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 رسالة الكلية :

رسالة كلية التربية بالغردقة تنبع من المهمة التربوية العريقة المكلف بها  -

كليات التربية بوجه عام ، ومن رسالة جامعة جنوب الوادى التى تتمثل فى 

قديم أفضل فرص للتعليم والخدمات البحثية للطلاب وللمجتمع الأكبر التزامها بت

، وذلك بمستوى من الجودة يضاهى المعايير الإقليمية، حيث تلتزم بإيجاد مناخ 

تعليمى وتعلمى قائم على البحث العلمى ، ليشجع الطلاب على بذل أقصى 

 جهدهم ، ولتخريج خريجين ذوى خبرة ومؤهلين يستطيعون التكيف مع

الظروف المتغيرة ، ولهذا تلتزم الجامعة بالمساهمة فى تحسين جودة القوى 

البشرية فى منطقة جنوب الوادى بالشكل الذى يلبى احتياجات هذا المجتمع 

 الفريد.

وبناء عليه ، فإن كلية التربية بالغردقة تعد جزءاً متكاملاً من منظومة جامعة  -

ات التعليمية أو البحثية أو جنوب الوادى تكمل مهمتها فى تقديم الخدم

المجتمعية ، ومن ثم فإن دمج هذه الإمكانيات تمكن الكلية من تعليم الطلبة 

كيفية تطوير حلول ملائمة للمشاكل الملحة فى البيئة المحلية وما تطلبه 

المحافظات الواقعة فى نطاق الجامعة وكذلك المجتمع المحلى وحتى على 

لمشاكل المتعلقة بإعداد المربين المتوافقين مع المستوى العالمى وهى بالطبع ا

 12المتطلبات التربوية العصرية الملحة لمواجهة تحديات القرن 

 وبناء على ما سبق ، فقد تحددت رسالة الكلية فى الآتى : 

 نص الرسالة : 

 تهدف كلية التربية إلى التميز من خلال :  

 مختلف التخصصات التربوية عداد المربين والمعلمين المتخصصين والقادة فى  -

تنمية القدرات المهنية والعلمية للعالمين فى ميدان التربية والتعليم بتعريفهم  -

 بالاتجاهات التربوية الحديثة 

 إجراء البحوث والدراسات فى التخصصات التربوية المختلفة بالكلية  -

 نشر الفكر التربوى الحديث واسهاماته لحل مشكلات البيئة والمجتمع -

 دل الخبرات والمعلومات مع الهيئات والمؤسسات التعليمية والثقافية تبا -

 تنمية جميع جوانب شخصية الطلاب ورعاية الموهوبين والمبدعين -
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 رؤية الكلية :

تسعى الكلية إلى مساعدة الجامعة فى تحقيق أهدافها الاستراتيجية من خلال أن  -

وخلرجيا فى التعليم وخدمة  تكون واحدة من الكليات المتميزة والمنافسة داخليا  

المجتمع والبحث العلمى من خلال تحقيق مستوى رفيع من الأداء وتقديم خريج 

 متميز يقابل الاحتياجات المتعددة لسوق العمل المحلى والخارجى.

 الأهداف الاستراتيجية :

تم اعداد أهداف استراتيجية للكلية منبثقة من الأهداف الاستراتيجية للجامعة  -

ة بالخطة الاستراتيجية لتوكيد الجودة لجامعة جنوب الوادى ، وبما يتناسب الوارد

 مع امكانيات الكلية وطموحاتها وطموحات المجتمع المحلى ، وتتمثل فى : 

      

  اعداد الكوادر المتخصصة المؤهلة للتدريس والمزودة بالمعرفة والمهارات

 والخبرات اللازمة لمجال التخصص.

  وتطوير أقسام الكلية لتصبح بيوت خبرة قادرة على خدمة العمل على إنشاء

 المجتمع وتنمية البيئة .

 تنفيذ الأنشطة المتنوعة التى تنمى الجوانب المختلفة لشخصية الطالب 

  تفعيل قنوات التواصل بين الكلية والمجتمع المحلى 

 تحقيق التميز فى التعليم ، وأن تكون الكلية بيئة علمية تسهل وتشجع البحث 

 العلمى  

  خلق البيئة العملية المناسبة التى تمكن الطالب من القدرة على حل المشكلات

 والتفاعل مع التغيرات المحيطة 

 توفير خريج متميز يقابل الاحتياجات المتجددة لسوق العمل المحلى والعالمى 

  توفير فرص التعليم المستمر معرفيا ومهاريا ومهنيا 

 امة للمجتمع المحلى المشاركة فى التنمية المستد 

  زيادة كفاءة وفاعلية الأجهزة الإدارية بالكلية 
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 مقدمة 

يفتقر كثير من الشباب في جميع أنحاء العالم إلى المهارات الكافية التي 
مي. ويرجع هذا إلى صعوبات الحصول على تؤهلهم للتنافس في سوق العمل الرس

التعليم وفرص التدريب على العمل وكذلك بسبب المناهج المدرسية التي لا صلة 
لها بسوق العمل. ونتيجة للعولمة وما يصاحبها من تقدم في مجال التكنولوجيا وما 

الطلب على العمالة الماهرة أصبح الشباب الذين لا  فيأحدثته من زيادة كبيرة 
معرضين بشكل خاص للبطالة ويتعذر  الأساسيتلكون المهارات أو التعليم يم

 توظيفهم من الناحية العملية.
إحدى طرق التصدي لهذه المشكلة هو تمكين الشباب من زيادة تحصيلهم  

التدريب  وهماالعلمي وتعلم المهارات وقد اتخذت هذه الأنواع من التدخلات شكلين 
. تتكون برامج التدريب المتعددة امل على الخدماتعلى المهارات والتدريب الش

التلمذة المهنية أو برامج الفرصة الثانية  وأعلى المهارات من التدريب المهني 
التعليمية المعادلة التي تهدف إلى بناء المهارات الفنية للشباب. أما برامج التدريب و 

ز على تطوير مهارات تعددة فتتجاوز التدريب الفني لتركمالشاملة على الخدمات ال
الشاب من خلال تزويده بطائفة واسعة من الدعم بما فيها التدريب على المهارات 

التعيين ، والبحث عن الوظائف وتقديم المساعدة في  والمهارات الحياتية مةالعا
وخدمات العمل الحر. ورغم أن برامج التدريب على المهارات هي الأكثر  المناسب
التدريب الشاملة على الخدمات المتنوعة هي التي حققت النجاح إن برامج فانتشاراً 

الأكبر حتى الآن، ولا سيما في البلدان النامية. على أن هذا النهج لم ينجح بالقدر 
ذاته في البلدان المتقدمة، مما يشير بوضوح إلى ضرورة انعكاس خصوصية 

للاقتصاد الكلي  ظروف كل بلد بما في ذلك مؤسساتها وسياساتها والظروف العامة
 في تصميم وتنفيذ برامج التدريب على العمل.
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 ادارة الوقتمهارة الفصل الأول : 

 

داخلنا نشعر تماما  قلة من الناس يمكنهم تعريف الوقت بشكل مرضى، ففى
الوقت بطريقة  بماهية الوقت لكننا نبقى غير مدركين أن هناك أيضاً من يفهم

يمكنك أن  إدراك الآخرين للوقت إدراكك أيضاً  مختلفة تماماً، هذا الاختلاف فى
  .تصبح مدير أكثر فعالية

وقد أستنتج من  هذا الاختبار يكشف بوضوح عن مفهوم الشخص للوقت
لديهم مفاهيم  الدراسات السابقة أن الأفراد الذين يعانون من ميول انفعالية معينة
 وستفهم بشكل خاصة للوقت، بعد لحظات قليلة ستكتشف مفهومك الخاص للوقت

أفضل أسلوبك في الإدارة وستقيس الفرص المتاحة لك لكي تنجح كإداري. 
ذلك، فإن بعض مفاهيم الوقت هي أساساً أعراض لمشكلات صحية  بالإضافة إلى

  .وانفعالية محتملة
بأخذ ورقة وأرسم ثلاث دوائر تعبر عن ماضيك وحاضرك  والآن قم فوراً 

 .للوقت الدوائر الثلاثة عن مفهوملك    ومستقبلك ثم حدد ما تكشف
 

 :الوقت مفهوم

استغلاله يزيد  -يمضى بسرعة –لا يمكن تعويضه  -الوقت : مورد محدود
 أغلى ما يملك الانسان -من قيمته 

هو وعاء لكل عمل وانتاج وهو المقياس الذي نعتمد عليه في سرعة الإنجاز ”
 “ والمنافسة
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 :لة الوقتلمشك لأسباب البيئية والتنظيميةا

تزداد مشكلة الوقت فى المجتمعات الأقل نموا عنها فى المجتمعات المتقدمة، 
 وتتمثل أهم الأسباب البيئية والتنظيمية لمشكلة الوقت فى الآتى:

 النظام الإجتماعى السائد وأثره على سلوك العاملين
 شغل بعض الأفراد لوظائف لا تتوافر بهم متطلبات شغلها 

 لين فى بداية حياتهم الوظيفية على مهارات إدارة الوقتعدم توجيه العام
 العمل فى ظروف الافتقار الى المعلومات

 

 :الوقت ومشكلة الإدارة

العمل الإدارى يهدف إلى تحقيق الأهداف فى ضوء الإمكانيات والظروف 

 والوقت المتاح، لذلك فإنه يسعى إلى:

أن القرار هو قلب العملية إتخاذ القرار المناسب فى الوقت المناسب: حيث  -1

الإدارية وتوقيت إتخاذ القرار يسهم فى دعم عملية إتخاذ القرار والحصول على 

 النتائج المرجوة

معالجة المشاكل والموضوعات المطروحة عليهم بالتسلسل السليم وفى الوقت  -2

 السليم

 مظاهر مشكلة الوقت

 سلعة، خدمة، فكرة، ثقافة، نتاجالا، زيادة تكلفة المنتج ، قلة الجودة ،نقص الانتاج

 :إدارة الوقت

هى: علم أو فن استخدام الوقت بشكل فعال وهى عنصر أساسى من عناصر 

 الادارة الفعالة

 أهمية ادارة الوقت:

  تجعلنا نحدد مهام واختصاصات العاملين ونحدد ما هو ضروري 
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  الرقابة --تمكننا من كشف الأخطاء أو منع حدوثها قبل وقوعها 

 كننا من إتمام أعمالنا بشكل أسرع وبمجهود أقل تم 

  تساعد على رفع مستوى انتاجية العاملين خلال الفترة الزمنية المحددة

 للعمل

  تمكننا من الاستفادة من الوقت الضائع واستغلاله 

  تمكننا من انجاز الأعمال الهامة ... وايجاد وقت للتخطيط للمستقبل

 والراحة والاستجمام

 عدد ممكن من الإنجازات فى العمل تحقيق لأكبر.  

 .وتحقيق الذات الشعور بالرضا

 العمل وحياتك الخاصة التوفيق بين.  

   تنظيم وحسن استخدام التنظيم المبذول. 

 والارتباك والتخبط تجنب الازدواج.  

     القيام بالأدوار المتعددة الواجب القيام بها فى العمل، والأسرة  القدرة على

 .والنادى

 هذا المورد ذو القيمة والندرة ب ضياع جزء منتجن.  

 ومرءوسيك فى العمل إرضاء لرؤسائك.  

 إدارة عملك وحياتك بكفاءة وفعالية. 

 :مضيعات الوقت وسبل مواجهتها

 استخدامها فى الشرق عموما ،  يعتبر الوقت من الموارد الهامة التى يساء

يتم فى ضوء خطة  فرادفهو مورد غير قابل للتخزين هذا بجانب أن تقييم الأ

فيقدر نجاحك فى إدارة وقتك تنجح فى عملك، …محكومة بوقت محدد
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الوقت منك لأسباب كثيرة، ونقدم لك بغض المجالات التى يضيع  ويضيع

 .وقتك من خلالها

 التزاور بدون موعد سابق.  

  .التليفونية المكالمات  ·

  .أولويات عدم وجود  ·

  .لا للتفويض  ·

  .روتينانتشار ال  ·

  .بدون مبرر كثرة الاجتماعات  ·

  .مخطط للتعامل معها حدوث أزمات غير  ·

  .الأهداف عدم وضوح  ·

  .والأوراق وعدم وجود أرشيف فعال كثيرة المستندات  ·

  .المعلومات قصور نظام  ·

  ."لا " قول عدم القدرة على ·

  .والتعليمات عدم وضوح الأوامر ·

  .الاتصال قصور نظام ·

  .فى اتخاذ القرارات والتأجيل المصاحب لها التردد والتسبب ·

 .والتعب والإرهاق ضغوط العمل ·
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عدم وجود أولوياتعدم وجود تخيطالزوار بدون سابق ميعادالمكالمات التليفونية

لا للتعوي 
  الروتين

حدوث أزمات عبر مخطط للتعامل 

معها
كثرة الاجتماعات 

عدم وضو 

الأهداف
والسجلات  كثرة تكرار المستندات

عدم وضو  الأوامر والتعليمات
 التردد فى اتخاذ القرارات

 عدم القدرة على قول لاضغوط العملقصور نظام المعلوماتقصور نظام الاتصالات

مضيعات الوقت

 

 

 



 11 

هناك بع  الوسائل التى يمكن استخدامها فى مواجهة بع  هذه 

 :المضيعات

  .معينة للقائهم تحديد مواعيد محددة لاستقبال الزوار وفترة زمنية

  .تليفونية والزيارات بواسطة السكرتاريةفلتره للمكالمات ال عمل تصفية أو ·

  .لإتمام المهام الأقل جوهرية أو الروتينية تفويض السلطة ·

فى كافة مهام المدير، وعمل جدول لإتمامها خلال فترات  تحديد الأولويات ·

  .زمنية معينة

  .منظمة لها تكويد معين وأرشيف فعال الاحتفاظ بسجلات ·

  .نظام سليم للمعلومات والاتصالات الفعالةوجود  محاولة العمل على ·

  .واضحة تحديد أهداف ·

  .استشعار ملابسات المستقبل أتتصدى لها مقدما   التعود على ·

العملى فى اتخاذ القرارات والبعد عن أساليب التجربة  انتهاج الأسلوب ·

  .والخطأ

  ."لا" المستحبة عموما ، والقدرة على قول رفض الأمور غير ·

 .العمل بأسلوب علمى مواجهة ضغوط ·

 

 :أهم العوامل التى تسبب إهدار الوقت 

 :عوامل اجتماعية وأسرية

  ).الحديث عن الآخرين عادات سلبية لا تؤدى إلى استثمار الوقت )مثل

 )قديمة )مثل الضيافة فى مكان العمل تقاليد اجتماعية ·

 .الأسرى/ العائلي النزاع والخلاف ·

 ية عوامل صحية ونفس

 .الحالة الصحية ·

  .والنفسية الحالة المزاجية ·
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  .الشعور بالملل ·

 (إلخ…للسيارة/ للاجتماع/ للمقابلة) الانتظار ·

 :عوامل تتعلق بالعمل 

  .الزيارة الغير مخططة

  .العارضة التليفونات ·

  .الاتصال المادية سوء وسائل ·

  .مع الرئيسفى الانتظار لمقابلة أو الحديث  الوقت المستخدم ·

  .المفاجئة الأزمات ·

  .واللجان غير المفيدة تعدد الاجتماعات  ·

  .والنزاعات مع الزملاء الصراعات ·

  .على البريد فى المسائل الروتينية كثرة التوقيعات  ·

  .الكافي للسلطة والقيام بأعمال روتينية عدم التفويض  ·

  .البيانات صعوبة الحصول على   ·

  .المعلومات ية ودقةعدم كفا  ·

  .الاجتماعية التى تتطلبها العلاقة بالعمل المناسبات  ·

  .إلى مكان العمل وازدحام المرور / الانتقال من  ·

  .السكرتارية والمكتب المعاون للمدير عدم كفاية  ·

 .زمني لفترات الراحة أثناء العمل عدم وجود جدول ·

 :عوامل شخصية 

  .افتقار الانضباط الذاتي

  .الأعمال للغد، أو تأجيل البت فيها التعود على ترك·

  .الكسل ·

 .عند اللزوم " لا " الرفض أو استخدم عدم المقدرة على ·
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 :مبادئ ترشيد الوقت

الممكنة والواعية لترشيد  تتطلب أهمية الوقت ضرورة اتخاذ القرار كل السبل

مجال عملك أو فى  ا فىوقتك بقصد استثماره استثمارا  فعالا  سواء أكان هذ

  .مجال حياتك العائلية والخاصة

مضمونة المفعول يمكن  وفى الواقع العملي ليس هناك نظرية محددة أو وصفة

المبادئ  الاستناد إليها فى عملية ترشيد الوقت، ولكن قد تكون هناك بعض

 والإرشادات التى يمكن أن تعاونك فى الوصول إلى هذا والأهم من هذا كله أن

درك قيمة وأهمية هذا المورد الذي تملكه، وتقتنع بأهمية وضرورة حسن ت

ومن أجل مؤسستك التى تعمل بها، ومن أجل وطنك …أجلك استخدامه من

 .وأسرتك

المبادئ الإرشادية التى يمكن أن تعاون فى ترشيد الوقت وحسن 

 :استثماره

 إن وجود خطة للعمل تتضمن الأهداف المطلوب :التخطيط الجيد .1
قيقها وكذلك السياسات الواجب اتباعها والإجراءات والقواعد تح

وضوح هذه الخطة وتفهمها من جانب  الخاصة بالعمل وكذلك
فى التخبط  الجميع إنما يوفر الكثير من الوقت المحتمل ضياعه

والعمل العشوائي للوصول إلى الأهداف والتي ربما تكون محددة 
 .وواضحة

وجود نظم واضحة ومحددة  إن : نظم واضحة ومحددة للعمل .2
للمسئوليات والسلطات وتنظيم للعلاقات  للعمل، وتحديد دقيق

تنظيم وقته وترشيد  وتوفير مكان العمل الملائم يساعد الفرد على

 .استخدامه
هذا بدوره يساعد فى توفير  :وجود نظام فعال للمتابعة والتقييم  .3

اسب ويوفر لاتخاذ القرارات فى الوقت المن المعلومات المختلفة
 .الوقت فى البحث عن هذه المعلومات وتجهيزها

ويمكن النظر إلى نظام الحفظ على أنه  : وجود نظام كفء للحفظ .4
الإدارة التى ترجع إليها عند الحاجة إلى المعلومات  ذاكرة

كانت هذه الذاكرة منظمة وسريعة  التاريخية أو السابقة عليه فكما
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على قدرة  لإدارة أكثر قدرةالاسترجاع للمعلومات كلما كانت ا
 .صنع القرارات فى التوقيت المناسب وتوفير الكثير من الوقت

الاختيار الجيد للمعاونين والمرؤوسين من ذوى الخبرة التدريب  .5
 ليكونوا أقل خطأ فى الأداء مما يشكل فى النهاية : الملائمين

 توفيرا  فى الوقت
اللجنة والوقت  وتحديد مهام :مراجعة دور اللجان فى التنظيم .6

والمواعيد التى يتم عقد الاجتماعات  اللازم لإنجاز عملها
اللجان إلى عامل  إلخ من الأمور التى تسهم فى عدم تحول…فيها

 .سلبى فى ترشيد الوقت بدلا  من المساهمة فى توفير الوقت
يتولى تنظيم المقابلات  :وفير جهاز كفء لأعمال السكرتارية .7

لتليفونات، وتجهيز البريد للمدير، ومتابعة ا والزيارات والرد على
ويجب أن يضم هذا الجهاز  الخ،…التعليمات، وتجهيز المكاتبات 

 كفاءات بشرية متخصصة ويزود بأحدث الأجهزة والأدوات
 .المكتبية

لتنظيم وقتك  : الاعتياد على أن تقول " لا " إذا لزم الأمر .8
شة؟ لا لزيارات لمجرد الدرد لا لجلسة مع أحد الزملاء…وترشيده

 لا لتليفونات…غير مخططة أو منظمة عن طريق السكرتارية
 .يمكن لغيرك الرد عليها وإنجازها

فى نهاية اليوم ألقى نظرة أخرى  :أجعل إدارة الوقت عادة يومية .9
ما الذي سار بطريقة صحيحة؟ وما الذي سار  فى منجزات يومك،

لي وضع خطة التا بطريقة خاطئة؟ ولماذا؟ أكتب أهدافك لليوم
لنشاطاتك أبحث عن الطرق التى تستطيع عن طريقها أن تحسن 

إدارة وقتك، لا تكن متمسك، فلا يوجد شخص يجامل،  مهارات
على تحكم كبير فى وقتك  فإذا قمت بعملك بها، فإنك سوف تحصل

 .ركز على تقدمك الإيجابي وتحسنك سوف يتسمر حتى يزداد
ساليب إدارة الوقت يعد التفويض أحد أ : تفوي  السلطة .11

فوض المدير سلطاته الممكنة فإنه فى الحقيقة يضيف  بنجاح وكما
ساعات إضافية تتمثل فى -العمل والمتمثل فى ساعات -إلى وقته

 .ساعات العمل الذى تم تفويضه أو ساعات عمل مرءوسيه
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 تفوي  السلطة وإدارة الوقت

 : مفهوم التفوي 

أو عدم التصرف  حق التصرف…خرينالسلطة هي حق إصدار الأمر إلى الآ

  .بالأسلوب الذي يعتقد من يملك السلطة أنه فى صالح تحقيق الأهداف

ممنوحة له، ونظرا  لعدم  ويرتبط بالسلطة مسئولية كل فرد تجاه آي سلطة

بمعاونيه من خلال  مقدرة الفرد على أداء كل المهام فإنه لابد أن يستعين

  .تفويض جزء من سلطاته لهم

كل مشكلة تفويض السلطة  ن واضحا  أنه من وجهة النظر التنظيمية فإنوليك

السلطة الذي  إنما المسالة هي تحديد القدر من…ليست فى منحها أو عدم منحها

 .يمكن تفويضه للمرؤوسين فى مختلف المراحل التنظيمية

 :مبادئ عامة فى عملية التفوي 

 بالأنشطة التي يجب أن يتم تفويضها حدد قائمة. 

 على تحمل لديهم الاستعداد والرغبة والقدرة  الذين أختر الأفراد                               

  .المسئولية

  التي دعتك للتفويض أشرح الأسباب.  

  تفوض المسئولية فوض السلطة ولا. 

  فوضت لهم سلطات يحددوا أولوياتهم بأنفسهم وحدد  دع الأفراد الذين 

  .لنشاطأنت لهم آخر وقت لأداء ا

  تابع مرءوسيك.  

  الوقت إذا طلبوا مساعدتك وتوضح لهم إذا حاولوا  حاول أن توفر لهم

  .الاستفسار

 أنتهي. ولا تقبل منهم أعذارا ولكن أقبل منهم حلولا  أطلب العمل الذي

  .أو اقتراحات للمشكلات
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  تكافئ مرءوسيك على العمل الجيد بآي طريقة من  حاول دائما  أن

  .زطرق التحفي

     إلى اجتماع فيجب أن تفوض بعض سلطاتك لنائبك فقد  إن كنت ذاهبا

 .يحدث ما يتطلب اتخاذ قرار

الذي تتوافر فيه القدرة والرغبة، وامنحه السلطة …باختيار الفرد المناسب قم

  .لقيام بالعمل المراد تفويضه الكافية

فإذا قمت …جيدةالجيدة والأعمال الجيدة والأعمال غير ال فوض الأعمال   ×  

فإنك تقضى على الدافعية المرؤوسين، وتقتل  بتفويض الأعمال السيئة فقط

فشلهم وعدم مقدرتهم وليس تنميتهم  روح الابتكار والتطوير، وبذلك تساهم فى

  .وتدريبهم

لإعداد وتدريب مرءوسيك على إنجاز الأعمال وتحمل  خذ الوقت الكافي ×      

  .المسئولية

  .تدريجيا  من حيث حجم الأعمال، أو عدد المرؤوسين لتفويضقم با ×      

  .التفويض مقدما ولا تنتظر لحين مشكلة فتلجأ إلى التفويض اتخذ قرار ×      

للقيام بعمل ما ككل حتى يتمكن المرؤوس من  قم بتفويض السلطة   ×  

  .السيطرة على هذا العمل وتصور المهمة ككل

ول على نتائج محددة تتوقعها واشرحها الحص فوض من أجل  ×      

  .للمرؤوس

  .أو تداخل فى الاختصاصات تجنب آي ازدواج ×      

 .مع مرءوسيك شاور قبل التفويض  ×      

 .الإمكان المرؤوس وحده أترك بقدر  ×      
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 الفصل الثانى : مهارة الاتصال والتواصل
 

قددات الإنسددانية  فهددو عمليددة يعددد الاتصددال أحددد العمليددات الأساسددية فددى العلا

تفاعليددة تبادليددة لإيصددال رسددالة مددا عبددر وسدديلة محددددة لتحقيددق هدددف معددين. وقددد 

كثرت تعداريف الاتصدال مدن قبدل علمداء الدنفس، والاجتمداع، والإدارة، والتربيدة، 

 وفيما يلي نورد بعض هذه التعريفات:

 مفهوم الاتصال وأهميته 2-2

على أنده عمليدة تواصدل بدين طدرفين (: 2117عرف كمال كامل الاتصال )

 تحكمهما عوامل ومؤثرات كثيرة.

(: علدى أنده القددرة علدى شدرح أفكدارك 1993وعرفه سدلامة عبدد الحدافظ )

وعرضددها فددى لغددة واضددحة لأفددراد مختلفددين متبدداينين، وهددذا يتضددمن القدددرة علددى 

ما  تكييف رسالتك للمستهدفين من الاتصال مهما كانت خلفيتهم أو مستواهم مسدتخد

فى هذا أساليب وأدوات مناسبة، وأشكالا  من الاتصال اللفظي وغير اللفظي حسب 

 ما يتطلبه الموقف.

(: علددى أندده عمليددة أخددذ وعطدداء للمعدداني بددين 1993كمددا عرفدده العقيلددي )

شخصددددين، وأندددده سددددلوك أفضددددل السددددبل والوسددددائل لنقددددل المعلومددددات والمعدددداني 

ير فى أفكدارهم وإقنداعهم بمدا نريدد والأحاسيس والآراء إلى أشخاص آخرين والتأث

 سواء كان ذلك بطريقة لفظية أو غير لفظية. 

: هددو تلددك العمليددة الخاصددة بنقددل المعلومددات Barryالاتصددال كمددا عرفدده 

المفهومة من خلال استخدام الرموز المنظورة وغير المنظورة بين طرفين لتحقيق 

عملية معقددة تحتمدل  هدف معين من خلال استخدام وسائل وأساليب مناسبة، وهى

 كثيرا  من الخطأ لذلك فقد أكد على قياس الأثر.

وبندداءا  علددى ذلددك يمكددن تعريددف الاتصددال علددى أندده: عمليددة تفاعددل تددتم بددين 

طرفين، مرسل ومستقبل، يتم من خلالها نقل معلومات أو مهارات أو اتجاهات أو 

ا أو مجموعددة بأسدداليب متنوعددة لتحقيددق هدددف  آراء إلددى المسددتقبل سددواء كددان فددرد 

 معين. 
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 وتتمثل أهمية الاتصال فى أنه: 
 

 وسيلة للتخاطب والتفاعل بين الأطراف المختلفة.  .1

وسددديلة هامدددة للممارسدددات الإداريدددة مدددن تخطددديط وتنظددديم وتوجيددده  .2
 وإشراف ورقابة على الأداء. 

 جوهر العملية التعليمية والبحثية.  .3

ل الإداريدددة فدددى أداة هامدددة لتحقيدددق التنسددديق بدددين الأنشدددطة والأعمدددا .4
 المؤسسات والمدارس والمصانع والإدارات المختلفة. 

 وسيلة حتمية لتحقيق الأهداف الشخصية والتنظيمية.  .5

 

ويهددددف الاتصدددال إلدددى أن تصدددل برسدددالتك إلدددى الآخدددرين بوضدددوح ودون 

غموض ولكي يتحقق هذا الهدف لابد من بدذل الجهدد مدن كدل مدن مرسدل الرسدالة 

ن أن تتعرض للأخطداء، فكدم مدن الرسدائل ي سداء فهمهدا ومستقبلها وهى عملية يمك

من قِبَل متلقيها وحينما لا يتم تدارك هذا ورصده فقد يتسبب فى ضياع الهدف مدن 

 الاتصال وإهدار فرص التواصل مع الآخرين. 

وقد أجريت دراسة مسحية حديثدة بجامعدة بيتسدبرج فدى عددد مدن الشدركات 

موظددف، اتضددح مددن نتائجهددا أن  510111الأمريكيددة التددى يعمددل بهددا أكثددر مددن 

مهددارات الاتصددال كانددت العامددل الوحيددد والهددام الددذى ي قاددرر علددى أساسدده اختيددار 

المديرين، حيث أشارت النتائج إلى أن مهارات الاتصدال والتدى تتضدمن الاتصدال 

الشفهي والتحريري، وكدذلك القددرة علدى العمدل مدع الآخدرين هدى التدى تسدهم فدى 

 نجاح العمل. 

الرغم من الاهتمدام المتزايدد فدى الآوندة الأخيدرة بمهدارات الاتصدال،  وعلى

إلا أن بعض الأفراد لايزالون يعانون من عدم القدرة على توصيل أفكدارهم سدواء 

شفهيا  أو كتابيا ، وافتقارهم لهذه المهارة قد يحد مدن أسدهمهم فدى التندافس مدن أجدل 

 مسيرة تطورهم المهني. فرص العمل أو الترقي فى أماكن عملهم مما يعطل 

إن إيصال رسالتك للآخرين يعتبر متطلبا  للنمو والتطدور، ولكدى تحقدق هدذا 

لابد أن تفهم أولا  ما هى رسالتك، ومن هم المستهدفون الدذين يسدتقبلون أو يتلقدون 

هدذه الرسددالة، وكيدف سدديتم اسدتقبالها. كددذلك لابدد أن تضددع فدى الاعتبددار الظددروف 
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مثددل ظددروف الموقددف والسددياق الثقددافي الددذى يددتم فيدده  المحيطددة بهددذا الاتصددال،

 الاتصال. 

 ويقودنا هذا للتعرف على العناصر التى تتكون منها دائرة الاتصال الفعال.

 

 عناصر الاتصال 2-1

 

 

 (: عناصر عملية الاتصال2-2شكل )

 

 : Goalالهدف  .2

نفسها، إذ لابد أن يسأل المرسل  نعنى به تحديد هدف مسبق لعملية الاتصال

نفسدده لمدداذا يريددد أن ينقددل هددذه المعلومددة ولمددن؟ ومددا هددى النتيجددة التددى ينتظرهددا 

 المرسل بعد انتهائه من الاتصال بالفئة المستهدفة؟ 

  :Senderالمرسل  .1

وهو الطرف الذى يقوم بإرسال رسالة إلى طرف آخر )فرد أو أكثر(. وفدى 

رسل من الممكن أن يكون معلما ، أو مدربا ، أو طبيبدا ، أو حياتنا العملية نجد أن الم

محاضرا ، أو أى شخص أخر لديه معلومدات وخبدرات يريدد أن ينقلهدا لفئدة أخدرى 

من الناس لتستفيد منها. والمرسل لا يظل يرسل طوال الوقت لأن عملية الاتصدال 

 عملية تبادلية فعندما يتحدث المستقبِل أو يستجيب ينعكس الوضع. 

 : Encodingالترميز  .3

وتتمثدددل فدددى اسدددتخدام رمدددوز أو شدددفرات تعبدددر عدددن المعددداني أو الأفكدددار 

 المطلوب إرسالها للطرف الآخر. 

 

 

 المرسل

 الهدف الأثـر

 فك الرموز القناة الرسالة ميزالتر

 معلومات مرتدة

 المستقبل
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  :Messageالرسالة  .4

وهددى الرسددالة العقليددة التددى يددتم إرسددالها للطددرف الآخددر، وهددى تتدديح عمليددة 

. والرسدالة الترميز للتعبير عن الأفكار أو المعاني المرغدوب نقلهدا للطدرف الأخدر

هى محور عملية الاتصال، وهى التى تدتم مدن أجلهدا عمليدة الاتصدال بدين طرفدي 

الدددائرة، فالرسددالة مددن الممكددن أن تكددون عبددارة عددن معلومددات متددوافرة فددى مجددال 

معددين لدددى شددخص معددين ويريددد أن يفيددد بهددا فئددة معينددة مددن الندداس، أو قددد تكددون 

قلق وعدم المعرفة مثلمدا يحددث خبرات فى عمل أو وظيفة أو مشاعر كالخوف وال

 فى حالات تقديم المشورة ويوجد نوعان من الرسائل:

 الرسائل اللفظية: وتشمل كل ما ي نطق أو ي لفظ من كلمات وألفاظ.  -

الرسائل غير اللفظية: وتشمل كل مدا هدو غيدر منطدوق مثدل حركدات  -
 الجسم وتعبيرات الوجه والإيماءات وأثاث المكتب والملابس. 

  :Channelأو الوسيلة القناة  .5

وتمثل الوسديلة التدى مدن خلالهدا يدتم نقدل الرسدالة إلدى الطدرف الآخدر أثنداء 

عمليددة الاتصددال. وقددد تكددون شددفهية أو كتابيددة أو إلكترونيددة. ويتوقددف نجدداح نقددل 

 الاتصال. الرسالة على مدى مناسبة الوسيلة لتحقيق هدف 

  :Decodingفك الرموز  .6

الآخدر الدذى اسدتقبل الرسدالة وذلدك لتفسدير مدا وهى عملية يقوم بها الطرف 

 ورد فى الرسالة ومدى استجابته وفهمه لها. 

  :Receiverالمستقبل  .7

وهو الذى يستقبل الرسالة المرسلة، ويصبح المستقبل مرسلا  حين يسدتجيب 

للرسالة ويتفاعدل معهدا. أى أن المرسدل يصدبح مسدتقبلا  والمسدتقبل يصدبح مرسدلا  

دليدة مسدتمرة. والحقيقدة أن الاتصدال يصدبح ناجحدا  حدين يفهدم من خدلال علاقدة تبا

 المرسل والمستقبل المعلومات نفسها. 

 : Effectالأثــر  .8

ونعنددى بدده ملاحظددة الأثددر الددذى طددرأ علددى الفئددة المسددتهدفة أثندداء الاتصددال 

وبعده، ويقوم بده المرسِدل لكدي يتأكدد مدن مددى تحقيدق الهددف، حيدث لا فائددة مدن 

ا لشخصية المستقبل. اتصال لا يغير م  علومة أو سلوك أو يضيف جديد 
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 : Feedbackالمعلومات المرتدة  .9

وتعكس رد فعل المستقبل واستجابته أو عدم استجابته للرسالة. لدذلك فاتجداه 

ا يكون فى عكس الاتجاه المرسَل منه الرسالة. وقد سميت بهذا  التغذية المرتدة دائم 

ا علدى الاسم لأنها ترتد من المستقبل للم رسل لتغذيته بالمعلومات التدى تجعلده قدادر 

الاسددتمرار فددى عمليددة الاتصددال. ولمددا كانددت الرسددائل لفظيددة وغيددر لفظيددة، فمددن 

الممكن أن تكدون المعلومدات المرتددة كدذلك، والمعلومدات المرتددة غيدر اللفظيدة لا 

تددتم إلا إذا كددان الاتصددال وجهددا لوجدده حيددث تتضددمن الملاحظددة والنظددر وتبددادل 

 شاعر والأحاسيس. الم

ولكددى يكددون الاتصددال فعددالا  )أى تسددتطيع أن تنقددل مددن خلالدده فكددرك للغيددر 

بدون سدوء فهدم أو التبداس( فلابدد أن نقلدل مدن المشدكلات التدى قدد تحددث فدى كدل 

مرحلة من هذه المراحدل. وإليدك بعدض النقداط الإرشدادية التدى تدؤدى إلدى اتصدال 

( يوضدح الصدفات التدى يجدب 2-1واضح ومختصر، ومخطط بشكل جيدد. شدكل )

 توافرها فى عملية الاتصال.

