
 

 

 لماذا لا يكفي أن تكون كفؤا؟ً 

أسرار النجاح المهني والبقاء النفسي داخل المؤسسات  

 وإعادة بناء الإنسان بعد الخيبات

 

 بدر شاشا  تأليف: 

 الإهداء

إلى كل إنسان اجتهد ولم يحصل على الفرصة التي انتظرها، وإلى  

كل من امتلك المعرفة والكفاءة ثم اكتشف أن الحياة لا تسير دائماً  

 وفق ما خطط له.

إلى الباحثين عن العمل، والموظفين الذين يواجهون ضغوط  

المؤسسات، وكل من مر بتجربة رفض أو ظلم أو خيبة، ثم حاول  

 أن يستعيد توازنه ويواصل طريقه. 

إلى الإنسان الذي يريد أن يفهم الواقع دون أن يفقد الأمل، وأن  

يحمي كرامته دون أن يتحول إلى شخص قاسٍ، وأن يطور نفسه 

 دون أن يحمّلها مسؤولية كل ما يحدث حوله.

هذا الكتاب موجه إليك، لأن قيمتك لا تختصرها وظيفة لم تحصل  

 عليها، ولا تجربة لم تنجح، ولا رأي أصدره شخص في حقك. 
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 الشكر والتقدير 

أقدم الشكر لكل من ساهمت التجارب الإنسانية والمهنية في إثراء  

الأفكار التي يتناولها هذا الكتاب، ولكل من جعلتنا مواقفه ندرك أن 

النجاح ليس مسألة كفاءة فردية فقط، بل يرتبط كذلك بالفرص 

والظروف والقرارات والعلاقات والقدرة على التعامل مع  

 التحديات. 

وأتوجه بالتقدير إلى كل من يعمل بإخلاص، ويسعى إلى التعلم، 

ويحاول أن يؤدي مسؤولياته رغم الصعوبات، وإلى كل من يرفض 

 أن تكون الخيبة نهاية الطريق. 

إن هذا العمل محاولة لفهم التجربة الإنسانية في عالم العمل، 

واستخلاص دروس عملية منها تساعد القارئ على اتخاذ قرارات 

أكثر وعياً، وبناء مسار مهني أكثر توازناً، والتعامل مع الإخفاقات  

 بطريقة تحفظ الكرامة وتفتح المجال للتغيير. 

 نصيحة إلى القارئ 

اقرأ هذا الكتاب بعقل منفتح، ولا تتعامل مع أفكاره باعتبارها  

أحكاماً نهائية على الناس أو المؤسسات. فقد تختلف الظروف من  

شخص إلى آخر، وما يصلح في موقف قد لا يصلح في موقف 

 مختلف.

لا تجعل كل رفض دليلاً على أنك غير كفؤ، ولا تجعل كل إخفاق 

دليلاً على أن العالم ضدك. حاول أن تفهم الأسباب، وأن تميز بين  

ما تستطيع تغييره وما يقع خارج سيطرتك، وأن تتعلم من التجارب  

 دون أن تسمح لها بأن تحدد قيمتك الإنسانية. 
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لا تسعَ إلى النجاح بأي ثمن، ولا تجعل المحافظة على الاستقرار 

سبباً لقبول الإهانة أو الاستغلال. ابحث عن التوازن بين الطموح 

والراحة، وبين المسؤولية والحقوق، وبين الصبر والقدرة على  

 اتخاذ قرار جديد. 

 منهج الكتاب 

يعتمد هذا الكتاب على منهج تحليلي وتطبيقي يجمع بين فهم السلوك 

الإنساني، وتحليل الحياة المهنية، ودراسة العلاقات داخل  

 المؤسسات، واستخلاص الدروس من تجارب النجاح والإخفاق. 

ينطلق من المشكلات الواقعية التي قد يواجهها الإنسان في البحث 

عن العمل، والتعامل مع المديرين والزملاء، ومواجهة الضغط 

 المهني، والتعامل مع الرفض، وإعادة بناء حياته بعد الخيبات. 

ويعتمد في معالجة الموضوعات على تفسير الأسباب المحتملة  

للمشكلات، وتوضيح آثارها، والتمييز بين الحقائق والافتراضات،  

 ثم تقديم خطوات عملية يمكن للقارئ تكييفها مع ظروفه.

كما يستعين بأمثلة توضيحية من بيئات العمل والقطاعين العام 

والخاص، مع مراعاة أن الإجراءات والقوانين تختلف بحسب البلد  

 والمؤسسة وطبيعة العلاقة المهنية. 

ولا يقدم الكتاب النجاح بوصفه نتيجة مضمونة للاجتهاد وحده، ولا  

يفسر كل إخفاق بالفساد أو الظلم. بل يحاول أن يوازن بين مسؤولية  

الفرد والعوامل الخارجية، وبين تطوير الذات وفهم البيئة التي يعمل 

 فيها الإنسان. 
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 مقدمة الكتاب

يبدأ كثير من الناس حياتهم وهم يؤمنون بأن الاجتهاد طريق واضح  

إلى النجاح. يدرسون، ويحصلون على الشهادات، ويكتسبون  

المهارات، ويحاولون الالتزام بمسؤولياتهم، ويعتقدون أن هذه 

الجهود ستقودهم في النهاية إلى الوظيفة المناسبة والاستقرار  

 المهني والتقدير الذي يستحقونه. 

 لكن السنوات قد تكشف لهم أن الواقع أكثر تعقيداً. 

قد يجد الإنسان نفسه أمام وظائف لا يحصل عليها رغم استعداده، 

أو يعمل داخل مؤسسة لا تعترف بجهوده، أو يواجه مديراً يصعب  

التعامل معه، أو يدخل في صراعات تستنزف طاقته، أو يفقد 

 مشروعاً وضع فيه ماله ووقته وأمله.

وقد تكون المشكلة في نقص الخبرة أو ضعف التخطيط، وقد ترتبط  

بمحدودية الفرص أو سوء التنظيم أو التحيز أو ظروف اقتصادية لا  

 يستطيع الفرد التحكم فيها بالكامل.

عند هذه النقطة يبدأ الإنسان بطرح أسئلة تتجاوز حدود العمل نفسه.  

لماذا يتقدم بعض الأشخاص بينما يتعثر آخرون؟ لماذا لا تكفي 

الشهادات دائما؟ً كيف يمكن لشخص كفؤ أن يظل خارج دائرة 

الفرص؟ كيف يحافظ الموظف على كرامته عندما يتعرض 

ف أن الطريق الذي اختاره  للضغط؟ وماذا يفعل الإنسان عندما يكتش

 لم يوصله إلى ما أراد؟ 

 هذه الأسئلة هي نقطة الانطلاق في هذا الكتاب. 

إن فهم النجاح المهني يتطلب أكثر من الحديث عن التحفيز والثقة  

بالنفس. فالكفاءة مهمة، لكن من المهم أيضاً معرفة كيفية إثباتها،  
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وفهم متطلبات الوظائف، وتطوير المهارات، والتواصل مع  

 الآخرين، وتحليل الفرص المتاحة. 

كما أن العمل داخل المؤسسات لا يتطلب المعرفة التقنية وحدها، بل 

يحتاج إلى فهم المسؤوليات، وإدارة الخلافات، والتعامل مع اختلاف 

الشخصيات، واحترام القواعد، ومعرفة الحدود التي ينبغي ألا 

 يتجاوزها الإنسان في علاقاته المهنية. 

وعندما يواجه الإنسان خيبة أو إخفاقاً، فإنه يحتاج إلى أكثر من  

عبارة تدعوه إلى التفاؤل. يحتاج إلى فهم ما حدث، وتقييم خياراته،  

واستعادة ثقته بصورة واقعية، وبناء خطة جديدة تتناسب مع ظروفه  

 وإمكاناته. 

لهذا يجمع الكتاب هذه الموضوعات في عمل واحد، لأن النجاح  

المهني والبقاء النفسي وإعادة بناء الذات ليست قضايا منفصلة  

تماماً. فقد يؤثر رفض وظيفة في ثقة الإنسان بنفسه، وقد يؤدي 

الضغط داخل المؤسسة إلى تراجع قدرته على التعلم، وقد تساعده 

ات جديدة إذا استطاع تحليلها تجربة فاشلة على اكتساب مهار

 والاستفادة منها.

الهدف ليس تعليم الإنسان كيف ينتصر في كل موقف، فهذا أمر لا  

يستطيع أحد ضمانه، بل مساعدته على فهم المواقف بصورة 

أفضل، وتوسيع خياراته، وحماية مصالحه المشروعة، واتخاذ 

 قرارات أكثر وعياً. 

 لماذا لا يكفي أن تكون كفؤا؟ً 

الكفاءة هي أساس مهم في حياة الإنسان المهنية، لكنها لا تعمل 

وحدها. فقد يمتلك الشخص معرفة جيدة وخبرة مناسبة، ومع ذلك لا  

يستطيع الوصول إلى الوظيفة التي تناسبه. وقد يكون موظفاً 
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مجتهداً، لكنه لا يعرف كيف يشرح إنجازاته أو يتعامل مع التغيرات 

 داخل مؤسسته.

وفي بعض الحالات، تكون المشكلة في عدم توافق المهارات مع  

الوظيفة المطلوبة. وفي حالات أخرى، قد تكون الفرص محدودة أو  

إجراءات الاختيار غير واضحة أو المنافسة شديدة. وقد تؤثر 

 عوامل غير عادلة في بعض القرارات أيضاً. 

إن أول خطوة لفهم هذه المسألة هي التمييز بين امتلاك الكفاءة  

 والقدرة على إثباتها والاستفادة منها.

فالمعرفة النظرية لا تعني دائماً القدرة على التطبيق، والشهادة لا 

توضح وحدها كيف يتعامل الشخص مع المشكلات اليومية،  

والخبرة لا تظهر قيمتها دائماً إذا لم يستطع صاحبها شرح ما تعلمه 

 وما أنجزه.

لذلك يحتاج الإنسان إلى تحويل قدراته إلى أدلة واضحة، وإلى  

مراجعة الطريقة التي يقدم بها نفسه، وإلى معرفة متطلبات المجال 

 الذي يريد العمل فيه.

لكن ذلك لا يعني تحميل الفرد مسؤولية جميع النتائج. فقد يبذل 

شخصان جهداً متقارباً ويحصلان على نتائج مختلفة بسبب اختلاف  

الظروف والفرص والموارد. ومن غير الواقعي اعتبار النجاح دليلاً  

 مطلقاً على التفوق، أو اعتبار الإخفاق دليلاً على انعدام الكفاءة. 

إن النظرة المتوازنة تعترف بأهمية الاجتهاد، لكنها تدرك أيضاً أن  

 النتائج تتأثر بعوامل متعددة. 
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 الإنسان داخل المؤسسة 

لا تنتهي التحديات بمجرد الحصول على الوظيفة. فقد يكتشف  

الموظف أن بيئة العمل تحتاج إلى مهارات مختلفة عما تعلمه، وأن  

العلاقات المهنية تتطلب توازناً بين التعاون والدفاع عن 

المسؤوليات، وأن اختلاف الأولويات قد يؤدي إلى صراعات  

 متكررة.

وقد يجد نفسه أمام مدير يغير التعليمات باستمرار، أو زميل لا 

يتعاون، أو مسؤوليات غير واضحة، أو ضغط يتجاوز الموارد 

 المتاحة.

في مثل هذه الظروف، لا يكفي أن نقول للموظف إن عليه التحلي 

بالصبر. كما لا يكفي أن ندعوه إلى مواجهة كل مشكلة بصورة 

مباشرة. المطلوب هو أن يفهم طبيعة المشكلة، وأن يميز بين  

الخلاف الطبيعي والسلوك المؤذي والمخالفة التي تستدعي  

 المراجعة الرسمية.

ويحتاج الموظف كذلك إلى معرفة كيفية توثيق المهام والقرارات،  

وطلب توضيح المسؤوليات، والتعبير عن الاعتراض باحترام،  

 واستخدام القنوات المتاحة لحل المشكلات.

إن الحفاظ على الكرامة لا يتطلب العدوانية، والاحتراف لا يعني 

قبول كل شيء. وبين هذين الطرفين توجد مساحة واسعة للتصرف  

الواعي، والتفاوض، ووضع الحدود، وطلب المساعدة، واتخاذ قرار 

 التغيير عندما يصبح ضرورياً. 

7



 إعادة بناء الإنسان بعد الخيبات

قد يمر الإنسان بتجارب تغير نظرته إلى نفسه وإلى مستقبله. ربما  

يرفض في عدة مباريات توظيف، أو يفشل مشروع كان يعول  

عليه، أو يقضي سنوات في مسار لا يناسبه، أو يواجه صعوبات  

 تجعله يشك في قدرته على التقدم.

وقد يتحول الألم الناتج عن هذه التجارب إلى أحكام قاسية على 

الذات. يبدأ الإنسان باعتبار نفسه فاشلاً، أو يعتقد أن الوقت قد  

ضاع، أو يقارن حياته بحياة الآخرين، أو يتوقف عن المحاولة خوفاً 

 من تكرار التجربة. 

لكن إعادة بناء المسار لا تبدأ بإنكار الألم، بل بفهمه وفهم الظروف 

 التي أدت إليه. 

يحتاج الإنسان إلى التمييز بين الخطأ الذي يمكن تصحيحه،  

والظرف الذي لم يكن يستطيع التحكم فيه، والقرار الذي يحتاج إلى  

 المراجعة، والهدف الذي ربما أصبح غير مناسب. 

ثم يحتاج إلى وضع خطوات عملية تتناسب مع واقعه الحالي، سواء 

تعلق الأمر بتطوير مهارة، أو البحث عن فرصة جديدة، أو مراجعة  

مشروع، أو تنظيم الموارد المالية، أو طلب دعم مهني أو 

 متخصص.

إن البداية الجديدة لا تعني محو الماضي، بل استخدام ما تعلمه  

 الإنسان من الماضي لبناء خيارات أفضل في المستقبل.
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 رسالة الكتاب 

هذا الكتاب دعوة إلى فهم أعمق للحياة المهنية والإنسانية، وإلى  

تطوير الذات دون الوقوع في فخ لوم النفس على كل شيء، وإلى 

مواجهة الصعوبات دون الاستسلام لها أو تحويلها إلى مبرر لإيذاء  

 الآخرين.

إن الإنسان يحتاج إلى الكفاءة، لكنه يحتاج أيضاً إلى الوعي، وإلى  

القدرة على التكيف، وإلى معرفة حقوقه ومسؤولياته، وإلى فهم 

العلاقات والمؤسسات، وإلى الشجاعة التي تسمح له بمراجعة 

 مساره عندما تتطلب الظروف ذلك. 

وقد لا يحصل دائماً على النتيجة التي يريدها، لكنه يستطيع أن يتعلم  

من التجربة، ويحسن طريقة اتخاذ قراراته، ويزيد فرصه، ويحمي 

 كرامته، ويعيد بناء مستقبله خطوة بعد خطوة.

ليس المطلوب أن تصبح شخصاً لا يتأثر بالرفض أو لا يشعر  

بالخوف أو لا يخطئ أبداً. المطلوب أن تتعلم كيف تتعامل مع هذه  

 التجارب دون أن تسمح لها بأن تلغي قدرتك على الاختيار. 

فالحياة لا تمنح الإنسان دائماً ما يستحقه في الوقت الذي يتوقعه، 

لكنها تترك له في كثير من الأحيان مساحة للتعلم والتغيير وإعادة  

 المحاولة.

ومن هنا يبدأ هذا الكتاب: من السؤال عن سبب عدم كفاية الكفاءة  

وحدها، مروراً بفهم الإنسان داخل المؤسسات، وصولاً إلى القدرة 

 على النهوض بعد الخيبات وبناء مسار أكثر وعياً واتزاناً. 
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 خاتمة تمهيدية

اقرأ الصفحات القادمة باعتبارها فرصة لفهم نفسك وواقعك، لا 

 باعتبارها مجموعة أحكام جاهزة على حياتك. 

خذ من كل فكرة ما تستطيع اختباره، وراجع ما لا يتناسب مع 

ظروفك، وابحث عن المعلومات الموثوقة عندما يتعلق الأمر  

 بحقوقك أو التزاماتك أو القرارات المهمة. 

تذكر أن تطوير الذات ليس محاولة لإثبات أنك أفضل من الآخرين،  

بل عمل مستمر لتصبح أكثر وعياً بقدراتك وحدودك، وأكثر قدرة  

 على اتخاذ قرارات مناسبة، وأكثر استعداداً للتعلم من التجارب. 

إن الطريق المهني قد يتغير، والفرص قد تتأخر، والخطط قد تفشل، 

لكن هذه الوقائع لا تعني أن الإنسان فقد قدرته على بناء مستقبل 

 مختلف.

والقيمة الحقيقية لهذا الكتاب ليست في عدد الأفكار التي ستقرأها، 

بل في الأفكار التي ستفهمها وتطبقها، والقرارات التي ستراجعها، 

 والخطوات التي ستبدأ بها بعد أن تنتهي من القراءة. 

 فهرس الكتاب

 لماذا لا يكفي أن تكون كفؤا؟ً 

أسرار النجاح المهني والبقاء النفسي داخل المؤسسات وإعادة بناء  

 الإنسان بعد الخيبات 

 الصفحات التمهيدية 

 صفحة العنوان 
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 حقوق التأليف والنشر 

 الشكر والتقدير 

 الإهداء

 نصيحة إلى القارئ 

 منهج الكتاب 

 مقدمة الكتاب

 الفصل الأول: الكفاءة وحدود النجاح 

 معنى الكفاءة الحقيقية والفرق بين المعرفة والتطبيق 

 لماذا لا يكفي الاجتهاد وحده لتحقيق النجاح؟

 العلاقة بين الشهادات والخبرة والمهارات العملية 

 الفجوة بين القدرة الحقيقية والقدرة على إثباتها 

 ً  الأسباب التي تجعل الإنسان الكفؤ يتعثر مهنيا

 المقارنة بين الاستحقاق والنتائج الفعلية

 كيف يكتشف الإنسان نقاط قوته وضعفه؟

 بناء الكفاءة التي يحتاجها الواقع المهني

 الفصل الثاني: التوظيف والفرص والمهارات الخفية

 كيف تعمل عملية التوظيف من الإعلان إلى الاختيار 
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 كيف يفكر مسؤول التوظيف عند تقييم المترشحين؟ 

 السيرة الذاتية والمقابلة وإثبات الكفاءة 

 المهارات التي لا تظهر في الشهادات

 العلاقات المهنية والفرق بينها وبين المحاباة

 أسباب رفض المترشحين رغم امتلاكهم مؤهلات مناسبة

 التحيز وتضارب المصالح وضعف الشفافية

 كيف يتعامل الباحث عن العمل مع الرفض المتكرر؟

 استراتيجية عملية لزيادة فرص الحصول على وظيفة 

 الفصل الثالث: فهم المؤسسات والبيروقراطية وصناعة القرار 

 كيف تعمل المؤسسات من الداخل؟ 

 العلاقة بين القواعد الرسمية والممارسات اليومية 

 البيروقراطية بين ضرورة التنظيم وتعقيد الإجراءات

 كيف تؤثر القرارات الإدارية في الموظفين والمواطنين؟ 

 المسؤولية والسلطة وتوزيع الاختصاصات

 المحاباة وتضارب المصالح ومخاطر الفساد

 أثر التعقيدات الإدارية في الاستثمار والابتكار والخدمات

 كيف يتعامل الموظف مع الإجراءات المعقدة؟

 كيف يحافظ المواطن على حقوقه أثناء التعامل مع الإدارة؟
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 سبل تحسين الشفافية وجودة الخدمات والمساءلة 

 الفصل الرابع: العلاقات المهنية وفهم سلوك الإنسان في العمل 

 سيكولوجية العلاقات داخل المؤسسات 

 الانطباعات الأولى والصورة المهنية 

 التواصل والإقناع والاستماع الفعال

 الذكاء العاطفي وضبط ردود الأفعال 

 التعاون والمنافسة وتضارب المصالح 

 الحدود الشخصية والمهنية 

 التعامل مع الزملاء صعبي المراس 

 كيف تبني الثقة دون التنازل عن مبادئك؟

 كيف تتجنب سوء الفهم والشائعات والصراعات؟ 

 تحويل العلاقات المهنية إلى فرص للتعلم والتعاون 

 الفصل الخامس: المدير الصعب والصراعات والظلم الإداري 

 أنماط الإدارة وتأثيرها في الموظفين 

 الفرق بين الحزم والتسلط 

 التعامل مع المدير المتقلب أو كثير الانتقاد 

 التعليمات المتناقضة وغموض المسؤوليات 
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 التعامل مع الإهانة والتهديد والضغط غير المقبول

 توثيق القرارات والتعليمات والمراسلات

 متى يكون الحوار مناسباً ومتى يصبح التصعيد ضروريا؟ً 

 التظلمات والشكاوى والقنوات الرسمية

 حماية الحقوق والالتزامات المهنية 

 كيف تدافع عن كرامتك دون تهور أو عدوانية؟ 

 الفصل السادس: الضغط النفسي والبقاء المتوازن داخل المؤسسة

 مصادر الضغط النفسي والمهني

 الإرهاق والاحتراق المهني ومؤشرات الخطر

 عبء العمل وتضارب الأولويات

 الخوف من فقدان الوظيفة وتأثيره في القرارات 

 التعامل مع النقد والفشل والأخطاء

 إدارة الغضب والانفعالات في بيئة العمل 

 حماية الحياة الشخصية من الاستنزاف المهني

 تنظيم الوقت والطاقة والمسؤوليات 

 طلب المساعدة والدعم عند الحاجة

 خطة عملية لاستعادة التوازن والاستمرار بصورة صحية 
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 الفصل السابع: الفشل والرفض وخيبات الحياة المهنية 

 لماذا يتألم الإنسان من الرفض؟ 

 الفرق بين خسارة فرصة وفقدان الثقة بالنفس 

 الرفض في التوظيف والترقية والتقييم المهني

 الأخطاء التي تزيد آثار الخيبة 

 كيف تميز بين النقد المفيد والحكم الجائر؟ 

 التعامل مع الندم والمقارنة بالآخرين 

 تحليل التجربة دون جلد الذات 

 التعلم من الأخطاء والقرارات غير الموفقة

 كيف تتجاوز الإحباط دون إنكار الواقع؟

 تحويل الخيبة إلى معلومات وخطوات عملية 

 الفصل الثامن: إعادة بناء الذات والثقة والهوية المهنية 

 كيف تتغير نظرة الإنسان إلى نفسه بعد الفشل؟

 استعادة الثقة بالنفس بصورة واقعية

 التخلص من الأحكام السلبية المطلقة 

 إعادة اكتشاف القدرات والمهارات

 تحديد القيم والأولويات من جديد
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 التعامل مع الخوف من البدء مرة أخرى

 بناء عادات تساعد على الاستقرار والتقدم

 تطوير المهارات والتعلم المستمر 

 إعادة بناء العلاقات المهنية والاجتماعية

 كيف يبدأ الإنسان من جديد دون إنكار ماضيه؟ 

 الفصل التاسع: اتخاذ القرارات وبناء مسار مهني جديد 

 كيف يحدد الإنسان أهدافاً تناسب واقعه؟

 تقييم الفرص والمخاطر والبدائل 

 متى تستمر ومتى تغير المسار؟ 

 البحث عن العمل في ظروف صعبة 

 تطوير المهارات المطلوبة في سوق العمل 

 بناء ملف مهني يثبت الكفاءة 

 إدارة الموارد المالية أثناء فترات الانتقال

 التخطيط للمشاريع وتقييم أسباب الفشل

 التفاوض واتخاذ القرارات المهنية 

 ً  خطة عملية لبناء مسار مهني خلال تسعين يوما
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 الفصل العاشر: النضج المهني والنجاح دون فقدان الكرامة 

 ما معنى النجاح الحقيقي في الحياة المهنية؟ 

 التوازن بين الطموح والاستقرار 

 الفرق بين الصبر والاستسلام

 الفرق بين المرونة والتنازل عن المبادئ

 كيف تتعامل مع النجاح دون غرور والفشل دون انهيار؟ 

 بناء السمعة المهنية والمصداقية 

 التعامل مع السلطة والمسؤولية بنزاهة

 كيف تحافظ على استقلالك في التفكير واتخاذ القرار؟ 

 تحويل الخبرة إلى حكمة وقدرة على مساعدة الآخرين

 القواعد العملية لبناء حياة مهنية متوازنة

 خطة شخصية طويلة المدى للتطور والاستقرار 

 خاتمة الكتاب 

 خلاصة الأفكار الأساسية

 الدروس الكبرى من التجربة المهنية والإنسانية 

 رسالة أخيرة إلى الباحثين عن العمل والموظفين 
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 الملاحق العملية

 نموذج تقييم الكفاءات والمهارات

 نموذج تحليل أسباب رفض طلب التوظيف 

 نموذج متابعة طلبات العمل والمقابلات

 نموذج توثيق المشكلات المهنية

 نموذج تحليل الصراعات واتخاذ القرارات

 نموذج تقييم الفرص والمخاطر 

 ً  خطة تطوير ذاتي لمدة ثلاثين يوما

 ً  خطة إعادة بناء المسار المهني لمدة تسعين يوما

 معجم المصطلحات المهنية والإدارية الأساسية

 المراجع والمصادر المعتمدة

 الفصل الأول: الكفاءة وحدود النجاح 

 لماذا لا يكفي أن تكون كفؤا؟ً 

هناك حقيقة مهنية لا يكتشفها الإنسان غالباً في بداية حياته، بل 

يكتشفها بعد سنوات من الدراسة والتكوين والعمل والانتظار  

والتجارب والخيبات. هذه الحقيقة هي أن الكفاءة مهمة، بل 

ضرورية في كثير من المجالات، لكنها لا تكفي وحدها لضمان 

لاعتراف بالمجهود أو النجاح أو الحصول على الفرص أو ا 

الوصول إلى المناصب التي يستحقها الإنسان بناءً على قدراته. قد  

يكون المرء متعلماً ومجتهداً ومنضبطاً وقادراً على حل المشكلات، 
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وقد يمتلك معرفة تقنية جيدة وشخصية مسؤولة وأخلاقاً مهنية 

محترمة، ومع ذلك يجد نفسه خارج دائرة الفرص، أو يعمل في 

وظيفة لا تناسب قدراته، أو يشاهد أشخاصاً أقل منه استعداداً 

يتقدمون في بعض المواقف، أو يواجه رفضاً متكرراً دون أن يفهم  

للحظة يبدأ السؤال الذي يمكن أن  السبب الحقيقي وراءه. في هذه ا

يغير طريقة فهمه للحياة المهنية: إذا كنت أملك الكفاءة، فلماذا لم 

 أصل بعد إلى المكان الذي أطمح إليه؟ 

هذا السؤال ليس دليلاً على الغرور، ولا يعني بالضرورة أن  

الإنسان يعتقد أنه أفضل من الجميع. قد يكون سؤالاً مشروعاً يصدر  

عن شخص بذل جهداً حقيقياً، واستثمر وقتاً ومالاً في تكوينه،  

وحاول الالتزام بالقواعد، وانتظر أن تتحول قدراته إلى فرص  

ؤال تظهر عندما يتحول من وسيلة  ملموسة. لكن خطورة هذا الس

للفهم إلى حكم دائم على الذات أو على المجتمع. فقد يصل الإنسان 

إلى الاعتقاد بأنه عديم القيمة لأنه لم يقُبل في وظيفة، أو أن العالم 

كله فاسد لأنه لم يحصل على ترقية، أو أن الاجتهاد لا فائدة منه لأن 

. وهذه الاستنتاجات لا بعض الأشخاص يحققون نتائج أسرع منه

تساعده على فهم الواقع، بل قد تدفعه إلى اتخاذ قرارات متسرعة 

وإهدار فرص أخرى بسبب تجربة واحدة أو سلسلة من التجارب 

 المؤلمة.

إن فهم العلاقة بين الكفاءة والنجاح يحتاج إلى نظرة أكثر اتساعاً من  

فكرة أن من يعمل بجد يحصل بالضرورة على ما يريد. الحياة  

المهنية ليست امتحاناً مدرسياً تكون فيه النتيجة دائماً مرتبطة بعدد 

الإجابات الصحيحة. إنها منظومة متعددة العناصر تتداخل فيها 

ارة والسلوك والتوقيت والموارد وطبيعة المؤسسة المعرفة والمه

واحتياجاتها وطريقة اتخاذ القرار ومدى قدرة الشخص على  

توضيح قيمته. وقد تكون بعض هذه العناصر تحت سيطرة الإنسان،  
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بينما توجد عناصر أخرى خارج نطاق سيطرته المباشرة. ومن 

النضج أن يتعلم الفرد التمييز بين ما يستطيع تغييره وما لا يستطيع 

تغييره، وبين ما يحتاج إلى تطويره وما لا ينبغي أن يحمّل نفسه 

 مسؤوليته. 

 الكفاءة ليست مجرد شهادة 

يبدأ سوء فهم الكفاءة عندما يربطها الإنسان بالشهادة وحدها.  

فالشهادة تثبت أن صاحبها اجتاز مساراً تعليمياً أو تكوينياً معيناً وفق  

شروط محددة، لكنها لا تقدم دائماً صورة كاملة عن قدرته على أداء  

العمل في ظروفه الحقيقية. قد يحصل شخصان على الشهادة نفسها، 

ا يستطيع تطبيق المعرفة وحل المشكلات والتواصل مع لكن أحدهم

فريق العمل، بينما يحتاج الآخر إلى تدريب طويل حتى يتمكن من  

تحويل المعلومات النظرية إلى نتائج عملية. وفي المقابل، قد يمتلك  

شخص خبرة واسعة ومهارات عملية قوية، لكنه لا يستطيع 

لاً محدداً. وهذا يعني  الوصول إلى بعض الوظائف التي تشترط مؤه

 أن الشهادة عنصر من عناصر الكفاءة، وليست الكفاءة كلها. 

الكفاءة المهنية مفهوم مركب يجمع بين المعرفة والمهارة والقدرة 

على التطبيق والسلوك المسؤول والحكم السليم على المواقف.  

فالمحاسب الكفء لا يكتفي بمعرفة القواعد المحاسبية، بل يحتاج 

إلى الدقة واحترام السرية والانتباه إلى التفاصيل والقدرة على  

الأخطاء. ومسؤول الموارد البشرية لا  تفسير الأرقام واكتشاف

تكفيه معرفة إجراءات التوظيف أو إعداد الوثائق، بل يحتاج إلى  

فهم الأشخاص والأنظمة الداخلية والالتزامات القانونية والسرية  

المهنية والقدرة على معالجة النزاعات بحياد. ومسؤول اللوجستيك 

إلى متابعة التدفقات  لا يكتفي بمعرفة التخزين والنقل، بل يحتاج 

واحترام مواعيد التسليم وإدارة المخاطر والتواصل مع الموردين 

والفرق التشغيلية. أما رئيس فريق الإنتاج، فيحتاج إلى فهم العمليات 
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ومراقبة الجودة وتنظيم الوقت والتعامل مع الضغط وتوزيع المهام 

 ومتابعة السلامة.

في كل هذه الحالات، لا تظهر الكفاءة في المعلومات التي يحملها 

الإنسان في ذاكرته فقط، بل في نوعية القرارات التي يتخذها عندما  

يواجه مشكلة حقيقية. قد يعرف الموظف جميع مراحل إجراء  

إداري، لكنه يعجز عن تفسير التأخير للمواطن بطريقة واضحة 

ليمات السلامة، لكنه يتجاهلها عندما  ومحترمة. وقد يعرف العامل تع

يشعر بأن الإنتاج يجب أن يستمر بأي ثمن. وقد يتقن المسؤول 

استعمال نظام معلومات متطور، لكنه لا يحسن التعامل مع الفريق  

الذي يعتمد عليه في تنفيذ القرارات. المعرفة موجودة، لكن تحويلها 

 إلى سلوك ونتائج لم يكتمل.

ولهذا يجب أن يسأل الإنسان نفسه أسئلة دقيقة بدلاً من الاكتفاء  

بعبارة عامة مثل أنا كفء. ما الذي أستطيع إنجازه فعليا؟ً ما 

المشكلات التي يمكنني حلها؟ ما الأدلة التي تثبت جودة عملي؟ هل 

أستطيع تطبيق ما تعلمته دون إشراف دائم؟ هل ألتزم بالمواعيد؟  

طاء بمسؤولية؟ هل أستطيع شرح عملي  هل أتعامل مع الأخ

لشخص آخر؟ هل أتعلم من الملاحظات؟ وهل أستطيع العمل مع  

 أشخاص يختلفون عني في التفكير والأسلوب؟

هذه الأسئلة لا تنتقص من قيمة الإنسان، بل تساعده على تحويل  

ثقته بنفسه إلى معرفة واقعية بقدراته. فالإنسان الذي يعرف نقاط  

قوته وضعفه يستطيع أن يتطور بطريقة أكثر فاعلية من الإنسان  

الذي يعتمد على صورة مثالية عن نفسه، أو من الإنسان الذي يقلل 

 يرتكبه.  من قيمته بسبب كل خطأ

الكفاءة الحقيقية لا تعني أن يعرف الإنسان كل شيء، بل أن يعرف 

ما يتقنه، وما لا يتقنه بعد، وكيف يتعلم ما ينقصه، ومتى يطلب  
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المساعدة، وكيف يتصرف عندما لا تكون لديه إجابة جاهزة. في 

المؤسسات التي تتغير فيها التقنيات والإجراءات باستمرار، قد 

تصبح المعرفة التي كانت كافية قبل سنوات غير كافية اليوم. لذلك  

لا تنتهي الكفاءة عند الحصول على الدبلوم أو النجاح في مباراة أو  

وإنما تحتاج إلى تجديد مستمر من خلال   اجتياز فترة تدريب،

 الممارسة والتعلم ومراجعة النتائج. 

 لماذا لا تتحول الكفاءة دائماً إلى فرصة؟

قد يبذل الإنسان جهداً كبيراً في تطوير نفسه، لكنه لا يحصل على  

النتيجة التي ينتظرها. وقد يفسر ذلك بأنه غير كفء، أو أن المجتمع 

لا يعترف بالكفاءة، أو أن الحظ وحده هو الذي يتحكم في المستقبل. 

لكن الواقع أكثر تعقيداً. فبين امتلاك القدرة والحصول على الفرصة  

 احل متعددة، وكل مرحلة قد تتأثر بعوامل مختلفة.توجد مر

تبدأ المرحلة الأولى بوجود الكفاءة نفسها. هل يمتلك الشخص  

المهارات المطلوبة فعلا؟ً ثم تأتي مرحلة ملاءمة هذه المهارات  

لحاجة المؤسسة. فقد يكون الإنسان ممتازاً في تخصص معين، لكن  

المؤسسة تبحث عن تخصص مختلف أو خبرة في تقنية لم  

اكتشاف المؤسسة  يستخدمها من قبل. وبعد ذلك تأتي مرحلة

لقدراته. فقد يكون مؤهلاً، لكن ملفه لا يوضح ذلك، أو سيرته الذاتية  

لا تبرز إنجازاته، أو لا يستطيع أثناء المقابلة تقديم أمثلة تثبت قدرته  

على العمل. ثم تأتي مرحلة المقارنة بين المرشحين، وهي مرحلة قد  

وقعات المسؤولين  تتدخل فيها الخبرة السابقة واللغات والتوقيت وت 

والميزانية وشروط المنصب. وأخيراً تأتي مرحلة اتخاذ القرار،  

التي قد تكون منظمة وموضوعية، وقد تتأثر أحياناً بأخطاء التقييم 

 أو التحيز أو العلاقات الشخصية أو معايير غير معلنة. 
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إذا تعطل الإنسان في واحدة من هذه المراحل، فقد لا تتحول كفاءته 

إلى فرصة، حتى لو كانت حقيقية. وهذا لا يعني أن كل رفض غير 

عادل، ولا يعني أن كل من تم اختياره أقل كفاءة. فقد يكون المرشح  

المقبول أقرب إلى متطلبات المنصب، أو يمتلك خبرة عملية محددة،  

ة العمل دون فترة تأهيل طويلة. وقد يكون هناك أو يستطيع مباشر

خلل في طريقة الاختيار، أو قد تكون النتيجة مرتبطة بعامل لا 

يعرفه المرشح. وفي حالات أخرى قد يكون سبب الرفض بسيطاً،  

مثل عدم استيفاء شرط أساسي أو تقديم ملف ناقص أو ضعف  

 الاستعداد للمقابلة. 

المشكلة تبدأ عندما يتعامل الإنسان مع جميع هذه الاحتمالات  

باعتبارها سبباً واحداً. فالشخص الذي يفترض أن كل رفض دليل 

على الظلم لن يراجع نقاط ضعفه، والشخص الذي يفترض أن كل 

رفض دليل على فشله قد يتخلى عن فرصة كان يستطيع الاستعداد 

بحث عن السبب المحتمل، لها بصورة أفضل. أما الشخص الذي ي 

 ويفصل بين الوقائع والتفسيرات، فيمنح نفسه فرصة حقيقية للتعلم. 

لنفترض أن مرشحاً حصل على تكوين جيد في الموارد البشرية،  

وتقدم إلى وظيفة في شركة صناعية. خلال المقابلة سأله المسؤول 

عن كيفية معالجة الغياب المتكرر لدى العاملين في خط الإنتاج،  

وعن دور مسؤول الموارد البشرية في التنسيق مع رئيس الفريق  

فات نظرية عن الحضور والغياب  والإدارة. أجاب المرشح بتعري 

والانضباط، لكنه لم يوضح كيف يجمع المعلومات، وكيف يتحقق  

من الأسباب، وكيف يميز بين مشكلة فردية ومشكلة مرتبطة 

بظروف العمل، وكيف يحترم الإجراءات المعمول بها قبل اتخاذ 

أي قرار. قد يخرج المرشح من المقابلة وهو مقتنع بأنه رُفض رغم 

ه، لكن المشكلة المحتملة هنا ليست انعدام المعرفة، بل صعوبة كفاءت 

 تحويل المعرفة إلى تطبيق عملي.
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ولنفترض حالة أخرى: مرشح لديه تجربة عملية جيدة، وقد قدم ملفاً  

واضحاً وأجاب عن الأسئلة بصورة قوية، لكن المؤسسة اختارت  

مرشحاً آخر يمتلك خبرة سابقة في النظام المعلوماتي نفسه الذي  

تستعمله الشركة. لا يمكننا الجزم بأن المرشح الأول غير كفء، ولا  

ختيار كان ظالماً. كل ما نستطيع قوله هو أن يمكننا الجزم بأن الا

هناك احتمالاً يتعلق بمدى التطابق بين الخبرة المطلوبة وملف  

المرشحين. والتعامل الناضج مع هذا الاحتمال هو تطوير المهارة 

الناقصة أو البحث عن وظائف تناسب الخبرة الحالية بصورة  

 أفضل.

من هنا تظهر أهمية الانتقال من سؤال لماذا لم يعترفوا بكفاءتي إلى  

سؤال أكثر فائدة: في أي مرحلة لم تتحول كفاءتي إلى نتيجة، وما  

الذي أستطيع فعله لتحسين احتمالات النجاح في المرة المقبلة؟  

السؤال الأول قد يبقي الإنسان في دائرة الغضب والانتظار، أما  

 يفتح أمامه مجالاً للفعل والتغيير. السؤال الثاني ف

 الفرق بين أن تكون جيداً وأن يعرف الآخرون أنك جيد

هناك أشخاص يمتلكون مهارات قوية، لكنهم لا يحسنون التعبير  

عنها. يعملون بصمت، ويؤدون مهامهم، ويحلوّن المشكلات، ثم 

ينتظرون أن يلاحظ الآخرون كل ما يفعلونه. وعندما لا يحصلون  

على التقدير، يشعرون بأن المؤسسة لا تنصفهم. قد يكون هذا 

هناك حقيقة يجب فهمها:  الشعور مبرراً في بعض الحالات، لكن

العمل الجيد لا يصبح معروفاً تلقائياً في كل مؤسسة، خصوصاً 

عندما تكون المسؤوليات كثيرة، والفرق كبيرة، والنتائج موزعة بين  

 عدة أشخاص، والقرارات تتُخذ بناءً على معلومات محدودة. 

لا يعني ذلك أن على الموظف أن يتفاخر بنفسه أو ينسب لنفسه  

أعمال الآخرين. المقصود هو أن يتعلم توثيق إنجازاته وشرحها 
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بصورة مهنية. هناك فرق كبير بين قول أنا أعمل كثيراً وبين  

توضيح أنك ساهمت في تقليص مدة معالجة الملفات من خمسة أيام 

إلى ثلاثة، إذا كانت هذه النتيجة موثقة ومرتبطة بعملك فعلاً. وهناك 

فرق بين القول إنك جيد في اللوجستيك وبين تقديم مثال يوضح  

خزون أو الحد من أخطاء الجرد أو كيف ساهمت في تنظيم الم

 تحسين الالتزام بمواعيد التسليم.

المؤسسة لا ترى دائماً المجهود الداخلي الذي يبذله الموظف. إنها  

ترى النتائج التي تصل إليها، والتقارير التي ترُفع إليها، والمشكلات  

التي تحُل، والمخاطر التي يتم تجنبها، والمعلومات التي يستطيع 

المسؤولون الاعتماد عليها في اتخاذ القرار. لذلك يحتاج الإنسان  

م لغة النتائج، وهي القدرة على ربط ما يقوم به بقيمة  إلى تعل

 واضحة ومفهومة.

إذا كنت تعمل في التخزين، فلا تكتف بالقول إنك تنظم السلع. وضح  

كيف تساهم في احترام مواقع التخزين، وتتبع تواريخ الصلاحية  

عند الاقتضاء، وتقليل أخطاء التحضير، والمحافظة على سلامة  

المخزون، واحترام قواعد السلامة. وإذا كنت تعمل في الإدارة، فلا  

ج الملفات، بل وضح كيف تضمن اكتمال تكتف بالقول إنك تعال

الوثائق، وتتبع الآجال، وتقلل أخطاء الإدخال، وتحسن وضوح  

المعلومات. وإذا كنت في الموارد البشرية، فاشرح كيف تساهم في  

تنظيم ملفات الموظفين، وتتبع الحضور والتكوين، وتحسين جودة 

 ل بها.إجراءات الاستقطاب، مع احترام السرية والقواعد المعمو

ومع ذلك، يجب الانتباه إلى أن إظهار الإنجاز لا يعني المبالغة فيه. 

فالإنسان الذي يضخم النتائج أو ينسب جهود الفريق إلى نفسه قد 

يحقق انطباعاً سريعاً، لكنه يعرّض سمعته المهنية للخطر. الأفضل 

هو أن يحدد بدقة ما أنجزه شخصياً، وما شارك فيه مع الآخرين، 

 جه قابلة للقياس، وما يزال يحتاج إلى تحسين. وما كانت نتائ 
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كما أن القدرة على تقديم الذات لا تعني أن الشخص الأكثر كلاماً  

هو الأفضل. فقد يكون الموظف الهادئ أكثر كفاءة من الموظف  

الذي يتحدث باستمرار عن إنجازاته. لكن الهدوء لا ينبغي أن  

يتحول إلى اختفاء مهني كامل. من حق الإنسان أن يوضح  

وأن يسأل عن شروط الترقية،  مساهمته، وأن يطلب تقييماً واضحاً،  

 وأن يقدم أمثلة عن جودة عمله دون غرور أو عدوانية. 

الكفاءة التي لا يستطيع صاحبها شرحها قد تبقى غير مرئية لبعض 

المسؤولين، والكفاءة التي تعُرض بطريقة مبالغ فيها قد تفقد 

مصداقيتها. لذلك يكون التوازن الأفضل في الجمع بين الأداء  

 الحقيقي والتواصل الواضح والأدلة القابلة للتحقق. 

 المهارات الظاهرة والمهارات التي لا تظهر في الشهادات 

توجد مهارات تؤثر بقوة في الحياة المهنية، لكنها لا تحظى دائماً  

بالاهتمام نفسه الذي تحظى به الشهادات والتخصصات التقنية. من  

هذه المهارات التواصل، وإدارة الوقت، وحل المشكلات،  

والاستماع، والتفاوض، والتكيف، والتعلم المستمر، والقدرة على 

سميها البعض المهارات الناعمة، لكن  التعامل مع الخلافات. وقد ي 

وصفها بالناعمة لا يعني أنها ثانوية أو سهلة. فكثير من الأزمات 

المهنية لا تنتج عن نقص المعرفة التقنية، بل عن ضعف التواصل  

أو سوء توزيع المسؤوليات أو غياب التنسيق أو عدم القدرة على  

 التعامل مع الاختلاف.

يمكن لموظف أن يكون خبيراً في مجاله، لكنه يشرح الأمور 

بطريقة معقدة تجعل زملاءه غير قادرين على فهم المطلوب. وقد 

يمتلك مسؤول تقني معرفة ممتازة، لكنه يتعامل مع كل سؤال  

باعتباره تشكيكاً في قدراته، فيرفض الاستماع إلى الملاحظات. وقد  

جيدة، لكنه لا يوضح    يكون المدير قادراً على وضع خطط
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الأولويات، فيعمل الفريق لساعات طويلة دون أن يعرف ما الذي  

يجب إنجازه أولاً. وفي كل هذه الحالات لا يكون الخلل بالضرورة  

في المعرفة المتخصصة، بل في الطريقة التي تتحول بها المعرفة 

 إلى تعاون ونتائج. 

التواصل المهني ليس مجرد القدرة على الكلام بطلاقة. إنه القدرة 

على نقل المعلومة الصحيحة إلى الشخص المناسب في الوقت  

المناسب وبالطريقة التي تساعد على الفهم والعمل. عندما تتلقى  

مهمة غير واضحة، فإن طلب التوضيح أفضل من تنفيذها بناءً على  

دما تكتشف خطأ في العمل، فإن  افتراض قد يكون خاطئاً. وعن 

الإبلاغ عنه مع تقديم المعلومات الضرورية أفضل من إخفائه خوفاً 

من اللوم. وعندما تختلف مع مسؤولك، فإن عرض الوقائع والبدائل 

 والمخاطر أفضل من تحويل النقاش إلى مواجهة شخصية.

أما إدارة الوقت، فلا تعني ملء كل ساعة بالعمل. إنها القدرة على  

التمييز بين المهم والعاجل، وتقدير الوقت المطلوب للمهمة، وتحديد  

ما يمكن إنجازه واقعياً، وإبلاغ المسؤول مبكراً عندما تتعارض 

الأولويات. وقد يعمل شخص طوال اليوم دون توقف، لكنه لا يحقق  

بة لأنه يوزع جهده على مهام كثيرة دون ترتيب. وقد النتائج المطلو

يحقق شخص آخر نتائج أفضل لأنه يحدد الأولويات، ويقلل 

 المقاطعات غير الضرورية، ويتحقق من فهم المطلوب قبل البدء.

ومن المهارات المهمة أيضاً القدرة على استقبال الملاحظات. 

فالإنسان الذي يعتبر كل ملاحظة إهانة لن يستطيع التعلم بسهولة.  

لكن هذا لا يعني أن يقبل جميع الانتقادات دون تفكير. هناك فرق  

بين ملاحظة محددة تساعد على تحسين الأداء، وبين إهانة شخصية  

ي الحالة الأولى، من المفيد فهم الملاحظة  أو اتهام غير مدعوم. ف

والتحقق منها والاستفادة منها. وفي الحالة الثانية، يمكن للإنسان أن  
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يطلب توضيحاً مهنياً ويحافظ على احترامه لنفسه دون الدخول في  

 صراع غير ضروري. 

تتطور هذه المهارات بالممارسة الواعية. يمكن للإنسان أن يتدرب 

على تلخيص المشكلات في نقاط واضحة، وكتابة رسائل مهنية  

مختصرة، وشرح القرارات بأسبابها، والاستماع قبل الرد، وطلب 

تغذية راجعة محددة. ويمكنه بعد اجتماع صعب أن يراجع سلوكه:  

ين؟ هل قدمت الوقائع أم  هل كنت واضحا؟ً هل قاطعت الآخر

اعتمدت على الانطباعات؟ هل خرجنا بخطوات عملية أم انتهى  

النقاش دون اتفاق؟ بهذه الطريقة يصبح التواصل مهارة قابلة 

للتطوير، لا صفة ثابتة يولد بها بعض الأشخاص ويحرم منها  

 الآخرون.

 الكفاءة والذكاء الاجتماعي 

العمل داخل مؤسسة يعني التعامل مع أشخاص لهم مصالح 

ومسؤوليات وضغوط وتوقعات مختلفة. وقد يكون بعضهم واضحاً 

في كلامه، بينما يستخدم آخرون لغة غير مباشرة. وقد يركز 

مسؤول على النتائج، بينما يهتم آخر بتجنب المخاطر، ويهتم ثالث  

جراءات. وإذا لم يفهم بسرعة التنفيذ، ويهتم رابع بالالتزام بالإ

الإنسان هذه الاختلافات، فقد يفسر كل اختلاف في الأسلوب 

 باعتباره عداءً شخصياً. 

الذكاء الاجتماعي في العمل هو القدرة على فهم السياق والتواصل 

بطريقة مناسبة دون التنازل عن المبادئ. إنه لا يعني التملق، ولا  

يعني إرضاء الجميع، ولا يعني أن يتحول الموظف إلى شخص  

يغيرّ مواقفه بحسب الأشخاص الذين يتعامل معهم. بل يعني أن 

رأيه، وما المعلومات التي  يعرف متى يتحدث، وكيف يعرض 
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يحتاج الطرف الآخر إلى معرفتها، وكيف يحافظ على علاقة مهنية  

 حتى عند وجود اختلاف.

قد يكون الموظف محقاً في اعتراضه على قرار معين، لكن طريقة  

تقديم الاعتراض قد تحدد ما إذا كان النقاش سيؤدي إلى مراجعة 

القرار أو إلى صراع حول الأسلوب. إذا قال المسؤول إن الخطة 

ستؤدي إلى أخطاء في المخزون، فيمكنه أن يشرح السبب بالأرقام  

بديلاً، ويحدد المخاطر التي يريد تجنبها.  أو الأمثلة، ويقترح إجراءً 

أما إذا اكتفى باتهام الإدارة بأنها لا تفهم شيئاً، فقد يحوّل قضية 

 عملية قابلة للنقاش إلى مواجهة شخصية.

لا يعني هذا أن الحق يعتمد على طريقة الكلام وحدها، أو أن 

الشخص المتضرر يتحمل مسؤولية كل رد فعل يصدر عن 

الآخرين. فقد يتصرف بعض المسؤولين بطريقة غير عادلة مهما 

كانت لغة الموظف هادئة. لكن التواصل المدروس يقلل الأخطاء 

يمنح الشخص التي يمكن تجنبها، ويحافظ على وضوح الموقف، و

 فرصة أفضل للدفاع عن رأيه. 

ومن الذكاء الاجتماعي أيضاً فهم حدود العلاقات المهنية. ليس كل 

زميل صديقاً مقرباً، وليس كل شخص ودود مستعداً لحفظ الأسرار،  

وليس كل اختلاف في الرأي مؤامرة، وليس كل ثناء دليلاً على الثقة  

العميقة. الأفضل هو بناء العلاقات تدريجياً على أساس الاحترام  

تساق. شارك المعلومات الضرورية للعمل، واحترم والالتزام والا

خصوصية الآخرين، ولا تتسرع في كشف تفاصيلك الشخصية أو  

أحكامك الحادة على المؤسسة قبل أن تفهم طبيعة البيئة التي تعمل 

 فيها.

كذلك ينبغي عدم تحويل الحذر إلى شك دائم. فالموظف الذي يرى  

الخطر في كل علاقة قد يعزل نفسه عن الفريق ويضيع فرص 
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التعاون. أما الموظف الذي يثق بالجميع دون حدود فقد يجد نفسه  

في مواقف صعبة بسبب معلومات شاركها في غير موضعها.  

النضج هو القدرة على بناء الثقة بصورة تدريجية، ومراجعتها بناءً  

 على السلوك الفعلي لا على الإشاعات أو الانطباعات العابرة. 

 عندما تكون الكفاءة موجودة لكن البيئة غير مناسبة 

ليست كل مؤسسة مكاناً يستطيع فيه الإنسان إظهار أفضل ما لديه.  

فبعض البيئات تعاني ضعف التنظيم، وغموض المسؤوليات، 

وتضارب التعليمات، أو غياب معايير واضحة للتقييم. وفي بيئات  

أخرى، قد تكون الأهداف غير واقعية، أو الموارد غير كافية، أو  

قائمة على الخوف بدلاً من التعاون.   العلاقة بين الإدارة والموظفين

وهناك مؤسسات توفر تكويناً جيداً وتوزيعاً واضحاً للمهام وتشجع 

 المبادرة وتحاسب على النتائج بطريقة معقولة.

تؤثر البيئة في قدرة الفرد على تحويل مهاراته إلى أداء. فالموظف  

الذي لا يحصل على المعلومات الضرورية لا يستطيع اتخاذ  

قرارات دقيقة. والعامل الذي يفتقر إلى الأدوات المناسبة قد لا يحقق 

الإنتاجية المطلوبة. ومسؤول الفريق الذي يتلقى تعليمات متناقضة  

نفسه مسؤولاً عن نتائج لا يملك السيطرة الكاملة  من جهتين قد يجد 

عليها. والطبيب أو التقني أو الإداري الذي يعمل تحت ضغط 

مستمر وبنقص في الموارد قد يرتكب أخطاء لا يمكن تفسيرها  

 بضعف المعرفة وحده.

لكن يجب التمييز بين البيئة الصعبة والبيئة المستحيلة، وبين نقص  

الموارد الذي يمكن التعامل معه والتنظيم الذي يجعل العمل غير 

قابل للاستمرار. فليس كل ضغط دليلاً على سوء الإدارة، وليس كل 

مطلب مرتفع ظلماً، وليس كل خطأ في التنسيق مؤامرة. المؤسسات 

ية وتنظيمية وزمنية، وقد تواجه تغيرات  تعمل ضمن قيود مال
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مفاجئة. المهم هو كيف تتعامل مع هذه القيود: هل توضح  

الأولويات؟ هل تسمح بالإبلاغ عن المخاطر؟ هل توزع 

المسؤوليات بصورة معقولة؟ هل تصحح الأخطاء؟ وهل توجد 

 قنوات يمكن من خلالها معالجة المشكلات؟

عندما يواجه الموظف بيئة غير مناسبة، فمن المفيد أن يبدأ بتحديد  

المشكلة بدقة. هل المشكلة في نقص مهارة يمكن تطويرها؟ أم في 

غياب المعلومات؟ أم في تضارب الأوامر؟ أم في حجم العمل؟ أم  

في سلوك مسؤول معين؟ أم في قواعد تنظيمية لا يملك الموظف  

حلول باختلاف السبب. فقد يحتاج إلى  تغييرها مباشرة؟ تختلف ال

تكوين إضافي، أو إلى اتفاق واضح بشأن الأولويات، أو إلى توثيق  

التعليمات، أو إلى طلب دعم، أو إلى استعمال المساطر الداخلية 

المعتمدة، أو إلى البحث عن فرصة مهنية أخرى إذا أصبحت البيئة  

 مؤذية ولا توجد إمكانية واقعية لتحسينها.

لا ينبغي أن يجعل الإنسان ظروف المؤسسة عذراً دائماً لعدم  

التطور، كما لا ينبغي أن يجعل تطوير الذات وسيلة لتبرير جميع  

الظروف غير العادلة. يستطيع الفرد تحسين مهاراته، لكنه لا  

يستطيع بمفرده إصلاح كل خلل تنظيمي. ويمكنه تحمل قدر معقول  

عتبار الاستنزاف الدائم دليلاً على  من الضغط، لكنه ليس ملزماً با

الاحتراف. وقد يتعلم التكيف مع بيئة صعبة، لكن التكيف لا يعني  

 قبول كل معاملة أو كل تجاوز دون حدود. 

النجاح الحقيقي لا يقوم على قدرة الإنسان على تحمل كل شيء، بل  

على قدرته على أداء عمله بكفاءة، وفهم حدود مسؤوليته، وتطوير  

مهاراته، واختيار معاركه المهنية بعقلانية، ومعرفة متى يكون 

 البقاء مفيداً ومتى يصبح التغيير ضرورة.

 الفرق بين المسؤولية الشخصية ولوم الذات
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من أكثر الأخطاء التي يقع فيها الإنسان بعد الإخفاق أن ينتقل من  

الاعتراف بمسؤوليته عن بعض جوانب النتيجة إلى إدانة نفسه 

بالكامل. فإذا لم يقُبل في وظيفة، قال إنه لا يصلح لشيء. وإذا لم 

يحصل على ترقية، اعتبر سنوات عمله ضائعة. وإذا أخفق  

ك أي قدرة على النجاح. هذه الأحكام لا  مشروعه، استنتج أنه لا يمتل

تستند عادة إلى تحليل دقيق، بل إلى ألم التجربة وشعور الإنسان بأن  

 ما بذله لم يتحول إلى النتيجة المنتظرة.

المسؤولية الشخصية تعني أن تبحث عن الجزء الذي تستطيع التأثير  

فيه. هل كان ملفك واضحا؟ً هل استعددت للمقابلة؟ هل كنت تعرف  

متطلبات المنصب؟ هل قدمت أمثلة على خبرتك؟ هل أخطأت في  

تقدير التكاليف؟ هل تأخرت في طلب المساعدة؟ هل تجاهلت  

نها تساعد على تحديد ما  مؤشرات الخطر؟ هذه أسئلة عملية، لأ

 يمكن تغييره في المستقبل. 

أما لوم الذات فيعني أن تجعل النتيجة حكماً نهائياً على قيمتك. إنه  

يقول لك إنك فاشل لأن تجربة لم تنجح، أو إنك غير جدير بالاحترام  

لأن شخصاً لم يخترك، أو إن سنواتك الماضية لا تساوي شيئاً لأن  

مسارك لم يسر كما توقعت. وهذا النوع من التفكير لا يزيد القدرة  

لم، بل قد يضعف الثقة ويجعل الإنسان يتجنب الفرص على التع

 الجديدة خوفاً من تكرار الألم.

ينبغي أن يتعلم الفرد الفصل بين هويته ونتائجه. قد ترتكب خطأ 

دون أن تكون شخصاً عديم المسؤولية. وقد تفشل في مشروع دون 

أن تكون عاجزاً عن إدارة المشاريع. وقد ترُفض في مقابلة دون أن 

تكون غير صالح للعمل. وفي المقابل، لا يعني احترام الذات تجاهل 

حظات. يمكن للإنسان أن يعترف بوضوح  الأخطاء أو رفض الملا

بأنه لم يكن مستعداً بما يكفي، أو أنه اتخذ قراراً غير مدروس، ثم 
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يعمل على تصحيح ذلك دون أن يحوّل الخطأ إلى حكم شامل على 

 شخصيته. 

هذا التوازن ضروري لأن الإنسان الذي لا يعترف بمسؤوليته يكرر 

الأخطاء، والإنسان الذي يحمّل نفسه مسؤولية كل شيء يفقد القدرة 

على رؤية العوامل الخارجية. أما الإنسان الناضج فيفصل بين ما  

كان تحت سيطرته وما لم يكن كذلك، ويحدد ما تعلمه، ثم يتحرك 

 إلى الأمام.

قد تكون نتيجة التوظيف متأثرة بعدد كبير من المرشحين المؤهلين،  

أو بتغير مفاجئ في احتياجات المؤسسة، أو بتجميد المنصب، أو  

بشرط محدد لا يمتلكه المرشح. وقد تكون متأثرة أيضاً بضعف في  

الاستعداد أو بطريقة غير واضحة في تقديم الخبرة. وفي بعض 

ر عادلة. لا يمكن معرفة السبب الحقيقي الحالات قد توجد معاملة غي 

دائماً من النتيجة وحدها، ولذلك يجب أن يتجنب الإنسان اختراع  

 تفسير مؤكد عندما لا يملك معلومات كافية.

أفضل موقف هو أن يجمع المعلومات المتاحة، ويطلب ملاحظات 

إذا كان ذلك ممكناً، ويراجع أداءه، ويحدد خطوات التحسين. فإذا  

تكرر الرفض في وظائف تتطلب المهارات نفسها، فقد يكون من 

المفيد مراجعة السيرة الذاتية أو مستوى اللغة أو الخبرة العملية أو  

ن الرفض يحدث في مراحل مختلفة طريقة المقابلة. وإذا كا

ولأسباب مختلفة، فقد يحتاج إلى توسيع نطاق الفرص أو مراجعة 

طريقة البحث. وإذا ظهرت مؤشرات موثوقة على مخالفة قواعد 

الاختيار، فقد يكون من المناسب الاطلاع على المساطر الرسمية  

 المتاحة واتباعها. 

بهذه الطريقة يتحول الإخفاق من محكمة يحاكم فيها الإنسان نفسه 

 إلى مصدر للمعلومات يمكن الاستفادة منه.
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 لماذا يتقدم بعض الأشخاص أسرع من غيرهم؟

إن رؤية شخص أقل خبرة أو أقل استعداداً يتقدم إلى منصب مهم قد  

تثير شعوراً بالظلم أو الإحباط، خصوصاً عندما يكون الإنسان قد 

بذل جهداً طويلاً دون أن يحصل على فرصة مشابهة. لكن المقارنة  

بين الأشخاص تحتاج إلى حذر، لأننا لا نعرف دائماً جميع العوامل 

راتهم. قد يمتلك الشخص الذي نراه أقل كفاءة التي أثرت في مسا

خبرة لا نعرفها، أو مهارة تواصل قوية، أو قدرة على اتخاذ 

القرارات، أو معرفة متخصصة يحتاج إليها المنصب. وقد يكون  

تقدم شخص آخر ناتجاً عن التوقيت أو العلاقات المهنية أو ظروف  

يار غير منصف  المؤسسة. وقد توجد أيضاً حالات يكون فيها الاخت 

 أو متأثراً بالمحاباة. 

المشكلة ليست في الاعتراف بوجود العلاقات والتأثيرات داخل 

الحياة المهنية، بل في التعامل معها باعتبارها التفسير الوحيد لكل 

نجاح. فهناك أشخاص يصلون إلى مواقعهم بفضل أداء جيد وخبرة 

متراكمة، وهناك أشخاص يستفيدون من شبكة علاقات مهنية 

اءة والعلاقات، وهناك من يحصل واسعة، وهناك من يجمع بين الكف

على فرصة بسبب ظرف استثنائي. كما أن طبيعة المؤسسات 

تختلف: ففي بعض الأماكن توجد معايير واضحة وإجراءات  

رقابية، وفي أماكن أخرى تكون القرارات أكثر غموضاً أو تعتمد 

 بدرجة كبيرة على تقدير المسؤولين. 

شبكة العلاقات المهنية لا تعني بالضرورة المحاباة. فقد يعرف مدير 

شخصاً من خلال عمل سابق ويكون قادراً على تقييم جودة عمله، 

وقد يوصي زميل بمرشح لأنه شاهده ينجز مهام حقيقية. هذه 

العلاقات قد توفر معلومات عن الفرص وتساعد على بناء الثقة،  

 ً  تلقائياً لكل وظيفة، ولا تبرر تجاوز  لكنها لا تجعل الشخص مناسبا

 الشروط القانونية أو المهنية حيث تكون ملزمة.
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إذا أراد الإنسان تحسين فرصه، فمن الأفضل ألا يحصر نفسه في 

الاختيار بين طريقين متطرفين: إما أن يعتمد على كفاءته وحدها 

ويتجاهل أهمية العلاقات والتواصل، وإما أن يعتقد أن الكفاءة لا  

قيمة لها وأن كل شيء يتوقف على المعارف. كلا التصورين  

، ويعرف كيف يقدمها، ويوسع ناقص. الأفضل أن يبني كفاءته

علاقاته المهنية بطريقة أخلاقية، ويتابع الفرص المناسبة، ويتعلم 

 قواعد المجال الذي يعمل فيه.

يمكنه حضور لقاءات مهنية وتكوينية، والتواصل مع زملاء  

سابقين، وطلب نصيحة من أشخاص ذوي خبرة، ومشاركة أعماله 

أو مشاريعه عندما يكون ذلك مناسباً، والاستفادة من المنصات  

المهنية، مع احترام الخصوصية وعدم إزعاج الآخرين بطلبات  

نية الناجحة لا تقوم على  متكررة أو وعود مبالغ فيها. العلاقات المه

استعمال الناس لتحقيق المصالح فقط، بل على تبادل المعرفة 

 والاحترام والمساعدة المتبادلة والسمعة الجيدة.

وفي الوقت نفسه، ينبغي ألا تتحول المقارنة إلى عادة تستهلك 

الطاقة. لكل إنسان نقطة انطلاق مختلفة، وموارد مختلفة، 

والتزامات مختلفة، وظروف شخصية ومهنية لا يعرفها الآخرون 

بالكامل. قد يكون من المفيد مراقبة تجارب الناجحين لمعرفة ما 

اس قيمة الذات باستمرار وفق يمكن تعلمه، لكن ليس من المفيد قي 

 سرعة تقدم الآخرين. 

 الكفاءة في القطاع العام والقطاع الخاص

تختلف طريقة ظهور الكفاءة بحسب طبيعة المؤسسة والقطاع الذي 

تعمل فيه. ففي القطاع العام، قد تكون بعض الوظائف خاضعة 

لشروط قانونية وتنظيمية محددة، مثل الشهادات المطلوبة  

والمباريات والاختبارات وترتيب المرشحين والمساطر الإدارية.  
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وقد تكون هناك قيود في الميزانية أو المناصب المالية أو التعيين أو  

الترقية، بحيث لا يكفي أن يكون المرشح جيداً حتى يحصل على 

المنصب. كما أن جودة العمل الإداري لا تقُاس بالسرعة وحدها، بل 

تشمل احترام القانون والمساواة بين المرتفقين وحماية المعطيات  

 المال العام وضمان استمرارية المرفق العام.والمحافظة على 

في هذا السياق، قد يكون الموظف سريعاً لكنه يتجاوز الإجراءات،  

فينتج عن ذلك خطأ أو مساس بحقوق أحد المرتفقين. وقد يكون  

موظف آخر حريصاً على القانون لكنه يحتاج إلى تحسين تنظيم 

الوقت وتبسيط التواصل. الكفاءة في الإدارة العمومية تقتضي الجمع 

رة على تنفيذ المهام بفعالية، وبين الحياد  بين احترام القواعد والقد

المهني وجودة الخدمة. ولا ينبغي أن يصبح احترام الإجراءات  

مبرراً لتعقيد غير ضروري، كما لا ينبغي أن تتحول الرغبة في 

 تسريع المعاملات إلى ذريعة لتجاوز القواعد الواجبة التطبيق. 

أما في القطاع الخاص، فقد ترتبط الكفاءة بدرجة أكبر، بحسب 

طبيعة المؤسسة والمنصب، بالإنتاجية وجودة الخدمة والتكاليف  

والمبيعات والابتكار ورضا العملاء والقدرة على التكيف مع 

تغيرات السوق. وقد تفضل المؤسسة مرشحاً يستطيع مباشرة العمل  

ستخدمه، أو يستطيع التعامل مع بسرعة، أو يمتلك خبرة في نظام ت 

العملاء بلغات معينة. ومع ذلك، فإن القطاع الخاص ليس نظاماً  

واحدا؛ً فهناك شركات منظمة تعتمد على معايير واضحة، وأخرى  

صغيرة تعتمد بدرجة أكبر على قرارات أصحابها، وهناك اختلاف  

 كبير بين الصناعات والخدمات والمهن.

في كلا القطاعين، تبقى الكفاءة مهمة، لكن طريقة تقييمها والفرص 

المتاحة لإظهارها قد تختلف. لذلك ينبغي للإنسان أن يفهم طبيعة  

المجال الذي يريد العمل فيه، والشروط الفعلية للوظيفة، ومعايير  

النجاح فيها، والقيود التي تحكمها. فالبحث عن وظيفة في إدارة 
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عمومية يتطلب فهماً للإعلانات الرسمية وشروط الترشيح والوثائق  

والآجال والمساطر ذات الصلة. أما البحث عن وظيفة في شركة  

صناعية فقد يتطلب إظهار الخبرة العملية، ومعرفة قواعد السلامة  

والجودة، والقدرة على العمل ضمن فريق، وفهم المؤشرات 

 التشغيلية. 

لا يكفي أن تقول إنك قادر على العمل في أي مكان. من الأفضل أن 

تفهم ما الذي يحتاج إليه كل مجال، وما المهارات التي يمكن نقلها  

من وظيفة إلى أخرى، وما التكوين الإضافي الذي قد تحتاج إليه.  

فالشخص الذي يريد الانتقال من عمل إداري إلى الموارد البشرية  

راءات التوظيف وتدبير الملفات والتواصل المهني  يحتاج إلى فهم إج

والسرية، بينما يحتاج من يريد الانتقال إلى اللوجستيك إلى معرفة 

تدفقات المخزون والنقل والتتبع والتنسيق والسلامة بحسب المنصب  

 المستهدف.

إن فهم السياق يجعل الكفاءة أكثر قابلية للاستخدام، ويقلل احتمال أن 

يستثمر الإنسان سنوات في تطوير مهارات لا تتوافق مع الفرص  

 التي يبحث عنها دون أن ينتبه إلى الفجوة بينهما.

 الفرق بين الكفاءة والاستحقاق 

من أكثر المسائل حساسية في الحياة المهنية العلاقة بين الكفاءة  

والشعور بالاستحقاق. قد يقول الإنسان: درست واجتهدت،  

واكتسبت الخبرة، والتزمت بعملي، ولذلك أستحق هذه الوظيفة أو  

الترقية. هذا الشعور مفهوم، لأن الإنسان يتوقع أن تكون النتائج  

مييز بين استحقاق الاحترام والعدالة  مرتبطة بجهده. لكن يجب الت 

 في المعاملة، وبين ضمان الحصول على نتيجة محددة.
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كل إنسان يستحق أن يعُامل باحترام، وأن تحُترم حقوقه، وأن تطُبق  

عليه القواعد ذات الصلة بصورة عادلة. لكن امتلاك الكفاءة لا يعني  

أن كل منصب مرغوب يصبح حقاً مضموناً له، خصوصاً عندما 

يتنافس عليه عدة أشخاص مؤهلين. قد يكون أكثر من مرشح 

احد. وقد يمتلك المرشح كفاءة عامة  مناسباً، ولا يوجد إلا منصب و

جيدة، بينما يحتاج المنصب إلى تخصص محدد أو خبرة معينة. وقد  

يكون الشخص مستعداً للمنصب من الناحية التقنية، لكنه لا يستوفي 

شرطاً قانونياً إلزامياً. وفي هذه الحالات، لا يكون عدم الاختيار  

 حكماً على قيمة الشخص. 

وفي المقابل، لا ينبغي أن تسُتخدم فكرة المنافسة لتبرير أي طريقة  

للاختيار. فإذا كانت هناك شروط معلنة وملزمة، فينبغي احترامها. 

وإذا كان القرار خاضعاً لقواعد قانونية أو تنظيمية، فيجب أن يتم  

وفقها. وإذا ظهرت دلائل على التمييز أو المحاباة غير المشروعة  

بالإجراءات، فمن حق المعني أن يبحث عن القنوات  أو الإخلال

الرسمية المناسبة لفهم ما وقع والدفاع عن حقوقه وفق المساطر 

 المتاحة.

الموقف المتوازن هو أن يطلب الإنسان معاملة عادلة دون أن يعتقد  

أن العالم ملزم بمنحه كل فرصة يريدها. يمكنه أن يطمح إلى 

منصب، ويستعد له، ويقدم ملفاً قوياً، ثم يتقبل احتمال أن يختار  

المسؤول مرشحاً آخر لأسباب مهنية مشروعة. وإذا لم يقتنع  

يح عندما يكون ذلك متاحاً، أو  بالقرار، يستطيع طلب التوض 

مراجعة الإجراءات المعمول بها، أو التقدم إلى فرص أخرى. تقبل 

النتيجة لا يعني الموافقة على الظلم، والاعتراض على الظلم لا 

 يتطلب تحويل كل رفض إلى قضية شخصية. 

كما أن الاستحقاق لا يقُاس بالجهد وحده. قد يعمل شخص ساعات  

طويلة، لكنه لا يحقق النتائج المطلوبة بسبب ضعف التنظيم. وقد 
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يحقق شخص آخر النتائج نفسها بوقت أقل لأنه يستخدم أدوات  

أفضل أو يخطط بصورة أكثر فاعلية. الجهد مهم، لكنه ليس المعيار  

الوحيد. ما يهم أيضاً هو جودة العمل، والأثر الذي يحققه، وطريقة  

 تنفيذه، ومدى توافقه مع متطلبات المنصب.

لذلك، من المفيد أن يراجع الإنسان طريقة تفكيره بشأن الاستحقاق.  

بدلاً من القول إنني أستحق الترقية لأنني تعبت كثيراً، يمكنه أن  

يسأل: ما النتائج التي حققتها؟ ما المسؤوليات الإضافية التي أستطيع  

تحملها؟ ما المهارات التي تثبت جاهزيتي؟ ما المعايير التي تعتمدها 

ؤسسة للترقية؟ وهل هناك فجوة بين أدائي الحالي ومتطلبات  الم

المنصب الأعلى؟ هذه الأسئلة لا تنفي قيمة الجهد، بل تربطه 

 بمؤشرات أكثر وضوحاً. 

 عندما تصبح الكفاءة مصدراً للغرور 

قد يبدو الحديث عن حدود الكفاءة موجهاً إلى من يشعرون بالظلم،  

لكنه مهم أيضاً للأشخاص الذين يثقون بقدراتهم بدرجة كبيرة.  

فالكفاءة يمكن أن تتحول إلى مصدر للغرور إذا اعتقد الإنسان أن  

نجاحه في مجال واحد يمنحه حق تجاهل آراء الآخرين أو التقليل  

الموظف الخبير تدريب شخص جديد لأنه  من قدراتهم. وقد يرفض 

يعتقد أن المعرفة لا يمكن أن تكون موجودة لدى غيره، أو يتعامل 

المسؤول مع الملاحظات باعتبارها تهديداً لمكانته، أو يصر  

 متخصص على رأيه رغم ظهور معلومات جديدة تناقضه.

الكفاءة الحقيقية لا تجعل الإنسان معصوماً من الخطأ. كلما زادت 

خبرته، زادت أهمية قدرته على مراجعة أحكامه، لأن الخبرة قد  

تساعده على اكتشاف الأنماط، لكنها قد تجعله أيضاً يعتمد على 

حلول قديمة في مواقف مختلفة. وقد ينجح أسلوب معين سنوات ثم 
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يصبح أقل فاعلية بسبب تغير التكنولوجيا أو القوانين أو السوق أو  

 طبيعة الفريق. 

الإنسان الكفء لا يحتاج إلى إثبات أنه يعرف أكثر من الجميع في 

كل اجتماع. يستطيع أن يقول لا أعرف، ويطلب المعلومة، ويغير  

رأيه عندما تظهر أدلة أقوى، ويعترف بفضل الآخرين، ويفصل بين  

نقد الفكرة ونقد الشخص. هذه السلوكيات لا تقلل من مكانته، بل  

 داداً للتعاون معه. تجعل الآخرين أكثر استع

ومن علامات النضج المهني أن يتعامل الشخص مع النجاح 

باعتباره نتيجة لمجموعة من العوامل، لا دليلاً على تفوقه المطلق.  

قد يكون قد اجتهد فعلاً، لكنه استفاد أيضاً من معلم جيد أو فريق 

متعاون أو فرصة مناسبة أو مؤسسة وفرت له الأدوات. الاعتراف  

مجهوده، بل يساعده على فهم كيف  بهذه العوامل لا ينتقص من

 يمكن تكرار النجاح وتطويره. 

كما ينبغي للإنسان ألا يستخدم كفاءته لتبرير سلوك يضر بالآخرين.  

فالموظف الذي يحقق أرقاماً مرتفعة عن طريق إخفاء الأخطاء أو  

تحميل الزملاء المسؤولية أو تجاوز قواعد السلامة قد يبدو ناجحاً 

في المدى القصير، لكنه يخلق مخاطر على الفريق والمؤسسة 

لنجاح الذي يقوم على إخفاء المخاطر ليس  وعلى سمعته المهنية. ا

 نجاحاً مستقراً.

إن الكفاءة التي تنفصل عن الأخلاق والمسؤولية قد تتحول إلى 

وسيلة لإنتاج الضرر بكفاءة أكبر. لذلك لا تكتمل قيمة المهارة إلا  

عندما تسُتخدم في إطار يحترم حقوق الآخرين، ويحافظ على سلامة 

 العمل، ويعترف بالمسؤولية عن النتائج.

 كيف تعرف أن لديك كفاءة قابلة للتطوير؟ 
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قد يشعر الإنسان بأنه يمتلك قدرات جيدة، لكنه يحتاج إلى طريقة  

عملية للتحقق من ذلك وتطويره. البداية تكون بتحديد المهارات  

المطلوبة في المجال المستهدف. لا يكفي أن يكتب في سيرته الذاتية  

أنه منظم ومسؤول ويجيد التواصل. ينبغي أن يسأل نفسه كيف  

 مل، وما الأمثلة التي تثبتها. تظهر هذه الصفات في الع

إذا كان يستهدف منصب مسؤول لوجستيك، فيمكنه مراجعة معرفته  

بتخطيط النقل، وتنظيم المخزون، ومتابعة التسليمات، والتعامل مع 

التأخير، وتحليل أسباب الأخطاء، والتنسيق مع الموردين والعملاء  

والفرق الداخلية. وإذا كان يستهدف منصباً في الموارد البشرية،  

ه على تنظيم ملفات العاملين، وفهم مراحل  فيمكنه مراجعة قدرت 

الاستقطاب، وتتبع التكوين والحضور، واحترام السرية، واستخدام 

الأنظمة المعلوماتية ذات الصلة. وإذا كان يستهدف منصباً إدارياً،  

فيمكنه مراجعة دقته في إعداد الوثائق، وفهمه للمساطر، وقدرته  

 قين، واحترام الآجال.على تتبع الملفات، والتواصل مع المرتف

بعد ذلك، ينبغي تقييم كل مهارة بأدلة عملية. هل سبق أن نفذت  

المهمة؟ هل نفذتها تحت إشراف أم باستقلالية؟ هل كانت النتيجة  

جيدة؟ هل يمكن لشخص آخر التحقق منها؟ هل تستطيع شرح 

الخطوات التي اتبعتها؟ وإذا لم تكن لديك خبرة عملية، فهل أنجزت  

 واقعياً يوضح استعدادك؟ مشروعاً تدريبياً أو تمريناً 

يمكن تقسيم المهارات إلى ثلاث فئات. الفئة الأولى هي المهارات  

التي تتقنها وتستطيع تقديم دليل عليها. والفئة الثانية هي المهارات  

التي تعرف أساسياتها لكنك تحتاج إلى مزيد من الممارسة. والفئة  

الثالثة هي المهارات التي لا تمتلكها بعد، أو لا تعرف ما إذا كنت 

طبيقها. لا ينبغي أن تخجل من الفئة الثالثة، لأن الهدف من تستطيع ت

التقييم ليس إصدار حكم نهائي على نفسك، بل تحديد خطة تعلم 

 واضحة.
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بعد التقييم، اختر عدداً محدوداً من الأولويات بدلاً من محاولة تعلم  

كل شيء في وقت واحد. قد يكون من الأفضل أن تتدرب على  

المقابلات المهنية خلال أسبوعين، أو أن تطور مستوى لغة يحتاج 

إليها المجال، أو أن تتعلم برنامجاً معلوماتياً محدداً، أو أن تكتسب  

ن خلال تدريب أو مشروع أو مهمة تطوعية  خبرة تطبيقية م

مناسبة. ينبغي أن يكون لكل هدف دليل على التقدم، مثل إنجاز  

مشروع، أو إعداد تقرير، أو اجتياز اختبار، أو القدرة على حل 

 حالة عملية بصورة مستقلة. 

والأهم هو أن تراجع النتائج. إذا تعلمت برنامجاً، فهل تستطيع 

استعماله في مهمة حقيقية؟ إذا درست إدارة المخزون، فهل تستطيع 

تفسير الفرق بين المخزون النظري والمخزون الفعلي؟ إذا تعلمت 

مبادئ التواصل، فهل أصبحت قادراً على شرح مشكلة معقدة في  

مقابلات، فهل تستطيع الإجابة عن  وقت قصير؟ إذا قرأت عن ال

الأسئلة مع أمثلة واضحة؟ التعلم الذي لا يتحول إلى قدرة عملية 

 يحتاج إلى مراجعة في طريقة التدريب.

لا تقارن تقدمك دائماً بشخص لديه سنوات من الخبرة. قارن 

مستواك الحالي بمستواك السابق، وحدد ما الذي تحسن وما الذي لا 

يزال يحتاج إلى عمل. بهذه الطريقة تصبح الكفاءة مشروعاً مستمراً 

 بدلاً من أن تكون لقباً يحمله الإنسان أو حكماً يخاف فقدانه.

 كيف تقدم كفاءتك دون مبالغة أو ضعف؟ 

عندما يتقدم الإنسان إلى وظيفة أو يطلب ترقية أو يناقش مستقبله  

المهني، يحتاج إلى التعبير عن قدراته بصورة واضحة. لكن بعض 

الأشخاص يقعون في المبالغة، فيدعّون إتقان مهارات لم 

يستخدموها، ويبالغون في وصف مسؤولياتهم، ويقدمون أنفسهم 

جح ذلك في خلق انطباع باعتبارهم خبراء في كل شيء. وقد ين 
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أولي، لكنه يجعلهم عرضة للأسئلة التفصيلية، ويضعف الثقة إذا  

 ظهر الفرق بين الكلام والقدرة الفعلية. 

وفي الطرف الآخر، هناك من يقلل من قدراته. يملك خبرة جيدة 

لكنه يقول إنه قام ببعض الأعمال البسيطة، أو يذكر المهام دون  

توضيح أثرها، أو يعتذر باستمرار عن نقص الخبرة حتى في 

المجالات التي يستطيع العمل فيها. وقد يفعل ذلك بدافع التواضع أو 

لكن التواضع لا يتطلب إخفاء  الخوف من أن يبدو مغروراً. 

 الإنجازات، والثقة لا تتطلب ادعاء ما لا يمتلكه الإنسان. 

أفضل طريقة هي استخدام أمثلة دقيقة. اشرح الموقف الذي واجهته، 

والمهمة التي كانت مطلوبة منك، والإجراءات التي اتخذتها، 

والنتيجة التي تحققت، وما تعلمته من التجربة. إذا كنت تعمل ضمن  

فريق، وضح دورك تحديداً. وإذا كانت النتيجة غير قابلة للقياس  

 طريقة واقعية دون اختراع أرقام.العددي، فاشرح أثرها ب 

على سبيل المثال، بدلاً من القول إنني ممتاز في حل المشكلات،  

يمكن أن تقول إنني واجهت تكراراً في بعض أخطاء تسجيل 

المخزون، فراجعت خطوات الإدخال والتسليم، وحددت مرحلة كان 

يحدث فيها الالتباس، واقترحت طريقة تحقق إضافية بالتنسيق مع 

لإجابة توضح طريقة التفكير  المسؤول، ثم تابعت النتائج. هذه ا

 والعمل، حتى إن لم تكن لديك أرقام دقيقة عن حجم التحسن. 

وإذا لم تكن قد واجهت الموقف نفسه من قبل، فلا تخترع تجربة. 

يمكنك القول إنك لم تتعامل مع الحالة مباشرة، لكنك تفهم المبادئ  

التي ينبغي مراعاتها، وتشرح كيف ستبدأ بجمع المعلومات وتحديد 

المخاطر وطلب التوجيه عند الحاجة. الاعتراف بحدود الخبرة مع 

 ضل من ادعاء خبرة قد تنكشف بسهولة.تقديم منهج منطقي أف
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كما يجب أن يتعلم الإنسان التمييز بين ما يعرفه وما يعتقده وما 

يحتاج إلى التحقق منه. في العمل، قد يطلب منك المسؤول تقديراً  

أولياً لمشكلة معينة. من المقبول أن تقدم تقديراً واضحاً وتشرح 

الافتراضات التي بنيته عليها، بدلاً من تقديمه باعتباره حقيقة نهائية.  

دقة تجعل الآخرين قادرين على الاعتماد عليك دون أن  هذه ال

 يتوقعوا منك معرفة كل شيء. 

 لماذا يشعر الإنسان أحياناً أن مجهوده لا قيمة له؟

عندما يتكرر العمل دون تقدير، أو تمر سنوات دون تقدم واضح، أو  

يشاهد الإنسان فرصاً تذهب إلى أشخاص آخرين، قد يبدأ في 

الشعور بأن جهده لا قيمة له. وقد يتفاقم هذا الشعور إذا كان يبذل 

وقتاً كبيراً على حساب الراحة والأسرة والحياة الشخصية، أو إذا  

ازه المهني. عندها لا يعود الرفض مجرد  ربط هويته كلها بإنج

 نتيجة مهنية، بل يتحول إلى تهديد لشعوره بقيمته. 

من المهم أن يفهم الإنسان أن قيمة المجهود ليست دائماً مساوية 

للنتيجة التي يحصل عليها. قد تتعلم مهارة في وظيفة لم تمنحك 

ترقية، لكنها تساعدك لاحقاً على الحصول على وظيفة أخرى. وقد 

في تقدير  تكتشف من خلال مشروع لم ينجح أن لديك ضعفاً 

التكاليف أو التسويق. وقد تتعلم في مقابلة لم تنجح فيها كيف تشرح  

خبرتك بطريقة أفضل. هذا لا يعني أن كل تجربة مؤلمة مفيدة  

تلقائياً، ولا ينبغي إجبار الإنسان على اعتبار كل خسارة نعمة.  

بعض التجارب تكون مكلفة فعلاً، وقد يضيع فيها وقت أو مال أو 

ى في هذه الحالات يمكنه أن يحاول استخلاص ما جهد. لكن حت 

 يفيده دون إنكار الألم أو التقليل من الخسارة. 

المشكلة الأكبر تحدث عندما يقيس الإنسان قيمته بالكامل من خلال  

منصبه أو راتبه أو اعتراف الآخرين به. فالمهنة جزء مهم من  
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الحياة، لكنها ليست الحياة كلها. يمكن أن يكون الإنسان محترماً  

ومسؤولاً وذا قيمة حتى عندما يكون عاطلاً عن العمل أو في بداية  

مساره أو في مرحلة انتقالية. كما أن فقدان وظيفة لا يمحو الخبرة  

التي اكتسبها، ورفض طلب لا يلغي ما تعلمه، وعدم الحصول على 

 ن جميع مساهماته السابقة كانت بلا فائدة. ترقية لا يعني أ

وهذا لا يعني أن يتخلى عن الطموح أو يتصالح مع ظروف لا  

تناسبه. يمكنه أن يطلب راتباً أفضل، ويسعى إلى ترقية، ويبحث  

عن بيئة أكثر عدلاً، ويغير تخصصه إذا اقتضت الظروف. لكن  

ينبغي أن يفعل ذلك من موقع يحافظ فيه على احترامه لنفسه، لا من  

اً ما لم يحصل على موافقة مؤسسة  موقع يشعر فيه أنه لا يساوي شيئ 

 أو مسؤول. 

إذا لاحظ الإنسان أن خيبة مهنية واحدة جعلته يفقد الثقة في جميع 

قدراته، فمن المفيد أن يكتب الوقائع منفصلة عن الأحكام. الواقعة قد  

تكون أنني لم أقُبل في ثلاث مقابلات. أما الحكم فهو أنني لن أجد 

عملاً أبداً. الواقعة قد تكون أنني لم أحصل على الترقية هذا العام.  

ا الحكم فهو أنني بلا مستقبل. عندما يفصل بين الواقعة والتفسير،  أم

يستطيع أن يرى أن الحكم أكبر من المعلومات المتاحة، وأن هناك  

 احتمالات أخرى ينبغي فحصها.

وقد يحتاج أحياناً إلى التحدث مع شخص موثوق أو مستشار مهني 

أو مختص نفسي إذا أصبح الضغط شديداً ومستمراً وأثر في نومه 

أو حياته اليومية. طلب المساعدة ليس دليلاً على ضعف الكفاءة، بل  

قد يكون خطوة مسؤولة لحماية القدرة على الاستمرار واتخاذ  

 القرارات. 

 الكفاءة والكرامة في بيئة العمل
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لا ينبغي أن يدفع السعي إلى النجاح الإنسان إلى التخلي عن  

كرامته. قد يشعر الموظف بأنه مضطر إلى الموافقة على كل شيء 

حتى لا يفقد وظيفته، أو إلى تحمل الإهانة حتى يحصل على ترقية،  

أو إلى السكوت عن كل خطأ حتى يحافظ على علاقته بالمسؤول. 

الذي يستطيع تحمل أي معاملة  وقد يتصور أن الشخص الناجح هو

دون اعتراض. لكن القدرة على التحمل ليست المعيار الوحيد 

 للنضج المهني. 

تحتاج الحياة المهنية إلى التكيف والصبر وفهم اختلاف الأشخاص،  

لكنها تحتاج أيضاً إلى حدود واضحة. من حق الموظف أن يطلب  

توضيح التعليمات، وأن يعبر عن اختلافه بصورة مهنية، وأن  

يرفض تنفيذ ما يخالف القواعد الواجبة التطبيق، وأن يستعمل  

خاطر أو التجاوزات. وتختلف  القنوات المناسبة للإبلاغ عن الم

طريقة التصرف بحسب طبيعة الواقعة والقطاع والقواعد القانونية  

والتنظيمية التي تنطبق عليها، ولذلك ينبغي تجنب القرارات  

 المتسرعة أو المواجهات التي قد تزيد المشكلة دون فائدة. 

عندما يتعرض الإنسان لمعاملة غير محترمة، يمكنه أولاً أن يميز  

بين ملاحظة تتعلق بالأداء وإهانة شخصية. فقول المسؤول إن 

التقرير غير مكتمل مع تحديد النواقص هو ملاحظة مهنية، حتى لو 

كان أسلوبها مباشراً. أما توجيه إهانات متكررة أو تهديدات غير  

لة مختلفة. وفي الحالتين، من الأفضل  مبررة فقد يشير إلى مشك

التركيز على الوقائع، وطلب توضيح المطلوب، وتوثيق ما يستدعي 

التوثيق وفق القواعد المعمول بها، وتجنب الرد بانفعال قد يضر  

 بالموقف. 

كما أن الحفاظ على الكرامة لا يعني أن يرفض الإنسان كل مهمة لا  

تعجبه، أو أن يعتبر كل ملاحظة تقليلاً من شأنه. العمل يتضمن  

أحياناً مهام روتينية أو مسؤوليات إضافية معقولة، وقد يحتاج 

46



الموظف إلى قبول التوجيه والتصحيح. لكن هناك فرقاً بين القيام  

بعمل مشروع ضمن المسؤوليات وبين استغلال الموظف أو تحميله  

 باستمرار مسؤوليات غير واضحة أو دفعه إلى تجاوزات خطيرة.

الكفاءة تمنح الإنسان أدوات للعمل، لكنها لا تعفيه من التفكير في 

الثمن الذي يدفعه مقابل النجاح. إذا كانت وظيفة ما تتطلب منه أن  

يتخلى باستمرار عن صحته أو مبادئه أو علاقاته الأساسية، فمن 

المعقول أن يعيد تقييم الوضع. وقد لا يكون تغيير الوظيفة ممكناً  

الالتزامات المالية أو الظروف الشخصية، لكن يمكن فوراً بسبب 

البدء بخطة تدريجية لتوسيع الخيارات، وتحسين المهارات، وبناء  

 احتياطي مالي إن أمكن، والبحث عن فرص بديلة.

الكرامة ليست شعاراً يردده الإنسان عند الغضب، بل مجموعة 

قرارات يومية تتعلق بما يقبله، وكيف يعبر عن اعتراضه، وكيف  

 يتعامل مع الآخرين، وكيف يحمي مصالحه دون أن يظلم غيره. 

 الكفاءة لا تعني أن تتحمل كل شيء وحدك 

هناك اعتقاد شائع بأن الموظف الممتاز هو الذي لا يشتكي أبداً،  

ويحل كل المشكلات بمفرده، ويقبل كل المهام، ويعمل مهما كانت  

الظروف. قد يبدو هذا السلوك مفيداً في البداية، خصوصاً في 

البيئات التي تكافئ المبادرة والقدرة على التحمل. لكنه قد يتحول إلى 

ين يعتمدون على الشخص نفسه في كل شيء فخ إذا جعل الآخر

 دون توزيع متوازن للمسؤوليات. 

قد يصبح الموظف الكفء ضحية نجاحه عندما ينجز المهام 

بسرعة، فيكُلف بالمزيد باستمرار دون تعديل في الأولويات أو  

الموارد. وإذا استمر في قبول كل شيء، فقد تتراجع جودة عمله، 

ويصبح أكثر عرضة للأخطاء، ثم يلُام على نتائج لم يكن يستطيع 
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تحقيقها في الوقت المتاح. في هذه الحالة، لا يكون الحل دائماً في 

 زيادة الجهد، بل في توضيح حجم العمل والمواعيد والمخاطر. 

يمكن للموظف أن يقول لمسؤوله إن لديه ثلاث مهام مطلوبة في  

الموعد نفسه، وإن إنجازها جميعاً بالجودة المطلوبة يحتاج إلى  

ترتيب الأولويات أو توفير دعم إضافي. هذه ليست شكوى فارغة، 

بل إدارة مسؤولة للتوقعات. ومن الأفضل أن يقدم خيارات واضحة:  

اليوم والثانية غداً، أو يمكن توزيع جزء يمكن إنهاء المهمة الأولى 

من العمل على زميل، أو يمكن إنجاز نسخة أولية من التقرير قبل  

استكمال التفاصيل. عندما يعرض المشكلة مع بدائل عملية، يساعد 

 المسؤول على اتخاذ قرار واقعي. 

وفي المقابل، يجب ألا يستخدم الموظف الحديث عن الضغط ذريعة  

للتهرب من مسؤولياته. من واجبه أن يوضح ما أنجزه وما تعذر 

عليه إنجازه، وأن يطلب المساعدة مبكراً، وأن يتحمل مسؤولية 

تقديراته المعقولة. الهدف ليس تجنب العمل، بل ضمان أن يكون  

 الموارد ومعايير الجودة.حجم العمل متناسباً مع الوقت و

كما ينبغي ألا يخشى الإنسان من طلب التوجيه عندما يواجه مهمة 

جديدة. فطلب المساعدة في الوقت المناسب قد يمنع خطأ مكلفاً.  

ويمكنه أن يوضح ما حاول القيام به، وما المعلومات التي تنقصه،  

وما الخيارات التي يراها، بدلاً من الاكتفاء بقول إنه لا يستطيع. 

 فظ على استقلاليته ويتعلم في الوقت نفسه.بهذه الطريقة يحا

الكفاءة الناضجة ليست القدرة على أداء كل شيء دون مساعدة، بل  

معرفة متى يعمل الإنسان باستقلالية، ومتى يحتاج إلى تعاون،  

ومتى يجب أن يطلب قراراً من صاحب الصلاحية، ومتى ينبغي أن  

 يرفع خطراً لا يستطيع معالجته وحده.
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 التوقيت والفرص والظروف غير المتوقعة 

قد يتخذ شخص قراراً مهنياً جيداً ويستعد بصورة مناسبة، لكنه لا  

يحصل على النتيجة بسبب التوقيت أو تغير الظروف. فقد يتخرج 

في فترة يقل فيها الطلب على تخصصه، أو يتقدم إلى شركة تمر  

بصعوبات مالية، أو يستعد لمنصب ثم يتم إلغاؤه، أو يبدأ مشروعاً  

ه الطلب على الخدمة. لا يمكن للكفاءة أن جيداً في وقت يتراجع في 

 تلغي جميع هذه العوامل. 

لكن الاعتراف بدور الظروف لا يعني الاستسلام للحظ. فهناك فرق  

بين العامل الذي لا يمكن التحكم فيه والعامل الذي يمكن الاستعداد 

له. لا يستطيع الباحث عن عمل التحكم في عدد المناصب المتاحة، 

لكنه يستطيع توسيع نطاق البحث، وتحسين جودة الطلبات، ومتابعة  

اصل المهني، وتطوير مهارات يمكن نقلها إلى  الإعلانات، والتو

مجالات قريبة. ولا يستطيع صاحب المشروع التحكم في جميع  

تقلبات السوق، لكنه يستطيع دراسة الطلب، وتقدير التكاليف،  

واختبار الفكرة على نطاق محدود، وتجنب الالتزامات الكبيرة قبل 

 التحقق من الجدوى قدر الإمكان.

كما أن التوقيت لا يعمل بالطريقة نفسها مع الجميع. قد يحتاج 

شخص إلى العمل فوراً بسبب التزام مالي، بينما يستطيع آخر 

استثمار وقت أطول في التكوين. وقد يضطر شخص إلى قبول  

وظيفة مؤقتة، بينما يملك آخر فرصة انتظار وظيفة تناسب 

ى قرارات الناس  تخصصه. لذلك لا ينبغي إصدار أحكام عامة عل

 دون معرفة ظروفهم. 

من النضج أن يبني الإنسان خططاً مرنة. بدلاً من وضع مسار 

واحد يعتبره الطريق الوحيد للنجاح، يمكنه تحديد هدف أساسي  

ومسارات بديلة. فإذا لم يحصل على وظيفة محددة، قد يتقدم إلى  
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مشروعه  وظائف قريبة تمنحه خبرة ذات صلة. وإذا لم ينجح 

بالشكل المتوقع، قد يراجع نموذج العمل أو يختبر شريحة أخرى  

من العملاء. وإذا تعذرت الترقية في المؤسسة الحالية، قد يطلب 

 مسؤوليات تطويرية أو يبحث عن فرص خارجها. 

وجود خطة بديلة لا يعني ضعف الإيمان بالهدف، بل يعني احترام  

الواقع. فالإنسان الذي يملك خيارات متعددة يكون أقل عرضة 

 للشعور بأن حياته انتهت بسبب قرار واحد أو فرصة واحدة. 

 كيف تتعامل مع الرفض دون أن تفقد ثقتك؟ 

الرفض تجربة مهنية شائعة، لكنه قد يكون مؤلماً، خصوصاً عندما  

يأتي بعد استعداد طويل أو عندما يتعلق بوظيفة كان الإنسان يعول 

عليها لتغيير ظروفه. وقد يزداد الألم إذا لم يتلقَّ أي تفسير، أو إذا  

رأى إعلاناً جديداً للوظيفة نفسها بعد رفضه، أو إذا كان يعتقد أنه  

 ى جميع الشروط.استوف

أول ما ينبغي فعله هو الاعتراف بالمشاعر دون السماح لها بأن  

تصبح الحكم الوحيد على الموقف. من الطبيعي أن يشعر الإنسان  

بخيبة الأمل أو الغضب أو الحزن. ليس ضرورياً أن يتظاهر بأن  

الأمر لا يهمه. لكن من المفيد أن يمنح نفسه وقتاً معقولاً لاستيعاب 

رار كبير، مثل التخلي عن التخصص أو الدخول النتيجة قبل اتخاذ ق

في مواجهة مع المؤسسة أو اعتبار جميع الفرص المستقبلية بلا  

 قيمة.

بعد ذلك، ينبغي مراجعة الوقائع. هل كان الرفض بسبب شرط 

واضح؟ هل توجد ملاحظات من المقابلة؟ هل كانت الإجابات  

محددة؟ هل قدمت أمثلة على الخبرة؟ هل كانت الوظيفة تتطلب  

مهارات لم تكن لديك؟ هل كان عدد المرشحين كبيرا؟ً وما  
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المعلومات التي لا تعرفها؟ من المهم عدم ملء الفراغ بتفسيرات  

 قاطعة لا تدعمها الأدلة. 

يمكن للمرشح أن يرسل رسالة مهنية قصيرة يشكر فيها المؤسسة 

على إتاحة الفرصة، ويطلب ملاحظات تساعده على تحسين أدائه،  

إذا كانت المؤسسة تتيح ذلك. قد لا يحصل على جواب، وقد يحصل  

على ملاحظة عامة، وقد يحصل على توجيه مفيد. وفي جميع  

بباً للدخول في تبادل عدائي الحالات، لا ينبغي أن يجعل عدم الرد س

 أو إرسال رسائل متكررة.

ثم عليه أن يحول التجربة إلى خطوة عملية. إذا كانت المشكلة في 

اللغة، يضع خطة لتحسينها. وإذا كانت في الخبرة، يبحث عن  

تدريب أو مشروع أو وظيفة قريبة. وإذا كانت في المقابلة، يتدرب 

على الإجابات مع أمثلة واقعية. وإذا كان ملفه لا يوضح المهارات،  

ق. وإذا كانت الوظائف المستهدفة لا يعيد صياغته بصورة أد

 تتناسب مع خبرته الحالية، يراجع اختياراته. 

لكن يجب أيضاً أن يتعلم متى يتوقف عن محاولة إقناع جهة لا تبدو 

مهتمة به. لا يحتاج الإنسان إلى مطاردة كل فرصة حتى النهاية،  

ولا إلى تفسير كل صمت، ولا إلى انتظار اعتراف من كل مسؤول.  

 يمكنه أن يتعلم من التجربة ثم يوجه جهده إلى فرص أخرى.

الرفض لا يقول دائماً إنك غير مؤهل. لكنه يقدم معلومة واحدة  

مؤكدة على الأقل: أن هذه الفرصة لم تتحول إلى قبول في هذه  

المرة. أما الأسباب الأعمق، فقد تحتاج إلى معلومات إضافية. هذا 

التمييز البسيط يحمي الإنسان من بناء أحكام قاسية على نتيجة  

 محدودة. 

 الأخطاء التي تمنع الكفاءة من الظهور 
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هناك أخطاء متكررة قد تمنع الإنسان من الاستفادة الكاملة من 

قدراته. أولها أن ينتظر حتى يشعر بأنه جاهز تماماً قبل التقدم إلى 

الفرص. فبعض الأشخاص يقضون سنوات في جمع الشهادات  

والدورات لأنهم يخشون أن يسُألوا عن شيء لا يعرفونه. لكن أي  

اً لا يعرفها العامل في البداية. مجال مهني تقريباً يتضمن أمور

المطلوب هو امتلاك الأساسيات الضرورية، والصدق بشأن  

مستوى الخبرة، والاستعداد للتعلم، لا الوصول إلى معرفة كاملة  

 يستحيل تحقيقها. 

الخطأ الثاني هو التقدم إلى كل الوظائف دون قراءة شروطها. قد  

يرسل الإنسان عشرات الطلبات العامة، ثم يشعر بأن السوق 

يرفضه. لكن المشكلة قد تكون أن ملفه لا يتوافق مع معظم الوظائف  

التي اختارها، أو أنه لم يخصص سيرته الذاتية بحسب متطلبات كل 

كتابة سيرة جديدة بالكامل لكل طلب،  مجال. لا يعني ذلك ضرورة 

 بل توضيح الخبرات والمهارات الأكثر صلة بالمنصب المستهدف. 

الخطأ الثالث هو الاعتماد على المعلومات النظرية دون تطبيق. قد 

يقرأ الإنسان عشرات الكتب عن القيادة أو الموارد البشرية أو إدارة 

المخزون، لكنه لا يتدرب على حالات عملية. وعندما يواجه مقابلة  

أو مهمة حقيقية، يجد صعوبة في تحويل المعرفة إلى خطوات. لذلك  

التعلم النظري تدريب عملي، حتى لو كان من خلال   يجب أن يرافق

 دراسات حالة أو مشاريع صغيرة أو محاكاة مهنية.

الخطأ الرابع هو انتظار التقدير دون طلب تغذية راجعة. قد يستمر 

الموظف سنوات في أداء المهام بالطريقة نفسها، معتقداً أن  

المسؤول سيخبره تلقائياً بما يحتاج إلى تحسينه. لكن بعض  

المؤسسات لا توفر تقييماً منتظماً، وقد لا ينتبه المسؤول إلى 

أن يبادر الشخص إلى طلب اجتماع احتياجات الموظف. لذلك يمكن 
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مهني يسأل فيه عن نقاط القوة ومجالات التحسين والمعايير  

 المطلوبة للتقدم.

الخطأ الخامس هو التعامل مع النقد بطريقة دفاعية. فإذا تلقى  

ملاحظة، بدأ بتبرير كل شيء أو تحميل الآخرين المسؤولية. قد 

تكون بعض الملاحظات غير دقيقة، لكن رفضها جميعاً يمنع التعلم. 

الأفضل هو طلب مثال محدد، وفهم المعيار الذي تم على أساسه  

كانت الملاحظة صحيحة جزئياً أو كلياً أو  التقييم، ثم تحديد ما إذا 

 غير مدعومة.

الخطأ السادس هو مقارنة المسار المهني بالمسارات الأخرى دون  

مراعاة الاختلاف في الظروف. قد يرى الإنسان زميلاً يحصل على 

منصب أعلى فيعتقد أنه تأخر كثيراً، لكنه لا يعرف بالضرورة  

ظروف ذلك الزميل أو المسؤوليات التي تحملها أو التضحيات التي  

ي التي تكشف ممارسة يمكن تعلمها، لا قدمها. المقارنة المفيدة ه

 التي تتحول إلى وسيلة دائمة لإهانة الذات.

الخطأ السابع هو الاعتقاد بأن العمل الجاد وحده يكفي دون بناء  

علاقات مهنية سليمة. قد يكون الإنسان مجتهداً، لكنه لا يشارك 

المعلومات، ولا يوضح ما أنجزه، ولا يتعاون مع الفريق، ولا  

يتعرف على فرص التطور. والنتيجة أنه يبقى بعيداً عن بعض 

الوصول إليها من خلال التواصل  المعلومات والفرص التي يمكن 

 المهني المشروع.

الخطأ الثامن هو التضحية المستمرة بالصحة والراحة من أجل 

إثبات الجدارة. قد ينجح هذا الأسلوب مؤقتاً، لكنه لا يضمن استدامة 

الأداء. الإنسان الذي لا ينام جيداً ولا يحصل على وقت للراحة 

ويعيش تحت ضغط دائم قد تتراجع قدرته على التركيز واتخاذ 
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القرارات. النجاح المستقر يحتاج إلى إدارة للطاقة والوقت، وليس  

 إلى استنزاف متواصل.

الخطأ التاسع هو رفض تغيير الخطة بعد ظهور معلومات جديدة. قد  

يظل الإنسان متمسكاً بتخصص أو وظيفة أو مشروع لأنه استثمر 

فيه سنوات، حتى عندما تظهر مؤشرات واضحة على ضرورة  

التعديل. لكن الوقت الذي استثمره في الماضي لا ينبغي أن يجبره  

تقبل. يمكنه أن يحافظ على ما على تكرار قرار غير مناسب في المس

تعلمه، ويستفيد من خبرته، ويغير الاتجاه دون أن يعتبر ذلك إلغاءً  

 لكل ما سبق.

أما الخطأ العاشر فهو الاعتقاد بأن الاعتراف بالظروف الخارجية  

يعفي الإنسان من العمل على نفسه، أو أن العمل على النفس يعني  

قبول جميع الظروف. الحقيقة أن الأمرين يمكن أن يجتمعا. يستطيع 

الفرد أن يطور مهاراته، وفي الوقت نفسه يطالب بإجراءات عادلة.  

خطاءه، وفي الوقت نفسه يرفض تحميله ويمكنه أن يراجع أ

مسؤولية خلل لم يتسبب فيه. ويمكنه أن يصبر على صعوبة مؤقتة، 

 وفي الوقت نفسه يضع خطة للخروج من بيئة لا تسمح له بالتقدم. 

 كيف تبني مساراً مهنياً قائماً على الواقع لا على الأوهام؟

يحتاج الإنسان إلى رؤية واضحة لما يريد الوصول إليه، لكنه  

يحتاج أيضاً إلى فهم واقعي للطريق. بعض الأشخاص يحددون هدفاً  

عاماً مثل أريد النجاح أو أريد وظيفة محترمة، ثم ينتظرون أن  

تتحول الرغبة إلى نتيجة. غير أن الأهداف العامة لا تحدد ما ينبغي 

المقبل. الأفضل أن يتحول الهدف إلى خطوات   فعله غداً أو الأسبوع

 قابلة للمتابعة.
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إذا كان الهدف هو الحصول على وظيفة في الموارد البشرية،  

فينبغي تحديد نوع الوظيفة المقصودة: مساعد موارد بشرية، أو 

مسؤول استقطاب، أو مكلف بإدارة الملفات، أو مسؤول تكوين، أو  

وظيفة أخرى. لكل منها متطلبات مختلفة. بعد ذلك ترُاجع الإعلانات 

والشهادات المطلوبة والخبرة التي  لمعرفة المهارات المتكررة 

يبحث عنها أصحاب العمل. ثم يقُارن الملف الشخصي بهذه 

 المتطلبات لتحديد الفجوات الفعلية. 

إذا كان الهدف هو العمل في اللوجستيك، فقد تكون الأولوية  

لاكتساب معرفة تطبيقية في المخزون والنقل والتتبع والبرامج  

المستعملة في المؤسسة. وإذا كان الهدف هو الإدارة العمومية، فقد  

تكون الأولوية لفهم شروط المباريات والإجراءات الرسمية وإتقان  

ضير للاختبارات. أما إذا كان الهدف هو الوثائق المطلوبة والتح

تطوير مشروع خاص، فينبغي دراسة السوق والتكاليف والزبائن  

 والمنافسين والمخاطر قبل الالتزام باستثمارات كبيرة.

بعد تحديد الفجوات، ينبغي اختيار خطوات واقعية وفق الموارد 

المتاحة. لا يستطيع الجميع شراء الدورات التدريبية أو التفرغ  

للتكوين، ولذلك يمكن البحث عن بدائل مناسبة، مثل الموارد 

التعليمية المجانية المتاحة، والتدريب العملي، والتعلم من زملاء 

تطبيقية صغيرة. المهم هو أن يكون   ذوي خبرة، وإنجاز مشاريع

 التعلم مرتبطاً بهدف واضح، وأن يتحول إلى قدرة يمكن إثباتها. 

كذلك ينبغي أن يضع الإنسان جدولاً للمراجعة. مرة كل شهر،  

يمكنه أن يسأل نفسه: ما المهارة التي تحسنت؟ ما الفرص التي  

تقدمت إليها؟ ما الذي تعلمته من الردود؟ هل تغيرت متطلبات  

السوق؟ هل ما زال هدفي مناسبا؟ً هل أحتاج إلى تعديل الخطة؟ هذه 

ات في اتجاه لا يحقق نتائج دون أن  المراجعة تمنعه من السير سنو

 ينتبه إلى ضرورة التغيير. 
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ومع ذلك، لا ينبغي تحويل التخطيط إلى سيطرة وهمية على 

المستقبل. قد تتغير الظروف، وقد تظهر فرص غير متوقعة، وقد  

تتأخر النتائج رغم جودة الاستعداد. لذلك ينبغي أن يجمع المسار 

المهني بين وضوح الهدف والمرونة في الوسائل. فالإنسان لا 

زيادة فرصها من خلال  يستطيع ضمان النتيجة، لكنه يستطيع 

 الاستعداد والمراجعة والاستفادة من المعلومات المتاحة.

 الكفاءة والصبر والوقت 

الصبر عنصر مهم في المسار المهني، لكنه ليس مرادفاً للانتظار  

السلبي. هناك فرق بين أن يصبر الإنسان لأنه يتعلم ويكتسب خبرة 

ويبني فرصه، وبين أن ينتظر سنوات دون تقييم وضعه أو تغيير  

أسلوبه. الصبر المفيد يتضمن عملاً ومراجعة وتوقعات واقعية، 

 تمد على الأمل وحده. بينما الانتظار السلبي يع

قد يحتاج الشخص إلى سنوات حتى يصل إلى منصب متقدم، 

خصوصاً في المهن التي تتطلب خبرة متراكمة أو تكويناً  

متخصصاً. وقد يحتاج إلى البدء في وظيفة أقل من طموحه حتى  

يكتسب خبرة عملية. لكن ذلك لا يعني أن عليه قبول أي وضع إلى  

م: هل يتعلم أجل غير محدد. من المهم أن يحدد مؤشرات للتقد

مهارات جديدة؟ هل تزيد مسؤولياته؟ هل تتحسن خبرته؟ هل 

يحصل على تقييم واضح؟ هل توجد فرص واقعية للترقية؟ إذا  

كانت الإجابة بالنفي باستمرار، فقد يكون من الضروري إعادة  

 النظر في الخطة. 

وفي المقابل، يجب ألا يتوقع الإنسان أن تؤدي كل خطوة إلى مكافأة  

فورية. بعض المهارات تحتاج إلى ممارسة طويلة، وبعض  

المؤسسات لا تملك مناصب شاغرة رغم جودة الموظفين، وبعض 

المسارات تتطلب بناء سجل من الإنجازات قبل الوصول إلى 

56



مستوى معين. المطلوب هو التمييز بين تأخر طبيعي يمكن احتماله،  

وتأخر ناتج عن خطة غير مناسبة، وتأخر سببه قيود خارجية لا 

 يمكن تغييرها داخل المؤسسة الحالية. 

من المفيد أن يضع الإنسان فترة محددة لتقييم وضعه بدلاً من اتخاذ  

القرار كل يوم وفق شعوره. يمكنه أن يقرر مراجعة المسار بعد 

ثلاثة أو ستة أشهر، بحسب طبيعة الهدف والظروف. خلال هذه  

الفترة يحدد ما الذي سيطوره، وما الفرص التي سيبحث عنها، وما  

لتقييم التقدم. وعندما يحين موعد  المؤشرات التي سيستخدمها

المراجعة، يعتمد على المعلومات لا على الأمل وحده أو الإحباط 

 وحده. 

الوقت مورد مهم، لكنه ليس شيئاً يمكن استرجاعه بالكامل. لذلك لا 

ينبغي أن يظل الإنسان في مسار غير مناسب لمجرد أنه بدأ فيه، 

كما لا ينبغي أن يغير اتجاهه عند أول صعوبة. يحتاج القرار إلى  

توازن بين الاستمرارية والمرونة، وبين احترام الجهد السابق  

 دمة. وحماية السنوات القا

 متى تكون المشكلة في الكفاءة، ومتى تكون في الفرصة؟ 

هذا سؤال محوري في فهم الحياة المهنية. لا يستطيع الإنسان أن  

يحدد سبب كل نتيجة بسهولة، لكنه يستطيع بناء تقدير أكثر دقة إذا  

راقب الأنماط المتكررة. فإذا كان يفشل في اختبارات تتطلب معرفة 

تقنية محددة، فقد يكون من المفيد مراجعة مستوى التحضير. وإذا  

ختبارات لكنه لا ينجح في المقابلات، فقد يحتاج كان ينجح في الا

إلى تحسين التواصل أو الأمثلة العملية أو فهم متطلبات الوظيفة.  

وإذا كان يحصل على عروض لكنه يرفضها بسبب شروط لا 

تناسب ظروفه، فقد تكون المشكلة في نوع الفرص أو مستوى  

 ها. الأجور أو المكان أو طبيعة العمل، لا في الكفاءة وحد
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وإذا كان يؤدي عمله بجودة جيدة، ويحصل على تقييمات إيجابية،  

لكن فرص الترقية غير متاحة بسبب غياب المناصب أو القيود  

التنظيمية، فقد يكون من الضروري البحث عن مسار بديل. أما إذا 

كان يتلقى ملاحظات متكررة ومحددة عن الأخطاء نفسها، فمن 

فتراض أن المؤسسة لا تقدرّ الأفضل التعامل معها بجدية قبل ا

 جهده. 

يمكن للإنسان أن ينظر إلى أربع مجموعات من المعلومات: 

مستوى المهارات، وطريقة عرضها، ومدى ملاءمتها للفرص، 

والظروف المحيطة باتخاذ القرار. ثم يحاول تحديد أي مجموعة 

تحتاج إلى تحسين أو بحث إضافي. هذه الطريقة ليست علماً دقيقاً  

ضل من الاعتماد على يضمن معرفة السبب في كل حالة، لكنها أف

 تفسير واحد لكل ما يحدث. 

كما يجب أن ينتبه إلى أثر التحيز الشخصي في قراءة النتائج. عندما  

يكون الإنسان محبطاً، قد يركز على التجارب التي تؤكد أنه مظلوم 

ويتجاهل التجارب التي نجح فيها. وعندما يكون شديد الثقة بنفسه،  

قد يركز على الظروف الخارجية ويتجاهل الملاحظات الصحيحة.  

ن يطلب رأياً من شخص مهني موثوق، شريطة أن  لذلك من المفيد أ

يكون قادراً على تقديم ملاحظات محددة لا مجرد تشجيع أو انتقاد  

 عام.

لا يحتاج الإنسان إلى أن يثبت أنه مظلوم حتى يستحق الدعم، ولا 

إلى أن يعترف بأنه فاشل حتى يتعلم. يمكنه أن يكون كفؤاً ويحتاج 

إلى تطوير، ويمكنه أن يكون مجتهداً ويواجه ظروفاً صعبة، ويمكنه 

أن يرتكب خطأ ويتعرض في الوقت نفسه لمعاملة غير منصفة.  

 ً   في طرف واحد.الواقع لا يختصر دائما

 من الكفاءة الفردية إلى القيمة التي تقدمها للمؤسسة 
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تختلف طريقة تفكير الإنسان عندما ينتقل من التركيز على ما يعرفه  

إلى التركيز على القيمة التي يستطيع تقديمها. قد يكون قد درس 

إدارة الأعمال، أو الموارد البشرية، أو اللوجستيك، أو المحاسبة، 

لكنه يحتاج إلى فهم كيف تساهم هذه المعرفة في حل مشكلات  

تحتاج إلى المعلومات في حد ذاتها، بل تحتاج حقيقية. المؤسسة لا 

 إلى استخدامها لتحقيق أهدافها ضمن القيود التي تعمل فيها.

في الموارد البشرية، يمكن أن تكون القيمة في تحسين تنظيم  

الملفات، وتقليل الأخطاء الإدارية، وتسهيل تتبع التكوين، وتحسين  

تجربة المرشحين، والمساهمة في احترام الإجراءات. وفي 

اللوجستيك، يمكن أن تكون في تقليل التأخير، وتحسين دقة 

ن التلف، وتحسين استخدام المخزون، ورفع جودة التنسيق، والحد م

الموارد. وفي الإدارة، يمكن أن تكون في وضوح المعلومات،  

وسرعة معالجة الملفات دون الإخلال بالضوابط، وحماية البيانات، 

وتقليل الأخطاء. وفي الإنتاج، يمكن أن تكون في تحسين الجودة، 

  وتقليل التوقفات، والالتزام بالسلامة، وتنظيم العمل بين أفراد

 الفريق. 

لكن القيمة لا تعني دائماً تقليل التكاليف أو زيادة السرعة. قد تكون  

القيمة في منع خطأ كبير، أو حماية سلامة العاملين، أو ضمان  

صحة الوثائق، أو الحفاظ على ثقة العملاء، أو احترام حق قانوني.  

بعض النتائج المهمة لا تظهر على شكل أرباح فورية، لكنها تمنع  

 لية. أضراراً مستقب 

كما ينبغي للموظف أن يفهم أن القيمة تقُاس ضمن سياق المؤسسة.  

فقد يقترح شخص حلاً ممتازاً من الناحية التقنية، لكنه يحتاج إلى  

ميزانية لا تملكها المؤسسة أو يتطلب تغييراً لا يمكن تنفيذه فوراً. 

لذلك يحتاج إلى ربط اقتراحه بالموارد المتاحة، وشرح تكلفته  

 ده، وتقديم بدائل عند الإمكان.ومخاطره وفوائ 
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إن التفكير بالقيمة لا يعني أن يجعل الإنسان نفسه مجرد أداة إنتاج،  

بل أن يفهم العلاقة بين جهده وأهداف العمل. فمن حقه أن يسعى إلى 

التطور والتقدير والأجر المناسب، ومن مسؤولياته أن يؤدي عمله  

وفق المعايير المطلوبة. العلاقة المهنية المتوازنة تقوم على وضوح  

 ت، واحترام الحقوق، والتعاون على تحقيق النتائج. التوقعا

 النجاح الذي لا يعتمد على الاعتراف وحده 

من الطبيعي أن يرغب الإنسان في التقدير، وأن يشعر بالرضا  

عندما يعترف الآخرون بجهده. لكن الاعتماد الكامل على اعتراف  

الآخرين يجعل استقراره النفسي مرتبطاً بقرارات لا يملك السيطرة  

عليها. قد يكون المدير منشغلاً ولا يقدم الثناء، وقد تكون المؤسسة 

داً للتقدير، وقد يمر إنجاز مهم دون أن يلاحظه لا تمتلك نظاماً جي 

أحد. إذا كانت قيمة الإنسان في نظر نفسه تتغير بالكامل مع كل  

تعليق أو ترقية أو رفض، فسوف يعيش في حالة من التوتر  

 المستمر.

يمكنه أن يتعلم تقييم أدائه من خلال معايير واضحة. هل أنجز 

المهام المطلوبة؟ هل حافظ على الجودة؟ هل تعلم شيئاً جديدا؟ً هل 

تعامل مع الأخطاء بمسؤولية؟ هل ساهم في تحسين العمل؟ هل  

احترم حقوق الآخرين؟ هل تقدم في المهارات التي حددها لنفسه؟ 

التقييم الخارجي، لكنها تمنحه أساساً  هذه الأسئلة لا تلغي أهمية

 مستقلاً نسبياً لفهم تطوره.

ومن المفيد أيضاً أن يحتفظ بسجل مهني يتضمن المهام التي  

أنجزها، والمشكلات التي ساهم في حلها، والتكوينات التي أكملها،  

والملاحظات التي تلقاها، والمهارات التي طورها. يمكن لهذا 

السجل أن يساعده عند إعداد السيرة الذاتية أو التحضير للمقابلات 

ة مساره. والأهم أنه يقدم صورة واقعية أو طلب الترقية أو مراجع
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عن التقدم، بدلاً من الاعتماد على الذاكرة التي قد تركز على 

 الخيبات وتنسى الإنجازات الصغيرة. 

لكن ينبغي ألا يتحول تقييم الذات إلى مراقبة مرهقة لكل تفصيل. 

ليس مطلوباً أن يحول الإنسان حياته كلها إلى جدول إنتاجية، أو أن  

يقيس قيمته بعدد المهام المنجزة. العمل مهم، لكن الراحة والعلاقات  

الإنسانية والتعلم والحياة خارج الوظيفة عناصر مهمة أيضاً. النجاح 

ازن يسمح للإنسان بأن يطمح ويجتهد دون أن يختزل هويته  المتو

 في منصب أو راتب أو لقب. 

إن الاعتراف الخارجي مكسب مهم، لكنه ليس المصدر الوحيد  

لمعرفة الإنسان بقيمته. وعندما يستطيع أن يجمع بين التقييم الواقعي 

لأدائه واحترام ذاته، يصبح أكثر قدرة على استقبال النقد دون  

 انهيار، والنجاح دون غرور، والرفض دون فقدان الاتجاه.

 رسالة هذا الفصل إلى كل من يشعر أن كفاءته لم تنُصف 

إذا كنت قد درست سنوات طويلة ولم تحصل بعد على الوظيفة التي  

تريدها، فلا تستنتج مباشرة أن دراستك بلا قيمة. راجع كيف يمكن 

تحويل معرفتك إلى مهارات عملية، وابحث عن الفرص التي  

تناسب مستواك، وحدد ما تحتاج إليه من خبرة أو تدريب. وإذا كنت  

على التقدير الذي تنتظره، فلا تعمل منذ سنوات دون أن تحصل 

تكتف بالشكوى أو الصمت؛ راجع نتائجك، واطلب معايير واضحة،  

 ووثق إنجازاتك، وافهم إمكانات التقدم داخل المؤسسة وخارجها. 

إذا كنت تشاهد أشخاصاً آخرين يتقدمون أسرع منك، فلا تجعل  

المقارنة دليلاً نهائياً على أنك أقل قيمة. حاول أن تعرف ما الذي  

يمكن تعلمه من مساراتهم، لكن احتفظ بحقك في تقييم ظروفك 

واختيار الطريق المناسب لك. وإذا كنت قد تعرضت لرفض  
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متكرر، فاسمح لنفسك بالشعور بخيبة الأمل، لكن لا تجعل الرفض  

يكتب تعريفك عن نفسك. النتيجة المهنية معلومة مهمة، لكنها ليست  

 حكماً نهائياً على مستقبلك. 

وإذا اكتشفت أنك تحتاج إلى تطوير مهاراتك، فلا تعتبر ذلك إهانة.  

لا يوجد إنسان يصل إلى مستوى يتوقف عنده التعلم. الاعتراف  

بالفجوة هو بداية القدرة على سدها. وإذا وجدت أن البيئة التي تعمل 

فيها لا تسمح لك بإظهار قدراتك أو تحترمك بالقدر المطلوب، فلا 

نفسك المسؤولية كلها. افهم المشكلة، وابحث عن  تتسرع في تحميل

الخيارات المتاحة، واتخذ قراراتك وفق المعلومات والالتزامات  

 والمخاطر.

ليس المطلوب أن تصبح شخصاً بارداً لا يتأثر بالرفض، ولا أن  

تتخلى عن طموحك حتى تتجنب الخيبة، ولا أن تقبل الظلم باسم  

الواقعية. المطلوب أن تصبح أكثر قدرة على فهم ما يحدث، وأن  

تتعامل مع نفسك بعدل، وأن تطور ما تستطيع تطويره، وأن تحافظ  

عركة التي تستحق جهدك والمعركة على كرامتك، وأن تميز بين الم

 التي تستنزفك دون نتيجة.

قد لا تحصل على كل فرصة تستحقها من وجهة نظرك، وقد تتأخر 

بعض النتائج، وقد تحتاج إلى تغيير الطريق أكثر من مرة. لكن هذه 

الاحتمالات لا تعني أن الكفاءة بلا قيمة. إنها تعني أن الكفاءة تحتاج 

إلى توجيه، وأن الفرص تحتاج إلى بحث، وأن النجاح يتأثر  

 يحتاج إلى المرونة بقدر حاجته إلى الاجتهاد.  بالسياق، وأن الإنسان

 خلاصة الفصل الأول

الكفاءة أساس مهم للنجاح المهني، لكنها ليست ضماناً آلياً للحصول 

على وظيفة أو ترقية أو تقدير. فهي تعمل داخل واقع تتداخل فيه 
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المهارات والخبرة وطريقة التواصل واحتياجات المؤسسة والموارد 

المتاحة والتوقيت وآليات اتخاذ القرار. لذلك فإن عدم الحصول على 

نتيجة معينة لا يثبت وحده أن الإنسان غير كفء، كما أن امتلاك 

 الشهادات والخبرة لا يعني أنه استوفى جميع متطلبات كل فرصة.

الكفاءة الحقيقية أوسع من المعرفة النظرية، لأنها تشمل القدرة على  

التطبيق، وحل المشكلات، والتواصل، وتحمل المسؤولية، والتعلم  

من الأخطاء، واحترام القواعد والأشخاص. وهي تحتاج إلى أن 

تكون واضحة وقابلة للإثبات من خلال نتائج وتجارب وأمثلة دقيقة،  

 ل من الذات.دون مبالغة أو تقلي 

ومن الضروري التمييز بين المسؤولية الشخصية ولوم الذات.  

المسؤولية تساعد الإنسان على اكتشاف ما يستطيع تحسينه، أما لوم  

الذات فيحوّل كل نتيجة غير مرغوبة إلى حكم شامل على قيمته. 

كما ينبغي التمييز بين الاعتراف بدور الظروف الخارجية  

لعدالة والاعتقاد بأن كل فرصة والاستسلام لها، وبين المطالبة با

 يجب أن تنتهي لصالحه. 

النجاح المهني يحتاج إلى كفاءة حقيقية، وفهم للسياق، وقدرة على  

عرض المهارات، وعلاقات مهنية سليمة، واستعداد للتعلم، ومرونة  

في اتخاذ القرارات. كما يحتاج إلى احترام الكرامة والصحة  

والحدود الشخصية، لأن الوصول إلى منصب لا ينبغي أن يكون  

 على حساب الإنسان كله.

والفكرة الأساسية التي ينبغي أن تبقى مع القارئ هي أن الكفاءة  

ليست وعداً بأن الحياة ستمنحك كل ما تريد، لكنها مورد مهم  

تستطيع أن تبني عليه مستقبلك. لا تسمح للرفض بأن يمحو قدراتك، 

ولا تسمح للثقة بالنفس بأن تمنعك من مراجعة أخطائك، ولا تجعل  

طور، ولا تجعل التطور مبرراً لقبول كل ما  الظروف عذراً لترك الت 
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يؤذيك. افهم الواقع، واعمل على ما تستطيع تغييره، وابحث عن  

الفرص المناسبة، وراجع خطتك عندما تظهر معلومات جديدة،  

 واحتفظ بحقك في أن تكون كفؤاً وإنساناً في الوقت نفسه.

ومن هنا ننتقل إلى السؤال التالي الذي سيعالجه الفصل الثاني: إذا 

كانت الكفاءة وحدها لا تضمن الحصول على الفرصة، فكيف تعمل  

عملية التوظيف فعلياً، وكيف تقُرأ السير الذاتية، وكيف يستعد 

المرشح للمقابلات، وما المهارات التي تجعل قدراته أكثر وضوحاً  

 أمام أصحاب القرار؟ 

 

 الفصل الثاني: التوظيف والفرص والمهارات الخفية

 كيف تحصل على الفرصة عندما لا تكفي الكفاءة وحدها؟

يبدأ البحث عن العمل عند كثير من الناس من لحظة الحصول على  

الشهادة أو انتهاء التكوين أو فقدان الوظيفة السابقة. يفتح الشخص  

هاتفه، ويتصفح إعلانات التوظيف، ويرسل سيرته الذاتية إلى  

شركات ومؤسسات مختلفة، وينتظر الرد. وقد يستمر في هذه  

ما سنوات، دون أن يفهم لماذا لا العملية أسابيع أو شهوراً، ورب 

يتلقى جواباً، أو لماذا تتم دعوته إلى المقابلات ثم يرُفض، أو لماذا 

يحصل على فرص محدودة رغم أنه يعتقد أنه يستوفي الشروط  

المطلوبة. ومع مرور الوقت، قد يتحول البحث عن العمل من نشاط 

ي إرسال طلباته  منظم إلى حالة من القلق والانتظار، ويبدأ الإنسان ف

بعشوائية، أو في قبول أي عرض دون دراسة، أو في فقدان ثقته 

 بقدراته. 

لكن التوظيف ليس مجرد إرسال سيرة ذاتية وانتظار قرار. إنه  

مسار يبدأ قبل الإعلان عن المنصب، ويمر بتحديد الحاجة إلى  
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موظف، ووضع الشروط، ونشر الإعلان، واستقبال الطلبات،  

وفرز المرشحين، وإجراء الاختبارات والمقابلات، والتحقق من 

المعلومات، واتخاذ القرار، ثم تقديم العرض وبدء العمل. ولكل  

مرحلة أهدافها ومشكلاتها ومعاييرها المحتملة. وكلما فهم الباحث  

ن يتعامل معها بوعي أكبر، وأن عن العمل هذه المراحل، استطاع أ

 يكتشف أين يمكنه تحسين فرصه، وأين تنتهي قدرته على التأثير. 

لا توجد طريقة تضمن قبول كل مرشح، لأن القرار النهائي قد 

يعتمد على عوامل متعددة، وبعضها لا يكون معروفاً للمرشح. لكن 

توجد طرق تساعد على تحسين جودة البحث عن العمل، وتزيد  

احتمال الوصول إلى الفرص المناسبة، وتقلل الأخطاء التي يمكن  

تقديم وصفة سحرية للنجاح،  تجنبها. والهدف من هذا الفصل ليس  

بل شرح طريقة عمل سوق التوظيف، وتوضيح ما يستطيع المرشح  

القيام به قبل التقديم وأثناء المقابلة وبعد الرفض، وكيف يمكنه 

 حماية وقته وكرامته وهو يبحث عن فرصة مناسبة. 

 البحث عن العمل يبدأ قبل إرسال السيرة الذاتية 

من الأخطاء الشائعة أن يبدأ الإنسان البحث عن العمل بمجرد فتح 

مواقع التوظيف وإرسال الطلبات إلى جميع الإعلانات التي تظهر  

أمامه. قد يشعر بأنه يعمل بجد لأنه يرسل عشرات الطلبات كل 

أسبوع، لكن كثرة الطلبات لا تعني بالضرورة جودة البحث. فإذا 

ع مؤهلاته، أو كانت سيرته الذاتية  كانت الوظائف لا تتناسب م

عامة، أو لم يكن يعرف الشروط الأساسية لكل منصب، فقد يقضي 

 ساعات طويلة دون نتائج ملموسة.

