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هموم في الإدارة

الدكتورة 

هند عبدالرحمن المفتاح





والحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام
 على أشرف المرسلين سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم

وعلى آله وصحبه أجمعين





إهداء...





اإلى روح والدتي �لتي غر�ست في نف�سي حب �لعلم و�لتفوق رغم �أميتها، وعلمتني 
�لإ�سر�ر على  ثمر�ت  "ثمرة" من  �إليك  �لم�ستحيل...  وت�سنع  تتحدى  �لإر�دة  �أن 

�لتميز...

اإلى زوجي، رفيق دربي، �لذي لول دعمه وتحمله و�سبره على "زوجة م�سغولة" 
بين طلبتها و�جتماعاتها وحا�سوبها... ما كان لهذه "�لهموم" �أن ترى �لنور...

اأبنائي وبناتي، فلذ�ت كبدي ومن كان لي عظيم �سرف تدري�سهم خلال  اإلى 
عملي �لأكاديمي �أو توجيههم خلال عملي �لمهني... �إليكم ع�سارة وخبرة �سنو�ت 
قليلة، لعل وع�سى تقر�أون ما بين �ل�سطور جيد� فت�ستوعبون ما لم يفهمه "�سلفكم" 

لت�سبحو� "خير خلف" لهم... 

اإلى كل اإداري وقيادي، خبير ونا�سئ، مهما �أحطت نف�سك بعدد من �لخبر�ء 
و�ل�ست�ساريين �لموثوق بهم، فانك �ستظل في حاجة ملحة �إلى �أن ترى بعينيك و�أعين 
ما  �لآخرين...  وعقول  بعقلك  وتفكر  �لآخرين،  و�آذ�ن  باأذنيك  وت�سمع  �لآخرين، 
يدور حولك ... وهذه "�لهموم" لي�ست �إل محاولة لت�ساعدك على "فهم �أف�سل" 

لما حولك...  

�إن �أ�سبت فالتوفيق من �لله و�ن �أخطاأت فالكمال لله وحده

                     و�لله من ور�ء �لق�سد

                                                 د. هنـد عبدالرحمن المفتـاح





وتما�سيا   ...2009 ربيع  في  �لأعمال  �إد�رة  ماج�ستير  لطلبة  محا�سر�تي  �إحدى  �ألقي  كنت 
دعمها  �أحاول  و�إنما  للطلبة،  �لنظرية  باإي�سال  �أكتفي  ل  كنت  فاإني  �لتدري�س،  فل�سفتي في  مع 
من  �كت�سبتها  �لتي  �لخبرة  خلال  من  بالذ�ت...  و�لخليجي  و�لمحلي  �لمعا�سر  �لإد�ري  بالو�قع 
عملي �لمهني كمدير للمو�رد �لب�سرية و��ست�ساري في �لمجال �لد�ري و�لتخطيط �ل�ستر�تيجي... 
وقد تفاعل معي �لطلبة، خا�سة �أنهم جميعا موظفين ويدركون �لفجوة بين �لنظرية و�لتطبيق، 

و�أخذو� يطالبونني بالقليل من �لنظرية و�لكثير من "�لو�قع"...

فهم ل يحتاجون �إلى كلام �ن�سائي يمكن قر�ءته من �أي كتاب �أو من �أي م�سدر �ليكتروني 
منها  تعلم  وعبر  درو�س  غيرهم...و�لى  فيها  وقع  �إد�رية  �أخطاء  �إلى  و�إنما  وقت...  �أي  وفي 
�لآخرون... و�لى تجارب ��ستفاد منها �لإد�ريون �لمخ�سرمون في عملهم... و�إر�ساد�ت ون�سائح 

تفيدهم في حياتهم �لمهنية �لحالية و�لم�ستقبلية...

وقد كانت تلك بد�يتي في تدوين وتوثيق "ع�سارة خبرتي" �لمهنية �لو�قعية...

�لكتاب ب�سكل عام موجه �إلى �لقارئ �لعادي، ولكنه موجه ب�سكل خا�س �إلى �لإد�ريين من 
�لفئتين: �لمخ�سرمين و�ل�سباب، �لمدر�ء و�لقادة...حديثي �لعهد بالإد�رة و�أ�سحاب �لخبرة...

و�لكتاب يعر�س بع�س �لهموم �لإد�رية �لتي �أعتقد �سخ�سيا �أنها قد ت�سكل تحديا لقياديّي �أي 
موؤ�س�سة قطرية �أو خليجية خلال �ل�سنو�ت �لقليلة �لقادمة... و�لكتاب ينتهج �أ�سلوب �لطرح من 
خلال �ل�ستعانة ببع�س �لق�س�س و�لأمثلة �لو�قعية... مع بع�س �لتحريف و�لتغيير في �لوقائع 
�لحقيقية.. �سو�ء تلك �لتي عاي�ستها بنف�سي خلال �سنو�ت عملي �ل�سابقة...�أو �لتي �سمعت بها 

من زملاء �لمهنة محليا وخليجيا... 

البداية...



كم �أتمنى �أن يفقه �لإد�ريون ب�سكل عام، و�لمخ�سرمين ب�سكل خا�س �أن �لإد�رة في ع�سرنا 
ممن  �سيئا  يتلقى  �إد�ري  كل  و�ن  �لمتغير�ت...  من  و�لكثير  �لثو�بت...  من  �لقليل  بها  �لحالي 
�سبقه ويترك �أ�سياء لمن �سيخلفه، فان لم يعمل جاهد� لمن �سيخلفه �سيذهب ذكره وعمله وجهده 
هذه  يجدو� في  �أن  فاأتمنى  �لم�ستقبل،  قيادييّ  من  �ل�سباب  من  �ل�ساعد  �لجيل  �أما  �لريح!  مع 
وفنا  علما  �لإد�رة،  �إتقان  يتمكنون من خلالها من  ...و�لتي  �لمفيدة  �لدرو�س  "�لهموم" بع�س 
وفكر� وثقافة وممار�سة، بما يتنا�سب مع متغير�ت زمنهم ومجتمعهم...و�أن يتفادو� "توريث" 
وتختلف  �لعمل  بيئة  فيه  تتجدد  ع�سر  في  و�لمعلبة"  �لجاهزة  �لحلول  و"��ستير�د  �لممار�سات 
تحدياته وتتغير �أنظمته ولو�ئحه...في �أقل من �ساعات �ليوم �لو�حد بفعل �لمتغير�ت �لمحيطة...

�لد�خلية و�لخارجية...

�أو كتاب تقليدي من حيث  �إد�رية �سخ�سية  "�لهموم" �إلى طرح تجربة  ل ��سعى  من هذه 
تكون  تكون �سائبة وقد  و�أحد�ث وممار�سات قد  �إلى عر�س مفاهيم  و�إنما  و�لمحتوى،  �لعر�س 
خاطئة... وقد تكون قديمة عا�سرها �لبع�س منا، وقد تكون جديدة بالن�سبة للبع�س �لآخر... 
ولكن �لمهم هو معالجتها من ز�وية مختلفة وقريبة من د�خل �لموؤ�س�سة و�لمكتب، ومن وجهة نظر 
�لقيادي و�لمدير و�لموظف �لعادي و�لمر�جع �لم�ستفيد... وما يهمني من م�ساركتكم هذه "�لهموم" 
هو �لقدرة على �إ�سافة �لجديد و�لمهم للمعلومات و�لممار�سات �لمتد�ولة بينكم في �لمجال �لإد�ري 

ب�سكل عام و�لإد�رة �لقطرية و�لخليجية ب�سكل خا�س.



   

 

الهم الأول
المنصب الإداري: حظ أحمد و واسطة 

والده أم جهد محمد وكفاءته!

»الُجندي الذي لا ياأمل اأن ي�صبح يوماً جنرالًا ... جُنديٌّ خامل”             
                                                                            مثل رو�صي
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الهرم  قمة  اإلى  الو�صول  اإلى  منا  الكثير  يطمح 
الوظيفي و�صغل من�صب قيادي، وفي حال بلوغهم... 
الا�صتقرار  في  منّا  "البع�ض"  يطمح  الهدف  هذا 
والثبات  لاأطول فترة ممكنة بالموؤ�ص�صة التي يعملون 

بها... 

ي�صتقر  اأو  الوظيفي  الهرم   قمة  يبلغ  والبع�ض  
يفلق  "الذي  الحظ  طريق  عن  اإما  ن�صبيا،  فيه 
من  فهو  نجوم"...  "الخم�ض  وا�صطة  اأو  ال�صخر" 
لقمة  ي�صل  قد  الاآخر  والبع�ض  الثقة"....  "اأهل 
الهرم الوظيفي وي�صتقر فيه ن�صبيا لجهده واجتهاده 

وكفاءته العلمية ...فهو من "اأهل الخبرة"...

قمة  منا  البع�ض  بلغ  �صواء  الحالتين،  كلتا  وفي 
من  لاأنه  اأو  الثقة"  "اأهل  من  لاأنه  الوظيفي  الهرم 
وممار�صتنا  فهمنا  يختلف  فهل  الخبرة"،  "اأهل 

للإدارة بين كونها علما اأم فنا؟

وهل يجوز لنا مثل اأن نجادل في اأن الاإدارة، فهما وممار�صة؟ قد تكون حظا بالن�صبة "لاأهل الثقة"!!! 
في حين اأنها قد تكون علما اأو فنا "لاأهل الخبرة"!!!

 وبعبارة اأخرى، هل �صيكتفي "اأهل الثقة" بالاعتماد على "ت�صريفهم" للمن�صب وت�صيير اأموره من خلل 
علقاتهم ال�صخ�صية وعلقات فريق عملهم، وربما حظّهم، ومهارات "مجموعة" الخبراء والا�صت�صاريين 
في فهمهم وممار�صتهم للإدارة؟ في حين �صيعتبر "اأهل الخبرة" المن�صب "تكليفا" و�صيعتمدون على علمهم 

و �صي�صتعينون بتطبيق اأحدث النظم والبرامج والخبراء، في فهمهم وممار�صتهم للإدارة؟

ولتو�ضيح �أكثر... �إليكم حكاية �أحمد ومحمد...

تم تعيين  اأحمد كمدير عام للموؤ�ص�صة وذلك لامتلك والده ما يفوق ال 20% من ن�صبة اأ�صهمها علوة 
على التو�صية الخا�صة ووا�صطة "الخم�ض النجوم" من قبل مجل�ض الاإدارة لتثبيت اأحمد في هذا المن�صب 

�أحمد تم تعيينه 
مدير عام �لموؤ�ض�ضة بو��ضطة 

 و�لده ... وربما لحظه...
بينما محمد و�ضل لمن�ضب مدير 

عام �لموؤ�ض�ضة لاجتهاده وكفاءته 
 طو�ل �ضنو�ت عمله في �لموؤ�ض�ضة...
فاأين �أحمد ومحمد من �لاإد�رة 

...علما وفنا؟
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�إحدى  �إد�ريا في  موظفا  يعمل  وكان  تاريخ  بكالوريو�س  على  و�أحمد حا�سل  لو�لده!!!  منذ فترة...مجاملة 
�لجهات �لحكومية لمدة 10 �سنو�ت دون �أن تكون له �أي در�ية علمية وعملية بالعمل �لإد�ري... ل بالتخطيط 
عام  مدير  من�سب  كان  �إن  يعلم  ل  فهو  �لعمل...  بمخاطر  �لعمل...ول  فريق  بقيادة  ...ول  �ل�ستر�تيجي 
�لموؤ�س�سة يتطلب علما �أو فنا ...�أو حتى مهار�ت و��ستعد�د�... بل �إن كان من�سب �لمدير �لعام قد يختلف 
في جوهره عن طبيعة مدير �لإد�رة! �لمهم �نه قد تم تعيينه في من�سب �لمدير �لعام لموؤ�س�سة ما ... فال�سكر 
�لمهني  �لنجاح  ��ستمر�رية  ي�سمنان  ل  و�لو��سطة  �لحظ  ولكن  و�لده!  لو��سطة  وربما  لحظّه  ربما  مو�سول 
وديمومته...وبالأخ�س في عالم �لمال و�لأعمال!!! ولهذ� لم يتمكن �أحمد من �إد�رة �لموؤ�س�سة بالنجاح �لمتوقع 
على �لرغم من دعم مجل�س �لإد�رة له... و�عتماده كليا على فريق �لعمل �لأجنبي... و��ستعانته بعدد من 
�لخبر�ء و�ل�ست�ساريين من �أعرق بيوت �لخبرة �لعالمية.. �إل �أن ثباته في �لمن�سب لم يدم طويلا...مع كل 
محاولته "تلميع" نف�سه مهنيا و�إعلاميا... فما ياأتي �سهلا يذهب �سهلا...ولم يتد�رك �أحمد نف�سه �إد�ريا 
ومهنيا... ولم يدرك �أحمد ول "و��سطته" �أن �لحظ  يجب �أن ي�ساحبه �أو يكمله علم وفن... حتى �نتهى 
ور�ءه  ترك  �أن  بعد   ... معدودة  �سنو�ت  �لموؤ�س�سة خلال  �أحمد  �لحظ"... فترك  و"طاح  �لمجاملة...  وقت 

خ�سائر مالية وتعقيد�ت �إد�رية ونظم وكفاء�ت معطّلة ... تحتاج �إلى بيوت خبرة لحلها وفك �سفرتها...

�أما محمد فقد تدرج في عمله كمحا�سب حتى و�سل �إلى من�سب مدير �ل�سئون �لمالية خلال 10 �سنو�ت 
تمكن خلالها من تطوير نف�سه مهنيا وتقنيا في �ل�سوؤون �لمالية و�لإد�رية... ونظر� لكفاءته �لم�سهود لها، فقد 
تم تر�سيحه كمدير للموؤ�س�سة �لتي يعمل بها بعد ��ستقالة مديرها �ل�سابق ... ونظر� لخبرة محمد �لعلمية 
و�لعملية �ل�سابقة في �لعمل �لإد�ري، فقد تطورت مهار�ته �ل�سخ�سية كالتعامل مع �لموظفين وخدمة �لعملاء 
و�لقدرة على حل �لم�سكلات... كما تطورت مهار�ته �لفنية كالتخطيط �ل�ستر�تيجي حتى �أ�سبح ي�سار �إليه 
كخبير ومرجع في مجاله �لمالي و�لإد�ري ...  ولم يكن محمد كذلك منذ �لتحاقه بالعمل... فقد تعلم �لكثير 
من زملائه ومروؤو�سيه وروؤ�سائه ... و�طلع على �لكثير من تجارب وخطط وبر�مج �لعمل �لمماثلة و�لمغايرة 
لعمله... و�رتكب �لكثير من �لأخطاء �لتي ��ستفاد منها لحقا في تفادي عقبات وتحديات �لتغيير...فكان 
تمكن  لحقة  �سنو�ت  ��ستمرت  �لتي   ... �لوظيفية  م�سيرته  في  له  �سند�  و"فنه" �لإد�ري  "علمه" �لمهني  

خلالها من ترك �أثر �إد�ري ومالي وب�سري طيب...    

وما اأكثر من “اأحمد” و “محمد” في موؤ�ش�شاتنا!!! 
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من ناحية �أخرى للاأ�سف، يعتقد "�لبع�س" من �لمدر�ء، حديثي �لعهد بالإد�رة و�لمخ�سرمين على حد 
�ل�سو�ء، باأن بلوغ �لمن�سب وفريق �لعمل �لذي ي�سانده من ور�ء �لكو�لي�س كاف في حد ذ�ته "لح�سن �إد�رته"! 
في حين قد يعتقد �لبع�س �أن "�لثقة" في �سخ�سه �أو �إمكانياته �لعلمية و�لعملية و�ل�سخ�سية كفيلة "بح�سن 

�إد�رته" علما وفنا وحظا!!!

علميا تمتاز �ل�سخ�سية �لقيادية �لناجحة ن�سبيا، �سو�ء كانت من �أهل �لثقة �أو �لخبرة بتوفر �لموؤهلات 
�لعلمية �لمنا�سبة ومعرفة �لبيئة �لمحيطة بالعمل وتحدياتها �لحالية و�لم�ستقبلية علاوة على توفر �لمهار�ت 

�لتقنية �لمرتبطة بطبيعة �لعمل ذ�ته.

�أما عمليا، فتمتاز �ل�سخ�سية �لقيادية بتوفر عامل �لخبرة بمجال �لعمل علاوة على تحلي �ل�سخ�سية 
ب�ضفات القيادة كالان�ضباط والالتزام والجد والاجتهاد في العمل والابتكار وقيادة فريق العمل والتخطيط 

�ل�ستر�تيجي و�لروؤية �لثاقبة وربما تطلب �لمن�سب �سفات �أخرى مثل �ل�سبر و�لذكاء.

ونظريا... فان هذه �ل�سفات قد تكون كافية لو�سول "�لبع�س" منا �إلى مبتغاه من قمة �لهرم �لوظيفي... 
ومع ذلك "فالبع�س" ل ي�سل! ومن ي�سل قد ل يطول ثباتهم و��ستقر�رهم... تماما مثل "�أحمد"!!

�سو�ء كنا من "�أهل �لثقة” 
�أو من “�أهل �لخبرة”...

�سو�ء كنا من �لباحثين عن 
�لتكليف �أو �لت�سريف...

فهل يختلف فهمنا 
وممار�ستنا للاإد�رة

بين كونها
علما �أم فنا �أم حظا؟
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لماذا؟!

نرجع مرة �أخرى لنجادل �أن �ل�سبب �لرئي�سي قد يكمن في عدم فهم “هوؤلء” للاإد�رة ... �أهي علم �أم 
فن �أم حظ وو��سطة!

لقد د�ر، وما ز�ل يدور، جدل كبير بين �أهل �لفكر �لإد�ري حول طبيعة �لإد�رة ... �أهي علم �أم فن �أم 
علم و فن معا؟ 

مما ل �سك فيه �أن �لإد�رة علم... وعلم يعني �إنها تعتمد على �لأ�سلوب �لعلمي عند ملاحظة �لم�سكلات 
�لإد�رية و تحليلها و تف�سيرها و �لتو�سل �إلى نتائج يمكن تعميمها.

�لإد�ري من  �لعمل  و نظريات تحكم ممار�سات  و مد�ر�س  و قو�عد  لها مبادئ  �أن  يعني  و�لإد�رة علم 
خطة  و�سع  في  ينجح  �أن  “�أحمد”  من  نتوقع  فهل  وعليه،   ... ورقابة  وقيادة  وتوجيه  وتنظيم  تخطيط 
��ستر�تيجية خم�سية لموؤ�س�سته قائمة على تعظيم �لأرباح بن�سب مت�ساعدة، وبالتالي رفع �لقيمة �ل�سوقية 
لأ�سهم �لموؤ�س�سة...وهو ل يفقه �سيئا من �أبجديات �لتخطيط! فما بالكم بالتخطيط �ل�ستر�تيجي و�لتخطيط 
�لمالي! في حين قد يتمكن “محمد” من و�سع خطة ��ستر�تيجية لإعادة هيكلة موؤ�س�سته �إد�ريا وماليا لخبرته 

�ل�سابقة في �لمجال ذ�ته ولحنكته �لمهنية �لتي مكنته من �لتطوير...

فيها  �لتق�سير  �أو  وكفاءة  بفعالية  �لإد�رية  و�لنظريات  �لمبادئ  هذه  تطبيق  �إن  �أخرى...  ناحية  من   
“�أحمد”ب�سلة” من �لخبر�ء من ذوي �لعيون  �إلى نتائج معينة... فقد ي�ستعين  �أو �أخرى قد يوؤدي  بدرجة 
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لماذا؟!
�لزرقاء و�لخ�سر�ء �أو �ل�سود�ء لو�سع خطته �ل�ستر�تيجية، ولكن �لأهم هل �سمن “�أحمد” فعالية وكفاءة 
تنفيذها وفقا لموؤ�سر�تها ومعايير قيا�سها من قبل موظفيه وفريق عمله �لذين لم يكن لهم يد �أو �سلع في هذه 
�لخطة... و�إنما فُر�ست عليهم للتنفيذ ق�سر� من قبل �لخبر�ء �لذين خططو� لها...ثم �ختفو�! فالنتيجة قد 
تكون مغايرة تماما للاأهد�ف �لمو�سوعة!! فاإما �أن تحفظ �لخطة في درج �سعادة �لمدير “�أحمد” �أو �أن يتعثر 
تنفيذها ل�سبب ما...كمقاومة �لموظفين لها... وفي كلتا �لحالتين ... لم يتم تطبيق مبادئ �لإد�رة بالفعالية 

و�لكفاءة �لمطلوبتين و�لكفيلتين بتحقيق �لنتائج �لمطلوبة!  

في حين قد ي�ستعين “محمد” بعدد من �لخبر�ء، على �ختلاف �ألو�ن عيونهم، لو�سع خطته �لإ�ستر�تيجية، 
بتنفيذها...لذ�  مطالبتهم  من  بكثير  �أهم  �لخطة  و�سع  في  عمله  فريق  �إ�سر�ك  �أن  تماما  يدرك  ولكنه 
“فمحمد” يعي من خلال خبرته �لعملية و�لإد�رية �ل�سابقة �أن فريق عمله �سي�سعر بامتلاكه لهذه �لخطة 
لأنه �ساهم في و�سعها...فولوؤهم م�سمون...وتوقعاته لموؤ�سر�ت �أد�ئهم ومعايير قيا�سها وفقا للخطة �ستفوق 

�لمتوقع...

و�لإد�رة فن بمعنى �أن �لمدير يحتاج �إلى خبرة عملية، تر�كمت لديه عبر �سنو�ت من �لعمل و�لتدريب 
عمله...  ممار�سة  في  و�لجتماعي  �لعقلي  و�لذكاء  �ل�سخ�سية  �لمهار�ت  من  �سل�سلة  و  �لمهني،  و�لتطوير 
و�أخلاقا وذوقا في تعامله مع �لعن�سر �لب�سرى لي�س فقط لتحفيزه على تنفيذ �لأهد�ف �لتنظيمية...و�إنما 
�لأهم �إد�رته وتنظيم �أد�ئه... فلي�س كل من در�س علم �لإد�رة قادر على تطبيقه وتحويل نظرياته وفكره 
�إلى و�قع ملمو�س...و�إل كيف نف�سر ف�سل �لعديد من خريجي �لتخ�س�سات �لإد�رية بل وحملة �لماج�ستير 
و�لدكتور�ه في م�سار�تهم �لمهنية وبالذ�ت في �أعمالهم �لإد�رية و�لقيادية! فهناك �لعديد من �لمدر�ء ممن 
يملكون علم �لإد�رة، ولكنهم يفتقرون �إلى فنها، فنجدهم عاب�سين بوؤ�ساء ل يجيدون حتى �لبت�سام في وجه 

�لموظفين، مت�سلطين في �آر�ئهم وقر�ر�تهم ول يجيدون فن �لحو�ر و�ل�ستماع !

�إن فن �لإد�رة  هو �لقدرة على تطبيق ما يمكن تطبيقه من نظريات وفكر �إد�ري في �لمج�لت �لمختلفة....
فلي�س كل �لنظريات �لإد�رية قابلة للتطبيق في بيئة �لعمل! فالبع�س منها مجرد كلام �إن�سائي... و�لبع�س 
�لآخر غير قابل للتطبيق لختلاف �لثقافة و�لخلفية �لجتماعية لو��سعيها... وعليه فالفن �لإد�ري هنا هو 
“ �إعادة �سياغة هذه �لنظريات و�لأفكار” �لمو�سوعة منذ مئات �ل�سنين وفي منظومات عمل غربية تختلف 

ثقافيا و�جتماعيا بما يتنا�سب مع معطيات منظومة �لعمل �لمحلية ومو�ردنا �لب�سرية”...
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بالخبر�ء  ي�ستعينون  و�لت�سريف” ممن  �لثقة  “�أهل  من  وبالذ�ت  �لمدر�ء  “�لبع�س” من  فان  ولهذ�، 
و�ل�ست�ساريين �لأجانب �لذين ل يجيدون فهم �لبيئة �لمحلية وثقافة �لعمل �لموؤ�س�سي، قد يف�سلون في �إد�رتهم 
بعد فترة ب�سيطة من توليهم منا�سبهم...�إذ� ما �عتمدو� في ت�سيير �أمور موؤ�س�ساتهم على ��ستير�د “�لحلول 
ظروف  مر�عاة  و�لل�سق” دون  “�لن�سخ  �سيا�سة  منهم  �لبع�س  ينتهج  و�لذين  �لخبر�ء  قبل  �لمعلبة” من 

�لبيئة �لمحلية وخ�سو�سيات �لموؤ�س�سة!

ولهذا فان الإدارة فن و علم معا...
فالإد�ري يجب �أن يعتمد على �لكتب و�لنظريات �لإد�رية بالإ�سافة �إلى �لخبرة �لعملية �لتي ل غنى عنها... فالعلم 

و�لفن كلاهما مكمل للاآخر...

�إلى فن  �لقدرة على تطبيق علمه وتحويله  �إلى حظ يمكنه من  �لعلم  �لإد�رة حظا، فربما �حتاج �ساحب  تكون  وقد 
وثقافة  وفهما  �لإد�ري...فكر�  �لعمل  منظومة  �كتملت  لربما   ... و�لحظ  و�لفن  �لثلاثي...�لعلم  �جتمع  ممار�س...و�ن 
وممار�سة...ولكن �إن كانت �لإد�رة مجرد “حظ” دون �أن ي�ساحبها علم �أو فن ، فاإنها قد تتحول �إلى مر�س ع�سال ل 

�سفاء منه �إل با�ستئ�ساله!! ونق�سد هنا عزل �ساحب �لحظ ... فاقد �لعلم و�لفن!!!

�لدر�س �لم�ستفاد...
من  فكم   ... خامل  جُنديٌّ   ... جنر�لً  يوماً  ي�سبح  �أن  ياأمل  ل  �لذي  ...�لُجندي  �لقائل  �لرو�سي  �لمثل  يعجبني 
وو��سطة!!! حظا  ل  وفن  علم  �إلى  تحتاج  �لإد�رة  �أن  ي�ستوعب  �أن  دون  �لوظيفي  �لهرم  قمة  بلغ  موؤ�س�ساتنا  في   خامل 

هل ت�ساءل �أحدكم يوما ما لماذ� ل ي�سمح للقرود بان تتولى �إد�رة حديقة �لحيو�ن؟؟ 

كافيين  غير  وحدهما  و�لو��سطة  �لحظ  �أن  ومحمد  �أحمد  حكاية  من  �لم�ستفاد  �لدر�س  �إن 
لإد�رة وقيادة �أي من�سب، و�إنما بالعلم و�لفن يمكن ��ستغلال �لحظ و�لو��سطة لإد�رة وقيادة 

�أكثر كفاءة وفعالية...



الهم الثاني
العم صابر وإمبراطورية الزير!

                                          وماز�لت  �لحكاية م�ستمرة !!
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�لأرجح  على  �لإد�رة  بق�سايا  �لمهتمون  يعرف 
�لتي كتبها �لدكتور ح�سين  �إد�رة عموم �لزير  ق�سة 
�لموؤن�س عام 1974 و�لتي يناق�س فيها  �نعد�م �لكفاءة 
�لإد�رية  �لمرتبطة بالبيروقر�طية و�لمرتبطة بدورها 
�أو  ب�سكل  زلنا،  ما  �لتي  �لهموم  �لإد�ري...  بالف�ساد 
من  جيل  بعد  جيلا  نتمكن  ولم  منها،  نعاني  باآخر، 

�إيجاد حل "�سحري" لها...

و�ليكم حكاية "�لعم �سابر" و�إد�رة عموم �لزير 
"�لتحريف"  لتتنا�سب مع و�قعنا �لإد�ري  مع بع�س 

�لمعا�سر!!!

مخت�سر �لق�سة �أن �أحد �لولة كان ي�سير برفقة 
وزر�ئه ور�أى مجموعة من �لنا�س ينحدرون �إلى �لنهر لي�سربو� �لماء، ولحظ �لم�سقة �لتي يعانونها من �أجل 
�أن ي�سربو�. فنظر �إلى �أحد وزر�ئه، وقال : "�أرى �لنا�س يقا�سون من �لعط�س، �ألم تفكر في �سيء يخفف عنهم 
م�سقة �لنزول �إلى �لنهر من �أجل �سربة ماء؟ ". فاقترح �لوزير �أن ين�سئو� �سهريجا �أو حو�س ماء، فر�أى 
�لو�لي باأن �لنا�س �سيموتون عط�سا قبل �أن يتم �لبناء. طلب من "�سابر" �أحد حر��سه �أن ي�ستري زير�، و�أن 

يغ�سله ويعبئه بالماء �لنظيف با�ستمر�ر، وطلب من �لوزير �أن ي�سرف على �سر�ء �لزير وم�ستلزماته.

�إنها فكرة   : �لوزير  فاأجاب  �لزير،  �لأيام عن  يوم من  �لوزير في  �لو�لي  لي�ساأل   و�ل�سهور  �لأيام  وتمر 
عبقرية يا مولي، لقد طورناها وعدلناها! فا�ستغرب �لو�لي عن كيفية تطوير زير وغطاء وماء!!! فاأجاب 
�إن�ساء  �إلى مرفق عام �سعبي... ولهذ� تم  �لزير... فقد قررت تحويله  �لإقبال على  : نظر� لزيادة  �لوزير 

�إد�رة!!! وتم فتح �عتماد مالي في ميز�نية �لدولة لإد�رة �لزير..

�إد�رة للفخار، و�إد�رة للحديد، و�إد�رة للخ�سب و�إد�رة لل�سفيح!!!   �أربع �إد�ر�ت فرعية لها:  �أن�ساأنا  كما 
وهنا ت�ساءل �لو�لي : و�لماء �ألي�س له �إد�رة... وهو �لهدف �لرئي�سي؟ فا�ستطرد �لوزير باأنه �أمر باإن�ساء مبنى 
بكلفة مائة �ألف دينار من �أجل �إد�رة عموم �لزير، لأن �إد�رة عموم �لزير مرفق خدمات ويحتاج �إلى مبنى 

ي�ستوعب �لعملاء و�لزو�ر!!!

انعدام الكفاءة 
الإدارية المرتبطة بالبيروقراطية 

والمرتبطة بدورها بالف�شاد الإداري..... 
ما زالت من "الهموم" التي عانينا منها 

جيلا بعد جيل.... 

ولم نتمكن من اإيجاد "حل �شحري" 
لها اإلى يومنا هذا رغم التقدم 

العلمي والتكنولوجي!
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ويكمل �لوزير باأن �إد�رة عموم �لزير "على �ت�سال مع مختلف دو�ئر �لدولة، مع وز�رة �لأ�سغال و�لمالية 
و�لقت�ساد و�لخارجية و�لد�خلية و�لبلدية.. وكان �لو�لي يقاطعه بين �لفينة و�لأخرى مت�سائلا عن �لماء.. 

�لماء...�لماء!!!

وحين ��ستف�سر عن دور وز�رة �لخارجية، �أجاب �لوزير : من �أجل �لم�ساركة في �لموؤتمر�ت و�لمحافل �لدولية، 
لأن �إد�رة عموم �لزير �أ�سبح لها �سهرة عالمية، ومديرها يح�سر موؤتمر�ت في باري�س ولندن  ونيويورك..

وحينها ت�ساءل �لو�لي : وهل يوجد في �لدول �لأخرى �إد�ر�ت لعموم �لزير؟

�إليها!!! ور�ح ي�سرح  �أجاب �لوزير : ل يا مولي، ولكننا نفتخر بتجربتنا �لر�ئدة �لتي لم ي�سبقنا �أحد 
كيف �ستخرج دولتهم من عنق �لزجاجة وتنتقل �إلى طابور �لأمم �لتي �أ�سبحت متقدمة بف�سل تجربة �إد�رة 

عموم �لزير !!!

لم يقتنع �لو�لي بكلامه وقام بزيارة �إد�رة عموم �لزير في �ليوم �لتالي. وكانت �لمفاجاأة �ل�سادمة حين 
�ساهد �لمبنى �لفخم �ل�ساهق �لذي كتب على مدخله "�إد�رة عموم �لزير"، �أنا�س يدخلون ويخرجون، خلية 
و�سو�ني  و�أور�ق  وملفات  و�لفخار،  و�لحديد  ومدر�ء �لخ�سب  و�لفر��سين  و�ل�سكرتارية  �لموظفين  من  نحل 
و..و...و...  يتحدثون  و�آخرين  �لحا�سوب  �سا�سات  في  ويحدقون  �لجر�ئد  يقروؤون  وموظفين  وقهوة،  �ساي 
و�لمدير �لعام في لندن يح�سر موؤتمر�، وبالمنا�سبة هو �بن �سقيقة �لوزير، وتم تعيينه لأنه �لوحيد �لمتخ�س�س 
من  �لثلاثين  عن  ويقل  �لجامعة  من  �قل  دبلوم  يحمل  �أنه  من  �لرغم  على  �لمجال  هذ�  في  خبرة  و�لأكثر 

عمره!!! فالأقربون �أولى بمعروف �لزير!!!

و�نتقل �لو�لي في كل �لأق�سام وطلب في �لنهاية �أن يرى �لزير، نزل �إلى �لطابق �لأر�سي �لمغُبّر، فاخبروه 
�أ�سبح رجلا هزيلا م�سكينا، مركونا في  "�سابر�"، وقد  �إلى �لور�سة لإ�سلاحه!!! ووجد  �أن �لزير تم نقله 
�إحدى �لزو�يا. وحين �ساهد �لو�لي قال : "لقد كذبو� عليك يا مولي، �لزير لي�س هنا منذ �سنتين... كما 
�أني لم �أتقا�س ر�تبي منذ �سنتين ون�سف يا مولي"، وحين �ساأل �لو�لي وكيل �لإد�رة �لعامة عن �ل�سبب، 
قال "�إن له �إ�سكال �إد�ريا وماليا! فلي�س معه موؤهل علمي! ولم نتمكن من ت�سكينه في قانون �لمو�رد �لب�سرية 
ل �لقديم ول �لجديد ول �لمزمع تطويره! علاوة على �أن �لباب �لأول من �لميز�نية و�لمخ�س�س لنا من وز�رة 



25هموم في الإدارة

الهم الثاني

�لمالية و«مكرمة« �لديو�ن لم يكونا كافيين!... لذلك لم ن�ستطع �إعطاءه ر�تبه خلال �لفترة �لما�سية«، وعليه 
فما ز�ل ر�تب »�لعم �سابر« معلقا!!!

�سدم �لو�لي وطلب من �لعم �سابر �أن يعود �إلى �لق�سر كما كان وي�ستري زير� وي�سعه تحت ظل �سجرة 
لي�سرب �لنا�س، ثم �أ�سدر �لو�لي حكمه على �لوزير باأن يدفع رو�تب �لموظفين �لذين عينهم من ماله �لخا�س 
لحين �إنهاء �إجر�ء�ت �إعادة هيكلة جهاز �لزير، و�إذ� نفذ ماله فمن مال زوجته �لتي عينها مديرة �لعلاقات 
ي�ستوفو�  �أن  دون  �لزير  �إد�رة عموم  عينهم في  �لذين  و�أقاربه  »�لزير«  نفقة  على  �لمبتعثون  و�أولده  �لعامة 

�ضروط التعيين المن�ضو�ص عليها في اللائحة التنفيذية للموارد الب�ضرية في اإدارة عموم الزير!!! 

وبعد.... ذلك �لزير �لذي و�سع في �لحي لي�سرب منه �لنا�س و�أن�سئ بد�فع خيري ثم تحوّل خطوة بعد 
خطوة وباإد�رة �لعقول �لبيروقر�طية »�لمري�سة بحب م�سلحتها« �إلى جهاز بيروقر�طي يحتاج �إلى �إد�رة، 
ومحا�سبة، و�سكرتارية، وعلاقات عامة وغير ذلك، حتى تحوّل ذلك �لزير من �إناء يقدم �لخدمة �إلى جهاز 
يطلب �لخدمة و�أ�سبح »�لعم �سابر« �لمنتج �لرئي�سي و�ل�سادق �لوحيد في عمله بدون ر�تب في حين يتقا�سى 

»�لمتكا�سلون و�لمتقاع�سون« ما ل ي�ستحقونه !!!

وهذ� هو حال بع�س �لأجهزة �لإد�رية وبالذ�ت �لحكومية في و�قعنا حيث تبد�أ �سغيرة ذ�ت �خت�سا�س 
و��سح ومحدد ثم تكبر، وتتحول �إلى جهاز بيروقر�طي �سخم بميز�نية �سخمة و�أعد�د كبيرة من �لموظفين 
ومطبوعات �إعلامية، وندو�ت، وعلاقات �إقليمية ودولية، ولكن �لناتج �لفعلي و�لقيمة �لحقيقة �لم�سافة غير 

و��سحة...بل ل تكاد تذكر في ظل �لهيمنة �لإعلامية لم�سوؤوليها !!
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"بع�سا" منها تعمل منغلقة على  �أل تجدون حولكم  �لموؤ�س�سات من حولنا!   �لنظر قليلا في  هل تمعنا 
نف�سها، ووفقا لوتيرة ل تتغير بل ولم تتغير منذ �سنو�ت �إن لم يكن عقود�! بل �إنها ل تخ�سع للتقييم، فقد 
�أ�سبح �لكل م�سغولً ب�ساعات �لعمل و�لجتماعات �لتي ت�ستغرق �لكثير من �لوقت و�لجهد! �أما قياد�تها... 