 

 الصفات التى يجب أن تتوفر فى كل عنصر من عناصر عملية الاتصال: 

 المصدر: 

أى مصدر الرسالة بما أنك أنت المرسل فأنت تحتاج دائمدا  لوضدوح الهددف 

ائمدا  أن دائما  تسأل نفسك لماذا اتصل؟ وما الذى أريد نقله للغير؟ كمدا أنندا نحتداج د

 نكون واثقين من أن المعلومات التى ننقلها مفيدة ودقيقة.

 الرسالة: 

تتطلددب الوضددوح والدقددة والاختصددار فددى المعلومددات التددى ي ددراد نقلهددا، فددإذا 

كانت رسالتك طويلة جدا  أو غير منظمة أو تحتوى على أخطاء فلابد أن تتوقع أن 

 ف يمكن أن يشوش على الرسالة. يساء تفسيرها كما أن التعبير غير اللفظي الضعي

 الترميز: 

يتطلب بساطة التعبير والبعد عدن الألفداظ والتعبيدرات التدى تحمدل أكثدر مدن 

 معنى. 

إن نجاح الطدرف الآخدر فدى تفسدير الرسدالة بشدكل صدحيح لا يتوقدف علدى 

قدرتك على نقل المعلومات ببساطة ووضوح ودقة فقط، ولكن كذلك على مقددرتك 
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تبعد مصادر الخلاف والصراع )قضايا ثقافية شائكة، افتراضات فى أن تتوقع وتس

خاطئة، ضياع بعض المعلومدات( ومفتداح هدذا كلده هدو معرفتدك بالفئدة المسدتهدفة 

من حيث المستوى العقلي والتعليمي والسن والنوع  فالفشل فى فهم المستهدفين قدد 

  ينتج عنه فقدان دائرة الاتصال.

 القناة أو الوسيلة: 

الاتصال اللفظي المقابلات المباشرة وجها  لوجه، فيديو كدونفرانس، يتضمن 

(. وهدددذه الوسدددائل …الرسدددائل المكتوبدددة )خطابدددات، بريدددد إلكتروندددي، وتقدددارير 

والقنوات لهدا نقداط قدوة ونقداط ضدعف لدذلك يجدب اختيدار أنسدبها وأكثرهدا ملائمدة 

لنداس عددن طريددق لطبيعدة الرسددالة والهدددف. فمدن غيددر اللائددق مدثلا  أن تنتقددد أحددد ا

البريددد الإلكترونددي أو أن تعطددي قائمددة طويلددة مددن التوجيهددات لفظيددا  لطالدددب أو 

 موظف مما قد يتسبب فى ضياع الرسالة وعدم تحقق الهدف. 

 فك الرموز: 

كما أن الترميز الناجح مهارة، كذلك فإن فك الترميز النداجح مهدارة أخدرى، 

وقت الكافى لقراءة الرسالة بدقة، ولكى نوفر لها أفضل الظروف يجب أن ت عطى ال

أو للاسددتماع باهتمددام، كمددا يجددب أن نمددد مددن يفددك الرمددوز بمعلومددات إضددافية لددو 

 اقتضى الأمر لكي يسهل فهمه واستجابته. 

 

 المستقبل: 

سوف تصل رسالتك إلى الفئة المستهدفة وأندت تتمندى ردود أفعدال إيجابيدة، 

المسددتهدفين قددد دخددل عمليددة  ولكددن يجددب أن تضددع فددى اعتبددارك أن كددل فددرد مددن

الاتصال بأفكار ومشاعر سوف تؤثر على فهمه لرسالتك وعلى اسدتجابته لهدا وإذا 

فطنت لهذا قبل نقل الرسالة وتصرفت بشكل مناسب حياله فسوف تحظدى باتصدال 

 ناجح.

  :التغذية الراجعة

 سوف يزودك مستمعو رسالتك بتغذية راجعة سواء لفظية أو غير لفظية. 

تتنبه وتهتم بهذه التغذية فهى الشىء الوحيد الدذى يمنحدك الثقدة فدى  يجب أن

أن الفئة المسدتهدفة قدد فهمدت الرسدالة، وإذا حددث سدوء فهدم، أو لَدب س فلدديك علدى 

 الأقل الفرصة لإزالته.
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 يمكن إضافة عنصر آخر لعملية الاتصال وهو:

 : Contextالسياق 

يتضددمن البيئددة المحيطددة أو أى الموقددف الددذى يددتم فيدده توصدديل الرسددالة وقددد 

الثقافددة المحليددة القوميددة أو العالميددة وي عتبددر مصدددرا للعديددد مددن المشدداكل. ونظددرا 

لكثرة المعلومات التى تأتي مدن المرسدل فلابدد أن يكدون المرسدل منطقيدا  ومعقدولا  

فددى اسددتغلال وقددت المسددتقبل وخصوصددا  فددى مجتمددع اليددوم المنشددغل بالعديددد مددن 

كما أن اخدتلاف ثقافدة المسدتهدفين غالبدا  مدا يمثدل مشدكلة للمرسدل القضايا الحياتية 

الذى لم يضع هذا العنصر فى الاعتبار ويخضعه للبحث والدراسة سواء فى داخل 

 بلده أو مع أفراد لهم ثقافات متنوعة من الخارج. 

 

 :مبادئ الاتصال 2-3

التدى  يقوم الاتصال الفعال بين طرفين على مجموعة مدن المبدادئ الأساسدية

يمكددن الاسترشدداد بهددا حتددى نؤسددس العلاقددة بددين الطددرفين علددى ربدداط علمددي قددوي 

يمكننا من اكتساب مهارات الاتصال والتى بدورها تعلمنا مهارة الحدوار حتدى مدع 

المخالف لنا فى الرأي وكيف نكسب احترامه وتقديره لتكون لنا فرصة أفضدل فدى 

 توصيل الرسالة وتحقيق هدف الاتصال.

 

 مبادئ الاتصال الفعال فى الإجابة على الأسئلة الآتية: وتتحدد 

 لماذا؟ وتعنى ضرورة تحديد الهدف من الاتصال. 

 ماذا؟ وتعنى ضرورة تحديد مضمون الرسالة أو )ماذا نقول(. 

مـن؟ وتعنى ضرورة تحديد الشخص المستهدف من الاتصال ومعرفة 

 خصائصه. 

 تخدم فى الاتصال. كيف؟ وتشير إلى الوسيلة المناسبة التى تس

 متى؟ وتشير إلى الوقت المناسب للاتصال. 

  أيـن؟ وتشير إلى المكان المناسب الذى سيتم فيه الاتصال بالطرف الأخر.
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 عددة أمدوروحين نلتزم بالمبادئ الست السابقة فلابدد أن نضدع فدى الاعتبدار 

 ضرورية لإتمام عملية الاتصال الفعال منها ما يلي: 

ن المرسِل موجه بالطرف الآخدر )أى المسدتقبل( مدن حيدث مسدتوى أ الأمر الأول:

إدراكه وثقافتده وتعليمده وسدنه وخبرتده ونوعده ... إلدخ اخداطبوا النداس علدى قددر 

 عقولهما. 

أن الاتصددال الفعددال يجددب أن يكددون ذا اتجدداهين حيددث يددتم تبددادل  الأمددر الثددان :

تددة، إلدى جاندب أن اتجاهاتده الأدوار بين المرسل والمستقبل بناء  على التغذية المر

 قد تكون من أسفل إلى أعلى أو العكس. 

ضدرورة الاهتمدام بالمعلومدات المرتددة وردود الأفعدال التدى تصددر  الأمر الثالدث:

من الطرف الثاني )المستقبل( للتحقق مدن فهمده وتفهمده للرسدالة، أو لمعرفدة مددى 

 استجابته.

ا على فعالية الاتصدال، وسدواء كدان الوعى بعناصر التشويش وأثره الأمر الرابع:

هذا التشويش على المرسل أم على المستقبل فهو فى النهاية قد يحول دون وصول 

 الرسالة بالشكل الذى يحقق الهدف من الاتصال. 

 التركيز على الموقف أو القضية أو السلوك وليس الشخص.  الأمر الخامس:

 م )القَب ول(. ضرورة كسب ثقة الآخرين وتقديره الأمر السادس:

الإنصات الإيجابي الجيد من قبل المرسِل والمستقبل وكدذا الاتصدال  الأمر السابع:

 البصري يساهمان فى نجاح عملية الاتصال. 

 

 أشكال الاتصال 2-4

 

 

 

 (: أشكال عملية الاتصال1-2شكل )

 اتصالات شخصية شفهية 

Interpersonal Communications 

 اتصالات مكتوبة 

Written Communications 

 اتصالات من خلال لغة الجسم 

Body language Communications 

 اتصالات إلكترونية 

Electronic Communications 

ل أشكا
 الاتصال
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 الاتصال الشفه  2-4-2

 وينقسم إلى نوعين: 

 % على الاتصال. 7ويؤثر بنسبة  لفظ : .1

 والذى بدوره ينقسم الى:  غير لفظ : .2

 :على الاتصال.38تؤثر بنسبة  نبرة الصوت % 

 :علدى الاتصدال 55وتؤثر بنسبة  لغة الجسم والإيماءات الجسدية %
والتوازن فى النسب يخضع لطبيعة الرسالة وطبيعة المستهدفين
*
. 

 

 الاتصال اللفظ 

المنطوقة أو المكتوبة حيث تعد اللغدة مدن أهدم وسدائل  ويهتم أساسا  بالكلمات

الاتصددال فددى المواقددف المختلفددة سددواء كانددت تعليميددة أو إداريددة أو مؤسسددية أو 

جماهيرية، ونلاحظ اختلاف الاتصال اللفظي من شدخص إلدى آخدر بمعندى أن كدل 

شخص يستطيع أن يعبر عدن نفدس الفكدرة ولكدن باسدتخدام كلمدات مختلفدة )شدعر، 

جل، أو لغة عامية( وهذا هو الذى ي وجِد التنوع فى عملية الاتصدال ويمكدن نثر، ز

 تقسيم الأفراد بناء على الاتصال اللفظي لثلاث أنماط: 

 :)النمط الأول )النمط البصري  

وهددو الددذى يسددتخدم كلمددات مثددل: أنددا أرى، مددن وجهددة نظددري .. أى أندده 

 يستخدم العبارات التى تميل إلى النظر. 

 ن  )النمط السمع (:النمط الثا  

وهو الذى يستخدم كلمات مثل: هل سمعت عمدا جدرى، دعندا نفكدر بصدوت 

 أى يستخدم عبارات تميل إلى السمع.  …عال 

 :) النمط الثالث )النمط الحس  

أى  …وهددو الددذى يسددتخدم كلمددات مثددل: أنددا أشددعر، أنددا لدددى إحسدداس بددأن 

 يستخدم عبارات تصف المشاعر والأحاسيس.

وة فددى الاتصددال الندداجح أن يعددرف المرسددل مددن أى نددوع هددو لددذا فددأول خطدد

 ومن أى نوع المستقبل حتى يستخدم الكلمات المناسبة. 
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 وللاتصال الشفه  الشخص  عدة مزايا نذكر منها: 

أنددده يدددوفر الوقدددت ويسدددمح بالاتصدددال الشخصدددي، ويخلدددق روح الصدددداقة 

( 3-1رتدة. والشكل )والتعاون ويشجع الأسئلة والإجابات ويتيح فرصة التغذية الم

 يوضح أسس الاتصال اللفظى.

 

 

 (: أسس الاتصال اللفظى3-2شكل )

 

 مهارات الاتصال الشخص  الشفه : 

ا لكل من:مهارات التحدث:  .1  وتتحدد تبع 
سرررررررر    

 الصوت. 

مسررررر و  

 الصوت. 

حرررررررررررررر   

 الصوت. 

 

 يمر الإصغاء بعدة مراحل هى: مهارات الإصغاء: 
 الاس يعاب.. 5 . ال فسي .3 . السماع.1

 . الاس جاب .6 . ال قييم. 4 . ال ذك .  2
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 ولك  تكون مصغياً جيداً وليس مستمعاً فحسب عليك بما يل : 

 سماع الرسالة وتفسيرها واستيعابها.  -

للتأكددد مددن فهمددك لمددا قيددل لا تتددردد أن تطلددب إعددادة صددياغة المرسددل مددن  -
 الراسل حيث يعمل هذا على تقريب وجهات النظر. 

 نتباهك على حديث المرسل. ركز ا -

 لا تقاطع، وانتظر حتى يتوقف. -

تعمددق فددى مضددمون الكلمددات، فقددد تحمددل فددى طياتهددا معدداني أخددرى غيددر  -
 واضحة. 

لاحظ الاتصالات غير اللفظية التى تصدر من المرسدل )إشداراته، حركاتده،  -
 إيماءاته .. الخ( 

 اطرح أسئلة مغلقة أو مفتوحة.  -

 لحديث. توخ المرونة فى الاستجابة ل -

 لا تتسرع فى إصدار الاحكام.  -
 

 الاتصال غير اللفظ 

لا تقتصدر الطريقدة التدى نتعامدل بهدا مدع الآخدر علدى اللغدة بدل تتعدداها إلددى 

استخدام الإيماءات الجسدية والاتصال البصري ونبرة الصوت، ويمكن للتعبيدرات 

 غير اللفظية أن تكون وسيلة لتوضيح الرسالة اللفظية أو تأكيدها. 

ويشكل عدم تطابق الرسالة اللفظية مع غير اللفظية أحد معوقدات الاتصدال، 

وعلى الرغم من أهمية الاتصال اللفظي إلا أن التعبيرات غيدر اللفظيدة أكثدر قددرة 

على توصيل الاتجاهات والمشاعر بل إنها أكثر ثباتا  فى الذاكرة لأنها ترى بالعين 

ء الجسددم، العددين، الأيدددي، حركددة أو الحددواس الأخددرى )حيددث تسددتخدم فيهددا أعضددا

 الأرجل، تعبير الوجه(.
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ويعتبر الاتصال الجسددي مدن أهدم عناصدر الاتصدال غيدر اللفظد  وعليده 

 يجب أن نراعى الآت : 

 أن نقوم عادة بتوزيع نظراتنا بين الحضور.  -

 أن نوجه بعض الرسائل غير اللفظية من خلال نظراتنا المعبرة للحضور.  -

 حاول تجنب الوجه الجامد الجليدي عند التحددث، فدى نفدس  ه:تعبيرات الوج
 الوقت حاول تجنب الإفراط فى التعبيرات المسرحية.

 :ينبغي أن يتميز المظهر بالاعتدال والنظافة والتناسق والجاذبية.  المظهر 

 :ينبغى أن تكون معبرة دون مغالاة ولا توحى بقيم سلبية.  إشارات اليد 

  :مكان لآخر بتلقائية ونشاط وثقة من أهدم عناصدر لغدة الانتقال من الوقوف
الجسددم، ولا يفضددل وضددع اليدددين بالجنددب أو تشددبيك الددذراعيين أو الإفددراط 

 بالنظر لأسفل أو لأعلى.
 

 ( بعض عوامل نجاح الاتصال غير اللفظى.4-1ويوضح الشكل )

 

 

 اللفظى(: بع  عوامل نجا  الاتصال غير 4-2شكل )

 

 

 

 

 

 

 الابتسامة 

 تواصل العينين

 الإنصات

 التلقائية 

 إظهار الاهتمام 

 أ

 ت

 أ

 ت

 أ
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 Body Languageلغة الجسم 

ت للسلوك غير اللفظي وهى تعتمد على لا( يوضح بعض الدلا1-1والجدول )

 .ظاتحالملا

 

 ت السلوك غير اللفظ لا(: بع  دلا2-2جدول ) 

 الدلالات العلمية التصرف غير اللفظ 

  .الابتسامة 

  .قضم الشفاه 

  .رفع الحواجب 

 ه أو الكتف.رفع الحواجب مع تحريك الشفا 

  .رفع الحواجب مع ابتسامة مصطنعة 

  .تضييق العين 

  .الإيماءات لأعلى ولأسفل 

  .الانحناء للأمام 

  .الحركة الكثيرة فى الجلسة على الكرسي 

 .الاستقامة والاعتدال فى الجلسة 

  .الاسترخاء على الكرسي 

  .تركيز العين فى عين الطرف الآخر 

  .تجنب تلاقي الأعين 

  .التثاؤب 

 .التربيت على الكتف  

  .الارتياح أو الرضا أو الموافقة 

  .العصبية أو الغضب أو الضيق 

  .المفاجأة أو عدم التصديق أو الدهشة 

  .التعجب أو الاندهاش 

  .التهكم أو السخرية 

  .عدم الموافقة أو الشعور السلبي 

  .المتابعة والإنصات أو التأثير 

  .الاهتمام أو العناية 

 و التعب.القلق والسأم أ  

  .الثقة بالنفس 

  .السأم واللامبالاة 

 .الإنصات أو تركيز الانتباه 

 .البرود أو الهروب أو اللامبالاة أو العصبية 

  .الملل والضجر 

 الموافقة أو الطمأنينة أو التشجيع أو الصداقة. 

 

 الاتصال غير المنظور من خلال الأثاث والديكور والملابس:

ة التى يستخدمها البعض فى تزيين مكاتبهم وترتيبها. لاحظ الطريق ديكور المكتب:

أيمكن لهذا الأمر أن يقول شيئا  عن شاغلي هذه المكاتب؟ أيمكدن أن يحقدق اتصدالا  

 فعالا ؟

كذلك نوع الملابس ومستواها يمكنده أن يرسدل رسدالة مدن مرتدديها إلدى  الملابس:

 . مستقبلها عن مكانة المرسل أو وظيفته أو مستواه الاجتماعي
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 الاتصال الكتاب 

إن الاتصال الكتابي الفعال لده قواعدده الواضدحة البسديطة وحتدى تصدل إلدى 

 القارئ يجب أن تضع النقاط التالية فى الاعتبار: 

 اعرف الموضوع الذى تطرحه: 

لابددد أن تصددل إلددى الموضددوع بسددرعة ومنددذ البدايددة فإندده مددن الأفضددل أن 

 أو على الأكثر الفقرة الثانية. يعرف القارئ ما تريد طرحه من أول فقرة 

 اعرف القارئ: 

بالطبع أنت تعرف القارئ المسدتهدف وأندت تكتدب الرسدالة، فمسدتوى ثقافدة 

قرائك يجعلك تحدد لغتك، والطريقة التى تعرض بها أفكارك، ونوع الحدوار الدذى 

 تختاره والنقاط التى تركز عليها. 

 نظم أفكارك: 

افتتاحيدددة، مقدمدددة، عدددرض الموضدددوع أى رسدددالة لابدددد أن تدددنظم كدددالآتي: 

 الرئيسي، مع تضمين توصياتك ثم الخاتمة. 
 

 وتتعدد أنواع الاتصال الكتاب  ونذكر منها الآت : 

  اجتماعات العمل:

 ولك  ينجح الاجتماع يمكن أن تقوم بالآت : 

  . شارك الآخرين فى جدول الأعمال مقدما 

  .تجنب ازدحام الجدول بالعديد من الموضوعات 

 دع فقط أهم الأفراد. ا 

  .اختر المكان المناسب 

  .راع الراحة والإضاءة للحاضرين 

  .ن ملاحظات ووزعها بعد الاجتماع  دوِّ

 العــر : 

  . ادرس الموضوع ونظمه مسبقا 

  .اعرف ما يمكنك معرفته عن مستمعيك قدر الإمكان 

  اسددتخدم الفيددديو أو الوسددائل السددمعية لكددى تزيددد مددن الفهددم وتجددذب
 تباه. الان
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  .قم بإعداد مذكرة صغيرة ولكن لا تقرأ منها 

  .قم بعمل بروفة على العرض وخاصة للمحتوى الجديد 

  .توقع أسئلة معينة وحاول تجهيز إجابة لها 

 الخطابات: 

  .نظم أفكارك قبل أن تبدأ 

  .اكتب مسودة أولى 

  .راجع بدقة 

  .صحح الأخطاء اللغوية 

  .نظم الخطاب 

 ئية. اكتب المسودة النها 

 التعميمات: 

 .يجب أن يكون التعميم مهذبا ومباشرا 

 .يجب أن يتم شرح النقاط بوضوح 

 .نظم محتوى التعميم 

 

 

 التقارير: 

  افهم هدفك قبل كتابة المسودة فالمضمون له أهمية كبيدرة حتدى يكدون
 سهل القراءة. 

  .ضع عنوانا  رئيسيا  وعناوين جانبية 

  .ضع جدولا  للمحتوى 

  .ضع مقدمة 

 .ا للتقرير  ضع ملخص 

ويستحسدددن فدددى كدددل الأعمدددال الكتابيدددة المراجعدددة أكثدددر مدددن مدددرة، ويمكدددن 

 الاستعانة بشخص آخر فى المراجعة لزيادة المصداقية. 
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 إعداد المذكرات وكتابتها: 

 يراع  عند كتابة المذكرة ما يل : 

  .التعرض الواضح للغرض من كتابة المذكرة 

 وجه إليها المذكرة. تحديد الشخص أو الجهة التى ت 

  .تحديد موضوع المذكرة 

  اختيار المفردات والعبارات الواضحة التدى تعبدر بدقدة عدن موضدوع
 المذكرة. 

  .كتابة المذكرة بإيجاز ودون احشوا أو أخطاء لغوية 

 .مراجعة المذكرة وإخراجها بشكل نهائى 

 

 الاتصال الإلكترون  -

يددديو كددونفرانس، وغيرهددا مددن ويتمثددل فددى الإنترنددت، الفدداكس، الددتلكس، الف

 وسائل الاتصالات الحديثة التى ساهمت فى جعل العالم يبدو كقرية صغيرة. 

 

 

 اتجاهات الاتصال 
 

إن الاتصال عملية مشتركة، فمثلا  عندما يتكلم أحد الأفراد فلابدد مدن وجدود 

فردٍ آخر ينصت له لكي يتعرف على رأى المتكلم وأفكداره ويحددد مدا إذا كدان مدن 

ممكددن التقدداء أفكارهمددا أم أن هندداك اختلافددا  بينهمددا، ومددن الناحيددة الأخددرى فددإن ال

المتكلم يهتم بمعرفة رد فعل المستمع، لأن تجاهل رد فعل المستمع أو عدم إظهدار 

 الاهتمام به يعتبر من الأمور الخطيرة التى تقضى على الاتصال الفعال.

ى أن كل اتصدال لده اتجاهدان وهذا يقودنا إلى مسألة ينبغي تذكرها دائما  وه

فالمدير يبلغ ويعلم ويطلب، ولكن لكدي يكدون الاتصدال فعدالا  يجدب عليده أيضدا  أن 

يسددتمع، ويسددأل ويفسددر، ومددن أفضددل الوسددائل للتأكددد مددن تفهددم المسددتمع إعطائدده 

الفرصددة لتوجيدده مددا يددراه مددن أسددئلة، وتشددجيعه علددى التعبيددر عددن آرائدده، وعندددما 

 الاتجاهين، يمكن التوصل إلى اتصال فعال.  يتحرك الاتصال بحرية فى
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وعندددما يكددون الاتصددال ذا اتجدداه واحددد فقددط، كددأن يكددون مددن رئدديس إلددى 

مددرؤوس فإندده يفشددل فددى الأخددذ فددى الحسددبان رد فعددل المددرؤوس لهددذا الاتصددال، 

فالشخص قدد يسدتمع إلدى رسدالة أو يقرؤهدا ومدع ذلدك قدد لا يفهمهدا، ومدن ثدم فدإن 

بالضددرورة أن يلددم المتصددل بددرد فعددل المتصددل بدده، وإندده  الاتصددال الفعددال يسددتلزم

لخطأ كبير من جانب المدير أو الرئيس أن يعتقد أن عمله هو الاتصال بمرؤوسديه 

الذين ليس لهم حق الاتصال به، فالاتصال ينطوى على الكلام والاستماع والكتابدة 

 .والملاحظة والتفهم، وهذا يؤيد ضرورة توافر الاتجاهين فى كل اتصال

 وهناك اتصال يتجه إلى أسفل واتصال يتجه إلى اعلى.

يتدددفق هددذا الاتصددال مددن قمددة التنظدديم إلددى أدنددى المسددتويات  الاتصددال إلددى أسددفل:

الإدارية فى المنشأة، ويعرف هذا الاتصدال عدادة بالتوجيهدات والتدى تنطدوى علدى 

داة لنقدل القواعد والأوامر والتعليمات والتوجيه وهو كأى نوع آخر مدن الاتصدال أ

المعنى بين شخصدين أو أكثدر، والغدرض منده هدو مسداعدة الآخدر لتحسدين عملده. 

وتعد التعليمات من أدوات الاتصال إلى أسفل وهدى ندوع مدن الأوامدر تكدون عدادة 

مكتوبة، وتقدم المعلومات أو المعرفة المتعلقة بالطريقة التى يوصدى بهدا أداء ندوع 

يدة الأداء للعمدل، ومدن ثدم فدإن اسدتخدامها معين من المهام، وتوضح التعليمدات كيف

يضددمن التنفيددذ الصددحيح للعمددل، وتعطددي التعليمددات لكددل أنددواع المواقددف المتوقددع 

ظهورها عند تنفيذ مهمة معينة، ولذا فإن الغرض منها هو ضمان اسدتخدام مددخل 

 . موحد عند تنفيذ العمل فى كل المستويات الإدارية

ن أنددواع الاتصددال إلددى أعلددى ولكددن مناقشددتنا هندداك العديددد مدد الاتصددال إلددى أعلددى:

ستقتصر هنا على التقارير وهى نوع هام من الاتصال فدى كدل منشدأة ويكدون مدن 

الصعب إدارة المنشأة بدونها ويمكن التفكير فدى التقريدر علدى أنده معلومدات قائمدة 

على أساس الحقائق وموجهة لأشخاص لغرض محدد وتستخدم التقدارير للاتصدال 

 وبالعملاء وتختص بموضوعات ذات طبيعة فنية أو تشغيلية.  بالمديرين

ويجددب أن يسددبق التقددارير الفعالددة تفكيددر واضددح وتخطدديط دقيددق، إن كتابددة 

التقرير من واقع هيكل معد بدقة يعتبر أمرا  مفيدا  للغاية، وإذا لدم يدتمكن الفدرد مدن 

مدن صدياغتها وضع الخطوط العريضة لمواده وبياناته ومعلوماتده فإنده لدن يدتمكن 

علدددى شدددكل متكامدددل وذي معندددى مفهدددوم، هدددذا مدددع ضدددرورة اسدددتخدام عنددداوين 

 للموضوعات لتسهيل فهمها وتتبعها. 
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 مهارات الاتصال الفعال ومعوقاته
 
 

نددا بشددكل واضددح وفعددال ئعددن رغباتنددا ومشدداعرنا وأفكارنددا وآرار تعبيددالإن 

يتمثدل وبين الأفدراد، فقط نصف عملية الاتصال التى نحتاجها لفعالية العلاقة  يمثل

ن إيصدداله لنددا. فحينمددا يقددرر ونصددات وفهددم مددا يريددد الآخددرالنصددف الثدداني فددى الإ

فالفرد يريدد   بع حاجةشأو يهدف ا يقوم بهذا لكى يحقق  هشخص أن يتصل بآخر فإن

شدياء معيندة. وحينمدا أشيئا ، يحس بعدم الراحة، أو تكون لديه مشاعر وأفكدار عدن 

وصل الرسدالة يعتقد أنه سوف ي اهو يختار طريقة أو رمز  يقرر أن يتصل بالآخر ف

صال الرسالة قد يكون لفظيا  أو يوالرمز الذى يستخدمه لإ ،بفاعلية للشخص الآخر

فك الرموز أو تفسديرها بعملية الرسالة فهو يمر المستقبل ، وحين يتلقى غير لفظيٍ 

ن مدن النداس حينمدا إلى فهم ومعاني. وعلى هذا فدإن الاتصدال الفعدال يدتم بدين اثندي

 بنفس الطريقة التى قصدها المرسل. هارسالة ويفهماليفسر المستقبل 

والاتصال الفعال هو غايدة كدل مؤسسدة أو إدارة أو مصدنع فهدو الدذى يدنظم 

ومدات لفنقل المع ،له طمخط العملية الإدارية أو التعليمية ويوحد النشاط تجاه هدفٍ 

إذ بواسددطة هددذا النقددل يمكددن   هريددةمددن الضددروريات الجو دمددن فددرد إلددى فددرد يعدد

ق الأهداف وعلى هذا يهمنا أن نعرض فدى يتعديل السلوك وإحداث التغيرات وتحق

 كون الاتصال فعالا .  يةهذا الجزء كيف

 

 

 مهارات الاتصال الفعال 2-1

 

، المهددارات التعبيريددةنددوعين: يمكددن تقسدديم مهددارات الاتصددال الفعددال إلددى 

قاعددة مدن المهدارات العاطفيدة أو ويتطلب كل ندوع  .مهارات الاستماع والإنصات

 الوجدانية. 

 :المهارات التعبيرية
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المعلومددات إلددى مددن ريددد نلكددى ننقددل مددا ونحتدداج هددذا النددوع مددن المهددارات 

فيمكن استخدام هذه المهارات فى إعطاء الأفراد المعلومات التى تخدص   الآخرين

المهدارات الوجدانيدة  ناتسداعدو هومشاعر المرسلسلوكهم أو التى تتعلق بمعتقدات 

-2والشدكل )فدى قولهدا. مدا نعاني صدعوبة  نافى قول الأشياء التى نريد قولها ولكن

 ( يوضح استخدام تعبيرات الوجه.1

 

 (: استخدام تعبيرات الوجه1-2شكل )

 

 نصات: مهارات الاستماع والإ

سدددتخدمها يأن لمرسدددل الرسدددالة وتتضدددمن معلومدددات مدددن الآخدددرين يمكدددن 

وتساعد  .وعن اعتقاداتهم ومشاعرهم وقصدهم هصل على معلومات عن سلوكحيل

المختلفدددة لمدددا يقولددده الشدددخص الآخدددر  هالمهدددارات الوجدانيدددة فدددى احتدددواء الأوجددد

المرسدل خطيدرا  أو مهدددا  بدالخطر كمدا يمكندان مدا يقولده حتى لدو كدان  هاواستيعاب

يجدب أى المعلومدات . وتحديد فهم الشخص الآخرحتى ي هكذلك من تأجيل اهتمامات

 أن تعطي أو تحجب تبعا  للموقف. 

يشير كيفدين إكينبدري إلدى بعدض النصدائح التدى تجعدل مدن عمليدة الاتصدال 

عمليددة ممتعددة ومفيدددة حيددث ذكددر أن الاتصددال الفعددال يعتمددد بشددكل أساسددي علددى 

 مصداقية المرسل والنقاط التالية تساعد كثيرا  على بناء الثقة والمصداقية: 

 أن يصدقك الناس فلابد أن تقول الحقيقة.  إذا أردت
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 يجب أن تكون متسقا  مع نفسك فى أقوالك وأفعالك. 

 استخدم الفكاهة فى الوقت المناسب. 

اشددرك المتلقددي فيمددا يدددور، أعطدده معلومددات عددن مددا يحدددث وكيددف ولمدداذا؟ 

فحينمدا يعددرف الندداس معلومددات أكثددر عمددا يحدددث يحسددون بالطمأنينددة ولا يسدديئون 

  الفهم.

 اعترف بالخطأ إذا حدث )من منا لا يخطأ(. 

 كن دائما  على استعداد أن تقول لا أعرف إذا كنت فعلا  لا تعرف. 

 ونختم كما بدأنا، قل الحقيقة إذا أردت أن يصدقك الناس

 

 

 وفيما يلي بعض المهارات التى تمهد الطريق للاتصال الفعال 

 مهارات أساسية للاتصال الفعال: 

باع الأول )والذى يجب أن يكون جيدا  ومؤثرا  فعمليدة الاتصدال تكوين الانط

 (. 2-2تؤسس على القبول( انظر شكل )

 

 (: الانطباع الاول2-2شكل )
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التعبيددر اللفظددي الدددقيق والحددديث السددلس فالمتحدددث الددواعي يسددعى لإجددادة 

 اللغة والاستشهاد بالأدلة كما يتدرب على الإلقاء الجيد والحديث المنطقي.

 ستخدام لغة الجسم الإيجابية.ا

التفاعددل مددع الطددرف الآخددر. فعمليددة المشدداركة والمناقشددة وتبددادل الأدوار 

والعمل فى مجموعات والتقييم الجماعي تبعث جوا  من المدودة والطمأنيندة وتشدجع 

 على تقبل الآراء وتبادلها.

الإنصدددات الجيدددد، وهدددذه مهدددارة هامدددة جددددا  وسدددوف يدددأتي الحدددديث عنهدددا 

 ل. بالتفصي

 ضبط النفس وعدم الانفعال بل الاعتماد على قوة الإقناع وبشتى الوسائل. 

 الإقدام وعدم الخجل ما دام أن لديك ما تقوله وما دمت تعرف كيف توصله.

اللباقة والتصرف فى المواقف الحرجدة وأمثلدة هدذه المواقدف كثيدرة مثدل أن 

مددات .... إلددخ وكلهددا ي وجدده إليددك سددؤال لا تعددرف إجابتدده / أن تنسددي بعددض المعلو

 مواقف تحتاج لتصرف سريع حتى لا يتعقد الموقف. 

التدرب على كتابة التقارير ومحاضر الاجتماعات والخطابات الرسمية فكل 

 أمر من ذلك له أصوله. 

اجددذب انتبدداه المتلقددي عددن طريددق الاهتمددام بدده وإثددارة رغبتدده فددى المعرفددة 

 باستخدام الوسائل المناسبة لذلك. 

 راتيجيات الاتصال الفعالاست 2-2

 

( أن الاتصدال الفعددال لكددي يددتم يسددتلزم 2111وقدد أضددافت بيبددي وآخددرون )

 اتباع استراتيجية معينة تتلخص خطواتها فى الآتي: 

 ركز على ما تعرف: 

م معلومددات،  صددف مشدداعرك بدددلا  مددن تقيدديم الآخددرين. عبددر عددن نفسددك، قددد 

 ضات عن الناس والمواقف. ملاحظات، قضايا هامة أكثر مما تقدم من افترا
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 ركز على القضية وليس على الشخص:

حاول ألا تأخذ كل شئ بشكل شخصي، عبدر ببسداطة عدن حاجاتدك وآرائدك 

فدى علاقدة الآخددرين بالعمدل الددذى تؤديده وقتهدا، حدداول أن تحدل المشدداكل بددلا  مددن 

يدة السيطرة على الغير. فبدلا  من أن تنتقد أحد المرؤوسين عبدر عدن اهتمامدك بكيف

 أداء العمل بشكل أفضل مستقبلا . 

