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تأليف: لورن بلكر 

إصدار الشرآة 

العربية للإعلام

العلمي (شعاع)
القاهرة  
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السنة الأولى

العدد الثالث والعشرون
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ــرة الأولـي، فـان هـذا يعنـي أن   عندما تصبح مديراً للم
حياتك لن تكون أبداً آما آانت من قبل. لأنك أصبحــت 
علي أعتاب مرحلة جديدة من حياتك العمليـة سـتواجه 
فيها تحديات لانهاية لــها، تتمثـل فـي تحقيـق الأهـداف 
الموآـول إليـك تحقيقـها مـن خـــلال الآخريــن. وتلــك 

التحديات هي جوهر عملية الإشراف والإدارة. 

 
ك مهمة الإدارة لأول مــرة 
 تمـر بـك. فيجـب عليـك أن 

ـــيكونون  س فـي إدارتـك س
هم يعتقدون أنهم أحــق منـك 
ـــر مــن الحــاقدين  ض الآخ

يـق (نعـم) الالتفـاف حولـك 
از مرورهـم إلـى أطماعـهم 
ون جميـع مراميـهم ســـيئة، 
ـــن شــئ   إليـك لـن تخلـو م

ــن مرءوسـيك فـي اختبـار  م
إليـك للتعـرف علـي نوعيـة 
 مـن النـوع الـذي يمكـن أن 
ن النـوع الـذي يتمـادى فـي 
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ى 
منذ الأسبوع الأول من توليتثن

ــة ستلاحظ تطورات مدهش
تدرك الكثير من الحقائق: 
 - لا تعتقـد أن جميـع النـا
سعداء بقدومك. فبعض
بـهذا المنصـب، والبعـ

سيتمنون فشلك.  
 - وسيبدأ على الفـور فر
لأنهم سيعتبرونك جـو
الشـخصية. وقـد لا تكـ
ووسـائلهم فـي التقـرب

مرغوب. 
 - وسيضعك فريق أخر 
مبكر بتوجيه الأسـئلة 
إجابتاك. وما إذا آنـت
يقول لا أعــرف، أو مـ
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التمويه. 
 - أما الأغلبية فسيفضلون طريقة ( انتظر لتر ) وهو 
ــاه، فـهم لـن يمتدحونـك أو يذمـوك قبـل أن  ما تتمن

يروا تصرفاتك وأسلوبك في الإدارة. 
 - وسـيتم تقييمـك مـن الجميـع بمقـارنتك بسـلفك فــي 
ــــاً فســـيبدو أداؤك  الإدارة.فــإن آــان أداؤه ضعيف
أفضـل. وان آـان سـلفك علـي درجـة عاليـــة مــن 
الكفـاءة فسـيكون الحكـم عليـك قاسـياً. وفـــي آلتــا 
الحالتين فان أمـامك عمـلاً آبـيراً يجـب عليـك أن 

تؤديه.  
 - ومن أول القرارات التي يجب أن تتخذهــا، هـو أن 
تتجنب إحداث تغييرات سريعة في طرق العمل ما 
لم تكن قد جئت مزوداً بتعليمات معينة من الإدارة 
العليا للتغيير. وفي غير هذه الحالـة، آـن صبـوراً 
ـــى التعديــلات العاجلــة  ولا تتعجـل. فقـد ينظـر إل
وآأنـها إهانـة لمـن سـبقك. وقـد تواجـه تغيـــيراتك 

المقاومة من المرؤوسين. 
ـــرون الجــدد إلــى التمــاس   - وغالبـاً مـا يلجـأ المدي
ـــــى  المشـــورة مـــن رؤســـائهم ولا يلجـــأ ون إل
مرءوسيهم، مع أن لديهم الكثير مــن الكثـير، وهـم 

الذين سيقّوم أداؤك في النهاية بأدائهم. 
ــيك، ابـدأ   - وإذا أردت أن تكون قدوة حسنة لمرءوس

عملك دائماً في المواعيد الرسمية المحددة. 
وخلال الشهرين الأوليــن احـرص علـي عقـد جلسـات 
ـــي الأســبوع  حـوار مـع مرءوسـيك. ولا تفعـل ذلـك ف
ــك. وأن تعقـد هـذه  الأول، لتعطيهم فرصة للتعرف علي
الجلسات في مكتبك بهدف تنميـة طـرق اتصـال بينـك 
وبينـهم. و اعـط اهتمامـاً جيـداً لمـا يقولـــون. وحــاول 
التعرف علي ميولهم واتجاهاتهم وطموحاتــهم واجعـل 
بينك وبينهم نوعاً من الألفــة. وستكتشـف فـي الشـهور 
ـــي درجــة أهميــة  الأولـي أن مـهارتك الفنيـة ليسـت ف

علاقاتك الإنسانية. 

 
واجهك وأنـت حديـث العـهد 
لذين تحولوا إلى مرءوسين 
شـكلات التـي لا يوجـد حــل 
تؤثر صداقاتك لا في عملك 
ـــدر  ق الصـدوق هـو مـن يق
 الكثـيرين منـهم لا يقـدرون 
جـأ المؤسسـات إلـى تعييـن 

دارة أو المؤسسة آلها. 
زايـا تفضيليـة، بـل عاملـهم 

علـي قـدم المسـاواة مـع زملائـهم. وتجنـــب معاملتــهم 
معاملـة سـيئة لمجـرد أنـك تريـــد أن تثبــت للآخريــن 

حيادك. 