فهي م�سغولة في "تلميع" كر��سيها �إعلاميا ودورها في نه�سة �لأمة"! 

وهل ت�ساءل �أحدكم لماذ� لم يتحرك �ساكن في هذه �لموؤ�س�سات على �ختلاف قياد�تها! بل هل �سعت �أي 
قيادة، على تعاقبها و�ختلاف وجوهها وتفاوت فترة �إد�ر�تها، �إلى �لت�ساوؤل: ماذ� نفعل؟ و�أين �لناتج؟ وما 
هو مردود ما نقوم به و�آثاره على �لموؤ�س�سة و�لمجتمع؟ وهل هناك من ي�ستفيد من �إنتاجنا وخدماتنا؟ وهل 

لدينا �إنتاج وخدمات ذ�ت نوعية ت�ستحق �لإ�سارة �إليها؟ وكيف لنا تطوير �إنتاجنا وخدماتنا؟؟؟

ويمكن �أن ت�ستمر �لأ�سئلة �إلى �أن ت�سل �إلى �سوؤ�ل �أكبر وهو "مدى �لحاجة �إلى وجود بع�س �لأجهزة، 
قابلة  وعمومية وغير  مبهمة  �أ�سماء  �لتي تحمل  و�لموؤ�س�سات  �لأجهزة  تلك  ��ستمر�رها؟" وخا�سة  وجدوى 
للتقييم و�لمتابعة �أو تلك �لتي تمار�س �أدو�ر� مزدوجة بجهود مبعثرة من غير روؤية و��سحة �أو ر�سالة مفهومة 
لقياديها �أو لموظفيها �أو حتى لعملائها!!!  وقد تلجاأ بع�س هذه �لأجهزة �إلى �لإح�سائيات، م�ستندة في ذلك 

وكانت �لمفاجاأة �ل�سادمة  للو�لي حين 
�ساهد �لمبنى �لفخم �ل�ساهق كتب على 

مدخله "�إد�رة عموم �لزير"
... و�لماء لي�س له �إد�رة!

... و�لزير عاطل عن �لعمل في �لور�سة!!
و�لمدير �لعام هو �بن �سقيق �لوزير 

ذو �لثلاثين عاما و�لذي بالكاد يحمل 
دبلوم!!!

و�غلب موظفي �لزير هم �أقرباء �لوزير!!!

والعم "�شابر" اأ�شبح رجلا هزيلا 
مركونا ... ولم يتقا�س راتبه منذ 

�شنتين ون�شف!!!
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�إلى مقولة "�إن كنت ل ت�ستطيع قيا�سه فلن تمكن من �إد�رته"

 If you can’t measure it، you can’t
manage it

وجودها  على  دللة  �لكمي  �لأ�سلوب  وي�ستخدمون   
�إنتاجها  في  �إليها  و�سلت  �لتي  �لأرقام  فتعلن  وتفوقها 
عدد  �أو  خدماتها  م�ستخدمي/م�ستفيدي  عدد  �أو 
�لوحيد  �لمعيار  هي  �لكمية  �لموؤ�سر�ت  وكاأن  �نجاز�تها 

لقيا�س �لنجاح... 

�لموجودة  �لإد�ر�ت  بع�س  على  ينطبق  و�لحال 
�لتي  �لإد�ر�ت  هذه  تتحول  حين  نف�سه،  �لجهاز  د�خل 
قد تكون �أن�سئت لأ�سباب ل علاقة لها بالتنظيم - �إلى 
كثيرة  �إد�رة  وت�سبح  �إمبر�طورية،  د�خل  �إمبر�طورية 
من  ويعانون  �لموظفين  كثيرة  �لإنتاج  قليلة  �لطلبات، 
�أحد يعرف ما هي مهامها، وهل  "بطالة مُقنعّة"، ول 

لوجودها �أي مبرر! 

فنظرة �سريعة للموؤ�س�سات �لبيروقر�طية من حولنا 
تدعونا �إلى �لت�ساوؤل... كم لدينا من �إد�ر�ت عموم �لزير �لتي �أن�سئت من �أجل هدف ما ... و�أ�سبحت بعد 
فترة بلا هدف! وكم عدد �لوزر�ء/�لروؤ�ساء �لذين حولو� هذه �لأجهزة �إلى �سركات عائلية خا�سة لنفع بني 
قبائلهم بل ويوزعون �أ�سهمها على بني ع�سيرتهم! وكم عدد �لمدر�ء �لأكثر حظا وو��سطة و�لأقل علما... من 

خولو� باإد�ر�ت ل يفقهون منها �إل �لظهور �إعلاميا  لق�س �سريط �أو �فتتاح محفل ر�سمي! 

المجال متروك لكم للاإجابة على هذه الت�شاوؤلت........كل في موقعه...وكل من وجهة نظره...وكل 
ح�شب تجربته!!!

�لإد�رية  �لأجهزة  بع�س 
�خت�سا�س  ذ�ت  �سغيرة  تبد�أ  �لحكومية 

و��سح ومحدد ثم تكبر، وتتحول �إلى جهاز �سخم 
بميز�نية �سخمة و�أعد�د كبيرة من �لموظفين وتو�جد 

�إعلامي م�ستمر...ولكن �لناتج �لفعلي و�لقيمة �لحقيقة 
�لم�سافة غير و��سحة... !!!

لبيروقر�طية  وفقا  تعمل  موؤ�س�ساتنا  من  كم 
"�لعم  من  لدينا  وكم  �لزير؟  عموم  �إد�رة 

"�لوزير"  من  لدينا  وكم  �سابر"؟؟ 
من  "�لزير"  �إن  يظن  �لذي 

�أملاكه �لخا�سة؟؟؟   
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الدر�س الم�شتفاد
بيت �لق�سيد من �لهم �أعلاه �إن �لبيروقر�طية �ل�سكلية كنموذج �إد�رة �لزير وحكاية �لوزير �لذي حول 
"�لزير" �إلى ملكا خا�سا ووكل �أبن �أخته �أمينا عليها، وعين بني ع�سيرته، وهم �لأقل علما وكفاءة...هي بلا 
�سك ��ستنز�ف للمو�رد �لب�سرية و�لمالية...وكيان بلا قيمة م�سافة ...بل وبالعربي �لف�سيح... ف�ساد �إد�ري 

ومالي يجب �أن يُعاقب عليه!!!

وعليه، فان �لدر�س �لم�ستفاد هنا �أن �لكفاءة �لإد�رية �لتي ت�ستهدفها بر�مج �لتطوير �لإد�ري ل تتحقق 
بمجرد �إن�ساء �إد�رة �أو �إن�ساء جهاز، و�إنما تتحقق بو�سوح �لأهد�ف، وخطة عمل تنفيذها و�إمكانية تقييم 
و�لتقنية، و�لحتياجات �لقت�سادية  و�لثقافية  �لعلمية  للمتغير�ت  �لتكيف  وبالديناميكية و�سرعة  �لنتائج، 
و�لجتماعية ومتطلبات �لعمل ذ�ته، و�لأهم من ذلك كله... �ل�سفافية في �سنع �لقر�ر و�لمحا�سبة و�لم�سوؤولية. 
كونها  بها  �لمرتبطة  و�للو�ئح  �لإد�رية  �لهياكل  �لعمل ب�سفة م�ستمرة على مر�جعة وتحديث  يتطلب  وهذ� 

تمثل �أحد �لأركان �لمهمة في معادلة �لتطوير �لإد�ري...

وما زال العم �شابر... �شابرا... وما عادت اإمبراطورية الوزير... زيرا...

ومازالت  الحكاية م�شتمرة !!



الهم الثالث 
القرار الصحيح بين القيادي والمدير...

  وشتان مابين الاثنين!!!

                                   »ل �سيء �أكثر �سعوبة، ولذلك ل �سيء �أكثر قيمة، من �لقدرة على �تخاذ �لقر�ر«
                                                                                                          نابليون بونابرت
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مما ل �سك فيه �أنه ل يتبين نجاح �لقيادي �أو ف�سله 
�أو عدم �سلاحيته �إل عبر تخطيه  �أو �سلاحية مدير ما 
ونجاحه في �لمرور بموؤ�س�سته �أو �إد�رته من مر�حل �لأزمة 
�إلى مرحلة �ل�ستقر�ر �أو من مر�حل �ل�سعف �إلى مر�حل 

�لقوة .. 

نوعية  على  يتوقف  �لأزمة  مرحلة  تعدي  �أن  ول�سك 
�ل�سير  فيه  يفتر�س  و�لذي  �لأزمة  في  �لمتخذ  �لقر�ر 
و�لأد�ء  �لمطلوب  �ل�ستقر�ر  نحو  �لإد�رة  �أو  بالموؤ�س�سة 
�لقوي �لمتوقع ولكن بالتاأكيد نوعية �لقر�ر �لمتخذ تتحدد 
بعدة �سفات يتعين توفرها في �لقيادي �لناجح �أو �لمدير 
�لمهمات  �أ�سعب  من  �لقر�ر  �تخاذ  كان  لذلك  �لمتمكن،  
�لتي تنتظر �لقيادي �أو �لمدير في �أي عمل يقوم به .. و�إذ� 
�أن �لقيادة هي .. �سنع �لقر�ر فاإننا بالتاأكيد ل  جادلنا 

نبالغ!!!.

هل ت�ساءلتم يوما ...لماذ� يف�سل �لبع�س من �ل�سخ�سيات �للامعة و�لتعليم �لعالي و�لثقافة �لو��سعة في 
منا�سبهم �لقيادية ول ي�سمدون طويلا �أمام �لتحديات، حتى و�ن �سمدو� فاإنهم ل ي�سمدون بفعل مهار�تهم 
�لقيادية �لإد�رية و�إنما بف�سل �أ�سباب �أخرى ..لعل �أهمها علاقاتهم �ل�سيا�سية وفريق �لخبر�ء و�ل�ست�ساريين 
من حولهم!!! ولماذ� ينجح �لبع�س من �أ�سحاب �لعلم و�لثقافة �لمتو��سعة في قيادة مهامهم على �أكمل وجه 

وقد يُجبرون �أحيانا على تركها لظروف قاهرة �سو�ء لظروف تنظيمية موؤ�س�سية �أو �سخ�سية �أو �جتماعية!!!

�ساأحاول  �لنف�سية،  وحتى  و�لجتماعية  و�لقت�سادية  �ل�سيا�سية  و�لدو�فع  �لأ�سباب  عن  �لنظر  وبغ�س 
�لإجابة على �لت�ساوؤل �أعلاه من �لمنظور �لإد�ري وعلاقته �لمبا�سرة بالقر�ر �لإد�ري �ل�سحيح...

علمتني خبرتي �لمهنية �لمتو��سعة من خلال �لتعامل و�لحتكاك مع نماذج مختلفة من �لقادة و�لمدر�ء 
على �ختلاف م�ستوياتهم �لوظيفية �أن هناك ثلاث �سفات * تعزز من نجاح �لقيادي �لإد�ري في عمله، مع 

نوعية 
�لقر�ر �لمتخذ 

تتحدد ب�سفات �لقيادي/
�لإد�ري �لناجح... ولهذ� �سنع �لقر�ر 
من �أ�سعب مهمات �أي قيادي/مدير...

يف�سل �لبع�س في منا�سبهم 
�لقيادية، و�ن نجحو�...فان 

نجاحهم بف�سل �أ�سباب 
�أخرى!!!

*  �قتبا�س بت�سرف من: غازي �لق�سيبي )2006(، حياة في �لد�رة، �لموؤ�س�سة �لعربية للدر��سات و�لن�سر، بيروت، �لطبعة �لثالثة ع�سر
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ملاحظة �أ�سبقية كلمة �لقيادي على �لإد�ري، 
ي�سبح  �أن  موظف  لكل  �لممكن  من  �نه  ذلك 
لكل  �لممكن  من  لي�س  ولكنه  ناجحا  �إد�ريا 

موظف �أن ي�سبح قياديا ناجحا! 

على  �لقدرة  في  �ل�سفات  تلك  وتتمثل 
معرفة �لقر�ر �ل�سحيح واتخاذه وتنفيذه!!!

�أن ندرك  �أنه من �لمهم  وعلى �لرغم من 
ونتعلم �لإد�رة من منطلق كونها علما �أو فنا، 
يتم تعلمها بالجامعات و�لمعاهد �أو �كت�سابها 
"�سنع  مو�سوع  �أن  �إل  �لطويلة...  بالخبرة 
�لقر�ر" يتعلق ب�سلب �لإد�رة وممار�ستها ل 

بتعريفها و�إجر�ء�تها وقو�نينها! 

ولي�س من �ل�سروري هنا �أن نتجادل حول 
�إن كان �لإن�سان يولد قياديا �أم �إد�ريا، ح�سب 
نظريات  �أ�سحاب  من  �لكثير  فيه  كتب  ما 

فالعبرة  �لزمن،  عبر  �لمتر�كمة  وخبر�ته  تجاربه  خلال  و�لقيادية  �لإد�رية  مهار�ته  يكت�سب  �أم  �لقيادة، 
ذ�ته  بالأد�ء  علاقة  له  من  كل  على  �ليجابي  �لمفعول  ذ�ت  �لم�ستد�مة  وبالنتائج  لأد�ئه  �لنهائية  بالنتائج 

وقدرته على �لحتفاظ بروحه �لقيادية!

كما �أنه لي�س من �ل�سروري �أن يكون �لقيادي و��سع �لثقافة وعالي �لتعليم، فالإد�رة و�لقيادة ل ترتبطان 
بم�ستوى �لثقافة و�لتعليم و�إنما بكيفية ربطها بالو�قع �لفعلي لم�سكلات �لعمل، وكيفية ربطها بتحليل �لأو�ساع 
�لر�هنة و��ستقر�ء �لم�ستقبل. كما ل يهم �أن يكون �لقيادي �أو �لإد�ري هادئ �لأع�ساب في �لتعامل مع م�ساكل 
�أم �سيء �لخلق  ب�سو�س  �بت�سامة ووجه  �لنفعال، طيب �لخلق ذو  �سريع  �أم متوتر وع�سبي  �ليومية  �لعمل 
وعاب�س �لوجه مع موظفيه، محبوبا و�ساحب ح�سور �أم مكروه وغير مرغوب فيه من قبل مروؤو�سيه.... فكل 
ما �سبق �سفات تتعلق بالإن�سان �لعادي ولو �أن �ل�سفات �لإيجابية مرغوبة �أكثر في �لقيادي ، �أما بالن�سبة 

للقيادي، فيمكن ح�سر �ل�سفات �لمطلوبة، ح�سب وجهة نظري، في ثلاث:

يمكن ح�سر �ل�سفات 
�لمطلوبة في �ل�سخ�س �لقيادي في ثلاث:

رجاحة �لعقل وحكمة �لت�سرف بما يوؤهل . 1
�لقيادي �لقدرة على معرفة �لقر�ر �ل�سحيح

رجاحة �لعقل وحكمة �لت�سرف بما يوؤهل . 2
�لقيادي �لقدرة على �تخاذ �لقر�ر �ل�سحيح

رجاحة �لعقل وحكمة �لت�سرف بما يوؤهل . 3
�لقيادي �لقدرة على تنفيذ �لقر�ر 

     �ل�سحيح
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1.  رجاحة �لعقل وحكمة �لت�سرف بما يوؤهل �لقيادي �لقدرة على معرفة �لقر�ر �ل�سحيح.  قد ي�سارع بع�س 
�لمدر�ء بالقول: وما �لذي �أتيت به من جديد يا �أ�ستاذة �إد�رة �لأعمال، �إذ ل بد لكل مدير �أن يكون قادر� 

على معرفة �لقر�ر �ل�سحيح، و�إل �سعفُ م�ستوى �أد�ئه وتعر�سَ للم�ساءلة!!

نظريًا: كلام �سحيح ... عمليًا �إليكم �لتحليل ... بع�س �لإد�ريين قد يظنُ بديهيا �أن هذه �ل�سفة ل غنى 
عنها في �لعمل �لقيادي و�إل تعر�ست موؤ�س�ساتهم للكثير من �لم�ساكل �لمالية و�لإد�رية و�لتنظيمية! ويفتر�س 
بديهيا تو�جد هذه �ل�سفة في كل قيادي، ولكن �لكثيرين  ل يملكونها! فالكثير من �لإد�ريين تنق�سهم �لروؤية 
�لثاقبة، فلا يتمكنون من تمييز �لقر�ر �لخاطئ من �ل�سحيح وفي هذه �لحالة قد ي�سبح، للاأ�سف، �لقر�ر 
�ل�سحيح هو �لخيار �لأقل �سرر� و�سوء�، �أي �أحلاهما مرٌ، بين �لخيار�ت �لمتوفرة �أمامهم و�لتي �سيدركونها 

بعد فترة من تطبيق �لقر�ر!

من  تمكنه  �لتي  �لثاقبة  �لروؤية  و�إنما  �لق�سير،  �لمدى  في  فقط  �لم�سكلة  حل  لي�س  هنا  �لمطلوبة  �لروؤية 
و�إل �ستظل هذه  �لم�ساكل �لحالية،  و�أخذها في �لعتبار عند �تخاذ قر�ر حل  �لم�ستقبلية  �لم�ساكل  ��ستقر�ء 

�لم�ساكل تتكرر مر�ر� وفقا لظروف زمنية وبيئية مختلفة!! 

و�آخر  ي�سدر بين حين  �لذي  �لإد�رية  �لوظائف  توطين  قر�ر�ت  مثلا...  لكم  �ساأ�سرب  �أكثر،  لتو�سيح 
من قبل وز�رة �لعمل مثلا بهدف �إلى توطين �لوظائف، �إما وفقا لن�سبة معينة �أو لمجموعة وظائف محددة، 
ويجرى تعميمه على �لموؤ�س�سات �لحكومية و�لعامة و�لخا�سة! فالقر�ر في حد ذ�ته لي�س خاطئا باأكمله، و�إنما 
ل يمكن �عتباره �لقر�ر �ل�سحيح في توقيته وفي تنفيذه، ول يمكن �عتباره قر�رً� ��ستر�تيجيا �سحيحا في 
�لمدى �لطويل!!! �أوؤكد مرة �أخرى...�لقر�ر بالتاأكيد قر�ر �سحيح ل نقا�س فيه، ولكنه لي�س �سحيحا في حينه، 
ووقته، لكونه »توطين كمي في زمن قيا�سي ق�سير يهدف �إلى رفع ن�سبة �لمو�طنين في قطاع ما �أو وظائف 
ما وبن�سبة ما خلال فترة زمنية معينة«. وعلى �لرغم من �أن  �أي عملية لبناء �لقدر�ت �لوطنية هي عملية 
طويلة �لأجل، �إذ كيف يمكن للموؤ�س�سات تطوير قدر�ت مو�طنيها من �لموظفين و��ستبد�لهم بغير �لمو�طنين 

خلال فترة ق�سيرة ل تتجاوز �ل�سنة! 

مما  م�سبقا  �لموؤ�س�سات  �إخطار  وعدم  �لقر�ر«  »�سرعة  منها:  �أخرى  �أ�سباب  هناك  ذلك،  على  علاوة 
جهة  من  �لمو�طنين  غير  �لموظفين  بين  �لموؤ�س�سات  في  �لوظيفي  �ل�ستقر�ر  عدم  من  نوع  حدوث  �إلى  يوؤدى 
تعتبرها  قد  و�لتي  �لق�سيرة  �لفترة  خلال  �ل�سو�غر  ل�سد  �لمطلوبة  �لكفوؤة  �لمو�طنة  �لكفاء�ت  توفر  وعدم 
بع�س �لموؤ�س�سات فترة تعجيزية لإنهاء خدمات �لموظفين غير �لمو�طنين و�لبحث عن بد�ئل من �لمو�طنين 
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و�ختبارهم وتعيينهم. ول يق�سد بعدم توفر �لكفاء�ت �لوطنية �نعد�مها نهائيا بقدر ما يق�سد به »بالحد 
�إتقان �للغة �لنجليزية  �لأدنى من �لمعايير و�لمو��سفات« �لمطلوبة من قبل �لموؤ�س�سات، و�لتي ت�سع �سرطي 

و�لخبرة �سمانا لتوظيف �لمو�طنين لديها!!! 

كما �أنه قر�ر خاطئ في �لتنفيذ �إذ لم ير�ع �لتطبيق �لتدريجي على مر�حل �لأمر �لذي دفع بدوره �لعديد 
من �لموؤ�س�سات �إلى »�لتحايل على �لقر�ر« كتعيين عدد من �لمو�طنين بهدف زيادة عددهم و�إر�سال �لك�سوف 
للجهة �لر�سمية ثم �إنهاء خدماتهم قبل �نتهاء فترة �لختبار بحجة عدم كفاءتهم �لمهنية دون �خطار �لجهة 
�لر�سمية، وز�رة �لعمل! فالمهم هو �لك�سوف �لمر�سلة باأعد�د �لمو�طنين ولي�س �لمو�طنين �لعاملين فعليا في تلك 
�لموؤ�س�سات !!! وللاأ�سف لجاأت بع�س �لموؤ�س�سات �إلى تعيين غير �لمو�طنين �سمن »�لرو�تب �لمقطوعة« �لتي ل 
تدخل في �لك�سوف �لمر�سلة!! و�لنتيجة �أن  �أ�سبح قر�ر �لتوطين »ككلمة حق �أرُيد بها باطل« ظاهرها �لتوطين 
وباطنها »�إق�ساء �لمو�طن««!!! وعليه �أ�سبح قر�ر �لتوطين غير �سحيح في وقته وتنفيذه و�لأقل �سرر� لمتخذيه 

ومنفذيه خلال فترة �تخاذه وتنفيذه دون �رتباطه بروؤية م�ستقبلية طويلة �لأجل!!      

من  لي�س  �إذ  �ل�سحيح.  �لقر�ر  �تخاذ  على  �لقدرة  �لقيادي  �لت�سرف بما يمنح  وحكمة  �لعقل  2.  رجاحة 
�ل�سروري �أن كل قيادي يتمكن من معرفة �لقر�ر �ل�سحيح يكون بال�سرورة قادر� على �تخاذه، وما �أكثر 
�لقادة ممن يحملون هذه �ل�سفة! �إن عدم �لقدرة على �تخاذ �لقر�ر �ل�سحيح يرجع بالدرجة �لأولى �إلى 
�لخوف من �لعو�قب وعدم �لرغبة في �لمغامرة �أو �لمخاطرة ! فاإذ� كانت �لحكمة �لم�سحوبة بروؤية ثاقبة 

هي جوهر �ل�سفة �لأولى، فالثقة بالنف�س و�ل�سجاعة هما دعامة �ل�سفة �لثانية.

لقد مرّ علي خلال حياتي �لمهنية �لعديد من �لإد�ريين ممن يملكون �لمعرفة �لتامة للقر�ر �ل�سحيح، 
ولكنهم ل يفعلون �سيئا �سوى �لكلام ثم �لكلام و�إ�ساعة �لوقت و�لمال في ��ستقد�م �لخبر�ء وت�سكيل �للجان 
وعقد �لجتماعات �لطويلة دون تحليل �لم�ساكل تحليلا منهجيا دقيقا و�لنتهاء بتو�سيات هادفة......ومن 

ثم دون �لقدرة على �تخاذ �لقر�ر �ل�سحيح.... 

بل قد تنتهي �سل�سلة �جتماعاتهم وعمل لجانهم �إلى حل م�ساكل �أخرى ل علاقة لها بالمو�سوع �لأ�سلي!!! 
فالخوف من �لعو�قب �أو عدم �لرغبة في �لمخاطرة، لعدم ثقته بقر�رته، تُحول دون قدرة �لقيادي �لإد�ري 

على �تخاذ �لقر�ر �ل�سحيح لخوفه!.

3.  رجاحة �لعقل وحكمة �لت�سرف بما يوؤهل �لقيادي �لقدرة على تنفيذ �لقر�ر �ل�سحيح، وما �أكثر �لقر�ر�ت 
�ل�سحيحة.
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وهذ� يجرنا �إلى �لجدلية �لتالية: �إن �أكثر �لقياديين حكمة ورجاحة، في معرفة �لقر�ر �ل�سحيح، لي�س 
بال�سرورة �أن يكون �أ�سجعهم، في �تخاذ �لقر�ر �ل�سحيح، و�أ�سجعهم لي�س بال�سرورة �أن يكون �أكفاأهم، في 
تنفيذ �لقر�ر �ل�سحيح!  و�لكفاءة ل تعني بال�سرورة �لعلم و�لثقافة كما ذكرنا �سابقا، و�إنما �لقدرة على 

تنفيذ �لقر�ر بكل تبعاته �ليجابية وعو�قبه �ل�سلبية.

ولو عدنا �إلى �لمثال �ل�سابق و�فتر�سنا �أن �أ�سحاب قر�ر �لتوطين عرفو� �لقر�ر �ل�سحيح، وتمكنو� من 
�تخاذه: »�لتوطين �ل�ستر�تيجي �لنوعي �لتدريجي �لم�ستند على روؤية م�ستقبلية ثاقبة لبناء �لقدر�ت �لوطنية 
وتفعيل م�ساركتها �لقت�سادية وفقا لمتطلبات �ل�سوق ومخرجات �لتعليم«، فهل نفتر�س �أن �لقر�ر ينتهي عند 
و�إل ظل »�لقر�ر �ل�سحيح«  �أ�سعب بكثير من معرفته و�تخاذه،  �إن تنفيذ �لقر�ر  هذ� �لحد؟ بالطبع ل!!! 
حبر� على ورق. فتنفيذ قر�ر �لتوطين �أعلاه، �إن �فتر�سنا �تخاذه، هو قر�ر ذو م�سوؤولية م�ستركة ويتطلب 
�لب�سرية  و�لمو�رد  بالتخطيط  �لمعنية  �لدولة  وموؤ�س�سات  �لعمل  و�سوق  �لتعليمية  �لموؤ�س�سات  جهود  ت�سافر 
و�لتدريب بل وموؤ�س�سات �لمجتمع �لمدني بناء على روؤية وطنية و��سحة �لمعالم و�لتجاهات وموؤ�سر�ت قيا�سية 

قابلة للتنفيذ...

لقد �سمعنا �لكثير و�لكثير عن م�ساريع �سخمة تُعد من قبل موؤ�س�سات �لدولة �لمختلفة و�لمتعلقة باإ�سلاح 
�أكاديمي ومهني  و�إر�ساد  �لعمل  �لتعليم و«�لتعليم لمرحلة جديدة« وتعليم فني ونوعي و��ستر�تيجيات �سوق 
للطلبة ومعاهد لتاأهيل وتدريب وتطوير �ل�سباب �لمو�طن لبناء مهار�تهم وقدر�تهم �لوطنية ووو..... ولكن 
�أين كل تلك �لم�ساريع �ل�سخمة من �لتوطين؟ بل ما علاقتها بالتوطين �أو ما موقع �لتوطين من �لإعر�ب في 
مُجمل هذه �لم�ساريع؟ �أو بالأ�سح، هل حددت تلك �لم�ساريع »�لتوطين« كاأحد �أهد�فها �لإ�ستر�تيجية طويلة 
�لمدى وفقا لموؤ�سر�ت قابلة للقيا�س كما وكيفا  �لمدى �لطويل؟؟؟ وهل و�سعت تلك �لم�ساريع �لتوطين  �سمن 

�أولوياتها وفقا لخطط زمنية تدريجية وفي مجموعات وظيفية مختلفة؟؟؟

�أم�سينا ثلاثة عقود ونحن نتحدث في �لتوطين و�أقمنا ع�سر�ت �إن لم تكن مئات �لموؤتمر�ت و�لمحا�سر�ت 
لمناق�سة هموم وتحديات �لتوطين... وما زلنا ن�سمع ونقر�أ عن م�ساكل �لتوطين و�لتوظيف و�لبطالة �لُمقنعة 
�لقوى  �أجمالي  من   %10 من  و�أقل  �لدولة  �سكان  �أجمالي  من  فقط   %12 ي�سكلون  �لذين  �لمو�طنين،  بين 

�لعاملة... 
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خلا�شة القول اأن تنفيذ القرار ل ينتهي بمجرد توقيعه من قبل الم�شوؤول!!!

لعل ما �سبق يو�سح  �أن �لإد�ري �لمتو��سع في تحليله للاأمور غير قادر وغير متمكن من معرفة �لقر�ر 
�أن  �لقول  �سر�  �أخفيكم  �أو �لخبر�ء! ول  �أو من �سنع فريق عمله  �أغلب قر�ر�ته ع�سو�ئية  �ل�سحيح، وربما 
نع �لموظف �ل�سغير �لذي �أعده ل �لم�سوؤول �لكبير �لذي وقعه!!!  بع�س �لقر�ر�ت �لمهمة غالبا ما تكون من �سُ
و�لإد�ري "�لمتردد" ل ي�ستطيع �تخاذ �لقر�ر �ل�سحيح، وقد تعاني قيادته من �لعديد من �ل�سعوبات وتر�كم 
�لم�ساكل نتيجة خوفه وتردده من عو�قب قد ل يكون لها وجود �إل في "عقله �لباطن"، و"�لإد�ري غير �لكفء" 

ل ي�ستطيع تنفيذ �لقر�ر �ل�سحيح وكل �جتهاد�ته مجرد "حبر على ورق" في �أر�سيف �لموؤ�س�سة!

ولعل بع�سكم قد  ي�ستح�سر �أثناء قر�ءة هذه �ل�سطور نماذج من �لإد�ريين ممن يفتقرون  للمعرفة �أو 
�ل�سجاعة �أو �لكفاءة، �أو ممن جمعو� بين �سفتين و�فتقرو� للثالثة فف�سلو� في قيادة موؤ�س�ساتهم حتى تركوها، 
من  نماذجّ  منكم  �لبع�س  ي�ستح�سر  قد  حين  في  يذكر!!  �أثر  دون  �لزمن  من  فترة  بعد  جبر�،  �أو  �ختيار� 

�لقياديين ممن جمعو� بين �ل�سفات �لثلاث فنجحو� في قيادة موؤ�س�ساتهم نحو �لنجاح و�لتفوق �لمتو��سل.
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فالنموذج �لأول ي�سم �إد�ريين ولي�س قياديين ممن يتبنى عبار�ت "طالبنا وكتبنا ولكن لم يتم �لرد علينا 
�أو تم �لرف�س من �لإد�رة �لعليا" وكم هي "م�سكينة تلك �لإد�رة �لعليا، �ل�سماعة �لتي يُعلق عليها �لإد�ريون 
وتخيلاتهم  عقدهم  من  �لبر�ءة  كل  بريئة  وهي  ف�سلهم،  مبرر�ت  �لأكفاء  غير  و�لمترددون  �لمتو��سعون 
يكذب  باطنا... فهم تماما كمن  �أيديهم  �لأمر من �سنع  لأن  لومهم  لأحد  ولهذ�، فلا يمكن  �لمعقدة"!!!. 
�لر�سوخ  �إلى  �لمروؤو�سين  دفعو� موظفيهم  �أن  "�للامبالة" بالغير  وهم من  ويُ�سدقها!  نف�سه  �لكذبة على 

للو�قع �لموؤلم... و�ل�ست�سلام... و"بُغ�س" �لإد�رة �لعليا"!! 

�ل�سحيح  �لقر�ر  وتنفيذ  و�تخاذ  وي�سارع" لمعرفة  "يقاتل  ممن  قياديين  في�سمل  �لثاني  �لنموذج  �أما 
ولهذ� قد نجدهم �إما مُحاربين �أو غير محبوبين �أو غير مرغوب فيهم من قبل �لبع�س ... فهم بين خيارين 
�إلى تركه  "تكتيكات �لتهمي�س �لذي يوؤدي  �أمام  �أو عدم �ل�سمود طويلا  �إما �ل�سمود ومو��سلة تحدياتهم 

�لعمل" و�لُممار�سة �سدهم من كل جهات...فالناجحون كال�سجرة �لمثمرة د�ئما ما تُرمى بالحجارة!!!.
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�لدر�س �لم�ستفاد...
يقول نابليون بونابرت.... ل �سيء �أكثر �سعوبة، ولذلك ل �سيء �أكثر قيمة، من �لقدرة على �تخاذ �لقر�ر...

ون�سيف عليه، �إن لم يكن  �لإد�ري قادر� على معرفة و�تخاذ وتنفيذ �لقر�ر �ل�سحيح... فليتذكر قوله 
تعالى" ل يكلف �لله نف�سا �إل و�سعها"!!!

�إن �لدر�س �لم�ستفاد هنا هو �أنه لي�س كل من �سغل من�سبا �إد�ريا ... هو �سخ�س قادر ومتمكن من عملية 
�سنع �لقر�ر... ذلك �أن �سنع �لقر�ر من �أ�سعب �لمهام �لتي يقوم بها �لمدير �لمتمكن و�لقيادي �لناجح...مع 
ملاحظة �أنه لي�س كل من �سغل من�سبا �إد�ريا هو مدير متمكن �أو قيادي ناجح! كما �أن عملية �سنع �لقر�ر 

تحتاج لقدر�ت معرفة �لقر�ر �ل�سحيح و�تخاذه و�لقدرة على تنفيذه...



الهم الرابع

الاعتراف بالخطأ أو التقصير
 ...أو »التطنيش«!

                            كل خطاأ هو في �لحقيقة �سبيل لمعرفة جديدة وفر�سة للتعّلم و�لتطوير و�لبتكار...                            
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من �لملاحظ على �ل�سلوك �لإد�ري �لعام لأغلب موؤ�س�ساتنا بمديريه �لتنفيذيين بل ومديري �لإد�ر�ت 
�لو�سطى و�لدنيا  �لعزوف عن �لعتر�ف بالخطاأ �أو �لتق�سير �أو توجيه �لنتقاد �أو �للوم علنًا عند حدوث 
خطاأ �أو تق�سير مما يترتب عليه خ�سارة �أيًا كانت كبيرة �أو هام�سية، مادية �أو ب�سرية،  و�لكتفاء بتحويل 
�لمو�سوع �إلى �لتحقيق �لإد�ري �أو �لقانوني في �أح�سن �لأحو�ل، هذ� �إن لم يتم حفظ �لمو�سوع �سابقا �أو لحقا 
وي�سبح "فعل ما�س ل محل له من �لإعر�ب م�ستقبلا!"...على �لرغم من �أن  مو�جهة �لذ�ت  و�لآخرين 

بالخطاأ �أو �لتق�سير في مجال �لعمل، يعتبر م�سوؤولية دينية و�أخلاقية ومجتمعية. 

وعلى �لرغم من �أن �لعتر�ف بالخطاأ يعتبر "قيمة دينية �أخلاقية" حثنا عليها ديننا �لإ�سلامي ، �إل 
�أننا نادر� ما نجد بين م�سئولينا من "يجاهر علنا �أو �سر�" بتق�سيره وخطئه في حين �أننا ن�سمع عن �لكثير 
من �لم�سوؤولين �لغربيين ممن "ي�ستفيدون" من �أخطائهم �أو تق�سيرهم في �لعمل ويعتبرونها �سببا لتطوير 
�أ�سو�أ �لأحو�ل... ول  �أو تنحيهم عن منا�سبهم  �لقيادية في  �أح�سن �لأحو�ل  �إد�ريا ومهنيا في  موؤ�س�ساتهم 
يعنينا هنا مدح وتمجيد �أخلاق �لغربيين بقدر ما  ن�سعى �إلى تذكير �أنف�سنا باأخلاقنا �لمهنية �لتي دعانا 

�إليها �إ�سلامنا �لحنيف منذ قرون م�ست...  

مما ل �سك فيه �أن  تطوير م�سار �لعملية �لإد�رية مطلب مهم و�سروري باتت جميع �لموؤ�س�سات ت�سعى 
�إليه بكل �لو�سائل، ولكن يبقى �ل�سوؤ�ل ذو �لعلاقة هنا: هل يمكن �عتبار �لعتر�ف بالخطاأ �أو �لتق�سير هو 
نقطة �لبد�ية �ل�سحيحة في عملية �لتطوير �لمطلوبة �أم هو ��ستمر�ر لو�سع "�للامبالة" طالما �لم�سوؤول �لأول 

في �لموؤ�س�سة "ل ي�سمع ول يرى �لخطاأ �أو �لتق�سير"؟ 

لم �أر في حياتي �لمهنية �ل�سابقة �إد�ريا وقياديا �سادقا ونزيها مع نف�سه وربه �أكثر من "بو عبد�لله"...
وبغ�س �لنظر عن حنكته �لإد�رية وخبرته �لمهنية في مجال عمله، وبغ�س �لنظر عن �سمُو �أخلاقه في �لتعامل 
مع كل من يطرق بابه، وهو مدير �إد�رة ��ستر�تيجية في �لموؤ�س�سة وم�سغول  بالتحديات و�لتطوير �لموؤ�س�سي 
و�لذي ل يكاد يجد معها �أي وقت للمجاملات، �إل �أنه لم يحدث �أبد� �أن �عتذر عن �أي طارق �أو �سائل...
فباب مكتبه مفتوح قول وعملا.. و"�ل�سكوى" لها رد و�عتبار في قامو�سه ولم يحدث �أبد� �أن كان م�سيرها 

�سلة �لمهُملات! 

