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علم الإدارة ، المفهوم والأهمية
الإدارة باختصار هي التخطيط ثم التنفيذ لاستغلال الإمكانات الممكنة والتنسيق بينها ؛ لتحقيق الأهداف المتوخاة في ظل التوجيه والرقابة. 

والإدارة اليوم علم متطور ، أتى بمبتكرات كثيرة لتسهيل التحركات الداخلية ضمن المؤسسة أو المنظمة (سواء كانت حكومية أو أهلية) والوصول إلى أقصى استغلال للطاقات بأرخص وأبسط التشكيلات ، وإقامة العلاقات الخارجية بالجمهور والإدارات الأخرى على أساس من حيازة ثقة المقابل وتحصيل تعاونه.

والإدارة عملية إنسانية اجتماعية تتناسق فيها جهود العاملين في المنظمة أو المؤسسة ، كأفراد وجماعات لتحقيق الأهداف التي أنْشِئَت المؤسسة من أجل تحقيقها ، حريصين في ذلك أفضل استخدام ممكن للإمكانات المادية والبشرية والفنية المتاحة للمنظمة.

والإداري هو الإنسان الذي يوجه جهوده وجهود الآخرين معه لتحقيق الأهداف المتفق عليها ، مستعملًا العمليات الإدارية والمهارات الإدارية مع التوظيف الأمثل للقدرات والإمكانات.

وفي سبيل تحقيق الأهداف تتفاعل أنماط مختلفة من سلوك الأفراد والجماعات في داخل المؤسسة ، في نسيج متشابك موجه نحو الهدف ، ويقوم فيه العاملون حسب وظائفهم بأدوار معينة لهم في إطار موقع كل منهم من الهيكل التنظيمي ، والواجبات الوظيفية المحددة له في المؤسسة ويمكن تلخيص مجموعة تعريفات للإدارة ، فيما يسمى (بأبعاد العملية الإدارية) التي تمثل كل منها مجموعة من أنماط السلوك المطلوبة في الإدارة.

ما الهدف من تعلّم الإدارة؟

إن الهدف الشخصي من تعلم الإدارة ينقسم إلى شقين هما:
· زيادة المهارات.
· تعزيز قيمة التطوير الذاتي.
العمليات الإدارية: 
هي أنماط من السلوك يمارسها المدير أو الرئيس الأعلى في جميع المؤسسات بغض النظر عن نوعيتها وحجمها ، ويشمل ذلك عمليات: التخطيط ، التنظيم ، والتوجيه والإشراف ، والرقابة والتنفيذ ، وتقويم الأداء ، وغالبًا ما يطلق على هذه العمليات اسم (عموميات الإدارة ). فالإدارة إنجاز الأهداف من خلال القيام بالوظائف الإدارية الخمسة الأساسية (التخطيط ، التنظيم ، التوظيف ، التوجيه ، الرقابة).
الوظائف الخمسة:
الوظيفة الأولى: التخطيط: هذه الوظيفة الإدارية تهتم بتوقع المستقبل وتحديد أفضل السبل لإنجاز الأهداف التنظيمية. والتخطيط هو الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة ، فهي القاعدة التي تقوم عليها الوظائف الإدارية الأخرى. والتخطيط عملية مستمرة تتضمن تحديد طريقة سير الأمور للإجابة عن أسئلة مثل: ماذا يجب أن نفعل ، ومن يقوم به  ،  وأين ، ومتى ، وكيف. 
ومفهوم التخطيط العام يجيب على أربعة أسئلة هي:
· ماذا نريد أن نفعل؟
· أين نحن من ذلك الهدف الآن؟
· ما هي العوامل التي ستساعدنا أو ستعيقنا عن تحقيق الهدف؟
· ما هي البدائل المتاحة لدينا لتحقيق الهدف؟ وما هو البديل الأفضل؟
من خلال التخطيط ستحدد طرق سير الأمور التي سيقوم بها الأفراد ، والإدارات ، والمنظمة ككل لمدة أيام ، وشهور ، وحتى سنوات قادمة. التخطيط يحقق هذه النتائج من خلال:
· تحديد الموارد المطلوبة.
· تحديد عدد ونوع الموظفين (فنيين ، مشرفين ، مدراء) المطلوبين.
· تطوير قاعدة البيئة التنظيمية حسب الأعمال التي يجب أن تنجز (الهيكل التنظيمي).
· تحديد المستويات القياسية في كل مرحلة وبالتالي يمكن قياس مدى تحقيقنا للأهداف مما يمكننا من إجراء التعديلات اللازمة في الوقت المناسب.
ويمكن تصنيف التخطيط حسب الهدف منه أو اتساعه إلى ثلاث فئات:

التخطيط الإستراتيجي: يحدد فيه الأهداف العامة للمنظمة.
التخطيط التكتيكي: يهتم بالدرجة الأولى بتنفيذ الخطط الإستراتيجية على مستوى الإدارة الوسطى.
التخطيط التنفيذي: يركز على تخطيط الاحتياجات لإنجاز المسؤوليات المحددة للمدراء أو الأقسام أو الإدارات.
أنواع التخطيط الثلاثة:

التخطيط الاستراتيجي:

يهتم التخطيط الإستراتيجي بالشؤون العامة للمنظمة ككل. ويبدأ التخطيط الإستراتيجي ويوجّه من قبل المستوى الإداري الأعلى ولكن جميع المستويات الإدارة يجب أن تشارك فيها لكي تعمل. وغاية التخطيط الاستراتيجي هي:

· إيجاد خطة عامة طويلة المدى تبين المهام والمسؤوليات للمنظمة ككل.
· إيجاد مشاركة متعددة المستويات في العملية التخطيطية.
· تطوير المنظمة من حيث تآلف خطط الوحدات الفرعية مع بعضها البعض.
التخطيط التكتيكي:

يركز التخطيط التكتيكي على تنفيذ الأنشطة المحددة في الخطط الإستراتيجية. هذه الخطط تهتم بما يجب أن تقوم به كل وحدة من المستوى الأدنى ، وكيفية القيام به ، ومن سيكون مسئولًا عن إنجازه. التخطيط التكتيكي ضروري جدا لتحقيق التخطيط الإستراتيجي. المدى الزمني لهذه الخطط أقصر من مدى الخطط الإستراتيجية ، كما أنها تركز على الأنشطة القريبة التي يجب إنجازها لتحقيق الإستراتيجيات العامة للمنظمة.
التخطيط التنفيذي:
يستخدم المدير التخطيط التنفيذي لإنجاز مهام ومسؤوليات عمله. ويمكن أن تستخدم مرة واحدة أو عدة مرات. الخطط ذات الاستخدام الواحد تطبق على الأنشطة التي تتكرر. كمثال على الخطط ذات الاستخدام الواحد خطة الموازنة. أما أمثلة الخطط مستمرة الاستخدام فهي خطط السياسات والإجراءات.
خطوات إعداد الخطط التنفيذية:
الخطوة الأولى: وضع الأهداف: تحديد الأهداف المستقبلية.
الخطوة الثانية: تحليل وتقييم البيئة: تحليل الوضع الحالي والموارد المتوفرة لتحقيق الأهداف.
الخطوة الثالثة: تحديد البدائل: بناء قائمة من الاحتمالات لسير الأنشطة التي ستقودك تجاه أهدافك.
الخطوة الرابعة: تقييم البدائل: عمل قائمة بناءً على المزايا والعيوب لكل احتمال من احتمالات سير الأنشطة.
الخطوة الخامسة: اختيار الحل الأمثل: اختيار الاحتمال صاحب أعلى مزايا وأقل عيوب فعلية.
الخطوة السادسة: تنفيذ الخطة: تحديد من سيتكفل بالتنفيذ ، وما هي الموارد المعطاة له ، وكيف ستقيم الخطة ، وتعليمات إعداد التقارير.
الخطوة السابعة: مراقبة وتقييم النتائج: التأكد من أن الخطة تسير مثل ما هو متوقع لها وإجراء التعديلات اللازمة لها.
الوظيفة الثانية: التنظيم:

التنظيم: يعرف التنظيم على أنه الوظيفة الإدارية التي تمزج الموارد البشرية والمادية من خلال تصميم هيكل أساسي يبين المهام والسلطات.
وهنالك أربعة أنشطة بارزة في التنظيم:
· تحديد أنشطة العمل التي يجب أن تنجز لتحقيق الأهداف التنظيمية.
· تصنيف أنواع العمل المطلوبة ومجموعات العمل إلى وحدات عمل إدارية.
· تفويض العمل إلى أشخاص آخرين مع إعطائهم قدر مناسب من السلطة.
· تصميم مستويات اتخاذ القرارات.
والمحصلة النهائية من عملية التنظيم في المنظمة: كل الوحدات التي يتألف منها (النظام) تعمل بتآلف لتنفيذ المهام لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية.
ماذا يعمل التنظيم؟ 
العملية التنظيمية ستجعل تحقيق غاية المنظمة المحددة سابقا في عملية التخطيط أمرا ممكنا. بالإضافة إلى ذلك ، فهي تضيف مزايا أخرى:

· توضيح بيئة العمل: كل شخص يجب أن يعلم ماذا يفعل. فالمهام والمسؤوليات المكلف بها كل فرد ، وإدارة ، والتقسيم التنظيمي العام يجب أن يكون واضحًا. ونوعية وحدود السلطات يجب أن تكون محددة.
· تنسيق بيئة العمل: الفوضى يجب أن تكون في أدنى مستوياتها كما يجب العمل على إزالة العقبات. والروابط بين وحدات العمل المختلفة يجب أن تُنَمَّى وتُطَوَّر. كما أن التوجيهات بخصوص التفاعل بين الموظفين يجب أن تعرّف.
· الهيكل الرسمي لاتخاذ القرارات: العلاقات الرسمية بين الرئيس والمرؤوس يجب أن تطور من خلال الهيكل التنظيمي. هذا سيتيح انتقال الأوامر بشكل مرتب عبر مستويات اتخاذ القرارات.
الخطوات الخمس في عملية التنظيم:
الخطوة الأولى: احترام الخطط والأهداف: الخطط تملي على المنظمة الغاية والأنشطة التي يجب أن تسعى لإنجازها. من الممكن إنشاء إدارات جديدة ، أو إعطاء مسؤوليات جديدة لبعض الإدارات القديمة ، كما الممكن إلغاء بعض الإدارات. أيضا قد تنشأ علاقات جديدة بين مستويات اتخاذ القرارات. فالتنظيم سينشئ الهيكل الجديد للعلاقات ويقيّد العلاقات المعمول بها الآن.
الخطوة الثانية: تحديد الأنشطة الضرورية لإنجاز الأهداف: ما هي الأنشطة الضرورية لتحقيق الأهداف التنظيمية المحددة؟ يجب إعداد قائمة بالمهام الواجب إنجازها ابتداء بالأعمال المستمرة (التي تتكرر عدة مرات) وانتهاء بالمهام التي تنجز لمرة واحدة.
الخطوة الثالثة: تصنيف الأنشطة: المدراء مطالبون بإنجاز ثلاث عمليات:
· فحص كل نشاط تم تحديده لمعرفة طبيعته.
· وضع الأنشطة في مجموعات بناء على هذه العلاقات.
· البدء في تصميم الأجزاء الأساسية من الهيكل التنظيمي.
الخطوة الرابعة: تفويض العمل والسلطات: إن مفهوم الحصص كقاعدة لهذه الخطوة هو أصل العمل التنظيمي. في بدء الإدارات ، الطبيعة ، الغاية ، المهام ، وأداء الإدارة يجب أن يحدد أولا كأساس للسلطة. هذه الخطوة مهمة في بداية وأثناء العملية التنظيمية.
الخطوة الخامسة: تصميم مستويات العلاقات: هذه الخطوة تحدد العلاقات الرأسية والعرضية (الأفقية) في المنظمة ككل. الهيكل الأفقي يبين من هو المسؤول عن كل مهمة. 
أما الهيكل الرأسي فيقوم بالتالي:
· يعرف علاقات العمل بين الإدارات العاملة.
· يجعل القرار النهائي تحت السيطرة (فعدد المرؤوسين تحت كل مدير واضح).
الوظيفة الثالثة: التوظيف:

التوظيف: يهتم باختيار وتعيين وتدريب ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب في المنظمة. والناس المنتمين للمنظمة هم المورد الأكثر أهمية من جميع الموارد الأخرى. وهذه الموارد البشرية حصلت عليها المنظمة من خلال التوظيف. والمنظمة مطالبة بتحديد وجذب والمحافظة على الموظفين المؤهلين لملء المواقع الشاغرة فيها من خلال التوظيف. والتوظيف يبدأ بتخطيط الموارد البشرية واختيار الموظفين ويستمر طوال وجودهم بالمنظمة.
والتوظيف عملية مكونة من ثمان مهام صممت لتزويد المنظمة بالأشخاص المناسبين في المناصب المناسبة. هذه الخطوات الثمانية تتضمن: تخطيط الموارد البشرية ، توفير الموظفين ، الاختيار ، التعريف بالمنظمة ، التدريب والتطوير ، تقييم الأداء ، المكافآت والترقيات (وخفض الدرجات) والنقل ، وإنهاء الخدمة.
مهام التوظيف الثمانية:
أولًا: تخطيط الموارد البشرية: الغاية من تخطيط الموارد البشرية هي التأكد من تغطية احتياجات المنظمة من الموظفين. ويتم عمل ذلك بتحليل خطط المنظمة لتحديد المهارات المطلوب توافرها في الموظفين. ولعملية تخطيط الموارد البشرية ثلاث عناصر هي:

· التنبؤ باحتياجات المنظمة من الموظفين.
· مقارنة احتياجات المنظمة بموظفي المنظمة المرشحين لسد هذه الاحتياجات.
· تطوير خطط واضحة تبين عدد الأشخاص الذين سيتم تعيينهم (من خارج المنظمة) ومن هم الأشخاص الذين سيتم تدريبهم (من داخل المنظمة) لسد هذه الاحتياجات.

ثانيًا: توفير الموظفين: في هذه العملية يجب على الإدارة جذب المرشحين لسد الاحتياجات من الوظائف الشاغرة. وستستخدم الإدارة أداتين في هذه الحالة هما مواصفات الوظيفة ومتطلباتها. وقد تلجأ الإدارة للعديد من الوسائل للبحث عمن يغطي هذه الاحتياجات ، مثل: الجرائد العادية والجرائد المختصة بالإعلانات ، ووكالات العمل ، أو الاتصال بالمعاهد والكليات التجارية ، ومصادر (داخلية و/أو خارجية) أخرى. وحاليا بدأت الإعلانات عن الوظائف والاحتياجات تدار عن طريق الإنترنت حيث أنشأت العديد من المواقع لهذا الغرض.
ثالثًا: الاختيار: بعد عملية التوفير ، يتم تقييم هؤلاء المرشحين الذين تقدموا لشغل المواقع المعلن عنها ، ويتم اختيار من تتطابق عليه الاحتياجات. خطوات عملية الاختيـار قد تتضمن ملء بعض الاستمارات ، ومقـابلات ، واختبارات تحريرية أو مادية ، والرجوع لأشخاص أو مصادر ذات علاقة بالشخص المتقدم للوظيفة.
رابعًا: التعريف بالمنظمة: بمجرد اختيار الموظف يجب أن يتم دمجه بالمنظمة. وعملية التعريف بالمنظمة تتضمن تعريف مجموعات العمل بالموظف الجديد وإطلاعه على سياسات وأنظمة المنظمة.
خامسًا: التدريب والتطوير: من خلال التدريب والتطوير تحاول المنظمة زيادة قدرة الموظفين على المشاركة في تحسين كفاءة المنظمة.
التدريب: يهتم بزيادة مهارات الموظفين.
التطوير: يهتم بإعداد الموظفين لإعطائهم مسؤوليات جديدة لإنجازها.
سادسًا: تقييم الأداء: يتم تصميم هذا النظام للتأكد من أن الأداء الفعلي للعمل يوافق معايير الأداء المحددة.
سابعًا: قرارات التوظيف: قرارات التوظيف كالمتعلقة بالمكافآت التشجيعية ، النقل ، الترقيات ، وإنزال الموظف درجة كلها يجب أن تعتمد على نتائج تقييم الأداء.
ثامنًا: إنهاء الخدمة: الاستقالة الاختيارية ، والتقاعد ، والإيقاف المؤقت ، والفصل يجب أن تكون من اهتمامات الإدارة أيضا.
الوظيفة الرابعة: التوجيه: وهو إرشاد وتحفيز الموظفين باتجاه أهداف المنظمة.
فبمجرد الانتهاء من صياغة خطط المنظمة وبناء هيكلها التنظيمي وتوظيف العاملين فيها ، تكون الخطوة التالية في العملية الإدارية هي توجيه الناس في اتجاه تحقيق الأهداف التنظيمية. في هذه الوظيفة الإدارية يكون من واجب المدير تحقيق أهداف المنظمة من خلال إرشاد المرؤوسين وتحفيزهم.
وظيفة التوجيه يشار إليها أحيانا على أنها التحفيز ، أو القيادة ، أو الإرشاد ، أو العلاقات الإنسانية. لهذه الأسباب يعتبر التوجيه الوظيفة الأكثر أهمية في المستوى الإداري الأدنى لأنه ببساطة مكان تركز معظم العاملين في المنظمة. 
متغيرات التوجيه: هنالك العديد من المتغيرات التي ستتدخل في قرار كيفية توجيه المرؤوسين مثل: 
مدى خطورة الحالة ، نمطك القيادي ، تحفيز المرؤوسين ، وغيرها. 
وبالإضافة إلى ذلك ، بكونك قائد موجه للآخرين عليك:
· معرفة جميع الحقائق عن الحالة.
· التفكير في الأثر الناجم عن قرارك على المهمة.
· الأخذ بعين الاعتبار العنصر البشري عند اتخاذك للقرار.
· تأكد من أن القرار الذي تم اتخاذه هو القرار السليم الذي كان عليك اتخاذه.
وبصفتك شخص يوجه أنشطة الآخرين فعليك أيضا:

· تفويض المهام الأولية لجميع العاملين.
· جَعْل الأوامر واضحة ومختصرة.
· متابعة كل شخص تم تفويضه ، وإعطاء أوامر محددة سواء كانت كتابية أو شفوية.
إرشادات حول عملية التوجيه:
1- لا تجعلها نزاعًا من أجل السلطة. حاول أن تركز اهتمامك –واهتمام الموظفين- على الأهداف الواجب تحقيقها. الفكرة هي أن تتخيل أن هذا هو الوضع التي تقتضيه الأوامر ، فهو ليس مبنيا على هوى المدير.
2- تجنب الأساليب الخشنة. إذا أردت أن يأخذ موظفيك التعليمات بجدية فعليك بهذه الطريقة: انتبه لكلماتك. الكلمات قد تصبح موصل غير موثوق فيه لأفكارك! كما عليك أيضا مراقبة نبرة صوتك. معظم الناس يتقبلون حقيقة أن عمل المشرف هو إصدار الأوامر والتعليمات. ومعارضتهم لهذه الأوامر مبنية على الطريقة التي أصدرت فيها هذه الأوامر.
3- لا تفترض أن الموظفين فهموا كل شيء. أعط الموظفين فرصة لطرح الأسئلة ومناقشة الأهداف. دعهم يؤكدون فهمهم بجعلهم يكررون ما قلته.
4- تأكد من حصولك على (التغذية الراجعة) بالطريقة الصحيحة. أعط الموظفين الذين يريدون الاعتراض على المهام الفرصة لعمل ذلك في الوقت الذي تفوض فيه المهام لهم. إن معرفة والسيطرة على المعارضة وسوء الفهم قبل بدء العمل أفضل من الانتظار لما بعد.
5- لا تعطي الكثير من الأوامر. المعلومات الزائدة عن الحد تعتبر مثبطة للعاملين. اجعل تعليماتك مختصرة ومباشرة. انتظر حتى ينتهي العاملون من العمل الأول قبل أن تطلب منهم البدء في عمل ثاني.
6- أعطهم التفاصيل المهمة فقط. بالنسبة للمساعدين القدماء ، لا يوجد ما يضجرهم أكثر من استماعهم لتفاصيل معروفة.
7- انتبه للتعليمات المتضاربة. تأكد من أنك لا تقول لموظفيك أمرًا ما بينما المشرفين في الإدارات المجاورة يقولون لموظفيهم ما يعارض ذلك.
8- لا تختر العامل المستعد للعمل فقط. تأكد من أنك لا تحمل الشخص المستعد أكثر من طاقته. وتأكد أيضا من إعطاء الأشخاص الصعب قيادتهم نصيبهم من العمل الصعب أيضًا.
9- حاول عدم تمييز أي شخص. من غير اللائق معاقبة الشخص بتكليفه بمهمة كريهة. حاول التقليل من هذا الأمر قدر المستطاع.

10- الأهم من جميع ذلك ، لا تلعب (التسديدة الكبرى). المشرفين الجدد يخطئون أحيانا بالتباهي بسلطاتهم. أما المشرفين الأكثر نضجًا فغالبًا ما يكونون أكثر قربًا من موظفيهم.
الوظيفة الخامسة: الرقابة: وهي مراقبة أداء المنظمة وتحديد ما إذا كانت حققت أهدافها أم لا.
التّخطيط ، والتنظيم ، والتّوظيف ، والتوجيه يجب أن يُتَابَعوا للحفاظ على كفاءتهم وفاعليتهم . لذلك فالرقابة آخر الوظائف الخمسة للإدارة ، وهي المعنيّة بالفعل بمتابعة كلّ من هذه الوظائف لتقييم أداء المنظّمة تجاه تحقيق أهدافها.
في الوظيفة الرقابية للإدارة ، سوف تنشأ معايير الأداء التي سوف تستخدم لقياس التقدّم نحو الأهداف. مقاييس الأداء هذه صمّمت لتحديد ما إذا كان الناس والأجزاء المتنوّعة في المنظّمة على المسار الصحيح في طريقهم نحو الأهداف المخطَّط تحقيقها.
خطوات العملية الرقابية الأربعة:
وظيفة الرقابة مرتبطة بشكل كبير بالتّخطيط ؛ فالغرض الأساسيّ من الرقابة هو تحديد مدى نجاح وظيفة التخطيط. وهذه العمليّة يمكن أن تحصر في أربعة خطوات أساسيّة تطبّق على أيّ شخص أو بند أو عملية يراد التحكم بها ومراقبتها:
1- إعداد معايير الأداء: المعيار أداة قياس ، كمّيّة أو نوعيّة ، صمّمت لمساعدة مراقب أداء الناس والسّلع أو العمليّات. المعايير تستخدم لتحديد التقدّم ، أو التأخر عن الأهداف. طبيعة المعيار المستخدم يعتمد على الأمر المراد متابعته. أيّا كانت المعايير ، يمكن تصنيفها جميعًا إلى إحدى هاتين المجموعتين: المعايير الإداريّة أو المعايير التّقنيّة. 
وفيما يلي وصف لكلّ نوع:
أ - المعايير الإداريّة: تتضمّن عدة أشياء كالتقارير واللوائح وتقييمات الأداء. ينبغي أن تركّز جميعها على المساحات الأساسيّة ونوع الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة. تعبّر المقاييس الإداريّة عن من ، متى ، ولماذا العمل.
ب - المعايير التّقنيّة: يحدّد ماهية وكيفية العمل. وهي تطبق على طرق الإنتاج ، والعمليّات ، والموادّ ، والآلات ، ومعدّات السلامة ، والموردين. يمكن أن تأتي المعايير التّقنيّة من مصادر داخليّة وخارجيّة.
2- متابعة الأداء الفعليّ: هذه الخطوة تعتبر مقياس وقائيّ.
3- قياس الأداء: في هذه الخطوة يقيس المديرون الأداء ويحدّدون إن كان يتناسب مع المعايير المحدّدة. إذا كانت نتائج المقارنة أو القياسات مقبولة - خلال الحدود  المفترضة- فلا حاجة لاتخاذ أي إجراء. إما إن كانت النتائج بعيدة عن ما هو متوقع أو غير مقبولة فيجب اتخاذ الإجراء اللازم.
4- تصحيح الانحرافات عن المعايير: تحديد الإجراء الصحيح الواجب اتخاذه يعتمد على ثلاثة أشياء: المعيار ، دقّة القياسات التي بيّنت وجود الانحراف ، وتحليل أداء الشخص أو الآلة لمعرفة سبب الانحراف. 
ضع في الاعتبار أن تلك المعايير قد تكون مرخيّة جدًّا أو صارمة جدًّا. القياسات قد تكون غير دقيقة بسبب رداءة استخدام آلات القياس أو بسبب وجود عيوب في الآلات نفسها. وأخيرًا ، من الممكن أن تصدر عن الناس أحكامٌ رديئة عند تحديد الإجراءات التّقويميّة الواجب اتخاذها.

الأصول العامة للإدارة:
تقسيم العمل: التخصص يتيح للعاملين والمدراء كسب البراعة والضبط والدقة والتي ستزيد من جودة المخرجات. وبالتالي نحصل على فعالية أكثر في العمل بنفس الجهد المبذول.
السلطة: إن إعطاء الأوامر والصلاحيات للمنطقة الصحيحة هي جوهر السلطة. والسلطة متأصلة في الأشخاص والمناصب فلا يمكن تصورها كجزء من المسؤولية.
الفهم: تشمل الطاعة والتطبيق والقناعة والسلوك والعلامات الخارجية ذات الصلة بين صاحب العمل والموظفين. هذا العنصر مهم جدًا في أي عمل ، من غيره لا يمكن لأي مشروع أن ينجح ، وهذا هو دور القادة.
وحدة مصدر الأوامر: يجب أن يتلقى الموظفين أوامرهم من مشرف واحد فقط. بشكل عام يعتبر وجود مشرف واحد أفضل من الازدواجية في الأوامر.
يد واحدة وخطة عمل واحدة: مشرف واحد بمجموعة من الأهداف يجب أن يدير مجموعة من الفعاليات لها نفس الأهداف.

إخضاع الاهتمامات الفردية للاهتمامات العامة: إن اهتمام فرد أو مجموعة في العمل يجب أن لا يطغى على اهتمامات المنظمة.
قنوات الاتصال: السلسلة الرسمية للمدراء من المستوى الأعلى للأدنى تسمى الخطوط الرسمية للأوامر. والمدراء هم حلقات الوصل في هذه السلسلة. فعليهم الاتصال من خلال القنوات الموجودة فيها. 
الأوامر: الهدف من الأوامر هو تفادي الهدر والخسائر.
استقرار الموظفين: يقصد بالاستقرار بقاء الموظف في عمله وعدم نقله من عمل لآخر. ينتج عن تقليل نقل الموظفين من وظيفة لأخرى فعالية أكثر ونفقات أقل.
روح المبادرة: يجب أن يسمح للموظفين بالتعبير بحرية عن مقترحاتهم وآرائهم وأفكارهم على كافة المستويات. فالمدير القادر على إتاحة هذه الفرصة لموظفيه أفضل بكثر من المدير غير القادر على ذلك.
إضفاء روح المرح للمجموعة: على المدراء تعزيز روح الألفة والترابط بين الموظفين ومنع أي أمر يعيق هذا التآلف.
الوظائف الإدارية: وهي أنماط متخصصة من السلوك تمارَس بصورة مختلفة في المؤسسات المختلفة حسب نوعيتها وحجمها وتشمل في المؤسسات الصناعية بشكل خاص: الإنتاج ،  والتسويق ، والتمويل ، والمشتريات ، وشؤون الأفراد ، وفي هذه الوظائف أو بعضها قد تمارَس في المنظمات الخدمية الحكومية في صورة تقديم خدمات وعلاقات عامة ، وتوفير الموارد المالية ، وكثيرًا ما تسمى أنماط السلوك هذه بـ (خصوصيات الإدارة).

تحليل المشكلات واتخاذ القرارات: وينظر هذا البعد إلى العملية الإدارية على أنها سلسلة من مواقف اتخاذ القرارات التي يتبع فيها الإداري الخطوات المعروفة في تحليل المشكلات واتخاذ القرارات وهي عمومًا: تحليل المشكلة ، وتحديد بدائل الحل ، وتقييم البدائل ، واختيار البديل المناسب من وجهة نظر متخذ القرار ، ومتابعة تنفيذ البديل ، وتقويم نتائج التنفيذ ، ومراجعة النتائج ، وهكذا يتكرر مرة أخرى متابعة التنفيذ أو اللجوء إلى بديل جديد.
هل تعرف طبيعة نمطك الإداري؟
إن الدراسات العلمية في مجال الإدارة تؤكد أن هناك عنصرين يحكمان النمط القيادي في العمل الإداري وهما: الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعلاقات مع الأفراد. وإن هناك تفاوت في حجم التركيز على أحد هذين العنصرين أو كليهما ، وعلى العموم لا يخرج النمط الإداري عن أحد هذه الأنماط الخمسة ، وهي على النحو التالي: 
1- الإداري الرسمي (المتفاني): 

وهو ذلك الشخص الذي يولي اهتماما كبيرًا بالعمل ، ويمكن أن نجمل مواصفاته بأنه: مصمم ، متحدي ، واثق من نفسه ، مشغول ومحرك ويحدد مهام الآخرين ، يحدد مسؤولياتهم ومعاييرهم ، يعتمد على نفسه ، مشغول ، طموح ، يعتمد الأساليب الرقابية ، والعمل عنده أولًا وقبل كل شيء ، دؤوب يهتم بالقرار الذي يعكس مصلحة العمـل ، كثيرًا ما يتحمل نتائج قراراته ، لا مكان للحالات الخاصة لديه ، يرى أن حله هو الحل الوحيد والأمثل ، يميل إلى التفكير في الموضوعات بشكل صارم وجازم ، فالمسائل عنده واضحة ومحسومة ، ويعتقد أن تشكيل اللجان إضاعة للوقت والجهد معًا.

2- الإداري الاجتماعي (المتعاطف): وهو ذلك الشخص الذي يولي اهتمًاما كبيرًا للعلاقات مع الأفراد ويمكن أن نُجْمِل مواصفاته بأنه: يهتم بالناس أولًا وقبل كل شيء ، يهتم بالتطور الفردي ، غير رسمي هادئ لا يشعر الناس به ، محادثاته طويلة ، عاطفي صديق ، يقبل الناس كَما هُم ويساعد على تكوين مناخ مأمون للعمل ، تفكيره يقرب إلى أن يكون متأثرًا جدًا بالقرارات التي يتقبلها الناس ، وتتمشى مع آرائهم ، ولذا فهو ينظر إلى اللجان على أنها فرصة ممتازة للحوار والمناقشة.

3- الإداري السلبي (الانعزالي): وهو ذلك الشخص الذي لا يُولِي اهتمامًا كبيرًا بالعمل بالعلاقات مع الأفراد ويمكن أن نجمل مواصفاته بأنه: حذر ، محافظ ، منظم ، يفضل الأعمال الورقية يبحث عن السوابق ، يهتم بالإجراءات ، دقيق ، صبور ، هادئ ، متواضع ، ويحب أن يتم العمل على أتم وجه ، يعتقد أن أفضل حل لأية مشكلة هو تجنبها ، يميل إلى الحلول الروتينية للمشكلات ، يرفع المشكلة إلى رئيسه المباشر لحلها ، لديه استعداد لتقبل ما يُمْلَى عليه مِن قرارات.

4- الإداري المتأرجح (الموفِّق): وهو ذلك الشخص الذي يتأرجح بين الاهتمام بالعلاقات مرة ، والاهتمام بالعمل مرة أخرى ويمكن أن نجمل مواصفاته بين الاجتماعي والرسمي. يقف في المنتصف ، لا يحبذ الخلاف في الرأي ، يهتم بإشراك الآخرين بشكل صوري ، يتخذ قرارًا يسعده هو ولا يزعج غيره ، يرى أن أفضل حل هو (رضى الجميع).

5- الإداري المتكامل (الفعّال): هو ذلك الشخص الذي يولي اهتمامًا كبيرًا بالعمل وبالعلاقات مع الأفراد على السواء ويمكن أن نجمل مواصفاته بأنه: يستمد سلطاته من الأهداف والآمال والمثل العليا للمؤسسة ، يربط الأفراد بالمؤسسة ، يحب العمل الجماعي ، وتخفيض الاختلافات في السلطات ، يفضل الأهداف والمسؤوليات المشتركة ، ويهتم بأساليب التغيير ، وهو كثير التفكير والتحليل للمشكلة المطروحة ، دقيق في مناقشته وتعقيباته ، يهتم بالمشكلة وبصاحبها سواء بسواء ، يقدم اقتراحات بناءة لحل مشكلة ما ، يميل إلى أن يكون حله نهائيًا.
من مسؤوليّات القيادة نحو العاملين لإنتاج أفضل الأعمال: 

1- توفير الأجواء النفسية الهادئة للعاملين: فلا تقسو عليهم قسوةً منفرّة , ولا تحرمهم من بوح للمشاعر ولا تخفي مدحًا , ولا تحرم حافزًا , ولا تنسى ترقية المجتهد , وتدريب المقصّر , وتدافع عنهم وتحميهم من الأخطار وتؤمِّن لهم الوصول والخروج.
2- استمرارية التعليم والتربية: تجتهد أن يكون هناك حالة تربوية مستمرّة تتناسب مع تطور الحسّ الإيماني , والجنديّة , وتربط أفرادها بجلسات علم وأسر تربوية في سير للمعالي.

3- توفير الأموال للمجموعة: كوسيلة تسهيل الحصول على الحاجات الخاصة بالأعمال والأجور المستحقة والوسائل الحديثة المتطورة.

4- توفير الأمن: في أخذ للاحتياط وحفظ للسرّ , وغربلة للنفوس, وتعامل مع القوى الخارجية بحكمة.
نماذج العاملين وأنماطهم النفسيّة: 

1- المبتدئ المتسرع: صاحب الانتماء الشديد الحماسي , والفهم الجزئي السطحي , فهو محبًّ للعمل غير أنّه متسّرع , لا ينظر بشموليّة , ولا يحسب حساب الخطوات القادمة , لديه أصول طيّبة ولديه قابلية للعطاء , يحتاج لتعليم وتربية وتدريب على العمل كثير , ولا يجب أن تضعه الإدارات في الثغور الحسّاسة.

2- التنفيذي الواعي: هو الجنديّ المعَدّ إعدادًا عميقًا , وهو أفضل وأجود أنواع العاملين , به ينظّم العمل ويحسّن , وتجنى بفضل جهده وإيمانه وفهمه العميق الثمرات اليانعة , فلا تترك الإدارة مثله دون عمل , إنما تحوّله مباشرة إلى الميادين الصعبة.

3- التنفيذي المنتقد: وهو من جمع بين المهارة في التنفيذ ونقصٍ في الجندية , كثير الانتقاد للقرارات , مجادل , هذا النوع يستفاد من قدراته العملية غير أنه يجب أن يدخل محضن التربية ويدرّب على الفهم , ولا يجب أن تفرّغه الإدارة بل تشغله بالأعباء حتى لا يلتقي مع الأفراد على إشاعة.

4- التنفيذي المتشائم: هو جندي محب للدعوة , جدير , لديه طاعة وانتماء , غير أنه لا تكاد تشرق شمسه حتى تفلّ فيضعف ويفتر ويجلد نفسه ، ويظل ما بين مدٍ وجزرٍ. وهذه النوعية تحتاج لرفع في المعنويات وتركيز على فقه المحاسبة.

5- الدخيل المتطفل: نَحْذَرُه , فهو متسّرب في الخفاء للعمق , يهدف للفتنة ونقل الأخبار , يعلن الاستقامة ثم لا تكاد تطفو على السطح شوائبه , يحتاج إلى فراسة الفرسان , وبتر من الجذور.

معايير الاختيار تضمن النخبة والأساس المتين: فتختار المجموعة خلاصة المجتمع لا الغثاء وتحدد لجنة للاختيار فيها اختبار للعامل واتفاق على مدة زمنية محددة للعمل التجريبي وبعدها إمّا موافقة أو رفض , ورضى لكلا الجانبين بلا حرج.

الأنماط المختلفة للسلوك القيادي:
1- القيادة الموجِّهة: وتعرف بأنها القيادة التي تعرف الأتباع بما هو منتظر منهم ، وتعطي التوجيهات المحددة للعمل المطلوب وكيفية أدائه ، وتجعل دور الفرد كالتابع معلومًا محددًا في مجموعته. كذلك فإنها تجَدْول العمل ، وتحافظ على مستوى معين من الأداء بالحرص على التزام الأتباع لقواعد وقوانين محددة.

2- القيادة الداعِمة: وتعرف بأنها القيادة المتوددة ، القريبة من الأتباع ، والتي تظهر الاهتمام بأوضاعهم واحتياجاتهم. وهذه النوعية من القيادة تهتم عادة بالتفصيلات الصغيرة التي تجعل العمل أكثر إمتاعًا ، وتعامل الآخرين على أساس من الندية والتكافؤ ، وبطريقة ودية دون حواجز.

3- القيادة المشارِكة: وهي القيادة التي تستشير أتباعها ، وتستمع لاقتراحاتهم ، وتضعها موضع الجدية والاهتمام والدراسة قبل اتخاذ قراراتها.

4- القيادة التي تصب اهتمامها على العمل: وهي التي تحدد أهدافًا عالية لأتباعها ، وتتوقع منهم أن يتصرفوا على أحسن مستوى ، وأن يكونوا ساعين دائمًا لتحسين أدائهم ، كذلك فإنها تظهر الثقة في أن أتباعها سوف يتحملون مسؤولياتهم ، ويصبون اهتمامهم على إنجاز الأهداف السامية ، هذه النوعية من القيادة تؤكد دائمًا على سمو الأداء ، والثقة في قدرة الأتباع على تحصيل هذا المستوى.

وقد ذكرت بعض الدراسات أن هذه الأنماط المختلفة من السلوك القيادي قد تظهر في قيادة واحدة تبعًا لاختلاف الموقف ، فعلى سبيل المثال ، قد يكون القائد موجهًا في بعض الحالات ، لكنه مشاركًا أو داعمًا في حالات أخرى. كذلك فإن القيادة تستطيع أن تتخير من أنماط السلوك القيادي ما يناسب الموقف المطلوب لقيادة الأتباع. 
من صفات المدير (القائد) الناجح: 

1- الأمانة: 

وإن كانت الأمانة شرط لنجاح الموظفين والعاملين في أي مؤسسة أو شركة فكيف بالمدير ، وهو المؤتمن على حقوق المؤسسة وحقوق العاملين ، فإن لم يكن أمينًا فسوف يكتب لكل هذه الحقوق الضياع ، ومن ثم الفشل والإخفاق.

2- الثقافة والخبرة: 

بمعنى العلم بالإدارة وبتخصص الشركة التي يديرها ، وفي نفس الوقت لا يغني العلم عن الخبرة ، فبدونها يبقى علم المدير نظريًّا لا يسعفه عند الحاجة إليه في المواقف العلمية. 

3- الفعل والتنفيذ: 

 فليست مهمة المدير أن يصوغ الخطط ويعد للعمل ، ثم يجلس في مكتبه ينتظر النتائج ، ولكن الأهم أن يمتلك القدرة والرغبة في تنفيذ ما قام بتخطيطه ، ومن دون التنفيذ فإنه لن يكون أكثر من ديكور وُضِعَ على مكتب. 

4- التواضع:

فينبغي للعاملين والموظفين أن يستشعروا أن المدير واحدٌ منهم ، وليس غريبًا عنهم ، فيكون متواضعًا في غير ضعف ووهن ليكسب القلوب الجميع. 

5- المشاورة: 

لأن المستبد قد يسيَّر أجساد الناس للعمل لكن بدون قلوبهم ، ولا إخلاصهم ولا طاقاتهم ، وقد يسيِّرهم باستمرار لكن في أعمال يكثر خطؤها ويقل صوابها. 

6- الاعتراف بالخطأ إذا تبين: 

والاعتذار والرجوع عنه وعدم الإصرار عليه. 

7- الدهاء والفراسة: فلا يُخْدَع بسهولة وإن كان صدقه يمنعه من خديعة الآخرين. 

8 - بث روح عمل الفريق الواحد (وإلا انهارت فكرة المؤسسة من أساسها).

9 - البعد عن الفردية والبيروقراطية الزائدة.

10 - الإدارة بالإنتاجية فقيمة المرء ما يحسنه لا ما يقوله. 
وفي هذا يحسن أن نتذكر أن الصرامة في مواعيد الحضور والانصراف لا تكفي وحدها لتحصل على مكاسب ، كما أنها وحدها ليست مؤشرًا على كفاءة الفرد وإنتاجيته.

من الحوافز لنجاح الأفراد: 

1 - الشعور بالانتماء للمؤسسة التي يعملون فيها (لاحظ أن الحب ووضوح الرؤية والشفافية من الأمور المهمة لغرس وزيادة الانتماء).

2 - الحصول على التدريب والتطوير المناسبين.

3 - الاستماع لرؤاهم وأفكارهم ، وتبادل الحوار معهم حول آليات العمل وتبنِّي المفيد منها.

استمرارية العمل (ومن باب أوْلى النجاح والتقدم) تحتاج إلى عوامل ، منها: 

1 - الخطط المبرمجة على المدى القريب والبعيد.

2 - التقويم المستمر للعمل (القياس والتحليل).

3 - المبادرة بإصلاح الأخطاء أولًا بأول مع التطوير والتحسين.

كيف تدير دفة التغيير في مؤسستك؟
تعد عملية التغيير في المؤسسات واحدة من أهم العمليات الإدارية ؛ فالمؤسسات بصفة عامة تشهد بين الحين والآخر بعض التغيرات الإدارية ، والتي يكون لها تأثيرات واضحة على المؤسسة ، وتتعدد أنواع التغيير الذي يطرأ على المؤسسات ، باختلاف حجمها ، ونشاطاتها ، وكيفية العمل بها ، إلا أنه يمكن إجمالها في نوعين رئيسين ، وهما:
1- التغيير الاستراتيجي:

وهو التغيير المرتبط بالقضايا طويلة الأجل التي تشغل المؤسسة ، وهو خطوة للمستقبل ، ولذلك يمكن تعريفه بصفة عامة بمصطلح الرؤية الإستراتيجية ، ويشمل هدف المؤسسة ورسالتها ، والجودة والابتكار ، والقيم التي تخص العاملين ، والتقنيات المستخدمة.

2- التغيير الوظيفي:

يرتبط التغيير الوظيفي بالنظم الجديدة والإجراءات والهياكل والتقنيات التي لها أثر مباشر على تنظيمات العمل ، وعلى أسلوب سيره وإنجازه داخل أي قطاع من المؤسسة.

ويمكن القول أن التغيير الاستراتيجي هو الذي يتعلق بمصالح الشركة المستقبلية ، أما التغيير الوظيفي فهـو ذلك التغير الذي يتعلق بالمصـالح الحالية للمؤسسة ، من حيث تعيين موظفين جدد وغيرها.

وحتى تقود قطار التغيير في مؤسستك ، وتصل به إلى بر الأمان ، إليك مجموعة من الأدوار ، والتي عليك أن تلعبها بشكل فعال ، ومن أهمها ما يلي:

1- دور المدير المبادر: حيث يجب أن تقوم بوضع رؤية مستقبلية واضحة , بالإضافة إلى وضع خطة العمل.

2- دور المدير المتصل: حيث يجب عليك الاتصال بالآخرين وإقناعهم بأفكارك.

3- دور المدير القدوة: حيث يجب أن تكون قدوة للآخرين في تصرفاتك وتفكيرك؛ بما يؤكد لهم بإمكانية التغيير.
 أخطاء إدارية قاسية: 

1 - غياب التخطيط أو ضعفه (إذا لم تخطط فأنت تخطط للإحباط).

2 - كثرة تنقُّلات الموظفين ونقلهم من عمل إلى آخر.

3 - الفردية في التخطيط أو الإدارة أو التنفيذ.

ابحث عن الفردية في الحالات التالية: 

1 - وجود الشخص نفسه في أماكن متعددة: إدارية ، تخطيطية ، أو تنفيذية ، وفي أدوار متباينة كبيرة أو صغيرة.

2 - نجاح مبدئي ثم فشل أو اندثار للعمل بعد مرور بعض الوقت وما ذاك إلا لأن الأمر ارتكز على فرد ولم يصر إلى قوة وتكامل وتعاون المؤسسة.

3 - كثرة تسرُّب الأفراد (خصوصًا الطاقات المتميزة) وتركهم للمؤسسة أو بعض فروعها. (تذكَّر أنه في وجود الفردية لا يخضع إلا الضعفاء).

لا تدفع موظفيك إلى الإحباط والذي قد يكون من أسبابه: 

1 - التكليف بما لا يُطاق فضلًا عن المستحيل.

2 - نقض ما يبرمون أو يخططون لصالح المؤسسة ، أو الالتفاف عليه (خصوصًا إذا ما كُلِّفوا ابتداء بأمر ما).

3 - حجب الموارد الكافية لنجاح العمل أو على الأقل لبدء مسيرته.

لا تنظر من خلال ثقب المفتاح (وبمعنى أوضح: اجعل نظرتك شاملة لكل ما حولك):
إن النظرة الضيقة تحرمك من عدة أشياء ، منها: 

1 - ضعف أو غياب الاستفادة من التجارب السابقة (قد تحتاج لتنجح في بعض الأحيان إلى التقليد الكامل لتجربة سابقة ناجحة).

2 - ضعف التواصل ، وانعدام السعي إلى التكامل مع المؤسسات المماثلة الناجحة.

3 - السعي إلى التطور والكمال ، فإن مسألة النجاح نسبية ، وقد ترى المؤسسة أنها ناجحة في الوقت الذي يفوتها القطار ويتجاوزها الزمن وهي لا تشعر لأنها لا تنظر.

احرص على رأس مالك ، وأهمُّه: 

1 - الأفراد العاملون معك (فهم أغلى ما تملك).

2 - الأفكار الإبداعية والرؤى التطويرية ، فاحرص على تبنِّيها وتطويرها والإفادة منها.

3 - احترام الناس لك ولمؤسستك وثقتهم بك وبما تقوم به.

((
كيف تصنع المؤسسات قراراتها؟
مهارة صناعة القرار:
القرار الإداري هو سلسلة الاستجابات الفردية أو الجماعية التي تنتهي باختيار البديل الأنسب في مواجهة موقف معين ؛ ومفهوم صنع القرار لا يعني اتخاذه فحسب ، وإنما هو عملية معقدة للغاية ، تتداخل فيها عوامل متعددة: نفسية ، وسياسية ، واقتصادية ، واجتماعية. وتزداد ثقة المرءوسين بمديرهم حينما يرونه يتخذ القـرارات ويحل المشكلات بثقة ، ولذا لابد أن يحَسّن المدير من مهارته في صنع القرار ، وذلك من خلال التركيز على:
* تحديد الأولويات.

* التغلب على القيود أثناء اتخاذ القرار الفعال.
أولًا: تحديد الأولويات: 
كثيرًا ما يُطلب من المدير صنع عدة قرارات في الوقت ذاته ، وهذا الأمر يتطلب تحديد الأولويات ؛ حيث أن بعض القرارات تتطلب انتباهًا فوريًّا ، ومع ذلك لا تُعتبر ضاغطة أو مُلِحَّة على المدى البعيد ، من ناحية أخرى يتم إهمال بعض المسائل الحيوية بسبب عدم بروزها.
لذا فإن بعض القرارات الهامة تُؤجَّل على حساب قرارات أخرى ليست على نفس القدر من الأهمية ، ومن هنا تبرز أهمية تحديد الأولويات وفقا لخاصتين: خاصة الإلحاح ، وخاصة الأهمية ، والمدير الناجح هو الذي يحدد الأولويات الملحة والمهمة فيبدأ بالعمل عليها. وعند تحديد الأولويات لابد من تقسيم المسائل المطروحة إلى: (مسائل مهمة مستقبليًّا) ، و(مسائل مُلحة حاليًا).

ثانيًا: التغلب على القيود أثناء اتخاذ القرار الفعال:
عادة ما توجد بعض القيود التي تؤثر على صناعة القرار الفعال ، ومن أجل التغلب على تلك القيود ، لابد من التعرف عليها أولًا ، وهي ستة أسباب:
1- التوتر وضغوط العمل: 
فالمدير حينما يتعرض لضغط ما ، يكون في حالة ذهنية غير طبيعية ، فيدفعه ذلك لقبول أول فكرة تُعرَض عليه ، دون النظر في باقي الأفكار الأخرى ، وقد تؤثر تلك الضغوطات على مشاعره مما يجعله يتخذ قرارات غير صائبة ، وخاصة إذا كان المدير من الشخصيات العاطفية الذي يتخذ قراراته بناء على مشاعره ، فيأخذ القرار بناءً على قلبه لا على عقله.
2- اتباع هوى النفس:
فالنفس قد تهوى أمرًا ما ولكن الحقائق لا تؤيد ذلك الأمر ، فتجد المدير يجمع الحقائق التي تؤيد هذا الأمر الذي يهواه ، ويغض الطرف عن الحقائق الأخرى التي لا تؤيد هواه ، ثم يتخذ القرار وفقًا لتلك المعلومات التي أرادها ، لذا فإن سعيك لتحقيق وجهة نظرك وإحساسك الخاص قد يجعلك تتخذ قرارات خاطئة.
3- الخوف:

من أكثر الأمور التي تجعل المدير يتخذ قرارات خاطئة ، هو أن يكون قد اتخذ قرارًا فاشلًا من قبل ، فالخوف من الفشل يجعله سجين خيالاته السلبية ؛ فأكثر ما يخيف هو الخوف ذاته.
4- الغضب:
فالمدير قد يفصل أحد موظفيه حالة غضبه ولكنه قد يندم على ذلك في وقت لاحق ، فالمرء عادة ما يتخذ قرارات غير صائبة في حالة الغضب ؛ لأنه في حالة الغضب يصدر القرار بناء على حقائق ليس لها علاقة بالموضوع الأصلي.
5- عدم السرعة في اتخاذ القرار:
فالمدير قد يأخذ كثيرًا من الوقت في التفكير ، مما يجعل كثيرًا من الأمور تفوته ، ومثال ذلك: إذا أراد المدير أن يحفظ مكان إعلان في جريدة ما ، ثم أخذ في تأجيل ذلك الأمر ظنًّا منه أنه بإمكانه أن يفعل ذلك الأمر في وقت لاحق ، فيُضيِّع على مؤسسته تلك الفرصة ، فعدم الاهتمام بضرورة سرعة اتخاذ القرار قد يؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة  ؛ فالإنسان إذا لم يعبأ بالمشكلات البعيدة ، فإنها سوف تثير قلقه عندما تصبح أكثر قربًا.
6- اتخاذ القرار بناء على ما تسمعه فقط:
قد يصنع المدير قراره وفقًا لما سمعه فقط ، ولا يهتم بجمع جميع المعلومات والحقائق في الأمر الذي يريد أن يتخذ فيه قرارًا ، فيكون عُرْضة لأنْ تكون اعتقاداته خاطئة ، وبالتالي قرارات خاطئة.

