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 د سر خبرې

په  د ښه نظام او ادارې درلودلو لپاره اړینه ده، چې د رهبرۍ او مدیریت

ا په نظر کې ونیسو. همدچارو کې یې  هاړوندواقعي مانا وپوهېږو او په 

 په درلودلو کې اغېزمن او ګټور تمامېدلای شئ. د ښې ادارې

وو همدارنګه رهبري او مریرت د سالمې ادارې او نظام لپاره یو له اړتیا

څخه شمېرل کیږي او په کمرنګوالي کې یې رغنده منفي غېز درلودلای 

شئ. د پرمختللې نړۍ یو راز د ښه او سالم مدیرت شتون او د غوره 

 رهبرۍ اغېز ښودلای شو. 

یز ژوند کې یو له مدیریت او رهبري د ننیو انسانانو او نړۍ په ټولن

 اړتیاوو او فعالیتونو ګڼل کیږي. د همدغو فعالیتونو پر بنسټ دمهمو 

ادارې او سازمان موخې تر لاسه کېدلای شي، له موجوده منابعو او 

ې امکاناتو ګټه اخیستل کیږي او د انسانانو وړتیاوې او توانایۍ له قو

 څخه پر فعل باندې بدلیږي.

 یریت په اداره كې د هڅو او كار د همغږۍ،یوه ډله پوهان رهبري او مد

للي بگډ كار او موخو ته د رسېدو په پار له منابعو څخه گټه اخیستلو هنر 

 دي. بلې ډلې د یو شمېر دندو، لكه پلان جوړونې، سازمانولو او همغږۍ

ترسره كولو ته مدیریت ویلى او مدیر یې یو تصمیم نیوونكى شخص 

دیر میر اصلي او مهم رول گڼلى او ځینې بیا بللى او دا دنده یې د یوه مد

ته په نوې سترگه گوري او د مدیر دندې، د ادارې رهبري، اطلاعاتي 

 منبع، د تصمیم نیونې عامل او له نورو ادارو سره اړیكې بولي.

په دې مجموعه كې داسې مطالب او موضوعگانې ترتیب او تنظیم شوې 

په څانگه كې د هر زده دي، چې زده كول یې د ادارې او اقتصاد 

كوونكي لپاره اړین گڼل كېږي او تر فراغت وروسته په ټولیزه توگه په 
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بریالیتوب سره د دندو ترسره كول له همدې مطالبو او موضوعگانو سره 

 تړلي دي.

په دې مجموعه كې هڅه شوې، چې رهبري او مدیریت په سمه توگه 

كولو یې مكلف دى، معرفي شي او د یوه رهبر دندې، چې پر ترسره 

وړاندې شوې دي. همداشان د رهبرۍ او مدیریت مفهوم، ماهیت، 

ځانگړنې، كړنلارې، ننگونې، د دندو لومړیتوب بندي، پلان جوړونه، د 

رهبرۍ او مدیریت اصول، نظریې او نور په مسلسله توگه توضېح او 

 تشرېح شوي دي.

 

 عبیدالرحمن رحیمي
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 د رهبرۍ مفهوم او ماهیت

فیته او پرمختللو سازمانونو اداره د لایقو، پوهو او باكی نن ورځ د لویو

مدیرانو د زیار ګاللو پوروړې ده، چې د مدیریت د پوهې او فنونو په 

كارولو سره یې د دې مهمې چارې په ترسره كولو كې برى ترلاسه 

 كړى دى. د ټكنالوژۍ د ورځ په ورځ ډېرېدونكي پرمختګ او په بېلابېلو

ې د كارولو زیاتوالي، د مدیرانو پر غاړه دستوري سازمانونو كې د هغ

دندې ور اچولي دي. د مدیریت په پروسه كې د مدیرانو تر ټولو مهمه 

دنده، د سازمان مشري یا رهبري ده. په واقعیت كې رهبري، هغه د 

پاملرنې وړ او ډېرېدونكى نفوذ دى، چې د رهبر په واسطه په تر لاس 

ي او د یوه مدیر د رسمي او سازماني لاندې كسانو باندې كارول كېږ

دندو په راس كې ځاى لري. د رهبرۍ دا ځانګړنه د هر واقعي مدیر له 

غښتلو ځانګړنو او اصلي جوهر څخه ده. مدیران باید په اداره كې د 

ر بریالیتوب او اغېزناك رول د لوبولو لپاره، د چاپېریالي بدلونونو پ

ره، سازمان او مدیریت د یوه وړاندې د اقتضایي كتنې په لرلو سربې

سیستم په توګه په پام كې ونیسي او په دې كتنې سره د كاركوونكو د 

كړنو په ارزونې لاس پورې كړي او په دې توګه د خپلې رهبرۍ سبك 

 داو كړنلاره د شرایطو او واقعیت، د كار د څرنګوالي او د كاركوونكو 

 ځانګړنو او دندو پر بنسټ وټاكي.

ن له ګڼو ستونزو سره مخ دي، پر دې بنسټ بریالي نن ورځ مدیرا

سازمانونه داسې رهبرانو او مشرانو ته اړتیا لري، چې په خپلو 

ژورلیدلوري سره د سازمان راتلونكى تګلورى مشخص كړي، 

كاركوونكي پر هغه تګلوري رهبري كړي او په كاركوونكو كې د نوښت 

 او بدلون انګېزه را ژوندۍ كړي.
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 اصطلاح مدیریتاو رهبرۍ د 

د اغېزناكې رهبرۍ كمښت، یوازې په اقتصادي تشكیلاتو پورې نه 

محدودېږي، بلكې په ښوونه او روزنه، حكومتونو، بنسټونو او د 

سازمانونو په ټولو ډولونو كې ترسترګو كېږي. پر دې بنسټ هغه وخت 

موږ په خپله ټولنه كې د وړتیاوو كمښت او د رهبرۍ قریحه غندو. هغه 

ې موږ ځوروي، د هغو كسانو كمښت دى چې كولى شي په ټولنه څه چ

كې د پیاوړې رهبرۍ رول پر غاړه واخلي او كولى شي كارونه په ښه 

او اغېزناكه توګه ترسره كړي. د تاریخ په اوږدو كې ثابته شوې، چې په 

جګړو، سوداګریزو چارو، سپورټي مسابقو، متعرضو سیاسي ډلو او 

ماتې تر ډېره بریده د هغو په رهبرۍ پورې تړلي نورو كې بریالیتوب او 

دي. سربېره پر دې د رهبرۍ اهمیت ته په پاملرنې سره، دا موضوع لا 

هم د یوه راز په توګه پاتې ده. پوهېږو چې د رهبرۍ پدیده د انسان پر 

كړنو څرګند اغېز لري، خو پر دې نه پوهېږو، چې د هغې په غولي یا 

ى دى؟ په دې وروستیو كې ډېرى اندیالو بساط كې داخلي كارګر څه ش

او نظریه وركوونكو د رهبرانو او مدیرانو د توپیر په هكله ټینګار كړى 

دى. د بېلګې په توګه بنیس ګروهمن دى: په یوویشتمه پېړۍ كې د بقا او 

پایښت لپاره موږ د نوي نسل رهبرانو ته اړتیا لرو) رهبرانو، نه مدیرانو 

تمیز او توپیر مهم دى.  رهبران پر غمځپلي،  ته(، د دې داوړو ترمنځ

ناڅرګند او بې ثباته چاپېریال باندې غلبه مومي، چې كله كله د هغوى  

شورش او ًكړنې زموږ پر وړاندې توطیه جوړول په نظر راځي، خو كه 

كار هغوى ته پرېږدو، قطعا غوغا غلې كوي. حال دا چې مدیران 

كې د نفوذ هنر وایي، مانا دا چې  تسلیمېږي. اصولاً رهبرۍ ته په نورو

پیروان په خپله خوښه نه په جبر او زور سره، له رهبر څخه پیروي 

كوي.  په دې ترڅ كې رهبري د مدیریت له دندو څخه یوه دنده ده، پر 

دې بنسټ كېداى شي د دې هنر لرونكې وي، پرته له دې چې پر دې 

(. احتمالاً یو مدیر نه وي. )وتوانېږي د سازمان موخو ته ورسېږي

شخص ښایي یو منظم مدیر وي، خو كاركوونكي د وېرې او اجبار له 

امله خپلې دندې ترسره كړي ) رهبر نه وي(. پر نفوذ سربېره، رهبري 
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د ډلې، شخصیت، خوشحالۍ، كړنو په ځانګړې توګه ترغیب، قدرت، 

ترلاسه كولو، موخې، تعامل، تمایز، رول، نوښت او یا د یادو توكو له 

وو یا له دوو څخه زیاتو د تركیب او جوړښت په توګه پېژندل شوې د

دي. هغه څه چې اهمیت لري هغه د ځانګړي نظري چارچوب په موجب 

 د رهبرۍ بدلون او د رهبر د كار د اغېزناكتوب تشخیص دى.

: د رهبرۍ كلمه تر ډېره د ازادۍ، مینې او سولې له د رهبرۍ تعریف

ېږي، چې له دې كلمو هره یوه څه مانا كلمو سره نژدې او ورته  پوه

ده. هرڅومره چې هر یو انسان ادراګا ټوله مانا څه کې لري او هغه په 

احساسوي، له دې سره سره د دې كلمو هره یوه كېداى شي د بېلابېلو 

خلكو لپاره بېلابېل تعریفونه ولري، مانا دا چې هر څوك د رهبرۍ پر 

پوهېږي، چې رهبري بېلابېل تعریف پیل كوي، له ځنډ پرته پر دې 

تعریفونه لري. په تېرو پنځوسو كلونو كې د رهبرۍ د موازن د تعریف 

لپاره تر پنځه شپېتو ډېرې بېلابېلې سیستمي ډلبندۍ وړاندې شوې دي. 

ښایي یو شمېر كسان پر دې توانېدلي وي، چې د هغې د دندو مدیریت 

رهبري په خپله تعریف كړي، په دې برخه كې تعریف وجود لري. ځینو 

خوښه او علاقه د دندو په ترسره كولو كې پر وګړو باندې اغېز بللې، 

خو ځینو بیا پر خپلو ترلاس لاندې كسانو باندې نفوذ بللې ده.  خو ځینو 

نورو بیا د سازمان د موخو د تحقق لپاره د وګړو ترمنځ د اړیكو پر 

. یوه بل د نظر ټینګار، تر لاس لاندې كسانو باندې نفوذ توصیف كړې ده

خاوند رهبري د یوې ډلې وګړو ترمنځ هغه ښودلې دي، چې په هغو كې 

یو تن هڅه كوي، ترڅو نور خلك د ټاكلې موخې په لوري سوق كړي.  د 

جرج ارتري له نظره رهبري پر وګړو باندې له اغېزناك عمل څخه 

عبارت ده، په داسې ډول  چې د مینې او لېوالتیا له مخې د ډله ییزو 

  .موخو لپاره هڅه وكړي

رابرټ تنن بام رهبري د وګړو ترمنځ د اغېزې په توګه پېژني، او په 

داسې شرایطو كې كارول كېږي، چې د اړیكو په واسطه د ځانګړو 

موخو د ترلاسه كولو په لوري معطوفېږي. یو بل تعریف چې د رهبرۍ 
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باندې  لپاره وړاندې شوى، داسې دى: د سازمان د غړو او ډلې پر كړنو

د نفوذ درلودلو او لارښوونې پروسې ته رهبري وایي. هارولد كونتز او 

سریل ادانل رهبري داسې تعریف كړې ده: رهبري یوې ګډې موخې ته 

 درسېدو لپاره د خلكو په خوښه او طبیعت پر هغوى نفوذ دى.

په بېلابېلو نژدې او ورته مفاهیمو سره د رهبرۍ لپاره ځینې نور  

شوي دي. خو په ساده عبارت رهبري هغه پروسه ده، چې تعریفونه هم 

په ترڅ كې یې د سازمان مدیریت هڅه كوي چې د موثرو اړیكو او 

انګېزې په رامنځ ته كولو سره د خپلو دندو ترسره كول د سازمان د 

موخو په تحقق كې تشكیل كړي او كاركوونكي د هغوى د خوښې او 

كولو ته چمتو كړي. له دې امله لېوالتیا له مخې د خپلو دندو ترسره 

رهبري له مدیریت څخه د مستقل جز په توګه مطرح نه ده، بلكې د 

مدیریت له عمده او اصلي دندو څخه ګڼل كېږي. هر مدیر سربېره پر 

ده خپلو دندو، لكه پلان جوړولو، سازمان وركولو او كنټرول، باید دا دن

ریف كې لیدل كېږي، هم پر غاړه واخلي. لكه څنګه چې د رهبرۍ په تع

په رهبرۍ كې تر ټولو مهم ټكى، د سازمان پر غړو نفوذ او هغوى ته 

لورى او جهت وركول دي. رهبري پر وګړو نفوذ او اغېز شیندلو سره 

مستلزمه ده او مدیر د رهبر په رول كې هغه څوك دى، چې پر خپلو 

س ا تر لاترلاس لاندې كسانو باند نفوذ او تاثیر ولري او یا په بله وین

 لاندې كسان د هغه قدرت او نفوذ ومني. 

په ځانګړې توګه رهبري داسې وایي: مخامخ  د یوې رهبرۍ كارونه ده، 

چې وګړي په تجربو، وړتیاوو، هوش، لېوالیتاوو یو له بل سره نژدې 

كوي او هغوى هڅوي، چې د مسوولیت د منلو لپاره ګام پورته كړي او 

و له خپلو همكارانو سره وړ چلند او خپل پرمختګ ته دوام وركړي ا

عمل ولړي.  لارښوونه او مربي توب د تكنیكونو، د لوړو برنامو د 

طرحه كولو او سیستمي پایلې پورې نه خلاصه كېږي، بلكې د انساني 

اړیكو له لارې خلكو ته واقعي پاملرنه او كاركولو ته د هغوى راجلبول 

دانو څخه الهام اخلي او د خپلو دي. غښتلي مربیان معمولاً له خپلو شاګر
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ارواپوهنیزو مهارتونو، له د مخې هغې جملې له وګړو سره د چلند 

 .كړنلارې ته پراختیا وركوي

: رهبري یو نړیوال كارېدونكى سرلیك دى او په د رهبرۍ مفهوم

څېړنیزو مطالبو، ادبیاتو او خپرونو كې یې په اړه ډېر څه ویل شوي 

ېرې لیكنې شوي او لا هم څېړونكي او لیكوال دي. همداشان په اړه یې ډ

هڅه كوي، چې خلك د رهبرۍ پر مفهوم پوه كړي. رهبري یوه ډېره 

ارزښتمنه او پېچلې قاعده ده. د تاریخ په اوږدو كې رهبري په بېلابېلو 

 بڼو تعریف او خلاصه شوې ده. 

د رهبرۍ په اړه ډېر مطالب راټول شوي او د ټولو مشترك نظر داسې 

چې رهبري یوه اغېزناكه پروسه ده، چې د یوه سازمان له وګړو دى، 

سره د سازمان د ټاكلو موخو د ترلاسه كولو په لار كې مرسته كوي،  

رهبران او پیروان . حال دا چې دا موخې ګډې عمومي موخې هم دي

دواړه د رهبرۍ په پروسه كې راځي، نو لازمه ده هغه توكي چې دواړه 

 قرار ولري. په ښه توګه مطالعه او وپېژندل شي. د یو بل په مقابل كې

ه رهبران او پیروان دې ته اړتیا لري، چې په ښه توګه یو بل وپېژني. پ

لومړنیو څېړنو كې یې تر ډېره د رهبرۍ مطالعاتو او څېړنو ته له 

شخصیتي پلوه كتنه كوله، شخصیتي لیدلورى مدعي دى. چې په انسانانو 

یو ټولنو كې د رهبرۍ صفات شته او پر كې په ځانګړې توګه په ننن

همدې صفتونو زېږېدلي دي او همدا صفات له هغوى نه رهبران 

 جوړوي. 

دا تعریف رهبري یوازې په هغو كسانو پورې محدودوي، چې د رهبرۍ 

شخصیتي صفات ولري او له هغو سره یو ځاى زېږېدلي وي. برعكس 

د شته، كېداى شي هر لیدلورى بیانوي، چې په رهبرۍ كې داسې یو فراین

 څوك یې زده كړي او د ټولو لپاره د لاسرسي وړ وي.

رهبري دوې بڼې لري، یوه یې انتصابي او بله یې انتخابي ده. انتصابي 

رهبري د رسمي عنوان په لرلو سره د یوه سازمان په كورني اړخ 
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پورې تړلې ده. انتخابي رهبري د هغه څه پایله ده، چې یو شخص یې د 

روانو د ملاتړ د جلبولو لپاره ترسره كوي. رهبري په دواړو خپلو پی

ډولونو سره پر وګړو باندې د اعمال وړ ده. د رهبرۍ په اړوند، د قدرت 

یا توانایۍ، اغېز شیندلو او بدلون موضوع هم، چې تر ډېره مطرح ده. 

دوه  ډوله قدرت شتون لري، د شخصي مقام قدرت، د مقام د قدرت منشا 

رهبرۍ سره ورته ده، په هغه رسمي مقام او موقعیت سره له انتصابي 

 چې وګړي یې په سازمان كې احرازوي، منځ ته راځي.   

له پیروانو څخه ده، دا قدرت له پیروانو څخه رهبرۍ ته وركول كېږي، 

د قدرت منشا څنګه چې عقیده لري، چې رهبران ارزښتمن   چېلكه 

له پیروانو سره د قدرت صفات لري یا ) له موخو یې ملاتړ كوي ( 

شریكېدل ډېر مهم دي، ځكه هغه رهبران چې د قدرت تږي دي، له منځه 

ځي. زور او رهبري یو شان نه دي. د كار په چاپېریال كې د تنبېه او 

پاداش، او نورو محدودیتونو كارول، د دې لپاره چې داسې كار نه كوي 

ل په دې مانا پیروان ټول د رهبرۍ د پروسې جز دي  او د زور كارو

دي، چې د رهبرۍ موخې او خلك یو له بله بېل دي.  رهبري او مدیریت 

یو له بله بېلې دوې مقولې دي، چې د پام وړ تداخل هم سره لري. د 

هغوى اختلاف له هغه ځایه پیلېږي، چې مدیران اغلب پر خپلو دودیزو 

ا حال د دندو، لكه پلان جوړونې، سازمانولو او كنټرول باندې اتكا لري،

چې رهبر د عمومي بدلونونو پر پروسه ټینګار او اتكا كوي. د ځینو 

كې  څېړونكو په اند مدیریت اغلب د ثبات او نظم د رامنځ ته كېدو په لټه

 دى، حال دا چې رهبري د جوړوونكو بدلونونو په لټه كې ده.

ډېرى څېړونكي وایي، په اصل كې مدیر او رهبر دوه متفاوت انسانان  

مدیران تر ډېره عكس العمل ښیي او لږ احساساتي وي، خو رهبران دي. 

تر ډېره د پیروانو حامیان او احساساتي وي. د رهبرۍ او مدیریت د 

تداخل مشترك ټكى، د ټاكل شویو موخو د ترلاسه كولو لپاره په ډلو او 

كاركوونكو كې د بدلون د رامنځ ته كولو په څرنګوالي كې دى.  د 

ه سازماني پلوه، رهبري د یوې پروسې په توګه، له رهبرۍ ماهیت: ل
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زور پرته د نفوذ له ګټې اخیستنې څخه د یوه صفت په توګه د یوې ډلې د 

غړو د فعالیتونو د همغږۍ او لارښوونې په مانا ده. رهبري په یوه 

سازمان كې د وګړي او ډلې پر كړنو ځواكمن نفوذ لري. هرڅومره چې 

ه پیاوړى وي، بریالیتوب به یې ډېر وي. د یو سازمان د رهبرۍ له پلو

د لسیزې او د پېړیو  ۱۹۳۰ سازمانونو د رهبرۍ بحث په عملي بڼه، د

نور مباحثو په شان د هغه له تبلور او هڅو څخه پیل شو. د كلونو ۱۹۰

كې د انساني اړیكو نهضت په تدریج سره د تبلور د عملي روش ځاى 

ه د پایلې او حاصل د ښه والي ونیو، چې د تكنالوژۍ پر مسئلې سربېر

لپاره، انساني ځواك ته یې هم ځانګړې پاملرنه كوله. د نظریې له مخې 

یې خپل ترلاس لاندې كسان تشكیل كړل او د شخص د ودې لپاره 

فرصتونه رامنځ ته شول. د نهضت له پلوه انساني اړیكې او انساني 

ر د علمي مدیریت اړیكو ته پاملرنه د ډېر اهمیت لرونكې ده، خو د تبلو

نهضت د كار او دندې پاملرنې ته ډېر اهمیت وركړ. رهبري د مدیریت 

یوه مشتركه رویه ده. په اغېزناكه توګه د رهبرۍ وړتیا او توانمندي د 

مدیر له ګټورو كېلي ګانو څخه ده. سربېره پر دې رهبري پر خلكو 

رول كې هغه  باندې د نفوذ او اغېز شیندلو مستلزم ده او مدیر د رهبر په

شخص دى، چې پر خپلو تر لاس لاندې كسانو نافذ او مؤثر وي، یا 

 ترلاس لاندې كسان د هغه قدرت او نفوذ ومني. 

د مدیریت دنده ده، خو ټول كار نه ور پورې اړوندېږي. د مدیرانو دنده 

پلان رهبري عموما جوړونه او سازمانول دي، لېكن د یوه رهبر اساسي 

ې اغېز لرل دي، په داسې توګه چې ټاكل شوې موخې رول پر نورو باند

په لېولتیا او مینه دنبال كړي. له دې جوتېږي، چې قوي رهبران ښایي 

ناتوانه مدیران وي او د هغوى كمزورې پلان جوړونه د دې لامل شي، 

چې د ډلې فعالیت په ناسم لوري روان شي. سره له دې چې هغوى پر 

نو ته دوام وركړي، خو نه شي كولى دې قادر دي، چې د ډلې فعالیتو

هغوى په داسې تګلوري رهبري كړي، چې د سازمان موخو ته لار 

ومومي. بل دا چې مدیریت او رهبري په بشپړه توګه مترادف نه دي. په 



 رهبري او مدیریت

18 
 

نارسمي سازمانونو كې هم رهبري شتون لري، خو مدیریت د تصور وړ 

غلى وي. موضوع ده، چې په سازماني جوړښت كې مخكې منځ ته را

سربېره پر دې د مقام لرل نه شي كېداى چې مدیر د رهبر رول هم 

ترسره كړي. په رهبرۍ پورې هغه مهارتونه تړلي، چې د هغو په 

كارولو سره كولى شي وګړي د ټاكلو موخو د ترلاسه كولو لپاره په خپله 

مینه او خوښه وګوماري. په دې توګه ویلى شو، چې ټول مدیران 

ټول رهبران مدیران نه دي. د پرمختیا غوښتونكو  رهبران دي، خو

ارمانونو د تحقق او د یوې غوره او پرمختللې راتلونكې لپاره كوم یو 

غوره او موثر دى؟ ایا رهبرانو ته ډېره اړتیا شته او كه مدیرانو ته؟ د 

مدیریت او رهبرۍ ترمنځ كوم توپیرونه شتون لري؟ جان ناس بیټ د 

ړاندویونكي د كار په چاپېریال كې د نمونه یي ټولنیزو چارو نوموتي و

 :بدلونونو په اړه مهمې او بنسټیزې مقالې لیكلې دي

 په رهبرۍ سره مدیریت. 

 په اختیار او اقتدار سره بیالیدنه او كنټرول. 

 په شبكه بندۍ سره د رتبو لړۍ. 

  .د ستراتیژیكې كتنې وروستى خط او ټولیزه پایله 

نن ورځ مدیران له ګڼو ننګونو، لكه بدلون راوړونكې رهبرۍ ته د 

 بنسټیزې او حیاتي اړتیا، انساني منابعو مدیریت، د كیفیت مدیریت، د

و، د سیالیو د تلپاتې تداوم پراختیا، سازماني بدلون او تحول، شكل وركول

سازمان د اصلي ارزښتونو ښه والي او سمون او نورو سره مخ دي. دا 

نې په ډېرېدونكې توګه مدیران دې ته اړباسي، چې د خپل سازمان ننګو

وي. په دننه كې د ټولیز بدلون د رامنځ ته كولو لپاره د رهبرۍ رول ولوب

د سبا ورځې بریالي مدیران هم له دې ننګونو څخه تښتېدلى نه شي او 

 باید له راتلونكو ننګونو سره د مخامخېدو لپاره چمتوالى ولري. 
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 رکیدوهم څپ

 

 د رهبرۍ ارزښت او ځانګړتیاوې

د رهبرۍ اهمیت دومره ډېر دى، چې د مدیریت د علم ځینې اندیال، د 

. هر مدیر بریالیتوب د انساني ځواك د رهبرۍ د وړتیا په ولكه كې بولي

د همدې ټینګار پر بنسټ مدیریت عبارت دى له: ) د پام وړ موخو د 

ترلاسه كولو لپاره د نورو په وسیله د كار ترسره كول دي.( د رهبرۍ 

ې په شدت سره د ټولنو د كلتوري چاپېریال تر اغېزو لاندې دكړنلار

راځي، په داسې توګه چې ویلاى شو په هر تمدن كې )د مدیریت او 

رهبرۍ كړنلارې( د هغه تمدن د كولتوري او فرهنګي بڼې انځور او 

جلوه ده، چې د هرې ټولنې فرهنګي جوړښت هم د هغې ټولنې د 

ي او هنري چاپېریالونو تر اغېزې ټولنیزو، اقتصادي، سیاسي، اعتقاد

 لاندې وي، پر دې بنسټ د مدیر وګړنیز یا فردي چلند تر یوې اندازې د

 چاپېریال د فرهنګي بڼې تابع وي.  

