت عمى سبيل السثاؿ وضيفة تشسية 

 أو الذمل الجدئي وىكحا.. 
فقط بالسذاكل الحاضخة، بل يستج أفق العسل الإدارؼ إلى  لا ييتعإف الشذاط الإدارؼ الشاجح  - ٗ

فتخات مدتقبمية تحتاج السؤسدة فييا إلى التشبؤ كأساس لاتخاذ القخارات واختيار أساليب العسل 
 الأفزل أخحاً في الاعتبار الاستفادة مغ الخبخة الساضية. 

وإذا استصاعت السؤسدة أف تدتصمع السدتقبل وتبخمج خصتيا عمى ضػئو فإنيا تدتصيع أف تػاجو 
العخاقيل بديػلة وتفػز بالسدتقبل. أما السؤسدات التي تخكغ إلى خمفيات وتعير مذكلبت الحاضخ 

سػض وقمق وخػؼ مغ القادـ، وىحا أمخ يفقجىا الثقة ويريبيا فقط فإنيا تجلف إلى السدتقبل بغ
 باليديسة. 

إف العسل الإدارؼ السستاز لا يشفرل عغ ضخوؼ البيئة السحيصة بالسؤسدة، حيث تؤثخ البيئة  - ٘
 في الغالب تأثيخاً مباشخاً عمى إمكانيات السؤسدة وأسذ اختيارىا لدبل العسل. 

تبار البيئة والطخوؼ الدمانية والسكانية لا تدتصيع أف تدتسخ في فالسؤسدة التي لا تأخح في الاع
أدائيا بذكل جيج، فالسؤسدة التي تعير في بلبد ذات أجػاء ديسقخاشية لا تدتصيع أف تعسل بالشطاـ 
الجكتاتػرؼ داخل السؤسدة. والسؤسدة التي تعسل في بلبد ديكتاتػرية تعاني كثيخاً إذا أرادت أف تعسل 

حة لحلظ كاف عمى أصحاب السؤسدات أف يػججوا أساليب لمسػازنة بيغ الأىجاؼ التي بصخيقة مشفت
 يحسمػنيا والبيئة التي يعايذػنيا ليزسشػا لأنفديع الشجاح. 

إف بعس السؤسدات لا تخيج أف تتبع تغيخات الطخوؼ فتطل متسدكة بالأجػاء القجيسة التي كانت 
ورة التغييخ وضخورة الحفاظ عمى بعس الثػابت لحا تعيذيا مغ دوف إجخاء مػازنة مشصقية بيغ ضخ 

تتعخض في الغالب إلى الانييارات تمػ الانييارات، لأف التغييخ إذا صار ضخورة يعشي أف ىشاؾ خملًب 
في الأفكار أو الأساليب وىشاؾ حاجة إلى التغييخ فإذا لع نعجلو نحغ ونتعامل معو بسخونة فإنو سػؼ 

 ة بعج ندؼ خدائخ فادحة. يُفخض عميشا مغ خارج السؤسد
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لا يسكغ لمسؤسدة أف تعسل بسشأػ عغ السؤسدات الأخخػ، فيي تحتاج إلييا ويتأثخ عسميا  - ٙ
وإدارتيا بسا تفعمو الإدارة في السؤسدات الأخخػ. وليحا فإف الإدارة الشاجحة تستاز بأنيا قادرة عمى 

مل فيسا بيشيا. حالة التكامل ىحه يسكغ أف إيجاد الاعتساد الستبادؿ بيغ السؤسدات وإيجاد حالة التكا
 تشبثق عشيا مجسػعة مغ العشاصخ الإيجابية التي ليا دور كبيخ في التقجـ، مشيا: 

 إلغاء أو تجسيج حالة الرخاع والرجاـ التي يسكغ أف تدتشدؼ شاقات ومػارد السؤسدة.  -
 د السؤسدات الأخخػ. الاقتراد في صخؼ أو تػفيخ السػارد حيث يسكغ الاستفادة مغ مػار  -
 الاستفادة مغ تجارب وخبخات تمظ السؤسدات عبخ بخنامج تبادؿ الخبخات.  -
مزافاً إيجاد حالة التلبحع الاجتساعي التي يسكغ أف تؤثخ بذكل كبيخ عمى نسػ وبشاء السجتسع  -

 بذكل عاـ، ىحا بالإضافة إلى الكثيخ مغ الإيجابيات الأخخػ. 
ساسية ميسّة وىي أف الإدارة الشاجحة ىي الإدارة السجروسة الشاضخة ومغ كل ىحا تطيخ حقيقة أ

للئنداف بسا ىػ كائغ مبجع وخلّبؽ مزافاً إلى إندانيتو فتصبق روح الإدارة لا قػانيشيا الآلية وىياكميا 
الجامجة، وتعسل مع الإنداف كسدؤوؿ ومع السؤسدة كسدؤولية جساعية مذتخكة لا فخدية مفخوضة 

لإدارة الستفػقة تعبخ عغ ماىية الإنداف وشبيعتو التي تتصمع نحػ الحخية والاختيار قدخاً. إف ا
والاستقلبؿ والاعتساد عمى الحات ضسغ إشار الاعتساد عمى السؤسدة، حيث يجج الإنداف قػتو ونسػ 

شخريتو في السؤسدة كسا تحقق السؤسدة بإرادة أفخادىا السبجعيغ وحديع الاجتساعي والجساعي 
 ىجافيا وغاياتيا...أقرى أ 

 : الذاممة الجػدة
  مقجمة عغ الجػدة

جػدة مشتج ما بأنيا (صلبحيتو  قبل التكمع عغ الايدو لابج مغ معخؼ ما ىي الجػدة ؟ يسكغ تعخيف
السػصػفة والستزسشة وبيحا أصبحت  للبستخجاـ) وىشا نعشي مجسل السسيدات لتحقيق الاحتياجات

لمتأكج مغ أف متصمبات الدبػف قج تع تحجيجىا والإيفاء  الإدارة الكميةالإدارة مغ أجل الجػدة ىي وضيفة 
قج تختمف حاجات الدبػف مع الػقت مسا يعشي مخاجعة  -الستصمبات  بيا بذكل مخض ويتػافق مع

الجػدة. وبسا أف كل الأعساؿ تبجأ مغ الدبػف، تجرؾ كافة الذخكات الرغيخة  دورية لستصمبات
مشتج ما  ل متدايج في كل مكاف القجرة التشافدية لمجػدة. فالدبػف الحؼ يذتخؼ والكبيخة وبذك والستػسصة

والأداء وقج تؤثخ  لجيو تػقعات معيشة تحجدىا عػامل عجة مغ حيث الاستخجاـ السقرػد والذكل
الاستخجاـ عشجىا سيدخ الدبػف  جسيعيا عمى ىحه التػقعات. فإذا كاف السشتج يمبي تػقعات الدبػف عشج

جػدة السشتج عمى قجرتو عمى أف يكػف في  السشتج ذو جػدة عالية أو مقبػلة. لحا تعتسج ويقػؿ أف
  .مدتػػ تػقعات الدبػف 

عامل رئيدي في أؼ قخار شخاء إذ تحب الجية السذتخية أف تعخؼ قبل وضع أؼ  وجػدة السشتج ىي
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 تيا. وعادة، يصمبإذا كاف السػرد قادراً عمى تأميغ مشتج يتػافق مع كافة متصمبا شمب شخاء ما

العيشات  السذتخؼ عيشات مغ السػرديغ السحتسميغ ويقػـ بالتفتير والفحز لتحجيج فيسا إذا كانت
لتقييع أنطسة إدارة الجػدة  تتشاسب مع السػاصفات. وقج يعسج السذتخوف الكبار إلى إرساؿ خبخاء فشييغ

ػريج مشتجات ذات جػدة متشاسقة. عمى ت لمسػرديغ ولمتأكج مغ أف ىؤلاء السػرديغ سيكػنػف قادريغ
والكمفة العالية التي يزصخ السذتخوف لتحسميا في  لمحج مغ السذاكل الشاجسة عغ الصبيعة الذخرية

ما، بدغت الحاجة لػجػد نطاـ لمتأكج مغ الجػدة مقبػؿ عالسياً  حاؿ أرادوا تقييع نطاـ الجػدة لسػرد
لجػ أؼ مػرد. ويجب أف يكػف نطاـ الجػدة بالذسػؿ في تقييع نطاـ الجػدة  ليكػف السؤشخ أو السخجع

 لتحقيق أىجاؼ الجػدة كسا ويجب أف يرسع لإرضاء حاجات الإدارة الجاخمية في السشطسة السصمػب

  .السحجد ويصمب لأغخاض التعاقج وتقييع الجػدة الإلدامي لمبخىشة عمى تشفيح عشاصخ نطاـ الجػدة

  :(ISO) لمسػاصفات جػدة كسا قجمتيا السشطسة الجوليةونػرد فيسا يمي التعخيفات الخاصة بال

تمبية الحاجات السػصػفة أو  تعخؼ الجػدة بأنيا مجسل مسيدات مادة ما تحجد قجرتيا عمى•
  .الستزسشة

مشطسة ما فيسا يتعمق بالجػدة بالذكل الحؼ حجدتو الإدارة  وتعخؼ سياسة الجػدة بأنيا رغبة وتػجو•
  .العميا رسسياً 

 إدارة الجػدة بأنيا نذاشات مجسل الػضيفة الإدارية التي تحجد سياسة الجػدة وأىجافيا وتعخؼ•

الجػدة وتحديغ  والسدؤوليات والتشفيح مغ خلبؿ وسائل مثل تخصيط الجػدة وضبط الجػدة والتأكج مغ
  .الجػدة ضسغ متصمبات الجػدة

  .مة للئيفاء بستصمبات الجػدةالتذغيمية والشذاشات السدتخج ويعخؼ ضبط الجػدة بأنو التقشيات•

بأنو كافة الشذاشات السخسػمة والسشطسة التي تشفح ضسغ نطاـ الجػدة  يعخؼ تأكيج الجػدة•
 الحاجة لتأميغ أو لإيجاد ثقة كافية بأف جية ما ستقػـ بالإيفاء بكافة متصمبات والسذخوحة حدب

  .الجػدة

وتؤثخ عمى جػدة السشتج  مغ الجورة الرشاعيةتعخؼ حمقة الجػدة بأنيا الػضائف التي تذكل جدءاً •
 وىشجسة الترشيع وشخاء الإنتاج مثل التفتير والتدػيق والخجمة ودراسات الدػؽ وتصػيخ السشتج

 ؟ما ىػ معيػار الجػػدة

وثيقة ترجر نتيجة إجساع يحجد الستصمبات التي يجب أف يفي بيا مشتج ما أو  السعيار ىػ عبارة عغ
دؽ عمييا جية معتخؼ بيا. فعمى مدتػػ الذخكة يكػف اليجؼ الأساسي مغ خجمة وترا عسمية أو

تخويج  السعاييخ ىػ زيادة ربحية الذخكة. أما عمى السدتػػ الجولي فيكػف اليجؼ الأساسي ىػ تػحيج
الرحة والدلبمة والبيئة في  التجارة بيغ البمجاف وإزالة العػائق الفشية التي تقف في وجو التجارة وحساية

  .تػفخىا ليكػف السشتج صالحاً للبستخجاـ قت الحؼ يحجد فيو معيار السشتج الستصمبات التي يجبالػ 

تػفخىا لمتأكج مغ ملبءمتيا لمغخض وبسا أف مفيػـ إدارة  تحجد معاييخ خجمة ما الستصمبات الػاجب
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يخ مثل ما زالت الكثيخ مغ الذخكات لا تجرؾ بػضػح مجلػؿ تعاب الجػدة مفيػـ حجيث ندبياً لحا
 )نطاـ الجػد (مقياس السشتج) و(معيار

ليكػف متلبئساً مع الستصمبات  يحجد مقياس السشتج السػاصفات أو السعاييخ الػاجب تػفخىا في السشتج
شيادة السشتج السرشع، مغ خلبؿ التخخيز،  السحجدة لمسعيار/ الدبػف. ويخػؿ السبجأ الأساسي في

بحلظ عمى أف السشتج يتػافق مع متصمبات محجدة.  كيجاستخجاـ علبمة محجدة عمى السشتج لمتأ
السحجدة جية مانحة لمذيادة معتخؼ بيا ومغ خلبؿ  وترادؽ عمى تػافق السشتج مع السػاصفات

  .السسشػحة ليحه الذيادة مخاقبة دورية لسشتجات الذخكة

السصمػبة لتشفيح والإجخاءات والعسميات والسرادر  يتزسغ نطاـ الجػدة لسشطسة ما الييكل التشطيسي
الجػدة. يعخؼ مقياس نطاـ الجػدة شخيقة إدارة الجػدة في  نطاـ إدارة جػدة شامل لتحقيق أىجاؼ

السشتجات تتلبءـ مع الستصمبات/السقاييذ السػضػعة والذخكة حخة في وضع أؼ  الذخكة لمتأكج مغ أف
 يداعج مقياس نطاـ الجػدة لسشتجاتيا، عمى أساس اعتبارات التدػيق ومتصمبات الدبػف. مدتػػ جػدة

وفي حالة  .الذخكة عمى إدارة نطاـ الجػدة لتحقيق مدتػػ الجػدة السصمػب والسلبئسة مع السعيار
الدبػف كسا تجار عسميات  " الذخكة عمى فيع متصمباتٜٓٓٓالتعاقج يداعج تشفيح نطاـ مثل "الإيدو 

الشيائية تفي بكافة الستصمبات الستعاقج  ةالأقداـ الػضيفية السختمفة بصخيقة تزسغ أف السشتج والخجم
 .عمييا

 ( ISO ) الايدوتعخيػف 

وىي  ،International Organization for Standardization ىي السشطسة العالسية لمتقييذ
 جاء اخترارىا ىيئة تقييذ وششية، ٜٓاتحػاد عالسػي مقػخه في جػشيف ويزع في عزػيتػو أكثخ مغ 

( ISO ) الكمسة اليػنانية اعتساداً عمى " ISOS " والتي تعشي " Equal " "  متداوؼ ". 

 خاتسة جػػػػلة الاورغػػػػاؼ

استغخقت سبع سشػات مترمة مغ الشقاش والجراسة كانت تتسحػر  مسا تقجـ يتزح أف جػلة الاورغػاؼ
القػػ لمجوؿ الكبخػ ، وبالتالي فإف ما تزسشتو الاتفاقية يعكذ تػازف  حػؿ السرالح الاقترادية

 ىحه الجوؿ ويخاعي الرخاع القائع بيغ التكتلبت الاقترادية ، كسا أنو يداىع في دعع والسرالح بيغ

الدتار لجعل  وتدخيع عسميات تجويل الاقتراد التي تقػدىا الذخكات الستعجدة الجشديات مغ وراء
حجىا القادرة عمى ىي و  والتدػيق . والجوؿ الكبخػ  الإنتاجالعالع سػقاً دولية واحجة عمى صعيجؼ 

العالسي الججيج ... ويسكغ القػؿ  الشطاـ إشارإعادة تختيب أوضاع وقػانيغ التجارة الجولية ضسغ 
السكاسب بيغ الجوؿ الغشية والجوؿ الشامية ، وليذ  بالتالي أف الاتفاقية لا تحقق العجالة والسداواة في

الخلبفات والزغػط الكبيخة ، وتخممتو السداومات يكغ سيلًب بل رافقتو  لع "الغات"اتفاقية  إبخاـسخاً أف 
 الستقجمة صشاعياً ولع يكغ لمجوؿ الشامية دور فاعل ولع تؤخح رغباتيا ومرالحيا بعيغ بيغ الجوؿ

 .الاعتبار كمياً ىشاؾ
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 ؟الايدوما ىػػ نطاـ 

 الأشخاؼ يتصمب مغ جسمة الستصمبات نطاماً مػحجاً ، او مقبػلًا مغ كل تحخيخ التجارة الجولية إف
 السشتجات والخجمات الستبادلة. وقج وضعت ىحا الشطاـ مشطسة السػاصفات الجولية وىي لتقييع جػدة

القياسي  الستحجة الستخررة الستػاججة في جيشيف التي تعسل في مجاؿ التػحيج الأمعوكالات  إحجػ
ومقاييذ لعلبمة  طوضػاب أسداالعالسي لسختمف الدمع والسشتجات والسػاد وىي التي وضعت مؤخخاً 

والتجارة الجولية .تقجـ  جػدة ضسغ بخنامج شامل لمجػدة لتكػف وسيمة لمتخويج في مجاؿ الترشيع
العسانييغ حػؿ كيفية الحرػؿ عمى ندخ  السجيخية العامة لمسػاصفات والسقاييذ معمػمات لمسرجريغ

عج السشطسات العسانية في الاستذارية التي تدا كالسعمػمات الستعمقة بالػكالات الايدولسعاييخ 
  .الحرػؿ عمى الذيادة

مجسػعة متشاغسة مغ مقاييذ تأكيج الجػدة العامة السصبقة عمى أؼ  ٜٓٓٓ الايدو تتزسغ سمدمة
 سػاء كانت كبيخة أو متػسصة أو صغيخة. ويسكغ أف تدتخجـ مع أؼ نطاـ مػجػد وتداعج شخكة

خصػة باتجاه  والفعالية والإنتاجية وتكػف بسثابة الذخكة عمى تخفيس الكمفة الجاخمية وزيادة الجػدة
مػاصفات السشتج ولا  ليدت مجسػعة مغ ٜٓٓٓالجػدة الكمية وتحديشيا السدتسخ. وسمدمة الإيدو 

  .في تصبيقات مختمفة تغصي مقاييذ صشاعة محجدة إذ ترشف كل وثيقة نسػذج جػدة ليدتخجـ

،  9004،  9003،  9002 ، ٜٔٓٓلإيدو في أربعة أجداء ىي ا ٜٓٓٓتشذخ مقاييذ الإيدو •
  .وتعتبخ مرجرا لتحجيج وتعخيف باقي الدمدمة

ىي اشسل وثيقة في الدمدمة تصبق عمى الذخكات التي تعسل في الترسيع  9001 إف الإيدو•
 والترشيع والتختيب والخجمات وىي تحجد نطاـ جػدة للبستخجاـ عشجما تتصمب العقػد شخحا والتصػيخ

نػاحي مثل  مع ٜٔٓٓعمى ترسيع وترشيع وتخكيب وخجمة السشتج . كسا يتعامل إيدو  لقجرة السػرد
  .البيانات تقري وترحيح الأخصاء أثشاء الإنتاج وتجريب السػضفيغ والتػثيق وضبط

في الإنتاج والتخكيب  عمى الدمع التي لا تتصمب ترسيسا ويعخؼ تأكيج الجػدة ٕٜٓٓيصبق إيدو •
  .والخجمة

  .نطاـ الجػدة لمتفتير الشيائي والاختبار عمى كافة الذخكات ويحجد نسػذج ٖٜٓٓيصبق إيدو •

إلييا في الػثائق الدابقة بتفريل اكبخ ويقجـ الخصػط  عشاصخ الجػدة السذار ٜٗٓٓيعخ ؼ إيدو •
  .نطاـ الجػدة السصمػبة لتصػيخ وتشفيح نطاـ جػدة ما السػجية لإدارة الجػدة ولعشاصخ

مػغ  ٜٓٓٓبعج التجقيق لمتأكج مغ أنيا تتػافق مع مقاييذ إيدو  9000 يادة إيدوتتدمع الذخكات ش
ذات أىسيو متدايجة في  ٜٓٓٓالذيادات السعتخؼ بيا، وقج أصبحت الإيدو  قػبل جية إصػجار

 الساضية لأف السرجريغ اكتذفػا بأف التػافق معيا واف لع يكغ ممدما إلا انو ىاـ الدشػات القميمة

بالجػدة ويصمبػف  لأسػاؽ الأجشبية. فمقج أصبح الدبائغ في كافة أنحاء العالع أكثخ اىتسامالمشجاح في ا
تطيخه تػجيات الدػؽ الجولية  الإيفاء بيحه السػاصفات كحج أدنى، وفي السدتقبل القخيب وتبعا لسا



 371 

بالحكخ أف إدارة الجػدة. . ومغ الججيخ  مقياسا معتخفا بو دولػيا لشطاـ ٜٓٓٓستربح سمدمة الإيدو 
سيؤدؼ إلى الحرػؿ عمى ميدات تشافدية لمػصػؿ  ستغجو مشتذخة بسخور الػقت مسا ٜٓٓٓالايدو 

متصمباتيا  إدراجحػض الباسفيكي وقج تع  وأسػاؽ الأوربية إلى سػؽ عالسية تشافدية وخاصة الأسػاؽ
في سشغافػرة  أيزا. والتي تست السرادقة عمييا  ٜٜٔٔفي الياباف عاـ  في معاييخ الجػدة السقتخحة

 عمى التدجيل في الأوروبيةوالعجيج مغ الذخكات الريشية ، كسا وأقجـ عجد مغ الذخكات  وماليديا

  ٜٓٓٓالايدو 

صػرة الجػدة أيزا لمذخكة  مشافع متدايجة في الدػؽ الجولي ويديج ٜٓٓٓيػفخ الحرػؿ عمى الإيدو 
  .الدبائغ اوػ مع زيادة في الإنتاجية والخبحية يتبعيا انخفاض في شك

يحسمػا شيادة إيدو  كسا يجب أف يجرؾ السػردوف السرجروف بأنو قج يكػف مصمػبا مشيع أيزاً أف
الثمج حيث تتػسع دائخة مغ  تأثيخ كخة ٜٓٓٓ. ففي كثيخ مغ الأوقات تجسع شيادة الإيدو ٜٓٓٓ

ي ترشيع لمسػاد الجاخمة ف يصمب مشيع الحرػؿ عمى الذيادة بحيث يصمب مغ كافة السػرديغ
  .البزاعة أف يحسمػا ىع أيزا ىحه الذيادة

 عسمية مكمفة بالشدبة لمذخكات الرغيخة ٜٓٓٓعسمية تشفيح واسترجار شيادة إيدو  يسكغ أف تكػف 

تفػؽ  شيخ. ويخػ الكثيخوف أف الكمفة ٕٔإلى  ٙوالستػسصة ويدتغخؽ وقت تحزيخ الذخكة عادة مغ 
مصمػبة  9000 ي الدػؽ الجولي. قج لا تكػف شيادة إيدوالسكاسب والرػرة التي سيخكدوف عمييا ف

الفػائج الجاخمية والخارجية ثع  دائسا لمسشتج السخاد ترجيخه لحا مغ الزخورؼ أف يقػـ السرجر بجراسة
 يزع خصة وقج يحتاج لخأػ خبيخ في ىحا السجاؿ

يجيغ إلى الاىتساـ إف التحػؿ الحؼ تذيجه السشطسات العامة مغ الاىتساـ بتػفيخ الخجمات لمسدتف
بجػدة تمظ الخجمات وتقجيسيا برػرة أفزل كاف نتيجة لمتغيخات الاقترادية والتشطيسية التي تسخ بيا 

القصاعات الإدارية بسختمف أنػاعيا وتبعيتيا . وبعج أف أصبح أغمب الخجمات التي تقجميا أجيدة 
ػدة الأداء لتمظ الخجمات ، إذ أصبح الجوؿ السختمفة متػافخة لمسدتيمظ انتقل الاىتساـ إلى مدتػػ ج

السدتيمظ يتصمع إلى خجمات أرفع في السدتػػ والجػدة وأكثخ كفاءة وفعالية . ذلظ لأنو أصبح أكثخ 
 وعيا وثقافة في استيلبكو .

مشطػمة فكخية ججيجة أو  Total Quality Management (TQM)وتعتبخ إدارة الجػدة الذاممة 
 تغييخاً كبيخاً في التفكيخ والسسارسة الإدارييغ . و  Paradigmنسػذجا إرشاديا 

إنيا فمدفة إدارية أو مجسػعة مغ السبادغ التي يسكغ للئدارة أف تتبشاىا مغ أجل الػصػؿ إلى أفزل 
 أداء مسكغ . وىي أيزاً مجسػعة أدوات إحرائية ، وأدوات لقياس الجػدة .

 ماثمة في الآتي :إف العػامل التي أدت إلى الاىتساـ بالجػدة الذاممة 
اشتجاد حجة التشافذ في التجارة ، وما يتختب عميو مغ إنتاج أفزل مغ حيث الشػعية  )ٔ

والأسعار . كسا أف إدراؾ السشطسة لإمكانية تػجو السدتيمظ إلى شخاء بزائع مساثمة ، قج جعميا تبعج 
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دتصيع تمبية حاجات عشيا فكخة رفع الأسعار ، بل راحت بجلًا مغ ذلظ تصبق الجػدة الذاممة حتى ت
 السدتيمظ في مثل ىحه الدػؽ التشافدية .

. فالسشتج الحؼ كاف يعتبخ مغ قبل مغ اختراص  Globalأصبح التشافذ كػنيا أو عالسياً  )ٕ
 شخكة دوف أخخػ ، غجا الآف ، وبفزل التكشػلػجيا ورأس الساؿ الستشقل ، ويشتج في أماكغ مختمفة . 

 .  Privatizationالاتجاه العاـ نحػ الخزخزة  )ٖ

تصػر بعس الجوؿ الشامية إلى دوؿ متصػرة صشاعيا ، مثل كػريا الجشػبية ، تايػاف ، الفمبيغ  )ٗ
 ، انجونيديا ، وغيخىا ... .

 Trade Deficitشجة السشافدة العالسية ، والعجد الستػاصل في السيداف التجارؼ الأمخيكي  )٘
 اصة بتحديغ الجػدة .كانت سبباً آخخ مغ أسباب وضع استخاتيجيات أمخيكية خ

إف الجػدة مختبصة بالسشتج أو الخجمة التي يتع تقجيسيا ، ومغ ذلظ يبخز مجلػؿ ما قالو دكتػر ديسشج 
Deming ) "٘ٔمغ أف الجػدة "ليذ ليا أؼ مجلػؿ دوف الخجػع لستصمبات العسيل.( 

 بع الأداء .والججيخ بالحكخ أف إدارة الجػدة الذاممة تعتبخ أحج السقػمات الإيجابية لتت
وتعشي إدارة الجػدة الذاممة جسيع الػضائف التي يقػـ بيا الأفخاد في جسيع السدتػيات الإدارية في 

التشطيع مشح البجء في الإنتاج (سػاء سمعة أـ خجمة) حتى الانتياء مشو . وىي "شاممة" لتأثيخىا عمى 
الإدارؼ إلى أسفمو ، وىي  كل شيء في السشطسة ، وشسػليا كل فخد في التشطيع مغ أعمى اليخـ

 "كمية" لأنيا تتصمب الالتداـ والسسارسة في كل نذاشات السشطسة ومغ العامميغ كافة .
 وقج اختمف الكتاب حػؿ تعخيف محجد ليحا السفيػـ . إلا أنيع اتفقػا حػؿ بعس جػانبو الأساسية ،

 : كسا نػىشا سابقا ومغ ىحه التعخيفات  
جرات السذتخكة لكل مغ الإدارة والعامميغ بيجؼ تحديغ الجػدة أنيا تعاوني يعتسج عمى الق -

 وزيادة الإنتاجية برفة مدتسخة مغ خلبؿ فخؽ العسل .
أنيا تعشي إيجاد ثقافة متسيدة الأداء ، حيث يعسل السجيخوف والسػضفػف بذكل مدتسخ ودؤوب  -

ع تحقيق الجػدة لتحقيق تػقعات العسلبء ، وأداء العسل الرحيح بذكل صحيح مغ أوؿ مخة ، م
 بذكل أفزل ، وبفعالية عالية ، وفي أقرخ وقت . 