خطوات اتخاذ القرار:

تمر عملية اتخاذ القرار في أي مؤسسة بالعديد من الخطوات ، ومن أهمها ما يلي:

أولًا: المشاركة في صنع القرار:
إن أي قرار لا يكون نتيجة مجهود فرد واحد ، فبالرغم أن مسئولية القرار تقع على عاتق فرد واحد ، إلا أن العناصر المختلفة للقرار يُمكِن إرجاعها إلى أشخاص عديدين ، فهناك كثير من الأفراد يساهمون في عملية القرار من خلال وضع الافتراضات والحقائق ووجهات النظر التي تمَّ على أساسها القرار ، ولذا فأي قرار يكون نتيجة سلسلة أخرى متصلة من القرارات ، وهذا الأمر له إيجابيات عديدة:
* فهذا الأمر يُوفَّر عدد كبير من المعلومات مما يساعد على حل المشكلة.
* كلما زاد عدد المشاركين في حل المشكلة ، فإن ذلك يساعد على جعل الحلول الناتجة أكثر قبولًا.
ويتفق الكثير من المديرين على أنه لابد من إشراك المرءوسين في عملية اتخاذ القرار ، وبالأخص في تلك القرارات التي تؤثر فيهم ، وذلك ضمانًا لشعورهم الطيب ، وتعاونهم الاختياري.
وفي دراسات أخرى ، وجد علماء النفس وعلماء الاجتماع أن إشراك المرءوسين في اتخاذ القرارات يزيد من كفاءة وفاعلية العملية الإنتاجية ككل ، وقد يكون اشتراك المرءوسين على عدة درجات ، تبدأ بالسماح بتقديم بعض الاقتراحات في أمور بسيطة إلى الإشراك التام في القرارات الكبيرة.
ومن أهم ثمار تلك المشاركة أنها توفر أعلى مستويات الشعور بالالتزام لدى المشاركين في صنعه ، بالإضافة إلى الاستفادة الكاملة من المعلومات المتوفرة عند أعضاء الاجتماع ، وكذلك مهارات الإبداع المحتمل وجودها لديهم.

ثانيًا: حدد المشكلة:
وهذه هي خطوة جوهرية ، حيث يرى البعض أن التحديد الدقيق للمشكلة يُمثل نصف الطريق للوصول إلى القرار الصائب ، كما أن التحديد الخاطئ لها يجعل جميع الجهود التالية تضيع سُدًى ، وهناك بعض الأمور التي يجب أن تراعى أثناء عملية تحديد المشكلة: 
1- لابد من التفريق بين المشكلة الرئيسية والمشكلات الفرعية المشتقة منها.
2- لابد أن يدرك المدير أن المشكلة قد تنطوي على بعض الفرص المتوقعة يجب اقتناصها ، أو بعض التهديدات المحتملة يجب تجنبها أو الحد من آثارها السلبية.
3- ينبغي تجزئة المشكلات الكبيرة إلى مشكلات فرعية مما قد يساعد على تبسيطها وسرعة حلها.
4- لا يُكتَفَي بآراء بعض الموظفين في تحديد مشكلة ما ، بل لابد من الاستعانة بالتقارير الإحصائية الروتينية والاجتماعية التي تدرس مدى التقدم.
5- لابد من صياغة المشكلة في جملة واحدة تُعرِّف المشكلة بأكبر قدر ممكن من الدقة.

وحتى تكون قد أنجزت هذه الخطوة بنجاح ، لابد وأن تكون قادرًا على الإجابة على هذه الأسئلة:
1- ما هي العناصر الأساسية التي تتكون منها المشكلة؟
2- أين تحدث المشكلة؟
3- متى تحدث المشكلة؟
4- كيف تحدث المشكلة؟
5- لماذا تحدث المشكلة بهذه الكيفية وهذا التوقيت؟
ثالثًا: ضع البدائل: إعداد قائمة بجميع الوسائل الممكنة والكفيلة للوصول إلى الهدف ، اكتب كل البدائل حتى غير الواقعية منها ؛ فكثير من الإبداعات والابتكارات بدأت بأفكار بَدَتْ للبعض أنها غير واقعية.
وهذه المرحلة تنطوي على تحديد كل الطرق والمسارات للوصول إلى حل للمشكلة ، وهناك طريقة لتوليد بدائل جديدة ومبتكرة وذلك بأسلوب العصف الذهني Brainstorming ، وفيما يلي موجز للخطوات اللازمة لاستخدام هذا الأسلوب:
1- اجتمع مع مرءوسيك واطلب من كل واحد منهم أن يضع حلًّا للمشكلة.
2- قم بتسجيل تلك الأفكار على سبورة.
3- لا تنتقد أي فكرة مطروحة ، ولا تسخر منها بأي وسيلة كانت.
4- حاول التوصل إلى أكبر عدد ممكن من الأفكار.
5- قم بتشجيع الأفكار التي يتم طرحها حتى تُشجِّع الآخرين لطرح أفكار أخرى.

6- بعد جمع جميع البدائل التي قد تحقق الهدف ، قم بتحليل مبدئي لإمكانية النتفيذ.

7- استبعد البدائل الضعيفة التي تم التأكد من عدم إمكانيتها للتنفيذ.
رابعًا: حدد معايير التقويم: بعد تجميع كل الأفكار الممكنة ، أنت بحاجة إلى وسيلة لفرز وتقييم هذه الأفكار ، ويكون ذلك عن طريق وضع معايير فاصلة ، تحكم بين الأفكار ، وتنتقي أفضلها.

خامسًا: الاختيار من بين البدائل: الخطوة الأخيرة في عملية اتخاذ القرار هي اختيار البديل الأفضل بعد دراسة هذه البدائل وتقويمها. 

بعد القيام بمقارنة أولية بين البدائل ، قم باستبعاد بعض الخيارات الضعيفة ، ويبدو أن الخيارات الباقية يتوازن كل منها مع الآخر ، فالبديل (أ) مثلًا أفضل من البديل (ب) في أهداف معينة ولكنه أسوأ منه في أهداف أخرى ، ولذا فعليك أن تتخلى عن شيء من الأهداف ؛ لتحقيق المزيد في هدف آخر.
لذا إذا أردت تختار البديل الأفضل فعليك:
1- أن تحدد الهدف من هذا القرار.
2- وضع معايير للتقييم تبعًا لهذا الهدف الذي تم تحديده.
3- وضع أولويات نسبية للمعايير.
4- دراسة كل بديل وفقًا للمعايير الموضوعة.
5- التوصل إلى البديل الذي يحقق أفضل النتائج.
سادسًا: الإعداد لاجتماع يخصص لاتخاذ قرار:
لكي ينعقد الاجتماع على نحو فعال ، يجب أن تخصص وقتًا يسبق الاجتماع تتخذ فيه الخطوات التالية:
1- احرص على علم المشاركين كلهم بأن الاجتماع مخصص لاتخاذ قرار معين. 

2- اشرح لهم عملية صنع القرار التي سوف تتبع ، وكن دقيقًا في ذلك. 

3- اجمع ما لديك من آراء الخبراء ، والمعلومات المساعدة ، ووَزِّعْها على المشاركين ؛ لكي يتخذ كل منهم القرار عن علم وبينة. 

4- تحدَّثْ إلى المشاركين ، أو اتصل بهم عبر البريد الإلكتروني ، بهدف مراجعة المعلومات قبل الاجتماع ؛ ليكون لدى الجميع معرفة متكافئة عند بدء الاجتماع ، أو على الأقل يكون لديهم علم مسبق بما يحتاجون فيه إلى معرفة أكثر. 

سابعًا: أساليب صناعة القرار في المؤسسات: 
هناك ثلاثة أساليب لصناعة القرار في المؤسسات ، لكل منها فوائده وعيوبه ، وما عليك سوى أن تفاضل بين الأساليب الثلاثة ، لتختار الأسلوب الأمثل الذي يحتوي على أكبر قدر من الفوائد ، وينضوي على أقل قدر من العيوب.

1- القرار بالأغلبية:
إن القبول بأغلبية الأصوات هو عادةً الأسلوب المتفق عليه على نطاق واسع ، وهو الأسلوب الأكثر شيوعًا لصنع القرار ، ومن فوائد استخدام هذا الأسلوب أن التصويت بالأغلبية يعطيك قرارًا في وقت قصير نسبيًا ، ويعتقد الكثيرون أنه طريقة عادلة لاتخاذ القرار. ومن مساوئ اتخاذ القرار بالأغلبية أنه قد لا يكون لدى بعض المقترعين قناعة تامة بالقرار.
2- القرار بالإجماع:
يسعى الكثيرون لاجتناب أسلوب صنع القرار بالإجماع ، ويكمن سبب ذلك في عدم فهم هذه العملية ، فالإجماع يعني التوصل إلى قرار يكون مفهومًا لدى الجميع ، فيحظى بتأيدهم ، وبالتالي يكونون على أتم الاستعداد لتطبيقه ، ويحصل الإجماع الحقيقي عندما يري الأعضاء جميعًا أن هذا القرار هو الأنسب ، بالرغم من أنه هناك خيارات أخري مفضلة ولكن سوف تؤدي إلى مشكلات مضاعفة.

فمثلًا قد يقول أحد المجتمعين: « لقد كان لدي تحفظات حول الخيار (أ) ، لكنني أعتقد أنه الطريقة المثلى للمضي في هذا الأمر » ، أو يقول أخر: « الخيار (أ) ليس خياري الأول ، لكنني أعتقد أنه يلبي احتياجات الجميع » ، أو يقول ثالث: « لا أظن أن الخيار (أ) يحقق المعايير بنسبة 100% ، لكنني مستعد لتنفيذه كاملًا قدر المستطاع » ، وغيرها من التعليقات التي تدل على إجماع حقيقي.

غير أن أسلوب القرار بالإجماع مفضل في الظروف التالية: 

أ- عندما يتطلب التغيير اللازم فهمًا تامًا لدى الجميع وقناعة من جميع الفرقاء.

ب- عندما يتطلب القرار خبرة أفراد الجماعة كلهم في التصميم والتنفيذ. 

ج- عندما تكون الجماعة ذاتها على علم جيد بفن الإجماع في صنع القرار.

ومن فوائد اتخاذ القرار بالإجماع:

أ- ينجم عن الإجماع عادة فهم تام للقرار ومضامينه لدى المشاركين جميعًا.

ب- تتعزز كثيرًا فرصة اقتناع الجميع به.

ومن عيوب اتخاذ القرار بالإجماع:

أ- غالبًا ما يكون التوصل إلى الإجماع صعبًا ، وبخاصة إذا لم يكن أفراد الجماعة على علم جيد بهذه العملية.

ب- يستغرق اتخاذ قرار بالإجماع وقتًا أطول من غيره من أساليب صنع القرار.

ج- عدم التوصل إلى إجماع في الرأي يعرقل التقدم نحو القرار في بعض الأحيان.

ولكن من أهم الأمور التي ينبغي أن توضع في الحسبان حال استخدام هذا الأسلوب ، أنه يقتضي وجود بديل ، وذلك في حالة عدم توصل الأعضاء إلى إجماع حقيقي ضمن الحدود الزمنية المفروضة في وقت الاجتماع ، لذلك يفضل عدم استخدام أسلوب القرار بالإجماع في الحالات الطارئة ، لما تتطلبه الحالة الطارئة من سرعة في اتخاذ القرار ، وذلك عكس سياسة القرار بالإجماع. 

3- القائد يتخذ القرار:
إن تقرير القائد للأمر ، وحسمه للمسألة شبيه إلى حد ما بأسلوب اتخاذ القرار بالأغلبية ؛ والسبب في ذلك أن القائد يستمع لآراء المشاركين ، ويعرف ما يعتقدونه ، ثم يتخذ القرار في نهاية الأمر ، ومن فوائد هذا الأسلوب: 
أ- أنه الطريق الأكثر سرعة في اتخاذ القرار ، وربما يكون المقاربة الأفضل حين ينقضي الوقت الكافي أو حين تقع أزمة ما.

ب- إذا كان المشاركون في الاجتماع يدركون جيدًا أن القائد سوف يتخذ القرار ، ويعلمون ما لديه من أسباب لذلك ، فهم أكثر ميلًا نحو الاقتناع بالقرار ، وبخاصة إذا كانوا يحترمون هذا القائد.
ومن عيوب هذا الأسلوب: 
أ- قد يشعر المشاركون في الاجتماع أن آراءهم قد أهمِلَتْ ، وتم تجاهلها ، وبخاصة إن لم يعطوا الفرصة للتعبير عن وجهات نظرهم.

ب- احتمالات مشاركة الأعضاء بالآراء ضئيلة بالمقارنة مع المقاربات الأخرى لصنع القرار.

وخلاصة القول أن عملية صنع القرار في المؤسسات عملية هامة ، فاحرص دائمًا على وضعها نصب عينيك ، وفاضل بين الأساليب التي ذُكِرَت ، فقد يصلح أحدها في موقف دون الآخر ، أو في قرار دون الآخر.

ثامنًا: اتخذ قرارك:
بعد التوصـل إلى البديل الأفضل قم بوضع خطة بالإجراءات التي سيتم اتخاذها ، والأشخاص الذين سيقومون بها ، ثم ضع معايير لتقييم النتائج حتى تتمكن من مقارنة النتائج المحققة وفق المعايير المطلوبة ، وتذكر دائمًا أن المتابعة على نفس الدرجة من الأهمية كالقرار ذاته ، فعندما تصل إلى القرار ، وتشرع في تنفيذه ، عليك بأن تصرف النظر عن كل المسئوليات وتهتم فقط بالنتيجة.
تاسعًا:إرشادات وقواعد عامة لصنع القرار الفعال: 
بصرف النظر عن الأسلوب المتبع في اتخاذ القرار ، توجد إرشادات وقواعد عامة من شأنها أن تساعدك في جعل أسلوب صنع القرار فعالًا ومؤثرًا:

1- شجع جميع المشاركين على إبداء آرائهم ، حتى لو كان وقت الاجتماع لا يتسع لذلك ؛ ليشعر الجميع بأن أصواتهم مسموعة.

2- أعِـدْ ذِكْـرَ الرأي الـذي سمعته ، وليكن تلخيصك له يبـدأ بعبــارة مثـل: « فهمت من قولك ... » ، واذكر الرأي بدقة ما استطعت إلى ذلك سبيلًا ، ودَوِّنْ نقدك له. 

3- حاول أن تُوجِدَ فهمًا مشتركًا بين الأعضاء.

4- ضع أسسًا لتطبيق القرار بعد اتخاذه ، وقم بتحديد خطوات العمل ، وبتحديد المسؤوليات.

5- التحديد الجيد للهدف ، وأن يكون مبسطًا ، ويمكن تحقيقه. 

6- أن يكون القرار عمليًا قابلًا للقياس والتطبيق.

7- احرص على أخذ الوقت الكافي في الدراسة ؛ حتى تستطيع توفير الوقت بعد اتخاذ القرار.

8- لا تؤجل القرارات الضرورية إلى ما لا نهاية.

9- فَكِّرْ في المشكلة جيدًا قبل الإقدام على اتخاذ أي قرار.

10- كن جريئًا وخذ قرارك ، وتذكر دائمًا ما قالته هيلين كيلر: « الحياة إما أن تكون مغامرة جريئة ، أو لا شيء على الإطلاق ».
11- تعلم من خبراتك السابقة ، فحاول أن تستفد من القرارات الخاطئة التي تمَّ اتخاذها في الماضي ، وعليك أيضًا أن تتعلم من النجاحات السابقة.
12- عليك باستشارة الخبراء ، تعلم منهم كيف يصنعون قراراتهم ، واعلم أن تلك القرارات ليست إلا وجهات نظر لمن هو أكثر خبرة منك ، لذا فقد تكون ذات عون كبير ولكنها ليست بالضرورة الإجابة النهائية الشافية التي تسعى للحصول إليها.
13- انظر من وجهة نظرٍ أخرى ، فتخيل أنك شخص آخر ثم حاول أن تنظر للموقف أو المشكلة من وجهة نظر مختلفة ، فذلك سوف يزيد من البدائل المتاحة أمامك.
14- كن مرنًا ، فإذا ما اتخذت قرارًا وشرعت في تنفيذه فكن مستعدًّا أن تجري التغيرات إن تتطلب الأمر ذلك لنجاح خطتك.
15- خذ وقتك الكافي قبل أن تتخذ قرارك ، فمن المفيد أن يأخذ المدير وقتًا للتفكير ، ويطلب قائمة بالموضوعات والمشكلات التي يجب أن يَبُتَّ فيها ، وذلك قبل الميعاد المحدد لاتخاذ القرار بوقتٍ كافٍ ، ومن الناحية الأخرى ، لا يمكن للمدير أن يؤجل اتخاذ القرار إلى ما لا نهاية.
16- لابد أن تعلم وأنت تتخذ القرار ، أن هذا القرار يستحيل أن يُرضِي كل شخص له مصلحة في ذلك الأمر ، ومن ثمَّ فهناك البعض الذي يشعر بأنه كان من الأفضل أن تتخذ قرارًا مختلف.
17- لا تتهرب من عملية اتخاذ القرار: إن كثيرًا ممن يخافون من الفشل يفضلون عدم اتخاذ القرار ، لذا فأسوأ قرار يمكن أن يتخذه المدير هو ألا يتخذ قرارًا.
18- ضع نظامًا لمتابعة كل قرار: فهذا الأمر في غاية الأهمية ، إذ أنه يساعدك على التأكد من تنفيذ القرار ، كما أنه يعينك على تقييم نتائج القرار.
((
إدارة فرق العمــــــــل
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إن بلدًا مثل اليابان بعد الحرب العالمية الثانية بدأ بإعادة بناء نفسه وبناء قدراته الإنتاجية ، وبعد سنوات قليلة من انتهاء الحرب ابتدأ تطبيق مفاهيم إدارية جديدة ضمن إطار نعرفه اليوم بإدارة الجودة الشاملة ، وكان بالتالي تأسيس فرق العمل - بصورتها الأولية - في تلك الحقبة وما تلاها ، فاستخدمت في اليابان ما نعرفه اليوم باسم (حلقات الجودة Quality Circles) ، وهي فرق عمل متخصصة بموضوع تحسين جودة سلعة معينة ، أو حل مشكلة في نوعيتها.
ومن المعروف أن المفاهيم الإدارية التي تلت الحرب العالمية كان لها دور رئيسي في التطور المذهل للصناعة اليابانية ، مثل صناعة السيارات في السبعينات والثمانينات التي تفوقت على مثيلاتها في بلاد العالم.
ومنذ ذلك النجاح ازداد الكلام حول أهمية فرق العمل في تطوير الأداء وفي تحسين الجـودة ، وأصبح استخدام فرق العمل أمرًا شائعًا جدًا في الشركات والمؤسسات ، ولم يقتصر استخدام فرق العمل على القطاع الصناعي أو القطاعات الربحية ، بل تجاوزتها للقطاعات غير الربحية ، مثل المؤسسات الدينية والخيرية ، وبالطبع المؤسسات العامة والحكومية ، وإن كان استخدام القطاع الحكومي لفرق العمل أقل منه في سائر القطاعات.
ما هي فرق العمل؟ 
فريق العمل: مجموعة من الناس مرتبطة بتحقيق هدف معين ، تتكامل جهودهم وخبراتهم ، ويعملون سَوِيًّا ، بحيث يكون مجموع أدائهم المشترك أكبر من مجموع جهودهم الفردية في سبيل تحقيق النتيجة المنشودة .
فرق العمل ... لماذا؟

نشأت فرق العمل في المؤسسات ؛ نتيجة لضغوط قوية نحو مزيد من الفعالية والكفاءة في الإنتاج ، مع الأخذ بعين الاعتبار حاجات المتعاملين مع المؤسسة وطبيعة العاملين فيها وحاجاتهم.
ولعلنا نجمل هذه الأسباب بالأمور التالية:
1- مواجهة الآثار السلبية للتخصص:
فالأداء ضمن فرقة عمل يقلل الرتابة (الروتين) ، ويتطلب من العامل أن يعمل على تطوير نفسه ومهاراته ، وربما تتغير طريقة تعاطيه مع زملائه بحيث يتعرف إلى وجهات نظر أخرى وتتوسع آفاقه ، ويتعلم أن حسن التعامل مع زملائه ضروري للإنجاز ، وبالتالي تنغرس في نفسه روح العمل الجماعي ، التي يُرْجَى أن يكون لها دور إيجابي في أداء الفريق ، وبالتالي أداء المؤسسة.

2- محدوديات الهيكليات الإدارية:
إن الهيكلية الإدارية التقليدية العادية, والتي تُقَسِّم النشاطات الإدارية إلى أقسام لا تستطيع أن تفي بمختلف الحاجات الموجودة في المؤسسة ، ولا تستطيع مواجهة مختلف التحديات التي تواجه المؤسسة من داخلها وخارجها.
إن تخصص الوزارات والإدارات والهيئات الحكومية أمر مطلوب ومتوقع ، حتى لا تتضارب الصلاحيات والمسؤوليات ، ولكن هناك العديد من التحديات والمشكلات التي لا تنتمي إلى إدارة بمفردها ، أو إلى هيئة لوحدها بل كثيرًا ما تتقاطع.
فعلى سبيل المثال مشكلة مثل مشكلة البطـالة لا تعني مؤسسة بعينها دون غيرها ، فتتقاطع فيها وزارات وإدارات معينة بالواقـع الاقتصادي ، والشئون الاجتماعية ، والتربية والتعليم ، والتنمية الإدارية وغير ذلك ، وهذا المثال بالطبع مثال واسع وشامل ، غير أن المرء يستطيع ذكر العديد من التحديات ، والتي هي ربما أقل حجمًا ، ولكنها تستدعي جهودًا مشتركة من عدد الهيئات والإدارات العامة ، وحينذاك يصبح دور فرق العمل وما يمكن أن تقدمه لتحليل المشكلة واقتراح الحلول لها أكثر بروزًا.
أضف إلى ذلك أن فرق العمل تتميز بالمرونة ، ولهذا فهي أكثر استجابة للمتغيرات التي تطرأ في واقع المؤسسة من التشكيلات الإدارية التقليدية التي يغلب عليها الجمود في الكثير من الأحيان.
3- ظروف العمل:
إن بعض الظروف التي تمر بها المؤسسة ، أو بعض التحديات تتطلب مهارات مختلفة وخلفيات متنوعة وخبرات متعددة ، وفي تلك الحالات تصبح الاستفادة من مواهب العاملين باختلاف مهاراتهم وخبراتهم ضرورية ، ولا يمكن أن تتم بفعالية وكفاءة إلا من خلال جمعهم في فريق عمل متكامل بهدف مشترك.
فوائد ومزايا فريق العمل:

1- التعاون: وهو الفائدة الأساسية حيث يرغب الأعضاء في العمل معًا وفي مساندة أحدهم الآخر لأنهم يتوحدون كفريق ، ويريدون له نجاحا ساحقًا ، وبذلك تقل المنافسة الفردية ، وتعظم الطاقة التكاتفية وكلما كان التعاون والتفاهم بين هذه المجموعة أكبر كانت الإنتاجية في العمل أكبر والأداء أكثر كفاءة , مما يؤدي إلى تحقيق الأهداف والنتائج بأقل جهد وفي أسرع وقت.

2- مشاركة العاملين وتمكينهم:
حيث إن فرق العمل بحد ذاتها هي فرصة لتحفيز العاملين وتمكينهم ، وإضـفاء جو من الثقة والمشاركة ، وهذا بدوره يساهم في رفع مستوى الأداء ويحسن في نوعية وجودة الخدمات التي يقوم العاملون بتأديتها.
إن الإدارة التي تشكل فريق عمل لهدف معين ، هي إنما تقول للموظفين والعاملين في ذلك الفريق: « إننا واثقون من قدرتكم ومهاراتكم ، كما أننا واثقون من أمانتكم وحسن رعايتكم للمهمة الموكلة » ، وفي هذه الرسالة غير المباشرة الكثير من التشجيع والتحفيز لمعظم العاملين.
3- إشباع الحاجات الاجتماعية للعاملين:

يحب العاملون أن يعملوا في ظل جماعات لأنها تشبع حاجاتهم الاجتماعية وتقوي التفاهم والمشاركة الوجدانية و تؤمنهم من الأخطار الخارجية التي قد تتمثل في مؤامرات ودسائس أو ظلم وعدوان بغير حق وبذلك يتم تحقيق التوازن بين إنتاجية الفرد وإشباع حاجاته. 

4- المساعدة في إيجاد بدائل كثيرة لحل المشكلات:

وذلك عن طريق الاستفادة من المواهب المختلفة للأفراد , كما تخلق في الأفراد الذين شاركوا في اتخاذ القرار الحافز القوي لتنفيذ هذا القرار الذي أجمعوا عليه وتجعلهم يشعرون بالمسؤولية تجاهه. 

5- زيادة فعالية الاتصال بين فرق العمل وبين المشرفين والمدراء:

تزيد من سهولة الاتصال بين الأعضاء والمشرفين في تنفيذ العمل وتتدفق المعلومات بسهولة من أسفل إلى أعلى (من الأعضاء إلى المشرفين) ، ومن أسفل إلى أعلى (من المشرفين إلى الأعضاء) مما يؤدي إلى العمل بطريقة أكثر فاعلية. 

6- رفع الجودة:

حيث يوجد الاهتمام بتحقيق الجودة والدقة ، لأن العاملين يشعرون أنهم جزء من نشاط الفريق ، ويرغبون أن يظهر فريقهم بصورة جيدة قدر الإمكان ، بالإضافة إلى ذلك يطمئن أعضاء الفريق إلى حصول كل واحد منهم على حاجته من المساعدة من بقية أعضاء الفريق لإنجاز أفضل عمل ممكن ، مما يؤدي إلى رفع درجة الجودة في العمل. 

7- الاستفادة من التجارب والخبرات:

الاستفادة كل عضو من أعضاء الفريق من الخبرات والتجارب والمعلومات السابقة التي يمتلكها بقية أعضاء الفريق مما يؤدي إلى تبادل المعلومات والخبرات ورفع كفاءة الأعضاء. 

8- الاستثمار الأكثر فاعلية للموارد والقوى البشرية:

حيث أن العمل بشكل فرق يضمن التوظيف الأمثل لقوة العمل المتاحة لدى المنظمة. حيث توفر فرق العمل إطارًا مناسبًا للكشف عن المهارات والخبرات واستغلالها على النحو الأمثل. 
ومن هذه الفوائد التي ذكرناها يتبين لنا مدى أهمية وجود فرق للعمل في المنظمات والمؤسسات بل في الحياة بأكملها.

ما هي أنواع فرق العمل؟

يمكننا تصنيف فرق العمل إلى عدة أنواع تبعًا للأسباب الكامنة وراء تشكيلها ، أو بالأحرى تبعًا لأهدافها ، ويمكننا هنا عرض ثلاثة أنواع من فرق العمل:
1- فرق عمل مخصصة لحل مشكلات معينة:
تتكون فرق العمل هذه من عدة أعضاء بهدف حل مشكلة معينة ، وهي بهذا تتقارب من (حلقات الجودة) التي ذكرناها سابقًا ، غير أنها تتميز عن (حلقات الجودة) بكون أهدافها لا تقتصر على تحسين الجودة ، بل يمكن أن يشكّل الفريق بهدف تحسين العملية الإنتاجية ، أو حل مشكلة معينة في التسويق مثلًا ، وغير ذلك.
وفرق العمل هذه تصدر تقارير توصية إلى الإدارة وتضمنها توصياتها وملاحظاتها ، ولا يُعطى في العادة لهذه الفرق صلاحية اتخاذ القرارات ، بل تقتصر صلاحياتها على إصدار التوصيات والنصائح ، أو عرض الوقائع.
ونجد فرق العمل هذه في القطاع العام في العديد من البلدان ، فعلى سبيل المثال شكّل حاكم ولاية أوكلاهوما الأمريكية في عام 1995 فريق عم لدراسة الأداء الحكومي في تلك الولاية ؛ بهدف معرفة وضع الخدمات التي تقوم بها مختلف الدوائر الحكومية ، وكيفية تحسينها ، وأعطى الفريق فترة زمنية محددة لإصدار توصياته إلى الحاكم.
ومن ثم تم تشكيل فرق عمل فرعية ، وأعطت الحاكم توصياتها في نواح عديدة منها: شبكة المواصلات ، التربية والتعليم ، الصحة والخدمات الإنسانية ، السلامة العامة ، المالية العامة ، إدارة الموارد البشرية.
2- فرق عمل مديرة لنفسها:
بخلاف النوع الأول من فرق العمل التي تصدر توصياتها إلى الإدارة ، تقوم فرق العمل هذه بالإدارة الذاتية لمعظم شؤونها ، بما فيها التخطيط للعمل ، وجدولته الزمنية ، واتخاذ القرارات ، والتنفيذ ، مما يخفض من الحاجة إلى جهد إشرافي متواصل من قبل الإدارة.
ولكن ينبغي الحذر والتحفظ عند تشكيل هذا النوع من فرق العمل؛ والسبب في ذلك يعود إلى أن تفويض صلاحية اتخاذ القرار في مسألة معينة ، يجب أن يتم بعد دراسة متأنية لطبيعة القرارات ، التي ينبغي أن تتخذ ، ومدى حساسيتها.
3- فرق عمل من أقسام مختلفة:
تتشكل فرق العمل هذه من أقسام مختلفة وإدارات متنوعة ، تجتمع لحل مشكلة معينة ، أو تحقيق هدف معين ، وتبقى الفائدة الرئيسية لفرق العمل هذه أنها تحتوي على أشخاص متنوعين أصحاب خبرات مختلفة وخلفيات متعددة ، مما يطور من جودة القرارات المتخذة.
وإضافة إلى المثال السابق الذي ضربناه عن ولاية أوكلاهوما ، قام حاكم تلك الولاية أيضًا بتشكيل فريق عمل أسماه فريق الأداء ، مكون من خمسين موظفًا يعملون في دوائر مختلفة من دوائر الولاية الحكومية ، وعلى اتصال مباشر بالموظفين وبالقضايا الأساسية التي تهم حكومة الولاية ، ويهدف هذا الفريق إلى تحسين الأداء الحكومي وتوفير المال ، وهما هدفان قد يبدوان متعارضين في الظاهر ، ولكن الحقيقة ليست بالضرورة كذلك.
ما هي مراحل تطور فريق العمل؟

يتشكل فريق العمل عادة من أعضاء قد لا يعرفون بعضهم بعضًا ، وبالتالي فإن فريق العمل يتكون من أناس مختلفين ، وربما من دوائر وأقسام وهيئات مختلفة ، وبالتالي قد يحتاج أعضاء الفريق إلى بعض الوقت (القليل أو الكثير حسب الظروف) للبدء بالمهمة الموكلة إليهم ، وتشير العديد من الدراسات التي تابعت تطور الكثير من فرق العمل أنها تمر عادة - وليس بالضرورة دائمًا - بعدة مراحل هي كالتالي:
1- مرحلة التشكيل:
تتميز المرحلة الأولى بالكثير من الغموض حول تشكيلة الفريق ، ومن هم أعضاءه ، وتتم في هذه المرحلة المحاولات الأولى لاختيار الأعضاء لبعضهم البعض ومحاولة التعرف عن كثب على بعضهم البعض ، وتعتبر هذه المرحلة بمثابة مرحلة جس النبض والتعرف إلى تشكيلة الفريق والتعرف إلى الهدف من تكوين الفريق ، وغاية الإدارة من وراء جمع هؤلاء الناس في فريق واحد.
2- مرحلة النزاع:
تتميز هذه المرحلة بمحاولة فرض أعراف معينة للفريق وطريقة عمله ، وفي هذه المرحلة يحاول أعضاء الفريق أو بعضهم إثبات أنفسهم ، وربما حاول بعضهم فرض أعراف معينة.

وقد يختلف الأعضاء حول تلك الأعراف والقوانين كما قد يتنازعون حول قيادة الفريق في حال لم تقم الإدارة بتعيين القائد ، أو بتحديد القواعد والنظم والأعراف التي على أساسها يجتمع الفريق.
والإدارة قد تختار في ظروف معينة أن تفوضّ مهمة القائد ، أو تحديد النظم إلى أعضاء الفريق نفسه ، كما قد تختار في أحيان أخرى تحديد ذلك بنفسها منذ البداية ، ولكل وجهة نظر إيجابياتها وسلبياتها.
3- مرحلة الاستقرار: 
بعد انتهاء النزاع ، أو معظمه تبدأ فترة الاستقرار ؛ حيث يتم الاتفاق على الأعراف والقوانين المتعلقة بالفريق (الاجتماعات - طريقة أخذ القرارات - الجدولة الزمنية - وغير ذلك) ، وفي فرق العمل الناضجة يكون هذا الاختيار نتيجة لمرحلة من تبادل الأفكار وتلاحقها ، وبالتالي قد يُختار القائد الأمثل للفريق. وأحيانًا أخرى يتم فرض الأعراف والقيادة عبر الأشخاص الأكثر نفوذًا في الفريق ، ولهذا الأمر محاذيره.
4- مرحلة الأداء: 

وهي المرحلة الأهم ؛ إذ أنها تعني حسن إنجاز المهمة الموكلة على عاتق الفريق ، فبعد الاستقرار يتفرغ أعضاء الفريق للمهمة الموكلة لهم ، ويتم تبادل الأفكار والخبرات حول السبيل الأمثل للإنجاز ، وفي هذه المرحلة تبدأ نتائج عمل الفريق بالظهور ، من ناحية سرد الوقائع المكتَشَفَة ، أو اتخاذ القرارات ، أو التوصيات ، أو التقارير إلى ما هناك من أمور.

5- مرحلة تفكك الفريق:
وفي حالة فرق العمل المؤقتة ، التي تنتهي بانتهاء المهمة الموكلة إليها ، يتم تفكيك الفريق ، ولا نعني هنا فقـط التفكيك المادي ، ولكن التفكيك العاطـفي والنفسي ، إذ أن البعض قد يكون مسرورًا بإنجاز المهمة ، بينما يكون البعض الآخر قريبًا من الإحباط لإحساسه بقرب (فقدان الصحبة) التي تمت خلال فترة عمل الفريق.
وكما لا يخفى فإن هذه المرحلة الخامسة تقتصر على الفرق المرتبطة بهدف معين ، ولفترة زمنية محددة ، أما الفرق التي تكون طبيعة أعمالها مستمرة فهي فرق دائمة نسبيًا ، ويقتصر التغيير فيها على دخول عضو جديد ، أو انسحاب عضو ، أو زيادة مَهَامّ ، أو صلاحيات ، وغير ذلك.
ماذا تعني هذه المراحل بالنسبة للإدارة؟
إن من أهم الأمور المتعلقة ببناء فرق العمل وإدارتها ، يكمن في فهم الإدارة لدورها ، وفهم القائد لدوره في حسن أداء ذلك الفريق ، ولا توجد سلوكيات محددة سلفًا للتعاطي مع فرق العمل ؛ لأن اختلاف فرق العمل وظروفها وطبيعة أعضائها ، تحتم اختلافًا في السلوكيات الإدارية والقيادية المثلى.
إن الفهم الصحيح لمراحل تطور الفريق التي عرضناها أنفًا تفيد قائد فريق العمل في طريقة إدارته للفريق ، فلا يخفى أن المراحل الخمسة تلك تمثل مستويات (نُضج) معينة للفريق.
وما نعنيه (بنضج الفريق) هو: إلى أي درجة تمكن فريق العمل من تجاوز الحواجز النفسية والشخصية والتنظيمية نحو البدء بمرحلة الأداء الفعلي والإنجاز؟
إن تصرف الإدارة وتصرف قائد الفريق يكون تبعًا لتطور نضج الفريق ، فلا يُعقَل مثلًا أن تكون قيادة فريق متجانس ومتفاهم ويعرف بعضه بعضًا ، مثل قيادة فريق غير متآلف وغير منسجم ولا توجد لديه رؤية مشتركة ، ولا تعريف موحد لواجباته وأهدافه. 

وفيما يلي بعض السلوكيات القيادية المطلوبة في مستويات النضوج المختلفة:
1- عند تشكيل الفريق:
لأن أعضاء الفريق في هذه الفترة في أمس الحاجة للمعلومات ، فيحتاجون بالتالي في هذه المرحلة إلى فهم لطبيعة المهمة ، وتوضيح سبب تشكيل فريق العمل ، كما يحتاج الأعضاء إلى التعرف على بعضهم البعض ومعرفة لماذا تم تجميعهم بهذا الشكل ، إن السلوك القيادي المطلوب هنا هو سلوك إرشادي وتوجيهي يزود أعضاء الفريق بكافة المعلومات الضرورية لابتداء عمله.
ويهدف القائد في هذه المرحلة إلى نشر الوعي حول المهمة وأهميتها ، ودور أعضاء الفريق في الإنجاز الصحيح ، وكيف يخدم هذا الإنجاز المؤسسة وأهدافها ورؤيتها.
2- عند مرحلة النزاع:
ليس كل نزاع رديء ، وليس كل صراع سلبي ، فينبغي على القائد في هذه المرحلة أن لا يعمل على كبت النزاع ؛ لأن كبته دون حل أسبابه يكون بمثابة تغطيته وستره لفترة محدودة دون حله من جذوره.
ففي هذه المرحلة يستخدم القائد النزاع الموجود لشحذ الأفكار واستخراج الآراء ، والبحث عن قوانين وأعراف خاصة بالفريق تناسبه دون تعارض مع قوانين المؤسسة.
كما يحرص القائد في هذه المرحلة على أن يمنع النزاعات من أن تتحول إلى نزاعـات شخصية ، بل يجب أن تتم الاستفادة من الصراع الموجود لبناء الأفكار وتنقيتها ، كما يسعى لحل المشكلات ، والتعاطف مع الأعضاء ؛ لأن هذه مرحلة طبيعية في العديد من فرق العمل ، غير أنه لابد من تجاوزها إلى مرحلة أرقى وأنضج.
3- مرحلة الاستقرار:
في هذه المرحلة يبدأ القائد بالتخفيف من تدخله بعمل الفريق ، ويسعى إلى أن يطور الفريق نفسه ليصبح لاحقًا مستقلًا في عمله ، وهذا لا يحدث إلا بعد أن يطمئن القائد إلى أن الأعضاء قد اتفقوا على معظم قواعد عملهم ، وإن النزاعات الموجودة هي نزاعات هادفة ترمي إلى تطوير الأفكار وشحذها ، وليس إلى النزاعات الشخصية أو النفسية.
كما يتفق الأعضاء في هذه المرحلة على القيـادة ، وعلى نظـم وقوانين الاجتماعات ، وعلى طرق اتخاذ القرارات ، كما يتفقون على تحديد لأدوارهم المختلفة المكملة لبعضها البعض.
4- مرحلة الأداء:
وهذه مرحلة متطورة يتضاءل فيها دور القائد ؛ بحيث يُفوّض الكثير من الأمور إلى الفريق نفسه الذي يعمل بشبه استقلالية ، ويعتمد على أفكار أعضائه ويتعلم من أخطائه ، وهنا يتغير دور القائد من كونه منظمًا ومتدخلًا ، إلى كونه مرشدًا استشاريًا.
والآن ... ماذا بعد الكلام؟ 
فيما يلي بعض الأمور الأساسية ، التي ينبغي الإشارة لها في موضوع إدارة فريق العمل:
1- ما هو الحجم المناسب لفريق العمل؟
لا توجد قاعدة تحدد بصورة قاطعة عدد أعضاء فريق العمل الفعال ، غير أنه من المعروف أنه كلما زاد عدد الأعضاء ، زادت الفرصة للاستفادة بخلفيات وخبرات وثقافات متنوعة (والعكس صحيح) ، غير أنه كذلك كلما ازداد عدد الأعضاء ، أصبح من الصعب إدارة فريق العمل بطريقة فعالة (والعكس صحيح).
ففريق العمل الصغير جدًا قد تكون سلبياته أكثر من منافعه ؛ حيث لا توجد الفرصة من الاستفادة من خبرات وتجارب ومهارات وعلوم لأشخاص متنوعين ، وكذلك فإن فريق العمل الكبير جدًا قد يعاني من مشكلات في ضبط الأداء والمواعيد والاجتماعات ، وقد تتعطل وسائل اتخاذ قرار فريق العمل. إن تجربة العديد من المؤسسات توحي بأن العدد المثالي يتراوح بين 7 أعضاء و12 عضوًا مع استثناءات كثيرة.
2- ماذا عن المهارات المطلوبة؟
من المفيد أن يتكون فريق العمل من أشخاص مؤهلين مختلفين في خلفيتهم الثقافية والمهنية ، وأصحاب اختصاصات شتى ، أو ينتمون إلى دوائر مختلفة ، إذ لا معنى لتشكيل فريق عمل على هامش الهيكلية الإدارية الموجودة أصلًا إذا كانوا كلهم أو غالبيتهم ينتمون إلى نفس القسم وبنفس الأفكار ويملكون نفس الخبرات والمهارات.
إن تجربة فرق العمل تقوم على مبدأ الاستفادة من تميز الآخرين عن بعضهم البعض ، وبالتالي تلاؤم الأفكار وتكامل الأعضاء فيما بينهم.
3- ماذا عن درجة الانسجام المطلوبة؟
إن انسجام أعضاء الفريق أمر مطلوب بشكل عام ، غير أن الانسجام الكامل والفوري لأعضاء الفريق قد يكون مؤشرًا على عدم وجود خلفيات متعددة تسمح بأن يكون القرار الصادر قرارًا بمستوى عال من الجودة ، وهذا ما يؤدي إلى ما يسمى (بالفكر الجماعي السلبي) وهي ظاهرة تطلق على فرق العمل والمجموعات ، التي تفكر بطريقة واحدة وباتجاه واحد ، وبالتالي تصبح عرضة لتكبد الأخطاء ؛ لأنها لا تملك وسائل تحليل ، ولا تتميز بوجهات نظر مختلفة ومتنوعة ، مما يجعلها أقل حساسية للمتغيرات والمتبدلات.
ولعل أبرز مثال يضرب على هذه الظاهرة ، هي الحادثة المعروفة في الحياة السياسية الأمريكية في أوائل الستينات ، عندما تطور النزاع في عهد جون كينيدي بين الولايات المتحدة وكوبا ، فلقد اتخذ قرارًا معينًا أدى إلى حادثة عُرفت لاحقًا باسم حادثة (خليج الخنازير) ، فتبين لبعض الباحثين الذين درسوا طريقة اتخاذ القرار في فريق عمل الرئيس كينيدي كانت تعاني من ظاهرة التفكير الجماعي (غير المحمود) ؛ مما أدى إلى قرار خاطئ كاد يؤدي إلى حرب غير معروفة العواقب.
4- كيف نستطيع إذًا حل النزاعات؟
تكمن أول خطوة في حل النزاع في الاعتراف بوجوده (وأحيانًا بضرورة وجوده) ، فإن عدم الاعتراف يؤجل الصراع ولا يلغيه ، ودور القائد هنا هو في البحث عن الأسباب الحقيقية للنزاع ، هل هي أسباب متعلقة بجوهر المهمة الموكلة ، أم أنها ترجع لأسباب شخصية ونفسية؟
إن الكثير من النزاعات التي تحدث في المؤسسات ، لا تتعلق إلا بشكل هامشي بجوهر القضايا أو المهام ، بل تتعلق أكثر بانعدام التآلف النفسي وأسبابًا أخرى شخصية.
وفي حال الصراع ينبغي أن يستمع القائد إلى كل الأطراف ، وينبغي على أعضاء الفريق أن يسمحوا لبعضهم البعض بالتعبير عن آرائهم وأفكارهم ، فقد يختلف الناس في تعريف المشكلة ، وقد يتفقون في ذلك ، ولكن قد تكون لديهم وجهات نظر مختلفة ، وربما تتوافق وجهات نظرهم ، لكن قد يختلفون في تحديد الحلول المناسبة لتلك المشكلات.
فمن الضروري عند حل النزاعات ، التي تنشأ بين أعضاء فريق العمل ، أن يعمل القائد على التوصل إلى حل جماعي ، ليس بالضرورة إجماعًا ، ولكن بالضرورة يأتي بعد الاستماع لكل وجهات النظر ، وتحليلها وإعطائها القدر المناسب من الأهمية.
يبقى أن نشير إلى أنه في فرق العمل الشديدة الانسجام ، قد يحرص القائد بنفسه على إثارة الصراع عبر استثارة أعضاء فريق العمل بأفكار جريئة - وربما غير ملائمة - ، ولكنها تبعث الحياة في الأفكار ، وتحفز الأعضاء نحو مزيد من الابتكار والتجديد.
5- ما هو دور قيادة فريق العمل في إحداث التغيير؟
لا يمتلك بعض القادة الإداريين المقدرة على إحداث التغيير المطلوب في مجموعات العمل ، فهناك مهارات خاصة مطلوبة منها: الاستعداد للمشاركة ، إعطاء المعلومات اللازمة ، الثقة بالآخرين ، الاستعداد للتخلي عن بعض الصلاحيات ، ومعرفة كيفية ومدى وتوقيت التدخل ، كما تشمل مهمات قادة فرق العمل الأمور التالية:
· العمل كحلقة وصل مع الآخرين.
· التدريب والتوجيه عند الحاجة.
· المساعدة في حل بعض معوقات المهمة.
· حل المشكلات بين أفراد الفريق.
6- ما هي مواصفات الأعضاء الملائمين للضم إلى فرق العمل؟
بالإضافة إلى المؤهلات التقنية والعلمية ، والمهارات الشخصية ، توجد العديد من الخصائص التي ينبغي توافرها (أو ينبغي تطويرها) في أعضاء فريق العمل ، وتشمل:
 1- روح العمل الجماعي.
 2- الحرص على الأهداف العليا للمؤسسة ، وليس على الأهداف الشخصية. 

3- روح المبادرة.
 4- مهارات الاتصال وأهمها المقدرة على الاستماع والفهم والتواصل مع الآخرين. 

5- القدرة على التحليل.                      

6- المرونة والانفتاح.
فريق العمل الفعال:
الفريق الفعال له سمات معروفة ، ونستطيع معرفة مدى فعالية أي فريق عن طريق النظر في مدى تحقق هذه السمات فيه ، و أبرز سمات الفريق الفعال هي:

 1- وضوح الرسالة والأهداف:
فأهداف فريق العمل الفعال تكون واضحة تمامًا في ذهن كل واحد من أفراد الفريق. ويكون لتحقيق هذه الأهداف الأولوية القصوى عند كل عضو من أعضائه. فالأهم في عملهم هو نجاح الفريق في تحقيق الهدف الذي قد حددوه معًا ، ولا يتوقف الأمر عند ذلك فقط بل إن كل عضو من أعضاء الفريق يُعَدّ نفسه مسئولا عن أداء ونتائج الفريق ككل وليس عن أدائه هو فقط.

2- يعمل بإبداع ويشجع على الابتكار:
فمن مميزات هذا الفريق الفعال الحرص على الأفكار الإبداعية والحلول الابتكارية ويتم تشجيع كل أعضاء الفريق على ذلك.

3- أدوار ومسئوليات أعضائه واضحة:
فهو فريق منظم جدًا يتم تحديد الأدوار وتوزيع العمل بدقة ، كل فرد يعرف ويفهم دوره والهدف المطلوب منه جيدًا ، ولا يتوقف الأمر على معرفة الهدف فقط بل يمتد إلى أن الشخص يعرف كيف يحقق هذا الهدف وكيف يصل إلى المطلوب منه ، وإن لم يكن عنده خبرة كافية فهناك من يعلمه ويساعده ويرشده في سبيل الوصول إلى هدفه. 

4- أعضاؤه متعاونون ويؤازرون قيادتهم:
فهناك جو تكاتفي عام في الفريق حيث يساند أعضاء الفريق بعضهم البعض ، ويتعاونون بحرية في جو تكاتفي غير قائم على التهديد بل قائم على الثقة المتبادلة بين أعضاء الفريق ، غير قائم على التنافس وإنما هو قائم على المشاركة والتعاون. 

5- يحل الفريق خلافاته بنفسه: 
يعتبر الخلاف في الرأي بين أعضاء الفريق أمرا طبيعيًا ونافعًا كذلك لأنه يساعد على التطوير وإيجاد الأفكار الجديدة. ولذلك فبعض الإداريين يقولون: إذا كنت أنت ومديرك دائمًا على رأي واحد فأحدكما لا داعي له. وهذه ليست دعوة للمخالفة من أجل المخالفة ؛ ولكنها دعوة لإبداء الآراء ومناقشتها في حرية تامة. وأهم ضابط لصحية الخلافات بين أعضاء الفريق هو أن تكون مجرد خلافات في وجهات النظر ولا تتعدى إلى خلافات شخصية بين أعضاء الفريق تسبب نوعًا من النزاع اللامرئي بينهم. 

6- التوجيه والرقابة الذاتية: 
فبمجرد ما تحدد إدارة المنظمة أهداف الفريق العامة تتاح له درجة عالية من المرونة في التحرك تكفيه لأداء مهامه دونما تدخل إضافي في التوجيه أو التحريك ، وبالتالي فهو يُقَيِّم ويُقَوِّم نفسه بنفسه.

7- يشعر أفراده باتجاهات إيجابية نحو المؤسسة والإدارة والعمل: 
حيث يشعر كل عضو في الفريق بالسعادة بانتمائه للفريق وللمؤسسة ويمتلئ قلب كل عضو من أعضاء المجموعة بالحب والود لبقية أعضاء الفريق ويحرص على الاستمرار في العمل دائما معهم. 

8- يتمتع أعضاء الفريق بدافعية عالية للأداء الجيد:
تتسم فرق العمل الفعالة بالإنتاجية العالية والروح المعنوية المرتفعة. ويؤدي أفراد الجماعة الفعالة معظم أوقات عملهم على درجة عالية من الكفاءة والجودة.

