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الدكتورة 

هند عبدالرحمن المفتاح





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

وعلى آله وصحبه أجمعين





إهداء...





�إلى روح والدتي التي غر�ست في نف�سي حب العلم والتفوق رغم �أميتها، وعلمتني 
الإ�صرار على  ثمرات  "ثمرة" من  �إليك  الم�ستحيل...  وت�صنع  تتحدى  الإرادة  �أن 

التميز...

�إلى زوجي، رفيق دربي، الذي لولا دعمه وتحمله و�صبره على "زوجة م�شغولة" 
بين طلبتها واجتماعاتها وحا�سوبها... ما كان لهذه "الهموم" �أن ترى النور...

�أبنائي وبناتي، فلذات كبدي ومن كان لي عظيم �شرف تدري�سهم خلال  �إلى 
عملي الأكاديمي �أو توجيههم خلال عملي المهني... �إليكم ع�صارة وخبرة �سنوات 
قليلة، لعل وع�سى تقر�أون ما بين ال�سطور جيدا فت�ستوعبون ما لم يفهمه "�سلفكم" 

لت�صبحوا "خير خلف" لهم... 

�إلى كل �إداري وقيادي، خبير ونا�شئ، مهما �أحطت نف�سك بعدد من الخبراء 
ولاا�ست�شاريين الموثوق بهم، فانك �ستظل في حاجة ملحة �إلى �أن ترى بعينيك و�أعين 
ما  الآخرين...  وعقول  بعقلك  وتفكر  الآخرين،  و�آذان  ب�أذنيك  وت�سمع  الآخرين، 
يدور حولك ... وهذه "الهموم" لي�ست �إلا محاولة لت�ساعدك على "فهم �أف�ضل" 

لما حولك...  

�إن �أ�صبت فالتوفيق من الله وان �أخط�أت فالكمال لله وحده

						    والله من وراء الق�صد                

			                                              د. هنـد عبدالرحمن المفتـاح 





وتما�شيا   ...2009 ربيع  في  الأعمال  �إدارة  ماج�ستير  لطلبة  محا�ضراتي  �إحدى  �ألقي  كنت 
دعمها  �أحاول  و�إنما  للطلبة،  النظرية  ب�إي�صال  �أكتفي  لا  كنت  ف�إني  التدري�س،  فل�سفتي في  مع 
من  اكت�سبتها  التي  الخبرة  خلال  من  بالذات...  والخليجي  والمحلي  المعا�صر  الإداري  بالواقع 
عملي المهني كمدير للموارد الب�شرية وا�ست�شاري في المجال لااداري والتخطيط لاا�ستراتيجي... 
وقد تفاعل معي الطلبة، خا�صة �أنهم جميعا موظفين ويدركون الفجوة بين النظرية والتطبيق، 

و�أخذوا يطالبونني بالقليل من النظرية والكثير من "الواقع"...

فهم لا يحتاجون �إلى كلام ان�شائي يمكن قراءته من �أي كتاب �أو من �أي م�صدر اليكتروني 
منها  تعلم  وعبر  درو�س  غيرهم...والى  فيها  وقع  �إدارية  �أخطاء  �إلى  و�إنما  وقت...  �أي  وفي 
الآخرون... والى تجارب ا�ستفاد منها الإداريون المخ�ضرمون في عملهم... و�إر�شادات ون�صائح 

تفيدهم في حياتهم المهنية الحالية والم�ستقبلية...

وقد كانت تلك بدايتي في تدوين وتوثيق "ع�صارة خبرتي" المهنية الواقعية...

الكتاب ب�شكل عام موجه �إلى القارئ العادي، ولكنه موجه ب�شكل خا�ص �إلى الإداريين من 
الفئتين: المخ�ضرمين وال�شباب، المدراء والقادة...حديثي العهد بالإدارة و�أ�صحاب الخبرة...

والكتاب يعر�ض بع�ض الهموم الإدارية التي �أعتقد �شخ�صيا �أنها قد ت�شكل تحديا لقياديّي �أي 
م�ؤ�س�سة قطرية �أو خليجية خلال ال�سنوات القليلة القادمة... والكتاب ينتهج �أ�سلوب الطرح من 
خلال لاا�ستعانة ببع�ض الق�ص�ص والأمثلة الواقعية... مع بع�ض التحريف والتغيير في الوقائع 
الحقيقية.. �سواء تلك التي عاي�شتها بنف�سي خلال �سنوات عملي ال�سابقة...�أو التي �سمعت بها 

من زملاء المهنة محليا وخليجيا... 

البداية...



كم �أتمنى �أن يفقه الإداريون ب�شكل عام، والمخ�ضرمين ب�شكل خا�ص �أن الإدارة في ع�صرنا 
ممن  �شيئا  يتلقى  �إداري  كل  وان  المتغيرات...  من  والكثير  الثوابت...  من  القليل  بها  الحالي 
�سبقه ويترك �أ�شياء لمن �سيخلفه، فان لم يعمل جاهدا لمن �سيخلفه �سيذهب ذكره وعمله وجهده 
هذه  يجدوا في  �أن  ف�أتمنى  الم�ستقبل،  قيادييّ  من  ال�شباب  من  ال�صاعد  الجيل  �أما  الريح!  مع 
وفنا  علما  الإدارة،  �إتقان  يتمكنون من خلالها من  ...والتي  المفيدة  الدرو�س  "الهموم" بع�ض 
وفكرا وثقافة وممار�سة، بما يتنا�سب مع متغيرات زمنهم ومجتمعهم...و�أن يتفادوا "توريث" 
وتختلف  العمل  بيئة  فيه  تتجدد  ع�صر  في  والمعلبة"  الجاهزة  الحلول  و"ا�ستيراد  الممار�سات 
تحدياته وتتغير �أنظمته ولوائحه...في �أقل من �ساعات اليوم الواحد بفعل المتغيرات المحيطة...

الداخلية والخارجية...

�أو كتاب تقليدي من حيث  �إدارية �شخ�صية  "الهموم" �إلى طرح تجربة  لا ا�سعى  من هذه 
تكون  تكون �صائبة وقد  و�أحداث وممار�سات قد  �إلى عر�ض مفاهيم  و�إنما  والمحتوى،  العر�ض 
خاطئة... وقد تكون قديمة عا�صرها البع�ض منا، وقد تكون جديدة بالن�سبة للبع�ض الآخر... 
ولكن المهم هو معالجتها من زاوية مختلفة وقريبة من داخل الم�ؤ�س�سة والمكتب، ومن وجهة نظر 
القيادي والمدير والموظف العادي والمراجع الم�ستفيد... وما يهمني من م�شاركتكم هذه "الهموم" 
هو القدرة على �إ�ضافة الجديد والمهم للمعلومات والممار�سات المتداولة بينكم في المجال الإداري 

ب�شكل عام والإدارة القطرية والخليجية ب�شكل خا�ص.



   

 

الهم الأول
المنصب الإداري: حظ أحمد و واسطة 

والده أم جهد محمد وكفاءته!

»الُجندي الذي لا ي�أمل �أن ي�صبح يوماً جنرالًا ... جُنديٌّ خامل” 			           
					                                                                       مثل رو�سي   
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الهرم  قمة  �إلى  الو�صول  �إلى  منا  الكثير  يطمح 
الوظيفي و�شغل من�صب قيادي، وفي حال بلوغهم... 
الا�ستقرار  في  منّا  "البع�ض"  يطمح  الهدف  هذا 
والثبات  لأطول فترة ممكنة بالم�ؤ�س�سة التي يعملون 

بها... 

ي�ستقر  �أو  الوظيفي  الهرم   قمة  يبلغ  والبع�ض  
يفلق  "الذي  الحظ  طريق  عن  �إما  ن�سبيا،  فيه 
من  فهو  نجوم"...  "الخم�س  وا�سطة  �أو  ال�صخر" 
لقمة  ي�صل  قد  الآخر  والبع�ض  الثقة"....  "�أهل 
الهرم الوظيفي وي�ستقر فيه ن�سبيا لجهده واجتهاده 

وكفاءته العلمية ...فهو من "�أهل الخبرة"...

قمة  منا  البع�ض  بلغ  �سواء  الحالتين،  كلتا  وفي 
من  لأنه  �أو  الثقة"  "�أهل  من  لأنه  الوظيفي  الهرم 
وممار�ستنا  فهمنا  يختلف  فهل  الخبرة"،  "�أهل 

للإدارة بين كونها علما �أم فنا؟

وهل يجوز لنا مثلا �أن نجادل في �أن الإدارة، فهما وممار�سة؟ قد تكون حظا بالن�سبة "لأهل الثقة"!!! 
في حين �أنها قد تكون علما �أو فنا "لأهل الخبرة"!!!

 وبعبارة �أخرى، هل �سيكتفي "�أهل الثقة" بالاعتماد على "ت�شريفهم" للمن�صب وت�سيير �أموره من خلال 
علاقاتهم ال�شخ�صية وعلاقات فريق عملهم، وربما حظّهم، ومهارات "مجموعة" الخبراء والا�ست�شاريين 
في فهمهم وممار�ستهم للإدارة؟ في حين �سيعتبر "�أهل الخبرة" المن�صب "تكليفا" و�سيعتمدون على علمهم 

و �سي�ستعينون بتطبيق �أحدث النظم والبرامج والخبراء، في فهمهم وممار�ستهم للإدارة؟

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

تم تعيين  �أحمد كمدير عام للم�ؤ�س�سة وذلك لامتلاك والده ما يفوق ال 20% من ن�سبة �أ�سهمها علاوة 
على التو�صية الخا�صة ووا�سطة "الخم�س النجوم" من قبل مجل�س الإدارة لتثبيت �أحمد في هذا المن�صب 

�أحمد تم تعيينه 
مدير عام الم�ؤ�س�سة بوا�سطة 

 والده ... وربما لحظه...
بينما محمد و�صل لمن�صب مدير 

عام الم�ؤ�س�سة لاجتهاده وكفاءته 
 طوال �سنوات عمله في الم�ؤ�س�سة...
ف�أين �أحمد ومحمد من لاإدارة 

...علما وفنا؟
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�إحدى  �إداريا في  موظفا  يعمل  وكان  تاريخ  بكالوريو�س  على  و�أحمد حا�صل  لوالده!!!  منذ فترة...مجاملة 
الجهات الحكومية لمدة 10 �سنوات دون �أن تكون له �أي دراية علمية وعملية بالعمل الإداري... لا بالتخطيط 
عام  مدير  من�صب  كان  �إن  يعلم  لا  فهو  العمل...  بمخاطر  العمل...ولا  فريق  بقيادة  ...ولا  لاا�ستراتيجي 
الم�ؤ�س�سة يتطلب علما �أو فنا ...�أو حتى مهارات وا�ستعدادا... بل �إن كان من�صب المدير العام قد يختلف 
في جوهره عن طبيعة مدير الإدارة! المهم انه قد تم تعيينه في من�صب المدير العام لم�ؤ�س�سة ما ... فال�شكر 
المهني  النجاح  ا�ستمرارية  ي�ضمنان  لا  والوا�سطة  الحظ  ولكن  والده!  لوا�سطة  وربما  لحظّه  ربما  مو�صول 
وديمومته...وبالأخ�ص في عالم المال والأعمال!!! ولهذا لم يتمكن �أحمد من �إدارة الم�ؤ�س�سة بالنجاح المتوقع 
على الرغم من دعم مجل�س الإدارة له... واعتماده كليا على فريق العمل الأجنبي... وا�ستعانته بعدد من 
الخبراء ولاا�ست�شاريين من �أعرق بيوت الخبرة العالمية.. �إلا �أن ثباته في المن�صب لم يدم طويلا...مع كل 
محاولاته "تلميع" نف�سه مهنيا و�إعلاميا... فما ي�أتي �سهلا يذهب �سهلا...ولم يتدارك �أحمد نف�سه �إداريا 
ومهنيا... ولم يدرك �أحمد ولا "وا�سطته" �أن الحظ  يجب �أن ي�صاحبه �أو يكمله علم وفن... حتى انتهى 
وراءه  ترك  �أن  بعد   ... معدودة  �سنوات  الم�ؤ�س�سة خلال  �أحمد  الحظ"... فترك  و"طاح  المجاملة...  وقت 

خ�سائر مالية وتعقيدات �إدارية ونظم وكفاءات معطّلة ... تحتاج �إلى بيوت خبرة لحلها وفك �شفرتها...

�أما محمد فقد تدرج في عمله كمحا�سب حتى و�صل �إلى من�صب مدير ال�شئون المالية خلال 10 �سنوات 
تمكن خلالها من تطوير نف�سه مهنيا وتقنيا في ال��شؤون المالية والإدارية... ونظرا لكفاءته الم�شهود لها، فقد 
تم تر�شيحه كمدير للم�ؤ�س�سة التي يعمل بها بعد ا�ستقالة مديرها ال�سابق ... ونظرا لخبرة محمد العلمية 
والعملية ال�سابقة في العمل الإداري، فقد تطورت مهاراته ال�شخ�صية كالتعامل مع الموظفين وخدمة العملاء 
والقدرة على حل الم�شكلات... كما تطورت مهاراته الفنية كالتخطيط لاا�ستراتيجي حتى �أ�صبح ي�شار �إليه 
كخبير ومرجع في مجاله المالي والإداري ...  ولم يكن محمد كذلك منذ التحاقه بالعمل... فقد تعلم الكثير 
من زملائه ومر�ؤو�سيه ور�ؤ�سائه ... واطلع على الكثير من تجارب وخطط وبرامج العمل المماثلة والمغايرة 
لعمله... وارتكب الكثير من الأخطاء التي ا�ستفاد منها لاحقا في تفادي عقبات وتحديات التغيير...فكان 
تمكن  لاحقة  �سنوات  ا�ستمرت  التي   ... الوظيفية  م�سيرته  في  له  �سندا  و"فنه" الإداري  "علمه" المهني  

خلالها من ترك �أثر �إداري ومالي وب�شري طيب...    

وما �أكثر من “�أحمد” و “محمد” في م�ؤ�س�ساتنا!!! 
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من ناحية �أخرى للأ�سف، يعتقد "البع�ض" من المدراء، حديثي العهد بالإدارة والمخ�ضرمين على حد 
ال�سواء، ب�أن بلوغ المن�صب وفريق العمل الذي ي�سانده من وراء الكوالي�س كاف في حد ذاته "لح�سن �إدارته"! 
في حين قد يعتقد البع�ض �أن "الثقة" في �شخ�صه �أو �إمكانياته العلمية والعملية وال�شخ�صية كفيلة "بح�سن 

�إدارته" علما وفنا وحظا!!!

علميا تمتاز ال�شخ�صية القيادية الناجحة ن�سبيا، �سواء كانت من �أهل الثقة �أو الخبرة بتوفر الم�ؤهلات 
العلمية المنا�سبة ومعرفة البيئة المحيطة بالعمل وتحدياتها الحالية والم�ستقبلية علاوة على توفر المهارات 

التقنية المرتبطة بطبيعة العمل ذاته.

�أما عمليا، فتمتاز ال�شخ�صية القيادية بتوفر عامل الخبرة بمجال العمل علاوة على تحلي ال�شخ�صية 
ب�صفات القيادة كالان�ضباط والالتزام والجد والاجتهاد في العمل والابتكار وقيادة فريق العمل والتخطيط 

لاا�ستراتيجي والر�ؤية الثاقبة وربما تطلب المن�صب �صفات �أخرى مثل ال�صبر والذكاء.

ونظريا... فان هذه ال�صفات قد تكون كافية لو�صول "البع�ض" منا �إلى مبتغاه من قمة الهرم الوظيفي... 
ومع ذلك "فالبع�ض" لا ي�صل! ومن ي�صل قد لا يطول ثباتهم وا�ستقرارهم... تماما مثل "�أحمد"!!

�سواء كنا من "�أهل الثقة” 
�أو من “�أهل الخبرة”...

�سواء كنا من الباحثين عن 
التكليف �أو الت�شريف...

فهل يختلف فهمنا 
وممار�ستنا للإدارة

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

نرجع مرة �أخرى لنجادل �أن ال�سبب الرئي�سي قد يكمن في عدم فهم “ه�ؤلاء” للإدارة ... �أهي علم �أم 
فن �أم حظ ووا�سطة!

لقد دار، وما زال يدور، جدل كبير بين �أهل الفكر الإداري حول طبيعة الإدارة ... �أهي علم �أم فن �أم 
علم و فن معا؟ 

مما لا �شك فيه �أن الإدارة علم... وعلم يعني �إنها تعتمد على الأ�سلوب العلمي عند ملاحظة الم�شكلات 
الإدارية و تحليلها و تف�سيرها و التو�صل �إلى نتائج يمكن تعميمها.

الإداري من  العمل  و نظريات تحكم ممار�سات  و مدار�س  و قواعد  لها مبادئ  �أن  يعني  والإدارة علم 
خطة  و�ضع  في  ينجح  �أن  “�أحمد”  من  نتوقع  فهل  وعليه،   ... ورقابة  وقيادة  وتوجيه  وتنظيم  تخطيط 
ا�ستراتيجية خم�سية لم�ؤ�س�سته قائمة على تعظيم الأرباح بن�سب مت�صاعدة، وبالتالي رفع القيمة ال�سوقية 
لأ�سهم الم�ؤ�س�سة...وهو لا يفقه �شيئا من �أبجديات التخطيط! فما بالكم بالتخطيط لاا�ستراتيجي والتخطيط 
المالي! في حين قد يتمكن “محمد” من و�ضع خطة ا�ستراتيجية لإعادة هيكلة م�ؤ�س�سته �إداريا وماليا لخبرته 

ال�سابقة في المجال ذاته ولحنكته المهنية التي مكنته من التطوير...

فيها  التق�صير  �أو  وكفاءة  بفعالية  الإدارية  والنظريات  المبادئ  هذه  تطبيق  �إن  �أخرى...  ناحية  من   
“�أحمد”ب�شلة” من الخبراء من ذوي العيون  �إلى نتائج معينة... فقد ي�ستعين  �أو �أخرى قد ي�ؤدي  بدرجة 
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لماذا؟!
الزرقاء والخ�ضراء �أو ال�سوداء لو�ضع خطته لاا�ستراتيجية، ولكن الأهم هل �ضمن “�أحمد” فعالية وكفاءة 
تنفيذها وفقا لم�ؤ�شراتها ومعايير قيا�سها من قبل موظفيه وفريق عمله الذين لم يكن لهم يد �أو �ضلع في هذه 
الخطة... و�إنما فُر�ضت عليهم للتنفيذ ق�سرا من قبل الخبراء الذين خططوا لها...ثم اختفوا! فالنتيجة قد 
تكون مغايرة تماما للأهداف المو�ضوعة!! ف�إما �أن تحفظ الخطة في درج �سعادة المدير “�أحمد” �أو �أن يتعثر 
تنفيذها ل�سبب ما...كمقاومة الموظفين لها... وفي كلتا الحالتين ... لم يتم تطبيق مبادئ الإدارة بالفعالية 

والكفاءة المطلوبتين والكفيلتين بتحقيق النتائج المطلوبة!  

في حين قد ي�ستعين “محمد” بعدد من الخبراء، على اختلاف �ألوان عيونهم، لو�ضع خطته الإ�ستراتيجية، 
بتنفيذها...لذا  مطالبتهم  من  بكثير  �أهم  الخطة  و�ضع  في  عمله  فريق  �إ�شراك  �أن  تماما  يدرك  ولكنه 
“فمحمد” يعي من خلال خبرته العملية والإدارية ال�سابقة �أن فريق عمله �سي�شعر بامتلاكه لهذه الخطة 
لأنه �ساهم في و�ضعها...فو�لاؤهم م�ضمون...وتوقعاته لم�ؤ�شرات �أدائهم ومعايير قيا�سها وفقا للخطة �ستفوق 

المتوقع...

والإدارة فن بمعنى �أن المدير يحتاج �إلى خبرة عملية، تراكمت لديه عبر �سنوات من العمل والتدريب 
عمله...  ممار�سة  في  ولااجتماعي  العقلي  والذكاء  ال�شخ�صية  المهارات  من  �سل�سلة  و  المهني،  والتطوير 
و�أخلاقا وذوقا في تعامله مع العن�صر الب�شرى لي�س فقط لتحفيزه على تنفيذ الأهداف التنظيمية...و�إنما 
الأهم �إدارته وتنظيم �أدائه... فلي�س كل من در�س علم الإدارة قادر على تطبيقه وتحويل نظرياته وفكره 
�إلى واقع ملمو�س...و�إلا كيف نف�سر ف�شل العديد من خريجي التخ�ص�صات الإدارية بل وحملة الماج�ستير 
والدكتوراه في م�ساراتهم المهنية وبالذات في �أعمالهم الإدارية والقيادية! فهناك العديد من المدراء ممن 
يملكون علم الإدارة، ولكنهم يفتقرون �إلى فنها، فنجدهم عاب�سين ب�ؤ�ساء لا يجيدون حتى لاابت�سام في وجه 

الموظفين، مت�سلطين في �آرائهم وقراراتهم ولا يجيدون فن الحوار ولاا�ستماع !

�إن فن الإدارة  هو القدرة على تطبيق ما يمكن تطبيقه من نظريات وفكر �إداري في لااجلمات المختلفة....
فلي�س كل النظريات الإدارية قابلة للتطبيق في بيئة العمل! فالبع�ض منها مجرد كلام �إن�شائي... والبع�ض 
الآخر غير قابل للتطبيق لاختلاف الثقافة والخلفية لااجتماعية لوا�ضعيها... وعليه فالفن الإداري هنا هو 
“ �إعادة �صياغة هذه النظريات والأفكار” المو�ضوعة منذ مئات ال�سنين وفي منظومات عمل غربية تختلف 

ثقافيا واجتماعيا بما يتنا�سب مع معطيات منظومة العمل المحلية ومواردنا الب�شرية”...
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بالخبراء  ي�ستعينون  والت�شريف” ممن  الثقة  “�أهل  من  وبالذات  المدراء  “البع�ض” من  فان  ولهذا، 
ولاا�ست�شاريين الأجانب الذين لا يجيدون فهم البيئة المحلية وثقافة العمل الم�ؤ�س�سي، قد يف�شلون في �إدارتهم 
بعد فترة ب�سيطة من توليهم منا�صبهم...�إذا ما اعتمدوا في ت�سيير �أمور م�ؤ�س�ساتهم على ا�ستيراد “الحلول 
ظروف  مراعاة  والل�صق” دون  “الن�سخ  �سيا�سة  منهم  البع�ض  ينتهج  والذين  الخبراء  قبل  المعلبة” من 

البيئة المحلية وخ�صو�صيات الم�ؤ�س�سة!

ولهذا فان الإدارة فن و علم معا...
فالإداري يجب �أن يعتمد على الكتب والنظريات الإدارية بالإ�ضافة �إلى الخبرة العملية التي لا غنى عنها... فالعلم 

والفن كلاهما مكمل للآخر...

�إلى فن  القدرة على تطبيق علمه وتحويله  �إلى حظ يمكنه من  العلم  الإدارة حظا، فربما احتاج �صاحب  تكون  وقد 
وثقافة  وفهما  الإداري...فكرا  العمل  منظومة  اكتملت  لربما   ... والحظ  والفن  الثلاثي...العلم  اجتمع  ممار�س...وان 
وممار�سة...ولكن �إن كانت الإدارة مجرد “حظ” دون �أن ي�صاحبها علم �أو فن ، ف�إنها قد تتحول �إلى مر�ض ع�ضال لا 

�شفاء منه �إلا با�ستئ�صاله!! ونق�صد هنا عزل �صاحب الحظ ... فاقد العلم والفن!!!

الدر�س الم�ستفاد...
من  فكم   ... خامل  جُنديٌّ   ... جنرلًاا  يوماً  ي�صبح  �أن  ي�أمل  لا  الذي  ...الُجندي  القائل  الرو�سي  المثل  يعجبني 
ووا�سطة!!! حظا  لا  وفن  علم  �إلى  تحتاج  الإدارة  �أن  ي�ستوعب  �أن  دون  الوظيفي  الهرم  قمة  بلغ  م�ؤ�س�ساتنا  في   خامل 

هل ت�ساءل �أحدكم يوما ما لماذا لا ي�سمح للقرود بان تتولى �إدارة حديقة الحيوان؟؟ 

كافيين  غير  وحدهما  والوا�سطة  الحظ  �أن  ومحمد  �أحمد  حكاية  من  الم�ستفاد  الدر�س  �إن 
لإدارة وقيادة �أي من�صب، و�إنما بالعلم والفن يمكن ا�ستغلال الحظ والوا�سطة لإدارة وقيادة 

�أكثر كفاءة وفعالية...



الهم الثاني
العم صابر وإمبراطورية الزير!

                                          ومازالت  الحكاية م�ستمرة !!
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الأرجح  على  الإدارة  بق�ضايا  المهتمون  يعرف 
التي كتبها الدكتور ح�سين  �إدارة عموم الزير  ق�صة 
الم�ؤن�س عام 1974 والتي يناق�ش فيها  انعدام الكفاءة 
الإدارية  المرتبطة بالبيروقراطية والمرتبطة بدورها 
�أو  ب�شكل  زلنا،  ما  التي  الهموم  الإداري...  بالف�ساد 
من  جيل  بعد  جيلا  نتمكن  ولم  منها،  نعاني  ب�آخر، 

�إيجاد حل "�سحري" لها...

واليكم حكاية "العم �صابر" و�إدارة عموم الزير 
"التحريف"  لتتنا�سب مع واقعنا الإداري  مع بع�ض 

المعا�صر!!!

مخت�صر الق�صة �أن �أحد الولاة كان ي�سير برفقة 
وزرائه ور�أى مجموعة من النا�س ينحدرون �إلى النهر لي�شربوا الماء، ولاحظ الم�شقة التي يعانونها من �أجل 
�أن ي�شربوا. فنظر �إلى �أحد وزرائه، وقال : "�أرى النا�س يقا�سون من العط�ش، �ألم تفكر في �شيء يخفف عنهم 
م�شقة النزول �إلى النهر من �أجل �شربة ماء؟ ". فاقترح الوزير �أن ين�شئوا �صهريجا �أو حو�ض ماء، فر�أى 
الوالي ب�أن النا�س �سيموتون عط�شا قبل �أن يتم البناء. طلب من "�صابر" �أحد حرا�سه �أن ي�شتري زيرا، و�أن 

يغ�سله ويعبئه بالماء النظيف با�ستمرار، وطلب من الوزير �أن ي�شرف على �شراء الزير وم�ستلزماته.

�إنها فكرة   : الوزير  ف�أجاب  الزير،  الأيام عن  يوم من  الوزير في  الوالي  لي�س�أل   وال�شهور  الأيام  وتمر 
عبقرية يا مولاي، لقد طورناها وعدلناها! فا�ستغرب الوالي عن كيفية تطوير زير وغطاء وماء!!! ف�أجاب 
�إن�شاء  �إلى مرفق عام �شعبي... ولهذا تم  الزير... فقد قررت تحويله  الإقبال على  : نظرا لزيادة  الوزير 

�إدارة!!! وتم فتح اعتماد مالي في ميزانية الدولة لإدارة الزير..

�إدارة للفخار، و�إدارة للحديد، و�إدارة للخ�شب و�إدارة لل�صفيح!!!   �أربع �إدارات فرعية لها:  �أن��شأنا  كما 
وهنا ت�ساءل الوالي : والماء �ألي�س له �إدارة... وهو الهدف الرئي�سي؟ فا�ستطرد الوزير ب�أنه �أمر ب�إن�شاء مبنى 
بكلفة مائة �ألف دينار من �أجل �إدارة عموم الزير، لأن �إدارة عموم الزير مرفق خدمات ويحتاج �إلى مبنى 

ي�ستوعب العملاء والزوار!!!

انعدام الكفاءة 
الإدارية المرتبطة بالبيروقراطية 

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

جيلا بعد جيل.... 

ولم نتمكن من �إيجاد "حل �سحري" 
لها �إلى يومنا هذا رغم التقدم 

العلمي والتكنولوجي!
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ويكمل الوزير ب�أن �إدارة عموم الزير "على ات�صال مع مختلف دوائر الدولة، مع وزارة الأ�شغال والمالية 
ولااقت�صاد والخارجية والداخلية والبلدية.. وكان الوالي يقاطعه بين الفينة والأخرى مت�سائلا عن الماء.. 

الماء...الماء!!!

وحين ا�ستف�سر عن دور وزارة الخارجية، �أجاب الوزير : من �أجل الم�شاركة في الم�ؤتمرات والمحافل الدولية، 
لأن �إدارة عموم الزير �أ�صبح لها �شهرة عالمية، ومديرها يح�ضر م�ؤتمرات في باري�س ولندن  ونيويورك..

وحينها ت�ساءل الوالي : وهل يوجد في الدول الأخرى �إدارات لعموم الزير؟

�إليها!!! وراح ي�شرح  �أجاب الوزير : لا يا مولاي، ولكننا نفتخر بتجربتنا الرائدة التي لم ي�سبقنا �أحد 
كيف �ستخرج دولتهم من عنق الزجاجة وتنتقل �إلى طابور الأمم التي �أ�صبحت متقدمة بف�ضل تجربة �إدارة 

عموم الزير !!!

لم يقتنع الوالي بكلامه وقام بزيارة �إدارة عموم الزير في اليوم التالي. وكانت المفاج�أة ال�صادمة حين 
�شاهد المبنى الفخم ال�شاهق الذي كتب على مدخله "�إدارة عموم الزير"، �أنا�س يدخلون ويخرجون، خلية 
و�صواني  و�أوراق  وملفات  والفخار،  والحديد  ومدراء الخ�شب  والفرا�شين  وال�سكرتارية  الموظفين  من  نحل 
و..و...و...  يتحدثون  و�آخرين  الحا�سوب  �شا�شات  في  ويحدقون  الجرائد  يقر�ؤون  وموظفين  وقهوة،  �شاي 
والمدير العام في لندن يح�ضر م�ؤتمرا، وبالمنا�سبة هو ابن �شقيقة الوزير، وتم تعيينه لأنه الوحيد المتخ�ص�ص 
من  الثلاثين  عن  ويقل  الجامعة  من  اقل  دبلوم  يحمل  �أنه  من  الرغم  على  المجال  هذا  في  خبرة  والأكثر 

عمره!!! فالأقربون �أولى بمعروف الزير!!!

، فاخبروه  وانتقل الوالي في كل الأق�سام وطلب في النهاية �أن يرى الزير، نزل �إلى الطابق الأر�ضي المغُّرب
�أ�صبح رجلا هزيلا م�سكينا، مركونا في  "�صابرا"، وقد  �إلى الور�شة لإ�صلاحه!!! ووجد  �أن الزير تم نقله 
�إحدى الزوايا. وحين �شاهد الوالي قال : "لقد كذبوا عليك يا مولاي، الزير لي�س هنا منذ �سنتين... كما 
�أني لم �أتقا�ض راتبي منذ �سنتين ون�صف يا مولاي"، وحين �س�أل الوالي وكيل الإدارة العامة عن ال�سبب، 
قال "�إن له �إ�شكالا �إداريا وماليا! فلي�س معه م�ؤهل علمي! ولم نتمكن من ت�سكينه في قانون الموارد الب�شرية 
لا القديم ولا الجديد ولا المزمع تطويره! علاوة على �أن الباب الأول من الميزانية والمخ�ص�ص لنا من وزارة 
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المالية و«مكرمة« الديوان لم يكونا كافيين!... لذلك لم ن�ستطع �إعطاءه راتبه خلال الفترة الما�ضية«، وعليه 
فما زال راتب »العم �صابر« معلقا!!!

�صدم الوالي وطلب من العم �صابر �أن يعود �إلى الق�صر كما كان وي�شتري زيرا وي�ضعه تحت ظل �شجرة 
لي�شرب النا�س، ثم �أ�صدر الوالي حكمه على الوزير ب�أن يدفع رواتب الموظفين الذين عينهم من ماله الخا�ص 
لحين �إنهاء �إجراءات �إعادة هيكلة جهاز الزير، و�إذا نفذ ماله فمن مال زوجته التي عينها مديرة العلاقات 
ي�ستوفوا  �أن  دون  الزير  �إدارة عموم  عينهم في  الذين  و�أقاربه  »الزير«  نفقة  على  المبتعثون  و�أولاده  العامة 

�شروط التعيين المن�صو�ص عليها في اللائحة التنفيذية للموارد الب�شرية في �إدارة عموم الزير!!! 

وبعد.... ذلك الزير الذي و�ضع في الحي لي�شرب منه النا�س و�أن�شئ بدافع خيري ثم تحوّل خطوة بعد 
خطوة وب�إدارة العقول البيروقراطية »المري�ضة بحب م�صلحتها« �إلى جهاز بيروقراطي يحتاج �إلى �إدارة، 
ومحا�سبة، و�سكرتارية، وعلاقات عامة وغير ذلك، حتى تحوّل ذلك الزير من �إناء يقدم الخدمة �إلى جهاز 
يطلب الخدمة و�أ�صبح »العم �صابر« المنتج الرئي�سي وال�صادق الوحيد في عمله بدون راتب في حين يتقا�ضى 

»المتكا�سلون والمتقاع�سون« ما لا ي�ستحقونه !!!

وهذا هو حال بع�ض الأجهزة الإدارية وبالذات الحكومية في واقعنا حيث تبد�أ �صغيرة ذات اخت�صا�ص 
وا�ضح ومحدد ثم تكبر، وتتحول �إلى جهاز بيروقراطي �ضخم بميزانية �ضخمة و�أعداد كبيرة من الموظفين 
ومطبوعات �إعلامية، وندوات، وعلاقات �إقليمية ودولية، ولكن الناتج الفعلي والقيمة الحقيقة الم�ضافة غير 

وا�ضحة...بل لا تكاد تذكر في ظل الهيمنة الإعلامية لم�س�ؤوليها !!
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"بع�ضا" منها تعمل منغلقة على  �ألا تجدون حولكم  الم�ؤ�س�سات من حولنا!   النظر قليلا في  هل تمعنا 
نف�سها، ووفقا لوتيرة لا تتغير بل ولم تتغير منذ �سنوات �إن لم يكن عقودا! بل �إنها لا تخ�ضع للتقييم، فقد 
�أ�صبح الكل م�شغولًا ب�ساعات العمل ولااجتماعات التي ت�ستغرق الكثير من الوقت والجهد! �أما قياداتها... 