بناء الثقة 
بنـاء الثقـة يـأتي بـالتدريج، ويجـب أن يكـون مـن أهــم 
أهدافـك آمديـر تجعـل مرءوسـيك يكتسـبون الثقـة فــي 

قدراتهم وقدراتك. 
 - وزرع ا لثقـة فـي النـاس ليـس مهمـة ســـهلة، وإذا 
آنت تعتقد أن النجاح هو مجرد تكوين عادة، فــان 
ــة لا تبنـي إلا علـي  الفشل أيضاً يصبح عادة. والثق
النجاح. ولهذا يجب أن تعطي الناس خيولاً يتقدموا 
بـها.وحـــاول أن تنمــي فيــهم العــادة لأن يكونــوا 

ناجحين. 
 - ولا تهدم ثقة المرءوسين في أنفسهم بتقريعهم أمام 
زملائـهم، بـل امتدحـهم فـي العلـن وانتقدهـم علــي 
انفراد. وفي انتقادك حاول أن يكون هدفك الإرشاد 

والتعليم ولا تجعل من ( الحبة قبة)  
 - ولا يخلـو امتـداح المرءوســـين علــي المــلأ مــن 
العيوب، فقد يؤدي إلى جعل الآخرين سلبيين، آما 
قد يخلق المتاعب للشــخص الممتـدح. لذلـك يجـب 
توخـي الحـذر فـي اسـتخدام هـذا الأسـلوب وعــدم 

التمادي فيه. 

 
ــالون فـي طلـب الكمـال وهـم  بعض المديرين الجدد يغ
ــون مـن  يعلمون أنه بعيد المنال. والمديرون الذين يطلب
مرءوسيهم ذلك إنما يعملون ضد أهدافهم. إذ قد يــؤدي 
الحرص علي تجنب الأخطاء إلــى الإبطـاء فـي العمـل 
ــاج. و إنتـاج مائـة وحـدة بخمسـة أخطـاء  وخفض الإنت
ــدة ليـس فيـها خطـأ  أفضل بكثير من إنتاج عشرين وح

واحد. 
ــهج أنـه قـد يـؤدي إلـى اسـتياء   - وعيب آخر لهذا الن
المرءوسين ويجعلهم يعتقدون أن مديرهم شــخص 
لا يمكن إرضاؤه. وسـتتأآد جـودة الإنتـاج عندمـا 
يقرر المرؤوسين بأنفسهم ذلـك. لقـد تغـير الزمـن 
ولم يعد أحد يطيق أن تملي عليه الأوامــر بطريقـة 
دآتاتوريـة. وأفضـل الرؤسـاء هـو أقلـهم إصــدارا 

للأوامر. 

 
يخشى بعــض النـاس اتخـاذ القـرارات. فـإذا آنـت مـن 
هؤلاء، فالأفضل لك أن تترك مهنة الإدارة. لأن الحياة 
عقبات في الطريق 
طلب الكمال من المحال 
من أهم الصعاب التي سـت
بالإدارة أصدقائك القدامى ا
لـك. وتلـك مشـكلة مـن الم
ناجح لها. فأنت لا تريد أن 
ولا فـي أعمالـهم. والصديـ
ــإن الموقف ولكن للأسف ف
ــهذا السـبب تل ذلك. وربما ل
لا تتردد في اتخاذ القرارات. 
 

المدير الجديد من خارج الإ
ــائك بأيـة م لا تخص أصدق
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 - وهناك سببان رئيسيان وراء تردد بعض المديرين 
ــن  في اتخاذ القرارات. أولهما أنهم غير متأآدين م
توفر المعلومات الكافية لاتخاذ قراراتهم. وثانيهما 
الخوف من الوقـوع فـي الأخطـاء. ولمثـل هـؤلاء 
نقول: إذا توفرت لديك المعلومات بنسـبة ١٠٠% 
، فستكتشف بعد اتخاذ القــرار أن هنـاك معلومـات 
ـــرارك  أخـري جديـدة. ولـذا لا تـتردد فـي اتخـاذ ق
عندما يتوفر لديك قدر معقول من المعلومات. آما 
ــدم الوقـوع فـي الخطـأ تمامـاُ.  أنه من المستحيل ع
لأن الإحجام عن اتخاذ القرارات أســوأ بكثـير مـن 
ــاء. وسـوف تقـل بمـرور  الوقوع في بعض الأخط

الوقت والتجارب.  

 
سماع ما يلي: 

عرف آيف أصـدروا 
ه الأوامر. 

ــأآيد لا يفـهمون  ) بالت
ـــع   ـه (نحـن) فـي موق

ـــــوا (هــــم)  ـهم عرف
ـــذا  ا (نحــن) نحــو ه
ء ولا أعــــرف مـــاذا 
ع (نحــــن) أن تفعـــل 
(هم) تعني عــادة مـن 
ي مســـتواك أو فــــي 
وي الأعلــــــى مـــــن 
ن. و (نحن) يقصد بها 
ــح  سـين. وعندمـا تصب
تخــرج مــــن طائفـــة 
وتنضـــم إلــى طائفــة 
وآثــــيراً مـــا يعتـــبر 
ون الجـــدد أنفســـــهم 
من طائفة (نحـن) ولا 
ون أنـــــها طائفـــــــة 

هم. 
عي بـ (نحن) و (هـم) 
نب آبير من الأهمية، 
ع تصرفات آل فريق 

ضعها الصحيح. ويجب  
دير الجدير ألا يقع في 
 (نحـن) وأن يبـدأ فــي 
سه حتى يفكر بطريقة 

المديرين ( هم ). 

 
لا تقع في خطأ دارج وتقول (إدارتي) أو  (موظفينــي) 
أو ما شابه ذلك. قد تكون هذه الكلمــات عفويـة و غـير 
ـــها خاطئــة لأنــها توحــي بممتلكــات  مقصـودة، ولكن

شخصية. لأنك لا تملك الإدارة ولا تملك الموظفين.  
وبطبيعـة الحـال هنـاك حـالات لا يمكنـك فيـها تجنـــب 
اسـتخدام ضمـير الملكيـة عندمـا تنـاقش مـع رؤســـائك 
أمور إدارتك ومرءوسيك. وفي مثل هذه الأحوال فــان 

استخدامه لا يعني الملكية. 