و�أذكر �أنه في �أحد �لم�ساريع �لإ�ستر�تيجية للموؤ�س�سة  حدث تق�سير من قبل فريق عمله، مما �أثر على 
�إنجاز �لم�سروع في �لوقت �لمحدد و�لميز�نية �لمحُددة �سلفا! وفي �لجتماع �لمقرر لإعادة جدولة �لم�سروع، �سمت 
�لجميع ده�سة "لبو عبد�لله" �لذي �أعترف، وبكل �سدق و�سفافية، و�سجاعة وجر�أة، بتق�سيره �ل�سخ�سي 
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�أد�ئه  �لآخر" لنقد  "�لر�أي  بذلك  متقبلا  �لم�سروع...  �نجاز  تاأخر  �إلى  �أدى  �لذي  �أد�ئه  م�ستوى  وتر�جع 
وقيادته ... ومعترفا بتهاونه في قيادته وتنظيم �أد�ء فريق عمله و�لرقابة عليه خلال �لفترة �لأخيرة...على 
�إلى فريق عمله و�لتحجج ب"ك�سلهم" وتقاع�سهم... وربما  �لتق�سير  باإمكانه تحميل  �أنه كان  �لرغم من 
وهو  باأكمله!  �لفريق  �إهمال  �لقائد  ب�سجاعة  بل تحمل  يفعل ذلك!  �أنه لم  �إل  �إنهاء خدماتهم!  �أو  عقابهم 
ت�سرف متوقع من قيادي م�سوؤول يدرك �أن "علو �ساأنه ومقامه" ل يمنعه من �لعتر�ف بتق�سيره... لذ� 
لم يكن غريبا من "بو عبد�لله" �أن يتقدم با�ستقالته لحقا... ليجنب نف�سه وموؤ�س�سته �أخطاء قد ل يتّحمل 

�لتهاون فيها م�ستقبلا!! 

على �لرغم من �إن �لعتر�ف بالخطاأ يعتبر “قيمة دينية �أخلاقية” حثنا عليها ديننا �لإ�سلامي ....
�إل �أننا نادر� ما نجد بين م�سوؤولينا من “يجاهر علنا �أو �سر�” بتق�سيره وخطئه!

رحم �لله �لفاروق عمر بن �لخطاب عندما و�سع �لخطوة �لأولى في �لتطوير �لإد�ري بقوله:
       “رحمّ �لله من �أهدى �إلي عيوبي”
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لقد �أجاب �لخليفة عمر بن �لخطاب على هذ� �ل�سوؤ�ل قبل �أكثر من �أربعة ع�سر قرناً من �لزمان عندما 
�لفاروق  �أر�سى  �إلّي عيوبي". لقد  �أهدى  حدد �لخطوة �لأولى في �لتطوير �لإد�ري بقوله" : رحمَ �لله من 
من  �لتوجيه  وقبول  �لتق�سير  �أو  بالخطاأ  �لإد�ري  �لم�سوؤول  �عتر�ف  من  جعل  حيث  ذهبية  قاعدة  بذلك 
�لآخرين نقطة �لنطلاق �لأولى في �لتطوير �لإد�ري، حيث �أدرك ر�سي �لله عنه  �أن �نحر�ف �لم�سوؤول عن 

�لخطة �لمر�سومة �إنما هو �نحر�ف لروؤية وم�سيرة �لموؤ�س�سة برمتها.

 ولم يكتف �لخليفة عمر بن �لخطاب بطلب تقويم �أخطائه رغم �أنه �لم�سوؤول �لأول في �لدولة، ولكنه �أنزل 
تقديم �لأخطاء و�لعيوب �إليه منزلة �لهدية، في �إ�سارة و��سحة جلية �إلى علو �لرغبة في هذ� �لأمر �لذي يعد 

نقطة �لنطلاق �ل�سائبة لتطوير قيادي �إد�ري ناجح ومُتميز ومُ�ستد�م في �أي موؤ�س�سة. 

�لإد�ري  �لتطوير  طريق  في  مُهم  �سلوك  هو  مُوظفيه  قبل  من  �إليه  �لبناء  �لنقد  بتوجيه  �لمدير  فقبول 
�لعمل  تطوير  في  �لحقيقة  ورغبته  �لمدير  �سخ�سية  قوة  على  يدل  و�لذي  �لأهم  �ل�سلوك  ولكن  �لمن�سود، 
يقع  �لتي قد  للاأخطاء  لفت نظره  يعمل معهم على �سرورة  �لذين  �لأفر�د  نوعياً هو حثُّ  و�لأد�ء تطويرً� 
فيها �سخ�سيا، �سهو� �أو عمد�، �أو فريق عمله لإ�سلاحها، وتذكيره بعيوبه لعلاجها قبل فو�ت �لأو�ن. ولم 
يقف هذ� �لدر�س �لإد�ري عند جيل عمر بن �لخطاب بل �نتقل �إلى حفيده �لخليفة عمر بن عبد �لعزيز 
�لذي ��ستوعب �لقاعدة جيد�، فقام بتطبيقها �أولً ثم عمل على تطويرها ثانياً عندما جعل من �سيا�سته في 
�لتطوير �لإد�ري �لإعلان عن جو�ئز وهد�يا مغرية من بيت �لمال لكل من يك�سف عن خطاأ �أو يهدي �إليه 

�سو�با فيه منفعة "للموؤ�س�سة"...

من �لطبيعي جد� وجود �أخطاء وق�سور في �أي عمل �إد�ري موؤ�س�سي، ومن يدّعي غير ذلك �سنُذكره �أن  
�لمدينة �لأفلاطونية  �لفا�سلة ل وجود لها �إل في مخيلته ! فالكمال لله وحده ومهما بلغت كفاءة �لأنظمة ودقة 
�ل�سيا�سات وحرفية �لإجر�ء�ت و�لتي �أعدت من قبل ع�سر�ت �لخبر�ء و�ل�ست�ساريين، فاإنها تظل "حبرً� على 
وعليه  و�لخارجية...  �لد�خلية  �لمحيطة  �لموؤ�س�سية  للظروف  "م�سيرة" وخا�سعة  �ليكترونية  ورق" و�أنظمة 
فوقوع �لخطاأ �أو �لتق�سير �أمر و�رد ل محالة... بل �إن عدم وجود �أي خطاأ �أو تق�سير قد يعني �إ�سارة �سمنية 
و�إ�سارة  �أمر طبيعي  �لوقوع في �لخطاأ في حد ذ�ته  �لموؤ�س�سة، لأن  �إد�رة تلك  "خلل غير ظاهر" في  لوجود 

�سريحة �إلى �إن �لموؤ�س�سة بموظفيها و�إد�رييها يعملون!!!
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�لتمييز  في  �لمهنية  و"ن�سجت" كفاءته  علمه  بلغ  مهما  يعمل...و�لإد�ري  ل  �لذي  هو  يخطاأ  ل  فالذي 
�لن�سيان" يحتوي  "�إن�سانا من  يظل  فاإنه  �أمور عمله،  لت�سيير  و�ل�ست�ساريين  بالخبر�ء  و��ستعان  و�لإدر�ك 
�لم�سوؤولون من  �لتي يتخذها  �لقر�ر�ت  و�لغمو�س.. فالكثير من  �لو�سوح  �أو عدم  �لكفاءة  �سيئا من نق�س 
�أ�سحاب �لقر�ر قد ل تكون �سائبة، ول يعني هذ� �أن هناك خللا في �أد�ئهم �ل�سخ�سي بقدر ما يعني �لأمر 

�أن هناك خللا في "طبيعة ومقد�ر" �لخطاأ نف�سه..

ويذكرني هذ� �لحديث بالطاقم �لإد�ري و�لقيادي لأحدى �لموؤ�س�سات �لخدمية �لذين ينطبق عليهم قوله 
ةُ بِالإِثْمِ( )�لبقرة 206 (، فقد عُرف عن هذه �لموؤ�س�سة رغم تعاقب  َ �أَخَذَتْهُ �لْعِزَّ قِ �للهَّ تعالى  )وَ�إِذَ� قِيلَ لَهُ �تَّ
قيادييها �لو�حد تلو �لآخر عدم �عتر�فها بتق�سيرها و�أخطائها مهما عظُمت، وكاأن هذه �ل�سفة �أ�سبحت 
�إل  �أد�ئها  "جينا" يورث مع كل رئي�س جديد وفريقها �لإد�ري! وعلى �لرغم من �لتدهور �لم�ستمر لم�ستوى 
�أن �إد�رة هذه �لموؤ�س�سة ترف�س �ل�ستماع لأي �سكوى �أو نقد لأد�ئها، وجلّ ما ي�ستطيعون عمله هو "تلميع" 
"كاملة �لألو�ن"... وكاأنهم يعي�سون في عزلة تامة في غرف مكاتبهم �لمو�سدة  �إعلاميا وبالذ�ت  �سورهم 

�أبو�بها...ل ي�سمعون ول يرون ول يتكلمون �إل بمنظارهم "�لوردي" فقط...

ولي�س غريبا �أن تجد لو�ئحهم و�سيا�ستهم مجرد ممار�سات �عتادو� عليها... فهي غير قانونية وغير 
موثقة �إل في مخيلتهم... ومع من "ت�ستهيه �أنف�سهم" من �لموظفين و�لمر�جعين! و�لنتيجة... �أن �نخف�ست 
و�إنتاجيتهم  �أد�ئهم  �أثر بدوره على  �لذي  �لأمر  �لوظيفي بين موظفيها..  �لر�ساء  �لمعنوية وم�ستوى  �لروح 
وجودة خدماتهم... وبالتالي �أ�سبحت هذه �لموؤ�س�سة بطاقمها �لإد�ري و�لوظيفي من �أكثر �لموؤ�س�سات تعر�ساً 
وكادرها  قياد�تها  في  ��ستقر�ر  وعدم  تغيّر�  �لموؤ�س�سات  �أكثر  �لمر�جعين...ومن  قبل  من  ثقة  وعدم  للنقد 
�لمو�طنين...وقل  بين  وبالذ�ت  �لعمل  وترك  �لوظيفي  �لت�سرب  ن�سبة  �لفني...فارتفعت  وبالذ�ت  �لوظيفي 
�لولء و�لنتماء لها من قبل موظفيها ب�سكل عام...وربما كانت من �أكثر �لموؤ�س�سات "�إنفاقا" على �لخبر�ء 

و"�لتلميع" �لإعلامي لإنقاذ ما يمكن �إنقاذه !
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فهل هناك “خطاأ” في �لعتر�ف بالخطاأ �أو �لتق�سير في �لأد�ء؟

ووهن  �نتكا�س  هو  �إنما  �أد�ئه  �لتق�سير في  �أو  بالخطاأ  �عتر�فه  �أن   �لم�سوؤولين  بع�س  يرى  قد   ، ثقافيا 
"كر�سيه"!  �إعفاءه من  �أو  �أو �لتق�سير حتى ل يتم �لم�سا�س به �سخ�سيا  ل�سخ�سه، فيف�سل تجاهل �لخطاأ 
�لمنُفِذ"،  �أو  "�لنتقاد و�لطعن ل�سخ�س �لمقرر  �أو �لتق�سير ل يعني  �أن �لعتر�ف بالخطاأ  على �لرغم من 
و�إنما نقدً� ل�سيا�سة �أو �إجر�ء �أو نظاما �أو ت�سريعا �سابه �لق�سور �أثناء �لتنفيذ و�ألحق �سرر� بجهة ما! فتلك 
�لت�سريعات لم تكن يوما ولن تكون �أبد� غير قابلة للتغيير و�لتعديل، ومع ذلك ل يرغب ذلك �لم�سئول �إل في 
مو��سلة �سيا�سة "�للامبالة" �إلى �أن يتم "�ل�ستغناء عنه" بعد حين! �أما "�لعُقلاء" من �لم�سوؤولين فاإنهم 
يدركون بالتاأكيد �أن �لإ�سر�ر على �لخطاأ هو خطاأ �آخر فيبادرون باإ�سلاحه و�عتباره �سببا للتطوير �لإد�ري 
�ين�ستين  ومقولة  لهم  كان" �سعار�  مما  �أبدع  �لإمكان  في  "د�ئما  عبارة  ذلك  في  متخذين  موؤ�س�ساتهم  في 
"�إذ� �عتقد �أحد �نه لم يرتكب خطاأ، فذلك يعني �نه لم يحاول �لتغيير �أ�سلا" مُحفز� لهم نحو �لتطوير 

�لم�ستمر...

لتقبل  مهياأة  غير  ز�لت  ما  مجتمعنا  فثقافة  �للفظي" بالخطاأ،  "�لعتر�ف  هنا  �ل�سروري  من  ولي�س 
�لعتر�ف بالخطاأ لرتباطه بمفهوم "�لعيب"، و�إنما �لعتر�ف �لعملي بتغيير م�سار �لخطاأ �أو �لتق�سير ... 
فالمطلوب هو مو�جهة �أكثر �سر�حة و�سجاعة في تناولنا للاأمور �لعامة عند حدوث خلل في �لأد�ء �لموؤ�س�سي 
�لت�سريعات  في  �لق�سور  جو�نب  وتحديد  �إليها،  �أدت  �لتي  و�لظروف  �لأ�سباب  �إعلان  يتطلب  �لأمر  فاإن 

و�لموؤ�س�سات، و�لإجر�ء�ت �لتي �أ�سهمت فيها... 
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�لدر�س �لم�ستفاد...
�إن ممار�سة �لنقد "�لبناء" في �أي موؤ�س�سة �إنما هو �إ�سارة �سريحة �إلى متانة و�سلابة �لثقافة �ل�سائدة 
باأد�ء  �لرتقاء  �جل  من  وم�سححا  موجها  كان  �إن  وتقبله  �لآخر  �لر�أي  �حتر�م  على  قائمة  ثقافة  فيها، 
"�آلية �لنقد �لبناء"، فاإنها تعني ��ستمر�ر �لأمر �لو�قع  �أما في �لحالت �لتي تتعطل فيها  �لموؤ�س�سة �لكلي. 
بدون تغيير، مهما كان فيه من �أخطاء وق�سور، كما تعني �أي�سا �أن يحاول كل طرف من �لأطر�ف تعليق 

�أخطاءه على �آخرين، و�لبحث د�ئما عن كب�س فد�ء لتحمل م�سئولية هذه �لأخطاء...

خطاأ  وجود  حال  في  ور�ئهم  من  يدور  مما  �سيئا  يفقهون  ل  �أنهم  تعني  ل  �أمرنا" فينا  "ولة  ثقة  �إن  
�أوُكلت  "للثقة وللكر��سي" �لتي  �أحقيتنا  "كفاءتنا �لأخلاقية" وبالتالي عدم  �أو تق�سير، و�إنما يعني عدم 

�إلينا...

كل خطاأ هو في �لحقيقة �سبيل لمعرفة جديدة وفر�سة للتعّلم و�لتطوير و�لبتكار...



الهم الخامس
قيم وأخلاقيات العمل

                                 “ل تنظر �إلى �سغر �لخطيئة... ولكن �أنظر �إلى عظم من ع�سيت”

بلال بن �سعد         
                 )ر�سي �لله عنه(
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لها  علاقة  ل  و�لإد�رة  �لعمل  �إن  �لبع�س  يظن 
بالأخلاق و�لقيم✻...

اإذن فاأين تكون الأخلاق والقيم؟

�إن لم يكن �لعمل مرتبطًا بالأخلاق فاأين ومتى 
نلتزم بالأخلاق؟

يوم  في  �لم�ساجد،  في  فقط  بالأخلاق  نلتزم  هل 
�لجمعة، في �سهر رم�سان، في مكة؟

كيف تكون �أمينا �إن لم تكن �أمينا في عملك؟

مع  �سادقا  كنت  �إن  �سادق  �إنك  عنك  يقال  هل 
�با �أو مر�وغا في عملك؟ �أهلك و�أ�سدقائك وكذَّ

ا�س؟ �أل يقال  �أل يقال لمن يغ�سُّ في �لبيع �إنه غ�سَّ
لمن يُطفف في �لكيل و�لميز�ن باأنه من �لمطُففين؟

نتحدث  �أن  �ل�سَذَ�جة  �أنه من  يعتقد  وهناك من 
وعلى  �لعمل  مجال  في  و�لقيم  �لأخلاقيات  عن 

�لأخ�س في مجال �لتجارة �لتي تهدف �إلى �لربح، م�ست�سهدين في ذلك بالعبارة �لأجنبية �لعمل عمل... 

 .Business is Business

على �لرغم من �أن �لأخلاق �لحميدة مثل �ل�سدق و�لأمانة و�لوفاء بالوعد و�لوقت وعدم �لغ�س وعدم 
�قتبا�س هذه  �ساك�سون" و�لذين تم  "كالنجلو  �لمتقدمة  �لمجتمعات  �لمحمودة عند  �لأمور  �لخد�ع هي من 

�لعبارة من ثقافتهم.

ولعل بحثًا �سريعًا في معظم �ل�سفحات �لليكترونية للموؤ�س�سات �لغربية، بما فيها �لربحية، �سيخلُ�س 
�إلى �أن �أخلاقيات وقيّم �لعمل هي من �أولويات هذه �لموؤ�س�سات. فالأخلاق و�لقيّم في �لإد�رة هي �أمر مطلوب 
في �لعالم �لمتقدم بل ويُدَر�س كمُقرر در��سي، كما �أن �أي مخالفة لذلك تقابل با�ستهجان كبير من �ل�سخ�س 

�لعادي وقد ت�سل لمحاكمات تنتج عن تعوي�سات تقدر بالملايين من �لدولر�ت.

 http://www.hrdiscussion.com/hr11456.html قتبا�س بت�سرف من �لمنتدى �لعربي لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية� ✻

يكون  �أن  �أيعقل  	•
�لتز�منا بالأخلاق فقط في 

�لم�ساجد، وفي �سهر رم�سان، وفي مكة؟
�أمينا في عملك؟ تكن  �إن لم  �أمينا  تكون  •	كيف 

مع  �سادقا  كنت  �إن  �سادق  �أنك  عنك  يقال  •	هل 
�با �أو مر�وغا في عملك؟ �أهلك و�أ�سدقائك وكذَّ

فلي�س معنى العمل اأن......
•	نخدع

�لأمانة نخون  •	�أو 
ن�سرق �أو  نرت�سي  •	�أو 
نظلم �أو  نكذب  �أو  	•

�أو  �لأقو�ل  من  بالبذيئ   نتلفظ  •	�أو 
نرتكب �ل�سنيع من �لأفعال �لتي 

قد ت�سر �لآخرين!!!
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�إ�سلامنا  بف�سل  عنها  غنى  في  �لحمد  ولله  فنحن  �لغربية،  �لثقافة  تمجيد  �لطرح  هذ�  من  �أريد  ول 
�لعظيم �ل�سامل و�ل�سالح لكل زمان ومكان، و�إنما ق�سدي �لتذكير بهذه �لقيم �أول باعتبارها  �أحد �أهم 
�لأعمدة �لتي تبنى بها �سخ�سية �لم�سلم في �لبيت و�ل�سارع، فما بالكم �إن كان موظفا �أو مدير� عليه �أن يتقن 

عمله، وثانيا لكونها جزءً ل يتجز�أ من ممار�ساتنا �ليومية.

فالإد�رة تتعامل مع �سخ�سيات و�حتياجات وثقافات مختلفة من �لب�سر �سو�ء كانو� موظفين �أو عملاء...

فكيف ت�ستطيع ت�سجيع �لموظفين �إن لم تتعامل معهم كب�سر لهم �حتياجات وم�ساعر؟ هل تت�سور �أن عدم 
�حتر�م �لموظفين و�لعملاء هو �سيء مقبول لأنه ياأتي في �إطار �لعمل؟

هل تت�سور �أنه من �أخلاقيات �لعمل �أن تمنع �أحد �لموظفين من �أخذ �إجازة لمر�فقة مري�س في �أ�سرته �أو 
ليعتني بابنه ؟ و�إن كنت ت�ست�سهد بالأجانب فهم ل يفعلون ذلك. �ألم ي�سمع �أحدكم �أن رئي�س وزر�ء بريطانيا 

�لأ�سبق توني بلير قام باأجازة طويلة عندما رُزق بمولود؟ 

على  ينطوي  ذلك  ولكن  عمل…نعم،  العملٌ 
الكثير من المعاني...اأن تعطي كل ذي حق حقه

فلا تجعل م�ساعرك �ل�سخ�سية تجاه �سخ�س ما تتحكم في 
قر�ر�تك في �لعمل! 

ل تتحامل على �سخ�س ما لأنه لم يخالف لو�ئح عمله لكي 
ير�سيك!

�أو  �لآخرين  تُجامل  لكي  موؤ�س�ستك  حقوق  عن  تتنازل  ل 
لتح�سل على هدية ما!

ل تهمل معاملة عميل ما قد تعني له �لكثير...لأنك تريد 
�أن ت�سرب فنجان قهوتك �أو تت�سفح جريدتك!

ل تجعل �سيارة موؤ�س�ستك وخدماتها لم�سالحك �ل�سخ�سية!

حتى و�إن هدف �لعمل في موؤ�س�ساتنا �إلى �لربح، فان ذلك يجب �أن يكون من خلال �إطار �أخلاقي، فلي�س 

�ل�سخ�س �لذي يدّعي �نه ل 
ولم يخطئ �أبد�...�إما...
�أنه يعرف كل �سيء...

... �أو ...
�نه ل يعرف �أي �سيء
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معنى �لعمل �أن نخدع �أو نخون �لأمانة �أو نرت�سي �أو ن�سرق �أو نكذب �أو نظلم �أو نتلفظ بالبذيء من �لأقو�ل 
�أو نرتكب �ل�سنيع من �لأفعال �لتي قد ت�سر �لآخرين!!!

ق فيقول: �إن هذ� �أمر ب�سيط ول توجد م�سكلة من  وقد ينظر �لبع�س �أحيانا �إلى �لأمور �أعلاه في �إطار �سيِّ
�لتلاعب في بع�س �لأمور "فما �ل�سرر في �أن ن�ستفيد كما نُفيد"!!!. في �لو�قع �إن �أي مخالفة �أخلاقية �سغيرة 
توؤدي �إلى م�ساكل كبيرة. دعونا نتاأمل �لأمثلة �لآتية ) �لثلاث �لأولى من جانب �لمدُر�ء و�لثلاث �لتالية من 

جانب �لموظفين(:

•	  الوُعود: : �أنت مدير في �لعمل وجاءك �أحد موظفيك ي�سكو �إليك قِلة دخلِه �أو �سعوره بالظلم لتفوق 
�أَثبتَ  �إن  ومكافاآتٍ  بحو�فزٍ  فوعدتَه  �سنة،   20 �ل  خبرة  �ساحب  وهو  عليه،  �لجديد  �لموظف  ر�تب 
كفاءته في �لعمل! بينما �أنت ل تَنوي �أن تُكافئه �أو تعلم �أنه ل يمكنك مكافاأته ل�سبب ما!. �أخلاقيا، 
�أنت �سخ�س كاذب ومخادع ، و�إد�ريا وتنظيميا �سيفقد هذ� �ل�سخ�س ثقته فيك وفي �إد�رة �لموؤ�س�سة، 
�إذ� �ألقيت باللوم عليها! بل و�سيقوم بنقل هذ� �لنطباع للاآخرين وعلى �لأخ�س �لر�غبين �لجدد في 
�أد�ء �لعاملين وعدم رغبتهم في  �إلى �نخفا�س  �أو موؤ�س�ستك، وهذ� �سيوؤدي  �إد�ر�تك  �إلى  �لن�سمام 

بذل �أي مجهود خارج نطاق و�جباتهم �لوظيفية! فاأين �أنت من قيّم و�أخلاقيات �لعمل!!!

•			التَّوظيف:: : �أنت مدير ولديك وظيفة �ساغرة، وتقدم لك كثير من �لمرُ�سحين وقمت باختبارهم 
وحددت �لمر�سحين ذوي �لكفاءة وقررت �ختيارهم. وعند �إ�سد�ر قر�رك �لنهائي للبت في �إجر�ء�ت 
توظيف مُر�سح ما، تلقيت �ت�سال من �أحد كبار �ل�سخ�سيات )VIP( للتو�سية على �أحد "�لمر�سحين 
�ساحب  طرف  من  �لمرُ�سح  و�خترت  كفاءة  �لأكثر  �لمر�سح  فا�ستبعدت  كفاءة"  �لأقل  �أقربائه  من 
�إلى �سعور  و�إد�ريا، فان قر�رك هذ� �سيوؤدي  �لتي تحملها؟  �ألي�ست هذه خيانة للاأمانة   �لتو�سية!! 
يقلل من حما�سهم  وتقييمهم مما  ترقياتهم  و�لو��سطات" �ستتحكم في  "�لتو�سيات  باأن  �لموظفين 
�أنت من قيّم  !!! فاأين  VIP ل�سمان �لترقية  �أد�ء و�سعيهم وبحثهم عن و��سطة �ل  �أف�سل  لتقديم 

و�أخلاقيات �لعمل!!!

•	  تقيم اأداء الموظفين:: �أنت مدير ومن م�سئولياتك �لتقييم �ل�سنوي للموظفين، وعندما تقوم بالتقييم 
فاإنك تعتمد على م�ساعرك �ل�سخ�سية لحظة �لتقييم تجاه �لموظف، دون �لتركيز و�لتحليل �لحيادي 
�رتكبه  ما  �أو  �إنجاز�ت  ما حققه من  �لموظف في �سوء  �لموؤكدة لجهود  و�لحقائق  للنتائج  و�لمنطقي 
�أو �أخطاء! وبالتالي فقد تعطي موظفا تقييّما �سعيفا لخطاأ �سغير �رتكبه قبل �لتقييم  من ق�سور 
مبا�سرة �أو لأنه ناق�س �مر�أ من �أمور �لعمل  فطرح �أفكار�، �عتبرتها نقد� �سلبيا لك...�لأمر �لذي 
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�لذي  ذلك  تُعطي  قد  حين  في  تُحبذه!!  لم 
يمدحك بما �أنت ل�ست له �أهلًا تقييما عاليا! 
تقييم  في  عادل  وغير  ظالم  �أنت  �أخلاقيا، 
�لمخُل�سين  تُحبط  �أنت  و�إد�ريا  موظفيك، 
غير  �لتقييُم  لأن  �لحما�س  يفقدون  وتجعلهم 
�أنت  �لآخر  �لجانب  وعلى  جاد!.  وغير  عادل 
تُ�سجع �لمنافقين وتت�سبب في توليهم �لمنا�سب 
�لأد�ء  �سعف  �إلى  يوؤدي  هذ�  كل  �لقيادية. 
م�ستقبل  بوجود  �لمخُل�سين  �سعور  وعدم 
وظيفي �آمن وجيد لهم علاوة على ت�سجيعك 
لخلق "بيئة �لنفاق" في هذه �لموؤ�س�سة!!  فاأين 

�أنت من قيّم و�أخلاقيات �لعمل!!!

•			الأولويات: : �أنت موظف م�سوؤول، في موؤ�س�سة 
ما،  خدمة  تقديم  عن  خدمية،  طبيعة  ذ�ت 
�لعملاء  �أو  �لموظفين  من  �لآخرون  وياأتيك 

�أولويات  طلباتهم ح�سب  تلبي  �أن  و�لمفتر�س  �إد�رتك،  من  �لمقدمة  �لخدمات  �إحدى  منك  يطلبون 
ب�سخ�سية ما،  �أو  �لموؤ�س�سة  له علاقة بمدير كبير في  �أن  ياأتيك من تعرف  �لذي  �لوقت  �لعمل، في 
فت�سرع بخدمته على ح�ساب �إهمال �أو تاأجيل طلبات �لموظفين �أو �لعملاء �لآخرين �لو�قفين في �سف 

طويل، حتى ولو كان طلبهم له �أولوية و�أكثر �أهمية!

ف وقت �لعمل بما يحقق �أق�سى م�سلحة لك �أم �أن �لأمانة تقت�سي �أن تهتم  فهل �لأمانة تقت�سي �أن تُوظِّ
بما يوؤثر على �لعمل بغ�س �لنظر عن م�سالحك �ل�سخ�سية! �إد�رياً �أنت تُهدر مو�رد �لموؤ�س�سة ول تُوظفها 
بل  عُملائها.  �أمام  �سورتها  وتخدم  �لموؤ�س�سة  �ستُفيد  كانت  �أعمال  تعطيل  في  وتت�سبب  �لأمثل  �لوجه  على 
و�أكثر من ذلك �أنك تجعل كثير من �لموظفين/�لعملاء يتجنبون طلب �أي �سيء منك لكي ل يذوقو� مر�رة 
"�أنانيتك" وعدم �هتمامك بطلباتهم مما يوؤدي �إلى عدم �كتر�ثهم بالعمل وتطويره كتقديمهم لقتر�حات 

ن �لأد�ء!!  كان من �لممكن �أن تُح�سِّ

 فاأين �أنت من قيّم و�أخلاقيات �لعمل!!!

اإن كنت مديرا اأو 
رئي�شا، فلا...

! بها  تفي  لن  وعود�  •	تعط 
و�سلطتك  �إد�رتك  فتُ�سخر  �لتوظيف...  �أمانة  •	تخون 

لع�سيرتك وبني قومك �لأقل كفاءة...مُ�سكلًا �إمبر�طورية 
�لزير!

�ل�سنوي! تقيّيمهم  في  موظفيك  •	تُظلم 

و��ساأل نف�سك دوما... �أين �أنا من قيم 
و�أخلاقيات �لعمل؟
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د�ئما  فهم  ولذلك  لعملهم  �لآخرين  �أد�ء  عليه  يتوقف  لعملك  و�أد�وؤك  موظف  التعاون:�أنت  عدم  	•
يطلبون منك تاأدية �أعمال خا�سة بالجزء �لمطلوب منك في وقت معين لكي يتمكنو� هم من �أد�ء عملهم. 
ولكنك تتعامل معهم بطريقة غير مهذبة ومر�وغة، فتدعي �أحيانا عدم قدرتك على تلبية طلبهم لتعب �أو 

مر�س ما �أ�سابك فجاأة وتتظاهر �أحيانا �أخرى باأنك مُن�سغل باأعمال عائلية كثيرة!

 �أخلاقيا، �أنت �سخ�س غير متعاون وغير مُخل�س في عملك. طالما �أنه لم يطلب منك �سيء خارج نطاق 
عملك فاإن دورك �أن توؤديه في �أح�سن �سورة. هل لو كنت تقوم بهذه �لأعمال في عملك �لخا�س  �س�ستتعامل 
معهم بهذه �لطريقة؟ �أما �إد�ريا، فهذ� �لت�سرف يوؤدي �إلى تعطل �لأعمال و�سياع وقت وجهد �لآخرين و�إن 
لم يو�جه من قبل �لإد�رة فاإنه ينت�سر وي�سبح �أ�سلوب تعامل عام في �لموؤ�س�سة. وقد ينتج عن ذلك �نعد�م روح 
�لتعاون وهو ما يُ�سعف �أي فر�سة جادة للتطوير �أو لتحليل �لم�ساكل ويجعل �لعمل حلبة لل�سر�ع. وبالطبع 

هذ� كله ينعك�س على �د�ء �لموؤ�س�سة ونتائجها

فاأين �أنت من قيّم و�أخلاقيات �لعمل!!!

�إن كنت موظفا... تذكر �أن 
من �أخلاقيات وقيّم �لعمل ...

وفريق  زملائك  مع  •	�لتعاون 
�لعمل 

للروؤ�ساء  و�لنفاق   �لتملق  •	عدم 
و�لزملاء و�لعملاء "لحاجة في 

نف�سك" و�جعل خدمتك وعملك 
من �أجل �لموؤ�س�سة �لتي تعمل بها
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•		التَ�شلُّق والنفاق:: �أنت موظف ولك تطلعاتك في �أن ت�سبح رئي�س ق�سم �أو مدير� وتلجاأ �إلى �لنفاق 
و�لت�سلق من �أجل �لو�سول �إلى غايتك! فتبد�أ في مدح روؤ�سائك بما لي�س فيهم وتثني على �أفعالهم وتنقل لهم 
ما ل يقوله �لموظفون عنهم بل وتّحرف �لحقائق وتثير �لفتن بينهم وبين زملائك! �أخلاقيا، �أنت �سخ�س 
و�سولي ينافق روؤ�ساءه "لحاجة في نف�سه"!! و�إد�ريا، �أنت تثير �لكثير من �لم�ساكل في �لإد�رة ومنبوذ من قبل 
�أنت من قيّم  زملائك، �لأمر �لذي يترتب عليه عدم �لتعاون معك ومن ثم تعطيل م�سالح �لعمل!! فاأين 

و�أخلاقيات �لعمل!!!

وبعد ؟ وما �لق�سد مما ذكر �أعلاه؟
�إن �لنماذج و�لأمثلة �أعلاه لي�ست من �ختر�ع مخيلتي �ل�سخ�سية، و�إني على يقين �أن ل�سان �أحدكم يكاد 
ينطق ليقول"�سدقت!"، كما �إني على يقين �أن �أحدكم قد عاي�س هذه �لنماذج �سو�ء في بيئة عمله �أو قد �سمع 

عنها من �حد زملائه �أو �أقربائه �أو ربما قر�أها يوما ما �أو �سمع عنها!!

باإتباع  �أمرتنا  �لإ�سلام  في  �لتجارة  عن  تحدثت  �لتي  �لقر�آنية  و�لآيات  �لنبوية  �لأحاديث  معظم  �إن 
�لأخلاقيات و�لقيّم في �لعمل من باب �أنها �أخلاقيات عامة يلتزم بها �لم�سلم في حياته �لخا�سة و�لجتماعية 
وفي عمله كذلك. هذه �لأخلاق ي�سيق �لمقام عن مناق�ستها في هذ� �لكتاب ول �سك �أنها ل تخفى على �لقارئ 
و�لعمل  �لتعاون  بالعهد،  �لوفاء  �لحلم،  �لعدل،  �لإتقان،  �ل�سدق،  مثل:  منها  بع�س  ذكر  لنا  يمكن  ولكن 
�لجماعي. وهناك �أمور منهيٌ عنها في �لعمل مثل �لتكا�سل و�إهمال حقوق �لآخرين، �لت�سيب �لوظيفي، �سوء 
�لظن، تحقير �لآخرين، �لغيبة، �لنميمة، �ل�سُخرية من �لآخرين، �لكذب، �لبحث عن �لأخطاء، �لخيانة، 

و�لظلم باأنو�عه. 

بالطبع هذه �أخلاقيات عامة ول يوجد �أي �سيء يُبيح عدم �للتز�م بها في �لعمل بل قد �إن عدم �للتز�م 
بها في �لعمل هو �أمر خطير!!! 

�إر�ساء �أخلاقيات �لعمل في �لموؤ�س�سة
عندما يكون �ل�سدق و�لتعاون �لحتر�م و�لأمانة هي �لأخلاقيات �لمنت�سرة بين �لموظفين، فاإن هذ� يوؤدي 
هي  للزملاء  و�لإ�ساءة  و�لنفاق  �لخد�ع  ثقافة  تكون  عندما  �لعمل.و  ل�سالح  �لكامنة  طاقاتهم  تَفجر  �إلى 
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�لم�سيطرة فاإن كل موظف يكون على حذر من زميله ويتعاون معه بقدر �سئيل من �لتعاون ويُخفي عنه �لكثير 
من �لمعلومات وقد يكذب في �لتقارير �لتي يكتبها لرئي�سه وهكذ�!! وعليه، فاإن �تباع �لأخلاق هو �أمر يجب 
�إد�رة �لموؤ�س�سة لن تعتمد على مدى �لتز�م �لعاملين باأخلاقيات �لعمل  �أن يحر�س عليه كل �سخ�س ولكن 
بناء على قناعاتهم �ل�سخ�سية بل هي بحاجة لأن تُلزمَهم بذلك كجزء من مُتطلبات �لعمل. فكما �أو�سحت 
فاإن عدم �للتز�م باأخلاقيات �لعمل يوؤثر على �أد�ء �لموؤ�س�سة وبالتالي فلابد لها من �لحر�س على تطبيقها. 

لذلك فاإنه من �ل�سروري تحديد ما هو �أخلاقي وما هو غير �أخلاقي في عُرف كل موؤ�س�سة لكي يلتزم به 
�لجميع. في غياب ذلك فاإن كل موظف تكون له مقايي�سه �ل�سخ�سية و�لتي تختلف من �سخ�س لآخر، فقد 

تجد من �لموظفين من هو موؤمنٌ باأخلاقيات �لعمل ومنهم من ل يكترث بها بالأ�سل بتاتا!!