 Definitions of Leadership یا د رهبرۍ تعریفونه

ځینو رهبري داسې تعریف كړې ده: رهبري د موسسې موخو ته د  

 رسېدو لپاره د كاركوونكو د پارونې لپاره د مدیر پر هڅو دلالت كوي.

ځینې بیا رهبري داسې راپېژني: )ټاكلو موخو ته د رسېدو لپاره په 

 .ي.(لېوالتیا سره د نورو كسانو د ترغیب لپاره اقدام كولو ته رهبري وای

نور بیا رهبري داسې تعریفوي: )هغه فعالیتونه چې خلك یې د خو ځینې 

لېوالتیا له مخې د ډله ییزو موخو د ترلاسه كولو لپاره ترسره كوي، تر 

اغېزې لاندې راولي، رهبري بلل كېږي.( په بله وینا، )د ګډو موخو د 

ترلاسه كولو لپاره نور خلك تر اغېزې لاندې راوستلو ته رهبري وایي.( 

د مدیریت او رهبرۍ د مفهوم په توپیر كې هم كله كله ویل  توضېح: 

كېږي، چې رهبري یانې د موخو د ترلاسه كولو لپاره پر نورو باندې 

نفوذ لرل. اوس كه چېرې دا نفوذ د موسسې موخې ته د رسېدو لپاره 
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وي، هغه ته مدیریت وایي، ځكه د مدیر لپاره د موسسې موخو 

ر ښایي ګڼې او بېلابېلې موخې ولري. د لومړیتوب لري، حال دا چې رهب

بېلګې په توګه، كه د ټیټې سطحې یو كاركوونكى د موسسې له لوى مدیر 

سره د اړیكې په ترڅ كې، د هغه تصمیمونه تر اغېزې لاندې راولي، 

هغه كاركوونكي په دې ځاى كې یو ډول د )رهبرۍ كړنه( ترسره كړې 

ۍ مطرح نه ده، یاني رهبر ده. پر دې بنسټ په رهبرۍ كې د مراتبو لړ

هغه څوك دى، چې د نفوذ پر كړنو او عملونو باندې بریالى وي، كه څه 

هم د موسسې لوى مدیر هم وي، یا د ټیټې سطحې كاركوونكى او یا هم 

 له موسسې بهر شخص وي.

همداشان ویل كېږي، چې په رهبرۍ كې د موسسې ډول او څرنګوالى 

كوم بل ځاى كې، چې یو شخص د  مهم نه دى، یانې په موسسه او یا

نورو پر كړنو باندې بریالى نفوذ ولرلاى شي، په واقعیت كې یې د 

)رهبرۍ كړنه( ترسره كړې ده. د قدرت او نفوذ څخه د رهبر د ګټې 

اخیستنې كړنلارې ته د رهبرۍ سبك وایي. اوس ښایي دا پوښتنه مطرح 

مومو؟( ځواب شي، چې )څنګه كولى شو د نورو پر كړنو باندې نفوذ و

دادى، چې نفوذ د قدرت د تصور د رامنځ ته كولو له لارې صورت 

مومي. د قدرت د تصور رامنځ ته كول د هغو منابعو ته د لاسرسۍ 

 مستلزم پر دوو ډلو وېشل كېداى شي: 

  هغه قدرتونه، چې د مدیر پر مقام او منصب مبتني دي. .1

وړتیاوو باندې هغه قدرتونه، چې د مدیر د شخصي تواناییو او  .2

 مبتني دي.
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 :Leadership Characteristicsد رهبرۍ صفات او ځانګړنې 

ځینې په دې اند دي، چې رهبران د ممتازو او ځانګړو صفاتو لرونكي  

دي. دا ډله صفتونه فهرست كوي او عقیده لري، چې رهبران د انصاف 

ست په له پلوه له نورو وګړو سره توپیر لري. د دې ډول، صفتونو فهر

تدریج سره په اوږده فهرست بدل شوى، په داسې ډول چې پخپله 

 څېړونكي د یوه ټولیز فهرست په اړه واحد او ټولمنلى نظر نه لري. په

همدې ترڅ كې د لاس ته راغلو پایلو له مخې رهبران د ځانګړو 

ه صفتونو او ځانګړنو په درلودلو سره له نورو خلكو سره چندان توپیر ن

غوى نسبي لوړوالى او برتري په سلو كې تر پنځلسو پورته لري او د ه

لون په نه ځي. البته دا میزان د رهبرانو او بېلابېلو ډلو په برخه كې د بد

حال كې دى. د دې ډلې د پام وړ ځینې صفتونه او ځانګړنې په لاندې 

 ډول دي: 

: معمولاً رهبران تر خپلو پیروانو باهوشه وي. د رهبر كار د هوش

زو د تجزیې او تحلیل  او پېچلو مسایلو سره سروكار لري، له ستون

 همدې امله رهبران باید باهوشه او هوښیار خلك وي. 

خیستى : له روانې وینا او نفوذ څخه رهبر ډېره ګټه اروانه وینا او نفوذ

 شي، ځكه په روانې او  رسا وینا او نفوذ  سره په غوره توګه كولى شي

 ت ته لېوال او وهڅوي.  نور خلك پیروۍ او اطاع

ا باید : د رهبر فكري بلوغ او د نظر پراختیفكري بلوغ او د نظر پراختیا

د ډېر صبر او قدرت  لروونكي وي او له نورو سره دوښمني او كینې ته 

 په خپل تصمیم نیولو كې ځاى ورنه كړي.

اره : رهبران بریالیتوب ته درسېدو لپد بریا غوښتنې احساس او انګېزه

باید ډېر حساس او انګېزه ولري، په داسې ډول، چې یوې موخې ته له 

نژدې كېدو وروسته، د نورو لوړو او مهمو موخو ترلاسه كولو ته هم 

 پاملرنه وكړي.



 رهبري او مدیریت

22 
 

: Leadership and Managerرهبر او مدیر 

 (Managerمدیر) (Leadershipرهبر)

 .ابداع کوونکی دی 

 .متکبر دى 

 .پراختیا وركوونكى دى 

  خلكو تمركز لري.پر 

  پر باور او اعتماد تکیه

 لري.

 .لرلیدى دى 

  د څه؟ او ولې؟ پوښتنه

 كوي.

 .راتلوونکي ته ځیر وي 

 .بنسټګر دی 

 .د ښه والي هڅې کوي 

 .پر ځان باوري دی 

  کار په سمه توګه تر سره

 دى پر باور لرلیدى •او اعتماد تكیه لري.   •پر خلكو تمركز لري.   راتلونكي ته ځیر وي. کوي.

 .اداره كوونكى دى 

  .پلیونى یا مقلد دى 

 .ځانساتى یا محافظه كار دى 

  پر یوه جوړښت یا سیستم تمركز

 لري.

 .پر كنټرول تكیه لري 

 .لنډلیدى او وړاندې فكر نه كوي 

  تل د څنګه؟ او څه وخت؟

 پوښتنه كوي. 

 .یوازې خپل شاوخوا ویني 

  .پیرو دى 

  شرایط چې هر ډول وي، مني

 یې.

  دى.ښه عسكر 

 .كار په سمه توګه ترسره كوي 

 : د رهبرۍ نظریې

د بریالۍ او اغېزناكې رهبرۍ د مهمو عواملو د پېژندنې په برخه كې په 

تېرو كلونو كې ګڼې څېړنې او پلټنې ترسره شوې دي، چې هره یوه د 

ثابت عامل یا عواملو په توګه پېژندل كېدله او د رهبرۍ د ټولو 

ډول ترې كار اخیستل كېده او په پایله كې د هرې موقعیتونو لپاره په یوه 

نظریې د خاوند له لیدلوري هغه كسان بریالي رهبران بلل كېدل، چې د 

اړوند وړاندیزونه یې د كار په ټولو شرایطو كې پلي  نظریې د خاوند

او مدیریتونو د چلند  هر یوه د كلاسیكو مكتبونو  (۱۹۸۶)هاوي كول
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اړه كړنلارې صادرې كړې دي. كلاسیكیانو څخه د رهبرۍ د مفهوم په 

یوه سلسله اصول وضعه كړل، چې رهبران به یې اړ كول، چې د 

)عباس، زاده ګان سازمان ماشیني اړخونو او د پایلو لوړلو ته پاملرنه وکړي.

۱۳۷۲). 

انساني  له بله پلوه د )چلند یا رفتاري مكتب( پیروانو د سازمانونو

او ډلې ته پاملرنه وكړه. )هیكس او اړخونو او د نرمنښټ ساتلو 

ګولیت(په همدې حال نن ورځ پر دې نیوكه كېږي، چې دواړه مكتبونه 

كولى شي كار  مصداق لري، اما هر یو  په بشپړو متفاوتو شرایطو كې

 (.۱۳۶۷)مقدس او کاشفي وكړاى شي.

كوي، چې په خپلو سمو  په بله وینا وضعي نظریه له موږ سره مرسته

 بریاؤ كې له كلاسیكو عقایدو او چلند څخه ګټه واخلو.

د دغو وګړو )وود، وارډ، ستاكر، برنز، لارنس او لوچ( څېړنې ښیي، 

چې د تړلي سازمان غوره ډول په بریالیتوب سره بدلون كوي. په یوه 

 قطب كې ماشیني سازمانونه قرار لري، چې یكرنګه او تكراري فعالیتونه

 ترسره كوي. د وړاندوینې وړ، لكه كتابداري او دې ته ورته نورې دندې

 مناسبې وي، چې په دې برخه كې پایلې ته ډېره پاملرنه كېږي او په بل

قطب كې ژوندي سازمانونه قرار لري. چې ابداعي او خلاق فعالیتونه 

ازموینځایونو  كوي او په كاري واحدونو، لكه سپورټ، هنر، څېړنیزو

 (.۱۳۷۲)ګویل، کهن  داكېږي.كې پی

مدیریت بنسټګر فردیك  لسیزې په لومړیو كلونو كې د علمي ۱۹۰۰د 

تبلور پر دې ګروهمن و چې په سازمان كې د حاصل او نتیجې د 

ډېروالي او ښه والي تر ټولو غوره لار هغه ده، چې د كاركوونكو د ګټې 

د كار اخیستنې وړ كړنلارو كې فني رموز، ښه والى ومومي. ځكه 

كوونكي د داسې ماشینونو په توګه تصور كېږي، چې له څه او ولې پرته 

د رهبر د لاښوونو مننونكي او مطیع وي. او رهبر یې هم دا شخص 

معرفي كاوه، چې خپله دنده یې د شخصي معیار د اجراكولو د پروسې 
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همداشان  پر برقرارولو سره، د سازمان د موخو د ترلاسه كولو لپاره او

 (. ۱۳۷۲ .)بیانزمان د اړتیاوو په پاملرنې سره ترسره كولهد سا

( لسیزې په پیل كې د انساني ۱۹۳۰او  ۱۹۲۰په وروستیو كلونو كې)

رامنځ ته شو، چې د علمي  اړیكو نهضت د ) التون مایو( په واسطه

مدیریت د مكتب له نظریاتو سره په بشپړه توګه مخالف و. البته هغوى 

نې پر دې معتقد وو، چې د سازمان پایلو او نتایجو ډېروالي ته په پاملر

سره، د سازمان اغېزناكتوب ډېروالي ومومي. په نتیجه كې د دې تیورۍ 

ه دارې د ګډو موخو د ترلاسله لیدلوري د رهبر دنده، كاركوونكو ته د ا

 كولو لپار د اسانتیاوو برابرول او همداشان د كاركوونكو د شخصي ودې

 (۱۳۷۲.)عباس، زاده ګان او پرمختګ لپاره د فرصتونو برابروالی دی

 د رهبرۍ د چلند نظریې:  

تر پنځوسو ډېر كاله د رهبرۍ د مطالعې تر ټولو ساده لار د رهبر پر 

تكیه وه. خلك په دې باور وو، چې ذاتي او شخصي ممیزه صفتونو باندې 

خویونه او ځانګړنې، لكه هوش، ښه وینا، پوهه، مناسب ظاهر او ... د 

 یوه ښه رهبر ټاكونكي دي. خو دا وګړنیز مطالعات د رهبرۍ د روښانتیا

ه پلپاره كومې پایلې ته ونه رسېدل. له دې امله د رهبرۍ نظریې د رهبر 

) هرسي او بلانچارډ ( ډېرى خلك رهبري د  چلند پورې وتړل شوې.

انسان ذاتي خاصه او د انسان په خټه كې اخښلي بولي. حال دا، چې 

. رهبري د پېچلو او كسب كېدونكو مهارتونو له تركیب پرته بل څه نه ده

رهبران زېږول كېږي نه، بلكې روزنه مومي او په هڅو او هاند سره 

 تونه زده كړي.كولى شي په رهبرۍ پورې اړوند مهار

د نظرونو په دې ډله كې د دې پرځاى چې د رهبرۍ د خصوصیاتو او 

ځانګړنو د  ټاكلو په لټه كې شو، په دې لټه كې چې د رهبرۍ سبك او 

كړنلاره څه ډول ده او رهبران تر خپلو لاس لاندې كسانو سره څه ډول 

چلند كوي. هغه څېړونكي چې د رهبرۍ د كړنلارو په اړه یې څېړنې 

ې نیولى، پر دې ګروهمن دي، چې رهبري دوه ډوله كړي او تصمیم ی
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وظیفه یي چلندونه ) وظیفه مدار( دي.  اوچلند لرونكې ده، عمومي چلند 

 د دې څېړنې نچوړ د همدې دوو چلندونو پر بنسټ دى.

وظیفه یي چلندونه زموږ د موخې ترلاسه كول اسانه كوي، ترڅو 

ترلاس لاندې كسان كاركوونكي خپلې موخې ته ورسېږي. ارتباطي چلند 

له ځان او نورو سره مرسته كوي او د دې مطلب له توضېح څخه 

څرګندېږي، چې څنګه رهبران كولى شي د دې دوه ډوله چلند په تركیب 

سره موخو د رسېدو لپاره تر لاس لاندې كسان تر اغېزې لاندې راولي. 

په  له بل پلوه د فردي او شخصیتي نظریو ترمنځ توپیر د هغو مفروضاتو

ډله كې دى، چې یادې نظریې د هغو پر بنسټ قرار مومي. كه په 

شخصي نظریو كې د اعتماد قابلیت ثابتېدلاى، په هغه صورت ویل كېدى 

شواى، چې ځینې كسان د رهبر په ډول نړۍ ته راځي، په هغه صورت 

 كې شخص د هغو ځانګړنو درلودونكى كېده او یا نه كېده.

 و چلندونو كولى شواى، د بریالیو رهبرانوله بله پلوه كه چېرې ځانګړ

څرګندوى شوي واى، په هغه صورت كې مو كولى شواى چې د رهبرۍ 

ه اصول تدریس كړو، یاني شونتیا یې درلودله، چې پروګرامونه او پلانون

مو طرحه كړي واى او وګړو ته مو د رهبرۍ نمونې ښوولې واى او له 

. په دې كې شك نه شته، هغوى نه مو بریالي رهبران جوړ كړي واي

چې دا موضوع په كافي اندازه هیجان پاروونكې كېدله، ځكه دا په دې 

 مانا وه، چې كولى یې شواى د بریالیو رهبرانو شمېر یې لوړ كړى واى.

كه ښوونې كولى شواى، چې كار جوړونكې واى، هغه مهال مو كولى 

 كړي واى. مو روزلي او ټولنې ته وړاندې شواى ډېر اغېزناك رهبران

ډېرې څېړنې ترسره شوې دي. یو شمېر  د غوره كړنلارو د موندلو لپاره

د اوهایو په دولتي کال په وروستیو کې  ۱۹۴۰لومړنۍ څېړنې د 

( د موندنو پر بنسټ  د رهبرۍ د چلند پر ۱۹۴۸پوهنتون کې )ستاګدیل

 اهمیت باندې په ټینګار سره تر سره شوې.
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میشیګان په پوهنتون كې څېړنې ترتیب كړې، یوې بلې ډلې څېړونكو د 

وړو ډلو كې رهبري څنګه او څه ډول عمل  ترڅو دا وښیي، چې په

 موتون(كال په لومړیو كې )بلیك  او   ۱۹۶۰كوي او په پاى كې د 

نه وښووله، چې مدیران څه ډول د سازماني ترتیباتو لپاره له خپلو مدیرا

ډېرى څېړنې د رهبرۍ د  دندو او اړیكو ګټه پورته كوي. اګر، چې

كړنلارو په توګه ډلبندي كېداى شي، خو د اوهایو، میشیګان، بلیك او 

موتون څېړنې، اصلي څېړنې دي، چې په شدت سره له دې كړنلارې 

ملاتړ كوي. دې دوو ډلو څېړنو ته په پاملرنې سره كولى شو د دې 

 )ومو. روښانه انځور وم كړنلارې د كارونې او څرنګوالي د بڼې لپاره

 (۱۳۸۰افجه اى،

 د مدیریت او رهبرۍ ترمنځ د توپیر او ورته والي اړخونه

 : مدیریت

 مدیریت د خلکو په وسیله د شویو کارونو تر سره کولو ته وایي، چې په

 یوه ارګان کې مشخص هدف تر لاسه کړي.

دا تعریف ښیئ، چې مدیران د یوه ارګان له ټولو سرچینو لکه مالي، 

کې د شته معلوماتو، چې خلک هم پکې راځي، ګټه  مادي او په لاس

 پورته اخلي او هدف ته ځان رسوي.

 مدیر پنځو عملیو ته اړتیا لري

 پلان جوړول .1

 د پلان تطبیق .2

 د پلان ارزیابي  .3

 افهام او تفهیم .4

 تصمیم نیول .5
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 :د مدیر مهمې دندې

پلان جوړول دا ښیئ، چې مدیر باید د خپلو د پلان جوړول:  .1

اهدافو په اړه وړاندې فکر وکړي، د دوي کارونه کارونو او 

تل په میتود، پلان او منطق ولاړ وي، نه دا چې په یوه احساس 

 باندې وي.

دا په دې معنی چې مدیران خپل بشري ارګان  تنظیم کول:  .2

قوي او مادي سرچینې سره همغږې کړي او سرچینې داسې 

 تنظیم شي، چې اهداف تر لاسه شي.

داسې چې مدیران څنګه کولای ري کول: لارښوونه یا رهب .3

شي، چې تر لاس لاندې کسانو ته لارښوونه وکړي او اثر 

ورباندې ولري او له هغه څخه په کافي اندازه کار واخیستل 

 شي.

دا په دې معنی، چې مدیران ځان ډاډه کړي، چې کنترول کول:  .4

د هغوي د ارګان کارونه د پلان او هدف سره سم پر مخ ځي 

 چې د هغوي د سمونې تصمیم ونیسي.او کنه، 

 مدیران باید څه وکړي؟
 مدیران له نورو خلکو سره په نورو خلکو کار وکړي. .1

 مدیران رقابتي هدفونه سره سم کړي او لومړیتوبونه وټاکي. .2

مدیران تصمیم ونیسي، چې کار داسې خلکو ته وسپاري، چې د  .3

 کار وړتیا ولري.

ري او منظقي ووسي، ځکه چې همدارنګه مدیران باید تحلیلي فکر ول

تحلیلي فکر کوونکي ورپېښې ستونزې په وړو وړو ټوټو وویشي او 

 ورته د حل لار ولټوئ.
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 مدیران باید منځګړي وي

دا په دې معنی، چې مدیر د کارکوونکو او تر لاس لاندې خلکو تر منځ 

تل منځګړی ووسي او د دوي تر منځ ستونزې په منځګړیتوب هوارې 

 کړي.

 مدیران باید سیاستوال وي

په دې معنی چې مدیران باید خپل اهداف د سیاست له لوري تر لاسه 

کړي او د کار د پرمختګ او لا ښه والي په خاطر باید له تشویق او 

 مصالحې څخه کار واخلي.

 د د ستونزو د حل لپاره لار ولټوئمدیران بای

و لړ ستونزو سره تل یوه اداره په سمه توګه نه چلیږي، هرو مرو له ی

 مخ کیږي، لکه: مادي، مالي، تخنیکي او د پالیسۍ د تطبیق په برخه کې

 ستونزې...

كه څه هم دا دوې اصطلاحګانې له یو بل سره نژدې اړیكې لري، خو 

مدیریت د چارو د تنظیم او رهبري د وګړو د تنظیم په مفهوم كارول 

و له لړۍ بهر هم كېږي او رهبري كېداى شي د ادارې د تشكیل د مراتب

ملاحظه شي، خو مدیریت معمولاً په اداره كې مطرح كېږي. په دې ټكي 

كې یوه جالبه موضوع نغښتې، هغه دا چې ډېرى رهبران، مدیران نه 

دي. یو رهبر كېداى شي د قدرت او نفوذ خاوند وي، د یوه رسمي اداري 

لوي سمت نه درلودونكى دى. هغه كېداى شي د یوې مذهبي، قومي، قبی

او نورو ډلو رهبر هم وي. له بله اړخه په اداره كې ډېرى وختونه 

مدیران هم د رهبرانو رول لوبوي، یاني هغوى ته ورسپارل شوې د 

رهبرۍ دندې، یوازې د هغوى د مدیریت د عمده دندو یوه برخه ده. د 

ټیټې پایې مدیران، وروسپارل شوې اداري دندې ترسره كوي، د بېلګې 

سپارل شویو دندو په هكله د هغوى د كاركوونكو او په توګه د ور
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همكارانو سره د كتنې بودیجه، د مكتوبونو لیكل او د نورو ورته دندو 

ترسره كول، چې د رهبرۍ له دندو سره تړاو نه لري. خو كله چې دا 

مدیران، خپلو كاركوونكو ته د چارو د ترسره كولو لارښوونه كوي، نو 

، په دې توګه د مدیریت له پلوه رهبري د رهبرۍ موضوع مطرح كېږي

د مدیریت تر چتر لاندې راځي.  مدیریت او رهبري یو او سره ورته 

تلقي كوي، سره له دې چې د دې دوو مفاهیمو ترمنځ غالبا د توپیر مهمه 

کې وجه شتون لري.  مفهوم یې تر مدیریت پراخ وي. په مدیریت 

هیتا كې د ادارې د رهبري چې كله له ادارې بهر مطرح كېږي، ما

ځانګړو موخو ترلاسه كېدل اهمیت لري. پر دې بنسټ د دې دوو 

مفاهیمو ترمنځ اصلي توپیر د ادارې په كلمه كې نغښتى دى. رهبري هم  

همداسې د موخو د ترلاسه كولو لپاره له كاركوونكو سره مستلزمه او د 

كېداى  كاركوونكو په وسیله كېږي، خو دا موخې د ادارې موخې نه دي.

شي یو رهبر د خپلو شخصي موخو د ترلاسه كولو لپاره ډېر ځله هڅه 

او هاند وكړي، خو د ادارې له موخو سره چندان علاقه ونه لري. له دې 

امله یو رهبر ښایي د خپلو شخصي موخو په ترلاسه كولو كې بریالى 

 شي او د ادارې د موخو په ترلاسه كولو كې اغېزناك واقع نه شي. 

دا چې داسې رهبران شته، چې د مدیر رول نه لوبوي او داسې لنډه 

مدیران شته، چې د رهبرۍ ځانګړنې نه لري. مدیران سربېره د رهبرۍ 

پر دندو، د پلان جوړونې، سازمانولو، استخدام او كنټرول دندې هم 

 .ترسره كوي

 مدیریت په عام او خاص مفهوم سره
و ) عام او خاص ( سره د مدیریت اصطلاح كېداى شي پر دوو مفاهیم

وكارول شي. مدیریت په عام مفهوم د وګړو په مجموعې  او په هغوى 

پورې د اړوندو دندو سره د یوه وګړي له ستاینې او تشرېح څخه عبارت 

دى، یاني د چارو تنظیم او د وګړو یا كاركوونكو رهبرۍ ته ویل كېږي. 