9- وجود علاقات قوية بين الأعضاء وسهولة وانفتاح في الاتصال: 
يتصف الفريق بقوة العلاقات بين أعضائه ، وتأخذ العلاقات شكلًا غير رسمي حيث يصبحون أصدقاء أكثر من زملاء في العمل ويكون قوام هذه العلاقة: الثقة والاحترام والتعاون والدعم ، ويتم تبادل المعلومات بحرية وسهولة ووضوح بين أعضاء الفريق.

10- يتخذ الفريق قراراته بالإجماع:
حيث يحرص أعضاء الفريق على الاجتماع والتشاور لاتخاذ القرار وتدور بينهم النقاشات في هدوء للوصول إلى القرار الأصوب الذي يجمع عليه أعضاء الفريق بأكمله.

11- أخذ المشكلات والمواقف بالجدية المناسبة:
فالفريق جاد يريد أن يصل إلى أهدافه بقوة ولذا فهو لا يتهاون في التعامل مع المواقف والمشكلات المختلفة وإن كانت صغيرة ، بل شعاره دائما الجدية في العمل ، ويتوافق مع هذه الجدية إيمان كامل في نفس كل عضو بقدرتهم على حل أي مشكلة تواجه الفريق مهما كانت صعوبة هذه المشكلة ، وذلك بعد إيمانهم وثقتهم بالله ـ.
12-الحجم المناسب: 
يتناسب حجم الفريق الفعال مع طبيعة عمله وحجم الإنتاج المطلوب منه ، وفي الواقع لا يوجد عدد مثالي محدد لأعضاء الفريق ، غير أنه من المعروف أنه كلما زاد عدد أعضاء الفريق زادت الفرصة للاستفادة من خلفيات وخبرات وثقافات متنوعة ؛ غير أنه كذلك كلما ازداد عدد الأعضاء أصبح من الصعب إدارة فريق العمل بطريقة فعالة والعكس صحيح. 

13- التطوير الدائم وتحسين الأداء باستمرار: 
فالفريق الفعال يحرص على أن يتطور في الأداء دائما ويحرص على أن يرتفع مستوى أداء كل عضو في الفريق. ولذا فأنت تجد مثل هذا الفريق في عملية تطوير دائمة لا تتوقف أبدًا. ولليابانيين نظام في العمل اسمه (كايزن) ومعناه التطوير المستمر ، هذا النظام يعني إدخال تحسينات صغيرة وبسيطة على الخدمات والمنتجات وبشكل دائم ، وبهذا المبدأ سيصعب على أي فريق اللحاق بفريقك ، وسيكون فريقك دائما في المقدمة وبقية الفرق تحاول اللحاق بك ، لأنك دائما تتقدم إلى الأمام. وهذا المبدأ تعمل به شركة سوني ، حيث سئل مديرها عن جدوى طرح منتجات جديدة بينما القديمة لم تُبَعْ فرَدَّ قائلًا: « إن لم أبتكر وأبدع فسأصبح تابعًا ، وأنا أريد أن أكون قائدًا لا تابعًا ». 

فهذه بعض سمات الفريق الفعال القادر على ترجمة فوائد ومزايا الجماعية ، والقادر على الوصول للأهداف وتحقيقها بفاعلية أكبر وفي وقت أقل.

صفات العضو الفعال في فريق العمل: 

هناك مجموعتين رئيسيتين من الصفات لابد من توافرها في أي فرد فعال في فريق عمل ، المجموعة الأولى معنية بالصفات الإدارية ، والثانية تخص الصفات الخلقية.
الصفات الإدارية: 
لما كان فريق العمل سوف يتولى تنفيذ العديد من المهام ذات الطابع الإداري ، إذًا ، لابد من أن يتوافر في أفراده قدرًا من المهارات الإدارية التي تُمَكّنه من القيام بالمهام المطلوبة. 

الصفات الخلقية: 
يتعين على أي فريق عمل التخلق بأخلاقيات معينة لانتمائه إلى فريق العمل ، بحيث يعلو على الأخلاقيات السلبية المانعة من إمكانية اندماجه وتآلفه مع بقية أفراد فريق العمل. 

أولًا: الصفات الإدارية: 

1- امتلاك مهارة العمل الجماعي:
يجب على الفرد المنضم لفريق العمل أن يكون مؤهلا للعمل بروح الفريق الواحد وأن يكون لديه المقدرة للتعامل والتعاون مع الآخرين لتحقيق الهدف المنشود ، فبعض الناس لا يحب أن يعمل مع الآخرين ولا يطيق أن يقيد نفسه بمتطلبات العمل مع الآخرين مِن التزام وانضباط وتعاون وتقديم للأهداف الجماعية على الأهداف الشخصية ، فمثل هذا الشخص غير مؤهل لأن ينضم لفريق العمل ، وبالتالي فعلى الإدارة مراعاة ذلك منذ البداية وعليها ألا تُدْخِلَ عنصرًا غير مؤهَّل في الفريق وإلا قد يكون سببًا في إفساد عمل الفريق بأكمله. 

2- القدرة على الإنجاز:

يجب أن يكون لدى الفرد القدرة على إنجاز المهام المطلوبة منه وأن يتوفر لديه من الاستعدادات والقدرات التي تؤهله لإنجاز المهام ، وإلا لم يكن جديرا بالانضمام للفريق. 

فبعض الأفراد لديه الاستعداد للعمل بروح الفريق ويحب التعاون مع الآخرين لكنه ضعيف بليد ، ليس لديه الإصرار على إنجاز المهام المطلوبة منه وليس لديه الصبر على المتاعب والمشاق حتى يصل إلى هدفه ، فمثل هذه الشخصية لا فائدة من وراء وجودها في الفريق بل تمثل عبء على الفريق وتصبح عنصر تعطيل له.

ولذا فعلى الإدارة اختيار الشخصيات القوية التي تريد أن تساهم في حمل الأعباء مع الفريق لتخفف العبء من عليه لا تلك الشخصيات الضعيفة التي تريد أن يحملها الفريق فتثقله أكثر وأكثر. 

عليها أن تختار تلك الشخصيات التي إن أضيفت إلى الفريق تكون سببًا في إحداث قفزة وطفرة في أداء الفريق وليس العكس إن أضيفت إلى الفريق تكون سببا في تأخره وإبطائه. ﭧ ﭨ (ﮩ  ﮪ        ﮫ  ﮬﮭ  ﮮ   ﮯ  ﮰ  ﮱ  ﯓ  ﯔ       ) (القصص: ٢٦) ، فيجب أن يتمتع عضو الفريق بالقوة والقدرة على الإنجاز وإلا فلا خير في استئجاره.

3- القدرة على تحمل المسئولية:


فما قيمة وجود فرد في الفريق وهو غير مستعد لتحمل المسئولية عن تنفيذ المهام الموكولة إليه ، وكيف يحاسَب إذا قَصَّر في تنفيذ المهام وتحقيق الأهداف إذا لم يكن متحملًا للمسئولية أصلًا.


 إن أي فرد داخل الفريق عليه أن يضع هذه القاعدة في ذهنه جيدًا ، ألا وهي: (أنا أتحكم في عقلي ، إذا أنا مسئول عن نتائج أفعالي) ، فطالما لك عقل تفكر به وتتحكم فيه ، فأنت مسئول عن نتائج أفعالك ومسئول عن قراراتك ومسئول عن وصولك إلى هدفك. 

4- الانضباط والالتزام: 


فلا بد أن يكون لدى الفرد الاستعداد للالتزام بما تم الاتفاق عليه من قرارات و أن يكون لديه من المرونة النفسية ما تسمح له بالانضباط برأي قائد الفريق في الظروف القاسية وفي حالات الطوارئ حين لا يكون هناك وقت للمشاورة ويتحتم اتخاذ قرارات سريعة ، فيجب على العضو حينئذ أن يكون لديه الاستعداد للتام للانضباط حتى لو لم يتم أخذ رأيه. وإن كان الأصل هو إجراء المشاورة والأخذ برأي كل عضو من أعضاء الفريق إلا أن الضرورة أحيانا قد تقتضي غير ذلك. 

كذلك يجب أن يكون لدي الفرد القدرة على الالتزام بما يحب ويبغض و بما هو خفيف على نفسه وما هو ثقيل عليها ليستقر الإنتاج والعمل ولا يتوقف على الحالة النفسية لأعضاء الفريق.

5- عدم تأثير حالته النفسية على أدائه في العمل: 

فيجب أن يكون لدى الفرد من القوة والصلابة التي تجعله يتجه نحو أهدافه مهما كانت حالته النفسية ، وأن لا تؤثر أحواله الشخصية على إنتاجيته ، فبعض الأشخاص لا يستطيع الفكاك عن همومه ومشكلاته وبالتالي تجد أداءه متأرجحا متوقفا على حالته النفسية ، فإذا كانت حالته النفسية مرتفعة تجده يعطيك أداءً عاليًا وإذا كانت حالته النفسية منخفضة تجده لا يؤدي المطلوب منه ولا ينضبط بأهدافه والتزاماته. 
فمثل هذه الشخصية المتأرجحة لا يمكن أن يبنى عليها عمل له أهداف يسعى إلى إنجازها في وقت محدد ، لأنه لا فائدة من إنتاج متوقف على الحالة النفسية للشخص.

نعم نحن - كبشر - نُقِرُّ أننا جميعا أحيانا تكون حالتنا المعنوية مرتفعة ونجد أنفسنا مقبلين على العمل وأحيانا أخرى لا نجد من أنفسنا الإقبال على العمل وقد تكون روحنا المعنوية منخفضة ولكن هذا لا يعني أن يؤثر ذلك على مستوى الأداء في العمل وإلا ضاع العمل وضاعت الجودة وضاع كل شيء ولو كان للحالة النفسية تأثير في مستوى الأداء لم تكن لترى هذه الكفاءة الثابتة المعروفة للشركات والماركات العالمية الشهيرة في مختلف المجالات ، في السيارات ، في الأدوات الكهربائية في الصناعات الثقيلة في الأحذية في الملابس ، في كل شيء ... !

6- تغليب المصلحة العامة على المصلحة الشخصية:

فالمصلحة العامة دائما مقدمة على المصلحة الخاصة إذا حدث بينهما تعارض ، ويجب على الفرد المنتمي للفريق أن يتفهم أنه بانضمامه إلى الفريق أنه يجب عليه أن يقدم مصلحة المجموع على مصلحة نفسه وأن يفكر دائمًا فيما فيه مصلحة المجموع لا مصلحة نفسه ، وأن تكون قراراته بناء على المصلحة العامة لا المصلحة الشخصية ، وأن يتجرد عن كل هوى لنفسه في العمل. 

7- احترام الآخرين وتقديرهم: 

وهذا أساس هام يجب أن يكون بين أعضاء الفريق أن يحترم أحدهم الآخر ويقدر وجهة نظره. ففريق العمل مبني على احترام أعضاء الفريق بعضهم لبعض وتبادل الآراء والاستشارات بينهم في أمور العمل ؛ ولذا لن تقوم للعمل قائمة إذا فقد عامل الاحترام بين أعضاء الفريق وتحول الأمر من تشاور ونقاش من أجل الوصول إلى الحقيقة ، إلى جدال وتسفيه للآراء وتعلية للأصوات ومحاولة كل فرد إثبات أن رأيه هو الصواب ورأي غيره هو الخطأ , إن وجود هذه السلوكيات المشينة في أي فرد تجعله غير مؤهلًا للعمل ضمن فريق.

8- الوفاء والانتماء إلى الفريق: 

وهو أن يشعر الفرد بالفخـر والسعادة بالانتماء لهذا الفريق ، و يكون دائمًا وفِيًّا له ، وكما يقول الإمام الشافعي /: « الحر من راعى وداد لحظة ، أو انتمى لمن أفاده لفظة » ، فإن قوة انتماء الأعضاء للفريق هي التي تضمن بقاء هذا الفريق دائمًا وصموده أمام أعتى المصاعب والتحديات ، أما حين يضعف الانتماء يصبح الفريق مفككًا ويمكن هزيمته وتفككه بسهولة. 

الصفات الخلقية التي ينبغي أن يكون عليها العضو الفعال في فريق العمل:

هذه الصفات الخلقية التي ينبغي أن يكون عليها العضو الفعال في فريق العمل يمكن جمعها في كلمتين هما: حسن الخلق.
ومن أهم الأخلاق التي يجب أن يتمتع بها عضو الفريق: 

1- الأمانة: 

ومن معاني الأمانة أن يحرص المرء على أداء واجبه كاملًا في العمـل الذي يناط به ، وأن يستنفد جهده في إبلاغه تمام الإحسان ، أجل إنها الأمانة التي يمجدها الإسلام: أن يخلص الرجل لشغله وأن يعني بإجادته ، وأن يسهر على حقوق الناس التي وضعت بين يديه ، فإن استهانة الفرد بما كلف به - وإن كان تافها - تستتبع شيوع التفريط في حياة الجماعة كلها ، ثم استشراء الفساد في كيان الأمة وتداعيه برمته.

والذي يلتزم حدود الله في وظيفته ، ويأنف من خيانة الواجب الذي طوقه فهو عند الله من المجاهدين لنصرة دينه وإعلان كلمته ، قال رسول الله ص:  « الْعَامِلُ إِذَا اسْتُعْمِلَ فَأَخَذَ الْحَقَّ وَأَعْطَى الْحَقَّ كَالْمُجَاهِدِ فِي سَبِيلِ اللهِ حَتَّى يَرْجِعَ إلى بَيْتِهِ » (رواه الطبراني ، وحسنه الألباني). فاحرص أن تكون أمينًا في عملك حتى يكتبك الله من المجاهدين في سبيله ، ولاسيما إذا كان ذلك العمل يتعلق بحقوق الناس ومصالحهم. 
وقد ذكر الله ـ الأمانة في كتابه مع القوة كصفة لازمة لمن يتولى عملًا من الأعمال ، فقال ﭨ ( ﮩ  ﮪ        ﮫ  ﮬﮭ  ﮮ   ﮯ  ﮰ  ﮱ  ﯓ  ﯔ       ) (القصص: ٢٦).

2- التودد في الكلام و الالتزام بأدب الحديث: 

العلاقات القوية بين أعضاء الفريق هي أساس صنع فريق ناجح ، فأساس تقدم أي فريق عمل هو قوة العلاقات بين أفراده ، ومن أهم ما يحافظ ويقوي العلاقات بين الأفراد هو إبداء مشاعر الود والالتزام بأدب الحديث فيما بينهم.

فبإبداء مشاعر الود وإظهار العاطفة تقوى العلاقات بين أفراد الفريق بصورة كبيرة وبالحفاظ على أدب الحديث نحافظ على قوة هذه العلاقة ونجعلها تقوى أكثر وأكثر. 

3- إحسان الظن:

فعلى عضو الفريق أن يكون حسن الظن بغيره من أعضاء الفريق و إذا سمع كلمة إساءة عنهم أو اتهام لهم بادَرَ بالدفاع عنهم والردّ عن عِرضهم ، ويعتبر إحسان الظن صمام أمان رئيسي للفريق يحفظه من أي مؤامرة تفريق أو تفكيك ، كما يرفع من درجة الثقة أكثر وأكثر بين أعضاء الفريق. 

4- بذل النصيحة: 

فعلى كل فرد في الفريق المبادرة لتصحيح أي خطأ يصدر من أي زميل له وفق آداب النصيحة ومن آداب النصيحة: 

· أن لا تكون النصيحة على وجه التوبيخ أو الاستهزاء أو يقصد بها الكبر والفخر والاستعلاء. 

· أن تكون سرًّا بينك وبين زميلك ، ويتجنب التشهير ، أو المفاخرة والمن بعد أداء النصيحة.

· عدم اللجوء إلى التصريح إن كان التلميح كافيا وكما يقال « الإشارة قبل العبارة ». 

· أن لا تكون النصيحة بنية الانتقام أو الثأر للنفس أو رد لاعتبار شخصي.

· توَخّى ألطف العبارات في النصيحة و أسهل الألفاظ وأحسنها موقعًا. 

· عدم انتظار قبولها وإنما عليك أداء الواجب فقط دون العتاب على عدم الأخذ بها. 

5- الصبر: 

فعلى كل فرد في الفريق بهذه الصفة الثمينة حيث يجب عليه أن يكون لديه من قوة الصبر التي تؤهله للالتزام بما اتفق عليه مع الفريق حتى ولو كان ذلك ثقيلًا على قلبه ، كما يجب أن يكون لديه من الصبر على أفراد الفريق لأنهم بشر ، ولا يخلو أي واحد من البشر من النقص.
فإذا صدر من واحد منهم زلة أو بَدَرَ من أحدهم هفوة فعليك أن تصبر ، وقائد الفريق أيضًا بشر قد يقسو أحيانًا وقد يُغْلِظُ القول أحيانًا ، وهنا يكون عليك أيضًا الصبر على مثل هذه الحوادث البسيطة العابرة. 

المزالق التي يجب أن يحذر أن يقع فيها أعضاء فريق العمل الفعال:
في كثير من الأحيان لا تعمل فرق العمل بالفاعلية المطلوبة ، وقد تخرج أحيانًا عن السيطرة وتبدو عليها مظاهر الفوضى وعدم الانضباط ، بل قد يصل الأمر إلى انهيار وفشل ذريع لها , وها هنا بعض أسباب فشل فرق العمل لتكون على دراية بها لتنأى بفريق عملك بعيدًا عن مزالقها. فلعل أبرز أسباب فشل فرق العمل هي: 
1- تشجيع ثقافة العمل الفردي والتنافس بدلًا من العمل الجماعي والتكاتف: 

مما يؤدي إلى تضخم المنافسة بين أعضاء الفريق ، ويعمل كل فرد بداخله لتحقيق مصلحته لا لتحقيق مصلحة الفريق ، بل قد يعكر أحد الأفراد الفريق العمل على الآخرين ليخسروا جميعا ويفوز هو ، وتجد في مثل هذه الفرق من يتمنى الخسارة وعدم التوفيق لبقية أعضاء الفريق لأنه يشعر بالغيرة منهم ، ناهيك عن التحاسد والتباغض الذي ينشأ في مثل هذه الأجواء ويعطل العمل أيما تعطيل.

2- التركيز على إنجاز المهام فقط دون الاهتمام بالمشاعر والعلاقات الإنسانية:

وهذا لا يعني أن على المنظمة إهمال الأهداف ، فما قامت المنظمة أصلًا إلا لتحقيق الأهداف ، ولكن عليها في الوقت ذاته أن لا تشعر العاملين بأنهم مجرد ماكينات تستهلك لإنجاز الأهداف ، و إذا لم تعمل بشكل جيد فسيتم إحراقها وتدميرها ، ولكن عليها أن تشعرهم بالاهتمام بهم وبالحرص على مصالحهم وحل مشكلاتهم وتطويرهم.

3- عدم توفر قائد للفريق يمتلك المعرفة والمهارة التي تساعده على بناء فريق عمل فعال: 

وهذه نقطة خطيرة جدًّا ، فأحيانا يصاب الفريق بالإحباط وتنخفض روحه المعنوية بشدة حينما لا يرون في قائد الفريق الأسوة والقدوة لهم ، ولا يرون فيه من المهارات والمعرفة التي تؤهله لقيادة الفريق.

4- عدم توظيف الطاقات بشكل جيد: 

حيث لا تعمل الإدارة على استغلال طاقة كل شخص وصرفها في المكان المناسب ، ولا تحدد مهام وأدوار كل شخص بدقة ، مما يجعل بعض الأشخاص يشعرون بالفراغ فتكثر المشاغبات والمضايقات بين أعضاء الفريق ، كما يقول المثل: (العسكر الذي تسوده البطالة يجيد المشاغبات).

5- التساهل في اختيار أعضاء الفريق: 

قد تتساهل الإدارة في اختيار أعضاء الفريق فتُدْخِل الفريق أفرادًا ليسوا أهلًا لدخول الفريق ، مما يسبب الكثير من المشكلات داخل الفريق ، فمن المشكلات التي قد تقع ، أن يكون الأشخاص المختارين غير مناسبين للمهمة الموكولة بهم ، سواء كانوا من أصحاب الانحرافات السلوكية والخلقية ، أو ينقصهم الانضباط والالتزام بالأهداف ، أو ليست عندهم الكفاءة المطلوبة لإنجازها ؛ مما يصيبهم بالإحباط والشعور باليأس ويفشل الفريق فشلًا ذريعًا ، وقد ينقلب الفريق إلى فريق من الفلاسفة الذين لا هَمَّ لهم سوى الكلام السفسطائي الهوائي الذي لا صلة له بالواقع. 

فاختيار أشخاص غير مناسبين سواء كان ذلك من جهة الكفاءة أو من جهة الأخلاق أو يضعف طاقة الفريق و يقلل من إنتاجيته وفي أحيان كثيرة يؤدي إلى فشله. 

6- عدم تلقي أعضاء الفريق القدر الكافي من التدريب والتطوير:

فلا شك أن أعضاء الفريق يحتاجون إلى تدريبهم وتطوير أدائهم ليتمكنوا من القيام المطلوبة منهم على أكمل وجه ، فإغفال جانب تدريب الفريق يجعل أي عضو في الفريق يجد نفسه مطالَبًا بتحقيق أهداف معينة لا يستطيع تحقيقها ولا يعرف كيفية الوصول إليها مما يؤدي إلى انخفاض روحه المعنوية وإصابته بالإحباط. 

7- زيادة حجم الفريق:

فهناك فرق تكثر فيها الأعداد مما يؤدي إلى وجود بطالة وحدوث الاتكالية من بعض الأعضاء على إنجازات الآخرين ، مما يجعل العمل على بعض أعضاء الفريق وليس على الجميع ، وبالتالي سيشعر بعض أفراد الفريق بالفراغ ، ونتيجة لذلك فكما ذكرنا من قبل سيتفرغون للمشاغبات والنزاعات وإحداث المشكلات داخل الفريق ، لعدم وجود شيء تصرف طاقاتهم فيه غير ذلك.
8- ضعف العلاقات بين الأعضاء: 
وقد ينتج ضعف العلاقات من ضعف الاتصالات وقلة تبادل المعلومات بين أعضاء الفريق ، فلا يصيرون في الحقيقة على قلب رجل واحد ولا يشعرون أنهم مجتمعون على هدف واحد ولا تسري في نفوسهم روح الجماعية والانتماء لفريق العمل ، وهناك سبب آخر لضعف العلاقات بين أعضاء الفريق ، ألا وهو تلك الفتن الناتجة عن الغِيبَة والنجوى وسوء الظن والتنافس على القيادة ؛ مما يؤدي إلى تفكك الفريق وتحَوُّل بيئة العمل من مكان لحفز الهمم للإنجاز وتحقيق الأهداف إلى مكان للفتن والمؤامرات والنزاعات والصراعات الشخصية الكامنة تحت سطح إظهار الحرص على مصلحة العمل وإصلاح ما شابَهُ من فساد. 

9- الفروق الفردية الكبيرة الواضحة بين أعضاء الفريق:  

كمن يصنع فريقًا من مجموعة من الأشخاص غير متجانسة تمامًا في التعليم أو الثقافة أو المهارة أو الشخصية أو الميول أو السن ويريد أن يصنع منهم فريقًا متماسكًا. 

ومثل هذه الفروق الكبيرة ستصيب كُلًّا من العناصر القوية والضعيفة بالإحباط ، فبالنسبة للعنصر القوي سيشعر أن وجود ضعفاء في المجموعة يهدر جزءًا كبيرا من طاقته النفسية والعقلية ، وأما بالنسبة للعنصر الضعيف فلا شك أنه سيصيبه إحباط كبير جدًا عندما يجد نفسه محاطًا بتلك الشخصيات القوية وهو لا يستطيع أن يتواكب معهم ولا أن يسير بسرعتهم.

وهذا لا يعني أن على المنظمة أن تصنع فريقًا متساويًا أعضاؤه في القوة أو الضعف ، كلا بل من الطبيعي أن يكون هناك فروق بين البشر ، لكن يجب أن لا تكون هناك فروق كبيرة لئلا يحدث هذا الخلل الذي تحدثنا عنه ، وإلا فإذا كانت الفروق صغيرة فهذا يعد مفيدًا جدّا لأن القوي سيعمل على لتقوية الأقل قوة منه ، والأقل قوة سيعطي الحافز للقوي ليحافظ على تقدمه وتميزه.

 ومن الأخطاء التي قد تقع أيضا تبعًا لهذه الجزئية ، هو ما تقوم به الإدارة في بعض الأحيان باختيار شخصين أو أكثر مما هو مشهور عنهما كثرة التنازع والشقاق فيما بينهما فتضعهما في فريق واحد ، مما يجعل الفريق مسرحًا لهذه الصراعات بين هذين العضوين ، وبالتالي يفقد الفريق روح التآلف والتعاضد ، ولذا فعلى الإدارة أن تكون يقظة في اختيار أعضاء الفريق الواحد بحيث يغلب على ظنها من البداية سهولة تحقق التآلف والتكاتف بين أعضاء الفريق. 

10- الفتن والمؤامرات الخارجية: 

قد يتعرض الفريق لبعض المؤامرات الخارجية التي تعمل على التحريش بين أفراده والتفريق بينهم ، وما لم تكن العلاقات قوية بين أعضاء الفريق ، ويتمتع أفراد الفريق بأخلاق كريمة ، قد يكون لهذه المؤامرات أثرًا وتؤدي إلى حدوث انشقاقات داخل الفريق ، وهنا يظهر المعدن الحقيقي لكل عضو من أعضاء الفريق ، فمن تمسك بفريقه وأحسن الظن بزملائه وعمل على الحفاظ على وحدة الفريق وتماسكه كان ذلك دليلًا على طِيبِ معدنه ونقاء أصله ، ومَن استجاب لهذه المؤامرات وأساء الظنَّ واتهم وظلم ، كان ذلك دليلًا على ضعف معدنه وخُبْث أصله. 

كيف تعِدَ جدول أعمال اجتماعات العمل؟
إن جدول الأعمال له الدور الأكبر في نجاح اجتماعات فرق العمل ، فاجتماع دون جدول أعمال يشبه خروج فرقة بحث دون أن تحمل خارطة.

ونظرًا لذلك ؛ فإنه يجب ألا يكون عبارة عن ورقة توزع على المشاركين قبل الاجتماع مثل البيانات التي توزع في الشوارع ، بل يجب أن يكون عبارة عن وثيقة عمل تعمل كدليل ليبقي الجميع في مسار معين ، ويمنع أقل المواضيع أهمية أن تستغرق معظم وقت الاجتماع ، كما يجب أن يكون ترتيب الموضوعات في تناولها وفقًا لأهميتها النسبية ، وتحديد وقت مناقشة كل موضوع - إن أمكن ذلك - وفقًا لأهميته ، ثم مناقشة كل بند في جدول الأعمال بصورة تضمن الوصول إلى نتيجة محددة ، ثم يتم تسجيلها.

ما الذي يجب أن يتضمنه جدول الأعمال؟ لا بد للائحة الاجتماعات النموذجية أن تنضوي على ما يلي:

1- التركيز على الموضوعات ذات الصلة بالهدف من الاجتماع ، وبيان الغرض من الاجتماع ، ويُذكر بشكل واضح جدًا.

2- أسماء الأفراد الذين سيعقدون الاجتماع أو المشاركين فيه ، وهنا ننبه على ضرورة تزويد الأفراد المشاركين بالمعلومات والموضوعات المطروحة للنقاش قبل بدء الاجتماع.

3- مدة الاجتماع ، ونشير إلى أهمية العمل على عدم إطالة زمن الاجتماع قدر الإمكان ، حيث تشير الدراسات إلى أن انتباه الأفراد وتركيزهم يمكن الحفاظ عليه إذا لم تزد المدة في المتوسط عن ساعتين.

4- زمان ومكان الاجتماع ، حيث يكون الأفراد في حالة يقظة ذهنية بين الساعة التاسعة والنصف صباحًا والساعة الثانية عشرة ظهرًا ، أو تكون - في حالة تناولهم غذاءً خفيفًا - بين الساعة الثانية بعد الظهر والخامسة مساءً.

5- أدوار المشاركين ، ودور كل مشارك علي حدة ، واسم الشخص المسؤول عن كل بند ، والمدة المخصصة له.

نموذج لجدول أعمال الاجتماع.
	الغرض:
	

	الأهداف:
	

	موضوع الاجتماع:
	

	المشاركون:
	رئيس الاجتماع: 
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	المكان:
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	من الساعة       إلى الساعة     ، يوم               عام               هـ.
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	       المتحدث
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	(     ) دقيقة
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إن جدول الأعمال ما هو إلا لائحة سهلة التناول تساعد في تنظيم أي اجتماع من حيث شمولها على الأسئلة الخمسة ، لماذا الاجتماع؟ وماذا فيه؟ ومَن؟ وأين؟ ومتى؟

البنود الذهبية لجدول الأعمال الناجح:

هناك قاعدة عامة تفترض أن مناقشة الموضوع الواحد تستغرق 30 دقيقة ، ولكن لا تنسَ أن ثمة احتمالات لحصول تغيير في المدد المخصصة ؛ فبعض الموضوعات يمكن أن تتداخل مع غيرها ، وبعضها الآخـر قد يحتاج لوقت إضافي ، فكن مَرِنًا في ذلك ، وحاول دومًا أن تجتنب المبالغة في تقدير عدد الموضوعات التي يستطيع الاجتماع تغطيتها ضمن المدة المخصصة ، وكن دقيقًا في ترتيب تسلسل بنود جدول الأعمال حسب الأولوية كما يلي:

أولًا: اختر القضـايا ذات الترابـط المنطقي ، أو تلك التي يبنى أحدها علي الآخر.

ثانيًا: افصل بين القضايا المطروحة من حيث تنوعها ، فمثلًا تبادل المعلومات يأتي في المقام الأول ، يليه اتخاذ القرارات ، وأخيرًا حل المشكلات ، وإذا وجدت أمامك بنودًا يحتويها التعقيد قم بتحويلها إلى أجزاء يمكن معالجتها بسهولة ، أفسح المجال لمناقشة الأمور المهمة ، ولتكن البداية أولًا ببضعة بنود سهلة البحث ، وارسم خطتك بحيث تطرح أصعب النقاط للبحث حين يكون المشاركون في أحسن حالة من صفاء الذهن والإبداع ، وهذا قد يعني خروجهم إلى فسحة ؛ لتناول القهوة أو وجبة طعام خفيفة بعد الانتهاء من بعض الأعمال ، حتى يعودوا وهم في أفضل حالة من النشاط والطاقة. 
كلمة السر قبل الاجتماع: بعد أن تكون قد حددت الغرض من الاجتماع ، ومن سوف يحضره ، وقررت مكانه ومدته ، ورسمت الأدوار والمسؤوليات ، ووضعت جدول الأعمال ، فابدأ بما يلي: 
1- تعميم جدول الأعمال على المشاركين: احرص علي توزيع جدول الأعمال على المشاركين ، متضمنًا بيانًا بالغرض والأهداف ، ولائحة بالنتائج المتوقعة ، والمدة الزمنية المقترحة لكل موضوع ، فأنت إذا قدمت للمشاركين جميعًا المعلومات المسبقة الكافية ؛ اختصارًا للوقت ، وتسريعًا لمناقشة موضوع معين ، عندئذ يكون استخدامك لوقت الاجتماع أكثر فاعلية وأثرًا من خلال الدخول فورًا في مناقشات تنم عن علم ومعرفة ؛ نظرًا لعدم وجود حاجة للشرح والتوضيح.
2- تقديم المواد المساعدة: إذا احتاج المشاركون لبعض المواد المساعدة التي تقدم صورة كاملة عن الموضوع قيد المناقشة ، اعمل علي جمع هذه المواد والوثائق ذات العلاقة ، ووزعها علي المشاركين قبل الاجتماع ، وهذا العمل ذو فائدة كبرى ؛ ذلك أنه يتيح لجميع المشاركين العمل انطلاقًا من معرفة واحدة بالموضوع ، وبهذه الحالة يكون ثمة احتمال كبير لتوصل المجتمعين إلى إجماع في الرأي ، وبالتالي اتخاذ قرارات قابلة للتنفيذ الفعلي ، وشجع المشاركين علي قراءة تلك المواد المقدمة قبل الاجتماع.
 وقد يتكاسل المجتمعون عن قراءة مثل هذه المواد ويستثقلونها ، ولكن بمقدورك أن تتغلب على هذه الحالة بالتحدث إلى المشاركين قبل الاجتماع حول آرائهم وأهدافهم ، فإن أبديت اهتمامًا بما لديهم من آراء وأفكار ، فثمة احتمال كبير بأن يردوا لك هذا الجميل بقراءة مثل هذه المواد. 
وأخيرًا ، لا تنسَ الاهتمام بالإدارة العليا ؛ احرص على تقديم معلومات موجزة عن مجريات الاجتماع لمديرك المباشر ، وغيره من المدراء الذين لم يحضروا الاجتماع ، ويهمهم أن يعرفوا نتائجه ، وقدم لهم نسخة من جدول الأعمال ، وغيره من المواد والوثائق المساعدة حسب الحاجة. 
كيف تجعل الاجتماعات فعالة؟
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يعتمد نجاح أو فشل الاجتماعات بصورة كبيرة علي رئيس الاجتماع ، ولذلك يعد رئيس الاجتماع هو المسئول الأول عن تحضير الاجتماع بصورة فعالة, سواء من ناحية اختيار ميعاد أو مكانه أو من ناحية تحضير جدول أعمال الاجتماع, لذلك إن لم يتمكن رئيس الاجتماع من إدارة الاجتماع بطريقة فعالة فإن ذلك سيؤدي إلى ضياع الوقت وعدم تحقيق الأهداف المرجوة ، وبالتالي تصبح الاجتماعات محبطة.

ويمكننا تجنب هذا عن طريق التخطيط المسبق والانتباه إلى ما يدور أثناء الاجتماع, لذلك علينا التعرف على كيفية اختيار زمان ومكان الاجتماع ، من أجل استفادة قصوى من تلك الاجتماعات و إنجاز الأهداف المخطط لها.

أولًا: زمان الاجتماع وكيفية تحديده:

إن كنت تجتمع مع موظفيك دوريًا وبشكل منتظم يصبح الموعد والزمان جزءًا من برنامج كل واحد منهم ، وإذا كان الاجتماع لمناسبة خاصة ، فعليك أن تختار الزمن المناسب للمشاركين جميعًا , وها هي مجموعة ضوابط في تحديد زمن الاجتماع:
أ‌- اختيار أفضل الأوقات:

تفشل بعض الاجتماعات بسبب انعقادها بعد زمن طويل من وقوع الحدث الذي سيتم مناقشته في الاجتمـاع ، أو لأن زمن الاجتماع وقع في يوم أو ساعة غير مناسبة , ولذا يجب أن يحظى موضوع الاجتماع باهتمام المشاركين لكي يستحوذ على انتباههم ، وقد يفشل الاجتماع إذا كان موضوعه في منافسة مع اهتمامات أخرى ، لذلك فعليك أن تتعرف على الأعباء الملقاة على عاتق المشاركين مثل مواعيد إنجاز العمل أو المشكلات التنفيذية أو المشكلات الشخصية ، وتتأكد أنهم في حالة استعداد جيدة للاجتماع.

ب‌- الانضباط ببدء الاجتماع في موعده وعدم التأخير:

من التجارب في شدة الاهتمام بضبط موعد الاجتماع يحكى أن محترفي إدارة الوقت يقترحون اجتماعات مجَدْوَلة في ساعات غريبة مثل الساعة التاسعة وعشر دقائق بدلًا من الساعة التاسعة لكي تعطي إحساسا ًبالتعجل والخصوصية , وهذا يثير اهتمام الحضور بالتواجد في الوقت المحدد , لذلك يمكنك أن تسيطر بفاعلية علي الوقت بطرق عدة , وإحدى أفضل الطرق أن تحدد موعدًا وتتمسك به , فعندما تعلن عن اجتماع لابد أن تحدد وقت البداية ووقت النهاية ، وأن تعلم المشاركين أن الاجتماع سوف يبدأ عند الساعة الثالثة مساءً ولن ينتهي قبل الرابعة والنصف مساءً , أو أن تقول لهم ببساطة: « إن الاجتماع لن يزيد عن تسعين دقيقة ».

 ويمكنك أن تكـون حاسمًا في الاجتماعات الصـغيرة بشأن مسألة الوقت المحدد , ولكن يسمح بعض رؤساء الاجتماعات بتأجيل بدء الاجتماع لبعض الوقت ، وذلك في حالة تأخر مدير أو أي شخصية هامة غائبة ، أما في الاجتماع الضخم فتتزايد أهمية البدء في الوقت المحدد بسبب عدد الحاضرين ، ولا يستطيع رئيس الاجتماع أن يؤخر الاجتماع انتظارًا لحضور بعض الأعضاء.

نستخلص مما سبق أنه لكي تحدد وقت الاجتماع بفعالية فعليك اختيار أفضل الأوقات , وأن تكون حاسمًا بشأن مسألة الوقت المحدد في موعد الاجتماعات.

ثانيًا: مكان الاجتماع وكيفية إعداده:

يعتمد اختيار المكان علي حجم الاجتماع والغرض منه , ففي معظم الإدارات يوجد قاعات مؤتمرات من مختلف الأحجام بحيث تستوعب أعدادًا ضخمة ، وفي حالة إذا ما كان الغرض من الاجتماع خروج المجتمعين بفكرة أو خطة جديدة , وكان لدى الشركة المال الكافي فإن فكرة الذهاب إلي موقع خارج المؤسسة تعتبر جيدة ، قد يتطلب ذلك الأمر مزيدًا من الجهد ، لكنه جدير بالعناء من حيث جودة الناتج. 

وها هي بعض الضوابط بشأن كيفية إعداد مكان الاجتماع:

1- التنظيم الجيد لمكان الاجتماع: يتطلب لتنظيم مكان الاجتماع وجود عدة عوامل هامة يجب أن تتوفر في مكان الاجتماع ، ومن تلك العوامل:
أ- يجب تحضير جميع الأدوات والمعدات اللازمة للاجتماع مسبقًا ، كذلك يحتاج المجتمعون إلى مقاعد مريحة ومكان متسع وإضاءة وتهوية كافيتين. 

ب- يجب أن يتناسب ترتيب قاعة الاجتماعات مع نوع الاجتماع الذي ستعقده كمبدأ عام , فيجب أن توفر للمجتمعين إمكانية رؤية بعضهم البعض عندما يتبادلون الحديث والنقاش , وتفي قاعات المحاضرات والفصول الدراسية بغرض الاجتماعات الإعلامية أو اجتماعات المناقشات ، لكن في حالة اجتماعات حل المشكلات واتخاذ القرارات فإن المائدة المستديرة تكون أفضل.

ج- اطلب كل ما يلزمك من تجهيزات قبل موعد الاجتماع ، واختبرها قبل الموعد , ومن أجل اجتماع يكثر فيه التفاعل بين المجتمعين قد يلزمك سبورة بيضاء أو سبورة ورقية تُسَجَّل عليها الأفكار أو الحلول ، وربما يلزمك أجهزة هاتف بمكبرات صوت من أجل مشاركين في الاجتماع عبر الهاتف , وما إلي ذلك. 

د- لتفادي حصول إرباكات أو مشكلات قد تظهر في اللحظة الأخيرة ، احرص علي تفقد المكان قبل موعد الاجتماع ، وكذلك التأكد من عمل الأجهزة.

مثال: تجربة روبرت كريتيندون: 

يحكي (روبرت كريتيندون) عن تجربته الطويلة في واقع اجتماعات الشركات فيقول: « كنت دائمًا أول شخص يصل إلي مكان الاجتماع , وقد يبدو هذا على أنه ليس أفضل استغلال لوقت المدير , فقد كنت أحتاج إلي معرفة أن الغرفة قد أُعدت كما يجب , وكنت دائمًا أريد أن أعتاد الغرفة , فأعرف أين مكيف الهواء أو أجهزة التدفئة ، ومفاتيح الإضاءة وأجهزة الصوت ، ومن هو المسئول عن كل هذا ، وكنت أفحص مكبرات الصوت ، وأيضًا كنت أريد أن أعرف أين تقع باقي الغرف ».

2‌- الاستخدام الفعال لوسائل المساعدة البصرية: يمكن أن تكون وسائل المساعدة البصرية من أعظم الأشياء المساعدة في الاجتماعات ؛ فهي تعطى نتائج فعالة ومؤثرة, فالوسائل السمعية والبصرية المساعدة تساعد في:

· التوضيح: أي أنها تفسر الأشياء المعقدة التي لا تستطيع الكلمات شرحها.

· التمثيل: أي أنها تكشف شيئًا يثير الانتباه ويزيد من توضيح الفكرة.

· التأكيد: أي أنها تكرر وتوضح أهمية فكرة ما أو مشروع معين.

· التعزيز: أي أنها توضح فكرة رئيسة بوسيلة أخرى.

· المراجعة: أي أنها تساعد على مراجعة المعلومات الهامة التي طرحت أثناء الاجتماع , وهذا عادة في نهاية العرض.

لذلك يجب تهيئة البيئة التي سوف تُستخدم فيها الوسائل البصرية المساعدة , فأنت تحتاج إلى غرفة مضاءة جيدًا , ولكنك حينما تنوي استخدام الوسائل المساعدة البصرية سوف تحتاج إلى غرفة مظلمة إلى حد ما لتعزيز العروض علي الشاشة ، ولا حاجة لإظلام الغرفة بالكامل , لكن يجب أن يوجد ضوء كاف كي تتمكن من الرؤية , وكي يتمكن الحضور من تدوين ملاحظاتهم.

عليك أيضًا أن تحافظ على تناسق الصور والرسوم البيانية والكتابات المطبوعة على الصور والعناوين واللوحات , كذلك عند استخدام الشرائح ، امنح المشاهد ثوان ليرى كل شريحة قبل أن تبدأ بالحديث عنها , وإنها لفكرة جيدة أن تستخدم شريحة واحدة لفكرة واحدة , وصورة واحدة لكل شريحة , ولا تجعل التمييز بينهما أمرًا صعبًا على المشاهد.

كذلك إذا تحدثت , فقف جانبًا ، ووجهك إلى الحضور ، ولا تتحدث إليهم وأنت تكتب , ويمكنك أن تترك أثرًا دائمًا بطباعة نسخ للشرائح ، وتوزيعها في نهاية الاجتماع , وفوق كل شيء يمكنك أن تقدم عرضًا جيدًا ، وذلك بالتدريب ثم التدريب ثم التدريب.

3 – لا تنس الخدمات: إنها فكرة جيدة أن تتواجد القهوة والشاي والمشروبات الباردة خلف الغرفة , وماء مثلج علي الطاولات , فهذه الأشياء تقدم كبداية في اجتماعات الصباح.
نصائح ذهبية لاجتماعات عمل ناجحة :
لماذا الاجتماعات؟
إن كانت الاجتماعات مضيعة للوقت ، قليلة الفائدة ، فلماذا التشبث بها؟ ولمَ  لا نقوم بإلغائها تمامًا؟ ونستثمر تلك الأوقات في العمل والإنتاج وتطوير الأداء. 
إن وجدت نفسك تحدثك بإهمال عقد اجتماعات العمل ؛ لما فيها من مضيعة الوقت ، فتذكر دائمًا ذلك الوصف الدقيق لاجتماعات العمل الذي قاله خبير من خبراء الإدارة وهو بوب نيلسون في كتابه (الإدارة للمبتدئين): « إن الاجتماعات تعد المنتدى الرئيسي حيث يتصل أعضاء الفريق ببعضهم البعض ، وحيث يقومون بأعمالهم ، ومع تزايد فرق العمل في شركات اليوم فقد أصبح من الواجب إتقان المهارات الأساسية لإدارة الاجتماع ».
إن تلك الاجتماعات لها أهمية قصوى ، ولكن بشرط أن نقوم بإداراتها بشكل جيد وفعال ، وحينها سيكون لنا من الثمرات والفوائد الكثير ، فنتجنب تلك المشكلات والعقبات ، ونجني تلك الثمرات وهذه الفوائد ، والتي من أهمها ما يلي:
1- وسيلة جيدة لمتابعة الأعمال والمهام ومراقبتها بشكل دوري؛ مما يتيح الفرصة لتصحيح الأخطاء ، وتعديل المسار في حالة الحاجة إلى ذلك.
2- فرصة سانحة للتفكير بشكل جماعي ، والقيام بعملية عصف ذهني ، يعرض فيـها كل من المجتمعين آراءه ومقترحاته ؛ مما يُفْضِي إلى رأي ناضج ، وفكر سديد ، وموقف صحيح.
3- إشراك المجتمعين في اتخاذ القرارات ، ومن ثم يصنع ذلك نوعًا من الانتماء للمؤسسة ، كما يشعر كل فرد فيها بمشاركته الفعالة في نجاح مؤسسته ، ويرفع ذلك من حماسته في تطبيق ما اتفق عليه من قرارات.
4- وسيلة لتدريب بعض الأفراد على تنمية مهاراتهم السلوكية والمهنية ، خاصة إن كان المشتركون ذوي خبرة ودراية ، فينقلونها إلى غيرهم.
5- طريقة جيدة لاكتشاف المواهب والقدرات والإمكانات البشرية المتاحة للمؤسسة ؛ مما يرفع من كفاءة الكادر الإداري والبشري ، وينعكس ذلك بالضرورة على إنتاج المؤسسة ونموها.
6- وسيلة هامة لتوحيد الأفكار والتوجهات ، وتنسيق المهام والمسئوليات ؛ فتنطلق المؤسسة إلى هدفها الواحد ، برؤية مشتركة.
7- طريقة للاتصال المباشر يتم من خلالها نقل المعلومات والآراء من المستويات الإدارية العليا إلى الوسطى والدنيا ، وبالعكس.
ولكن ليس كل اجتماعات العمل تتحقق فيها تلك الفوائد ، ولكن لابد أن يكون اجتماعًا فعالًا ومثمرًا ، وذلك من خلال إدارته بشكل جيد ، فإن مفهوم إدارة الاجتماعات يعني القدرة على الاستفادة من الإمكانات البشرية المتاحة ، والإمكانات المادية المتوفرة ؛ لتوجيه الاجتماع وقيادة المشاركين فيه بأقصى كفاءة وأقل تكلفة وأقصر وقت؛ لتحقيق الأهداف المرسومة له.
وأركان إدارة الاجتماعات الفعالة هي كما يلي: القائد ، الأفراد ، الإمكانات البشرية والمادية ، الكفاءة ، التكلفة المادية ، الوقت ، الأهداف.
لماذا تفشل الاجتماعات؟
إذًا فإن لاجتماعات العمل ثمارًا عديدة ، وفوائد جمة ، ولكن كثيرًا ما تفشل تلك الاجتماعات ، وتكون قليلة الغَنَاء ، ولابد لذلك من أسباب ، ومن أهمها ما يلي:
1- الإعداد غير الجيد: 
وذلك سبب من أسباب الفشل في الحياة عامة ، وكذلك في اجتماعات العمل ، فعندما لا يُعَدّ لها جيدًا ، فسيقول كل مشترك ما يخطر على باله من الآراء دون سابق تفكير ، مما يؤدي إلى منازعات بين أفراد الاجتماع ، يضيع معها الوقت ويستنفد الجهد ، ويفقد الاجتماع مراده.
وَصْفة طبّيَّة (روشِتَّة) سريعة:
أ- لا تذهب إلى الاجتماع وأنت غير مستعد له ، فمن الأفضل أن تلغي الاجتماع أو تؤجله عن أن تذهب وأنت غير مستعد.
ب‌- قم بكتابة ملخص عن الموضوعات التي ستتحدث عنها في الاجتماع ، وابعث به إلى كل عضو فيه قبل موعد الاجتماع بوقت كافٍ.
2- افتقاد الهدف أو الغاية:
فإن حضور اجتماع ليس له هدف واضح ، ومحدد مسبقًا ، بمثابة من يلقي بثروة عظيمة من المال في مياه البحر ، فيصبح حضور الاجتماعات أمرًا روتينًا غير محبب للمجتمعين ، كما أن كل مشارك يجنح إلى الفردية وحب الظهور ، مما يدفعه إلى الاعتداد برأيه دون قبول آراء الآخرين وانتقاداتهم.
وَصْفة طبّيَّة (روشِتَّة) سريعة:
أ‌- قبل أن تذهب للاجتماع قم بتحديد الهدف منه ، وتأكد من إلمامك بكل جوانبه قبل بدء الاجتماع.
ب‌- ذَكِّرْ بالهدف من الاجتماع في أوله ، وقُمْ بتوضيحه في ذهن المجتمعين مرة أخرى.
ج- كلما جنح البعض لأحاديث ونقاشات لا علاقة لها بالهدف ، قم بذكر الهدف مرة أخرى ؛ لكي تعود بالنقاش إلى مساره الصحيح.
3- طول فترة الاجتماع:
وقد يكون ذلك بسبب زيادة عدد الحاضرين عن الحد المناسب ، أو قد يكون بسبب عدم وضوح الهدف ، أو الإعداد غير السليم للاجتماعات ، ومن ثم يتطرق الحاضرون إلى أمور غير هامة ، فتأخذ من الوقت والجهد الكثير ، خاصة إن طلب مدير الاجتماع تغذية عكسية (Feedback) ، بمعنى أن يطلب آراء جميع الحاضرين في مسألة ما.
وَصْفة طبّيَّة (روشِتَّة) سريعة:
أ- لا تَدْعُ عددًا كبيرًا لحضور الاجتماع ، واقتصر على المستفيدين من حضور الاجتماع بشكل مباشر.
ب- إن كان الاجتماع سيتخذ قرارًا يستفيد منه أقسام متعددة من مؤسستك ، فاقتصر على الاجتماع مع مدراء الأقسام وأقرب معاونيهم.
4- ضعف أو غياب المتابعة:
فقد يكون الهدف من الاجتماع واضحًا ، وجدول الأعمال معدًا بشكل جيد ، وعدد الحضور مناسب ، فيخرج الاجتماع بجملة من التوصيات والقرارات الفعالة ، ولكن ليس هناك آلية لمتابعتها ، فبدون المتابعة لن تعدو هذه القرارات وتلك التوصيات أن تكون حبرًا على ورق.
وَصْفة طبّيَّة (روشِتَّة) سريعة:
أ- قم بمتابعة ما خرج به الاجتماع من توصيات وقرارات ، واجعل تلك المتابعة بندًا ثابتًا في جدول أعمالك اليومي.
ب- في بداية الاجتماع التالي ، قم بمكافأة كل من قام بتنفيذ تلك التوصيات ، ويفضل أن تسند إليه دور في الاجتماع ، كأن تختصه مثلًا بسؤاله عن رأيه في مسألة ما.
كيفية التعامل مع أنماط الأشخاص المختلفة التي قد تشارك في اجتماعات العمل:

تذكر دائمًا أن عليك التعامل في بعض الأحيان مع أشخاص صعبة المراس ، وأنهم لا محالة سيكونون أفرادًا في إحدى اجتماعات العمل ، ومن خلال الجدول التالي ، تتعرف على طائفة من أكثر أنماط أعضاء الاجتماعات انتشارًا وشيوعًا ، وكيفية التعامل مع كل نمط منها ، وذلك على النحو التالي:
	الأنماط
	سمات السلوك
	كيفية التعامل

	           المتعَالي
	التكبر على أعضاء الاجتماع.
	- وَجِّه إليه أسئلة صعبة.