 كن أصيلا  ولا تكن ممسوخا : 

كن صادقا  وحرا ، كن صادقا  مع نفسك أولا ، وركز فى أن تعمدل بجدد ودقدة 

 مع الناس حولك واجعل سلوكك متكاملا .

 اعمل مع الناس أكثر من ابتعادك عنهم: 

لعلاقدات مدع على الرغم من أن العلاقات المهنية تتطلب وضع حددود علدى ا

العاملين فإنه من المهدم أن تظهدر حساسدية واهتمامدا  بمدن تعمدل معهدم لأندك لدو لدم 

 تهتم بهم فمن الصعب أن يهتموا بك حين تعملون سويا . 

 كن مرنا  مع الآخرين: 

اسمح بسماع وجهات نظر أخرى وكن سدمحا  فدى تقبدل طدرق عمدل مختلفدة 

 فالاختلاف يولد الإبداع والتجديد. 

 سك وخبراتك: قدر نف

كددن حازمددا  فيمددا يخددتص بحقوقددك واحتياجاتددك  فعدددم تقددديرك لنفسددك سددوف 

يقددود الآخددرين لعدددم تقددديرك. قدددم أفكددارك وتوقددع دائمددا  أنددك سددتعامل بشددكل لائددق 

 ومحترم. 

 قدم نفسك على أنك مساوٍ لهم ولست أعلى منهم:

، حتى لو كنت فى موقع السلطة ركز على كونك فدردا ، وأن الآخدرين أ فدراد،

 ومن حق كل فرد أن يعبر عن نفسه وأن يشارك فى العمل. 
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 أظهر استجابات مشجعة: 

استجب للآخرين بشكل يظهر اعترافك بخبراتهم واشكرهم على مشاركتهم، 

احترمهم حتى لو اختلفت معهم فهذا حقهم، قدم أسئلة، أظهر تعبيرات إيجابية وقدم 

  لهم تغذية داعمة موجبة كلما أمكن ذلك.

يجدب أن يكدون سدلوكك متسدقا  مدا بدين التلميحدات اللفظيدة والإيحداءات غيددر 

 اللفظية: 

إن الإشددارات غيددر اللفظيددة تميددل أحيانددا  أن تكددون أكثددر إقناعددا  مددن الرسددائل 

اللفظيددة فمددثلا  إذا كنددت تعبددر عددن اهتمامددك البددالغ بأحددد الأفددراد فددلا تددتجهم وأنددت 

 تناقشه، فهذا يحير المستمع.

 

 

 ءة عملية الاتصالكفا 2-3

 

 وتتوقف كفاءة عملية الاتصال بين المرسل والمستقبل على الآتي: 

 الوعى بمستوى ثقافة المستقبل وعمره وعلمه وخبرته. 

 السرعة فى الاتصال حتى لا تفوت فرصة الاستجابة أو يتغير الموقف. 

 ملائمة الألفاظ والحركات والإشارات للرسالة التى يراد إيصالها. 

 سيط والبعد عن التعقيد أو استخدام المصطلحات الفنية. التب

 اختيار التوقيت المناسب للاتصال. 

 التركيز على الهدف من الاتصال. 

حيددث تبددين لددك مدددى فهددم  Feedbackالاهتمددام المسددتمر بالتغذيددة المرتدددة 

 وتفهم الآخر للرسائل الموجهه إليه. 
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 الاتصال وبعدها. الاهتمام بقياس الأثر الذى حدث أثناء عملية 

 

 

 مهارة الإنصات 2-4

الإنصدددات يقصدددد بددده الاسدددتماع بفهدددم واحتدددرام وعددددم المقاطعدددة ومحاولدددة 

استيعاب الرسائل التى تصدر بطريقة لفظية أو غير لفظية ويقال أننا نسدتخدم فقدط 

 % من قدراتنا فى الإنصات . 25

علدددى وإصدددغاء المددددير مدددثلا  أو الدددرئيس لمرؤوسددديه يسددداعده فدددى التعدددرف 

رغباتهم واحتياجاتهم كما يضمن فعالية القرارات التدى يتخدذها، وكدذلك الأمدر فدى 

حال المعلم مع تلاميدذه، أو الأب مدع أبنائده. حيدث تبندى علدى معلومدات تعبدر عدن 

 مشاعر المستقبلين للرسالة. 

كما ينصح دائما  فى عملية الإصغاء بالبعد عن إشعار المسدتقبل بعددم أهميدة 

 انشدددغال المرسدددل بشدددأن أخدددر( أو انتقددداد طريقتددده فدددى العدددرض، مدددا يقدددول )مدددثلا  

 ومقاطعته أو تغيير الحديث فجأة.

 ولذلك يجب أن يراعى المرسل الآتي: 

 توفير الاحترام والاهتمام بردود الأفعال.

 استخدام لغة الإشارة الإيجابية )الابتسامة، الإيماءة(.

 ين فى الرأي.الإصغاء الجيد وعدم المقاطعة، ومشاركة المستمع

وتعتبددر مهددارات الإنصددات أكثددر صددعوبة مددن مهددارات التحدددث والسددبب 

 الرئيسي فى هذا أنها تعتمد على قاعدة من المهارات الوجدانية أو العاطفية. 

والمنصت الجيد يستمع إلى المستقبل من أجل الفهم لا مدن أجدل الهجدوم، أو 

 من أجل إعداد الرد أو الإجابة. 
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صدعوبة مهدارة الإنصدات أنهدا تتكدون مدن عناصدر أكثدر والسبب الآخر فى 

من عناصر التحدث. فبعد أن تعطي الشخص انتباهك فمازال عليك أن تقوم بعمدل 

 أربعة أشياء وهى كالآتي: 

 . اعترف2 . استمع 1

 . استقص 4 . ابحث وافحص3

 

 ولمزيد من التفصيل نورد الآتي: 

 استمع: 

لتك لفهم ماهيدة المشدكلة بالنسدبة لده. أعط الآخر انتباهك الشخصي فى محاو

اسددتمع بأذنيددك وعينيددك، كددذلك اسددتخدم تعبيراتددك اللفظيددة وغيددر اللفظيددة لإظهددار 

 الاهتمام. 

 اعترف: 

عرف الآخر أنك فهمت مدا يريدد، وحداول أن تعدرض تفسديرك موضدحا  أن 

 هذا التفسير من وجهة نظرك. 

 افحص: 

لددى أن يضدديف أو يعدددل فددى تأكددد أنددك فهمددت الرسددالة مشددجعا  المسددتقبل ع

 فهمك.

 استقص: 

اسأل عدة أسئلة تساعد الشخص الآخر فى أن يغير إجابته الأولى أو يعددلها 

إلى إجابة تعطي معلومة معينة ذكرتها، أو عن شئ يريدك أن تفعلده أو تقولده بددلا  

من أن تكون دفاعيا . وأهم عنصر من هذه العناصر هو الاعتراف بأندك فهمدت مدا 

 و تحسن من استخدامك للعناصر الأخرى. يريد فه
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 عشر وصايا للإنصات الجيد:

 ويمكن أن نوجز ما سبق فى عشر وصايا هى كالآتي: 

 استمع باستيعاب وهدوء وتعاطف مع الآخر. 

 احكم على المحتوى، وليس على المرسل، فيجب أن تفهم قبل أن تحكم. 

خدر مثدل )السدؤال، اطلدب استخدم أساليب عديدة لكى تفهم تماما  ما يقدول الآ

 التكرار أو إعادة التعبير ... الخ(. 

 استخدم حركات جسدية نشيطة حتى تقضى على التشويش. 

اسأل الآخر أن يعطي تفصيلات أكثر، وأعد تفسدير مدا قيدل لكدى تتأكدد أندك 

 فهمت ثم راجع لمزيد من الفهم. 

تم بمحددثك استجب فى طريقة لطيفة تبين أنك فهمت المشكلة أو القضية وته

 واهتماماته.

 كن على وعى بلغة الجسم وليس فقط الكلمات بل أنصت لما بين السطور. 

 اسأل الآخر عن وجهة نظره أو اقتراحاته ولا تكن دفاعيا . 

 كن دقيقا  مختصرا  وصريحا  فى عرض رأيك. 

 كن إيجابيا  فى إنصاتك.
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 الشفه  العر  مهارات -3

 

 تعلمه يمكن لا الشفهي الاتصال فإن لحياتيةا المهارات أغلب فى كما

ا  لذلك الشخص  توجيه فقط يستطيعون المحاضرون أو فالمدربون. نظري 

 كل يخرج ولكي عامة، بصفة مهاراتنا نحسن لكى وهامة حيوية مسألة فالتدريب

ا المحك هى فالممارسة. صورة أفضل فى عروضنا من عرض  .دائم 

 : تيةالآ بالخطوات العرض عملية وتمر

 الاستعداد أو الإعداد 3-2

 وباهتمام ومنطقية منظمة بطريقة عنه ستتحدث الذى المحتوى إعداد يجب

 .شديد

 : الآتي مراعاة فى البداية نقطة تتمثل

 . عنه ستتحدث ما أهداف على التركيز . أ

 . عليها التركيز تود التى الهامة النقاط تسجيل . ب

 الموضوع، تماسك من للتحقق المسودة تراجع ثم كمسودة العرض كتابة ثم

 لا أمور هناك كانت وإذا ومتسلسل، متسق المضمون أن من تأكد ذلك وبعد

 وعدم تركها الأفضل فمن لها فهمك أو استيعابك عدم بسبب عنها التعبير تستطيع

 . لها التطرق

ا تقرأ لا  بالتفصيل، شىء كل تكتب أن الحكمة من وليس الورق، من أبد 

 . تعرضه بما علم على تكون أن فالمفروض

 وبعض وجمل مفتاحية أو دلالية كلمات بها بطاقات وتعد تحضر أن وعليك

 . ذلك أمكن إن عليها التوضيحية الرسومات

 حالة فى لها التسلسلى الترتيب من لتتمكن الكروت بترقيم تقوم أن تنس لا

 بعرض امرتبط   كان إذا الكارت على علامة تضع أن يجب كذلك. اختلاطها

 . شو الداتا مع أو الجهاز على المناسب الوقت فى العرض يتم حتى معينة، شريحة
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. ذلك بعد زملائك أمام ثم أولا   نفسك أمام تجريبي عرض أو بروفه بعمل قم

 والعرض الكلمات بين توفق كيف مراعاة يجب التجريبي العرض هذا فى

 من استفادة أكبر تفيدستس كيف نفسك اسأل ثم. البصرية الوسيلة أى البصري

 للعرض لازمة مهارة وهى الوقت، ضبط جانب إلى والسمعية البصرية الوسائل

 . الناجح

 العر  تقديم 3-1

 ذلك بعد نفسك، بتقديم قم ثم أولا   المتدربين أو الجمهور بتحية تبدأ أن يجب

ا عرضك ليكون الآتي اتبع  : ناجح 

 (. اللقاء رهبة يذيب فالتعارف) أنفسهم يقدمون المتدربين دع .أ 

 . لهم ستعرضه عما سريعة نبذة للمتدربين قدمِّ  .ب 

 .مباشرة   العرض ابدأ ثم .ج 

 . المناسبة والبصرية السمعية الوسائل استخدم .د 

 .لهم عرضته ما لهم اختصر النهاية فى .ه 

 أو استفسارات هناك كان ما إذا واسأل باختصار، قلته ما معهم راجع أى

 الذى الموضوع عن فكرة إعطاء الأفضل فمن آخر مدرب هناك كان ذاوإ أسئلة،

 . اشكرهم ثم لهم سيعرضه

 .المحدد الوقت قبل عرضك تنهى أن الأفضل من بالوقت، التزم

 أثناء العرض فى المستخدم الجهاز تطفئ أن تنسى ولا العرض بخطة التزم

 إلى يؤدي قد ذلك لأن العرض خطة عن تخرج يجعلك عامل أى وتجنب الشرح

 .النقاط بعض لتوضيح للمناقشة دقائق 5 اترك. الوقت نفاذ

 تشجع أن ويجب والتفاعل، المشاركة على يشجع الجماعي العمل

 معينة بمهمة مجموعة كل وتقوم مجموعات إلى أنفسهم تقسيم على الحاضرين

 الأداء على تعليقك إلى بالإضافة الجماعي للتقييم العرض اطرح ثم وعرضها،

 .امالع
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 العر  لتنفيذ نصائح 3-3

 إمكانات تلاحظ أن وعليك تهمس ولا تصرخ، لا بوضوح، تكلم -

ا وتدرسها المكان أو الغرفة  .جيد 

 أن دون طبيعيا   كن ولكن تتحدث عندما بطيئا   أو متعجلا   تكن لا -

 . كثيرا   تناقش أو تجادل

 أهمية لتأكيد هام تأثير له فهذا الهامة النقاط عند عمد عن توقف -

 . وتعزيزها عنها تتحدث التى والمحددة المهمة النقطة

 أما. سلبية آثار له دائما   فهذا الضحك لمجرد النكات إلقاء تجنب -

 . البهجة تدخل فإنها بالموضوع المرتبطة الخفيفة الراقية الفكاهة

 فمثلا   عرضك طريقة فى بسيط بتغيير قم شيقا   عرضك تجعل لكي -

 :أن يمكن

 . السرعة من تغير .1

 .الصوت نغمة فى تغير .2

 ولا كثيرا   تستخدمها لا ولكن مهمة نقاط أهمية لتأكيد يديك استخدم -

 .الآخرين تضايق تجعلها

 شخص على نظرك تسلط ولا المستطاع بقدر الحاضرين إلى انظر -

 . يقلقه أو يضايقه قد فذلك بعينه

 فى الحاضرين إلى عرضك يصل بأن اهتم الكبيرة الأعداد حالة وفى -

 . الأطراف وفى الخلف

 : الآتي تتجنب أن يفضل الشرائح عرض وعند -

 . إليها والتحدث العرض شاشة إلى المستمر النظر .أ 

 من تتأكد أن يجب بل الحاضرين، عن وحجبها الشاشة أمام الوقوف .ب 

 شةالشا يري لا من هناك كان وإن الزوايا كل من الشاشة يرون الحاضرين كل أن

 . الواضحة للرؤية المناسب الوضع فى الجلوس عليه تعرض أن فعليك
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 أثناء مغلق شبه والفم التحدث أو منخفض بصوت التحدث عدم .ج 

 إلى الإشارة الأفضل من. الشفافية وضع أثناء الرؤية حجب وعدم شفافة عرض

 . الجهاز إلى وليس الشاشة

 إلى ذلك يؤدي فقد ام،والأم للخلف كالمشي الكثيرة  الحركة تجنب .د 

 لتمثيل حركات أداء يمكن الحالات بعض فى ولكن الحاضرين أعصاب توتر

 .وتوضيحه معين موقف

ا وكن الحاضرين، إلى موجها دائما نظرك اجعل -  أجسامهم  للغة يقظ 

 من جزءا تستقطع ومتى تتوقف متى تحدد أن على يساعدك أن شأنه من فذلك

 . العرض

 

 البصرية عدةالمسا الوسائل 3-4

 

 ولكن. العرض أهمية وتؤكد الاهتمام من تزيد ما دائما   البصرية الوسائل

 . ستذكرها التى النقاط تسلسل حسب مرتبة تكون أن يجب

 تكون أن الممكن من جيدا   مستخدمة وغير جيدا   مصممة غير شريحة إن

 حاضرينلل ستوصله الذى الكلام نوع على يعتمد أنت تستخدمه فما للعرض عائقا  

 : التالية الوسائل استخدام ويمكن

 ( والشرائح الشفافات عرض جهاز) شفافيات -

 35mm شرائح -

 (. Excel & PowerPoint) وعروضه للكمبيوتر داتاشو -

 . فيلم أو فيديو -

 . جميعا   الحاضرين على توزع حقيقية أشياء -

 . سوداء أو بيضاء سبورة أو وحامل قلاب ورق -
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 الوسائل من كبيرة أعداد وجود أن حيث بسيطا   الأمر تجعل أن حاول

 . للحاضرين وكذلك المتحدث بلبلة فى يتسبب قد والأدوات

 متى تعرف وكذلك والأدوات الأجهزة تشغل كيف تعرف أن الضروري من

 . معين شئ عرض تريد

 بالاتفاق فقم الأجهزة على العرض فى ليساعدك موجود فني هناك كان إذا

 . تستخدم سوف الإشارات وأى ومتى سيحدث ماذا مثل التفاصيل على مسبقا   معه

 نفس استخدام إلى احتجت وإذا الحديث تسلسل مع يتفق بما الشرائح راجع

 . بنسخها فقم مرتين الشريحة

 أخطاء أو الخط أو الصور فى أخطاء عن للبحث شرائحك دائما   وراجع

 . وغيرها العرض أخطاء أو إملائية

 مختصرة معلومات أو كلام على تحتوى أن يجب فافياتوالش الشرائح

 من الكلام وضوح عدم لمشكلة العرض يعرض قد بالمعلومات فازدحامها ومفيدة

 ما بقراءة مشغولين لأنهم بكلامك الحاضرين اهتمام عدم أو الشريحة على كثرته

 . معلومات من الشريحة على

 ست جملة كل وفى جمل، ست عن شريحة بكل الجمل عدد تزيد ألا حاول

ا واستخدم كلمات  أثناء تكبيره عند بوضوح رؤيته يمكن حتى مناسب بحجم خط 

 . الشاشة على العرض

 أثناء فني لتقرير معدة كانت أو تفصيلية بيانات أو رسوم أية استخدام تجنب

 . القراءة صعب وكذلك مملا   سيكون فهذا كلامك 

 اللون بتجنب وي نصح كشرائح تصميم فى الألوان استخدام على احرص

 .العرض أثناء وضوحهما عدم ثم ومن لضعفهما الأصفر  واللون البرتقالي

 أو يدك ترتعش فقد الكلام  أثناء الشفافية على الكتابة بتجنب ي نصح كما

 دائما   يدعوك وهذا الحرج، من شيئا لك يسبب قد مما مناسب غير خطك يكون

. الجهاز على شفافية إلى الإشارة من بدلا   الشرح وأثناء الشاشة إلى تشير أن إلى

 تضعف الجهاز بجانب القوية فالإضاءة الإضاءة  اعتبارك فى تضع أن يجب كما



 48 

 يبعث قد اللازم من أكثر المظلمة الحجرة أن كما التفاصيل، رؤية على القدرة

 الإضاءة تشغيل مفاتيح على المسبق بالتعرف ي نصح كما. والاسترخاء النوم على

 بصورة وإطفائه النور إضاءة بعدم وي نصح مختص، معاون هناك يكن لم إذا

 الارتباك من بشىء المستمعين إشعار أو الفوضى على هذا يبعث فقد متكررة

 .العرض عناصر على السيطرة وعدم

 بنفسك ثق ة أكثر ستكون والاحتياطات، الجوانب هذه كل وبمراعاة

ا  .لانتباههم وجذبا المستمعين اهتمام على واستحواذا بوقتك واستمتاع 

 

 العر  تقييم 3-5

 

 : الآتي فى التقييم نقاط وتتلخص المدرب ومن الأقران من العرض تقييم يتم

 . للموضوع المحتوى ملائمة -

 . ووضوحه الموضوع شمولية -

 . اللفظي غير مع اللفظي الاتصال اتساق -

 . المناسبة والوسائل المعينات استخدام -

 ـ تمرين ـ قصيرة محاضرة ـ عمل ورش) العرض اليبأس تنويع -

 . الموضوع وطبيعة للموقف تبعا  ( مناقشة

 . المناقشات فى الإيجابية ومشاركتهم المشاركين مع التفاعل -

 . المتدرب أو للمتلقى المدعمة الاستجابة -

 .والمراجعة التلخيص -

 . بالوقت الالتزام -

 .الحسن المظهر -
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 قناعوالإ الاتصال 3-6

 

 بين الاتصال مهارات من الآخرين مع التحدث عملية تعد

 للتعامل الفرد إليها يلجأ والتى  Interpersonal Communicationالأشخاص

ا ترتبط وهى الاجتماعية بيئته فى ا ارتباط   عنصر وهى الإقناع على بالقدرة قوي 

ا، كان ءسوا المستويات كافة على الأفراد بين الاجتماعي للتفاعل ضرورى  رئيس 

ا، أو ا، أو مرؤوس  ا، أو معلم  ا، أو طالب   . زميلا   أو مدير 

 وسلوك أفكار لتعديل المرسِل قِبَل من واعية محاولة هى الإقناع فعملية

 . معينة أهداف نحو الأفراد دوافع تطويع طريق عن وذلك المستقبِل

 من أكثر فردلل الداخلية الدوافع على تعتمد الإقناع عملية أن البعض ويرى

 اعتبار أن كما. أفضل نتائج إلى يؤدي الاثنين تكامل أن إلا المنطق على اعتمادها

 فرص من يزيد أن شأنه من بالمستقبِل الخاصة والاجتماعية الثقافية العوامل

 .إليه الموجهة بالرسالة اقتناعه

ا نجاحه حالة فى يتضمن والإقناع  يةالعمل أن أى المستقبِل  سلوك فى تغيير 

ا الاثنين نشاط تتضمن  عملية من جدا   قريبة يجعلها مما( والمستقبل المرسل) مع 

 للوصول المتاحة السبل كل استغلال أنه على الاتصال إلى ننظر أننا إلا الاتصال،

 .إليها الوصول ننشد نتيجة هنا الإقناع فعملية الإقناع إلى

 

د وقد  : الإقناع إلى للوصول طرق ثلاثة أرسطو حدا

 . العقل لمخاطبة والبراهين الأدلة على الاعتماد -

 . والمرسل للمتلقي الشخصية الصفات استغلال -

 . العاطفة وتر على الضرب -
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 عناصر خمسة تتضمن الإقناع عملية أن إلى( McDowoll 2000) ويشير

 : كالتالي هى

 : التخطيط -1

 إجراء قبل هفي التحدث سيتم الذى للموضوع وإعداده الفرد تخطيط ويعنى

 الطرف استجابات وتوقع المحادثة، موضوع على التدريب هذا ويشمل المحادثة 

 الجزء فى سيقال فيما والتفكير التحاور، عملية أثناء يقال ما ومراقبة الآخر،

 . المحادثة من الثاني

 : الحضور -2

 الذى التوقيت وإدراك التحاور عملية أثناء الآخرين فعل برد الوعى وهو

 . الحوار فيه هيينت

 : والموقف بالفرد الاهتمام -3

 تؤثر التى الموقفية والمتغيرات واهتماماتهم الآخرين سلوك ملاحظة ويعنى

 . الآخرين مع التحاور فى الفرد طريقة على

 : الفعل رد -4

 قاله ما سواء إتمامها، بعد المحادثة فى قيل ما كل فى الفرد يفكر أن وهو

 . الأخر الطرف قاله ما أو يقوله، أن ينبغي نكا ما أو نفسه، الشخص

 : النتائج -5

 .المحادثة فى قيل ما على تترتب أن يمكن التى النتائج فى التفكير أى

 الفرد قدرة من تقوى الاتصال عملية فى العناصر هذه مراعاة أن والحقيقة

 ام رسالة نقل هو - مستوى أى على - الاتصال عملية من فالهدف الإقناع  على

 اتجاها   تنقل أو ما رأى أو ما معلومة تضيف أن المفروض من الرسالة وهذه

 أثر معرفة من فلابد الرسالة وصول من نتأكد ولكى محددة، قيمة توصل أو معينا  

 عملية لعناصر شرحنا بداية فى وصفنا فقد ولذلك المتلقى على الاتصال عملية

 ويمثل للعملية، الأساسية ناصرالع كأحدا المستقبل على الرسالة أثرا الاتصال
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 أو السلوك فى تغيير إلى يترجم ما غالبا   والذى بالرسالة الاقتناع درجة هنا الأثر

 . القيمة أو الاتجاه

 

 تمـــرين 3-7

 (أدوار وتمثيل عملية حالة)

 ا عملية حالة: ا

 التالي اليوم وفى الجامعة، كليات لإحدى أمينا   ناجح أحمد السيد تعيين تم

 والمالية الإدارية والوحدات الأقسام ورؤساء مدراء جميع بدعوة قام يينهلتع

 اجتماع فى وذلك التنظيمي  الهيكل فى له التابعة بالكلية وغيرها والتعليمية

 . العمل فى وأسلوبه سياسته وتوضيح للتعارف

 كان الذى الاجتماع بدأ ظهرا   والنصف الواحدة الساعة تمام وفى وبالفعل،

 حديثه الأمين السيد استهل الاجتماع بداية وفى. اليوم هذا صباح فى عقده تقرر قد

 تاريخه موضحا   نفسه عن الحديث إلى مباشرة انتقل ثم بالحضور، بالترحيب

 وحزمه وإخلاصه جديته بسبب وذلك عام مدير درجة إلى ترقى وكيف الوظيفي،

 وأكد. بالجامعة ومالعم مديري من بغيره مقارنة سنه صغر من بالرغم العمل فى

 على مرؤوسيه وعاهد. والشعارات الكلام مجرد وليس العمل إلى يميل أنه

 إلي يميل أنه على ركز كما القرارات، واتخاذ المشكلات حل فى مشاركتهم

 يتبع أنه إلى أشار كما. الروتينية أو التقليدية الأمور فى وخاصة السلطة تفويض

 ووجهات آرائهم إلى يستمع سوف إنه ثحي المفتوح الباب سياسة إدارته فى

 . دهشتهم تثير قد لدرجة وعناية بصبر نظرهم

 للعمل سعادته عن وعبر التوفيق للجميع تمنى رقيقة كلمات وفى وأخيرا  

 : قائلا   الاجتماع اختتم ثم معهم،

 أكثر بعض نعرف وسوف جاية والأيام..  عليكم أطيل أن فى أرغب لا أناا

 ا وأكثر
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 انصراف وأثناء دقيقة 41 حوالي استغرق الذى الاجتماع تهىان أن وبعد

 الأمين أن البعض رأى حيث الأعضاء، بين الجانبية الأحاديث دارت الحضور

 ذو أنه الآخر البعض ورأى عمله، فى جاد وهو إنجازات رجل أنه يبدو الجديد

 أنه الثالث البعض ورأى العظمة، بعقدة ومصاب ومتسلطة مغرورة شخصية

 . إدارته أسلوب فى ديمقراطي رجل

 : المطلوب

  الجديد؟ الكلية لأمين الحضور تقييم فى التضارب هذا تفسر كيف .1

 ومرؤوسيه؟ الرئيس هذا بين تم الذى الاتصال لأسلوب تقييمك هو ما .2
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 التفاو الفصل الرابع : مهارة 

 تقديم

ياتندا ومدا يدنجم عنهدا مدن نحن نعيش اليوم عصر التفاوض، فأغلدب أنشدطة ح

خلافات قد أصبح فى حاجة إلى التفاوض لكى نتمكن من تحقيق أهدافنا ومصالحنا 

ا. وفى الواقع، فنحن نلجأ إلدى التفداوض فدى كدل  ا وأبد  المتناقضة والمتعارضة دائم 

يددوم، بددل ربمددا عدددة مددرات فددى اليددوم الواحددد لكددى نجددد حلددولا  معقولددة ومقبولددة 

المشتركة، فالمفاوضات لم تعد وقف ا على ما يدور بين الشدعوب  لمشكلاتنا الخلافية

والأمم من مباحثات بل هى مسدتخدمة فدى مختلدف مواقدف الحيداة لحدل المشدكلات 

الخلافيددة المشددتركة بددين العمددال وأصددحاب الأعمددال، وبددين النقابددات أو الاتحددادات 

لأصددقاء، فكدل ورجال الإدارة، وبين الزوج والزوجدة والأولاد، وبدين الدزملاء وا

طرف من هذه الأطراف يسعى للحصول على أفضل النتدائج بأقدل قددر ممكدن مدن 

 الصراع الذى يهدد الجهد الإنسانى بغير داع.

 ماهية التفاوض 1-1
 

الأكثددر  –لقددد تعددددت التعريفددات التددى ذكددرت حددول مفهددوم التفدداوض منهددا 

ا   على سبيل المثال: –شيوع 

بدين طدرفين )أو أكثدر( ينظدر كدل منهمدا للآخدر  اأنه عملية المباحثات التى تدتم (1
علددى أندده مددتحكم فددى مصددادر إشددباعات الآخددر، ويهدددفان منهددا إلددى بلددو  حددد 

 الاتفاق على تغيير الأوضاعا 

    D. Howver (1982). 

اأندده أسددلوب الاتصددال العقلددى بددين طددرفين يسددتخدمان مددا لددديهما مددن مهددارات  (2
ليبلغا حد الاتفاق علدى تحقيدق مكاسدب  الاتصال اللفظى لتبادل الحوار الإقناعى

 .Eisen & Balow, (1983)مشتركةا 

اأنه عملية ديناميكية بالغة الدقة والحساسية تتم بين طرفين )فردين أو فدريقين(  (3
يتعاونان على إيجاد حلول مرضية لمدا بينهمدا مدن مشدكلات خلافيدة أو صدراع 

ح والأهددددافا وتنددداقض علدددى تحقيدددق الاحتياجدددات والاهتمامدددات أو المصدددال

Kennedy, Benson & Mcmillian (1987). 
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معنى ذلك أن التفاوض عملية ديناميكية، تعتمد على مهدارات فنيدة وسدلوكية، 

لا يؤسس النجاح فيها على اتبداع طرفدى التفداوض لأسداليب وفندون التفداوض، بدل 

إن نجاحها مرهون بمهارة المفاوض، فليست مكاسب طرفدى التفداوض متعادلدة أو 

ا لطرف متو ازنة فى جميع أحوال التفاوض، إذ قد تأتى نتائجها بمكاسب أكبر نسبي 

علددى حسدداب الطددرف الآخددر، ومرجددع ذلددك هددو مددا يملكدده المفدداوض مددن مهددارات 

ا أكبر من نجاح شريكه فى التفاوض.  تحقق له نجاح 

  هل التفاوض يساوى المساومة 1-2
 

 مفاررو  المسررا م   Negotiationيحرر أ يحياا ررا بيررم برريا مفاررو  ال فررا   

Bargaining فال فا   مفاو  ي ل  يى  ميي  ديناميكي  ي اد لاا ين تحل ما بيا ،

الط فيا الم ناز يا ما مشكلات بلافي  مش  ك ،  ما ثم فاى  ميير   قيير  تقرو  

 يى اح  ا  م بادل بيا ط فياا، يح    فياا كل طر   حاارات  مصرالأ  يفر ا  

ا طرر     رر  حقررب مكاسرر   م رراام  يررى حسرراب الطرر   اربرر   لا يمرر   منارر

 الط   ارب .

أمددا المسدداومة فهددى عمليددة نفعيددة بحتددة، إذ يسددعى فيهددا كددل طددرف لتحقيددق 

مكاسب تجئ بالضرورة على حساب خسارة الطرف الثدانى، ومدن ثدم فهدى عمليدة 

ا من عملية التفداوض. فدنحن حدين نبتغدى شدراء سديارة أو جهداز  أقل قيمة واحترام 

ا للحصول على أرخص سعر، ومدن ثدم نحدن تكييف أو  ا فإنما نسعى دائم  ا آلي  حاسب 

نساوم البائع على تحقيق أكبر خصدم ممكدن هدو مكسدب لندا وهدو فدى الوقدت نفسده 

 يمثل خسارة له، وهكذا نخطئ حين نسمى هذه العملية بعملية تفاوض.

ومددن هددذا المنحنددى يمكددن القددول إن أدق وصددف لطبيعددة العلاقددة بددين طرفددى 

ساومة هى علاقة ربح طرف على حساب خسارة الطدرف الثدانى، فدى حدين أن الم

العلاقة بين طرفى التفاوض علاقة يتحقق فيها المكسب )أو الربح بلغدة المسداومة( 

للطددرفين حيددث لا يحقددق بمقتضدداها أى مددن الطددرفين مكاسددب أكبددر مددن مكاسددب 

 الطرف الآخر كما هو الحال فى المساومة.
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 (:2-1( ،)1-1المساومة والتفاوض فى الشكل التالى )ويمكن تمثيل حالة 

 

 

 (: علاقة الربح والخسارة بين طرفى المساومة1-1شكل )

 

 

 ربح بين طرفى التفاوض –(: علاقة الربح 2-1شكل )

 

 

 

متصددددل ويمكددددن تمثيددددل العلاقددددة بينهمددددا عددددن طريددددق مددددا يطلددددق عليدددده ب

(Continuum المساومة )– ( 3-1التفاوض الذى يمكن توضيحه فيما يلى:) 

 

 تفاو  تفاو  المساومة

 افس()تن

 على المكاسب

تعاون على حل 

المشكلات الخلافية 

 المشتركة

 نصيب الطرف الأول

نصيب 

الطرف 

 الثانى

 نصيب تم حجبه

نصيب 

الطرف 

 الأول

نصيب 

الطرف 

 الثانى

نصيب 

 المشترى
 نصيب

 البائع

نصيب 

 المشترى

 نصيب

 أو البائع



 56 

 (: العلاقة بين المساومة والتفاوض3-1شكل )

    منهج التفاوض 1-3
 

هدددو المعدددروف  Negotiation Approachإن المدددنهج الشدددائع للتفددداوض 

تصدددل التفددداوض مدددن الوضدددع أى مدددنهج التحدددرك الحدددذر علدددى م .L.I.Mبمدددنهج 

ويمكدددن  (I)لبلدددو  الوضدددع المقبدددول  (L)إلدددى الوضدددع المدددأمول  (M)المفدددروض 

 (:4-1توضيح ذلك من الشكل التالى )

 

 

 (: أوضاع التفاوض4-1شكل )

 

ا على أى طرف أن يحقق الوضدع  من ذلك نجد أنه فى التفاوض يستحيل دائم 

أو المحبددبا ومدا ذلددك إلا لدتحكم كددل طدرف فددى مصدادر إشددباع المثدالى االمدأمول 

رغبات الطرف الآخر، وإذا تحقدق الوضدع المثدالى، فدإن ذلدك يكدون علدى حسداب 

الطرف الآخر للتفاوض، وذلك لا يكون إلا فى حالة إملاء طرف شروط استسدلام 

ا على الطرفين أن يبلغا حد الاتفاق على و ضع الطرف الآخر، ومن هنا يتعين دوم 

ا.  يرضيهما مع 

 

 

 الوضع المحبب

 للمفاو  الأول

 الوضع المحبب

 للمفاوض الثانى

(L2) (L1) 
(I) 

(M1) (M2) 

 الوضع 

 المقبول لهما

 الوضع المفرو 

 للمفاو  الأول

 الوضع المفروض للمفاوض الثانى
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 خطوات التفاوض 1-4
 الخطوات التالية: Howverحدد هوفر 

 مرحلة جمع المعلومات.

 مرحلة تقديم المعلومات )داخلية / خارجية / كاملة(.

 مرحلة تبادل المقترحات )تقديم / تمخض / تطوير / المقترحات(.

 مرحلة الاتفاق المبدئى على الإطار العام للمقترحات.

 رفض )الاستغلاق، الدفاع، الهجوم(.مرحلة ال

 مرحلة اختبار صحة الفهم المتبادل والتوضيح.

 مرحلة التلخيص.