 أنيا مجسػعة مغ السبادغ الإرشادية والفمدفية التي تسثل التحديغ السدتسخ لأداء السشطسة .  -

 ؟ٜٓٓٓما ىي شيادة الإيدو 

وفيسا  لمسرجريغ العسانييغ تتعمق بذيادة الإيدو تقجـ السجيخية العامة لمسػاصفات والسقاييذ نرائح
  .يمي إجابات قج تعتبخ نسػذجا مفيجاً 

 مغ - ٖٜٓٓ - ٕٜٓٓ - ٜٔٓٓالحرػؿ عمى شيادة إيدو  ٜٓٓٓيتزسغ مجلػؿ شيادة إيدو 

ىي  9000 نفديا لا تعصي الذيادة إذ أف شيادة إيدو الإيدوقبل جية معتخؼ بيا أو شخؼ ثالث . 
يغصي ناحية  ـ إدارة الجػدة الحؼتأكيج مغ قبل جية إصجار الذيادة أو شخؼ ثالث عمى إف نطا
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  .ٜٓٓٓمحجدة مغ الشذاشات قج تع تقييسو ووجج انو يتػافق مع مقاييذ إيدو 

ويتصمب ىحا  ويختز بالسشذآت التي تقػـ بالترسيع والتصػيخ والإنتاج والتخكيبات والخجمات9001
  الشسػذج الػفاء بعذخيغ شخشا لمجػدة

تاج والتخكيبات والخجمات دوف الترسيع والتصػيخ ويتصمب بالإن ويختز بالسشذآت التي تقػـ9002
  بتدعة عذخ شخشا لمجػدة ىحا الشسػذج الػفاء

عمى السشتج مثل بعس السختبخات  ويختز بالسشذآت التي يقػـ عسميا عمى الفحز الشيائي9003
 لمجػدة والػرش ويتصمب ىحا الشسػذج الػفاء بدتة عذخ شخشا

عسمياتيا بكفاءة وقج تجعػا  بالتقييع والتجقيق لترادؽ عمى أنيا تجيخيسكغ أف تقػـ الذخكة نفديا 
الذخكة قادرة عمى تدميع السشتجات أو  زبائشيا لتجقيق نطاـ الجػدة فييا لكي تعصييع الثقة باف

خجمات جية مدتقمة مانحة لذيادات نطاـ الجػدة  الخجمات التي تفي باحتياجاتيع أخيخا قج تصمب
بخىغ ىحا الخيار عمى انو مصمػب ججا في الدػؽ بدبب  ، ولقج ٜٓٓٓإيدو لمحرػؿ عمى شيادة 

السدتقل وبيحا يسكغ لمذخكة أف تتجشب التجقيق الستعجد مغ قبل زبائشيا أو  السرجاقية السعصاة لمتقييع
 تكخار ومجة تجقيق الدبائغ. كسا يسكغ اعتبار الذيادة كبخىاف تقجمو الذخكة لمدبائغ أف تقمل مغ

بعيجيغ عغ  يغ ولاسيسا عشجما يكػف السػرد والدبػف يتعاملبف مع بعزيسا لمسخة الأولى أوالسحتسم
  .بعزيسا جغخافياً، كسا ىػ الحاؿ عادة في مجاؿ الترجيخ

قبػؿ واسع في الدػؽ فيسا بيغ السذتخيغ ومشافح البيع.  ٜٓٓٓشخؼ ثالث للئيدو  نتج عغ شيادة
الفشية  إذ يخفف تشفيحىا العػائق ٜٓٓٓػة الجافعة وراء الإيدو في كافة أنحاء العالع ىي الق والأعساؿ

  .السسكشة في وجو التجارة

تعصي بسػجبة جية ذات سمصة اعتخافا رسسيا باف  السعادلة ىي شخط آخخ يذيخ إلى الإجخاء الحؼ
، سيقػـ جياز معادلة ٜٓٓٓمحجدة. وفي سياؽ إيدو  جية أو شخراً قادراً عمى القياـ بسيسات

بالاعتخاؼ بجية الإصجار عمى أنيا أىل لمقياـ بإصجار شيادات  دلة الذيادة أو بمغة بديصة يقػـبسعا
  .الجػدة لأنطسة إدارة ٜٓٓٓإيدو 

والتي تعسل عمى أساس  تعدز السعادلة الاعتخاؼ الستبادؿ فيسا بيغ الجيات السرجرة لمذيادات
لمذيادات عمى اتفاقيات متبادلة  سانحةمبادغ ومشيجيات مػحجة ، وقج تػقع مجسػعة مغ الجيات ال

  .متداوية بحيث تعتخؼ كل مشيا بالأخخػ وتعتبخ جسيعيا ذات قيسة

الجولية ، ولتقييع الحاجة إلى  يصمب مغ الذخكات عادة تشفيح نطاـ إدارة جػدة يتلبءـ مع السػاصفات
مغ إنتاج ضعيف أو ما إذا كانت تعاني  نطاـ إدارة جػدة أفزل يجب عمى الذخكة السرجرة دراسة

شكاوػ الدبائغ وحالات كثيخة مغ استخجاـ الكفالات  تكخار حالات عجـ التشاسق في الإنتاج أو تكخار
  .البزاعة وتأخيخ في التدميع وكداد في

 ؟ٓٓٓٗٔما ىي الإيدو 
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لأنطسة الإدارة البيئية مغ قبل السشطسة الجولية  ترجر حاليا أوؿ سمدمة مغ السقاييذ الجولية
نطاـ إدارة بيئية فعاؿ يسكغ أف يتكامل مع متصمبات الإدارة  عشاصخ ٔٓٓٗٔاييذ، تقجـ إيدو لمسق

 ٔٓٓٗٔعمى تحقيق الأىجاؼ الاقترادية والبيئية. يتيح نطاـ إيدو  الأخخػ مسا يداعج الذخكات
 ىحهوتقييع فعاليتيا لػضع الدياسة والأىجاؼ البيئية وتحقيق وإضيار التػافق مع  تحجيج الإجخاءات

نطاـ  الأىجاؼ، فػؽ ىحا، وخلبفاً لأؼ مؤشخ آخخ ييجؼ إلى إعصاء تػجيو عاـ لتشفيح وتحديغ
الإدارة البيئية في  متصمبات إصجار الذيادة و إعلبف نطاـ ٔٓٓٗٔالإدارة البيئية، يحجد الإيدو 

سمدمة  السرجرة واليجؼ الأساسي مغ الذخكة، ويعصي التػافق مع السقاييذ وضعا تشافديا لمذخكات
وكفاءة ومخونة وججوػ في ىحه السؤسدات  ىػ تذجيع تبشي إدارة بيئية أكثخ فعالية ٓٓٓٗٔإيدو 

لمذخكات في الجوؿ الشامية فخصة لشقل  ٓٓٓٗٔالإيدو  بحيث تربح جدءاً مغ نطاميا. وتسثل سمدمة
زل السسارسات الإرشاد لإدخاؿ وتبشي نطاـ إدارة بيئية يعتسج عمى أف التكشػلػجيا ومرجراً لتقجيع

 فيسا يمي السقاييذ الأساسية التػجييية لكافة الذخكات حػؿ التأسيذ والريانة والتجقيق العالسية، نػرد

  .والتحديغ السدتسخ لشطاـ الإدارة البيئية لمذخكة
 :البيئية أنطسة الإدارة

 .السقاييذ مع إرشادات الاستخجاـ - ٜٜٚٔ/ ٓٓٓٗٔإيدو 

 العامة السػجية لسبادغ الإدارة البيئية وأنطستيا والأساليب الجاعسة الخصػط - 1996 / ٗٓٓٗٔإيدو 

 .ليا

 :خصػط مػجية لمتجقيق البيئي

 .العامة السبادغ - ٜٜٙٔ/  ٔٓٓٗٔإيدو 

 .تجقيق أنطسة الإدارة البيئية - ٜٜٙٔ/  ٔٔٓٗٔإيدو 

 .معاييخ تأىيل السجقق البيئي - ٜٜٙٔ/  ٕٔٓٗٔإيدو 

 :المراقات البيئية والإعلبف

 .السبادغ الأولية -المراقات البيئية والإعلبنات  - ٕٓٓٗٔإيدو 

 .الػاضحة الادعاءات البيئية - ٕٓٓٗٔإيدو 

 .استرجار الذيادة بخامج السسارسيغ والسبادغ التػجييية والسسارسات وإجخاءات - ٕٗٓٗٔإيدو 

 :تقييع دورة الحياة

 .السبادغ والإشار - تقييع دورة الحياة - ٓٗٓٗٔإيدو 

 .وتحميل السػجػدات التعاريف -الأىجاؼ والسجػ  -تقييع دورة الحياة  - ٔٗٓٗٔإيدو 

 .مفخدات -إدارة البيئة  - ٓ٘ٓٗٔإيدو 

 : اليجؼ مغ الايدو

والزػابط التي  وضع نطاـ إدارؼ وقائي محجد لسشع حالات عجـ السصابقة يذتسل عمى جسيع الذخوط
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السؤثخة عمى جػدة السشتج  ة الأداء للؤنذصة والعسمياتيجب تػافخىا في السشذآت لزساف جػدة وكفاء
 الستصمبات السحجدة أو الخجمة مسا يشتج عشو في الشياية خجمو / مشتج وفق

  ٕٓٓٓ:  ٜٔٓٓ إيدومجاؿ عسل السػاصفة 

 : مغ قبل السشذآت التي تدتخجـ السػاصفة

ويتصابق مع متصمبات العسيل باستسخار  تحتاج إلى أف تبيغ قجرتيا عمى تػفيخ السشتج بذكل متساثل
 . والأنطسة الستبعة

العسيل مغ خلبؿ التصبيق الفعاؿ لمشطاـ متزسشاً عسميات التصػيخ السدتسخة  تيجؼ إلى تجعيع إرضاء
  والتأكيج عمى السصابقة لستصمبات العسيل والأنطسة الستبعة لمشطاـ

  ٕٓٓٓ:  ٜٔٓٓ إيدو فمدفة السػاصفة

متصمبات الخجمات والسشتجات السحجدة  ؼ إلى مسارسات إدارية جيجه تحققإف نطاـ الجػدة الجيج سيؤد
 .اضصخاب مغ قبل العسيل بتساثل وثبات ودوف تحبحب أو

 .ومصبق لا يسكغ السحافطة عمى مدتػػ ثابت لمجػدة في غياب نطاـ جػدة مػثق

لصخيقة السػثقة عغ ا لا يػجج سبب يجفع فخداً حخيراً عمى وضيفتو لمقياـ بأعسالو بصخيقة تختمف
 .والسدمسة إليو بعج تمقيو تجريباً كافياً عمييا

 : يجب أف جسيع الأنذصة

  PLAN (تخصط (قل ما تفعل

  DO (تشفح (افعل ما تقػؿ

  CHICK (وتدجل (بخىغ عمى ما تقػؿ تتابع

  ACT (تقػـ (تعمع مغ الأخصاء وحدغ وشػر العسل

 الكساؿ ؟ الإيدوىل يعشي 

يعشي الكساؿ ،إنسا يعشي أف جسيع الأعساؿ  شيادة الجػدة العالسية لا إف حرػؿ السشذأة عمى
إنتاج سمعة أو خجمة ما ، ىي إجخاءات مكتػبة ومخاقبة  والإجخاءات التي تؤدؼ في نياية السصاؼ إلى

 . ومصبقة بذكل فعّاؿ

ة السشتج عمى جػد وبالتالي فإف مخاجعتيا باستسخار يداعج عمى تصػيخ الأنذصة والعسميات السؤثخة
  .. الشيائية مسا يؤدؼ تحديشو وتصػيخه

 : التي تذسميا الايدو السشتجات و الجوؿ

 ٜٓٓٓٔ/، ٜٜٚٔولغاية عاـ / /1947/ مشح إنذاءىا عاـ "ISO" أصجرت السشطسة الجولية لمتقييذ
لسعجنية، السػاد الكيسيائية الأساسية، السػاد غيخ ا مػاصفة في السجالات الآتية: اليشجسة السيكانيكية،

السعمػمات، والترػيخ، والدراعة، والبشاء، والتكشػلػجيات الخاصة،  الفمدات، والسعادف، ومعالجة
ضسغ السػاصفات السحكػرة أعلبه  ISO والبيئة، والتغميف والتػزيع.أصجرت والرحة، والصب،
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إدارة  ، الدمدمة الأولى ذات علبقة بأنطسةISO 9000 ،ISO 14000 السػاصفات ىسا سمدمتيغ مغ
ترجر  لجشة فشية ٜٓٓوالثانية بأنطسة إدارة البيئة. تعسل في إعجاد السػاصفات السحكػرة  الجػدة

 .مػاصفة قياسية كل عاـ ٓٓٛوتخاجع حػالي 

كسػاصفات وششية لجييا بسا في  ISO 9000 العالع مػاصفات دولة في ٔ٘اعتسجت اليػـ أكثخ مغ 
 .لياباف والػلايات الستحجة وغيخىاوا EFTA ودوؿ ذلظ دوؿ الاتحاد الأوروبي

 : ٜٓٓٓ الايدوالى شيػع نطاـ  أدتالتي  الأسباب

 :مغ أىسيا ٜٓٓٓالسػاصفات القياسية الايدو  وراء صجور الأسبابىشاؾ عجد مغ 

الدػؽ الأوربية السذتخكة وغيخىا مغ التكتلبت ككتل تسػر  مثل إقميسيةضيػر تكتلبت اقترادية -ٔ
 .آسيا

 :العالسية الأسػاؽذجيجة في ال السشافدة-ٕ

 .الذاممة الاىتساـ العالسي الكبيخ بالجػدة -ٖ

 .العالسي وشيػعيا عمى السدتػػ  الإيدوسيػلة تبشي وتصبيق مػاصفات  -ٗ

 .الأداءانعكاسات تصبيق الايدو عمى فاعمية  -٘

 الإيدوعمى شيادة  أىسية الحرػؿ

الجػدة الذاممة التي تعتبخ  وسيمة لتحقيق اأنيفي  ٜٓٓٓالحرػؿ عمى شيادة الايدو  أىسيةتكسغ 
الباحثػف عجة فػائج يسكغ تحقيقيا مغ  لغة العرخ ومفتاح الشجاح والػصػؿ الى قمب السدتيمظ ويحكخ

 :مايمي ومغ أىسيا ٜٓٓٓخلبؿ الحرػؿ عمى شيادة الايدو 

داعجتيا عمى السدتيمظ وم زيادة القجرة التشافدية لمذخكة عغ شخيق تحديغ صػرة الذخكة لجػ -ٔ
 . انجمتالتجارة العالسية  العالسية ومػاءمتيا لستصمبات مشطسة الأسػاؽشخح مشتجاتيا في 

للئجخاءات والسعصيات  الإرشادؼالجليل  تػفيخ وتصػيخ مجسػعة متكاممة مغ الػثائق التي تسثل -ٕ
 .جسيع العسميات برػرة أفزل أداءالإدارية والفشية والسداىسة في تحقيق 

والكفاية السصمػبة وتقميل الفائجة مغ  الذخكة وتحقيق الكفاءة أداءاعجة في رفع مدتػػ السد-ٖ
 أسعارالحؼ يداىع في خفس  الأمخالسدتخجعات  أومغ خلبؿ تقميل العيػب  الإنتاجيةالعسميات 

 .الذخكات الدمع والخجمات السعخوضة مغ قبل

 .تحديغ مدتػػ العلبقة مع العسلبء-ٗ

 .ذاتياً بعسل السخاجعة والتقييع الحاتي غ القياـتسكيغ الذخكة م -٘

الخوح السعشػية لجييع وتذجيعيع عمى السداىسة في  تحفيد مػضفي الذخكة عمى العسل ورفع-ٙ
مدتػػ يحافع عمى  أفزللمشطاـ السصبق وبالتالي الػصػؿ الى  عسميات السخاجعة الجورية الجاخمية

بأنيع يعسمػف مغ خلبؿ نطاـ مػثق بعيجاً عغ العسل  فزلب عغ اشسئشانيع الذيادة السسشػحة ليع،
 .الاجتساعي التقميجؼ
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 .السدتسخ ثبات الجػدة وتصػيخىا بدبب اىتساـ نطاـ الجػدة بالسخاجعة والتقييع-ٚ

وتقميل ندبة التالف  الإنتاج الخبحية بدبب الحج مغ تكمفة أىجافيامداعجة الذخكة عمى تحقيق  -ٛ
 .والعيب وزيادة السبيعات

الايدو عمى السؤسدات فإف ىشاؾ العجيج مغ السسيدات التي تشعكذ ايجابياً  في حالة تصبيق نطاـ أما
السؤسدة مغ  إمكانياتفي  الإىجارالسؤسدة حيث يتع التخفيس بذكل ممسػس مغ  أداء عمى مدتػػ 

 كيغالشطاـ الإدارؼ الستسيد مغ خلبؿ الايدو يداىع في تس أفالسػاد ووقت العامميغ كسا  حيث

الترحيحية  السؤسدة مغ تحميل السذكلبت التي تػاجييا ويجعميا تتعامل معيا مغ خلبؿ الإجخاءات
الشطاـ جسيع مشدػبي  والػقائية وذلظ لسشع مثل تمظ السذكلبت مغ الحجوث مدتقبلب، كسا يسكغ

و مسا والتحديغ كل في مجال السؤسدة مغ السذاركة الفعالة في إدارة السؤسدة، لسديج مغ التصػر
الجاخمي ومخاجعات الإدارة السشطسة التي مغ  التجقيق أفنفدياً ايجابياً عمى العامميغ، كسا  أثخايتخؾ 

الشطاـ يداىع  أفالسؤسدة وليذ العكذ، علبوة عمى  صمب نطاـ الايدو تجعل الشطاـ يعسل لخجمة
 أومشعدؿ لكل قدع  عسميا متشاغساً بجلًا مغ وجػد نطاـ إدارؼ  السؤسدة ويجعل أقداـفي ربط كل 

تحجث ىحا الى جانب  أفالى انزباط أكثخ وتحميل أدؽ لمسذاكل التي يسكغ  وىحا بالتالي يؤدؼ إدارة
 بعيج ويتخمز مغ كثيخ مغ الإجخاءات جالى حالشطاـ يقمل مغ البيخوقخاشية الإدارية  تصبيق أف

وتختيب  مختمفة وتحميلوإضفاء لسدات ميسة ودقيقة في مجالات  أحياناالستكخرة والستعارضة 
الخ. والدؤاؿ الحؼ يصخح  ,,والدلبمة والأمغالسدانجة كالإدارة السالية والسذتخيات والعقػد  الأنطسة

الػسيمة  أفالجػدة الذاممة؟ مسا لاشظ فيو  وسيمة لتحقيق أـنفدو الآف ىل الايدو غاية في حج ذاتيا 
السصمػب يعتسج اعتساداً رئيدياً عمى  الأمخعمى  لمجلالة مشيسا أؼوالغاية كمستاف ندبيتاف واستخجاـ 

عمى انو  إليونشطخ  أفصاحب الذأف، فسا يعتبخه الآخخوف غاية يسكغ  السػضػع مجار البحث وعمى
شأنيا في ذلظ شأف الذيادات العمسية  ٜٓٓٓشيادة الايدو  إفوفي الػاقع  .وسيمة والعكذ صحيح

 وسيمة لمبحث أنياالخأؼ عمى  أصحاب إلييابيشسا يشطخ البدصاء غاية في حج ذاتيا،  التي يعتبخىا

 والتحريل، ويحدغ التحكيخ ىشا بػجػد اختلبؼ جػىخؼ بيغ الذيادتيغ، فذيادة الايدو تسشح

مشحيا  زولا يجػ  لأفخادبيشسا تسشح الذيادات العمسية  للؤفخادمشحيا  زولا يجػ لمسؤسدات والذخكات 
لسشيجية العسل وضبصو  فيي وسيمة ةلا غاييدو تعتبخ وسيمة شيادة الا إفلمسؤسدات. وفي الحقيقة 

تحقيق الجػدة الذاممة التي ىي في  وبالتالي الإنتاجوتصػيخه والتقميل مغ السعيب والحج مغ تكمفة 
 أوايجابياً عمى نجاح السؤسدة  يشعكذ السدتيمظ مسا رضالكدب  أيزانياية السصاؼ وسيمة 

لكل السؤسدات الصسػحة التي تتخفع بشطخىا عغ مػاقع  مة ىجفاً الجػدة الذام أصبحتلقج  .الذخكة
 .السذخؼ بسشطػر العرخ وديشاميكية الاقتراد العالسي الحجيث وتشطخ الى السدتقبل أقجاميا

البقاء  ـعمى مفيػ تخكد  أنيانطخيات ونطع وآليات الجػدة الذاممة  دما يسي أىع إفومغ السؤكج 
 .ستذخاؼ آفاؽ السدتقبل بجلًا مغ الخبح الدخيع الستعجلوالتصػيخ مغ خلبؿ ا والاستسخار
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ىي الدلبح  ةالعمسية والسيشي وأصػليا وأبعادىاالجػدة الذاممة بسفيػميا  إفاثبت الػاقع والتجخبة  ولقج
 الإنتاجيةالسؤسدات  الحؼ يسكغ التعامل بػاسصتو مع مدتججات العرخ وتصػراتو والحؼ ساعج

صمبة في الدػؽ العالسية  لدبق وكدب السشافدة والتخبع عمى قاعجةالعالسية الكبخػ عمى كدب ا
 أساسامصالبة بالتأكيج عمى ىحا السبجأ واعتباره  الإنتاجيةالجولية، ومغ ىحا السشصمق فإف السؤسدة 

، ىحا وعمى الخغع مسا يكتشف نطع الايدو مغ غسػض وإنتاجيا أعسالياوىجفاً تبشي عميو ىيكمة 
الدعػدية والخجمية ليذ فقط باعتبارىا  الإنتاجيةتتدمح بو السؤسدات  أفب انو يج إلاوصعػبات 

 أوسفخ تيدخ عمى السشتج تخصي الحجود الجولية بل لكػنيا آلية تداعج السؤسدة  جػاز أوشيادة 
 والتسذي مع التصػرات الخاىشة في ضل أىجافياوتحقيق  أدائياعمى إصلبح نفديا وتصػيخ  الذخكة

 الشفذ سالجولية وتخويلعالسية لاسيسا انو لامحيز مغ خػض غسار الداحة مشطسة التجارة ا

الشامية مختبصة  سػقاً متكاممة واف الجوؿ أصبحالعالع بأسخه قج  أفمشيا  لأسبابلمتعاير معيا وذلظ 
تعتسج عمى الاقتراد العالسي مغ  بيا الدػؽ ارتباشاً وثيقاً ولع يعج ىشاؾ خيار، واف الجوؿ الشامية

يتزح  قما سبوالتكشػلػجيا والخبخات، ومغ كل  ترخيف بزائعيا ولمحرػؿ عمى رأس الساؿاجل 
الصيبة التي يسكغ قصافيا عبخ القفد عمى قصار مشطسة  عمى الجوؿ مدايخة الخكب نتيجة لمثسار أف

 وزيادةالجولية  الأسػاؽايجابياً في تعديد القجرة التشافدية لمسشتجات في  التجارة العالسية مسا يشعكذ

الجوؿ  الرادرات الرشاعية وحساية السشتجات الػششية مغ الإجخاءات التعدفية التي قج تفخضيا
 أخخػ مشتجات  لسرمحة الأجشبية الأسػاؽوضساف عجـ التسييد ضج الرادرات الػششية في  الأجشبية

لاقتراد ورفع وبالتالي تقػية ا وتييئة الطخوؼ السشاسبة للبستثسارات الججيجة والتػسع الاستثسارؼ 
 .مدتػػ نسػه

 ؟الإيدو كيف يتع مشح شيادات

الستعمقة بكيفية الحرػؿ  تػفخ السجيخية العامة لمسعاييخ والسقاييذ لمسرجريغ العسانييغ السعمػمات
  .عمى الذيادة عمى شيادة الإيدو وفيسا يمي الخصػات الخاصة بعسمية الحرػؿ

دولية تعتخؼ بجية إصجار  إيدو ترجر فقط مقاييذلا يػجج شيء يسكغ أف يدسى "شيادة إيدو" لاف 
بسػجبيا جية مانحة لمذيادة/شخؼ  الذيادات مثل معاييخ إيدو ، فإصجار الذيادة ىي عسمية تقػـ

الخجمة تتػافق مع متصمبات محجدة وتشبع أىسية  ثالث بإعصاء تأكيج مكتػب باف السشتج والعسميات أو
عمى شكل شيادة والتي يسكغ أف تكػف شيادة شخؼ  الذيادة مغ الحاجة إلى تأكيج الجػدة

الصخؼ الثالث، ويتع إعصاء الذيادة عشج الإتساـ الشاجح لمتقييع  أوؿ/السدود بالذيادة لمصخؼ الثاني أو
  .ٕٜٓٓ، ٜٔٓٓلمذيادة شخؼ ثالث تبعا لإيدو  مغ قبل جية مانحة

ضيار التداميا بالجػدة ولمسػضفيغ تعاقجية تتيح لمسشطسات إ وقج أصبحت عسمية إعصاء الذيادات حالة
نحػ ثقافة الجػدة. ونػرد فيسا يمي الخصػات التي يجب إتباعيا عشج  كحلظ لحسميع عمى التغييخ

  :الذيادة التحزيخ لإصجار
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  .ٜٓٓٓالتعميع والتجريب عمى مبادغ الجػدة مع الإشارة إلى إيدو •

  .ستبعة لمتحديغ إف وججتمخاجعة شاممة لكافة الأشكاؿ التشطيسية والإجخاءات ال•

  .ترسيع وتػثيق الأنطسة والإجخاءات•

  .الجاخمي ... الخ الاختبار الأولي مغ خلبؿ التجقيق•

  .التشفيح•

  .والعسميات التجقيق الجاخمي والخارجي للئجخاءات•

تحزيخ نفديا لمحرػؿ عمى  تقػـ اليػـ أعجاد متدايجة مغ الذخكات العاممة في مجاؿ الترجيخ عمى
مغ خلبؿ الحرػؿ عمى شيادة  9000 الذيادة أو لتطيخ أف نطاـ إدارة الجػدة فييا يتػافق مع إيدو
تأكيج الجػدة والخجمات لمدبػف ونػرد فيسا  مغ شخؼ ثالث كػسيمة تدػيقية وكدلبح في السشافدة عمى

  .بذكل أكثخ تفريلبً  9000 يمي خصػات التحزيخ لمحرػؿ عمى شيادة إيدو

  :عمى الذيادةخصػات الحرػؿ 

  .جػدة تذكيل مجسػعة•

  .تحجيج أىجاؼ الجػدة•

  .التذاور حػؿ أىجاؼ الجػدة الكمية•

  .أىجاؼ كل قدع تحجيج•

  .تحزيخ وتػزيع مرفػفة تػضيح لدياسة الجػدة•

  .التقاريخ للئدارة تعييغ مسثل يقجـ•

  .ولمجسيع في الذخكة ٜٓٓٓإجخاء بخامج التػعية بإيدو •

  .فة تذخح ما ىي الإجخاءات التي ستكتب في نطاـ الجػدةتحزيخ مرفػ •

  .الإجخاءات التي تذكل نطاـ الجػدة وضع•

  .دورياً  ٜٓٓٓمقارنة ىحه الإجخاءات مع الإيدو •

  .كتابة الإجخاءات الإضافية•

ة التي تتعمق بػثائق الخقابة والبياف الخقابي وتجقيق الجػد إصجار الإجخاءات العامة لكل السشطسات•
  .والتجريب وغيخىا

  .Spc/Sqc/5s عقج البخامج التجريبية لمتجقيق الجاخمي، معاييخ•

  .الجػدة الحؼ يحقق الخبط بيغ الإجخاءات الستشػعة كتابة دليل•

  .ومخاجعة الػثائق إجخاء التجقيق السلبئع•

  .إجخاء التجقيق الجاخمي•

  .إجخاء السخاجعات الإدارية•

  .سي السبجئياجتياز التجقيق التقيي•
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  .الجية السانحة لمذيادة اجتياز التجقيق التشفيحؼ الحؼ تقػـ بو•

  .الحرػؿ عمى الذيادة•

) دعاية لمذخكات حيث انتذخت الإعلبنات إيدوالحرػؿ عمى شيادة ( أصبحو في الآونة الأخيخة 
و ييجد بجعل عمى شيادة الايدو. وىحا التدابق السحسػـ نحػ شيادة الايد  عغ السرانع التي تحرل

 مدألة عادية تؤثخ فييا عسميات التقميج والجعايات مع أف الجػدة كانتساء والتداـ ىي مدالة الجػدة

 .الجاد أكبخ مغ ذلظ بكثيخ. لحا لا بج مغ التصخؽ لبعس الشقاط السيسة حػؿ ىحا السػضػع

تساء إلى الجػدة فالان أولًا: الحرػؿ عمى شيادة بالجػدة شيء والانتساء إلى الجػدة شيء آخخ،
ما ىػ مادؼ (أمػاؿ وأصػؿ) ومشيا  يتصمب أمػراً واحتياجات واىتسامات في غاية الخقي والجػدة مشيا

معخفة وتأىيل) الخ. كسا أف الانتساء إلى ) ما ىػ بذخؼ (ميارات وسمػكيات) ومشيا ما ىػ فشي
كل التشطيسي وأسمػب الإدارة السرشع بجءاً مغ شكل اليي الجػدة يفخض تغييخات جحرية في السشذأة أو

ولكي نفخؽ بيغ السشذأة التي تيتع بالجػدة قػلًا وفعلًب والأخخػ التي  . إلى شخرية السجيخ واىتساماتو
 أىسية كافية أو تشطخ لمجػدة كذعار وشيادة فقط نجج أف ىشاؾ اختلبفات كبيخة ججاً  لا تعيخ الجػدة

 :ثوعسيقة ججاً بيغ ىاتيغ السشذأتيغ خاصة مغ حي

 .والتصػيخ الاىتساـ بالبحػث 

  .الاىتساـ بالتجريب والتشسية البذخية 

 .التقشية تحقيق الخيادة 

 تذجيع العسل الجساعي والابتكار 

 .استسخاريتيا فتح خصػط الاتراؿ و 

  .تػفخ القيادات الػاعية والستفتحة 

 .خفات السشذأةالعامل الأوؿ) الحؼ يؤثخ عمى قخارات وتر( الاىتساـ بالسدتيمظ وجعمو

 إيدو)يعشي الاىتساـ بيحه الستصمبات أما السشذأة التي تحاوؿ الحرػؿ عمى شيادة ( إذف الجػدة كسبجأ

 .كجعاية فارغة فيحه لا ناقة ليا في الجػدة ولا جسل

شيادة ىي سمػؾ وثقافة عمى مدتػػ القائج والأفخاد بل وعمى مدتػػ  ثانياً: الجػدة قبل أف تكػف 
 والتفكيخ في تحقيق الجػدة ىػ قخار استخاتيجي بلب شظ ويعتبخ ىحا الشسط التفكيخؼ  .السشذأة ككل

شيئاً البتة إذا لع  اليادؼ مكدباً للئدارة ولمسشذأة ولمسجتسع ولكغ التفكيخ والخغبة والصسػح لا يعشي
 .يراحبو استعجاد وولاء وتزحية

 :خل الشطع بالشسػذج الآتي ويسكغ التعبيخ عغ مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة مغ خلبؿ مج
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تذيخ السػارد إلى مجسػعة الخرائز والسعاييخ التي تذكل السدتػػ الحؼ تكػف فيو الخجمة أو 
السصمػب  الدمعة تمبية لاحتياجات الدبائغ أو جسيػر الستعامميغ مع الدمعة ، مسا يفخض أداء العسل

 .   First time and everنطخية صحيحة مغ أوؿ مخة وفي كل مخة 
وحيغ نقػؿ جػدة فإنشا نعشي جػدة الترسيع ، وجػدة الدفيخ ، وجػدة أداء العسل ، وذلظ عمى الشحػ 

 التالي : 
 :  Design Qualityجػدة الترسيع  -

. فإف لع يكغ ترسيع الخجمة جيجاً تذكل الأساس التي تبشي عميو جػدة ونػعية مخاحل العسل الأخخػ 
أو ممبياً للبحتياجات فإف الجػدة لا تتحقق بغس الشطخ عغ جػدة أداء العسل أو تقجيع الخجمة . لحا 

فإف جػدة الترسيع تذكل قاعجة لتكامل نػعية جسيع مخاحل الخجمة بجرجة عالية مغ السعاييخ 
 والذخوط السشاسبة . 

 :  Executing Qualityجػدة التشفيح  -

 
 

 عسيل راض      

 اختيار مجخل فكخؼ معيغ  -
 اممة تخصيط استخاتيجي لمجػدة الذ -
 تييئة السشاخ السلبئع  -
 التجريب والتعميع السدتسخ  -
 تػافخ السعمػمات  -
 تذجيع مذاركة كل الشاس  -
 مكافأة الإنجازات  -
 لتجعيع السدتسخ  -ا

 تذجيع الابتكار  -
 تشسية السػارد  -
 الجراسة والتحميل السدتسخ لمعسل  -
 اتخاذ القخارات  -

 رغبات  -
 احتياجات  -

تػقعات  -
 صمبات العسيلومت
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تعتسج جػدة التشفيح عمى مدتػػ جػدة الترسيع مغ حيث استسخار نػعية السخاحل . فالسشتج يسخ بعجة 
عسميات تشفيحية قبل وصػلو لمعسيل . وبالتالي فإف أؼ عيب في ىحه العسميات يؤدؼ إلى إحجاث خمل 

 نتاج .في نػعية الخجمة أو الدمعة السقجمة ، مسا يتختب عمى ذلظ تكمفة عالية في الإ
 : Work Qualityجػدة أداء العسل  -

يتعمق ىحا الجانب مغ الجػدة بالأداء الػضيفي . وإذا عمسشا أف الإدارة العميا في السشطسة تتعامل مع 
نػعيغ مغ الدبائغ العامميغ فييا ، فإف متصمبات إحجاث الجػدة يدتمدـ العسل عمى رفع مدتػػ كفاءة 

 أداء العامميغ في السشطسة .
 تقجـ يجفع إلى القػؿ أف مؤشخات الجػدة الذاممة ماثمة في :  إف ما

 العسل الستػاصل عمى إرضاء العسلبء .  -
 الحج الأدنى مغ الدمع التالفة وغيخ السصابقة لمسعاييخ. -

 التحديغ السدتسخ لمدمع والخجمات الستقجمة . -

 تحديغ العسميات الإنتاجية . -

 قرخ فتخة تصػيخ السشتجات الججيجة . -

 ة العالية في تمبية شمبات الدػؽ . السخون -

 الالتداـ بججوؿ تدميع الدمع والخجمات لمعسلبء .  -

 قرخ مخاحل العسميات باستخجاـ تكشػلػجيا حجيثة ووسائل إدارية ججيجة .  -

 تبشي عسميات التخصيط الإستخاتيجي .  -

 الاستخجاـ الأفزل لجسيع العامميغ في السشطسة . -
 اثمة في : وأف مؤشخات الجػدة الستجنية م

وفي السقابل ، فإف أية مشطسة تخيج أف تصبق إدارة الجػدة الذاممة عمييا أف تشتبو إلى مطاىخ أو 
 مؤشخات ضعف الجػدة ، وىي : 

 زيادة عجد مخات التفتير . -ٔ
 سػء إدارة العسميات الستغيخة .  -ٕ

 استغخاؽ الػقت الصػيل في إنجاز العسميات . -ٖ

 ات .الديادة السفخشة في عجد الاجتساع -ٗ

.زيادة دوراف العسل ، ٓعجـ تقبل العسلبء لمخجمات السقجمة ، وزيادة عجد شكاوػ العسلبء  -٘
 وخدارة كفاءات ميشية جيجة ، وعجـ الذعػر بالخضا الػضيفي . 