- اطـــرح تعليقاته عــلى باقي الأعضاء لمناقشتها.

	         المعترِض
	يعترض على كل  فكرة وينتقدها دون تقديم حلول.
	- حافظ على هدوء أعصابك ولا تدخل معه في نقاشات وجدال جانبي.

- اطلب منه أن يقدم حلولًا.

	          الثرثَار
	يتكلم في أمـــور خارج موضــــوع المناقشة.
	- قاطِعْه شاكرًا ما قدمه من آراء.

- اطرح النقـــاط المطلوب مناقشتها ورَكِّزْ على أهداف الاجتماع ، ثم تابع الموضوع.

	        المتعصِّب
	يرفض تمامًا تقبل الأفكار الأخرى المطروحة.
	- اطرح أفكاره على باقي الأعضاء لمناقشتها.

- ذكِّرْه بضيق وقت الاجتماع ، وباستعدادك لمناقشة أفكاره بعد الاجتماع.

	     الصامِت 
	لا يشارك في المناقشة.
	- أثنِ عليه وشَجِّعْهُ على الاشتراك في المناقشة.

- قم بتوجيه الأسئلة السهلة إليه.

	     غير الفصيح
	يطـــرح آراء جيدة ولكنه لا يجيـــد صياغتها والإفصاح عنها.
	- لا تقل له:  « ماذا تعني بما قلته؟ » ، ولكن أعِــدْ ما قاله بِلُغَتِك ، شاكرًا إياه على ما قدم من الآراء.

	        الهامِس
	يهمس مـع الآخرين في موضـوع جانبي.
	- لا تحرِجْه ، ولكن ادْعُه باسمه واسأله سؤالًا سهلًا.

- أعِدْ النقطة الأخيرة من الحــديث ، واســـألْهُ عن ملاحظته حولها.

	        المخطِئ
	يقدم ملاحظته بغير عناية.
	- علِّق على ملاحظته بالقول: هذه وجهة نظر في الموضوع ، ولكن كيف يمكــن التوفيق بينها وبين وجهة النظر الأخرى؟

	       المشاغِب
	يعمـــل على عرقلة سير الاجتماع.
	- احتفظ بهدوئك.

- وضِّـــحْ أهمية الاجتماع والغرض الأساسي من انعقاده.

	         المبادِر
	يقترح أفكار جديدة أو طرقًا مغايرة لمعالجة المشكلات المطروحـــــــة في الاجتماع.
	- اشْـــكُرْه وشَجِّــعْه عــلى مقترحاته.

- اطرح أفكاره على الآخرين للنقاش.

	       الملخِّص
	يقــــوم بتلخيــص 
أفكـــــار الأعضاء ومقترحـــــــــاتهم وتعليقاتهم.
	- اتْرُكْ له فرصة للتلخيص بما يتسع له الوقت.

- حــــاول الاستفادة من تلخيصه لخــــدمة هــــدف الاجتماع.

	       الباحِث    

  عن المعلومات
	يطلب مزيـــدًا من المعــلومـــــــــات والتوضـيحات ذات الصــلة بموضـــوع النقاش.
	- أفْسِحْ له المجال للاستيضاح عـــلى أن تكون المعلومات المطلوبة تخدم هدف الاجتماع.

	        المدَوِّن
	يقـــــــوم بتدوين الاقتراحــــــــــات والقرارات ومحـــاور المناقشة.
	- لا تمنعه من تسجيل وتدوين الملاحظات ، شريطةَ أن لا تشغله عن متابعة الحوار.

- إن رأيتَ منه انشغالًا بالتدوين عن متابعة الحوار ، حاول أن تشركه في الحوار بأن تسأله عن رأيه في فكرة طرحها أحد المجتمعين.

	      غير المهتم
	لا يشارك في المناقشة باعتبارها غير ذات جدوى.
	- اسأله عن طبيعة وظيفته ، وبين له كيف يمكنه أن يفيد ويستفيد من المناقشة.

	      المنَشِّط 
	يحث زمــلاءه عـــلى الإنجـــــــاز واتخاذ القرارات.
	- اتْرُكْ له فرصة لحَثّ زملائه ودعوتهم للإنجاز ، على أن لا يكون ذلك على حساب جودة الإنجاز ونضج القرارات وصوابها.


وإليك جمـلة من الوصايا والنصائح ؛ من أجل إدارة الاجتماعات بشكل صحيح ، وهي جملة من عشر وصايا موزعة على ما قبل عقد الاجتماع وأثنائه وبعده: 
أولًا: قبل الاجتماع: 
يتوقف نجاح أو فشل الاجتماع بنسبة كبيرة على مقدار التخطيط الذي يسبق الاجتماع ، وأحد الخطوات التي عليك اتخاذها لضمان نجاح الاجتماع ، هي العناية الشديدة بما يلي:

1- تأكد أن الاجتماع ضروري:
فَكِّرْ في جدوى وأهمية الاجتماع ، واسأل نفسك: هل هناك بدائل أخرى تُغْنِيك عن الاجتماعات ، كأن تكتفي بإجراء اتصال هاتفي ، أو كتابة مذكرة ، أو مقابلة الأشخاص المعنيين بشكل فردي؟
2- تحديد الهدف والتعبير عنه مسبقًا: فإن معرفة المجتمعين بالهدف قبل مدة من انعقاد الاجتماع تساعد الذهن على التركيز؛ مما يؤدي إلى اجتماع مثمر محقق لأهدافه. 

3- إعداد جدول الأعمال:

وليس الإعداد فقط ، بل وتزويد الأفراد بجدول أعمال الاجتماع قبل عقده بفترة كافية ؛ حتى يكونوا على علم بالموضوعات التي ستناقَش في الاجتماع ، والوقت الزمني المخصص لكل موضوع ، ومن المهم أيضًا تزويد المشاركين بكافة المعلومات الضرورية ؛ لتمكين مساهمتهم الفعّالة في الاجتماع.

4- اختيار أفضل الأوقات:

تفشل بعض الاجتماعات ؛ بسبب انعقادها في وقت غير مناسب لأعضاء الفريق ، كعقد اجتماع في ساعة متأخرة من الليل ، أو في آخر ساعة من ساعات العمل ، بعد يوم طويل وشاق ، أو أثناء انشغال الفريق بأعمال أخرى ، ووجود أهداف أخرى عليهم إنجازها في وقت محدد. 

ثانيًا: أثناء الاجتماع: 
من أهم أغراض إقامة اجتماعات العمل تحقيق الأهداف بشكل سريع وفعال ، واتخاذ قرارات هامة في أقصر وقت ممكن ، بدون أن يشعر أي من المجتمعين أنه قد فُرِض عليه رأيٌ بغير اقتناع ، أو أن الفرصة لم تُتَحْ له لإبداء رأيه ، وفي نفس الوقت تهدف أيضًا إلى أن يترك المجتمعون الاجتماع وهم يشعرون بأن شيئًا ذا قيمة قد أنجِز ، وأن الجميع مقتنع تمامًا بما تم التوصل إليه خلال الاجتماع ، ولكي تفعل ذلك هناك عدة أمور يجب الانتباه إليها:

1- الإدارة الفعالة للوقت:

كقاعدة إدارية استخدام ربع الساعة الأولى من الاجتماع بنفس الفاعلية التي تستخدم بها ربع الساعة الأخيرة ، ابدأ الاجتماع في موعده المحدد بالضبط ، والتزم بالجدول الزمني الموضوع لإتمامه ، واحرص على توجيه تركيزك على الغرض منه ، فإذا نَفِد الوقت احْرِصْ أن تكون قد أنجزت معظم الموضوعات الهامة.

2- واظب على موضوع الاجتماع: 

فمن أكثر الشكاوى انتشارًا بخصوص الاجتماعات أنها تنحرف عن موضوعها  لذا ركِّز الاهتمام على موضوع معين حتى يتم الفصل فيه ، أو قرر تنحيته جانبًا ، اعتمد على جدول الأعمال المعد مسبقًا ؛ لمنع المحادثات المستطردة التي ليس لها علاقة بالموضوع.

3- كن مثالًا للسلوك المساعد أو المؤيد:

لا تستهزئ برأي أحد المجتمعين ، أو تحط من قدره عند مشاركته في الاجتماع ؛ فقد يؤدي نقدك اللاذع لأي فكرة ووصفها بأنها فكرة غير مجدية أو خاطئة إلى إحباط المناقشة ، حتى إذا كان رأي المتحدث تنقصه الفطنة ، وفيه كثير من السذاجة ؛ اشكره على مشاركته في المناقشة ، وشجِّعه على المشاركة أكثر وأكثر. 

4- لخص ما حققه الاجتماع من نتائج:

 اختم كل اجتماع بتقديم ملخص لما توصل إليه هذا الاجتماع من نتائج. 

ثالثًا: بعد الاجتماع:
وأما بعد الانتهاء من الاجتماع ، فلابد من جملة أمور من أهمها ما يلي:

1- تقييم الاجتماع:

ينبغي أن تقَيِّم كل الاجتماعات بعد انتهائها ؛ بغرض تحسين إدارتها في المستقبل. 

2- متابعة تنفيذ قرارات الاجتماع:

وهي من الأمور العملية المهمة أيضًا بعد الاجتماع ؛ وذلك لضمان تنفيذ القرارات في وقتها المحدّد ، وبالكفاءة المطلوبة.
3- قم بإعطاء تغذية عكسية (Feedback) للمشاركين في الاجتماع:

ومعناه أن يتم إعلام كل من شارك في الاجتماع بأي تقدم تم إحرازه وكل إنجاز متعلق بتلك القرارات التي تمخض عنها الاجتماع ، ويُفَضَّل إرسال تقارير عن تلك النتائج والإنجازات ، وتكريم مَن قام بها ، وشُكْر كل من ساهم في صياغتها أثناء الاجتماعات.

وختامًا: تذكَّرْ نصيحة موري ستتنر حين قال: « اعقد اجتماعات سريعة ، وَزِّعْ أجندة واضحة ، وانظر إلى الساعة ، وقاطع المثرثرين ؛ لكي يبقى الجميع على الطريق الصحيح الذي تم تخطيطه للاجتماع ».

((
التفويض الفعــــال
عرّف المتخصصون الإدارة بأنها: القدرة على إتمام عمل ما بواسطة الآخرين وهذا التعريف في التحليل المنطقي يعرّفها بأنها:

1- قدرة واستعداد ذاتي أو مكتسب ينبغي توفرهما في كل مدير.

2- أنها لا تقوم بشخص المدير فقط أو قابلياته الذاتية فحسب بل لابد لها من أذرع وقنوات حتى تكتمل مقومات العمل الإداري ، هذا من ناحية الشكل والهيكل ، وأما من ناحية المحتوى والمضمون فإن العمل الإداري يبقى ناقصًا ما لم تكمله عوامل أساسية أخرى ؛ فإن الإدارة ليست تعاطيًا مع آلات ومكائن بل هي فن التدبير وحسن التعامل مع الناس في خطوات متتالية للوصول إلى الأهداف المرسومة.

وللتعاطي مع الناس بطريقة لائقة ومحسوبة لابد للمدير من إتقان العديد من المهارات الإدارية في المجالات المختلفة , فلا تقتصر مهارات المدير على القدرات الفنية والتحليلية والتنظيمية فقط , ولكن الأهم من كل ذلك هو مهارات الاتصال بفريق العمل , ومن أهم مهارات الاتصال هذه هي مهارة التفويض.
تعد القدرة على التفويض بشكل جيد أهم المهارات التي تُحْدِث فرقًا كبيرًا على مستوى الإدارة الفعالة , فالتفويض هو الأداة الإدارية الأولى والأكثر الأهمية , ولهذا يعد نقص القدرة على التفويض بشكل جيد السبب الرئيسي لفشل الإدارة , وهناك قاعدة إدارية تقول: « فوض أحدًا كلما كان ذلك ممكنًا ».

وهناك في بعض الشركات لا يتم ترقية أي مدير إلى منصب أعلى إلا بعد أن يكون قد أعَدَّ شخصًا آخر ليحل محله , وقد ذهبَتْ بعض الشركات الأخرى إلى حد أنها فصلت المدير الذي لا يقوم بالتفويض أو الذي لا يقوم بإعداد آخر ليحل محله.
فما معنى التفويض؟ وما هي الفوائد المتحققة من عملية التفويض على مستوى الإدارة الفعالة؟
تعريف التفويض:
التفويض هو إعطاء الآخرين مسئولية وسلطة القيام بإنجاز أنشطة معينة , أو بمعنى آخر , فالتفويض يعني دفع شخص آخر للقيام بجزء من عملك ، عمل يكون تحت مسئولياتك ، وليس بالضرورة مما تقوم به بنفسك.

ولابد من مراعاة أن يكون التفويض إيجابيًا ؛ بأن يكون مثلًا وسيلة لتنمية قدرات الموظفين , لا أن يكون سلبيًا ؛ بأن يكون مجرد تخلص من أعباء لا تحبها.
ويشمل تعريف التفويض عدة مستويات , فهناك تفويض النشاط ولكن تحت إشراف المدير , وهو المسئول عنه في النهاية , وهناك تفويض النشاط والسلطة للقيام بهذا النشاط , أي يتحمل الشخص المفوَّض المسئولية , ولكن هنا لابد من التوازن بين المنفعة والدعم والتحفيز من ناحية , والتدخل والإهمال من ناحية أخرى.
الفوائد العشر للتفويض:
إن الذي سيعود على المدير ليس مجرد فائدة واحدة , بل عشر فوائد قد تعود على المدير من جراء إتباع عملية التفويض , وهذه العشر فوائد هي:
1- إدارة الوقت:
عندما يقوم المدير بتفويض بعض المهام الملقاة على عاتقه إلى العاملين لديه , فإنه بذلك يوفر لنفسه الوقت الذي كان سيقضيه في هذه المهام , فيمْكِن للمدير استغلال أوقاته في مهام أخرى أكثر أهمية للمؤسسة.
2- زيادة الإنتاجية:
إذا ما استطعت أن توفر وقتك من خلال تفويض المسئوليات الأقل أهمية , فإنك بذلك تستطيع أن تصرف جهدك وطاقتك في أداء المهام الأكثر أهمية للمؤسسة مما يؤدي إلى زيادة إنتاجية المدير وبالتالي زيادة إنتاجية المؤسسة.
3- إشاعة جو من الثقة بين فريق العمل:
عندما يقوم المدير بتفويض بعض أعماله لأعضاء فريق العمل , فإنه بذلك يبرهن لهم على ثقته فيهم وفي قدراتهم على إنجاز الأعمال , مما يؤدي إلى ارتفاع تقديرهم للمدير وللعمل ولأنفسهم , فيكون حافزًا لهم لإثبات هذه الثقة. وعندما ينجح مرءوسوك في حل المشكلات سيتعاظم لديهم الإحساس بالقدرة على الإنجاز والاعتماد على النفس.
4- تنمية مهارات فريق العمل:
إذا قام المدير بتفويض الأعمال إلى أعضاء فريق العمل, فإنه بذلك يساعدهم على تعلم مهارات جديدة وازدياد خبراتهم , فالتفويض يُخْرِج الموظف من جو الكسل والرتابة والروتينية إلى جو من التحديات والتجارب التي تحَفّزه على استخراج أقصى إمكانياته في خدمة المؤسسة.

5- زيادة قبول العاملين للعمل وتقليل معدل الاستقالة:
يؤدي تفويض الأعمال إلى أعضاء فريق العمل إلى اكتسابهم مهارات ومعارف جديدة , مما يساعدهم على تطوير أدائهم في العمل, وهذا يؤدي إلى شعورهم بالرضا عن أدائهم وعن المناخ الذي أدى إلى أدائهم بهذه الكفاءة , مما يشعرهم بالانتماء لهذا العمل , وعدم حاجتهم لتركه.
6- زيادة التحفيز:
عندما يشعر أعضاء فريق العمل بثقة الإدارة فيهم عن طريق تفويضهم بمهام معينة , ويجدون أمامهم الفرصة لتعلم مهارات جديدة , وكذلك الفرصة للتقدم فإن ذلك يرفع مستوى الحافز لديهم , فيشعرون برغبة في إعطاء المزيد , مما يعود بالنفع على الإدارة والمؤسسة في شكل زيادة الإنتاجية.
7- تحقيق سيطرة أكبر:
إن ممارسة التفويض بشكل ملائم مع المتابعة المستمرة من الإدارة سوف يمنحان الإدارة سلطة التركيز على النتائج , مع القدرة على المساهمة عن طريق توجيه الشخص المفوَض إن طُلب ذلك , فالتفويض يتيح للإدارة فرصة النظر للموقف من بعيد أو كما يسمونها (نظرة عين الطائر) , التي تتيح النظرة الكلية لمستوى العمل , مما يؤدي إلى تقييم أدق , وسيطرة على مستوى الأداء أكبر.
8- تقييم مستويات أعضاء فريق العمل:
تساعد عملية التفويض على تقييم مستويات أداء وإمكانيات أعضاء فريق العمل , فمن خلال السيطرة الأكبر التي ذُكِرَتْ في العنصر السابق سيمكن للإدارة مشاهدة الموظفين وهم يعملون على مستويات مختلفة وفي مواضع متباينة , حتى تستطيع تقييم مستواهم ليس على مستوى عملهم الروتيني العادي فقط , بل على عدة مستويات وفي عدة أوضاع حتى يكون التقييم شاملًا , مما يتيح للإدارة بعد ذلك القدرة على التخطيط لترقية الموظفين في مستويات أعلى بعد أن تم تجربتهم في مواضع للمسئولية , تبرز مدى قدرتهم على الوفاء بمتطلباتها.
9- تقليل التوتر:
هذه الفائدة تعود على المدير شخصيًا , فالتفويض يجعل المدير غير مضطر لأن يتواجد في كل مكان , وأن يقوم بنفسه بكل العمل , مما سيؤدي إلى إتاحة الوقت له لمتابعة مهام أخرى , فيكون بذلك ناتج المهام التي أُنجزت مضاعف , مما يشعر المدير بالإنجاز وعدم الضغط , والسيطرة الكاملة على الموقف , مما يؤدي في النهاية إلى شعور المدير بالاطمئنان , وزوال التوتر.
10- التقدم:
إن التفويض يؤدي إلى تنمية مهارات ومستويات أعضاء فريق العمل , مما يؤدي إلى تقدم الموظفين على المستوى الوظيفي , فكذلك بالنسبة للمدير , فعندما يقوم المدير بالتفويض فإنه يهيئ لنفسه الوقت والجهد للقيام بأعمال أخرى أكثر أهمية , وهذا من شأنه أن يفتح أمام المدير الباب على مصراعيه للتقدم وتسلق سلم النجاح للوصول إلى المركز المرموق الذي يستحقه.
والخلاصة أن قوة الإدارة الفعالة لا تُستمد من جهود المدير وحده , ولكن تُستمد تلك الإدارة الفعالة من محصلة جهود كل أعضاء فريق العمل , فناتج ما تؤديه المؤسسات هو مجموع جهود العاملين فيها من المدير حتى أصغر موظف , ولكن على الرغم مما ذكرناه هذا فإن المحرك في إحداث هذا الناتج هو عقلها وباعث الإشارات لأطرافها لكي تعمل , ألا وهو المدير.
فالمؤسسة تعمل في إطار فريق عمل يملك إمكانيات معينة تؤدي به نحو أهداف محددة, لكن ما جُعل المدير مديرًا إلا لكي يقود فريق العمل هذا باستخدام مهارات إدارية فاعلة تؤدي بهم في النهاية إلى تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة.
ومن أهم هذه المهارات الإدارية , مهارة التفويض, التي تشير إلى تكليف الموظفين بمهام معينة ليست ضمن مسئولياتهم الروتينية , مما يعود بالنفع على الموظفين أنفسهم وعلى الإدارة المسئولة وعلى المؤسسة ككل في علاقة تبادل منافع تم صياغتها بعملية إدارية بسيطة , ألا وهي عملية التفويض.
حطّمْ القيود:
لابد أن يكون هناك قيود وعوائق تعيق كل مدير ناجح وهو في طريقه إلى القرار الفعال ، فهذا أمر لا مفر منه لبلوغ الأهداف الكبيرة ، فمن الطبيعي أن يكون هناك تحديات لابد من التغلب عليها ، ولكن كيف تكون متأكدًا من حل هذه المشكلات؟ لابد أن تعلم أن هناك نوعين من المشكلات: نوعًا لا يجب عليك أن تحله بنفسك ، ونوعًا آخر أنت وحدك الذي تستطيع أن تحله.
أولًا: مشكلات يُمكن أن يحلها غيرك:
وهذا النوع من المشكلات لابد وأن تُفوِّض أحد مرءوسيك ليحلها ، فلو كنت وحدك الذي تتولى حل جميع المشكلات فستجد أن جميع من في المؤسسة سيتوجه إليك إذا تعرض لأي مشكلة ، صغيرة كانت أو كبيرة ، وبهذا ستقضي جميع وقتك في حل المشكلات التي تَرِدُ على المؤسسة ، ولن يتبقى لك إلا القليل من الوقت من أجل أن تُمارس باقي مهامك كمدير ، فلن تجد وقتًا كافيًا من أجل التخطيط الإستراتيجي ، أو حتى للتفكير العام ، وسوف ينسحب بساط الوقت من تحت يديك في حل الأزمات المشتعلة.
وهناك سبب آخر يُحتِّم عليك أن تعتمد على غيرك في حل المشكلات وهو أن تعطي لمرءوسيك الحق في التدريب النافع في مجال حل المشكلات ، فقد فشل كثيرٌ من المديرين ؛ لأنهم أصبحوا هم الوحيدين المسئولين في مؤسساتهم عن حل المشكلات ، ثم جاء الوقت الذي احتاجت فيه المؤسسة إلى هذا المدير لحل مشكلة ولكنه لم يكن موجودًا. فعند وجود مثل هذا المدير تجد المرءوسين يؤجلون حل المشكلات ، حيث أنه ليس هناك متسع من الوقت لحلها ، أو يأتون بحلول سيئة نظرًا لضعف تدريبهم.
فالمدير الناجح هو الذي يعلم الأمور التي يُمكن أن تُفَوَّض فيُفوِّضها ، فإذا قام المدير بتفويض مرءوسيه في حل المشكلات ثم تمكَّن هؤلاء المرءوسين من حلها ، سيتعاظم لديهم الإحساس بالقدرة على الإنجاز والاعتماد على النفس ، وكل ذلك من شأنه أن يُحسِّن من الأداء العام للمؤسسة في المستقبل.
فإذا قام المدير بحلِّ جميع المشكلات فسوف يحرم مرءوسيه من كل هذه المزايا ، كما أنه ليس المقصود من عملية التفويض أن يجلس المدير واضعًا رأسه على كفيه مبتسمًا أمام كل المشكلات التي تواجه مرءوسيه ، بل يجب عليه أن يساعد مرءوسيه في حل مشكلاتهم بأفكاره ومقترحاته إذا استشاروه ، ويحاول بقدر الإمكان أن يُيسر لهم حل تلك المشكلات ، فإذا كان القائد هو آخر من يلجأ إليه الآخرون لحل المشكلات ، فإنه بذلك يُساعد المؤسسة على النمو والازدهار.
ثانيًا: المشكلات التي لا يستطيع غيرك أن يحلها:
وهناك نوع آخر من المشكلات لا يستطيع أحد أن يحلها غيرك ، وفي هذا النوع لابد وأن تحل فيها المشكلات بنفسك ، أيًّا كان المستوى الذي تعمل فيه.
فيجب على الرئيس التنفيذي أن يقوم بحل المشكلات وعليه أن يدرسها ويحللها ، ثم يطلب من الآخرين الاستفادة من خبراتهم ويقلل من حجم المشكلة حتى يسهل التعامل معها وصولًا في النهاية إلى تكوين هيئة أو هيكل لمعالجة المشكلات ، وإليك بعض الحالات التي يجب عليك فيها أن تتولى حلها:
1- المشكلات المتعلقة بالقيادة في مؤسستك.
2- أن تكون الوحيد ذا الخبرة أو المعرفة اللازمة لحل المشكلة.
3- وجود موقف طارئ.
4- أن يقع مرءوسوك في مأزق لا يستطيعون الخروج منه.
وخلاصة القول أن فالمدير الناجح هو الذي يستطيع أن يحل المشكلات التي تتعرض المؤسسة - سواء بنفسه أو بتفويض غيره - ويتخذ القرار الفعال.
خطوات على طريق التفويض:

الإدارة هي جهد قيادي يهدف إلى دمج جهود الموظفين مع استغلال كامل للموارد المتاحة من أجل تحقيق الأهداف ، لذا يجب أن يسعى المدير إلى تطوير ذاته وزيادة خبرته بالمفاهيم الإدارية ، ويعمل على الموازنة بين العمل والعاملين , ومن الأمور المهمة التي يجب أن يجيدها هي عملية التفويض ، ومتى يجب أن يفوض ومن يفوض فهو يحتاج تخطيطًا لعملية التفويض.
ومما هو معروف عن الإدارة أنها عملية مرحلية يعمل من خلالها الأفراد والمجموعات من أجل إنجاز الأهداف التنظيمية , وذلك من خلال وظائف الإدارة الأساسية وهي (التخطيط ، والتنظيم ، والتحفيز والسيطرة) ، والتفويض الجيد هو الذي يستخدم هذه الوظائف معًا. فالتفويض هو الأداة الإدارية الأولى والأكثر أهمية , ولهذا يعد نقص القدرة على التفويض بشكل جيد السبب الرئيسي لفشل الإدارة.
خطوات نحو تفويض فعال:
1- اجعل التفويض منهجًا ثابتًا:

لابد لأية إدارة فاعلة أن تحرص على جعل المهام المفوَضة جزءًا من اتجاه أو إطار عام للمؤسسة , يهدف إلى تفويض الأنشطة إلى الموظفين , بما يؤدي إلى تحقيق المنفعة للمؤسسة من خلال إنجاز أهدافها الإنتاجية , وتحقيق المنفعة للموظفين من خلال تنمية مهاراتهم.

فلا تكون المهام المفوَضة حادثًا عارضًا للموظفين , بل هو منهج ثابت للإدارة , يهدف إلى تحقيق الفوائد الناجمة عن عملية التفويض بالنسبة للأفراد والمؤسسة.

وفي إطار جعل التفويض منهجًا ثابتًا داخل المؤسسة , لابد للإدارة من إعداد قوائم بأسماء العاملين الذين ترغب في التفويض إليهم , وتسجيل نقاط القوة والضعف فيهم.
2- تحديد المهمة التي ستخضع للتفويض:
فهناك مهام لا تقبل إلا التفويض , وهناك مهام لا يمكن تفويضها , وهناك مهام في منطقة الوسط , تتحدد بناء على رؤية الإدارة.
وهذه المهام التي في منطقة الوسط , يمكن تحديد هل هي أهْلٌ للتفويض أم لا عن طريق طرح سؤال مفاده: « ما هي الفائدة المرجوة من عملية التفويض هذه بالنسبة: للإدارة - للشخص الذي سيُفوَض - لفريق العمل - للمؤسسة - للعملاء؟ ».
ومن ناحية أخرى, يتم تقييم المشكلات المحتملة:
· ما الذي سيحدث إذا لم تَسِر الأمور على ما يرام؟
· ما هو أسوأ وضع سيمر به الفريق أو المؤسسة أو العملاء؟
· ما هو التأثير السلبي الذي قد يحدثه هذا على الموظف؟
· ما هو حجم الدعم الذي ستقدمه الإدارة؟
ولابد من القيام بتفويض المهام كاملة , وليس بأجزاء منها , فعندما يتم التفويض بالمهمة كاملة , فإن هذا يزيد من رضا الموظف المفوَض , ويؤدي إلى تطوره , كما يساعده على أن يفهم الوظيفة فهمًا كاملًا.
ولابد من التدقيق أثناء تحديد المهمة التي ستخضع للتفويض على تحديد إطارًا زمنيًا للمهمة المفوَضة.
3- تحديد الشخص الذي سيُفوَض:
إن سر النجاح لا يكمن في قيامك بعملك , لكن في معرفة الشخص المناسب للقيام به , ويتم تحديد الشخص الذي ستُفوض إليه المهمة بناء على النقطتين السابقتين , فعند توافر القوائم التي تظهر مواطن القوة والضعف في كل موظف , ومع توافر التحديد الكامل للمهمة من حيث نوعيتها ونتائجها المتوقعة وإطارها الزمني الذي يجب أن يُلتزم به , يتم التوفيق بين مهارات الأفراد والمهام المطلوبة بشروطها , بحيث في النهاية يتم تحديد الشخص المناسب لهذه المهمة.
4- شرح المهمة للشخص المفوَض:
هذه الخطوة في غاية الأهمية , حيث على أساسها ستُبْنَي النتائج المتحققة من هذه المهمة , فمن خلالها إما أن يستوعب الموظف جميع أبعاد المهمة المفوَضة إليه , بحيث يكون قادرًا على إنجازها , وإما أن يقوم الموظف بالمهمة وهو كالسائر في الظلام لا يتبين خطاه. لذا فالإدارة الواعية هي التي تنفق الوقت الكافي في هذه الخطوة لمناقشة المهمة بالتفصيل.
وتشمل هذه الخطوة عدة عناصر ؛ ففي البداية عليك أن توضح له ماهية المهمة المفوَضة إليه , والتنبيه على النقاط الأساسية في المهمة , ثم عليك أن توضح له أسباب أهمية هذه المهمة , ومكانها في خطة سير المشروع , ثم طرح النتائج المتوقعة من الموظف خلال هذه المهمة , وشكل الناتج النهائي المطلوب , والمعايير التي ستُستخدم لتقييم مدى نجاح المهمة , ثم بعد ذلك لابد من الحرص على التأكد من فهم الموظف للصورة كاملة.
5- منح الموظف السلطة اللازمة:
عند تفويض الموظف , لابد من توفير الدعم الكامل من الإدارة , وتوفير الصلاحيات التي تعين الموظف على أداء المهمة المفوَضة إليه , فإذا كان النشاط المفوَض يستلزم العمل مع الأقسام الأخرى , فلابد من التأكد من معرفة الأشخاص المعنيين في هذه الأقسام بما يحدث وأسبابه وصاحب السلطة في القيام به.
ومن ضمن السلطات التي تمنح للموظف المفوَض هي تفويضه في تحديد الوسائل المطلوبة لإنجاز المهمة , فتحديد الأسلوب المتبع في إنجاز المهمة من اختصاصات الشخص المفوَض , فلا تقوم به الإدارة.
وتجدر الإشارة إلى أن توفير السلطة اللازمة للموظف المفوَض لا تعني أن المدير معفي من المسئولية , فالمهام تفوَض ولكن المسئولية لا تفوَض.
6- توفير الموارد التي سيحتاجها الموظف:
عندما تقوم الإدارة بتفويض عمل ما , فلابد لها من أن تحرص على أن توفر الدعم الكامل للموظف المفوَض إليه هذا العمل , فلابد من تحديد الموارد التي سيحتاجها الموظف لإتمام المهمة , ويكون هذا التحديد من خلال الإدارة أو الموظف , ثم العمل على توفير هذه الموارد من مال أو تدريب أو أفراد أو نحو ذلك.
7- وضع نظام للمتابعة:
بعد نقل المهمة للموظف , وتحديد معايير نجاح المهمة , وتوفير السلطة والموارد اللازمة , لابد من وضع نظام متفق عليه لكي تستطيع الإدارة متابعة سير العمل في المهمة المعنية.
لذا لابد من تسجيل الخطة التي وضعها الموظف المفوَض كتابة , ولابد من وضع نظام للاتصال وتقديم التقارير , حتى يتسنى للإدارة متابعة المهمة خطوةً خطوةً.
أهم خطوات التفويض ... المتابعة:
تعد المتابعة هي مفتاح النجاح في عملية التفويض , وتستند هذه الخطوة على الخطوات السابقة , لأنه إذا تم شرح المهمة للموظف بالتفصيل , وتم تحديد معايير للنجاح , والاتفاق على نظام للمتابعة , سيكون حينها المتابعة عملًا ممنهجًا سهلًا لا عشوائيًّا ارتجاليًّا , وإليك أهم النقاط التي يجب مراعاتها في مسألة المتابعة:
1- احرص على تناسب طريقة المتابعة مع الموظف المكلف.
2- احرص على استخدام نظام مكتوب أو مبرمج على الكمبيوتر لمتابعة مستوى الأداء في المهام المفوَضة إلى الموظفين.
3- احرص على فتح قنوات اتصال بينك وبين الموظفين , مما يتيح لك المتابعة المستمرة , ويتيح لهم الفرصة للاستعانة بك عند الحاجة.
4- متابعة ما اتفقت عليه مع الموظفين , فإن تأخر مثلًا أحدهم في تقديم التقرير الدوري عن عمله , فلابد لك من معرفة سبب هذا التأخير.
5- احرص على مكافأة الموظفين الذين يلتزمون بجدول سير العمل , ولا تنتظر حتى نهاية المهمة لتكافئهم.
6- احرص على لفت انتباه الذين لا يسيرون حسب الجدول المتفق عليه , وإن رأيت أن التفويض يسير في الطريق الخطأ , فلا ضير في أن تعيد عملية التفويض , وتفوض المهمة لشخص آخر , ففي النهاية مصلحة المؤسسة مقدمة.
((
عوامل النجاح في العمل المؤسسي
إن مجرد ممارسة العمل من خلال مجلس إدارة ، أو من خلال جمعية ومؤسسة خيرية لا ينقل العمل من كونه عملًا فرديًا إلى عمل مؤسسي فكثير من المنظمات والجمعيات الخيرية الإسلامية التي لها لوائح وأنظمة ، ومجالس إدارة وجمعيات عمومية - إنما تمارس العمل الفردي فالمنظمة أو الجمعية لا تعني إلا فلانًا من الناس فهو صاحب القرار.

وحتى يؤتي العمل المؤسسي ثماره المرجوة ، وحتى يُجنب آثار العمل الفردي كان لابد له من مقومات تسهم في إنجاحه ، ومن أهم هذه المقومات: 

1- صدور القرارات عن مجالس الإدارة ، أو اللجان ذات الصلاحية ، حرصًا على خروجها من أدنى مستوى ممكن ، لتكون أقرب إلى الواقعية وقابلية التنفيذ ، ولا يجوز أن يكون المصدر هو الفرد أو المدير فإنه يستمد صلاحياته - هو أيضًا - من المجالس ، لا العكس ، ويجب أن تملك المجالس واللجان صلاحية مراجعة قرارات القادة ونقضها.

2- أن تكون لغة الحوار هي اللغة السائدة ، وأن يكون التنازل عن الرأي الشخصي حين يعارض رأي المجموعة أسلوب العاملين بما فيهم القادة ، أما حين يتمسك الفرد برأيه بحجة اقتناعه به فسوف يفقد العمل المؤسسي قيمته.

3- التركيز في جـداول الأعمال على المنطلقات والأسس ، وعلى الخطـوط العامة ، دون المسائل الإجرائية ، أو تلك التي يكثر الجدل والخلاف حولها ، أو المسائل الإجرائية التي تحتاج لمجرد قرارات إدارية بحتة فهذه يجب أن تُتْرَك للأفراد.

4- وجود أرضية ومنطلقات مشتركة لدى العاملين ، ومن ثم فلابد للمؤسسات والجمعيات الإسلامية من تحديد ثوابت ومنطلقات أساس في عملها تكون بمثابة إطار مرجعي للعاملين في هذه القطاعات ، وتشكل أصولُ أهل السنة والجماعة أهم هذه القواعد والأسس.

ثم تكون هناك بعد ذلك منطلقات ، ومعالم عامة توجه خط سير العمل تتناسب مع المرحلة والظروف التي تعيشها المؤسسة ، كل ذلك يجب أن يمثل الإطار الذي ينطلق منه الجميع. أما حين لا تحسم هذه القضايا ، أو حين تختلف المنطلقات فقد لا ينجح العمل المؤسسي في أداء رسالته.

5- الاعتدال في النظرة للأشخاص إذ تسيطر على كثير من مجتمعات المسلمين نظرة للأفراد مبالَغٌ فيها ، وقد تصل الصورة إلى حد الغلو لدى بعض الفئات المنحرفة ، وحتى أهل السنة الذين سلموا من الغلو وتقديس الأشخاص قد لا يسلم بعضهم من إعطاء هالة لبعض الأشخاص تترك أثرها في مدى استعداد هؤلاء لمناقشة رأيهم ، أو احتمال رفضه مع بقاء الاحترام والتقدير الشخصي فحين يوجد أمثال هؤلاء في ميادين العمل ، فقد يشكلون ضغطًا وتوجيهًا غير مباشر للآراء.

6- توفُّر القناعة الكافية بهذا الأسلوب من العمل بإدراك ضرورته ، وخاصة في زمن القوة ، وبمعرفة مزاياه وثمراته ، وفهم مقومات نجاحه للوصول به إلى المستوى المطلوب.

7- أن تكون مجالس الإدارة أو اللجان غير محصورة في بيئة واحدة محكومة بأطر تنشئة وتربية وتفكير محددة مما يؤثر على طبيعة اتخاذ القرار ، فوجود أفراد من بيئات مختلفة ضمن هذه المجالس يُثْرِي العمل المؤسسي بتوسيع أنماط التفكير وتعديد طرق التنفيذ.

8- التسامي عن الخلافات الشخصية ، وتقديم المصلحة العامة على المصلحة الشخصية ، وهـذا يتم بتحسين الاتصال والتواصل بين أفراد المؤسسة بعضهم مع بعض ، وبينهم وبين سائر العاملين في الحقل الإسلامي.

وهذا أساس قوي للنجاح ففي استفتاء لعدد من القياديين الناجحين اتضح أن الصفة المشتركة بينهم هي القدرة على التعامل مع الآخرين ، ولن يتم ذلك لأحد ما لم تتربَّ أنفسنا على العدل والإنصاف ، ومعرفة ما لدى الآخرين من حق ، ومحاولة فهم نفسياتهم من خلال نظرتهم هم لأنفسهم ، لا من خلال نظرتنا نحن.

9- إتقان التخطيط ، وتحديد الأهداف لتنفيذها ، وتوزيع الأدوار ، وهذا يتطلب مستوى جيدًا في إعداد القادة والمسؤولين ، وتدريب العاملين مع الاستفادة من كل الإمكانات ، وتوظيف جميع الطاقات ، بعد التعرف عليها جيدًا.

ولضبط الخطط ، وإتقان تنفيذها ، وبلوغ الأهداف ، يراعى الآتي: 

أ - الأناة في التخطيط ، والحماسة في التنفيذ: 

فالأول: لمراعاة القدرات والإمكانات ، ومعرفة التحديات وحسن تقدير العواقب ، وتحاشي مخاطر السرعة.

والثاني: لاستباق الخيرات ، وكسب الزمان ، واغتنام الهمة ، ومبادرة العزيمة.

ب- أهمية قيام المؤسسات بأداء أعمالها بأساليب علمية حكيمة تكفل استمرارها وأداءها لعملها على الوجه المطلوب ، وحتى لا تتعرض لكيد الكائدين وأساليب المغرضين ، ولا ينبغي أن يكون أهل النفاق أكثر حنكة منا فكم نالوا أهدافهم من جمعياتهم وأعمالهم حتى بلغوا مناهم.
متطلبات العمل المؤسسي الناجح: 

1 - رؤية واضحة لما نريد أن نكوِّن من (عمل إغاثي ، تربوي ، تصحيحي ، ...) ، على أن تكون هذه الرؤية (الهدف الكبير) مرتفعة المستوى وفي الوقت نفسه ممكنة التحقيق.

2 - بيئة متقبلة للعمل الإداري المؤسسي (تشمل: القيادة ، الجهاز التنفيذي (محتسبين أو موظفين) ، الأجهزة المساندة ، ....). كما ينبغي أن يكون قبولهم لمبدأ الإدارة قبولًا حقيقيًا لا مجرد القناعة النظرية دون التطبيق.

3 - موارد مناسبة وهنا للإدارة دور كبير للإدارة (في ظل نقص أو شحِّ الموارد) في تحديد الأولويات ، وتوجيه المتاح من الموارد حسب الأولويات.
مهارات القيادة و صفات القائد:
لا تصلح التجمعات البشرية ولا تنتظم من غير قيادة حكيمة تسعى في مصالح تابعيها جلبًا للخير والمكارم ودفعًا للشر والرذائل ، من غير استئثار أو ظلم أو إهمال. فلابد للمجتمعات على اختلافها من قيادة توجهها ، وتتولى التنظيم والتنسيق بين جميع فئات المجتمع ومناشطه. وهذه القيادة تصبغ المجتمع بوجهتها وتضفي عليه طابعها المميز ، إن خيرًا فخير وإن شرًا فشر.

ومازال المجتمع الإسلامي مجبولًا على الخير سليم الفطرة إلى حد كبير ، وأزمة المجتمعات الإسلامية بالدرجة الأولى هي أزمة رجال صدقوا ما عاهدوا الله عليه. فينبغي إثارة الكامن وتحريك الساكن في النفوس لاستمرار الجهد والبذل في التدريب والتعليم والبحث والممارسة والتطبيق حتى نحقق القائد الناجح في أنفسنا أولًا ثم فيمن نتولى أمره من ولد وصاحب ومتربٍ حتى نتسنم ذروة القيادة في كل مكان يمكن أن تخدم به الدعوة إلى الله ـ.

تعريف القيادة: هي القدرة على التأثير على الآخرين وتوجيه سلوكهم لتحقيق أهداف مشتركة. فهي إذن مسؤولية تجاه المجموعة الـمَقُودة للوصول إلى الأهداف المرسومة.

تعريف آخر: هي عملية تهدف إلى التأثير على سلوك الأفراد وتنسيق جهودهم لتحقيق أهداف معينة.

القائد: هو الشخص الذي يستخدم نفوذه وقوته ليؤثر على سلوك وتوجهات الأفراد من حوله لإنجاز أهداف محددة.

أهمية القيادة: تكمن أهمية القيادة في:
* أنها حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية.
* أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات.
* تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان.

* السيطرة على مشكلات العمل وحلها ، وحسم الخلافات.

* تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة.

* أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهم.

* مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة.

* تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة.

متطلبات القيادة وعناصرها:
متطلبات القيادة هي:
1- التأثير: القدرة على إحداث تغيير ما أو إيجاد قناعة ما.

2- النفوذ: القدرة على إحداث أمر أو منعه ، وهو مرتبط بالقدرات الذاتية وليس بالمركز الوظيفي.

3- السلطة القانونية: وهي الحق المعطى للقائد في أن يتصرف ويطاع.

وعليه فعناصر القيادة هي:

1- وجود مجموعة من الأفراد.

2- الاتفاق على أهداف للمجموعة تسعى للوصول إليها.

3- وجود قائدٍ من المجموعة ذي تأثير وفكر إداري وقرار صائب وقدرة على التأثير الإيجابي في سلوك المجموعة.

الفرق بين القيادة والإدارة:

1- الحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ ، بينما الحديث عن الإدارة لم يبدأ إلا في العقود الأخيرة من القرن التاسع عشر ومع ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة.

2- تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية هي: التخطيط ، التنظيم ، التوجيه والإشراف ، الرقابة. بينما تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسة هي: تحديد الاتجاه والرؤية ، حشد القوى تحت هذه الرؤية ، التحفيز وشحذ الهمم.

3- القيادة تركز على العاطفة بينما الإدارة تركز على المنطق.

4- تهتم القيادة بالكليات (اختيار العمل الصحيح) ، بينما تهتم الإدارة بالجزئيات والتفاصيل (اختيار الطريقة الصحيحة للعمل).

5- يشتركان في تحديد الهدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه ، ثم التأكد من إنجاز المطلوب وفق معايير وأسس معينة.

اكتشاف العناصر القيادية:

تمر هذه العملية بست مراحل أساسية هي:

1- مرحلة التنقيب: تحديد مجموعة من الأشخاص ودراسة واقعهم من كافة النواحي.

2- مرحلة التجريب: وهي اختبار وتمحيص المجموعة المختارة في المرحلة السابقة ؛ بحيث تكون تحت المراقبة والملاحظة من خلال الممارسات اليومية والمواقف المختلفة ومن خلال اختبار القدرات الإنسانية والذهنية والفنية لديهم.

3- مرحلة التقييم: تقيم فيها المجموعة بناء على معايير محددة سابقًا , حيث يكتشف فيها جوانب القصور والتميز والتفاوت في القدرات.

4- مرحلة التأهيل: يتضح مما سبق جوانب القصور والضعف في الشخصيات , وبناء عليه تحدد الاحتياجات التدريبية حسبما تقتضيه الحاجة العملية ويختار لهذه البرامج المدربون ذوي الخبرة والتجربة والإبداع..

5- مرحلة التكليف: بعد التدريب والتأهيل يختار مجموعة منهم في مواقع قيادية متفاوتة المستوى والأهمية لفترات معينة لنضع الجميع على محك التجربة.

6- مرحلة التمكين: بعد أن تأخذ هذه العناصر فرصتها من حيث الممارسة والتجربة تتضح المعالم الأساسية للشخصية القيادية لكل واحد منهم ثم تفوض لهم المهام حسب قابليتهم لها ومناسبتها لهم.

منهجية إعداد وصناعة القادة:

1- أن يكون هذا الأمر من إستراتيجية المنظمة وأهدافها الرئيسة.

2- اعتماد برامج ومناسبات خاصة لتدريب القادة وتعليم القيادة.

3- توفير المناهج القيادية اللازمة.

4- تشجيع النقاش والحوار من خلال مؤتمرات قيادية تعقد خصيصًا لهذا الأمر.

5- إتاحة الفرصة للمشاركة في المواقع القيادية وتحمل المسؤولية والشعور بها عمليًا.

6- تطعيم القيادة بالعناصر الواعدة الجديرة.

7- الصبر على القائد اليافع فإن المعاناة اليومية ونظرية التراكم كفيلتان بإكمال الصناعة وتحسين الصياغة.

8- إلزام جميع المستويات القيادية بتحديد البديل المؤهل.

من فنون القيادة:

1- فن إصدار الأوامر:

* هل الأمر ضروري؟ وهل تملك حق إصداره (صلاحيات) لهؤلاء الأشخاص (إشراف).

* الغاية من الأمر سياسة الرجال والاستفادة من قدراتهم , وليست الغاية منه استعراضية أو تعسفية.

* عيّن الشخص المسؤول بعد إصدار الأمر مباشرة , وحدّد الوقت المتاح , وحدد المساعدين والموارد.

* ليكن أمرك واضحًا , كاملًا , موجزًا , دقيقًا , وكن واثقًا من نفسك عند إصداره.

2- فن الاتصال: 
* من أهم مهارات الاتصال: الإنصات حيث يعد الإصغاء للموظفين وإعلامهم بما يدور أفضل الطرق لإغلاق فجوة الالتزام ولجعلهم يشعرون بالانتماء ولقطع الطريق على الشائعات.

* تضمنت إحدى الدراسات الحديثة قواعد للاتصال الناجح أدرجَتْها تحت الكلمة الإنجليزية (Human Touch) أي اللمسة الإنسانية ، على النحو التالي:

* استَمِعْ إليه.

  H: Hear Him
* احترِمْ شعوره.

 U: Understand his feeling
* حرِّكْ رغبته. 

 M: Motivate his desire
* قدِّرْ مجهوده. 

 A: Appreciate his efforts
* مدّهُ بالأخبار. 

  N: News Him
* درِّبْه.

   T: Train Him
* أرْشِدْه. 

   O: Open his eyes
* تفَهَّمْ تفَرُّدَه.

 U: Understand his uniqueness
* اتصِلْ به. 

  C: Contact Him.

* أكْرِمْه. 
   H: Honour Him 
3- فن التأنيب:

* أعط الملاحظة الضرورية دون تأخير, ولتكن بنغمة هادئة ورزينة.

* أنِّب ولكن بعد تحري الحقيقة كاملة بملابستها, وتجنب إثارة الجروح السابقة.

* التأنيب الذي لا يتناسب مع الخطأ يعطي نتيجة عكسية. 

* اسأل المخطئ: ما الواجب عليه فعله لتجنب هذا الخطأ مستقبلا؟ وتوصل معه لحلول عملية.

4- فن معالجة التذمرات:

* تجنب الأوضاع التي تخلق المشكلات.

* استقبل الشاكي بالترحاب واستمع إليه ولا ترفض الشكوى مباشرة, ثم استمع إلى وجهة النظر الأخرى.

* إذا قررت فعل شيء فافعله , وإلا وضح للشاكي أسباب حفظ شكواه.

5- فن المكافأة والتشجيع:

* اثْنِ على الأعمال الناجحة , واعترف بإنجازات الأفراد , وشجِّعْ معاونيك دومًا.

* عاملهم كخبراء فيما يتقنونه, وتقبل أفكارهم التجديدية.

* لا بد من توطيد (ثقافة الإشادة) داخل مؤسستك.

* كلف المتميزين بأعمال أهم ومسؤوليات أعلى.

* تذكر أنه كم من عبقريات رائعة تحطمت لأنها لم تجد في اللحظة الملائمة رئيسًا صالحًا يُثْنِي بعدل ، ويشجع بتعقل ، ويهتم بطريقة تُذْكي نار الحماسة.

6- فن المراقبة:

* إن الأمر شيء واحد , ولكن التنفيذ كل شيء , ولا تظهر صفات القائد ومقدرته إلا عند مراقبة التنفيذ.

* على القائد أن يعترف بالأعمال الحسنة , وعليه أن لا يتردد في توجيه الانتباه نحو الأخطاء.

* إن الاحتكاك مع الحقيقة بكل محاسنها ومساوئها يعطي القائد فكرة صحيحة أفضل من مئات التقارير.

7- فن المعاقبة:

* لتكن العقوبة متناسبة مع الذنب والمذنب والأحوال المحيطة.