ه وایي، لكه د مدیریت په خاص مفهوم سره، د چارو تنظیم او ترتیب ت

لومړنیو معلوماتو تنظیم او ترتیب، د منابعو ارقام او شمېرې او نور. 
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مدیریت په خاص مفهوم سره پر كار ګومارلو، سازمانولو، همغږۍ، د 

صلاحیت تعویضولو، پراختیا، پر موخې باندې تمركز، د ستونزو حل، 

د  كنټرول، اطلاع وركولو او رپوټ وركولو ته وایي. رهبري ترډېره

كاركوونكو د تنظیم په توګه كارول كېږي، چې د لارښوونې، 

وړاندوینې، د تحرك رامنځ ته كولو، تصمیم نیولو، شخړو هوارولو، 

 هڅونې او ملاتړ په توګه كارول شوې ده

 د مدیریت ډولونه

 ي:د مدیریت ډولونه د خپلو اهدافو په لاسته راوړلو سره په شپږ ډوله د

: داسې مدیر خپل کار او فعالیت په په موخو سره مدیریت کول .1

سببي اهدافو باندې په ډېر احتیاط سره کار کوي، لومړی هغه د 

خپل ارګان پالیسي په روښانه توګه رامنځته کوي بیا نوموړی د 

خپلو کارکوونکو سره د راتلوونکو اهدافو وضع کولو لپاره 

موافقه تر لاسه کوي او هغه نور کارکوونکي د خپل مدیر د 

ښوونو سره سم اهداف لاسته راوړي، په پای کې لار

کارکوونکي د مدیر له لوري ارزول کیږي، په دې خاطر چې 

 تر کومې اندازې هدف ته رسیدلي دي.

: دا مدیر غواړي، چې د خپلې په بحث کولو سره مدیریت کول .2

ادارې موخې او فعالیتونه د خپلو کارکوونکو سره مطرح کړي 

ري او بیا تصمیم ونیسي، چې دا او په اړه یې نظرونه واو

 مدیریت په ټولنیزه ټوګه غوره مدیرت دی.

دلته مدیر له کارکوونکو سره په بې  په اتفاقي ډول مدیریت: .3

اتفاقي ډول معامله کوي نوموړی غواړي په تیاره کې وساتي 

او زیات معلومات ورته چمتو کړي، له خپلو کارکوونکو څخه 

 کې ډاډه نه وي. وېره لري او د پرمختګ په برخه

: دا ډول مدیران له چل څخه کار اخلي او په چل سره مدیریت .4

 هېڅوک نه پوهیږي، چې څه هدف لري.
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 : دغه ډول مدیر رئیس هم دی او خپلهد بلدوزر په څېر مدیریت .5

اداره داسې چلوي لکه د اردو یو ټولی چې هیڅوک هم د 

دا پوښتنې حق نه لري او ښې پایلې هم لاس ته راوړي. په 

 ډول مدیریت کې کارکوونکي پرمختګ نه شي کولای.

دغه ډول مدیر له تصمیم نیولو  خوښۍ سره مدیریت کول:په  .6

څخه وېره لري او دې نتیجې ته رسیږي، چې په اداره کې د 

یوې ډلې خوښي لاس ته راوړي بیا تصمیم نیسي او وېره لري، 

 چې خپله دنده به له لاسه ورکړي.

ایف ډراکو باور لري، چې مدیر باید له دوو یو وتلی لیکوال پیستر

 مفاهیمو له مخې اندازه کړای شي، چې مؤثریت او کیفیت دي.

مدیران په سازمان كې د مدیریت له بېلابېلو  :د مدیریت بېلابېلې كړنلارې

 كړنلارو ګټه اخلي، چې ځینې یې په لاندې ډول دي: 

لیزې موخې : لومړى سازمان عمومي او ټود موخې پر بنسټ مدیریت

 ټاكي، ورپسې مدیران د هر كاركوونكي موخې مشخصوي. 

مدیریت هڅه كوي، چې  د كنټرول او لارښوونې پر بنسټ مدیریت:

 پرلپسې كنټرول ولري او كاركوونكو ته لارښوونه وكړي. 

: مدیران هڅه كوي، تر ممكنه بریده د واك وركولو پر بنسټ مدیریت

كارونه كاركوونكو ته وسپاري. په دې ډول اصولو كې مسوولین د امكان 

تر بریده واكونه او فعالیتونه تر لاس لاندې كسانو ته سپاري او هغه 

 وخت په كارونو كې لاسوهنه او مداخله كوي، چې اړتیا یې ولیدل شي. 

ه دې ډول مدیریت كې هر یو پ :د مرخېړي شکولو  پر بنسټ مدیریت

كاركوونكى د مرخېړي )سمارق( غوندې د خـټې په منځ كې ګیر پاتې 

 كېږي.
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په دې ډول مدیریت كې، مدیر د  د څرخۍ الوتكې پر بنسټ مدیریت:

الوتكې غوندې دفعتا ښكته راځي. ډېرې خاورې او دوړې شیندي او 

 بېرته په چټكۍ سره پورته ځي. 

په دې ډول مدیریت كې كاركوونكي  مدیریت:د ټېنس د میز پر بنسټ 

ټول كارونه لكه د تېنس توپ غوندې یو بل ته پاس كوي، كه څه هم 

 كارونه ترسره شي او یا نه شي.

م دا چې له هغه ډول وړتیاوو څخه کار اخیستل، چې کارونه په س کیفیت:

 .Inputاو   Out putډول سرته ورسیږي؛ په دې مفهوم پروت دی: 

اغېزمن مدیر هغه دی، چې ځانته ښه او غوره اغېزمنتوب)مؤثریت(: 

کارونه د سرته رسولو لپاره ټاکي او هغه مدیر چې غیر مؤثر کار د 

ت ځان لپاره ټاکي، غیر مؤثر مدیر دی. پس مدیر باید د کیفیت او مؤثری

په منځ کې تعادل وساتي او په لږ قیمت او امکاناتو ډېر کار سرته 

 ورسوي.

: مدیر باید په خپل مدیریت کې مقررات او د افغانستان د مدیر مکلفیتد 

 اسلامي دولت فرمانونه پر ځان او کاري سطحه کې عملي کړي.

 د یوه مدیر د پرمختګ عوامل

 کاري وجدان، صداقت، باور او د درناوي فضا ساتل. .1

 د ټیم په توګه د ګروپي کار د روحیې لرل. .2

 اهیمې د مهارت لرل،په کارونو کې شفافیت او د مف .3

 نوښتګري، د خپل کاري ظرفیت لوړول. .4

 له خپل مسلک سره مینه. .5

 د ښه تقسیم اوقات او نظم لرل. .6
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 :د مدیر د ناکامۍ عوامل

 بې ځایه غرور، خود بیني او احساساتي کیدل. .1

 بې صلاحیتي، له واقیعت او صداقت څخه لرېوالی. .2

 زیاته محافظه کاري. .3

 له قوانینو څخه سرغړونه. بې اعتمادي، ناوړه چلند او .4

بې نظمي، د تقسیم اوقات نه لرل او له عنعناتو څخه  .5

 سرغړونه.

لجاجت، د وخت ضایعات او د ادارې په عناصرو او مهارتونو  .6

 نه پوهېدل.

 :Office Managementمدیریت دفتري 

و د غوره حالت د رامنځته کولو له لارې د یوه ټاکلي هدف د ترلاسه کول

اجراتو، خدماتي پرسونلونو، مامورینو، قرطاسیې، میز، د لپاره د ښو 

 دماشینونو او وسیلو د ښه استعمال په خاطر د کارکوونکو چمتووالی او 

 دفتري چاپېریال او وسایلو په کار اچولو دي.

مدیر د هدایت په آساس پرسونل تنظیموي تر څو هدف ته ورسیږي. په 

 دې توګه د دفتر مریریت څلور برخې لري:

لکه ډایرکټر،  (:Office Personalد دفتر کارکوونکي) .1

 مدیر، منجر، خدماتي کارکوونکي او نور.

قرطاسیه، کمپیوتر، د حساب ماشین،  (:Toolsوسایل) .2

 فوټوسټیت او نور.

په دفتر کې دننه او بهر  (:Environmentد کار چاپېریال) .3

 اړتیاوې، ټولنیز عنعنات، سیاسي فضا او داسې نور.

: د هغه څه لپاره چې پرسونل کار کوي او (Purposeهدف) .4

 د هغه په بدل کې امتیاز ترلاسه کوي.
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د یوې مؤسسې، ادارې، شرکت او یا بل ارګان هغه  :Officeفتر د

برخه ده، چې هلته مربوطه فعالیتونه رهبري کیږي. یا په بل عبارت: 

په  دفتر هغه ځای دی، چې هلته ورځنۍ اداري چارې تر سره کیږي او

هغه کې پرته له رسمي مربوطه پاڼو او د دفتر له وسایلو نور څه نه 

 وي.

 په دفتر کې لاندې ټکې ضروري دي: 

د دفتر ظاهري وضع، نظم او ترتیب نه یوازې دا چې د یوه  .1

مدیر د سلیقې او په ذوق نمایده ګي کوي،بلکې د کارونو په ښه 

کمپیوتر، د  پرمخ بیولو کې هم رول لري. مثلا پر میز باندې د

مکتوبونو، ټوکرۍ وقیعت، جنتري، د ورځنۍ یادښتونو کتابه او 

 تخته، په منظم ډول موجود وي.

ښه چلند غوره کړي، چې هیڅ ډول غلط فهمي واقع نه شي او  .2

 د خبرو له ښه لحن څخه کار واخلي.

 فرهنګي ارزښتونه وپیژني. .3

 د نورو خبرو ته غوږ ونیسي. .4

 

 

 

 

 

 توپیر او ورته والی اړخو نه د ترمنځد مد یریت اورهبری 

كه څه هم دا دوې اصطلاحګانې له یو بل سره نژدې اړیكې لري،     

خو مدیریت د چارو د تنظیم او رهبري د وګړو د تنظیم په مفهوم كارول 
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كېږي او رهبري كېداى شي د ادارې د تشكیل د مراتبو له لړۍ بهر هم 

ره كې مطرح كېږي. په دې ټكي ملاحظه شي، خو مدیریت معمولاً په ادا

كې یوه جالبه موضوع نغښتې، هغه دا چې ډېرى رهبران، مدیران نه 

دي. یو رهبر كېداى شي د قدرت او نفوذ خاوند وي، د یوه رسمي اداري 

سمت نه درلودونكى دى. هغه كېداى شي د یوې مذهبي، قومي، قبیلوي 

ډېرى وختونه  او نورو ډلو رهبر هم وي. له بله اړخه په اداره كې

مدیران هم د رهبرانو رول لوبوي، یاني هغوى ته ورسپارل شوې د 

رهبرۍ دندې، یوازې د هغوى د مدیریت د عمده دندو یوه برخه ده. د 

ټیټې پایې مدیران، وروسپارل شوې اداري دندې ترسره كوي، د بېلګې 

په توګه د ورسپارل شویو دندو په هكله د هغوى د كاركوونكو او 

انو سره د كتنې بودیجه، د مكتوبونو لیكل او د نورو ورته دندو همكار

ترسره كول، چې د ر برۍ له دندو سره تړاو ه نه لري. خو كله چې دا 

مدیران، خپلو كاركوونكو ته د چارو د ترسره كولو لارښوونه كوي، نو 

د رهبرۍ موضوع مطرح كېږي، په دې توګه د مدیریت له پلوه رهبري 

 .تر لاندې راځيد مدیریت تر چ

د رهبرۍ د بېلابېلو سطحو لپاره  :د رهبر كېدو لپاره عمده وړتیاوې

مهمې وړتیاوې او دا چې له ځانه ښه رهبر جوړ كړئ، په لاندې ډول 

 دي: 

: تاسې باید د ځان لپاره د لارښود ټاكلو وړتیا ولرئ، د ځان رهبري كول

جوړونه او د ځان لكه څانګیزه پلان جوړونه، د وګړنیزې پراختیا پلان 

لپاره د موخو ټاكل او همداشان د مثمریت وړتیا هم ولرئ. د بېلګې په 

 ډول به پر تصمیم نیولو او د شخړو پر هوارولو لاسبري وئ.
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 د وګړو، ډلو او سازمانونو رهبري: 

 .لارښود ټاكلو او تصمیم نیولو لپاره د وړتیا درلودل 

  مفاهمې د لرلو وړتیا.له نورو سره د ډاډ وړ خبرو اترو یا 

 .ښه او په دقت اورېدونكى به وئ 

  د پلان جوړونې، موخو ټاكلو او هغو ته د رسېدو د څرنګوالي

 وړتیا درلودل.

 د ستونزو د هواري وړتیا، د بېلګې په توګه د حل د لارو تحلیل 

 او تجزیه او د یو لړ اقداماتوغوره كول. 

 دو نفوذ او همداشان تاسې باید پر نورو باندې د اغېز شیندلو ا 

انګېزې وركولو وړتیا ولرئ.) د لارښوونې، مشورې او واك 

 وركولو له لارې.(. 

 .باید د ټیم یا ډلې د تشكیل وړتیا ولرئ  

 .تاسې باید لارښود او اجرایي موخې ولرئ 

 .د باور د فضا د رامنځ ته كولو وړتیا باید ولرئ  

 ا ولرئ.د ډلو او وګړو ترمنځ د شخړو د هوارولو وړتی 

 .پر نورو باندې د څارنې وړتیا ولرئ 

  تاسې باید د ډله ییزو شخړو د هوارولو، اسانتیاوو رامنځ ته

 كولو او تصمیم نیولو وړتیا ولرئ.

 د سازمان په سطحه د خلكو رهبري: 

  تاسې باید د تشكیلاتو د كتنې، د كاري ډلو پروسې او

 . سازمانونو د سیستم په اړه د تفكر وړتیا ولرئ

  د سازمان په سطحه باید د لارښود ټاكلو او ستراتیژیكي تحلیل

(swot ) ځواکمنتیا، كمزورۍ، فرصتونو او ګواښونو د یعنی

 تحلیل وړتیا ولرئ. 

  همداشان د سازمان په سطحه د لرلید مدیریت له لارې د

سازمان د موخو او ارزښتونو په تړاو  د ستراتیژیكي لارښونې 

 وړتیا ولرئ. 
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 ي.ولرپه سازمان كې د بدلونونو راوستلو وړتیا  تاسې باید 

 له یوه مدیر سره د رهبر د رول پرتلنه
 یو رهبر لاندې رولونه لوبولى شي: 

 .لارښوونه 

 .د تحرك رامنځ ته كول  

 .وړاندوینه او لیدلورى  

 .تصمیم نیونه  

 .د ستونزو هوارول 

 .انګېزه او ملاتړ 

 .د كاركوونكو تنظیم او اداره 

  تنظیم.د ځان 

 .د ډلو تنظیم 

 :  یوه مدیر رول په لاندې ډول دىد 

 .د چارو تنظیم، لكه اسناد او مدركونه، شمېر او ارقام 

 پلان جوړول او بودیجه جوړول. 

 د كاركوونكو پر كار ګومارل. 

 سازمانول، همغږي او د واك وركول. 

 وده او پرمختیا. 

   .تمركز كول، اطلاع وركول او رپوټ وركول 
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 څپرکیدرېیم 

 د رهبرۍ کړنلارې

 د كاركوونكو پر وړاندې د هغه په د یوه مدیر د رهبرۍ كړنلارې اساسا

لیدلوري  پورې تړاو لري.  په بله وینا هغه عمده عامل، چې رهبر تر 

اغېزې لاندې راولي، د ځان او كاركوونكو پر وړاندې د مدیر د لید 

انتخاب، چې د مناسبې كړنلاره ده. د رهبرۍ د كړنلارو د سمې كارونې 

بهرنۍ انګېزې سره نیول كېږي، كېداى شي د ادارې د موخو د ترلاسه 

كولو لامل شي.  كه چېرې مدیر د رهبرۍ پر یوه نامناسبه كړنلاره او 

ناهمغږۍ تكیه ولري، د ادارې موخې زیانمنېږي او ښایي كاركوونكي د 

وه برۍ چلند په ینالېوالتیا، رنج، ناخوښۍ او ناامنۍ احساس وكړي. د ره

تیورۍ كې راغلی، چې د یوې ټولیزې ډلبندۍ پر بنسټ رهبران په دوه 

ن ډوله دي، انسان پال او سازمان پال. انسان پال رهبران په یوه سازما

ل سازمان پا او یا یوه اداره كې كاركوونكو او غړو ته پاملرنه كوي، خو

ن پال رهبران رهبران د ادارې موخې تر كاركوونكو لوړې بولي. انسا

ټولیزو موخو اېښودنې ته ترجیح وركوي، پر كاركوونكو باور لري او 

هغوى ته په ډېر درناوي او ارزښت قایل دي. خو سازمان پال رهبران 

تر ډېره قوانینو او مقرراتو ته درناوى لري او كاركوونكي تر سخت 

 كنټرول لاندې راولي، ترڅو مقررات په سمه توګه پلي او ترسره كړي

او په اړه یې ډاډه شي.  ترسره شویو څېړنو ښوولې، چې كاركوونكي تر 

ن ډېره انسان پالو رهبرانو ته میلان لري او هغه رهبران، چې پر سازما

ي. ټینګار كوي، د كاركوونكو له نه لېوالتیا او كاري خنډوځنډ سره مخ و

د یوې بلې نظریې پر بنسټ د رهبرۍ كړنلارې په څلور ډوله سیستم 

ه وېشل شوې او هره یوه د یوه سیستم په توګه یاده شوې ده، چې په سر

 لاندې ډول شرحه كېږي.

 د آمرانه رهبرۍ كړنلاره 

 د پلرنۍ رهبرۍ كړنلاره  

  د ګډې رهبرۍ كړنلاره 



 رهبري او مدیریت

39 
 

 د آزادې رهبرۍ كړنلار 

 د آمرانه رهبرۍ كړنلاره: 

 په دې كړنلاره كې د ادارې ټول تصمیمونه د تشكیلاتي هرم په سر كې

نیول كېږي، چې په بشپړه توګه سازماني او آمرانه دي او تصمیمونه د 

مراتبو د لړۍ له لارې له پورته نه ښكته صورت مومي. رهبر پر خپلو 

 ترلاس لاندې كسانو لږ باور لري او د رهبر او كاركوونكو اړیكې هم د

و وېرې، تنبېه او پاداش پر بنسټ وي. اړیكې له پورته نه ښكته عمودي ا

و اړخیزې وي. د عالي مدیریت په سطحه جدي كنټرل متمركز وي. ی

 معمولاً  په دې شرایطو كې یو نارسمي سازمان په ټولیزه توګه د رسمي

 سازمان د موخو مخالف ګڼل كېږي.

 : د آمرانه رهبرۍ د كړنلارې ښېګڼې

  تصمیم له ځنډ پرته او ژر نیول كېږي، ځكه د تصمیم نیولو

 مرجع پخپله رهبري ده.

  دا كړنلاره د ادارې په ټیټو سطحو كې مناسبه ده، ځكه

كاركوونكي لږه پوهه لري او د اړوند مقام له وېرې ښایي دندې 

 په سمه توګه ترسره نه كړي. 

  له دې كړنلارې څخه په اضطراري حالاتو كې ډېره ګټه

 اخیستل كېږي. 

  د اضطراري او ستراتیژیك تصمیم نیولو لپاره دا كړنلاره

 ل كېږي.غوره ګڼ

  په دې کړنلاره كې ټول حاكمیت په تر لاس لاندې كسانو پلى

 كېږي.
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 د آمرانه رهبرۍ د كړنلارې محدودیتونه: 

  د ترلاس لاندې كاركوونكو اړیكې د رهبر پر وړاندې له كینو

 ډكېږي او د دندې پر وړاندې یې لېوالتیا كمېږي. 

  وكړي، تر لاس لاندې كسان له كاره ځان غړوي او كه كار هم

 مسوولیت یې پر غاړه نه اخلي.

  دا چې ترلاس لاندې كسان په تصمیم نیولو كې ګډون نه شي

 كار نه اخیستل كېږي، نو ځكه كولى، له استعداد او وړتیاوو یې

 .دا پدیده د انساني منابعو پراختیا او انكشاف كمزورى كوي

  رهبر كولى شي په لنډه موده كې بریالیتوب ترلاسه كړي، خو

 ناوړې پایلې له ځانه سره ولري. كړنلاره اوږده شي، ښایيكه 

 د ګډې رهبرۍ كړنلاره: 

د رهبرۍ په دې كړنلاره كې په تر لاس لاندې كسانو باندې ډېر باور 

كېږي. د رهبرۍ او تر لاس لاندې كاركوونكو ترمنځ په ټولو چارو كې 

كې  صمیمانه او له نزاكت ډكې اړیكې شتون لري. د رهبرۍ په دې سبك

او  تصمیم نیونه په بشپړه توګه مشاركتي او په ګډه توګه وي. رسمي

ك یو په بل كې مدغمېږي، له دې امله ټول ځوا نارسمي سازمانونه تقریبا

او وړتیاوې د ټاكل شویو موخو د ترلاسه كولو لپاره كارول كېږي. 

عمودي، افقي او مایلې اړیكې شتون لري او د تصمیم نیونې قدرت په 

پراخ ډول په ټول سازمان كې تیتېږي. د كنټرول په پروسه كې د 

لاره كې رهبر د ترلاس سازمان ټولې سطحې ګډون لري. په دې كړن

لاندې كاركوونكو د پوهې د سطحې د لوړولو او همداشان د ټولنیزو او 

 حقوقي ارزښتونو پلویتوب كوي.

 

 



 رهبري او مدیریت

41 
 

 د ګډې رهبرۍ د كړنلارې ښېګڼې: 

  د ګډې رهبرۍ په كړنلاره كې تر لاس لاندې كاركوونكي

 ژمنتیا ته رابلل كېږي. 

 پر مهال له ترلاس لاندې كسانو سره مشوره  د تصمیم نیولو

 كېږي. 

  هغوى تر ډېره د دې لېوال وي، چې نیول شوي تصمیمونه

 اجراكولو ته وړاندې شي. 

  ،په دې كړنلاره كې تر لاس لاندې كسان ډېر هڅول كېږي

له یې لېوالتیا ډېرېږي او په پای روحیه یې لوړېږي، له دندو سره

 ته كوي.كې غوره انساني اړیكې رامنځ 

 : د ګډې رهبرۍ د كړنلارې محدودیتونه

  دا چې ډېرى ترلاس لاندې كسان په تصمیم نیولو كې برخه

اخلي، نو له دې امله د تصمیم نیولو پروسه چټكه پر مخ نه 

 ځي.

  د تصمیم نیولو په برخه له ترلاس لاندې كسانو سره د رهبر

په دې كړنلار د رهبر په نه وړتیا او پوهې سره  مشورې ښایي

 تلقي شي. 

  كه ناسم تصمیمونه نیول شوي وي، په دې صورت كې رهبر

مسوول ګڼي، دا ځكه چې دواړه  او ترلاس لاندې كسان یو بل

اړخونه په تصمیم نیولو كې لاس لري. د عمده او ستراتیژیكو 

 ه.ده مناسبه نه مسایلو په هكله د تصمیم نیولو پرمهال دا كړنلار
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 د پلارولۍ رهبرۍ كړنلاره: 

د رهبرۍ په دې كړنلاره كې، رهبر د خپلو ترلاس لاندې كاركوونكو پر 

وړاندې د پلار رول غوره كوي. رهبر او تر لاس لاندې كسان یو بل ته 

درناوى لري، خو د رهبر او پیروانو ترمنځ آمرانه اړیكې ټینګې وي، 

خدمتګارانو ترمنځ اړیكې. په دې كړنلاره كې تصمیم لكه د ارباب او 

نه نیونه د رهبر پر غاړه ده او له ترلاس لاندې كاركوونكو څخه په آمرا

توګه د پاداش او تنبېه په ډول كار اخیستل كېږي. د رهبر او ترلاس 

لاندې كسانو ترمنځ اړیكې له ترحم او وېرې سره مل وي. كه څه هم 

خو د رسمي سازمان د موخو پر وړاندې له  نارسمي سازمان جوړیږي،

 ځانه مقاومت ښیي.

 : د پلارولۍ رهبرۍ د كړنلارې ښېګڼې

  په دې كړنلاره كې ترلاس لاندې كسان د رهبر او سازمان پر

 وړاندې رښتیني او وفادار وي.

 .په اداره كې غوره انساني اړیكې ټینګې وي 

 د دواړو  د ترلاس لاندې كسانو فعالیت غوره او ښه وي، ځكه

 مسئله شتون لري. موازنو ترمنځ د ترحم او وېرې

 د پلارولۍ رهبرۍ د كړنلارې محدودیتونه: 

  په هغه صورت كې، چې د رهبر او تر لاس لاندې كسانو

ترمنځ متقابل باور شتون ونه لري، د رهبرۍ دا كړنلاره 

 مناسبه نه ده.

  په اضطراري وختونو كې كه رهبر له سخت چلند څخه كار

واخلي، ښایي ترلاس لاندې كسان یې پر وړاندې مقاومت 

 وښیي. 