 مرحلة الاتفاق النهائى.

 خصائص عملية التفاوض 1-5

  إن عملية التفاوض تعتبر أداة لفض النزاع، ولكدن اسدتمرارها مرهدون

 باستمرار المصالح المشتركة بين المتفاوضين.

 عمليدددة اجتماعيدددة معقددددة تتدددأثر بهيكدددل العلاقدددات  إن عمليدددة التفددداوض

 الاجتماعية وتؤثر فيها وتتأثر باتجاهات المفاوضين وتؤثر فيها.

 .التفاوض عملية تتأثر بشخصية المفاوضين 

  يتدددأثر التفددداوض باعتبدددارات عديددددة مثدددل توقعدددات الخصدددم وتقدددديرات

 المفاوض لسلوك الخصم.

 ات خارجيدددة عدددن مائددددة يتدددأثر النددداتج المحقدددق مدددن التفددداوض باعتبدددار

 المفاوضات.

  يركددز المفدداوض فددى كثيددر مددن الأحيددان علددى مددا يتحقددق فددى الأجددل

 القصير.
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 .إن التفاوض علم وفن فى نفس الوقت 

 محددات النجاح فى التفاوض 1-6
 يتوقف نجاح التفاوض على:

 الإعداد الجيد للتفاوض. -1
 الاستراتيجية المستخدمة والتكتيك المصاحب لها. -2
 الذكى للتوقيت.الاستخدام  -3
 توظيف الأسئلة لخدمة التفاوض الفعال. -4
 الاستشارة والوساطة والتحكيم. -5
 خصائص المفاوض ومهاراته. -6
 العلاقة بين الأطراف المتفاوضة. -7
 العناية بصياغة الاتفاقيات والعقود. -8
 الالتزام بمبادئ التفاوض الفعال: -9

 مبدأ المنفعة. -
 مبدأ القدرة الذاتية. -
 مبدأ الالتزام. -
 مراكز القوة النسبية للمفاوضين. -11
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 استراتيجيات التفاوض
 
 

لا تفااااوض نااااجح بااادون اساااتراتيجية علمياااة تقاااوم علياااه، وفاااى الوقااات نفساااه ليسااات كااال اساااتراتيجية 
ن طبيعاة العلاقاة باين أطاراف إتفاوضية تعد مناسبة لكل قضية من القضايا التاى ياتم التفااوض عليهاا، بال 

فااى اختيااار هااذه الاسااتراتيجية، فالعمليااة التفاوضااية تقااوم أساسًااا علااى  امًاامه اب دورً القضااية التفاوضااية تلعاا
تحديد المواقف بين الأطراف، وفى الوقت نفسه فإنها عملية منظمة، لها شروطها ولها قواعدها ولها قوانين 

 .ويتحتم على من يرغب فى خوضها الالتزام بتلك القواعد وتلك الشروط ،معينة مرسومة مسبقًا
ن طبيعة العلاقة بين طرفاى التفااوض تحادد ناوع المانهج المساتخدم فاى إوللتسهيل، فإنه يمكن القول 

العملياااة التفاوضاااية، والمااانهج المساااتخدم يحااادد الاساااتراتيجية المختاااارة، ومااان ثااام فإناااه يمكااان تنوياااع وتقسااايم 
مااان اساااتراتيجيات مااانهج الاساااتراتيجيات وفقاًااا للمنااااهج المختلفاااة للتفااااوض، وقاااد رأيناااا الاقتصاااار علاااى كااال 

المصاالحة المشاااتركة وماانهج الصاااراع خاصااة وأن العلاقاااة التفاوضاااية بااين أطاااراف التفاااوض لا تخااارج عااان 
وهاى ماا يمكان أو علاقة صراع قائمة على التنافس والعاداء  ،علاقة مصلحة مشتركة أى تعاونما: إكونها 

 العرض له فيما يلى:
 
 

 منهجان للتفاوض
 

 ركةمنهج المصلحة المشت -1
 يضم هذا المنهج مجموعة من الاستراتيجيات النوعية التى أهمها الاستراتيجيات التالية:

 استراتيجية التكامل. -أ 
 استراتيجية تطوير التعاون الحالى. -ب 
 استراتيجية تعميق العلاقة القائمة. -ج 
 استراتيجية توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجالات جديدة. -د 
 
 منهج الصراع -2

 مجموعة متنوعة من الاستراتيجيات التى أهمها الاستراتيجيات التالية: ويضم هذا المنهج
 استراتيجية الإنهاك )الاستنزاف(. -أ 
 استراتيجية التشتيت )التفتيت(. -ب 
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 استراتيجية إحكام السيطرة. -ج 
 استراتيجية الدحر )الغزو المنظم(. -د 
 استراتيجية التدمير الذاتى. -ه 

 .كما يلى ويمكن تناول كل من هذه الاستراتيجيات بإيجاز
 
 
 استراتيجيات منهج المصلحة المشتركة 2-1
 

كمااا ساابق أن أوضااحنا يقااوم هااذا الماانهج علااى علاقااة تعاااون بااين طاارفين أو أكثاار، يعماال كاال طاارف 
لمصااالحة كافاااة أطرافاااه ومااان أجااال ذلاااك تتباااع فاااى  جعلاااه مثمااارًاعلاااى تعمياااق وزياااادة هاااذا التعااااون و ا منهمااا

 ها ما يلى:مفاوضاتها مجموعة من الاستراتيجيات أهم
 
 استراتيجية التكامل 2-1-1

يعنى التكامل وفقًا لهذا المنهج تطوير العلاقة باين طرفاى التفااوض إلاى درجاة أن يصابح كال منهماا 
ا منادمج المصاالح والفوائاد واحادً  امكملًا للآخر فى كل شئ، بل قد يصل الأمر إلى أنهماا يصابحان شخصًا

يم الاسااتفادة ماان الفاارص المتاحااة أمااام كاال منهمااا سااواء كاناات والكيااان القااانونى أحيانًااا، وذلااك بهاادف تعظاا
 مادية أو غير مادية. ويتم تناول استراتيجية التكامل عن طريق أحد بدائل ثلاثة هى:

 
 التكامل الخلفى -1

ويتكون هذا البديل الاستراتيجى من قيام أحد الأطاراف المتفاوضاة بإيجااد علاقاة أو رابطاة مصالحية 
مكانيااااتياااتم مااان خلالهاااا الا ساااواء مادياااة أو بشااارية أو  ،ساااتفادة مااان ماااا يحاااوزه الطااارف الآخااار مااان مزاياااا وا 

مماا يقاوى مان قادرات  ،لتغذياة ذاتاه بهاا لإنتااج أو لتحقياق منفعاة مشاتركة تعاود علاى الطارفين معًاا ،إنتاجية
تقاوم  :المثالفعلى سبيل ومن المنافع المشتركة التى يحوزونها معًا،  االطرفين المتفاوضين أو من ربحيتهم

مكانياات كال طارف مان  علاقة التكامل الخلفى بين دولتين صديقتين علاى معرفاة كاملاة بظاروف وقادرات وا 
الأطااراف. فااإذا مااا كاناات إحااداهما تقااوم بإنتاااج المااواد الأوليااة سااواء المعدنيااة أو الزراعيااة والأخاارى يمكنهااا 

ماان عواماال الإنتاااج الحاليااة المتااوافرة فااى تصاانيعها، يقااوم التفاااوض فااى هااذه الحالااة علااى تعميااق الاسااتفادة 
جدياد منتج بالفعل بالاستغناء عن مكوناته الأجنبية، أو لإنتاج  االدولتين لإنتاج منتج معين سواء كان قائم

 يقوم على استخدام عوامل الإنتاج المحلية التى تنتجها إحدى الدولتين وتقوم بتصنيعها الدولة الأخرى.
 

 التكامل الأمامى -2
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ويقااوم علااى مبااادرة أحااد الأطااراف المتفاوضااة بالكشااف  ،علااى عكااس البااديل الاسااتراتيجى الأول وهااو
عاان مااا يحااوزه ماان مزايااا ومنااافع يمكاان أن يسااتفيد بهااا الطاارف الآخاار لاسااتكمال مااا يحتاااج إليااه ماان قاادرات 

خاصة فى  ،ومهارات لإنتاج منتج جديد. ويحاول أن يعرضها عليه وييسرها له بحيث تعظم الاستفادة منها
ويقوم التفاوض فى هذه الحالة على تغيير نمط  ،إطار المنفعة النهائية التى تربط بين الطرفين المتفاوضين

الإنتاج القائم أو تعديل بعض وحداته لإنتاج ماواد جديادة تمامًاا أو إنتااج سالع وسايطة تادخل كمكوناات فاى 
 وهكذا. ،صناعات جديدة

ركة من الشركات توصلت عن طريق أبحاث خبرائها إلاى سار إذا كانت هناك ش :فعلى سبيل المثال
فإنها عان طرياق  ،ولكنها لا تمتلك إمكانيات تنفيذها التى تتوفر لدى شركة أخرى ،معرفة تكنولوجيا متقدمة

التفاوض تستطيع أن تضاع الشاركة الأخارى بالتعااون معهاا فاى الاساتفادة مان هاذه المعرفاة وجناى مكاسابها 
 ملية تكامل أمامى.المشتركة فى إطار ع

 
 التكامل الأفقى -3

ويتم هذا عن طريق توسيع نطاق المصلحة المشتركة بين الطرفين المتفاوضين بإضافة طرف ثالاث 
إليها أو أطراف جديدة إليهاا، ويكاون مان شاأن هاذه الإضاافة زياادة فاعلياة قادرات ومهاارات المجموعاة ككال 

نتاجيتها ويظهار هاذا بوضاوح باين الادول التاى  ،م مزايا ومنافع جديادةمما يترتب عليها أن يحوز كل منه ،وا 
تادخل فااى اتحااادات اقتصااادية مثال السااوق الأوروبيااة المشااتركة، أو دول مجلاس التعاااون، أو بااين الشااركات 

 أو بين نقابات العمال وأصحاب الحرف والمهن المختلفة. ،المتعددة الجنسية وبعضها البعض
 
 ن الحالىاستراتيجية تطوير التعاو 2-1-2

وتقوم هذه الاستراتيجية التفاوضية على الوصول إلى تحقيق مجموعة من الأهداف العليا التى تعمل 
ويااتم هاذا عان طريااق  ،علاى تطاوير المصاالحة المشاتركة باين طرفااى التفااوض وتوثياق أوجااه التعااون بينهماا

ا، أو بعضاااها، أو كلهاااا بحياااث يمكااان اساااتخدام أى منهااا ،مجموعاااة مااان هاااذه الاساااتراتيجيات البديلاااة الفرعياااة
 وأهم هذه الاستراتيجيات ما يلى: .لتحقيق هذه الأهداف العليا

 
 

 توسيع مجالات التعاون -1
وتتم هذه الاستراتيجية عن طريق إقناع الطرفين المتفاوضين بمد مجال التعاون إلى مجاالات جديادة 

اوض ماع موزعهاا الوحياد بمنحاه حاق كاأن تقاوم شاركة بالتفا ،لم يكن التعاون بينهما قد وصل إليها مان قبال
 إلخ. …التوزيع الخارجى بالإضافة للتوزيع الداخلى، أو تقوم بمنحه حق توزيع منتج تعتزم إنتاجه 
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 الارتقاء بدرجة التعاون -2
التفاااوض خاصااة أن  اوتقااوم هااذه الاسااتراتيجية البديلااة علااى الارتقاااء بالمرحلااة التعاونيااة التااى يعيشااها طرفاا

 عدة مراحل أهمها المراحل الآتية:التعاون يمر ب
 مرحلة التفهم المشترك أو التعرف على مصالح كل طرف. -أ 
 مرحلة الاتفاق فى الرأى أو لقضاء المصالح. -ب 
 مرحلة العمل على تنفيذه أو مرحلة تنفيذ المنفعة المشتركة. -ج 
 مرحلة اقتسام عائده أو دخله أو جنى ثمار المصلحة المشتركة. -د 

هم فى تطوير التعااون باين الأطاراف المتفاوضاة موم العمل التفاوضى بدور وفى كل هذه المراحل يق
والارتقاااء بالمرحلاااة التاااى يماار بهاااا مااان مجاارد قاعااادة للفهااام المشااترك وتفهااام كااال ماانهم لموقاااف الآخااار، إلاااى 
الاتفاق على رأى معين يمثل أرضية مشتركة يمكن أن يقوم عليها التعاون بينهما، إلاى مرحلاة العمال علاى 

هااذا التعاااون وبناااء الصااروح الخاصااة بااه، ثاام إلااى مرحلااة اقتسااام الناااتج ماان هااذا التعاااون وعائااده بااين  تنفيااذ
 أطرافه وفقًا للنسب التى يتم التفاوض والاتفاق عليها.

فااإن هناااك عواماال تااؤثر علااى قاادرة الفريااق المفاااوض علااى الارتقاااء بمراحاال التعاااون  ،وبصفففة عامففة
 وأهم هذه المراحل ما يلى: .رالمختلفة بينه وبين الفريق الآخ

  درجااة التوافااق فااى الاتجاهااات والميااول والتناسااب فااى الظااروف والأوضاااع الحاليااة والمتوقعااة مسااتقبلًا
 بين الأطراف المتفاوضة.

  تحقياق الميازة أو  فاىتحقيق الارتقااء المطلاوب أو  فىمدى الرغبة المتوفرة لدى الأطراف المتفاوضة
 ها من هذا الارتقاء فى التعاون.المزايا المتعين الحصول علي

 
 استراتيجية تعميق العلاقة القائمة 2-1-3

تجمعهماااا أو تقاااوم هاااذه الاساااتراتيجية علاااى الوصاااول لمااادى أكبااار مااان التعااااون باااين طااارفين أو أكثااار 
تجمعهاام مصاالحة مااا، حيااث يقااوم كاال منهمااا بإحااداث عمااق فااى علاقتااه بااالآخر، فعلاقااات التصاااهر بااين 

لإنتاااج المشااترك بااين الشااركات هااى خياار نمااوذج لاسااتراتيجية التعميااق حيااث يااتم ماان العااائلات وعلاقااات ا
 خلال هذه الاستراتيجية تقوية الروابط بين الطرفين وصولًا إلى مرحلة الاندماج الكامل بينهما.

ياااتم الاتفاااق مباادئيًا علااى تجميااع مكونااات الساايارة، ثااام  :علففى سففبيل المثففالففااى صااناعة الساايارات 
جزائها، ثم تصنيعها بالكامل، وتسويقها محليًا، ثم الاستفادة من الخدمات التسويقية العالمية تصنيع بعض أ

وخالال هاذه العملياات جميعهاا ياتم  للشركة الأم فى التسويق الخاارجى لهاذه السايارة المنتجاة محليًاا بالكامال.
 تعميق وتكريس التعاون بين الطرفين.

تراتيجية مناساابة بااين الأطااراف أصااحاب المصااالح المشااتركة وتعااد اسااتراتيجية التعميااق التفاوضااية اساا
والتى يرغب كال مانهم فاى تطاوير العلاقاة القائماة، خاصاة فاى المفاوضاات الاقتصاادية والتجارياة التاى تاتم 
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بين الدول المتقدمة والدول المتخلفة والتى تتضمن عمليات نقل للتكنولوجيا وحقوق المعرفة لصاناعة معيناة 
 فى الدول المتخلفة.يتم القيام بها 

 
 استراتيجية توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجالات جديدة 2-1-4

تعتمد هذه الاستراتيجية أساسًا على الواقع التااريخى الطويال الممتاد باين طرفاى التفااوض، مان حياث 
فقاًا لقادرات التعاون القاائم بينهماا، وتعادد وساائله، وتعادد مراحلاه وفقاًا للظاروف والمتغيارات التاى مار بهاا. وو 

 وطاقات كل منهما.
ومن خلال إحساس كل منهما بأهمية وحتمية التعاون ماع الآخار، وضارورة ماد هاذا التعااون وأبعااده 
مكانًاااا وزمانًاااا، وتااانهض اساااتراتيجية توسااايع نطااااق التعااااون بماااده إلاااى مجاااالات جديااادة وعلاااى معرفاااة كاملاااة 

 وبيانات صادقة حقيقية عن إمكانيات وقدرات أطرافها.
من هنا فإنه مان الضارورى معرفاة قادرة الأطاراف المختلفاة، التاى تزماع اساتخدام هاذه الاساتراتيجية، و 

حياث لا ياتم اساتخدام هاذه الاسااتراتيجية بصاورة مفاجئاة أو مان خالال المجهااول، فالا شائ يحادث علاى هااذا 
وامااال النحاااو، بااال إن التعااااون الاساااتراتيجى هاااو ساااياق متصااال، ومااان ثااام يجاااب علاااى المفااااوض معرفاااة الع

التاريخية البعيدة والقريبة التى يمكن أن تؤدى إلاى توسايع نطااق هاذا التعااون، أو التاى قاد تحاد مناه، وذلاك 
زالاة العوامال التاى تحاد مان هاذا التوسايع وهنااك  حتى يمكن تقوية العوامل التى تسااعد علاى هاذا التوسايع وا 

 ن لهذه الاستراتيجية، هما:اأسلوب
 ه إلى مجال زمنى جديد( توسيع نطاق التعاون بمد1)

مسااتقبلية يااتم  ،ويقااوم هااذا الأساالوب علااى الاتفاااق بااين الأطااراف المتفاوضااة علااى فتاارة زمنيااة جديااد
 خلالها استمرار هذا التعاون بنفس معدلاته، أو تكثيف وزيادة التعاون وجنى ثماره خلال هذه الفترة المقبلة.

 ( توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجال مكانى جديد2)
ويااتم هااذا الأساالوب عاان طريااق الاتفاااق علااى الانتقااال بالتعاااون إلااى مكااان جغرافااى  خاار جديااد سااواء 
بإغلاق المكان الجغرافى الحالى، أو الاستمرار فيه ماع ماد التعااون إلاى مجاال جغرافاى  خار جدياد ياتم فياه 

 التعاون بصورة أفضل.
 استراتيجيات منهج الصراع 2-2
 

رسااون اسااتراتيجيات الصااراع فااى مفاوضاااتهم سااواء علااى المسااتوى علااى الاارغم ماان أن جميااع ماان يما
الفااردى لخشااخاص أو علااى المسااتوى الجماااعى للمنظمااات والمؤسسااات الحكوميااة وتبناايهم لهااا واعتمااادهم 
عليها، إلا أنهم يمارسونها دائمًا سرًا وفى الخفاء، معتمدين على قدرتهم على التمويه والخداع وعدم إظهاار 

نهم فى ممارستهم للتفاوض بمنهج الصراع يعلنون أنهم يرغبون فى تعميق إهم الحقيقية، بل نوازعهم ودوافع
المصالح المشتركة، ومن ثم فإن هذه الاستراتيجيات وخلفية العلاقات التاريخية بين هؤلاء الأطراف، ومهما 
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جيات الصاراع، إلا كانت درجة هذه العلاقات ومهما كان اعتماد هؤلاء الأطراف فى تفاوضهم علاى اساتراتي
أنهم لا يعلنون ذلك أبدًا، فإعلان استخدام هاذه الاساتراتيجيات يعاد بمثاباة إعالان لعادم خبارة أو عادم كفااءة 

 القائمين بعملية التفاوض.
ن التشااادق إن جااازء كبيااار مااان مكوناااات هاااذه الاساااتراتيجيات يعتماااد علاااى الخاااداع والتموياااه. بااال إإذ 

والمنفعااة المتبادلااة كثياارًا مااا يكااون الشاارنقة التااى تغلااق اسااتخدام هااذه  بالتعاااون ماان أجاال المصااالح المشااتركة
 هى ما يلى: .الاستراتيجيات وأهم هذه الاستراتيجيات

 .)استراتيجية الإنهاك )الاستنزاف 
 .)استراتيجية التشتيت )التفتيت 
 .)استراتيجية إحكام السيطرة )الإخضاع 
 .)استراتيجية الدحر )الغزو المنظم 
  التدمير الذاتى )الانتحار(.استراتيجية 

 .وفيما يلى نتناول كل منها بشئ من الإيجاز
 

 استراتيجية الإنهاك )الاستنزاف( 2-2-1
وهى مان أهام أناواع الاساتراتيجيات المساتخدمة فاى التفااوض ساواء كاان ذلاك علاى المساتوى المحلاى 

الاستنزاف التفاوضى، حيث  ويطلق عليها البعض استراتيجية ،أو على المستوى الفردى الشخصى ،القومى
 يعمل المتبنى لها، على استنزاف وقت وجهد ومال الطرف الآخر فى عملية التفاوض.

 وتقوم هذه الاستراتيجية على الآتى:
 استنزاف وقت الطرف الآخر -1

تطويل فترة التفاوض لتغطى أطول وقات ممكان دون أن تصال المفاوضاات إلا  ويتم ذلك عن طريق
يمكاان تغييااره وفقاًاا للرغبااة المشااتركة  يًاشااكل اة لا قيمااة لهااا. حيااث تأخااذ تلااك النتااائج طابعًااإلااى نتااائج محاادود

 للطرفين المتفاوضين أو وفقًا للرغبة الفردية المطلقة لأى منهما، ويستخدم الأسلوب الآتى لتحقيق ذلك:
 عامل به، ومدى التفاوض حول مبدأ التفاوض ذاته ومدى إمكانية استخدامه واستعداد الطرف الآخر للت

 إمكانية تنفيذه لتعهداته التى يمكن الوصول إليها.
   التفاوض فى جولة أو جولات أخرى حول التوقيات والميعااد المناساب للقياام باالجولات التفاوضاية التاى

 تم الاتفاق أو جارى الاتفاق عليها.
 تملااة، والأماااكن التفاااوض فااى جولااة أو جااولات جدياادة حااول مكااان التفاااوض أو أماااكن التفاااوض المح

 البديلة، التى سوف تعقد فيها جلسات التفاوض.
  التفاوض فاى جولاة أو جاولات جديادة حاول الموضاوعات التاى ساوف ياتم التفااوض عليهاا والتاى ساوف

 تضمها أجندة التفاوض.
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 وفاى ضاوء كال موضاوع ماان  ،التفااوض حاول كال موضاوع مان الموضاوعات التاى حاددت لهاا أولوياات
يمه إلااى عناصاار وأفاارع متفرعااة يااتم تناااول كاال منهااا فااى جلسااة أو أكثاار ماان الموضااوعات يمكاان تقساا

 جلسات التفاوض.
وفااى كاال هااذه الجااولات التفاوضااية يااتم اسااتنزاف وقاات الطاارف الآخاار إلااى أقصااى حااد ممكاان. وفااى 

بحياث يصابح الشاغل الشااغل لهاذا الخصام، وفاى الوقات  ،الوقت نفسه شغل هذا الوقت بالقضية التفاوضية
مااا تاام التوصاال إليااه بشااأنها مجاارد إجااراءات شااكلية غياار جوهريااة لا قيمااة لهااا ولا يمكاان قياسااها  نفسااه يكااون

 بالمكاسب أو الخسائر الخاصة بالعمليات التفاوضية التى تحملها هذا الخصم المتفاوض معه.
 
 استنزاف جهد الطرف الآخر إلى أشد درجة ممكنة -2

 أصاااحابها ر كافاااة خبراتاااه وتخصصااااته وشاااغلوياااتم ذلاااك عااان طرياااق تكثياااف وحفاااز طاقاتاااه واساااتنفا
 بعناصر القضية التفاوضية الشكلية التى لا قيمة لها عن طريق:

  إثاااارة العقباااات القانونياااة المفتعلاااة حاااول كااال عنصااار مااان العناصااار الساااابق عرضاااها وبصااافة خاصاااة
مات وحول مسميات كل موضوع والتعبيرات والجمل والكل ،الموضوعات التى سيتم تناولها بالتفاوض

والألفاظ التى تصاغ بها عباارات موضاوع التفااوض، لتصابح للفاظ أهمياة محورياة وتصاوير المشاكلة 
علااى أنهااا مشااكلة لفظيااة وتشااغل خبااراء الطاارف الآخاار ومستشاااريه وتضاايع جهاادهم حااول الصااياغة 

يحقق  اللفظية التى قد نقبلها أو نرفضها لعدم مناسبتها للتعبير اللفظى السليم عن القضية والذى نراه
 مصالحنا.

  وضااع برنااامج حافاال للاسااتقبالات والحفاالات والمااؤتمرات الصااحفية وحفاالات التعااارف وزيااارة الأماااكن
التاريخياااة، ومنااااطق الترفياااه الليلياااة وامتاااداد الساااهرات إلاااى وقااات متاااأخر، ماااع وضاااع برناااامج محااادود 

ياااث تنتهاااى لسااااعات التفااااوض بحياااث تبااادأ عاااادة فاااى وقااات مبكااار لا يتجااااوز التاساااعة صاااباحًا وبح
الجلسات قبل الثانية عشرة ظهرًا ليبدأ برنامج غير تفاوضى يشمل الغذاء وساعات الاستجمام وراحة 

 وهكذا. …ثم حفلات ليلية 
  ،زيااااااادة الاهتمااااااام بااااااالنواحى الفنيااااااة شااااااديدة التشااااااعب، كااااااالنواحى الهندسااااااية والجغرافيااااااة، والتجاريااااااة

 إلخ. …والاقتصادية، والبيئية، والعسكرية 
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 هوم الضغوط النفسية وتعريفهامف

 مقدمة
يعتباار التعريااف هااو الماادخل الطبيعااى للتعاماال مااع أى موضااوع. ورغاام أهميااة 

ماان  "الضااغوط النفسااية"التعريااف فإنااه لاايس بااالأمر اليسااير دائمًااا. ولعاال مصااطلح 
المصااااطلحات التااااى تنطبااااق عليهااااا صااااعوبة التعريااااف فضاااالًا عاااان الخاااالاف حااااول 

 كما سبقت الإشارة. ،لاً ترجمتها فى اللغة العربية أص

فاى اللغاة العربياة. فيقاال ضاغطه ضاغطا أى غمازه  عدة معاان   "ضغط"ولكلمة 
يجاازه بحياث  إلى شئ كحائط أو نحوه، ويقال ضغط الكلام إذا باال  فاى اختصااره وا 
يتخلااى عاان التفاصاايل. وماان تصااريفات الكلمااة ضاااغطة مضاااغطة أى حااين ياازاحم 

وماان المعااانى التااى تاادل  ،الطاارف الآخاارأحاادهما الآخاار ويضاايق كاال منهمااا علااى 
وتصاااريفاتها ماااا لاااه علاقاااة بالقضاااايا المادياااة أو فاااى قضاااايا  "ضاااغط"عليهاااا كلماااة 

ويقااال  ،فيقااال ضاااغطة أى  لااة ضاااغطة كااالتى يضااغط بهااا القطاان وغيااره ،الطااب
ضغط الدم وهو ما يحدثه الدم من أثر على جدار الأوعية. أما فى الهندساة فتعناى 

ة الواقعاة علاى وحادة المسااحات فاى الاتجااه العماودى عليهاا، كماا القو  "ضغط"كلمة 
يقال الضغط الجوى ويقصاد باه الضاغط الاذى يتركاز علاى نقطاة معيناة بفعال الثقال 
الذى يحدثه عمود الهواء علاى هاذه النقطاة، ويقاال بئار ضاغط حاين يفساد ماؤهاا أو 

ة فائدة. أما الدلالاة يتسرب إلى الآبار التى بجوارها بحيث لا يكون من هذه البئر أي
 ،فى المجال الإنسانى فهى تعنى الضايق والقهار والاضاطرار" ضغط"اللغوية لكلمة 

كمااا أنهااا تعنااى الزحمااة والشاادة والمجاحاادة بااين الاادائن والماادين. كمااا أن ماان معااانى 
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هاذه الكلماة الدلالاة علاى الرجال الضاعيف فاى رأياه مماا ياؤثر علاى علاقتاه ووضاعه 
 (.541-545، ص ص 1895أنيس و خرون،  مع الآخرين )إبراهيم

والضاغط فااى الفيزيااء عمومًااا هاو أى قااوة تساالط علاى جساام ماا حتااى يكساار أو 
(. وقاااااد اختلاااااف 766، ص 1885يعصااااار أو يشاااااوه أو يلتاااااوى )جمعاااااه يوساااااف، 

الباحثون حول تعريف الضغوط فمنهم من نظر إليهاا علاى أنهاا مثيارات أو منبهاات 
Stimuli اعتبارهااا اسااتجابات وماانهم ماان تعاماال معهااا بResponses  وماانهم ماان

، 2554نظاار إليهااا فااى ضااوء العلاقااة بااين المثياارات والاسااتجابات )جمعااه يوسااف، 
ومن ثم فإن التعامال ماع المصاطلح ماا يازال صاعبًا بسابب نقاص الاتفااق  ،(17ص

 الذى يتبدى فى بحوث الضغوط

مثيارات ويفضل بعض الباحثين الآخرين استخدام مصاطلح مثيارات المشاقة أو 
للإشااارة إلااى الأحااداث التااى يمكاان أن تساابب الضااغوط التااى  Stressorsالضااغوط 

 .هى استجابات الكائن البيولوجية والسلوكية للضواغط أو مثيرات المشقة

وياااااارى الاااااابعض حاااااالًا لهااااااذه المشااااااكلة أن نكااااااون أكثاااااار دقااااااة فااااااى اسااااااتخدامنا 
ن أسااباب للمصااطلحات، فنسااتخدم الضااواغط أو مثياارات المشااقة عناادما نتحاادث عاا

الضاااااغوط أو مصاااااادرها، وكلماااااة الضاااااغوط عنااااادما نتحااااادث عااااان الاساااااتجابة لهاااااذه 
 .الضغوط. وفيما يلى نعرض لآراء الباحثين فى تعريف الضغوط

 الضغوط كمثيرات 2-1

يتبنى معظم علماء الانفس تعرياف الضاغوط باعتبارهاا مثيارات. وهاذه المثيارات 
و ظاااروف تنباااع مااان الضااااغطة هاااى فاااى الغالاااب أحاااداث تفااارض علاااى الشاااخص، أ
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داخاااال الشااااخص نفسااااه )مثاااال الجااااوع أو الرغبااااة الجنسااااية( كمااااا تنشااااأ أيضًااااا ماااان 
الخصائص العصبية لدياه. وهنااك أناواع عديادة مان الأحاداث التاى توجاد فاى البيئاة 
المحيطة بالفرد والتى يمكن أن يطلق عليها مثيرات المشقة أو الضواغط، ويصانفها 

ى ثاالاث فئااات هااى: التغياارات الحياتيااة فاا Lazarus & Cohenلازاروس وكاوهين 
وتاؤثر فاى أعاداد كبيارة مان  Cataclysmicوهاى عاادة مزلزلاة  ،الكبرى أو الرئيسية

الأشااخاص، ثاام أحااداث الحياااة الكباارى التااى تااؤثر علااى شااخص واحااد أو عاادد قلياال 
 ,من الأشخاص، ثم منغصات الحياة اليومية

تفارض علاى الشاخص  من هنا يمكان أن نعارف الضاغوط بأنهاا الأحاداث التاى
  وتلزمه أو تتطلب منه تكيفًا فسيولوجيًا أو معرفيًا أو سلوكيًا 

 الضغوط كاستجابات 2-2

واحااادًا مااان الاااذين يعتبااارون  –الاااذى سااابق الحاااديث عناااه  –يعتبااار هانزسااايلى 
الضاااغوط اساااتجابة للظااااروف البيئياااة. وماااان ثااام فهااااى تعااارف علااااى أسااااس معااااايير 

داء، أو التغيارات الفسايولوجية فعالى، وتدهور الأنزعاج الانومحكات مختلفة مثل الا
 ة مثل زيادة توصيل الجلد للكهرباء أو زيادة فى مستوى هرمونات معين

ويرى بعض الباحثين الآخرين مثال لازاروس أناه مان الصاعوبة بمكاان تعرياف 
الضغوط بطريقة موضوعية، ومن ثم فهو يقترح أن الطريقة التى ندرك بها أو نقدر 

ئة هى التاى تحادد ماا إذا كاان الضاغط موجاودًا أم لا. وبشاكل أكثار تحديادًا، بها البي
فإننا نحس أو نشعر بالضغط عندما نقيّم الموقف بأنه يتطلب استجابات تكيفية من 

فاى اعتبارناا الفاروق  نضاعالفرد. ومن هنا فإن التعريف بهذه الطريقاة يسامح لناا أن 
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 شابهة الفردية فى كيفية الاستجابة لخحداث المت

 الضغوط كعلاقة تفاعلية 2-3

نظااارًا للخااالاف الساااابق، يااارى بعاااض البااااحثين أن تعرياااف الضاااغوط ينبغاااى أن 
يؤكااد علااى العلاقااة بااين الفاارد والبيئااة )أى بااين المثياارات والاسااتجابات(. فالضااغوط 
هااى مترتبااات عمليااات التقاادير لاادى الفااردإ وتقياايم مااا إذا كاناات مصااادر الفاارد كافيااة 

طلبااات المفروضااة عليااه ماان البيئااة أم لا. وماان ثاام فااإن الضااغوط تتحاادد للوفاااء بالمت
بماادى المواءمااة بااين الشااخص والبيئااة. فعناادما تكااون مصااادر الفاارد كافيااة ومناساابة 
للتعامل مع الموقف الصعب، فسوف يشعر بقليل من الضغوط. وعندما يدرك الفرد 

ف إلا بشااق الأنفااس أن مصااادره ربمااا لاان تكااون كافيااة للتعاماال مااع الحاادث أو الموقاا
وبذل جهد كبير، فسوف يشعر بمقدار متوسط من الضاغط، أماا عنادما يادرك الفارد 
أن مصادره لن تكون كافية لتلبية متطلبات البيئاة فساوف يشاعر بتعرضاه لكام هائال 
ماان الضااغوط. وبالتااالى فااإن الضااغوط تنااتج عاان عمليااة تقاادير الأحااداث )باعتبارهااا 

ا( وفحااص الاسااتجابات الممكنااة والاسااتجابة لتلااك ضاااره، أو مهااددة، أو تمثاال تحاادي
 الأحداث

وخلاصااة القااول أنااه يمكاان تعريااف الضااغوط بأنهااا الحالااة التااى ياادركها الكااائن 
الاااذى يتعااارض لأحاااداث أو ظاااروف معيناااة بأنهاااا غيااار مريحاااة أو مزعجاااة أو علاااى 
ن اسااتمرارها قااد يااؤدى إلااى  الأقاال تحتاااج إلااى نااوع ماان التكيااف أو إعااادة التكيااف، وا 

 .ثار سلبية كالمرض والاضطراب وسوء التوافق 

ونود أن نشير هنا إلى أن الضغوط ليست مرادفة بالضرورة للقلق والتوتر 
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النفسى أو العصبى، كما أن الضغوط ليست بالضرورة سلبية أو سيئة، فالضغوط 
ولذلك فإن  ،المعتدلة لها دور مهم فى تنشيط الكائن واستثارة دافعيته للإنجاز

الضغوط أو ارتفاعها عن حدود معينة يكون له أضرار مؤكدة على الفرد. انخفاض 
 وأخيرًا فإن القول بإمكانية تجنب الضغوط أو ضرورة تجنبها قول يجانبه الصواب.
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 الضغوطالفصل الرابع :  مهارة ادارة 
 مقدمة

حظيت مسألة مصادر الضغوط أو ما يطلق عليه بعاض الأفاراد مجاازًا 
كبياار ماان الاهتمااام والدراسااة. وأفضاات هااذه الدراسااات  أسااباب الضااغوط بكاام

ومااان هاااذه  ،إلاااى تصااانيفات مختلفاااة لمصاااادر الضاااغوط وفقًاااا لأساااس متبايناااة
 الأسس:

ضفففغوط )إيجابيااة(، فاااى مقابااال  ضفففغوط بنفففاءةماان حياااث مترتباتهااا إلاااى:  -1
)سلبية(. ومان أمثلاة الناوع الأول الازواج والترقاى فاى العمال، ومان  هدامة

 ى المرض، الإصابة فى العمل، وفاة شخص عزيز.أمثلة النوع الثان
)كمنغصاات الحيااة اليومياة(  مستمرةوتصنف إلاى:  ،من حيث الاستمرار -2

جاااااازات ومخالفاااااات )كالمناسااااابات الاجتماعياااااة كاااااالحفلات والإ ومتقطعفففففة
 القانون(.