 قزاء كثيخ مغ الػقت في إنجاز العسميات البديصة ، وعجـ رضا السجيخيغ عغ الأعساؿ .  -ٙ
 ا .عجـ تقبل الذكاوػ بالخغع مغ زيادتي -
 شػؿ الفتخة الدمشية لتشفيح العسميات . -
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 عجـ الاىتساـ بالسعمػمات وعجـ تحجيثيا . -

 زيادة عسميات الخقابة والتفتير . -

 عجـ الثقة بالعامميغ وعجـ الاستساع إلى آرائيع . -

 تدخب العامميغ الأكفاء والعساؿ السيخة مغ السشطسة .  -

 زيادة الاجتساعات . -

 ت القائسة . غياب الحمػؿ الفعالة لمسذكلب -

 الافتقار إلى الشطخة الذاممة لمسشطسة ، والانذغاؿ بالجدئيات والتفاصيل ، وما ىػ ثانػؼ .   -
%  ٖٓأثبتت العجيج مغ الجراسات أف الجػدة الستجنية تكمف السشطسة كثيخا ، وقج ترل تكمفتيا إلى 

تكمفة الترحيح التي تتكبجىا مغ التكمفة الكمية للئنتاج . وتذسل ىحه التكاليف تكمفة التالف مشيا و 
السشطسة أو مقجـ الخجمة . كسا تذسل أيزاً التكمفة التي تتحسميا السشطسة وتريب سسعتيا بدبب 

 السشتج الخدؼء باخترار تتسثل ىحه التكاليف في الآتي : 
والتي يتع اكتذافيا قبل بيع السشتج أو  التكاليف التي تتحسميا السشطسة نتيجة مذاكل الجػدة ) أ

تقجيع الخجمة إلى السدتيمظ . مثاؿ ذلظ ، تكمفة البزائع تامة الرشع غيخ السصابقة لمسعاييخ  قبل
السحجدة ، كحلظ الدمع التي يجب إتلبفيا أو إعادة ترشيعيا . ىحا بالإضافة إلى مذاكل الإنتاج 

 العجيجة الأخخػ التي تكتذف قبل بيعيا إلى السدتيمظ .
ف السرارؼ تتحسل تكمفة عالية بدبب كذػؼ حدابات غيخ وفي مجاؿ تقجيع الخجمات ، وجج أ

واضحة قبل إرساليا لمعسلبء ، إضافة إلى تكمفة الأوراؽ في آلات الصباعة ، وتكمفة ضياع كذػفات 
ومدتشجات أثشاء انتقاليا مغ قدع إلى آخخ ، وتكمفة تعصيل الأجيدة السدتخجمة (كأجيدة الحاسػب) 

 لخجمة اللبزمة بالػقت السشاسب . وما تدببو مغ تأخيخ في تقجيع ا
التكاليف التي تتحسميا السشطسة الشاتجة عغ اندعاج العسيل ، وفقجاف الثقة بالسشتج أو الخجمة  ) ب

. وقج يتختب عمى ذلظ مذاكل أخخػ كالسصالبة بالتعػيزات أو تقجيع الذكاوػ . أف العسيل  السقجمة
 ) شخراً آخخ . ٕ٘لا يقل عغ (غيخ الخاضي عغ الخجمة السقجمة يشقل شكػاه إلى ما 

وىي التكاليف الخاصة بالتفتير والبحث عغ أسباب تجني الشػعية ،  جػ) تكاليف التقييع أو التقجيخ،
 وتذسل أيزاً تكمفة الاختبار اللبزـ لترحيح الأخصاء . 

جـ وفي السقابل فإف تكاليف الجػدة الذاممة تتسثل فيسا تتحسمو السشطسة لسشع حرػؿ التمف أو لع
مصابقة السػاصفات ، ولإعادة ترسيع الشطاـ وتحديغ العسميات . وذلظ لكي يكػف السشتج حدب 
السػاصفات أوؿ مخة وكل مخة . كسا تذتسل عمى تكاليف التخصيط لمجػدة ، وتخصيط العسميات 
صمػبة الإدارية ، وتحديغ العسميات الحالية ، إضافة إلى تكمفة تجريب العامميغ لتصبيق السػاصفات الس

 مغ الإنتاج أو الخجمة السقجمة . 
 عشاصخ إدارة السػارد الذاممة :
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 تتسثل عشاصخ السػارد الذاممة في الآتي : 
 .  Customer Focusالتخكيد عمى العسيل  -ٔ
 . People Involvementمذاركة الأفخاد  -ٕ

 .Continuous process Improvementالتحديغ السدتسخ لمعسمية   -ٖ

 . The Use of Teams (Team Building)ء الفخؽ) استخجاـ الفخؽ (بشا -ٗ
 :  Consumer Focusالتخكيد عمى العسيل  ) أ

أف اليجؼ مغ كل الأعساؿ والجيػد السبحولة ىػ إجخاء التحديشات اللبزمة مغ أجل تقجيع سمع 
وخجمات أفزل لمعسيل ، خاصة أف العسلبء في الػقت الحاضخ غيخ متدامحيغ كثيخاً فيسا يتعمق 

والخجمة الخديئة ، وىع عمى استعجاد لتحػيل اتجاىاتيع إلى السؤسدات التي تقجـ خجمات  بالجػدة
أفزل وجػدة أعمى . ويعشي ذلظ أنو يجب عمى ىحه السشطسات أف تكػف عمى معخفة وعمع بأف 

 مخخجاتيا التي تشجدىا جيجة مغ وجية نطخ العسيل .
ا يقػـ بالصمب والزغط عمى العسيل الجاخمي ومسا تججر الإشارة إليو أف العسيل الخارجي غالبا م

(السػضف) لديادة الخجمات السقجمة لو بسدتػػ عاؿ مغ الجػدة ، الأمخ الحؼ يتصمب البحث عغ 
أفزل الػسائل لإرضائو ، وخاصة أف العسيل عشجما يأتي إلى السشطسة لصمب خجمة أو سمعة معيشة 

ية يقيع كيف قػبمت تػقعاتو عمى الذكل التالي يحزخ معو مجسػعة مغ التػقعات ، وعشج إتساـ العسم
يقخر العسيل أف الخجمة لع تمب تػقعاتو ، ولحلظ يربح :  Failed Expectationفذل التػقعات : 

محبصا وغاضبا ، وعمى استعجاد لإيجاد شخؽ أخخػ لتمبية تػقعاتو دوف الحاجة لخجمات السشطسة 
 ومشتجاتيا . 

تتع العسمية كسا يتػقعيا العسيل . وىحا يعدز تػقعاتو  : Met Expectationتمبية التػقعات  -ٔ
تتع العسمية بأحدغ مسا يتػقعيا العسيل ،  : Exceeded Expectationالعسمية تجاوزت التػقعات .

 وىحا يؤدؼ إلى زيادة ثقتو بسشتجات السشطسة وخجماتيا . 

غ الخجمات والدمع التي وأفزل الصخؽ لسعخفة تػقعات العسيل ىي عسل استفتاء عغ مجػ رضاه ع
 :  . وفيسا يمي بعس السبادغ الإرشادية لتحديغ أداء السشطسة وعلبقتيا مع العسلبءتقجميا السشطسة 

 تصػيخ رؤية لخجمة العسيل ، وبشاء استخاتيجية لخفع مدتػػ الخجمات والدمع في السشطسة . -ٔ
 ه الاحتياجات . وضع خصة تدػيقية لمتعخؼ عمى العسلبء ، واحتياجاتيع ، وتمبية ىح -ٕ

تبشي استخاتيجية تقػـ عمى وضع الحمػؿ الدخيعة والسلبئسة ، وتقجيع خجمات ذات جػدة  -ٖ
 عالية . 

 تبشي الفمدفة التي تقػـ عمى أساس : زود الآخخيغ بسا تحب أف يدودؾ بو . -ٗ

 تػفيخ السيارات الإدارية والتجريب لسداعجة السػضفيغ في علبقتيع مع الدبائغ . -٘
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نطاـ السدار الحالي لتحديغ الاستجابة ، وزيادة السدؤولية ، وجسع السعمػمات  إعادة ترسيع -ٙ
 عغ خجمة العسلبء .

 تصػيخ معاييخ أداء لسدتػػ الخجمة التي يجب تػفيخىا لمعسيل لإرضاء تػقعاتو .  -ٚ

تثقيف الجياز الإدارؼ في السشطسة حػؿ تمبية متصمبات العسيل عغ شخيق العسلبء الجاخمييغ  -ٛ
 غ) . (السػضفي

 :  مذاركة العامميغ ) ب
يعتبخ كل فخد مغ أفخاد التشطيع ، حدب مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة ، بجءاً مغ السجيخ حتى أدنى 
السدتػيات الإدارية معشيا بالسذاركة ، في تقجيع سمع وخجمات ذات جػدة عالية بأقل التكاليف . 

ار الخلبقة ، ويجب استغلبؿ خبخاتيع ويعتبخ الأفخاد في ضل ىحا السفيػـ مػردا للئبجاع والأفك
 ومعارفيع وضساف تعاونيع لتصبيق ىحه الأفكار . 

إف الخصػة الأولى نحػ الإدارة بالسذاركة تتسثل في إقشاع كل فخد مغ أفخاد السشطسة بجوره في إدارة 
قييغ مغ الجػدة الذاممة . وىحه ىي مدؤولية الإدارة العميا ، حيث أف درجة الالتداـ والحساس الحقي

 قبل الإدارة العميا يحجداف ، إلى حج كبيخ ، دافعية العامميغ تجاه الجػدة . 
إف عسل الأفخاد معا كأعزاء الفخيق واحج يذحح ىسسيع ويجعميع قادريغ عمى الخمق والإبجاع وتحسل 

السخاشخ السحدػبة في محاولة لإيجاد حمػؿ جيجة لمسذكلبت القجيسة ، كسا أف مذاركة السػضفيغ 
الػاسعة في حل السذكلبت واتخاذ القخارات يديج مغ ولائيع لمسشطسة ، مسا يؤدؼ لخوح معشػية أعمى ، 

 وتحديغ أداء العسل وتصػيخه . 
 جػ) التحديغ السدتسخ لمعسميات : 

تعتبخ فمدفة التحديغ السدتسخ أقػػ مخشج لمتغييخ في السشطسات إذا أرادت البقاء والشسػ ، وتتصمب 
التداما مبجئيا مغ إجخاء التحديشات وتقميل الاختلبفات وتحقيق رضا العسيل ، كسا أنيا ىحه الفمدفة 

تتصمب التداما واشتخاكا وشعػرا بالسدؤولية الذخرية مغ أولئظ الحيغ يذتخكػف في العسميات 
Processes  كسا تتصمب أيزا العسل مع السػرديغ ، وفيع تجفق العسميات لسشع الاختشاقات ،

ػقت والجيج الزائع ، وىحا يعدز أحج السبادغ الأساسية في إدارة الجػدة الذاممة ، وىػ وتقميز ال
أف كل الأفخاد في السشطسة مغ مختمف السدتػيات والأقداـ ليع علبقة بعسمية التحديغ السدتسخ ، 
ويجب تدخيخ معارفيع ومياراتيع لتحديغ العسميات ، وذلظ مغ خلبؿ التشديق الجقيق بيغ الأقداـ 

 التي تديخ مغ خلبليا ىحه العسميات لتحقيق الفيع الستبادؿ لاحتياجات العسيل الجاخمي والخارجي . 
 Keyوأحج العشاصخ السيسة في أية مبادرة لمتحديغ السدتسخ لمعسميات ىػ اختيار العسميات الخئيدية 

Process ميات ، أو يخكد التي تؤدؼ بذكل مباشخ إلى فائجة العسلبء ، وتعدز الأداء الفعاؿ لمعس
مجخل إدارة الجػدة الذاممة عمى تحجيج وتحديغ الكثيخ البديط مغ العسميات بجؿ أف يخكد عمى 
القميل الحخج ، ويتعيغ عمى السخصصيغ لبخنامج إدارة الجػدة الذاممة بشاء معيار اختيار واضح 
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حجػ الصخؽ السيسة لمعسميات التي تختبط بذكل قػؼ بسؤشخات رضا العسيل الجاخمي والخارجي . وإ
 التي تقيع رضا العسيل .  Feed Backفي تحجيج مؤشخ رضا العسيل ىػ تقييع التغحية الخاجعة 

 ومغ الخرائز التي تسيد العسميات التي تحتاج لمتحديغ ما يمي : 
 أف العسلبء سػؼ يدتفيجوف مغ ىحه التحديشات . -ٔ
 العسميات .أف العسلبء الجاخمييغ والخارجييغ يعانػف مغ مذكلبت في  -ٕ

 أف العسمية مترمة مباشخة بسؤشخات ذات علبقة باحتياجات العسلبء . -ٖ

 أف العسمية ميسة لفعالية الأداء الحالي لمسشطسة .  -ٗ

 أف العسمية مدتقخة إلى درجة يسكغ معيا تحميميا وقياسيا وتحديشيا .  -٘

 أف السشطسة قادرة عمى تخريز السػارد السالية والبذخية لتحديغ الجػدة .  -ٙ

 د) فخؽ العسل : 
تعتبخ فخؽ العسل عشرخا أساسيا في أؼ جيج لإدارة الجػدة الذاممة ، وىي لا تحىب أبعج مغ تذجيع 

السجيخيغ عمى تحميل أعساليع ، وعدؿ العسميات التي تدبب السذكلبت أو التي تحتاج لمتحديغ ، 
اممة ىي التكامل في عسل الفخؽ ، وإيجاد الحمػؿ السشاسبة ليا . فالفكخة الأساسية في إدارة الجػدة الذ

في تخصيط تحديشات الجػدة ، والإجساع  Collaborationإذ يدتخجـ ىحا التكامل لتذجيع التعاوف 
Consensus  في التعامل مع الآراء الستعارضة ، والرخاع الخلبؽCreative Conflict  الحؼ

 يذجع الابتكار والإبجاع .
) : "أف فخؽ العسل لا تدتصيع أف تعسل في ٜٚٔ:  ٕٗ( John P.Plestويقػؿ جػف ب . بمدت 

بيئة ميميمة غيخ متيشة البشاء ، بل يجب أف تلبقي الجعع والسػارد اللبزمة مغ قبل راعي البخنامج 
Spenser   بتختيب تعييغ مشدق أو سيلFacilitator  يتع اختياره مغ بيغ الأفخاد السػثػؽ بيع مغ

، ومسغ يتستعػف بتفكيخ عقلبني ، ليقػـ ، بسداعجة لجشة تػجيو  ذوؼ العلبقات الصيبة مع أقخانيع
Steering Committee  تتكػف مغ السجيخ العاـ والإدارة الػسصى والإدارة العميا وتحت إشخاؼ قائج

الفخيق الحؼ يتع اختياره مغ قبل الإدارة انصلبقا مغ قشاعتيا بخبختو وإنجازاتو في العسل السصمػب . 
يسة التشديق وإسجاء السذػرة لجسيع السدتػيات الػضيفية في السشطسة ىػ القياـ ودور السشدق لس

بتجريب الفخؽ عمى حل السذكلبت ، والعسل مع قادتيا لكي يربح تجريب كل فخيق في الشياية مغ 
 مياـ قائجه . 

أف  وعمى الخغع مغ فعالية ىحا الأسمػب إلا أف مغ الخصأ أف تختار الإدارة جسيع أعزاء الفخيق.
الأسمػب الأفزل ىػ اختيار أحج العامميغ كقائج لمفخيق ، وىحا بجوره يقػـ باختيار أعزاء فخيقو ، 

 فالعاممػف في السشطسات لجييع فيع وإدراؾ لقجرات زملبئيع في العسل أكثخ مغ الإدارة.
ار عمى أف معطع السشطسات التي شبقت إدارة الجػدة الذاممة قامت بتذكيل مجمذ لمجػدة مغ كب

السجيخيغ بعج التصبيق بػقت قريخ ليقػد جيػد تحديغ الجػدة ، ووضع استخاتيجية السشطسة ، وىحه 
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السشطسات شكمت صفػفا ثانية مغ مجالذ الجػدة الفخعية وفخؽ عسل مختمفة (مثل فخؽ تحديغ 
 العسميات) لتكػف صفػفا تالية . 

كلبت ومعخفة أسبابيا وتصػيخ الحمػؿ ومغ أىع الػاجبات التي تقػـ بيا فخؽ العسل : تحميل السذ
السشاسبة ، وتقجيع التػصيات للئدارة لتصبيق ما ىػ مسكغ مشيا . إضافة إلى متابعة الإجخاءات 

الترحيحية التي تتخح لتصبيق نطاـ إدارة الجػدة الذاممة . لحا فإف الرلبحيات السسشػحة ليحه الفخؽ 
 شطاـ .تؤثخ سمبا أو إيجابا عمى نتائج تشفيح ىحا ال

وعمى الخغع مغ الجور السيع التي تقػـ بو فخؽ العسل في تحديغ الجػدة فإف العجيج مغ الستخرريغ 
 في أدبيات إدارة الجػدة الذاممة يححروف مغ السبالغة في عجد ىحه الفخؽ . 

يجب تجشب استخجاـ عجد كبيخ مغ فخؽ العسل لأف في ذلظ ىجرا لمسػارد السخررة لبخامج إدارة 
الذاممة بذكل سخيع . وعمى أؼ حاؿ فإف الفخؽ التي تذكل لمتحديغ يجب أف تستمظ أكبخ  الجػدة

 شاقة مسكشة لتشفيح التغييخات التي يسكغ أف تغيخ السؤسدة .
التجريب عمى ميارات الجػدة السشاسبة مع الاىتساـ بالإجخاءات الإحرائية عمى كل  -ٕ

 السدتػيات.
 خ الستسيديغ مغ السػضفيغ.تصػيخ نطاـ لمسكافآت ونطاـ خاص لتقجي -3

 القزاء عمى كل مغ معػقات تحديغ الجػدة والإنتاجية. -4

 اعتساد وسائل اتراؿ مدتجيسة لستابعة الجػدة والإنتاجية. -5

 
إلى بعس العشاصخ السكػنة لبخنامج إدارة الجػدة  Hyde & Jordanوأخيخا أشار "ىايج و جػردف" 

 )ٗالذاممة وىي : (
 التحميل الإحرائي. - أ
 السػارد البذخية. تقييع - ب

 متصمبات العسيل. - ج

 إعادة صياغة أساليب العسل الإدارية. -د
 مبادغ إدارة الجػدة الذاممة :

 تقػـ إدارة الجػدة الذاممة عمى ستة مبادغ ىي : 
 : Focus On The Customerالتخكيد عمى العسيل  -ٔ

لأساسي، ولا يقترخ العسيل ىػ مخاقب الجػدة الأوؿ ومحػر اىتساـ السشطسات ، ومرجر دخميا ا
التخكيد عمى العسيل الخارجي لمسشطسة التي تكخس كل وقتيا وجيػدىا مغ اجل تحفيده لذخاء 

مشتجاتيا أو خجماتيا بل تذسل جسيع العامميغ داخل السشطسة ، الحيغ يتػقف عمى أدائيع تحقيق 
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وف الإدارية مدتػػ الجػدة السصمػب إذ يعتبخ السجيخ عسيل الدكختيخ والدكختيخ عسيل الذؤ 
 ..........الخ إذ يقجـ كل واحج لعسيمو العسل السصمػب عمى أكسل وجو.

 : Result On The Process As Well Asالتخكيد عمى العسميات والشتائج معاً  -ٕ
لع يعج الحكع عمى جػدة العسميات مغ خلبؿ الشتائج فحدب مقبػلًا ، بل يجب أف تستج عسميات 

العسميات وترسيسيا لتعصي نتائج بلب أخصاء ، ويجب أيزاً الاىتساـ الجػدة والسلبحطة حتى عمى 
بأساليب العسل وكيفية الأداء واستسخار تصػر ىحا الأداء والخقابة عمى السخخجات وفيع تجفق العسميات 
لسشع الاختشاقات ، وإيجاد الحمػؿ لمسذكلبت التي تعتخض سبيل تحديغ نػعية السشتجات أو الخجمات 

 نتائج بلب أخصاء . لمػصػؿ إلى 
  Prevention Versus Inspectionالػقاية مغ الأخصاء :  -ٖ

يعشي ىحا السبجأ الإقلبع عغ سياسة إشفاء الحخائق في إدارة الأعساؿ ، والذخوع باستخجاـ أساليب 
ومعاييخ مقبػلة لقياس جػدة السشتجات والخجمات أثشاء العسمية الإنتاجية تسشع وقػع الأخصاء 

 ، بجلا مغ استخجاميا الأساليب والسعاييخ بعج وقػعيا . والسذكلبت 
  Mobilizing Experts Of the Work Forceحذج خبخات القػػ العاممة :  -ٗ

تؤكج مفاىيع إدارة الجػدة الذاممة أف القػػ العاممة تتكػف مغ أفخاد أذكياء قادريغ عمى الإبجاع ، وىػ 
اص أغبياء لا ييسيع سػػ الحرػؿ عمى الساؿ ، ففي عكذ ما تفتخضو السفاىيع التقميجية بأنيع أشخ

ضل إدارة الجػدة الذاممة تعتبخ السكافأة السالية إحجػ الصخؽ لتعػيس الأفخاد عغ مجيػداتيع في 
مجاؿ الجػدة . إذ أثبتت الأبحاث والجراسات الستعجدة أف للؤفخاد أىجافا أخخػ غيخ السكافآت السالية 

نتساءىع ليا وىي أىجاؼ تحقيق الحات وتحقيق السكانة الاجتساعية التي تشسي اىتساماتيع بالسشطسة وا
يسكغ أف يحققيا السػضف مغ خلبؿ  عسمو . فالعاممػف يحبػف أف تقابل جيػدىع بالثشاء مغ خلبؿ 

التجريب وإبجاء الخأؼ والسذاركة في نذاشات السشطسة كافة، وأف يعصػا الفخص لمحرػؿ عمى 
يع ، وتدييل ميسة حرػليع عمييا مغ خلبؿ تػفيخىا في مكاف العسل . كسا السعمػمات الستعمقة بعسم

يجب أف يشطخ إلى القػػ العاممة بأنيا تذكل مرجرا لمسعمػمات والسيارات التي يسكغ استخجاميا في 
تصػيخ الأعساؿ ، وزيادة الإنتاجية ، وخفس التكاليف والفاقج ، وليحا يجب إشعار العامميغ بأنيع 

 خيق واحج قادر عمى تحقيق الشجاحات السؤسدة ويدتحقػف السدانجة . أعزاء في ف
  Fact-Based Decision Makingاتخاذ القخارات استشادا عمى الحقائق :  -٘

عشج تبشي مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة لا بج مغ تػافخ نطاـ معمػمات يشقل الحقائق والسعمػمات 
الجػدة الذاممة تتبشى مفيػما مؤسديا أو مشيجا عمسيا جسيعيا حػؿ أداء السشطسة . بخاصة أف إدارة 

في حل السذكلبت تربح معو ىحه السذكلبت بالشدبة ليا فخصا لمتحديغ ، ويذتخؾ في تشفيح ىحا 
السفيػـ جسيع العامميغ مغ القسة حتى القاعجة مغ خلبؿ التفيع الكامل لمعسل ومذكلبتو، وتػافخ 

 ساسيا القخارات . السعمػمات والحقائق التي يتخح عمى أ
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  Feed Backالتغحية العكدية :  -ٙ
إف أؼ نطاـ لإدارة الجػدة الذاممة لا بج لو مغ تػافخ نطاـ فعاؿ لمتغحية العكدية حػؿ رغبات 

وإنجازات العساؿ وردود فعميع حػؿ الأداء في السشطسة ، وتعتبخ التغحية العكدية أمخا حيػيا لتسكيغ 
حديغ أدائيع في العسل ، وتعتبخ أيزا مؤشخا عمى مدتػػ التحديغ السجيخيغ مغ تػجيو العامميغ لت

 مقارنة بالتحديشات الدابقة . والسعمػمات الخاجعة تسكغ الإدارة العميا مغ التعخؼ عمى : 
جػانب القػة في أداء الأفخاد والجػانب التي تحتاج لمتحديغ والتجريب وعمى شسػحاتيع السدتقبمية 

 ة . وآرائيع حػؿ أداء السشطس
 تصػر مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة :  

إلى أعساؿ عمساء الإحراء والكتاب الأوائل في رقابة  TQMتعػد جحور إدارة الجػدة الذاممة 
الجػدة الإحرائية ، في العذخيشيات مغ ىحا القخف ، إذ تع استخجاـ خخائط الخقابة الإحرائية لأوؿ 

. وتػسع استخجاـ أساليب الخقابة الإحرائية عمى مخة كأسمػب لتحديغ الإنتاج الرشاعي الزخع 
في مرشع وستغ اليكتخيظ في شيكاغػ في  Statistical Process Control (SPC)العسميات 

الثلبثيشيات . وشبقت أيزا بشجاح في الإنتاج الزخع للؤسمحة ومػاد الحخب خلبؿ الحخب العالسية 
 الثانية . 

 ػـ إدارة الجػدة الذاممة مغ قبل كل مغ إدوارد ديسشج وفي أوائل الخسديشات تع استخجاـ مفي

W.Edward Deming   وجػزيف جػرافJoseph M.Juran  الحيغ تع استجعاؤىع لتعميع اليابانييغ
أساليب الخقابة الإحرائية عمى العسميات لسداعجتيع في بشاء صشاعتيع التي دمختيا الحخب ، وفي 

خبيخ  Kaoru Iskawaوكارو إشكاوا  Juranوجػراف  Demingتمظ الفتخة التقى كل مغ ديسشج 
الياباف الأوؿ في رقابة السػارد الذاممة وأدخمػا تحديشات ميسة عمى مبادغ الجػدة في مجاؿ الخقابة 

 عمى العسميات الإحرائية ، والتخكيد عمى العسيل ، والتحديغ السدتسخ ، وفخؽ العسل . 
ة الجػدة الذاممة في الػلايات الستحجة الأمخيكية تبشي ومغ الصخيف أنو بيشسا تع التخمي عغ إدار 

اليابانييغ ىحا السفيػـ ، وفي الػقت الحؼ كانت فيو الياباف تتعمع إدارة الجػدة الذاممة كاف التخكيد في 
أمخيكا عمى الإدارة الكسية ، إذ أف العالع كمو كاف بحاجة لمسشتجات الأمخيكية وكاف عمييا تػفيخ ىحه 

ولكغ أمخيكا لع تكغ تعي أف مكانتيا الخفيعة كانت محفػفة بالسخاشخ . فخلبؿ عقجيغ  السشتجات ،
مغ الدمغ أعادت الياباف دولتيا السحصسة ، وواصمت الديصخة عمى عجد مغ الأسػاؽ العالسية خاصة 

في مجاؿ صشاعة الديارات والإلكتخونيات ، وعبارة "صشع في الياباف" لع تعج دلالة عمى البزائع 
 خديئة بل تعشي بزائع ذات جػدة عالية وبأسعار مشافدة . ال

عاش في الياباف فتخة شػيمة بعج الحخب العالسية الثانية  Demingومغ الججيخ بالحكخ أف ديسشج 
الحيغ  "The Deming Award"حيث تبشت ىحه الجولة نطخياتو ، وأنذأت جائدة دولية باسسو 

. ولقج تأثخ ديسشج بالفكخ الياباني الحؼ يشطخ إلى مفاىيع  يبجعػف في مجاؿ الجػدة تقجيخا لجيػدىع
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في الػقت الحؼ يشطخ فيو الفكخ الأمخيكي للؤشياء عمى اعتبار أنيا  Holisticالحياة نطخة شسػلية 
أجداء متسيدة ، وبتجسيعيا نحرل عمى ىيكل متسيد ، وبيحا الخوح استصاعت الياباف أف تحقق 

 دة عالية تفػؽ الغخب . مدتػيات إنتاجية مختفعة وبجػ 
أما في الثسانيشيات ، ونتيجة لسشافدة الياباف لمػلايات الستحجة الأمخيكية والجوؿ الغخبية في الأسػاؽ 

العالسية ، أفاؽ القادة الدياسيػف وأصحاب الأعساؿ ليحا التحجؼ ، وتسشت الكثيخ مغ الذخكات 
وشخكة فمػريجا لمكيخباء  IBM  ،Ford  ،Corning  ،Hewelett Packardالأمخيكية أمثاؿ : 

مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة لتبقى مشافدة في الدػؽ  Florida Power Light COوالإنارة . 
 العالسية ، أو لاستعادة أسػاقيا السفقػدة .

أعمشت الحكػمة الأمخيكية عغ جائدة قػمية لمجػدة تسشح لمسؤسدات الأمخيكية التي  ٜٚٛٔوفي عاـ 
 شتائج مغ تصبيق استخاتيجيات ناجحة لتحديغ الجػدة . تحقق أفزل ال

تأسيذ السؤسدة  ٜٛٛٔوخصت أوروبا أيزا خصى الػلايات الستحجة في ىحا السجاؿ ، إذ تع في عاـ 
الأوروبية لإدارة الجػدة الذاممة لتحديغ السخكد التشافدي لمرشاعة الأوروبية في الأسػاؽ العالسية . 

وتتبشى مجسػعة مغ الذخكات  TQM Magazineف مجمة بعشػاف فالسسمكة الستحجة تشذخ الآ
 مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة. Canons, Xerox, ICIالأوروبية أمثاؿ 

 

 
 أىجاؼ إدارة الجػدة الذاممة وفػائجىا : 

 : الأىجاؼ 
 إدارة الجػدة الذاممة ىي حخكة إدارية ججيجة في العالع الرشاعي الستقجـ 

 اؼ التالية : تدعى إلى تحقيق الأىج
 تحقيق متصمبات العسيل والتخكيد الستشاىي عمى إرضائو بأعمى درجة مسكشة .  .ٔ
إمجاد العامميغ بالشطع والإجخاءات والتػجييات التي تزسغ ليع حدغ سيخ العسل بالكفاءة  .ٕ

 السصمػبة . 

 تحفيد العامميغ عمى أداء العسل بصخيقة أسيل وأكثخ إنتاجية .  .ٖ

بشاء عشاصخ السيدة التشافدية . أؼ الدبق والتصػر والتػقع السدتسخ  تحقيق التسيد مغ خلبؿ .ٗ
 لمتغييخ والتصػر في رغبات العسيل . 

رفع مدتػػ جػدة كل مغ الدمع والخجمات السصمػبة . أؼ التػصل إلى مشتجات خالية مغ  .٘
 العيػب ، وتقجيع الخجمات في الػقت السشاسب . 

ف محػرا تجور حػلو غالبية الأمػر في تخشيج الاتفاؽ بذكل يجعل عشرخ التكالي .ٙ
 السشطسة . 
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 رفع كفاءة الأداء ومعجلاتو بسا يشعكذ عمى تقميل التالف وتخفيس فتخات التػقف .  .ٚ

 تخفيس الػقت اللبزـ لإنجاز الأعساؿ .  .ٛ
ولكي تتحقق ىحه الأىجاؼ يجب أف يكػف ىشاؾ التداـ مغ قبل إدارة السشطسة بسبجأ تحديغ الجػدة ، 

مخ يتصمب تجريبا شاملب لجسيع أفخاد السشطسة ، ودراسة وتحميل الأنطسة السختمفة في السشطسة وىحا الأ
بيجؼ تحديغ الجػدة لمشطاـ ككل ، والاستساع إلى السدتيمظ (العسيل) وإعادة ترسيع الدمعة أو 

اـ الخجمة لتحقيق رضا السدتيمظ برفة مدتسخة . ويجب أيزا ربط السكافأة بالأداء بحيث يرسع نط
لمسكافآت لتذجيع تحديغ الأداء ، ولتحديغ الجػدة عمى أساس أف كل العامميغ في السشطسة 

 يذاركػف في نطاـ الحػافد . 
عمى أنو ما يججر الإشارة إليو أف الجػدة الذاممة لا تعتبخ أسمػبا إداريا ججيجا فقط ، بل تعتبخ أيزا 

الكثيخ مغ الػعػد والفػائج لمسشطسات  فمدفة أساسية في كيفية الترخؼ في بيئة العسل ، تحسل
العرخية التي تيجؼ إلى زيادة الأداء والخبحية عمى السجػ الصػيل ، وتشسية الذعػر بالانتساء 

السؤسدي لجػ العامميغ ، وبأنيع جدء مغ عسمية التصػيخ والتحديغ السدتسخ. وليذ مغ السبالغة 
ة بعج الحخب العالسية الثانية ىػ سعييا الحثيث القػؿ إف الدبب الخئيدي في نجاح الرشاعة الياباني

وراء إدارة الجػدة الذاممة . كسا أف اىتساـ مؤسدات الأعساؿ في الػلايات الستحجة حجيثا بيحه الإدارة 
 لا يقل عشو في الياباف . 

 باخترار ، أف نطاـ إدارة الجػدة الذاممة مصمػب للؤسباب التالية : 
إلى تحقيق الخبحية والكفاءة في الأداء في آف معا ، ويزسغ  أنو نطاـ إدارؼ متكامل يؤدؼ -

 سيخ جسيع الإجخاءات الإنتاجية والسالية والإدارية والخجمية بكفاءة تامة . 
 يحقق إنتاجية أعمى ، ويحدغ كفاءة العسميات . -

 الحاجة إلى زيادة نريب السشطسة مغ الدػؽ .  -

 الػفاء بستصمبات العسلبء . -

 في لمعامميغ في السشطسة . زيادة الأمغ الػضي -

 الفػائج : 
 :  Ability to completeزيادة القجرة عمى التشافذ  )ٔ(

تؤدؼ التشافدية إلى زيادة القجرة عمى تحقيق الخبحية ، إذ أف تصبيق معاييخ الجػدة سيديج قجرة 
 السشطسة عمى اكتداب السيدة الشدبية .