 
لا شــئ يبقــي ســــوي التغيـــير. 
والتغيــير المقصــــود هنـــا هـــو 
ــك مـن  تغييرك أنت لأسلوب عمل
ــام  الاهتمام بالجزئيات إلى الاهتم
بالكليات. فلم تعد موظفاً مطلــوب 
ــة، إنـك الآن  منه أداء عملية معين
مســئول عــن جميــع العمليــــات 
بالإدارة. لهذا يجب أن يتسع أفقك 
ـــاه نحــو التمســك  ، وقـاوم الاتج
بالمهارات الجزئية. وليس معنــي 
ذلك أنك لا تكــترث بـالتفصيلات 
التـــي تكـــون أحيانـــاً مطلوبــــة 
لاســتكمال الصــورة. والتـــوازن 
مطلـوب بيـن الأمريـن. ولا تكــن 
ــة الغابـة  آالذي ضيع فرصة رؤي
آلــها فــي ســبيل رؤيــة بعـــض 

أشجارها. 

 

يطيل المديرون الجدد النظر إلــى 
أعلــي وربمــا إلــــى الجـــانبين، 
ولكنهم قلمــا ينظـرون إلـى أسـفل 
أي إلى مرءوسيهم. مع أن تـأثير 
المرءوسـين علـي مسـتقبلهم أهــم 
ـــير أنــهم  مـن تـأثير رؤسـائهم غ

عادة ما يتجاهلون ذلك. 
 - حـــاول فـــي تعـــاملك مــــع 
ـــق العدالــة فــي  مرءوسـيك تحقي
توزيع العمــل. وسـتجد أن بعـض 

المدير في لحظة تفكير 
• أنـا لسـت أذآـى مـن الآخريـــن، ولــن
أصبح أذآى لمجرد أنني مدير. فأنا ما
زلـت أنـا، وسـأبقى أنـــا.. مــهما آــبر
الكرســــي وزاد الدخــــل وتغـــــيرت

السيارات.. وتعددت الألقاب. 
• قـد يكـون القـرار السـليم.. أن لا أقــرر

شيئا. 
ــن • لـن أسـتطيع قيـادة النـاس بدفعـهم م

الخلف.. إذا يجب أن أسير أمامهم. 
• إن اعترافي بأخطائي.. يجرد أعدائـي
ــــائي مــن أســلحتهم.. ويعطــي أصدق

سلاحا للدفاع عني. 
ــــار • عندمــا أآــون ســلبيا تجــاه الأفك
الخاطئة.. أآون إيجابيا تجاه الحقيقة. 
ـــيا ناجحــا.. إلا إذا • لـن أآـون دبلوماس

واجهت رئيسي بأخطائه. 
• لكـي أجـبر الموظفيـن علـى الـــولاء..

يجب أن أقدمه طائعا. 
• أنا لست أهم مــن الموظفيـن.. أنـا فقـط

أآبرهم مسئولية. 
• إذا حــاولت الصعــود علــــى أآتـــاف

الآخرين.. فإنني سأسقط من أعلى. 
• مقياسي للنجاح خاطئ.. لأننـي أقيسـه
بما حققته من النجـاح.. لا بمـا تعلمتـه

من الفشل. 
• لـن أتـردد فـي تعييـن موظـــف أذآــى
مني.. فأنا أبحــث عـن منـافس حقيقـي

يجعلني أآثر ذآاء. 
نحن وهم 
ضمير الملكية 
غير أسلوب عملك
خلا

من المعتاد 
 - لا أ
(هم) هذ
 - (هم
مـا نؤدي
العمل. 
 - ليتــ
شــعورن
الإجــرا
نســتطي
حياله. و
هـــم فـــ
المســــت
المديري
المرؤو
مديــراً 
(نحـن) 
(هــم). 
ـــاء التعــامل مــع الرؤس
والمرءوسين  
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المديـــر
بالخطأ 
يدرآـــــ
مرءوسي
 - الو
علي جا
لأنه يض
في مو
علي الم
مصيـدة
تغيير نف
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 الموظفين لا يرغبــون فـي تحمـل المسـئوليات ولا 
عملــك الجديــد 
ك ومرءوسـيك 
 العمـل يكـون 
سـيك وتكييفـهم 
هم الشـخصية، 
مـهام منصبـك 

 أنـك سـتواجه 
نها. فلا تظــن 
سلوك الناس. 
سية آمــا يقـول 
ض الشــخص 
ـة فــي المــخ. 
ــهر  طأ فانه يظ

لإنسان. 
 تغيـير سـلوك 
كنـهم مـن أداء 
ــهم،  عـادة تأهيل
ت  القـدرات، 
ــاآن التـي  الأم

 .
المهام الأآثر 
مـن الخطـأ أن 
 دائمـــاً المــهم 
ي الأولويــات. 
أريــد إحداثــه 
ـــي  دريج  وعل

يجــاد الحلـول 
ك التعـامل مـع 
اتك الإداريـة، 
ــهذه   المعنية ب

ولا تجعـل هـذا 
 علـي طريقـة 
ــل  اً فريـدة لح
عاً جيـداً لكـــل 
ي ذلـك الوقـت 

ـــه دون  ن عمل
٢- عندما ينتهي شهر العسل 

الـترقي إلـى المنـاصب التـي تفـرض عليـهم هـــذه 
المســئوليات.ومثــل هــؤلاء مطلوبيــن فــي آــــل 
مؤسسـة، لأنـهم يحلـون جانبـاً مـن مشـكلة توفــير 
المراآز القيادية لغيرهم مـن الطموحيـن. وبعـض 
ــال الفرديـة، والبعـض  المرءوسين يفضلون الأعم
ــن بأسـلوب الفريـق.  الأخر يحب العمل مع الآخري
وأنت لا تستطيع أن تضــع آـل واحـد حيـث يريـد 
ولكن معرفتك بهذه الاتجاهــات المتباينـة تسـاعدك 
علي وضع الرجل المناسب في المكان  المناسب. 
 - ومـن المـهم أيضـاً أن تحسـن اتصـالك برؤســائك. 
لأنك قد أصبحت من طائفة المديرين، ولن تصبــح 