)أى مان داخال الفارد مثال  ضغوط داخليةوتصنف إلى  ،من حيث المنشأ -3
لوجية، والطموحااات والأهااداف وغيرهااا(، فااى الحاجااات والمتغياارات الفساايو 

وهااى كثياارة كالضوضاااء  ،)أى تااأتى ماان البيئااة الخارجيااة مقابففل خارجيففة
 والظروف الطبيعية كالزلازل والبراكين والأعاصير، والملوثات وغيرها(.

مان حيااث المكااان الااذى تحاادث فيااه )أى فااى العماال أو فااى المناازل أو فااى  -4
 المدرسة أو فى الشارع وغيرها(.

)أى التااى يتااأثر بهااا  العامففةن حيااث عاادد المتااأثرين بهااا وتصاانف إلااى: ماا -5
التاى تاؤثر  الخاصفةعد كبير مان النااس كالأحاداث المزلزلاة(، فاى مقابال 

علااى فاارد واحااد أو علااى عاادد محاادود ماان الأفااراد )كحااوادث الطااارق، أو 
 منغصات الحياة اليومية(.
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إلاااى:  مااان حياااث شااادة الأحاااداث والمواقاااف الضااااغطة ويمكااان أن تصااانف -7
 )أو حادة(. خفيفة ومعتدلة وشديدة

ماان حيااث مجااال الحياااة الااذى تحاادث فيااه أى فااى المجااال الاقتصااادى أو  -6
 وهكذا.  ،السياسى أو الاجتماعى أو الإدارى والتنظيمى

وغنى عن البيان أن هذه الأسس أو المحاور للتصنيف ليسات منفصالة 
نما هى باالأحرى متداخلاة ومتقاطعا فالحادث أو الظارف  ،ةأو مستقلة تمامًا وا 

أو الموقااف الواحااد يمكاان أن يصاانف وفقًااا لأكثاار ماان محااك فااى الوقاات نفسااه 
 (.24-23، 2554)جمعه يوسف، 

 

 
 تصنيف مصادر الضغوط 3-1

يرى البعض أنه ينبغى أن نستخدم تصنيفًا يتسم بالبساطة ولكنه فى 
 الوقت نفسه يجمع معظم مصادر الضغوط ومن ذلك تصنيفها إلى:

والتى تتراوح بين  Stressful Life Eventsث الحياة الشاقة أحدا -1
الأحداث المزلزلة )مثل وفاة شريك الحياة( والأقل شدة كالانتقال إلى 

 (.2555مكان جديد للإقامة )انظر: جمعه يوسف، 

يظل كثير من الناس يظهرون  Chronic Strainsالشدائد المزمنة  -2
علامات الضغوط كاستجابة للشدائد المزمنة القاسية فى حياتهم. وقد 
تنتج هذه الشدائد عن أحداث ضاغطة أو صادمة، تبقى  ثارها مع الفرد 

 Postلسنة أو لسنوات. ويمثل اضطراب كرب ما بعد الصدمة 
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Traumatic Stress Disorder (PTSD) مثالًا لهذا النوع من 
 الضغوط المزمنة

 Dailyمنغصات الحياة اليومية )أو أحداث الحياة الصغرى(  -3

Hassles  مثل التكدس فى إشارة المرور، والوقوف فى طابور للحصول
على خدمة معينة، أو محاولة اتخاذ قرار فى أمر صعب. وتشير بعض 
الدراسات إلى أن المنغصات تعد منبئًا أفضل للتنبؤ بالأعراض من 

 الحياة الكبرى. أحداث

ويمكن للفئات الثلاث السابقة أن تشتمل على العديد والعديد من 
 الأمثلة والفئات الفرعية نوجزها فيما يلى.

 نماذج من الضغوط 3-2

 & Socialالضفففففغوط الاقتصفففففادية والاجتماعيفففففة  3-2-1

Economic Stressors 

 المناخ السياسى. 
 الأمن القومى. 
  يلةاستمرار الحكومات لفترات طو. 
 عدم ثبات النظام الاقتصادى. 
 المشكلات الاقتصادية والمالية. 
 التغيرات التكنولوجية. 
 التغيرات القيمية والثقافية. 
 البيئة المجتمعية. 
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 ظروف الإقامة والطبقة الاجتماعية. 
 ب.الجريمة والاغتصا 
 

 Personal & Familyالضفغوط الشخصففية والأسففرية  3-2-2

Stressors 

  الشخص فى المنزل ودوره فى العمل.الصراع بين دور 
 .التعرض للمخاطر الطبيعية والبشرية 
 .المشكلات مع أفراد الأسرة 
 .المشكلات مع توقعات أعضاء الأسرة 
 .المشكلات مع الأصدقاء والأقارب 
 .الزواج من شريك حياة متعدد الأدوار 
 .الاختلالات الزواجية 
 .الاختلالات الجنسية 
 .الطلاق والانفصال 
 خاصة بالتسلسل الهرمى فى الأسرة. مشكلات 
 .التعرض للإساءة فى الطفولة 
 .المسئولية عن الأطفال 
 .مشكلات الأبناء فى المدرسة والجامعة 
 .أسلوب الحياة الفردى 
 .الضواغط فى السفر والعطلات 
 .الضواغط فى الأعياد والمناسبات الاجتماعية 
 .محاولة القيام بأدوار متعددة فى الوقت نفسه 

 



 75 

 Internal Stressorsالضغوط الداخلية  3-2-3

 .التوقعات والآمال 
 .الطموح والأهداف 
 .الخوف من فقدان الوظيفة 
 .الخوف من الفشل وعدم الكفاءة 
 .الخوف من المرض 
 .الخوف من الحماقة والدونية 
 .القلق 
 .الاتجاه السلبى نحو الحياة 
 .الاستجابات السلبية غير السارة 
 .الإحساس بالإحباط 
 لقدرة على إدارة الذات.نقص ا 
 .الحاجات والمتطلبات الداخلية 
  الاساااتعدادات الفردياااة وسااامات الشخصاااية )نماااط الشخصاااية، نقاااص

القاادرة علااى الضاابط الااذاتى، العجااز المااتعلم، نقااص الكفاااءة الذاتيااة 
 والصلابة النفسية(. 

 .الشعور بعدم الثقة 
 .الحيرة والتوجس 
 .مشكلات الصحة الجسمية والنفسية 
 ت الروحية.المشكلا 

 

 Job & Occupationalضففغوط المهففن والو ففائف  3-2-4
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Stressors 

ونظاارًا لتعاادد مصااادر الضااغوط فقااد قساامها الباااحثون إلااى عاادة فئااات فرعيااة 
 وذلك على النحو التالى:

 وتشمل: Organization Stressorsضغوط تن يمية   .1
 .حجم البيروقراطية 
 .التغييرات المؤسسية 
 التكنولوجيا المعقدة. 
 .صناعة الخدمات 
 .المناخ داخل المؤسسة 
 .السياسات داخل المؤسسة 

 

 Job Stressorsضغوط المهنة  .2

  ،الظاااروف الفيزيقياااة فاااى العمااال )ومنهاااا، مساااتوى القاااذارة، والتلاااوث
وسااااوء الآلات أو المعاااادات، وضااااعف الإضاااااءة، ونقااااص التهويااااة، 

فااى ام الشااديد حااوالحاارارة المرتفعااة بشاادة أو المنخفضااة بشاادة، والازد
مكاااااان العمااااال، ونقاااااص الخصوصاااااية، والمساااااتويات المرتفعاااااة مااااان 

 الضوضاء، ونقص التسهيلات والتيسيرات(.
 .حجم العمل 

 .تغيّر نمط العمل 
 .زيادة عبء العمل 
 .المسئولية عن الأفراد 
 .المسئولية عن اتخاذ القرارات 
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 .عدم الأمان فى العمل 
 .نقص السيطرة على العمل 
 .عدم الرضا عن العمل 
 قات فى العمل.الإخفا 
 

 Career Stressorsضغوط المسار المهنى  .3
 .صراع الأدوار 
 .غموض الأدوار 
 .إدراك عدم التطور فى المسار المهنى 
 .نقص فى وضوح الأهداف 
  .)المدير المتصلب )السطحى 
 .الرئيس مدمن العمل 
 .تأثير البطالة 
 .نقص التأهيل 
 .نقص التدريب 
 .ضعف الإدارة 
 .الرئيس غير الكفء 
 ل عدم الراحة عوام 
 .عوامل المنافسة 
 .عوامل التعويضات 

 ضغوط مشكلات العلاقات  .4
  .)المشكلات مع المشرف )الرئيس 
 .مشكلات مع المساعدين 
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 النفسية الضغوط محددات
 مقدمة
لاى فعلاً  الصعب من أنه على الباحثين بعض يوافق  تحدياد كبيار حاد وا 

 لا قاااد لفااارد بةبالنساا ضااااغطًا يكاااون أن يمكاان ماااا لأن المشاااقة، مثياارات
 مثيااارات فاااإن الإجرائاااى التعرياااف وفااى.  خااار لفااارد بالنسااابة كاااذلك يكااون

 لناااا وتسااابب توافاااق عملياااات تتطلاااب مواقاااف هاااى( الضاااواغط) المشاااقة
 ماااان لكاااال ويمكاااان. التوافقيااااة قاااادراتنا تسااااتنزف أو بالإرهاااااق الإحساااااس
 منهاا كالاً  لأن ضااغطة تكاون أن والسالبية الإيجابية والمواقف الأحداث

 كبيرة توافقية وجهود عمليات بيتطل
 نقمااااة  أم نعمااااة الضااااغوط كاناااات إذا عمااااا الناااااس بعااااض يتساااااءل وقااااد

Bless or Curse عاادة يربطاون لأنهام نقماة أنهاا الكثيارون يارى وقاد 
 والاضااطرابات الانفعااالى، والكاارب الجساامية، والأمااراض الضااغوط بااين

 كماا) أنواعهااو  لمساتوياتها طبقًاا الضاغوط باين نمياز أن وعليناا. النفساية
 الخطيارة، والأحاداث السالبية، الضاغوط أن من وبالرغم(. الإشارة سبقت

 الماااااااااانخفض التااااااااااأثير ذات الأحااااااااااداث وحتااااااااااى المزلزلااااااااااة والأحااااااااااداث
 أحاااداثا هنااااك فاااإن سااايئة، مترتباااات إلاااى تاااؤدى( اليومياااة كالمنغصاااات)

. والرضااا بالسااعادة الإحساااس ماان بعااض إلااى تااؤدى أن يمكاان إيجابيااة
 تكااون أن يمكاان الإيجابيااة الأحااداث أن الباااحثين عااضب ياارى هنااا وماان

 الفساايولوجية للاسااتثارة دائمًااا بحاجااة إننااا القااول ويمكاان. أيضًااا ضاااغطة
 واليقظاااة الاااوعى حالاااة علااى للمحافظاااة والمعرفياااة والانفعالياااة والوجدانيااة
 جواناب مان للعدياد الأهمياة شاديدة تعتبار التاى الدافعياة على والحصول
 ساايئة ليساات الضااغوط فااإن وعليااه).  العماال المجاا فااى خاصااة الحياااة،
نمااا دائمًااا، هكااذا  ماان عاادد ضااوء فااى سااوئها أو جودتهااا درجااة تتحاادد وا 
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 .يلى فيما سنوجزها التى المحددات
 الضاغطة الأحداث خصائص 4-1

نماا. ضااغطة ليسات ذاتهاا حاد فاى الأحداث إن البعض يقول  يتوقاف وا 
 تقييمهااا أو تقااديرها أو إدراكهااا كيفيااة علااى لا أم ضاااغطة كاناات إذا مااا
 نااادرك تجعلناااا قاااد التاااى المحاااددات مااان عااادد وهنااااك. الفااارد جاناااب مااان

 :ومنها كذلك، ليست أو ضاغطة أنها على الأحداث
 Negative Events السلبية الأحداث 4-1-1

 إصاااابة عزياااز، وفااااة مثااال) السااالبية الأحاااداث تاااؤدى أن المحتمااال مااان
 أكثاار بالضااغط الإحساااس إلااى( الطاالاق العماال، فااى جاازاء توقيااع عماال،
 العمااااال، فاااااى الترقياااااة طفااااال، ولادة الااااازواج،) الإيجابياااااة الأحاااااداث مااااان
 الكارب مان كال ماع قوياة علاقاة السالبية الأحاداث أظهارت وقد(. السفر

 الإيجابية الأحداث عن الجسمية والأعراض النفسى،
 
 Uncontrollable التنبؤ أو للسيطرة القابلة غير الأحداث 4-1-2

مكانياااة للاااتحكم قابليتهاااا مااادى ضاااوء فاااى الأحاااداث إلاااى النظااار يمكااان  وا 
 يمكاان لا الأحيااان معظاام فااى فالوفاااة. Predictability بحاادوثها التنبااؤ
 مااذا نفاس تادرى وما" وجل عز المولى يقول. فيها التحكم ولا بها التنبؤ

(. 34: لقماااااان" )تماااااوت أرض باااااأى نفاااااس تااااادرى وماااااا غااااادًا، تكساااااب
 هاذه... كثيارة أخارى وأحاداث مختلفاة، بلأسابا تحدث التى والانفجارات

 الأحاداث من النفسى بالضغط للشعور إثارة أكثر – بلاشك – الأحداث
 مقاادمات لهااا التااى تلااك وخاصااة فيهااا، الااتحكم أو بهااا التنبااؤ يمكاان التااى

 والسيطرة التنبؤ فائدة تقتصر ولا. والسفر والزواج، الامتحانات، كدخول
نمااا الضااغوط،ب الذاتيااة الخباارة كااف أو قمااع علااى  ظااروف ظاال فااى – وا 
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 .لها الحيوية الكيميائية الاستجابة فى تؤثر - معينة
 
 Ambiguous  الغامضة الأحداث 4-1-3

 ولا الغمااوض، ماان ينفاارون الناااس ماان الكثياار أن إلااى الدراسااات تشااير
 من أكثر تحتمل التى الأشياء يحبذون ولا الرمادية، للمواقف يستريحون

 العااامى المثاال ويقااول الواضااحة، المواقااف إلااى ويأنسااون. وتأوياال تفسااير
 الغمااوض، ماان النفااور عاان يعباار مثاال وهااو ،"انتظاااره ولا الاابلاء وقااوع"

 والترقااب الانتظااار ماان باادلاً  ساالبى أماار أو ساايئ حاادث وقااوع وتفضاايل
 بهااا قااام التااى الدراسااات أشااارت وقااد. لا أم ساايحدث كااان إذا مااا وتوقااع

( الغماوض من للنفور اسكمقي) الاستجابة تطرف عن سويف مصطفى
 تقاع التاى أى) الطرفياة الصافات إضافاء إلاى يميلون الأشخاص أن إلى

 مااان يختاااارون لمااان محاااددة باعتبارهاااا( الاساااتجابة متصااال طرفاااى علاااى
 . الأصدقاء

ثاارة ضاغطًا أكثار بأنهاا عاادة تادرك الغامضاة الأحاداث أن تباين لذلك  وا 
 .الواضحة الأحداث من للمشقة

 
 Overload العبء زيادة 4-1-4

 الأعباااء زيااادة ومنهااا مختلفااة كثياارة عواماال بفعاال الناااس بعااض يتعاارض
 إلاى الشخصاية، ونمط المسئوليات، تعدد أو الأدوار، تعدد عن الناجمة
 عاددًا ياؤدون الاذين بالأشاخاص قورناوا ماا إذا بالضاغوط متزايد إحساس

 سالإحساا هاذا ويازداد ،) كبيارة مسائوليات يتحملاون ولا أقال، المهام من
 (.البشر مع يتعامل أى)  خرين أناس عن مسئؤولا الفرد كان إذا
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 physiological Characteristics الفسيولوجية الخصال 4-1-5
 الفسايولوجية الاساتجابات مان مميازة أنمااط لاديهم الأفراد بعض أن يبدو
 فاااإن الخصاااائص لهاااذه ووفقًاااا ،"الفردياااة الاساااتجابة نشااااط" تسااامى التاااى
 لأحااداث بالضااغوط إحساااس عاان يعباار بشااكل يبونيسااتج الأفااراد بعااض
 هااااذه تكااااون وقااااد   خاااارين، أشااااخاص لاااادى يحاااادث لا مااااا وهااااو معينااااة،

 مماااا دائماااة اساااتثارة حالاااة فاااى الأفاااراد وضاااع عااان مسااائولة الخصاااائص
 علاااى قااادرتهم انخفااااض يعكاااس ماااا وهاااو وعصااابية، تاااوترًا أكثااار يجعلهااام
دراكها المواقف مع التعامل  .غوطللض إثارة أكثر أنها على وا 

 
 Psychological Characteristics النفسية الخصال 4-1-7

 شخصاااية وأنمااااط عقلياااة، وقااادرات ذكااااء مااان النفساااية الخصاااال تلعاااب
 ماان إفلاتااه أو بالضااغوط الفاارد شااعور فااى مهمًااا دورًا مزاجيااة، وخصااال

 التعااااي  أو الضاااغوط هاااذه مواجهاااة مااان تمكيناااه وكاااذلك الشاااعور، هاااذا
 الشخصاااااية ماااان أ الاااانمط ذوى اصالأشاااااخ أن المعااااروف وماااان. معهااااا

Type A Personality نتيجااة بالضااغوط للإحساااس عرضااة أكثاار 
 الركون وعدم الوقت، ضغط تحت العمل أو تنافسية أعمال فى الدخول

 وعااادم التصااالب فاااإن كاااذلك. الرياضاااة علاااى المحافظاااة أو الراحاااة، إلاااى
 فااى الفاارد تضااع التااى النفسااية الخصااال أحاادى يكااون أن يمكاان المرونااة

 مااان كثيااار ماااع التعامااال علاااى قدرتاااه لانخفااااض نظااارًا ضااااغطة اقااافمو 
 تأثيراتهاا تفاادى أو محلها المرونة تغليب بطبيعتها تستلزم التى المواقف
 كبياار حااد إلااى صااادقة مقولااة وهناااك. أضاارارها ماان التقلياال أو الساالبية
 حيااااة يحياااا لكاااى الحاااى الكاااائن مساااتلزمات أول مااان المروناااة أن" وهاااى

 مركاز النفساية بالضاغوط الصالة ذات النفساية متغياراتال ومان". متوافقة
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 مركااز أن المعااروف وماان Locus of Control التاادعيم فااى الااتحكم
 داخلاى مركاز ذوو أنااس فهنااك قسامين، إلاى ينقسام التادعيم فاى التحكم

Internalizers، خاااااااااارجى تحكااااااااام ذوو و خااااااااارون Externalizers، 
 وأفعاالهم تصارفاتهم تاائجن أن إلى أصحابه ينظر الذى هو الأول والنوع
 أماااااا سااااالبية، أو إيجابياااااة كانااااات ساااااواء وقااااادراتهم، ذواتهااااام إلاااااى ترجاااااع

 كانات ساواء وتصرفاتهم سلوكهم نتائج كل يعزون الذين فهم الخارجيون
 وقاد. وغيرهاا والصادفة الحاظ مثال خارجية عوامل إلى سلبية أو إيجابية
 لضاااغطل عرضاااة أكثااار الخاااارجى الاااتحكم ذوى أن الدراساااات مااان تباااين

 مجاارد وهاذه داخلاى تحكام ذوو باأنهم يوصافون ممان غيارهم مان النفساى
 بالضاغط علاقاة لهاا يكاون أن يمكان أخرى نفسية خصال وهناك أمثلة،
 .هنا فيها للتفصيل مجال ولا النفسى

 Life Domains الحياة مجالات 4-1-6
 يقااوم Central مركزيااة أو رئيسااية مجااالات إلااى الحياااة مجااالات تنقساام
( كزوجاة المارأة أو) كزوج الرجل كدور عنها، غنى لا مهمة أدوارب فيها

 تنطاااوى الرئيساااية المجاااالات هاااذه. موظاااف أو وكعامااال( أم أو) وكاااأب
 ثام الازواج، أعبااء فاى بداياة تتمثل أكبر لضغوط التعرض احتمال على
 ثام. ورفااهيتهم صاحتهم عن والمسئولية وتعليمهم، الأطفال تنشئة أعباء

 الآخارينإ ماع والتعامل والترقى، الإنجاز حيث من ملالع فى المسئولية
 عليهاااا يطلاااق التاااى الآخااارى الحيااااة مجاااالات أماااا. ومرؤوساااين رؤسااااء
 تنطوى لا فقد – المركزية أو للرئيسية كمقابل – Peripheral الطرفية
 أمثلتها ومن الضغوط، من منخفض مقدار على تنطوى أو ضغط على

 .ذلك وغير عمارة ملاك حادات أو جمعية، أو ناد   فى العضوية
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 العلاقة بين الضغوط والأمراض الجسمية
 

فيها العناية بالضغوط تم  ظهرتلعل الجانب الأكبر من البحوث عبر السنوات التى 
توجيهه إلى تأثير الضغوط على الصحة الجسمية. وقد أوضحت البحوث أن الضغوط المزمنة 

ن تأثيراتها. ويعتمد تأثير الضغوط على شدة وبقاء تقلل من القدرة على مقاومة الأمراض وتزيد م
ا الضغوط، واحتمال التعرض لها )الاستهداف(. كما أن الضغوط المستمرة يمكن أن تؤدى غالبً 

إلى استجابة بدنية معينة معتمدة على نقطة الضعف أو ما يمكن أن نطلق عليه الحلقة 
الجسمى )المعدة، الأمعاء، الجهاز  والمقصود بالحلقة الأضعف هنا هو ذلك الجهاز .الأضعف

ا بالضغط من غيره وتظهر عليه العلامات والأعراض التنفسى،... الخ( الذى يكون أكثر تأثرً 
ا لاستعداد وتهيؤ الفرد. وتوجد بعض الأمراض القاتلة التى ترتبط بالضغوط، المرضية وذلك طبقً 

ا بضغط الدم المرتفع، الضغوط مصحوبً بينما توجد تأثيرات أقل حدة. ويكون المستوى المرتفع من 
والمستوى المرتفع من الكولسترول والذى قد يؤدى إلى أمراض القلب، وأمراض الجهاز الهضمى 
 والجهاز العظمى. كما تشير الدراسات إلى أنه من المحتمل وجود علاقة بين الضغوط والسرطان

طة بالضغوط، فهناك عوامل أخرى غير أنه من المهم أن ننبه إلى أنه ليست كل الأمراض مرتب .
يمكن أن تساهم فى حدوث الأمراض من قبيل الظروف البيئية، الحالة الصحية العامة للفرد، 

 الوارثة، والتاريخ الطبى.
 وفيما يلى نماذج من الأمراض والمشكلات الجسمية المرتبطة بالضغوط:

 الفم -1
 .القرح -

 الجهاز القلبى الدورى -2
 .لبالق طلغ - النوبات القلبية. -
 .الذبحة الصدرية - .ضغط الدم المرتفع -
  .الصداع النصفى -

 الجهاز الهضمى -3
 .الإسهال - .القولون -
 .السكر - .القرح -

 الأعضاء التناسلية -4
 .العنة لدى الذكور - .التوتر قبل الدورة الشهرية لدى الإناث -
  .الاضطرابات المرتبطة بالدورة الشهرية -
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 الرئتين -5

 .الكحة - .الربو -
 .اءالإغم  - .الدوار -
  .انقطاع التنفس وصعوبات التنفس -

 الشعر -6
  الصلع )سقوط الشعر( -

 الجهاز الهضمى والهيكلى -7

 .ألم الظهر - .تيبس العضلات -
 .الصداع المرتبط بالتوتر - .ألم الرقبة -
 .صك الأسنان - .التهاب المفاصل -

 المثانة -8

  .الاستثارة والرغبة الزائدة فى التبول -
 الجلد -9

 .الصدفية - .الأكزيما -
 
ح ممااا ساابق الماادى الواسااع ماان الأمااراض والمشااكلات الجساامية التااى قااد تاانجم عاان أو يتضاا

ا ماان الناااس لا أن كثياارً  –إضااافة إلااى حاادوث الأمااراض  –ولعاال المشااكلة هنااا  .تاارتبط بالضااغوط
وهااو مااا يااؤدى إلااى اسااتنزاف كثياار ماان الوقاات والجهااد والمااال فااى محاولااة  ،ياادركون هااذه العلاقااة

باعتبار أن السبب نفسى )وهاذه  ،ا عضوية، دون فائدة كبيرةارها أمراضً علاج هذه الأمراض باعتب
(. وهاااو ماااا Psychosomaticالاضاااطرابات هاااى التاااى يطلاااق عليهاااا الاضاااطرابات النفسجسااامية 

يعنااى الحاجااة إلااى توعيااة كاال ماان الأطباااء والمرضااى بهااذه النوعيااة ماان الأمااراض وكيفيااة التعاماال 
 معها.

 
 

 ضطرابات النفسية المرتبطة بالضغوطالمشكلات السلوكية والا 6-2
 

ربما كانت البحوث التى وجهات إلاى هاذا الجاناب أقال بكثيار مماا تام توجيهاه إلاى الأماراض 
(، Luthans, 1992, P. 412إ2555الجسمية وبخاصة داخل المجتماع الطباى )جمعاه يوساف، 

مثااال المشاااكلات والآن يعتقاااد أن المشاااكلات النفساااية التاااى تناااتج عااان الضاااغوط لهاااا أهمياااة شاااديدة 
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الجساامية إن لاام تاازد.  فالحالااة النفسااية لخفااراد ماان أهاام المؤشاارات التااى تاادل علااى تحديااد نتااائج أو 
وقاادرة معينااة علااى تحماال الضااغوط، إذا تجاوزهااا ظهاارت  امعينًاا ا ثااار الضااغوط، لأن لكاال فاارد حاادً 

وحتااااى أشااااد عليااااه الاضااااطرابات النفسااااية والمشااااكلات الساااالوكية والتااااى تتااااراوح بااااين سااااوء التوافااااق 
الاضطرابات النفسية وطأة كالاكتئاب. وفيماا يلاى قائماة بابعض المشاكلات والاضاطرابات النفساية 

 والسلوكية.
 القلق.  الاكتئاب. 
 الغضب والعدوان.  القابلية للاستثارة والتعب. 
 العصبية الزائدة.  التوتر والملل. 
 انخفاض تقدير الذات.  فقدان القدرة على التركيز. 
  ضعف الذاكرةالنسيان و.  نوبات الهلع. 
 المخاوف المرضية.  اللوزام والخلجات. 
 التردد المزمن.  عدم الصبر والتسرع. 
 الإحساس بالإحباط والإنزعاج.  التعرض للحوادث. 
 العجز عن الاسترخاء.  النشاط الزائد. 
 القرارات اللامنطقية.  السلوك الاندفاعى. 
 كرب ما بعد الصدمة.  قية والتحوليةالاستجابات الانشقا. 
 الشره الزائد أو فقدان الشهية.  الأرق وقلة النوم. 
 التدخين وتعاطى المخدرات.  اضطرابات الكلام. 

(See: Cranwell-Ward, 1987, P. 8; Dore, 1990, P. 9-15) 
 
 المترتبات الاجتماعية 6-3

لضاااغوط فاااى مااان الأفاااراد لا يساااتطيعون الفصااال باااين جواناااب حيااااتهم فاااإن ا اا لأن كثيااارً نظااارً 
كالعلاقااات فاااى المناازل والعلاقااات فااى المجتمااع بشااكل عاااام  ،جانااب تااؤثر علااى الجوانااب الآخاارى

والعلاقااات فاااى العمااال، فتحاادث الاخاااتلالات الزواجياااة، والطاالاق والانفصاااال، والإسااااءة لخبنااااء أو 
اكم لحال الزوجة، وارتكاب المخالفات والجارائم، والشاكوى مان الازملاء والرؤسااء، واللجاوء إلاى المحا

 وغير ذلك. ،الصراعات، والانسحاب من الحياة الاجتماعية
 
 

 الاحتراق النفسى
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 مقدمة
 

، فقااد Burn outباين الضااغوط والاحتاراق النفساى  -اأحيانًا –ا لاذلك التشاابه والتاداخل نظارً 
شاكل ا فاإن العمال هاذه الأياام يا به. وكما نرى جميعًاا خاصً  ثرنا أن نفرد لهذا المفهوم الأخير جزءً 

بيئة ضاغطة بشكل كبير. ولنتصاور أنناا أماام مجموعاة مان الأفاراد ذوى الدافعياة العالياة والمثالياة 
ا علااى أساااس أنااه واعااد بتقااديم الرضااا ا معينًااالواضااحة والالتاازام والااذكاء، وقااد اختاااروا مجااالًا مهنيًاا

ون بعاد عادة والإشباع وسوف يجعل لحياتهم معنى، وربما يجعل العالم من حولهم أفضل، ثام يجاد
سنوات أن الضاغوط تحايط بهام وتحاصارهم وأنهام غيار قاادرين علاى إنجااز أهادافهم المهنياة وأنهام 
غياار قااادرين علااى التااأثير فااى المؤسسااة التااى يعملااون بهااا، إن الأداء هنااا أو الفاارد بااالأحرى يكااون 

 ا للاحتراق النفسى.مرشحً 
 
 

 حقيقة الاحتراق النفسى 7-1
 

عااان حالاااة مااان الإنهااااك الجسااامى والانفعاااالى والعقلاااى تناااتج عااان  "الاحتاااراق النفساااى عباااارة
ا وضااغطة مصاحوبة بتوقعاات شخصاية مرتفعاة الإنهاك طويل المدى فى مواقف مشحونة انفعاليًا

 تتعلق بأداء الفرد".
ويحدث الاحتراق النفسى عنادما يفقاد العمال معنااه، وتكاون النسابة باين الضاغوط والمكافاأت 

اد المعرضاااون للاحتاااراق النفساااى هااام الاااذين يحتااااجون ويرغباااون فاااى فاااى صاااالح الضاااغوط. والأفااار 
 ا فى العمل بأفضل صورة وفى وقت قصير.ومهمً  اا مفيدً الشعور بأنهم يفعلون شيئً 

 –ويااارى بعاااض المنظااارين أن كااال الأعماااال تمااار باااثلاث مراحااال يطلقاااون عليهاااا دورة "تعلااام 
ناااات تااااتعلم مهنتااااك ومهاراتهااااا " وفااااى المرحلااااة الأولااااى أTeach – Do- Learn، علاااامّ  –مااااارس 

غيار أن العماال يتعااملون  ،اومهامها الخاصة وسياساتها. وتكاون هاذه المرحلاة عاادة ضااغطة جادً 
واساتثارة مان خالال المهناة الجديادة ونتيجاة  مع الضغوط بشكل جيد لأنهم يوضعون فى حالة تحاد  

دراكهاام لتقاادمهم فااى تقااانهم لااه. ا  العماال و  لأنهاام يحصاالون علااى دعاام ومكافااأة ماان خاالال رؤيااتهم وا 
وتتحدد الفترة الزمنية التى يقضيها الفرد فى هذه المرحلة مان خالال تعقاد المهناة، والمعرفاة القائماة 

 التى لدى الفرد، والتعلم المتاح والدعم المتوفر.
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وبعد أن يتقن الفرد الأسس، يتحول إلى المرحلة الثانية وهاى مرحلاة الممارساة )أى ممارساة 
ذا العمال كاال يااوم،  وكاال أساابوع( والشااعور بحالاة الرضااا والإتقااان ماان خاالال الأداء الجيااد للعماال. وا 

ت )المادية والمعنوية( ملائمة، وتم حصر الضغوط والإحباط فى مستويات محتملاة، آكانت المكاف
 فإن العامل يمكن أن يقضى فترة طويلة من الوقت فى هذه المرحلة.

ها بساهولة ءمهنته بالكامل لدرجة أنه يستطيع أداومع ذلك فإنه عندما يصل الفرد إلى تعلم 
إلى تمرير المعرفة والمهارات إلى الآخرين  –ا باعتباره خبيرً  –ويسر، فإنه يحتاج عند هذه النقطة 

خاار،  )أى تعلاايم الآخاارين وهااى المرحلااة الأخياارة فااى الاادورة( حتااى يتساانى لااه الانتقااال إلااى مسااتوى 
التعلايم مارة أخارى بكال ماا فيهاا مان إثاارة  -الممارساة –لاتعلم وتعلم شئ جديد ومن ثم إعادة دورة ا

 ومردود.
ا فااى العديااد ماان فااإذا مااا حاادث مااا يعااوق الفاارد عاان تعلاام أشااياء جدياادة )وهااو أماار شااائع جاادً 

المؤسسات التى لا تهتم بإعداد الكوادر( أو استمرت الضغوط والإحبااط فاى التزاياد والوصاول إلاى 
 لاحتراق النفسى تبدأ فى غزو جوانب العمل فى حياة الفرد.مستويات مرتفعة، فإن أعراض ا

 
 
 أعراض الاحتراق النفسى 7-2

 
وقد تعزى إلى  ،قد يحدث فى كثير من الأحيان ألا تكون أعراض الاحتراق النفسى واضحة

لى تغيرات حياتية مختلفة غيار أن الفحاص الادقيق يكشاف عان أن هنااك  ،ضغوط موقفية أخرى وا 
 :حتراق النفسىثلاثة جوانب للا

 
 Physical Exhaustionنهاك الجسدى الإ  7-2-1

ويتميز هذا الجانب بالتعب، وتوتر العضلات، والتغير فى عادات الأكال والناوم، وانخفااض 
مساتوى الطاقاة بشاكل عاام. ولعاال العارض الأول الاذى يساترعى الانتباااه هاو "وعكاة صاحية عامااة" 

 وتعنى السأم بدون سبب ظاهر.
 