كذلك فاإنه ل بد من �لتعامل بحزم مع كل �إخلالٍ بهذه �لأخلاقيات. لبد �أن يتم �لتعامل مع �لكذب في 
�لتقارير وفي �لبيانات.

تُعامل روح �لعد�ء و�لإيذ�ء بين �لموظفين بالجز�ء �لر�دع. ل يمكن ترك كل موظف يت�سرف  �أن  لبد 
ح�سب ما �عتاد عليه فلا يمكن ترك �لموظفين يتبادلون �لألفاظ �لبذيئة �أو يَحِيكون �لموؤ�مر�ت لبع�سهم.

نف�س  ي�سلك  �لجميع  يجعل  فهذ�  بتهاون  �لعمل  �أخلاقيات  يحترم  ل  من  مع  �لتعامل  يتم  �أن  يمكن  ل 
�لم�سلك. ل يمكن �أن تقبل �أن يكون �لموظفون لهم م�سالح متد�خلة مع م�سالح �لموؤ�س�سة!

ل يمكن �أن تقبل �أن يخدع موظف عميلا �أو مورد� �أو مُتقدم لوظيفة!! ل يمكن �ن تقبل �إد�رة �لموؤ�س�سة 
مة من �لموردين �أو �لعملاء. يجب �أن يتم �لتعامل مع كل �أمر يخ�س �أخلاقيات  �أن ياأخذ �لموظفون هد�يا قيِّ

�لعمل بكل �سدة مهما كانت رتبة �ل�سخ�س �لمخالف!!!
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�لدر�س �لم�ستفاد...
�إهمالنا لأخلاقيات  فاإن  �لأ�سف  و�إد�ري.  ومع  و�أخلاقي  �أمرٌ ديني  �لعمل هو  �أخلاقيات  �لِحر�س على 
�لعمل يجعل �لموؤ�س�سة بكادرها �لإد�ري و�لوظيفي ل يتعاونون و�لكل يبد�أ بالتقاع�س و�سوء �لظن �لأمر �لذي 

يعطل �ل�ستفادة �لمثلى من خبر�ت بع�سنا.

�أولوية �أكبر بين موظفينا  �أخلاقيات �لعمل �سرورة للتطور و�لتقدم، ولبد �أن تكون لأخلاقيات �لعمل 
ومُديرينا. فهل فكرتم يوما في كيفية ممار�ساتنا لأخلاقيات وقيم �لعمل في موؤ�س�ساتنا!!!

غر �لخطيئة... ولكن �أنظر �إلى عظم من ع�سيت!!! يقول بلال بن �سعد ر�سي �لله عنه : ل تنظر �إلى �سِ



الهم السادس
 خلل القوانين أو النفوس!

�أن �لإد�رة �لتي ل ترى �إل بعيونها ول ت�سمع �إل �أ�سو�تها..... هي في �لحقيقة ل ترى

ول ت�سمع �سيئا... ن�ساأل �لله �أن يلب�سها ثوب �لعافية!
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كنت موظف  �سو�ء  �لقارئ  �ألم تلاحظ، عزيزي 
�أيّا  �أو مر�جعا لأي منها،  �لموؤ�س�سات  �إحدى  عاما في 
منها  �لب�سيط  �لتالية:  �لإد�ري  �لخلل  مظاهر  من 
كعدم �حتر�م "�لموظف �لعام" �أوقات ومو�عيد �لعمل 
"بالت�سيب  ي�سمى  ما  �أو  و�لن�سر�ف  �لح�سور  في 
�ل�سحف  قر�ءة  �لعمل في  وقت  �سياع  �لوظيفي" �أو 
و�لقهوة  �ل�ساي  و�سرب  �لعنكبوتية  �ل�سبكة  ت�سفح  و 
خدمة  في  و�لتكا�سل  و�لتر�خي  �لزو�ر،  " و��ستقبال 
�لعملاء �أو في �أحيان �لمتناع عن �أد�ء �لعمل  و عدم 

تحمل �لم�سوؤولية باأمانة في �نجاز �لمهام!!! 

�ألم ت�سمع عن مدير يوظف �سيارة �لعمل و�سائقها 
ولأ�سرته  له  �لخا�سة  و�أعماله  معاملاته  لإنجاز 
ووكالت  �لطير�ن  ومكاتب  و�لبنوك  �لبور�سة  في 
�لعدل  ووز�رة  و�لتوثيق  �لتاأمين  و�سركات  �ل�سيار�ت 

و�لمحاكم و�لعياد�ت و�لمو�عيد ووو...؟

بانجاز  ق�سر�  وعقليا" ويطالبك  نف�سيا  خللا  يعاني  "�لذي   م�سوؤولك  تجاه  يوما  بال�سفقة  ت�سعر  �ألم 
معاملة "مخالفه للقو�نين" تحت �سغط عبارة "�أنت ما تعرفني �أنا من؟ "�أنا ظهري م�سنود وقوي" و "�أنا 

�لكل بالكل في هذه �لموؤ�س�سة"!!!" 

�أ�سر�ر �لوظيفة كتلك  �أو تقر�أ عن �لخطير من مظاهر �لخلل �لإد�ري كاإف�ساء  �أو ت�ساهد  �أو لم ت�سمع 
�لمتعلقة بخ�سو�سيات �لموظفين وبياناتهم �ل�سخ�سية ومخالفة �لقو�نين تحقيقا لماآرب �سخ�سية و�لتلاعب 
بترقيات وعلاو�ت �لموظفين  و�لختلا�سات �لمالية وغير ذلك من مظاهر �لخروج عن قيّم و�أخلاقيات �لعمل 

�لمهني ب�سكل عام.!!!

بع�س 
�شور الف�شاد والخلل 

الإداري في موؤ�ش�شاتنا:
�لعمل   �سيارة  يوظف  •	مدير/م�سئول 

و�سائقها لإنجاز معاملاته و�أعماله �لخا�سة 
  له ولأ�سرته!

معاملة  �نجاز  �لموظف  من  يطلب  •	مدير/م�سئول 
  مخالفة للقو�نين

�أد�ء  تقييم  ونتائج  بترقيات  �لتلاعب  •	مدير/م�سئول 
�لموظفين!

�لموظفين! •	ت�سيب 
�لعملاء  خدمة  في  و�لتر�خي  •	�لتكا�سل 

و�نجاز �لعمل!
�لموؤ�س�سة   ممتلكات  •	��ستخد�م 

للا�ستخد�م �ل�سخ�سي!
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فكل ما �سبق ي�سمى لغويا "ف�ساد� �إد�ريا" ولكن لطفا بالقارئ فاإننا �سنطلق عليه  تجاوز� "خللا �إد�ريا"...!!!

 بغ�س �لنظر عن �لأدبيات �لأكاديمية و�لتي كتبت في هذ� �لمو�سوع، يطيب لي تعريف �لخلل �لإد�ري بلغة 
ب�سيطة باأنه "�لتاأثير غير �لم�سروع في �لقر�ر�ت �لعامة من خلال �إ�ساءة ��ستعمال �ل�سلطة �لعامة �أو �لوظيفة 

�لعامة للمنفعة �لخا�سة".

�أو �لتنظيمية  تلك �لتي ت�سدر عن  �أو �لوظيفية  وقد ت�سمل مظاهر �لنحر�فات  و�لمخالفات �لإد�رية 
�لموظف �لعام، بغ�س �لنظر عن م�ستو�ه �لمهني، �سو�ء كان "رئي�سا تنفيذيا" �أو "عاملا ب�سيطا".

�أو من غير ق�سد، من �لموظف  "�لخاطئة" و�ل�سادرة، بق�سد  �إلى �لممار�سات  �لإد�ري  ويرجع �لخلل 
�لعام �أثناء تاأديته لمهام وظيفته.

من  �لخبرة  و�سعف  �لعمل  مهام  لتنفيذ  �لن�سبية  و�لمعرفة" و�لكفاءة  �لعلم  "تو��سع  يُعتبر  حين  ففي 
�لعو�مل �لغير مبا�سرة لحدوث �لخلل �لإد�ري غير �لمق�سود... فاإننا نجد �إن �لو��سطة و�لمح�سوبية تعتبر 
من �لعو�مل �لمق�سودة و�لمبا�سرة لإعاقة �لعمل �لإد�ري �لإبد�عي  وبالتالي �لم�سببة لمظاهر �لخلل �لإد�ري!!! 
ولعل ما يعنينا هنا هو تناول �أ�سباب �لخلل �لإد�ري �لذي تعاني منه موؤ�س�ساتنا  ح�سب �لمعطيات �لمتوفرة 

و�لتي يمكن ح�سرها، من وجهة نظري �ل�سخ�سية، فيما يلي :

اأولً: خلل بع�س �لأنظمة و�للو�ئح في بع�س �لموؤ�س�سات للقيام بو�جباتها �إما لعدم و�سوحها �أو لقدمها 
وبُعدها عن �لو�قع �لذي نعي�سه وعدم م�سايرتها لحركات �لتطوير �لذي تعي�سه بلادنا في مختلف �لمجالت. 
فالأنظمة و�للو�ئح تعد �لقلب �لناب�س لكل موؤ�س�سة وخللها يوؤدي �إلى خلل تلك �لموؤ�س�سة وعجزها عن �لقيام 

بمهامها وتحقيق �أهد�فها...

 فكم من �لأنظمة �لد�خلية لبع�س �لموؤ�س�سات عفا عليها �لدهر من "عُتقها" وما ز�لت تطبق منذ عقود 
�إلى يومنا هذ�! وكم من �لأنظمة �لد�خلية، �لإد�رية و�لمالية، �لتي تم "تف�سيلها" خ�سي�سا لمنافع وم�سالح 
�لأنظمة  لكل  �سامل  تقييم  �إجر�ء  يتم  �أن  ي�ستوجب  لذ�  للموؤ�س�سة!!  �لعليا  �لإد�رة  "�لكر��سي" في  �ساغلي 
�لتغيير  ومتطلبات  يتنا�سب  �سياغتها بما  و�إعادة  �لموؤ�س�سات �لحكومية  عليها مختلف  تقوم  �لتي  و�للو�ئح 
�آخر بهدف  �إجر�ء  �أي  �أو �لتطوير وهذه - من وجهة نظري- تعد �لأهم و�لأولى بالمر�جعة و�لتطوير قبل 

تقلي�س مظاهر "�لخلل �لإد�ري". 
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�لأطر�ف  �لد�خلي” للموؤ�س�سة فقط بمعزل عن  “�لبيت  بتطوير  يرتبط  �لد�خلية ل  �لأنظمة  فتطوير 
�لخارجية، و�إنما بالتاأكيد �سيكون له �أثره �ليجابي عليها... وبالذ�ت على �لمدى �لطويل. وقد يرتبط بتغيير 
وتطوير �لأنظمة و�للو�ئح �أمر �آخر ل يقل �أهمية عنه �أل وهو “�إد�رة �لتغيير” بمعنى قبول �لتغيير نف�سه 
من قبل �لقائمين عليه و�لمنفذين له. �إذ �نه من �ل�سروري جد� �إ�سعار جميع �لم�ساركين في “عملية �لتغيير” 

�أنهم جزء من �لتغيير و�ن �لتطوير لم�سلحة �لموؤ�س�سة و�نه لن يم�س م�سالحهم �ل�سخ�سية! 

وتطوير جذري في  تغيير  �إلى  موؤ�س�ستها  �لتي خ�سعت  �لإد�ر�ت  �إحدى  �لنطاق، مديرة  و�أذكر في هذ� 
�أنظمتها �لد�خلية، ولكنها لم تتقبل هذه �لتغيير�ت ربما لأنها قد �عتادت على “روتين” معينا منذ �سنو�ت 
“كُر�سيها”... وربما خافت من عدم  �ستنال من  �لتغيير�ت  �أن هذه  لوهلة  �عتقدت  لأنها  طويلة... وربما 
كفاءتها �لمهنية في ظل �لتغير�ت و�لتطور�ت �لجديدة فظل رُعب “�لبديل” يطاردها ..وربما ... وربما.. 
فتخلف  موظفيها...  �أد�ء  على  للتغيير  �لر�ف�س  �سلوكها  �نعك�س  �لتطوير حتى  تيار  �سد  وقفت  �أنها  �لمهم 
م�ستوى �أد�ئهم عن �لم�ستوى �لمتوقع ...وظلت وفريقها يعانون من عدم �لقدرة على �لتكيّف مع �لتغيير وتبني 
�أ�سلوب �لتطوير... وظلت هكذ�...حتى تم �ل�ستغناء عن خدماتها وخدمات جزء كبير من فريق عملها... 

بكل �سهولة! فجنت على نف�سها وعلى فريق عملها!!

“�أعلاه”  �لتطوير  قر�ر�ت  تنفيذ  لمتابعة  �سلاحية  وذ�ت  ومحددة  و��سحة  �آلية  وجود  عدم  ثانياً: 
م�سيرة  من  تحد  �لتي  و�لعقبات  �لعو�ئق  من  �لكثير  ظهور  عليه  يترتب  ما  وهذ�  �لم�سوؤولون.  ين�سده  �لذي 
مهمتها  موؤ�س�سة  كل  في  عليا  هيئة  هنالك  تكون  �أن  ي�ستوجب  �أي�سا  وهذ�  �لتطويرية” ...  “�لحركة  تلك 
�لرئي�سية متابعة تنفيذ كل �لقر�ر�ت �لتطويرية د�خل �لموؤ�س�سة وفق �أولويات محددة م�سبقا وخطة زمنية 
ملفات  في  محفوظة  “�أور�ق  �إلى  �لقر�ر�ت  تلك  لتحول  تجنبا  للقيا�س  قابلة  �أد�ء  ومعايير  للتنفيذ،  قابلة 

يُغطيها �لكثير من �لغبار” وم�سروفات باهظة في ميز�نية �لموؤ�س�سة!. 

حدثني �أحد �ل�ست�ساريين �لأجانب، و�لذي يعمل في �سركة ��ست�سارية عالمية، �نه قد كُلف باإد�رة وقيادة 
قد  �نه  وجد  �لو�سع �لحالي  تقييم  بد�أ في  وعندما  �لدولة،  �لموؤ�س�سات في  �إحدى  هيكلة  �إعادة  فريق عمل 
�لمتعلقة  �لتو�سيات  نف�س  �إلى  خل�ست  قد  جميعها  و�أنها  ��ست�سارية  �سركات  ثلاث  �لعمل  هذ�  �إلى  �سبقه، 
�لموؤ�س�سة،  قياد�ت هذه  �لم�ستمر في  للتغيير  وذلك  بها  �لأخذ  يتم  وماليا...ولكن لم  �إد�ريا  �لهيكلة  باإعادة 



هموم في الإدارة 62

الهم السادس

كان  �ل�ست�ساري  �لفريق  هذ�  فعمل  وعليه،  �سنة!!!  من  �أكثر  من�سبه  �سابق في  رئي�س  �أي  ي�ستمر  حيث لم 
بالن�سبة لهم �أقل جهد� ووقتا... ولكنه بالتاأكيد �لأكثر كلفة...�آخذين في �لعتبار �لرتفاع �لم�ستمر في تكلفة 

�ل�سركات �ل�ست�سارية �لأجنبية!!!

وطالما �لأمر يبدو وكاأنه ممار�سة موروثة قيادةً بعد قيادة في تلك �لموؤ�س�سة...لم يكن غريبا �أن �لرئي�س 
�لجديد لهذه �لموؤ�س�سة لم ياأخذ بتقرير �لفريق �ل�ست�ساري �لخا�س بزميلي �لأجنبي! ربما  لعتقاده، �نه لم 

ياأت بجديد...!

يُعلق  �أن  �لم�ست�سار �لأجنبي  �لقيادي...و�لتخبط �لد�ري... لم يكن غريبا على  �لتزعزع  وفي ظل هذ� 
�لمكلفة  �لحلول  عن  د�ئما  �لبع�س...وتبحثون  بع�سكم  في  تثقون  ل  �لعرب  �نتم  لماذ�  �أعلم  “ل   �ساخر� 
I don’t why you Arabs don’t trust each other & always search for other"

expensive solutions 

وتطوير  لإعادة هيكلتها  �ل�سخمة  بالميز�نيات  تكلفت  �لتي  �لموؤ�س�سات  ...كم عدد  نت�ساءل  �أن  لنا  فهل 
�إما لعدم �قتناع  “حبر على ورق” بعد تغيّر قيادتها،  �أ�سبحت مجرد  �أنظمتها �لد�خلية، ولكنها للاأ�سف 
“�لخلف بما فعله �ل�سابقون �أو لعدم �كتر�ثهم بالأ�سل ... باأي تطوير �أو تغيير! �أو ربما لعدم تو�فق �لتغيير 

�لُمقترح مع توجهاتهم �ل�سخ�سية!!!

ثالثاً: تعقيد �لإجر�ء�ت �لإد�رية و�لبيروقر�طية �لمتبعة في تنفيذ تلك �لإجر�ء�ت مما يوؤدي �إلى تعطيل 
�لعمل وتاأخر �لأد�ء و�سوء �لإنتاجية. فالبيروقر�طية �أ�سبحت �سبيلا ومنهجا يتبعه بع�س �سعاف �لنفو�س 
من �لموظفين لممار�سة �لت�سيب و�لتخاذل في �أد�ء �لو�جب وهذ� �لأمر بالتاأكيد يعود �إلى عدم و�سوح �لمهام 
يتطلب  وهذ�  �لأنظمة  بتلك  �لمو�طن/�لمقيم  وجهل  �لمتبعة  و�لإجر�ء�ت  �لأنظمة  و�سوح  وعدم  وتحديدها 
�تخاذ �لكثير من �لقر�ر�ت �لخا�سة ببع�س �لكو�در �لجامدة �أو �لمعطلة “فكريا”  لي�س فقط في تدريبهم 
و�إعادة تاأهيلهم في كيفية خدمة �لعميل �أو”تحليل ر�تبهم”... و�إنما �لأكثر �أهمية �إعادة تذكيرهم بمبادئ 
�لإ�سلام حول “�إتقان �لعمل”، و�لتي ل يكادون يذكرونها �إل في �سهر رم�سان �أو في �لحرم �لمكي وفي �أح�سن 

�لأحو�ل يوم �لجمعة، وفي جميع �لأحول تكون “�لوظيفة �لعامة” مُعطلة!!!
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خبرة  �لعالمية  �ل�ست�سارية  �ل�سركات  باأكثر  مُ�ستعينة،  �لموؤ�س�سات،  �إحدى  قامت  �لمثال...  �سبيل  فعلى 
وكلفة، باإعادة هيكلة �أنظمتها... ولكن تعقيد وطول وتاأخر �إجر�ء�ت �لتنفيذ، على �لرغم من �أتمتة جزء 
كبير منها، �أدى �إلى “�سياع” �ل�ستثمار في �إعادة هيكلة �لموؤ�س�سة! �إذ لم يتم تدريب �لموظفين بما يوؤهلهم 
للبدء في تنفيذ �لتطوير�ت �لمعتمدة ب�سكل فعّال وكفء... و�إنما تم �لكتفاء بخبرة �لفريق �ل�ست�ساري في 
تدريبهم...تركو�  �لموظفين ممن تم  �لقليل جد� من  �لعدد  �إن  بل  و�لمتابعة!  �لتنفيذ  �لتخطيط متجاهلين 
�لعمل �إما بحثا عن بيئة عمل �أكثر تطور� وتناف�سا �أو ��ستجابة “لمغريات عمل” �أكثر جذبا في ظل “حرب 
�سر�سة  للكفاء�ت” ل نهاية لها! من ناحية �أخرى، فقيادة �لموؤ�س�سة �عتمدت �لمركزية في �سنع �لقر�ر، على 

�لرغم من ��ستناد خطة �لتطوير �لمعتمدة على �للامركزية!

فمثلا ظل �لمر�جع يحتاج �إلى �أكثر من توقيع...بين �أكثر من مكتب وموظف...لنجاز معاملة ما... على 
�لرغم من �إمكان �لموظف �لم�سوؤول �نجازها في �قل من �ساعة زمن... بف�سل نظام �ور�كل Oracle  غير 
�لمفُعّل في �لموؤ�س�سة! علاوة على غياب �لأدو�ر وعدم و�سوح �لم�سوؤوليات �سو�ء للموظفين �أو �لإد�ر�ت ب�سكل 
عام، فكل �لإد�ر�ت تقوم بمهام �لمو�رد �لب�سرية من تعيين وتدريب، على �لرغم من �خت�سا�س �إد�رة �لمو�رد 
�لب�سرية بتلك �لمهام! وكل �لإد�ر�ت تقوم بمهام �لعلاقات و�لت�سالت �لخارجية...على �لرغم من تعيين 
فريق عمل جديد لإد�رة �لت�سالت �لخارجية للموؤ�س�سة! كل ذلك ب�سبب ... عدم تفعيل �لتو�سيف �لوظيفي 
للموظفين...و”تعنت” مدير كل �إد�رة و�إ�سر�ره على �أن يكون “�لمدير �ل�سامل” �ل�سالح لكل زمان ومكان!!! 
 ... و�لأهم  للموؤ�س�سة...  �لعام  �لأد�ء  �لبيروقر�طية و�سعف  وتفاقم  �لإد�رية  �لإجر�ء�ت  و�لنتيجة...تعقد 

�سياع �أمو�ل �لدولة!  

 رابعاً: غياب �أو �سعف �لرقابة �لإد�رية �لفاعلة فمن �لبديهي �أن قلة �لمحا�سبة و�سعف �لمتابعة توؤديان 
�لم�ستوى  �لإد�رية �لحالية على  و�لمر�قبة  �لأد�ء.  وبالتالي تدني م�ستوى  �لإد�ري  �إلى خلق مثل هذ� �لخلل 
�لعام �أو على م�ستوى كل موؤ�س�سة محدود جد� وتفتقر لآلية “�لمحا�سبة و�لتطوير”، حيث يقت�سر �لأمر على 
معاقبة “�لمق�سرين و�لمتقاع�سين عن �لعمل” بالإنذ�ر �ل�سفهي �أو  بالح�سم من �لر�تب في �أح�سن �لأحو�ل 
في �لموؤ�س�سات �لتي تطبق معايير منهجية للمحا�سبة و�لم�سئولية ... بينما �لمفتر�س �أن تقوم تلك �لأجهزة 
�إلى ذلك �لق�سور وبالتالي  �أدت  �لتي  �أكثر فاعلية كاأن تقوم مثلا بدر��سة �لأ�سباب  �لرقابية بدور وقائي 

�قتر�ح �لحلول �لمنا�سبة له ....
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وهذ� يدفعنا بدوره �إلى �لت�ساوؤل عن �لدور �لذي تقوم به “وحدة �لتدقيق �لد�خلي” في موؤ�س�ساتنا من 
ناحية؟ وهل �إجر�ء�ت �لمحا�سبة، في حال توفرها وتطبيقها في موؤ�س�ساتنا، هي �إجر�ء�ت علاجية تنتظر 
وقوع �لخلل ليتم �تخاذها فقط بعد وقوعه �أم �إجر�ء�ت وقائية يُفتر�س فيها تقليل فر�س وتكر�ر وقوع �لخلل 

�لإد�ري؟

فالمتاأمل لحال �إجر�ء�ت �لمر�قبة �لد�خلية في �أغلب �لموؤ�س�سات يجدها تنح�سر في �لرقابة على “ح�سور 
و�ن�سر�ف” �لموظفين و�سلوكهم �لوظيفي �أثناء �لعمل، دون روؤ�سائهم طبعا!

كامير�  ك�سفت  “لت�سيبه” �لوظيفي حيث  �لموظفين  �حد  معاقبة  �نه قد تمت  �لمجال،  و�أذكر، في هذ� 
�لمر�قبة للاد�رة �لتي يعمل بها �أنه يح�سر �سباحا لب�سمة �لح�سور ويغادر عمله ثم يعود مع نهاية �لدو�م 
للب�سمة مرة �أخرى... وعندما تم تحويله للتحقيق ذكر �نه ل يوجد �أي عمل يكلف به من قبل رئي�سه في 
�لعمل...في �لوقت �لذي كان يمر بها بظروف عائلية! وعندما تم ��ستجو�ب رئي�سه...�أبدى ��ستغر�به: “لقد 

ظننته في �إجازته �ل�سنوية”...

ونظر� لعلاقته �ل�سخ�سية �لمقربة من رئي�س �لموؤ�س�سة...فقد “فلّت” “كال�سعرة من �لعجين”!! وطبعا 
�أمثال هذ�  “�لمتغافلين” من  ولي�س رئي�سه! فالقانون ل يحمي  �لقانوني على �لموظف...  توقيع �لجز�ء  تم 

�لموظف... ولكنه بالتاأكيد يحمي “�لمقرّبين” من �أمثال هذ� �لمدير!!! 

ناأمل من �لأجهزة �لرقابية في موؤ�س�ساتنا كوحدة �لتدقيق �لد�خلي �أن تقوم باإعد�د �لتقارير �ل�ساملة 
عن كل موؤ�س�سة وعن �لأد�ء �لعام لها لتقديمه �إلى �لوزير/رئي�س �لموؤ�س�سة حتى يت�سح “لكل ر�ع” موطن/

مو�طن �لخلل في وز�رته وبالتالي يمكن له معالجته.
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ويمكن ح�سر �أ�سكال �لخلل �لإد�ري ح�سب �لممار�سات �لخاطئة �لمق�سودة لموظفي �لموؤ�س�سات، و�أ�سوة 
باألو�ن �لكذب �لمتعارف عليها، في �لأ�سكال �لتالية: 

1.  �لخلل �لإد�ري �لأبي�س: ويعني �أن هناك �تفاقا تاما من قبل �لطرفين )�لموظف �لعام: �لموظف/�لم�سوؤول( 
�لمعني  �لت�سرف  �أو  �لعمل  و��ستح�سان  تقبل  على  )�لمر�جع/�لم�ستفيد(  و�لمو�طن/�لمقيم  �لموؤ�س�سة  في 
ببع�س  �لبيروقر�طية قد تدفع  �أو  �لروتين  �لإد�رية وبطء  �لإجر�ء�ت  تعقيد  �لإد�ري(. فمثلا،  )�لخلل 
�لمو�طنين/�لمقيمين �إلى ��ستخد�م �لأ�ساليب غير �لم�سروعة  "تنظيميا" من �جل �لح�سول على خدمة ما 
�أو �نجازها باأقل جهد �أو كلفة. وعليه يلجاأ كلا �لطرفين �إلى و�سائل " �لخلل �لإد�ري �لأبي�س" باعتباره 

�إن غياب و�سعف �لرقابة �لإد�رية توؤديان �إلى ت�ساعف �لخلل �لإد�ري
هل تقت�سر �آليات �لمحا�سبة على �لإنذ�ر �ل�سفهي و�لخ�سم من �لر�تب في �أح�سن �لأحو�ل؟

هل �لمحا�سبة على �لتق�سير �إجر�ء�ت علاجية �أم وقائية في موؤ�س�ساتنا؟
ما دور وحدة �لتدقيق �لد�خلي في هذه �لموؤ�س�سات؟
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"ل �سرر ول �سر�ر" بالم�سالح �لأخرى من وجهة نظرهم!!! كانجاز معاملة في وقت قيا�سي، �إلغاء غر�مة 
مالية، �لإعفاء من دفع ر�سوم ما.. 

2.  �لخلل �لإد�ري �لأ�سود: وي�سير �إلى �تفاق �لطرفين �لتام )�لموظف �لعام: �لموظف/�لم�سوؤول( في �لموؤ�س�سة 
و�لمو�طن/�لمقيم )�لمر�جع/�لم�ستفيد(  على �إد�نة عمل �أو ت�سرف �سيئ معين.  فقيام �لموظف �لعام في 
�لموؤ�س�سة بممار�سات �إد�رية ومالية مخالفة للقانون ون�سو�سه بهدف تحقيق مكا�سب �سخ�سية بعيد� عن 
�لم�سلحة �لعامة كتلك �لمتعلقة باختلا�سات ونهب �لمال �لعام �أو �لح�سول على �أمو�ل �لموؤ�س�سة و�لت�سرف 
بها من غير وجه حق تحت م�سميات مختلفة كالر�ساوى و�إقامة م�سروعات وهمية بهدف �ل�ستفادة من 
مناق�سات �لموؤ�س�سة وغير ذلك مثل منح �لمتياز�ت و�لت�سهيلات لبع�س �لموظفين/�لمو�طنين وحرمان 
�لبع�س �لآخر منها دون �ل�ستناد �إلى �أ�س�س وقو�عد مو�سوعية �أو �إلى �سيا�سة معينة.... جميعها يعتبر 

من �أ�سكال �لخلل �لإد�ري �لمرفو�س بتاتا بين �لطرفين ويعد خرقا "قانونيا" لبد من �لمحا�سبة عليه!

�لنوعين  �أي نوع من  �إمكانية �حت�سابه على  �لرمادي لعدم  ت�سميته بالخلل  : ويحلو لي  �لرمادي  3.  �لخلل 
�أو ت�سرف معين بين �لطرفين )�لموظف  �لتفاق من عدمه حول عمل  ، وذلك ب�سبب غياب  �ل�سابقين 
"�لخلل  �لعام: �لموظف/�لم�سوؤول( في �لموؤ�س�سة و�لمو�طن/�لمقيم )�لمر�جع/�لم�ستفيد( . وقد ي�سمل هذ� 
�لرمادي"  مظاهر عدة كتلك �لناتجة عن خدمة "�لو��سطة ذ�ت �لخم�س نجوم" للاأقارب و�لأ�سدقاء 
والمتمثلة في تجاوز الاإجراءات المتبعة اأو التغا�ضي عن بع�ص ال�ضروط اأو تقديم ت�ضهيلات في حال انجاز 
�لطرفين...  باتفاق  تنظيميا  خرقا  �عتبارها  بي�ساء" يمكن  "خلل  بمظاهر  لي�ست  فهي  ما!!!  معاملة 
�إد�نتها قانونيا!! فهي مقبولة �جتماعيا، بل وتنظيميا ول ت�سكل  "خلل �سود�ء" يمكن  ولي�ست بمظاهر 

خرقا قانونيا و�ن كانت تعتبر خرقا بقيّم و�أخلاقيات �لعمل!!!

�لدر�س �لم�ستفاد...
�إن �لخلل �لإد�ري في �أد�ء �لموؤ�س�سات وبالذ�ت �لحكومية منها يعد د�ء ع�سالً ينخر ج�سد �لدولة فيهدر قو�ها 
ويبدد ثرو�تها ويوؤخر م�سيرتها �لتنموية وهذ� ما ي�ستوجب �ل�سعي لإ�سلاح ذلك �لخلل قبل �أن ي�ستفحل...ويتحول 

�إلى ممار�سات متاأ�سلة في موؤ�س�ساتنا... �إن لم ن�ستاأ�سل جذوره. 

�إن �لإد�رة �لتي ل ترى �إل بعيونها ول ت�سمع �إل �أ�سو�تها..... هي في �لحقيقة ل ت�سمع ول ترى �سيئا... ن�ساأل 
�لله �أن يلب�سها ثوب �لعافية!!!



الهم السابع
 تقييم الأداء الوظيفي ...

 �أد�ة للتطوير �أم �سيا�سة “للع�سا و�لجزر” �أم حالة “مز�جية”!

�إن كنت مدير� �أو رئي�سا... فتذكر �أن هناك د�ئما طريقة �أف�سل للتعامل مع فريق عملك 
وتقييم م�ستوى �أد�ئهم... فابحث عنها... لتتمكن من �ل�ستمتاع بقيادتك...
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يعي�س �أغلب �لموظفين فترة من �ل�سنة حالة من �لتوتر ب�سبب ما يُعرف بنظام تقييم �لأد�ء �لوظيفي. 
�لوظيفي من  �لأد�ء  تقييم  ويعتبر  قبل مدر�ئهم.  �ل�سنوي من  �أد�ئهم  تقييم  نتيجة  �لكثير منهم  ويترقب 
�أهم �لوظائف �لتي تمار�سها �أي موؤ�س�سة لموظفيها لي�س من باب �سبط �لأد�ء فقط و�إنما �لأكثر �أهمية من 
"�لتقويم  باب تطويره وتنميته وربطه بالأد�ء �لعام للموؤ�س�سة نف�سها. ففل�سفة �لنظام م�ستندة على مبد�أ 

و�لتطوير" ولي�س "�لتقييم وت�سيد �لأخطاء".

ونظر� لأهمية �أد�ء �لموظفين و�نعكا�ساته �ليجابية �أو �ل�سلبية على نمو �لموؤ�س�سة، فقد �رتبطت  كفاءة 
�أد�ء �لموظف بعلاوته �ل�سنوية ومن ثم بترقيته، ومن هنا جاءت نُظم تقييم �لأد�ء كو�سيلة لتحفيز �لموظفين 

على �لأد�ء �لمتميز وخلق بيئة عمل �سحية لت�سجيع روح �لتناف�س بين �لموظفين.

وفيما يتعلق بعملية تنفيذ نظام تقييم �لأد�ء �لوظيفي، فان معظم نظم �لمو�رد �لب�سرية �لمطبقة حاليا في 
�لدولة بما فيها قانون �لمو�رد �لب�سرية �لحكومي حددت �أُ�س�س ومعايير و��سحة لتقييم �لأد�ء كما ��سترطت 
�أن يكون �لتقييم �لوظيفي للموظف مُعلنا بحيث يتم �إ�سر�ك و�إطلاع �لموظف عليه منذ بد�يته بو�سع �لأهد�ف 
�لم�ستركة و�لتو��سل معه بالتغذية �لم�ستمرة بل وتوقيعه على ما جاء في "لقاء �لتقييم �ل�سنوي"... كما �أنه 
من حق �لموظف �لعتر��س على ما ير�ه �أخلال بحقوقه. �إل �أن هذه �لإجر�ء�ت تظل "حبر� على ورق" على 
رفوف و�أدر�ج بع�س �لمدر�ء �لذين ما ز�لو� يتعاملون مع �لوظيفة �لعامة بتبعاتها وكاأنها "ملكية خا�سة" لهم 

وبما يتنا�سب مع نظمهم وقو�نينهم �لعالقة في �أذهانهم فقط وربما بما يتما�سى مع مز�جيتهم!!!

�لأد�ء  تقييم  عملية  من  �سيئا  يفقه  ل  عُرفهم" وممن  "�لمثقفين في  �لمدر�ء  من  �لكثير  نرى  زلنا  فما 
�لنف�سية" على  "عُقده  وممار�سة  تطبيق  �أجل  من  �ل�سنة  �آخر  يعقده  "�ليتيم" �لذي  �للقاء  �إل  �لوظيفي 
�لموظف "�ل�سحية"... وهناك من يقع تحت تاأثير �لمعايير �لإح�سائية ب�سدة فيُف�سل تحديد "�سقف" �سبيه 
بالمنحنى �لإح�سائي لعدد �لذين ي�ستحقون تقدير� معينا كالمتياز مثلا بغ�س �لنظر عن �لمعطيات �لأخرى 

لأد�ء موظفيه!

وما �أكثر �لحكايات �لتي �سمعناها و�ساهدنها عن �لمدير "�لمز�جي " و�لذي  يدعو له موظفيه باعتد�ل 
مز�جه في فترة �لتقييم و�ن يكونو� ممن "ير�سى عنهم ويتقبلهم �لقبول �لح�سن"...!!!

وقد عملت لفترة ق�سيرة مع �لأ�ستاذة "دلل" ولكنها كانت فترة كافية لأفهم مز�جها �ل�سعب و�أ�سعر 
"للاطمئنان" على  �لإد�ري  ي�ستعينون بم�ساعدها  كانو�  �إذ  لفريق عملها...!!  و�ل�سفقة  عليها...  بال�سفقة 
مز�جها لتاأدية مهام �لعمل في �أيام �لعمل �لعادية...�أما �أثناء فترة �لتقييم...فتلك حكاية �أخرى...!!! �إذ 
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�أجل  من  و�لخت�سا�س  �ل�ساأن  باأهل  و�ل�ستعانة  ...بل  �سيكولوجيين  �أخ�سائيين  �إلى  �لتحول  عليهم  يتعين 
تُذكر...�إذ  �آلم  �لمرحلة...دون  �لمتقلب" وتجاوز هذه  "�لثوري  وفهم مز�جها  ��ستيعاب  �لقدرة فقط على 
�إنهم �عتادو� �جتياز هذه �لمرحلة �إما "بتظلم" �لموظفين ...دون �أذ�ن �ساغية...�أو "تهمي�س وتطني�س" من 

تظّلم �إلى �أن "يطف�س" بنف�سه...�أو في �أ�سوء �لأحو�ل...�إنهاء خدمات من يمكن لها ذلك!

و�لكتفاء  "غيابيا"  موظفيهم  بتقييم  يقومون  �لذين  "�لمتعالين"  �لمدر�ء  من  �لبع�س  عن  �سمعنا  بل 
باإر�سال ن�سخة من �لتقييم �إلى �لموظف ذي �لعلاقة عن طريق �لمر��سل! وهنا قد تدخل �لعو�طف و�لميول 

�ل�سخ�سية نحو �لموظفين في تحديد من "يحبهم" ومن "ل يحبهم" �سعادة �لمدير �لمقيّم!