البحث الفعال يبدأ بفهم الذات المهنية. ما التكوين الذي حصلت  

عليه؟ ما المهارات التي تتقنها فعلا؟ً ما الخبرات التي اكتسبتها، 

سواء من وظيفة سابقة أو تدريب أو مشروع تطبيقي؟ ما نوع  
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المهام التي تستطيع القيام بها؟ ما المجالات التي ترغب في دخولها؟ 

وما الشروط التي تستطيع قبولها من حيث المكان والأجر وساعات 

 العمل والتنقل والاستقرار؟ 

هذه الأسئلة ضرورية لأن عبارة أبحث عن أي عمل قد تعبر عن  

حاجة مالية حقيقية، لكنها لا تكفي وحدها لبناء خطة مهنية. حتى  

عندما يكون الإنسان مستعداً لقبول وظائف مختلفة، يحتاج إلى  

تحديد المجالات التي يستطيع العمل فيها بصورة واقعية، والوظائف  

كوين قصير، والوظائف التي تتطلب خبرة  التي يمكنه دخولها بعد ت 

 أو مؤهلات إضافية.

لنفترض أن شخصاً يحمل شهادة في التدبير، ولديه معرفة أساسية 

بالمحاسبة والموارد البشرية واللوجستيك. إذا تقدم في الوقت نفسه 

إلى وظائف تتطلب خبرة طويلة في المحاسبة، ومناصب إدارية  

عليا، ووظائف تقنية متخصصة، فقد يجد صعوبة في تفسير رفضه 

إلى مسارات واضحة، مثل مساعد المتكرر. أما إذا قسم البحث 

إداري، ومساعد موارد بشرية، ومساعد لوجستيك، وحدد المهارات  

المشتركة والمهارات الخاصة بكل مسار، فسيستطيع إعداد طلبات 

 أكثر دقة.

لا يعني ذلك أن يحصر نفسه في وظيفة واحدة إلى الأبد، بل أن 

ينظم بحثه. يمكنه اختيار مجال أساسي يركز عليه، ومجال قريب 

يمثل فرصة بديلة، ومجال ثالث يمكن دخوله بعد اكتساب مهارات  

إضافية. بهذه الطريقة لا يتشتت بين عشرات الاتجاهات، ولا يضيع  

 ع قدراته. الفرص التي تتناسب فعلاً م 

كما ينبغي أن يميز بين الوظيفة التي يريدها والوظيفة التي يحتاج 

إليها في المرحلة الحالية. قد يكون هدفه البعيد أن يصبح مسؤولاً 

عن الموارد البشرية، لكنه يحتاج الآن إلى اكتساب خبرة في إدارة 
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الملفات أو الاستقطاب أو تتبع التكوين. وقد يكون هدفه أن يصبح  

مسؤول لوجستيك، بينما تكون البداية الواقعية في وظيفة مساعد 

مخزون أو منسق نقل. الوظيفة الأولى لا تحدد بالضرورة نهاية  

المسار، ويمكن أن تكون خطوة لاكتساب الخبرة وبناء الأدلة التي  

 بل. يحتاج إليها في المستق

 قراءة إعلان التوظيف كما يقرأه مسؤول الاستقطاب

إعلان التوظيف ليس مجرد عنوان للمنصب ووسيلة لإرسال السيرة  

الذاتية. إنه وثيقة تكشف، بدرجات متفاوتة، ما تحتاج إليه المؤسسة 

وما تتوقعه من المرشح. والقدرة على قراءة الإعلان بعناية قد توفر 

على الباحث عن العمل وقتاً كبيراً، وتساعده على تحديد ما إذا كان 

 روط، وما الذي ينبغي أن يبرزه في ملفه.يستوفي الش

عادة ما يتضمن الإعلان اسم الوظيفة، ومهامها الأساسية،  

والمؤهلات المطلوبة، والخبرة المهنية، والمهارات التقنية،  

واللغات، ومكان العمل، وطريقة التقديم، والموعد النهائي، وأحياناً  

نوع العقد أو الأجر أو المزايا. لكن بعض الإعلانات تكون مفصلة،  

محدودة، ولذلك ينبغي التعامل معها وفق  وبعضها يكتفي بمعلومات 

 ما ورد فيها فعلاً، دون افتراض تفاصيل غير مذكورة.

أول ما يجب الانتباه إليه هو الشروط الإلزامية. إذا كان الإعلان  

يشترط شهادة معينة أو ترخيصاً مهنياً أو خبرة محددة أو مستوى 

معيناً من اللغة، فعلى المرشح أن يتحقق من مدى استيفائه لهذا 

الشرط. وفي بعض الوظائف المنظمة أو المباريات العمومية، قد 

ط أساسي إلى رفض الملف مهما كانت بقية يؤدي عدم استيفاء شر

المهارات جيدة. لذلك لا ينبغي أن يخلط بين شرط إلزامي وبين  

 ميزة إضافية. 
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بعد ذلك تأتي المهارات الأساسية التي ترتبط مباشرة بالعمل. إذا 

كان الإعلان يبحث عن مسؤول لوجستيك يجيد التخطيط وتتبع  

المخزون والتنسيق مع الموردين، فيجب على المرشح أن يحدد ما 

إذا كانت لديه خبرة أو معرفة تطبيقية في هذه المجالات. وإذا كان  

ارد بشرية يجيد معالجة الملفات  الإعلان يبحث عن موظف مو

واستخدام أنظمة المعلومات، فعليه أن يراجع خبرته في إدارة 

 الوثائق والدقة والسرية والبرامج ذات الصلة. 

ثم تأتي المهارات المرغوبة أو الإضافية. قد يذكر الإعلان إتقان  

لغة إضافية أو معرفة ببرنامج معين أو تجربة في قطاع محدد. لا  

تعني هذه العناصر دائماً أنها شروط استبعاد، إلا إذا نص الإعلان  

على ذلك بوضوح أو كانت طبيعة العمل تجعلها ضرورية. لذلك 

اغة بدقة وعدم رفض فرصة مناسبة بسبب  من الأفضل قراءة الصي 

ميزة إضافية يمكن تعلمها، كما لا ينبغي تجاهل شرط واضح على 

 أمل أن تتغاضى المؤسسة عنه. 

ومن المهم أيضاً فهم طبيعة المسؤوليات. قد يحمل منصبان الاسم 

نفسه، لكن المهام مختلفة تماماً. فمسؤول الموارد البشرية في شركة  

صغيرة قد يتولى الاستقطاب وإدارة الملفات والحضور والتكوين  

والتواصل مع المحاسب الخارجي، بينما يركز مسؤول في شركة  

ن فريق. وقد يركز مسؤول  كبيرة على مجال متخصص ضم

اللوجستيك في مؤسسة تجارية على تدفق السلع والمخزون 

والتسليمات، بينما يعمل في مصنع على تنسيق المواد الأولية  

 والإنتاج والتخزين والشحن.

لهذا السبب ينبغي أن يقرأ المرشح المهام قبل أن يحكم على الوظيفة  

من عنوانها. فالعنوان قد يبدو مناسباً، لكن المهام قد تتطلب خبرة لا 

يمتلكها، وقد يبدو العنوان أقل جاذبية بينما يوفر عملاً عملياً مفيداً  

 لمساره.
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بعد القراءة، يمكن للمرشح أن يصنف المتطلبات إلى ثلاث فئات:  

متطلبات يستوفيها ويمكن إثباتها، ومتطلبات يستوفي جزءاً منها أو 

يحتاج إلى تطويرها، ومتطلبات أساسية لا يستوفيها. إذا كانت الفئة  

الأولى قوية ولا توجد فجوة في شرط إلزامي، فقد يكون التقديم  

انت بعض المهارات الإضافية ناقصة، يمكنه التقديم  منطقياً. وإذا ك

مع الاستعداد لتوضيح قدرته على التعلم. أما إذا كان لا يستوفي 

شرطاً قانونياً أو مهنياً إلزامياً، فمن الأفضل ألا يبني آمالاً كبيرة 

على الطلب، وأن يبحث عن فرصة أخرى أو عن طريق مشروع  

 لاكتساب الشرط المطلوب.

 كيف تكتشف الوظائف المناسبة لك؟ 

لا توجد وظيفة مناسبة لكل شخص يحمل شهادة معينة. الملاءمة 

تعتمد على المهارات والخبرة والظروف الشخصية والأهداف  

المهنية وطبيعة العمل. فقد يكون شخص مؤهلاً لوظيفة ميدانية لكنه  

يفضل العمل المكتبي، وقد يمتلك شخص آخر مهارات تواصل قوية 

تقني. وقد يرغب مرشح في وظيفة لكنه يحتاج إلى تطوير الجانب ال 

مستقرة داخل مؤسسة عمومية، بينما يبحث آخر عن بيئة خاصة  

توفر له فرصاً أسرع للتعلم والترقي، مع إدراك أن أي مسار لا 

 يضمن الاستقرار أو التقدم بصورة مطلقة. 

لاكتشاف الوظائف المناسبة، ينبغي للمرشح أن يدرس عدداً من 

الإعلانات في المجال الذي يهتم به، لا إعلاناً واحداً فقط. عليه أن  

يلاحظ المهارات المتكررة، والمؤهلات المشتركة، ومستوى الخبرة 

المطلوب، والبرامج المستعملة، وطبيعة المهام. وإذا تكررت مهارة  

لإعلانات، فقد تكون أولوية في التكوين. وإذا  معينة في معظم ا

تكررت خبرة لا يمتلكها، فقد يحتاج إلى البحث عن وظيفة دخولية  

 أو تدريب عملي أو مشروع يمكنه من اكتسابها. 
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ومن المفيد أن يتعرف على المسميات المختلفة للوظائف المتقاربة.  

قد تظهر وظائف الإدارة تحت أسماء مثل مساعد إداري، أو مكلف 

بالملفات، أو موظف استقبال إداري، أو مساعد عمليات. وقد تظهر 

وظائف الموارد البشرية تحت أسماء مثل مساعد موارد بشرية، أو 

سؤول إدارة الموظفين، أو مساعد التكوين.  مكلف بالاستقطاب، أو م

وفي اللوجستيك قد تظهر وظائف مثل مساعد مخزون، أو منسق 

نقل، أو مخطط تدفقات، أو مسؤول مستودع، أو مساعد سلسلة  

الإمداد. تختلف المسؤوليات من مؤسسة إلى أخرى، لكن فهم  

 المسميات يساعد على توسيع البحث بصورة منظمة.

كذلك يجب أن يميز المرشح بين الرغبة والقدرة الحالية. قد يرغب 

في منصب إداري متقدم، لكنه لا يملك الخبرة المطلوبة بعد. يمكنه  

أن يحتفظ بهذا الهدف، وأن يحدد الخطوات التي توصله إليه، بدلاً 

من أن يرفض كل وظيفة أقل من ذلك أو يتقدم فقط إلى مناصب لا 

الحالي. وقد يكون البدء في منصب متوسط  تتناسب مع مستواه 

 خطوة استراتيجية إذا كانت المهام تمنحه خبرة قابلة للنقل والتطور. 

ولا ينبغي أن يركز على المسمى وحده. يجب أن يسأل عن  

المهارات التي سيكتسبها، والمسؤوليات التي سيتحملها، وطبيعة 

الفريق، وفرص التكوين، والظروف الفعلية للعمل. أحياناً تكون  

وظيفة بعنوان بسيط أكثر فائدة للمسار المهني من وظيفة ذات 

ية. وأحياناً يكون العكس عنوان جذاب لكنها لا تمنح خبرة حقيق 

 صحيحاً. الحكم يحتاج إلى فهم تفاصيل العرض. 

 السيرة الذاتية: وثيقة تعريف وليست سيرة حياة كاملة

السيرة الذاتية هي إحدى الأدوات الأساسية التي يستخدمها المرشح 

لتقديم ملفه المهني. لكنها ليست المكان المناسب لكتابة جميع  

تفاصيل حياته، ولا ينبغي أن تتحول إلى قائمة طويلة من الصفات  
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العامة والشهادات غير المرتبطة بالوظيفة. وظيفتها الأساسية هي  

أن تساعد القارئ على فهم من يكون المرشح مهنياً، وما المؤهلات 

 والخبرات التي يمتلكها، وما القيمة التي يمكن أن يقدمها للمنصب. 

غالباً ما يراجع مسؤول الاستقطاب عدداً كبيراً من الملفات خلال 

فترة محدودة، ولذلك يحتاج إلى العثور بسرعة على المعلومات 

الأساسية. إذا كانت السيرة مزدحمة بالتفاصيل غير الضرورية، أو  

تحتوي على أخطاء لغوية كثيرة، أو تستخدم تنسيقاً مربكاً، فقد 

اط القوة حتى لو كانت موجودة. وفي  يصبح من الصعب فهم نق

المقابل، لا تحتاج السيرة دائماً إلى تصميم مبهر؛ الوضوح والدقة 

 والملاءمة أهم من الزخرفة. 

ينبغي أن تتضمن السيرة، بحسب طبيعة الطلب والسياق، معلومات  

الاتصال المهنية، والمؤهلات التعليمية، والخبرات العملية،  

والتدريبات، والمهارات التقنية، واللغات، وأحياناً المشاريع أو 

الشهادات المهنية ذات الصلة. يجب أن تكون البيانات صحيحة،  

ومات شخصية لا حاجة لها، أو وأن يتجنب المرشح إدراج معل

معلومات حساسة لا يطلبها السياق ولا تستلزمها القواعد المعمول  

 بها.

يستحسن أن يضع في الجزء العلوي المعلومات التي تساعد على  

فهم ملفه بسرعة، مثل التخصص أو الهدف المهني إذا كان مفيداً، ثم  

يوضح التكوين والخبرة والمهارات بحسب أهميتها للوظيفة. إذا كان  

لديه خبرة عملية ذات صلة، فقد يكون من المنطقي إبرازها 

رج ولا يمتلك خبرة طويلة، فيمكنه  بوضوح. وإذا كان حديث التخ

التركيز على التدريب والمشاريع والمهارات التطبيقية، مع تجنب 

 الإيحاء بأن التدريب يعادل سنوات من الخبرة الوظيفية. 
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ومن الأخطاء الشائعة كتابة قائمة طويلة من الصفات مثل الجدية  

والانضباط والطموح والعمل الجماعي دون تقديم دليل. هذه  

الصفات قد تكون مهمة، لكن من الأفضل إظهارها من خلال  

وصف العمل. بدلاً من القول إن المرشح منظم، يمكنه توضيح أنه  

واعيد وتحديث السجلات. كان يتولى ترتيب الملفات ومتابعة الم

وبدلاً من القول إنه يجيد العمل الجماعي، يمكنه وصف مشروع 

 شارك فيه مع فريق، مع توضيح دوره الحقيقي.

كما يجب تجنب كتابة مهارات تقنية لا يستطيع المرشح إثباتها. إذا  

كتب أنه يتقن برنامجاً معيناً، فمن المتوقع أن يستطيع استخدامه في 

مهام مرتبطة بالوظيفة. وإذا كان يعرف الأساسيات فقط، فمن الأدق 

أن يصف مستواه بصورة صادقة. فالمبالغة قد تساعد في اجتياز 

لكنها تخلق مشكلة أكبر عندما يطُلب منه تنفيذ  الفرز الأولي،

 المهمة. 

أما ترتيب الخبرات، فينبغي أن يكون واضحاً ومتسقاً. ويمكن عادة  

وضع الأحدث أولاً في قسم الخبرة، مع توضيح اسم المؤسسة أو 

طبيعة النشاط، والمسمى الوظيفي، والفترة الزمنية، والمهام 

الأساسية والإنجازات ذات الصلة. إذا كانت هناك فجوة زمنية بين  

اع وظيفة لإخفائها. يمكن شرحها عند التجارب، فلا ينبغي اختر

الحاجة بصدق وباختصار، خصوصاً إذا كانت مرتبطة بتكوين أو  

 مسؤوليات شخصية أو بحث عن عمل أو ظروف أخرى. 

ليس الهدف أن تبدو السيرة مثالية، بل أن تكون واضحة وصادقة 

 ومناسبة للوظيفة. 

 كيف تكتب خبرتك إذا لم يسبق لك العمل؟
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هذه مشكلة يواجهها كثير من حديثي التخرج والباحثين عن أول  

وظيفة. يقرأون الإعلانات فيجدون أن معظمها يطلب الخبرة، ثم 

يشعرون بأنهم محاصرون: لا يستطيعون الحصول على الخبرة  

 دون وظيفة، ولا يستطيعون الحصول على الوظيفة دون خبرة.

لكن مفهوم الخبرة أوسع من العمل المدفوع، مع ضرورة التمييز  

بين الأنواع المختلفة. فقد يمتلك المرشح تجربة تدريب مهني، أو 

مشروعاً دراسياً تطبيقياً، أو عملاً تطوعياً، أو مشاركة في نشاط 

تنظيمي، أو مشروعاً شخصياً ذا صلة. لا تعادل هذه التجارب دائماً  

لة، لكنها قد تقدم دليلاً على بعض المهارات، إذا خبرة وظيفية كام

 كانت مرتبطة بالمنصب ووُصفت بصدق.

إذا كان المرشح قد تدرب في مصلحة إدارية، فيمكنه توضيح المهام 

التي شاهدها أو ساهم فيها، مع التمييز بين ما نفذه بنفسه وما قام به  

تحت الإشراف. وإذا أنجز مشروعاً دراسياً عن إدارة المخزون، 

فيمكنه وصف المشكلة التي تناولها والمنهج الذي استخدمه والنتائج  

ليها. وإذا شارك في نشاط تطوعي، فيمكنه توضيح  التي توصل إ

المسؤوليات التي تحملها، مثل تنظيم المواعيد أو تنسيق فريق أو  

 إعداد تقارير. 

أما إذا لم تكن لديه أي تجربة ذات صلة، فيمكنه بناء مشروع  

تطبيقي صغير. على سبيل المثال، يمكن لمن يستهدف الموارد  

البشرية إعداد نموذج تدريبي لتنظيم عملية استقطاب افتراضية،  

يتضمن وصف الوظيفة ومعايير الفرز وأسئلة المقابلة وجدول تتبع  

تدريبي وليس تجربة عمل المرشحين، مع توضيح أنه مشروع 

فعلية. ويمكن لمن يستهدف اللوجستيك إنشاء نموذج افتراضي  

لمتابعة المخزون أو مقارنة عروض النقل أو تحليل أسباب التأخير.  

ويمكن لمن يستهدف الإدارة إعداد نموذج لتتبع الملفات والآجال مع 
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احترام الخصوصية وعدم استخدام بيانات حقيقية لأشخاص دون 

 إذن.

هذه المشاريع لا تضمن الحصول على وظيفة، لكنها تساعد المرشح 

على الانتقال من المعرفة النظرية إلى التطبيق، وتمنحه أمثلة يمكن 

مناقشتها أثناء المقابلة. كما تساعده على اكتشاف ما لا يعرفه قبل أن 

 يواجه مسؤوليات فعلية.

ومن المهم أن يكون المشروع بسيطاً وواقعياً. ليس ضرورياً أن  

ينجز المرشح نظاماً معقداً أو أن يدعي أنه خبير. يكفي أن يوضح  

كيف فهم المشكلة، وما الخطوات التي اتبعها، وما الافتراضات التي  

اعتمد عليها، وما القيود التي واجهته، وما الذي سيحسنه لو أتيحت 

 له فرصة أخرى.

الرسالة الأساسية هي أن غياب الخبرة المدفوعة لا يعني انعدام 

القدرة على تقديم دليل عملي، لكنه يتطلب الصدق بشأن طبيعة 

 التجربة وحدودها.

 هل يجب تغيير السيرة الذاتية مع كل طلب؟ 

ليس من الضروري أن يكتب المرشح سيرة جديدة بالكامل لكل  

وظيفة، لكن من المفيد أن يخصصها بحسب متطلبات المنصب. إذا  

كان يتقدم إلى وظائف مختلفة ضمن مجال متقارب، يمكنه الاحتفاظ  

بنسخة أساسية تتضمن جميع المعلومات المهنية الصحيحة، ثم 

 از ما يرتبط بالإعلان. تعديل ترتيب المهارات والخبرات وإبر

على سبيل المثال، إذا كان لديه خبرة في الإدارة وتتبع المخزون  

وخدمة العملاء، فإن طلباً لوظيفة مساعد إداري ينبغي أن يبرز دقة 

الوثائق وتتبع الملفات والتواصل، بينما ينبغي أن يبرز طلب لوظيفة  
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في اللوجستيك تنظيم المخزون والتسليمات والتنسيق. لا يعني ذلك  

 تغيير حقيقة التجربة، بل اختيار المعلومات الأكثر صلة بها. 

ومن الأفضل استعمال كلمات واضحة تتوافق مع المهارات 

المطلوبة عندما تكون هذه الكلمات تصف خبرة حقيقية. فإذا كان 

الإعلان يذكر إدارة المخزون، وكان المرشح قد مارسها فعلاً، فمن  

المفيد أن يذكرها صراحة بدلاً من استخدام وصف عام مثل 

حشو السيرة بالكلمات نفسها المساعدة في العمليات. لكن لا ينبغي  

دون دليل، أو نسخ نص الإعلان كاملاً، أو إدراج مهارات لا  

 يمتلكها.

كما يجب مراجعة السيرة قبل الإرسال، والتأكد من سلامة البريد  

الإلكتروني ورقم الاتصال والتواريخ وأسماء المؤسسات 

والشهادات. وينبغي أن يكون اسم الملف واضحاً ومهنياً، وأن ترُسل 

الوثيقة بالتنسيق المطلوب في الإعلان. إذا طُلب ملف بصيغة  

ب بدلاً من إرسال صيغة أخرى معينة، فمن الأفضل احترام الطل

 دون سبب.

ويجب أن ينتبه المرشح إلى أن بعض أنظمة التوظيف تستخدم 

برامج لقراءة السير الذاتية أو فرزها، لكن ليس كل أصحاب العمل 

يستعملون النظام نفسه، ولا توجد صيغة واحدة تضمن تجاوز جميع 

أنظمة الفرز. لذلك فإن أفضل استراتيجية هي الوضوح، والعناوين  

قة، والالتزام بتعليمات الإعلان، وعدم المألوفة، والمعلومات الدقي 

 الاعتماد على حيل شكلية بدلاً من جودة المحتوى.

 رسالة التقديم: لماذا أنت مناسب لهذه الوظيفة؟ 

قد يطُلب من المرشح إرسال رسالة تحفيزية أو بريد إلكتروني مع 

السيرة الذاتية. وفي هذه الحالة، لا ينبغي أن يكرر محتوى السيرة  
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حرفياً، ولا أن يكتب رسالة طويلة تتحدث عن رغبته في العمل 

 دون توضيح علاقته بالمنصب. 

الرسالة الجيدة تجيب عن ثلاثة أسئلة: ما الوظيفة التي تتقدم إليها؟  

ما الذي يجعلك مناسباً لها؟ وما الذي تستطيع تقديمه أو ما الذي  

يجذبك في هذه الفرصة؟ ويكفي في كثير من الحالات أن تكون  

 الرسالة قصيرة وواضحة ومحترمة.

يمكن للمرشح أن يذكر تخصصه أو خبرته ذات الصلة، ويقدم مثالاً  

واحداً على مهارة مناسبة، ثم يعبر عن استعداده لمناقشة ملفه. وإذا 

كانت المؤسسة تعمل في مجال يعرفه، يمكنه الإشارة إلى سبب 

مهني حقيقي لاهتمامه بها. ولا ينبغي أن يمدح المؤسسة بعبارات 

أن يكتب أنه مستعد لفعل أي شيء مقابل   عامة مبالغ فيها، أو

 الحصول على الوظيفة، أو أن يقدم وعوداً لا يستطيع الوفاء بها. 

ومن المهم أن تكون الرسالة خالية من الأخطاء الواضحة، وأن  

تتضمن عنواناً مناسباً للبريد الإلكتروني، واسم الوظيفة أو مرجع 

الإعلان إذا كان موجوداً، والمرفقات المطلوبة. فهذه التفاصيل لا 

 تثبت الكفاءة التقنية وحدها، لكنها تساعد على إظهار الدقة والجدية.

وإذا كان الإعلان لا يطلب رسالة تحفيزية، فلا يلزم دائماً إرسال  

رسالة طويلة. يمكن أن يكون بريد قصير يتضمن التعريف بالطلب  

وإرفاق السيرة الذاتية كافياً، وفق تعليمات المؤسسة. الهدف هو  

 تسهيل فهم الطلب، لا إثقال المسؤول بمعلومات لا يحتاج إليها.

 الفرز الأولي: ماذا يبحث مسؤول التوظيف؟ 

بعد وصول الطلبات، تبدأ مرحلة الفرز. تختلف الإجراءات بين  

المؤسسات، لكن من المعتاد أن تتم مقارنة الملفات مع الشروط  

والمتطلبات الأساسية. وقد يراجع مسؤول الموارد البشرية  
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المؤهلات والخبرة والمهارات، ثم يحيل بعض الملفات إلى 

المسؤول المباشر أو لجنة مختصة. وفي مؤسسات أخرى قد يتم 

الفرز بواسطة نظام معلومات أو لجنة متعددة التخصصات أو  

 مسطرة رسمية محددة. 

من المهم فهم أن مسؤول التوظيف لا يعرف المرشح كما يعرف  

نفسه. إنه يرى الوثائق والمعلومات المتاحة، وقد يملك وقتاً محدوداً  

لتقييمها. لذلك يحتاج الملف إلى تقديم أدلة واضحة على الملاءمة. 

إذا كانت الخبرة مكتوبة بعبارات عامة، فقد لا يستطيع القارئ  

المرشح قد نفذ المهام فعلاً. وإذا كانت المهارات  معرفة ما إذا كان 

مدفونة في نهاية وثيقة طويلة، فقد لا تكون واضحة عند المراجعة 

 الأولى.

ومع ذلك، لا ينبغي للمرشح أن يفترض أن كل رفض سببه السيرة  

الذاتية. فقد يكون الملف جيداً، لكن عدد المرشحين المؤهلين كبيراً،  

أو تكون هناك حاجة إلى خبرة محددة، أو تتغير احتياجات  

المؤسسة، أو لا تستمر عملية التوظيف أصلاً. أحياناً لا يتلقى  

ظيم العملية أو كثرة الطلبات أو  المرشح أي رد بسبب ضعف تن 

 أسباب إدارية أخرى. 

لذلك من الأفضل أن يحسن المرشح ملفه دون أن يفسر كل صمت 

على أنه دليل على نقص شخصي. يمكنه اختبار سيرته مع شخص  

لديه خبرة مهنية، أو مراجعتها وفق الإعلانات الفعلية، أو مقارنة  

عدد الطلبات التي أرسلها بالاستجابات التي تلقاها. وإذا لم يحصل  

لتقدم إلى عدد مناسب من الوظائف  على دعوات للمقابلات رغم ا

الملائمة، فقد يكون من المفيد مراجعة طريقة الاستهداف والسيرة  

ورسالة التقديم. أما إذا كان يحصل على مقابلات باستمرار لكن لا  

يتلقى عروضاً، فقد تكون الأولوية للتحضير للمقابلات أو ملاءمة  

 توقعاته مع متطلبات الوظائف. 
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هذه المؤشرات ليست أحكاماً قطعية، لكنها تساعد على تحديد مكان 

 المراجعة بدلاً من تغيير كل شيء في وقت واحد. 

 المقابلة المهنية: اختبار للتواصل والتفكير وليس للمعرفة فقط 

تعُد المقابلة من أكثر مراحل التوظيف إثارة للقلق. فقد يمتلك  

المرشح معرفة جيدة، لكنه يتوتر عندما يجلس أمام المسؤول، أو 

يتحدث كثيراً دون تنظيم، أو يقدم إجابات عامة لا تثبت خبرته. وقد 

يكون شخص آخر أقل خبرة، لكنه يستطيع شرح ما يعرفه  

 ويقدم أمثلة على طريقة تفكيره. بوضوح، ويعترف بما لا يعرفه، 

المقابلة ليست دائماً اختباراً مثالياً للقدرات، لأن أداء الإنسان في  

موقف قصير قد يتأثر بالتوتر وطبيعة الأسئلة وطريقة إدارة 

الحوار. لكن المؤسسة تستخدمها عادة لجمع معلومات لا تظهر 

كاملة في السيرة الذاتية، مثل طريقة التواصل، وفهم الدور، 

 ثلة العملية، ومدى ملاءمة الخبرة للمهام. والدوافع المهنية، والأم

التحضير يبدأ بقراءة الإعلان مرة أخرى، وفهم المؤسسة قدر  

الإمكان، وتحديد أهم المهارات المطلوبة، وتحضير أمثلة واقعية  

عن الخبرة أو التدريب أو المشاريع. لا يحتاج المرشح إلى حفظ 

إجابات جاهزة حرفياً، لأن ذلك قد يجعله يبدو آلياً أو يعجز عن  

ل. الأفضل أن يفهم الفكرة وأن يتدرب التكيف عندما يتغير السؤا

 على التعبير عنها بصورة طبيعية. 

ينبغي أن يكون قادراً على شرح مساره المهني باختصار: ما  

تكوينه؟ ما التجارب التي مر بها؟ ما المهارات التي اكتسبها؟ ولماذا 

يتقدم إلى هذه الوظيفة؟ كما ينبغي أن يعرف كيف يربط خبرته  

بمتطلبات المنصب بدلاً من تقديم سيرة طويلة لا تركز على ما يهم  

 المقابلة. 
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ومن المهم أن يحضر أسئلة يمكن أن تطرح عليه، مثل سبب 

اهتمامه بالوظيفة، ونقاط قوته، ومجالات التطوير، وطريقة تعامله 

مع مشكلة، ومثال على العمل الجماعي، وكيفية تنظيم الأولويات.  

لكنه يجب أن يتذكر أن المقابلات تختلف بحسب المهنة، وأن بعض  

ة أو حالات عملية أو مقابلات  الوظائف تتطلب اختبارات تقني 

 متعددة. 

 كيف تجيب عن سؤال: حدثنا عن نفسك؟

هذا السؤال يبدو بسيطاً، لكنه قد يربك المرشح إذا اعتقد أنه مطالب  

بسرد حياته منذ الطفولة. في السياق المهني، الأفضل أن يقدم 

ملخصاً منظماً يرتبط بالوظيفة. يمكن أن يبدأ بتكوينه أو خبرته، ثم  

يذكر مهارتين أو ثلاثاً لهما صلة بالمنصب، ويقدم مثالاً مختصراً،  

 وضيح سبب اهتمامه بالفرصة.وينهي بت 

إذا كان المرشح حديث التخرج، فيمكنه التركيز على التكوين  

والمشاريع والتدريب والمهارات التي طورها. وإذا كان لديه خبرة،  

فيمكنه التركيز على أهم مسؤولياته وإنجازاته وما يبحث عنه في 

الخطوة التالية. ولا ينبغي أن يكرر كل ما هو مكتوب في السيرة 

رة مهنية تساعد المسؤول على فهم العلاقة  الذاتية، بل أن يقدم صو

 بين مساره والوظيفة. 

ومن الأفضل أن تكون الإجابة مختصرة بما يكفي لترك المجال 

للحوار، دون أن تكون قصيرة إلى درجة لا تقدم معلومات مفيدة. 

يمكن للمرشح أن يتدرب على إجابة تستغرق دقيقة أو دقيقتين  

 بحسب طبيعة المنصب، ثم يعدلها وفق السؤال والسياق. 

 كيف تجيب عن سؤال: لماذا نختارك أنت؟ 
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هذا السؤال لا يتطلب من المرشح أن يدعي أنه أفضل من جميع 

المنافسين، لأن المرشح لا يعرف ملفاتهم. المطلوب هو توضيح  

أسباب ملاءمته للمنصب. يمكنه أن يذكر المهارات المرتبطة  

مباشرة بالعمل، والخبرة أو التدريب ذي الصلة، وطريقة عمله،  

 واستعداده لتطوير ما ينقصه. 

الإجابة الجيدة لا تعتمد على عبارات مثل أنا الأفضل وأنا أعمل 

أكثر من الجميع، بل على أدلة. فإذا كان المنصب يتطلب الدقة 

والتنظيم، يمكنه تقديم مثال على متابعة ملفات أو بيانات بطريقة  

منظمة. وإذا كان يتطلب التعامل مع المشكلات، يمكنه وصف حالة 

اتبعها. وإذا كانت لديه فجوة في الخبرة،  واجهها والخطوات التي

يمكنه توضيح ما يمتلكه من أساسيات وكيف سيعمل على سد  

 الفجوة.

كما ينبغي أن يتجنب مقارنة نفسه بالمرشحين الآخرين أو التقليل 

منهم. يمكنه أن يشرح ما يقدمه هو، ويترك للمؤسسة تقييم بقية  

 الملفات. هذه الطريقة تعكس ثقة واقعية دون ادعاء أو عدوانية. 

 كيف تجيب عن سؤال: ما نقاط ضعفك؟

هذا السؤال لا ينبغي أن يدفع المرشح إلى اختراع عيب مصطنع،  

مثل القول إن نقطة ضعفه أنه يعمل أكثر من اللازم، ولا إلى كشف 

تفاصيل شخصية لا ترتبط بالوظيفة. الأفضل أن يختار مجالاً حقيقياً  

 للتطوير، يوضح أثره المهني، ثم يشرح ما يقوم به لتحسينه. 

على سبيل المثال، قد يقول إن خبرته في برنامج معين ما تزال  

أساسية، ولذلك يتدرب على استخدامه في مشاريع تطبيقية. أو إنه  

كان يميل إلى تأجيل طلب التوضيح عندما تكون المهمة غير  

واضحة، ثم تعلم أن طرح الأسئلة في البداية يقلل الأخطاء. أو إنه  
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يحتاج إلى مزيد من الخبرة في تقديم العروض، ولذلك يتدرب على 

 تنظيم الأفكار والتحدث أمام الآخرين.

ينبغي أن يكون المثال صادقاً، وألا يتعلق بضعف جوهري يجعل 

المرشح غير مناسب لوظيفة تتطلب تلك القدرة بدرجة أساسية، إلا 

إذا كان يستطيع فعلاً معالجة الفجوة. فإذا كان المنصب يعتمد 

بصورة كبيرة على التواصل مع العملاء، مثلاً، فإن الادعاء بأنه لا  

ير سؤالاً مشروعاً عن الملاءمة. وفي كل يستطيع التواصل قد يث 

الأحوال، لا توجد إجابة واحدة مثالية للجميع؛ المهم هو الصدق 

 والوعي وخطة التطوير. 

 كيف تجيب عن سؤال: لماذا تركت عملك السابق؟ 

هذا السؤال قد يكون حساساً إذا كانت التجربة السابقة صعبة أو  

انتهت بخلاف مع المدير. من الأفضل أن يجيب المرشح بصورة  

مهنية، وأن يركز على الحقائق المرتبطة بالمسار، دون أن يحول 

 المقابلة إلى مساحة لتصفية الحسابات. 

إذا غادر لأن فرص التطور كانت محدودة، يمكنه توضيح أنه  

يبحث عن مسؤوليات جديدة أو مجال يسمح له بتطوير مهاراته.  

وإذا انتهى العقد، يمكنه قول ذلك بوضوح. وإذا كان يبحث عن  

عمل بعد فترة من البطالة، فلا حاجة إلى اختراع قصة؛ يمكنه  

 مع مؤهلاته وخبرته. توضيح أنه يركز حالياً على فرص تتناسب

أما إذا كانت هناك مشكلة حقيقية في مكان العمل السابق، فمن 

الأفضل شرحها باختصار وبالقدر الضروري، مع تجنب الشتائم 

والاتهامات العامة. قد يكون من المناسب القول إن طبيعة 

المسؤوليات أو ظروف العمل لم تعد متوافقة مع أهدافه المهنية، إذا  
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كان ذلك صحيحاً. لكن لا ينبغي إخفاء معلومات جوهرية مطلوبة 

 قانونياً أو مهنياً، ولا تقديم إجابات مضللة عن الوقائع. 

الهدف هو أن يبين المرشح أنه قادر على التعلم من التجربة، وأنه لا  

يتعامل مع كل خلاف باعتباره حرباً شخصية، مع احتفاظه بحقه في 

 وصف الوقائع بصدق إذا طُلب منه ذلك.

 كيف تتعامل مع الأسئلة الصعبة أو المفاجئة؟ 

قد يسأل المحاور عن موقف لم يواجهه المرشح من قبل، أو يطرح 

سؤالاً تقنياً يتجاوز خبرته، أو يطلب منه حل مشكلة أمامه. في هذه  

الحالة، لا يحتاج إلى التظاهر بأنه يعرف الإجابة. يمكنه أن يطلب  

توضيح السؤال، أو أن يفكر بصوت مسموع بطريقة منظمة، أو أن  

 يحتاج إلى التحقق منه.يذكر ما يعرفه وما 

إذا كان السؤال عن مشكلة عملية، فمن المفيد تقسيمها إلى خطوات:  

فهم الوضع، وجمع المعلومات، وتحديد المخاطر، ومراجعة القواعد 

أو المعايير ذات الصلة، واختيار الحل، ومتابعة النتيجة. قد لا يصل  

المرشح إلى الحل الكامل، لكنه يستطيع إظهار طريقة تفكير  

 مسؤولة.

إذا كان السؤال تقنياً لا يعرف إجابته، يمكنه أن يقول إنه لم يتعامل 

مع هذه المسألة مباشرة، ثم يشرح المبادئ التي يعرفها أو طريقة  

التحقق التي سيتبعها. لا ينبغي أن يخترع معلومة أو يصر على  

 إجابة غير صحيحة لمجرد أنه يخشى الظهور بمظهر غير الخبير. 

وقد يطرح المحاور سؤالاً يتضمن افتراضاً غير دقيق أو يبدو 

استفزازياً. من الأفضل أن يبقى المرشح هادئاً، ويطلب توضيح  

المقصود، ويجيب عن الجانب المهني من السؤال دون الانجرار 

إلى جدال شخصي. لكن الهدوء لا يعني قبول الإهانة أو التنازل عن  
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الحدود الأساسية؛ فإذا تحولت المقابلة إلى معاملة مهينة بوضوح،  

 فمن حقه أن يعيد تقييم مدى مناسبة بيئة العمل له.

المقابلة ليست اختباراً لقدرة المرشح على تحمل كل شيء، بل 

فرصة متبادلة لجمع المعلومات. المؤسسة تقيّم المرشح، والمرشح  

أيضاً يقيّم المؤسسة من خلال طبيعة الأسئلة ووضوح المسؤوليات  

 واحترام الوقت وطريقة التواصل.

 اللغة المهنية وأثرها في فرص التوظيف

في بعض الوظائف، تؤثر اللغة بصورة مباشرة في القدرة على أداء 

العمل. قد تتطلب الوظيفة التواصل مع العملاء أو الموردين أو فرق  

متعددة اللغات، أو قراءة وثائق تقنية، أو إعداد تقارير. لذلك قد 

يكون مستوى اللغة عاملاً مهماً في الاختيار. لكن أهميتها تختلف  

لمنصب والقطاع، ولا ينبغي افتراض أن لغة واحدة بحسب طبيعة ا

 ضرورية لكل وظيفة. 

إذا كان الإعلان يطلب العربية والفرنسية والإنجليزية، فمن الأفضل 

أن يقيّم المرشح مستواه الحقيقي في كل لغة، وأن يتدرب على تقديم 

نفسه وشرح خبرته والمصطلحات الأساسية في المجال. وقد تكون 

معرفة المصطلحات المهنية مفيدة، لكن حفظ الكلمات وحده لا يكفي  

تخدامها في جمل واضحة أو فهم الأسئلة المرتبطة  إذا لم يستطع اس

 بها.

يمكن للمرشح أن يتدرب على شرح مهمة يومية في عمله، وكتابة 

بريد مهني، وتلخيص مشكلة، وشرح خطوات حلها. كما يمكنه  

الاستماع إلى مواد تعليمية مناسبة لمستواه، وقراءة إعلانات 

التوظيف في مجاله، وإعداد قائمة بالمصطلحات التي تتكرر في 
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العمل. ومن الأفضل أن يكون التدريب منتظماً وقابلاً للقياس، بدلاً 

 من الانتقال بين مصادر كثيرة دون خطة.

ولا ينبغي أن يدعي المرشح إتقان لغة لا يستطيع استعمالها في 

المواقف المطلوبة. يمكنه وصف مستواه بصورة دقيقة، مع توضيح  

ما يستطيع القيام به وما يحتاج إلى تطويره. وإذا كان مستواه أقل 

من المطلوب، فيمكنه البحث عن وظائف لا تجعل اللغة شرطاً 

ها، أو وضع خطة واضحة للوصول  أساسياً بالتوازي مع تطوير

 إلى المستوى المناسب.

 المهارات الرقمية: ضرورة تتجاوز استعمال الهاتف

تتطلب وظائف كثيرة اليوم معرفة رقمية تتجاوز استخدام الهاتف أو  

تصفح الإنترنت. قد يحتاج الموظف إلى إعداد الجداول، وتنظيم  

البيانات، وإرسال المراسلات، واستعمال برامج المحاسبة أو إدارة 

الموارد البشرية أو المخزون، أو العمل عبر منصات داخلية.  

ة بحسب المؤسسة، لذلك ينبغي للمرشح  وتختلف الأدوات المطلوب 

 أن يراجع متطلبات المجال الذي يستهدفه. 

من المفيد أن يتقن الأساسيات التي يحتاج إليها معظم العاملين في 

الوظائف المكتبية، مثل تنظيم الملفات، وكتابة الوثائق، وإعداد  

الجداول، واستخدام البريد الإلكتروني بصورة مهنية، وإدارة كلمات  

المرور بطريقة آمنة، وتجنب الروابط والملفات المشبوهة، وحماية 

مهنية. وفي بعض المجالات، يحتاج إلى معرفة برامج المعلومات ال

متخصصة، مثل أنظمة تخطيط الموارد أو إدارة المخزون أو 

 معالجة الأجور أو تحليل البيانات. 

لكن لا ينبغي أن يكتفي المرشح بكتابة أسماء البرامج في سيرته  

الذاتية. الأفضل أن يعرف ما المهام التي يستطيع تنفيذها 
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باستخدامها. هل يستطيع إعداد جدول منظم؟ هل يعرف إدخال  

البيانات والتحقق منها؟ هل يستطيع استخراج تقرير؟ هل يفهم 

صلاحيات الوصول وحماية المعلومات؟ وهل يستطيع التعلم على  

 نظام جديد إذا كانت لديه أساسيات جيدة؟

إذا لم تكن لديه خبرة في برنامج معين، يمكنه البحث عن تدريب  

مناسب وإنجاز تطبيق عملي. لكن ينبغي أن يوضح أن ما أنجزه 

كان تدريباً أو مشروعاً، لا خبرة وظيفية في نظام لم يستعمله فعلياً.  

الصدق في وصف المهارات يحمي المرشح من الإحراج ويمنح 

 لواقع.صاحب العمل صورة أقرب إلى ا

 الاختبارات المهنية: عندما لا تكفي المقابلة 

قد تتضمن عملية التوظيف اختباراً كتابياً أو تقنياً أو عملياً أو نفسياً  

مهنياً، بحسب طبيعة الوظيفة والقواعد المعمول بها. وفي بعض  

الوظائف قد يطُلب من المرشح إعداد تقرير أو تحليل حالة أو تنفيذ 

مهمة محددة خلال وقت معين. هذه الاختبارات تهدف عادة إلى 

ض المهارات التي يصعب تقييمها من السيرة الذاتية  التحقق من بع

 وحدها. 

الاستعداد الجيد يبدأ بفهم نوع الاختبار المتوقع. إذا كانت الوظيفة  

في المحاسبة، فقد يحتاج المرشح إلى مراجعة المفاهيم والإجراءات 

ذات الصلة. وإذا كانت في اللوجستيك، فقد يتدرب على حساب  

الكميات ومتابعة المخزون وتحليل التأخير أو تنظيم جدول 

الموارد البشرية، فقد يحتاج إلى فهم   للتسليمات. وإذا كانت في

مراحل الاستقطاب وإدارة الملفات والسرية المهنية ومعالجة حالات 

تطبيقية. وإذا كانت الوظيفة إدارية، فقد يحتاج إلى كتابة وثيقة أو  

 تلخيص نص أو معالجة بيانات أو فهم مسطرة معينة.
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ليس من الضروري أن يعرف المرشح كل تفاصيل الاختبار مسبقاً،  

لكن يمكنه مراجعة أساسيات المهنة، وحل تمارين مشابهة، 

والتدرب على إدارة الوقت. كما ينبغي أن يقرأ التعليمات بعناية،  

لأن بعض الأخطاء تحدث بسبب عدم فهم المطلوب، لا بسبب نقص 

 المعرفة. 

أثناء الاختبار، من المفيد أن يبدأ بالأسئلة التي يفهمها، وأن يوزع  

الوقت وفق صعوبة المهام، وأن يراجع الإجابات إذا سمح الوقت. 

وإذا كان المطلوب غير واضح، فمن الأفضل طلب التوضيح عندما 

 يكون ذلك مسموحاً، بدلاً من بناء الحل على افتراض خاطئ.

بعد الاختبار، ينبغي ألا يفترض أن النتيجة السلبية تعني انعدام 

الكفاءة. قد تكون هناك فجوة تحتاج إلى تطوير، أو قد يكون الوقت  

غير كافٍ، أو قد يكون مستوى المنافسة مرتفعاً. الأفضل هو تحديد  

ما الذي كان صعباً، ومراجعته، والاستعداد بصورة أفضل في 

 المرة المقبلة. 

 التوظيف في القطاع العام: الشروط والمساطر والشفافية 

تختلف إجراءات التوظيف في القطاع العام عن كثير من إجراءات  

التوظيف في الشركات الخاصة. ففي عدد من الوظائف العمومية، 

توجد شروط رسمية تتعلق بالشهادة والتخصص والسن أو غير ذلك  

بحسب النصوص والإعلان المنطبق، وقد تكون هناك مباراة أو  

ذلك لا يكفي الاعتماد على  اختبارات أو مراحل انتقاء محددة. ل

معلومات متداولة أو تجارب أشخاص آخرين، بل يجب الرجوع إلى  

 الإعلان الرسمي والنصوص المعمول بها في الوظيفة المعنية. 

في المغرب، ينبغي للمرشح أن يقرأ الإعلان الصادر عن الجهة 

المختصة بعناية، وأن يتحقق من المؤهل المطلوب والتخصص 
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والوثائق والآجال وطريقة إيداع الملف، وأن يحتفظ بما يثبت 

الإرسال أو التسجيل متى كان ذلك متاحاً. كما ينبغي أن يتابع  

التحديثات الرسمية المتعلقة بالمباراة، لأن أي خطأ في الوثائق أو  

 احترام الآجال قد يؤثر في قبول الترشيح وفق الشروط المعلنة. 

قد يتطلب النجاح في مباراة عمومية الاستعداد للمعارف 

التخصصية والقدرة على تحليل الأسئلة وفهم النصوص ذات الصلة  

وإدارة الوقت. لكن التحضير يجب أن يرتبط بطبيعة المباراة  

الفعلية، لا بمجرد جمع ملخصات عامة. ومن الأفضل أن يراجع 

وعة، ويحدد المحاور  المرشح نماذج الأسئلة المتاحة بصورة مشر

المتكررة، ويتدرب على الإجابة المنظمة، ويستعين بالمصادر  

 الرسمية عندما يتعلق الأمر بالقواعد القانونية أو الإدارية. 

كما ينبغي أن يفهم أن استيفاء الشروط لا يعني بالضرورة النجاح  

في المباراة، لأن النتيجة قد تعتمد على ترتيب المرشحين وعدد 

المناصب ومعايير الاختبار والإجراءات المعتمدة. لكن ذلك لا يبرر 

تجاوز القواعد أو افتراض وجود فساد دون دليل. إذا لاحظ المرشح 

اً بشأن الإجراء، فمن الأفضل أن يحتفظ بالوثائق  ما يثير شكاً جدي 

والمعلومات الموثوقة، ويراجع القنوات الرسمية للتظلم أو الطعن  

 بحسب نوع القرار والمساطر المطبقة.

ولا ينبغي له أن يدفع أموالاً لأشخاص يعدونه بالتوظيف أو  

يزعمون أنهم يستطيعون ضمان النجاح في مباراة رسمية. فالوعود  

غير الموثوقة قد تستغل حاجة الباحث عن العمل، وقد تعرضه 

للخسارة أو لمشكلات قانونية. يجب التعامل مع أي ادعاء بوجود 

 ية بحذر شديد. طريق مضمون خارج الإجراءات الرسم
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في القطاع الخاص، تختلف عملية التوظيف بحسب حجم المؤسسة  

ونشاطها وطبيعة المنصب. قد تتولى الموارد البشرية الفرز  

والمقابلات، وقد يشارك المدير المباشر أو صاحب الشركة في  

القرار، وقد تكون هناك اختبارات عملية أو مقابلات متعددة. وفي  

ات مختصرة، بينما تعتمد بعض المؤسسات الصغيرة تكون الإجراء

 الشركات الكبيرة على مسارات أكثر تنظيماً. 

من المهم أن يفهم المرشح أن المؤسسة لا تبحث فقط عن شخص 

يحمل الشهادة المناسبة، بل عن شخص يمكنه المساهمة في أداء  

المهام المطلوبة ضمن الظروف المتاحة. قد تبحث شركة صناعية  

عن مرشح يعرف العمل بنظام الورديات ويحترم تعليمات السلامة،  

التنسيق بسرعة عند  وقد تبحث شركة نقل عن شخص يستطيع 

حدوث تأخير، وقد تبحث شركة خدمات عن موظف يستطيع  

 التعامل مع العملاء وحل المشكلات دون تصعيد غير ضروري. 

لذلك من المفيد أن يدرس المرشح نشاط المؤسسة قبل المقابلة. ما 

الخدمات أو المنتجات التي تقدمها؟ من هم عملاؤها بصورة عامة؟  

ما نوع العمليات التي تعتمد عليها؟ ما المهارات التي قد تكون مهمة  

في هذا السياق؟ لا يحتاج إلى حفظ جميع تفاصيل الشركة، بل إلى  

 أنه يعرف طبيعة الفرصة التي يتقدم إليها.فهم كافٍ يوضح 

كما ينبغي أن يستعد لشرح كيف يستطيع المساهمة في المهام  

المطلوبة. إذا كانت الوظيفة تتعلق بخدمة العملاء، فليحضر مثالاً 

عن التعامل مع شكوى أو حل مشكلة. وإذا كانت في الإنتاج، فليكن  

مستعداً للحديث عن الجودة والسلامة والانضباط والتعاون. وإذا  

ضح قدرته على تنظيم الملفات والمواعيد  كانت في الإدارة، فليو

والمعلومات. وإذا كانت في المبيعات، فليظهر فهمه لاحتياجات  

 العميل والتواصل والمتابعة دون تقديم وعود غير واقعية. 
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وفي الوقت نفسه، يجب على المرشح أن يطرح أسئلة تساعده على  

فهم العرض، مثل طبيعة المسؤوليات، والفريق الذي سيعمل معه،  

والتكوين المتاح، ومعايير تقييم الأداء، وساعات العمل، ونوع 

العقد، والأجر والمزايا وفق ما تسمح به مرحلة المقابلة وطبيعة  

يدل على ضعف الاهتمام، بل يساعد   التفاوض. السؤال المهني لا

 الطرفين على معرفة مدى الملاءمة.

 العلاقات المهنية والفرص غير المعلنة

لا تظهر جميع فرص العمل بالطريقة نفسها. بعض الوظائف تنُشر 

عبر إعلانات رسمية أو منصات التوظيف، وبعضها يصل إلى 

المرشحين عبر شبكات مهنية أو توصيات أو تواصل مباشر مع 

المؤسسات. وقد يعرف شخص بوجود حاجة إلى موظف قبل نشر 

أو يتلقى إعلان، أو يسمع عن مشروع يحتاج إلى متعاونين، 

 ترشيحاً من زميل عمل معه سابقاً.

لكن وجود فرص تصل عبر العلاقات لا يعني أن جميع الوظائف  

تمُنح سراً، ولا أن التوظيف العادل مستحيل. إنه يعني أن  

المعلومات المهنية تنتقل أحياناً عبر شبكات التواصل، وأن بناء  

العلاقات يمكن أن يساعد الإنسان على معرفة الفرص وفهم  

صية المهنية المشروعة، متطلبات السوق. ويجب التمييز بين التو

التي تنقل معلومات حقيقية عن قدرات شخص، وبين المحاباة أو  

 تجاوز الشروط الملزمة. 

يمكن للباحث عن العمل أن يبني شبكة مهنية من خلال المحافظة  

على علاقات جيدة مع زملاء الدراسة والعمل والتدريب، 

والمشاركة في الأنشطة المهنية، والتواصل مع أصحاب الخبرة، 

وطلب النصائح المحددة. لا ينبغي أن يبدأ كل اتصال بطلب وظيفة  

ى عشرات الأشخاص دون  مباشر، أو أن يرسل الرسالة نفسها إل 
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مراعاة السياق. الأفضل أن يكون التواصل محترماً وواضحاً، وأن  

 يوضح ما يبحث عنه وما نوع النصيحة التي يحتاج إليها. 

على سبيل المثال، يمكنه أن يسأل شخصاً يعمل في مجال  

اللوجستيك عن المهارات الأكثر طلباً للمبتدئين، أو أن يطلب من 

مسؤول موارد بشرية رأياً في مدى وضوح سيرته الذاتية، أو أن  

يستفسر من زميل سابق عن طريقة التقديم إلى شركة تعلن عن  

جعل المساعدة أسهل، ولا  وظائف مناسبة. هذه الأسئلة المحددة ت 

 تضع الطرف الآخر تحت ضغط تقديم وظيفة لا يملكها. 

كما ينبغي أن يقدم الإنسان قيمة في علاقاته، لا أن يتعامل معها 

كقائمة من الأشخاص الذين يمكن استعمالهم عند الحاجة. قد يساعد  

زميلاً في تبادل المعلومات، أو يشارك إعلاناً مناسباً، أو يقدم 

ملاحظة مهنية، أو يحافظ على علاقة محترمة حتى بعد انتهاء  

هنية تتشكل من السلوك المتكرر، لا من عدد التعاون. السمعة الم

 الأشخاص المسجلين في الهاتف.

ولا ينبغي أن يشعر الباحث عن العمل بالخجل إذا لم تكن لديه شبكة 

واسعة. يمكن بناء العلاقات تدريجياً، كما يمكن الحصول على 

فرص كثيرة عبر الإعلانات الرسمية والمنصات المفتوحة. الشبكة  

 عامل مساعد، وليست بديلاً عن المهارات أو شرطاً وحيداً للنجاح. 

 كيف تكتشف الإعلان غير الموثوق؟ 

قد يستغل بعض الأشخاص حاجة الباحثين عن العمل من خلال  

إعلانات مضللة أو عروض غامضة أو وعود بالتوظيف مقابل  

المال. وقد تنتحل جهة صفة شركة معروفة، أو تطلب وثائق  

شخصية حساسة في مرحلة مبكرة دون مبرر واضح، أو تعرض  
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أجراً مرتفعاً بصورة غير منطقية مقابل مهام غامضة، أو تضغط  

 على المرشح لاتخاذ قرار فوري.

ينبغي التحقق من هوية الجهة التي نشرت الإعلان، والبحث عن  

موقعها الرسمي أو وسائل الاتصال الموثوقة، ومقارنة المعلومات 

المتاحة، وقراءة وصف الوظيفة بعناية. وإذا ادعت الرسالة أنها  

صادرة عن شركة معروفة، فمن الأفضل التواصل مع الشركة عبر 

ياً بدلاً من الاعتماد على رقم أو بيانات الاتصال المنشورة رسم

 رابط ورد في الرسالة المشبوهة.

يجب الحذر من طلبات دفع المال مقابل ضمان الوظيفة أو شراء  

معدات من مورد محدد قبل التحقق من العرض، ومن طلب كلمات 

المرور أو رموز التحقق أو بيانات الحسابات البنكية دون مسوغ 

واضح. كما ينبغي عدم إرسال نسخ من الوثائق الحساسة إلا بعد 

المعالجة، مع مراعاة المتطلبات  التأكد من الجهة والغاية وطريقة 

المشروعة التي قد تحتاج إليها بعض إجراءات التوظيف في مراحل 

 معينة.

ليس كل طلب لوثيقة دليلاً على الاحتيال، لأن بعض المؤسسات  

تحتاج إلى التحقق من المؤهلات والهوية في مراحل محددة. لكن 

التوقيت والجهة والغرض وطريقة طلب المعلومات كلها عناصر  

مهمة. إذا كان العرض غامضاً أو يتضمن ضغطاً غير مبرر أو  

قف والتحقق قبل  طلبات مالية مشبوهة، فمن الأفضل التو

 الاستمرار.

الباحث عن العمل ليس مضطراً إلى قبول أي مخاطرة لمجرد أنه 

يحتاج إلى وظيفة. الحذر لا يعني فقدان الفرص، بل يعني حماية  

 الوقت والمال والبيانات الشخصية من الاستغلال. 
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 التفاوض على الأجر: كيف تطلب حقك دون مبالغة؟ 

قد يصل المرشح إلى مرحلة العرض، ثم يواجه سؤالاً عن توقعاته  

المالية. بعض الأشخاص يخشون ذكر مبلغ مرتفع فيخسرون 

الفرصة، بينما يطلب آخرون مبلغاً دون معرفة مستوى السوق أو 

طبيعة المسؤوليات. وقد يقبل البعض أول عرض رغم أنه لا 

خشون أن يبدو التفاوض  يتناسب مع احتياجاتهم أو خبرتهم، لأنهم ي 

 دليلاً على عدم الاهتمام.

التفاوض المهني يبدأ بالتحضير. ينبغي للمرشح أن يفهم طبيعة 

الوظيفة، ومستوى المسؤوليات، ومكان العمل، وساعات العمل،  

ونوع العقد، والمزايا المرتبطة بالعرض، ومستوى الأجور المتاح 

في المجال إذا أمكن الحصول على معلومات موثوقة. ولا ينبغي 

ة شخص آخر، لأن الأجر قد  الاعتماد على رقم واحد من تجرب 

يختلف باختلاف المدينة والقطاع وحجم المؤسسة والخبرة 

 والمهارات وظروف السوق. 

إذا سُئل عن توقعاته، يمكنه تقديم نطاق معقول إذا كان يعرف 

مستوى الأجور، أو طلب فهم تفاصيل العرض قبل تحديد توقع  

دقيق. كما يمكنه أن يوضح أن توقعاته مرتبطة بالمسؤوليات  

والمزايا وطبيعة العقد. المهم أن يتحدث باحترام ووضوح، وألا يقدم  

 رته لتبرير مبلغ معين.رقماً عشوائياً أو يبالغ في خب 

وإذا كان العرض أقل من المتوقع، فمن الأفضل أن يحدد ما إذا كان 

الفارق قابلاً للتفاوض، وما إذا كانت هناك مزايا أخرى مهمة، مثل 

التكوين أو ساعات العمل أو فرص التطور أو القرب من مكان  

السكن. لكن ينبغي ألا يفترض أن المزايا غير المالية تعوض دائماً  

 صاً إذا كانت لديه التزامات مالية أساسية. انخفاض الأجر، خصو
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كما ينبغي أن يعرف متى يرفض العرض. إذا كانت الشروط لا 

تناسب ظروفه، أو كانت المسؤوليات غامضة، أو كان هناك  

تعارض جوهري بين ما تم الاتفاق عليه وما هو مكتوب، فمن  

الأفضل طلب التوضيح قبل الالتزام. وإذا قرر القبول، فعليه أن  

لأساسية قبل التوقيع، يراجع الشروط المكتوبة ويفهم الالتزامات ا

 وفق القواعد المعمول بها.

التفاوض لا يضمن الحصول على الأجر الذي يريده المرشح، لكنه  

يساعد على اتخاذ قرار واعٍ بدلاً من القبول أو الرفض بدافع الخوف 

 وحده. 

 كيف تقيم عرض العمل قبل قبوله؟

قد يشعر الباحث عن العمل براحة كبيرة عندما يحصل أخيراً على  

عرض، خصوصاً بعد فترة طويلة من البطالة أو الرفض. وفي هذه  

اللحظة قد يتجاهل تفاصيل مهمة لأنه يريد إنهاء مرحلة الانتظار.  

لكن قبول وظيفة قرار له آثار على الدخل والوقت والصحة 

 لتقييم.والتطور المهني، ولذلك يستحق ا

ينبغي أن يراجع المرشح طبيعة المهام، والأجر، ونوع العقد، 

وساعات العمل، ومكان العمل والتنقل، وفترة التجربة إن وجدت، 

والتكوين، وفرص التطور، وطبيعة الإدارة والفريق. كما ينبغي أن  

يتأكد من أن الشروط الأساسية متوافقة مع ما تم الاتفاق عليه شفهياً،  

 ي نقطة غير مفهومة قبل التوقيع.وأن يطلب توضيح أ

ليس مطلوباً أن تكون كل وظيفة مثالية. قد يقبل الإنسان وظيفة  

انتقالية لأنها توفر دخلاً وخبرة، حتى لو لم تكن هدفه النهائي. لكن  

من الأفضل أن يعرف لماذا يقبلها، وما الذي يريد اكتسابه منها،  

ومتى سيعيد تقييم وضعه. قد تكون الوظيفة بداية مفيدة إذا منحت 
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المرشح خبرة حقيقية، لكنها قد تكون أقل فائدة إذا استنزفت وقته  

 بالكامل دون تعلم أو دخل مناسب أو فرصة واقعية للتطور. 

ومن المهم الانتباه إلى الإشارات التي تستدعي التحقق، مثل  

غموض المسؤوليات، أو اختلاف العرض المكتوب عن الوعود  

الشفهية، أو طلب أداء مهام غير واضحة دون تحديد المسؤوليات، 

أو غياب المعلومات الأساسية عن الأجر وساعات العمل، أو  

لة لقراءة الوثائق. لا  الضغط على المرشح للتوقيع دون فرصة معقو

تعني كل إشارة بالضرورة أن العرض سيئ، لكنها تستحق السؤال 

 والتوضيح. 

كما يجب أن يراعي المرشح التزاماته الشخصية والمالية. قد يكون 

عرض بأجر أقل مناسباً لشخص يريد اكتساب خبرة في مجال  

جديد، لكنه غير مناسب لشخص يتحمل تكاليف لا يستطيع تغطيتها  

بذلك الأجر. وقد يكون العمل البعيد عن مكان السكن مجدياً من 

يث التنقل والوقت. لذلك ينبغي أن  الناحية المهنية لكنه مكلف من ح

 يحسب الصورة كاملة، لا أن يركز على رقم الراتب وحده. 

القبول الواعي لا يعني الخوف من المخاطرة، بل معرفة طبيعة 

 المخاطرة والأسباب التي تجعلها مقبولة أو غير مقبولة. 

 ماذا تفعل عندما لا تحصل على أي رد؟

الصمت من أصعب جوانب البحث عن العمل، لأنه لا يقدم تفسيراً  

واضحاً. قد يرسل المرشح طلباً ولا يتلقى أي رد، فلا يعرف إن  

كان ملفه قد وصل، أو تم رفضه، أو تأخرت العملية، أو ألُغيت  

الوظيفة. وقد يبدأ في متابعة بريده يومياً، ويتخيل أسباباً كثيرة، ثم 

 تتجاهله شخصياً. يشعر بأن المؤسسة 
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لكن عدم الرد لا يحمل معنى واحداً. بعض المؤسسات ترسل  

رسائل إلى جميع المرشحين، وبعضها يتواصل فقط مع من ينتقلون  

إلى المرحلة التالية. وقد تتأخر عملية التوظيف بسبب الموافقات أو 

الميزانية أو تغير الاحتياجات. وقد يكون الملف غير مناسب. وفي 

ة التوظيف ضعيفة ولا توفر تجربة  بعض الحالات قد تكون إدار

 تواصل جيدة.

لذلك ينبغي للمرشح أن يضع قواعد واضحة لمتابعة الطلبات.  

يحتفظ بتاريخ الإرسال واسم المؤسسة والمنصب والمرجع إن  

وجد، ويتابع البريد والرسائل، ويحدد موعداً معقولاً للمتابعة إذا كان 

ذلك مناسباً ولم يمنع الإعلان منه. يمكنه إرسال رسالة مهنية  

الطلب دون إلحاح أو اتهام. وإذا لم  قصيرة للاستفسار عن حالة 

يحصل على رد بعد المتابعة، فمن الأفضل أن يواصل البحث بدلاً  

 من تعليق خطته على جهة واحدة. 

من المفيد أن ينظم طلباته في جدول بسيط يتضمن اسم المؤسسة، 

والمنصب، وتاريخ التقديم، والوثائق المرسلة، والمرحلة الحالية،  

وموعد المتابعة، والنتيجة. هذا التنظيم يقلل النسيان ويمنح الباحث 

صورة واقعية عن نشاطه. كما يساعده على اكتشاف الأنماط: هل 

اسبة؟ هل يحصل على دعوات؟ هل هناك يتقدم إلى وظائف من 

 أنواع معينة من الوظائف تستجيب أكثر من غيرها؟ 

لكن يجب ألا تتحول المتابعة إلى مراقبة مرهقة. لا يحتاج الإنسان  

إلى إرسال رسالة كل يوم، أو الاتصال المتكرر دون سبب، أو 

محاولة الوصول إلى أشخاص عبر قنوات شخصية غير مناسبة.  

 الاحتراف يشمل احترام وقت المؤسسة واحترام وقت الباحث نفسه.

 التوازن النفسي أثناء البحث عن العمل
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البحث عن وظيفة قد يصبح تجربة نفسية شاقة عندما تطول مدته. 

فالإنسان لا ينتظر راتباً فقط، بل قد ينتظر الاستقلال المالي أو  

الاعتراف الاجتماعي أو القدرة على مساعدة الأسرة أو بناء مستقبل  

أكثر استقراراً. وكل رفض قد يوقظ مخاوف أعمق تتعلق بالعمر 

 والخوف من ضياع الوقت.والمقارنة بالآخرين 

من المفيد أن يفصل الباحث عن العمل بين نشاط البحث وبين تقييم  

ذاته. يمكنه أن يحدد وقتاً يومياً أو أسبوعياً للتقديم والتدريب  

والمتابعة، ثم يسمح لنفسه بالقيام بأنشطة أخرى. ليس من  

الضروري أن يقضي اليوم كله أمام الهاتف حتى يثبت أنه جاد. 

 لبات ويجعل المقابلات أكثر صعوبة.فالإرهاق قد يضعف جودة الط

كما ينبغي أن يضع أهدافاً قابلة للتحكم. لا يستطيع أن يضمن  

الحصول على عرض هذا الأسبوع، لكنه يستطيع أن يراجع سيرته،  

ويختار مجموعة من الوظائف المناسبة، ويتدرب على المقابلات، 

ويتعلم مهارة محددة، ويتواصل مع شخص ذي خبرة. هذه الأهداف  

حساساً بأن هناك خطوات يستطيع لا تضمن النتيجة، لكنها تمنحه إ

 القيام بها. 

ويجب أن يتجنب قياس تقدمه بعدد الطلبات فقط. قد يرسل شخص  

خمسين طلباً عاماً دون نتيجة، بينما يرسل شخص آخر عدداً أقل  

من الطلبات المدروسة ويحصل على مقابلات أكثر. ليس المقصود  

أن العدد غير مهم، بل أن الجودة والملاءمة والمتابعة عناصر  

 أساسية أيضاً. 

إذا كان البحث عن العمل يؤثر بشدة في النوم أو الشهية أو القدرة 

على القيام بالأنشطة اليومية، فمن المهم ألا يواجه الإنسان ذلك  

وحده. يمكنه التحدث مع شخص موثوق أو طلب مساعدة 
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متخصصة عند الحاجة. البطالة أو الرفض لا يقللان من قيمة 

 الإنسان، ولا ينبغي أن يمنعاه من طلب الدعم.

وفي الوقت نفسه، من الواقعي أن يعترف بأن الضغوط المالية قد 

تكون حقيقية وقاسية. لا تكفي النصائح النفسية وحدها لحل مشكلة  

الدخل. قد يحتاج الباحث إلى توسيع أنواع الوظائف التي يتقدم إليها  

مؤقتاً، أو البحث عن عمل جزئي أو مشروع قصير مناسب، أو 

لاستفادة من خدمات دعم متاحة وفق  مراجعة مصروفاته، أو ا

ظروفه. المهم أن تكون القرارات مدروسة، وألا يتحول الضغط إلى  

 قبول عروض خطرة أو دفع المال لجهات تدعي ضمان التوظيف. 

 الفرق بين الوظيفة المؤقتة والفشل المهني

قد يضطر الإنسان إلى قبول وظيفة لا تتوافق تماماً مع تخصصه أو  

طموحه بسبب الظروف. بعض الأشخاص يشعرون بالخجل من 

العمل في مجال مختلف عن دراستهم، أو يعتبرون الوظيفة المؤقتة  

دليلاً على أنهم فشلوا في تحقيق أهدافهم. لكن المسار المهني لا 

د تكون بعض التجارب مرحلة يسير دائماً في خط مستقيم، وق

انتقالية تساعد على تأمين الدخل أو اكتساب مهارات أو بناء  

 علاقات مهنية.

المهم هو ألا يخلط الإنسان بين الوضع الحالي وهويته النهائية. إذا  

قبل وظيفة مؤقتة، يمكنه أن يؤديها بمسؤولية، وفي الوقت نفسه 

يحتفظ بخطة لتطوير المسار الذي يريده. وقد يكتشف من خلالها  

مهارات جديدة أو مجالاً لم يكن يفكر فيه. وقد يقرر لاحقاً أن  

الخيار الأنسب. القرار يعتمد على ما يتعلمه وما  الاستمرار فيها هو 

 يحتاج إليه، لا على نظرة الآخرين وحدها.
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لكن ينبغي أيضاً ألا يستخدم فكرة الوظيفة المؤقتة لتبرير بقاء طويل  

في وضع لا يناسبه دون مراجعة. من المفيد أن يحدد ما يريد  

اكتسابه من هذه المرحلة، مثل خبرة معينة أو دخل أو معرفة بقطاع 

جديد، وأن يراجع بعد فترة ما إذا كانت الوظيفة تحقق الهدف. وإذا  

 يمكنه التفكير في خطوات انتقال تدريجية. لم تكن كذلك، 

لا يوجد مسار مهني واحد يصلح للجميع. بعض الناس يدخلون  

مجالهم مباشرة بعد التخرج، وبعضهم يحتاج إلى سنوات من  

التجارب المختلفة، وبعضهم يغير تخصصه بعد اكتساب خبرة. ما  

يهم هو أن يتخذ الإنسان قراراته بوعي، وأن يستفيد من التجارب،  

 حكماً نهائياً على مستقبله. وألا يعتبر الانحراف المؤقت عن خطته 

 كيف تبني خطة بحث عن العمل لمدة ثلاثين يوما؟ً 

الخطة الجيدة لا تضمن التوظيف خلال شهر، لكنها تساعد على 

تحويل البحث من نشاط عشوائي إلى عملية منظمة. تبدأ الخطة  

بتقييم الملف المهني وتحديد الوظائف المستهدفة، ثم مراجعة  

 الوثائق، ثم التقديم والمتابعة، ثم تقييم النتائج وتعديل الاستراتيجية. 

في الأيام الأولى، يراجع المرشح شهاداته وخبراته ومهاراته،  

ويختار مجالاً أساسياً ومجالاً بديلاً قريباً. ثم يجمع عدداً من 

إعلانات التوظيف الحديثة ذات الصلة، ويستخرج المتطلبات 

المشتركة بينها. يحدد ما يستوفيه وما يحتاج إلى تطوير، ويتأكد من 

 المهارات الحقيقية التي يمتلكها. أن سيرته الذاتية توضح

بعد ذلك، يجهز نسخة واضحة من السيرة الذاتية، ورسالة تقديم 

أساسية يمكن تعديلها عند الحاجة، وقائمة بالمشاريع والتجارب التي  

يستطيع شرحها في المقابلات. إذا كانت هناك فجوة مهمة في مهارة  
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تقنية أو لغة، يخصص وقتاً للتدريب عليها بالتوازي مع البحث، 

 بدلاً من انتظار إتقان كل شيء قبل إرسال أي طلب.

خلال الأسابيع التالية، يتقدم إلى الوظائف الملائمة، ويتابع الطلبات  

التي أرسلها، ويتدرب على المقابلات، ويطلب ملاحظات من 

أشخاص موثوقين إذا أمكن. كما يمكنه توسيع شبكة علاقاته  

المهنية، والبحث عن فرص تدريب أو مشاريع تطبيقية مناسبة إذا  

 كانت خبرته محدودة. 

في نهاية الشهر، يراجع ما حدث. كم طلباً مناسباً أرسله؟ كم دعوة  

إلى مقابلة تلقى؟ ما الأسئلة التي واجهته؟ هل ظهرت فجوة  

متكررة؟ هل كانت الوظائف المختارة ملائمة؟ ما نوع الإعلانات  

التي استجابت؟ هل يحتاج إلى تعديل السيرة أم إلى تطوير  

 بحث؟ المهارات أم إلى توسيع نطاق ال

ينبغي ألا يستخدم عدد الأيام الثلاثين معياراً للحكم على قيمته. قد 

يحتاج التوظيف إلى وقت أطول بحسب المجال والظروف. الهدف  

من الخطة هو تحسين العملية، لا ضمان نتيجة لا يمكن التحكم فيها 

 بالكامل.

وإذا لم تظهر نتائج بعد الشهر الأول، فلا ينبغي أن يعيد كل شيء 

من البداية دون تحليل. يمكنه أن يغير عنصراً أو عنصرين وفق 

الأدلة التي جمعها. إذا كانت السيرة لا تنتج دعوات، يراجعها  

والاستهداف. وإذا كانت المقابلات لا تؤدي إلى عروض، يتدرب  

إذا كانت الوظائف تتطلب خبرة لا على الإجابات والأمثلة. و

يمتلكها، يبحث عن وظائف دخولية أو طرق عملية لاكتساب  

الخبرة. وإذا كان عدد الفرص محدوداً في المنطقة أو المجال، 

يدرس إمكانات التنقل أو العمل عن بعد أو الانتقال إلى مجال قريب 

 بحسب ظروفه. 
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خطة منظمة أفضل من انتظار طويل بلا مراجعة، لكنها تحتاج إلى 

 مرونة واحترام للظروف الشخصية. 

 المهارات الخفية التي تؤثر في قرار التوظيف 

إلى جانب الشهادة والخبرة، توجد عناصر قد تؤثر في انطباع 

المؤسسة عن المرشح، وإن لم تظهر دائماً في شكل شرط مكتوب.  

من هذه العناصر القدرة على الاستماع، والوضوح، والالتزام 

بالمواعيد، واحترام التعليمات، والقدرة على التعلم، والاستعداد 

 مل مع الغموض. للاعتراف بالخطأ، وطريقة التعا

إذا تأخر المرشح عن المقابلة دون إبلاغ، أو حضر دون معرفة اسم  

الوظيفة، أو لم يقرأ الإعلان، فقد يثير ذلك تساؤلات حول الاستعداد  

والتنظيم. وإذا قاطع المحاور باستمرار، أو بالغ في الحديث عن  

إنجازاته، أو انتقد جميع زملائه السابقين، فقد يصعب على المؤسسة 

على التعاون. لكن هذه المؤشرات ليست أحكاماً نهائية،   تقدير قدرته

وينبغي للمؤسسات أيضاً أن تراعي الظروف الاستثنائية وألا تعتمد 

 على الانطباعات السطحية وحدها. 

من المهارات المهمة كذلك القدرة على فهم حدود الدور. قد يعتقد 

المرشح أن المبادرة تعني اتخاذ القرارات دون الرجوع إلى 

المسؤول، بينما تحتاج بعض الوظائف إلى احترام صلاحيات  

واضحة. وقد يعتقد آخر أن الانضباط يعني تنفيذ كل تعليمات دون 

حياناً طلب توضيح أو الإبلاغ عن  سؤال، بينما يتطلب العمل الجيد أ

خطر. الكفاءة المهنية تتطلب معرفة متى يتصرف الإنسان  

 باستقلالية ومتى يرجع إلى صاحب الصلاحية.

ومن العناصر المهمة القدرة على التعامل مع الخطأ. لا يوجد عمل  

يخلو تماماً من الأخطاء، لكن طريقة التعامل معها قد تكشف الكثير  
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عن المسؤولية المهنية. الشخص الذي يخفي الخطأ أو يغير البيانات 

لتجنب اللوم قد يخلق خطراً أكبر من الخطأ الأول. أما الذي يبلغ  

عن الخطأ، ويساعد على فهم سببه، ويشارك في تصحيحه، فيمكن 

 أن يساهم في منع تكراره.

كذلك تؤثر القدرة على التكيف مع التعلم. قد لا يتقن المرشح جميع 

البرامج أو الإجراءات عند البداية، لكن المؤسسة قد تكون مستعدة  

لتدريبه إذا أظهر أساساً جيداً واستعداداً للتعلم. في المقابل، قد يكون 

المرشح صاحب خبرة لكنه يرفض التغيير ويصر على أساليب  

 تكفي معرفة ما يستطيع الشخص فعله اليوم؛ من قديمة. لهذا لا

 المفيد أيضاً فهم قدرته على تطوير نفسه عندما تتغير المتطلبات. 

هذه المهارات لا ينبغي تقديمها باعتبارها أسراراً غامضة لا يمكن  

اكتسابها. إنها سلوكيات يمكن ملاحظتها وتطويرها من خلال 

 الممارسة والتغذية الراجعة والوعي بالمواقف.

 عندما يكون التوظيف غير عادل

من المهم ألا يتحول الحديث عن تحسين السيرة الذاتية والمقابلات  

إلى تحميل المرشح مسؤولية كل نتيجة. فقد تكون بعض عمليات 

التوظيف غير عادلة، أو تفتقر إلى الشفافية، أو تتأثر بتحيزات 

شخصية، أو لا تحترم الإجراءات المعتمدة. وقد يواجه بعض  

عوامل لا ترتبط بالكفاءة المطلوبة.  المرشحين معاملة مختلفة بسبب 

هذه الاحتمالات موجودة في بعض السياقات، لكنها لا تسمح لنا  

 بالجزم بأن كل رفض دليل على مخالفة.

إذا شعر المرشح بأن هناك مخالفة، فمن الأفضل أن يميز بين  

الشعور والوقائع التي يمكن إثباتها. هل توجد شروط معلنة لم يتم 

احترامها؟ هل هناك تناقض واضح في المعلومات؟ هل صدرت  
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تصريحات أو طلبات تشير إلى تمييز أو طلب غير مشروع؟ هل 

توجد وثائق أو مراسلات يمكن الرجوع إليها؟ كلما كانت  

المعلومات محددة، أصبح من الممكن فهم الموقف وتحديد الخطوات  

 المناسبة. 

ينبغي الاحتفاظ بالوثائق ذات الصلة بطريقة مشروعة وآمنة،  

والاطلاع على المساطر الرسمية للتظلم أو الطعن إذا كانت متاحة  

وتنطبق على الحالة. تختلف الحقوق والإجراءات بحسب القطاع  

ونوع الوظيفة وطبيعة القرار، ولذلك لا يصح افتراض وجود 

لمسائل القانونية، قد يكون  طريق واحد يصلح لكل الحالات. وفي ا

 من المفيد الرجوع إلى مصدر رسمي أو مختص مؤهل. 

كما يجب تجنب نشر اتهامات غير مدعومة أو مشاركة بيانات  

شخصية عن موظفين أو مرشحين آخرين. فالدفاع عن الحق يحتاج 

إلى الدقة واحترام القواعد، لا إلى تصعيد قد يضر بصاحب  

الشكوى. وإذا لم تتوفر أدلة كافية، يمكن للمرشح أن يسجل ما 

ثم يقرر ما إذا كانت  يعرفه ويفصل بين الوقائع والاستنتاجات، 

 هناك خطوات إضافية معقولة. 

وفي الوقت نفسه، لا ينبغي أن يجعل احتمال وجود خلل في بعض  

المؤسسات الإنسان يرفض جميع الفرص أو يتعامل مع كل مسؤول  

باعتباره خصماً. الحذر مطلوب، لكن التعميم يضيق الخيارات  

ويزيد الضغط النفسي. الأفضل هو تقييم كل حالة وفق المعلومات  

الحقوق حين توجد أسباب جدية  المتاحة، مع الاستعداد للدفاع عن 

 لذلك.

 التوظيف ليس امتحاناً لقيمة الإنسان 
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من الضروري أن يفهم الباحث عن العمل أن قرار التوظيف يتعلق  

بمدى ملاءمة مرشح لمنصب محدد في وقت محدد، وفق معايير 

وظروف معينة. إنه ليس حكماً شاملاً على ذكائه أو أخلاقه أو قيمته 

الإنسانية. قد يكون المرشح مناسباً جداً لوظيفة أخرى، أو يحتاج إلى  

ن ملفه أقل ملاءمة لمتطلبات معينة، أو لا خبرة إضافية، أو يكو

يحصل على الفرصة بسبب عوامل خارجية. لا يمكن اختزال جميع 

 هذه الاحتمالات في عبارة واحدة مثل أنت غير صالح. 

وفي المقابل، لا ينبغي للمرشح أن يتعامل مع التوظيف باعتباره  

مجرد لعبة علاقات أو انطباعات. هناك قيمة حقيقية للمعرفة 

والخبرة والاستعداد والسلوك المهني. قد لا تضمن هذه العناصر 

القبول في كل مرة، لكنها تساعد على بناء مسار أكثر استقراراً،  

 ل على المدى الطويل.وتمنح الإنسان خيارات أفض 

إذا لم تحصل على الوظيفة، فهذا لا يعني أنك لا تستحق العمل. وإذا 

حصل عليها شخص آخر، فهذا لا يعني تلقائياً أنه أقل منك أو أنك  

تعرضت للظلم. وإذا وجدت دليلاً على مخالفة، فتعامل معها عبر 

الوسائل المناسبة. وإذا اكتشفت فجوة في مهاراتك، فاعمل على 

الفرص محدودة، فابحث عن بدائل واقعية. لا  تطويرها. وإذا كانت

 تجعل التفسير يسبق المعلومات.

إن الباحث عن العمل يحتاج إلى مزيج من الثقة والتواضع. الثقة  

التي تجعله يتقدم إلى الفرص ويعرض قدراته، والتواضع الذي  

يجعله يتعلم ويصحح أخطاءه. ويحتاج أيضاً إلى الصبر دون انتظار  

سلبي، وإلى الطموح دون توقع نتائج فورية، وإلى الحذر دون شك 

 دائم.

 خلاصة الفصل الثاني 
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التوظيف عملية متعددة المراحل، ولا تبدأ من المقابلة وحدها، بل 

من فهم الذات المهنية، وتحديد الوظائف المناسبة، وقراءة 

الإعلانات، وإعداد ملف واضح وصادق، والتقديم بطريقة منظمة، 

ثم الاستعداد للمقابلات والاختبارات ومراجعة النتائج. كل مرحلة قد  

 لكن ليس جميع العوامل تحت سيطرته.تؤثر في فرص المرشح، 

السيرة الذاتية ليست قائمة طويلة من الصفات والشهادات، بل وثيقة  

تساعد المؤسسة على فهم ملاءمة المرشح للوظيفة. ورسالة التقديم 

ينبغي أن تكون واضحة ومختصرة ومرتبطة بالمنصب. والمقابلة  

فرصة لشرح الخبرة وطريقة التفكير، وليست مطالبة بإثبات أن  

عتراف بحدود الخبرة مع توضيح  المرشح يعرف كل شيء. والا

 طريقة التعلم أفضل من المبالغة أو اختراع التجارب.

يمكن للباحث عن العمل الذي لا يمتلك خبرة طويلة أن يستخدم 

التدريب والمشاريع التطبيقية والعمل التطوعي والتجارب ذات 

الصلة لتقديم أدلة على مهاراته، مع التمييز بصدق بين هذه 

التجارب والخبرة الوظيفية المدفوعة. ويمكنه أيضاً تطوير لغاته  

 ب احتياجات المجال الذي يستهدفه. ومهاراته الرقمية والتقنية بحس

العلاقات المهنية قد تساعد على الوصول إلى المعلومات والفرص، 

لكنها لا تغني عن الكفاءة، ولا ينبغي الخلط بينها وبين المحاباة غير  

المشروعة. كما يجب الحذر من عروض العمل المشبوهة، وعدم  

دفع المال مقابل وعود بالتوظيف المضمون، والتحقق من الجهات 

 لوثائق. التي تطلب البيانات وا

وعند تقييم عرض العمل، ينبغي النظر إلى المسؤوليات والأجر  

والعقد وساعات العمل والمكان وفرص التعلم والظروف الفعلية، لا  

إلى المسمى وحده. وعند الرفض أو عدم تلقي الرد، يجب مراجعة  
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المعلومات المتاحة وتطوير ما يمكن تطويره، دون تحويل النتيجة 

 إلى حكم نهائي على قيمة الذات.

إن أفضل طريقة لزيادة فرص النجاح ليست إرسال أكبر عدد ممكن  

من الطلبات بطريقة عشوائية، ولا انتظار وظيفة مثالية دون حركة،  

بل بناء استراتيجية واضحة تجمع بين الاستهداف الجيد والملف  

المهني الصادق والتواصل الفعال والتعلم المستمر والمتابعة  

لا تضمن القبول، لكنها تقلل الأخطاء  المنظمة. هذه الاستراتيجية

القابلة للتجنب وتساعد الإنسان على استخدام وقته وطاقته بصورة  

 أفضل.

وفي نهاية هذا الفصل، يجب أن نتذكر أن الباحث عن العمل لا 

يحتاج إلى أن يصبح شخصاً آخر حتى يحصل على فرصة. إنه  

يحتاج إلى أن يفهم قدراته، ويقدمها بوضوح، ويطور ما ينقصه،  

ويعرف حقوقه، ويتعامل مع النتائج بوعي. لا تجعل سيرتك الذاتية  

دة تحدد مستقبلك، ولا تجعل تختصر حياتك، ولا تجعل مقابلة واح 

رفضاً واحداً يلغي سنوات من التعلم. خذ من كل تجربة ما يمكن أن 

 يفيدك، وواصل البحث بطريقة أكثر دقة.

لكن الحصول على الوظيفة لا ينهي الأسئلة المهنية، بل يفتح مرحلة 

جديدة. فبعد الدخول إلى المؤسسة، يبدأ الإنسان في اكتشاف القواعد  

الرسمية وغير الرسمية، وطريقة اتخاذ القرارات، والعلاقات بين  

المسؤولين والموظفين، وأثر البيروقراطية في العمل اليومي. وقد  

بيئة منظمة تساعده على التطور، أو في مؤسسة يجد نفسه في 

تتداخل فيها الصلاحيات وتتأخر القرارات وتصبح الإجراءات  

أحياناً عائقاً أمام النتائج. ولهذا ينتقل الفصل الثالث إلى فهم  

المؤسسات والبيروقراطية وصناعة القرار، وكيف يستطيع الإنسان  

قد استقلالية تفكيره أو  أن يقرأ النظام الذي يعمل داخله دون أن يف

 مسؤوليته المهنية. 
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 الفصل الثالث: فهم المؤسسات والبيروقراطية وصناعة القرار 

كيف تعمل المؤسسات من الداخل؟ ولماذا تتعطل القرارات أحياناً  

 رغم وضوح الحلول؟

عندما يدخل الإنسان إلى مؤسسة جديدة، سواء كانت إدارة عمومية 

أو شركة خاصة أو مستشفى أو جامعة أو مصنعاً أو مؤسسة مالية  

أو منظمة تقدم الخدمات، فإنه يعتقد في البداية أن فهم عمله المباشر 

يكفي للنجاح. يتعلم المهام المطلوبة منه، ويحاول احترام التعليمات، 

طلب منه، ويحرص على أن يكون منضبطاً ومنتجاً. لكن  وينفذ ما يُ 

مع مرور الوقت، يكتشف أن العمل لا يتحرك دائماً وفق المنطق  

البسيط الذي تصوره. فقد تكون المشكلة واضحة، والحل معروفاً،  

والموظفون مستعدين للتنفيذ، ومع ذلك يتأخر القرار. وقد ينتظر  

تقل وثيقة من مصلحة إلى أخرى  ملف بسيط توقيعاً لعدة أيام، أو تن 

دون أن يعرف أحد من يتحمل المسؤولية النهائية. وقد يتكرر 

اجتماع حول المشكلة نفسها دون اتخاذ إجراء عملي، بينما يستمر  

 المواطن أو الزبون أو المستفيد في انتظار الخدمة.

وقد يلاحظ الموظف أن بعض القرارات لا تتخذ بناءً على الكفاءة  

التقنية وحدها، وأن المسؤول الذي يمتلك الصلاحية الرسمية ليس  

بالضرورة الشخص الوحيد الذي يؤثر في القرار، وأن الإجراءات  

المكتوبة لا تشرح دائماً كل ما يحدث في الواقع. وقد يرى أن بعض 

من الأخطاء، بينما تتحول قواعد أخرى إلى  القواعد تحمي المؤسسة

عبء لا يضيف قيمة واضحة. وقد يلاحظ أيضاً أن موظفاً مجتهداً 

يتعطل بسبب عدم تعاون مصلحة أخرى، وأن مسؤولاً يريد تحسين  

الأداء لا يستطيع تنفيذ كل ما يراه مناسباً بسبب الميزانية أو القانون  

 ير.أو التسلسل الإداري أو مقاومة التغي 
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هنا يبدأ الفرق بين معرفة الوظيفة وفهم المؤسسة. معرفة الوظيفة 

تعني أن تعرف ما يجب عليك إنجازه، أما فهم المؤسسة فيعني أن 

تعرف كيف تتخذ القرارات، وكيف تتوزع الصلاحيات، وكيف  

تنتقل المعلومات، وكيف تدُار الموارد، وما القيود التي تحكم العمل،  

 د على التعاون أو تعرقل النتائج. وما العوامل التي تساع

هذا الفصل لا يدعو إلى الشك في كل مؤسسة أو افتراض أن 

الإدارة فاسدة أو أن المسؤولين يتعمدون تعطيل العمل. كما لا يدعو 

إلى تقديس الإجراءات أو قبول كل ممارسة لمجرد أنها أصبحت 

عادة. إنه يقدم طريقة متوازنة لفهم المؤسسات، والتمييز بين التنظيم  

المفرطة، وبين السلطة المشروعة   الضروري والبيروقراطية

وإساءة استعمال السلطة، وبين الخطأ الإداري والفساد، وبين الحذر 

 المهني والخوف الذي يمنع المبادرة.

إن الموظف الذي يفهم المؤسسة لا يكتفي بالسؤال: لماذا لم يُنفذ هذا 

القرار؟ بل يسأل أيضاً: من يملك صلاحية اتخاذه؟ ما المعلومات 

المطلوبة؟ ما القاعدة التي تنظم الإجراء؟ أين توقف الملف؟ هل 

المشكلة في نقص الموارد أم غموض المسؤوليات أم ضعف  

أم عدم الالتزام؟ وما الحل الذي    التواصل أم تضارب المصالح

 يمكن تطبيقه دون تجاوز القانون أو الإضرار بحقوق الآخرين؟ 

بهذه الأسئلة ينتقل الإنسان من الشكوى العامة إلى التحليل العملي، 

ومن الانفعال أمام التعقيدات إلى القدرة على تحديد المشكلة 

 والتعامل معها بصورة مهنية.

 معنى المؤسسة وطبيعة وجودها 

المؤسسة تنظيم يجمع أشخاصاً وموارد وقواعد وعمليات من أجل  

تحقيق أهداف محددة. وقد تكون أهدافها تقديم خدمة عامة، أو إنتاج  
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سلعة، أو تقديم خدمات تجارية، أو التعليم، أو العلاج، أو البحث  

العلمي، أو تدبير الموارد، أو تنفيذ سياسة عامة. وتختلف  

المؤسسات في أهدافها وطبيعة ملكيتها وحجمها ومواردها وطريقة 

تمويلها، لكنها تشترك في حاجتها إلى تنظيم العمل وتوزيع 

 المسؤوليات وتنسيق الجهود.

لا تقوم المؤسسة على الأشخاص وحدهم، ولا على القوانين وحدها، 

ولا على الأجهزة والتقنيات وحدها. إنها نظام تتفاعل فيه عناصر  

متعددة. فهناك الهيكل التنظيمي الذي يحدد الوحدات الإدارية  

والعلاقات بينها، وهناك الموارد البشرية التي تنفذ الأعمال، وهناك  

والمادية، وهناك المعلومات التي تبُنى عليها الموارد المالية 

القرارات، وهناك القواعد والإجراءات، وهناك الثقافة التنظيمية  

 التي تؤثر في طريقة التعامل مع المشكلات والسلطة والتغيير. 

قد تمتلك مؤسسة معدات متطورة وموظفين مؤهلين، لكنها تعاني 

من ضعف التنسيق بين الأقسام. وقد تمتلك إدارة أخرى موارد 

محدودة، لكنها تحقق نتائج جيدة بفضل وضوح الأدوار وتعاون 

العاملين وحسن ترتيب الأولويات. وقد يكون لديها نظام معلومات 

إليه غير دقيقة، فتنتج تقارير لا  متقدم، لكن البيانات التي تدُخل 

تعكس الواقع. وقد تمتلك قوانين وإجراءات واضحة، لكن  

 المسؤولين لا يتواصلون بصورة فعالة، فيظل التنفيذ بطيئاً. 

لذلك لا يمكن تفسير أداء المؤسسة بعامل واحد. فنجاحها أو تعثرها 

يرتبط بتفاعل التنظيم والقيادة والموارد والمهارات والمعلومات  

 والحوافز والبيئة الخارجية. 

ولفهم أي مؤسسة، ينبغي التمييز بين ثلاثة مستويات. المستوى  

الأول هو ما تعلنه المؤسسة عن نفسها من أهداف وقيم وسياسات. 

والمستوى الثاني هو النظام الرسمي الذي ينظم العمل، مثل الهيكل 
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التنظيمي واللوائح والمساطر والاختصاصات. والمستوى الثالث هو 

الممارسة اليومية، أي الطريقة التي ينفذ بها الناس القواعد فعلياً،  

 ويتعاملون بها مع المشكلات ويتخذون القرارات. 

قد تكون المستويات الثلاثة منسجمة، فتعلن المؤسسة أنها تقدر  

الشفافية، وتضع إجراءات واضحة، وتوفر المعلومات للعاملين  

والمتعاملين معها. وقد توجد فجوة بينها، فتعلن المؤسسة أنها تشجع 

المبادرة، لكن الموظف الذي يقترح تحسيناً يتعرض للوم كلما  

ا تحترم وقت المواطن، بينما تفرض  ظهرت مشكلة. وقد تعلن أنه

عليه التنقل بين مصالح متعددة للحصول على وثيقة يمكن تنسيق  

 إصدارها داخلياً. 

هذه الفجوة بين المعلن والمطبق لا تفُهم بالشعارات، بل بملاحظة 

 الوقائع والعمليات والنتائج. ومن هنا يبدأ التحليل الحقيقي للمؤسسة.

 الفرق بين المؤسسة والتنظيم والإدارة

تسُتخدم كلمات المؤسسة والتنظيم والإدارة أحياناً وكأنها تعني  

 الشيء نفسه، لكنها تشير إلى جوانب مختلفة.

المؤسسة هي الكيان الذي يسعى إلى تحقيق أهداف محددة، مثل  

مستشفى أو شركة أو جامعة أو إدارة حكومية. أما التنظيم فيشير  

إلى الطريقة التي توُزع بها الأعمال والصلاحيات والمسؤوليات 

والعلاقات بين الوحدات والأفراد. والإدارة تشير إلى عملية  

لتنسيق والرقابة وتدبير الموارد من  التخطيط والتنظيم والتوجيه وا

 أجل تحقيق الأهداف.

يمكن أن تكون المؤسسة قائمة من الناحية القانونية، لكنها ضعيفة  

التنظيم. وقد يكون هيكلها التنظيمي واضحاً، لكن إدارتها لا تتابع 

الأداء بصورة فعالة. وقد يمتلك مدير صلاحيات واسعة، لكنه لا 
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يحسن التواصل أو ترتيب الأولويات. وقد يكون الموظفون 

مجتهدين، لكنهم يعملون داخل نظام يكرر المهام أو لا يوفر 

 المعلومات اللازمة.

ولهذا فإن إصلاح المؤسسة لا يعني دائماً تغيير الأشخاص. أحياناً  

تحتاج إلى تعديل إجراء، أو توضيح اختصاص، أو تحسين نظام  

المعلومات، أو تدريب العاملين، أو إعادة توزيع الموارد. وفي 

حالات أخرى يكون الخلل مرتبطاً بسلوك قيادي أو ضعف المساءلة  

حديد موضع المشكلة هو الخطوة الأولى أو عدم احترام القواعد. ت 

 نحو الحل.

 كيف يعمل الهيكل التنظيمي؟ 

الهيكل التنظيمي هو الخريطة الرسمية التي توضح الوحدات  

الإدارية وعلاقات التبعية والتنسيق، وتساعد على تحديد من يقوم  

بأي مهمة، ومن يملك سلطة اتخاذ القرار، ومن يتلقى التقارير،  

 ومن يتحمل المسؤولية عن النتائج. 

قد يكون الهيكل وظيفياً، بحيث تقُسم المؤسسة إلى وحدات مثل  

الموارد البشرية والمالية والإنتاج والتسويق والمشتريات  

واللوجستيك. وقد يكون قطاعياً أو جغرافياً، بحيث تتوزع  

المسؤوليات حسب المناطق أو المنتجات أو فئات المستفيدين. وقد  

عمل الشخص ضمن وحدته يكون مشروعياً أو مصفوفياً، بحيث ي

الأصلية وفي الوقت نفسه يشارك في مشروع يقوده مسؤول آخر.  

 وتوجد أشكال مختلطة تتناسب مع طبيعة المؤسسة وحجمها. 

لكل شكل مزايا وتحديات. التقسيم الوظيفي قد يساعد على 

التخصص وتطوير الخبرة، لكنه قد يؤدي إلى انعزال الأقسام إذا لم 

توجد آليات للتنسيق. والتقسيم الجغرافي قد يقرب الخدمات من 
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المستفيدين، لكنه قد يكرر بعض الموارد أو يخلق اختلافات في  

الممارسات. أما التنظيم المصفوفي فقد يسمح باستخدام الخبرات في 

عدة مشاريع، لكنه قد يسبب تضارباً في الأولويات إذا لم تكن  

 الصلاحيات واضحة.

ولنفترض أن شركة تحتاج إلى شراء مواد أولية بصورة عاجلة. قد 

يطلب قسم الإنتاج المواد، ويتحقق قسم المخزون من الكميات 

المتوفرة، ويبحث قسم المشتريات عن الموردين، ويتحقق القسم  

المالي من الميزانية، ثم يعتمد المسؤول المختص الطلب وفق حدود  

يات واضحة، يمكن أن ينتقل الطلب الصلاحيات. إذا كانت المسؤول

بسرعة. أما إذا لم يعرف كل قسم ما يجب عليه فعله، أو كانت 

الموافقات متداخلة، فقد تتوقف العملية رغم أن الحاجة إلى المواد  

 واضحة للجميع.

المشكلة هنا ليست بالضرورة أن أحد الموظفين لا يعمل. قد تكون  

المشكلة في تصميم العملية نفسها. لذلك ينبغي تحليل العلاقة بين  

الأقسام، لا الاكتفاء باتهام الشخص الذي يظهر عند آخر مرحلة من 

 الملف. 

من المهم أيضاً التمييز بين التبعية الإدارية والتنسيق المهني. التبعية  

تحدد عادة من يشرف على عمل الموظف ويقيم أداءه ضمن الهيكل 

الرسمي. أما التنسيق فيربط الأشخاص والوحدات التي تحتاج إلى  

تبادل المعلومات أو تنفيذ أعمال مشتركة، حتى إذا لم يكن أحدهم  

  للآخر. رئيساً مباشراً 

قد يحتاج مسؤول اللوجستيك إلى التنسيق مع الإنتاج والمشتريات  

والجودة والمالية، لكنه لا يملك بالضرورة سلطة إصدار الأوامر  

إلى جميع العاملين في تلك الأقسام. وقد تحتاج الموارد البشرية إلى 

معلومات من المديرين المباشرين، لكنها لا تستطيع أن تحل محلهم  
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في جميع مسؤوليات تدبير فرقهم. فهم هذه الحدود يقلل الاحتكاك  

 ويمنع تحويل كل اختلاف في الرأي إلى صراع حول السلطة.

 التسلسل الإداري: لماذا توجد مستويات متعددة للمسؤولية؟

يقوم التسلسل الإداري على توزيع السلطة والمسؤولية عبر  

مستويات مختلفة. في بعض المؤسسات، ينفذ الموظف المهام 

اليومية، ويتابع رئيس الفريق الأداء، ويشرف رئيس المصلحة على  

مجموعة من العمليات، ويتولى مدير الإدارة أو القطاع القرارات 

الاستراتيجية على مستوى  الأوسع، بينما تحُسم بعض القرارات 

الإدارة العليا أو مجلس الإدارة أو الجهة المختصة بحسب طبيعة  

 المؤسسة.

وجود مستويات متعددة ليس خطأ في حد ذاته. فالمؤسسات الكبيرة 

تحتاج إلى توزيع العمل والرقابة وتحديد المسؤوليات. لكن التسلسل 

الإداري قد يصبح عائقاً إذا كانت كل خطوة تحتاج إلى موافقات 

متكررة لا تضيف قيمة، أو إذا كانت الصلاحيات غير محددة، أو 

ى يتدخل في تفاصيل ينبغي أن تحُسم في  إذا كان المسؤول الأعل

 مستوى أقرب إلى العمل. 

ومن المفيد أن يسأل الموظف عند مواجهة تأخير: هل القرار يحتاج  

فعلاً إلى موافقة مستوى أعلى؟ هل توجد حدود مالية أو قانونية  

تفرض ذلك؟ هل هناك خطر يستلزم مراجعة إضافية؟ أم أن  

المؤسسة اعتادت إحالة كل شيء إلى المدير بسبب الخوف من  

 تحمل المسؤولية؟

لا يستطيع الموظف دائماً تغيير التسلسل الإداري، لكنه يستطيع  

فهمه واستخدامه بصورة صحيحة. عليه أن يعرف من المسؤول 

المباشر، ومن الجهة صاحبة الاختصاص، وما الحالات التي تحتاج  
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إلى تصعيد، وما الوثائق التي يجب إرفاقها، وما الآجال المتوقعة إن 

 كانت محددة. 

إذا كان الملف يتطلب اعتماداً من جهة أخرى، فمن الأفضل أن يقدم 

المعلومات مكتملة، ويشرح سبب الحاجة إلى القرار والآثار  

المحتملة للتأخير، بدلاً من إرسال طلب عام ثم انتظار نتيجة غير  

واضحة. وإذا تأخر الملف، يمكنه الاستفسار مهنياً عن النقطة التي  

 هام الأشخاص قبل معرفة الوقائع.توقف عندها، دون ات 

لكن التسلسل الإداري لا ينبغي أن يتحول إلى وسيلة لإخفاء 

المخاطر. إذا ظهرت مشكلة سلامة أو مخالفة جسيمة أو خطر على 

حقوق الأشخاص، فيجب اتباع قنوات الإبلاغ المعتمدة بحسب  

طبيعة المؤسسة والقواعد المنطبقة، مع عدم تأخير الإبلاغ 

ع التصرف العاجل الضروري بسبب انتظار إجراء شكلي لا يمن 

 المسموح به.

 السلطة والصلاحية والمسؤولية والمساءلة 

من أكثر مصادر الخلاف داخل المؤسسات الخلط بين السلطة  

 والصلاحية والمسؤولية والمساءلة. 

السلطة تعني القدرة على التأثير في قرارات الآخرين أو توجيه  

العمل ضمن سياق معين. أما الصلاحية الرسمية فهي الحق المحدد  

في اتخاذ قرار أو اعتماد إجراء وفق القواعد المعمول بها. 

والمسؤولية تعني الالتزام بإنجاز مهمة أو أداء دور وتحمل تبعاته  

هي عملية طلب التفسير والتحقق من الأداء  المهنية. أما المساءلة ف

 والنتائج وفق معايير معروفة.

قد يمتلك شخص خبرة تقنية كبيرة، لكنه لا يملك صلاحية اعتماد  

الإنفاق. وقد يكون مدير مسؤولاً عن النتائج، لكنه يحتاج إلى موافقة  
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جهة أخرى على الميزانية أو التوظيف. وقد يطُلب من موظف  

إنجاز مهمة، بينما لا تتوفر له المعلومات أو الأدوات اللازمة. وفي  

هذه الحالة لا يكفي أن يقال له إنك مسؤول؛ يجب أن تكون الموارد  

 والصلاحيات والحدود واضحة بصورة تتناسب مع المهمة.

ومن أخطاء الإدارة تكليف شخص بنتيجة لا يملك الوسائل  

الضرورية لتحقيقها، ثم محاسبته على كل ما يحدث. ومن أخطاء 

الموظف الأخرى قبول مسؤولية غير واضحة دون طلب تحديد 

المطلوب أو حدود القرار، ثم الاعتماد لاحقاً على القول إنه لم يكن  

 يعرف. 

إذا كُلفّ الموظف بمهمة جديدة، فمن الأفضل أن يوضح النتيجة  

المتوقعة، والموعد النهائي، والموارد المتاحة، والأشخاص الذين  

يحتاج إلى التنسيق معهم، وحدود صلاحياته، وطريقة رفع 

المشكلات. لا يعني ذلك أنه يجب أن يطلب وثيقة طويلة لكل مهمة 

 عناصر التي تؤثر في نجاحها.صغيرة، بل أن يتأكد من وضوح ال

كما ينبغي للمؤسسة أن تفرق بين الخطأ الناتج عن اجتهاد معقول 

في ظروف غير واضحة، والإهمال، والتجاوز المتعمد، والتصرف  

المخالف للتعليمات. فالمساءلة الفعالة لا تقوم على العقوبة  

العشوائية، بل على معرفة ما حدث، وما كان متوقعاً، وما 

ت الفعلية، وما الإجراء المناسب المعلومات المتاحة، وما المسؤوليا

 لمنع التكرار. 

عندما تكون المسؤوليات واضحة، تصبح المحاسبة أكثر عدلاً،  

ويقل تبادل الاتهامات بين الأقسام. وعندما تكون غامضة، يسهل 

على كل طرف إلقاء اللوم على غيره، وتصبح المؤسسة مشغولة 

 بالدفاع عن الأشخاص أكثر من حل المشكلات. 
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 البيروقراطية: معناها الحقيقي ولماذا ظهرت؟

تسُتخدم كلمة البيروقراطية في الحياة اليومية غالباً بمعنى التعقيد 

الإداري والبطء وكثرة الوثائق والتوقيعات. لكن المفهوم أوسع من  

ذلك. فالبيروقراطية، في معناها التنظيمي التقليدي، تشير إلى نظام  

يعتمد على قواعد مكتوبة واختصاصات محددة وتسلسل إداري  

عايير وإجراءات تساعد على تنظيم العمل وسجلات رسمية وم

 وتطبيق القواعد بصورة متسقة.

ظهرت الحاجة إلى هذا النوع من التنظيم لأن المؤسسات لا تستطيع  

أن تعتمد دائماً على العلاقات الشخصية أو الاجتهاد الفردي. عندما  

تقدم إدارة خدمة لمئات الآلاف من الأشخاص، أو تدير شركة 

عمليات معقدة، فإنها تحتاج إلى قواعد تقلل العشوائية، وتوضح من  

ظ على السجلات، وتساعد على استمرارية  يملك القرار، وتحاف

 العمل حتى عند تغير الموظفين. 

يمكن للإجراءات المكتوبة أن تحمي حقوق المواطنين والموظفين  

والعملاء. فعندما توجد شروط واضحة للحصول على خدمة، تقل 

إمكانية اتخاذ القرار بصورة اعتباطية. وعندما تكون المشتريات  

منظمة، يصبح من الأسهل تتبع الإنفاق والتحقق من احترام 

القرارات، يمكن الرجوع إليها    المنافسة والميزانية. وعندما توُثق

 عند ظهور خلاف أو خطأ.

كما تساعد القواعد على منع اعتماد الخدمة على مزاج شخص  

واحد. إذا كان حق المستفيد مرتبطاً بمزاج الموظف أو بعلاقته  

الشخصية به، فإن العدالة تصبح ضعيفة. أما إذا كانت الشروط  

معلنة والقرارات قابلة للتفسير والمراجعة، فإن فرص المعاملة  

 المتسقة تتحسن. 
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لكن المشكلة تبدأ عندما تتحول الوسائل إلى غايات. فقد يصبح  

الهدف هو استكمال الوثائق حتى لو لم تعد تخدم الغرض الأصلي، 

أو جمع توقيعات متعددة دون تحديد القيمة التي تضيفها، أو تطبيق  

إجراء قديم رغم تغير الظروف، أو طلب معلومات موجودة أصلاً 

ضروري. وقد يصبح الموظف أكثر  في نظام المؤسسة دون سبب 

اهتماماً بإثبات أنه اتبع المسطرة من اهتمامه بتحقيق النتيجة  

 المشروعة التي وضعت المسطرة من أجلها.

وهنا يجب التمييز بين وجود إجراء ضروري وبين الإفراط في 

الإجراءات. فليس كل تأخير بيروقراطية ضارة، وليس كل 

اختصار تحسيناً. قد يكون بعض التأخير ناتجاً عن فحص ضروري  

أو نقص في المعلومات أو التزام قانوني أو ضغط استثنائي. وقد 

تصميم سيئ للعملية أو  يكون بعض التعقيد نتيجة ضعف التنسيق أو 

خوف مفرط من المسؤولية أو مصالح تدفع إلى المحافظة على  

 الوضع القائم. 

السؤال الصحيح ليس: هل توجد إجراءات؟ بل: ما الغرض من كل 

إجراء؟ هل يحمي حقاً أو يمنع خطراً أو يضمن جودة القرار؟ هل  

يتناسب مع أهمية الموضوع؟ وهل توجد طريقة أبسط تحقق الهدف 

 نفسه مع احترام القانون والرقابة؟ 

 الفرق بين الرقابة الضرورية والتعقيد غير المفيد 

تحتاج المؤسسات إلى الرقابة، خصوصاً عندما يتعلق العمل 

بالأموال العامة أو سلامة الأشخاص أو البيانات الحساسة أو 

القرارات التي تؤثر في حقوق الآخرين. لكن الرقابة الجيدة يجب أن  

تكون متناسبة مع المخاطر، وأن تركز على النقاط التي يمكن أن  

 أو سوء استعمال للموارد.يحدث فيها خطأ مهم أو تجاوز 
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إذا كانت المؤسسة تشتري معدات باهظة أو مواد خطرة، فمن  

الطبيعي أن تتطلب العملية فحصاً وموافقات وتوثيقاً يناسب قيمة 

المخاطر. أما إذا كانت كل معاملة بسيطة تمر عبر سلسلة طويلة  

من الموافقات المتكررة، فقد يكون هناك مجال لمراجعة تصميم 

ط إلى تجاوز القواعد الملزمة أو  العملية، بشرط ألا يؤدي التبسي 

 إضعاف الرقابة الضرورية. 

تسُمى بعض هذه المشكلات بالرقابة المكررة. فقد يراجع أكثر من 

شخص البيانات نفسها بالطريقة نفسها، دون أن يكون واضحاً ما 

القيمة الإضافية التي يقدمها كل فحص. وفي حالات أخرى، تكون  

المراجعات متكاملة: يتحقق شخص من صحة البيانات، ويتحقق  

قق ثالث من توفر الميزانية. لا آخر من الالتزام القانوني، ويتح

يمكن الحكم على عدد المراجعات وحده؛ ينبغي فهم هدف كل  

 مراجعة ومدى اختلافها عن غيرها.

يمكن تحسين الرقابة من خلال تحديد نقاط الفحص، وتوضيح  

المسؤوليات، واستخدام قوائم تحقق مناسبة، وتبادل المعلومات بين  

الأقسام، وتطبيق مراجعات مبنية على مستوى المخاطر حيث يسمح 

النظام بذلك. لكن لا يجوز إلغاء موافقة أو وثيقة مطلوبة قانوناً  

لتبسيط الصحيح يبحث عن وسيلة مشروعة  لمجرد أنها تبدو بطيئة. ا 

 وأكثر كفاءة، لا عن طريق مختصر يتجاهل الحقوق.

 لماذا تتأخر الملفات داخل المؤسسات؟

قد تتأخر الملفات لأسباب مختلفة، ولا يصح افتراض سبب واحد 

لكل الحالات. أحياناً يكون الملف ناقصاً، أو تكون البيانات 

متناقضة، أو تحتاج المعاملة إلى رأي تقني، أو تكون الجهة 

المسؤولة مثقلة بالعمل. وأحياناً لا يعرف الموظف من يجب أن 

لأولى، أو لا توجد طريقة واضحة  يستلم الملف بعد إنجاز المرحلة ا
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لتتبع الطلبات، أو يتأخر المسؤول في اتخاذ القرار، أو تنتظر  

 العملية معلومات من جهة خارجية.

وقد يكون التأخير نتيجة تداخل الاختصاصات. كل قسم يعتقد أن 

الملف مسؤولية قسم آخر، فيظل معلقاً دون قرار. وقد يكون بسبب 

ضعف التواصل، حيث يرسل أحد الأقسام ملاحظة لا تصل إلى 

المعنيين، أو يتلقى الموظف طلباً لتعديل الوثيقة دون أن يفهم سبب  

 ً بغياب الموظف الذي يحتفظ بالمعرفة   التعديل. وقد يكون مرتبطا

 الأساسية عن العملية، دون وجود بديل مؤهل. 

وهناك حالات يتسبب فيها الخوف من المساءلة في تأخير القرار. قد  

يفضل بعض المسؤولين طلب مزيد من التوقيعات أو إعادة الملف  

أكثر من مرة، لأنهم يخشون أن يتحملوا وحدهم تبعات قرار قد  

يكون صحيحاً لكنه يتضمن قدراً من المخاطرة. وفي بعض الحالات  

أو رغبة في تعطيل معاملة، لكن قد توجد مصالح غير مشروعة 

 ذلك يحتاج إلى أدلة ولا ينبغي افتراضه لمجرد أن الملف تأخر. 

لفهم التأخير، ينبغي تتبع الملف من البداية إلى النهاية. متى تم  

تقديمه؟ ما المرحلة التي مر بها؟ من استلمه؟ ما المعلومات 

المطلوبة؟ هل تم طلب استكمال الوثائق؟ متى انتقل إلى المرحلة  

التالية؟ هل توجد آجال رسمية؟ هل تجاوزها الملف؟ وما السبب  

 المعلن للتأخير؟ 

هذا النوع من التتبع يحول الشكوى من عبارة عامة مثل الإدارة لا 

تعمل إلى سؤال محدد مثل: الملف مكتمل منذ تاريخ معين، وقد بقي 

في مرحلة الاعتماد مدة أطول من المعتاد، فما المعلومة أو الموافقة 

 التي ما تزال مطلوبة؟ 
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وعندما تكون المشكلة متكررة، ينبغي ألا يكتفي المسؤول بمعالجة 

كل ملف على حدة. عليه أن يبحث عن السبب الجذري. فإذا كانت 

الملفات تعود باستمرار بسبب نقص الوثائق، فقد تحتاج المؤسسة 

إلى توضيح المتطلبات عند تقديم الطلب. وإذا كانت تتأخر عند 

تنظيم بدائل مشروعة أو توضيح حدود  توقيع واحد، فقد تحتاج إلى

التفويض. وإذا كانت تتعطل بسبب اختلاف البيانات، فقد تحتاج إلى  

 تحسين نظام المعلومات أو تحديد الجهة المسؤولة عن تحديثها. 

 تحليل السبب الجذري: كيف تفرق بين العرض والمشكلة؟

العرض هو ما نراه من نتائج، أما السبب الجذري فهو العامل الذي 

يؤدي إلى المشكلة أو يسهم بصورة أساسية في استمرارها. إذا 

تأخرت تسليمات الشركة، فإن التأخير هو العرض. أما الأسباب فقد  

تشمل ضعف توقع الطلب، أو عدم دقة بيانات المخزون، أو تأخر 

، أو غياب التنسيق بين الإنتاج والنقل، الموردين، أو سوء التخطيط

 أو عدم وضوح المسؤوليات. 

إذا اكتفت المؤسسة بمعالجة العرض، فقد تتخذ إجراءات مؤقتة لا 

تمنع التكرار. مثلاً، قد تزيد عدد الموظفين لمتابعة الطلبات، بينما 

المشكلة الحقيقية هي أن البيانات تدُخل مرتين في نظامين مختلفين.  

وقد تعقد اجتماعات إضافية حول تأخر المعاملات، بينما المشكلة 

 د مسؤول واضح عن نقل الملف إلى المرحلة التالية. هي عدم وجو 

يمكن استخدام أسلوب الأسئلة المتتابعة، المعروف أحياناً بأسلوب  

»لماذا؟« المتكرر، لفهم المشكلة. يبدأ الفريق بالسؤال عن سبب  

التأخير، ثم يسأل لماذا حدث السبب الأول، ويواصل إلى أن يصل  

إلى عوامل يمكن التحقق منها ومعالجتها. لا ينبغي تطبيق الأسلوب 

افتراض أن لكل مشكلة سبباً واحداً. فقد تتداخل بطريقة آلية، ولا 

 أسباب بشرية وتقنية وتنظيمية ومالية. 
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على سبيل المثال، إذا تأخر تقرير شهري، فقد يكون السبب أن  

البيانات وصلت متأخرة. وعند السؤال عن سبب تأخرها، يتضح أن  

الأقسام ترسلها في أوقات مختلفة. وعند السؤال عن سبب ذلك،  

يظهر أنه لا يوجد موعد موحد أو نظام تنبيه. وعند السؤال عن  

وليات لم تحُدد عند تصميم  سبب غياب النظام، يتضح أن المسؤ

العملية. في هذه الحالة، قد يكون الحل الأفضل هو تحديد مواعيد 

ومسؤوليات واضحة، بدلاً من توجيه اللوم إلى الشخص الذي أعد  

 التقرير في النهاية. 

ويجب أن يعتمد تحليل الأسباب على الأدلة. لا يكفي القول إن 

الموظفين كسالى أو إن الإدارة لا تهتم. ينبغي مراجعة التواريخ  

والسجلات والموارد وطريقة انتقال العمل، والاستماع إلى  

 الأشخاص الذين ينفذون المهام، ثم اختبار الفرضيات. 

الهدف ليس العثور على شخص يلُام، بل معرفة ما الذي يجب  

 تغييره لمنع المشكلة أو تقليل احتمال تكرارها.

 المساطر والإجراءات: متى تحمي العمل ومتى تعرقله؟

المسطرة هي مجموعة من الخطوات والقواعد التي تنظم كيفية  

إنجاز عملية معينة. وقد تكون مسطرة إدارية لمعالجة طلب، أو  

مسطرة مالية لاعتماد مصروف، أو مسطرة جودة لفحص منتج، أو  

مسطرة سلامة للتعامل مع خطر، أو مسطرة موارد بشرية لتوظيف  

 موظف أو تدبير ملفه. 

تساعد المساطر على توحيد العمل، وتقليل الأخطاء، وتوضيح  

المسؤوليات، وحفظ الأدلة، وتدريب الموظفين الجدد. لكنها تحتاج  

إلى تحديث ومراجعة حتى تبقى متوافقة مع طبيعة العمل والقواعد 

 المعمول بها. 

120



ينبغي أن تتضمن المسطرة الجيدة، بحسب طبيعة العملية، الغرض  

منها، ونطاق تطبيقها، والمسؤوليات، والخطوات، والوثائق  

المطلوبة، ومعايير القبول أو الرفض، وطريقة التعامل مع  

الاستثناءات، وآليات التوثيق والمراجعة. ولا يعني ذلك أن كل 

ل أن مستوى التفصيل يجب إجراء بسيط يحتاج إلى وثيقة طويلة، ب 

 أن يتناسب مع تعقيد العمل ومخاطره. 

إذا كانت المسطرة غامضة، فقد يفسرها الموظفون بطرق مختلفة.  

وإذا كانت طويلة أكثر من اللازم، فقد يصعب تطبيقها أو تدريب  

العاملين عليها. وإذا لم تحدد المسؤوليات، فقد يتبادل الأشخاص  

الملفات دون أن يتحمل أحد مسؤولية متابعتها. وإذا لم ترُاجع بعد 

دوات، فقد تستمر في فرض خطوات لم تعد  تغير الأنظمة أو الأ

 مناسبة. 

وعندما يلاحظ الموظف مشكلة في مسطرة، فمن الأفضل أن يقدم  

وصفاً محدداً: ما الخطوة التي تتسبب في التأخير؟ كم مرة تكررت 

المشكلة؟ ما المخاطر التي ينبغي الحفاظ على الرقابة بشأنها؟ وما  

 البديل المقترح؟ بهذه الطريقة تصبح الملاحظة أكثر قابلية للدراسة. 

لكن يجب أن يدرك الموظف الفرق بين ملاحظة خلل في إجراء 

وبين الحق في إلغائه من تلقاء نفسه. إذا كانت المسطرة ملزمة  

قانوناً أو صادرة عن جهة مختصة، فلا يجوز تجاوزها لمجرد أن 

تنفيذها صعب. يمكنه طلب التوضيح أو اقتراح تعديل عبر القنوات  

رام القواعد إلى أن يصدر تغيير  المعتمدة، مع الاستمرار في احت 

 مشروع أو توجيه صالح للتطبيق. 

 القرار الإداري: كيف ينتقل من الفكرة إلى التنفيذ؟ 
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القرار الإداري داخل المؤسسة هو اختيار إجراء أو موقف أو  

تخصيص موارد أو اعتماد خطة ضمن صلاحيات الجهة التي  

تتخذه. وقد يكون القرار بسيطاً، مثل ترتيب مهمة يومية، أو  

متوسطاً، مثل إعادة توزيع العمل داخل فريق، أو استراتيجياً، مثل  

 أو اعتماد استثمار كبير.  فتح فرع جديد أو تغيير نظام معلومات

يمر القرار الجيد عادة بمراحل مترابطة. تبدأ العملية بتحديد المشكلة 

أو الهدف، ثم جمع المعلومات الضرورية، وتحليل البدائل، وتقييم  

المخاطر والموارد، واختيار البديل المناسب، واعتماده من الجهة 

المختصة، ثم تنفيذه ومتابعة نتائجه. وقد تختلف الخطوات بحسب 

 والوقت المتاح والقواعد المنظمة. أهمية القرار

تحديد المشكلة بدقة أمر أساسي. إذا قال المسؤول إن الإنتاج 

ضعيف، فهذه عبارة عامة. ينبغي أن يحدد هل المشكلة في الكمية أم  

الجودة أم التكاليف أم الالتزام بالمواعيد. وإذا قال إن الموظفين غير  

منضبطين، فعليه تحديد السلوك أو النتائج التي يستند إليها، والتمييز  

 لوقائع والانطباعات. بين ا 

بعد ذلك يحتاج القرار إلى معلومات مناسبة. لا يعني ذلك جمع كل  

المعلومات الممكنة، لأن الإفراط في جمع البيانات قد يستهلك الوقت 

دون تحسين النتيجة. المطلوب هو معرفة المعلومات التي تؤثر فعلاً 

في الاختيار. فإذا كان القرار يتعلق بشراء معدات، فقد يحتاج  

قارنة المواصفات والكلفة والصيانة ومدة التسليم  المسؤول إلى م

والتوافق مع الأنظمة القائمة، لا إلى التركيز على سعر الشراء  

 وحده. 

ثم تأتي مرحلة البدائل. قد توجد عدة طرق لمعالجة المشكلة، ولكل  

منها فوائد ومخاطر. إذا تأخر إنجاز الملفات، يمكن إضافة  

موظفين، أو تبسيط خطوات مشروعة، أو تحسين نظام التتبع، أو  
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توزيع العمل بصورة مختلفة، أو تدريب العاملين. ليس من  

الضروري أن يكون الحل الأكثر وضوحاً هو الأفضل. ينبغي 

 مقارنة البدائل وفق النتائج المتوقعة والموارد والوقت والمخاطر.

بعد اختيار البديل، يجب تحديد المسؤول عن التنفيذ، والموارد  

المطلوبة، والموعد، وطريقة قياس النجاح. إذا صدر قرار دون هذه  

العناصر، فقد يبقى مجرد إعلان. وقد يعتقد كل قسم أن قسماً آخر  

سيتولى التنفيذ. لذلك يحتاج القرار إلى خطة عملية تتناسب مع 

 حجمه. 

وأخيراً، يجب متابعة النتائج. إذا لم يحقق القرار هدفه، ينبغي معرفة 

السبب. ربما كانت المعلومات غير مكتملة، أو لم تنُفذ الخطة كما 

ينبغي، أو تغيرت الظروف، أو كان البديل غير مناسب. المتابعة لا  

تعني البحث عن مبررات للدفاع عن القرار، بل التحقق من أثره  

 لتعديله عندما تقتضي الوقائع ذلك.والاستعداد 

 لماذا يتخذ المسؤولون أحياناً قرارات تبدو غير منطقية؟ 

قد يرى الموظف أن القرار الذي اتخذه المدير غير منطقي،  

خصوصاً عندما يكون قريباً من تفاصيل العمل اليومي. لكن من 

المهم ألا يفترض أن المسؤول يرى المشكلة بالطريقة نفسها أو 

يمتلك المعلومات نفسها. قد تكون لديه قيود مالية أو قانونية أو  

وقد تكون لديه معلومات ناقصة استراتيجية لا يعرفها الموظف. 

أيضاً. وقد يتأثر القرار بضغط الوقت أو مصالح الأقسام أو أسلوب  

 القيادة أو الخوف من المخاطر. 

أحياناً يكون القرار نتيجة مفاضلة بين أهداف متعارضة. قد يرغب 

المسؤول في تحسين الجودة وخفض التكاليف وتسريع التسليم في 

الوقت نفسه، لكن الموارد المتاحة لا تسمح بتحقيق الأهداف كلها  
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بالمستوى نفسه. عندها يختار أولوية على حساب أخرى. وقد يبدو 

القرار سيئاً من زاوية قسم معين، بينما يراه المسؤول ضرورياً  

لحماية هدف أوسع. هذا لا يعني أن القرار صحيح بالضرورة، بل 

 يعني أن تقييمه يحتاج إلى فهم القيود والمعايير التي بُني عليها. 

وفي حالات أخرى قد تكون المشكلة في أسلوب اتخاذ القرار نفسه.  

قد يعتمد المسؤول على تجربة شخصية واحدة ويعممها، أو يتجاهل  

معلومات مخالفة لرأيه، أو يفضل شخصاً لأنه قريب منه، أو يصر  

على مشروع لأنه دافع عنه سابقاً، حتى عندما تظهر أدلة على  

اذ قرار خوفاً من الخطأ، فيترك ضعف نتائجه. وقد يتجنب اتخ

المشكلة تتفاقم. وقد يتخذ قراراً سريعاً دون استشارة الأشخاص  

 الذين يمتلكون الخبرة العملية. 

ومن المهم أن يميز الموظف بين القرار الذي لا يفهم أسبابه والقرار  

الذي يملك أدلة على وجود خلل فيه. في الحالة الأولى، قد يكون 

الحل طلب التوضيح أو فهم الأولويات. وفي الحالة الثانية، يمكنه  

تقديم المعلومات التي تشير إلى المخاطر، وشرح البدائل، وتوثيق  

 مهنية إذا اقتضت طبيعة العمل ذلك. الملاحظات ال

إذا اختلف الموظف مع القرار، فمن الأفضل أن يركز على الوقائع  

والنتائج المتوقعة، لا على تقييم شخصية المسؤول. بدلاً من القول 

إن القرار سيئ، يمكنه توضيح أن الخطة الحالية قد تؤدي إلى تأخير  

التسليم بسبب نقص المواد، وأن البديل المقترح يقلل هذا الخطر 

لمتاحة. بهذه الطريقة يمنح المسؤول فرصة لإعادة وفق البيانات ا

 النظر دون تحويل النقاش إلى صراع شخصي.

لكن إذا كان القرار مخالفاً للقانون أو يعرض سلامة الأشخاص أو  

حقوقهم لخطر جدي، فالموضوع يتجاوز مجرد اختلاف في الرأي. 

ينبغي التعامل معه وفق القواعد المهنية والقانونية وقنوات الإبلاغ  
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المعتمدة، وعدم تنفيذ أمر غير مشروع لمجرد أن صاحبه يملك  

سلطة إدارية، مع مراعاة طبيعة الحالة والالتزامات القانونية  

 المنطبقة. 

 الفرق بين القرار المركزي والقرار المفوض 

في الإدارة المركزية، تتركز قرارات كثيرة في المستويات العليا،  

بينما يمنح التفويض بعض الصلاحيات إلى مستويات أقرب إلى 

 التنفيذ. لكل أسلوب ظروف قد تجعله مناسباً. 

يساعد التركيز المركزي على توحيد المعايير وحماية القرارات  

المهمة من التشتت، وقد يكون ضرورياً في مسائل تتعلق  

بالاستراتيجية أو المخاطر الكبيرة أو الالتزامات القانونية. لكنه قد 

يبطئ الاستجابة إذا كانت القرارات اليومية تنتظر موافقة مستويات  

 إلى التدخل في التفاصيل. عليا لا تحتاج فعلياً 

أما التفويض فيسمح للموظفين الأقرب إلى المشكلة باتخاذ قرارات 

ضمن حدود واضحة، وقد يسرع العمل ويطور مهارات العاملين  

ويخفف العبء عن المديرين. لكنه يحتاج إلى تحديد الصلاحيات  

والتدريب والرقابة المناسبة. فإذا فوُضت المسؤولية دون توفير  

لمدير يتدخل في كل قرار صغير، فقد  المعلومات والموارد، أو بقي ا

 يتحول التفويض إلى مصدر للارتباك. 

التفويض لا يعني أن المدير يتخلى عن كل مسؤولية، ولا يعني أن  

الموظف يملك سلطة مطلقة. إنه توزيع محدد للقدرة على التصرف  

ضمن نطاق معلوم. وينبغي أن يعرف الموظف ما الذي يستطيع  

اعتماده بنفسه، وما الذي يحتاج إلى موافقة، وما الحالات التي يجب 

 فيها إبلاغ المسؤول.
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قد يوضح مدير المستودع مثلاً أن مسؤول المخزون يستطيع ترتيب  

عمليات الجرد اليومية وتصحيح أخطاء إدخال محددة وفق  

المسطرة، لكنه لا يستطيع اعتماد شطب كميات كبيرة أو تغيير  

سياسة الشراء دون موافقة الجهة المختصة. هذا الوضوح يقلل 

 التأخير ويمنع التجاوز. 

إذا كان الموظف يرى أن جميع القرارات تعود إلى المدير، فيمكنه 

اقتراح تفويض بعض المهام الروتينية مع وضع ضوابط واضحة،  

إذا كانت طبيعة المؤسسة تسمح بذلك. وإذا كان يعمل ضمن نظام  

تفويض قائم، فعليه فهم حدوده وعدم افتراض أن غياب الاعتراض  

 يعني وجود صلاحية غير محدودة.

 المعلومات والتواصل: الشريان الذي يحرك المؤسسة 

قد تمتلك المؤسسة استراتيجية جيدة وهيكلاً تنظيمياً مناسباً، لكنها  

تفشل في التنفيذ بسبب ضعف المعلومات والتواصل. فالقرار يحتاج  

إلى معلومات صحيحة، والتنفيذ يحتاج إلى أن يعرف كل طرف ما  

المطلوب منه، والمتابعة تحتاج إلى تسجيل النتائج وإبلاغ المعنيين  

 بالتغيرات. 

توجد داخل المؤسسات معلومات مالية وتشغيلية وتقنية وإدارية  

وبشرية. بعض هذه المعلومات يجب أن يكون متاحاً على نطاق  

واسع، وبعضها يخضع لقيود بسبب السرية أو الخصوصية أو  

الأمن أو طبيعة المسؤوليات. الإدارة الجيدة لا تعني كشف جميع  

ومة اللازمة إلى الشخص  البيانات للجميع، بل ضمان وصول المعل

 المخول في الوقت المناسب.

عندما لا يعرف فريق الإنتاج أن المواد ستتأخر، قد يستمر في  

التخطيط وفق افتراضات غير صحيحة. وعندما لا تعرف الموارد  
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البشرية أن منصباً تغيرت مهامه، قد تستقطب مرشحين وفق 

وصف قديم. وعندما لا يتلقى المواطن معلومات واضحة عن 

الوثائق المطلوبة، قد يقدم طلباً ناقصاً ويضطر إلى العودة مرة 

أخرى. هذه الأمثلة توضح أن ضعف التواصل لا يخلق مجرد سوء 

 فهم، بل يستهلك الموارد ويؤخر النتائج.

ينبغي أن تكون الرسائل المهنية واضحة من حيث الموضوع 

والمطلوب والموعد والمسؤوليات. إذا كان المطلوب اتخاذ قرار،  

يجب أن يذكر المرسل ما القرار المطلوب وما المعلومات التي 

تدعمه. وإذا كان المطلوب تنفيذ مهمة، فيجب أن يوضح النتيجة  

وإذا كان هناك خطر أو تغيير   المتوقعة والموعد والموارد المتاحة.

مهم، ينبغي إبلاغ المعنيين عبر القنوات المناسبة وفي الوقت الذي 

 يسمح باتخاذ إجراء. 