  د رهبر پاملرنه د اداري مسایلو په نسبت، شخصي مسایلو ته

 ډېره وي.

 ښایي د رهبر له نېك او ښه چلند څخه ناوړه ګټه واخیستل شي. 
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 د ازادې رهبرۍ كړنلاره: 

نلاره كې رهبر د ترلاس لاندې كاركوونكو په كارونو او په دې كړ

فعالیتونو كې لاسوهنه نه كوي او ترلاس لاندې كسان هم د رهبر له 

كنټرول پرته خپلې دندې په ازادانه توګه ترسره كوي. د رهبرۍ له دې 

كړنلارې څخه هغه وخت ګټه اخیستل كېږي، چې ترلاس لاندې كسان د 

ن وي، مهارتونه ولري او وكولى شي كارونه زده كړې او تجربې څښتنا

د رهبر له مشورې او لارښوونې پرته په ښه توګه ترسره كړي. په 

ښوونیزو او تحصیلي موسسو كې هم له همدې كړنلارې ګټه اخیستل 

له كېږي. د بېلګې په توګه په ښوونځیو او پوهنتونونو كې استادان په خپ

د پوهنتون رییس د تدریس د خوښه تدریس كوي. د ښوونځي مدیر او یا 

 .مېتود په هكله استادانو ته لارښوونه نه كوي

 : د ازادې رهبرۍ د كړنلارې ښېګڼې

  په دې كړنلاره كې ترلاس لاندې كسان كولى شي په ازاده او

 څخه ګټه واخلي.  پرلپسې توګه له خپلو استعدادونو

 د دندې په تړاو د ډاډ عالي احساس موجود وي. 

 كې د ترلاس لاندې كسانو له وړتیاوو څخه په  په دې كړنلاره

 .بشپړه توګه ګټه اخیستل كېږي

  رصت لري، چې د خپلو دندو په ترسره فتر لاس لاندې کسان

 .كولو كې خپل لوړ استعداد وښیي

 د ازادې رهبرۍ د كړنلارې محدودیتونه: 

  په دې كړنلاره كې د رهبر رول پیكه دى او د ترلاس لاندې

 كسانو ترمنځ یې قدر او منزلت ټیټېږي. 

  په دې كړنلاره كې د ترلاس لاندې كسانو فعالیتونه كمزوري

 وي، ځكه چې رهبر پر اوضاع بشپړ كنټرول نه لري. 

  پر دې بنسټ نه شي كولى خپل مهارتونه د لارښوونې او

 لاس لاندې كسانو ته ولېږدوي. هدایت له لارې تر 
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  د رهبرۍ دا كړنلاره د هغو ترلاس لاندې كسانو لپاره چې لږ

ا مهارتونه او لږ زده كړه لري او یا بېخي زده كړه نه لري او ی

دا چې ظرفیت یې ټیټ وي، مناسبه نه ده. د رهبرۍ په دې 

كړنلاره كې د ترلاس لاندې كسانو په كارونو كې خپلسري 

 لیدل كېږي.

د رهبرۍ یادو څلورو كړنلارو ته په كتنې سره ویلى شو، چې د رهبرۍ 

 لپاره كومه ځانګړې كړنلاره نه شته، چې رهبران یې تل په خپلو ادارو

كې وكاروي، بلكې د رهبرۍ كړنلارې، نظر دندې، شرایطو او خلكو ته 

توپیر لري او د بدلون وړ وي. د بېلګې په توګه ښایي یو رهبر د نوي 

ټه كاركوونكي پر وړاندې، چې پوهه، مهارتونه او ژمنتیا یې په ټیراغلي 

سطحه كې وي، تر یوې مودې پورې له آمرانه كړنلارې كار واخلي. 

وروسته چې كله دغه كاركوونكى یو څه وده وكړي، ښایي رهبر د هغه 

پر وړاندې د پلارولۍ له كړنلارې كار واخلي. كله چې كاركوونكى پوه 

 دكړي او ادارې ته خپله ژمنتیا وښیي، رهبر كولى شي  او مهارتونه زده

هغه پروړاندې له ګډې یا مشاركتي كړنلارې كار واخلي، بلاخره، كله 

چې د یاد كاركوونكي پوهه، تجربې او مهارتونه پراختیا ومومي، رهبر 

كولى شي د هغه پر وړاندې له ازادې كړنلارې كار واخلي. سربېره پر 

له مخې ښایي رهبر د ګډې یا مختلطې رهبرۍ له دې د دندې د غوښتنو 

 كړنلارې كار واخلي او ښایي ځینې وختونه د بېلابېلو خلكو پر وړاندې

 له بېلابېلو كړنلارو كار واخلي. دا هم شونتیا لري، چې رهبر د خپلو

كاركوونكو هره یوه پر  وړاندې د رهبرۍ له بېلابېلو كړنلارو كار 

له  چې كله یو رهبر په پرله پسې توګه یوازې واخلي. لویه تېروتنه داده،

نو یوې یا دوو كړنلارو كار واخلي او یا دا چې د ټولو ترلاس لاندې كسا

پر وړاندې یوه كړنلاره وكاروي، ښایي ډېرې ناوړه پایلې ولري، چې 

هم به د ادارې موخو ته رسېدنه ناكامه كړي او هم به اړیكې خړې پړې 

 شي.
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: رهبري كېداى شي رسمي اړخ ولري، لكه د رسمي او نارسمي رهبري

بېلابېلو ادارو او سازمانونو رهبري او همداشان ښایي نارسمي اړخ 

ولري، لكه د مذهبي، قومي او نورو ډلو رهبري. كه چېرې رهبري 

رسمي بڼه ولري، یانې د ادارې په چوكاټ كې مطرح شي، ترلاس 

 لري، یانې تر ادارهلاندې كسان مادون بلل كېږي. خو كه نارسمي بڼه و

بهر مطرح شي، ترلاس لاندې كسان پیروان بلل كېږي. د مدیریت له 

پلوه رهبري د هغې په رسمي بڼه مطرح كېږي او تر ډېره د مادونانو د 

تنظیم مفهوم وركوي، چې د لارښوونې، هدایت وركولو، لرلید، تحرك، 

رې د اشخاصو د تصمیم، د شخړو هوارولو، هڅونې او ملاتړ له لا

 صورت مومي. 

: نن ورځ نړیوال اقتصاد یو رقابتي لیدلورى رامنځ ته د نوې سیالۍ لید

كړى، چې په هغو كې پېښې په دایمي توګه متغییرې او د وړاندوینې وړ 

نه وي او نه ډاډمنتیا او ابهام د سازمان پر ټولو برخو اغېزه كوي. په 

صي ملكیت درېیمه پېړۍ كې د پوهې شریكو او اهرامي توب، د شخ

ځایناستى او د شتمنیو كنټرول د مهم مزیت په توګه تلقي شو. تحول 

رامنځ ته كوونكې رهبري كولى شي رصتونو څخه په ښه توګه ګټه 

رصتونو بېلابېلو فواخلي. سازمان پر مخ بوځي او كولى شي د ودې د 

  څخه په سمه توګه ګټه واخلو.

: نن ورځ په ادارو كې د تغیر د اجتناب تحول رامنځته كوونكې رهبري

نه منونكې پدیدې د توجېه لپاره، له تغییراتو سره د سم تطبیق په برخه 

كې د چارې د سنجونې اړتیا، ) د ابهاى نا آرام ( له لیدلوري ګټه اخیستل 

كېږي. دا لیدلورى اداره له یوې داسې بېړۍ سره ورته بولي، چې باید له 

چې د اوبو جریان یې توپاني وي تېره شي. په  تلاطم ډك سمندر څخه،

دې حالت كې هغه څه چې وضعه تر بد بدتره كوي، دا دي چې داسې 

كسان پر دې بېړۍ)قایق( سپاره دي، چې له دې مخكې یې همكاري نه 

درلوده او هېڅ یوه مخكې تر دې، له دې سمندر څخه تېر شوي نه دی. د 

ومي شته، چې قایق ورسره په سمندر په تګلوري كې داسې تنګي او پېچ
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غیرمنتظره توګه مخامخ كېږي. د بېړۍ موخه هم په سمه توګه مشخصه 

نه ده، هر وخت یو شمېر نوي كسان پر دې قایق سپرېږي او یو شمېر 

 هم قایق پرېږدي. 

لاكت په دې اړه ګروهمن دى، چې د سمندر څپه یوه وېروونكې تجربه 

یوې څنډې ته واروي، خو پر هغه ده، كه پر وړاندې یې ودرېږئ، تاسې 

سپاره شئ، كولى شي په لنډ وخت كې تاسې یوه لرې ځاى ته یوسي. په 

ره قاطع ډول ډېره ساده ده، چې د څپو د تغییر په تمه وئ او پر هغو سپا

شئ، تر دې چې ټینګار وكړئ، بې حركته پاتې شئ او پر یوه لوري 

نه شي كولى، تر ډېره  بوتلل شئ. ساكن او بې حركته مدیریت او رهبري

دوام ومومي، یا یې څپه ډوبوي او د دې مدیریت او رهبرۍ بېړۍ په 

 خټو كې نښلي. ډېرى نور پوهان، لكه ناقله، شوان او برګ ګوبست هم په

دې نظر دي، چې ننني سازمانونه نه شي كولى، د بدلونونو پروسه او 

و بې ثباتۍ د چټكتیا ودروي، بلكې یوازې كولى شي، شكونه، نوسانات ا

زده كولو، تطابق او مطلوبې هم رنګۍ پر رصتونو بدل كړي. له دې 

ه ف پډول نامطمئن چاپېریال او پټو تغییراتو سره د مقابلې لپاره د رهبر 

رول كې وګړو ته ډېره اړتیا لیدل كېږي. په ټولیزه توګه كولى شو، 

 تحول رامنځ ته كوونكې رهبري داسې تعریف كړو: 

 لپاره د شخص توانایي د آینده مساحت، نرمښت، ستراتیژیك د وړاندوینې

تفكر او له نورو سره كار، چې د یوه سازمان لپاره د یوې وصول وړ 

 راتلونكې د رامنځ ته كولو لپاره متغییر فرصتونه پېژني. یانې د ګټې

اخیستنې مشترك رسالت یا موخه او د رسالي وړتیاوو ساتنه، د انساني 

 د یوه اغېزناك سازماني فرهنګ ساتنه او ملاتړ، او دپانګې پراختیا، 

متوازن سازمان كنټرول رامنځ ته كول، د تحول رامنځ ته كوونكې 

 رهبرۍ له كړنو څخه ګڼل كېږي.
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 معنوي مدیریت: 

موږ هر یو دوې دندې لرو، یوه دنده زموږ هغه كار دى، چې ترسره 

كوو یې او په مقابل كې یې حقوق او حق الزحمه ترلاسه كوو، بله دا 

چې باید څېړنه وكړو او دا ومومو چې څنګه كولى شو لومړى كار په 

غوره توګه ترسره كړو. زموږ د بحث موضوع د بل كار په اړه یا د 

 ندې په هكله ده. د دویم مدیریت )دویمې دندې( د ښهمدیریت د دویمې د

 والي لپاره بېلابېلې كړنلارې د نړۍ په سطحه وړاندې كېږي. احتمالاً 

و زموږ د دولتي او نادولتي سازمانونو مدیران، له دې ډول ډېرو كړنلار

څخه خبر دي او له دې كړنلارو څخه په ګټه اخیستنې سره تراوسه پر 

 مدیریت د ښه والي پلو ته بوځي.  دې توانېدلي چې خپل

هغه مطالب او وړاندیزونه چې دلته وړاندې كېږي، پر دې باور ولاړ 

دي، چې له معنویت څخه په برخمنېدو سره به مدیران وكولى شي، چې 

 نه یوازې د خپل كار په چاپېریال یا سازمان كې بهره ورۍ ته ښه والى

شي د دندو د ارامۍ او د  وركړي، بلكې تر هغو مهم به داوي چې وكولى

باطن رضایت ډېرې خوښۍ او سوكالۍ ته لاسرسى پیدا كړي او داسې 

چاپېریال برابر كړي، چې خپل همكاران یې هم له دې حالت څخه برخمن 

شي. له معنویت څخه برخمن توب له لوړو انساني ارزښتونو څخه دى، 

 چې په لاندې توګه ځینو ته یې اشاره شوې ده: 

ور، راتلونكې ته هیله او امید، د نورو منل، كار ته لېوالتیا، پر نفس با

تحرك، تحمل، تقوا، تواضع، توكل، ځوانمردي، خدمت، خیرغوښتنه، 

رضایت، مننه، مېړانه، صبر، تېرېدنه، د هیلو او ارزوګانو محدودول، 

پر ژمنه وفا او نور. د یادو ارزښتونو اهمیت ته په كتو سره په لنډه توګه 

د موخې او دې موخې ته د رسېدو لارې څېړو. د رهبرۍ څانګې د ژوند 

او په مدیریت كې یې پړاوونه لومړى د پوهې د مدیریت په تشرېح پیل 

كوو او وروسته  په اوسنیو سازمانو كې د هغه پر اړتیا او اهمیت بحث 

كوو. په دې وروستیو كلونو كې د پوهې مدیریت، په ځانګړې توګه د 

له ډېر شهرت څخه برخمن شوى دى، خو تر اوسه  ښوونې په برخه كې



 رهبري او مدیریت

48 
 

پورې د هغه د كارولو تر ټولو مطلوبو كړنلارو سره په تړاو له ابهاماتو 

خالى نه دى. پورتنۍ مقاله د پوهې د مدیریت له مفهوم سره د 

كاركوونكو د اشنایۍ د اغېزناكو كړنلارو د څېړنې په لټه كې ده، ترڅو 

په غوره بڼې سره د موسسو په ډولونو  له هغې لارې وكولى شي د هغې

كې ترې كار واخیستل شي. د پوهې د مدیریت له مفهوم سره د غړو د 

اشنایۍ پروسې د دې ټولو پړاوونو سرته رسول په سازمان كې اجرا 

 كېږي او وړاندې كېږي. 

د مدیریت د مفهوم د پړاونو ترسره كول، د هغو سازماني رهبرانو له 

لند او ادراك د تغییر په موخه له ډېرې پوهې او لارې چې د وګړو د چ

نفوذ څخه برخمن وي، صورت مومي. په وروستیو لسیزو كې موسسې 

د جوړښت، كاركولو او د خپلو مدیرتي سبكونو په برخو كې د بنسټیزو 

 بدولونو شاهدې دي. اوسنۍ موسسې د درك، انتطباق منلو او د چاپېریال

تو ډېر اهمیت څخه برخمنې دي او د عملیاد بدلونونو مدیریت په هكله له 

 د ښه والي او د مطلوبو محصولاتو او خدمتونو وړاندې كولو په موخه د

 پوهې د كارولو په ترلاسه كولو او ورځنیو اطلاعاتو سره مراجعینو ته

مخكې والى موندلى. دا ډول سازمانونه د پوهې مدیریت په نامه د 

لري. د پوهې مدیریت څه شى دى  مدیریت د نوي سبك كارونې ته اړتیا

او په كوم علت د مدیریت د دې سبك منل د موسسو په ډولونو كې لوړ 

اهمیت لري؟ څنګه كولى شو په اغېزناكه توګه د پوهې مدیریت په 

پخوانیو او اوسنیو موسسو كې وكاروو؟ په دې برخه كې د ډاډ وړ یوه 

منل دي. په لار، د سازمان د غړو ترمنځ د پوهې د مدیریت ټول 

سازمان كې د پوهې د مدیریت د بنسټیز كولو د پروسې په چټكتیا او 

اسانتیا كې د سازماني رهبرانو رول څه ډول دى؟ د پوهې د مدیریت 

رهبران څه ډول كسان وي او څنګه ټاكل كېږي؟ په سازمان كې د پوهې 

د مدیریت د بنسټیز كولو په پروسه كې په كوم علت د رهبرانو شتون د 

اهمیت وړ دى؟ په دې مقاله كې پورتني طرحه شوي موارد تر بحث او 

 څېړنې لاندې نیول كېږي.
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 پر مدیریت پوهېدنه(: )د پوهې مدیریت 

ه. د پوهې د مدیریت د پیدایښت او منځ ته راتګ دقیقه تاریخچه ناشونې د

 د پوهې مدیریت په حقیقت كې د بشر د ژوندانه په لومړیوكلونو او حتي

 په زمانه كې هم شتون درلود او بشر د ښكار او ځان پېژندنې دد ښكار 

درك د غوړېدو په موضوع پورې اړوندو اطلاعاتو او پوهې د فرصتونو 

ه لپاره په خپل شاوخوا كې د غذایي منابعو د میزان د فرصتونو په زمین

کې خپل چاپېریال كې د موجودو ګواښونو پر وړاندې هلې ځلې كولې. 

 ده توګه د خپلې بقا د ساتنې او له وحشي حیواناتو سره انسانان په پټ

ر مقابلې په موخه پوهې او ټېكنالوژۍ ته د لاسرسي په لټه كې وو. د بش

ژوندانه ورو ورو پرمختګ وكړ او تجربې یې زیاتې شوې، یا دا چې 

 كه څه هم هغه مهال د پوهې د مدیریت د تسهیم او زېرمه كولو په موخه

ه ډول كړنلارې شتون نه درلود، خو پوهه له یوه نسل ند نظام والۍ هېڅ 

 بل نسل ته لېږدېدله. 

پوهه د ټولنو د اړتیاوو د تامین په موخه، له هغه نه وروسته په تاریخي 

دورو كې په ځانګړې توګه د كرنې او صنعت په عصر كې د كارونې 

او مدیریت وړ وګرځېده. د پوهې مدیریت د بشر د ودې په تاریخ كې 

م نوى مفهوم نه ګڼل كېږي. دا په داسې حال كې ده، چې د پوهې د كو

مدیریت كلمې په وروستیو كلونو كې ډېر عمومیت موندلى دى. كه څه 

هم نن ورځ د پوهې مدیریت په پراخه توګه په موسسو او سازمانونو كې 

كارول كېږي، خو د هغه لپاره د یوه ځانګړي تعریف وړاندې كول بیا 

ر دى. دلته دا پوښتنه پیدا كېږي، چې له ګڼو تعریفونو هم ستونزمن كا

سره سره، په واقعیت كې د پوهې مدیریت كوم مفهوم ته اشاره كوي؟ د 

پوهې د مدیریت د بېلابېلو تعریفونو د ارزونې له لارې كولى شو، هغه د 

)د خلق بهیر، انتشار او د سازمان موخو ته د رسېدنې په موخه د پوهې 

توګه تعریف كړو.  یا په بل تعریف سره: )د پوهې د كارونې( په 

مدیریت له هغې فلسفې څخه عبارت دى، چې د اصولو مجموعه، 

پروسې، سازماني جوړښتونه او كارول شوې ټېكنالوژي په كې شامله 
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وي، چې له وګړو یا كاركوونكو سره د خپلې پوهې د كارونې او تسهیم 

 ي.په منظور، د هغوى له موخو سره مرسته كو

)هغه پروسه چې له هغې لارې  :كویتز د پوهې مدیریت داسې تعریفوي

سازمان د غړو د فكر او اندېشې زېږنده پانګې او پر پوهې باندې د 

ولاړې شتمنۍ رامنځ ته كولو ته مخه كوي. كلوپولوس او فراپایولو لیكي 

چې د پوهې مدیریت د لیدلوریو د بدلون په موخه د پروګرامونو د په 

ه بیا كارونې باندې ټینګار كار اچولو له لارې، د تېرو كړنو او تجربو پ

كوي. د پوهې مدیریت خپل معروفیت او پېژندتیا په سازمانونو كې د 

هڅاندو تغییراتو د همغږۍ د رامنځ ته كولو او همداشان د شاوخوا 

چاپېریال له بدلونونو سره د انطباق منلو سیستم د چټكتیا په موخه د 

لاعاتو د كارونې له نظامونو د ودې او پراختیا په موخه د پوهې او اط

لارې ترلاسه كړى دى. نن ورځ چې ډول ډول موسسې په تازه 

چاپېریالونو كې فعالیت كوي، باید خپلو موخو ته د رسېدو لپاره له نوې 

پوهې او تېرو تجربو څخه كار واخلي. په داسې حال كې، چې د پوهې 

اردو مدیریت د اطلاعاتو پر ټېكنالوژۍ ډېر ټینګار كوي او په ډېرو مو

كې د فن پر بنسټ ولاړ مدیریت په توګه تعریفېږي، خو په حقیقت كې 

تر هغه هم لوړ مفهوم لري.  ډاون پورټ د پوهې د مدیریت اساسي 

 تألیفات لاندې توكي بولي: 

 : د پوهې او اطلاعاتو له مفاهیمو سره په تړاو د سازمان د غړوفرهنګ

 . اعتقادات او ارزښتونه په كې شامل دي

: په حقیقت كې وګړي څه ډول په خپلو موسسو كې له پروسه د عمل

ه پ: هغه موانع او خنډونه سیاستونهپوهې او اطلاعاتو  څخه ګټه اخلي. 

كې شامل دي، چې په سازمان كې د پوهې او اطلاعاتو د تسهیم په 

 .پروسه كې منځ ته راځي

. ي: هغه چې په موسسه كې كوم اطلاعاتي سیستمونه شتون لرټېكنالوژي

د پوهې مدیریت په سازمان كې د پوهې او اطلاعاتو د مناسب تركیب په 



 رهبري او مدیریت

51 
 

پروسه كې شامل او د انساني ځواك د روزنې او د پوهې د كارونې د 

تسهیم او تولید په موخه خلاق او نوښت راوړونكى دى. ولې د پوهې له 

مدیریت څخه ګټه اخلو؟  د مطلوب مدیریت په برخه كې د یوې موسسې 

دې د سازمان د كلیدي غړو حفظ او ساتنه، د انګېزه یي سیستم مهمې دن

لوړوالى، د چاپېریال پېژندنه او د غوره خدمتونو وړاندې كول دي. 

څېړنو د پوهې له مدیریت څخه د بېلابېلو موسسو او سازمانو څخه د 

 ګټې اخیستنې ډېر موارد ئي په لاندې توګه ټاكلي دي:

 (۷/۷۷)%د پوهې تسهیم او ترلاسه كول. –

 (۴/۶% مهارت زده كونه او سازماني زده كونه.) –

 (۵۸له مشتریانو سره مناسبې اړیكې.) % –

 (۷/۵۵% ) د سیالۍ د مزیت رامنځ ته كول. –   

  :د پوهې د مدیریت بنسټیز كول

نن ورځ په ټولو موسسو په تېره بیا ښوونیزو، صنعتي او سوداګریزو 

سازمانونو كې د پوهې د مدیریت كارونه اړینه بلل كېږي. له دې سره 

سره په دې وروستیو كلونو كې د پوهې د مدیریت پراختیا او غوړېدنې 

او له هغې څخه مناسبې ګټې اخیستنې ډېرى موسسې د نهیلۍ احساس 

وسسې او سازمانونه د لاندې پوښتنو لپاره د مناسبو كوي. دا ډول م

ځوابونو په لټه كې دي: په سازمان كې د پوهې د مدیریت اصول او 

مفاهیم څه ډول اجرا كړو؟ څنګه ډاډه شو چې كاركوونكي د خپلې پوهې 

پانګه په سازمان كې تسهیموي؟ موسسې باید د پوهې د مدیریت د 

د مدیریت د بنسټیز كولو تر سرلیك مطلوبې كارونې په موخه، د پوهې 

لاندې پروسې له لارې د كاركوونكو ترمنځ د پوهې د تسهیم فرهنګ د 

رامنځ ته كولو اړتیا درك كړي. په یوه موسسه كې د پوهې د مدیریت 

بنسټیز كول له دې امله دي، چې لومړى د پوهې له مدیریت نه د 
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داره كې د پوهې د كاركوونكو ناسم درك سم كړي او دویم دا، چې په ا

مدیریت د تسهیم د مزایاوو په درك كې له هغوى سره مرسته وكړي. په 

هر حال د لاسرسي وړ پوهې مناسبه كارونه، یوازې هغه مهال امكان 

لري، چې پر دې پوه شو، چې چېرته یې په لټه كې شو. معمولاً د یوې 

نه موسسې هره برخه، د نورو برخو كړنې تكراروي، ځكه دا امكان 

لري، چې هم د ټولو چارو په جریان كې واوسو او هم په نورو برخو 

كې له تولید شوې پوهې څخه مطلوبه ګټه ترلاسه كړو. څېړنو په ډاګه 

كړې چې په سازمانونو كې د پوهې د مدیریت د اغېزناكې اجرا تر ټولو 

مهم خنډونه او موانع د پوهې د تسهیم د فرهنګ نشتوالى او همداشان د 

وونكو ترمنځ د پوهې د مدیریت د بې شماره مزایاوو د درك كارك

نشتوالى دى. په بله وینا په موسسو او سازمانونو كې د پوهې د مدیریت 

 د نه بریالیتوب بنسټیز لاملونه په لاندې ډول دي:

  د كاركوونكو ترمنځ د كمزورو اړیكو له امله د

 )۲۰% (سازماني یادونې نشتوالى. 