* لا تجمع المعاقبين في عمل واحد , فالاجتماع يولد القوة , وقوة الشر هدامة.

* لا تعاقب الرئيس أمام مرؤوسيه حتى لا ينهار مبدأ السلطة وتتحطم سلسلة القيادة.

* لا تناقش مشاغبًا أمام الآخرين.

* من العقوبة تغيير نوع العمل , اللوم , ترك استثارة المعاقب.. الخ.

8- فن التعاون مع القادة الآخرين:

* تذكر أن غاية العمل ليست لخدمة أشخاص أو أغراض تافهة وإنما لخدمة مثل عليا يتقاسم الجميع متاعب تحقيقها.

* لا بد من وجود رغبة كبيرة في التفاهم المشترك.

* ليكن نقدك لغيرك من القادة لبقًا في لفظه بَنَّاءً في غايته.

* لا يكن همك مراقبة أخطاء الآخرين فسوف يضيع عملك.

* لا تترك مجالًا لتفاقم سوء التفاهم على دقائق يسيرة ما دامت الفكرة العامة مشتركة.

صفات القائد ومهاراته:

1- خصائص ذاتية (فطرية): كالتفكير والتخطيط والإبداع والقدرة على التصور.

2- مهارات إنسانية (اجتماعية): كالعلاقات والاتصال والتحفيز.

3- مهارات فنية (تخصصية): كحل المشكلات واتخاذ القرارات.

صفات القادة الملتزمين بالمبادئ: كما يراها (ستيفن كوفي) في كتابه (القيادة على ضوء المبادئ ):

· أنهم يتعلمون باستمرار: القراءة, التدريب, الدورات, الاستماع.

· أنهم يسارعون إلى تقديم الخدمات: ينظرون إلى الحياة كرسالة ومهمة لا كمهنة , إنهم يشعرون بالحمل الثقيل وبالمسؤولية.

· أنهم يشعون طاقة إيجابية: فالقائد مبتهج دمث سعيد نشيط مشرق الوجه باسم الثغر طلق المُحَيَّا ، تقاسيم وجهه هادئة ، لا يعرف العبوس والتقطيب إلا في موضعهما , متفائل إيجابي. وتمثل طاقتهم شحنة للضعيف ونزعًا لسلبية القوي.

· أنهم يثِقُون بالآخرين: لا يبالغ القائد في رد الفعل تجاه التصرفات السلبية أو الضعف الإنساني , ويعلمون أن هناك فرقًا كبيرًا بين الإمكانات والسلوك , فلدى الناس إمكانات غير مرئية للتصحيح واتخاذ المسار السليم.

· أنهم يعيشون حياة متوازنة: فهم نشيطون اجتماعيًا , ومتميزون ثقافيًا , ويتمتعون بصحة نفسية وجسدية طيبة , ويشعرون بقيمة أنفسهم ولا يقعون أسرى للألقاب والممتلكات , وهم أبعد ما يكونون عن المبالغة وعن تقسيم الأشياء إلى نقيضين , ويفرحون بإنجازات الآخرين , وإذا ما أخفقوا في عمل رأوا هذا الإخفاق بداية النجاح.

· أنهم يرون الحياة كمغامرة: ينبع الأمان لديهم من الداخل وليس من الخارج ولذا فهم سباقون للمبادرة تواقون للإبداع ويرون أحداث الحياة ولقاء الناس كأفضل فرصة للاستكشاف وكسب الخبرات الجديدة ؛ إنهم رواد الحياة الغنية الثرية بالخبرات الجديدة.

· أنهم متكاملون مع غيرهم: يتكاملون مع غيرهم ويحسنون أي وضع يدخلون فيه , ويعملون مع الآخرين بروح الفريق لسد النقص والاستفادة من الميزات , ولا يترددون في إيكال الأعمال إلى غيرهم بسبب مواطن القوة لديهم.

· أنهم يدربون أنفسهم على تجديد الذات: يدربون أنفسهم على ممارسة الأبعاد الأربعة للشخصية الإنسانية: البدنية والعقلية والانفعالية والروحية. فهم يمارسون الرياضة والقراءة والكتابة والتفكير, ويتحلون بالصبر وكظم الغيظ ويتدربون على فن الاستماع للآخرين مع المشاركة الوجدانية , ومن الناحية الروحية يصلون ويصومون ويتصدقون ويتأملون في ملكوت الله ويقرءون القرآن ويتدارسون الدين. ولا يوجد وقت في يومهم أكثر عطاء من الوقت الذي يخصصونه للتدرب على الأبعاد الأربعة للشخصية الإنسانية , ومَن شُغل بالنشاطات اليومية عنها كان كمن شغل بقيادة السيارة عن ملء خزانها بالوقود.

أما العادات السبع للقادة الإداريين كما يراها (ستيفن كوفي) في كتابه الشهير فهي:

· كن مختارًا لاستجابتك: وهذه الخصلة تتصل بمـدى معـرفة الذات ومعـرفة الدوافع والميول والقدرات , فلا تجعل لأي شيء أو أي أحد سيطرة عليك , كن فاعلًا لا مفعولًا به , مؤثرًا بالدرجة الأولى لا متأثرًا دومًا , ولا تتهرب من المسؤولية أبدًا ، وهذا سيعطيك درجة من الحرية ،  وكلما مارسْتَ هذه الحرية أصبحْتَ مختارًا بهدوء لردود أفعالك وتكون ممسكًا بزمام الاستجابة بناء على قيمك ومبادئك.

· لتكن غايتك واضحة حينما تبدأ بعمل ما: يعني ابدأ ونظرك على الغاية , فتحتاج إلى إطلاق الخيال ليحلّق بعيدًا عن أسر الماضي وسجن الخبرة وضيق الذاكرة.

· اجعل أهمية الأشياء بحسب أولويتها: وهذه مرتبطة بالقدرة على ممارسة الإدارة وضبط الإرادة فلا تجعل تيار الحياة يسيرك كيفما سار , بل اضبط أمورك وركز اهتمامك على ما له قيمة وأهمية وإن لم يكن أمرًا مُلِحًّا الآن , ومثل هؤلاء يكون لهم أدوار بارزة وقوية في حياتهم.

· فكِّرْ على أساس الطرفين الرابحين: أن تؤمن أن نجاح شخصٍ ما لا يعني فشل الآخر , وتحاول قدر الإمكان حل المشكلات بما يفيد الجميع , وهذه الخصلة ترتبط بعقلية ثرية واسعة الأفق عظيمة المدارك تتبع عقلية الوفرة لا عقلية الشح والندرة.

· اسْعَ أولًا لأنْ تَفْهَم , ثم اسْعَ إلى أنْ تُفْهَم: وترتبط هذه الخصلة باحترام الرأي الآخر , فمن الخطأ أن يكون استماعك لأجل الجواب والرد بل لأجل الفهم والمشاركة الوجدانية.

· اجعل العمل شراكة مع الآخرين: فنحن يكمل بعضنا بعضًا نظرًا للاختلافات والفروق بيننا , وموقف المشاركة هذا هو الموقف الرابح للطرفين , لا موقف الرابح والخاسر.

· اشحذ قدراتك: ويُقْصَد بها التحسين المستمر والولادة المتجددة وألا يبقى الفرد منا في مكانه بلا تقدم لأنه سوف يتأخر حتمًا.

ويرى ج. كورتوا في كتابه (لمحات في فن القادة) 17 صفة للقائد هي:

(الهدوء وضبط النفس. معرفة الرجال. الإيمان بالمهمة. الشعور بالسلطة. البداهة والمبادرة وأخذ القرار. الانضباط. الفعالية. التواضع. الواقعية. الدماثة والعطف. طيبة القلب. الحزم. العدل. احترام الكائن البشري. إعطاء المثل. المعرفة. التنبؤ).

ولكل واحدة من هذه الصفات أمثلة شاهدة من حياة القادة عبر التاريخ ؛ وتكفينا السيرة العطرة الشريفة لنبينا محمد ص ففيها ما يُتَّخذ مثالًا واضحًا على هذه الصفات الكريمة دون اضطرار لِلَيِّ أعناق النصوص أو اعتساف العبر من القصص دون جلاء في الدلالة.
واجبات القائد:

1- اتخاذ الاحتياطات اللازمة لأمن الأفراد والعمل.

2- تقسيم العمل بحيث يتناسب مع قدرات العاملين ويحقق الأهداف المرسومة.

3- تطهير الأفراد من عناصر الفتنة والتخذيل.

4- العدل بين الأفراد في المعاملة, وإسداء النصح لهم دومًا.

5- المشاورة.

6- إشاعة ثقافة الحوار وتقبل الرأي الآخر عند الأفراد.

7- إعداد قادة المستقبل.

حقوق القائد:

1- الطاعة له بالمعروف.

2- مناصرته وتأييده والدعاء له.

3- مناصحته وتسديد رأيه.

4- الالتزام برأيه النهائي.

5- الالتزام بإنجاح فريق العمل الذي كونه.

القائد الفعَّال: 
ما هي الصفات الفريدة التي يتمتع بها القائد وتميزه عن غيره وتجعله مؤثرًا في تابعيه سواء كان ذلك القائد سياسيًّا أو عسكريًّا أو دينيًّا أو في ميدان العمل؟.

كيف يمكن لمدير تنفيذي - على سبيل المثال - أن يضع أثره وبصماته الدائمة على طرق الأداء وجميع الأعمال التي تنجز في مؤسسته؟ وكيف يتجه بجميع العاملين نحو هدف واحد؟ هل هناك سر في أسلوب حديثه للآخرين أم أنه داهية حاذق في تصرفاته أم أنه شخصية مثيرة بشكل مستمر؟ ربما تكون هذه الصفات مجتمعة هي التي ينتج عنها هذا القائد ، وهذه الصفات تمكنه من التأثير الفعال على الآخرين وذلك بالاندماج الكامل معهم سواء كان ذلك بوجوده الفعلي أو الوجداني أو العقلاني بينهم؟ 
إنه من الضروري جدًا في عالم العمل أن يكون القائد موجودًا دائمًا بين تابعيه على إحدى الصفات التي سبق ذكرها حتى يتمكن من دفعهم نحو تحقيق الهدف الذي يريد ويتطلع لإتمامه. 
والفهم الحقيقي للصفات المطلوبة لهذا القائد الفعال تجعل منه - وبلا شك - شخصًا تنفيذيًا رائعًا قادرًا على قيادة تابعيه. وهذه الصفات لا تولد مع المرء بل إنه يصنعها بنفسه ثم يتحلى بها بشكل دائم ومستمر ، ومن أهم هذه الصفات: 

أولًا: طريقة التصرف ، وهذه تتضمن الإشارات التي يرسلها القائد للآخرين دون أن يتحدث إليهم. فإذا ما نظر مباشرة إلى عيونهم أو إلى أي مكان آخر أو إذا وقف أو بقي جالسًا أو إذا هو ابتسم أو لم يبتسم أو صافح تابعيه بحرارة أم لا ، كل هذه الأمور تساعد في تشكل نظرة تابعيه له وتؤثر على قيادتهم. 

ثانيًا: المقدرة على إقناع الآخرين ، فجميع الأفكار تكون بلا فائدة إذا لم يتم إقناع الناس بها وتم وضعها على محك العمل. ومثل هؤلاء القادة يستطيعون تبسيط الأفكار المعقدة وإيصالها لتابعيهم بسهولة ويُسْر حتى تصبح مفهومة عند أبسط أفراد المؤسسة. 

ثالثًا: المقدرة على التحدث بشكل فعال ، ربما يكون لدى القائد أفكار متعددة وكثيرة ، لكنه يستطيع ترتيب هذه الأفكار وتقديمها لمن يستمعون إليه بشكل سهل متميز. 

رابعًا: المقدرة على الاستماع ، بالرغم من أهمية التحدث الفاعل إلا أن الاستماع الجيد يبعث رسالة واضحة إلى المتحدث باحترام السامع له. 

خامسًا: طريقة استعمال المكان والوقت ، على الرغم من إهمال هذا العنصر المهم في معظم الأوقات إلا أن استعمال المكان وكذلك الوقت المناسب لتوجيه الناس له أهمية كبيرة في إيصال الأفكار وتقوية العلاقات بين القائد والتابعين. 

سادسًا: المقدرة على استيعاب الآخرين ، المقدرة على فهم الآخرين وما يتعلق بشخصياتهم وطموحاتهم تمَكّن القائد من حسن التعامل معهم وسهولة توجيههم نحو أهدافه التي يرغب الوصول إليها. 
همسات في أذن القائد:

· PRIVATE
القيادة هي القدرة على تحقيق أشياء مميزة من أشخاص عاديين.

· الوضوح هو مفتاح القيادة الفعالة فما هي أهدافك؟ 
· إذا فعلت ما تفعله دائمًا سوف تحصل على ما تحصل عليه دائمًا.

· واجِه العالم كما هو وليس كما تتمنى أن يكون.

· ثِقْ ببصيرتك واصْغَ لضميرك.

· إن أول صفة تميز القائد هي قوة العزيمة.

· أنت في مكانك وواقعك بسببك أنت وبسبب اختيارك وقراراتك.

· يمكن أن يؤدي النجاح إلى الرضا بالنفس والرضا بالنفس أكبر عدو للنجاح.

· تمرن على أن تكون ناصحًا لأتباعك وقَدِّمْ لهم الإرشادات ليتقدموا في مجالاتهم.

· كُن القدوة في كل شيء تفعله فالجميع يراقب.

· هَيِّئْ جوًّا من الصراحة والصدق من حولك.

·  كن واضحًا تجاه أهدافك وكن مرنا في تحقيقها.

· ما هو الشيء الذي تجرؤ أن تحلم به إن كنت تعلم أنك لن تفشل؟ 
· يظل القادة هادئون عند الشدائد ومتمالكون عند مواجهة المخاطر والصعوبات.

· إن أول صفات الشجاعة  هي أن تبحر بلا ضمانات والصفة الثانية هي القدرة على أن تصبر عندما لا يوجد نجاح على مرمى البصر.

· لكي تدفع الآخرين للأداء المتميز اجعلهم باستمرار يشعرون بأهميتهم وقيمتهم.

· أنشئ الثقة والحكمة في الآخرين بإجبارهم على أن يفكروا ويقرروا لأنفسهم.

· الروح المعنوية تأتي دائمًا في القمة.

· إن الفشل المؤقت هو مجرد فرصة لبداية ثانية أكثر ذكاءً.

· فَكِّرْ قبل التصرف ، ثم تصرف بسرعة وحزم.

· لكي يكون الحافز أعظم ما يمكن امدح علنا وقَيِّمْ على انفراد.

· عندما لا يوجد رؤية ينهار الناس فما هي رؤيتك لنفسك ولمؤسستك؟ 
· رَكِّزْ على نقاط قوتك ماذا يمكنك فعله ببراعة ليسهم في عملك؟ 
· احرص على تنمية الاتجاه للفوز ؛ فيمكن لاختلافات طفيفة في أدائك أن تؤدي إلى اختلافات عظيمة في نتائجك.

· الفشل في التخطيط يعني التخطيط للفشل فما هي أهدافك؟ 
· اعتن بصحتك عناية فائقة فإن الطاقة والحيوية أساسيتان للقيادة الفعالة.

· ما هي رسالتك وما هو السبب الذي من أجله وُجِدَتْ مؤسَّسَتُك؟ 
مشكلة ضعف القيادة وحلها:

التعريف: ضعف التأثير في سلوك مجموعة بشرية لتحقيق هدف محدد.

المظاهر:

· انعدام الانضباط في المجموعة.

· التردد والخوف من التوجيه.

· ضعف مستوى الطاعة.

· عدم تحقق الأهداف بدرجة مقبولة, أو تحققها بزمن غير مقبول.

· بقاء الصفات السلبية في الأفراد أو زيادتها.

· ضعف التفاعل مع أنشطة المؤسسة.

· عدم الاستماع لوجهات النظر الأخرى.

· بقاء المجموعة من غير نمو (كمًا وكيفًا).

الأسباب:

· تأثير تربية الأبوين في صياغة الشخصية.

· تأثير البيئة المحيطة والمدرسة.

· عدم الاقتناع بالأهداف الموضوعة.

· عدم حب العمل المكلف به, وعدم إتقانه.

· عدم وجود قيادات سابقة كقدوة.

· غياب الحوافز عن نشاطات المؤسسة.

· تراكم الأخطاء دون التبليغ عنها.

· التسرع في تكليف القائد قبل إعداده.

العلاج:

· الاستماع لوجهات النظر المختلفة.

· اتخاذ القرار جماعيًا.

· كسب الأفراد وكسب ثقتهم.

· التعرف على مزايا الأفراد واستثمار طاقاتهم.

· اللقاء الفردي والمصارحة في جو من الطمأنينة.

· الاحتكاك بالقياديين والاستفادة من خبراتهم.

· المتابعة الجيدة والمستمرة للتكاليف.

· اعتماد مبدأ الحوافز والتقدير للأفراد.

· تربية جيل ثان من القادة.

· وضع البدائل في كل تكليف وبرنامج.

مزالق القيادة:

· الاستبداد.

· التفريط.

· الكبر والعجب ورفض النقد.

· غياب الهدف عن الذهن وبعثرة الأولويات.

· مخالفة الفعل للقول.

· الاستئثار بشيء دون الأفراد.

· تعيين نائب ضعيف.

· ضياع معالم القدوة من شخصيته القائد.

· التوقف عن تنمية المواهب وتجديد المعارف الشخصية بحجة علو المرتبة. 

· الانسياق الدائم مع رغبات الأفراد والانقياد لهم.

· التمرد على الرئيس.

هل أنت قائد؟:

1- هل تستخدم صلاحياتك وتطبق سلطتك؟

2- هل يشعر أفرادك بالأمن والقوة إلى جانبك؟ 

3- هل تتميز بحيوية ونشاط دائمين وتضحية كبيرة ومواهب مميزة؟

4- هل تتميز بالحضور في كل زمان ومكان؟

5- ما هي قيمة الخدمة الاجتماعية عندك؟ وهل تعرف ما هي حاجات الناس من حولك؟

6-هل لديك القدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات؟

7- أيهما أولى عندك: كسب القلوب أم كسب المواقف؟

8-  هل تعترف بالخطأ وتراجع قصورك الذاتي دائمًا؟

مصادر قوة القيادة وتأثيرها:

1 - قوة الإكراه. 2 - قوة المكافأة. 3 - القوة الشرعية أو القانونية. 

 4 - القوة الفنية. 5 - قوة الإعجاب.

أنواع الناس من حيث السلطة والتأثير:

1- ليس لديه سلطة ولا تأثير (تابع).

2- لديه سلطة وليس لديه تأثير (المنصب).

3- ليس لديه سلطة ولديه تأثير (قائد غير رسمي).

4- لديه سلطة وتأثير (القائد الإداري).

الفرق بين القيادة في الإسلام والنظم الديكتاتورية:

الشورى في الإسلام غير ملزمة للقائد عند جمهور علماء الأمة. ويلاحظ أن نتيجة الشورى لا تخلو من:

1- أن تكون القضية فيها نص شرعي ، فلا مناص من اتباعه.

2- أن تكون القضية من المسائل المختلف فيها ؛ فيأخذ القائد ما كان دليله أقوى أو ما يراه أهل الحل والعقد.

3- أن تكون المسألة طارئة ، فيرجح القائد ما يحقق المصلحة الشرعية بضوابطها بعد الاستشارة.

وتختلف فردية القيادة في الإسلام عنها في النظم الديكتاتورية بما يلي:

1- القائد مقيد بالشرع لا يجوز له التقدم أو التأخر عنه.

2- لا طاعة للقائد في معصية الله.
3- يرجع القائد إلى أهل الحل والعقد ليشاورهم.
((
الاتصال في المؤسسات
إن  القدرة على الاتصال هي التي تطلق الطاقات داخل الناس ، وتحوِّل الأفكار العظيمة إلى أفعال. (بابي مفتوح للجميع) ، هذه الكلمات كان أحد أسباب نجاح ريتشارد فنسترماخر ، المدير التنفيذي للتسويق بشركة فورد العالمية للسيارات ، وكان دائمًا ما يقول لموظفيه ومساعديه: « إذا كنت تسير في الممر وشاهدتني وتريـد أن تُلقِي عليَّ التحية ، فقط توقَّفْ وافعل ذلك ، وإذا كنت تريد الحصول على فكرة مني ، افعل ذلك ولا تشعر أنه يجب عليك أن تمر على المدراء قبل أن تصل إليَّ ».
لقد لخص ريتشارد فنسترماخر سرًا هامًا من أسرار فاعلية المدير في إدارة مؤسسته أو شركته ، إنه قدرته على الاتصال أو التواصل الفعال مع من حوله من الزملاء ، والموظفين ، وجميع العاملين بالمؤسسة أو الشركة.
ثمار الاتصال الفعال:
هناك مقولة قديمة تقول: « في ظل الظروف المثالية يفوز الشخص المحبوب ، وحتى في ظل الظروف غير المثالية ، يفوز الشخص المحبوب » ، هي بحق مقولة صحيحة إلى حد كبير ؛ ولذلك أسباب عدة ، من أهمها ما يلي: 

1- رضا الله وعونه:
فنحن نتعامل مع الله قبل أن نتعامل مع الناس؛ فإن الإحسان إلى الناس ، وتفريج كربهم ، هو اتباع صريح لأوامر الله ( ، ووصايا رسوله ص ، فالنبي ص يقول: « وَمَنْ كَانَ فِي حَاجَةِ أَخِيهِ كَانَ اللهُ فِي حَاجَتِهِ ، وَمَنْ فَرَّجَ عَنْ مُسْلِمٍ كُرْبَةً ، فَرَّجَ اللهُ عَنْهُ كُرْبَـةً مِنْ كُرُبَاتِ يَوْمِ القِيَامَةِ ، وَمَنْ سَتَرَ مُسْلِمًا سَتَرَهُ اللهُ يَوْمَ القِيَامَةِ » (رواه البخاري ومسلم). 

فما أعظمها من فائــدة ، فكل دقيقة تصـرفها في خـدمة الآخــرين ، يعطيك الله ﻷ بها من الفوائد الكثير الكثير ، فيفرج عنك كربة ، ليست من كرب الدنيا الفانية ، بل من كرب القيامة وما أشدها من كربة!
2- نجاح أعظم:
فهناك دراسة تؤكد أن 15% من نجاح الشخص ترجع إلى معرفته الفنية ، بينما 85% الباقية ترجع إلى المهارة في الهندسة الإنسانية ، وترجع إلى الشخصية والقدرة على قيادة الناس.
وليس الأمر يتوقف عن هذا الحد ، بل إن هناك نجاحٌ من نوع آخر ، يتعلق بالصلات الاجتماعية والاهتمام بها ، فستكون ناجحًا عندما تعرف كيف تحول أعداءك إلى أصدقاء ، وكيف تحصل على الحب والاحترام ممن يعرفونك جيدًا.
3- سعادة أكثر:
وهناك بعد آخر للسعادة في العلاقات الإنسانية ، فإنا إن أسعدنا مَن حولَنا بحُسْن خلقنا وطيب تعاملنا وتسامحنا ، سعدنا نحن معهم ؛ لأن التعايش السليم مع الناس يزود الفرد بحاجاته المعنوية الضرورية.
4- مفتاح النجاح الوظيفي:
بل هي سبيل للحصول على الوظيفة ؛ وهذا ما يؤكده أحد أكبر رجال الأعمال وأغناهم في عصره ، وهو جون د. روكفيلير حين يقول: « إن القدرة على التعامل مع الناس لهي سلعة تباع مثلها مثل الشاي والقهوة ، وسوف أدفع لمن لديه هذه القدرة أكثر مما أدفع لأي شخص آخر على الإطلاق ».
5- علاقة طردية:
إن العلاقة بين النجاح المستمر ، وبين النجاح في العلاقات الإنسانية علاقة طردية ، كلما ازداد طرف فيها ، ازداد الآخر ، تمامًا كما يقول الدكتور عبد الكريم بكـار: « كلما ارتقى الإنسان في مدارج الكمال ، زادت حاجته إلى الآخرين - على خلاف ما يتوهم - وصار المزيد من نموه واكتماله مرتبطًا بالمزيد من العلاقات الجيدة مع أسرته وزملائه وعملائه ».
الأنظمة الثلاثة:
وحتى تصل إلى تواصل فعال مع موظفيك ومع كل من حولك ، لابد من التعرف على أنماط البشر المختلفة ، ومن أهم وأقصر السبل إلى ذلك أن تتعرف على الأنظمة التمثيلية المختلفة ، فالبشر جميعًا يتصلون مع العالم الخارجي من خلال حواسهم الخمس ، وهي تمثل الأنظمة التمثيلية لهم ، وينتج عن تلك الأنظمة التمثيلية ثلاثة أنواع من البشر على النحو التالي:
1- الشخص البصري:
يتحدث بسرعة وبصوت عالٍ ، ويأخذ أنفاسًا قصيرة ، يتميز بالنشاط والحيوية ويتأثر بالأشكال أكثر من الأصوات أو المشاعر.
وصفة طبية (روشتة) سريعة:
أ- اهتم جدًا بمظهرك أمامه ؛ لأن أول انطباع سيأخذه عنك هو مظهرك. 
ب- تكلم معه بسرعة ، وبطاقة عالية ، وبحماس حتى يتأثر بكلامك ؛ احرص على أن تكلمه بالصور ، كل هذا سيؤثر فيه ، وسيساعد على بناء التوافق معه بصورة سريعة.
ج- احرص على أن تظهر أمامه بصورة المنتبه ، وحدق بعينيك في وجهه ، وأظهر له الحماس.
الكلمات المؤثرة: انظر ، إلقِ نظرة ، صورة ، رؤية ، حاول أن ترى ، تخيل.
2- الشخص السمعي:
يتحدث بوتيرة أقل تسارعًا من الشخص البصري ، ويتنفس بطريقة أقل ، ويحب أن ينصت إلى الأصوات والحروف والكلمات أكثر من الصور أو المشاعر.
وصفة طبية (روشتة) سريعة:
أ- ركز معه في الكلام على المحتوى والمضمون والمعلومات.
ب- عندما تريد أن تؤثر فيه ؛ احرص على أن تجعل نبرات صوتك موافقة له.
ج- كُنْ ساكنًا معه ، لا تكثر من التحرك ، ولا تبرز طاقة عالية ؛ لأن هذا قد يزعجه.

د- تكلم معه بسرعة أبطأ ، كلمة بكلمة ، وحرف بحرف ؛ لأنه يريد أن يستمع لكل كلمة فيحللها ، ويتفكر فيها.

الكلمات المؤثرة: انصت ، اسمع ، تحدث ، صوت عالٍ ، ضوضاء.
3- الشخص الحسي:
يتحدث بصوت هادئ وله صوت منخفض ويتحدث ببطء ، وتنفسه بطئ ، وأحاسيسه تأتي في المقام الأول قبل الأصوات أو الصور.
وصفة طبية (روشتة) سريعة:
أ‌- حاول أن تظهر أحاسيسك ومشاعرك له في الكلام ، تكلم ببطء ، واجعل صوتك لينًا هادئًا ، مليئًا بالحنان والشفقة.
ب- عبر عن مشاعرك وأحاسيسك تجاهه بصورة دائمة.
ج- عندما تقنعه بشيء ؛ اربطه بالمشاعر والأحاسيس والعاطفة.
د- إياك وجرح مشاعره ، فقد يكون ذلك سببًا في هدم كل ما بنيته في لحظة.
الكلمات المؤثرة: اشعر ، لمسة ، بارد ، توتر ، أحاسيس.
الوصايا العشرون للاتصال الفعال:
أولًا: الاحترام المتبادل: 
1- لا تسخر من موظفيك ، أو من طريقة أدائهم لوظيفتهم ، وبدلًا من ذلك شجعهم على عمل أفضل ، واسعِ في تدريبهم ورفع كفاءتهم.
2- لا توجه النقد أو التوبيخ إلى أحد موظفيك خاصة أمام الآخرين ، بل استخدم أسلوبًا أكثر نضجًا ، وبشكل شخصي.
3- لا تقلل من شأن ما يقوم به موظفوك ، وبدلًا من ذلك اسع إلى تحفيزهم كلٌ حسب ما قدمه من إنجازات.
4- لا تُكْثِر من مقاطعة موظفيك ، واترك لهم مساحة حرية في التحدث وعرض الأفكار.
5- لا تصرخ في وجه موظفيك لأتفه الأسباب ، وإن أخطأ أحدهم فتذكر أن هناك فرق كبير بين ثورة الغضب وبين الحزم والشدة.
6- لا تترك أحدًا يتحدث إليك وتمشي بعيدًا عنه ، بل انتظر واستمع إليه ، وإن كنت منشغلًا بعمل هام ، فحدد له وقتًا آخر.
ثانيًا: الاهتمام بالآخرين:
1- لا تغفل المشكلات الشخصية لموظفيك ، واظهر لهم تعاطفك وتفهمك لمشكلاتهم ، وابذل قصارى جهدك في حلها.
2- شارك موظفيك أفراحهم بتهنئتهم عليها ، وأحزانهم بمواساتك لهم فيها ؛ فإن ذلك يشعرهم بأنك واحد منهم.
3- اظهر اهتمامك بموظفيك دائمًا ، واحرص على أن تدعوهم بأسمائهم ، وأن تسأل دائمًا على أحوالهم وأحوال أسرهم.
ثالثًا: المشاركة الفعالة:
1- لا تتحدث كثيرًا إلى موظفيك ، ولكن امنحهم الفرصة للمشاركة بآرائهم في حدود الوقت المتاح لذلك.
2- احرص على الاستماع والإنصات للآخرين ، وشجعهم على التعبير عن أنفسهم.
3- احرص على أن تكون قريبًا من موظفيك ، بأن تمر بين الوقت والآخر؛ لزيارة مكاتبهم وأماكن عملهم.
4- قم بدعوة موظفيك من آن لآخر على الغذاء أو العشاء ، أو حتى على كوب من القهوة أو الشاي وبعض الحلوى.
رابعًا: القيادة الفعالة:
1- لا تشكو من الموظفين أو تلقي باللائمة عليهم دائمًا ، بل تحمل مسئوليتك كقائد ، وتَوجَّهْ إلى المخطئ وتَحدثْ معه بشكل مباشر من أجل البحث عن حل للخطأ أو المشكلة.
2- عاقب المخطئ ولكن دون أن تسرف في استخدام أسلوب التهديد بالفصل من العمل ؛ فربما يسفر ذلك عن نتائج سلبية في المستقبل.
3- لا تجعل رد فعلك مبالغًا فيه ومفتعلًا ، بل ركز اهتمامك على النتيجة.
4- لا تجادل كثيرًا بل استمع لوجهة نظر الآخرين ، واشرح لهم وجهة نظرك ، واعتمد في ذلك أسلوب الإقناع وليس المواجهة.
خامسًا: لغة المدير الفعال:
1- قل ولا تقل:
أ- « أنت موظف مجتهد ، ولكن تحتاج إلى ... ».

الأثر السلبي: تلغي كل ما ذكرت من الإيجابيات.

البديل: استخدم (و) بدلا من (لكن).
مثال: أنت موظف مجتهد وتحتاج إلى ...
ب- « لماذا قمت بفعل هذه المهمة بتلك الصورة؟ ».

الأثر السلبي: تبحث عن الأسباب وليس الحلول.

البديل: استخدم (ماذا) بدلًا من (لماذا).

مثال: ماذا لو قمت بفعل هذه المهمة بطريقة أخرى؟
ج-  « سأحاول أن أساعدك في إنجاز تلك المهمة ».
الأثر السلبي: تعني أنك غير ملتزم تمامًا بفعل ذلك الأمر.

البديل: استخدم (سأفعل بإذن الله) ، بدلًا من (سأحاول).
مثال: سأساعدك في هذه المهمة بإذن الله.
 2- لا تسرف في استخدام التعميمات ، كأن تقول: كل الموظفين لا يجيدون عملهم ، أو أن توبخ أحد موظفيك قائلًا: أنت دائمًا ما تتأخر في إنجاز أهدافك ؛ فإن هذه التعميمات قد تفقدك مصداقيتك ، ولذا ؛ احرص دومًا على أن تكون دقيقًا في تعبيراتك.

3- لا تكثر من استخدام عبارات مثل: ينبغي القيام بهذا العمل ، واستبدلها بأخرى مثل: حينما نقوم بهذا العمل سيكون ذلك إنجازًا عظيمًا.
كيف تحفز مرؤوسيك للعمل والإنتاج؟
ما هو التحفيز؟ هو ببساطة أي قول أو فعل يصل بأتباعك إلى حالة من الشغف والسعادة والإقبال على الأعمال وإنجاز الأهداف ، وذلك من خلال مجموعة من الدوافع التي تحثنا على عمل شيء ما.

ومن ثم فإن المدير الناجح هو القادر على إيجاد تلك الدوافع عن مرؤوسيه أو على الأقل تذكيرهم بها ، ومن ثم تحفيزهم من أجل إتقان وسرعة العمل.

ولكن هل عملية التحفيز مؤقتة أم مستمرة؟ وهذه من الأمور التي اختلف عليها البشر ؛ فهناك فريق يرى عملية التحفيز ما هي إلا شرارة ما تلبث أن تضيء حتى تنطفئ ، بينما يرى آخرون أنها عملية قد تستمر لوقت طويل.
ويمكن أن تكون عملية التحفيز عملية مستمرة ، ولكن بشرط أن يكون التحفيز مبنيًّا على أساس من ثقة المدير بمرؤوسية ؛ فلن تنفع كلمات التحميس الجوفاء ، ولن تحدث أثرها إلا أن خرجت يملؤها الثقة بالآخرين ، فكما قيل: « إن الذي لا يضع ثقته في الآخرين لن يجدهم أبدًا أهلًا للثقة ».
فالمدير الذي لا يثق بمرؤوسيه ، سيظل كاهله مثقلًا بكل المهام ، وسوف يفتقد فريق عمله الحماسة والتحفيز الكافيين لإنجاز المهام وتحقيق الأهداف ، كما أن هذه الثقة ستمنحه العديد من الفوائد والآثار الإيجابية التي من أهمها ما يلي:
1- شعور العامل أنه جزء لا يتجزأ من هذه المؤسسة: نجاحها نجاح له وفشلها فشل له.
2- اقتناع كل عامل في المؤسسة أنه عضو مهم في هذه المؤسسة: فمهما كان عمله صغيرًا فلا يوجد أبدًا عمل تافه. 
3- وجود مساحة للاختيار: لابد للمدير الناجح أن يترك مساحة للاختيار للعاملين معه ، فيطرح عليهم المشكلة ، ويطرح بدائل لحلها ، ويستشير العاملين معه.
ومن أهم فوائد التحفيز:

1- زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج ، وجودة إنتاج ، ومبيعات ، وأرباح.
2- تخفيض الفاقد في العمل ، ومن أمثلته تخفيض التكاليف ، وتخفيض كميات الخامات ، وتخفيض الفاقد في الموارد البشرية ، وأي موارد أخرى.
3- إشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها ، وعلى الأخص ما يسمى التقدير والاحترام والشعور بالمكانة.
4- إشعار العاملين بروح العدالة داخل المنظمة.
5- جذب العاملين إلى المنظمة ، ورفع روح الولاء والانتماء.
6- تنمية روح التعاون بين العاملين ، وتنمية روح الفريق والتضامن.
أنواع التحفيز:
فكما أن الأبواب المختلفة لا تفتح بمفتاح واحد ، فكذلك أنماط البشر المختلفة لا تحفز بطريقة وحيدة ، ومن هنا تعددت أنواع التحفيز ، ومنها:
1- الحوافز المادية:
وتشمل الحوافز المادية المكافآت , وزيادة الأجور والرواتب , والمشاركة في الأرباح ، ومنح نسبة من المبيعات أو الأرباح ، والترقيات الوظيفية ، والمناصب الإدارية وغيرها.
2- الحوافز المعنوية:
وتشمل خطابات الشكر ، والمشاركة في القرارات الإدارية ، والثناء والمديح ، وشهادات التفوق والتميز ، وغيرها.

أخطاء في النجاح: 
عندما تنجح في أمر ما فاحذر من أخطاء ما بعد النجاح ، ومنها: 

1 - عدم مكافأة نفسك أو العاملين معك على ما تحقق من نجاح.

2 - تأخير المكافأة (مادية أو معنوية) عن وقتها (فقد يحرص بعضهم على أن يكافئ على النجاح ، ولكن تأخير المكافأة عن وقتها يشبه إلى حدٍّ كبير عدمها).
3 - الرُّكون إلى الاسترخاء بل الكسل فينقلب النجاح بهذا إلى عامل من عوامل الإخفاق على المستوى البعيد ، فليس للنجاح حدٌّ ولا للمكاسب نهاية ، والأمر كما ﭧ ﭨ ( ﯽ ﯾ ﯿ ﰀ ﰁ ﰂ ﰃ  )  (المدثر: 37). 
((
كيف تنمي 

قدرتك على حل المشكلات؟
إن تنمية قدرتك على حل المشكلات عملية مفيدة من عدة نواحٍ ، إذ أنك ستصبح قادرًا على أن: 

· تتوقع مشكلات محددة ، و تتخذ إجراء وقائيًا.

· تحل المشكلات بسرعة وبجهد أقل.

· تقلِّل من التوتر.

· تنمِّي أداءك في العمل وعلاقاتك مع الزملاء.

· تصنع فرصًا وتستغلها.

· تحل المشكلات الأكثر إلحاحًا.

· تمارس السيطرة أكثر على النواحي الرئيسة أو الحيوية في حياتك.

· تحقق مزيدًا من الرضا الشخصي.

كيفية حل المشكلة: 
إن عملية حل المشكلة تتم على خمس عمليات رئيسة ، و هي: 

أولًا: تمييز المشكلة وتحليلها: 

يمكن أن تمر المشكلات دون أن نلحظها ما لم نستخدم أساليبً مناسبة لاكتشافها ، وعندما يتم اكتشافها فإننا نحتاج إلى إعطائها اسمًا أو تعريفًا مؤقتًا لمساعدتنا في تركيز بحثنا عن مزيد من المعلومات المتصلة بها ، ومن خلال هذه المعلومات يمكننا أن نعد وصفًا أو تعريفًا صحيحًا لها.

ثانيًا: تحليل المشكلة: نحتاج إلى فهم المشكلة قبل أن نبحث عن حلول لها ، ومالم يتم ذلك فإن الجهود اللاحقة التي سنبذلها لحلها يمكن أن تقودنا في الاتجاه الخطأ ، وتتضمن عملية تحليل المشكلة جمع كل المعلومات ذات الصلة بها ، وتمثيلها بطريقة ذات معنى لكي يتسنى لنا رؤية العلاقات بين المعلومات المختلفة.

ثالثًا: وضع حلول ممكنة: 

يتضمن وضع الحلول الممكنة تحليل المشكلة للتأكد من فهمها تمامًا ، ومن ثم وضع خطط عمل لمعالجة أية معوقات تعترض تحقيق الهدف ، ويتم تطوير الحلول العملية من خلال عملية دمج وتعديل الأفكار ، وهناك العديد من الأساليب المتوفرة للمساعدة في إنجاز هذه العملية ، ويجب أن تتذكر أنه كلما كان لديك عدد أكبر من الأفكار لتعمل عليها كانت فرصتك لإيجاد حل فاعل أفضل.

رابعًا: تقييم الحلول: 

إذا كانت هناك مجموعة من الحلول المحتملة للمشكلة فعليك أن تقيِّم كلًا منها على حدة مقارنًا بين نتائجها المحتملة ، ولهذا فإنك تحتاج إلى أن: 

· تحدد صفات النتيجة المطلوبة بما في ذلك القيود التي يجب أن تراعيها.

· تطرح الحلول التي لا تراعي القيود المفروضة.

· تقيِّم الحلول المتبقية بالنسبة للنتيجة المطلوبة.

· تقيِّم المخاطر المرتبطة بالحل الأفضل.

· تقرر الحل الذي ستنفذه.

خامسًا: تنفيذ الحل الذي اخترته: 

يتطلب تنفيذ الحل خطة تحتوي أمورًا مهمة منها: 

1- الإجراءات المطلوبة لتحقيق الهدف.

2- المقاييس الزمنية.

3- المصادر اللازمة.

4- تتضمن الخطة أيضًا طرقًا للتقليل من المخاطر إلى أدنى حد ممكن ولمنع الأخطاء.

5- تتضمن أيضًا إجراءات علاجية في حالة عدم سير أية مرحلة على النحو المخطط لها.

وأثناء التقدم في عملية التنفيذ تفَقّدْ باستمرار الإجراءات المتخذة ، وقارنها بالنتيجة المتوقعة ، وأي انحراف عن المعيار المتوقع يجب أن يعالج بصورة سريعة.

وعندما يستكمل التنفيذ تتم مراجعة مدى النجاح الكلي للحل ، وقد تكون هناك حاجة لمزيد من الإجراءات إذا لم يتم تحقيق الهدف.

أسباب الفشل في حل المشكلات بفعالية: 

تشمل الأسباب التي تجعل الأفراد سيفشلون في إيجاد حلول فاعلة ما يلي: 

· عدم اتباع المنهجية.

· عدم الالتزام بحل المشكلة.

· إساءة تفسير المشكلة.

· الافتقار إلى معرفة بأساليب (تقنيات) وعمليات حل المشكلة.

· عدم القدرة على استخدام الأساليب بفعالية.

· عدم استخدام الأسلوب المناسب لمشكلة معينة.

· عدم كفاية المعلومات ، أو عدم صحتها.

· عدم القدرة على دمج التفكير التحليل بالتفكير الإبداعي.

· عدم القدرة على ضمان التنفيذ الفاعل.

المعوقات النفسية لحل المشكلات بفاعلية: 

أولًا: المعوقات المتعلقة بالإدراك: 

هناك معوقات قد تظهر عندما لا ندرك المشكلة ، أو المعلومات اللازمة لحلها بشكل صحيح ، وتشمل هذه الصعوبات ما يلي: 

1- رؤية ما نتوقع أن نراه فقط ، بحيث نغفل عن احتمالية رؤية الغير للحل الصحيح للمشكلة ، والذي غاب عن نظرنا.

2- عدم إدراك المشكلة بشكل فاعل ، حيث نميل إلى التسرع في حل المشكلة بناء على ما نلحظه من أشياء واضحة فحسب دون بذل الجهد إلى ما هو أكثر من ذلك ، مما يؤدي إلى نقص في المعلومات ، الأمر الذي يؤدي بنا عدم الفهم الصحيح للعلاقة بين الأجزاء المختلفة للمشكلة.

3- تنميط (قولبة) المشكلات بمعنى استخدام مسميات غير مناسبة.

4- عدم رؤية المشكلة طبقًا لأبعادها الحقيقية ، فنقوم بالاعتماد على المعلومات الجزئية ، ونهمل المعلومات الكلية التي تجلِّي لنا حجم المشكلة وأبعادها.

وسوف تساعدك الخطوات البسيطة التالية من رؤيتك للصورة كاملة ، وهذه الخطوات هي: 

· ضع أنظمة وإجراءات تنبهك إلى المشكلات والفرص المحتملة.

· لا تعتمد على مقاييس غير واضحة وفردية.

· حدِّد المشكلات وحلها بدقة متأكدًا من جمع كل المعلومات ذات الصلة.

· تأكد إن كنت استخدمت معلومات غير صحيحة ، أو وضعت افتراضات بشأن ما له صلة بالمشكلة وما ليس له صلة بها.

· اطلب وجهات نظر الأشخاص الآخرين.

· استخدم التمثيل البياني للمشكلات لتوضيح العلاقة بين الجوانب المختلفة للمشكلة.

· راجع بانتظام الوضع الحالي.

ثانيًا: المعوقات المتعلقة بالتعبير: 

يمكن أن تشمل الصعوبات المتعلقة بالتعبير ما يلي: 

1- عدم القدرة على التعبير عن الأفكار بشكل مناسب.

2- استخدام اللغة الخاطئة في العمل على حل المشكلة.

3- عدم المعرفة بتطبيقات اللغة.

ونستطيع أن نتخذ بعض الخطوات لتحسين قدراتنا التعبيرية فمثلًا يمكنك أن: 

· تحدد أي اللغات التي ستساعدك على الأرجح في حل مشكلة معينة.

· اطلب مساعدة خبراء في المشكلات التي تنطوي بالضرورة على لغة لست طليقًا فيها. 
· حاول استخدام لغات أخرى عدا اللغات المعيارية كأن تستخدم مثلًا لغة بصرية بدل لغة الكلمات ، أو أن تستخدم لغة الجداول بدل بيانات الخام.

· تتأكد من تكيُّفك مع مستوى فهم الجمهور ، وأن تستخدم معه لغة مناسبة عند شرحك لأفكار معينة.

ثالثًا: المعوقات المتعلقة بالانفعال (العاطفة): 

يمكن أن يسبب لنا تكويننا الانفعالي صعوبات عندما يتعارض مع احتياجات حل المشكلة ، ونضرب بعض الأمثلة على ذلك: 

1- الخوف من ارتكاب أخطاء أو الظهور بمظهر الغبي أمام الناس وخاصة لو كانوا من الزملاء ، ونتيجة لذلك فإننا نميل إلى وضع أهداف سهلة متجنبين خطر الفشل.

2- عدم الصبر ، حيث أن رغبتنا في التقليل من القلق من خلال إضفاء نظام على الموقف ، أو رغبتنا في كسب تقدير من خلال إحراز النجاح يمكن أن يجعل صبرنا ينفد أثناء حل المشكلة ، والعاقبتان الرئيسيتان المترتبتان على ذلك هما: الميل إلى التشبث بأي حل معروض دون إجراء تحليل كاف للمشكلة ، والميل إلى رفض الحلول أو الأفكار غير المألوفة بشكل غريزي تقريبًا.

3- تجنب القلق أو التوتر ، فمثلًا يكره بعض الأشخاص التغيير بشدة لأنه ينطوي على عدم اطمئنان يمكن أن يهددهم.

4- الخوف من المجازفة.

وهناك الكثير من الخطوات العملية التي يمكنك أن تتخذها من أجل الحد من آثار الانفعال منها: 

· افحص بشكل تحليلي الأفكار والأساليب الموجودة.

· تقبل الحقيقة ، وهي بأنك متى ما كنت تسعى إلى طرق جديدة وأداء أفضل لشيء ما فإنه لابد من حصول أخطاء.

· تذكّرْ أن العديد من الأشخاص يلاقوا السخرية والاستهزاء على جهودهم وحلولهم ، ثم عُرفوا بعد ذلك باختراعات عظيمة.

· إذا كنت مازلت تخشى الظهور بمظهر الغبي حاول أن تطبق أفكارك عمليًا قبل أن تعرضها على الآخرين ، أو ضع حججًا منطقية لإثبات أنها ستنجح.

· إذا كنت تكره التغيير تخيل تطبيق أمنياتك على الواقع لترى الفوائد التي ستجنيها منه.

· اتبع منحًى منهجيًا صارمًا للسيطرة على التعجل أو على نفاد الصبر.

· قلل من التوتر من خلال معالجة المشكلات بخطوات تمكنك من أن تديرها بشكل أفضل ، وإن لزم الأمر اطرح المشكلة جانباَ لفترة مؤقتة ، ثم عُدْ إليها فيما بعد.

· إذا لم ترغب في المجازفة حدد النتائج غير المحمودة المحتملة ، ثم ابحث عن طرق للحد ما أمكن من خطر حدوثها.

· إذا ظهر أن مشكلة ما غير مثيرة للتحدي تخيل أقصى ما يمكنك أن تجنيه من فائدة إذا ما استخدمت معها حلًا جديدًا.

رابعًا: المعوقات المتعلقة بالتفكير: 

إن لدينا قدرات للتفكير ، ولكن المصدر الرئيسي للمعوقات التي تعترض حل مشكلاتنا هو الكيفية التي نستخدم فيها القدرات ، وتشمل هذه المعوقات ما يلي: 

1- الافتقار إلى المعرفة أو المهارة في عملية حل المشكلة.

2- عدم كفاية التفكير الإبداعي.

3- الافتقار إلى المرونة في التفكير.

4- الافتقار إلى المنهجية في عملية التفكير.

إن التدرب يزيد من سهولة استخدامنا للتفكير المرن أثناء حل المشكلة غير أن الاستراتيجيات التالية يمكن أن تفيدنا أيضًا: 

· كن منهجيًا واعمل بشكل منظم.

· انظر في الطريقة الأفضل لكل مشكلة.

· تدرب على استخدام الوسائل المساعدة المتنوعة لحل المشكلات.
· إذا لم تفهم لغة المشكلة أو إذا لم تملك المعرفة المناسبة لها اعمل مع شخص آخر لديه هذه المعرفة. 
((
التعامل مع الناس صعبي المراس
(كيف تُخْرج أفضل ما في الآخرين في أحلك الظروف؟)
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يزداد الاهتمام بالموارد البشرية كقوة تنافسية في جميع المؤسسات التي تسعى للفوز والمنافسة في أسواق هذا القرن الجديد , ولهذا فإن مهارات التعامل مع الآخرين تعد من أهم المهارات المطلوبة في مدير وقائد المستقبل بالدرجة الأولى , وفي كل العاملين في عالمنا المتشابك بالدرجة الثانية.