ومن المفيد تجنب الرسائل التي تكتفي بعبارات غامضة مثل يرجى 

التصرف أو الموضوع مستعجل، دون توضيح ما المقصود 

بالتصرف أو سبب الاستعجال. كما ينبغي عدم إرسال جميع  

الأشخاص في المؤسسة في نسخة من كل رسالة، لأن الإفراط في  

لبريد دون  النسخ قد يجعل المسؤولية غير واضحة ويزيد حجم ا

 تحسين التنسيق. 

وفي المقابل، لا ينبغي استخدام التواصل الشفهي وحده في المسائل  

التي تتطلب توثيقاً أو متابعة أو اعتماداً رسمياً. يمكن أن يكون  

النقاش الشفهي مناسباً لتوضيح المشكلة بسرعة، ثم توُثق النتيجة أو  

 القرارات الأساسية بالطريقة المعتمدة في المؤسسة. 

 الاجتماعات: لماذا تكثر أحياناً دون نتائج؟ 
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الاجتماع وسيلة لتبادل المعلومات واتخاذ القرارات وتنسيق  

الأعمال، لكنه ليس دليلاً بحد ذاته على التقدم. قد تعقد المؤسسة  

اجتماعات كثيرة، بينما تظل المشكلات نفسها قائمة لأن 

الاجتماعات لا تحدد المسؤوليات أو لا تراجع تنفيذ القرارات  

 السابقة. 

الاجتماع الفعال يبدأ بهدف واضح. هل المطلوب اتخاذ قرار؟ أم 

تحليل مشكلة؟ أم تبادل معلومات؟ أم متابعة مشروع؟ ينبغي أن  

يعرف المشاركون ما المتوقع منهم، وأن تتوفر المعلومات الأساسية  

 قبل الاجتماع عندما يكون ذلك ممكناً.

خلال الاجتماع، يجب أن يكون النقاش مرتبطاً بالموضوع، وأن  

تسُمع الآراء ذات الصلة، وأن تمُيز الحقائق عن الافتراضات. ليس  

من الضروري أن يتحدث الجميع بالمقدار نفسه، لكن ينبغي ألا  

يسُتبعد الشخص الذي يمتلك معلومات مهمة لمجرد أن منصبه أقل. 

جتماع إلى إدارة تحافظ على الوقت وفي الوقت نفسه، يحتاج الا

 وتمنع تكرار النقاط دون إضافة جديدة.

وفي نهاية الاجتماع، من المفيد توضيح القرارات التي اتخذت،  

والمسؤول عن كل إجراء، والموعد، وطريقة المتابعة. وإذا لم يُتخذ 

قرار، ينبغي أن يكون سبب ذلك واضحاً، مثل الحاجة إلى معلومات  

إضافية أو موافقة من جهة مختصة. أما إنهاء الاجتماع بعبارة عامة  

على الموضوع، دون تحديد خطوات، فقد   مثل سنواصل العمل

 يؤدي إلى تكرار النقاش نفسه. 

ليس كل اجتماع يحتاج إلى محضر رسمي مفصل، لكن القرارات 

المهمة ينبغي توثيقها وفق قواعد المؤسسة. وإذا كانت المشكلة  

متكررة، يمكن مراجعة عدد الاجتماعات ومدة كل منها والنتائج  
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التي تنتج عنها، ثم تحديد ما يمكن حله برسالة أو نظام متابعة بدلاً  

 من اجتماع جديد.

 الثقافة التنظيمية: القواعد التي لا تظهر كلها في الوثائق 

الثقافة التنظيمية هي مجموعة القيم والتوقعات والعادات المشتركة 

التي تؤثر في طريقة تصرف العاملين وفهمهم لما هو مقبول أو  

مرفوض داخل المؤسسة. جزء منها معلن، مثل احترام الجودة أو 

خدمة المستفيدين أو العمل الجماعي. وجزء آخر يظهر في السلوك 

ل مع الخطأ، وكيفية منح التقدير، ومدى اليومي، مثل طريقة التعام

 تقبل الاختلاف، وما إذا كانت المبادرة تحظى بالتشجيع أو بالعقاب. 

قد تعلن مؤسسة أنها تشجع الابتكار، لكن العاملين يتجنبون اقتراح  

أفكار جديدة لأن كل خطأ يسُتخدم ضد صاحبه. وقد تعلن أنها تعتمد 

على النتائج، بينما تتم ترقية الأشخاص بناءً على القرب من  

المسؤولين أو القدرة على إرضائهم. وقد تؤكد أنها تحترم التعاون،  

 الأفراد الذين يحتفظون بالمعلومات لأنفسهم. بينما تكافئ فقط

هذه التناقضات تؤثر في سلوك الموظفين. عندما يعتقد العاملون أن  

الإبلاغ عن مشكلة سيؤدي إلى معاقبتهم، فقد يخفون الأخطاء. 

وعندما يرون أن الاجتهاد لا يعُترف به، قد يقل استعدادهم لبذل  

جهد إضافي. وعندما تكون القواعد غير متسقة، قد يركزون على 

 شخصياً بدلاً من فهم المعيار الرسمي. معرفة ما يريده المسؤول  

لكن الثقافة التنظيمية ليست ثابتة ولا موحدة دائماً. فقد تختلف بين  

الأقسام داخل المؤسسة نفسها. قد يكون فريق معين منفتحاً على 

تبادل المعرفة، بينما يفضل فريق آخر العمل الفردي. وقد يتغير 

سلوك القسم بعد تغيير القيادة أو نظام الحوافز أو طريقة تقييم  

 الأداء.
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ولفهم الثقافة، ينبغي ملاحظة ما يحدث فعلاً، لا الاكتفاء بما يقال. 

كيف يعالج الخطأ؟ هل تشُرح القرارات؟ هل تعُطى الفرص وفق  

معايير واضحة؟ هل يستطيع الموظف طلب المساعدة؟ هل تحُترم 

الحدود المهنية؟ هل توجد طريقة عادلة للتعبير عن الاعتراض؟  

 جميع بصورة متسقة قدر الإمكان؟ وهل تطُبق القواعد على ال

لا تعني هذه الأسئلة أن الموظف يجب أن يصبح مراقباً لكل 

تصرف. الهدف هو فهم البيئة حتى يستطيع العمل فيها بوعي،  

وتحديد السلوكيات التي تساعد على النجاح، والمخاطر التي  

 تستدعي الحذر، والمجالات التي يمكن تحسينها. 

 القواعد غير المكتوبة: كيف تتعامل معها دون فقدان مبادئك؟

في بعض المؤسسات توجد عادات لم تكُتب رسمياً، لكنها تؤثر في 

الحياة اليومية. قد يتوقع العاملون أن يبُلغ المدير قبل إرسال طلب 

إلى جهة أخرى، أو أن يتم التنسيق مع قسم معين قبل تغيير جدول 

العمل، أو أن تنُاقش بعض المسائل في اجتماع دوري. بعض هذه  

حسن التواصل، وبعضها مجرد تقليد، وبعضها  العادات مفيد لأنه ي 

 قد يكون غير عادل أو مخالفاً للقواعد الرسمية.

ليس من الحكمة تجاهل كل ما هو غير مكتوب لمجرد أنه غير 

موجود في دليل الإجراءات. فقد تساعد الأعراف المهنية على  

تنسيق العمل وتجنب المفاجآت. لكن ليس من الحكمة أيضاً اعتبار  

 كل عادة قاعدة ملزمة أو تنفيذها دون فهم. 

يمكن للموظف الجديد أن يسأل زملاء موثوقين عن طريقة العمل 

المعتادة، مع التحقق من القواعد الرسمية في المسائل المهمة. وإذا  

تعارض عرف غير مكتوب مع إجراء رسمي أو حق مشروع، فلا  

ينبغي أن يفترض أن العرف يلغي القاعدة. عليه أن يفهم السياق،  
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ويطلب التوضيح عند الحاجة، ويستخدم القنوات المناسبة إذا كان  

 هناك تجاوز أو خطر. 

على سبيل المثال، قد يكون من المعتاد إبلاغ المدير قبل التواصل  

مع إدارة أخرى. يمكن أن يكون ذلك مفيداً للتنسيق، لكنه لا ينبغي 

أن يتحول إلى وسيلة لمنع وصول معلومات ضرورية أو إخفاء  

مخالفة. وقد يكون من المعتاد تبادل المساعدة بين الزملاء، لكن ذلك  

 واحداً يجب أن يتحمل باستمرار مهام الآخرين لا يعني أن موظفاً 

دون تحديد الأولويات أو الاعتراف بالعمل الإضافي وفق القواعد 

 المنطبقة. 

النضج المهني لا يعني رفض الأعراف كلها، ولا الخضوع لها  

كلها. إنه القدرة على التمييز بين ما يسهل التعاون، وما هو مجرد  

تفضيل شخصي، وما يحتاج إلى توضيح، وما لا يجوز قبوله لأنه  

 يتعارض مع القواعد أو الحقوق أو السلامة. 

 المصالح داخل المؤسسة: كيف تتشكل الخلافات؟

داخل كل مؤسسة، توجد وحدات وأفراد لديهم مسؤوليات وأولويات  

مختلفة. قسم الإنتاج يريد المواد في الوقت المناسب، وقسم  

المشتريات يريد شروطاً جيدة وموردين موثوقين، والقسم المالي  

يريد ضبط الإنفاق، وقسم الجودة يريد التأكد من مطابقة المنتجات  

تدفقاً منظماً، والموارد البشرية تريد   للمعايير، واللوجستيك يريد

 توفير الكفاءات وتدبير الملفات وفق القواعد.

هذه الأهداف ليست متعارضة بالضرورة، لكنها قد تتصادم في 

مواقف معينة. قد يطلب الإنتاج شراء مادة بسرعة، بينما يحتاج قسم 

المشتريات إلى احترام إجراءات التعاقد. وقد يريد قسم المبيعات  

تسليم طلب عاجل، بينما يرى المستودع أن المخزون غير كافٍ.  
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وقد يرغب المدير في زيادة الإنتاج، بينما يحذر مسؤول السلامة  

 من أن وتيرة العمل الحالية ترفع المخاطر.

إذا نظر كل قسم إلى المسألة من زاويته فقط، فقد يتهم القسم الآخر  

بالتعطيل أو عدم التعاون. لكن فهم الأهداف المختلفة يساعد على  

 تحويل الصراع إلى نقاش حول المفاضلة بين الأولويات. 

الحل لا يعني دائماً أن يتنازل طرف واحد. قد يكون من الممكن  

تعديل الجدول، أو تقسيم الطلب، أو البحث عن مورد بديل، أو 

توضيح الاستثناءات المسموح بها، أو تحسين توقع الاحتياجات، أو  

اتخاذ قرار صريح بشأن الأولوية التي ستقُدم على غيرها. المهم أن  

لى المعلومات والصلاحيات، لا على الضغط  يكون القرار مبنياً ع

 أو تبادل الاتهامات. 

ومن المفيد أن يميز الموظف بين خلاف مهني حول الوسائل 

وخلاف شخصي حول المكانة. إذا رفض قسم آخر طلباً لأن الوثائق  

ناقصة، فقد يكون الرفض إجراءً ضرورياً، وليس هجوماً على 

الشخص. وإذا قدم موظف اعتراضاً تقنياً على خطة، فلا ينبغي أن  

حاولة لإفشال المسؤول. وفي  يفُسر الاعتراض تلقائياً على أنه م

المقابل، قد تستخدم بعض الأطراف القواعد ذريعة لتعطيل العمل، 

 لكن هذا الاحتمال يحتاج إلى تقييم وفق الوقائع.

عندما تكون المصالح متعارضة، ينبغي تحديد الهدف المشترك، 

والمعلومات الناقصة، والقيود التي لا يمكن تجاوزها، والخيارات  

المتاحة، ومن يملك القرار النهائي. هذه الطريقة أكثر فاعلية من  

 محاولة إثبات أن قسماً معيناً هو دائماً المخطئ.

 السلطة الرسمية والسلطة الفعلية 
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لا تعتمد القدرة على التأثير داخل المؤسسة على المنصب الرسمي 

وحده. فهناك أشخاص يمتلكون سلطة رسمية بحكم موقعهم،  

وأشخاص آخرون يملكون تأثيراً عملياً بسبب الخبرة أو المعرفة أو 

 القدرة على التنسيق أو ثقة الآخرين بهم.

قد يكون الموظف القديم هو الشخص الوحيد الذي يعرف تفاصيل 

نظام معلومات لم يوُثق بصورة كافية. وقد يكون مساعد إداري على 

اطلاع بمسار الملفات أكثر من بعض المديرين الجدد. وقد يكون  

مسؤول تقني مرجعاً أساسياً عندما تتعطل المعدات. وقد يؤثر 

المعلومات ويشرحها بوضوح، موظف في قرار فريق لأنه يجمع 

 حتى لو لم يكن رئيساً رسمياً.

هذا التأثير قد يكون إيجابياً إذا استخُدم لنقل المعرفة وحل المشكلات  

ومساعدة الفريق. لكنه قد يتحول إلى مصدر للضعف عندما يحتكر 

الشخص المعلومات أو يجعل المؤسسة تعتمد عليه وحده أو يستخدم 

 معرفته لمنع الآخرين من الاستقلالية. 

ومن هنا تأتي أهمية توثيق العمل وتبادل المعرفة وتدريب البدلاء 

وتوضيح الإجراءات. المؤسسة التي تعتمد على شخص واحد في  

كل شيء تصبح معرضة للتوقف عند غيابه، كما قد يجد هذا 

 الشخص نفسه تحت ضغط كبير لأنه لا يستطيع الابتعاد عن العمل.

بالنسبة للموظف، من المفيد بناء تأثير مهني قائم على الموثوقية  

والمعرفة والتعاون، لا على احتكار المعلومات أو خلق الاعتماد 

الشخصي. عندما يشرح عمله ويوثق الخطوات ويساعد الآخرين  

على التعلم، فإنه يساهم في تقوية المؤسسة وفي الوقت نفسه يبني 

 سمعة مهنية جيدة.
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أما المدير، فعليه أن يميز بين الشخص الذي يمتلك خبرة  

ويستخدمها لخدمة الفريق، والشخص الذي يحتفظ بالمعلومات 

ليصبح غير قابل للاستبدال. الأول يمثل مورداً مهماً، والثاني قد 

يشكل خطراً تنظيمياً إذا أدى سلوكه إلى تعطيل العمل أو إضعاف  

 الرقابة. 

 الشفافية: ما الذي تعنيه فعلا؟ً 

الشفافية تعني أن تكون المعلومات والقرارات والإجراءات واضحة  

بالقدر المناسب، وأن يستطيع المعنيون فهم المعايير التي تسُتخدم، 

ومعرفة ما يحتاجون إليه لأداء مهامهم أو ممارسة حقوقهم. لكنها لا  

تعني أن كل معلومة يجب أن تكون متاحة للجميع، لأن المؤسسات  

ع بيانات شخصية ومعلومات تجارية وأسرار مهنية  تتعامل أيضاً م

 وملفات قد يخضع الوصول إليها لقيود مشروعة.

تظهر الشفافية في نشر الشروط والمعايير، وتوضيح أسباب 

القرارات المهمة، وتحديد المسؤوليات، وتوفير قنوات للاستفسار  

والتظلم، والاحتفاظ بسجلات يمكن الرجوع إليها وفق الصلاحيات.  

كما تظهر في عدم تغيير القواعد بصورة مفاجئة دون توضيح،  

ص في الوضع نفسه دون وعدم إعطاء معلومات متناقضة لأشخا

 سبب مشروع. 

في التوظيف، تعني الشفافية أن تكون شروط المنصب وطريقة  

التقديم واضحة، وأن يُتعامل مع الملفات وفق المعايير المعتمدة. 

وفي المشتريات، تعني وضوح المتطلبات والقرارات والإجراءات  

بحسب القواعد المنظمة. وفي الخدمات العامة، تعني أن يعرف  

ال والجهة المسؤولة عن معالجة  المستفيد الوثائق المطلوبة والآج

 الطلب، ضمن ما تسمح به القواعد.
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عندما تكون المعلومات غير واضحة، تنتشر الشائعات والتفسيرات  

الشخصية. وقد يعتقد الموظف أن القرار اتخذ ضده، بينما السبب  

الحقيقي هو نقص الميزانية أو تغير الأولويات. وقد يعتقد المواطن  

أن طلبه رُفض دون سبب، بينما لم تصله معلومة واضحة عن  

د التوضيح على تقليل سوء الفهم حتى الوثائق الناقصة. لذلك يساع

 عندما لا تكون النتيجة مرضية للجميع.

لكن الشفافية تحتاج إلى مسؤولية. نشر بيانات شخصية أو معلومات 

سرية دون مبرر ليس شفافية، بل قد يكون انتهاكاً للخصوصية أو  

للأمن أو للالتزامات المهنية. المعيار هو إتاحة المعلومات 

الضرورية للمعنيين، وتوضيح القرارات بالقدر المشروع، وحماية 

 ما يجب حمايته.

 الفساد الإداري: تعريفه ومظاهره والتمييز بينه وبين الخطأ 

الفساد الإداري مشكلة خطيرة لأنه يضعف الثقة، ويضر بالعدالة، 

ويهدر الموارد، وقد يحرم المواطنين أو المؤسسات من خدمات  

وفرص مستحقة. لكنه مفهوم ينبغي استعماله بدقة، لا بوصفه وصفاً  

 عاماً لكل تأخير أو قرار لا يعجبنا. 

قد يشمل الفساد، بحسب الوقائع والنصوص القانونية المنطبقة،  

استغلال الوظيفة أو السلطة لتحقيق منفعة غير مستحقة، أو طلب أو  

قبول مقابل غير مشروع، أو التلاعب المتعمد في الإجراءات أو  

السجلات، أو توجيه القرارات لخدمة مصلحة خاصة على حساب 

نونية والعناصر اللازمة لإثبات كل الواجبات. تختلف الأوصاف القا

 مخالفة بحسب الفعل والظروف والقانون المعمول به.

أما الخطأ الإداري فقد يحدث بسبب سوء الفهم أو نقص التدريب أو  

ضعف التنسيق أو المعلومات غير الصحيحة أو التقدير المهني غير  
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الموفق. وقد يكون الخطأ جسيماً ويستوجب المساءلة حتى دون أن 

يكون فساداً. كما أن الإهمال المتعمد أو مخالفة التعليمات قد 

يخضعان لقواعد تأديبية أو قانونية بحسب الحالة، دون أن يعني ذلك  

 أن كل خطأ جريمة.

والتأخير وحده لا يثبت الفساد. قد يكون ناتجاً عن ضعف الموارد أو  

مسطرة معقدة أو قرار غير فعال. لكن إذا ظهرت مؤشرات  

إضافية، مثل طلب منفعة غير مشروعة مقابل تسريع معاملة أو 

تغيير البيانات عمداً أو إخفاء مستندات أو معاملة أشخاص بصورة 

صبح من الضروري فحص مختلفة دون أساس مشروع، فقد ي 

 الوقائع بصورة جدية. 

إذا واجه الموظف أو المواطن أمراً يثير الشك، فمن الأفضل أن 

يميز بين ما شاهده بنفسه وما سمعه من الآخرين وما استنتجه.  

ينبغي تسجيل الوقائع ذات الصلة بطريقة مشروعة، والاحتفاظ  

بالوثائق التي يحق له الاحتفاظ بها، وتجنب التلاعب بالمعلومات أو 

لك حق الوصول إليها. ثم يمكنه مراجعة الحصول على بيانات لا يم

 قنوات الشكاوى أو الإبلاغ الرسمية المناسبة بحسب طبيعة الحالة. 

لا ينبغي اختلاق أدلة أو نشر اتهامات غير مثبتة أو الدخول في  

مواجهة قد تعرض الشخص أو الآخرين للخطر. وفي الحالات 

الجدية، يمكن الاستعانة بمشورة قانونية مؤهلة لمعرفة الحقوق  

والإجراءات والجهات المختصة. تختلف المساطر بحسب نوع  

اف، ولذلك يجب التحقق  المؤسسة والفعل والصفة القانونية للأطر

 من القواعد المطبقة بدلاً من الاعتماد على نصائح عامة.

مكافحة الفساد لا تقوم على الاتهامات وحدها، بل تحتاج إلى 

إجراءات واضحة، ورقابة مستقلة وفعالة، وتوثيق، وتضارب  
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مصالح مُدار بصورة سليمة، وحماية مناسبة للمبلغين وفق القانون،  

 ومساءلة عادلة تستند إلى الأدلة. 

تضارب المصالح: عندما تتداخل المصلحة الشخصية مع الواجب 

 المهني

قد يجد الموظف نفسه في موقف يمكن أن تؤثر فيه مصلحة  

شخصية أو علاقة عائلية أو مالية على حياده في اتخاذ القرار. هذا  

هو المجال الذي ينُاقش فيه تضارب المصالح. ولا يعني وجود  

تضارب محتمل بالضرورة أن الشخص ارتكب فساداً، لكنه قد  

 ثقة في عدالته. يخلق خطراً على نزاهة القرار أو على ال

لنفترض أن موظفاً يشارك في تقييم عروض شركات، وإحدى  

الشركات مملوكة لشخص تربطه به علاقة مالية. حتى لو كان  

الموظف يعتقد أنه قادر على التصرف بحياد، فإن الوضع قد 

يستدعي الإفصاح وفق القواعد المعتمدة، وربما الامتناع عن  

 المشاركة في القرار بحسب طبيعة النظام المنطبق. 

وفي مثال آخر، قد يطُلب من مسؤول اختيار مورد تربطه به علاقة  

شخصية وثيقة. هنا ينبغي للمؤسسة أن تطبق قواعد تضارب 

المصالح والمنافسة والشفافية، وأن تتخذ الإجراءات المناسبة  

 لضمان عدالة العملية. 

المهم هو ألا ينتظر الموظف حتى يتحول الوضع إلى مشكلة. إذا 

ظهرت علاقة أو مصلحة قد تؤثر في القرار أو تثير شكاً معقولاً  

حول حياده، فمن الأفضل مراجعة السياسة المعتمدة والإفصاح عبر  

القنوات المناسبة. ولا ينبغي إخفاء العلاقة أو محاولة التأثير على  

 معلنة. القرار بصورة غير 
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كما يجب التمييز بين تضارب المصالح الحقيقي والمحتمل 

والظاهر. قد تكون هناك مصلحة تؤثر فعلاً في القرار، أو وضع قد 

يؤثر مستقبلاً، أو حالة تجعل الآخرين يشكون في الحياد حتى إذا لم 

يقع تأثير فعلي. طريقة المعالجة تعتمد على القواعد والسياق، لكن  

بتعاد عن القرار عند الضرورة وسائل قد  الإفصاح والتوثيق والا 

 تساعد على حماية الموظف والمؤسسة.

 الإدارة العمومية: الوظيفة العامة وخدمة المواطن

تختلف الإدارة العمومية عن المؤسسة التجارية من حيث الأهداف  

والاختصاصات والقواعد التي تحكمها. فهي تتولى تنفيذ مهام عامة 

وتقديم خدمات أو تنظيم مجالات أو إدارة موارد عامة، وفق 

القوانين والأنظمة والاختصاصات المقررة. ويجب أن تخضع  

حكم عمل الجهات العامة في النظام قراراتها للمبادئ والقواعد التي ت 

 القانوني المعني. 

في المغرب، تخضع الإدارة العمومية والموظفون العموميون  

لقواعد قانونية وتنظيمية تختلف بحسب الجهة والقطاع والنظام 

الأساسي والوظيفة المعنية. لذلك لا يمكن اختزال جميع الإدارات  

في نظام واحد أو افتراض أن المسطرة نفسها تنطبق على كل 

سمية والإعلانات  خدمة. ينبغي الرجوع إلى النصوص الر

والقرارات والأنظمة الخاصة بكل حالة عندما يتعلق الأمر بحقوق  

 أو التزامات محددة.

من المبادئ المهمة في العمل الإداري احترام القانون  

والاختصاص، والمساواة في تطبيق الشروط، واستمرارية المرفق  

العام، والتعامل المهني مع المرتفقين، والمحافظة على المال العام 

والوثائق، واحترام السرية والخصوصية حيث تكونان واجبتين،  

 لقواعد المعمول بها.وتوثيق القرارات والإجراءات وفق ا
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المواطن الذي يطلب خدمة ليس عبئاً على الموظف، بل هو أحد  

المستفيدين من المرفق العام الذي أنشئت الإدارة لخدمته ضمن 

القانون. وفي المقابل، لا يعني واجب خدمة المواطن أن الموظف  

يستطيع تجاوز القواعد أو تقديم امتياز غير مشروع أو كشف 

ها. الخدمة الجيدة تجمع بين معلومات لا يحق للغير الاطلاع علي 

 الاحترام والوضوح والالتزام بالقانون.

قد تتعطل الخدمة بسبب نقص الموارد أو كثرة الطلبات أو ضعف  

التنسيق أو عدم تحديث الأنظمة. وقد تكون هناك أيضاً ممارسات 

غير مهنية أو مخالفات تحتاج إلى المعالجة. وفي جميع الحالات،  

ينبغي أن يكون الهدف هو تحسين الخدمة وحماية الحقوق، لا تبادل 

 مواطنين والموظفين. الاتهامات العامة بين ال

الموظف العمومي الجيد لا يكتفي بإنجاز الوثيقة المطلوبة، بل  

يحاول أن يفهم أثر عمله على المرتفق. هل حصل على المعلومة  

الصحيحة؟ هل عرف الخطوة التالية؟ هل طُلبت منه وثائق غير  

لازمة؟ هل تمت معالجة طلبه ضمن الآجال المعمول بها؟ هل توجد  

 لات أو تحسين وضوح التعليمات؟ طريقة مشروعة لتقليل عدد التنق

هذه الأسئلة تساعد على ربط العمل الإداري بالنتيجة التي ينتظرها  

 المواطن، دون إهمال الرقابة والحقوق والإجراءات القانونية. 

البيروقراطية في الإدارة العمومية: بين حماية الحقوق وإهدار 

 الوقت

تحتاج الإدارة العمومية إلى قواعد واضحة لأنها تتعامل مع حقوق 

والتزامات وموارد عامة. وقد تساعد الوثائق والسجلات والموافقات 

على ضمان أن الخدمة تقُدم وفق شروط متساوية، وأن الأموال 
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العامة تصُرف وفق قواعد محددة، وأن القرارات يمكن مراجعتها 

 عند الضرورة. 

لكن تعدد الخطوات قد يتحول إلى مشكلة إذا لم يكن هناك تنسيق  

بين المصالح، أو إذا طُلب من المواطن تقديم وثيقة متاحة لدى جهة 

عامة أخرى دون مبرر واضح، أو إذا كانت التعليمات غير  

مفهومة، أو إذا اضطر إلى التنقل مرات عديدة بسبب غياب  

معاملة معلقة دون توضيح  المعلومات الأساسية، أو إذا ظلت ال

 المرحلة التي وصلت إليها. 

ومن المهم التمييز بين الوثائق المطلوبة بموجب النصوص أو  

المساطر الملزمة، والوثائق التي تطلبها بعض المصالح بسبب عادة 

قديمة أو تفسير غير واضح. لا ينبغي للمواطن أو الموظف أن  

يفترض أن أي طلب وثيقة غير مشروع، كما لا ينبغي أن يقبل كل 

عقول للسؤال. يمكن الاستفسار طلب دون التحقق عند وجود سبب م

عن الأساس أو المرجع أو طريقة استكمال الملف وفق القنوات  

 الرسمية.

ومن الحلول التنظيمية الممكنة، عندما تسمح القواعد بذلك، نشر 

قوائم واضحة بالوثائق المطلوبة، وتحديد المصلحة المسؤولة، 

وتوفير معلومات عن الآجال، وتتبع الطلبات، وتوحيد البيانات، 

وتقليل إدخال المعلومات نفسها أكثر من مرة، وتوضيح أسباب  

 الرفض أو طلب الاستكمال. 

إذا كانت المشكلة تتكرر، يمكن تحليلها باستخدام بيانات فعلية. كم 

يستغرق إنجاز الخدمة؟ كم مرة يعُاد الملف بسبب النقص؟ كم عدد 

التنقلات التي يحتاج إليها المستفيد؟ في أي مرحلة يتوقف الطلب؟  

ما نسبة الملفات المكتملة من البداية؟ تساعد هذه المؤشرات على  

 غي أن يبدأ الإصلاح.معرفة أين ينب 
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ولا ينبغي اعتبار التحول الرقمي حلاً سحرياً لكل هذه المشكلات.  

قد يختصر النظام الإلكتروني الوقت إذا كانت العملية مصممة جيداً، 

لكنه قد ينقل التعقيد نفسه إلى الشاشة إذا بقيت الخطوات غير  

الضرورية. وقد تظهر مشكلات جديدة تتعلق بالدخول إلى النظام أو  

أو المهارات الرقمية أو حماية المعلومات. لذلك جودة البيانات 

ينبغي أن يجمع الإصلاح بين تبسيط الإجراءات وتحسين التقنية  

 وتدريب العاملين وتوضيح المسؤوليات.

 المواطن والموظف: علاقة قد تتحول إلى تعاون أو صراع 

قد يدخل المواطن إلى الإدارة وهو يحمل تجربة سابقة سيئة أو خوفاً  

من التأخير، وقد يستقبل الموظف يومياً عدداً كبيراً من الطلبات  

تحت ضغط الوقت والموارد. إذا لم تكن المعلومات واضحة، فقد 

يفسر المواطن الرفض على أنه تعسف، وقد يفسر الموظف إصرار  

شخصي. وهكذا يتحول الخلاف حول  المواطن على أنه هجوم 

 إجراء إلى مواجهة بين شخصين. 

من واجب الموظف أن يتعامل باحترام، وأن يشرح المطلوب ضمن  

حدود اختصاصه، وأن يتجنب الإهانة أو التمييز أو استغلال  

السلطة. ومن المفيد أن يقدم المعلومات بصورة واضحة، وأن يميز  

بين ما يستطيع حسمه وما يحتاج إلى إحالة إلى جهة مختصة، وأن 

 تنفيذها. يتجنب إعطاء وعود لا يملك ضمان 

وفي المقابل، يساعد المواطن نفسه عندما يقدم الوثائق المطلوبة،  

ويحترم المواعيد والتعليمات المشروعة، ويطلب التوضيح بصورة  

محددة، ويحتفظ بوصل الإيداع أو رقم التتبع إذا توفر، ويستخدم  

قنوات الشكاوى الرسمية عند وجود مشكلة جدية. ولا يعني ذلك أن 

ة ضعف الخدمة، بل إن التنظيم الجيد من المواطن يتحمل مسؤولي 

 الطرفين قد يقلل سوء الفهم ويجعل معالجة الطلب أكثر وضوحاً.
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إذا رفضت الإدارة طلباً، فمن المفيد معرفة سبب الرفض والمرجع  

الذي يستند إليه والجهة التي يمكن مراجعتها وفق الإجراءات 

المنطبقة. وإذا كان الموظف لا يملك القرار، فينبغي أن يوضح ذلك 

بدلاً من تقديم معلومات غير دقيقة. وإذا كان المواطن غاضباً، فإن  

قد يساعدان على تهدئة الموقف، لكن لا ينبغي  الاستماع والتوضيح

 أن يتحول ذلك إلى قبول تهديد أو عنف أو تجاوز للصلاحيات. 

خدمة المواطن ليست مجرد ابتسامة أو سرعة في الرد. إنها مزيج  

من الدقة والاحترام والعدالة والوضوح والقدرة على الوصول إلى  

النتيجة المشروعة. وقد تكون الإجابة الصحيحة هي أن الطلب لا  

يستوفي شرطاً قانونياً، لكن يجب توضيح ذلك بطريقة مهنية عندما  

 تسمح القواعد بذلك. 

 المركزية واللامركزية واللاتمركز الإداري

تسُتخدم مفاهيم المركزية واللامركزية واللاتمركز في تنظيم  

السلطات والاختصاصات، لكنها ليست مترادفة. وتختلف تفاصيلها 

 القانونية بحسب النظام المعمول به.

تشير المركزية، بصورة عامة، إلى تركيز قدر كبير من القرار في 

مستوى مركزي واحد أو مستويات عليا محددة. وقد تساعد على 

توحيد السياسات والمعايير، لكنها قد تجعل الاستجابة للاحتياجات 

المحلية أبطأ إذا كانت القرارات اليومية تتطلب موافقات بعيدة عن  

 موقع المشكلة.

أما اللامركزية فتشير في معناها الإداري والقانوني إلى منح  

وحدات أو هيئات تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال ضمن  

حدود القانون اختصاصات وموارد خاصة بها. وفي السياق الترابي  

المغربي، ترتبط اللامركزية بالجماعات الترابية وأجهزتها  
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واختصاصاتها وفق الدستور والقوانين التنظيمية والنصوص ذات 

 الصلة. 

أما اللاتمركز الإداري فيرتبط بتوزيع بعض الاختصاصات داخل 

الجهاز الإداري للدولة على المصالح الخارجية أو المسؤولين  

المحليين، مع بقاء هذه المصالح ضمن البنية الإدارية التابعة للدولة  

 وفق قواعد الاختصاص والتفويض والإشراف المعمول بها.

التمييز مهم لأن نقل مهمة إلى مصلحة خارجية تابعة لإدارة 

مركزية لا يعني بالضرورة أنها أصبحت هيئة مستقلة، كما أن منح  

جماعة ترابية اختصاصاً قانونياً لا يعني أنها تستطيع التصرف  

 خارج الحدود التي يحددها القانون.

على مستوى العمل اليومي، قد تؤثر هذه الترتيبات في سرعة اتخاذ 

القرار، ومدى قرب الخدمة من المستفيد، وطريقة التنسيق بين  

المستويات المختلفة، والجهة المسؤولة عن الميزانية أو الاعتماد أو  

المتابعة. لذلك ينبغي للموظف أو المواطن أن يعرف الجهة صاحبة  

ه، وألا يفترض أن كل قرار يصدر من الاختصاص في موضوع

المكتب المحلي أو أن كل مشكلة لا بد أن تحُل في العاصمة أو 

 المركز.

وعندما يتعلق الأمر بحق أو إجراء محدد، لا يكفي الاعتماد على 

التعريفات العامة؛ ينبغي مراجعة النصوص والقرارات التي تحدد 

 الاختصاص الفعلي للجهة المعنية. 

 الحوكمة: كيف تدار المؤسسة بطريقة مسؤولة؟

الحوكمة مفهوم يتعلق بكيفية توجيه المؤسسة ومراقبتها وتوزيع 

المسؤوليات فيها، وبالآليات التي تضمن أن القرارات تتخذ وفق 
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أهداف واضحة وقواعد مناسبة، وأن الموارد تستخدم بصورة 

 مسؤولة، وأن النتائج تخضع للتقييم والمساءلة.

لا تقتصر الحوكمة على الشركات الكبرى أو المؤسسات المالية.  

فمبادئها العامة تظهر في مختلف المؤسسات عندما يكون هناك 

تحديد للصلاحيات، وتوثيق للقرارات، ووضوح للمعلومات، وإدارة 

 لتضارب المصالح، ومراجعة للنتائج، وآليات للتعامل مع المخاطر. 

الحوكمة الجيدة لا تعني أن كل قرار يحتاج إلى لجنة أو اجتماع  

طويل. بل تعني أن القرار يتخذه الشخص أو الجهة المخولة، وفق  

معلومات مناسبة، وبطريقة يمكن تفسيرها ومراجعتها عندما يكون 

ذلك مطلوباً. كما تعني أن الرقابة لا تسُتخدم لإخفاء المسؤولية، وأن  

 ل إلى ترك الأمور دون متابعة. التفويض لا يتحو

في شركة، قد تظهر الحوكمة في وضوح دور مجلس الإدارة  

والإدارة التنفيذية، وفي مراقبة الأداء المالي والمخاطر، وفي وجود  

سياسات للتدقيق والامتثال. وفي مؤسسة عمومية، تظهر في احترام 

الاختصاصات والإجراءات والقواعد التي تحكم استخدام الموارد 

ت وآليات المراجعة والتظلم وفق العامة، وفي وضوح المسؤوليا

 النظام المنطبق. 

ومن المهم أن نميز بين الحوكمة والبيروقراطية. يمكن أن تكون  

هناك إجراءات كثيرة دون حوكمة جيدة، إذا كانت المسؤوليات 

غامضة والقرارات غير قابلة للتفسير. ويمكن أن توجد حوكمة  

فعالة مع إجراءات واضحة ومتناسبة تركز على المخاطر الحقيقية  

 والنتائج. 
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الغاية ليست زيادة الوثائق، بل تحسين جودة القرار، وحماية 

الحقوق والموارد، وتقليل فرص الخطأ والتجاوز، ورفع الثقة في  

 المؤسسة.

إدارة المخاطر: كيف تتخذ المؤسسة قراراتها دون تجاهل 

 الاحتمالات السيئة؟ 

كل مؤسسة تواجه مخاطر، لكنها تختلف بحسب طبيعة النشاط. فقد 

تواجه شركة صناعية مخاطر السلامة وتعطل المعدات وجودة  

الإنتاج. وقد تواجه مؤسسة مالية مخاطر الائتمان والاحتيال وحماية  

البيانات. وقد تواجه إدارة عمومية مخاطر تعطل الخدمات أو ضياع  

لموارد. وقد تواجه جامعة مخاطر  الوثائق أو سوء استعمال ا

مرتبطة بجودة التعليم أو أمن المختبرات أو سلامة الطلبة  

 والعاملين. 

إدارة المخاطر لا تعني منع كل احتمال سلبي، لأن ذلك قد يكون  

مستحيلاً أو مكلفاً بصورة غير معقولة. إنها عملية لتحديد المخاطر  

وتقدير احتمالها وأثرها، واختيار وسائل للحد منها، ومتابعة 

 فعاليتها.

يمكن للمؤسسة أن تبدأ بسؤال: ما الذي قد يحدث؟ ما احتمال  

حدوثه؟ ما حجم الأثر إذا وقع؟ ما الإجراءات الموجودة حاليا؟ً هل 

تكفي؟ وما المخاطر المتبقية بعد تطبيقها؟ وتختلف الأدوات 

المستخدمة بحسب القطاع، لكن الهدف هو تحويل المخاوف العامة  

 تيب الأولويات. إلى تقييم منظم يساعد على تر

على سبيل المثال، إذا كانت هناك مخاطر متعلقة بفقدان ملفات  

مهمة، فقد تشمل المعالجة تنظيم الوصول إلى الملفات، والنسخ  

الاحتياطي، وتوثيق عمليات التسليم، وتدريب الموظفين، ووضع  
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خطة لاستعادة المعلومات. أما إذا كان الخطر متعلقاً بتأخر مورد 

حيوي، فقد تشمل المعالجة تحسين توقع الاحتياجات أو تحديد مورد 

 بديل أو الاحتفاظ بمخزون أمان مناسب وفق الكلفة والمخاطر.

ينبغي ألا تقتصر إدارة المخاطر على إعداد وثيقة ثم نسيانها. يجب  

مراجعة المخاطر عندما تتغير الظروف أو تظهر معلومات جديدة، 

والتحقق من أن الإجراءات تطُبق فعلياً. كما ينبغي أن يكون الإبلاغ  

عن المخاطر جزءاً من الثقافة المهنية، لا سبباً تلقائياً لمعاقبة من  

 نتباه إليها بحسن نية. يلفت الا

لكن على الموظف أن يلتزم بحدود دوره. يمكنه الإبلاغ عن خطر  

يلاحظه، وتقديم معلومات دقيقة، واقتراح إجراء مناسب، لكنه لا 

ينبغي أن يغير نظاماً حساساً أو يتخذ قراراً خارج صلاحياته دون  

اتباع القواعد اللازمة. في المسائل التي تمس السلامة أو الامتثال أو  

 رجوع إلى المختصين والقنوات المعتمدة.الأمن، يجب ال

 الموارد المالية: لماذا لا تستطيع المؤسسة تنفيذ كل ما تريد؟ 

قد يعتقد الموظف أن المؤسسة تستطيع حل مشكلة واضحة بشراء 

معدات جديدة أو توظيف أشخاص إضافيين أو تحديث نظام  

المعلومات. لكن القرارات المالية تحتاج إلى مراعاة الميزانية  

والتكاليف المباشرة وغير المباشرة والأولويات والالتزامات 

 والمخاطر.

الميزانية خطة لتقدير الموارد المالية وتخصيصها خلال فترة  

محددة، وفق طبيعة المؤسسة ونظامها المالي. وهي ليست مجرد  

جدول للأرقام، بل أداة لتحديد الأولويات ومراقبة الإنفاق ومقارنة  

 الموارد المتاحة بالاحتياجات.
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قد تكون لدى المؤسسة حاجة حقيقية إلى موظفين إضافيين، لكن  

الميزانية لا تسمح بالتوظيف في الوقت الحالي. وقد يكون شراء 

نظام معلومات جديد مفيداً على المدى الطويل، لكنه يحتاج إلى  

استثمار وتدريب وصيانة وتكامل مع الأنظمة القائمة. وقد يكون 

أكثر كلفة عند احتساب الأعطال  المورد الأرخص أقل جودة أو 

والتأخير. لذلك ينبغي النظر إلى التكلفة الكاملة، لا إلى السعر 

 الأولي وحده. 

عندما يقترح الموظف تحسيناً، فمن المفيد أن يوضح المشكلة التي  

يعالجها، والتكلفة المتوقعة، والفوائد المحتملة، والمخاطر، والبدائل،  

وطريقة قياس النتيجة. لا يحتاج إلى إعداد دراسة مالية معقدة لكل  

فكرة صغيرة، لكنه يستطيع تقديم تقدير أولي منظم يساعد المسؤول 

 يم الاقتراح.على تقي

كما يجب التمييز بين عدم الموافقة على الإنفاق بسبب قيد حقيقي 

وبين سوء استخدام السلطة أو إهمال احتياج أساسي. إذا رُفض  

اقتراح، يمكن طلب معرفة الأسباب أو المعايير المستخدمة عندما  

يكون ذلك مناسباً. وقد يحتاج الاقتراح إلى تعديل أو توقيت مختلف  

 التوسع.  أو تجربة محدودة قبل

القيود المالية ليست دائماً دليلاً على ضعف الإدارة، كما أن توفر  

المال لا يضمن حسن الإنفاق. المهم هو توجيه الموارد إلى  

الأولويات المناسبة، ومتابعة النتائج، وتجنب الهدر، واحترام  

 القواعد المنظمة للإنفاق. 

 الموارد البشرية ودورها في تنظيم المؤسسة 

إدارة الموارد البشرية ليست مجرد إعداد العقود أو تسجيل 

الحضور أو معالجة الأجور. إنها وظيفة تتعلق بجذب الكفاءات 
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واختيارها وتطويرها وتقييم أدائها وتنظيم علاقات العمل  

 والمساهمة في بناء بيئة مهنية تساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها.

تبدأ العملية بتحليل الاحتياجات. ما الوظائف الضرورية؟ ما  

المهارات المطلوبة؟ هل المشكلة تحتاج إلى توظيف شخص جديد 

أم إلى تدريب العاملين الحاليين أم إلى إعادة توزيع العمل؟ بعد ذلك 

تأتي عملية الاستقطاب والاختيار، ثم الإدماج والتكوين وتقييم  

المهني، مع مراعاة القوانين والسياسات  الأداء وإدارة المسار 

 المعمول بها. 

إذا كانت المؤسسة تعاني من تأخر مستمر في معالجة الملفات، فقد  

يكون الحل هو توظيف موظفين إضافيين، لكنه قد يكون أيضاً  

تحسين توزيع المهام أو تبسيط الإجراءات أو تدريب الفريق على  

نظام جديد. قرار التوظيف الجيد يحتاج إلى تحليل سبب النقص، لا  

 قت بإضافة موظفين.إلى الاستجابة لكل ضغط مؤ

كما ينبغي أن ترتبط إدارة الموارد البشرية بالمديرين المباشرين،  

لأنهم الأقرب إلى العمل اليومي ويعرفون المهام التي ينفذها 

الموظفون. وفي المقابل، تحتاج القرارات إلى معايير متسقة حتى لا 

 تتأثر بالكامل برأي مدير واحد أو انطباعه الشخصي.

من المهم أيضاً أن تتعامل الموارد البشرية مع البيانات الشخصية  

والمهنية بحذر، وأن تحافظ على السرية حيث تكون واجبة، وأن  

تميز بين المعلومات التي تحتاج إليها لاتخاذ قرار مشروع  

 والمعلومات التي لا ينبغي جمعها أو تداولها دون مسوغ مناسب. 

ويجب أن تكون سياسات التوظيف والتقييم والتكوين واضحة بقدر 

الإمكان. عندما لا يعرف الموظف كيف تقُيّم مساهمته أو كيف  

يمكنه التقدم، قد يفسر القرارات بناءً على الشائعات أو العلاقات 
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الشخصية. أما عندما تكون المعايير مفهومة والقرارات قابلة  

للتفسير، فإن الثقة تتحسن، حتى لو لم يحصل كل شخص على 

 النتيجة التي يريدها. 

لكن الموارد البشرية ليست صاحبة الحل لكل مشكلة داخل  

المؤسسة. فهي تعمل ضمن صلاحيات وميزانية ونظام قانوني 

وهيكل تنظيمي. لذلك يحتاج تحسين العمل إلى تعاون الإدارة 

والموارد البشرية والمديرين المباشرين والموظفين، لا إلى تحميل 

 قسم واحد جميع المسؤوليات. 

 إدارة الأداء: كيف تتحول الأهداف إلى نتائج قابلة للقياس؟ 

إدارة الأداء عملية تهدف إلى تحديد ما ينُتظر من الموظف أو  

الفريق، ومتابعة التنفيذ، وتقديم الملاحظات، وتقييم النتائج، وتحديد  

احتياجات التطوير. وهي أوسع من التقييم السنوي، لأن الأداء يتأثر  

 بالأهداف والموارد والظروف والتعاون والقيادة.

ينبغي أن تكون الأهداف واضحة ومتصلة بعمل المؤسسة. إذا كان 

الهدف هو تحسين خدمة المستفيدين، فيمكن النظر إلى زمن معالجة 

الطلبات، ونسبة الملفات التي تنُجز دون إعادة، ومدى الالتزام  

بالمعايير، وشكاوى المستفيدين وطبيعتها. وإذا كان الهدف تحسين  

ك مؤشرات تتعلق بدقة الجرد ونفاد المواد المخزون، فقد تكون هنا

والتالف ودوران المخزون. وإذا كان الهدف تحسين الموارد  

البشرية، فقد تشمل المؤشرات مدة التوظيف وجودة الإدماج  

واحتياجات التكوين، مع الانتباه إلى أن المؤشر الواحد لا يشرح كل  

 جوانب الأداء.

يجب اختيار المؤشرات بحذر. إذا كوفئ الموظف على عدد 

المعاملات فقط، فقد يسرع في الإنجاز على حساب الدقة. وإذا قيُّم  
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فريق خدمة العملاء على سرعة الرد وحدها، فقد يقدم إجابات 

قصيرة لا تحل المشكلة. وإذا كان هدف الإنتاج هو زيادة الكمية 

دون مراعاة الجودة والسلامة، فقد ترتفع الأخطاء والحوادث. لذلك 

ينبغي الجمع بين مؤشرات السرعة والجودة والتكلفة والسلامة 

 ة العمل.ورضا المستفيدين بحسب طبيع

كما ينبغي أن يميز التقييم بين النتائج التي يستطيع الموظف التأثير  

فيها والظروف الخارجة عن سيطرته. إذا تأخر الإنتاج بسبب  

انقطاع المواد من المورد، فلا يصح تقييم الفريق بالطريقة نفسها  

التي يقُيّم بها فريق امتلك المواد والموارد والوقت المناسب. لكن 

لا تسُتخدم الظروف الخارجية ذريعة دائمة لتجنب  ينبغي أيضاً أ

 المسؤولية؛ المطلوب هو تحليل ما كان ممكناً فعله لتقليل الأثر. 

التقييم الجيد لا يكتفي بإعطاء درجة، بل يساعد على فهم نقاط القوة  

والفجوات وخطة التطوير. وينبغي أن يتيح للموظف معرفة ما 

المتوقع منه، وأن يقدم ملاحظاته حول العقبات والموارد اللازمة،  

 وفق نظام المؤسسة.

عندما تكون معايير الأداء غامضة أو تتغير من شخص إلى آخر، 

تصبح النتائج أقل عدلاً، وقد تضعف الثقة في الإدارة. لذلك تحتاج 

المؤسسات إلى معايير مناسبة، وتدريب المقيمين، وتوثيق  

الملاحظات المهمة، ومراجعة التقييمات عند وجود أسباب 

 موضوعية لذلك. 

 إدارة الجودة والتحسين المستمر 

الجودة لا تعني فقط أن يكون المنتج جميلاً أو أن تكون الخدمة 

سريعة. إنها مدى مطابقة المنتج أو الخدمة للمتطلبات والاحتياجات  
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والمعايير المناسبة، مع مراعاة السلامة والموثوقية والتكلفة والوقت 

 بحسب طبيعة النشاط. 

في المؤسسة الصناعية، قد تتعلق الجودة بمواصفات المواد ودقة 

التصنيع ومعدلات العيوب. وفي الإدارة، قد تتعلق بصحة الوثائق  

واكتمال الملفات والالتزام بالمساطر ووضوح المعلومات. وفي  

المستشفى، تتعلق جوانب الجودة بسلامة المرضى ودقة الإجراءات 

ير المهنية. وفي الجامعة، قد تشمل جودة  وتنسيق الرعاية وفق المعاي 

 التعليم ووضوح التقييم وملاءمة البرامج.

التحسين المستمر يعني مراجعة العمليات بانتظام، واكتشاف  

مصادر الهدر والأخطاء، وتجربة تحسينات مناسبة، ثم التحقق من  

النتائج. لا يتطلب ذلك أن تغير المؤسسة كل شيء مرة واحدة.  

أحياناً يكون التحسين صغيراً لكنه متكرر، مثل توحيد نموذج أو 

 وة تحقق تمنع خطأ شائعاً. ترتيب منطقة العمل أو إضافة خط

ومن الأدوات المعروفة في بعض البيئات المهنية دورة التخطيط  

والتنفيذ والتحقق والتحسين. يبدأ الفريق بتحديد المشكلة والتغيير  

المقترح، ثم يطبق التغيير، ويقيس النتيجة، ويقرر ما إذا كان  

سيعتمده أو يعدله أو يتراجع عنه. هذه الطريقة تساعد على التعلم 

ن الدفاع عن الأفكار لمجرد أنها صدرت عن من الأدلة بدلاً م

 مسؤول. 

لكن التحسين لا ينبغي أن يتحول إلى تغيير دائم دون استقرار أو  

إلى مبادرات شكلية لا تتابع نتائجها. كل تغيير يحتاج إلى هدف  

واضح، ومسؤول عن التنفيذ، ومؤشر مناسب، ووقت كافٍ لتقييم  

الأثر. كما يجب إشراك الأشخاص الذين ينفذون العمل، لأنهم غالباً  

 تظهر في التقارير العليا. يعرفون تفاصيل قد لا 
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إذا اقترح الموظف تحسيناً، فمن الأفضل أن يشرح كيف سيؤثر في 

الجودة أو الوقت أو التكلفة أو السلامة، وأن يحدد المخاطر المحتملة 

وكيف يمكن تقليلها. ويستحسن، عندما يكون ذلك ممكناً ومسموحاً،  

 اختبار التغيير على نطاق محدود قبل تعميمه.

 التكنولوجيا والتحول الرقمي: لماذا لا يكفي شراء النظام؟ 

تستثمر المؤسسات في أنظمة المعلومات بهدف تحسين تدفق 

البيانات، وتسريع العمليات، وتقليل الأخطاء، ودعم القرارات. وقد 

تشمل هذه الأنظمة إدارة الموارد البشرية، والمحاسبة، والمخزون،  

 والمشتريات، والإنتاج، وخدمة العملاء، وإدارة الوثائق. 

لكن شراء برنامج جديد لا يضمن تحسين الأداء. فإذا كانت العملية  

الأصلية معقدة دون ضرورة، فقد ينقل النظام التعقيد نفسه إلى بيئة  

رقمية. وإذا كانت البيانات غير دقيقة، فقد ينتج النظام تقارير  

مضللة. وإذا لم يتلق الموظفون تدريباً مناسباً، فقد يستخدمون النظام  

جزئية أو يحتفظون بملفات موازية، فتظهر ازدواجية في بصورة 

 العمل. 

التحول الرقمي الفعال يبدأ بفهم المشكلة التي يراد حلها. هل الهدف 

تقليل مدة المعالجة؟ أم تحسين تتبع الملفات؟ أم تقليل أخطاء إدخال 

البيانات؟ أم تسهيل الوصول إلى المعلومات؟ بعد تحديد الهدف، 

ينبغي دراسة المتطلبات والبدائل والتكلفة والتوافق مع الأنظمة 

 من المعلومات واحتياجات المستخدمين.القائمة وأ

كما ينبغي الاهتمام بجودة البيانات، وصلاحيات الوصول، والنسخ  

الاحتياطي، واستمرارية العمل عند تعطل النظام، وحماية  

المعلومات الحساسة. وقد تتطلب بعض الأنظمة خططاً خاصة  
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للانتقال من النظام القديم إلى الجديد، حتى لا تضيع البيانات أو  

 تتوقف الخدمات.

يحتاج التحول الرقمي أيضاً إلى تغيير في طريقة العمل. إذا كان 

الموظفون لا يفهمون سبب التغيير، فقد يقاومونه أو يستمرون في 

استخدام الأساليب القديمة. لذلك يجب شرح الهدف، وتوفير 

التدريب، والاستماع إلى المشكلات العملية، وتحديد الدعم الفني،  

 يق. وقياس النتائج بعد التطب

وفي الوقت نفسه، لا ينبغي استخدام التكنولوجيا لجمع بيانات أكثر  

مما تحتاج إليه المؤسسة، أو لتوسيع المراقبة دون ضوابط، أو  

لاتخاذ قرارات آلية غير مفهومة دون مراجعة مناسبة. يجب أن 

يتوافق استخدام البيانات والأنظمة مع القواعد المهنية والقانونية  

 اعى الخصوصية والأمن والعدالة.ذات الصلة، وأن ترُ

التحول الرقمي الناجح ليس استبدال الورق بالشاشة فقط، بل إعادة  

تصميم العملية بصورة أفضل، مع المحافظة على الحقوق والرقابة  

 الضرورية. 

 إدارة التغيير: لماذا يقاوم الموظفون بعض الإصلاحات؟

عندما تعلن المؤسسة عن تغيير نظام أو هيكل أو طريقة عمل، قد  

يرحب بعض العاملين به، بينما يعارضه آخرون أو يتعاملون معه 

بحذر. وقد تفسر الإدارة كل اعتراض على أنه مقاومة غير مبررة،  

 لكن أسباب الرفض متنوعة. 

قد يخشى الموظف فقدان وظيفته أو انخفاض نفوذه أو زيادة عبء  

العمل. وقد لا يفهم سبب التغيير، أو يعتقد أن النظام الجديد لن يحل  

المشكلة، أو تكون لديه تجربة سابقة مع مشروع فاشل. وقد يرى أن 
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التغيير صُمم دون استشارة الأشخاص الذين يعرفون العمل الفعلي. 

 وقد تكون لديه مخاوف تقنية أو تدريبية مشروعة.

في المقابل، قد توجد مقاومة ناتجة عن التمسك بعادات مألوفة، أو 

الخوف من فقدان امتياز غير رسمي، أو عدم الرغبة في الخضوع  

لمعايير أكثر وضوحاً. لكن لا يمكن معرفة السبب الحقيقي من 

 مجرد وجود الاعتراض؛ ينبغي الاستماع إلى الحجج وفحصها. 

إدارة التغيير الجيدة تبدأ بتوضيح المشكلة والهدف، وشرح ما  

سيتغير وما سيبقى، وتحديد الأثر على الأدوار والمهارات، وتوفير  

التدريب والدعم، وإشراك المعنيين بالقدر المناسب، ووضع خطة 

للتنفيذ والمتابعة. كما يجب أن تكون هناك طريقة لتلقي الملاحظات 

 ي تظهر. وتصحيح المشكلات الت 

إذا كان التغيير يفرض عبئاً إضافياً في البداية، فمن الأفضل 

الاعتراف بذلك وتقديم خطة واقعية لتوزيع العمل. وإذا كانت هناك 

مخاطر، ينبغي توضيحها وعدم تقديم وعود بأن العملية الجديدة 

 ستكون مثالية منذ اليوم الأول.

ولا ينبغي للإدارة أن تستخدم شعار التغيير لتبرير أي قرار، كما لا 

ينبغي للموظفين رفض كل تغيير لأن الأسلوب القديم مألوف. التقييم  

 يجب أن يستند إلى الهدف والنتائج والمخاطر والموارد المتاحة.

بالنسبة للموظف، من المفيد أن يسأل: ما المشكلة التي يحاول 

التغيير حلها؟ ما الذي سيتغير في مهامي؟ ما التدريب الذي أحتاج  

إليه؟ ما المخاطر التي ألاحظها؟ وكيف يمكنني تقديم ملاحظاتي 

بصورة مهنية؟ هذه الأسئلة تجعله مشاركاً في فهم التغيير بدلاً من  

 الأعمى والرفض التلقائي.  البقاء بين القبول

 إدارة المعرفة: كيف تحافظ المؤسسة على خبرتها؟ 
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تتراكم داخل المؤسسة معرفة لا تظهر كلها في الوثائق الرسمية.  

بعض المعرفة مكتوب في الأدلة والأنظمة والتقارير، وبعضها  

موجود في خبرة الموظفين وفهمهم للتفاصيل والاستثناءات  

والمشكلات المتكررة. وإذا غادر شخص يمتلك معرفة مهمة دون  

 واصلة العمل.نقلها، فقد تواجه المؤسسة صعوبة في م

إدارة المعرفة تعني جمع المعلومات والخبرات المفيدة وتنظيمها  

وتبادلها والمحافظة عليها حتى يستفيد منها العاملون الحاليون  

والجدد. وقد تشمل توثيق الإجراءات، وإعداد أدلة الاستخدام، 

وتنظيم الملفات، وتسجيل الدروس المستفادة من المشروعات، 

 لنقل الخبرة.وتدريب البدلاء، وعقد جلسات 

لا يعني التوثيق كتابة كل شيء بتفصيل مبالغ فيه. الهدف هو تحديد 

المعرفة التي تحتاج إليها المؤسسة لاستمرار العمل وتقليل الأخطاء.  

إذا كانت مهمة تتكرر يومياً، فقد يكون من المفيد إعداد قائمة تحقق  

بسيطة. وإذا كان القرار يتطلب خبرة تقنية معقدة، فقد تحتاج  

لى دليل أكثر تفصيلاً أو تدريب عملي أو خطة لنقل  المؤسسة إ

 المعرفة. 

ومن المهم ألا تتحول المعرفة إلى مصدر للسلطة الشخصية. قد  

يشعر الموظف أن احتفاظه بالمعلومات يجعله ضرورياً، لكن ذلك  

قد يضع المؤسسة في موقف هش، ويزيد الضغط عليه، ويجعل 

غيابه سبباً لتعطل العمل. في المقابل، يمكنه بناء سمعة مهنية قوية 

لى حل المشكلات ومساعدة  من خلال جودة معرفته وقدرته ع

 الآخرين على التعلم.

على الإدارة أن تعترف بقيمة نقل المعرفة، وأن تمنح الوقت 

والموارد اللازمين له. لا يمكن مطالبة موظف بإنجاز عمله الكامل 

وتدريب بديل في الوقت نفسه دون تنظيم الأولويات. كما ينبغي  
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توثيق التغييرات التي تطرأ على الإجراءات حتى لا تصبح الأدلة  

 قديمة أو متناقضة.

إدارة المعرفة ليست مجرد حفظ الملفات، بل بناء قدرة مؤسسية 

 على التعلم والاستمرار. 

 الوقت والإنتاجية: أين يضيع جهد الموظفين؟ 

قد يعمل الموظفون ساعات طويلة دون أن تحقق المؤسسة النتائج  

المتوقعة. وقد لا يكون السبب نقص الجهد، بل طريقة تنظيم العمل. 

يمكن أن يضيع الوقت في انتظار الموافقات، أو تكرار إدخال 

البيانات، أو البحث عن وثائق غير منظمة، أو الاجتماعات غير  

كان من الممكن منعها، أو تغيير  الضرورية، أو معالجة أخطاء 

 الأولويات باستمرار. 

الإنتاجية لا تعني العمل بأقصى سرعة طوال الوقت، بل تحقيق  

نتائج مناسبة باستخدام الموارد والوقت بصورة فعالة، مع المحافظة  

على الجودة والسلامة وحقوق العاملين. وقد يؤدي الضغط المستمر  

لزيادة السرعة إلى أخطاء وتعب وغياب وتكاليف إضافية، فتتراجع 

 النتيجة الإجمالية. 

يمكن للمؤسسة أن تراجع دورة العمل من البداية إلى النهاية. كم 

يستغرق تنفيذ المهمة فعليا؟ً وكم من الوقت تقضيه في الانتظار؟ ما  

الخطوات التي تضيف قيمة؟ ما الخطوات التي تمنع خطراً أو  

تحمي حقا؟ً ما الأعمال التي تتكرر؟ وما المعلومات التي يحتاج  

 دء؟ إليها الموظف قبل الب 

إذا تبين أن جزءاً كبيراً من الوقت يسُتهلك في انتظار معلومة، فقد  

يكون الحل تحسين تبادل المعلومات. وإذا كان الموظف ينتقل بين  

عدة أنظمة لإدخال البيانات نفسها، فقد يكون هناك مجال للتكامل أو 
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إعادة تصميم العملية. وإذا كانت الاجتماعات تستهلك وقتاً دون  

قرارات، فيمكن تحديد هدف كل اجتماع وتقليل المشاركين غير  

 الضروريين. 

لكن لا ينبغي اختزال الإنتاجية في تقليل الوقت فقط. بعض المهام  

تحتاج إلى تدقيق إضافي لأن الخطأ فيها مكلف أو خطر. وبعض 

الخدمات تحتاج إلى وقت للاستماع إلى المستفيد وفهم حالته. 

وبعض القرارات تحتاج إلى مشاورة أو مراجعة قانونية. المطلوب  

 لخطوات الضرورية. هو تقليل الهدر، لا إلغاء ا

كما يجب أن تكون الأهداف واقعية، وأن تراعي الموارد المتاحة  

والتغيرات غير المتوقعة. عندما تفُرض أهداف مستحيلة بصورة  

مستمرة، قد يبدأ العاملون في إخفاء الأخطاء أو التلاعب  

 بالمؤشرات أو التضحية بالجودة من أجل تحقيق أرقام شكلية.

التوازن بين السرعة والجودة والموثوقية هو ما يجعل الإنتاجية 

 مستدامة. 

 اتخاذ القرار تحت ضغط الوقت

لا تستطيع المؤسسات دائماً الانتظار حتى تتوفر جميع المعلومات. 

قد يحدث عطل مفاجئ، أو يتأخر مورد أساسي، أو تظهر مشكلة  

سلامة، أو يتطلب العميل حلاً سريعاً. في هذه الحالات، يجب اتخاذ 

 قرار في ظل قدر من عدم اليقين. 

تختلف طريقة اتخاذ القرار العاجل عن القرار الاستراتيجي طويل 

الأجل. عندما يكون الخطر فورياً، قد تكون الأولوية لحماية  

الأشخاص أو إيقاف الضرر أو المحافظة على استمرارية الخدمة 

ضمن الإجراءات المسموح بها. بعد السيطرة على الوضع، يمكن 

 ائل.إجراء تحليل أوسع للأسباب والبد
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من المهم التمييز بين القرار القابل للتراجع والقرار الذي يصعب 

عكسه. إذا كان القرار تجربة صغيرة منخفضة المخاطر، فقد يكون 

من الممكن اتخاذه بسرعة ثم تقييم النتائج. أما إذا كان يتعلق  

باستثمار كبير أو تغيير يؤثر في حقوق الناس أو سلامتهم، فقد  

 ع حتى لو كان الضغط مرتفعاً. يحتاج إلى مراجعة أوس

يمكن للموظف أن يساعد في القرارات العاجلة بتقديم معلومات 

واضحة، وتحديد الخيارات المتاحة، وشرح المخاطر، وبيان ما  

يحتاج إلى موافقة، بدلاً من تقديم المشكلة بصورة مبهمة. وإذا لم 

يكن صاحب الصلاحية، فينبغي أن يوضح ما يستطيع فعله وما 

 يحتاج إلى قرار من المسؤول.

وبعد انتهاء الأزمة، من المفيد مراجعة ما حدث. هل كانت  

الاستجابة مناسبة؟ ما المعلومات التي كانت ناقصة؟ هل كانت  

المسؤوليات واضحة؟ هل يمكن تحسين خطة الطوارئ؟ الهدف هو 

 التعلم من التجربة، لا مجرد البحث عن شخص يلُام. 

الأزمات تكشف جودة التنظيم. المؤسسة التي تمتلك خططاً واضحة  

وقنوات اتصال وتدريباً مناسباً تكون عادة أكثر استعداداً للتعامل مع 

المفاجآت، مع بقاء النتائج مرتبطة بطبيعة الحدث والموارد 

 والظروف. 

 الأخطاء الإدارية: كيف تتحول إلى تعلم أو إلى ثقافة خوف؟ 

لا تخلو المؤسسات من الأخطاء، لكن الفرق كبير بين مؤسسة تتعلم 

منها ومؤسسة تحاول إخفاءها. عندما يعُاقب كل خطأ بالطريقة  

نفسها، قد يتجنب الموظفون المبادرة ويخفون المشكلات. وعندما لا 

توجد مساءلة مطلقاً، قد يتكرر الإهمال وتضيع المسؤولية. الإدارة  

 التمييز بين أنواع الأخطاء وأسبابها.  الفعالة تحتاج إلى
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قد يحدث الخطأ لأن الإجراء غير واضح، أو لأن الموظف لم يتلق  

التدريب الكافي، أو لأن ضغط العمل مرتفع، أو لأن النظام التقني  

صُمم بطريقة مربكة. وقد يحدث بسبب عدم الانتباه رغم توفر 

الظروف المناسبة. وقد ينتج عن إهمال جسيم أو مخالفة متعمدة. لا  

 لحالات كلها بالطريقة نفسها. يمكن التعامل مع هذه ا

إذا كان الخطأ ناتجاً عن خلل في النظام، فإن العقوبة الفردية وحدها 

قد لا تمنع تكراره. ينبغي تحسين الإجراء أو التدريب أو الأدوات.  

وإذا كان الخطأ ناتجاً عن إهمال أو مخالفة واضحة، فقد تكون هناك  

حاجة إلى مساءلة تتناسب مع الوقائع والقواعد. وإذا كان السلوك 

أو ينطوي على ضرر أو غش، فقد تتطلب الحالة إجراءات  متعمداً 

 أشد وفق النظام القانوني أو المهني المعمول به. 

من المفيد أن تطرح المؤسسة أسئلة منظمة عند وقوع خطأ: ماذا 

حدث؟ ما أثره؟ كيف اكتشُف؟ ما الظروف التي سبقته؟ ما  

المعلومات والأدوات التي كانت متاحة؟ هل كانت المسؤوليات 

واضحة؟ ما الإجراء الذي يمنع تكراره؟ وهل توجد حاجة إلى  

 الإبلاغ أو التصحيح أو المساءلة؟ 

يجب أن يهدف التحقيق المهني إلى فهم الوقائع، لا إلى الوصول  

مسبقاً إلى نتيجة. وإذا كانت هناك حقوق للأشخاص أو إجراءات 

 تأديبية أو قانونية، فينبغي احترام الضمانات والقواعد المعمول بها.

أما الموظف، فعليه ألا يخفي الخطأ أو يغير السجلات أو يحمّل 

زميلاً المسؤولية دون دليل. الأفضل أن يبلغ وفق القنوات المناسبة،  

ويشرح ما يعرفه، ويساهم في التصحيح، ويستفيد من الدرس.  

الاعتراف بخطأ مهني لا يعني أن يقبل اتهاماً غير صحيح أو  

يره، لكنه يعني التعامل مع الوقائع يتنازل عن حقه في تقديم تفس

 بصدق ومسؤولية. 
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 الرقابة الداخلية والتدقيق: كيف تعرف المؤسسة أن النظام يعمل؟

الرقابة الداخلية مجموعة من السياسات والإجراءات التي تساعد  

المؤسسة على حماية الموارد، وضمان موثوقية المعلومات، 

والالتزام بالقواعد، وتحسين العمليات، والحد من المخاطر. أما 

التدقيق فهو عملية فحص منظمة ومستقلة بالقدر الذي تتطلبه طبيعة 

نب من النظام أو العمليات أو السجلات  المهمة، تهدف إلى تقييم جوا

 وتقديم نتائج وتوصيات. 

قد تشمل الرقابة الفصل بين المهام، بحيث لا يتولى شخص واحد  

جميع مراحل معاملة حساسة. وقد تشمل تحديد صلاحيات الوصول 

إلى الأنظمة، ومراجعة العمليات، والتأكد من صحة السجلات،  

ووضع حدود للموافقات، ومتابعة الاستثناءات. الهدف ليس  

نظام يقلل احتمال   افتراض أن كل موظف غير موثوق، بل تصميم

 الخطأ أو التجاوز، ويجعل اكتشاف المشكلات أسهل. 

في المشتريات، مثلاً، قد يساعد الفصل بين طلب الشراء واعتماده 

واستلام البضاعة وتسوية الفاتورة على تقليل المخاطر. وفي 

المخزون، قد يساعد الجرد الدوري ومقارنة الكميات الفعلية  

بالسجلات على اكتشاف الفروقات. وفي الموارد البشرية، قد تساعد  

لات التعديل على حماية الملفات  صلاحيات الوصول المحددة وسج

 من الاستخدام غير المصرح به. 

لكن الرقابة نفسها قد تصبح عبئاً إذا صُممت دون مراعاة المخاطر، 

أو إذا كررت الفحوص نفسها دون فائدة، أو إذا لم ترُاجع نتائجها. 

الرقابة الجيدة متناسبة، واضحة، قابلة للتطبيق، وتساعد على  

 اكتشاف المشكلة ومعالجتها.
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وعندما يوصي التدقيق بتحسين، ينبغي تحديد المسؤول عن التنفيذ 

والموعد وطريقة التحقق. إصدار تقرير دون متابعة قد يجعل  

التدقيق نشاطاً شكلياً. كما يجب التعامل مع النتائج بجدية، دون  

محاولة إخفاء المعلومات أو الضغط على من يجري الفحص 

 للتوصل إلى نتيجة مرغوبة. 

الموظف الذي يفهم الرقابة لا يراها عدواً بالضرورة. يمكنها أن  

تحميه أيضاً، لأنها توثق الإجراءات وتوضح المسؤوليات وتوفر  

أدلة على ما أنجزه. لكن عليه أن يتعامل معها بصدق، وأن يسأل 

عن المتطلبات غير الواضحة، وأن يحافظ على الوثائق والسجلات 

 وفق القواعد المعمول بها.

 المشتريات والمخزون واللوجستيك: مثال على ترابط المؤسسة

تظهر طبيعة المؤسسة بوضوح عندما نتابع عملية تمتد عبر عدة  

أقسام. خذ مثالاً على مصنع يحتاج إلى مواد أولية لإنتاج طلبية. يبدأ  

الأمر بتوقع الطلب أو تلقي أمر إنتاج، ثم التحقق من المخزون،  

وتحديد النقص، وإعداد طلب الشراء، واختيار المورد وفق  

فاق، وتحديد موعد التسليم، واستلام  الإجراءات، واعتماد الإن

 المواد، وفحص جودتها، وتسجيلها في النظام، ثم نقلها إلى الإنتاج. 

إذا تعطلت إحدى هذه المراحل، فقد تتأثر بقية العملية. إذا كانت 

بيانات المخزون غير دقيقة، قد يطلب المصنع مواد موجودة بالفعل  

أو يكتشف النقص متأخراً. وإذا تأخر اعتماد الشراء، قد لا تصل  

المواد في الوقت المناسب. وإذا لم ينسق الاستلام مع الإنتاج، قد  

منطقة الاستقبال بينما يتوقف خط الإنتاج. وإذا لم   تبقى المواد في

تفُحص الجودة وفق المتطلبات، قد تدخل مواد غير مطابقة إلى 

 العملية الإنتاجية. 
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هذا المثال يوضح أن الأداء النهائي لا يعتمد على قسم واحد. قد  

يؤدي كل قسم مهامه بصورة جيدة، لكن النتيجة الإجمالية تكون  

ضعيفة بسبب عدم التنسيق. وقد يلوم قسم الإنتاج المشتريات، بينما 

يلوم قسم المشتريات الميزانية، ويشير القسم المالي إلى أن الطلب لم  

ت المناسب. وقد يكون لكل طرف جزء من الحقيقة،  يقدم في الوق

 لكن الحل يحتاج إلى مراجعة دورة العمل كاملة. 

يمكن تحسين العملية من خلال توقع الطلب بصورة أفضل، وتحديد  

مستويات المخزون المناسبة، وتوضيح أوقات التقديم والاعتماد، 

وتبادل المعلومات بين الأقسام، ومتابعة الموردين، ووضع  

مؤشرات مناسبة. لكن الحل يجب أن يتناسب مع طبيعة النشاط  

لا أن يعتمد على زيادة   وتكلفة المخزون ومخاطر نفاد المواد، 

 المخزون بلا حدود. 

في المؤسسات التي تتعامل مع مواد خطرة أو أغذية أو أدوية أو  

معدات حساسة، تصبح متطلبات التتبع والسلامة والجودة أكثر  

أهمية. يجب احترام المعايير والضوابط التي تنطبق على النشاط،  

 ولا يجوز تقليل الفحوص الضرورية لمجرد تسريع العمل. 

إدارة العمليات: كيف تنتقل المؤسسة من الجهد الفردي إلى النظام  

 الفعال؟

العملية هي مجموعة مترابطة من الخطوات التي تحول مدخلات  

إلى نتائج. قد تكون المدخلات مواد أو معلومات أو طلبات أو وقتاً  

أو موارد بشرية. أما النتائج فقد تكون منتجاً أو خدمة أو قراراً أو 

 وثيقة أو عملية مكتملة. 

عندما ينظر الموظف إلى عمله كقائمة مهام منفصلة، قد لا يرى 

كيف يؤثر في المراحل التالية. أما عندما يفهم العملية من البداية إلى  
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النهاية، فيستطيع معرفة من يحتاج إلى عمله، وما المعلومات التي 

يجب أن يقدمها، وما الأخطاء التي قد تسبب إعادة العمل، وما 

 المؤشرات التي تعكس نجاح العملية. 

تحليل العملية يبدأ بتحديد نقطة البداية والنهاية، ثم رسم الخطوات 

الفعلية، وتحديد المسؤولين، ومصادر المعلومات، والقرارات،  

وأوقات الانتظار، ونقاط الفحص. بعد ذلك يمكن مقارنة الطريقة  

 الفعلية بالطريقة الرسمية، واكتشاف الفجوات والتكرار والمخاطر. 

قد يكتشف الفريق أن بعض الخطوات لا تضيف قيمة، أو أن  

المعلومات تطُلب في وقت متأخر، أو أن هناك انتقالات كثيرة بين  

الأقسام. لكن لا ينبغي حذف خطوة قبل فهم سبب وجودها. فقد تبدو 

خطوة ما غير مفيدة، لكنها ضرورية للامتثال أو الجودة أو 

 السلامة.

ومن المفيد إشراك الموظفين الذين ينفذون العملية، لأنهم يعرفون 

التفاصيل اليومية. كما ينبغي الاستماع إلى المستفيدين عندما يتعلق  

الأمر بالخدمات، لأن تصميم العملية من داخل المؤسسة وحدها قد  

 يغفل الصعوبات التي يواجهها المستخدم. 

الهدف هو بناء نظام يجعل العمل الجيد أسهل، ويقلل الاعتماد على 

الذاكرة الفردية والاجتهاد المتكرر، ويوفر معلومات تساعد على  

 اكتشاف المشكلات بسرعة.

 الفرق بين حل المشكلة وإخفائها

قد تلجأ بعض المؤسسات إلى معالجة النتائج الظاهرة دون معالجة 

الأسباب. إذا تأخر تقرير، يطُلب من الموظف البقاء ساعات إضافية  

حتى ينجزه. وإذا تكرر خطأ في المخزون، يطُلب جرد استثنائي.  

وإذا اشتكى المواطن من تأخر الخدمة، يعُالج طلبه بصورة خاصة  
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دون تغيير الإجراء الذي تسبب في التأخير. قد تكون هذه  

الإجراءات ضرورية في بعض الحالات العاجلة، لكنها لا تكفي 

 وحدها إذا كانت المشكلة تتكرر.

حل المشكلة يعني فهم أسبابها واتخاذ إجراء يقلل احتمال تكرارها.  

أما إخفاؤها فيعني تحسين المظهر مؤقتاً دون تغيير العوامل التي  

تنتجها. وقد يؤدي التركيز على الأرقام وحدها إلى إخفاء المشكلة.  

فإذا كانت المؤسسة تقيس سرعة إنجاز المعاملات فقط، فقد يسعى  

إغلاق الطلبات بسرعة حتى لو كانت بعض الملفات العاملون إلى 

غير مكتملة. وإذا كانت تقيس عدد الوحدات المنتجة فقط، فقد يهُمل  

 بعض العاملين فحوص الجودة. 

لذلك ينبغي اختيار مؤشرات متوازنة، ومراجعة الاستثناءات،  

والاستماع إلى الملاحظات، والتحقق من جودة النتائج. كما يجب أن 

يشعر العاملون بأن الإبلاغ عن مشكلة يمكن أن يؤدي إلى تحسين  

النظام، لا إلى اتهام تلقائي. وفي الوقت نفسه، يجب ألا تتحول ثقافة  

 تجاهل الإهمال أو مخالفة القواعد. التعلم إلى مبرر ل 

يمكن للموظف أن يسأل عند تكرار المشكلة: ما الإجراء الذي يمنع 

تكرارها؟ من المسؤول عن تطبيقه؟ ما الموارد المطلوبة؟ وكيف  

سنعرف أن الحل نجح؟ هذه الأسئلة تحول النقاش من معالجة 

 الحوادث المنفردة إلى بناء نظام أفضل.

 كيف يقرأ الموظف المؤسسة خلال الأشهر الأولى؟

عندما يبدأ الموظف عملاً جديداً، يحتاج إلى وقت لفهم المهام  

والعلاقات والقواعد والثقافة التنظيمية. ليس من الحكمة أن يحكم 

على المؤسسة من أول أسبوع، كما ليس من الحكمة أن يتجاهل 

 إشارات مهمة بحجة أنه ما يزال جديداً.
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في البداية، ينبغي أن يتعرف على الهيكل التنظيمي، والمسؤول 

المباشر، والمهام الأساسية، والأنظمة المستخدمة، وطريقة طلب 

الدعم، والقواعد المتعلقة بالسرية والسلامة والوثائق. كما ينبغي أن  

يفهم ما المتوقع منه في فترة الإدماج أو التجربة، وكيف سيقُيّم 

 لويات التي ينبغي التركيز عليها. أداؤه، وما الأو

ومن المفيد أن يلاحظ طريقة انتقال العمل بين الأقسام، وكيف تتُخذ 

القرارات، وما المشكلات التي تتكرر، وكيف يتعامل الفريق مع 

الأخطاء والضغط. لكن الملاحظة يجب أن تكون مهنية، لا مراقبة  

عدائية لكل تصرف. يحتاج الموظف الجديد إلى بناء علاقات قائمة 

سأل عندما لا يفهم، وأن يتجنب نقل الشائعات  على الاحترام، وأن ي 

 أو تبني الأحكام الشخصية بسرعة. 

يمكنه أن يحتفظ بملاحظات عملية عن المهام التي تعلمها، والأسئلة  

التي تحتاج إلى إجابة، والإجراءات التي يتعين مراجعتها،  

والمشكلات التي أثرت فعلاً في العمل. وإذا لاحظ خللاً واضحاً، 

فمن الأفضل أن يتحقق من فهمه قبل اقتراح الحل. قد يكون هناك  

 يعرفه بعد.سبب قانوني أو تقني لا 

وفي المقابل، إذا واجه خطراً على السلامة أو طلباً واضحاً لتجاوز  

قاعدة ملزمة، فلا ينبغي أن يتجاهله لمجرد أنه جديد. عليه أن  

يراجع الإجراء المعتمد ويطلب التوجيه المناسب أو يستخدم قناة 

 الإبلاغ ذات الصلة وفق طبيعة الخطر.

الهدف في الأشهر الأولى هو التعلم وبناء الثقة وفهم النظام، مع 

المحافظة على المبادئ المهنية وعدم التنازل عن السلامة أو 

 النزاهة. 

 كيف تقدم اقتراحاً لتحسين المؤسسة دون أن يتحول إلى صراع؟ 
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قد يرى الموظف أن إجراءً معيناً يستهلك وقتاً أو أن طريقة تنظيم 

العمل غير فعالة، ويرغب في اقتراح تحسين. لكن بعض  

الاقتراحات تقُابل بالدفاع أو التجاهل، خصوصاً إذا صيغت بطريقة  

 توحي بأن جميع العاملين السابقين كانوا مخطئين. 

من الأفضل أن يبدأ الاقتراح بتحديد المشكلة والوقائع. ما الذي 

يحدث؟ كم مرة يتكرر؟ ما أثره على الوقت أو الجودة أو التكلفة أو  

المستفيدين؟ ثم يوضح السبب المحتمل، مع التمييز بين ما تأكد منه 

وما يحتاج إلى اختبار. بعد ذلك يقدم بديلاً محدداً، ويشرح فوائده 

 الموارد المطلوبة، ويقترح طريقة لقياس النتيجة. ومخاطره و

على سبيل المثال، بدلاً من القول إن طريقة العمل الحالية فاشلة،  

يمكن القول إن الملفات تعود للاستكمال في عدد متكرر من الحالات  

بسبب عدم وضوح الوثائق المطلوبة عند البداية، وأن إضافة قائمة  

تحقق للمستفيدين قد تقلل الإرجاع. يمكن اختبار الفكرة لمدة محدودة  

 القواعد، ثم مقارنة النتائج قبل التطبيق وبعده. إذا سمحت 

كما ينبغي اختيار الوقت والقناة المناسبة. قد يكون من الأفضل 

مناقشة الاقتراح مع المسؤول المباشر قبل تعميمه على المؤسسة،  

خصوصاً إذا كان يتعلق بتغيير في الصلاحيات أو الإجراءات. وإذا  

كان الموضوع يتجاوز اختصاصه، يمكنه أن يوضح ذلك ويطلب 

 لمختصة. إحالة الاقتراح إلى الجهة ا

ويجب أن يكون مستعداً لسماع الاعتراضات. قد يرى الآخرون  

مخاطر لم ينتبه إليها، أو يوضحون أن هناك قيداً قانونياً أو تقنياً.  

الاقتراح المهني ليس إثباتاً أن صاحبه يعرف كل شيء، بل محاولة  

 لتحسين العمل بناءً على المعلومات المتاحة.
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إذا رُفض الاقتراح، يمكنه طلب فهم الأسباب عندما يكون ذلك  

مناسباً، ثم يقرر ما إذا كان يحتاج إلى تعديل أو تأجيل. لا ينبغي أن  

يحول كل رفض إلى إهانة شخصية، كما لا ينبغي أن يتوقف عن  

التفكير في التحسين بسبب تجربة واحدة. وقد تكون هناك أولويات 

 ذ الفكرة الآن، حتى لو كانت مفيدة.أو قيود لا تسمح بتنفي 

 ماذا تفعل عندما يطلب منك المسؤول تجاوز إجراء؟ 

قد يواجه الموظف موقفاً يطلب فيه مسؤول أو زميل اختصار 

خطوة أو تجاوز إجراء لتسريع العمل. وقد يكون الطلب مشروعاً 

إذا كان المسؤول يملك صلاحية اعتماد استثناء يسمح به النظام. وقد 

 يكون مجرد سوء فهم. وقد يكون غير مشروع أو يخلق خطراً.

أول خطوة هي فهم المطلوب بدقة. ما الإجراء الذي يراد تجاوزه؟  

لماذا؟ هل توجد قاعدة تسمح بالاستثناء؟ من يملك صلاحية  

اعتماده؟ وهل يؤثر ذلك في حقوق الآخرين أو سلامة الأشخاص أو  

 المال أو البيانات؟ 

إذا كان الأمر يتعلق بإجراء داخلي غير إلزامي، فقد يكون من 

الممكن تعديله أو اتباع طريقة بديلة معتمدة. أما إذا كان الإجراء 

مفروضاً بموجب قانون أو نظام ملزم، فلا يكفي أن يطلب المسؤول 

تجاوزه. يجب مراجعة القواعد المختصة وطلب توضيح رسمي  

 عند الحاجة.

يمكن للموظف أن يرد بصورة مهنية، مثل توضيح أن الخطوة  

المطلوبة تحتاج إلى اعتماد من الجهة المختصة، أو أن تجاوزها قد 

يؤدي إلى خطر محدد، مع اقتراح طريقة مشروعة لتسريع  

المعاملة. ليس من الضروري أن يبدأ بالاتهام أو الرفض العدائي؛  

 لمعلومات. أحياناً يكون الطلب ناتجاً عن نقص ا
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لكن إذا كان الطلب واضحاً بأنه يهدف إلى التلاعب أو إخفاء حقيقة  

أو الإضرار بحقوق الآخرين أو تجاوز قاعدة ملزمة، فينبغي عدم  

المشاركة فيه، مع اتباع القنوات المهنية والقانونية المناسبة بحسب 

الحالة. ويجب ألا يضع الموظف نفسه في موضع يتصرف فيه  

 ر الوثائق أو البيانات لإرضاء مسؤول.خارج صلاحياته، أو يغي 

في المسائل الحساسة، قد يكون من المفيد طلب التوجيه كتابةً عبر  

القنوات المعتمدة، لكن ذلك لا يعفي الموظف من مسؤوليته عن  

معرفة القواعد التي تنطبق على عمله. كما ينبغي مراعاة أن  

الإجراءات والحقوق تختلف بحسب القطاع والوظيفة والقانون  

 المعني.

النضج الإداري يعني الجمع بين احترام التسلسل المهني والالتزام  

 بالقواعد، لا الطاعة العمياء ولا التحدي المستمر.

 متى يكون التصعيد ضروريا؟ً 

التصعيد هو نقل مشكلة أو قرار إلى مستوى أعلى أو إلى جهة 

مختصة عندما يتجاوز الموضوع صلاحية الشخص الذي يتعامل 

معه، أو عندما لا تحُل المشكلة عبر القناة المعتادة، أو عندما يظهر  

 خطر أو مخالفة تستدعي تدخلاً مناسباً.

ليس كل خلاف بحاجة إلى تصعيد. إذا كان الأمر مجرد اختلاف في  

ترتيب مهمة يمكن حله بالنقاش، فقد يكون التصعيد المبكر سبباً في  

تعقيد العلاقة. لكن إذا كانت المشكلة تتكرر، أو تؤثر في حقوق 

أشخاص، أو تتعلق بسلامة أو امتثال أو تجاوز للصلاحيات، فقد  

 . يصبح التصعيد ضرورياً 

قبل التصعيد، ينبغي توضيح المشكلة والوقائع والتواريخ  

والإجراءات التي جُربت، والنتيجة المطلوبة، والسبب الذي يجعل 
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المستوى الحالي غير قادر على حلها. كلما كان العرض محدداً، 

 كان أسهل على الجهة المختصة فهم الموضوع.

من الأفضل تجنب الرسائل الانفعالية التي تتضمن اتهامات واسعة 

أو أحكاماً على النيات. يمكن بدلاً من ذلك وصف ما حدث، وما 

الأثر، وما الإجراء الذي لم ينُفذ، وما التوضيح أو القرار المطلوب. 

وإذا كانت هناك وثائق ذات صلة، فينبغي إرفاق ما يسمح النظام  

 المعنية، مع حماية المعلومات السرية.بتداوله مع الجهة 

وقد يحتاج بعض التصعيد إلى المرور عبر مسار رسمي محدد،  

مثل مسؤول السلامة أو الامتثال أو الموارد البشرية أو الشكاوى أو  

الجهة الرقابية، بحسب طبيعة المسألة. لا ينبغي افتراض أن المدير  

المباشر هو القناة الوحيدة في كل الحالات، كما لا ينبغي تجاوز 

 ون سبب.القنوات المعتمدة د

إذا لم تؤد المتابعة إلى حل، يمكن للموظف أن يراجع الخيارات  

المتاحة وفق النظام والقانون، وقد يحتاج إلى استشارة مختص في  

المسائل الحساسة. الهدف من التصعيد هو معالجة المشكلة وحماية 

الحقوق والموارد، لا الانتقام من شخص أو تسجيل نقطة في صراع 

 داخلي.

 التعلم من المؤسسات دون تقليد عيوبها

كل مؤسسة تعلم العاملين فيها شيئاً، سواء قصدت ذلك أم لا. يتعلم 

الموظف منها كيفية تنظيم العمل، وكيفية التواصل، وما الأدوات  

التي تنجح، وما الأخطاء التي ينبغي تجنبها. لكنه قد يتعلم أيضاً  

عادات سيئة، مثل إخفاء المشكلات أو تحميل الآخرين المسؤولية أو  

 باعتباره أمراً طبيعياً.  قبول التأخير
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من المهم أن يميز الإنسان بين ما يحتاج إلى اكتسابه وما ينبغي أن  

يرفض تقليده. قد يتعلم من مدير صارم أهمية تحديد الأولويات،  

لكنه لا يحتاج إلى تقليد الإهانة أو التخويف. وقد يتعلم من مؤسسة 

سريعة الاستجابة قيمة القرار المباشر، لكنه لا يحتاج إلى قبول 

ذي يهمل السلامة. وقد يتعلم من مؤسسة شديدة التنظيم  الاستعجال ال

أهمية التوثيق، لكنه يستطيع أن يلاحظ أن بعض الوثائق يمكن 

 تبسيطها عندما يسمح النظام بذلك. 

هذه القدرة على التعلم الانتقائي تحمي الموظف من أن يصبح نسخة  

من البيئة التي يعمل فيها. ليس كل ما يتكرر صحيحاً، وليس كل ما 

يفعله أصحاب المناصب العليا نموذجاً يحتذى. وفي الوقت نفسه، لا 

ينبغي أن يفترض الإنسان أنه يرى الصورة كاملة منذ البداية.  

ياق، والتحقق من الوقائع، والاستماع إلى الخبرة،  يحتاج إلى فهم الس

 ثم بناء حكم متوازن.

يمكن للموظف أن يطور معاييره المهنية من خلال سؤال نفسه: ما 

السلوك الذي يجعل العمل أكثر عدالة ووضوحا؟ً ما الممارسة التي  

تقلل الأخطاء؟ ما الطريقة التي تحمي حقوق المستفيدين؟ ما الذي  

يساعد الفريق على التعلم؟ وما العادات التي تسبب الضرر حتى لو  

 أصبحت مألوفة؟ 

مع مرور الوقت، تتحول هذه الأسئلة إلى أساس لهويته المهنية.  

يصبح قادراً على العمل داخل النظام دون أن ينسخ جميع عيوبه،  

وعلى احترام القواعد دون أن يتخلى عن التفكير النقدي، وعلى  

 اقتراح التحسين دون أن يعتقد أنه يستطيع تغيير كل شيء بمفرده.

 الاستقلالية المهنية: كيف تفكر داخل النظام دون أن تفقد عقلك؟ 
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العمل داخل مؤسسة يعني الالتزام بحدود وصلاحيات وقواعد، لكنه 

لا يعني التوقف عن التفكير. الموظف المهني لا ينفذ كل شيء 

بصورة آلية دون فهم، ولا يرفض كل تعليمات لأنه يفضل رأيه  

الشخصي. إنه يحاول فهم الغرض من المهمة، والتحقق من 

 حياته بصورة مسؤولة. القواعد، وتقدير المخاطر، واستخدام صلا

إذا كانت التعليمات واضحة ومشروعة، فإن تنفيذها بكفاءة جزء من  

العمل. وإذا كانت غير واضحة، يمكن طلب التفسير. وإذا كانت  

هناك معلومات جديدة تجعل الخطة أقل ملاءمة، يمكن تقديمها إلى 

المسؤول. وإذا كانت هناك مخالفة أو خطورة، فينبغي التعامل معها  

 المناسبة.  وفق القواعد والقنوات

الاستقلالية المهنية تعني القدرة على التمييز بين الرأي الشخصي 

والواجب المهني، وبين ما يملكه الشخص من صلاحيات وما لا 

يملكه، وبين ما يستطيع تغييره وما يحتاج إلى قرار من جهة أخرى.  

كما تعني تحمل المسؤولية عن القرارات التي تقع ضمن  

لإداري ذريعة للتهرب من اختصاصه، وعدم استخدام التسلسل ا

 واجبه في الإبلاغ عن خطر واضح. 

ومن المهم ألا يتحول التفكير النقدي إلى تشاؤم دائم. إذا اعتقد  

الموظف أن كل قرار سياسي أو إداري أو تنظيمي مجرد محاولة  

لإيذائه، فقد يفقد القدرة على التعاون. وإذا اعتقد أن جميع القرارات  

صحيحة لأنها صادرة عن مسؤول، فقد يصبح عاجزاً عن اكتشاف  

أن يفحص الوقائع، ويطلب التوضيح، ويقدم الأخطاء. التوازن هو 

اعتراضه بطريقة مناسبة، ويقبل التصحيح عندما تظهر معلومات 

 جديدة. 

الإنسان الناضج مهنياً لا يحتاج إلى أن ينتصر في كل نقاش. أحياناً  

يشرح وجهة نظره ثم ينفذ القرار المشروع الذي اتخذته الجهة 
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المختصة، مع متابعة النتائج. وأحياناً يطلب إعادة النظر عندما  

تكون هناك مخاطر جدية. وأحياناً يكتشف أنه كان مخطئاً في فهمه  

الأول. القدرة على مراجعة الرأي ليست ضعفاً، بل جزء من التفكير  

 المسؤول. 

 كيف تحمي وقتك داخل مؤسسة كثيرة التعقيدات؟ 

قد يجد الموظف نفسه يقضي جزءاً كبيراً من يومه في متابعة ملفات  

متوقفة أو تكرار المعلومات أو حضور اجتماعات لا تتعلق مباشرة 

بمهمته. وقد يشعر بأنه يعمل طوال الوقت دون أن ينجز ما يحتاج  

إليه. في هذه الحالة، من المفيد أن ينظم عمله وفق الأولويات، مع 

 طبيعة الوظيفة من التزامات.  مراعاة ما تفرضه

يمكنه أن يحدد المهام التي يجب إنجازها في وقت محدد، والمهام  

التي تعتمد على أشخاص آخرين، والمهام التي يمكن تأجيلها،  

والطلبات التي تحتاج إلى توضيح قبل البدء. كما يمكنه تجميع  

الأعمال المتشابهة عندما يكون ذلك مناسباً، وتخصيص وقت 

م أدوات متابعة تسمح بها  لمراجعة البريد والملفات، واستخدا

 المؤسسة.

إذا كان العمل يتعطل باستمرار بسبب طلبات عاجلة متعارضة،  

فمن الأفضل أن يوضح للمسؤول أثر تغيير الأولويات. يمكنه أن  

يقول إن إنجاز المهمة الجديدة اليوم سيؤخر المهمة السابقة إلى  

الغد، ويسأل أيهما يجب أن يعُطى الأولوية. بهذه الطريقة لا يتحمل 

 يملك معلوماته أو صلاحياته. وحده مسؤولية قرار لا 

ومن المهم أن يتجنب تحويل التنظيم الشخصي إلى نظام موازٍ 

يخالف قواعد المؤسسة أو يعرض بياناتها للخطر. إذا كانت هناك  

أنظمة معتمدة لتتبع الملفات، فينبغي استخدامها وفق الصلاحيات. 
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وإذا احتاج إلى قائمة شخصية للتذكير، فيجب ألا تتضمن معلومات 

 سرية غير مسموح بحفظها خارج النظام.

كما ينبغي أن يتعلم قول لا بطريقة مهنية عندما تتجاوز الطلبات  

قدرته الفعلية أو صلاحياته، مع توضيح القيود والبدائل. ليس  

المطلوب رفض المساعدة، بل جعل الأولويات والموارد واقعية. إذا  

كانت جميع المهام عاجلة، فإن المؤسسة تحتاج إلى قرار بشأن ما  

  إلى مطالبة الموظف بإنجاز المستحيل. الذي سينُجز أولاً، لا

إدارة الأولويات لا تعني أن يعمل الإنسان بلا توقف. الراحة 

والتنظيم الواضح يساعدان على المحافظة على الدقة وتقليل  

 الأخطاء، خصوصاً في الوظائف التي تتطلب الانتباه المستمر. 

 العدالة التنظيمية: كيف يشعر الموظفون بأن القرارات منصفة؟ 

العدالة التنظيمية هي الطريقة التي يدرك بها العاملون مدى إنصاف  

القرارات والإجراءات والتعامل داخل المؤسسة. ولا تتعلق فقط 

بالنتيجة النهائية، بل أيضاً بكيفية اتخاذ القرار، ومدى احترام  

 الأشخاص أثناء تطبيقه، ووضوح المعايير. 

قد يشعر الموظف بالظلم لأن زميلاً حصل على ترقية، لكنه لا  

يعرف المعايير التي استخُدمت. وقد يكون القرار مبنياً على أسباب  

مهنية حقيقية، لكن غياب التوضيح يفتح الباب للتفسيرات الشخصية.  

وقد يكون القرار نفسه غير منصف فعلاً إذا استند إلى تحيز أو  

 مرتبط بالعمل. محاباة أو معيار غير

تظهر العدالة في وضوح المعايير، وتطبيقها بصورة متسقة، وإتاحة  

فرصة مناسبة لتقديم المعلومات أو الاعتراض وفق القواعد،  

واحترام كرامة الموظف، وشرح القرارات المهمة بالقدر الممكن. 
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كما تظهر في التعامل مع الأخطاء بطريقة تتناسب مع طبيعتها،  

 وعدم منح شخص امتيازاً غير مشروع بسبب قربه من المسؤول.

لا تعني العدالة أن يحصل الجميع على النتيجة نفسها في جميع  

الحالات. قد تختلف الأدوار والخبرات والمسؤوليات والنتائج، وقد 

تبرر هذه الاختلافات قرارات مختلفة. لكن يجب أن تكون الفروق  

 مرتبطة بمعايير مشروعة وواضحة بقدر الإمكان.

إذا شعر الموظف بوجود ظلم، فمن الأفضل أن يحدد ما الذي يقارن  

به، وما المعيار الذي يعتقد أنه لم يطُبق، وما المعلومات المتاحة، 

وما المسار المناسب للاستفسار أو التظلم. وقد يكتشف أن القرار  

يستند إلى عامل لم يكن يعرفه، أو قد يتبين أن هناك خللاً يحتاج إلى  

 مراجعة. 

الشكوى المحددة أكثر فائدة من القول إن الإدارة ظالمة دائماً. وإذا  

كانت المسألة تتعلق بحق قانوني أو قرار رسمي، ينبغي مراجعة 

النصوص والإجراءات المعمول بها، وعدم الاعتماد على المقارنة  

الشفهية وحدها. أما إذا كانت المشكلة مرتبطة بثقافة الفريق أو  

يكون الحوار المهني أو توضيح المعايير   ضعف التواصل، فقد

 خطوة مناسبة.

العدالة التنظيمية لا تمنع جميع الخلافات، لكنها تساعد على جعلها 

 قابلة للفهم والمعالجة دون تحويلها إلى صراعات شخصية دائمة.

 المسؤولية الأخلاقية داخل المؤسسة 

إلى جانب القواعد الرسمية، توجد مسؤولية أخلاقية تتعلق بكيفية  

استخدام السلطة والموارد والمعلومات، وكيفية التعامل مع الزملاء  

والمستفيدين، ومدى الصدق في تقديم البيانات، والاستعداد  

 للاعتراف بالخطأ. 
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قد يكون بعض السلوك مخالفاً للقانون بوضوح، وقد تكون هناك  

مواقف تقع ضمن منطقة تحتاج إلى تقدير مهني وأخلاقي. في هذه  

الحالات، ينبغي النظر إلى أثر القرار على الأشخاص، وعدالته،  

وشفافيته، ومدى اتساقه مع الواجبات المهنية، مع عدم تجاهل القيود 

 القانونية والتنظيمية. 

إذا طُلب من الموظف إخفاء معلومة مهمة عن فريق يحتاج إليها  

لإنجاز العمل بأمان، فعليه أن يفهم ما إذا كانت هناك مبررات  

مشروعة للسرية أو أن الأمر يضر بالعملية. وإذا اكتشف خطأ في 

تقرير، فلا ينبغي أن يتركه دون تصحيح لمجرد أن اكتشافه قد 

لاً عن بيانات حساسة، فعليه ألا يسبب إحراجاً. وإذا كان مسؤو

يستخدمها لتحقيق منفعة شخصية أو مشاركتها مع أشخاص غير  

 مخولين.

المسؤولية الأخلاقية لا تعني أن الموظف يفرض رأيه الشخصي 

على الجميع، ولا أن يتجاهل القواعد باسم النوايا الحسنة. إنها تعني  

أن يفكر في آثار تصرفاته، ويطلب التوضيح عند الالتباس، ويلتزم 

بالواجبات، ويتجنب استغلال موقعه أو معلوماته أو علاقاته بصورة 

 تضر بالآخرين. 

كما أن المؤسسة نفسها تتحمل مسؤولية بناء بيئة تدعم النزاهة. لا  

يكفي أن تطلب من الموظفين التصرف بأمانة إذا كانت تكافئ 

النتائج بأي ثمن، أو تتجاهل المخالفات عندما تصدر عن أصحاب  

النفوذ، أو تعاقب من يلفت الانتباه إلى مشكلة مشروعة. السلوك  

 واضحة وقدوة ومساءلة متسقة.  الأخلاقي يحتاج إلى قواعد

 مؤشرات المؤسسة الصحية والمؤسسة التي تحتاج إلى الحذر
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لا توجد مؤسسة مثالية، ولا يمكن الحكم عليها من موقف واحد. لكن 

 توجد مؤشرات قد تساعد الموظف على فهم البيئة التي يعمل فيها.

من المؤشرات الإيجابية أن تكون المهام والصلاحيات واضحة، 

وأن يحصل الموظفون على المعلومات الضرورية، وأن تشُرح  

القرارات المهمة، وأن تكون هناك طريقة معقولة للتعامل مع 

الأخطاء، وأن تحُترم قواعد السلامة والسرية، وأن توجد قنوات 

راءات عندما تظهر أدلة  للتعبير عن المشكلات، وأن ترُاجع الإج

 على ضعفها.

ومن المؤشرات التي تستدعي الانتباه التناقض المستمر بين  

التعليمات المكتوبة والممارسة، أو تحميل الموظفين نتائج لا يملكون  

وسائل تحقيقها، أو تغيير الأولويات بصورة متكررة دون توضيح،  

أو إخفاء معلومات ضرورية، أو استخدام الإهانة وسيلة للإدارة، أو 

لتجاوز قواعد السلامة أو التلاعب بالبيانات،   الضغط على العاملين

 أو تجاهل الشكاوى الجدية دون مراجعة.

لكن هذه المؤشرات تحتاج إلى سياق. قد تتعرض المؤسسة لأزمة  

مؤقتة تجعل التواصل ضعيفاً، وقد يكون هناك تأخير بسبب ظرف  

استثنائي. المهم هو معرفة ما إذا كانت المشكلة مؤقتة أم متكررة،  

وما إذا كانت الإدارة تعترف بها وتحاول معالجتها، أم تنكرها 

 وتكرر السلوك نفسه. 

إذا لاحظ الموظف مشكلات، فمن المفيد أن يحدد أثرها على عمله  

وصحته وحقوقه، وأن يفهم ما يستطيع تغييره وما يحتاج إلى دعم 

أو تصعيد. وإذا كانت هناك مخالفات أو مخاطر جدية، ينبغي 

استخدام القنوات المناسبة وعدم تجاهلها. أما إذا كانت المشكلة 

أو بطء محدود، فقد يكون التكيف   مجرد اختلاف في أسلوب العمل

 أو اقتراح التحسين أكثر ملاءمة من الدخول في صراع.
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فهم المؤسسة لا يعني الحكم عليها فوراً، بل جمع المعلومات وتقييم 

 الأنماط واتخاذ قرارات مهنية مبنية على الواقع.

 تمرين تطبيقي: تحليل مشكلة إدارية من البداية إلى النهاية 

اختر مشكلة واقعية لاحظتها في مؤسسة عملت فيها أو تعاملت 

معها، أو استخدم حالة افتراضية إذا لم تكن لديك تجربة مباشرة. قد  

تكون المشكلة تأخر ملف، أو ضعف التنسيق، أو تكرار الأخطاء،  

أو نقص المواد، أو عدم وضوح المسؤوليات، أو شكاوى متكررة 

 من المستفيدين. 

ابدأ بوصف المشكلة بصورة دقيقة. تجنب الأوصاف العامة مثل  

الإدارة سيئة أو الموظفون لا يعملون. اكتب ما الذي يحدث فعلياً، 

 ومتى يحدث، ومن يتأثر به، وما النتيجة التي تظهر. 

بعد ذلك، ارسم المسار الذي تمر به العملية. حدد نقطة البداية،  

والخطوات المتتابعة، والأقسام المشاركة، والموافقات، والمعلومات 

المطلوبة، ونقطة النهاية. إذا لم تعرف جزءاً من المسار، فضع 

 علامة على المعلومة الناقصة بدلاً من تخمينها. 

ثم اجمع الوقائع المتاحة. ما مدة التأخير؟ كم مرة تكرر الخطأ؟ هل  

توجد سجلات؟ هل هناك اختلاف بين الحالات؟ هل تم طلب وثائق  

إضافية؟ هل توجد قاعدة أو مسطرة تحدد ما ينبغي أن يحدث؟ 

 ينبغي أن تميز بين ما تعرفه مباشرة وما سمعته وما تستنتجه. 

بعد ذلك، حدد الأسباب المحتملة وصنفها. قد يكون السبب مرتبطاً  

بالموارد البشرية أو التقنية أو المعلومات أو الإجراءات أو  

الصلاحيات أو التنسيق أو البيئة الخارجية. لا تفترض أن السبب  

شخص واحد. اسأل ما الأدلة التي تدعم كل احتمال، وما المعلومات  

 ق منها. التي تحتاج إلى التحق
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ثم اقترح حلاً أو أكثر. اشرح الفائدة المتوقعة، والموارد المطلوبة،  

والمخاطر، والقيود القانونية أو التنظيمية، ومن يملك صلاحية  

اعتماد التغيير. إذا كان الحل يحتاج إلى موافقة، فلا تتعامل معه  

 وكأنه قرار تستطيع تنفيذه وحدك. 

وأخيراً، حدد كيف ستقيس النجاح. هل ستنخفض مدة المعالجة؟ هل  

ستقل الأخطاء؟ هل ستتحسن جودة الخدمة؟ هل ستقل مرات إعادة  

 الملف؟ وما الفترة المناسبة لمراجعة النتيجة؟ 

هذا التمرين يعلمك أن تنظر إلى المشكلة بوصفها عملية يمكن  

 فهمها وتحسينها، لا مجرد مناسبة للغضب أو اللوم. 

 تمرين تطبيقي: كيف تكتشف نقاط القوة والضعف في مؤسسة؟

يمكنك تقييم المؤسسة التي تعمل فيها أو تتعامل معها عبر مجموعة  

من الأسئلة. هل الأهداف واضحة؟ هل يعرف كل موظف 

مسؤوليته؟ هل توجد طريقة محددة لتبادل المعلومات؟ هل توُثق 

القرارات المهمة؟ هل توجد مؤشرات للأداء؟ هل ترُاجع الأخطاء؟  

توجد قنوات لتقديم  هل تتناسب الرقابة مع المخاطر؟ هل 

المقترحات؟ هل يحصل العاملون على التدريب؟ هل تحُمى 

البيانات؟ هل تحُترم حقوق المستفيدين؟ وهل تتوافق الممارسة 

 اليومية مع القواعد المعلنة؟ 

لا تستخدم هذه الأسئلة لإصدار حكم سريع، بل لتحديد المجالات 

التي تحتاج إلى فهم أعمق. قد تجد أن المؤسسة قوية في الجودة  

لكنها ضعيفة في التواصل، أو جيدة في التخطيط لكنها بطيئة في 

الاعتماد، أو تمتلك نظام معلومات متقدماً لكن الموظفين لم يتلقوا  

 تدريباً كافياً. 
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بعد تحديد مجال أو مجالين يحتاجان إلى التحسين، ابحث عن مثال 

واقعي لكل منهما، ثم حدد ما الذي يمكن فعله ضمن صلاحياتك.  

ربما تستطيع تنظيم ملفاتك بصورة أفضل، أو توضيح طلباتك، أو  

مشاركة معلومة مع القسم المعني، أو اقتراح نموذج موحد. وقد  

 إداري لا تستطيع اتخاذه وحدك.  تحتاج بعض المشكلات إلى قرار

الهدف من التمرين ليس أن تصبح مسؤولاً عن إصلاح المؤسسة 

 كلها، بل أن تتعلم رؤية النظام وتحديد نقاط التأثير الممكنة.

 ً  خطة عملية لتحسين مهارات فهم المؤسسة خلال ثلاثين يوما

خلال الأسبوع الأول، ركز على فهم الهيكل التنظيمي والمسؤوليات  

والمهام الأساسية. تعرف على القنوات الرسمية للتواصل، والوثائق  

التي تنظم عملك، والجهات التي تحتاج إلى التنسيق معها. إذا كنت 

تعمل بالفعل داخل المؤسسة، راجع المعلومات التي يسمح لك 

 ل عن النقاط غير الواضحة. بالاطلاع عليها، واسأ

خلال الأسبوع الثاني، تابع عملية واحدة من بدايتها إلى نهايتها.  

اختر ملفاً أو طلباً أو عملية إنتاج أو خدمة، وحدد الخطوات 

والانتقالات ونقاط الانتظار. لا تجمع معلومات سرية خارج  

صلاحياتك، ولا تستخدم بيانات شخصية دون مسوغ. الهدف هو 

 فهم سير العمل بصورة مهنية.

خلال الأسبوع الثالث، حدد مشكلة متكررة أو نقطة يمكن تحسينها.  

اجمع الأدلة المتاحة، وافصل بين الوقائع والافتراضات، واستمع  

إلى وجهات النظر المختلفة. حاول فهم القيود التي تواجه الأشخاص 

 المعنيين، ولا تفترض أن المشكلة ناتجة عن سوء نية. 

خلال الأسبوع الرابع، أعد اقتراحاً بسيطاً ومحدداً إذا كانت لديك 

فرصة مناسبة لتقديمه. اشرح المشكلة والحل والفوائد والمخاطر  
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وطريقة قياس النتيجة. وإذا لم تكن في موقع يسمح بتقديم اقتراح 

رسمي، يمكنك استخدام التمرين لتطوير فهمك المهني والاستعداد  

 لفرص مستقبلية. 

في نهاية الشهر، راجع ما تعلمته. هل أصبحت تعرف من يملك 

القرار؟ هل فهمت لماذا تتأخر بعض العمليات؟ هل أصبحت تميز  

بين الإجراء الضروري والتعقيد غير المفيد؟ هل تحسنت قدرتك 

على تقديم المعلومات؟ هل أصبحت تعرف متى تطلب التوضيح  

 ومتى تحتاج إلى التصعيد؟ 

هذه الخطة لا تتطلب تغيير المؤسسة أو مواجهة المسؤولين. إنها  

تبدأ بتطوير قدرتك على الفهم، ثم توسع قدرتك على المساهمة في  

 التحسين عندما تسمح الظروف. 

 الخلاصة النهائية للفصل الثالث 

المؤسسة ليست مجموعة أشخاص يعملون جنباً إلى جنب فحسب، 

بل نظام مترابط من الأهداف والهياكل والموارد والقواعد  

والمعلومات والقرارات والعلاقات. وقد تتعطل النتائج حتى عندما  

يبذل الأفراد جهداً كبيراً، لأن الخلل قد يكون في تصميم العملية أو  

نسيق أو نقص الموارد أو طريقة  غموض الصلاحيات أو ضعف الت

 اتخاذ القرار. 

فهم الهيكل التنظيمي يساعد على معرفة من يملك الاختصاص ومن 

يتحمل المسؤولية ومن يجب التنسيق معه. وفهم التسلسل الإداري 

يمنع الخلط بين الصلاحية الرسمية والتأثير العملي. كما أن التمييز  

بين السلطة والمسؤولية والمساءلة يساعد على بناء علاقات مهنية  

 أوضح وأكثر عدلاً.
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البيروقراطية ليست شراً مطلقاً. فالقواعد والإجراءات والسجلات 

قد تحمي الحقوق وتحد من العشوائية وتضمن استمرارية العمل. 

لكنها تصبح مشكلة عندما تتحول إلى خطوات مكررة لا تضيف  

قيمة، أو عندما تطغى الوسيلة على الهدف، أو عندما تتداخل 

ية سبباً لتعطيل القرارات.  الصلاحيات ويصبح الخوف من المسؤول

الإصلاح الجيد لا يلغي الرقابة الضرورية، بل يجعلها متناسبة  

 وواضحة وفعالة.

القرارات الجيدة تحتاج إلى تحديد المشكلة وجمع المعلومات  

ومقارنة البدائل وتقييم المخاطر وتحديد المسؤوليات ومتابعة  

النتائج. وقد يبدو بعض القرارات غير منطقي بسبب نقص  

المعلومات أو تضارب الأولويات، بينما قد يكون بعضها ناتجاً عن  

تضارب المصالح. لذلك   أخطاء في التفكير أو ضعف القيادة أو 

 ينبغي تقييم القرارات وفق الأدلة والسياق، لا وفق الانطباع وحده.

التواصل الفعال وإدارة المعرفة والجودة والرقابة الداخلية وإدارة  

المخاطر والتحول الرقمي ليست موضوعات منفصلة عن العمل 

اليومي. إنها عناصر تحدد قدرة المؤسسة على التنسيق والتعلم 

والاستمرار. ولا يكفي شراء نظام جديد أو عقد اجتماع إضافي أو  

 يتغير سبب المشكلة.كتابة مسطرة طويلة إذا لم 

وفي الإدارة العمومية، تكتسب هذه المبادئ أهمية خاصة لأن العمل 

يرتبط بالخدمات العامة والحقوق والموارد التي يجب تدبيرها وفق 

القواعد القانونية. ينبغي أن تكون خدمة المواطن محترمة 

وواضحة، وأن تحُترم في الوقت نفسه الاختصاصات والإجراءات  

لتمييز بين الخطأ الإداري والضعف  والسرية والرقابة. كما يجب ا

التنظيمي والفساد، لأن لكل حالة طريقة مختلفة في التحليل 

 والمعالجة.
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أما الموظف، فليس مطالباً بإصلاح كل ما يراه من خلل، ولا ينبغي 

أن يشعر بالعجز أمام كل تعقيد. يمكنه أن يفهم النظام، ويؤدي  

مهامه بدقة، ويطلب التوضيح، ويقدم اقتراحات مدروسة، ويحافظ  

على السجلات، ويتعامل مع المخاطر عبر القنوات المناسبة، ويميز  

 اته وما يحتاج إلى قرار من جهة أخرى. بين ما يقع ضمن صلاحي 

والأهم أن يتعلم كيف يعمل داخل المؤسسة دون أن يفقد استقلالية  

تفكيره. احترام القواعد لا يعني الطاعة العمياء، والتفكير النقدي لا  

يعني رفض كل قرار، والتعاون لا يعني التنازل عن الحقوق،  

والحرص على النتائج لا يعني تجاوز القانون أو السلامة. النضج  

 على الجمع بين هذه المبادئ بصورة متوازنة. المهني هو القدرة 

إن فهم المؤسسة يمنح الإنسان خريطة تساعده على التحرك داخلها.  

لكنه لا يضمن أن تكون العلاقات سهلة أو أن تختفي الخلافات. 

فالمؤسسة تتكون من أشخاص لديهم مشاعر ومخاوف وطموحات 

ومصالح وتصورات مختلفة. وقد يكون الموظف متمكناً من  

ع زميل يرفض التعاون الإجراءات، لكنه يجد صعوبة في التعامل م

 أو مدير لا يوضح توقعاته أو فريق يعاني من ضعف الثقة. 

لهذا ينتقل الفصل الرابع إلى العلاقات المهنية وفهم سلوك الإنسان 

في العمل، وكيف تتشكل الثقة والتأثير والخلافات، وكيف يمكن 

للموظف أن يبني علاقات متوازنة ويحافظ على احترامه لنفسه  

 وللآخرين دون سذاجة أو عدوانية أو انغلاق.

 الفصل الرابع: العلاقات المهنية وفهم سلوك الإنسان في العمل 

 تمهيد الفصل: لماذا لا تكفي الكفاءة وحدها لبناء مسار مهني ناجح؟ 

يدخل الإنسان إلى العمل وهو يحمل معه مجموعة من المؤهلات  

والمعارف والمهارات والتجارب والطموحات. يعتقد بعض 
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الأشخاص أن أداء المهام بإتقان، واحترام المواعيد، والالتزام  

بالقوانين، والاجتهاد المستمر، أمور كافية لضمان الاحترام والتقدير  

والتقدم المهني. غير أن التجربة العملية تكشف أن الحياة المهنية  

أكثر تعقيداً من ذلك؛ فالمؤسسة ليست مجرد مجموعة من المكاتب  

لفات والإجراءات، وإنما هي أيضاً شبكة من العلاقات والآلات والم

الإنسانية، تتفاعل فيها المصالح والتوقعات والمخاوف والطموحات 

 والشخصيات المختلفة. 

قد يكون الموظف كفؤاً لكنه لا يعرف كيف يشرح أفكاره، فيسُاء 

فهمه. وقد يكون متعاوناً لكنه لا يعرف كيف يضع الحدود، فيتحول 

تعاونه إلى استغلال. وقد يكون صادقاً لكنه يتحدث بطريقة جارحة، 

فيخسر ثقة زملائه. وقد يكون هادئاً ومحترماً لكنه لا يدافع عن 

يه العمل الذي لا يدخل ضمن مسؤولياته. وقد حقوقه، فيتراكم عل

يكون صاحب أفكار جيدة لكنه يقدمها بطريقة تجعل الآخرين 

 يشعرون بأنه ينتقص من قدراتهم، فيواجه مقاومة لم يكن يتوقعها.

وفي المقابل، قد نجد شخصاً متوسط الكفاءة الفنية لكنه يمتلك قدرة 

جيدة على التواصل، والاستماع، والتفاوض، وتنسيق الجهود، 

واحتواء الخلافات، فيصبح قادراً على إنجاز أعمال جماعية بكفاءة  

عالية. لا يعني هذا أن العلاقات تعوض نقص الكفاءة أو أن النجاح 

ة، بل يعني أن الكفاءة تحتاج إلى طريقة مناسبة  يعتمد على المجامل

 للتعبير عنها وتوظيفها داخل بيئة بشرية.

إن العلاقات المهنية ليست مسألة ثانوية يمكن تجاهلها، كما أنها 

ليست لعبة تقوم على النفاق والمصلحة. إنها مجال من مجالات  

العمل يحتاج إلى التعلم والفهم والتدريب، مثل إدارة الوقت وتحليل 

المشكلات واتخاذ القرارات. وكلما فهم الإنسان طبيعة العلاقات 

ن يتعامل مع الآخرين بوعي أكبر، وأن يميز بين  المهنية، استطاع أ
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الاختلاف الطبيعي والإساءة المتعمدة، وبين التعاون والاستغلال، 

 وبين النقد المفيد والإهانة، وبين الحزم والعدوانية. 

يهدف هذا الفصل إلى مساعدة القارئ على فهم نفسه وفهم الآخرين 

دون ادعاء القدرة على قراءة النيات بصورة مؤكدة، وإلى بناء  

علاقات مهنية متوازنة تحافظ على الاحترام والثقة والحدود 

الشخصية، سواء كان يعمل في إدارة عمومية أو شركة خاصة أو 

ة أو مصلحة لوجستية أو أي  مصنع أو مستشفى أو مؤسسة تعليمي 

 بيئة عمل أخرى.

 المبحث الأول: الطبيعة الإنسانية داخل المؤسسة 

 . المؤسسة ليست آلة محايدة1

تبُنى المؤسسات من خلال القوانين والهياكل التنظيمية والمساطر  

والموارد والتكنولوجيا، لكنها تعمل بواسطة أشخاص تختلف  

تجاربهم وشخصياتهم ومصالحهم وطرق تفكيرهم. ولذلك فإن 

القرار الإداري نفسه قد يفُهم بطرق مختلفة بحسب موقع الشخص  

 وتجربته وتوقعاته. 

عندما يقرر مسؤول تغيير طريقة توزيع المهام، قد يرى القرار  

ضرورياً لتحسين الإنتاجية، بينما يراه موظف آخر تهديداً 

لاستقراره أو زيادة غير عادلة في عبء العمل. وقد يرى المدير أن 

مراقبة الأداء وسيلة لضمان الجودة، فيشعر الموظف بأنها علامة 

د أحد الزملاء تقديم ملاحظة تقنية لتجنب  على انعدام الثقة. وقد يقص 

 الخطأ، لكن الطرف الآخر يستقبلها على أنها تشكيك في كفاءته. 

هذا الاختلاف لا يعني بالضرورة أن أحد الطرفين سيئ النية. فقد 

يكون السبب هو اختلاف المعلومات أو التجارب أو التوقعات أو 
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أسلوب التواصل. ومن هنا تأتي أهمية عدم التسرع في تفسير كل 

 تصرف على أنه هجوم شخصي.

لكن الحذر مطلوب أيضا؛ً فليس كل خلاف مجرد سوء فهم، وليس 

كل سلوك مؤذٍ يمكن تبريره باختلاف الشخصيات. قد تقع بالفعل 

ممارسات تتضمن الاستغلال أو التمييز أو الإهانة أو إساءة  

استعمال السلطة. والوعي المهني الناضج هو القدرة على التمييز  

الوقائع والسياق وتكرار السلوك   بين الحالات المختلفة بناءً على

 وآثاره، لا بناءً على الانطباعات وحدها.

 . لماذا يتصرف الناس بطرق مختلفة في العمل؟ 2

تتأثر سلوكيات الإنسان داخل المؤسسة بعوامل متعددة، منها التربية  

والخبرة السابقة، والشعور بالأمان الوظيفي، والضغوط المالية  

والعائلية، والمكانة المهنية، وطبيعة المسؤوليات، والخوف من  

 الخطأ، والرغبة في التقدير، والثقافة التنظيمية السائدة.

قد يكون الموظف الذي يرفض تفويض المهام خائفاً من أن يلُام إذا  

وقع خطأ. وقد يكون المدير الذي يتدخل في التفاصيل معتاداً على  

بيئة لا تسمح له بالثقة في الآخرين. وقد يكون الزميل الذي يكثر من  

الحديث عن إنجازاته يشعر بأنه لا يحصل على التقدير الذي  

الشخص الذي يلتزم الصمت في الاجتماعات يستحقه. وقد يكون 

غير مقتنع، أو خائفاً من الانتقاد، أو ببساطة يحتاج إلى وقت 

 للتفكير. 

هذه التفسيرات احتمالات وليست حقائق مؤكدة. لا يمكن معرفة  

الدافع الحقيقي من تصرف واحد، ولا ينبغي تحويل كل شخص إلى  

موضوع للتشخيص النفسي. الأفضل أن نركز على ما يمكن  
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ملاحظته: ماذا قال الشخص؟ ماذا فعل؟ متى يتكرر السلوك؟ ما  

 أثره على العمل؟ وكيف يمكن معالجة المشكلة؟

إن فهم الدوافع المحتملة يساعد على اختيار طريقة التعامل، لكنه لا 

يلغي المسؤولية عن السلوك. فحتى لو كان الشخص مضغوطاً، لا 

يصبح من حقه إهانة زملائه. وحتى لو كان المدير يخشى الفشل، لا 

 يحق له أن ينسب أخطاءه إلى موظف لم يرتكبها. 

 . الحاجة إلى الانتماء والتقدير 3

يحتاج معظم الناس إلى الشعور بأنهم مقبولون ومحترمون وأن  

عملهم له قيمة. ويظهر هذا الاحتياج في الرغبة في المشاركة في  

الاجتماعات، والحصول على تغذية راجعة، والشعور بأن الجهد لا 

 يضيع دون اعتراف، وأن الزملاء لا يتعمدون إقصاءهم.

عندما يشعر الموظف بالتقدير، قد تزداد رغبته في التعاون  

والمبادرة. وعندما يشعر بالإهمال المستمر، قد يتراجع حماسه أو  

يبدأ في البحث عن فرص أخرى. ومع ذلك، فإن التقدير ليس وحده 

العامل المحدد للأداء؛ فالأجر وظروف العمل والعدالة والموارد 

 يضاً. وفرص التطور عوامل أساسية أ

من الخطأ أن يربط الإنسان قيمته كلها بمدى إعجاب زملائه به. قد 

لا يحظى عمل جيد بالاعتراف الفوري، وقد يتلقى موظف مجتهد 

نقداً مشروعاً، وقد لا تتوافق شخصيته مع شخصية مديره. لا ينبغي 

 أن تتحول هذه الوقائع تلقائياً إلى حكم على القيمة الشخصية. 

الهدف هو بناء احترام ذاتي يستند إلى السلوك والكفاءة والضمير  

المهني، مع الاستفادة من التقدير الخارجي دون أن يصبح الإنسان  

 أسيراً له. 
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 المبحث الثاني: العلاقات المهنية وأنواعها

 . العلاقة بين الزملاء 1

العلاقة بين الزملاء تقوم في أصلها على التعاون في إنجاز المهام 

واحترام المسؤوليات وتبادل المعلومات. وقد تتحول إلى صداقة  

حقيقية، لكن الصداقة ليست شرطاً لإنجاح العمل. يستطيع شخصان 

مختلفان في الطباع أن يتعاونا باحترام حتى إن لم تجمعهما  

 ؤسسة. اهتمامات مشتركة خارج الم

من الأفضل أن يبدأ الموظف بعلاقة مهنية واضحة: احترام متبادل، 

تواصل صريح، التزام بالاتفاقات، ومساعدة ضمن حدود معقولة.  

ومع مرور الوقت، يمكن أن تتطور الثقة إذا أثبت الطرفان قدرتهما  

على حفظ الأسرار المهنية، واحترام الحدود، وعدم استغلال  

 الأخطاء أو الخلافات.

ومن الأخطاء الشائعة أن يعتقد الموظف أن عليه أن يصبح صديقاً  

للجميع حتى يحظى بالقبول. هذا غير واقعي، لأن الأشخاص  

يختلفون في أساليبهم واهتماماتهم، ولأن بعض البيئات المهنية لا  

تسمح بتقارب شخصي كبير. المطلوب ليس أن يحبك الجميع، بل  

م، وأن تكون عادلاً وواضحاً في أن يستطيعوا التعامل معك باحترا

 أداء مسؤولياتك. 

 . العلاقة بين الموظف والمدير 2

تختلف العلاقة مع المدير عن العلاقة بين الزملاء بسبب تفاوت  

السلطة والمسؤولية. فالمدير قد يوزع المهام، ويقيم الأداء، ويشارك 

في اتخاذ قرارات تؤثر في فرص الموظف ومساره المهني. ولذلك 
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تحتاج هذه العلاقة إلى توازن بين الاحترام المتبادل والوضوح  

 المهني.

ليس مطلوباً من الموظف أن يوافق على كل رأي يصدر عن  

مديره، كما لا ينبغي أن يتعامل معه باعتباره خصماً لمجرد امتلاكه 

سلطة إدارية. يستطيع الموظف أن يعرض اعتراضه بطريقة  

مهنية، وأن يطلب توضيحاً، وأن يقترح بديلاً، وأن يوثق القرارات  

 المعمول بها.  المهمة بحسب طبيعة العمل والقواعد

على سبيل المثال، إذا طلب المدير إنجاز مهمة عاجلة بينما توجد  

مهام أخرى ذات آجال قريبة، يمكن للموظف أن يقول: »لدي حالياً  

مهمتان، الأولى موعدها اليوم والثانية موعدها غداً. أستطيع البدء  

في المهمة الجديدة، لكن أحتاج إلى تحديد الأولوية حتى أضمن  

 جودة المناسبة«. إنجاز المطلوب بال

هذه العبارة لا تتحدى المدير، ولا تخفي حجم العمل، بل تقدم له  

 المعلومات اللازمة لاتخاذ قرار واضح.

أما المدير الجيد، فينبغي أن يشرح التوقعات، ويوزع المسؤوليات 

بصورة عادلة، ويقدم ملاحظات قابلة للتطبيق، ويعترف بالأخطاء  

عند وقوعها، ويتيح للموظفين فرصة التعبير عن الصعوبات. وتظل 

جودة العلاقة مسؤولية مشتركة، مع مراعاة أن السلطة ليست  

 متساوية بين الطرفين. 

 . العلاقة بين المسؤول والمرؤوس 3

عندما يصبح الموظف مسؤولاً عن فريق، تتغير طبيعة العلاقات. لم 

يعد نجاحه مرتبطاً بما ينجزه بنفسه فقط، بل بقدرته على تنظيم  

العمل وتوزيع المسؤوليات وتطوير قدرات الآخرين ومعالجة 

 الخلافات. 
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قد يقع المسؤول الجديد في خطأ الاعتقاد أن منصبه يقتضي أن  

يثبت تفوقه في كل موقف، فيقاطع الآخرين، ويحتكر القرارات،  

ويرفض الاعتراف بالخطأ. وقد يقع في الخطأ المعاكس، فيخشى أن 

يزعج أحداً، فيتجنب اتخاذ القرارات الضرورية ويترك المشكلات 

 تتفاقم. 

المسؤول الناضج لا يحتاج إلى إذلال الآخرين حتى يثبت سلطته،  

ولا يحتاج إلى التخلي عن مسؤولياته حتى يكون محبوباً. إنه يوضح  

المعايير، ويطبقها بعدالة، ويشرح أسباب القرارات عندما يكون  

 ذلك مناسباً، ويستمع إلى المعلومات التي قد تغير رأيه. 

ومن أهم واجباته الفصل بين تقييم العمل وتقييم الإنسان. فقول  

»التقرير ينقصه توثيق الأرقام« ملاحظة على العمل، أما قول  

 »أنت لا تفهم شيئاً« فهو إهانة لا تساعد على التصحيح. 

 . العلاقة مع العملاء والمواطنين والمستفيدين 4

في الوظائف التي تتضمن خدمة الجمهور، تتعرض العلاقات 

المهنية لاختبارات إضافية، لأن الموظف قد يتعامل مع أشخاص  

غاضبين أو قلقين أو غير مطلعين على الإجراءات. وقد يكون 

الشخص المستفيد مستعجلاً أو يشعر بأن حقه تأخر، بينما يكون  

 الموظف مقيداً بمساطر وصلاحيات محددة. 

الاحتراف لا يعني قبول الإهانة، ولا يعني أيضاً الرد على الغضب  

بالغضب. ينبغي الاستماع إلى المشكلة، وتوضيح المعلومات  

المتاحة، وشرح الخطوة التالية، وتحديد ما يمكن فعله وما لا يمكن  

 فعله. 

يمكن أن يقول الموظف: »أتفهم أن التأخير سبب لكم إزعاجاً. 

سأتحقق من وضع الملف وأوضح لكم الإجراء المتاح حالياً. إذا 
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كانت هناك وثيقة ناقصة فسأحددها بدقة، وإذا كان الملف مكتملاً 

 فسأشرح لكم المرحلة التالية وفق المسطرة المعمول بها«. 

إذا تجاوز المستفيد الحدود، يستطيع الموظف الحفاظ على الهدوء 

واتباع إجراءات المؤسسة بشأن السلوك العدواني أو التهديد. وفي 

الوقت نفسه، يجب ألا يستخدم الإجراءات أو السلطة لتعقيد الخدمة 

 أو معاقبة شخص لمجرد أنه عبرّ عن شكوى مشروعة. 

العلاقة المهنية مع الجمهور جزء من جودة المؤسسة، لأنها تؤثر 

 في الثقة والشفافية والرضا عن الخدمات.

 المبحث الثالث: التواصل المهني وفن التعبير عن الأفكار 

 . الفرق بين ما نقوله وما يفهمه الآخرون1

قد يعتقد الإنسان أن وضوح نيته يكفي لضمان وضوح رسالته. لكن  

التواصل لا يعتمد على النية وحدها؛ بل يتأثر بالكلمات والنبرة  

 والتوقيت والسياق وعلاقة الطرفين بالموضوع.

قد يقول الموظف لزميله: »أنت دائماً تتأخر في إرسال الملفات«. 

ربما يقصد دفعه إلى الالتزام، لكن كلمة »دائماً« تحول الملاحظة 

إلى اتهام عام، وتجعل الطرف الآخر يفكر في الدفاع عن نفسه بدلاً 

 من معالجة المشكلة. 

يمكن صياغة الرسالة بشكل أدق: »وصلني الملف أمس بعد الموعد  

الذي اتفقنا عليه، وهذا جعلني أؤجل إرسال التقرير. هل يمكننا  

 تحديد وقت ثابت لتبادل الملفات؟«. 