 Emotional Exhaustionاك الانفعالى الإنه 7-2-2
وياااتم التعبيااار عناااه بأناااه شاااعور بالإحبااااط والياااأس والعجاااز والاكتئااااب والحااازن، والتبلاااد تجااااه 

ا بالاسااتثارة والغضااب باادون ا متكااررً ، ويظهاارون شااعورً دبااأن صاابرهم نفاا هالعماال، ويعباار الأفااراد عناا
من حياتهم المهنية التاى كانات مهماة محدد. وتكون الطامة الكبرى عندما لا يبالون بأى جانب سبب 
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 ا بالنسبة لهم.جدً 
 Mental Exhaustionالانهاك العقلى )النفسى(  7-2-3

يشكو الأفاراد الاذين يعاانون مان الاحتاراق النفساى مان عادم الرضاا عان أنفساهم وعان مهانهم  
لاديهم أى  وحياتهم  بشكل عام، ويشعرون بعدم الكفااءة، وعادم الفعالياة والدونياة، حتاى لاو لام يكان

من هذه الحقائق. ومع مرور الوقت ينظر هؤلاء الأفراد إلى الآخرين )المرضى، العملاء، الزبائن، 
ا ا إلى الاعتقاد بأن هناك شيئً الزملاء، الأهل( على أنهم مصدر للإثارة والمشكلات. ويميلون أيضً 

لًا. ومن ثم يشعرون ا وممما خطأ فى أنفسهم، لأن العمل الذى كان يعطيهم المتعة أصبح سطحيً 
 بلوم الذات وتأنيب الضمير.

ا بالضااغوط فااى مواقااف ونااود أن ننبااه إلااى أن العديااد ماان هااذه الأعااراض قااد يحاادث مرتبطًاا
ا جوهرية بين الأعراض التى ترتبط بالضغوط بصفة عامة والتاى تارتبط أخرى غير أن هناك فروقً 

سااتقلة يااؤثر فااى كاال جوانااب حياااة بااالاحتراق النفسااى بصاافة خاصااة، فالاكتئاااب كمشااكلة مرضااية م
الفااارد، بينماااا الأفاااراد الاااذين يعاااانون مااان الاحتاااراق النفساااى بإمكاااانهم الأداء بشاااكل مناساااب فاااى كااال 
الجواناااب الآخااارى مااان حيااااتهم باساااتثناء الجواناااب الخاصاااة بالعمااال، كاااذلك فاااإن الاااذين لااايس لاااديهم 

ن للاحتراق النفساى و ا المعرضدافعية أو توقعات وأهداف فى أعمالهم قد يشعرون بالاغتراب، بينم
اإ يكوناااون علاااى درجاااة عالياااة مااان الدافعياااة والالتااازام. ويعتبااار الوقااات أحاااد المؤشااارات المميااازة أيضًااا

وذلااك بعكااس الاسااتجابات الآخاارى التااى  ،فااالاحتراق النفسااى يحاادث علااى ماادى فتاارة زمنيااة طويلااة
عنادما يقاع ضاغط معاين  تحدث كرد فعال للضاغوط الموقفياة الشاديدة التاى تتمياز بالحادوث الساريع

 فى حياة الفرد.
ومن  ،ويستجيب الناس للاحتراق النفسى بطرق مختلفة، وكل منها يؤثر عليهم بشكل معين

 هذه الاستجابات:
تغييار الوظااائف أو المهاان داخال المؤسسااة أو الانتقااال إلاى مؤسسااة أخاارى  -

 وهو ما يفكر فيه غالبية الناس فى بداية شعورهم بالاحتراق النفسى.
حاولة الانتقال إلى مكان أو موقع  خر داخل العمل )فالذين يعملاون ماع م -

الزبائن كالبنوك مثلًا، يطلبون البعاد عان ذلاك والانتقاال إلاى عمال  خار لا 
 .يتعرضون فيه للتعامل مع البشر(

 وينتظرون حتى يحل سن التقاعد. ،الاستسلام والعجز -

العمل الحر أو أى عمل تغيير المجال المهنى كله بالاستقالة والبحث عن  -
 خاااار، وربمااااا لا يحااااالفهم الحااااظ ممااااا يجعلهاااام يشااااعرون بتأنيااااب الضاااامير 

 والإحساس بالذنب.

الإصااارار وهاااى الاساااتجابة الاكثااار إيجابياااة والاساااتفادة مااان خبااارة الاحتاااراق  -
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النفسااااى وذلااااك بإعااااادة فحااااص الأولويااااات، وصااااقل المهااااارات، واسااااتخدام 
واعتباااار أن الفشااال أو  ،ت جديااادةالمهاااارات الكامناااة وتنمياااة قااادرات ومهاااارا

 ا كله، وقد يكون بداية لنجاح عظيم.التعثر ليس شرً 

 
 

 أسباب الاحتراق النفسى وكيفية التغلب عليه  7-3

 
من المهم فى هاذا الساياق أن نفهام أمارين أساسايين. أولهماا أن الأساباب الرئيساية للاحتاراق 

الأكبار يقاع فاى بيئاة العمال المختلاة التاى النفسى لا تقع داخل الشخص الذى يعانى منه. فالسابب 
فااى الوقاات الااذى  ،تساامح بتعظاايم مسااتويات الضااغوط والإحباااط، والقهاار لفتاارات طويلااة ماان الاازمن

 –تتاايح فيااه مكافااأت ضاائيلة لمواجهااة كاال ذلااك. وثانيهمااا إننااا إذا أخااذنا بنظريااة دورة العماال )تعلاام 
نفسى يحدث عدة مرات خلال حياتنا العملياة، حتراق التعليم( فإن هناك احتمالًا بأن الا –ممارسة 

 تقنا تماماً وظائفنا الجديدة التى استلمناها.أوذلك متى 
ذا أردناا أن نتغلااب علااى الاحتااراق النفسااى فااإن هناااك جبهتااين لمواجهتااه.  وهذا يعنى أننا إ

 الأولى هى أن ننظار بعماق وتمحايص لبيئاة العمال ذاتهاا وماا فيهاا مان عابء زائاد ومازمن للعمال،
ومهاااام ميتاااة وبيروقراطياااة متزايااادة، وأعماااال كتابياااة، وتواصااال  ضاااحل وماااردود ضاااعيف، ونقاااص 

 اوهااى أيضًااا ،ا عواماال تساااهم فااى حااادوث الاحتااراق النفساااىت، وغياااب الااادعم. فهااذه جميعًاااآالمكافاا
مكونااات يمكاان تغييرهااا إذا كاناات الإدارة راغبااة فااى ذلااك. مااع الأخااذ فااى الاعتبااار أن هناااك تكلفااة 

وهاو عكاس ماا يعتقاده كثيار مان الماديرين  ،راء الظروف التى تدعم الاحتراق النفساىمرتفعة من ج
فى الوقت الارهن. وتتضامن هاذه التكلفاة الانقطااع عان العمال، وانخفااض الأداء والاروح المعنوياة، 
وزيادة فى طلب التقاعد، والتدهور فى الصحة الجسمية للماوظفين والاذى يانجم عناه زياادة تكااليف 

حية التى تدفع فاى عالاج الأماراض المرتبطاة بالضاغوط، والجبهاة الثانياة مؤداهاا: بماا الرعاية الص
ا معرضااون للماارور خاالال دورة العماال عاادة ماارات فااى حياتنااا المهنيااة والوظيفيااة، فهناااك أننااا جميعًاا

العديد من الأشياء التى يمكن أن نقدمها لأنفسنا والتى يمكنها مساعدتنا فى التعامال ماع الاحتاراق 
فساااى، ولعااال مااان أهمهاااا مواجهاااة ومجابهاااة بيئاااة العمااال غيااار الصاااحية بدرجاااة أو أخااارى، وهاااى الن

نمااا يمكاان أن تساااعدنا فااى حياتنااا  اسااتراتيجيات مواجهااة لاان تساااعدنا فااى حياتنااا العمليااة فحسااب وا 
 الشخصية والعائلية.

غلاب علياه وهناك عدد من الخطوات التى يمكن اتخاذها للتعامل مع الاحتاراق النفساى ومحاولاة الت
 منها:

ذا استطعت العمل  -1 عليك فهم عملك الشخصى وأساليبك فى الاستجابة للضغوط وا 
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على فهم استجاباتك بشكل كامل، فسوف تتعلم تحديد أنماط السلوك غير الفعالة بالنسبة 
 لك، وبمجرد أن تحددها فسوف تعمل على تغييرها.

ير الواقعية بالنسبة لوظائفنا وأدائنا ساوف إعادة فحص قيمك، أهدافك، أولوياتك. فالأهداف غ -2
ا غامضاااة، ولا يتوقااف لمراجعتهاااا تعماال علااى تعرضااانا للإحباااط والارتبااااك. ويضااع معظمناااا أهاادافً 

والتأكد من ملاءمتها وصلاحيتها. ومن ثم ينبغى عليناا مراجعاة أهادافنا مان حاين لآخار وتحديادها 
 ية.والتأكد من قابليتها للتنفيذ وترتيبها حسب الأولو 

علينا أن نقسم حياتنا إلاى مجاالات: العمال، المنازل، الحيااة الاجتماعياة وهكاذا. ثام نركاز قادر  -3
بمعنى أن نركز على العمل ونحان فاى العمال ونركاز علاى  ،الإمكان على كل مجال عندما نعيشه

علاى الحياة العائلية والأسرية بعد أن ننتهى من العمل وهكذا، وألا نسمح لضغوط مجاال أن تاؤثر 
 مجال  خر.

ويصادق ذلاك  ،العمل علاى بنااء نظاام للمسااندة الاجتماعياة. فكال إنساان بحاجاة إلاى أصادقاء -4
أكثااار علاااى الأشاااخاص الاااذين يتعرضاااون لضاااغوط مرتفعاااة ونحااان نحتااااج إلاااى أكثااار مااان ناااوع مااان 
لاى أيااد حانياة تقاادم لناا النصااح دون تجااريح  الأصادقاء والاازملاء. نحتااج إلااى أنااس يصااغون إلينااا وا 
لاااى أنااااس يقااادرون اهتماماتناااا، ويشااااركوننا  ودون الحكااام المسااابق علاااى كلامناااا وأفكارناااا وأفعالناااا، وا 

 ,Yousef)اهتماماتنا وقيمنا ورؤانا وأولوياتنا ويمدوننا برؤياة واقعياة عنادما تختال الأشاياء أمامناا 

2005, pp 19-25). 

 
 أساليب واستراتيجيات إدراة الضغوط

 
أولهما ويمكن اعتباره إرشادات  ،الضغوط إلى قسمين رئيسيين يمكن تقسيم أساليب إدارة

 عامة والآخر هو الأساليب المتخصصة التى تحتاج إلى نوع من التدريب.
 الإرشادات العامة 8-2-1

إصالاح العلاقااة بااين الفاارد وربااه وخالقاه والتمسااك بشاارعه ومنهجااه والاسااتعانة بااه  -1
 مع الأخذ بالأسباب. واللجوء إليه فى كل الأحوال والتوكل عليه

 :التخلص من الأساليب غير الفعالة فى المواجهة ومنها -2

 التواكل وتأجيل أعمال اليوم إلى الغد وخلط الجد بالهزل. -أ
 إهدار الوقت فيما لا يفيد وعدم العناية بتخطيط الوقت. -ب

 اللجوء إلى الحيل الدفاعية كالانسحاب، والإنكار، والإسقاط -ج
 الشديد فى العمل وعدم أخذ وقت الراحة.الانهماك  -د
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 عدم ممارسة الرياضة واتباع أساليب غذائية خاطئة. -ه
 التمسك بأساليب التفكير اللامنطقى مع التصلب وعدم المرونة. -و

 تعلم تطوير مهارات إدارة الذات. -3
 تطوير أساليب إدارة الانفعال. -4
 لية.إدارة العلاقة مع الآخرين بطريقة أكثر فعا -5
 تطوير أسلوب حل المشكلات. -7
 فحص النظرة للحياة وتبنى نظرة إيجابية نحوها. -6
 تطوير أساليب فعالة لإدارة التغيير. -9
 البحث عن المساعدة الخارجية فى حالة الضرورة. -8

 تطوير أساليب لتقليل الآثار السلبية للضغوط ومنها: -15
 ة للضغوط والوعى بها.تعلم كيفية اكتشاف الإشارات التحذيري -أ

 عدم تجاهل المواقف الضاغطة والحديث عنها. -ب
 التعلم من الأشخاص الذين لا يعانون من الضغوط. -ج
 ا.الاحتفاظ بسجل لخوقات والمواقف التى تجعل الفرد أكثر توترً  -د
 تنمية الوعى بالجسم والتغييرات التى تحدث فيه. -ها
 لها بدلًا من انتظارها. ا والاستعدادتوقع الضغوط مسبقً  -و
 التعرف على نمط الشخصية. -ز
وأناه قاد يكاون مان الأفضال مواجهتهاا  ،تعلم أن الضغوط يمكن أن تنشأ من الاداخل -ح

 من الداخل.
 ا بأساليبه فى الاستجابة للضغوط.تعلم أن يكون الفرد واعيً  -ط
 طاقتك. تعلم أن تقول لا فى الوقت المناسب وألا تلزم نفسك بما هو فوق -ى
 لا تحاول أن تفعل أشياء كثيرة فى الوقت نفسه. -ك

 تعلم قيمة التفكير الإيجابى. -11
 ا بأهدافك وأنك سعيد بها.كن واعيً  -12
 تعلم مهارات ترتيب الأولويات. -13
 تعلم فن التفاوض الفعال. -14
 ا مثل التحدث فى التواصل الفعال.تعلم أن الاستماع مهم تمامً  -15
 فنون هندسة البيئة.تعلم  -17
 أفصل بين العمل وبين الحياة الخاصة.  -16
 اجعل حياتك الأسرية مليئة بالرضا. -19
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 عمل ما تحبه واستمتع بما تعمله.ا -18
 

 الأساليب المتخصصة فى إدارة الضغوط 8-2-2
 Relaxation( التدريب على الاسترخاء 1)

وأن التاوتر ياؤدى إلاى  ،ن الجسام والانفسوهو يستند إلى مسلمة مؤداهاا التفاعال المتباادل باي
جهاد فى عدد من أجهزة الجسم، كما أن  لام الجسام تاؤدى إلاى تغيارات انفعالياة  توترات عضلية وا 

ولمااا كااان  .وماان ثاام فااإن تحقيااق درجااة ماان الاسااترخاء يااؤدى إلااى تحساان الحالااة النفسااية ،واضااحة
فسااية فااإن اسااتخدام التاادريب علااى ا فااى حااالات التعاارض للضااغوط النا شااائعً التااوتر العضاالى عرضًاا

الاسترخاء يعد أحد الأساليب العلاجية السلوكية التى تستخدم مع حالات القلق والمخااوف وغيرهاا 
 )ويمكن الرجوع فى هذا الصدد إلى المراجع المتخصصة(.

 

 Social Skills Training( التدريب على المهارات الاجتماعية 2)
ماان جوانبهااا علااى التواجااد مااع جماعااات ماان الأفااراد فااى  تعتمااد الحياااة المعاصاارة فااى كثياار

ا مختلفة من التفاعل مع هؤلاء الأفراد. وقد يكون لدى الحل والترحال، وقد تقتضى الظروف أنماطً 
الفرد معرفة وثيقة بالآخرين وقد تكون هذه المعرفة سطحية أو غير موجودة. ومان هناا فقاد يحتااج 

ل مااع الآخاارين والتفاعاال الإيجااابى معهاام إلااى تعلاام عاادد ماان الفاارد الااذى يعااانى ماان صااعوبة التعاماا
 المهارات الاجتماعية ومنها:

ربماااا يكاااون مااان المهااام فااى كثيااار مااان الأحياااان أن تقاااوم أنااات بالاتصاااال  الاتصفففال بفففالآخرين: -أ
بااالآخرين، خاصااة مااع أولئااك الااذين يتساامون بالخجاال أو يجاادون صااعوبة فااى المبااادأة بالاتصااال 

 بالحيل التالية:ويمكنك الاستعانة 
 تشجيع الاتصال من خلال توجيه الأسئلة. -
 إظهار الاهتمام والتعاطف مع هؤلاء الأشخاص. -

تقاااااااديم التشاااااااجيع الإيجاااااااابى والاعتاااااااراف مااااااان خااااااالال الابتساااااااام  -
 والإيماءات.

 تركيز الانتباه على الأشخاص الذين تتواصل معهم. -

يقولاه الآخارون وماا يشاعرون فالإنصات بحرص سوف يمكنك مان الاساتمتاع لماا  الإنصات: -ب
به، وهو ما قاد يادفعك لإظهاار التعااطف معهام، وأن تضاع نفساك مكاانهم، ويمكناك الاساتعانة بماا 

 يلى:
 ركز فعلًا على ما يقوله الآخر. -
 ته.لاراقب الهاديات غير اللفظية التى تأتى منه فهى التى تكشف عن انفع -
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وق والتعبياار عاان المشاااعر بحريااة دون انتهاااك والمقصااود بااه الاادفاع عاان الحقاا توكيففد الففذات: -ج
حقوق الآخرين، ودون الوصول إلاى العادوان علاى تلاك الحقاوق، إن توكياد الاذات يمثال فاى حقيقاة 

كثيااارة يمكااان التااادريب عليهاااا لاااتعلم  طااارق وأسااااليب فنياااة، وتوجاااد  الأمااار جاااوهر الاتصاااال الجياااد.
وغيار  ،ب الأدوار، وتكرار السالوك، والتادعيمالسلوك التوكيدى ومنها الاقتداء، وتمثيل الأدوار، وقل

 ذلك
 

 ( تعلم العادات الصحية الجيدة3)
ومااع ذلااك يعااانى الكثياارون ماان  ،العقاال السااليم فااى الجساام السااليم مقولااة صااحيحة وصااادقة

مشكلات صحية نتيجة لعاداتهم غير الصاحية فاى الغاذاء والناوم وعادم ممارساة الرياضاة. ويحتااج 
والتخلص من العادات غير الصاحية  ،ول وقواعد الغذاء الصحى وتوزانهأن يتعلم أص إلى البعض

 ومتابعة الوزن وممارسة الرياضة لكى يكون أكثر قدرة على مواجهة الضغوط.
 

 ( التدريب على حل المشكلات4)
ا مختلفااة ماان المشااكلات. وتمثاال هااذه وفااى عملااه أنماطًاا ةيواجااه الإنسااان فااى حياتااه اليومياا

لافتقاااد الاابعض  اونظاارً  .ا متزاياادة عليااهيجااد صااعوبة فااى حلهااا، ضااغوطً  المشااكلات، خاصااة التااى
لمهارات حل المشكلات، مع نقص الخبرة، والتأثر الانفعالى السلبى بهذه المشكلات، فإنهم بحاجة 
إلااى التاادريب علااى منحااى حاال المشااكلات الااذى لا يركااز علااى حاال مشااكلة بعينهااا بقاادر مااا يعطااى 

. ويوجاد عاادة منظاوران للتادريب علاى حال المشاكلات: امشاكلات عمومًاا للتعامل مع الا عامً أسلوبً 
ا( الأول فاااردى )أى عنااادما يفكااار الشاااخص بمفااارده فاااى حااال المشاااكلة ويكاااون التااادريب فردياااا أيضًااا

 والثانى جماعى )عندما تدرب المجموعة على كيفية حل المشكلة(.
 

 المنحى الفردى لحل المشكلات -أ
ت ترغااب فااى عاادم مشاااركة الآخاارين فااى حاال المشااكلة، وماان ا إذا كناايعااد هااذا المنحااى مفياادً 

ا أن تضاااع أفكاااارك ومشااااعرك علاااى الاااورق وذلاااك مااان خااالال الخطاااوات التالياااة فهاااذا المفياااد أيضًااا
 يساعدك على توضيح أفكارك ويمدك بمصدر مهم للرجوع إليه فى المستقبل:

  ن الكاالام العااام إحاادد المشااكلة بوضااوح وبشااكل محاادد حيااث
 ا فى حل المشكلة.ة لا تفيد كثيرً والأوصاف المطلق

  قااااام بجماااااع البياناااااات الملائماااااة للمشاااااكلة وضاااااع قائماااااة بكااااال
 البيانات الممكنة.

 .قم بتحليل البيانات التى انتهيت من جمعها 

 .حاول توليد المزيد من الحلول للمشكلة 
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  قااام بعملياااة تقيااايم لبااادائل الحااال التاااى طرحتهاااا ثااام اختااار أحاااد
 الحلول.

 لاااول علياااك بمناقشاااتها مناقشاااة متأنياااة بعاااد طااارح البااادائل والح
 وبهدوء ومن ثم اختيار أفضل هذه الحلول لتنفيذها.

  قم بتطوير خطة للعملإ أى إيجاد الوسائل لتنفيذ الحل الذى
 اخترته.

 .نفذّ خطة العمل 

 .راجع ناتج تنفيذ هذه الخطة 
 

 التدريب على حل المشكلات فى موقف جماعى -ب
 Brain Stormingساامى بالعصااف الااذهنى أو التفاااكر اسااتخدام مااا ي ليااتم ذلااك ماان خاالا

وهااى عمليااة يااتم ماان خلالهااا استحضااار أكباار عاادد ماان الأفكااار حااول موضااوع معااين فااى وجااود 
مجموعااة ماان الأفااراد، بحيااث يعماال كاال ماانهم كمثياار للآخاارين، مااع عاادم القيااام بااأى تقياايم للحلااول 

ن طارح الحلاول مان جاناب كال عضاو وعناد الانتهااء ما ،أثناء طرحها أو القياام بمقاطعاة المتحادث
فى المجموعة تبدأ بمناقشة هذه الحلول على نحو جمااعى للوصاول إلاى أفضالها ومان ثام محاولاة 

 تنفيذه.
 

 ( التدريب على المساندة الاجتماعية5)
تمثل الجماعة أهمية خاصة لكل فرد فيهاا، كماا أن العلاقاات الاجتماعياة والاروابط الأسارية 

واء علااى أساااس دينااى أو اجتماااعى فااى غايااة الأهميااة. وقااد وصااف الإنسااان والعلاقااة بااالآخرين ساا
ا بأنااه كااائن اجتماااعى، يفضاال التواجااد مااع الجماعااة ويااأنس إلااى الآخاارين وينفاار ماان ا وحااديثً قااديمً 

العزلااة إلا فااى بعااض الظااروف الخاصااة والحااالات المرضااية. وتقاادم هااذه الأشااكال ماان العلاقااات 
لاااى مواجهاااة ظاااروف الحيااااة وضاااغوطها وأحاااداثها السااايئة وكاااذلك مسااااندة اجتماعياااة للفااارد تعيناااه ع

مناسباتها السارة. وقد يجاد الابعض صاعوبة فاى الحصاول علاى المسااندة الاجتماعياة أو فاى تقاديم 
هذه المساندة. ويمكن من خلال التدريب مساعدة هؤلاء الأفراد على كيفية طلاب المسااعدة وكيفياة 

 ر.إدارة العلاقة بالآخرين بكفاءة أكب
 

 ( التحكم فى الغضب6)
تمثال ساارعة الغضااب إحاادى مشاكلات أفااراد الاانمط "أ" ماان الساالوك وهاو مااا يااؤدى عااادة إلااى 

وماان ثاام فااإن هااؤلاء الأفااراد بحاجااة للتاادريب  ،مشااكلات صااحية ومشااكلات اجتماعيااة مااع الآخاارين
 على التحكم فى الغضب وذلك باتباع الآتى:

فى القر ن والسنة وسيرة النبى الكاريم صالى  الاستفادة من الهدى الإسلامى المتمثل -أ
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 الله عليه وسلم وصحابته الكرام.
الااااوعى بااااالمواقف التااااى تسااااتثير الغضااااب وتسااااجيلها وتسااااجيل أساااابابها وكيفيااااة  -ب

 الاستجابة لها.

 مراجعة النتائج التى تترتب على مواقف الغضب وهل هى توافقية أم لا  -ج
 ء والأصدقاء موضع الثقة.مناقشة هذه المواقف مع بعض الزملا -د
 تعلم فنون الاسترخاء. -ها
 استباق المواقف التى تستثير الغضب بالاستعداد لها. -و
 الاستفادة من خبرات المتخصصين فى العلاج المعرفى السلوكى. -ز
 

 ( تطوير مهارات إدارة الذات7)
بقاى منااه ي  يختلاف النااس فاى كيفياة قضااء الوقات، فبعضاهم يقضاى كال وقتاه فاى العمال ولا 

ا للمتعة والترفية، بينما يعمل البعض الآخر ببطء ولا يعمل سوى القليل. والشخص الناجح فى شيئً 
الإدارة الذاتيااة هااو الااذى يااوازن بااين العماال والاسااتمتاع، بااين النشاااط، والتأماال ويحقااق التااوازن فااى 

 بما يلى:حياته ويرى الوقت كالمال. ولتحسين مهارات الإدارة الذاتية يمكن القيام 
 

 التخطيط  - أ
 وضع أهداف واضحة.

 وضع أهداف قصيرة المدى تؤدى إلى أخرى طويلة المدى.
 تطوير خطط العمل )تحديد جدول للعمل فى ضوء الأهداف الموضوعة(.

 

 استخدام الوقت بكفاءة - ب
بينمااا يعماال الاابعض الآخاار  ،يهاادر بعااض الناااس الوقاات باالا جاادوى، وهاام غااافلون عاان أهميتااه

وتنطاوى بارامج  .مماا ياؤدى إلاى إحسااس شاديد بالضاغط ، راحة وبلا استمتاعطوال الوقت بلا
 إدارة الضغوط على تدريب يخصص لكيفية إدارة الوقت وتنظيمه والاستفادة منه.

فهذه مجرد نماذج من الأساليب والاستراتيجيات التى يمكان التادريب عليهاا  ،ا وليس  خراوأخيرً 
رة الضغوط بصفة عامة أو فى أشكال من العلاج وتعلمها من خلال مدرب متخصص فى إدا
أساااليب أخارى كثيارة مثال مراقبااة  والمؤكاد أن هنااكالمعرفاى والعالاج السالوكى بصاافة خاصاة. 

الذات، وتعديل الحوار الداخلى، وتعاديل الأفكاار اللامنطقياة، والتادريب علاى وضاع الأهاداف، 
وغيرهااا  ،لااى التحصااين ضااد الضااغوطوالحااديث الإيجااابى للاانفس، والتعلاايم الااذاتى، والتاادريب ع

دارة فعالة للضغوط النفسية.  كثير مما يمكن تعلمه من أجل مواجهة وا 
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 مهارات قيادة وإدارة فرق العملالفصل الخامس : 

لق  بيب الله البش  في يحسا تقويم  اعل منام الذك    الأاثى، ال ني   الفقي ، مقدمـــــــــــة: 

ل لي عارفوا. إن الإاسان ي  العنص  البش ي لا يس طيع إن يعيش بمف ده  اعيام شعوبا     بائ

بمنأ   ا الناس، إاما فو كائا اا ما ي تفا يي  ي أث    يؤث  في ارب يا   لعل فذه في الب اي  

ل كويا الموارد البش ي ، فبالنظ  إلى يساس ال ك ل الاا ما ي اب  اء  ما الأس   الاحظ ين 

الإدار   الأبناء يمثيون الموظفيا الذيا ي ي  ن شؤ اام ثم تطورت فذه الإدار   الوال يا يمثلان

المص    لإدار  يكب  مناا تمثيت بالعائي    القبيي    ما ثم المج مع ب ك لاته   مؤسساته المم يف  

سواء كاات مؤسسات اا ما ي   ي  ا  صادي   تعاميت   تفا يت مع فذا العنص    ركزت  ييه 

ه العيمي    بحثت العنص  البش ي لاس م ا  النظ يات المنظم  ل فا لاته   ي ماله في بصورت

بيئ  العمل  حيث توالت النظ يات ال ي تحا ل دراس  العنص  البش ي   تكويا ت كيبه في 

 المنظمات. 

  إن إدار  الموارد البش ي  تع  ما يفم الإدارات ال نظيمي  في    نا الحالي باص    ين العيو

الإداري  الح يث  يثب ت ما بلال ال راسات   النظ يات ين اسبه كبي ه ما اجاح المنظم  تع م  

 يى الاف ما  بالعنص  البش ي لذلك كان لاب  لأي منظم  ين تضع تيك الإدار  ضما فيكياا 

إدار  الموارد في  ضع  ال نظيمي   لكا فنالك مجمو ه ما العوامل ال ي تح د مسار المنظم  
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  لكا  بل ين ت ح أ  ا مو ع  ما حيث المو ع  صي  الارتباطال نظيمي لبش ي  في الايكل ا

إدار  الموارد البش ي  بالايكل ال نظيمي لاب  ين اع   ما فو الايكل ال نظيمي حيث يعب   ا 

فـو الو ـاء الذي ي بم اشاط الوظائف الم ع د   الإطار الذي تمارس الإدار  ب ابيه  ظائفاا ."

" لذلك   لكي ت بم إدار  الموارد البش ي  بالإدارات ل ي تقو  باا ياـزاء ال نظيم المم يف ا

 الأب     تؤدي  ظيف اا ال ي ياشأت ما ياياا.

 بين أفراد الفريق: العلاقاتإدارة 

 بل ين اب ي في اس ع ا  فذا العنص  لا ب  ي لا ما ين ا ط ق إلى مفاو  ف يب العمل، بناء 

 ، ياواع الف ق، د ر  حيا  الف يب، مواصفات الف يب  الف ق بيا الف يب  الجما  . ف يب العمل

 مفهوم فريق العمل:

الف يب مجمو   ما الأف اد يعميون مع بعضام ما يال تحقيب يف ا  مح د   مش  ك ، 

 البعض يع   الف يب  يى ياه "مجمو   ما الأف اد ي ميز ن بواود ماارات م كامي  فيما 

 يف اد الف يب يجمعام يف ا  مش  ك   غ    اح ، بالإضاف  إلى  اود م بل مش  ك  بينام،

 ليعمل فيما بينام".

 ف ق العمل في "اما ات ي م إاشائاا دابل الايكل ال نظيمي ل حقيب ف   ي  مام  مح د  

ت طي  ال نسيب  ال فا ل  ال كامل بيا ي ضاء الف يب،  يع ب  ي ضاء الف يب مسئوليا  ا 

حقيب فذه الأف ا ، كما ين فناك   ر كبي  ما ال مكيا ليف يب في اتماذ الق ارات"،  الف يب في ت

النااي  فو  سيي  ل مكيا الأف اد ما العمل الجما ي المنسجم كوح   م جااس ،  غالبا  ما يس م   

قات لفظ الجما    ن ما ا ح أ  ا ديناميكي  الجما  ،  لكا  ن ما يكون الح يث  ا ال طبي

 العميي  فإانا اس م   لفظ ف يب العمل. 

مج د تجمع   د ما الأف اد ي  الشمصيات  -لا تع ب  ف ق  مل- تكون يغي  المجمو ات ال ي 

لكل  اح  منام ي لوياته الماص   ال ي    ينظ  إلياا  يى يااا يكث  يفمي   ن ه ما الأ لويات 

  ييه يمكا تع يف المجمو   ي  الجما    ال ي يسعى يغيبي  ي ضاء المجمو   إلى تحقيقاا،

 يى يااا "يي صور  ما صور ال شكيل الجما ي المؤسس  يى اتباع د افع الشعور بالاا ماء 

إلى اما   معين ،  كذا دافع القبول الاا ما ي  يحمل او ا  ما الارتباط المادي  المعنوي بيا 

 ي ضاء المجمو     ح   يف افاا  اتجافاتاا". 

كا تع يف الجما   ييضا   يى يااا "تجميع لع د ما الأف اد ي  ا ح بيا اثنيا  بمس  كما يم

  ش  ن ف دا  ي وف  بينام اوع ما ال لاحم  ال ناسب في ي اه الأاشط  ال ي يقومون باا  تب   
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مظاف  الاا ظا   ال ص   في إطار  اح  ما المبادئ  الأف ا  المش  ك ".  الجما     د ما 

ل يام مجمو   مش  ك  ما الأف ا  يعميون  يى تحقيقاا  ي وف  الااسجا  بينام لواود الأف اد 

صفات مش  ك  في الميفي  الثقافي  ي  ال عييمي ، ي  الحال  الوظيفي ،  ي وف  كذلك ال فا ل 

  المشارك   يكون العمل بصور  مس قي   ا ال نظيم ال سمي ليمنظم .

عمل  ا الجما   فو يفمي   اود الماارات الم كامي  ل ي  ما فنا ي ضأ ين ما يميز ف ق ال

الف يب اظ ا  لأاه مكيف بأداء  مل م كامل ي طي  تواف  فذه المجمو   ما الماارات المم يف  

  الم نو  .

  يمكا ين ت حول الجما   إلى ف يب  مل  ذلك بع   مل     إا اءات في كما ييي:

 ال عار  بيا الأ ضاء. -

  ضو.تح ي  د ر كل  -

 العمل في اتجاه  اح . -

 كل  ضو مؤفل ليقيا  بالعمل المح د له. -

 ت واف  ل   كل  ضو ال غب   المشارك   ال عا ن دابل الف يب. -

  يوضأ الج  ل ال الي الف ق بيا ف ق العمل  اما ات العمل:

 فرق العمل مجموعات العمل التقليدية

القائ  فو الذي يسيط   يى المجمو    ي حكم 

 فياا
 القائ  فو العامل المسال لعمل الف يب

 الأف ا  تح د ما  بل ي ضاء الف يب الأف ا  تح د ما  بل المنظم 

 الاا ما ات مييئ  بال فا ل  المنا شات الح   القائ  فو الذي ينظم الاا ما ات  اليقاءات

 الف يب يمطم لشكل العمل القائ  فو الذي يقو  بالإش ا 

 ال  كيز  يى يداء الف يب ف دال  كيز  يى يداء ال

 ي ضاء الف يب يعميون كوح   مشارك  فناك تنافس بيا العمال بعضام ض  ارب 

 الاتصال ي م ما القائ  إلى الف يب  بالعكس الاتصال يكون ما القائ  إلى المجمو  

 الق ارات تؤبذ بناء   يى ريي الف يب ككل الق ارات ت مذ بناء   يى ريي القائ 
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 الى العمل ف يب تحويل يمكا لا  لكا  مل ف يب الى العمل اما   تحويل يمكا ياه العيم مع

 . مل اما  

 مفهوم بناء فريق العمل:

تع    ميي  بناء ف ق العمل  يى يااا "بييم ما ال  ذي  العكسي   م بل الاس شارات الإا ائي  

كي ما بلال ال  كيز  يى يسالي  الذي يا   إلى تحسيا فا يي   مل الجما   الإا ااي  السيو

 إا اءات العمل  العلا ات الشمصي "،  تع   ييضا   يى يااا "سيسي  ما النشاطات المصمم  

 با   تحسيا يداء الأف اد".

 ينظ  إلى ياشط  بناء ف ق العمل  يى يااا ط يق  لي أثي  الإيجابي في العلا ات بيا الأف اد 

حي  ااودفم احو الماا  الموكي  إليام ليوصول إلى يف ا  با   رفع يدائام احو الأفضل  تو

 المنظم  بأفضل الط ق  السبل الممكن .

 تع ب   ميي  بناء ف ق العمل ح أ ممطم له بعناي  لمجمو   ما الأف اد الذيا ي تبطون معا  

مل. بنوع ما الأف ا  دابل المنظم   ذلك با   تحسيا الط ق  الأسالي  ال ي ي م باا يداء الع

لذلك فالا   ما الأبذ بالمناجي  الجي   لبناء ف ق العمل تجعل ما الجما    ح   م ماسك  

 م جااس  تم از بالفا يي   ال فا ل المثم  بيا الأ ضاء ل كون في النااي  اما   من مج  مي زم  

 بالعمل  يى تحقيب يف ا  مح د . 