فهي م�شغولة في "تلميع" كرا�سيها �إعلاميا ودورها في نه�ضة الأمة"! 

وهل ت�ساءل �أحدكم لماذا لم يتحرك �ساكن في هذه الم�ؤ�س�سات على اختلاف قياداتها! بل هل �سعت �أي 
قيادة، على تعاقبها واختلاف وجوهها وتفاوت فترة �إداراتها، �إلى الت�سا�ؤل: ماذا نفعل؟ و�أين الناتج؟ وما 
هو مردود ما نقوم به و�آثاره على الم�ؤ�س�سة والمجتمع؟ وهل هناك من ي�ستفيد من �إنتاجنا وخدماتنا؟ وهل 

لدينا �إنتاج وخدمات ذات نوعية ت�ستحق الإ�شارة �إليها؟ وكيف لنا تطوير �إنتاجنا وخدماتنا؟؟؟

ويمكن �أن ت�ستمر الأ�سئلة �إلى �أن ت�صل �إلى �س�ؤال �أكبر وهو "مدى الحاجة �إلى وجود بع�ض الأجهزة، 
قابلة  وعمومية وغير  مبهمة  �أ�سماء  التي تحمل  والم�ؤ�س�سات  الأجهزة  تلك  ا�ستمرارها؟" وخا�صة  وجدوى 
للتقييم والمتابعة �أو تلك التي تمار�س �أدوارا مزدوجة بجهود مبعثرة من غير ر�ؤية وا�ضحة �أو ر�سالة مفهومة 
لقياديها �أو لموظفيها �أو حتى لعملائها!!!  وقد تلج�أ بع�ض هذه الأجهزة �إلى الإح�صائيات، م�ستندة في ذلك 

وكانت المفاج�أة ال�صادمة  للوالي حين 
�شاهد المبنى الفخم ال�شاهق كتب على 

مدخله "�إدارة عموم الزير"
... والماء لي�س له �إدارة!

... والزير عاطل عن العمل في الور�شة!!
والمدير العام هو ابن �شقيق الوزير 

ذو الثلاثين عاما والذي بالكاد يحمل 
دبلوم!!!

واغلب موظفي الزير هم �أقرباء الوزير!!!

والعم "�صابر" �أ�صبح رجلا هزيلا 
مركونا ... ولم يتقا�ض راتبه منذ 

�سنتين ون�صف!!!
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�إلى مقولة "�إن كنت لا ت�ستطيع قيا�سه فلن تمكن من �إدارته"

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

وجودها  على  دلالة  الكمي  الأ�سلوب  وي�ستخدمون   
�إنتاجها  في  �إليها  و�صلت  التي  الأرقام  فتعلن  وتفوقها 
عدد  �أو  خدماتها  م�ستخدمي/م�ستفيدي  عدد  �أو 
الوحيد  المعيار  هي  الكمية  الم�ؤ�شرات  وك�أن  انجازاتها 

لقيا�س النجاح... 

الموجودة  الإدارات  بع�ض  على  ينطبق  والحال 
التي  الإدارات  هذه  تتحول  حين  نف�سه،  الجهاز  داخل 
قد تكون �أن�شئت لأ�سباب لا علاقة لها بالتنظيم - �إلى 
كثيرة  �إدارة  وت�صبح  �إمبراطورية،  داخل  �إمبراطورية 
من  ويعانون  الموظفين  كثيرة  الإنتاج  قليلة  الطلبات، 
�أحد يعرف ما هي مهامها، وهل  "بطالة مُقنعّة"، ولا 

لوجودها �أي مبرر! 

فنظرة �سريعة للم�ؤ�س�سات البيروقراطية من حولنا 
تدعونا �إلى الت�سا�ؤل... كم لدينا من �إدارات عموم الزير التي �أن�شئت من �أجل هدف ما ... و�أ�صبحت بعد 
فترة بلا هدف! وكم عدد الوزراء/الر�ؤ�ساء الذين حولوا هذه الأجهزة �إلى �شركات عائلية خا�صة لنفع بني 
قبائلهم بل ويوزعون �أ�سهمها على بني ع�شيرتهم! وكم عدد المدراء الأكثر حظا ووا�سطة والأقل علما... من 

خولوا ب�إدارات لا يفقهون منها �إلا الظهور �إعلاميا  لق�ص �شريط �أو افتتاح محفل ر�سمي! 

المجال متروك لكم للإجابة على هذه الت�سا�ؤلات........كل في موقعه...وكل من وجهة نظره...وكل 
ح�سب تجربته!!!

الإدارية  الأجهزة  بع�ض 
اخت�صا�ص  ذات  �صغيرة  تبد�أ  الحكومية 

وا�ضح ومحدد ثم تكبر، وتتحول �إلى جهاز �ضخم 
بميزانية �ضخمة و�أعداد كبيرة من الموظفين وتواجد 

�إعلامي م�ستمر...ولكن الناتج الفعلي والقيمة الحقيقة 
الم�ضافة غير وا�ضحة... !!!

لبيروقراطية  وفقا  تعمل  م�ؤ�س�ساتنا  من  كم 
"العم  من  لدينا  وكم  الزير؟  عموم  �إدارة 

"الوزير"  من  لدينا  وكم  �صابر"؟؟ 
من  "الزير"  �إن  يظن  الذي 

�أملاكه الخا�صة؟؟؟   
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الدر�س الم�ستفاد
بيت الق�صيد من الهم �أعلاه �إن البيروقراطية ال�شكلية كنموذج �إدارة الزير وحكاية الوزير الذي حول 
"الزير" �إلى ملكا خا�صا ووكل �أبن �أخته �أمينا عليها، وعين بني ع�شيرته، وهم الأقل علما وكفاءة...هي بلا 
�شك ا�ستنزاف للموارد الب�شرية والمالية...وكيان بلا قيمة م�ضافة ...بل وبالعربي الف�صيح... ف�ساد �إداري 

ومالي يجب �أن يُعاقب عليه!!!

وعليه، فان الدر�س الم�ستفاد هنا �أن الكفاءة الإدارية التي ت�ستهدفها برامج التطوير الإداري لا تتحقق 
بمجرد �إن�شاء �إدارة �أو �إن�شاء جهاز، و�إنما تتحقق بو�ضوح الأهداف، وخطة عمل تنفيذها و�إمكانية تقييم 
والتقنية، ولااحتياجات لااقت�صادية  والثقافية  العلمية  للمتغيرات  التكيف  وبالديناميكية و�سرعة  النتائج، 
ولااجتماعية ومتطلبات العمل ذاته، والأهم من ذلك كله... ال�شفافية في �صنع القرار والمحا�سبة والم�س�ؤولية. 
كونها  بها  المرتبطة  واللوائح  الإدارية  الهياكل  العمل ب�صفة م�ستمرة على مراجعة وتحديث  يتطلب  وهذا 

تمثل �أحد الأركان المهمة في معادلة التطوير الإداري...

وما زال العم �صابر... �صابرا... وما عادت �إمبراطورية الوزير... زيرا...

ومازالت  الحكاية م�ستمرة !!



الهم الثالث 
القرار الصحيح بين القيادي والمدير...

  وشتان مابين الاثنين!!!

   	                               »لا �شيء �أكثر �صعوبة، ولذلك لا �شيء �أكثر قيمة، من القدرة على اتخاذ القرار«
			                                                                                              نابليون بونابرت           
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مما لا �شك فيه �أنه لا يتبين نجاح القيادي �أو ف�شله 
�أو عدم �صلاحيته �إلا عبر تخطيه  �أو �صلاحية مدير ما 
ونجاحه في المرور بم�ؤ�س�سته �أو �إدارته من مراحل الأزمة 
�إلى مرحلة لاا�ستقرار �أو من مراحل ال�ضعف �إلى مراحل 

القوة .. 

نوعية  على  يتوقف  الأزمة  مرحلة  تعدي  �أن  ولا�شك 
ال�سير  فيه  يفتر�ض  والذي  الأزمة  في  المتخذ  القرار 
والأداء  المطلوب  لاا�ستقرار  نحو  الإدارة  �أو  بالم�ؤ�س�سة 
القوي المتوقع ولكن بالت�أكيد نوعية القرار المتخذ تتحدد 
بعدة �صفات يتعين توفرها في القيادي الناجح �أو المدير 
المهمات  �أ�صعب  من  القرار  اتخاذ  كان  لذلك  المتمكن،  
التي تنتظر القيادي �أو المدير في �أي عمل يقوم به .. و�إذا 
�أن القيادة هي .. �صنع القرار ف�إننا بالت�أكيد لا  جادلنا 

نبالغ!!!.

هل ت�ساءلتم يوما ...لماذا يف�شل البع�ض من ال�شخ�صيات اللامعة والتعليم العالي والثقافة الوا�سعة في 
منا�صبهم القيادية ولا ي�صمدون طويلا �أمام التحديات، حتى وان �صمدوا ف�إنهم لا ي�صمدون بفعل مهاراتهم 
القيادية الإدارية و�إنما بف�ضل �أ�سباب �أخرى ..لعل �أهمها علاقاتهم ال�سيا�سية وفريق الخبراء ولاا�ست�شاريين 
من حولهم!!! ولماذا ينجح البع�ض من �أ�صحاب العلم والثقافة المتوا�ضعة في قيادة مهامهم على �أكمل وجه 

وقد يُجبرون �أحيانا على تركها لظروف قاهرة �سواء لظروف تنظيمية م�ؤ�س�سية �أو �شخ�صية �أو اجتماعية!!!

�س�أحاول  النف�سية،  وحتى  ولااجتماعية  ولااقت�صادية  ال�سيا�سية  والدوافع  الأ�سباب  عن  النظر  وبغ�ض 
الإجابة على الت�سا�ؤل �أعلاه من المنظور الإداري وعلاقته المبا�شرة بالقرار الإداري ال�صحيح...

علمتني خبرتي المهنية المتوا�ضعة من خلال التعامل ولااحتكاك مع نماذج مختلفة من القادة والمدراء 
على اختلاف م�ستوياتهم الوظيفية �أن هناك ثلاث �صفات * تعزز من نجاح القيادي الإداري في عمله، مع 

نوعية 
القرار المتخذ 

تتحدد ب�صفات القيادي/
الإداري الناجح... ولهذا �صنع القرار 
من �أ�صعب مهمات �أي قيادي/مدير...

يف�شل البع�ض في منا�صبهم 
القيادية، وان نجحوا...فان 

نجاحهم بف�ضل �أ�سباب 
�أخرى!!!

*  اقتبا�س بت�صرف من: غازي الق�صيبي )2006(، حياة في لاادارة، الم�ؤ�س�سة العربية للدرا�سات والن�شر، بيروت، الطبعة الثالثة ع�شر
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ملاحظة �أ�سبقية كلمة القيادي على الإداري، 
ي�صبح  �أن  موظف  لكل  الممكن  من  انه  ذلك 
لكل  الممكن  من  لي�س  ولكنه  ناجحا  �إداريا 

موظف �أن ي�صبح قياديا ناجحا! 

على  القدرة  في  ال�صفات  تلك  وتتمثل 
معرفة القرار ال�صحيح واتخاذه وتنفيذه!!!

�أن ندرك  �أنه من المهم  وعلى الرغم من 
ونتعلم الإدارة من منطلق كونها علما �أو فنا، 
يتم تعلمها بالجامعات والمعاهد �أو اكت�سابها 
"�صنع  مو�ضوع  �أن  �إلا  الطويلة...  بالخبرة 
القرار" يتعلق ب�صلب الإدارة وممار�ستها لا 

بتعريفها و�إجراءاتها وقوانينها! 

ولي�س من ال�ضروري هنا �أن نتجادل حول 
�إن كان الإن�سان يولد قياديا �أم �إداريا، ح�سب 
نظريات  �أ�صحاب  من  الكثير  فيه  كتب  ما 

فالعبرة  الزمن،  عبر  المتراكمة  وخبراته  تجاربه  خلال  والقيادية  الإدارية  مهاراته  يكت�سب  �أم  القيادة، 
ذاته  بالأداء  علاقة  له  من  كل  على  لاايجابي  المفعول  ذات  الم�ستدامة  وبالنتائج  لأدائه  النهائية  بالنتائج 

وقدرته على لااحتفاظ بروحه القيادية!

كما �أنه لي�س من ال�ضروري �أن يكون القيادي وا�سع الثقافة وعالي التعليم، فالإدارة والقيادة لا ترتبطان 
بم�ستوى الثقافة والتعليم و�إنما بكيفية ربطها بالواقع الفعلي لم�شكلات العمل، وكيفية ربطها بتحليل الأو�ضاع 
الراهنة وا�ستقراء الم�ستقبل. كما لا يهم �أن يكون القيادي �أو الإداري هادئ الأع�صاب في التعامل مع م�شاكل 
�أم �سيء الخلق  ب�شو�ش  ابت�سامة ووجه  لاانفعال، طيب الخلق ذو  �سريع  �أم متوتر وع�صبي  اليومية  العمل 
وعاب�س الوجه مع موظفيه، محبوبا و�صاحب ح�ضور �أم مكروه وغير مرغوب فيه من قبل مر�ؤو�سيه.... فكل 
ما �سبق �صفات تتعلق بالإن�سان العادي ولو �أن ال�صفات الإيجابية مرغوبة �أكثر في القيادي ، �أما بالن�سبة 

للقيادي، فيمكن ح�صر ال�صفات المطلوبة، ح�سب وجهة نظري، في ثلاث:

يمكن ح�صر ال�صفات 
المطلوبة في ال�شخ�ص القيادي في ثلاث:

11 رجاحة العقل وحكمة الت�صرف بما ي�ؤهل .
القيادي القدرة على معرفة القرار ال�صحيح

22 رجاحة العقل وحكمة الت�صرف بما ي�ؤهل .
القيادي القدرة على اتخاذ القرار ال�صحيح

33 رجاحة العقل وحكمة الت�صرف بما ي�ؤهل .
القيادي القدرة على تنفيذ القرار 

     ال�صحيح
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1. �رجاحة العقل وحكمة الت�صرف بما ي�ؤهل القيادي القدرة على معرفة القرار ال�صحيح.  قد ي�سارع بع�ض 
المدراء بالقول: وما الذي �أتيت به من جديد يا �أ�ستاذة �إدارة الأعمال، �إذ لا بد لكل مدير �أن يكون قادرا 

على معرفة القرار ال�صحيح، و�إلا �ضعفُ م�ستوى �أدائه وتعر�ضَ للم�ساءلة!!

نظريًا: كلام �صحيح ... عمليًا �إليكم التحليل ... بع�ض الإداريين قد يظنُ بديهيا �أن هذه ال�صفة لا غنى 
عنها في العمل القيادي و�إلا تعر�ضت م�ؤ�س�ساتهم للكثير من الم�شاكل المالية والإدارية والتنظيمية! ويفتر�ض 
بديهيا تواجد هذه ال�صفة في كل قيادي، ولكن الكثيرين  لا يملكونها! فالكثير من الإداريين تنق�صهم الر�ؤية 
الثاقبة، فلا يتمكنون من تمييز القرار الخاطئ من ال�صحيح وفي هذه الحالة قد ي�صبح، للأ�سف، القرار 
ال�صحيح هو الخيار الأقل �ضررا و�سوءا، �أي �أحلاهما مرٌ، بين الخيارات المتوفرة �أمامهم والتي �سيدركونها 

بعد فترة من تطبيق القرار!

من  تمكنه  التي  الثاقبة  الر�ؤية  و�إنما  الق�صير،  المدى  في  فقط  الم�شكلة  حل  لي�س  هنا  المطلوبة  الر�ؤية 
و�إلا �ستظل هذه  الم�شاكل الحالية،  و�أخذها في لااعتبار عند اتخاذ قرار حل  الم�ستقبلية  الم�شاكل  ا�ستقراء 

الم�شاكل تتكرر مرارا وفقا لظروف زمنية وبيئية مختلفة!! 

و�آخر  ي�صدر بين حين  الذي  الإدارية  الوظائف  توطين  قرارات  مثلا...  لكم  �س�أ�ضرب  �أكثر،  لتو�ضيح 
من قبل وزارة العمل مثلا بهدف �إلى توطين الوظائف، �إما وفقا لن�سبة معينة �أو لمجموعة وظائف محددة، 
ويجرى تعميمه على الم�ؤ�س�سات الحكومية والعامة والخا�صة! فالقرار في حد ذاته لي�س خاطئا ب�أكمله، و�إنما 
لا يمكن اعتباره القرار ال�صحيح في توقيته وفي تنفيذه، ولا يمكن اعتباره قراراً ا�ستراتيجيا �صحيحا في 
المدى الطويل!!! �أ�ؤكد مرة �أخرى...القرار بالت�أكيد قرار �صحيح لا نقا�ش فيه، ولكنه لي�س �صحيحا في حينه، 
ووقته، لكونه »توطين كمي في زمن قيا�سي ق�صير يهدف �إلى رفع ن�سبة المواطنين في قطاع ما �أو وظائف 
ما وبن�سبة ما خلال فترة زمنية معينة«. وعلى الرغم من �أن  �أي عملية لبناء القدرات الوطنية هي عملية 
طويلة الأجل، �إذ كيف يمكن للم�ؤ�س�سات تطوير قدرات مواطنيها من الموظفين وا�ستبدالهم بغير المواطنين 

خلال فترة ق�صيرة لا تتجاوز ال�سنة! 

مما  م�سبقا  الم�ؤ�س�سات  �إخطار  وعدم  القرار«  »�سرعة  منها:  �أخرى  �أ�سباب  هناك  ذلك،  على  علاوة 
جهة  من  المواطنين  غير  الموظفين  بين  الم�ؤ�س�سات  في  الوظيفي  لاا�ستقرار  عدم  من  نوع  حدوث  �إلى  ي�ؤدى 
تعتبرها  قد  والتي  الق�صيرة  الفترة  خلال  ال�شواغر  ل�سد  المطلوبة  الكف�ؤة  المواطنة  الكفاءات  توفر  وعدم 
بع�ض الم�ؤ�س�سات فترة تعجيزية لإنهاء خدمات الموظفين غير المواطنين والبحث عن بدائل من المواطنين 
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واختبارهم وتعيينهم. ولا يق�صد بعدم توفر الكفاءات الوطنية انعدامها نهائيا بقدر ما يق�صد به »بالحد 
�إتقان اللغة لاانجليزية  الأدنى من المعايير والموا�صفات« المطلوبة من قبل الم�ؤ�س�سات، والتي ت�ضع �شرطي 

والخبرة �ضمانا لتوظيف المواطنين لديها!!! 

كما �أنه قرار خاطئ في التنفيذ �إذ لم يراع التطبيق التدريجي على مراحل الأمر الذي دفع بدوره العديد 
من الم�ؤ�س�سات �إلى »التحايل على القرار« كتعيين عدد من المواطنين بهدف زيادة عددهم و�إر�سال الك�شوف 
للجهة الر�سمية ثم �إنهاء خدماتهم قبل انتهاء فترة لااختبار بحجة عدم كفاءتهم المهنية دون اخطار الجهة 
الر�سمية، وزارة العمل! فالمهم هو الك�شوف المر�سلة ب�أعداد المواطنين ولي�س المواطنين العاملين فعليا في تلك 
الم�ؤ�س�سات !!! وللأ�سف لج�أت بع�ض الم�ؤ�س�سات �إلى تعيين غير المواطنين �ضمن »الرواتب المقطوعة« التي لا 
تدخل في الك�شوف المر�سلة!! والنتيجة �أن  �أ�صبح قرار التوطين »ككلمة حق �أرُيد بها باطل« ظاهرها التوطين 
وباطنها »�إق�صاء المواطن««!!! وعليه �أ�صبح قرار التوطين غير �صحيح في وقته وتنفيذه والأقل �ضررا لمتخذيه 

ومنفذيه خلال فترة اتخاذه وتنفيذه دون ارتباطه بر�ؤية م�ستقبلية طويلة الأجل!!      

من  لي�س  �إذ  ال�صحيح.  القرار  اتخاذ  على  القدرة  القيادي  الت�صرف بما يمنح  وحكمة  العقل  2. �رجاحة 
ال�ضروري �أن كل قيادي يتمكن من معرفة القرار ال�صحيح يكون بال�ضرورة قادرا على اتخاذه، وما �أكثر 
القادة ممن يحملون هذه ال�صفة! �إن عدم القدرة على اتخاذ القرار ال�صحيح يرجع بالدرجة الأولى �إلى 
الخوف من العواقب وعدم الرغبة في المغامرة �أو المخاطرة ! ف�إذا كانت الحكمة الم�صحوبة بر�ؤية ثاقبة 

هي جوهر ال�صفة الأولى، فالثقة بالنف�س وال�شجاعة هما دعامة ال�صفة الثانية.

لقد مرّ علي خلال حياتي المهنية العديد من الإداريين ممن يملكون المعرفة التامة للقرار ال�صحيح، 
ولكنهم لا يفعلون �شيئا �سوى الكلام ثم الكلام و�إ�ضاعة الوقت والمال في ا�ستقدام الخبراء وت�شكيل اللجان 
وعقد لااجتماعات الطويلة دون تحليل الم�شاكل تحليلا منهجيا دقيقا ولاانتهاء بتو�صيات هادفة......ومن 

ثم دون القدرة على اتخاذ القرار ال�صحيح.... 

بل قد تنتهي �سل�سلة اجتماعاتهم وعمل لجانهم �إلى حل م�شاكل �أخرى لا علاقة لها بالمو�ضوع الأ�صلي!!! 
فالخوف من العواقب �أو عدم الرغبة في المخاطرة، لعدم ثقته بقرارته، تُحول دون قدرة القيادي الإداري 

على اتخاذ القرار ال�صحيح لخوفه!.

3. �رجاحة العقل وحكمة الت�صرف بما ي�ؤهل القيادي القدرة على تنفيذ القرار ال�صحيح، وما �أكثر القرارات 
ال�صحيحة.
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وهذا يجرنا �إلى الجدلية التالية: �إن �أكثر القياديين حكمة ورجاحة، في معرفة القرار ال�صحيح، لي�س 
بال�ضرورة �أن يكون �أ�شجعهم، في اتخاذ القرار ال�صحيح، و�أ�شجعهم لي�س بال�ضرورة �أن يكون �أكف�أهم، في 
تنفيذ القرار ال�صحيح!  والكفاءة لا تعني بال�ضرورة العلم والثقافة كما ذكرنا �سابقا، و�إنما القدرة على 

تنفيذ القرار بكل تبعاته لاايجابية وعواقبه ال�سلبية.

ولو عدنا �إلى المثال ال�سابق وافتر�ضنا �أن �أ�صحاب قرار التوطين عرفوا القرار ال�صحيح، وتمكنوا من 
اتخاذه: »التوطين لاا�ستراتيجي النوعي التدريجي الم�ستند على ر�ؤية م�ستقبلية ثاقبة لبناء القدرات الوطنية 
وتفعيل م�شاركتها لااقت�صادية وفقا لمتطلبات ال�سوق ومخرجات التعليم«، فهل نفتر�ض �أن القرار ينتهي عند 
و�إلا ظل »القرار ال�صحيح«  �أ�صعب بكثير من معرفته واتخاذه،  �إن تنفيذ القرار  هذا الحد؟ بالطبع لا!!! 
حبرا على ورق. فتنفيذ قرار التوطين �أعلاه، �إن افتر�ضنا اتخاذه، هو قرار ذو م�س�ؤولية م�شتركة ويتطلب 
الب�شرية  والموارد  بالتخطيط  المعنية  الدولة  وم�ؤ�س�سات  العمل  و�سوق  التعليمية  الم�ؤ�س�سات  جهود  ت�ضافر 
والتدريب بل وم�ؤ�س�سات المجتمع المدني بناء على ر�ؤية وطنية وا�ضحة المعالم ولااتجاهات وم�ؤ�شرات قيا�سية 

قابلة للتنفيذ...

لقد �سمعنا الكثير والكثير عن م�شاريع �ضخمة تُعد من قبل م�ؤ�س�سات الدولة المختلفة والمتعلقة ب�إ�صلاح 
�أكاديمي ومهني  و�إر�شاد  العمل  التعليم و«التعليم لمرحلة جديدة« وتعليم فني ونوعي وا�ستراتيجيات �سوق 
للطلبة ومعاهد لت�أهيل وتدريب وتطوير ال�شباب المواطن لبناء مهاراتهم وقدراتهم الوطنية ووو..... ولكن 
�أين كل تلك الم�شاريع ال�ضخمة من التوطين؟ بل ما علاقتها بالتوطين �أو ما موقع التوطين من الإعراب في 
مل هذه الم�شاريع؟ �أو بالأ�صح، هل حددت تلك الم�شاريع »التوطين« ك�أحد �أهدافها الإ�ستراتيجية طويلة  ُجم
المدى وفقا لم�ؤ�شرات قابلة للقيا�س كما وكيفا  المدى الطويل؟؟؟ وهل و�ضعت تلك الم�شاريع التوطين  �ضمن 

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

�أم�ضينا ثلاثة عقود ونحن نتحدث في التوطين و�أقمنا ع�شرات �إن لم تكن مئات الم�ؤتمرات والمحا�ضرات 
قنعة  لمناق�شة هموم وتحديات التوطين... وما زلنا ن�سمع ونقر�أ عن م�شاكل التوطين والتوظيف والبطالة ُملا
القوى  �أجمالي  من   %10 من  و�أقل  الدولة  �سكان  �أجمالي  من  فقط   %12 ي�شكلون  الذين  المواطنين،  بين 

العاملة... 
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خلا�صة القول �أن تنفيذ القرار لا ينتهي بمجرد توقيعه من قبل الم��سؤول!!!

لعل ما �سبق يو�ضح  �أن الإداري المتوا�ضع في تحليله للأمور غير قادر وغير متمكن من معرفة القرار 
�أن  القول  �سرا  �أخفيكم  �أو الخبراء! ولا  �أو من �صنع فريق عمله  �أغلب قراراته ع�شوائية  ال�صحيح، وربما 
نع الموظف ال�صغير الذي �أعده لا الم�س�ؤول الكبير الذي وقعه!!!  بع�ض القرارات المهمة غالبا ما تكون من �صُ
والإداري "المتردد" لا ي�ستطيع اتخاذ القرار ال�صحيح، وقد تعاني قيادته من العديد من ال�صعوبات وتراكم 
الم�شاكل نتيجة خوفه وتردده من عواقب قد لا يكون لها وجود �إلا في "عقله الباطن"، و"الإداري غير الكفء" 

لا ي�ستطيع تنفيذ القرار ال�صحيح وكل اجتهاداته مجرد "حبر على ورق" في �أر�شيف الم�ؤ�س�سة!

ولعل بع�ضكم قد  ي�ستح�ضر �أثناء قراءة هذه ال�سطور نماذج من الإداريين ممن يفتقرون  للمعرفة �أو 
ال�شجاعة �أو الكفاءة، �أو ممن جمعوا بين �صفتين وافتقروا للثالثة فف�شلوا في قيادة م�ؤ�س�ساتهم حتى تركوها، 
من  نماذجّ  منكم  البع�ض  ي�ستح�ضر  قد  حين  في  يذكر!!  �أثر  دون  الزمن  من  فترة  بعد  جبرا،  �أو  اختيارا 

القياديين ممن جمعوا بين ال�صفات الثلاث فنجحوا في قيادة م�ؤ�س�ساتهم نحو النجاح والتفوق المتوا�صل.
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فالنموذج الأول ي�ضم �إداريين ولي�س قياديين ممن يتبنى عبارات "طالبنا وكتبنا ولكن لم يتم الرد علينا 
�أو تم الرف�ض من الإدارة العليا" وكم هي "م�سكينة تلك الإدارة العليا، ال�شماعة التي يُعلق عليها الإداريون 
وتخيلاتهم  عقدهم  من  البراءة  كل  بريئة  وهي  ف�شلهم،  مبررات  الأكفاء  غير  والمترددون  المتوا�ضعون 
يكذب  باطنا... فهم تماما كمن  �أيديهم  الأمر من �صنع  لأن  لومهم  لأحد  ولهذا، فلا يمكن  المعقدة"!!!. 
الر�ضوخ  �إلى  المر�ؤو�سين  دفعوا موظفيهم  �أن  "اللامبالاة" بالغير  وهم من  ويُ�صدقها!  نف�سه  الكذبة على 

للواقع الم�ؤلم... ولاا�ست�سلام... و"بُغ�ض" الإدارة العليا"!! 

ال�صحيح  القرار  وتنفيذ  واتخاذ  وي�صارع" لمعرفة  "يقاتل  ممن  قياديين  في�شمل  الثاني  النموذج  �أما 
اربين �أو غير محبوبين �أو غير مرغوب فيهم من قبل البع�ض ... فهم بين خيارين  ولهذا قد نجدهم �إما ُحم
�إلى تركه  "تكتيكات التهمي�ش الذي ي�ؤدي  �أمام  �أو عدم ال�صمود طويلا  �إما ال�صمود وموا�صلة تحدياتهم 

مار�سة �ضدهم من كل جهات...فالناجحون كال�شجرة المثمرة دائما ما تُرمى بالحجارة!!!. العمل" وُملا
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الدر�س الم�ستفاد...
يقول نابليون بونابرت.... لا �شيء �أكثر �صعوبة، ولذلك لا �شيء �أكثر قيمة، من القدرة على اتخاذ القرار...

ون�ضيف عليه، �إن لم يكن  الإداري قادرا على معرفة واتخاذ وتنفيذ القرار ال�صحيح... فليتذكر قوله 
تعالى" لا يكلف الله نف�سا �إلا و�سعها"!!!

�إن الدر�س الم�ستفاد هنا هو �أنه لي�س كل من �شغل من�صبا �إداريا ... هو �شخ�ص قادر ومتمكن من عملية 
�صنع القرار... ذلك �أن �صنع القرار من �أ�صعب المهام التي يقوم بها المدير المتمكن والقيادي الناجح...مع 
ملاحظة �أنه لي�س كل من �شغل من�صبا �إداريا هو مدير متمكن �أو قيادي ناجح! كما �أن عملية �صنع القرار 

تحتاج لقدرات معرفة القرار ال�صحيح واتخاذه والقدرة على تنفيذه...
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الاعتراف بالخطأ أو التقصير
 ...أو »التطنيش«!

          	                 كل خط�أ هو في الحقيقة �سبيل لمعرفة جديدة وفر�صة للتعّلم والتطوير ولاابتكار...                            
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من الملاحظ على ال�سلوك الإداري العام لأغلب م�ؤ�س�ساتنا بمديريه التنفيذيين بل ومديري الإدارات 
الو�سطى والدنيا  العزوف عن لااعتراف بالخط�أ �أو التق�صير �أو توجيه لاانتقاد �أو اللوم علنًا عند حدوث 
خط�أ �أو تق�صير مما يترتب عليه خ�سارة �أيًا كانت كبيرة �أو هام�شية، مادية �أو ب�شرية،  ولااكتفاء بتحويل 
المو�ضوع �إلى التحقيق الإداري �أو القانوني في �أح�سن الأحوال، هذا �إن لم يتم حفظ المو�ضوع �سابقا �أو لاحقا 
وي�صبح "فعل ما�ض لا محل له من الإعراب م�ستقبلا!"...على الرغم من �أن  مواجهة الذات  والآخرين 

بالخط�أ �أو التق�صير في مجال العمل، يعتبر م�س�ؤولية دينية و�أخلاقية ومجتمعية. 

وعلى الرغم من �أن لااعتراف بالخط�أ يعتبر "قيمة دينية �أخلاقية" حثنا عليها ديننا الإ�سلامي ، �إلا 
�أننا نادرا ما نجد بين م�سئولينا من "يجاهر علنا �أو �سرا" بتق�صيره وخطئه في حين �أننا ن�سمع عن الكثير 
من الم�س�ؤولين الغربيين ممن "ي�ستفيدون" من �أخطائهم �أو تق�صيرهم في العمل ويعتبرونها �سببا لتطوير 
�أ�سو�أ الأحوال... ولا  �أو تنحيهم عن منا�صبهم  القيادية في  �أح�سن الأحوال  �إداريا ومهنيا في  م�ؤ�س�ساتهم 
يعنينا هنا مدح وتمجيد �أخلاق الغربيين بقدر ما  ن�سعى �إلى تذكير �أنف�سنا ب�أخلاقنا المهنية التي دعانا 

�إليها �إ�سلامنا الحنيف منذ قرون م�ضت...  

مما لا �شك فيه �أن  تطوير م�سار العملية الإدارية مطلب مهم و�ضروري باتت جميع الم�ؤ�س�سات ت�سعى 
�إليه بكل الو�سائل، ولكن يبقى ال�س�ؤال ذو العلاقة هنا: هل يمكن اعتبار لااعتراف بالخط�أ �أو التق�صير هو 
نقطة البداية ال�صحيحة في عملية التطوير المطلوبة �أم هو ا�ستمرار لو�ضع "اللامبالاة" طالما الم�س�ؤول الأول 

في الم�ؤ�س�سة "لا ي�سمع ولا يرى الخط�أ �أو التق�صير"؟ 

لم �أر في حياتي المهنية ال�سابقة �إداريا وقياديا �صادقا ونزيها مع نف�سه وربه �أكثر من "بو عبدالله"...
وبغ�ض النظر عن حنكته الإدارية وخبرته المهنية في مجال عمله، وبغ�ض النظر عن �سمُو �أخلاقه في التعامل 
مع كل من يطرق بابه، وهو مدير �إدارة ا�ستراتيجية في الم�ؤ�س�سة وم�شغول  بالتحديات والتطوير الم�ؤ�س�سي 
والذي لا يكاد يجد معها �أي وقت للمجاملات، �إلا �أنه لم يحدث �أبدا �أن اعتذر عن �أي طارق �أو �سائل...
فباب مكتبه مفتوح قولا وعملا.. و"ال�شكوى" لها رد واعتبار في قامو�سه ولم يحدث �أبدا �أن كان م�صيرها 

�سلة المهُملات! 