 :  Organization Cultureإيجاد ثقافة مؤسدية  )ٕ(
تصبيق نطاـ الجػدة يتصمب إيجاد نػع مغ القيع والسفاىيع السذتخكة بيغ العامميغ والإدارات إف 

التشفيحية داخل السشطسة ، فيحا الشطاـ ييتع بالتكاممية واتداقية جسيع العسميات والأنذصة داخل 
 الػحجات الإنتاجية . 
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 :  Base for organization performanceإيجاد مخجعية لتقييع الأداء التشطيسي  )ٖ(
يعتسج تقييع الأداء عمى معاييخ ومؤشخات مػضػعية ليا صمة مباشخة بالأىجاؼ أو بالسياـ والأنذصة 
التي تزصمع بيا السشطسة . ولسا كانت الجػدة تمتدـ بسجسػعة مػاصفات وخرائز معيشة فإف ىحه 

 الأخيخة تذكل قاعجة لتقييع العسميات والأنذصة التي تقػـ بيا السشطسة .
 :  Customer Satisfactionتحقيق رضا العسيل  )ٗ(

يتحقق رضا الجسيػر الستعامل مع السشتج (سمعة أو خجمة) عشجما تتكامل السػاصفات مع السعاييخ 
التي يخػ العسيل أنيا تمبي احتياجاتو في ىحا السشتج ، أف إدارة الجػدة تخكد عمى تخصيط وترسيع 

 العسيل مغ حيث الشػعية وأسمػب تقجيع الخجمة والدعخ .  السشتج بسا يتػافق مع رغبات ومدتػػ رضا
 :  Organizational Effectivenessزيادة الفعالية التشطيسية  )٘(

تتحقق الفعالية التشطيسية عشجما تكػف السشطسة قادرة عمى بمػغ أىجافيا وفقا لمسػارد الستاحة لجييا . 
يدية لمسشطسات ، فإف نطاـ الجػدة يحخص وما دامت الخبحية أو رضا العسلبء تعتبخ الأىجاؼ الخئ

 عمى تجعيع قجرة السشطسة إلى تحقيق ذلظ . 
 

 مجاخل إدارة الجػدة الذاممة مغ وجية نطخ السفكخيغ :
الحيغ  (Guru)تقجـ أدبيات إدارة الجػدة الذاممة العجيج مغ السجاخل التي تعتسج عمى أئسة الجػدة 

 ػدة الذاممة ، ومغ أشيخىع : يعػد ليع الفزل في ضيػر حخكة إدارة الج
 :  Edward Demingإدوارد ديسشج :  ) أ

وىػ إحرائي ورياضي أمخيكي ، عسل بالإضافة إلى الياباف والػلايات الستحجة في بخيصانيا ونيػزيمشجا 
جائدة باسسو تسشح لأحدغ حخكة تسيد نفديا في إدارة الجػدة الذاممة .  ٜ٘ٙٔ، وتأسدت في عاـ 

"الأب الخوحي لمسػجة الثالثة في  ٜٓٛٔمفديػف الأمخيكي في إحجػ بخامجو عاـ وقج أشمق عميو الت
بعسمية الجػدة وتػضيح مدؤولية الإدارة العميا تجاه تحديشيا ،  Demingالثػرة الرشاعية" وقج اىتع 

 تمظ السدؤولية التي تخكد عمى : 
ي السشطسة مغ أجل إيجاد أىجاؼ وفمدفة دائسة تتسثل في تحديغ أداء الإنتاج والخجمة ف -ٔ

 السشافدة والبقاء ، وىحا يحتاج إلى تفيع واضح والتداـ ثابت مغ قبل السػضفيغ والإدارة العميا .
البحث بعسق عغ مدببات السذكلبت ، والتحديغ السدتسخ لكل نذاط مغ أنذصة السشطسة  -ٕ

 اليف . وذلظ مغ أجل تحديغ الجػدة وزيادة الإنتاجية ، وبالتالي التخفيس السدتسخ لمتك

القزاء عمى العػائق التشطيسية بيغ الإدارات والأقداـ السختمفة ، وجعميا تعسل كفخيق واحج  -ٖ
لحل السذكلبت التي تػاجو السشطسة ، واتخاذ الخصػات اللبزمة لإلغاء الرخاع السجمخ بيغ ىحه 

 الػحجات . 
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في السشطسة ، تمظ تبشي الفمدفة الججيجة لمجػدة وتفيسيا مغ قبل الإدارة العميا وكل فخد  -ٗ
 الفمدفة التي تخػ أف التحديغ السدتسخ في أداء الخجمة ورضا العسيل ىػ اليجؼ الأساسي لمسشطسة .

التػقف عغ فمدفة الذخاء بشاء عمى أقل الأسعار ، واستبعاد السػرديغ غيخ السؤىميغ ،  -٘
باتجاه مػرد واحج لكل والاعتساد بجلا مغ ذلظ عمى مقاييذ الجػدة والأسعار في آف واحج ، والتحخؾ 

 صشف اعتسادا عمى علبقة شػيمة الأمج مغ الثقة والسرجاقية . 

تأصيل التجريب والتعميع في مجاؿ العسل والإدارة لتحقيق التحديغ السدتسخ لمجػدة ،  -ٙ
 والخجمات بالإضافة إلى تحجيج ما ىػ مصمػب مغ السػرديغ بالشدبة لمسػاصفات السصمػبة في الدمع 

القيادة في الإدارة ، بحيث يكػف اليجؼ الأساسي لمقيادة ىػ مداعجة العامميغ  تبشي وتأصيل -ٚ
 في تحقيق مدتػيات أعمى مغ الإنتاجية ، وتحديغ الجػدة بذكل مدتسخ .

الابتعاد عغ الخػؼ مغ التغييخ وزرع الثقة وإيجاد مشاخ ملبئع للئبجاع والابتكار ، وتذجيع  -ٛ
كي يعسل الجسيع بأماف واشسئشاف مغ أجل تحقيق أىجاؼ الاتراؿ مغ أسفل إلى أعمى وبالعكذ ل

 السشطسة . 

التخمز مغ الذعارات والشرائح لمقػػ العاممة والاعتساد عمى سياسات أكثخ واقعية في  -ٜ
 تحقيق أىجاؼ العامميغ .

إلغاء الأىجاؼ العذػائية والسعاييخ السبشية عمى الأرقاـ التي تصالب بسدتػيات إنتاجية أعمى  -ٓٔ
 خ شخؽ ووسائل تحقيقيا . دوف تػفي

 إزالة السعػقات التي تحػؿ دوف اعتداز العامميغ بعسميع .  -ٔٔ

تصػيخ بخنامج نذط لمتعميع والتجريب والشسػ الحاتي ككل مػضف لتقجيع خجمة ذات جػدة  -ٕٔ
متسيدة لمعسلبء إشخاؾ ودمج العامميغ كافة في السشطسة مغ خلبؿ العسل كفخيق واحج لتحقيق التحػؿ 

 :   Joseph M. Juranaالجػدة . جػزيف ـ جػراف إلى نطاـ 
ىػ عالع أمخيكي ولج في البمقاف ، وىػ الآف في التدعيشات مغ عسخه ، ويجيخ معيج جػراف لمجػدة ، 

 Quality Control Hand Bookوقج نذخ في الخسديشات كتابو السذيػر في الخقابة عمى الجػدة 
واشتيخ جػراف بفكختو الثلبثية (تخصيط ، ومخاقبة ،  الحؼ يعتبخ مخجعا عالسيا في ىحا السجاؿ .

 وتحديغ الجػدة) ، ويخػ أنيا عسميات عالسية في إدارة الجػدة الذاممة. 
في أداء العسل والتخمز مغ  والبطءوركد في كتاباتو عمى ضخورة القزاء عمى مدألة التبحيخ 

لبجء بخامج تحديغ الجػدة ، ويعتبخ  دواعي إعادة العسل . ويجعػ السشطسات لاتخاذ الخصػات العسمية
أف مجمذ الجػدة ىػ الخصػة الأولى في جيػد تحديشيا ، وأف التجريب السشاسب عمى بخامج تحديغ 
الجػدة ىػ ضخورة إلدامية لمسجيخيغ ، ويعتبخ أيزا أف السرادر البذخية لا تقجر بثسغ ، وأف جسيع 

 .  Artisansالعساؿ فشانػف 
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إدارة الجػدة الذاممة تقػـ عمى تصػيخ الكفاءة الحاتية ووضع مدؤولية جػدة ويخػ جػراف أف فمدفة 
السشتج عمى الفخد ، ويخػ أيزا أف تجريب الأفخاد عمى الجػدة ىي عسمية شػعية إلا أنيا تعتبخ 

متصمبا سابقا لمسذاركة في عسميات تحديغ الجػدة اللبحقة ، وىػ يححر مغ أف عجـ إدراج الجػدة في 
داء يعصي إشارة إلى أنيا ليا أىسية متجنية . وقج حجد جػراف الخصػات التالية لتػجيو بخنامج تقييع الأ

 إدارة الجػدة الذاممة : 
 إيجاد ووعي حػؿ الحاجة وضخورة تحديغ الجػدة .  -ٔ
 وضع أىجاؼ لمتحديغ الجائع .  -ٕ

حجيج بشاء تشطيع لتحقيق تمظ الأىجاؼ يجور حػؿ الشقاط التالية : مجمذ الجػدة ، وت -ٖ
 . Facilitatorsالسذكلبت ، واختيار مذخوع ما ، وبشاء فخؽ العسل ، واختيار السديميغ 

 تجريب كل مػضف في السشطسة .  -ٗ

 تشفيح مذخوعات لحل السذكلبت .  -٘

 .  Progress Reportsتقجيع تقاريخ تقجـ العسل  -ٙ

 الاعتخاؼ بالآخخيغ . -ٚ

 إيراؿ الشتائج لمعامميغ .  -ٛ

 حفع سجلبت الشجاح .  -ٜ

اؿ تحديشات سشػية في أنطسة السشطسة العادية وعسمياتيا ، والاحتفاظ بالدخع وقػة الجفع إدخ -ٓٔ
 للؤماـ .  

 :   Philip B. Crosbyجػ) فيميب كخوسبي : 
يعتبخ مسارسا في مجاؿ الجػدة أكثخ مشو أكاديسيا ، فيػ لا يقل تأثيخا في تأصيل حخكة الجػدة 

. ويقػـ بخنامجو في  Quality Freeتبو : الجػدة مجانا الذاممة عغ ديسشج وجػراف . ومغ أشيخ ك
إدارة الجػدة الذاممة عمى التأكيج عمى السخخجات عغ شخيق الحج مغ العيػب في الأداء ، ووضع 

السعاييخ التي تقيذ بالإضافة إلى السخخجات ، التكمفة الإجسالية لمجػدة . واشتيخ كخوسبي بسبادئو 
 ذاممة وىي : الأساسية في إدارة الجػدة ال

 الجػدة ىي التػاؤـ أو التػافق مع متصمبات العسيل .  -ٔ
 تتحقق الجػدة بالػقاية أكثخ مغ علبج الزعف .  -ٕ

 أؼ إتقاف العسل مغ أوؿ مخة .  Zero Defectsمعيار أداء الجػدة ىػ الأخصاء الرفخية  -ٖ

وليذ مع السعاييخ  Non Conformanceتقاس الجػدة بالثسغ الستحقق مغ عجـ التصابق  -ٗ
 بسؤشخات معيشة .

 تصبيق إدارة الجػدة الذاممة :البيئة والسخاحل
 بيئة إدارة السػارد الذاممة :
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إف السحخؾ الأساسي لإدارة الجػدة الذاممة ىػ تحفيد الأفخاد لمعسل ، وتعتسج ىحه الإدارة  
مع  عمى مبجأ عجـ الخػؼ مغ السخاشخة وانتياز الفخص . وأف تكػف الإدارة مشفتحة وصادقة

السػضفيغ ، وتشذئ قشػات اتراؿ مػثػؽ بيا ، وتكافىء الأفخاد وأصحاب الاقتخاحات البشاءة ، 
 وتعتخؼ بسذاركتيع وتداعجىع في حالة فذميع.

ويجعػ مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة إلى تقبل التغييخ والتصػر السدتسخ في السشطسة والحياة ،  
اع مغ قبل السػضفيغ ، ويصالب بتعاوف نذط بجلًا مغ مجخد ويؤكج عمى الخقابة الحاتية ، وعمى الإبج

 تمقي الأوامخ والانرياع ليا  .
 وتأسيداً عمى ما تقجـ يسكغ القػؿ أف بيئة إدارة السػارد الذاممة تترف بالآتي : 

 معالجة عجـ رضا العسلبء. -
 تصػيخ نسط تعميع وتجريب شػيل الأمج. -

 ا يؤدؼ إلى تذكيل جساعات عسل مػجية ذاتياً.بشاء الفخؽ ، والعسل مع ىحه الفخؽ ، مس -

تذجيع الانفتاحية والسرجاقية والعفػية في الاتراؿ مع الأفخاد ؟، والتحخر مغ السخاوؼ ،  -
 والتقيج بالساضي.

تقجيخ الاختلبفات في الثقافات مشعاً لكل تعرب ، والعسل في ضل ىحه الاختلبفات بذكل  -
 ة الذاممة.جساعي ومػحج لإنجاح جيػد إدارة الجػد

 إيجاد أجػاء مغ الثقة والاحتخاـ لمكخامات الفخدية. -

 الاىتساـ بالاتراؿ الفعاؿ والتغحية العكدية. -

الإنرات للآخخيغ (فقجرة السجيخيغ والسػضفيغ للبترالات لبعزيع البعس ولمدبائغ ميسة  -
 ججاً في بيئة إدارة الجػدة الذاممة).

 تحميل السذكلبت وحميا.  -

 تػضيح الأىجاؼ. -

 حل الرخاعات. -

 تفػيس الدمصات. -

 إدارة التغييخ. -

 تذجيع مذاركة السػضفيغ. -

 الاىتساـ بالخقابة أكثخ مغ التفتير. -

 اتخاذ القخارات السبشية عمى الحقائق. -

إتقاف العسل مغ أوؿ مخة ، والتأكج عمى مبجأ العيػب الرفخية ، والتخمي عغ مبجأ وضع  -
 ب في الدمعة أو الخجمة.مدتػيات مقبػلة لمجػدة الحؼ يذجع وجػد عيػ 
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تصبيق عجد مغ الأدوات والأساليب الإحرائية أشمق عمييا البعس اسع (سمة أدوات  -
 ).The Quality Boxوأساليب الجػدة 

 اعتشاؽ مبجأ ممكية العامميغ لمسشطسة ومشجداتيا ، مبجأ الإدارة الحاتية. -

 دور إدارة الجػدة الذاممة في القصاع العاـ.
الحكػمية في مجاؿ تحديغ الإنتاجية ونػعية الخجمات التي تقجميا  إف فذل السشطسات 

لمسػاششيغ جعل كثيخاً مشيا يدعى باستسخار إلى تبشي بعس الأساليب الإدارية التي أثبتت فعاليتيا في 
تحديغ الإنتاجية في مؤسدات القصاع الخاص. ومشيا وأكثخىا حجاثة إدارة الجػدة الذاممة ، حيث 

قصاع العاـ ليحا الأسمػب الحجيث لأنو ييجؼ إلى تصػيخ أداء السشطسات عغ شخيق لجأت مشطسات ال
بشاء ثقافة عسيقة عغ الجػدة ، وتصػيخ قاعجة مغ القيع والسعتقجات التي تجعل كل مػضف يعمع أف 

الجػدة في خجمة العسيل أو السدتفيج ىي اليجؼ الأساسي لمسشطسة ، وأف شخؽ العسل الجساعي 
 السذكلبت والتغييخ تتحجد بسا يجعع ويحافع عمى ذلظ اليجؼ.والتعامل مع 

وىكحا فإف إدارة الجػدة الذاممة تعتبخ نسػذجاً شسػحاً وأسمػباً شاملًب لمتصػيخ التشطيسي يعتسج  
عمى بجائل واختيارات تعصي الفخصة لسشطسات القصاع العاـ لديادة إنتاجيتيا وتحديغ الجػدة في 

لتعاونية ومكافأة الأداء الفخدؼ الستسيد . وخاصة أف العجيج مغ الكتابات أدائيا وزيادة قجرتيا ا
 والأبحاث أشارت إلى إمكانية تصبيق ىحا الشسػذج في القصاع العاـ.

 مخاحل التصبيق :
 يسخ تصبيق إدارة الجػدة الذاممة بالسخاحل الأساسية التالية :

 :  Preparationالإعجاد (التحزيخ) 
مغ مدايا إدارة الجػدة الذاممة ،  الاستفادةيقخر فييا كبار السجيخيغ عدميع عمى وىي السخحمة التي 

وخلبليا يتع إعجاد السجيخيغ وتجريبيع لإكدابيع الثقة بالشفذ، وعجـ الخػؼ مغ التغييخ. وتتصمب ىحه 
السخحمة مغ مجيخؼ السشطسات تشطيع أنفديع لمدعي نحػ الجػدة كػسيمة لخضا العسيل والحرػؿ عمى 

 مدايا تشافدية.
وعمى مجيخؼ السشطسات الحيغ يشػوف القياـ بسبادرات الجػدة الذاممة أف يكػف لجييع الػقت الكافي 
لديارة الذخكات والسؤسدات التي تصبق إدارة الجػدة الذاممة، خاصة أف ىحه السشطسات غالبا ما 

اخخ بإنجازاتيا في ىحا السجاؿ، يكػف لجييا الخغبة لمتحجث عغ تجاربيا، إنيا في كثيخ مغ الأحياف تتف
وىحا يتصمب الجمػس مع أولئظ الحيغ شبقػا إدارة الجػدة الذاممة بشجاح لمتعخؼ عمى تجاربيع كيف 

بجؤوا ، وكيف تعخفػا عمى عسلبئيع، وكيف مكشػا مػضفييع وفخقيع مغ تمبية احتياجات العسلبء، 
ي ىحه السخحمة يتع إعادة الاستعانة وماىي الأخصاء التي ارتكبػىا والجروس التي تعمسػىا،وف

بسدتذاريغ مغ خارج السشطسة لسداعجة الإدارة العميا عمى إقخار التصبيق ، ويرجر قخار بتػفيخ 
 السػارد اللبزمة لمتشفيح.
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 :  Planningالتخصيط 
تػضع في ىحه السخحمة الخصط التفريمية لتحديغ الجػدة والخجمة بمغة سيمة مفيػمة لمجسيع، ويتع 

(السديل) الحؼ يكػف مدؤولا عغ ربط  facilitatorتيار أعزاء السجمذ الاستذارؼ والسشدق اخ
الأنذصة التعاونية وتدييل عسل الفخؽ، ثع يمي ذلظ تجريب السجمذ الاستذارؼ والسشدق عمى مبادغ 

ة ومتصمبات إدارة الجػدة الذاممة.وفي أوؿ اجتساع لمسجمذ الاستذارؼ تتع السػافقة عمى ىحه الخص
عقب مشاقذتيا مغ الجسيع ويختار الاستذارؼ استخاتيجية التشفيح ، ويحجد السذكلبت التي قج تتعخض 

) أفخاد تكػف ميستيع دراسة العسميات ٛ) إلى (ٗليا فخؽ العسل، التي يتكػف كل مشيا مغ (
 التشطيسية،والتػصل إلى أفزل الػسائل لتحديشيا.

الذاممة، ىػ تقخيخ ما اذا كاف التصبيق يذسل السشطسة  وجدء مغ الاستعجاد لتصبيق إدارة الجػدة
بالكامل أو إحجػ الإدارات أو أكثخ، ومغ الػاضح أف تصبيق إدارة الجػدة الذاممة عمى نصاؽ واسع 
 في مشطسة كبيخة ىػ السفزل عادة، وىحه الصخيقة تتصمب وقتا ومالا وأشخاصا مجربيغ بذكل كاؼ.

تذارية وتصبيقيا مغ قبل أصحاب الخبخة في السؤسدة وفي ىحا السجاؿ، فإف وضع خصة اس
 والسدتذار الستخرز في تشفيح ىحه البخامج يتع مغ خلبؿ أربعة مجاخل أساسية، ىي :

 مجخل مغ أعمى الى أسفل. -
 مجخل الأفكار الجيجة لمعامميغ. -

 مجخل اقتخاحات العسلبء. -

 مجخل الخجمات الإدارية التي تجعع الانتساء لمسؤسدة. -

الى ما يتختب عادة عمى تصبيق إدارة الجػدة الذاممة مغ تغييخ، وما يتػقع أف يرادفو ىحا  وبالشطخ
 التغييخ مغ مقاومة فإنو يجب عمى الإدارة أف تكػف متأىبة لسػاجية السعارضة عمى كل مدتػػ وأف

ه تكػف عمى عمع ومعخفة بأنو مغ الرعػبة تغييخ مفاىيع الشاس بيغ ليمة وضحاىا ، ويسكغ في ىح
بالتجريب لسػاجية السقاومة قبل أف تحجث، كسا أف الدياسة الجيجة يسكغ أف تقشع  الاستعانةالحالة 

 الجسيع بسدايا تصبيق إدارة الجػدة الذاممة.
وإذا كاف التخصيط مغ أىع وضائف الإدارة، وىػ السجخل الدميع لتحجيج أىجافيا الخئيدية وسبل تحقيقيا 

تخصيط لإدارة الجػدة الذاممة يجب أف يشطخ إليو عمى انو عسمية تتع مغ مغ بيغ الصخؽ البجيمة فإف ال
الأعمى للؤسفل ومغ الأسفل إلى الأعمى، ويجب أيزا أف يحطى بجعع ومدانجة الإدارة العميا والتداـ 

 الإدارة والسػضفيغ في السشطسة بتشفيح الخصة.
ىحه الخصة ثقافة السشطسة وعشج وضع أؼ خصة لتصبيق إدارة الجػدة الذاممة يجب أنتشاسب 

واحتياجاتيا، لأف ما يشاسب مشطسة ما قج لا يشاسب مشطسة أخخػ، أؼ يختمف تصبيق إدارة الجػدة 
أىجاؼ السشطسة وشبيعة عسميا وحجسيا والتكشػلػجيا السدتخجمة ، فالخصة قج تكػف  باختلبؼالذاممة 

لمعسل وغالبا ما يتزسغ التخصيط لإدارة  شػيمة أو قريخة الأمج، ولكشيا بالشتيجة يجب أف تكػف حافدا
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الجػدة الذاممة مدح العسلبء والتعخيف بيع، وبشاء فخؽ العسل لحل السذكلبت، والتقييع الكامل 
 -لمسشطسة، والسذاركة السباشخة لمسػضفيغ مغ أجل تػجيو الجيػد نحػ :

 بشاء ثقافة تيجؼ لمتحديغ السدتسخ في عسميات السشطسة. -
ػدة عالية لمدبائغ الخارجييغ مسا يػازف مقاييذ ومعاييخ السشطسة مع تػفيخ خجمة ذات ج -

 تػقعات العسلبء.

 الاتراؿ البشاء مع العسلبء الجاخمييغ مغ أجل السذاركة في السعاييخ ذات الفعالية العالية. -
 خصػات التخصيط لمجػدة :

 -خصػات التخصيط لمجػدة في الدمع والخجمات بسا يمي :  Juranيمخز جػراف 
تحجيج أىجاؼ الجػدة : وتتزسغ ىحه الأىجاؼ أىجافا رئيدية تشبثق مغ كل مشيا أىجاؼ  -ٔ

 فخعية يشبغي العسل عمى تحقيقيا حتى تتحقق الأىجاؼ الخئيدية.
تحجيج العسيل : ويقرج بالعسيل كل مغ يتأثخ أو يؤثخ في أىجاؼ الجػدة، والسدتيمظ ىػ أىع  -ٕ

غ العسلبء الخارجييغ ،وكحلظ السشتجػف مغ العسلبء عسيل يتأثخ بيا، ويؤثخ فييا السػردوف م
 الجاخمييغ.

تحجيج احتياجات العسيل : اف أف لكل عسيل احتياجات فيسا يترل بالجػدة يشبغي تػفيخىا،  -ٖ
 وىحا ىػ السعيار الخئيدي لمجػدة.

تحجيج ملبمح السشتج أو الخجمة : تمظ السلبمح التي يجب أف تشاسب احتياجات العسيل،  -ٗ
مخحمة الترسيع مغ أىع السخاحل التي يتع فييا تحجيج ملبمح السشتج أو الخجمة التي يجب أف وتعتبخ 

 يخاعى فييا احتياجات الدػؽ والاعتبارات القانػنية.
 -وبكمسات أخخػ،يتزسغ التخصيط لمجػدة الذاممة إلى التخصيط لثلبثة مكػنات أساسية ىي :

 التخصيط الاستخاتيجي لمجػدة. ) أ
 شتجات والخجمات.تخصيط جػدة الس ) ب

 ج) تخصيط جػدة العسميات.
 Strategic Planning for Qualityالتخصيط الاستخاتيجي لمجػدة : ) أ

يعشي التخصيط الاستخاتيجي لمجػدة تحجيج الأىجاؼ الخئيدية والخصػات والسقاييذ والسعاييخ السشاسبة 
مق بالجػانب الجاخمية لابج مغ لقياس مدتػػ الأداء لإدارة الجػدة. ويذسل ذلظ الإجابة عغ أسئمة تتع

 الإجابة عغ الأسئمة التالية :
 ماىػ السجاؿ الحؼ يسكغ أف نعسل بو ؟ -
 ماىي شبيعة التشافذ ؟ -

 ماىي عشاصخ القػة والزعف لجػ السشطسة ؟ -

 مغ ىع الفئة السدتيجفة ؟ -
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 ماىي تصمعات السشطسة السدتقبمية ؟ -

 حلظ عمى الأسئمة التالية :وفيسا يتعمق بالجػانب الخارجية لابج مغ الإجابة ك
 ماىي خرائز البيئة الاقترادية السحيصة.-
 مغ ىع السشافدػف في البيئة الخارجية - 
 ما ىي خرائز البيئة الدياسية والاجتساعية -
 ماىي أبعاد التصػر التكشػلػجي ووسائل الاتراؿ. -
 Service Qualityتخصيط جػدة السشتجات والخجمات  ) ب

دة السشتجات والخجمات بتحجيج العسيل السدتيجؼ ليحا السشتج ومغ ثع تحجيج تبجأ عسمية تخصيط جػ 
مدتػػ الجػدة السصمػب وبالتالي تحجيج معاييخ ومػاصفات ىحا السشتج ومغ ثع تأتي مخحمة تحجيج 

 العسميات التي تؤدؼ الى الػصػؿ الى كل مػاصفة.
 فديغ :ويػضح الذكل التالي شبيعة السفاضمة  بيغ السػاصفات والسشا

 
 السقارنة بالسشافديغ            

الستصمبات 
الخئيدية 

 لمعسيل

ملبمح 
ومػاصفات 

السشتج 
الحؼ يمبي 

 الصمب

 الثالث الثاني الأوؿ

متصمب 
 )ٔرقع (

 ٔمػاصفة 
  ٕمػاصفة 
  ٖمػاصفة 

٘       
     ٖ 

 
 

      ٔ 
 ٔمػاصفة  

 ٕمػاصفة 
   

 
لكل مشافذ تبعا لسجػ تمبيتيا لاحتياجات العسيل، فسثلب  مغ خلبؿ ىحا الججوؿ يتع تقييع كل مػاصفة

)  في العامػد الخاص ٖ) بجرجة متسيدة ويعشي الخقع (ٔ) في العامػد السحجد بالسشافذ رقع (٘الخقع (
) بجرجة ٕ) إف ىحا السشافذ يمبي احتياجات العسيل في السػاصفة رقع (ٕبالسشافذ رقع (

) إف ىحا السشافذ يمبي احتياجات ٖد الخاص بالسشافذ رقع () في العامػ ٔمتػسصة،ويعشي الخقع (
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) بجرجة رديئة، وبحلظ يسكغ الاستعانة بأحدغ ما لجػ السشافديغ مغ ٖالعسيل في السػاصفة رقع (
 مػاصفات في تحجيج معاييخ السشتج السشػؼ إنتاجو حتى يكػف أكثخ إرضاء لمعسيل.

  Operations Qualityج) تخصيط جػدة العسميات 
تخصيط جػدة العسميات لتحجيج الأساليب التي يتع الػصػؿ بيا الى السػاصفات والخرائز التي 

يخغبيا العسيل بالسشتج أو الخجمة والشقصة الأساسية في ىحا الشػع مغ التخصيط أنو يخكد بذكل 
 أكثخ مغ الجػدة نفديا. Service Deliveryأساسي عمى أسمػب تقجيع الخجمة 

 الإجابةإف العسيل حيغ يحىب الى دائخة حكػمية أو الى شخكة ما عادة ما يحاوؿ ولتػضيح ما سبق ف
 عغ عجد مغ الأسئمة في ذىشو، وذلظ عمى الشحػ التالي :

 
 التي تخضي شسػحاتو الإجابة       الدؤاؿ                   

 ) ىل ىشاؾ مكاف لإيقاؼ الديارةٔ(
) ىل تشاسب ساعات عسل الذخكة ٕ(

 ضخوفي؟ 
 ) كيف أبجأ بالحرػؿ عمى الخجمةٖ(
 
 ) ماىي الأوراؽ والػثائق السصمػبة ؟ٗ(
 
 ) كع يدتغخؽ وقت الإجخاءات٘(

 ىشاؾ مكاف آمغ -
 ساعات العسل مدائية -
مػضف الاستعلبمات خبيخ  -

 بالإجخاءات الستبعة
يسكغ  إرشاديةىشاؾ كتيبات  -

 الحرػؿ عمييا
 سيمة. والإجخاءاتوقت قريخ  -

 
:تبجأ ىحه السخحمة بعجد مغ التداؤلات السيسة التي يسكغ في ضل إجابة  Assessmentالتقػيع 

 السجيخيغ عمييا تييئة الأرضية السشاسبة لمبجء في تصبيق إدارة الجػدة الذاممة.
 ماذا يجب عمى السشطسة أف تفعل لمسحافطة عمى مخكدىا التشافدي ؟ -
 لجػدة الذاممة ؟ماىي الفػائج الستختبة عمى استخجاـ مبجأ إدارة ا -

 ماىي أكثخ الػسائل فعالية لتحقيق الاترالات الجيجة داخل السشطسة وخارجيا ؟ -

 ماىي أىجاؼ السشطسة ؟ وكيف يسكغ تحقيقيا ؟ -

 ماىي السعاييخ التي سػؼ تدتشج إلييا لتأكيج اتجاه إدارة الجػدة الذاممة ؟ -

ل في السجاؿ نفدو ؟ وما ماىي أوجو الاختلبؼ بيغ السشطسة والسشطسات الأخخػ التي تعس -
 ىي أوجو الزعف التي تػد السؤسدة تغييخىا ؟

 ماىي العقبات التي تػاجو تصبيق إدارة الجػدة الذاممة ؟ -

 ماىػ نػع التجريب الحؼ يسكغ أف يديج مغ فعالية تحديغ الجػدة ؟ -
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 كيف يسكغ تحجيج رضا العسيل ؟ -

تحققت في أحج القصاعات ، وتعسيع الفػائج وفي ىحه السخحمة يتع استثسار الخبخات والشجاحات التي 
التي نتجت عغ تشفيح إدارة الجػدة الذاممة في قصاع مغ القصاعات، وكحلظ تجاوز الدمبيات التي 

حجثت أيزا ، كحلظ دعػة السؤسدات والفخوع التابعة لمسخكد الخئيدي لسشاقذة التجخبة التي تست في 
اء حػليا، ودعػة السػرديغ لسشاقذتيع في أىسية الالتداـ أحج الفخوع أو السخكد الخئيدي وتبادؿ الآر 

 بسبجأ إدارة الجػدة الذاممة والحرػؿ عمى تأييجىع بخرػص ما تع تحقيقو.
 :   Continues Improvementالتحديغ السدتسخ 

الجرس الخئيدي السصمػب معخفتو أف الجػدة ليذ ليا نياية واف الإحداس بأىسية الجػدة الذاممة 
يكػف لجػ كل شخز بالسشطسة. واف إدارة الجػدة الذاممة تتصمب استسخار البحث عغ يجب أف 

التحديغ بخصى ثابتة ومسارسة التجريب السدتسخ،وتقييع ومكافأة التقجـ وإعادة وضع أىجاؼ التحديغ، 
 فالأشياء تتغيخ، وعمى السشطسات تحديغ عسمياتيا لتلبئع متصمبات عسلبئيا وتػقعاتيع، وعمييا تػسيع

   دائخة الجػدة عغ شخيق الػصػؿ إلى مػردييا لتحديغ جػدة مشتجاتيع وخجماتيع.
ويسكغ القػؿ انو عمى السؤسدات التي تفكخ في القياـ بسبادراتيا في تحديغ الجػدة أف تعيخ  

 انتباىاً واىتساماً للؤعخاض الخسدة التالية: 
الأعخاض يتصمب رفج عسمية الانتذار الدخيع والسحسػـ محػ التصبيق . وىحا الشػع مغ  -ٔ

 التصبيق بجخعة الشجاح الحؼ أحجثو التصبيق السخكد في السخات الدابقة.
الإخفاؽ في اختيار العسميات الخئيدية فسغ الحيػؼ أف تختار السؤسدات العسميات الخئيدية  -ٕ

 التي تؤدؼ بذكل مباشخ إلى فائجة العسلبء وتعديد الأداء.