عضواً فاعلاً بغير الولاء لهم. 
 - والولاء لا يعنــي التنـازل عـن حقوقـك، فـاحرص 
علي تحقيق التوازن بين مصالح إدارتك ومصالح 
المنظمــة آلــها. ولا تضحــي بمصــالح إدارتــــك 
ومرءوسيك. وحاول أن تتخذ موقفاً وسطاً. واسأل 
رؤســائك عــن الحكمــة وراء قراراتــهم، وحـــدد 
موقفك من هذه القــرارات. فلـم تعـد فكـرة الطاعـة 
العمياء للمديرين تتناســب مـع العصـر. لأننـا الآن 
فـي عصـر مختلـف بجـب أن يعـرف فيـه الجميــع 
الأسباب الكامنة وراء آل قرار يتخذ، والحصــول 

علي أجوبة صحيحة. 
 - وقد يوقعك سوء حظك مع مدير صعب المــراس، 
وقد يكون آفئاً من الناحية المهنية، ولكنــه لا يجيـد 
التعامل مــع مرءوسـيه، فـإن حـدث لـك ذلـك فإنـه 
قدرك المحتوم ولا حيلة لـك فـي تغـيره. وآـل مـا 
ــــع وراء  تســتطيعه هــو أن تحــاول تفــهم  الدواف
ـــد يكــون  سـلوآه. فـهناك أسـباب عديـدة لذلـك، فق
مظلوماً ولم يأخذ حقه. حاول قبل أن يصــدر منـك 

أي رد فعل أن تسأل نفسك الأسئلة التالية:- 

عندمـا تنتــهي المرحلــة الأولــي مــن 
وتتعرف علــي طبيعتـه، وعلـي رؤسـائ
ستبدأ مرحلة أخري جديـدة مـن مراحـل
عليـك فيـها تغيـير سـلوك بعـض مرءو
ــوف علـي مشـاآل وإعادة تأهيلهم، والوق
وإجراء الحوار معــهم، وغـير ذاك مـن 

الجديد. 
ــا بعـد شـهر العسـل  - أول مشكلات م
أنواعاً من السلوك التي لا ترضي ع
أنه بإمكانك إجراء تغيير جذري في 
لأن التغييرات في  الشخصية الأسا
ـــس لا تتحقــق إلا بتعــر علمـاء النف
ـــإجراء جراحـ لتجـارب مؤلمـة أو ب
وسواء أآان هذا الرأي صواباُ أم خ
مدي الصعوبة في تغيير شخصية ا
 - ولهذا فمن الأفضل بدلا من محاولــة
ــهم فـي حالـة تم مرءوسيك أن تجعل
أعمالـهم علـي الوجـه الصحيـح و إ
ــل باختبـارا ويمكنك الاستعانة في ذل
فهي تساعدك علي وضع الناس في 
تتناسب مع قدراتهم الذهنية والعملية
 - يجب أن يكون الموظفون علي علم ب
أولوية من وجهه نظـر المنظمـة. و
يقـال لـهم إن آـل شـئ مـهم، فـهناك
ـــ والأهـم. وهنـاك تغـيرات دائمـة ف

ـــاومون التغيــير إذا مــا  والنـاس يق
بســرعة. لــهذا يجــب أن يتــم بــالت

مراحل. 

 
أن لديك القدرة علي إ
راد. والمطلـوب منـ
ل في دائــرة مسـئولي
الهيئات أو الإدارات 

 
ر مــع مرءوسـيك، 
ف واحد، بــل اجعلـه
والحـوار يتيـح فرصـ
شـكلات. وآـن مسـتم
ى ولكـن لا تضيـع فـ

ه للعمل. 
عــرف المــرءوس أ
مشاآل الأفراد
 

ــت   (١) هل أخضعت سلوآه لاختبار عادل؟ وهل قضي
أنت في عملك الجديد فترة آافية تمكنك من الحكــم 

علي هذا السلوك؟ 
 (٢) هل ردود أفعالك عاطفية؟ 

 (٣) هـل آـــان نفــس الرئيــس يعــاملك ســلفك بنفــس 
الأسلوب؟ 

ــه السـيئة لـك   (٤) هل آان هناك مؤشر علي أن معاملت
يمكن أن تكون مؤقتة؟ 

 (٥) هل صدر منك أي تصــرف يـبرر أسـلوب تعاملـه 
معك؟ 

 (٦) هل في إمكانك تغيير عملك بسهولة لترتاح منه؟ 

من الخطأ أن تعتقد 
ــاآل الأفـ لجميع مش
المشكلات التي تدخ
وتوجيه غيرها إلى 
الأمور الاجتماعية.
 - وتعلم من الحوا
الحوار من طر
(خـذ وهـات). 
العديـد مـن الم
ــكو صاحب ش
الواجب تكريس
 - وإذا أردت أن ي
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بطريقـة لا توصـل إليـه هـذه الرسـالة. وعليــك أن 
ـــن  تديـر الحـوار بطريقـة تجعلـه يقـترب بنفسـه م

غرض المقابلة. 
 - وبعض المشكلات قد لا يحتــاج إلـى أي تصـرف، 
ــهج سياسـة ( دعـه يعمـل  ولكن هذا لا يعني أن تنت
ــكلات ذات طبيعـة خاصـة  دعه يمر ). وهناك مش
آـالموظف الكـفء فـي عملـه ولكنـه يتـأخر عـــن 
موعد العمل. حاول تغيير سلوك هذا الموظف في 
رفق، ولكن فـي النهايـة لابـد مـن تطبيـق اللوائـح 