فمن السهل علينا جميعًا أن نتعامل مع الأشخاص الودودين البشوشين , ولكن المحك الحقيقي هو القدرة على التعامل مع اللحظات الصعبة وحالات الغضب والتوتر التي نعيشها مع الآخرين , واستخراج أحسن ما فيها لمصلحة الطرفين فضلًا عن التعامل مع الأنماط المختلفة من الشخصيات الإنسانية التي نواجهها كل يوم في بيئة العمل. 
تتأرجح أنماط السلوك البشري بين قطبين متناقضين تمامًا , وهما العدوانية والعنف من ناحية (القطب الموجب) والسلبية الشديدة واللامبالاة من ناحية أخرى (القطب السالب) وبينهما درجات مختلفة من السلوك المتدرج من الاعتدال إلى الإيجابية أو السلبية. 
والأشخاص الطبيعيون هم الذين يتعاملون بثقة واعتدال وتوازن في الظروف الطبيعية , ويحتلون المنطقة الوسطى في التعبير عن النفس والتعامل مع الآخرين. وهي منطقة واسعة وفيها مجال كبير للمناورة والابتكار والتميز. 
حينما يتعرض أي شخص لضغوط خارجية فإنه يلجأ للمبالغة في سلوكه. فإن كان انطوائيًا , فإنه يصبح أكثر سلبية ورغبة في الانعزالية , وإن كان شديد الثقة بالنفس فإنه يميل إلى التعبير عن نفسه بصوت أعلى وعدوانية أكثر. وعادة ما تنشأ الضغوط حينما تتعرض الأهداف التي سعى لها أي شخص للخطر , فيضطر للمبالغة في سلوكه كمحاولة للدفاع عن الهدف الذي يسعى إليه. وفي المحيط الذي يعيش فيه البشر , تنحصر الأهداف التي يسعى إليها الناس في محورين أساسين هما: محور العمل ومحور العلاقة بالآخرين.
في جانب العمل تتركز الأهداف في هدفين رئيسين هما: 
1-  إنهاء العمل بأسرع طريقة أو  2-  إنهاء العمل بأحسن طريقة. 
وفي جانب العلاقة بالناس يتلخص الهدفان في: 
1-  مجاراة الناس ومسايرتهم أو 2-  الحصول على ثنائهم وانتزاع إعجابهم.
حينما يتعرض الهدف الذي يسعى إليه أي إنسان للتهديد فإن سلوكه الطبيعي يتغير تبعًا لدرجة تحكمه في نفسه ؛ فيميل إلى المبالغة سواء في الاتجاه السلبي أو الاتجاه العدواني تبعًا للبناء السيكولوجي لشخصيته. وحينما تخرج الضغوط أسوأ ما في الناس فهي تحولهم إلى أنماط سلوكية يصعب على الآخرين التعامل معها. 
وفي بيئات العمل وفي كل الثقافات هناك أناس مراسهم صعب ويشق على أي إنسان التعامل معهم بارتياح. فقد تجد نفسك مضطرًا للعمل مع شخص كسول , وقد يعتريك الشك بأن هذا النمط جزء من الطبيعة البشرية ويصعب تغييره , الأمر الذي يصيبك بالإحباط ويجعلك تفقد السيطرة على الأمور من حولك. ولكن تذكر أنك ستجد دائمًا الخيار المناسب للتصرف في الأوقات الحرجة. وفي واقع الأمر , فإنك عند التعامل مع أحد الأنماط السلوكية المتعبة , يمكن أن تختار واحدًا من الخيارات الأربعة التالية: 
1- أن ترضى بالأمر الواقع وأن لا تفعل شيئًا: 
في هذه الحالة تحاول أن تتأقلم مع الشخص الصعب دون أن تتصرف أو تشكو لشخص آخر لا يستطيع أيضًا أن يفعل شيئًا. ولكن عدم فعل أي شيء أمر خطير لأن الإحباط والغضب يتراكم مع الوقت ويؤدي للانفجار. كما أن الشكوى لمن لا يستطيع أن يفعل شيئًا يخفض من روحك المعنوية و يقلل الإنتاجية , ويؤجل اتخاذ إجراء فعال في الوقت المناسب. 
2-  أن تهرب من المشكلة: 
يجب أن تؤمن بأنه من المستحيل إيجاد حلول لكل المشكلات التي تواجهها. فهناك مشكلات لا تستحق عناء البحث عن حلول لها. فالهروب من المشكلة يعتبر حلًا معقولًا عندما تصبح مواجهة الشخص (المشكلة) أمرًا غير معقول. فعندما يزيد كل ما تحاول أن تقوله أو تفعله من تعقيد المشكلة , يصبح الابتعاد هو الحل الوحيد , لاسيما إذا بدأت تفقد السيطرة على الأمور. ولكن قبل أن تنسحب عليك أن تفكر في الخيارين التاليين: 
3- أن تنظر للشخص الصعب نظرة مختلفة: 
حتى لو استمر الشخص في تصرفاته غير السوية , فإنه بإمكانك محاولة تفهم الدوافع التي أدت به إلى هذا السلوك. ومن المعروف سلوكيًا أن تغييرنا لأنفسنا أسهل بكثير من تغييرنا للآخرين: 
أولًا: لأن تغييرنا لأنفسنا قد يؤدي إلى تغيير تصرفات الآخرين تجاهنا. 
وثانيًا: لأن هذا التغيير قد يؤدي إلى تحريرنا من ردود الأفعال التقليدية التي كنا نمارسها. ولأن الله لا يغير ما بقوم حتى يغيروا ما بأنفسهم , فإن تغيير السلوك ضرورة لابد منها لتوفير الإرادة والمرونة لاختيار الحل الرابع والأخير. 
4-  أن تعامل الشخص المزعج بطريقة جديدة: 
عندما تُخْرِج أفضل ما لديك في معاملة الناس , فإنهم سيحاولون إخراج أفضل ما لديهم لمعاملتك. فكما أن هناك أناسًا يستطيعون إزعاجك , وأن هناك أناسًا يستطيعون إسعادك , فإنه بإمكانك أيضًا أن تزعج الآخرين أو أن تسعدهم. 
ومن الواضح هنا أنه من الأفضل طبعًا أن تلجأ إلى الحلين الأخيرين , بحيث تنمي مهاراتك في التعامل مع الآخرين وتصبح الشخص الذي يلجأ إليه الجميع والذي يشق طريقه في الحياة والمؤسسة بثقة واعتداد بنفسه واعتدال في تصرفاته. ولكن لابد أولًا من أن تتعرف على الأنماط السلوكية الصعبة التي عادة ما تواجهنا في حياتنا اليومية ثم تتعلم خطوة بخطوة كيفية التعامل معها. وهناك عشرة أنماط سلوكية يمكن من خلالها تصنيف الشخصيات الإيجابية والسلبية التي تقابلنا في حياتنا العملية واليومية. 
 النماذج العدوانية للسلوك: 
النموذج الأول: الشخص الدبابة: 
يميل بطبيعته إلى الثقة الزائدة بالنفس , وحينما تتعرض أهدافه للخطر يلجأ إلى المواجهة الصريحة , وينفجر في غضب محطمًا الشخص الذي تسبب في المشكلة من وجهة نظره. هذا الشخص لا تسيره دوافع شخصية ضدك , ويتلخص هدفه الرئيس في إنهاء المهمة بأسرع وقت وأفضل طريقة , فإذا تباطأت في المواجهة , يأخذ على عاتقه استكمال المهمة ليزيحك عن طريقه ويكمل المهمة بدونك. 
التعامل مع الدبابة: إذا وجدت نفسك أمام الدبابة , فإنه سيتعامل معك كجزء من الهدف , ولكنك لست الهدف نفسه. فقد تكون أنت المحاسب الذي يحتفظ بحسابات المشروع , وهو يظن أنك وراء كل المشكلات وتعطيل كل الأوراق , وقد تكون أنت مهندس الكمبيوتر الذي تأخر في إصلاح العطل ,وهو يرى أنك تعيق عمل الإدارة كلها. ولأنه يهدف إلى (إنهاء المهمة) بأي ثمن , فلابد إذًا من إبعادك عن الطريق.
ردود الفعل العادية تجاه الدبابة: 
1-  إما الهجوم المضاد بنفس القوة. 
2-  أو محاولة تبرير الموقف.
3-  أو الصمت التام والابتعاد عن فوهة المدفع.
هدفك الجديد: هو الحصول على احترام الدبابة دون الاضطرار لاستخدام المدفعية المضادة. 
الخطة:
 1- تماسك واحتفظ برباط جأشك:  أول خطوة هي أن تحتفظ بموقفك ثابتًا , فلا تقف إذا كنت جالسًا , تنفس ببطء وهدوء واترك الدبابة يفرغ كل ما في جعبته من ذخيرة. 
2- قاطع الهجوم إذا زاد عن حده: بأن تبدأ في النداء على المهاجم باسمه وبصوت أعلى من صوته عدة مرات وبحزم (دون استخدام أي نبرة أو حركة عدوانية) حتى تحصل على انتباهه.
3- أعِدْ عليه ملاحظاته الرئيسة بسرعة واقتضاب: هذا يثبت له أنك كنت تستمع وتفهم وتركز على إنهاء المهمة.
4- صَوِّبْ على الهدف الرئيس وأطلق النار: لخِّصْ في جملتين قصيرتين ردك العملي على الاتهامات , مسبوقًا بجملة تؤكد أن هذه هي وجهة نظرك الشخصية في الموضوع: قل له مثلًا: « أنا أرى أن هذا الجهاز ما زال بحاجة إلى قطع الغيار التي سبق أن طلبنا شراءها».
5- السلام المشرف: لا تغلق الباب أمام فرص السلام مع الشخص الدبابة. أعطه فرصة للتراجع بكرامة بعد أن تحدد أنت طريق التراجع. قل له: « إنني أدرك أهمية الموضوع , فأرجو أن تسمح لي بحل المشكلة برمتها غدًا صباحًا ثم أقدم لك الفواتير اللازمة ».
 أما إذا كانت اتهامات الدبابة لك صحيحة , فأسرع طريقة لإنهاء الهجوم هي: 
1- الاعتراف بالخطأ. 
2-  اذكر بسرعة ما تعلمته من التجربة.
3-  أكِّدْ له أنك ستتفادى تكرار هذا الخطأ مستقبلًا.
النموذج الثاني: القناص: 
يتخصص القناص في اصطياد أخطاء الناس وإظهارهم بمظهر الأغبياء من خلال تعليقاته اللاذعة واستهزائه بآرائهم في الأوقات التي يحتاجون فيها بشدة للثقة بالنفس. 
الأهداف غير المعلنة لسلوك القناص وتأثيرها على سلوكه: 
أ- قد يهدف إلى إنهاء العمل في أسرع وقت ولذا فهو يلجأ للطلقات الخفية حتى يقضي على المعارضة بسرعة ويصل إلى هدفه , ولذا فهو يبالغ في سلوكه العدواني تجاه الضحية. 
ب- قد يحاول الحصول على اهتمامك وجذب انتباهك عن طريق سخريته اللاذعة ودافعه الرئيس هو البحث عن مودتك واهتمامك. 
ردود الفعل العادية تجاه القناص: 
· تفادي هذه التصرفات مع القناص: 
·  لا تظهر للآخرين أنك تشعر بالحرج. 
·  لا تحاول الرد بنفس الطريقة. 
·  لا تنسحب وتختبئ داخل موقعك. 
هدفك الجديد: إخراج القناص من مخبئه كي يواجهك وجهًا لوجه. 
الخطة:
1- توقَّفْ عن الحديث وردِّدْ نفس كلمات القناص بنفس طريقته: عادة ما يؤدي هذا التصرف إلى إحراجه وإضحاك الآخرين ؛ لأنهم يشعرون بأنك لا تأخذ تعليقاته مأخذ الجد. 
2- اطرَحْ أسئلة واضحة: وجه للقناص أسئلة تستفهم بها عن علاقة كلامه بالموقف , واحتفظ على وجهك وفي نبرة صوتك بالبراءة الشديدة والهدوء ، ولا تمارس السخرية في حديثك , مما يؤكد أنك أعلى من الكلام الذي وَجَّهه إليك. قل له مثلًا: « لا أدري عن أي شيء تتحدث , يجب أن توضح ماذا تقصد بالتحديد. ثم ما علاقة هذا بالمشكلة؟! ».

3- إذا دفع سلوكك القناص إلى الانفجار والعدوانية , فتعامل معه كما تعاملت مع الدبابة.
4- اخرج في دورية استطلاعية: بمعنى أن تحدد لقاء شخصيًا مع القناص لتحاول معرفة السبب الذي يدفعه للسخرية منك. وفي هذا اللقاء نفذ الخطة التالية:
أ- ابدأ بتذكيره بما قاله. 
ب- اسأله عن سبب ما قاله. 
ج- إذا صمت , وهذا هو الاحتمال الأرجح , فاقترح عدة أسباب من وجهة نظرك قد يكون أحدها هو الدافع الحقيقي. إذا نجحت في تخمين السبب الحقيقي , فإنه سيأخذ طرف الحديث ويسرد كل التفاصيل. 
د- استمع دون مقاطعة ثم اشكره على صراحته. 
هـ - زوِّدْه بأية معلومات قد تزيل ما التبس عليه من مواقف أو اعتذر له لو كنت بالفعل مخطئًا في حقه. 
و- اقترح وسيلة بناءة للتعامل في المستقبل: قل له: « في المستقبل أرجو أن تخبرني مباشرة بما يضايقك , لأنه يهمني كثيرًا أن تكون علاقتنا حسنة ».

 أما إذا كان هدف القناص هو الحصول على اهتمامك , فيمكنك أن: 
1- تعالج الموقف بينك وبينه في خصوصية. 
2- تخبره بصراحة بأن تعليقاته تضايقك.
3- تبدي إعجابك به إذا حاول الحصول على اهتمامك بطريقة إيجابية فهذا يؤكد له إمكانية الوصول لهدفه دون أن يسيء أحدكما للآخر.
النموذج الثالث: العالم ببواطن الأمور: 
يتميز بالمعرفة العميقة والكفاءة الكبيرة , ولذا فهو شديد الثقة بالنفس ويعبر عن آرائه بوضوح. 
أهداف العالم ببواطن الأمور وتأثيرها على سلوكه: 
هدفه الرئيس هو إنهاء العمل على أفضل وجه ولذا فهو يميل إلى السيطرة ولا يحب المعارضة ، ولا يستمع لمن يعارضه , لأنه يعتبر المعارضة تحديًا لمعرفته وسلطته. 
ردود الفعل العادية تجاهه: 
قد يثيرك سلوكه ويؤدي بك إلى:
أ- محاولة أن تكون مثله بأن ترفض الآراء المضادة لمجرد معارضتها لرأيك. 
ب- احتقاره لأنه ضيق الأفق من وجهة نظرك ولا يصغي للرأي الآخر. 
ج- الشعور بالأسى لأن آراءك لن ترى النور أبدًا , وأن تبقى صامتًا وتتقبل وجهات نظره وتوجيهاته دون نقاش.
مهارات التعامل:

بإمكانك أن تتحول من الصراع إلى التعاون مع أي شخص باتباع القواعد العامة التالية: 
1-  إيجاد أرضية مشتركة والتركيز على أوجه الاتفاق بينكما بدلًا ن البحث عن أوجه الخلاف. 
2- استمع جـيدًا واستخدم لغة الجسم كي تؤكد للشخص أنك تنصـت باهتمام , وأعِدْ علَى مُحَدّثك بعضًا من كلماته حتى يشعر بأنك تَعِي كلّ ما يقول. 
3- حاول أن تصل للهدف الكامن وراء السلوك حتى تتمكن من اتخاذ ردود الفعل المناسبة. 
4-  تحدَّثْ بطريقة واضحة حتى يفهمك المستمع , وتَحكَّمْ في نبرة صوتك لأنها تعطي رسالة أقوى من الكلمات ذاتها. 
5- استخدم قوة الإيحاء حينما يتعقد الموقف مع الشخص الصعب , وحاول أن تؤثر فيه إيجابيًا , مفترضًا فيه أفضل الدوافع , فالناس يضعون أنفسهم دائمًا في نفس المكانة التي نضعهم فيها. 
هدفك الجديد: أن تفتح الطريق للأفكار الجديدة. 
الخطة: 
1- استعد لتقديم فكرتك بدراسة كل التفاصيل , فلا تترك فرصة للعالم ببواطن الأمور كي يكتشف خطأ يبرر به رفضه للفكرة كلها. 
2-  ردِّدْ حديثه باحترام: قبل أن تعرض فكرتك , عليك أن تعيد على مسمعيه باختصار واحترام شديدين , رأيه في الموضوع حتى تؤكد له احترامك واقتناعك بما يقول. 
3- طَمْئِنْه إلى أنك توقر وتحترم رغباته وشكوكه: إذا كنت تعلم أنه لا يحب إضاعة الوقت أو تجربة ما لا يفيد أو أي شيء من هذا القبيل , فقل له في بداية حديثك شيئًا من قبيل: « بما أننا لا نرغب في إضاعة الوقت » أو « بما أننا لا نرغب في تجربة ما لا يفيد » ... الخ. 
4- اعرض رأيك بطريقة غير مباشرة:

أ- استخدم ألفاظًا مثل: « ربما , يحتمل » لتشعره بأنك لا تحاول فرض رأيك. 
ب- استخدم ضمير « نحن » بدلًا من « أنا » حتى لا يبدو الموقف كما لو كان تحديًّا بينك وبينه , قل مثلًا:«  ألا يحتمل أن يحدث كذا ... إذا نحن فعلنا كذا ... كذا؟».

5- أكد له أنك تعترف بريادته وتفوقه: قل مثلًا: « نحن نتمنى أن تفيدنا سيادتكم بخبرتك في هذا الموضوع وتقويم الفكرة ما إذا كانت صالحة للتنفيذ أم لا».

إنك بمثل هذا الاعتراف تفت ثغرة في جدار الصلف والغرور , ويصبح بإمكانك أن تفسح مكانها لفكرتك. غالبًا ما يقتنع العالم بفكرتك لو أحسنت عرضها دون تهديد لثقته بنفسه لأنه يحب المعرفة ويقدرها. 
النموذج الرابع: مُدَّعِي المعرفة: 
عادة ما يكون شخصًا ذا معرفة سطحية بأمور شتى , ولذا فهو يحسن التأثير على الناس في البداية ولكنه يميل إلى المبالغة ويصدق نفسه مِن كثرة ما يقول. قد يستخدم سِحْرَه في إساءة قيادة الناس للاتجاه الخطأ. 
أهداف مدعي المعرفة وتأثيرها على سلوكه: 
هدف هذا الشخص هو الحصول على الثناء والإعجاب ولذا فهو يميل إلى الاندفاع في محاولة للتأثير على من حوله. 
ردود الفعل العادية تجاه مدعي المعرفة: حينما تكتشف أن الشخص المتحدث مجرد مظهر كاذب فقد يدفعك هذا إلى العنف في الرد عليه مما يستفزه ويدفعه للمبالغة في ادعاءاته أكثر. 
الهدف الجديد: اصطياد أفكاره السيئة وإبعادها عن الطريق. 
الخطة:
 1- أعطه بعض الاهتمام الذي يبحث عنه: 
أ- أعِدْ ملاحظاته بحماس. 
ب- أوْحِ له بأنك مقتنع بأن نواياه حسنة وأنه يريد المساعدة حقًا , وعندما يبدأ في الثرثرة والمبالغة , قل له: « شكرًا جزيلًا لمحاولتك إفادتنا في هذا اللقاء » ، فهذا الثناء يكفيه عادة ويدفعه للصمت تاركًا الفرصة للآخرين للمناقشة الجادة. 
2- اسأله عن أشياء محددة: فهو عادة ما يتحدث بتعميم شديد ولذا وجه له أسئلة محددة , ولكن احرص على أن تبدو أسئلتك في غاية البراءة والجدية , واحذر أن تبدو كما لو كنت تحاول إحراجه , لأن الأسئلة المباشرة والمحددة ستجعله لا يحير جوابًا وتدخله من حالة الصمت والحيرة. 
3- تحدَّثْ عن وقائع ملموسة: بعد أن توقفه عن الثرثرة و ابدأ بسرد الوقائع وأظهر أي مستندات تؤكد كلامك. 
4- افتح له بابًا للخروج من المأزق: قل له مثلًا: « ربما لم تتح لك الفرصة للاطلاع على كل هذه المستندات ولذا كان لك رأي مغاير».

5- اكسر الدائرة التي تؤدي به إلى التصرفات المثيرة للاستفزاز: 
أ- ادعه للقاء خاص وواجهه بهدوء بما يفعل , وبين النتائج السلبية لسلوكه , إذ إنه يسيء للآخرين بتوجيههم الوجهة الخطأ , كما أنه يسيء لنفسه حيث يعرض نفسه للكراهية ومقت الناس حينما يكتشفون سذاجته وسطحيته. 
ب- إذا أحسن (مُدَّعِي المعرفة) أداء شيء أو قدم نصيحة جيدة ، فأغمره بالثناء الذي يستحقه , لأن سماع كلمات المديح والإعجاب هو الدافع الرئيس لسلوكه. 
النموذج الخامس: القنبلة: 
عندما تتراكم الأسباب داخل الشخص القنبلة وتحين لحظة الانفجار ، ينفجر القنبلة في كل اتجاه محطمًا كل شيء وأي شيء دون تمييز , ولسبب تافه لا علاقة له بأسباب انفجاره. 
الهدف الرئيس للقنبلة وتأثيره على سلوكه: عادة ما يهدف القنبلة للحصول على الثناء والاهتمام , لأن علاقته بالناس هي محور حياته , إذا قوبل القنبلة باللامبالاة , يشعر بالاستياء الذي يتراكم بداخله دافعًا إياه للانفجار في لحظة لا يتوقعها أحد. 
وبرغم ذلك , فهو يكره اللحظات التي ينفجر فيها ويتمنى لو تمكن من التحكم في نفسه , ثم يبدأ محاولات جادة لمحو ذكرى لحظة الانفجار من ذاكرة الناس.
كيف تبدأ في التطبيق: 
1- ضَعْ من بين أهدافك أن تصبح محاورًا ماهرًا ومفاوضًا جلدًا. 
2- اجعل ردود أفعالك متوازنة بحيث لا تسقط في أخطاء العجلة فتندم , ولا تنما في سكينة لتسلم. 
3- كَوِّنْ فريقًا مع بعض المهتمين بالعلاقات الإنسانية , واعقدوا لقاءات دورية لمناقشة الخبرات والتجارب التي يمر بها كل منكم. 
4-  تذكَّرْ دائمًا أن الحياة صعبة بما فيه الكفاية ولا ينقصها أن تنغص على نفسك بعلاقات عدوانية مع أحد. 
5- تذكَّرْ أيضًا أن الناس طيبون أكثر مما نتصور , وأنه يمكننا إخراج أحسن ما فيهم إذا أخرجنا أحسن ما فينا. 
ردود الفعل العادية تجاه (القنبلة): 
قد يدفعك انفجار القنبلة إلى: 
أ- انفجار مضاد. 
ب- انسحاب من المنطقة وشعور بالكراهية تجاه القنبلة لأنه يؤذي مشاعرك بلا سبب. 
ج- الاختباء في مكان آمن أو الهروب من المواجهة. 
هدفك الجديد: التحكم في الموقف حينما يفلت زمام القنبلة لمقاومة النار المشتعلة أو إطفاء الفتيل. 
الخطة:
 1- اجذب انتباهه إليك: إذا انفجر القنبلة وتأزم الموقف فعليك أن: 
أ- تنادي عليه باسمه عدة مرات وبصوت أعلى من صوته. 
ب- احتفظ بنبرة صوتك ودودة ومعبرة. 
2- خاطب العواطف: 
أ- أظهر اهتمامك الحقيقي بمشكلته. 
ب- استمع بدقة لتحدد سبب الانفجار: عادة ما توضح لك الجملة الأولى السبب الرئيس. فعندما يقول: « لا أحد في هذا القسم يهتم بالوقت الطويل الذي قضيته في إعداد هذا المشروع , لا أحد يهتم على الإطلاق , لا المدير.. ولا السكرتير , حتى زوجتي لا تهتم أبدًا ... » الخ.  السبب الرئيس هنا هو نقمة عارمة على المدير , بالإضافة إلى تراكم الغضب بسبب عدم تعاون السكرتير في العمل , وعدم تفهم الزوجة في البيت , كما يرى ويتصور. 
ج- أعد السبب الرئيس على مسمعيه. 
د- طَمْئِنْه إلى أنك تهتـم: مثـلًا يكـون ردّك عليه وبنبرة صـوت عاليـة ودودة: « نحن نهتم بالمشروع الذي أعددته , ولا يجب أن تشك أبدًا أننا نتجاهل جهدك الكبير , ولكن هذا التصرف المبالغ فيه لا يليق بك ، فأنت من خيرة الموظفين ويجب أن تبقى تصرفاتك دائمًا على مستوى عال من الرفعة والحكمة ». وهذا هو أسلوب الإيحاء الإيجابي.

3-  هدئ من حدة الموقف: إذا أصبت الهدف في الخطوة السابقة فستشعر بأن القنبلة اهتز لثوان وبدأ يتراجع , وهذه هي فرصتك لكي تهَدِّئْ من سرعة كلامك وتخفض من نبرة صوتك حتى يتسم الموقف كله بالهدوء والسلام. 
4- اطلب فترة استراحة قبل مناقشة الموقف: تقول له مثلًا: « أرجو أن تهدأ الآن وسنناقش هذا الموضوع في مكتبي بعد ساعة بالضبط ».

5- الوقاية من انفجار القنبلة: 
أ- اسأل القنبلة وهو هادئ عن الأشياء التي استفزته وأثارته. ابدأ بذكر هدفك الإيجابي من الحوار , موضحًا أنك ترغب في وضع نهاية حاسمة للصراع ، دون أن يُضَارّ أحد. 
ب- اطرح أسئلة متنوعة ؛ بعضها يتطلب الإجابة بـ (نعم) أو بـ (لا) لتحصل على إجابات محددة , وبعضها مفتوح لتتركه ينطلق على سجيته مفضيًا بمكنون نفسه. 
ج- إذا كان الشخص القنبلة أحد مرءوسيك , فألحقه في برامج تدريبية لتنمية مهاراته في العمل مع الفريق وكذلك مهارات الاتصال والتفاوض وحل الصراعات بطرق ودية. 
النماذج السلبية للسلوك: 
النموذج الأول: الشاكي الباكي: 
هو شخص يهوى الشكوى لأن وضعه الحالي لا يُرْضيه ولا يعرف كيف يغيره ولا حيلة له إلا الشكوى من كل شيء وأي شيء. وهو بهذا يشيع جوًا من السلبية حوله يبعده عنه الناس وينفرهم منه. 
الهدف الرئيس للشاكي وكيف يؤثر على سلوكه:
 المثالية هي محور حياة الشاكي , وكذلك (إجادة الأعمال والمهام الموكلة إليه) , وربما أن الكمال المطلق هدف لا يمكن الوصول إليه ، فهو دائمًا غير راضٍ عن الأمر الواقع. 
ردود فعلك المعتادة تجاه (الشاكي):
 عادة يدفعك الشاكي إلى: 
أ- أن تبدأ بالشكوى معه. 
ب- أن تعترض على ما يقول ، فيبدأ يعيد الشكوى بنغمة جديدة ومن مدخل جديد ليقنعك بوجهة نظره. 
ج- أن توافق على ما يقول فيتمادى في الشكوى. 
د- أن تحاول حل مشكلته , فينشرح ويحاول المساعدة في الحل بمزيد من الشكوى والإلحاح. 
هـ- أن تتساءل لماذا اختارك أنت بالذات ليشكو إليك. 
هدفك الجديد: تتحالف معه بهدف حل مشكلاته بطريقة إيجابية. 
الخطة:
 1- استمع إلى القصة وحاول أن تحدد نقاطها الرئيسة. 
2-  قاطع عملية سرد القصة في بعض المراحل واطرح أسئلة توضيحية لتحدد المشكلة. 
3- أعد توجيه اهتمامه إلى الحلول الممكنة. 
أ- اسأله عن نقطة معينة: « ماذا أنت فاعل في هذا الأمر؟ ».

ب- إذا قال لا أعرف , قل له: « اقترح عدة حلول وسنحاول  - معًا - المفاضلة بينها.

ج- لو طرح حلولًا غير منطقية قل له: « هذا مستحيل ووضح له الأسباب , واسأله أن يقترح حلولًا أخرى ».

د- إذا كرر اقتراحه للحلول المستحيلة ، قل له: « أرني كيف يمكنك أنت تطبيق هذا الحل؟ ».

4- تحَدَّثْ معه عن المستقبل: اطلب منه دراسة المشكلة لفترة زمنية محددة يعود لمناقشة الأمر معك فإذا كان - أو أصبح - الحل في متناولك , فحدِّدْ جدولًا زمنيًا لتنفيذ الحل.
5- إذا لم تفلح جميع محاولاتك لإنهاء حالة الشكوى فيجب أن تضع حدًا للشاكي بأن تخبره بكل صراحة بأنه يفكر دائمًا في طرح المشكلات ولا يفكر أبدًا في الحلول. وأن لا أحد في العالم يستطيع حل مشكلات الآخرين رغما عنهم , أو دون مساعدتهم. ولكن لا تجعله يظن أنك تتهرب من مساعدته. وقل له في النهاية إنك تتوقع أن يعود إليك عما قريب مقدمًا تصوره الخالص للحل , وأنت ستكون حينئذ جاهزًا لمساعدته. ثم أظهر له أن الحديث قد انتهى بأن تقوم من مكانك متجهًا للباب لمباشرة عمل جديد , أو لتلبية موعد سابق , أو ابدأ في اتصال هاتفي جاد. 
غَيِّرْ ما في نفسك:

يمكنك تغيير مشاعرك تجاه أي شخص و كَسْبه إلى صفك باتباع الخطوات التالية: 
1- حدِّدْ شعورك المستهدف تجاه هذا الشخص ، بشرط أن يكون شعورًا مريحًا مثل: الحب , المساعدة , التعاون , الهدوء , الصبر ، الاهتمام , الإنجاز. 
2-  تخيل المواقف الطبيعية في حياتك التي تؤدي بك لمثل هذه المشاعر الطيبة , وحاول توفيرها وتخليها. 
3- ابحث عن الأشخاص المقربين من هذا الشخص واسألهم عن كل ما يرضيه وما لا يرضيه. 
4-  أعد الطريقة على نفسك عدة مرات حتى تفهمها وتصبح من ضمن ردود فعلك التلقائية تجاهه. 
النموذج الثاني: الرافض: 
هو شخص متشكك في كل شيء يتصيد الأخطاء في كل مشروع ليرفضه ويقوض فرص نجاحه من البداية. 
الهدف الكامن للرافض وكيف يؤثر على سلوكه: الرافض شخص يركز جل اهتمامه على عدم الاهتمام بأفكار الآخرين. وبحثه عن المثالية يدفعه للابتعاد عن التجربة والمخاطرة خوفًا من خيبة الأمل. إذا أخطأ هو أو أحد من العاملين معه في أي مشروع , يصاب باليأس سريعًا ويعبر عن سخطه بأسلوب انتقادي لكل الناس ولكل الأشياء. نقده الدائم للعمل وللغير يبعد عنه الناس مما يزيد من إحساسه باليأس والعزلة. 
ردود الفعل المعتادة تجاه الرافض:
الرافض من أكثر الناس صعوبة في التعامل. فالسلبية تدمر الروح المعنوية وتجمد التطوير وتسوق إلى الإحباط واليأس. والمشكلة أن الرافضين لا يقصدون أبدًا إزعاج الآخرين , فهم يوقنون حقًا أن الوضع ميئوس منه , وأنه لا أمل في التغيير وتؤدي قناعتهم وتمسكهم بمواقفهم إلى إثارة الآخرين و دفعهم إلى الانسحاب بعيدًا عنهم ليتركوهم لمصيرهم البائس. 
هدفك الجديد: 
مساعدة الرافض ليتحول من شخص يتصيد الأخطاء ويقول (لا) لكل شيء , إلى شخص يدرك الأسباب الكامنة وراء ارتكاب الأخطاء ويتعامل معها ويحاول وضع نظام فعال لمنع تكرارها. 
الخطة:
 1- لا تقاوم التيار: اسمح له بأن يتحدث أولًا بسلبيته المعتادة ولا تعارضه. 
2- استخدمه كمصدر هام للمعلومات: طبيعته المتشككة تجعله من أقدر الناس على رؤية كل المصادر المحتملة للمشكلات. بإمكانك الاعتماد عليه في تزويدك بكل الاحتمالات السيئة التي من الممكن أن تواجه المشروع. 
3- ابق له الباب موارَبًا: أمهله لفترة واطلب منه أن يعود إليك بعد التفكير بهدوء لأنه قد يغير موقفه المبدئي الرافض بعد إعادة التفكير. 
4-  استخدم معه أسلوب الإيحاء المضاد: عامله بأسلوب الإيحاء مثل الأطفال الذين يتسمون بالعناد , إذا أردت منه شيئًا اطلب منه ضده ؛ فالضد يظهر حُسْنَه الضِّدُّ. فيعمد إلى تنفيذ ما تريده أنت في دخيلة نفسك. 
5- اعترف بنيته الحسنة: تصَرَّفْ كما لو كنت تعرف أن أسلوبه الناقد يهدف أساسًا لتجنب الأخطاء المحتملة لأنه ينشد الكمال. أشرِكْهُ معك في النجاح حتى لو كان ضد المشروع كله من البداية. 
النموذج الثالث: الصامت: 
هو شخص يميل إلى الانطواء ويصعب عليه التعبير عن آرائه. كلما ازدادت الضغوط عليه , كلما قل تعبيره عن نفسه بأي وسيلة كانت , لغوية أو غيرها. وهو شخص عاطفي وعصبي ويشعر بعدم الأمان ويكتم مشاعره في داخله. 
الهدف الكامن وكيف يؤثر على سلوك الصامت: 
هناك نوعان من الصامتين: 
أ- أحدهما محور حياته الناس فهو يرغب في مجاراتهم ومسايرتهم وعند الضغط عليه يلجأ إلى الصمت , حتى لا يتفوه بما قد يؤثر على علاقته بهم. 
ب- النوع الثاني يرغب في إنهاء مهامه بأفضل طريقة ،  وعند الضغط عليه ومجابهته بأخطاء الآخرين يشعر بالاستياء , ويظن أن لا أحد يهتم مثله فيلوذ بالصمت كوسيلة للاحتجاج. 
ردود الفعل العادية تجاه الصامت: 
قد تلجأ إلى العصبية والعنف معه في محاولة لإقناعه بالكلام , ولكن لابد أن نتعلم كيف تصبر عليه كما لو كنت تملك كل الوقت للحصول على ما ترغب معرفته من معلومات. 
هدفك الجديد: حفزه على الكلام. 
الخطة:
 1- خصِّصْ مساحة كافية من وقتك تقضيها معه دون محاولة لاستعجاله أو الضغط عليه واعلم أن مثابرتك وإصرارك سيدفعه في النهاية لإعطائك ما ترغب حتى يتخلص من إلحاحك. 
2- وَجِّهْ له أسئلة لا تحتمل الإجـابة بـ (نعم) أو (لا) وتتطلب شرحًا للرد عليها ، وارسم على وجهك علامات لتوقع الإجابة كأن ترفع حاجبك قليلًا وتميل إلى الأمام باتجاهه كما لو كنت تنتظر إجابة. انظر إلى الصامت في عينيه مباشرة ولا تستسلم بسهولة. إذا لم يعطك إجابة واستمر في صمته أعِدْ عليه السؤال مرة أخرى. لو قال لك: « لا أعرف », قل له: « تخيل بعض الإجابات لهذا السؤال وعبر فقط عما تتخيل ».

3- أضِفْ بعض المرح للموقف: إذا طال صمته اقترح بعض الإجابات الغريبة وغير المتوقعة فتنتزع من الصامت ضحكة وتكسر الحاجز بينكما. إذا استمر في قـوله:« لا أعرف » اقتَرِحْ إجـابة لا معقــولة تدفعه للدفاع عن نفسه بإجابة معقولة وصحيحة.
4- خَمِّنْ أنت الإجابة: إذا تمسك بالصمت حاول أن تخمن عدة إجابات لسؤالك واسردها عليه. قل: « أنا لا أدري فيما تفكر ولكني أرى أن السبب قد يكون كذا وكذا ». لو ذكرت السبب الحقيقي فغالبًا ما يلتقطه المستمع ويكمل سرد بقية التفاصيل.
5-  تحدث معه عن المستقبل: أخبره بالأثر السلبي الذي يسببه حجبه للمعلومات على سير العمل الذي يرغب في إنهائه بأفضل صورة أو على علاقته بالناس الذين يعملون معه. 
6- احذر أن لا تَعِدَ الصامت بأشياء ليس في نيتك تنفيذها أو لا تقدر على تنفيذها.
النموذج الرابع: المتردد: 
هو شخص يعجز عن اتخاذ القرارات في الوقت المناسب لأنه غالبًا ما يرى السلبيات في كل قرار فيخاف من الاختيار خشية أن يخطئ ويتعرض للوم أو العتاب. 
الهدف الكامن وكيف يؤثر على سلوكه: 
يهدف لمجاراة الناس ومسايرتهم , ولذا فهو يخاف الاختيارات التي قد تغضب أو تؤذي مشاعر أي شخص. 
سلوكك العادي معه: المتردد يسبب لك العصبية والغضب ونفاد الصبر فتحاول الضغط عليه أكثر للحصول على قرار , وهذا الضغط يدفعه للمبالغة أكثر في السلبية والتردد. 
هدفك الجديد: مساعدته في الوصول إلى قرارات بأن تقدم له خطة يتبعها وتوفر له دافعًا قويًا لتنفيذها. 
الخطة:
 1- لا تضغط على المتردد ليصل إلى قرار ولكن اطلب منه الاسترخاء وأكِّدْ له أن قراره أيا كان لن يؤثر على مستقبله إلا تأثيرًا إيجابيًا. 
2- حاول اكتشاف الصراعات التي تدور في داخله , ثم حاول اكتشاف كل الاحتمالات التي تدور في ذهنه بخصوص القرار وكل من سيؤثر عليهم القرار. 
3- عَلِّمْه كيف يستخدم أسلوب (بن فرانكلين) لاتخاذ القرار , ذلك الأسلوب الذي يتلخص في أن يكتب في ورقة سلبيات وإيجابيات كل قرار , ثم يقارن بين الأوراق وبعضها ليصل إلى القرار ذي الإيجابيات الأكثر والسلبيات الأقل. 
4- عندما يصل المتردد إلى قرار عليك أن تطمئنه وتؤكد له أن القرار المثالي الخالي من الأخطاء غير موجود إلا في الخيال , وأن الإنسان يختار دائمًا أحسن الحلول.
5- حاول تقوية العلاقة بينك وبينه وكن مستعدًا لإعطائه جزءًا من وقتك بين الحين والآخر لتتابع معه تنفيذ قراراته.
النموذج الخامس: الموافق دائمًا: 
هو شخص لا يقول (لا) حتى لو شعر بها. يوافق الجميع ويعد الجميع بتنفيذ طلباتهم دون أن يفي بوعوده. غير منظم في وقته ودائمًا ينتحل الأعذار لعدم وفائه بوعوده. 
الهدف الكامن وكيف يؤثر على سلوك الموافق دائمًا: هو يرغب في مسايرة الناس والحصول على رضائهم وفي سبيل ذلك يعد الجميع دون التفكير ويكتفي بالوعود ويظن أن من حقه في المقابل أن يحصل على الحب والتقدير. عدم وفائه بوعوده يسبب استياء الناس وغضبهم منه مما يدفعه للمزيد من الوعود. في النهاية يشعر هو نفسه بالاستياء لأن من حوله لا يقدرون رغبته في الحصول على رضائهم. 
ردود الفعل العادية تجاه الموافق: 
حينما يعدك الموافق دائمًا بشيء ولا ينفذه فهذا يدفعك إلى لومه والغضب منه بينما هو في أمَسّ الحاجة للاهتمام ولمن يعلمه كيف ينظم وقته. 
هدفك الجديد: الحصول على تعهدات يمكن الوثوق بها. 
الخطة:
 1- شَجِّعْهُ على الصراحة وأشْعِرْه بالأمان والثقة حتى تعرف حقيقة ما يعدك به. 
2- استمع إليه جيدًا واستوضح منه وأعِدْ عليه ما سمعت ثم اشكره على صراحته. 
3- ساعِدْه على تخطيط يومه وإنتاجيته , بأن تناقش معه وسائل التغلب على المعوقات لتنفيذ الوعود وأكد له أن هناك طرقًا كثيرة للحصول على الأصدقاء دون المغالاة في الوعود. 
4-  في نهاية حديثك معه قل له: « في المرة القادمة , كيف ستتصرف لو قطعت وعدًا ولم تتمكن من تنفيذه؟ » ، استمع إلى إجاباته وطالبه بالالتزام بها بكلمة شرف أو بوثيقة مكتوبة وموقعة ومؤرخة. 
((
وضــع وتنفيذ 
السياسات المالية
للمنظمات غير الربحية
يعد تصميم السياسات المالية للمنظمات غير الربحية فنًا وليس علمًا , فهي مسؤولية تتطلب التخطيط المتأني , والفكر , والمبدأ , وأعضاء مجلس الإدارة باعتبارهم مشرفين ماليين , عليهم أن يصيغوا السياسات المالية التي تضمن استقرار المنظمة غير الربحية , وتدعيم قدرتها على إنجاز رسالتها. وتبعًا لذلك , فإن السياسات المالية ترتبط ارتباطًا متأصلًا برسالة المنظمة الاستراتيجية. 

وتؤثر العديد من العوامل في الرخاء المالي للمنظمة , من بينها إدارة النقد قصيرة الأجل , والتخطيط المالي طويل المدى. وباعتبار مجلس الإدارة المسئول الأول عن سلامية الشؤون الإدارية والمالية للمنظمة , فإن عليه أن يرشد المنظمة وطاقمها من العاملين المهنيين بوضع سياسات مالية واضحة تحمى أصول المنظمة. 

ولما كانت المنظمات غير الربحية لا تشترك مع مشروعات الأعمال في الحاجة لتحقيق أرباح , فقد تكوّن لدى بعض الناس اعتقاد خاطئ بأن تلك المنظمات غير الربحية ينبغي أن تكون معنية بامتلاك احتياطات نقدية كافية , واتخاذ الخيارات الاستثمارية الحكيمة , وتنويع وزيادة مصادر الدخل تمامًا. كما يفعل نظراؤهم في المؤسسات التجارية الربحية. غير أن موارد المؤسسات غير الربحية ينبغي استغلالها بالكامل لتحقيق رسالة المنظمة. 

وبدون المال , تتخلف المنظمة عن أداء دور نافع مهما بلغت رسالتها من سمو. ومن ثم فإن الاستقرار المالي أمر جوهري لكل منظمة غير ربحية , بصرف النظر عن حجمها أو أغراضها , وإنكار تلك الحقيقة أو تجاهل أهميتها ما هو إلا إنذار بكارثة. ومجلس إدارة المنظمة , باعتباره الجهة المهيمنة عليها , هو الذي يرسم المسار المالي لها , ويعمل على ضمان وجود الدروع المالية الكافية التي تحميها من الأزمات. 

ومجلس إدارة المنظمة مسئول قانونًا عن رسالة المنظمة وجميع أصولها. ومن ثم فإنه ملزم بالإِشراف على الكيفية التي يتم بها الحصول على الأصول المالية , وعلى تحديد إطارات استخدامها. إن الإشراف على جمع , وتخصيص , وإدارة , وإنفاق الأصول يشكل مهمة هائلة , لكنها جزء حيوي من مسؤولية مجلس الإدارة. 

إن أعضاء مجلس الإدارة يحددون إطار السياسات المالية غير أنهم لا ينفذوها (إلا إذا كانت المنظمة تعمل بدون تعيين موظفين مدفوعي الأجر). ويضع مجلس الإدارة خطوطًا إرشادية مالية عريضة , ويراقب التزام الجميع بها , ويقيس النتائج في نفس الوقت الذي يحافظ فيه على درجة من المرونة , ويُجرِي تغييرات سياسية كلما اقتضت الضرورة. ومع كل هذا , ينبغي على أعضاء مجلس الإدارة أن يكتسبوا بعض المعرفة الفنية , وأن يكونوا قادرين دون قلق على تفويض أفراد طاقم العاملين ,  والمديرين الماليين المتخصصين , ومستشاري الاستثمار في تنفيذ السياسات. 

ونظرًا لأن العديد من القرارات لها مضامين مالية مباشرة وغير مباشرة , فإن العديد من إجراءات التشغيل المتنوعة والمعايير والسياسات قد تلعب دورًا في الإستراتيجية المالية للمنظمة. 
وهناك مستندات متنوعة , مثل عقد تعيين المدير التنفيذي , وسياسات الموارد البشرية التي تنص على معاملة العاملين إداريًا على قدم المساواة , والتعاقدات مع الموَرِّدين , جميعها تؤثر في الاستقرار المالي للمنظمة. 
ضوابط رئيسية واستراتيجيات عملية لمساعدة أعضاء مجلس الإدارة على بناء إطار عمل للاستقرار وإمكانية المساءلة:
لمباشرة مسئوليتهم المالية , على أعضاء مجلس الإدارة أن يمتلكوا فهمًا أساسيًا لمبادئ المحاسبة , وأن يكونوا قادرين على التعرف على الأزمات المالية. 

وبرغم أن فهم مبادئ المحاسبة يعد نقطة بداية مهمة , إلا أن أعضاء مجلس الإدارة عليهم مواجهة تحديات بارزة في مسألة الإشراف المالي بثقة واقتدار. ولا يتطلب الأمر من أعضاء مجلس الإدارة أن يتحولوا إلى محترفين في الشؤون المالية , ولكن عليهم أن يؤسسوا بنيانًا لإمكانية المسائلة المالية , وأن يحددوا المسؤوليات , ويضعوا الحدود , وأن يفهموا ويستعملوا الأدوات المتاحة لديهم , وأن يستخدموا الموارد الداخلية والخارجية بطريقة إستراتيجية , حتى يضمنوا التعامل المسئول مع الأصول والالتزامات المالية. 
فعليهم , بصفة أساسية , أن يكونوا مجتهدين , وأن يكونوا على علم بمسؤولياتهم المالية , وأن يتذكروا أن الإدارة المالية المحكمة أمر حيوي بالنسبة لرسالة وسلامة بنيان المنظمة ككل. 

الواجبات القانونية والسياسات المالية:
الوظائف الرئيسية الثلاث للقائمين بالوصاية – الولاء , والحرص , والامتثال – تشكل الأساس لجميع مسؤوليات مجلس الإدارة. ومن ثم فإن السياسات المالية التي يشكلها مجلس الإدارة تقاس منطقيًا بمقارنتها بتلك المعايير. 

الولاء:
يعني واجب الولاء أن على أعضاء مجلس الإدارة أن يتصرفوا لتحقيق صالح المنظمة على أفضل وجه , وأن يتجنبوا القرارات التي قد تحمل في طياتها تضاربًا فعليًا أو ظاهريًا. وتبعًا لذلك ينبغي قياس الإرشادات المالية والتعاقدات والتقييمات وذلك بقياس مدى عودتها بالفائدة على المنظمة - وليس على أعضاء مجلس الإدارة أو أعمالهم الخاصة , أو عائلاتهم , أو معارفهم. 

وعلى أعضاء مجلس الإدارة أن يضعوا المعايير التي تحد من استغلال الأصول المؤسسية في منفعة مباشرة أو غير مباشرة للعاملين المهنيين , أو أعضاء مجلس الإدارة أنفسهم. ويجوز قبول قيام أعمال تجارية الطابع بين أعضاء مجلس الإدارة (أو الجهات التي يعملون بها) وبين المنظمة غير الربحية , إذا كانت هناك ميزة مؤكدة تعود على المنظمة لا يمكن بلوغها من طريق آخر , أو عندما لا يتدخل في تلك الصفقة أي طرف تابع للمنظمة بشكل مباشر , أو عندما تكون الصفقة غير ذات أهمية بمقياس المال. 

وقد يحدث صراع داخل نفوس أعضاء مجلس الإدارة من رجال الأعمال بين دورهم في مجلس الإدارة وبين واجب الولاء. وبدون خطة مصاغة جيدًا تعمل على مواجهة الكسب غير المشروع , أو ما يبدو في صورة كسب غير مشروع , قد يطلب من أعضاء مجلس الإدارة الامتناع عن الاستفادة من فرص الأعمال التي تطرحها المنظمة. وقد يتطلب الأمر وضع نظام يشترط طرح عمليات مناقصة كعون على القضاء على تلك المخاطرة , وهناك وسيلة أخرى للتعامل مع هذه المشكلة , وهي حظر حصول أعضاء مجلس الإدارة على أي صفقة أعمال تطرحها المؤسسات أو المنظمات غير الربحية التي ينتمون إليها. 

الحرص:
يعني واجب الحرص أن على أعضاء مجلس الإدارة أن يقرءوا ويفهموا ويتفاعلوا مع التقارير التي تتعلق بإدارة المنظمة وبرامجها وشؤونها التمويلية. وكجز من هذا الواجب يتعين على الأعضاء حضـور الاجتماعات , والاشتراك في المناقشات بإيجابية , والتصويت على القرارات. فالصامت لا يعد عضوًا مشاركًا , لا في الواجب ولا في المسؤولية , والقرارات التي تتخذ في غياب عضو مجلس الإدارة هو مسئول عنها كذلك تمامًا كما لو كان حاضرًا. 
إن وضع سياسة لتسهيل الحضور بالاجتماعات قد يكون عاملًا مساعدًا, وبخاصة في اجتماعات مجلس الإدارة التي تناقش فيها الأمور المالية. 

الامتثال:
واجب الامتثال هو التمسك بجميع القوانين والقواعد القابلة للتطبيق والالتزام برسالة المنظمة. هل تُستَخدم موارد المنظمة بأساليب لا تتفق مع رسالتها؟ هل تستخدم الموارد بأساليب غير قانونية , أو تتعارض مع القواعد المتعلقة بكونها منظمة غير ربحية معفاة من الضرائب؟ هل هناك مصروفات لا تتفق مع مقاصد الجهات المانحة للمعونات؟ 

تلك المبادئ الأساسية مهمة عند وضع السياسات المالية للمنظمة , لأنها تتعلق بما هو أكثر من السيولة المالية للمنظمة. وقد يعد أعضاء مجلس الإدارة مسئولين بصفة شخصية عن الإجراءات أو السياسات المالية التي تشكل خرقًا لتلك المبادئ. 

وعلاوة على الخسارة المالية , فإن السمعة الشخصية والمهنية لعضو مجلس الإدارة قد يصيبها الضرر. وباختصار فإن الإخفاق في وضع سياسات مالية عقلانية رشيدة , قد يضر في نهاية الأمر بكل من أعضاء مجلس الإدارة , والمنظمة وعملائها , والجهات التي تمنحها المعونات , والمجتمع بصفة عامة. 

نصائح للوفاء بالمسؤوليات القانونية والمالية: 

· ينبغي على أعضاء مجلس الإدارة اتخاذ كافة القرارات التي تحقق أفضل مصلحة للمنظمة؟ 
· على مجلس الإدارة أن يضع القواعد الإرشادية التي تمنع استخدام الأصول لتحقيق كسبٍ ما للعاملين المهنيين , أو لأعضاء مجلس الإدارة أنفسهم. 
· للمعاونة على منع حدوث تضارب في المصالح , ينبغي على أعضاء مجلس الإدارة أن ينظروا في وضع سياسات لمعالجة هذا الأمر, مثل اشتراط الإعلان عن مناقصة تنافسية بين البائعين عند الرغبة في شراء صنف من الأصناف اللازمة للمنظمة. 
· ينبغي على أعضاء مجلس الإدارة قراءة وفهم والتعامل مع التقارير التي تتعلق بإدارة المنظمة وبرامجها وتمويلها. 
· نظرًا لمسؤولية أعضاء مجلس الإدارة عن جميع القرارات التي يتم التصويت عليها في اجتماعات مجلس الإدارة , فإن حضور تلك الاجتماعات أمر جوهري. 