الصياغة الثانية تحدد الواقعة والأثر والحل المطلوب، ولا تحكم  

 على شخصية الزميل. 
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ومن المفيد التمييز بين أربعة عناصر في التواصل: الواقعة، 

والتفسير، والشعور، والطلب. الواقعة هي ما حدث ويمكن التحقق 

منه. التفسير هو المعنى الذي أعطيناه لما حدث. الشعور هو ما 

 أثاره الموقف فينا. والطلب هو التغيير الذي نرغب فيه. 

عندما تختلط هذه العناصر، يتحول النقاش بسهولة إلى صراع. 

فعبارة »أنت لا تحترمني« تفسير وحكم عام، بينما عبارة  

»قاطعتني ثلاث مرات أثناء عرض الأرقام، وأرغب في إكمال  

 الفكرة قبل مناقشتها« أكثر تحديداً وقابلية للمعالجة. 

 . الاستماع الفعاّل2

الاستماع ليس مجرد الصمت أثناء كلام الآخر، بل محاولة فهم ما  

يقوله قبل إعداد الرد. بعض الناس يستمعون بحثاً عن خطأ في كلام 

الطرف المقابل، أو ينتظرون اللحظة المناسبة للمقاطعة، أو  

 يفترضون أنهم يعرفون النتيجة قبل انتهاء الحديث.

الاستماع الفعاّل يتطلب ترك مساحة للمتحدث، وطرح أسئلة 

توضيحية، وإعادة صياغة الفكرة للتأكد من فهمها، والتمييز بين  

 الوقائع والآراء. 

على سبيل المثال، إذا قال زميل: »أنا أتحمل دائماً الأعمال الصعبة،  

بينما لا يساعدني أحد«، فلا ينبغي الرد فوراً: »هذا غير صحيح«.  

يمكن البدء بسؤال: »ما المهام التي ترى أنك تتحملها أكثر من 

 غيرك؟ وهل يمكنك إعطائي مثالاً من الأسبوع الماضي؟«. 

قد تكشف الإجابة عن توزيع غير عادل فعلاً، وقد تكشف عن سوء 

فهم بشأن المسؤوليات. وفي الحالتين، يساعد الاستماع على الانتقال  

 من الاتهام العام إلى معلومات قابلة للنقاش. 
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لكن الاستماع لا يعني الموافقة على كل ما يقال. يستطيع الإنسان أن  

يفهم مشاعر الآخر ثم يختلف معه في تفسير الوقائع أو في الحل 

 المقترح.

 . اختيار الوقت المناسب3

ليست كل الأوقات مناسبة لكل أنواع النقاش. تصحيح خطأ بسيط  

أثناء تنفيذ المهمة قد يكون ضرورياً، لكن مناقشة تقييم أداء طويل  

أمام جميع الزملاء قد تسبب إحراجاً وتدفع الشخص إلى الدفاع عن  

 نفسه.

إذا كان الموضوع حساساً، فمن الأفضل غالباً اختيار مكان مناسب 

ووقت يسمح بالنقاش الهادئ. وإذا كان الخطأ يهدد السلامة أو 

الجودة أو حقوق الآخرين، فقد يكون التدخل الفوري ضرورياً،  

 على أن تتم مناقشة التفاصيل لاحقاً بطريقة مناسبة. 

ينبغي كذلك مراعاة درجة الاستعجال. فالموضوع الذي يحتاج إلى  

قرار خلال دقائق لا يمكن أن يعامل مثل خلاف يمكن مناقشته 

خلال الأسبوع. وكلما كان أثر القرار أكبر، ازدادت الحاجة إلى 

 وضوح المعلومات وتحديد المسؤوليات.

 . التواصل الشفهي والكتابي 4

يتيح التواصل الشفهي تبادل الأسئلة بسرعة، لكنه قد يترك مجالاً 

لاختلاف التذكر. أما التواصل الكتابي فيساعد على توثيق الاتفاقات 

 والتفاصيل، لكنه قد يبدو جافاً أو حاداً إذا صيغ بلا عناية. 

من الأفضل استخدام القناة المناسبة لطبيعة الموضوع. يمكن مناقشة 

مسألة بسيطة شفهياً، ثم تأكيد القرار المهم برسالة مختصرة. أما 
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المسائل التي تتعلق بمسؤوليات أو مواعيد أو تغييرات مؤثرة في 

 العمل، فقد تحتاج إلى توثيق وفق الإجراءات المعمول بها.

ينبغي أن تكون الرسائل المهنية واضحة ومحددة. مثال على رسالة  

 جيدة:

»السلام عليكم، بخصوص التقرير المطلوب يوم الخميس، أؤكد  

أنني أنجزت الجزء المتعلق بالبيانات، وما زلت أنتظر الأرقام 

النهائية من المصلحة المعنية. هل يمكن تأكيد الموعد المتوقع 

 للتوصل بها حتى أضبط موعد التسليم؟ شكراً«.

هذه الرسالة تشرح الوضع وتحدد العائق وتطلب إجراءً واضحاً  

 دون اتهام.

ومن الأخطاء التي ينبغي تجنبها إرسال رسائل غاضبة فور وقوع 

الخلاف، أو استخدام عبارات ساخرة، أو نسخ أشخاص كثيرين في 

مراسلة بهدف إحراج أحد الزملاء، أو كتابة معلومات سرية في 

 قنوات غير مخصصة لها. 

 . لغة الجسد ونبرة الصوت 5

قد تؤثر نبرة الصوت وتعبيرات الوجه وطريقة الوقوف في تفسير  

الرسالة. لكن لغة الجسد ليست قاموساً ثابتاً يمكن من خلاله كشف 

النيات. تجنب التواصل البصري، مثلاً، قد يكون نتيجة الخجل أو 

التعب أو اختلاف العادات أو طبيعة الموقف، وليس دليلاً مؤكداً 

 على الكذب.

الأفضل استخدام لغة جسد تساعد على التواصل: نبرة معتدلة، 

وعدم المقاطعة، والجلوس بطريقة مريحة، وإتاحة المجال 
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للآخرين، وتجنب الإشارات التي قد تفُهم على أنها استهزاء أو  

 تهديد.

كما ينبغي الانتباه إلى أن الاختلافات الثقافية والشخصية تؤثر في 

أساليب التعبير، ولذلك لا يصح الحكم على الشخص من حركة  

 واحدة أو تعبير واحد.

 المبحث الرابع: الثقة والاحترام والسمعة المهنية

 . كيف تبُنى الثقة؟ 1

الثقة المهنية لا تنشأ من الكلام الجميل وحده، بل من تكرار السلوك 

المتسق. عندما يقول الموظف إنه سينهي مهمة في موعد محدد ثم  

يلتزم، تتكون صورة إيجابية عنه. وعندما يعترف بأنه لا يملك 

معلومة بدلاً من اختلاق جواب، يصبح أكثر جدارة بالثقة. وعندما  

ي اؤتمن عليها، يشعر الآخرون بالأمان في  يحفظ المعلومات الت 

 التعامل معه. 

يمكن تلخيص عناصر الثقة في الكفاءة، والصدق، والوفاء  

بالالتزامات، والقدرة على حفظ السرية، والإنصاف، والاعتراف  

بالخطأ. وقد تتضرر الثقة إذا تكرر الإخلال بهذه العناصر دون 

 معالجة. 

لكن الثقة ليست مطلقة، ولا ينبغي أن تعني إلغاء الرقابة أو تجاهل 

القواعد. في المؤسسات الجيدة، توجد إجراءات للمراجعة والتحقق  

حتى عندما يكون العاملون موثوقين، لأن الأنظمة لا ينبغي أن  

 تعتمد على النيات الحسنة وحدها.
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 . السمعة المهنية2

السمعة المهنية هي الصورة التي تتكون لدى الآخرين عن طريقة  

عمل الشخص وتعاملاته. وهي لا تتحدد بما يقوله عن نفسه، بل بما  

 يلاحظونه من سلوكه مع مرور الوقت.

تتأثر السمعة بعوامل مثل جودة العمل، والالتزام، وطريقة التعامل 

مع الخلاف، والاستعداد لتحمل المسؤولية، واحترام حقوق  

الآخرين، والقدرة على التعاون. كما قد تتأثر بالشائعات أو الأحكام 

غير العادلة، لذلك لا يملك الإنسان السيطرة الكاملة على الصورة  

 ون عنه. التي يصنعها الآخر

من الأخطاء الاعتقاد أن السمعة الجيدة تعني عدم ارتكاب أي خطأ.  

كل إنسان قد يخطئ، لكن الفرق يظهر في طريقة التصرف بعد  

الخطأ: هل يعترف به؟ هل يصححه؟ هل يتعلم منه؟ أم يحاول 

 إخفاءه وإلقاء اللوم على غيره؟ 

إذا انتشرت معلومة خاطئة عن الموظف، فمن الأفضل أن يحدد ما  

إذا كانت تستحق الرد. ليس كل تعليق يستدعي مواجهة، لكن الاتهام 

الذي قد يؤثر في العمل أو التقييم أو الحقوق قد يحتاج إلى تصحيح  

 هادئ ومحدد، مدعوماً بالوقائع المتاحة.

 . لا تجعل حياتك المهنية محكمة شعبية 3

قد ينشغل الموظف بمحاولة تفسير كل نظرة وكل تعليق وكل 

اجتماع لم يدُعَ إليه. هذا الانشغال يستهلك الطاقة ويضعف التركيز،  

 وقد يدفعه إلى بناء استنتاجات لا تستند إلى دليل.
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ليس كل صمت رفضاً، وليس كل نقد حسداً، وليس كل اختلاف 

مؤامرة. وفي المقابل، لا ينبغي تجاهل أنماط واضحة من الإقصاء  

 أو الإهانة أو التمييز. 

المعيار العملي هو السؤال: هل يوجد سلوك محدد ومتكرر له أثر 

ملموس على عملي أو حقوقي أو سلامتي؟ هل توجد معلومات  

تؤيده؟ هل حاولت طلب التوضيح؟ وما الخطوة المتناسبة مع 

 المشكلة؟

يساعد هذا المنهج على حماية الإنسان من الإفراط في الشك، دون  

 دفعه إلى تجاهل الأذى الحقيقي.

 المبحث الخامس: الحدود الشخصية وكيفية منع الاستغلال

 . الفرق بين التعاون والاستغلال1

التعاون عنصر أساسي في نجاح المؤسسات، لكن التعاون لا يعني  

أن يتحمل شخص واحد باستمرار مسؤوليات الآخرين. عندما  

يساعد الموظف زميلاً في ظرف استثنائي، تكون المساعدة علامة 

على روح الفريق. أما إذا أصبح الموظف يتولى مهام زميله 

اضحة، فقد تتحول بصورة دائمة دون اتفاق أو إعادة توزيع و

 المساعدة إلى اختلال في المسؤوليات.

قد يستمر الاستغلال بسبب الخوف من الرفض، أو الرغبة في نيل  

رضا المدير، أو الاعتقاد بأن قبول كل طلب دليل على الاجتهاد. 

لكن النتيجة قد تكون تراكم العمل والإرهاق وتراجع الجودة، ثم لوم 

 الموظف نفسه عندما يعجز عن إنجاز كل شيء. 

الحدود الصحية لا تعني الأنانية. إنها تعني توضيح ما يمكن القيام  

 به، وفي أي وقت، وبأي موارد، ومن يتحمل المسؤولية النهائية. 
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 . كيف تقول »لا« بطريقة مهنية؟ 2

لا يحتاج الرفض المهني إلى عدوانية أو تبريرات طويلة. يمكن  

 استخدام أسلوب يوضح الوضع ويعرض بديلاً عند الإمكان. 

إذا طلب منك زميل إنجاز مهمة إضافية بينما أنت منشغل بموعد 

مهم، يمكنك أن تقول: »أستطيع مساعدتك، لكن لدي تسليم مقرر  

اليوم. يمكنني مراجعة الجزء الذي يحتاج إلى مساعدة بعد الانتهاء،  

 أو يمكننا الاتفاق مع المسؤول على إعادة ترتيب الأولويات«. 

وإذا كان الطلب خارج اختصاصك أو صلاحياتك، يمكنك القول:  

»حتى أضمن إنجاز المهمة بالشكل الصحيح، أحتاج إلى توضيح  

 المسؤولية أو الحصول على الموافقة المطلوبة قبل البدء«. 

أما إذا كان الطلب غير مناسب أو مخالفاً للقواعد، فينبغي أن يكون  

الرفض أوضح: »لا أستطيع تنفيذ هذا الإجراء بهذه الطريقة لأنه لا 

يتوافق مع المسطرة المعمول بها. يمكننا البحث عن بديل قانوني  

 ومناسب«.

لا تتطلب الحدود الصحية أن يشرح الإنسان حياته الخاصة لكل 

زميل. يمكنك أن تكون محترماً دون الكشف عن كل ظروفك أو  

 الدخول في نقاش لا علاقة له بالعمل. 

 . عندما يتحول رفض الطلب إلى ضغط3

قد يتقبل الزميل الرفض، وقد يحاول الضغط عبر اللوم أو السخرية  

أو عبارات مثل »كنت أظنك متعاوناً« أو »إذا لم تساعدني فلن  

 أساعدك لاحقاً«.
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في هذه الحالة، من المفيد عدم الدخول في جدال طويل حول  

شخصيتك. أعد توضيح الحدود بهدوء، وارجع إلى الأولويات  

والوقائع. إذا تكرر الضغط وأثر في العمل، فوثقّ الحالات المهمة  

 واطلب تدخلاً مناسباً وفق الهيكل التنظيمي.

ينبغي التمييز بين طلب مساعدة مشروع وبين نمط متكرر من 

تحميلك مسؤوليات غير متفق عليها. ولا ينبغي أن يصبح الخوف  

 من اتهامك بالأنانية سبباً لقبول كل عبء إضافي.

 . الحدود بين الحياة الشخصية والعمل4

قد تنشأ علاقات صداقة داخل المؤسسة، وقد يتبادل الزملاء الحديث  

عن الأسرة والهوايات والظروف اليومية. لا توجد مشكلة في ذلك  

 ما دام الأمر مريحاً للطرفين ولا يضر بالخصوصية أو بالأداء. 

لكن من الحكمة عدم مشاركة جميع التفاصيل الشخصية مع كل  

شخص، خاصة المعلومات المالية أو العائلية أو الصحية أو  

الخلافات الخاصة التي قد لا يكون الآخر مخولاً بمعرفتها. وليس  

معنى ذلك افتراض سوء النية لدى الجميع، بل احترام حق الإنسان  

 . في الاحتفاظ بجزء من حياته لنفسه

كذلك ينبغي عدم استخدام المعلومات الشخصية التي يكشفها الزملاء 

ضدهم، وعدم نشرها دون إذن، وعدم تحويل الحديث الودي إلى  

 وسيلة للضغط أو الابتزاز. 
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 المبحث السادس: الغيرة والمنافسة والحسد في العمل 

 . المنافسة الطبيعية 1

توجد منافسة في بعض المؤسسات على الترقيات والمكافآت 

والمشاريع والتكوينات والفرص الجديدة. ولا تكون المنافسة سلبية  

بالضرورة. قد تدفع الموظفين إلى تطوير مهاراتهم وتحسين أدائهم،  

شرط أن تكون القواعد واضحة وأن تتُاح الفرص وفق معايير  

 عادلة.

المشكلة تبدأ عندما يتحول السعي إلى التميز إلى محاولة لإضعاف  

الآخرين أو حجب المعلومات عنهم أو نسبة إنجازاتهم إلى النفس أو  

تشويه سمعتهم. عندها تتضرر الثقة، ويصبح الناس منشغلين  

 بحماية مواقعهم أكثر من إنجاز العمل. 

ليس من الحكمة تفسير كل نجاح للآخرين على أنه تهديد، كما ليس  

من الحكمة تجاهل السلوك الذي يضر بكفاءة الفريق أو بحقوق  

 أعضائه. 

 . كيف تتعامل مع زميل ينافسك؟ 2

إذا كان زميلك يحقق نتائج جيدة، فالأفضل أن تدرس ما يمكنك  

تعلمه من طريقته دون الدخول في مقارنة تستنزفك. قد يمتلك مهارة 

تقنية تحتاج إلى تطويرها، أو طريقة أفضل في تنظيم الوقت، أو 

 خبرة أوسع في مجال معين.

أما إذا كانت المنافسة تتضمن حجب المعلومات أو التدخل في عملك  

أو تقديم معلومات مضللة عن إنجازاتك، فتعامل مع الوقائع 

المحددة. احتفظ بسجلات العمل ذات الصلة، وأرسل تحديثات  
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واضحة، وحدد المسؤوليات والقرارات كتابة عندما يكون ذلك  

 مناسباً. 

على سبيل المثال، إذا أنجزت جزءاً من مشروع بالتعاون مع 

زميل، فمن الأفضل تحديد مساهمة كل طرف في التقرير النهائي  

بطريقة موضوعية، بدلاً من انتظار أن يفهم الآخرون تلقائياً من قام  

 بكل مهمة. 

لا تستخدم التشهير المضاد أو نشر الشائعات أو محاولة إحراج 

المنافس أمام الجميع. قد تمنحك هذه الأساليب شعوراً مؤقتاً 

 بالانتصار، لكنها قد تضر بسمعتك وتزيد النزاع. 

 . ماذا تفعل عندما ينسب شخص آخر عملك إلى نفسه؟ 3

ابدأ بتقييم الواقعة. هل حدث سوء فهم بشأن تقسيم المهام؟ هل كانت 

المساهمة مشتركة؟ أم أن هناك نسبة متعمدة للإنجاز إلى شخص  

 واحد؟

إذا كان الأمر بسيطاً، يمكنك التصحيح في سياق العمل: »للتوضيح،  

أعددتُ تحليل البيانات، بينما تولى الزميل إعداد العرض النهائي،  

 وقد جمعنا الجزأين في التقرير«. 

إذا تكرر السلوك أو أثر في التقييم المهني، فاحتفظ بما يثبت  

مساهمتك بصورة مشروعة، مثل نسخ العمل وتواريخ التسليم  

والمراسلات المهنية ذات الصلة، وفق سياسات المؤسسة وقواعد  

حماية المعلومات. ثم اطلب من المسؤول توضيح طريقة تسجيل 

 المساهمات وتوزيع المسؤوليات.

الهدف ليس احتكار الفضل، بل ضمان الاعتراف العادل بالعمل 

 وتحديد المسؤولية عند النجاح أو الخطأ.
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 . لا تحول حياتك إلى سباق دائم 4

من أكثر مصادر الإرهاق المهني مقارنة المسار الشخصي  

بمسارات الآخرين. قد يحصل زميل على ترقية قبلك، أو يتقاضى  

أجراً أعلى، أو ينتقل إلى مؤسسة أفضل. لا يمكن معرفة جميع  

 العوامل التي أدت إلى ذلك من الخارج.

بدلاً من مقارنة نفسك بالآخرين فقط، قارن وضعك الحالي بأهدافك 

الواقعية: ما المهارات التي طورتها؟ ما الخبرة التي اكتسبتها؟ ما  

الأخطاء التي أصبحت تتجنبها؟ وما الفرص التي يمكنك الاستعداد 

 لها؟

يمكن الاستفادة من نجاح الآخرين بوصفه مصدراً للتعلم، دون 

 تحويله إلى دليل على الفشل الشخصي.

 المبحث السابع: النميمة والشائعات والأسرار المهنية 

 . لماذا تنتشر الشائعات داخل المؤسسات؟1

تنتشر الشائعات عندما تكون المعلومات ناقصة، أو عندما يغيب  

التواصل الواضح، أو عندما يشعر العاملون بعدم الأمان، أو عندما  

 تصبح الأحاديث غير الرسمية وسيلة لتفسير القرارات الغامضة. 

قد يبدأ الأمر بسؤال عابر عن سبب غياب موظف، ثم يتحول إلى 

رواية عن مشكلاته الشخصية، ثم تنُقل الرواية إلى أشخاص آخرين  

مع إضافات غير مؤكدة. وبعد ذلك قد يتعامل البعض مع الرواية  

 كما لو كانت حقيقة.

201



إن تكرار المعلومة لا يجعلها صحيحة. وقد تتسبب الشائعات في 

الإضرار بالسمعة، وتسميم العلاقات، وتشتيت الانتباه عن العمل،  

 وخلق صراعات لا أساس لها. 

 . كيف تتصرف عندما ينقل إليك أحدهم شائعة؟ 2

يمكنك أن تسأل بهدوء: »هل هذه معلومة مؤكدة أم مجرد كلام  

متداول؟«. وإذا لم توجد حاجة مهنية لمعرفة التفاصيل، فمن 

 الأفضل عدم المشاركة في نشرها. 

إذا تعلق الأمر بمعلومة تمس سلامة العمل أو حقوق الموظفين، 

فابحث عن القناة الرسمية المناسبة للحصول على التوضيح، بدلاً  

 من الاعتماد على الأحاديث الجانبية. 

وإذا طلب منك شخص تأكيد شائعة عن زميل، يمكنك أن تقول: »لا  

أملك معلومات موثوقة عن الموضوع، وأفضل ألا أحكم على  

 شخص بناءً على كلام غير مؤكد«.

هذه الاستجابة لا تحتاج إلى اتهام المتحدث بالكذب، لكنها تمنعك من 

 التحول إلى حلقة جديدة في سلسلة الإشاعة.

 . الفرق بين النميمة والإبلاغ عن مشكلة3

ليس كل حديث عن سلوك زميل نميمة. قد يكون من الضروري  

الإبلاغ عن خطأ يؤثر في السلامة أو الجودة أو المال العام أو 

حقوق الآخرين. الفارق يكمن في الغرض، ودقة المعلومات، والقناة 

 المستخدمة، ومدى الحاجة إلى مشاركة التفاصيل. 

ه إلى جهة  الإبلاغ المهني يركز على الوقائع ذات الصلة، ويوُجَّ

مختصة، ويبتعد عن الإهانات والتخمينات غير الضرورية. أما  

202



النميمة فتسعى غالباً إلى تداول المعلومات الشخصية أو إثارة 

 الانفعال دون هدف مشروع. 

عندما تكون هناك شبهة مخالفة خطيرة، لا ينبغي نشر الاتهامات  

في مجموعات الزملاء أو وسائل التواصل الاجتماعي. الأفضل 

حفظ المعلومات ذات الصلة بطريقة مشروعة واتباع إجراءات  

الإبلاغ المعتمدة، مع احترام السرية والحقوق والإجراءات  

 القانونية. 

 . حماية الأسرار المهنية 4

قد يطلع الموظف بحكم عمله على معلومات تتعلق بالعملاء أو 

الموظفين أو العقود أو الملفات أو البيانات المالية أو الخطط  

الداخلية. وتختلف درجة السرية حسب طبيعة المعلومات والقوانين  

 والسياسات المعمول بها.

لا ينبغي نقل هذه المعلومات إلى أشخاص غير مخولين، أو  

استخدامها لتحقيق مصلحة شخصية، أو إرسالها إلى بريد خاص  

دون إذن، أو تصوير الملفات ونشرها. كما يجب عدم افتراض أن 

 المعلومة يجوز مشاركتها لمجرد أنها متاحة داخل المؤسسة. 

إذا لم تكن متأكداً من إمكانية مشاركة معلومة، فاسأل عن القاعدة 

المعتمدة قبل التصرف. حماية السرية ليست مجرد مسألة أخلاقية، 

 بل قد تكون واجباً قانونياً أو تعاقدياً. 
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 المبحث الثامن: فهم الشخصيات وأساليب التعامل المختلفة 

 . الشخص الهادئ1

قد يكون الشخص الهادئ دقيقاً وملاحظاً، وقد يحتاج إلى وقت 

أطول قبل التعبير عن رأيه. لا ينبغي اعتباره ضعيفاً أو غير مهتم  

 لمجرد أنه لا يتحدث كثيراً. 

إذا كنت تعمل مع شخص هادئ، فامنحه فرصة لعرض أفكاره،  

واطرح عليه أسئلة واضحة، ولا تفسر صمته تلقائياً على أنه  

موافقة. وفي الاجتماعات، يمكن إرسال جدول الموضوعات مسبقاً  

 حتى يستعد المشاركون.

أما إذا كنت أنت الشخص الهادئ، فلا يلزم أن تتحول إلى شخصية  

صاخبة كي تسُمع. يمكنك تقديم أفكارك في نقاط واضحة، وإعداد  

بياناتك قبل الاجتماع، وطلب فرصة لإكمال حديثك عندما تتم  

 مقاطعتك.

 . الشخص كثير الكلام2

قد يساعد الشخص كثير الكلام على تبادل المعلومات وبناء  

العلاقات، لكنه قد يطيل النقاش أو يخرج عن الموضوع. الأفضل 

 توجيه الحوار بلطف نحو الهدف. 

يمكن القول: »شكراً على التوضيح. حتى نتمكن من اتخاذ القرار،  

هل يمكن أن نحدد الخيارين الأساسيين والنتيجة المتوقعة لكل 

 منهما؟«.

إذا كنت أنت كثير الكلام، فراقب أثر حديثك على الآخرين. اسأل  

نفسك هل أضيف معلومة جديدة؟ هل أعطي الآخرين فرصة  
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للحديث؟ وهل أستطيع تلخيص فكرتي في دقيقة بدلاً من عشر  

 دقائق؟

 . الشخص المتحكم 3

قد يحاول بعض الأشخاص التحكم في التفاصيل أو اتخاذ القرارات  

نيابة عن الآخرين. وقد يكون السبب خوفاً من الخطأ أو اعتقاداً بأن  

 طريقتهم هي الأفضل، لكن الأثر قد يكون تقليص استقلالية الفريق. 

التعامل المناسب يبدأ بتوضيح نطاق المسؤوليات والقرارات التي  

يمكن اتخاذها دون الرجوع المستمر إلى المسؤول. ويمكن الاتفاق 

 على نقاط مراجعة محددة بدلاً من التدخل في كل خطوة. 

مثلاً: »سأعتمد هذه الطريقة في تنفيذ المهمة، وأرسل لك النتيجة 

الأولية عند اكتمال المرحلة الأولى حتى نتحقق من توافقها مع 

 المطلوب«.

إذا استمر التدخل إلى درجة تعطيل العمل، فقد يلزم نقاش رسمي 

 حول توزيع الصلاحيات والأهداف ومعايير التقييم.

 . الشخص كثير الانتقاد 4

ليس كل انتقاد عدائياً. فقد يلاحظ شخص أخطاء حقيقية تساعد على  

تحسين الجودة. لكن النقد الذي يركز على الإهانة أو يعمم الأحكام 

 أو يتجاهل الحلول قد يصبح معطلاً.

عندما تتلقى نقداً، اسأل: ما الجزء المحدد الذي يحتاج إلى تعديل؟ ما 

 المعيار الذي لم يتحقق؟ وما المثال الذي يوضح المشكلة؟

إذا كان النقد صحيحاً، استفد منه وصحح الخطأ. وإذا كان غامضاً،  

اطلب توضيحاً. وإذا تحول إلى إهانة شخصية، فأعد النقاش إلى  
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العمل: »أنا مستعد لمراجعة الأخطاء في التقرير، لكن أرجو أن  

 نركز على النقاط التي تحتاج إلى تصحيح«.

لا تحتاج إلى رفض كل نقد لحماية كرامتك، ولا تحتاج إلى قبول 

 الإهانة حتى تثبت أنك متقبل للملاحظات.

 . الشخص المتردد 5

قد يتردد بعض الموظفين في اتخاذ القرار بسبب نقص المعلومات  

أو الخوف من تحمل المسؤولية أو كثرة الخيارات. يساعدهم تحديد 

 المعايير والآجال والخيارات المتاحة على التحرك. 

يمكن الاتفاق على سؤالين أو ثلاثة لتقييم البدائل، ثم تحديد موعد  

نهائي لاتخاذ القرار. لكن إذا كان القرار عالي المخاطر، فلا ينبغي 

 دفع الشخص إلى الاستعجال دون المعلومات الضرورية. 

 . الشخص العدواني أو سريع الغضب6

عند التعامل مع شخص يرفع صوته أو يستخدم عبارات جارحة، لا 

تحاول دائماً حل المشكلة أثناء ذروة الانفعال. إذا لم يكن هناك خطر 

 عاجل، يمكنك تأجيل النقاش إلى وقت أكثر هدوءاً.

قل مثلاً: »أريد معالجة الموضوع، لكن يصعب علينا الوصول إلى  

حل مع ارتفاع الصوت. يمكننا استكمال النقاش عندما نستطيع 

 التركيز على الوقائع«. 

إذا كان السلوك يتضمن تهديداً أو اعتداءً أو خطراً على السلامة، 

فالأولوية للحماية واتباع إجراءات الطوارئ والإبلاغ المناسبة. لا  

 يطُلب من الموظف مواجهة خطر جسدي من أجل إثبات قوته.
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7 ً  . الشخص الذي يوافق أمامك ثم يعارضك لاحقا

قد ينتج هذا السلوك عن الخوف من الاعتراض المباشر، أو  

اختلاف فهم الاتفاق، أو تغير الظروف، أو وجود تردد لم يعُبَّر عنه  

 بوضوح. 

بعد الاجتماعات المهمة، أرسل ملخصاً محايداً لما تم الاتفاق عليه،  

يتضمن القرار والمسؤول عن كل خطوة والموعد المحدد. هذا يقلل 

 الاختلافات في التذكر ويتيح تصحيح سوء الفهم مبكراً.

إذا تكرر التراجع دون تفسير، فناقش الأمر مباشرة: »في الاجتماع  

اتفقنا على اعتماد الخطة الأولى، ثم تغير التنفيذ لاحقاً. هل ظهرت  

 معلومات جديدة أم أننا لم نفهم القرار بالطريقة نفسها؟«. 

 . الشخص الذي يسعى إلى الظهور8

قد يحرص بعض الأشخاص على إبراز إنجازاتهم أو المشاركة في 

كل نقاش. لا يعني ذلك بالضرورة أنهم سيئو النية، لكن المشكلة 

تظهر عندما يحتكرون الحديث أو ينسبون مساهمات الآخرين إلى 

 أنفسهم.

تعامل مع الموضوع من خلال توثيق العمل وتحديد المساهمات  

وتوزيع أدوار العرض بصورة واضحة. لا تدخل في منافسة على  

 كل تفصيل، بل اجعل جودة عملك ومعلوماته موثقة وقابلة للتحقق. 
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 المبحث التاسع: الذكاء العاطفي وإدارة الانفعالات

 . ما الذكاء العاطفي في بيئة العمل؟1

يمكن فهم الذكاء العاطفي باعتباره مجموعة من القدرات التي  

تساعد الإنسان على ملاحظة مشاعره وفهم أثرها، وتنظيم ردود 

 فعله، والتعامل مع مشاعر الآخرين بطريقة مناسبة. 

لا يعني ذلك إخفاء المشاعر أو التظاهر بالهدوء في كل الظروف. 

الغضب قد يشير إلى تجاوز حدود، والحزن قد يعكس خيبة أو 

فقداناً، والقلق قد يدل على وجود أمر يحتاج إلى الاستعداد. المشكلة  

ليست في الشعور نفسه، بل في التصرف الذي قد يصدر عنه دون  

 تفكير. 

إذا تلقيت ملاحظة قاسية، فقد تشعر بالإهانة أو الغضب. لكنك لست  

مضطراً إلى إرسال رسالة هجومية في اللحظة نفسها. يمكنك أخذ 

 وقت قصير، وتحديد ما حدث فعلاً، ثم اختيار رد يخدم هدفك. 

 . الفرق بين الشعور والتصرف 2

من حق الإنسان أن يشعر بالغضب عندما يتعرض لظلم، لكن 

الشعور بالغضب لا يجعل كل رد فعل مناسباً. قد يكون الصراخ 

 مفهوماً نفسياً، لكنه قد يفاقم المشكلة أو يضعف موقف الموظف. 

كذلك، لا يعني الهدوء أن الشخص ضعيف أو موافق. يمكن للإنسان  

أن يعبر عن اعتراض شديد بطريقة واضحة ومحترمة، وأن يطلب  

 تصحيح القرار أو اللجوء إلى المساطر المناسبة. 

من المفيد أن يتدرب الموظف على تأجيل الرد في المواقف  

الانفعالية، خصوصاً عندما تكون الرسالة مكتوبة ويمكن إرسالها  
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لاحقاً. اقرأ ما كتبته بعد أن تهدأ، واسأل نفسك: هل يوضح المشكلة؟  

هل يحتوي على اتهامات لا أستطيع إثباتها؟ هل يمكن صياغته  

 بطريقة أكثر دقة؟

 . كيف تتعامل مع الاستفزاز؟3

قد يحاول شخص استفزازك بتعليق ساخر أو تشكيك متكرر أو 

مقاطعة متعمدة. وقد يكون التصرف مقصوداً أو ناتجاً عن أسلوب 

 سيئ في التواصل؛ ولا يمكن الجزم بالنية من موقف واحد.

أمام الاستفزاز، اختر الاستجابة بحسب خطورته وتكراره. قد يكون 

التجاهل مناسباً لتعليق عابر لا يؤثر في العمل. وقد يكون التصحيح  

المباشر مناسباً إذا كان التعليق يسيء إلى دقة المعلومات. وقد يلزم 

 توثيق الأمر والتصعيد إذا تكرر السلوك وأصبح إهانة أو مضايقة. 

مثال: إذا قال زميل بسخرية »هل أنت متأكد أنك تفهم هذا 

الملف؟«، يمكنك أن تجيب: »إذا كانت لديك ملاحظة على نقطة 

 محددة في الملف، تفضل بتوضيحها حتى نراجعها«.

 بهذه الطريقة تنقل النقاش من الإهانة العامة إلى مسألة قابلة للتحقق. 

 . لا تجعل كل خلاف معركة كرامة 4

قد يختلف زميل مع اقتراحك، أو يرفض المدير فكرة قدمتها، أو 

يصحح أحدهم معلومة ذكرتها. ليس كل اختلاف إهانة، وليس كل 

 رفض انتقاصاً من قيمتك.

اسأل نفسك: هل الاعتراض متعلق بالفكرة أم بشخصي؟ هل توجد  

أسباب موضوعية للرفض؟ هل يمكن تعديل المقترح؟ وهل يستحق 

 الموضوع تصعيدا؟ً 
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وفي المقابل، لا تستخدم فكرة »لا تأخذ الأمور بشكل شخصي«  

لتبرير الإهانة المتكررة أو التمييز أو إساءة استعمال السلطة. 

النضج هو القدرة على قبول الخلاف المشروع ووضع حد للسلوك  

 غير المقبول.

 المبحث العاشر: إدارة الخلافات وحل النزاعات

 . لماذا تنشأ الخلافات؟ 1

تنشأ الخلافات المهنية لأسباب كثيرة، منها غموض المسؤوليات، 

وتضارب الأولويات، ونقص الموارد، واختلاف المعلومات، 

وضعف التواصل، والتنافس على الفرص، وتفاوت التوقعات،  

 وأحياناً اختلاف القيم أو المصالح. 

قد يتخاصم موظفان لأن كليهما يعتقد أن الآخر مسؤول عن إرسال  

الوثيقة. وقد يختلف فريقان لأن أحدهما يركز على السرعة والآخر  

على الجودة. وقد ينشأ خلاف بين موظف ومدير لأن معيار النجاح 

 لم يحُدد منذ البداية. 

ليس من المفيد دائماً البحث عن شخص مذنب قبل فهم النظام الذي 

أنتج المشكلة. إذا كانت المسؤوليات غامضة، فقد يتكرر النزاع 

حتى لو تغير الموظفون. وإذا كانت الموارد غير كافية، فقد يستمر 

 التوتر بين الأقسام مهما كانت نيات العاملين حسنة.

 . تحديد المشكلة الحقيقية 2

قبل الدخول في مواجهة، اكتب المشكلة في جملة محددة. لا تقل »لا  

أحد يحترمني«، بل حدد التصرف الذي حدث. لا تقل »الفريق كله 

غير منظم«، بل حدد المرحلة التي يتأخر فيها العمل أو المسؤولية 

 التي لا يعرف أحد من يتولاها.
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بعد ذلك، اجمع الوقائع ذات الصلة، وحدد أثر المشكلة، واستمع إلى  

 وجهة نظر الطرف الآخر، ثم اقترح حلاً يمكن قياسه.

مثال: بدلاً من القول »أنت دائماً تتسبب في تأخيرنا«، يمكن القول:  

»في الأسبوعين الماضيين وصلتنا بيانات المخزون بعد موعد 

إعداد التقرير، فتأخر التسليم. أقترح تحديد موعد ثابت لإرسال  

 البيانات، مع إشعار مبكر إذا ظهرت مشكلة«. 

هذا الأسلوب يرفع احتمال الوصول إلى حل، لأنه يناقش السلوك  

 والعملية بدلاً من مهاجمة الشخصية.

 . خطوات عملية لحل الخلاف3

الخطوة الأولى هي التوقف عن التصعيد غير الضروري. إذا كان  

 الطرفان غاضبين، فقد يكون تأجيل النقاش القصير مفيداً. 

الخطوة الثانية هي تحديد الموضوع بدقة: ما القرار أو السلوك أو  

 توزيع المسؤوليات الذي يسبب المشكلة؟

الخطوة الثالثة هي سماع رواية كل طرف دون مقاطعة متكررة، 

 مع التحقق من المعلومات الأساسية.

الخطوة الرابعة هي تحديد الهدف المشترك، مثل تسليم العمل في  

 موعده، أو حماية السلامة، أو توزيع المهام بعدالة.

الخطوة الخامسة هي طرح بدائل واقعية، ثم تقييمها بحسب الوقت 

 والموارد والمخاطر والنتائج. 

الخطوة السادسة هي الاتفاق على إجراء محدد، وتحديد المسؤول  

 عنه والموعد وطريقة متابعة التنفيذ. 
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الخطوة السابعة هي مراجعة النتيجة. إذا لم ينجح الحل، فهل كانت  

 المشكلة في تطبيقه أم في الفرضيات التي بنُي عليها؟ 

هذه الخطوات لا تضمن حل كل نزاع، لأن بعض الخلافات تتعلق 

بمصالح متعارضة أو بسلطة غير متوازنة. لكنها تقلل من النزاعات  

 التي تتفاقم بسبب الغموض وسوء الفهم.

 . متى يكون التفاوض مناسبا؟ً 4

يكون التفاوض مناسباً عندما يستطيع الطرفان التأثير في الحل، 

وعندما توجد مساحة لتبادل البدائل أو إعادة توزيع الموارد أو  

 تعديل المواعيد. 

يمكن التفاوض على ترتيب المهام، أو تقسيم العمل، أو آلية تسليم  

الوثائق، أو موعد مراجعة النتائج. لكن لا ينبغي التفاوض على  

أمور لا يملك الطرفان صلاحية تغييرها، أو على متطلبات السلامة 

 والقانون باعتبارها مجرد تفضيلات شخصية. 

قبل التفاوض، حدد ما تريده، وما الذي تستطيع تقديمه، وما الحدود 

 التي لا يمكن تجاوزها، وما البدائل إذا لم يتم الاتفاق. 

 . متى تطلب تدخل مسؤول أو جهة مختصة؟ 5

إذا فشل النقاش المباشر، أو كان هناك تفاوت كبير في السلطة، أو  

تعلق الأمر بمضايقة أو تهديد أو تمييز أو انتقام، فقد يكون التصعيد  

 ضرورياً. 

ابدأ بالجهة المناسبة بحسب هيكل المؤسسة وإجراءاتها، مثل 

المسؤول المباشر أو الموارد البشرية أو الجهة المكلفة بالأخلاقيات 
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أو السلامة أو الشكايات. وفي بعض الحالات، قد يلزم اللجوء إلى 

 جهة خارجية مختصة وفق القوانين المعمول بها. 

عند التصعيد، قدم وصفاً واضحاً للوقائع والتواريخ والأثر  

والخطوات التي اتخذتها، وتجنب المبالغة أو إضافة استنتاجات لا  

تدعمها الأدلة. واطلب معالجة محددة، مثل توضيح المسؤوليات أو  

 وقف سلوك معين أو مراجعة قرار أو ضمان عدم تكرار المشكلة.

المبحث الحادي عشر: التعامل مع المدير الصعب دون فقدان 

 التوازن 

 . فهم طبيعة الصعوبة 1

ليس كل مدير صعباً للسبب نفسه. قد يكون شديد التدقيق، أو  

ضعيف التواصل، أو سريع الغضب، أو متقلب الأولويات، أو غير  

واضح في التوقعات، أو يميل إلى التدخل في التفاصيل. وقد يكون 

هناك أيضاً سلوك يتجاوز سوء الإدارة إلى الإهانة أو التهديد أو 

 التمييز. 

يساعد تحديد النمط على اختيار طريقة التعامل. فإذا كانت المشكلة 

هي تغير الأولويات، فالحل قد يكون طلب تأكيد الأولوية كتابة. وإذا  

كانت المشكلة هي غموض التوقعات، فقد يكون المطلوب الاتفاق  

على معايير الأداء. وإذا كانت المشكلة هي الإهانة المتكررة، فقد لا  

 نات التواصل وحدها، وقد يلزم التوثيق والتصعيد. تكفي تحسي 

 . إدارة توقعات المدير2

كلما كانت التوقعات واضحة، قل احتمال النزاع بشأن النتائج. عند 

استلام مهمة، حاول فهم المطلوب والموعد والمعايير والموارد  

 المتاحة والجهة التي ستراجع العمل.
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يمكنك أن تسأل: »ما النتيجة الأساسية التي تريد الوصول إليها؟ هل 

الأولوية للدقة الكاملة أم لإعداد نسخة أولية اليوم؟ وهل هناك 

 نموذج سابق ينبغي اتباعه؟«. 

هذه الأسئلة ليست دليلاً على ضعف الخبرة؛ بل تساعد على منع 

 العمل في اتجاه غير مطلوب.

إذا تغيرت التعليمات، اطلب تحديد أثر التغيير على المهام الأخرى. 

ويمكن القول: »التعديل الجديد سيحتاج إلى يوم إضافي. هل نعتمد  

 الموعد الجديد أم نؤجل المهمة الأخرى؟«. 

 . لا تعتمد على قراءة مزاج المدير3

قد يحاول بعض الموظفين تخمين مزاج المسؤول قبل كل قرار، 

ويغيرون طريقة عملهم بناءً على إشارات غامضة. هذا قد يؤدي 

 إلى قلق مستمر وتردد.

الأفضل الاعتماد على معايير واضحة واتفاقات مهنية قدر الإمكان. 

وإذا لاحظت أن المسؤول يعطي تعليمات متناقضة، فاطلب  

توضيحاً محدداً، واحتفظ بملخص للقرارات المهمة وفق الإجراءات 

 المعتمدة. 

لا يمكن إزالة جميع التقلبات البشرية، لكن يمكن تقليل أثرها بتنظيم  

 العمل والتوثيق الواضح. 

 . كيف تختلف مع المدير؟ 4

ابدأ بعرض الهدف المشترك، ثم اشرح وجهة نظرك والأدلة التي 

 تدعمها، واقترح بديلاً.
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مثال: »أتفق مع أهمية تسريع التسليم. لكن اعتماد البيانات قبل 

مراجعتها قد يؤدي إلى أخطاء في الأرقام. أقترح مراجعة سريعة  

 للنقاط الحرجة اليوم، ثم إرسال النسخة النهائية غداً صباحاً«. 

إذا أصر المدير على خيار تراه أقل جودة لكنه داخل صلاحياته ولا 

يخالف القواعد، فوضح المخاطر المهنية ثم اتبع القرار المعتمد، مع 

الاحتفاظ بالتوثيق المناسب عندما تقتضي طبيعة العمل ذلك. أما إذا  

كان الأمر يتضمن مخالفة قانونية أو خطراً على السلامة أو طلباً  

ع، فلا ينبغي التعامل معه باعتباره مجرد اختلاف في غير مشرو

 الرأي؛ بل يجب الرجوع إلى الإجراءات والجهات المختصة.

 . متى تصبح العلاقة غير صحية؟ 5

من العلامات التي تستحق الانتباه تكرار الإهانة الشخصية،  

والتهديد، والتكليفات المتناقضة المستخدمة لمعاقبة الموظف، ونسب  

الأخطاء إليه دون تحقيق، ومنع المعلومات الضرورية ثم لومه على  

 النتيجة، أو استهدافه بسبب سمة شخصية أو نشاط محمي قانوناً.

ينبغي تقييم النمط والسياق والأدلة، لا الاعتماد على موقف واحد 

فقط. وعندما يكون السلوك متكرراً أو خطيراً، قد يحتاج الموظف  

إلى دعم موثوق، وتوثيق مشروع، واستشارة الجهة المختصة، 

 وتقييم خياراته المهنية. 

 المبحث الثاني عشر: العمل الجماعي والثقة المتبادلة 

 . لماذا يفشل بعض الفرق رغم كفاءة أفراده؟1

قد يضم الفريق أشخاصاً ذوي كفاءة عالية، لكنه يفشل بسبب  

غموض الأهداف أو تضارب الصلاحيات أو غياب تبادل 

 المعلومات أو ضعف الثقة أو سوء توزيع الموارد.
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إذا كان كل فرد يعمل وفق أولوياته الخاصة دون تنسيق، فقد ينجز  

الجميع مهامهم الجزئية بينما يفشل المشروع ككل. وإذا خاف 

الموظفون من الاعتراف بالأخطاء، فقد تخُفى المشكلات حتى 

تصبح مكلفة. وإذا احتكر شخص واحد المعرفة، يصبح الفريق  

 معتمداً عليه بصورة خطرة. 

يتطلب العمل الجماعي هدفاً واضحاً، وأدواراً محددة، وقنوات  

تواصل مناسبة، ومسؤولية مشتركة عن النتائج، مع الاعتراف  

 بمساهمة كل فرد. 

 . تحديد الأدوار والمسؤوليات 2

من المفيد تحديد من ينفذ المهمة، ومن يراجعها، ومن يملك صلاحية  

اعتمادها، ومن ينبغي إبلاغه بالتطورات. لا يحتاج كل فريق إلى 

 نظام معقد، لكن الغموض المستمر يستهلك الوقت ويزيد الاحتكاك. 

على سبيل المثال، في عملية تخزين، يجب أن تكون مسؤوليات  

الاستلام والتحقق من الكميات وتسجيل البيانات وتحديد مكان 

التخزين ومراجعة المخزون واضحة. فإذا ظهر نقص، يصبح من 

الممكن مراجعة الخطوات وتحديد موضع الخلل بدلاً من تبادل 

 الاتهامات.

وفي فريق الموارد البشرية، ينبغي تحديد من يجمع ملفات  

المرشحين، ومن يتحقق من اكتمال الوثائق، ومن يتواصل معهم،  

ومن يعتمد القرار وفق الصلاحيات. وضوح الأدوار يحمي حقوق 

 المرشحين والموظفين ويساعد على الالتزام بالإجراءات. 
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 . توزيع الفضل والمسؤولية 3

الفريق الصحي لا ينسب كل النجاح إلى المسؤول ولا يلقي كل  

الفشل على الموظف الأقل سلطة. ينبغي الاعتراف بالمساهمات 

 الفعلية وتحليل الأخطاء بطريقة تساعد على التعلم. 

عندما ينجح المشروع، اذكر المساهمات الأساسية دون مبالغة. 

وعندما يقع خطأ، ابدأ بفهم السبب: هل كانت التعليمات واضحة؟  

هل كانت الموارد كافية؟ هل حدث تقصير فردي؟ هل كانت هناك 

 ثغرة في النظام؟ 

الإنصاف لا يعني إلغاء المساءلة الفردية، بل يعني عدم استخدام 

المساءلة كوسيلة لإخفاء عيوب الإدارة أو تحميل شخص واحد  

 مسؤولية مشكلة متعددة الأسباب.

 . إدارة الاجتماعات4

الاجتماع الجيد ليس مجرد تجمع للأشخاص، بل وسيلة لاتخاذ 

قرارات أو حل مشكلات أو تبادل معلومات. ينبغي تحديد الغرض 

والموضوعات والوقت المتوقع، ثم تسجيل القرارات والمسؤوليات  

 عند الحاجة.

من السلوكيات التي تضعف الاجتماعات: المقاطعة المستمرة، 

وتحويل النقاش إلى استعراض شخصي، وإعادة الموضوعات  

 نفسها دون قرار، ومغادرة الاجتماع دون وضوح الخطوات التالية. 

يمكن تحسين الاجتماع بطرح ثلاثة أسئلة: ما الذي نحتاج إلى  

معرفته؟ ما القرار الذي يجب اتخاذه؟ ومن المسؤول عن الخطوة 

 التالية ومتى؟ 
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المبحث الثالث عشر: العلاقات المهنية في القطاع العام والقطاع  

 الخاص

 . العلاقات في الإدارة العمومية1

تعمل الإدارة العمومية في إطار من القوانين والمساطر  

والاختصاصات والمسؤولية عن المصلحة العامة. لذلك لا ينبغي 

اختزال العلاقات المهنية فيها إلى العلاقات الشخصية أو القرب من  

 المسؤولين. 

تكتسب الشفافية وتحديد المسؤوليات والاحترام المتساوي للمرتفقين  

أهمية خاصة. كما ينبغي أن يستند توزيع المهام والقرارات إلى  

الاختصاصات والإجراءات المعتمدة، لا إلى التفضيلات الشخصية  

 أو الرغبة في إرضاء طرف على حساب آخر.

قد يواجه الموظف صعوبة عندما تتعارض تعليمات غير واضحة 

مع المساطر، أو عندما تتداخل اختصاصات المصالح، أو عندما 

يطلب منه إنجاز عمل دون موارد كافية. الأفضل توثيق الإشكال 

مهنياً، وطلب التوضيح، والرجوع إلى التسلسل الإداري والجهات 

 المختصة وفق النظام المعمول به.

كما ينبغي عدم اعتبار كل إجراء إداري فساداً أو كل تأخير دليلاً 

على التعمد. قد تكون هناك أسباب مشروعة أو نقص في الموارد أو 

ضعف في التنظيم. وفي المقابل، يجب عدم تبرير المحاباة أو طلب  

المنفعة أو إساءة استعمال السلطة بحجة أن هذه هي الطريقة 

 المعتادة للعمل. 
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 . العلاقات في القطاع الخاص2

قد تركز الشركات على الإنتاجية والتكلفة والجودة والسرعة ورضا  

العملاء والنتائج المالية. وقد تؤثر المنافسة على العقود والترقيات  

 والحوافز في العلاقات بين الموظفين. 

لكن ضغط النتائج لا يبرر الإهانة أو التضليل أو إخفاء المخاطر. 

ومن مصلحة المؤسسة أن تكون الأهداف واضحة، وأن ترتبط  

المكافآت بمعايير مفهومة، وأن ترُاجع الأخطاء قبل أن تتحول إلى  

 خسائر كبيرة. 

قد يقع الموظف بين رغبة المدير في تسريع العمل وضرورة 

الالتزام بالجودة. هنا يجب شرح المخاطر وتقديم البدائل بدلاً من  

 الاكتفاء بالرفض أو تنفيذ تعليمات قد تؤدي إلى ضرر. 

 . العلاقات في المصانع واللوجستيك والإنتاج 3

في بيئات الإنتاج والتخزين والنقل، قد تكون العلاقات المهنية  

مرتبطة مباشرة بالسلامة واستمرارية العمليات. التأخر في نقل 

المعلومة أو إخفاء خلل في آلة أو عدم الإبلاغ عن خطأ في 

 المخزون قد يؤدي إلى خسائر أو مخاطر على العاملين. 

يجب أن تكون الأولوية للإبلاغ عن المخاطر واحترام تعليمات  

السلامة والتنسيق بين الفرق. لا ينبغي السخرية من الموظف الذي  

يوقف عملية غير آمنة أو يطلب التحقق من إجراء خطير، بل يجب  

 تقييم الملاحظة وفق معايير السلامة.

كما أن العلاقة بين فرق الإنتاج والصيانة والجودة واللوجستيك  

تحتاج إلى تحديد المسؤوليات وتبادل المعلومات في الوقت  
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المناسب. كثير من النزاعات التي تبدو شخصية تنشأ في الواقع من 

 غياب نظام واضح للتسليم والتنسيق. 

 . العلاقات في المستشفيات والمؤسسات التعليمية 4

في المستشفيات، تؤثر العلاقات المهنية في التنسيق بين العاملين  

وجودة الخدمة وسلامة المرضى. وفي المؤسسات التعليمية، تؤثر  

 في التعاون بين الإدارة والأطر التعليمية والمتعلمين والأسر.

تتطلب هذه البيئات احترام الاختصاصات والسرية المهنية  

والتواصل الواضح، مع عدم السماح للخلافات الشخصية بتعطيل  

الخدمات الأساسية. وعندما يكون هناك خطر على سلامة  

الأشخاص أو حقوقهم، ينبغي اتباع قنوات الإبلاغ والتدخل 

 المعتمدة. 

 المبحث الرابع عشر: العدالة والتمييز والمحاباة

 . ما العدالة المهنية؟ 1

العدالة المهنية تعني وجود معايير واضحة ومبررة في توزيع 

الفرص والمسؤوليات والتقييم والمكافآت، مع تطبيقها بصورة  

 منصفة ومراعاة الفروق ذات الصلة بالعمل. 

لا تعني العدالة أن يحصل الجميع دائماً على النتيجة نفسها، لأن 

المسؤوليات والخبرات والظروف قد تختلف. لكنها تعني أن  

القرارات لا ينبغي أن تقوم على اعتبارات غير مرتبطة بالكفاءة أو  

 المصلحة المشروعة أو القواعد المعمول بها.

عندما تكون المعايير غامضة، تزداد الشكوك. فقد يفسر الموظف 

ترقية زميله بأنها محاباة لأنه لا يعرف معايير التقييم. ولذلك تساعد  
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الشفافية في تقليل النزاعات حتى عندما لا يحصل الجميع على 

 النتائج التي يرغبون فيها. 

 . كيف تتعامل مع الشعور بالظلم؟2

ابدأ بتحديد القرار الذي تراه غير عادل، والمعيار الذي تعتقد أنه لم  

يطُبق، والأدلة المتاحة. ثم تحقق مما إذا كانت هناك معلومات لم  

 تكن تعرفها، واطلب تفسيراً مهنياً عند الإمكان.

إذا بقيت مؤشرات جدية على وجود مخالفة أو تمييز أو تجاوز  

للإجراءات، فاستعمل القنوات الرسمية المناسبة. لا تجعل الغضب  

يدفعك إلى نشر اتهامات غير موثقة، ولا تسمح للخوف من الإحراج 

 بأن يمنعك من طلب مراجعة قرار يمس حقوقك. 

وقد يكون من الضروري استشارة ممثل نقابي أو جهة قانونية أو  

 مهنية مختصة بحسب طبيعة القضية والبلد والقطاع. 

 . المحاباة وتأثيرها في الفريق 3

عندما يحصل بعض الموظفين على المعلومات أو الفرص أو 

التساهل دون معايير واضحة، قد يشعر الآخرون بأن الجهد لا 

يؤدي إلى نتائج عادلة. وقد يتراجع التعاون وتزداد المنافسة غير  

 الصحية. 

الحل المؤسسي لا يقتصر على مطالبة الموظفين بحسن النية، بل  

يتطلب معايير مكتوبة، وتوثيق القرارات المهمة، وآليات للتظلم،  

 ومراجعة مستقلة عند الحاجة، وتطبيق القواعد على الجميع.

أما الموظف الفرد، فيمكنه التركيز على أداء مسؤولياته وتوثيق  

مساهماته، مع متابعة الفرص الرسمية وطلب التوضيح بشأن  
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معايير التقييم، دون الدخول في حرب شخصية مع الزملاء الذين  

 حصلوا على امتيازات. 

 المبحث الخامس عشر: التنمر والمضايقات والإساءة في العمل 

 . متى يكون السلوك أكثر من مجرد خلاف؟1

الخلاف المهني قد يكون حاداً لكنه يظل مرتبطاً بمهمة أو قرار، 

ويمكن مناقشته على أساس الوقائع. أما التنمر أو المضايقة فقد 

يتضمنان سلوكاً مؤذياً متكرراً، مثل الإهانة المستمرة، أو العزل 

المتعمد، أو نشر الشائعات بقصد الإضرار، أو تحميل شخص 

 ة عقابية، أو التقليل المستمر من قدره. أعمالاً غير معقولة بصور

لا يمكن تصنيف كل موقف بصورة آلية، كما تختلف التعريفات 

القانونية من بلد إلى آخر. لكن تكرار السلوك وآثاره واختلال القوة  

 بين الأطراف مؤشرات تستحق التقييم.

وقد توجد أيضاً واقعة واحدة خطيرة، مثل تهديد أو اعتداء أو  

 تحرش، تستوجب التدخل حتى لو لم تتكرر.

 . لا تبرر الإساءة باسم الصبر 2

يقُال أحياناً للموظف إن عليه تحمل الإهانة حتى يثبت جدارته، أو  

أن كل المؤسسات تعمل بهذه الطريقة. هذه الفكرة قد تدفع الناس إلى 

 قبول سلوك ضار لا ينبغي اعتباره طبيعياً. 

الصبر مطلوب عند مواجهة صعوبات العمل، لكنه لا يعني التخلي  

عن الكرامة أو السلامة أو الحقوق. ويمكن للموظف أن يكون  

محترفاً وفي الوقت نفسه يرفض الإهانة، ويطلب المساعدة، 

 ويستخدم الإجراءات المتاحة.
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 . التوثيق بطريقة مسؤولة 3

إذا واجهت سلوكاً متكرراً أو خطيراً، فمن المفيد تدوين الوقائع ذات 

الصلة: التاريخ، والمكان، وما قيل أو حدث، والأشخاص  

 الحاضرون، والأثر على العمل، والخطوات التي اتخذتها.

ينبغي أن يكون التوثيق دقيقاً، وأن يميز بين ما شاهدته مباشرة وما  

نقله إليك شخص آخر. ولا ينبغي تعديل الأدلة أو اختلاق تفاصيل أو  

 الحصول على معلومات بطرق غير مشروعة.

قبل تسجيل المحادثات أو نسخ الوثائق السرية أو إرسالها خارج 

المؤسسة، تحقق من القواعد القانونية والتنظيمية ذات الصلة؛ فليس  

 كل وسيلة توثيق مسموحاً بها في كل مكان.

 . طلب الدعم والتصعيد 4

يمكن أن يبدأ طلب الدعم من شخص موثوق أو مسؤول مناسب أو 

الموارد البشرية أو الجهة المكلفة بالشكايات أو السلامة، بحسب 

 طبيعة المؤسسة. وإذا كان هناك خطر مباشر، فالسلامة تأتي أولاً.

عند تقديم شكوى، اشرح الوقائع بوضوح، واذكر ما تريد من الجهة  

المختصة أن تراجعه أو تعالجه. وإذا كنت تخشى الانتقام، فاسأل 

عن آليات السرية والحماية المتاحة، ولا تفترض أن كل إجراء  

 مضمون النتيجة. 

إذا لم تعالج المؤسسة المشكلة، فقد تحتاج إلى معرفة خياراتك  

الخارجية وفق القانون المحلي. وتختلف المسارات القانونية بحسب 

طبيعة العمل والقطاع والوقائع، لذلك ينبغي الحصول على مشورة 

 مختصة عندما تكون الحقوق أو السلامة معرضة للخطر.
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 المبحث السادس عشر: السلطة والنفوذ داخل العلاقات المهنية

 . الفرق بين السلطة الرسمية والنفوذ غير الرسمي1

السلطة الرسمية تأتي من المنصب والصلاحيات المحددة في الهيكل  

التنظيمي. أما النفوذ غير الرسمي فقد ينشأ من الخبرة أو العلاقات 

أو القدرة على حل المشكلات أو امتلاك معلومات يحتاج إليها 

 الآخرون.

قد يكون موظف قديم مؤثراً في سير العمل حتى دون أن يكون 

مديراً. وقد يكون شخص متخصص مرجعاً يعتمد عليه الفريق.  

ويمكن لهذا النفوذ أن يكون إيجابياً عندما يساعد على نقل المعرفة 

وتنسيق العمل، أو سلبياً عندما يسُتخدم لحجب المعلومات أو تعطيل 

 الآخرين.

لا ينبغي الخلط بين النفوذ والكفاءة أو بين المنصب والحق في 

التحكم بكل شيء. فالنفوذ الفعاّل يبُنى على المساهمة والثقة، أما  

 النفوذ المؤذي فيستند إلى الخوف أو الاحتكار أو التلاعب. 

 . كيف تبني نفوذاً مهنياً إيجابيا؟ً 2

ابدأ بتطوير مهارة يحتاج إليها العمل، ثم اجعل نتائجك واضحة،  

وشارك المعلومات المسموح بها، وساعد الآخرين على حل 

 المشكلات، والتزم بما تعد به. 

ليس ضرورياً أن يكون الموظف الأكثر كلاماً حتى يكون مؤثراً. قد  

يبني شخص هادئ نفوذاً قوياً من خلال دقة عمله وموثوقيته وقدرته  

 على تقديم حلول عملية. 

224



كذلك، لا تجعل المعرفة وسيلة لربط المؤسسة بك وحدك. وثقّ 

الإجراءات ودرّب الزملاء عند الحاجة، لأن نقل المعرفة يزيد قيمة 

الموظف ولا يلغيها. فالمؤسسة تحتاج إلى من يحل المشكلات، لا  

 إلى من يصنع اعتماداً دائماً عليه عبر إخفاء المعلومات.

 . تجنب التلاعب بالعلاقات3

قد يلجأ بعض الأشخاص إلى المجاملة المبالغ فيها أو نقل الكلام بين  

الأطراف أو تقديم وعود متناقضة للحصول على مكاسب. وقد  

تحقق هذه الأساليب نتائج مؤقتة، لكنها تضعف الثقة وتخلق مخاطر 

 طويلة الأمد.

يمكن للموظف أن يكون دبلوماسياً دون أن يكون مخادعاً.  

الدبلوماسية هي اختيار الكلمات والتوقيت المناسبين لإيصال الحقيقة  

بطريقة مقبولة، أما التلاعب فهو استخدام التضليل أو استغلال 

 المعلومات لتحقيق غرض على حساب الآخرين.

 المبحث السابع عشر: التعامل مع النقد والتقييم المهني 

 . النقد ليس دائماً رفضاً لشخصك 1

عندما يتلقى الموظف نقداً، قد يربطه مباشرة بقيمته أو مكانته. لكن  

 التقييم المهني الجيد يركز على السلوك والنتائج والمعايير المطلوبة. 

إذا قيل لك إن التقرير غير مكتمل، فلا تستنتج فوراً أنك غير كفء.  

اسأل عن العناصر الناقصة، وراجع المعايير، ثم حدد ما ينبغي  

 تصحيحه. 

وفي المقابل، إذا كان التقييم عاماً أو متناقضاً أو غير مستند إلى  

 أمثلة، فمن حقك طلب توضيح يساعدك على التحسن. 
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 . كيف تستفيد من الملاحظات؟ 2

بعد كل تقييم مهم، حدد ثلاث نقاط: ما الذي نجح؟ ما الذي يحتاج  

 إلى تطوير؟ وما الإجراء العملي الذي ستنفذه؟ 

إذا كانت الملاحظة تتعلق بتنظيم الوقت، فلا تكتفِ بقول »سأحسن 

وقتي«. حدد طريقة: تقسيم المهام، أو استخدام قائمة أولويات، أو  

 الاتفاق على مواعيد مراجعة مبكرة.

وإذا كانت الملاحظة تتعلق بالتواصل، فحدد سلوكاً يمكن ملاحظته،  

مثل إرسال تحديث عند ظهور عائق، أو تلخيص القرارات بعد 

 الاجتماعات، أو التأكد من فهم التعليمات قبل البدء.

 . كيف ترد على تقييم غير منصف؟ 3

اجمع الوقائع التي تتصل بمعايير التقييم، وقارنها بالأهداف والنتائج  

والتغذية الراجعة السابقة. ثم اطلب اجتماعاً أو مراجعة وفق النظام  

 المعمول به.

يمكنك القول: »أرغب في فهم الأساس الذي بُني عليه هذا التقييم،  

خصوصاً فيما يتعلق بموعد التسليم. لدي مراسلات توضح أن  

الموعد تغير بعد تعديل نطاق المهمة، وأود أن نراجعها حتى يكون  

 التقييم دقيقاً«. 

ركز على النقطة القابلة للتحقق، ولا تحول النقاش إلى اتهام شامل  

لمديرك أو زملائك. وإذا لم تتوفر آلية داخلية عادلة، فتعرف على  

 الخيارات المتاحة وفق القواعد ذات الصلة. 
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 المبحث الثامن عشر: بناء شبكة علاقات مهنية صحية 

 . ما الشبكة المهنية؟ 1

الشبكة المهنية هي مجموعة من العلاقات التي تتيح تبادل الخبرات 

والمعلومات والفرص والدعم المهني. ولا تعني استغلال الناس أو  

 الاتصال بهم فقط عندما تحتاج إلى خدمة.

تبُنى الشبكة تدريجياً من خلال التعاون، واحترام الوقت، وتبادل 

المعلومات المفيدة، والمشاركة في الأنشطة المهنية، والحفاظ على  

 التواصل دون إلحاح.

قد تضم الشبكة زملاء حاليين وسابقين، وأشخاصاً التقيت بهم في 

التكوينات والندوات، ومتخصصين في مجالك، وأشخاصاً يمكن 

التعلم من خبراتهم. وليس مطلوباً أن تكون لديك مئات العلاقات؛ فقد  

تكون مجموعة صغيرة من العلاقات الجيدة أكثر فائدة من قائمة 

  يوجد بينها وبينك تواصل حقيقي.طويلة من الأسماء التي لا

 . كيف تبدأ علاقة مهنية جديدة؟2

ابدأ بسبب واضح للتواصل. يمكنك طلب نصيحة محددة، أو سؤال  

 عن مصدر مهني، أو تبادل تجربة حول موضوع مشترك. 

تجنب إرسال رسائل طويلة تطلب من شخص لا يعرفك أن 

يخصص وقتاً كبيراً لمساعدتك. اجعل الطلب مختصراً ومحترماً،  

 وأظهر أنك بذلت جهداً في البحث قبل طلب المساعدة.

وإذا لم يرد الشخص، فلا تفترض أنه يرفضك شخصياً. قد يكون  

مشغولاً أو لا يستطيع المساعدة. يمكنك إرسال متابعة واحدة مناسبة 

 عند الحاجة، ثم احترام عدم الرد. 
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 . كيف تحافظ على العلاقات؟ 3

حافظ على التواصل في المناسبات المهنية المناسبة، وشارك  

المعلومات المفيدة دون إغراق الآخرين بالرسائل، وهنئهم على 

 إنجازاتهم بصدق، واطلب الإذن قبل مشاركة معلومات تخصهم. 

لا تجعل العلاقة قائمة على الأخذ فقط. إذا ساعدك شخص، اشكره،  

وإذا استطعت تقديم مساعدة مناسبة لاحقاً فافعل ذلك دون تحويلها 

 إلى دين دائم. 

كما ينبغي عدم المبالغة في الوعود. لا تعد بفرصة عمل لا تملكها، 

ولا تقدم توصية لشخص لا تعرف كفاءته، ولا تشارك معلومات 

 غير مؤكدة عن مؤسسة أو وظيفة.

 . العلاقات لا تعني المحاباة4

يمكن للعلاقات المهنية أن تساعد على اكتشاف الفرص وتبادل 

المعلومات، لكنها لا ينبغي أن تكون بديلاً عن الكفاءة أو الإجراءات  

العادلة. وفي التوظيف أو الترقية أو توزيع الموارد، يجب احترام 

 القواعد والمعايير المعتمدة.

استخدم الشبكة للتعلم والوصول إلى المعلومات المشروعة، لا  

لتجاوز الشروط أو الضغط على أصحاب القرار بصورة غير  

 مناسبة. 

 المبحث التاسع عشر: الأخطاء التي تدمر العلاقات المهنية

هناك مجموعة من السلوكيات التي قد تضر بالعلاقات حتى لو كان 

 صاحبها كفؤاً في عمله.
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أولها، المقاطعة المستمرة وعدم السماح للآخرين بإكمال أفكارهم.  

فهذا يعطي انطباعاً بأن المتحدث لا يهتم بالفهم بقدر اهتمامه بإثبات 

 نفسه.

ثانيها، احتكار المعرفة وعدم مشاركة المعلومات اللازمة لإنجاز 

العمل. وقد يمنح ذلك الشخص شعوراً مؤقتاً بالأهمية، لكنه يضعف  

 أداء الفريق ويجعل العمل معتمداً عليه بصورة غير صحية. 

ثالثها، الوعود غير الواقعية. فعندما يوافق الموظف على كل شيء 

 ثم يفشل في التنفيذ، تتراجع الثقة في كلمته.

رابعها، نقل الكلام بين الزملاء بطريقة تثير النزاع. فقد تنقل عبارة  

 مبتورة أو تفسير شخصي ثم تتسبب في خلاف كان يمكن تجنبه. 

خامسها، الاعتذار المتكرر دون تغيير السلوك. الاعتذار الحقيقي  

يتضمن الاعتراف بالأثر، وتصحيح ما يمكن تصحيحه، واتخاذ 

 خطوات تمنع التكرار. 

سادسها، رفض الاعتراف بالخطأ. لا يضعف الموظف عندما  

يعترف بخطأ محدد ويصححه، بل قد يفقد الثقة عندما يحاول إخفاءه  

 أو تحميله للآخرين. 

سابعها، استخدام السخرية لإظهار التفوق. فقد يضحك بعض 

الحاضرين، لكن السخرية المتكررة تضعف الأمان والثقة داخل 

 الفريق. 

ثامنها، تفسير كل نقد على أنه حسد. قد تكون بعض الانتقادات غير  

 منصفة، لكن بعضها يكشف نقاطاً حقيقية تحتاج إلى تطوير. 
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تاسعها، محاولة إرضاء الجميع. هذا السلوك قد يدفع الشخص إلى  

التنازل عن حدوده وتغيير مواقفه باستمرار، مما يجعله غير واضح  

 وغير قادر على اتخاذ القرارات الصعبة.

عاشرها، نقل الخلافات المهنية إلى الحياة الخاصة بطريقة تستنزف  

العلاقات خارج العمل. من الطبيعي أن يحتاج الإنسان إلى الحديث  

عن ضغوطه، لكن ينبغي أن يجد توازناً بين طلب الدعم وعدم 

 السماح للعمل بالسيطرة على كل وقته واهتمامه.

 المبحث العشرون: كيف تحمي كرامتك دون أن تخسر مهنيتك؟ 

 . الحزم ليس عدوانية 1

الحزم هو القدرة على التعبير عن الحقوق والحدود والمواقف 

بوضوح واحترام. أما العدوانية فهي محاولة فرض الرأي من خلال  

الإهانة أو التهديد أو التقليل من الآخرين. والسلبية هي التخلي عن  

 التعبير عن الاحتياجات حتى عندما يؤدي ذلك إلى ضرر مستمر.

إذا انتقد أحدهم عملك، يمكنك أن تطلب مثالاً محدداً. وإذا قاطعك  

باستمرار، يمكنك أن تطلب إكمال فكرتك. وإذا كُلفّت بأعمال  

 تتجاوز الوقت المتاح، يمكنك طلب إعادة ترتيب الأولويات. 

هذه التصرفات لا تتطلب صراخاً أو تهديداً. الحزم الحقيقي لا 

 يحتاج إلى استعراض القوة. 

 . لا ترد على الإهانة بإهانة 2

قد يشعر الإنسان برغبة في رد الإهانة فوراً، لكن الرد العدواني قد 

 يحول النقاش إلى نزاع متبادل ويصعب معه تحديد المسؤولية.
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يمكنك أن تقول: »أستطيع مناقشة الخطأ وتصحيحه، لكن أرجو أن  

يكون الحديث دون إهانات«. أو: »إذا كانت هناك ملاحظة على 

 عملي، فأنا مستعد لسماعها بصورة محددة«. 

إذا استمر السلوك، لا يلزم أن تبقى في نقاش غير منتج. يمكنك  

إنهاؤه مؤقتاً، ثم استخدام القنوات المناسبة إذا كان الأمر يستدعي  

 ذلك.

 . لا تربط الكرامة بالانتصار في كل نقاش 3

قد يكون من الحكمة إنهاء نقاش لا يمكن أن ينتج عنه شيء، أو  

قبول تعديل بسيط لا يمس المبادئ أو الحقوق، أو الاعتراف بأن  

 الطرف الآخر قدم حجة أقوى. 

الكرامة لا تعني أن تكون آخر من يتحدث، ولا أن تفوز بكل جدال،  

بل أن تحافظ على اتساقك واحترامك لنفسك وللآخرين، وأن تدافع 

 عن الأمور المهمة دون استنزاف نفسك في كل تفصيل. 

 . اختر معاركك بحكمة 4

قبل التصعيد، اسأل نفسك: ما حجم الضرر؟ هل يتكرر السلوك؟  

هل يؤثر في الحقوق أو السلامة أو جودة العمل؟ هل توجد طريقة 

أبسط لحل المشكلة؟ وهل يمكن أن يؤدي الصمت إلى استمرار  

 ضرر حقيقي؟ 

قد لا يستحق تعليق عابر مواجهة طويلة، لكن التلاعب بنتائج التقييم 

أو تعريض سلامة العاملين للخطر أو الإساءة المتكررة يستحق  

 معالجة جدية. 
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اختيار المعركة لا يعني الجبن، بل يعني توجيه الطاقة إلى ما  

 يستحقها.

 المبحث الحادي والعشرون: المواقف العملية وكيفية التصرف فيها 

 الحالة الأولى: زميل يطلب مساعدتك باستمرار 

لنفترض أنك تعمل في مصلحة إدارية، وأن زميلاً يطلب منك كل  

 يوم مراجعة ملفاته، حتى أصبحت مهامك تتأخر.

التصرف غير المناسب هو الاستمرار في القبول ثم الانفجار فجأة 

واتهامه بالاستغلال. والتصرف الأفضل هو توضيح الوضع مبكراً:  

»ساعدتك في الملفات السابقة، لكن حجم العمل الحالي لا يسمح لي  

بمراجعة كل الملفات. يمكنني شرح الطريقة لك أو مراجعة حالة 

 ت فينبغي أن تنجزها وفق مسؤوليتك«.محددة، أما بقية الملفا

إذا كانت المساعدة جزءاً رسمياً من دورك، فيجب توضيح حجمها 

وأولوياتها مع المسؤول. أما إذا كانت مجرد مساعدة متكررة غير 

 منظمة، فالاتفاق على حدود واضحة يمنع تحولها إلى عبء دائم. 

 الحالة الثانية: مدير ينتقدك أمام الجميع

لنفترض أن مديرك أشار في اجتماع إلى خطأ في تقريرك بطريقة  

 محرجة. 

إذا كان الخطأ حقيقياً ويحتاج إلى تصحيح فوري، عالج الجانب  

الفني بهدوء. ويمكنك بعد الاجتماع أن تطلب مناقشة أسلوب التغذية  

 الراجعة إذا كان الموقف متكرراً أو مهيناً. 

أما إذا كان الاتهام غير صحيح، فقدم الوقائع ذات الصلة دون  

الدخول في مواجهة شخصية أمام الجميع. قل مثلاً: »للتوضيح،  
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اعتمد التقرير على البيانات التي وصلتنا بتاريخ محدد. يمكنني 

عرض المراسلات بعد الاجتماع حتى نتحقق من مصدر  

 الاختلاف«.

إذا تكرر الإحراج المتعمد، فوثقّ الوقائع واطلب معالجة مناسبة 

 بحسب النظام الداخلي. 

 الحالة الثالثة: زميل ينشر معلومة خاطئة عنك 

ابدأ بتحديد مصدر المعلومة ومدى انتشارها وأثرها. إذا كانت  

مجرد عبارة عابرة، فقد يكون التصحيح المباشر كافياً. أما إذا  

وصلت إلى المدير وأثرت في تقييمك، فقدم توضيحاً موجزاً 

 مدعوماً بالوقائع.

تجنب الرد بنشر معلومات شخصية عن الزميل أو اتهامه بصفات  

لا تستطيع إثباتها. الهدف هو تصحيح المعلومة وحماية سمعتك، لا  

 توسيع دائرة الصراع. 

 الحالة الرابعة: خلاف بين الإنتاج والجودة 

يريد فريق الإنتاج تسليم الطلب بسرعة، بينما يرفض فريق الجودة 

 اعتماد منتج يحتاج إلى فحص إضافي.

من الخطأ تصوير فريق الجودة على أنه يعطل العمل أو تصوير  

فريق الإنتاج على أنه لا يهتم بالجودة دون مراجعة الوقائع. ينبغي 

تحديد المتطلبات، والمخاطر، والموعد، والخيارات المتاحة،  

 وصلاحية اعتماد المنتج. 

إذا كانت هناك مخاطرة تتعلق بالسلامة أو عدم المطابقة، فلا يجوز  

تجاوز متطلبات الفحص لمجرد الضغط الزمني. ويمكن البحث عن  
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موارد إضافية أو ترتيب الفحوصات أو تعديل موعد التسليم وفق 

 الصلاحيات. 

 الحالة الخامسة: زميل يتلقى الترقية التي كنت تطمح إليها 

قد تشعر بخيبة أو غيرة أو ظلم. من الطبيعي أن تظهر هذه 

 المشاعر، لكن ينبغي فصلها عن الوقائع.

تحقق من المعايير المعلنة، واطلب تغذية راجعة حول نقاط التطوير  

إذا كان ذلك متاحاً، وحدد المهارات والخبرات التي تحتاج إلى  

اكتسابها. وإذا كانت لديك أدلة جدية على مخالفة الإجراءات أو 

 التمييز، فاستعمل آليات التظلم المناسبة.

لا تجعل نجاح الزميل سبباً لعداوته، ولا تجعل خيبة الأمل تمنعك  

 من تقييم مسارك بواقعية.

 الحالة السادسة: خلاف حول توزيع المسؤوليات

يعتقد كل موظف أن المهمة تقع على عاتق الآخر، ويتأخر العمل 

 نتيجة ذلك. 

الحل ليس البحث عن شخص نلومه فقط، بل تحديد المسؤول عن 

التنفيذ والمراجعة والاعتماد، وتوثيق توزيع الأدوار، والاتفاق على  

موعد التسليم. إذا تكررت المشكلة، ينبغي مراجعة طريقة تنظيم  

 العمل نفسها.

 الحالة السابعة: شخص يرفع صوته في اجتماع

لا تدخل في سباق لرفع الصوت. حاول إعادة النقاش إلى  

الموضوع، واطلب من الجميع التحدث بطريقة تسمح بالفهم. إذا  

234



أصبح الاجتماع غير منتج، يمكن للمسؤول تأجيله أو وضع قواعد 

 واضحة للمشاركة.

إذا كان السلوك يتضمن تهديداً أو تخويفاً، فيجب التعامل معه بجدية 

 وفق إجراءات المؤسسة، لا باعتباره مجرد اختلاف في الطباع.

 الحالة الثامنة: زميل يطلب منك إخفاء خطأ

إذا كان الخطأ بسيطاً وقابلاً للتصحيح، ساعد على تصحيحه  

بالطريقة المناسبة. أما إذا كان إخفاؤه سيؤدي إلى تضليل أو ضرر  

 أو مخالفة، فلا توافق على التستر عليه.

يمكن القول: »الأفضل أن نصحح الخطأ الآن ونوضح أثره، بدلاً  

 من أن يتفاقم لاحقاً. دعنا نتبع الإجراء المعتمد«.

إذا كانت المسألة خطيرة، فارجع إلى القنوات المختصة، واحرص 

 على التعامل مع المعلومات بطريقة مشروعة.

المبحث الثاني والعشرون: بناء خطة شخصية لتحسين العلاقات 

 المهنية 

تحسين العلاقات لا يحدث بمجرد قراءة النصائح، بل من خلال 

 ملاحظة السلوك وتجربة أساليب جديدة ومراجعة النتائج. 

ابدأ بتقييم نفسك في خمسة مجالات: الاستماع، ووضوح التعبير،  

وإدارة الانفعال، واحترام الحدود، والتعامل مع الخلاف. أعط نفسك  

تقديراً واقعياً من واحد إلى خمسة، مع كتابة مثال يدعم كل تقدير.  

الهدف ليس إصدار حكم نهائي على شخصيتك، بل تحديد نقاط قابلة  

 للتطوير. 
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في الأسبوع الأول، ركز على الاستماع. في كل نقاش مهم، حاول  

أن تفهم الفكرة كاملة قبل الرد، واطرح سؤالاً توضيحياً واحداً على  

 الأقل عندما تكون المعلومات غير واضحة.

في الأسبوع الثاني، ركز على التواصل. استبدل الاتهامات العامة 

بوصف الوقائع والأثر والطلب. واكتب الرسائل المهمة بعد  

مراجعتها للتأكد من خلوها من التعميم والسخرية والعبارات  

 الغامضة.

في الأسبوع الثالث، ركز على الحدود. راجع المهام التي تتحملها، 

وحدد ما يقع ضمن مسؤوليتك وما يحتاج إلى إعادة توزيع أو  

موافقة. تدرب على رفض الطلبات غير المناسبة بطريقة مهنية مع 

 تقديم بدائل عندما يكون ذلك ممكناً.

في الأسبوع الرابع، ركز على حل الخلافات. اختر مشكلة صغيرة 

قابلة للمعالجة، وحدد الوقائع والهدف المشترك والبدائل، ثم اتفق  

 على إجراء يمكن متابعة نتيجته. 

بعد شهر، راجع ما تغير. هل أصبحت الاجتماعات أوضح؟ هل 

انخفضت الخلافات الناتجة عن سوء الفهم؟ هل تحسنت قدرتك على  

قول »لا«؟ هل أصبحت أقل اندفاعاً عند النقد؟ إذا لم تظهر نتائج  

واضحة، فلا تعتبر ذلك فشلاً فوريا؛ً فقد تحتاج إلى تعديل الأسلوب 

 لا يستطيع الفرد حلها وحده.  أو معالجة مشكلة تنظيمية

 المبحث الثالث والعشرون: تمارين عملية للقارئ 

 التمرين الأول: تحليل موقف مهني

اختر موقفاً وقع بينك وبين زميل أو مسؤول، ثم اكتب الإجابات 

 التالية: 
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ما الذي حدث فعلا؟ً ما الكلمات أو التصرفات التي تستطيع تذكرها 

بدقة؟ ما التفسير الذي أعطيته للموقف؟ ما الشعور الذي أثاره؟ ما 

الأثر على العمل؟ هل توجد تفسيرات بديلة؟ ما النتيجة التي ترغب  

 في الوصول إليها؟ وما الخطوة الأكثر تناسباً مع حجم المشكلة؟

بعد الإجابة، راجع ما إذا كنت قد خلطت بين الوقائع والاستنتاجات. 

إذا كتبت »هو يريد تدمير مستقبلي«، فاسأل نفسك ما الوقائع التي 

 تثبت هذا الاستنتاج، وما التفسيرات الأخرى الممكنة.

 التمرين الثاني: إعادة صياغة العبارات

 أعد صياغة العبارات التالية بطريقة مهنية: 

»أنت لا تفهم شيئاً« تصبح: »هناك نقطة في الإجراء تحتاج إلى 

 مراجعة، وسأوضح الجزء الذي أعتقد أنه غير دقيق«. 

»أنت دائماً تتأخر« تصبح: »تأخر تسليم المهمة في المرتين  

الأخيرتين، وهذا أثر في موعد التقرير. هل يمكننا الاتفاق على  

 موعد ثابت؟«. 

»لا أحد يساعدني« تصبح: »أحتاج إلى دعم في هذه المهام الثلاث،  

 وأقترح إعادة توزيع جزء من العمل خلال هذا الأسبوع«.

»أنت تستهدفني« تصبح، عندما لا تكون الأدلة كافية للجزم بالنية:  

»لاحظت تكرار هذه الوقائع، وأرغب في فهم سببها وتحديد طريقة  

 واضحة للتعامل معها«.

الهدف من التمرين ليس تجميل الكلام لإخفاء المشكلة، بل تحويله  

 إلى صياغة دقيقة تسمح بالتحقق والمعالجة.

237



 التمرين الثالث: تقييم الحدود المهنية

اكتب قائمة بالمهام التي تنجزها حالياً، ثم حدد لكل مهمة: هل تدخل  

ضمن مسؤوليتك؟ هل هي مهمة إضافية متفق عليها؟ هل تقوم بها  

بسبب غموض في توزيع العمل؟ هل تستهلك وقتاً يمنعك من إنجاز 

 مسؤوليات أساسية؟ 

بعد ذلك، اختر مهمة واحدة تحتاج إلى توضيح، واطلب من  

المسؤول تحديد الأولوية أو إعادة توزيع المسؤوليات. لا تحاول 

 تغيير كل شيء في يوم واحد؛ ابدأ بالمشكلة الأكثر تأثيراً. 

 التمرين الرابع: خريطة العلاقات المهنية 

اكتب أسماء أو أدوار الأشخاص الذين تتعامل معهم في العمل، دون 

تسجيل معلومات سرية أو شخصية غير ضرورية. صنف العلاقات 

بحسب طبيعتها المهنية: تعاون يومي، تبادل معلومات، إشراف، 

 تنسيق بين الأقسام، أو دعم وتوجيه. 

ثم اسأل: مع من يحتاج التواصل إلى تحسين؟ أين توجد مسؤوليات 

غير واضحة؟ ما العلاقة التي تعتمد على شخص واحد فقط؟ وأين  

 تحتاج إلى بناء تعاون أفضل؟ 

لا تستخدم الخريطة لتصنيف الناس إلى أصدقاء وأعداء، بل لفهم  

 شبكة العمل وتحديد نقاط التحسين. 

 التمرين الخامس: خطة التعامل مع نزاع متكرر

حدد نزاعاً يتكرر في عملك، ثم اكتب: السبب الظاهر، والسبب 

التنظيمي المحتمل، والأطراف المعنية، والمعلومات الناقصة،  
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والحل المقترح، والمسؤول عن التنفيذ، والموعد المناسب 

 للمراجعة.

إذا كان النزاع متعلقاً بسلوك مؤذٍ أو مخالفة أو خطر، أضف القناة 

 المناسبة لطلب الدعم أو الإبلاغ. 

 المبحث الرابع والعشرون: قواعد ذهبية للعلاقات المهنية الناضجة 

أولاً، لا تحكم على النيات قبل أن تفهم الوقائع. ركز على السلوك  

والأثر، واترك مساحة لاحتمال سوء الفهم عندما تكون المعلومات 

 ناقصة. 

ثانياً، لا تخلط بين اللطف والتنازل الدائم. يمكنك أن تكون متعاوناً  

 وتحافظ على حدودك في الوقت نفسه.

ثالثاً، لا تخلط بين الحزم والعدوانية. وضوح الموقف لا يحتاج إلى  

 الإهانة.

رابعاً، لا تجعل كل اختلاف تهديداً لمكانتك. بعض الاختلافات  

 ضرورية لتحسين القرارات. 

خامساً، لا تتعامل مع الشائعات باعتبارها حقائق. تحقق من  

 المعلومات قبل نقلها أو بناء قرارات عليها. 

سادساً، لا تكشف كل تفاصيل حياتك الشخصية داخل المؤسسة.  

 حافظ على الخصوصية مع احترام الآخرين.

سابعاً، لا تعد بما لا تستطيع إنجازه. وضوح القدرة والوقت أفضل 

 من الموافقة التي تنتهي إلى الإخفاق. 
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ثامناً، لا تخف من الاعتراف بخطأ محدد. تصحيح الخطأ أكثر  

 مهنية من إخفائه. 

تاسعاً، لا تنسب إنجاز الآخرين إلى نفسك، ولا تسمح بضياع  

 مساهمتك دون توضيح مناسب. 

عاشراً، لا تجعل التنافس سبباً لقطع التعاون. يمكن للإنسان أن  

 يسعى إلى التقدم دون إضعاف زملائه.

حادي عشر، لا تعتمد على الذاكرة وحدها في القرارات المهمة. 

 وثقّ الاتفاقات والمسؤوليات وفق القواعد المعمول بها. 

ثاني عشر، لا تتجاهل الإساءة المتكررة بحجة الحفاظ على العلاقة. 

 العلاقة الصحية تتطلب احتراماً متبادلاً وحدوداً واضحة. 

ثالث عشر، لا تجعل كل مشكلة شخصية. قد يكون السبب الحقيقي  

 خللاً في التنظيم أو نقصاً في الموارد أو غموضاً في الصلاحيات. 

رابع عشر، لا تتوقع أن يحبك الجميع. ركز على أن تكون عادلاً  

 وواضحاً وجديراً بالثقة. 

خامس عشر، لا تستخدم السلطة لإذلال الآخرين. السلطة المهنية  

 مسؤولية وليست ترخيصاً بالإهانة. 

سادس عشر، لا تسمح للخوف من الرفض بأن يمنعك من التعبير  

 عن احتياجاتك المهنية. 

سابع عشر، لا ترد على كل استفزاز. اختر الاستجابة التي تحمي 

 هدفك وحقوقك. 
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ثامن عشر، لا تساوِ بين الهدوء والضعف، ولا بين رفع الصوت  

والقوة. القوة المهنية تظهر في وضوح القرار والقدرة على تحمل 

 المسؤولية. 

تاسع عشر، لا تجعل العلاقات بديلاً عن الكفاءة. العلاقات الصحية  

 تدعم جودة العمل ولا تعوض غيابها. 

عشرون، لا تجعل الكفاءة عذراً لسوء المعاملة. الموظف المتميز  

 يحتاج أيضاً إلى احترام الآخرين والتعاون معهم. 

 خلاصة الفصل الرابع: افهم الناس دون أن تفقد نفسك

العلاقات المهنية مجال أساسي من مجالات النجاح داخل  

المؤسسات. فالموظف لا يعمل في فراغ، وإنما ضمن شبكة من  

الأشخاص والقرارات والمسؤوليات والتوقعات. ولذلك فإن فهم  

سلوك الإنسان، والتواصل الواضح، والاستماع، وإدارة الانفعالات، 

لها مهارات تساعد على وبناء الثقة، وحماية الحدود الشخصية، ك

 تحويل الكفاءة الفردية إلى نتائج عملية.

لكن فهم العلاقات لا يعني أن يصبح الإنسان خبيراً في قراءة النيات  

أو أن يرى خلف كل تصرف مؤامرة. ولا يعني أن يتخلى عن  

مبادئه حتى يحظى بالقبول. المقصود هو أن يلاحظ الوقائع، ويختار  

استجاباته بعناية، ويعطي الآخرين فرصة للفهم، ويعالج الخلافات 

 حقوقه عندما تتعرض للتجاوز.  بطريقة مناسبة، ويحمي

تعلم أن تتعاون دون أن تحمل مسؤوليات الجميع، وأن تحترم المدير  

دون أن تتخلى عن التفكير، وأن تختلف مع الزميل دون أن تحوله  

إلى عدو، وأن تتقبل النقد دون أن تهين نفسك، وأن ترفض الإساءة 

 دون أن تصبح مسيئاً. 
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تعلم كذلك أن بعض المشكلات تحتاج إلى حوار، وبعضها يحتاج  

إلى توضيح المسؤوليات، وبعضها يحتاج إلى توثيق أو تدخل 

إداري أو قانوني. لا توجد طريقة واحدة تصلح لجميع المواقف؛  

فالحكمة هي اختيار الأداة المناسبة بناءً على الوقائع والمخاطر  

 والصلاحيات. 

إنك لا تستطيع التحكم في شخصية كل شخص تعمل معه، ولا  

تستطيع ضمان أن يكون كل مدير عادلاً أو كل زميل متعاوناً. لكنك 

تستطيع تحسين طريقة تواصلك، وتحديد حدودك، وتطوير 

مهاراتك، والابتعاد عن الشائعات، وتوثيق عملك، وطلب الدعم  

 عندما تحتاج إليه. 

وإذا واجهت بيئة مهنية مؤذية، فلا تجعل استمرارك فيها دليلاً 

وحيداً على القوة، ولا تجعل مغادرتها دليلاً على الفشل. قيّم 

الظروف والحقوق والفرص والآثار على حياتك، وابحث عن  

 القرار الأكثر اتزاناً وفق إمكاناتك. 

القاعدة الأساسية هي أن العلاقات المهنية الناجحة لا تقوم على أن  

تكون محبوباً من الجميع، بل على أن تكون واضحاً ومحترماً  

وموثوقاً وقادراً على التعاون والدفاع عن حدودك. لا تسعَ إلى  

السيطرة على الآخرين، بل إلى فهم ما يحدث وبناء علاقات عادلة  

ل رغبتك في النجاح تدفعك إلى خسارة  قدر الإمكان. ولا تجع 

 كرامتك، كما لا تجعل خوفك من الصراع يمنعك من حماية حقوقك. 

في نهاية هذا الفصل، تذكر أن الاحتراف ليس مهارة فنية فقط، بل 

هو أيضاً طريقة التعامل مع الناس عندما تختلف المصالح، وتظهر 

الضغوط، وتخُتبر المبادئ. وتزداد قيمة الإنسان المهنية عندما  

يستطيع أن ينجز عمله بكفاءة، ويعامل الآخرين بإنصاف، ويتعامل 
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مع الخلاف بوعي، ويظل قادراً على مراجعة نفسه دون أن يسمح 

 للآخرين بإلغاء قيمته. 

ويمهد هذا الفهم للانتقال إلى الفصل الخامس، الذي يتناول المدير  

الصعب والصراعات والظلم الإداري، وكيفية التعامل مع السلطة 

عندما تتحول من وسيلة لتنظيم العمل إلى مصدر للضغط أو  

الإقصاء أو إساءة استعمال الصلاحيات، مع التمييز بين سوء الفهم 

ات التي تستوجب المواجهة أو والخلاف المشروع والممارس

 التوثيق أو طلب الحماية. 

 الفصل الخامس 

 المدير الصعب والصراعات والظلم الإداري

كيف تفهم السلطة داخل المؤسسة، وتحمي نفسك مهنياً، وتواجه 

 المشكلات بذكاء دون أن تخسر كرامتك أو مستقبلك 

تمهيد الفصل: عندما لا تكون المشكلة في العمل نفسه، بل في  

 طريقة إدارته 

قد يدخل الإنسان إلى مؤسسة وهو متحمس للعمل، ومستعد للتعلم، 

ومقتنع بأن الاجتهاد والانضباط والكفاءة ستساعده على بناء مستقبل  

مهني محترم. يتعلم مهامه، ويحترم المواعيد، وينفذ التعليمات، 

ويتعاون مع زملائه، ويحاول تجنب الأخطاء. ثم يكتشف تدريجياً  

 لا يتوقف دائماً على جودة الأداء وحدها. أن النجاح في العمل

قد يجد مديراً لا يشرح المطلوب بوضوح، ثم يعاقب الموظف لأنه  

لم ينفذ ما لم يشُرح له. وقد يجد مسؤولاً يغير تعليماته باستمرار، ثم  

ينكر أنه أصدرها. وقد يعمل موظف بكفاءة، لكن إنجازه يُنسب إلى 

شخص آخر. وقد يتحمل موظف مسؤوليات إضافية من دون  
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توضيح لصلاحياته، ثم يحُمّل نتائج قرارات لم يتخذها. وقد يلتزم 

شخص بالصمت خوفاً من فقدان وظيفته، فيصبح صمته مع الوقت  

 سبباً في زيادة الضغط عليه. 

هذه الحالات ليست متطابقة. بعضها ينتج عن ضعف التنظيم،  

وبعضها عن نقص الكفاءة الإدارية، وبعضها عن تضارب  

المصالح، وبعضها عن اختلاف الشخصيات، وبعضها قد يصل إلى 

الاستغلال أو التعسف أو التنمر المهني. ومن الخطأ أن نفسر جميع 

خطأ أن نفسر جميعها  المشكلات باعتبارها مؤامرة، كما أنه من ال

 باعتبارها سوء فهم بريئاً. 

 المطلوب هو أن نتعلم قراءة الوقائع قبل إصدار الأحكام. 

لا تستطيع التحكم في شخصية  هذا الفصل ينطلق من مبدأ أساسي: 

مديرك، لكن تستطيع تطوير طريقة فهمك لسلوكه، وتحديد حدود 

مسؤوليتك، وتحسين تواصلك، وتوثيق عملك، واختيار الوقت  

المناسب للمواجهة، ومعرفة متى يصبح التصعيد أو تغيير البيئة  

 المهنية ضرورة معقولة. 

لكن هناك مبدأ آخر لا يقل أهمية: ليست كل مشكلة مسؤولية  

الموظف، وليست كل بيئة قابلة للإصلاح، ولا ينبغي مطالبة  

 الإنسان بتحمل الإهانة أو الأذى المستمر حتى يثبت أنه محترف. 

 المحور الأول: فهم السلطة الإدارية قبل الحكم على المدير

 . ما السلطة داخل المؤسسة؟ 1

السلطة الإدارية هي القدرة الرسمية أو الفعلية على التأثير في  

القرارات، وتوزيع المهام، وتحديد الأولويات، وتقييم الأداء،  

 وتخصيص الموارد، ومنح الفرص أو الحد منها.
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في المؤسسة، قد تكون السلطة مرتبطة بالمنصب الرسمي، مثل 

مدير المصلحة أو رئيس القسم. وقد تكون مرتبطة بالخبرة، أو  

بالقدرة على الوصول إلى المعلومات، أو بالعلاقة مع أصحاب 

القرار، أو بالسيطرة على إجراء لا يستطيع الآخرون إتمام عملهم  

 من دونه.

ولهذا قد تجد شخصاً لا يحمل أعلى منصب، لكنه يؤثر في العمل  

أكثر من مسؤول أعلى منه، لأنه يحتفظ بمعلومات أساسية أو يدير  

 عملية لا يفهمها الآخرون جيداً.

فهم هذه البنية يساعد الموظف على معرفة من يتخذ القرار، ومن 

ينفذه، ومن يملك المعلومات، ومن يستطيع حل المشكلة، ومن يجب  

 إبلاغه عند تعطل العمل.

لكن فهم السلطة لا يعني الخضوع لكل من يمتلكها. فالمنصب يمنح  

صاحبه صلاحيات محددة، ولا يمنحه حق التصرف خارج حدود  

 المسؤولية أو إهانة الآخرين أو مطالبتهم بإخفاء الأخطاء. 

 . الفرق بين السلطة الرسمية والسلطة الشخصية 2

 يمكن التمييز بين نوعين مهمين من النفوذ.

تستمد من المنصب والاختصاص والصلاحيات  السلطة الرسمية:

المعتمدة. فالمدير قد يكون مخولاً بتوزيع العمل أو تقييم الأداء أو  

 الموافقة على طلبات معينة وفق النظام المعمول به. 

تنشأ من الخبرة، والثقة، والقدرة على الإقناع،   السلطة الشخصية:

 وحسن التواصل، والمعرفة الفنية، والسمعة المهنية.
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أفضل المديرين لا يعتمدون على المنصب وحده، بل يستخدمون  

صلاحياتهم بوضوح وعدالة، ويبنون الثقة من خلال القرارات  

 المتسقة والتفسير المنطقي للتعليمات.

أما المدير الذي يعتمد على التخويف وحده، فقد يحصل على امتثال 

مؤقت، لكنه قد يدفع الموظفين إلى إخفاء الأخطاء، وتجنب 

 المبادرة، والاهتمام بإرضائه بدلاً من تحسين العمل.

والفرق جوهري بين موظف ينفذ مهمة لأنه يفهم هدفها ويثق في 

 طريقة إدارتها، وموظف ينفذها فقط لأنه يخشى العقوبة. 

الأول قد يساهم في التطوير، بينما قد يكتفي الثاني بالحد الأدنى من  

التنفيذ، خصوصاً إذا اعتقد أن الاجتهاد لن يكُافأ أو أن الخطأ  

 الصغير سيُضخم ضده.

 . لماذا لا تكون القرارات الإدارية عقلانية دائما؟ً 3

تفُترض في الإدارة الجيدة القدرة على جمع المعلومات، وتحديد 

البدائل، وتقييم النتائج، واختيار القرار الأنسب. لكن الواقع التنظيمي  

 أكثر تعقيداً. 

قد يتخذ المسؤول قراراً تحت ضغط الوقت، أو بسبب نقص 

المعلومات، أو نتيجة تضارب الأهداف، أو خوفاً من المساءلة، أو  

لأنه يكرر أسلوباً اعتاد عليه، أو لأنه يعطي وزناً أكبر لمعلومة  

 سمعها من شخص يثق به.

وقد تؤثر في القرار أيضاً المصالح الشخصية، والتحيزات، 

 والعلاقات، والثقافة السائدة داخل المؤسسة. 

، العقلانية المحدودةمن المفاهيم المهمة في علم الإدارة مفهوم 

ويشير إلى أن متخذ القرار لا يمتلك عادة كل المعلومات ولا الوقت  
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ولا القدرة على تحليل جميع البدائل. ولذلك قد يختار حلاً مقبولاً 

 بدلاً من الحل الأفضل نظرياً. 

هذا لا يبرر القرارات الظالمة، لكنه يساعد على فهم أسباب حدوث  

 قرارات ضعيفة حتى دون وجود نية متعمدة للإضرار.

 وعلى الموظف أن يميز بين سؤالين: 

 لماذا اتخُذ هذا القرار؟  •
 هل القرار صحيح وعادل ومتوافق مع الصلاحيات والقواعد؟  •

قد يساعد فهم الدافع على اختيار طريقة الحوار، لكن سلامة القرار  

 يجب تقييمها بناءً على الوقائع والاختصاص والإجراءات والآثار. 

 المحور الثاني: من هو المدير الصعب؟

 . لا توجد شخصية واحدة اسمها المدير الصعب 4

تعبير »المدير الصعب« واسع، وقد يخفي أنماطاً مختلفة تماماً.  

فهناك مدير شديد الدقة لكنه عادل، ومدير متردد، ومدير ضعيف  

التواصل، ومدير يغير الأولويات، ومدير يتدخل في التفاصيل، 

ومدير يتجنب اتخاذ القرار، ومدير يستخدم الخوف، ومدير يفضل  

 سن التعامل مع الخلاف. أشخاصاً معينين، ومدير لا يح

 والتمييز مهم لأن طريقة التعامل المناسبة مع كل حالة تختلف. 

فإذا كان المدير يطلب تقارير مفصلة، فقد يكون السبب حاجة 

حقيقية إلى الرقابة أو ضعفاً في تفويض المهام. أما إذا كان يطالب  

بتفاصيل لا تنتهي، ويغير معايير القبول بعد إنجاز العمل، ويستخدم  

التفاصيل لإذلال الموظف، فالمشكلة أعمق من مجرد اختلاف في  

 أسلوب الإدارة.

247



 لا يكفي أن تقول: »مديري صعب«. اسأل بدلاً من ذلك:

 ما السلوك المحدد الذي يسبب المشكلة؟ .1
 متى يحدث؟ .2
 هل يتكرر؟  .3
 هل يحدث مع الجميع أم معي وحدي؟ .4
 هل توجد معايير معلنة أم تتغير حسب الشخص؟ .5
 ما أثر السلوك على العمل؟  .6
 هل جربت معالجة المشكلة بطريقة مهنية؟  .7
 هل توجد أدلة أو وقائع يمكن التحقق منها؟ .8

 بهذه الأسئلة تتحول الشكوى العامة إلى مشكلة قابلة للتحليل.

 . المدير الذي لا يوضح المطلوب 5

هذا المدير يوزع المهام بعبارات عامة، مثل: »أريد التقرير  

بسرعة«، أو »رتبوا الأمور«، أو »أنجزوا المطلوب كما ينبغي«،  

 دون تحديد النتيجة المطلوبة أو الموعد أو معايير الجودة.

ثم قد ينتقد الموظف لأن التقرير غير مناسب، أو لأن ترتيب  

 الأولويات لم يوافق توقعاته. 

في هذه الحالة، لا يكون الحل دائماً في الاعتراض على غموض  

 التعليمات، بل في تحويلها إلى اتفاق عملي.

 يمكن للموظف أن يقول: 

»حتى أنجز المهمة بالشكل المطلوب، أحتاج إلى تأكيد ثلاثة أمور:  

النتيجة المنتظرة، والموعد النهائي، والمعايير التي سنعتمدها في  

 المراجعة.«
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 أو: 

»للتأكد من فهمي، سأعد التقرير متضمناً هذه العناصر الثلاثة،  

 وأسلمه يوم الخميس. هل هذا يوافق ما تحتاجون إليه؟« 

هذه الطريقة تقلل مساحة التأويل، وتظُهر المبادرة، وتساعد على  

 اكتشاف الاختلاف في الفهم قبل استهلاك الوقت.

إذا كان المدير لا يجيب عن الأسئلة، فيمكن إرسال ملخص مهني 

 قصير بعد اللقاء: 

»إشارة إلى مناقشتنا، سأركز في المرحلة الحالية على إنجاز المهمة 

)أ( قبل المهمة )ب(، على أن يكون التسليم يوم الخميس. يرجى  

 إبلاغي إذا تغيرت الأولويات.« 

 المقصود ليس بناء ملف اتهام، بل إنشاء مرجع واضح للعمل.

 . المدير المتقلب الذي يغير التعليمات6

من أكثر الحالات إنهاكاً أن يطلب المسؤول تنفيذ أمر، ثم يطلب 

 عكسه، ثم ينتقد الموظف لأنه نفذ التعليمات السابقة. 

قد يحدث التغيير لأسباب مشروعة؛ فالمعلومات الجديدة قد تستدعي 

تعديل الخطة. لكن المشكلة تظهر عندما لا يعُترف بالتغيير، أو  

 عندما يحُمّل الموظف مسؤولية تنفيذ توجيهات متعارضة.

 الحل هو توثيق التغييرات الجوهرية بلغة محايدة. 

 مثال:

»وفق التوجيه السابق، كان العمل موجهاً نحو الخيار الأول. وبناءً  

على التوجيه الجديد، سأنتقل إلى الخيار الثاني. سيترتب على ذلك 
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تأخير التسليم إلى يوم الاثنين بدلاً من الجمعة. يرجى تأكيد الأولوية  

 الجديدة.«

 بهذا الأسلوب، لا تتهم المدير بالتناقض، بل توضح أثر التغيير. 

 ومن المهم أن تسأل عند تعارض المهام:

»لدي مهمتان عاجلتان، ولا تسمح الموارد المتاحة بإنجازهما 

 بالجودة المطلوبة في الموعد نفسه. أيهما ينبغي تقديمها؟«

إذا اختار المسؤول إحداهما، أصبحت الأولوية واضحة. أما إذا 

رفض تحديد الأولوية، فاحتفظ بسجل موضوعي للمخاطر التي  

 نبهت إليها. 

 . المدير المتسلط الذي يخلط بين القيادة والسيطرة7

قد يعتقد هذا المدير أن كل قرار يجب أن يمر به، وأن المبادرة تهدد 

 مكانته، وأن الموظف الجيد هو الذي لا يناقش التعليمات. 

وتظهر هذه العقلية في التدخل المفرط، ومنع الاستقلالية، ورفض 

الاقتراحات دون مناقشتها، واستخدام النقد أمام الآخرين، واعتبار  

 السؤال المهني تحدياً شخصياً. 

لكن لا ينبغي اعتبار كل متابعة دقيقة تسلطاً. ففي الأعمال الحساسة  

أو عالية المخاطر قد تكون الرقابة الصارمة ضرورية. ويكون  

السؤال هو: هل الرقابة مرتبطة بمتطلبات العمل؟ وهل تطُبق  

 بمعايير متسقة؟ وهل تحترم كرامة العاملين؟ 

مع المدير المتسلط، من المفيد تقديم المبادرات في صورة خيارات 

 واضحة بدلاً من تحدي سلطته أمام الجميع. 
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 مثلاً:

»لدينا خياران لتنفيذ المهمة. الخيار الأول أكثر أماناً لكنه يحتاج إلى  

وقت إضافي، والخيار الثاني أسرع لكنه يزيد احتمال إعادة العمل.  

 أوصي بالخيار الأول للأسباب التالية.«

 هذه الطريقة تجعل النقاش متعلقاً بالنتائج لا بالمكانة. 

لكن إذا تحول السلوك إلى تهديد أو إهانة متكررة أو انتقام من  

الموظف بسبب طرح ملاحظات مهنية مشروعة، فلا ينبغي اختزال 

الأمر في مهارة التواصل وحدها. قد يحتاج إلى توثيق واستشارة  

 جهة مختصة أو استخدام قنوات التظلم المتاحة.

 . المدير المتردد الذي يتجنب المسؤولية 8

قد يؤجل المدير اتخاذ القرار، أو يطلب آراء كثيرة دون حسم، أو 

يوافق شفهياً ثم يتراجع، أو يترك الموظفين يتنازعون حول  

 الأولويات. 

وهذا النمط قد يؤدي إلى ضياع الوقت وتراكم الأعمال، ويخلق بيئة  

 يسهل فيها تبادل الاتهامات بعد ظهور النتائج. 

في هذه الحالة، ينبغي مساعدة المسؤول على اتخاذ القرار من خلال 

 عرض مختصر ومنظم: 

 المشكلة. •
 البدائل المتاحة.  •
 مزايا وعيوب كل بديل.  •
 المخاطر المحتملة.  •
 التوصية المهنية.  •
 القرار المطلوب والموعد الذي يجب اتخاذه فيه.  •
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بدلاً من القول: »نحن لا نستطيع العمل لأنكم لا تقررون«، يمكن 

 القول: 

»نحتاج إلى اعتماد أحد الخيارين قبل نهاية اليوم حتى لا يتأخر  

التنفيذ. أوصي بالخيار الثاني لأنه يحقق الهدف ضمن الموارد  

المتاحة. إذا لم يصدر قرار مختلف، فسأواصل الأعمال التحضيرية  

 التي لا تعتمد على اختيار البديل.« 

ينبغي عدم اعتبار الصمت موافقة تلقائياً عندما يكون القرار حساساً  

أو يحتاج إلى اعتماد صريح. فالعمل التحضيري يختلف عن تنفيذ 

 قرار قد يسبب ضرراً أو يخالف الإجراءات. 

 . المدير الذي يستخدم التخويف والإهانة9

تظهر المشكلة عندما يستخدم المسؤول عبارات تهديد مستمرة، أو 

يسخر من الموظف، أو يقلل من قيمته أمام الآخرين، أو يربط كل 

خطأ بسيط بعدم الكفاءة، أو يهدد باستمرار بالطرد أو الحرمان من  

 الفرص.

 يجب التمييز بين نقد الأداء والإهانة الشخصية.

نقد الأداء يقول: »التقرير لا يتضمن البيانات المطلوبة، ونحتاج إلى 

 استكمالها قبل الاعتماد.«

 أما الإهانة فتقول: »أنت لا تفهم شيئاً، ولا تصلح لهذا العمل.« 

العبارة الأولى تتناول عملاً يمكن إصلاحه، أما الثانية فتستهدف  

 الشخص وتعمم الحكم عليه.

إذا تعرض الموظف لموقف مهين، فقد يكون الرد الهادئ مناسباً  

 عندما يكون آمناً: 
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»أتفهم وجود ملاحظات على عملي، وأنا مستعد لمناقشتها 

 وتصحيحها. أرجو أن نركز على الوقائع والإجراءات المطلوبة.« 

 وإذا كان الموقف أمام الزملاء، يمكن تأجيل النقاش التفصيلي: 

»سأراجع الملاحظات وأعود إليكم بخطة التصحيح. وأفضل مناقشة 

التفاصيل المهنية في اجتماع مخصص حتى نتمكن من معالجة  

 الموضوع بدقة.«

ليس مطلوباً من الموظف أن يدخل في مواجهة علنية في كل مرة.  

كما ليس مطلوباً منه أن يقبل الإهانة إلى ما لا نهاية. اختيار التوقيت  

والقناة جزء من الحكمة المهنية، لكنه لا يلغي حقه في طلب الحماية 

 أو استخدام المساطر المناسبة عند استمرار السلوك.

 . المدير الذي يفضل المقربين منه 10

قد يمنح هذا المدير فرص التدريب أو المشاريع المهمة لأشخاص  

 معينين، أو يتساهل مع أخطائهم، بينما يشدد الرقابة على غيرهم. 

لكن ينبغي الحذر من استنتاج المحاباة من حادثة واحدة. فقد تكون  

هناك أسباب تتعلق بالخبرة أو متطلبات المشروع لا يعرفها  

 الموظف. 

 لذلك، راقب نمط القرارات، لا مجرد النتيجة التي لم تعجبك.

 اسأل:

 هل توجد معايير معلنة لاختيار المكلفين بالمشاريع؟  •
 هل تمُنح فرص التطوير بصورة متوازنة؟  •
 هل تسُتخدم معايير مختلفة لحالات متشابهة؟ •
 هل توجد مؤشرات موضوعية تدعم الشكوى؟ •
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هل تؤثر هذه القرارات فعلاً في التقييم أو الترقية أو توزيع   •
 العمل؟

إذا اتضح وجود تفاوت متكرر، فالأفضل صياغة طلب يتعلق  

 بالمعايير والفرص: 

»أرغب في المشاركة في المشاريع القادمة التي تتطلب المهارات  

التي أعمل على تطويرها. هل يمكن توضيح المعايير المعتمدة 

 للاختيار، وما الذي ينبغي أن أحققه حتى أكون مرشحاً مناسبا؟ً« 

إذا لم تكن الإجابة واضحة، احتفظ بسجل للفرص والطلبات  

 والردود، ثم قيّم الخيارات المتاحة وفق النظام المعمول به.

 المحور الثالث: علم الصراع داخل المؤسسة 

 . ما الصراع المهني؟ 11

الصراع المهني هو حالة اختلاف أو تعارض بين أشخاص أو 

مجموعات بشأن الأهداف أو الموارد أو الأدوار أو القرارات أو  

 طرق التنفيذ أو تفسير الوقائع.

ليس كل صراع سيئاً. فقد يكشف اختلاف الآراء عن خطر لم ينتبه  

إليه الفريق، أو يمنع قراراً متسرعاً، أو يؤدي إلى تطوير إجراء  

 ضعيف. 

 المشكلة ليست في وجود الاختلاف، بل في كيفية إدارته.

عندما يناقش مهندسان أفضل طريقة لتقليل أخطاء الإنتاج، قد يكون 

الخلاف مفيداً إذا استند إلى البيانات والمعايير. أما إذا تحول النقاش  

إلى اتهامات حول الكفاءة والنية، فقد ينتقل من خلاف على المهمة 

 إلى صراع شخصي.
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 في دراسة السلوك التنظيمي، يمكن التمييز بين عدة صور للصراع: 

 اختلاف حول محتوى العمل أو الحل الأنسب.  صراع المهمة:

اختلاف حول توزيع الأدوار، أو طريقة التنفيذ، أو   صراع العملية:

 من يتحمل كل مسؤولية.

توتر شخصي يتضمن انعدام الثقة أو الاستياء أو   الصراع العلاقي:

 الشعور بالإهانة. 

وقد تبدأ المشكلة كخلاف على المهمة، ثم تتحول إلى خلاف 

 شخصي عندما يشعر أحد الأطراف بأن رأيه رُفض بطريقة مهينة. 

 . الأسباب التنظيمية للصراع12

 من الأسباب الشائعة: 

لا يعرف الموظفون من المسؤول عن كل جزء   غموض الأدوار:

 من العمل. 

تطلب الإدارة من قسم المشتريات تقليل التكلفة،   تعارض الأهداف:

بينما يحُاسب قسم الجودة على جودة المواد، دون وضع معايير 

 متوازنة للمفاضلة. 

تتنافس الأقسام على الميزانية أو المعدات أو الوقت  ندرة الموارد:

 أو الموظفين. 

يحصل بعض العاملين على معلومات  ضعف تدفق المعلومات:

 متأخرة أو ناقصة. 

يرى قسم أن السرعة هي الأهم، بينما يرى   اختلاف معايير النجاح:

 قسم آخر أن تقليل المخاطر هو الأولوية.
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تغُير الإدارة الهيكل أو الإجراءات دون  التغييرات غير المفسرة:

 شرح كافٍ.

يتحمل بعض الموظفين باستمرار مهام  عدم عدالة توزيع العمل:

 إضافية، بينما يحصل آخرون على فرص أفضل. 

لا تحُدد المسؤوليات بوضوح، فتتكرر الأخطاء   ضعف المساءلة:

 دون معالجة أسبابها.

يتحول النجاح إلى سباق على الاعتراف   التنافس على المكانة:

 الشخصي بدلاً من تحقيق النتائج المشتركة.

عندما تنشأ المشكلة من النظام، لا يكفي مطالبة الموظفين بأن  

 يكونوا أكثر لطفاً. يجب معالجة التصميم التنظيمي نفسه. 

 . كيف تميز بين الخلاف الطبيعي والصراع المؤذي؟ 13

 يمكن استخدام مجموعة من المؤشرات.

في الخلاف الطبيعي، يستطيع الأطراف مناقشة الوقائع، وتقديم  

الحجج، والاعتراف بالمعلومات الجديدة، والعودة إلى التعاون بعد 

 انتهاء النقاش. 

أما الصراع المؤذي فقد يتضمن تكرار الإهانات، أو نشر  

الشائعات، أو تعطيل العمل عمداً، أو إخفاء المعلومات، أو تهديد 

 الآخرين، أو استخدام التقييمات والفرص للانتقام الشخصي. 

ومع ذلك، لا ينبغي الاعتماد على الانطباع وحده. فقد يختلف الناس  

في أسلوبهم، وقد يبدو أحدهم حاداً دون أن يكون هدفه الإيذاء. الأهم 

هو النظر إلى السلوك المحدد، وتكراره، وسياقه، وأثره، واستعداده 

 للتصحيح. 
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 المحور الرابع: تحليل الظلم الإداري دون تهويل أو إنكار 

 . ما المقصود بالظلم الإداري؟ 14

يمكن وصف الظلم الإداري بأنه معاملة أو قرار أو إجراء يراه  

المتضرر غير عادل بسبب طريقة توزيع الفرص أو تطبيق القواعد  

 أو اتخاذ القرارات أو التعامل معه باحترام.

لكن مجرد الشعور بالظلم لا يثبت وحده وقوع مخالفة. وفي المقابل، 

 عدم وجود اعتراف رسمي بالمشكلة لا يعني أنها غير موجودة.

 لفهم الحالة، ينبغي فصل أربعة مستويات:

 ما الذي حدث تحديدا؟ً الواقعة: .1
 لماذا تعتقد أن ما حدث وقع؟ التفسير: .2
 كيف أثر في العمل أو الحقوق أو السمعة أو الفرص؟  الأثر: .3
 ما الإجراء الذي تريد تصحيحه؟ المطلب: .4

 مثال:

الواقعة: لم يدُرج اسم الموظف في قائمة المشاركين في تدريب رغم 

 تقديمه طلباً في الموعد.

 التفسير: يعتقد أن الاختيار لم يكن منصفاً. 

 الأثر: فقد فرصة لتطوير مهارة يحتاجها في منصبه.

المطلب: معرفة معايير الاختيار، والتحقق من تطبيقها، والنظر في 

 فرصة تدريب لاحقة.

هذا العرض أقوى مهنياً من القول: »الإدارة تكرهني وتحاربني«،  

 لأنه يحدد ما يمكن التحقق منه وما المطلوب معالجته.
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 . أنواع العدالة داخل المؤسسة15

تساعد مفاهيم العدالة التنظيمية على تحليل الشكاوى بطريقة أكثر  

 دقة. 

ع المكافآت والفرص والأعباء بطريقة   العدالة التوزيعية: هل توزَّ

 يمكن تبريرها بمعايير واضحة؟ 

هل تتُخذ القرارات وفق إجراءات متسقة، وهل   العدالة الإجرائية:

 توجد فرصة لتقديم المعلومات أو الاعتراض أو تصحيح الأخطاء؟ 

هل يعُامل الناس باحترام، وهل تشُرح القرارات  العدالة التفاعلية:

 بطريقة مناسبة؟ 

هل يحصل المتأثرون بالقرار على تفسير كافٍ    العدالة المعلوماتية:

 وصادق له، بالقدر الذي تسمح به قواعد السرية والاختصاص؟ 

قد يكون القرار صعباً لكنه مقبول إذا اتُّخذ وفق معايير معلنة وشُرح  

بوضوح. وقد يكون القرار نفسه أكثر ضرراً عندما يفُرض بصورة  

 مفاجئة، أو مع إهانة، أو دون إتاحة فرصة لفهم أسبابه. 

 . الظلم الناتج عن المعايير المزدوجة16

من المؤشرات التي تستحق الفحص أن يحُاسب موظف على خطأ  

معين بينما يتُسامح مع الخطأ نفسه لدى موظف آخر في ظروف 

 متشابهة.

لكن المقارنة الصحيحة تتطلب التحقق من التشابه الفعلي بين  

الحالات. فقد تختلف المسؤوليات، أو حجم الضرر، أو ظروف  

 التنفيذ، أو السجل السابق، أو الصلاحيات.
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لذلك لا تكتف بقول: »فلان ارتكب الخطأ نفسه ولم يعُاقب«. بل 

اسأل عن المعيار المعتمد، وعن سبب اختلاف المعاملة، وعن مدى  

 اتساق الإجراء مع القواعد. 

 يمكن استخدام صياغة مثل: 

»أرغب في فهم المعيار المعتمد لمعالجة هذه الحالة، حتى أتأكد من  

تطبيق الإجراء الصحيح في المرات المقبلة. هل يمكن توضيح  

 الأساس الذي بُني عليه القرار؟« 

إذا لم تحصل على تفسير معقول، فدوّن الوقائع، وراجع القواعد  

الداخلية ذات الصلة، وحدد القناة الرسمية المناسبة للاستفسار أو  

 التظلم. 

 . هل كل موظف مظلوم ضحية مؤامرة؟17

لا. وهذا سؤال مهم لأن تفسير كل خلاف على أنه مؤامرة يجعل 

الموظف أسير الشك، ويمنعه من رؤية الأخطاء التي يستطيع  

 تصحيحها. 

قد يتعرض الموظف لظلم حقيقي. وقد يكون تقييمه ضعيفاً بسبب  

قصور في الأداء. وقد تجتمع الحالتان: يرتكب الموظف خطأً يمكن  

 إصلاحه، ثم يعُامل بطريقة غير متناسبة أو مهينة. 

 الموقف الناضج هو قبول حقيقتين في الوقت نفسه: 

 قد تكون لديك جوانب تحتاج إلى تطوير.  •
 وقد تكون قد تعرضت لمعاملة غير عادلة.  •

 لا يلغي أحد الأمرين الآخر.
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إذا تلقيت نقداً، فاسأل عن الأدلة والمعايير. إذا كان النقد صحيحاً،  

استفد منه. وإذا كان غير دقيق، قدم الوقائع بهدوء. وإذا كان النقد  

يستخدم غطاءً لإهانتك أو حرمانك من حقوقك، فتعامل مع هذا  

 الجانب بصورة مستقلة. 

 المحور الخامس: كيف تواجه المدير الصعب خطوة بخطوة؟

 . الخطوة الأولى: تحديد المشكلة قبل المواجهة 18

قبل أن تذهب إلى المدير، اكتب لنفسك إجابات واضحة عن الأسئلة  

 التالية: 

 ما السلوك الذي أريد مناقشته؟  •
 ما المثال المحدد عليه؟  •
 متى وقع؟ •
 ما أثره في العمل؟ •
 ما التغيير الذي أطلبه؟  •
 هل يمكنني تقديم اقتراح عملي؟  •
 ما النتيجة التي أعدّها مقبولة؟  •
 هل الحوار المباشر آمن ومناسب في هذه الحالة؟ •

لا تبدأ الحوار وأنت تحمل قائمة طويلة من الاتهامات العامة. اختر 

 مشكلة محددة يمكن مناقشتها. 

 بدلاً من »أنت لا تحترمني أبداً«، قل:

»في الاجتماع الأخير، قوطعت ثلاث مرات قبل أن أشرح أسباب 

التأخير. أحتاج إلى فرصة لعرض المعلومات كاملة، ثم يمكننا  

 مناقشة الملاحظات.« 
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هذه الصياغة تركز على السلوك والأثر والطلب، لا على إصدار 

 حكم شامل على شخصية المدير.

 . الخطوة الثانية: اختيار الوقت والمكان19

المواجهة المهنية ليست مجرد كلمات صحيحة، بل تعتمد أيضاً على  

 التوقيت والسياق. 

إذا كان المدير غاضباً بشدة، أو كان الاجتماع مزدحماً، أو كانت 

هناك أزمة تشغيلية تتطلب تدخلاً فورياً، فقد لا يكون ذلك الوقت 

 مناسباً لنقاش طويل.

 يمكن طلب لقاء قصير: 

»هل يمكن تخصيص عشر دقائق لمناقشة طريقة توزيع المهام؟  

 لدي اقتراح قد يساعدنا على تقليل التأخير.«

إذا كان الموضوع يتضمن إهانة أو تمييزاً أو تهديداً، فقد يكون من  

الأنسب استخدام قناة رسمية أو طلب حضور شخص مختص، 

 بحسب طبيعة المؤسسة ومدى الأمان المتاح.

ولا ينبغي اعتبار الحوار الفردي إلزامياً في كل الظروف؛ فبعض 

 الحالات تحتاج إلى حماية أو استشارة قبل المواجهة. 

 . الخطوة الثالثة: عرض الوقائع دون مبالغة 20

 استخدم تسلسلاً بسيطاً: 

 الواقعة، الأثر، الطلب. 

 مثال:
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»خلال الأسبوع الماضي، تغير موعد التسليم مرتين بعد بدء التنفيذ.  

أدى ذلك إلى إعادة جزء من العمل وتأخر مهمة أخرى. أقترح  

اعتماد الأولويات الجديدة كتابةً عند كل تغيير، حتى نتمكن من 

 توزيع الوقت بصورة أفضل.« 

لاحظ أن هذه الصياغة لا تتهم المدير بالتعمد، ولا تتجاهل أثر  

 قراراته، بل تربط السلوك بالنتيجة وتقدم حلاً. 

تجنب العبارات المطلقة مثل »دائماً« و»أبداً« إذا لم تكن دقيقة.  

وتجنب قراءة النوايا مثل »أنت تريد إفشالي« ما لم تكن لديك وقائع 

 محددة تبرر بلاغاً رسمياً بشأن سلوك معين.

 . الخطوة الرابعة: الإنصات وفهم رد المدير21

قد يوضح المدير أن لديه معلومات لم تكن متاحة لك، أو أن هناك  

 توجيهاً أعلى، أو أن المشكلة ناتجة عن سوء تنسيق. 

 استمع إلى التفسير، ثم تحقق من مدى اتساقه مع الوقائع.

ليس كل تفسير صحيحاً لمجرد أنه صادر عن صاحب السلطة،  

 وليس كل تفسير خاطئاً لمجرد أنك متضرر.

 إذا اتفقتم على حل، حددوا الخطوة التالية والمسؤول والموعد.

إذا رفض المدير الاعتراف بالمشكلة، فلا تدخل بالضرورة في  

 جدال لا نهاية له. يمكنك إعادة النقاش إلى الوقائع: 

»أتفهم وجهة نظرك. ما زلت أرى أن التغيير المتأخر يؤثر في 

موعد التسليم. ما الإجراء الذي يمكننا اعتماده لتقليل هذا الأثر  

 مستقبلا؟ً« 
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إذا استمر الرفض، قيّم الخيارات الأخرى بدلاً من تكرار الحوار  

 بالطريقة نفسها. 

 . الخطوة الخامسة: تثبيت ما تم الاتفاق عليه 22

 بعد اللقاء، يمكن إرسال رسالة موجزة:

»شكراً على اللقاء. اتفقنا على تحديد الأولويات في بداية الأسبوع،  

وإبلاغ الفريق كتابةً عند تغييرها، ومراجعة أثر التغييرات في 

 مواعيد التسليم. سأبدأ بتطبيق ذلك في المهمة الحالية.«

هذا التوثيق يخدم هدفاً عملياً: تقليل الالتباس وتذكير الأطراف  

 بالاتفاق. 

يجب ألا يتحول إلى سيل من الرسائل الدفاعية أو محاولة لاستفزاز  

المدير. كما ينبغي احترام قواعد السرية وحماية المعلومات وعدم  

 جمع بيانات لا حاجة إليها. 

 المحور السادس: إدارة النقد دون الانهيار أو العناد

 . لماذا يؤثر النقد في الإنسان؟ 23

العمل ليس مجرد مجموعة مهام؛ فهو يرتبط أحياناً بهوية الإنسان  

وشعوره بالجدارة والأمان والانتماء. لذلك قد يشعر الموظف بالنقد  

كأنه رفض لشخصه، خصوصاً إذا كان قد بذل جهداً كبيراً أو  

 تعرض سابقاً للإهانة. 

 لكن النقد قد يحمل أنواعاً مختلفة من المعلومات:

 ملاحظة صحيحة حول جودة العمل.  •
 اختلافاً في التوقعات.  •
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 سوء فهم. •
 رأياً شخصياً غير مدعوم. •
 أسلوباً غير محترم في التعبير عن مشكلة حقيقية.  •
 اتهاماً غير دقيق يحتاج إلى رد بالوقائع. •

التعامل الناضج يتطلب الفصل بين مضمون الرسالة وطريقة  

 تقديمها.

قد تكون الملاحظة صحيحة رغم أن طريقة تقديمها سيئة. وقد تكون  

 طريقة تقديمها مهذبة لكن مضمونها غير دقيق. 

 . طريقة عملية لتحليل النقد 24

 عندما تتلقى نقداً، توقف لحظة قبل الرد، ثم اسأل:

 ما الادعاء المحدد؟ .1
 ما الدليل عليه؟  .2
 ما المعيار الذي يفُترض أنني لم أحققه؟ .3
 هل أستطيع تصحيح الأمر؟  .4
 هل أحتاج إلى توضيح ظروف لم تكن معروفة؟ .5
 هل توجد إهانة أو تهديد يجب التعامل معه بصورة مستقلة؟  .6

 إذا كان النقد صحيحاً، قل:

»شكراً على التنبيه. سأراجع الجزء المتعلق بالدقة، وأرسل النسخة 

 المصححة قبل نهاية اليوم.« 

 إذا كان النقد غير واضح، قل:

»حتى أتمكن من المعالجة، هل يمكن تحديد الجزء الذي لا يوافق  

 المعيار المطلوب؟« 
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 إذا كان النقد غير دقيق: 

»أفهم الملاحظة، لكن السجل المتاح يشير إلى أن التسليم تم يوم 

الثلاثاء وفق الموعد المعتمد. يمكنني عرض المراسلات المتعلقة 

 بذلك إذا كان الأمر يحتاج إلى مراجعة.«

 أما إذا تضمن النقد إهانة: 

»أنا مستعد لمناقشة جودة العمل وتصحيح الأخطاء، وأرجو أن  

 يكون النقاش مركزاً على الوقائع والمطلوب تنفيذه.«

 . لماذا لا ينبغي الدفاع عن النفس في كل لحظة؟ 25

قد يشعر الموظف بأنه يجب عليه تصحيح كل كلمة، والرد على كل  

تعليق، وإثبات كفاءته في كل نقاش. لكن هذا السلوك يستهلك الطاقة  

 ويحول العمل إلى معركة دائمة. 

ليست كل ملاحظة مهمة، وليست كل عبارة تحتاج إلى رد. اسأل 

عن أثرها: هل تؤثر في القرار أو التقييم أو سمعتك المهنية أو جودة 

 العمل؟ أم أنها تعليق عابر لا يستحق التصعيد؟ 

تجاهل الاستفزاز البسيط قد يكون اختياراً عملياً، لكنه يختلف عن  

 تجاهل نمط مستمر من الإهانة أو التهديد أو التمييز. 

الحكمة ليست في الرد دائماً، ولا في الصمت دائماً، بل في معرفة  

 ما يستحق المعالجة وكيف ومتى. 
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 المحور السابع: التوثيق المهني وحماية السمعة 

 . لماذا التوثيق مهم؟ 26

الذاكرة تتأثر بالتوتر، وقد يختلف الأشخاص في تذكر ما قيل أو ما  

تم الاتفاق عليه. لذلك يساعد التوثيق على تحويل الوقائع إلى سجل 

 قابل للمراجعة. 

التوثيق لا يعني افتراض أن كل شخص خصم، بل يعني بناء طريقة  

عمل واضحة، خصوصاً عندما تكون المهام حساسة أو تتغير 

 التعليمات أو ترتبط النتائج بمواعيد ومسؤوليات.

 من أمثلة التوثيق المفيد: 

 التكليفات المهمة.  •
 التغييرات في الأولويات.  •
 المواعيد المتفق عليها.  •
 الملاحظات التي تستدعي تصحيح العمل. •
 القرارات التي تحتاج إلى موافقة.  •
 المخاطر التي أبُلغ بها المسؤول. •
 النتائج التي تم تسليمها.  •
 طلبات التوضيح والردود عليها.  •
 الوقائع المرتبطة بشكوى رسمية.  •

 . كيف تكتب سجل الوقائع؟ 27

 يمكن استخدام نموذج يتضمن: 

 متى وقع الحدث؟ التاريخ والوقت:
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اجتماع، بريد إلكتروني، منصة عمل، أو غير   المكان أو القناة:

 ذلك.