و�أذكر �أنه في �أحد الم�شاريع الإ�ستراتيجية للم�ؤ�س�سة  حدث تق�صير من قبل فريق عمله، مما �أثر على 
�إنجاز الم�شروع في الوقت المحدد والميزانية المحُددة �سلفا! وفي لااجتماع المقرر لإعادة جدولة الم�شروع، �صمت 
الجميع ده�شة "لبو عبدالله" الذي �أعترف، وبكل �صدق و�شفافية، و�شجاعة وجر�أة، بتق�صيره ال�شخ�صي 
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�أدائه  الآخر" لنقد  "الر�أي  بذلك  متقبلا  الم�شروع...  انجاز  ت�أخر  �إلى  �أدى  الذي  �أدائه  م�ستوى  وتراجع 
وقيادته ... ومعترفا بتهاونه في قيادته وتنظيم �أداء فريق عمله والرقابة عليه خلال الفترة الأخيرة...على 
�إلى فريق عمله والتحجج ب"ك�سلهم" وتقاع�سهم... وربما  التق�صير  ب�إمكانه تحميل  �أنه كان  الرغم من 
وهو  ب�أكمله!  الفريق  �إهمال  القائد  ب�شجاعة  بل تحمل  يفعل ذلك!  �أنه لم  �إلا  �إنهاء خدماتهم!  �أو  عقابهم 
ت�صرف متوقع من قيادي م�س�ؤول يدرك �أن "علو ��شأنه ومقامه" لا يمنعه من لااعتراف بتق�صيره... لذا 
لم يكن غريبا من "بو عبدالله" �أن يتقدم با�ستقالته لاحقا... ليجنب نف�سه وم�ؤ�س�سته �أخطاء قد لا يتّحمل 

التهاون فيها م�ستقبلا!! 

على الرغم من �إن لااعتراف بالخط�أ يعتبر “قيمة دينية �أخلاقية” حثنا عليها ديننا الإ�سلامي ....
�إلا �أننا نادرا ما نجد بين م�س�ؤولينا من “يجاهر علنا �أو �سرا” بتق�صيره وخطئه!

رحم الله الفاروق عمر بن الخطاب عندما و�ضع الخطوة الأولى في التطوير الإداري بقوله:
       “رحمّ الله من �أهدى �إلي عيوبي”
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لقد �أجاب الخليفة عمر بن الخطاب على هذا ال�س�ؤال قبل �أكثر من �أربعة ع�شر قرناً من الزمان عندما 
الفاروق  �أر�سى  �إلّي عيوبي". لقد  �أهدى  حدد الخطوة الأولى في التطوير الإداري بقوله" : رحمَ الله من 
من  التوجيه  وقبول  التق�صير  �أو  بالخط�أ  الإداري  الم�س�ؤول  اعتراف  من  جعل  حيث  ذهبية  قاعدة  بذلك 
الآخرين نقطة لاانطلاق الأولى في التطوير الإداري، حيث �أدرك ر�ضي الله عنه  �أن انحراف الم�س�ؤول عن 

الخطة المر�سومة �إنما هو انحراف لر�ؤية وم�سيرة الم�ؤ�س�سة برمتها.

 ولم يكتف الخليفة عمر بن الخطاب بطلب تقويم �أخطائه رغم �أنه الم�س�ؤول الأول في الدولة، ولكنه �أنزل 
تقديم الأخطاء والعيوب �إليه منزلة الهدية، في �إ�شارة وا�ضحة جلية �إلى علو الرغبة في هذا الأمر الذي يعد 

نقطة لاانطلاق ال�صائبة لتطوير قيادي �إداري ناجح ومُتميز ومُ�ستدام في �أي م�ؤ�س�سة. 

الإداري  التطوير  طريق  في  مُهم  �سلوك  هو  مُوظفيه  قبل  من  �إليه  البناء  النقد  بتوجيه  المدير  فقبول 
العمل  تطوير  في  الحقيقة  ورغبته  المدير  �شخ�صية  قوة  على  يدل  والذي  الأهم  ال�سلوك  ولكن  المن�شود، 
يقع  التي قد  للأخطاء  لفت نظره  يعمل معهم على �ضرورة  الذين  الأفراد  نوعياً هو حثُّ  والأداء تطويراً 
فيها �شخ�صيا، �سهوا �أو عمدا، �أو فريق عمله لإ�صلاحها، وتذكيره بعيوبه لعلاجها قبل فوات الأوان. ولم 
يقف هذا الدر�س الإداري عند جيل عمر بن الخطاب بل انتقل �إلى حفيده الخليفة عمر بن عبد العزيز 
الذي ا�ستوعب القاعدة جيدا، فقام بتطبيقها �أولًا ثم عمل على تطويرها ثانياً عندما جعل من �سيا�سته في 
التطوير الإداري الإعلان عن جوائز وهدايا مغرية من بيت المال لكل من يك�شف عن خط�أ �أو يهدي �إليه 

�صوابا فيه منفعة "للم�ؤ�س�سة"...

من الطبيعي جدا وجود �أخطاء وق�صور في �أي عمل �إداري م�ؤ�س�سي، ومن يدّعي غير ذلك �سنُذكره �أن  
المدينة الأفلاطونية  الفا�ضلة لا وجود لها �إلا في مخيلته ! فالكمال لله وحده ومهما بلغت كفاءة الأنظمة ودقة 
ال�سيا�سات وحرفية الإجراءات والتي �أعدت من قبل ع�شرات الخبراء ولاا�ست�شاريين، ف�إنها تظل "حبراً على 
وعليه  والخارجية...  الداخلية  المحيطة  الم�ؤ�س�سية  للظروف  "م�سيرة" وخا�ضعة  اليكترونية  ورق" و�أنظمة 
فوقوع الخط�أ �أو التق�صير �أمر وارد لا محالة... بل �إن عدم وجود �أي خط�أ �أو تق�صير قد يعني �إ�شارة �ضمنية 
و�إ�شارة  �أمر طبيعي  الوقوع في الخط�أ في حد ذاته  الم�ؤ�س�سة، لأن  �إدارة تلك  "خلل غير ظاهر" في  لوجود 

�صريحة �إلى �إن الم�ؤ�س�سة بموظفيها و�إدارييها يعملون!!!
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التمييز  في  المهنية  و"ن�ضجت" كفاءته  علمه  بلغ  مهما  يعمل...والإداري  لا  الذي  هو  يخط�أ  لا  فالذي 
الن�سيان" يحتوي  "�إن�سانا من  يظل  ف�إنه  �أمور عمله،  لت�سيير  ولاا�ست�شاريين  بالخبراء  وا�ستعان  والإدراك 
الم�س�ؤولون من  التي يتخذها  القرارات  والغمو�ض.. فالكثير من  الو�ضوح  �أو عدم  الكفاءة  �شيئا من نق�ص 
�أ�صحاب القرار قد لا تكون �صائبة، ولا يعني هذا �أن هناك خللا في �أدائهم ال�شخ�صي بقدر ما يعني الأمر 

�أن هناك خللا في "طبيعة ومقدار" الخط�أ نف�سه..

ويذكرني هذا الحديث بالطاقم الإداري والقيادي لأحدى الم�ؤ�س�سات الخدمية الذين ينطبق عليهم قوله 
ةُ بِالإِثْمِ( )البقرة 206 (، فقد عُرف عن هذه الم�ؤ�س�سة رغم تعاقب  َ �أَخَذَتْهُ الْعِزَّ قِ َّهللا تعالى  )وَ�إِذَا قِيلَ لَهُ اتَّ
قيادييها الواحد تلو الآخر عدم اعترافها بتق�صيرها و�أخطائها مهما عظُمت، وك�أن هذه ال�صفة �أ�صبحت 
�إلا  �أدائها  "جينا" يورث مع كل رئي�س جديد وفريقها الإداري! وعلى الرغم من التدهور الم�ستمر لم�ستوى 
�أن �إدارة هذه الم�ؤ�س�سة ترف�ض لاا�ستماع لأي �شكوى �أو نقد لأدائها، وجلّ ما ي�ستطيعون عمله هو "تلميع" 
"كاملة الألوان"... وك�أنهم يعي�شون في عزلة تامة في غرف مكاتبهم المو�صدة  �إعلاميا وبالذات  �صورهم 

�أبوابها...لا ي�سمعون ولا يرون ولا يتكلمون �إلا بمنظارهم "الوردي" فقط...

ولي�س غريبا �أن تجد لوائحهم و�سيا�ستهم مجرد ممار�سات اعتادوا عليها... فهي غير قانونية وغير 
موثقة �إلا في مخيلتهم... ومع من "ت�شتهيه �أنف�سهم" من الموظفين والمراجعين! والنتيجة... �أن انخف�ضت 
و�إنتاجيتهم  �أدائهم  �أثر بدوره على  الذي  الأمر  الوظيفي بين موظفيها..  الر�ضاء  المعنوية وم�ستوى  الروح 
وجودة خدماتهم... وبالتالي �أ�صبحت هذه الم�ؤ�س�سة بطاقمها الإداري والوظيفي من �أكثر الم�ؤ�س�سات تعر�ضاً 
وكادرها  قياداتها  في  ا�ستقرار  وعدم  اّري  تغ الم�ؤ�س�سات  �أكثر  المراجعين...ومن  قبل  من  ثقة  وعدم  للنقد 
المواطنين...وقل  بين  وبالذات  العمل  وترك  الوظيفي  الت�سرب  ن�سبة  الفني...فارتفعت  وبالذات  الوظيفي 
الولاء ولاانتماء لها من قبل موظفيها ب�شكل عام...وربما كانت من �أكثر الم�ؤ�س�سات "�إنفاقا" على الخبراء 

و"التلميع" الإعلامي لإنقاذ ما يمكن �إنقاذه !
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فهل هناك “خط�أ” في لااعتراف بالخط�أ �أو التق�صير في الأداء؟

ووهن  انتكا�س  هو  �إنما  �أدائه  التق�صير في  �أو  بالخط�أ  اعترافه  �أن   الم�س�ؤولين  بع�ض  يرى  قد   ، ثقافيا 
"كر�سيه"!  �إعفاءه من  �أو  �أو التق�صير حتى لا يتم الم�سا�س به �شخ�صيا  ل�شخ�صه، فيف�ضل تجاهل الخط�أ 
المنُفِذ"،  �أو  "لاانتقاد والطعن ل�شخ�ص المقرر  �أو التق�صير لا يعني  �أن لااعتراف بالخط�أ  على الرغم من 
و�إنما نقداً ل�سيا�سة �أو �إجراء �أو نظاما �أو ت�شريعا �شابه الق�صور �أثناء التنفيذ و�ألحق �ضررا بجهة ما! فتلك 
الت�شريعات لم تكن يوما ولن تكون �أبدا غير قابلة للتغيير والتعديل، ومع ذلك لا يرغب ذلك الم�سئول �إلا في 
موا�صلة �سيا�سة "اللامبالاة" �إلى �أن يتم "لاا�ستغناء عنه" بعد حين! �أما "العُقلاء" من الم�س�ؤولين ف�إنهم 
يدركون بالت�أكيد �أن الإ�صرار على الخط�أ هو خط�أ �آخر فيبادرون ب�إ�صلاحه واعتباره �سببا للتطوير الإداري 
اين�شتين  ومقولة  لهم  كان" �شعارا  مما  �أبدع  الإمكان  في  "دائما  عبارة  ذلك  في  متخذين  م�ؤ�س�ساتهم  في 
فزا لهم نحو التطوير  "�إذا اعتقد �أحد انه لم يرتكب خط�أ، فذلك يعني انه لم يحاول التغيير �أ�صلا" ُحم

الم�ستمر...

لتقبل  مهي�أة  غير  زالت  ما  مجتمعنا  فثقافة  اللفظي" بالخط�أ،  "لااعتراف  هنا  ال�ضروري  من  ولي�س 
لااعتراف بالخط�أ لارتباطه بمفهوم "العيب"، و�إنما لااعتراف العملي بتغيير م�سار الخط�أ �أو التق�صير ... 
فالمطلوب هو مواجهة �أكثر �صراحة و�شجاعة في تناولنا للأمور العامة عند حدوث خلل في الأداء الم�ؤ�س�سي 
الت�شريعات  في  الق�صور  جوانب  وتحديد  �إليها،  �أدت  التي  والظروف  الأ�سباب  �إعلان  يتطلب  الأمر  ف�إن 

والم�ؤ�س�سات، والإجراءات التي �أ�سهمت فيها... 
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الدر�س الم�ستفاد...
�إن ممار�سة النقد "البناء" في �أي م�ؤ�س�سة �إنما هو �إ�شارة �صريحة �إلى متانة و�صلابة الثقافة ال�سائدة 
ب�أداء  لاارتقاء  اجل  من  وم�صححا  موجها  كان  �إن  وتقبله  الآخر  الر�أي  احترام  على  قائمة  ثقافة  فيها، 
"�آلية النقد البناء"، ف�إنها تعني ا�ستمرار الأمر الواقع  �أما في الحالات التي تتعطل فيها  الم�ؤ�س�سة الكلي. 
بدون تغيير، مهما كان فيه من �أخطاء وق�صور، كما تعني �أي�ضا �أن يحاول كل طرف من الأطراف تعليق 

�أخطاءه على �آخرين، والبحث دائما عن كب�ش فداء لتحمل م�سئولية هذه الأخطاء...

خط�أ  وجود  حال  في  ورائهم  من  يدور  مما  �شيئا  يفقهون  لا  �أنهم  تعني  لا  �أمرنا" فينا  "ولاة  ثقة  �إن  
�أوُكلت  "للثقة وللكرا�سي" التي  �أحقيتنا  "كفاءتنا الأخلاقية" وبالتالي عدم  �أو تق�صير، و�إنما يعني عدم 

�إلينا...

كل خط�أ هو في الحقيقة �سبيل لمعرفة جديدة وفر�صة للتعّلم والتطوير ولاابتكار...



الهم الخامس
قيم وأخلاقيات العمل

                                 “لا تنظر �إلى �صغر الخطيئة... ولكن �أنظر �إلى عظم من ع�صيت”

بلال بن �سعد  							     
						           )ر�ضي الله عنه(    
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لها  علاقة  لا  والإدارة  العمل  �إن  البع�ض  يظن 
بالأخلاق والقيم✻...

�إذن ف�أين تكون الأخلاق والقيم؟

�إن لم يكن العمل مرتبطًا بالأخلاق ف�أين ومتى 
نلتزم بالأخلاق؟

يوم  في  الم�ساجد،  في  فقط  بالأخلاق  نلتزم  هل 
الجمعة، في �شهر رم�ضان، في مكة؟

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

مع  �صادقا  كنت  �إن  �صادق  �إنك  عنك  يقال  هل 
ابا �أو مراوغا في عملك؟ �أهلك و�أ�صدقائك وكذَّ

ا�ش؟ �ألا يقال  �ألا يقال لمن يغ�شُّ في البيع �إنه غ�شَّ
لمن يُطفف في الكيل والميزان ب�أنه من المطُففين؟

نتحدث  �أن  ال�سَذَاجة  �أنه من  يعتقد  وهناك من 
وعلى  العمل  مجال  في  والقيم  الأخلاقيات  عن 

الأخ�ص في مجال التجارة التي تهدف �إلى الربح، م�ست�شهدين في ذلك بالعبارة الأجنبية العمل عمل... 

 .Business is Business

على الرغم من �أن الأخلاق الحميدة مثل ال�صدق والأمانة والوفاء بالوعد والوقت وعدم الغ�ش وعدم 
اقتبا�س هذه  �ساك�سون" والذين تم  "كالانجلو  المتقدمة  المجتمعات  المحمودة عند  الأمور  الخداع هي من 

العبارة من ثقافتهم.

ولعل بحثًا �سريعًا في معظم ال�صفحات لااليكترونية للم�ؤ�س�سات الغربية، بما فيها الربحية، �سيخلُ�ص 
�إلى �أن �أخلاقيات وقيّم العمل هي من �أولويات هذه الم�ؤ�س�سات. فالأخلاق والقيّم في الإدارة هي �أمر مطلوب 
في العالم المتقدم بل ويُدَر�س كمُقرر درا�سي، كما �أن �أي مخالفة لذلك تقابل با�ستهجان كبير من ال�شخ�ص 

العادي وقد ت�صل لمحاكمات تنتج عن تعوي�ضات تقدر بالملايين من الدولارات.

 http://www.hrdiscussion.com/hr11456.html اقتبا�س بت�صرف من المنتدى العربي لإدارة الموارد الب�شرية ✻

يكون  �أن  �أيعقل  	•
التزامنا بالأخلاق فقط في 

الم�ساجد، وفي �شهر رم�ضان، وفي مكة؟
�أمينا في عملك؟ تكن  �إن لم  �أمينا  تكون  • كيف 

مع  �صادقا  كنت  �إن  �صادق  �أنك  عنك  يقال  • هل 
ابا �أو مراوغا في عملك؟ �أهلك و�أ�صدقائك وكذَّ

فلي�س معنى العمل �أن......
• نخدع

الأمانة نخون  • �أو 
ن�سرق �أو  نرت�شي  • �أو 
نظلم �أو  نكذب  �أو  	•

�أو  الأقوال  من  بالبذيئ   نتلفظ  • �أو 
نرتكب ال�شنيع من الأفعال التي 

قد ت�ضر الآخرين!!!
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�إ�سلامنا  بف�ضل  عنها  غنى  في  الحمد  ولله  فنحن  الغربية،  الثقافة  تمجيد  الطرح  هذا  من  �أريد  ولا 
العظيم ال�شامل وال�صالح لكل زمان ومكان، و�إنما ق�صدي التذكير بهذه القيم �أولا باعتبارها  �أحد �أهم 
الأعمدة التي تبنى بها �شخ�صية الم�سلم في البيت وال�شارع، فما بالكم �إن كان موظفا �أو مديرا عليه �أن يتقن 

عمله، وثانيا لكونها جزءً لا يتجز�أ من ممار�ساتنا اليومية.

فالإدارة تتعامل مع �شخ�صيات واحتياجات وثقافات مختلفة من الب�شر �سواء كانوا موظفين �أو عملاء...

فكيف ت�ستطيع ت�شجيع الموظفين �إن لم تتعامل معهم كب�شر لهم احتياجات وم�شاعر؟ هل تت�صور �أن عدم 
احترام الموظفين والعملاء هو �شيء مقبول لأنه ي�أتي في �إطار العمل؟

هل تت�صور �أنه من �أخلاقيات العمل �أن تمنع �أحد الموظفين من �أخذ �إجازة لمرافقة مري�ض في �أ�سرته �أو 
ليعتني بابنه ؟ و�إن كنت ت�ست�شهد بالأجانب فهم لا يفعلون ذلك. �ألم ي�سمع �أحدكم �أن رئي�س وزراء بريطانيا 

الأ�سبق توني بلير قام ب�أجازة طويلة عندما رُزق بمولود؟ 

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

فلا تجعل م�شاعرك ال�شخ�صية تجاه �شخ�ص ما تتحكم في 
قراراتك في العمل! 

لا تتحامل على �شخ�ص ما لأنه لم يخالف لوائح عمله لكي 
ير�ضيك!

�أو  الآخرين  امل  ُجت لكي  م�ؤ�س�ستك  حقوق  عن  تتنازل  لا 
لتح�صل على هدية ما!

لا تهمل معاملة عميل ما قد تعني له الكثير...لأنك تريد 
�أن ت�شرب فنجان قهوتك �أو تت�صفح جريدتك!

لا تجعل �سيارة م�ؤ�س�ستك وخدماتها لم�صالحك ال�شخ�صية!

حتى و�إن هدف العمل في م�ؤ�س�ساتنا �إلى الربح، فان ذلك يجب �أن يكون من خلال �إطار �أخلاقي، فلي�س 

ال�شخ�ص الذي يدّعي انه لا 
ولم يخطئ �أبدا...�إما...
�أنه يعرف كل �شيء...

... �أو ...
انه لا يعرف �أي �شيء
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معنى العمل �أن نخدع �أو نخون الأمانة �أو نرت�شي �أو ن�سرق �أو نكذب �أو نظلم �أو نتلفظ بالبذيء من الأقوال 
�أو نرتكب ال�شنيع من الأفعال التي قد ت�ضر الآخرين!!!

ق فيقول: �إن هذا �أمر ب�سيط ولا توجد م�شكلة من  وقد ينظر البع�ض �أحيانا �إلى الأمور �أعلاه في �إطار �ضيِّ
التلاعب في بع�ض الأمور "فما ال�ضرر في �أن ن�ستفيد كما نُفيد"!!!. في الواقع �إن �أي مخالفة �أخلاقية �صغيرة 
ت�ؤدي �إلى م�شاكل كبيرة. دعونا نت�أمل الأمثلة الآتية ) الثلاث الأولى من جانب المدُراء والثلاث التالية من 

جانب الموظفين(:

•  �الوُعود: : �أنت مدير في العمل وجاءك �أحد موظفيك ي�شكو �إليك قِلة دخلِه �أو �شعوره بالظلم لتفوق 
�أَثبتَ  �إن  ومكاف�آتٍ  بحوافزٍ  فوعدتَه  �سنة،   20 ال  خبرة  �صاحب  وهو  عليه،  الجديد  الموظف  راتب 
كفاءته في العمل! بينما �أنت لا تَنوي �أن تُكافئه �أو تعلم �أنه لا يمكنك مكاف�أته ل�سبب ما!. �أخلاقيا، 
�أنت �شخ�ص كاذب ومخادع ، و�إداريا وتنظيميا �سيفقد هذا ال�شخ�ص ثقته فيك وفي �إدارة الم�ؤ�س�سة، 
�إذا �ألقيت باللوم عليها! بل و�سيقوم بنقل هذا لاانطباع للآخرين وعلى الأخ�ص الراغبين الجدد في 
�أداء العاملين وعدم رغبتهم في  �إلى انخفا�ض  �أو م�ؤ�س�ستك، وهذا �سي�ؤدي  �إداراتك  �إلى  لاان�ضمام 

بذل �أي مجهود خارج نطاق واجباتهم الوظيفية! ف�أين �أنت من قيّم و�أخلاقيات العمل!!!

•  �التَّوظيف:: : �أنت مدير ولديك وظيفة �شاغرة، وتقدم لك كثير من المرُ�شحين وقمت باختبارهم 
وحددت المر�شحين ذوي الكفاءة وقررت اختيارهم. وعند �إ�صدار قرارك النهائي للبت في �إجراءات 
توظيف مُر�شح ما، تلقيت ات�صال من �أحد كبار ال�شخ�صيات )VIP( للتو�صية على �أحد "المر�شحين 
�صاحب  طرف  من  المرُ�شح  واخترت  كفاءة  الأكثر  المر�شح  فا�ستبعدت  كفاءة"  الأقل  �أقربائه  من 
�إلى �شعور  و�إداريا، فان قرارك هذا �سي�ؤدي  التي تحملها؟  �ألي�ست هذه خيانة للأمانة   التو�صية!! 
يقلل من حما�سهم  وتقييمهم مما  ترقياتهم  والوا�سطات" �ستتحكم في  "التو�صيات  ب�أن  الموظفين 
�أنت من قيّم  !!! ف�أين  VIP ل�ضمان الترقية  �أداء و�سعيهم وبحثهم عن وا�سطة ال  �أف�ضل  لتقديم 

و�أخلاقيات العمل!!!

•  �تقيم �أداء الموظفين:: �أنت مدير ومن م�سئولياتك التقييم ال�سنوي للموظفين، وعندما تقوم بالتقييم 
ف�إنك تعتمد على م�شاعرك ال�شخ�صية لحظة التقييم تجاه الموظف، دون التركيز والتحليل الحيادي 
ارتكبه  ما  �أو  �إنجازات  ما حققه من  الموظف في �ضوء  الم�ؤكدة لجهود  والحقائق  للنتائج  والمنطقي 
�أو �أخطاء! وبالتالي فقد تعطي موظفا تقييّما �ضعيفا لخط�أ �صغير ارتكبه قبل التقييم  من ق�صور 
مبا�شرة �أو لأنه ناق�ش امر�أ من �أمور العمل  فطرح �أفكارا، اعتبرتها نقدا �سلبيا لك...الأمر الذي 
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الذي  ذلك  تُعطي  قد  حين  في  بذه!!  ُحت لم 
يمدحك بما �أنت ل�ست له �أهلًا تقييما عاليا! 
تقييم  في  عادل  وغير  ظالم  �أنت  �أخلاقيا، 
المخُل�صين  بط  ُحت �أنت  و�إداريا  موظفيك، 
غير  التقييُم  لأن  الحما�س  يفقدون  وتجعلهم 
�أنت  الآخر  الجانب  وعلى  جاد!.  وغير  عادل 
تُ�شجع المنافقين وتت�سبب في توليهم المنا�صب 
الأداء  �ضعف  �إلى  ي�ؤدي  هذا  كل  القيادية. 
م�ستقبل  بوجود  المخُل�صين  �شعور  وعدم 
وظيفي �آمن وجيد لهم علاوة على ت�شجيعك 
لخلق "بيئة النفاق" في هذه الم�ؤ�س�سة!!  ف�أين 

�أنت من قيّم و�أخلاقيات العمل!!!

•  �الأولويات: : �أنت موظف م�س�ؤول، في م�ؤ�س�سة 
ما،  خدمة  تقديم  عن  خدمية،  طبيعة  ذات 
العملاء  �أو  الموظفين  من  الآخرون  وي�أتيك 

�أولويات  طلباتهم ح�سب  تلبي  �أن  والمفتر�ض  �إدارتك،  من  المقدمة  الخدمات  �إحدى  منك  يطلبون 
ب�شخ�صية ما،  �أو  الم�ؤ�س�سة  له علاقة بمدير كبير في  �أن  ي�أتيك من تعرف  الذي  الوقت  العمل، في 
فت�سرع بخدمته على ح�ساب �إهمال �أو ت�أجيل طلبات الموظفين �أو العملاء الآخرين الواقفين في �صف 

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

ف وقت العمل بما يحقق �أق�صى م�صلحة لك �أم �أن الأمانة تقت�ضي �أن تهتم  فهل الأمانة تقت�ضي �أن تُوظِّ
بما ي�ؤثر على العمل بغ�ض النظر عن م�صالحك ال�شخ�صية! �إدارياً �أنت تُهدر موارد الم�ؤ�س�سة ولا تُوظفها 
بل  عُملائها.  �أمام  �صورتها  وتخدم  الم�ؤ�س�سة  �ستُفيد  كانت  �أعمال  تعطيل  في  وتت�سبب  الأمثل  الوجه  على 
و�أكثر من ذلك �أنك تجعل كثير من الموظفين/العملاء يتجنبون طلب �أي �شيء منك لكي لا يذوقوا مرارة 
"�أنانيتك" وعدم اهتمامك بطلباتهم مما ي�ؤدي �إلى عدم اكتراثهم بالعمل وتطويره كتقديمهم لاقتراحات 

ن الأداء!!  �سِّ كان من الممكن �أن ُحت

 ف�أين �أنت من قيّم و�أخلاقيات العمل!!!

�إن كنت مديرا �أو 
رئي�سا، فلا...

! بها  تفي  لن  وعودا  • تعط 
و�سلطتك  �إدارتك  فتُ�سخر  التوظيف...  �أمانة  • تخون 

لع�شيرتك وبني قومك الأقل كفاءة...مُ�شكلًا �إمبراطورية 
الزير!

ال�سنوي! تقيّيمهم  في  موظفيك  • تُظلم 

وا�س�أل نف�سك دوما... �أين �أنا من قيم 
و�أخلاقيات العمل؟
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دائما  فهم  ولذلك  لعملهم  الآخرين  �أداء  عليه  يتوقف  لعملك  و�أد�اؤك  موظف  التعاون:�أنت  عدم   •
يطلبون منك ت�أدية �أعمال خا�صة بالجزء المطلوب منك في وقت معين لكي يتمكنوا هم من �أداء عملهم. 
ولكنك تتعامل معهم بطريقة غير مهذبة ومراوغة، فتدعي �أحيانا عدم قدرتك على تلبية طلبهم لتعب �أو 

مر�ض ما �أ�صابك فج�أة وتتظاهر �أحيانا �أخرى ب�أنك مُن�شغل ب�أعمال عائلية كثيرة!

ل�ص في عملك. طالما �أنه لم يطلب منك �شيء خارج نطاق   �أخلاقيا، �أنت �شخ�ص غير متعاون وغير ُخم
عملك ف�إن دورك �أن ت�ؤديه في �أح�سن �صورة. هل لو كنت تقوم بهذه الأعمال في عملك الخا�ص  �س�ستتعامل 
معهم بهذه الطريقة؟ �أما �إداريا، فهذا الت�صرف ي�ؤدي �إلى تعطل الأعمال و�ضياع وقت وجهد الآخرين و�إن 
لم يواجه من قبل الإدارة ف�إنه ينت�شر وي�صبح �أ�سلوب تعامل عام في الم�ؤ�س�سة. وقد ينتج عن ذلك انعدام روح 
التعاون وهو ما يُ�ضعف �أي فر�صة جادة للتطوير �أو لتحليل الم�شاكل ويجعل العمل حلبة لل�صراع. وبالطبع 

هذا كله ينعك�س على اداء الم�ؤ�س�سة ونتائجها

ف�أين �أنت من قيّم و�أخلاقيات العمل!!!

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

وفريق  زملائك  مع  • التعاون 
العمل 

للر�ؤ�ساء  والنفاق   التملق  • عدم 
والزملاء والعملاء "لحاجة في 

نف�سك" واجعل خدمتك وعملك 
من �أجل الم�ؤ�س�سة التي تعمل بها
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•  التَ�سلُّق والنفاق:: �أنت موظف ولك تطلعاتك في �أن ت�صبح رئي�س ق�سم �أو مديرا وتلج�أ �إلى النفاق 
والت�سلق من �أجل الو�صول �إلى غايتك! فتبد�أ في مدح ر�ؤ�سائك بما لي�س فيهم وتثني على �أفعالهم وتنقل لهم 
ما لا يقوله الموظفون عنهم بل وتّحرف الحقائق وتثير الفتن بينهم وبين زملائك! �أخلاقيا، �أنت �شخ�ص 
و�صولي ينافق ر�ؤ�ساءه "لحاجة في نف�سه"!! و�إداريا، �أنت تثير الكثير من الم�شاكل في الإدارة ومنبوذ من قبل 
�أنت من قيّم  زملائك، الأمر الذي يترتب عليه عدم التعاون معك ومن ثم تعطيل م�صالح العمل!! ف�أين 

و�أخلاقيات العمل!!!

وبعد ؟ وما الق�صد مما ذكر �أعلاه؟
�إن النماذج والأمثلة �أعلاه لي�ست من اختراع مخيلتي ال�شخ�صية، و�إني على يقين �أن ل�سان �أحدكم يكاد 
ينطق ليقول"�صدقت!"، كما �إني على يقين �أن �أحدكم قد عاي�ش هذه النماذج �سواء في بيئة عمله �أو قد �سمع 

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

ب�إتباع  �أمرتنا  الإ�سلام  في  التجارة  عن  تحدثت  التي  القر�آنية  والآيات  النبوية  الأحاديث  معظم  �إن 
الأخلاقيات والقيّم في العمل من باب �أنها �أخلاقيات عامة يلتزم بها الم�سلم في حياته الخا�صة ولااجتماعية 
وفي عمله كذلك. هذه الأخلاق ي�ضيق المقام عن مناق�شتها في هذا الكتاب ولا �شك �أنها لا تخفى على القارئ 
والعمل  التعاون  بالعهد،  الوفاء  الحلم،  العدل،  الإتقان،  ال�صدق،  مثل:  منها  بع�ض  ذكر  لنا  يمكن  ولكن 
الجماعي. وهناك �أمور منهيٌ عنها في العمل مثل التكا�سل و�إهمال حقوق الآخرين، الت�سيب الوظيفي، �سوء 
الظن، تحقير الآخرين، الغيبة، النميمة، ال�سُخرية من الآخرين، الكذب، البحث عن الأخطاء، الخيانة، 

والظلم ب�أنواعه. 

بالطبع هذه �أخلاقيات عامة ولا يوجد �أي �شيء يُبيح عدم لاالتزام بها في العمل بل قد �إن عدم لاالتزام 
بها في العمل هو �أمر خطير!!! 

�إر�ساء �أخلاقيات العمل في الم�ؤ�س�سة
عندما يكون ال�صدق والتعاون لااحترام والأمانة هي الأخلاقيات المنت�شرة بين الموظفين، ف�إن هذا ي�ؤدي 
هي  للزملاء  والإ�ساءة  والنفاق  الخداع  ثقافة  تكون  عندما  العمل.و  ل�صالح  الكامنة  طاقاتهم  تَفجر  �إلى 
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الم�سيطرة ف�إن كل موظف يكون على حذر من زميله ويتعاون معه بقدر �ضئيل من التعاون ويُخفي عنه الكثير 
من المعلومات وقد يكذب في التقارير التي يكتبها لرئي�سه وهكذا!! وعليه، ف�إن اتباع الأخلاق هو �أمر يجب 
�إدارة الم�ؤ�س�سة لن تعتمد على مدى التزام العاملين ب�أخلاقيات العمل  �أن يحر�ص عليه كل �شخ�ص ولكن 
بناء على قناعاتهم ال�شخ�صية بل هي بحاجة لأن تُلزمَهم بذلك كجزء من مُتطلبات العمل. فكما �أو�ضحت 
ف�إن عدم لاالتزام ب�أخلاقيات العمل ي�ؤثر على �أداء الم�ؤ�س�سة وبالتالي فلابد لها من الحر�ص على تطبيقها. 

لذلك ف�إنه من ال�ضروري تحديد ما هو �أخلاقي وما هو غير �أخلاقي في عُرف كل م�ؤ�س�سة لكي يلتزم به 
الجميع. في غياب ذلك ف�إن كل موظف تكون له مقايي�سه ال�شخ�صية والتي تختلف من �شخ�ص لآخر، فقد 

تجد من الموظفين من هو م�ؤمنٌ ب�أخلاقيات العمل ومنهم من لا يكترث بها بالأ�صل بتاتا!!

كذلك ف�إنه لا بد من التعامل بحزم مع كل �إخلالٍ بهذه الأخلاقيات. لابد �أن يتم التعامل مع الكذب في 
التقارير وفي البيانات.