تطوير السياسات المالية:
تعمل السياسات على توجيه القرارات المالية اليومية ومعاملات المنظمة , ولتحقيق الاستقرار المالي , والعمل على تحقيق الحيوية المالية , ينبغي على مجلس الإدارة وضع نظام للمساءلة المالية والمحافظة عليه , ووضع الخطة المالية التي تعكس رسالة المنظمة, وإستراتيجية سليمة للاستثمار , والمحافظة على احتياطات كافية. 
وهناك خطوات عديدة داخل العملية , غير أن مجلس الإدارة عليه أن ينظر أولًا نظرة أمينة إلى الشؤون المالية الحالية للمنظمة. وبمجرد تكوين مجلس الإدارة لفكرة واضحة عن الأصول والمديونيات والإجراءات المالية الحالية , يمكن وضع مجموعة من السياسات الإستراتيجية لإدارة البنيان المالي للمنظمة. 

الخطوة الأولى: تأسيس البنيان: 

إن وضع السياسات المالية والإستراتيجية أمر لابد وأن يشغل أي عضو في مجلس إدارة. والخطة المالية الناجحة هي التي تقسم مسؤوليات الإشراف المالي على أعضاء مجلس الإدارة , وتستغل بفاعلية كفاءات العاملين المهنيين , وغيرها من الموارد. 

يمكن تفويض عملية التقييم المالي للجان متخصصة , غير أن هذا لا يعفي مجلس الإدارة بالكامل من مسؤولياته , فاللجان تعاون غير أنها لا تحل محل مجلس الإدارة. وبالتالي , ينبغي على مجلس الإدارة غير الربحي أن يراجع أولًا لوائحه ومستنداته التشغيلية حتى يتأكد أنها تقدم له بنيانًا كافيًا للتعامل مع الشؤون المالية. وقد يستتبع ذلك , وضع نص خاص باللجان الدائمة , أو التي تكون لغرض خاص , وتكون منبثقة عن مجلس الإدارة. 
أما بالنسبة لمجالس الإدارة الأصغر حجمًا فقد يعني أن هناك مهام محددة موكلة لأفراد من أعضاء مجلس الإدارة , الذين يوصون ببنود العمل بهدف الحصول على موافقة مجلس الإدارة عليها. 

ولا ينبغي أن يمر أي اعتبار مالي ذي أهمية مرور الكرام على أية لجنة أو لجنة فرعية دون أن تدقق فيه وتفحصه بعناية قبل عرضه على مجلس الإدارة للتصويت , فمثلًا , في حين أن مجلس الإدارة قد لا يحتاج للإشراف على المصروفات الاعتيادية , مثل مواد الطباعة اللازمة لحملة جمع رٍٍأس مال , فإن على اللجنة المنبثقة عن مجلس الإدارة أن  تتقصى أو تراجع القرار بشراء مبنى , أو تختار مستشارًا أو مراقبًا للاستثمار. 
ولتسهيل تلك العملية الإشرافية , ينبغي على مجلس الإدارة أن يضع في اعتباره بناء مجموعة متنوعة من اللجان , مثل لجنة المالية العمومية (والتي تضم عدة لجان فرعية متنوعة , مثل لجنة مراجعة الحسابات). ويمكن تشكيل اللجان الفرعية المنبثقة عن اللجنة المالية العـامة تبعًا لما إذا كانت وظيفتها تتعلق بالمصروفات , أم بالأصول المتراكمة , أو أنها تعمل كوصي على تلك الأصول. 

ومن ثم , فإن إحدى اللجان الفرعية قد تشرف على العائد , وجمع الأموال , وكيفية إنفاق الموارد , في حين تشرف لجنة أخرى على كيفية حماية الموارد المالية. ويمكن بدلًا من هذا تشكيل لجنة مراجعة للحسابات لتكون لجنة دائمة وفقًا للوائح الداخلية للمنظمة , وإذا لم تكن هناك لجنة ميزانية أو لجنة التخطيط التنظيمي , يمكن تفويض لجنة قائمة بالفعل للقيام بتلك الوظائف. ومهما كانت الوسيلة التي سينظم بها عمل اللجنة المالية , فإن تدبير العوائد , والمصروفات والمساءلة المحاسبية هي مهامها الإِشرافية الرئيسية. 

نصائح لتشكيل البنيان المالي: 

· التأكد من أن مسؤوليات الإشراف المالي مغطاة بالكامل من خلال بنيان اللجنة. 
· لا ينبغي أن يمر أمر مهم من الأمور المالية أمام أعين اللجنة قبل أن يُفحَص فحصًا دقيقًا قبل عرضه على مجلس الإدارة للتصويت. 
· تذكر أن مجلس الإدارة يضطلع بالمسؤولية النهائية للإشراف. 

الخطوة الثانية : حَدِّدْ المسؤوليات وضَعْ الحدود: 

ينبغي أن تكون المسؤوليات والحدود المالية شديدة الوضوح لتجنب اللبس والإقلال بقدر الإمكان من احتمال تعرض أي بند للإهمال. وأوضح تطبيق لهذه القاعدة أن القانون يشترط عرض بعض التقارير المالية السنوية المفصلة. 

توفر عملية المراجعة لأعضاء مجلس الإدارة فرصة , ليس فقط لفهم ماليات المنظمة , ولكن أيضًا لمساءلة هؤلاء الذين أوْكَلَتْ إليهم بمهمة التعامل مع الموارد المالية لها. كثيرًا ما يكون عرض الأمور المالية على مجلس الإدارة سببًا في الكشف عن المشاكل التي قد تحدث مستقبلًا , ووضع توجيهات جديدة. 

وعلاوة على ذلك , عند استعراض البيانات المالية , يمكن لمجلس الإدارة التأكد من عدم وجود مصروفات ممنوعة صراحة , فأعضاء مجلس الإدارة قد يعدون مسئولين عن المصروفات حتى ولو لم يكونوا هم القائمين على صرفها. ولمنع حدوث هذه المشكلة , ينبغي على أعضاء مجلس الإدارة أن يتأكدوا من تطبيق الإرشادات الخاصة بالمصروفات المحظورة.

كما ينبغي كذلك منع بعض أشكال المزايا الشخصية المبالغ فيها , مثل البدلات المغالى فيها التي يتقاضاها أعضاء مجلس الإدارة , والمصروفات الباهظة على السيارات والفنادق والوجبات أثناء جولات الأعمال. إن وضع سياسة للسفريات تقرر بوضوح مستويات مقبولة من الإنفاق للموظفين وأعضاء مجلس الإدارة قد تمنع حدوث مشاكل فيما بعد. 

نصائح لتحديد المسؤوليات ووضع الحدود: 

· تحديد واضح للمسؤوليات المالية يساعد في تجنب اللبس والإهمال.
· الإرشادات التي تمنع الإنفاق على أغراض معينة , وتحدد الحدود في مناطق أخرى , ينبغي أن تكون مفصلة ضمن بيانات السياسة المالية. 

الخطوة الثالثة: فهم واستخدام الأدوات المتاحة: 

أغلب أعضاء مجالس الإدارة ليسوا مستشارين استثماريين محترفين , ولا محاسبين , وكثير منهم لم يحصلوا من قبل على تدريب رسمي في مجال الأعمال أو المالية. وحتى يكونوا أوصياء على أصول المنظمة , وحتى يقوموا بعملهم بكفاءة في الإشراف على إدارتها , عليهم أن يفهموا ويستخدموا الأدوات المتاحة , إن الخطة الإستراتيجية للمنظمة , وكذلك ميزانيتها وبياناتها المالية , تساعد مجلس الإدارة على تحديد احتياجه لسياسات مالية صريحة عن طريق رسم صورة واضحة لأولويات المنظمة (في الخطة الإستراتيجية وفي الميزانية) , وما إذا كانت تلك الأولويات قد تم تناولها بصورة مسئولة أم لا (حسبما أشارت البيانات المالية). 

الخطة الإستراتيجية: 

يجب على كل منظمة غير ربحية أن تفهم اتجاهها وأهدافها , وكيف تنوي تحقيق تلك الأهداف. إن الخطط الإستراتيجية تحدد ما ترغب المنظمة في عمله , وكيف ستفعله , ومتى سيتم تحقيق الأهداف , وما الموارد التي تحتاج إليها عبر مسيرتها. وهذه الخطط تضع الأساس لبدء العمل الفوري. وخطط التشغيل السنوية تحدد مقدمًا أهداف العام الحالي , التي تسهم في تحقيق الأهداف بعيدة المدى. ونظرًا لأن الخطة الإستراتيجية لها اعتبارات ضمنية مالية , فإنها ينبغي أن تتكامل مع السياسات المالية , وأن تعمل تلك السياسات على تدعيم الخطة. 

الميزانية: 

الميزانية تعد أداة مهمة متاحة أمام أعضاء مجلس الإدارة , لأنها تترجم أهداف الخطة الإستراتيجية إلى أرقام , وقد تستخدم الميزانية كأداة للسيطرة , بأن تمكن أعضاء مجلس الإدارة من الحكم على مدى هيمنة المنظمة وتدبرها في أمور الإنفاق والعوائد. كما أن الميزانية لها أهمية سياسية , لأنها تبين الوظائف والبرامج التي لها الأولوية على نطاق المنظمة. ويمكن لأعضاء مجلس الإدارة بعد ذلك مقارنة المخصصات التي عبرت عنها الميزانية بالأولويات المعلنة في خطة المنظمة الإستراتيجية. 

وغالبًا ما يخفق أعضاء مجالس الإدارة غير الربحية في استخدام ميزانية المنظمة بشكل فعال لأنهم: 

· يعتبرونها أمرًا مخيفًا. 
· يعتقدون أنها لا تمثل بدقة  كيفية إنفاق الموارد. 
· يعتقدون خطأ أن النتيجة (الميزانية السليمة) أكثر أهمية من العملية التي من خلالها يتم تحديد الميزانية. 
· تغيب عنهم حقيقة أن الميزانية هي بيان الإدارة لكيفية تخطيطها لاستعمال موارد منتظمة. 
· ينسون أن الميزانية يجب أن تكون تعبيرًا عن وسيلة لوضع السياسة المالية.

وحتى يستخدموا الميزانية استخدامًا أكثر فعالية في مداولاتهم , على أعضاء مجلس الإدارة أن يركزوا على الوثيقة كما لو كانت نثرًا وليس مجرد أرقام. فما الذي تقوله الميزانية عن أولويات المنظمة؟ وهل المصروفات داخل الميزانية تدعم الأهداف المحددة في الخطة الإستراتيجية؟ 

وعند وضع النفقات المخطط لها في ميزانية المنظمة في الاعتبار هناك نقاط من المهم توضيحها:

· مستوى الإنفاق المقترح. 
· ما مدى الاختلاف مع السنوات السابقة. 
· ما إذا كانت النفقات الموضوعة في الخطة ملائمة. 
· ما إذا كانت التغييرات المقترحة صحية للمنظمة. 

كما أن على أعضاء مجلس الإدارة أن يلاحظوا فئات الإنفاق المحددة التي حدثت فيها زيادة أو نقصان , ولماذا كان هذا التغيير ضروريًا؟ وهل هذا التغير الموضوع في خطة الإنفاق مؤقت أم دائم؟ وكيف يتم تمويل الخطوات الأولى التمهيدية لبرنامج؟ وهل تيار العوائد متواصل؟ وهل المصروفات المنصوص عليها قانونًا على سبيل المثال , الضرائب أو المنصوص عليها في العقود مثل الإيجار تم سدادها؟ وهل الميزانية تحقق عملية سداد الفواتير في موعدها؟ وهل هناك ديون مميزة , وهل سدادها يتم حاليًا؟ 

ويمكن طرح مجموعة موازية من الأسئلة حول العوائد: 

· هل تقترح الميزانية زيادة في المستوى الإجمالي لدخل المنظمة , وإذا كان الأمر كذلك, فلماذا؟ 
· هل هذه الزيادة واقعية وتستطيع المنظمة تحملها باستمرار؟ 
· ما هي الموارد الجديدة الأولى للعوائد , إن وجدت؟ 
· أي مصادر العائد تراجعت ولماذا؟ 
· هل الأمر يحتاج للتوسع في قاعدة الإيرادات؟ 
· هل قاعدة الإيرادات تحتاج إلى التنويع؟ 
· هل التغييرات التي تطرأ على العوائد تحتاج لإسهام أكبر من أعضاء مجلس الإدارة في جمع الأموال؟ 
· هل تحترم الميزانية بفعالية المحاذير والقيود التي تضعها الجهات المانحة أو مجلس الإدارة نفسه؟

ويمكن الحصول على العوائد من عدة مصادر. والمصادر الشائعة للعوائد هي الاحتياطات والهبات. 

الاحتياطات:
الاحتياطات عبارة عن أرصدة تجمعها المنظمات سنة وراء سنة عن طريق تشغيل الفائض لديها. وهذه الأرصدة تحقق مزيدًا من التأمين ضد المواقف غير المتوقعة والطوارئ. والاحتياطات الكافية تكتسب أهمية خاصة بالنسبة للمنظمات الأصغر حجمًا التي قد لا تكون قادرة على امتصاص صدمات الخسائر غير المتوقعة , أو التأخيرات في وصول العوائد بسهولة مثلما تفعل المنظمات الأكبر حجمًا. وبمجرد أن تبني منظمة لنفسها مستوى مريحًا من الاحتياطات , يمكن أن تؤدي وظيفتها بثقة واستقرار مالي. 

وقد افترض الكثيرون أن جميع أرصدة المنظمة غير الربحية ينبغي استعمالها فورًا للمضي قدمًا في مهمتها. وشيئًا فشيئًا , أصبحت المنظمات , التي تحتفظ بستة إلى اثني عشر شهرًا من دخل التشغيل في صورة احتياطات , ينظر إليها على أنها منظمات تتسم بالحرص. أما هؤلاء الذين كانوا يحتفظون باحتياطات لعامين أو ثلاثة فقد يكونون عرضة لمزيد من التدقيق العام , وتطالب عادة بتقديم مسوغات لوجود تلك الأرصدة التي لم تخصص لا لبرامج ولا لخدمات. أما المنظمات التي لا تملك سوى احتياطات ضئيلة , أو لا تملك احتياطات على الإطلاق , فإنها تضع نفسها في مأزق مالي محتمل. 
وللتعامل مع تلك المسائل , تحدد بعض مجالس الإدارة المستويات المثلى لأرصدة الاحتياطات والاستعمالات المقبولة لها من خلال بيانات سياستها , أما كيفية استثمار الأرصدة الاحتياطية فتلك قضية أخرى مهمة على مجلس الإدارة أن يضعها في اعتباره في سياساته المالية. 

الهبات:
بعض المنظمات قادرة على تأسيس وبناء أرصدة من الهبات بتولد عنها باستمرار دخل يكفي لدعم نشاطها. والهبات عادة ما تكون أضخم من أرصدة الاحتياطات , وعادة ما تكون موقوفة لخدمة نشاط معين , وقد تؤسس كحساب منفصل , أو ضمن حساب المنظمة غير الربحية , وتعمل الهبات على خدمة العديد من الأغراض. وهي توفر تيارًا من الدخل لتمويل العمليات المستمرة. ويمكن استعمالها كذلك في تمويل أنشطة منفصلة وطويلة المدى , مثل توفير منح دراسية سنوية , أو شراء أشياء كبيرة , مثل مبنى أو نحوه. 

ويلعب أعضاء مجلس الإدارة دورًا مهمًا في تكوين المنح والمحافظة عليها. ومجلس الإدارة مسئول عن تكوين أرصدة المنح والهبات , وتحديد الأغراض التي تُستَغَل فيها. وغالبًا ما يتم تنظـيم هيكل إدارة الهبـات تبعًا للوظائف , مثل تدبير العوائد , وإدارة الاستثمار , والمصروفات , والإِشراف المالي.

 وهناك هبات قليلة تكون ضخمة بما يكفي لتوليد عائد ضروري للتمويل الكامل لنفقات المنظمة. ومن هنا , تختار العديد من المنظمات الاستمرار في بناء مقادير من الهبات من خلال حملات جمع رؤوس الأموال. وبعض المجموعات تعيد استثمار الدخل المتولد من الأرباح , ويقوم آخرون بتطبيق معادلة تحدد بها مقدار دخل الاستثمار الواجب , وإعادة استثماره. 
إن الهبات المدارة جيدًا قد تنمو خلال فترة قصيرة من الزمن نسبيًا. غير أن النمو الملحوظ في حجم الهبات لا يحدث إلا من خلال الجهود المستمرة لتوفير التمويل. 

وتتشابه كثير من مشاكل العلاقات العامة التي تظهر مع الهبات مع المشاكل التي تنشأ مع الاحتياطات النقدية. فعلى سبيل المثال , قد تؤدي الهبات الضخمة للمانحين المستقبلين إلى الاعتقاد بأن المنظمة ليست في حاجة إلى مزيد من الدعم. 

مصادر العائد:
تحصل المنظمات غير الربحية على العائد من عدة مصادر. فمثلًا , تقوم بعض المنظمات ببيع المطبوعات أو الخدمات , وهناك منظمات أخرى تعيش على اشتراكات العضوية , في حين تتلقى منظمات أخرى المنح والتعاقدات من الحكومة الفيدرالية وحكومات الولايات والحكومات المحلية , وكثير من المنظمات الخيرية تعيش على دعم المؤسسات الخاصة , وجمهور المواطنين. وتقدم الأرباح الناتجة عن الاستثمارات كذلك , جزءًا من العائد. وجميع تلك المصادر تتسم بالأهمية , وهي تشكل دخلًا مهمًا يمكن المنظمة من أداء وظيفتها.

 غير أن المنظمات غير الربحية تعرض نفسها للمخاطرة إذا كانت الغالبية العظمى من تمويلها مستمدة من مصدر واحد , وكان هذا المصدر غير دائم ومعرض للاختفاء. فعلى سبيل المثال , الدخل القادم من منحة حكومية أو مؤسسية يكون عادة أقل استقرارًا , نظرًا لأنه من النادر جدًا أن تستمر المنح بلا نهاية. أما الدخل المكتسب , مثل اشتراكات العضوية , أو مبيعات المنشورات , فليست فقط عبارة عن شكل متواصل ودائم من العائد , وإنما هي كذلك فرصة قوية لتحقيق المزيد من النمو. وينبغي على المجالس أن تنظر بعين الاعتبار لمسألة المواصلة والاستمرارية لكل تيار من تيارات العائد, وأن تتخذ الخطوات نحو تجميع أغلبية الدخل من مصادر أكثر استقرارًا. 

البيانات المالية: 
إذا كانت الموازنات عبارة عن خطط , فإن البيانات المالية هي التي تبين فيما أنفق المال , ومن أين جاء. وإذا كانت المصروفات والعوائد الفعلية مختلفة بالفعل عما هو وارد في الميزانية , فإن على عضو مجلس الإدارة الواعي أن يبدي رغبته في معرفة السبب. وتساعد البيانات المالية أعضاء مجلس الإدارة على فهم الموقف المالية للمنظمة حيث تمكّنهم من وضع السياسات شكل أكثر فعالية , ومراقبة مجالات الاهتمام , وإرشاد المنظمة نحو آفاق المستقبل. 
ولتيسير هذه المهمة الشاملة , قد يكون من المفيد أن يتلقى أعضاء مجلس الإدارة تقارير مالية في كل اجتماع يعقدونه. وأهم ثلاثة تقارير مالية هي: بيان الموقف المالي(الذي كان يسمى في الماضي كشف الموازنة العمومية), وبيان النشاط (واسمه في الماضي كان بيان الدخل) وبيان الحركة النقدية. 

بيان الموقف المالي: 

وهو يعطي لمحة سريعة عن القيمة المالية للمنظمة حتى تاريخه. وهو يحدد كميًا مختلف الأصول طبقًا لفئاتها , مثل الرصيد النقدي, والمخزون السلعي (والذي يمثل أصلًا مهمًا في المنظمات غير الربحية التي تبيع السلع), والمستحقات لدى الغير (وهي الأموال المستحقة للمنظمة عن معاملات تمت بالفعل) , والممتلكات والمعدات والعقارات. وهذا البيان يحدد أيضًا كمية مديونيات المنظمة , ويكشف عن مقدار صافي الأصول (ويسمى أيضًا كشف الرصيد). 

 بيان النشـاط:

ويحدد بنود مختلف مصادر العائد , التي تشمل عوائد جمع التبرعات , ودخل الاستثمار , ودخل النشاط التجاري , والتعاقدات , ومنحًا من المؤسسات , وإيرادات نتيجة ما تم وتوفيره , ومن عائد الهبات الموقوفة لصالح المنظمة , وما شابه ذلك. كما توضح البيانات كذلك كيفية إنفاق موارد المنظمة , وما إذا كانت قد حققت فائضًا أم تعاني من عجز. وهناك مجموعة من الأسئلة تتصل بهذا الموضوع: 

· هل هذه المصروفات تساوي ما أقر في الخطة؟
· هل هي متفقة مع الغرض الموضوع في الخطة؟ 
· ما هي المصادر الأولى للدخل في للمنظمة؟ 
· كيف استخدمت مبالغ التمويل؟ 
· هل حدث تغير ملحوظ في مدى توافر السيولة النقدية؟ 

بيان الحركة النقدية: 

وهو يشير إلى التغيرات في جميع مصادر التمويل الوارد إلى المنظمة خلال فترة زمنية معينة , وكذلك كيفية إعادة تخصيص الأصول داخليًا , وكيفية إنفاقها.

وبيان الحركة النقدية يقدم العون عند تحليل الصورة المالية الكلية للمنظمة , لأنه يقدم معلومات مفصلة حول المصادر واستعمالات جميع الأرصدة. 

وباستخدام البيانات المالية استخدامًا فعالًا , يمكن لمجالس الإدارة استثمار أموالها في الفرص المتاحة أمامها , وإدراك المؤشرات التحذيرية التي تحمل في طياتها نذر المشاكل المالية. إن عواقب الإهمال قد تكون وخيمة. 
تقرير مراجعة الحسابات: 

التقرير السنوي لمراجعة الحسابات أداة لا غنى عنها لمساعدة مجلس الإدارة على التأكيد على المساءلة , كما أن المراجعين المحاسبين المهنيين هم مصدر عظيم للأساليب التي تحسن من نظام الضوابط الداخلية للمنظمة. ويحدد تقرير المراجعة ما إذا كانت المنظمة ملتزمة بالقواعد المحاسبية المتعارف عليها بالنسبة للمنظمات غير الربحية أم لا. وقد تكون تلك التقارير عامة , وتشمل المنظمة بالكامل , أو قد تكون ذات وظيفة محددة داخل المنظمة أو لفترة زمنية معينة. 

ومجلس الإدارة مسئول مبدئيًا عن اختيار مراجع الحسابات كجزء من مهامه لضمان الخضوع للمساءلة. وكثير من المنظمات تختار إصدار طلب مقترحات عند البحث عن مراجعي حسابات. وينبغي أن يكون هذا الطلب حاويًا لوصف دقيق للمنظمة يشمل رسالتها , وبيان لما هو مطلوب من مراجع الحسابات , وطلب مؤهلاته (يبين مدى تلاؤم مواصفات مكتب محاسبة معين مع الاحتياجات المعلنة للمنظمة), ووصفًا لمعايير الانتقاء , وعملية اتخاذ القرار , والمهلة الزمنية. 
وعند اختيار مراجع حسابات , ينبغي تقييم المكاتب المتقدمة طبقًا لمعرفتها بأصول مهنتها , وسعرها , وسمعتها , وحجمها , وموقعها الجغرافي. والعديد من المنظمات غير الربحية. تفضل مراجعي الحسابات المتخصصين في محاسبة المنظمات غير الربحية. وعند اكتمال تقرير المراجعة , يصدر المراجع تقريره. 
وهناك عدة مكونات داخل التقرير قد تساعد أعضاء مجلس الإدارة على ضمان الخضوع للمساءلة المالية. (خطاب الرأي) عادة ما يكون هو الصفحة الافتتاحية لتقرير المراجع. وعندما يعطي المراجع رأيه بسلامة الحسابات , فإن هذا يعد إشارة إلى أن المنظمة ملتزمة بالقواعد المحاسبية المتعارف عليها. ولكن حتى لو حصلت المنظمة على هذا الرأي , فإن هناك العديد من الأجزاء التي تظل في حاجة إلى تحسين. والملاحظات المذكورة في نهاية تقرير المراجع تقدم معلومات مهمة تساعد أعضاء مجلس الإدارة على فهم وتحسين الحالة المالية للمنظمة , أسس المحاسبة , وأي معاملات مع أي طرف له تعامل مع المنظمة ، والقضايا القانونية المنظورة حاليًا , والمعاملات غير العادية , وعمليات التوفيق الجارية , والتمويل المستقبلي غير اليقيني (إذا كان من المحتمل عدم تجديد تيارات العائد , فإن مراجع الحسابات قد يضع عبارة تحذير في القسم الخاص بالملاحظات) , والأحداث اللاحقة (إذا كانت معاملة كبرى قد تمت أو أقفلت في آخر يوم من السنة المالية).

 أما خطاب الإدارة فهو منفصل عن تقرير المراجع , ويقدم معلومات مفيدة للغاية حول كيفية إدارة المنظمة لشؤونها المالية. وخطاب الإدارة يكون أكثر تحديدًا من البيانات المالية الرسمية , لأن المقصود منه أن يكون داخليًا , وليس أن يعرض على مراقبين خارجيين. وغالبًا ما يحوي خطاب الإدارة معلومات حول أجزاء بحاجة إلى تحسين, وتشمل كلا من النتائج وتوصيات بالتغييرات المقترحة. وبرغم أن تلك التحسينات المقترحة سوف تنفذ في غالب الأمر بمعرفة طاقم العاملين , إلا أن الخطاب الإدارة يقدم لمجلس الإدارة قائمة بأهداف محددة ينبغي إنجازها على مدى العام المقبل , مما يمكنهم من الإشراف بشك أكثر فعالية على عمل الموظفين , والتأكد من التزامهم. 

ويجب أن يكون أعضاء مجلس الإدارة فاهمين تمامًا لتقرير المراجع قبل أن يوقعوا عليه بالموافقة , فلا ينبغي أن يمنعهم خجلهم من السؤال عن أدق التفاصيل الأساسية داخل التقرير. 

نصائح لفهم واستخدام الأدوات المتاحة: 

· ضَعْ بنيان السياسات المالية التي تكمل وتدعم الخطة الإستراتيجية. 
· استعمِل الميزانية كوسيلة لوضع السياسات المالية. 
· انظر عن كثب إلى مصادر دخل المنظمة , لتحديد ما إذا كانت مصادر دائمة أم لا. 
· قم ببناء أرصدة احتياطية للمنظمة , وقم بمراقبتها , لتأمينها ضد الأحداث غير المتوقعة. 
· ضع سياسة تحدد الاستعمالات المقبولة للأرصدة الاحتياطية. 
· استخدم البيانات المالية في تقييم ما إذا كانت المصروفات الفعلية تتفق مع أهداف الميزانية والخطة الإستراتيجية. 
· استخدم تقرير مراجع الحسابات لفحص النظم الداخلية , وراجع التقرير بتأن وحرص قبل الموافقة عليه. 

الخطوة الرابعة: استعمل الموارد الداخلية بأسلوب استراتيجي:
لما كان الأمر لا يتطلب من أعضاء مجلس الإدارة في أغلب الأحوال الضلوع المباشر في الأعمال اليومية وكل صغيرة من شؤون المنظمة غير الربحية , فإن بعض الناس بحكم وظيفتهم يتصرفون على مسئوليتهم. وبصرف النظر عما إذا كان هؤلاء الناس متطوعين , أو عاملين مدفوعي الأجر , أو مستشارين مؤقتين , فإن هناك مهام ومسؤوليات قانونية مرتبطة بمواقعهم. 

وبديهي أن على أعضاء مجلس الإدارة أن يكونوا حذرين عند تعيين الموظفين الإداريين الرئيسيين والمديرين , وأن يصروا على أن يقوم أولئك باستمرار بتحديث وتطوير مهاراتهم , وأن يظلوا على معرفة دائمة بالتطورات القانونية وغيرها من التطورات , وأن يفهموا المبادئ الإدارية المالية والعامة للمنظمات غير الربحية. 

وعند صياغة السياسات المالية ينبغي على مجلس الإدارة أن يحدد الأطراف الرئيسية الضالعة فيها , وأن يراقب بحرص السلطة الممنوحة لكل منهم. وعادة ما يلعب المدير التنفيذي , ومسئول الشؤون المالية , وأمين الصندوق , أدوارًا رئيسية. وعلى أعضاء مجلس الإدارة أن يصروا على أن يكون هؤلاء المسئولين فاهمين للأساليب الفنية والإدارية والمالية , وأن يمارسوها على نحو سليم. 

المدير التنفيذي: 

المدير التنفيذي هو المسئول الأول أمام مجلس الإدارة , وهو الذي يشرف على العمليات اليومية للمنظمة بالكامل. وجميع قرارات المدير التنفيذي تؤثر في الشؤون المالية للمنظمة. 

وعلى مجلس الإدارة الواعي أن يوفر للمدير التنفيذي السلطة الضرورية , لتصميم الإجراءات الخاصة بالمنظمة , وتنفيذ جميع سياسات مجلس الإدارة ونواياه , في الوقت الذي يحيط تصرفاته ببعض الحدود.
فعلى سبيل المثال, يمكن على مستوى السياسات المالية والقواعد الإجرائية المتبعة أن يضع مجلس الإدارة سياسة تحد من سلطة تحرير الشيكات الممنوحة للمدير التنفيذي والعاملين. فمن الشائع أن يشترط توقيع ثان على الشيكات إذا تخطت مبالغها حدًا معينًا. كما أن مجلس الإدارة قد يحد من قدرة المدير التنفيذي على قبول الهدايا. أو نقل ملكية الأصول , أو الدخول في استثمارات أو تعاقدات , أو إقرار أية تسويات قانونية بدون موافقة مجلس الإدارة. 

مسئول الشؤون المالية: 

إن مسئول الشؤون المالية - سواء كان أسمه ماسك دفاتر الحسابات , أو محاسب , أو مراقب , أو مدير الشؤون المالية , أو المدير المالي العام – هو الذي يتعامل عادة مع مهام مختلفة , مثل المحاسبة , ومعالجة البيانات , وإعداد التقارير المالية , وإدارة المخاطر , وشؤون المراجعة الداخلية للحسابات , ومراقبة المخزون السلعي , وشؤون الصرافة ,وإعداد الموازنة. 
ومن المهم التأكد من إمكانية حصول المسؤول المالي عن العديد من العمليات المالية , فإن على مجلس الإدارة أن يضع سياسة تقسم بعض المهام لمنع تحميل المدير المالي أعباء زائدة. فعلى سبيل المثال , بعض الأعمال العامة يمكن تقسيمها , مثل إصدار الفواتير , وأعمال السجلات , والتدوين , وإيداع الشيكات. فالمدير المالي الذي يؤدي كل تلك الوظائف يتعرض للخطأ بسهولة , ولإغراء الاختلاس.

أمين الصندوق: 

إن مهام ومسؤوليات أمين الصندوق (والذي ينتخب عادة من بين أعضاء مجلس الإدارة) تتنوع بتنوع المنظمات. وحسب ميزانية المنظمة , وحجم العمـالة المهنية بها , قد يكون أمين الصندوق مسئولًا مسؤولية مباشرة عن تلقي وإيداع وإنفاق الأرصدة , أو قد يعمل على التأكد فقط من أن الآخرين يتمون المهام المطلوبة منهم. 
وحتى لو لم يكن هو الذي يعد التقارير الإجبارية , إلا أنه هو الموَقِّع رسميًا على التقارير التي تحمل موافقة مجلس الإدارة. ومن الناحية القانونية يكون هذا الشخص وكيلًا للمنظمة غير الربحية , ويفترض منه أنه يتصرف على مسؤولياته عند إتمام المعاملات المالية. 
ونظرًا لاضطلاع أمناء الصناديق بمسؤوليات مالية موسعة , فإن العديد من المنظمات تختار أن تجعلهم مرتبطين بالعمل لديها (حتى تضمن ألا يسيئوا استغلال وظيفتهم).

نصائح لاستخدم الموارد الداخلية استراتيجيًا:

· كُن حريصًا عند تعيين ومراقبة المدير العام وكبار الإداريين. 

· تأكّدْ من أن العاملين ينمون مهاراتهم باستمرار. 

· نَظِّمْ السلطة الممنوحة لكل شخص يضطلع بمسؤوليات مالية. 

· ضَعْ سياسة تشترط وجود توقيعين على الشيكات التي تتجاوز مبالغ نقدية معينة. 

· انظُر في أمر تنظيم قدرة المدير التنفيذي على قبول الهدايا , أو الدخول في استثمارات بدون موافقة مجلس الإدارة. 

· قَسِّمْ بعض المهام المهنية (مثل إصدار الفواتير وتسجيل الشيكات الواردة) لمنع ازدحام العمل. 

الخطوة الخامسة : استخدم الموارد الخارجية بفعالية:
عند تنمية تنفيذ السياسات المالية والإشراف عليها , غالبًا ما يعتمد مجلس الإدارة على الخدمات التي يقدمها الاستشاريون وغيرهم من المهنيين. وقد يستخدم أعضاء مجلس الإدارة المنشآت المتخصصة في إجراء البحوث أو سماسرة العقارات , وقد يعينون محاميًا متخصصًا في العقارات لمساعدتهم في وضع السياسات الرامية للتعامل مع الهبات المؤجلة , التي تتضمن الوصايا , أو الودائع. وقد يلعب العديد من الاستشاريين الخارجين دورًا , فالأمر لا يسلم من ضرورة إجراء بعض التعاقدات المهمة مع أطراف خارجية تعد أساسية لتحقيق الرخاء المالي للمنظمة: مثل البنوك , والمستشارين الاستثماريين. 

البنوك:
إن اختيار البنك الذي تتعامل معه المنظمة يعد قرارًا مهمًا. وقبل أن يقوم مجلس الإدارة بفتح حساب مصرفي (
) عليه أن يتأكد من أن جميع الحسابات مؤمن عليها فيدراليًا (لاحظ أن أغلب الحسابات لا يؤمن عليها إلا في حدود 100 ألف دولار فقط , فمن الحكمة إذن توزيع الحسابات على أكثر من بنك). 
الاستثمارات:
تلعب الاستثمارات (
) دورًا مهمًا في تأسيس الرخاء المالي للمنظمة , لأنها تساعد على تحقيق أقصى دخل ممكن لها. إن اختيار مستشاري الاستثمار , ووضع خطوط استرشادية سياسية , تعتبر قرارات ينبغي على مجلس الإدارة اتخاذها بأسلوب استراتيجي. 
بادئ ذي بدء, ينبغي أن يتمتع مجلس الإدارة بفهم واضح للأصول الحالية التي تمتلكها المنظمة. فالعديد من المنظمات غير الربحية تبني إدارتها للرصيد النقدي لديها في شكل مخصصات تمويلية , أو صناديق , وهي عبارة عن مبالغ تخصص لاعتمادات يتوقف مقدارها على كل حاجة من احتياجات المنظمة. وتؤثر المبالغ المخصصة لتلك الصناديق على قدرة الإدارة على الاستجابة للمواقف المالية. 
فعلى سبيل المثال , قد تمتلك إحدى المنظمات: 

· صندوقًا للتشغيل. 
· صندوقًا احتياطيًا قصير الأجل. 
· صندوقًا للهبات أو المنشآت. 
· صندوقًا احتياطيًا طويل الأجل. 

وينبغي التعامل مع الأصول الموجودة في كل تلك الصناديق حسب مدى تكرار الاحتياج إليه. فمثلًا , ينبغي أن تكون الاستثمارات التي تتم باستخدام صناديق التشغيل قابلة للتحويل بسهولة إلى أموال سائلة , نظرًا لأن صندوق التشغيل يكون مطلوبًا بصورة دورية لتغطية النفقات. أما صندوق الهبات فعلى النقيض , قد لا تكون هناك حاجة إليه لعدة سنوات , وهكذا يمكن استثمار الأصول الموجودة فيه استثمارًا طويل الأجل.

 ويأتي بعد ذلك , أن على مجلس الإدارة أن يصنع إطارًا للأهداف التي يرمي إليها من وراء الاستثمارات , وأن يخبر المعنيين بالأمر بتلك الأهداف. وفي الوقت الذي يتم فيه وضع أهداف الاستثمار ينبغي عليه أن يحقق التوازن بين هدف الوصول بالعوائد الاستثمارية إلى الحد الأقصى , وبين ضرورة امتلاك سيولة نقدية كافية لتحقيق كل من الاحتياجات طويلة المدى وقصيرة المدى. ولما كانت المنظمة قد خلقت لأداء رسالة محبذة اجتماعيًا, فإن إستراتيجية استثمارها ينبغي أن تبنى بحيث تساعدها على المضي قدمًا نحو تلك الرسالة. 
وقد يكون مطمح مجلس الإدارة هو تحقيق أقصى عائد ممكن قصير الأجل, أو الحفاظ على رأس المال لمدة طويلة , وتحقيق معدل نمو معين عبر الزمن , أو زيادة رأس المال إلى مستوى معين خلال وقت محدد. 
وينبغي على سياسة الاستثمار أن تعدد بنود رسالة المنظمة , وأهداف إستراتيجية الاستثمار للمنظمة كتابةً , ثم يضيف مجلس الإدارة رسالة المنظمة , وأهداف إستراتيجية الاستثمار للمنظمة كتابة , ثم يضيف مجلس الإدارة تعريفًا لمشاوراته , ويمكنه أن يفوض على نحو أكثر فعالية مهام إدارة أصول المنظمة. 
ومن بين السمات الرئيسية لسياسة الاستثمار الفعالة: 

· خلق رابطة مباشرة بين سياسة الاستثمار وبين رسالة المنظمة. 
· التأكد من أن نظام الإدارة المالية الذي وقع عليه الاختيار خاص بالمنظمة , وأن نتائجه قابلة للقياس. 
· فهم المخاطرة , وتجنب المخاطرة غير الضرورية. 
· كتابة سياسة واضحة وبليغة الألفاظ , وإن كانت سهلة الفهم. 
· تحديد المتطلبات النقدية للمنظمة والسماح بوجود سيولة مناسبة. 
· تقديم خطوط إرشادية لتعيين وتقييم وفصل مديري الاستثمار. 
· تحديد الخطوط العامة لأي استثمارات محظورة حظرًا تامًا , سواء لاعتبارات المخاطرة المحيطة بها , أو لاعتبارات شرعية.

المخاطرة ومعدل العائد:
هناك مفهومان حيويان لإعداد مسودة , ولفهم أي سياسة استثمارية , المخاطرة ومعدل العائد على الاستثمار. والمخاطرة هي مستوى عدم اليقين الناتج عن الاستثمار , مثل التغير المفاجئ في قيمته في السوق. ويتصل مستوى المخاطرة بمعدل العائد المتوقع. ومعدل العائد هو مقدار الدخل المتوقع أن يحققه الاستثمار على مدى فترة زمنية معنية. وكلما ارتفع حجم المخاطرة المحيطة باستثمار ما , كان معدل العائد المتوقع عبر الزمن أعلى. 

والاستراتيجيات الاستثمارية الناجحة هي التي تتجنب المخاطرات التي لا داعي لها. وغالبًا ما تكون مجالس إدارات المنظمات غير الربحية متحفظة بشكل مُبالَغ فيه في استراتيجياتها الاستثمارية , لأن الشؤون المالية للمنظمات غير الربحية تخضع للتدقيق على المستوى العام , وتخشى مجالس الإدارة من أن تضطر لتبرير خسارتها. ولكن الحل الوسط يكمن في الاستثمارات التي تسير بالكاد بنفس إيقاع التضخم. 
ومن القواعد البديهية لتحديد حجم المخاطرة المقبولة أنه كلما قصرت فترة الاستثمار , قلت المخاطرة التي يتحملها المستثمر. وتتنوع آجال الاستثمار تبعًا للغرض من الصندوق , فمثلًا صندوق الاحتياطي قصير الأجل قد يحتاج للدخول في استثمارات لمدد تتراوح بين ستة أشهر وعام كامل. 
الاستعانة بخدمات استشاري استثمار: 

إن الإجراء الإداري المتمثل في الاستعانة بخدمات استشاري في مجال الاستثمار ينبغي أن يتخذ كجزء من سياسة الاستثمار. ومن المهم أن يتوافق هذا الخبير توفقًا تامًا مع الفلسفة الاستثمارية للمؤسسة , لا أن يوفق مجلس الإدارة إستراتيجيته في الاستثمار تبعًا لأهواء الاستشاري الذي اختاره. وعادةً ما يكون لدى مديري الاستثمار حرية التصرف في إطار القواعد الاسترشادية الموضوعة من قبل مجلس إدارة المنظمة غير الربحية. 
وعند إجراء المقابلة مع المكتب أو الاستشاري الاستثماري لاختيار من يقوم بتلك المهمة , على مجلس الإدارة أن يراجع المؤهلات المهنية للفرد المتقدم , وأن يقَيِّم أداءه الاستثماري. كما أنه قد يكون من المفيد أن يكون الاستشاري له خبرة سابقة بالقواعد التي تنطبق على المنظمات غير الربحية. 
وكما هو الحال في جميع الخدمات التي يقدمها طرف خارجي , ينبغي على مجلس الإدارة أن يقارن بين الجدوى الاقتصادية للاستعانة بمكتب معين أو استشاري استثماري ما , بين باقي الشركات الأخرى. 
وأخيرًا قد يقدم مكتب الاستثمار خدمات استثمارية إضافية أخرى , مثل عمليات التخطيط المالي. فإذا كانت تلك الخدمات تشكل أولوية بالنسبة للمنظمة , قد يكون من المجدي اقتصاديًا الاستعانة بشركة واحدة , أو استشاري واحد , لأداء كل تلك الخدمات. 

وبرغم أن كتابة سياسة الاستثمار , واختيار الاستشاري , تعد خطوات مهمة , إلا أنها ليست سوى وسائل ترمي إلى غاية معينة , ولكنها ليست هي الغاية في حد ذاتها. فيستوي في الأهمية أن نراقب بنشاط أداء مدير الاستثمار , أو أداء الاستثمارات نفسها. ومن الأمور الأخرى الواجب وضعها في الاعتبار أن نتأكد من أن أعضاء مجلس الإدارة الجدد يفهمون أساسيات إستراتيجية الاستثمار , وأن جميع أعضاء مجلس الإدارة على علم دائم بكل ما يجري , وينبغي أن يتم شرح سياسة الاستثمار كجزء من توجيه أعضاء مجلس الإدارة الجدد. 

ولمراقبة الاستثمارات , ينبغي على مجلس الإدارة أن يطلب تقارير عن الاستثمارات كل ثلاثة أشهر. وينبغي أن يكون التقرير حاويًا لتفاصيل عن معـدل العائد , مع مقارنة هذا المعدل بمعدل التضخم , واتجاهات الاستثمار , أو غيرها من مؤشرات الأداء. 
وأخيرًا يجب على أعضاء مجلس الإدارة أن يتجنبوا الاندفاع نحو المكسب السريع , فليس هناك ما هو أفضل من الوقت والانتظار , فكل قرش يستثمر في موضعه ينمو ويزدهر. 

نصائح للاستخدام الأمثل للموارد الخارجية:
· تجنب المخاطرة الاستثمارية التي لا داعي لها. 
· تأكد من أن الاستثمارات تتمتع بتركيب يسمح بتوافر فوري للسيولة النقدية. 
· استعِنْ بخدمات استشاري استثمار مؤهَّل , وراقِبْ نتائجه بشكل دوري. 

والخلاصة أن باتباع التقدير السليم , والسعي وراء الكفاية من المعلومات , ومراقبة النتائج على الدوام , يمكن لمجالس إدارات المنظمات غير الربحية أن تقوم بمسؤوليات في صنع السياسة المالية بثقة واقتدار. وليس من الضروري أن يكون مجلس الإدارة عالمًا بكل شيء غير أن عليه أن يضع إطار عمل كاف , وأن يراقب بنشاط ويقيّم طاقم العاملين والمستشارين الخارجيين. 

((
كيفية عمل ورشة عمل

التخطيط لورشة عمل:
الخطوات التمهيدية: 
· تحديد الفئة المستهدفة (المشاركون في الورشة).

· تحديد الأهداف الخاصة والعامة.

· إعداد برنامج الورشة.

· حجز وتنظيم مكان الورشة.

· تحديد موعد الورشة.

· إعلام المسئولين المعنيين عن الورشة.

· تحضير الدعوات.

· تحضير ملف الورشة (برنامج ، أسماء المعدين ، المشاركين ، الرسميين ، خلفية ، أهداف الورشة ، نسخة من أي محاضرة).

· تحضير قائمة بالأدوات والموارد اللازمة للورشة ، وقائمة بالوسائل والأجهزة السمعية والبصرية.

· تجهيز وتنظيم محتوى مواضيع الورشة النظري والتطبيقي.

· دراسة وتحديد ميزانية الورشة.

· تقييم خطوات التخطيط.

تحديد الفئة المستهدفة من الورشة (المشاركون في الورشة): 
إن اللقاء مع الفئات المستهدفة من الورشة مهم جدًا ، ويجب أن يتضمن اللقاء النقاط التالية: 
· التعريف بأهداف الورشة.

· توضيح برنامج الورشة.

· تحديد زمن الورشة ومكانها. 

· التعريف بما يُتوقع أن تنجزه الورشة.
· توضيح أهمية المتابعة لخطة العمل في المرحلة التي تلي الورشة.

تحديد أهداف الورشة: 

· تحديد أهداف الورشة ومحتواها.

· أخْذ فكرة عن مستوى المعلومات والمهارات لدى المشاركين في الورشة.

· دمج بعض آراء المشاركين في الخطة.

لذا يجب أن تصاغ الأهداف بقالب يحدد ماذا ينتظر أن يقوم به المشاركون وما عند نهاية الورشة.

تصنيف الأهداف التعليمية: 

أهداف تتعلق بالمعرفة: وتبدأ بعملية التذكر للمعلومات ، ثم تتدرج إلى عملية تحليل وتركيب المعلومات ، وتنتهي بعملية اتخاذ القرار.

· عملية التذكر: وتعتبر أبسط المراحل لأنها تتطلب من المشاركين تذكر معلومة أو حقيقة فقط.

· عملية التحليل: هذه المرحلة تتطلب قدرات إدراكية أكثر من المرحلة الأولى لأنها تتطلب استخلاص الحقائق ثم تفسيرها.

· عملية اتخاذ القرار: تتطلب من المشاركين استخدام كل المهارات الإدراكية والمعلومات ، بحيث يعطى للمتدرب كافة المعلومات عن موقف معين.

أهداف تتعلق بالسلوك: وهذه الأهداف تتعلق بالمعتقدات ، والتقاليد ، والقيم. وتعتبر هذه الأهداف ذات أهمية بالغة في تحسين مستوى التعليم. ومن المهم جدا إدخال الأهداف المتعلقة بالسلوك في كل برنامج الورشة مثل: المشارك يؤمن بأهمية احترام الآراء وأخْذ المفيد منها.

مكان الورشة: أين ستقام الورشة العمل؟

يجب اختيار المقر المناسب بالورشة وفقا للشروط التالية:

· أن تكون المقاعد مريحة وملائمة.

· أن تكون المقاعد واسعة تسمح بترتيب المقاعد والطاولات بشكل دائم لتسهيل تبادل الآراء وعمل المجموعات ، والبعد عن جو الصف الدراسي.

· أن يكون موقع سهل للجميع للحضور إليه دون معاناة.

· وجود الإضاءة اللازمة.

· معرفة جو المنطقة وتجهيز التدفئة أو المكيف حسب الجو.

· وجود مختلف الأجهزة الخاصة السمعية والبصرية منها اللازمة للورشة وضمان فعاليتها قبل بدء الورشة: جهاز عرض الشرائح ، جهاز تصوير مستندات ، جهاز كمبيوتر.

إعلام المسئولين: 

يرجى كتابة رسالة موجهة إلى المسئولين تتضمن الأتي:
· طلب الموافقة على إقامة الورشة ومواصفاتها.
· من الذي سيقوم بها (من هو فريق المحاضرين).
· لمن سوف تعطى الورشة (الفئة المستهدفة).
· أهداف وبرنامج الورشة.
· متى ستعقد وأين. 

إعداد وتوفير المواد والوسائل والأجهزة الخاصة بالورشة: 

· جرد بالمواد اللازمة لورشة العمل: سبورة ، دسكات كمبيوتر ، ملفات ، أوراق تصوير ، أقلام فلومستار ، دباسة مع الدبابيس ، حافظة أوراق ، خرامة ، دبابيس ضغط ، شريط لاصق ، مقص.

· جرد بالوسائل والأجهزة السمعية والبصرية.

· الوسائل التعليمية: استمارة خاصة بالورشة ، سبورة ، لوحة فليب شارت ، ملصقات ، بطاقات مصورة ، المحاضَرات.

· الأجهزة السمعية والبصرية: التلفزيون ، الفيديو ، جهاز عرض (أوڤرهيد ﭘروچيكتور) ، الباوربوينت.

تجهيز وتنظيم محتوى الورشة: 

· تحضير بصورة مبدئية المواضيع التي يود فريق المحاضر إعطائها والتي تود الفئة المشاركة مناقشتها.

· تحضير المهارات التي يود الفريق المحاضر إكسابها للفئة المستهدفة.

· تحضير الاستمارات الخاصة بالورشة.

· تحضير الملفات الخاصة بالورشة.

· تحضير نسخ كافية بمواد الورشة.

ميزانية الورشة: 

· الأدوات المكتبية.

· الضيافة.

· بدل مكان الورشة.

· الإعلام.

· الترجمة.

· شهادات المشاركة.

· رسالة للمسئول المالي بجميع تكاليف الورشة والموافقة عليها.

· جرد الفواتير الخاصة بالمشتريات من أدوات مكتبية وأدوات خاصة بالورشة.