 من كان حاضراً أو مشاركا؟ً الأشخاص المعنيون:

 ماذا حدث تحديدا؟ً استخدم وصفاً موضوعياً.  الواقعة:

إذا كانت دقيقة ومهمة، دوّنها كما تتذكرها، وميز  العبارات المهمة:

 بين الاقتباس الحرفي والتلخيص. 

 ما الذي تغير في العمل أو المسؤولية أو الموعد؟  الأثر:

هل طلبت توضيحا؟ً هل أرسلت رسالة؟ هل   الإجراء المتخذ:

 أصُلحت المشكلة؟

رسالة أو تكليف أو محضر اجتماع، وفق قواعد   الوثائق المرتبطة:

 المؤسسة.

 مثال:

أكتوبر، خلال اجتماع متابعة المشروع، طُلب نقل موعد  12»يوم 

التسليم من الخميس إلى الثلاثاء. أوضحت أن الاختبار النهائي  

يحتاج إلى يوم إضافي. تقرر تقديم نسخة أولية يوم الثلاثاء  

 واستكمال الاختبارات يوم الأربعاء.« 

 هذا سجل مهني واضح.

أما عبارة »المدير يحاول تدميري منذ أشهر« فهي استنتاج عام لا 

 يوضح واقعة قابلة للتحقق. 
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 . قواعد مهمة عند التوثيق 28

 أولاً، سجّل الوقائع في أقرب وقت ممكن حتى لا تختلط التفاصيل.

 ثانياً، افصل ما شاهدته بنفسك عما نقله إليك الآخرون. 

ثالثاً، لا تعدل الوثائق الأصلية ولا تصنع أدلة ولا تقتطع سياقاً يغير  

 المعنى.

رابعاً، لا تستخدم حسابات أو أجهزة غير مخول لك استخدامها  

 للحصول على معلومات.

خامساً، احترم السرية وقواعد حماية البيانات وسياسات المؤسسة. 

فليس كل مستند يحق للموظف نسخه أو إرساله إلى بريده 

 الشخصي.

سادساً، لا تفترض أن التسجيل الصوتي أو المرئي مسموح في كل  

مكان. تختلف القواعد القانونية والتنظيمية بحسب السياق، وقد 

 تترتب على التسجيلات السرية مخاطر خاصة.

سابعاً، اجعل التوثيق متناسباً مع أهمية الموضوع، ولا تحول كل  

 اختلاف صغير إلى ملف ضخم. 

ثامناً، إذا كنت تخشى الانتقام أو توجد مخاطر جدية، فاستشر جهة  

مختصة أو ممثلاً نقابياً أو مستشاراً قانونياً، بحسب طبيعة الحالة،  

 قبل اتخاذ خطوات قد تعرضك للخطر.
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 المحور الثامن: عندما تنُسب إنجازاتك إلى غيرك 

 . كيف يحدث الاستحواذ على الإنجاز؟29

قد ينجز الموظف تحليلاً أو يطور إجراءً أو يحل مشكلة، ثم يقدم 

 شخص آخر النتيجة أمام الإدارة دون الإشارة إلى مساهمته. 

وقد يحدث ذلك عمداً، وقد يحدث بسبب سوء التنسيق أو لأن العمل 

 جماعي ولم تحُدد المساهمات بوضوح.

لذلك، لا تبدأ باتهام الشخص بسرقة الإنجاز. ابدأ بتحديد ما أنجزته،  

وما كان دورك، وما الذي تم عرضه، وما إذا كانت هناك فرصة 

 لتصحيح نسبة المساهمة.

 يمكنك إرسال تحديث دوري:

»أنجزت تحليل البيانات الخاصة بالمرحلة الأولى، وحددت ثلاثة 

أسباب رئيسية للتأخير، كما أعددت المقترح المرفق لتقليل وقت 

المعالجة. سأعمل الآن على اختبار المقترح خلال الأسبوع  

 الجاري.«

 هذا يثبت المساهمة دون التقليل من الآخرين.

 وفي اجتماع، يمكنك القول:

»لإضافة بعض التفاصيل إلى العرض، قمت بتحليل البيانات التي 

استند إليها هذا المقترح، وأظهرت النتائج أن السبب الأكبر للتأخير  

 هو المرحلة الثانية من العملية.« 

بهذه الطريقة تشرح مساهمتك وتضيف قيمة للنقاش، دون تحويل  

 الاجتماع إلى اتهام شخصي.
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 . كيف تحمي أفكارك دون أن تصبح أنانيا؟ً 30

من المفيد أن توثق الأفكار والتجارب والنتائج في تقارير أو  

محاضر أو عروض مهنية، وفق قواعد العمل. كما ينبغي أن تنسب 

 الفضل إلى من ساهم فعلاً. 

لا تحتكر المعلومات التي يحتاجها الفريق، ولا تمنع زملاءك من  

التعلم لمجرد الخوف من المنافسة. لكن لا تترك عملك المهم دون 

 أثر موثق ثم تتوقع أن يتذكر الجميع تفاصيله. 

شارك المعرفة، ووثق المساهمة، واعترف  القاعدة المتوازنة هي: 

بفضل الآخرين، ولا تتنازل عن الحقيقة عندما يعُرض العمل  

 بصورة مضللة. 

 المحور التاسع: المدير والموظف والمسؤولية المتبادلة 

 . ما الذي يحق للمدير أن يتوقعه؟ 31

من حق المدير، ضمن صلاحياته والقواعد المعمول بها، أن يتوقع 

إنجاز المهام، واحترام المواعيد، والالتزام بإجراءات السلامة 

والجودة، وإبلاغه بالمخاطر، والتعاون مع الفريق، وتصحيح  

 الأخطاء.

ومن حق الموظف أن يتوقع وضوح التكليفات، وتوفير المعلومات 

والموارد الضرورية بالقدر الممكن، واحترام كرامته، وتطبيق  

 المعايير بصورة عادلة، وتقييمه وفق أسس مفهومة. 

 العلاقة المهنية ليست طريقاً باتجاه واحد. 

الموظف مسؤول عن جودة أدائه، لكنه لا يستطيع تحمل مسؤولية 

نقص الموارد أو القرارات التي لا يملك صلاحية اتخاذها. والمدير  
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مسؤول عن التنظيم والتوجيه والمتابعة، لكنه ليس مطالباً بضمان  

 عدم وقوع أي خطأ مهما كانت الظروف.

 . كيف ترفض مهمة غير واضحة أو غير واقعية؟ 32

قد يطُلب من الموظف إنجاز عمل كبير خلال مدة لا تسمح بالجودة  

المطلوبة، أو تنفيذ مهمة دون المعلومات اللازمة، أو تحمل  

 مسؤولية لا تتناسب مع صلاحياته. 

الرفض المباشر مثل »لن أفعل« قد يصعد النزاع دون حاجة. وفي 

 المقابل، الموافقة الصامتة على كل شيء قد تؤدي إلى نتائج سيئة. 

 الأفضل هو توضيح القيود والبدائل: 

»يمكنني إنجاز النسخة الأولية اليوم، لكن استكمال المراجعة  

والتحقق من جميع البيانات يحتاج إلى يوم إضافي. هل الأولوية 

 للسرعة أم للاعتماد النهائي بعد التحقق؟« 

 أو: 

»حتى أتحمل مسؤولية هذه المرحلة بصورة صحيحة، أحتاج إلى  

 تحديد صلاحية الموافقة النهائية والجهة التي تعتمد النتيجة.«

وإذا كانت المهمة تنطوي على مخالفة واضحة أو خطر على  

السلامة أو طلب لتزوير البيانات أو إخفاء خطأ جوهري، فلا ينبغي 

تنفيذها لمجرد تجنب غضب المسؤول. يجب استخدام إجراءات 

الإبلاغ أو طلب التوجيه الرسمي المناسبة، والاستعانة بمختص عند 

 الحاجة.
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 . ماذا لو كان المدير نفسه يتصرف بطريقة غير مهنية؟ 33

لا ينبغي أن يتحول احترام التسلسل الإداري إلى طاعة مطلقة. كما  

 لا ينبغي أن يتحول الاعتراض على المدير إلى تجاهل لكل إجراء. 

يمكن للموظف أن يحترم المنصب، ويعترض على قرار محدد،  

ويطلب توضيح الأساس، ويحتفظ بحقه في التظلم عبر القنوات  

 المعتمدة. 

في بعض الحالات، قد تكون المحادثة المباشرة كافية. وفي حالات  

أخرى، قد يكون المدير جزءاً من المشكلة، فلا يكون من المناسب 

 أن يكون هو القناة الوحيدة لتقديم الشكوى.

هنا يصبح فهم الهيكل التنظيمي مهماً: هل توجد إدارة موارد  

بشرية؟ جهة أخلاقيات أو امتثال؟ مسؤول أعلى؟ لجنة تظلمات؟  

ممثل نقابي؟ آلية للإبلاغ عن المخالفات؟ تختلف الخيارات من  

 مؤسسة إلى أخرى. 

 المحور العاشر: الظلم الإداري في القطاع العام والقطاع الخاص

 . أوجه التشابه والاختلاف 34

توجد في القطاعين العام والخاص مشكلات تتعلق بالتواصل،  

وتوزيع المهام، وتقييم الأداء، وتضارب المصالح، والسلطة،  

 والعلاقات الشخصية.

 لكن الإطار التنظيمي قد يختلف. 

في بعض المؤسسات العامة، تكون الاختصاصات والإجراءات 

والقرارات مرتبطة بقواعد تنظيمية وإدارية محددة، وقد توجد  
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مساطر رسمية للتظلم أو الطعن. وفي الشركات الخاصة، قد تتداخل 

 قواعد العمل الداخلية مع القوانين والاتفاقيات والسياسات المعتمدة.

لا يجوز افتراض أن كل مؤسسة عامة بيروقراطية ظالمة، أو أن  

كل شركة خاصة أكثر مرونة وعدلاً. فقد تجد إدارة عامة تحترم 

الإجراءات والحقوق، وشركة خاصة ذات ثقافة صحية، كما قد تجد  

 العكس.

المعيار العملي هو فحص الوقائع واللوائح والسياسات والحقوق  

 المطبقة على الحالة المحددة.

 . الموظف في الإدارة العمومية35

إذا واجه الموظف قراراً إدارياً يراه غير صحيح، فمن المهم أن  

يحدد طبيعة القرار، والجهة التي أصدرته، والاختصاص المعني، 

والإجراء الذي يرى أنه لم يحُترم، والأجل المتعلق بأي تظلم أو  

 طعن محتمل. 

لا يكفي الاعتماد على النصائح الشفوية أو على تجارب أشخاص 

في إدارات أخرى، لأن الوضع القانوني قد يختلف بحسب النظام  

 الأساسي والقطاع وطبيعة القرار. 

الأفضل الاحتفاظ بنسخ من الوثائق التي يحق له الاطلاع عليها،  

وطلب توضيح رسمي عند الحاجة، ومراجعة النصوص 

والإجراءات المعمول بها. وإذا كان القرار يؤثر في الوضعية  

المهنية أو المالية أو التأديبية، فقد يكون من الضروري طلب  

 استشارة قانونية متخصصة في الوقت المناسب.
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 . الموظف في القطاع الخاص 36

قد تشمل المشكلات تكليفات إضافية، أو اختلافاً في تقييم الأداء، أو  

نزاعاً بشأن ساعات العمل، أو أجراً أو تعويضاً، أو إنهاء علاقة 

 العمل، أو معاملة غير لائقة.

ينبغي الرجوع إلى عقد العمل، والسياسات الداخلية، والنصوص 

القانونية المعمول بها، والوثائق المتعلقة بالواقعة. ولا ينبغي 

افتراض أن كل تعليمات المدير ملزمة مهما كانت، أو أن كل تغيير  

 في المهام غير قانوني.

إذا تعلق الأمر بحقوق مالية أو إنهاء للعمل أو ادعاء بالتمييز أو  

التحرش، فمن الحكمة التحقق من الإجراءات والآجال المختصة  

 وعدم تأجيل طلب المشورة إلى أن تتفاقم المشكلة. 

هذا الفصل يقدم منهجاً مهنياً عاماً، ولا يغني عن تقييم قانوني  

 خاص بالبلد والقطاع والوقائع. 

 المحور الحادي عشر: التحيز والمحسوبية والتمييز والتنمر 

 . التحيز في التقييم واتخاذ القرار 37

قد يتأثر الحكم على الموظف بأول انطباع عنه، أو بحدث واحد، أو 

بالتشابه الشخصي، أو بمدى قربه من المسؤول، أو بالانتباه إلى  

 الأخطاء أكثر من الإنجازات. 

ومن المفاهيم المعروفة في علم النفس التنظيمي تأثير الهالة؛ إذ قد 

تؤثر صفة إيجابية واحدة في تقييم صفات أخرى لا ترتبط بها  

بالضرورة. وقد يحدث العكس عندما تؤدي صفة سلبية إلى التقليل  

 من قيمة بقية الأداء. 
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لتقليل هذا النوع من التحيز، من المفيد الاعتماد على مؤشرات 

واضحة، وأمثلة محددة، وفترات تقييم مناسبة، ومعايير مرتبطة  

 بالوظيفة. 

إذا شعرت بأن تقييمك غير منصف، فاطلب معرفة المؤشرات التي 

بنُي عليها، وقدمّ أمثلة على النتائج التي حققتها، واسأل عن الفجوات  

 التي تحتاج إلى معالجتها. 

 . المحسوبية وتضارب المصالح 38

المحسوبية تعني تفضيل شخص بسبب علاقة أو مصلحة لا بسبب 

معيار مهني مشروع. لكن إثباتها يتطلب أكثر من مجرد ملاحظة  

 أن شخصاً قريباً من المدير حصل على فرصة.

قد توجد أسباب مشروعة للاختيار، مثل الخبرة أو توفر الوقت أو 

التخصص. لذلك ينبغي جمع الوقائع القابلة للتحقق، ومقارنة  

 الحالات المتشابهة، ومعرفة المعايير المعتمدة. 

إذا كانت هناك مؤشرات قوية على تضارب مصالح أو مخالفة 

للإجراءات، فاستخدم القنوات المناسبة، وتجنب نشر اتهامات علنية  

 غير موثقة قد تضر بك وبالآخرين. 

 . التمييز والتحرش والتنمر المهني 39

ينبغي التمييز بين خلاف عادي أو نقد مشروع وبين سلوك قد يشكل  

تمييزاً أو تحرشاً أو تنمراً بحسب الوقائع والتعريفات القانونية  

 والتنظيمية ذات الصلة. 

 من المؤشرات التي تستدعي الانتباه: 

 تعليقات مهينة متكررة تستهدف الشخص أو خصائصه.  •
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 تهديدات أو ترهيب مستمر.  •
 استبعاد متعمد من المعلومات الضرورية للعمل.  •
 تكليفات أو معاملة عقابية غير مبررة. •
 سلوك جنسي غير مرغوب فيه أو ضغوط ذات طابع جنسي.  •
تهديد أو انتقام بسبب تقديم شكوى أو رفض سلوك غير   •

 مناسب.
 تعطيل متكرر للعمل بطريقة يبدو أنها تستهدف شخصاً بعينه.  •

لا يكفي وصف السلوك وحده لحسم التكييف القانوني؛ فذلك يتوقف  

على الوقائع والقواعد المطبقة. لكن لا ينبغي التقليل من خطورته إذا  

 كان يسبب ضرراً مستمراً أو يهدد السلامة والكرامة.

في هذه الحالات، الأولوية هي السلامة، وتوثيق الوقائع بطريقة  

آمنة، وطلب الدعم من جهة مختصة أو قناة رسمية مناسبة، وعدم 

 مواجهة شخص قد يشكل خطراً دون تقدير المخاطر.

 المحور الثاني عشر: متى تصعّد المشكلة؟

 . ليس كل خلاف يحتاج إلى شكوى رسمية40

التصعيد المبكر جداً قد يحول سوء فهم بسيطاً إلى نزاع مؤسسي.  

لكن التأخر الطويل قد يسمح باستمرار الضرر أو ضياع الأدلة أو  

 فوات آجال مهمة. 

يمكن التفكير في أربع درجات، مع مراعاة أن الحالات الخطيرة قد 

 تستدعي تجاوز الخطوات الأولى. 

 الدرجة الأولى: التوضيح المباشر. 

تسُتخدم عندما تكون المشكلة محدودة، ولا توجد مخاطر جدية،  

 ويبدو أن الحوار آمن ومناسب. 
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 الدرجة الثانية: التوثيق والتواصل المكتوب. 

تسُتخدم عندما تتكرر المشكلة، أو تتغير التعليمات، أو يحتاج  

 الاتفاق إلى تثبيت واضح. 

 الدرجة الثالثة: طلب تدخل جهة مختصة داخل المؤسسة. 

قد يشمل ذلك الموارد البشرية، أو المسؤول الأعلى، أو جهة  

 الامتثال، أو لجنة مختصة، بحسب طبيعة المشكلة وهيكل المؤسسة. 

 الدرجة الرابعة: الاستشارة أو المسطرة الخارجية المناسبة. 

قد تكون ضرورية عندما تتعلق الحالة بحقوق قانونية أو تهديد أو  

تحرش أو تمييز أو انتقام أو خطر جسيم، أو عندما لا تكون القنوات  

 الداخلية آمنة أو فعالة. 

هذه الدرجات ليست سلماً إلزامياً في جميع الحالات. إذا كان هناك 

خطر مباشر أو سلوك جسيم، فقد يكون من الأنسب طلب المساعدة 

 فوراً بدلاً من محاولة التفاوض مع الطرف المعني.

 . كيف تكتب شكوى مهنية؟ 41

ينبغي أن تكون الشكوى محددة، ومنظمة، وقائمة على الوقائع، 

 وخالية من الشتائم أو التعميمات.

 يمكن أن تتضمن: 

 بيانات المشتكي وفق المتطلبات المعمول بها.  .1
 موضوع الشكوى.  .2
 تسلسل الوقائع بالتواريخ.  .3
 الأشخاص أو الجهات المعنية بحسب الحاجة. .4
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 المستندات المتاحة ذات الصلة.  .5
 أثر الوقائع في العمل أو الحقوق.  .6
 الخطوات السابقة التي تم اتخاذها، إن وجدت. .7
 الإجراء المطلوب.  .8
 طلب التعامل مع المعلومات بسرية وفق القواعد المتاحة.  .9

 صياغة نموذجية: 

»الموضوع: طلب مراجعة طريقة توزيع المهام وتوضيح معايير  

 التكليف. 

أتقدم بهذا الطلب من أجل مراجعة الوقائع المتعلقة بتوزيع المهام 

خلال الفترة المحددة أدناه. فقد تم تكليفي بتاريخ كذا بمهام إضافية  

بالتزامن مع المهمة الأساسية، دون تحديد الأولوية أو تعديل الموعد  

النهائي. وقد أدى ذلك إلى تعارض في مواعيد التسليم، كما هو 

 الوثائق المرفقة.موضح في 

ألتمس توضيح المعايير المعتمدة لتوزيع المهام، وتحديد الأولويات  

والمسؤوليات بصورة تمنع تكرار هذا التعارض، مع دراسة الوقائع 

 وفق الإجراءات المعمول بها. 

 وتفضلوا بقبول الاحترام.«

هذا النموذج لا يناسب كل أنواع الشكاوى، لكنه يوضح مبدأ أساسياً:  

وصف الوقائع وطلب معالجة محددة أفضل من تحويل الشكوى إلى 

 خطاب غضب.
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 المحور الثالث عشر: أخطاء الموظف عندما يحاول حماية نفسه

 . الخطأ الأول: الرد الانفعالي 42

قد يرسل الموظف رسالة غاضبة فور وقوع المشكلة، أو يرفع  

 صوته، أو يهدد بالاستقالة دون أن يكون مستعداً لذلك.

 الغضب مفهوم، لكنه ليس دائماً مستشاراً جيداً.

عند الشعور بالانفعال، خذ وقتاً قصيراً قبل إرسال الرسالة، واكتب 

 مسودة لا ترسلها فوراً، ثم أعد صياغتها بعد أن تهدأ.

اسأل نفسك: هل أريد حل المشكلة أم إثبات أنني غاضب؟ وهل 

 ستساعد هذه العبارة على تحقيق هدفي أم ستشتت النقاش؟ 

 . الخطأ الثاني: تحويل كل شيء إلى معركة شخصية43

ليس كل قرار ضد رغبتك استهدافاً لك. وقد يكون المدير مخطئاً 

دون أن يكون عدواً لك. وقد يكون زميلك منافساً في فرصة معينة 

 دون أن يتمنى فشلك.

عندما تفسر كل اختلاف بأنه عداء، تصبح أقل قدرة على التعاون،  

 وتبدأ في جمع أدلة تؤكد شكوكك وتتجاهل المعلومات المخالفة لها. 

التوازن لا يعني السذاجة. راقب الوقائع، واحتفظ بحقك في 

 الاعتراض، لكن لا تبنِ استنتاجاً كبيراً على حادثة واحدة.
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 . الخطأ الثالث: الصمت الدائم 44

قد يظن الموظف أن الصمت يحميه، لكنه أحياناً يسمح باستمرار  

غموض المسؤوليات أو تراكم الأعباء أو تثبيت رواية غير دقيقة  

 عن أدائه. 

ليس المطلوب الاعتراض على كل شيء، بل التعبير عن المخاطر 

 المهمة في الوقت المناسب، وبالطريقة المناسبة. 

إذا كانت لديك ملاحظة تؤثر في السلامة أو الجودة أو موعد  

التسليم، فمن الأفضل توضيحها وفق القنوات المعتمدة بدلاً من 

 الانتظار حتى تظهر المشكلة.

 . الخطأ الرابع: التحدث عن المدير مع الجميع 45

قد يمنح التذمر شعوراً مؤقتاً بالراحة، لكنه قد يزيد الشائعات،  

 ويؤدي إلى تسرب المعلومات، ويضعف الثقة بين الزملاء. 

إذا احتجت إلى الدعم، اختر شخصاً موثوقاً ومناسباً، وتحدث عن 

الوقائع والمشكلة التي تحتاج إلى حل، لا عن أسرار لا علاقة لها 

 بالموضوع. 

ولا تجعل زملاءك وسيلة لجمع المؤيدين في نزاع قبل فهم جميع  

 جوانبه. 

 . الخطأ الخامس: محاولة الانتقام 46

قد يفكر الموظف في إخفاء المعلومات عن المدير، أو تعطيل  

العمل، أو نشر أسرار المؤسسة، أو الإضرار بسمعة شخص يعتقد 

 أنه ظلمه. 
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هذه التصرفات قد تضر بالموظف أكثر مما تضر بالطرف الآخر،  

وقد تحول صاحب شكوى مشروعة إلى طرف يتحمل مسؤولية 

 سلوك غير مهني.

الحماية الحقيقية تكون بالتوثيق، والإجراءات المناسبة، وتطوير  

 الخيارات المهنية، لا بالانتقام. 

 . الخطأ السادس: تقديم تنازلات لا حدود لها 47

 هناك فرق بين المرونة المهنية والتخلي المستمر عن الحدود.

قد يساعد الموظف زميله في ظرف استثنائي، لكن إذا أصبح يتحمل 

أعمال الآخرين دائماً، فقد تتراكم مهامه الأساسية، ثم يحُاسب على  

 تأخرها.

 يمكنه أن يقول: 

»يمكنني مساعدتك في هذه المهمة اليوم، لكن لدي تسليم أساسي 

 غداً. هل يمكننا الاتفاق على إعادة توزيع جزء من العمل؟«

 المساعدة الجيدة لا تعني قبول مسؤولية غير محدودة. 

 . الخطأ السابع: الاستقالة في لحظة غضب 48

قد تكون الاستقالة قراراً مناسباً في بعض الظروف، لكنها تستحق 

 تقييماً هادئاً، خصوصاً إذا كانت لها آثار مالية أو مهنية. 

 قبل اتخاذ القرار، اسأل: 

 هل حاولت معالجة المشكلة؟ •
 هل توجد فرصة حقيقية للتحسن؟  •
 هل تؤثر البيئة في صحتي أو سلامتي أو قدرتي على العمل؟  •
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 ما وضعي المالي؟  •
 هل لدي بديل أو خطة انتقال؟  •
 ما الآثار التعاقدية أو القانونية المحتملة؟ •
 هل أحتاج إلى مشورة مختصة قبل الإجراء؟ •

لا ينبغي تأجيل الخروج من بيئة خطيرة لمجرد الرغبة في إعداد 

خطة مثالية، لكن لا ينبغي أيضاً التضحية باستقرارك دون تقدير  

 البدائل إذا كان الوضع يسمح بالتخطيط.

 المحور الرابع عشر: سيناريوهات عملية من الحياة المهنية 

 . الحالة الأولى: موظف يلُام على تأخير سببه نقص المعلومات49

طلب المدير إعداد تقرير، لكن البيانات الضرورية لم تصل من  

 القسم الآخر. وعند حلول الموعد، اتهم الموظف بالتقصير. 

 رد الفعل غير المفيد:

 »أنتم دائماً تحملونني المسؤولية، ولا أحد يساعدني.«

 الرد المهني:

»أنجزت الأجزاء التي تعتمد على البيانات المتاحة. أما الجزء  

المتعلق بالأرقام النهائية، فما زال ينتظر المعلومات المطلوبة من  

القسم المعني، وقد طلبتها بتاريخ كذا. يمكنني تسليم النسخة الأولية  

الآن، أو انتظار البيانات لإصدار نسخة مكتملة. أرجو تحديد الخيار 

 .«المناسب

لا تكتفِ بذكر العائق؛ وضح ما أنجزته، وما الذي ينقصك،   الدرس:

 وما البدائل المتاحة.
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 . الحالة الثانية: مدير ينتقد الموظف أمام الفريق 50

خلال اجتماع، قال المدير إن الموظف غير منظم، رغم أن المشكلة 

 تتعلق بتغيير موعد التسليم.

 يمكن للموظف الرد دون الدخول في مشادة:

»أفهم أن الموعد لم يتحقق كما كان متوقعاً. أود توضيح أن الموعد  

تغير بعد بدء التنفيذ، ويمكنني عرض التسلسل الزمني بعد 

 الاجتماع. أما الآن فسأركز على تحديد ما يلزم لاستكمال العمل.« 

ثم يمكنه طلب لقاء خاص لتوضيح الوقائع، وتوثيق التغييرات،  

 وطلب ملاحظات محددة حول الأداء.

ليس ضرورياً حسم كل تفاصيل الخلاف أمام الجمهور.  الدرس:

يمكنك تصحيح المعلومة الأساسية دون تحويل الاجتماع إلى  

 مواجهة. 

 . الحالة الثالثة: زميل ينسب العمل إلى نفسه 51

قدم الموظف تحليلاً مهماً، ثم عرض زميله النتائج في اجتماع دون 

 ذكر مساهمته.

 قبل اتهام الزميل، يمكنه أن يضيف: 

»للتوضيح، التحليل الذي استند إليه العرض أعددته ضمن المرحلة 

الأولى، وكانت النتيجة الرئيسية هي تحديد مصدر التأخير في 

خطوة المعالجة. ويمكنني شرح المنهجية إذا احتجتم إلى  

 التفاصيل.« 
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إذا تكرر السلوك، يمكنه الاحتفاظ بسجل مساهماته، وتوضيح  

توزيع الأدوار مع المدير، وطلب اعتماد آلية مشتركة لنسب 

 الإنجازات.

اجعل مساهمتك مرئية من خلال الوقائع، ولا تعتمد على  الدرس:

 الآخرين وحدهم في رواية ما أنجزته. 

 . الحالة الرابعة: مدير يطلب تنفيذ مهمتين متعارضتين 52

يطلب المدير تقريراً عاجلاً، ثم يكلف الموظف بمهمة أخرى في 

 الموعد نفسه، ويعتبر المهمتين ضروريتين. 

 الرد: 

»أستطيع تنفيذ المهمتين، لكن لا أستطيع ضمان تسليمهما معاً  

بالجودة المطلوبة في الوقت نفسه. التقرير يحتاج إلى ثلاث ساعات، 

والمهمة الجديدة تحتاج إلى أربع ساعات. أيهما نضعه في الأولوية؟  

وإذا كانت الأولوية للمهمتين، فما الموارد أو الدعم الذي يمكن  

 توفيره؟« 

لا تقبل مسؤولية نتيجة يستحيل تحقيقها دون توضيح   الدرس:

 القيود. اجعل المفاضلة واضحة ومتعلقة بالوقت والموارد.

 . الحالة الخامسة: الموظف يعتقد أن المدير يستهدفه53

لاحظ الموظف أن المدير يراجع أعماله أكثر من أعمال زملائه، 

 ويرفض بعض طلباته. 

لا ينبغي تجاهل شعوره، لكن لا ينبغي القفز مباشرة إلى استنتاج  

 نهائي. 

284



يمكنه البدء بمقارنة معايير المراجعة، وطلب توضيح التوقعات، 

ومتابعة نمط القرارات على مدى زمني مناسب، وتحديد ما إذا 

 كانت هناك اختلافات موضوعية بين الحالات.

إذا ظهرت وقائع متكررة وغير مبررة، فليوثقها ويستشر جهة 

 مناسبة. 

اجمع ما يسمح لك بالتمييز بين رقابة مرتبطة بمتطلبات   الدرس:

 العمل ومعاملة غير عادلة، بدلاً من الاعتماد على الانطباع وحده.

 . الحالة السادسة: المدير يطلب إخفاء خطأ 54

اكتشف الموظف خطأ في بيانات تقرير، وطلب منه مسؤول تجاهله 

 لتجنب التأخير. 

الرد المناسب يتوقف على خطورة الخطأ وطبيعة البيانات، لكن  

القاعدة الأساسية هي عدم تزوير المعلومات أو إخفاء خطأ جوهري 

 بطريقة قد تضر بالآخرين أو تخالف الإجراءات.

 يمكن القول: 

»لا أستطيع اعتماد التقرير بصيغته الحالية لأن هذه البيانات غير  

متحققة. يمكننا وضع علامة على الجزء غير المكتمل، أو تأجيل 

الاعتماد النهائي إلى حين التحقق، أو طلب مراجعة الجهة  

 المختصة.« 

إذا كان الأمر يتصل بالسلامة أو المال العام أو معلومات مالية أو 

قانونية أو مخاطر جسيمة، ينبغي اتباع إجراءات الإبلاغ والمراجعة 

 المعتمدة، وطلب المشورة المناسبة عند الحاجة.
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المهنية ليست تنفيذ كل أمر دون تفكير، بل أداء العمل  الدرس:

 ضمن الصلاحيات والمسؤوليات والقواعد.

 . الحالة السابعة: المدير يهدد الموظف بعد تقديم ملاحظة55

 قد يقول المدير: »إذا واصلت الاعتراض، فسأجعلك تندم.«

هذه ليست مجرد مشكلة تواصل عادية إذا كان التهديد جدياً أو  

 مرتبطاً بالانتقام. 

الأولوية هنا هي تقدير السلامة، وتوثيق العبارة والسياق، وتجنب 

مواجهة قد تزيد الخطر، وطلب الدعم من جهة مختصة أو قناة 

رسمية مناسبة. وإذا كان هناك خطر مباشر، ينبغي اللجوء إلى  

 خدمات الطوارئ أو الجهات المحلية المختصة بحسب الحالة. 

ليست كل مشكلة قابلة للحل بالحوار الفردي. بعض   الدرس:

 الحالات تتطلب حماية وإجراءً رسمياً. 

 المحور الخامس عشر: علم النفس المهني وحماية التوازن الداخلي

 . لماذا يستنزف المدير الصعب طاقة الموظف؟ 56

عندما يتعرض الإنسان لعدم اليقين المستمر، فقد يقضي وقتاً طويلاً  

في توقع ردود الفعل، وإعادة تحليل المحادثات، والخوف من 

 الخطأ، ومحاولة معرفة ما يريده المسؤول دون أن يصرح به. 

وقد يؤدي ذلك إلى ما يسمى أحياناً الاجترار الذهني: إعادة التفكير  

 في الحدث نفسه مراراً دون الوصول إلى حل جديد. 

المشكلة أن التفكير المستمر قد يستهلك الطاقة التي يحتاج إليها  

 الموظف لإنجاز العمل أو البحث عن حل. 
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 لذلك من المفيد وضع حد عملي للتحليل:

 اكتب ما حدث. •
 حدد ما يمكنك فعله. •
 اختر الخطوة التالية.  •
 حدد موعداً لمراجعة النتيجة.  •
إذا لم تظهر معلومات جديدة، توقف عن إعادة السيناريو   •

 نفسه. 

هذا لا يعني تجاهل المشكلة، بل تحويل التفكير من دوران ذهني  

 إلى إجراء محدد. 

 . التمييز بين المسؤولية والذنب 57

 المسؤولية تعني أن تسأل: ما الذي يمكنني إصلاحه أو تحسينه؟ 

أما الشعور بالذنب غير المتناسب فقد يجعلك تعتقد أن كل مشكلة  

 دليل على نقصك الشخصي.

إذا أخطأت في تقرير، فالمسؤولية هي تصحيح التقرير، وفهم سبب 

 الخطأ، وتحسين طريقة المراجعة. 

لكن إذا غابت المعلومات اللازمة، أو تغيرت التعليمات، أو لم تمُنح  

الصلاحية المطلوبة، فلا يصح أن تحمل نفسك وحدك نتيجة عوامل 

 خارجة عن سيطرتك. 

التقييم الناضج يسأل عن مساهمة كل عامل، ولا يختزل المشكلة في  

 شخص واحد. 
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 . كيف تحافظ على تقديرك لذاتك؟ 58

 لا تجعل تقييم مدير واحد المصدر الوحيد لمعرفة قيمتك المهنية. 

اطلب ملاحظات من مصادر مهنية متعددة عند الإمكان، واحتفظ 

بسجل للإنجازات، وقارن تقدمك بأهداف واقعية، وحدد المهارات  

 التي تحتاج إلى تطوير. 

 يمكن أن تتضمن مراجعتك الذاتية: 

 ما المهام التي أنجزتها؟  •
 ما النتائج القابلة للقياس؟  •
 ما الأخطاء التي تعلمت منها؟  •
 ما المهارات التي تطورت؟  •
 ما الصعوبات التي لم تكن تحت سيطرتي؟  •
 ما الدعم الذي أحتاج إليه؟  •
 ما الخيارات التي أستطيع بناؤها خلال الأشهر القادمة؟ •

الثقة بالنفس لا تعني الاعتقاد بأنك لا تخطئ، بل القدرة على 

الاعتراف بالخطأ دون اعتبار نفسك فاشلاً، والدفاع عن نفسك دون 

 افتراض أنك دائماً على صواب. 

 . متى يصبح الضغط المهني مسألة تستدعي دعماً متخصصا؟ً 59

إذا أصبح التوتر يؤثر بصورة مستمرة في النوم، أو التركيز، أو  

العلاقات، أو القدرة على أداء المهام، فقد يكون من المناسب طلب 

 دعم مهني أو صحي بحسب طبيعة الأعراض.

لا ينبغي اعتبار كل ضغط مرضاً، كما لا ينبغي اعتبار المعاناة  

 المستمرة علامة ضعف.
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يمكن أن تساعد الراحة المنتظمة، والنشاط البدني، والدعم  

الاجتماعي، وتنظيم المهام على تحسين القدرة على التعامل مع  

 الضغط، لكنها لا تعوض معالجة بيئة خطيرة أو سلوك مؤذٍ مستمر. 

إذا شعرت بأنك غير قادر على التعامل مع الوضع وحدك، فطلب  

 المساعدة خطوة عملية وليست فشلاً. 

 المحور السادس عشر: كيف تبني خطة خروج أو انتقال مهني؟

 . متى يصبح تغيير البيئة خياراً عقلانيا؟ً 60

قد تحُل بعض المشكلات بتوضيح الأدوار أو تحسين التواصل أو  

الانتقال إلى فريق آخر. لكن قد تستمر مشكلات أخرى رغم  

المحاولات المعقولة، خصوصاً عندما تكون الثقافة التنظيمية نفسها  

 قائمة على الخوف أو التمييز أو إخفاء الأخطاء أو المحاباة. 

 من المؤشرات التي تستدعي إعادة تقييم الاستمرار: 

 تكرار الإهانة أو التهديد.  •
 غياب آلية آمنة للاعتراض.  •
 معاقبة الموظفين بسبب الإبلاغ عن مخاطر حقيقية.  •
 تعارض مستمر بين متطلبات العمل والموارد المتاحة.  •
 غياب معايير مفهومة للتقييم.  •
 أثر مستمر في الصحة أو الحياة الشخصية.  •
 عدم وجود تحسن رغم المحاولات المعقولة. •
 توافر بدائل مهنية أكثر ملاءمة.  •

لا يعني وجود مؤشر واحد أن الاستقالة هي الحل الوحيد، لكنه 

 يستحق التقييم. 
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 . خطة الانتقال في ست خطوات 61

 الخطوة الأولى: تقييم الوضع. 

حدد ما إذا كانت المشكلة مرتبطة بمدير واحد، أو بفريق، أو بنظام  

 المؤسسة كله. 

 الخطوة الثانية: تحديد الخيارات. 

قد تشمل تحسين الوضع الحالي، أو طلب تغيير المهام، أو الانتقال 

إلى قسم آخر، أو البحث عن وظيفة جديدة، أو طلب المشورة بشأن  

 الحقوق.

 الخطوة الثالثة: تقدير المخاطر. 

راجع دخلك والتزاماتك المالية واستقرارك الوظيفي وآثار القرار  

 المحتملة.

 الخطوة الرابعة: تحديث ملفك المهني.

وثق إنجازاتك ومهاراتك، وحدثّ سيرتك الذاتية، وراجع فرص  

 السوق، وابدأ بناء شبكة مهنية صحية. 

 الخطوة الخامسة: اتخاذ القرار في توقيت مناسب.

إذا لم تكن هناك خطورة عاجلة، فقد يساعدك التخطيط على الانتقال 

بأقل قدر من الضرر. أما إذا كانت السلامة مهددة، فلا ينبغي تأجيل 

 الحماية لمجرد انتظار فرصة مثالية. 

 الخطوة السادسة: مغادرة مهنية قدر الإمكان. 
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التزم بالإجراءات الواجبة، واحفظ المستندات التي يحق لك 

الاحتفاظ بها، وسلم المهام وفق المتطلبات، وتجنب الانتقام أو إفشاء  

 الأسرار.

الخروج من بيئة مؤذية ليس اعترافاً بالفشل. وقد يكون قراراً 

لحماية المستقبل، كما أن البقاء في وظيفة صعبة ليس دائماً خطأ إذا  

 كانت هناك أسباب عملية قوية وفرص واقعية للتحسن.

المحور السابع عشر: بناء حصانة مهنية دون التحول إلى شخص 

 متشكك 

 . ما الحصانة المهنية؟ 62

الحصانة المهنية ليست القدرة على منع كل ظلم أو تفادي كل  

صراع. إنها امتلاك أدوات تقلل احتمال تعرضك للمشكلات،  

 وتساعدك على التعامل معها عندما تقع.

 وتقوم على خمسة عناصر: 

 أن تؤدي عملك بصورة جيدة، وتتعلم باستمرار. الكفاءة:

 أن تفهم التكليفات والصلاحيات والمواعيد. الوضوح:

 أن تحتفظ بسجل مناسب للأعمال والقرارات المهمة. التوثيق:

أن تتعاون باحترام، وتطلب الدعم عند الحاجة،  العلاقات الصحية:

 وتعرف حدود الخصوصية. 

أن تطور مهاراتك وتحافظ على قدرتك على  الخيارات المهنية:

 الانتقال إلى فرص أخرى.
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لا تضمن هذه العناصر أن يعاملك الجميع بعدل، لكنها تقلل بعض 

 المخاطر وتمنحك قدرة أكبر على اتخاذ القرار.

 . لا تجعل الحذر يتحول إلى عزلة63

قد يدفع التعرض لتجربة مؤذية الموظف إلى الشك في الجميع، 

والامتناع عن مشاركة المعرفة، ورفض المساعدة، واعتبار كل 

 زميل منافساً محتملاً. 

هذا السلوك قد يوفر شعوراً مؤقتاً بالأمان، لكنه يضعف التعاون  

 ويزيد العزلة ويحد من فرص التعلم.

الحل ليس الثقة العمياء، ولا الشك المطلق. بل الثقة التدريجية  

 القائمة على السلوك المتكرر. 

شارك المعلومات الضرورية للعمل، واحتفظ بالخصوصية  

المناسبة، ولا تقدم أسرارك الشخصية لكل زميل، لكن لا تحرم  

 نفسك من العلاقات المهنية الصحية بسبب تجربة واحدة.

 المحور الثامن عشر: أدوات عملية جاهزة 

 . نموذج تحليل موقف إداري64

 عند وقوع مشكلة، املأ العناصر التالية:

 ماذا حدث تحديدا؟ً وصف الواقعة:

 متى وأين حدث؟  التاريخ والسياق:

 من شارك أو تأثر؟  الأطراف:
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ما الذي كان يفترض أن يحدث وفق التكليف أو   التوقع المعقول:

 الإجراء؟ 

 ما الفرق بين المتوقع وما حدث؟ الفجوة:

 ما النتيجة العملية؟  الأثر:

 ما الوثائق أو المعلومات التي يمكن التحقق منها؟   الأدلة المتاحة:

ما الأسباب الممكنة، وما الأدلة التي تدعم كل  التفسيرات المحتملة:

 تفسير؟ 

 ما أقل إجراء مناسب يمكن أن يعالج المشكلة؟  الخطوة الأولى:

 ماذا ستفعل إذا استمرت المشكلة؟ خطة التصعيد:

 كيف ستعرف أن الوضع تحسن؟  معيار النجاح:

 . نموذج اجتماع مع مدير صعب65

 قبل الاجتماع:

 حدد هدفاً واحداً أو هدفين.  •
 جهز مثالين واضحين.  •
 حدد طلباً عملياً.  •
 توقع الأسئلة المحتملة.  •
تجنب الدخول في الاجتماع بهدف إثبات سوء شخصية   •

 الطرف الآخر. 

 أثناء الاجتماع: 

 ابدأ بالمشكلة المهنية.  •
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 قدم الوقائع. •
 استمع إلى التفسير.  •
 ناقش البدائل.  •
 حدد القرار أو الإجراء التالي.  •
 حافظ على لغة محترمة حتى عند الاختلاف.  •

 بعد الاجتماع:

 اكتب ملخصاً مختصراً عند الحاجة.  •
 نفذ ما تم الاتفاق عليه.  •
 راقب ما إذا حدث تحسن فعلي.  •
 إذا لم يحدث، أعد تقييم طريقة المعالجة. •

 . عبارات مهنية تساعدك في المواقف الصعبة 66

 عند غموض التكليف:

»حتى أضمن تنفيذ المطلوب بدقة، أحتاج إلى توضيح النتيجة  

 المنتظرة ومعيار الاعتماد.« 

 عند تعارض الأولويات:

»المهمتان تتطلبان وقتاً متداخلاً. أيهما ينبغي تقديمها، وما الموعد 

 المعتمد للأخرى؟«

 عند تغيير التعليمات:

»سأعتمد التوجيه الجديد. للتأكد من ترتيب العمل، هل نؤجل المهمة  

 السابقة أم نعيد توزيع الموارد؟« 

 عند النقد غير الواضح:
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»هل يمكن تحديد الجزء الذي يحتاج إلى تعديل، والمعيار الذي  

 ينبغي أن ألتزم به؟« 

 عند النقد غير الدقيق:

»أرغب في توضيح التسلسل الزمني حتى نعتمد المعلومات 

 الصحيحة في التقييم.« 

 عند الإهانة:

»أنا مستعد لمناقشة الأداء وتصحيح الأخطاء، وأرجو أن يبقى 

 النقاش مركزاً على العمل والوقائع.«

 عند تحميلك مسؤولية خارج صلاحياتك:

»يمكنني متابعة التنفيذ، لكن الموافقة النهائية تقع ضمن صلاحية  

 الجهة المختصة. أقترح إحالة القرار إليها قبل الاستكمال.« 

 عند طلب مهمة غير واقعية:

»يمكنني تسليم نسخة أولية في الموعد المحدد، أما النسخة المكتملة 

فتحتاج إلى وقت إضافي للتحقق. أي الخيارين أنسب للأولوية  

 الحالية؟« 

 عند عدم الحصول على رد:

»أعيد إرسال الطلب للتأكيد، لأن استكمال المرحلة التالية يعتمد 

 على هذا القرار. يرجى توجيهي إلى الخيار المعتمد.«

 عند طلب توثيق الاتفاق:

»لضمان وضوح المسؤوليات، سأرسل ملخصاً قصيراً بما اتفقنا  

 عليه والخطوات التالية.« 
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 عند تكرار المشكلة:

»سبق أن ناقشنا هذه النقطة، وما زال أثرها يظهر في العمل. أقترح  

 اعتماد إجراء محدد ومراجعة نتيجته في موعد متفق عليه.« 

 عند الرغبة في التصعيد:

»حاولت معالجة الموضوع عبر التواصل المباشر، لكن المشكلة ما 

زالت قائمة. أطلب مراجعة الوقائع وتوضيح الإجراء المناسب وفق  

 القواعد المعمول بها.«

المحور التاسع عشر: تمارين تطبيقية لتطوير مهارة مواجهة 

 الصراعات

 . التمرين الأول: افصل الوقائع عن التفسيرات 67

 اقرأ العبارة التالية: 

 »المدير لا يريد لي النجاح، ولذلك أعطاني مهمة مستحيلة.«

 أعد كتابتها في ثلاثة أجزاء: 

الواقعة: ما المهمة التي كُلفت بها؟ وما الوقت والموارد   •
 المتاحة؟ 

 التفسير: لماذا تعتقد أن التكليف يستهدفك؟ •
البدائل: هل يمكن أن يكون السبب سوء تخطيط أو ضغطاً أو   •

 غموضاً في الأولويات؟ 

الهدف ليس تبرئة المدير، بل منع التفسير من التحول إلى حقيقة  

 مؤكدة قبل فحص الأدلة. 
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 . التمرين الثاني: حوّل الشكوى إلى طلب عملي68

 الشكوى الأصلية: 

 »الإدارة لا تنظم العمل، وكل شيء فوضوي.« 

 التحويل المهني: 

»تتغير أولويات المهام بعد بدء التنفيذ، مما يؤدي إلى إعادة العمل 

وتأخير التسليم. أقترح اعتماد قائمة أسبوعية بالأولويات، مع تحديد 

 الشخص المسؤول عن اعتماد التغييرات.«

تدرب على تطبيق هذه الطريقة على ثلاث مشكلات تواجهها أو  

 تتوقعها في العمل. 

 . التمرين الثالث: قيّم طريقة التصعيد69

 اختر موقفاً افتراضياً، ثم أجب: 

 هل هو خلاف بسيط أم ضرر متكرر؟ •
 هل توجد مخاطر على السلامة أو الحقوق؟  •
 هل الحوار المباشر آمن؟  •
 ما الأدلة المتاحة؟  •
 ما القناة المناسبة؟  •
 ما الذي يمكن أن يحدث إذا لم تتخذ أي إجراء؟  •
 ما المخاطر المحتملة للتصعيد؟  •
 هل تحتاج إلى مشورة متخصصة؟  •

الهدف هو اختيار الإجراء بناءً على طبيعة المشكلة، لا على شدة 

 الغضب وحدها.
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 . التمرين الرابع: مراجعة ذاتية أسبوعية 70

في نهاية كل أسبوع، خصص عشر دقائق للإجابة عن الأسئلة  

 التالية: 

 ما المشكلة المهنية التي تعاملت معها جيدا؟ً .1
 ما الموقف الذي كان يمكنني التعامل معه بطريقة أفضل؟  .2
 هل وضحت الأولويات عندما تعارضت؟ .3
 هل وثقت الاتفاقات المهمة؟ .4
 هل بالغت في تفسير سلوك أحد الزملاء؟  .5
 هل سمحت بتجاوز حدودي دون مناقشة؟ .6
 هل طلبت المساعدة عندما احتجتها؟  .7
 ما الإجراء الواحد الذي سأحسنه الأسبوع المقبل؟ .8

لا تستخدم التمرين لجلد الذات. الهدف هو تحسين المهارة، لا إثبات  

 أنك المسؤول عن كل مشكلة. 

 ً  المحور العشرون: خطة عملية لمدة ثلاثين يوما

 الأسبوع الأول: فهم الواقع 

اجمع صورة واضحة عن المشكلات المتكررة. حدد طبيعة كل  

 مشكلة، وسياقها، وأثرها، والأشخاص المعنيين بها. 

لا تتسرع في الاتهامات. راجع ما إذا كانت هناك إجراءات أو  

 معايير مكتوبة. 

 الأسبوع الثاني: تحسين التواصل 

ابدأ بتوضيح التكليفات، وتأكيد المواعيد، وطلب تحديد الأولويات،  

 وتقديم تحديثات مختصرة عن العمل.
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اختر مشكلة واحدة قابلة للحل، وحاول معالجتها عبر حوار مهني 

 مناسب.

 الأسبوع الثالث: تثبيت الحدود والتوثيق

وثق التغييرات الجوهرية والاتفاقات المهمة، وراجع توزيع المهام،  

 وحدد ما يمكنك إنجازه ضمن الوقت والموارد المتاحة. 

 إذا ظهرت مشكلة متكررة، قيّم الحاجة إلى طلب تدخل رسمي. 

 الأسبوع الرابع: مراجعة النتائج 

 اسأل:

 هل تحسن وضوح المهام؟  •
 هل انخفضت التغييرات غير المفسرة؟ •
 هل أصبحت المسؤوليات أوضح؟  •
 هل تحسن التعامل؟  •
 هل استمرت المشكلة رغم المحاولات؟ •
 هل تحتاج إلى تصعيد أو تغيير في طريقة العمل؟ •
 هل ينبغي أن أبدأ خطة انتقال مهني؟  •

في نهاية الشهر، لا تقيم النجاح فقط بما إذا تغير المدير. قيّمه أيضاً  

بما إذا أصبحت أكثر وضوحاً في التواصل، وأفضل في التوثيق،  

 وأقدر على تحديد الخيارات، وأقل عرضة لاتخاذ قرارات انفعالية. 
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 المحور الحادي والعشرون: مبادئ عميقة ينبغي ألا تنساها 

71 ً  . ليس كل مدير صعب شخصاً سيئا

قد يكون المدير قليل الخبرة، أو واقعاً تحت ضغط كبير، أو غير  

مدرب على التواصل، أو عاجزاً عن تنظيم الأولويات. وقد يكون  

 سلوكه مؤذياً رغم أنه لا يقصد الإيذاء.

فهم السبب قد يساعد على اختيار الحل، لكنه لا يلغي أثر السلوك 

 ولا يعفي المسؤول من مسؤولية التحسين.

 . وليس كل مدير ودود مديراً عادلاً 72

قد يكون المسؤول لطيفاً في الكلام، لكنه يتخذ قرارات غير شفافة  

أو يوزع الفرص بطريقة غير متسقة. وقد يكون حازماً في أسلوبه  

 لكنه يطبق المعايير بعدل ويشرح القرارات باحترام. 

لذلك لا تجعل الأسلوب وحده معياراً للحكم. انظر إلى القرارات،  

 والإجراءات، والنتائج، وطريقة معالجة الاعتراضات. 

 . الكفاءة مهمة، لكنها لا تمنح حصانة من الظلم 73

قد يكون الموظف ممتازاً، ومع ذلك يتعرض لقرار غير منصف.  

وقد يكون شخصاً متواضع الأداء، لكنه يحتاج إلى تقييم موضوعي  

 وفرصة لتصحيح القصور. 

لا ينبغي استخدام الظلم المحتمل لتبرير إهمال العمل، كما لا ينبغي 

 استخدام الكفاءة لتبرير سوء المعاملة. 
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 . لا تحاول إصلاح مؤسسة كاملة بمفردك 74

يمكن للموظف اقتراح تحسينات، وتطوير الإجراءات، ومساعدة 

 زملائه، لكن بعض المشكلات تتطلب قرارات تنظيمية لا يملكها.

إذا كانت المشكلة ناتجة عن توزيع غير واقعي للموارد، أو غياب 

المساءلة، أو ثقافة تعاقب من يبلغ عن الأخطاء، فلن يكفي أن يصبح  

 الموظف أكثر هدوءاً أو تنظيماً. 

عليه أن يؤدي مسؤوليته، ويقدم المعلومات، ويستخدم القنوات  

 المناسبة، ثم يقيّم ما إذا كانت البيئة تسمح بالتحسن. 

 . لا تجعل الصراع هويتك المهنية 75

قد يقضي الإنسان سنوات في محاولة إثبات أنه كان على حق في  

خلاف قديم. ومع الوقت، تصبح المؤسسة في ذهنه مكاناً للصراع لا  

 للعمل والتعلم.

إذا انتهى النزاع، فاسمح لنفسك بالعودة إلى أهدافك. وإذا لم ينتهِ،  

فحدد مقدار الطاقة التي يستحقها، وما الخيارات المتاحة، وما إذا 

 كان البقاء في المعركة يخدم مستقبلك. 

ليس مطلوباً أن تنسى كل تجربة مؤذية، لكن من المهم ألا تسمح لها 

 بتحديد جميع قراراتك اللاحقة.

خاتمة الفصل الخامس: احمِ كرامتك، وافهم الواقع، ولا تتخلَّ عن 

 عقلك 

المدير الصعب ليس نوعاً واحداً، والصراع المهني ليس دليلاً تلقائياً  

على فساد المؤسسة، والشعور بالظلم لا يكفي وحده لإثبات 
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المخالفة. وفي المقابل، لا ينبغي أن يتحول الحذر من التسرع إلى 

إنكار للمشكلات، ولا أن يتحول احترام السلطة إلى قبول بالإهانة  

 أو الخوف الدائم.

تبدأ المواجهة الذكية بفهم ما يحدث فعلاً. ثم تأتي القدرة على فصل 

الوقائع عن التفسيرات، وتحديد المسؤوليات، وتوضيح الأولويات، 

والتواصل المهني، وتوثيق القرارات المهمة. وإذا لم تنجح المعالجة 

المباشرة، يمكن التفكير في قنوات التصعيد المناسبة، مع مراعاة  

 لحقوق والقواعد المعمول بها.السلامة وا

تذكر أن هناك فرقاً بين أن تكون مرناً وأن تتنازل عن كل شيء، 

وبين أن تكون حازماً وأن تصبح عدوانياً، وبين أن تثق بالآخرين  

وأن تمنحهم وصولاً غير محدود إلى خصوصيتك، وبين أن تدافع 

 عن نفسك وأن تجعل كل اختلاف معركة شخصية.

لا تجعل هدفك أن تنتصر على المدير في كل نقاش. اجعل هدفك أن 

تؤدي عملك بصورة جيدة، وأن تحمي سمعتك، وأن تتصرف وفق  

قيمك، وأن تعرف متى يكون الحوار مفيداً ومتى يصبح التوثيق  

 ضرورياً ومتى ينبغي طلب الدعم أو تغيير البيئة. 

والأهم: لا تقيس قيمتك بمدى رضا شخص واحد عنك، ولا تعتبر  

كل نقد هجوماً، ولا تقبل كل اتهام باعتباره حقيقة. قيّم الأدلة، وتعلم 

 من الأخطاء، واطلب الإنصاف، وحافظ على حدودك. 

الاحتراف الحقيقي ليس أن تتجنب جميع الصراعات، بل أن تعرف  

كيف تديرها دون أن تفقد قدرتك على التفكير، أو احترامك لنفسك،  

 أو احترامك للآخرين. 

لكن يبقى سؤال آخر: ماذا يحدث عندما لا تكون المشكلة مجرد  

مدير صعب، بل ضغطاً مستمراً يستنزف الإنسان، ويجعله يخاف  
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من الخطأ، ويفقد الثقة بنفسه، ويأخذ العمل إلى حياته الخاصة حتى  

 بعد مغادرة المؤسسة؟

هنا ننتقل إلى الفصل السادس، الذي يتناول الضغط النفسي والبقاء  

المتوازن داخل المؤسسة: كيف نفهم الإجهاد المهني، وكيف نميز 

بين الضغط الطبيعي والاستنزاف المستمر، وكيف نحمي طاقتنا،  

ونضع حدوداً صحية، ونستعيد التوازن دون إنكار الواقع أو تحميل 

 يحدث حولنا. أنفسنا مسؤولية كل ما 

 الفصل السادس 

 الضغط النفسي والبقاء المتوازن داخل المؤسسة

كيف تحمي صحتك النفسية وطاقتك وكرامتك المهنية، وتتعامل مع  

 الإجهاد والخوف والاستنزاف دون أن تفقد نفسك في العمل 

 تمهيد الفصل: عندما ينتهي يوم العمل ولا ينتهي العمل داخلك

هناك موظف يغادر المؤسسة في نهاية الدوام، لكنه لا يغادر العمل 

فعلياً. يحمل معه الملفات التي لم ينته منها، والتعليمات التي لم  

يفهمها، والانتقاد الذي تلقاه أمام زملائه، والخوف من اجتماع الغد، 

والقلق من أن يلُام على خطأ لم يرتكبه. يصل إلى منزله، لكنه يظل  

في المؤسسة، ويعيد المحادثات في ذهنه، ويتخيل ما قد يقوله يفكر 

 المدير، ويحاول إيجاد إجابات عن أسئلة لم تطُرح بعد.

وهناك موظف آخر يعمل تحت ضغط الإنتاج، أو النقل، أو  

التخزين، أو خدمة المواطنين، أو الاستقبال، أو الموارد البشرية، أو  

مراقبة الجودة، أو المسؤوليات المالية. لا يستطيع إيقاف العمل 

عندما تزداد الطلبات، لأن هناك شاحنات تنتظر، أو زبائن  
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غاضبين، أو ملفات متراكمة، أو إنتاجاً يجب أن يستمر، أو  

 مسؤوليات لا يمكن تأجيلها بسهولة. 

وقد يوجد موظف ثالث يعمل في بيئة تبدو هادئة من الخارج، لكنه  

يعيش حالة من عدم اليقين: هل سيجدد عقده؟ هل سيقُبل طلبه؟ هل 

سيحصل على الترقية؟ هل سيقُيّم بصورة عادلة؟ هل ستحُتسب 

جهوده؟ وهل سيستطيع الاستمرار في وظيفته إذا استمرت المعاملة 

 نفسها؟ 

تختلف الظروف، لكن القاسم المشترك بينها هو أن الإنسان ليس آلة  

تعمل دون حدود. فالقدرة على التركيز واتخاذ القرار وضبط  

الانفعال والتواصل والتعلم تتأثر بالنوم والراحة والضغط والعلاقات 

 والظروف المعيشية والأمان المهني. 

ومع ذلك، لا ينبغي تفسير كل تعب باعتباره مرضاً، ولا كل ضغط 

باعتباره ظلماً، ولا كل صعوبة باعتبارها دليلاً على أن الموظف  

في المكان الخطأ. فالعمل يتضمن بطبيعته مسؤوليات ومواعيد  

وتحديات. المشكلة تظهر عندما يصبح الضغط شديداً أو مستمراً أو  

لمتاحة، أو عندما تتراكم المطالب دون غير متناسب مع الموارد ا

قدرة حقيقية على التعافي، أو عندما تتحول البيئة المهنية إلى مصدر  

 دائم للخوف والإهانة وعدم اليقين. 

يهدف هذا الفصل إلى تقديم فهم عملي وعلمي للضغط المهني،  

بالاستفادة من مفاهيم علم النفس المهني والسلوك التنظيمي وإدارة  

المخاطر البشرية. وسيتناول أسباب الضغط، وعلاماته، والفرق بين  

التعب العابر والاستنزاف، والعلاقة بين الضغط والإنتاجية، وطرق  

مل مع المدير والزملاء، وحماية الحياة تنظيم العمل، والتعا

 الشخصية، وطلب المساعدة عند الحاجة.
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 والقاعدة الأساسية التي يقوم عليها هذا الفصل هي:

لا تحاول أن تصبح إنساناً يستطيع تحمل ضغط غير محدود؛ ابنِ  

حياة مهنية تستطيع فيها أداء عملك بكفاءة، والتعافي من الجهد،  

وحماية صحتك، واتخاذ قراراتك دون أن تستهلك المؤسسة كل ما  

 تملكه من طاقة. 

 المحور الأول: ما الضغط النفسي المهني؟ 

 . تعريف الضغط المهني 1

الضغط النفسي المهني هو حالة تنشأ عندما يشعر الإنسان بأن  

مطالب العمل تتجاوز قدرته الحالية على التعامل معها، أو عندما 

يرى أن الموارد أو الوقت أو الصلاحيات المتاحة لا تكفي لتحقيق  

 النتائج المطلوبة. 

لا يعتمد الضغط على حجم العمل وحده. فقد ينجز شخص عدداً 

كبيراً من المهام دون أن يشعر باستنزاف شديد لأنه يعرف  

المطلوب، ويملك الأدوات، ويحصل على الدعم، ويستطيع تنظيم  

 وقته.

وفي المقابل، قد يشعر شخص آخر بضغط كبير رغم أن عدد المهام 

محدود، بسبب غموض التعليمات، أو الخوف من العقوبة، أو عدم 

القدرة على التحكم في الأولويات، أو التعامل المستمر مع أشخاص  

 عدوانيين، أو توقعات متناقضة من المسؤولين. 

لذلك، لا يمكن قياس الضغط بعدد ساعات العمل فقط. ينبغي النظر  

إلى طبيعة المهام، ودرجة التحكم، والموارد، والعدالة، والدعم، 

 ومدة التعرض، وإمكانات التعافي.
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 . الفرق بين الضغط والتوتر والإجهاد والاستنزاف 2

تسُتخدم هذه الكلمات أحياناً بمعنى واحد، لكنها لا تشير دائماً إلى  

 الشيء نفسه. 

يشير إلى المطالب أو الظروف التي تستدعي استجابة من   الضغط:

 الإنسان، مثل موعد نهائي أو مسؤولية كبيرة أو نزاع مهني. 

قد يشير إلى الاستجابة النفسية والجسدية للضغط، مثل   التوتر:

 الشعور بالقلق أو التهيؤ أو الانزعاج.

يسُتخدم لوصف التعب الناتج عن الجهد، وقد يكون بدنياً   الإجهاد:

 أو ذهنياً أو عاطفياً. 

يشير إلى حالة أكثر تعقيداً تتطور مع التعرض  الاستنزاف المهني:

المزمن لضغوط العمل التي لم تدُار بصورة فعالة. ويرُبط مفهوم 

الاحتراق النفسي المهني عادة بثلاثة أبعاد: الشعور بالإنهاك،  

والتباعد النفسي أو السلبية تجاه العمل، وتراجع الإحساس بالفعالية  

 المهنية. 

تعُرّف منظمة الصحة العالمية الاحتراق النفسي المهني في 

التصنيف الدولي للأمراض بوصفه ظاهرة مهنية مرتبطة بالإجهاد  

المزمن في مكان العمل الذي لم تتم إدارته بنجاح، وليس بوصفه  

 مرضاً مستقلاً في حد ذاته. 

وهذا التمييز مهم. فالشعور بالتعب بعد يوم شاق لا يعني بالضرورة  

الاحتراق المهني، كما أن استمرار التعب أو فقدان الاهتمام أو 

صعوبة التعافي لا ينبغي تجاهله لمجرد اعتقاد الإنسان أن العمل 

 صعب على الجميع.
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 . هل كل ضغط ضار؟ 3

لا. يمكن للقدر المناسب من التحدي أن يدفع الإنسان إلى التركيز  

والتعلم وتحسين الأداء. وقد يشعر الموظف بحماس عند إنجاز  

 مشروع مهم أو مواجهة تحدٍّ جديد. 

لكن الضغط لا يتحول إلى فائدة بصورة آلية. فإذا زادت المطالب  

كثيراً، أو استمرت دون فترات تعافٍ كافية، أو غابت الموارد، أو  

ارتبطت بالخوف والإهانة وعدم اليقين، فقد يضعف التركيز ويزداد  

 احتمال الخطأ وتتراجع القدرة على اتخاذ القرارات.

الهدف ليس إزالة كل ضغط من الحياة المهنية، فهذا غير واقعي، بل 

التمييز بين الضغط الذي يمكن التعامل معه والضغط الذي يحتاج 

 إلى تغيير في طريقة العمل أو طلب دعم أو تدخل تنظيمي. 

 المحور الثاني: الأسباب الحقيقية للضغط داخل المؤسسات 

 . كثرة المهام وتراكم المسؤوليات4

من أكثر أسباب الضغط وضوحاً أن يطُلب من الموظف إنجاز مهام 

 أكثر مما يسمح به الوقت والموارد.

قد يتلقى مسؤول الموارد البشرية عشرات الملفات العاجلة، أو  

يتعامل مسؤول اللوجستيك مع تأخيرات النقل ونقص المخزون  

وتغير طلبات الزبائن، أو يعمل موظف الإدارة العمومية على 

ملفات متراكمة مع استمرار استقبال المرتفقين، أو يطُلب من عامل 

 ج مع تعطل إحدى الآلات. الإنتاج الحفاظ على كمية الإنتا
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في مثل هذه الحالات، لا يكفي أن يقال للموظف: »نظم وقتك  

بصورة أفضل«. فقد تكون المشكلة ناتجة عن نقص عدد العاملين  

 أو ضعف التخطيط أو سوء توزيع العمل أو أهداف غير واقعية.

يمكن للموظف أن يحسن تنظيمه، لكنه لا يستطيع وحده تعويض 

 نقص الموارد إلى ما لا نهاية. 

الحل يبدأ بتحديد حجم العمل، والوقت المطلوب لكل مهمة،  

والأولويات، والموارد المتاحة، ثم عرض الفجوة على المسؤول  

 بطريقة واضحة. 

 مثال:

»تتطلب المهام الثلاث الحالية نحو اثنتي عشرة ساعة عمل، بينما  

الوقت المتاح قبل الموعد النهائي هو سبع ساعات. يمكنني إنجاز  

المهمة الأولى والثانية اليوم، أو إنجاز أجزاء أولية من المهام 

 الثلاث. أحتاج إلى تحديد الأولوية أو توفير دعم إضافي.«

هذا الأسلوب يحول الضغط إلى مشكلة تشغيلية قابلة للنقاش، بدلاً 

 من أن يتحول إلى شعور شخصي بالعجز.

 . غموض الدور الوظيفي 5

يحدث غموض الدور عندما لا يعرف الموظف بدقة ما المتوقع 

 منه، أو ما حدود صلاحياته، أو كيف سيقُيّم أداؤه. 

قد يطُلب من مسؤول المخزون أن يتحمل مسؤولية فروق الجرد،  

لكنه لا يملك صلاحية مراقبة جميع عمليات الدخول والخروج. وقد  

يحُاسب موظف على تأخر ملف رغم أن الموافقة النهائية بيد جهة 

أخرى. وقد يطُلب من مسؤول فريق الإنتاج تحقيق هدف معين دون  

 المتاحة له.تحديد الموارد أو الصلاحيات 
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غموض الدور يستهلك الطاقة لأن الموظف لا يكتفي بإنجاز العمل، 

بل يحاول باستمرار تخمين ما يريده المسؤول، وتوقع المعايير غير 

 المعلنة، وتجنب اللوم.

 يمكن الحد من ذلك عبر الاتفاق على أربعة عناصر: 

 ما النتائج المطلوبة؟  •
 ما المسؤوليات التي تقع على الموظف؟  •
 ما الصلاحيات التي يملكها؟  •
 ما المعايير والمواعيد التي سيقُيّم وفقها؟ •

إذا تعذر الحصول على توضيح كامل، فليوثق الموظف ما تم  

 الاتفاق عليه، وليطلب تأكيداً عند القرارات المهمة. 

 . تعارض الأدوار6

يختلف تعارض الدور عن غموضه. ففي غموض الدور لا يعرف 

الموظف المطلوب منه، أما في تعارض الدور فقد يعرف المطلوب، 

 لكنه يجد أن التعليمات أو الأهداف تتعارض.

مثلاً، يطُلب من مسؤول الجودة منع خروج منتج غير مطابق، بينما  

يضغط عليه مسؤول الإنتاج لزيادة الكمية بسرعة. أو يطُلب من 

موظف خدمة المواطنين تقليل مدة الانتظار، مع تكليفه بإجراءات  

 إضافية لا تسمح بالسرعة المطلوبة. 

 وقد يجد الموظف نفسه بين مسؤولين، لكل منهما أولوية مختلفة.

في هذه الحالة، ينبغي عدم محاولة حل التعارض بالصمت أو العمل 

لساعات طويلة بصورة مستمرة. الأفضل أن يوضح التعارض، 

 ويشرح أثره، ويطلب تحديد الأولوية من الجهة المخولة.
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 . ضعف التحكم في طريقة العمل7

من العوامل التي تؤثر في الضغط مقدار الحرية المتاحة للموظف  

 في تنظيم مهامه واستخدام خبرته.

قد يكون العمل كثيراً لكنه قابل للإدارة إذا كان الموظف يستطيع  

ترتيب الأولويات، واختيار طريقة التنفيذ ضمن المعايير، وأخذ 

 فترات راحة مناسبة، وطلب المساعدة عند الحاجة.

أما إذا كان كل تفصيل يخضع لتدخل مستمر، أو تتغير الأولويات  

دون تفسير، أو لا يستطيع الموظف إبداء ملاحظة دون خوف، فقد  

 يصبح العمل أكثر إنهاكاً. 

هذا لا يعني أن الرقابة غير ضرورية. ففي المختبرات 

والمستشفيات والصناعة والنقل والسلامة، توجد إجراءات يجب 

 الالتزام بها بدقة. لكن الرقابة الفعالة تختلف عن التحكم الاعتباطي. 

الرقابة الفعالة تشرح المعايير، وتمنع المخاطر، وتساعد على  

تصحيح الأخطاء. أما التحكم الاعتباطي فيخلق عدم يقين ويجعل 

 الموظف عاجزاً عن توقع ما سيقُبل وما سيرُفض. 

 . نقص الدعم والموارد8

لا يمكن مطالبة الموظف بنتائج مستقرة دون أدوات ومعلومات  

 وتدريب وموارد كافية.

قد يكون العامل جديداً ولم يحصل على تدريب مناسب، أو تكون  

المعدات قديمة، أو تكون البيانات غير مكتملة، أو لا توجد تعليمات 

 واضحة، أو يتأخر القسم المسؤول عن تزويده بالمعلومات.
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عندما يتكرر هذا الوضع، قد يبدأ الموظف في لوم نفسه، مع أن 

 جزءاً من المشكلة تنظيمي. 

 من المهم هنا أن يحدد ما ينقصه بدقة:

»أحتاج إلى تدريب على النظام قبل تحمل المسؤولية الكاملة عن 

 إدخال البيانات.«

 أو: 

»لا يمكن تأكيد الكمية المتاحة قبل إتمام الجرد والتحقق من  

 الحركات المسجلة.« 

 أو: 

»أحتاج إلى وسيلة نقل مناسبة حتى أتمكن من تنفيذ المهمة ضمن  

 شروط السلامة.«

طلب الموارد ليس علامة ضعف. بل قد يكون شرطاً ضرورياً  

 لأداء مسؤول. 

 . عدم العدالة والخوف من العقوبة 9

عندما يعتقد الموظف أن الجهد لا يقُدرّ، وأن الأخطاء الصغيرة  

تعُاقب بصورة غير متناسبة، وأن الفرص تمُنح دون معايير  

 واضحة، فقد ينشأ ضغط يتجاوز صعوبة المهام نفسها.

المشكلة هنا لا تتعلق بالعمل فقط، بل بالشعور بأن النتائج لا يمكن 

 التنبؤ بها وأن السلوك الجيد لا يضمن معاملة متسقة. 
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قد يدفع ذلك الموظف إلى مراقبة ردود فعل المدير أكثر من مراقبة 

جودة العمل، وإلى تجنب المبادرة، وإخفاء الأخطاء خوفاً من 

 العقوبة. 

من مصلحة المؤسسة أيضاً أن تعالج هذا الوضع، لأن بيئة الخوف  

قد تقلل الإبلاغ عن المخاطر، وتؤخر تصحيح الأخطاء، وتضعف  

 التعلم التنظيمي.

 . النزاعات والعلاقات المتوترة 10

قد يكون العمل منظماً والموارد متاحة، لكن العلاقات المتوترة  

 تجعل كل مهمة أكثر صعوبة. 

عندما لا يثق الموظفون ببعضهم، قد يحتفظ كل طرف بالمعلومات، 

ويعيد الآخرون التحقق من كل تفصيل، وتزداد الرسائل الدفاعية،  

ويفُسر التأخير باعتباره تعمداً، ويصبح الاجتماع فرصة لتبادل 

 الاتهامات.

قد يكون الخلاف حول المسؤوليات أو المصالح، وقد يرتبط بسلوك  

 مؤذٍ أو تنمر أو تحيز. لذلك ينبغي فهم السبب قبل اختيار الحل. 

التواصل الجيد قد يساعد في الخلاف الطبيعي، لكن السلوك المؤذي 

المستمر يحتاج إلى معالجة تتجاوز مطالبة الطرف المتضرر بأن  

 يكون أكثر هدوءاً. 

 . انعدام الأمان الوظيفي11

قد يعيش الموظف ضغطاً مستمراً بسبب الخوف من فقدان العمل أو 

عدم تجديد العقد أو عدم اجتياز فترة التجربة أو عدم النجاح في 

 مباراة أو تأخر الترقية. 
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ويزداد هذا الضغط عندما تكون المعلومات قليلة، أو تتغير  

القرارات دون توضيح، أو يعتمد مستقبل الموظف على تقييم غير  

 مفهوم. 

لا يستطيع الموظف ضمان كل نتيجة، لكنه يستطيع تقليل بعض 

جوانب عدم اليقين عبر فهم شروط العمل، ومعرفة الإجراءات، 

والاحتفاظ بالوثائق التي يحق له الاحتفاظ بها، وتطوير مهاراته،  

 وبناء خيارات مهنية بديلة. 

من المهم ألا تتحول الخطة البديلة إلى مصدر قلق إضافي. الهدف 

هو امتلاك خيارات واقعية، لا البحث المستمر عن أسوأ  

 الاحتمالات.

 المحور الثالث: كيف يستجيب الجسم والعقل للضغط؟ 

 . الاستجابة الفسيولوجية للضغط12

عندما يواجه الإنسان موقفاً يراه مهدداً أو يتطلب استجابة سريعة،  

ينشط الجسم أنظمة تساعده على الاستعداد للفعل. وقد يرتفع معدل  

ضربات القلب، ويزداد الانتباه، وتتغير أنماط التنفس، ويصبح  

 الجسم أكثر استعداداً للاستجابة.

هذه الاستجابة قد تكون مفيدة مؤقتاً عند التعامل مع خطر حقيقي أو 

 مهمة عاجلة. 

لكن عندما يبقى الإنسان في حالة استنفار لفترات طويلة، دون راحة  

كافية، فقد يصبح التعافي أصعب. وقد يترافق ذلك مع اضطراب  

النوم، والتعب، والشد العضلي، والصداع، وصعوبة التركيز، أو  

 تغير الشهية، أو زيادة الانفعال. 

313



هذه الأعراض ليست خاصة بالضغط وحده؛ فقد تنتج عن أسباب  

صحية أخرى. لذلك لا ينبغي تشخيص الحالة اعتماداً على قائمة 

 أعراض عامة، خصوصاً إذا كانت شديدة أو جديدة أو مستمرة. 

 . كيف يؤثر الضغط في التفكير؟ 13

الضغط الشديد قد يضيّق الانتباه، ويجعل الإنسان يركز على الخطر  

المباشر ويغفل بعض التفاصيل. وقد يصعب عليه ترتيب  

الأولويات، أو تذكر المعلومات، أو مقارنة البدائل، أو التفكير في 

 العواقب البعيدة.

تخيل مسؤولاً في مستودع يواجه ضغطاً شديداً بسبب تأخر  

الشحنات. إذا أصبح هدفه الوحيد إخراج الشاحنات بسرعة، فقد 

يتجاهل التحقق من الوثائق أو شروط السلامة. وإذا كان خائفاً من  

 العقوبة، فقد يخفي مشكلة بدلاً من الإبلاغ عنها.

وهذا يوضح أن الضغط لا يؤثر في شعور الموظف فقط، بل قد 

 يؤثر في جودة القرارات والسلامة والإنتاجية. 

لذلك فإن التوقف القصير لمراجعة القرار، واستخدام قوائم التحقق،  

وطلب مراجعة ثانية في المهام الحساسة، قد يقلل الأخطاء عندما 

 تكون الظروف ضاغطة. 

 . كيف يؤثر الضغط في السلوك؟ 14

قد يصبح بعض الناس أكثر حدة، ويصبح آخرون أكثر صمتاً، وقد 

ينسحب البعض من العلاقات، أو يؤجلون المهام، أو يحاولون  

 إرضاء الجميع، أو يعملون لساعات طويلة خوفاً من النقد. 
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هذه الاستجابات لا تعني بالضرورة أن الشخص ضعيف أو سيئ.  

إنها قد تكون محاولات للتكيف مع وضع صعب، لكنها قد تصبح  

 ضارة إذا استمرت. 

مثلاً، قد يرد الموظف بعصبية على زميل لا علاقة له بالمشكلة 

الأصلية. وقد يتجنب موظف آخر طرح سؤال مهم خوفاً من أن 

يبدو غير كفء. وقد يوافق شخص على مهمة إضافية رغم عدم  

 قدرته على إنجازها، ثم يشعر بالذنب عندما يتأخر. 

فهم هذه الأنماط يساعد على تغيير السلوك دون تحويله إلى حكم 

 على الشخصية. 

 المحور الرابع: علامات الضغط الذي يحتاج إلى الانتباه 

 . العلامات الذهنية15

 من العلامات المحتملة:

 صعوبة التركيز في المهام المعتادة.  •
 تكرار الأخطاء البسيطة.  •
 نسيان المواعيد أو التفاصيل.  •
 صعوبة اتخاذ القرارات.  •
 التفكير المتكرر في المشكلات المهنية. •
 الشعور بأن المهام أكبر من القدرة على التعامل معها. •
 توقع الفشل قبل تجربة الحلول.  •
 صعوبة الانتقال ذهنياً من العمل إلى الحياة الشخصية.  •

قد تظهر بعض هذه العلامات خلال فترات العمل المكثف، ثم 

 تتحسن بعد الراحة. أما استمرارها أو تزايدها فيستحق الانتباه. 
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 . العلامات العاطفية 16

قد يشعر الموظف بالقلق أو التهيج أو الإحباط أو الحزن أو فقدان  

 الحماس أو العجز أو التباعد عن العمل.

وقد يصبح سريع الغضب، أو حساساً تجاه الملاحظات، أو يفقد  

 الاهتمام بإنجازات كان يعتز بها سابقاً.

لا ينبغي تفسير هذه المشاعر على أنها ضعف أخلاقي أو نقص في  

الاحتراف. إنها معلومات عن الحالة التي يعيشها الإنسان، وتحتاج  

 إلى فهم السياق ودرجة الاستمرار والأثر.

 . العلامات السلوكية17

قد تظهر في شكل تأجيل المهام، أو زيادة الغياب، أو الانسحاب من 

الزملاء، أو العمل لساعات مفرطة، أو الإفراط في المنبهات، أو 

إهمال الراحة، أو تجنب المسؤوليات، أو الاستمرار في مراجعة  

 العمل أكثر مما تتطلبه الحاجة.

وقد يحاول الموظف تعويض شعوره بعدم الأمان بالمبالغة في 

العمل، فيقبل كل مهمة، ويرد على الرسائل خارج الدوام، ويقلل من 

 حاجته إلى النوم. 

لكن العمل المستمر ليس دليلاً دائماً على الكفاءة. أحياناً يكون علامة  

 على أن طريقة العمل غير قابلة للاستمرار.

 . العلامات الجسدية18

قد تشمل التعب، والشد العضلي، والصداع، واضطرابات النوم،  

 ومشكلات الهضم، وتغير الشهية، أو الشعور بالتوتر البدني.
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هذه الأعراض لها أسباب متعددة، ولا يمكن تشخيصها عن بعُد أو 

 افتراض أن الضغط هو سببها الوحيد. 

إذا كانت الأعراض شديدة، أو مستمرة، أو تتفاقم، أو تؤثر في 

القدرة على العمل والحياة اليومية، فمن المناسب طلب تقييم صحي  

 مهني.

أما الأعراض الطارئة، مثل ألم الصدر الشديد أو صعوبة التنفس  

المفاجئة أو فقدان الوعي، فتحتاج إلى مساعدة طبية عاجلة، ولا  

 ينبغي نسبها إلى القلق تلقائياً. 

 المحور الخامس: الاحتراق النفسي المهني بصورة أعمق 

 . كيف يتطور الاستنزاف المهني؟ 19

لا يحدث الاحتراق المهني بالضرورة في لحظة واحدة. فقد يتطور 

تدريجياً عندما تتكرر المطالب العالية دون تعافٍ كافٍ، ويشعر 

الموظف بأن جهده لا يؤدي إلى نتائج ذات معنى، أو أن الدعم 

والموارد غير كافيين، أو أن العمل يتعارض بصورة مستمرة مع  

 قيمه واحتياجاته. 

قد يبدأ الموظف متحمساً، ثم يقبل مهام إضافية لإثبات كفاءته. وبعد 

فترة، تصبح ساعات العمل أطول، ويقل النوم، وتتراكم الالتزامات  

الشخصية. ثم يبدأ في الشعور بالتعب حتى قبل بدء الدوام، ويفقد  

 الصبر مع الزملاء، ويصبح أقل اهتماماً بالنتائج. 

وقد يستمر في العمل بكفاءة ظاهرية فترة من الزمن، بينما تتراجع  

 قدرته على التعافي.

لكن هذا المسار ليس واحداً لدى الجميع، ولا ينبغي استخدامه 

 لتشخيص النفس من خلال تجربة واحدة.
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 . الأبعاد الثلاثة للاحتراق المهني 20

شعور بأن الطاقة النفسية والجسدية قد استهُلكت، وأن   الإنهاك:

 التعافي لم يعد كافياً.

يصبح الموظف أكثر بروداً   التباعد النفسي أو السلبية تجاه العمل:

 أو تشاؤماً أو نفوراً من المهام والأشخاص المرتبطين بالعمل.

يشعر بأن جهوده لا تنتج نتائج   تراجع الإحساس بالفعالية المهنية:

مهمة، أو أنه لم يعد قادراً على أداء عمله بالمستوى الذي اعتاد  

 عليه. 

قد تظهر هذه الأبعاد بدرجات مختلفة. وقد يعاني الإنسان من إنهاك  

شديد دون أن يكره عمله، أو يصبح سلبياً تجاه المؤسسة بسبب  

تجربة ظلم محددة دون أن يكون ذلك وحده دليلاً على الاحتراق 

 المهني.

 . عوامل تزيد احتمال الاستنزاف 21

 تشمل العوامل المحتملة:

 عبء عمل مرتفع ومستمر.  •
 نقص التحكم في الأولويات.  •
 غموض المسؤوليات.  •
 نقص الدعم من المسؤولين.  •
 ضعف العدالة في توزيع العمل أو الفرص. •
 تضارب القيم بين الموظف ومتطلبات المؤسسة. •
 غياب الاعتراف بالجهد. •
العمل العاطفي المكثف، مثل التعامل المستمر مع شكاوى  •

 المواطنين أو الزبائن. 
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 العمل بنظام المناوبات مع قلة التعافي. •
 نقص الموارد أو التدريب.  •
 صراعات متكررة لم تتم معالجتها.  •

قد يجتمع أكثر من عامل، ولذلك لا يكفي تغيير جانب واحد إذا بقيت  

 الأسباب الرئيسية قائمة. 

 . لماذا لا يكفي أخذ إجازة قصيرة دائما؟ً 22

قد تساعد الإجازة على الراحة، لكنها لا تضمن حل المشكلة إذا عاد 

 الموظف إلى الظروف نفسها.

إذا كان سبب الاستنزاف هو غموض الدور، أو عبء غير واقعي، 

أو تنمر مستمر، أو نظام مناوبات مرهق، فقد تتحسن الحالة مؤقتاً 

 ثم تعود.

لذلك ينبغي الجمع، عندما يكون ذلك ممكناً، بين التعافي الشخصي 

والتغييرات التنظيمية. وقد يشمل ذلك إعادة توزيع المهام، أو  

توضيح الصلاحيات، أو تعديل الجدول، أو توفير الدعم، أو معالجة 

 السلوك المؤذي، أو الانتقال إلى دور آخر.

لا يعني ذلك أن كل مؤسسة تستطيع تلبية كل طلب، لكنه يعني أن  

 الحل لا ينبغي أن يقتصر على مطالبة الموظف بتحمل المزيد.

المحور السادس: الفرق بين المسؤولية الشخصية والمسؤولية  

 التنظيمية 

 . ما الذي يستطيع الموظف تغييره؟23

يستطيع الموظف، بدرجات متفاوتة، تحسين طريقة ترتيب المهام، 

وتوضيح الأولويات، وطلب المساعدة، وتطوير مهاراته،  
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والتواصل بوضوح، وأخذ فترات راحة مناسبة، ووضع حدود 

 معقولة، وتوثيق التكليفات المهمة.

ويستطيع أيضاً مراجعة توقعاته، والاعتراف بأخطائه، وتعلم كيفية  

 الاستجابة للنقد دون اندفاع.

 لكن هذه الأدوات لا تمنحه السيطرة على جميع العوامل. 

 . ما الذي يجب أن تتحمله المؤسسة من مسؤولية؟24

تتحمل الإدارة، بحسب صلاحياتها والقواعد المعمول بها، مسؤولية 

تنظيم العمل، وتحديد الأدوار، وتوفير الموارد المناسبة، وإدارة  

المخاطر، ووضع توقعات قابلة للتنفيذ، ومعالجة السلوكيات 

 المؤذية، وتطوير قنوات تواصل واضحة.

إذا كان هناك نقص دائم في الموظفين، أو تكليفات متعارضة، أو  

ساعات عمل غير قابلة للاستمرار، أو ضغط يدفع إلى تجاوز 

إجراءات السلامة، فلا يمكن حل المشكلة بتدريب الأفراد على  

 التنفس والاسترخاء فقط. 

قد تساعد مهارات التكيف الموظف على مواجهة الظروف، لكنها لا 

 تعوض إصلاح أسباب الضغط التنظيمية.

 . تجنب فخ لوم الذات25

قد يقول الموظف لنفسه: »لو كنت أكثر تنظيماً لما شعرت بهذا 

 الضغط.« 

 قد يكون التنظيم جزءاً من الحل، لكنه ليس التفسير الوحيد.

 اسأل نفسك:
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 هل عبء العمل قابل للإنجاز فعليا؟ً  •
 هل لدي الأدوات والمعلومات؟ •
 هل الأولويات واضحة؟  •
 هل يمكنني طلب المساعدة؟ •
 هل أملك الصلاحيات اللازمة؟  •
 هل تتوفر فترات تعافٍ معقولة؟  •
هل يتعامل المسؤولون مع الأخطاء بطريقة تساعد على   •

 التعلم؟ 

إذا كانت الإجابة سلبية عن عدة أسئلة، فالمشكلة قد تكون مشتركة 

 بين الفرد والنظام، وليست نقصاً شخصياً فقط. 

 المحور السابع: إدارة الوقت والطاقة، لا الوقت وحده 

 . لماذا لا تكفي قائمة المهام؟26

يمكن أن يملأ الموظف يومه بقائمة منظمة، لكنه يظل عاجزاً عن  

إتمام العمل إذا كانت المهام أكثر من الوقت المتاح أو إذا كان يومه  

 يتعرض للمقاطعات المستمرة.

إدارة الوقت الفعالة تبدأ بفهم طبيعة العمل، ثم تحديد الأولويات، ثم 

 تخصيص وقت واقعي، ثم مراجعة النتائج. 

لكن إدارة الطاقة تضيف سؤالاً آخر: ما المهام التي تحتاج إلى  

تركيز عالٍ؟ ومتى تكون قدرتي على التركيز أفضل؟ وما مقدار  

 الراحة التي أحتاج إليها للحفاظ على جودة العمل؟ 

ليس الهدف العمل بأقصى طاقة طوال اليوم، بل توزيع الجهد 

 بطريقة تقلل الأخطاء وتحافظ على القدرة على الاستمرار.
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 . تصنيف المهام حسب الأولوية27

 يمكن تقسيم المهام إلى أربع فئات: 

تحتاج إلى معالجة فورية أو في أقرب وقت، مثل   عاجلة ومهمة:

 خطر سلامة أو موعد نهائي لا يمكن تأجيله. 

تحتاج إلى تخطيط، مثل التدريب، وتحسين   مهمة وغير عاجلة:

 الإجراءات، ومراجعة البيانات، والاستعداد للمشاريع القادمة.

قد تكون طلبات متكررة أو مقاطعات تحتاج  عاجلة وأقل أهمية:

 إلى فرز، أو مهام يمكن تفويضها وفق الصلاحيات. 

أنشطة لا تضيف قيمة كافية، ويمكن  غير عاجلة وغير مهمة:

 تقليلها أو تأجيلها. 

هذا التصنيف أداة مساعدة وليس قاعدة مطلقة. فقد تبدو مهمة غير 

عاجلة، لكنها تتعلق بمخاطر يجب التعامل معها قبل أن تصبح  

 أزمة.

 . التعامل مع المقاطعات28

قد يفقد الموظف تركيزه بسبب المكالمات والرسائل والأسئلة  

 المتكررة والاجتماعات غير الضرورية.

من المفيد تحديد فترات للعمل المركز عندما تسمح طبيعة الوظيفة،  

وتجميع المهام المتشابهة، وتحديد أوقات لمراجعة البريد، وتوضيح  

 الحالات التي تستدعي المقاطعة الفورية.
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لكن لا يجوز تطبيق ذلك بصورة جامدة في الوظائف التي تتطلب 

الاستجابة المستمرة، مثل الطوارئ أو خدمة المواطنين أو مراقبة  

 العمليات الصناعية. 

القاعدة هي تنظيم المقاطعات بما يناسب طبيعة العمل، لا منع 

 التواصل الضروري. 

 . كيف تتعامل مع قائمة مهام أكبر من يومك؟29

إذا كانت المهام تتجاوز الوقت المتاح، فلا تحاول حل المشكلة دائماً  

 بزيادة ساعات العمل.

 اكتب: 

 المهام المطلوب إنجازها.  •
 الزمن التقريبي لكل مهمة. •
 المواعيد النهائية.  •
 ما يعتمد على معلومات أو موافقات خارجية. •
 المهام التي يمكن تأجيلها.  •
 المهام التي يمكن تفويضها.  •
 المخاطر الناتجة عن التأخير.  •

 ثم قدم صورة واضحة للمسؤول. 

 مثال:

»لدي خمس مهام قبل نهاية اليوم، وتحتاج إلى نحو تسع ساعات 

عمل صافية. الوقت المتاح هو ست ساعات. أستطيع تسليم التقرير  

النهائي والجرد الأولي اليوم، بينما تحتاج مراجعة البيانات إلى يوم  

 إضافي. هل يمكن تأجيل المراجعة أم توفير دعم؟« 
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هذه ليست محاولة للتهرب من العمل، بل وسيلة لجعل التوقعات 

 واقعية.

 المحور الثامن: التعامل مع القلق المهني والخوف من الخطأ 

 . لماذا نخاف من الخطأ؟ 30

الخوف من الخطأ قد يكون طبيعياً عندما تكون النتائج مهمة. لكنه قد  

يصبح مفرطاً إذا ارتبطت الأخطاء الصغيرة بالإهانة أو العقوبة  

 غير المتناسبة أو فقدان الثقة. 

وقد يبدأ الموظف في مراجعة العمل مرات كثيرة، أو تجنب  

 القرارات، أو طلب الموافقة على كل تفصيل، أو إخفاء عدم اليقين. 

هذا السلوك قد يقلل بعض الأخطاء في البداية، لكنه يستهلك الوقت 

 ويضعف الاستقلالية، وقد يزيد التوتر على المدى الطويل. 

 . التمييز بين الحذر والكمالية المرهقة31

الحذر المهني يعني التحقق من الأمور المهمة، والالتزام بالمعايير،  

 واستخدام قوائم التحقق عندما تكون الأخطاء مكلفة.

أما الكمالية المرهقة فقد تظهر في رفض تسليم عمل جيد لأنه ليس  

مثالياً، أو مراجعة تفاصيل لا تؤثر في النتيجة، أو تأجيل المهام 

 خوفاً من النقد، أو اعتبار أي خطأ دليلاً على عدم الكفاءة.

ليس كل تدقيق كمالية، ولا كل سرعة إهمالاً. المطلوب هو مستوى 

 تحقق يتناسب مع مخاطر المهمة. 

في العمليات الطبية أو الصناعية أو المالية الحساسة، يجب أن تكون  

إجراءات المراجعة صارمة بما يتناسب مع المخاطر. أما في  
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مسودة أولية أو مهمة منخفضة المخاطر، فقد يكون من الأفضل 

 تسليم نسخة جيدة ثم تحسينها. 

 . تقنية السؤال الثلاثي قبل الرد على الخوف32

 عندما تشعر بالقلق من مهمة أو موقف، اسأل:

 ما أسوأ نتيجة معقولة، وليس مجرد أسوأ نتيجة يمكن تخيلها؟  .1
 ما الاحتمال الواقعي لحدوثها بناءً على المعلومات المتاحة؟  .2
 ما الخطوة التي تقلل الخطر الآن؟  .3

 مثال: تخاف من تقديم عرض أمام الإدارة.

أسوأ نتيجة معقولة: قد تتعثر في إجابة أو يطُلب منك توضيح  

 معلومة. 

الاحتمال: يمكن أن يحدث ذلك، لكنه لا يعني بالضرورة فشل  

 العرض كله.

الخطوة العملية: إعداد النقاط الأساسية، والتحقق من البيانات،  

والتدرب على الأسئلة المحتملة، والاستعداد لقول »سأتحقق من 

 المعلومة وأعود إليكم« إذا لم تكن الإجابة مؤكدة. 

 الهدف ليس ضمان عدم وقوع أي خطأ، بل الاستعداد للتعامل معه. 

 . كيف تتعامل مع الاجترار الذهني بعد الدوام؟33

إذا وجدت نفسك تعيد محادثة مهنية في ذهنك، فجرّب الخطوات 

 التالية: 

 اكتب الواقعة باختصار.  •
 حدد ما إذا كان هناك إجراء ضروري.  •
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 إذا كان هناك إجراء، حدده بوضوح وموعد. •
إذا لم يكن هناك إجراء ممكن الآن، اعترف بأن المسألة   •

 مؤجلة إلى وقت محدد.
 انتقل إلى نشاط آخر يساعدك على العودة إلى الحاضر.  •

مثلاً، إذا كان عليك الرد على رسالة صباح الغد، فاكتب تذكيراً  

 بذلك بدلاً من إعادة صياغة الرد في ذهنك طوال الليل. 

إذا أصبح التفكير المتكرر مستمراً ويؤثر في النوم أو الحياة 

 اليومية، فقد يكون من المفيد طلب دعم متخصص.

 المحور التاسع: الذكاء العاطفي وضبط الانفعال تحت الضغط 

 . ما الذكاء العاطفي في العمل؟34

يمكن فهم الذكاء العاطفي باعتباره مجموعة من القدرات المرتبطة  

بالتعرف على المشاعر وفهمها وتنظيم الاستجابة لها، مع مراعاة 

 مشاعر الآخرين وسياق الموقف. 

لا يعني ذلك أن الموظف يجب أن يكون هادئاً دائماً، أو أن يخفي  

غضبه، أو يقبل المعاملة السيئة. بل يعني أن يستطيع اختيار  

 الاستجابة بدلاً من أن تتحكم فيه أول موجة من الانفعال.

 . كيف تستفيد من التوقف القصير؟ 35

عندما تتلقى رسالة مستفزة أو نقداً مفاجئاً، قد ترغب في الرد فوراً.  

 لكن التوقف القصير قد يمنحك فرصة لاختيار كلمات أكثر دقة.

 يمكنك: 

 قراءة الرسالة مرة واحدة. .1
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 تحديد المعلومة المطلوبة.  .2
 فصل نبرة الرسالة عن مضمونها.  .3
 كتابة رد أولي.  .4
 حذف العبارات الاتهامية أو الدفاعية غير الضرورية.  .5
 التأكد من أن الرد يحقق هدفاً عملياً.  .6

لا يحتاج كل موقف إلى وقت طويل. أحياناً يكفي تأخير الرد عدة  

دقائق، وفي الرسائل الحساسة قد يكون من الأفضل مراجعتها بعد  

 فترة من الهدوء.

 . كيف تعبرّ عن الغضب دون أن تؤذي نفسك؟36

الغضب قد يشير إلى أن حدوداً قد تجاوزت أو أن توقعاً لم يتحقق.  

 لكنه لا يحدد وحده أفضل طريقة للتصرف.

 بدلاً من قول: »أنتم لا تحترمون وقتي أبداً«، يمكن القول: 

»تغيير موعد التسليم بعد بدء التنفيذ أدى إلى إعادة العمل. أحتاج 

 إلى تثبيت التغييرات المستقبلية قبل اعتماد الجدول النهائي.«

 وبدلاً من قول: »أنت تهاجمني دائماً«، يمكن القول: 

»في الاجتماع الأخير، لم أتمكن من إكمال شرح البيانات. أطلب أن  

 نناقش الملاحظات بعد عرض المعلومات كاملة.«

هذه الصياغات لا تضمن أن الطرف الآخر سيستجيب جيداً، لكنها 

 تقلل فرص تحويل النقاش إلى خلاف حول النوايا. 
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 . التعاطف لا يعني الموافقة 37

قد يكون المدير تحت ضغط من الإدارة العليا، وقد يكون الزميل  

 مثقلاً بالمهام، وقد يكون المواطن غاضباً بسبب تأخر خدمة.

فهم ظروف الآخرين قد يساعد على اختيار رد مناسب، لكنه لا  

 يلزمك بقبول السلوك المؤذي أو تحمل مسؤوليات ليست لك.

 يمكنك أن تقول: 

»أتفهم أن هناك ضغطاً لإنهاء العمل اليوم، لكننا نحتاج إلى  

 استكمال فحص السلامة قبل الاعتماد.«

 بهذا تجمع بين فهم الضغط والالتزام بالمعيار.

 المحور العاشر: الراحة والنوم والتعافي

 . لماذا التعافي جزء من الأداء؟ 38

الراحة ليست مكافأة يحصل عليها الموظف بعد أن ينهي كل شيء؛  

 لأن بعض الوظائف لا تنتهي مهامها تماماً.

التعافي يساعد الإنسان على استعادة القدرة على التركيز، وتنظيم 

الانفعال، والتعلم، واتخاذ القرار. وعندما تحُذف الراحة باستمرار،  

 قد تتراجع جودة الأداء حتى لو زادت ساعات العمل.

لذلك ينبغي التعامل مع النوم وفترات الراحة والإجازات باعتبارها  

 عناصر مهمة في الاستدامة المهنية.
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 . النوم والعمل بنظام المناوبات39

قد يواجه العاملون في النقل أو الإنتاج أو الأمن أو المستشفيات أو  

 الخدمات المستمرة صعوبة في الحفاظ على نمط نوم ثابت. 

تختلف الاحتياجات بين الأفراد، لكن معظم البالغين يحتاجون عادة  

إلى نحو سبع إلى تسع ساعات من النوم يومياً، مع اختلاف  

 الاحتياج الفردي والظروف الصحية. 

في العمل بنظام المناوبات، قد تساعد بعض الممارسات، بحسب  

 طبيعة الجدول: 

 تخصيص وقت كافٍ للنوم بعد المناوبة. •
 تقليل الضوضاء والضوء أثناء النوم النهاري قدر الإمكان.  •
 تجنب القيادة عند الشعور بالنعاس الشديد. •
 استخدام فترات الراحة المسموح بها.  •
إبلاغ المسؤول عن التعب الذي يهدد السلامة، وفق  •

 الإجراءات المعتمدة. 
 مراجعة الجدول إذا كانت المناوبات المتقاربة تمنع التعافي.  •

لكن الحل لا يمكن أن يعتمد على الموظف وحده إذا كان الجدول  

 التنظيمي غير آمن أو لا يتيح وقتاً كافياً للراحة.

 . الراحة القصيرة أثناء اليوم 40

قد تساعد فترات التوقف القصيرة على تخفيف الإجهاد، خصوصاً  

في الأعمال التي تتطلب تركيزاً مستمراً أو استخدام الشاشات أو 

 الجهد البدني المتكرر. 

 يمكن، عندما تسمح طبيعة العمل، القيام بما يلي: 
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 الوقوف وتغيير الوضعية.  •
 تحريك الجسم بصورة مناسبة.  •
 شرب الماء.  •
 الابتعاد المؤقت عن الشاشة.  •
 أخذ نفس هادئ وبطيء دون إجبار.  •
 مراجعة وضعية الجلوس أو حمل الأدوات. •

في الأعمال الصناعية أو اللوجستية، يجب أن تكون الراحة متوافقة  

 مع تعليمات السلامة ولا تعطل إجراءات تشغيل حساسة. 

 . الإجازة دون شعور دائم بالذنب41

قد يشعر الموظف بالذنب إذا أخذ إجازة، خصوصاً عندما يعرف أن  

 العمل متراكم أو أن الفريق يعاني نقصاً في العدد. 

 لكن استمرار العمل دون تعافٍ قد يضر بالأداء على المدى الطويل. 

إذا كانت الإجازة متاحة وفق النظام المعمول به، فالتخطيط لها 

والتنسيق بشأن تسليم المهام أفضل من اعتبار الراحة دليلاً على 

 عدم الالتزام.

ل الموظف وحده مسؤولية ضمان استمرار   كما ينبغي ألا يحُمَّ

المؤسسة خلال غيابه؛ فاستمرارية العمل تحتاج إلى تنظيم وتوزيع  

 للمسؤوليات. 
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 المحور الحادي عشر: الحدود بين العمل والحياة الشخصية 

 . لماذا يصعب فصل العمل عن الحياة؟ 42

قد يستمر العمل خارج الدوام بسبب رسائل الهاتف، أو الاتصالات 

المتأخرة، أو العمل عن بعد، أو الخوف من فقدان الفرصة، أو  

 الرغبة في إثبات الجدية. 

وقد يجد الموظف نفسه يراجع بريده في كل لحظة، حتى في أيام 

 الراحة، أو يشعر بأنه يجب أن يكون متاحاً دائماً.

لكن التوفر الدائم ليس معياراً عاماً للاحتراف. وقد تكون هناك  

وظائف تتطلب الاستجابة خارج الدوام وفق ترتيبات محددة، إلا أن 

 ذلك يختلف عن توقع التوفر غير المحدود دون وضوح أو تنظيم. 

 . كيف تضع حدوداً مهنية؟43

الحدود المهنية ليست إعلاناً بأنك لا تريد العمل، بل توضيحاً  

 للطريقة التي يمكن بها أداء العمل بصورة مستدامة. 

 مثال:

»سأراجع الرسالة صباح الغد عند بدء الدوام، ما لم تكن هناك حالة  

 طارئة تدخل ضمن ترتيبات المناوبة المعتمدة.« 

 أو: 

»يمكنني إنجاز المهمة الإضافية، لكن ذلك سيؤثر في موعد المهمة  

 الحالية. أرجو تحديد الأولوية.« 

 أو: 
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»أستطيع المساعدة في هذه المرحلة، لكن لا يمكنني تحمل 

 المسؤولية المستمرة عن المهمة دون إعادة توزيع رسمي للمهام.«

ينبغي مراعاة العقد والقواعد الداخلية وطبيعة الوظيفة. ولا يعني 

وضع الحدود تجاهل الالتزامات القانونية أو التشغيلية، بل جعل 

 التوقعات واضحة وقابلة للتنفيذ. 

 . كيف تتعامل مع الرسائل خارج الدوام؟44

 قبل الرد، اسأل:

 هل توجد حالة طارئة حقيقية؟  •
 هل أنا ضمن مناوبة أو ترتيب عمل يتطلب الاستجابة؟  •
 هل يمكن معالجة الموضوع في بداية الدوام؟  •
 هل يؤثر التأخير في السلامة أو الخدمة أو التزام جوهري؟  •
هل توجد سياسة واضحة بشأن التواصل خارج ساعات   •

 العمل؟

إذا كان الأمر غير عاجل، فقد يكون من المناسب الرد في وقت  

 العمل. وإذا كان متكرراً، فيمكن مناقشة التوقعات مع المسؤول. 

لا ينبغي افتراض أن كل رسالة متأخرة إساءة، ولا أن كل رسالة 

 تتطلب رداً فورياً. 

 . حماية الحياة الشخصية 45

حاول الحفاظ على أنشطة لا ترتبط مباشرة بالعمل، مثل العلاقات  

الاجتماعية، والهوايات، والتعلم، والراحة، والنشاط البدني، والوقت  

 العائلي. 
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ليس الهدف تحويل الحياة إلى برنامج صارم جديد، بل الحفاظ على  

مصادر متنوعة للمعنى والرضا حتى لا تصبح الوظيفة المصدر  

 الوحيد لتقدير الذات.

إذا كانت المؤسسة تمر بأزمة مؤقتة، فقد تحتاج إلى بذل جهد  

إضافي لفترة محدودة. لكن ينبغي أن تظل هذه الفترة محددة قدر  

 الإمكان، وأن يرُاجع أثرها على صحتك وحياتك. 

 المحور الثاني عشر: الضغط في الوظائف المختلفة 

 . الضغط في الموارد البشرية 46

قد يواجه موظف الموارد البشرية ضغطاً من عدة جهات: الإدارة  

التي تريد نتائج سريعة، والموظفون الذين يطلبون الإنصاف،  

والمرشحون الذين ينتظرون قرارات التوظيف، والأقسام التي  

 تحتاج إلى موظفين، والملفات التي تتطلب السرية والدقة. 

وقد يجد نفسه في موقف حساس عندما يتعامل مع شكوى ضد  

مسؤول، أو يرفض طلباً لا يوافق القواعد، أو يشرح قراراً غير  

 شعبي.

 للتعامل مع هذا النوع من الضغط، من المهم:

 فصل الوقائع عن الانطباعات.  •
 تطبيق الإجراءات بصورة متسقة.  •
 حماية السرية.  •
 توضيح المراحل والمواعيد.  •
 عدم تقديم وعود لا يملك صلاحية تنفيذها. •
 طلب توجيه رسمي عند تعارض التعليمات.  •
 توثيق القرارات المهمة. •
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 معرفة متى يجب إحالة الموضوع إلى جهة مختصة.  •

ولا ينبغي لموظف الموارد البشرية أن يتحول إلى معالج نفسي  

لجميع العاملين، أو إلى منفذ أعمى لرغبات الإدارة. دوره مرتبط  

 باختصاصه ومسؤولياته وقواعد المؤسسة. 

 . الضغط في النقل واللوجستيك والتخزين 47

في اللوجستيك، قد يتراكم الضغط بسبب تأخر الشحنات، أو اختلاف  

المخزون، أو أعطال المعدات، أو تغيّر الطلبات، أو ازدحام 

 المستودع، أو نقص السائقين، أو تعارض المواعيد.

وقد يؤدي الاستعجال إلى مخاطر حقيقية إذا تجاهل العاملون  

إجراءات التحميل، أو الحمولة المسموح بها، أو تثبيت البضائع، أو  

 شروط التخزين، أو التحقق من الوثائق.

 في هذه البيئة، يجب أن تكون الأولويات واضحة: 

 السلامة. .1
 الالتزام بالإجراءات الضرورية.  .2
 صحة البيانات والوثائق.  .3
 ترتيب المهام حسب الأثر والمواعيد.  .4
 التواصل المبكر بشأن التأخير والمخاطر.  .5

لا ينبغي أن يتحول ضغط الإنتاجية إلى مبرر لتجاوز قواعد 

السلامة. وإذا كان الهدف غير قابل للتحقيق ضمن الموارد الآمنة،  

 فيجب توضيح ذلك للمسؤول.
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 . الضغط في الإنتاج الصناعي 48

قد يتعرض مسؤول خط الإنتاج أو رئيس الفريق لضغط الكمية  

 والجودة والتكلفة والوقت والصيانة. 

إذا ظهرت عيوب متكررة، فقد يلُام العاملون على ضعف الإنتاج،  

بينما يكون السبب في إعداد الآلة أو جودة المواد أو نقص التدريب  

 أو سوء التخطيط. 

الحل يتطلب تحليل السبب الجذري بدلاً من البحث عن شخص 

ل المسؤولية.  يحُمَّ

 يمكن استخدام أسئلة مثل: 

 متى بدأ الخلل؟ •
 هل تكرر في ظروف معينة؟  •
 هل تغيرت المواد أو إعدادات الآلة؟  •
 هل حصل العاملون على التدريب؟  •
 هل كانت الصيانة مطابقة للبرنامج؟  •
 هل كانت تعليمات التشغيل واضحة؟  •
 هل توجد بيانات تدعم فرضية معينة؟  •

عندما يعُالج السبب بدلاً من لوم الأفراد فقط، تتحسن الجودة ويقل 

 الضغط الناتج عن تكرار المشكلة.

 . الضغط في الإدارة العمومية وخدمة المواطنين 49

قد يواجه الموظف ضغطاً من تراكم الملفات، وكثرة المراجعين،  

وغموض الإجراءات، وتأخر الأنظمة المعلوماتية، وتوقعات  
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المواطنين، والحاجة إلى تطبيق القواعد حتى عندما تكون النتيجة  

 غير مرضية للمرتفق. 

قد يشعر الموظف بأنه يتحمل غضب المواطنين بسبب قرار لا  

 يملكه أو تأخير سببه جهة أخرى.

من المفيد توضيح ما يمكن فعله وما لا يمكن فعله، وتقديم 

المعلومات المتاحة، وشرح الخطوات التالية، وعدم تقديم وعود  

 غير مضمونة. 

 مثال:

»الملف وصل إلى هذه المرحلة، وما زال يحتاج إلى الموافقة من 

الجهة المختصة. لا أستطيع تحديد تاريخ نهائي قبل صدور القرار،  

 لكن يمكنني توضيح الوثائق المطلوبة وطريقة متابعة الطلب.« 

هذه الصياغة تحترم المواطن وتحمي الموظف من تقديم معلومات 

 مضللة. 

 . الضغط في المهن الصحية والخدمات الإنسانية 50

تتطلب بعض الوظائف التعامل مع الألم والخوف والشكاوى  

والقرارات الحساسة، وقد يضطر العامل إلى تقديم الدعم للآخرين  

 حتى عندما يكون مرهقاً.

هذا النوع من العمل قد يتضمن عبئاً عاطفياً كبيراً، خاصة عندما  

تتكرر المواقف المؤلمة أو يشعر العامل بأنه لا يستطيع تقديم  

 الرعاية التي يريدها بسبب نقص الموارد.

تحتاج هذه البيئات إلى دعم مهني، وإشراف مناسب، وفترات 

 تعافٍ، وتوزيع عادل للأعباء، وقنوات لطلب المساعدة.
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ولا ينبغي مطالبة العامل بأن يكون متعاطفاً بلا حدود أو أن يخفي 

 كل أثر نفسي يتركه العمل عليه. 

 المحور الثالث عشر: التعامل مع المواطنين والزبائن العدوانيين 

 . فهم الغضب دون تبرير الإساءة 51

قد يكون الشخص غاضباً بسبب تأخر خدمة أو خسارة مالية أو 

شعور بالظلم. فهم السبب قد يساعد على خفض التصعيد، لكنه لا  

 يجعل التهديد أو الاعتداء مقبولاً. 

 يمكن استخدام عبارات هادئة ومحددة:

»أفهم أن التأخير سبب لكم انزعاجاً. سأوضح لكم ما يمكن القيام به  

 الآن.«

 أو: 

»أستطيع مساعدتكم في مراجعة الملف، لكن لا يمكنني الاستمرار  

في الحوار إذا تضمن تهديداً أو إساءة. يمكننا متابعة الموضوع وفق  

 الإجراءات المعتمدة.«

إذا ظهرت مخاطر جسدية، فالأولوية للسلامة واتباع بروتوكولات 

 المؤسسة وطلب المساعدة.

 . لا تحمل غضب كل شخص إلى منزلك52

عندما يتعامل الموظف يومياً مع أشخاص غاضبين، قد يبدأ في 

 الشعور بأن الجميع يهاجمه.

337



من المفيد بعد الموقف الصعب أن يراجع ما حدث، ويحدد ما كان 

تحت سيطرته، ويستخلص درساً واحداً، ثم يسمح لنفسه بالانتقال 

 إلى المهمة التالية. 

إذا كانت المؤسسة لا توفر التدريب أو الحماية المناسبة للعاملين  

الذين يتعرضون للاعتداء اللفظي أو الجسدي، فهذه مشكلة تنظيمية  

 يجب التعامل معها، لا مجرد مهارة فردية.

المحور الرابع عشر: بيئة العمل الرقمية والضغط الناتج عن  

 التكنولوجيا 

 . تدفق الرسائل والمعلومات53

قد يتلقى الموظف عشرات الرسائل من البريد الإلكتروني ومنصات  

العمل والمجموعات المهنية. ويؤدي التدفق المستمر إلى صعوبة  

 التمييز بين المهم والعاجل، وقد يخلق شعوراً بأن العمل لا ينتهي. 

 يمكن تقليل العبء عبر: 

 تحديد القناة المناسبة لكل نوع من الرسائل. •
 استخدام عناوين واضحة.  •
 تجميع الأسئلة المتعلقة بالمهمة نفسها.  •
 تحديد الأولوية والموعد في الرسائل.  •
 تجنب إرسال نسخ إلى أشخاص لا يحتاجون إلى المعلومات.  •
 الاتفاق على الحالات التي تستدعي اتصالاً فورياً.  •
 تقليل الاجتماعات التي لا تتطلب قراراً أو تعاوناً مباشراً.  •

لكن ينبغي أن تكون هذه القواعد مشتركة بين الفريق، لا مجرد 

 توقعات فردية من موظف واحد. 
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 . الضغط الناتج عن العمل عن بعد54

قد يمنح العمل عن بعد مرونة أكبر، لكنه قد يضعف الحدود بين  

وقت العمل والراحة، ويزيد الشعور بالعزلة، ويجعل بعض  

 الموظفين يشعرون بأن عليهم إثبات نشاطهم باستمرار.

من المفيد الاتفاق على النتائج المطلوبة، وأوقات التواصل، وآليات  

متابعة العمل، وطرق طلب الدعم، مع تجنب تحويل المراقبة إلى  

 تتبع غير متناسب لكل حركة. 

الأفضل تقييم النتائج والجودة والالتزام بالمهام وفق معايير 

 واضحة، مع مراعاة طبيعة الوظيفة والاتفاقات المعمول بها.

 . متى تتحول التكنولوجيا إلى مصدر استنزاف؟ 55

إذا كان الموظف يشعر بأنه يجب أن يرد فوراً على كل رسالة، أو  

يراجع هاتفه في الليل، أو يتنقل بين منصات كثيرة دون نظام  

 واضح، فقد تكون المشكلة في طريقة تنظيم التواصل. 

يمكن اقتراح قواعد للفريق، مثل تحديد ساعات للرد على الرسائل  

غير العاجلة، وتوضيح القناة المستخدمة في الحالات الطارئة، 

وتقليل الاجتماعات المتكررة، وتوثيق القرارات في مكان يسهل  

 الرجوع إليه. 

 المحور الخامس عشر: الدعم الاجتماعي والمهني

 . لماذا نحتاج إلى أشخاص يمكن التحدث إليهم؟56

وجود شخص موثوق يستمع دون سخرية أو تهويل قد يساعد  

 الإنسان على ترتيب أفكاره ورؤية الخيارات التي لم ينتبه إليها. 
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لكن ينبغي اختيار الشخص المناسب بحسب طبيعة المشكلة. فقد  

يكون الزميل مناسباً لتبادل الخبرات المهنية، بينما تحتاج الشكوى  

 الحساسة إلى جهة مختصة أو مستشار مهني أو قانوني.

لا ينبغي مشاركة كل التفاصيل مع جميع الزملاء، خصوصاً إذا  

كانت المعلومات سرية أو إذا كان الشخص غير قادر على الحفاظ 

 على الخصوصية. 

 . كيف تطلب المساعدة دون الشعور بالفشل؟ 57

 يمكنك صياغة الطلب بصورة عملية: 

»أواجه صعوبة في ترتيب الأولويات بسبب تداخل المهام. هل  

 يمكن أن نراجع القائمة معاً لمدة عشر دقائق؟«

 أو: 

»هذه أول مرة أتعامل مع هذا الإجراء. أحتاج إلى مراجعة  

 الخطوات الأساسية قبل اعتماده.«

 أو: 

»أحتاج إلى رأي مهني محايد في كيفية التعامل مع موقف متكرر  

 في العمل.« 

طلب المساعدة لا يعني التخلي عن المسؤولية. بل يعني الاعتراف  

 بأن بعض المهام تحتاج إلى تعاون أو خبرة إضافية. 

 . كيف تقدم الدعم لزميل مرهق؟ 58

إذا لاحظت أن زميلاً أصبح شديد التعب أو الانعزال، فلا تفترض 

 أنك تعرف ما يمر به، ولا تفرض عليه تفسيراً. 
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 يمكنك القول: 

»لاحظت أنك تتحمل مهام كثيرة في الفترة الأخيرة. هل هناك شيء 

 عملي يمكنني مساعدتك فيه؟« 

إذا لم يرغب في الحديث، احترم خصوصيته. وإذا كانت المشكلة 

مرتبطة بعبء العمل، فقد يكون من المفيد مناقشة توزيع المهام مع  

 المسؤول وفق القواعد المناسبة. 

ولا ينبغي أن تتحول المساعدة بين الزملاء إلى تحمل دائم لمهام  

 الآخرين على حساب العمل الأساسي. 

 المحور السادس عشر: متى تطلب مساعدة متخصصة؟ 

 . مؤشرات تستحق الانتباه59

قد يكون من المناسب طلب دعم من مختص صحي أو نفسي إذا 

لاحظت أن الضغط أصبح يؤثر بصورة مستمرة في النوم أو  

التركيز أو العلاقات أو القدرة على أداء الأنشطة اليومية، أو إذا  

 شعرت بأنك عاجز عن التعافي رغم الراحة.

كما قد تحتاج إلى استشارة مهنية أو قانونية إذا كانت المشكلة 

مرتبطة بتهديدات أو تحرش أو تمييز أو انتقام أو نزاع حول حقوق 

 وظيفية. 

تختلف الجهة المناسبة بحسب طبيعة المشكلة. فليس كل ضغط 

يحتاج إلى علاج نفسي، وليس كل نزاع إداري يحتاج إلى محامٍ، 

 لكن لا ينبغي تأجيل طلب المساعدة عندما تصبح المخاطر جدية.
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 . ماذا لو شعرت بأنك لم تعد قادراً على الاستمرار؟ 60

إذا وصل الضغط إلى درجة تشعر فيها بأنك غير قادر على أداء  

مهامك الأساسية أو الحفاظ على سلامتك، فالأولوية هي التوقف عن  

تعريض نفسك للخطر قدر الإمكان، والتواصل مع شخص موثوق 

 أو جهة صحية مناسبة، ومراجعة المسؤوليات والخيارات المتاحة. 

إذا كانت لديك أفكار بإيذاء نفسك أو شعرت أنك في خطر مباشر،  

فاطلب المساعدة العاجلة من خدمات الطوارئ المحلية أو من  

شخص يستطيع البقاء معك ومساعدتك في الوصول إلى الرعاية  

 المناسبة. 

ليس مطلوباً منك مواجهة كل شيء وحدك، ولا ينبغي أن يكون  

 طلب المساعدة آخر خيار بعد استنفاد كل طاقتك.

المحور السابع عشر: كيف تتحدث مع الإدارة عن الضغط دون أن  

 يبدو الأمر شكوى عامة؟ 

 . تحويل الضغط إلى بيانات 61

 قد يقول الموظف: »العمل أصبح مستحيلاً.«

هذه العبارة تعبر عن شعوره، لكنها قد لا تساعد الإدارة على تحديد 

 الحل.

 يمكن تحويلها إلى عرض عملي: 

 عدد المهام في الفترة المحددة. •
 الوقت المطلوب لكل مهمة. •
 عدد العاملين المتاحين.  •
 حجم العمل الذي تأخر.  •
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 أسباب التأخير.  •
 أثر الضغط على الجودة أو السلامة.  •
 الموارد أو التعديلات المطلوبة.  •

 مثال:

»ارتفع عدد الطلبات خلال الشهر الحالي، بينما بقي عدد العاملين  

ثابتاً. أدى ذلك إلى ارتفاع متوسط مدة المعالجة وتزايد الأعمال  

المتراكمة. أقترح مراجعة توزيع الملفات، وتحديد الأولويات،  

 وتوفير دعم مؤقت خلال فترة الذروة.«

هذا النوع من العرض يساعد على اتخاذ قرار، ويقلل احتمال تفسير  

 الموضوع باعتباره مجرد عدم رغبة في العمل. 

 . كيف ترفض عبئاً إضافياً بصورة مهنية؟ 62

 ليس ضرورياً أن ترفض كل مهمة إضافية، ولا أن تقبلها جميعاً. 

 يمكنك القول: 

»يمكنني تولي المهمة الجديدة، لكن ذلك سيؤثر في الموعد المتفق  

عليه للمهمة الحالية. هل يمكن تأجيل الموعد، أو إعادة توزيع بعض 

 الأعمال، أو تحديد أولوية مختلفة؟« 

 وإذا كانت المهمة خارج اختصاصك: 

»أستطيع المساعدة في الجزء الذي يدخل ضمن خبرتي، لكن 

المهمة تتطلب صلاحية أو تخصصاً إضافياً. أقترح إشراك الجهة 

 المختصة قبل اعتماد النتيجة.«
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إذا كان الطلب ينطوي على خطر سلامة أو مخالفة واضحة، فلا 

ينبغي استخدام التفاوض حول الوقت بديلاً عن اتباع إجراءات  

 الحماية والإبلاغ المناسبة. 

 . كيف تطلب تغييراً تنظيميا؟ً 63

 حدد المشكلة، ثم قدم اقتراحاً يمكن اختباره. 

 مثلاً:

»تتكرر المقاطعات أثناء إعداد التقارير، مما يرفع احتمال الخطأ.  

أقترح تخصيص فترة عمل مركزة مدتها ساعة يومياً، مع قناة  

واضحة للحالات العاجلة. يمكننا تجربة ذلك لمدة أسبوعين ثم تقييم  

 أثره.« 

الاقتراح المحدد أسهل في التقييم من المطالبة العامة بتحسين بيئة  

 العمل. 

 المحور الثامن عشر: بناء نظام شخصي للتعافي

64 ً  . المبدأ الأول: التعافي ليس ترفا

 لا يحتاج الإنسان إلى انتظار الانهيار حتى يمنح نفسه وقتاً للراحة. 

يمكن بناء عادات بسيطة تناسب الظروف، مثل تنظيم النوم، وتناول 

الطعام بصورة منتظمة قدر الإمكان، وشرب الماء، والتحرك خلال 

 اليوم، والاحتفاظ بوقت للأنشطة الشخصية. 

لا توجد عادة واحدة تحل جميع مشكلات الضغط، لكن اجتماع عدة  

 ممارسات واقعية قد يساعد على تحسين القدرة على التعافي.
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 . المبدأ الثاني: ضع حداً للتفكير في العمل 65

خصص وقتاً محدداً لمراجعة المهام القادمة، ثم أغلق قائمة العمل 

عندما تنتهي من التخطيط، ما لم توجد حالة تستدعي استجابة  

 فورية.

إذا عادت الأفكار، ذكّر نفسك بأن الخطوة التالية محددة بالفعل، وأن 

 إعادة التفكير دون معلومات جديدة لن تغير النتيجة.

يمكنك تدوين المهام المؤجلة في مكان واحد، بدلاً من الاحتفاظ بها  

 كلها في الذاكرة. 

 . المبدأ الثالث: احتفظ بمصادر للمعنى خارج الوظيفة 66

 قد تكون الوظيفة جزءاً مهماً من الهوية، لكنها ليست الهوية كلها. 

العلاقات الإنسانية، والتعلم، والهوايات، والأنشطة المجتمعية، 

والراحة، والأهداف الشخصية، كلها جوانب يمكن أن تمنح الحياة  

 معنى خارج التقييم الوظيفي. 

إذا واجهت رفضاً أو فشلاً مهنياً، فإن وجود هذه الجوانب يساعد  

 على ألا تتحول النتيجة المهنية الواحدة إلى حكم شامل على الذات.

 . المبدأ الرابع: لا تقارن معاناتك الظاهرة بظاهر الآخرين 67

قد ترى زميلاً يبدو هادئاً، فتفترض أنه لا يشعر بالضغط، أو ترى  

 شخصاً يعمل ساعات طويلة فتعتقد أنه أكثر قدرة منك.

لكن الناس يختلفون في الظروف والمسؤوليات والخبرة والموارد  

 والطرق التي يعبرون بها عن التعب. 
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المقارنة المفيدة هي مقارنة أدائك الحالي بأدائك السابق، ومراجعة 

ما تعلمته، وما تحتاج إلى تطويره، وما الظروف التي تؤثر في 

 النتائج. 

المحور التاسع عشر: خطة عملية لمدة ثلاثين يوماً لاستعادة 

 التوازن 

 الأسبوع الأول: الملاحظة دون حكم 

 خلال الأسبوع الأول، راقب الضغط في أوقات مختلفة من اليوم.

 سجل بإيجاز:

 المهمة أو الموقف.  •
 مستوى الضغط الذي شعرت به.  •
 السبب المحتمل.  •
ما إذا كان الضغط ناتجاً عن الوقت أو الغموض أو العلاقات  •

 أو نقص الموارد. 
 ما الذي ساعدك على التعامل معه. •
 ما الذي زاد صعوبته.  •

 لا تستخدم السجل لإدانة نفسك، بل لفهم الأنماط المتكررة.

 الأسبوع الثاني: تنظيم الأولويات 

 اختر طريقة بسيطة لتحديد المهام اليومية.

حدد أهم ثلاث نتائج تريد تحقيقها، وميّز بين ما يجب إنجازه فوراً 

 وما يمكن تأجيله، واطلب التوضيح عند تعارض الأولويات. 
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إذا كانت قائمة المهام غير واقعية، فاعرض ذلك على المسؤول مع  

 تقدير للوقت والموارد المطلوبة. 

 الأسبوع الثالث: بناء حدود صحية 

 اختر حداً واحداً يحتاج إلى تحسين. 

قد يكون عدم قبول مهمة إضافية دون مراجعة الأولويات، أو عدم 

الرد على الرسائل غير العاجلة خارج الوقت المتفق عليه، أو طلب  

 توضيح التكليفات الغامضة، أو تخصيص وقت للتعافي. 

طبق الحد بصورة محترمة وثابتة، مع مراعاة طبيعة الوظيفة  

 والالتزامات المعمول بها.

 الأسبوع الرابع: مراجعة الوضع

 راجع النتائج: 

 هل تحسن وضوح العمل؟ •
 هل انخفضت المقاطعات؟  •
 هل أصبحت أكثر قدرة على تحديد الأولويات؟  •
 هل تحسن النوم أو التعافي؟ •
هل ما زالت المشكلة مرتبطة بعوامل تنظيمية لا تستطيع   •

 تغييرها وحدك؟ 
 هل تحتاج إلى دعم من مختص؟ •
 هل ينبغي طلب تعديل في توزيع العمل؟ •
 هل توجد مؤشرات على أن البيئة نفسها غير صحية؟  •

347



إذا لم يتحسن الوضع، فلا تعتبر ذلك فشلاً شخصياً. قد يكون دليلاً 

على أن التدخل الفردي لا يكفي وأنك تحتاج إلى تغيير تنظيمي أو  

 دعم إضافي أو إعادة تقييم خياراتك. 

 المحور العشرون: نموذج تقييم أسبوعي للضغط المهني 

 يمكنك استخدام هذا النموذج مرة واحدة أسبوعياً: 

هل كان حجم المهام قابلاً للإنجاز ضمن الوقت  عبء العمل:

 المتاح؟ 

هل عرفت ما المطلوب وما حدود   وضوح المسؤوليات:

 صلاحياتي؟ 

 هل توفرت المعلومات والأدوات والتدريب الضروري؟  الموارد:

 هل استطعت طلب المساعدة عند الحاجة؟  الدعم:

هل كانت الخلافات قابلة للإدارة أم تكررت سلوكيات  العلاقات:

 مؤذية؟

 هل كانت المعايير مفهومة ومتسقة قدر الإمكان؟ العدالة:

 هل حصلت على راحة ونوم كافيين بالنسبة إلى ظروفك؟  التعافي:

هل استطعت الفصل بين العمل والحياة الشخصية بالقدر   الحدود:

 الممكن؟

 ما المشكلة التي عالجتها هذا الأسبوع؟ التقدم:

ما التغيير الواحد الذي سيجعل الأسبوع القادم  الخطوة التالية:

 أفضل؟
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يمكن تقييم كل عنصر من واحد إلى خمسة، حيث يشير الرقم 

المنخفض إلى جانب يحتاج إلى الانتباه. لكن الأرقام ليست تشخيصاً  

نفسياً أو حكماً نهائياً على المؤسسة؛ إنها وسيلة لملاحظة الاتجاهات 

 ومقارنة الأسابيع. 

 المحور الحادي والعشرون: أخطاء شائعة في التعامل مع الضغط

 . انتظار الانهيار قبل طلب المساعدة68

يعتقد بعض الناس أن طلب الدعم لا يكون مبرراً إلا عندما يعجزون  

 تماماً عن الاستمرار. لكن التدخل المبكر قد يمنع تفاقم المشكلة. 

إذا تكرر التأخر أو التعب أو اضطراب النوم، فراجع الأسباب 

 مبكراً بدلاً من انتظار أن تتأثر جميع جوانب حياتك. 

 . اعتبار ساعات العمل الطويلة دليلاً على القيمة 69

قد تكون هناك فترات عمل مكثفة تتطلب ساعات إضافية وفق  

القواعد المعمول بها، لكن الاستمرار في العمل المفرط ليس معياراً 

 عاماً للكفاءة. 

قد يعكس طول ساعات العمل نقص الموارد أو ضعف التخطيط أو  

 غياب التفويض أو عدم وضوح الأولويات.

الأفضل قياس الأداء بجودة النتائج، والالتزام بالمعايير، والتعلم،  

والقدرة على العمل بصورة مستدامة، لا بمجرد عدد الساعات التي 

 قضاها الموظف في المؤسسة.
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 . استخدام الراحة لإخفاء المشكلة التنظيمية 70

إذا كانت المؤسسة تضع أهدافاً غير قابلة للتحقيق، فقد تساعد  

الراحة الموظف على التعامل مع الضغط، لكنها لا تجعل الهدف 

 واقعياً.

يجب الجمع بين ممارسات التعافي الفردية ومراجعة أسباب 

الضغط، خصوصاً عندما تكون مرتبطة بنقص الموارد أو تضارب  

 التعليمات أو السلوك المؤذي.

 . تجاهل علامات الخطر باسم الصبر71

الصبر قد يساعد على تجاوز مرحلة مؤقتة، لكنه لا ينبغي أن يعني  

قبول مخاطر جسيمة أو تهديدات أو تحرش أو ضغط يؤدي إلى  

 تجاوز قواعد السلامة.

إذا كان السلوك يهدد سلامتك أو حقوقك أو قدرة الآخرين على 

العمل بأمان، فاطلب الدعم واتبع الإجراءات المناسبة بدلاً من  

 اعتبار التحمل فضيلة في جميع الظروف.

 . محاولة إرضاء الجميع 72

قد يقبل الموظف كل طلب حتى لا يخيب أمل أحد، ثم يصبح عاجزاً  

 عن الوفاء بجميع الوعود.

الاحتراف يتطلب أحياناً قول »لا أستطيع إنجاز ذلك في الموعد 

نفسه دون تغيير الأولويات«. هذه العبارة أكثر صدقاً من وعد غير  

 واقعي ينتهي إلى تأخير أو خطأ. 
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 . الخلط بين القوة وإخفاء المشاعر 73

القوة المهنية ليست إنكار الخوف أو الحزن أو التعب. بل القدرة  

على فهم هذه المشاعر والتعامل معها دون السماح لها وحدها  

 بتحديد القرار. 

قد يكون الموظف قوياً عندما يطلب المساعدة، أو يوضح حدود 

 قدرته، أو يعترف بخطأ، أو يطلب حماية من سلوك مؤذٍ.

المحور الثاني والعشرون: مبادئ مؤسسية ينبغي أن يعرفها كل  

 موظف

 . السلامة النفسية في الفريق 74

يسُتخدم مفهوم السلامة النفسية في السلوك التنظيمي لوصف شعور 

أعضاء الفريق بأنهم يستطيعون طرح الأسئلة، والاعتراف  

بالأخطاء، وطلب المساعدة، وتقديم الملاحظات دون خوف غير 

 مبرر من الإذلال أو العقوبة الشخصية.

لا تعني السلامة النفسية غياب المحاسبة أو قبول الأداء الضعيف.  