 دورة حياة الفريق:

 : فى م احل ممستم  د ر  حيا  يي ف يب  مل ب

 . الف يب لأ ضاء الشمصي   الاب بارات المب ئى ال وايه م حي  : الصياغة -

  . كف يب الأداء  ط ق الماا  حول النزاع م حي  : الوصف -

 .الف يب  مل يان     ضع الماا  حول المفافيم توحي  م حي  : كفريق العمل مبادئ / ميثاق -

 . المام  يداء  يى كيز ال   كف يب العمل م حي  : الأداء -

 .الماا  إاجاز م حي  : التحول -

 مواصفات فريق العمل:

يف اد حس  طبيع  مام  الف يب  يفضل  11-3ي  ا ح الحجم الأمثل بيا  -:المحدود العدد -

 ليف يب ليمزايا ال الي : 6ي   5الع د 

 . بال ضا الشعور ما يزي  مما ليجميع م احا الف د  ال عبي   يكون مثم   تفا لات تواف   -

 . ليعمل الشامي  ال ؤي  فق ان د ن الف يب فذا فى ال قسيم يمكا -
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 . الاتصالات لجود  اظ ا بساول  المشاكل حل يمكا -

 . الص ا ات اامفا  -

  اضأ مح د ح   ا ف   تحقيب فى يش  كون الف يب فأ ضاء: الفريق ووحدة الهدف وحدة -

 .الف يب  ح   الى تؤد  الا    ح   فأن ثم  ما ليجميع

 ال  ح ب  رفا تعكس  ال ى الا   احو توااه ال ى فاى مام  ب  ن ف يب يوا  فلا: المهمة -

 مل الف يب حيث ت ضاف  الجاود ل حقيب ف   مح د  بيا ال ف    يج   فنا ليف يب المعنوي 

 قو  بعميه. مش  ك    مل الجما   حيث العمل الم زاما لمجمو   ما الأف اد كل منام ي

 للفريق الشخصى والالتزام بالانتماء الشعور -

 ومرونته التنظيم بساطة -

 الجيدة الشخصية العلاقات -

 عوالإبدا الابتكار تشجيع على والعمل المقترحات وإبداء المشاركة -

 أنواع فرق العمل:

 –د ائ  الجود   – ف ق الماا  المح د  –ت مثل ياواع ف ق العمل فيما ييي: ف ق الماا  الكبي    

 ف ق العمل ذاتي  الإدار . –الف ق الموااه ذاتيا  

  فى اح ياااتاا  تق ر ليمنظم  الم اح  الف ص ب ح ي  الف ق فذه تقو : الكبيرة المهام فرق

 العمل  بطم الأف ا  تضع ثم العام   الاتجافات السياسات  تح د، العا  الفيسفى الإطار تضع

 المس ويات لمم يف ممثييا ي ضاؤفا يكون ين يج  . ل حقيقاا اللازم  اردالمو  تح د ال نفيذي 

 . طويي  زمني   لف  ات مطول  اا ما ات الى تح ا   فى المم يف  الإداري 

  يى ليهإ الااضما   يع م يف اد،  8   5  بيا ي ضائاا   د ي  ا ح: المحددة المهام فرق 

 حل مناا يطي  ما  غالبا مح د  زمني  ف    ىف مطول  اا ما ات الى تح ا   فى المب ه

 به  امت ما إتما  يب    مل ف ق ما يطي      السوق فى الم اح  الف ص تق ي  ي  المشاكل

 . ي مال ما

  يى يعميون  فم  اح   تنظيمي  ح     ما النوع فذا ي ضاء يشكل: الجودة حلقات / دوائر

 سيط  ي  لاا  ليس تطو يا باا العمل  يكون اتالم م ي  الإا ااي  ي  الجود  مس و  تحسيا

 . توايااا فى مح دا د را تيع  ال ى الإدار   يى ال نفيذ   ء يقع حيث تنفيذي 

 يدا   ا مسؤ ليا  يكواون  اح    ظيفي   ح   ما ي ضاؤفا ي شكل: ذاتيا الموجهه الفرق

 ين  يى فيه الب ء  بل ليعمل  اللازم الماارات  يى الف ق فذه ي ضاء ت تي  ي م م كامي   ميي 

 بيا د ري  القياد  تكون  فنا ، لأ ضائه المطيوب  ال  ريبي  الاح يااات تح ي  الف يب ي ولى
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  م ااع  الأف ا  ب ح ي  الأ ضاء  يقو  الجميع بمشارك  لق اراتا  ت مذ الف يب ي ضاء

 ال أديبي  الإا اءات لف يبا ي ولى كما الأب   الإدارات مع  ال نسيب الأداء   ياس الأ مال

 . دابييا  الجزائي 

 م ئى م ي   ب  ن السيط  ما مم يف  بمس ويات الف ق فذه تعمل: الإدارة ذاتية العمل فرق -

  ال وايه  ال نظيم ال مطيم بماا   ياماا الى إضاف  بمسؤ لي اا للاطلاع الإدار  مع  ت عا  

 اا ما  اا  تكون ، الم ي  ن يؤدياا ما غالبا ال ى الوظائف فى  تشارك ت عيم ،  ال  اب 

 الج د  توايه ي ضائه تعييا  فى لأ ضائه اللاز  ال  ري   تنفذ تصمم الف ق  فذه يسبو ي 

الموازا   تح ي   ا مسئول   تكون الأداء  ا م ت   إفاد   تق    تقيسه الأداء مس ويات  تح د

 .  نفيذال يثناء توااااا ال ى المشكلات  حل المطيوبه

  :مسئوليات قائد الفريق

يقو  بنقل المعيومات  المع ف   الماارات لبقي  ي ضاء الف يب  تفسي  السياسات  ي ام  العمل، 

 يش ح كيفي  إدار  العمل بفعالي   تقويم الن ائج.  ي ولى بناء بطوط الاتصال بيا الإدارات 

لمماط  .  يكون ما الناحي  السيوكي   تشجيع الأ ضاء  يى يداء العمل بط ق اب كاري   تقبل ا

مثلا  يح ذ ،  يقو  بمكافأ  السيوك الفعال،  تأيي  يف ا  الف يب دابييا   بارايا   اقل إاجازات 

 .الف يب إلى الإدار   لع  ب  ر الوسيم  ن  اشوب ص ا ات

 :السلوكيات الإيجابية والسلبية لفرق العمل

 السيوكيات الإيجابي 

 الموا ي   الإ  اد الجي   بل الاا ما ات.المحافظ   يى  -

 المشارك   ال طوع. -

 ال بول في اتصالات مف وح   صاد  . -

  الاس ماع  الفام  ال ح أ بوضوح ل سايل مام  ارب يا. -

 الال زا  بج  ل الأ مال في الاا ما ات. -

 الإيجابي   ال فاؤل تجاه الف يب. -

 اا قاد الأفكار  ليس الأشماص.  -

 لع  ال  ر القيادي  ن ما ي طي  المو ف ذلك. -

 الااف اح العقيي  الاا باه.  -

 يبذ المشكلات  الموا ف بالج ي  المناسب .  -

 الاح  ا   الأماا   الثق .  -

 ال عبي   ا المشا    الأفكار بأماا .  -
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 المماط   المحسوب .  -

 ال أيي  الم بادل بيا الأ ضاء.  -

  ات  ا عي .  ضع يف ا   تو ي -

 تح ي   اضأ للأد ار  توزيع العمل بال سا ي.  -

 السلوكيات السلبية

 النق   السيبي . -

 ،  ال بول في ماات ات.اح كار المنا شات      إ طاء ف ص  للآب يا -

 محا ل  الاس  لال  تحقيب مكاس  شمصي . -

 القفز ما موضوع رب  في الاا ما ات. -

 في صي   يسئي . إبفاء النوايا  ط حاا -

 ال فسي  الاب ياري  الذاتي ليموضو ات. -

 الموافق   يى كل شيء ي  رفض كل شيء. -

 تجن  اتماذ الق ارات  إاااء المنا شات بالسم ي . -

 اس ج اء تعاطف ارب يا. -

 ،  الااسحاب النفسي.ال ا ب  السيبي   فق ان الحماس -

 ز  الاا لاق الفك ي.ال عبي   ا الميل      الاا باه  ال حي -

     المشارك  ي  الاتصال ي  ال عا ن مع بقي  الأ ضاء. -

 الحكم  يى الأشماص  ليس الأفكار. -

     الاس ماع  ال بول في منا شات ااابي . -

  :مسئوليات المستشار

 ضع  توصيل يف ا  الف يب بوضوح إلى بقي  الأ ضاء  ال أك  ما  ا عي اا  مطابق اا لأف ا  

منظم   الحصول  يى ال عا ن اللاز  ل حقيقاا،  تق يم المسا    ح ى يصل الف يب إلى درا  ال

مناسب  ما النضج،  تق يم المسا    لكل ما المنسب  الملاحظ. بالإضاف  إلى تح ي  الموارد 

 .  ضع معايي  الأداء  ط ق  ياس الن ائج

  :مسئوليات المنسق

 ا  ل الأ مال  بل الاا ما ات  ال أك  ما الال زا  به. ت تي  الاا ما ات  تجايز  توزيع  -

 توضيأ الأف ا   ال أك  ما توزيع الأد ار  تشجيع الأ ضاء  يى المشارك .  -

تيميص الأفكار  ال أك  ما مع ف  الجميع بكل ما فو مطيوب  العمل  يى تح ي  اقاط الاتفاق  -

  الاب لا  بيا مم يف الأ ضاء. 
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العاد  مس معا  اشطا   يعمل  يى حماي  كل ي ضاء الف يب في ال عبي   ا  يكون المنسب في -

 رييام.

تشجيع الف يب  يى إاااء كل محا ر ا  ل الأ مال  تشجيع ال فكي  النق ي بيا الأ ضاء،  -

 . المحافظ   يى الحياد بيا  ااات النظ  المم يف 

  :مسئوليات المسجل

زيعاا  يى كل الأ ضاء.  تش مل فذه المحاض   يى يقو  ب   يا محاض  الاا ما ات  تو -

 الموضو ات ال ي تمت منا ش اا  الماا  ال ي تم توزيعاا  تح ي  المسئوليا  ا تنفيذفا. 

يسا   في تح ي  الأط  الزمني  لج  ل الأ مال  ي ا   المنا شات  ينبه الأ ضاء بق ب اا ااء  -

 .  ت المنا ش   بل حيوله بع   د ائب

  :ات عضو الفريقمسئولي

الاس ع اد المسبب للاا ما ات،  الحضور  المشارك  في المنا شات  تق يم المق  حات  ارراء  -

  إاجاز ما يوكل إليه ما ي مال. 

رفع مس و  يداء الف يب  القيا  بأ مال إضافي   ن  الض  ر  ل حقيب الأف ا  في الو ت  -

 المح د  م ابع  ما تم ما إاجازات. 

المسا    ما مصادر باراي   ن  موااا  مشكي  ت جا ز إمكااات الف يب الم اح ، ثم طي   -

 .مساا     ارات الف يب

  :مفاتيح نجاح فرق العمل

ا  بار الأف ا  الشمصي   يف ا  الف يب  يى افس ال را  ما الأفمي ، مع م ا ا       -

 .ت ابل الأف ا  الشمصي  مع يف ا  الف يب

 .ف يب لأف افه  ال زامه بااتفام ي ضاء ال -

 .العمل في او م يأ  غي  رسمي  إشعار الجميع ين المنافس  الف دي  غي  مقبول  -

 .تشجيع الاتصالات ال يقائي   المشارك ،   بول ارراء الم باين  -

 .سياد  الاح  ا   ال عا ن  البناء  يى يفكار ارب يا  ال وصل إلى حيول يفوز باا الجميع -

 .ل الثق  مكان المو  مما يؤدي إلى تقبل المماط  ،  ال عبي   ا المشا   ب  ن ح  إحلا -

ا  بار الاب لا  في ال يي ما العلامات الصحي  با   الوصول لأفكار ا ي    البحث ال ائم  -

 . ا يرضي  مش  ك 

 .تحسيا الأداء باس م ار  م ااع  الن ائج  الميل لي ج ي  -

 .الأ ضاء مع     السماح بايمن  يي  ضوتبادل القياد  بيا  -

 .اتماذ الق ارات بالأغيبي   تأيي  ما الجميع -
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  :أسباب فشل فرق العمل

 .    توافب فيكل الف يب مع فيكل المنظم  -

 .تميي الإدار  العييا  ا د م الف يب -

 .ال  كيز  يى العمل  إفمال العلا ات بيا الأ ضاء -

 .بام ما تحمل مسئولي  ما يقومون    ااضباط الأ ضاء  تا  -

 .زياد  حجم الف يب      تنظيم العلا ات بيا الأ ضاء -

 .    فام م احل تطور الف يب -

 .ضعف القياد  ال ابيي  ي  الماراي  -

 .فشل المنظم  في اس  لال ااود الف يب -

 .    تيقي الأ ضاء الق ر الكافي ما ال  ري  -

  :تنظيم الاجتماعات

ا ما ات بع  الاا ااء ما تشكيل الف يب،  يف ق  معظم ي ضاء الف ق لمب   إدار  تب ي الا

الاا ما ات  المنا ش   اتماذ الق ارات في مجمو ات.  لذا فإن فيكل الاا ماع  تنظيمه بصور  

 اضح   اس م ا  فذا الايكل يسا    يى اجاح الاا ما ات  تقييل الو ت المس   ق في الإ  اد 

 لاا. 

 .ما  ينصأ بع   زياد  م   يي اا ماع  ا سا  يا  مو

  : فناك بمس بطوات ل ح ي  ا  ل الأ مال

 .. طي  يفكار الأ ضاء لضماا لج  ل الأ مال1

 .. م ااع  الأ مال الم فب  يياا في ايسات سابق 2

 .. تح ي  الأ لويات   ضعاا في تسيسل منطقي3

 .جيس . إرسال ا  ل الأ مال لجميع الأ ضاء  بل ال4

 .. توفي  اسخ ) ييي ( زائ   ما ا  ل الأ مال5

  :مظاهر وجود مشكلات في اجتماعات الفريق

 .ب ء الاا ما ات في   ت م أب   ا مو  ه -

 .    تح ي  يف ا  للاا ماع  بل الجيس  -

 .غياب ا  ل الأ مال -

 .    اس ع اد المنسب -

 . كار الح يث  المنا ش محا ل  بعض الأ ضاء الايمن   يى الاا ماع  اح -

 .ا  صار الاا ماع  يى تبادل المعيومات  حل المشكلات -
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 .مقاطع  الأ ضاء بعضام لبعض  يى ال  ا  -

 .كث   المنا شات الجاابي  بع  اا ااء الاا ماع -

 .    الوصول إلى ا ائج  غياب الم ابع   تش ت مسئوليات الأ ضاء -

  :مكان الاجتماع وطريقة الجلوس

ث  مكان الاا ماع  ط يق  الجيوس  الإضاء   ال اوي   الضوضاء       اود يد ات ليك اب  يؤ

في فعالي  الف يب. كما ين ايوس الأ ضاء بط يق  تسال الاتصال البص ي  يسا    يى حل 

المشكلات بط يق  يكث  فعالي .   يى فذا يج  ين انظم ط يق  الجيوس بحيث تسا    يى زياد  

 .ما الأشكال المناسب  ليجيوس: شكل ال ائ   ي  الم بع  ح    الحصانالمشارك ،  

  :سلوك الفريق

ي طي  العمل دابل ف يب   را   اليا  ما ماارات ال عامل مع ارب يا، فاو ي طي  الااف اح 

 الأماا   الاتصال المباش   الق ر   يى حل الص ا ات  فام المشا   الشمصي   الاح  ا  

 :فنا يقو  الف يب بوضع  وا   ليسيوك تا   إلىالم بادل. ما 

 .بيب يرضي  مش  ك  لي فافم  ال و ع -

 .تشجيع السيوك الطي  -

 .زياد  الق ر   يى الإدار  الذاتي  -

 . اود اظا  مك وب لي اوع إليه -

 .إرشاد الأ ضاء الج د -

 .حل مشكلات السيوك بساول  -

  :التغيرات السلوكية

 ن ما يشع  الأ ضاء بالحاا  إلى ت يي  سيوكام.  تزداد مظاف  المقا م   تب ي صعوبات العمل

 .كيما ب ي فذا اليو  في الا   اب،  ما تيك المظاف  : ال ماس الأ ذار  ال سويف  اد اء الجال

  :المهارات السلوكية المطلوبة للأعضاء

 .تعيم ماار  الح يث يما  مجمو   -

 .رتحمل مسئولي  الأفعال  الأفكا -

 .الج ي   يى الجا  بال يي -

 .الق ر   يى  ول )لا(  ن  اليز   -

 .الق ر   يى ال عبي   ا المشا   الإيجابي   السيبي  -

 .الاس جاب  لينق  -

 .الق ر   يى ال فا   ليحصول  يى شيء م غوب -
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 .الق ر   يى طي  السيط   تكب    ء القياد  -

 . السماح للآب يا بالمشارك  في السيط -

 .الق ر   يى ط ح الأسئي  -

 .ا   اح يفكار ليمنا ش  -

 إدارة الصراع داخل فريق العمل

إن ال فا ل البش   بيا ي ضاء الف يب، فى بيئ  العمل ي  المج مع  موما، لاب  ين يشوبه فى 

بعض الأحيان بعض المشكلات ال ى تأتى ا يج  لاذه ال فا لات،  ال ى اعب   ناا فى بعض 

ما الأسباب ال ي تؤدي إلى فشل الف يب،  اود ص اع كاما بالص اع ي  الملا . فالأحيان 

تحت سطأ العلا ات القائم  بيا ي ضائه.  يمكا ين ييع  المنسب د را  حاسما  في إظاار 

الص ا ات  بل ين تس فحل  يصع  اح واؤفا. حل الص ا ات يح ا  إلى مشارك  تطو ي  

 ماد الم بادل بالحصول  يى مكاس  حقيقي . يح ا  فذا إلى حقيقي  بحيث يشع  الجميع بالا 

ت كيز  يى مشكي  ب لا  ما ال  كيز  يى الأشماص مع السماح بال نفيس  ال عبي   ا المشا  ، 

 .فضلا   ا الال زا  بالق ارات  ال غب  في تع يل السيوك

  الصراع:مفهوم 

.  فناك ص اع إيجابي  آب  سيبي،     الإتفاق بيا ي ضاء الف يب  يى موضوع ما حال  ما

 لذلك يج  إدار  الص اع.

 أنواع الصراع:

اتجافيا م عارضيا لي ص    السيوك  دابل   اود"يعنى الص اع   الصراع الفردى أو الذاتى:

الشمص" حيرث يمكرا ين يح رو  ي   مرل  يرى برذ ر الصر اع بسرب  ابر لا  الر  افع المؤدير  

 .لقبول ذلك العمل

فرى الجامعرات  مؤسسرات ال عيريم  يمرا صر اع ي  اب لافرات البشر  ضااء الفرياق :الصراع بين أع

 يمكررا ين يكررون  دابررل الفرر د ،انرراك الصرر اع الررذاتى ف فرريمكا النظرر  اليرره مررا اتجررافيا العررالى 

  يمكرا ين تحر أ اب لافرات ،مرا موضوعحول يم  ي   شمصياحيث يم يف  البش الص اع بيا 

  اب لافات دابيير  فى شكل ص اع  ف ق العمل ، ي  بيا  لواح ف يب العمل ادابل  ي  ص ا ات 

 . بعضاا البعض الف ق، ي  بيا  فى المنظم 

 ومن الممكن أن يتخذ الصراع أشكالاً عديدة منها:

 . الص اع  يى الأف ا :1

تم يف  ما يسعى إليه  معين  ف   ي  ا يج  يى تحقيب  مجمو    ملف د ي    فنا ي صارع كل 

 .ارب  ن
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 . الص اع الفك   ي  الإدراكى:2

    فى تعنى     ااسجا  فك   ي  ادراكى ما شمص الى آب 

 . الص اع الوا ااى  العاطفى:3

 ت عار  يحاسيس  مشا   الف د ي  الجما   مع يحاسيس  مشا   ارب يا   فى تعنى ين

 . ص اع السيوكيات  الاتجافات:4

 لا ي قبياا ارب  ن  ال ى   ص فاتال     السيوكيات  فى تعنى اب لا  الاتجافات 

 ا ارات إدار  الص اع    الملافات بال طبيب  يى الجامعات  مؤسسات ال عييم العالى:

 : صراع وخلافات البشر وهىلإدارة العديدة ستراتيجيات يمكن عرض مجموعة من الا

 تجن  الص اع ي  الملا :اس  اتيجيات  .1

   افمال الص اع ي  الملاإس  اتيجي . 

   ابعاد يط   الملا    الفصل بينامإس  اتيجي. 

   اضفاء ال فا ل المح  دإس  اتيجي 

 اس  اتيجيات ال ا ئ  ا  الماادا : .2

 . إس  اتيجي  تمفيف الص اع   الملا 

 إس  اتيجي  ال وفيب بيا يط ا  الص اع 

 اس  اتيجيات اس م ا  القو : .3

 ياإس  اتيجي  ال  بل فى الص اع بواسط  السيط  العي 

 إس  اتيجي  اس م ا  السياس  بواسط  السيط  العييا 

 اس  اتيجيات الموااا : .4

 .إس  اتيجي   الإف ما  بالأف ا  العام  ليمنظم  فقم  ت ك ماد ن ذلك 

  إس  اتيجي  ت  ي  ي ضاء الف يب بيا الادارات المم يف 

 إس  اتيجي  اس م ا  ف ق العمل لحل المشكلات 

العمل يعتبر دائما صراعا سلبيا ويؤدى إلى تدهور المنظمة أم أنه  : هل الصراع فى بيئةسؤال 

 ماهو رأيك؟؟                            ؟.صراعا بناءً  يكون فى بعض الأحيان

 خطوات حل المنازعات في فريق العمل:

ح د المشكي  الأساسي  المسبب  ليص اع  ا ط يب ين يك   الأف اد المعنييا  صف المشكي   -

كيم  ي  ي ل(. ما الأفضل ين تكون فذه البيااات مك وب  ي  مسجي  بحيث  51صار )في باب 

 يمكا ال اوع إلياا في   ت لاحب.
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يطي  ما كل ط   ين يعيا سب  شكوته فى امل  ايز  ليبيا مو فه باب صار، ثم في  ر    -

 منافس.باص  بك يذك  السب  الذ  يجعل مو ف كل ط   م فوق  يى  اا  اظ  الط   ال

مقارا  فذه البيااات الثلاث  ال ى  ردت في المطوتيا السابق يا، لأن معظم الص ا ات  اد   -

 تكون ا يج  لسوء الاتصال  سوء الفام بيا يف اد المجمو ه. 

ما بلال مقارا  البيااات ال ى ك باا كل ط     ك ب اا لي حييل يمكنك تقييل الص اع المط  ح 

 ما كل ط  .

تشجيع حل  سم بيا الأط ا  الم ناز  . اامع ا   احات حل  سم ما الأ ضاء  ا مل  يى -

ارب يا في الف يب الذيا لم يش  كوا في الص اع.  ن  فذه النقط ، يج   يى رئيس الف يب 

 البقاء  يى الحياد  الموضو ي  ما يال الحفاظ  يى ش  ي   كوسيم فعال.

ا  في تنفيذ ي  تنقيأ الحل الوسم. يج   يى كل اطي  ما الأط ا  الم ناز   د را  رئيسي -

ا   اح ان يعطى شىء "ليفوز" لكل ط   دابل الص اع ما بلال معالج   اح  ي  يكث  ما 

 مما فام ح ى ي قاربوا ما حل الص اع.

 التحول إلى ثقافة الفريق: 

ا افا  يى  يعااي الأف اد يثناء تحولام إلى ف ق  مل ما المو   السيط  . فذه المشكلات لا

السطأ  لكا تب ز ي  اضاا  ت ضأ ما بلال  ي  المشارك   حج  المعيومات  اح كار 

المنا شات  تفشي السيبي   كث   الشكو .  إذا تعمقنا يكث  سنج  ص ا ا  مح  ما  بيا الأف اد 

 . بيا م طيبات الثقاف  الج ي   ال ي ت  ت   يى تشكيل الف يب

مشكلات كثي  ، ف كون السم  ال الب   يى الأداء في ال      القيب  توااه الف ق في ف    ال حول

 كث   الأبطاء  ال ج ي  الحذر للأفكار الج ي    تقويم ما يقو  به ارب  ن  مقا م  ال  يي  

 ال وت   الإحساس بق ب الااايار. فذه المشكلات تع ب  ي  اضا  صحي   لا يج  المو  

 .باذه الم حي  الثقافي  الم تقب مناا،  إذ إن اميع الف ق تم  

  :المشاعر والتحفيز

لاب  لأ ضاء الف يب ما ين يعب  ا  ا مشا  فم بح ي  تام . فالمشا   لا يج  ين توصف 

بالجود  ي  السوء، إذ يج  ين يو ا الجميع بش  ي  مشا  فم. الف ق النااح  تولي اف ماما  

ف اد  ال ي ت ضما ال عبي   ا المشا  .  فناك ما م وازاا  بيا إتما  الماا   العلا   بيا الأ

يفضل تحمل ي باء إضافي   يى ين يعب   ا مشا  ه السيبي ، لأن ال البي  لا تفضل الح يث  ا 

مشا  فا  تود ما ارب يا توفي  مناخ ملائم لي عبي   ا فذه المشا  .  لا يمكا ين تزي  الثق  

 .إلا إذا زادت ف ص ال عبي   ا المشا  
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  :مخاوف المرحلة الانتقالية

ما يفماا المو  ما المجاول  ما المسئولي   ما الفشل  ما فق ان السيط    يى الأمور  ما 

ال فض سواء ما الف يب الج ي  ي  الق يم،  كذلك المو  ما النجاح  ما ال  يي ،  كذلك  ما 

 .تميي ارب يا

  :بناء الثقة

س ماكج يج  ين الثق  في : "ال أك  ما ين ارب يا لا فو الواه الإيجابي ليمو .  ريي د الا

ي ميز ا  يي يب ا ، سواء تم فذا بقص  ي  ب  ن  ص ، ب عم  ي  ب  ن تعم ، بو ي ي  ب  ن   ي. 

يي ياني يس طيع ين يضع مو في في فذه اليحظ ،  م كزي  تق ي ي لذاتي في فذه المجمو  ، 

سواء  - ائ  الف يب  ي ضاؤه."  ي ح د مس و  ثق نا  ح ى حياتي ذاتاا في ي  ما يثب بام،  فم

 يى إدراكنا لواود توازن بيا ما اعطي  ما  –كاات تيقائي  ي  حذر  مواود  ي  غي  مواود  

 .اأبذ

  :أسباب غياب الثقة

 .فشل الف يب في الوفاء بعاوده -

 .شيوع الأغ ا  المفي  بيا الأ ضاء -

 .الاا ما ات كث   ح يث الأ ضاء  ا بعضام بار  -

 .منأ الف يب مكافآت غي  ذات  يم  -

 .اقص الاتصالات بيا الأ ضاء -

 .تقويض المسئولي  للأ ضاء ب  ن منحام السيط  -

 .اا شار المنافس  بيا الف ق دابل المنظم  -

 نصائح وتحذيرات :

 يفضل إدار  ليص اع فى تجن  يسبابه.  -

  تسوي  النزا ات  ن  تشكيل الف يب فى ب اي ه.  إاشاء  وا   يساسي  لي فا ل بيا الف يب -

 يمكا د م ال واصل  الاح  ا  الم بادل بيا اميع ي ضاء الف يب يقيل الص اع بشكل كبي . -

ادبل اس  اتيجي  حل النزا ات في ثقاف  ف يب العمل  ا ط يب اش اك ي ضاء الف يب في  -

ع بحيث تطبب بع  ذلك بساول ،  ضعاا،   النظ مج دا بشكل د ري فياا،  توضأ ليجمي

  تمارس في كل مناسب .

 آليات تماسك فريق العمل

يجابيا   م ناسقا  إيك ن الف يب يداء ي ضاء  ن ما تكون درا  تماسك ي ضاء الف يب  الي  فإن 

ي ضاء ل  يعمل حال  لكل ما الم ي   المنظم . مما ينعكس إيجابيا  يى الإن اجي   فذه يفض
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الف يب في ي ضاء ل  ندما يدم لكا  إرضائه الف يب اشباع حاجات ل يج منالف يب بج ي  

الم حي  السيبي  ما تماسك الف يب فإن ال جااس العالي دابل الف يب يؤدي إلى ا ائج غي  م غوب  

 محدد .ل  د  مـن اجي  من جالإ ندما  عانى اي حال   فذه يس 

 ؤثر  يى الأ ضاء   ماسك اارات ال ي المبمجم    من الم راء  ح ى فذا ي طيب ين ي حيى 

المطوات لزياد  تماسك الف يب  فناك مجم    من ، الإيجابىبالشكل يسمأ بأدائا  الف يب بما 

 في:

 ال  و   الإيمان بق ر  تحقيب يف ا  الف يب. -

 المنافس  مع ف ق يب  . -

 زياد  العلا ات  ال فا لات الاا ما ي  بيا ي ضاء الف يب. -

 الف يب. بفض حجم -

 زياد  تجااس ي ضاء الف يب. -

 مكافأ  ي ضاء الف يب. -

 دور القائد فى تماسك فريق العمل

 فناك بعض النقاط المام  ال ى يج  ين ي ا ياا  ائ  الف يب ل نمي  تماسكه  فى كما ييي:

. تع يف كل  ضو بمسئوليات ارب يا فى الف يب،  يمكا ين ي حقب ذلك ما بلال السماح 1

ضاء ب بادل الأد ار، حيث إن ذلك يسا    يى إكسابام ال ق ي  لأفمي  د ر " ظيف " كل للأ 

  ضو في الف يب.

. يج  الاف ما  بمع ف  معيومات شمصي  لكل  ضو، حيث إن ذلك يسا   فى المزي  ما 2

 المشارك  الفعال  .

ل افع لي فوق ي  . إس اء ر ح ما الحماس المس م   ن  اميع ي ضاء الف يب،  ذلك ب وطي  ا3

 ال غب  فى إاجاز يحسا يداء فى كل  مل يؤديه.

  يى الف يب، بل   . يج  يلا تق ص  ااذبي  الف يب  تطوي  ال  ح المعنوي  الجي    يى القائ4

إااا يج  ين تشمل ييضا المنظم /المؤسس  بكامياا، بمعنى ض  ر  تعا ن الجميع  ت ابطام 

يف الف يب،  يعنى ذلك ين يق   المسئولون ليس فقم الوثيب فى الظاور كجا   اح   ب

 المسا  ات  الإمكااات اللازم ، بل ييضا ال  م المعنو   ال شجيع المس م  .

. يج  ين ي اح ليعضو ف ص  المشارك  فى اتماذ الق ارات ال ى تؤث  فى الف يب، ي   ييه 5

 ضاء  ليس ميكا ليقائ  فقم بصف  شمصي ،  يج  تطوي  الشعور بأن الف يب فو ميك لجميع الأ

. 

 . يج  ين يك س  كل  ضو فى الف يب الا  ناع بأفمي  ال  ر الذ  يقو  به.6



 111 

 . يج   ضع يف ا  ليف يب،  الشعور بالإ زاز  الفم   الحماس لإاجاز فذه الأف ا  .7

. يج  العمل  يى تجن   اـود الجما ات الف  ي  المضاد  ل ماسك ي  ااذبي  الف يب، 8

 ص ر ص  ر مثل فذه الجما ات ما ييى : م

 الفشل المس م  الذي يلاحب الف يب . -

     تحقيب اح يااات الأ ضاء . -

     حصول الأ ضاء  يى ف ص ملائم  لاتماذ الق ارت. -

 بعض القاد  ي بعون يسيوبا باطئا مثل ال حيز لبعض الأ ضاء فى الف يب د ن البعض ارب  . -

ع ي ضاء الف يب لي  ري  المس م ،  إلحا ام بال  رات ال  ريبي  . ي ا ى تطوي  إبضا9

 المس م   ال ي تنمي مااراتام الإا ااي ،  ال ى تشجع  يى ت  يم ال عا ن بيا ي ضاء الف يب .

. يج  ال  كيز  يى المظاف   الجواا  الإيجابي  ال ى ي ميز باا ي ضاء الف يب. فعيى سبيل 11

الف يب إاجاز مام  ما، يج  ال ح أ مع ي ضاء الف يب  ا النقاط  المثال  ن ما يمفب ي ضاء

 الإيجابي  ال ى ي ميز باا ،  بل ال ح أ  ا اقاط الضعف  الأبطاء ال ى ح ثت.

 كما يس طيع القائ  القيا  ب  ر فعال فى تحقيب ال ماسك ليف يب  ذلك ما بلال     ط ق كما ييي:

 ف يب.. تفسي  الأد ار الف دي  فى اجاح ال1

 . تنمي  الثق  بالنفس ل   الأ ضاء.2

 .  ضع يف ا  تثي  ال ح   الجما ي للأ ضاء.3

 . تجن  تشكيل الأحزاب " ي  العصبي  " الاا ما ي  .4

 . تجن  ال حولات الكثي   .5

 .  ق  اا ما ات د ري  ليف يب لحل الص اع القائم .6

 . الاس م ار فى مناخ الف يب .7

 الشمصي  لكل  ضو فى الف يب . . الو ى بالأح اأ8

 فناك الع ي  ما الط ق ال ي يمكا ما بلالاا تحسيا الاتصالات بيا ي ضاء الف يب ما ااحي  

  بينام  بيا القائ  ما ااحي  يب   ،  كذلك بناء  ح    وي  م ماسك   تيك الط ق في :

يى بعضام يج  ين ي ع   ي ضاء الف يب  . تعرف أعضاء الفريق بعضهم على بعض: 1

البعض بشكل يفضل، لأن ذلك يجعل ما السال  ييام  بول الف  ق الف دي  بينام  باص  في 

 حال  ااضما  ي ضاء ا د فى الف يب.

يج  ين يا م الأ ضاء بمسا    بعضام البعض  . مساعدة أعضاء الفريق بعضهم لبعض:2

ر ح الف يب  تجعل  كيما يمكا ذلك، لأن مسا    ي ضاء الف يب لبعضام في العمل تميب

 الأ ضاء يكث  تقاربا  .
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لاب  ين يعمل العضو  يى ت  يم  تأيي  زملاء الف يب  . تقديم تعزيز إيجابي لأعضاء الفريق:3

 ب لا ما توايه النق  السيبي لام، فيج  ين يسا   العضو زملائه  يى بناء الثق   ال أيي .

لمسئولي   كذلك  ييام الاف ما  بالعمل  يى يج  ين ي عود الأ ضاء  يى ا . تحمل المسئولية:4

 إح اأ ت يي ات إيجابي   بناءه لكي يضعوا يافسام م   يب    يى الط يب الصحيأ .

يج  ين يعمل ي ضاء الف يب  يى حل الص ا ات  يى الفور،  . حل الصراعات داخل الفريق:5

يح  ي ضاء الف يب  فإا كان ل   يي  ضو ما ي ضاء الف يب شكو  ي  ص اع مع القائ  ي 

 فيج  ين يأبذ المبادر  لحل المو ف  تنقي  او الملافات.