عاؿ مغ التجريب. وعاؿ الغجارة في مثل ىحه الحالات إعصاء جخعات مخكدة وذات مدتػػ  -ٖ
 مشع الجخعات الدائجة مغ التجريب ، وأتباع أسمػب التجريب قبل الػقت السحجد بقميل .

كثخة فخؽ تحديغ الجػدة ، وىحه الحالة تتصمب التخصيط الدميع في استخجاـ فخؽ التحديغ.   -ٗ
وأف تكػف عسمية بشاء الفخؽ محجدة ومػثقة وتتبشى الاتجاه الحؼ يخكد عمى نتائج استخجاميا ، 

 ومفيػمة مغ قبل العامميغ كافة.

الارتباؾ والحيخة في نسصية قياس العسميات. وىحه الحالة تتصمب ربط مقاييذ العسميات  -٘
Process Measure .بسؤشخات رضا العسيل الجاخمي والخارجي 

 مدتمدمات التصبيق :
ليدت بخنامجاً  QIP (Quality Improvement Processإف عسمية تحديغ الجػدة ( 

مخحمياً فحدب ولكشيا عسمية مدتسخة تسثل التداماً مدتسخاً نحػ الجػدة . ومغ الأساليب السيسة التي 
 تؤدؼ لشجاح مجيػدات الجػدة ما يمي :

 تصػيخ تعخيف عسمي لمجػدة :  -ٔ
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ييخات السيسة في ) يجب عمى الإدارة إجخاء لعس التغQIPقبل البجء بعسمية تحديغ الجػدة (
اتجاىات السػضفيغ نحػ أىسية الجػدة في الدمع والخجمات. ويجب أيزاً عمى الإدارة والسػضفيغ أف 
يجركػا بأف مجيػدات تحديغ الجػدة الشاجحة يجب أف تكػف مبشية عمى مشع الأخصاء واليفػات قبل 

تشسية أسمػب العسل كذعار لمسشطسة ، و  Zero Defectأف تحجث ، وتبشي معيار الخصأ الرفخؼ 
الجساعي في تصبيق نطاـ إدارة الجػدة الذاممة ، ونطخاً لعجـ وجػد معيار أو مقاييذ خجمة العسلبء 

 فإف رضا العامميغ يدتخجـ كسؤشخ لحلظ.
 تجريب السػضفيغ عمى استخجاـ الجػدة : -ٕ

ػدة مثل أساليب عمى الإدارة إعصاء قجر كبيخ مغ الأىسية لمتجريب عمى أساليب محجدة في إدارة الج
الخقابة الإحرائية عمى العسميات ، وأسمػب تحميل الدبب والتأثيخ.ونطخاً لكػف عسمية الخقابة 

الإحرائية عمى الجػدة تعتسج عمى عسمية التدجيل السدتسخة والستتالية مغ قبل السػضفيغ ، فإنيا 
ثخ إدراكاً لسداىستيع في تداعج عمى تحجيج العلبقة ما بيغ الدبب والتأثيخ ، وتجعل العامميغ أك

 عسمية تحديغ الجػدة.
 تػفيخ الييكل التشطيسي السشاسب مغ خلبؿ الفخؽ : -ٖ

إف التجريب عمى أساليب الجػدة يداعج عمى تحديغ الجػدة في الدمع والخجمات. وىحا يتصمب 
 Qualityاستخجاـ ىيكل تشطيسي بديط بإحجاث التغيخات السصمػبة. ففخؽ تحديغ الجػدة 

Improvement Teams  التي تتكػف مغ إدارييغ مغ مدتػيات إدارية متشػعة تقػـ بالإشخاؼ
اليػمي عمى عسميات التحديغ ، وتحجد نقاط عجـ تػافق في الجػدة ، وتعسل كعامل ارتباط ما بيغ 

الغجارة والسػضفيغ ، وتقػـ باتخاذ الإجخاءات الترحيحية عشجما تشذأ أية مذكمة . وبعج ذلظ يتع تعميع 
 ساليب التي شبقت لجسيع السػضفيغ في السشطسة مغ خلبؿ جمدات تجريبية داخمية.الأ
 التأكيج عمى جػدة الخجمة : -ٗ

إف الأىسية بسكاف تػفيخ مدتشجات صحيحة بذكل مدتسخ ، واستقباؿ السعاملبت والسدتشجات 
جمة التي يصمبيا ومخاجعتيا وتجقيقيا قبل تدميسيا لأصحابيا ، بالإضافة إلى التأكيج عمى مػاعيج الخ

 العسيل. لأف الػقاية مغ الػقػع بالخصأ ىي السفتاح في إعصاء خجمات ذات جػدة عالية.
 الحرػؿ عمى التغحية الخاجعة مغ العسلبء ومتابعتيا : -٘

في الػقت الحؼ يكػف مغ الديل الكذف عغ الخمل الخاص في الدمع إلا أنو مغ الرعب الكذف 
ا تعتبخ التغحية الخاجعة مغ العسلبء ضخورية لقياس فعالية عغ الأخصاء في مجاؿ الخجمات. لح

تحديغ الجػدة . ويخػ الكثيخ مغ الكتاب أف الأسمػب السباشخ ىػ أفزل وسيمة في تحجيج انصباعات 
العسلبء عغ الصخيقة التي يتع فييا إنجاز العسل بدؤاؿ العسيل عغ الصخيقة التي يتع يسكغ أف نخجمو 

استبانة معجة خريراً لمسداعجة في تحجيث متصمباتيع وتحجيج أية  بيا بذكل أفزل مغ خلبؿ
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متصمبات أخخػ لع تكغ واردة في الدابق وىي وسيمة اتراؿ فعالة غيخ السكمفة لإجخاء التغييخ 
 السلبئسة.

 
 التجريب وإدارة الجػدة الذاممة : 

 أىسية التجريب : 
يختكد عمييا بخنامج إدارة الجػدة لمتحػؿ مغ يعتبخ التعميع والتجريب أحج السقػمات الأساسية التي 

السجخل الكلبسيكي إلى مجخل إدارة الجػدة الذاممة ، ويقػؿ الخبخاء أ ف الجػدة تبجأ وتشتيي بالتعميع ، 
وأف التحجؼ لتحديغ جػدة السشتج وخجمة العسيل ليذ بالأمخ الديل لجسيع السشطسات ، فيػ يتصمب 

 فيسا يتعمق بالجػدة . تجريب وتصػيخ مياراتيع ومعارفيع
ولكي تتحقق الشتائج السخغػبة مغ عسميات تحديغ مدتػيات الأداء والجػدة في السشطسة ، يجب عمى 

السجيخيغ أف يقػمػا بتذجيع التجريب عمى العسميات الخاصة بتحديغ الجػدة برفة مدتسخة ، ولكي 
ة الجػدة الذاممة عغ شخيق يتحقق ىحا يجب أف يربح ىؤلاء السجيخوف متخرريغ في ميارات إدار 

 إخزاعيع لعسميات تجريب مكثفة حػؿ ىحا السفيػـ . 
عمى التجريب والتصػيخ في عسمية إدارة الجػدة الذاممة ، وىحا التأكيج عمى  Demingأكج ديسشغ 

التجريب والتعميع لمسػضفيغ في العسل ىػ بسثابة إعادة التجريب عمى ميارات ججيجة تتغيخ بتغيخ عسمية 
 يغ الجػدة . تحد

ومغ أىع متصمبات تشفيح خصة إدارة الجػدة الذاممة تػفيخ السيارات والسعارؼ اللبزمة لسسارسة 
الأنذصة الػاردة بالخصة ، والتخكيد عمى التجريب السختبط بإدارة الجػدة الذاممة لتشسية السيارات 

 والدمػكيات التي تجعع تحقيق أىجافيا . 
لسشطسات إلى الاستعانة بسدتذاريغ خارجييغ في الجػدة لمسداعجة في وفي كثيخ مغ الحالات تمجأ ا

تحجيج وتصػيخ البخامج التجريبية اللبزمة لتعخيف القػػ العاممة بالصخؽ الججيجة لمقياـ بالأعساؿ ، 
 بالإضافة إلى إحجاث قدع لمجػدة لمسداعجة في تصػيخ البخامج . 

الذاممة أف الشجاح في تصبيق ىحه الإدارة يتػقف  ويخػ معطع الستخرريغ في أدبيات إدارة الجػدة
إلى حج كبيخ عمى إخزاع جسيع العامميغ في السشطسة لمتجريب السدتسخ العشرخ البذخؼ ىػ محػر 

الشذاط في السشطسة ، وأنو يجب عمى كل مشطسة تدعى لتحقيق الجػدة الذاممة أف تزع التجريب 
 والتػجيو في سمع أولػيتيا . 

البخامج التجريبية التي تصخح بذكل واسع ومكثف تخكد عمى مفاىع ومبادغ  إدارة  وبذكل عاـ فاف
الجػدة الذاممة ، وإعجاد خصط العسل ، ووضع بخامج التحديغ ، وبشاء فخؽ العسل ، وأساليب حل 

السذكلبت واتخاذ القخارات ، وقيادة الاجتساعات ، وأدوات وأساليب الخقابة الإحرائية عمى العسميات 
أدوات تحميل العسميات ، وخجمة العسيل ، وقيادة الفخؽ ، وأنطسة إدارة الجػدة الذاممة ، ومذاركة ، و 
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العامميغ في عسميات التحديغ ، وتجارب الآخخيغ في تصبيق إدارة الجػدة الذاممة وإدارة عسميات 
 التحديغ السدتسخ . 

 
 أنػاع التجريب : 

 ة الجػدة الذاممة : ىشاؾ ثلبثة أنػاع معخوفة لمتجريب عمى إدار 
 :  Quality Awareness Trainingالتجريب عمى الػعي بالجػدة :  -ٔ

يشفح البخنامج الشسػذجي لمتجريب عمى الػعي بالجػدة مغ خلبؿ حمقة دراسية تتخواح مجتيا ما بيغ يػـ 
، والتأكيج وثلبثة أياـ ، أو يقػـ السدتذاروف والسجيخوف العامػف بتبياف مدايا إدارة الجػدة الذاممة 

 عمى أسباب أىسيتيا ، ومشاشجة الجسيع لإعصاء ىحا السػضػع الأولػية القرػػ .
 :   Employee Involvement Trainingالتجريب عمى مذاركة العامميغ : -ٕ

غالبا ما يكػف بخنامج تجريب السػضفيغ عمى السذاركة عمى شكل حمقات جػدة ، تدود الأفخاد 
سذكلبت وتحميل السعمػمات وصشع القخارات الجساعية ومقابمة السجيخيغ بالسيارات اللبزمة عمى حل ال

 . 
 :   SPC Trainingالتجريب عمى رقابة العسمية الإحرائية :  -ٖ

يخكد ىحا التجريب عمى تعميع استخجاـ الأساليب السخسػمة السختمفة لمتخمز مغ أسباب الانحخاؼ ، 
 حرائية . وعمى إخزاع إجخاءات العسل لحالة مغ الخقابة الإ

 :  Training Phasesمخاحل التجريب 
 :   Understanding & Commitmentالفيع والالتداـ :  -ٔ

تغصي ىحه السخحة مدألة الفيع والالتداـ بسبادغ إدارة الجػدة الذاممة . وتدود كل فخد في السشطسة 
جريب إلى تعخيف برػرة واضحة عغ تصػر استخاتيجية السشطسة تجاىيا . وتيجؼ ىحه السخحمة مغ الت

السػضفيغ بساىيتيا ، ولساذا ىي ميسة ، وكيف تعتدـ السشطسة إنجازىا ، وتحجيج أدوار ومدؤوليات 
كل فخد في السشطسة بجءا مغ الإدارة العميا حتى السدتػيات الجنيا ، وتأكيج السرجاقية والػثػؽ بجيػد 

 حديغ السدتسخ . التحديغ ، والحرػؿ عمى التداـ الأفخاد بالدعي نحػ تحقيق الت
 :   TQM Systemأنطسة إدارة الجػدة الذاممة :  -ٕ

تغصي ىحه السخحمة أنطسة إدارة الجػدة الذاممة ، ... تدويج الأفخاد بالسعخفة اللبزمة عغ ىحه الأنطسة 
 . والشطاـ الحؼ اختارتو السشطسة لمتصبيق . ومغ ىحه الأنطسة عمى سبيل السثاؿ . 

 :   Improvement Teamsفخؽ التحديغ  -ٖ
تغصي ىحه السخحمة جػانب مختمفة مغ مذاركة أعزاء الفخؽ وأدوارىع الججيجة بالإضافة إلى عسميات 

 تذكيل وقيادة الفخؽ ، وتخصيط العسميات والسذاريع ، وأساليب حل السذكلبت . 
 :   Customer Serviceخجمة العسيل :  -ٗ
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لمتعامل بفاعمية مع العسلبء في مختمف تخكد ىحه السخحمة عمى السيارات السصمػبة مغ الأفخاد 
السجالات مثل الاستساع وإضيار المصف والاحتخاـ ، ومعخفة حاجاتيع وتػقعاتيع ، والاستجابة دوف 

 تعرب ، ومتابعة تحقيق رضا العسيل . 
 :  Process control & Improvementتحديغ ورقابة العسميات :  -٘

ى رقابة العسمية الإحرائية ، وأساليب تحجيج الأسباب تذتسل مػضػعات التجريب في ىحه السخحمة عم
الخاصة بالانحخاؼ والقزاء عمييا ، وتػزيع البيانات ، وخخائط التتابع ، وخخائط الخقابة ، وأسباب 

 الانحخاؼ .  

 :كيف تحفد السػضفيغ
اءؿ ىل سبق لظ أف تداءلت "لساذا لا يبجو مػضفػؾ مشجفعػف لمعسل مثمظ؟" لدت الػحيج الحؼ يتد

ىكحا. فسدألة السػضفيغ الغيخ مشجفعيغ لمعسل تعجّ مذكمة رئيدية في الذخكات الأمخيكية، تكمّف 
أرباب الأعساؿ السلبييغ مغ الجولارات مغ عػائج كل سشة. إفّ السذكمة واسعة الانتذار ججا بحيث 

الدابق. لحا، ما بالسئة مغ عسّاؿ اليػـ أقل انجفاعا مسا كانػا عميو في  ٓٚيخػ بعس الخبخاء أفّ 
الػاجب عميظ عسمو لتحفيد مػضفيظ لمقياـ بأفزل ما لجييع؟ خح ىحا الفرل لتتعمع كيف تحفّد 

 مػضفيظ بفعالية.
 ىل تتػقّع الكثيخ مغ مػضفيظ؟

يرل السػضفػف لسكاتبيع في الػقت السحجد لمبجء بالعسل. ومغ ثع يقػمػف بأعساليع بذكل جيج، وىع 
فيل يعج شمب تقجيع خجمات إضافية بديصة لمدبائغ أمخا شاقا عمييع؟!!  مػجػدوف عشج الحاجة ليع.

ىل الابتدامة في وجو الدبػف بجلا مغ العبػس في وجيو والإقلبؿ مغ التحمخ أمخا صعبة؟!! مع العمع 
بأف الذخكة تقجـ خصة تقاعج وضساف اجتساعي جيجة، بالإضافة لأربعة أسابيع إجازة سشػية عمى 

  زلشا نحرل عمى أداء أقل مغ السصمػب مغ مػضفيشا؟!!الأقل. فمساذا لا
 مػضف عامل مقابل مػضف متحسّذ لمعسل

السذكمة أفّ السدايا والعصمة والخاتب ىي مقابل لخجمة السػضف، وليدت لتحفيده. الذخكة تقجـ ىحه 
ع مغ السدايا لكي تجحب وتبقي العسّاؿ السػىػبيغ. ألق نطخة عمى أؼّ شخكة وستجج أفّ ىحا الشػ 

 السقابل لخجمة السػضف أصبح قياسيا في الػقت الحاضخ.
بالسئة مغ السػضفيغ يبحلػف مغ الجيج ما  ٓ٘لحلظ، فيي لا تحفّد السػضفيغ. في الحقيقة، حػالي 

يكفي فقط لمحفاظ عمى وضائفيع. مغ الػاضح، أف "عسل ما يجب القياـ بو لمشجاة فقط" ليذ ما تخيجه 
ىحه السدايا وأياـ العصلبت السسشػحة مغ الذخكة لسػضفييا لا تحفدىع! فسا  مغ مػضفيظ. إذا، إف كانت

 العسل؟
 مػضفػف بتحفيد غيخ محجود
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الفخص بالشدبة لسؤسدتظ، ىي أف يكػف لجيظ أناس جيجوف يعسمػف في مؤسدتظ. يخيجوف أف يجفع 
ا يسكشيع عسمو ليع بذكل عادؿ، ويعخفػف ما تفكّخ بو بخرػص عسميع، ويعخفػف مػقعيع الحالي وم

لمتخقّي والػصػؿ لسػاقع أعمى. وما ييسظ ىػ أف تخاىع يعسمػف بأقرى ما يسكشيع. لكغ قبل أف تتعمّع 
كيف تقػـ بيحا، عميظ أولا الإجابة عمى ىحا الدؤاؿ: لكي تحفّد مػضفيظ، ىل تغيّخ السػضف أو تغيّخ 

 التشطيع الحؼ يعسل فيو؟
ما يجب القياـ بو. لأف تغييخ الأفخاد يأخح الكثيخ مغ الػقت الجػاب الرحيح ىػ: تغييخ التشطيع ىػ 

والجيج ولا يفيج السػضفيغ الآخخيغ. في الػاقع، إف تغييخ السػضفيغ ليذ الحل الأمثل لإحجاث أؼّ 
 تأثيخات بعيجة مجػ.

 لحا، مغ السحتسل أف تتداءؿ "كيف أقػـ بتغييخ مشطستي بالكامل؟" لا تقمق، إنو ليذ بالرعػبة التي
 تتػقعيا.

في ىحا الفرل، سشعمّسظ عجّة استخاتيجيات لتحفيد مػضفيظ (بجوف استعساؿ الساؿ). ذلظ صحيح! 
يسكشظ جعل مػضفيظ يقجمػف أكثخ لمذخكة بجوف تقجيع وجبات شعاـ مجانية أو تقجيع أياـ عصمة 

 إضافية.
 حجد حػافد مػضفيظ الصبيعية

يعيا. قج يفاجئظ ىحا الأمخ، لكشّو حقيقي. كلّ ما إفّ السػضفيغ الحيغ يعسمػف لذخكتظ يحفّدوف شب
عميظ القياـ بو ىػ الاستفادة مغ قجرتيع الصبيعية، يسكشظ ذلظ مغ دوف أف تشفق أؼ مبالغ تحكخ. ذلظ 

 صحيح! بلب أمػاؿ. في الحقيقة، الأمػاؿ قج تشقز حساس السػضف وأدائو.
ي إزالة السسارسات الدمبية التي تقمل مغ الخصػة الأولى في الاستفادة مغ قجرة مػضفيظ الصبيعية ى

 التحفيد الصبيعي لسػضفيظ.
 الخصػة الثانية عمى مشطستظ أف تػجج وتصػر محفدات حقيقة يسكشيا إثارة السػضفيغ وزيادة انجفاعيع.

بتقميل السسارسات الدمبية وإضافة محفدات شبيعية، تكػف قج وضعت نفدظ عمى بجاية شخيق التحفيد 
ضفيغ. التحفيد الصبيعي لمسػضفيغ يعتسج عمى أفّ كلّ الشاس عشجىع رغبات إندانية الصبيعي لمسػ 

للبنتداب، والإنجاز، ولمديصخة والدمصة عمى عسميع. إضافة لحلظ، عشجىع الخغبات لمسمكية، والكفاءة، 
 والاعتخاؼ، وأف يكػف لعسميع معشى.

 أزؿ معػقات التحفيد
مغ عديسة السػضفيغ. ىحه الأمػر تذكل قػػ مثبصة في العسل فيسا يمي قائسة بالسسارسات التي تثبط 

 يجب تفادييا:
 املؤ جػ الذخكة بالدياسات. • 
 كػّف تػقعات غيخ واضحة عغ أداء السػضفيغ. • 
 . إتباعياوضع قػاعج كثيخة غيخ ضخورية عمى السػضفيغ • 
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 حجد اجتساعات غيخ مفيجة عمى السػضفيغ حزػرىا. • 
 اخمية بيغ السػضفيغ. شجع السشافدة الج• 
 احجب معمػمات ميسة عغ السػضفيغ ىع بحاجة ليا لأداء عسميع. • 
 قجـ نقجا بجلا مغ التعميقات البشّاءة. • 
 اقبل مدتػػ الأداء السشخفس، بالتالي سيذعخ السػضفػف ذوو الأداء العالي بأنيع قج استغمػا. • 
 عامل مػضفيظ بذكل غيخ عادؿ. • 
 لأدنى مغ شاقة مػضفيظ. استفج مغ الحج ا• 

 كع واحجة مغ ىحه السثبصات مػجػدة بذخكتظ؟ وكع واحجة يسكشظ إزالتيا؟
 تصبيق وسائل التحفيد الصبيعية

فيسا يمي أمثمة بعس السحفدات التي ستداعج مػضفيظ عمى تحفيد قجراتيع الصبيعية. تحكّخ، تصبيق 
خكيد عمى الساؿ، ركّد عمى كيفية عسل ىحه الحػافد يكػف مغ دوف إنفاؽ الساؿ. بجلا مغ أف الت

 بعس التغييخات ضسغ مشطستظ.
أعط مػضفيظ فخصة • إذا كاف عسل مػضفيظ روتيشيا، أضف بعس أشكاؿ السخح ليحا الخوتيغ. • 

 اختيار الصخيقة التي يػدوف القياـ بأعساليع بيا. 
 شجّع تحسل السدؤولية وفخص القيادة ضسغ شخكتظ. • 
 مػضفيظ وتكػيغ فخؽ العسل بيشيع.  شجعّ التفاعل بيغ• 
 يسكشظ تعميسيع مغ أخصائيع مع تجشّب الشقج القاسي. • 
 شػّر الأىجاؼ والتحجيات لكلّ مػضف. • 
 قجّـ الكثيخ مغ التذجيع. • 
 أضيخ الإعجاب بأعساؿ مػضفيظ. • 
 شػّر مقياسا يطيخ التقجـ في الأداء.• 

 تػصل لمخغبة الصبيعية للئنتاج عشج مػضفيظ
بإزالة مثبصات التحفيد وإضافة محفدات غيخ مكمفة تقػـ بتحفد الخغبات الصبيعية السػجػدة في 

 مػضفيظ لتقجيع أقرى مدتػػ للؤداء والإنتاجية لجييع.
 فيسا يمي بعس الخغبات الصبيعية السػجػدة في الإنداف:

 الخغبة في الشذاط. • 
 الخغبة في السمكية. • 
 الخغبة في القػّة. • 
 غبة في الانتداب. الخ • 
 الخغبة في القجرة. • 
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 الخغبة في الإنجاز. • 
 الخغبة في الاعتخاؼ بو. • 
 الخغبة في أف يكػف لعسمو معشى. • 

 (حاوؿ أف) و (اححر مغ) لتحفيد مػضفيظ
لكي تشجح، عمى شخكتظ تقجيع أعمى مدتػػ مغ الخجمة لكل زبػف ومػضف. كل عزػ في الذخكة 

 يغ باتجاه تحقيق الأىجاؼ السذتخكة.يجب أف يعسل مع الآخخ 
 كراحب لمعسل، ضع ىحه السلبحطات فقي اعتبارؾ:

 حاوؿ أف تقػـ بيحه الأمػر:
ادفع أجػر تشافدية. مغ الرعب إيجاد السػضّفػف السػىػبػف، عمى كافة السدتػيات الإدارية، وتكمفة 

الأخخػ؛ وحاوؿ جعل عخوض  تجريبيع واستبجاليع عالية. حاوؿ معخفة السبمغ التي تجفعو الذخكات
رواتبظ وتدييلبتظ في مدتػػ مشافذ لمذخكات الأخخػ التي تعسل في نفذ السجاؿ. أؼّ مػضف 

 يذعخ أنو يحرل عمى راتب أقل مغ جيجه مغ السسكغ أف يشتقل لذخكة أخخػ.
 قيّع الأداء بإنراؼ.

 ضع وصفا وضيفيا واضحا ومعقػلا لكلّ مػقع ومشرب في الذخكة. • 
 شج بشسػذج تقييع السػضفيغ عشج السخاجعة الدشػؼ. استخ • 
 تأكّج مغ أف السخاجع قج قاـ بسا يجب عميو. • 
 ولجيو البيانات ذات الرمة الػثيقة بالسػضػع، ويعخؼ الحقائق. • 
 وأنو أقاـ التقييع عمى تحميل مػضػعي لمحقائق. • 
 شبّق كلّ الشتائج بذكل متداوؼ عمى الجسيع. • 
 أخخػ إف لدـ الأمخ. قع بسخاجعة • 
 وثّق جسيع الشتائج، الإيجابية والدمبية. • 

أصغ. إف كاف لجػ العامميغ مذاكل في العسل، ناقر ىحه الأمػر بذكل معقػؿ وعقلبني، واستسع 
 لسا يقػلو السػضفػف بعشاية. 

 وضع أىجافا لتحدغ مداىسة السػضفيغ.
دا وبارزا، لكشو لا يست برمة للؤعساؿ وضّح تػقّعاتظ. مغ السسكغ أف يؤدؼ السػضف عسلب مسي

السصمػبة مشو في الػصف الػضيفي لػضيفتو. تحكّخ، إنظ تدتأجخ وتبقي السػضفيغ في العسل لإنجاز 
 أدوار ومياـ معيشة؛ إنظ لا تخمق أدوارا لسػضفيظ.

عسلب مسيدا قجّر الأعساؿ الستسيدة. إذا تحمى السػضف بخوح السبادرة، وتجاوز التػقّعات للؤفزل، وأدّا 
 وبارزا، دعو يعمع بأنّظ تقجّر مداىستو.

شجّع السػضفيغ. التخبيت عمى ضيػر السػضفيغ في الػقت السشاسب لو أثخ ممحػظ عمى زيادة 
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 الإنتاجية. أشخ لإنجازات السػضف، ليذ فقط في وقت مخاجعة الأداء، إنسا حاؿ حجوثيا.
 اححر أف تقػـ بيحه الأمػر:

مػضفا، يسكشظ  ٓ٘مج. حيمة "مػضف الذيخ" قج تكػف خصخة. إف كاف لجيظ استعساؿ حيل قريخة الأ
أف تقجّر كل واحج مشيع بالتختيب لقيامو بعسل بارز، لكغ بعج سشة أو نحػىا، لغ ييتع أحج بحلظ. مغ 

مػضفا ونفذ الأربعة أو الخسدة يتشاوبػف الفػز، سيكػف لجيظ بلب  ٓ٘الشاحية الأخخػ، إف كاف لجيظ 
 سذاكل، مشيا اتيامظ بالسحدػبية.شظ بعس ال

أو السحكخات التػضيحية لتػزيع  الإنتخنتالبجء باجتساعات عجيسة الفائجة. استغلّ التقشية باستعساؿ 
 وإيراؿ السعمػمات السيسة عمى مػضفيظ، بجلا مغ مقاشعة إنتاجيتيع باجتساع آخخ.

قجيع أداء معيشا، عميظ أف تزع التدامح مع الأداء الأقل مغ متػسط. إف كشت تتػقع مغ مػضفيظ ت
ىحه الأىجاؼ مػضع التشفيح مغ قبل الجسيع. لا تدسح لسػضفيظ بتريج أخصاء الآخخيغ. اجعل كلّ 

 عغ ميساتو ومدؤولياتو. مدئػلاشخز 
 تحفيد مػضفيظ بيحه البداشة!

ت أو نو كحلظ! أنت الآف تعخؼ أسخار تحفيد مػضفيظ بفعالية. تحكّخ، لا تعسل عمى تغييخ عاداا
مػاقف الأفخاد، اعسل عمى تغييخ الييكل التشطيسي لتقميل مثبصات التحفيد وزيادة قجرات السػضفيغ 

 عمى تحفيد قجراتيع الصبيعية.
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 الفرل الخبع

 كيف تختار و تؤسذ و تجيخ مذخوعظ الرغيخ بشجاح
 دراسة الدػؽ 

 ) تجارياً، صشاعياً أو خجمياً(أؼ مذخوع تعج دراسة الدػؽ الشقصة الأساسية لتػضيح إمكانية نجاح 
في تقجيع مشتجاتو أو خجماتو لأكبخ عجد مغ السدتيمكيغ وقجرة السذخوع في الاستسخارية ومػاصمة 

العسل. لحا يجب عمى صاحب الفخصة الاستثسارية إجخاء مدح مفرل لمدػؽ لمحرػؿ عمى كافة 
جخػؿ في الاستثسار لسعخفة إمكانية تحقيق السعمػمات التي تداعجه عمى التأكج مغ ججواىا قبل ال

الأرباح وترسيع السشتج برػرة مثالية وتحجيج السػاد الخاـ التي يحتاجيا وتحجيج الدعخ السشاسب 
 ومعخفة سمػؾ السدتيمكيغ واحتياجاتيع.

 وتذتسل دراسة الدػؽ السقتخحة عمى عجد مغ العشاصخ الخئيدية وىي:

 الدػؽ السدتيجؼ:
جسع السعمػمات مغ الإحراءات والبيانات عمى الدػؽ السدتيجؼ لترخيف مشتج  يتع التخكيد في 

السذخوع، حيث أف ىشاؾ سػؽ مشصقة وسػؽ محمية وسػؽ إقميسية وسػؽ دولية. وذلظ لتقجيخ حجع 
الصمب عمى السشتج وبياف حرة السذخوع مغ إجسالي الصمب في الدػؽ الستاحة وتحجيج الصاقة 

 ميل الدػؽ لمتشبؤ بحجع الصمب الستػقع عمى السشتج في فتخة زمشية مقبمة.الإنتاجية السقتخحة وتح

 : السشتج واحتياجات الدػؽ 
يعتسج الدػؽ في استيعاب السشتج عمى ذوؽ السدتيمظ الشيائي لمسشتج مغ حيث الأشكاؿ والأصشاؼ  

الحالات التجارية  والسقاسات ومجػ أىسية السشتج ومػاصفاتو ومسيداتو وجػدتو. ويتع تػفيخ ذلظ بجراسة
في حالة الاعتساد الكمي عمى استيخاد السشتج يسكغ الحرػؿ السختمفة التي يتػفخ مغ خلبليا السشتج:

عمى السعمػمات عغ شخيق بيانات الاستيخاد عغ مػاصفات السشتج وسعخ الذخاء والكسيات السدتػردة 
يو عغ شخيق الدػؽ والعبػات ، كسا يسكغ الحرػؿ عمى سعخ بيع السشتج وحجع الصمب عم

السدتيجؼ ، ودراسة فخصة إنتاج سمعة مساثمة بسػاصفات تتشاسب مع ذوؽ السدتيمظ ._ في حالة 
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إنتاج الدمعة محميا، فالسصمػب معخفة عجد السشتجيغ والكسيات السشتجة والسػاصفات والأسعار وفجػة 
لتغصية شمبات الدػؽ فقج  الصمب وندبة زيادة الصمب في حالة أف إنتاج السرانع السحمية لا يكفي

 نفكخ في إقامة مرشع ججيج لإنتاج سمعة مساثمة.
في حالة السشتج الججيج يسكغ الاعتساد عمى تصػر سمعة مساثمة قجمت لمدػؽ وتصػر مبيعاتيا  -ٕ

مشح إدخاليا لمدػؽ والتعخؼ عمى عجد السذتخيغ في الذيخ لشتػصل إلى كسية السبيعات الستػقعة 
 لمدمعة.