  په ټولو ورځنیو فعالیتونو كې د پوهې د مدیریت په

 )۱۹(%مطلوبه كارونه كې نه بریالیتوب. 

  د پوهې د مدیریت او د هغه د پېچلتیاوو له درك څخه

د مطلوبې ګټې اخیستنې د څرنګوالي په موخه د 

 )۱۸%(مناسب وخت نه تخصیصول. 

  .۱۵% (د كاركوونكو د زده كړو نشتوالى( 

 برداشت، په دې دلیل چې د پوهې  د كاركوونكو ناسم

مزایاوې  مدیریت د هغه په كارونې سره لږ 

 )۱۳%(وړاندې كوي. 

هغه څه چې بیان شول، د دې څرګندوى دي، چې د پوهې د مدیریت د 

اغېزناك اجرا كولو په برخه كې مهمه وېره او اندېښنه بیا هم په انساني 

اغېزناك مدیریت په  اړخونو پورې تړلې ده. ډېرى موسسې له دې امله د

اجراكولو كې ناكامې دي، چې د پوهې د مدیریت مفاهیم یې په مطلوبه 
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توګه كاركوونكو ته نه دي معرفي كړي. د پوتني مطلب تر درك 

وروسته دا پوښتنه مطرح كېږي، چې څه ډول د سازمان كاركوونكو ته 

د پوهې د مدیریت مفاهیم ورولېږدوو؟ وړاندیز كېږي، چې په موسسه 

كې د پوهې د مدیریت د بریالي اجرا كېدو په منظور دې د عالي مدیرانو 

موافقت جلب شي. ځكه بریالیتوب د پروګرام له ماتې سره تر ډېره بریده 

په سازمان كې د دې ډول وګړو له ملاتړ سره تړاو لري. په هر حال دا 

ډول پوهه، انتزاعي مفهوم لري او په سازمان كې د پوهې د تسهیم 

ګ د هغه وګړو له لیدلوري سره تړلى، چې دا فرهنګ یې رامنځ ته فرهن

كړى. په هغه صورت كې چې كاركوونكي د سازمان نورو غړو ته د 

خپلې پوهې د تقسیم تمایل او لېوالتیا ونه لري، ډېره به ستونزمنه وي، 

چې د پاداش وركولو د سیستم یا قانوني الزاماتو له لارې، د هغوى 

 تسهیم فرهنګ ته پراختیا وركړو.ترمنځ د پوهې د 

 موسسو ته د نویو مفاهیمو د راتګ پر وړاندې تر ټولو مهمې ننګونې، د

ه دغو مفاهیمو د منلو په موخه د فرهنګي بدلونونو رامنځ ته كول دي. پ

سازمان كې د پوهې د تسهیم د فرهنګ رامنځ ته كول، د مدیرانو او د 

كړې ته اړتیا لري. رهبران د بدلون مدیریت د پروسې كاركوونكو زده 

كاركوونكو د لیدلورو په تغییر او په سازمان كې د پوهې د مدیریت د 

رامنځ ته  بنسټیز كولو او په بریالیتوب سره د پوهې د تسهیم د فرهنګ

 .كولو كې كلیدي رول لري

  :سازماني رهبران)د ادارو رهبران(

سازماني رهبران څه ډول كسان دي؟ په كلي توګه رهبران هغه كسان 

دي، چې د هغوى باورونه، كړنې او چلندونه د ادارې د نورو غړو د 

منلو او پام وړ ګرځي. كله چې د سازماني رهبرانو له خوا یو نوى 

مفهوم د ارزښت وړ تلقي شي او د منلو وړ وګرځي، نو په دې توګه به 

نځ خپل ځاى ومومي او په پایله كې به وګړي خپل د كاركوونكو ترم

راتلونكي تغییرات په ښه توګه ومني. سولومون سازماني رهبران داسې 

پوهه  پراخهكسان معرفي كوي، چې د بېلابېلو موضوعګانو په هكله 
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لري او د هغوى مشورتي نظریې په اسانۍ سره د نورو له خوا منل 

 (۱۹۹۴)سولومون، كېږي

ن د ټولنې په بېلابېلو ډلو او قشرونو كې كېداى شي شتو دا ډول رهبران

  (۱۹۹۶)لیتل جان، ولري.

هغوى اغلب تمایل لري، چې په بېلابېلو ټولنیزو فعالیتونو كې برخه 

 (۱۹۹۴)سولومون، ولري

په هر حال دا وګړي د نورو د رهبرۍ په موخه رسمي سازماني 

حتي له هغو پرته هم پوستونو ته اړتیا نه لري او  د قدرت د منابعو )ً

واقعي رهبران ګڼل كېږي. سازماني رهبران ضرورتا سیاسي، اقتصادي 

او ټولنیزو قدرتونو( پوهنیزو مهارتونو یا حرفه یي مهارتونو ته اړتیا نه 

لري، اګر چې معمولاً د دې مواردو لرونكي هم وي. په بله وینا د 

دى، چې پر یوه مطلوبو شرایطو د وجود په صورت كې، هر انسان قادر 

توانمند رهبر تبدیل شي. رهبران كولى شي هم په وړكیو ټولنو، لكه  

واوسي. ْكورنۍ او هم په لویو ټولنو لكه هېواد كې د پراخو ټولنیزو 

حركتونو منشا د سازماني رهبرۍ تیوري په بېلابېلو زمینو كې كارول 

پوهې د كېږي. په دې مقاله كې هڅه شوې چې په بېلابېلو موسسو كې د 

مدیریت په بنسټیز كولو كې د رهبران رول وړ وګرځي. اګر چې معتقد 

یو چې په موسسه كې د قدرت توزیع به د پوهې د مدیریت پر بنسټیز 

كولو ډېره اغېزه ولري. موږ پر دې معتقد یو چې په یوه موسسه كې د 

قدرت توزیع د پوهې د مدیریت پر بنسټیز كولو باندې ډېره اغېزه لرلاى 

دغې مقالې سازماني رهبران د اطلاعاتي او ستراتېژیو تحلیلوونكي  .يش

او د سازمان د تګلوري ټاكونكي بللي دي، چې د پوهې مدیریت اړتیا او 

د هغه اغېزناكه اجراكول یې په سازمان كې په ښه توګه درك كړي دي. 

په دې مقاله كې د سازماني رهبرانو تعریف په هغو كسانو پورې 

چې پر دې قادر وي چې د تسهیم كوونكي سازمان د رامنځ محدودېږي، 

ته كولو په منظور د كاركوونكو پر لیدلوریو اغېز وكړي. سازماني 
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فرهنګ، د پوهې د تولید او تسهیم بهیر او د سازماني زده كړې تسهیل 

مهم رول لوبوي. په موسسو كې د پوهې د مدیریت د بنسټیز كولو بهیر 

ي، ترڅو د پوهې د مدیریت د مزیاوو د معرفي قوي رهبرۍ ته اړتیا لر

كولو او د كاركوونكو د پارونې له لارې وكولى شي په دې اړه موجود 

 فرهنګي خنډونه له منځه یوسي. 

په دې اړه باید كاركوونكي ډاډ ترلاسه كړي، چې لومړى پوهه تر ټولو 

مهمه پانګه ګڼل كېږي او دویم دې قدرت ته د رسېدو لپاره تر ټولو 

مطلوبه لار په سازمان كې د پوهې تسهیم وګڼل شي. د پانګونې او له 

د سازماني پوهې د ګټې اخیستنې په منظور، د پوهې د مدیریت مفاهیم بای

له پرمختللې ټېكنالوژۍ، سوداګریز بهیر او انساني كړنو سره پیوسته 

ه لشي، ترڅو د پوهې د تسهیم لپاره د مطلوب چاپېریال د رامنځ ته كولو 

 لارې، د هغه د منځ ته راتګ لپاره د پام وړ ارزښت رامنځ ته شي. 

په موسسو كې د پوهې د تسهیم د فرهنګ رامنځ ته كول، د كاركوونكو 

ترمنځ د اغېزناكو ډله ییزو كارونو د تشویق او اربابانو ته له وړاندې 

شویو تولیداتو سره د غوره خدمتونو په موخه له سازماني پوهې څخه د 

د مطلوبې ګټې اخیستنې مستلزم دي. د پوهې د مدیریت د بنسټیز هغوى 

كولو په بهیر كې ولې د سازماني رهبرانو شتون ته اړتیا لرو؟ لكه څنګه 

چې د بشر ژوند د ټولنیزوالي په لور ځي او اړیكې پراختیا مومي، 

همداشان یو بل ته د وګړو اړتیاوې او تړښت هم ډېروالى مومي. وګړي 

ه نورو سره د اړیكو له لارې یو د بل له معلوماتو او اړ دي، چې ل

اطلاعاتو خبر شي او خپل ذهني ابهامات رفع كړي او په دې برخه كې د 

رهبرانو رول، په سازمان كې د پوهې د تسهیم په موخه د كاركوونكو 

پارول دي. په هغه صورت كې چې كاركوونكي د پوهې د مدیریت پر 

باور ونه لري، په موسسو كې به د پوهې د مزایاوو او خوږلنیو باندې 

تسهیم د فرهنګ رامنځ ته كول له ستونزو سره مخ شي. پر دې بنسټ 

سازماني رهبران د پوهې د مزایاوو په اړه، له هغې جملې نه د دندې د 
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مهارتونو د غوړېدا او حرفه یي ودې په هكله د خپلو ترلاس لاندې 

 ري.كسانو په متقاعد كولو كې كلیدي رول ل

نن ورځ ډېرى موسسې د سازماني بدلونونو په ترسره كولو كې د 

 رهبرانو رول ته اهمیت وركوي.

د پوهې د مدیریت د بنسټیز كولو په بهیر كې د پوهې ارشد 

د بالقوه رهبر په توګه په سازمان كې د  ( کولای شيCKOكارپوه)

 پوهې د كشف او انتشار د بهیر د ښه والي لپاره او همداشان د پوهې د

تسهیم د فرهنګ د منلو په موخه د كاركوونكو په هڅونه كې غوره رول 

 ولوبوي. د پوهې ارشد كارپوهان د پوهې پر مدیریت ډېر باور لري او د

ډېرو لوړو موخو په لټه كې دي. هغوى خپلو موسسو د موقعیت لپاره د 

ډېر نرمښت او یا انعطاف منل لري او د دې توان لري چې له هر وګړي 

یا عامل سره چې په سازمان كې د پوهې د مدیریت د تقویې لامل شي، 

د بریالۍ پوهې د  کال ۲۰۰۱او همكاري وكړي. واسكاټ پرګډ كار

 وګه یاد کړ:ارشدو كارپوهانو مهم رول د لاندې مواردو په ت

د كارپنځونې رول ) په نویو كارونو كې د خطر قبولولو ته  .1

  تمایل(.

مشاوره) له چاپېریالي شرایطو سره د سازمان د غړو د نویو  .2

 اډیاوو د همغږۍ وړتیا (. 

 ټېكنالوژي ) پر پرمخ تللو ټېكنالوژیو باندې لاسبري(.  .3

 د ژوند د چاپېریال ساتنې پر وړاندې ژمنتیا ) د شاوخوا .4

و چاپېریال د ساتنې په موخه د خپلې پوهې د لوړتیا لپاره د طرح

 او د هغو د ترسره كولو وړتیا(. 

پر مطرح شویو مواردو سربېره یو مهم رول چې د پوهې د ارشدو 

كارپوهانو پر غاړه دى، د كاركوونكو ترمنځ د پوهې د مدیریت د تسهیم 

ده. كه څه هم موږ  د فرهنګ د رامنځ ته كولو په موخه سازماني رهبري

پر دې باور لرو چې د پوهې ارشد كارپوهان د سازماني بالقوه رهبرانو 
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په توګه  تل پًه سازمان كې د پوهې د مدیریت د بنسټیز كولو په بهیر كې 

غوره رول لوبولى شي، خو ضرورتا داسې نه وي. د سازماني رهبرانو 

پر وړاندې پرته ده ټاكل تر ټولو مهمه ننګونه ده، چې د اوسنیو موسسو 

او تر ټولو اغېزناك عامل دى، چې د پوهې د مدیریت د بنسټیز كولو د 

بهیر د بریالي ترسره كېدو او د دې ستراتېژۍ له مزایاوو څخه د 

 سازمان د مطلوبې ګټې اخیستنې لامل كېږي.
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 څلورم څپرکی

 د ادارې د رهبرۍ په وړاندې ننګونې

  :وړاندې چاپېریالي ننګونېد سازمانونو پر 
ېدونكى د یوه بهرني چاپېریال د معرفي كولو لپاره د بهرني چاپېریال نه پای

 مفهوم د بدلون او په نامطمئن حال كې كارول كېږي. د بهرني چاپېریال

نه پایېدنه د سازمانو د بیاځلي جوړښت پر څرنګوالي او د هغوى د 

یټ سموړاندویونكو بدلونونو پر پلي كولو اغېزه اچوي. فولر، ګیبز او ګلډ

اشاره كوي، چې نړیوالتوب، مقررات رامنځ ته كول، الكترونیكه 

ځلي سوداګري او د ټېكنالوژۍ چټك بدلون شركتونه د خپلو فعالیتونو د بیا

لي ارزونې كړنلارې ته اړباسي. میلیكن د عیني چاپېریالي اطمینان نشتوا

 او د ذهني چاپېریالي اطمینان د نشتوالي ترمنځ پر توپیر قایل دى.

لومړنى د بهرني چاپېریال پر عیني ځانګړنو اطلاق كېږي، حال دا چې 

 دویمي بیا له چاپېریال څخه د سازمان د غړو ادراكاتو ته اشاره كوي.

ي جاج او  كرافت بیانوي، چې د ټېكنالوژۍ نه اطمینان كېداى شي په عین

ډول د هغو شركتونو د فعالیتونو د هڅو له لارې، چې په انحصاري 

 كار كوي، اندازه شي. توګه 

چاپېریالي نه اطمینان، نسبت په پام كې نیول شویو احتمالاتو ته، د 

 دراتلونكو پېښو پر كلي احتمال باندې اطلاقېږي. ملیلیكن نه اطمینان 

غه هپېښو د سمې وړاندوینې لپاره د یوه وګړي د ناتوانۍ په توګه پېژني. 

ېرو ډتصور كېږي، احتمالاً له چاپېریالونه، چې په ډېرې نه ډاډمنیتا سره 

 سترو خطرو سره مخ كېږي. 

سازماني جوړښتونه چې په هغو كې ناسم تصمیمونه كېداى شي، د 

سازمانونو د مړاویتوب لامل شي او د هغوى بقا په خطر كې واچوي. د 

یې  چاپېریال په اړه د نه ډاډمنتیا بېلابېل ډولونه لیدل كېږي، چې ځینې

 دادي: 
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تي نه په اړه نه ډاډمنتیا، د مصرف كوونكي نه ډاډمنتیا، رقابد ټېكنالوژۍ 

د  اپېریالچډاډمنتیا او د منابعو نه ډاډمنتیا. نه پایېدنه او پېچلتیا ښایي د 

 وړاندوینې قابلیت ډېر راټیټ كړي او د یوه سازمان د ظهور په حال كې

ى د رهبرۍ پر ډول اغېزه وكړي. په یوه ناپایېدونكي چاپېریال كې، نو

مدیریتي سبك چې د نامشهودې شتمنۍ پر پراختیا قادر كړي او هڅاند 

ظرفي خواوي پر فعالیت قادر كړي، ډېر مهم دى. سازمانونه نه شي 

كولى دا ډول نوى ستراتېژیك ایتلاف پر یوه تحول راوړونكي رهبر له 

 دټینګار پرته رامنځ ته كړي. ګیبنز د اړتیا وړ تحول راوړونكې رهبرۍ 

لرنه و بهرنیو عواملو په توګه چاپېریالي كمښت او پېچلتیا ته پاماغېزناك

 كړې ده.

 تحول راوړونكې رهبري

تحول راوړونكې رهبري  هغه ده، چې په هغې كې رهبران د الهي 

موهبت لرونكي وي او د خپلو پیروانو لپاره معنوي انګېزه او ځانګړې 

ته لارښوونه پاملرنه كوي او د هغوى پر زړونو پر نفوذ سره هغوى 

تحول راوړونكي رهبران یو هڅاند سازماني لید رامنځ ته كوي،  كوي.

د نوښت د انعکاس لپاره په فرهنګي ارزښتونو كې یو ډول چې غالبا 

بدلون ډېر اړین یا ضروري كوي. تحول راوړونكې رهبري همداشان د 

وګړنیزو او ټولیزو علایقو ترمنځ د یوې اړیكې د ټینګښت په هڅه كې 

وي، چې د لوړو موخو لپاره ترلاس لاندې كاركوونكو ته د كاركولو 

اجازه وركړي. )بس( الهي موهبت د تحول راوړونكې رهبرۍ یو له 

څلورو ځانګړنو څخه بولي. الهي موهبت یو اور دى، داسې اور چې د 

دو پیروانو انرژي او ژمنتیا مشتعل كوي  او ډېرې پایلې او د هغوى د دن

 رامنځ ته كوي.د شرحې ماورا 

الهام  په الهي موهبت پورې یو ډېر تړلى بعد د الهام له لارې پارونه ده.

ورکوونکې انګیزه دې ته اړتیا لري، چې رهبران د سازمان غړو ته 

توان او انرژي وركړي. تحول راوړونكي رهبران د ماموریت اهمیت او 

ل د شركت موخې په واضیحه توګه كاركوونكو ته ابلاغوي. دا ډو
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هغوى د دندو د  كاركوونكو ته د سختې هڅې او غالبا واضیح ابلاغ

 د معنوي هڅونې په برخه كې شرحې ماورأ موخو ته لاسرسی مومي.

هغه رهبران چې له معنوي هڅونې او تشویق څخه كار :)بس(( لیكي))

اخلي، د دې توان او وړتیا لري، چې كاركوونكو ته د پخوانیو مسایلو په 

 وښیي.اړه نوې لارې 

همداشان هغوى ته دا ور زده كوي، چې ستونزو ته د داسې مسایلو په 

توګه وګوري، چې د حل لار ولري او پر منطقي حل لارو ټینګار 

كوي.( پر الهامي انګېزې او معنوي تشویق سربېره، تحول راوړونكي 

رهبران خپلو پیروانو ته داسې ځانګړې پاملرنه كوي، چې هغوى ته د 

 ښكارندویه وي او د مربي په توګه خدمت كوي.درناوي 

 تحول راوړونكي رهبران د څو دلایلو له امله اغېزناك دي

هغوى پر دې قادر دي، چې خپل پیروان یو موټى كړي او هم د خپلو 

پیروانو موخو او باورونو ته بدلون وركړي. تحول راوړونكي رهبران 

ا وړاندې كوي. دا چې د خپلو پیروانو ته د راتلونكي لیدلوري یو تصویر

ډول رهبران پر دې قادر دي، چې یو روښانه او د اړتیا وړ لیدلورى 

ر پبرابر كړي، احتمالاً په هغه لیدلوري كې د ګډون لپاره د كاركوونكو 

پارونې هم قادر دي. تحول راوړونكي رهبران خپلو پیروانو او ترلاس 

حد زیاته انګېزه  لاندې كسانو ته د كارونو د ترسره كولو لپاره تر

 وركوي.

د پاوار او ایسټمن د نظریې پر بنسټ د یوه تحول راوړونكي رهبر 

اغېزناك توب د درېیو عواملو نتیجه ده: د سازماني  منلتیا په تړون) د 

منلتیا تغیر( كې د سازمان نسبي موقعیت، د تحول راوړونكې رهبرۍ او 

د پروسې د تطبیق  سازمان د بریالیتوب لپاره د لازمي تحول راوړنې

درجه او تحول راوړنې د مناسبې پروسې د ترسره كولو لپاره د تحول 

راوړونكو رهبرانو وړتیاوې. نرمښت یا انعطاف منل دا ډاډمنتیا 

وركوي، چې سازمان د تغییر په حال كې هڅاند فعالیت یا رقابتي 
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شرایطو ته د چټك ځواب ویلو ظرفیت لري او پر دې بنسټ یوه رقابتي 

وږلنتیا رامنځ ته كوي یا موجوده رقابتي خوږلنتیا ساتي. یو تحول خ

راوړونكى رهبر په ټول سازمان كې تغییر القا كوي، او لیدلورى هم د 

مدیرانو او هم د كاركوونكو لپاره رامنځ ته كوي. په هر حال هغه بهرنى 

چاپېریال چې سازمان په كې فعالیت كوي، د اجرایي عملیاتو په تعبیر كې 

په اغېزناكه یا كم اغېزه توګه رول لوبوي. د تحول راوړونكې رهبرۍ 

نمونه پر ځانګړنو باندې د تمركز پر ځاى له خطر سره مخ ده، 

اغېزناكو ځوابونو ته پر ګټورو او كارنده ځوابونو باندې ترجېح وركوي 

او احتمالاً له موجوده وضعې نه لږ ملاتړ كوي. پر دې بنسټ هغوى 

چاپېریال د بدلونونو یا د هغو بدلونونو د وړاندوینې پر ښایي د بهرني 

وړاندې اغېزناك غبرګون وښیي. تحول راوړونكې رهبري ښایي په څو 

 ډوله وي، برنز تحول راوړونكې رهبري پر دوو ډولونو وېشلې ده:

 اصلاح غوښتونكې.  .1

 بشپړوونكې. .2

كُل اصلاح غوښتونكې پر اجزاوو كار كوي، حال دا چې بشپړوونكې پر 

باندې كار كوي. اصلاح غوښتونكې له موجودو بهیرونو سره د همغږو 

ه اصطلاحاتو او له متداولو اصولو او تیوریو سره د هغو د همغږۍ په لټ

كې ده. بشپړوونكې د تګلوري د ټاكنې، د تیوریو د نیمګړتیاوو یا 

ول مخنیوي او د اصولو د تغییر په لټه كې ده. پاورا او ایستمن هم د تح

 اوړونكې رهبرۍ لپاره دوه بعدونه وړاندې كړي دي:ر

 كنټرول كوونكې 

 غبرګون واله 

هغه تحول راوړونكې رهبري چې سازماني جوړښت تر اغېزې لاندې 

راولي، كنټرول كوونكې بلل كېږي او هغه تحول راوړونكې رهبري چې 

د سازماني جوړښتونو )بافتونو( پر وړاندې غبرګون ښیي، غبرګون واله 
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بلل كېږي. كنټرول كوونكې تحول راوړونكې رهبري هغه مهال  رهبري

د عمل وړ ګرځي چې تر ډېرو منلو لاندې وي او غبرګون واله تحول 

راوړونكې رهبري هغه مهال د عمل وړ ګرځي، چې منل یې په ټیټه 

سطحه كې وي. تحول راوړونكې رهبري پر هغو سازماني جوړښتونو 

وجد وي، حال دا چې د ټیټې سطحې د باندې ټینګار كوي، چې د بدلون م

منلو په شرایطو كې تحول راوړونكې رهبري د تغییر د رامنځ ته كولو 

لپاره یوه تخریبي پروسه او بهیر اجرا كوي. كه څه هم دا ډلبندي د تحول 

راوړونكې رهبرۍ پر بنسټ وه، چې سازمان جوړښت ته په كتو سره د 

روهمن دي، چې له بهرني فعالیت ډګر ته راوځي، خو ځینې پر دې ګ

چاپېریال څخه اغېزمن موډل باید د تحول راوړونكې رهبرۍ پر ظهور 

باندې هم د منلو اغېزه او هم د تحول راوړنې د بېلابېلو رهبرانو ډولونه 

 چې ممكن د عمل ډګر ته راووځي، تر پاملرنې لاندې ونیسي. 

رهبرۍ  پر دې بنسټ مو یو مفهومي چوكاټ ته، چې د تحول راوړونكې

ې په ظهور كې بهرنى چاپېریال او د سازمان د غړو منل تر پاملرنې لاند

ې له چاپېریال څخه د اغېزمن) نیسي، پراختیا وركوو. موږ دې موډل ته د

 تحول راوړونكې رهبرۍ( نوم وركوو.

 له چاپېریال څخه اغېزمن موډل

ار تحول راوړونكې رهبرۍ له چاپېریال څخه د اغېزمن موډل اصلي ټینګ

چې د  بهرني چاپېریال نه پایېدنه د تحول راوړونكې رهبرۍ د یوه  دادى،

ځانګړي شكل پر ظهور باندې  كله چې بهرنى چاپېریال د یوه نه 

پایېدونكي چاپېریال په توګه، اغېزه اچوي. زموږ بحث دادى 

محسوسېږي، چې د چاپېریال په نه وړاندوینه باندې منجر شوى، د تحول 

ل به وي، خو د دې موډل په پراختیا كې راوړونكې رهبرۍغالب شك

بحث كېږي، چې یوه تحول راوړونكې رهبري یوه شخصیتي ځانګړنه نه 

چې له چاپېریال نه  ده، چې یو رهبر یې ولري، بلكې هغه كړنه ده،

اغېزمنه وي او رهبر او سازمان ورسره مخ وي. بهرني عوامل لكه 

او داسې نور، د یوه نه ټېكنالوژیك بدلونونه، نړیوال توب، لنډ رقابت 
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بهرنی موجود واقعي اطمینان رامنځ ته كوونكي واقعي عوامل دي. 