بل تعني أن تتم مناقشة الأخطاء بطريقة تساعد على التعلم، مع 

 الحفاظ على المسؤولية والمعايير. 

إذا استطاع الموظف الإبلاغ عن خطأ مبكراً دون أن يتعرض 

للإهانة، فمن المرجح أن تتمكن المؤسسة من معالجة المشكلة قبل  

 أن تتفاقم.

 . ثقافة اللوم وثقافة التعلم 75

 في ثقافة اللوم، يكون السؤال الأول: »من المسؤول؟«
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أما ثقافة التعلم فتسأل أيضاً: »لماذا حدث الخطأ؟ وما الذي سمح 

 بحدوثه؟ وكيف نمنع تكراره؟« 

قد تكون هناك حالات تتطلب مساءلة فردية، خصوصاً عند الإهمال 

الجسيم أو المخالفة المتعمدة. لكن الاقتصار على البحث عن شخص 

 يلُام قد يمنع اكتشاف الأسباب النظامية.

مثلاً، إذا تكرر خطأ في إدخال بيانات المخزون، فينبغي مراجعة 

التدريب، وتصميم النظام، وتعليمات الإدخال، وآلية التحقق، وحجم 

 العمل، وليس افتراض أن جميع الأخطاء ناتجة عن إهمال العاملين. 

 . العدالة التنظيمية والضغط 76

عندما يفهم الموظفون أسباب القرارات، ويعرفون المعايير،  

ويجدون فرصة لطرح الأسئلة، قد يصبح التعامل مع النتائج  

 الصعبة أسهل نسبياً. 

أما الغموض والتمييز والتعامل غير المحترم، فقد يضيف طبقة  

 أخرى من الضغط حتى عندما يكون حجم العمل نفسه قابلاً للإدارة.

لذلك، فإن تحسين العدالة والشفافية ليس مجرد مسألة أخلاقية؛ بل قد  

يكون جزءاً من تحسين الأداء وتقليل النزاعات والتغيب ودوران  

 الموظفين. 

 المحور الثالث والعشرون: كيف تعرف أنك بدأت تستعيد توازنك؟ 

لا يقُاس التحسن باختفاء كل توتر. فقد تبقى هناك مواعيد نهائية  

 ومسؤوليات ومشكلات تحتاج إلى حل.

 لكن يمكن أن تظهر علامات إيجابية، مثل:
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قدرتك على الانتقال من العمل إلى حياتك الشخصية بصورة   •
 أفضل.

 انخفاض التفكير المتكرر في المواقف بعد الدوام.  •
 تحسن النوم أو التعافي.  •
 قدرتك على تحديد الأولويات بوضوح. •
 انخفاض عدد المهام التي تقبلها دون مراجعة قدرتك. •
 قدرتك على طلب التوضيح دون خوف مفرط.  •
 تحسن التواصل مع الزملاء.  •
 قدرتك على الاعتراف بالأخطاء دون انهيار تقديرك لذاتك.  •
 شعورك بأن لديك خيارات إذا لم يتحسن الوضع.  •
 استعادة الاهتمام بأنشطة خارج العمل. •

قد يتقدم التحسن ويتراجع. وإذا استمرت المعاناة أو ازدادت، فراجع  

 الخطة واطلب الدعم المناسب.

 خاتمة الفصل السادس: لا تجعل العمل يستهلك الإنسان الذي يؤديه 

الضغط المهني حقيقة من حقائق الحياة العملية، لكنه ليس شيئاً  

 واحداً، ولا ينتج عن سبب واحد، ولا يعالج بطريقة واحدة.

قد يكون الضغط نتيجة كثرة المهام، أو غموض المسؤوليات، أو  

تعارض الأهداف، أو ضعف الموارد، أو الخوف من العقوبة، أو  

 النزاعات، أو انعدام الأمان الوظيفي، أو مزيج من هذه العوامل. 

وقد يحتاج الموظف إلى تحسين تنظيمه، أو تطوير مهاراته في 

التواصل، أو تعلم إدارة انفعالاته، أو طلب المساعدة، أو الحصول 

على تقييم صحي. وقد تحتاج المؤسسة إلى إعادة توزيع العمل، أو  

توفير الموارد، أو تحسين القيادة، أو معالجة سلوك مؤذٍ، أو تعديل  

 الإجراءات.
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الاحتراف الحقيقي لا يعني أن تتحمل كل شيء بصمت، ولا أن 

ترفض كل ضغط، ولا أن تعتبر نفسك مسؤولاً عن جميع  

المشكلات. إنه القدرة على تحديد ما تستطيع تغييره، وما يحتاج إلى  

تعاون، وما يتطلب تدخلاً رسمياً، وما لا ينبغي أن تستمر في تحمله 

 دون حماية.

تعلم أن تنجز عملك بجدية، وأن تتوقف عندما تحتاج إلى الراحة،  

وأن تطلب توضيحاً عندما تكون التوقعات متعارضة، وأن تتحدث 

عن المخاطر قبل أن تتحول إلى أزمات، وأن تطلب المساعدة عندما 

 تتجاوز المشكلة قدرتك الفردية. 

ولا تجعل قيمتك رهينة إنتاجيتك في كل يوم. فقد تمر بفترة تكون  

فيها طاقتك أقل بسبب ظروف شخصية أو صحية أو مهنية، وهذا لا  

 يلغي خبرتك أو مهاراتك أو ما حققته سابقاً. 

وفي الوقت نفسه، لا تستخدم الضغط لتبرير كل خطأ. راجع أداءك،  

وتعلم من تجاربك، وصحح ما تستطيع تصحيحه، لكن لا تحمل 

 نفسك مسؤولية عوامل لا تملك التحكم فيها.

أنت موظف، ولست آلة. والعمل جزء من حياتك، وليس الحياة  

كلها. والنجاح الذي يستنزف صحتك وكرامتك وقدرتك على العيش  

 ليس بالضرورة نجاحاً مستداماً. 

يبقى سؤال أساسي: ماذا يحدث عندما يبذل الإنسان جهده، ويطور  

مهاراته، ويحترم القواعد، ويتعامل بمهنية، ثم يرُفض في مباراة أو  

مقابلة أو ترقية، أو يفشل مشروعه، أو يفقد وظيفة، أو تتكرر خيباته  

 رغم محاولاته؟

كيف يفسر الرفض دون أن يعتبر نفسه بلا قيمة؟ وكيف يتعلم من  

الفشل دون أن يقع في جلد الذات؟ وكيف ينهض بعد خسارة مهنية 
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أو مالية أو معنوية، ويبني طريقاً جديداً دون إنكار الألم أو  

 الاستسلام له؟

الفشل والرفض  هذه هي الأسئلة التي يعالجها الفصل السابع: 

؛ حيث سنميز بين فشل التجربة وفشل وخيبات الحياة المهنية

الإنسان، وبين النقد المفيد والحكم الجارح، وبين التعلم من الخطأ  

 وتحويل الماضي إلى سجن يمنع المستقبل.

 الفصل السابع 

 الفشل والرفض وخيبات الحياة المهنية 

لماذا نرُفض رغم كفاءتنا؟ وكيف نتعامل مع الخسارة والظلم 

والفرص الضائعة، ونحوّل التجارب المؤلمة إلى معرفة وقوة  

 وخيارات جديدة؟

تمهيد الفصل: عندما تبذل كل ما تستطيع، ولا تحصل على النتيجة  

 التي انتظرتها

من أصعب التجارب التي يمكن أن يعيشها الإنسان مهنياً أن يبذل  

جهداً حقيقياً، ويتعلم، ويستعد، ويحاول، ثم يجد نفسه أمام نتيجة لا 

 تشبه توقعاته. 

قد يرسل عشرات طلبات التوظيف دون أن يتلقى جواباً. وقد يجتاز  

مقابلة عمل ويعتقد أنها كانت جيدة، ثم يتلقى رسالة اعتذار. وقد 

ينجح في الاختبار الكتابي، لكنه لا يقُبل في المرحلة النهائية. وقد 

يعمل سنوات داخل مؤسسة، ويتحمل مسؤوليات إضافية، ثم يرى  

ى الترقية. وقد يبدأ مشروعاً تجارياً ويستثمر  شخصاً آخر يحصل عل
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مدخراته، ثم يكتشف أن السوق لا يستجيب كما توقع. وقد يغادر  

 وظيفة أملاً في وضع أفضل، ثم يجد نفسه أمام واقع أكثر صعوبة.

وفي بعض الحالات، لا تكون المشكلة مجرد نتيجة سلبية، بل تكون  

الطريقة التي حدثت بها النتيجة. فقد يرُفض الإنسان دون تفسير، أو  

يتلقى وعداً لا يتحقق، أو يتعرض لتقييم يراه غير منصف، أو  

يخسر فرصة بسبب نقص الخبرة أو ضعف العلاقات المهنية أو  

 إرادته.خطأ إداري أو ظرف خارج عن 

 هنا يبدأ السؤال الذي قد يكون أشد إيلاماً من الخسارة نفسها:

إذا كنت قد اجتهدت، فلماذا لم أنجح؟ وإذا كنت أمتلك الكفاءة، 

فلماذا لم أحصل على الفرصة؟ وإذا كنت أستحق الأفضل، فلماذا 

 حدث لي هذا؟ 

هذه الأسئلة مفهومة، لكن الإجابات عنها ليست دائماً بسيطة. فقد  

يكون السبب نقصاً في مهارة محددة، أو ضعفاً في الاستعداد، أو 

سوء اختيار للفرصة، أو خللاً في طريقة تقديم الذات، أو منافسة 

قوية، أو ظروفاً اقتصادية، أو قراراً إدارياً غير منصف، أو مزيجاً  

 .من عدة عوامل

المشكلة تبدأ عندما نحول نتيجة واحدة إلى حكم شامل على أنفسنا.  

فالإنسان الذي لم يقُبل في وظيفة قد يقول: »أنا فاشل«. والشخص  

الذي رُفض في مقابلة قد يعتقد أنه لا يعرف التحدث. والذي فقد 

عملاً قد يشعر بأن مستقبله انتهى. والذي تعرض للظلم قد يقرر أن  

 دة منه.الاجتهاد لا فائ 

هذه الاستنتاجات قد تبدو مقنعة في لحظة الألم، لكنها تتجاوز ما  

 تثبته الواقعة فعلياً.
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عدم القبول في وظيفة يعني أنك لم تحصل على تلك الوظيفة في 

ذلك الاختيار. ولا يثبت وحده أنك غير كفء. وفشل مشروع يعني  

أن المشروع لم يحقق النتيجة المطلوبة وفق ظروف معينة، ولا  

يثبت أنك عاجز عن بناء مشروع آخر. وخسارة فرصة مهمة لا  

 غلقت.تعني أن جميع الفرص المستقبلية قد أُ 

لكن من الخطأ المقابل أن نقول إن كل فشل خير، أو إن كل رفض  

سيؤدي بالضرورة إلى نجاح أكبر، أو إن الإنسان لا يحتاج إلا إلى  

التفكير الإيجابي. فبعض الخسائر مؤلمة فعلاً، وبعض الفرص لا  

تعود، وبعض الأخطاء لها تكاليف حقيقية، وبعض البيئات لا تكافئ 

 الكفاءة بصورة عادلة. 

لهذا، لا يهدف هذا الفصل إلى تجميل الفشل أو تبرير الظلم، بل إلى 

فهمه، وتحليل أسبابه، والتعامل مع آثاره النفسية والمهنية والمالية،  

وتحديد ما يمكن تعلمه منه، ثم اتخاذ خطوات واقعية لاستعادة القدرة  

 على الحركة.

 القاعدة التي سننطلق منها هي:

لا تجعل الفشل دليلاً نهائياً على أنك لا تستطيع النجاح، ولا تجعله  

أيضاً عذراً يمنعك من مراجعة أخطائك. افهم ما حدث بدقة،  

واحترم ألمك، وتعلم ما يمكن تعلمه، ثم اختر الخطوة التالية على  

 أساس الواقع لا على أساس الخوف. 

 المحور الأول: ما الفشل فعلا؟ً وما الذي لا يعنيه؟ 

 . الفرق بين الفشل والنتيجة غير المرغوبة 1

 ليس كل ما لا يعجبنا فشلاً بالمعنى نفسه.
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قد يضع الإنسان هدفاً واضحاً، ويبذل جهداً مناسباً، ثم لا يحصل 

على النتيجة بسبب منافسة شديدة أو تغير في الظروف. وقد يفشل 

في تحقيق الهدف بسبب خطأ كان يستطيع تجنبه. وقد يكتشف أثناء  

 المحاولة أن الهدف نفسه لم يعد مناسباً له.

 هذه حالات مختلفة، ولا ينبغي التعامل معها بالطريقة نفسها.

إذا لم تحصل على وظيفة لأن المؤسسة اختارت مرشحاً يمتلك 

خبرة تخصصية لم تكن لديك، فقد تكون النتيجة إشارة إلى فجوة في  

 الخبرة أو إلى اختلاف بين ملفك ومتطلبات الوظيفة. 

أما إذا رُفض طلبك لأنك أرسلته بعد الموعد النهائي، فالمشكلة 

 تتعلق بإجراء كان يمكن تفاديه. 

وإذا استثمرت وقتاً طويلاً في مشروع ثم تغير السوق بسبب  

ظروف غير متوقعة، فقد تكون الخسارة مرتبطة بمخاطر لم تكن  

 تحت سيطرتك بالكامل.

التحليل الجيد يبدأ بتحديد نوع النتيجة، لا بتوجيه الاتهام إلى الذات 

 أو إلى الآخرين مباشرة. 

 . الفرق بين الفشل في مهمة والفشل بوصفه هوية 2

 هناك فرق كبير بين قولك: 

 »لم أنجح في هذه المقابلة.«

 وبين قولك: 

 »أنا لا أصلح للعمل.«
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الأولى تصف واقعة محددة. أما الثانية فتحول واقعة محدودة إلى  

 حكم عام على الإنسان كله.

قد تفشل في مقابلة لأنك لم تستعد جيداً، أو لأنك لم توضح خبرتك،  

أو لأن الوظيفة لا تناسب مهاراتك، أو لأن المنافسة كانت قوية. لكن  

 هذه الأسباب لا تعني بالضرورة أنك غير قادر على تحسين أدائك. 

كذلك، قد ترتكب خطأ في العمل دون أن تكون موظفاً فاشلاً. وقد 

تفقد وظيفة دون أن تفقد مهاراتك. وقد تتعرض للرفض من شخص  

 أو مؤسسة دون أن تصبح أقل قيمة بوصفك إنساناً. 

 من المفيد أن تتعلم استخدام لغة دقيقة عند وصف تجاربك. 

بدلاً من »أنا فاشل«، قل: »لم أحقق النتيجة المطلوبة في هذه 

 المحاولة، وأحتاج إلى فهم الأسباب.«

وبدلاً من »لا أحد يريد توظيفي«، قل: »لم أحصل بعد على عرض 

 مناسب، وأحتاج إلى مراجعة استراتيجية البحث وجودة الطلبات.« 

وبدلاً من »انتهى مستقبلي«، قل: »خسرت مساراً كنت أعتمد عليه،  

 وأحتاج إلى تقييم البدائل الواقعية.« 

هذا ليس تلاعباً بالكلمات. إنه تمييز بين ما حدث فعلاً وما أضافه 

 العقل إلى الواقعة من تعميمات.

 . لماذا يبدو الفشل أحياناً أكبر من حجمه؟3

 لأن النتيجة المهنية قد ترتبط بأشياء تتجاوز الوظيفة نفسها.
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قد تعني الوظيفة بالنسبة إلى شخص ما القدرة على إعالة أسرته، أو  

الاستقلال المالي، أو إثبات الكفاءة، أو الخروج من ظروف صعبة،  

 أو الحصول على احترام اجتماعي، أو بناء مستقبل أكثر استقراراً. 

لذلك، عندما يخسر الإنسان فرصة، قد يشعر بأنه خسر معها الأمان 

 والكرامة والاعتراف الاجتماعي والأمل. 

قد تكون الخسارة المادية حقيقية، لكن الألم النفسي يتضخم أحياناً  

 بسبب المعاني التي ربطناها بالنتيجة. 

مثلاً، قد يقول شخص: »إذا لم أنجح في هذه المباراة، فسأكون قد  

 خيبت أمل أسرتي.«

هنا لم تعد المباراة مجرد اختبار، بل أصبحت في ذهنه حكماً على 

 علاقته بأسرته وقيمته الشخصية ومستقبله كله. 

من المفيد أن يفصل الإنسان بين هذه المستويات: النتيجة المهنية،  

وأثرها المالي، وردود فعل الآخرين، وتقديره لذاته، وخياراته  

 المستقبلية. 

قد تكون بعض هذه الجوانب مرتبطة ببعضها، لكنها ليست شيئاً  

 واحداً.

 المحور الثاني: علم النفس وراء الرفض وخيبة الأمل

 . لماذا يؤلم الرفض؟4

الرفض ليس مجرد معلومة باردة. فقد يهدد شعور الإنسان بالانتماء  

أو القبول أو الكفاءة أو الأمان، خاصة إذا كان قد استثمر وقتاً 

 وجهداً وأملاً كبيراً في النتيجة. 
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في التوظيف مثلاً، قد يستعد المرشح للمقابلة أياماً، ويشتري ملابس  

مناسبة، وينفق المال على التنقل، ويتخيل كيف ستتغير حياته إذا  

حصل على الوظيفة. وعندما يصله الرفض، لا يتلقى مجرد قرار  

 إداري، بل يواجه أيضاً انهيار توقع بناه تدريجياً. 

كلما ارتفعت التوقعات، وزاد الاستثمار النفسي، وارتبطت النتيجة 

 بحاجات أساسية، زادت احتمالات الشعور بخيبة الأمل.

ولا يعني هذا أن الإنسان حساس بصورة مرضية، بل إن التجربة  

 تحمل معنى بالنسبة إليه. 

 . لماذا نفسر الرفض باعتباره حكماً على شخصيتنا؟ 5

لأن الإنسان يميل أحياناً إلى البحث عن تفسير شامل للنتائج  

 المؤلمة.

إذا رُفض في مقابلة، فقد يقول: »لم أكن جيداً بما يكفي«. وإذا تكرر  

الرفض، قد ينتقل إلى استنتاج أوسع: »أنا لا أملك ما يريده سوق 

العمل«. ثم قد يصل إلى استنتاج أكثر قسوة: »لا فائدة من  

 المحاولة«.

هذه السلسلة من الاستنتاجات قد تحدث بسرعة، خصوصاً عندما 

 يكون الشخص متعباً أو قلقاً أو تحت ضغط مالي.

لكن التكرار وحده لا يحدد السبب. فقد تتكرر حالات الرفض لأن 

جميع الطلبات تستهدف وظائف تتطلب خبرة أعلى من خبرة 

المرشح، أو لأن السيرة الذاتية لا توضح مهاراته، أو لأن السوق  

 محدود، أو لأن المنافسة مرتفعة. 

وفي المقابل، قد يكشف التكرار عن مشكلة فعلية في الاستعداد أو 

 التواصل أو اختيار الوظائف. 
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لذلك، لا ينبغي الاكتفاء بقول »المشكلة في السوق« أو »المشكلة 

فيّ«. الأفضل جمع المعلومات والبحث عن نمط متكرر يمكن  

 اختباره. 

 . التحيز السلبي في الذاكرة6

قد يتذكر الإنسان الرفض أكثر مما يتذكر المحاولات التي مرت  

 بصورة جيدة.

قد يحصل على عشر ملاحظات إيجابية، ثم يظل يفكر في تعليق  

سلبي واحد. وقد ينجح في عدة مهام، لكنه يركز على الخطأ الذي  

 ارتكبه أمام المدير. 

هذا الميل إلى إعطاء وزن كبير للمعلومات السلبية قد يجعل صورة 

 الإنسان عن أدائه أكثر قسوة من الواقع.

 لا يعني ذلك تجاهل النقد، بل إعطاء كل معلومة وزنها المناسب.

إذا تلقيت ملاحظة سلبية واحدة، فاسأل: هل تتعلق بواقعة محددة؟ 

هل تكررت؟ هل توجد بيانات أخرى تؤيدها أو تناقضها؟ هل يمكن 

 تحويلها إلى خطة تحسين؟ 

التقييم المتوازن لا يختار المعلومات التي تمدحك فقط، ولا يسمح 

 لمعلومة سلبية واحدة بمحو كل ما عداها.

 . عندما تتحول الخيبة إلى خوف من المحاولة7

بعد تجربة مؤلمة، قد يبدأ الإنسان في تجنب المواقف التي تذكره 

 بها.
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قد لا يتقدم إلى وظيفة جديدة خوفاً من الرفض، أو يتجنب الحديث  

أمام الإدارة بعد تعرضه للنقد، أو يرفض تولي مشروع لأنه لا يريد 

 تكرار خسارة سابقة.

هذا التجنب يمنح راحة مؤقتة، لأنه يقلل احتمال مواجهة الألم في  

اللحظة الحالية. لكنه قد يحرم الإنسان أيضاً من فرص التعلم  

 والتحسن. 

إذا كنت تخاف من المقابلات، فقد يساعدك أن تبدأ بمحاكاة 

المقابلات أو التقديم لوظائف مناسبة دون ربط كل محاولة بمستقبلك  

 كله.

وإذا كنت تخاف من تقديم أفكارك بعد تعرضك للسخرية، فقد تبدأ  

بمناقشة الفكرة مع شخص موثوق، ثم عرضها على فريق صغير،  

 قبل الانتقال إلى مواقف أكثر صعوبة. 

الفكرة ليست إجبار نفسك على مواجهة كل شيء دفعة واحدة، بل  

 إعادة بناء الثقة عبر خطوات تدريجية واقعية.

 المحور الثالث: لماذا لا تكفي الكفاءة وحدها لضمان النجاح؟ 

 . الكفاءة عامل مهم، لكنها ليست العامل الوحيد 8

من الضروري أن نواجه حقيقة قد تكون مؤلمة: لا يضمن الاجتهاد  

 الحصول على كل فرصة.

قد يكون المرشح كفؤاً، لكن المؤسسة تبحث عن خبرة مختلفة. وقد 

يكون الموظف مجتهداً، لكن الترقية تتطلب مؤهلات أو مسؤوليات  

لم يكتسبها بعد. وقد يكون المشروع جيداً، لكن توقيت دخوله إلى  

 السوق غير مناسب. 
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 وتتأثر النتائج المهنية بعوامل كثيرة، منها:

 الكفاءة الفعلية.  •
 مدى توافق المهارات مع الوظيفة.  •
 جودة التواصل وتقديم الخبرة.  •
 حجم المنافسة. •
 ظروف السوق.  •
 الموارد المتاحة.  •
 التوقيت.  •
 القرارات الإدارية.  •
 الشبكات المهنية.  •
 التحيزات أو أوجه عدم العدالة المحتملة.  •
 المصادفة والظروف التي لا يمكن التنبؤ بها بالكامل.  •

لا يعني هذا أن الإنسان عاجز أمام الظروف، بل يعني أن النتائج لا  

 تعتمد على الجهد وحده. 

 . وهم الاستحقاق المطلق9

قد يعتقد الإنسان أنه إذا اجتهد كثيراً، فلا بد أن يحصل على النتيجة 

 التي يريدها.

لكن الاجتهاد يزيد فرص النجاح في كثير من الحالات، ولا يضمنها  

 جميعاً.

قد تعمل بجد ولا تحصل على الترقية لأن المنصب محدود. وقد  

تتفوق في الاختبار لكن عدد المقاعد أقل من عدد الناجحين. وقد 

تقدم أفضل ما لديك في مقابلة، لكن المرشح الآخر يمتلك خبرة 

 مباشرة أكثر ارتباطاً بالمنصب.
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إذا اعتقدت أن كل نتيجة سلبية دليل على ظلم العالم لك، فقد تفقد 

القدرة على التعلم. وإذا اعتقدت أن كل نتيجة سلبية دليل على نقص 

 قيمتك، فقد تفقد الثقة بنفسك. 

الموقف الأكثر واقعية هو أن تسأل: ما الذي كان تحت سيطرتي؟  

وما الذي لم يكن تحت سيطرتي؟ وما الذي يمكن أن أفعله بصورة 

 مختلفة في المحاولة القادمة؟

 . الفرق بين الاستحقاق الأخلاقي والاختيار المهني 10

قد تكون إنساناً نزيهاً ومجتهداً ومحترماً، ومع ذلك لا تخُتار لوظيفة  

 معينة.

ذلك لأن قرار التوظيف لا يقيس قيمة الإنسان الأخلاقية كاملة، بل 

يفترض أن يقارن بين ملفات وفق متطلبات محددة، وقد يكون هذا 

 التقييم صحيحاً أو ناقصاً أو متأثراً بأخطاء أو تحيزات. 

إذا لم تحصل على الوظيفة، فهذا لا يعني أن الشخص الذي حصل 

عليها أفضل منك في كل شيء، ولا يعني أنك أسوأ منه بوصفك  

 إنساناً. 

قد يكون أكثر خبرة في مجال معين، أو أكثر توافقاً مع حاجة 

محددة، أو قد يكون الاختيار قد تم بطريقة غير عادلة. لا يمكن  

 تحديد السبب دون معلومات كافية.

احترام الذات لا يتطلب إنكار حق المؤسسة في الاختيار، كما أن  

احترام قرار المؤسسة لا يفرض عليك اعتبار النتيجة حكماً شاملاً  

 على قدراتك.

365



 المحور الرابع: أنواع الفشل المهني وكيفية التعامل مع كل نوع

 . فشل ناتج عن نقص المعرفة أو المهارة11

 هذا النوع من الفشل يمكن أن يكون مفيداً إذا حُددت الفجوة بدقة. 

لأنك لا تتقن الجداول المحورية أو  Excelقد لا تنجح في اختبار 

الدوال المطلوبة. وقد لا تجتاز مقابلة في اللوجستيك لأنك لا تستطيع  

شرح مؤشرات الأداء أو إدارة المخزون. وقد تفشل في مهمة إدارية  

 لأنك لم تفهم الإجراء أو الوثائق المطلوبة. 

الحل ليس أن تقول لنفسك إنك غير مناسب للمجال، بل أن تحدد  

 المهارة التي تحتاج إلى تطويرها. 

 اسأل:

 ما المعلومة التي لم أكن أعرفها؟  •
 ما المهارة التي لم أستطع تطبيقها؟  •
 هل أحتاج إلى تدريب نظري أم عملي؟ •
 كيف سأختبر تقدمي؟ •
 ما مستوى الكفاءة المطلوب فعلياً للوظيفة؟  •

 ثم ضع خطة قصيرة ومحددة. 

مثلاً، إذا لم تستطع الإجابة عن أسئلة إدارة المخزون، فخصص  

أسبوعين لدراسة أساسيات الجرد، ومعدل دوران المخزون،  

 والمخزون الآمن، وتتبع الحركات، ثم طبقها على حالات عملية. 

 . فشل ناتج عن ضعف الاستعداد12

 قد يمتلك المرشح المعرفة، لكنه لا يستعد للمقابلة أو الاختبار. 
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قد يرسل السيرة الذاتية نفسها إلى جميع الوظائف، أو لا يقرأ  

وصف المنصب، أو يتأخر عن الموعد، أو لا يعرف شيئاً عن  

 المؤسسة، أو يجيب بإجابات عامة لا تظهر خبرته.

هذا النوع من الفشل لا يتطلب بالضرورة تغيير المسار المهني، بل 

 تحسين طريقة الاستعداد.

قبل كل مقابلة، راجع المهام الأساسية، وجهّز أمثلة حقيقية من  

تجربتك، وتدرب على شرح خبرتك بوضوح، وحدد الأسئلة التي 

 تحتاج إلى توضيح. 

إذا كانت المقابلة باللغة الفرنسية أو الإنجليزية، فلا يكفي حفظ نص  

طويل. الأفضل التدرب على الإجابات بصياغة طبيعية، وفهم 

المصطلحات الأساسية، والقدرة على إعادة شرح الفكرة إذا نسيت 

 عبارة معينة. 

 . فشل ناتج عن اختيار هدف غير مناسب13

قد يبذل الإنسان جهداً كبيراً في مسار لا يناسب مهاراته الحالية أو  

 ظروفه أو قيمه.

قد يسعى إلى وظيفة تتطلب تنقلاً يومياً لا يستطيع تحمله، أو يختار  

مشروعاً يحتاج إلى رأس مال أكبر من موارده، أو يواصل التقدم 

 لوظائف تتطلب سنوات خبرة لا يملكها.

في هذه الحالة، لا يكون الحل دائماً زيادة الجهد، بل مراجعة الهدف 

 نفسه.

 اسأل:
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هل أريد هذه الوظيفة فعلاً أم أريد فقط إثبات أنني أستطيع   •
 الحصول عليها؟ 

 هل تتناسب متطلباتها مع خبرتي؟  •
 ما تكلفة الاستمرار في هذا المسار؟  •
 هل توجد وظيفة قريبة تتيح لي بناء الخبرة المطلوبة؟  •
هل أحتاج إلى تغيير التوقيت أو الطريق أم تغيير الهدف   •

 بالكامل؟

تغيير الهدف بعد مراجعة واقعية ليس هزيمة. وقد يكون أحياناً  

 قراراً ناضجاً يحمي الوقت والموارد.

 . فشل ناتج عن سوء التخطيط 14

 قد يكون الهدف مناسباً والمهارات متوفرة، لكن الخطة غير واقعية. 

مثلاً، قد يقرر شخص تعلم مجال جديد في شهر واحد، أو إرسال  

مئات الطلبات دون تخصيص، أو فتح مشروع دون اختبار الطلب  

 الفعلي، أو الاستقالة قبل توفير حد أدنى من الاستقرار المالي. 

في هذه الحالة، ينبغي مراجعة الافتراضات، وتقدير الوقت 

والتكاليف، وتحديد المخاطر، وتجربة الخطة على نطاق أصغر قبل  

 الالتزام الكامل.

كلما كانت الخسارة المحتملة كبيرة، زادت أهمية الاختبار المسبق  

 والتخطيط البديل.
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 . فشل ناتج عن عوامل خارج السيطرة15

قد تقع ظروف لا يستطيع الإنسان منعها: إغلاق المؤسسة، أو أزمة  

اقتصادية، أو إلغاء مشروع، أو تغيير متطلبات الوظيفة، أو تقليص  

 الميزانية، أو انتقال المسؤوليات إلى جهة أخرى. 

 لا ينبغي أن يحمل الموظف نفسه المسؤولية عن كل ما يحدث.

لكن عدم السيطرة على السبب لا يعني انعدام القدرة على الاستجابة.  

قد يستطيع تحديث سيرته الذاتية، أو التواصل مع شبكة مهنية، أو  

مراجعة مصروفاته، أو اكتساب مهارة مطلوبة، أو البحث عن  

 فرص في قطاع قريب. 

الفرق الأساسي هو أن تميز بين المسؤولية عن وقوع الحدث 

 والمسؤولية عن اختيار الخطوة التالية.

 . فشل ناتج عن خطأ شخصي يمكن تجنبه 16

أحياناً يكون الخطأ واضحاً: تجاهل تعليمات مهمة، أو إهمال موعد  

نهائي، أو تقديم معلومات غير دقيقة، أو اتخاذ قرار دون التحقق من  

 البيانات، أو سوء التواصل مع الفريق.

 هنا يكون الاعتراف بالخطأ جزءاً من التعلم. 

لكن الاعتراف لا يعني تدمير الذات. يمكنك أن تقول: »ارتكبت  

 خطأ في تقدير الوقت، وسأغير طريقة التخطيط حتى لا يتكرر.« 

أما إذا كان الخطأ يتعلق بالسلامة أو البيانات الحساسة أو المال أو  

حقوق الآخرين، فقد يتطلب الأمر الإبلاغ والتصحيح وفق 

 الإجراءات المعتمدة، لا الاكتفاء بوعد شخصي بعدم التكرار.
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 . الفشل الناتج عن الظلم أو المعاملة غير العادلة 17

قد يتعرض الموظف لقرار غير منصف، أو تمييز، أو محاباة، أو  

 تقييم لا يستند إلى معايير واضحة. 

لا ينبغي أن يفسر كل رفض على أنه ظلم، لكن لا ينبغي أيضاً أن  

يحمّل نفسه مسؤولية كل نتيجة سلبية عندما توجد مؤشرات جدية  

 على خلل في الإجراءات. 

 إذا اشتبهت في ظلم مهني، فابدأ بتحديد الوقائع:

 ما القرار الذي حدث؟  •
 ما المعيار الذي كان يفترض تطبيقه؟  •
 ما المعلومات التي تدعم وجود اختلاف في المعاملة؟  •
 هل توجد مراسلات أو وثائق مشروعة يمكنك الرجوع إليها؟  •
 ما قناة التظلم أو المراجعة المتاحة؟  •
 هل تحتاج إلى استشارة مختصة قبل اتخاذ خطوة؟ •

تجنب نشر الاتهامات أو المعلومات الحساسة بصورة انفعالية.  

احتفظ بما يحق لك الاحتفاظ به، واتبع الإجراءات المناسبة في  

 مؤسستك والأنظمة المعمول بها. 

إذا ثبت أن البيئة غير عادلة بصورة متكررة ولا توجد إمكانية 

عملية لتصحيحها، فقد تحتاج إلى التفكير في خيارات مهنية أخرى،  

 مع مراعاة حقوقك واحتياجاتك المالية.

 المحور الخامس: الرفض في التوظيف من البداية إلى النهاية 

 . ماذا يعني عدم الرد على طلب التوظيف؟ 18

 عدم الرد لا يحمل تفسيراً واحداً.
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قد تكون المؤسسة لم تنته من الفرز، أو تلقت عدداً كبيراً من  

الطلبات، أو اختارت مرشحين آخرين، أو لم تعد الوظيفة متاحة، أو  

 لم تعتمد نظاماً جيداً لإبلاغ المتقدمين. 

 قد يكون ملفك غير مناسب، لكن الصمت وحده لا يثبت ذلك. 

يمكنك إرسال متابعة مهنية بعد فترة معقولة، إذا كانت وسيلة  

التواصل متاحة، ثم الانتقال إلى فرص أخرى بدلاً من تعليق خطتك  

 على انتظار رد غير مضمون. 

 مثال:

»السلام عليكم، أتواصل للاستفسار عن مستجدات طلب الترشح  

لمنصب مسؤول اللوجستيك الذي تقدمت إليه بتاريخ كذا. ما زلت 

 مهتماً بالفرصة، وأشكركم على وقتكم. وتفضلوا بقبول التحية.« 

 إذا لم يصل رد، فلا تجعل عدم الرد يمنعك من مواصلة البحث. 

 . ماذا يعني الرفض بعد المقابلة؟ 19

قد يكون الرفض ناتجاً عن أداء المقابلة، أو اختلاف الخبرة، أو  

توقعات الأجر، أو توفر مرشح آخر أكثر توافقاً، أو تغير احتياجات 

 المؤسسة.

إذا أمكن طلب ملاحظات، فاطلبها باحترام، لكن لا تتوقع أن تحصل 

 دائماً على تفسير تفصيلي. 

 مثال:

»أشكركم على إبلاغي بالنتيجة. إذا كان ممكناً، أقدرّ أي ملاحظة  

 مختصرة حول جانب يمكنني تطويره في المقابلات المقبلة.« 
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إذا لم يقدموا ملاحظات، فلا تفسر ذلك بالضرورة على أنه تقليل من 

 شأنك.

 . ماذا إذا اجتزت الاختبار ولم تقُبل؟20

قد يكون عدد المقاعد محدوداً، وقد تسُتخدم معايير إضافية في 

 المرحلة النهائية، أو يكون ترتيب المرشحين مختلفاً عن توقعاتك. 

في مباريات التوظيف الرسمية أو إجراءات الاختيار المنظمة،  

ينبغي الرجوع إلى الإعلان والنتائج والقواعد ذات الصلة لمعرفة ما 

 إذا كانت هناك آلية للاطلاع على النتائج أو تقديم تظلم. 

لا تعتمد على الشائعات وحدها، ولا تفترض أن النجاح في مرحلة  

 يعني ضمان النجاح في جميع المراحل.

إذا كانت هناك مسطرة مراجعة أو طعن منصوص عليها، فتحقق  

من شروطها وآجالها من المصدر الرسمي، لأن التفاصيل تختلف  

 حسب الجهة والإجراء. 

 . ماذا لو تكرر الرفض عشرات المرات؟21

عندما يتكرر الرفض، يصبح من غير المفيد الاكتفاء بعبارة  

»استمر فقط«. فالمحاولة المتكررة مهمة، لكنها ينبغي أن تكون  

 مصحوبة بمراجعة استراتيجية. 

 حلل سلسلة البحث:

هل تستهدف وظائف مناسبة لمؤهلاتك؟    المرحلة الأولى: الطلبات.

 هل سيرتك واضحة؟ هل تستوفي الشروط الأساسية؟ 
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هل تتلقى دعوات للمقابلة؟ إذا لم   المرحلة الثانية: الفرز الأولي.

تتلقها تقريباً، فقد تحتاج إلى مراجعة توافق الطلبات والسيرة الذاتية،  

 أو ملاءمة الوظائف المستهدفة، أو طريقة تقديم الخبرة. 

إذا كنت تتلقى دعوات لكنك لا تصل  المرحلة الثالثة: المقابلات.

إلى العرض، فراجع طريقة الإجابة، والأمثلة التي تقدمها، ومدى 

 فهمك للمنصب، وتواصلك، وتوافق توقعاتك مع الوظيفة.

إذا تصل إلى مراحل متقدمة   المرحلة الرابعة: العرض النهائي.

لكن العروض لا تكتمل، فراجع أسباب الانسحاب أو اختلاف 

 التوقعات أو المتطلبات التي تظهر في نهاية العملية. 

هذه مؤشرات تساعد على طرح أسئلة، وليست قواعد قطعية. فقد  

 يكون السوق ضعيفاً أو إجراءات التوظيف غير منتظمة.

 . لا تتقدم إلى كل وظيفة لمجرد الخوف من البطالة 22

قد يدفع القلق المالي الإنسان إلى إرسال الطلبات عشوائياً، لكنه قد 

 يستهلك وقته ويزيد شعوره بالفشل عندما لا يحصل على نتائج. 

 الأفضل تقسيم الفرص إلى فئات: 

 وظائف مناسبة مباشرة لمؤهلاتك.  •
 وظائف قريبة تحتاج إلى تطوير مهارة أو اثنتين.  •
 وظائف انتقالية يمكن أن توفر دخلاً وخبرة. •
وظائف بعيدة عن أهدافك الحالية، ولا تستحق استثماراً كبيراً   •

 إلا إذا كانت هناك أسباب واضحة. 

هذا التصنيف يسمح لك بتوزيع الجهد دون الاعتماد على فرصة  

 واحدة. 
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 المحور السادس: الفشل في العمل بعد التوظيف 

 . عندما ترتكب خطأ أمام المدير 23

قد يرتكب الموظف خطأ في تقرير أو طلبية أو ملف أو إجراء  

تشغيلي. ويكون الموقف أصعب إذا وقع الخطأ أمام المدير أو أمام 

 فريق كامل. 

في اللحظة الأولى، حاول تحديد ما إذا كانت هناك حاجة إلى إجراء 

 فوري لمنع الضرر. 

 بعد ذلك:

 حدد الواقعة بدقة. .1
 اعترف بالجزء الذي تتحمل مسؤوليته. .2
 وضح أثر الخطأ دون اختلاق الأعذار. .3
 اقترح إجراءً للتصحيح.  .4
 حدد ما ستغيره لتقليل احتمال التكرار. .5

 مثال:

»تبين أنني استخدمت النسخة السابقة من البيانات في التقرير.  

سأصحح النسخة الحالية وأراجع الأرقام المرتبطة بها. وسأضيف  

 خطوة للتحقق من تاريخ آخر تحديث قبل اعتماد التقارير المقبلة.« 

هذا أفضل من الإنكار، كما أنه أفضل من القول: »أنا غير صالح  

 لهذا العمل.« 
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 . ماذا لو وبخك المدير بشدة؟24

يجب التمييز بين ملاحظة مهنية مشروعة وبين الإهانة أو التهديد  

 أو السلوك المتكرر الذي يتجاوز الحدود المهنية.

إذا كان النقد متعلقاً بخطأ فعلي، فاستمع إلى المعلومات المفيدة، 

 واطلب توضيح المطلوب، وحدد خطوات التصحيح. 

إذا تحولت المحادثة إلى إهانة، فحاول الحفاظ على هدوئك، وتجنب  

التصعيد الفوري إذا كان ذلك يعرضك للخطر، ثم وثق الواقعة عند  

 الحاجة وفق القواعد المناسبة. 

 يمكنك القول: 

»أنا مستعد لمراجعة الخطأ وتصحيحه. أرجو أن نحدد النقاط التي  

 تحتاج إلى تعديل حتى أتمكن من معالجتها بدقة.«

إذا تكرر السلوك المؤذي، فلا تفترض أن الحل الوحيد هو أن  

تصبح أكثر تحملاً. قد تحتاج إلى مناقشة الأمر مع جهة مختصة أو  

 استخدام قناة داخلية مناسبة. 

 . عندما تفشل في فترة التجربة25

فترة التجربة قد تكشف عن فجوة بين توقعات الوظيفة وقدرات 

الموظف الحالية، أو عن عدم توافق بين الموظف والبيئة، أو عن  

 ضعف في التدريب والإشراف. 

إذا تلقيت ملاحظات سلبية، فاطلب أمثلة محددة بدلاً من الاكتفاء  

 بعبارات عامة مثل »الأداء غير مرضٍ«.

 اسأل:
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 ما المهام التي لم أحقق فيها المستوى المطلوب؟  •
 ما المعيار الذي تم استخدامه؟  •
 ما الذي ينبغي أن أفعله بصورة مختلفة؟ •
 هل توجد فرصة واقعية للتحسن؟  •
 ما المدة والموارد المتاحة لذلك؟  •

إذا انتهت التجربة بصورة غير مرضية، فراجع ما تعلمته. وقد  

تحتاج إلى تطوير مهارة، أو البحث عن وظيفة تتناسب بصورة  

أفضل مع خبرتك، أو التحقق من حقوقك وفق العقد والقواعد 

 المعمول بها. 

 . عندما تخسر ثقة الفريق 26

قد يحدث ذلك بعد خطأ متكرر، أو تأخير، أو ضعف في التواصل،  

 أو وعد لم ينُفذ. 

 استعادة الثقة تحتاج إلى أفعال متكررة، لا إلى خطاب واحد. 

ابدأ بالاعتراف بما حدث، وحدد التغيير المطلوب، والتزم بوعود  

واقعية، وأبلغ الآخرين مبكراً إذا ظهر عائق، وقدم نتائج يمكن 

 التحقق منها. 

لا تحاول استعادة الثقة عبر وعود كبيرة يصعب الوفاء بها. فالثقة  

 تبُنى عندما يصبح سلوكك متوقعاً ويمكن الاعتماد عليه. 

 المحور السابع: كيف تتعامل مع الظلم المهني دون أن تفقد نفسك؟ 

 . أولاً: لا تتسرع في تفسير النوايا 27

قد تشعر بأن المدير تجاهلك عمداً، أو أن زميلاً سرق فكرتك، أو أن  

 الترقية مُنحت لشخص بسبب المحاباة. 
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قد تكون لديك مؤشرات جدية، لكن التفسير يحتاج إلى فصل الوقائع  

 عن الافتراضات.

 الواقعة: لم تتم دعوتك إلى اجتماع يتعلق بمشروع تعمل عليه.

 التفسير المحتمل: تعمد المدير استبعادك.

لكن توجد احتمالات أخرى، مثل خطأ في الدعوة أو تغيير في نطاق  

 الاجتماع أو ضعف التنسيق. 

لا يعني ذلك تجاهل النمط المتكرر، بل يعني البدء بالسؤال عن  

الواقعة، ثم تقييم ما إذا كانت هناك مؤشرات إضافية تدعم تفسيراً  

 معيناً. 

 . ثانياً: احتفظ بسجل مهني منظم28

إذا تكرر خلاف أو شعرت بأنك تحُمّل مسؤولية أعمال لا تخصك، 

 فقد يكون من المفيد الاحتفاظ بسجل موضوعي يتضمن: 

 التاريخ والوقت.  •
 الواقعة المحددة. •
 التعليمات أو التكليفات ذات الصلة.  •
 الأثر على العمل.  •
 ما قمت به لتصحيح الوضع.  •
 الردود أو الخطوات اللاحقة.  •

يجب أن يكون السجل دقيقاً ومحايداً، وأن تحترم السرية وقواعد 

المؤسسة والأنظمة المعمول بها. لا تجمع بيانات لا يحق لك  

الاحتفاظ بها، ولا تسجل الآخرين أو تنقل ملفات حساسة دون التأكد 

 من مشروعية ذلك.
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 الهدف هو تذكر الوقائع وفهم النمط، لا بناء ملف انتقامي. 

 . ثالثاً: اختر قناة المعالجة المناسبة 29

قد يكون من المناسب البدء بحوار مباشر إذا كانت المشكلة بسيطة  

 وآمنة وقابلة للحل.

إذا تعذر ذلك، فقد تحتاج إلى المسؤول الأعلى أو الموارد البشرية  

 أو آلية التظلم أو جهة مختصة، بحسب طبيعة المؤسسة.

أما في حالات التحرش أو التهديد أو التمييز الجسيم أو الخطر على  

السلامة، فقد يكون من الضروري تجاوز المواجهة المباشرة إذا 

 كانت غير آمنة، واللجوء إلى قناة حماية مناسبة. 

لا توجد مسطرة واحدة تناسب جميع الحالات، ولا ينبغي تأخير  

 طلب المساعدة لمجرد الرغبة في حل كل شيء بنفسك.

 . رابعاً: لا تسمح للظلم بأن يتحول إلى تعريف دائم لحياتك 30

قد تكون التجربة غير عادلة فعلاً، وقد تحتاج إلى وقت لتجاوزها. 

لكن من المهم ألا يتحول الشخص الذي ظلمك إلى مركز تفكيرك 

 اليومي.

يمكنك متابعة حقوقك أو طلب المراجعة، وفي الوقت نفسه  

 الاستمرار في تطوير مهاراتك وبناء خياراتك. 

هذا لا يعني نسيان ما حدث أو تبريره. بل يعني ألا تمنح التجربة  

 سلطة كاملة على مستقبلك. 
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 المحور الثامن: الحزن والغضب بعد الخسارة المهنية

 . لا تتوقع أن تتجاوز الخسارة فوراً 31

قد يشعر الإنسان بالحزن بعد فقدان وظيفة أو رفض مهم، خصوصاً 

 إذا ارتبطت الفرصة بخطة طويلة الأمد.

من الطبيعي أن يحتاج إلى وقت لفهم ما حدث، وقد تتغير مشاعره 

 بين الحزن والغضب والقلق والأمل.

ليس مطلوباً منه أن يكون إيجابياً طوال الوقت، ولا أن يحول كل  

 تجربة مؤلمة إلى درس في اليوم نفسه.

يمكنك الاعتراف بأن التجربة كانت مؤلمة، وأنك كنت تأمل نتيجة  

 مختلفة، دون أن تستنتج أن حياتك انتهت.

 . لا تتخذ قراراً كبيراً في ذروة الانفعال إن أمكن32

بعد الرفض أو الإهانة، قد ترغب في الاستقالة فوراً، أو قطع 

العلاقات المهنية، أو إرسال رسالة غاضبة، أو اتخاذ قرار مالي 

 متسرع.

إذا لم تكن هناك ضرورة عاجلة، امنح نفسك وقتاً قبل اتخاذ القرار.  

راجع العواقب، وتحدث مع شخص موثوق، واكتب الخيارات  

 المتاحة.

لكن إذا كانت هناك مخاطر مباشرة على سلامتك أو حقوقك، فقد  

تحتاج إلى اتخاذ إجراء سريع مناسب. والقاعدة ليست تأجيل كل  

قرار، بل تجنب القرارات الاندفاعية عندما يكون التأخير الآمن  

 ممكناً.
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 . كيف تتعامل مع الشعور بالخجل؟33

قد يشعر الشخص بالخجل عندما يعرف الآخرون أنه لم يقُبل في 

 وظيفة، أو فقد منصبه، أو فشل مشروعه.

لكن الحياة المهنية لا تسير في خط مستقيم، والنتائج لا تعكس جميع 

 جوانب الإنسان. 

 يمكنك أن تشرح ما حدث بقدر مناسب من الخصوصية: 

»لم تكتمل عملية التوظيف، ولذلك أواصل البحث عن فرص 

 تتناسب مع خبرتي.«

 أو: 

»لم يحقق المشروع النتائج المتوقعة، وأراجع الآن الأسباب 

 والتكاليف قبل تحديد الخطوة التالية.« 

لست مضطراً إلى تقديم تقرير تفصيلي لكل شخص يسألك عن 

 حياتك. 

 . عندما يتحول الخجل إلى عزلة34

قد يتوقف الإنسان عن التواصل مع الأصدقاء أو الزملاء لأنه يشعر  

 بأنه لا يملك أخباراً جيدة يشاركها. 

لكن العزلة قد تزيد الضغط وتقلل فرص الحصول على دعم أو 

 معلومات مفيدة. 

لا تحتاج إلى إخبار الجميع بكل شيء. يكفي أن تحافظ على علاقة  

أو علاقتين آمنتين، وأن تسمح لنفسك بالحديث عن جوانب الحياة  

 الأخرى، لا أن تختصر وجودك في النتيجة المهنية الأخيرة. 
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 المحور التاسع: إعادة بناء الثقة بالنفس بعد الفشل

35 ً  . الثقة ليست اعتقاداً بأنك ستنجح دائما

الثقة الواقعية تعني أنك تعرف أن لديك قدرات يمكن تطويرها، 

وأنك تستطيع التعامل مع النتائج الصعبة، وأنك قادر على التعلم 

 والتعديل وطلب المساعدة.

أما الثقة القائمة على ضمان النجاح، فغالباً ما تتعرض للاهتزاز 

 عند أول نتيجة مخالفة للتوقعات.

 قد تقول لنفسك:

»لا أستطيع ضمان أن أحصل على الوظيفة القادمة، لكنني أستطيع 

الاستعداد جيداً، واختيار فرص مناسبة، وتحسين طريقة عرض 

 خبرتي، والتعلم من النتائج.« 

هذا النوع من الثقة لا يعتمد على وعد مستحيل، بل على معرفة  

 الخطوات التي تستطيع القيام بها. 

 . استعد إلى أدلة واقعية على كفاءتك36

 عندما تشعر بالفشل، قد تنسى النجاحات السابقة أو تقلل من قيمتها.

 أنشئ ملفاً مهنياً بسيطاً يتضمن: 

 المهام التي أنجزتها بنجاح.  •
 المشكلات التي ساهمت في حلها. •
 المهارات التي تعلمتها.  •
 الملاحظات المهنية الإيجابية الموثوقة. •
 المشروعات التي شاركت فيها.  •
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 النتائج التي يمكن توثيقها.  •
 الأخطاء التي تعلمت منها والإجراءات التي غيرتها.  •

لا تستخدم هذا الملف لإنكار نقاط الضعف، بل لتكوين صورة أكثر  

 دقة عن أدائك.

إذا كنت قد عملت في المخزون، مثلاً، فسجل أنواع العمليات التي 

تعاملت معها، والأنظمة التي استخدمتها، وطبيعة المسؤوليات التي  

 تحملتها، وأي نتائج يمكن التحقق منها دون مبالغة.

 . ابنِ الثقة عبر الإنجازات الصغيرة37

بعد تجربة مؤلمة، قد تحاول تعويضها بهدف ضخم، مثل تعلم مجال  

 كامل في شهر أو الحصول على وظيفة أفضل فوراً.

لكن الأهداف الكبيرة قد تزيد الضغط إذا لم تكن قابلة للتحقيق في 

 الظروف الحالية. 

 ابدأ بمهام صغيرة ومحددة:

 مراجعة السيرة الذاتية.  •
 إكمال تدريب قصير.  •
 حل مجموعة من التمارين.  •
 إجراء مقابلة تجريبية.  •
 إرسال عدد معقول من الطلبات المناسبة.  •
 التواصل مع شخص يعمل في المجال. •
 مراجعة نتائج الأسبوع.  •

كل خطوة تنُجزها تمنحك معلومات جديدة عن قدراتك 

 واستراتيجيتك، حتى لو لم تؤدِّ فوراً إلى النتيجة النهائية. 
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 . لا تنتظر الشعور بالثقة قبل أن تتحرك38

قد يعتقد الإنسان أنه يحتاج إلى الشعور بالثقة أولاً، ثم التقديم أو  

 التحدث أو التعلم. 

 لكن الثقة قد تتطور من خلال التجربة نفسها.

يمكنك التقديم وأنت تشعر ببعض القلق، والتدرب وأنت غير متأكد  

من مستواك، وطلب التوضيح رغم الخوف من أن تبدو قليل  

 الخبرة.

لا يعني ذلك تجاهل الاستعداد. بل يعني أن الاستعداد لا يحتاج إلى 

 أن يتحول إلى شرط للكمال قبل كل خطوة.

 المحور العاشر: التعلم من الفشل بطريقة علمية وعملية 

 . لا يكفي أن تقول: »سأتعلم من التجربة«39

 التعلم يحتاج إلى مراجعة منظمة.

بعد تجربة مهمة، اجلس واكتب ما حدث، وما كنت تتوقعه، وما 

 تحقق فعلياً، وما العوامل التي ساهمت في النتيجة. 

 ثم ميز بين ما تعرفه يقيناً وما تستنتجه.

 مثلاً:

 الواقعة: لم أقُبل بعد المقابلة. 

 المعلومة المؤكدة: تلقيت إشعاراً بعدم الاختيار. 

 الاستنتاج غير المؤكد: أجوبتي كانت سيئة. 
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الأسئلة التي يمكن مراجعتها: هل أجبت عن المطلوب؟ هل قدمت  

أمثلة محددة؟ هل فهمت مسؤوليات المنصب؟ هل كانت لدي فجوة  

 في الخبرة؟ هل يمكن طلب ملاحظات؟

 هذا الأسلوب يمنعك من تحويل الافتراض إلى حقيقة.

 . نموذج مراجعة ما بعد التجربة40

 استخدم الأسئلة التالية: 

 ماذا كنت أريد تحقيقه تحديدا؟ً  الهدف:

 ما الذي فعلته للاستعداد؟ الاستعداد:

 ماذا حدث فعلا؟ً النتيجة:

 ما المهارات أو القرارات التي أثرت في النتيجة؟  العوامل الداخلية:

 ما الظروف التي لم أكن أتحكم فيها؟ العوامل الخارجية:

 ما الذي لا أعرفه بعد؟ المعلومات الناقصة:

 ما أهم شيء تعلمته؟  الدرس:

 ما السلوك أو الإجراء الذي سأغيره؟  التغيير:

 كيف سأعرف أن التغيير مفيد؟  الاختبار القادم:

 هل أكرر المحاولة، أم أعدل الخطة، أم أغير الهدف؟  القرار:

ينبغي أن تكون المراجعة محددة. فقول »سأجتهد أكثر« لا يوضح 

ما الذي سيتغير. أما قول »سأتدرب على تقديم أمثلة عملية لكل 

 مهارة مطلوبة« فهو قابل للتطبيق والتقييم. 
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 . لماذا يجب ألا تعمم من تجربة واحدة؟41

 لأن التجربة الواحدة قد تتأثر بظروف خاصة.

إذا فشلت في اختبار واحد، فقد يكون السبب التوتر أو نقص  

 الاستعداد أو صعوبة نوع محدد من الأسئلة.

أما إذا تكرر الخطأ نفسه في اختبارات متعددة، فقد يكون ذلك 

 مؤشراً أقوى على وجود فجوة تحتاج إلى معالجة.

التكرار يمنحنا معلومات، لكنه لا يثبت السبب تلقائياً. لذلك نحتاج  

 إلى مقارنة الظروف والبحث عن الأنماط بدلاً من الاكتفاء بالعدد.

 . استخدم التجارب الصغيرة قبل القرارات الكبيرة 42

إذا كنت تفكر في تغيير مهنتك، فلا تحتاج دائماً إلى الاستقالة والبدء  

 من الصفر فوراً. 

قد تبدأ بدورة تمهيدية، أو مشروع صغير، أو تدريب عملي، أو  

مقابلات معلوماتية مع أشخاص يعملون في المجال، أو تجربة نشاط  

 جانبي عندما تسمح ظروفك بذلك. 

إذا كنت تفكر في مشروع تجاري، فاختبر الطلب بأقل تكلفة ممكنة 

 قبل استثمار مبلغ كبير. 

إذا كنت تريد الانتقال من الإدارة إلى اللوجستيك، فابدأ بفهم  

المتطلبات، وتعلم الأساسيات، وتحديد المهارات المشتركة، ثم 

 اختبر مدى ملاءمة المسار قبل اتخاذ قرار جذري. 

 هذه الطريقة لا تلغي المخاطر، لكنها تساعد على تقليل تكلفة التعلم. 
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 المحور الحادي عشر: كيف تتجنب تكرار الخطأ نفسه؟ 

 . حدد السبب الأقرب إلى النتيجة 43

قد يخرج الموظف من تجربة فاشلة بقائمة طويلة من الاتهامات:  

السوق صعب، والمدير سيئ، والعلاقات غير عادلة، والمهارات  

 ناقصة، والحظ سيئ. 

قد يكون لبعض هذه العوامل أثر حقيقي، لكن محاولة معالجة كل  

 شيء في وقت واحد تجعل الخطة مربكة.

اختر العامل الذي تدعمه الأدلة ويبدو أكثر تأثيراً، ثم اختبر تغييراً  

 واحداً أو مجموعة صغيرة من التغييرات.

مثلاً، إذا كانت المشكلة الأساسية هي التأخر عن المواعيد، فقد 

تحتاج إلى تغيير نظام التخطيط. وإذا كانت المشكلة ضعف 

 الإجابات التقنية، فقد تحتاج إلى تدريب متخصص.

 لا تبدأ بتغيير هويتك كلها بسبب خطأ يمكن علاجه بإجراء محدد. 

 . أنشئ نظاماً يمنع الخطأ بدلاً من الاعتماد على الذاكرة 44

إذا نسيت موعداً نهائياً، فلا يكفي أن تعد نفسك بألا تنسى مرة 

 أخرى.

 استخدم تقويماً أو تذكيراً أو قائمة متابعة.

إذا أخطأت في نسخة البيانات، فأنشئ خطوة تحقق من الإصدار 

 والتاريخ. 

إذا نسيت وثيقة في ملف توظيف، فاستخدم قائمة تحقق قبل  

 الإرسال.
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إذا تكرر سوء الفهم مع زميل، فاكتب ملخصاً قصيراً لما تم الاتفاق  

 عليه. 

التغيير في النظام قد يكون أكثر موثوقية من الاعتماد على قوة  

 الإرادة وحدها. 

45 ً  . راجع النتائج دون أن تحاكم نفسك يوميا

المراجعة المستمرة مفيدة إذا كانت تساعدك على اتخاذ قرارات 

 أفضل، لكنها قد تتحول إلى مراقبة مرهقة لكل تفصيل.

حدد موعداً أسبوعياً أو بعد كل تجربة مهمة لمراجعة النتائج، بدلاً  

 من تقييم قيمتك المهنية بعد كل رسالة أو مقابلة. 

اسأل: ما الذي تحسن؟ ما الذي لم يتحسن؟ وما القرار الذي سأبني  

 عليه الأسبوع القادم؟ 

 ثم انتقل إلى التنفيذ. 

 المحور الثاني عشر: الفشل المالي وخسارة الموارد

 . عندما يؤدي الفشل إلى ضغط مالي46

قد تكون خسارة الوظيفة أو المشروع أكثر من مجرد تجربة نفسية؛  

فقد تهدد القدرة على دفع الإيجار أو إعالة الأسرة أو سداد 

 الالتزامات. 

في هذه الحالة، ينبغي الجمع بين التعافي النفسي وإدارة الأزمة 

 المالية. 
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ابدأ بحصر الالتزامات الأساسية، والدخل المتاح، والمدخرات،  

والديون، والمصاريف التي يمكن تأجيلها أو تخفيضها دون تعريض  

 احتياجات أساسية للخطر. 

ثم حدد المواعيد الحرجة، والجهات التي تحتاج إلى التواصل معها، 

 والخيارات المتاحة قانونياً ومالياً. 

لا تتخذ قرارات مالية كبيرة بدافع اليأس، ولا تعتمد على وعود ربح  

 سريع أو عروض تعدك بحل فوري. 

 . كيف تحمي نفسك من القرارات الاندفاعية؟ 47

بعد خسارة مالية، قد يرغب الإنسان في تعويضها بسرعة من خلال 

استثمار عالي المخاطر أو اقتراض إضافي أو مشروع لا يملك 

 معلومات كافية عنه.

 لكن الرغبة في استعادة ما خسره قد تجعله يقلل من المخاطر.

 قبل اتخاذ قرار، اسأل:

 هل أفهم طريقة تحقيق الربح؟  •
 ما أسوأ خسارة محتملة؟  •
 هل أستطيع تحملها؟  •
 هل المعلومات مستقلة ويمكن التحقق منها؟ •
 هل أتعرض لضغط لاتخاذ القرار فورا؟ً  •
 هل هناك بدائل أقل مخاطرة؟  •
 هل أحتاج إلى مشورة مالية مستقلة؟  •

 لا تجعل محاولة إصلاح خسارة سابقة سبباً في خسارة أكبر.
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 . الفصل بين الأزمة المؤقتة والمشكلة طويلة الأمد48

قد تحتاج إلى عمل انتقالي يوفر دخلاً، حتى لو لم يكن الوظيفة التي 

 تريدها على المدى الطويل.

هذا لا يعني التخلي عن الهدف، بل إعطاء الأولوية للاستقرار  

 عندما تكون الموارد محدودة. 

يمكن تقسيم الخطة إلى مسارين: مسار لتأمين الاحتياجات القريبة،  

 ومسار لتطوير المهارات والبحث عن الفرصة المناسبة. 

ليس من الضروري أن تحقق الوظيفة الانتقالية كل طموحاتك. قد 

يكون دورها أن تمنحك الوقت والقدرة على مواصلة بناء المسار 

 المهني.

 المحور الثالث عشر: عندما تقارن نفسك بالآخرين 

 . لماذا تبدو نجاحات الآخرين مؤلمة بعد الفشل؟49

قد ترى زميلاً يحصل على وظيفة كنت تريدها، أو شخصاً أصغر  

منك يتولى منصباً متقدماً، أو صديقاً يحقق دخلاً أعلى، فتبدأ 

 بمقارنة حياتك بحياته. 

المشكلة أن المقارنة غالباً ما تكون غير متكافئة. أنت تعرف  

تفاصيل قلقك ومحاولاتك وإخفاقاتك، لكنك قد ترى من حياة الآخر 

 النتائج الظاهرة فقط.

كما أن الناس يختلفون في ظروفهم، وخبراتهم، وفرصهم، 

 ومسؤولياتهم، ومواردهم. 
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يمكنك الاستفادة من نجاح الآخرين بالسؤال عن المهارات أو 

الطرق التي استخدموها، لكن لا تجعل نجاحهم دليلاً على أن 

 فرصك انتهت. 

 . الغيرة المهنية وكيف تتعامل معها50

قد تشعر بالغيرة عندما يحصل زميل على ترقية أو فرصة كنت  

 تتمناها. 

لا يحتاج الإنسان إلى إنكار الشعور حتى يكون مهنياً. المهم ألا 

 يتحول إلى سلوك يضر به أو بالآخرين.

اعترف لنفسك بأن النتيجة آلمتك، ثم اسأل: ما الذي تعلّمتهُ من هذه 

المقارنة؟ هل توجد مهارة أحتاج إلى تطويرها؟ هل أحتاج إلى 

 معرفة معايير الترقية؟ هل الهدف نفسه ما زال مناسباً لي؟ 

إذا كانت هناك مؤشرات على عدم عدالة القرار، فتعامل معها 

 بالوقائع والإجراءات المناسبة، لا بالشائعات أو الانتقام. 

 . لا تحوّل مسار الآخرين إلى مقياس وحيد لحياتك 51

قد يصل شخص إلى منصب متقدم في سن مبكرة، بينما يحتاج آخر 

 إلى وقت أطول بسبب ظروف مختلفة.

 ليس هناك جدول زمني واحد يضمن أن يحقق الجميع النتائج نفسها. 

يمكنك وضع أهداف ومواعيد واقعية، لكن ينبغي أن تكون قابلة  

 للتعديل بحسب ظروفك ومعلوماتك الجديدة. 

المقارنة الأكثر فائدة هي: هل أصبحت اليوم أكثر معرفة أو خبرة 

 أو قدرة على اتخاذ القرار مما كنت عليه قبل فترة؟
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المحور الرابع عشر: الرفض الاجتماعي والأسري المرتبط بالفشل  

 المهني

 . عندما تشعر بأن أسرتك لا تفهم وضعك52

قد يواجه الشخص ضغطاً إضافياً من الأسرة، خصوصاً عندما  

 تتكرر البطالة أو تتأخر النتائج أو تتغير الخطط.

قد يسمع عبارات مثل: »لماذا لم تجد عملاً حتى الآن؟« أو »فلان 

 حصل على وظيفة، فلماذا لم تحصل أنت؟« 

قد تصدر هذه العبارات من القلق أو من ضعف فهم ظروف السوق،  

 لكنها قد تكون مؤلمة.

 يمكنك شرح الوضع بواقعية: 

»أبحث عن وظائف مناسبة، وقد لاحظت أنني أحتاج إلى تحسين  

جانب معين في المقابلات. وضعت خطة للتدريب والتقديم،  

 وسأراجع نتائجها خلال الأسابيع المقبلة.«

إذا كانت الأسرة تحتاج إلى معلومات عملية، فقدمها بقدر مناسب. 

أما إذا تحولت المحادثة إلى إهانة متكررة، فمن حقك وضع حدود  

 محترمة حول طريقة النقاش. 

 . لا تقدم وعوداً لإسكات الآخرين53

قد يشعر الشخص بالضغط فيقول: »سأحصل على وظيفة خلال 

 أسبوع« أو »سأنجح بالتأكيد في المباراة القادمة«.

هذه الوعود قد تخفف التوتر مؤقتاً، لكنها تخلق ضغطاً إضافياً إذا لم  

 تتحقق. 
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الأفضل أن تعد بما تستطيع التحكم فيه: عدد محدد من الطلبات  

 المناسبة، أو ساعات تدريب، أو موعد لمراجعة الخطة.

لا تستطيع ضمان قرار صاحب العمل، لكنك تستطيع ضمان بذل  

 جهد منظم ومعقول. 

 . احمِ خصوصيتك 54

لست مضطراً إلى مشاركة كل تفاصيل المقابلات أو الدخل أو 

 أسباب الرفض مع جميع المحيطين بك.

 اختر الأشخاص الذين يقدمون دعماً مفيداً ويحترمون خصوصيتك. 

قد تحتاج إلى مشاركة بعض المعلومات مع أفراد الأسرة إذا كانت 

هناك التزامات مالية مشتركة، لكن مقدار المعلومات وطريقة 

 تقديمها يمكن أن يختلفا بحسب الظروف.

المحور الخامس عشر: متى يكون الاستمرار شجاعة، ومتى يكون 

 تغيير المسار حكمة؟

 . لا تستمر لمجرد أنك استثمرت وقتاً طويلاً 55

قد يواصل الإنسان مساراً لا يناسبه لأنه أنفق فيه سنوات أو أموالاً  

 كثيرة.

لكن ما أنفقته في الماضي لا يمكن استعادته بمجرد الاستمرار، 

ولذلك ينبغي أن يعتمد القرار على الفوائد والتكاليف المستقبلية، لا  

 على حجم الاستثمار السابق وحده.

إذا كنت تتقدم منذ سنوات لوظائف تتطلب مؤهلات لا تملكها، فقد  

 تحتاج إلى اكتساب تلك المؤهلات أو استهداف وظائف مختلفة. 
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وإذا كان المشروع يخسر باستمرار ولا توجد مؤشرات واقعية على  

 تحسن السوق، فقد تحتاج إلى إيقافه أو إعادة تصميمه. 

إيقاف مسار غير مجدٍ بعد مراجعة واقعية ليس بالضرورة فشلاً 

 جديدا؛ً قد يكون حماية لما تبقى من وقتك ومواردك.

 . لا تغيرّ المسار لمجرد أنك واجهت صعوبة56

 في المقابل، لا ينبغي التخلي عن هدف مهم عند أول عقبة.

قد تحتاج إلى وقت للتعلم، أو إلى تدريب إضافي، أو إلى تحسين  

 طريقة البحث، أو إلى تجربة أكثر من استراتيجية. 

 قبل تغيير المسار، اسأل: 

 هل جربت مدة كافية تسمح بالحصول على معلومات؟  •
 هل تحسنت النتائج مع التعديلات؟ •
 هل المشكلة في الهدف أم في طريقة الوصول إليه؟  •
 هل توجد فرصة واقعية لتطوير المهارات المطلوبة؟  •
 ما تكلفة الاستمرار؟  •
 ما تكلفة التغيير؟  •
 ما الأدلة التي تدعم كل خيار؟  •

لا توجد قاعدة واحدة تحدد متى يجب الاستمرار ومتى يجب 

الانسحاب. القرار يعتمد على الموارد والظروف والهدف والأدلة 

 المتاحة.

 . علامات تدعو إلى مراجعة المسار57

قد تحتاج إلى إعادة التقييم إذا كانت المهارات المطلوبة بعيدة جداً 

عن خبرتك الحالية، أو كانت التكلفة المالية للاستمرار غير قابلة  

393



للتحمل، أو لم تتحسن النتائج رغم تغييرات مدروسة، أو كانت 

الوظيفة تتعارض باستمرار مع قيم أساسية لديك، أو كانت البيئة  

 تعرض سلامتك للخطر.

أما إذا كانت الصعوبة ناتجة عن فجوة محددة يمكن علاجها، فقد  

 يكون التدريب أو تغيير الاستراتيجية أفضل من التخلي الكامل.

المحور السادس عشر: خطة عملية لمدة تسعين يوماً بعد الفشل 

 المهني

 استعادة الوضوح  — 10إلى  1المرحلة الأولى: الأيام 

لا تبدأ بإجبار نفسك على اتخاذ قرار نهائي في أول يوم بعد  

 الخسارة.

 خلال هذه المرحلة:

 حدد ما حدث فعلياً. .1
 افصل الوقائع عن التفسيرات.  .2
 حدد الأثر المالي والمهني المباشر.  .3
 راجع الالتزامات العاجلة.  .4
 تحدث مع شخص موثوق عند الحاجة. .5
 تجنب القرارات الاندفاعية التي يمكن تأجيلها بأمان.  .6
حدد ما إذا كانت هناك مواعيد رسمية أو حقوق أو إجراءات   .7

 تتطلب متابعة عاجلة. 

إذا كانت الخسارة مرتبطة بعمل أو عقد أو مباراة أو إجراء رسمي، 

فتحقق من القواعد والآجال ذات الصلة من مصادر موثوقة، ولا 

 تعتمد على التخمين. 
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 تحليل التجربة  —  30إلى  11المرحلة الثانية: الأيام 

 خصص وقتاً لمراجعة ما حدث. 

 أنشئ جدولاً يتضمن ثلاثة أعمدة: 

ما كان تحت 

 سيطرتي 
ما لم يكن تحت سيطرتي  

 بالكامل 
ما يمكنني فعله 

 الآن 

 عدد المرشحين الاستعداد للمقابلة 
تحسين طريقة  

 الإجابة

وضوح السيرة  

 الذاتية 
 توسيع البحث ظروف السوق 

 مواصلة التقديم  قرار المؤسسة الالتزام بالموعد 

 تغير الميزانية  مهارات محددة 
تطوير مهارة 

 مطلوبة 

لا تستخدم الجدول لإعفاء نفسك من المسؤولية أو تحميلها كلها  

 لنفسك، بل لتحديد مساحة العمل الواقعية.

في نهاية الشهر الأول، اختر أولويتين فقط: واحدة لتطوير  

 المهارات، وأخرى لتحسين الاستراتيجية المهنية. 

 التنفيذ المنظم  —  60إلى  31المرحلة الثالثة: الأيام 

 ابدأ في تطبيق التغييرات التي حددتها.
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إذا كانت المشكلة في المهارة، فتدرب على مهارة محددة وطبقها 

 عملياً. 

إذا كانت المشكلة في البحث عن العمل، فحسن توافق الطلبات مع 

 الوظائف، وتابع النتائج، وراجع السيرة الذاتية. 

إذا كانت المشكلة في شبكة العلاقات، فتواصل مع أشخاص في  

المجال لطلب معلومات مهنية واضحة، دون طلبات مبالغ فيها أو  

 وعود غير واقعية. 

إذا كانت المشكلة في بيئة العمل، فراجع خيارات المعالجة الداخلية 

 أو الخارجية المناسبة، مع مراعاة سلامتك وحقوقك. 

سجل النتائج أسبوعياً، ولا تنتظر نهاية الشهرين لتكتشف أن الخطة  

 لا تعمل. 

 التقييم واتخاذ القرار  —  90إلى  61المرحلة الرابعة: الأيام 

 راجع ما تحقق:

 هل اكتسبت مهارة جديدة؟ •
 هل تحسنت جودة الطلبات؟  •
 هل أصبحت المقابلات أفضل؟  •
 هل ظهرت فرص جديدة؟  •
 هل انخفض الضغط المالي أو أصبح أكثر قابلية للإدارة؟  •
 هل تغيرت معلوماتك عن المجال؟  •
 هل ما زال الهدف مناسبا؟ً  •
 هل تحتاج إلى تعديل المسار؟  •
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في نهاية التسعين يوماً، لا يشترط أن تكون قد وصلت إلى النجاح  

النهائي. الهدف هو أن تمتلك معلومات أوضح، ومهارات أفضل، 

 وخطة أكثر واقعية، وقدرة أعلى على اتخاذ القرار. 

إذا لم تتحقق النتيجة، فراجع السبب. قد تحتاج إلى تمديد الخطة، أو  

تغيير استراتيجية البحث، أو توسيع المجالات، أو إعطاء الأولوية  

 للاستقرار المالي، أو طلب مساعدة متخصصة. 

 المحور السابع عشر: مواقف تطبيقية واقعية

 الموقف الأول: مرشح أرسل مئة طلب ولم يحصل على وظيفة 

أرسل أمين سيرته الذاتية إلى عدد كبير من المؤسسات خلال  

شهرين. كان يعتقد أن كثرة الطلبات ستزيد فرصه، لكنه لم يحصل 

 إلا على ردود قليلة.

 بدأ يقول: »سوق العمل لا يريد أشخاصاً مثلي.« 

عند مراجعة تجربته، تبين أن معظم الوظائف كانت تتطلب خبرة  

في أنظمة محددة لم يذكرها في سيرته، وأنه كان يرسل الملف نفسه  

 إلى وظائف مختلفة جداً.

لم يكن الحل أن يتوقف عن المحاولة، ولا أن يضاعف عدد الطلبات  

عشوائياً. بل أعاد تقسيم الوظائف بحسب توافقها مع خبرته، 

وخصص سيرته للوظائف المناسبة، وبدأ تعلم نظام مطلوب في 

 المجال الذي يستهدفه. 

بعد ذلك، أصبح يقيس جودة الطلبات وعدد المقابلات، لا عدد 

 الرسائل المرسلة فقط.
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عندما لا تعطي الاستراتيجية نتائج، راجع الاستراتيجية  الدرس: 

 قبل أن تحكم على نفسك. 

 الموقف الثاني: موظفة لم تحصل على الترقية 

عملت مريم سنوات في قسمها، وكانت تتوقع أن تحصل على  

 الترقية، لكنها فوجئت باختيار موظف آخر.

شعرت بأن جهودها لم تقُدرّ، وبدأت تنسحب من الفريق وتفكر في 

 الاستقالة. 

بدلاً من اتخاذ القرار فوراً، طلبت توضيح معايير الترقية، وراجعت 

ما إذا كانت هناك مسؤوليات مطلوبة لم تكن قد تولتها، وناقشت مع 

 مديرها خطة تطوير محددة. 

كما لاحظت أن بعض إنجازاتها لم تكن موثقة بصورة واضحة،  

 فأصبحت تقدم تقارير دورية عن النتائج التي تحققها. 

لم تضمن هذه الخطوات ترقية مستقبلية، لكنها منحتها معلومات 

أفضل لاتخاذ القرار: إما تطوير مهارات محددة داخل المؤسسة، أو  

 البحث عن فرص تتيح لها استخدام خبرتها بصورة أفضل. 

لا تجعل خيبة واحدة تحرمك من معرفة الأسباب  الدرس: 

والخيارات، لكن لا تمنح الوعود غير المحددة سلطة على  

 مستقبلك. 

 الموقف الثالث: مسؤول لوجستيك أخطأ في كمية الشحنة

أرسل يوسف شحنة بعد استخدام بيانات مخزون غير محدثة، 

 فظهرت مشكلة عند الاستلام.
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شعر بالخوف من العقوبة، وفكر في إخفاء الخطأ أو إلقاء المسؤولية  

 على زميله. 

لكنه راجع الوثائق، وأبلغ المسؤول بالواقعة وفق الإجراءات  

 المعتمدة، وشارك في تصحيح البيانات والتحقق من أثر الخطأ. 

بعد ذلك، ساهم في إضافة خطوة للتحقق من آخر تحديث للمخزون 

 قبل اعتماد الشحنات الحساسة.

لم يلغِ التصحيح جميع آثار الواقعة، لكنه قلل احتمال تكرار 

المشكلة، وأظهر أن تحمل المسؤولية يمكن أن يكون مدخلاً 

 للتحسين. 

الخطأ الذي تعترف به وتصححه قد يصبح مصدر تعلم؛  الدرس: 

 أما الخطأ الذي تخفيه فقد يتحول إلى مشكلة أكبر. 

 الموقف الرابع: موظف تعرض لانتقاد جارح أمام الفريق

قدم كريم تقريراً لم يكن بالمستوى المطلوب، فانتقده المدير أمام  

 زملائه بطريقة مهينة. 

 شعر بالإحراج والغضب، وكاد يرد بعبارات تصعيدية. 

بعد انتهاء الموقف، راجع التقرير وحدد الملاحظات الفنية التي 

يمكن الاستفادة منها، ثم سجل ما حدث من إهانة متكررة وفق 

 الوقائع المتاحة. 

ناقش جانب العمل مع المدير، وطلب أن تكون الملاحظات  

المستقبلية محددة ومرتبطة بالنتائج المطلوبة. وعندما تكرر السلوك  

 المؤذي، استخدم القناة المناسبة لطلب المعالجة.
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يمكنك التعلم من النقد الصحيح دون اعتبار الإهانة أمراً  الدرس: 

 يجب قبوله. 

 الموقف الخامس: شاب خسر مشروعاً صغيراً 

بدأ سليم مشروعاً تجارياً صغيراً، وأنفق معظم مدخراته على 

 تجهيزات لم يختبر الطلب عليها بصورة كافية.

بعد عدة أشهر، لم تحقق المبيعات ما كان يتوقعه، وأصبح عاجزاً  

 عن تغطية المصروفات. 

في البداية، أراد الاقتراض للاستمرار، معتقداً أن زيادة الاستثمار  

 ستجعل المشروع ينجح.

لكنه راجع التكاليف والطلب الفعلي، واكتشف أن جزءاً كبيراً من  

 رأس المال استهُلك قبل التأكد من وجود عدد كافٍ من العملاء.

قرر إيقاف بعض المصروفات، ومراجعة الالتزامات، واختبار  

 فكرة أصغر قبل التفكير في استثمار جديد. 

ليس كل مشروع يستحق إنقاذه بأي ثمن، وأحياناً تكون  الدرس: 

 حماية الموارد أهم من إثبات أنك لم تستسلم. 

 المحور الثامن عشر: عبارات عملية للتعامل مع الفشل والرفض 

 . عندما تتلقى رسالة رفض58

»أشكركم على إبلاغي بنتيجة الترشح، وأقدرّ الوقت الذي 

خصصتموه لدراسة طلبي. أتمنى لكم التوفيق، ويسعدني النظر في 

 فرص مناسبة أخرى مستقبلاً.«
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 . عندما تطلب ملاحظات حول المقابلة 59

»أشكركم على إتاحة فرصة المقابلة. إذا كان ممكناً، أقدرّ أي 

ملاحظة مهنية مختصرة تساعدني على تطوير أدائي في المقابلات 

 المقبلة.« 

 . عندما تحتاج إلى الاعتراف بخطأ60

»بعد مراجعة الواقعة، تبين أنني لم أتحقق من هذه النقطة قبل 

اعتماد النتيجة. سأعمل على تصحيح الأثر، وسأضيف خطوة تحقق  

 واضحة لتقليل احتمال تكرار الخطأ.« 

 . عندما تريد مناقشة تقييم غير واضح 61

»أرغب في فهم المعايير التي بنُي عليها التقييم، وتحديد الجوانب  

التي تحتاج إلى تحسين، حتى أتمكن من العمل وفق توقعات  

 واضحة.«

 . عندما تشعر بأنك فقدت الثقة بنفسك62

 يمكنك تذكير نفسك بما يلي: 

»ما حدث مؤلم، لكنه لا يختصر حياتي المهنية كلها. سأراجع 

الوقائع، وأتعلم ما أستطيع، وأحدد الخطوة التالية بناءً على  

 المعلومات المتاحة.«

هذه العبارات ليست ضماناً لتغيير قرار المؤسسة أو إنهاء الألم  

فوراً، لكنها تساعد على الحفاظ على التواصل المهني وعلى لغة  

 داخلية أكثر دقة.
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المحور التاسع عشر: كيف تتحدث عن الفشل في مقابلة عمل 

 لاحقة؟

قد يسُأل المرشح: »حدثنا عن تجربة لم تنجح فيها، وماذا تعلمت 

 منها؟«

لا ينبغي أن يختلق قصة مثالية، أو يلوم الآخرين على كل شيء، أو 

 يقدم اعترافاً يضر به دون داعٍ. 

الأفضل اختيار تجربة حقيقية مناسبة، وشرحها باختصار، ثم  

 توضيح ما فعله للتصحيح وما تعلمه. 

 يمكن استخدام هذا الهيكل:

 ما المهمة أو الهدف؟  السياق: .1
 ما الذي لم يسر كما كان متوقعا؟ً التحدي: .2
 ما الجزء الذي تتحمل مسؤوليته؟  المسؤولية: .3
 ماذا فعلت لتصحيح الوضع؟ الإجراء: .4
 ما الذي تغير في طريقة عملك؟ التعلم: .5

 مثال في اللوجستيك: 

»في إحدى المهام، لم تكن بيانات المخزون محدثة بالشكل الكافي،  

ولم أتحقق من آخر تحديث قبل اعتماد الكمية. بعد اكتشاف  

الاختلاف، ساهمت في مراجعة البيانات وتصحيحها، وأصبحت 

أتحقق من تاريخ التحديث وأطابق الكميات قبل اعتماد العمليات  

قلل الأخطاء أكثر من الاعتماد  الحساسة. تعلمت أن التحقق المنظم ي 

 على الذاكرة وحدها.« 
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إذا لم تكن لديك خبرة مهنية سابقة، يمكنك استخدام مثال من 

الدراسة أو التدريب أو مشروع تطبيقي، مع توضيح السياق  

 الحقيقي وعدم اختلاق نتائج. 

 المحور العشرون: ما الذي يجب ألا تفعله بعد الفشل؟

 . لا تعاقب نفسك بحرمانها من الفرص63

قد يقول الإنسان: »لن أتقدم إلى وظيفة أخرى حتى أكون ممتازاً 

 تماماً.«

لكن الوصول إلى الكمال غير ممكن، وقد يصبح شرطاً يؤجل 

 المحاولة إلى أجل غير محدد. 

الأفضل تحديد مستوى استعداد كافٍ ومناسب، ثم التعلم من التجربة  

 التالية. 

 . لا تدخل في معركة لإثبات قيمتك للجميع64

قد ترغب في النجاح فقط لكي تسُكت من انتقدوك أو أثاروا  

 شكوكك. 

يمكن أن يكون هذا الدافع مفهوماً، لكنه قد يدفعك إلى أهداف لا 

تناسبك، أو إلى عمل مفرط، أو إلى اتخاذ قرارات لا تخدم حياتك 

 الفعلية. 

اسأل نفسك: هل أريد هذه النتيجة لأنها مهمة لي، أم لأنني أريد أن  

 أثُبت شيئاً لشخص آخر؟

قد تكون الإجابة مزيجاً من الأمرين، لكن من المهم أن تبقى أهدافك 

 مرتبطة بحاجاتك وقيمك، لا برد الفعل على الآخرين فقط.
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 . لا تتحول إلى شخص ساخر من كل شيء 65

بعد تجارب مؤلمة، قد يقول الإنسان: »كل المؤسسات فاسدة«، أو  

 »لا أحد يقدرّ الكفاءة«، أو »العمل كله علاقات ومصالح«. 

قد تكون قد واجهت مؤسسة سيئة فعلاً، لكن التعميم يمنعك من رؤية  

 الفروق بين البيئات والفرص. 

احتفظ بقدرتك على النقد، لكن اجعله دقيقاً. ابحث عن المؤسسات  

التي تتوافق مع خبرتك وقيمك، وتحقق من المعلومات، وقيّم 

 المخاطر قبل اتخاذ القرار. 

 . لا تجعل الماضي يمنعك من تقييم الحاضر66

قد تتذكر مقابلة فاشلة كلما تقدمت إلى مقابلة جديدة، أو تتوقع أن  

 المدير الجديد سيعاملك مثل المدير السابق. 

من الطبيعي أن تؤثر التجارب الماضية في توقعاتك، لكن 

 الأشخاص والظروف ليسوا متطابقين. 

استخدم ما تعلمته لحماية نفسك وتحسين أدائك، دون افتراض أن  

 كل تجربة مستقبلية ستكرر الماضي.

 المحور الحادي والعشرون: الفشل والكرامة المهنية

 . يمكنك أن تفشل دون أن تتنازل عن كرامتك 67

قد تحتاج إلى قبول وظيفة انتقالية، أو تعلم مهارة من جديد، أو  

الاعتراف بأنك لا تعرف إجراء معيناً، أو طلب مساعدة بعد 

 خسارة. 
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 هذه الأمور لا تعني أنك فقدت قيمتك. 

الكرامة المهنية لا تعني أن تكون دائماً في موقع القوة أو أن تحقق  

أعلى دخل أو أن تتجنب كل الأخطاء. بل تعني أن تتعامل مع نفسك 

والآخرين باحترام، وأن تتحمل مسؤولياتك، وأن تعرف حدودك، 

 وألا تقبل كل معاملة مؤذية لمجرد الخوف من الخسارة.

 . لا تخلط بين التواضع وإلغاء الذات68

التواضع هو الاعتراف بأن لديك ما تتعلمه وأن الآخرين قد يمتلكون  

 خبرات لا تملكها.

أما إلغاء الذات فهو التقليل المستمر من إنجازاتك، أو الاعتذار عن  

وجودك، أو قبول مسؤولية كل خطأ، أو الاعتقاد بأنك لا تستحق  

 فرصة حتى تصبح مثالياً. 

يمكنك الاعتراف بنقص خبرتك في جانب معين، مع توضيح نقاط  

 القوة التي تمتلكها بالفعل.

 مثلاً:

»ليست لدي خبرة مباشرة في هذا النظام تحديداً، لكن لدي خبرة في 

إدارة البيانات ومراقبة المخزون، وأعمل حالياً على تعلم النظام 

 المطلوب.«

 هذه صياغة صادقة لا تخفي النقص ولا تلغي الكفاءة الموجودة.

 . لا تجعل الكرامة مرادفة للعناد69

قد يشعر الموظف أن تغيير هدفه اعتراف بالهزيمة، فيستمر في 

 مسار يضر به. 
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لكن الكرامة لا تتطلب إثبات أنك كنت محقاً منذ البداية. بل تتطلب  

 القدرة على مراجعة القرار عندما تظهر معلومات جديدة. 

قد تكون قد اخترت وظيفة غير مناسبة، أو مشروعاً عالي  

المخاطر، أو مساراً لا يوفر فرصاً كافية. تغيير الاتجاه بناءً على  

 الأدلة لا ينتقص من قيمتك. 

المحور الثاني والعشرون: تمارين عملية لإعادة بناء العلاقة مع 

 الفشل

 التمرين الأول: فصل الواقعة عن الحكم

 اكتب تجربة مؤلمة مررت بها.

 ثم أكمل:

 الواقعة التي حدثت فعلاً هي...  •
 التفسير الذي أعطيته لها هو...  •
 المعلومات التي أملكها تؤكد...  •
 المعلومات التي لا أملكها بعد هي...  •
 التفسير البديل الذي يستحق الفحص هو...  •
 الخطوة التي أستطيع القيام بها الآن هي...  •

الهدف هو التمييز بين الواقع والتفسير، لا إقناع نفسك بأن التجربة  

 كانت إيجابية. 

 التمرين الثاني: خريطة السيطرة 

 ارسم ثلاث دوائر ذهنية أو اكتب ثلاثة عناوين: 
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الاستعداد، وتنظيم الوقت، وطريقة   ما أستطيع التحكم فيه:

 التواصل، والمهارات التي أطورها. 

جودة التعاون، ووضوح الاتفاقات، وتقديم   ما أستطيع التأثير فيه:

 الملاحظات، وبناء العلاقات المهنية. 

قرار صاحب العمل، وعدد   ما لا أستطيع التحكم فيه بالكامل:

المنافسين، والتغيرات الاقتصادية، وبعض الظروف الشخصية أو  

 المؤسسية.

ضع كل مشكلة في المكان الأقرب إليها، ثم وجه معظم جهدك إلى  

الدائرة الأولى، واستخدم التأثير بحكمة في الثانية، واستعد للتعامل 

 مع الثالثة دون إنكار وجودها.

 التمرين الثالث: رسالة إلى نفسك بعد الرفض 

اكتب رسالة قصيرة لنفسك كما لو أنك تخاطب شخصاً تحترمه مر 

 بتجربة مشابهة. 

 تجنب المبالغة في المواساة أو التوبيخ. 

قل له إن التجربة مؤلمة، ثم ساعده على فهم ما حدث، وذكّره بأن 

 النتيجة لا تختصر قيمته، وحدد معه خطوة واحدة واقعية. 

بعد الانتهاء، اقرأ الرسالة واسأل: هل أستطيع أن أتعامل مع نفسي  

 بهذه الدرجة من الإنصاف؟ 

 التمرين الرابع: سجل التعلم

 بعد كل مقابلة أو مشروع أو تجربة مهمة، سجل ثلاثة أشياء: 

 ما الذي نجح؟  •
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 ما الذي يحتاج إلى تحسين؟  •
 ما التغيير الذي سأختبره في المرة المقبلة؟  •

لا تكتب قائمة طويلة من الأخطاء. اختر النقاط الأكثر أهمية حتى  

 تتحول المراجعة إلى سلوك عملي.

 التمرين الخامس: استعادة الأدلة على الكفاءة 

اكتب عشرة أمثلة حقيقية تثبت أنك تعلمت شيئاً أو أنجزت مهمة أو 

 ساعدت شخصاً أو حللت مشكلة. 

إذا لم تكن لديك خبرة مهنية طويلة، يمكن أن تشمل الأمثلة الدراسة 

 والتدريب والمشروعات الصغيرة والمسؤوليات التطوعية. 

لا تختلق إنجازات، ولا تبالغ في النتائج. الغرض هو رؤية ما 

 تمتلكه فعلاً، وتحديد ما ينقصك بصورة واقعية.

المحور الثالث والعشرون: قائمة تحقق قبل أن تقرر الاستسلام أو  

 الاستمرار

 قبل اتخاذ قرار مهم بعد تجربة فاشلة، اسأل نفسك:

 هل فهمت أسباب النتيجة أم ما زلت أعتمد على التخمين؟  •
هل المشكلة في المهارة أم في الخطة أم في الظروف أم في   •

 أكثر من عامل؟
 هل أستطيع تعديل الطريقة دون تغيير الهدف؟  •
 هل توجد معلومات جديدة يمكنني الحصول عليها؟  •
 هل تكلفة الاستمرار معقولة؟  •
 هل تكلفة التغيير مقبولة؟  •
 هل القرار نابع من تحليل أم من رغبة في الهروب من الألم؟  •
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هل توجد مخاطر على صحتي أو سلامتي أو استقراري   •
 المالي؟ 

 هل أحتاج إلى رأي مستقل؟  •
 ما الخيار الذي يحفظ أكبر قدر ممكن من الموارد والفرص؟  •
 ما الخطوة الصغيرة التي يمكنني اتخاذها خلال الأيام المقبلة؟  •

لا يلزم أن تكون الإجابات كاملة. لكن وجود أسئلة واضحة أفضل 

 من اتخاذ القرار تحت تأثير الخوف أو الغضب وحدهما. 

 المحور الرابع والعشرون: خلاصة علمية وعملية للفصل 

يمكن تلخيص المبادئ الأساسية التي تناولها هذا الفصل في 

 مجموعة من القواعد:

فشل تجربة لا يعني أن الإنسان فاشل   أولاً: النتيجة ليست الهوية.

 في جميع جوانب حياته. 

لكنه قد يزيد فرص النجاح،   ثانياً: الجهد لا يضمن كل نتيجة.

 ويطور المهارات، ويمنح الإنسان قدرة أفضل على الاستجابة.

قد تشعر بأنك غير كفء   ثالثاً: الألم لا يثبت أن تفسيرك صحيح.

 بعد الرفض، لكن الشعور وحده لا يحدد مستوى كفاءتك.

إذا تكررت النتيجة السلبية، فابحث  رابعاً: التكرار يستحق التحليل.

عن نمط، وحدد ما يمكن تغييره، ولا تكرر الاستراتيجية نفسها دون 

 مراجعة. 

يمكنك الاعتراف بخطأ   خامساً: المسؤولية ليست هي لوم الذات.

 وتصحيحه دون إهانة نفسك أو تعميم الفشل.
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إذا وجدت مؤشرات جدية على  سادساً: الظلم لا يعُالج بجلد الذات.

 خلل أو إساءة، فتعامل معها بالوقائع والقنوات المناسبة. 

لا تحتاج إلى ضمان النجاح قبل  سابعاً: الثقة تبُنى بالأدلة والخبرة.

 أن تتحرك، بل تحتاج إلى استعداد مناسب وخطوات قابلة للتقييم. 

المهم أن يكون مبنياً   ثامناً: تغيير المسار قد يكون قراراً ناضجاً.

 على المعلومات والتكاليف والفرص، لا على الخوف وحده.

لا ينبغي مطالبة الإنسان   تاسعاً: التعافي يحتاج إلى وقت ودعم.

بتجاوز كل خسارة فوراً، خصوصاً إذا أثرت في أمانه المالي أو  

 صحته أو علاقاته. 

يمكنك الاحتفاظ  عاشراً: لا تجعل تجربة واحدة تكتب بقية قصتك.

بذاكرة التجربة ودروسها دون أن تسمح لها بأن تصبح توقعاً دائماً 

 للفشل.

خاتمة الفصل السابع: قد تخسر فرصة، لكنك لا تحتاج إلى خسارة 

 نفسك معها 

قد يأتي يوم تتلقى فيه رفضاً كنت تخشى حدوثه. وقد تعمل بجد ثم  

ترى النتيجة أقل مما توقعت. وقد تخسر وظيفة أو مشروعاً أو  

 ترقية أو علاقة مهنية كنت تعتقد أنها ستستمر.

لن يكون من الصادق أن نقول إن كل خسارة بسيطة، أو إن كل باب  

مغلق يخفي وراءه باباً أفضل، أو إن النجاح مضمون لمن يواصل 

 المحاولة.
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بعض الفرص ثمينة، وبعض الخسائر مؤلمة، وبعض الظروف  

غير عادلة، وبعض الأخطاء مكلفة. ومن حق الإنسان أن يحزن،  

 وأن يغضب، وأن يحتاج إلى وقت لاستعادة توازنه. 

لكن هناك فرقاً بين أن تعترف بالخسارة وأن تجعلها حكماً نهائياً  

 على حياتك. 

 يمكنك أن تقول: »كنت أريد هذه الوظيفة، ولم أحصل عليها.« 

ويمكنك أن تقول: »أخطأت في هذه المهمة، وسأتحمل مسؤولية  

 التصحيح.« 

ويمكنك أن تقول: »تعرضت لمعاملة غير منصفة، وسأبحث عن  

 الطريقة المناسبة لمعالجة الأمر.« 

ويمكنك أيضاً أن تقول: »هذا المسار لم يعد مناسباً لظروفي، 

 وسأبحث عن مسار آخر.«

هذه العبارات لا تنكر الواقع، ولا تتظاهر بأن الألم اختفى. إنها تعيد  

لك القدرة على التفكير والعمل دون أن تحول التجربة إلى حكم 

 شامل على نفسك.

لا تقارن بدايتك بنهاية الآخرين، ولا تجعل كلام الناس معيارك 

الوحيد، ولا تستهلك سنواتك في إثبات أنك لم تخطئ أبداً. تعلم أن  

تراجع قراراتك، وتعتذر عندما تخطئ، وتطلب حقك عندما  

 تتعرض للظلم، وتغير خطتك عندما تظهر معلومات جديدة. 

والأهم أن تتذكر أن قيمتك الإنسانية لا تختصرها الوظيفة التي  

حصلت عليها، ولا الراتب الذي تتقاضاه، ولا عدد المقابلات التي 

 اجتزتها، ولا المنصب الذي وصلت إليه.
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هذا لا يعني أن العمل غير مهم. فالعمل قد يكون مصدر دخل  

واستقرار وكرامة واستقلال. لكنه لا ينبغي أن يصبح المقياس  

 الوحيد الذي تحاكم به نفسك. 

الفشل تجربة تحتاج إلى فهم، وليس هوية يجب أن تعيش داخلها.  

والرفض نتيجة تحتاج إلى تفسير، وليس حكماً نهائياً على قيمتك.  

والخسارة واقع يحتاج إلى إدارة، وليست دليلاً على أن المستقبل  

 انتهى. 

عندما تتعلم هذه الفروق، تصبح أكثر قدرة على النهوض دون إنكار 

الألم، وعلى الاعتراف بالخطأ دون تحطيم الذات، وعلى مواجهة 

الظلم دون تحويل حياتك كلها إلى معركة، وعلى مواصلة الطريق  

 دون أن تربط كل خطوة بضمان النجاح.

لكن إعادة بناء الذات لا تكتمل بمجرد تجاوز تجربة واحدة. فبعد 

الرفض المتكرر أو الفشل أو الظلم، قد تتغير صورة الإنسان عن  

نفسه، وقد يفقد ثقته في قراراته، أو يصبح شديد الحساسية تجاه  

 النقد، أو يتردد في خوض تجارب جديدة.

وهنا نصل إلى السؤال التالي: كيف يعيد الإنسان بناء ثقته وهويته  

المهنية بعد أن تهتز؟ وكيف يكتشف نقاط قوته الحقيقية، ويعالج  

نقاط ضعفه، ويستعيد احترامه لذاته، ويبني شخصية أكثر نضجاً  

 دون أن يصبح قاسياً على نفسه أو ساذجاً في تعامله مع الآخرين؟ 

إعادة بناء الذات والثقة والهوية  ذلك هو موضوع الفصل الثامن: 

؛ حيث ننتقل من تحليل الخسارة إلى فهم الإنسان الذي خرج  المهنية

منها، وما يحتاج إليه حتى يستعيد توازنه ويبدأ مرحلة جديدة بوعي  

 أكبر.
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 الفصل الثامن 

 إعادة بناء الذات والثقة والهوية المهنية

كيف تستعيد احترامك لنفسك بعد الخيبات، وتكتشف قدراتك  

 الحقيقية، وتبني شخصية مهنية قوية دون أن تفقد إنسانيتك؟ 

 تمهيد الفصل: عندما تنتهي التجربة، لكن أثرها يبقى داخلك

قد تنتهي المقابلة التي رُفضت فيها منذ أشهر، وقد تغادر المؤسسة  

التي عشت فيها سنوات من الضغط، وقد تتوقف عن التفكير في 

مشروع خسرته، لكن أثر التجربة قد يبقى حاضراً في طريقة  

تفكيرك، وفي نظرتك إلى نفسك، وفي قراراتك المهنية، وفي  

 .الطريقة التي تتعامل بها مع الآخرين

قد تجد نفسك متردداً في التقدم إلى وظيفة جديدة، رغم أنك أصبحت 

أكثر خبرة مما كنت عليه سابقاً. وقد تتردد في التعبير عن رأيك،  

لأنك تعرضت في الماضي للسخرية عندما تحدثت بثقة. وقد تبالغ  

في إرضاء المدير خوفاً من فقدان العمل. وقد تقبل مسؤوليات لا  

إثبات أنك تستحق مكانك. وقد تشعر بالذنب تناسبك، لأنك تريد 

عندما ترتاح، وكأنك لا تستحق الراحة ما دمت لم تحقق النجاح 

 الذي تتمناه.

في هذه الحالات، لا تكون المشكلة محصورة في الفرصة التي 

خسرتها، بل في الصورة التي تكونت داخلك عن نفسك بعد 

 الخسارة.

 ربما كنت قبل التجربة تقول: »أستطيع أن أتعلم وأتطور.« 

 ثم أصبحت تقول: »مهما فعلت، فلن أصل إلى شيء.«
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وربما كنت قادراً على رفض المعاملة غير المناسبة، ثم أصبحت  

 تخشى الاعتراض حتى عندما يكون لديك سبب مشروع. 

وربما كنت تتعامل مع الخطأ باعتباره جزءاً من التعلم، ثم أصبحت  

 تعتبر كل خطأ تهديداً لمستقبلك.

هذه التغيرات لا تحدث بالضرورة للجميع، ولا تعني أن كل من مر 

بخيبة يعاني مشكلة نفسية. لكنها توضح كيف يمكن للتجارب المهنية  

المتكررة أن تؤثر في الثقة بالنفس، وفي الشعور بالقدرة على 

 الاختيار، وفي الهوية التي يبنيها الإنسان عن نفسه.

إعادة بناء الذات لا تعني أن تصبح شخصاً جديداً تماماً، ولا أن  

تنسى الماضي، ولا أن تقنع نفسك بأن كل شيء كان جيداً. إنها 

عملية أكثر واقعية: أن تفهم ما حدث، وتستعيد القدرة على تقييم  

نفسك بصورة متوازنة، وتتعلم المهارات التي تحتاج إليها، وتعيد  

دك، وتختار مستقبلك على أساس قيمك  تنظيم علاقاتك وحدو

 وظروفك لا على أساس الخوف وحده.

وقد يكون من الضروري أن تعترف بأن بعض ما حدث ترك أثراً  

عميقاً، وأنك تحتاج إلى وقت أو مساعدة أو تغيير في البيئة المحيطة  

بك. فالقوة ليست في إنكار التعب، بل في القدرة على التعامل معه  

 بطريقة تحميك وتساعدك على استعادة حياتك. 

 تقوم فكرة هذا الفصل على قاعدة أساسية: 

لا تجعل التجارب التي مررت بها تحدد كل ما يمكن أن تكونه، ولا  

تحاول بناء ذاتك الجديدة على إنكار أخطائك أو إثبات أنك أفضل  

من الآخرين. ابنِها على معرفة صادقة بنفسك، واحترام واقعي  

 لقدراتك، وشجاعة التعلم، والقدرة على اتخاذ قرارات تناسبك. 
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 المحور الأول: ما معنى إعادة بناء الذات؟

 . إعادة البناء ليست محو الماضي1

عندما يسمع الإنسان عبارة »إعادة بناء الذات«، قد يتخيل أنه  

مطالب بمحو كل ما عاشه، أو التخلص من نقاط ضعفه، أو التحول 

 إلى شخص لا يخاف ولا يحزن ولا يتردد. 

 لكن هذا التصور غير واقعي.

الإنسان لا يحتاج إلى محو ماضيه حتى يتقدم. يحتاج إلى فهم 

الماضي، وتحديد ما تعلمه منه، ومعرفة الجوانب التي لا يريد 

 تكرارها، ثم بناء سلوك جديد يناسب حياته الحالية. 

إذا كنت قد تعرضت لرفض مهني، فلا تحتاج إلى إقناع نفسك بأن  

الرفض لم يؤلمك. يمكنك الاعتراف بأنه آلمك، ثم دراسة ما إذا 

كانت هناك مهارة تحتاج إلى تطويرها أو استراتيجية تحتاج إلى  

 تعديلها.

وإذا كنت قد عملت في بيئة غير صحية، فلا تحتاج إلى إقناع نفسك  

بأن الجميع سيئون أو أن الجميع جيدون. يمكنك أن تستخلص 

 معايير تساعدك على تقييم المؤسسات مستقبلاً.

وإذا كنت قد ارتكبت أخطاء، فلا تحتاج إلى إنكارها حتى تستعيد  

ثقتك بنفسك. يمكنك تحمل مسؤوليتها، وتصحيح ما يمكن تصحيحه،  

 والتوقف عن تحويلها إلى أحكام دائمة على شخصيتك. 

إعادة البناء تعني أن يصبح الماضي مصدراً للمعلومات، لا سجناً 

 يمنعك من اتخاذ قرارات جديدة. 
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 . الفرق بين التغيير الحقيقي والتغيير الاستعراضي2

قد يعلن شخص بعد تجربة مؤلمة أنه لن يثق بأحد، ولن يساعد 

أحداً، ولن يسمح لأي إنسان بالتأثير فيه. وقد يظن أن هذه القسوة 

 دليل على أنه أصبح أقوى.

 لكن القوة ليست دائماً في الانغلاق. 

قد تكون بعض الحدود الجديدة ضرورية، خصوصاً إذا كنت تعطي  

الآخرين أكثر مما تستطيع، أو تثق بسرعة، أو تتجاهل علامات  

الخطر. لكن تحويل هذه الحدود إلى عزلة شاملة قد يحرمك من  

 علاقات جيدة وفرص تعاون مهمة. 

التغيير الحقيقي يظهر في سلوكك اليومي، لا في الشعارات التي  

 تقولها عن نفسك.

إذا كنت سابقاً توافق على كل طلب خوفاً من الرفض، فإن التغيير  

الحقيقي هو أن تتعلم تقييم الطلب، وتوضيح قدرتك، ورفض ما لا 

 تستطيع الالتزام به بطريقة محترمة. 

وإذا كنت سابقاً تتجنب النقد، فإن التغيير الحقيقي هو أن تتعلم  

التمييز بين الملاحظة المفيدة والإهانة، وأن تستفيد من الأولى  

 وتتعامل مع الثانية بحدود واضحة.

وإذا كنت سابقاً تقيس نجاحك برأي المدير وحده، فإن التغيير  

الحقيقي هو أن تبني تقييماً أكثر توازناً يستند إلى نتائج عملك،  

 وتعلمك، وقيمك، وظروفك. 
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 . لماذا تحتاج إعادة بناء الذات إلى وقت؟3

لأن الصورة التي يحملها الإنسان عن نفسه لا تتكون في يوم واحد، 

 ولا تتغير دائماً بمجرد اتخاذ قرار.

إذا قضيت سنوات تعتقد أن الخطأ دليل على عدم الكفاءة، فقد تحتاج 

 إلى تجارب متعددة حتى تتعلم التعامل معه بصورة مختلفة.

وإذا تعودت على إرضاء الآخرين حتى تتجنب الصراع، فقد تحتاج 

 إلى تدريب تدريجي على التعبير عن احتياجاتك. 

وإذا فقدت الثقة في قدرتك على التعلم، فقد تحتاج إلى إنجازات 

 صغيرة ومتكررة تعيد إليك الإحساس بالتقدم.

لهذا، لا تجعل إعادة بناء الذات مشروعاً قاسياً تضيفه إلى قائمة 

 الواجبات التي تعاقب نفسك عند عدم إنجازها.

ابدأ بخطوات واقعية، وراجع تقدمك على فترات مناسبة، واسمح  

لنفسك بالتعلم من التعثرات دون العودة إلى نقطة الصفر ذهنياً بعد 

 كل خطأ. 

 المحور الثاني: فهم الذات بعد الخيبات المهنية 

 . من أنت بعيداً عن الوظيفة؟ 4

من أكبر الأخطاء أن يربط الإنسان هويته كلها بمهنته أو منصبه أو  

 راتبه. 

قد يصبح شخص ما مقتنعاً بأنه لا يساوي شيئاً إذا لم يكن موظفاً، أو  

 إذا لم يحصل على ترقية، أو إذا كان راتبه أقل من راتب أصدقائه. 
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لكن الهوية الإنسانية أوسع من المهنة. فأنت تمتلك مهارات، وقيماً، 

واهتمامات، وعلاقات، وخبرات، ومسؤوليات، وقدرات على التعلم  

 والتكيف. 

 العمل جزء مهم من الحياة، لكنه ليس الحياة كلها.

إذا فقدت وظيفة، فقد تفقد دخلاً وروتيناً ومكانة اجتماعية وجزءاً من  

شعورك بالاستقرار. هذه خسائر حقيقية تستحق التعامل معها. لكنها 

لا تمحو قدرتك على التعلم، ولا تلغي علاقاتك، ولا تجعل تاريخك 

 كله بلا قيمة.

 يمكنك أن تسأل نفسك: 

 ما الجوانب التي أقدّرها في نفسي بعيداً عن العمل؟ •
 ما المسؤوليات التي تحملتها بنجاح؟  •
 ما المهارات التي أستخدمها في حياتي اليومية؟  •
 ما القيم التي أريد الحفاظ عليها حتى في الظروف الصعبة؟  •
ما نوع الإنسان الذي أريد أن أكونه أثناء النجاح وأثناء   •

 الفشل؟

هذه الأسئلة تساعد على بناء هوية أكثر اتزاناً، لا تنكر أهمية العمل 

 ولا تختزل الذات فيه.

 . اكتشف الفرق بين حقيقتك والأوصاف التي التصقت بك 5

قد يكون قد قيل لك في مرحلة من حياتك إنك بطيء، أو ضعيف، أو  

 غير مناسب للمسؤولية، أو لا تعرف التعامل مع الناس.

بعض الملاحظات قد تحتوي على معلومات مفيدة، لكن بعضها قد  

 يكون عاماً أو ظالماً أو مرتبطاً بظرف محدد. 
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لا تقبل الوصف لمجرد أن شخصاً قاله، ولا ترفضه لمجرد أنه 

 مؤلم.

إذا قيل لك إنك ضعيف في التواصل، فاسأل: ما السلوك الذي 

يقصده الشخص؟ هل أقاطع الآخرين؟ هل أشرح أفكاري بطريقة  

غير واضحة؟ هل أتردد في طلب التوضيح؟ هل أحتاج إلى تدريب 

 على تقديم العروض؟ 

 بهذه الطريقة، يتحول الوصف العام إلى مهارة قابلة للفحص. 

أما إذا قيل لك إنك »لا تصلح لشيء«، فهذا حكم شامل لا يقدم  

معياراً واضحاً للتحسين، ولا ينبغي التعامل معه باعتباره تقييماً  

 مهنياً دقيقاً. 

الهدف هو تحويل الأوصاف الغامضة إلى أسئلة محددة، ثم 

 اختبارها بالأدلة.

 . اعرف نقاط قوتك دون مبالغة 6

 الثقة بالنفس لا تعني الاعتقاد بأنك أفضل من الآخرين في كل شيء. 

قد تكون منظماً، لكنك تحتاج إلى تطوير التواصل. وقد تكون جيداً 

في التحليل، لكنك تحتاج إلى مزيد من الخبرة العملية. وقد تكون  

 سريع التعلم، لكنك تحتاج إلى تحسين إدارة الوقت.

 اكتب قائمة بنقاط قوتك، ثم حاول دعم كل نقطة بمثال واقعي.

إذا قلت إنك منظم، فاذكر موقفاً أدرت فيه عدة مهام أو حافظت على  

 تتبع الوثائق أو أنهيت عملاً في الموعد.

 إذا قلت إنك تتعلم بسرعة، فاذكر مهارة اكتسبتها وكيف استخدمتها.
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إذا قلت إنك تتحمل المسؤولية، فاذكر موقفاً اعترفت فيه بخطأ 

 وساهمت في تصحيحه.

كلما كانت الصورة مبنية على أمثلة واقعية، أصبحت أكثر فائدة في 

 تطوير الذات وفي تقديم نفسك أثناء المقابلات.

 . اعرف نقاط ضعفك دون تحويلها إلى إدانة 7

قد تكون ضعيفاً في التفاوض، أو تتردد عند اتخاذ القرار، أو تجد 

 صعوبة في التعامل مع النقد، أو تحتاج إلى تحسين اللغة المهنية. 

 هذه نقاط قابلة للتطوير بدرجات متفاوتة.

بدلاً من قول »أنا سيئ في التواصل«، قل: »أحتاج إلى التدريب  

 على شرح أفكاري في الاجتماعات بصورة مختصرة وواضحة.« 

وبدلاً من »أنا لا أستطيع اتخاذ القرار«، قل: »أتردد عندما تكون  

 المعلومات ناقصة، وأحتاج إلى طريقة لتقييم البدائل والمخاطر.« 

وبدلاً من »أنا فاشل في اللغة الفرنسية«، قل: »أستطيع فهم بعض  

المصطلحات، لكنني أحتاج إلى تطوير المحادثة المهنية والتعبير  

 عن الخبرة.« 

 كلما كان وصف المشكلة محدداً، أمكن تصميم تدريب مناسب لها. 

 المحور الثالث: الثقة بالنفس بين الحقيقة والوهم

 . ما الثقة بالنفس؟ 8

الثقة بالنفس ليست شعوراً ثابتاً بالراحة، وليست غياب الخوف،  

 وليست ضماناً بأنك ستنجح في كل مهمة.
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يمكن فهمها عملياً باعتبارها تقييماً لقدرتك على التعامل مع مهمة أو  

 موقف معين، مع إدراك حدود معرفتك ومواردك. 

قد تكون واثقاً من قدرتك على تنظيم المخزون، لكنك أقل ثقة في  

تقديم عرض باللغة الإنجليزية. وقد تكون ممتازاً في التحليل الفني،  

 لكنك تحتاج إلى خبرة أكبر في إدارة النزاعات. 

هذا التفاوت طبيعي. فلا توجد ضرورة لأن تكون واثقاً بالدرجة  

 نفسها في جميع المجالات. 

الأفضل أن تكون ثقتك متناسبة مع خبرتك الفعلية، وأن تستطيع  

 الاعتراف بما تعرفه وما لا تعرفه دون شعور بالعار.

 . الفرق بين الثقة بالنفس وتقدير الذات9

الثقة بالنفس ترتبط غالباً بما تعتقد أنك قادر على فعله في موقف  

 معين.

أما تقدير الذات فيرتبط بالطريقة العامة التي تنظر بها إلى قيمتك  

 واحترامك لنفسك. 

قد يكون الشخص واثقاً من مهاراته الفنية، لكنه يربط قيمته  

الشخصية بالكامل برأي المدير. وقد يكون شخص آخر مدركاً  

لقيمته الإنسانية، لكنه يعرف أنه يحتاج إلى تدريب إضافي قبل تولي  

 مسؤولية جديدة. 

 من المهم تطوير الجانبين معاً.

تطوير المهارات يزيد فرص النجاح في مهام محددة، بينما يساعد 

تقدير الذات المتوازن على التعامل مع النتائج دون تحويلها إلى 

 أحكام شاملة على الشخص. 
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 . لماذا تنهار الثقة بعد النقد؟ 10

 لأن النقد قد يلامس مخاوف موجودة مسبقاً.

إذا كان الموظف يخشى أن يكون غير كفء، فقد يفسر أي ملاحظة 

على أنها تأكيد لهذا الخوف. وإذا كان يعتقد أن قبول الآخرين شرط  

لاحترامه لنفسه، فقد يشعر بانهيار كبير عندما يرفضه المدير أو  

 العميل.

 لذلك، من المفيد التوقف قبل الاستجابة للنقد وسؤال النفس: 

 ما الجزء المحدد الذي ينتقده الشخص؟ •
 هل قدم مثالاً واضحا؟ً  •
 هل الملاحظة مرتبطة بالعمل أم تتضمن إهانة شخصية؟  •
 هل توجد أدلة تؤيدها؟  •
 ما الذي يمكنني تعلمه منها؟  •
 ما الذي ينبغي ألا أقبله في طريقة التعامل؟ •

بهذا الأسلوب، لا يصبح كل نقد تهديداً للهوية، ولا تصبح الثقة  

 بالنفس عذراً لرفض الملاحظات المفيدة.

 . الثقة المكتسبة والثقة المعلنة 11

قد يكرر الإنسان عبارات مثل »أنا قوي« أو »أنا قادر على كل 

 شيء«، لكنه يظل متردداً أمام كل مهمة جديدة. 

 العبارات الإيجابية وحدها لا تكفي إذا لم تترافق مع خبرة وسلوك.

تزداد الثقة العملية عندما تحدد مهمة واضحة، وتستعد لها، وتنفذها، 

 ثم تراجع النتيجة وتتعلم منها.
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إذا كنت تخشى مقابلات العمل، تدرب على الأسئلة، وسجل إجاباتك  

 إن أمكن، وراجع وضوحها، واطلب ملاحظات من شخص موثوق.

إذا كنت تخشى استخدام برنامج مهني، أنجز تمارين عملية متدرجة  

 بدلاً من الاكتفاء بمشاهدة الشروحات.

إذا كنت تتردد في اتخاذ القرارات، ابدأ بقرارات صغيرة يمكن  

 مراجعة نتائجها، ثم وسع نطاق المسؤولية تدريجياً. 

الثقة هنا نتيجة لممارسة منظمة، وليست شرطاً يجب أن يتحقق قبل  

 البدء. 

 المحور الرابع: إعادة بناء الهوية المهنية

 . ما الهوية المهنية؟ 12

الهوية المهنية هي الصورة التي يكونها الإنسان عن نفسه في مجال  

العمل: ما الذي يعرفه، وما الذي يستطيع تقديمه، وما المسؤوليات  

التي يمكنه تحملها، وما القيم التي يريد أن يلتزم بها، وما المسار  

 الذي يريد تطويره. 

 لا تتكون هذه الهوية من المسمى الوظيفي وحده.

قد يحمل شخص مسمى إدارياً مهماً، لكنه لا يملك تصوراً واضحاً  

عن مهاراته أو اتجاهه المستقبلي. وقد يكون شخص آخر في بداية  

مساره، لكنه يعرف ما الذي يتعلمه، وما نقاط قوته، وما نوع العمل 

 الذي يناسبه. 

الهوية المهنية القوية لا تعني أن يكون الإنسان متأكداً من كل شيء، 

 بل أن تكون لديه صورة قابلة للتطوير عن قدراته وأهدافه.
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 . لا تجعل منصبك تعريفك الوحيد 13

إذا كنت تعمل في الموارد البشرية، فأنت لست مجرد موظف موارد  

بشرية. قد تمتلك مهارات في التنظيم، وتحليل البيانات، والتواصل،  

 وحل المشكلات، وإدارة الوثائق، والتعامل مع السرية.

وإذا كنت تعمل في اللوجستيك، فأنت لست مجرد مسؤول عن 

المخزون أو النقل. قد تمتلك مهارات في التخطيط، والتنسيق،  

 ومراقبة التدفقات، وتحليل التأخير، وإدارة الأولويات. 

وإذا كنت تعمل في الإنتاج، فقد تكون لديك خبرة في متابعة الأداء، 

وتحسين الإجراءات، والتنسيق بين الفرق، ومراقبة الجودة 

 والسلامة.

عندما تفهم المهارات المشتركة بين الوظائف، تصبح أكثر قدرة  

على الانتقال إلى مجالات قريبة، ولا تشعر بأن فقدان مسمى 

 وظيفي يمحو كل ما تعلمته.

 . ترجم خبرتك إلى قيمة واضحة 14

قد يمتلك الموظف خبرة مهمة، لكنه يعجز عن شرح قيمتها بطريقة 

 مفهومة. 

بدلاً من قول »اشتغلت في المخزون«، يمكنك توضيح المهام الفعلية  

التي تحملتها: متابعة حركات الدخول والخروج، والمشاركة في  

الجرد، ومراجعة الوثائق، والتنسيق مع النقل، أو إعداد تقارير  

 المخزون، إذا كانت هذه المهام ضمن تجربتك الحقيقية. 
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وبدلاً من قول »اشتغلت في الإدارة«، يمكنك توضيح نوع الملفات  

التي تابعتها، والإجراءات التي نفذتها، والأنظمة التي استخدمتها، 

 والمسؤوليات التي تحملتها. 

لا تضف مهارات لم تمارسها، ولا تنسب لنفسك نتائج لم تحققها.  

فالتقديم المهني الجيد يجعل الخبرة الحقيقية واضحة، ولا يستبدلها 

 بالمبالغة. 

 . بناء ملف إنجازات مهني15

 خصص ملفاً تحفظ فيه أمثلة موثوقة عن خبرتك. 

 يمكن أن يتضمن: 

 المهام التي أنجزتها.  •
 المشكلات التي ساهمت في حلها. •
 الأدوات والأنظمة التي استخدمتها.  •
 التدريبات التي أكملتها.  •
 الشهادات التي حصلت عليها.  •
 المشاريع التي شاركت فيها.  •
 المهارات التي طورتها.  •
 الملاحظات المهنية التي تلقيتها.  •
 أمثلة على التعلم من الأخطاء.  •

إذا كان عملك يسمح بقياس النتائج، فاستخدم أرقاماً حقيقية، مثل 

عدد الملفات التي تابعتها أو حجم العمليات التي شاركت في 

إدارتها، بشرط أن تكون الأرقام صحيحة وألا تكشف معلومات  

 سرية.
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هذا الملف يفيدك في مراجعة تقدمك، وتحديث سيرتك الذاتية،  

 والاستعداد للمقابلات، وتحديد المهارات التي تحتاج إلى تطوير. 

 . عندما تضطر إلى البدء من جديد16

قد يضطر الإنسان إلى تغيير القطاع أو المدينة أو المهنة بسبب  

 ظروف اقتصادية أو أسرية أو صحية أو تنظيمية. 

 قد يشعر حينها بأنه عاد إلى نقطة الصفر.

لكن تغيير المجال لا يعني بالضرورة فقدان جميع المهارات  

السابقة. فقد تنتقل مهارات التنظيم والتحليل والتواصل وإدارة الوقت 

 بين قطاعات مختلفة، وإن كانت تحتاج إلى تكييف وتدريب. 

على سبيل المثال، يمكن لبعض خبرات الإدارة والوثائق أن تساعد 

في الموارد البشرية أو التنسيق الإداري. ويمكن لبعض خبرات 

المخزون والتخطيط أن تكون مفيدة في اللوجستيك والإنتاج. لكن  

الانتقال يتطلب فحص متطلبات الوظيفة الجديدة، لا افتراض أن 

 . المهارات العامة تكفي وحدها

ابدأ بتحديد المهارات المشتركة، ثم الفجوات، ثم التدريب أو الخبرة 

 التي يمكن أن تسد تلك الفجوات. 

 المحور الخامس: القيم الشخصية بوصفها أساساً للهوية 

 . ما القيم التي تريد أن تعيش وفقها؟17

قد يركز الإنسان على الحصول على وظيفة أو ترقية، دون أن  

 يسأل نفسه عن نوع الحياة المهنية التي يريدها.
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قد يحصل على منصب جيد، لكنه يكتشف أن البيئة تتطلب منه  

سلوكاً يتعارض مع قيمه. وقد يقبل دخلاً مرتفعاً مقابل ضغط دائم لا 

يستطيع تحمله. وقد يرفض فرصة مهمة لأنها تتعارض مع 

 مسؤولياته أو أولوياته. 

لا توجد إجابة واحدة تناسب الجميع. فالأشخاص يختلفون في 

حاجاتهم المالية، والتزاماتهم الأسرية، وطموحاتهم، وقدرتهم على  

 تحمل المخاطر. 

لكن من المفيد تحديد القيم التي تريد الحفاظ عليها، مثل النزاهة،  

والاحترام، والاستقرار، والتعلم، والاستقلال، والإتقان، وخدمة 

 الآخرين، والتوازن بين العمل والحياة.

 ثم اسأل: كيف تظهر هذه القيم في قراراتي الفعلية؟ 

إذا كانت النزاهة قيمة أساسية لديك، فكيف تتصرف عندما يطلب 

 منك شخص تغيير بيانات بصورة غير صحيحة؟ 

إذا كان الاستقرار مهماً، فكيف توازن بين فرصة ذات دخل أعلى 

 ومخاطرها المالية؟ 

 إذا كان التعلم مهماً، فهل تخصص وقتاً منتظماً لتطوير مهاراتك؟ 

القيم ليست مجرد كلمات جميلة، بل معايير تساعدك على الاختيار  

 عندما تتعارض المصالح. 

 . لا تستخدم القيم لتبرير الخوف 18

قد يقول شخص إنه يرفض الوظائف الجديدة لأنه يفضل الاستقرار،  

 بينما يكون السبب الحقيقي هو خوفه من التجربة. 
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وقد يقول إنه لا يريد تولي المسؤولية لأنه متواضع، بينما يخشى أن 

 يرتكب خطأ أمام الآخرين. 

لذلك، من المفيد التمييز بين قرار نابع من قيمة واضحة وقرار نابع  

 من تجنب القلق. 

ليس كل رفض فرصة خوفاً، وليس كل قبول شجاعة. أحياناً يكون  

رفض وظيفة قراراً حكيماً، وأحياناً يكون قبولها خطوة مناسبة رغم  

 القلق. 

اسأل نفسك: لو كان خوفي أقل، فهل سأظل أرى هذا القرار مناسبا؟ً  

وما المعلومات التي أحتاج إليها حتى أميز بين المخاطرة المقبولة  

 والمخاطرة غير المعقولة؟ 

 . النزاهة دون سذاجة19

قد يعتقد الإنسان أن الحفاظ على النزاهة يعني الثقة بكل شخص، أو  

تجاهل المصالح، أو عدم توثيق الاتفاقات، أو قبول كل طلب بدافع  

 حسن النية. 

 لكن النزاهة لا تعني التخلي عن الحذر.

يمكنك أن تكون صادقاً، وفي الوقت نفسه تتحقق من المعلومات. 

ويمكنك التعاون مع زملائك، مع توضيح المسؤوليات. ويمكنك  

مساعدة الآخرين، دون أن تتحمل باستمرار أعمالاً لا تستطيع  

 إنجازها.

النضج المهني هو الجمع بين حسن النية والوعي بالمخاطر، وبين  

 التعاون والحدود، وبين احترام الآخرين وحماية الحقوق. 
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 المحور السادس: بناء الحدود الشخصية والمهنية 

 . لماذا يحتاج الإنسان إلى حدود؟20

الحدود هي الطريقة التي يوضح بها الإنسان ما يستطيع قبوله، وما  

يستطيع تقديمه، وما لا يستطيع الالتزام به، وكيف يريد أن تتم  

 معاملته.

في بيئة العمل، قد تكون الحدود مرتبطة بالوقت، أو توزيع 

المسؤوليات، أو الخصوصية، أو طريقة التواصل، أو السلامة، أو  

 احترام القواعد المهنية. 

عندما لا تكون الحدود واضحة، قد يتحمل الموظف أعمالاً إضافية  

باستمرار، أو يرد على كل رسالة في أي وقت، أو يقبل توجيهات  

 متعارضة، أو يسمح بأن يتحول النقد إلى إهانة. 

لكن وضع الحدود لا يعني رفض التعاون أو التعامل بعدائية. إنه  

 يعني أن يكون التعاون واقعياً وواضحاً.

 . كيف تقول »لا« دون أن تخسر المهنية؟ 21

قد يكون قول »لا« صعباً إذا كنت تخشى أن يراك المدير غير  

 متعاون.

لكن الموافقة على كل شيء قد تؤدي إلى وعود غير واقعية،  

 وتأخير المهام الأساسية، وارتفاع الأخطاء. 

بدلاً من رفض الطلب بصورة حادة، يمكنك شرح القدرة الحالية 

 والبدائل المتاحة.

 مثال:
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»أستطيع إنجاز هذا الطلب، لكن لدي مهمتان لهما موعد نهائي 

 اليوم. هل يمكن تحديد الأولوية أو تأجيل إحدى المهمتين؟« 

 أو: 

»أستطيع المساعدة في الجزء الأول، لكنني لا أستطيع تولي العملية  

 كاملة ضمن الوقت المتاح.«

 أو: 

»أحتاج إلى توضيح المسؤولية المطلوبة قبل البدء حتى لا يحدث 

 تداخل بين المهام.« 

هذه الصياغات لا تضمن أن يتقبل الطرف الآخر موقفك، لكنها 

تجعل حدودك مرتبطة بالعمل والوقت والمسؤولية بدلاً من الصراع  

 الشخصي.

 . عندما تطُلب منك أعمال خارج اختصاصك 22

قد يحتاج العمل أحياناً إلى مرونة وتعاون خارج المهام المعتادة،  

 لكن ذلك لا يعني أن جميع الطلبات مناسبة أو آمنة أو مشروعة. 

إذا طُلب منك تنفيذ مهمة جديدة، فحدد طبيعتها، والوقت اللازم، 

والتدريب المطلوب، والصلاحيات المتاحة، والمسؤولية المرتبطة  

 بها.

إذا كانت المهمة تتطلب مهارة لا تملكها، فاطلب التوجيه أو  

 التدريب المناسب.

وإذا كانت تنطوي على خطر أو تخالف قواعد مهنية أو قانونية، فلا 

تتعامل معها باعتبارها مجرد اختبار للطاعة. اطلب التوضيح،  
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واتبع إجراءات السلامة والإبلاغ المناسبة، واستشر الجهة 

 المختصة عند الحاجة.

 . الحدود الرقمية خارج ساعات العمل 23

قد تجعل الرسائل الفورية والبريد الإلكتروني الموظف يشعر بأنه  

 متاح دائماً.

ليس كل اتصال خارج ساعات العمل طارئاً، كما أن طبيعة بعض  

 الوظائف تتطلب مناوبات أو استجابة محددة. 

لذلك، ينبغي فهم سياسة المؤسسة وطبيعة العقد والمسؤوليات، ثم  

 الاتفاق على قواعد واضحة للتواصل متى كان ذلك ممكناً.

إذا كانت الرسائل المتأخرة تتكرر دون ضرورة واضحة، فقد يكون  

 من المناسب مناقشة الأولويات وأوقات الاستجابة مع المسؤول. 

الهدف هو حماية القدرة على الراحة دون إهمال الالتزامات المهنية  

 المشروعة.

 المحور السابع: التعامل مع النقد دون فقدان الثقة 

 . النقد ليس كله من النوع نفسه 24

قد يكون النقد وصفاً محدداً لخطأ في العمل، وقد يكون رأياً عاماً،  

 وقد يكون اقتراحاً للتحسين، وقد يتحول إلى هجوم شخصي. 

 من المهم التمييز بين هذه الحالات.

 »التقرير لا يتضمن الأرقام المطلوبة« ملاحظة يمكن التحقق منها.

 »تحتاج إلى توضيح مصادر البيانات« توجيه قابل للتطبيق. 
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 »أنت لا تفهم أي شيء« حكم مهين لا يحدد المطلوب.

عندما يكون النقد محدداً، حاول فهمه والاستفادة منه. وعندما يكون  

عاماً، اطلب مثالاً. وعندما يتحول إلى إهانة، فلا يلزمك اعتبار  

 الإهانة جزءاً طبيعياً من التطور المهني.

 . كيف تستقبل النقد المفيد؟ 25

 يمكنك استخدام خطوات بسيطة: 

 أولاً، استمع إلى الملاحظة كاملة إذا كان الموقف يسمح بذلك. 

 ثانياً، حدد السلوك أو النتيجة التي يشير إليها النقد. 

 ثالثاً، اسأل عن مثال محدد إذا لم تكن الفكرة واضحة.

 رابعاً، قارن الملاحظة بالوقائع والنتائج.

 خامساً، قرر ما الذي ستغيره. 

 سادساً، تابع ما إذا كان التغيير قد حسّن الأداء. 

ليس مطلوباً أن توافق على كل نقد، لكن من المفيد أن تملك طريقة  

 منظمة لتقييمه.

 . كيف تتعامل مع النقد غير العادل؟26

 إذا اعتقدت أن التقييم غير دقيق، فابدأ بجمع الوقائع المرتبطة به. 

 قد تقول:
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»أرغب في فهم النقطة التي استند إليها التقييم. وفق سجل المهام،  

أنجزت هذه العناصر في الموعد، بينما تأخر العنصر الآخر بسبب  

 كذا. هل يمكننا مراجعة المعايير والوقائع معا؟ً«

 هذه الطريقة تركز على المعلومات بدلاً من الهجوم الشخصي. 

إذا تكرر التقييم غير المنصف أو كان له أثر مهم على حقوقك، فقد  

تحتاج إلى استخدام إجراءات المراجعة أو التظلم المناسبة، بحسب 

 طبيعة المؤسسة والأنظمة المعمول بها.

 . لا تجعل نفسك رهينة رأي واحد27

قد يكون مديرك خبيراً، لكنه ليس بالضرورة مرجعاً كاملاً في  

 جميع جوانب شخصيتك وقدراتك.

 وقد تكون ملاحظاته مفيدة في مجال، وأقل دقة في مجال آخر. 