تُعامل روح العداء والإيذاء بين الموظفين بالجزاء الرادع. لا يمكن ترك كل موظف يت�صرف  �أن  لابد 
ح�سب ما اعتاد عليه فلا يمكن ترك الموظفين يتبادلون الألفاظ البذيئة �أو يَحِيكون الم�ؤامرات لبع�ضهم.

نف�س  ي�سلك  الجميع  يجعل  فهذا  بتهاون  العمل  �أخلاقيات  يحترم  لا  من  مع  التعامل  يتم  �أن  يمكن  لا 
الم�سلك. لا يمكن �أن تقبل �أن يكون الموظفون لهم م�صالح متداخلة مع م�صالح الم�ؤ�س�سة!

لا يمكن �أن تقبل �أن يخدع موظف عميلا �أو موردا �أو مُتقدم لوظيفة!! لا يمكن ان تقبل �إدارة الم�ؤ�س�سة 
مة من الموردين �أو العملاء. يجب �أن يتم التعامل مع كل �أمر يخ�ص �أخلاقيات  �أن ي�أخذ الموظفون هدايا قيِّ

العمل بكل �شدة مهما كانت رتبة ال�شخ�ص المخالف!!!
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الدر�س الم�ستفاد...
�إهمالنا لأخلاقيات  ف�إن  الأ�سف  و�إداري.  ومع  و�أخلاقي  �أمرٌ ديني  العمل هو  �أخلاقيات  الِحر�ص على 
العمل يجعل الم�ؤ�س�سة بكادرها الإداري والوظيفي لا يتعاونون والكل يبد�أ بالتقاع�س و�سوء الظن الأمر الذي 

يعطل لاا�ستفادة المثلى من خبرات بع�ضنا.

�أولوية �أكبر بين موظفينا  �أخلاقيات العمل �ضرورة للتطور والتقدم، ولابد �أن تكون لأخلاقيات العمل 
ومُديرينا. فهل فكرتم يوما في كيفية ممار�ساتنا لأخلاقيات وقيم العمل في م�ؤ�س�ساتنا!!!

غر الخطيئة... ولكن �أنظر �إلى عظم من ع�صيت!!! يقول بلال بن �سعد ر�ضي الله عنه : لا تنظر �إلى �صِ



الهم السادس
 خلل القوانين أو النفوس!

�أن الإدارة التي لا ترى �إلا بعيونها ولا ت�سمع �إلا �أ�صواتها..... هي في الحقيقة لا ترى

ولا ت�سمع �شيئا... ن�س�أل الله �أن يلب�سها ثوب العافية!
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كنت موظف  �سواء  القارئ  �ألم تلاحظ، عزيزي 
�أيّا  �أو مراجعا لأي منها،  الم�ؤ�س�سات  �إحدى  عاما في 
منها  الب�سيط  التالية:  الإداري  الخلل  مظاهر  من 
كعدم احترام "الموظف العام" �أوقات ومواعيد العمل 
"بالت�سيب  ي�سمى  ما  �أو  ولاان�صراف  الح�ضور  في 
ال�صحف  قراءة  العمل في  وقت  �ضياع  الوظيفي" �أو 
والقهوة  ال�شاي  و�شرب  العنكبوتية  ال�شبكة  ت�صفح  و 
خدمة  في  والتكا�سل  والتراخي  الزوار،  " وا�ستقبال 
العملاء �أو في �أحيان لاامتناع عن �أداء العمل  و عدم 

تحمل الم�س�ؤولية ب�أمانة في انجاز المهام!!! 

�ألم ت�سمع عن مدير يوظف �سيارة العمل و�سائقها 
ولأ�سرته  له  الخا�صة  و�أعماله  معاملاته  لإنجاز 
ووكالات  الطيران  ومكاتب  والبنوك  البور�صة  في 
العدل  ووزارة  والتوثيق  الت�أمين  و�شركات  ال�سيارات 

والمحاكم والعيادات والمواعيد ووو...؟

بانجاز  ق�سرا  وعقليا" ويطالبك  نف�سيا  خللا  يعاني  "الذي   م�س�ؤولك  تجاه  يوما  بال�شفقة  ت�شعر  �ألم 
معاملة "مخالفه للقوانين" تحت �ضغط عبارة "�أنت ما تعرفني �أنا من؟ "�أنا ظهري م�سنود وقوي" و "�أنا 

الكل بالكل في هذه الم�ؤ�س�سة"!!!" 

�أ�سرار الوظيفة كتلك  �أو تقر�أ عن الخطير من مظاهر الخلل الإداري ك�إف�شاء  �أو ت�شاهد  �أو لم ت�سمع 
المتعلقة بخ�صو�صيات الموظفين وبياناتهم ال�شخ�صية ومخالفة القوانين تحقيقا لم�آرب �شخ�صية والتلاعب 
بترقيات وعلاوات الموظفين  ولااختلا�سات المالية وغير ذلك من مظاهر الخروج عن قيّم و�أخلاقيات العمل 

المهني ب�شكل عام.!!!

بع�ض 
�صور الف�ساد والخلل 

الإداري في م�ؤ�س�ساتنا:
العمل   �سيارة  يوظف  • مدير/م�سئول 

و�سائقها لإنجاز معاملاته و�أعماله الخا�صة 
  له ولأ�سرته!

معاملة  انجاز  الموظف  من  يطلب  • مدير/م�سئول 
  مخالفة للقوانين

�أداء  تقييم  ونتائج  بترقيات  التلاعب  • مدير/م�سئول 
الموظفين!

الموظفين! • ت�سيب 
العملاء  خدمة  في  والتراخي  • التكا�سل 

وانجاز العمل!
الم�ؤ�س�سة   ممتلكات  • ا�ستخدام 

للا�ستخدام ال�شخ�صي!
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فكل ما �سبق ي�سمى لغويا "ف�سادا �إداريا" ولكن لطفا بالقارئ ف�إننا �سنطلق عليه  تجاوزا "خللا �إداريا"...!!!

 بغ�ض النظر عن الأدبيات الأكاديمية والتي كتبت في هذا المو�ضوع، يطيب لي تعريف الخلل الإداري بلغة 
ب�سيطة ب�أنه "الت�أثير غير الم�شروع في القرارات العامة من خلال �إ�ساءة ا�ستعمال ال�سلطة العامة �أو الوظيفة 

العامة للمنفعة الخا�صة".

�أو التنظيمية  تلك التي ت�صدر عن  �أو الوظيفية  وقد ت�شمل مظاهر لاانحرافات  والمخالفات الإدارية 
الموظف العام، بغ�ض النظر عن م�ستواه المهني، �سواء كان "رئي�سا تنفيذيا" �أو "عاملا ب�سيطا".

�أو من غير ق�صد، من الموظف  "الخاطئة" وال�صادرة، بق�صد  �إلى الممار�سات  الإداري  ويرجع الخلل 
العام �أثناء ت�أديته لمهام وظيفته.

من  الخبرة  و�ضعف  العمل  مهام  لتنفيذ  الن�سبية  والمعرفة" والكفاءة  العلم  "توا�ضع  يُعتبر  حين  ففي 
العوامل الغير مبا�شرة لحدوث الخلل الإداري غير المق�صود... ف�إننا نجد �إن الوا�سطة والمح�سوبية تعتبر 
من العوامل المق�صودة والمبا�شرة لإعاقة العمل الإداري الإبداعي  وبالتالي الم�سببة لمظاهر الخلل الإداري!!! 
ولعل ما يعنينا هنا هو تناول �أ�سباب الخلل الإداري الذي تعاني منه م�ؤ�س�ساتنا  ح�سب المعطيات المتوفرة 

والتي يمكن ح�صرها، من وجهة نظري ال�شخ�صية، فيما يلي :

�أولًا: خلل بع�ض الأنظمة واللوائح في بع�ض الم�ؤ�س�سات للقيام بواجباتها �إما لعدم و�ضوحها �أو لقدمها 
وبُعدها عن الواقع الذي نعي�شه وعدم م�سايرتها لحركات التطوير الذي تعي�شه بلادنا في مختلف المجالات. 
فالأنظمة واللوائح تعد القلب الناب�ض لكل م�ؤ�س�سة وخللها ي�ؤدي �إلى خلل تلك الم�ؤ�س�سة وعجزها عن القيام 

بمهامها وتحقيق �أهدافها...

 فكم من الأنظمة الداخلية لبع�ض الم�ؤ�س�سات عفا عليها الدهر من "عُتقها" وما زالت تطبق منذ عقود 
�إلى يومنا هذا! وكم من الأنظمة الداخلية، الإدارية والمالية، التي تم "تف�صيلها" خ�صي�صا لمنافع وم�صالح 
الأنظمة  لكل  �شامل  تقييم  �إجراء  يتم  �أن  ي�ستوجب  لذا  للم�ؤ�س�سة!!  العليا  الإدارة  "الكرا�سي" في  �شاغلي 
التغيير  ومتطلبات  يتنا�سب  �صياغتها بما  و�إعادة  الم�ؤ�س�سات الحكومية  عليها مختلف  تقوم  التي  واللوائح 
�آخر بهدف  �إجراء  �أي  �أو التطوير وهذه - من وجهة نظري- تعد الأهم والأولى بالمراجعة والتطوير قبل 

تقلي�ص مظاهر "الخلل الإداري". 
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الأطراف  الداخلي” للم�ؤ�س�سة فقط بمعزل عن  “البيت  بتطوير  يرتبط  الداخلية لا  الأنظمة  فتطوير 
الخارجية، و�إنما بالت�أكيد �سيكون له �أثره لاايجابي عليها... وبالذات على المدى الطويل. وقد يرتبط بتغيير 
وتطوير الأنظمة واللوائح �أمر �آخر لا يقل �أهمية عنه �ألا وهو “�إدارة التغيير” بمعنى قبول التغيير نف�سه 
من قبل القائمين عليه والمنفذين له. �إذ انه من ال�ضروري جدا �إ�شعار جميع الم�شاركين في “عملية التغيير” 

�أنهم جزء من التغيير وان التطوير لم�صلحة الم�ؤ�س�سة وانه لن يم�س م�صالحهم ال�شخ�صية! 

وتطوير جذري في  تغيير  �إلى  م�ؤ�س�ستها  التي خ�ضعت  الإدارات  �إحدى  النطاق، مديرة  و�أذكر في هذا 
�أنظمتها الداخلية، ولكنها لم تتقبل هذه التغييرات ربما لأنها قد اعتادت على “روتين” معينا منذ �سنوات 
“كُر�سيها”... وربما خافت من عدم  �ستنال من  التغييرات  �أن هذه  لوهلة  اعتقدت  لأنها  طويلة... وربما 
كفاءتها المهنية في ظل التغيرات والتطورات الجديدة فظل رُعب “البديل” يطاردها ..وربما ... وربما.. 
فتخلف  موظفيها...  �أداء  على  للتغيير  الراف�ض  �سلوكها  انعك�س  التطوير حتى  تيار  �ضد  وقفت  �أنها  المهم 
م�ستوى �أدائهم عن الم�ستوى المتوقع ...وظلت وفريقها يعانون من عدم القدرة على التكيّف مع التغيير وتبني 
�أ�سلوب التطوير... وظلت هكذا...حتى تم لاا�ستغناء عن خدماتها وخدمات جزء كبير من فريق عملها... 

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

“�أعلاه”  التطوير  قرارات  تنفيذ  لمتابعة  �صلاحية  وذات  ومحددة  وا�ضحة  �آلية  وجود  عدم  ثانياً: 
م�سيرة  من  تحد  التي  والعقبات  العوائق  من  الكثير  ظهور  عليه  يترتب  ما  وهذا  الم�س�ؤولون.  ين�شده  الذي 
مهمتها  م�ؤ�س�سة  كل  في  عليا  هيئة  هنالك  تكون  �أن  ي�ستوجب  �أي�ضا  وهذا  التطويرية” ...  “الحركة  تلك 
الرئي�سية متابعة تنفيذ كل القرارات التطويرية داخل الم�ؤ�س�سة وفق �أولويات محددة م�سبقا وخطة زمنية 
ملفات  في  محفوظة  “�أوراق  �إلى  القرارات  تلك  لتحول  تجنبا  للقيا�س  قابلة  �أداء  ومعايير  للتنفيذ،  قابلة 

يُغطيها الكثير من الغبار” وم�صروفات باهظة في ميزانية الم�ؤ�س�سة!. 

حدثني �أحد لاا�ست�شاريين الأجانب، والذي يعمل في �شركة ا�ست�شارية عالمية، انه قد كُلف ب�إدارة وقيادة 
قد  انه  وجد  الو�ضع الحالي  تقييم  بد�أ في  وعندما  الدولة،  الم�ؤ�س�سات في  �إحدى  هيكلة  �إعادة  فريق عمل 
المتعلقة  التو�صيات  نف�س  �إلى  خل�صت  قد  جميعها  و�أنها  ا�ست�شارية  �شركات  ثلاث  العمل  هذا  �إلى  �سبقه، 
الم�ؤ�س�سة،  قيادات هذه  الم�ستمر في  للتغيير  وذلك  بها  الأخذ  يتم  وماليا...ولكن لم  �إداريا  الهيكلة  ب�إعادة 
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كان  لاا�ست�شاري  الفريق  هذا  فعمل  وعليه،  �سنة!!!  من  �أكثر  من�صبه  �سابق في  رئي�س  �أي  ي�ستمر  حيث لم 
بالن�سبة لهم �أقل جهدا ووقتا... ولكنه بالت�أكيد الأكثر كلفة...�آخذين في لااعتبار لاارتفاع الم�ستمر في تكلفة 

ال�شركات لاا�ست�شارية الأجنبية!!!

وطالما الأمر يبدو وك�أنه ممار�سة موروثة قيادةً بعد قيادة في تلك الم�ؤ�س�سة...لم يكن غريبا �أن الرئي�س 
الجديد لهذه الم�ؤ�س�سة لم ي�أخذ بتقرير الفريق لاا�ست�شاري الخا�ص بزميلي الأجنبي! ربما  لاعتقاده، انه لم 

ي�أت بجديد...!

يُعلق  �أن  الم�ست�شار الأجنبي  القيادي...والتخبط لااداري... لم يكن غريبا على  التزعزع  وفي ظل هذا 
المكلفة  الحلول  عن  دائما  البع�ض...وتبحثون  بع�ضكم  في  تثقون  لا  العرب  انتم  لماذا  �أعلم  “لا   �ساخرا 
I don’t why you Arabs don’t trust each other & always search for other"

expensive solutions 

وتطوير  لإعادة هيكلتها  ال�ضخمة  بالميزانيات  تكلفت  التي  الم�ؤ�س�سات  ...كم عدد  نت�ساءل  �أن  لنا  فهل 
�إما لعدم اقتناع  “حبر على ورق” بعد تغّري قيادتها،  �أ�صبحت مجرد  �أنظمتها الداخلية، ولكنها للأ�سف 
“الخلف بما فعله ال�سابقون �أو لعدم اكتراثهم بالأ�صل ... ب�أي تطوير �أو تغيير! �أو ربما لعدم توافق التغيير 

قترح مع توجهاتهم ال�شخ�صية!!! ُملا

ثالثاً: تعقيد الإجراءات الإدارية والبيروقراطية المتبعة في تنفيذ تلك الإجراءات مما ي�ؤدي �إلى تعطيل 
العمل وت�أخر الأداء و�سوء الإنتاجية. فالبيروقراطية �أ�صبحت �سبيلا ومنهجا يتبعه بع�ض �ضعاف النفو�س 
من الموظفين لممار�سة الت�سيب والتخاذل في �أداء الواجب وهذا الأمر بالت�أكيد يعود �إلى عدم و�ضوح المهام 
يتطلب  وهذا  الأنظمة  بتلك  المواطن/المقيم  وجهل  المتبعة  والإجراءات  الأنظمة  و�ضوح  وعدم  وتحديدها 
اتخاذ الكثير من القرارات الخا�صة ببع�ض الكوادر الجامدة �أو المعطلة “فكريا”  لي�س فقط في تدريبهم 
و�إعادة ت�أهيلهم في كيفية خدمة العميل �أو”تحليل راتبهم”... و�إنما الأكثر �أهمية �إعادة تذكيرهم بمبادئ 
الإ�سلام حول “�إتقان العمل”، والتي لا يكادون يذكرونها �إلا في �شهر رم�ضان �أو في الحرم المكي وفي �أح�سن 

الأحوال يوم الجمعة، وفي جميع الأحول تكون “الوظيفة العامة” مُعطلة!!!
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خبرة  العالمية  لاا�ست�شارية  ال�شركات  ب�أكثر  مُ�ستعينة،  الم�ؤ�س�سات،  �إحدى  قامت  المثال...  �سبيل  فعلى 
وكلفة، ب�إعادة هيكلة �أنظمتها... ولكن تعقيد وطول وت�أخر �إجراءات التنفيذ، على الرغم من �أتمتة جزء 
كبير منها، �أدى �إلى “�ضياع” لاا�ستثمار في �إعادة هيكلة الم�ؤ�س�سة! �إذ لم يتم تدريب الموظفين بما ي�ؤهلهم 
للبدء في تنفيذ التطويرات المعتمدة ب�شكل فعّال وكفء... و�إنما تم لااكتفاء بخبرة الفريق لاا�ست�شاري في 
تدريبهم...تركوا  الموظفين ممن تم  القليل جدا من  العدد  �إن  بل  والمتابعة!  التنفيذ  التخطيط متجاهلين 
العمل �إما بحثا عن بيئة عمل �أكثر تطورا وتناف�سا �أو ا�ستجابة “لمغريات عمل” �أكثر جذبا في ظل “حرب 
�شر�سة  للكفاءات” لا نهاية لها! من ناحية �أخرى، فقيادة الم�ؤ�س�سة اعتمدت المركزية في �صنع القرار، على 

الرغم من ا�ستناد خطة التطوير المعتمدة على اللامركزية!

فمثلا ظل المراجع يحتاج �إلى �أكثر من توقيع...بين �أكثر من مكتب وموظف...لانجاز معاملة ما... على 
الرغم من �إمكان الموظف الم�س�ؤول انجازها في اقل من �ساعة زمن... بف�ضل نظام اوراكل Oracle  غير 
المفُعّل في الم�ؤ�س�سة! علاوة على غياب الأدوار وعدم و�ضوح الم�س�ؤوليات �سواء للموظفين �أو الإدارات ب�شكل 
عام، فكل الإدارات تقوم بمهام الموارد الب�شرية من تعيين وتدريب، على الرغم من اخت�صا�ص �إدارة الموارد 
الب�شرية بتلك المهام! وكل الإدارات تقوم بمهام العلاقات ولاات�صالات الخارجية...على الرغم من تعيين 
فريق عمل جديد لإدارة لاات�صالات الخارجية للم�ؤ�س�سة! كل ذلك ب�سبب ... عدم تفعيل التو�صيف الوظيفي 
للموظفين...و”تعنت” مدير كل �إدارة و�إ�صراره على �أن يكون “المدير ال�شامل” ال�صالح لكل زمان ومكان!!! 
 ... والأهم  للم�ؤ�س�سة...  العام  الأداء  البيروقراطية و�ضعف  وتفاقم  الإدارية  الإجراءات  والنتيجة...تعقد 

�ضياع �أموال الدولة!  

 رابعاً: غياب �أو �ضعف الرقابة الإدارية الفاعلة فمن البديهي �أن قلة المحا�سبة و�ضعف المتابعة ت�ؤديان 
الم�ستوى  الإدارية الحالية على  والمراقبة  الأداء.  وبالتالي تدني م�ستوى  الإداري  �إلى خلق مثل هذا الخلل 
العام �أو على م�ستوى كل م�ؤ�س�سة محدود جدا وتفتقر لآلية “المحا�سبة والتطوير”، حيث يقت�صر الأمر على 
معاقبة “المق�صرين والمتقاع�سين عن العمل” بالإنذار ال�شفهي �أو  بالح�سم من الراتب في �أح�سن الأحوال 
في الم�ؤ�س�سات التي تطبق معايير منهجية للمحا�سبة والم�سئولية ... بينما المفتر�ض �أن تقوم تلك الأجهزة 
�إلى ذلك الق�صور وبالتالي  �أدت  التي  �أكثر فاعلية ك�أن تقوم مثلا بدرا�سة الأ�سباب  الرقابية بدور وقائي 

اقتراح الحلول المنا�سبة له ....
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وهذا يدفعنا بدوره �إلى الت�سا�ؤل عن الدور الذي تقوم به “وحدة التدقيق الداخلي” في م�ؤ�س�ساتنا من 
ناحية؟ وهل �إجراءات المحا�سبة، في حال توفرها وتطبيقها في م�ؤ�س�ساتنا، هي �إجراءات علاجية تنتظر 
وقوع الخلل ليتم اتخاذها فقط بعد وقوعه �أم �إجراءات وقائية يُفتر�ض فيها تقليل فر�ص وتكرار وقوع الخلل 

الإداري؟

فالمت�أمل لحال �إجراءات المراقبة الداخلية في �أغلب الم�ؤ�س�سات يجدها تنح�صر في الرقابة على “ح�ضور 
وان�صراف” الموظفين و�سلوكهم الوظيفي �أثناء العمل، دون ر�ؤ�سائهم طبعا!

كاميرا  ك�شفت  “لت�سيبه” الوظيفي حيث  الموظفين  احد  معاقبة  انه قد تمت  المجال،  و�أذكر، في هذا 
المراقبة للادارة التي يعمل بها �أنه يح�ضر �صباحا لب�صمة الح�ضور ويغادر عمله ثم يعود مع نهاية الدوام 
للب�صمة مرة �أخرى... وعندما تم تحويله للتحقيق ذكر انه لا يوجد �أي عمل يكلف به من قبل رئي�سه في 
العمل...في الوقت الذي كان يمر بها بظروف عائلية! وعندما تم ا�ستجواب رئي�سه...�أبدى ا�ستغرابه: “لقد 

ظننته في �إجازته ال�سنوية”...

ونظرا لعلاقته ال�شخ�صية المقربة من رئي�س الم�ؤ�س�سة...فقد “فلّت” “كال�شعرة من العجين”!! وطبعا 
�أمثال هذا  “المتغافلين” من  ولي�س رئي�سه! فالقانون لا يحمي  القانوني على الموظف...  توقيع الجزاء  تم 

الموظف... ولكنه بالت�أكيد يحمي “المقرّبين” من �أمثال هذا المدير!!! 

ن�أمل من الأجهزة الرقابية في م�ؤ�س�ساتنا كوحدة التدقيق الداخلي �أن تقوم ب�إعداد التقارير ال�شاملة 
عن كل م�ؤ�س�سة وعن الأداء العام لها لتقديمه �إلى الوزير/رئي�س الم�ؤ�س�سة حتى يت�ضح “لكل راع” موطن/

مواطن الخلل في وزارته وبالتالي يمكن له معالجته.
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ويمكن ح�صر �أ�شكال الخلل الإداري ح�سب الممار�سات الخاطئة المق�صودة لموظفي الم�ؤ�س�سات، و�أ�سوة 
ب�ألوان الكذب المتعارف عليها، في الأ�شكال التالية: 

1. ا�لخلل الإداري الأبي�ض: ويعني �أن هناك اتفاقا تاما من قبل الطرفين )الموظف العام: الموظف/الم�س�ؤول( 
المعني  الت�صرف  �أو  العمل  وا�ستح�سان  تقبل  على  )المراجع/الم�ستفيد(  والمواطن/المقيم  الم�ؤ�س�سة  في 
ببع�ض  البيروقراطية قد تدفع  �أو  الروتين  الإدارية وبطء  الإجراءات  تعقيد  الإداري(. فمثلا،  )الخلل 
المواطنين/المقيمين �إلى ا�ستخدام الأ�ساليب غير الم�شروعة  "تنظيميا" من اجل الح�صول على خدمة ما 
�أو انجازها ب�أقل جهد �أو كلفة. وعليه يلج�أ كلا الطرفين �إلى و�سائل " الخلل الإداري الأبي�ض" باعتباره 

�إن غياب و�ضعف الرقابة الإدارية ت�ؤديان �إلى ت�ضاعف الخلل الإداري
هل تقت�صر �آليات المحا�سبة على الإنذار ال�شفهي والخ�صم من الراتب في �أح�سن الأحوال؟

هل المحا�سبة على التق�صير �إجراءات علاجية �أم وقائية في م�ؤ�س�ساتنا؟
ما دور وحدة التدقيق الداخلي في هذه الم�ؤ�س�سات؟
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"لا �ضرر ولا �ضرار" بالم�صالح الأخرى من وجهة نظرهم!!! كانجاز معاملة في وقت قيا�سي، �إلغاء غرامة 
مالية، الإعفاء من دفع ر�سوم ما.. 

2. ا�لخلل الإداري الأ�سود: وي�شير �إلى اتفاق الطرفين التام )الموظف العام: الموظف/الم�س�ؤول( في الم�ؤ�س�سة 
والمواطن/المقيم )المراجع/الم�ستفيد(  على �إدانة عمل �أو ت�صرف �سيئ معين.  فقيام الموظف العام في 
الم�ؤ�س�سة بممار�سات �إدارية ومالية مخالفة للقانون ون�صو�صه بهدف تحقيق مكا�سب �شخ�صية بعيدا عن 
الم�صلحة العامة كتلك المتعلقة باختلا�سات ونهب المال العام �أو الح�صول على �أموال الم�ؤ�س�سة والت�صرف 
بها من غير وجه حق تحت م�سميات مختلفة كالر�شاوى و�إقامة م�شروعات وهمية بهدف لاا�ستفادة من 
مناق�صات الم�ؤ�س�سة وغير ذلك مثل منح لاامتيازات والت�سهيلات لبع�ض الموظفين/المواطنين وحرمان 
البع�ض الآخر منها دون لاا�ستناد �إلى �أ�س�س وقواعد مو�ضوعية �أو �إلى �سيا�سة معينة.... جميعها يعتبر 

من �أ�شكال الخلل الإداري المرفو�ض بتاتا بين الطرفين ويعد خرقا "قانونيا" لابد من المحا�سبة عليه!

النوعين  �أي نوع من  �إمكانية احت�سابه على  الرمادي لعدم  ت�سميته بالخلل  : ويحلو لي  الرمادي  3. ا�لخلل 
�أو ت�صرف معين بين الطرفين )الموظف  لااتفاق من عدمه حول عمل  ، وذلك ب�سبب غياب  ال�سابقين 
"الخلل  العام: الموظف/الم�س�ؤول( في الم�ؤ�س�سة والمواطن/المقيم )المراجع/الم�ستفيد( . وقد ي�شمل هذا 
الرمادي"  مظاهر عدة كتلك الناتجة عن خدمة "الوا�سطة ذات الخم�س نجوم" للأقارب والأ�صدقاء 
والمتمثلة في تجاوز الإجراءات المتبعة �أو التغا�ضي عن بع�ض ال�شروط �أو تقديم ت�سهيلات في حال انجاز 
الطرفين...  باتفاق  تنظيميا  خرقا  اعتبارها  بي�ضاء" يمكن  "خلل  بمظاهر  لي�ست  فهي  ما!!!  معاملة 
�إدانتها قانونيا!! فهي مقبولة اجتماعيا، بل وتنظيميا ولا ت�شكل  "خلل �سوداء" يمكن  ولي�ست بمظاهر 

خرقا قانونيا وان كانت تعتبر خرقا بقيّم و�أخلاقيات العمل!!!

الدر�س الم�ستفاد...
�إن الخلل الإداري في �أداء الم�ؤ�س�سات وبالذات الحكومية منها يعد داء ع�ضالًا ينخر ج�سد الدولة فيهدر قواها 
ويبدد ثرواتها وي�ؤخر م�سيرتها التنموية وهذا ما ي�ستوجب ال�سعي لإ�صلاح ذلك الخلل قبل �أن ي�ستفحل...ويتحول 

�إلى ممار�سات مت�أ�صلة في م�ؤ�س�ساتنا... �إن لم ن�ست�أ�صل جذوره. 

�إن الإدارة التي لا ترى �إلا بعيونها ولا ت�سمع �إلا �أ�صواتها..... هي في الحقيقة لا ت�سمع ولا ترى �شيئا... ن�س�أل 
الله �أن يلب�سها ثوب العافية!!!



الهم السابع
 تقييم الأداء الوظيفي ...

 �أداة للتطوير �أم �سيا�سة “للع�صا والجزر” �أم حالة “مزاجية”!

�إن كنت مديرا �أو رئي�سا... فتذكر �أن هناك دائما طريقة �أف�ضل للتعامل مع فريق عملك 
وتقييم م�ستوى �أدائهم... فابحث عنها... لتتمكن من لاا�ستمتاع بقيادتك...
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يعي�ش �أغلب الموظفين فترة من ال�سنة حالة من التوتر ب�سبب ما يُعرف بنظام تقييم الأداء الوظيفي. 
الوظيفي من  الأداء  تقييم  ويعتبر  قبل مدرائهم.  ال�سنوي من  �أدائهم  تقييم  نتيجة  الكثير منهم  ويترقب 
�أهم الوظائف التي تمار�سها �أي م�ؤ�س�سة لموظفيها لي�س من باب �ضبط الأداء فقط و�إنما الأكثر �أهمية من 
"التقويم  باب تطويره وتنميته وربطه بالأداء العام للم�ؤ�س�سة نف�سها. ففل�سفة النظام م�ستندة على مبد�أ 

والتطوير" ولي�س "التقييم وت�صيد الأخطاء".

ونظرا لأهمية �أداء الموظفين وانعكا�ساته لاايجابية �أو ال�سلبية على نمو الم�ؤ�س�سة، فقد ارتبطت  كفاءة 
�أداء الموظف بعلاوته ال�سنوية ومن ثم بترقيته, ومن هنا جاءت نُظم تقييم الأداء كو�سيلة لتحفيز الموظفين 

على الأداء المتميز وخلق بيئة عمل �صحية لت�شجيع روح التناف�س بين الموظفين.

وفيما يتعلق بعملية تنفيذ نظام تقييم الأداء الوظيفي، فان معظم نظم الموارد الب�شرية المطبقة حاليا في 
الدولة بما فيها قانون الموارد الب�شرية الحكومي حددت �أُ�س�س ومعايير وا�ضحة لتقييم الأداء كما ا�شترطت 
�أن يكون التقييم الوظيفي للموظف مُعلنا بحيث يتم �إ�شراك و�إطلاع الموظف عليه منذ بدايته بو�ضع الأهداف 
الم�شتركة والتوا�صل معه بالتغذية الم�ستمرة بل وتوقيعه على ما جاء في "لقاء التقييم ال�سنوي"... كما �أنه 
من حق الموظف لااعترا�ض على ما يراه �أخلالا بحقوقه. �إلا �أن هذه الإجراءات تظل "حبرا على ورق" على 
رفوف و�أدراج بع�ض المدراء الذين ما زالوا يتعاملون مع الوظيفة العامة بتبعاتها وك�أنها "ملكية خا�صة" لهم 

وبما يتنا�سب مع نظمهم وقوانينهم العالقة في �أذهانهم فقط وربما بما يتما�شى مع مزاجيتهم!!!

الأداء  تقييم  عملية  من  �شيئا  يفقه  لا  عُرفهم" وممن  "المثقفين في  المدراء  من  الكثير  نرى  زلنا  فما 
النف�سية" على  "عُقده  وممار�سة  تطبيق  �أجل  من  ال�سنة  �آخر  يعقده  "اليتيم" الذي  اللقاء  �إلا  الوظيفي 
الموظف "ال�ضحية"... وهناك من يقع تحت ت�أثير المعايير الإح�صائية ب�شدة فيُف�ضل تحديد "�سقف" �شبيه 
بالمنحنى الإح�صائي لعدد الذين ي�ستحقون تقديرا معينا كالامتياز مثلا بغ�ض النظر عن المعطيات الأخرى 

لأداء موظفيه!

وما �أكثر الحكايات التي �سمعناها و�شاهدنها عن المدير "المزاجي " والذي  يدعو له موظفيه باعتدال 
مزاجه في فترة التقييم وان يكونوا ممن "ير�ضى عنهم ويتقبلهم القبول الح�سن"...!!!

وقد عملت لفترة ق�صيرة مع الأ�ستاذة "دلال" ولكنها كانت فترة كافية لأفهم مزاجها ال�صعب و�أ�شعر 
"للاطمئنان" على  الإداري  ي�ستعينون بم�ساعدها  كانوا  �إذ  لفريق عملها...!!  وال�شفقة  عليها...  بال�شفقة 
مزاجها لت�أدية مهام العمل في �أيام العمل العادية...�أما �أثناء فترة التقييم...فتلك حكاية �أخرى...!!! �إذ 
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�أجل  من  ولااخت�صا�ص  ال��شأن  ب�أهل  ولاا�ستعانة  ...بل  �سيكولوجيين  �أخ�صائيين  �إلى  التحول  عليهم  يتعين 
تُذكر...�إذ  �آلام  المرحلة...دون  المتقلب" وتجاوز هذه  "الثوري  وفهم مزاجها  ا�ستيعاب  القدرة فقط على 
�إنهم اعتادوا اجتياز هذه المرحلة �إما "بتظلم" الموظفين ...دون �أذان �صاغية...�أو "تهمي�ش وتطني�ش" من 

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

ولااكتفاء  "غيابيا"  موظفيهم  بتقييم  يقومون  الذين  "المتعالين"  المدراء  من  البع�ض  عن  �سمعنا  بل 
ب�إر�سال ن�سخة من التقييم �إلى الموظف ذي العلاقة عن طريق المرا�سل! وهنا قد تدخل العواطف والميول 

ال�شخ�صية نحو الموظفين في تحديد من "يحبهم" ومن "لا يحبهم" �سعادة المدير المقيّم!