 چاپېریال درې ډوله تحول راوړونکي رهبران ښیي: 

انقلابي تحول راوړونكې رهبري، بشپړوونكې تحول راوړونكې رهبري، 

 تهاجمي تحول راوړونكې رهبري. 

 د نوع ترمنځ دا تړاو دد بهرني چاپېریال او د تحول راوړونكې رهبرۍ 

 دسازمان د غړو د منلو په وسیله تعدیلېږي. په لاندې كرښو كې به موږ 

 تحول راوړونكې رهبرۍ درې واړه ډولونه توضېح كړو.

انقلابي تحول راوړونكې رهبري په بهرني چاپېریال كې د بدلونونو د 

ته منلو په موخه د سازمان د مجدد یو موټى كولو لپاره د عمل میدان 

راوځي. انقلابي تحول راوړونكې رهبري مناسب مدیریتي تفكر لري، 

چې د ستراتېژۍ نرمښت یا انعطاف منل رامنځ ته كوي او یوه هڅاند 

چاپیریال ته د ځواب ویلو په موخه د مهارتونو د مناسبې مجموعې د 

ترلاسه كولو لپاره انساني پانګې ته وده وركوي. انقلابي تحول 

مداشان هڅه كوي چې چاپېریالي شرایطو ته شكل راوړونكى رهبر ه

وركړي او هغه خلق كړي. دا ډول رهبري په بهرني چاپېریال كې د 

تغییراتو د وړاندوینې په برخه كې له سازمان سره مرسته كوي.  تحول 

راوړونكې رهبري د منلو د درجې د لوړې درجې له شتون پرته، د 

یرانو له خوا د عمل ډګر ته نه داخلي ګټه اخیستونكو، كاركوونكو او مد

داخلېږي. پر دې بنسټ د موډل ادعا داده، چې منلتیا به د یوه تعدیلوونكي 

متغییر په توګه د بهرني چاپېریال د نه پایېدنې او تحول راوړونكې 

رهبرۍ ترمنځ عمل وكړي. د بهرني چاپېریال نه پایېدنه چې له چاپېریال 

راوړي، د منلتیا سطحه به نوره  سره د همغږۍ لپاره پر سازمان فشار

هم ډېره كړي. په یوه نه پایېدونكي چاپېریال كې د سازمان پایښت او بقا 

له ګواښ سره مخ ده او د سازمان غړي ښایي د بهرني چاپېریال د 

بدلونونو او هم هغو ته د ځواب ویلو څرنګوالي په نسبت كمزوري وي. 

ي، د سازمان غړي هېڅ دا چې سازمان ممكن له یوه وضعیت سره مخ و
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انتخابي حق نه لري، خو كولى شي پر رهبرۍ اتكا وكړي، چې د هغوى 

لید د اجرا موقع او د سازمان بقا تضمینوي. په هر حال كله چې د 

چاپېریال نه پایېدنه لږه وي، د سازمان غړي ممكن یوازې هغه تغییرات 

اپېریال د یوه د هغوى په ګټه وي. یو نه پایېدونكى چ ومني، چې مستقیما

نوي تغییر اړتیا نه رامنځ ته كوي، خو یو شمېر چوكاټونه چې پخوا د 

تفسیر د وړاندې كولو لپاره كارول شوي دي، د هغو نااغېزناك توب د 

تشرېح په ترڅ كې تغییر وركوي. د نه پایېدونكي سازمان په جوړښت 

ا له كې، حتي تحول راوړونكې رهبري هم د سازمان په غړو كې د ژمنتی

رامنځ ته كولو عاجزه ده، دا مهمه نه ده، چې لیدلورى څومره جذاب او 

مناسب وي. پاورا او ایسټمن د تحول راوړونكې رهبرۍ منلتیا ته د 

تحول راوړونكې رهبرۍ د ظهور د اسانوونكي مهم عامل په توګه 

پاملرنه كړې ده. هغوى د تحول راوړونكې رهبرۍ سازماني منل داسې 

چې یو سازمان د تحول راوړونكې رهبرۍ دندو، لكه لید، تعریف كړي، 

د ارزښتونو او نویو اډیالوژیو ترزیق او د وګړنیزو او ډله ییزو علایقو 

پیوندولو ته ځواب وایي او یا له هغوى سره مرسته كوي. پر دې بنسټ 

بهرنى نه پایېدونكى چاپېریال ممكن د تحول راوړونكې رهبرۍ پر منلو د 

له خوا اغېزه پرېباسي. كله چې بهرنى چاپېریال ناثابت او  سازمان د غړو

د سازمان راتلونكى په خطر كې وي، د سازمان غړي ممكن په اسانۍ 

سره د یوه تحول راوړونكي رهبر تلاش د شركت د بیاځلي انسجام لپاره 

 د عمده تغییراتو د معرفۍ له لارې قبول كړي. د بېلګې په توګه:

: انقلابي تحول راوړونكي رهبران په داسې سازمانونو كې لومړۍ بېلګه

د عمل میدان ته راوځي، چې په ډېرو ناثابتو چاپېریالونو كې فعالیت 

كوي او غړي یې د منلتیا لوړه درجه لري. انقلابي تحول راوړونكې 

رهبري په هر ځاى كې د یوه حاضر غړي په توګه درك كېږي. دا نه 

ې پورته یې یادونه وشوه پېښېږي، بلكې یوازې په هغه ایډیا كې چ

همداشان په هغو سازمانونو كې پېښېږي چې په ډېرو ناثابتو چاپېریالونو 

كې فعالیت كوي او غړي یې د منلتیا او استقبال په ټیټه درجه كې وي. 
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هغه سازمان چې له یوې تجربې )مرګ ته نژدې( سره مخ شي، ممكن 

سټیز بدلونونه ومني. تر داسې انتخابي حق ونه لري، خو كولى شي بن

شرایطو لاندې په رهبر اړ وي، چې غښتلي بدلونونه رامنځ ته كړي 

حتي كه تر لاس لاندې كسان د دې بدلونونو د منلو ډېره ټیټه سطحه هم 

 ولري.

 : انقلابي تحول راوړونكي رهبران په داسې سازمانونو كېدویمه بېلګه

ابتو چاپېریالونو كې فعالیت د عمل میدان ته راوځي، چې په ډېرو ناث

كوي او غړي یې د منلتیا ټیټه درجه لري. كله چې د سازمان د غړو 

منلتیا په ټیټه درجه كې وي،  نو رهبر باید له موجود سیستم سره 

وجنګېږي او تهاجمي تحول راوړونكى رهبر شي. دا ډول تحول 

ه راوړونكې رهبري د غبرګون واله تحول راوړونكې رهبرۍ سره ورت

ه لاو مشابه ده. په هر حال د دې دواړو ترمنځ توپیر د بهرني چاپېریال 

 نقش څخه راپیدا كېږي. د پاورا او ایسټمن په موډل كې تحول راوړونكې

رهبري د بهرني چاپېریال له بدلونونو څخه نه اغېزمنېږي، بلكې له 

سازماني جوړښت څخه اغېزمنېږي. په هر حال زموږ په چارچوب كې 

شوې، چې حتي هغه سازمانونه چې په لږو ناثابتو چاپېریالونو  دا فرض

 كې فعالیت كوي په ډېره موده كې به د بدلونونو لرونكي شي. كه څه هم

 دا بدلونونه لږ او تدریجي دي، پیل او پاى ته رسېدل یې ممكن د تحول

 راوړونكې رهبرۍ یوه ځانګړي شكل ته اړتیا ولري.

تحول راوړونكي رهبران په هغو : د بشپړوونكي درېیمه بېلګه

سازمانونو كې د عمل میدان ته راوځي، چې په كم ثابته چاپېریالونو كې 

فعالیت كوي او د هغو غړي د منلتیا او استقبال لوړه درجه ولري. كله 

چې د سازمان د غړو منلتیا په ټیټه درجه كې وي،  نو رهبر باید له 

ا رهبر به تهاجمي تحول موجود سیستم سره وجنګېږي، پر دې بنسټ د

راوړونكى رهبر شي. دا ډول تحول راوړونكې رهبري له غبرګون واله 

تحول رواړونكې رهبرۍ سره ورته او مشابه ده، چې د پاورا او ایسټمن 

 ( کال توصیف شوې ده.۱۹۹۷له خوا پر )
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په هر حال د دې دواړو ترمنځ توپیر د بهرني چاپېریال له نقش څخه 

 پاورا او ایسټمن په موډل كې تحول راوړونكې رهبري دراپیدا كېږي. د 

بهرني چاپېریال له بدلونونو څخه نه اغېزمنېږي، بلكې له سازماني 

جوړښت څخه اغېزمنېږي. په هر حال زموږ په چارچوب كې دا فرض 

ت شوې چې حتي هغه سازمانونه چې په لږو ناثابتو چاپېریالونو كې فعالی

ونه بدلونونو لرونكي شي. كه څه هم دا بدلون كوي، په ډېره موده كې به د

لږ او تدریجي دي، پیل او پاى ته رسېدل یې ممكن د تحول راوړونكې 

رهبرۍ یوه ځانګړي شكل ته اړتیا ولري. څلورمه بېلګه: تهاجمي تحول 

راوړونكي رهبران په هغو سازمانونو كې د عمل ډګر ته راوځي، چې 

ل په ت كوي او غړي د منلتیا او استقباپه كم ثابتو چاپېریالونو كې فعالی

 ټیټه درجه كې وي.

 يد تحقیق او عمل لپاره نتیجه ګیر

د دې عبارت پر بنسټ چې تحول راوړونكي رهبران تر ناډاډمنو 

چاپېریالي شرایطو لاندې د عمل میدان ته راوځي، په دې برخه كې 

داسې یو موډل توضېح شوى دى، چې درې ډوله تحول راوړونكې 

رهبري وړاندې كوي: انقلابي، بشپړوونكې او تهاجمي. دا موډل كولى 

سازمانونو كې د تحول راوړونكې رهبرۍ شي په لاندې تحقیقاتو سره په 

ظهور ته لورى وركړي او د مدیریتي فعالیت لپاره درسونه وړاندې 

 كړي. 
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 پېنځم څپرکی

 هغه دندې او پلانونه چې باید لومړیتوب ورکړل شي

: دا اصل له تاسې سره مرسته كوي، چې د دندو لومړیتوب بندي

لومړیتوبونه د كار او فعالیتونو د وېش له لارې پر څلورو كتګوریو 

 ووېشئ: 

 نۍ دي. مهمې او بېړ دندې: -الف

ره یې پخپله ترسره كړئ. د كار لپاره یو ضرب الاجل دندې: ژرترژ -ب

وه وټاكئ، ترڅو په مناسب وخت كې هغه ترسره كړئ او یا دا چې یوه پ

 او وړ كاركوونكي ته یې وسپارئ. 

ه دي، خو بېړنۍ یا عاجلې دي. دا كارونه باید ندندې: مهمې  -ج

ژرترژره نورو ته وسپارل شي. كه لازمه وي، چې پخپله تاسې یې 

ترسره كړئ، نو د كاري ورځو په وروستیو كې او یا هم هغه مهال چې 

 كارونه مو لږ وي، ترسره یې كړئ.

ۍ. له ترسره كولو یې ډډه وكړئ، ې دي او نه هم بېړندندې: نه مهم -د

یانې نه تاسې او نه یې دې نور كسان ترسره كوي. كله چې غواړئ 

خپلې دندې د لومړیتوبونو پر بنسټ ووېشئ، پورتنیو اصولو ته مراجعه 

 وكړئ. 

 : دا موډل چې د جوزف لافت  او هاري انګام له خواد شخصیت هېنداره

د شخصیت د بېلابېلو برخو ښودونكى دى. د دې  نومول شوى، د انسان

 موډل پر بنسټ د انسان شخصیت د لاندې څلورو برخو لرونكى دى:

: څرګنده ساحه د هغو مواردو څرګندویه څرګنده یا ښكارېدونكې ساحه

ده، چې شخص د ځان په اړه پوهېږي، او نور هم د هغه په هكله 

لتیا، حقیقي كړنې او پوهېږي. دغه موارد كېداى شي احساسات، لېوا

عادتونه وي. د بېلګې په توګه په یوه اداره كې یو كاركوونكى پر خپل د 
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سګرېټ څكولو عادت باندې پوهېږي او د هغه همكاران هم پوهېږي. 

كله چې په لومړي ځل له یو چا سره ګورو، د شخصیت څرګنده ساحه 

فرصت شتون نه لري.  معلوماتو د تبادلې لپاره ډېر محدوده وي. ځكه د

د یو بل ډېره پېژندنه دې ساحې ته پراختیا وركوي. لنډه دا چې څرګنده 

ساحه د انسان د شخصیت هغه برخه ښیي، چې خپله شخص او هم نورو 

 ته معلومه وي.

: د هغو مواردو څرګندویه ده، چې شخص د ځان په اړه نه ړنده ساحه

ه توګه لومړى یا متكلم پوهېږي، خو نور خلك پرې پوهېږي. د بېلګې پ

شخص د وینا كولو پر مهال ځینې كلمې سمې نه تلفظوي او یا د مكالمې 

پر مهال پر خپلو ګوتو بوخت وي او دویم یا مخاطب شخص ته نه 

ګوري. په دې توګه دویم شخص لومړى شخص د خپلې ستونزې په 

هكله وپوهوي. دا د مسوولینو مهمه دنده ده، چې د ځان او خپلو 

 وونكو د پټې ساحې د برخې په كمښت كې هڅه او هاند وكړي.كارك

 : پټه ساحه

له پټې ساحې څخه موخه هغه موارد دي، چې پخپله د شخص لپاره 

معلوم وي، خو نور خلك ورباندې خبر نه وي. دا موارد هغه كړنې دي، 

چې ښایي شخص یې په ځانګړو مواردو كې له ځانه وښیي، نه د دندې 

په توګه یو څوك په پټه له ماشومانو سره له  پرمهال. د بېلګې

تاوتریخوالي ډك چلند كوي، په دې توګه موږ كولى شو، له نورو سره د 

دې ساحو په شریكولو سره د خپل شخصیت پټه ساحه راكمه كړو. دا 

 پروسه د خودي اظهار په نامه یادېږي، چې په كاري چاپېریال كې د ډېر

 باور لامل كېږي.

ا د انسان د شخصیت له هغې ساحې څخه عبارت ده، چې : دتیاره ساحه

نه پخپله شخص او نه نور خلك ترې خبر وي. له جدي وضعیت سره په 

چې تر هغه مهاله به نه  مخامخېدو سره به هغه معلومات څرګند شي،

شخص ته معلوم وي او نه نورو ته. دا ښایي تر ټولو سخت وضعیت 
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ې په لومړي ځل مخ كېږي. وي، چې یو شخص ورسره په ټول ژوند ك

له بله پلوه دا ممكنه ده، د یوه انسان د شخصیت بعدونه پټ وساتي، چې 

 هېڅكله خپله شخص او نورو ته د لاس رسي وړ نه وي.

 

پټه ساحه ) شخص ته معلومه او نورو ته 

 نامعلومه وي.(

 څرګنده ساحه ) شخص او نورو ته معلومه وي (

هم نورو ته معلومه تیاره ساحه ) نه شخص او نه 

 وي.(

ړنده ساحه ) شخص ته نا معلومه او نورو ته 

 معلومه وي (

 

: مدیران په سازمان كې د مدیریت له بېلابېلو د مدیریت بېلابېلې كړنلارې

 كړنلارو ګټه اخلي، چې ځینې یې په لاندې ډول دي: 

: لومړى سازمان عمومي او ټولیزې موخې د موخې پر بنسټ مدیریت

 ټاكي، ورپسې مدیران د هر كاركوونكي موخې مشخصوي. 

: مدیریت هڅه كوي، چې د كنټرول او لارښوونې پر بنسټ مدیریت

 پرلپسې كنټرول ولري او كاركوونكو ته لارښوونه وكړي. 

مدیران هڅه كوي، تر ممكنه بریده : د واك وركولو پر بنسټ مدیریت

ه كاركوونكو ته وسپاري. په دې ډول اصولو كې مسوولین د امكان كارون

تر بریده واكونه او فعالیتونه تر لاس لاندې كسانو ته سپاري او هغه 

 وخت په كارونو كې لاسوهنه او مداخله كوي، چې اړتیا یې ولیدل شي. 
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په دې ډول مدیریت كې هر یو  د مرخېړي شکولو  پر بنسټ مدیریت:

رخېړي )سمارق( غوندې د خـټې په منځ كې ګیر پاتې كاركوونكى د م

 كېږي.

په دې ډول مدیریت كې، مدیر د  د څرخۍ الوتكې پر بنسټ مدیریت:

الوتكې غوندې دفعتا ښكته راځي. ډېرې خاورې او دوړې شیندي او 

 بېرته په چټكۍ سره پورته ځي. 

په دې ډول مدیریت كې كاركوونكي  د ټېنس د میز پر بنسټ مدیریت:

ټول كارونه لكه د تېنس توپ غوندې یو بل ته پاس كوي، كه څه هم 

 . كارونه ترسره شي او یا نه شي

سازمانونه خپلې موخې او  د ماموریت شرحه او د لرلید شرحه:

مقصدونه د ماموریت په یوه شرحه او یا د لرلید په شرحه كې رالنډوي. 

ډېرى خلك لرلید) دورنما ( د ماموریت له شرحې سره ورته بولي، حال 

 دا چې دا دواړه موضوعګانې له یو بل سره ډېر توپیر لري. 

و موخه : د سازمان د رامنځ ته كولو عمومي لامل اد ماموریت شرحه

تشرېح كوي. د سازمان د غړو لپاره د ابهاماتو پر مهال یو لارښود 

وكارول شي او همداشان د لارښود څراغ زماني چوكاټ نه لري. په 

هغه صورت كې چې د ماموریت شرحه په دقیقه او سمه توګه لیكل 

 شوې وي، كولى شي د څو لسیزو لپاره د اعتبار وړ وي.

د څرګنده، لنډه، له موجودو شرایطو سره د ماموریت شرحه لوزوما بای

 د اعتبار وړ وي.سمه او د سازمان د غړو لپاره 

د ماموریت د شرحې مثال: موږ په افغانستان كې د خپلو هېوادوالو د 

مالونو د لېږد كیفیت ته په لږ لګښت او چاپېریال ته له زیان رسولو پرته 

كه واقع كېږي، ښه والى وركوو. هغه مهال د ماموریت شرحه اغېزنا

چې په سازمان كې له واكمن فرهنګ سره سمه وي. ځكه د ماموریت 
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شرحه او ارزښتونه یو له بل سره موازي حركت كوي. كه چېرې د 

ماموریت شرحه په سازمان كې د موجودو ارزښتونو سره مغاییره وي 

كاركوونكي به دا احساس كړي، چې ټولې چارې ښې دي. پر دې بنسټ 

حه باید د سازمان د غړو په واسطه له تجربه شویو د ماموریت شر

 ارزښتونو سره موافقت ولري.

ې لرلید ډېر مشخص دى، یانې د راتلونكي انځور دى، چ (:دورنما)لرلید 

ه اداره یې د رامنځ ته كولو په لټه كې وي. لرلید هغه څه چې موږ یې پ

خپل ذهن كې مجسموو، تعریف او توصیفوي او یوازې هغه وخت كولى 

شي تجسم یې كړي، چې موږ په یو ډول نه یو ډول د پام وړ پایلې 

سمه توګه تشریح كوي، چې اداره د خپلو مجسمې كړو.  لرلید دا په مج

موخو په ټاكلو كې كوم ټكي ته ګوري. همداشان دا څرګندوي، چې اداره 

پنځلسو كلونو په ترڅ كې، په داسې  –څه ډول هغه پېښې چې د لسو 

شان چې ټولې چارې په سمه توګه د پخوانیو هیلو مطابق مخ ته یوړل 

لپاره محسوس وي او  شي، مجسموي. لرلید باید د سازمان د غړو

مشخصې موخې ولري. دا به غوره وي، چې موخې )مشخصې،  د 

سنجونې وړ، د ترلاسه كېدو وړ، رښتونې او د زماني محدودېتونو 

 لرونكې( وي.

په  د اغېزناك لرلید د رامنځ ته كولو لپاره غوره ده، چې لاندې ځانګړنې

 پام كې وساتو: 

  پاكوالى.څرګندتیا او له ګونګوالي څخه 

 .له كارونو څخه د روښانه انځور ترسیمول 

 .د یوې روښانه راتلونكې توصیف كول 

  له جالبو او په یاد پاتې كېدونكو كلمو او اصطلاح ګانو څخه

 ګټه اخیستل.

 .د رښتینو او ترلاسه كېدو وړ ارمانونو لرل 

 .د سازماني فرهنګ او ارزښتونو مطابق د لرلید مهارول 
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 كه چېرې د موخې د ترلاسه كولو په هكله خبرې كوئ، لرلید مو باید په

 وخت پورې مقید وي. د لرلید بېلګه په لاندې ډول ده: 

موږ په افغانستان کې تر پنځلس كلنۍ ښكته ماشومانو د سواد  .1

 ( لوړوو.٪۹۵کال پورې تر ) ۱۳۹۲ میزان تر

ه لرلید مهاتما ګاندي په هند كې د ډیموكراسۍ د تامین په اړ .2

هغه  درلود، ترڅو د برېتانیا له واکمنۍ څخه خلاصون ومومي.

ددې لرلید په هکله په مناسبو فرصتونو کې خبرې كولې او د 

 برېتانیا تر وتلو وروسته یې د هند په اړه یو څرګند تصویر په

ذهن كې درلود. د هغه ځواكمن لرلید او په یوه ساده او 

په تاریخ د عطف د نقطې په  عامفهمه ژبه د هغه بیانول د هند

توګه یادېږي. دا بېلګه ښیي چې د یوه سازمان او حتي د یوه 

هېواد لپاره څه ډول یو لرلید مهم او قدرتمند كېدلاى شي. كه 

چېرې رهبران وغواړي، چې لرلید یې په ادارو كې اغېزناك 

 واقع شي، باید لاندې ټكیو ته پاملرنه وكړي:

 یان شي.لرلید باید په منظم ډول ب 

 .لرلید باید په څرګند تجسم او جذابو معلوماتو سره مجسم شي 

  رهبران باید لنډمهاله موخې له لرلید سره په مطابقت كې طرحه

 كړي.

  رهبران باید نور كسان داسې وهڅوي، چې خپل شخصي لرلید

 د سازمان له عمومي لرلید سره همغږى كړي. 

لري، له یوې خوا تاسې ته : د واك سپارل ډېرې ګټې د واك سپارلو اصل

سكون او ارامي دركوي او د اړوندو فعالیتونو لپاره كافي وخت دركوي، 

له بلې خوا په ټولیزه توګه د سازمان ظرفیت پر كار بوختېږي او د 

سپارل شویو دندو د ترسره كولو او كار كولو له لارې د كاركوونكو د 

كو ته د مسوولیتونو ودې او پراختیا لپاره زمینه مساعدېږي. كاركوون

 سپارل تر ډېره د هغوى د میلان او دندې ته د لېوالتیا لامل كېږي.
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 د واك سپارلو پر مهال لاندې قواعد په پام كې وساتئ

 كوم كار باید ترسره شي؟ 

دا پوښتنه د دندې په ځانګړې موخې پورې اړوندېږي؟ په دقیق ډول دا 

كار څه دى او كوم موارد باید په پام كې ونیول شي؟ د دې پوښتنې 

ځواب د هغه چا لپاره چې د هغې دندې د ترسره كولو مسوولیت لري، 

 روښانه او څرګند وي. 

  د دې كار د ترسره كولو مسوول څوك دى؟ 

 ټمنټونو په دننه كې د دې كار لپاره تر ټولو وړ اود وزارت یا ډیپار

مناسب شخص څوك دى؟ دنده باید د یوې ننګونې په بڼه وي، نه داسې 

چې د یوه كاركوونكي له توان څخه بهر وي. دا كار هم د یوه وړ او 

 .مناسب شخص د پیدا كولو لپاره یوه مفكوره وركوي

  ولې باید دا كار ترسره شي؟ 

د كار د دلیل او اهمیت تشرېح كاركوونكي ته دا احساس وركوي، چې 

كار په ښه او غوره توګه ترسره كړي او له دې ډاډ ترلاسه كړي، چې 

شخص د كار د ترسره كولو لپاره په بشپړه توګه د مسوولیت احساس 

كړى دى. كار څه ډول ترسره كړي؟ ایا شرحه یا مشخص محتویات 

وشي؟ ایا ځانګړي مېتودونه او لارې شته، چې شته، چې پر هغو تمركز 

 د كار څرنګوالى واضح كړي؟ 

  څه وخت او تر كومه وخته باید دا كار ترسره شي؟ 

 د دې پروسې په جریان كې باید په منظمه توګه نتیجه واخیستل شي او د

   اړتیا پر مهال لارښوونه وشي. 