و�أذكر هنا �ل�سيد "�أُفّ" كما كان يحلو لموظفيه �أن يطلقو� عليه تهكما فيما بينهم لكثرة تاأففه من عمل 
و�أد�ء موظفيه وعدم �قتناعه ور�ساه عن �أي �سيء! فال�سيد "�أفّ" �أعتاد �أثناء فترة �لتقييم �لجلو�س و�لحو�ر 
و�لغرور  �لتعالي  من  �لموظفين...فهو  من  �لبقية  �لموظفين...�أمّا  "�ساكلته" من  على  هم  من  "فقط" مع 
�ليكترونيا  باإر�سال تقييمهم  �لهادف...ويكتفي  �لوظيفي في �ساعة من �لحو�ر  �أن يوفهم حقهم  ما يمنعه 
للاإطلاع عليه فقط دون �إعطائهم فر�سة للتعقيب...ومن لم يعجبه..يرفع له �سعار "�لرجاء عدم �لإزعاج" 

حتى بلغ �ل�سيل �لزُبى بموظفيه و�أعلنوها �سارخين "�أُففففففف" !

بل �لمُ�سحك �لمبُكي �سمعنا عن مدر�ء من "�أ�سحاب �لذمة!" ممن يُقّيمون موظفين في "�إجازة بدون 
ر�تب �أو مر�سية" طويلة وكاأنهم على ر�أ�س عملهم و�لعجب �أن �لبع�س منهم يح�سلون على تقدير �متياز 

على �أد�ء لم ينجزوه بالأ�سل بل وترقية لدرجة مالية لم يطالبو� بها بالأ�سل!!! 

�عتاد  قد  �أنه  �لخدمية  �لموؤ�س�سات  �إحدى  في  �لب�سرية  �لمو�رد  مديري  �أحد  �ل�ساأن  هذ�  في  ويُخبرني 
��ستلام ك�سوف تقييم �أد�ء موظفي �إد�رة ما وقد لحظ �نه من بينها �أ�سم موظفة في �إجازة بدون ر�تب منذ 
�سنو�ت...وقد حاول مر�ر� وتكر�ر� �سطب ��سمها من �لم�ستحقين للعلاوة �ل�سنوية ...ولكن محاولته كانت 
�لموؤ�س�سة مبت�سماً! وقد ظل �لحال على ما هو  رئي�س  �لمعني من مكتب  �لإد�رة  بالف�سل بخروج مدير  تبوء 
عليه حتى تم �لتحّول �إلى �لتقييم �لليكتروني و�سقط �أ�سم �لموظفة، تلقائيا، وب�سلطة �لحا�سوب، من ك�سف 
�لتقييم...! فانتبه �لمدير �إلى �أن ��سم "قريبته" غير موجود.. فاخذ يطالب بحقوق موظفيه مرة �أخرى مع 
�لرئي�س...وي�ستكي �أنه لي�س من حق �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية �لتدخل في تقييمه لأد�ء موظفيه...ولكن باءت 

محاولته هذه �لمرة بالف�سل...فالحا�سوب ل يتعامل مع بياناته بالمح�سوبية و�لو��سطة!!!
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	 »فل�سفة نظام تقويم �لأد�ء م�ستندة على مبد�أ »�لتطوير« ولي�س »ت�سيد �لأخطاء

	 نظام تقييم �لأد�ء و�سيلة لتحفيز �لموظفين على �لأد�ء �لمتميز وخلق بيئة عمل �سحية لت�سجيع
روح �لتناف�س بين �لموظفين

	 ...ولكن... �لبع�س من �لمدر�ء ل يفقه هذ� �لنظام �إل »�للقاء �ليتيم« وفقا لمعايير �سخ�سية 
و�لنتيجة:

           اأما تقييم �شكلي

            اأو تقييم �شامت

            اأو تقييم مزاجي!
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وعليه، فالنتيجة �لطبيعية �أن عدم و�سوح �لتوقعات بين �لموظف و مديره و غياب �أهد�ف محددة م�سبقا 
�لعمل  �أد�ءهم في  باأن  �لموظفين  �إلى وجود ت�سور عام لدى كثير من  �إ�سافة  �ل�سنوية،  �لموظف  لإنجاز�ت 
ي�ستحق �أعلى �لتقييمات لعدم وجود �أي تغذية مرتجعة من قبل مدر�ئهم ت�سير �سر�حة �إلى �سعف م�ستوى 
�أد�ئهم .... كل ذلك يمثل "بيئة خ�سبة" للو�سول �إلى حالة �سخط �سبه عامة من تقييم �لأد�ء �ل�سنوي بين 

�لموظفين. 

 واليكم تحليلا �شريعا "لبع�س ولي�س اأغلب" نظُم تقيّيم الأداء في موؤ�ش�شاتنا، ح�شب ما 
يتم تطبيقه من قبل المدراء على الرغم من توحيدها في اأغلب الأحيان!:

لهم ويحفظونه عن   �سنة مرة" �سعار�  "زوروني كل  �أغنية فيروز  يتخذ موؤيدوه من  "�شكلي"  1.   تقييم 
ظهر  قلب وير�عون فيه مبد�أ �لم�ساو�ة ب�سكل يفوق ما يطالب فيه ممثلو حقوق �لإن�سان، �نطلاقا من 
مبد�أ تكافوؤ �لفر�س ح�سب ما ن�س عليه �لقانون �لدولي و�لد�ستور!!! فيت�ساوى لديهم من يعمل بمن ل 
يعمل حتى ت�سل �لإد�رة �إلى نتيجة مفاد�ها �أن 99.9% من �لموظفين في تلك �لإد�رة قد ح�سلو� على 

تقدير �متياز!

يكاد  ل  و�لذي  �لموظف  لأد�ء  �لمرتجعة  �لتغذية  �أو  �لمهنية  �لمتابعة  تنعدم  �لتقييم  �لنظام من  وفي هذ� 
يجتمع بمديره لمناق�سة تطور �أو ق�سور �أد�ئه، ولي�س �لروتين �ليومي، �إل في نهاية �لعام في لقاء قد ل يتجاوز 
يتجاوز  يتجاوزه" ول  �لإعد�دية  "ب�سيط جد� يكاد طالب  لنموذج  �لأحو�ل، ووفقا  �أح�سن  ع�سر دقائق في 
�ل�سفحة �لو�حدة و�لمفتر�س فيه تقييم �أد�ء �سنة باأكملها! وقد يتحجج �لمدير من �أن�سار هذ� �لنظام �نه 
و�ثق بقدر�ت موظفيه و �أنه يعرفهم تمام �لمعرفة، و�نه لي�س بحاجة لمقابلتهم في لقاء خا�س...فمناق�سات 

�لعمل م�ستمرة طو�ل �لعام.... و�ستّان بين مناق�سات �لعمل �لروتينية ومناق�سات �لأد�ء �لتقييمية!!! 
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كما  �لختياري"،  "�ل�سمت  �لتز�م  �إلى  �لنظام  هذ�  �أتباع  من  �لمدير  يلجاأ  حيث  "�شامت"  2.   تقييم 
ي�سميه �لخبر�ء �لنف�سيون، باعتبار �ل�سكوت ذهبا في حينه!!! فلا يكلف �لمدير من �أن�سار هذ� �لنظام 
نف�سه بمتابعة �أد�ء �لموظف �أو حتى �إبلاغه باأي ملاحظات عن �نخفا�س �أد�ئه �أو حتى لفت �نتباهه لأي 
ق�سور لي�س من باب �لثقة �لمطُلقة كما في �لنظام �ل�سكلي بل"لحاجة في نف�س يعقوب!" قد تت�سح لحقا 
وقت �لتقييم �ل�سنوي! عندها ينطق �لمدير "كُفر�" بعد �أن �سكت "دهر�" فينهال على �لموظف ب�سيل من 
�لنتقاد�ت �للاذعة غير �لمتوقعة! ويبد�أ في �لمحا�سبة عن وعن ... و�ل�سوؤ�ل عن وعن ... وحينها يدرك 
�لموظف "�ل�سحية" �أن "�ل�سكوت �لذي كان يوما علامة �لر�سا"  كما تعود عليه م�سبقا... تحول �إلى 

قطع لرزقه بتخطيط مقنن!.  

3.   تقييم "مزاجي" يلتزم فيه موؤيدوه بمعايير �لنظام �لمو�سوعية و�لحيادية بقدر �لتز�مهم باأهو�ئهم 
وعلاقتهم �ل�سخ�سية مع �لموظفين فهو قد يكون "�سكليا" حينا وقد يكون �سامتا" حينا �آخر وقد يكون 
�لحالة  �إلى  �لنظام   هذ�  موؤيدي  من  �لمدير  يتحول  وقد  �لمدير"..!  �سعادة  "مز�ج  ح�سب  �لبينين  بين 
"�لمر�سية غير �ل�سوية" عندما يمنح �لتقييمات �لجيدة لمن يحابي ويتملق من "�سلته" �لمعروفة و�لمرفوع 
�أتباعه و�سلته كافة �لميز�ت  �أد�ئهم! فيمنح  �إخلا�سهم وكفاءة  عنها �لقلم ممن ل يجوز �لت�سكيك في 
"�لمغ�سوب عليهم"  �ب�سط �لحقوق من �لموظفين  تُ�سلب فيه  �لذي  �لوقت  و�لحو�فز بدون وجه حق في 

و�لذين ي�سبحون محاربين بمجرد تظلمهم من نتيجة �لتقييم...

�سلة  مع  �لإن�سان  حقوق  "�أن�سار  من   ي�سبح  �أن  �إلى  �لمز�جي  �لنظام  �تباع  من  �لمدير  يتحول  وهنا 
�لمنافقين" ومن "�أن�سار مبد�أ �لعد�لة و�لدقة في �لثو�ب مع "�لمغ�سوب عليهم" فيتم حرمانهم من �لعلاوة 
�ل�سنوية وتاأخير ترقيتهم �سنو�ت عديدة وو�سعهم في "�لقائمة �ل�سود�ء!"... فاإما �أن  يتم نقلهم لإد�ر�ت 
�أخرى، �أو ركنهم و"تهمي�سهم" �إلى �أن تاأتي رحمة  �لوظيفة �لأخرى �أو" �لتقاعد �لمبكر".. �أو عد�لة �ل�سماء 

...بعد حين!
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�لدر�س �لم�ستفاد...

�إر�ساء  �أمر غير مقبول... ول بد من  للموظفين من قبل �لمدر�ء  �ل�سكلي و�ل�سامت و�لمز�جي  �لتقييم 
مبادئ وثقافة �لنز�هة و�لعد�لة ل �لمحاباة و�لم�ساو�ة بين �لمدر�ء ... و�إل تحولت �لعلاقات �لوظيفية بين 
�لكيان  نطاق  د�خل  غايته"  ح�سب  "كل  ومز�جية  �سخ�سية  علاقات  ت�سفية  �إلى  و�لمروؤو�سين  �لروؤ�ساء 

�لموؤ�س�سي!

�إن كنت مدير� �أو رئي�سا... فتذكر �أن  هناك د�ئما طريقة �أف�سل للتعامل مع فريق عملك وتقييم م�ستوى 
�أد�ئهم... فابحث عنها... لتتمكن من �ل�ستمتاع بقيادتك..



الهم الثامن
 التوطين... الحقيقة المؤلمة!

�إن �أردت �أن تترك ور�ءك �أثر� طيبا يوما ما عندما تترك �لموؤ�س�سة �لتي كنت تديرها... فاجعل �لتوطين 
�إحدى �أولوياتك و�أبحث عن من يحل مكانك عند تركك له... وربما  حلّ مكانك ع�سر�ت �لموظفين ممن 

كانو� يعملون تحت قيادتك...
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على �لرغم من �أن ما �ساأتحدث عنه  مو�سوعا خ�سبا ، بل ومُ�ستهلك، من قبل �لإعلام �لمحلي و�لأكاديميين 
�أن  �إل  �لجتماعي،  �لإعلام  وبالذ�ت  و�سائل �لعلام  و�لكتّاب  في كل  �لقر�ر  و�سناع  و�لمهتمين  و�لباحثين 
معالجتي للمو�سوع قد تختلف قليلا وذلك لكوني قد عاي�ست هذه "�لحقيقة" لفترة من �لوقت حتى تمكنت 
من �لإطلاع، عن قرب وكثب، على بع�س من جو�نبها �لمتد�خلة و��ستوعبت قر�ءة ما بين �ل�سطور...جيد�..

�أولويات  �أ�سبح من  �أن مو�سوع �لتقطير  �أوؤ كد لكم  �أ�سبحت خبيرة في �لتقطير، ولكني   �إني  �أدعي  ل 
عملي �لمهني. لم تتح لي �لفر�سة لكت�ساب هذه �لخبرة من خلال عملي في مجال �لمو�رد �لب�سرية فقط، 
و�إنما �لأكثر �أهمية من خلال تو��سلي مع �لعديد من مديري وممار�سي ومهنيي �لمو�رد �لب�سرية �لقطريين 
و�لعرب و�لأجانب في مختلف �لقطاعات �لحكومية و�لخا�سة، وفي موؤ�س�سات �لخدمة �لمدنية و�لنفط و�لغاز 

و�لت�سنيع و�ل�ستثمار في قطر ودول مجل�س �لتعاون على حد �ل�سو�ء.

و��سمحو� لي قبل �أن �أبد� في عر�س "�لحقيقة �لموؤلمة" للتقطير، �أن �أوؤكد لكم بان ما �ستقروؤونه ل يمثل 
در��سة �أكاديمية علمية قائمة على �لبحث و�لتحليل، و�إنما يمثل وجهة نظري �ل�سخ�سية �لتي تر�كمت على 
وتمثل  بنف�سي  عاي�ستها  وملمو�سة  و�قعية  لأحد�ث  لم�ساهد�ت  �نعكا�سا  يمثل  كما  �لما�سية،  �ل�سنو�ت  مد�ر 

�لجانب �لآخر من �لتقطير...
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منظاري  من  اأراها  كما  الأقل  على  للتوطين...  الموؤلمة”  “الحقيقة  فاإليكم 
الخا�س...

فلنبداأ اأول بتعريف كلمة التوطين؟

فالتوطين كلمة م�ستقة من ��سم �لوطن، و�لوطن بدوره يعني �لتاأ�سيل، و�لتاأ�سيل يعني �لنتماء و�لولء، 
وكلا �لمعنيين يعبر�ن عن حالة د�ئمة، �أو عقد د�ئم، بين �لمو�طن ووطنه، ولي�ست حالة عابرة تنتهي بانتهاء 
�لم�سلحة �لم�ستركة، ومن هنا ظهر م�سطلح �لتقطير ليعبر عن �لتوطين في قطر، كما في �لدول �لمجاورة، 

و�رتبط مبا�سرة بالقوى �لعاملة �أو توطين �سوق �لعمل، �إن �سح �لتعبير...بمعنى �لتوظيف.

لقد �أولت حكوماتنا وعلى �لأخ�س في دول �لخليج �لعربية �لهتمام بتوطين وظائف �لقطاع �لعام ومن 
ثم �لقطاع �لخا�س منذ عقود ما�سية وذلك �إدر�كا للدور �لقت�سادي �لذي يجب �أن يلعبه �لمو�طن في نه�سة 

بلاده �لقت�سادية.

فقد تّم ر�سم �لخطط وو�سع �لقو�نين و�لتركيز على �ل�ستثمار في �لمو�طن باعتباره، ح�سب نظرية ر�أ�س 
�لنفط و�لغاز،  �أي تنمية �قت�سادية. وقام قطاع  ��ستد�مة  و�أ�سا�س تحقيق و�سمان  �لب�سري، عن�سر  �لمال 
باعتباره دعامة �لقت�ساد �لقطري، بقيادة ومبادرة خطة �لتقطير منذ عهد �لثمانينات وخ�س�س له �لمو�رد 
�لمالية و�لب�سرية �لهائلة لدعمه و�سمان تنفيذه بالكفاءة و�لفعالية �لمطلوبتين. ومع بروز �لألفية �لجديدة، 
�أ�سبح �ل�ستثمار طويل �لأجل في �لمو�طن �لقطري �سرورة مُلحة �أفرزتها متطلبات ع�سر �لعولمة و�لقت�ساد 
�لمعرفي، و�لذي بدوره �نعك�س في �لعديد من �لخطو�ت �لت�سحيحية في قطاع �لتعليم �لعام و�لجامعي في 

قطر.

ناع �لقر�ر وللاإعلام و�لموؤ�س�سات �لتعليمية  ولكل ما �سبق، �أ�سبح مو�سوع �لتوطين مو�سوعا خ�سبا ل�سُ
وحلقات  �لعمل  وجل�سات  و�لمناظر�ت  و�لمنتديات  �لموؤتمر�ت  من  �لعديد  و�أقيم  و�ل�ست�سارية،  و�لتدريبية 
�لتوطين،  وتحديات  متطلبات  ناق�س  من  فمنهم   ، �لمو�سوع.  هذ�  تفا�سيل  لمناق�سة  �لعمل  وور�س  �لنقا�س 
ومنهم من ناق�س عو�مل نجاح �لتوطين وو�سع حلول لهذه �لق�سية، ومنهم من ناق�س وقائع ح�سلت لبع�س 
�لمو�طنين كما في �لإعلام �لمحلي بكل و�سائله، بل و�متد �لنقا�س بين �لمو�طنين �إلى �أماكن عملهم ومجال�سهم 
حتى �أ�سبح "همّا" للمو�طن �لقيادي في مر�كز �سنع �لقر�ر وللمو�طن �لعادي �لباحث عن فر�سة للعمل �أو 

حل لم�سكلته في �لنمو و�لتطوير �لمهني!
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وفي بد�ية �لأمر، كان تقطير �لقطاع �لحكومي هو �ل�سغل �ل�ساغل لأ�سحاب �لقر�ر حتى تحقق لهم ن�سبيا 
ما خططو� له وو�سلو� �إلى ن�سب معقولة، حيث بلغت ن�سبة �لقطريين 44.5% في موؤ�س�سات �لقطاع �لحكومي 
و�لعام و 47% في قطاعي �لتعليم و�ل�سحة مع ملاحظة  �أن تمثيل �لقطريين في �لوظائف �لإ�سر�فية و�لمهنية 

و�لفنية لم يتجاوز 4% )م�سح �لقوى �لعاملة بالعينة، جهاز �لإح�ساء 2007(. 

و�نه قد تم تحديثها  �لإح�سائيات قديمة  �أن هذه  �لقر�ر،  �لأخ�س �سناع  �لبع�س، وعلى  يُعار�س  وقد 
بفعل دخول �لمزيد من �لقطريين �إلى �سوق �لعمل �لحكومي و�لعام خلال �لأعو�م �لمن�سرمة. فاإذ� جادلناها 
بحقيقة �أن �إجمالي خريجي جامعة قطر )قطريين وغير قطريين( في �لعام �لأكاديمي )2009( هو 1282 
خريج، و�ن ن�سبة متو�سطة من �لخريجين �لقطريين قد �نخرطو� بالعمل �لحكومي و�لعام لعتبار�ت �سوق 
و�لذي بات يعمل على جذب  للدولة،  �لقطاع �لخا�س، �لمملوك جزئيا  �لتناف�سية وعلى �لأخ�س في  �لعمل 
و"�قتنا�س" �لقطريين للعمل به وفقا لقو�نين محفزة وعادلة وبيئة عمل م�سجعة للابتكار و�لنمو و�لتقدم 
من خلال خطط مهنية وخطط �إحلال و��سحة لهم تماما، فهل يمكن لنا �لقول �إن ن�سبة �لقطريين في كلا 

�لقطاعين �لحكومي و�لعام قد �رتفعت �إلى 50% �فتر��سا!!!

من ناحية �أخرى، من �لملاحظ  �أن قطاع �لنفط و�لغاز، و�لذي �أخذ على عاتقة مبادرة �لتقطير منذ 
�لثمانينات، ما ز�ل يعاني لبلوغ ن�سبة �ل 50% �لتي و�سعها كهدف ��ستر�تيجي منذ ثلاثة عقود!!

فاإذا كان هذا هو حال القطاعين الحكومي والعام )والذي غالبا ما تملكه الدولة جزئيا( والنفط 
الأخرى..  القطاعات  في  الحال  هو  فما  ومعنويا،  ماديا  للتقطير  رئي�شيين  داعمين  كقطاعين  والغاز 

كالخا�س وبالذات الم�شرفي مثلا!!!
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ال�شوؤال الذي يطرح نف�شه:

هل نجحت كل الجهود ال�شابقة عبر العقود الما�شية في تقطير 50% من الوظائف في �شوق 
العمل ب�شكل عام؟

بعد ثلاثة عقود من �لبدء في خطط وبر�مج �لتقطير...

	!%50 ما ز�ل قطاع �لنفط ي�سارع من �جل بلوغ ن�سبة �ل

	  !%20 ما ز�ل �لقطاع �لخا�س يتحجج لبلوغ �ل

  فاأين ذهبت كل تلك �لجهود؟ �أين �لخلل؟ وما �لذي نفتقر �إليه؟
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�إن �لموؤ�س�سات �لعاملة في قطر بغ�س �لنظر عن طبيعة ن�ساطها �لقت�سادي وملكيتها، �ساأنها في ذلك �ساأن 
�لدول �لمجاورة، قادرة على توفير فر�س عمل غير محدودة بفعل م�ساريع �لتطور �لقت�سادي و�لجتماعي 
�لمتو��سلة وبما ي�ستوعب مئات �لآلف من �لعمال �سنويا )قطري، وعربي و�أجنبي( ح�سب ت�سريحات خبر�ء 
�لقوى �لعاملة في هذ� �لمجال. و�ل�سوؤ�ل �لأكثر تد�ول للنقا�س، في هذ� �لإطار، بين �لمو�طنين: �أل ت�ستطيع 
هذه �لموؤ�س�سات �أن ت�ستوعب �لن�سبة �ل�سئيلة من �لقطريين و�لذي يزعم بع�س خبر�ء �ل�سكان في �لموؤ�س�سات 

�لدولية �أنها ل تتجاوز 12% من �إجمالي �ل�سكان.؟  

�أ�سابع �لتهام قد ت�سير هنا �إلى �سعف دور �لموؤ�س�سات �لتعليمية �لتي لم ت�ستطع رفد �سوق �لعمل بما 
يحتاج �إليه من كو�در، ولكن هذ� �تهام مردود عليه، فالكل ي�سهد بالقفزة �لنوعية �لتي حققتها �لموؤ�س�سات 
�لتعليمية، وبالذ�ت �لجامعية، كما ونوعا، و�لتي �أفرزت ل�سوق �لعمل �لكثير من �لمو�طنين �لحا�سلين على 

�لمهارة �لمهنية في مجال �لمال و�لأعمال و�لتكنولوجيا قبل �لعلم ذ�ته.

و�ن  و�لقت�ساد  �لعمل  �سوق  متطلبات  عن  بمعزل  تعمل  ل  �أنها  تُدرك  �أ�سبحت  �لتعليمية  فالموؤ�س�سات 
�سمان جودة مخرجاتها يتطلب �لتطور �لم�ستمر... كما �أن ��ستر�تيجية �لدولة، متمثلة في �لقيادة �لر�سيدة 
�لتنمية  �إلى تحقيق  ت�سعى  و�لجهاز �لحكومي وروؤية قطر 2030 ب�سكل عام، وتوجهها و��سح تماما، فهي 
�ل�ساملة في مختلف �لقطاعات بما يحقق �لخطط �لطموحة و�لأهد�ف �لإ�ستر�تيجية ويحافظ على عملية 
�لتو��سل مع �لعالم �لآخر و�لمطلوبة في ظروف �لتنمية �لعالمية. فنحن نبقى جزء� ل يتجز�أ من �لقت�ساد 
�لعالمي كما �أننا ن�سهم في رفد هذه �لبقعة من �لعالم با�ستثمار�ت حقيقية تحقق �لتو�زن وتعمل على تو�سيع 
هذ� �لمد �لنه�سوي. كما �أن قطاع �لنفط و�لغاز، قائد مباردة �لتقطير، لم يتو�ن  عن دعم وت�سجيع �لمتميز 

و�لكفء من �لقطريين.  

اإذن  اأين الخلل؟ وما الذي نفتقر اإليه ؟؟ 

ل تكمن �لم�سكلة في �لتخطيط �أو تخ�سي�س �لمو�رد �لمالية و�لب�سرية �أو �سن �لقو�نين و�لت�سريعات، و�إنما 
يكمن �لخلل في �لتنفيذ و�لمتابعة و�لتقييم. و�إليكم بع�س "�لحقائق �لموؤلمة" عن تنفيذ �لتقطير:

�لمو�طن  غير  محل  �لمو�طن  و�حلال  �لتوظيف  يعني  ل  فالتقطير  �لتقطير..  �أو  �لتوطين  معنى  1.  تحديد 
و�نما هو مفهوم وتطبيق وممار�سة �بعد ما تكون من �لتوظيف. �أذ يجب �أن يُبنى �لتقطير على مفاهيم 
�لتطوير و�لنمو �لوظيفي �لم�ستمر للموظف �لقطري في �لوظيفة من خلال لو�ئح و�سيا�سات مرنة ومتغيرة 
للمو�رد �لب�سرية تُدعم �ل�ستثمار طويل �لأجل لنمو �لموظف �لقطري من خلال خطط �لتدريب و�لتطوير 

و�لحلال �لوظيفي.
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هو  �أخرى  وتارة  �لعمل  وز�رة  م�سوؤولية  هو  فتارة  �لتقطير  وتبني  تخطيط  في  �لمبذولة  �لجهود   2.  ت�ستت 
م�سئولية �لأمانة �لعامة لمجل�س �لوزر�ء ناهيك عن خطط �لتقطير �لخا�سة بكل قطاع كالنفط و�لغاز 
و�لبنوك و�لتاأمين و�لموؤ�س�سات �لأخرى كل على حده، �لأمر �لذي �نعك�س بدوره �سلبا في تعدد �لخطط 
وتد�خل �لتوجهات �لم�ستقبلية وعدم و�سوح �لروؤية ل للقائمين على تخطيطها ول للقائمين على متابعة 

تنفيذها.

�إن توحيد �لجهود في جهة مركزية و�حدة من �ساأنه �أن يعزز لي�س فقط �لتخطيط �لمنهجي، و�إنما �لأكثر 
�أهمية �لمتابعة و�لتن�سيق و�لتو��سل مع �لأطر�ف �لمتد�خلة وتقييمها وذلك في �سوء ربط �لتقطير بروؤية قطر 
�أبناء وطننا. وقد ��ستوعبت  �أجيال متعاقبة من  �لوطنية 2030 وفقا لإ�ستر�تيجية طويلة �لمدى ت�ستهدف 
�لدول �لمجاورة هذه �لحقيقة وبد�أت في توحيد جهودها على م�ستوى �لدولة ككل وجعلها مركزية في جهاز 
�أم يتم  �أ�سوة ببع�س دول �لجو�ر  تنظيمي و�حد. فهل يُفتر�س خلق جهاز حكومي جديد م�ستقل للتقطير 
�إن�ساء وحدة تنظيمية تحت وز�رة �لعمل �أم �لأمانة �لعامة لمجل�س �لوزر�ء �أم ماذ�؟ ولي�س من �لمهم هنا �أن 

يتم �إ�سد�ر قانون للتقطير، �لأهم هو �لجهة �لمنفذة و�لم�سرفة و�لمتابعة و�لمقيّمة!! 

3.  عدم وجود �أي در��سات تحليلية لعو�مل نجاح/�إخفاق �أو تحديات تجارب �لتقطير في قطاعات وموؤ�س�سات 
�لأعمال في �لدولة و�لتي من �ساأنها �أن توفر تغذية مرتجعة منهجية للتطوير �لم�ستقبلي. فهل بالإمكان، 
مثلا، معرفة لماذ� ما ز�ل قطاع �لنفط و�لغاز ي�سارع من �أجل تقطير 50% من وظائفه على �لرغم من 
�لقطاع  قدرة  �أ�سباب عدم  معرفة  بالإمكان  وهل  به!!  �لتقطير �لخا�سة  على خطة  عقود  ثلاثة  م�سي 
�لخا�س �أو �لم�سرفي على بلوغ ن�سبة �ل 20% �لتي �أقرها مجل�س �لوزر�ء منذ �سنو�ت طويلة؟ فهل �إعد�د 
هذه �لدر��سات من م�سوؤولية �لموؤ�س�سات �لمنفذة لبر�مج �لتقطير كقطر للبترول مثلا �أم وز�رة �لعمل، �أم 
�لأمانة �لعامة للتخطيط �لتنموي �أم جهاز تنظيمي جديد يعني ب�سئون �لأبحاث و�لدر��سات في �لمجتمع 

�لقطري؟ �أم �سنوكل �لأمر برمته �إلى خبير خارجي �أو جهة ��ست�سارية خارجية؟

م�سمياتها  ح�سب  م�سنفة  �لمتاحة  �لعمل  فر�س  عن  بيانات  وقو�عد  دقيقة  �إح�ساء�ت  توفر  4.  عدم 
ومتطلباتها من �لموؤهلات و�لمهار�ت وموؤ�س�سات �لعمل �لر�غبة. �إن وجود مثل هذه �لإح�ساء�ت من �ساأنها 
Academic counse l و�لأكاديمي career Counseling  أأن تحل محل غياب �لتوجيه �لمهني
�أو حتى  �أثناء در��ستهم  �أو  ing لطلبة �لثانوية و�لجامعة �سو�ء قبل �تخاذ قر�ر تخ�س�سهم �لجامعي 
بعد تخرجهم �أو حتى ت�سربهم من �لتعليم، لتحديد متطلبات �سوق �لعمل من �لتخ�س�سات و�لمهار�ت 
�لمطلوبة. وبالتاأكيد نحن ل ننتق�س من �لتوجيه �لأكاديمي و�لمهني �لموجود حاليا، ولكنه ما ز�ل جهد� 
متو��سعا وفي �أدنى م�ستوياته ول يتعدى توجيه "�سخ�سي" لطالب �لثانوية نحو �لتخ�س�سات و�ل�سو�غر 
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ال�شورة النمطية عن 
الموظف القطري:

	ك�سول وغير منتج

	كثير �لتغيب

	كثير �لتاأخير عن �لدو�م

	غير كفء/غير موؤهل

	�يريد �ن ي�سبح مدير

	يف�سل �لعمل في مكتب

	 مكلف ويطالب
بامتياز�ت عالية

	يبحث عن وظيفة �سهلة

�لمتوفرة دون ربطها ب�سكل مهني ومحترف باحتياجات �سوق �لعمل �لفعلي وخطط �لدولة �لقت�سادية! 
فهل يفتر�س �ن يقوم جهاز �لإح�ساء بهذه �لمهمة لوحده �أم بالتعاون مع �لجهات �لمعنية �أم يتم �إلحاقها 
باإد�رة �لقوى �لعاملة في وز�رة �لعمل �أم �لأمانة �لعامة للتخطيط �لتنموي كجزء من ��ستر�تيجية �سوق 

�لعمل �أم ماذ�؟

على  �لخا�س،  �لقطاع  في  �لأخ�س  وعلى  �لموؤ�س�سات،  تحا�سب  �لتي  و�لقو�نين  �لت�سريعات  تفعيل  .  عدم  5
�للتز�م بن�سبة �لتقطير. ول يُخفى على وز�رة �لعمل �أن “بع�س” هذه �لموؤ�س�سات تقوم بتعيين �لعديد من 
�لقطريين مرغمة تحت �سغط �لتقطير وبهدف �إر�سال �لتقارير �لر�سمية و�لموثقة �لتي تثبت ذلك �إلى 
�إد�رة �لقوى �لعاملة، وقبل �أن يتم �لموظف فترة �لختبار �لمقررة يقومون باإنهاء عقده بحجة عدم كفاءته! 
فمن �سيكترث عندئذ �إذ� �نخف�ست ن�سبة �لتقطير من 30% �إلى 10%؟؟؟ هل من مُر�قب �أو مُتابع؟ هل 
من مُحا�سبٍ لهم؟ فمن يقوم بمتابعة تنفيذ خطط �لتقطير وتقييمها ب�سكل دوري؟ هل هي وز�رة �لعمل 

�أم �لأمانة �لعامة لمجل�س �لوزر�ء �أم “من �أمن �لعقوبة �أ�ساء �لأدب”!
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6.  عدم �لتز�م و�إيمان �لقائمين على تنفيذ بر�مج �لتقطير في �لموؤ�س�سات باأهمية هذه �لبر�مج كهدف وطني 
�أماكن عملهم. ولنا هنا  �إنتاجيتهم في  ثانيا في تطوير كفاء�ت �لمو�طنين وتعزيز  �أول وهدف موؤ�س�سي 

وقفة لبع�س �لم�ساهد�ت �لو�قعية فهو حديث طويل ذو �سجون...

فقد درج "�لبع�س" على �إقناع �أنف�سهم و�لآخرين  بال�سورة �لنمطية عن �لمو�طن بل وت�سديق �أكذوبة 
عدم "�سلاحية �لمو�طن" للعمل وذلك تحت حجة �أن �لمو�طن ل ي�سلح للعمل لأنه:

كفء  موؤهل/غير  غير  �لر�سمي،  بالدو�م  يلتزم  ل  �أو  �لدو�م  عن  �لتاأخير  كثير  �لتغيب،  كثير  ك�سول، 
ويحتاج �إلى وقت طويل من �ل�ستثمار من خلال �لتدريب و�لتطوير، ل يرغب في �لعمل �لفني ويف�سل �لعمل 
من ور�ء مكتب، يريد �أن ي�سبح مدير�، مكلف ويطالب بالكثير من �لمتياز�ت �لمادية، يبحث عن �لوظيفة 
�لإد�رية �ل�سهلة �لتي ل تتطلب بذل �لجهد و�لوقت، غير منتج وم�سيع للوقت... وربما يُنتقد �لمو�طن �نه 

ي�سرب �ل�ساي "�لكرك" �أو "�ل�سليماني"!

نعم قد تتو�جد بع�سا من هذه �لنماذج، ولكنها تتو�جد بين �لمو�طن وغير �لمو�طن على حد �ل�سو�ء!!

 وبناء على �لنطباع �ل�سيئ و�لم�سبق عن �لمو�طنين ح�سب �لحجج �أعلاه، فان "�لبع�س" من �لمدر�ء ممن 
" �لتهمي�س و�لتطني�س و�لتطفي�س"  يملكون قر�ر �إنهاء خدمة �لموظف �لمو�طن ينتهجون عدد� من و�سائل 

حتى يكون قر�ر �إنهاء �لخدمة �سادر من �لموظف �لمو�طن ولي�س من �لمدير..

"بع�س �لمدر�ء" "لتطفي�س" �لموظف  ولعل من الو�شائل التكتيكية غير �لمبا�سرة �لمتعارف عليها  بين 
�لمو�طن:

- الاإ�ضرار على �ضرط خبرة 3-5 �سنو�ت للتوظيف
- الاإ�ضرار على اإتقانه للغة الانجليزية ك�ضرط لتثبيت توظيفه

- معاملة �لمو�طن وكاأنه قطعة �أثاث ز�ئدة في �لإد�رة ل وجود لها فلا يتم تكليفه بعمل �أ�سلا!
- �ل�ستمر�ر في تدويره وظيفيا من ق�سم لآخر وبين عدد من �لوظائف بحجة توجيهه و�إك�سابه �لمعرفة!

تو�سيف  على  �لعتماد  ودون  �لوظيفية  بالمهام  مرتبطة  وغير  لها  �لمهام ل ح�سر  من  -  تكليفه عدد� 
وظيفي مكتوب يحدد �أهم م�سوؤوليات �لموظف

- �إلز�م �لموظف بدو�م مناوبات طويلة و�أثناء �لإجاز�ت تحت حجة متطلبات �لعمل!
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- عدم نقل �أي معرفة له خوفا من �إحلاله لمحله
- جعل مهمة و�سوله �إليه للنقا�س و�لحو�ر من �أ�سعب �لمهام

- عدم �ل�سوؤ�ل عن �أ�سباب �نقطاع �لموظف عن �لعمل لفترة طويلة �أو حتى �أ�سباب تركه للعمل... 

�أما بالن�سبة للو�شائل التكتيكية �لمبا�سرة �لأخرى �لتي قد ينتهجها "بع�س �لمدر�ء" ب�سورة غير مبا�سرة 
وغير معلنة فقد ت�سمل:

-   عدم �عتبار �لتقطير �إحدى �أولويات �لموؤ�س�سة.
-    �عتبار �لتقطير لعبة �أرقام يتم �لتلاعب بها بين �لفترة و�لأخرى ح�سب �سغط جهة �لرقابة.

-   �عتبار �لتقطير تكلفة باهظة من ميز�نية �لموؤ�س�سة ويجب �أن ل تزيد عن .%1
-   عدم جعل �لتقطير وتوظيف �لقطريين من مهام �لمو�رد �لب�سرية و�إنما �لمدير �لمبا�سر �لم�سوؤول.