و�أذكر هنا ال�سيد "�أُفّ" كما كان يحلو لموظفيه �أن يطلقوا عليه تهكما فيما بينهم لكثرة ت�أففه من عمل 
و�أداء موظفيه وعدم اقتناعه ور�ضاه عن �أي �شيء! فال�سيد "�أفّ" �أعتاد �أثناء فترة التقييم الجلو�س والحوار 
والغرور  التعالي  من  الموظفين...فهو  من  البقية  الموظفين...�أمّا  "�شاكلته" من  على  هم  من  "فقط" مع 
اليكترونيا  ب�إر�سال تقييمهم  الهادف...ويكتفي  الوظيفي في �ساعة من الحوار  �أن يوفهم حقهم  ما يمنعه 
للإطلاع عليه فقط دون �إعطائهم فر�صة للتعقيب...ومن لم يعجبه..يرفع له �شعار "الرجاء عدم الإزعاج" 

حتى بلغ ال�سيل الزُبى بموظفيه و�أعلنوها �صارخين "�أُففففففف" !

بل المُ�ضحك المبُكي �سمعنا عن مدراء من "�أ�صحاب الذمة!" ممن يُقّيمون موظفين في "�إجازة بدون 
راتب �أو مر�ضية" طويلة وك�أنهم على ر�أ�س عملهم والعجب �أن البع�ض منهم يح�صلون على تقدير امتياز 

على �أداء لم ينجزوه بالأ�صل بل وترقية لدرجة مالية لم يطالبوا بها بالأ�صل!!! 

اعتاد  قد  �أنه  الخدمية  الم�ؤ�س�سات  �إحدى  في  الب�شرية  الموارد  مديري  �أحد  ال��شأن  هذا  في  ويُخبرني 
ا�ستلام ك�شوف تقييم �أداء موظفي �إدارة ما وقد لاحظ انه من بينها �أ�سم موظفة في �إجازة بدون راتب منذ 
�سنوات...وقد حاول مرارا وتكرارا �شطب ا�سمها من الم�ستحقين للعلاوة ال�سنوية ...ولكن محاولاته كانت 
الم�ؤ�س�سة مبت�سماً! وقد ظل الحال على ما هو  رئي�س  المعني من مكتب  الإدارة  بالف�شل بخروج مدير  تبوء 
عليه حتى تم التحّول �إلى التقييم لااليكتروني و�سقط �أ�سم الموظفة، تلقائيا، وب�سلطة الحا�سوب، من ك�شف 
التقييم...! فانتبه المدير �إلى �أن ا�سم "قريبته" غير موجود.. فاخذ يطالب بحقوق موظفيه مرة �أخرى مع 
الرئي�س...وي�شتكي �أنه لي�س من حق �إدارة الموارد الب�شرية التدخل في تقييمه لأداء موظفيه...ولكن باءت 

محاولته هذه المرة بالف�شل...فالحا�سوب لا يتعامل مع بياناته بالمح�سوبية والوا�سطة!!!
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	 »فل�سفة نظام تقويم الأداء م�ستندة على مبد�أ »التطوير« ولي�س »ت�صيد الأخطاء

	 نظام تقييم الأداء و�سيلة لتحفيز الموظفين على الأداء المتميز وخلق بيئة عمل �صحية لت�شجيع
روح التناف�س بين الموظفين

	 ...ولكن... البع�ض من المدراء لا يفقه هذا النظام �إلا »اللقاء اليتيم« وفقا لمعايير �شخ�صية 
والنتيجة:

           �أما تقييم �شكلي

            �أو تقييم �صامت

            �أو تقييم مزاجي!
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وعليه، فالنتيجة الطبيعية �أن عدم و�ضوح التوقعات بين الموظف و مديره و غياب �أهداف محددة م�سبقا 
العمل  �أداءهم في  ب�أن  الموظفين  �إلى وجود ت�صور عام لدى كثير من  �إ�ضافة  ال�سنوية،  الموظف  لإنجازات 
ي�ستحق �أعلى التقييمات لعدم وجود �أي تغذية مرتجعة من قبل مدرائهم ت�شير �صراحة �إلى �ضعف م�ستوى 
�أدائهم .... كل ذلك يمثل "بيئة خ�صبة" للو�صول �إلى حالة �سخط �شبه عامة من تقييم الأداء ال�سنوي بين 

الموظفين. 

 واليكم تحليلا �سريعا "لبع�ض ولي�س �أغلب" نظُم تقيّيم الأداء في م�ؤ�س�ساتنا، ح�سب ما 
يتم تطبيقه من قبل المدراء على الرغم من توحيدها في �أغلب الأحيان!:

لهم ويحفظونه عن   �سنة مرة" �شعارا  "زوروني كل  �أغنية فيروز  يتخذ م�ؤيدوه من  "�شكلي"  1.  �تقييم 
ظهر  قلب ويراعون فيه مبد�أ الم�ساواة ب�شكل يفوق ما يطالب فيه ممثلو حقوق الإن�سان، انطلاقا من 
مبد�أ تكاف�ؤ الفر�ص ح�سب ما ن�ص عليه القانون الدولي والد�ستور!!! فيت�ساوى لديهم من يعمل بمن لا 
يعمل حتى ت�صل الإدارة �إلى نتيجة مفاداها �أن 99.9% من الموظفين في تلك الإدارة قد ح�صلوا على 

تقدير امتياز!

يكاد  لا  والذي  الموظف  لأداء  المرتجعة  التغذية  �أو  المهنية  المتابعة  تنعدم  التقييم  النظام من  وفي هذا 
يجتمع بمديره لمناق�شة تطور �أو ق�صور �أدائه، ولي�س الروتين اليومي، �إلا في نهاية العام في لقاء قد لا يتجاوز 
يتجاوز  يتجاوزه" ولا  الإعدادية  "ب�سيط جدا يكاد طالب  لنموذج  الأحوال، ووفقا  �أح�سن  ع�شر دقائق في 
ال�صفحة الواحدة والمفتر�ض فيه تقييم �أداء �سنة ب�أكملها! وقد يتحجج المدير من �أن�صار هذا النظام انه 
واثق بقدرات موظفيه و �أنه يعرفهم تمام المعرفة، وانه لي�س بحاجة لمقابلتهم في لقاء خا�ص...فمناق�شات 

العمل م�ستمرة طوال العام.... و�شتّان بين مناق�شات العمل الروتينية ومناق�شات الأداء التقييمية!!! 
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كما  لااختياري"،  "ال�صمت  التزام  �إلى  النظام  هذا  �أتباع  من  المدير  يلج�أ  حيث  "�صامت"  2.  �تقييم 
ي�سميه الخبراء النف�سيون، باعتبار ال�سكوت ذهبا في حينه!!! فلا يكلف المدير من �أن�صار هذا النظام 
نف�سه بمتابعة �أداء الموظف �أو حتى �إبلاغه ب�أي ملاحظات عن انخفا�ض �أدائه �أو حتى لفت انتباهه لأي 
ق�صور لي�س من باب الثقة المطُلقة كما في النظام ال�شكلي بل"لحاجة في نف�س يعقوب!" قد تت�ضح لاحقا 
وقت التقييم ال�سنوي! عندها ينطق المدير "كُفرا" بعد �أن �سكت "دهرا" فينهال على الموظف ب�سيل من 
لاانتقادات اللاذعة غير المتوقعة! ويبد�أ في المحا�سبة عن وعن ... وال�س�ؤال عن وعن ... وحينها يدرك 
الموظف "ال�ضحية" �أن "ال�سكوت الذي كان يوما علامة الر�ضا"  كما تعود عليه م�سبقا... تحول �إلى 

قطع لرزقه بتخطيط مقنن!.  

3.  �تقييم "مزاجي" يلتزم فيه م�ؤيدوه بمعايير النظام المو�ضوعية والحيادية بقدر التزامهم ب�أهوائهم 
وعلاقتهم ال�شخ�صية مع الموظفين فهو قد يكون "�شكليا" حينا وقد يكون �صامتا" حينا �آخر وقد يكون 
الحالة  �إلى  النظام   هذا  م�ؤيدي  من  المدير  يتحول  وقد  المدير"..!  �سعادة  "مزاج  ح�سب  البينين  بين 
"المر�ضية غير ال�سوية" عندما يمنح التقييمات الجيدة لمن يحابي ويتملق من "�شلته" المعروفة والمرفوع 
�أتباعه و�شلته كافة الميزات  �أدائهم! فيمنح  �إخلا�صهم وكفاءة  عنها القلم ممن لا يجوز الت�شكيك في 
"المغ�ضوب عليهم"  اب�سط الحقوق من الموظفين  تُ�سلب فيه  الذي  الوقت  والحوافز بدون وجه حق في 

والذين ي�صبحون محاربين بمجرد تظلمهم من نتيجة التقييم...

�شلة  مع  الإن�سان  حقوق  "�أن�صار  من   ي�صبح  �أن  �إلى  المزاجي  النظام  اتباع  من  المدير  يتحول  وهنا 
المنافقين" ومن "�أن�صار مبد�أ العدالة والدقة في الثواب مع "المغ�ضوب عليهم" فيتم حرمانهم من العلاوة 
ال�سنوية وت�أخير ترقيتهم �سنوات عديدة وو�ضعهم في "القائمة ال�سوداء!"... ف�إما �أن  يتم نقلهم لإدارات 
�أخرى، �أو ركنهم و"تهمي�شهم" �إلى �أن ت�أتي رحمة  الوظيفة الأخرى �أو" التقاعد المبكر".. �أو عدالة ال�سماء 

...بعد حين!
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الدر�س الم�ستفاد...

�إر�ساء  �أمر غير مقبول... ولا بد من  للموظفين من قبل المدراء  ال�شكلي وال�صامت والمزاجي  التقييم 
مبادئ وثقافة النزاهة والعدالة لا المحاباة والم�ساواة بين المدراء ... و�إلا تحولت العلاقات الوظيفية بين 
الكيان  نطاق  داخل  غايته"  ح�سب  "كل  ومزاجية  �شخ�صية  علاقات  ت�صفية  �إلى  والمر�ؤو�سين  الر�ؤ�ساء 

الم�ؤ�س�سي!

�إن كنت مديرا �أو رئي�سا... فتذكر �أن  هناك دائما طريقة �أف�ضل للتعامل مع فريق عملك وتقييم م�ستوى 
�أدائهم... فابحث عنها... لتتمكن من لاا�ستمتاع بقيادتك..



الهم الثامن
 التوطين... الحقيقة المؤلمة!

�إن �أردت �أن تترك وراءك �أثرا طيبا يوما ما عندما تترك الم�ؤ�س�سة التي كنت تديرها... فاجعل التوطين 
�إحدى �أولوياتك و�أبحث عن من يحل مكانك عند تركك له... وربما  حلّ مكانك ع�شرات الموظفين ممن 

كانوا يعملون تحت قيادتك...
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على الرغم من �أن ما �س�أتحدث عنه  مو�ضوعا خ�صبا ، بل ومُ�ستهلك، من قبل الإعلام المحلي والأكاديميين 
�أن  �إلا  لااجتماعي،  الإعلام  وبالذات  و�سائل لااعلام  والكتّاب  في كل  القرار  و�صناع  والمهتمين  والباحثين 
معالجتي للمو�ضوع قد تختلف قليلا وذلك لكوني قد عاي�شت هذه "الحقيقة" لفترة من الوقت حتى تمكنت 
من الإطلاع، عن قرب وكثب، على بع�ض من جوانبها المتداخلة وا�ستوعبت قراءة ما بين ال�سطور...جيدا..

�أولويات  �أ�صبح من  �أن مو�ضوع التقطير  �أ�ؤ كد لكم  �أ�صبحت خبيرة في التقطير، ولكني   �إني  �أدعي  لا 
عملي المهني. لم تتح لي الفر�صة لاكت�ساب هذه الخبرة من خلال عملي في مجال الموارد الب�شرية فقط، 
و�إنما الأكثر �أهمية من خلال توا�صلي مع العديد من مديري وممار�سي ومهنيي الموارد الب�شرية القطريين 
والعرب والأجانب في مختلف القطاعات الحكومية والخا�صة، وفي م�ؤ�س�سات الخدمة المدنية والنفط والغاز 

والت�صنيع ولاا�ستثمار في قطر ودول مجل�س التعاون على حد ال�سواء.

وا�سمحوا لي قبل �أن �أبدا في عر�ض "الحقيقة الم�ؤلمة" للتقطير، �أن �أ�ؤكد لكم بان ما �ستقر�ؤونه لا يمثل 
درا�سة �أكاديمية علمية قائمة على البحث والتحليل، و�إنما يمثل وجهة نظري ال�شخ�صية التي تراكمت على 
وتمثل  بنف�سي  عاي�شتها  وملمو�سة  واقعية  لأحداث  لم�شاهدات  انعكا�سا  يمثل  كما  الما�ضية،  ال�سنوات  مدار 

الجانب الآخر من التقطير...
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منظاري  من  �أراها  كما  الأقل  على  للتوطين...  الم�ؤلمة”  “الحقيقة  ف�إليكم 
الخا�ص...

فلنبد�أ �أولا بتعريف كلمة التوطين؟

فالتوطين كلمة م�شتقة من ا�سم الوطن، والوطن بدوره يعني الت�أ�صيل، والت�أ�صيل يعني لاانتماء والولاء، 
وكلا المعنيين يعبران عن حالة دائمة، �أو عقد دائم، بين المواطن ووطنه، ولي�ست حالة عابرة تنتهي بانتهاء 
الم�صلحة الم�شتركة, ومن هنا ظهر م�صطلح التقطير ليعبر عن التوطين في قطر، كما في الدول المجاورة، 

وارتبط مبا�شرة بالقوى العاملة �أو توطين �سوق العمل، �إن �صح التعبير...بمعنى التوظيف.

لقد �أولت حكوماتنا وعلى الأخ�ص في دول الخليج العربية لااهتمام بتوطين وظائف القطاع العام ومن 
ثم القطاع الخا�ص منذ عقود ما�ضية وذلك �إدراكا للدور لااقت�صادي الذي يجب �أن يلعبه المواطن في نه�ضة 

بلاده لااقت�صادية.

فقد تّم ر�سم الخطط وو�ضع القوانين والتركيز على لاا�ستثمار في المواطن باعتباره، ح�سب نظرية ر�أ�س 
النفط والغاز،  �أي تنمية اقت�صادية. وقام قطاع  ا�ستدامة  و�أ�سا�س تحقيق و�ضمان  الب�شري، عن�صر  المال 
باعتباره دعامة لااقت�صاد القطري، بقيادة ومبادرة خطة التقطير منذ عهد الثمانينات وخ�ص�ص له الموارد 
المالية والب�شرية الهائلة لدعمه و�ضمان تنفيذه بالكفاءة والفعالية المطلوبتين. ومع بروز الألفية الجديدة، 
�أ�صبح لاا�ستثمار طويل الأجل في المواطن القطري �ضرورة مُلحة �أفرزتها متطلبات ع�صر العولمة ولااقت�صاد 
المعرفي، والذي بدوره انعك�س في العديد من الخطوات الت�صحيحية في قطاع التعليم العام والجامعي في 

قطر.

ناع القرار وللإعلام والم�ؤ�س�سات التعليمية  ولكل ما �سبق، �أ�صبح مو�ضوع التوطين مو�ضوعا خ�صبا ل�صُ
وحلقات  العمل  وجل�سات  والمناظرات  والمنتديات  الم�ؤتمرات  من  العديد  و�أقيم  ولاا�ست�شارية،  والتدريبية 
التوطين،  وتحديات  متطلبات  ناق�ش  من  فمنهم   ، المو�ضوع.  هذا  تفا�صيل  لمناق�شة  العمل  وور�ش  النقا�ش 
ومنهم من ناق�ش عوامل نجاح التوطين وو�ضع حلولا لهذه الق�ضية، ومنهم من ناق�ش وقائع ح�صلت لبع�ض 
المواطنين كما في الإعلام المحلي بكل و�سائله، بل وامتد النقا�ش بين المواطنين �إلى �أماكن عملهم ومجال�سهم 
حتى �أ�صبح "همّا" للمواطن القيادي في مراكز �صنع القرار وللمواطن العادي الباحث عن فر�صة للعمل �أو 

حل لم�شكلته في النمو والتطوير المهني!
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وفي بداية الأمر، كان تقطير القطاع الحكومي هو ال�شغل ال�شاغل لأ�صحاب القرار حتى تحقق لهم ن�سبيا 
ما خططوا له وو�صلوا �إلى ن�سب معقولة، حيث بلغت ن�سبة القطريين 44.5% في م�ؤ�س�سات القطاع الحكومي 
والعام و 47% في قطاعي التعليم وال�صحة مع ملاحظة  �أن تمثيل القطريين في الوظائف الإ�شرافية والمهنية 

والفنية لم يتجاوز 4% )م�سح القوى العاملة بالعينة، جهاز الإح�صاء 2007(. 

وانه قد تم تحديثها  الإح�صائيات قديمة  �أن هذه  القرار،  الأخ�ص �صناع  البع�ض، وعلى  يُعار�ض  وقد 
بفعل دخول المزيد من القطريين �إلى �سوق العمل الحكومي والعام خلال الأعوام المن�صرمة. ف�إذا جادلناها 
بحقيقة �أن �إجمالي خريجي جامعة قطر )قطريين وغير قطريين( في العام الأكاديمي )2009( هو 1282 
خريج، وان ن�سبة متو�سطة من الخريجين القطريين قد انخرطوا بالعمل الحكومي والعام لاعتبارات �سوق 
والذي بات يعمل على جذب  للدولة،  القطاع الخا�ص، المملوك جزئيا  التناف�سية وعلى الأخ�ص في  العمل 
و"اقتنا�ص" القطريين للعمل به وفقا لقوانين محفزة وعادلة وبيئة عمل م�شجعة للابتكار والنمو والتقدم 
من خلال خطط مهنية وخطط �إحلال وا�ضحة لهم تماما، فهل يمكن لنا القول �إن ن�سبة القطريين في كلا 

القطاعين الحكومي والعام قد ارتفعت �إلى 50% افترا�ضا!!!

من ناحية �أخرى، من الملاحظ  �أن قطاع النفط والغاز، والذي �أخذ على عاتقة مبادرة التقطير منذ 
الثمانينات، ما زال يعاني لبلوغ ن�سبة ال 50% التي و�ضعها كهدف ا�ستراتيجي منذ ثلاثة عقود!!

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

كالخا�ص وبالذات الم�صرفي مثلا!!!
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ال��سؤال الذي يطرح نف�سه:

هل نجحت كل الجهود ال�سابقة عبر العقود الما�ضية في تقطير 50% من الوظائف في �سوق 
العمل ب�شكل عام؟

بعد ثلاثة عقود من البدء في خطط وبرامج التقطير...

	!%50 ما زال قطاع النفط ي�صارع من اجل بلوغ ن�سبة ال

	  !%20 ما زال القطاع الخا�ص يتحجج لبلوغ ال

  ف�أين ذهبت كل تلك الجهود؟ �أين الخلل؟ وما الذي نفتقر �إليه؟
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�إن الم�ؤ�س�سات العاملة في قطر بغ�ض النظر عن طبيعة ن�شاطها لااقت�صادي وملكيتها، ��شأنها في ذلك ��شأن 
الدول المجاورة، قادرة على توفير فر�ص عمل غير محدودة بفعل م�شاريع التطور لااقت�صادي ولااجتماعي 
المتوا�صلة وبما ي�ستوعب مئات الآلاف من العمال �سنويا )قطري، وعربي و�أجنبي( ح�سب ت�صريحات خبراء 
القوى العاملة في هذا المجال. وال�س�ؤال الأكثر تداولا للنقا�ش، في هذا الإطار، بين المواطنين: �ألا ت�ستطيع 
هذه الم�ؤ�س�سات �أن ت�ستوعب الن�سبة ال�ضئيلة من القطريين والذي يزعم بع�ض خبراء ال�سكان في الم�ؤ�س�سات 

الدولية �أنها لا تتجاوز 12% من �إجمالي ال�سكان.؟  

�أ�صابع لااتهام قد ت�شير هنا �إلى �ضعف دور الم�ؤ�س�سات التعليمية التي لم ت�ستطع رفد �سوق العمل بما 
يحتاج �إليه من كوادر، ولكن هذا اتهام مردود عليه، فالكل ي�شهد بالقفزة النوعية التي حققتها الم�ؤ�س�سات 
التعليمية، وبالذات الجامعية، كما ونوعا، والتي �أفرزت ل�سوق العمل الكثير من المواطنين الحا�صلين على 

المهارة المهنية في مجال المال والأعمال والتكنولوجيا قبل العلم ذاته.

وان  ولااقت�صاد  العمل  �سوق  متطلبات  عن  بمعزل  تعمل  لا  �أنها  تُدرك  �أ�صبحت  التعليمية  فالم�ؤ�س�سات 
�ضمان جودة مخرجاتها يتطلب التطور الم�ستمر... كما �أن ا�ستراتيجية الدولة، متمثلة في القيادة الر�شيدة 
التنمية  �إلى تحقيق  ت�سعى  والجهاز الحكومي ور�ؤية قطر 2030 ب�شكل عام، وتوجهها وا�ضح تماما، فهي 
ال�شاملة في مختلف القطاعات بما يحقق الخطط الطموحة والأهداف الإ�ستراتيجية ويحافظ على عملية 
التوا�صل مع العالم الآخر والمطلوبة في ظروف التنمية العالمية. فنحن نبقى جزءا لا يتجز�أ من لااقت�صاد 
العالمي كما �أننا ن�سهم في رفد هذه البقعة من العالم با�ستثمارات حقيقية تحقق التوازن وتعمل على تو�سيع 
هذا المد النه�ضوي. كما �أن قطاع النفط والغاز، قائد مباردة التقطير، لم يتوان  عن دعم وت�شجيع المتميز 

والكفء من القطريين.  

�إذن  �أين الخلل؟ وما الذي نفتقر �إليه ؟؟ 

لا تكمن الم�شكلة في التخطيط �أو تخ�صي�ص الموارد المالية والب�شرية �أو �سن القوانين والت�شريعات، و�إنما 
يكمن الخلل في التنفيذ والمتابعة والتقييم. و�إليكم بع�ض "الحقائق الم�ؤلمة" عن تنفيذ التقطير:

المواطن  غير  محل  المواطن  واحلال  التوظيف  يعني  لا  فالتقطير  التقطير..  �أو  التوطين  معنى  1. �تحديد 
وانما هو مفهوم وتطبيق وممار�سة ابعد ما تكون من التوظيف. �أذ يجب �أن يُبنى التقطير على مفاهيم 
التطوير والنمو الوظيفي الم�ستمر للموظف القطري في الوظيفة من خلال لوائح و�سيا�سات مرنة ومتغيرة 
للموارد الب�شرية تُدعم لاا�ستثمار طويل الأجل لنمو الموظف القطري من خلال خطط التدريب والتطوير 

ولااحلال الوظيفي.
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هو  �أخرى  وتارة  العمل  وزارة  م�س�ؤولية  هو  فتارة  التقطير  وتبني  تخطيط  في  المبذولة  الجهود   2. �ت�شتت 
م�سئولية الأمانة العامة لمجل�س الوزراء ناهيك عن خطط التقطير الخا�صة بكل قطاع كالنفط والغاز 
والبنوك والت�أمين والم�ؤ�س�سات الأخرى كل على حده، الأمر الذي انعك�س بدوره �سلبا في تعدد الخطط 
وتداخل التوجهات الم�ستقبلية وعدم و�ضوح الر�ؤية لا للقائمين على تخطيطها ولا للقائمين على متابعة 

تنفيذها.

�إن توحيد الجهود في جهة مركزية واحدة من ��شأنه �أن يعزز لي�س فقط التخطيط المنهجي، و�إنما الأكثر 
�أهمية المتابعة والتن�سيق والتوا�صل مع الأطراف المتداخلة وتقييمها وذلك في �ضوء ربط التقطير بر�ؤية قطر 
�أبناء وطننا. وقد ا�ستوعبت  �أجيالا متعاقبة من  الوطنية 2030 وفقا لإ�ستراتيجية طويلة المدى ت�ستهدف 
الدول المجاورة هذه الحقيقة وبد�أت في توحيد جهودها على م�ستوى الدولة ككل وجعلها مركزية في جهاز 
�أم يتم  �أ�سوة ببع�ض دول الجوار  تنظيمي واحد. فهل يُفتر�ض خلق جهاز حكومي جديد م�ستقل للتقطير 
�إن�شاء وحدة تنظيمية تحت وزارة العمل �أم الأمانة العامة لمجل�س الوزراء �أم ماذا؟ ولي�س من المهم هنا �أن 

يتم �إ�صدار قانون للتقطير، الأهم هو الجهة المنفذة والم�شرفة والمتابعة والمقيّمة!! 

3. �عدم وجود �أي درا�سات تحليلية لعوامل نجاح/�إخفاق �أو تحديات تجارب التقطير في قطاعات وم�ؤ�س�سات 
الأعمال في الدولة والتي من ��شأنها �أن توفر تغذية مرتجعة منهجية للتطوير الم�ستقبلي. فهل بالإمكان، 
مثلا، معرفة لماذا ما زال قطاع النفط والغاز ي�صارع من �أجل تقطير 50% من وظائفه على الرغم من 
القطاع  قدرة  �أ�سباب عدم  معرفة  بالإمكان  وهل  به!!  التقطير الخا�صة  على خطة  عقود  ثلاثة  م�ضي 
الخا�ص �أو الم�صرفي على بلوغ ن�سبة ال 20% التي �أقرها مجل�س الوزراء منذ �سنوات طويلة؟ فهل �إعداد 
هذه الدرا�سات من م�س�ؤولية الم�ؤ�س�سات المنفذة لبرامج التقطير كقطر للبترول مثلا �أم وزارة العمل، �أم 
الأمانة العامة للتخطيط التنموي �أم جهاز تنظيمي جديد يعني ب�شئون الأبحاث والدرا�سات في المجتمع 

القطري؟ �أم �سنوكل الأمر برمته �إلى خبير خارجي �أو جهة ا�ست�شارية خارجية؟

م�سمياتها  ح�سب  م�صنفة  المتاحة  العمل  فر�ص  عن  بيانات  وقواعد  دقيقة  �إح�صاءات  توفر  4. �عدم 
ومتطلباتها من الم�ؤهلات والمهارات وم�ؤ�س�سات العمل الراغبة. �إن وجود مثل هذه الإح�صاءات من ��شأنها 
Academic counse l والأكاديمي career Counseling  �أن تحل محل غياب التوجيه المهني 
�أو حتى  �أثناء درا�ستهم  �أو  ing لطلبة الثانوية والجامعة �سواء قبل اتخاذ قرار تخ�ص�صهم الجامعي 
بعد تخرجهم �أو حتى ت�سربهم من التعليم، لتحديد متطلبات �سوق العمل من التخ�ص�صات والمهارات 
المطلوبة. وبالت�أكيد نحن لا ننتق�ص من التوجيه الأكاديمي والمهني الموجود حاليا، ولكنه ما زال جهدا 
متوا�ضعا وفي �أدنى م�ستوياته ولا يتعدى توجيه "�شخ�صي" لطالب الثانوية نحو التخ�ص�صات وال�شواغر 
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ال�صورة النمطية عن 
الموظف القطري:

	ك�سول وغير منتج

	كثير التغيب

	كثير الت�أخير عن الدوام

	غير كفء/غير م�ؤهل

	يريد ان ي�صبح مديرا

	يف�ضل العمل في مكتب

	 مكلف ويطالب
بامتيازات عالية

	يبحث عن وظيفة �سهلة

المتوفرة دون ربطها ب�شكل مهني ومحترف باحتياجات �سوق العمل الفعلي وخطط الدولة لااقت�صادية! 
فهل يفتر�ض ان يقوم جهاز الإح�صاء بهذه المهمة لوحده �أم بالتعاون مع الجهات المعنية �أم يتم �إلحاقها 
ب�إدارة القوى العاملة في وزارة العمل �أم الأمانة العامة للتخطيط التنموي كجزء من ا�ستراتيجية �سوق 

العمل �أم ماذا؟

على  الخا�ص،  القطاع  في  الأخ�ص  وعلى  الم�ؤ�س�سات،  تحا�سب  التي  والقوانين  الت�شريعات  تفعيل  . �عدم  5
لاالتزام بن�سبة التقطير. ولا يُخفى على وزارة العمل �أن “بع�ض” هذه الم�ؤ�س�سات تقوم بتعيين العديد من 
القطريين مرغمة تحت �ضغط التقطير وبهدف �إر�سال التقارير الر�سمية والموثقة التي تثبت ذلك �إلى 
�إدارة القوى العاملة، وقبل �أن يتم الموظف فترة لااختبار المقررة يقومون ب�إنهاء عقده بحجة عدم كفاءته! 
فمن �سيكترث عندئذ �إذا انخف�ضت ن�سبة التقطير من 30% �إلى 10%؟؟؟ هل من مُراقب �أو مُتابع؟ هل 
ا�سبٍ لهم؟ فمن يقوم بمتابعة تنفيذ خطط التقطير وتقييمها ب�شكل دوري؟ هل هي وزارة العمل  من ُحم

�أم الأمانة العامة لمجل�س الوزراء �أم “من �أمن العقوبة �أ�ساء الأدب”!
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6. �عدم التزام و�إيمان القائمين على تنفيذ برامج التقطير في الم�ؤ�س�سات ب�أهمية هذه البرامج كهدف وطني 
�أماكن عملهم. ولنا هنا  �إنتاجيتهم في  ثانيا في تطوير كفاءات المواطنين وتعزيز  �أولا وهدف م�ؤ�س�سي 

وقفة لبع�ض الم�شاهدات الواقعية فهو حديث طويل ذو �شجون...

فقد درج "البع�ض" على �إقناع �أنف�سهم والآخرين  بال�صورة النمطية عن المواطن بل وت�صديق �أكذوبة 
عدم "�صلاحية المواطن" للعمل وذلك تحت حجة �أن المواطن لا ي�صلح للعمل لأنه:

كفء  م�ؤهل/غير  غير  الر�سمي،  بالدوام  يلتزم  لا  �أو  الدوام  عن  الت�أخير  كثير  التغيب،  كثير  ك�سول، 
ويحتاج �إلى وقت طويل من لاا�ستثمار من خلال التدريب والتطوير، لا يرغب في العمل الفني ويف�ضل العمل 
من وراء مكتب، يريد �أن ي�صبح مديرا، مكلف ويطالب بالكثير من لاامتيازات المادية، يبحث عن الوظيفة 
الإدارية ال�سهلة التي لا تتطلب بذل الجهد والوقت، غير منتج وم�ضيع للوقت... وربما يُنتقد المواطن انه 

ي�شرب ال�شاي "الكرك" �أو "ال�سليماني"!

نعم قد تتواجد بع�ضا من هذه النماذج، ولكنها تتواجد بين المواطن وغير المواطن على حد ال�سواء!!

 وبناء على لاانطباع ال�سيئ والم�سبق عن المواطنين ح�سب الحجج �أعلاه، فان "البع�ض" من المدراء ممن 
" التهمي�ش والتطني�ش والتطفي�ش"  يملكون قرار �إنهاء خدمة الموظف المواطن ينتهجون عددا من و�سائل 

حتى يكون قرار �إنهاء الخدمة �صادر من الموظف المواطن ولي�س من المدير..

"بع�ض المدراء" "لتطفي�ش" الموظف  ولعل من الو�سائل التكتيكية غير المبا�شرة المتعارف عليها  بين 
المواطن:

- الإ�صرار على �شرط خبرة 3-5 �سنوات للتوظيف
- الإ�صرار على �إتقانه للغة الانجليزية ك�شرط لتثبيت توظيفه

- معاملة المواطن وك�أنه قطعة �أثاث زائدة في الإدارة لا وجود لها فلا يتم تكليفه بعمل �أ�صلا!
- لاا�ستمرار في تدويره وظيفيا من ق�سم لآخر وبين عدد من الوظائف بحجة توجيهه و�إك�سابه المعرفة!

تو�صيف  على  لااعتماد  ودون  الوظيفية  بالمهام  مرتبطة  وغير  لها  المهام لا ح�صر  من  - �تكليفه عددا 
وظيفي مكتوب يحدد �أهم م�س�ؤوليات الموظف

- �إلزام الموظف بدوام مناوبات طويلة و�أثناء الإجازات تحت حجة متطلبات العمل!
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- عدم نقل �أي معرفة له خوفا من �إحلاله لمحله
- جعل مهمة و�صوله �إليه للنقا�ش والحوار من �أ�صعب المهام

- عدم ال�س�ؤال عن �أ�سباب انقطاع الموظف عن العمل لفترة طويلة �أو حتى �أ�سباب تركه للعمل... 

�أما بالن�سبة للو�سائل التكتيكية المبا�شرة الأخرى التي قد ينتهجها "بع�ض المدراء" ب�صورة غير مبا�شرة 
وغير معلنة فقد ت�شمل:

-   عدم اعتبار التقطير �إحدى �أولويات الم�ؤ�س�سة.
-    اعتبار التقطير لعبة �أرقام يتم التلاعب بها بين الفترة والأخرى ح�سب �ضغط جهة الرقابة.

-   اعتبار التقطير تكلفة باهظة من ميزانية الم�ؤ�س�سة ويجب �أن لا تزيد عن .%1
-   عدم جعل التقطير وتوظيف القطريين من مهام الموارد الب�شرية و�إنما المدير المبا�شر الم�س�ؤول.

-    عدم تعيين م�س�ؤول عن التقطير.
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برامج  تخطيط  في  النظر  �إعادة  يتطلب  �أعلاه  الم�ؤلمة  الحقائق  من  يت�ضح  كما  التنفيذ  في  الخلل  �إن 
التقطير من جديد.

 فالدولة لم تبخل على مواطنيها بفر�ص التعليم والتدريب والتوظيف، و"المواطن ال�صالح" لم يبخل 
على وطنه في رد الجميل والم�ساهمة الفعالة في دفع عجلة التنمية. وهناك دائما "ال�صالح والطالح" بين 
المدراء المنفذين للتقطير وبين القطريين الموظفين، ولكن بالت�أكيد هذا لا يعني تعميم لاانطباعات ال�سيئة 
ال�سابقة عن الموظف القطري وو�سائل "التطفي�ش" عن المدراء، فالم�س�ؤولية م�شتركة. فما الذي نحتاج �إليه؟

هدفا  باعتباره  التقطير  عملية  �أطراف  لجميع  والملزم  ال�شامل  الت�شريع  ينق�صنا  الواقع  في  نحن 
ا�ستراتيجيا طويل الأجل.