 :مغ الدػؽ  حرة السذخوع
تيتع الجراسة الدػقية والتدػيقية بالتشبؤ بحجع فجػة الصمب الستػقعة، ويدتمدـ أولا تقجيخ فجػة الدػؽ 

الدابقة والحالية والستػقعة والحؼ يتع حدب إحراءات عمسية مغ خلبؿ شخح العخض الستػقع لمسشتج 
  مى تقجيخ الصمب وتقجيخ العخضمغ الصمب الستػقع لو لكل عاـ مغ أعػاـ السذخوع، وذلظ بالتعخؼ ع

تقجيخ الصمب: يسكغ تقجيخ حجع الصمب عمى السشتجات مغ خلبؿ التعخؼ عمى السدتيمكيغ وأعسارىع 
وسمػكيع واحتياجاتيع ومعجؿ نسػ ىحه الفئات خلبؿ الدشػات الدابقة وبشاء عمى ذلظ يتع تقجيخ حجع 

 الصمب لمدشػات القادمة.
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عخض عمى السشتجات مغ خلبؿ التعخؼ عمى مجسػع الصاقات تقجيخ العخض: يسكغ تقجيخ ال _ -ٖ
الإنتاجية لمسذاريع القائسة بالإضافة إلى الصاقات الإنتاجية لمسذاريع التي حرمت عمى تخاخيز 

    ويتػقع أف تبجأ الإنتاج في الفتخة السقبمة. 
ار القشػات التي التػزيع: لتػضيح السسارسات التي يدتخجميا السشافدػف في عسمية التػزيع واختي -ٗ

سػؼ يدتخجميا لتػصيل السشتجات إلى العسيل في السكاف والػقت السشاسب كتجار الجسمة، تجار 
 التجدئة، والػكلبء وحداب تكاليف عسمية التػزيع.

التخويج: لتػضيح الإجخاءات والدياسات التخويجية السسكشة بالسشصقة والصخؽ السدتخجمة بػاسصة  -٘
والتكاليف اللبزمة لعسمية التخويج كالبيع الذخري، والإعلبنات السصبػعة، السشافديغ لجحب الدبائغ 

والإعلبف في الخاديػ والتمفديػف، المػحات الإعلبنية، اللبفتات، الجعاية، اليجايا والسشاسبات الخاصة 
 والسعارض وغيخىا.

فاضيا الأسعار: الحرػؿ عمى معمػمات عغ أسعار الأصشاؼ السشافدة وأسباب ارتفاعيا وانخ -ٙ
 ومحاولة الحرػؿ عمى أعمى ندبة ربح مسكشة.

إجخاءات البيع: كػف البيع نقجاً أـ بالجيغ، وفتخة الدجاد وأساليب التعامل بالجيغ وتزع في  -ٚ
الاعتبار كل الطخوؼ السحيصة بالقجرات الإنتاجية لمسذخوع والكفاءات التدػيقية والبيع لخجاؿ البيع 

 ة لمتدعيخ والخرػمات والحػافد.والتػزيع وكحلظ الدياسات السػضػع

 الخصة التدػيقية: 
يتكػف التدػيق مغ العجيج مغ الأنذصة السختمفة كالسبيعات، والجعاية، وخجمة العسيل، والسشتج نفدو، 

إلى جانب تحجيج الأسعار ووضع خصط التخفيزات واستخاتيجيات الإنتاج والتػزيع ورسع صػرة 
ولتحقيق الشجاح في الدػؽ لابج مغ وضع خصة لمتدػيق وبالتالي ايجابية لمسشذأة في أذىاف العسلبء 

تربح الخصة بسثابة السػجو العاـ لتحقيق أىجاؼ السشذأة وتحقيق أكبخ ربح وعائج مادؼ وتقجيع سمعة 
 مشافدة مغ حيث الدعخ والجػدة والحرػؿ عمى حرة الدػؽ السخصط ليا.

لشذاط الجاخمي لمسشذأة مثل الترشيع،الذئػف وتؤثخ خصة التدػيق في كافة الػضائف ذات الرمة با
 السالية، والسذتخيات وخلبفو.

 دراسة تصبيقية لمدػؽ 
 نبحة عغ السذخوع:

................................................................................................
................................................................................................

................................................................................................

................................................................................................
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................................................................................................
................................................................................................

................................................................................................
................................................................................................
................................................................................................

......................................................   
 السشافدػف: 

 اذكخ السشافديغ في مشصقة السذخوع ومغ خارجيا والسشاشق الجغخافية التي يغصػنيا:  

 مشتجاتيع السشافدػف 
مشصقة مذخوع 

 السشافديغ

مشاشق 
تدػيق 

 السشافديغ
    
    
    
    
    
    
    
    

 لسذخوعظ ): السذابيةاريع اذكخ أسعار ونػعية مشتجات/ خجمات السشافديغ وحجع الدػؽ ( السذ

 السشتجات السشافدػف 

الدعخ ( ضع 
 X إشارة

في السكاف 
 السشاسب)

الشػعية ( 
ضع 
 Xإشارة

في السكاف 
 السشاسب

حجع 
الدػؽ 
 بالجولار
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) كالخأسسال الكبيخ، الخبخة في الدهق، عجد كبيخ من السشافدػف  لخز نقاط القػة التي يتستع بيا
 الدبائن، وسائل تخويج مججية، غيخ ذلك.... (

 
ػػ ٔ

.................................................
............ 

ػػ  ٖ
...........................................

 ................. 
ػػ  ٕ

.................................................
ػػ  ٗ

...........................................
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 ............  ................. 
 

) كدعخ مبيع عالي، عسل غيخ مشظم، عجم مدك دفاتخ، لخز نقاط الزعف عشج السشافديغ 
 أساليب تخويج غيخ مججيو، غيخ ذلك .....(

 
ػػ ٔ

....................................................
......... 

ػػ  ٖ
........................................

 .................... 
ػػ  ٕ

....................................................
 ......... 

ػػ  ٗ
........................................

 .................... 
 

 ئل التخويج السعتسجة مغ قبل السشافديغ:عجد وسا

o .الػسائل السباشخة مع السدتيمكيغ 

o .شخيقة العخض 

o .التشديلبت 

o .التدييلبت في الجفع 

o .الإيراؿ السباشخ لمدمعة/ الخجمة إلى السدتيمظ 

o .عغ شخيق الإعلبف، مع تحجيج 

o ................................................................. غيخه .. 

 
 نسػ السبيعات الدشػية :

 ٓ– ٔ %     ٔ – ٕ % 

 ٕ – ٖ %     ٖ – ٗ % 

 
 :السدتيمكيغ

 
 ــ السشتجات/ الخجمات التي يقجميا السشافدهن:1

 مغ ىع مدتيمكػا السشتجات/ الخجمات التي يقجميا السشافدػف وىل تمبي حاجتيع..؟
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السشتج/ 
 الخجمة

شبيعة  السدتيمظ
 عسميع

ىل تمبي رأؼ السدتيمظ (
 حاجتو)

في السكاف Xضع إشارة
 السشاسب)         

 كلب نعع العسخ الجشذ
      
      

 

 قجرة السدتيمكيغ الذخائية بالشدبة لمسشتج/ الخجمة السعخوضة:

 .قػيو 

 .معتجلة 

 .ضعيفة 

 

 شخيقة انتقاء السدتيمكيغ لمسشتج / الخجمة ( يتصمعػف إلى ):

 .الشػعية 

 .الدعخ 

 عخ.الشػعية والد 

 
ػػ ما ىي التحديشات أو الإضافات التي يخغب السدتيمكػف بإدخاليا عمى السشتج/ الخجمة ٕ

 السعخوضة:

................................................................................................
................................................................................................

................................................................................................

................................................................................................
................................................................................................

................................................................................................

................................................................................................

................................................................................................
............................................................ 

 



 417 

 ــ السشتج/الخجمة السقتخحة في مذخوعك:3
مع السشتجات / الخجمات الستهفخة  ) بالسقارنةما مسيدات السشتج/الخجمة التي تقجميا في مذخوعظ    

 والتي تعتسج بذكل كبيخ عمى قجرتظ عمى السشافدة..؟ في الدهق (
................................................................................................

................................................................................................
................................................................................................
................................................................................................

................................................................................................
................................................................................................
................................................................................................

................................................................................................
............................................................ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

السشتج/الخجمة التي تقجميا بالسقارنة مع السشتج/ الخجمة التي يقجميا السشافذ الأوؿ لظ ( مغ حيث 
 ػعية والدعخ ):الش

السشتج/ 
 الخجمة

في X التي تقجميا( ضع إشارة
 السكاف السشاسب)

التي يقجميا السشافذ الأوؿ( ضع 
 في السكاف السشاسب)X إشارة 

 الشػعية الدعخ الشػعية الدعخ
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 ىل الصمب عمى الدمعة / الخجمة السقتخحة في مذخوعظ:

o .عمى مجار الدشة 

o .مػسسي 

o .في أوقات السشاسبات فقط 

o  ................................................................... :غيخ ذلظ، حجد 

) الترسيم، الألهان، يا عمى شكل الدمعة الخارجي ما ىي التعجيلبت التي سػؼ تحجث
 التهضيب.....(

................................................................................................
.................................................................................. 

 
 أو الإضافات التي سػؼ تجخميا عمى الخجمة التي ستػفخىا:ما ىي التعجيلبت 
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................................................................................................
.................................................................................. 

 سدتيجفة لتدػيق السشتج / الخجمة:حجد السشصقة الجغخافية ال

o .ًمحميا 

o .ترجيخ إلى الخارج 

o .السحافطة 

o .في الجاخل و الخارج 

o .البمج 

o    ................................................................... :غيخ ذلظ حجد 

 حجع السبيعات الستػقع لمسشتج/ الخجمة التي تقجميا:

 السشتج / الخجمة -ٜ
عجد الػحجات 

 في الدشة
 الدعخ لمػحجة

السجسػع=( 
سعخ الػحجة 

+ عجد 
الػحجات 
 السباعة)

    

    

    

    

    

    

    

السبيعات  -ٓٔ
 الستػقعة

   

  

 ما ىي الأساليب التي سػؼ تعتسج في التخويج : 

 .عغ شخيق السعارؼ والأقارب 

 .التخويج شخرياً حيث تقػـ بشفدظ بإخبار الشاس وتخغبيع بالذخاء 

 .تػزيع عيشات عمى السدتيمكيغ لتجخبتيا 
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 .إمكانية تقجيع سمع/خجمات مختمفة مغ تمظ الستػفخة مغ قبل السشافديغ 

 .الخرع مقابل البيع بكسيات كبيخة 

  المجػء إلى عخوض مغخية( الذكل،الخرع، شخيقة التػزيع،وغيخ ذلظ مغ الػسائل الفعالة
 التي تخاىا مشاسبة ).

 ـ الستشػعة.التخويج عبخ وسائل الإعلب 

 :غيخ ذلظ حجد   .................................................................. 

 السيدة لمدمعة/ لمخجمة التي تعتسج بذكل كبيخ عمى قجرتظ عمى السشافدة في الدػؽ ىي:

 .نػع الدمعة الخجمة 

 .نػع الدمعة والدعخ 

 .نػع الدمعة والدعخ و التدػيق 

 .الدعخ 

 لتدػيق.الدعخ وا 

 .التدػيق 

 :غيخ ذلظ حجد    .................................................................. 

 اذكخ نقاط القػة والزعف التي تسمكيا:

 نقاط القهية
ػػ........................................................ٔ

..... 

  نقاط الزعف
........ػػ............................ٔ

 ........................ 
ػػ  ٕ

..........................................................
 ... 

ػػ  ٕ
......................................

 ...................... 

 

 

 الحرة الستػقعة مغ الدػؽ:

 ٔٓٓمشافديغ ) ج% (لا يػج 

 ( يػجج مشافديغ ) % ____ 
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 / السرادر التي تذتخؼ مشيا السشتج/ الخجمة التي سػؼ تقجميا:حجد السرجر

................................................................................................

................................................................................................
................................................................................................

................................................................................................
................................................................................................

........................................................................ 
 

 الجراسة الفشية
تعتسج الجراسة الفشية عمى دراسة الدػؽ وتحجيج الصاقة الإنتاجية ومغ ثع اختيار البجيل التكشػلػجي 

لجراسة الججوػ مثل الجػانب السالية  السشاسب ليحه الصاقة . وتعتسج جسيع الجػانب الأخخػ 
والاقترادية، والتشطيسية والإدارية عمى دراسة الجػانب الفشية فيي نقصة البجاية لتقجيخات التكاليف 

 والأرباح والعسالة والإدارة. وتتشاوؿ الجراسة الفشية لمسذخوع الجػانب اليامة التالية :


 وصف السشتج:
، وتحجيج خرائز السشتج السمسػسة وغيخ حجم، وزن، لهن () لتحجيج الدسات الفشية لمسشتج 

 السمسػسة، ووصف شخيقة تغميف السشتج وخرائز التغميف.

 وصف العسمية الإنتاجية:
لتحجيج التقشية السدتخجمة وتكمفتيا وتحجيج السجخلبت ومػاصفاتيا والسػاد السداعجة وكسياتيا مع 

 وصف لعسمية ومخاحل الإنتاج.

 :السػقع والسداحة
لتحجيج مػقع السشذأة ومدايا السػقع وتحجيج السداحة اللبزمة لمسذخوع ومعخفة تكمفة السػقع إف كاف 
ممظ أو إيجار، وخرائز السػقع كالاقتخاب مغ الأسػاؽ والاقتخاب مغ السرانع السكسمة وتػفخ 

 خجمات.وتػفخ ال ) مهاد خام (عػامل الجحب لمعساؿ وتػفخ الصخؽ والسػاصلبت وتػفخ السجخلبت 

 

 :السباني والتخصيط الجاخمي
إف كاف سيتع شخاءىا أـ بشائيا أو كػنيا إيجار وتكمفة عشاصخىا كالسباني والآبار والرياريج وشبكة 
الرخؼ الرحي والخرائز اللبزـ تػفخىا في السباني والخسع تخصيصي لمسػقع لتحجيج السداحات 

 السخررة لمسسخات ومشاشق التخديغ ومػقع الآلات.
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 لات والسعجات:الآ
وصف تفريمي للآلات مغ حيث عسل الآلة والحجع والدعة والدعخ والسػاصفات، والسػرديغ 

 ومػقعيع وسسعتيع، والريانة وقصع الغيار ومجػ تػفخىا، وتكمفة الشقل والتخكيب.

 السػاد الخاـ: 
ومجػ تػفخىا وشخوط  وصف السػاد الخاـ وأنػاعيا وأسعارىا، ومعخفة السػرديغ لمسػاد الخاـ والسػزعيغ

 الاستيخاد، وتحجيج الفتخة الدمشية بيغ شمب السػاد والحرػؿ عمييا، وحداب تكمفتيا الإجسالية.

 الأثاث والأجيدة الكيخبائية:
) لسعخفة احتياجات السشذأة مغ أثاث وتحجيج نػعو وسعخه ، بالإضافة إلى الأجيدة السكتبية اللبزمة 

 ، وأجيدة الكسبيػتخ والصابعات والياتف والفاكذ.وغيخىا ( آلة ترهيخ، وقخطاسيو، ومطبهعات

 :  السػارد البذخية
لػضع الييكل التشطيسي لمسشذأة واحتياجاتيا مغ مػضفيغ وعساؿ مع تحجيج السيارات والخبخات 

 السصمػبة لكل وضيفة ووضع الػصف الػضيفي والخواتب وعجد ساعات العسل.
 

 السذخوعتصبيق العسمي الجراسة الفشية عمى 
 

 ما ىػ السشتج/ الدمعة/ الخجمة:
................................................................................................

................................ 
................................................................................................

................................ 

  

 

تعخيفو/ تعخيفيا:  
................................................................................................

................................ 

................................................................................................
................................ 
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................................................................................................
................................ 

................................................................................................
................................ 

 

 مػاصفاتو/ مػاصفاتيا:
................................................................................................

................................ 

................................................................................................
................................ 

................................................................................................
................................ 

................................................................................................
................................ 

 
 الجورة الإنتاجية:

اذكخ عجد الجورات الإنتاجية في الدشة لسذخوعظ والفتخة الدمشية لمجورة الإنتاجية الػاحجة التي يتع فييا 
 :إنتاج الدمعة حتى تربح قابمو للبستيلبؾ أو البيع

 

 عجد الجورات الإنتاجية في الدشة
 الفتخة الدمشية لمجورة الإنتاجية الػاحجة

 شيخ يػـ
   

 
 اذكخ ما يمي:

 ػػ القجرة الإنتاجية الدشػية الستػقعة لسذخوعظ:
................................................................................................

..................................... 
................................................................................................

..................................... 
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 ػػ عجد أياـ العسل بالذيخ:.
................................................................................................

..................................... 

 :  ػػ عجد ساعات العسل/ باليػـ
................................................................................................

..................................... 

 ػػ مػقع السذخوع: 
................................................................................................

...................................... 

 ػػ قيسة الإيجار: .
................................................................................................

....................................... 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 السذخوع مغ: واذكخ ما يحتاج

ػػ الآلات والسعجات التي يحتاجيا السذخوع، أنػاعيا، مرجرىا، شخيقة الجفع، الريانة وقصع الغيار ( 
 في حاؿ الحاجة ليا ):

الآلات/ 
 السعجات 

متػفخ/ 
غيخ 

 السرجر
الكمفة 
 بالجولار

شخيقة 
الجفع 
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للآلات  متػفخ
 انتياوصي

     
     
     
     
     
     
     
     

 السجسػع: السجسػع:   

قصع الغيار 
(حاؿ 

 الحاجة)
    

     
     
     
 السجسػع:   

 

 

 
 :)  مرجرىا وكمفتيا ( ػػ الأثاث وأعساؿ الجيكػر التي يحتاجيا السذخوع

الأثاث 
 والجيكػر

متػفخ/ غيخ 
 متػفخ

شخيقة و  التكمفة السرجر
 الجفع
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 السجسػع:   

 

...) ومرادرىا، وحجد كمفة السػاد وػػ السػاد الخاـ: أنػاعيا، مػاصفاتيا، الكسيو ( قصعة، كيمػ، دزيش
 الخاـ حدب تحجيج الجورة الإنتاجية وحجع الإنتاج الستػقع:

السػاد الخاـ ( 
 السػاصفات )

متػفخة / 
غيخ 

متػفخة 
 رجرىاوم

 السجسػع الكمفة الكسية

     
     
     
     
     
     
     
     
     
     

ػػ في حاؿ يحتاج مذخوعظ لسخدوف حجد الكمفة. في حاؿ التصػيخ، حجد إذا كانت بعس السػاد 
 مػجػدة:

السػاد الخاـ ( 
 السػاصفات)

 مػجػدة السجسػع الكمفة الكسية
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 السخدوف: بزاعة / مػاد خاـ إضافية لا تدتعسل دفعة واحجة. 

 السذخوع إلى مداعجيغ: جػػ في حاؿ احتيا

 ثابتيغ الذخح
غيخ 
 ثابتيغ

   عجد السداعجين من أفخاد العائمة
   السيارات اللازمة والتجريب

   العجد
   م بوطبيعة العسل الحي يقه 

   الكمفة ) رواتب / أجهر، الحهافد (
مجسهع الكمفة ) العجد * الخاتب / الأجخ + 

   الحهافد (

 
 

 ػػ إذا كاف مذخوعظ بحاجو إلى تػصيل الانتخنت:

o :تكمفة الخسػـ 
................................................................................................

............... 
................................................................................................

.. 
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o                            :السراريف الذيخية 
  

 تميفػف  ماء كيخباء 

مرجرىا 
(اشتخاؾ/ 

 مجاناً):
........................ ................... ........................ 

كمفتيا 
 ........................ ................... ........................ شيخيا:

                              
 الجراسة السالية

 تكاليف السذخوع الكمية ( لجورة إنتاجيو كاممة ):  

 ػػ مراريف قبل التذغيلٔ

غيخ  فخمتػ  الكمفة الذخح
 متػفخ

    تخخيص تذغيل رسهم

    رسهم تهصيل الياتف

    رسهم خمه لمبشاء

تحزيخ دراسة ججوى السذخوع / 
 استذارة

   

    تجريب العاممين

    مراريف أخخى 

مجسهع السراريف السدتهجبة قبل 
 التذغيل

 
  

 

 ػػ الأصػؿ الثابتة:ٕ

غيخ  متػفخ الكمفة الذخح
 متػفخ

    ثسن شخاء أو التحديشات عمى الأرض
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    ثسن شخاء أو التحديشات عمى السبشى

    السعجات

    الآلات

    بجل خمه في حال الإيجار

    الجيكهر

    أثاث

    مراريف أخخى للأصهل الثابتة

    مجسهع تكاليف الأصهل الثابتة

مجسهع السراريف قبل التذغيل + 
 مجسهع تكاليف الأصهل الثابتة

   

 
يل: ىي السبمغ الحؼ تحتاجو لزساف استسخار العسل والحؼ تتػقع الحرػؿ * مراريف قبل التذغ

عمية مغ الجفعات، حريمة الدمع أو الخجمات السباعة لمدبائغ وتجفع ىحه التكاليف عادة مخة واحجة ولا 
 تدتخد.

 ** الأصػؿ الثابتة: ىي مستمكات السذخوع والتي تدتخجـ لعجة دورات إنتاجيو.
 
 
 
 
 
 
 
 

 يف التذغيمية ( لجورة إنتاجية واحجة) ػػ  التكالٖ

 ػػ التكاليف التذغيمية الثابتة 

 غيخ متػفخ متػفخ الكمفة الذخح

    إيجار السكاف

    بجؿ عسل صاحبة السذخوع
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    رواتب السداعجيغ

    صيانة آلات

    مػاصلبت

    مػاد لتػضيب البزائع  

    تكمفة الجعاية / التدػيق

    خخػ تكاليف ثابتة أ

    مجسػع التكاليف الثابتة

 
التكاليف التذغيميو: ىي التكاليف الشاتجة عغ عسمية الإنتاج وتحدب إما لمجورة الإنتاجية أو لفتخة *

 زمشية معيشة وتقدع إلى قدسيغ:التكاليف الثانية والتكاليف الستغيخة. 

 لسجة زمشية محجدة** التكاليف الثابتة: ىي تمظ التي لا تتغيخ بتغيخ حجع الإنتاج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ػ التكاليف التذغيمية الستغيخة 

 غيخ متػفخ متػفخ الكمفة الذخح

    السػاد الخاـ

    السخدوف 

    أجػر السداعجيغ

    فػاتيخ ماء، كيخباء، ىاتف
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    أجػر نقل البزائع 

    تكاليف متغيخة أخخػ 

    مجسػع التكاليف الستغيخة

غيمية=  مجسػع التكاليف التذ
مجسػع التكاليف الثابتة+ 
 مجسػع التكاليف الستغيخة

 

  

 التكاليف الستغيخة: عكذ التكاليف الثانية 
 

 تكاليف السذخوع الكمية = 
 مجسػع السراريف قبل التذغيل + مجسػع تكاليف الأصػؿ الثابتة + التكاليف التذغيمية

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :حداب الأرباح والخدائخ ( الدشة الأولى )
 ػػ العػائج الدشػيةٔ

السشتج/ 
 الخجمة

عجد الػحجات في الدشة ( حدب الجورة 
 الإنتاجية )

)ٔ   ( 
                                         

 الدعخ/لمػحجة
)ٕ( 

السجسػع= 
)ٔ)*(ٕ( 
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 السجسػع

          
          
          
          
          
          
          
          
          
          

مجسػع 
الػحجات/ 
 العائجات

         

 
 
 
 
 
 
 
 

 ػػ التكاليف التذغيمية الدشػيةٕ

 ةػػ التكاليف التذغيمية الثابت

 الذخح
تكاليف 
الجورة 

تكاليف 
الجورة 

تكاليف 
الجورة 

تكاليف 
الجورة 

مجسػع 
التكاليف 



 433 

الإنتاجية 
 الأولى

الإنتاجية 
 ألثانيو

الإنتاجية 
 الثالثة

الإنتاجية 
 الخابعة

 الدشػية

      إيجار السكاف
بجؿ عسل 
صاحب 
 السذخوع

     

رواتب 
 السداعجيغ

     

      صيانة آلات
      مػاصلبت

مػاد لتػضيب 
 البزائع

     

تكمفة 
 الجعاية/والتدػيق

     

تكاليف ثابتة 
 أخخػ 

     

فػائج عمى 
 القخض

     

الدكاة الدشػية 
 السدتػجبة

     

مجسػع التكاليف 
 الثابتة

     

 
 

 ػػ التكاليف التذغيمية الستغيخة

 الذخح
تكاليف 
الجورة 

الإنتاجية 

تكاليف 
الجورة 

الإنتاجية 

تكاليف 
الجورة 

الإنتاجية 

تكاليف 
الجورة 

الإنتاجية 

مجسػع 
التكاليف 

 الدشػية
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 الخابعة الثالثة الثانية الأولى
      السػاد الخاـ

أجػر 
 جيغالسداع

     

فػاتيخ 
 ماء،كيخباء

 ،ىاتف
     

أجػر نقل 
      البزائع

تكاليف 
 متغيخة أخخػ 

     

مجسػع 
التكاليف 
 الستغيخة

     

مجسػع 
التكاليف 
التذغيمية 

 الدشػية

     

 

 

 

 

 

 

 السراريف الدشػية – ٖ

 الذخح
عسخ 

 الاستيلبؾ*
 الكمفة

)ٕ( 
 الكمفة الدشػية

)ٕ) / (ٔ( 
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)ٔ( 
لتذغيمية التكاليف ا

   الدشػية

    
    

مجسػع إىلبؾ 
السراريف ما قبل 

 التذغيل
  

 إىلبؾ الأصػؿ الثابتة
    السباني
    الآلات

    السعجات
    أثاث

    ديكػر
مراريف أخخػ 
 للؤصػؿ الثابتة

   

مجسػع إىلبؾ 
 الأصػؿ الثابتة

   

   مجسػع السراريف

 تكاليف التذغيمية + الإىلبؾ الدشػؼ.ػػ السرخوفات الدشػية = مجسػع ال
 ػػ الإىلبؾ الدشػؼ = الكمفة التأسيدية ( مراريف ما قبل التذغيل )   +  كمفة الأصػؿ الثابتة.

 ػػ  المجػء إلى مخجع / دليل الآلات والسعجات لسعخفة العسخ  الدمشي.
   سشة.                               ٕ٘ػػ معجؿ العسخ الدمشي لمسباني: 
 سشػات. ٓٔػػ الآلات / السعجات الرغيخة  

 سشػات. ٘ػػ السفخوشات والجيكػر: 
 ػػ لمسعجات السدتعسمة، شخح عجد سشػات الخجمة مغ العسخ الدمشي حدب ججوؿ معجؿ العسخ الدمشي.

 
 حداب الأرباح والخدائخ ما قبل الفائجة ( الذيخؼ والدشػؼ )
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 العهائج الدشهية 

(1) 
السرخوفات 

 ةالدشهي
(2) 

 الخبح الدشهي 
(3( = )2 )– 
(1) 

الخبح الذيخي 
 التقخيبي

(4( =)3 )
÷12 

    

 
الكمفة الإجسالية لمسذخوع: 

................................................................................................
 ............. 

العائجات الإجسالية لمسذخوع: 
................................................................................................

......... 

الستػفخ مغ رأس الساؿ لمسذخوع: 
................................................................................................

... 

خوع:  السبمغ غيخ الستػفخ مغ رأسساؿ السذ 
....................................................................................... 

 شخيقة تجبيخ السبمغ الغيخ متػفخ مغ رأسساؿ السذخوع:
 مداعجة مغ الأقارب 

 إقخاض مغ التقارب 

 إقخاض مغ جسعية إقخاضية 

 إقخاض مغ مؤسدة مرخفية 

صيف جيل لجعع السشذآت الرغيخ: تاريخ تقجيع الصمب لرشجوؽ عبج الم
................................................... 
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شخيقة الستابعة: 
................................................................................................

........................... 

السدئػؿ عغ 
.........................................................................الستابعة:...............

............................ 
 
 
 الخصة التذغيمية/ خصة العسميات:  

ممخز الإنذاء: اكتب باخترار الخصػط العامة لخصط الترسيع والإنذاء، مفرلًب  للئستخاتيجية 
 الػاقع. لشقل السذخوع مغ الإشار الشطخؼ إلى 

 ما ىه مهقف الإنذاء الحالي لمسشتج / الخجمة / مهقع الإنتخنت..؟

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 
ما ىػ التاريخ الستػقع للبنتياء مغ الإنذاء ؟ ما ىي العػائق (إف كانت مػجػدة) والتي لابج لمسشذأة 

 إتساميا..؟ مغ تخصييا ؟ ما ىي السياـ السحجدة التي يشبغي

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 
 مغ ىع الأشخاص مغ خارج السشذأة الحؼ سيكػف ليع علبقة بيحا العسل ...؟

................................................................................................
....................................................... 
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................................................................................................
....................................................... 

 
 كيف ستحافع عمى معمػمات / تكشػلػجيا السشذأة أو السيدة التشافدية...؟

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 

عج قائسة بالسػرديغ، ضع مقياس مغ خسذ درجات لتقييسيع بحيث يحرل الأكثخ ثقة وإعتسادية   أ 
 . واكتب باخترار عغ شخوشيع والخرػمات الدعخية والتجارية التي يسشحػنيا..؟ ٘عمى 

 السػرد: 

ػػ ٔ
................................................................................................

................................... 
ػػ ٕ

................................................................................................
................................... 

ػػ ٖ
................................................................................................

................................... 
ػػ ٗ 

................................................................................................
 ...................................

..................................................................................ػػ............٘
......................................... 

 الدعخ

 الخرع
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كتب المػائح والقػانيغ التي يسكغ أف يخزع ليا عسمظ والستعمقة بكل السدتػيات الحكػمية، بالإضافة أ
 عمقة بالشذاط التي تعمسيا.إلى السػضػعات السحجدة الست

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 
 الترشيع:   

 ما ىي شخيقة إنتاجظ..؟ صف العسمية الإنتاجية لمسشتج/ الخجمة ..؟

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

التكاليف السباشخة والتكاليف العامة،  أكتب قائسة بالتكاليف السختبصة بالعسمية الإنتاجية. أضف إلييا
 ىحه السعمػمات ستكػف قيسة ججاً لخصة العسل الخسسية. 

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 ما ىي احتياجات البحػث والتصػيخ..؟ وما ىي تػاريخ التشفيح والتكاليف السختبصة بيا..؟

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

ما ىي احتياجاتظ مغ السعجات والتجييدات ، السرشع، والسدتػدعات..؟ ما ىي تقجيخات التكاليف 
 السختبصة بيا..؟
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................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 
ىل ستتعاقج مع متعاقجيغ مغ الباشغ، تجار بائعيغ ... إلخ ؟ ما ىي إجخاءات ضبط الجػدة التي 

 ؟تقتخحيا..

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 
ىل سيكػف لجيظ ماركة مدجمة أو حقػؽ ممكية لأؼ مغ مشتجاتظ/ خجماتظ..؟ إف كانت الإجابة بشعع 

 أكتب التفاصيل. 