-    عدم تعيين م�سوؤول عن �لتقطير.
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بر�مج  تخطيط  في  �لنظر  �إعادة  يتطلب  �أعلاه  �لموؤلمة  �لحقائق  من  يت�سح  كما  �لتنفيذ  في  �لخلل  �إن 
�لتقطير من جديد.

 فالدولة لم تبخل على مو�طنيها بفر�س �لتعليم و�لتدريب و�لتوظيف، و"�لمو�طن �ل�سالح" لم يبخل 
على وطنه في رد �لجميل و�لم�ساهمة �لفعالة في دفع عجلة �لتنمية. وهناك د�ئما "�ل�سالح و�لطالح" بين 
�لمدر�ء �لمنفذين للتقطير وبين �لقطريين �لموظفين، ولكن بالتاأكيد هذ� ل يعني تعميم �لنطباعات �ل�سيئة 
�ل�سابقة عن �لموظف �لقطري وو�سائل "�لتطفي�س" عن �لمدر�ء، فالم�سوؤولية م�ستركة. فما �لذي نحتاج �إليه؟

هدفا  باعتباره  �لتقطير  عملية  �أطر�ف  لجميع  و�لملزم  �ل�سامل  �لت�سريع  ينق�سنا  �لو�قع  في  نحن 
��ستر�تيجيا طويل �لأجل.

في �عتقادي نحن نحتاج �إلى قانون موحد يُخطط ويُنظم ويُر�قب ويُتابع كل معطيات �لتقطير، �آخذين 
في �لعتبار �أنها م�سئولية مجتمعية م�ستركة بدء� من �لموؤ�س�سات �لت�سريعية و�لتعليمية و�سوق �لعمل و�نتهاء 

بالبيت �لقطري.

باإتباع  التوا�ضل مع مختلف الجهات، وملزم  التوعية ور�ضم خطوط ثقافة  القانون كفيل بتحقيق  هذا 
ومهنية  معرفية  و�أ�س�س  وطنية  كو�در  من  �لنتقالية  �لمرحلة  هذه  في  �لدولة  تحتاجه  لما  و��سح  مخطط 

وتخ�س�سية يجب �أن ت�سلح بها �سوق �لعمل.

فكما �لدولة ملزمة بدعم �لمو�طن �لقطري، فاإن �لموؤ�س�سات و�لمو�طن �لقطري ملزمون بدعم �لدولة. 

�أل وهي ف�سل غير �لقطريين علينا في بناء نه�ستنا، و�لذين �سيتم  �إنكارها  هناك حقيقة ل ن�ستطيع 
غر عدد �ل�سكان ومن  �لعتماد عليهم ربما عقود� قادمة وطويلة من �لزمن، لأ�سباب عديدة لعلّ �أهمها �سُ
ثمّ �لقوى �لعاملة و�سرورة تنوع وتعدد معارف �لقوى �لعاملة في �قت�ساد �لمعرفة �لذي ت�سعى �ليه دولة قطر، 
ولكننا في �لوقت ذ�ته ل يمكن لنا تجاهل دور �ل�سو�عد �ل�سمر من �لأجيال �لما�سية من �لقطريين في بناء 
وطننا �أيام �لغو�س و�لفقر، فما بالكم بدورهم في حقبة �لزدهار �لقت�سادي و�لنمو �لمت�سارع ... وهم �ليوم 

نخبة من �لعقول �لمتفتحة و�لمت�سلحة بالعلم و�لمعرفة.

فقليل من �لثقة في �أبناء �لوطن �لأكفاء �أيها �لم�سوؤولين في مر�كز �سنع �لقر�ر قد تطلعكم على نتائج 
�لعالميين،  �لخبر�ء  تحقيقه  عن  عجز  ما  �لقطري  �ل�سباب  لكم  يحقق  وقد  �ل�سلبية  لنطباعاتكم  مغايرة 

�لخطط. لتنفيذ  �للازمة  و�لمو�رد  �لثقة  �أُعطو�  ب�سعابها" �إذ�  �أدرى  مكة  "فاأهل 
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من ناحية �أخرى، ربما ل يتفق معي بع�س �لقر�ء من �لمو�طنين، �لذين يوؤمنون بحق �لمو�طن في �لوظيفة 
�لأف�سل �لتي تكفل له �لحياة �لكريمة... �إن �لمو�طن عليه عبء �أكبر في �إثبات كفاءته ومهارته في �لعمل...
فالحق �لمكفول في �لوظيفة �لعامة لي�ست �سمانا بالكفاءة و�لأد�ء �لجيد! وما ياأتي ب�سرعة، يذهب ب�سرعة 
و�جتهدنا!!!  عملنا  �إذ�  �إل  ومعناها  �لحياة  بقيمة هذه  ن�سعر  �لليالي"  ولن  �سهر  من  �إل  �لعلا  ينال  "ول 

لذ� يتعين على �لمو�طنين بذل �لمزيد من �لجهد في �لتعلّم و�لتطوير.. ورد جميل �لوطن عليه. 

للاأ�سف ما ينق�سنا – مدر�ء و�سناع قر�ر ومو�طنين - هو ثقافة �لعمل �ليجابي �لمنتج و�لتو��سل مع 
�لتطور و�لثقة في قدر�تنا �لوطنية.

يجب �أن نتحرر من قيود جهلنا برغباتنا وبقدر�تنا وم�سح م�سطلحات "ل �أعرف ، ل �أقدر ...م�ستحيل" 
من قامو�سنا �لمهني... ويجب �أن نتحرر من عقدة �لآخر �أو �أف�سلية �لأجنبي على �بناء وطننا، فهذ� �لآخر 

�لأجنبي �أي�سا يعمل ليحقق نف�س ما ن�سبو �إليه ، و هو موجود هنا ل�سبيين:

�لأول جهلنا بالوطنية �لحقيقية وبالذ�ت في مجال �لعمل )وهي �أبعد من �ل�سعار�ت و�لأغاني �لوطنية 
و�لحتفال ب�سعار �لوطن في �لمنا�سبات(..فالوطن ل يحتاج �لى �أ�سماء قطرية فقط ل�سغل كر��سي �لقيادة 
فيه، و�نما �لى عقول وكفاء�ت قادرة على توجيه دفة �لتقدم و�لنمو لم�سلحة �لوطن... و�لمو�طن.. و�لمقيم..

 و�لثاني، هو �أن هذ� �لآخر �لأجنبي �سريكنا في تنمية وطننا ..�ساهم في تحقيق �لكثير، وفتح �أمامنا 
�ل�سكاني  بالخلل  تتعلق  ديمغر�فية  لأ�سباب  عليه  نعتمد  و�سنظل  و�لمعرفة،  �لعلم  من  و�أكثر  �أكبر  مجالت 
لمجتمعنا... ولكن قد جاء �لوقت  "لنعلم نحن و�لآخر" �أننا على قدر من �لم�سوؤولية و�لعلم و�لمهارة �لكفيلة 
بتولينا �أعباء �لنقلة �لمقبلة لم�ستقبل بلدنا.. فلنكن جاهزين، متمكنين، وم�ستعدين .. ولنكن "نعم �لثقة" 

لوطننا �لذي لم يبخل علينا منذ نعومة �أظافرنا في هذه �لأر�س. 
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�لدر�س �لم�ستفاد
من �لمهم �أن تعي جميع �لأطر�ف �لم�ستركة في عملية �لتقطير، وعلى �لأخ�س �لمو�طن، ثقافة �لنوع ل 
�لكم، فالوقت هو وقت عمل و�لبيئة هي بيئة تناف�سية بحتة، �لبقاء فيها للاأذكى و�لأكفاأ، بيئة ل تحكمها 

معايير �لجن�سية بقدر ما تُ�سيرها �لمعايير �لعملية و�لمهنية...

مرحلة  و�لمثمر،  �لجاد  �لعمل  مرحلة  في  نحن   ... كمو�طنين  نحن  نعيه  �أن  يجب  ما  بال�سبط  وهذ� 
�لتنازلت و�لت�سحيات .. مرحلة قد يكون فيها �لبدء من �ل�سفر )و�أحيانا تحت �ل�سفر(... وما يحتاجه 
�لمو�طن لي�س فقط فر�س �لعلم... و�إنما فر�س �لنمو و�لتطور عن قناعة وثقة باإمكاناته...لرد عطاء �لوطن

فان كنت مدير� �أو رئي�سا...و�أردت �أن تترك ور�ءك �أثر� طيبا يوما ما عندما تترك �لموؤ�س�سة �لتي كنت 
تديرها... فاجعل �لتوطين �إحدى �أولوياتك و�أبحث عن من يحل مكانك عن تركك له... وربما  حل مكانك 

ع�سر�ت �لموظفين ممن كانو� يعملون تحت قيادتك...



الهم التاسع
إدمان السلطة ... 

 ” I’m  loving it ! وشعار ماكدونالد “ إني أحبه

بالو��سطة و�لحظ يمكن لك �أن ت�سل �إلى كر�سي �لإد�رة... ولكنك لن تعمّر طويلا �إن 
لم تكن م�سلحا بالعلم و�لكفاءة
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�ل�سهرة..  و�إدمان  �لمال..  �إدمان  فهناك  و�حدة...  و�لنتيجة  �لعو�ر�س  ولكن  �لإدمان  �أ�سكال  تعددت 
و�إدمان �لعمل.. و�إدمان �ل�سُلطة..و�إدمان �لمحظور�ت و�لمحرمات!

و�لإدمان، ب�سكل عام،  يعني �لعادة �لتي ي�سعب �أو ي�ستحيل �لخلا�س منها.. �أو �سيطرة وهم و�حد �أو 
رغبة و�حدة على �ل�سخ�س بحيث يلخ�س �لحياة كلها فيها..و�لنتيجة ... �لتم�سك بهذه �لعادة �أو �لرغبة 

�إلى �أن يق�سي �لله  �أمر� كان مقدور�!!! 

فمثلا �إدمان �ل�سهرة قد يدفع ب�ساحبه �إلى عمل �أي �سيء لُي�سبح �سهير�.. 

فبع�س عتاة �لمجرمين �عترفو� �إنهم �رتكبو� جر�ئمهم فقط لمجرد �لرغبة في ظهور �أ�سمائهم و�سورهم 
في �ل�سحف �أو �لتلفزيون..

�أما �إدمان �لمال فقد يدفع �ساحبه لختز�ل معنى �لحياة كلها في �لك�سب و�لكتناز.. فهو يريد �أن يكد�س 
�لأمو�ل وي�ساعفها من دون �ل�ستمتاع بها، �أو م�ساعدة غيره على �لحياة...

في حين �أن �إدمان �لعمل قد يدفع �ساحبه �إلى رف�س كل �إجازة وكل فر�سة ر�حة لأنه ل يجد �لمتعة ول 
�ل�سعادة �إل في �لعمل... 

�أما �إدمان �ل�سُلطة فهو رغبة مدمرة لل�سخ�س �لم�سوؤول، غالبا �لمدير، تدعوه لل�سيطرة على �لآخرين من 
حوله �سو�ء كانو� روؤ�ساء �أو مروؤو�سين...من �أجل بقائه �أطول فترة ممكنة في �ل�سلطة �أو �لكر�سي، متم�سكا 
بذلك ب�سعار ماكدونالدز "�إني �أحبه I’m loving it "!!! �إن �إدمان �لمن�سب عبارة عن تعلق مر�سي 
وق�سري بمن�سب له من �لمز�يا �لت�سلطية و�لخدمية و�لمادية �لإغر�ئية ما يدفع �إلى هذ� �لتعلق، مع �لطلب 
�لمز�جية  �لم�ساعر  �أجل تحقيق حالة من  بالكر�سي من  للتم�سك  با�ستمر�ر  �لذي يتجدد  و�لإلحاح  �لم�ستمر 
�إلى ما كان  �لعودة  �لم�ساعر �لمزعجة و�حتمال  لتجنب حالة من  �أو  �لت�سلط دون قيود،  �لمريحة وممار�سة 
عليه حاله قبل �لمن�سب وما ي�سببه ذلك من �سعور بعدم �لرتياح و�لتوتر و�لقلق و�ل�سطر�بات �لنف�سية 

و�لج�سدية!

ويبدو �إن لل�سُلطة تاأثير� كبير� على �سلوك �لإن�سان، �لمدير، مما يجعلها ت�سل لدى �لبع�س منهم �إلى حد 
�لإدمان... و�ليكم مر�حل �إدمان "�إني �أحبه"...

تبد�أ �لمرحلة �لأولى من �إدمان �ل�سُلطة بع�سق "�لكر�سي" من �لنظرة �لأولى ... حيث تبد�أ فيها محاولت 
�ل�سعي للجلو�س عليه و�لتم�سك بكل ما هو ممكن للو�سول �إليه... ومن ثم ي�سعب ف�سله عنه لحقا �إل من 
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خلال عملية جر�حية كتلك �لتي تجرى للتو�ئم �لملت�سقة!!!  وقد يتدرج حب �لنظرة �لأولى "للكر�سي" من 
ع�سق بريء �إلى �أمر م�سكوك فيه ورغبة جامحة ل يمكن �ل�سيطرة عليها... لحقا!

فان تعدّت حدود حب �لنظرة �لأولى "للكر�سي" �إلى �لع�سق �لمندفع ... عندئذ فلا كابح ول ر�دع ل�سطوة 
هذ �لع�سق ونفوذه وللذة �لم�ساحبة له ... ومن �أعر��س هذه �لمرحلة، �لو�سول �ليه، �لزهو بالكر�سي و�لتعالي 
على �لموظفين و�لعزلة عنهم في برج عاجي وكاأنه في "كر�سي �لُحكم"... وكاأنه كان يتم�سكن عند روؤ�سائه 

�إلى �أن تمكن من موظفيه!!!

"�لكمية  على  بالعتياد  �ل�سلطة  مدمن  يبد�أ  حيث  �لموؤقت"...  "�لتعود  بـ  فتبد�أ  �لثانية،  �لمرحلة  �أما 
و�لكيفية" �لتي يدمن عليها من �لُ�سلطة  موؤقتا... وعلى �لرغم من �أن مدمن �ل�سلطة في هذه �لمرحلة يبد�أ 
بالعتياد على من�سبه ... �إل �نه في �لوقت ذ�ته يبد�أ �سعيه �لمحموم لنيل من�سب �أعلى حيث لم يعد من�سبه 
يحمل له نف�س "�للذة �لقديمة" في�سعى �إلى كمية �كبر من �لُ�سلطة و �لنفوذ ... فلذة من�سبه �لحالية دفعته 
لل�سعي نحو "ن�سوة �أكثر لذة"!!! ومن �أعر��س هذه �لمرحلة �لأنانية �لُمفرطة و�لبحث عن �لم�سلحة �ل�سخ�سية 

وحب �لظهور...طبعا على ح�ساب �لعمل و�لموظفين!!!

يبدو �إن لل�سُلطة تاأثير� كبير� على 
�سلوك �لمدير...

 مما يوثر فيه... 

وقد ي�سل لدى �لبع�س منهم �إلى 
حد �لإدمان ...

�لذي يبد�أ من
�لحب من �لنظرة �لأولى �إلى 

�لتعود �لموؤقت ...
�إلى "�إني �أحبه...بجنون"
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المفُرط  التناول  درجة  اإلى  �لبريء"  فيه  "�لع�سق  في�سل  �ل�سُلطة،  �إدمان  من  �لثالثة  �لمرحلة  في  �أما 
و�لمبالغ به لهذه �لعادة �ل�سلبية وكل ما ي�ساحبها من �متياز�ت وملذ�ت! فتظهر �لإعر��س �ل�سلبية و�لخطرة 
للاإدمان حيث ي�سبح �ل�سخ�س غير مبال باأي �سيء �آخر...غير �لح�سول على جرعته �لمطلوبة من "�إني 

�أحبه...وبجنون"!!!

و�لخطر هنا �أن ت�ستحوذ مظاهر �ل�سُلطة على كل تفكيره وي�سبح ذهنه م�سغول بها طو�ل �ليوم ويبد�أ 
موؤ�مر�ت،  من  ومخاوف  �أفكار  لديه  فتتولد  �سبب...  لأي  فقد�نها  من  خوفه  �لخنُا�س" باإثارة  "و�سو��سه 

مزعومة �أو حقيقية، قد يحوكها مدمن �أخر لل�سلطة، �أو من تاأثر �سلبيا به من �سحايا �إدمانه!!! 

وهنا يبد�أ مُدمن �ل�سُلطة بحماية نف�سه وموقعه من �أية مخاطر حقيقية �أو ز�ئفة فيحيط نف�سه ب�سور 
�أمني ب�سري وكذلك يبد�أ حرب �لتخل�س من مناف�سيه على من�سبه!!! وهنا ير�ود مدمن �لمن�سب �سعور 
�لخوف من �لرجوع �إلى ما قبل �لمن�سب و�أن "يذوق من �لكاأ�س نف�سها �لتي �أذ�قها للنا�س" من �سوء �لمعاملة 

و�لمماطلة وعدم �ل�سعور بالأهمية وقيمة "�لو��سطة" وبالذ�ت "و��سطة �لكر�سي"...

وتظهر هذه �لحالة عادة بعد فترة طويلة من �لعتياد �لد�ئم على مز�يا �لمن�سب في�سبح �لأمر تعلقاً 
بين  �لو��سحة  �لفروق  وتختفي  لديه...  �لأمور  تتد�خل  ثم  ومن  بالمن�سب...  ووجد�نياً  ونف�سياً  ج�سدياً 
�لم�سالح �ل�سخ�سية و�لم�سوؤولية �لعامة للوظيفة... فتتولد �لرغبة �ل�سديدة و�لملحة للا�ستمر�ر في �لمن�سب 
بل و�لقتال من �أجله و�لت�سحية بالغالي و�لنفي�س للمحافظة عليه وعدم فقده...حتى و�ن كان يدرك �نه غير 

جدير و�ن "�لقيل و�لقال" قد نال من �أد�ئه وكفاءته! 

ومن �لمعروف �أن �لمدُمن ل يعتبر باأي �أخلاقيات �أو مبادئ �إل رغبته �لعارمة في بلوغ ن�سوة �إدمانه، وهنا 
تبد�أ معركة �لمدُمن في محاربة كل من يقف في وجهه...وفي حالة مُدمن �سعار"�أني �أحبه"... فانه �سيُحارب 
كل من يريد حرمانه من هذه �لّلذة... وربما باأب�سع �لو�سائل و�أكثرها غدر�! ذلك �أن �لمتعة �لوحيدة �لتي 
مز�يا  من  به  �لمحيطة  بالهالة  و�لتمتع  "�لمن�سب"  د�ئرة  في  بقاءه  هو  هنا  �ل�سُلطة  مدمن  بها  ي�ستمتع  

و"بر�ستيج"...و "�سو" لذيذ جد� بالن�سبة له!!

فهو ل يتخيل نف�سه بدون �أي منها!! فكيف �سيعي�س بدونها جميعا؟

كيف لمن كان يلتفون حوله �أن ينف�سو� مرة و�حدة؟ كيف لمكتبه ومجل�سه �لعامر ب�سلة �لمنافقين و�لمتملقين 
بكلامهم "�لُمنمق" لإنهاء معاملة لهم... �أن يُ�سبح فارغا منهم... بل من �سي�سرب قهوته كل يوم؟
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�أي  دخوله  بمجرد  �لمجتمع  في  و�للمز  �لهمز  يُثير  �سخ�سا  فه  �سي�سبح  �لذي  �ليوم  عليه  �سياأتي  وهل 
مكان...�سخ�سا ينظر �إليه �لبع�س باحتقار و�لآخر ب�سفقة لعجرفته وغروره �ل�سابقين و�نك�سار �سوكته...!!!

�إن ما �أجاب به هارون �لر�سيد ولده �لماأمون حينما طلب منه �أن يترك �لخلافة للاإمام مو�سى �لكاظم 
خير مثال على تم�سك مُدمن �ل�سُلطة بها... فقد كان �لر�سيد و��سحا تماما عندما عبر عن ��ستعد�ده لقتل 

�لجميع  بما فيهم �أبناءه ومحبيه في �سبيل ما �أدمن عليه!!!

�لنا�س  ليتذكر  �أي منهما  نف�سه بحيث يكفي ذكر  �لم�سوؤول  ��سم  يتجز�أ من  �لمن�سب جزءً� ل  بات  لقد 
�لباقي، و�لم�سكلة لي�ست في �إدمان �لمن�سب في حد ذ�ته، ولكن في �لآثار �ل�سلبية �لكثيرة �لمترتبة عليه، و�لتي 

نذكر منها على �سبيل �لمثال ل �لح�سر :

1.  �إدمان �لروتين و�فتقاد �لد�فع �إلى �لبتكار �أو تطوير �لأد�ء و�لتجديد و�لتغيير... �لأمر �لذي يوؤثر بدوره 
على فعالية وكفاءة �لأد�ء �لموؤ�س�سي على �لمدى �لطويل.. بحيث ل ي�سبح ل"�أني �أحبه" �أي دور �إل �لظهور 

في �لإعلام وحفلات �ل�ستقبال و�لحتفالت و�لموؤتمر�ت �ل�سحفية ... وذلك �إر�ساء للذة من�سبه!

�ساأنها  من  �لتي  �لعمل  و�إجر�ء�ت  و�ل�سيا�سات  �لبر�مج  وتطوير  �ل�ستر�تيجي  �لتخطيط  �إلى  2.  �لفتقار 
تح�سين م�ستوى �لأد�ء و�لخدمات ورفع م�ستوى كفاءة �لموظفين!
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اإدارة  تحت  العاملين  والموظفين  العمل  فريق  بين  المعنوية  والروح  الوظيفي  الر�ضاء  وانخفا�ص  3.  اإحباط 
مدمن �ل�سلطة...فلا جدوى من �لبتكار و�لتطوير طالما �لمهم فالأهم لدى �لمدير هو... �لحفاظ على 

كر�سيه!

�ل�ستقالة  طريق  عن  �سو�ء  �لمهنية  للكفاء�ت  �لموؤ�س�سة  فقد�ن  �لطبيعي  من  �أعلاه،  �لت�سلط  4.   نتيجة 
الاختيارية اأو الاإحباط الوظيفي.. فما الذي ي�ضجعهم على العمل في ظل عدم وجود اأي تطور وظيفي 

! �أتباعه  �لمنافقين  �أحبه" و�سلة  "�أني  مدمن  قبل  من  "ر�أ�سي" لحتكاره 

5.  تف�سي عو�ر�س وظو�هر �لف�ساد و�لخلل �لإد�ري من "�سلة �لأن�س" و "نفعني و�نفعك" و�لت�سيب و�لوظيفي، 
و�لر�ساوى  �لزير"،  "�إمبر�طورية  د�ئرة  وتو�سيع  �لأقارب  �أقارب  وتوظيف  و�لو��سطة،  و�لمح�سوبية 
�لعو�ر�س  من  ذك  وغير  و�سلته  �أحبه"  "�أني  مز�ج  ح�سب  �لقو�نين  بتطبيق  و�لإخلال  و�لختلا�سات 

�لجانبية �لم�ساحبة للتمادي في " �إني �أحبه"!!!

�لإ�سلاح  مطالب  ظل  وفي  �لمنا�سب،  �ساغلي   من  �لبع�س  بين  �ل�سُلطة  �إدمان  مر�س  لتف�سي  ونظر�  
و�لتطوير �لموؤ�س�سي، فاإننا نجد �أنف�سنا �أمام ثلاث خيار�ت لمعالجة هذ� �لنوع من �لإدمان:

�أن  على  كفاءته،  عدم  �أو  قدرته  لعدم  طو�عية،  من�سبه  �لمن�سب" عن  ُ"مدمن  تخلي  �لأول:   �لخيار 
يحتفظ بكافة مز�ياه �لمادية �لتي تُغريه بالتخلي عن من�سبه! بمعنى �إقناع مدمن "�إني �أحبه" من قبل �إد�رة 

�لموؤ�س�سة بتخليه عن كر�سيه و�نعز�له ور�ء �لأ�سو�ء مع �حتفاظه بكافة حقوقه �لمادية...

عن  �لناتجة  �ل�سلبيات  لمعالجة  وذلك  ق�سر�،  من�سبه  عن  �لمن�سب"  "مدمن  تخلي  �لثاني:  �لخيار 
��ستمر�ره في من�سبه، مع �حتفاظه بماء وجهه وحماية ممار�ساته �لخاطئة، وطبعا �حتفاظه بكافة مز�ياه 

�لمادية �لتي تدفعه دفعا لترك من�سبه!

�لخيار �لثالث: و�سع ت�سريع لمكافحة "�إدمان �لمن�سب" وبلوغ ن�سوة "�إني �أحبه" لمنع تكر�ر مثل هذه 
�ل�سلمي  �لتد�ول  �لت�سريع  هذ�  يت�سمن  �أن  على  مجتمعية...  موؤ�س�سية  ظاهرة  �إلى  وتحولها  �لممار�سات 
محددة،  ولفترة  �ل�سحيح،   مكانه  في  �لمنا�سب  �لرجل  و�سع  ومر�عاة  للمنا�سب،  و�لمو�سوعي  و�لعقلاني 
مقيدة  دقيقة  �ضروط  و�ضياغة  المدراء،  ممار�ضات  على  الرقابة  وتوافر  العمل،  في  بال�ضفافية  والالتزام 
للظروف المحدودة جداً التي ت�ضمح بالتجديد لفترة واحدة في المن�ضب، على اأن يكون اأهم �ضرط هو القدرة 
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على �لبتكار و�لتطوير وحل �لم�سكلات ومو�جهة �لتحديات في �لأد�ء �لموؤ�س�سي، و�أن تكون لديه �ل�سجاعة 
�لأدبية للاعتذ�ر عن �لتكليف بالمن�سب �إذ� �سعر بعدم قدرته على �لقيام بمهام م�سوؤولياته.

ملاحظة : �لخيار�ن �لأول و�لثاني يمار�سان من قبل �لكثير من موؤ�س�ساتنا �ل�سرقية �لعربية... فالفرق 
�أما  �أحبه"!!!  "�إني  مُدير  قبل  من  قهري  ق�سري  �أم  طوعي  �ختياري  قر�ر  كونه  في  يكمن  بينهما  �لوحيد 
بالن�سبة للخيار �لثالث...فالأمر ما ز�ل يحتاج �إلى وقت طويل لي�س من �أجل و�سع �لت�سريعات و�لقو�نين، 
وما �أ�سهلها من مُهمة، ولكن  من �أجل خلق �لوعي وتغيير �لثقافة �ل�سائدة نحو مفهوم "�لكر�سي" و�لمن�سب 

في مجتمعاتنا �لعربية.. فالأمر ما ز�ل يحتاج �لى وقت طويل للتغيير و�لتحول �لثقافي!

�لدر�س �لم�ستفاد...
�إن كنا جادين فعلا في �إ�سلاح �أد�ئنا �لموؤ�س�سي... فاإننا في حاجة �إلى وقفة مع �لنف�س لنُ�سدر قانوناً 
�إ�سد�ر قو�نين  �لقانون �سيوفر علينا  �لب�سرية لأن هذ�  �لنف�س  "�إدمان �لمن�سب" يبد�أ من قانون  لمكافحة 
�أخرى وميز�نيات مكلفة لمكافحة �لت�سيب و�سعف �لأد�ء و�إعادة تاأهيل �لمو�طنين و�لف�ساد �لإد�ري و�لتطوير 

�لموؤ�س�سي...

و�أل فان �لبديل هو ...

�ل�ستمر�ر على ما هو عليه... وعلى �لموؤ�س�سة بموظفيها �أن ت�سرب ر�أ�سها بالحائط، �إذ� وجد حائط ... 
�أو �أن ت�سرب من ماء �لبحر... هذ� �إن �إذ� ترك لهم مدمنو �لمنا�سب حائطا �أو قطرة ماء!!!

نعم... بالو��سطة و�لحظ يمكن لك �أن ت�سل �إلى كر�سي �لإد�رة... ولكنك لن تعمّر طويلا �إن لم تكن 
م�سلحا بالعلم و�لكفاءة!



الهم العاشر
الإدارة الراكدة.... و...إدارة التغيير

                                  �ن تكون “تغ” .... يعني ال�ضقوط نحو الهاوية!
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معظم �لنا�س تمت برمجتهم  منذ �ل�سغر على �أن يت�سرفو� بطريقة معينة ويعتقدو� �عتقاد�ت معينة، 
�لبع�س  وي�ستمر  �أعماقهم...  ور��سخة في  موروثة  فاإنها  �ل�سلبية،  وبالذ�ت  معينة،  باأحا�سي�س  وي�سعرو�  بل 
وربما  و�عتقاد�تهم  برمجتهم  في  "�سجناء"  ي�سبحو�  حتى   ... �لت�سرفات  بنف�س  حياتهم  ممار�سة  في 

ممار�ستهم �ل�سلبية �لتي تحد من تطورهم وح�سولهم على ما ي�ستحقون في �لحياة. 

فنجد مثلا �سخ�سا يمتنع عن �أكل �ل�سمك طو�ل حياته لأن �حد و�لديه كان يحذره من �بتلاع "�سوكه" 
�سنو�ت...  منذ  �ساهده  مرعب  بفيلم  لرتباطه  �لطائرة  ركوب  من  يخاف  �آخر  �سغير...ونجد  وهو طفل 
�لإجر�ء�ت/ ي�ستخدم نف�س  �أو قد  �أو مدربه،  تعلمها من زميله  �لتي  �لطريقة  بنف�س  ونجد �لموظف يعمل 

�لبرنامج �لذي �عتاده منذ �سنو�ت، ظنًا منه �أنها �لأ�سح... وربما �لأف�سل! 

 كل هذ� �سببه ... �لر�سوخ لحالهم "�لر�كد" �أو عدم �لرغبة في �لتغيير �أو مقاومة �لتغيير !!

على �لرغم من �أن �لتغيير �أمر حتمي ول بد منه... فالحياة كلها تتغير... و�لظروف و�لأحو�ل تتغير ... 
حتى نحن نتغير من �لد�خل... فمع �إ�سر�قه �سم�س يوم جديد يزد�د عمرنا يومًا... وبالتالي تزد�د خبر�تنا 

وثقافاتنا ويزد�د عقلنا ن�سجًا وفهمًا...

و�لعملاء  �لعمل  متطلبات  تغير�ت  مع  تما�سيا  بالتغيير  �أولى  �ألي�ست  و�إد�رتها!  بالموؤ�س�سات  بالكم  فما 
و�لمجتمع...و�لثورة �لتكنولوجية و�لد�رية!

 مع ملاحظة �أن �لتغيير، مهما كانت درجته ونوعه، �سي�سمل كل جزء من �أجز�ء �لموؤ�س�سة، وذو تاأثير 
عميق، حيث  �إن �أ�سهم �لتغيير �ست�سير في كل �تجاهات �لكيان �لموؤ�س�سي، �لد�خلي و�لخارجي، �آخذين في 
�لعتبار �إن �لتغيير �لموؤ�س�سي �لمق�سود به هو �لنتقال بالموؤ�س�سة كيانا من حال "�لركود و�ل�سكون" �إلى حال 

�لمت�ساعد! �لموؤ�س�سي  �لتناف�س  ظل  "�لتو�زن" في 
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وحتى يمكن لنا فهم مبررات واأهمية اإدارة التغيير الموؤ�ش�شي، فلنتحدث قليلا عن الإدارة الراكدة!!!

ربما يكون مفهوم �لإد�رة �لر�كدة  به بع�س �لغر�بة - حيث �أن �لم�سطلحات �لإد�رية �لمتعارف عليها 
لي�س  �لر�كدة   �لإد�رة  مفهوم  ولكن  �لتغيير...  و�إد�رة   ، �لأزمات  و�إد�رة   ، بالأهد�ف  �لإد�رة  بين  تتر�وح 
�لتغير�ت  �أمام  �لتي تقف �سامدة بلا حر�ك  �لإد�ر�ت  لكل  ولكنه �سفة  �إد�ريا جديدً�  �أو �تجاهاً  مفهوما 
�لجذرية و�ل�سريعة و�لم�ستمرة �لتي يعي�سها عالم �لأعمال ، و�لتي تفر�س و�قعا جديد� يهدم مبادئ �سادت 

و�عتقدها و�عتنقها كثير من �لمديرين منذ �سنو�ت...

�أعتاده منذ �سنو�ت، بنف�س  �لذي  �لروتين  �لبع�س من  مدر�ء موؤ�س�ساتنا يُمار�س عمله بنف�س  فماز�ل 
بنف�س  يُطبق  �لبع�س  ز�ل  وما  تطوير!  �أو  تغيير  باأي  يبادر  �أن  دون  �لإد�رية...  �لفل�سفة  وبنف�س  �لروؤية 
�لإجر�ء�ت و�ل�سيا�سات �لمتخذة في �لموؤ�س�سة منذ عقود... بل ربما ي�ستخدم نف�س �لنماذج �لتي �أ�ستخدمها 

عند �لتحاقه بالعمل منذ ع�سرين �سنة!!

�لأعمال  بنف�س  بالقيام  ي�ستمرون  موظفيهم  وبالتالي  �لمدر�ء  بع�س  نجد  �أن  �لغريب  من  لي�س  لذلك 
�لروتينية و�تخاذ �إجر�ء�ت معينة و�تباع حلول مُكررة، منذ عقود، دون �لتفكير في �لمتغير�ت و�لم�ستجد�ت 
ففي  �لآخرون...  به  يقوم  وما  دوما  به  نقوم  كنا  ما  تكر�ر  هو  �سيء  و�أ�سهل  �ب�سط  لأن  ذلك  من حولهم! 

�عتقادهم... �لتكر�ر يعني �لإتقان!! وفي �لو�قع ما هو �إل هدر� ماديا وب�سريا وزمنيا!
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�لفوتوغر�فية وربما  �للقطات  �إحدى  �أخذ  �لم�ستغرق في  �لوقت  ب�سرعة  فيه  يتغير  نعي�س ع�سر�  فنحن 
�لأعمال  قطاع  في  وبالذ�ت  و�لبيئي  �لتكنولوجي  �لتغير  فت�سارع  �ل�سخ�سي،  �لحا�سوب  على  زر  �سغطة 
�إلى  فقط  لي�س  �لحاجة  تبرز  �لم�ستمر،  �لتغيير  ومع تحديات  نادرة!!!  عملة  �ل�ستقر�ر  �أو  �لثبات  يجعلان 
تطوير ممار�سات �لعمل �لحالية و�إنما �إلى �لتنبوؤ بالم�ستقبل وتوقعه من خلال تبني �أفكار جديدة تكون بعيدة 
و�لرغبات  �لتكنولوجية  �لثورة  مع  تتما�سى  �سريعة  مبتكرة  و�إيجاد حلول  للعمل...  �لتقليدي  �لأ�سلوب  عن 

و�لمتطلبات �لمتغيرة للموظفين، ومنفذي �ل�سيا�سات، و�لعملاء، �لم�ستفيدين من تنفيذ �ل�سيا�سات...

ومما ل �سك فيه �أن �لعديد من موؤ�س�ساتنا �ليوم تمر بالعديد من �لتحديات و�لتي �أ�سحى من �أثرها 
�لتغيير �سمة �أ�سا�سية من �سمات بيئة �لعمل �لمعا�سرة. وقد بينت بع�س �لدر��سات ف�سل �أكثر من 70% من 
�لمرتبطة  �لتغيير  �أجلها بما في ذلك مبادر�ت  بد�أت من  �لتي  �لأهد�ف  �إلى  �لو�سول  �لتغيير في  مبادر�ت 

بم�ساريع تقنية �لمعلومات و�إعادة �لهيكلة وهند�سة �لإجر�ء�ت وغيرها.

�لتغيير"  "مو�سة  �لتغيير لمجرد  �إلى  تلجاأ  �أن  �لموؤ�س�سات ل يجب  �أن  �إلى  �أن ن�سير  ومن �ل�سروري هنا 
فبع�س  �سلفا.  ومحددة  و��سحة  ب�سبب/�أ�سباب  و�إنما  فرديا،  قر�ر�  �أو  ع�سو�ئيا  �لأمر  يكون  �أن  يجب  ول 
�لموؤ�س�سات قد تلجا �إلى �لتغيير بهدف �إعادة �لهيكلة توفير� للمو�رد �لب�سرية و�لمالية وبالتحديد في �أوقات 
�أو �لمجتمع  �أو �لعملاء  �أو �لم�ساهمين  �لأزمات �لقت�سادية و�لت�سخم، و�أخرى تحت �سغط مجل�س �لإد�رة 
بهدف �لدخول في �لمناف�سة �أو تح�سين �سمعة �لموؤ�س�سة �و تح�سين م�ستوى �لخدمات �لمقدمة... �لمهم هنا هو 

تحديد �لهدف ودو�فع �لتغيير حتى يمكن �إد�رته ب�سكل جيد لجني �لثمار �لمطلوبة منه.