في اعتقادي نحن نحتاج �إلى قانون موحد يُخطط ويُنظم ويُراقب ويُتابع كل معطيات التقطير، �آخذين 
في لااعتبار �أنها م�سئولية مجتمعية م�شتركة بدءا من الم�ؤ�س�سات الت�شريعية والتعليمية و�سوق العمل وانتهاء 

بالبيت القطري.

ب�إتباع  التوا�صل مع مختلف الجهات، وملزم  التوعية ور�سم خطوط ثقافة  القانون كفيل بتحقيق  هذا 
ومهنية  معرفية  و�أ�س�س  وطنية  كوادر  من  لاانتقالية  المرحلة  هذه  في  الدولة  تحتاجه  لما  وا�ضح  مخطط 

وتخ�ص�صية يجب �أن ت�سلح بها �سوق العمل.

فكما الدولة ملزمة بدعم المواطن القطري، ف�إن الم�ؤ�س�سات والمواطن القطري ملزمون بدعم الدولة. 

�ألا وهي ف�ضل غير القطريين علينا في بناء نه�ضتنا، والذين �سيتم  �إنكارها  هناك حقيقة لا ن�ستطيع 
غر عدد ال�سكان ومن  لااعتماد عليهم ربما عقودا قادمة وطويلة من الزمن، لأ�سباب عديدة لعلّ �أهمها �صُ
ثمّ القوى العاملة و�ضرورة تنوع وتعدد معارف القوى العاملة في اقت�صاد المعرفة الذي ت�سعى اليه دولة قطر، 
ولكننا في الوقت ذاته لا يمكن لنا تجاهل دور ال�سواعد ال�سمر من الأجيال الما�ضية من القطريين في بناء 
وطننا �أيام الغو�ص والفقر، فما بالكم بدورهم في حقبة لاازدهار لااقت�صادي والنمو المت�سارع ... وهم اليوم 

نخبة من العقول المتفتحة والمت�سلحة بالعلم والمعرفة.

فقليل من الثقة في �أبناء الوطن الأكفاء �أيها الم�س�ؤولين في مراكز �صنع القرار قد تطلعكم على نتائج 
العالميين،  الخبراء  تحقيقه  عن  عجز  ما  القطري  ال�شباب  لكم  يحقق  وقد  ال�سلبية  لانطباعاتكم  مغايرة 

الخطط. لتنفيذ  اللازمة  والموارد  الثقة  �أُعطوا  ب�شعابها" �إذا  �أدرى  مكة  "ف�أهل 



87هموم في الإدارة

الهم الثامن

من ناحية �أخرى، ربما لا يتفق معي بع�ض القراء من المواطنين، الذين ي�ؤمنون بحق المواطن في الوظيفة 
الأف�ضل التي تكفل له الحياة الكريمة... �إن المواطن عليه عبء �أكبر في �إثبات كفاءته ومهارته في العمل...
فالحق المكفول في الوظيفة العامة لي�ست �ضمانا بالكفاءة والأداء الجيد! وما ي�أتي ب�سرعة، يذهب ب�سرعة 
واجتهدنا!!!  عملنا  �إذا  �إلا  ومعناها  الحياة  بقيمة هذه  ن�شعر  الليالي"  ولن  �سهر  من  �إلا  العلا  ينال  "ولا 

لذا يتعين على المواطنين بذل المزيد من الجهد في التعلّم والتطوير.. ورد جميل الوطن عليه. 

للأ�سف ما ينق�صنا – مدراء و�صناع قرار ومواطنين - هو ثقافة العمل لاايجابي المنتج والتوا�صل مع 
التطور والثقة في قدراتنا الوطنية.

يجب �أن نتحرر من قيود جهلنا برغباتنا وبقدراتنا وم�سح م�صطلحات "لا �أعرف ، لا �أقدر ...م�ستحيل" 
من قامو�سنا المهني... ويجب �أن نتحرر من عقدة الآخر �أو �أف�ضلية الأجنبي على ابناء وطننا، فهذا الآخر 

الأجنبي �أي�ضا يعمل ليحقق نف�س ما ن�صبو �إليه ، و هو موجود هنا ل�سبيين:

الأول جهلنا بالوطنية الحقيقية وبالذات في مجال العمل )وهي �أبعد من ال�شعارات والأغاني الوطنية 
ولااحتفال ب�شعار الوطن في المنا�سبات(..فالوطن لا يحتاج الى �أ�سماء قطرية فقط ل�شغل كرا�سي القيادة 
فيه، وانما الى عقول وكفاءات قادرة على توجيه دفة التقدم والنمو لم�صلحة الوطن... والمواطن.. والمقيم..

 والثاني، هو �أن هذا الآخر الأجنبي �شريكنا في تنمية وطننا ..�ساهم في تحقيق الكثير، وفتح �أمامنا 
ال�سكاني  بالخلل  تتعلق  ديمغرافية  لأ�سباب  عليه  نعتمد  و�سنظل  والمعرفة،  العلم  من  و�أكثر  �أكبر  مجالات 
لمجتمعنا... ولكن قد جاء الوقت  "لنعلم نحن والآخر" �أننا على قدر من الم�س�ؤولية والعلم والمهارة الكفيلة 
بتولينا �أعباء النقلة المقبلة لم�ستقبل بلدنا.. فلنكن جاهزين، متمكنين، وم�ستعدين .. ولنكن "نعم الثقة" 

لوطننا الذي لم يبخل علينا منذ نعومة �أظافرنا في هذه الأر�ض. 
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الدر�س الم�ستفاد
من المهم �أن تعي جميع الأطراف الم�شتركة في عملية التقطير، وعلى الأخ�ص المواطن، ثقافة النوع لا 
الكم، فالوقت هو وقت عمل والبيئة هي بيئة تناف�سية بحتة، البقاء فيها للأذكى والأكف�أ، بيئة لا تحكمها 

معايير الجن�سية بقدر ما تُ�سيرها المعايير العملية والمهنية...

مرحلة  والمثمر،  الجاد  العمل  مرحلة  في  نحن   ... كمواطنين  نحن  نعيه  �أن  يجب  ما  بال�ضبط  وهذا 
التنازلات والت�ضحيات .. مرحلة قد يكون فيها البدء من ال�صفر )و�أحيانا تحت ال�صفر(... وما يحتاجه 
المواطن لي�س فقط فر�ص العلم... و�إنما فر�ص النمو والتطور عن قناعة وثقة ب�إمكاناته...لرد عطاء الوطن

فان كنت مديرا �أو رئي�سا...و�أردت �أن تترك وراءك �أثرا طيبا يوما ما عندما تترك الم�ؤ�س�سة التي كنت 
تديرها... فاجعل التوطين �إحدى �أولوياتك و�أبحث عن من يحل مكانك عن تركك له... وربما  حل مكانك 

ع�شرات الموظفين ممن كانوا يعملون تحت قيادتك...



الهم التاسع
إدمان السلطة ... 

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

بالوا�سطة والحظ يمكن لك �أن ت�صل �إلى كر�سي الإدارة... ولكنك لن تعمّر طويلا �إن 
لم تكن م�سلحا بالعلم والكفاءة
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ال�شهرة..  و�إدمان  المال..  �إدمان  فهناك  واحدة...  والنتيجة  العوار�ض  ولكن  الإدمان  �أ�شكال  تعددت 
و�إدمان العمل.. و�إدمان ال�سُلطة..و�إدمان المحظورات والمحرمات!

والإدمان، ب�شكل عام،  يعني العادة التي ي�صعب �أو ي�ستحيل الخلا�ص منها.. �أو �سيطرة وهم واحد �أو 
رغبة واحدة على ال�شخ�ص بحيث يلخ�ص الحياة كلها فيها..والنتيجة ... التم�سك بهذه العادة �أو الرغبة 

�إلى �أن يق�ضي الله  �أمرا كان مقدورا!!! 

فمثلا �إدمان ال�شهرة قد يدفع ب�صاحبه �إلى عمل �أي �شيء لُي�صبح �شهيرا.. 

فبع�ض عتاة المجرمين اعترفوا �إنهم ارتكبوا جرائمهم فقط لمجرد الرغبة في ظهور �أ�سمائهم و�صورهم 
في ال�صحف �أو التلفزيون..

�أما �إدمان المال فقد يدفع �صاحبه لاختزال معنى الحياة كلها في الك�سب ولااكتناز.. فهو يريد �أن يكد�س 
الأموال وي�ضاعفها من دون لاا�ستمتاع بها، �أو م�ساعدة غيره على الحياة...

في حين �أن �إدمان العمل قد يدفع �صاحبه �إلى رف�ض كل �إجازة وكل فر�صة راحة لأنه لا يجد المتعة ولا 
ال�سعادة �إلا في العمل... 

�أما �إدمان ال�سُلطة فهو رغبة مدمرة لل�شخ�ص الم�س�ؤول، غالبا المدير، تدعوه لل�سيطرة على الآخرين من 
حوله �سواء كانوا ر�ؤ�ساء �أو مر�ؤو�سين...من �أجل بقائه �أطول فترة ممكنة في ال�سلطة �أو الكر�سي، متم�سكا 
بذلك ب�شعار ماكدونالدز "�إني �أحبه I’m loving it "!!! �إن �إدمان المن�صب عبارة عن تعلق مر�ضي 
وق�سري بمن�صب له من المزايا الت�سلطية والخدمية والمادية الإغرائية ما يدفع �إلى هذا التعلق، مع الطلب 
المزاجية  الم�شاعر  �أجل تحقيق حالة من  بالكر�سي من  للتم�سك  با�ستمرار  الذي يتجدد  والإلحاح  الم�ستمر 
�إلى ما كان  العودة  الم�شاعر المزعجة واحتمال  لتجنب حالة من  �أو  الت�سلط دون قيود،  المريحة وممار�سة 
عليه حاله قبل المن�صب وما ي�سببه ذلك من �شعور بعدم لاارتياح والتوتر والقلق ولاا�ضطرابات النف�سية 

والج�سدية!

ويبدو �إن لل�سُلطة ت�أثيرا كبيرا على �سلوك الإن�سان، المدير، مما يجعلها ت�صل لدى البع�ض منهم �إلى حد 
الإدمان... واليكم مراحل �إدمان "�إني �أحبه"...

تبد�أ المرحلة الأولى من �إدمان ال�سُلطة بع�شق "الكر�سي" من النظرة الأولى ... حيث تبد�أ فيها محاولات 
ال�سعي للجلو�س عليه والتم�سك بكل ما هو ممكن للو�صول �إليه... ومن ثم ي�صعب ف�صله عنه لاحقا �إلا من 
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خلال عملية جراحية كتلك التي تجرى للتوائم الملت�صقة!!!  وقد يتدرج حب النظرة الأولى "للكر�سي" من 
ع�شق بريء �إلى �أمر م�شكوك فيه ورغبة جامحة لا يمكن ال�سيطرة عليها... لاحقا!

فان تعدّت حدود حب النظرة الأولى "للكر�سي" �إلى الع�شق المندفع ... عندئذ فلا كابح ولا رادع ل�سطوة 
هذ الع�شق ونفوذه وللذة الم�صاحبة له ... ومن �أعرا�ض هذه المرحلة، الو�صول اليه، الزهو بالكر�سي والتعالي 
على الموظفين والعزلة عنهم في برج عاجي وك�أنه في "كر�سي الُحكم"... وك�أنه كان يتم�سكن عند ر�ؤ�سائه 

�إلى �أن تمكن من موظفيه!!!

"الكمية  على  بالاعتياد  ال�سلطة  مدمن  يبد�أ  حيث  الم�ؤقت"...  "التعود  بـ  فتبد�أ  الثانية،  المرحلة  �أما 
والكيفية" التي يدمن عليها من الُ�سلطة  م�ؤقتا... وعلى الرغم من �أن مدمن ال�سلطة في هذه المرحلة يبد�أ 
بالاعتياد على من�صبه ... �إلا انه في الوقت ذاته يبد�أ �سعيه المحموم لنيل من�صب �أعلى حيث لم يعد من�صبه 
يحمل له نف�س "اللذة القديمة" في�سعى �إلى كمية اكبر من الُ�سلطة و النفوذ ... فلذة من�صبه الحالية دفعته 
فرطة والبحث عن الم�صلحة ال�شخ�صية  لل�سعي نحو "ن�شوة �أكثر لذة"!!! ومن �أعرا�ض هذه المرحلة الأنانية ُملا

وحب الظهور...طبعا على ح�ساب العمل والموظفين!!!

يبدو �إن لل�سُلطة ت�أثيرا كبيرا على 
�سلوك المدير...

 مما يوثر فيه... 

وقد ي�صل لدى البع�ض منهم �إلى 
حد الإدمان ...

الذي يبد�أ من
الحب من النظرة الأولى �إلى 

التعود الم�ؤقت ...
�إلى "�إني �أحبه...بجنون"
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المفُرط  التناول  درجة  �إلى  البريء"  فيه  "الع�شق  في�صل  ال�سُلطة،  �إدمان  من  الثالثة  المرحلة  في  �أما 
والمبالغ به لهذه العادة ال�سلبية وكل ما ي�صاحبها من امتيازات وملذات! فتظهر الإعرا�ض ال�سلبية والخطرة 
للإدمان حيث ي�صبح ال�شخ�ص غير مبال ب�أي �شيء �آخر...غير الح�صول على جرعته المطلوبة من "�إني 

�أحبه...وبجنون"!!!

والخطر هنا �أن ت�ستحوذ مظاهر ال�سُلطة على كل تفكيره وي�صبح ذهنه م�شغولا بها طوال اليوم ويبد�أ 
م�ؤامرات،  من  ومخاوف  �أفكار  لديه  فتتولد  �سبب...  لأي  فقدانها  من  خوفه  الخنُا�س" ب�إثارة  "و�سوا�سه 

مزعومة �أو حقيقية، قد يحوكها مدمن �أخر لل�سلطة، �أو من ت�أثر �سلبيا به من �ضحايا �إدمانه!!! 

وهنا يبد�أ مُدمن ال�سُلطة بحماية نف�سه وموقعه من �أية مخاطر حقيقية �أو زائفة فيحيط نف�سه ب�سور 
�أمني ب�شري وكذلك يبد�أ حرب التخل�ص من مناف�سيه على من�صبه!!! وهنا يراود مدمن المن�صب �شعور 
الخوف من الرجوع �إلى ما قبل المن�صب و�أن "يذوق من الك�أ�س نف�سها التي �أذاقها للنا�س" من �سوء المعاملة 

والمماطلة وعدم ال�شعور بالأهمية وقيمة "الوا�سطة" وبالذات "وا�سطة الكر�سي"...

وتظهر هذه الحالة عادة بعد فترة طويلة من لااعتياد الدائم على مزايا المن�صب في�صبح الأمر تعلقاً 
بين  الوا�ضحة  الفروق  وتختفي  لديه...  الأمور  تتداخل  ثم  ومن  بالمن�صب...  ووجدانياً  ونف�سياً  ج�سدياً 
الم�صالح ال�شخ�صية والم�س�ؤولية العامة للوظيفة... فتتولد الرغبة ال�شديدة والملحة للا�ستمرار في المن�صب 
بل والقتال من �أجله والت�ضحية بالغالي والنفي�س للمحافظة عليه وعدم فقده...حتى وان كان يدرك انه غير 

جدير وان "القيل والقال" قد نال من �أدائه وكفاءته! 

ومن المعروف �أن المدُمن لا يعتبر ب�أي �أخلاقيات �أو مبادئ �إلا رغبته العارمة في بلوغ ن�شوة �إدمانه، وهنا 
تبد�أ معركة المدُمن في محاربة كل من يقف في وجهه...وفي حالة مُدمن �شعار"�أني �أحبه"... فانه �سيُحارب 
كل من يريد حرمانه من هذه الّلذة... وربما ب�أب�شع الو�سائل و�أكثرها غدرا! ذلك �أن المتعة الوحيدة التي 
مزايا  من  به  المحيطة  بالهالة  والتمتع  "المن�صب"  دائرة  في  بقاءه  هو  هنا  ال�سُلطة  مدمن  بها  ي�ستمتع  

و"بر�ستيج"...و "�شو" لذيذ جدا بالن�سبة له!!

فهو لا يتخيل نف�سه بدون �أي منها!! فكيف �سيعي�ش بدونها جميعا؟

كيف لمن كان يلتفون حوله �أن ينف�ضوا مرة واحدة؟ كيف لمكتبه ومجل�سه العامر ب�شلة المنافقين والمتملقين 
نمق" لإنهاء معاملة لهم... �أن يُ�صبح فارغا منهم... بل من �سي�شرب قهوته كل يوم؟ بكلامهم "ُملا
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�أي  دخوله  بمجرد  المجتمع  في  واللمز  الهمز  يُثير  �شخ�صا  فه  �سي�صبح  الذي  اليوم  عليه  �سي�أتي  وهل 
مكان...�شخ�صا ينظر �إليه البع�ض باحتقار والآخر ب�شفقة لعجرفته وغروره ال�سابقين وانك�سار �شوكته...!!!

�إن ما �أجاب به هارون الر�شيد ولده الم�أمون حينما طلب منه �أن يترك الخلافة للإمام مو�سى الكاظم 
خير مثال على تم�سك مُدمن ال�سُلطة بها... فقد كان الر�شيد وا�ضحا تماما عندما عبر عن ا�ستعداده لقتل 

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

النا�س  ليتذكر  �أي منهما  نف�سه بحيث يكفي ذكر  الم�س�ؤول  ا�سم  يتجز�أ من  المن�صب جزءاً لا  بات  لقد 
الباقي، والم�شكلة لي�ست في �إدمان المن�صب في حد ذاته، ولكن في الآثار ال�سلبية الكثيرة المترتبة عليه، والتي 

نذكر منها على �سبيل المثال لا الح�صر :

1. ��إدمان الروتين وافتقاد الدافع �إلى لاابتكار �أو تطوير الأداء والتجديد والتغيير... الأمر الذي ي�ؤثر بدوره 
على فعالية وكفاءة الأداء الم�ؤ�س�سي على المدى الطويل.. بحيث لا ي�صبح ل"�أني �أحبه" �أي دور �إلا الظهور 

في الإعلام وحفلات لاا�ستقبال ولااحتفالات والم�ؤتمرات ال�صحفية ... وذلك �إر�ضاء للذة من�صبه!

��شأنها  من  التي  العمل  و�إجراءات  وال�سيا�سات  البرامج  وتطوير  لاا�ستراتيجي  التخطيط  �إلى  2. لاا�فتقار 
تح�سين م�ستوى الأداء والخدمات ورفع م�ستوى كفاءة الموظفين!
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�إدارة  تحت  العاملين  والموظفين  العمل  فريق  بين  المعنوية  والروح  الوظيفي  الر�ضاء  وانخفا�ض  3. ��إحباط 
مدمن ال�سلطة...فلا جدوى من لاابتكار والتطوير طالما المهم فالأهم لدى المدير هو... الحفاظ على 

كر�سيه!

لاا�ستقالة  طريق  عن  �سواء  المهنية  للكفاءات  الم�ؤ�س�سة  فقدان  الطبيعي  من  �أعلاه،  الت�سلط  4.  �نتيجة 
الاختيارية �أو الإحباط الوظيفي.. فما الذي ي�شجعهم على العمل في ظل عدم وجود �أي تطور وظيفي 

! �أتباعه  المنافقين  �أحبه" و�شلة  "�أني  مدمن  قبل  من  "ر�أ�سي" لاحتكاره 

5. �تف�شي عوار�ض وظواهر الف�ساد والخلل الإداري من "�شلة الأن�س" و "نفعني وانفعك" والت�سيب والوظيفي، 
والر�شاوى  الزير"،  "�إمبراطورية  دائرة  وتو�سيع  الأقارب  �أقارب  وتوظيف  والوا�سطة،  والمح�سوبية 
العوار�ض  من  ذك  وغير  و�شلته  �أحبه"  "�أني  مزاج  ح�سب  القوانين  بتطبيق  والإخلال  ولااختلا�سات 

الجانبية الم�صاحبة للتمادي في " �إني �أحبه"!!!

الإ�صلاح  مطالب  ظل  وفي  المنا�صب،  �شاغلي   من  البع�ض  بين  ال�سُلطة  �إدمان  مر�ض  لتف�شي  ونظرا  
والتطوير الم�ؤ�س�سي، ف�إننا نجد �أنف�سنا �أمام ثلاث خيارات لمعالجة هذا النوع من الإدمان:

�أن  على  كفاءته،  عدم  �أو  قدرته  لعدم  طواعية،  من�صبه  المن�صب" عن  ُ"مدمن  تخلي  الأول:   الخيار 
يحتفظ بكافة مزاياه المادية التي تُغريه بالتخلي عن من�صبه! بمعنى �إقناع مدمن "�إني �أحبه" من قبل �إدارة 

الم�ؤ�س�سة بتخليه عن كر�سيه وانعزاله وراء الأ�ضواء مع احتفاظه بكافة حقوقه المادية...

عن  الناتجة  ال�سلبيات  لمعالجة  وذلك  ق�سرا،  من�صبه  عن  المن�صب"  "مدمن  تخلي  الثاني:  الخيار 
ا�ستمراره في من�صبه، مع احتفاظه بماء وجهه وحماية ممار�ساته الخاطئة، وطبعا احتفاظه بكافة مزاياه 

المادية التي تدفعه دفعا لترك من�صبه!

الخيار الثالث: و�ضع ت�شريع لمكافحة "�إدمان المن�صب" وبلوغ ن�شوة "�إني �أحبه" لمنع تكرار مثل هذه 
ال�سلمي  التداول  الت�شريع  هذا  يت�ضمن  �أن  على  مجتمعية...  م�ؤ�س�سية  ظاهرة  �إلى  وتحولها  الممار�سات 
محددة،  ولفترة  ال�صحيح،   مكانه  في  المنا�سب  الرجل  و�ضع  ومراعاة  للمنا�صب،  والمو�ضوعي  والعقلاني 
مقيدة  دقيقة  �شروط  و�صياغة  المدراء،  ممار�سات  على  الرقابة  وتوافر  العمل،  في  بال�شفافية  والالتزام 
للظروف المحدودة جداً التي ت�سمح بالتجديد لفترة واحدة في المن�صب، على �أن يكون �أهم �شرط هو القدرة 
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على لاابتكار والتطوير وحل الم�شكلات ومواجهة التحديات في الأداء الم�ؤ�س�سي، و�أن تكون لديه ال�شجاعة 
الأدبية للاعتذار عن التكليف بالمن�صب �إذا �شعر بعدم قدرته على القيام بمهام م�س�ؤولياته.

ملاحظة : الخياران الأول والثاني يمار�سان من قبل الكثير من م�ؤ�س�ساتنا ال�شرقية العربية... فالفرق 
�أما  �أحبه"!!!  "�إني  مُدير  قبل  من  قهري  ق�سري  �أم  طوعي  اختياري  قرار  كونه  في  يكمن  بينهما  الوحيد 
بالن�سبة للخيار الثالث...فالأمر ما زال يحتاج �إلى وقت طويل لي�س من �أجل و�ضع الت�شريعات والقوانين، 
وما �أ�سهلها من مُهمة، ولكن  من �أجل خلق الوعي وتغيير الثقافة ال�سائدة نحو مفهوم "الكر�سي" والمن�صب 

في مجتمعاتنا العربية.. فالأمر ما زال يحتاج الى وقت طويل للتغيير والتحول الثقافي!

الدر�س الم�ستفاد...
�إن كنا جادين فعلا في �إ�صلاح �أدائنا الم�ؤ�س�سي... ف�إننا في حاجة �إلى وقفة مع النف�س لنُ�صدر قانوناً 
�إ�صدار قوانين  القانون �سيوفر علينا  الب�شرية لأن هذا  النف�س  "�إدمان المن�صب" يبد�أ من قانون  لمكافحة 
�أخرى وميزانيات مكلفة لمكافحة الت�سيب و�ضعف الأداء و�إعادة ت�أهيل المواطنين والف�ساد الإداري والتطوير 

الم�ؤ�س�سي...

و�ألا فان البديل هو ...

لاا�ستمرار على ما هو عليه... وعلى الم�ؤ�س�سة بموظفيها �أن ت�ضرب ر�أ�سها بالحائط، �إذا وجد حائط ... 
�أو �أن ت�شرب من ماء البحر... هذا �إن �إذا ترك لهم مدمنو المنا�صب حائطا �أو قطرة ماء!!!

نعم... بالوا�سطة والحظ يمكن لك �أن ت�صل �إلى كر�سي الإدارة... ولكنك لن تعمّر طويلا �إن لم تكن 
م�سلحا بالعلم والكفاءة!



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

				      ان تكون “تغ” .... يعني ال�سقوط نحو الهاوية!                           
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معظم النا�س تمت برمجتهم  منذ ال�صغر على �أن يت�صرفوا بطريقة معينة ويعتقدوا اعتقادات معينة، 
البع�ض  وي�ستمر  �أعماقهم...  ورا�سخة في  موروثة  ف�إنها  ال�سلبية،  وبالذات  معينة،  ب�أحا�سي�س  وي�شعروا  بل 
وربما  واعتقاداتهم  برمجتهم  في  "�سجناء"  ي�صبحوا  حتى   ... الت�صرفات  بنف�س  حياتهم  ممار�سة  في 

ممار�ستهم ال�سلبية التي تحد من تطورهم وح�صولهم على ما ي�ستحقون في الحياة. 

فنجد مثلا �شخ�صا يمتنع عن �أكل ال�سمك طوال حياته لأن احد والديه كان يحذره من ابتلاع "�شوكه" 
�سنوات...  منذ  �شاهده  مرعب  بفيلم  لارتباطه  الطائرة  ركوب  من  يخاف  �آخر  �صغير...ونجد  وهو طفل 
الإجراءات/ ي�ستخدم نف�س  �أو قد  �أو مدربه،  تعلمها من زميله  التي  الطريقة  بنف�س  ونجد الموظف يعمل 

البرنامج الذي اعتاده منذ �سنوات، ظنًا منه �أنها الأ�صح... وربما الأف�ضل! 

 كل هذا �سببه ... الر�ضوخ لحالهم "الراكد" �أو عدم الرغبة في التغيير �أو مقاومة التغيير !!

على الرغم من �أن التغيير �أمر حتمي ولا بد منه... فالحياة كلها تتغير... والظروف والأحوال تتغير ... 
حتى نحن نتغير من الداخل... فمع �إ�شراقه �شم�س يوم جديد يزداد عمرنا يومًا... وبالتالي تزداد خبراتنا 

وثقافاتنا ويزداد عقلنا ن�ضجًا وفهمًا...

والعملاء  العمل  متطلبات  تغيرات  مع  تما�شيا  بالتغيير  �أولى  �ألي�ست  و�إدارتها!  بالم�ؤ�س�سات  بالكم  فما 
والمجتمع...والثورة التكنولوجية ولاادارية!

 مع ملاحظة �أن التغيير، مهما كانت درجته ونوعه، �سي�شمل كل جزء من �أجزاء الم�ؤ�س�سة، وذو ت�أثير 
عميق، حيث  �إن �أ�سهم التغيير �ست�سير في كل اتجاهات الكيان الم�ؤ�س�سي، الداخلي والخارجي، �آخذين في 
لااعتبار �إن التغيير الم�ؤ�س�سي المق�صود به هو لاانتقال بالم�ؤ�س�سة كيانا من حال "الركود وال�سكون" �إلى حال 

المت�صاعد! الم�ؤ�س�سي  التناف�س  ظل  "التوازن" في 
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وحتى يمكن لنا فهم مبررات و�أهمية �إدارة التغيير الم�ؤ�س�سي، فلنتحدث قليلا عن الإدارة الراكدة!!!

ربما يكون مفهوم الإدارة الراكدة  به بع�ض الغرابة - حيث �أن الم�صطلحات الإدارية المتعارف عليها 
لي�س  الراكدة   الإدارة  مفهوم  ولكن  التغيير...  و�إدارة   ، الأزمات  و�إدارة   ، بالأهداف  الإدارة  بين  تتراوح 
التغيرات  �أمام  التي تقف �صامدة بلا حراك  الإدارات  لكل  ولكنه �صفة  �إداريا جديداً  �أو اتجاهاً  مفهوما 
الجذرية وال�سريعة والم�ستمرة التي يعي�شها عالم الأعمال ، والتي تفر�ض واقعا جديدا يهدم مبادئ �سادت 

واعتقدها واعتنقها كثير من المديرين منذ �سنوات...

�أعتاده منذ �سنوات، بنف�س  الذي  الروتين  ار�س عمله بنف�س  البع�ض من  مدراء م�ؤ�س�ساتنا ُمي فمازال 
بنف�س  يُطبق  البع�ض  زال  وما  تطوير!  �أو  تغيير  ب�أي  يبادر  �أن  دون  الإدارية...  الفل�سفة  وبنف�س  الر�ؤية 
الإجراءات وال�سيا�سات المتخذة في الم�ؤ�س�سة منذ عقود... بل ربما ي�ستخدم نف�س النماذج التي �أ�ستخدمها 

عند التحاقه بالعمل منذ ع�شرين �سنة!!

الأعمال  بنف�س  بالقيام  ي�ستمرون  موظفيهم  وبالتالي  المدراء  بع�ض  نجد  �أن  الغريب  من  لي�س  لذلك 
الروتينية واتخاذ �إجراءات معينة واتباع حلول مُكررة، منذ عقود، دون التفكير في المتغيرات والم�ستجدات 
ففي  الآخرون...  به  يقوم  وما  دوما  به  نقوم  كنا  ما  تكرار  هو  �شيء  و�أ�سهل  اب�سط  لأن  ذلك  من حولهم! 

اعتقادهم... التكرار يعني الإتقان!! وفي الواقع ما هو �إلا هدرا ماديا وب�شريا وزمنيا!
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الفوتوغرافية وربما  اللقطات  �إحدى  �أخذ  الم�ستغرق في  الوقت  ب�سرعة  فيه  يتغير  نعي�ش ع�صرا  فنحن 
الأعمال  قطاع  في  وبالذات  والبيئي  التكنولوجي  التغير  فت�سارع  ال�شخ�صي،  الحا�سوب  على  زر  �ضغطة 
�إلى  فقط  لي�س  الحاجة  تبرز  الم�ستمر،  التغيير  ومع تحديات  نادرة!!!  عملة  لاا�ستقرار  �أو  الثبات  يجعلان 
تطوير ممار�سات العمل الحالية و�إنما �إلى التنب�ؤ بالم�ستقبل وتوقعه من خلال تبني �أفكار جديدة تكون بعيدة 
والرغبات  التكنولوجية  الثورة  مع  تتما�شى  �سريعة  مبتكرة  و�إيجاد حلول  للعمل...  التقليدي  الأ�سلوب  عن 

والمتطلبات المتغيرة للموظفين، ومنفذي ال�سيا�سات، والعملاء، الم�ستفيدين من تنفيذ ال�سيا�سات...

ومما لا �شك فيه �أن العديد من م�ؤ�س�ساتنا اليوم تمر بالعديد من التحديات والتي �أ�ضحى من �أثرها 
التغيير �سمة �أ�سا�سية من �سمات بيئة العمل المعا�صرة. وقد بينت بع�ض الدرا�سات ف�شل �أكثر من 70% من 
المرتبطة  التغيير  �أجلها بما في ذلك مبادرات  بد�أت من  التي  الأهداف  �إلى  الو�صول  التغيير في  مبادرات 

بم�شاريع تقنية المعلومات و�إعادة الهيكلة وهند�سة الإجراءات وغيرها.

التغيير"  "مو�ضة  التغيير لمجرد  �إلى  تلج�أ  �أن  الم�ؤ�س�سات لا يجب  �أن  �إلى  �أن ن�شير  ومن ال�ضروري هنا 
فبع�ض  �سلفا.  ومحددة  وا�ضحة  ب�سبب/�أ�سباب  و�إنما  فرديا،  قرارا  �أو  ع�شوائيا  الأمر  يكون  �أن  يجب  ولا 
الم�ؤ�س�سات قد تلجا �إلى التغيير بهدف �إعادة الهيكلة توفيرا للموارد الب�شرية والمالية وبالتحديد في �أوقات 
�أو المجتمع  �أو العملاء  �أو الم�ساهمين  الأزمات لااقت�صادية والت�ضخم، و�أخرى تحت �ضغط مجل�س الإدارة 
بهدف الدخول في المناف�سة �أو تح�سين �سمعة الم�ؤ�س�سة او تح�سين م�ستوى الخدمات المقدمة... المهم هنا هو 

تحديد الهدف ودوافع التغيير حتى يمكن �إدارته ب�شكل جيد لجني الثمار المطلوبة منه.

�أو هيكليا )تغيير  �أو المهمة(  الر�ؤية  �إما ا�ستراتيجيا )�إعادة ت�شكيل  الم�ؤ�س�سي  التغيير  وغالبا ما يكون 
القيم  �أو  �أو نمطها  القيادة  فرديا )تغيير  �أو  المنظمة(  داخل  الت�شغيلية  والإجراءات  وال�سيا�سات  الأنظمة 
وفعالية من  بكفاءة  التغيير  �إدارة  كيفية  فالمهم هنا هو  التغيير ومجالاته،  �أنواع  كانت  و�أيا  الم�شتركة(... 
والمبالغ  المبذولة  الجهود  كل  ذهبت  و�إلا  الم�ستمرة...  والرقابة  المنظم  والتوجيه  الم�سبق  التخطيط  خلال 

المدفوعة لبيوت الخبرة...مع الريح!!!

وهنا يبرز ب�شكل جلي دور قيادة الم�ؤ�س�سة في تقبل التغيير وتبنيه و�إحداثه...وهو دور من الأهمية الق�صوى 
�أن تُدار بنجاح �إلا من خلال فهم م�شترك ووعي م�س�ؤول لإدارة وقيادة  لا يمكن لأي عملية تغيير م�ؤ�س�سي 

الم�ؤ�س�سة! 