من الأفضل بناء تقييمك من مصادر متعددة: النتائج الفعلية،  

والملاحظات المهنية المحددة، وتجارب العمل، والتدريب، والتقييم  

 الذاتي، وآراء الأشخاص الموثوقين. 

 لا يعني ذلك تجاهل رأي المدير، بل وضعه ضمن صورة أوسع.

 المحور الثامن: الذكاء العاطفي والنضج في العلاقات المهنية

 . فهم المشاعر قبل التصرف 28

الذكاء العاطفي، في الاستخدام المهني، يشير إلى مهارات تتعلق  

بفهم المشاعر والتعامل معها، وملاحظة أثرها في السلوك، وفهم  

 مشاعر الآخرين دون افتراض أنك تعرف نواياهم بالكامل.
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قد تشعر بالغضب عندما يتجاهل زميل اقتراحك. وقد تشعر  

بالخوف عندما يطلب المدير اجتماعاً مفاجئاً. وقد تشعر بالإحراج  

 عندما يصحح أحدهم خطأك أمام الآخرين. 

المشاعر معلومات عن تجربتك، لكنها لا تحدد وحدها أفضل  

 استجابة. 

عندما تشعر بانفعال قوي، اسأل نفسك: ماذا حدث؟ ماذا شعرت؟ ما  

التفسير الذي أعطيته للحدث؟ وما الاستجابة التي تحقق مصلحتي  

 وتحافظ على حدودي؟

قد تحتاج إلى تأجيل الرد قليلاً، أو طلب توضيح، أو مناقشة الأمر 

 في وقت مناسب.

 . لا تقرأ نوايا الآخرين دون أدلة 29

قد يتأخر زميل في الرد لأن لديه أعمالاً أخرى، لا لأنه يريد  

 إهانتك. 

وقد يطلب المدير مراجعة تقرير لأن هناك نقصاً فعلياً، لا لأنه  

 يسعى إلى إحراجك. 

 وفي المقابل، قد يكون هناك سلوك عدائي متكرر بالفعل. 

لذلك، لا تعتمد على التخمين وحده. راقب الأنماط، واطلب 

 التوضيح عندما يكون ذلك آمناً ومناسباً، وقارن التفسيرات بالوقائع.

فهم الآخرين لا يعني تبرير سلوكهم، بل تقليل القرارات التي تبنى  

 على استنتاجات غير مؤكدة.
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 . كيف تتصرف عندما تشعر بالإهانة؟ 30

 إذا كان الموقف بسيطاً ويمكن توضيحه، فقد يكون من المفيد قول:

»أريد أن أفهم الملاحظة المتعلقة بالعمل، لكنني أفضل أن نناقشها 

 بطريقة مهنية ومحددة.« 

إذا كان الطرف الآخر غاضباً، فقد يكون تأجيل النقاش أكثر فائدة 

 من الدخول في مواجهة فورية.

أما إذا كان السلوك متكرراً أو يتضمن تهديداً أو تحرشاً أو خطراً،  

فقد تحتاج إلى طلب المساعدة واستخدام القنوات المناسبة، بدلاً من 

 محاولة معالجة كل شيء بمفردك. 

 . التعاطف دون تحمل مسؤولية مشاعر الجميع31

قد يكون زميلك تحت ضغط، أو قد يمر المدير بظروف صعبة،  

 وهذا قد يساعدك على فهم بعض السلوك.

 لكن فهم الظروف لا يعني أن تتحمل نتائجها كلها.

يمكنك أن تتعاطف مع شخص يمر بصعوبة، دون أن تقبل أن  

 يحمّلك أخطاءه باستمرار. 

ويمكنك أن تساعد زميلاً، دون أن تصبح مسؤولاً عن إنجاز جميع  

 مهامه. 

 التعاطف الناضج يجمع بين فهم الآخر واحترام حدودك. 
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 المحور التاسع: الانضباط الشخصي دون قسوة 

 . لماذا لا يكفي الحماس؟ 32

قد يبدأ الإنسان بعد خيبة مهنية بحماس كبير، ويضع برنامجاً يومياً  

 مزدحماً، ثم يتعب بعد أيام ويشعر بأنه عاد إلى الفشل.

المشكلة قد لا تكون في ضعف الإرادة، بل في أن الخطة كانت أكبر  

 من الوقت والطاقة والموارد المتاحة. 

 التغيير المستدام يحتاج إلى نظام يمكن تكراره، لا إلى اندفاع مؤقت. 

إذا كنت تعمل وتتعلم في الوقت نفسه، فقد يكون تخصيص فترة 

قصيرة ومنتظمة للتعلم أكثر واقعية من وضع برنامج لا تستطيع 

 الالتزام به. 

إذا كنت تبحث عن عمل، فقد يكون تحديد وقت للتقديم ووقت 

 للتدريب ووقت للراحة أكثر فائدة من متابعة الإعلانات طوال اليوم. 

 . ابنِ عادات تخدم أهدافك 33

 اختر عدداً محدوداً من العادات المرتبطة بأهدافك الحالية. 

 قد تكون هذه العادات: 

 مراجعة المهام في بداية اليوم.  •
 تخصيص وقت منتظم للتعلم.  •
 متابعة طلبات التوظيف في سجل واضح.  •
 مراجعة المصروفات أسبوعياً عند وجود ضغط مالي.  •
 الاستعداد للمقابلات من خلال التدريب العملي. •
 تخصيص وقت للراحة والنوم.  •
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 مراجعة التقدم في نهاية الأسبوع.  •

 لا تحاول تغيير كل عاداتك دفعة واحدة.

ابدأ بعادة أو عادتين، واجعلهما واضحتين وقابلتين للقياس، ثم  

 أضف غيرهما عندما تستقر الأولى. 

 . الانضباط ليس معاقبة النفس 34

قد يعتقد الإنسان أن النجاح يتطلب العمل لساعات طويلة، والتخلي 

 عن الراحة، والشعور بالذنب عند كل يوم ضعيف الأداء. 

لكن الانضباط الفعال يساعدك على الاستمرار، ولا يستهلك جميع 

 مواردك.

إذا كان جسمك متعباً، أو كنت تعاني من ضغط شديد، فقد تحتاج 

 إلى تعديل الجدول أو تخفيف الحمل أو طلب المساعدة.

الراحة ليست دائماً عكس الإنتاجية. وقد تكون ضرورية للحفاظ  

 على التركيز والقدرة على التعلم واتخاذ القرارات.

 . ماذا تفعل في الأيام التي تفقد فيها الدافع؟35

 لا تنتظر أن تشعر بالحماس حتى تنجز كل شيء. 

حدد الحد الأدنى المقبول من العمل لذلك اليوم. قد يكون مراجعة  

درس واحد، أو إرسال طلب مناسب، أو تحديث جزء من السيرة  

 الذاتية، أو إنجاز مهمة أساسية.

إذا كنت مريضاً أو مرهقاً بشدة، فقد يكون الراحة هي القرار 

 المناسب.
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الهدف هو التمييز بين يوم يحتاج إلى خطوة صغيرة ويوم يحتاج  

إلى استعادة الطاقة، بدلاً من تفسير كل انخفاض في النشاط باعتباره  

 فشلاً شخصياً. 

 المحور العاشر: إعادة بناء العلاقة مع الوقت والماضي

 . لا تعاقب نفسك على السنوات الماضية 36

قد يشعر الإنسان بأنه أضاع سنوات في وظيفة لم يتطور فيها، أو  

 في مشروع لم ينجح، أو في انتظار فرصة لم تأتِ. 

 هذا الشعور مفهوم، خصوصاً عندما يرى الآخرين يتقدمون.

لكن الزمن الذي مضى لا يمكن استعادته. أما ما تستطيع فعله الآن  

فهو تقييم ما تعلمته، وما بقي من مواردك، وما الخيارات المتاحة  

 في المرحلة الحالية.

قد تكون هناك قرارات تتمنى لو اتخذتها بطريقة مختلفة. يمكنك 

 الاعتراف بذلك دون قضاء بقية حياتك في إعادة محاكمة الماضي.

 . الندم المفيد والندم المستنزف 37

 الندم المفيد يقود إلى قرار أو تغيير. 

قد تندم لأنك لم تطور اللغة المهنية في وقت مبكر، فتضع خطة  

 للتعلم. 

 وقد تندم لأنك لم توثق إنجازاتك، فتبدأ ببناء ملف مهني. 

أما الندم المستنزف فيكرر السؤال نفسه دون أن يضيف معلومات  

أو يغير السلوك: »لماذا لم أفعل؟ كيف ضيعت الفرصة؟ ماذا لو  

 اتخذت قراراً آخر؟«
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إذا لاحظت أنك تعود إلى السؤال نفسه باستمرار، فاسأل: هل توجد 

خطوة عملية يمكن أن أستخلصها؟ إذا كانت الإجابة نعم، فحددها.  

 وإذا لم تعد هناك معلومات جديدة، فحوّل انتباهك إلى الحاضر. 

 . لا تتخذ الماضي معياراً مستحيلاً للمستقبل38

قد تحاول إثبات أنك لم تضيع السنوات السابقة عبر قبول أي فرصة  

 أو العمل بصورة مفرطة أو الدخول في مخاطرات كبيرة.

لكن محاولة تعويض الماضي بسرعة قد تؤدي إلى قرارات غير 

 مدروسة. 

لا تحتاج إلى تحقيق كل أهدافك في وقت قصير حتى تثبت أن  

 حياتك ما زالت ذات قيمة.

حدد أولويات المرحلة الحالية، وخذ في الاعتبار مواردك  

 والتزاماتك، ثم تقدم بصورة منتظمة. 

 المحور الحادي عشر: بناء علاقات تساعد على النمو 

 . اختر الأشخاص الذين يساهمون في وضوحك 39

بعد تجربة مؤلمة، قد تحتاج إلى أشخاص يستطيعون الاستماع دون  

السخرية، وتقديم ملاحظات صادقة دون إهانة، واحترام  

 خصوصيتك.

 ليس كل شخص يقدم النصائح مناسباً لمساعدتك.

قد يقدم بعض الناس حلولاً سريعة دون فهم ظروفك، أو يقارنوك 

 بالآخرين، أو يضغطون عليك لاتخاذ قرارات لا تناسبك. 
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اختر من يستطيع مساعدتك على رؤية الخيارات، لا من يفرض  

 عليك تفسيراً واحداً لحياتك. 

40 ً  . لا تبحث عن من يوافقك دائما

 الدعم الحقيقي لا يعني أن يوافقك الآخرون على كل قراراتك.

قد تحتاج إلى شخص يقول لك إن خطتك غير واقعية، أو إنك تكرر  

 خطأً معيناً، أو إنك تتجاهل معلومة مهمة.

الفرق بين النقد المفيد والهجوم هو أن النقد المفيد يوضح الوقائع  

والأسباب ويترك مساحة للتفكير، بينما يسعى الهجوم غالباً إلى  

 التقليل أو الإذلال.

 حافظ على علاقات تسمح بالصدق والاحترام في الوقت نفسه. 

 . ابنِ شبكة مهنية دون تملق 41

العلاقات المهنية لا تعني أن تبحث عن أشخاص ذوي نفوذ لمجرد  

 الحصول على منفعة، ولا أن تتخلى عن قيمك لإرضائهم.

يمكنك بناء شبكة مهنية من خلال تبادل المعرفة، والمشاركة في  

أنشطة مرتبطة بمجالك، والتواصل باحترام، وطلب معلومات 

 محددة، وتقديم المساعدة عندما تكون قادراً على ذلك.

قد لا تؤدي هذه العلاقات إلى وظيفة مباشرة، لكنها قد تساعدك على 

فهم متطلبات السوق، والتعرف إلى مهارات مطلوبة، والوصول 

 إلى معلومات وفرص مناسبة.

لا تتعامل مع الناس باعتبارهم أدوات، ولا تفترض أن حسن العلاقة 

 يضمن نتيجة معينة. 
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 المحور الثاني عشر: التعامل مع الخوف من المستقبل 

 . لماذا يبدو المستقبل غامضاً بعد الخيبة؟ 42

عندما يواجه الإنسان تجربة غير متوقعة، قد يفقد ثقته في قدرته 

 على التنبؤ بما سيحدث.

إذا فقد وظيفة بعد سنوات من الاستقرار، فقد يبدأ في الخوف من كل  

قرار مهني. وإذا فشل مشروع، فقد يتوقع أن تفشل المشروعات 

 كلها.

لكن المستقبل لا يمكن ضمانه بالكامل، سواء بعد تجربة سيئة أو  

 جيدة.

الهدف ليس إزالة عدم اليقين، بل تطوير القدرة على اتخاذ قرارات 

 معقولة رغم وجوده. 

 . خطط على أساس السيناريوهات43

 بدلاً من الاعتماد على نتيجة واحدة، ضع أكثر من سيناريو. 

 إذا كنت تنتظر وظيفة، فقد تكون السيناريوهات: 

 الحصول على العرض. •
 تأخر القرار.  •
 عدم القبول.  •
 ظهور فرصة بديلة.  •

 لكل سيناريو، حدد استجابة أولية. 

إذا كنت تفكر في مشروع، حدد النتائج المحتملة، والتكاليف،  

 والموارد اللازمة، والحد الذي ستعيد عنده تقييم الاستمرار. 
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هذا لا يجعل التوقعات دقيقة دائماً، لكنه يقلل الاعتماد على الأمل 

 وحده. 

 . لا تجعل الخوف يختار بدلاً منك 44

قد يدفعك الخوف إلى رفض كل مخاطرة، أو إلى قبول أول فرصة 

 دون تقييم، أو إلى البقاء في بيئة مؤذية لأنك تخشى المجهول. 

 قبل اتخاذ القرار، حاول التمييز بين الخطر الحقيقي والقلق المتوقع.

ما الذي يمكن أن يحدث فعلا؟ً ما احتماله التقريبي؟ ما أثره؟ هل  

توجد طريقة لتقليل الخطر؟ هل توجد خطة بديلة؟ وما تكلفة عدم 

 التحرك؟ 

لا تحتاج إلى الشعور بالاطمئنان الكامل حتى تتخذ قراراً جيداً. 

 تحتاج إلى معلومات مناسبة وتقدير معقول للمخاطر. 

 المحور الثالث عشر: إعادة بناء الذات في مجالات مهنية مختلفة

 . في الموارد البشرية 45

قد يتعرض موظف الموارد البشرية لضغط كبير لأنه يتعامل مع 

التوظيف والتقييم والشكاوى والملفات الشخصية والقرارات التي  

 تؤثر في الآخرين. 

إذا مر بتجربة فشل أو نزاع، فقد يصبح أكثر حذراً أو يفقد ثقته في 

 قدرته على التعامل مع الناس. 

يمكنه إعادة بناء خبرته من خلال مراجعة الإجراءات، وتطوير  

مهارات التواصل، وفهم القواعد المعمول بها، وتحسين السرية  

442



والتوثيق، والتمييز بين دوره المهني والمسؤوليات التي تقع على  

 الإدارة أو الجهات المختصة.

لا ينبغي له أن يحمل نفسه مسؤولية كل قرار مؤسسي، لكنه يحتاج 

 إلى فهم ما يقع ضمن صلاحياته وما يتطلب تصعيداً أو استشارة. 

 . في اللوجستيك والتخزين والنقل46

قد تؤثر الأخطاء في المخزون أو الشحن أو التوزيع في ثقة 

الموظف بنفسه، خاصة عندما تكون النتائج مكلفة أو سريعة  

 الظهور.

إعادة البناء هنا تتطلب تطوير أنظمة العمل إلى جانب تطوير  

 المهارات الشخصية. 

قد تشمل الخطوات مراجعة إجراءات الجرد، والتحقق من البيانات،  

واستخدام قوائم التحقق، وتحليل أسباب التأخير، وتحسين التنسيق  

 بين المخزن والنقل والمشتريات والإنتاج.

لا يكفي أن يقول الموظف إنه سيصبح أكثر انتباهاً. ينبغي أن يبحث  

عن إجراءات تساعده على اكتشاف الخطأ مبكراً وتقليل احتمالات  

 تكراره.

 . في الإنتاج الصناعي 47

قد يتعرض قائد الفريق أو مسؤول الإنتاج لضغط مرتبط بالأهداف  

 والجودة والوقت والسلامة. 

إذا فشل خط الإنتاج في تحقيق المستهدف، فقد يميل إلى تحميل 

 نفسه المسؤولية كلها أو إلقاء اللوم على العمال. 
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لكن تحليل النتيجة يتطلب مراجعة عوامل متعددة، مثل توافر 

المواد، وحالة المعدات، والتدريب، وتوزيع المهام، وتوقفات الخط، 

 وجودة المعلومات، وفعالية التنسيق. 

إعادة بناء الثقة المهنية هنا تعني تعلم تحليل المشكلات بصورة 

منهجية، والاستماع إلى العاملين، وتوثيق الوقائع، وعدم التضحية  

 بالسلامة من أجل تعويض التأخير. 

 . في الإدارة العمومية 48

قد يواجه الموظف العمومي قيوداً إجرائية، وتأخراً في القرارات،  

وتداخلاً في الاختصاصات، وضغطاً من المرتفقين، وأحياناً  

 صعوبات في الحصول على الموارد أو التوجيه. 

قد يشعر بالعجز عندما لا يستطيع حل كل مشكلة، رغم رغبته في 

 تقديم خدمة جيدة. 

من المهم أن يميز بين ما يستطيع إنجازه ضمن صلاحياته، وما  

 يحتاج إلى إحالة أو موافقة أو إجراء رسمي. 

يمكنه تطوير مهارات التواصل، وتنظيم الملفات، وتوضيح  

الإجراءات، وتوثيق المعاملات، وتحسين متابعة الطلبات ضمن  

 القواعد المعتمدة.

لكن لا ينبغي أن يعتبر كل قصور مؤسسي فشلاً شخصياً، ولا أن 

 يتجاهل مسؤوليته عن الأخطاء التي تقع ضمن نطاق عمله. 

 . في المهن الصحية والخدمات المباشرة49

قد يتعامل العاملون في الرعاية والخدمات مع ضغط عاطفي كبير،  

 واحتياجات متعارضة، وتوقعات مرتفعة من المستفيدين. 
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قد يشعر الموظف بالذنب عندما لا يستطيع تلبية كل طلب، رغم أن  

 الموارد أو الوقت أو الصلاحيات محدودة.

إعادة بناء التوازن تتطلب معرفة حدود الدور المهني، واتباع  

إجراءات السلامة، وطلب الدعم عند الحاجة، وتوثيق المعلومات 

بصورة مناسبة، وعدم تحمل المسؤولية الفردية عن مشكلات تحتاج 

 إلى حلول تنظيمية. 

كما أن الحفاظ على القدرة على العمل يتطلب الاهتمام بالراحة  

والدعم النفسي، خصوصاً عند التعرض المتكرر لمواقف شديدة  

 الضغط. 

 المحور الرابع عشر: متى تحتاج إلى مساعدة متخصصة؟

 . متى لا يكون الأمر مجرد إحباط عابر؟ 50

قد يمر الإنسان بأيام من الحزن أو القلق بعد خسارة مهنية، وهذا لا  

 يعني بالضرورة أنه يحتاج إلى علاج. 

لكن إذا استمرت المعاناة وأثرت بوضوح في الحياة اليومية، أو  

أصبحت تمنعه من النوم أو العمل أو التواصل، فقد يكون من المفيد 

 طلب دعم متخصص.

 من المؤشرات التي تستحق الانتباه: 

 استمرار الحزن أو القلق بدرجة تعطل الأنشطة اليومية.  •
 اضطراب النوم أو الشهية بصورة ملحوظة. •
 صعوبة التركيز واتخاذ القرارات لفترة ممتدة. •
 الانسحاب الاجتماعي المتزايد.  •
 فقدان الاهتمام بمعظم الأنشطة المعتادة. •
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 الشعور المستمر بانعدام القيمة أو اليأس.  •
 استخدام مواد أو سلوكيات ضارة للتعامل مع الألم. •

هذه العلامات لا تكفي وحدها لتشخيص حالة، لكنها أسباب معقولة 

 للتحدث مع مختص صحي أو نفسي. 

إذا ظهرت أفكار لإيذاء النفس أو شعرت بأنك غير قادر على 

الحفاظ على سلامتك، فاطلب المساعدة العاجلة من خدمات  

الطوارئ المحلية أو من شخص موثوق يستطيع البقاء معك 

 ومساعدتك في الوصول إلى الرعاية المناسبة. 

 . طلب المساعدة ليس اعترافاً بالعجز51

قد يتردد الإنسان في طلب الدعم لأنه يخشى أن ينُظر إليه على أنه  

 ضعيف. 

لكن المشكلات المعقدة لا تحتاج دائماً إلى حل فردي. وقد تساعد  

الاستشارة المهنية على فهم أنماط التفكير، وتطوير مهارات التعامل 

 مع الضغط، واستعادة القدرة على اتخاذ القرارات.

يمكنك أيضاً طلب مساعدة مهنية متخصصة في مجال العمل، مثل  

مستشار مهني أو مدرب مقابلات أو خبير في المجال الذي تريد 

 دخوله.

المهم أن تختار نوع المساعدة المناسب للمشكلة، وأن تتحقق من  

 مؤهلات مقدمها عندما تكون الخدمة متخصصة أو صحية. 
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المحور الخامس عشر: خطة عملية لمدة ثلاثين يوماً لإعادة بناء  

 الذات

 الأسبوع الأول: فهم الذات والتجربة

 الهدف: تكوين صورة دقيقة عن الوضع الحالي دون جلد الذات.

اليوم الأول: اكتب التجربة الأساسية التي تريد تجاوزها، وحدد ما 

 حدث فعلاً. 

 اليوم الثاني: افصل الوقائع عن التفسيرات والأحكام العامة. 

اليوم الثالث: اكتب أهم ثلاث نقاط قوة لديك، مع مثال واقعي لكل  

 واحدة. 

 اليوم الرابع: حدد ثلاث مهارات أو سلوكيات تحتاج إلى تطويرها. 

 اليوم الخامس: اكتب القيم التي تريد الحفاظ عليها في حياتك المهنية. 

اليوم السادس: حدد الأشخاص أو الظروف التي تساعدك، والعوامل 

 التي تزيد الضغط عليك. 

اليوم السابع: راجع ما كتبته، واختر أهم مجالين تريد العمل عليهما 

 خلال الشهر. 

 الأسبوع الثاني: بناء الثقة من خلال الفعل 

 الهدف: تحويل التقييم إلى خطوات صغيرة قابلة للتنفيذ. 

 اليوم الثامن: اختر مهارة واحدة ذات أهمية واضحة لمسارك.

 اليوم التاسع: حدد مصدراً موثوقاً للتعلم أو التدريب. 
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 اليوم العاشر: نفذ تمريناً عملياً في المهارة المختارة.

اليوم الحادي عشر: راجع نتيجة التمرين وحدد نقطة واحدة 

 للتحسين. 

 اليوم الثاني عشر: تدرب على تقديم خبرتك المهنية في دقيقتين. 

اليوم الثالث عشر: اطلب ملاحظة محددة من شخص موثوق إذا 

 كان ذلك مناسباً. 

 اليوم الرابع عشر: راجع التقدم دون مقارنة نفسك بالآخرين. 

 الأسبوع الثالث: تطوير الحدود والعلاقات

الهدف: تحسين طريقة التعامل مع الآخرين دون الانغلاق أو  

 التنازل عن الحقوق. 

اليوم الخامس عشر: حدد موقفاً توافق فيه عادة على طلب لا يناسب 

 قدرتك.

اليوم السادس عشر: اكتب صياغة مهنية توضح فيها حدودك أو 

 أولوياتك. 

اليوم السابع عشر: راجع طريقة استجابتك للنقد، وحدد الفرق بين  

 الملاحظات المفيدة والإهانات.

اليوم الثامن عشر: تدرب على طلب توضيح عندما تكون التعليمات  

 غامضة. 

 اليوم التاسع عشر: تواصل مع شخص يقدم لك دعماً عملياً أو مهنياً. 
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اليوم العشرون: راجع علاقة مهنية واحدة تحتاج إلى تحسين 

 التواصل فيها.

اليوم الحادي والعشرون: قيّم ما تعلمته، وحدد سلوكاً واحداً تريد 

 الاستمرار فيه.

 الأسبوع الرابع: بناء الاتجاه المهني

 الهدف: ربط معرفة الذات بخطة واقعية للمستقبل. 

 اليوم الثاني والعشرون: حدد هدفاً مهنياً واقعياً للثلاثة أشهر المقبلة. 

اليوم الثالث والعشرون: اكتب متطلبات الهدف والمهارات اللازمة 

 له.

 اليوم الرابع والعشرون: قارن المتطلبات بما تمتلكه فعلاً.

اليوم الخامس والعشرون: حدد فجوتين فقط تحتاج إلى العمل 

 عليهما أولاً. 

 اليوم السادس والعشرون: حدثّ سيرتك الذاتية أو ملف إنجازاتك. 

اليوم السابع والعشرون: حدد فرصاً مناسبة أو خطوات انتقالية  

 معقولة.

 اليوم الثامن والعشرون: اكتب المخاطر والتكاليف والبدائل. 

 اليوم التاسع والعشرون: ضع خطة أسبوعية قابلة للتنفيذ.

اليوم الثلاثون: راجع الشهر كاملاً، وسجل ما تغير، وحدد الخطوة  

 التالية. 
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هذه الخطة ليست اختباراً لمدى انضباطك، ولا يعني عدم إنجاز  

بعض الأيام أنك فشلت من جديد. يمكنك تعديلها بحسب وقتك 

وصحتك وظروفك. قيمتها في أنها تساعدك على الانتقال من 

 التفكير العام إلى أفعال واضحة.

 المحور السادس عشر: أدوات عملية لتقييم الذات والمسار

 . نموذج تقييم الذات المهنية 52

يمكنك استخدام الجدول التالي مرة كل شهر، مع تقييم كل مجال من  

وجود حاجة كبيرة إلى التطوير،   1، حيث تعني الدرجة 5إلى  1

 مستوى قوياً مدعوماً بأمثلة.  5وتعني الدرجة 

 المجال 
إلى  1التقييم من 

5 
الدليل 

 الواقعي 
الخطوة 

 التالية 

    المعرفة التقنية 

    التواصل المهني 

    تنظيم الوقت 

    حل المشكلات 

    العمل ضمن فريق 

    اتخاذ القرار 

    التعامل مع النقد 

    إدارة الضغط 
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 المجال 
إلى  1التقييم من 

5 
الدليل 

 الواقعي 
الخطوة 

 التالية 

    التعلم المستمر 

وضوح الهدف  

 المهني
   

لا تعتبر مجموع الدرجات حكماً نهائياً على كفاءتك. فبعض 

المجالات أهم من غيرها بحسب الوظيفة، كما أن التقييم الذاتي قد 

 يتأثر بالمزاج أو التجارب الحديثة. 

استخدم الجدول لتحديد الأولويات، ثم قارنه بأمثلة عملية  

 وملاحظات موثوقة كلما أمكن.

 . نموذج تحليل فجوة المهارات 53

المهارة  

 المطلوبة 
مستواي 

 الحالي 
المستوى 

 المطلوب 
 طريقة التطوير 

موعد  

 المراجعة 

مثال:  

Excel 
مبتدئ أو  

 متوسط
حسب 

 الوظيفة 
 تمارين تطبيقية 

  4بعد 
 أسابيع 

التواصل  

 المهني
محاكاة   

 وتدريب
 

ممارسة    اللغة المهنية 

 منتظمة
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المهارة  

 المطلوبة 
مستواي 

 الحالي 
المستوى 

 المطلوب 
 طريقة التطوير 

موعد  

 المراجعة 

إدارة 

 المخزون
  حالات عملية   

إعداد  

 التقارير 
تطبيق على    

 بيانات تدريبية 
 

ينبغي أن تستند المستويات المطلوبة إلى وصف الوظيفة أو  

 متطلبات المجال، لا إلى مقارنة عشوائية بالآخرين. 

 . نموذج اتخاذ القرار بعد الخيبة 54

قبل تغيير العمل أو قبول فرصة أو إيقاف مشروع، قارن البدائل  

 بحسب المعايير التي تهمك فعلاً. 

 البديل الثالث  البديل الثاني  البديل الأول  المعيار

    الدخل المتوقع

    الاستقرار 

    فرص التعلم

    المخاطر

    الوقت المطلوب 

    التوافق مع القيم 
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 البديل الثالث  البديل الثاني  البديل الأول  المعيار

    الأثر على الأسرة

    إمكانية التراجع عن القرار 

ليس المطلوب إعطاء جميع المعايير الوزن نفسه. حدد ما هو  

أساسي في ظروفك الحالية، وما يمكن التفاوض بشأنه، ثم اتخذ 

 القرار بناءً على المعلومات المتاحة. 

 المحور السابع عشر: الأخطاء التي تعطل إعادة بناء الذات 

 . انتظار التقدير من الآخرين 55

قد ينتظر الإنسان اعتذاراً من مدير سابق، أو اعترافاً من مؤسسة، 

 أو إشادة من شخص شكك في قدراته. 

 قد يكون الاعتراف مهماً، لكنه ليس مضموناً. 

إذا جعلت تقدمك متوقفاً على اعتراف شخص آخر بخطئه، فقد تبقى 

 حياتك معلقة بقرار لا تتحكم فيه.

يمكنك السعي إلى إنصافك عبر القنوات المناسبة، وفي الوقت نفسه 

 مواصلة بناء مهاراتك وخياراتك. 

 . محاولة إثبات أنك لا تخطئ56

قد يتحول الخوف من الفشل إلى رغبة في تجنب كل مهمة غير 

 مضمونة.
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لكن التعلم يتطلب أحياناً تجربة أشياء جديدة، ولا يمكن ضمان 

 نتائجها كلها.

ليس المطلوب البحث عن الأخطاء، بل الاستعداد لتصحيحها عندما 

 تحدث، وتقليل المخاطر التي يمكن تقليلها، والتعلم من النتائج. 

 . تحويل التطوير إلى سباق لا ينتهي57

قد يبدأ الإنسان في جمع الدورات والشهادات دون تحديد ما يحتاج 

 إليه فعلاً.

 التعلم مهم، لكن ليس كل تدريب مناسباً لكل هدف. 

قبل التسجيل في دورة، اسأل: هل ترتبط بمتطلبات الوظائف التي  

أستهدفها؟ هل سأتعلم مهارة عملية؟ هل توجد طريقة لتطبيقها؟ وهل  

 تكلفتها مناسبة لظروفي؟ 

قد تكون دورة واحدة تطبيقية أفضل من مجموعة شهادات لا  

 تضيف قيمة واضحة إلى مسارك. 

 . إهمال الحياة خارج العمل 58

إذا أصبحت كل ساعاتك مخصصة للبحث عن وظيفة أو تطوير  

 المهارات، فقد تشعر بأن حياتك معلقة حتى تحقق النتيجة المهنية. 

لكن الحفاظ على العلاقات والراحة والاهتمامات الشخصية يساعد  

 على إبقاء الحياة أوسع من مشكلة واحدة.

هذا لا يعني تجاهل الحاجة إلى العمل أو الدخل، بل توزيع الجهد 

 بطريقة تسمح لك بالاستمرار دون استنزاف كامل.
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 . الخلط بين التسامح والتنازل عن الحقوق59

قد يساعد التسامح مع الذات على التوقف عن معاقبتها على أخطاء  

 الماضي. 

لكن التسامح لا يعني تجاهل الضرر، أو الامتناع عن المطالبة  

 بالحقوق، أو الاستمرار في بيئة مؤذية.

يمكنك أن تتوقف عن استنزاف نفسك بالغضب، وفي الوقت نفسه 

 تتخذ الإجراءات المناسبة لحماية حقوقك ومستقبلك. 

 المحور الثامن عشر: الإنسان الذي تريد أن تصبحه 

 . حدد صفاتك المهنية المستقبلية 60

بدلاً من الاكتفاء بهدف مثل »أريد وظيفة أفضل«، فكر في الصفات 

 التي تريد تطويرها لتصبح أكثر قدرة على النجاح. 

 قد تريد أن تكون شخصاً: 

 يتعلم باستمرار دون أن يشعر بالخجل من عدم المعرفة.  •
 يلتزم بالوعود التي يستطيع تنفيذها.  •
 يطلب التوضيح عندما تكون التعليمات غامضة.  •
 يتعامل مع النقد دون انهيار أو عدوانية. •
 يعترف بالأخطاء ويصححها. •
 يحمي حقوقه دون إيذاء الآخرين.  •
 يتعاون دون أن يلغي احتياجاته.  •
 يتخذ قرارات مدروسة رغم عدم اليقين.  •
 يوازن بين الطموح والموارد المتاحة.  •
 يحافظ على النزاهة حتى عندما يواجه ضغطاً.  •
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اختر ثلاث صفات فقط للعمل عليها في المرحلة الحالية. ثم اربط  

 كل صفة بسلوك يومي يمكن ملاحظته.

إذا اخترت المسؤولية، فقد يكون السلوك هو إبلاغ الفريق مبكراً  

 عند ظهور عائق. 

وإذا اخترت الوضوح، فقد يكون السلوك هو تلخيص الاتفاقات 

 المهمة كتابةً.

وإذا اخترت التعلم، فقد يكون السلوك هو تخصيص وقت أسبوعي 

 لتطوير مهارة مرتبطة بهدفك.

 . لا تبنِ ذاتك الجديدة على كراهية ذاتك القديمة 61

قد تنظر إلى الشخص الذي كنت عليه قبل سنوات باعتباره ضعيفاً  

 أو ساذجاً أو قليل الخبرة.

لكن الشخص الذي كنت عليه اتخذ قرارات بناءً على المعلومات 

 والموارد والتجارب التي كانت متاحة له آنذاك. 

قد تكون أخطأت، وقد تكون تجاهلت علامات كان ينبغي الانتباه 

 إليها، وقد تكون وثقت في أشخاص لم يكونوا جديرين بالثقة. 

 يمكنك الاعتراف بهذه الأمور دون احتقار نفسك السابقة. 

قل: »كنت أحتاج إلى فهم أفضل للحدود المهنية«، بدلاً من »كنت 

 غبياً«. 

وقل: »لم تكن لدي معلومات كافية لاتخاذ ذلك القرار«، بدلاً من 

 »أنا لا أعرف كيف أختار«. 
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وإذا كنت قد تجاهلت معلومات واضحة، فاعترف بذلك وحدد ما 

 ستفعله بطريقة مختلفة مستقبلاً. 

المطلوب ليس تبرئة الماضي، بل تحويله إلى معرفة قابلة 

 للاستخدام.

 . النجاح دون فقدان الإنسانية 62

قد يعتقد الإنسان أنه لكي ينجح، عليه أن يصبح قاسياً، أو يخفي 

 مشاعره بالكامل، أو يستغل الآخرين قبل أن يستغلوه. 

 لكن النجاح المهني لا يتطلب التخلي عن التعاطف أو النزاهة. 

يمكنك أن تكون حازماً دون إهانة، وطموحاً دون استغلال، وحذراً  

دون شك دائم، وواثقاً دون غرور، ومتعاوناً دون أن تتحمل كل  

 شيء.

قد تحتاج إلى تعلم كيفية حماية مصالحك في البيئات التنافسية، لكن  

ذلك لا يعني أن تتحول إلى شخص لا يرى في الآخرين إلا  

 منافسين.

النضج هو أن تفهم الواقع، وتعرف أن المصالح قد تتعارض،  

 وتستعد للمخاطر، وتختار سلوكك وفق قيم واضحة.

خاتمة الفصل الثامن: أنت لست مطالباً بأن تعود كما كنت، بل بأن  

 تصبح أكثر وعياً بنفسك 

إعادة بناء الذات ليست عودة إلى نقطة البداية، وليست وعداً بأنك  

 لن تتألم مرة أخرى.
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إنها عملية تتعلم فيها كيف تنظر إلى نفسك بصورة أكثر دقة، وكيف  

تفصل بين الخطأ والهوية، وبين الرفض والقيمة، وبين التواضع  

 وإلغاء الذات، وبين التعاون والتنازل، وبين القوة والقسوة. 

قد تكون التجارب الماضية قد علمتك الحذر، لكن الحذر لا ينبغي 

 أن يتحول إلى خوف من كل فرصة.

وقد تكون قد تعلمت أن بعض الناس لا يقدرون جهودك، لكن ذلك  

 لا يعني أن جميع العلاقات المهنية بلا قيمة.

وقد تكون قد ارتكبت أخطاء، لكن الخطأ لا يمنعك من اكتساب 

 المهارات اللازمة لتقليل تكراره.

وقد تكون خسرت وقتاً أو مالاً أو مكانة أو فرصة كنت تتمنى  

الحصول عليها. لا يمكن دائماً استعادة ما ضاع، لكن يمكنك اتخاذ 

 قرارات أفضل بشأن ما تبقى وما يمكن بناؤه. 

ابدأ بمعرفة نفسك، لا بالصورة التي يريد الآخرون أن يفرضوها  

عليك. حدد مهاراتك الحقيقية، واعترف بفجواتك، وابنِ حدوداً  

واضحة، وتعلم أن تستقبل النقد دون أن تفقد احترامك لنفسك، وأن  

تطلب المساعدة دون أن تعتبر ذلك ضعفاً، وأن تتخذ القرار بناءً  

 وف وحده.على الأدلة لا على الخ

ولا تنتظر أن تختفي كل مخاوفك قبل أن تبدأ. قد تتحسن الثقة بعد 

الفعل، وقد يتضح المسار بعد التجربة، وقد تحتاج إلى تعديل الخطة 

 أكثر من مرة.

ليس مطلوباً أن تكون مثالياً، ولا أن تكون الأقوى في كل موقف،  

ولا أن تحقق جميع أهدافك في وقت واحد. المطلوب أن تعرف ما  
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الذي تحاول بناءه، ولماذا هو مهم بالنسبة إليك، وما الخطوات  

 الواقعية التي تستطيع اتخاذها الآن.

أنت لا تعيد بناء ذاتك لكي تثبت للآخرين أنك تستحق الوجود، بل  

لكي تعيش وتعمل وتتخذ قراراتك بوعي أكبر، وباحترام لنفسك  

وللآخرين، وبقدرة أعلى على مواجهة الواقع دون أن تفقد  

 اتجاهك.

لكن بعد استعادة الثقة وتوضيح الهوية المهنية، يظهر تحدٍّ جديد: 

كيف تختار الطريق الذي ستسلكه؟ هل تستمر في مهنتك الحالية؟  

هل تغير القطاع؟ هل تقبل فرصة انتقالية؟ هل تبدأ مشروعا؟ً هل  

تبقى في مؤسسة تمنحك الاستقرار لكنها لا توفر التطور الذي  

 تريده؟ 

لا يكفي أن يعرف الإنسان نفسه؛ بل يحتاج أيضاً إلى تحويل هذه 

المعرفة إلى قرارات عملية، ومقارنة البدائل، وتقدير المخاطر،  

 وتحديد الأولويات، ووضع خطة قابلة للتنفيذ. 

اتخاذ القرارات وبناء مسار  وهذا ما سنتناوله في الفصل التاسع: 

؛ حيث ننتقل من إعادة بناء الذات إلى بناء المستقبل،  مهني جديد

ومن فهم القدرات والقيم إلى اختيار الفرص التي تستحق الوقت  

 والجهد والموارد.
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 الفصل التاسع

 اتخاذ القرارات وبناء مسار مهني جديد

كيف تختار الطريق الصحيح، وتقارن الفرص، وتدير المخاطر،  

 وتنتقل من الحيرة إلى خطة مهنية واقعية؟ 

 تمهيد الفصل: حياتك المهنية لا تتغير بالأمنيات وحدها

قد يصل الإنسان إلى مرحلة يعرف فيها نفسه بصورة أفضل، ويفهم  

نقاط قوته وضعفه، ويستعيد جزءاً من ثقته بعد الخيبات، لكنه يظل  

 عاجزاً عن الإجابة عن سؤال أساسي: ماذا أفعل الآن؟

هل أستمر في عملي الحالي أم أبحث عن فرصة أخرى؟ هل أقبل 

وظيفة براتب محدود لاكتساب الخبرة أم أنتظر وظيفة أفضل؟ هل 

أغير تخصصي أم أطور نفسي في المجال نفسه؟ هل أستعد لمباراة 

في القطاع العام أم أركز على الشركات الخاصة؟ هل أستثمر مالي 

م الذاتي؟ هل أترك المؤسسة التي في تكوين مهني أم أكتفي بالتعل

أعمل فيها بسبب الضغط أم أبقى حتى أجد بديلا؟ً وهل أبدأ مشروعاً 

 صغيراً أم أواصل البحث عن عمل مستقر؟ 

هذه الأسئلة ليست بسيطة، لأنها لا تتعلق بالعمل وحده. إنها ترتبط  

بالدخل، والاستقرار، والأسرة، والوقت، والصحة، والطموح، 

 والهوية الشخصية، والخوف من تكرار الفشل.

وقد يصبح اتخاذ القرار أكثر صعوبة عندما تكون الموارد محدودة،  

أو عندما تتعدد المسؤوليات، أو عندما تكون المعلومات ناقصة، أو  

عندما يضغط المحيط الاجتماعي على الإنسان حتى يسلك طريقاً لا  

 يناسبه. 
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هناك من ينتظر حتى يحصل على ضمان كامل قبل أن يتحرك، 

وهناك من يتخذ قرارات كبيرة تحت تأثير الغضب أو الخوف،  

وهناك من ينتقل من فرصة إلى أخرى دون استراتيجية واضحة، 

وهناك من يبقى سنوات في وضع لا يناسبه لأنه يخشى خسارة ما  

 اعتاد عليه. 

المشكلة ليست دائماً في غياب الفرص. أحياناً تكون المشكلة في 

عدم امتلاك طريقة واضحة لتقييمها، أو في الخلط بين الفرصة  

الجيدة والفرصة التي تبدو جذابة، أو في عدم معرفة ما الذي يجب  

 التضحية به وما الذي ينبغي الحفاظ عليه. 

هذا الفصل ليس دعوة إلى المخاطرة المستمرة، ولا إلى ترك 

الوظائف المستقرة من أجل أحلام غير مدروسة، ولا إلى قبول أي  

عمل مهما كانت ظروفه. إنه دليل عملي لفهم القرار المهني، 

وتحليل البدائل، وتحديد الأولويات، وبناء مسار يتناسب مع قدرات  

 الإنسان وموارده وظروفه.

القرار المهني الجيد ليس القرار الذي يضمن لك نتيجة مثالية، بل  

القرار الذي تتخذه بعد فهم البدائل، وتقدير المخاطر، ومراعاة  

 قيمك واحتياجاتك، والاستعداد للتعامل مع النتائج المحتملة. 

 المحور الأول: ما القرار المهني الحقيقي؟

 . الفرق بين الرغبة والهدف والقرار 1

كثير من الناس يقولون: أريد وظيفة جيدة، أو أريد راتباً مرتفعاً، أو  

 أريد أن أصبح مسؤولاً، أو أريد الاستقلال المالي.

 هذه رغبات مشروعة، لكنها لا تمثل قرارات مكتملة.
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الرغبة تصف النتيجة التي تتمنى الوصول إليها. والهدف يحول 

الرغبة إلى نتيجة محددة يمكن العمل نحوها. أما القرار فيحدد  

المسار الذي ستسلكه، والموارد التي ستستخدمها، والتكاليف التي  

 تقبلها، والخطوات التي ستنفذها. 

 لنفترض أن شخصاً يريد العمل في مجال اللوجستيك.

 الرغبة: أريد العمل في اللوجستيك.

الهدف: أريد الحصول على وظيفة مناسبة في المخزون أو النقل 

 خلال الأشهر الستة المقبلة.

القرار: سأراجع متطلبات الوظائف المستهدفة، وأحدد المهارات  

الناقصة، وأطور معرفتي بأنظمة المخزون، وأعد سيرة ذاتية  

ملائمة، وأتقدم بانتظام إلى الوظائف التي تتوافق مع خبرتي،  

 وأراجع النتائج كل أسبوعين. 

الفرق بين هذه المستويات مهم، لأن الإنسان قد يقضي سنوات في 

 تكرار الرغبة دون أن يحولها إلى خطة.

 . القرار ليس مجرد اختيار بين خيارين 2

قد يعتقد الإنسان أنه أمام خيارين فقط: البقاء في عمله أو الاستقالة،  

أو انتظار الوظيفة الحكومية أو قبول وظيفة خاصة، أو الاستمرار  

 في التخصص أو تغييره بالكامل.

 لكن كثيراً من القرارات تتضمن بدائل إضافية. 

يمكن للموظف أن يبقى مؤقتاً مع تطوير مهاراته والبحث عن عمل 

آخر. ويمكنه أن يقبل وظيفة انتقالية مع الاستمرار في التقدم إلى 
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فرص أفضل. ويمكنه اختبار مجال جديد من خلال تدريب قصير 

 قبل أن يغير مساره بالكامل.

من أهم مهارات اتخاذ القرار أن تتوقف عن افتراض أن الخيارات 

 محصورة في البديلين اللذين ظهرا أولاً.

اسأل نفسك دائماً: هل توجد طريقة ثالثة؟ هل أستطيع تأجيل جزء 

من القرار؟ هل يمكنني تجربة الخيار على نطاق محدود؟ هل 

 يمكنني الحفاظ على مصدر الدخل مع بناء بديل؟ 

أحياناً يكون أفضل قرار هو إنشاء خيار جديد بدلاً من الاختيار 

 الفوري بين خيارين غير مناسبين. 

 . القرارات المهنية درجات وليست نوعاً واحداً 3

هناك قرارات صغيرة يمكن تعديلها بسهولة، مثل اختيار دورة 

 قصيرة أو تغيير طريقة تنظيم المهام. 

وهناك قرارات متوسطة الأثر، مثل الانتقال إلى وظيفة جديدة أو 

 تغيير جدول العمل أو الانتقال إلى مدينة أخرى.

وهناك قرارات كبيرة يصعب التراجع عنها، مثل ترك مصدر دخل 

أساسي دون بديل، أو استثمار معظم المدخرات في مشروع، أو  

 تحمل التزام مالي طويل الأجل.

كلما زادت تكلفة الخطأ وصعوبة التراجع، احتجت إلى معلومات  

 أكثر، ومقارنة أدق، وخطة بديلة أقوى.

أما القرارات الصغيرة القابلة للتعديل، فقد يكون من الأفضل  

 تجربتها بدلاً من استهلاك أسابيع في التفكير فيها. 
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لا تستخدم الأسلوب نفسه لاتخاذ قرار شراء دورة قاعدة عملية: 

 قصيرة واتخاذ قرار ترك عملك أو استثمار مدخراتك. 

 المحور الثاني: لماذا يصعب اتخاذ القرار؟ 

 . الخوف من الخطأ 4

قد يتردد الإنسان في اختيار فرصة لأنه يخشى أن يكتشف لاحقاً  

 أنها لم تكن الأفضل. 

يريد أن يعرف مسبقاً إن كان المدير جيداً، وإن كانت المؤسسة 

مستقرة، وإن كان الراتب سيرتفع، وإن كان المجال سيظل مطلوباً،  

 وإن كان سيستطيع النجاح. 

 لكن المستقبل لا يقدم جميع معلوماته قبل اتخاذ القرار. 

قد تجمع معلومات جيدة، وتطرح الأسئلة الصحيحة، وتراجع العقد، 

ثم تواجه تغيراً لم يكن متوقعاً. وقد تختار فرصة تبدو محدودة، ثم  

 تفتح لك أبواباً لم تكن تتوقعها. 

المطلوب ليس ضمان المستقبل، بل تحسين جودة القرار في ظل  

 المعلومات المتاحة.

إذا كنت تستطيع الحصول على معلومات إضافية بتكلفة منخفضة،  

فاجمعها. وإذا كان التأخير نفسه يهدد الفرصة، فحدد المعلومات  

 الضرورية فقط، ثم قرر وفق أفضل تقدير ممكن.

 . الخوف من الندم 5

قد يرفض الإنسان فرصة خوفاً من أن يندم على قبولها، ثم يندم لأنه  

 رفضها. وقد يقبل وظيفة، ثم يتساءل عما إذا كان ينبغي أن ينتظر. 
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لا يمكن إزالة احتمال الندم تماماً، لأن الإنسان لا يستطيع تجربة  

 جميع البدائل في الوقت نفسه.

يمكنك تقليل الندم غير الضروري من خلال توثيق أسباب قرارك  

 وقت اتخاذه. 

اكتب لماذا اخترت البديل، وما المعلومات التي كانت متاحة، وما 

 المخاطر التي قبلتها، وما الظروف التي قد تجعلك تعيد النظر.

عندما تظهر نتيجة غير مرغوبة، ستتمكن من تقييم القرار بحسب 

 المعلومات المتاحة وقتها، لا بحسب النتيجة وحدها.

فقد يكون القرار معقولاً رغم أن النتيجة كانت سيئة، وقد يكون  

 القرار متهوراً رغم أنه انتهى بمكسب مؤقت. 

 . ضغط الأسرة والمجتمع6

قد يطُلب من الإنسان اختيار مهنة معينة لأنها ذات مكانة اجتماعية،  

أو قبول وظيفة بعيدة لأنها فرصة نادرة، أو البقاء في وظيفة لا  

 تناسبه لأنه ينبغي أن يكون ممتناً لحصوله عليها. 

قد تكون نصائح الأسرة مفيدة، خصوصاً عندما تستند إلى الخبرة 

والمعرفة بظروفك. لكن أفراد الأسرة لا يتحملون بالضرورة جميع 

 تكاليف القرار كما ستتحملها أنت.

لذلك، من المفيد الاستماع إلى النصائح دون تسليم الآخرين سلطة  

 اتخاذ القرار نيابة عنك. 

يمكنك أن تقول: »أقدرّ نصيحتكم، وسأدرس الاستقرار والدخل 

وفرص التطور، لكنني أحتاج أيضاً إلى مراعاة متطلبات الوظيفة  

 وظروفي وقدرتي على الاستمرار فيها.«
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لا تحتاج إلى الدخول في صراع مع كل شخص يختلف معك. يكفي  

أن توضح أنك تدرس القرار بطريقة مسؤولة، وأنك لا تختار بناءً  

 على الاندفاع وحده. 

 . المقارنة بالآخرين 7

قد ترى شخصاً من عمرك حصل على وظيفة جيدة، أو اشترى  

 منزلاً، أو بدأ مشروعاً، فتشعر بأنك متأخر.

تدفع هذه المقارنة بعض الناس إلى اتخاذ قرارات لا تناسب 

مواردهم، مثل اقتراض مبالغ كبيرة من أجل مشروع غير 

مدروس، أو الانتقال إلى مجال لا يحبونه لمجرد أن شخصاً آخر 

 نجح فيه.

لكن النتائج التي تراها لا تكشف جميع ظروف الآخرين، ولا  

توضح المخاطر التي تحملوها أو المساعدة التي حصلوا عليها أو  

 التكاليف التي دفعوها. 

بدلاً من سؤال: لماذا لم أصل إلى ما وصل إليه الآخرون؟ اسأل: ما 

المهارات أو الممارسات التي يمكنني تعلمها من تجربتهم؟ وهل 

 تناسب ظروفي؟ 

يمكنك الاستفادة من تجارب الآخرين دون أن تجعل حياتهم معياراً 

 وحيداً لنجاحك.

 . كثرة الخيارات وشلل التحليل8

قد يقرأ الباحث عن عمل عشرات الإعلانات، ويشاهد مئات  

النصائح، ويقارن بين دورات وشهادات ومسارات مختلفة، ثم يجد 

 نفسه أكثر حيرة من البداية. 
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تحدث هذه الحالة عندما تصبح المعلومات كثيرة، لكن المعايير التي  

 تستخدم لتقييمها غير واضحة.

الحل ليس جمع المزيد من المعلومات دائماً، بل تحديد ما الذي  

 تحتاج إلى معرفته لاتخاذ القرار. 

إذا كنت تختار دورة، فحدد المهارة المطلوبة، والتكلفة المقبولة،  

 والوقت المتاح، ومدى ارتباطها بالوظائف المستهدفة. 

إذا كنت تختار وظيفة، فحدد الحد الأدنى للدخل، والموقع، وطبيعة 

 المهام، والاستقرار، وفرص التعلم، وشروط العمل الأساسية. 

ثم استبعد الخيارات التي لا تحقق المتطلبات الضرورية، وركز  

 على عدد محدود من البدائل.

 . التحيز نحو المألوف 9

قد يستمر الإنسان في وظيفة غير مناسبة لأنها مألوفة، بينما تبدو  

 أي وظيفة جديدة خطراً كبيراً. 

 المألوف ليس دائماً أفضل، والجديد ليس دائماً أسوأ. 

 لكن لا ينبغي أيضاً رفض الاستقرار لمجرد الرغبة في التغيير. 

قارن بين الواقع الحالي والبديل المقترح، لا بين عيوب الواقع 

 ومزايا الخيال. 

إذا كنت تفكر في ترك مؤسسة، فلا تقارن ضغط العمل الحالي 

بصورة مثالية عن الشركة الجديدة. ابحث عن معلومات فعلية عن  

المهام، والإدارة، والراتب، وساعات العمل، والعقد، وفرص  

 التطور. 
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كلما كانت المقارنة أكثر واقعية، قلت احتمالات اتخاذ القرار تحت  

 تأثير الانطباعات وحدها. 

 المحور الثالث: تحديد الأولويات قبل اختيار المسار 

 . لا يمكن تحقيق جميع الأهداف في الوقت نفسه10

قد يريد الإنسان دخلاً مرتفعاً، واستقراراً كاملاً، ووقتاً طويلاً  

للأسرة، وعملاً قريباً من المنزل، وترقية سريعة، وضغطاً  

 منخفضاً، وتطوراً مهنياً مستمراً. 

قد تجتمع بعض هذه الأمور في وظيفة واحدة، لكن الجمع بينها كلها 

 ليس مضموناً. 

لهذا يحتاج الإنسان إلى تحديد ما هو أساسي في المرحلة الحالية،  

 وما يمكن تأجيله، وما يمكن التفاوض بشأنه. 

قد يكون الاستقرار المالي هو الأولوية الآن بسبب التزامات الأسرة. 

وقد يكون اكتساب الخبرة أولوية لشخص آخر يستطيع تحمل فترة 

انتقالية. وقد تكون السلامة أو الصحة أو المسؤوليات الأسرية  

 عوامل لا يمكن تجاهلها.

تحديد الأولويات لا يعني التخلي الدائم عن بقية الأهداف، بل ترتيبها  

 بحسب الظروف الحالية. 

 . الفرق بين الضروري والمهم والمفضل11

الضروري هو ما لا يمكنك قبول الفرصة دونه، مثل حد أدنى 

 واقعي للدخل أو شرط سلامة أو متطلب قانوني.
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المهم هو ما يؤثر بقوة في جودة حياتك ومسارك، مثل فرص التعلم 

 أو قرب مكان العمل أو وضوح المسؤوليات. 

أما المفضل فهو ما ترغب في وجوده لكنه قد لا يكون شرطاً 

حاسماً، مثل مكتب معين أو مسمى وظيفي محدد أو بعض المزايا 

 الإضافية. 

إذا لم تميز بين هذه المستويات، فقد ترفض فرصة جيدة لأنها لا  

 تحقق تفضيلاً ثانوياً، أو تقبل فرصة خطرة لأنها تقدم ميزة جذابة.

اكتب ثلاثة أشياء لا يمكنك التنازل عنها، وثلاثة أشياء تفضلها، ثم  

 استخدم هذه القائمة لتقييم الفرص.

 . اختر أولويات المرحلة لا أولويات العمر كله 12

قد يحتاج الإنسان في بداية مساره إلى الخبرة والتعلم، ثم يصبح  

الاستقرار المالي أكثر أهمية، ثم يبحث عن التخصص أو القيادة أو  

 التوازن. 

 ليس من الضروري أن تكون الأولوية نفسها ثابتة طوال الحياة.

قد تكون الوظيفة الانتقالية مناسبة اليوم لأنها تساعدك على اكتساب  

خبرة، لكنها لا تكون مناسبة بعد سنوات إذا لم تعد توفر التطور أو  

 الدخل المطلوب.

راجع أولوياتك كل ستة أشهر أو سنة، أو عندما تتغير ظروفك 

 بصورة مهمة.

لا تعتبر تغيير الأولويات تناقضاً، إذا كان التغيير يستند إلى  

 معلومات جديدة واحتياجات حقيقية. 
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 المحور الرابع: تقييم الفرص المهنية بطريقة علمية 

 . ما الذي يجعل الفرصة جيدة؟ 13

الفرصة الجيدة ليست بالضرورة الأعلى راتباً، ولا الأشهر اسماً، 

 ولا الأقرب إلى المنزل.

تعتمد جودتها على مدى توافقها مع أهدافك واحتياجاتك وقدراتك 

 وظروفك.

قد تكون وظيفة ذات راتب متوسط مناسبة لشخص يحتاج إلى 

اكتساب خبرة محددة. وقد تكون وظيفة ذات راتب أعلى غير  

مناسبة إذا كانت تكاليف التنقل والسكن والضغط كبيرة جداً. وقد  

تكون فرصة التدريب مفيدة إذا كانت تقدم مهارات مطلوبة فعلاً،  

ت لا توفر تعلماً عملياً ولا تؤدي  لكنها قد تكون ضعيفة القيمة إذا كان 

 إلى هدف واضح. 

 ابدأ بتقييم الفرصة في عدة أبعاد: 

 الدخل والمزايا.  .1
 الاستقرار وشروط التعاقد.  .2
 طبيعة المهام. .3
 التعلم والتطور.  .4
 الإدارة وثقافة العمل. .5
 الموقع والتنقل.  .6
 ساعات العمل والراحة.  .7
 السلامة والظروف المهنية.  .8
 التوافق مع قيمك والتزاماتك.  .9

 الخيارات التي قد تفتحها مستقبلاً.  .10
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لا تحتاج إلى إعطاء هذه الأبعاد الوزن نفسه. المهم أن تكون  

 المقارنة صريحة ومنظمة. 

 . احسب الدخل الحقيقي لا الراتب المعلن فقط14

قد يبدو راتب وظيفة جديدة أعلى من راتبك الحالي، لكن التكاليف  

 الإضافية قد تقلل الفرق. 

 احسب، قدر الإمكان:

 الراتب الصافي بعد الاقتطاعات.  •
 تكاليف التنقل.  •
 تكلفة السكن إذا كانت الوظيفة في مدينة أخرى.  •
 الطعام والمصاريف الإضافية المرتبطة بالعمل. •
 تكاليف الحضانة أو الرعاية عند انطباقها. •
 الوقت المستهلك في الطريق.  •
أي تكاليف تدريب أو معدات يتحملها العامل بصورة   •

 مشروعة.

 مثال توضيحي افتراضي: 

  400درهم، وتكاليف التنقل  5,000إذا كان دخلك الصافي الحالي 

درهم،  4,600درهم، فإن المبلغ المتبقي بعد هذا المصروف هو 

 قبل احتساب بقية النفقات. 

درهم، لكنها تتطلب   6,000إذا عرضت عليك وظيفة بصافي 

درهم لمصاريف مرتبطة   500درهم إضافية للتنقل و 1,000

 درهم. 4,500بالموقع، فإن المتبقي بعد هذه التكاليف يبلغ 

في هذا المثال، الراتب الجديد أعلى، لكن المبلغ المتبقي بعد 

 التكاليف المحددة أقل بقليل.

471



هذا ليس حساباً كاملاً للقيمة المهنية؛ فقد تمنحك الوظيفة الجديدة 

خبرة أو فرص ترقية أفضل. لكنه يوضح لماذا يجب دراسة التكلفة  

 الفعلية. 

 . قيّم قيمة التعلم15

قد تكون بعض الوظائف مفيدة لأنها تتيح لك تعلم أنظمة أو  

 إجراءات أو مهارات يصعب اكتسابها خارج العمل. 

لكن لا تفترض أن كل وظيفة منخفضة الأجر تقدم تعلماً قيماً، ولا 

 أن كل وظيفة مرتفعة الأجر تمنع التطور.

 اسأل:

 ما المهارات التي سأتعلمها؟  •
 هل سأمارسها فعلياً أم سأشاهد الآخرين فقط؟  •
 هل ستساعدني في الوظائف التي أستهدفها لاحقا؟ً  •
 هل توجد فرصة للحصول على مسؤوليات أكبر؟  •
 هل يوجد شخص مؤهل يمكنني التعلم منه؟  •
 هل تكلفة الفرصة الانتقالية مقبولة بالنسبة إلى ظروفي؟ •

إذا كانت إجابات هذه الأسئلة غامضة، فلا تبنِ قرارك على وعد  

 عام بأن »المستقبل سيكون أفضل«. 

 . افحص شروط العمل قبل قبول العرض 16

من الأخطاء الشائعة أن يقبل الإنسان عرضاً شفهياً ثم يكتشف أن  

 بعض التفاصيل مختلفة عما فهمه.

قبل الالتزام، حاول توضيح العناصر الأساسية، بحسب طبيعة  

 الوظيفة: 

472



 المسمى الوظيفي والمهام. •
 الراتب الصافي أو الإجمالي، مع التمييز بينهما.  •
 نوع العقد ومدته وشروطه.  •
 مكان العمل. •
 ساعات العمل ونظام المناوبات.  •
 فترة التجربة إن وجدت. •
 المزايا والتعويضات.  •
 المسؤول المباشر.  •
 تاريخ الالتحاق.  •
 متطلبات التنقل أو الإقامة.  •
 الإجراءات الرسمية اللازمة.  •

لا يعني ذلك أن كل مؤسسة ستوفر جميع الإجابات فوراً، لكن 

 الغموض في الشروط الأساسية يستحق الانتباه. 

وفي المسائل القانونية أو التعاقدية، ينبغي الرجوع إلى العقد 

والنصوص المعمول بها والجهة المختصة عند الحاجة، بدلاً من  

 الاعتماد على الوعود العامة أو المعلومات غير المؤكدة.

 . لا تخلط بين جاذبية العرض وجودة المؤسسة 17

قد تكون المؤسسة معروفة، لكن الوظيفة المعروضة لا تناسب  

أهدافك. وقد تكون الشركة صغيرة نسبياً، لكنها توفر بيئة تعلم جيدة  

 ومسؤوليات واضحة.

 لا تعتمد على السمعة وحدها. 

ابحث عن معلومات موثوقة حول طبيعة العمل، واستقرار النشاط،  

وطريقة الإدارة، واحترام قواعد السلامة، ووضوح المسؤوليات، 

 ومعدل تغير الموظفين إذا توفرت بيانات موثوقة.
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ولا تعتبر رأياً واحداً على الإنترنت حقيقة نهائية؛ فقد تكون  

 التجارب مختلفة بين الأقسام والمديرين والفترات.

 المحور الخامس: بناء مسار مهني لا مجرد الحصول على وظيفة

 . ما المسار المهني؟18

المسار المهني هو سلسلة من الخبرات والأدوار والمهارات 

والقرارات التي تتراكم مع الوقت، وتساعدك على الانتقال نحو  

 أهداف مهنية معينة. 

قد يبدأ شخص في وظيفة مساعد مخزون، ثم يتعلم أنظمة التتبع 

والجرد، ويكتسب خبرة في التنسيق مع النقل، ثم ينتقل إلى مسؤول 

مخزون أو منسق لوجستيك، وبعد ذلك يتخصص في التخطيط أو  

 إدارة العمليات.

هذا مثال توضيحي، وليس مساراً مضموناً أو وحيداً. فقد يختلف  

المسار بحسب المؤهلات، وحجم المؤسسة، والفرص المتاحة، 

 والأداء، والأنظمة المهنية. 

المهم أن تنظر إلى الوظيفة الحالية بوصفها تجربة قد تضيف قيمة  

إلى مسارك، لا مجرد راتب شهري، مع عدم تجاهل الحاجة الفعلية 

 إلى الدخل والاستقرار.

 . الفرق بين الوظيفة والمسار19

 الوظيفة تجيب عن سؤال: ماذا سأفعل الآن؟ 

أما المسار فيجيب عن سؤال: إلى أين يمكن أن تقودني هذه الخبرة،  

 وما الذي أريد تعلمه أو تحقيقه في السنوات المقبلة؟ 
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قد تكون وظيفة معينة مناسبة مؤقتاً لتأمين الدخل، لكنها لا تخدم  

هدفك المهني الطويل. هذا لا يجعلها بالضرورة قراراً خاطئاً،  

 خصوصاً إذا كانت ظروفك تتطلب دخلاً فورياً.

يمكنك قبول وظيفة انتقالية مع وضع خطة لتطوير مهارة أو البحث 

 عن انتقال داخلي أو خارجي في وقت لاحق.

المهم أن تعرف لماذا قبلت الوظيفة، وما الذي تريد أن تستفيده منها، 

 ومتى ستراجع قرارك. 

 . حدد اتجاهك المهني باستخدام ثلاثة أسئلة 20

 السؤال الأول: ما الذي أستطيع فعله جيداً الآن؟ 

 اكتب المهارات التي تمتلك أدلة على قدرتك على استخدامها.

 السؤال الثاني: ما الذي يحتاجه السوق أو القطاع الذي أستهدفه؟

راجع إعلانات الوظائف، والمتطلبات المتكررة، والمهارات التقنية،  

 واللغات، والشهادات المطلوبة فعلاً.

 السؤال الثالث: ما الذي أستطيع تطويره ضمن مواردي وظروفي؟

حدد الوقت والمال والالتزامات التي يمكنك تخصيصها للتعلم أو  

 الانتقال. 

يتقاطع المسار الأكثر واقعية بين ما تمتلكه، وما يحتاج إليه السوق،  

 وما تستطيع تطويره. 

لا يعني ذلك أن تختار دائماً أسهل طريق. بل أن تعرف تكلفة  

 الطريق الأصعب، وما إذا كانت لديك خطة عملية لتحملها. 
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 المحور السادس: الانتقال بين القطاعات والمهن

 . هل يجب أن أغير مجالي إذا لم أجد فرصة؟21

 ليس بالضرورة. 

قد يكون السبب في قلة الفرص هو نقص مهارة محددة، أو ضعف  

طريقة تقديم الخبرة، أو البحث في نطاق جغرافي ضيق، أو التقدم  

 إلى وظائف لا تتوافق مع المؤهلات. 

 قبل تغيير المجال بالكامل، افحص هذه الاحتمالات.

إذا كانت لديك خبرة مناسبة، فقد يكون تحسين السيرة الذاتية أو  

 توسيع البحث إلى وظائف قريبة أكثر فائدة من البدء من الصفر. 

أما إذا كان المجال محدود الفرص بصورة مستمرة، أو لم يعد 

 مناسباً لظروفك، فقد يكون الانتقال خياراً يستحق الدراسة. 

 . كيف تختار مجالاً جديدا؟ً 22

لا تخترَ المجال بناءً على الراتب المعلن وحده أو على نجاح شخص  

 واحد فيه.

 افحص خمسة عناصر: 

أولاً، الطلب الفعلي على الوظائف في السوق الذي تستطيع  

 الوصول إليه. 

ثانياً، متطلبات الدخول إلى المجال، بما فيها المؤهلات والشهادات  

 والخبرة.
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ثالثاً، تكلفة الانتقال من حيث المال والوقت والدخل المحتمل الذي  

 ستتخلى عنه. 

رابعاً، مدى توافق طبيعة العمل مع مهاراتك واهتماماتك وقدرتك  

 على الاستمرار.

 خامساً، فرص التطور بعد الدخول إلى المجال. 

إذا كان ممكناً، تحدث مع أشخاص يعملون فيه، واطلب معلومات 

 عن المهام اليومية والتحديات الحقيقية، لا عن المزايا فقط.

 . استخدم المهارات القابلة للنقل 23

بعض المهارات يمكن استخدامها في أكثر من قطاع، وإن اختلفت  

 طريقة تطبيقها.

 من الأمثلة: 

 تنظيم الوثائق والمتابعة الإدارية.  •
 التواصل مع العملاء أو المستفيدين.  •
 تحليل البيانات وإعداد التقارير.  •
 إدارة الوقت والأولويات.  •
 حل المشكلات.  •
 التنسيق بين الفرق.  •
 متابعة المخزون والطلبات.  •
 توثيق الإجراءات.  •
 استخدام برامج مكتبية أو أنظمة مهنية. •
 التدريب والإشراف، إذا كانت لديك خبرة فعلية فيهما.  •
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لكن لا يكفي ذكر أسماء هذه المهارات في السيرة الذاتية. ينبغي أن  

تقدم أمثلة على استخدامها، وأن تطور الجوانب التقنية الخاصة  

 بالمجال الجديد.

 . مثال: الانتقال من الإدارة إلى الموارد البشرية 24

لنفترض أن شخصاً لديه خبرة في الأعمال الإدارية ويريد الانتقال  

 إلى الموارد البشرية. 

قد تكون لديه مهارات في تنظيم الملفات، ومتابعة المراسلات، 

 واحترام المواعيد، واستخدام البرامج المكتبية. 

هذه مهارات مفيدة، لكنها لا تثبت وحدها امتلاكه جميع كفاءات  

 الموارد البشرية. 

سيحتاج إلى فهم أساسيات الاستقطاب، وإدارة ملفات العاملين،  

والسرية، ومتابعة الحضور، والتكوين، وتقييم الأداء، والقواعد  

 القانونية المرتبطة بالمجال بحسب طبيعة الوظيفة والبلد. 

يمكنه البدء بوظيفة مساعدة أو تدريب مناسب أو مسؤوليات إدارية  

 ذات صلة، إذا كانت متاحة، ثم توسيع خبرته تدريجياً. 

 . مثال: الانتقال إلى اللوجستيك25

قد يمتلك شخص خبرة في المبيعات أو الإدارة ويريد دخول  

 اللوجستيك. 

يمكن أن تفيده مهارات متابعة الطلبات، والتواصل مع العملاء، 

 وتنظيم الوثائق، والتعامل مع الموردين.
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لكنه سيحتاج إلى تعلم المفاهيم والإجراءات الخاصة بالمخزون  

والنقل والاستلام والشحن والتتبع والسلامة، وربما أنظمة معلومات 

 لوجستية بحسب الدور.

الانتقال الواقعي يبدأ بتحديد الوظائف التي تقبل مهاراته الحالية، ثم  

سد الفجوات المطلوبة بدلاً من افتراض أنه يستطيع تولي أي  

 مسؤولية لوجستية بمجرد امتلاك مهارات عامة.

 المحور السابع: القطاع العام والقطاع الخاص والعمل الحر 

 . كيف تقارن بين القطاع العام والقطاع الخاص؟26

 لا توجد إجابة واحدة تناسب جميع الناس.

تختلف طبيعة العمل في القطاع العام بحسب المؤسسة والنظام 

الوظيفي والمنصب. وقد تكون بعض الوظائف أكثر ارتباطاً  

بالإجراءات والخدمة العامة، بينما تختلف ظروف القطاع الخاص  

 بحسب الشركة والقطاع والعقد والإدارة.

 بدلاً من الاعتماد على الصور النمطية، قارن بين الفرص الفعلية. 

 ما الذي ينبغي فحصه؟  المعيار

 طبيعة العقد والقواعد المنظمة للوظيفة الاستقرار 

 المبلغ الفعلي والمزايا والاقتطاعات  الدخل 

 فرص التكوين والترقي وتوسيع المسؤوليات  التطور 

 الإدارة والتنظيم ووضوح الاختصاصات بيئة العمل
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 ما الذي ينبغي فحصه؟  المعيار

 الجدول الفعلي والمناوبات والتنقل ساعات العمل

 المسؤوليات والجهات المستفيدة  طبيعة الخدمة

 فرص الانتقال أو تغيير الدور الحركة المهنية 

 تغير النشاط أو الموارد أو شروط العمل  المخاطر

لا تفترض أن جميع الوظائف العامة متشابهة، ولا أن جميع 

 الشركات الخاصة توفر الترقية السريعة أو الدخل المرتفع.

 . هل أنت مناسب للمباريات والتوظيف العمومي؟ 27

إذا كنت تستهدف وظيفة عمومية، فراجع شروط المشاركة  

الرسمية، والمؤهلات المطلوبة، وطبيعة الاختبارات، والمواعيد،  

 والوثائق، والقواعد المنظمة للمباراة أو التوظيف. 

ضع خطة للتحضير تتضمن فهم البرنامج، والتدرب على نماذج  

مناسبة، وتنظيم الوثائق، ومراجعة النتائج السابقة إذا كانت متاحة 

 من مصادر موثوقة.

لا تعتمد على الإشاعات أو الوعود التي يطلقها أشخاص يدعون  

 ضمان النجاح.

كما لا تجعل الاستعداد للمباراة يمنعك من تقييم فرص أخرى  

مناسبة، ما لم تكن لديك أسباب واضحة لتركيز مواردك في مسار  

 واحد.
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 . متى يكون العمل الحر مناسبا؟ً 28

قد يمنح العمل الحر مساحة أكبر للاستقلال، لكنه ينقل جزءاً كبيراً  

من مسؤولية الدخل، والتسويق، وإدارة العملاء، والتكاليف،  

 والتحصيل، والضرائب والالتزامات القانونية إلى صاحب النشاط. 

 قبل اتخاذ القرار، اسأل: 

 هل لدي خدمة أو منتج يحتاج إليه عملاء حقيقيون؟  •
 هل أستطيع الوصول إلى هؤلاء العملاء؟  •
 ما التكاليف الثابتة والمتغيرة؟  •
 كم من الوقت قد أحتاج إلى تحقيق دخل منتظم؟  •
 هل أمتلك مدخرات أو مصدراً بديلاً للدخل؟  •
 ما المتطلبات القانونية والمحاسبية للنشاط؟ •
 ماذا سأفعل إذا كانت المبيعات أقل من المتوقع؟  •

إذا كنت موظفاً، فقد يكون اختبار الفكرة على نطاق صغير، وبما  

يتوافق مع التزاماتك القانونية والمهنية، أقل مخاطرة من ترك العمل  

 مباشرة.

 . لا تجعل ريادة الأعمال بديلاً عن دراسة السوق29

قد ينجح مشروع لشخص، ثم يعتقد آخر أن تكرار الفكرة سيؤدي  

 إلى النتيجة نفسها. 

لكن نجاح المشروع يعتمد على عوامل متعددة، مثل الطلب، 

والموقع، والتكلفة، والمنافسة، وجودة التنفيذ، والسيولة، وقدرة 

 صاحبه على إدارة النشاط. 
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قبل الاستثمار، تحدث مع عملاء محتملين، واختبر الطلب إن أمكن،  

واحسب التكاليف، وراجع المتطلبات القانونية، وضع تقديراً  

 محافظاً للإيرادات.

لا تستخدم الأموال اللازمة للمعيشة الأساسية في مشروع عالي  

 المخاطر دون فهم العواقب وخياراتك البديلة. 

 المحور الثامن: بناء خطة مالية تدعم القرار المهني 

 . لماذا يؤثر المال في جودة القرارات؟30

عندما يكون الإنسان تحت ضغط مالي شديد، قد يضطر إلى قبول 

 فرصة غير مناسبة لأنه يحتاج إلى الدخل فوراً. 

وقد يؤجل تغيير العمل رغم وجود أسباب قوية لذلك، لأنه لا  

 يستطيع تحمل فترة بلا راتب. 

 لهذا، لا يمكن فصل القرارات المهنية عن الواقع المالي. 

التخطيط المالي لا يضمن إزالة المخاطر، لكنه يساعد على فهم 

الخيارات المتاحة، وتحديد المدة التي تستطيع خلالها البحث، 

 ومعرفة ما إذا كنت تستطيع تحمل تكاليف التدريب أو الانتقال. 

 . احسب مصروفاتك الأساسية31

ابدأ بحصر النفقات الضرورية، مثل السكن والطعام والنقل  

والفواتير والالتزامات الأسرية والديون والنفقات الصحية وغيرها  

 بحسب وضعك.

 ثم افصلها عن المصروفات التي يمكن تعديلها مؤقتاً.
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لا يعني ذلك إلغاء كل المتع الضرورية للحياة، بل معرفة الحد  

 الأدنى التقريبي الذي تحتاج إليه شهرياً للحفاظ على الاستقرار. 

إذا كنت تفكر في تغيير العمل، فاحسب المدة التي تستطيع تغطية  

النفقات خلالها، مع مراعاة احتمال تأخر التوظيف أو ظهور  

 مصروف غير متوقع.

 . ابنِ احتياطياً مالياً بحسب الإمكان32

يستحسن، متى سمحت الموارد، بناء احتياطي للطوارئ يغطي  

 بعض النفقات الأساسية. 

لكن حجم الاحتياطي المناسب يختلف بحسب الدخل، واستقرار 

الوظيفة، والالتزامات، وإمكانية الحصول على دعم، وطبيعة  

 المخاطر.

إذا لم تكن قادراً على ادخار مبالغ كبيرة، فلا تجعل ذلك سبباً 

للشعور بالفشل. قد يكون البدء بمبلغ صغير منتظم خطوة مفيدة، إذا  

 كان ذلك لا يضر بتلبية الاحتياجات الأساسية.

وفي حالات العجز المالي، قد تكون الأولوية لإدارة الديون  

الضرورية أو البحث عن دعم مناسب أو تحسين الدخل، بدلاً من 

 فرض خطة ادخار غير واقعية. 

33 ً  . لا تقترض لتبدو ناجحا

قد يدفع الضغط الاجتماعي الإنسان إلى شراء ما لا يستطيع تحمله،  

أو تمويل مشروع بهدف إثبات النجاح، أو الاقتراض لدخول مسار  

 مهني دون تقدير واضح للعائد. 
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قبل الاقتراض، افهم التكلفة الإجمالية، ومعدل الفائدة أو الرسوم، 

ومواعيد السداد، والعواقب المحتملة للتأخر، وما إذا كان الدخل 

 المتوقع كافياً لتغطية الالتزامات. 

لا تجعل الرغبة في تغيير صورتك أمام الآخرين أساساً لقرار مالي  

 كبير. 

 المحور التاسع: إدارة المخاطر والبدائل

 . ما المخاطر المهنية؟ 34

المخاطر هي الأحداث أو الظروف التي قد تؤثر سلباً في النتائج  

 التي تريد تحقيقها. 

في المسار المهني، قد تشمل فقدان الدخل، أو عدم الحصول على 

الوظيفة المتوقعة، أو ارتفاع تكلفة التنقل، أو اكتشاف أن المهام 

مختلفة عما فهمته، أو عدم الاعتراف بشهادة معينة، أو فشل  

 مشروع، أو تأخر الترقية. 

 لا يمكن منع جميع المخاطر، لكن يمكن تحديد بعضها وتقليل أثرها. 

 . افصل بين احتمال الخطر وحجم أثره 35

قد يكون احتمال وقوع مشكلة منخفضاً، لكن أثرها شديد. وقد يكون 

 احتمال مشكلة أخرى مرتفعاً، لكن أثرها محدود. 

 لذلك، لا يكفي السؤال: هل يمكن أن يحدث هذا؟

اسأل أيضاً: ما احتمال حدوثه؟ ما أثره إذا وقع؟ هل أستطيع اكتشافه  

 مبكرا؟ً هل أستطيع تقليل أثره؟ وهل توجد خطة بديلة؟
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على سبيل المثال، إذا كنت تفكر في الانتقال إلى مدينة أخرى، فقد  

يكون من الضروري التحقق من السكن وتكاليف المعيشة ووسائل  

 التنقل قبل الالتزام.

وإذا كنت تفكر في دراسة تخصص جديد، فقد يكون من المفيد 

 التحقق من متطلبات الوظائف الفعلية قبل دفع تكاليف التكوين. 

 . خطط للخطة البديلة 36

الخطة البديلة ليست علامة على التشاؤم، بل طريقة لتقليل تكلفة  

 المفاجآت.

 إذا لم تحصل على الوظيفة المستهدفة، ما الخطوة التالية؟ 

 إذا تأخر المشروع، كيف ستغطي النفقات؟

إذا لم تنجح الدورة في تزويدك بالمهارة المطلوبة، ما التدريب  

 العملي الذي تحتاج إليه؟ 

إذا اكتشفت أن الوظيفة الجديدة لا تناسبك، ما الخيارات المتاحة؟  

 وهل تستطيع التراجع بسهولة أم توجد التزامات طويلة؟ 

كلما كانت الخطة البديلة واضحة، أصبح من الأسهل اتخاذ القرار  

 دون الحاجة إلى ضمان النجاح الكامل.

 . حدد شروط التوقف وإعادة التقييم37

قد يستمر الإنسان في مشروع أو وظيفة لأنه استثمر فيها كثيراً،  

حتى عندما تشير المعلومات الجديدة إلى أن الاستمرار لم يعد 

 مناسباً. 

485



هذا ما يسمى أحياناً بتأثير التكاليف الغارقة: التركيز على ما أنفقته  

 في الماضي بدلاً من مقارنة المنافع والتكاليف المستقبلية. 

قد تقول: »أنفقت كثيراً على هذا التكوين، لذلك يجب أن أواصل«،  

 رغم أن ظروفك تغيرت وأن المسار لم يعد يخدم هدفك. 

الأفضل أن تسأل: إذا كنت أبدأ اليوم من دون الالتزامات السابقة،  

 فهل سأختار هذا المسار بالمعطيات الحالية؟ 

لا يعني ذلك التوقف عند أول صعوبة. بل يعني وضع معايير مسبقة  

للمراجعة، مثل الميزانية المتبقية، أو مستوى التقدم، أو تغير  

 الطلب، أو ظهور معلومات جوهرية جديدة. 

 المحور العاشر: أدوات عملية لاتخاذ القرار 

 . نموذج مصفوفة القرار38

يمكنك تقييم عدة بدائل باستخدام معايير محددة، ثم إعطاء كل معيار  

 وزناً بحسب أهميته. 

 مثال افتراضي لشخص يقارن بين ثلاث فرص عمل:

 الفرصة ج  الفرصة ب  الفرصة أ  الوزن  المعيار

 5 3 4 %25 الدخل 

 2 5 4 %25 الاستقرار 

 5 4 3 %20 التعلم 

 2 4 5 %15 التنقل
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 الفرصة ج  الفرصة ب  الفرصة أ  الوزن  المعيار

 5 4 3 %15 التوافق مع الهدف

، وليست  5إلى   1في هذا المثال، تعني الدرجات تقييماً افتراضياً من 

 بيانات عن فرص حقيقية. 

يمكن حساب النتيجة الموزونة بضرب تقييم كل معيار في وزنه ثم 

جمع النتائج. لكن لا ينبغي التعامل مع الرقم النهائي باعتباره حقيقة  

 موضوعية مطلقة. 

قد تتضمن إحدى الفرص مشكلة حاسمة لا تعوضها بقية المزايا،  

مثل عقد غير واضح أو شرط سلامة غير مقبول. في هذه الحالة، 

يجب فحص الشروط الأساسية قبل استخدام المجموع الحسابي  

 للمفاضلة. 

 . نموذج الأسئلة السبعة39

 قبل اتخاذ قرار مهم، أجب عن الأسئلة التالية: 

 ما القرار الذي أحتاج إلى اتخاذه تحديدا؟ً .1
 ما الهدف الذي أريد تحقيقه؟  .2
ما الخيارات المتاحة، بما فيها خيار الانتظار أو التجربة   .3

 المحدودة؟ 
 ما المعلومات الأساسية التي ما زلت أحتاج إليها؟  .4
 ما أفضل نتيجة محتملة، وما أسوأ نتيجة معقولة؟ .5
 ما تكلفة القرار، وما مدى سهولة التراجع عنه؟  .6
 متى سأراجع النتيجة، وما الذي قد يدفعني إلى تغيير المسار؟  .7
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إذا لم تستطع الإجابة عن بعض الأسئلة، فلا يعني ذلك أنك ممنوع 

من اتخاذ القرار، لكنه يوضح مواضع عدم اليقين التي ينبغي 

 مراعاتها. 

 . نموذج القرار خلال أربع وعشرين ساعة40

بعض القرارات تحتاج إلى دراسة طويلة، لكن هناك قرارات  

 صغيرة تتأخر بسبب التفكير المتكرر.

 يمكنك تخصيص فترة قصيرة لاتخاذ قرار منخفض المخاطر. 

 خلال هذه الفترة: 

 حدد الخيارات.  •
 اختر معيارين أو ثلاثة مهمين.  •
 اجمع المعلومات الضرورية.  •
 قارن البدائل.  •
اتخذ القرار أو حدد موعداً نهائياً للحصول على المعلومة  •

 الناقصة. 

لا تستخدم هذه الطريقة في القرارات القانونية أو المالية الكبيرة أو  

القرارات التي تتطلب معلومات متخصصة؛ فهي مخصصة 

 للقرارات البسيطة التي يمكن تعديلها بسهولة.

 . سجل القرارات41

 احتفظ بسجل مختصر للقرارات المهمة.

 القرار  التاريخ 
الخيارات 

 المدروسة 
 المخاطر  الأسباب 

موعد  

 المراجعة 
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 بعد مرور فترة مناسبة، راجع ما حدث.

هل كانت الافتراضات صحيحة؟ هل ظهرت معلومات جديدة؟ هل  

كانت المشكلة في القرار أم في التنفيذ أم في ظروف لم تكن 

 متوقعة؟

يساعدك هذا السجل على تطوير طريقة تفكيرك بدلاً من الحكم على 

 نفسك وفق النجاح أو الفشل وحدهما. 

المحور الحادي عشر: التفاوض على الفرص بدلاً من قبولها كما 

 هي 

 . التفاوض جزء من اتخاذ القرار 42

قد يظن الباحث عن عمل أنه أمام خيارين فقط: قبول العرض كما 

 هو أو رفضه.

لكن بعض الشروط قد تكون قابلة للتفاوض، بحسب طبيعة المؤسسة 

 والدور وسياساتها. 

قد يكون التفاوض متعلقاً بالراتب، أو تاريخ الالتحاق، أو توزيع 

 المسؤوليات، أو التكوين، أو نظام العمل، أو بعض المزايا. 

ليس كل عنصر قابلاً للتغيير، ولا ينبغي افتراض أن التفاوض 

 سينجح. لكن من المفيد معرفة ما هو ثابت وما يمكن مناقشته. 

 . استعد للتفاوض بالمعلومات43

قبل مناقشة الراتب، راجع نطاقات الأجور المتاحة للمهنة والمنطقة  

 والخبرة، إذا كانت هناك بيانات موثوقة.
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وقبل طلب تغيير في المسؤوليات، وضح ما تستطيع تقديمه وما  

 الذي تحتاج إليه لأداء الدور بنجاح.

وقبل طلب مرونة في ساعات العمل، حدد كيف ستضمن إنجاز  

 المهام المطلوبة. 

كلما كان طلبك محدداً ومدعوماً بأسباب عملية، أصبح النقاش أكثر  

 وضوحاً.

 . كيف تفاوض دون تهديد؟44

 يمكنك أن تقول: 

»أنا مهتم بالفرصة، وأرى أنها تتناسب مع خبرتي في هذا المجال.  

أود مناقشة الراتب المقترح بالنظر إلى المسؤوليات ومتطلبات 

 الدور.«

 أو: 

»أستطيع الالتزام بالمهام المطلوبة، لكنني أحتاج إلى توضيح نظام 

 المناوبات قبل اتخاذ القرار النهائي.« 

 أو: 

»هل توجد إمكانية لتوفير تكوين أولي على النظام المستخدم؟ أعتقد  

أن ذلك سيساعدني على الوصول إلى مستوى الأداء المطلوب  

 بصورة أسرع.« 

لا تحتاج إلى اختلاق عروض منافسة أو تقديم معلومات غير  

صحيحة. فالتفاوض المهني يعتمد على توضيح المصالح والحدود، 

 وليس على الخداع.
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 المحور الثاني عشر: ماذا تفعل عندما لا تتوفر فرصة مثالية؟ 

 . الفرصة الانتقالية ليست بالضرورة فشلاً 45

قد تكون الوظيفة المتاحة أقل من طموحك، لكنها توفر دخلاً  

 ضرورياً أو خبرة مفيدة أو فرصة لدخول سوق العمل. 

يمكن أن تكون مقبولة إذا كنت تعرف سبب اختيارها، وما الذي  

 تريد اكتسابه منها، وما الشروط التي ستجعلك تعيد تقييمها.

لكن ينبغي الحذر من أن تتحول عبارة »وظيفة انتقالية« إلى مبرر  

للبقاء سنوات دون تعلم أو تقدم، إذا كانت ظروفك تسمح بخيارات  

 أخرى.

ضع موعداً لمراجعة الوضع، مثل ثلاثة أو ستة أشهر، بحسب 

 طبيعة العمل وأهدافك. 

 . لا ترفض العمل بسبب المسمى وحده 46

قد يكون المسمى الوظيفي أقل جاذبية من المسمى الذي تطمح إليه،  

 لكن المهام الفعلية قد تكون مفيدة لمسارك.

وفي المقابل، قد يكون المسمى جذاباً بينما تكون المسؤوليات  

 محدودة أو غير واضحة.

افحص ما ستتعلمه، ونوع المهام، والصلاحيات، والتجربة التي  

 ستضيفها، وشروط العمل. 

 لا تقبل كل شيء، ولا ترفض الفرص بسبب الاسم وحده. 

491



 . متى يجب أن ترفض الفرصة؟ 47

قد يكون الرفض مناسباً إذا كانت الشروط الأساسية غير مقبولة، أو  

كانت المعلومات الجوهرية غامضة، أو كان هناك خطر غير  

مقبول، أو تعارض واضح مع التزاماتك، أو كانت التكاليف أكبر  

 من قدرتك على التحمل.

وقد يكون الرفض مناسباً أيضاً إذا كان الدور بعيداً عن أهدافك 

 بصورة لا تبرر تكلفته، وكانت لديك بدائل واقعية.

لكن حاول التمييز بين الرفض المبني على أسباب واضحة والرفض  

 الذي سببه الخوف وحده. 

قبل الرفض، اكتب ثلاثة أسباب محددة، ثم اسأل نفسك هل يمكن  

 معالجة أي منها بالتفاوض أو الحصول على معلومات إضافية.

 ً  المحور الثالث عشر: البحث عن العمل بوصفه مشروعاً منظما

48 ً  . لا تجعل البحث عن وظيفة نشاطاً عشوائيا

 البحث عن العمل يحتاج إلى وقت، وتنظيم، ومتابعة، وتعلم مستمر.

إذا كنت ترسل السيرة الذاتية نفسها إلى جميع الوظائف، فقد تفوتك  

 فرصة إظهار خبرتك المناسبة لكل دور.

وإذا كنت تتقدم إلى وظائف لا تستوفي شروطها الأساسية، فقد  

 تستهلك وقتك دون تحسين فرصك. 

وإذا لم تسجل الطلبات، فقد تنسى مواعيد المتابعة أو تكرر التقديم  

 بطريقة غير منظمة. 
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تعامل مع البحث عن العمل باعتباره مشروعاً له أهداف ومراحل  

 ومؤشرات متابعة.

 . قسّم البحث إلى مراحل 49

 المرحلة الأولى: تحديد الوظائف المستهدفة. 

اختر مجموعة محدودة من المسميات المرتبطة بمهاراتك الحالية أو  

 بالمجال الذي تستطيع الانتقال إليه. 

 المرحلة الثانية: تحليل متطلبات السوق.

راجع الإعلانات وحدد المهارات والمؤهلات واللغات والأنظمة 

 التي تتكرر.

 المرحلة الثالثة: إعداد أدوات التقديم. 

جهز سيرة ذاتية واضحة، ورسالة تقديم مناسبة عند الحاجة، وأمثلة  

 على خبرتك وإنجازاتك. 

 المرحلة الرابعة: التقديم والمتابعة. 

سجل كل طلب، وتاريخ التقديم، والجهة، والوظيفة، والمرحلة التي  

 وصلت إليها. 

 المرحلة الخامسة: تقييم النتائج. 

إذا لم تحصل على مقابلات، فراجع مدى ملاءمة الوظائف وطريقة  

عرض الخبرة. وإذا حصلت على مقابلات دون عروض، فراجع  

 أداء المقابلات والمتطلبات التي لم تستطع إثباتها. 
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 . لا تعتمد على عدد الطلبات وحده50

قد يرسل شخص مئة طلب غير مناسب، بينما يرسل آخر عدداً أقل  

 من الطلبات المتوافقة مع خبرته. 

 ليس العدد وحده مؤشراً على جودة البحث. 

 يمكنك متابعة مؤشرات مثل:

 عدد الطلبات المناسبة.  •
 نسبة الانتقال إلى المقابلات.  •
 نسبة المقابلات التي تؤدي إلى مراحل لاحقة. •
 المهارات التي تتكرر في الإعلانات.  •
 الأسباب المحتملة للرفض عندما تتوفر معلومات موثوقة. •
 الوقت المستغرق في التقديم.  •
 التغير في جودة السيرة الذاتية والمقابلات. •

لا تستخدم هذه المؤشرات لإدانة نفسك، بل لتحديد ما إذا كانت 

 الاستراتيجية تحتاج إلى تعديل.

 المحور الرابع عشر: بناء خطة تطوير مهني ذكية 

 . لا تتعلم كل شيء دفعة واحدة 51

قد يشعر الإنسان بأنه يحتاج إلى تعلم لغات متعددة، وبرامج مختلفة، 

ومهارات تقنية وإدارية، والحصول على شهادات كثيرة حتى يصبح  

 قابلاً للتوظيف. 

 لكن محاولة تعلم كل شيء قد تؤدي إلى التشتت. 

 ابدأ بمتطلبات الوظائف التي تستهدفها فعلياً.
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فركز على  ،Excelإذا كانت الوظائف تتطلب مستوى معيناً في 

الوظائف الأساسية التي تحتاج إليها، مثل تنظيم البيانات، والدوال 

 المناسبة، والجداول المحورية، والتقارير، بحسب طبيعة الدور. 

إذا كان المجال يتطلب نظاماً لوجستياً أو برنامجاً لإدارة الموارد  

البشرية، فتعلم المبادئ الأساسية والتطبيقات العملية المرتبطة  

 بوظيفتك المستهدفة.

إذا كانت اللغة عائقاً، فاجعل التدريب مرتبطاً بمواقف العمل: تقديم  

النفس، وشرح الخبرة، وكتابة البريد المهني، وفهم التعليمات، 

 والمشاركة في الاجتماعات. 

 . استخدم قاعدة: تعلم، ثم طبق، ثم أثبت 52

 التعلم دون تطبيق قد يبقى معرفة نظرية.

 والتطبيق دون مراجعة قد يكرر الأخطاء. 

أما إثبات المهارة فيحتاج إلى مثال عملي أو مشروع أو تجربة أو  

 تقييم موثوق. 

 يمكنك اتباع هذه الخطوات:

 اختر مهارة مرتبطة بهدف واضح.  .1
 تعلم أساسياتها من مصدر مناسب.  .2
 نفذ تمريناً عملياً.  .3
 راجع النتيجة وحدد الأخطاء.  .4
 أعد التطبيق مع تحسينات.  .5
احتفظ بمثال يوضح ما تعلمته، إذا كان ذلك لا يكشف   .6

 معلومات سرية.
 استخدم المهارة في سياق مهني حقيقي عندما تتاح الفرصة.  .7
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 . متى تكون الشهادة مفيدة؟53

قد تكون الشهادة ضرورية إذا كانت الوظيفة أو النظام المهني 

 يشترطها. 

 وقد تكون مفيدة لإثبات إكمال تدريب أو اكتساب معرفة منظمة. 

لكن قيمتها تختلف بحسب المجال، ومصدر الشهادة، ومحتوى 

 التدريب، واعتراف الجهات المعنية بها.

قبل دفع المال، تحقق من أن الشهادة معترف بها عندما يكون  

الاعتراف ضرورياً، وأن محتواها يرتبط بهدفك، وأن تكلفتها  

 مناسبة، وأن هناك فرصة لتطبيق ما ستتعلمه.

لا تخلط بين امتلاك الشهادة وامتلاك القدرة العملية. والأفضل، 

 عندما يكون ممكناً، الجمع بين التعلم والتطبيق وإثبات المهارة.

 المحور الخامس عشر: اتخاذ القرار تحت الضغط

 . لا تتخذ القرارات الكبرى في ذروة الانفعال54

قد تدفعك مشادة مع المدير إلى الاستقالة فوراً، أو يدفعك رفض  

وظيفة إلى تغيير تخصصك بالكامل، أو يدفعك الخوف المالي إلى 

 قبول عرض لم تفهم شروطه. 

 إذا لم يكن القرار طارئاً، فامنح نفسك وقتاً لتهدأ وتجمع المعلومات.

اكتب ما حدث، وما الذي تريده، وما البدائل، وما التكاليف، ثم  

 راجع القرار عندما تصبح قادراً على التفكير بصورة أكثر اتزاناً. 

لكن لا تستخدم التأجيل إلى أجل غير محدد. حدد موعداً لاتخاذ  

 القرار، وما المعلومات التي تحتاج إليها قبل ذلك الموعد. 
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 . افصل بين المشكلة والحل 55

إذا كنت تعاني من ضغط في العمل، فقد يكون الحل هو تغيير  

طريقة تنظيم المهام، أو توضيح المسؤوليات، أو طلب دعم، أو  

 الانتقال إلى فريق آخر، أو البحث عن وظيفة جديدة.

ليس كل ضغط يستلزم الاستقالة، وليس كل ضغط يمكن حله بمجرد  

 تحسين إدارة الوقت.

حدد أولاً طبيعة المشكلة: هل هي مرتبطة بكمية العمل؟ أم غموض 

الدور؟ أم سلوك المدير؟ أم نقص الموارد؟ أم تعارض المسؤوليات؟  

 أم ظروف لا تستطيع التحكم فيها؟ 

 بعد ذلك، اختر الحل المناسب للمشكلة المحددة. 

 . متى يكون البقاء قراراً شجاعاً ومتى يصبح تجنبا؟ً 56

قد يكون البقاء مناسباً إذا كنت تتعلم، وتحصل على دخل تحتاج 

إليه، وتملك فرصة معقولة لتحسين الظروف، وتعمل على بناء  

 بديل.

وقد يتحول البقاء إلى تجنب إذا كنت ترفض كل خطوة ممكنة بسبب 

 الخوف، رغم أن الظروف تضر بك ولا توجد خطة للتحسين. 

وفي المقابل، قد يكون الرحيل ضرورياً إذا أصبحت المخاطر أو  

الأضرار غير مقبولة، وقد يكون متهوراً إذا اتخذته دون فهم 

 العواقب رغم وجود بدائل قابلة للتطبيق.

لا يوجد قرار صالح لكل الحالات. المهم أن تربط قرارك بالوقائع  

 والموارد والمخاطر والخيارات الواقعية.
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 المحور السادس عشر: التعامل مع الفشل بعد اتخاذ القرار

 . القرار الجيد قد يؤدي إلى نتيجة سيئة 57

قد تختار وظيفة بعد مراجعة العقد، والسؤال عن المهام، ومقارنة  

 الراتب، ثم تكتشف أن المؤسسة تمر بأزمة غير متوقعة.

 وقد تبدأ مشروعاً بعد دراسة معقولة للسوق، ثم يتغير الطلب. 

وقد تستثمر في تعلم مهارة مطلوبة، ثم تتغير بعض متطلبات  

 القطاع. 

لا ينبغي تفسير كل نتيجة سيئة على أنها دليل على أنك لا تعرف  

 اتخاذ القرارات. 

راجع ما إذا كانت المشكلة بسبب معلومات لم تكن متاحة، أو 

 افتراضات غير دقيقة، أو تنفيذ ضعيف، أو تغير خارجي. 

 ثم حدد ما يمكن تعلمه. 

 . القرار السيئ لا يعني أنك شخص سيئ58

قد تتخذ قراراً متسرعاً أو تتجاهل معلومة مهمة أو تبالغ في تقدير 

 قدراتك المالية. 

تحمل المسؤولية يتطلب الاعتراف بالخطأ، وتصحيح ما يمكن 

 تصحيحه، وتحديد طريقة لتقليل تكراره.

 لكن تحويل الخطأ إلى حكم شامل على نفسك لا يساعد على التعلم.
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بدلاً من »أنا لا أعرف اتخاذ القرارات«، قل: »اتخذت هذا القرار 

دون التحقق من التكلفة الكاملة، وسأضيف فحصاً مالياً قبل  

 الالتزامات المقبلة.« 

 هذه الصياغة أكثر فائدة لأنها تحول الخطأ إلى إجراء وقائي. 

 . لا تستمر لمجرد أنك بدأت59

إذا أظهرت المعلومات الجديدة أن المسار غير مناسب، فقد يكون 

 التعديل أفضل من الإصرار. 

 لكن ينبغي التفريق بين عقبة مؤقتة ومشكلة جوهرية. 

قد يحتاج التعلم إلى وقت، وقد تتطلب الوظيفة الجديدة فترة للتكيف.  

 لا تتخذ قرار التوقف بناءً على أول أسبوع صعب.

في المقابل، لا تتجاهل مؤشرات واضحة على أن التكاليف غير  

 قابلة للتحمل أو أن شروط العمل لا تتوافق مع متطلباتك الأساسية. 

ضع موعداً للمراجعة ومعايير محددة قبل أن تقرر الاستمرار أو  

 التغيير. 

 المحور السابع عشر: دراسة حالات مهنية واقعية من حيث المبدأ 

 الحالة الأولى: موظف يريد الاستقالة بسبب مدير صعب

يعمل موظف في مؤسسة منذ ثلاث سنوات، ويتعرض لتوجيهات 

متغيرة وانتقادات متكررة. يشعر بأنه لم يعد قادراً على الاستمرار، 

 ويريد تقديم الاستقالة فوراً. 

الخطوة الأولى ليست إقناعه بالبقاء أو الرحيل، بل فهم طبيعة 

 المشكلة.

499



هل الانتقادات مرتبطة بأخطاء محددة أم تتضمن إهانة؟ هل توجد 

تعليمات متعارضة؟ هل حاول توضيح الأولويات؟ هل توجد قنوات  

داخلية لمعالجة المشكلة؟ هل يؤثر الوضع في صحته وسلامته؟ هل  

 لديه بديل مالي أو مهني؟ 

إذا كان الخلاف قابلاً للمعالجة، فقد يكون من المناسب توثيق المهام 

 والاتفاقات، وطلب اجتماع واضح، ومناقشة توزيع المسؤوليات. 

إذا استمر السلوك المؤذي أو ظهرت مخاطر جدية، فقد يحتاج إلى  

 طلب دعم مناسب والبحث عن بدائل أكثر أماناً. 

إذا قرر الرحيل، فمن الأفضل أن يراجع التزاماته التعاقدية والمالية  

 والإجراءات المطلوبة قبل اتخاذ الخطوة.

الدرس: لا تجعل الغضب وحده يختار، ولا تجعل الخوف وحده  

 يمنعك من التغيير. 

 الحالة الثانية: باحث عن عمل يرفض جميع الوظائف 

يتقدم شخص إلى الوظائف، لكنه يرفض العروض لأنها لا تحقق 

الراتب الذي يتمنى، أو لأن المسمى أقل من طموحه، أو لأن الموقع  

 غير مثالي. 

قد يكون لديه سبب واقعي للرفض، لكنه قد يكون أيضاً يخلط بين  

 المتطلبات الأساسية والتفضيلات.

الحل هو تحديد الحد الأدنى المقبول للدخل، والشروط غير القابلة  

للتنازل، والمهارات التي يمكن اكتسابها من الوظيفة، والمدة التي 

 يستطيع فيها الاستمرار في البحث. 
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إذا كانت الوظيفة لا تحقق شروطاً أساسية، فقد يكون الرفض 

مناسباً. وإذا كانت تحقق الاحتياجات الضرورية وتوفر خبرة مفيدة، 

 فقد تكون فرصة انتقالية تستحق الدراسة.

الدرس: لا تقبل كل فرصة، ولا ترفضها لمجرد أنها ليست الصورة  

 المثالية التي رسمتها. 

 الحالة الثالثة: شخص يريد تغيير تخصصه 

يعمل شخص في مجال لا يجد فيه فرصاً كافية، ويعتقد أن الحل هو 

 الانتقال إلى مجال جديد بالكامل.

قبل دفع تكاليف التكوين، يراجع إعلانات الوظائف، ويتحدث مع  

أشخاص يعملون في المجال، ويحدد المهارات المطلوبة، ويقارنها  

 بخبرته الحالية. 

يكتشف أن بعض مهاراته قابلة للنقل، لكنه يحتاج إلى تدريب تقني  

 محدد وخبرة تطبيقية. 

بدلاً من ترك عمله فوراً، يبدأ بتعلم المهارة في وقت مناسب، وينفذ 

 مشروعاً تدريبياً، ويتقدم إلى وظائف انتقالية. 

الدرس: لا تجعل التغيير قراراً عاطفيا؛ً حوّله إلى تجربة يمكن  

 اختبارها. 

 الحالة الرابعة: شخص يريد إنشاء مشروع

يريد شخص إطلاق مشروع تجاري لأنه لا يحب العمل تحت إدارة  

 الآخرين.
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قبل استثمار مدخراته، يحدد العميل المستهدف، ويتحقق من الطلب،  

ويحسب التكاليف، ويدرس المنافسة، ويحدد المتطلبات القانونية،  

 ويضع سيناريو محافظاً للمبيعات. 

 إذا أمكن، يختبر الخدمة على نطاق محدود قبل التوسع. 

الدرس: الاستقلال المهني يحتاج إلى قدرة على إدارة المخاطر، 

 وليس إلى الرغبة في الابتعاد عن المدير فقط.

 الحالة الخامسة: موظف يرفض الترقية خوفاً من الفشل 

تعُرض على موظف مسؤولية أكبر، لكنه يخشى أن يرتكب أخطاء  

 وأن يفقد صورته المهنية. 

بدلاً من القبول الفوري أو الرفض الفوري، يسأل عن المسؤوليات 

 والصلاحيات والتدريب والتوقعات ومعايير التقييم. 

إذا كانت هناك فجوات في المهارات، يحدد كيف يمكنه تطويرها، 

 وما الدعم الذي يحتاج إليه. 

ثم يقارن الفرصة بظروفه واهتماماته، ويقرر على أساس معلومات  

 واضحة.

الدرس: الخوف إشارة تستحق الفهم، لكنه ليس دائماً سبباً كافياً  

 للرفض.

 ً  المحور الثامن عشر: بناء خطة مهنية لمدة تسعين يوما

 . لماذا تسعون يوما؟ً 60

قد يكون الهدف المهني كبيراً لدرجة يصعب تنفيذها في أسبوع،  

 لكنه يصبح أكثر وضوحاً عندما تقسمه إلى مراحل قصيرة.
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تمنحك خطة التسعين يوماً وقتاً لتحديد الاتجاه، وتطوير مهارة،  

 واختبار السوق، ومراجعة النتائج. 

لا تعني أن كل شخص سيحصل على وظيفة أو ترقية خلال هذه  

 المدة. فالنتائج تعتمد على عوامل عديدة خارج السيطرة الفردية. 

لكنها تساعد على تنظيم الجهد، وقياس التقدم، وتعديل الاستراتيجية  

 بدلاً من الانتظار دون خطة. 

 التشخيص والتأسيس   — 30إلى  1المرحلة الأولى: الأيام 

 الأسبوع الأول: تقييم الوضع الحالي.

 حدد دخلك واحتياجاتك والتزاماتك.  •
 راجع خبرتك ومهاراتك.  •
 اكتب الوظائف أو المسارات التي تفكر فيها.  •
 حدد الشروط الأساسية التي لا يمكنك التنازل عنها.  •

 الأسبوع الثاني: تحليل السوق. 

 اجمع إعلانات مناسبة.  •
 استخرج المهارات المتكررة.  •
 حدد المؤهلات المطلوبة.  •
 تحقق من طبيعة الأدوار والمسؤوليات. •

 الأسبوع الثالث: تحديد الفجوات. 

 قارن متطلبات الوظائف بمهاراتك.  •
 اختر مهارتين أو ثلاثاً ذات أولوية.  •
 حدد مصادر التعلم والتكلفة والوقت.  •
 ضع خطة تدريب عملية.  •
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 الأسبوع الرابع: إعداد أدواتك. 

 حدث السيرة الذاتية.  •
 جهز أمثلة على الخبرة والإنجازات.  •
 نظم وثائقك المهنية.  •
 حدد الجهات أو الوظائف المستهدفة. •

 التنفيذ والاختبار  —  60إلى  31المرحلة الثانية: الأيام 

 الأسبوع الخامس: بدء التدريب والتطبيق. 

 نفذ تمارين عملية.  •
 راجع أخطاءك.  •
 وثق ما تعلمته.  •
 اطلب ملاحظات محددة عند الإمكان.  •

 الأسبوع السادس: بدء التقديم أو اختبار المسار.

 تقدم إلى وظائف مناسبة.  •
 تواصل مع جهات مهنية بصورة محترمة. •
اختبر الفكرة المهنية أو المشروع على نطاق محدود، إذا كان   •

 ذلك مناسباً. 
 سجل النتائج.  •

 الأسبوع السابع: تحسين طريقة العرض.

 راجع مدى توافق السيرة الذاتية مع الوظائف.  •
 تدرب على المقابلات.  •
 حسن شرح الخبرة.  •
 حدد الأسئلة التي لم تستطع الإجابة عنها.  •
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 الأسبوع الثامن: تقييم المؤشرات. 

 كم طلباً مناسباً قدمت؟ •
 ما المهارات التي ظهرت باستمرار؟  •
 هل حصلت على ردود أو مقابلات؟  •
 ما العوائق التي ظهرت؟  •
 هل تحتاج إلى تعديل المسار؟  •

 التحسين واتخاذ القرار  —  90إلى  61المرحلة الثالثة: الأيام 

 الأسبوع التاسع: معالجة الفجوات الأساسية.

ركز على المهارات التي ظهرت أهميتها من واقع الإعلانات أو  

 المقابلات أو التجارب العملية. 

 الأسبوع العاشر: توسيع الفرص المدروسة.

قد يشمل ذلك مسميات قريبة، أو قطاعات ذات صلة، أو فرص 

 تدريب أو انتقال داخلي، بحسب ظروفك.

 الأسبوع الحادي عشر: مقارنة النتائج. 

راجع مدى تقدمك، والتكاليف التي تحملتها، والفرص التي ظهرت،  

 وما تعلمته عن السوق. 

 الأسبوع الثاني عشر: اتخاذ قرار المراجعة.

قرر ما إذا كنت ستستمر في المسار، أو تعدل استراتيجية البحث،  

 أو تطور مهارة أخرى، أو تنتقل إلى خيار بديل. 
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في نهاية التسعين يوماً، لا تقيس النجاح بالحصول على النتيجة  

النهائية وحدها. قس أيضاً مدى وضوح هدفك، وتحسن مهاراتك، 

 وجودة طلباتك، وفهمك للسوق، وقدرتك على اتخاذ قرارات أفضل.

 المحور التاسع عشر: كيف تحافظ على المرونة المهنية؟ 

 . لا ترتبط بخطة واحدة إلى الأبد 61

 الخطة المهنية ضرورية، لكنها ليست عقداً يمنعك من التغيير. 

قد تتغير ظروف الأسرة، أو يظهر قطاع جديد، أو تكتشف أن  

 مجالاً معيناً لا يناسبك، أو تتغير متطلبات السوق.

المرونة تعني أن تحافظ على الاتجاه العام، مع استعداد لتعديل  

 الطريق عندما تظهر معلومات جديدة.

إذا كان هدفك هو بناء خبرة في إدارة العمليات، فقد تصل إليه عبر  

الإنتاج أو اللوجستيك أو التخطيط، بحسب الفرص والمؤهلات  

 المتاحة.

لكن المرونة لا تعني الانتقال العشوائي بين المجالات دون اكتساب  

 خبرة متراكمة.

 . ابنِ مهارات تمنحك خيارات متعددة 62

كلما امتلكت مهارات قابلة للتطبيق في أكثر من سياق، زادت  

 خياراتك المحتملة. 

قد تشمل هذه المهارات التواصل المهني، وتحليل البيانات، وإدارة 

الوثائق، وفهم الإجراءات، وحل المشكلات، واستخدام الأدوات  

 الرقمية، والتعلم المستمر. 
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لكن ينبغي ألا تتوقف عند المهارات العامة. فالأسواق تحتاج أيضاً  

 إلى معرفة تخصصية. 

 لذلك، اجمع بين قاعدة عامة قوية وتخصص واضح يمكن إثباته. 

 . تابع التغيرات دون مطاردة كل اتجاه63

قد تظهر تقنيات أو برامج أو مسميات وظيفية جديدة، وقد يشعر 

 الإنسان بأنه متأخر إذا لم يتعلم كل شيء.

 ليس كل اتجاه جديد ضرورياً لمسارك.

قبل أن تستثمر الوقت في مهارة جديدة، اسأل هل تتكرر في  

الوظائف التي تستهدفها؟ هل تحسن جودة العمل؟ هل تمنحك قدرة  

 يصعب الحصول عليها بطرق أخرى؟ وهل تتناسب مع مواردك؟

لا تجعل الخوف من تفويت الفرص يدفعك إلى تشتيت انتباهك عن  

 المهارات الأساسية.

 المحور العشرون: النجاح المهني وفق ظروفك أنت

 . لا يوجد مسار مثالي للجميع64

قد يقيس شخص النجاح بالراتب، وآخر بالاستقرار، وثالث بالتأثير  

 الاجتماعي، ورابع بالاستقلال، وخامس بالتعلم.

 قد تتغير هذه المعايير مع العمر والمسؤوليات والظروف. 

لا يعني ذلك أن جميع القرارات متساوية في الجودة. فهناك قرارات  

 غير مدروسة، ومخاطر يمكن تقليلها، وحقوق ينبغي احترامها. 
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لكن لا يمكن تقييم المسار المهني دون فهم ما يحاول صاحبه  

 تحقيقه. 

 . لا تجعل المكانة الاجتماعية بديلاً عن جودة الحياة65

قد يكون المسمى الوظيفي جذاباً، لكنه لا يعوض دائماً الدخل غير 

 الكافي أو الضغط المستمر أو غياب التطور. 

وقد تكون وظيفة أقل شهرة مناسبة لأنها توفر دخلاً مستقراً، ومهاماً 

 واضحة، ووقتاً للتعلم أو الأسرة.

اسأل نفسك: هل أريد هذه الوظيفة لأنها تناسب أهدافي، أم لأنني 

 أريد أن أبدو ناجحاً أمام الآخرين؟ 

قد تكون المكانة المهنية جزءاً مشروعاً من الطموح، لكنها لا ينبغي 

 أن تكون المعيار الوحيد. 

 . احترم حدودك الواقعية 66

 قد تكون طموحاً، لكن وقتك وطاقتك ومواردك محدودة. 

إذا كنت تتحمل مسؤوليات أسرية، فقد تحتاج إلى خطة تعلم مختلفة  

 عن شخص يملك وقتاً كاملاً للدراسة.

وإذا كانت مواردك المالية محدودة، فقد تحتاج إلى اختيار تدريب  

 منخفض التكلفة أو مرحلة انتقالية تؤمن دخلاً. 

لا يعني احترام الظروف التخلي عن الطموح، بل تصميم طريق  

 يمكن الاستمرار فيه.
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 المحور الحادي والعشرون: قواعد ذهبية لاتخاذ القرارات المهنية 

لا تغير المجال   القاعدة الأولى: حدد المشكلة قبل اختيار الحل.

 لمجرد أنك تشعر بالإحباط، بل افهم مصدر المشكلة.

لا تعتمد   القاعدة الثانية: اجمع المعلومات التي تؤثر في القرار.

 على الانطباعات وحدها عندما تكون التفاصيل متاحة. 

بعض القرارات تتطلب  القاعدة الثالثة: لا تنتظر اليقين الكامل.

 التحرك مع وجود قدر من عدم اليقين. 

الراتب والمسمى لا   القاعدة الرابعة: احسب التكلفة الحقيقية.

 يكشفان وحدهما جودة الفرصة.

الاستعداد للمفاجآت يقلل أثرها  القاعدة الخامسة: ضع خطة بديلة.

 ولا يعني التشاؤم. 

قارن الواقع   القاعدة السادسة: لا تقارن البدائل بصورة غير عادلة.

 الحالي بالواقع المتوقع، لا بالخيال. 

التدريب والتجارب  القاعدة السابعة: اختبر ما تستطيع اختباره.

 الصغيرة قد توفر معلومات قبل الالتزام الكبير. 

تغيير   القاعدة الثامنة: راجع القرارات عند ظهور معلومات جديدة.

 الرأي ليس ضعفاً إذا كان يستند إلى أدلة.

  القاعدة التاسعة: لا تجعل الخوف أو الغضب يتخذ القرار وحده.

 افهم المشاعر، ثم راجع الوقائع.

النجاح والفشل  القاعدة العاشرة: تعلم من النتائج دون جلد الذات.

 كلاهما يوفران معلومات عن المسار. 
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لا تتخذ   القاعدة الحادية عشرة: حافظ على حقوقك والتزاماتك.

 قراراً مهنياً دون فهم الشروط الأساسية.

الرغبة في التقدم  القاعدة الثانية عشرة: اربط الطموح بالعمل.

 تحتاج إلى خطوات منتظمة قابلة للتنفيذ.

 المحور الثاني والعشرون: اختبار ذاتي قبل أي تغيير مهني كبير 

استخدم الأسئلة التالية قبل الاستقالة، أو تغيير المجال، أو قبول 

 عرض مهم، أو بدء مشروع. 

 هل أفهم المشكلة التي أحاول حلها؟  .1
 هل أعرف ما الذي أريد تحقيقه من التغيير؟  .2
 هل قارنت أكثر من بديل؟  .3
 هل تحققت من المعلومات الأساسية؟  .4
 هل حسبت التكلفة المالية والزمنية؟  .5
 هل درست أثر القرار على الأسرة والالتزامات؟  .6
 هل أعرف المهارات التي سأحتاج إليها؟ .7
 هل توجد مخاطر لا أستطيع تحملها؟  .8
 هل أملك خطة بديلة؟  .9

 هل أستطيع تجربة جزء من القرار قبل الالتزام الكامل؟ .10
 هل أتخذ القرار تحت تأثير انفعال شديد؟  .11
 هل يتوافق القرار مع قيمي وأولوياتي؟ .12
 هل توجد التزامات تعاقدية أو قانونية ينبغي مراجعتها؟  .13
 متى سأراجع القرار؟  .14
 ما المعلومات الجديدة التي قد تجعلني أغير رأيي؟  .15

إذا كانت إجاباتك غامضة في عدد كبير من الأسئلة، فقد تحتاج إلى 

مزيد من الدراسة. وإذا كانت معظم العناصر واضحة، فهذا لا  
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يضمن النجاح، لكنه يجعل قرارك أكثر تنظيماً وقابلية للتفسير  

 والمراجعة.

المحور الثالث والعشرون: من البحث عن الفرصة إلى صناعة  

 القيمة 

 . لا تسأل فقط: ماذا ستقدم لي المؤسسة؟67

من الطبيعي أن تبحث عن راتب جيد، واستقرار، واحترام، وفرص 

 تعلم.

لكن من المفيد أيضاً أن تسأل: ما القيمة التي أستطيع تقديمها؟ ما  

المشكلات التي أستطيع حلها؟ كيف يمكنني تحسين أدائي؟ وما  

 المهارات التي تجعل مساهمتي أكثر وضوحا؟ً 

في الموارد البشرية، قد تكون القيمة في تنظيم الإجراءات أو  

 تحسين متابعة الملفات أو إعداد تقارير دقيقة.

في اللوجستيك، قد تكون في تحسين دقة المخزون أو تقليل التأخير  

 أو تطوير التنسيق. 

في الإنتاج، قد تكون في دعم الجودة أو تنظيم العمل أو تحسين  

 السلامة.

في الإدارة العمومية، قد تكون في وضوح الإجراءات، ودقة 

الوثائق، وحسن استقبال المرتفقين، ومتابعة الملفات ضمن  

 الصلاحيات. 

لكن صناعة القيمة لا تعني قبول العمل غير المحدود، أو تحمل  

مسؤوليات غير واضحة، أو تجاهل حقوقك. ينبغي أن يكون العطاء  

 متوافقاً مع الدور والموارد والالتزامات.
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 . ابنِ سمعة تقوم على السلوك والنتائج 68

السمعة المهنية لا تتكون من طريقة الحديث عن نفسك فقط، بل من 

 سلوكك المتكرر.

هل تلتزم بالمواعيد؟ هل توضح المشكلات مبكرا؟ً هل تحافظ على  

سرية المعلومات؟ هل تعترف بالأخطاء؟ هل تقدم تقارير دقيقة؟ هل 

تتعامل مع الآخرين باحترام؟ هل تطلب المساعدة عندما تحتاج 

 إليها؟ 

هذه السلوكيات قد تدعم الثقة المهنية، لكنها لا تضمن الترقية أو  

القبول، لأن القرارات تتأثر أيضاً بمعايير المؤسسة والموارد  

 والمنافسة وعوامل أخرى.

مع ذلك، فإن بناء سمعة قائمة على السلوك الجيد والنتائج الموثوقة  

 يظل جزءاً مهماً من المسار المهني الذي تستطيع التأثير فيه. 

 . لا تعمل من أجل الاعتراف وحده 69

 قد تبذل جهداً كبيراً ولا تحصل على التقدير المتوقع. 

إذا كانت هناك مشكلة في التقييم أو توزيع المسؤوليات، فمن 

 المناسب مناقشتها وفق الإجراءات المتاحة.

لكن لا تجعل جميع أهدافك متوقفة على أن يلاحظ الآخرون كل ما 

 تفعله.

احتفظ بأدلة على عملك، واطلب ملاحظات واضحة، وطور  

مهاراتك، وتابع فرصك. إذا كانت المؤسسة لا توفر مساراً مناسباً 

 للتقدم، فقد يكون من المنطقي دراسة خيارات أخرى.
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الهدف هو أن تجمع بين تقديم قيمة حقيقية وإدارة مسارك بوعي، لا  

 أن تنتظر الاعتراف وحده.

خاتمة الفصل التاسع: لا تحتاج إلى معرفة الطريق كله حتى تبدأ،  

 لكنك تحتاج إلى معرفة خطوتك التالية 

قد لا تعرف اليوم أين ستكون بعد خمس سنوات. وقد لا تستطيع  

تحديد الوظيفة المثالية أو القطاع الذي سيمنحك كل ما تتمناه. وربما  

تكون ظروفك المالية أو الأسرية أو المهنية معقدة إلى درجة تجعل  

 الخيارات محدودة. 

لكن عدم معرفة الطريق كله لا يعني أنك عاجز عن اتخاذ الخطوة 

 التالية. 

يمكنك أن تبدأ بفهم وضعك الحالي، وتحديد أولوياتك، ومعرفة 

المهارات التي تمتلكها، وتحليل الفرص المتاحة، وجمع المعلومات  

 الضرورية، ثم اتخاذ قرار يناسب المرحلة التي تعيشها. 

لا تجعل قرارك نتيجة للخوف وحده، ولا نتيجة للغضب وحده، ولا  

نتيجة للمقارنة بالآخرين. وفي الوقت نفسه، لا تتجاهل المخاطر 

الواقعية، ولا تعتبر الحماس بديلاً عن التخطيط، ولا تفسر كل تردد 

 على أنه ضعف. 

قد تحتاج إلى البقاء في وظيفة فترة إضافية حتى تؤمن دخلاً أو 

تكتسب خبرة. وقد تحتاج إلى الرحيل عندما تصبح الظروف غير  

مقبولة. وقد تحتاج إلى تغيير المجال، أو تطوير تخصصك الحالي،  

 أو قبول فرصة انتقالية، أو اختبار مشروع صغير قبل توسيعه. 
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ليست هناك إجابة واحدة لجميع الناس. توجد طريقة أفضل للتفكير:  

فهم المشكلة، وتحديد الهدف، ومقارنة البدائل، وتقدير التكاليف  

 والمخاطر، ووضع خطة بديلة، ثم مراجعة النتيجة والتعلم منها. 

وتذكر أن القرار الجيد لا يلغي المسؤولية، لكنه يجعلها أكثر 

وضوحاً. فإذا نجحت، فافهم ما الذي ساعدك على النجاح. وإذا 

تعثرت، فحدد ما الذي يمكن تحسينه. وإذا تغيرت الظروف، فراجع 

 المسار دون أن تعتبر تغيير الخطة هزيمة شخصية.

إن بناء المسار المهني ليس سباقاً للحصول على أكبر مسمى 

وظيفي في أقصر وقت. إنه عملية مستمرة تجمع بين تطوير  

المهارات، واختيار الفرص، وإدارة الموارد، وحماية الصحة 

 والحقوق، والحفاظ على القيم، والتكيف مع الواقع.

لا تبحث فقط عن القرار الذي يبدو مثالياً اليوم، بل عن القرار  

الذي تستطيع فهم أسبابه، وتحمل تكاليفه، والتعلم من نتائجه،  

 وتعديله عندما تتغير الظروف. 

ومع ذلك، تبقى هناك مسألة أعمق من الاختيار بين الوظائف  

والفرص: كيف يستطيع الإنسان أن ينجح مهنياً دون أن يفقد 

كرامته، أو يضحي بصحته، أو يتحول إلى شخص يقيس قيمته 

 بالراتب والمنصب، أو يسمح للمؤسسة بأن تبتلع حياته كلها؟ 

فالنجاح لا يقاس فقط بما تحصل عليه، بل أيضاً بالطريقة التي  

 تحصل بها عليه، وبما تحافظ عليه في أثناء رحلتك. 

النضج المهني والنجاح  وهذا يقودنا إلى الفصل العاشر والأخير: 

؛ حيث نجمع الدروس الأساسية للكتاب، ونناقش  دون فقدان الكرامة

معنى النجاح المتوازن، وكيف يحافظ الإنسان على النزاهة والحدود 

والاحترام، ويبني علاقة ناضجة مع العمل والمؤسسة والمال  
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والطموح، دون أن يسمح لأي وظيفة أو منصب بأن يختصر قيمة 

 حياته كلها. 

 الفصل العاشر والأخير 

 النضج المهني والنجاح دون فقدان الكرامة

 خطة النجاح والتغيير وبناء حياة مهنية متوازنة 

 تأليف: بدر شاشا 

مقدمة الفصل: النجاح الحقيقي ليس أن تصل فقط، بل أن تعرف  

 كيف تصل وماذا تحافظ عليه في الطريق 

بعد رحلة طويلة بين فهم الكفاءة، واكتشاف أسرار التوظيف،  

وتحليل المؤسسات، وفهم العلاقات المهنية، والتعامل مع المدير  

الصعب والصراعات، ومواجهة الضغط النفسي، وتجاوز الفشل  

والرفض، وإعادة بناء الذات، واتخاذ القرارات المهنية، نصل إلى  

 صول هذا الكتاب:السؤال الأخير الذي يجمع جميع ف

كيف تنجح في حياتك المهنية، وتتغير نحو الأفضل، وتحافظ في  

 الوقت نفسه على كرامتك وصحتك وقيمك وإنسانيتك؟

قد يحصل الإنسان على وظيفة كان يحلم بها سنوات، ثم يكتشف أن  

ضغط العمل يستهلك صحته. وقد يصبح مسؤولاً عن فريق، لكنه  

يفقد علاقته بزملائه بسبب سوء استخدام السلطة. وقد يحقق دخلاً  

مرتفعاً، لكنه يعيش في خوف مستمر من فقدان مكانته. وقد يتعرض 

يجياً في الاعتقاد بأن النزاهة لا قيمة للظلم في مؤسسة، فيبدأ تدر

 لها، وأن النجاح يتطلب التخلي عن المبادئ. 
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وفي المقابل، هناك من يتعلم كيف يعمل بكفاءة دون أن يحول حياته  

كلها إلى عمل، وكيف يطالب بحقوقه دون عدوان، وكيف يتعامل 

مع المنافسة دون أن يصبح عدواً للآخرين، وكيف يطوّر نفسه دون 

أن يحتقر بداياته، وكيف يحقق الطموح دون أن يجعل قيمته 

 اتبه. الإنسانية مرتبطة بمنصبه أو ر

 هذا هو النضج المهني. 

النضج المهني لا يعني أن تصبح مثالياً، ولا أن تتوقف عن ارتكاب  

الأخطاء، ولا أن تعرف كل شيء عن الإدارة والناس. إنه القدرة 

على فهم الواقع، وتحمل المسؤولية، والتعلم من التجارب، واتخاذ 

القرارات المناسبة، والتمييز بين ما تستطيع تغييره وما تحتاج إلى  

 ين ما يستحق الصبر وما يستوجب اتخاذ موقف.التكيف معه، وب

هذا الفصل هو خاتمة الرحلة، لكنه ليس نهاية التطور. إنه انتقال من  

القراءة والفهم إلى التطبيق، ومن اكتشاف المشكلات إلى بناء  

 الحلول، ومن انتظار التغيير إلى المشاركة الفعلية في صناعته. 

 المحور الأول: مفهوم النضج المهني 

 . ما النضج المهني؟ 1

النضج المهني هو القدرة على التعامل مع العمل باعتباره مسؤولية  

ومجالاً للتعلم والإنتاج والتعاون، وليس مجرد مصدر للراتب أو 

 ساحة لإثبات الذات.

الشخص الناضج مهنياً يعرف حقوقه وواجباته، ويدرك حدود  

اختصاصه، ويحترم الوقت والموارد، ويتعامل مع الآخرين 

باحترام، ويستطيع الاعتراف بالخطأ دون انهيار نفسي، وتقبل النقد  

 دون اعتبار كل ملاحظة إهانة.
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كما يستطيع أن يختلف مع المدير دون أن يتحول الاختلاف إلى 

عداء شخصي، وأن يرفض طلباً غير مناسب دون إساءة، وأن  

يطلب المساعدة عندما تتجاوز المهمة خبرته، وأن يعترف بجهد 

 الآخرين دون أن يشعر بأن نجاحهم ينتقص من قيمته.

ولا يعني النضج أن يتحمل الإنسان جميع الظروف مهما كانت. 

فالموظف الناضج لا يخلط بين الصبر على الصعوبات الطبيعية  

 وقبول الإهانة أو الخطر أو التجاوزات المستمرة.

إنه يعرف متى يتكيف، ومتى يناقش، ومتى يوثق، ومتى يطلب  

 الدعم، ومتى يبحث عن بديل.

 . الفرق بين النضج المهني والخضوع2

قد يعتقد بعض الناس أن الموظف الجيد هو الذي لا يعترض، ولا 

 يسأل، ولا يرفض، ويقبل كل ما يطلب منه.

 لكن الخضوع ليس دليلاً على الكفاءة أو النضج. 

الموظف الناضج يحترم المسؤوليات والصلاحيات، لكنه يستطيع 

أن يطلب توضيح التعليمات، وأن ينبه إلى المخاطر، وأن يرفض  

المشاركة في عمل غير مشروع، وأن يرفع ملاحظة مهنية عندما  

 يرى خللاً.

الفرق أن الاعتراض المهني يستند إلى الوقائع، ويحترم  

الإجراءات، ويبحث عن حل، بينما يتحول الاعتراض غير المنظم  

 أحياناً إلى صراع شخصي لا يساعد على معالجة المشكلة. 

يمكنك أن تقول: »أفهم المطلوب، لكنني أرى أن تنفيذ المهمة بهذه 

الطريقة قد يؤدي إلى الخطأ للأسباب التالية. أقترح البديل الآتي، 
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وأحتاج إلى توضيح الأولويات إذا كان المطلوب إنجازها جميعاً في 

 الوقت نفسه«.

 هذه لغة تجمع بين الاحترام والوضوح وتحمل المسؤولية.

 . الفرق بين الثقة بالنفس والغرور 3

الثقة بالنفس تعني أن تعرف ما تستطيع فعله، وأن تعترف بما لا  

 تعرفه، وأن تكون مستعداً للتعلم. 

أما الغرور فيظهر عندما يعتقد الإنسان أن معرفته كافية دائماً، أو  

أن الاعتراف بالخطأ يقلل من مكانته، أو أن آراء الآخرين لا  

 تستحق النظر. 

الشخص الواثق لا يخاف من سؤال خبير أكثر منه معرفة، ولا  

 يحتاج إلى التقليل من زميله كي يشعر بالتفوق. 

وفي العمل، قد تكون القدرة على القول »لا أعرف، لكنني  

 سأتحقق« أكثر قيمة من إعطاء إجابة سريعة وغير صحيحة. 

 . النجاح لا يساوي المنصب 4

قد يحصل شخص على منصب مرتفع بسبب خبرته أو كفاءته أو  

ظروف مهنية مختلفة، لكن المنصب وحده لا يثبت النضج أو  

 النزاهة أو القدرة على القيادة.

وقد يكون موظف في بداية مساره أكثر التزاماً بالتعلم والمسؤولية  

 من شخص يشغل منصباً أعلى. 

المنصب يحدد مستوى من المسؤوليات والصلاحيات، لكنه لا يمنح  

 صاحبه الحق في إهانة الآخرين أو استغلالهم.
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والنجاح المستدام لا يتعلق بما تملكه من سلطة فقط، بل بكيفية  

استخدامها، وبالنتائج التي تحققها، وبالأثر الذي تتركه في 

 الأشخاص والعمليات التي تعمل معها. 