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 
 
 
 

 التػأمػيػغ
لسخاشخ والخدائخ التي قج يتعخض ليا عسمظ. وىحه السخاشخ تشبع أىسية ىحا القدع لارتباشو بتحجيج ا

ستذكل أساساً لاحتياجات التأميغ لجيظ. وفيسا يمي بعس أنػاع التأميغ السعخوفة، ويسكشظ إضافة 
 السخاشخ الأخخػ الستعمقة بصبيعة الرشاعة أو العسل الحؼ أنت برجده:

 
يشصبق عمى  عشاصخ التأميغ
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 عسمي
 لا نعع 

   اؿتعػيزات عس
   الحخائق وعصب السباني

   مدئػليات العسل
   مدئػليات السشتج

   تغصية الآليات/ الديارات
   فقجاف لسحتػيات السباني أو سخقتيا 

   كدػر الدجاج والمػحات الإعلبنية
   مػقفات العسل

   الخعاية والعيجة والخقابة
   التأميغ الػقائي

 
في مجاؿ العسل تدتػجب الانتباه ليا، مثاؿ ( الجيػف اليالكة ، ىل ىشالظ مخاشخ أخخػ متػقعة 

 سخقة / قخصشة بخامج الكسبيػتخ ) ؟ وكيف تدتعج لتعػيس الآثار الستػقعة ليحه السخاشخ ؟

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 
 فخيق الإدارة/ السػارد البذخية :

ة السصمػبة لإنجاحيا. أذكخ فيسا يمي فخيق الإدارة لجيظ مع أضيخ أف شخكتظ تستمظ السػارد البذخي
 تفاصيل مؤىلبتيع ووضائفيع بالإضافة لأعزاء مجمذ الإدارة والسدتذاريغ. 

 مغ ىع مجراء الأقداـ الخئيدة ؟ وما ىي خمفياتيع العمسية والسيشية..؟  

................................................................................................
....................................................... 
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................................................................................................
....................................................... 

 
 ف والسداىسػف ( إف وججوا ) ..؟مغ ىع السدتثسخو 

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 مغ ىع أعزاء مجمذ الإدارة/ وأعزاء السجمذ الاستذارؼ..؟

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 

................................................................................................
....................................................... 

 
العاممػف: أذكخ الػصف الػضيفي لمعسالة السصمػبة ( أ. مدئػلياتيع،  ب. شبيعة تعاقجاتيع  

 ج. مختباتيع     د. السسيدات الػضيفية     ىػ . السيارات  )
 في ججوؿ كالتالي :  مثاؿ: يسكشظ عسل الػصف الػضيفي السصمػب

الػضيفة 
 #ٔ 

ب  أ /
/ 

ج 
/ 

 ىػ / د /

      

      

      

 
 الخصة السالية:  
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إف الإدارة الدميسة لمسػارد السالية ىي إحجػ الصخؽ الأساسية لشجاح العسل وضساف ربحيتو وقجرتو 
سالية التي سػؼ عمى سجاد التداماتو السالية. في ىحا الجدء يجب التفكيخ في بعس السػضػعات ال

تتزسشيا خصة العسل لإدارة مػاردؾ السالية بفعالية. يجب عميظ وضع ميدانية عمسية وواقعية وذلظ 
بتحجيج حجع السػارد السالية السصمػبة عشج بجاية العسل ( تكاليف البجاية ) وتمظ السصمػبة لتدييخ 

 العسل ( التكاليف التذغيمية ):

 ميدانية البجاية تذسل الآتي

 ٖيدانية التذغيمية ويجب أف تعصى الس
أشيخ الأولى لبجاية التذغيل وىي  ٙ –

 تذسل :

o  ) تكاليف العسالة
 تكاليف قبل التذغيل )

o  / السرخوفات القانػنية
 السيشية 

o التسمظ 

o  مرخوفات استخخاج
 التخاخيز والأذونات

o  السعجات 

o  التأميغ 

o  الإمجادات / المػازـ 

o الإعلبنات والتخويج 

o جػرالخواتب والأ 

o  السحاسبة 

o  الجخل 

o  السشافع 

o   مرخوفات ججوؿ
 الخواتب

 

o  العسالة 
o  التأميغ 

o  الإيجارات 

o  الإىلبؾ 

o  سجاد القخوض 

o الإعلبف والتخويج 

o  السرخوفات القانػنية
 والسحاسبية 

o  مرخوفات متشػعة 

o  السرخوفات الجسخكية 

o الإمجادات والمػازـ 

o مرخوفات ججوؿ الخواتب 

o  الدكاة 

ف الستعمقة بكل قدع، و يجب أف تكػف ىحه الأرقاـ مبشية عمى بحػث تع أجخاؤىا أو أعج قائسة بالتكالي
عمى الخبخة أو السعخفة بصبيعة الرشاعة / الدػؽ .. إلخ . تحكخ أف السيدانية التذغيمية يتع تجييدىا 
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عشج ما يكػف السذخوع جاىداً لمبجء ، يجب أف تعكذ ىحه السيدانية أولػيات بشػد الرخؼ، 
 وفات وكيفية مقابمتيا ( مع الإيخادات أو الجيػف ) .والسرخ 

 القػائع السالية:
    قائسة التجفقات الشقجية -ٔ

    قائسة السيدانية السالية -ٕ

    قائسة الجخل -ٖ

 
 :)  قائسة التجفقات الشقجية  ٔ( 

تعكذ السبالغ الحقيقية التي تع جسعيا مغ السبيعات والسبالغ التي تع دفعيا كسرخوفات خلبؿ 
 يخ.الذ

 أكتب قائسة بسرادر الجخل..؟
 ػػ السبيعات    

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 ػػ القخوض    

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 ػػ  الإستثسارات   

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 
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 أكتب قائسة بسرادر السرخوفات.

 . ػػ السرخوفات الذيخية      

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

 
 ػػ  تكاليف بجء العسل.      

................................................................................................
....................................................... 

................................................................................................
....................................................... 

عشج كتابة ىحه البشػد يجب التشبو إلى أثخ السػسسية، والتخويج ، والخرػمات وشخوط الجفع عمى 
 يخؼ .التجفق الشقجؼ الذ

  لخز لمتشبؤات السالية:
 الدشة (دولار )

 
 ٔ- ٕ- ٖ- ٗ- ٘- 

صافي 
 السبيعات 

 ػػػػ ػػػػ ػػػػ ػػػػ ػػػػ

إجسالي 
 الأرباح 

 ػػػػ ػػػػ ػػػػ ػػػػ ػػػػ

ندبة إجسالي 
 الأرباح 

 ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  %
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صافي 
الجخل بعج 

 الزخائب
 ػػػػ ػػػػ ػػػػ ػػػػ ػػػػ

اح ندبة الأرب
بعج 

 الزخائب
 ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  %

العائج عمى 
 رأس الساؿ

 ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  %

العائج عمى 
 الأصػؿ

 ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  %

معجؿ / 
 ندبة الديػلة

 ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  %

معجؿ / 
ندبة ما 

يسكغ تحػيمو 
 إلى نقج

 ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  %

معجؿ / 
ندبة 

السجيػنية 
إلى رأس 

 الساؿ

 ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  % ػػ  %

معجؿ / 
ندبة 

 السجيػنية 
 ػػػػ ػػػػ ػػػػ ػػػػ ػػػػ

 كيف ستدتخجـ احتياجاتظ مغ السػارد السالية خلبؿ الدشة القادمة، حجد شخوط الاستثسار: ىشاأذكخ 
 

 خامذالفرل ال
 لعقػد الإلكتخونيةا
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ختع ىحا البحث ، أجج أف مغ السفيج أف أتصخؽ "باخترار" الى  الشسػذج الحجيث مغ قبل أف أ
 التفاوض والتعاقج الحؼ نذأ مع التقجـ العمسي والتكشػلػجي .

التجارة الجولية إلى  إف التقجـ العمسي في السجاؿ الإلكتخوني، وما تبعو مغ تشسية معمػماتية، واتجاه
العقػد وتشفيحىا، وتغيُخ مفيػـ التجارة  التي تقػـ عمى الدخعة في إبخاـالتجارة الإلكتخونية الجولية، 

معمػماتية تخبط بيغ السشتج والسدتيمظ، كل ذلظ أثخ عمى  الكلبسيكية، إذ أصبحت عبارة عغ مشطػمة
بيغ الأفخاد، ومشيا التأثيخ البالغ عمى السخاكد القانػنية،وأسذ التفاوض  الكثيخ مغ جػانب السعاملبت

والجشائية، ونذأ كشتيجة لحلظ ما يعخؼ بالسعاملبت الإلكتخونية،  ميجية، وأسذ السدؤولية السجنيةالتق
الكثيخ مغ التداؤلات الستعمقة بالسعاملبت الإلكتخونية مثل صفتيا وتكييفيا،  ونتج عغ ذلظ أف ثارت

  .الػاجب التصبيق، وما إلى ذلظ مغ تداؤلات والقانػف 

  :الإلكتخونية إبخاـ العقػد

الإنتخنت، وىي تكتدب صفة الإلكتخونية  العقػد الإلكتخونية ىي العقػد التي يتع إبخاميا عبخ شبكة
يشذأ مغ تلبقى الإيجاب والقبػؿ بصخيقة سسعية برخية  مغ الصخيقة التي تبخـ بيا، فالعقج الإلكتخوني

لسادؼ والتقاؤىع في عغ بعج، دوف الحاجة إلى التقاء الأشخاؼ ا عبخ شبكة دولية مفتػحة للبتراؿ
مجمذ العقج الحقيقي، فسجمذ العقج في العقػد الإلكتخونية مجمذ افتخاضي  مكاف معيغ، أؼ انتفاء

  .حكسي

  :تشفيح العقػد الإلكتخونية

فإف تشفيحه أيزا يسكغ أف يتع عغ بعج، دوف انتقاؿ  كسا أف إبخاـ العقػد الإلكتخونية يتع عغ بعج،
معيغ، مثل عقػد الخجمات السرخفية بيغ البشظ والعسيل  في مكاف الأشخاؼ السادؼ والتقاؤىع

الاستذارات القانػنية بيغ السحامى ومػكمو، وعقػد الاستذارات الصبية  (البصاقات الائتسانية)، وعقػد
الصبية، وكل ىحه العقػد يتع تشفيحىا عغ بعج عبخ شبكة للبترالات عغ بعج. أؼ أف  بيغ السؤسدات

  .ه عمى الذبكة مباشخةيتع تشفيح العقج

  :إثبات العقػد الإلكتخونية

 الإلكتخوني بػسائل إلكتخونية، حيث يتع إثباتو عبخ الػثائق الإلكتخونية، والتػقيع يتع إثبات العقج

  .الإلكتخوني

  :الػفاء بالسقابل في العقػد الإلكتخونية

محل الشقػد العادية حيث أصبح  الإلكتخونية فقج حمت الشقػد الإلكتخونية مغ حيث الػفاء بالعقػد
  .شخيق البصاقات الائتسانية، وغيخىا مغ شخؽ الدجاد الإلكتخونية الػفاء يتع عغ

التصبيق عمى العقػد الإلكتخونية: حيث أصبحت العقػد الإلكتخونية تذكل ندبة كبيخة  القانػف الػاجب
الشطع  ات شابع دولي، فاف أغمبحجع التجارة الجولية، وحيث إف كافة السعاملبت الإلكتخونية ذ مغ

العقج مغ خلبؿ  تجسع عمى خزػعيا لقانػف إرادة الأشخاؼ أسػة بالعقػد الجولية، حيث يقػـ أشخاؼ
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  .عمى العقج بيشيسا الذبكة ومغ خلبؿ الػسائل الإلكتخونية باختيار القانػف الػاجب التصبيق

القزاء تحجيج القانػف الػاجب التصبيق  لىوفي حاؿ عجـ تحجيج الأشخاؼ لمقانػف الػاجب التصبيق، يتػ 
  .الخجمة، أو قانػف الجولة التي يقيع فييا السدتيمظ بالشطخ إلى قانػف الجولة التي تع مشيا تقجيع

  :تشذأ عشج تشفيح العقػد الإلكتخونية يُشرح بسا يمي لتفادؼ السذكلبت التي قج

نزباط وتجشب الألفاظ السخنة قجر الإمكاف، ألفاظ تتدع بالإحكاـ والا دقة صياغة العقج باستخجاـ -
  .الرياغة عغ نية ومخاد الأشخاؼ عمى نحػ بيّغ وواضح بحيث تعبخ

مثل محل العقج مغ حيث مذخوعيتو، ومغ حيث الالتدامات الستعمقة بو  تحجيج العشاصخ الجػىخية -
عميو الدجاد الإلكتخوني  والسقابل مغ حيث كيفية الػفاء، ونػع العسمة، لسا يشصػؼ  مغ تدميع وضساف،

  .مغالصات. بالإضافة إلى كافة الذخوط الستفق عمييا، والحقػؽ والالتدامات، والزسانات مغ

العقج بجقة، تجشباً  تحجيج القانػف الػاجب التصبيق، إذ يجب تحجيج القانػف الػاجب التصبيق عمى -
  .الػاجب التصبيق ف لمجخػؿ في تعقيجات القزاء مغ حيث تكييف العقج لتحجيج القانػ 

التحكيع الإلكتخوني، الحؼ يتع  كسا يسكغ شسػؿ العقج لبجيل آخخ لحل السذكلبت التي قج تشذأ وىػ
وإصجار الأحكاـ التي تكػف نافحة في حق  فيو وضع إجخاءات التحكيع وتبادؿ الػثائق إلكتخونياً،

  .عمييا الأشخاؼ في ضػء الإجخاءات التي تع الاتفاؽ

والسصبػعات الستبادلة بيغ  دتشجات التي تكػف جدءاً مغ العقج مثل الخسائل الإلكتخونيةتحجيج الس -
 .الأشخاؼ التي أفزت إلى التعاقج

تثيخ أنذصة التجارة الالكتخونية والعلبقات القانػنية الشاشئة في بيئتيا العجيج مغ التحجيات القانػنية 
ؿ اثخ استخجاـ الػسائل الالكتخونية في تشفيح لمشطع القانػنية القائسة ، تتسحػر في مجسػعيا حػ 

الأنذصة التجارية ، فالعلبقات التجارية التقميجية قامت مشح فجخ الشذاط التجارؼ عمى أساس 
الإيجاب والقبػؿ بخرػص أؼ تعاقج وعمى أساس التداـ البائع مثلب بتدميع السبيع بذكل مادؼ 

تخؼ بالػفاء بالثسغ أما مباشخة (نقجا) أو وضسغ نذاط ايجابي خارجي ممسػس ، واف يقػـ السذ
باستخجاـ أدوات الػفاء البجيل عغ الجفع السباشخ مغ خلبؿ الأوراؽ السالية التجارية أو وسائل الػفاء 

البشكية التقميجية ، والى ىحا الحج فاف قػاعج تشطيع الشذاط التجارؼ سػاء الجاخمية أو الخارجية ، 
ى الاحاشة بستصمبات تشطيع التجارة ، اذ بالخغع مغ تصػر نذاط وبخغع تصػرىا ، بقيت قادرة عم

الخجمات التجارية والخجمات الفشية واتراؿ الأنذصة التجارية بعلبقات العسل والالتدامات الستعمقة 
بالإمجاد والتدويج ونقل السعخفة أو التكشػلػجيا ، فاف القػاعج القانػنية الشاضسة للؤنذصة التجارية 

شيا أف تطل حاضخة وقادرة عمى محاكاة الػاقع الستصػر والستغيخ في عالع التجارة ، لكغ والعقػد أمك
الأمخ يختمف بالشدبة لمتجارة الكتخونية ، فالتغيخ ، ليذ بسفيػـ الشذاط التجارؼ ، وإنسا بأدوات 
مسارستو وشبيعة العلبقات الشاشئة في ضمو ، كيف لا ، ويتػسط كل نذاط مغ أنذصة التجارة 

اثخ وجػد التقشية وىيسشتيا عمى آلية انفاذ  إفشبكة السعمػمات ،  أولكتخونية الكسبيػتخ والانتخنت الا
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لا بج   الشذاط التجارؼ في ميجاف التجارة الالكتخونية ، بل ضخورتيا لػجػد التجارة الالكتخونية ، كاف
 أف يخمق تحجيا ججيجا أماـ الشطع القانػنية القائسة. 

 ػر ، ما ىي التحجيات القانػنية التي ضيخت في حقل التجارة الالكتخونية ؟؟ والدؤاؿ الحؼ يث
ىل التجارة الالكتخونية مجخد نذاط تجارؼ بيغ غائبيغ يسكغ أف تصبق عمييا نرػص التعاقج بيغ 

 الغائبيغ السقخرة في التذخيعات السجنية ؟؟ 
 وىل التحجؼ الػحيج أنيا تعاقج بيغ غائبيغ ؟؟

   .نهنية في ضهء مخاحل التجارة الالكتخونية السذكلات القا 
إف تحجيج تحجيات التجارة الالكتخونية القانػنية ، يدتمدـ ترػر العسمية مغ بجايتيا وحتى نيايتيا 

بذكل عاـ لا تفريمي ، ومغ ثع تػجيو مؤشخ البحث نحػ استخلبص عشاويغ التحجيات ، ومغ ثع 
 نة لسػاجيتو .بياف محتػػ التحجؼ وما تقخر مغ حمػؿ مقار 

يكػف فييا الصالب في مكاف   التجارة الالكتخونية في صػرتيا العامة ، شمبات بزاعة أو خجمات
غيخ مكاف السصمػب مشو الخجمة أو البزاعة ، وتتع الإجابة بذاف تػفخ الخجمة أو البزاعة عمى 

و الخجمة أف تكػف البزاعة أ -كسا في الستاجخ الافتخاضية  -وقج يكػف الػضع   الخط ،
معخوضة عمى الخط يتبعيا شمب الخجمة أو شمب الذخاء مغ الدبػف السترفح لمسػقع ، وعمى الخط 
أيزا ، وبالتالي يسثل السػقع السعمػماتي عمى الذبكة ، وسيمة العخض السحجدة لسحل التعاقج وثسشو 

السخحمة (الدابقة  السعمػمات) . وتثيخ ىحه  (أؼ عبخ شبكات  أو بجلو في حالة الخجمات عمى الخط
، تػثق السدتخجـ أو الدبػف مغ حقيقة وجػد   عمى التعاقج فعميا) مذكلبت وتحجيات عجيجة ، أوليا

السػقع أو البزاعة أو الخجمة . وثانييسا مذخوعية ما يقجـ في السػقع مغ حيث ممكية مػاده ذات 
حساية السدتيمظ مغ أنذصة الصبيعة السعشػية ( مذكلبت السمكية الفكخية ) . وثالثيا تحجيات 

الاحتياؿ عمى الخط ومغ السػاقع الػىسية أو السحتػػ غيخ السذخوع لمخجمات والسشتجات السعخوضة 
الزخائب السقخرة عمى عائجات التجارة الالكتخونية عبخ الخط ، ومعاييخ حدابيا ،   -. ورابعيا :

خونية . وىحه التحجيات أيزا تخافق السخاحل ومجػ اعتبارىا قيجا مانعا وحادا مغ ازدىار التجارة الالكت
التالية مغ خط نذاط التجارة الالكتخونية ، فالسػثػقية وحساية السدتيمظ تحجياف يديخاف بتػاز مع 

 سائخ مخاحل أنذصة التجارة الالكتخونية . 
يتع ذلظ السخحمة التالية تتسثل في إبخاـ العقج ، بحيث يتلبقى الإيجاب والقبػؿ عمى الخط أيزا ، و 

برػر عجيجة بحدب محتػػ الشذاط التجارؼ ووسائل التعاقج السقخرة عمى السػقع ، اشيخىا العقػد 
، وبػجو عاـ ،   الالكتخويشة عمى الػيب ، والتعاقجات بالسخاسلبت الالكتخونية عبخ البخيج الالكتخوني

تفاؽ عمى الخط ، وىشا تطيخ تتلبقى إرادة السدود أو السشتج أو البائع مع إرادة الدبػف ، ويبخـ الا
اوليسا تػثق كل شخؼ مغ صفة وشخز ووجػد الصخؼ الآخخ ، بسعشى  -مذكمتيغ رئيدتيغ :
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التػثق مغ سلبمة صفة الستعاقج . وحيث أف مغ بيغ وسائل حل ىحا التحجؼ إيجاد جيات محايجة 
د كل مشيسا تتػسط بيغ الستعاقجيغ (سمصات الذيادات الػسيصة) لجية ضساف التػثق مغ وجػ 

وضساف أف السعمػمات تتبادؿ بيشيسا حقيقية ، وتسارس عسميا عمى الخط مغ خلبؿ إرساؿ رسائل 
حجية العقج  -التأكيج أو شيادات التػثيق لكل شخؼ تؤكج فييا صفة الصخؼ الآخخ . وثانييسا :

جارة التقميجية تػقيع ، وىحه يزسشيا في الت  الالكتخوني أو القػة القانػنية الإلدامية لػسيمة التعاقج
أو البيشة الذخرية ( الذيادة ) في   الذخز عمى العقج السكتػب أو عمى شمب البزاعة أو نحػه

حالة العقػد غيخ السكتػبة لسغ شيج الػقائع السادية السترمة بالتعاقج إف في مجمذ العقج أو فيسا 
لتػقيع في ىحا الفخض ، وما مجػ يترل بانفاذ الأشخاؼ للبلتدامات بعج إبخاـ العقج ، فكيف يتع ا

حجيتو أف تع بػسائل الكتخونية ، ومجػ مقبػليتو بيشة في الإثبات ، وآليات تقجيسو كبيشة إف كاف 
 مجخد وثائق وممفات مخدنة في الشطاـ ؟؟؟؟ 

إف بيئة التجارة الالكتخونية تػجج وسائل تتفق وشبيعتيا ومغ ىشا وججت وسيمة التػقيع الخقسي 
)Digital Signature  ). لتحقيق وضيفة التػقيع العادؼ عمى نحػ ما سشػضح فيسا يأتي    

والسخحمة الثالثة تتسثل في انفاذ الستعاقجيغ لالتداماتيسا ، البائع أو مػرد الخجمة السمدـ بتدميع السبيع 
لالتداـ أو تشفيح الخجمة ، والدبػف السمدـ بالػفاء بالثسغ ، ولكل التداـ مشيسا تحج خاص بو ، فا

بالتدميع يثيخ مذكلبت التخمف عغ التدميع أو تأخخه أو تدميع محل تتخمف فيو مػاصفات الاتفاؽ ، 
دفع البجؿ أو الثسغ   وىي تحجيات مذابية لتمظ الحاصمة في ميجاف الأنذصة التجارية التقميجية ، أما

ساف ، أو تدويج رقع البصاقة كالجفع بسػجب بصاقات الائت  ، فانو يثيخ إشكالية وسائل الجفع التقشية
عمى الخط ، وىػ تحج نذأ في بيئة التقشية ووليج ليا ، إذ يثيخ أسمػب الجفع ىحا مذكمة امغ 

عغ علبقة   السعمػمات السشقػلة ، وشيادات الجيات التي تتػسط عسمية الػفاء مغ الغيخ الخارج
اءة استخجاـ بصاقات الائتساف التعاقج أصلب ، الى جانب تحجيات الأنذصة الجخمية في ميجاف إس

 وأنذصة الاستيلبء عمى رقسيا وإعادة بشاء البصاقة لغخض غيخ مذخوع. 
يزاؼ الى ىحه التحجيات ، تحجيات يسكغ وصفيا بالتحجيات العامة التي تتعمق بالشذاط ككل لا 

بيشيسا كتحجؼ خرػصية العلبقة بيغ الستعاقجيغ وخرػصية السعمػمات الستجاولة   بسخاحل تشفيحه
مغ ىحا القدع) وتحج حساية الشذاط ككل مغ الأنذصة الجخمية لسختخقي نطع الكسبيػتخ  ٕ(الفرل 

وتحجؼ مذكلبت الاختراص القزائي في  والذبكات ، أو ما يعخؼ عسػما بجخائع الكسبيػتخ  
حجود نطخ السشازعات التي تطيخ بيغ أشخاؼ العلبقة التعاقجية ، إذ في بيئة الانتخنت ، تدوؿ ال

والفػاصل الجغخافية ، وتدوؿ معيا الاختراصات السكانية لجيات القزاء ، فأؼ قزاء يحكع 
السشازعة وأؼ قانػف يصبق عمييا عشج اختلبؼ جشدية الستعاقجيغ ، وىػ الػضع الذائع في حقل 

 التجارة الالكتخونية ،. 
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 ل التقشية لحل ىحه التحجيات . الإشار العاـ لتحجيات التجارة الالكتخونية والػسائ ٔويػضح الذكل 
 ٔشكل رقع 

 إشار تػضيحي لمتحجيات القانػنية لمتجارة الالكتخونية
  

 
  

 :  السدائل القانهنية لمتجارة الالكتخويشة
الستقجـ  -الشاشئة في حقل التجارة الالكتخونية   القانػنية  وعخض السدائل والسذكلبتيسكششا تبػيب 

  -مع التعخض لأبخز عشاصخىا في حجود السداحة الستاحة وذلظ ضسغ الصػائف التالية : –ذكخىا 
 عقهد التجارة الالكتخونية وقانهنية وسائل التعاقج ووثائقو وحجية التهاقيع الالكتخونية .  

كانت شمبيات البزاعة أو الخجمات تتع عبخ الذبكة ، أما بالجخػؿ الى السػقع السعشي مغ قبل لسا 
إبخاـ العقج يتع عمى الذبكة ، فاف أوؿ ما أثيخ   السدتخجـ أو عبخ تقشية البخيج الإلكتخوني ، ولسا كاف

ييا مغ قبل في ىحا السيجاف مجػ حجية ىحه السحخرات والعقػد التي لا تتزسغ تػقيعا ماديا عم
أشخافيا أو مرجرييا ، وكحل يتفق مع الصبيعة التقشية لأنذصة التجارة الالكتخونية ، استخجمت 
تقشيات التػاقيع الالكتخونية ، أما كرػر تشاضخية ، أو رمػز رقسية ، ولا تعخؼ الشطع القانػنية 

التي تكفل قبػؿ ىحه التػقيعات القائسة التػاقيع الالكتخونية ولا تألفيا ، لحا كاف لداما وضع القػاعج 
وتزسغ حجيتيا وقػتيا القانػنية في الإثبات ، وأماـ قػاعج الإثبات بػجو عاـ ، التي لا تقبل بالشدبة 

لمسدتشجات غيخ السدتشجات الخسسية بجوف حاجة دعػة مشطسيا لمذيادة ، و السدتشجات العخفية 
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كسبجأ ثبػت بالكتابة يدتمدـ   غيخ السػقعة إلاالسػقعة السبخزة عبخ مشطسيا ، ولا تقبل السدتشجات 
فاف قبػؿ القزاء   -بحدب نػع الشداع  -بيشة أخخػ إذا ما اعتخؼ بيا كسبجأ ثبػت بالكتابة ابتجاء 

لمتعاقجات الالكتخونية ، يتصمب إقخار حجية العقػد الالكتخونية والسخاسلبت الالكتخونية ( البخيج 
وقج تزسغ   لالكتخونية ومػثػقيتيا كبيشة في السشازعات القزائية .الالكتخوني مثلب ) والتػاقيع ا

القانػف الشسػذجي لمتجارة الالكتخونية الحؼ وضعتو ( اليػندتخاؿ ) ، وكحلظ التذخيعات التي سشت 
في الجوؿ الستقجمة ، قػاعج تقزي بالسداواة في القيسة ما بيغ التعاقجات التقميجية والتػاقيع العادية 

ئل البيانات الالكتخونية والعقج الالكتخوني والتػقيع الالكتخوني الخقسي ، وقخرت عجد مغ وبيغ رسا
التذخيعات معاييخ لمحجية تقػـ عمى إثبات حرػؿ الاتراؿ ومػثػقية السػقعيغ السترميغ ، كسا 

 أجازت بعزيا عسميات التذفيخ التي تكفل حساية التػقيع مغ الالتقاط غيخ السرخح بو . 
، يتسثل بالعقػد الشسػذجية لمتعاقج السػجػدة أصلب عمى السػقع ،   لعقػد التقشية تحجيا آخخوتثيخ ا

ويسكغ اف نزيف إلييا ، رخز الاستخجاـ الستعمقة بالسشتجات ذات الحقػؽ السعشػية لأصحابيا ( 
 رخز السمكية الفكخية ) ، ففي كثيخ مغ الحالات تكػف شخوط التعاقج مػجػدة عمى مػقع الشذاط

التجارؼ عمى الذبكة ، وتتزسغ شخشا صخيحا باف مجخد شمب البزاعة أو الخجمة يعج قبػلا وإقخارا 
بيحه الذخوط ، أؼ أف القبػؿ مخبػط بػاقعة مادية خارجة عغ ترخيح القبػؿ ، تساما كسا ىػ الحالة 

شدبة لمدمع في عخض البزاعة مع تحجيج سعخىا السعخوفة في القػانيغ السجنية الدائجة ، وأما بال
التي تترل بحقػؽ السمكية الفكخية ، كذخاء حدمة بخامج الحاسػب مثلب ، وىي ما أثارت ججلا 

قانػنيا بذاف قانػنية وحجية رخز فس العبػة عشجما تتزسغ العبػة السػضػع بيا البخنامج عبارة 
غيخ  -شسػذجية تفيج أف فس العبػة بشدع الغلبؼ يعج قبػلا لذخوط التعاقج الػاردة في الخخرة ال

تذغيل البخنامج   عبخ الذبكة بعج أداء السقابل السصمػب ، حيث يتخافق  السػقعة ، أو تشديل البخامج
في ىحه الحالة مع ضيػر الخخرة السخدنة ( تقشيا ) داخمو ، وىي رخرة تتزسغ شخوط السمكية 

ا بذخوط الخخرة وقيػد الفكخية ومتصمبات التدجيل ، وتتزسغ أف مجخد تشديل البخنامج يعج إقخار 
الاستخجاـ ، وقج أثيخ ججاؿ حػؿ مجػ حجية مثل ىحه العقػد أو الخخز السخدنة كشساذج شخشية 

حجة عمى الأشخاؼ ، السشتج أو البائع بػصفو مجخلب ليا ضسغ   داخل الػسائل التقشية ، ىل تعج
 ستخجاـ السشتج ؟؟ الػاسصة التقشية ، والسدتخجـ لتحقق القبػؿ مغ ثبػت واقعة الصمب أو ا

إف مذكلبت عجـ الإشلبع فعميا عمى ىحه الذخوط في كثيخ مغ الحالات ، ومذكلبت عجـ معخفة 
ليحه الذخوط السخدنة داخل الشطع كذخوط نسػذجية تثبت عشاصخ والتدامات   قػاعج الإثبات القائسة

بػت عجـ مشاقذتيا بيغ ، بدبب عجـ التػقيع عمييا وعجـ ثبػت تػجيييا لذخز بعيشو ، وث  التعاقج
الأشخاؼ ، كل ذلظ وغيخه استػجب التجخل التذخيعي لتشطيع آلية إبخاـ العقج التقشي أو شخوط حجيتو 
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ومػثػقيتو ، سػاء نتحجث عغ العقج السترل بالسبيع أو عغ رخز الاستخجاـ بػصفيا التداما بيغ 
  ػد الالكتخونية. جيتيغ . ونػضح فيسا يمي ابخز العشاصخ والسدائل السترمة بالعق

 .Click wrap Contractsأو   Web Wrap Agreementالعقػد الإلكتخونية 
، كاف ىشاؾ البخمجيات ، وتساما كسا أصبح   web pagesقبل أف يكػف ىشاؾ صفحات إنتخنت  

) فقج كاف لمبخمجيات الجاىدة   web wrap agreementsلرفحات الػيب ، عقػد ويب (
)softwareابية سسيت ( ) عقػدا مذshrink wrap agreement ) وعقػد (shrink wrap 

agreement ، ىي اتفاقيات الخخز (الشقل) الخخز التي تخافق البخامج ، وىي عمى شكميغ ، (
الأوؿ ، التي رخز تطيخ عمى الذاشة أثشاء عسمية تشديل البخنامج عمى الجياز ، وعادة لا يقخؤىا 

) ، إنيا العقج الإلكتخوني I accept) أو (I agreeط ( أنا اقبل السدتخجـ ، بل يكتفي بسجخد الزغ
 ) . Installالحؼ يجج وجػده في واجية أؼ بخنامج ويدبق عسمية التشديل (

أما الرػرة الثانية ، وىي الدبب في أخحىا ىحا الاسع ( الحؼ يعشي رخرة فس العبػة ) فإنيا  
مبيع في محلبت بيع البخمجيات ، وعادة تطيخ الخخز التي تكػف مع حدمة البخنامج السعخوضة ل

ىحه الخخرة تحت الغلبؼ البلبستيكي عمى الحدمة وعادة تبجأ بعبارة (بسجخد فس ىحه العبػة ، 
 فانظ تػافق عمى الذخوط الػاردة في الخخرة) ومغ ىشا شاع تعبيخ (رخرة فس العبػة) .