وحتى نتمكن من و�ضع ت�صور وو�صف مب�سط لأنواع المدراء ح�سب درجة تقبلهم وتبنيهم وا�ستجابتهم 
ور، الق�صة التالية لل�ضفادع الأ�شقاء والبحيرة الراكدة... ّ للتغيير، دعونا نق�ص عليكم، باقتبا�س ُحم
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في �أحد �أيام ال�شتاء الدافئة �أقامت عائلة تتكون من �أربع �ضفادع ) تغ ، تغي ، تغيي ،  تغيير( في بركة 
ماء راكدة، مرت الأيام والأمور على ما يرام، فالموقع المتميز الذي اتخذوه كان منا�سباً للغاية، وكان ي�سمح 

لهم بالتمتع بال�شم�س والمياه والطعام في �آن واحد...وقد بد�أوا ي�شعرون بالا�ستقرار في حياتهم.. 

والأمان  بالهدوء  يتميز  تكوين �صداقات مع من حولهم، في جو  ال�ضفادع في   بد�أت  الوقت،  مع مرور 
ولاا�ستقرار... و في �أحد الأيام وبدون مقدمات بد�أت الأحوال ي�سودها �شيء من الغرابة حين جاء الطائر 
"�أبو خبيرات" يحذر ال�ضفادع من �أن البرك حولهم بد�أت في الجفاف و يبدو  �أن ال�صيف �سوف يبد�أ �شديد 

الحرارة، ودعاهم �إلى �أن يبد�أوا في البحث عن بركة �أخرى.     

ولأول مرة دبت مناق�شة حامية بين ال�ضفادع، �أفراد العائلة الواحدة: تغ، تغي، تغيي، تغيير...

"�أبو خبيرات": لي�س هناك وقت لهذا الخلاف فالبركة �سوف تجف تماما خلال  وهنا تدخل الطائر 
�أيام... �ألا تلاحظون �أن من�سوب المياه بد�أ في لاانخفا�ض منذ �شهور ... �ألا ترون ما يراه الآخرون من خطر قادم؟ 

وهنا �صرخ ال�شقيق "تغ" ب�أعلى �صوته: هذا لي�س �صحيحاً، ف�إن  من�سوب المياه ثابت، ولا يوجد ما يدعونا 
�إلى �أن نطرح هذا المو�ضوع للنقا�ش �أ�سا�ساً. 

تنهد "تغي" م�ستغربا وقائلًا: �أنا �أحب هذا المكان �إنه  يحمل �أجمل الذكريات. ثم �صمت برهة وقال: 
عندما تجف البركة تماماً �سوف �أرى ما افعله! �أما الآن اتركوني �أ�ستمتع بحياتي هنا!

بالفعل بد�أ في  المياه  �إن من�سوب  �أنف�سكم  �أخويه، فعلقّ �ساخراً: لا تخدعوا  "تغيى" �سذاجة  لم يتحمل 
�أن نتخذ قراراً �سريعاً  �ألم تروا تلك الجدران والأع�شاب التي بد�أت في الظهور تحتنا، وعلينا  الهبوط .. 

بالانتقال �إلى بركة �أخرى على الفور قبل �أن ي�صيبنا الجفاف، وكفاكم بكاءً على اللبن الم�سكوب!!

و�أخيرا تنهد "تغيير" بعد �سماعه لتعليقات �أ�شقائه وقال ب�صوت جاد: �أنا �أعلم كم �أنفقنا من الوقت 
والجهد حتى نح�صل على هذه البركة، وحتى ن�شعر بالأمان. �ألا تذكرون يوم وجدنا هذه البركة، حين قلت 
لكم لا تركنوا لها ف�إنها لي�ست دائمة! وبالفعل عندما كنت �أغيب عنكم �أحيانا كنت �أذهب في رحلة بحث عن 
بركة �أخرى، وا�ضعاً في اعتباري هذا اليوم! فلن�أخذ بن�صيحة الطائر "�أبو خبيرات"...ولنتحرك من هنا... 

ف�أنا اعرف الكثير من البرك البديلة...فلنتدارك �أمرنا.. قبل �أن يدركنا خطر الجفاف!

وبعد انتهاء تبادل الآراء بين الأ�شقاء الأربعة، اختلفت ردود الفعل بينهم على النحو التالي:

ف�سوف  وحدي  اتركوني  �صارخا:  و�صوته  ر�أيه  �إلا  �شيء  �أي  �سماع  راف�ضا  �أذنيه  في  يده  "تغ" و�ضع 
�أموت هنا فلن �أترك بركتي ابدا. 
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�أما "تغي" ف�أعلن عن تردده وخوفه مُ�صرحا: �إني �أخاف من الذهاب خارج هذه البركة فهي حياتي...
لا لن اترك هذه  البركة.. قد �أُعر�ض نف�سي �إلى م�شكلة لا �أتمكن من الخروج منها! 

وهنا تدخل "تغيير": �إن هذه الم�شكلة داخلك �أنت فقط يا "تغي"! لقد اعتقدت وحدك �أن هذه البركة 
على  الم�ستنقع  بركة في  �أجمل  �أنها  واعتقدت  بغيرها...  العي�ش  �أنك لم تجرب  بركة، في حين  �أح�سن  هي 
الرغم من وجود �أجمل منها! �إننا �إذا تم�سكنا بهذه البركة، من �أجلك فقط، ف�إننا قد نفقد هذه الحياة التي 

نحاول التم�سك بها جميعا!!!

ولم يتمالك "تغيي" نف�سه فهز ر�أ�سه م�ؤكدا ر�أي �شقيقه قائلا: �صدقت يا "تغيير"، لابد وان ن�ؤمن جميعا 
ب�أن قانون لاا�ستقرار لي�س له وجود على هذه الأر�ض فاحزموا �أمتعتكم معي كي نبحث على بركة �أخرى، 

فبركتنا لي�ست بالأف�ضل والأجمل! ودائما هناك مجال للبحث عن الأف�ضل...

لاا �أن هذه الكلام لم يعجب "تغ" الذي هتف غا�ضبا: لا �أريد �أن �أكون �أ�ضحوكة للعالم... �أنا لن �أترك 
عنه...  تبحثون  الذي  والم�ستحيل  الوهم  وراء  �أنتم  اذهبوا  مجهول،  م�ستقبل  �أجل  من  وحا�ضري  تاريخي 

واتركوني في عالمي الثابت الجميل!!!  

وتنتهي تلك الق�صة بنهاية مفتوحة واقعية قد تحدث يوميا لم�ؤ�س�ستنا عند مناق�شة مُقترح لإعادة هيكلة 
الم�ؤ�س�سة ح�سب مقت�ضيات التغيير والتطوير المحيط... �أو مناق�شة تطوير �سيا�سات و�إجراءات العمل... �أو 
تطبيق نظام جديد للحا�سب الآلي �أو المخازن والم�شتريات �أو اقتنا�ص فر�صة جديدة ... �أو الدعوة لإن�شاء 
م�شروع جديد ... �أو اتخاذ قرارات ا�ستراتيجية تتعلق �إما با�ستخدام �أو عدم ا�ستخدام �سيا�سات معينة �أو 

غير ذلك العديد من مناق�شات ومقترحات العمل التطويرية...

وهنا ينق�سم المديرين متقم�صين �أدوار �شخ�صيات الق�صة �أعلاه كما يلي:

        مدير يتنب�أ بالتغيير وي�ستعد للتكيف والتعامل معه...	         تــغيــيـــر
		          تـــغيــــي         مدير �سريع لاا�ستجابة لحدوث التغيرات...  
        مدير بطيء لاا�ستجابة فيتحرك بعد فوات الأوان ...	          تـــــغــى

        مدير يرف�ض التغيير ولا ي�ؤمن به و ي�صم الآذان عنه...	          تــــــــغ
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فهل يجوز لنا هنا الت�سا�ؤل: 

كم لدينا في م�ؤ�س�ساتنا من �أمثال المدير "تغيير" �أو المدير "تغيى"؟  

وكم تكتظ م�ؤ�س�ساتنا، وبالذات الخدمية التي تحتاج �إلى تطوير م�ستمر، ب�أمثال المدير "تغى" �أو المدير 
الذي لا ي�سمع ولا يرى ولا يتكلم المدعو "تغ"؟

"تغيير" و"تغيى" ممن كان لهم دورا وا�ضحا في رفع  �أمثال  فلنبد�أ في ا�ستح�ضار بع�ض الأ�سماء من 
وتح�سين م�ستوى �أداء م�ؤ�س�ساتنا؟ 

تدهور  وا�ضحا في  دورا  لهم  كان  "تغ" ممن  "تغى" �أو  المدير  �أمثال  وب�صمت  ا�ستحياء  ولنتذكر على 
وتدني م�ستوى �أداء م�ؤ�س�ساتنا!!!

الدر�س الم�ستفاد
هناك نوعان من الب�شر يعي�شون في هذا العالم: النوع التقليدي والنوع غير التقليدي

النوع التقليدي من الب�شر يكيف نف�سه مع العالم من حوله... ويتقبله كما هو... ولا يرغب في تغييره !!! 
�أما النوع غير التقليدي من الب�شر فيُكيف العالم من حوله ... وكل التقدم والنجاح الملمو�س الذي ن�شهده 

من حولنا ... يعتمد على النوع غير التقليدي من الب�شر... 

وما تحتاجه م�ؤ�س�ساتنا لأداء متميز هو النوع غير التقليدي من المدراء ... مُدراء قادرين على تكييف 
النظم وال�سيا�سات المتغيرة لم�صلحة الم�ؤ�س�سة...

 نكررها لكم �أخيرا.....  �إياكم وان تكونوا "تغ"...فهو لي�س ب�أ�ضعف الإيمان... و�إنما ال�سقوط نحو الهاوية!



الهم الأخير
أدارة الموارد البشرية

شريك استراتيجي... أم ...دور تقليدي!
�إن نظرة �إدارة وقيادة الم�ؤ�س�سة لأهمية هذه الإدارة يحدد �أهميتها وموقعها في الخريطة 
�أو الهيكل التنظيمي للم�ؤ�س�سة... �إما �أن تكون �شريكا ا�ستراتيجيا �أو �شريكا "هام�شيا"... 
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�إن الهدف من لفت لاانتباه �إلى �أهمية �إدارة الموارد الب�شرية في �أي م�ؤ�س�سة هو تنامي دورها الم�أمول في 
الحا�ضر والم�ستقبل، وعليه ف�إن هذه الإدارة بفريق عملها يجب �أن تلعب دورا رئي�سيا وهاما في نجاح وتقدّم 
�إدارة  العليا" لدور  "الإدارة  تقدير  وب�شكل كبير على  يعتمد  ذاته  الأمر في حد  ولكن هذا  م�ؤ�س�سة...  �أي 
الموارد الب�شرية ووظائفها المتوقعة!  فان اعتبرتها الإدارة العليا �شريكا ا�ستراتيجيا كانت معينا للم�ؤ�س�سة 

على التطور، و�إن اعتبرتها �شريكا هام�شيا كانت "�شماعة لأخطائها"!

نتحدث  ثم  عام  ب�شكل  الب�شرية  الموارد  �إدارة  و�أهمية  دور  لتطور  بتقديم عر�ض مخت�صر  �أولا  �سنبد�أ 
لاحقا عن تطور وتحديات �إدارة الموارد الب�شرية في قطر...

�أو خا�صة،  �أن العن�صر الب�شري هو العن�صر الرئي�سي في �أي م�ؤ�س�سة  حكومية كانت  مما لا �شك فيه 
عنا�صر  �أهم  من  �أنه  على  الب�شري  للعن�صر  الإدارة  علماء  من  البع�ض  وينظر  خدمية.  �أو  كانت  �إنتاجية 
الإنتاج. وقد تطورت النظرة والعناية بالعن�صر الب�شري على مر الزمن منذ فجر ال�صناعة وحتى يومنا 
�إلى  العاملة  القوى  الموظفون، ومن  �إلى  العمال  الحالي و�شهدت تغيرات جذرية. فتطورت م�سمياتهم من 
ور�أ�س  الذكي  المال  ور�أ�س  المحا�سبين(  )بلغة  الب�شرية  والأ�صول  لااقت�صاديين(  )بلغة  الب�شرية  المال  ر�أ�س 
المال المعرفي )بلغة الإداريين(. �أما بالن�سبة لقيمة العن�صر الب�شري فقد ارتفعت تكلفته تدريجيا مما يعد 
م�ؤ�شر �أخر على �أهمية هذا العن�صر، فقد كانت تكاليف العمالة قديماً لا تتجاوز ربع التكاليف الإجمالية 
لم�شروع/م�ؤ�س�سة ما، ثم ارتفعت �إلى الثلث، وقفزت �إلى الن�صف وتزيد القيمة عن الن�صف قليلًا في بع�ض 

الم�ؤ�س�سات من مجمل موازناتها الت�شغيلية.

�أما بالن�سبة لمعاملة الإدارة للموظفين فقد تحولت من م�س�ؤولية مركزية في يد الم�شرف المبا�شر �أو رئي�س 
العمال قديماً والذي كان يتولى �إدارة الأفراد )يعين العمال، وي�شرف عليهم، يقرر �أجورهم، يقيم �أدائهم، 
ويحل م�شاكلهم ...الخ( �إلى م�س�ؤولية م�شتركة، بعد �أن تزايدت �أعداد العاملين وكثرت وظائفهم وتنوعت 
مهاراتهم، من خلال ق�سماً يتولى �شئونهم حتى يتم اتخاذ القرارات المتعلقة بالاختيار والتعين والأجور..

��شؤون  ق�سم  للم�ؤ�س�سة  التنظيمية  الخريطة  على  يظهر  فبد�أ  وواقعية.  ومهنية  علمية  �أكثر  ب�صورة  الخ، 
الموظفين )والذي كان يعني ب�شئون التوظيف في بداياته ثم تطور لي�شمل خدمات �أخرى كتدريب العاملين 
وتطويرهم(. ومع  تطور بيئة العمل وزيادة المناف�سة ، �أ�صبحت �إدارة ��شؤون الموظفين ت�ضم �أق�ساماً متنوعة 

ومتخ�ص�صة للتوظيف، والتدريب، والأجور والمزايا وتقييم الأداء وخدمات الموظفين الأخرى. 
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تولى  فعندما  الب�شري.  للعن�صر  الإدارة  نظرة  في  تغيراً  تعك�س  التنظيمية  التحولات  هذه  �أن  �شك  ولا 
الم�شرف المبا�شر �شئون الموظفين ف�إن الإدارة كانت تعتبر العامل/الموظف �أحد عنا�صر الإنتاج ولكن لي�س 
ب�شري،  مال  ور�أ�س  الفكر،  م�صدر  �أنه  على  الموظف  �إلى  تنظر  الإ�ستراتيجية  الإدارة  فان  واليوم  �أهمها. 
الموارد  �إدارة  �أهمية  برزت  هنا  ومن  الم�ؤ�س�سات.  تمار�سها  التي  والأن�شطة  العمليات  لكافة  هامة  وركيزة 
جزءا  تحمل  فيها  يُفتر�ض  م�ؤ�س�سة  لأي  التنظيمية  الخريطة  في  الإ�ستراتيجية  الإدارات  ك�أحد  الب�شرية 

رئي�سيا في �إدارة الم�ؤ�س�سة وتحديد المكانة التناف�سية لها من خلال جودة وكفاءة موظفيها.

موقع �إدارة الموارد الب�شرية في الم�ؤ�س�سة

يختلف موقع و�أهمية �إدارة الموارد الب�شرية في الم�ؤ�س�سة ب�شكل عام باختلاف نظرة �إدارة وقيادة الم�ؤ�س�سة 
لها. وعموما يمكن التمييز بين وجهتي نظر �أ�سا�سيتين هما:

•	  وجهة النظر التقليدية

وهي عندما تنظر �إدارة وقيادة الم�ؤ�س�سة لإدارة الموارد الب�شرية نظرة تقليدية ينح�صر دورها في  مجموعة 
من الوظائف الهام�شية، في مكتب/مكاتب خلفية، قليلة الأهمية  في الم�ؤ�س�سة  بل وتقت�صر، في نظرهم، على 
القيام ب�أعمال روتينية تقليدية ب�سيطة بدءا من حفظ  معلومات الموظفين،  يدويا �أو اليكترونيا، ومتابعة 
النواحي المتعلقة ب��شؤون الموظفين مثل �ضبط �أوقات الح�ضور ولاان�صراف والإجازات والدورات التدريبية 
الموارد  �إدارة  �أن  والواقع  الموظفين.  ب��شؤون  المتعلقة  والإجراءات  ال�سيا�سات  بمجمل  يتعلق  وما  والترقيات 
الب�شرية بناء على هذه النظرة "المحدودة وال�ضيقة" لا تختلف كثيرا عن دور ��شؤون الموظفين المتعارف عليه 

في ع�صر ال�صناعة باختلاف تحديث �سيا�ساتها و�أتمتة �إجراءاتها!

�إلا ت�أثيرا �ضئيلا لإدارة الموارد الب�شرية  �أ�صحاب هذه النظرة، لا ترى   ف�إدارة  وقيادة الم�ؤ�س�سة، من 
المحدودة  النظرة  هذه  على  وبناء  يكمن في كونها �إدارة "م�ساعدة ومي�سرة  facilitator" للم�ؤ�س�سة!! 
وبالتالي ال�سلبية لإدارة الموارد الب�شرية، فان العلاقة بين الم�ؤ�س�سة وموظفيها علاقة هام�شية �سطحية لا 

تتعدى انجاز مهام التو�صيف الوظيفي ومُراقبة �ساعات الدوام الر�سمي وتتبع "مدة العقد"!

�ساعات  بانتهاء  بعمله  الموظف  علاقة  تنتهي  فمثلا،  العلاقة.  تنتهي  "المنفعة"،  انتهاء  بمجرد  �إذ 
الدوام بغ�ض النظر عن المهام المعطلة الغير منجزة! كما يمكن للم�ؤ�س�سة ت�أخير ترقية عددا من الموظفين 
دافعية  على  ذلك  ت�أثير  عن  النظر  بغ�ض  الموازنة  توفر  �إدارتها/عدم  موافقة  لعدم  للترقية  الم�ستحقين 
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الموظفين ولااحتفاظ بهم! ويمكن �إنهاء عقد �أي من الموظفين الأكفاء لمجرد توتر العلاقات ال�شخ�صية بينه 
وبين مديره دون النظر �إلى �إمكانية لاا�ستفادة من خبراته ومهاراته في جهة �أخرى من الم�ؤ�س�سة! فالعلاقة 
بين الم�ؤ�س�سة وموظفيها، وفقا لر�ؤيتها للدور التقليدي للموارد الب�شرية، علاقة م�ؤقتة و�شخ�صية �إلى حد ما 

ومحددة بمهمتها في تنفيذ قراراتها وانتهاء المنفعة المتبادلة بينها وين موظفيها!! 

ولهذا يعاني الموظفون العاملون تحت هذه النظرة التقليدية للموارد الب�شرية من انخفا�ض حافزيتهم 
وبالتالي م�ستوى �أدائهم و�إنتاجيتهم وعدم ولائهم وانتمائهم بالأ�صل للم�ؤ�س�سة وبالتالي ارتفاع ن�سبة عدم 

الر�ضاء الوظيفي وتركهم للعمل... 

•	  وجهة النظر الحديثة

وتتمثل هذه النظرة في ر�ؤية �إدارة وقيادة الم�ؤ�س�سة لإدارة الموارد الب�شرية على �أنها وظيفة �إدارية مهمة 
العمليات  ك�إدارة  الأخرى  الوظائف  باقي  عن  الفعال  لاا�ستراتيجي  ودورها  ��شأنها  في  تقل  لا  الم�ؤ�س�سة  في 
تنظر  النظرة،  هذه  �أ�صحاب  من  الم�ؤ�س�سة،  وقيادة  �أدارة  لأن  وذلك  والمالية.  المعلومات  وتقنية  والإنتاج 
للعن�صر الب�شري على انه ذو �أهمية بالغة وت�أثيرا وا�ضحا على كفاءة وفعالية وا�ستمرارية الم�ؤ�س�سة في المدى 
الطويل.  فبالن�سبة لهم، فان مفهوم �إدارة الموارد الب�شرية ات�سع لديهم لي�شمل �أن�شطة رئي�سية �أخرى تتعدى 
وتو�صيف  تحليل  الب�شرية،  للموارد  لاا�ستراتيجي  التخطيط  لت�شمل  التقليدية  والموظفين  التوظيف  ��شؤون 
الوظائف،  جذب وا�ستقطاب ولااحتفاظ بالموارد الب�شرية، دمج الموارد الب�شرية في الم�ؤ�س�سة، تحفيز الموارد 

الب�شرية ، تنمية وتدريب وتطوير وبناء قدرات الموارد الب�شرية وبناء بيئة عمل تناف�سية �صحية.

و�أ�صحاب هذه النظرة يعتبرون العن�صر الب�شري هو العن�صر الأهم في الم�ؤ�س�سة والذي يمكن من خلاله 
بالدرجة  يعتمد  الم�ؤ�س�سة  �إن نجاح  بل  الم�ؤ�س�سة  الأخرى في  والتقنية  المادية  الموارد  باقي  وا�ستثمار  تفعيل 

الأولى على نوعية هذه الأخيرة “مواردها الب�شرية”.

ففي درا�سة “لأف�ضل الم�ؤ�س�سات في ال�شرق الأو�سط” Best Employer  وجد �أن الم�ؤ�س�سات الع�شر 
�إدارة  الب�شرية �شريكا ا�ستراتيجيا في  �إدارة الموارد  التي تعتبر  النتائج هي تلك  التي ح�صلت على اف�ضل 
وقيادة الم�ؤ�س�سة )Hewitt, 2009(. لذا ف�إنهم يعتقدون انه من ال�ضروري �أن توجه جميع جهود الم�ؤ�س�سة 
في �سبيل تطوير وتنمية هذا المورد من �أجل الو�صول به �إلى حد لاامتياز والتفوق المطلوب، فما المانع من 
تحفيز موظفيها وفقا لنظام حوافز مادي ومعنوي لبث روح التناف�س بينهم، ولماذا لا يتم تثبيت موظف تم 

انتدابه لم�شروع ما بعقد دائم في الم�ؤ�س�سة...طالما �أثبت كفاءته!
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وفيما يلي عر�ضا مخت�صرا لتطور دور �إدارة الموارد الب�شرية في قطر، وباقي دول مجل�س التعاون لت�شابه 
ظروف وبيئة العمل...

 تطور �إدارة الموارد الب�شرية في الم�ؤ�س�سات الحكومية في قطر

دولة  في  الب�شرية  الموارد  ب��شؤون  لااهتمام  كان  المن�صرم،  العقد  خلال  وبالتحديد  قليلة،  �سنوات  قبل 
عليه  يطلق  ق�سم  في  يعملون  الذين  علميا،  المتخ�ص�صين  غير  الموظفين،  من  قليل  عدد  في  ينح�صر  قطر 
�أو ال�شئون الإدارية” يخت�صون بكافة الم�سائل الإجرائية المت�صلة  �إدارة الأفراد  �أو  “ق�سم ��شؤون الموظفين 
العمل  و�إ�سناد  التعيين  �إجراءات  و�إنهاء  لااختيار  �أمور  في  الم�ؤ�س�سة  �سيا�سات  وتنفيذ  الأفراد  با�ستقطاب 
“�سد خانتها” في موازنة  التقليدية والتي  تعد وفقا لموازنة يراد  التدريب  لمن يقع عليه لااختيار وبرامج 
الم�ؤ�س�سة عو�ضا عن تحليل فعلي لاحتياجات التدريب والعمل. وكانت مهام هذه الأق�سام/الإدارات ت�شمل 
اللوائح في  تطبيق  العمل،  �ساعات  الرواتب، �ضبط  احت�ساب  للعاملين من حيث  الوظيفية  ال��شؤون  متابعة 
��شأن الترقيات والمخالفات التي قد ت�صدر من موظفي الم�ؤ�س�سة، وتنفيذ �إجراءات الإجازات على اختلاف 
�أنواعها، مبا�شرة وتنفيذ نظم تقييم الأداء “ال�شكلي”،  ومتابعة �إجراءات �إنهاء الخدمة في نهاية التقاعد/

التعاقد وغيرها من الإجراءات الروتينية.

ف�إدارة وقيادة معظم الم�ؤ�س�سات الحكومية لم تولي المورد الب�شري لااهتمام المنا�سب ولم تهتم بتنمية 
معظم  �أو�صل  بدوره  الذي  الأمر  التناف�سي،  التفوق  لتحقيق  الأ�سا�سية  الركيزة  وجعله  الإبداعية  قدراته 
الم�ؤ�س�سات الحكومية �إلى “الت�ضخم الوظيفي” و “البطالة المقُنعة” لموظفيها ... ولعل من �أهم الأ�سباب 

التي �أدت �إلى هذا الو�ضع وبالتالي �إغفال دور �إدارة الموارد الب�شرية:

دون  الم�ؤ�س�سات الحكومية  الكثير من  م�ؤقتا” في  “المتوقف  والنمو  “الأداء” الن�سبي  م�ستوى  1. ا��ستقرار 
م�شكلات تُذكر خلال فترة الت�سعينات والناتج بدوره عن الدعم الحكومي المادي والمعنوي لهذه الم�ؤ�س�سات 
وموظفيها من ناحية و�شيوع ثقافة تقبل الحد الأدنى  Good enoughمن م�ستوى الأداء بين موظفي  

وعملاء الم�ؤ�س�سات الحكومية من ناحية �أخرى. 

2. �وكنتيجة لاحقة للا�ستقرار الن�سبي لم�ستوى الأداء، كان من الطبيعي تقبل الم�ستويات الدنيا من المناف�سة 
يكن  ولم   ... الحكومية  الم�ؤ�س�سات  من  لكثير  التناف�سية  والقدرات  المراكز  تعادلت  بل  الفترة،  تلك  في 

بالأمر الغريب خلال تلك الفترة.
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3. لاا��ستقرار التقني الن�سبي وتوا�ضع المهارات والقدرات الب�شرية المطلوبة للتعامل مع التقنيات ال�سائدة 
فمُجمل  منه...  الأدنى  الحد  وقبول  الأداء  في  الن�سبي  بالا�ستقرار  بدوره   والمقترن  الفترة  تلك  خلال 

التقنيات الم�ستخدمة خلال فترة الت�سعينات لم تتعد برمجيات الميكرو�سوفت التقليدية.

4. �عدم و�ضوح ر�ؤية ور�سالة الكثير من الم�ؤ�س�سات الحكومية والعمل “بالبركة” �أو بفعل قلة من “الجنود 
تلك  وموظفي  لقيادة  والر�ؤية  المعالم  وا�ضحة  ا�ستراتيجية  خطط  على  لاا�ستناد  من  المجهولين” بدلا 

الم�ؤ�س�سات مبنية على �أهداف وتوجهات �سنوية متغيرة.

الإنتاجية والأداء  العمل من حيث مفهوم  5. ا�لقطاع الحكومي نف�سه لم يكن يمثل قطاعا حيويا في �سوق 
المتميز والبيئة التناف�سية، بل كان يعاني من م�شاكل تدني م�ستوى الأداء والخدمات المقدّمة، والناتج 

بدوره عن الت�ضخم الوظيفي والبطالة المقُنعة بين موظفيه...فكان لاا�ستقرار الن�سبي هو ال�سائد.

الم�ؤ�س�سات من  التقليدية في هذه  الوظائف  يتعدى  ب��شؤون الموظفين لم يكن  ولكل ما �سبق، فالاهتمام 
ختم وتوقيع وحفظ لأوراق وملفات الموظفين وقرارات العقاب والثواب. كما �أن موظفي ال��شؤون الإدارية �أو 
��شؤون الموظفين �أنف�سهم كانوا “خليطا” من المخرجات التعليمية الغير مرتبطة بالموارد الب�شرية ولا تملك 
من علم وفن وخبرة وكفاءة الموارد الب�شرية �إلا الأعمال التقليدية �آنفة الذكر... والتي يمكن �إتقانها بقليل 

من الممار�سة!

ذو  دور  الب�شرية  الموارد  لإدارة  يكن  لم  وتقنيا،  وهيكليا  و�إداريا  ن�سبيا  الم�ستقرة  الظروف  تلك  ففي 
ودورات  ب�إجازات  المتعلقة  والأوراق  المعاملات  بع�ض  انجاز  يتعدى  دورها  يكن  لم  بل  الم�ؤ�س�سة  في  �أهمية 
المطلوبة لم يمثل م�شكلة في حد  الب�شرية  الموارد  �إن الح�صول على  بل  �سابقا.  وترقيات روتينية كما ذكر 
ناحية  بالمعنى الحقيقي من  تكتيكية  ا�ستراتيجيات  تكن  التوطين” التي لم  “ل�سطحية” “متطلبات  ذاته 
ولوجود الموارد الب�شرية غير الوطنية والتي كان، ومازال، لها دور لا يُنكر في �إدارة الم�ؤ�س�سات الحكومية. 
كما �أن م�ستويات المهارة المطلوبة من قبل موظفي الم�ؤ�س�سات الحكومية لم يكن يتطلب لا كفاءات خا�صة 
ولا لغة انجليزية ولا خبرة في محاولات البحث عن الموارد الب�شرية �أو التعامل معها، و�إنما لااكتفاء بالحد 
الأدنى من المهارات المتوفرة �سواء من المخرجات التعليمية �أو في �سوق العمل لانجاز الحد الأدنى من العمل 

المطلوب.

ولااجتماعية  لااقت�صادية  التغيرات  من  بع�ض  الحكومية  الم�ؤ�س�سات  �سادت  الألفية،  دخول  مع  ولكن 
والإدارية والتكنولوجية والتي فر�ضت عليها ق�سرا لاا�ستجابة لها. فكان من بين �أهم الم�شاكل التي يتعين على 
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�إدارة هذه الم�ؤ�س�سات لاالتفات لها رفع م�ستوى الخدمات المقدمة من خلال رفع م�ستوى �إنتاجية الموظفين في 
ظل المناف�سة والثورة التكنولوجية وتغير المخرجات التعليمية وتغير متطلبات وتوجهات الموظفين �أنف�سهم، 
و”حرب الكفاءات”Talent war ... الأمر الذي بدوره �أثر على هيكلة �أق�سام ��شؤون الموظفين �أو ال��شؤون 
الإدارية في الم�ؤ�س�سات الحكومية ودفع الم�ؤ�س�سات الحكومية �إلى �إعادة هيكلتها بما يتنا�سب مع متطلبات 

المرحلة الجديدة من التطور الإداري المتلاحق والمت�سارع في �سوق العمل.

�إدارة  �أهمية  �إبراز  الأكبر في  الدور  لها  كان  التي  التغيرات  �أبرز  ومحليا، يمكن تحديد 
الموارد الب�شرية في الخريطة التنظيمية للم�ؤ�س�سات الحكومية القطرية في المتغيرات التالية:

“البند  ظاهرتا  عنه  نتج  والذي  فيه  العاملة  القوى  هيكلة  وبالتحديد  الحكومي  القطاع  هيكلة  1- ��إعادة 
المركزي” والتقاعد المبكر” لموظفي الجهاز الحكومي، الأمر الذي بدوره �أفرز معايير جديدة لاختيار 
نوعية وجودة المهارات المطلوبة للعمل في الم�ؤ�س�سات الحكومية وفقا للهيكلة الجديدة وان��شأ حاجة ملحة 

لدور ا�ستراتيجي لإدارة الموارد الب�شرية .

2- ��إ�صلاح وتطوير التعليم العام والجامعي والذي نتج عن  تح�سن م�ستوى التعليم وتطور مهارات مخرجاته 
وتنوعها في فروع العلم والتقنية الجديدة والمتجددة حتى �أ�صبحت الم�ؤ�س�سات تتناف�س مع بع�ضها البع�ض 

من اجل جذبها وت�شغيلها لديها  ومن ثم اكت�ساب القدرة التناف�سية لأدائها.

3- �قوة �أداء م�ؤ�س�سات القطاع العام ونظم حوافزها المالية والمعنوية وقدرة بيئة �أعمالها التناف�سية �شكلت 
عاملا حا�سما في تفعيل حركة تنقلات وجذب الكفاءات القطرية وغير القطرية خلال ال�سنوات القليلة 
تراجع  وبالتالي  الأكفاء  موظفيها  بفقدان  الحكومية  للم�ؤ�س�سات  تهديدا  �شكل  الذي  الأمر  الما�ضية، 
م�ستوى �أدائها، حيث �شهدت الم�ؤ�س�سات الحكومية خلال الفترة 2005-2007-حركة “هجرة الكفاءات 

المواطنة” منها �إلى الم�ؤ�س�سات العامة. 

4- ا�لثورة التقنية المتلاحقة وانت�شار تطبيقاتها خا�صة تقنيات المعلومات ولاات�صالات والمتعلقة بنظم الموارد 
الب�شريةOracle, Human soft, SAP etc.  والخدمات لااليكترونية مثل التوظيف لااليكتروني

 e-evaluation لااليكتروني  والتقييم   e-training لااليكتروني  والتدريب   i-recruitment
خا�صة  نوعيات  في  تتوفر  كفاءة  وتطبيقها  ا�ستيعابها  يتطلب  والتي   e-service الذاتية  والخدمة 

من موظفي الموارد الب�شرية ب�شكل خا�ص وموظفي الم�ؤ�س�سة ب�شكل عام.
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�إلا  بلوغه  الممكن  غير  الأمر  ال�سواء  حد  على  والمنتجات  للخدمات  والتحديث  لاابتكار  عمليات  5- �ت�سارع 
عن طريق لااهتمام المتزايد بتنمية المهارات لاابتكارية والإبداعية للموظفين و�إتاحة الفر�صة �أمامهم 
للم�ساهمة ب�أفكارهم وابتكاراتهم  في تنمية القدرات التناف�سية للم�ؤ�س�سة، الأمر الذي بدوره �شكل �ضغطا 
جديدا على الم�ؤ�س�سات الحكومية لدمج الموظفين في �صنع القرار من خلال فرق العمل والم�شاريع الم�شتركة.

6- ا��شتداد المناف�سة وات�ساع مفهوم الجودة ومتطلبات العملاء والخدمة المتميزة وتغير الثقافات “الأمر الذي 
ا�ستوجب وجود مخت�صين ومهارات” في مجالات “خدمة العملاء” لمواجهة تلك الهجمات التناف�سية.