بحزم. 
 - إذا اضطررت إلى اتخاذ قـرار مؤلـم بفصـل أحـد 
الموظفيـن بعـد اسـتنفاد جميـع وسـائل إصلاحـــه. 
ــرية حتـى لا يعلـم  فليكن هذا القرار حاسماً وفي س
به زملاؤه. ويجب أن تساعده في الحصـول علـي 
جميع حقوقه التي يكفلها نظام المؤسســة وتسـاعده 
في الحصول علي عمل أخــر يتناسـب مـع قدراتـه 

إذا استطعت إلى ذلك سبيلا. 
ــه الأسـباب، ولا  وأحسن إدارة عواطفك ولا تنفعل لأتف
ـــن يتعــاطف معــك  تفـرح بشـدة، ولا تحـزن بشـدة. فل
مرءوسوك إذا اعتقدوا أنك متطرف الشعور. واحتفــظ 
بـهدوء أعصـابك فـي أصعـب الظـروف حتـى يمكنــك 
التفكـير السـليم وهـذا لا يعنـي أن تكـــون مجــرداً مــن 
العواطف الإنسانية واحرص علي مشاعر الأخريين. 

علاقــات 
بـاً تجــاه 

شئون الأفراد. 

 
الولاء قضية هامـة، ولا يتعجـل المديـرون الجـدد فـي 
الحصول علي ولاء مرءوسيهم مع أن هذا الولاء يأتي 
ـــأن المديــر جديــر بــه.  بـالتدريج وعندمـا يشـعرون ب
والـولاء مطلـــوب أيضــاً مــن الرؤســاء لمرءوســيهم 
ومطلـوب مـن الجميـع تجـاه مؤسسـتهم. غـير أن هــذا 
الولاء المؤسسي أصبح صعــب المنـال بسـبب عوامـل 
آثيرة. وعليــك آمديـر جديـد أن تحـرص علـي ولائـك 
ـــر ولاتكــن  لرؤسـائك وبصفـة خاصـة رئيسـك المباش
ــهر أمامـه بوجـه وخلفـه بوجـه أخـر. آمـا  بوجهين تظ
يجب عليك الولاء لمؤسسـتك وأن تعتقـد أنـها تسـتحق 

هذا الولاء إلى أن يثبت العكس. 

 
ــدرك أن اسـتخدام سـلطة الوظيفـة هـو أخـر  يجب أن ت
الوسـائل التـي يمكـن اللجـوء إليـــها لحــث الموظفيــن 
ـــهم. ولا يوجــد بديــل أهــم مــن الحــافز  لتحسـين أدائ
الشخصي. لذلك حاول أن تغير توجــه مرءوسـيك مـن 
أسلوب (يجب أن تفعل) إلى أسلوب (أحب أن أعمل). 
ــاس فـي ردود أفعالـهم تجـاه الحوافـز.   - ويختلف الن
فبعضـهم يجـدون الحـافز فـي الترقيـة، وبعضـــهم 
يكفيه رضاء رؤسائهم عنــهم، بينمـا يقنـع بعـض ا 
لناس بالتنافس مع زملائهم. غير أن معظم النـاس 
يحفزهم الجزاء المادي، والحصول علي العلاوات 

والاحتفاظ بالوظيفة. 

ــاهر الوظيفيـة أدواراً مهمـة   - وتلعب الألقاب والمظ
ـــيز الكثــيرين، وبعــض  فـي تحف
الموظفين يحبون إعطاء مسميات 
جديدة لوظائفــهم آمنصـب نـائب 
الرئيس لشئون آذا بدلاً من مدير 
ــكرتير عـام،  عام آذا، وألقاب: س
أو مراقــــب عــــام …. الــــــخ . 
وللمظاهر الوظيفية دور حافز لا 
ـــدة  ينكـر، آالمكـاتب الفـاخرة جي
التأثيث، أو السيارة الخاصة ، أو 
ـــد النــوادي أو  الاشـتراك فـي أح
ـــوف  تخصيـص مكـان ممـيز لوق

السيارة…..الخ. 

يجــب أن يكــون لــــك دور فـــي 

آبير القوم خادمهم 
 المدير أو القائد هـي مزيـج
مسـئوليات القـائد والخـــادم.
ــير منـا ينكـرون جـانب  الكث
مـة، لأنـه يتعـارض مـــع مــا
ونه فــي أنفسـهم. مـع أنـهم
ــــي عملـــهم، ـان التفكــير ف
يجدون أن معظــــم المـــــهام
طة بهم هي في واقع الأمـر
ـات لمرؤوســيهم. وينطبـــق
لأمــر علـى آـل النـاس بمـن
ـــات المتحــدة  رئيـس الولاي

يكية. 
٣- مهامك الإدارية والاستشارية 
 آت
ات
ص
خلا

تفرض عليك مهام عملك آمدير جديد بعض ال
التنظيميـة. و الـولاء يتطلـب منـك سـلوآاً واج

ــــن  رؤســـائك، وســـلوآاً مقـــابلاً م
مرءوسـيك تجـاهك. وهنـاك حوافـــز 
لابد لك من توفيرها وضوابط إدارية 
لتوصيـف العمـل وتقييـم الأداء. آمــا 
أن هناك بعض الأخطاء التـي يجـب 

تلافيها. 