وى په هكله خبرې : كله چې مور او پلار د خپلې لور یا زانګېزه وركول

كوي، نو وایي كلونه كېږي، چې هغه هڅې كوي، هغه ډېرې توانایۍ 
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لري، خو له هغو ټولو ګټه نه اخلي. ډېر لږ داسې پېښېږي، چې له خپلو 

ټولو باالقوه وړتیاوو او تواناییو څخه ګټه واخلو او تر ډېره موږ دا 

ه راوړلو په واقعیت منو. نوموتي پوه انشټاین د هڅو او بریاوو د لاست

هكله په دې اند دى، چې لس سلنه نبوغ الهام تشكیلوي او نوي سلنه نور 

یې زیار ایستل او د خولو تویول دي. دا یو واقعیت دى، چې ځینې كسان 

د نورو په پرتله ډېر زیار باسي. په پایله كې په یوه سازمان كې دا ډول 

سطه غوره كړنې كسان د نورو په پرتله هوښیار او د خپلې پوهې په وا

وړاندې كوي. له همدې امله په سازمان كې د یوه وګړي كړنې یوازې د 

هغه په توانایۍ او وړتیا پورې اړه نه لري، بلكې انګېزه هم په دې بهیر 

كې غوره رول لري. په دې څپركي كې په دې اړه بحث كوو، چې ولې 

كي كې د ځینې كسان د نورو په پرتله ډېر زیار باسي او په ورپسې څپر

 انګېزې د كړنلارو كارېدونكي اړخونه وړاندې كوو. 

 ؟ انګېزه وركول څه ته وایي

كولى شو انګېزه یا انګېزه وركول د چلند پر بنسټ تعریف كړو. هغه 

كسان چې وهڅول شي، د هغو كسانو په پرتله چې نه هڅول كېږي، ډېر 

دې اړه  زیار باسي، خو دا تعریف نسبي حالت لري او نه شي كولى، په

ډېر څه ووایي. هغه تعریف چې په دې اړه ډېر څه ویلى شي، خو لږ 

 اهمیت لري، په دې ډول دى: انګېزه د كار د ترسره كولو پر وړاندې یو

تمایل دى، چې د وګړي په وړتیا پورې تړلى دى، تر څو په دې وسیلې 

 سره د اړتیا ډول تامین شي.

یوه نا تامین شوې اړتیا د خپګان او ستونزو د رامنځ ته كېدو لامل 

كېږي، چې هغه هم په خپله اندازه په وګړي كې زیار ایستنه او تلاش را 

ژوندی كوي او په یوه لوري یې سوق كوي. زیار ایستنه او تلاش د 

ځانګړې موخې لپاره د هلو ځلو لامل كېږي، چې كه چېرې هغه موخه 

كولى شي اړتیاوې تامین كړي او د د خپګان او ستونزو د ترلاسه شي، 

لږوالي لامل شي. هغه كار كوونكي چې هڅول شوي وي د خپګان او 
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ستونزې په یوه حالت كې قرار مومي او له دې خپګان او ستونزو څخه 

د خلاصون لپاره په یو ډول كار یا فعالیت لاس پورې كوي، هر څومره 

یت كوي، ترڅو له هغه نه خلاصون چې تلاش زیات وي، ډېر فعال

ومومي. پر دې بنسټ، كله چې یو كاركوونكى ډېر تلاش او هڅه كوي، 

 په پایله كې د هغه د تمایل شتون موخې ته رسېدنه اسانه كوي.

 د انګیزې لومړنۍ نظریې

ې لسیزه د انګېزې د مفاهیمو د وړاندې كولو له نظره یوه پیاوړ ۱۹۵۰د 

ې درې ځانګړې نظریې وړاندې شوې. كه څه ك دوره وه، په دې لسیزه

هم د اعتبار او باور له مخې تر  ډېرو سختو نیوكو لاندې راغلې، خو 

كاركوونكو ته په انګېزه وركولو كې ډېرې اغېزناكې پرېوتې. دا درې 

 نظریې دادي:

د ښه  –نظریه او د انګېزې  yاو   xد اړتیاوو د مراتبو د لړۍ نظریه، د 

په همدې څپركي كې وړاندې شي. له هغې  دا ټولې بهوالي نظریه، چې 

زمانې نه تر اوسه پورې د انګېزې په اړه ډېرې معتبرې او د باور وړ 

توجیح ګانې شوې دي، خو د دوو دلیلونو له امله باید لومړى هغه درې 

 نظریې توضېح كړو: 

دا د هغو نظریو د بنسټ ډبره ده، چې په دې كلونو كې وړاندې  .1

 شوې دي.

سازمانونو كې د عمل په پړاو كې مدیران د خپلو  په .2

كاركوونكو د انګېزې د توجېه لپاره له دې نظریې او په هغې 

 پورې له اړوندو فني اصطلاحاتو ګټه اخلي.

 د اړتیاوو د مراتبو د لړۍ نظریه

د اړتیاوو د مراتبو د لړۍ نظریه، چې د ابراهام مزلو په وسیله وړاندې 

ورو نظریو څخه ده. هغه فرض كړې وه، چې د شوې، د انګېزې له مشه
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هر انسان په دننه كې په ډلبندي شوې توګه پنځه ډوله اړتیاوې شته، چې 

 :په لاندې ډول دي

فزیولوژیكي، چې لوږه، تنده او نورې فزیكې اړتیاوې په كې  .1

 شاملېږي.

امنیتي، چې د فزیكي او عاطفي ګواښونو پر وړاندې امنیت او  .2

 .مل دىخوندیتوب په كې شا

 .ټولنیزې، چې عاطفه، مینه او دوستي په كې شاملېږي .3

 درناوى، چې دا اړتیا پر دوو برخو وېشل شوې:  .4

فس د ننه اړخ او بهر اړخ، د انسان په دننه پورې اړوند درناوى، چې د ن

حرمت، خپلواكي او پرمختګ په كې شاملېږي او د انسان د وجود د 

اموړتیا او نور په كې بهرني اړخ درناوى، چې مقام، شهرت، پ

 .شاملېږي

پر ځان بسیا كېدل، چې په دې سخته اړتیا كې هڅه كوي، ترڅو       5. 

استعداد لري او هغه هماغه                   هماغه څیز شي، چې د هغه 

   څیزونو ته لاسرسي ده چې بالقوه وګړى هغو ته د رسېدو وړتیا لري 

 كېږي.او په اصطلاح پر ځان بسیا         

كله چې د دغو اړتیاوو هره یوه په كافي مقدار سره رضا شي، بله اړتیا 

د انګېزې له لیدلوري، یاده نظریه د دې مطلب  ځان راڅرګندوي.

ښكارندویه ده، چې كه څه هم هېڅ اړتیا په بشپړه توګه نه ارضا كېږي، 

خو كه چېرې اړتیا په اساسي بڼه او لازم مقدار سره ارضا شي، بیا 

ېزه نه رامنځ ته كوي او وګړى نه تحریكوي. كه د یاد پوه د نظریې انګ

مطابق څوك وغواړي، بل څوك تحریك كړي، باید دا ومومي چې د 

اړتیاوو د مراتبو د لړۍ له نظره، هغه شخص چېرته قرار لري او هغه 

وخت د هماغه اړتیاوو د ارضا كولو لپاره اقدام وكړي. مزلو دا اړتیاوې 

ورته رده او ښكته رده باندې تقسیم كړې. فزیولوژیكي پر دوو ډلو پ

اړتیاوې او امنیت یې په ښكته رده كې او ټولنیزې اړتیاوې، درناوى او 
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پر ځان بسیاكېدنه یې په پورته رده كې راوستلې. دا طبقه بندي له هغه 

اړخه ترسره شوه چې د پورته ردې اړتیاوې د انسان په دننه كې ارضا 

ال كې چې د ټیټې ردې اړتیاوې اصولاً د بهرنیو كېږي، په داسې ح

عواملو په وسیله ارضا كېږي. په واقعیت كې هغه پایله، چې د یادې 

طبقه بندۍ څخه یې واخیسته داده، چې د اقتصاد  د ټولو كسانو، چې 

دایمي دندې لري، د ټیټې ردې اړتیاوې دً ودې او د نعمتونو په ډېرېدو 

په كافي مقدار سره ارضا كېږي. دا نظریه ډېره تقریبا په بنسټیز توګه او 

استقبال شوه، په ځانګړې توګه د سازمانونو مدیرانو له دې څخه ډېره 

ګټه واخیستله. ښایي د دې اصلي لامل منطقي بریالیتوب وي، چې د 

نظریې په بطن كې قرار لري او دا یې په اثبات ورسوله. مزلو ونه 

ازمایشي بنسټ وركړي او هغه شواى كولى دې نظریې ته تجربي او 

كسان یې چې په ترڅ كې راووتل، ترڅو د تحقیق او څېړنې لارې هغه 

. پخوانۍ نظریې، په په اثبات ورسوي، خو كومې پایلې ته ونه رسېدل

ځانګړې توګه هغه، چې له شهودي پلوه معقولې او منطقي ښكارېدې، 

اړتیاوو د  هغه څېړونكى چې د دې ظاهرا یې هېڅ پلویان نه درلودل.

كه څه ) كړې او دې پایلې ته ورسېد، چېځینو د اثبات لپاره هڅې پیل 

هم یادې نظریې ډېر شهرت موندلى دى، خو په ندرت سره یې كولى 

شوي له تجربي نظره هغه تایید كړي( فراتر دى. دې څېړونكي وویل: 

شته شواهد او نتیجه موږ دې ته اړباسي چې ونه شو كولى په نامشروط 

د مزلو د نظریې كارونه ومنو. یو بل څېړونكى هم دې پایلې ته  ډول

ورسېد. په لاندې مواردو كې څوك نه دي توانېدلي چې د منلو وړ مدارك 

وړاندې كړي. د اړتیاوو د نظم او د ساختاري كړنلارو وړاندوینه)د 

اړتیاوو د مراتبو په لړۍ كې چې د مزلو له خوا وړاندې شوي(، دا چې 

وې اړتیاوې انګېزه رامنځ ته كوي یا دا چې یوه ارضاع نا ارضاع ش

شوې اړتیا د دې لامل كېږي، چې وګړى د نوې اړتیا د ارضا په موخه 

 حركت كوي. 
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 تیوري yاو  xد 

داګلاس مك ګور د انسان په اړه دوه متمایز لیدلوري وړاندې كړل، یو 

ونوماوه او بل چې مثبت دی،  xلیدلوري چې اصولاً منفي دی، هغه یې 

مک ګور له کارکوونکو سره د مدیرانو د چلند د  ونوماوه. yهغه یې 

ډول تر مشاهدې وروسته دې پایلې ته ورسېد، چې یو مدیر له دې 

لیدلوري د انسان د نوع ماهیت ته پاملرنه كوي، چې ځانګړي 

ندې بنسټ له ترلاس  لامفروضات یې په نظر كې نیولي دي او پر دې  

تیوري د لاندې  xكسانو سره خپل چلند او كړه وړه تنظیموي. د 

 مفروضاتو پر بنسټ ولاړه ده، مدیران له دې زاویې خپلو كاركوونكو ته

 :پاملرنه یا توجه كوي

کارکوونکي په فطري او طبیعي لحاظ له کار کولو سره مینه نه  .1

كوي، چې له ترسره كولو یې لري او د امکان تر حده هڅه 

 .ګوښه كړي ځان

دا چې كاركوونكي چې له كار سره مینه نه لري، باید هغوى اړ  .2

باسو، او كنټرول یې كړو او یا یې دې ته چمتو كړو، چې د پام 

 وړ موخو ته لاسرسى ومومي. 

كاركوونكي د مسوولیتونو له بار څخه اوږې خالي كوي، ځكه  .3

 .باید په رسمي توګه هغوى ته لارښوونه وشي او رهبري شي

تر ډېره كاركوونكي په كار پورې اړوندو نورو عواملو په  .4

نسبت امنیت ته ډېر ارزښت وركوي او هېڅ ډول د لوړ پرواز 

 او جاه طلبۍ غوښتنه نه لري.

تیوري د لاندې مفروضاتو پر بنسټ ولاړه ده او مدیر له دې  yد 

 لیدلوري كاركوونكو ته پام كوي.

ا لوبې غوندې کارکوونکي کار یوه طبیعي چاره تفریح ی .1

 ګوري.
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څوك چې موخو ته ځان ژمن بولي په خپل ذات كې كنټرول  .2

 كوونكى او رهبر دى.

ډېرى وګړي كولى شي، مسوولیتونه ومني او حتي د  .3

 مسوولیتونو منلو ته مخه كړي.

ې خلاقیت یانې د ښو تصمیمونو د نیولو لپاره توانایي او د ټولن .4

دا یوازې په ډېرى وګړي د دې ځانګړنې لرونكي دي، چې 

 مدیرانو پورې اړه نه لري.

كه چېرې موږ د مك ګور لیدلورى ومنو، د انګېزې تیوري څنګه 

ځواب كولى شو د مزلو په چارچوب كې  كارېدلى شي؟ تر ټولو غوره

تیوري مفروضات پر دې بنسټ قرار مومي، چې د  xمشاهده كړو. د 

ضات پر دې تیوري مفرو yټیټې ردې اړتیاوې پر وګړي حاكمې وي. د 

 بنسټ قرار مومي، چې د لوړې ردې اړتیاوې پر وګړي حاکمیت وکړي.

د  xد تیورۍ مفروضات نسبت د  y مك ګرګور په دې اند و، چې د

پر دې بنسټ هغه  برخمن دي.اعتماد  له ډېرتیورۍ مفروضاتو ته 

وړاندیز وكړ، چې په تصمیم نیولو كې ګډون، د مسوولیتونو منل او د 

سختو كارونو قبلول او همداشان كارګري اړیكې هغه لارې چارې دي، 

له بده  چې په مرسته یې كولى شو په وګړي كې شغلي انګېزه لوړه كړو.

څ پېژندل تیوري د مفروضاتو د باوري كېدو د اثبات لپاره هې yمرغه د 

لاس كې نه شته او كله چې د وګړي عملیات یا كړنې د  شوى مدرك په

هغه پر بنسټ قرار مومي، كولى شي د هغه د انګېزې موجبات برابر 

كړي. دا چې د كتاب په نورو برخو كې به یې هم وګورو، په ځینې 

  کارول کیږي. مفروضاتد تیورۍ  yیا  xځانګړو شرایطو کې هم د 

: د انګېزې د ښه والي تیوري د یوه ارواپوه ه والي تیوريد انګېزې د ښ

فدریك هرزبرګ له خوا وړاندې شوه. هغه په دې اند و، چې له كار سره 

د وګړي تړاو یو اصولي او بنسټیز تړاو دى او د كار پر وړاندې د 

وګړي  كتنه یا ملاحظه كولى شو د هغه د بریالیتوب او یا ماتې د میزان 
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هرزبرګ تل دا پوښتنه مطرح كوله، چې وګړي له  پر بنسټ وټاكو.

خپلې دندې څخه څه غواړي؟ هغه له خلكو غوښتل، چې په مفصله توګه 

د خپلې دندې په اړه د هغوى په نظر ښه یا بد شرایط شرحه كړي، هغه 

به دا ځوابونه د یوې صفحې پر مخ لیكل او بیا به یې طبقه بندي كول. 

ي كتنې ) نګرش( اغېزه درلوده، د هغو عواملو چې د وګړو پر شغل

هرزبرګ له خوا مشخص شوي دي. هرزبرګ د دې طبقه بندي شویو 

ځوابونو پر بنسټ دې پایلې ته ورسېد، هغه ځوابونه چې په هغو كې 

وګړو خپله دنده ښه یا عالي ګڼله، د هغو ځوابونو په پرتله چې وګړو د 

د دې ځانګړنو ځینو خپلې دندو په اړه ناخوښي ښووله، ډېر توپیر لري. 

یې له شغلي رضایت سره تړاو درلود او ځینې نورې له كار څخه د 

وګړي د ناخوښۍ لامل كېدلې.  باطني عواملو لكه د بریالیتوب ترلاسه 

كولو، د شهرت ترلاسه كولو او د كار ډول یا مسوولیت او پرمختګ له 

دې شغلي رضایت سره تړاو درلود. چا به چې خپل كار ښه باله، د 

لېوالتیا به یې درلودله، چې دا عوامل ځان ته نسبت وركړي او چا چې 

به له خپل كار څخه نارضایتي ښودله، بهرني عوامل لكه سیاست، 

شركت، د مدیریت كړنلاره، سرپرستي، د وګړو ترمنځ اړیكې او كاري 

 شرایط به یې مطرح كول.

كېږي،  د هرزبرګ له لیدلوري هغه عوامل، چې د شغلي رضایت لامل

له هغو سره چې د شغلي نارضایتۍ لامل كېږي، د تفكیك وړ دي. پر دې 

بنسټ هغه مدیر چې د شغلي نارضایتیو د عواملو د له منځه وړلو په لټه 

كې كېږي، احتمالاً كولى شي دكاركوونكو د ارامۍ او سكون موجبات 

د هغوى د تحریك او انګېزې لامل نه شي.  برابر کړي، خو لزوما ښایي

خو دا نه شي كولى چې هغوى  دا مدیر كولى شي وګړي تسكین كړي،

تحریك كړي. په پایله كې هرزبرګ دا ځانګړنې )سیاست او د شركت 

مدیریت، سرپرستي، د وګړو ترمنځ اړیكې، كاري شرایط او حقوق( د 

ښه والي ) بهداشت( عوامل وبولي، كله چې دا ځانګړنې په كافي اندازه 

ناراضه نه شي خو دا به د هغوى د رضایت په  شتون ولري، وګړي به
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مفهوم نه وي. كه موږ وغواړو په سازمان كې د وګړو د انګېزې 

موجبات چې د هرزبرګ له خوا وړاندیز شوي، بریالیتوب، شهرت، 

مسوولیت او وده باندې ټینګار وكړو، دا هغه ځانګړنې دي، چې د 

ښه والي تیوري یو  كاركوونكو د باطني پاداش لامل كېږي. د انګېزې د

لړ نیمګړتیاوې هم لري. هغه نیوكې چې پر دغه تیورۍ باندې شوې دي، 

 په لاندې ډول دي:

په وګړي پورې  هغه كړنلاره چې هرزبرګ كارولې ده، تقریبا .1

عالي توګه اداره شي، غړي یا  کله چې چارې په منحصره ده.

مدیران هغه په ځان پورې تړي، برعكس كه سازمان له ماتې 

ره مخ شي، ګناه یې د چاپېریال د باطني عواملو پر غاړه س

 اچوي.

د هرزبرګ د كړنلارې د اعتبار وړ كېدلو موضوع، چې  .2

وركړې یې راټولې كړې، د پرستش وړ ګرځېدلې ده، چا چې 

وركړې ) داده ها ( راټولې او په دې اړه یې نظر څرګند كړى، 

شخصي باید وركړې تفسیر كړي. پر دې بنسټ كولى شي خپل 

نظر څرګند كړي او د یوه ځواب په اړه په ځانګړې كړنلارې 

سره یې تفسیر كړي، په داسې حال كې چې مشابه ځواب په 

 متفاوتې كړنلارې سره تفسیر كړي.

له ټولو ځانګړنو او معیارونو څخه چې د وګړي د رضایت  .3

لامل كېږي، ګټه نه ده اخیستل شوې، څوك چې د كار یا دندې 

ه خوښېږي، بیا هم خپل كار د قبول وړ یو څیز یوه برخه یې ن

یاده تیوري له پخوانیو څېړنو سره منافات لري، د  بولي.

انګېزې د ښه والي تیوري موقعیتي متغییرونو ته پاملرنه نه 

 كوي.

هرزبرګ د خپلې فرضیې بنسټ پر دې كېښود، چې د وګړي د   .4

شغلي رضایت او تولید ترمنځ اړیكه شته، خو په خپله څېړنه 
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كې یې له دې كړنلارې څخه ګټه واخیستله چې یوازې یې 

 .شغلي رضایت ته پاملرنه وكړه، نه د وګړي تولید ته

 دا څېړنه معقوله شي باید خپله فرضیه پر دېچې د دې لپاره  .5

كېږدو، چې د وګړي د شغلي رضایت او تولید ترمنځ ټینګه 

 اړیكه شتون لري.

:  پخوانۍ تیوري ګانې له ډېر شهرت څخه د انګېزې نوې تیوري ګانې

برخمنې دي، خو له بده مرغه ډېر لږ یې امكان درلودلى، چې د پورتنۍ 

ازموینې تر عهدې بریالۍ راووځي. خو دا په دې مانا نه ده، چې هغه 

له یاده ووځي، اوسمهال داسې تیوري ګانې شتون لري، چې د دې 

معتبرو اسنادو او مداركو له امله كېداى شي ډېره تكیه پرې وشي. هغه 

تیوري ګانې چې په لاندې ډول تشرېح كېږي، د اوسمهاله وضعې 

بیانوونكې دي او مدیران هڅه كوي چې له موجباتو څخه په ګټې 

یاوړې كړي یا په كاركوونكو كې رامنځ اخیستنې د كاركوونكو انګېزه پ

 ته شوې انګېزه په دې وسیله توجېه كړي. 

ډېوېډ مېك كللنډ او یو  د درې ګونو اړتیاوو پر بنسټ ولاړه تیوري:

شمېر نورو څېړونكو درې انګېزشي عاملونه یا اړتیاوې وړاندیز كړې، 

 چې په لاندې ډول دي:

ه لار : یانې د ښې ځلېدنې پد بریالیتوب تر لاسه کولو ته اړتیا .1

 كې هلې ځلې كول.كې هڅې او د بریالیتوب په لار  

درت : یانې د قد قدرت د ترلاسه كولو او د هغه د اعمال اړتیا .2

څښتن وګړي دې ته وادار كړي، چې په داسې ډول عمل 

 وكړي، چې كه له دې پرته واى، په بل ډول یې چلند كاوه.

انه : یانې له نورو سره د صمیمد دوستۍ د رامنځ ته كولو اړتیا .3

 اړیكو د ټینګښت او ملاتړ ترلاسه كولو ته تمایل. 

ځینې وګړي په ځان كې د بریالیتوب د ترلاسه كولو تومنه ویني، خو 

هغوى تل هڅه كوي چې یوازې بریالي شي او له بریالیتوب څخه ترلاسه 
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ى شي شویو پاداشونو ته نظر نه كوي. دا ډول وګړي هیله لري چې وكول

له هغه څه سره په پرتلنې سره چې له هغو مخكې ترسره شوي، كارونه 

په لوړ موثریت سره ترسره كړي. دا كوشش او هڅې د بریالیتوب د 

ترلاسه كولو له اړتیا پرته بل څه نه دي. مېك كللند په خپل څېړنیز اثر 

ه كولو اړتیا په اړه یې لیكلى، دې پایلې ت كې چې د بریالیتوب د ترلاسه

رسېدلى، چې ډېرى بریالي وګړي ځان تر نورو متمایز بولي او تل هڅه 

كوي. چې كارونه یې ښه ترسره شي. دا ډول وګړي په داسې اوضاع او 

شرایطو پسې ګرځي، چې وكولى شي د مسایلو د حل لپاره شخصي 

مسوولیتونه ومومي او په چټكۍ سره د خپلو كړنو د پایلې شاهد واوسي. 