منطقة  �شهدتها  التي  ولااجتماعية  لااقت�صادية  المتغيرات  ف�إن  والدولي،  الإقليمي  الم�ستوى  على  �أما 
الخليج العربي م�ؤخرا لعبت دورا رئي�سيا في تعزيز �أهمية دور �إدارة الموارد الب�شرية في الم�ؤ�س�سات الحكومية 
في دولة قطر.ولعل موجة التباطىء لااقت�صادي التي �شهدتها دول الخليج العربي ب�شكل عام خلال الفترة 
المالية،   والأزمة  الخام  النفط  �أ�سعار  هبوط  خلالها  �شهدت  والتي  المتغيرات،  هذه  �أهم  من  تعد  الما�ضية 
فوجدت الم�ؤ�س�سات في كافة �أنحاء المنطقة نف�سها تكافح من �أجل تعديل خطط �أعمالها  وا�ستبدال برامج 
نموها من خلال تخفي�ض النفقات، وبالأخ�ص نفقات العمالة. وقد �أدى التباط�ؤ لااقت�صادي �إلى تغيير �أبعاد 

�سوق العمل ب�شكل كامل في المنطقة.

وفي �ضوء تفاوت ن�سبة الت�أثر بالتباط�ؤ لااقت�صادي بين دول الخليج، فقد ظهرت حركة تنقل وا�ضحة 
للكوادر والمواهب المهنية بين دول المنطقة )بالتحديد من دولة الإمارات �إلى قطر والمملكة العربية ال�سعودية 
في  الرواتب  وحركة  هيكلة  على  �أثر  بدوره  الذي  الأمر  المناطق(،  تلك  في  العمل  فر�ص  من  للا�ستفادة 
الم�ؤ�س�سات الحكومية في قطر و�شكل تحديا لجذب ولااحتفاظ بموظفيها. فمثلا تباط�أت حركة نمو الرواتب 
ب�شكل بارز في كافة �أنحاء المنطقة خلال عام 2009، حيث زادت معدلات الرواتب بن�سبة 6.2 خلال 2009، 

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

وعليه، ف�إن مجمل تلك المتغيرات والم�ؤثرات المحلية والإقليمية  كانت ال�سبب الرئي�سي في تغيير نظرة 
الم�ؤ�س�سة الحكومية �إلى الموارد الب�شرية وبداية التحول نحو اعتبارهم الم�صدر الأ�سا�سي للقدرات التناف�سية 

و�أكثر الأ�صول �أهمية وخطورة في الم�ؤ�س�سة.

وبذلك بد�أت م�ؤ�س�سات الجهاز الحكومي البحث عن مفاهيم و�أ�ساليب جديدة لإدارة الموارد الب�شرية 
تتنا�سب مع �أهميتها وحيوية الدور الذي تقوم به لي�س فقط من خلال تغيير م�سماها و�إنما تحديد موقعها 
م�ستوى  مع  يتما�شى  بما  وقوانينها  �سيا�ساتها  وتحديث  للم�ؤ�س�سة  التنظيمية  الخريطة  في  لاا�ستراتيجي 

المناف�سة المحلية.
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تحديات الموارد الب�شرية في قطر 

لكل ما �سبق، تتمثل تحديات الموارد الب�شرية في الم�ؤ�س�سات الحكومية في دولة قطر ��شأنها في ذلك ��شأن 
باقي دول مجل�س التعاون  في المتغيرات التالية:

�أولا: تح�سين وتغيير �صورة �إدارة الموارد الب�شرية 

للأ�سف ما زال ينظر لإدارة الموارد الب�شرية وبالذات في الم�ؤ�س�سات الحكومية نظرة �سلبية وك�أنها م�صنع 
القرارات ال�سيئة والمتعلقة ب�إنهاء الخدمة والعقوبات والجزاءات، الأمر الذي خلف بدوره انطباعا متراكما 
�أن قيادة بع�ض الم�ؤ�س�سات تنظر  “�سوء �سمعة” هذه الإدارة وموظفيها! والأغرب من ذلك،  م�شكوكا عن 

لإدارة الموارد الب�شرية على �أنها �أقل الإدارات �أهمية في الم�ؤ�س�سة!

ويح�ضرني  هنا اعترا�ض رئي�س �إحدى الم�ؤ�س�سات �أثناء مناق�شة ميزانية �إدارة الموارد الب�شرية والذي 
تتحدثون  وتفني�ش...�أي تطوير   تعيين  تفعلونه:  ما  “جلّ  بقوله  بزيادتها بمقدار %1  كان مديرها يطالب 
عنه!” وطبعا ف�إن كانت هذه نظرة “كابتن ال�سفينة” ... فمن الطبيعي �أن يكون بقية بحارتها من قوم تُبع! 
ومن الطبيعي ان ال�سفينة لم ولن تُبحر �إلا في لااتجاه الأوحد الذي يريده الكابتن!!! وبالطبع، لم تتم الموافقة 

على زيادة ميزانية �إدارة الموارد الب�شرية في تلك الم�ؤ�س�سة!!

وعليه، فان التحدي الأول يتمثل في تح�سين نظرة قيادة الم�ؤ�س�سة لإدارة الموارد الب�شرية ونظرة الموظفين 
�أنف�سهم لها ولفريق عملها. 

موظفي  من  العظمى  الغالبية  �أن  وُجد  الأ�سيوية،  والدول  �سنغافورة  في  الإطار  هذا  في  درا�سة  وفي 
“المكتب الخلفي” Back-office  لإدارة الم�ؤ�س�سة  �أنها  الم�ؤ�س�سات ينظرون لإدارة الموارد الب�شرية على 

وقراراتها التع�سفية و�إنها لا ت�شكل �إلا �إدارة “لنقل الجزاءات” ولي�س لها دورا يُذكر فيما عدا ذلك.

وعليه، فان �إدارة الموارد الب�شرية يجب �أن تركز بالدرجة الأولى على تغيير ال�صورة النمطية ال�سائدة 
�شريك  �إلى  تحولها  من  الأهم  و�إنما  خدماتها  ونوعية  جودة  م�ستوى  تح�سين  خلال  من  فقط  لي�س  عنها 
ا�ستراتيجي لم�ؤ�س�ساتهم من ناحية ومن خلال التوا�صل الفعال ولاا�ستجابة مع الموظفين بما يفيد تزويدهم 
الب�شرية على  الموارد  �إدارة  تقع م�سئولية تح�سين �صورة  ولا  ت�شويه.  �أو  ت�ضليل  ال�صحيحة دون  بالمعلومات 

فريق عملها فقط و�إنما تلعب �إدارة وقيادة الم�ؤ�س�سة الدور الأكبر في تعزيز هذه ال�صورة.
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ويدخل �ضمن هذا التحدي ا�ستقطاب الكفاءات المتميزة �سواء من �أ�صحاب العلم والمعرفة �أو الخبرة في 
مجال الموارد الب�شرية للعمل �ضمن فريق الموارد الب�شرية للعمل بكفاءة في تح�سين وتغيير النظرة النمطية 

ال�سلبية ال�سائدة عن الموارد الب�شرية. 

ثانيا : �إدارة الكفاءات/ المواهب 

Talents manag e إدارة الكفاءات�“  �أ�صبح من الم�ألوف جدا ترديد بع�ض العبارات المتعلقة ب 
جذب  كيفية  على  للدلالة  الب�شرية  الموارد  مهنيي  ment” �أو “حرب الكفاءات Talents War” بين 
والاحتفاظ بالمهارات الكف�ؤة في الم�ؤ�س�سة، الأمر الذي يتطلب معه تطويرا م�ستمرا في بيئة العمل و�سيا�ساتها 
وحوافزها المادية والمعنوية . ففي درا�سة قامت بها �شركة Mercer )2010( بحثت فيه تحول دور �إدارة 
الموارد الب�شرية من المحلية �إلى العالمية �أكدت  �أن التحديات التي يتوقع مهنيو الموارد الب�شرية مواجهتها 
خلال ال�سنوات القادمة �شملت �أمورا مثل الاحتفاظ بالموظفين الأكفاء وبناء وتنمية وتطوير القدرات علاوة 
كثرة  �سلبية” نتيجة  “�سمعة  لها  كونت  التي  للم�ؤ�س�سات  بالن�سبة  خا�صة  الجديدة  الكفاءات  جذب  على 
ا�ستغنائها عن موظفيها، �سواء بفعل الأزمة المالية كما في بع�ض الم�ؤ�س�سات العامة �أو بفعل ظاهرتي التقاعد 

المبكر و”البند المركزي” كما في م�ؤ�س�سات لجهاز الحكومي. 

العالمي وفي ظل دورها الا�ستراتيجي في  الم�ستوى  الب�شرية على  الموارد  �إدارة  ف�إذا كانت هذه تحديات 
Ta l ”اقت�صاديي الكفاءات” ب�إدارة وحرب الكفاءات، فانه يجوز لنا �أن نطلق على دورها في هذا المجال ب

ents Economists لاعتمادهم بالدرجة الأولى على المعايير القيا�سية.

�إدارة الموارد الب�شرية في الم�ؤ�س�سات  �إن  فال��سؤال الذي يطرح نف�سه تلقائيا هنا...هل يحوز لنا القول 
القطرية في ظل دورها التقليدي ما زالت في مرحلة �إدارة الكفاءات وتحتاج لفترة من الزمن قبل �أن ت�صل 

�إلى “حرب” الكفاءات وفترة ربما ت�صل �إلى عقد �آخر لت�صل �إلى خبرة “اقت�صاديي” الكفاءات؟؟؟

�إن “�إدارة وحرب واقت�صاديات” الكفاءات للمرحلة القادمة يتطلب من مهنيي �إدارة الموارد الب�شرية 
�أن يكونوا قادرين على التخطيط الا�ستراتيجي ال�سليم لموارد الم�ؤ�س�سة الب�شرية بما يعك�س تحقيق �أهدافها 
وتوجهاتها الم�ستقبلية. ويتطلب هذا الأمر القدرة على تحديد العر�ض والطلب من الموارد الب�شرية للم�ؤ�س�سة 

بناء على م�ؤ�شرات قابلة للقيا�س لا بنود يرغب في ملئها في موازنة الم�ؤ�س�سة!
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ثالثا: ال�سيا�سات والت�شريعات

نظرا لتوقع ا�ستمرار الوتيرة التناف�سية بين الم�ؤ�س�سات العاملة في الدولة ب�شكل عام، فانه يتعين على 
تلك  الأخ�ص  وعلى  الداخلية  وت�شريعاتها  �سيا�ساتها  العمل على تحديث  الب�شرية الحكومية  الموارد  �إدارة 
المتعلقة بنظم الرواتب والحوافز للحفاظ على تواجدها داخل دائرة المناف�سة. فقانون الموارد الب�شرية لأي 
م�ؤ�س�سة في ن�سخته الأولى لا يمثل �إلا “�أول الغيث” في �سوق تزداد فيه حدة التناف�س ب�شكل ت�صاعدي وقد لا 
يعد �صالحا بعد �سنة من البدء في تطبيقه لمواجهة متغيرات ال�سوق الم�ستمرة والمتغلبة علاوة على اختلاف 
توجهات الخريجين وحركة تنقلات الموظفين، الأمر الذي بدوره قد يخرج بالم�ؤ�س�سات من دائرة المناف�سة 
ب�ساعات  المتعلقة  والمرنة  التناف�سية  والت�شريعات  ال�سيا�سات  بعدد من  يتم دعمه  ما لم  بعد فترة ق�صيرة 
ال�سنوية كجائزة  الت�أمين ال�صحي، تظم الحوافز المادية والمعنوية الأخرى بخلاف العلاوة  ونظم العمل، 

الموظف/فريق العمل/الق�سم المثالي وجوائز لاا�ستحقاق للأداء المتميز...

رابعا: التوطين النوعي

بعد التراكمات الناتجة عن التوطين الكمي تبرز وب�شدة الحاجة �إلى التركيز على برامج وخطط التوطين، 
التقطير، النوعي �أو الكيفي. �إن بلوغ ن�سبة 100% من التقطير في الم�ؤ�س�سات الحكومية هدف �إما يعتريه بع�ض 
المبالغة... �أو ال�شكوك... لي�س فقط لأ�سباب ديمغرافية تتمثل في �صغر حجم ال�سكان ومن ثم القوى العاملة، 
ولكن لأ�سباب تعليمية واجتماعية واقت�صادية �أخرى لا مجال لذكرها...لعلّ �أهمها تطلب اقت�صاد المعرفة 
وال�سوق التناف�سي لتنوع المهارات...الأمر الذي لا يمكن �أن يتحقق لاا من خلال تنوع الموارد الب�شرية نف�سها.

وعليه، فانه من الأحرى لإدارة الموارد الب�شرية في الم�ؤ�س�سات العاملة في الدولة التركيز على التقطير 
ومرتبطا  المعالم  وا�ضح   Career planوظيفيا لم�سارا  وفقا  الوطنية  القدرات  بناء  خلال  من  النوعي 
بخطة تدريبية Development plan وخطة �إحلال Succession plan خلال فترة زمنية لتمكين 
يتما�شى مع الخطة  وذلك بما  المطلوب،  بالم�ستوى  والقيادية  والإدارية  الفنية  تعزيز مهاراته  المواطن من 

الإ�ستراتيجية للم�ؤ�س�سة نف�سها.

خريجي  و�إهمال  المهنية  التخ�ص�صات  ذوي  من  الجامعات  خريجي  فئة  على  هنا  التركيز  يجب  ولا 
الثانوية والجامعة من ذوي التخ�ص�صات النظرية، فكما هناك حاجة �إلى التخ�ص�صات المهنية والفنية، 
الفئة الأخيرة، ممن ي�شغلون الوظائف الم�ساعدة، يمكن تدريبها وتطوير مهاراتها ومن ثم  �أن  فبالت�أكيد 

تحقيق لاا�ستفادة الق�صوى والمثلى منها.
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الهم الأخير

Rate of Return خام�سا: قيا�س العائد على الا�ستثمار

كما ذكرنا �سابقا ارتفعت تكلفة ت�شغيل و�إدارة الموارد الب�شرية في الم�ؤ�س�سة ب�شكل ملحوظ لت�صل �أحيانا 
�إلى  �أكثر من ن�صف موازنة الم�ؤ�س�سة الت�شغيلية. والتكلفة الت�شغيلية للموارد الب�شرية لأي م�ؤ�س�سة لا ت�شمل 
والتوظيف  لااختيار  نفقات  من  به  يرتبط  ما  ي�شمل  و�إنما  مكاف�آت  من  به  يلحق  وما  الرواتب  بند  فقط 

والتوجيه والتدريب والتطوير ولااحتفاظ بموظفي الم�ؤ�س�سة.

عام  ب�شكل  الب�شرية  الموارد  تكلفة  قيا�س  على  والقدرة  الدقة  عدم  من  عام  ب�شكل  الم�ؤ�س�سات  وتعاني 
والتدريب والتطوير ب�شكل خا�ص وذلك نظرا لطبيعة العوامل الم�ؤثرة في الموارد الب�شرية. فعلى �سبيل المثال، 
ت�سعى �أق�سام/مراكز التدريب، الداخلية في الم�ؤ�س�سة �أو الم�ستقلة خارج الم�ؤ�س�سة، جاهدة لقيا�س لاا�ستثمار 
في التدريب ومعرفة تكلفة عوائده، وتعددت الأ�ساليب والمداخل كما تعددت الإح�صاءات والنتائج والأرقام، 
وعليه فانه يتعين على �إدارة الموارد الب�شرية الأخذ بهذه الأ�ساليب والمداخل لتحديد العائد والجدوى من 

لاا�ستثمار في مواردها الب�شرية.

وعليه، فان �إدارة الموارد الب�شرية في �أي م�ؤ�س�سة تواجهها تحديات مت�صاعدة ومتغيرة لي�س في �إر�ضاء 
موظفيها فقط و�إنما في الحفاظ على الحد الأدنى من الم�ستوى المتوقع من الأداء لإر�ضاء عملائها... وعليه، 
فان عدم تقدير “الإدارة العليا” للدور لاا�ستراتيجي لهذه الإدارة وموظفيها يعني عدم تقديرها لموظفيها، 

را�س مالها الب�شري... وبالتالي عدم اكتراثها بالأداء العام للم�ؤ�س�سة!!
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الهم الأخير

الدر�س الم�ستفاد 
 تعتبر �إدارة الموارد الب�شرية بمثابة القلب الناب�ض لأي م�ؤ�س�سة تعمل في ظل متغيرات وتحديات الع�صر 
الحالي، وذلك لأنها ت�ضطلع بوظائف ومهام تعزز مكانتها في الهيكل التنظيمي للم�ؤ�س�سة وتجعلها و�سيلة 

من و�سائل البقاء والديمومة في الن�شاط والنجاح.

�أو  �أهميتها وموقعها في الخريطة  الإدارة تحدد  الم�ؤ�س�سة لأهمية هذه  �إدارة وقيادة  وعليه، فان نظرة 
الهيكل التنظيمي للم�ؤ�س�سة... �إما �أن تكون �شريكا ا�ستراتيجيا �أو �شريكا "هام�شيا"... 
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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

المراجع



هموم في الإدارة 120

د. هند عبدالرحمن المفتاح

�أكاديميا ومهنيا..

ا�ستاذ م�شارك - �إدارة الموارد الب�شرية - كلية  الإدارة ولااقت�صاد- جامعة قطر )منذ 2004(

مدير �إدارة الموارد الب�شرية في جامعة قطر )2008-2004( 

م�ست�شار نائب رئي�س جامعة قطر لل�شئون الإدارية )2009-2008(.

م�ست�شار وزير الأعمال والتجارة )2010-2009(

ع�ضوا في اللجنة التي�سيرية لم�شروع تطوير جامعة قطر )2008-2005(

ع�ضوا في اللجنة التي�سيرية لم�شروع �إ�ستراتيجية  �سوق العمل - الأمانة العامة للتخطيط التنموي  ) 2005-
)2007

 ع�ضوا في اللجنة التي�سيرية والت�أ�سي�سية لم�شروع �صلتك - م�ؤ�س�سة قطر)2008-2007(.

المدير العام - المركز الثقافي للطفولة 

اجتماعيا..

مهتمة بق�ضايا تطوير العمل الم�ؤ�س�سي و التقطير وتطوير وتمكين ال�شباب..
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للتوا�صل:
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	Twitter: @halmuftah                                                                                                                               

  Mo7md@raya.com                                 محمد عبداللطيف، ر�سام كاريكاتير 	
aazez@hotmail.com                                   عبدالعزيز �صادق، ر�سام كاريكاتير 	
iyadsm@yahoo.com                                       اياد ال�صمادي، م�صمم غرافيك 	
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الإدارة مهارات وممار�سات... ن�ضع بين �أيديكم بع�ضا منها...ربما ر�أيتم فيها فائدة لكم...

عام  مدير  لمن�صب  محمد  و�صل  حين  في  النجوم!  الخم�س  ذات  والده  بوا�سطة  الم�ؤ�س�سة  عام  مدير  تعيينه  تم  • ��أحمد 
الإدارة...  من  لااثنين  و�أين  محمد؟  واجتهاد  علم  من  �أحمد  وحظّ  وا�سطة  ف�أين  وكفاءاته...  جهده  بف�ضل  الم�ؤ�س�سة 

علما وفنا؟؟؟

�شركات  �إلى  الم�ؤ�س�سات  حولوا  الذين  الر�ؤ�ساء  عدد  "الزير" وكم  لبيروقراطية  وفقا  تعمل  التي  الم�ؤ�س�سات  عدد  • �كم 
عائلية يوزعون �أ�سهمها على بني ع�شيرتهم، كلِ على ح�سب درجة القرابة؟؟؟

القرار  اتخاذ  في  �أ�شجعهم  يكون  �أن  ال�ضرورة  من  لي�س  ال�صحيح  القرار  معرفة  في  ورجاحة  حكمة  القياديين  • ��أكثر 
ال�صحيح! و�أ�شجعهم لي�س بال�ضرورة �أن يكون �أكف�أهم في تنفيذ القرار ال�صحيح!!!

وت�أخر  عمله  فريق  قيادة  في  وتق�صيره  بتهاونه  لااعتراف  من  يمنعانه  لم  الم�ؤ�س�سة  في  "بوعبدالله" ومكانته  • �كر�سي 
انجاز الم�شروع... في الوقت الذي كان ب�إمكانه عقاب فريق عمله والتحجج ب"ك�سلهم وتقاع�سهم" بكل �سهولة!!!

وجدارة،  كفاءة  الأقل  وهو  �صديقك  قريب  فلان"،  ابن  ل"فلان  وتوظيفك  كفاءة  الأكثر  للمر�شح  ا�ستبعادك  • ��ألي�س 
خيانة �إدارية و�أخلاقية؟؟؟

�أمثال  "المقرّبين" من  يحمي  قد  بالت�أكيد  ولكنه  المتُ�سيب،  الموظف  �أمثال  "المتغافلين" من  يحمي  لا  بالت�أكيد  • �القانون 
العجين!!!  ال�شعرة من  نف�سه مثل  يُخرج  �أن  الطبيعي  الثاني فمن  �أما  لت�سيبه  يُعاقب  �أن  بد  المتُملق... فالأول لا  المدير 

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

�أعلم  "لا  يُعلق �ساخرا  �أن  • �في ظل هذا التزعزع القيادي...والتخبط الإداري... لم يكن غريبا على الم�ست�شار الأجنبي 
لماذا انتم العرب لا تثقون في بع�ضكم البع�ض...وتبحثون دائما عن الحلول المكُلفة"!!!

"مزاجها  مع  للت�أقلم  النف�س  علماء  من  ولااخت�صا�ص  ال��شأن  ب�أهل  لاا�ستعانة  "دلال" �إلى  الأ�ستاذة  موظفو  • �ا�ضطر 
موظفيه... وجه  الإزعاج" في  "الرجاء ممنوع  �شعار  "افففّ" فرفع  ال�سيد  �أما  الأداء،  تقييم  جل�سات  الثوري" �أثناء 

�أففففففف!!!

�صلاحيته  وعدم  الموظف  المواطن  عن  ال�سلبية  النمطية  ال�صورة  ب�أكذوبة  وغيرهم  �أنف�سهم  �إقناع  على  البع�ض  • �درج 
ي�صبح  �أن  للوقت...يريد  م�ضيعا  منتج...  مُكلف...غير  م�ؤهل...  التغيب...غير  ك�سول...كثير  للعمل...فالمواطن 

مديرا...وي�شرب �شااااااي... ولهذا لا يمكن توظيفه ولا بد من "تطفي�شه وتفني�شه"!!!

ماكدونالد  ل�شعار  �صاحبه  ب�إدمان  وتنتهي  الم�ؤقت  التعود  �إلى  الأولى"  النظرة  "حب  من  الكر�سي  عقدة  • �تبد�أ 
I’m Loving it إني �أحبه�   McDonalds
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ال�سنةالم�ؤلفالإ�صداراتم
2000ح�صة العو�ضيالبدء من جديد1
2000فاطمة الكواريبداية �أخرى2
2000د. ح�سن ر�شيد�أ�صوات من الق�صة الق�صيرة في قطر3
2000دلال خليفةدنيانا .... مهرجان الأيام والليالي4
2000جا�سم �صفرقالت �ست�أتي5
2001فاروق يو�سفغنج الأميرة النائمة6
2001�سعاد الكواريوريثة ال�صحراء7
2001�أحمد ال�صديقيويخ�ضر غ�صن الأمل8
2001حمد مح�سن النعيميب�ستان ال�شعر9

2001ترجمة/ النور عثمانرومانوف وجوليت10
2001د. ح�سام الخطيبالأدب المقارن من العالمية �إلى العولمة11
2001د. ح�سن ر�شيدالح�ضن البارد12
2001خالد عبيدان�سحابة �صيف �شتوية13
2001�أمير تاج ال�سر�سيرة الوجع14
2001ح�صة العو�ضيوجوه خلف �أ�شرعة الزمن15
2001غازي الذيبةحافة المو�سيقى16
2001د. هيا الكواريق�ص�ص �أطفال17
2001د. �أحمد عبد الملك�أوراق ن�سائية18
2001�إ�سماعيل ثامرالفريج19
–  ج202 2002د. �أحمد الدو�سريالأعمال ال�شعرية الكاملة ج1 
2002معروف رفيقعلمني كيف �أحبك21
2002خليفة ال�سيدق�ص�ص وحكايات �شعبية22
2002�صدى الحرمانرحلة �أيامي23
2002عبد الرحيم ال�صديقيجرح وملح24
2002وداد الكواريخلف كل طلاق حكاية25
2002د. �أحمد عبد الملكدرا�سات في الإعلام والثقافة والتربية26
2002د. عبد الله �إبراهيمالنثر العربي القديم27
2002جا�سم �صفرك�أن الأ�شياء لم تكن28

�إ�صدارات وزارة الثقافة والفنون والتراث
�إدارة البحوث والدرا�سات الثقافية
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ال�سنةالم�ؤلفالإ�صداراتم
2002عبد ال�سلام جاد اللهنعا�س المغني29
2002د. زكية مال اللهمدى30
2002خليل الفزيعقال المعنى31
2002د. عوني كروميالم�سرح الألماني المعا�صر32
2002محمد ريا�ض ع�صمتالم�سرح في بريطانيا33
2002ح�سن توفيق�إبراهيم ناجي - الأعمال ال�شعرية المختارة34
2003د. �صلاح الق�صبم�سرح ال�صورة بين النظرية والتطبيق35
2003�صيتة العذبةالنوافذ ال�سبع36
2003جمال فايزالرحيل والميلاد37
2003د. كلثم جبر�أوراق ثقافية38
2003علي الفيا�ض/ علي المناعيبدائع ال�شعر ال�شعبي القطري39
2003ظافر الهاجري�شبابيك المدينة40
2003د. �شعاع اليو�سفح�ضارة الع�صر الحديث41
2003غانم ال�سليطيالمترا�شقون »م�سرحية«42
2003د. حجر �أحمد حجرمعاناة الداء والعذاب في �أ�شعار ال�سياب43
2003�سنان الم�سلماني�سحائب الروح44
2003د. عبد الله �إبراهيم�أ�صوات قطرية في الق�صة الق�صيرة45
2003خالد البغداديذاكرة الإن�سان والمكان46
2003عبد الله فرج المرزوقي�إبراهيم العري�ض �شاعرا47ً
2004�إبراهيم �إ�سماعيلال�صحافة العربية في قطر48
2004علي ميرزا�أم الفواجع49
2004وداد عبداللطيف الكواري�صباح الخير �أيها الحب50

 ال�صحافة العربية في قطر 51
»مترجم �إلى الإنجليزية«

�إبراهيم �إ�سماعيل
2004ترجمة / النور عثمان

2005علي عبد الله الفيا�ضلآلئ قطرية52
2005مبارك بن �سيف �آل ثانيالأعمال ال�شعرية الكاملة53
2005دلال خليفةالتفاحة ت�صرخ.. الخبز يتعرى54
2005عبد العزيز الع�سيري�إدارة التغيير55
2005د. عبد الله فرج المرزوقيال�شعر الحديث في قطر56
2005خليفة ال�سيدال�شرح المخت�صر في �أمثال قطر57
2005خالد زيارةل�ؤل�ؤ الخليج ذاكرة القرن الع�شرين58
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ال�سنةالم�ؤلفالإ�صداراتم
2005محمد �إبراهيم ال�سادةعلى رمل الخليج59
2005)م�سابقة الق�صة الق�صيرة لدول مجل�س التعاون(�إبداعات خليجية60
2005د. ح�سام الخطيبالأدب المقارن و�صبوة العالمية61
2005د. موزة المالكيمهارات الإر�شاد النف�سي وتطبيقاته62
2005نورة محمد �آل �سعدتجريبية عبد الرحمن منيف في مدن الملح63
2005د. �أحمد عبد الملكالمعري يعود ب�صيرا64ً
2005ح�سن توفيقوردة الإ�شراق65
2005ح�صة العو�ضيمجاديفي66
2005د. زكية مال اللهالأعمال ال�شعرية الكاملة ج671

رانجيت هو�سكوتي�أ�سباب للانتماء68
2005ترجمة: ظبية خمي�س

2005ب�شرى نا�صرتباريح النوار�س69
2005د. ح�سن ر�شيدالمر�أة في الم�سرح الخليجي70
2005حمد الرميحي�أبو حيان .. ورقة حب من�سية71

د. �أنور �أبو �سويلمتطور الت�أليف في علمي العرو�ض والقوافي72
2005د. مريم النعيمي

2005�أمير تاج ال�سر�أحزان كبيرة73
2005عيد بن �صلهام الكبي�سيالديوان ال�شعبي74
2006علي بن خمي�س المهنديذاكرة الذخيرة75

تجليات الق�ص “مع درا�سة تطبيقية في الق�صة 76
2006با�سم عبود اليا�سريالقطرية”

2006د. �أحمد �سعد�سمط الدهر »قراءة في �ضوء نظرية النظم«77
2006خولة المناعيكان يا ما كان78
2006د. ح�سن ر�شيدالظل والهجير »ن�صو�ص م�سرحية«79
2006مجموعة م�ؤلفينالرواية والتاريخ80
2006خليفة عبد الله الهزاعوجوه مت�شابهة »ق�ص�ص ق�صيرة«81
2006د. يون�س لوليديالم�سرح والمدينة82
2006د. زكية مال اللهالأعمال ال�شعرية الكاملة ج832
2006ح�صة العو�ضيالدفتر الملون الأوراق84
2006ن�سرين قفةالظل و�أنا85
2006�صفاء العبدحقيبة �سفر86
87)Gulf 2006غانم ال�سليطيم�سرحيات قطرية )�أمجاد يا عرب - هلو
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ال�سنةالم�ؤلفالإ�صداراتم
–  الهوية - العولمة(88 2006د. �إ�سماعيل الربيعيالعالم وتحولاته ) التاريخ 
2006حمد الرميحيموال الفرح والحزن والفيلة »ن�صان م�سرحيان«89
2006مريم النعيميحكاية جدتي90
2006�إمام م�صطفى�صورة المر�أة في م�سرح عبدالرحمن المناعي91
2007ح�سن حمد الفرحانديوان ابن فرحان92

2007حمد الرميحيموال الفرح والحزن والفيلة “مترجم �إلى الفرن�سية”93

2007خالد البغداديالفن الت�شكيلي القطري.. تتابع الأجيال94
2007حمد الفرحان النعيمي959
2007فاطمة الكواريبداية �أخرى »مترجم �إلى الإنجليزية«96
2007د. كلثم جبروجع امر�أة عربية »مترجم �إلى الإنجليزية«97
2007�صلاح الجيدةالخيل.. ريا�ضة الآباء والأجداد98

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

2008ح�سين �أبو بكر المح�ضاروداع الع�شاق100
2008د. لطيفة ال�سليطيالوزة الك�سولة101
2008خليفة ال�سيد محمد المالكيالمهن والحرف وال�صناعات ال�شعبية في قطر102
2008خولة المناعيالع�شر الأوائل.. رائدات الفن الت�شكيلي في قطر103
2008عماد البليكالرواية العربية.. رحلة بحث عن المعنى104
2008د. عبد القادر حمود القحطانيدرا�سات في تاريخ الخليج العربي الحديث والمعا�صر105

د. جا�سم عبد الله الخياطال�سلاحف البحرية في دولة قطر106
2008د. مح�سن عبد الله العن�سي

 تجليات اللون في ال�شعر العربي الحديث107
2008د. ماجد فار�س قاروطفي الن�صف الثاني من القرن الع�شرين

2009د. زكية مال اللهالمو�سوعة ال�صيدلانية108

المدار�س الم�سرحية109
2009�أ. د. جمعة �أحمد قاجةمنذ ع�صر الإغريق حتى الع�صر الحا�ضر

2009علي عبد الله الفيا�ضمن �أفواه الرواة110
2009د. �إبراهيم �إ�سماعيل�صورة الأ�سرة العربية في الدراما التلفزيونية111

 د. ربيعة الكواريدور الدراما القطرية في معالجة م�شكلات المجتمع112
2009د. �سمية متولي عرفات

2009�إ�سماعيل تامرديوان الغربة113
2009خالد �سالم الكلبانيالحب والعبودية في م�سرح حمد الرميحي114
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ال�سنةالم�ؤلفالإ�صداراتم
2010حمد الرميحيق�صة حب طبل وطارة »مترجم �إلى الإنجليزية«115
2010د. ح�سن المخلفالتراث وال�سرد116
2010تحقيق: د. محمود الر�ضوانيديوان الأع�شى )جز�آن(117
2010لولوة ح�سن العبداللهتوظيف التراث في �شعر �سميح القا�سم118

 �إ�ساءة الوالدين �إلى الأبناء119
2010�أمل الم�سلمانيوفاعلية برنامج �إر�شادي لعلاجها

2010يا�سين الن�صير�شحنات المكان120
2010عبدالكريم قا�سم حربمن �أدب الزنوج الأمريكان121
2010ح�سن توفيق�أزهار ذابلة وق�صائد مجهولة لل�سياب122
2010د. با�سم عبود اليا�سريو�ضاح اليمن “درا�سة  في موروثه ال�شعري”123
2011ندى لطفي الحاج ح�سينقطر الندى124
2011ف�ضل الحاج عليالوحي الثائر “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”125
2011الجيلي �صلاح الدين�شيء من التقوى “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”126
2011محمد عثمان كجرايفي مرايا الحقول “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”127
2011م�صطفى طيب الأ�سماءالمغاني “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”128
2011�أبو القا�سم عثمانعلى �شاطئ ال�سراب “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”129
2011ال�شيخ عثمان محمد �أون�سةديوان �أم القرى “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”130
2011محمد عثمان عبدالرحيمفي ميزان قيم الرجال “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”131
2011د. �سعد الدين فوزيمن وادي عبقر “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”132
2011ح�سين محمد حمدنا الله�شبّابتي “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”133
2011محمد المهدي المجذوبغارة وغروب “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”134
2011د. محيي الدين �صابرمن التراب “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”135
2011محمد محمد عليالمجموعة ال�شعرية الكاملة “�سل�سلة �شعراء من ال�سودان”136
2012�أ. د. رعد ناجي الجدهالنظام الد�ستوري في دولة قطر137
2012�إ�سماعيل تامرالفريج )رواية( – الطبعة الثانية138
2012محمد �إبراهيم ال�سادةال�سردية ال�شفاهية139