 
ذه 
ــأ 
ر 
لة 
ـع 
اد 
ن 
ـع 

مهام
مـن 
ولكن
الخد
يعتقد
بإمعـ
ســــ
المنو
خدمـ
هذا ا
فيـهم
الأمر
علاقتك بإدارة شئون الأفراد
الولاء 
أهمية الحوافز
ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
ب

يجــب أن تجعــل بينــك وبيــن هـــ
الإدارة قنـوات اتصـال جيـدة. والج
إليـها فـي طلـب المشـورة فـي أمــو
تعيينات موظفيك، وإذا آانت مسئو
عــن التدريــب نســق معــها أو مــ
ــة لأفـر غيرها الاحتياجات التدريبي
ــــئولي إدارتــك، وقــم بزيــارة المس
توصيف الوظائف وتقييم 
الأداء 
 
والاستفادة من مشــورتهم فـي جمي5
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توصيف الوظائف في إدارتك آما يجب أن يكون ملماً 
إلماما جيــداً بمعـايير تقييـم أداء مرءوسـيك. حتـى فـي 
حالة وجود إدارة أخري أو مستشارين يوآل إليهم هذا 

العمل. 
 - وفي المقابلات التي تجريها مع مرءوسيك بــهدف 
تقييم أدائهم يجب تكريس أوقات آافيـة لإجرائـها. 
ــاً فـي مواجهـه آـل  ويجب أن تكون دقيقاً وصريح
موظف بحسناته وسيئاته. وحتى تكــون المقـابلات 
ناجحة يجب أن تعد لها وأن تسـجل مسـبقاً النقـاط 
الرئيسية التــي تـود مناقشـة آـل واحـد فيـها. وفـي 
مقـابلاتك مـع الموظفيـن الممتــازين اســتمع إلــى 
ملاحظاتهم بعناية، حتى لـو قـالوا مـا لا تحـب أن 
تسـمعه. وقـد يجنـح بعضـهم إلـى المبالغـة، ولكــن 

سيمكنك اآتشاف الغث من الثمين. 

الجـــدد عــادة مــن أعمــار متباينــة، 
م الأحيان أن يكون المدير أآــبر سـناً 
ــي الحيـاة العمليـة  كن ذلك لا يحدث ف
وبالمفاهيم الإدارية الحديثة فيمكن: 

ير أآبر سناً من مرءوسيه. 
غر سناً منهم. 

ـرا لمرءوســـين أعمــارهم متباينــة، 
ر منه سناً وبعضهم الأخر أآبر منه. 
ــه سـناً إذا  لشاب قيادة من هم أآبر من

اً بمنصبه، وأن قراراته حكيمة. 

ــر سـناً مـن مرءوسـيه  المدير الأصغ
ــور تعيينـه  حداث التغيير في إدارته ف
ـة التغيـير التدريجـــي. لأن التغيــير 
آثر تقبلا لدي المرءوسين من المدير 

ــة عـن  أن تعتقد أنك قادر علي الإجاب
ــن.  أو  يك من آبار السن المخضرمي
ــر بـأنك جـاهل أو  د في الإجابة سيفس
العكس من ذلك يجــب ألا تـتردد فـي 
ني سأبحث وأري. وحاول أن تجعل 
ضيـن بقيـادتك ومرتـاحين لـها. وفـي 
لإدارة لا تخاطبهم بأسمائهم المجــردة 
ــى أن تصبـح  (السيد) و ( السيدة ) إل
مقبولاً من الجميع، وعند ذلــك يمكـن 

نك وبينهم. 

 
ــإن آنـت تؤمـن  اعلم أن المرء هو ما يعتقده في ذاته. ف
بـأن شـخصيتك ضعيفـة، فـإن عقلـك البــاطن ســيعمل 
بموجـب ذلـك. وبـالعكس، إذا آنـت تمتلـك الثقـــة فــي 
قدراتـك، فسـتكون أقـدر علـي تحقيـق ذاتـك. ولتعزيــز 
وتدعيم هذه الثقة يجب أن تحقــق نجاحـات فـي مسـيرة 
عملك. وآل نجــاح تحققـه فـي مـهامك الجديـدة آمديـر 

سيضيف لبنة في بناء مستقبلك. 

 
فـهي إحـدى شـراك النجـاح المبكـر، ويمكنـك تحويـــل 
ــة بـالنفس. وأن تعـترف  الغرور إلى نوع حميد من الثق
بأخطائك ولا تلق باللوم علي مرءوسيك. فالخطــأ أمـر 
طبيعي يمكن أن يقع فيـه آـل البشـر. وآـن عـادلاً ولا 
تتحـول إلـى أخطبـوط يرآـز آـل العمـل فـي شــخصه 

ويقتل نفسه بالعمل المضني.  
وإذا آان من الصعب عليــك تحمـل أخطـاء معـاونيك، 
ـــي توجيــهاتك.  فـإن هـذا يتطلـب منـك إعـادة النظـر ف
ـــع  وحـاول أن تجعـل آلامـك عـن الإدارة مطابقـاً لواق

تطبيقك الفعلي لها بدون تزيد. 
وحاول أن تقوم بالعمل الــذي لا تحبـه أو لا تجيـده فـي 
الوقـت الـذي تكـون فيـه ليـاقتك البدنيـة والنفسـية فـــي 
أفضل حالاتها. وابدأ يومك بالأعمال الصعبــة. أمـا إذا 
آنت تفضل الأعمال الروتينية أو النمطية فالأفضل لك 
أن تتخلـى عـــن حرفــة الإدارة. ولا تحقــد علــي مــن 
ــر إلـى مـن  أصابوا قدراً من النجاح أآثر منك، بل انظ

هم في مستواك. 

 
جانب هام من جوانب شخصيتك هــو مـدي اسـتعدادك 
لأن تكون موضوعياً. ولاتكن آالمديرين الذين يدعون 
الموضوعيـة ويتصرفـون بعكـس ذلـك واسـأل نفســـك 

دائماً:  
مـا هـي التوجيـهات أو التجـارب التـي تجعلنـــي غــير 

موضوعي، وآيف يمكن التخلص منها؟ 
آن واثقاً من نفسك وفي قدرتك علي اتخــاذ القـرارات. 
فـإذا توفـر لديـك ٧٠% أو ٨٠% مـن الحقـــائق التــي 
تريدها لاتخاذ قرارك، فلا تتردد في اتخاذه. ولا تضيع 
الكثير مــن الوقـت فـي الحصـول علـي بـاقي الحقـائق. 
لأنك حتــى لـو توصلـت إليـها فربمـا تصـل إلـى قـرار 
ــد  ممـاثل. وتكلفـة التـأخير فـي اتخـاذ أي قـرار قـد تزي