�أو هيكليا )تغيير  �أو �لمهمة(  �لروؤية  �إما ��ستر�تيجيا )�إعادة ت�سكيل  �لموؤ�س�سي  �لتغيير  وغالبا ما يكون 
�لقيم  �أو  �أو نمطها  �لقيادة  فرديا )تغيير  �أو  �لمنظمة(  د�خل  �لت�سغيلية  و�لإجر�ء�ت  و�ل�سيا�سات  �لأنظمة 
وفعالية من  بكفاءة  �لتغيير  �إد�رة  كيفية  فالمهم هنا هو  �لتغيير ومجالته،  �أنو�ع  كانت  و�أيا  �لم�ستركة(... 
و�لمبالغ  �لمبذولة  �لجهود  كل  ذهبت  و�إل  �لم�ستمرة...  و�لرقابة  �لمنظم  و�لتوجيه  �لم�سبق  �لتخطيط  خلال 

�لمدفوعة لبيوت �لخبرة...مع �لريح!!!

وهنا يبرز ب�سكل جلي دور قيادة �لموؤ�س�سة في تقبل �لتغيير وتبنيه و�إحد�ثه...وهو دور من �لأهمية �لق�سوى 
�أن تُد�ر بنجاح �إل من خلال فهم م�سترك ووعي م�سوؤول لإد�رة وقيادة  ل يمكن لأي عملية تغيير موؤ�س�سي 

�لموؤ�س�سة! 

وحتى نتمكن من و�سع ت�سور وو�سف مب�سط لأنو�ع �لمدر�ء ح�سب درجة تقبلهم وتبنيهم و��ستجابتهم 
ور، �لق�سة �لتالية لل�سفادع �لأ�سقاء و�لبحيرة �لر�كدة... للتغيير، دعونا نق�س عليكم، باقتبا�س مُحّ
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في �أحد �أيام �ل�ستاء �لد�فئة �أقامت عائلة تتكون من �أربع �سفادع ) تغ ، تغي ، تغيي ،  تغيير( في بركة 
ماء ر�كدة، مرت �لأيام و�لأمور على ما ير�م، فالموقع �لمتميز �لذي �تخذوه كان منا�سباً للغاية، وكان ي�سمح 

لهم بالتمتع بال�سم�س و�لمياه و�لطعام في �آن و�حد...وقد بد�أو� ي�سعرون بال�ستقر�ر في حياتهم.. 

و�لأمان  بالهدوء  يتميز  تكوين �سد�قات مع من حولهم، في جو  �ل�سفادع في   بد�أت  �لوقت،  مع مرور 
و�ل�ستقر�ر... و في �أحد �لأيام وبدون مقدمات بد�أت �لأحو�ل ي�سودها �سيء من �لغر�بة حين جاء �لطائر 
"�أبو خبير�ت" يحذر �ل�سفادع من �أن �لبرك حولهم بد�أت في �لجفاف و يبدو  �أن �ل�سيف �سوف يبد�أ �سديد 

�لحر�رة، ودعاهم �إلى �أن يبد�أو� في �لبحث عن بركة �أخرى.     

ولأول مرة دبت مناق�سة حامية بين �ل�سفادع، �أفر�د �لعائلة �لو�حدة: تغ، تغي، تغيي، تغيير...

"�أبو خبير�ت": لي�س هناك وقت لهذ� �لخلاف فالبركة �سوف تجف تماما خلال  وهنا تدخل �لطائر 
�أيام... �أل تلاحظون �أن من�سوب �لمياه بد�أ في �لنخفا�س منذ �سهور ... �أل ترون ما ير�ه �لآخرون من خطر قادم؟ 

وهنا �سرخ �ل�سقيق "تغ" باأعلى �سوته: هذ� لي�س �سحيحاً، فاإن  من�سوب �لمياه ثابت، ول يوجد ما يدعونا 
�إلى �أن نطرح هذ� �لمو�سوع للنقا�س �أ�سا�ساً. 

تنهد "تغي" م�ستغربا وقائلًا: �أنا �أحب هذ� �لمكان �إنه  يحمل �أجمل �لذكريات. ثم �سمت برهة وقال: 
عندما تجف �لبركة تماماً �سوف �أرى ما �فعله! �أما �لآن �تركوني �أ�ستمتع بحياتي هنا!

بالفعل بد�أ في  �لمياه  �إن من�سوب  �أنف�سكم  �أخويه، فعلقّ �ساخرً�: ل تخدعو�  "تغيى" �سذ�جة  لم يتحمل 
اأن نتخذ قراراً �ضريعاً  األم تروا تلك الجدران والاأع�ضاب التي بداأت في الظهور تحتنا، وعلينا  الهبوط .. 

بالنتقال �إلى بركة �أخرى على �لفور قبل �أن ي�سيبنا �لجفاف، وكفاكم بكاءً على �للبن �لم�سكوب!!

و�أخير� تنهد "تغيير" بعد �سماعه لتعليقات �أ�سقائه وقال ب�سوت جاد: �أنا �أعلم كم �أنفقنا من �لوقت 
و�لجهد حتى نح�سل على هذه �لبركة، وحتى ن�سعر بالأمان. �أل تذكرون يوم وجدنا هذه �لبركة، حين قلت 
لكم ل تركنو� لها فاإنها لي�ست د�ئمة! وبالفعل عندما كنت �أغيب عنكم �أحيانا كنت �أذهب في رحلة بحث عن 
بركة �أخرى، و��سعاً في �عتباري هذ� �ليوم! فلناأخذ بن�سيحة �لطائر "�أبو خبير�ت"...ولنتحرك من هنا... 

فاأنا �عرف �لكثير من �لبرك �لبديلة...فلنتد�رك �أمرنا.. قبل �أن يدركنا خطر �لجفاف!

وبعد �نتهاء تبادل �لآر�ء بين �لأ�سقاء �لأربعة، �ختلفت ردود �لفعل بينهم على �لنحو �لتالي:

ف�سوف  وحدي  �تركوني  �سارخا:  و�سوته  ر�أيه  �إل  �سيء  �أي  �سماع  ر�ف�سا  �أذنيه  في  يده  "تغ" و�سع 
�أموت هنا فلن �أترك بركتي �بد�. 
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�أما "تغي" فاأعلن عن تردده وخوفه مُ�سرحا: �إني �أخاف من �لذهاب خارج هذه �لبركة فهي حياتي...
ل لن �ترك هذه  �لبركة.. قد �أُعر�س نف�سي �إلى م�سكلة ل �أتمكن من �لخروج منها! 

وهنا تدخل "تغيير": �إن هذه �لم�سكلة د�خلك �أنت فقط يا "تغي"! لقد �عتقدت وحدك �أن هذه �لبركة 
على  �لم�ستنقع  بركة في  �أجمل  �أنها  و�عتقدت  بغيرها...  �لعي�س  �أنك لم تجرب  بركة، في حين  �أح�سن  هي 
�لرغم من وجود �أجمل منها! �إننا �إذ� تم�سكنا بهذه �لبركة، من �أجلك فقط، فاإننا قد نفقد هذه �لحياة �لتي 

نحاول �لتم�سك بها جميعا!!!

ولم يتمالك "تغيي" نف�سه فهز ر�أ�سه موؤكد� ر�أي �سقيقه قائلا: �سدقت يا "تغيير"، لبد و�ن نوؤمن جميعا 
باأن قانون �ل�ستقر�ر لي�س له وجود على هذه �لأر�س فاحزمو� �أمتعتكم معي كي نبحث على بركة �أخرى، 

فبركتنا لي�ست بالأف�سل و�لأجمل! ود�ئما هناك مجال للبحث عن �لأف�سل...

�ل �أن هذه �لكلام لم يعجب "تغ" �لذي هتف غا�سبا: ل �أريد �أن �أكون �أ�سحوكة للعالم... �أنا لن �أترك 
عنه...  تبحثون  �لذي  و�لم�ستحيل  �لوهم  ور�ء  �أنتم  �ذهبو�  مجهول،  م�ستقبل  �أجل  من  وحا�سري  تاريخي 

و�تركوني في عالمي �لثابت �لجميل!!!  

وتنتهي تلك �لق�سة بنهاية مفتوحة و�قعية قد تحدث يوميا لموؤ�س�ستنا عند مناق�سة مُقترح لإعادة هيكلة 
�لموؤ�س�سة ح�سب مقت�سيات �لتغيير و�لتطوير �لمحيط... �أو مناق�سة تطوير �سيا�سات و�إجر�ء�ت �لعمل... �أو 
تطبيق نظام جديد للحا�سب �لآلي �أو �لمخازن و�لم�ستريات �أو �قتنا�س فر�سة جديدة ... �أو �لدعوة لإن�ساء 
م�سروع جديد ... �أو �تخاذ قر�ر�ت ��ستر�تيجية تتعلق �إما با�ستخد�م �أو عدم ��ستخد�م �سيا�سات معينة �أو 

غير ذلك �لعديد من مناق�سات ومقترحات �لعمل �لتطويرية...

وهنا ينق�شم المديرين متقم�شين اأدوار �شخ�شيات الق�شة اأعلاه كما يلي:

        مدير يتنباأ بالتغيير وي�ستعد للتكيف و�لتعامل معه...          تــغيــيـــر
        مدير �سريع �ل�ستجابة لحدوث �لتغير�ت...              تـــغيــــي
        مدير بطيء �ل�ستجابة فيتحرك بعد فو�ت �لأو�ن ...           تـــــغــى

        مدير يرف�س �لتغيير ول يوؤمن به و ي�سم �لآذ�ن عنه...           تــــــــغ
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فهل يجوز لنا هنا �لت�ساوؤل: 

كم لدينا في موؤ�س�ساتنا من �أمثال �لمدير "تغيير" �أو �لمدير "تغيى"؟  

وكم تكتظ موؤ�س�ساتنا، وبالذ�ت �لخدمية �لتي تحتاج �إلى تطوير م�ستمر، باأمثال �لمدير "تغى" �أو �لمدير 
�لذي ل ي�سمع ول يرى ول يتكلم �لمدعو "تغ"؟

"تغيير" و"تغيى" ممن كان لهم دور� و��سحا في رفع  �أمثال  فلنبد�أ في ��ستح�سار بع�س �لأ�سماء من 
وتح�سين م�ستوى �أد�ء موؤ�س�ساتنا؟ 

تدهور  و��سحا في  دور�  لهم  كان  "تغ" ممن  "تغى" �أو  �لمدير  �أمثال  وب�سمت  ��ستحياء  ولنتذكر على 
وتدني م�ستوى �أد�ء موؤ�س�ساتنا!!!

�لدر�س �لم�ستفاد
هناك نوعان من �لب�سر يعي�سون في هذ� �لعالم: �لنوع �لتقليدي و�لنوع غير �لتقليدي

�لنوع �لتقليدي من �لب�سر يكيف نف�سه مع �لعالم من حوله... ويتقبله كما هو... ول يرغب في تغييره !!! 
�أما �لنوع غير �لتقليدي من �لب�سر فيُكيف �لعالم من حوله ... وكل �لتقدم و�لنجاح �لملمو�س �لذي ن�سهده 

من حولنا ... يعتمد على �لنوع غير �لتقليدي من �لب�سر... 

وما تحتاجه موؤ�س�ساتنا لأد�ء متميز هو �لنوع غير �لتقليدي من �لمدر�ء ... مُدر�ء قادرين على تكييف 
�لنظم و�ل�سيا�سات �لمتغيرة لم�سلحة �لموؤ�س�سة...

 نكررها لكم �أخير�.....  �إياكم و�ن تكونو� "تغ"...فهو لي�ص باأ�ضعف الاإيمان... واإنما ال�ضقوط نحو الهاوية!



الهم الأخير
أدارة الموارد البشرية

شريك استراتيجي... أم ...دور تقليدي!
�إن نظرة �إد�رة وقيادة �لموؤ�س�سة لأهمية هذه �لإد�رة يحدد �أهميتها وموقعها في �لخريطة 
�أو �لهيكل �لتنظيمي للموؤ�س�سة... �إما �أن تكون �سريكا ��ستر�تيجيا �أو �سريكا "هام�سيا"... 
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�إن �لهدف من لفت �لنتباه �إلى �أهمية �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية في �أي موؤ�س�سة هو تنامي دورها �لماأمول في 
�لحا�سر و�لم�ستقبل، وعليه فاإن هذه �لإد�رة بفريق عملها يجب �أن تلعب دور� رئي�سيا وهاما في نجاح وتقدّم 
�إد�رة  �لعليا" لدور  "�لإد�رة  تقدير  وب�سكل كبير على  يعتمد  ذ�ته  �لأمر في حد  ولكن هذ�  موؤ�س�سة...  �أي 
�لمو�رد �لب�سرية ووظائفها �لمتوقعة!  فان �عتبرتها �لإد�رة �لعليا �سريكا ��ستر�تيجيا كانت معينا للموؤ�س�سة 

على �لتطور، و�إن �عتبرتها �سريكا هام�سيا كانت "�سماعة لأخطائها"!

نتحدث  ثم  عام  ب�سكل  �لب�سرية  �لمو�رد  �إد�رة  و�أهمية  دور  لتطور  بتقديم عر�س مخت�سر  �أول  �سنبد�أ 
لحقا عن تطور وتحديات �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية في قطر...

�أو خا�سة،  �أن �لعن�سر �لب�سري هو �لعن�سر �لرئي�سي في �أي موؤ�س�سة  حكومية كانت  مما ل �سك فيه 
عنا�سر  �أهم  من  �أنه  على  �لب�سري  للعن�سر  �لإد�رة  علماء  من  �لبع�س  وينظر  خدمية.  �أو  كانت  �إنتاجية 
�لإنتاج. وقد تطورت �لنظرة و�لعناية بالعن�سر �لب�سري على مر �لزمن منذ فجر �ل�سناعة وحتى يومنا 
�إلى  �لعاملة  �لقوى  �لموظفون، ومن  �إلى  �لعمال  �لحالي و�سهدت تغير�ت جذرية. فتطورت م�سمياتهم من 
ور�أ�س  �لذكي  �لمال  ور�أ�س  �لمحا�سبين(  )بلغة  �لب�سرية  و�لأ�سول  �لقت�ساديين(  )بلغة  �لب�سرية  �لمال  ر�أ�س 
�لمال �لمعرفي )بلغة �لإد�ريين(. �أما بالن�سبة لقيمة �لعن�سر �لب�سري فقد �رتفعت تكلفته تدريجيا مما يعد 
موؤ�سر �أخر على �أهمية هذ� �لعن�سر، فقد كانت تكاليف �لعمالة قديماً ل تتجاوز ربع �لتكاليف �لإجمالية 
لم�سروع/موؤ�س�سة ما، ثم �رتفعت �إلى �لثلث، وقفزت �إلى �لن�سف وتزيد �لقيمة عن �لن�سف قليلًا في بع�س 

�لموؤ�س�سات من مجمل مو�زناتها �لت�سغيلية.

�أما بالن�سبة لمعاملة �لإد�رة للموظفين فقد تحولت من م�سوؤولية مركزية في يد �لم�سرف �لمبا�سر �أو رئي�س 
�لعمال قديماً و�لذي كان يتولى �إد�رة �لأفر�د )يعين �لعمال، وي�سرف عليهم، يقرر �أجورهم، يقيم �أد�ئهم، 
ويحل م�ساكلهم ...�لخ( �إلى م�سوؤولية م�ستركة، بعد �أن تز�يدت �أعد�د �لعاملين وكثرت وظائفهم وتنوعت 
مهار�تهم، من خلال ق�سماً يتولى �سئونهم حتى يتم �تخاذ �لقر�ر�ت �لمتعلقة بالختيار و�لتعين و�لأجور..

�سوؤون  ق�سم  للموؤ�س�سة  �لتنظيمية  �لخريطة  على  يظهر  فبد�أ  وو�قعية.  ومهنية  علمية  �أكثر  ب�سورة  �لخ، 
�لموظفين )و�لذي كان يعني ب�سئون �لتوظيف في بد�ياته ثم تطور لي�سمل خدمات �أخرى كتدريب �لعاملين 
وتطويرهم(. ومع  تطور بيئة �لعمل وزيادة �لمناف�سة ، �أ�سبحت �إد�رة �سوؤون �لموظفين ت�سم �أق�ساماً متنوعة 

ومتخ�س�سة للتوظيف، و�لتدريب، و�لأجور و�لمز�يا وتقييم �لأد�ء وخدمات �لموظفين �لأخرى. 
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تولى  فعندما  �لب�سري.  للعن�سر  �لإد�رة  نظرة  في  تغيرً�  تعك�س  �لتنظيمية  �لتحولت  هذه  �أن  �سك  ول 
�لم�سرف �لمبا�سر �سئون �لموظفين فاإن �لإد�رة كانت تعتبر �لعامل/�لموظف �أحد عنا�سر �لإنتاج ولكن لي�س 
ب�سري،  مال  ور�أ�س  �لفكر،  م�سدر  �أنه  على  �لموظف  �إلى  تنظر  �لإ�ستر�تيجية  �لإد�رة  فان  و�ليوم  �أهمها. 
�لمو�رد  �إد�رة  �أهمية  برزت  هنا  ومن  �لموؤ�س�سات.  تمار�سها  �لتي  و�لأن�سطة  �لعمليات  لكافة  هامة  وركيزة 
جزء�  تحمل  فيها  يُفتر�س  موؤ�س�سة  لأي  �لتنظيمية  �لخريطة  في  �لإ�ستر�تيجية  �لإد�ر�ت  كاأحد  �لب�سرية 

رئي�سيا في �إد�رة �لموؤ�س�سة وتحديد �لمكانة �لتناف�سية لها من خلال جودة وكفاءة موظفيها.

موقع اإدارة الموارد الب�شرية في الموؤ�ش�شة

يختلف موقع و�أهمية �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية في �لموؤ�س�سة ب�سكل عام باختلاف نظرة �إد�رة وقيادة �لموؤ�س�سة 
لها. وعموما يمكن �لتمييز بين وجهتي نظر �أ�سا�سيتين هما:

	  وجهة النظر التقليدية•

وهي عندما تنظر �إد�رة وقيادة �لموؤ�س�سة لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية نظرة تقليدية ينح�سر دورها في  مجموعة 
من �لوظائف �لهام�سية، في مكتب/مكاتب خلفية، قليلة �لأهمية  في �لموؤ�س�سة  بل وتقت�سر، في نظرهم، على 
�لقيام باأعمال روتينية تقليدية ب�سيطة بدء� من حفظ  معلومات �لموظفين،  يدويا �أو �ليكترونيا، ومتابعة 
�لنو�حي �لمتعلقة ب�سوؤون �لموظفين مثل �سبط �أوقات �لح�سور و�لن�سر�ف و�لإجاز�ت و�لدور�ت �لتدريبية 
�لمو�رد  �إد�رة  �أن  و�لو�قع  �لموظفين.  ب�سوؤون  �لمتعلقة  و�لإجر�ء�ت  �ل�سيا�سات  بمجمل  يتعلق  وما  و�لترقيات 
�لب�سرية بناء على هذه �لنظرة "�لمحدودة و�ل�سيقة" ل تختلف كثير� عن دور �سوؤون �لموظفين �لمتعارف عليه 

في ع�سر �ل�سناعة باختلاف تحديث �سيا�ساتها و�أتمتة �إجر�ء�تها!

�إل تاأثير� �سئيلا لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية  �أ�سحاب هذه �لنظرة، ل ترى   فاإد�رة  وقيادة �لموؤ�س�سة، من 
�لمحدودة  �لنظرة  هذه  على  وبناء  يكمن في كونها �إد�رة "م�ساعدة ومي�سرة  facilitator" للموؤ�س�سة!! 
وبالتالي �ل�سلبية لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية، فان �لعلاقة بين �لموؤ�س�سة وموظفيها علاقة هام�سية �سطحية ل 

تتعدى �نجاز مهام �لتو�سيف �لوظيفي ومُر�قبة �ساعات �لدو�م �لر�سمي وتتبع "مدة �لعقد"!

�ساعات  بانتهاء  بعمله  �لموظف  علاقة  تنتهي  فمثلا،  �لعلاقة.  تنتهي  "�لمنفعة"،  �نتهاء  بمجرد  �إذ 
�لدو�م بغ�س �لنظر عن �لمهام �لمعطلة �لغير منجزة! كما يمكن للموؤ�س�سة تاأخير ترقية عدد� من �لموظفين 
د�فعية  على  ذلك  تاأثير  عن  �لنظر  بغ�س  �لمو�زنة  توفر  �إد�رتها/عدم  مو�فقة  لعدم  للترقية  �لم�ستحقين 
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�لموظفين و�لحتفاظ بهم! ويمكن �إنهاء عقد �أي من �لموظفين �لأكفاء لمجرد توتر �لعلاقات �ل�سخ�سية بينه 
وبين مديره دون �لنظر �إلى �إمكانية �ل�ستفادة من خبر�ته ومهار�ته في جهة �أخرى من �لموؤ�س�سة! فالعلاقة 
بين �لموؤ�س�سة وموظفيها، وفقا لروؤيتها للدور �لتقليدي للمو�رد �لب�سرية، علاقة موؤقتة و�سخ�سية �إلى حد ما 

ومحددة بمهمتها في تنفيذ قر�ر�تها و�نتهاء �لمنفعة �لمتبادلة بينها وين موظفيها!! 

ولهذ� يعاني �لموظفون �لعاملون تحت هذه �لنظرة �لتقليدية للمو�رد �لب�سرية من �نخفا�س حافزيتهم 
وبالتالي م�ستوى �أد�ئهم و�إنتاجيتهم وعدم ولئهم و�نتمائهم بالأ�سل للموؤ�س�سة وبالتالي �رتفاع ن�سبة عدم 

�لر�ساء �لوظيفي وتركهم للعمل... 

	  وجهة النظر الحديثة•

وتتمثل هذه �لنظرة في روؤية �إد�رة وقيادة �لموؤ�س�سة لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية على �أنها وظيفة �إد�رية مهمة 
�لعمليات  كاإد�رة  �لأخرى  �لوظائف  باقي  عن  �لفعال  �ل�ستر�تيجي  ودورها  �ساأنها  في  تقل  ل  �لموؤ�س�سة  في 
تنظر  �لنظرة،  هذه  �أ�سحاب  من  �لموؤ�س�سة،  وقيادة  �أد�رة  لأن  وذلك  و�لمالية.  �لمعلومات  وتقنية  و�لإنتاج 
للعن�سر �لب�سري على �نه ذو �أهمية بالغة وتاأثير� و��سحا على كفاءة وفعالية و��ستمر�رية �لموؤ�س�سة في �لمدى 
�لطويل.  فبالن�سبة لهم، فان مفهوم �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية �ت�سع لديهم لي�سمل �أن�سطة رئي�سية �أخرى تتعدى 
وتو�سيف  تحليل  �لب�سرية،  للمو�رد  �ل�ستر�تيجي  �لتخطيط  لت�سمل  �لتقليدية  و�لموظفين  �لتوظيف  �سوؤون 
�لوظائف،  جذب و��ستقطاب و�لحتفاظ بالمو�رد �لب�سرية، دمج �لمو�رد �لب�سرية في �لموؤ�س�سة، تحفيز �لمو�رد 

�لب�سرية ، تنمية وتدريب وتطوير وبناء قدر�ت �لمو�رد �لب�سرية وبناء بيئة عمل تناف�سية �سحية.

و�أ�سحاب هذه �لنظرة يعتبرون �لعن�سر �لب�سري هو �لعن�سر �لأهم في �لموؤ�س�سة و�لذي يمكن من خلاله 
بالدرجة  يعتمد  �لموؤ�س�سة  �إن نجاح  بل  �لموؤ�س�سة  �لأخرى في  و�لتقنية  �لمادية  �لمو�رد  باقي  و��ستثمار  تفعيل 

�لأولى على نوعية هذه �لأخيرة “مو�ردها �لب�سرية”.

ففي در��سة “لأف�سل �لموؤ�س�سات في �ل�سرق �لأو�سط” Best Employer  وجد �أن �لموؤ�س�سات �لع�سر 
�إد�رة  �لب�سرية �سريكا ��ستر�تيجيا في  �إد�رة �لمو�رد  �لتي تعتبر  �لنتائج هي تلك  �لتي ح�سلت على �ف�سل 
وقيادة �لموؤ�س�سة )Hewitt، 2009(. لذ� فاإنهم يعتقدون �نه من �ل�سروري �أن توجه جميع جهود �لموؤ�س�سة 
في �سبيل تطوير وتنمية هذ� �لمورد من �أجل �لو�سول به �إلى حد �لمتياز و�لتفوق �لمطلوب، فما �لمانع من 
تحفيز موظفيها وفقا لنظام حو�فز مادي ومعنوي لبث روح �لتناف�س بينهم، ولماذ� ل يتم تثبيت موظف تم 

�نتد�به لم�سروع ما بعقد د�ئم في �لموؤ�س�سة...طالما �أثبت كفاءته!



هموم في الإدارة 110

الهم الأخير

وفيما يلي عر�سا مخت�سر� لتطور دور �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية في قطر، وباقي دول مجل�س �لتعاون لت�سابه 
ظروف وبيئة �لعمل...

 تطور اإدارة الموارد الب�شرية في الموؤ�ش�شات الحكومية في قطر

دولة  في  �لب�سرية  �لمو�رد  ب�سوؤون  �لهتمام  كان  �لمن�سرم،  �لعقد  خلال  وبالتحديد  قليلة،  �سنو�ت  قبل 
عليه  يطلق  ق�سم  في  يعملون  �لذين  علميا،  �لمتخ�س�سين  غير  �لموظفين،  من  قليل  عدد  في  ينح�سر  قطر 
�أو �ل�سئون �لإد�رية” يخت�سون بكافة �لم�سائل �لإجر�ئية �لمت�سلة  �إد�رة �لأفر�د  �أو  “ق�سم �سوؤون �لموظفين 
�لعمل  و�إ�سناد  �لتعيين  �إجر�ء�ت  و�إنهاء  �لختيار  �أمور  في  �لموؤ�س�سة  �سيا�سات  وتنفيذ  �لأفر�د  با�ستقطاب 
“�سد خانتها” في مو�زنة  �لتقليدية و�لتي  تعد وفقا لمو�زنة ير�د  �لتدريب  لمن يقع عليه �لختيار وبر�مج 
�لموؤ�س�سة عو�سا عن تحليل فعلي لحتياجات �لتدريب و�لعمل. وكانت مهام هذه �لأق�سام/�لإد�ر�ت ت�سمل 
�للو�ئح في  تطبيق  �لعمل،  �ساعات  �لرو�تب، �سبط  �حت�ساب  للعاملين من حيث  �لوظيفية  �ل�سوؤون  متابعة 
�ساأن �لترقيات و�لمخالفات �لتي قد ت�سدر من موظفي �لموؤ�س�سة، وتنفيذ �إجر�ء�ت �لإجاز�ت على �ختلاف 
�أنو�عها، مبا�سرة وتنفيذ نظم تقييم �لأد�ء “�ل�سكلي”،  ومتابعة �إجر�ء�ت �إنهاء �لخدمة في نهاية �لتقاعد/

�لتعاقد وغيرها من �لإجر�ء�ت �لروتينية.

فاإد�رة وقيادة معظم �لموؤ�س�سات �لحكومية لم تولي �لمورد �لب�سري �لهتمام �لمنا�سب ولم تهتم بتنمية 
معظم  �أو�سل  بدوره  �لذي  �لأمر  �لتناف�سي،  �لتفوق  لتحقيق  �لأ�سا�سية  �لركيزة  وجعله  �لإبد�عية  قدر�ته 
�لموؤ�س�سات �لحكومية �إلى “�لت�سخم �لوظيفي” و “�لبطالة �لمقُنعة” لموظفيها ... ولعل من �أهم �لأ�سباب 

�لتي �أدت �إلى هذ� �لو�سع وبالتالي �إغفال دور �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية:

دون  �لموؤ�س�سات �لحكومية  �لكثير من  موؤقتا” في  “�لمتوقف  و�لنمو  “�لأد�ء” �لن�سبي  م�ستوى  1.  ��ستقر�ر 
م�سكلات تُذكر خلال فترة �لت�سعينات و�لناتج بدوره عن �لدعم �لحكومي �لمادي و�لمعنوي لهذه �لموؤ�س�سات 
وموظفيها من ناحية و�سيوع ثقافة تقبل �لحد �لأدنى  Good enoughمن م�ستوى �لأد�ء بين موظفي  

وعملاء �لموؤ�س�سات �لحكومية من ناحية �أخرى. 

2.  وكنتيجة لحقة للا�ستقر�ر �لن�سبي لم�ستوى �لأد�ء، كان من �لطبيعي تقبل �لم�ستويات �لدنيا من �لمناف�سة 
يكن  ولم   ... �لحكومية  �لموؤ�س�سات  من  لكثير  �لتناف�سية  و�لقدر�ت  �لمر�كز  تعادلت  بل  �لفترة،  تلك  في 

بالأمر �لغريب خلال تلك �لفترة.
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3.  �ل�ستقر�ر �لتقني �لن�سبي وتو��سع �لمهار�ت و�لقدر�ت �لب�سرية �لمطلوبة للتعامل مع �لتقنيات �ل�سائدة 
فمُجمل  منه...  �لأدنى  �لحد  وقبول  �لأد�ء  في  �لن�سبي  بال�ستقر�ر  بدوره   و�لمقترن  �لفترة  تلك  خلال 

�لتقنيات �لم�ستخدمة خلال فترة �لت�سعينات لم تتعد برمجيات �لميكرو�سوفت �لتقليدية.

4.  عدم و�سوح روؤية ور�سالة �لكثير من �لموؤ�س�سات �لحكومية و�لعمل “بالبركة” �أو بفعل قلة من “�لجنود 
تلك  وموظفي  لقيادة  و�لروؤية  �لمعالم  و��سحة  ��ستر�تيجية  خطط  على  �ل�ستناد  من  �لمجهولين” بدل 

�لموؤ�س�سات مبنية على �أهد�ف وتوجهات �سنوية متغيرة.

�لإنتاجية و�لأد�ء  �لعمل من حيث مفهوم  5.  �لقطاع �لحكومي نف�سه لم يكن يمثل قطاعا حيويا في �سوق 
�لمتميز و�لبيئة �لتناف�سية، بل كان يعاني من م�ساكل تدني م�ستوى �لأد�ء و�لخدمات �لمقدّمة، و�لناتج 

بدوره عن �لت�سخم �لوظيفي و�لبطالة �لمقُنعة بين موظفيه...فكان �ل�ستقر�ر �لن�سبي هو �ل�سائد.

�لموؤ�س�سات من  �لتقليدية في هذه  �لوظائف  يتعدى  ب�سوؤون �لموظفين لم يكن  ولكل ما �سبق، فالهتمام 
ختم وتوقيع وحفظ لأور�ق وملفات �لموظفين وقر�ر�ت �لعقاب و�لثو�ب. كما �أن موظفي �ل�سوؤون �لإد�رية �أو 
�سوؤون �لموظفين �أنف�سهم كانو� “خليطا” من �لمخرجات �لتعليمية �لغير مرتبطة بالمو�رد �لب�سرية ول تملك 
من علم وفن وخبرة وكفاءة �لمو�رد �لب�سرية �إل �لأعمال �لتقليدية �آنفة �لذكر... و�لتي يمكن �إتقانها بقليل 

من �لممار�سة!

ذو  دور  �لب�سرية  �لمو�رد  لإد�رة  يكن  لم  وتقنيا،  وهيكليا  و�إد�ريا  ن�سبيا  �لم�ستقرة  �لظروف  تلك  ففي 
ودور�ت  باإجاز�ت  �لمتعلقة  و�لأور�ق  �لمعاملات  بع�س  �نجاز  يتعدى  دورها  يكن  لم  بل  �لموؤ�س�سة  في  �أهمية 
�لمطلوبة لم يمثل م�سكلة في حد  �لب�سرية  �لمو�رد  �إن �لح�سول على  بل  �سابقا.  وترقيات روتينية كما ذكر 
ناحية  بالمعنى �لحقيقي من  تكتيكية  ��ستر�تيجيات  تكن  �لتوطين” �لتي لم  “ل�سطحية” “متطلبات  ذ�ته 
ولوجود �لمو�رد �لب�سرية غير �لوطنية و�لتي كان، وماز�ل، لها دور ل يُنكر في �إد�رة �لموؤ�س�سات �لحكومية. 
كما �أن م�ستويات �لمهارة �لمطلوبة من قبل موظفي �لموؤ�س�سات �لحكومية لم يكن يتطلب ل كفاء�ت خا�سة 
ول لغة �نجليزية ول خبرة في محاولت �لبحث عن �لمو�رد �لب�سرية �أو �لتعامل معها، و�إنما �لكتفاء بالحد 
�لأدنى من �لمهار�ت �لمتوفرة �سو�ء من �لمخرجات �لتعليمية �أو في �سوق �لعمل لنجاز �لحد �لأدنى من �لعمل 

�لمطلوب.

و�لجتماعية  �لقت�سادية  �لتغير�ت  من  بع�س  �لحكومية  �لموؤ�س�سات  �سادت  �لألفية،  دخول  مع  ولكن 
و�لإد�رية و�لتكنولوجية و�لتي فر�ست عليها ق�سر� �ل�ستجابة لها. فكان من بين �أهم �لم�ساكل �لتي يتعين على 
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�إد�رة هذه �لموؤ�س�سات �للتفات لها رفع م�ستوى �لخدمات �لمقدمة من خلال رفع م�ستوى �إنتاجية �لموظفين في 
ظل �لمناف�سة و�لثورة �لتكنولوجية وتغير �لمخرجات �لتعليمية وتغير متطلبات وتوجهات �لموظفين �أنف�سهم، 
و”حرب �لكفاء�ت”Talent war ... �لأمر �لذي بدوره �أثر على هيكلة �أق�سام �سوؤون �لموظفين �أو �ل�سوؤون 
�لإد�رية في �لموؤ�س�سات �لحكومية ودفع �لموؤ�س�سات �لحكومية �إلى �إعادة هيكلتها بما يتنا�سب مع متطلبات 

�لمرحلة �لجديدة من �لتطور �لإد�ري �لمتلاحق و�لمت�سارع في �سوق �لعمل.

اإدارة  اأهمية  اإبراز  الأكبر في  الدور  لها  كان  التي  التغيرات  اأبرز  ومحليا، يمكن تحديد 
الموارد الب�شرية في الخريطة التنظيمية للموؤ�ش�شات الحكومية القطرية في المتغيرات التالية:

“�لبند  ظاهرتا  عنه  نتج  و�لذي  فيه  �لعاملة  �لقوى  هيكلة  وبالتحديد  �لحكومي  �لقطاع  هيكلة  1-  �إعادة 
�لمركزي” و�لتقاعد �لمبكر” لموظفي �لجهاز �لحكومي، �لأمر �لذي بدوره �أفرز معايير جديدة لختيار 
نوعية وجودة �لمهار�ت �لمطلوبة للعمل في �لموؤ�س�سات �لحكومية وفقا للهيكلة �لجديدة و�ن�ساأ حاجة ملحة 

لدور ��ستر�تيجي لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية .

2-  �إ�سلاح وتطوير �لتعليم �لعام و�لجامعي و�لذي نتج عن  تح�سن م�ستوى �لتعليم وتطور مهار�ت مخرجاته 
وتنوعها في فروع �لعلم و�لتقنية �لجديدة و�لمتجددة حتى �أ�سبحت �لموؤ�س�سات تتناف�س مع بع�سها �لبع�س 

من �جل جذبها وت�سغيلها لديها  ومن ثم �كت�ساب �لقدرة �لتناف�سية لأد�ئها.

3-  قوة �أد�ء موؤ�س�سات �لقطاع �لعام ونظم حو�فزها �لمالية و�لمعنوية وقدرة بيئة �أعمالها �لتناف�سية �سكلت 
عاملا حا�سما في تفعيل حركة تنقلات وجذب �لكفاء�ت �لقطرية وغير �لقطرية خلال �ل�سنو�ت �لقليلة 
تر�جع  وبالتالي  �لأكفاء  موظفيها  بفقد�ن  �لحكومية  للموؤ�س�سات  تهديد�  �سكل  �لذي  �لأمر  �لما�سية، 
م�ستوى �أد�ئها، حيث �سهدت �لموؤ�س�سات �لحكومية خلال �لفترة 2005-2007-حركة “هجرة �لكفاء�ت 

�لمو�طنة” منها �إلى �لموؤ�س�سات �لعامة. 

4-  �لثورة �لتقنية �لمتلاحقة و�نت�سار تطبيقاتها خا�سة تقنيات �لمعلومات و�لت�سالت و�لمتعلقة بنظم �لمو�رد 
�لب�سريةOracle، Human soft، SAP etc.  و�لخدمات �لليكترونية مثل �لتوظيف �لليكتروني

 e-evaluation �لليكتروني  و�لتقييم   e-training �لليكتروني  و�لتدريب   i-recruitment
خا�سة  نوعيات  في  تتوفر  كفاءة  وتطبيقها  ��ستيعابها  يتطلب  و�لتي   e-service �لذ�تية  و�لخدمة 

من موظفي �لمو�رد �لب�سرية ب�سكل خا�س وموظفي �لموؤ�س�سة ب�سكل عام.
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�إل  بلوغه  �لممكن  غير  �لأمر  �ل�سو�ء  حد  على  و�لمنتجات  للخدمات  و�لتحديث  �لبتكار  عمليات  5-  ت�سارع 
عن طريق �لهتمام �لمتز�يد بتنمية �لمهار�ت �لبتكارية و�لإبد�عية للموظفين و�إتاحة �لفر�سة �أمامهم 
للم�ساهمة باأفكارهم و�بتكار�تهم  في تنمية �لقدر�ت �لتناف�سية للموؤ�س�سة، �لأمر �لذي بدوره �سكل �سغطا 
جديد� على �لموؤ�س�سات �لحكومية لدمج �لموظفين في �سنع �لقر�ر من خلال فرق �لعمل و�لم�ساريع �لم�ستركة.