كشيا لع تكغ يػما شخيقة واضحة ، ولع تكغ وكانت ىحه الصخيقة في حقيقتيا شخيقة مقشعة لمتعاقج ، ل
تذعخ أف العقج ممدـ ، لاف أحجا لع يكغ ييتع لقخاءة الخخرة قبل فس العبػة ، ولا حتى بعج فزيا 
، وربسا عجد محجود مغ الأشخاص مسغ احتفطػا بالخخرة نفديا ، ومغ ىشا رفزتيا السحاكع في 

وفي إحجػ القزايا وىي  ٜٜٛٔجيجا في عاـ السخحمة الأولى . لكغ وفي الفتخة الأخيخة ، وتح
، قزت  Pro CD v. Zeienbergالأشيخ مغ بيغ قزايا رخز فس العبػة ، وىي قزية 

محكسة الاستئشاؼ الأمخيكية / الجائخة الدابعة ، بقبػؿ حجية ىحا العقج قياسا عمى العقػد التي لا 
 خة ، وبػالز التاميغ. يجخؼ معخفة شخوط التعاقج إلا بعج الجفع فعلب كتحاكخ الصائ

مثل الأساس التاريخي والعسمي لعقػد الػيب أو العقػد الإلكتخونية ،  -عقج فس العبػة  -ىحا العقج 
وسيكػف ليحا العقج دور آخخ في حقل العقج الإلكتخوني عشجما يكػف محل القياس لجػ بحث قانػنية 

 تو القانػنية أماـ السحاكع الأمخيكية .العقػد الإلكتخونية وسيجخؼ قياس العقج الإلكتخوني في قيس
الرػرة الأكثخ شيػعا لمعقج الالكتخوني وىػ عقج  C lick  Wrap Contract ويعج العقج 

مرسع لبيئة الشذاط (عمى الخط) كسا في حالة الانتخنت ، وذلظ بػجػد (وثيقة) العقج مصبػعة عمى 
جية السػقع) مشتيية بسكاف متخوؾ لصباعة السػقع متزسشة الحقػؽ والالتدامات لصخفيو (السدتخجـ و 

عبارة القبػؿ أو لمزغط عمى إحجػ العبارتيغ ( اقبل ) أو ( لا اقبل ) أو عبارات شبيية ، وتخجع 
عمى أداة الساوس ، إما عمى   )clickتدسيتو السذار إلييا الى حقيقة أف إبخاـ العقج يتع بالزغط (
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ل ) أو في السداحة السخررة لصبع ىحه العبارة لغايات أيقػنة السػضع الستزسشة عبارة ( أنا اقب
وضع السؤشخ فييا عبخ الزغط بالساوس.ويدتخجـ العقج الالكتخوني لكافة الترخفات محل 

إنداؿ البخامج أو السمفات عغ الذبكة ، الجخػؿ الى  -الاتفاقات عمى الذبكة ، وبذكل رئيذ :
ا في بعس الأحياف أو مقابل مالي أو لغايات خجمات السػقع وتحجيجا التي تتصمب اشتخاكا خاص

الحرػؿ عمى الخجمة ( كالسحادثة ومجسػعات الأخبار أو الإعلبف والأدلة) أو لغايات التدجيل 
والالتداـ العقجؼ بانفاذ الخجمة السعخوضة مجانا بذخوط السػقع كخجمات البخيج السجاني والاستزافة 

القانػنية عمى الخط كالبيع والذخاء والاستئجار وشمب السجانية وغيخىا.وكحلظ لإبخاـ الترخفات 
 القخض وإجخاء عسمية حػالة مرخفية وإبخاـ بػالز التأميغ ودفع الثسغ وغيخىا .

ومغ حيث أىسية العقج الإلكتخوني ، فاف تقشية العقػد الالكتخونية تػفخ قجرة التعاقج عمى الذبكة وفي 
لسرشفات بأرخز الأسعار ومغ خلبؿ قػائع اختيار بيئتيا والحرػؿ عمى الخجمات والبزائع وا

) ، كسا تتيح لمسػرد تحجيج   OSPمعخوفة وواسعة ومغ أؼ مػقع أو مرجر لمسػرديغ عمى الخط (
التداماتو بػضػح وتحجيج نصاؽ السدؤولية عغ الخصأ والأضخار جخاء التعاقج أو بدبب محل التعاقج 

السقاضاة بيغ الصخفيغ لسا تقخره مغ قػاعج   دييلكأخصاء البخمجيات ومذاكميا ، وتداىع في ت
 شاممة بالشدبة لمحقػؽ والالتدامات .

ويسكغ ردىا بػجو عاـ الى شائفتيغ ، إما  -وتتعجد أنػاع العقػد الإلكتخونية مغ حيث آلية إبخاميا :
 ) . أو Icon Clicking(  عقػد تتع بسجخد الزغط عمى أيقػنة (مخبع/ مدتصيل) القبػؿ وتدسى

) . أما مغ حيث السحل فتستج الى  Type & Clickعقػد تتع بصباعة العبارة التي تفيج القبػؿ (
الذكل الجارج  ٘أنػاع غيخ حرخية باعتبارىا تتعمق بسشتجات وخجمات وشمبات . ويػضح الذكل 

 لمعقج الالكتخوني عمى مػاقع الانتخنت.
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 ) نسػذج إيزاحي لمعقج الالكتخوني عمى الانتخنت(                   
 

وقج بحثت العجيج مغ السحاكع في الشطع القانػنية السقارنة حجية ىحه العقػد ، وتبايشت الاتجاىات 
عجد مغ الجوؿ أو الاستعجاد التذخيعي في عجد  بذأنيا قبل أف يتع تشطيع حجيتيا قانػنا في

تسييجا لقبػليا وإقخار حجيتيا ضسغ شخوط ومعاييخ معيشة ، ويسكغ القػؿ أف الاتجاه العاـ   آخخ
قبل التجخل التذخيعي أجاز قبػؿ ىحه التعاقجات قياسا عمى تخاخيز فس العبػة في حقل 

متاحا بيدخ الإشلبع عمى شخوشيا وقخاءتيا البخمجيات ، وذلظ ضسغ شخوط أىسيا وأوليا أف يكػف 
وتػفخ خيارات الخفس والقبػؿ واف يتعدز القبػؿ بإجخاء اكثخ مغ مجخد الزغط عمى الساوس في 

حالة الشػع الأوؿ مغ ىحه العقػد السذار إليو أعلبه . وأضافت بعس السحاكع شخط اعتسادية وسائل 
 Hotmail Corp v. Van) قزية ف التعخيف بذخرية السدتخجـ الى جانب وسائل الأما

Money Pic 1998  و قزيةProCD, Inc. v. Zeidenberg 1996  وقزيةHill v. 

Gateway 2000 Inc. 1997  & Brower v. Gateway 2000 Inc. 1998( 
 التهقيع الخقسي وتذفيخ البيانات السخسمة .  

الى رسالة إلكتخونية كالبخيج التػقيع الإلكتخوني عبارة عغ جدء صغيخ مذفخ مغ بيانات يزاؼ 
الإلكتخوني أو العقج الإلكتخوني ، وثسة خمط كبيخ في مفيػـ التػقيع الخقسي ، حيث يطغ البعس 

انو أرقاـ ورمػز أو صػرة لمتػقيع العادؼ . وىػ ليذ كحلظ ، إذ لا تعج صػرة التػقيع العادؼ 
 بػاسصة الدكانخ (الساسحة الزػئية) تػقيعا إلكتخونيا.
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ػقيع الإلكتخوني عمى رسالة ما عبارة عغ بيانات مجتدأة مغ الخسالة ذاتيا (جدء صغيخ مغ فالت
البيانات) يجخؼ تذفيخه وإرسالو مع الخسالة. بحيث يتع التػثق مغ صحة الخسالة مغ الذخز عشج 

 فظ التذفيخ وانصباؽ محتػػ التػقيع عمى الخسالة.
وباستعسالو فاف   نامج كسبيػتخ خاص ليحه الغايةويتع التػقيع الإلكتخوني (الخقسي) بػاسصة بخ 

( في عالع الأوراؽ والػثائق الػرقية         الذخز يكػف قج وقع عمى رسالتو تساما كسا يػقع ماديا 
 ) ، ويدتخجـ التػقيع الخقسي عمى كافة الخسائل الإلكتخونية والعقػد الإلكتخونية .

 -ية القانػنية تبيغ ثلبث وضائف رئيدة ليا ىي :أما وضيفة التػقيع الخقسي ، فيسكغ مغ الػج
 التػقيع الخقسي يثبت الذخز الحؼ وقع الػثيقة.  -ٔ
 يحتسل التغييخ . يحجد التػقيع الخقسي الذيء (الػثيقة) التي تع تػقيعيا بذكل لا   -ٕ
 يخجـ التػقيع الخقسي   -ٖ
 يا التػقيع العادؼ ؟ويثػر التداؤؿ ، ىل يحقق التػقيع الخقسي الػضيفة التي يحقق 

متى ما كاف لمتػقيع الخقسي القجرة عمى إثبات الذخز الحؼ وقع الػثيقة ، فانو يحقق وضيفة التػقيع 
 )   Traditional penned signatureالعادؼ التقميجؼ أو السادؼ ( 

 والحقيقة أف التػقيع الخقسي مغ زوايا متعجدة يفزل التػقيع العادؼ ، كيف؟؟
العادؼ عبارة عغ رسع يقػـ بو الذخز ، انو فشا وليذ عمسا ، ومغ ىشا يديل تدويخه إف التػقيع  

أو تقميجه ، أما التػقيع الخقسي ، فيػ مغ حيث الأصل وفي حجود أمغ استخجاـ بخنامجو مغ قبل 
وبالتالي يرعب تدويخه ، واف كاف ىحا لا يعشي انو يسكغ عشج   صاحب البخنامج ، عمع وليذ فشا ،

معاييخ الأمغ السعمػماتي قج يتع استخجاـ تػقيع الغيخ الالكتخوني ، وتكسغ صعػبة (التدويخ)  اختلبؿ
في اختيار أجداء مغ الػثيقة السخسمة ذاتيا ومغ ثع تذفيخ ىحه الأجداء ، وىػ ما يقػـ بو بخنامج 

لتذفيخ الكسبيػتخ وليذ الذخز ، وتحريغ التػقيع الخقسي رىغ بحساية سخية كمسة الدخ ومفتاح ا
.وفي بيئة التػقيع العادؼ عمى الأوراؽ أو السحخرات ، يسكغ اقتصاع الػثيقة عغ التػقيع الػارد عشيا 
أو اقتصاع جدء مشيا واستبجالو ، في حيغ ذلظ ليذ أمخا متاحا في الػثيقة الإلكتخونية السػقعة رقسيا 

كل محجد الػثيقة محل ىحا ، فالتػقيع الخقسي لا يثبت الذخز مشطع الػثيقة فقط ، بل يثبت بذ
التػقيع ، أنو جدء مشيا ورمػز مقتصعة ومذفخة ، ولجػ فظ التذفيخ يتعيغ أف يشصبق التػقيع ذاتو 

عمى الػثيقة . إنيا مدالة أشبو بشسػذج التثقيب الحؼ يدتخجـ لسعخفة صحة الإجابات الشسػذجية في 
الإجابة فتحجد فػرا الرػاب والخصأ .  امتحانات الخيارات الستعجدة ، انظ تزع الكخت السثقب عمى

وىشا يتعيغ أف يشصبق الشسػذج (التػقيع) عمى الخسالة فإذا تخمف ذلظ كانت الػثيقة غيخ السخسمة 
وكاف ثسة تلبعب بالسحتػػ . ومغ ىشا أيزا يفزل التػقيع الخقسي التػقيع العادؼ.ويختبط التػقيع 

وىػ عسمية تغييخ في البيانات ، بحيث encryption يخالالكتخوني بالتذفيخ ارتباشا عزػيا ، والتذف
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لا يتسكغ مغ قخاءتيا سػػ الذخز السدتقبل وحجه ، باستخجاـ مفتاح فظ التذفيخ . وفي تقشية 
ويدتخجـ في عسميتي التذفيخ وفظ التذفيخ   السفتاح العاـ يتػفخ السفتاح ذاتو لجػ السخسل والسدتقبل

. 
وىػ معخوؼ لمكافة  public-key ل بػجػد مفتاحاف ، السفتاح العاـ والصخيقة الذائعة لمتذفيخ تتسث

، يتػفخ فقط لجػ الذخز الحؼ أنذأه . ويسكغ بيحه الصخيقة لأؼ  private-key، ومفتاح خاص 
شخز يسمظ السفتاح العاـ ، أف يخسل الخسائل السذفخة ، ولكغ لا يدتصيع أف يفظ شيفخة الخسالة . 

  فتاح الخاص .إلا الذخز الحؼ لجيو الس
ا تقجـ تطيخ العلبقة بيغ التػقيع الخقسي والتذفيخ ، فالتػقيع الخقسي ىػ ختع رقسي مذفخ ، يسمظ سم

مفتاحو صاحب الختع . ويعشي تصابق السفتاح مع التػقيع الخقسي عمى الخسالة الالكتخونية أف مخسل 
عشػانظ البخيج لتبجو كأنيا  الخسالة ىػ مغ أرسميا ، فعلب ، وليدت مخسمة مغ قبل شخز آخخ كتب

مخسمة باسسظ . ويزسغ التػقيع الخقسي عجـ تعخض الخسالة لأؼ نػع مغ أنػاع التعجيل ، بأؼ 
 . مػثػقية التجارة الإلكتخونية وتحجيات إثبات الذخرية ومدؤولية الذخز الثالث شخيقة .

ى الخط ، يبجأ بصمب عشجما يجخل مدتخجـ ما عمى مػقع يباشخ أنذصة التجارة الالكتخونية عم
، فاف السيع لجيو   الدمعة أو السشتج أو الخجمة ، وبالشدبة لمقائع عمى مػقع التجارة الالكتخونية

التػثق مغ صحة الصمب ، ويتصمب ذلظ ابتجاء التػثق مغ أف مغ يخاشبو ىػ فعلب مغ دوف اسسو 
لتجارة الالكتخونية ، فكيف أو عشػاف بخيجه الالكتخوني أو غيخ ذلظ مغ معمػمات تصمبيا مػاقع ا

يسكشو ذلظ ، خاصة في ضل تشامي إجخاءات الاختخاؽ وإساءة استخجاـ أسساء الغيخ في أنذصة 
جخمية عمى الذبكة وبشفذ الػقت سيجيب مػقع التجارة الالكتخونية الصمب وتحجيجا الالتداـ بتدميع 

إنسا جاءتو مغ ىحا السػقع وما محل التعاقج ، فسا الحؼ يزسغ لمسدتخجـ أف ما وصمو مغ معمػمة 
الحؼ يزسغ لو أيزا أف ىحا السػقع حقيقي ومػجػد عمى الذبكة ، إف حل ىحه السعزمة استتبع 

إيجاد حمػؿ تقشية ( كػسائل التعخيف الذخرية عبخ كمسات الدخ والأرقاـ الدخية ، أو وسيمة 
ائل التعخيف البيػلػجية التذفيخ عبخ ما عخؼ بػسيمة السفتاح العاـ والسفتاح الخاص ، ووس

لمسدتخجـ كبرسات الأصابع السشقػلة رقسيا أو تشاضخيا وسسات الرػت أو حجقة العيغ أو غيخىا ) 
، وىي وسائل أريج مشيا ضساف تأكيج الاتراؿ واثبات صحة صجور السعمػمة عغ الشطاـ التقشي 

وىحا ما   -ليذ دائسا شبعا  -ة الرادرة عشو ، لكغ لكل مشيا ثغخاتو الأمشية وتعج بالعسػـ غيخ كافي
،   استتبع المجػء لفكخة الذخز الػسيط في العلبقة ، وىػ جية تؤكج صحة التعامل عمى الخط

وىي شخكات ناشصة في ميجاف خجمات التقشية تقجـ شيادات تتزسغ تأكيجا أف الصمب أو الجػاب قج 
ب ، وحتى تزسغ شخرية صجر عغ السػقع السعشي وتحجد تاريخ ووقت صجور الصمب أو الجػا

السخاشب تػفخت تقشيات التعخيف عمى الذخز ، بجأ بكمسة الدخ وانتياء بالبرسة الرػتية ، 
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أضف الى ذلظ تقشيات التذفيخ التي يدداد الججؿ حػؿ مذخوعيتيا ، سيّسا في ضل أثخىا السانع 
رػصية سيسا عشج إجخاء والسقيج لحخية تجفق البيانات وانديابيا ومداسيا في كثيخ مغ الحالات بالخ

عسمية التػثق وتفتير الشطع التي تتصمب إشلبعا عمى معمػمات مخدنة في الشطاـ خارجة عغ 
 العلبقة العقجية السعشية . 

وقج أثيخ في ميجاف العلبقات القانػنية لمتجارة الالكتخونية ، مدألة مدؤولية الذخز الثالث ، 
تزافة السػاقع أو الجيات السشاط بيا تدجيل السػقع وتحجيجا مدودؼ خجمات الانتخنت ، وجيات اس

، ىل تدأؿ عغ أنذصة السػاقع التي تحتاؿ عبخ الإيياـ بػجػد نذاط تجارؼ الكتخوني ، سػاء أكاف 
غيخ قائع أو غيخ محقق لسا يعمغ عشو ،، وتتجو التذخيعات نحػ إبخاء الذخز الثالث مغ ىحه 

قجية ولتػفخ وسائل الأمغ التقشية وشخكات السػثػقية السذار السدؤوليات بكػنو غخيبا عغ العلبقة الع
إلييا التي تعصي أشخاؼ العلبقة قجرة عمى ضساف حقػقيع بعيجا عغ الذخكات السدودة لمخجمات 
التقشية ، لكغ ذلظ استجعى نرػصا قانػنية صخيحة ، نطخا لسا تصالو القػاعج العامة أحيانا في 

 ي تستج الى الستدبب في الخصأ لا الى السباشخ فقط . ميجاف السدؤولية التقريخية الت
أما عغ مدؤولية الذخكات الستعاقج معيا لزساف إثبات شخرية الصخؼ الآخخ وصحة الاتراؿ ، 
فاف الاتجاه الغالب يحىب الى مدؤوليتيا عشج إيخادىا معمػمات خاشئة أو غيخ دقيقة ، باعتبار أف 

شجا لػجػد التداـ قانػني عمييا ، في الغالب يكػف لقاء ما يجفعو التعاقج أنبشى عمى ىحه السعمػمات وس
 الدبػف ليا لزساف صحة تعاملبتو التجارية عمى الخط .

 أمغ معمػمات التجارة الالكتخونية وقانػنية التذفيخ .  
ربسا لع نكغ نتخدد بالإجابة بالشفي قبل نحػ خسذ سشػات ،   ىل بيئة الانتخنت بيئة آمشة ،؟؟؟ 

شا نمسذ نجاحات حقيقية في تػفيخ وسائل ومعاييخ فاعمة في حقل امغ الذبكة ، ومع ذلظ لا ولكش
عمى أف لا يفدخ ىحا الخأؼ ضسغ حقل    نبالغ إف قمشا أنيا ليدت آمشة بالقجر الستيقغ

إقامة العائق أماـ استخجاميا أو عجـ التذجيع عمى ذلظ ، ولكشو رأؼ يدتشج الى ما   واتجاىات
لػاقع العسمي مغ أنذصة اختخاؽ لا تلبقي حمػلا قانػنية رادعة ، وإذا كاف العالع قج اتجو يطيخ في ا

مشح مشترف الثسانيشيات الى إقخار قػاعج لتجخيع أنذصة إساءة استخجاـ الكسبيػتخ والذبكات ، فاف 
ة وأىسيتيا الحخكة التذخيعية في ىحا السيجاف لا تداؿ ضيقة ومتعثخة ، وقج دفعت التجارة الالكتخوني

الستدايجة الى وجػب الػقػؼ أماـ أىسية التجابيخ التذخيعية لحساية نطع السعمػمات ، ومغ ىشا لع يكغ 
ومغ السؤسف أف ىشاؾ تفخيط في كثيخ مغ الحالات حتى في  -كافيا اعتساد الحساية التقشية فقط 

ة الػفاء بالثسغ والجفع عبخ فحساية أنذصة التجارة الالكتخونية ، وتحجيجا أنذص -الحساية التقشية 
الخط ونقل الساؿ والسعمػمات السالية وسائخ أنذصة البشػؾ الالكتخونية ، تدتمدـ حمػؿ امغ تقشية 

مسيدة ومتججدة وشاممة ، وضسغ حقيقة أف مجخمي التقشية والذبكات يدبقػف حساتيا بخصػة دائسا ، 
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صػر جخائع الكسبيػتخ وتحجيجا اختخاؽ الشطع  كسا تدتمدـ حساية قانػنية وتجخلب تذخيعيا لتجخيع كافة
دوف ترخيح ، والتقاط السعمػمات وإعادة استخجاميا لمحرػؿ عمى مشفعة كسا في اعادة بشاء 

 البصاقات السالية وأنذصة الغر السعمػماتي أو احتياؿ الكسبيػتخ وأنذصة التدويخ في عالع التقشية . 
لالكتخونية ؟، ىػ امغ السعمػمات الستبادلة عمى الخط ، إف امغ السعمػمات عسػما وامغ التجارة ا 

ولحا ، وججت جيات الحمػؿ التقشية في سمدة التذفيخ مخخجا ملبئسا ، وتصػر فغ التذفيخ وحمػلو 
الى السجػ الحؼ أمكغ لمستخاشبيغ ضساف أف لا تفظ رمػز رسائميع وتعاقجاتيع إلا مغ الجية التي 

، لكغ التذفيخ استمدـ قػاعج تذخيعية في ميجاف السعاييخ السقبػلة حتى تسمظ السفتاح السدود مغ قبميا 
لا تتجاوز فائجتو الايجابيات الى سمبيات حقيقية في ميجاف اندياب السعمػمات ونذخىا ، ولشا في 

التجخبة الأمخيكية مثالا حيا ، حيث قزي بعجـ دستػرية التذفيخ بريغتو التي اتبعت في عاـ 
ذفيخ ، سػاء في السػاقع الحكػمية أو الخاصة أمخا مقبػلا في ضل معاييخ لكغ أصبح الت ٜٜٙٔ

التذفيخ التي ىي جدء مغ أخلبقيات استخجاـ التقشية وتذخيعات تشطيع استخجاميا السقخة بعج ىحا 
   التاريخ .

 الخرػصية
لكشو  إف حساية البيانات السترمة بالحياة الذخرية ، أثيخ في معخض حساية قػاعج السعمػمات ،

عاد ليحتل مكانا بارزا لجػ بحث أسخار العلبقات التجارية وخصػرة تفتير الشطع وملبحقة السعمػمات 
عمى حق الخرػصية ، إذ تذيع وسائل تقشية ، استمدمتيا التجارة الالكتخونية ، تتيح تعقب 

غ مػجبات الاترالات ومعخفة معمػمات تفريمية عغ مدتخجـ الذبكة ، وإذا كاف التشاقس قائسا بي
الحساية الأمشية وبيغ مػجبات حساية الخرػصية ، فاف التػفيق بيشيا جاء عبخ القػاعج التذخيعية 
التي وضعت السعاييخ وأجازت أنذصة لا تخخؽ الخرػصية وفي الػقت ذاتو تحسي نذاط التجارة 

 الالكتخونية. 
 تحجيات السمكية الفكخية وتأثيخات اتفاقية تخبذ العالسية . 

ا في الفرل أعلبه مدائل السمكية الفكخية في البيئة الخقسية ، واشخنا أعلبه في البشج الخاص عالجش
بالعقػد الالكتخونية الى واحج مغ تحجيات التجارة الالكتخونية السترمة السمكية الفكخية ، وىي رخز 

مة رخز السشتجات السباعة السخدنة داخل الشطع التقشية وكجدء مغ السبيع ، وتثػر أيزا مذك
السمكية الفكخية السغمفة مع السبيع ، وكحلظ ، حقػؽ السمكية الفكخية في ميجاف الشذخ الالكتخوني 

خرػصا مع تدايج الاستيلبء عمى التراميع التي يدتخجميا مػقع ما ، وحقػؽ السمكية الفكخية عمى 
لمعلبمات التجارية  أسساء السػاقع ، وعمى ممكية السػقع نفدو ، وحقػؽ السمكية الفكخية بالشدبة

، وكحلظ حقػؽ السؤلفيغ عمى محتػػ البخمجيات التقشية التي تشدؿ عمى   والأسساء التجارية  لمدمع
الخط أو تدػؽ عبخ مػاقع التجارة الالكتخونية ، إف كل ىحه السذكلبت التي ضاعفت سصػتيا 
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بالسمكية الفكخية وربصيا  التجارة الالكتخونية استمدمت مخاجعة شاممة لمقػاعج القانػنية الخاصة
بالأنذصة التجارية الجولية في ميجاف البزائع والخجمات ، وىي السبخر أيزا لإقخار اتفاقية تخبذ 
العالسية كػاحجة مغ اتفاقيات مشطسة التجارة الجولية التي تمتدـ بيا الجوؿ الأعزاء ، ولا نزيف 

يجاف السمكية الفكخية دوف الشطخ الى متصمبات ججيجا إذا قمشا أف العجيج مغ الجوؿ ارتجمت قػاعج في م
وىػ ما جعل قػاعجىا ، رغع حجاثة تذخيعيا ووضعا ، غيخ متػائسة مع   التجارة الالكتخونية

 .  متصمبات التجارة الالكتخونية 
  الزخائب 

 اندجاما مع  تتجو الدياسات الحكػمية الى عجـ إقخار أية ضخائب عمى أنذصة التجارة الالكتخونية
تحخيخ التجارة والخجمات ، فإذا كانت الأنذصة التقميجية تتجو نحػ التحخيخ، فانو مغ باب أولى أف 
لا تفخض أية قيػد عمى التجارة الالكتخونية لأنيا بحاتيا وشبيعتيا عالسية لا تقيجىا حجود ولا تعيقيا 

 الأنطسة الجغخافية القائسة . 
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 انًشاجع

 . 2، العددد  22( ،  ، عالم الفكر ، المجلدد 3223_"الإبداع الإداري فً ظل البٌرولراطٌة" رندة الزهري )
( 3222_ "العلالة بٌن الثمافة التنظٌمٌة والإبداع الإداري فً شركتً البوتاس والفوسدفات" أكدثم الصدراٌرة)

 . 5، العدد  05،، مؤته ، المجلد 
 توفٌك التوتنجً فً تطبٌك التغٌٌر فً المٌادات الإدارٌة"بتصرف" تابات الدكتور_ عن ك

   الفكر الإداري المعاصر الدكتور إبراهٌم المنٌف. _

 _ الإدارة دراسة تحلٌلٌة للوظائف والمرارات الإدارٌة الدكتور مدنً علالً

 _http://www.arabhrm.com/modules/news/article.php?storyid=19 

 ( الطبعة الأولى ، دار الرضا ، دمشك .3220_ ، إدارة الإبداع والابتكار ، رعد الصرن )
_ ، "اثر النمط المٌادي على الإبداع الإداري للشركات الصناعٌة المساهمة العامة الأردنٌة" ، محمود 

 (رسالة ماجستٌر فً الجامعة الأردنٌة .0553الفٌاض )
 الشاملة _ حامد عبد الله السماف _ المدخل الشامل للإدارة الجودة 
 . 53( ،، لاسم عباس لاسم ، الإداري ، العدد 3222_ " كٌف تمتل الإبداع؟" اماباٌل ، تٌرٌزا ) 
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،  55( ، مازن رشٌد ، الإدارة العامة ، المجلد 3225_ "الجانب الاجتماعً للإبداع" ، سمٌث وشالً )
 0العدد 

 د. محمد أكرم العدلونً + د. طارق محمد السوٌدان _ المٌادة فً المرن الحادي والعشرٌن:
 _ المٌادة على ضوء المبادئ: ستٌفٌن كوفً. ترجمة/ عبد اللطٌف الخٌاط.

 _ لمحات فً فن المٌادة: ج.كورتوا. تعرٌب: الممدم الهٌثم الأٌوبً.
 _ العادات السبع للمادة الإدارٌٌن: ستٌفن كوفً. ترجمة/ هشام عبد الله.

 لى أفضل ما لدى الآخرٌن: محمد دٌماس._ كٌف تحصل ع

الطبعة الأولى. -مكتبة جرٌر-إذا كنت مدٌرا ناجحا فكٌف تكون أكثر نجاحا _مٌشٌل أرمسترونغ -  

الأردن-عمان-دار وائل للنشر والتوزٌع-الأستاذ الدكتور محمد لاسم المرٌوتً -مبادئ الإدارة-  
المرجع السابك. -  
دبً.–دار الملم للنشر والتوزٌع -أحمد عسكر الدكتور سمٌر –أصول الإدارة  -  
عمان-المفاهٌم الحدٌثة فً الإدارة_ محمد لاسم المرٌوتً ومهدي حسن زوٌلف -  
الإدارة والتنظٌم الإداري_الأستاذ الدكتور سامً جمال الدٌن_مؤسسة حورس الدولٌة للنشر -

 والتوزٌع_الإسكندرٌة_مصر.
 3220مطبوعات مكتبة جرٌر  –لندن –معهد الإدارة  –وظٌفً تطوٌر الفعالٌة الشخصٌة والأداء ال -
 تعرٌب الدكتور سرور علً إبراهٌم سرور –نٌكً هاٌٌس  –إدارة الفرٌك  -

 _ المٌادة ومدٌر الدلٌمة الواحدة: كٌنٌث بلا تشرد.
_http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?t=2878 

 ل،عبد الكرٌم أحمد الخزامً، مصر، الماهرة أسس عملٌة التفاوض، بناء المفاوض الفعا -

- http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?t=2906 

 علً الشهري،مشرف فً التوجٌه والإرشاد فً المملكة السعودٌة،بتصرف -

 ترجمة علا احمد. -د. جودٌت فٌشر -دلٌل المفاوض الفعل -فن إدارة الاختلاف -

 (Mark Gordonٍٓخُش حُظوخ١ذ حلإىح١ٍ ك٢ ٛخٍكخٍى) -

 ًظخد "ؿَٞٛ حلإىحٍس" ُلأٓظخً محمد ح٣َُ٘ق  -

 تعرٌب أٌمن الطباع. –البروفسور ماٌن بٌر  -سلسلة هارفارد لأساسٌات الأعمال –فن التفاوض  -

- http://www.ecwregypt.org/Arabic/rep/2005/eltaf.htm 

 منشورات مكتبة جرٌر. –روجر داوسون  –أسرار لوة التفاوض  -

 منشورات مكتبة جرٌر –هري مٌلز  –فن الإلناع  -

 منشورات مكتبة جرٌر-جورج فولر –دلٌل المفاوض  -

 د. جودٌث إي فٌشر -فن إدارة الاختلاف. دلٌل المفاوض الفعال -

 الناشر: بنجوٌن  -_ما وراء العمل: المؤلفان: روجر فٌشر ودانٌال شابٌرو -

- http://www.tkne.net/vb/showthread.php?t=552 

منشددورات مكتبددة جرٌددر  –تددألٌف مددارن هددو ماكرومددان  -مددا لددم ٌدددرس حتددى الآن فددً جامعددة هارفددارد -
 )بتصرف(.

- www.thegulfbiz.com/archive/index.php/t-21690.html - 57k 

- http://www.annajah.net/modules/news/article.php?storyid=326 

 منشورات مكتبة جرٌر. -روجر داوسون –أسرار الإلناع الموي  -

- http://www.balagh.com/najah/zs1drxsp.htm 

 ، إعداد الأستاذ رعد حسن الصرن، بتصرف.642،ص1جإدارة الإبداع والابتكار،  -

- http://www.futurekeys.net/index.php?option=content&task=view&id=70&Item

id=35 

http://www.tkne.net/vb/showthread.php?t=552
http://www.tkne.net/vb/showthread.php?t=552
http://www.annajah.net/modules/news/article.php?storyid=326
http://www.annajah.net/modules/news/article.php?storyid=326
http://www.balagh.com/najah/zs1drxsp.htm
http://www.balagh.com/najah/zs1drxsp.htm
http://www.futurekeys.net/index.php?option=content&task=view&id=70&Itemid=35
http://www.futurekeys.net/index.php?option=content&task=view&id=70&Itemid=35
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