بكثير عن الاعتماد علي حقائق تقل عن ١٠٠%. 
وتعلم قواعد اللعبة، وحاول أن توازن بين رغبتك فـي 
فجوة الجيل 

يكـون المديـرون 
والمتوقع في معظ
من مرءوسيه. ول

في الوقت الراهن 
 (١) أن يكون المد
 (٢) أن يكون أص
 (٣) أن يكـون مدي
بعضهم أصغ
ويستطيع المدير ا
ثبت لهم أنه جدير
أخطاء يجب تلافيها  
٤- لا تكف عن تنمية مهاراتك 
تجنب الزهو والغطرسة 
آن موضوعياً 
 

يجب أن يحرص 
علي ألا يتعجل بإ
مخالفـاً بذلـك حكم
السريع قد يكون أ

آبير السن. 
ومن الخطأ أيضاً 
آل سؤال يوجه إل
أن تعتقد أن الترد
ضعيف. بل علي 
القول: لا أعلم ولك
هؤلاء الكبــار را
بداية عهدك في ا

واستخدم مقدمات 
مع مرور الوقت 
أن تزول الكلفة بي



 

لثا
د ا
عد
 ال

ى –
ول
الأ

نة 
لس
ا

اتخاذ القرارات بسرعة، وبين اختيار الأوقات الأنسب 
ــا تسـتطيع ولا  لاتخاذها.و قوم نفسك بأمانة علي قدر م
ــم تحـاول ترشـيدها فيمـا بعـد.  تصدر أحكاماً عاطفية ث
فـان فعلـت ذلـك فسـتجد نفسـك مضطـراً للدفـــاع عــن 

قرارات آنت تتمنى ألا تتخذها. 

 
 المديريـن فـرص 
محلهم. لــذا يجـب 
يك ليكـون جـاهزاً 
تفوض إليه بعض 
ختيـارك علـي أحـد 
ك. واذا أدي هـذا 
ارات أخـري فـــلا 
رة أنك مدير معلم، 

ك تفويض بعض 
 لا يـترقى أحدهـم 
الأصلح منهم. بيد 
ـلبيات علـي بـاقي 
ــة  الأمل في إمكاني
رتك، وآن صادقــاً 

ساواة.  
مؤسسـة لا يمكنـها 
 الوهم قد يضحون 
ضحايا هذا الفــهم 

حون لها. 
لابسك وإذا أردت 

بدو آذلك. 
فيـك بـدون جلبـة، 
ميـة أو حضـــرت 
ــــاقش بعـــض   فن

عهم. 
عنـك آـل الرضــى 
عنك ولا يفكــرون 
خري خارج نطاق 
ك فــي وقـت مبكـر 
هـا قبـل أن يفــوت 

لة عمليـة هـي أن 

تعد مذآرة بالأعمال المفروض عليك إنجازها آل يوم 
ــازه منـها، ومـا  وتضعها أمامك. وأشر علي ما يتم إنج
ــالي.  يتبقى منها بدون إنجاز يرحل إلى مذآرة اليوم الت
ــا لأهميتـها وأولويتـها.  علي أن يتم ترتيب الأعمال وفق
ــك أن تـأخذ بعـض أوراقـك معـك إلـى  وقد يتطلب عمل
المنزل، وبصفة خاصة الأعمال التـي تتطلـب الـهدوء 

في التفكير آكتابة التقارير والأبحاث. 

 
ــتحضر  وأفضـل طريقـة للكتابـة للآخريـن هـي أ ن تس
صـورة ذهنيـة لمـن تـود الكتابـة لـه واآتـب لـه آـــأنك 
تخاطبه. وافعل ذلك أيضـاً مـع مرءوسـيك. وإذا آنـت 
تكتب لرئيس لا تحبــه اسـتحضر صـورة ذهنيـة لأحـد 
أصدقائك واآتب له ما تود آتابته لهذا الرئيس. وتجنب 
ــاب ووقـع علـي  مخاطبته باسمه الأول مجرداً من الألق
ــعاره بـالود. ويجـب الحفـاظ  خطابك باسمك الأول لإش
علـي قواعـد النحـو والصـرف والـهجاء، وإذا آنــت لا 
ـــك علــي  تجيدهـا حـاول أن تتعلمـها،ولا تعتمـد فـي ذل
مساعد أو سكرتير لأن ذلك من شــأنه أن يفـوت عليـك 

فرصة تعلم هذه المهارة الهامة. 

 
ــن  طريقـة آلامـك فـي اتصـالاتك التليفونيـة تكشـف ع
شخصيتك. تذآر وأنـت تتكلـم مـع شـخص آخـر لأول 
مرة أن الانطباع الأول هام ولــن يتكـرر. وإذا لـم تكـن 
موفقاً في حديثك الأول مع طرف آخر فقــد يمـر وقـت 
ـــك تحســين انطباعــه الأول عنــك.  طويـل حتـى يمكن
وحاول تحسين صوتك بالاستماع إلى تســجيل لـه إلـى 
أن تجعله متوازناً وواضحاً. فإن الناس عادة يحجمــون 
ــير واضـح المعـالم  عن إبلاغك بأن صوتك نشاز أو غ
وفـي غيـابك تـأآد مـن اهتمـام معـاونيك بـــالرد علــى 
المكالمات وتسجيل أسماء الطالبين. واهتم بالرد عليها. 