· تقييم وتخطيط العهدة لجميع مصروفات الورشة.

تقييم تخطيط الورشة: 

لنرى الخطوات التمهيدية للتخطيط وندرس كل خطوة للتأكد من أننا قد أوفيناها حقها في التطبيق: 

· نكتب لائحة بالتقصير الذي حصل خلال التخطيط.

· ندون ملاحظاتنا حول أسباب التقصير لتطوير عملية التخطيط للمرات المقبلة.
· نخطط كيف نقيم ورشة العمل ونحضر الاستمارات والبيانات الخاصة بالتقييم.

· نحضر محتوى التدريب النظري والعملي مع جميع البيانات والاستمارات الخاصة بالبرنامج.

· نتأكد من سلامة الوسائل وفعاليتها.

· نتأكد من جميع الترتيبات الإدارية والتنظيمية.

تنفيذ ورشة العمل:

مراحل التنفيذ: 

· التعارف بين المشاركين.

· توقعات الفئة المستهدفة من الورشة.

· شرح أهداف وبرنامج الورشة بالتفصيل مع المشاركين.

· دليل الأساليب والوسائل التعليمية.

· دليل لمعالجة المواضيع التطبيقية الخاصة بالورشة.

· كيفية تحديد مهام وخطة العمل المستقبلية للفئة المستهدفة من الورشة.

التعارف: 

تركز الورشة على أهمية التعارف بين المحاضرين والمشاركين لتوفير الجو المناسب ولتبادل الآراء والخبرات ، لذلك من الضروري أن يسود الورشة جو من الألفة والمحبة حتى يتسنى للمشاركين استيعاب المعلومات بشكل أفضل وذلك عن طريق: 

· كسب ثقة المشاركين واحترامهم والإصغاء لهم وحثهم على المشاركة في إبداء الرأي.

· الوضوح والبساطة في عملية الاتصال (التخاطب – الكتابة - التعبير).

· تشجيع المشاركين وتجنب التحيز والتكبر.

ومن الطرق المتبعة لتوفير مثل هذا الجو في ورشات العمل ؛ أن يقوم المحاضر بعملية تعارف بين المشاركين عند اللقاء الأول. ولتسهيل المهمة يمكن إتباع هذا النموذج: 

· يسجل المشارك على السبورة بعض الأسئلة للتعارف منها على سبيل المثال: الاسم – الوظيفية - الحالة الاجتماعية - اللون المفضل - الهواية ، أهم حدث حصل للمشارك في ذلك اليوم.

· يختار كل مشارك زميل له في الحلقة لا يعرفه من قبل ، ويبدأ بطرح الأسئلة السابقة. 

· وبعد الانتهاء من التعارف يبدأ المشاركون بتعريف بعضهم البعض شفهيًّا لباقي المجموعة ، وتُعلق لوحات التعارف على الحائط وتبقى حتى نهاية الحلقة. وبهذا نكون أضفنا على الحلقة جو مرح ومحبب.
توقعات المشاركين في الورشة: 

· ما هي توقعاتك عما يمكن أن تضيفها الورشة إلى معلومات المشاركين؟

· عدِّدْ بعض المشاكل التي تواجهك في عملك ، وكيف من الممكن أن تساعدك مواضيع الورشة في التغلب عليها؟

· ما هو رأيك في مواضيع الورشة بشكل عام؟

· هل عندك أية اقتراحات أو مواضيع تحب أن تضيفها لبرنامج الورشة؟ 

· هل عندك أية اقتراحات أو مواضيع في برنامج ورشة العمل تعتقد أنها لا تنطبق على واقع عملك؟

· هل عندك أية اقتراحات أخرى؟

معلومات عامة عن المشاركين في الورشة:

· الاسم الكامل.

· العمر

· الحالة الاجتماعية

· المؤهل الدراسي

· الوظيفة

· الجنسية.

· المنطقة التي تعمل فيها.

· هل سبق لك الحضور ورشة عمل؟ إذا كان بنعم حَدِّدْ ما يلي: أين؟ متى؟ موضوع الورشة؟

· هل سبق لك العمل في مجال التدريب؟ إذا كان جوابك بنعم عدد الدورات التي شاركت فيها كمدرب؟ موضوع الورشة؟ عدد الحاضرين؟ مدة الورشة؟

· هل حضرت حلقات عمل أو ورشات عمل سابقا ( عمل مجموعة نقاشات – أعمال تطبيقية) إذا كان الجواب بنعم حدد؟ أين؟ متى؟ مواضيع الحلقات؟ ما هو رأيك في مثل هذه الحلقات؟

· اذكر أنواع الوسائل التعليمية التي تم تطبيقها؟

· الوسيلة: 


· أين طبقتها؟

· ما هي الطرق التعليمة المحببة لديك؟

· الطريقة: 

· أين طبقتها؟

· هل قمت بتخطيط وتنفيذ وتقييم ومتابعة برنامج ما خلال القيام بعملك؟ إذا كانت الإجابة بنعم اذكر: أين؟ البرنامج؟ متى؟

الخطوات الأساسية التي يجب اتباعها عند معالجة موضوع ما: 

عند القيام بعرض موضوع ما ، لابد من إتباع الخطوات التالية: 
· عنوان الموضوع: يجب أن يكون عنوان الموضوع واضحا ومفهوما للجميع.

· الأهداف التعليمية يجب أن تصاغ الأهداف بقالب يحدد فيه ؛ ماذا ينتظر أن تقوم به الفئة المستهدفة عند انتهاء معالجة الموضوع , كما يجب أن تكون الأهداف محددة سواء كانت الأهداف تتعلق بالمعرفة أو السلوك أو المهارة.
· ترتيب عناصر الموضوع: ويتضمن الوسائل المستخدمة لعرض الموضوع ، وهذه النقاط يتم ترتيبها حسب أولويتها بحيث تكون متصلة مع بعضها البعض.

· الفترة الزمنية للموضوع: لابد من توزيع الوقت بحيث يتناسب مع أقسام الموضوع وإلا طغى عنصر على آخر.

· استبيان سابق ولاحق للمعلومات: قبل البدء بمعالجة الموضوع يوزع الاستبيان على المشاركين ليبدي كل منهم مدى معرفته بالموضوع ، ثم يوزع الاستبيان نفسه بعد نهاية الموضوع كأداة تقييم للمحاضر ، ولنرى ما اكتسبه المشاركون من معلومات عن الموضوع.

· اختيار الطريقة أو الأسلوب الملائم للموضوع: يجب أن يتم اختيار الطريقة التي يسهل على المشاركين فهمها ، والتي تجعلهم يشاركون بفعالية في عملية التعليم وبالتالي تكون طريقة المحاضرة ملائمة للوضع ، وأيضا خاضعة للتقييم بين الحين والآخر. 
وطرق الإلقاء عديدة منها: 
· المحاضرة التي تعتمد على النقاش واستخدام الوسائل السمعية والبصرية.

· المناقشات الجماعية.

· تمثيل الأدوار.

· دراسة حالة.

· اختيار الوسائل التعليمية المناسبة: الوسائل التعليمية متعددة ولكن يجب اختيار الوسيلة التي يمكن من خلالها إيصال الرسالة للمشارك بشكل واضح وسليم. 
· ومن وسائل التعليم: 
· السبورة.
· اللوحة.
· الملصقات.
· العروض التوضيحية.

وعند عرض الوسيلة يجب مراعاة النقاط التالية: 
· تحديد الغرض من الوسيلة.

· تجربة الوسيلة قبل عرضها للتأكد من سلامتها.

· اختيار الوسيلة المناسبة للموضوع والتي تجذب انتباه المشاركين.

· تهيئة المكان المناسب لعرض الوسيلة التعليمية.

· استخدامها في الوقت المناسب لتؤدي الفائدة المرجوة منها.

· تقييمها لمعرفة مدى استفادة المشاركين منها في فهم الموضوع وإدراك عناصره.

· التقييم للموضوع: 

بعد عرض أي موضوع يجب القيام بعملية تقييم للتأكد من الأتي: 

· تحقيق الهدف من الموضوع.

· مدى وضوح عناصر الموضوع.

· مدى ملائمة الأساليب التعليمية لمحتويات الموضوع.

هناك عدة طرق وأدوات للقيام بعملية التقييم منها: 

· استبيان لاحق للمعلومات ، ومقارنتها بالاستبيان السابق الذي أعطى قبل البدء بعرض الموضوع.

· طرح الأسئلة والمناقشة.

· الاستمارات تتعلق بتقييم مرحلي أو نهائي للورشة.

الطرق التعليمية: 

أولًا: المحاضرة: 
هذه الطريقة تستعمل على نطاق واسع بالرغم من عدم فعاليتها نسبيًّا ، فهي طريقة سلبية ، والمدرب عادة هو الأكثر إيجابية. والمعلومات المعطاة في المحاضرة تتوقف على الذاكرة ، والمشاركون الكبار لا يشاركون بخبراتهم وآرائهم.

المحاضرات مع كل ذلك لها دور في التدريب وخاصة عند ما يكون الغرض إعطاء المعلومات ، وللحصول على فائدة منها ينبغي: 

· ألا تتعدى المدة المخصصة للمحاضرة ثلاثين دقيقة.

· أن تبتدئ بمقدمة عن الموضوع الذي سيعالج.

· أن تنتهي بملخص يعالج النقاط الأساسية.

· أن تخصص الدقائق الأخيرة من المحاضرة للنقاش حول النقاط المهمة التي تناولتها المحاضرة.

· يفضَّل أن تُدعم المحاضرات بالوسائل البصرية والسمعية. 

ثانيا: المناقشة الجماعية: 

المناقشة لها الأفضلية على طريقة المحاضرة لأنها: 

· تساعد على اكتساب مهارات متنوعة.

· تساعد على تبادل الآراء والخبرات.

· تستحث المشاركين على التفكير في الموضوع والجرأة في الكلام بين المجموعة.

ولا يمكن ترك المناقشات الجماعية تتم بعفوية ، إذ أنها تحتاج إلى قيادة متمرسة وتنظيم لإرشاد المشاركين خلال المناقشات ولفهم العملية الجماعية وأهميتها. 

ثالثا: تمثيل الأدوار والمواقف: 

يكلف المشاركين بالقيام بأدوار معينة ، ويعني ذلك أن يتصرفوا وكأنهم في موقف الآخرين ، وتعتبر هذه الطريقة في الحالات التالية: 

· عند معالجة مشاكل العلاقات الإنسانية. 

· تساعد على تغيير الاتجاهات والأفكار.

· تساعد المتدرب على الإحساس بالمواقف والاتجاهات وعلى اختبار عواقب السلوك.

· تساعد المشاركين على الإدلاء بأفكارهم بكل صراحة لعلمهم أنهم يمثلون أدوار أناس آخرين.

ويجب أن يكون التمثيل تلقائيا ، وأن يتبعه نقاش حول تفاعل ومشاعر القائمين بالأدوار بالنسبة لبعضهم البعض فهذا يسمح لهم بتحليل الموقف واستخلاص النتائج.

رابعًا: دراسة الحالة: 

إن دراسة الحالة يعرف المشاركين بمشكلة في الحياة الواقعية وهذه الطريقة تساعد المشاركين على: 

· الأخذ بالحسبان كل العوامل المؤثرة على الوضع.

· تحليل الموضوع بدقة ووضعه في قالب متكامل لتفهم المشكلة وحلها.

· الكشف عن اتجاهاتهم وعلاقتهم بالآخرين.

ويجب أن تكون للحالة علاقة بالمشاركين إذا أُريد استخلاص أقصى فائدة تعليمية منها بحيث تضفي حياة للموضوع أثناء النقاش.

الوسائل التعليمية:

إن دور الوسائل التعليمية في حلقات العمل والدورات هو جعل التعليم شيئًا ملموسًا ، وعمليًّا ، ومسليًا ، من خلال النظر ، والسمع ، والاكتشاف ، والعمل. ذلك أن رؤية الأشياء عن كثب واكتشاف كيفية عملها يستقطب الاهتمام أكثر من مجرد القراءة عنها.

والاشتراك في المناقشات أمتع من مجرد الاستماع إلى المحاضرات. واكتشاف الأشياء وصنعها أو القيام بها ، وكذلك النظر إليها وسماعها والمناقشة حولها يجعل التعلم أمرًا مشوِّقًا. والوسائل التعليمية التي تشجع المشاركين في الورشة على اختبار الأشياء بأنفسهم من خلال الملاحظة والاستكشاف والتفهم والتطبيق تتفوق على عملية التعلم المزيد من المعنى والفائدة والمحاضرة. وهي قادرة على بعث الحياة في قاعة التدريب من خلال: 
· الملاحظة: يجب تشجيع المشاركين في الورشة على النظر إلى الأشياء عن كثب ودون تحرج من طرح الأسئلة الدقيقة. 

· الاستكشاف: يجب أن يشترك المدربين والمشاركين في الاختبارات والأنشطة من أجل تعلم الأشياء واكتشافها معًا.

· الفهم: يجب مساعدة المشاركين على تعلم كيفية تحليل الأوضاع والمشكلات وتوجيههم لا يجاد الحلول المناسبة. 

· التطبيق: يجب إتاحة الفرصة أمام المشاركين لممارسة مهارات جديدة وتشجيعهم على ذلك ، وعلى تبني أنماط جديدة من السلوك.

أهم الوسائل التعليمية هي: 

1- السبورة: 

من المهم الإطلاع على بعض التعليمات لاستخدام السبورة استخداما فعالا ، فعند استخدام السبورة يجب: 

· التأكد من أن جميع المشاركين في الورشة يمكنهم رؤيتها.

· الكتابة بخط واضح ومقروء.

· استخدام طباشير ملون لإبراز الكلمات.

· لا تتكلم وأنت تكتب على السبورة.

· خطِّطْ دائما بعناية لما ستكتبه.

· لا تضع مواد كثيرة على السبورة في المرة الواحدة.

2- الألواح القلّابة: 

مراحل إعداد الألواح القلابة: 
· اخْتَرْ موضوعًا ذا أهمية للمشاركين في الورشة.

· ضَعْ قائمة بمختلف نقاط الموضوع. 

·  اكتُبْ قصة أو وصفًا شيقًا عن الموضوع يتضمن كل النقاط الأساسية. 

· قَسِّمْ القصة أو الوصف إلى مشاهد منطقية.

· قَرِّرْ أية رسوم أو صور تكون ملائمة لكل مشهد في القصة ويجب إعداد كل رسم بحيث يتوافق مع الجملة أو العبارة المعينة. 

· اقطع قطعًا من الورق المقَوَّى بالقياس المرغوب للوح القلاب ، ثم ألصق كلا من الرسوم على قطعة الكرتون ، وفى مقابلها على الصفحة الأخرى ما يناسب من الجمل أو العبارات أو الكلمات.

ينبغي بوجه عام ألا يكون في اللوح القلّاب أكثر من 10 إلى 12 قطعة ، إذ أن أكثر من هذا العدد يجعل العرض أطول مما يستلزم وضع الأوراق بالترتيب ولا يجوز عرض أكثر من ورقة في كل مرة. وينبغي وضع الرسم الإيضاحي أمام المشاركين والنص المكتوب من جهة المدرب الذي يعرض اللوح القلاب. وإذا كان المدرب هو الذي يعرض المواد ، فمن المستحسن السماح لأحد المشاركين في الورشة بتقليب الألواح لأن هذا يساعد على اشتراكهم في العرض. 

3- لوحات قماش ورسوم قماشية: 

لوحة القماش هي لوحة عادية مكسوة بقماش ناعم من نوع الفلانيل وتستخدم كَسِتار ، خلفية لعرض الرسوم أو الصور ذات الظهر الخشن. وهذا السطح الخشن يلتصق بقماش الفلانيل بسهولة بحيث تبقى الرسوم على اللوحة عندما يضغط عليها بشدة. وتستخدم هذه اللوحات المكسوة بالقماش ورسومها لشرح فكرة أو موضوع ما عن طريق مختلف الرسوم على اللوحة أو نزعها الواحدة بعد الأخرى.

مميزات هذه اللوحات والرسوم القماشية: 

· هذه اللوحات سهلة الصنع لاستخدامها في حلقة العمل. وهي خفيفة الوزن ويسهل نقلها ولا تتطلب تيارًا كهربائيًّا أو أي تجهيزات أخرى باهظة الثمن.

· يمكن استخدام هذه اللوحات والرسوم مرارًا وتكرارًا ، لو حفظت بعناية بعد استخدامها. 

· يمكن تحريك الصورة وإعادة ترتيبها ، ويمكن عرض موضوع الدرس بعرض صورة بعد الأخرى ووضع الرسوم نفسها في أمكنه مختلفة لشرح موضوع أو فكرة ما.

· ويمكن ترك هذه الرسوم على اللوحات إذا كانت ضرورية لكي يفهم المشاركون في الورشة الموضوع أو الرسالة كما يمكن استخدامها لإثارة النقاش.

· ويمكن أن تساعد هذه اللوحات والصور على نحو فعال في إشراك المشاركين في الحلقة أو الورشة فهي تحثهم على الإبصار والإنصات والاكتشاف والعمل.

استخدام اللوحات القماشية على وجه أفضل: 

· تَعَرَّفْ مسبقًا على الرسوم التي سيتعين عليك وضْعُها على اللوحة ، والترتيب الذي ستتبعه في العرض. 
· إعداد رسم تقريبي للصورة النهائية التي ستكون عليها اللوحة القماشية لتلافي حذف أي إضافات هامة فيها. 

· التدريب على العرض قبل تقديمه.

· استخدام رسوم وكلمات تسهل رؤيتها.

· عدم إبقاء الرسوم على اللوحة أكثر مما تطلبه الضرورة.

4- لوحة النشرات: 
بعض الأفكار المفيدة لأعداد لوحة النشرات: 

· حسن مظهر جدار أو لوحة خشبية بصبغها أو تغطيتها بالقماش أو ورق الصحف.

· اختر للوحة مكانا ملفتًا للأنظار.

· اختر موضوعًا للوحة والنشرات.

· استخدام أفكارًا متنوعة لاجتذاب انتباه المشاركين واستبقائهم متفاعلين ، يمكن استخدام رسوم وصور ورسوم توضيحية وأشياء حقيقية في إعداد اللوحة.

· استخدام طرق متنوعة في تصميم الحروف.

· إشراك المشاركين في إعدادها.

5- الملصقات: 

الملصقات وسيلة فعالة لنقل رسالة ما ، ويمكن تصميم ملصقات واستخدامها في الحلقة لاجتذاب انتباه المشاركين أو تذكيرهم بفكرة أو موضوع أو مفهوم أو طريقة أو ممارسة معينة.

توجيهات لتصميم الملصقات: 

· توخي البساطة في التصميم واعمل على أن تكون الفكرة التي يحملها الملصق واضحة وبسيطة وإذا أردت أن تكتب عليها عبارات فاكتبها بخط واضح كي تسهل قراءتها.

· اختر للملصق فكرة تكون ذات صلة بالموضوع. وتأكد من أن الملصق يقدم الفكرة بطريقة تتلاءم مع العادات والمعتقدات والأعراف المحلية.

· ينبغي أن تكون رسالة الملصق ملائمة للواقع. تأكد من أن رسالة الملصق مفهومة على النحو الملائم وارفقها ببعض عبارات لافته للنظر أو رسوم توضيحية سهلة التناول.

· ضع الملصقات في أماكن تعرضها للأنظار. 
· صمم ملصقات كبيرة الحجم يسهل فهمها وعلقها في أماكن يمكن ملاحظتها بسهولة.

· أشرِكْ المشاركين في تصميم الملصقات وإعدادها ، تعد الملصقات وسيلة فعالة لإشراك المشاركين في عملية التعليم والتعلم في مجال التوعية الصحية. فتصميمهم الملصقات يعزز الأفكار والرسائل التي تحملها تلك الملصقات.

6- العروض التوضيحية: 

يستخدم العرض الإيضاحي كوسيلة لإطلاع المشاركين في الورشة على المراحل المتتالية لانجاز عمل ما ، بحيث يمكن من تعلم ومهارات جديدة ، وكذلك لإطلاعهم على كيفية إنجاز الأعمال بأنفسهم. وتحظى كل مرحلة من هذه المراحل بشرح عن العمل الذي يجب إنجازه فيها ، وعن كيفية الإنجاز والغرض المقصود منه وبذلك تتاح الفرصة للمشاركين للاطلاع على كيفية إنجاز عملٍ ما قبل أن يحاولوا إنجازه عمليًّا بأنفسهم.

وينبغي أن تراعى دائمًا في العرض التوضيحي الأمور التالية: 

· أن يجري التخطيط له والتدرب على تنفيذه بإتقان.

· أن يقدم موضوعًا أو نهجا يستجيبان لاحتياجات المشاركين وأن يكون الوقت نفسه مناسبًا ، بحيث يمكن فهم الموضوع بشكل واضح.

· أن تستخدم فيه المواد والمعدات المتوفرة على الصعيد المحلي.

· أن يجري إشراك المشاركين في إعداد وتقديم ، وإطلاع المشاركين على العرض قبل إجرائه بمدة ، فمن شأن ذلك أن يتيح لهم فرصة كافية للاستعداد للمشاركة. ويمكّنهم أيضًا من تقديم المساعدة وجلْب المواد اللازمة من منازلهم.

· أن يجري تقديمه بطريقة واضحة بسيطة مع إعطاء تعليمات يسهل اتباعها بحيث يتمكن المشاركين من تكرار المنهج مرة أخرى.

· أن يقدم نهجًا جديدًا محسّنًا بالمقارنة بالنهج المتبع حاليًا وأن يشجع المتدربون على اختبار النهج الجديد بأنفسهم.

· أن يتاح فيه وقت لطرح الأسئلة وتقديم الإجابات بعد الانتهاء من تقديم العرض.

7- القصة المصورة: 

 القصة المصورة هي وسيلة مهمة لمناقشة الأفكار والمواضيع على نحو متسلسل ومحبب وقد تستحث القصة التفكير في مشكلة معينة والبحث عن حلول لها. وأفضل القصص تلك التي يرويها المشاركون من واقعهم وتجاربهم. 
  (
  ((
الرقـــــابة الإدارية
تقع الرقابة في نهاية مراحل النشاط الإداري حيث تنطوي على قياس نتائج أعمال المرؤوسين لمعرفة أماكن الانحرافات وتصحيح أخطائهم بغرض التأكد من أن الخطط المرسومة قد نفذت وأن الأهداف الموضوعة قد حققت على أكمل وجه ، ويتضح من ذلك بأن للرقابة علاقة وثيقة بنتائج العاملين في المشروع. 
كما أن لها صلة قوية بوظيفة التخطيط ، فلو تمكنت الإدارة من القيام بعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة على أحسن وجه فإنها دون شك لا تزال تفتقر إلى وظيفة للتعرف على مدى نجاحها في تحقيق الأهداف المنشودة ألا وهي وظيفة الرقابة.

ما هي الرقابة؟
كثيرًا ما تشبه الرقابة الإدارية بأداة الثيرموستات التي تستخدم لتنظيم الحرارة في المباني ، ويعمل الثيرموستات على قياس درجة حرارة البيت ومقارنتها بدرجة الحرارة المطلوبة ، فإذا كان هناك فرق بين درجتي الحرارة يقوم الثيرموستات بفصل التيار أو وصله حتى تصل درجة حرارة البيت إلى المستوى المطلوب ، ويمكن القول بأن هناك العديد من النشاطات في المشاريع الاقتصادية التي تحتاج إلى رقابة مماثلة وذلك من جراء قياس النتائج الفعلية ومقارنتها بالخطط المرسومة ثم اتخاذ الإجراءات الضرورية لتصحيح الأخطاء حتى تقترب النتائج الفعلية أكثر ما يمكن من الهدف المطلوب.
فالرقابة هي: التأكد من أن كل شئ في المنظمة يتم وفق الخطط الموضوعة ، والتعليمات الصادرة ، والمبادئ المعتمدة ، وذلك بهدف كشف مواطن الضعف وتصحيحها. والرقابة هي الوظيفة التي تُعنَى بتنظيم وتوجيه الجهود الخاصة بالعمل وفقًا للخطة الموضوعية من أجل الوصول إلى تحقيق الأهداف المرغوبة ، وذلك بقياس وتصحيح أداء العاملين من خلال مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الواردة في الخطة.
والرقابة - شأنها شأن وظائف الإدارة الأخرى - وظيفة يمارسها المدير أيًا كان مستواه الإداري في المشروع ، من الرئيس الأعلى حتى رئيس القسم أو رئيس الشعبة أو المكتب وذلك في حدود الخطط والسياسات التي له سلطة وضعها وتقريرها ، وإن كان تدرج السلطة بين المستويات الإدارية المختلفة وما يتبعه من تدرج المسؤولية عن الأداء يؤدي إلى اختلاف طبيعة ونطاق ممارسة وظيفة الرقابة وكذلك اختلاف أساليب وطرق ممارستها من مستوى إداري إلى مستوى إداري آخر.
والرقابة الإدارية مرتبطة بالتخطيط ، وهذا يعني وجوبية وجود خطة تتضمن أهدافًا محددة ومعايير ترغب المنظمة في بلوغها ، فجوهر العملية الرقابية الإدارية يكمن في قياس الأداء للتأكد من مطابقته للخطة ومن ثم القيام بتصحيح الانحرافات إن وُجدت.
تعد الرقابة الإدارية من مهام كل مدير في جميع المستويات الإدارية ابتداء بالمدير العام وانتهاءً بمشرف العمال في الخط الإداري الأول في التنظيم ، وتمارَس على كل شيء في التنظيم ابتدًاء بالأفراد ، والأموال والأجهزة والمعدات والآلات ، وعلى كيفية القيام بالعمل ، وعلى العمليات والأنشطة الإنتاجية والتسويقية والتمويل والاستثمار ... الخ ، ومن هذا المنطلق تعتبر العملية الرقابية شاملة لجميع نشاطات وموجودات المؤسسة.
والرقابة ليست وظيفة مستقلة ومنفصلة عن الوظائف الإدارية الأخرى حيث أن وظيفة التخطيط نفسها تحتاج إلى رقابة وكذلك وظيفتي التنظيم والقيادة ، وبنفس القول فإن وظيفة الرقابة تحتاج إلى تخطيط وتنظيم حتى تتم على أحسن وجه.

ولم تعد الرقابة في السنوات الأخيرة - وبصفة خاصة في الدول المتقدمة - قاصرة على أداء دورها المالي الذي يتمثل في كونها مجرد أداة للتحقق من مدى سلامة التصرفات المالية التي تقوم بها الوحدات والأجهزة الحكومية المختلفة ، والتأكد من مدى شرعية هذه التصرفات ومدى مطابقتها للقوانين واللوائح المنظمة لها للكشف عن أي مخالفات مالية تمت ، بل امتد دور الرقابة ليغطي جوانب فحص وتقييم عناصر الكفاءة والفاعلية لمختلف الأنشطة التي تمارسها هذه الوحدات والأجهزة ، وأصبح هذا الاتجاه أمرًا حتميًا وهامًا وضروريًا ولا يقل أهمية عن فحص النواحي المالية إن لم يزيد ، ويرجع السبب في ذلك إلى أننا يجب أن ننظر إلى النتائج النهائية التي تحققت من وراء إنفاق الاعتمادات المالية المختلفة بنفس الدرجة التي ننظر بها فحص مدى سلامة وقانونية عملية إنفاق هذه الاعتمادات.

الرقابة في عهد النبي ص وعهد الخلفاء الراشدين: 
لقـد مارس النبي ص الرقـابة على عماله ، فعَنْ أَبِي حُمَيْدٍ السَّاعِدِيِّ ا قَالَ: « اسْتَعْمَلَ رَسُولُ اللهِ ص رَجُلًا مِنَ الأَزْدِ عَلَى صَدَقَاتِ بَنِي سُلَيْمٍ ، يُدْعَى ابْنَ اللّتْبِيَّةِ فَلَمَّا جَاءَ حَاسَبَهُ » (رواه البخاري ومسلم). 
وكان أبو بكر ا يمارس الدور الرقابي بنفسه على عماله ، فذكر الطبري أنه كان يراقب ولاته مراقبة شديدة ، فكان لا يخفى عليه شيء من عملهم.
وأما عمر فقد طور آلية الرقابة الإدارية ، إذ كان مهتمًّا بهذا الأمر أشد الاهتمام ، فقد قال يوما لجلسائه: « أرأيتم إذا استعملت عليكم خيرَ مَن أعلم ، ثم أمرته فعدل ، أكنت قضيتُ ما علَيَّ؟ » ، قالوا: « نعم » ، قال: « لا ، حتى أنظر في عمله ، أعَمِلَ بما أمَرْتُه أم لا » (
). فاستشعاره للمسؤولية جعله يراها من واجبات الإمام ، وليست الرقابة لمرة أو مرات ثم تقف ، بل هي رقابة دائمة ، حتى لا يقل العمل ، أو يحصل تجاوزات فيه.
المفهوم الحديث للرقابة: 
وقد أدى التطور العلمي الحديث إلى توسيع وتعميق مفاهيم الرقابة وأدواتها المختلفة ، فلم يعد الهدف من الرقابة التأكد من أن النتائج تعبر عن أو تتفق مع الخطط الموضوعة فحسب ، بل أصبح الهدف من الرقابة أوسع وأعم وأشمل من ذلك بكثير بحيث يغطي مفهومها الحديث النواحي والمجالات التالية: 
1- فحص ومراجعة الخطط المختلفة لجميع الأنشطة والبرامج.

2- تتبع العوامل والتغيرات التي قد تؤثر على تحقيق أهداف هذه الأنشطة والبرامج.
3- قياس عناصر الاقتصاد والكفاءة في أداء الوحدات الحكومية ، والفاعلية بالنسبة لنتائج البرامج المختلفة وتحقيق التوازن بينهما.
4- تقييم أداء الأنشطة والبرامج  للحكم على مستوى أدائها ومدى قدرتها على تحقيق الأهداف.
5- المساعدة في عملية اتخاذ وترشيد القرارات ، بتوفير البيانات والمعلومات الملائمة في هذا المجال ، أو من خلال الاستعانة بنتائج عملية الرقابة وتقييم الأداء ، أو بإشراك القائمين على الرقابة في عملية اتخاذ القرارات اشتراكًا فعليًا أو الاسترشاد بآرائهم عند الحاجة إلى ذلك.
هذا بالإضافة إلى تحقيق الجوانب المالية في الرقابة التي تعتمد على فحص مدى الالتزام بالقوانين واللوائح والتعليمات الموضوعة من قبل الأجهزة المعنية بذلك.
ولا شك أن نجاح أي دولة أو مؤسسة في تحقيق أهداف خططها لا يعتمد على مدى سلامة البرامج والسياسات المختلفة الملائمة للإنجاز فحسب ، بل يعتمد أيضًا وبنفس الدرجة على مدى توافر أدوات الرقابة المناسبة لمتابعة وتقييم هذا الإنجاز ، وعلى توافر المقومات الأساسية اللازمة لزيادة فاعلية الرقابة على مختلف الأنشطة والبرامج.
(
((      
          نصــــائح إداريّــــــة
1- عليك بالاهتمام بالعاملين معك: 
لا بد أن تتذكر أن العاملين لن يهتموا بقدر ما تعرف ؛ حتى يعرفوا قدر اهتمامك ، ولهذا أشعرهم باهتمامك أولًا ، وبعدها يمكنك أن تطلب منهم أن يفعلوا أي شيء ، فلسنا مجتمعًا من الآلات ، حيث أننا نتعامل مع بشر ، والناس لهم مشاعرهم ، وكل واحد يطمح في أن يكون موضع محبة وتقدير واحترام. 
ولهذا إذا ما عامَلْتَ الناس بهذه الطريقة ؛ فإنهم يستجيبون بشكل أفضل ؛ أما إذا ما عاملتهم كما تعامل الإنسان الآلي فإنهم يستجيبون كما تستجيب تلك الآلة ، وبهذا الوضع يصعب عليك الحصول على أي إبداع ، وستلاحظ أنهم يعبرون عن شعورهم بالتعاسة من خلال مظاهر معينة مثل هبوط المعنويات وكثرة المشكلات. 
2- قَدِّرْ الفوارق بين العاملين ، وابْحَثْ عن الصفات المشتركة بينهم للانطلاق بالعمل منها ؛ وحتى تستطيعَ إدارةَ الأفرادِ المختلفين بطرق مختلفة: 
إن إدارة العمل تكون في بعض الأحيان صعبة على المسؤولين الذين يحاولون إدارة العمل بطريقة واحدة فقط ؛ لأن ما يحفز شخصًا ما ؛ قد لا يحفز الآخر. ولهذا عليك أن تدرس الفروق ؛ وتقيم المزايا الفريدة ؛ حتى تنتفع بها. 
3- عَبِّرْ عن امتنانك تجاه من يحسن تأدية عمله: 
كلنا نحب أن يكون هناك مَن يقدرنا ، ويقدر العمل الذي نقوم به ، فالعامل يحقق نتائج غير عادية عندما يشعر بأنه موضع تقدير واحترام ، وقد بينت البحوث أن الناس جوعَى للتقدير عندما يتلقون ثناء أصيلًا. 
ولهذا اشكر أعضاء فريقك ، واثْنِ على نجاحاتهم وإنجازاتهم ، ويمكنك أن توجه تقديرك مباشرة أمام الآخرين بشكل شفهي أو مكتوب أو بأكثر من طريقة ؛ وهذا بدوره يؤكد على نظرتهم لك كقائد يحسن للمحسن على إحسانه. 
4-  لا تكلف العاملين من العمل ما يشق عليهم حتى وإن كنت تطيق ذلك: 
لا تتوقع من العاملين معك أن يكرسوا أنفسهم للعمـل على غرار ما تفعـل أنت ، فعليك أن تتفهم جيدًا أن المخلصين المضحين هم الاستثناء لا القاعدة (
). 
وتنشأ المشكلة عندما يتوقع المسئول من العاملين تحته أن يعملوا ساعات فوق المطلوب لأنه هو يفعل ذلك ، أو أن يجعلوا العمل معهم داخل وخارج البيت لأنه هو يفعل ذلك ، أو أن يجعلوا عملًا معينًا هو كل حياتهم لأنه يفعل ذلك.

فعلى المسئولين والقادة أن يقدموا مثالًا يحتذي به ؛ ولكن عليهم أيضًا أن يدركوا الفارق بين تقديم المثال والمطالبة المقنعة ، فالعاملون معك يريدون أن يعملوا ومع ذلك يريدون أن يستمتعوا بعلاقاتهم العائلية وصداقاتهم ونشاطاتهم ، أما تبعات تجاهل هذه القاعدة فسوف يكون الاستياء الخفي أو السافر ، واحتمال تخريب نظام العمل. 
5-  عليك بالاعتراف بالخطأ في حق العاملين معك وطلب الصفح منهم: 
فعن طريق الاعتراف بأخطائك تنقي الجو ، وتقدم نموذجًا يحتذى به من الشعور بالمسؤولية ، ولابد أن تنتبه أنه نادرًا ما تمر الأخطاء دون أن يتنبه لها الناس.
وإن حاولت أن تغطي على هذا الخطأ فإنك ستبذل قسطًا كبيرًا من الطاقة في سبيل التغطية عليه مما يؤدي إلى مضاعفة الأذى وزيادة الضغط من خلال صرفك للوقت والجهد في محاولتك للتوصل إلى الحل.
أما عندما تعترف بأخطائك فإن ذلك يزيد من تقدير الناس لك ، ويصبح الناس أكثر ميلًا إلى منحك ثقتهم في الأمور الأخرى.
6- أعط الصلاحية للمتعاونين معك على قدر مسئولياتهم: 
فإذا لم تأت الصلاحية على قدر المسؤولية فسوف تفضي بالموظف إلى الفشل ، وهذا ليس من العدل في شيء. 
فمن الخطأ أن يحدد المسئولون مهمة ويحملون مسؤولية تنفيذها إلى أحد الأشخاص ؛ ولكن لألف سبب وسبب يمنعونه عن صلاحية التنفيذ ، وهكذا يحطمون معنويات العاملين معهم. 
وهكذا يصبح أي موظف يشعر بأنه يستخدم ككبش فداء يضحي به عندما تتدهور الأمور ، وربما يكون على حق ، حتى صاحب التفكير الإيجابي يتوصل إلى نتيجة مفادها أنه لن ينجيه سوى الحظ.
7-  لا تجعل العمل مقيدًا بشخص معين: 
أحد أكثر مساوئ العمل شيوعًا هو أن يربط المرء نفسه بعجلة شخص آخر بحيث يوصف عادة بالقول: متعلق بذيله. 
إن مما يغري بالوقوع في هذا الشَّرَك حين يشعر المرء أنه مصيب عندما يحاول أن يستفيد من ربط نفسه بشخص يتميز بنفوذ كبير ، وبالرغم من أن ثمة فوائد قريبة إلا أنها لعبة في غاية الخطورة.
فعندما تشد عربتك إلى عجلة شخص آخر ؛ فإنك تحصل على ركوب مجاني إلا انك لا تتحكم به ، ولهذا فالأفضل لك أن تركز على عجلتك الخاصة ، فالنور المنبعث في داخلك لا يمكن إطفاؤه ، أما النور المنبعث من غيرك فقد لا تستفيد منه.
8- تعال نُهَنْدِر مكاتبنا :
ما معنى (الهَنْدَرَة) ، (الهندرة) كلمة منحوتة من كلمتين: (هندسة) و (إدارة) وتعني إعادة الهيكلة أو إعادة البناء. أَعِدْ بناء مكتبك بعقلية ونظام المهندس. إذا لاحظت أوراقًا على مكتبك لا تعرف متى وُضِعَتْ ، فأنت تعاني ، إذا كنت تردد: « لقد كانت الورقة هنا ... أين ذهبت؟! » فأنت تعاني ، إذا كنت تحتفظ دائمًا بأوراق دون أن تستعملها ، فأنت تعاني ، إذا كنت تذهب إلى الاجتماعات دون ترتيب جَيِّد لغياب بعض المعلومات عنك ، فأنت تعاني. إذا كنت تعتبر نفسك مُنَظَّمًا وتقضي في اليوم 20 دقيقة ؛ لترتيب أوراقك فأنت تعاني. إذا كنت تحفظ بعض الأوراق في غير ملفاتها ، فأنت تعاني.
إذا كنت لا تستطيع العثور على أي ورقة خلال دقيقة واحدة ، فأنت تعاني. إذا كنت تتلقى مكاتبات تقول لك: « ما زلنا في انتظار رَدِّك » فأنت تعاني. 
إذا كان يحدث لك 60% مما سبق ، فأنت تعاني من عدم النظام في مكتبك ، وربما سوف يستمر الحال معك كثيرًا وتفقد كثيرًا من الناس الذين لن يثقوا بعد ذلك في قدرتك على إنجاز أعمالهم ؛ ولذلك ابدأ من الآن في ترويض النَّمِر الورقي على مكتبك ، وهناك ثلاث طرق فقط لتجعل هذا النمر طَوْعَ يمينك: 
الطريقة الأولى: عنـدما تكون الأوراق على مكتبك ، فإن هذا يعني أنها غير مخزنة ، ولكن إما أنك تقوم بقراءتها أو أنك تقوم بكتابتها أو أنك تُوَقِّع عليها أو تعرضها ، ودعني أسألك: هل تترك أموالك على المكتب ثم تضع عليها أموالًا ثم أموالًا ثم أموالًا ثم تدعي أنك سُرِقْت؟! إن الأمر بالنسبة لورقة مهمة قد يكون أخطر من أموال كثيرة ؛ فقد تتعلق تلك الورقة بحياة بشر. ومكتبك ليس مخزنًا ، مكتبك من الفِعْل (كَتَب) (يَكْتُب) فهو للكتابة والقراءة فقط. 
الطريقة الثانية: الورقة تُخَزَّن عندما لا تكون في حالة استعمال ، فلا تضعها على مكتبك أبدًا ، وقم بتخزينها فورًا ، وتخزينها يعني أنك تضعها في الملف المناسب لها ، وذلك بالآتي: انْتَقِ مجموعة من الملفات السميكة التي تتسع لمائتي ورقة على الأقل ، ثم قُمْ بترقيم تلك الملفات. قم بكتابة الموضوعات التي تتعامل فيها بالورق يوميًّا مثل الصادر ، الوارد ، خاص ، بعد ذلك اكْتُب عنوان كل ملف على كعب الملف ، ثم أي ورقة بعد ذلك صنفها إلى موضوعها ، واحفظها فورًا في ملفها. 
الطريقة الثالثة: إذا كنت لن تحتفظ بالورقة فإن أقرب الأماكن لها هي سلة المهملات ، واسأل نفسك: ما هو أسوأ شيء يمكن أن يحدث لو أنني تخلصت من هذه الورقة؟ وفي الواقع سوف تجد الإجابة: لا شيء ؛ لأنها لو كانت ذات أهمية لاحتفظت بها في الملف الخاص بها. 
9- حَوِّل الفشل إلى نجاح: 

في الأربعينيات من القرن الماضي ، دار مخترع صغير اسمه تشيستر كارلسون بفكرته المبتكرة على عشرين شركة مختلفة ، كان من بينها بعض كبريات الشركات في البلاد ، ولكن كل هذه الشركات خذلته.

وفي عام 1947م ، وبعد سبع سنوات طوال من الرفض ، نجح تشيستر أخيرًا في الاتفاق مع شركة صغيرة في حي روتشيستر بمدينة نيويورك ، وكانت هذه الشركة تسمى هالويد ، واتفق معها تشيستر على شراء حق تصنيع عملية تصوير المستندات إلكتروستاتيكيًّا ، والتي كان قد ابتكرها ، وأصبحت شركة هالويد فيما بعد مؤسسة زيروكس.

فلو خاف تشيستر من الفشل ، ذاك العدو اللدود للنجاح ، لَـمَا تمكن من النجاح أبدًا ، فالفشل هو العقبة الكئود التي تعترض طريق الإيجابية. وإن كانت تلك هي نفسية رجل يسعى في أمر من أمور الدنيا ، رجل لا توقفه العقبات ولا ترهبه التحديات ، فكيف بك  - أيها الداعية - وأنت تسعى في سبيل الدعوة إلى الله ﻷ ؟!

وقد يكون خوف الداعية من الفشل هو أحد أكثر العقبات المعيقة عن الوصول إلى تلك النفس التي تتلذذ بالتعب ولا ترضى بسواه متعة للحياة.

وحتى تحول رمال الفشل إلى ذهب النجاح ، فلابد من يقين جازم ، واستخارة واستشارة ، وتوكل على الله ﻷ  فإن الله ﻷ قادر على أن يحيل فشلك نجاحًا ، وثِق دائمًا أن ما بذلت من الأسباب ، سيجازيك الله ـ به ، وأن ما قدر الله ﻷ لك ، هو الخير لا محالة ، وحتى تتعامل مع الفشل بطريقة صحيحة فتعوَّدْ أن تنظر إلى نصف الكوب الممتلئ ، لتعرف أن الفشل هو الوجه الآخر لعملة النجاح ، إن الفشل هو السبيل الوحيد للنجاح ، والمثل المعروف (وراء كل عظيم امرأة) ينبغي تعديله ، بحيث يصبح وراء كل عظيمٍ سجلٌ طويلٌ من التجارب الفاشلة صنع له النجاح في النهاية.
(�) يجوز الإيداع في البنك الربوي بدون فوائد لضرورة حفظ المال ، إذا لم يوجد بنك إسلامي ، فإن وجد ، لم يجز ؛ لما في ذلك من الإعانة على الإثم والعدوان ، لأن البنك يستفيد من هذا المال في تشغيله في الربا .قال علماء اللجنة الدائمة للإفتاء :« يحرُم الإيداع في البنوك الربوية إلا عند الضرورة وبدون فائدة » [ فتاوى اللجنة الدائمة  (13 /384) ].  وقال الشيخ عبد العزيز بن باز/  :« أما كونه يحفظ ماله في البنك للضرورة ، لعدم وجود مكان يحفظه فيه ، أو لأسباب أخرى ، وبدون ربا ، أو يحوله بواسطة البنك : فلا بأس بذلك إن شاء الله ، ولا حرج فيه » [ فتاوى الشيخ ابن باز  (7 /290)]. 


[انظر: موقع الإسلام سؤال وجواب ، رقم الفتوى 97828 ، 125501)].


(�) سُئِل علماء اللجنة الدائمة: عن جمعية خيرية تريد استثمار أموالها .فأجابوا : « إذا كان المال المذكور في السؤال من الزكاة : فالواجب صَرْفُه في مصارفه الشرعية من حين يصل إلى الجمعية ، وأما إن كان من غير الزكاة : فلا مانع من التجارة فيه لمصلحة الجمعية ؛ لما في ذلك من زيادة النفع لأهداف الجمعية وللمساهمين فيها » [فتاوى اللجنة الدائمة (9/403 - 404)].


وسئلوا - أيضًا -: « هل يمكن للهيئة الخيرية الإسلامية العالمية استثمار أموال الزكاة التي قد تودع في المصارف حتى يتم إنفاقها ، والتي لن يؤثر استثمارها على ترتيب وتنفيذ إنفاقها في مصارف الزكاة المحددة شرعا ، على أن يكون استثمارها في مجالات سائلة ، حيث يمكن الحصول عليها عند الحاجة إليها وفي مجالات استثمار مدروسة وموثوقة ، ولا نقول مضمونة حتى لا تشوبها حرمة أو شبهة ، على أن الهيئة ليست شخصًا بذاته أو أشخاصًا يمثلون أنفسهم ، وإنما هي شخصية اعتبارية قائمة بذاتها ، والأشخاص فيها يبذلون جهدهم ويجتهدون رأيهم لما فيه خير الإسلام والمسلمين؟ ». 


فأجابوا :« لا يجوز لوكيل الجمعية استثمار أموال الزكاة ، وإن الواجب صرفها في مصارفها الشرعية المنصوص عليها بعد التثبت في صرفها في المستحقين لها ؛ لأن المقصود منها سد حاجة الفقراء وقضاء دين الغرماء ؛ ولأن الاستثمار قد يفوت هذه المصالح أو يؤخرها كثيرًا عن المستحقين » [فتاوى اللجنة الدائمة (9/454 ، 455)].


والذين أجازوا استثمار أموال الزكاة اشترطوا : أن يكون ذلك بعد سد حاجة أهل الزكاة الماسة .


فقد جاء في قرارات المجمع الفقهي :« يجوز من حيث المبدأ توظيف أموال الزكاة في مشاريع استثمارية تنتهي بتمليك أصحاب الاستحقاق للزكاة ، أو تكون تابعة للجهة الشرعية المسئولة عن جمع الزكاة وتوزيعها ، على أن تكون بعد تلبية الحاجة الماسة الفورية للمستحقين وتوافر الضمانات الكافية للبعد عن الخسارة » انتهى . (مجلة المجمع الفقهي).


وهذا الشرط يصعب جدًا - بل يتعذر - القول بوجوده ، فإن أعداد الفقراء والمساكين والمجاهدين في سبيل الله وأبناء السبيل والمدينين والمؤلفة قلوبهم تقدر بالملايين ، فيجب دفع الزكاة إلى هؤلاء ولا يجوز تأخيرها . 


[انظر: موقع الإسلام سؤال وجواب ، رقم الفتوى 111774)].


(�) تاريخ دمشق  ، لابن عساكر (44/280).


(�) عن عَبْدَ اللهِ بْنَ عُمَرَ ب قَالَ: سَمِعْتُ رَسُولَ اللهِ ص يَقُولُ: « إِنَّمَا النَّاسُ كَالإِبِلِ المِائَةِ  ، لاَ تَكَادُ تَجِدُ فِيهَا رَاحِلَةً » (رواه البخاري)  ، ورواه مسلم بلفظ: « تَجِدُونَ النَّاسَ كَإِبِلٍ مِائَةٍ  ، لَا يَجِدُ الرَّجُلُ فِيهَا رَاحِلَةً ». 


الْـمَعْنَى لَا تَجِدُ فِي مِائَةِ إِبِلٍ رَاحِلَةً تَصْلُحُ لِلرُّكُوبِ لِأَنَّ الَّذِي يَصْلُحُ لِلرُّكُوبِ يَنْبَغِي أَنْ يَكُونَ وَطِيئًا سَهْلَ الِانْقِيَادِ  ، وَكَذَا لَا تَجِـدُ فِي مِائَةٍ مِنَ النَّاسِ مَنْ يَصْـلُحُ لِلصُّـحْبَةِ بِأَنْ يُعَـاوِنَ رَفِيقَهُ وَيُلِينَ جَانِبَهُ  ، قَالَ الْخَطَّـابِيُّ: « تَأَوَّلُوا هَذَا الْحَدِيثَ عَلَى وَجْهَيْنِ أَحَدُهُمَا أَنَّ النَّاسَ فِي أَحْكَامِ الدِّينِ سَوَاءٌ لَا فَضْلَ فِيهَا لِشَرِيفٍ عَلَى مَشْرُوفٍ وَلَا لِرَفِيعٍ عَلَى وَضِيعٍ كَالْإِبِلِ الْمِائَةِ الَّتِي لَا يَكُونُ فِيهَا رَاحِلَةٌ  ، وَهِيَ الَّتِي تُرَحَّلُ لِتُرْكَبَ ... أَيْ كُلُّهَا حَمُولَةٌ تَصْلُحُ لِلْحَمْلِ  ، وَلَا تَصْلُحُ لِلرَّحْلِ وَالرُّكُوبِ عَلَيْهَا.


وَالثَّانِي أَنَّ أَكْثَرَ النَّاسِ أَهْلُ نَقْصٍ  ، وَأَمَّا أَهْلُ الْفَضْلِ فَعَدَدُهُمْ قَلِيلٌ جِدًّا  ، فَهُمْ بِمَنْزِلَةِ الرَّاحِلَةِ فِي الْإِبِل الحَمُولَة وَمِنْه قَوْله ﭨ  ( ﰕ  ﰖ      ﰗ  ﰘ    ﰙ  )   (الأعراف: ١٨٧). 


وَقَالَ الْقُرْطُبِيُّ: « الَّذِي يُنَاسِبُ التَّمْثِيلَ أَنَّ الرَّجُلَ الْجَوَادَ الَّذِي يَحْمِلُ أَثْقَالَ النَّاسِ وَالْحُمَالَاتِ عَنْهُمْ وَيَكْشِفُ كُرَبَهُمْ عَزِيزُ الْوُجُودِ كالراحلة فِي الْإِبِل الْكَثِيرَة ». 


انظر: فتح الباري للحافظ ابن حجر  العسقلاني (11/335).