 المحور الثاني: الكرامة المهنية والحدود الشخصية

 . كرامتك ليست امتيازاً تمنحه لك المؤسسة 5

قد تمنحك المؤسسة راتباً، ومسمى وظيفياً، وصلاحيات، وفرصاً  

 للتطور، لكنها لا تحدد قيمتك الإنسانية الكاملة.

إذا خسرت وظيفة، فهذا لا يعني أنك خسرت قيمتك. وإذا رُفض  

طلبك، فهذا لا يعني أنك عديم الكفاءة. وإذا أخطأت في مهمة، فهذا 

 لا يعني أنك شخص فاشل في جميع جوانب الحياة. 

قد تتأثر صورتك المهنية بتجربة سيئة، لكن هويتك أوسع من تجربة  

 واحدة. 

تساعدك هذه الفكرة على التعامل مع التقييم والرفض والتغيير  

 بصورة أكثر اتزاناً. 

 . ضع حدوداً واضحة بين العمل والحياة6

الالتزام بالعمل لا يعني أن تكون متاحاً طوال اليوم، ولا أن تهمل 

 صحتك وعلاقاتك ومسؤولياتك الخاصة باستمرار. 

تختلف حدود العمل بحسب طبيعة المهنة والعقد والحالات الطارئة،  

لكن من المهم أن تفهم ما هو مطلوب منك فعلاً، وما الذي يمكن  

 تنظيمه، وما الذي يحتاج إلى نقاش. 
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يمكنك تحسين إدارة الوقت، وتحديد الأولويات، وتنظيم التواصل، 

 وتوضيح المهام العاجلة وغير العاجلة.

إذا كان عبء العمل يتجاوز الموارد المتاحة بصورة مستمرة، فقد 

لا تكون المشكلة في تنظيمك الشخصي وحده، بل في توزيع العمل  

 أو نقص الموارد أو غموض المسؤوليات.

 . تعلم قول »لا« بطريقة مهنية 7

ليست كل مهمة إضافية خطأ، وليست كل مطالبة بالرفض دليلاً 

 على حماية الحدود.

لكن قبول جميع الطلبات دون النظر إلى الوقت والموارد قد يؤدي  

 إلى أخطاء وإرهاق وتراجع الجودة.

 يمكنك استخدام عبارات مثل: 

»أستطيع إنجاز هذه المهمة، لكن لدي مهمتان بموعدين متقاربين.  

 ما الأولوية التي تريدونني أن أبدأ بها؟«

»أحتاج إلى معرفة النطاق المطلوب والموعد النهائي حتى أؤكد  

 إمكانية الإنجاز«. 

 »لا أستطيع تأكيد هذه النتيجة قبل التحقق من البيانات«.

»أستطيع المساعدة ضمن حدود اختصاصي، لكن هذه المسألة  

 تحتاج إلى مراجعة المسؤول المختص«.

بهذه الطريقة، لا يكون الرفض مجرد إغلاق للباب، بل توضيحاً  

 للحدود واقتراحاً لطريقة أكثر واقعية للعمل. 
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 . لا تضحِّ بالنزاهة من أجل مكسب مؤقت 8

قد يواجه الإنسان مواقف يغريه فيها تحقيق نتيجة سريعة عبر إخفاء  

خطأ، أو تزوير معلومة، أو تحميل زميل مسؤولية لم يتحملها، أو 

 تقديم بيانات غير دقيقة. 

قد تبدو هذه التصرفات مفيدة على المدى القصير، لكنها قد تسبب  

 أضراراً مهنية وقانونية وأخلاقية خطيرة.

النزاهة ليست مجرد صفة جميلة في السيرة الذاتية؛ إنها جزء من  

جودة العمل، وحماية الحقوق، وموثوقية المعلومات، وسلامة  

 القرارات. 

إذا ارتكبت خطأ، فالأفضل أن تفهم أثره، وأن تصحح ما يمكن 

تصحيحه، وأن تتبع إجراءات الإبلاغ المناسبة بحسب خطورته  

 وطبيعة العمل.

وإذا طُلب منك تنفيذ عمل تشك في مشروعيته، فلا تعتمد على  

الضغط أو السلطة وحدهما لتحديد موقفك. تحقق من التعليمات 

والقواعد المعمول بها، واطلب توضيحاً، واستعن بالجهة المختصة  

 عند الحاجة.

المحور الثالث: كيف تصبح موظفاً يصعب الاستغناء عن قيمته  

 المهنية؟ 

 . كن موثوقاً قبل أن تسعى إلى أن تكون مشهوراً 9

لا يحتاج كل موظف إلى أن يكون أكثر الأشخاص ظهوراً في  

 المؤسسة.
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لكن من المفيد أن يكون معروفاً بالدقة، والالتزام، واحترام  

المواعيد، وجودة التواصل، والقدرة على متابعة المهام حتى 

 اكتمالها.

 الموثوقية تتكون من سلوك متكرر، لا من وعد واحد.

إذا التزمت بموعد، فاحرص على احترامه. وإذا تعذر الإنجاز، 

فأبلغ المعنيين مبكراً. وإذا كانت المعلومات ناقصة، فوضح ذلك.  

وإذا لم تكن قادراً على تنفيذ مهمة، فلا تعد بنتيجة لا تستطيع 

 ضمانها. 

 . اجعل نتائجك قابلة للفهم والتقييم10

لا يكفي أن تعمل كثيرا؛ً من المهم أن تعرف ما الذي أنجزته، وما  

 أثره، وكيف يمكن إثباته. 

في الموارد البشرية، قد تكون النتيجة تحسين دقة ملفات العاملين أو  

 تنظيم متابعة الطلبات أو تقليل التأخر في إنجاز الإجراءات.

في اللوجستيك، قد تكون النتيجة تحسين دقة الجرد أو تسهيل تتبع  

 الشحنات أو تقليل أخطاء الوثائق. 

في الإنتاج، قد تكون النتيجة تحسين الالتزام بإجراءات السلامة أو 

 تقليل العيوب أو تنظيم تسليم المهام بين الورديات. 

في الإدارة العمومية، قد تكون النتيجة تحسين تنظيم الملفات أو  

 وضوح المعلومات المقدمة للمرتفقين أو تقليل الأخطاء الإدارية. 

يجب أن تكون هذه النتائج حقيقية، وقابلة للتحقق، وضمن نطاق  

مساهمتك. لا تنسب لنفسك إنجاز فريق كامل، ولا تخترع أرقاماً 

 لتحسين صورتك. 
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 . تعلم توثيق العمل دون تحويله إلى عبء11

يساعد التوثيق على معرفة ما تم إنجازه، وما بقي، ومن المسؤول، 

 وما القرارات التي اتخُذت.

لكن التوثيق المفيد ليس جمعاً عشوائياً للأوراق أو الرسائل. إنه  

تسجيل المعلومات الضرورية بطريقة واضحة وآمنة، مع احترام 

 السرية وحماية البيانات. 

يمكنك استخدام قوائم متابعة، وتقارير مختصرة، وسجلات للمهام،  

 ومحاضر الاجتماعات عندما تكون مناسبة لطبيعة العمل.

كلما كانت المعلومات منظمة، أصبح من الأسهل متابعة المشكلات  

 وتفسير القرارات وتحسين الأداء. 

 . لا تتوقف عن التعلم بعد الحصول على الوظيفة 12

 الحصول على العمل ليس نهاية التعلم. 

قد تتغير الأنظمة والإجراءات والتقنيات، وقد تتطور متطلبات 

 المهنة، وقد تنتقل إلى مسؤوليات جديدة.

خصص وقتاً مناسباً لتحديث معرفتك، لكن اختر ما يخدم أهدافك  

 الفعلية. 

ليس مطلوباً أن تتعلم كل برنامج أو شهادة متاحة. المطلوب أن تفهم 

المهارات التي تحتاج إليها، وأن تطور قدرتك على التطبيق، وأن  

 تراجع ما تعلمته بصورة منتظمة. 
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 المحور الرابع: النجاح داخل المؤسسة دون فقدان الإنسانية 

 . افهم أن المؤسسة نظام من الأشخاص والإجراءات والموارد13

 لا تعمل المؤسسة بالكفاءة الفردية وحدها.

تتأثر النتائج بطريقة توزيع المسؤوليات، وتوفر الموارد، ووضوح 

الإجراءات، وجودة التواصل، وطريقة اتخاذ القرارات، والثقافة  

 التنظيمية. 

قد يكون الموظف كفؤاً، لكنه يعمل في نظام لا يتيح له الوصول إلى  

المعلومات الضرورية. وقد يكون الفريق مجتهداً، لكنه يعاني من  

 تضارب التعليمات أو ضعف التنسيق. 

 لذلك، إذا ظهرت مشكلة متكررة، فلا تكتفِ بالسؤال: من المخطئ؟ 

اسأل أيضاً: ما الإجراء الذي سمح بحدوث المشكلة؟ هل توجد نقطة  

ضعف في التدريب؟ هل المسؤوليات واضحة؟ هل المعلومات 

 تصل في الوقت المناسب؟ هل الموارد كافية؟

هذا التفكير لا يلغي المسؤولية الشخصية، لكنه يمنع اختزال كل 

 المشكلات في شخص واحد. 

14 ً  . لا تجعل المنافسة عداءً دائما

 قد تتنافس مع زملائك على الترقية أو التكوين أو مسؤوليات أكبر. 

لكن المنافسة المهنية لا تستلزم إخفاء المعلومات الضرورية، أو  

 تشويه الآخرين، أو اختلاق الأخطاء ضدهم.

يمكنك أن تسعى إلى التميز، وأن تعرض نتائجك، وأن تطلب فرصاً  

 جديدة، مع الحفاظ على الاحترام والتعاون. 
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قد يتقدم زميلك قبلك، ولا يعني ذلك بالضرورة أنك أقل قيمة. ربما 

كانت لديه خبرة مختلفة أو حقق معايير محددة أو حصل على 

 فرصة تناسبه أكثر. 

استفد من التجربة، وراجع ما تستطيع تحسينه، دون تحويل كل 

 نجاح للآخرين إلى تهديد شخصي.

 . عامل الناس باحترام حتى عندما تختلف معهم15

 الاحترام لا يعني الموافقة على كل شيء.

يمكنك الاعتراض على قرار، أو طلب تصحيح خطأ، أو مناقشة 

 توزيع المهام، دون السخرية أو الإهانة.

وإذا أساء إليك شخص، فلا يلزم أن ترد بالإساءة نفسها. يمكنك  

توضيح السلوك غير المقبول، وطلب معالجة الموقف، والاستعانة 

 بالقنوات المناسبة إذا استمر. 

 الهدوء لا يعني الضعف، كما أن رفع الصوت لا يثبت القوة. 

16 ً  . عندما تصبح مديراً، تذكر أنك مسؤول عن البشر أيضا

 إذا انتقلت إلى منصب إشرافي، فسوف تتغير طبيعة مسؤوليتك. 

لن يكون دورك مقتصراً على إنجاز عملك، بل قد يشمل توزيع  

المهام، وتوضيح التوقعات، ومتابعة النتائج، وتطوير الفريق،  

 ومعالجة المشكلات. 

المدير الجيد لا يطالب بنتائج دون توضيح المطلوب، ولا يحاسب 

شخصاً على مسؤولية لا يملك صلاحياتها، ولا يجعل الخوف 

 وسيلته الوحيدة للقيادة. 
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كما لا يعني التعاطف التخلي عن المعايير أو قبول التقصير  

 المستمر دون معالجة. 

القيادة الناضجة تجمع بين وضوح التوقعات، والعدل في المعاملة،  

 والتغذية الراجعة، واحترام الإنسان، والمساءلة المناسبة. 

 المحور الخامس: خطة النجاح والتغيير الشامل

 . ما المقصود بالتغيير الحقيقي؟ 17

التغيير الحقيقي ليس أن تقرأ كتاباً فتشعر بالحماس ليومين، ثم تعود  

 إلى العادات نفسها.

إنه تحويل المعرفة إلى سلوك متكرر، وتحويل الرغبات إلى  

 أهداف، وتحويل الأهداف إلى خطوات، ثم مراجعة النتائج. 

قد يبدأ التغيير بتعديل طريقة البحث عن العمل، أو تعلم مهارة، أو 

تنظيم النوم، أو تحسين التواصل، أو ضبط المصروفات، أو وضع  

 حدود مهنية، أو البحث عن بيئة عمل أكثر ملاءمة.

 ليس المطلوب تغيير حياتك كلها في يوم واحد. 

الأفضل أن تحدد المجالات التي تحتاج إلى التحسين، ثم تبدأ بما هو  

 أكثر تأثيراً وقابلية للتنفيذ. 

 مواجهة الواقع  —. المرحلة الأولى: الأيام السبعة الأولى 18

في الأسبوع الأول، لا تحاول إصلاح كل شيء. ابدأ بفهم وضعك 

 الحقيقي. 

 اليوم الأول: تقييم حياتك المهنية. 
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اكتب وظيفتك الحالية، أو وضعك في البحث عن العمل، وخبرتك،  

 ومهاراتك، والصعوبات التي تواجهها.

 اليوم الثاني: تقييم وضعك المالي. 

حدد دخلك ومصاريفك والتزاماتك، وما إذا كنت تحتاج إلى تحسين  

 الدخل أو تنظيم الإنفاق أو البحث عن مصدر إضافي مناسب.

 اليوم الثالث: تقييم مهاراتك. 

اكتب ما تتقنه فعلاً، وما تحتاج إلى تطويره، مع أمثلة على أعمال  

 أنجزتها. 

 اليوم الرابع: تقييم وقتك وطاقتك. 

راجع كيفية استخدام وقتك، ومقدار الوقت المتاح للتعلم والبحث  

 والراحة.

 اليوم الخامس: تحديد المشكلات المتكررة.

اكتب المشكلات التي تتكرر في العمل أو البحث عن وظيفة، وحدد 

 ما إذا كانت مرتبطة بالمهارات أو التنظيم أو البيئة أو المعلومات.

 اليوم السادس: تحديد الأولويات. 

 اختر ثلاثة أهداف فقط للعمل عليها في المرحلة الأولى.

 اليوم السابع: كتابة نقطة البداية. 

اكتب وصفاً مختصراً لوضعك الحالي، حتى تستطيع مقارنة التقدم  

 لاحقاً.
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الهدف من هذه المرحلة ليس الحكم على نفسك، بل جمع المعلومات  

 التي تحتاج إليها لاتخاذ قرارات أفضل.

بناء   —. المرحلة الثانية: من اليوم الثامن إلى اليوم الثلاثين 19

 الأساس

 اختر مهارة مهنية واحدة أو اثنتين لهما علاقة مباشرة بهدفك. 

إذا كنت تستهدف الموارد البشرية، فقد تبدأ بتنظيم ملفات العاملين،  

أو أساسيات الاستقطاب، أو استخدام جداول البيانات، أو فهم 

 إجراءات المجال بحسب الوظيفة المستهدفة. 

إذا كنت تستهدف اللوجستيك، فقد تبدأ بأساسيات إدارة المخزون، أو  

 التتبع، أو إعداد التقارير، أو أنظمة المعلومات المرتبطة بالمهنة. 

إذا كنت تستهدف الإنتاج، فقد تبدأ بفهم مؤشرات الجودة، أو  

 إجراءات السلامة، أو توثيق الإنتاج، أو مبادئ تحسين العمليات. 

إذا كنت تستهدف الإدارة العمومية، فقد تركز على فهم الإجراءات  

والوثائق والمهام المرتبطة بالمنصب، مع الرجوع إلى النصوص  

 والمصادر الرسمية عند الحاجة.

خصص وقتاً منتظماً يناسب ظروفك. قد يكون نصف ساعة يومياً  

بداية معقولة لبعض الأشخاص، بينما يحتاج آخرون إلى جدول 

 مختلف.

المهم أن تكون الخطة قابلة للاستمرار، وأن تتضمن تطبيقاً عملياً لا  

 مشاهدة الدروس فقط. 
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. المرحلة الثالثة: من اليوم الحادي والثلاثين إلى اليوم الستين  20

 الانتقال من المعرفة إلى التطبيق  —

في هذه المرحلة، استخدم ما تعلمته في مشروع أو تمرين عملي أو 

 مهمة حقيقية ضمن صلاحياتك. 

 أمثلة: 

 إعداد نموذج متابعة للمخزون ببيانات تدريبية.  •
 بناء جدول لتنظيم ملفات أو مواعيد.  •
 إعداد تقرير تجريبي عن مؤشرات الجودة. •
 تصميم قائمة مراجعة لإجراء إداري.  •
 التدريب على مقابلة عمل وتسجيل الإجابات ومراجعتها.  •
إعداد ملف مهني يعرض خبراتك وإنجازاتك بصورة   •

 واضحة. 

لا تستخدم بيانات سرية تخص مؤسسة أو أشخاصاً دون إذن  

مناسب. ويمكنك استخدام بيانات افتراضية أو مجهولة الهوية  

 للتدريب. 

بعد التطبيق، راجع الأخطاء، واطلب ملاحظات من شخص مؤهل  

 عندما يكون ذلك ممكناً، ثم حسن النتيجة.

. المرحلة الرابعة: من اليوم الحادي والستين إلى اليوم التسعين  21

 صناعة الفرص  —

 ابدأ بتحويل المهارات إلى خطوات مهنية. 

إذا كنت تبحث عن وظيفة، فحدد الوظائف المناسبة، وحسن سيرتك  

 الذاتية، وتقدم بانتظام، واستعد للمقابلات.
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إذا كنت موظفاً، فراجع فرص التكوين أو توسيع المسؤوليات أو  

 تحسين طريقة العمل، بحسب الأنظمة المتاحة.

إذا كنت تفكر في تغيير المجال، فتواصل مع أشخاص يعملون فيه،  

وراجع متطلباته، وابدأ التقديم إلى الفرص التي تتناسب مع خبرتك 

 الجديدة.

إذا كنت تفكر في مشروع، فاختبر الطلب والتكلفة والمخاطر قبل  

 التوسع أو الالتزام المالي الكبير. 

 في نهاية التسعين يوماً، أجب عن الأسئلة التالية: 

 ما المهارة التي تطورت؟  •
 ما العمل العملي الذي أنجزته؟  •
 ما المعلومات الجديدة التي اكتسبتها عن السوق؟  •
 ما الفرص التي تقدمت إليها؟  •
 ما الأخطاء التي تعلمت منها؟  •
 ما الذي يجب أن أستمر فيه؟  •
 ما الذي ينبغي تغييره؟  •

إذا لم تحصل على النتيجة التي كنت تتمناها، فلا تعتبر الأشهر  

الثلاثة ضائعة تلقائياً. راجع ما تغير فعلاً، وما الذي لم ينجح، ثم  

 عدل خطتك.

 من التحسن إلى الاستقرار  —. خطة الاثني عشر شهراً 22

 بعد التسعين يوماً، انتقل إلى خطة سنوية أكثر اتساعاً. 
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 الأشهر الثلاثة الأولى: التشخيص وبناء الأساس 

حدد الهدف، وطور المهارات الأساسية، ونظم الوثائق، وافهم 

 السوق.

 الأشهر الثلاثة الثانية: التطبيق وإثبات المهارة

أنجز مشاريع عملية، وطور خبرتك، وتقدم إلى الفرص المناسبة،  

 واطلب ملاحظات تساعدك على التحسن.

 الأشهر الثلاثة الثالثة: التوسع المدروس

وسع شبكة علاقاتك المهنية، واستكشف فرصاً أكثر ملاءمة، وطور  

 تخصصك، وراجع إمكانية الانتقال أو الترقية. 

 الأشهر الثلاثة الرابعة: التقييم وإعادة التخطيط 

راجع دخلك وتقدمك ومهاراتك وظروف العمل وأهدافك، ثم حدد  

 خطة السنة التالية. 

لا يشترط أن تكون النتائج خطية. قد تتقدم بسرعة في مهارة،  

وتتأخر في التوظيف، أو تتغير الظروف، أو تظهر فرصة غير  

 متوقعة. المهم أن تراجع المسار وفق الواقع.

 المحور السادس: إدارة العادات التي تصنع الفرق 

 . ابدأ بعادة صغيرة قابلة للتكرار 23

قد يقرر الإنسان أن يدرس أربع ساعات يومياً، ويقدم عشرات  

الطلبات، ويقرأ كتاباً أسبوعياً، ويمارس الرياضة، ويطور لغته في 

 الوقت نفسه.
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 ثم يجد أن الخطة أكبر من طاقته، فيتوقف عنها بالكامل. 

الأفضل أن تبدأ بعادات محدودة، ثم توسعها تدريجياً إذا كانت  

 مناسبة. 

مثل أن تخصص وقتاً ثابتاً للتعلم، أو تراجع طلبات العمل مرتين  

أسبوعياً، أو تكتب ما أنجزته في نهاية اليوم، أو تستعد لمقابلة واحدة 

 كل أسبوع.

الاستمرارية لا تعني أن تكون كل أيامك مثالية. إنها القدرة على  

 العودة إلى الخطة بعد الانقطاع. 

 . لا تهمل النوم والصحة 24

تحتاج القرارات المهنية إلى الانتباه والتركيز والقدرة على التعامل 

 مع الضغط.

قد يؤثر الحرمان المستمر من النوم والإرهاق في جودة العمل  

 والتواصل والتفكير. 

لذلك، اجعل الراحة جزءاً من خطة النجاح، لا مكافأة لا تحصل  

 عليها إلا بعد إنجاز كل شيء.

إذا كنت تعاني من أعراض صحية مستمرة أو إنهاك شديد، فاطلب 

المشورة المناسبة من مختص، ولا تفترض أن المشكلة يمكن حلها 

 بالإرادة وحدها. 

 . تعلم تنظيم الانتباه 25

قد يستهلك التصفح العشوائي ومقارنة نفسك بالآخرين وقتاً كان  

 يمكن استخدامه في تطوير مهارة أو الراحة أو التواصل مع الأسرة. 
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 لا يعني ذلك أن تمنع الترفيه، بل أن تستخدمه بوعي.

حدد فترات مناسبة للتعلم والعمل والراحة، وقلل مصادر التشتيت  

 أثناء المهام التي تحتاج إلى تركيز. 

وقبل أن تضيف هدفاً جديداً، اسأل نفسك: هل أملك الوقت والطاقة 

 لتنفيذه دون الإضرار بالأولويات الأخرى؟ 

 المحور السابع: كيف تتعامل مع الانتكاسات أثناء التغيير؟ 

 . ستواجه أياماً لا تسير فيها الخطة كما تريد26

قد تتأخر الإجابة عن طلب توظيف، أو تفشل في اختبار، أو ترتكب 

 خطأ في مهمة، أو تكتشف أن مهارة جديدة أصعب مما توقعت. 

 لا تجعل كل عقبة دليلاً على أن الخطة كلها خاطئة.

 حدد حجم المشكلة، وراجع أسبابها، واختر استجابة مناسبة. 

إذا كانت المهارة صعبة، فقد تحتاج إلى تقسيمها إلى خطوات 

أصغر. وإذا كانت الطلبات لا تؤدي إلى مقابلات، فقد تحتاج إلى 

مراجعة الوظائف المستهدفة والسيرة الذاتية. وإذا كنت مرهقاً، فقد  

 تحتاج إلى تنظيم الجدول وطلب الدعم.

 . استخدم مراجعة أسبوعية من خمسة أسئلة27

 في نهاية كل أسبوع، اسأل نفسك:

 ما أهم شيء أنجزته؟  .1
 ما الذي تعطل، ولماذا؟  .2
 ما الذي تعلمته؟  .3
 ما الذي ينبغي أن أتوقف عنه أو أغيره؟ .4
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 ما أهم ثلاث خطوات للأسبوع القادم؟ .5

لا تحتاج إلى كتابة تقرير طويل. تكفي مراجعة صادقة تساعدك  

 على تحويل التجربة إلى معرفة.

28 ً  . لا تنتظر الدافع دائما

قد تكون متحمساً في بداية التغيير، ثم يقل الحماس عندما تصبح  

 المهام متكررة. 

 لذلك، لا تجعل تنفيذ الخطة متوقفاً بالكامل على المزاج.

استخدم مواعيد واضحة، وخطوات صغيرة، ومتابعة واقعية، وذكّر 

 نفسك بسبب اختيارك للهدف. 

لكن إذا استمر الإرهاق أو فقدان القدرة على العمل، فلا تفسر ذلك  

تلقائياً على أنه كسل. قد تحتاج إلى الراحة أو تغيير الخطة أو طلب  

 المساعدة المناسبة. 

 المحور الثامن: النجاح في مجالات العمل المختلفة 

 . النجاح في الموارد البشرية 29

النجاح في الموارد البشرية يتطلب الجمع بين فهم الأشخاص  

 والإجراءات والبيانات والالتزامات القانونية والأخلاقية.

ينبغي تطوير مهارات الاستقطاب، ومتابعة ملفات العاملين،  

والتكوين، وتقييم الأداء، والتواصل المهني، وحماية المعلومات،  

 بحسب طبيعة الدور. 
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ومن المهم ألا تتحول إدارة الموارد البشرية إلى مجرد تنفيذ آلي  

للتعليمات؛ فهي تتعامل مع أشخاص لهم حقوق واحتياجات، وفي  

 الوقت نفسه تحتاج إلى احترام الأنظمة وأهداف المؤسسة.

المهني الجيد لا يقدم وعوداً غير واقعية للمرشحين، ولا يكشف 

 معلوماتهم، ولا يتعامل مع الموظفين باعتبارهم أرقاماً فقط.

 . النجاح في اللوجستيك والنقل والتخزين30

تعتمد هذه المجالات على التنسيق والدقة واحترام المواعيد  

 والسلامة وجودة البيانات. 

قد يؤدي خطأ في وثيقة أو جرد غير دقيق أو ضعف في التواصل  

 إلى تأخير أو تكلفة إضافية أو خطر على العاملين. 

لذلك، ركز على فهم تدفق البضائع والمعلومات، وإجراءات 

الاستلام والتخزين والشحن، والتتبع، وإدارة المخزون، ومؤشرات 

 الأداء المناسبة للدور.

ولا تضحِّ بالسلامة من أجل السرعة، ولا تخفِ خطأ في المخزون 

أو النقل لمجرد تجنب اللوم. فالتوثيق والتصحيح المبكر يساعدان  

 على حماية العمليات. 

 . النجاح في الإنتاج والجودة والسلامة31

يتطلب العمل في الإنتاج التوازن بين الكمية والجودة والوقت 

 والسلامة.

لا تعني زيادة الإنتاج نجاحاً كاملاً إذا كانت مصحوبة بارتفاع  

 الأخطاء أو الحوادث أو الهدر.
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ومن المهم فهم الإجراءات المعتمدة، والتدريب على المعدات، 

وتوثيق العيوب، واحترام تعليمات السلامة، والمشاركة في تحسين 

 العمليات ضمن الصلاحيات. 

إذا لاحظت خطراً مباشراً، فاتبع إجراءات السلامة والإبلاغ 

 المعمول بها، ولا تتجاهل المشكلة لمجرد أن الموعد ضيق. 

 . النجاح في الإدارة العمومية 32

ترتبط الإدارة العمومية بخدمة المصلحة العامة واحترام القانون  

 والإجراءات والمساواة في المعاملة وجودة الخدمة. 

قد يواجه الموظف تعقيدات إدارية أو نقصاً في الموارد أو ضغطاً  

 من المرتفقين أو تضارباً في التعليمات.

يمكنه تحسين تنظيم الملفات، وتوضيح المعلومات، واحترام آجال 

المعالجة، وتوثيق الإجراءات، والتواصل باحترام، مع الالتزام  

 بحدود اختصاصه. 

ولا ينبغي أن يتحول الاحتكاك اليومي بالمشكلات إلى مبرر 

 للإهمال أو سوء المعاملة أو استغلال السلطة. 

الموظف العمومي يؤدي مسؤولية تجاه المؤسسة والمرتفقين  

 والقواعد التي تنظم عمله. 

 . النجاح في الخدمات الصحية والاجتماعية 33

تحتاج المهن الصحية والاجتماعية إلى الكفاءة المهنية، والسرية،  

 واحترام الإنسان، والتواصل الدقيق، والالتزام بالإجراءات.

 كما قد تتضمن ضغطاً نفسياً ومسؤوليات حساسة. 
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من المهم أن يحافظ المهني على التدريب المناسب، وأن يطلب 

الدعم عندما تتجاوز الحالة اختصاصه، وأن يحترم الإجراءات  

والحدود المهنية، وأن يتعامل مع الأشخاص بكرامة دون التمييز  

 بينهم. 

ولا يمكن تعويض نقص الموارد أو التدريب دائماً بالجهد الفردي،  

لذلك ينبغي أن تترافق المسؤولية الشخصية مع تحسين التنظيم  

 وظروف العمل.

 المحور التاسع: مبادئ النجاح المستدام

 . النجاح المستدام يجمع بين أربعة أبعاد34

 البعد الأول: الكفاءة. 

أن تمتلك المعرفة والمهارات التي تساعدك على أداء عملك بصورة 

 جيدة.

 البعد الثاني: النزاهة. 

أن تتعامل بصدق ومسؤولية، وتحترم الحقوق والقواعد، ولا تجعل  

 المكاسب المؤقتة مبرراً للإضرار بالآخرين.

 البعد الثالث: التوازن. 

أن تدير وقتك وطاقتك، وتحافظ قدر الإمكان على صحتك 

 وعلاقاتك واحتياجاتك الأساسية. 

 البعد الرابع: التطور. 

أن تراجع خبرتك، وتتعلم، وتتقبل التغيير، وتبحث عن طرق أفضل 

 لإنجاز العمل.
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لا يضمن اجتماع هذه الأبعاد الحصول على كل ترقية أو فرصة، 

 لكنه يمنحك أساساً أكثر تماسكاً لبناء حياة مهنية مسؤولة.

 . لا تجعل النجاح سباقاً لا ينتهي35

إذا كنت تقيس نفسك دائماً بما لم تحصل عليه بعد، فقد يتحول 

 النجاح إلى مطاردة لا تتوقف. 

تحصل على وظيفة فتفكر في الترقية، وتحصل على الترقية فتفكر 

 في منصب أعلى، وتزيد دخلك فتقارن نفسك بمن يكسب أكثر. 

الطموح ليس المشكلة. المشكلة أن يصبح الحاضر بلا قيمة لأنك لا  

 ترى سوى ما ينقصك. 

حدد أهدافاً مستقبلية، لكن اعترف أيضاً بما تعلمته وأنجزته،  

 وبالمراحل التي تجاوزتها.

قد يكون النجاح أحياناً في التقدم إلى مسؤولية جديدة، وقد يكون في  

الحفاظ على وظيفة مستقرة، أو تغيير بيئة مؤذية، أو تحسين العلاقة 

 مع الأسرة، أو اكتساب مهارة كنت تخشاها.

 . تعلم أن تترك ما لا يناسبك 36

 ليس كل مسار بدأته يجب أن يستمر إلى النهاية. 

قد تكتشف أن وظيفة لا تناسب قيمك أو قدراتك أو ظروفك، أو أن  

مشروعاً لا يحقق النتائج المتوقعة، أو أن هدفاً كان مهماً لك لم يعد  

 مناسباً. 

لا يعني ذلك أن تتوقف عند أول عقبة، بل أن تراجع الفرق بين  

 الصعوبة الطبيعية وبين عدم الملاءمة المستمرة.
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اتخاذ قرار الانسحاب بعد تقييم مسؤول قد يكون أكثر نضجاً من 

 الاستمرار بدافع العناد أو الخوف من الاعتراف بتغير الظروف. 

 . احتفظ بعلاقة صحية مع المال37

المال مهم لأنه يساعد على تلبية الاحتياجات وتحقيق الاستقلال  

 وتخفيف بعض الضغوط. 

لكن قيمتك لا تتحدد بمقدار ما تكسبه، كما أن الراتب وحده لا يحدد 

 جودة العمل. 

ابحث عن دخل يناسب مسؤولياتك، وطوّر قدرتك على إدارة 

المصروفات، وافهم المخاطر قبل الاستثمار أو الاقتراض، وتجنب  

 القرارات التي هدفها الوحيد إثبات النجاح أمام الآخرين.

الاستقرار المالي هدف مشروع، لكنه يصبح أكثر فائدة عندما 

 يرتبط بقرارات واقعية ونمط حياة يمكنك تحمله.

 المحور العاشر: الوصايا المهنية العشرون

لا تتوقف عن التعلم لمجرد أنك حصلت على  الوصية الأولى:

 وظيفة. 

 لا تجعل الرفض دليلاً نهائياً على ضعف قدراتك.  الوصية الثانية:

 لا تقبل كل عرض دون فهم شروطه.  الوصية الثالثة:

لا تترك عملاً مهماً تحت تأثير الغضب إذا كان   الوصية الرابعة:

 بإمكانك التوقف والتفكير بأمان. 

لا تسمح للخوف بأن يمنعك من دراسة فرص   الوصية الخامسة:

 مناسبة. 
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 لا تخلط بين احترام المدير والتنازل عن حقوقك. الوصية السادسة:

 لا تختلق إنجازات لإثبات الكفاءة. الوصية السابعة:

 لا تنسب عمل الآخرين إلى نفسك. الوصية الثامنة:

 لا تستهِن بأثر التواصل الجيد. الوصية التاسعة:

لا تهمل صحتك من أجل صورة مثالية عن   الوصية العاشرة:

 الاجتهاد.

لا تعتمد على الشائعات عندما تكون   الوصية الحادية عشرة:

 المعلومات الرسمية متاحة.

لا تستثمر مالاً لا تستطيع تحمل خسارته  الوصية الثانية عشرة:

 دون فهم المخاطر. 

لا تجعل المقارنة بالآخرين تحدد جميع   الوصية الثالثة عشرة:

 قراراتك.

 لا تخجل من طلب المساعدة أو التوضيح.  الوصية الرابعة عشرة:

لا تجعل خطأ واحداً يتحول إلى حكم  الوصية الخامسة عشرة:

 شامل على نفسك.

لا تستمر في مسار لمجرد أنك أنفقت  الوصية السادسة عشرة:

 عليه وقتاً أو مالاً في الماضي. 

لا ترفض فرصة مناسبة بسبب مسماها  الوصية السابعة عشرة:

 وحده. 

لا تقبل مسؤوليات خطرة دون فهم   الوصية الثامنة عشرة:

 التعليمات والصلاحيات والتدريب اللازم.

540



لا تؤجل جميع أحلامك حتى تصل إلى  الوصية التاسعة عشرة:

 ظروف مثالية قد لا تأتي. 

تذكر أن النجاح المهني جزء من الحياة، وليس   الوصية العشرون:

 الحياة كلها.

 المحور الحادي عشر: عهد القارئ مع نفسه

بعد قراءة هذا الكتاب، يمكنك أن تكتب لنفسك عهداً شخصياً لا 

 يحتاج إلى أن يراه أحد.

أتعهد بأن أتعامل مع نفسي بواقعية واحترام، وأن أتعلم من أخطائي 

 دون أن أحولها إلى أحكام نهائية على قيمتي.

أتعهد بأن أطور مهاراتي، وأن أبحث عن الفرص بطريقة منظمة،  

 وأن أراجع قراراتي عندما تظهر معلومات جديدة. 

أتعهد بأن أحترم الآخرين دون أن أسمح بالإهانة أن تصبح أمراً 

طبيعياً، وأن أطالب بحقوقي بطرق مسؤولة، وأن ألتزم بواجباتي  

 المهنية. 

أتعهد بأن أتعامل مع المال والعمل والطموح بعقلانية، وأن أحمي 

صحتي ووقتي قدر الإمكان، وأن أطلب المساعدة عندما أحتاج 

 إليها. 

أتعهد بأن أكون صادقاً في عرض خبرتي، وأن أنسب الفضل إلى  

 أصحابه، وأن أرفض الغش والتزوير واستغلال السلطة.

أتعهد بأن أقيس تقدمي بما أتعلمه وأحققه وأحسنه، لا بالمقارنة  

 المستمرة مع الآخرين.
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وأتعهد بأن أتذكر أن قيمتي الإنسانية لا تختصرها وظيفة، ولا  

 راتب، ولا شهادة، ولا منصب، ولا رأي شخص واحد. 

 خاتمة الكتاب 

لماذا لا يكفي أن تكون كفؤا؟ً وكيف تبني نجاحك دون أن تفقد  

 نفسك؟ 

 أولاً: الرسالة الأساسية للكتاب 

 بدأنا هذا الكتاب بسؤال يبدو بسيطاً: لماذا لا يكفي أن تكون كفؤا؟ً 

والجواب الذي حاولت فصول الكتاب بناءه هو أن الكفاءة عنصر  

 أساسي للنجاح، لكنها لا تعمل وحدها.

فالنجاح المهني يتأثر أيضاً بقدرتك على فهم متطلبات الوظيفة،  

والتواصل مع الآخرين، وإدارة الوقت، والتعامل مع الضغط، 

واتخاذ القرارات، والتعلم من التجارب، وفهم الأنظمة، وتقديم نتائج  

 قابلة للتقييم. 

كما يتأثر بالظروف الاقتصادية، والفرص المتاحة، وطبيعة  

المؤسسة، وطريقة الإدارة، والموارد، والمنافسة، وأحياناً بعوامل لا 

 يستطيع الفرد التحكم فيها.

لذلك، ليس من العدل تفسير كل فشل بأنه نقص في الكفاءة أو  

الإرادة. وليس من الحكمة أيضاً إرجاع جميع المشكلات إلى 

 الظروف الخارجية دون مراجعة ما يمكن تحسينه.

التوازن الحقيقي هو أن تفهم ما يقع ضمن مسؤوليتك، وما يتطلب  

 تغييراً في البيئة أو النظام، وما لا تستطيع التحكم فيه بالكامل.
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 ثانياً: ماذا تعلمنا من الفصول العشرة؟

 الفصل الأول: الكفاءة وحدود النجاح 

تعلمنا أن المعرفة والمهارة والاجتهاد عناصر مهمة، لكنها تحتاج 

إلى بيئة مناسبة، وتواصل جيد، وقدرة على التطبيق، وفهم 

 لمتطلبات العمل.

كما تعلمنا أن عدم الحصول على النتيجة المرجوة لا يثبت تلقائياً  

 انعدام الكفاءة. 

 الفصل الثاني: التوظيف والفرص والمهارات الخفية

تعلمنا أن التوظيف لا يعتمد فقط على الشهادات، بل على توافق  

المؤهلات مع متطلبات الوظيفة، والقدرة على تقديم الخبرة  

 بوضوح، والاستعداد للمقابلات، وفهم حاجات المؤسسة. 

وتعلمنا أن البحث عن العمل يحتاج إلى تنظيم ومتابعة وتحسين  

 مستمر، وليس إلى الانتظار وحده.

 الفصل الثالث: فهم المؤسسات والبيروقراطية وصناعة القرار 

تعلمنا أن المؤسسة نظام من القواعد والإجراءات والصلاحيات  

 والعلاقات والموارد.

وأن فهم هذا النظام يساعد على تفسير التأخير والتعقيد وتعارض 

 التعليمات، كما يساعد على تحديد مواضع الإصلاح الممكنة.

وتعلمنا أن الإجراءات قد تكون ضرورية لحماية الحقوق والجودة، 

لكنها قد تصبح عبئاً عندما تفتقر إلى الوضوح أو التناسب أو  

 الكفاءة. 
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 الفصل الرابع: العلاقات المهنية وفهم سلوك الإنسان في العمل 

تعلمنا أن التواصل والثقة والاحترام والتعاون عوامل مؤثرة في  

 جودة العمل. 

وأن فهم اختلاف الشخصيات لا يعني قبول كل السلوكيات، بل  

يساعد على اختيار طريقة مناسبة للتعامل مع الآخرين، وحل  

 الخلافات، وتوضيح الحدود.

 الفصل الخامس: المدير الصعب والصراعات والظلم الإداري 

تعلمنا أن التعامل مع الصراعات يحتاج إلى التمييز بين الخلاف  

 المهني، وسوء التواصل، والتجاوزات التي تستدعي المعالجة.

وأن التوثيق، ووضوح الوقائع، واتباع القنوات المناسبة، وطلب 

 الدعم عند الحاجة، أفضل من ردود الفعل المتسرعة.

كما تعلمنا أن الصبر ليس قبولاً دائماً بالضرر، وأن المغادرة قد  

 تكون خياراً مشروعاً بعد تقييم الظروف والمخاطر. 

 الفصل السادس: الضغط النفسي والبقاء المتوازن داخل المؤسسة

تعلمنا أن الضغط قد يرتبط بكمية العمل، أو غموض المسؤوليات، 

 أو ضعف الموارد، أو الخلافات، أو ظروف خارجية. 

 وأن إدارة الوقت مهمة، لكنها لا تعالج وحدها المشكلات التنظيمية. 

كما تعلمنا أهمية الراحة، وتنظيم الطاقة، وطلب المساعدة، ووضع 

حدود مناسبة، والانتباه إلى العلامات التي تشير إلى أن الضغط  

 أصبح أكبر من القدرة على التحمل.
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 الفصل السابع: الفشل والرفض وخيبات الحياة المهنية 

رسالة هذا الموضوع هي أن الرفض والفشل جزء محتمل من 

المسار المهني، وأن التعامل معهما ينبغي أن يقوم على تحليل  

 الأسباب والتعلم، لا على جلد الذات. 

فالرفض قد يرتبط بالمنافسة أو المتطلبات أو طريقة التقديم أو  

 ظروف المؤسسة، ولا يثبت وحده أن الشخص غير مؤهل. 

والأهم هو أن يتحول الفشل إلى معلومات تساعد على تحسين  

 الخطوة التالية. 

 الفصل الثامن: إعادة بناء الذات والثقة والهوية المهنية 

تعلمنا أن الإنسان يستطيع إعادة بناء صورته عن نفسه بعد  

 الخيبات، وأن هويته أوسع من وظيفته.

وأن استعادة الثقة تتطلب الاعتراف بالماضي، وتحديد نقاط القوة  

والفجوات، وبناء عادات جديدة، وتطوير المهارات، واختيار  

 علاقات داعمة.

 الفصل التاسع: اتخاذ القرارات وبناء مسار مهني جديد 

تعلمنا أن القرارات الجيدة تحتاج إلى هدف واضح، ومعلومات 

موثوقة، ومقارنة عادلة بين البدائل، وتقدير للتكاليف والمخاطر،  

 وخطة بديلة. 

كما تعلمنا أن البقاء والتغيير كلاهما قد يكون مناسباً بحسب 

الظروف، وأن القرار لا ينبغي أن يعتمد على الخوف أو الغضب  

 وحدهما. 
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 الفصل العاشر: النضج المهني والنجاح دون فقدان الكرامة 

تعلمنا أن النجاح المستدام يجمع بين الكفاءة والنزاهة والتوازن  

 والتطور. 

وأن الإنسان يستطيع أن يكون طموحاً دون أن يكون متكبراً،  

ومتعاوناً دون أن يكون خاضعاً، وحازماً دون أن يكون عدوانياً،  

 ومجتهداً دون أن يهمل صحته وحياته.

 ثالثاً: خلاصة الكتاب في عشرين فكرة

 الكفاءة ضرورية، لكنها لا تضمن وحدها جميع النتائج.  .1
الشهادة بداية محتملة للمسار، وليست بديلاً عن القدرة على   .2

 التطبيق. 
 البحث عن العمل مشروع يحتاج إلى خطة ومتابعة.  .3
 الرفض ليس حكماً نهائياً على قيمتك.  .4
 فهم المؤسسة يساعدك على العمل بذكاء ومسؤولية.  .5
 العلاقات المهنية الجيدة تبُنى بالاحترام والوضوح والموثوقية.  .6
 لا تجعل الخلاف المهني يتحول إلى عداء شخصي.  .7
 لا تخلط بين الصبر وقبول الإهانة أو الخطر.  .8
 التوثيق الجيد يساعد على فهم المشكلات ومتابعتها.  .9

الضغط المستمر يحتاج إلى معالجة أسبابه، لا إلى   .10
 تجاهل أعراضه. 

 صحتك ووقتك جزء من قدرتك على الاستمرار.  .11
 الفشل مصدر للتعلم إذا حللت أسبابه بصورة واقعية.  .12
 الثقة بالنفس تبُنى بالأدلة والتجارب والعادات. .13
 هويتك الإنسانية أوسع من وظيفتك.  .14
 القرار الجيد يقارن البدائل ولا يكتفي بالرغبات.  .15

546



تغيير المسار يحتاج إلى تخطيط واختبار، لا إلى اندفاع   .16
 فقط.

المال عنصر أساسي في القرار المهني، لكنه ليس   .17
 المعيار الوحيد. 

 النزاهة تحمي الإنسان والآخرين وتدعم الثقة في العمل.  .18
 التغيير المستدام يبدأ بخطوات قابلة للتنفيذ والمراجعة. .19
النجاح الحقيقي لا ينبغي أن يتطلب منك التخلي عن   .20

 كرامتك وإنسانيتك. 

 رابعاً: ماذا تفعل بعد الانتهاء من قراءة الكتاب؟ 

 لا تكتفِ بتذكر الأفكار. اختر ما تستطيع تطبيقه. 

 خلال اليوم الأول، اكتب أهم ثلاث مشكلات مهنية تريد تحسينها. 

خلال الأسبوع الأول، حدد هدفاً واحداً واضحاً، واجمع المعلومات  

 الضرورية عنه. 

خلال الشهر الأول، طور مهارة واحدة مرتبطة بهدفك، وطبقها  

 عملياً. 

خلال الشهر الثاني، استخدم المهارة في مشروع أو تدريب أو 

 طلبات توظيف أو تحسين في عملك الحالي.

خلال الشهر الثالث، راجع النتائج، وحدد ما الذي تحسن، وما الذي 

 لم ينجح، وما الخطوة التالية. 

 بعد ذلك، واصل التعلم والتقييم بصورة دورية.

لا تنتظر أن تصبح حياتك خالية من المشكلات قبل أن تبدأ. يكفي أن  

 تكون الخطوة التالية واضحة وممكنة ومناسبة لظروفك.
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خامساً: كلمة أخيرة إلى كل باحث عن عمل وكل موظف وكل  

 إنسان مر بخيبة 

إلى من أرسل طلبات توظيف كثيرة ولم يحصل على الرد الذي  

ينتظره، لا تجعل الصمت المتكرر يقنعك بأنك بلا قيمة. راجع 

استراتيجيتك، وطوّر مهاراتك، وابحث عن فرص مناسبة، وامنح  

 نفسك حق التعلم. 

إلى من عمل بجد ولم يحصل على التقدير، راجع نتائجك واحتفظ  

بأدلة على مساهمتك، وناقش فرص التطور، ولا تجعل الاعتراف  

 الخارجي المصدر الوحيد لثقتك بنفسك.

إلى من تعرض لظلم أو سوء معاملة، لا تقلل من أثر التجربة، ولا  

تلزم نفسك بالصمت الدائم. افهم حقوقك والخيارات المتاحة، واطلب  

 الدعم المناسب، واحمِ نفسك قدر الإمكان.

إلى من اضطر إلى البدء من الصفر، تذكر أن البداية الجديدة ليست  

محواً للماضي. أنت تدخلها بخبراتك وأخطائك ومعرفتك بما يناسبك  

 وما لا يناسبك. 

وإلى من نجح بالفعل، تذكر أن النجاح مسؤولية أيضاً. استخدم 

خبرتك لتطوير نفسك ومساعدة الآخرين، ولا تجعل المنصب سبباً  

 للاستخفاف بمن هم في بداية الطريق. 

إن الحياة المهنية مليئة بالمفاجآت، ولا يستطيع أحد ضمان أن كل 

قرار سيتحول إلى نجاح، أو أن كل مؤسسة ستكافئ المجتهد، أو أن 

 كل فرصة ستأتي في الوقت المناسب. 

لكن يمكنك أن تتعلم، وتفهم، وتخطط، وتحسن اختياراتك، وتحمي 

 حقوقك، وتتعامل مع النتائج بوعي. 
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قد لا تستطيع التحكم في جميع الظروف، لكنك تستطيع أن تعمل  

على تحسين طريقة استجابتك لها. وقد لا تختار كل ما يحدث لك،  

 لكنك تستطيع أن تتعلم كيف تختار خطوتك التالية. 

هذه هي الرسالة الأخيرة لهذا الكتاب: لا تجعل ما حدث لك يحدد  

وحده ما يمكن أن تصبح عليه. ولا تجعل رغبتك في النجاح تدفعك  

إلى خسارة نفسك. ابنِ كفاءتك، وافهم واقعك، واحترم قيمك،  

 وواصل التقدم بوعي.

 كلمة المؤلف

 بدر شاشا

كتبت هذا الكتاب انطلاقاً من اهتمامي بعالم العمل والموارد البشرية  

والإدارة، وبالأسئلة التي ترافق الإنسان عندما يبحث عن فرصة،  

أو يدخل مؤسسة، أو يواجه صراعاً مهنياً، أو يحاول النهوض بعد 

 خيبة. 

أردت أن أتناول العمل من زاوية أوسع من السيرة الذاتية  

والمقابلات والراتب والترقية. فالعمل ليس مجرد عقد أو منصب؛  

إنه تجربة تتقاطع فيها الكفاءة مع العلاقات، والطموح مع الواقع،  

والقرارات مع المخاطر، والمسؤولية مع الحقوق، والنجاح مع  

 الصحة والكرامة. 

يحاول هذا الكتاب أن يقدم للقارئ إطاراً عملياً للتفكير في هذه 

الجوانب، وأن يشجعه على تطوير نفسه وفهم المؤسسات واتخاذ  

 قرارات أكثر وعياً. 

لا أدعي أن هذا الكتاب يملك جواباً لكل مشكلة مهنية، ولا أن جميع 

المؤسسات والأشخاص يتصرفون بالطريقة نفسها. فواقع العمل  
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يختلف باختلاف البلدان والقطاعات والأنظمة والقوانين والظروف  

 الاقتصادية والاجتماعية. 

ولهذا، ينبغي للقارئ أن يستخدم الأفكار والنماذج الواردة فيه 

باعتبارها أدوات للتفكير والتطبيق، وأن يرجع إلى المصادر  

الرسمية والمتخصصين عندما يتعلق الأمر بالحقوق القانونية أو  

 المسائل المالية أو المهنية التي تتطلب معرفة دقيقة.

أؤمن بأن تطوير الإنسان يبدأ من فهم واقعه، وأن المعرفة تصبح  

أكثر قيمة عندما تتحول إلى عمل، وأن الكفاءة تكون أكثر فائدة 

 عندما تقترن بالنزاهة والمسؤولية واحترام الآخرين. 

إذا ساعد هذا الكتاب قارئاً على فهم تجربة رفض مر بها، أو على 

الاستعداد لمقابلة، أو على اتخاذ قرار مهني أفضل، أو على حماية 

كرامته في بيئة العمل، أو على اكتشاف فرصة جديدة، فإن ذلك 

 يمثل غاية مهمة من غاياته. 

 بدر شاشا 

 ملخص الكتاب للقراءة السريعة 

لماذا لا يكفي أن تكون كفؤا؟ً أسرار النجاح المهني  عنوان الكتاب: 

والبقاء النفسي داخل المؤسسات وإعادة بناء الإنسان بعد  

 الخيبات. 

 بدر شاشا.المؤلف: 

موضوع الكتاب: فهم النجاح المهني من خلال الكفاءة والتوظيف  

والعلاقات المهنية والإدارة والضغط النفسي والفشل وإعادة بناء  

 الذات واتخاذ القرار والنضج المهني. 
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الفكرة المركزية: لا يعتمد النجاح المهني على الكفاءة وحدها، بل 

يتأثر أيضاً بقدرة الإنسان على فهم بيئة العمل، والتواصل، وإدارة  

الضغط، وتقييم الفرص، وتطوير المهارات، والتعامل مع الفشل،  

 واتخاذ القرارات، والحفاظ على النزاهة والكرامة.

الجمهور المستهدف: الباحثون عن العمل، والموظفون الجدد، 

والموظفون ذوو الخبرة، والمهتمون بالموارد البشرية والإدارة،  

 والمشرفون والمديرون، وكل من يريد إعادة تقييم مساره المهني. 

الفائدة العملية: يقدم الكتاب إطاراً للتفكير في المشكلات المهنية، 

وأدوات لتقييم الفرص، وخططاً لتطوير المهارات، ومقترحات 

 لإدارة الضغط والقرارات والتغيير. 

الرسالة النهائية: كن كفؤاً، وتعلم باستمرار، وافهم الواقع، واحترم  

الآخرين، وطالب بحقوقك بمسؤولية، ولا تجعل الوظيفة أو  

 المنصب أو الرفض يختصر قيمتك الإنسانية. 
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الطبعات، والتحقق من كل مرجع بالرجوع إلى صفحة الناشر أو  

فهرس مكتبي موثوق. كما ينبغي إضافة توثيق مباشر بجانب أي  

يخ الاطلاع معلومة قانونية أو إحصائية محددة، مع بيان البلد وتار

 عند الحاجة.

 شكر وتقدير

أتقدم بالشكر إلى كل قارئ اختار أن يمنح هذا الكتاب جزءاً من  

 وقته واهتمامه.

الشكر لكل من يبحث عن فرصة عمل بكرامة، ولكل موظف 

يحاول تطوير نفسه، ولكل شخص يواجه صعوبة في بيئة العمل 

ويسعى إلى فهمها، ولكل إنسان يرفض أن تتحول الخيبة إلى نهاية  

 لطموحه.

الشكر لكل من يؤمن بأن المعرفة ينبغي أن تساعد الإنسان على  

الفهم والتغيير، وأن المؤسسات يمكن أن تتحسن عندما تتوافر  

الكفاءة والنزاهة والمسؤولية، وأن النجاح لا ينبغي أن يكون على 

 حساب الكرامة أو الصحة أو حقوق الآخرين.
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إذا وجدت في هذا الكتاب فكرة نافعة، أو أداة عملية، أو سؤالاً  

ساعدك على إعادة النظر في قرار، فاجعل تلك الفائدة بداية لتطبيق  

 جديد في حياتك.

وإذا وجدت فكرة تحتاج إلى مراجعة أو تطوير، فالتفكير النقدي  

 والحوار المسؤول جزء من بناء المعرفة.

إن هذا العمل ليس نهاية النقاش حول الموارد البشرية والإدارة  

 والحياة المهنية، بل مساهمة في فتح باب للتفكير والتعلم والتغيير. 

 كلمة الختام

 عزيزي القارئ، عزيزتي القارئة، 

 شكراً لأنك رافقت هذه الصفحات حتى النهاية. 

قد تكون قرأت هذا الكتاب وأنت تبحث عن وظيفة، أو تستعد 

لمقابلة، أو تعمل داخل مؤسسة، أو تفكر في تغيير تخصصك، أو  

 تحاول تجاوز تجربة مهنية صعبة. 

مهما كانت نقطة البداية، أتمنى أن تكون قد وجدت ما يساعدك على 

فهم واقعك بصورة أوضح، وأن تكون قد خرجت بفكرة عملية 

 واحدة على الأقل تستطيع تطبيقها في حياتك. 

لا تنتظر أن تتغير جميع الظروف كي تبدأ. اختر خطوة مناسبة،  

 ونفذها، وراقب نتيجتها، ثم تعلم منها. 

طور كفاءتك، واحترم وقتك، واحفظ كرامتك، وتعلم من أخطائك،  

ولا تجعل الخوف يمنعك من التقدم، ولا تجعل الطموح يدفعك إلى 

 إهمال إنسانيتك. 
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تذكر أن الطريق المهني لا يسير دائماً كما نخطط له، وأن بعض  

الأبواب قد تغُلق، لكن ذلك لا يعني أن جميع الأبواب قد أغُلقت. وقد  

تتغير أهدافك مع الوقت، وهذا أمر طبيعي عندما تفهم نفسك 

 وظروفك بصورة أفضل.

أتمنى لك التوفيق في عملك، والنجاح في مسارك، والطمأنينة في 

حياتك، والقدرة على اتخاذ قرارات حكيمة، وأن تجد من التقدير  

والاحترام ما تستحقه، وأن تكون أنت أيضاً سبباً في نشر الاحترام  

 والعدل وحسن المعاملة في محيطك. 

 شكراً لمرورك الكريم، وشكراً لقراءتك هذا الكتاب حتى النهاية. 

 دعاء وختام 

اللهم ارزقنا علماً نافعاً، وعملاً صالحاً، ورزقاً طيباً، وقلوباً  

مطمئنة، ووفقنا لما فيه الخير، وأعنا على أداء الأمانة، واحترام  

الحقوق، وخدمة الناس بإخلاص، واجعل أعمالنا سبباً للنفع لا  

 للضرر. 

اللهم افتح لنا أبواب الخير، وبارك لنا في أوقاتنا وأعمالنا وأرزاقنا،  

وأعنا على تجاوز الصعوبات بالحكمة والصبر، واجعل النجاح 

 مقروناً بالتواضع والنزاهة والرحمة. 

اللهم صل ِ وسلم وبارك على نبينا محمد، وعلى آله وصحبه  

 أجمعين. 

 أستغفر الله العظيم وأتوب إليه. 

 والحمد لله رب العالمين.

 النهاية 
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 تأليف: بدر شاشا 

 فصل هدية إلى القارئ الكريم 

أسرار تجنب الأخطاء المهنية وأخطاء السيرة الذاتية ومقابلات  

 العمل 

الدليل العملي للنجاح في التوظيف، وفهم الأسئلة الصعبة، وتجنب 

 الفخاخ المهنية، وبناء صورة احترافية أمام أصحاب العمل 

 تأليف: بدر شاشا 

 إهداء خاص إلى القارئ الكريم 

إلى كل شاب وشابة يبحثان عن فرصة عمل، وإلى كل خريج يحمل  

شهادة وينتظر أول فرصة، وإلى كل شخص أرسل عشرات السير 

الذاتية ولم يتلقَّ جواباً، وإلى كل من دخل مقابلة عمل وخرج منها 

وهو يراجع في ذهنه ما قاله وما كان ينبغي أن يقوله، وإلى كل 

لأخطاء التي قد تؤثر في مستقبله  موظف يريد تطوير نفسه وتجنب ا

 المهني.

 هذا الفصل هدية لك.

ليس لأنك لا تخطئ، بل لأنك تستحق أن تتعلم كيف تتجنب الأخطاء  

التي يمكن تجنبها، وكيف تتعامل مع الأخطاء التي تقع فيها، وكيف  

 تحول كل تجربة إلى معرفة تساعدك على التقدم. 

قد لا يكون الفرق بين مرشح وآخر في الشهادة أو عدد سنوات  

الخبرة فقط. أحياناً يكون الفرق في طريقة تقديم المعلومات، أو فهم  

السؤال، أو احترام الوقت، أو معرفة ما يجب قوله وما يجب تجنبه، 
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أو القدرة على الاعتراف بنقص الخبرة دون أن يفقد المرشح ثقته  

 بنفسه. 

وقد يخسر شخص فرصة مناسبة لأنه كتب سيرة ذاتية غير  

واضحة، أو أرسلها إلى وظائف لا تناسبه، أو تحدث في المقابلة  

كثيراً دون أن يجيب عن السؤال، أو بالغ في وصف مهارات لا 

يمتلكها، أو انتقد مديره السابق، أو أظهر تشتتاً بين تخصصات 

 كثيرة دون أن يوضح الرابط بينها. 

هذه الأخطاء ليست دائماً دليلاً على ضعف الذكاء أو نقص الكفاءة.  

بعضها ينتج عن قلة التدريب، وبعضها عن القلق، وبعضها عن  

 غياب التوجيه، وبعضها عن سوء فهم طريقة عمل التوظيف. 

 والخبر الجيد أن كثيراً منها قابل للتحسين.

هذا الفصل ليس وعداً بالحصول على وظيفة، ولا وصفة سحرية  

لتجاوز كل منافس. إنه دليل عملي يساعدك على تقديم نفسك بصدق  

ووضوح، والاستعداد للمقابلات، وفهم الأسئلة الصعبة، وتجنب  

 السلوكيات التي تضعف فرصك، وبناء مسار مهني أكثر تنظيماً.

القسم الأول: الأخطاء التي يرتكبها الباحث عن العمل قبل أن يرسل  

 سيرته الذاتية 

 . الخطأ الأول: البحث عن أي وظيفة دون تحديد اتجاه مهني1

من أكثر الأخطاء شيوعاً أن يقول الباحث عن العمل: »أريد أي  

 وظيفة، في أي مجال، وفي أي شركة«.

قد يكون هذا الموقف مفهوماً عند الحاجة إلى الدخل أو عند غياب  

الخبرة، لكنه إذا تحول إلى استراتيجية دائمة فقد يؤدي إلى تشتت 
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الجهد، وضعف جودة الطلبات، وصعوبة إقناع أصحاب العمل  

 بملاءمة المرشح.

عندما تتقدم إلى وظيفة في الموارد البشرية، ثم وظيفة في  

المحاسبة، ثم أخرى في الإنتاج، ثم وظيفة في التسويق، ثم وظيفة  

في النقل، دون أن تمتلك المهارات الأساسية لكل مجال أو تشرح  

 الرابط بين خبراتك، فقد تبدو صورتك المهنية غير واضحة. 

 طريقة تجنب الخطأ:

 حدد ثلاثة مستويات من الفرص: 

 المجال الأساسي الذي تريد بناء مسارك فيه.  •
المجالات القريبة التي يمكنك الانتقال إليها بفضل مهارات   •

 مشتركة.
الوظائف الانتقالية التي قد تساعدك على اكتساب خبرة أو   •

 تحقيق دخل، إذا كانت مناسبة لظروفك.

مثلاً، إذا كان تخصصك في اللوجستيك، فيمكن أن تشمل الوظائف  

الأساسية مساعداً لوجستيكياً، أو مسؤول مخزون مبتدئاً، أو مساعداً 

 في النقل والتوزيع. 

أما المجالات القريبة فقد تشمل المشتريات، أو تنسيق الطلبات، أو  

 إدارة تدفق المعلومات، إذا كانت مؤهلاتك تسمح بذلك. 

بهذه الطريقة لا تحصر نفسك في وظيفة واحدة، ولا تتحول في  

 الوقت نفسه إلى مرشح بلا اتجاه. 
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 . الخطأ الثاني: الاعتقاد بأن الشهادة وحدها تكفي 2

الشهادة قد تثبت أنك درست مجالاً معيناً، لكنها لا تثبت وحدها أنك  

 تستطيع تنفيذ جميع مهام الوظيفة.

قد يسألك صاحب العمل عن برنامج تستخدمه، أو تقرير تستطيع  

 إعداده، أو موقف تعاملت معه، أو طريقة حل مشكلة عملية.

فقد يطُلب منك  ،Excelإذا كانت سيرتك الذاتية تقول إنك تتقن 

 شرح كيفية تنظيم جدول أو استخدام دالة أو إعداد تقرير بسيط. 

وإذا قلت إنك تتقن إدارة المخزون، فقد تسُأل عن الجرد، أو 

الفروقات بين الرصيد النظري والفعلي، أو توثيق حركات الدخول  

 والخروج.

 طريقة تجنب الخطأ:

 اربط كل مهارة بمثال عملي. اسأل نفسك:

 ماذا تعلمت؟ •
 ماذا طبقت؟  •
 ما الأداة التي استخدمتها؟  •
 ما النتيجة التي توصلت إليها؟  •
 هل أستطيع شرح ذلك أمام شخص مختص؟ •

إذا كنت لا تملك خبرة ميدانية، فلا تخترعها. استخدم تمارين  

تدريبية أو مشاريع أكاديمية أو محاكاة عملية، ووضح طبيعتها  

 بصدق. 
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 . الخطأ الثالث: التقديم إلى وظائف لا تستوفي متطلباتها الأساسية 3

قد يتقدم شخص إلى وظيفة تتطلب خبرة متخصصة طويلة، أو  

رخصة مهنية إلزامية، أو شهادة محددة، رغم عدم امتلاكه لهذه  

 المتطلبات.

لا يعني ذلك أنه يجب أن يحقق كل شرط ثانوي قبل التقديم، لكن من  

الضروري التمييز بين الشروط الأساسية والشروط التي يمكن 

 اكتسابها. 

 طريقة تجنب الخطأ:

 اقرأ الإعلان ثلاث مرات: 

 المرة الأولى لفهم طبيعة الوظيفة. 

 المرة الثانية لاستخراج الشروط الأساسية والمهام.

 المرة الثالثة لمقارنة الشروط بمؤهلاتك.

 صنفّ كل شرط إلى: 

 أستوفيه بوضوح.  •
 أستوفيه جزئياً وأستطيع إثبات ذلك.  •
 لا أستوفيه حالياً.  •
 يحتاج إلى تحقق أو توضيح.  •

إذا كان الشرط قانونياً أو مهنياً إلزامياً، فلا تتجاهله. أما إذا كان 

المطلوب خبرة مرغوبة أو مهارة قابلة للتعلم، فقد يكون التقديم 

 منطقياً عندما تكون بقية مؤهلاتك مناسبة.

563



 . الخطأ الرابع: إرسال السيرة الذاتية نفسها إلى جميع الشركات4

السيرة الذاتية العامة قد تكون مناسبة في بعض الحالات، لكنها قد  

 تخفي الجوانب الأكثر ارتباطاً بالوظيفة.

إذا كنت تتقدم إلى وظيفة في الموارد البشرية، فينبغي أن تظهر 

المهارات ذات الصلة بالملفات الإدارية، والاستقطاب، والتواصل،  

 والبيانات، بحسب خبرتك.

أما في اللوجستيك، فقد يكون من الأنسب إبراز المخزون والتتبع 

 والتنسيق والسلامة والبرامج ذات الصلة. 

 طريقة تجنب الخطأ:

أنشئ سيرة ذاتية أساسية دقيقة، ثم عدّل ترتيب المهارات والخبرات 

 حسب الوظيفة، دون اختلاق أي معلومة.

لا تحتاج إلى إعادة كتابة كل شيء في كل مرة. يكفي أحياناً أن  

تعدل الملخص المهني، وترتيب المهارات، وطريقة وصف  

 الخبرات ذات الصلة. 

 . الخطأ الخامس: عدم البحث عن الشركة قبل التقديم5

من الصعب إقناع صاحب العمل بأنك مهتم بوظيفة لا تعرف عنها  

 شيئاً. 

وقد يؤدي غياب البحث إلى التقديم في مكان لا يناسبك، أو إلى سوء  

فهم طبيعة النشاط، أو إلى عدم القدرة على الإجابة عن سؤال:  

 »لماذا تريد العمل معنا؟«

 طريقة تجنب الخطأ:
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 قبل المقابلة أو التقديم المهم، حاول معرفة:

 النشاط الأساسي للشركة.  •
 المنتجات أو الخدمات التي تقدمها.  •
 الموقع الذي ستعمل فيه.  •
 طبيعة الوظيفة المعلنة.  •
 المهارات التي تبدو مهمة بالنسبة إليها.  •
المعلومات الموثوقة المتاحة عن بيئة العمل وشروط  •

 التوظيف. 

استخدم الموقع الرسمي والإعلان نفسه والمصادر الموثوقة. ولا  

 تعتمد على الإشاعات أو المنشورات المجهولة وحدها.

 القسم الثاني: أخطاء السيرة الذاتية وكيفية تصحيحها

 . الخطأ السادس: سيرة ذاتية طويلة بلا قيمة واضحة6

السيرة الذاتية ليست قصة حياتك، وليست مكاناً لكتابة كل ما تعلمته 

 منذ المدرسة. 

الغرض منها هو مساعدة مسؤول التوظيف على فهم مؤهلاتك 

 بسرعة، وتحديد مدى ملاءمتك للوظيفة.

السيرة المليئة بتفاصيل غير مرتبطة بالعمل قد تجعل المعلومات  

 المهمة أقل ظهوراً. 

 طريقة التجنب:

رتب السيرة الذاتية وفق الوظيفة المستهدفة، واجعل كل قسم يخدم  

 غرضاً واضحاً: 
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 الاسم ووسائل التواصل المهنية.  .1
 ملخص مهني مختصر، إذا كان مفيداً. .2
 الخبرة المهنية أو التدريب.  .3
 التعليم والشهادات.  .4
 المهارات التقنية والمهنية.  .5
 اللغات، مع تقدير واقعي للمستوى.  .6
 مشاريع أو إنجازات ذات صلة عند الحاجة. .7

لا يوجد طول مثالي واحد لجميع السير الذاتية. يمكن أن تكفي  

صفحة أو صفحتان في حالات كثيرة، بينما قد تتطلب المسارات  

 الأكاديمية أو التخصصات ذات الخبرة الطويلة وثائق أطول. 

 . الخطأ السابع: كتابة ملخص مهني مليء بالكلمات العامة7

عبارات مثل »طموح، نشيط، جاد، ديناميكي، قادر على العمل  

 تحت الضغط« شائعة جداً.

 ليست هذه الصفات خاطئة، لكنها لا توضح وحدها ما تستطيع فعله.

 مثال ضعيف:

»شاب طموح وجاد، أبحث عن فرصة مناسبة لتطوير نفسي 

 واكتساب الخبرة.«

 مثال أقوى لمبتدئ في اللوجستيك:

»خريج في مجال اللوجستيك، مهتم بإدارة المخزون وتتبع العمليات 

وتنظيم الوثائق. أمتلك أساسيات استخدام جداول البيانات، وأسعى 

 إلى تطبيق معارفي في بيئة مهنية مع الالتزام بالدقة والسلامة.«
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المثال الثاني يوضح المجال والاهتمام وبعض المهارات والهدف، 

 دون ادعاء خبرة غير موجودة.

 . الخطأ الثامن: كتابة خبرات لا تشرح ماذا فعلت فعلاً 8

 كتابة »العمل في شركة للنقل« لا توضح طبيعة مساهمتك.

 الأفضل أن تشرح المهام التي نفذتها فعلياً. 

 .«بدلاً من: »موظف مخزن

يمكن كتابة: »المساهمة في استقبال البضائع، والتحقق من الوثائق،  

وتحديث سجلات المخزون، والمشاركة في عمليات الجرد وفق  

 الإجراءات المعتمدة«.

 لا تستخدم هذا المثال إلا إذا كنت قد نفذت هذه المهام بالفعل.

اذكر الفعل، ثم المهمة، ثم النتيجة إن كانت معروفة وقابلة   القاعدة:

 للتحقق. 

إذا لم تكن لديك أرقام موثوقة، فلا تخترعها. الوصف الدقيق أفضل  

 من نسبة تحسن غير حقيقية. 

 . الخطأ التاسع: المبالغة في مستوى اللغات9

قد يكتب المرشح »الفرنسية ممتازة« ثم يجد صعوبة في تقديم نفسه  

 أو فهم سؤال بسيط.

 هذا التناقض قد يضعف الثقة في بقية المعلومات. 

 طريقة التجنب:
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حدد مستوى كل لغة بواقعية، وميزّ بين الفهم والكتابة والتحدث إذا  

 كان ذلك مهماً للوظيفة.

يمكنك مثلاً أن تذكر أن مستواك متوسط في التواصل، أو أنك تفهم  

 النصوص المهنية البسيطة وتحتاج إلى تطوير المحادثة. 

 ثم تدرب على المفردات المرتبطة بمجالك.

إذا كانت الوظيفة تتطلب لغة معينة، فالأفضل أن تعرف مستواك  

 الحقيقي قبل المقابلة، لا أن تكتشف الفجوة أمام صاحب العمل. 

 . الخطأ العاشر: إضافة مهارات لا تستطيع إثباتها 10

من الأخطاء الخطيرة كتابة أنك تتقن برنامجاً أو نظاماً لم تستخدمه 

 فعلياً.

قد يطُلب منك اختبار عملي، أو شرح طريقة تنفيذ مهمة، أو حل 

 مشكلة مرتبطة بالبرنامج. 

 طريقة التجنب:

 قسّم مهاراتك إلى ثلاثة مستويات: 

 مبتدئ: تعرف الأساسيات وتحتاج إلى توجيه.  •
 متوسط: تنفذ المهام المعتادة باستقلالية معقولة.  •
متقدم: تستطيع معالجة حالات أكثر تعقيداً وتقديم دعم أو   •

 تحسينات بحسب المجال.

هذه المستويات وصف تقريبي وليست معياراً موحداً لكل مهنة. 

 الأهم أن تستطيع شرح ما تعنيه بالنسبة إليك. 
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 . الخطأ الحادي عشر: الأخطاء الإملائية والتنسيق غير المهني11

قد تؤدي الأخطاء المتكررة إلى إضعاف الانطباع، خصوصاً في 

 الوظائف التي تتطلب تحرير الوثائق أو التواصل الكتابي. 

 لكن الخطأ المنفرد لا يعني بالضرورة أن المرشح غير كفء. 

 طريقة التجنب:

 راجع الاسم ورقم الهاتف والبريد الإلكتروني.  •
 تحقق من التواريخ وتسلسل الخبرات.  •
 استخدم خطاً واضحاً وتنسيقاً متناسقاً.  •
 تجنب الألوان الكثيرة والزخرفة المفرطة.  •
 تأكد من أن الملف يفتح بصورة سليمة. •
 عندما تكون مناسبة أو مطلوبة.  PDFاحفظه بصيغة  •
سمِّّ الملف اسماً مهنياً، مثل:   •

CV_Badr_Chacha.pdf مع استعمال اسمك ،

 الحقيقي في ملفك. 
 راجع النص على الهاتف والحاسوب إن أمكن.  •

. الخطأ الثاني عشر: وضع معلومات شخصية لا يحتاج إليها  12

 صاحب العمل 

ليس من الضروري أن تتضمن كل سيرة ذاتية جميع التفاصيل 

 الشخصية. 

تختلف المتطلبات حسب البلد والقطاع وطبيعة الوظيفة، ولذلك  

 ينبغي اتباع التعليمات الرسمية عندما تكون محددة. 
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تجنب مشاركة معلومات حساسة لا حاجة إليها، مثل بيانات  

الحسابات المالية أو أرقام الوثائق الشخصية في سياقات غير  

 موثوقة.

لا ترسل صور الوثائق أو الشهادات الأصلية إلى جهة غير متحقق  

من هويتها، وانتبه إلى إعلانات التوظيف التي تطلب المال مقابل 

 وعد بالتوظيف. 

. الخطأ الثالث عشر: فجوات العمل أو التغييرات المهنية غير  13

 المفهومة

قد توجد فترة لم تعمل خلالها، أو قد تنتقل بين تخصصات مختلفة،  

 أو قد تعمل مؤقتاً خارج مجال دراستك.

 هذا ليس عيباً تلقائياً، ولا يجب إخفاؤه بالكذب.

 طريقة التجنب:

 إذا كانت الفترة تحتاج إلى تفسير، حضّر إجابة مختصرة وصادقة.

 مثال:

»خلال تلك الفترة، ركزت على البحث عن فرص مناسبة وتطوير  

بعض المهارات المهنية. وهي تجربة ساعدتني على تحديد المجال 

 الذي أريد التركيز عليه.« 

استخدم هذه الصياغة فقط إذا كانت تعكس واقعك. وإذا كنت قد  

درست أو عملت أو تحملت مسؤوليات أخرى، فيمكنك ذكرها  

 باختصار عندما تكون ذات صلة. 
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 . الخطأ الرابع عشر: كتابة معلومات غير صحيحة 14

تضخيم الخبرة أو تغيير تاريخ العمل أو ادعاء شهادة غير حقيقية قد  

يؤدي إلى فقدان الفرصة، وقد تكون له تبعات قانونية أو مهنية  

 بحسب الحالة والبلد. 

 لا تجعل الخوف من الرفض يدفعك إلى اختراع مؤهلات. 

إذا كانت لديك خبرة محدودة، قدمها كما هي، وركز على ما تعلمته 

 وما تستطيع تطبيقه. 

الصدق لا يعني أن تقلل من نفسك؛ بل أن تعرض نقاط قوتك  

 الحقيقية بطريقة واضحة. 

 القسم الثالث: أخطاء كثرة التخصصات والتشتت المهني 

. الخطأ الخامس عشر: جمع الشهادات دون بناء مهارة قابلة  15

 للاستخدام

قد يحصل شخص على شهادات متعددة في الموارد البشرية 

واللوجستيك والتسويق والإدارة والبرامج الرقمية، لكنه لا يستطيع 

 تنفيذ مهمة واضحة في أي مجال. 

ليست المشكلة في تعدد الشهادات بحد ذاته، بل في غياب الرابط بين  

 التعلم والتطبيق. 

 طريقة التجنب:

 قبل التسجيل في دورة جديدة، اسأل: 

 ما الوظيفة التي ستساعدني هذه الدورة على استهدافها؟  .1
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 ما المهارة التي سأكتسبها؟  .2
 هل توجد حاجة فعلية إلى هذه المهارة؟ .3
 هل أستطيع تطبيقها في مشروع؟ .4
 هل لدي أساس كافٍ للاستفادة منها؟  .5

إذا كانت لديك عشر دورات غير مترابطة، فقد يكون من المفيد  

التوقف مؤقتاً عن جمع الشهادات، واختيار مجال واحد لتطبيق ما  

 تعلمته. 

 . الخطأ السادس عشر: تغيير التخصص كلما ظهرت صعوبة16

قد يبدأ الشخص دراسة مجال، ثم يواجه صعوبة في مادة أو 

تدريب، فينتقل إلى مجال آخر. ثم يواجه صعوبة جديدة فيبدأ من 

 جديد. 

بمرور الوقت، قد يستهلك جهده في البدايات دون الوصول إلى  

 مستوى يسمح له بإثبات الكفاءة. 

 طريقة التجنب:

لا تتخذ قرار تغيير المسار لمجرد أنك واجهت أسبوعاً صعباً أو  

 نتيجة غير مرضية. 

 قيّم أربعة عناصر: 

 هل ما زلت مهتماً بالمجال؟  •
 هل تستطيع تطوير المهارات المطلوبة؟ •
 هل توجد فرص واقعية تناسب مؤهلاتك؟  •
هل المشكلة مؤقتة ويمكن حلها بالتدريب، أم أن عدم الملاءمة   •

 عميق ومستمر؟ 
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إذا قررت التغيير، اجعله قراراً مدروساً، وحدد المهارات القابلة 

 للنقل إلى المجال الجديد.

. الخطأ السابع عشر: عدم وجود تخصص أساسي يجمع  17

 المهارات

يمكن أن يكون تعدد المهارات نقطة قوة عندما تكون بينها علاقة  

 واضحة.

مثلاً، يمكن الجمع بين اللوجستيك وتحليل البيانات وإدارة المخزون. 

ويمكن الجمع بين الموارد البشرية وجداول البيانات وأنظمة  

المعلومات. ويمكن الجمع بين الإنتاج والجودة والسلامة وفق طبيعة 

 الوظيفة والتكوين. 

 في هذه الحالات، لا تبدو المهارات متفرقة، بل تكمل بعضها بعضاً.

 طريقة التجنب:

 اكتب جملة واحدة تصف هويتك المهنية.

 مثال:

»أركز على اللوجستيك وإدارة المخزون، وأطور مهاراتي في 

 تحليل البيانات وتنظيم العمليات.«

 أو: 

»أركز على الموارد البشرية والمهام الإدارية، مع اهتمام باستخدام 

 الأنظمة الرقمية وتنظيم المعلومات.« 

هذه الجملة ليست لقباً ثابتاً مدى الحياة، لكنها تساعدك على توجيه  

 التعلم والتقديم في المرحلة الحالية. 
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 . الخطأ الثامن عشر: الخلط بين استكشاف المجالات والتشتت 18

ليس من الخطأ أن تجرب مجالات مختلفة، خصوصاً في بداية  

 المسار المهني.

 قد تساعدك التجربة على اكتشاف اهتماماتك ومهاراتك الحقيقية. 

لكن الاستكشاف يختلف عن الانتقال العشوائي من مجال إلى آخر  

 دون مراجعة. 

يعني أن تختبر مجالاً عبر تدريب قصير، أو   الاستكشاف المنظم

مشروع، أو مقابلة مع شخص يعمل فيه، أو مراجعة إعلانات 

 الوظائف. 

 أما التشتت فيعني أن تبدأ مسارات كثيرة دون إكمالها أو تقييمها.

خصص فترة محددة للاستكشاف، ثم اختر اتجاهاً أولياً، وراجعه 

 عندما تظهر معلومات جديدة. 

 القسم الرابع: أخطاء ما قبل مقابلة العمل 

 . الخطأ التاسع عشر: الذهاب إلى المقابلة دون تحضير 19

قد يمتلك المرشح خبرة جيدة، لكنه لا يعرف كيف يشرحها عندما 

 يسُأل عنها. 

وقد يكتشف أثناء المقابلة أنه نسي تاريخ عمله، أو لا يعرف  

 تفاصيل الوظيفة، أو لا يستطيع توضيح سبب اهتمامه بالشركة.

 طريقة التجنب:

 حضّر إجاباتك عن الأسئلة التالية: 
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 عرفنا بنفسك.  •
 لماذا تريد هذه الوظيفة؟  •
 ماذا تعرف عن الشركة؟ •
 ما أهم مهاراتك؟  •
 ما المهارة التي تحتاج إلى تطويرها؟  •
 ما الذي يجعلك مناسباً لهذا المنصب؟  •
 ما الراتب الذي تتوقعه؟  •
 متى تستطيع البدء؟  •
 هل لديك أسئلة لنا؟  •

لا تحفظ نصوصاً طويلة حرفيا؛ً افهم الأفكار الرئيسية وتدرب على  

 شرحها بطريقتك. 

 . الخطأ العشرون: عدم معرفة محتوى السيرة الذاتية 20

 قد يكتب المرشح مهارة أو تجربة في سيرته ثم ينسى تفاصيلها. 

إذا كتبت أنك شاركت في مشروع، فاستعد لتوضيح دورك 

 الشخصي فيه.

 إذا كتبت أنك استخدمت برنامجاً، فاستعد لذكر المهام التي نفذتها به. 

 طريقة التجنب:

 اقرأ سيرتك الذاتية قبل المقابلة، وحدد كل جملة قد تستدعي سؤالاً. 

اسأل نفسك: هل أستطيع إثبات هذه المعلومة؟ هل أستطيع تقديم 

 مثال؟ هل أستطيع شرحها دون مبالغة؟
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 . الخطأ الحادي والعشرون: التأخر أو عدم احترام الموعد21

التأخر دون إبلاغ قد يخلق انطباعاً سلبياً، خصوصاً إذا كان  

 بالإمكان التخطيط للانتقال أو الدخول إلى الاجتماع.

 طريقة التجنب:

تحقق من العنوان وطريقة الوصول، واحسب وقتاً إضافياً للتنقل،  

 واختبر الاتصال إذا كانت المقابلة عن بعد.

إذا حدث طارئ حقيقي، فأبلغ الجهة بأسرع وقت ممكن، واعتذر 

 باختصار، واطلب معرفة إمكانية إعادة تحديد الموعد.

 . الخطأ الثاني والعشرون: المظهر غير المناسب لطبيعة المقابلة 22

لا يوجد زي واحد مناسب لجميع الوظائف. تختلف الملابس بحسب  

 القطاع وثقافة المؤسسة وطبيعة الدور.

 لكن من المفيد اختيار مظهر مرتب ونظيف ومناسب للسياق. 

في الوظائف المهنية أو الإدارية، غالباً ما يكون المظهر البسيط  

والمرتب خياراً آمناً. أما في بعض المهن الميدانية، فقد يكون  

التركيز على فهم متطلبات السلامة والملابس المهنية المناسبة مهماً 

 أيضاً. 

لا تنفق مالاً لا تستطيع تحمله من أجل مظهر مبالغ فيه. الهدف هو 

 الظهور بصورة مهنية ومريحة.
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 . الخطأ الثالث والعشرون: عدم التدرب على الحديث عن النفس 23

قد يجيب المرشح عن سؤال »عرفنا بنفسك« بسرد طفولته وتاريخه  

 الدراسي كله، ثم لا يترك وقتاً لخبرته أو مهاراته. 

 طريقة التجنب:

 استخدم بنية من ثلاثة أجزاء: 

 من أنت مهنياً الآن؟  .1
 ما الخبرة أو المهارة ذات الصلة؟  .2
 لماذا تتقدم إلى هذه الوظيفة؟  .3

 مثال لمبتدئ: 

»أنا خريج في مجال اللوجستيك، واهتممت خلال دراستي بتنظيم  

المخزون وتدفق البضائع والوثائق. طورت أساسياتي في استخدام 

جداول البيانات، وأبحث عن فرصة أطبق فيها معارفي وأتعلم من 

فريق مهني. وقد جذبني هذا المنصب لأنه يرتبط بالمجال الذي أريد  

 بناء خبرتي فيه.« 

عدلّ المثال وفق تخصصك الحقيقي، ولا تستخدم معلومات لا  

 تنطبق عليك. 

 القسم الخامس: أسرار مقابلة العمل

 . السر الأول: المقابلة ليست امتحاناً للحفظ فقط24

المقابلة فرصة متبادلة لفهم مدى التوافق بين متطلبات الوظيفة  

 ومؤهلات المرشح، وبين توقعات المرشح وما تعرضه المؤسسة.
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قد يحاول مسؤول التوظيف معرفة طريقة تفكيرك، وقدرتك على  

التواصل، وفهمك للمسؤولية، وكيفية تعاملك مع الأخطاء أو 

 الخلافات. 

ليس مطلوباً أن تعرف كل الإجابات، لكن من المهم أن تكون  

 صادقاً، وأن تفكر قبل الرد، وأن توضح حدود معرفتك.

 . السر الثاني: أجب عن السؤال قبل أن تضيف التفاصيل 25

إذا سألك المحاور: »هل سبق لك العمل في إدارة المخزون؟«، فلا  

 تبدأ بقصة طويلة عن دراستك كلها.

 ابدأ بالإجابة المباشرة: 

»لدي تجربة تدريبية في بعض مهام المخزون، وليست لدي بعد 

 خبرة طويلة في إدارة المخزن بصورة مستقلة.«

 ثم اشرح ما قمت به فعلاً. 

 هذا الأسلوب يمنع ضياع الفكرة الأساسية داخل كلام كثير.

عند الإجابة عن أسئلة   STAR. السر الثالث: استخدم طريقة 26

 السلوك

قد يسألك المحاور: »حدثنا عن موقف واجهت فيه مشكلة وكيف 

 تعاملت معها«. 

 :STARيمكنك استخدام طريقة 

• S — Situation: .الموقف 
• T — Task:  .المهمة أو المسؤولية 
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• A — Action: .الإجراء الذي اتخذته 
• R — Result:  .النتيجة 

 مثال تدريبي: 

»خلال مشروع دراسي، لاحظنا اختلافاً بين بيانات جدولين. كانت  

مهمتي مراجعة الأرقام. قارنت السجلات، وحددت الصفوف التي  

تحتوي على اختلاف، ثم راجعت مصدر البيانات مع زميلي. 

 اكتشفنا خطأ في الإدخال وصححناه قبل تسليم المشروع.«

هذا المثال افتراضي للتدريب. استبدله بتجربة حقيقية من عملك أو  

 دراستك أو تدريبك. 

إذا لم تكن لديك خبرة مهنية، يمكنك الاستشهاد بمشروع دراسي أو  

 نشاط تطوعي أو تجربة عملية مناسبة، مع توضيح طبيعتها. 

 . السر الرابع: لا تجعل كل إجابة أطول من اللازم27

 الإجابة الجيدة ليست الأطول دائماً. 

إذا كان السؤال مباشراً، فابدأ بإجابة واضحة، ثم أضف المثال  

 الضروري. 

يمكن أن تستغرق إجابة بسيطة عشرين إلى أربعين ثانية، بينما  

 تحتاج الأسئلة السلوكية إلى وقت أطول بحسب تعقيدها. 

هذه مدد إرشادية وليست قواعد صارمة. تابع تفاعل المحاور، 

 وتوقف عندما تكون قد أجبت عن السؤال بوضوح.
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 . السر الخامس: لا تحاول قراءة أفكار المحاور28

قد يبتسم المحاور أو يبدو جاداً، وقد يطرح سؤالاً صعباً، وقد يدوّن 

 ملاحظات أثناء كلامك.

 لا يمكن معرفة نتيجة المقابلة من تعبير وجه واحد. 

ركز على ما تستطيع التحكم فيه: الاستماع، وفهم السؤال، وتقديم 

 إجابة دقيقة، وطرح أسئلة مناسبة، واحترام الوقت.

 . السر السادس: لا تتظاهر بأنك تعرف ما لا تعرفه29

 إذا سُئلت عن نظام لم تستخدمه، فلا تخترع إجابة. 

 يمكنك القول: 

»لم أستخدم هذا النظام عملياً حتى الآن، لكن لدي معرفة بأساسيات 

 المجال، وأستطيع التعلم عليه إذا توفرت فرصة التدريب.« 

 إذا كنت تعرف نظاماً مشابهاً، فاشرح ما تعرفه وحدود تجربتك.

هذه الإجابة لا تضمن القبول، لكنها أكثر مهنية من تقديم معلومات 

 غير صحيحة قد تنكشف لاحقاً. 

. السر السابع: افهم أن المحاور يبحث عن دليل، لا عن صفات  30

 فقط

 عندما تقول إنك منظم، فقد يسألك المحاور كيف تنظم عملك. 

 وعندما تقول إنك تتحمل الضغط، فقد يطلب منك مثالاً. 
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وعندما تقول إنك قائد، فقد يسألك عن فريق أو موقف توليت فيه  

 مسؤولية.

 لذلك، استعد بأمثلة حقيقية صغيرة توضح صفاتك. 

ليس من الضروري أن تكون الأمثلة بطولية أو استثنائية. قد تكون 

تجربة نجحت فيها في تنظيم وثائق، أو حل مشكلة في مجموعة، أو  

 الاعتراف بخطأ وتصحيحه. 

 القسم السادس: أخطاء الرد في مقابلة العمل 

. الخطأ الرابع والعشرون: الرد بكلمة واحدة عندما يحتاج 31

 السؤال إلى تفسير 

إذا سألك المحاور: »لماذا تريد العمل معنا؟«، وأجبت »لأنني  

أحتاج إلى العمل«، فأنت لم تقدم معلومات كافية عن اهتمامك 

 بالوظيفة. 

الحاجة إلى الدخل سبب مفهوم، لكنها لا توضح لماذا اخترت هذا  

 المنصب تحديداً. 

 إجابة أفضل:

»أبحث عن فرصة عمل مستقرة ومناسبة لمؤهلاتي، وهذا المنصب 

يرتبط بالمهارات التي أعمل على تطويرها. كما أن طبيعة المهام 

 تبدو مناسبة لخبرتي الحالية والأهداف المهنية التي أريد تحقيقها.« 

أضف سبباً محدداً متعلقاً بالوظيفة أو المؤسسة عندما تكون لديك 

 معلومات موثوقة عنه.
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 . الخطأ الخامس والعشرون: الكلام الكثير دون إجابة واضحة 32

قد يتحدث المرشح خمس دقائق عن نفسه، بينما كان السؤال يحتاج  

 إلى توضيح مهارة واحدة.

 طريقة التجنب:

 استخدم القاعدة التالية: 

 إجابة مباشرة.  •
 مثال أو دليل.  •
 نتيجة أو خلاصة.  •

 إذا لاحظت أنك خرجت عن الموضوع، يمكنك العودة بعبارة: 

»وللإجابة مباشرة عن سؤالك، فإن أهم ما تعلمته من هذه التجربة 

 هو…«

. الخطأ السادس والعشرون: تحويل الإجابة إلى استعراض أو 33

 مباهاة

قد يحاول المرشح إثبات أنه الأفضل دائماً، وأنه لا يخطئ، وأنه  

 يستطيع القيام بكل شيء.

هذا الادعاء غير واقعي، وقد يجعل المحاور يشك في قدرة المرشح  

 على تقييم نفسه. 

 طريقة التجنب:

 اعرض مهاراتك بثقة، لكن اعترف بحدودك. 

 بدلاً من »أنا أفضل شخص في هذا المجال«، قل: 
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»أرى أن لدي أساساً جيداً في هذا المجال، خصوصاً في المهام التي 

تدربت عليها، وأستطيع تقديم أمثلة على ذلك. وما زلت أعمل على  

 تطوير الجوانب التي تحتاج إلى خبرة أوسع.«

 . الخطأ السابع والعشرون: انتقاد المدير أو الشركة السابقة 34

قد تكون مررت فعلاً ببيئة عمل سيئة، لكن المقابلة ليست المكان  

 المناسب لتصفية الحسابات.

 إجابة أكثر مهنية عن سبب المغادرة:

»أبحث عن فرصة تتناسب بصورة أفضل مع أهدافي المهنية 

 والمهارات التي أريد تطويرها.« 

إذا كان السبب مرتبطاً بتغيير تنظيمي أو انتهاء عقد أو ظروف  

 واضحة، فيمكن ذكر ذلك باختصار وصدق.

لا تنكر تجربة حدثت فعلاً، ولا تدخل في اتهامات غير ضرورية،  

 ولا تكشف معلومات سرية تخص صاحب العمل السابق.

 . الخطأ الثامن والعشرون: وصف نفسك بأنك بلا نقاط ضعف 35

عندما تقول »ليس لدي أي ضعف«، قد تبدو غير واقعي أو غير  

 مستعد للتقييم الذاتي. 

وفي المقابل، ليس من المفيد ذكر ضعف خطير مرتبط مباشرة 

 بمتطلبات الوظيفة دون أن توضح كيف تتعامل معه.

 طريقة التجنب:

 اختر نقطة تطوير حقيقية، واشرح ما تقوم به لتحسينها. 
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 مثال:

»كنت أواجه صعوبة في تنظيم وقتي عندما تتعدد المهام. بدأت 

باستخدام قائمة أولويات وتحديد المواعيد، وأراجع المهام غير  

المنجزة في نهاية اليوم. ما زلت أطور هذه المهارة، لكنها أصبحت 

 أكثر تنظيماً.« 

 لا تستخدم المثال إذا لم يكن يعكس تجربتك. 

. الخطأ التاسع والعشرون: تقديم إجابات مثالية لا تشبه  36

 شخصيتك 

قد يحفظ المرشح إجابات جاهزة من الإنترنت، ثم يستخدمها دون 

 فهم أو تعديل. 

تظهر المشكلة عندما يطُلب منه مثال أو توضيح إضافي، فلا  

 يستطيع متابعة الإجابة. 

 طريقة التجنب:

 استخدم النماذج لتعلم طريقة الإجابة، لا لاستعارة حياة شخص آخر. 

افهم الفكرة، واكتب مثالاً من تجربتك، وتدرب على شرحه بلغتك 

 الطبيعية. 

 . الخطأ الثلاثون: الإجابة عن سؤال صعب بنبرة دفاعية 37

قد يسألك المحاور عن فجوة في الخبرة أو تغيير متكرر في 

 الوظائف أو نتيجة ضعيفة في الدراسة.

 لا يعني السؤال بالضرورة أنه يتهمك.
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 طريقة التجنب:

استمع حتى نهاية السؤال، وخذ لحظة للتفكير، ثم اشرح الوقائع 

 باختصار، وما تعلمته، وكيف تعالج الأمر حالياً.

 إذا كان السؤال غير واضح، فمن حقك أن تطلب توضيحه.

 . الخطأ الحادي والثلاثون: مقاطعة المحاور38

 قد تكون متحمساً أو قلقاً فتبدأ الإجابة قبل اكتمال السؤال.

لكن ذلك قد يؤدي إلى إجابة غير مناسبة أو يعطي انطباعاً بأنك لا  

 تستمع.

 طريقة التجنب:

انتظر حتى ينتهي السؤال، ثم ابدأ الرد. وإذا احتجت إلى التفكير،  

 فلا بأس أن تقول: 

 »أحتاج إلى لحظة لترتيب الإجابة.« 

 . الخطأ الثاني والثلاثون: استخدام المزاح في غير موضعه39

المزاح قد يخفف التوتر في بعض المقابلات، لكن النكات الشخصية  

 أو السياسية أو المتعلقة بالجنس أو الدين أو المظهر قد تخلق مشكلة.

 طريقة التجنب:

ابدأ بأسلوب مهني ومحترم، وراقب طبيعة الحوار دون تقليد مبالغ 

فيه. ليس عليك أن تكون جامداً، لكن لا تجعل المزاح بديلاً عن 

 الإجابة.
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. الخطأ الثالث والثلاثون: الحديث عن الراتب بطريقة غير  40

 مدروسة 

 قد يطلب المحاور معرفة توقعاتك المالية. 

إذا أعطيت رقماً عشوائياً دون فهم طبيعة الوظيفة أو ظروف  

 السوق، فقد تضع توقعاً غير مناسب. 

 طريقة التجنب:

ابحث عن النطاق المتاح للمهنة في السوق المحلي عندما يمكن 

ذلك، وخذ في الاعتبار الخبرة والمسؤوليات وساعات العمل 

 والمزايا ومكان العمل.

 يمكنك أن تقول: 

»أفضّل أن أفهم المسؤوليات الكاملة وشروط العرض قبل تحديد  

توقع دقيق. وبناءً على طبيعة المنصب وخبرتي، أبحث عن  

 تعويض مناسب للنطاق المتعارف عليه لهذه الوظائف.« 

إذا كان الإعلان يتضمن راتباً أو نطاقاً محدداً، فاستعمله في  

 الحوار، وكن واضحاً بشأن الحد الذي تستطيع قبوله. 

لا يوجد جواب واحد مناسب لجميع الحالات، كما أن التفاوض قد 

 يكون محدوداً في بعض الوظائف أو الأنظمة.
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 القسم السابع: أسئلة مقابلة العمل الصعبة والفخاخ المحتملة 

 . ماذا نقصد بأسئلة الفخ؟ 41

ليس كل سؤال صعب فخاً، وليس كل سؤال غريب محاولة لإحراج  

 المرشح.

قد تكون بعض الأسئلة مصممة لفهم طريقة التفكير، أو التحقق من  

المعلومات، أو تقييم القدرة على التعامل مع الضغط، أو معرفة مدى  

 توافق توقعات المرشح مع الوظيفة. 

وقد تكون بعض الأسئلة غير مناسبة أو متطفلة، خصوصاً إذا  

 تعلقت بأمور شخصية لا ترتبط بمتطلبات العمل.

القاعدة الأساسية: لا تتعامل مع كل سؤال باعتباره هجوماً، ولا 

 تشعر بأن عليك الإجابة عن كل أمر شخصي مهما كان.

 . السؤال الأول: عرفنا بنفسك42

 ما الذي يريد المحاور معرفته؟ 

هل تستطيع تقديم نفسك بصورة منظمة، وهل تفهم العلاقة بين 

 خبرتك والوظيفة؟ 

 إجابة نموذجية:

»أنا حاصل على تكوين في مجال ]التخصص[، واهتم بتطوير  

مهاراتي في ]المهارات المرتبطة بالوظيفة[. خلال ]الدراسة أو  

التدريب أو العمل[ اكتسبت خبرة في ]مهام حقيقية[. أتقدم إلى هذا 

المنصب لأنه يتناسب مع ما تعلمته ومع المجال الذي أريد بناء  

 مساري فيه.«
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 استبدل الأقواس بمعلومات صحيحة، ولا تسرد كل تفاصيل حياتك. 

 . السؤال الثاني: لماذا نختارك أنت؟43

لا يعني هذا السؤال أن عليك الادعاء بأنك أفضل من جميع 

 المرشحين.

 إجابة نموذجية:

»أعتقد أنني أستطيع تقديم قيمة في الجوانب التي تتوافق مع 

خبرتي، خصوصاً ]مهارتان مرتبطتان بالمنصب[. كما أنني مستعد 

للتعلم واحترام إجراءات العمل، وأستطيع توضيح ذلك من خلال 

 ]مثال حقيقي[.« 

اربط الإجابة بما يحتاج إليه صاحب العمل، لا بما تريد قوله عن 

 نفسك فقط.

 . السؤال الثالث: ما أكبر نقطة ضعف لديك؟ 44

 »ليس لدي أي نقطة ضعف«. خطأ شائع:

ذكر عيب لا يمكن التوفيق بينه وبين متطلبات الوظيفة،   خطأ آخر:

 ثم عدم تقديم أي خطة للتحسين. 

 طريقة الإجابة:

اختر نقطة تطوير حقيقية، واشرح ما فعلته لمعالجتها، وما الذي ما 

 زلت تعمل عليه.

لا تحاول اختراع ضعف مزيف يبدو كأنه ميزة، مثل »أنا أعمل 

 أكثر من الجميع«، لأن هذه الإجابة قد تبدو محفوظة.
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 . السؤال الرابع: لماذا تركت وظيفتك السابقة؟ 45

قد يرغب المحاور في فهم ظروف الانتقال ومدى توافقك مع 

 الوظيفة الجديدة.

 إجابة مهنية محتملة:

»أبحث عن فرصة تتناسب أكثر مع أهدافي الحالية وتتيح لي  

 تطوير مهارات مرتبطة بهذا المنصب.«

إذا كنت قد غادرت بسبب انتهاء عقد أو إعادة تنظيم أو سبب حقيقي  

 آخر، فاذكره باختصار دون اختلاق رواية. 

 . السؤال الخامس: لماذا لديك فجوة في السيرة الذاتية؟ 46

 طريقة الإجابة:

اشرح الفترة بصدق، ثم ركز على وضعك الحالي واستعدادك 

 للعمل. 

إذا كنت قد تدربت أو درست أو بحثت عن العمل أو تحملت 

مسؤوليات أسرية، فاذكر ما يناسبك من ذلك دون الإفصاح عن 

 تفاصيل خاصة لا تريد مشاركتها. 

لا تحتاج إلى تحويل كل فجوة إلى إنجاز استثنائي. يكفي أن تكون  

 إجابتك واضحة وصادقة.

 . السؤال السادس: هل تقبل العمل تحت الضغط؟ 47

 »نعم، أستطيع تحمل أي ضغط مهما كان«. الخطأ:

 هذا وعد غير واقعي.
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 إجابة أفضل:

»أتعامل مع ضغط العمل من خلال ترتيب الأولويات، وتوضيح  

المواعيد، والتواصل عندما تتعارض المهام. وأحرص على احترام 

 إجراءات السلامة والجودة حتى عندما يكون الوقت محدوداً.« 

 إذا كانت لديك تجربة حقيقية، فأضف مثالاً مختصراً. 

 . السؤال السابع: هل تفضل العمل الفردي أم الجماعي؟ 48

 لا توجد إجابة واحدة صحيحة لجميع الوظائف. 

 إجابة متوازنة:

»أستطيع العمل باستقلالية عندما تكون المهمة واضحة، وأقدر 

العمل الجماعي عندما يتطلب العمل تنسيقاً وتبادل المعلومات. 

 وأرى أن الاختيار يعتمد على طبيعة المهمة ومسؤوليات الفريق.« 

 . السؤال الثامن: ماذا ستفعل إذا اختلفت مع مديرك؟49

 إجابة مهنية:

»سأحاول أولاً فهم سبب القرار وتوضيح وجهة نظري بالأدلة  

المرتبطة بالعمل. وإذا كان الخلاف يتعلق بمخاطر أو قواعد أو 

صلاحيات، فسأتبع الإجراءات المناسبة. وإذا اتُّخذ قرار مشروع  

ضمن صلاحيات المسؤول، فسأحترم الأدوار المعتمدة، مع الحفاظ  

 لمهنية.« على حقي في توضيح الملاحظات ا

لا تقل إنك ستنفذ أي أمر مهما كان، ولا تقل إنك سترفض كل قرار  

 لا يعجبك.
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 . السؤال التاسع: ماذا ستفعل إذا اكتشفت خطأ ارتكبته؟ 50

 إجابة مهنية:

»سأحدد طبيعة الخطأ وأثره، وأبلغ المسؤول المعني عندما يكون 

ذلك مطلوباً، وأتبع خطوات التصحيح المعتمدة، ثم أراجع السبب 

 حتى أقلل احتمال تكراره.« 

في المهن الحساسة، قد تكون سرعة الإبلاغ عن الخطأ مهمة جداً 

 لحماية الأشخاص أو المعدات أو البيانات.

. السؤال العاشر: ماذا ستفعل إذا طلب منك مديرك تزوير وثيقة  51

 أو إخفاء معلومة؟

لا توجد إجابة مهنية سليمة تبرر التزوير لمجرد أن الطلب جاء من  

 مسؤول. 

 إجابة مناسبة:

»سأطلب توضيحاً إذا كانت التعليمات ملتبسة، لكنني لن أشارك في 

تزوير وثيقة أو تقديم معلومات أعرف أنها غير صحيحة. وسأتبع  

 الإجراءات المهنية والقانونية المناسبة لمعالجة الموقف.«

قد تختلف طريقة التصعيد بحسب البلد والقطاع وطبيعة الوثيقة،  

 لكن لا تجعل الخوف من فقدان الوظيفة مبرراً لتقديم بيانات مزورة.

 . السؤال الحادي عشر: هل سبق أن فشلت؟52

 إجابة مناسبة:
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»نعم، واجهت موقفاً لم أحقق فيه النتيجة التي كنت أريدها. راجعت 

الأسباب، وحددت ما كان تحت مسؤوليتي، وغيرت طريقة عملي 

في ]جانب محدد[. ومنذ ذلك الحين أصبحت أحرص على ]إجراء  

 أو عادة[.« 

اختر تجربة حقيقية، ولا تقدم إخفاقاً خطيراً دون فهم كيفية التعامل 

 مع أثره.

 . السؤال الثاني عشر: أين ترى نفسك بعد خمس سنوات؟53

لا يحتاج المحاور إلى تنبؤ دقيق بمستقبلك، بل قد يريد معرفة 

 اتجاهك المهني ومدى واقعية أهدافك. 

 إجابة مناسبة:

»أطمح إلى اكتساب خبرة قوية في هذا المجال، وتطوير مهاراتي  

التقنية والتنظيمية، ثم تحمل مسؤوليات أكبر بحسب النتائج  

 والفرص المتاحة.« 

اجعل الهدف متصلاً بالمجال الذي تتقدم إليه، ولا تقدم وعوداً مبالغاً  

 فيها.

 . السؤال الثالث عشر: ما الراتب الذي تتوقعه؟54

 طريقة الإجابة:

استند إلى معلومات عن السوق وطبيعة الوظيفة وخبرتك، وإذا كان  

 مناسباً، اسأل عن النطاق المخصص للمنصب. 

لا تختر رقماً دون تفكير، ولا توافق على عرض لا تستطيع تحمله 

 لمجرد الخوف من الرفض. 
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 . السؤال الرابع عشر: لماذا نختارك رغم أنك لا تملك خبرة؟ 55

 إجابة مناسبة للمبتدئ:

»صحيح أن خبرتي المهنية المباشرة محدودة، لكن لدي أساس 

تكويني في ]المجال[، وطبقت بعض المهارات في ]مشروع أو  

تدريب أو عمل دراسي[. أعرف أنني سأحتاج إلى التعلم، وأنا  

مستعد لذلك، وأفضل أن أكون واضحاً بشأن ما أتقنه وما أحتاج إلى  

 تطويره.« 

 . السؤال الخامس عشر: هل لديك أسئلة لنا؟ 56

 قولك »لا« ليس خطأ دائماً، لكنه قد يفوت فرصة لفهم الوظيفة. 

 يمكنك السؤال عن: 

 المهام الأساسية خلال الأشهر الأولى.  •
 الفريق الذي ستعمل معه. •
 الأدوات أو الأنظمة المستخدمة.  •
 طريقة تقييم الأداء.  •
 التدريب المتاح للموظف الجديد.  •
 مراحل التوظيف التالية.  •
 شروط العمل والجدول والموقع عندما لا تكون واضحة.  •

 لا يلزم طرح جميع الأسئلة. اختر ما تحتاج إلى معرفته فعلاً. 
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القسم الثامن: كيف تكتشف الأسئلة غير المناسبة وتحافظ على 

 حدودك؟ 

 . أسئلة عن الحياة الشخصية 57

قد تطُرح أحياناً أسئلة عن الحالة الاجتماعية أو الخطط الأسرية أو  

 مسائل شخصية أخرى لا ترتبط مباشرة بالوظيفة. 

تختلف القواعد القانونية حسب البلد والسياق، لذلك لا يمكن اعتبار  

 كل سؤال من هذا النوع مخالفاً للقانون دون معرفة تفاصيله. 

 لكن يمكنك توجيه الحوار بأدب نحو متطلبات العمل.

 مثال:

»أفضل التركيز على مدى قدرتي على أداء المهام المطلوبة.  

ويمكنني توضيح استعدادي للالتزام بالجدول وشروط العمل  

 المرتبطة بالمنصب.« 

إذا شعرت أن السؤال غير مناسب، يمكنك أن تطلب توضيح علاقته  

 بمتطلبات الوظيفة، أو أن تقرر عدم الإجابة عن التفاصيل الخاصة. 

 . أسئلة عن الراتب السابق 58

إذا سُئلت عن راتبك السابق، ففكر في مدى ارتباط السؤال 

 بالتفاوض وما إذا كنت تفضل مناقشة توقعاتك الحالية. 

 يمكنك القول: 

»أفضل أن نركز على نطاق التعويض المناسب لمسؤوليات هذا 

 المنصب وخبرتي الحالية.« 
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قد لا يكون هذا الخيار مناسباً في كل سياق، لذلك راعِ طبيعة السوق  

 والأنظمة المعمول بها.

 . إذا شعرت أن المحاور يحاول استفزازك 59

لا تفترض أن كل سؤال صعب مقصود به الاستفزاز. لكن إذا كان  

الأسلوب عدائياً بصورة واضحة، فحافظ على الهدوء ولا تدخل في  

 مشاجرة. 

يمكنك إعادة الحديث إلى الوقائع، وطلب توضيح السؤال، والإجابة  

 باختصار. 

وفي الوقت نفسه، اعتبر أسلوب المقابلة معلومة تساعدك على تقييم 

 المؤسسة، خصوصاً إذا تكرر الإهانة أو الضغط غير المهني. 

المقابلة ليست فرصة ليقيمك صاحب العمل فقط؛ إنها أيضاً فرصة  

 لتقييم ما إذا كانت الوظيفة وبيئة العمل مناسبتين لك. 

 القسم التاسع: أخطاء مهنية بعد الحصول على الوظيفة 

. الخطأ الرابع والثلاثون: الاعتقاد أن الحصول على الوظيفة  60

 يعني انتهاء التعلم

بعض الموظفين يركزون على اجتياز المقابلة، ثم لا يهتمون  

 بتطوير مهاراتهم بعد التوظيف. 

لكن البداية الفعلية تظهر في القدرة على التعلم، واحترام  

 الإجراءات، وطلب التوضيح، وتجنب تكرار الأخطاء. 

 طريقة التجنب:
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في أول شهر، افهم المهام والصلاحيات والتوقعات، وسجل الأسئلة  

 التي تحتاج إلى إجابة، وتعلم الأنظمة المستخدمة. 

لا تحاول تغيير كل شيء منذ اليوم الأول، ولا تتظاهر بفهم  

 إجراءات لم تتعلمها بعد. 

. الخطأ الخامس والثلاثون: الخوف من السؤال حتى تقع في 61

 الخطأ

قد يخشى الموظف الجديد أن يبدو قليل الخبرة، فيتجنب طرح 

 الأسئلة ويعمل بناءً على التخمين. 

قد يؤدي ذلك إلى أخطاء في الوثائق أو المخزون أو الجودة أو 

 التواصل.

 طريقة التجنب:

اسأل قبل تنفيذ مهمة غير واضحة، خصوصاً إذا كانت لها آثار  

 مالية أو قانونية أو تتعلق بالسلامة.

 يمكنك القول: 

»أريد التأكد من أنني فهمت الإجراء بصورة صحيحة. هل الخطوة 

 المطلوبة هي كذا ثم كذا؟«

 السؤال المنظم قد يوفر وقتاً أكبر من تصحيح خطأ كان يمكن تجنبه. 

 . الخطأ السادس والثلاثون: عدم توثيق المهام والاتفاقات المهمة62

قد يعتمد الموظف على الذاكرة، ثم ينسى موعداً أو تفصيلاً أو  

 توجيهاً.

596



 طريقة التجنب:

استخدم نظام متابعة مناسباً، وسجل المواعيد والمهام والقرارات  

 التي تحتاج إلى متابعة. 

احترم سرية البيانات، ولا تسجل معلومات شخصية أو حساسة  

 خارج الأنظمة المسموح بها. 

. الخطأ السابع والثلاثون: نقل الإشاعات والدخول في صراعات 63

 لا تخصك

قد تنتشر داخل المؤسسة أحاديث عن الزملاء والمديرين والترقيات 

 والقرارات. 

 المشاركة في الإشاعات قد تضر بالعلاقات والثقة.

 طريقة التجنب:

لا تنقل معلومة لا تعرف صحتها، ولا تستخدم أسرار الزملاء 

 لكسب القبول، وركز على الوقائع المتعلقة بالعمل.

إذا ظهرت مشكلة حقيقية، تعامل معها من خلال القنوات المناسبة،  

 لا من خلال نشر الكلام بين الموظفين.

. الخطأ الثامن والثلاثون: قبول جميع المهام دون ترتيب  64

 الأولويات 

قد يقبل الموظف كل طلب، ثم يتأخر في المهام الأساسية ويصبح  

 معرضاً للأخطاء.

 طريقة التجنب:
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وضح حجم العمل والمواعيد، واسأل عن الأولوية عند تعارض  

 المهام.

ليس من الضروري أن ترفض المهمة؛ قد يكون الحل إعادة ترتيب  

 الجدول أو طلب الموارد أو تحديد ما يمكن إنجازه أولاً.

 . الخطأ التاسع والثلاثون: إخفاء الأخطاء خوفاً من العقوبة65

إخفاء الخطأ قد يحوله إلى مشكلة أكبر، خصوصاً في المجالات 

 التي تتعلق بالسلامة أو الأموال أو بيانات الأشخاص. 

 طريقة التجنب:

إذا اكتشفت خطأ، فافهم أثره، واتبع إجراءات الإبلاغ والتصحيح  

 المعتمدة، وساعد على منع تكراره.

التعامل مع الخطأ لا يعني أن جميع الأخطاء ستقُبل بلا مساءلة، بل 

يعني أن الإبلاغ الصادق والتصحيح المنظم أفضل من الإخفاء 

 المتعمد.

 . الخطأ الأربعون: الاعتقاد أن العمل الجيد يعني الصمت الدائم 66

قد ينجز الموظف عملاً مهماً، لكنه لا يقدم تقريراً أو لا يوضح ما  

 أنجزه للمسؤول المعني.

ليس المطلوب التفاخر المستمر، بل التواصل المهني بشأن النتائج  

 والعوائق. 

 طريقة التجنب:

قدم تحديثات موجزة عند الحاجة، ووضح ما تم وما بقي وما يتطلب  

 قراراً أو دعماً.
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 القسم العاشر: أخطاء أخلاقية قد تضر بمستقبلك المهني

 . تزوير الشهادات والخبرات67

لا تستخدم شهادة غير صحيحة، ولا تغير وثيقة، ولا تدعِّ خبرة لم 

 تحصل عليها. 

قد يؤدي ذلك إلى فقدان الثقة أو إنهاء العلاقة المهنية أو إجراءات  

 قانونية بحسب طبيعة الفعل والقواعد المعمول بها. 

إذا كانت لديك فجوة في المؤهلات، فالأفضل تطويرها أو التقدم إلى 

 وظيفة تتناسب مع مستواك الحالي.

 . الكذب بشأن أسباب المغادرة أو المسؤوليات68

لا تنسب لنفسك منصباً لم تشغله، ولا تدعِّ أنك أدرت فريقاً إذا كنت  

 عضواً فيه فقط. 

 يمكنك إبراز مساهمتك الحقيقية بقوة دون تغيير الوقائع. 

 . إفشاء أسرار العمل69

قد تتضمن بعض الوظائف معلومات شخصية أو تجارية أو مالية أو  

 تقنية حساسة.

لا تشاركها مع الآخرين دون صلاحية، ولا تستخدمها في مقابلة  

 العمل لإثبات أنك كنت قريباً من الإدارة.

عندما تريد شرح خبرتك، استخدم أمثلة عامة أو بيانات غير  

 حساسة، واحترم التزامات السرية المعمول بها. 
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 . التمييز وسوء المعاملة 70

 احترام الزملاء والمرشحين والمرتفقين جزء من السلوك المهني. 

لا تجعل الاختلافات الشخصية مبرراً للتمييز أو الإهانة، ولا  

 تستخدم السلطة أو المعلومات أو العلاقات للإضرار بالآخرين. 

 . استخدام موارد المؤسسة لأغراض غير مشروعة71

قد تكون هناك قواعد تتعلق باستخدام أجهزة المؤسسة أو أنظمتها أو 

 بياناتها أو وقت العمل.

افهم السياسات المعمول بها، ولا تستخدم الصلاحيات المهنية  

 للتلاعب بالبيانات أو تحقيق مكاسب غير مشروعة.

 القسم الحادي عشر: أخطاء شائعة حسب المجال المهني 

 . أخطاء في الموارد البشرية 72

 من الأخطاء المحتملة: 

 التعامل مع بيانات المرشحين دون احترام السرية.  •
 عدم توثيق مراحل التوظيف عندما تتطلب الإجراءات ذلك.  •
 إعطاء وعود للمرشحين دون صلاحية. •
 الخلط بين الرأي الشخصي والمعايير المهنية.  •
 استخدام تقييمات غامضة وغير مرتبطة بالوظيفة.  •
 إهمال متابعة الوثائق والمواعيد.  •
 نشر معلومات غير دقيقة عن شروط العمل. •
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التزم بالإجراءات، واستخدم معايير واضحة مرتبطة   كيفية التجنب:

بالوظيفة، واحترم سرية المعلومات، وراجع الوثائق، واطلب  

 التوضيح عند غموض الصلاحيات. 

 . أخطاء في اللوجستيك والتخزين 73

 من الأخطاء المحتملة: 

 عدم التحقق من الكميات عند الاستلام. •
 تسجيل حركة مخزون دون مستند مناسب. •
 إهمال تواريخ الصلاحية عندما تكون ذات صلة.  •
 الخلط بين مواقع التخزين.  •
 تجاهل متطلبات السلامة.  •
 عدم الإبلاغ عن التلف أو الفروقات.  •
 إعطاء معلومات غير دقيقة عن حالة الشحنة.  •

اتبع إجراءات الاستلام والتخزين والتتبع، وتحقق   كيفية التجنب:

من الوثائق، واستخدم أنظمة التسجيل المعتمدة، وأبلغ عن  

 الفروقات، ولا تختصر خطوات السلامة من أجل السرعة. 

 . أخطاء في الإنتاج والجودة74

 من الأخطاء المحتملة: 

 تجاوز إجراء تشغيلي دون إذن.  •
 إخفاء عيب في المنتج.  •
 عدم تسجيل توقف الآلة أو سبب الخلل عند الحاجة.  •
 تجاهل تعليمات معدات الوقاية.  •
 التركيز على الكمية وإهمال الجودة.  •
 عدم تسليم معلومات مهمة للوردية التالية.  •
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اتبع إجراءات التشغيل، وسجل النتائج وفق النظام   كيفية التجنب:

المعتمد، وأبلغ عن العيوب والمخاطر، واطلب التدريب قبل تشغيل 

 معدات لا تعرفها. 

 . أخطاء في الإدارة العمومية75

 من الأخطاء المحتملة: 

 عدم احترام تسلسل الإجراءات.  •
 تقديم معلومات غير دقيقة للمرتفق.  •
 التأخر في متابعة الملفات دون سبب واضح.  •
 .التعامل بتمييز بين الأشخاص •
 إهمال حفظ الوثائق.  •
 مشاركة بيانات لا يجوز نشرها.  •
 الخلط بين السلطة الشخصية والصلاحية القانونية.  •

ارجع إلى النصوص والتعليمات الرسمية، واحترم  كيفية التجنب:

المواعيد والإجراءات، ووضح حدود اختصاصك، ووثق العمل عند 

 الحاجة، وتعامل مع المرتفقين بإنصاف واحترام. 

 . أخطاء في خدمة العملاء والمبيعات76

 من الأخطاء المحتملة: 

 مقاطعة العميل قبل فهم طلبه.  •
 تقديم وعود لا يمكن ضمانها.  •
 إخفاء شروط مهمة.  •
 الرد بانفعال على الشكوى.  •
 الضغط على العميل بطرق غير مهنية. •
 عدم تسجيل الشكاوى التي تتطلب متابعة.  •
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استمع جيداً، وتحقق من المعلومات، واشرح  كيفية التجنب:

الشروط بوضوح، ولا تعد بما يتجاوز صلاحياتك، واتبع إجراءات  

 معالجة الشكاوى.

 القسم الثاني عشر: طريقة عملية لتجنب الأخطاء في أي وظيفة 

 . استخدم قائمة مراجعة قبل كل مهمة مهمة 77

 قبل تنفيذ المهمة، اسأل نفسك: 

 هل فهمت المطلوب؟ .1
 هل أعرف الموعد النهائي؟  .2
 هل أمتلك الصلاحية والتدريب اللازمين؟  .3
 هل المعلومات والوثائق كاملة؟  .4
 هل توجد مخاطر على السلامة أو البيانات أو الأموال؟  .5
 هل أعرف الشخص الذي أرجع إليه عند ظهور مشكلة؟  .6
 هل توجد خطوة تحقق قبل اعتماد النتيجة؟ .7

 بعد تنفيذ المهمة، اسأل:

 هل اكتملت جميع الخطوات؟  .1
 هل النتيجة مطابقة للمطلوب؟  .2
 هل سجلت المعلومات الضرورية؟  .3
 هل أبلغت عن أي اختلاف أو مشكلة؟  .4
 هل هناك شيء يجب متابعته لاحقا؟ً  .5

هذه القائمة ليست بديلاً عن إجراءات المؤسسة، بل وسيلة لتقليل 

 النسيان عندما تكون مناسبة. 
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78 ً  . أنشئ سجل أخطاء شخصيا

 لا تستخدم هذا السجل لإهانة نفسك، بل للتعلم.

 يمكن أن يحتوي على الأعمدة التالية: 

 التاريخ 
الخطأ أو 

 المشكلة 
السبب 

 المحتمل 
 الأثر

الإجراء  

 التصحيحي 

طريقة 

منع 

 التكرار

مثال:  

 الاثنين 
 نسيان موعد

غياب  

 التنبيه 
تأخر  

 مهمة 
إعادة جدولة  

 المهمة 
إضافة  

 تذكير

مثال:  

 الأربعاء 

إجابة طويلة  

في مقابلة  

 تدريبية 

عدم 

 التحضير 
ضياع  

 الفكرة
كتابة نقاط  

 رئيسية 

التدريب  

على  

STAR 

مثال:  

 الجمعة 
خطأ في 

 جدول 
عدم 

 المراجعة

نتيجة  

غير  

 دقيقة

تصحيح  

 البيانات 
مراجعة 

 ثانية 

اكتب وقائع محددة، ولا تحول السجل إلى قائمة اتهامات ضد نفسك  

 أو الآخرين. 

 . فرّق بين الخطأ الفردي والخلل التنظيمي79

قد يتكرر الخطأ لأن الموظف لا يتبع الإجراء، لكن قد يتكرر أيضاً  

 بسبب نقص التدريب أو غموض التعليمات أو سوء تصميم النظام. 
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 اسأل:

 هل وقع الخطأ مرة واحدة أم تكرر؟  •
 هل يعرف الموظف الإجراء الصحيح؟ •
 هل توجد تعليمات واضحة؟  •
 هل الموارد كافية؟ •
 هل توجد خطوة تحقق؟  •
 هل يمكن تحسين النظام لمنع تكرار الخطأ؟ •

 هذا الأسلوب يساعد على إيجاد حلول أعمق من اللوم وحده.

 القسم الثالث عشر: نموذج الاستعداد النهائي للمقابلة 

 . قائمة تحقق قبل المقابلة 80

 ضع علامة أمام كل عنصر بعد مراجعته: 

 ] [ قرأت إعلان الوظيفة كاملاً. •
 ] [ عرفت المهام الأساسية.  •
 ] [ راجعت معلومات موثوقة عن المؤسسة. •
 ] [ راجعت سيرتي الذاتية.  •
 ] [ حضّرت تعريفاً مختصراً بنفسي. •
 ] [ حضّرت مثالين حقيقيين عن مهاراتي.  •
 ] [ حضّرت إجابة عن سبب التقديم.  •
 ] [ راجعت نقاط التطوير التي يمكنني شرحها. •
 ] [ فكرت في توقعاتي المالية عند الحاجة. •
 ] [ جهزت الوثائق المطلوبة.  •
 ] [ تحققت من الموعد والمكان أو رابط الاتصال.  •
 ] [ حضّرت أسئلة أحتاج إلى طرحها. •
 ] [ تدربت على الاستماع وعدم المقاطعة. •
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 ] [ تأكدت من أن معلوماتي صادقة وقابلة للتفسير.  •

 . قائمة تحقق بعد المقابلة 81

بعد انتهاء المقابلة، اكتب ملاحظاتك بينما لا تزال التفاصيل 

 واضحة: 

 ما الأسئلة التي أجبت عنها جيدا؟ً  •
 ما السؤال الذي أربكني؟  •
 هل قدمت أمثلة واضحة؟  •
 هل تحدثت أكثر من اللازم؟  •
 هل فهمت المهام وشروط الوظيفة؟  •
 هل بقيت معلومات تحتاج إلى توضيح؟  •
 ما الذي سأحسنه في المقابلة القادمة؟  •

إذا كان من المناسب إرسال رسالة شكر قصيرة، فافعل ذلك  

 بأسلوب مهني، دون إلحاح أو إرسال رسائل متكررة تطلب النتيجة. 

ولا تفترض أنك رُفضت لمجرد تأخر الرد، كما لا تعتبر الصمت 

 وعداً بالقبول.

 القسم الرابع عشر: برنامج ثلاثين يوماً لتقليل أخطاء التوظيف 

 الأسبوع الأول: إصلاح السيرة الذاتية 

 اليوم الأول: اختر المجال الأساسي الذي تريد استهدافه.

 اليوم الثاني: اجمع إعلانات وظائف مناسبة. 

 اليوم الثالث: استخرج المهارات المتكررة في الإعلانات.
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اليوم الرابع: راجع السيرة الذاتية واحذف المعلومات غير  

 الضرورية. 

 اليوم الخامس: حسّن وصف الخبرات والمهارات الحقيقية. 

 اليوم السادس: راجع اللغة والتنسيق والتواريخ. 

 اليوم السابع: اطلب مراجعة السيرة من شخص موثوق إن أمكن.

 الأسبوع الثاني: تطوير مهارة عملية 

 اليوم الثامن: اختر مهارة مرتبطة بالوظائف المستهدفة. 

 اليوم التاسع: حدد مستواك الحالي.

 اليوم العاشر: ابدأ تدريباً عملياً. 

 اليوم الحادي عشر: أنجز تمريناً صغيراً.

 اليوم الثاني عشر: راجع الأخطاء.

 اليوم الثالث عشر: أعد تنفيذ المهمة بصورة أفضل.

 اليوم الرابع عشر: اكتب وصفاً دقيقاً لما أصبحت تستطيع فعله.

 الأسبوع الثالث: الاستعداد للمقابلة 

 اليوم الخامس عشر: حضّر إجابة »عرفنا بنفسك«. 

 اليوم السادس عشر: حضّر إجابة »لماذا هذه الوظيفة؟«. 

 اليوم السابع عشر: حضّر مثالاً عن مشكلة حللتها.

 اليوم الثامن عشر: حضّر إجابة عن نقطة تطوير لديك. 
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اليوم التاسع عشر: تدرب على الأسئلة المتعلقة بالضغط والخلاف  

 والأخطاء.

 اليوم العشرون: سجل مقابلة تدريبية صوتية إذا كان ذلك مريحاً لك. 

 اليوم الحادي والعشرون: راجع إجاباتك، واختصر ما كان طويلاً. 

 الأسبوع الرابع: تقديم منظم وتقييم النتائج 

 اليوم الثاني والعشرون: حدد مجموعة من الوظائف المناسبة. 

 اليوم الثالث والعشرون: عدلّ سيرتك وفق إحدى الوظائف. 

 اليوم الرابع والعشرون: قدم طلبات مناسبة وتابعها.

 اليوم الخامس والعشرون: تدرب على مقابلة كاملة.

اليوم السادس والعشرون: راجع شروط العروض ومصداقية 

 الجهات.

 اليوم السابع والعشرون: طور نقطة ضعف ظهرت في التدريب.

 اليوم الثامن والعشرون: راجع جودة الطلبات التي قدمتها.

 اليوم التاسع والعشرون: حدد أكثر ثلاثة أخطاء تريد تجنبها. 

 اليوم الثلاثون: قيّم ما تعلمته، وضع خطة للشهر التالي. 

هذا البرنامج مرن، ويمكن تمديده بحسب الوقت والظروف. لا تقِس  

نجاحه بعدد الطلبات وحده، بل بجودة التقديم، وتطور المهارات،  

 وتحسن الاستعداد، وفهمك للسوق. 
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 القسم الخامس عشر: عشرون قاعدة ذهبية لتجنب الأخطاء 

 لا ترسل سيرة ذاتية قبل مراجعتها.  .1
 لا تدّعِّ مهارة لا تستطيع شرحها.  .2
 لا تتقدم إلى كل وظيفة دون قراءة شروطها.  .3
 لا تجمع الشهادات دون هدف واضح.  .4
 لا تغيرّ تخصصك بسبب عقبة مؤقتة دون تقييم.  .5
 لا تدخل مقابلة دون معرفة المهام الأساسية.  .6
 لا تحفظ الإجابات دون فهمها.  .7
 لا تقاطع المحاور.  .8
 لا تتحدث عن نفسك بلا أمثلة.  .9

 لا تنتقد مديرك السابق بطريقة انفعالية. .10
 لا تخترع نقاط قوة أو ضعفاً لإرضاء المحاور.  .11
 لا تكذب بشأن خبرتك أو ظروفك.  .12
 لا تعد بما لا تستطيع تنفيذه.  .13
لا تقبل التعليمات الخطرة أو غير المشروعة دون   .14

 مراجعة مناسبة. 
 لا تخفِّ الأخطاء التي تتطلب الإبلاغ والتصحيح.  .15
 لا تهمل توثيق المهام المهمة. .16
 لا تخلط بين الثقة والغرور.  .17
 لا تجعل رفضاً واحداً يحدد مسارك.  .18
 لا تهمل صحتك وراحتك من أجل إثبات الاجتهاد. .19
 لا تتوقف عن التعلم بعد الحصول على الوظيفة.  .20

 الخاتمة: لا تبحث عن الكمال، بل عن التحسن المستمر 

 عزيزي القارئ الكريم، 
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إذا وصلت إلى نهاية هذا الفصل، فأنت الآن تملك خريطة أوسع 

للأخطاء التي قد تضعف فرصك المهنية، سواء قبل التوظيف أو  

 أثناء المقابلة أو بعد الحصول على الوظيفة. 

لكن تذكر أن الهدف ليس أن تصبح إنساناً لا يخطئ أبداً. هذا أمر  

 غير واقعي.

الهدف هو أن تتعلم كيف تستعد، وكيف تفكر قبل أن تتكلم، وكيف  

تقدم مهاراتك بوضوح، وكيف تعترف بما لا تعرفه، وكيف تصلح  

 أخطاءك، وكيف تتجنب تكرارها. 

لا تجعل سيرتك الذاتية قائمة طويلة من الصفات العامة؛ اجعلها 

 عرضاً واضحاً لمؤهلاتك الحقيقية. 

لا تجعل مقابلة العمل مسرحاً للحفظ؛ اجعلها فرصة لتشرح ما  

 تستطيع تقديمه وما تريد تعلمه. 

لا تجعل كثرة التخصصات بديلاً عن بناء مهارة عميقة؛ اربط  

 معارفك في اتجاه مهني واضح.

لا تجعل السؤال الصعب سبباً للارتباك؛ استمع، وفكر، وأجب  

 بصدق. 

ولا تجعل الخوف من فقدان الفرصة يدفعك إلى الكذب أو قبول ما  

 يضر بك. 

قد ترتكب خطأ في سيرتك الذاتية، أو تنسى إجابة في المقابلة، أو  

تتلقى رفضاً، أو تبدأ في وظيفة ثم تكتشف أنك تحتاج إلى تعلم 

 المزيد. لا تجعل ذلك نهاية الطريق. 

 راجع، وتعلم، وصحح، ثم واصل. 
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النجاح المهني لا يحتاج إلى إنسان كامل، بل إلى إنسان صادق مع  

نفسه، مستعد للتعلم، وقادر على تحويل أخطائه إلى خطوات  

 عملية نحو الأفضل. 

 شكراً لقراءتك هذا الفصل الهدية، وشكراً لثقتك في هذا العمل. 

أتمنى لك التوفيق في طلبات التوظيف، والنجاح في المقابلات، 

والتميز في عملك، والقدرة على اختيار الطريق الذي يناسب 

 مؤهلاتك وطموحاتك وظروفك. 

اللهم ارزقنا علماً نافعاً، وعملاً صالحاً، ورزقاً طيباً، ووفقنا لما فيه  

 الخير، وأعناّ على الصدق والإخلاص وحسن المعاملة.

اللهم صل ِ وسلم وبارك على نبينا محمد، وعلى آله وصحبه  

 أجمعين. 

 أستغفر الله العظيم وأتوب إليه. 

 والحمد لله رب العالمين.

 تأليف: بدر شاشا 

 شكراً لمرورك الكريم. 
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