6-  ��ستد�د �لمناف�سة و�ت�ساع مفهوم �لجودة ومتطلبات �لعملاء و�لخدمة �لمتميزة وتغير �لثقافات “�لأمر �لذي 
��ستوجب وجود مخت�سين ومهار�ت” في مجالت “خدمة �لعملاء” لمو�جهة تلك �لهجمات �لتناف�سية.

منطقة  �سهدتها  �لتي  و�لجتماعية  �لقت�سادية  �لمتغير�ت  فاإن  و�لدولي،  �لإقليمي  �لم�ستوى  على  �أما 
�لخليج �لعربي موؤخر� لعبت دور� رئي�سيا في تعزيز �أهمية دور �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية في �لموؤ�س�سات �لحكومية 
في دولة قطر.ولعل موجة �لتباطىء �لقت�سادي �لتي �سهدتها دول �لخليج �لعربي ب�سكل عام خلال �لفترة 
المالية،   والاأزمة  الخام  النفط  اأ�ضعار  هبوط  خلالها  �ضهدت  والتي  المتغيرات،  هذه  اأهم  من  تعد  الما�ضية 
فوجدت �لموؤ�س�سات في كافة �أنحاء �لمنطقة نف�سها تكافح من �أجل تعديل خطط �أعمالها  و��ستبد�ل بر�مج 
نموها من خلال تخفي�س �لنفقات، وبالأخ�س نفقات �لعمالة. وقد �أدى �لتباطوؤ �لقت�سادي �إلى تغيير �أبعاد 

�سوق �لعمل ب�سكل كامل في �لمنطقة.

وفي �سوء تفاوت ن�سبة �لتاأثر بالتباطوؤ �لقت�سادي بين دول �لخليج، فقد ظهرت حركة تنقل و��سحة 
للكو�در و�لمو�هب �لمهنية بين دول �لمنطقة )بالتحديد من دولة �لإمار�ت �إلى قطر و�لمملكة �لعربية �ل�سعودية 
في  �لرو�تب  وحركة  هيكلة  على  �أثر  بدوره  �لذي  �لأمر  �لمناطق(،  تلك  في  �لعمل  فر�س  من  للا�ستفادة 
�لموؤ�س�سات �لحكومية في قطر و�سكل تحديا لجذب و�لحتفاظ بموظفيها. فمثلا تباطاأت حركة نمو �لرو�تب 
ب�سكل بارز في كافة �أنحاء �لمنطقة خلال عام 2009، حيث ز�دت معدلت �لرو�تب بن�سبة 6.2 خلال 2009، 

..)Gulftalent.com( 2008 مقارنة مع 11.4 %  لنف�س �لفترة من  عام

وعليه، فاإن مجمل تلك �لمتغير�ت و�لموؤثر�ت �لمحلية و�لإقليمية  كانت �ل�سبب �لرئي�سي في تغيير نظرة 
�لموؤ�س�سة �لحكومية �إلى �لمو�رد �لب�سرية وبد�ية �لتحول نحو �عتبارهم �لم�سدر �لأ�سا�سي للقدر�ت �لتناف�سية 

و�أكثر �لأ�سول �أهمية وخطورة في �لموؤ�س�سة.

وبذلك بد�أت موؤ�س�سات �لجهاز �لحكومي �لبحث عن مفاهيم و�أ�ساليب جديدة لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية 
تتنا�سب مع �أهميتها وحيوية �لدور �لذي تقوم به لي�س فقط من خلال تغيير م�سماها و�إنما تحديد موقعها 
م�ستوى  مع  يتما�سى  بما  وقو�نينها  �سيا�ساتها  وتحديث  للموؤ�س�سة  �لتنظيمية  �لخريطة  في  �ل�ستر�تيجي 

�لمناف�سة �لمحلية.
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تحديات الموارد الب�شرية في قطر 

لكل ما �سبق، تتمثل تحديات �لمو�رد �لب�سرية في �لموؤ�س�سات �لحكومية في دولة قطر �ساأنها في ذلك �ساأن 
باقي دول مجل�س �لتعاون  في �لمتغير�ت �لتالية:

اأول: تح�شين وتغيير �شورة اإدارة الموارد الب�شرية 

للاأ�سف ما ز�ل ينظر لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية وبالذ�ت في �لموؤ�س�سات �لحكومية نظرة �سلبية وكاأنها م�سنع 
�لقر�ر�ت �ل�سيئة و�لمتعلقة باإنهاء �لخدمة و�لعقوبات و�لجز�ء�ت، �لأمر �لذي خلف بدوره �نطباعا متر�كما 
�أن قيادة بع�س �لموؤ�س�سات تنظر  “�سوء �سمعة” هذه �لإد�رة وموظفيها! و�لأغرب من ذلك،  م�سكوكا عن 

لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية على �أنها �أقل �لإد�ر�ت �أهمية في �لموؤ�س�سة!

ويح�سرني  هنا �عتر��س رئي�س �إحدى �لموؤ�س�سات �أثناء مناق�سة ميز�نية �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية و�لذي 
تتحدثون  وتفني�س...�أي تطوير   تعيين  تفعلونه:  ما  “جلّ  بقوله  بزيادتها بمقد�ر %1  كان مديرها يطالب 
عنه!” وطبعا فاإن كانت هذه نظرة “كابتن �ل�سفينة” ... فمن �لطبيعي �أن يكون بقية بحارتها من قوم تُبع! 
ومن �لطبيعي �ن �ل�سفينة لم ولن تُبحر �إل في �لتجاه �لأوحد �لذي يريده �لكابتن!!! وبالطبع، لم تتم �لمو�فقة 

على زيادة ميز�نية �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية في تلك �لموؤ�س�سة!!

وعليه، فان �لتحدي �لأول يتمثل في تح�سين نظرة قيادة �لموؤ�س�سة لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية ونظرة �لموظفين 
�أنف�سهم لها ولفريق عملها. 

موظفي  من  �لعظمى  �لغالبية  �أن  وُجد  �لأ�سيوية،  و�لدول  �سنغافورة  في  �لإطار  هذ�  في  در��سة  وفي 
“�لمكتب �لخلفي” Back-office  لإد�رة �لموؤ�س�سة  �أنها  �لموؤ�س�سات ينظرون لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية على 

وقر�ر�تها �لتع�سفية و�إنها ل ت�سكل �إل �إد�رة “لنقل �لجز�ء�ت” ولي�س لها دور� يُذكر فيما عد� ذلك.

وعليه، فان �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية يجب �أن تركز بالدرجة �لأولى على تغيير �ل�سورة �لنمطية �ل�سائدة 
�سريك  �إلى  تحولها  من  �لأهم  و�إنما  خدماتها  ونوعية  جودة  م�ستوى  تح�سين  خلال  من  فقط  لي�س  عنها 
��ستر�تيجي لموؤ�س�ساتهم من ناحية ومن خلال �لتو��سل �لفعال و�ل�ستجابة مع �لموظفين بما يفيد تزويدهم 
�لب�سرية على  �لمو�رد  �إد�رة  تقع م�سئولية تح�سين �سورة  ول  ت�سويه.  �أو  ت�سليل  �ل�سحيحة دون  بالمعلومات 

فريق عملها فقط و�إنما تلعب �إد�رة وقيادة �لموؤ�س�سة �لدور �لأكبر في تعزيز هذه �ل�سورة.
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ويدخل �صمن هذا التحدي ا�صتقطاب الكفاءات المتميزة �صواء من اأ�صحاب العلم والمعرفة اأو الخبرة في 
مجال الموارد الب�صرية للعمل �صمن فريق الموارد الب�صرية للعمل بكفاءة في تح�صين وتغيير النظرة النمطية 

ال�صلبية ال�صائدة عن الموارد الب�صرية. 

ثانيا : اإدارة الكفاءات/ المواهب 

Talents manag e اإدارة الكفاءات“  أأ�صبح من الماألوف جدا ترديد بع�ض العبارات المتعلقة ب
جذب  كيفية  على  للدلالة  الب�صرية  الموارد  مهنيي  ment” اأو “حرب الكفاءات Talents War” بين 
والاحتفاظ بالمهارات الكفوؤة في الموؤ�ص�صة، الاأمر الذي يتطلب معه تطويرا م�صتمرا في بيئة العمل و�صيا�صاتها 
وحوافزها المادية والمعنوية . ففي درا�صة قامت بها �صركة Mercer )2010( بحثت فيه تحول دور اإدارة 
الموارد الب�صرية من المحلية اإلى العالمية اأكدت  اأن التحديات التي يتوقع مهنيو الموارد الب�صرية مواجهتها 
خلال ال�صنوات القادمة �صملت اأمورا مثل الاحتفاظ بالموظفين الاأكفاء وبناء وتنمية وتطوير القدرات علاوة 
كثرة  �صلبية” نتيجة  “�صمعة  لها  كونت  التي  للموؤ�ص�صات  بالن�صبة  خا�صة  الجديدة  الكفاءات  جذب  على 
ا�صتغنائها عن موظفيها، �صواء بفعل الاأزمة المالية كما في بع�ض الموؤ�ص�صات العامة اأو بفعل ظاهرتي التقاعد 

المبكر و”البند المركزي” كما في موؤ�ص�صات لجهاز الحكومي. 

العالمي وفي ظل دورها الا�صتراتيجي في  الم�صتوى  الب�صرية على  الموارد  اإدارة  فاإذا كانت هذه تحديات 
Ta e ”اقت�صاديي الكفاءات” بإإدارة وحرب الكفاءات، فانه يجوز لنا اأن نطلق على دورها في هذا المجال 

ents Economists لاعتمادهم بالدرجة الاأولى على المعايير القيا�صية.

اإدارة الموارد الب�صرية في الموؤ�ص�صات  اإن  فال�صوؤال الذي يطرح نف�صه تلقائيا هنا...هل يحوز لنا القول 
القطرية في ظل دورها التقليدي ما زالت في مرحلة اإدارة الكفاءات وتحتاج لفترة من الزمن قبل اأن ت�صل 

اإلى “حرب” الكفاءات وفترة ربما ت�صل اإلى عقد اآخر لت�صل اإلى خبرة “اقت�صاديي” الكفاءات؟؟؟

اإن “اإدارة وحرب واقت�صاديات” الكفاءات للمرحلة القادمة يتطلب من مهنيي اإدارة الموارد الب�صرية 
اأن يكونوا قادرين على التخطيط الا�صتراتيجي ال�صليم لموارد الموؤ�ص�صة الب�صرية بما يعك�ض تحقيق اأهدافها 
وتوجهاتها الم�صتقبلية. ويتطلب هذا الاأمر القدرة على تحديد العر�ض والطلب من الموارد الب�صرية للموؤ�ص�صة 

بناء على موؤ�صرات قابلة للقيا�ض لا بنود يرغب في ملئها في موازنة الموؤ�ص�صة!
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ثالثا: ال�شيا�شات والت�شريعات

نظر� لتوقع ��ستمر�ر �لوتيرة �لتناف�سية بين �لموؤ�س�سات �لعاملة في �لدولة ب�سكل عام، فانه يتعين على 
تلك  �لأخ�س  وعلى  �لد�خلية  وت�سريعاتها  �سيا�ساتها  �لعمل على تحديث  �لب�سرية �لحكومية  �لمو�رد  �إد�رة 
�لمتعلقة بنظم �لرو�تب و�لحو�فز للحفاظ على تو�جدها د�خل د�ئرة �لمناف�سة. فقانون �لمو�رد �لب�سرية لأي 
موؤ�س�سة في ن�سخته �لأولى ل يمثل �إل “�أول �لغيث” في �سوق تزد�د فيه حدة �لتناف�س ب�سكل ت�ساعدي وقد ل 
يعد �سالحا بعد �سنة من �لبدء في تطبيقه لمو�جهة متغير�ت �ل�سوق �لم�ستمرة و�لمتغلبة علاوة على �ختلاف 
توجهات �لخريجين وحركة تنقلات �لموظفين، �لأمر �لذي بدوره قد يخرج بالموؤ�س�سات من د�ئرة �لمناف�سة 
ب�ساعات  �لمتعلقة  و�لمرنة  �لتناف�سية  و�لت�سريعات  �ل�سيا�سات  بعدد من  يتم دعمه  ما لم  بعد فترة ق�سيرة 
�ل�سنوية كجائزة  �لتاأمين �ل�سحي، تظم �لحو�فز �لمادية و�لمعنوية �لأخرى بخلاف �لعلاوة  ونظم �لعمل، 

�لموظف/فريق �لعمل/�لق�سم �لمثالي وجو�ئز �ل�ستحقاق للاأد�ء �لمتميز...

رابعا: التوطين النوعي

بعد �لتر�كمات �لناتجة عن �لتوطين �لكمي تبرز وب�سدة �لحاجة �إلى �لتركيز على بر�مج وخطط �لتوطين، 
�لتقطير، �لنوعي �أو �لكيفي. �إن بلوغ ن�سبة 100% من �لتقطير في �لموؤ�س�سات �لحكومية هدف �إما يعتريه بع�س 
�لمبالغة... �أو �ل�سكوك... لي�س فقط لأ�سباب ديمغر�فية تتمثل في �سغر حجم �ل�سكان ومن ثم �لقوى �لعاملة، 
ولكن لأ�سباب تعليمية و�جتماعية و�قت�سادية �أخرى ل مجال لذكرها...لعلّ �أهمها تطلب �قت�ساد �لمعرفة 
و�ل�سوق �لتناف�سي لتنوع �لمهار�ت...�لأمر �لذي ل يمكن �أن يتحقق �ل من خلال تنوع �لمو�رد �لب�سرية نف�سها.

وعليه، فانه من �لأحرى لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية في �لموؤ�س�سات �لعاملة في �لدولة �لتركيز على �لتقطير 
ومرتبطا  �لمعالم  و��سح   Career planوظيفيا لم�سار�  وفقا  �لوطنية  �لقدر�ت  بناء  خلال  من  �لنوعي 
بخطة تدريبية Development plan وخطة �إحلال Succession plan خلال فترة زمنية لتمكين 
يتما�سى مع �لخطة  وذلك بما  �لمطلوب،  بالم�ستوى  و�لقيادية  و�لإد�رية  �لفنية  تعزيز مهار�ته  �لمو�طن من 

�لإ�ستر�تيجية للموؤ�س�سة نف�سها.

خريجي  و�إهمال  �لمهنية  �لتخ�س�سات  ذوي  من  �لجامعات  خريجي  فئة  على  هنا  �لتركيز  يجب  ول 
�لثانوية و�لجامعة من ذوي �لتخ�س�سات �لنظرية، فكما هناك حاجة �إلى �لتخ�س�سات �لمهنية و�لفنية، 
�لفئة �لأخيرة، ممن ي�سغلون �لوظائف �لم�ساعدة، يمكن تدريبها وتطوير مهار�تها ومن ثم  �أن  فبالتاأكيد 

تحقيق �ل�ستفادة �لق�سوى و�لمثلى منها.
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Rate of Return خام�شا: قيا�س العائد على ال�شتثمار

كما ذكرنا �سابقا �رتفعت تكلفة ت�سغيل و�إد�رة �لمو�رد �لب�سرية في �لموؤ�س�سة ب�سكل ملحوظ لت�سل �أحيانا 
�إلى  �أكثر من ن�سف مو�زنة �لموؤ�س�سة �لت�سغيلية. و�لتكلفة �لت�سغيلية للمو�رد �لب�سرية لأي موؤ�س�سة ل ت�سمل 
و�لتوظيف  �لختيار  نفقات  من  به  يرتبط  ما  ي�سمل  و�إنما  مكافاآت  من  به  يلحق  وما  �لرو�تب  بند  فقط 

و�لتوجيه و�لتدريب و�لتطوير و�لحتفاظ بموظفي �لموؤ�س�سة.

عام  ب�سكل  �لب�سرية  �لمو�رد  تكلفة  قيا�س  على  و�لقدرة  �لدقة  عدم  من  عام  ب�سكل  �لموؤ�س�سات  وتعاني 
و�لتدريب و�لتطوير ب�سكل خا�س وذلك نظر� لطبيعة �لعو�مل �لموؤثرة في �لمو�رد �لب�سرية. فعلى �سبيل �لمثال، 
ت�سعى �أق�سام/مر�كز �لتدريب، �لد�خلية في �لموؤ�س�سة �أو �لم�ستقلة خارج �لموؤ�س�سة، جاهدة لقيا�س �ل�ستثمار 
في �لتدريب ومعرفة تكلفة عو�ئده، وتعددت �لأ�ساليب و�لمد�خل كما تعددت �لإح�ساء�ت و�لنتائج و�لأرقام، 
وعليه فانه يتعين على �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية �لأخذ بهذه �لأ�ساليب و�لمد�خل لتحديد �لعائد و�لجدوى من 

�ل�ستثمار في مو�ردها �لب�سرية.

وعليه، فان �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية في �أي موؤ�س�سة تو�جهها تحديات مت�ساعدة ومتغيرة لي�س في �إر�ساء 
موظفيها فقط و�إنما في �لحفاظ على �لحد �لأدنى من �لم�ستوى �لمتوقع من �لأد�ء لإر�ساء عملائها... وعليه، 
فان عدم تقدير “�لإد�رة �لعليا” للدور �ل�ستر�تيجي لهذه �لإد�رة وموظفيها يعني عدم تقديرها لموظفيها، 

ر��س مالها �لب�سري... وبالتالي عدم �كتر�ثها بالأد�ء �لعام للموؤ�س�سة!!
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�لدر�س �لم�ستفاد 
 تعتبر �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية بمثابة �لقلب �لناب�س لأي موؤ�س�سة تعمل في ظل متغير�ت وتحديات �لع�سر 
�لحالي، وذلك لأنها ت�سطلع بوظائف ومهام تعزز مكانتها في �لهيكل �لتنظيمي للموؤ�س�سة وتجعلها و�سيلة 

من و�ضائل البقاء والديمومة في الن�ضاط والنجاح.

�أو  �أهميتها وموقعها في �لخريطة  �لإد�رة تحدد  �لموؤ�س�سة لأهمية هذه  �إد�رة وقيادة  وعليه، فان نظرة 
�لهيكل �لتنظيمي للموؤ�س�سة... �إما �أن تكون �سريكا ��ستر�تيجيا �أو �سريكا "هام�سيا"... 
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Best employer Middle east, Hewitt Associate LCC (2009, 2010)

HR’s Expending Frontier: From Local to Strategic Partner, Mercer & Harvard 
Business Publishing (2010)

Employment and Salary Trends in the Gulf, GulfTalent.com, 2009

�لمر�جع
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د. هند عبدالرحمن المفتاح

اأكاديميا ومهنيا..

��ستاذ م�سارك - �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية - كلية  �لإد�رة و�لقت�ساد- جامعة قطر )منذ 2004(

مدير �إد�رة �لمو�رد �لب�سرية في جامعة قطر )2008-2004( 

م�ست�سار نائب رئي�س جامعة قطر لل�سئون �لإد�رية )2009-2008(.

م�ست�سار وزير �لأعمال و�لتجارة )2010-2009(

ع�سو� في �للجنة �لتي�سيرية لم�سروع تطوير جامعة قطر )2008-2005(

ع�سو� في �للجنة �لتي�سيرية لم�سروع �إ�ستر�تيجية  �سوق �لعمل - �لأمانة �لعامة للتخطيط �لتنموي  ) 2005-
)2007

 ع�سو� في �للجنة �لتي�سيرية و�لتاأ�سي�سية لم�سروع �سلتك - موؤ�س�سة قطر)2008-2007(.

�لمدير �لعام - �لمركز �لثقافي للطفولة 

اجتماعيا..

مهتمة بق�سايا تطوير �لعمل �لموؤ�س�سي و �لتقطير وتطوير وتمكين �ل�سباب..
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الإدارة مهارات وممار�شات... ن�شع بين اأيديكم بع�شا منها...ربما راأيتم فيها فائدة لكم...

عام  مدير  لمن�سب  محمد  و�سل  حين  في  �لنجوم!  �لخم�س  ذ�ت  و�لده  بو��سطة  �لموؤ�س�سة  عام  مدير  تعيينه  تم  •		�أحمد 
�لإد�رة...  من  �لثنين  و�أين  محمد؟  و�جتهاد  علم  من  �أحمد  وحظّ  و��سطة  فاأين  وكفاء�ته...  جهده  بف�سل  �لموؤ�س�سة 

علما وفنا؟؟؟

�سركات  �إلى  �لموؤ�س�سات  حولو�  �لذين  �لروؤ�ساء  عدد  "�لزير" وكم  لبيروقر�طية  وفقا  تعمل  �لتي  �لموؤ�س�سات  عدد  •		كم 
عائلية يوزعون �أ�سهمها على بني ع�سيرتهم، كلِ على ح�سب درجة �لقر�بة؟؟؟

�لقر�ر  �تخاذ  في  �أ�سجعهم  يكون  �أن  �ل�سرورة  من  لي�س  �ل�سحيح  �لقر�ر  معرفة  في  ورجاحة  حكمة  �لقياديين  •		�أكثر 
�ل�سحيح! و�أ�سجعهم لي�س بال�سرورة �أن يكون �أكفاأهم في تنفيذ �لقر�ر �ل�سحيح!!!

وتاأخر  عمله  فريق  قيادة  في  وتق�سيره  بتهاونه  �لعتر�ف  من  يمنعانه  لم  �لموؤ�س�سة  في  "بوعبد�لله" ومكانته  •		كر�سي 
�نجاز �لم�سروع... في �لوقت �لذي كان باإمكانه عقاب فريق عمله و�لتحجج ب"ك�سلهم وتقاع�سهم" بكل �سهولة!!!

وجد�رة،  كفاءة  �لأقل  وهو  �سديقك  قريب  فلان"،  �بن  ل"فلان  وتوظيفك  كفاءة  �لأكثر  للمر�سح  ��ستبعادك  •		�ألي�س 
خيانة �إد�رية و�أخلاقية؟؟؟

�أمثال  "�لمقرّبين" من  يحمي  قد  بالتاأكيد  ولكنه  �لمتُ�سيب،  �لموظف  �أمثال  "�لمتغافلين" من  يحمي  ل  بالتاأكيد  •		�لقانون 
�لعجين!!!  �ل�سعرة من  نف�سه مثل  يُخرج  �أن  �لطبيعي  �لثاني فمن  �أما  لت�سيبه  يُعاقب  �أن  بد  �لمتُملق... فالأول ل  �لمدير 

فكما كل قانون له ثغرة، كل مدير منافق له �سحايا!

�أعلم  "ل  يُعلق �ساخر�  �أن  •		في ظل هذ� �لتزعزع �لقيادي...و�لتخبط �لإد�ري... لم يكن غريبا على �لم�ست�سار �لأجنبي 
لماذ� �نتم �لعرب ل تثقون في بع�سكم �لبع�س...وتبحثون د�ئما عن �لحلول �لمكُلفة"!!!

"مز�جها  مع  للتاأقلم  �لنف�س  علماء  من  و�لخت�سا�س  �ل�ساأن  باأهل  �ل�ستعانة  "دلل" �إلى  �لأ�ستاذة  موظفو  •		��سطر 
موظفيه... وجه  �لإزعاج" في  "�لرجاء ممنوع  �سعار  "�فففّ" فرفع  �ل�سيد  �أما  �لأد�ء،  تقييم  جل�سات  �لثوري" �أثناء 

�أففففففف!!!

�سلاحيته  وعدم  �لموظف  �لمو�طن  عن  �ل�سلبية  �لنمطية  �ل�سورة  باأكذوبة  وغيرهم  �أنف�سهم  �إقناع  على  �لبع�س  •		درج 
ي�سبح  �أن  للوقت...يريد  م�سيعا  منتج...  مُكلف...غير  موؤهل...  �لتغيب...غير  ك�سول...كثير  للعمل...فالمو�طن 

مدير�...وي�سرب �سا�����ي... ولهذ� ل يمكن توظيفه ول بد من "تطفي�سه وتفني�سه"!!!

ماكدونالد  ل�سعار  �ساحبه  باإدمان  وتنتهي  �لموؤقت  �لتعود  �إلى  �لأولى"  �لنظرة  "حب  من  �لكر�سي  عقدة  •		تبد�أ 
I’m Loving it إني �أحبه�   McDonalds
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ال�صنةالم�ؤلفالإ�صداراتم
2000ح�ضة العو�ضيالبدء من جديد1
2000فاطمة الكواريبداية اأخرى2
2000د. ح�ضن ر�ضيداأ�ضوات من الق�ضة الق�ضيرة في قطر3
2000دلل خليفةدنيانا .... مهرجان الأيام والليالي4
2000جا�ضم �ضفرقالت �ضتاأتي5
2001فاروق يو�ضفغنج الأميرة النائمة6
2001�ضعاد الكواريوريثة ال�ضحراء7
2001اأحمد ال�ضديقيويخ�ضر غ�ضن الأمل8
2001حمد مح�ضن النعيميب�ضتان ال�ضعر9

2001ترجمة/ النور عثمانرومانوف وجوليت10
2001د. ح�ضام الخطيبالأدب المقارن من العالمية اإلى العولمة11
2001د. ح�ضن ر�ضيدالح�ضن البارد12
2001خالد عبيدان�ضحابة �ضيف �ضتوية13
2001اأمير تاج ال�ضر�ضيرة الوجع14
2001ح�ضة العو�ضيوجوه خلف اأ�ضرعة الزمن15
2001غازي الذيبةحافة المو�ضيقى16
2001د. هيا الكواريق�ض�ص اأطفال17
2001د. اأحمد عبد الملكاأوراق ن�ضائية18
2001اإ�ضماعيل ثامرالفريج19
–  ج202 2002د. اأحمد الدو�ضريالأعمال ال�ضعرية الكاملة ج1 
2002معروف رفيقعلمني كيف اأحبك21
2002خليفة ال�ضيدق�ض�ص وحكايات �ضعبية22
2002�ضدى الحرمانرحلة اأيامي23
2002عبد الرحيم ال�ضديقيجرح وملح24
2002وداد الكواريخلف كل طلاق حكاية25
2002د. اأحمد عبد الملكدرا�ضات في الإعلام والثقافة والتربية26
2002د. عبد الله اإبراهيمالنثر العربي القديم27
2002جا�ضم �ضفركاأن الأ�ضياء لم تكن28

اإ�صدارات وزارة الثقافة والفن�ن والتراث
اإدارة البح�ث والدرا�صات الثقافية
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ال�صنةالم�ؤلفالإ�صداراتم
2002عبد ال�ضلام جاد اللهنعا�ص المغني29
2002د. زكية مال اللهمدى30
2002خليل الفزيعقال المعنى31
2002د. عوني كروميالم�ضرح الألماني المعا�ضر32
2002محمد ريا�ص ع�ضمتالم�ضرح في بريطانيا33
2002ح�ضن توفيقاإبراهيم ناجي - الأعمال ال�ضعرية المختارة34
2003د. �ضلاح الق�ضبم�ضرح ال�ضورة بين النظرية والتطبيق35
2003�ضيتة العذبةالنوافذ ال�ضبع36
2003جمال فايزالرحيل والميلاد37
2003د. كلثم جبراأوراق ثقافية38
2003علي الفيا�ص/ علي المناعيبدائع ال�ضعر ال�ضعبي القطري39
2003ظافر الهاجري�ضبابيك المدينة40
2003د. �ضعاع اليو�ضفح�ضارة الع�ضر الحديث41
2003غانم ال�ضليطيالمترا�ضقون »م�ضرحية«42
2003د. حجر اأحمد حجرمعاناة الداء والعذاب في اأ�ضعار ال�ضياب43
2003�ضنان الم�ضلماني�ضحائب الروح44
2003د. عبد الله اإبراهيماأ�ضوات قطرية في الق�ضة الق�ضيرة45
2003خالد البغداديذاكرة الإن�ضان والمكان46
2003عبد الله فرج المرزوقياإبراهيم العري�ص �ضاعرا47ً
2004اإبراهيم اإ�ضماعيلال�ضحافة العربية في قطر48
2004علي ميرزااأم الفواجع49
2004وداد عبداللطيف الكواري�ضباح الخير اأيها الحب50

 ال�ضحافة العربية في قطر 51
»مترجم اإلى الإنجليزية«

اإبراهيم اإ�ضماعيل
2004ترجمة / النور عثمان

2005علي عبد الله الفيا�صلآلئ قطرية52
2005مبارك بن �ضيف اآل ثانيالأعمال ال�ضعرية الكاملة53
2005دلل خليفةالتفاحة ت�ضرخ.. الخبز يتعرى54
2005عبد العزيز الع�ضيرياإدارة التغيير55
2005د. عبد الله فرج المرزوقيال�ضعر الحديث في قطر56
2005خليفة ال�ضيدال�ضرح المخت�ضر في اأمثال قطر57
2005خالد زيارةلوؤلوؤ الخليج ذاكرة القرن الع�ضرين58
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ال�صنةالم�ؤلفالإ�صداراتم
2005محمد اإبراهيم ال�ضادةعلى رمل الخليج59
2005)م�ضابقة الق�ضة الق�ضيرة لدول مجل�ص التعاون(اإبداعات خليجية60
2005د. ح�ضام الخطيبالأدب المقارن و�ضبوة العالمية61
2005د. موزة المالكيمهارات الإر�ضاد النف�ضي وتطبيقاته62
2005نورة محمد اآل �ضعدتجريبية عبد الرحمن منيف في مدن الملح63
2005د. اأحمد عبد الملكالمعري يعود ب�ضيرا64ً
2005ح�ضن توفيقوردة الإ�ضراق65
2005ح�ضة العو�ضيمجاديفي66
2005د. زكية مال اللهالأعمال ال�ضعرية الكاملة ج671

رانجيت هو�ضكوتياأ�ضباب للانتماء68
2005ترجمة: ظبية خمي�ص

2005ب�ضرى نا�ضرتباريح النوار�ص69
2005د. ح�ضن ر�ضيدالمراأة في الم�ضرح الخليجي70
2005حمد الرميحياأبو حيان .. ورقة حب من�ضية71

د. اأنور اأبو �ضويلمتطور التاأليف في علمي العرو�ص والقوافي72
2005د. مريم النعيمي

2005اأمير تاج ال�ضراأحزان كبيرة73
2005عيد بن �ضلهام الكبي�ضيالديوان ال�ضعبي74
2006علي بن خمي�ص المهنديذاكرة الذخيرة75

تجليات الق�ص “مع درا�ضة تطبيقية في الق�ضة 76
2006با�ضم عبود اليا�ضريالقطرية”

2006د. اأحمد �ضعد�ضمط الدهر »قراءة في �ضوء نظرية النظم«77
2006خولة المناعيكان يا ما كان78
2006د. ح�ضن ر�ضيدالظل والهجير »ن�ضو�ص م�ضرحية«79
2006مجموعة موؤلفينالرواية والتاريخ80
2006خليفة عبد الله الهزاعوجوه مت�ضابهة »ق�ض�ص ق�ضيرة«81
2006د. يون�ص لوليديالم�ضرح والمدينة82
2006د. زكية مال اللهالأعمال ال�ضعرية الكاملة ج832
2006ح�ضة العو�ضيالدفتر الملون الأوراق84
2006ن�ضرين قفةالظل واأنا85
2006�ضفاء العبدحقيبة �ضفر86
87)Gulf 2006غانم ال�ضليطيم�ضرحيات قطرية )اأمجاد يا عرب - هلو
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ال�صنةالم�ؤلفالإ�صداراتم
–  الهوية - العولمة(88 2006د. اإ�ضماعيل الربيعيالعالم وتحولته ) التاريخ 
2006حمد الرميحيموال الفرح والحزن والفيلة »ن�ضان م�ضرحيان«89
2006مريم النعيميحكاية جدتي90
2006اإمام م�ضطفى�ضورة المراأة في م�ضرح عبدالرحمن المناعي91
2007ح�ضن حمد الفرحانديوان ابن فرحان92

2007حمد الرميحيموال الفرح والحزن والفيلة “مترجم اإلى الفرن�ضية”93

2007خالد البغداديالفن الت�ضكيلي القطري.. تتابع الأجيال94
2007حمد الفرحان النعيمي959
2007فاطمة الكواريبداية اأخرى »مترجم اإلى الإنجليزية«96
2007د. كلثم جبروجع امراأة عربية »مترجم اإلى الإنجليزية«97
2007�ضلاح الجيدةالخيل.. ريا�ضة الآباء والأجداد98

النقد بين الفن والأخلاق، حتى نهاية القرن الرابع 99
2008د. مريم النعيميالهجري

2008ح�ضين اأبو بكر المح�ضاروداع الع�ضاق100
2008د. لطيفة ال�ضليطيالوزة الك�ضولة101
2008خليفة ال�ضيد محمد المالكيالمهن والحرف وال�ضناعات ال�ضعبية في قطر102
2008خولة المناعيالع�ضر الأوائل.. رائدات الفن الت�ضكيلي في قطر103
2008عماد البليكالرواية العربية.. رحلة بحث عن المعنى104
2008د. عبد القادر حمود القحطانيدرا�ضات في تاريخ الخليج العربي الحديث والمعا�ضر105

د. جا�سم عبد الله الخياطال�ضلاحف البحرية في دولة قطر106
2008د. مح�ضن عبد الله العن�ضي

 تجليات اللون في ال�ضعر العربي الحديث107
2008د. ماجد فار�س قاروطفي الن�ضف الثاني من القرن الع�ضرين

2009د. زكية مال اللهالمو�ضوعة ال�ضيدلنية108

المدار�ص الم�ضرحية109
2009اأ. د. جمعة اأحمد قاجةمنذ ع�ضر الإغريق حتى الع�ضر الحا�ضر

2009علي عبد الله الفيا�صمن اأفواه الرواة110
2009د. اإبراهيم اإ�ضماعيل�ضورة الأ�ضرة العربية في الدراما التلفزيونية111

 د. ربيعة الكواريدور الدراما القطرية في معالجة م�ضكلات المجتمع112
2009د. �ضمية متولي عرفات

2009اإ�ضماعيل تامرديوان الغربة113
2009خالد �ضالم الكلبانيالحب والعبودية في م�ضرح حمد الرميحي114
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ال�صنةالم�ؤلفالإ�صداراتم
2010حمد الرميحيق�ضة حب طبل وطارة »مترجم اإلى الإنجليزية«115
2010د. ح�ضن المخلفالتراث وال�ضرد116
2010تحقيق: د. محمود الر�ضوانيديوان الأع�ضى )جزاآن(117
2010لولوة ح�ضن العبداللهتوظيف التراث في �ضعر �ضميح القا�ضم118

 اإ�ضاءة الوالدين اإلى الأبناء119
2010اأمل الم�ضلمانيوفاعلية برنامج اإر�ضادي لعلاجها

2010يا�ضين الن�ضير�ضحنات المكان120
2010عبدالكريم قا�ضم حربمن اأدب الزنوج الأمريكان121
2010ح�ضن توفيقاأزهار ذابلة وق�ضائد مجهولة لل�ضياب122
2010د. با�ضم عبود اليا�ضريو�ضاح اليمن “درا�ضة  في موروثه ال�ضعري”123
2011ندى لطفي الحاج ح�ضينقطر الندى124
2011ف�ضل الحاج عليالوحي الثائر “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”125
2011الجيلي �ضلاح الدين�ضيء من التقوى “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”126
2011محمد عثمان كجرايفي مرايا الحقول “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”127
2011م�ضطفى طيب الأ�ضماءالمغاني “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”128
2011اأبو القا�ضم عثمانعلى �ضاطئ ال�ضراب “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”129
2011ال�ضيخ عثمان محمد اأون�ضةديوان اأم القرى “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”130
2011محمد عثمان عبدالرحيمفي ميزان قيم الرجال “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”131
2011د. �ضعد الدين فوزيمن وادي عبقر “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”132
2011ح�ضين محمد حمدنا الله�ضبّابتي “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”133
2011محمد المهدي المجذوبغارة وغروب “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”134
2011د. محيي الدين �ضابرمن التراب “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”135
2011محمد محمد عليالمجموعة ال�ضعرية الكاملة “�ضل�ضلة �ضعراء من ال�ضودان”136
2012اأ. د. رعد ناجي الجدهالنظام الد�ضتوري في دولة قطر137
2012اإ�ضماعيل تامرالفريج )رواية( – الطبعة الثانية138
2012محمد اإبراهيم ال�ضادةال�ضردية ال�ضفاهية139