 
من مهارات المدير الناجح قدرته على الاستماع الجيد. 
لأن االله قد جعل لكل منا أذنين وفماً واحداً وهو يتطلب 
ـــتماع ضعــف الوقــت المكــرس  أن يكـون وقـت الاس
للكلام. وأنت حين تستمع تتعلم  شيئاً جديداً ولكن حيــن 

تتكلم لا تتعلم. 
وإذا أردت أن تكـون محدثـــاً بارعــاً عليــك أن تكــون 
مسـتمعاً جيـداً. وتذآـر أن نظـرك إلـى محدثـك تعنـــي 

اهتمامك بما يقول. 
آن مستعداً لترقية أخري 
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ــع علـي بعـض في أحيان آثيرة تضي
الترقي بسبب عدم وجود من يحلون 
ــاون أن نتفادى العقبة بأن تعد أحد مع
لتولي مهام منصبك عند اللزوم. بأن 
سلطاتك بالتدريج، وعندما يســتقر ا
مرءوسيك يجب أن يعلم رؤسائك بذل
السـلوك إلـى ترقيـة معـاونيك فـي إد
تحزن علي ذلك، لأنك ستكتسب شه

وربما تزيد فرصتك في الترقي. 
وإذا لم يكن لديك مساعد جاهز، يمكن
مهامك إلى أآثر من مـرءوس حتـى
من وراء ظهرك إلى أن تستقر علي 
ــلوب قـد لا يخلـو مـن س أن هذا الأس
المرءوسين، ولهذا يجب أن تعطيهم 
الترقي في إدارات أخرى خارج إدا
في ذلك. وعامل الجميع علي قدم الم
ــالذين يعتقـدون بـأن ال  - لا تكن آ
الاستغناء عنهم، وهم بسبب هذا
بإجازاتهم. ومثل هؤلاء هم أول 
الخاطئ لمفهوم الإدراة ولايصل
 - اعتن بمظهرك وأحسن اختيار م
أن تكون ناجحاً فزيك يجب أن ي
ــيز   - عرف الرؤساء بنواحي التم
وإذا حصلـت علـي مؤهـلات عل
دورات تدريبيــة أو مؤتمــرات،
الموضوعات التي أثيرت فيها م
 - وقـد يكـون رؤسـائك راضيـن 

لدرجة أنهم لا يودون الاستغناء 
في ترشيحك لترقية في أماآن أ
سلطاتهم فيجب أن تستكشف ذل
وتعـد لـه بالطريقـة السـابق ذآر

الأوان 

  
طريقة لتنظيم وقتك بوسي
نظم وقتك
تعلم  الكتابة الإدارية
اعتن بمكالماتك الهاتفية
آن جيد الاستماع للغير
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مما ينبغي، وتجنب تقطيب الجبين، 
بة بدون ابتذال. فكل واحد منا لديه 
 يكون مرحاً، ولكن هذه العادة تنمو 

كل مختلف. 

 
ــك  مـاع أو لجنـة فيجـب أن تعـد نفس
قفـك مـن المسـائل المعروضـة علـى 
قشـة. آمـا تحـدد موقفـك مـن رئيــس 
ث موافقتــك أو معــارضتك لطريقــة 
ت ولكـن يجـب أن تعلـم أن الســكوت 

لام 
ــك  روس. ولا تخـش أن يفسـر صمت
فقد أعصابك لأي سبب. ولا تكن من 
ى آـل شـئ، وعـبر عـن رأيـك عــن 
ت الاجتمـاع فـلا تـترك الحبـل علـى 
ــاتوراً يحــاول فــرض رأيــه علــى 
ــن هذيـن النقيضيـن. واحـرص  طاً بي
ء مسبقاً بجدول الأعمال حتى يكــون 
ــبر  . وإذا حضر الاجتماع من هو أآ
مي فلا تدعه يسـيطر علـى الجلسـة، 
وماسـية ولياقـة واعـط فـرص الكـلام 
ــد ويمكنـك أن تكـون  قلل من شأن أح
طريـق الإعـداد والتمريـن والتدريـب 

ور لأن ذلك سوف يفيدك. 

ــك الذيـن تسـيرهم الأحـداث   من أولئ
منـك. صحيـح أن الأحـداث الخارجـة 
تأثيرهـــا علــى حيــاتك. ولكــن فــي 

طرتك على ردود أفعالك تجاهها. 
ــاً  به. ولكن في نفس الوقت آن واقعي
ل فيه جوانب لا نحبها. ثـم إذا آـانت 
ة فكيف تدرك قيمة التحدي وتحقيـق 
عملك آله غير محبب لك، فـالأفضل 
ـــاصر  ن عمـل آخـر لا يخلـو مـن عن

ون أحياناً ما أهمية أن أآون مديراً 
وى المسـامير؟ ومثـل هـذا التفكـير 
ــا هـو تـأثيري فـي  كون التساؤل: م
؟ وما هو تأثيري في النــاس خـارج 
ــرآة قليلـة  مديراً لشرآة هامة أو ش

ن سوف تكون مديراً فاشلاً. 
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خذ الحياة برفق

ولا تكن جاداً أآثر 
واحتفظ بروح الدعا
استعداد فطري لأن
لدى آل شخص بش
حضور الاجتماعات أو قيادتها

إذا اشـترآت فـي اجت
لذلك، وان تحــدد مو
بسـاط البحـث والمنا
ـــ الاجتمـاع مـن حي
طرحـه للموضوعـا
أفضل بكثير من الك
المرسـل وغـير المـد
على أنه جهل. ولا ت
فريـق الموافقيـن علـ
ــ اقتناع به وإذا ترأس
الغـارب، تكـون دآتـ
الأعضاء . وآن وس
على إخطار الأعضا
الاجتماع أآثر فعالية
منك في السلم التنظي
وتصرف معــه بدبل
للجميع بعدالة، ولا ت
خطيباً مفوهــاً عـن 
على مواجهة الجمه
توصيات عامة 
 

ٱ إذا آنت تعتقد أنك
فلا فائدة ترجــى 
عـن إرادتـك لـها 
مقدورك إحكام سي
ٱ لا تؤد عملاً لا تح
لتدرك أن آل عم
آل الأعمال ممتع
الذات؟ وإذا آان 
لـك أن تبحـث عـ

تحبها. 

ٱ بعض الناس يسأل
لشرآة لا تصنع ســ
خاطئ. ويجب أن ي
الناس الذين أقودهم
العمل. وإذا لم تكن 
الأهمية. ففي الحالتي
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