% في اميع الأ  ات. إن العمل 111يج   يى ي ضاء الف يب بذل الجا  بنسب   . بذل الجهد:6

بج ي   بثق  يسا    يى تماسـك ي ضاء الف يب معا ،  تع ب  الأ ام   الال زا  باا سيوك يا  ي 

 سن  تع  مثالا  اي ا   اد  ما يكون له تأثي ا  إيجابيا  يى  ح   الف يب  تماسكه.به،  الق    الح

جميعا لام  حقيق يفدا  مش رك   اضح  ل من يج اح   كمجم     بذلك سيعمل الف يب 

فى صف  فام  ينا  جميعا يحصي ن الف يب يش رك يفراد كما مش رك (. ، ال اي   اضأ)الا   

يف اد الف يب م قاربون في الماار ، )لا  نا   بينا  (. الا   ا  حقق  يى منافع ي  مزايا إذ

م كاميون في المب ات، م فقون في الاف مامات إلى ح  كبي . يساا  ي ضاء الف يب بعضام بعضا  

 لا ي و ف  ضو الف يب  ا العمل لأاه يااى ما  ييه ما  اابات بل يسا   ارب يا لإاااء 

الف يب. كما يشارك ي ضاء الف يب في تمطيم العمل،  تنظيم الأداء، العمل الكيي المطيوب ما 

 ي حميون مش  كيا المسئولي   ا الإا ا . يع   كل  ضو ب ماته  مسا  اته  يى زملائه 

 بل ين يطيبوا منه في حيا ي قبل الا   احات ما الزملاء بص ر رح ،  ي ا ي بب ات 

م في بحث المشكلات  إيجاد حيول لاا،  يح     ماارات  مشا   زملائه في الف يب  يشاركا

آراء ارب يا  يع    بالفضل لذ يه. إن العمل ب  ح الف يب س  ما يس ار اجاح المنظمات، 

 الق ر   يى تأصيل فذه الثقاف  دابل المنظم   اش  فذه الثقاف   ال أكي   يياا  ممارس اا فعييا  

ا اس  اتيجي  اكس   تكس  تجعل المنظم  فا ي  في بقنا   ما كاف  يف اد المنظم   ال وافب ضم

تحقيب يف افاا،  م طيبات الإدار  الح يث  تؤك   يى فذه المضاميا كأساس لينجاح الإداري 

 تحقيب ال ضا الوظيفي ليعامييا. كل ذلك ما شأاه ين يزي  ما تماسك الف يب ل حقيب ي صى 

 فائ  /إا ااي  ممكن . 

 دات داخل فريق العملإعداد صف ثان من القيا. 

دائما  ما يش د بب اء ال نمي  البش ي   الإدار   يى يفمي  إيجاد  يادات ب يي  في يي منظم ، بل 

يع ب  ن ذلك ما الض  ريات الإداري  لي طوي   ال ج ي   س  الف اغ الوظيفي المفاائ، مع ب يا 
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ت ال ي تعيب مسارات ال نمي  في ين غياب الإدارييا ما الصف الثااي يع   اح ا  ما يفم ال ح يا

 المنظمات الحكومي   مؤسسات القطاع الماص  ش كاتاا حول معو ات إ  اد القيادات الب يي .

تقع مسئولي  إ  اد القيادات الب يي  )الصف الثااي(  يى يكث  ما اا ، مناا القيادات الحالي  في  

الف يب، مع ش ح الماا  المطيوب  منام ف ق العمل، فعيى القاد  تفويض الصلاحيات لزملائام في 

بوضوح  إ طائام مساح  ما الح ي  لي فكي  باس قلالي   اتماذ الق ارات، مع م ابع ام  فحص 

إاجازفم  ا  ناص الف ص للإط اء  يى الجي  ما  ميام  تواياام فيما يح ااون إليه ما 

م ماار  العمل مع الف يب، توايه. كذلك تمكيا الموظفيا ما العمل في لجان منو   لإكسابا

 حسا ال عامل مع الم ااعيا  الثق  بأافسام،  فذا ي طي  ما القاد  يافسام بع ا   ا الم كزي  

  ثق   في   رات القيادات الشاب  المس قبيي .

إن يفم ما يميز المؤسسات الكبي   "الجامعات  يى سبيل المثال" الاح يا  إلى   د كبي  ما 

يف المس ويات، فما رئيس الجامع  إلى النواب،   م اء الكييات   كلائام القيادات  يى مم 

 رؤساء الأ سا ،  م راء الإدارات  يى مس و  الموظفيا  اوابام  مسا  يام،  لذا ي م ت ري  

القيادات الشاب  تيقائيا  ما بلال الاس عاا  بما يُ وسم فيام صفات القاد   تفويضام بالقيا  بأ مال 

 ر ح القياد . تنمي فيام

 اشي  في فذا الص د إلى تج ب  اامع  الأمي   اور  في المميك  الع بي  السعودي ،  يى ا  بار 

يااا الجامع  النسوي  الوحي   في السعودي ،  يكب  اامع  اسوي  في العالم، حيث تع ب  الجامع  

ت المميك ،  ما يميز م كزا  ل  ري  الم ي  السعودي ،  تي حب باا الطالبات ما مم يف اامعا

 تج ب  الجامع  ممارس  الم ي  فياا ليقياد  الإداري   يى اميع المس ويات.

إن القيادات تقو  ب  ري  الموظفات  يى اواا  القياد  ما بلال تفويض الصلاحيات،  الم ابع  

فصل  المباش   لاا د ن حوااز،  لا تميو بططاا ال  ريبي  ما ب اامج ل طوي  القيادات في كل

دراسي، سواء  ليقيادات العييا ي  الوكيلات  رئيسات الأ سا  ال عييمي . كذلك ت سل  ياداتاا 

 .لي  ري  في م اكز يب    اامعات محيي   د لي  م ميز  في ب امجاا ال  ريبي 

  ا  يادات المس قبل مما يُ وسم فياا بوادر القياد  ما ي ضاء فيئ  ال  ريس، تشارك بعضاا 

ج لإ  اد القيادات الب يي  في بعض الجامعات السعودي ، تحت إش ا   زار  ال عييم في ب ام

العالي؛ لإكساباا المع ف  بأسس القياد   يى ي  م ربيا مح  فيا د لييا،  لي م ت ري  صف 

ا ي  ما القيادات الب يي  ليكا   يبات ما رئيساتاا اافزات ل سيم القياد  م ى ما اح ا  العمل، 

بي  ما اجاح فذه الط يق  يع م   يى ماار  القيادات الحالي  في اقل بب تاا إلى  ااا  ك

  .موظفياا ما بلال تفويض الصلاحيات بط يق   يمي  صحيح 

    يشي  إلى ين اامع  الأمي   اور  ل ياا توااا  آب  في إ  اد القيادات الب يي  لإدار  بعض 
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مال دراس  المااس ي  لبعض الإداريات الم ميزات الإدارات غي  ال عييمي ،  في منأ ف ص  إك

اللاتي ت وسم رئيساتاا فياا حس القياد   الح ص  يى العمل  اود  الأداء  حسا ال عامل مع 

تكما في الف اغ الذي ي  كنه  ن  ت ك العمل لي راس ،     تم ال فكي   الزميلات، لكا المشكي 

لسعودي  الإلك   اي ، ب راس  فؤلاء الموظفات بحل المشكي  ما بلال ال عا ن مع الجامع  ا

المق    (Blended Learning) ب اامج المااس ي  في إدار  الأ مال، ما بلال ال عييم الممز  

ما الجامع  السعودي  الإلك   اي ، فلا تضط  الموظف  لي  ي   ا  مياا سو  يو   اح  في 

ما الاح كاك مع رئيس اا في العمل،  المب   المك سب « الحسنييا»الأسبوع، ف جمع بذلك 

 المع ف  العيمي  بأسس  يم الإدار  ما بلال ال راس  الأكاديمي  العييا. كما ين ما ال ح يات ال ي 

توااه اامع  الأمي   اور  في إ  اد القيادات الب يي ، الحاا  المس م   إلى القيادات الشاب ؛ اظ ا  

ز ا ي   فياا،  اقص ماار  ال فويض ل   بعض القيادات ل وسع الجامع   اف  اح إدارات  م اك

الق يم  الم كزي ، مما يح   الموظفات ف ص  ال  ري  العميي المي ااي  يى القياد ،  ااش ال 

بعض القيادات المس قبيي  بشئون العائي  كالحمل  الولاد   يبذ إااز  طويي  ل  اي  المولود، 

إلا ياه يح   الجامع  ما القياد  الشاب  ي  الب يي  بع  إ  ادفا،   فذا الأم ،  إن كان حقا  ليموظف ،

ف ح ا  القياد  الب يي  إلى  ياد  ب يي .  ت اع يفمي  إ  اد صف ثانٍ ما القيادات الب يي  ال ي يعول 

 يياا في القياد   ن  غياب القاد  لظ   طارئ كالم   ي  السف ، لإيماااا بأن فذا ال واه يبني 

لمع ف  في يي منظم ،  يسا   القيادات الشاب  ي  المعين  ح يثا   يى القيا  بعمياا ما بلال إدار  ا

توف  المب ات  المعيومات  المعار ،  إتاح  الف ص  لاطلاع القيادات الشاب   يياا، مما يوف  

 .المع ف  الض  ري  إلى ااا  الماارات القيادي 

 ة:إعداد صف ثان من القيادات عملية تراكمي

 في ذات السياق اج  ين  ضي  إ  اد  يادات الصف الثااي في المنظمات، تب ي ما اب يار 

الموظف الذي ت واف  ل يه سمات القياد ، ييي ذلك ال  ري   الممارس   ال مكيا، سواء   يى ريس 

العمل  فو الأفم ي  ما بلال د رات م مصص . كذلك فإن منأ الثق   تفويض الصلاحيات 

 اد  يادات الصف الثااي ل  ولى زما  المبادر  مبك ا   ت ي  العمل  تمارس مطي  لإ 

الصلاحيات تحت إش ا   توايه  يادات الصف الأ ل بما يم   اقل المع ف . إن إ  اد صف 

فجو   ف اغ إداري بيا  يادات الصف الأ ل   ثان ما القيادات ض  ر  إداري ؛ ل جن  إح اأ

  يى ريس اااز العمل لأي سب  كان.  الثااي في حال ت ك القاد 

ليس ما الساول  بمكان إيجاد  يادات صف ثانٍ في المنظمات بلال ف     ايز ، بل في  ميي  

ت اكمي  ت طي  ممارس  فعيي   ت اكم ليمب ات.  ما المام إدراك ين ت اكم المب    ال ج ب  لا 

ي ل ما غي فم ليك سبوا الماارات  ي تبم بعامل الزما فحس ، فق  يح ا  بعض القاد  إلى ف   
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 المب ات اللازم  لي ولوا ماامام با   ار،  ما ثم ليس بالض  ر  ين رصي  المب    ال ج ب  

يزداد بطول ف    البقاء في الوظيف . إن صنا    يادات الصف الثااي تع  تح يا  كبي ا  يوااه 

 ما يصنعون  اد  المس قبل. المنظمات، إلا ياه يمكا القول بأن القاد  الحقيقييا فم

 التحديات:

لاب  في فذا السياق ين انوه ين المنظمات  يى مم يف ياوا اا، تكون في حال يفضل كيما يحسنت 

اب يار  إ  اد القيادات الإداري . إن يفضل ال نفيذييا فم ي لئك الذيا ل يام إحساس كاٍ  باب يار 

ضل  سيي  لإثبات حسا الاب يار، ين تقو  القيادات يفضل الأف اد لأداء الأ مال الموكي .  إن يف

الإداري  باب يار الأشماص الذيا تع ق  ياام يذكى مناا،  في حقيق  الأم  ين المنظمات توااه 

صعوب  في اب يار  تقييم   ر  الم ي  ال نفيذي القائ ، بناء   يى معيومات مواز  ي  مع ف  

ال ي توااه القطا ات الحكومي   الماص   ن  اب يار شمصي .  إذا تساءلنا  ا يب ز ال ح يات 

، فنقول ياه ليس س ا  ين المنظمات  يى مم يف مس وياتاا تمو  «القاد »القيادات الب يي  

منافس  ش س  ليبحث  ا المواف  القيادي . حيث تؤك  ال راسات ين المنظمات ت نافس فيما بيناا 

ئاا ميز  تنافسي  لعقود  ادم ،  مع اس م ار  ازدياد ليحصول  يى يفضل المواف  القيادي  لإ طا

فذا ال نافس، فإن القائميا  يى إدار  الموارد البش ي  سيج  ن يافسام في موااا  ض وط فائي  

لإ  اد إس  اتيجي  ليحصول  يى يفضل المواف  ال نفيذي ، بحيث ت ضما تيك الإس  اتيجي  كيفي  

إانا اج  ين فناك اب لافا  بيا  الإداري   المحافظ   يياا.اس قطاب  اب يار  تطوي  القيادات 

المنظمات  ال  ل في اب يار  تطوي  القيادات الإداري ، حيث يظا ت يح أ ال راسات ال  لي  

بييون د لار سنويا  ل طوي  القيادات الإداري ، في حيا ين  41ين المنظمات تنفب ما يقارب ما 

ظمات ليست في اقص ال  م ل طوي  القيادات الإداري  ي   ي  ما المشكي  الأساسي  في يغي  المن

ينفب،  لكا في ال بايا الواسع بيا ما ي م يافا ه  العائ  ما الاس ثمار في تطوي  القيادات.  يمكا 

إيجاز يفم ال ح يات ال ي توااه  طا اتنا الحكومي   الماص  لاب يار القيادات الب يي  ال نفيذييا 

 ييي: ، بما«القاد »

. غياب إس  اتيجي  للأ مال ي  الأف ا ، حيث تشكو المنظمات ما      ضوح اس  اتجياتاا 1

ليمس قبل  الأف ا  ال ي ت غ  في تحقيقاا،  ل حقيب القيم  المضاف  فإن ااود تطوي  القيادات 

 الإداري  يج  ين تس م  ما إس  اتيجي  ص يح    اضح  ت تبم بأف ا  المنشأ .

لما  الكافي بأفمي   د ر القياد  في اجاح المنشأ ، فاناك ا   ا  م زاي  بأن المص ر .     الإ2

ال ئيس ليميز  ال نافسي  تنبع ما الموارد البش ي  ال ي تم يكاا الجا ، لذا يشكل   ار اب يار 

  تطوي   يادات ب يي    ارا  حيويا   فاما  لأ مال المنشآت العام   الماص .  في فذا الجاا ،

يظا ت الاتجافات الح يث  يفمي   ميي  إ  اد القيادات الب يي ،  ما يفم تيك الاتجافات: ازدياد 
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ح   المنافس ،  تعاظم د ر حمي  الأسام،  الاتجاه احو العولم ،  تمفيض ال كاليف  ال مصيص، 

  ت يي  طبيع   مل الأااز  الحكومي .

ي  شمصي  غي  موضو ي ،  تم يف المنظمات . مح  دي  يد ات الاب يار  الا  ماد  يى معاي3

 بشكل كبي  في يسالي   ممارسات اب يار القيادات الإداري . فق  يظا ت دراس  لأح  م اكز 

ين الم راء ال نفيذييا يع م  ن بشكل يساسي  يى المقابي ،  السي     القيادات الإب ا ي  الأ ر بي 

يا لم اكز  يادي .  فى يغي  الأحوال، لا ي م الذاتي   ال وصيات في امع معيومات  ا الم شح

 اس م ا  يد ات اب يار معق    م وف   كم اكز ال قييم  الاب بارات  تقييم الم شأ لنفسه.

. غياب الو ي الكافي بال كاليف الم  تب   يى سوء الاب يار ليقيادات  إ  اد القيادات الب يي ، 4

لي  ين الاب يار السيئ يكون مكيفا  ا ا   يى المنشا .  الذي يجعل الاب يار ال  يب مام ل را   ا

فق  يظا ت دراس  يم يكي  ح يث  ين يكث  ما ثيثي المنشآت  يى مس و  العالم،  امت باس ب ال 

رئيس تنفيذي  1111 ،  كذلك رحيل يكث  ما 1995رئيساا ال نفيذي م    يى الأ ل منذ  ا  

منشأ  في الولايات الم ح   ت كوا  211نفيذيا  لأكب  رئيسا  ت 39شا ا ،  ين  12يم يكي بلال 

 .  مع صعوب  تق ي  فشل  ميي  2111بلال  ا   23    مقارا  بـ2111 ظائفام بلال  ا  

ش ك  في الولايات الم ح   الأم يكي ، يظا ت ين  151الاب يار كما تشي  ال راس ، إلا ين يكب  

يلف د لار،  751 ل  ظيف  رئيس تنفيذي يق ر بـ المع ل ال ق ي ي ل كاليف السن  الأ لى لش

 إضاف  إلى ال كاليف المادي ، ال كاليف المعنوي  كاامفا  ال  ح المعنوي   الأداء  الإا ااي .

. غياب بطم الإحلال ي  تعا   القيادات الإداري ، ف ياب بطم الإحلال يؤد  إلى سباق بيا 5

الم شحيا ما دابل المنظم  في منافس   ااا   الم شحيا كسباق الميول،  ذلك  ا ط يب  ضع

لواه،     يؤد  غياب بطم الإحلال ي  تعا   القيادات، إلى اب يار م شأ  اح  د ن إ طاء 

 ا  بار لبا ي الم شحيا.

.  ضع سوق العمل كمص ر لصعوب  اب يار القيادات. فالطف   الا  صادي  مصحوب  بال  ي ات 6

  يادات الإداري  الب يي .السكااي  يف زت ا ر  في الق

  ا كيفي   ضع آلي   اضح  لاب يار القيادات الإداري  الب يي ، فإن  ميي  اب يار القيادات  ميي  

ت كز  يى اس قطاب المواف   المرحلة الأولىمعق    يمكا ين تسي   يى م حي يا مم يف يا: 

ف  ضما الاب يار ما  حلة الثانيةالمرالقيادي  الم شح ، سواء  ما دابل ي  بار  المنشأ . يما 

القائم  الناائي  ليم شحيا. حيث لاب  ي لا  ما إيجاد معايي  لب امج الاب يار ال ي يمكا إن تجي  

فأغي  المنشآت ي ي  «. ما او ي  الم شحيا الذيا تبحث  نام المنشا ؟» يى السؤال ال الي: 

يي   شمصي  الم شأ ليقياد ،  في في حاا   ناا إيجاد ال طابب بيا م طيباتاا الحالي   المس قب
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ماس  ل ح ي  السمات القيادي  ال ي تح اااا حاليا   مس قبييا ، فعيى سبيل المثال "فل احا بحاا  

 لقياد  ت غ  في الااجاز، ي   يادات ذات رؤي   اثق   ت م ع بذكاء  اسع".

 تدوير وإحلال:

مس ويات ال نظيمي ، ينبع ما غياب الفك  المؤسسي إن غياب ثقاف  إ  اد  يادات ب يي  في كاف  ال

في  المنا الع بي،  الذي ااعكس ب  ره  يى الأااز  الحكومي ، حيت اج  ين السياس  الإداري  

 يح دفا يشماص ت عار  فك   إ  اد صف  يادي ب يل مع مصالحام الشمصي .

  ام ؛ لذا غابت سياس  فلا توا  مؤسسات ل ياا إس  اتيجيات لاا صف  الاس م اري   الاس

إن إ  اد القيادات الب يي  يج  ين   ال   ي   إس  اتيجي  الإحلال  حيت محياا الشمصن  الإداري .

يكون توااا   اما   يى المس و  الوطني،  م  وما  ما  م  الا   ال نظيمي في كل منظم ، 

لا ما شمصن  الإدار  في ضما إطار ت سمه إدار  الموارد البش ي  ل أصيل فك   المؤسسي ، ب 

كل المس ويات ال نظيمي ، بحيث ي م رسم إس  اتيجي  تنمي  الموارد البش ي  في المنظم  ما بلال 

ال   ي  كما فو م بع في بعض المؤسسات الأكاديمي ،  ال ويم ،  ال  ري   ال أفيل،  تفويض 

لكشف  ا الطا ات الصلاحيات،  إتباع يسيوب ف ق العمل، الذي ي يأ ليشمص المسئول ا

 الإمكااات الم واف   ل   ي ضاء الف يب  ال ع    ا   ب  يى ما ي وسم فيام الماارات 

القيادي ،  ما ثم تح ي  الاح يااات ال  ريبي  الفعيي   المس قبيي  لام،  س  الفجوات المااري  ل يام 

 قبل. ا ط يب بطم ت ريبي  تمكنام ما تولي العمل القيادي بكفاء  في المس 

القائ  الإداري مسئول مسئولي  كبي   في رسم إس  اتيجي  الإحلال، بحكم مع ف ه باح يااات 

المنظم   الماارات المطيوب   ال ح يات  الف ص ال ي توااه المنظم ، لاسيما  ين إ  اد 

إس  اتيجي  الإحلال في بطم طويي  الأم  تح ا  إلى د م  توايه ما  م  الا  ؛ لما تطيبه ما 

اا   ال زا   موارد مالي ، كما ت طي  إ لان   اش   تأصيل سياس  الإحلال  ربطاا بمطم 

ال  ري ،  ال ي ما شاااا تحفيز الموظفيا الذيا ل يام طموحات  يادي  بالعمل الجاد، إذا ما تم 

 تكافؤ الف ص  الاس حقاق حس  الق ر   الشفافي  في منأ المناص  القيادي .  يع   ا  ماد مب ي

اظا  ال   ي  حس  الأ  مي  في يغي  المؤسسات منا ضا  لفك   إ  اد  يادات ب يي  حس  الطا ات 

 . الماارات، كما لا توا  إس  اتيجيات معين  للإحلال ي  ال   ي 

تفشي »إن يب ز ال ح يات ال ي توااه الأااز  الحكومي   تعيب إ  اد القيادات الب يي ، في: 

افي  في ياازتنا الحكومي   ن  منأ المناص  القيادي ،  غياب الفك  المحسوبي ،  غياب الشف

المؤسسي الواضأ، سواء  ليقائ  ي  ما ين مون للأااز  الحكومي ،  غياب ال واه الحقيقي 

 الممارسات الإداري  ل كويا  يادات ب يي ،  ربم اجاح الجااز  اس م اري  الأداء الم ميز 
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يا فياا،  غياب مساءل  القيادات  ا     بناء صف ب يل،  بال الي باس ق ار سياسات الإدار  العي

     ب  ز فك   ال   ي   الإحلال كمطي  تنموي ميأ،  ليس ت فا  إداريا .
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 استقصاء ميل الفرد للعمل ضمن فريق
 

 لا نعم دفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففالبن م
   للعمل  تعطيل فيه الرأي وتبادل المشكلات مناقشة أن ترين هل 1
 منطق من الزميلات، إحدى استشارة دون القرارات معظم تتخذين هل 2

 تفعلين  ماذا ماً اتم تعرفين أنك
  

   حق  على كانت إذا عملك في الزميلات إحدى تتدخل أن تحبين هل 3
   عملك  أسلوب حول زميلاتك إحدى ةمناقش تتقبلين هل 4
   الفردي  العمل على وتفضلينه الجماعي العمل تحبين هل 5
   الآخرين  مع التعاون قيمة تحبين هل 7
    ياً نتعاو  كاً و سل زميلاتك مع سلوكك تعتبرين هل 6
   الأحيان  بعض في زميلاتك تساعدك أن العيب من ليس أنه ترين هل 9
 ولا طبيعي، شيء الآخرين مع النظر وجهات ختلافا أن ترين هل 8

 بهم  علاقتك على يؤثر
  

   العمل  اجتماعات لأحد تدعين عندما بفاعلية تشاركين هل 15
   عمل  مجموعة أو لجنة في واً ضع تكونين عندما بفاعلية تشاركين هل 11
 اتوالقدر  الخبرات بعض زميلاتك في تتوفر أن باً يع ليس أنه ترين هل 12

 لديك  ليست التي
  

 أو تخصصاتهن أو مهنتهن عن النظر بغض زميلاتك تحترمين هل 13
 الاجتماعية  مكانتهن

  

 عينك نصب تضعين هل عمل فريق أو لجنة في واً ضع تكونين عندما 14
 بنجاح  الأهداف تحقيق أولاً 

  

   الآخر  بعضه يكمل كلنا بأن تؤمنين هل 15
 

انتهائك من التمرين فئات الدرجات وما يقابلها من درجة ميل الفرد  ** اسمع من المدرب بعد
 للعمل في فريق.

 
 

 متدربة كل من نأمل .فريق ضمن للعمل الفرد ميل درجة على التعرف إلى التدريب هذا يهدف
 :الآتي بإجراء التفضل
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 (.سؤالا 15 ( الاستقصاء أسئلة جميع عن الإجابة . 1
 .2  إلى 1 من الأسئلة عن ) لا ( ب الإجابة عند واحدة درجة إعطاء . 2
 .15 إلى 3 من الأسئلة عن ) نعم ( ب الإجابة عند واحدة درجة إعطاء . 3
 .الدرجات جميع جمع . 4
 

 :النتائج تفسير
 ميل الفرد للعمل في فريق فئة الدرجة

 كبيرة، بدرجة فريق في للعمل الميل  15 – 11
نماو  فقط اتجاهًا ليست التعاون قيمة   .أيضًا سلوك ا 

 متوسطة، بدرجة فريق في للعمل الميل  15 – 7
 المواقف، بعض في الجماعي العمل وحب 
 أخرى، مواقف في الفردي العمل وتفضيل 
 .الآخرين وبين بينك التعاون درجة من تزيدي بأن ننصح 

 فريق، ضمن العمل تجنب  5 –صفر 
 الجماعي، العمل عن الفردي العمل وتفضيل 
 تنفذ، ولا تقال شعارات خرينالآ مع عاونالت 
 .معك يفكر عقل من أكثر هناك لأن فريق ضمن بالعمل ننصح 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نسبة ذكائك الوجداني الإداري
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أجب بأمانة عن السؤالين التاليين على أساس ما يمكنك أن تقوم به فعلًا، مع العلم أنه يجب ألا 
 تعيد التفكير لتخمن الإجابة الصحيحة:

 
أنت ندير في مؤسسة تسعى لتشجيع احترام عدم التمييز العنصري بين البشر )التمييز  .1

على أساس اللون أو الانتماء(، وسمعت أحد العاملين يقول نكتة حول التمييز 
 العنصري. ماذا تفعل؟

 أتجاهله، إنها مجرد نكتة. . أ
 أستدعي قائل النكتة وأوبخه. . ب
 وغير مقبولة في هذه المؤسسة. أواجهه فوراً بأن هذه النكتة غير مناسبة . ت
 أقترح على قائل النكتة أن يلتحق ببرنامج للتدريب على التسامح. . ث
 
أسندت إليك رئاسة لجنة مهمتها حل مشكلة في العمل بصورة جديدة. ما هو أفضل  .2

 أسلوب تقوم به؟
 أكتب خطة جدول زمني لمناقشة كل جوانب المشكلة لأحسن استخدام الوقت. . أ

 اء اللجنة ليتعرفوا على بعضهم البعض بشكل أفضل.أتيح الوقت لأعض . ب
 أطلب من كل عضو في اللجنة أن يقدم ما لديه من أفكار لحل المشكلة. . ت
 أبدأ بجلسة عصف ذهني وأشجع كل عضو في اللجنة أن يولد أفكاراً لحل المشكلة.  . ث

 
 
 . 
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 مقياس تقدير إعادة التوافق الاجتماعى

 الدرجة أحداث الحياة 
 155 وفاة الزوجة أو الزوج. ) ____(
 63 الطلاق. ) ____(
 75 الانفصال. ) ____(
 73 السجن أو الاعتقال. ) ____(
 73 الأسرة المقربين.أفراد وفاة أحد  ) ____(
 53 الإصابة الخطيرة أو المرض. ) ____(
 55 الزواج. ) ____(
 46 الفصل من العمل. ) ____(
 45 زوجية.تسوية الخلافات ال ) ____(
 45 التقاعد عن العمل. ) ____(
 44 تغير فى صحة أو سلوك أحد أفراد الأسرة. ) ____(
 45 توقع طفل جديد. ) ____(
 38 صعوبات جنسية. ) ____(
وصول فرد جديد لخسرة )بميلاد طفل جديد أو مجئ أحد المسنين للعي  فى  ) ____(

 الأسرة(.
38 

 38 مجال العمل. تعديلات جوهرية فى ) ____(
 39 تغييرات جوهرية فى الحالة المادية )تدهور أو تحسن عن المعتاد(. ) ____(
 36 وفاة صديق حميم. ) ____(
 37 الانتقال إلى مجال عمل يختلف عن سابقه. ) ____(
تغيير جوهرى فى عدد من نقاط الخلاف مع الزوج )بالزيادة أو النقصان لأقل  ) ____(

 إلخ(. …لعادى حول تربية الأولاد والعادات الشخصيةمن المعدل ا
35 

 31 الخ(. …أخذ قرض لشراء احتياجات أساسية )منزل أو مشروع ) ____(
 35 رهن ممتلكات مقابل قرض. ) ____(
 28 تغييرات جوهرية فى مسؤوليات العمل )الترقية، تخفيض الدرجة، النقل( ) ____(
ة منزل الأسرة )بسبب الزواج، أو الالتحاق بالجامعة. . مغادرة الإبن أو الأبن ) ____(

 الخ(.
28 

 28 مشكلات مع الأصهار. ) ____(
 29 .الإنجاز المتميز ) ____(
 27 التحاق الزوجة بعمل أو توقفها عنه. ) ____(
 27 الانتظام أو الانقطاع عن الدراسة )بداية مرحلة دراسية أو التوقف عنها(. ) ____(
تغيير جوهرى فى ظروف الحياة )تشييد منزل جديد، ترميم، تلف المنزل أو  ) ____(

 تدهور المنطقة المجاورة(.
25 

 24 تعديل العادات الشخصية )المظهر، السلوك، الارتباطات.. الخ(. ) ____(
 23 متاعب أو مشكلات مع الرئيس المباشر )المدير(. ) ____(
 25 عمل أو ظروف العمل.تغييرات جوهرية فى ساعات ال ) ____(
 25 تغيير المسكن. ) ____(
 25 التحول إلى جامعة أو مدرسة جديدة. ) ____(
 18 تغيير فى الترفيه إ نوعه أو مقداره أو فى كليهما. ) ____(
تغييرات فى النشاطات المتعلقة بالعبادة )كالسفر للعمرة أو الحج، والمحافظة  ) ____(

 (.على الصلوات مع الجماعة
18 

تغييرات فى النشاطات الاجتماعية )مثل: الالتحاق بالأندية، أو السفر أو  ) ____(
 السياحة(.

19 
 16 أخذ قرض لشراء احتياجات بسيطة )مثل: سيارة، تلفزيون، ثلاجة .. الخ(. ) ____(
 17 تغيير فى عادات النوم )نوم أقل .. أكثر.. ( أو تغيير موعد النوم. ) ____(
 15 تغيير جوهرى فى عدد مرات اللقاء الأسرى )أكثر أو أقل من المعتاد(. () ____
تغيير جوهرى فى العادات الغذائية )تناول طعام أكثر أو أقل أو تناول وجبات  ) ____(

 فى ساعات مختلفة عن المعتاد، أو الجو الذى يتم فيه تناول الطعام(.
13 

 12 الإجازات. ) ____(
 11 أو مناسبات.احتفالات  ) ____(
زعاج  ) ____( مخالفات النظام البسيطة )مخالفات المرور، عبور المشاة فى الممنوع وا 

 (…الأمن
11 
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 فحص مستوى الضغوط

 أبدا   العبارة م
1 

 أحيانا  
2 

 غالبا  
3 

 دائما  
4 

     ألوم نفسى عند إنجاز الأشياء فى العمل بشكل خاطئ. 1
     نسيان مشكلاتى الشخصية. أحاول التركيز فى عملى من أجل 2
عندما أكون تحت تأثير الضغوط ألاحظ تغيرات سلبية فى  3

 أنماط سلوكى.
    

     احتفظ بمشكلاتى للدرجة التى أشعر معها بالرغبة فى الانفجار. 4
     حباطى على المقربين منى.ا  أنفث عن غضبى و  5
لتركيز على ركز على الجوانب السلبية فى حياتى بدلًا من اأ 7

 الجوانب الإيجابية.
    

     أشعر بعدم الراحة عندما أتعامل مع مواقف جديدة. 6
     أشعر بأن الدور الذى أقوم به داخل المؤسسة غير ذى قيمة. 9
     أصل متأخراً للعمل أو للاجتماعات المهمة. 8
     أرد بحدة على الانتقادات الشخصية. 15
     إذا جلست ساعة أو أكثر بدون عمل. أشعر بعقدة الذنب 11
     أشعر بالعجلة والاندفاع حتى لو لم أكن مضغوطاً. 12
     لا أجد الوقت الكافى لكى أطلع على الصحف التى أحبها. 13
     أحب أن أحظى بالاهتمام وأحصل على ما أريده فوراً. 14
أو فى  أتجنب التعبير عن مشاعرى الحقيقية سواء فى العمل 15

 المنزل.
    

     أقوم بمهام أكبر من تلك التى يمكننى القيام بها فى وقت واحد. 17
     أرفض النصيحة سواء من الزملاء أو من الرؤساء. 16
     أتجاهل القيود الخاصة بتخصصى وامكاناتى الحقيقية. 19
     أفقد الكثير من هواياتى واهتماماتى لأن العمل يأخذ كل وقتى. 18
     أعالج المواقف قبل التفكير فيها من خلال الاجتهاد. 25
أشعر بانشغالى لدرجة أنى لا أجد وقتاً لتناول الغذاء مع  21

 زملائى وأصدقائى.
    

     عندما تظهر المواقف الصعبة أحاول تجنبها. 22
     إذا لم أكن حازماً فى عملى فسوف يستغلنى الآخرون. 23
     ة فى الشكوى عندما أتحمل عبء عمل فوق طاقتى.أجد صعوب 24
     أتحاشى تفويض الآخرين للقيام ببعض المهام. 25
     تعامل مع جميع المهام قبل وضع أولويات لعبء العمل.أ 27
     أشعر بصعوبة فى أن أقول )لا( لأى طلبات أو استفسارات. 26
تأجيل بعضه  شعر بإمكان إنجاز كل العمل المطلوب دونأ 29

 لليوم التالى.
    

     خوفى من الفشل يمنعنى من اتخاذ أى موقف. 28
     عتقد أننى لن أستطيع القيام بعبء العمل المطلوب منى.أ 35
     حياتى العملية لها أولوية على حياتى الأسرية والمنزلية. 31
     أصبح فى غاية الضيق إذا لم تتم الأشياء فى الحال. 32
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 تفسير الدرجات
ولكناك مطالااب باسااتثارة عاادد  ،: تعنااى أنااك فعااال ونااجح فااى إدارة مسااتوى ضااغوطك74-32مان 

محااادود مااان الضاااغوط مااان أجااال تحقياااق التاااوازن الأمثااال باااين الضاااغوط الإيجابياااة 
 والسلبية.

: أنااات تواجاااه مساااتوى  مناااا مااان الضاااغوط ولكااان لاااديك بعاااض الجواناااب فاااى حاجاااة إلاااى 75-85
 تحسين.

ستوى ضغوطك مرتفع للغاية، وأنت فى حاجة إلاى وضاع اساتراتيجيات جديادة مان : م87-129
  أجل المساعدة فى خفض الضغوط.
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