د هغو د  ستونزمنو مسایلو حل ته ترجېح وركوي اودا ډول وګړي د 

ماتې او بریالیتوب مسوولیت پر غاړه اخلي او هېڅكله خپل اختیار د 

هغه مهال دا  اقبال یا د نورو د كارونو په لاس كې نه وركوي. چانس،

د خپل بریالیتوب احتمال  سلنه ٪۵۰ډول كسان بریالي كېږي، چې 

خپل اټكل له مخې یې د ماتې او یا بریالیتوب احتمال  وویني، یانې د

پنځوس سلنه وي. هغوى دې ته تمایل نه لري، چې پر درنو قمارونو 

باندې لاس پورې كړي ) یانې په داسې كار لاس نه پورې كوي، چې د 

ماتې احتمال یې ډېر وي.(، ځكه په دې مواردو كې بریالیتوب د چانس 

د وګړي په توانایۍ كې او كه د یوې پېښې  او حادثې په واك كې دى، نه

له امله په یوه زمینه كې بریالي شي د رضایت او د بریالیتوب د ترلاسه 

كولو احساس نه كوي. په همدې ډول هغوى له دې سره مینه نه لري، 

چې د یوې پېښې یا حادثې پر بنسټ لویو بریاوو ته ورسېږي، ځكه په 

ارتونو تر ټولو له غوره شكل دې صورت كې نه شي كولى د خپلو مه

څخه ګټه واخلي. دا ډول كسان تل په دې لټه كې وي، چې د ځان لپاره 

موخې باید نسبتا ستونزمنې وي او  واقعي موخې په پام كې ولري، خو دا

وړتیا  په جسارت او تهور پورې تړلې وي، چې وګړى باید له ځانه

 وي، یو طلایي ٪۵۰وښیي. كله چې د ماتې یا بري احتمال یو ډول او 

فرصت لاسته راځي او وګړى كولى شي د وجود څرګندویي وكړي او یا 

د خپلو هڅو او تواناییو په وړاندې كولو سره بریالیتوب ترلاسه كړي. د 
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قدرت د ترلاسه كولو اړتیا داده، چې پر نورو د كنټرول او نفوذ وړتیا 

احساس كوي،  پیدا كړي. هغه كسان چې د قدرت د ترلاسه كولو د اړتیا

تل هڅه كوي، چې د نورو مسوولیتونه پر غاړه واخلي او پر هغوى خپل 

نفوذ وچلوي او دې ته ترجیح وركوي، چې په رقابتي شرایطو كې كار 

وكړي او تل د شهرت، اعتبار او حیثیت د ترلاسه كولو په هڅه كې وي 

پر او پرته له دې چې د موثرو كړنو یا بریالیتوبونو په فكر كې شي، 

نورو باندې د نفوذ د چلولو په لټه كې وي. درېیمه اړتیا چې د مېك كللند 

له خوا وړاندې شوې، هغه له نورو سره د صمیمي او نېكو اړیكو د 

رامنځ ته كولو اړتیا ده. دې اړتیا ته لږه پاملرنه شوې ده او دا له هغو 

ې موخو څخه ګڼل كېږي، چې دیل ګارنګي هم ترې یادونه كړې ده، یان

دوستۍ ته تمایل او د نورو د منلو او قبولۍ وړ كېدل. هغه وګړي چې په 

ځان كې دا ډول احساس لري، تل د دوستۍ او دوست موندنې په لټه كې 

وي او دا یې خوښېږي، چې په داسې شرایطو كې كار وكړي، چې د 

همكارۍ او مرستې روح په كې واكمنه وي او د رقابتي فعالیتونو په لټه 

ي. ډېر تمایل لري، چې د متقابل تفاهم پر بنسټ له نورو سره یو كې نه و

 ډول غوره اړیكې ټینګې كړي. 

څنګه كولى شو، داسې څوك پیدا كړو، چې د بریالیتوب د ترلاسه كولو 

په لټه كې وي؟ دا درې انګېزشي عاملونه د هغه ازموینې له لارې له 

ي او وروسته له وګړو څخه اخیستل كېږي، یو څرګند تصویر هغو ته ښی

هغه نه غواړي، چې د تصویر پر بنسټ داستان ولیكي. د بېلګې په توګه 

امكان لري تصویر په نر پورې اړوند وي، چې پر یوه مېز ناست وي او 

هغه په دقیق ډول یوې ښځې او دوو زامنو ته ګوري، چې د مېز خوا ته 

ړه ناست وي، وروسته له دې شخص نه غوښتل كېږي، د هغه څه په ا

چې لیدلي یې وي، داستان ولیكي او ووایي چې په هغه تصویر كې څه 

تېرېږي او وروسته به څه پېښ شي. دا داستانونه داسې ازموینه زموږ په 

واك كې راكوي، چې كولى شو، ناخودآګاه او مړې انګېزې د وګړي په 

وجود كې وپېژنو. دې داستانونو ته نمره وركول كېږي، وروسته یاد 
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ادو درېیو اړتیاوو پر بنسټ رتبه بندي كېږي. په دې اړه چې وګړى د ی

كومې څېړنې ترسره شوې، د دې څرګندوى دي چې كولى شو پر دې 

بنسټ د بریالیتوب د ترلاسه كولو د اړتیا او د  غوره كړنو د وړاندې 

كولو ترمنځ اړیكې وټاكو. كه څه هم د قدرت د ترلاسه كولو د اړتیا او د 

ه كولو د اړتیا په هكله ډېرې څېړنې نه دي شوي، خو دوستۍ د رامنځ ت

په دې برخه كې هم كارونه ترسره شوي دي. لومړى هغه كسان چې د 

بریالیتوب د ترلاسه كولو د اړتیا احساس كوي، ترجیح وركوي، چې په 

داسې شرایطو كې قرار ومومي، چې شخصي مسوولیتونه پر غاړه 

یوې اندازې ډېر خطر پر ځان واخلي، د كار پایله ژر وویني او تر 

ومني. كله چې یو وګړى د دې ځانګړنو لرونكى وي، كولى شو، هغه 

تحریك او وهڅوو. د بېلګې په توګه شواهد او مدارك ښیي، هغه كسان 

چې د بریالیتوب د لاسته راوړنې له لټه كې وي، په سوداګریزو چارو او 

احدونو او ادارو او د كاري تولید په فعالیتونو كې، شخصي سوداګریزو و

همداشان د لویو سازمانونو د واحدونو او ادارې په چارو كې بریالي 

 وي.

د بریالیتوب د ترلاسه كولو شدید احساس لزوما په دې معنی نه دی، چې 

وي، په ځانګړې توګه په لویو سازمانونو كې. د  یو څوک دې ښه مدیر

شي كولى، یو ښه  بریالیتوب د ترلاسه كولو شدید احساس لزوما نه

خرڅلاو وړاندې كړي او یو ښه مدیر په یوه لوى پلورځي كې اصولاً د 

بریالیتوب د ترلاسه كولو شدید احساس ته اړتیا نه لري. درېیم، د دوستۍ 

د رامنځ ته كولو اړتیا او له دې لارې د قدرت ترلاسه كول د بریالي 

ه مدیران هغه مدیریت له رامنځ ته كولو سره ټینګه رابطه لري. غور

څوك دي، چې په هغوى كې د قدرت د ترلاسه كولو لېوالتیا ډېره او د 

دوستۍ د ټینګښت احساس لږ وي. په پایله كې په دغو مواردو كې د دې 

لپاره وګړو ته ښوونه وركړل شوه، ترڅو په هغوى كې د بریالیتوب د 

ترلاسه كولو شدید احساس وده وكړي. كه د كار ډول داسې وي، چې 

داسې وګړي ته اړتیا ولري، چې په هغه د بریالیتوب د ترسره كولو 
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احساس پیاوړى وي. مدیریت كولى شي هغه څوك چې د بریالیتوب د 

ترلاسه كولو احساس كوي، غوره كړي او هغه ته په دې لار كې لازمه 

 زده كړه او ښوونه وكړي.

لاړ ډېر د موخې د ټاكلو د نظریې پر تایید و د موخې د ټاكلو نظریه:

شواهد او مدراك په لاس كې شته. یاده تیوري د دې څرګندوى ده، چې د 

وګړي یا سازمان قصد یا اراده ) چې د موخې په بڼه ټاكل كېږي ( كېداى 

 شي د انګېزې د اصلي منبع په توګه وګڼل شي. 

په پوره ډاډ سره ویلى شو، چې ځانګړې موخې په لوړ فعالیت او كړنو 

و همداشان كه د سازمان غړي ستونزمنې موخې سره ترسره كېږي ا

ومني، لوړې كړنې او عملكرد به وړاندې كړي. تر هغو چې ځانګړې او 

ستونزمنې موخې پر  موثریت او لوړې سطحې منجر كېږي، د موخې 

ګې ځانګړتیا پخپله د داخلي انګېزې د یوه عامل په توګه عمل كوي. د بېل

ى ژمنه كوي، چې د دوو لرې په توګه، كله چې د یوې لارۍ چلوونك

راتګ كوي، دا ژمنه او عزم یا اراده د دې  –نقطو ترمنځ څو ځلې تګ 

لامل كېږي، چې هغه هڅه وكړي، ټاكل شوي هدف ته ځان ورسوي. كه 

عوامل، لكه د هدف منل او توانایي ثابت پاتې شي، موږ همداشان كولى 

د كړنو سطحه شو دعوا وكړو، هر څومره چې دا هدفونه ستونزمن وي، 

 به لوړه وي، خو دا چاره هم منطقي ده، چې وګړي معمولاً ساده هدفونه

ژر قبلوي. كه یو كاركوونكى دروند او سخت كار ومني، تر ډېره بریده 

هڅه كوي، چې خپل هدف ته ځان ورسوي او كه په دې لاره کې له 

 ستونزو سره مخ شي، نو ښایي دنده هم پرېږدي.

ت ورکړل شي، چې د هدف په ټاكلو كې ګډون که کارکوونکو ته فرص

په لار كې به ډېرې هلې ځلې وكړي. په دې  وكړي، نو د هغه د تامین

برخه كې د ترسره شویو څېړنو پایله چندان روښانه نه ده. په ځینو 

مواردو كې، هغه هدفونه چې د كاركوونكو په ګډون سره ټاكل شوي 

دي، د عالي كړنو لرونكي دي او په ځینو نورو كې چې هدفونه د 
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ه هڅه كړې ده او عالي چارواكو له خوا ټاكل شوي دي، كاركوونكو ډېر

كړنې یې ترسره كړې دي. د ګډون یا مشاركت یوه ښېګڼه داده، چې 

وګړي هدفونه یا موخې په غوره توګه مني او د كار پر وړاندې ډېره 

لېوالتیا ښیي. لكه څنګه، چې مخكې مو وویل، كه هدفونه ستونزمن وي، 

دف د د مقاومت مسئله مطرح كېږي. هغه وګړي چې د ګډون كوونكي ه

تامین په پروسه كې ) كه هدف ستونزمن وي، له هغه زمان سره په 

پرتلنې چې په بلې وسیلې سره ټاكل كېږي او پر هغوى تحمیل شي ( 

هغه به په غوره توګه ومني، ځكه وګړى د هغه كار ترسره كولو ته ځان 

 ژمن بولي، چې د هغه لپاره یې قول وركړى دى. 

سازمان كاركوونكي او غړي موخې پر دې بنسټ كه فرض كړو، چې د 

یا هدفونه ومني، په هغه صورت كې د هغو هدفونو چې په مشاركتي بڼه 

ټاكل كېږي او د هغو هدفونو ترمنځ، چې د لوړو چارواكو له خوا ټاكل 

كېږي، هېڅ توپیر به شتون ونه لري، خو مشاركت یا ګډون د دې لامل 

 .و ترلاسه شيګرځي، چې ستونزمن هدفونه د قبول وړ وګرځي ا

هغه څېړنې چې د هدف د ټاكلو د نظریې په اړه ترسره شوي، د دې 

څرګندوى دي چې ځانګړې موخې یا هدفونه تل د انګېزې د رامنځ ته 

كولو او محرك ځواك د منابعو په توګه حسابېږي. كه څه هم موږ به ونه 

شو كولى، دا نتیجه واخلو، چې د هدف په ټاكلو كې د كاركوونكو 

كت تل یوه مطلوبه چاره ده، خو كه د ستونزمنو او ننګوونكو مشار

هدفونو پر وړاندې مقاومت شتون ولري، دې ته ترجیح وركول كېږي، 

چې وګړي د موخې د ټاكلو په پروسه كې ګډون وكړي. په ټولیزه توګه 

له دې بحث څخه دې پایلې ته رسېږو، چې موږ كافي مدارك او شواهد 

صد نوع، عزم او یا اراده د انګېزې د بالقوه په لاس كې لرو، چې د ق

رامنځ ته كوونكي او محرك عامل په توګه ګڼل كېږي.  داسې ښكاري، 

چې د بریالیتوب د ترلاسه كولو او د موخې د ټاكلو په اړه د څېړنو پایله 

شوې انګېزې له مخې متناقضې پایلې درلودلې دي. ایا كه د  د ترسره

سختو او ننګوونكو هدفونو له  نګېزه د نسبتابریالیتوب د ترلاسه كولو ا
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امله وي، ویلى شو، چې د موخې د ټاكلو نظریه هغه وخت د ډېرې 

انګېزې لامل كېږي، چې موخې ډېرې ستونزمنې وي. په دوو دلیلونو 

سره ځواب منفي دى، لومړۍ د موخې د ټاكلو په نظریه كې په ټولیزه 

لاسه كولو د اړتیا په اړه، توګه ټول خلك مطرح دي، د بریالیتوب د تر

چې كومې څېړنې ترسره شوې، معمولاً د هغو كسانو په برخه كې دي، 

چې د بریالیتوب د ترلاسه كولو ډېر احساس ورسره وي او دا څرګنده 

ده، چې دا وګړي نه شي كولى تر لس یا شل سلنې زیات جمیعت تشكیل 

رونې سره چې كړي. پر دې بنسټ د هغو كسانو په مورد كې، په هغه كا

هدف یا هدفونه ومني او ځان د هغو د تامین په نسبت ژمن وبولي، 

یوازې هغه وخت كړنې عالي كېداى شي، چې ستونزمن هدفونه د غړو 

 .او كاركوونكو د منلو وړ وګرځي

 د چلند د پیاوړتیا او تقویې تیوري
د د چلند د پیاوړتیا تیوري د موخې د ټاكلو د نظریې متقابله نقطه ده. 

موخې د ټاكلو په نظریه كې یوه پېژندل شوې كړنلاره شتون لري او د 

دې څرګندوى ده، چې د وګړي موخه او مقصد به د هغه عملي لارښود 

وي. د چلند د پیاوړتیا په تیورۍ كې موږ له رفتاري لارو چارو سره 

سروكار لرو، په داسې ډول چې د رفتار ډول ) چاپېریالي شرایطو ته په 

( پیاوړى شي. دا دوې تیوریګانې له دوو فلسفي لیدلوریو سره  پام سره

توپیر لري. د چلند یا رفتار د پیاوړتیا د تیورۍ كارپوهان، د چلند یا 

رفتار ډول داسې یو عامل بولي، چې محیط د هغې سبب دى، دا نظریه 

وركوونكي د وګړي یا وګړو د بدن داخلي پېښو ته پاملرنه نه كوي. هغه 

لند د كنټرول لامل كېږي، تقویه كوونكى عامل دى، یانې هر څه چې د چ

ډول چلند چې عالي ځواب یا غبرګون ولري، په ډېر احتمال سره 

تكرارېږي. په پایله كې ویلى شو، چې د پیاوړتیاپه تیورۍكې د علت او 

) یانې كړنې یا رفتار د هغو پایلو تابع  معلول د قانون بحث وجود لري

ي او ځانګړي شرایط د رفتار د پیاوړتیا لامل دى، چې لاس ته راځ

كېږي او دا چې وګړي كولى شي یو څه زده كړي ( د علت او معلول 
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قانون او د چلند پیاوړتیا له موږ سره مرسته كوي چې وكولى شو د 

انګېزې عامل توجېه كړو. په دې برخه كې د څېړنو پایلې داښیي، چې 

هغوى د موخو د تامین په لار كې كه د خلكو رفتار یا چلند پیاوړى شي، 

ډېرې هڅې كوي )د هغو مواردو په پرتله، چې رفتار په كې پیاوړى نه 

شي (. په دې كې شك نشته چې د رفتار پیاوړتیا د وګړي د رفتار پر 

ډول )د كار پرمهال( اغېزه اچوي. د بېلابېلو كارونو لپاره د وګړي د 

چې د ځانګړي رفتار په ترڅ فعالیت میزان له هغو پایلو سره تړلى دى، 

كې ترلاسه شي. خو د كاركوونكو د انګېزې د ډولونو لپاره نه شو كولى 

پر هغه توجېه، چې د رفتار یا چلند په تیورۍ كې ځاى پرځاى شوې، 

بسنه وكړو. د بېلګې په توګه هدف د وګړي پر انګېزه شدیدې اغېزې 

زان هم د وګړي د لري او په همدې ډول د بریالیتوب د ترلاسه كولو می

انګېزې لامل كېږي. په پاداش كې انتظار او نابرابري هم د وګړي پر 

 رفتار منفي او مثبتې اغېزې لري. 

 : د برابرۍ نظریه

د سازمان غړي او كاركوونكي په یوه خلا كې كار نه كوي، هغوى تل 

كوي. فرض كړئ، یو سازمان یو چا ته چې   ځان له نورو سره پرتله

زره ډالرو  ۴۰نوى له پوهنتون څخه فارغېږي، په كال كې ورته د 

وړاندیز كوي،  هفه په ډېره مینه او لېوالتیا پر كار بوختېږي او د دې 

وضعیت په اړه خوښي ښیي، خو كه یوه میاشت وروسته متوجه شي، 

وى یې د ده په څیر او ن چې یو بل همكار یې چې د ده همځولى وي

زره ډالر پیدا کوي، هغه به څه احساس  ۴۵مدرك اخیستى وي او د كال 

 ۴۰وكړي؟ په دې كې شك نه شته، چې ډېر به په غوسه شي، كه څه هم 

او هغه چا چې نوى مدرك یې پیداكړى وي، ډېر  زره ډالر لوړ رقم دی

وقو او مناسب حقوق بلل كېږي، خو دلته مسئله بل ډول ده، یانې د حق

پاداش د پرتلنې په اړه د تنګ نظرۍ مسـئله راپورته كېږي او دا چې د 

سازمان كارونه نامنصفانه دي، ډېر موارد شته، چې د سازمان غړي او 

كاركوونكي كولى شي، هغه توان او نیرو چې مصرفوي یې ) او هغه 
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پیسې چې له دې اړخه یې ترلاسه كوي ( د كار د ډول او د همكارانو له 

څو سره پرتله كړي، چې دلته بیا د عدالت یا برابرۍ مسئله مطرح ه

كېږي. د برابرۍ په نظریه كې ویل كېږي، چې د سازمان غړي او 

كاركوونكي ځان له نورو سره پرتله كوي. كاركوونكي له نورو سره د 

خپلو حقونو او كاري كړنو او د هغو د پایلو میزان پرتله كوي، كه 

سره چې ځان یې ورسره پرتله كړى برابر او چېرې دوى له هغه چا 

سره ورته وي، نو وایي، چې مساوات رعایت كېږي او دا سې فكر 

كوي، چې په حق كې یې هېڅ ډول ظلم شوى نه دى. كه چېرې دغه 

پرتلنه برابره نه وي، په دې صورت كې په اداره كې بې عدالتي كېږي 

ونكي دا انګېري، چې او یا عدل او انصاف نه رعایت كېږي، یانې كاركو

خپل حق ورته پوره نه وركول كېږي او دا چې بې عدالتۍ ته یې پام 

 كېږي، نو د له منځه وړلو په هڅه كې یې كېږي. 

د برابرۍ په نظریه كې مرجع یا بل هغه څه چې وګړى ځان ورسره 

 پرتله كوي، ډېر اهمیت لري. درې مرجع ګانې ډېرې د پاملرنې وړ دي: 

م او ځان له نورو څخه موخه دوستان، ګاونډیان او نور خلك، سیست

همكاران دي، چې په هماغه سازمان كې مشابه كارونه ترسره كوي. د 

سازمان غړي كولى شي د ورځپاڼو، مجلو په لوستلو او د همكارانو د 

ه خبرو او د اجرایي چارواكو د حقونو د میزان او له هغو قراردادونو ل

ګري اتحادیې سره تړل كېږي، ځان له نورو خبرېدو پر بنسټ چې له كار

سره پرتله كړي. له سیستم څخه موخه د حقونو او پاداش په برخه كې د 

سازمان د سیاستونو مخ ته وړل دي، هغه كسان چې له دې لیدلوري 

 موضوع ته پاملرنه كوي، پټو او ښكاره وركړو او پاداشونو ته پاملرنه

ان یې د حقونو او مزد د كوي. هغه شرایط یا مقررات چې  سازم

وركړې لپاره ټاكي، له ټاكونكو عواملو څخه ګڼل كېږي. له ځان څخه 

 موخه، له وګړنیزو راكړو سره د وركړو مقایسه او محاسبه ده. 
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د هر شخص په مورد كې دا نسبت په وګړي پورې تړلى دى. هغه كسان 

و یا چې له دې زاویې موضوع ته ګوري، د عواملو لكه پخوانیو كارون

كورنیو ژمنو تر اغېزې لاندرې راځي. د مرجع ټاكل )د پرتلنې په 

موخه( په هغو اطلاعاتو پورې تړلي دي، چې د مرجع په اړه لاس ته 

راځي او دا اطلاعات به معتبر وي. د برابرۍ په نظریه كې ویل كېږي، 

 دا چې د سازمان غړي او كاركوونكي كوي، په لاندې ډول اقدام كوي:

الیت له میزان څخه كمښت كوي یا خپل او د نورو د خپل فع .1

 مصرفي میزان ګډوډوي او یا مختلفوي.

په داسې ډول چلند كوي، چې كاركوونكي لږ كاركولو ته  .2

 هڅوي.

هڅه كوي، چې د خپل مصرف له منځه ) وركړې ( او پایلو  .3

 څخه كمښت وكړي.

مرجع یا هغه څه ته، چې شخص ځان له هغه سره پرتله كوي،  .4

 وركړي.تغییر 

 سازمان ترك كوي. .5

د برابرۍ په نظریه كې نه یوازې د پیسو د مقدار یا پاداش، چې وګړى 

یې د كار له امله ترلاسه كوي، پاملرنه كېږي، بلكې هڅه كېږي چې دا 

مقدار یا هغه څه چې نور یې اخلي، پرتله كړي. وګړى كوښښ كوي د 

خپل كار مقدار او له هغه اړخه ترلاسه كوونكي حقوق د نورو له كار او 

سره پرتله كړي او وروسته له دې لیدلوري یوه داور ته كېښني. د حقوقو 

سازمان یو غړى د خپل كار مقدار، د فعالیت میزان، تجربه، د زده كړو 

میزان او وړتیا د هغو حقوقو له سطحې، د حقوقو د ډېروالي له میزان او 

شهرت سره چې په سازمان كې یې لري او همداشان له نورو عواملو 

كوي. كله چې وګړي له نورو سره  په راكړه وركړه كې د  سره پرتله

پرتلنې له امله ظلم، بې عدالتي او نابرابري وویني، نو له یو ډول رواني 

فشار او غوسې سره مخ كېږي او دا ډول حالت د انګېزې لامل كېږي او 
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وګړى د عدل او انصاف په لټه كېږي. په دې نظریه كې په یوه سازمان 

 نابرابرۍ په برخه كې څلور وړاندیزونه كېږي:كې د حقوقو د 

كه مزدوري یا مزد د كاري ساعتونو پر بنسټ وركړل شي،  .1

هغه كسان لوړ مزد اخلي، د هغو كسانو په پرتله چې برابر 

مزد اخلي، ډېر تولید لري. هغه كاركوونكي چې مزد یې په 

ساعتي ډول وركول كېږي د دې لپاره چې د راكړې وركړې 

اسبه كې د وركړې مقدار ډېر كړي، د خپل تولید په نسبت مح

میزان ډېروي، ترڅو په دې وسیله برابر حقوق واخلي او په 

 اصطلاح عدل او انصاف ته ورسېږي.

كه وركړه د تولید د میزان پر بنسټ وي، هغه كسان چې لوړ  .2

حقوق اخلي، لږ تولید به ولري، خو د تولید كیفیت به یې لوړ 

یې د یوې قطعې یا یوه تولیدي وي. هغه كسان چې مزد 

محصول پر بنسټ محاسبه كېږي، ډېر كار به وكړي، ترڅو یې 

 .مزد له لومړۍ ډلې سره برابر شي

كه چېرې مزد د كاري ساعتونو پر بنسټ وي، هغه كسان چې  .3

دا احساس كوي، چې له واقعي مقدار څخه لږ مزد ترلاسه 

په دې سره د كوي، خپل تولید لږوي یا یې كیفیت راټیټوي، چې 

وګړو د كار او فعالیت میزان راټیټېږي او په نتیجه كې یې 

 .تولید كمېږي

كه چېرې د مزد د تولید د مقدار پر بنسټ وركړل شي او  .4

كاركوونكي دا وانګېري، چې مزد له مخې د هغوى په حقوقو 

كې احجاف شوى،  د خپل تولید میزان لوړوي، خو تولیدات په 

هغه كاركوونكي چې مزد یې د قطعې ټیټه كچه وړاندې كوي. 

یا هر محصول پر بنسټ وي، هڅه كوي د كیفیت په راټیټولو 

سره د تولیداتو كمیت لوړ كړي، ترڅو په دې توګه د خپل 

 ترلاسه كېدونكي مزد میزان كافي اندازې ته ورسوي.
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هغه څېړنې چې نوې ترسره شوې دي، د برابرۍ نظریه تاییدوي. د 

مطلق میزان او همدا شان د پرتلنې وړ نسبتونه د حقوقو او ښېګڼو 

سازمان د كاركوونكو او غړو د پارونې او انګیزش لامل كېږي. كله چې 

د سازمان غړي احساس كړي چې په حقوقو كې یې احجاف شوى، د بې 

عدالتۍ د له منځه وړلو په لټه كې كېږي. امكان لري په دې لار كې د 

ي، د تولیدي د محصولاتو كیفیت ښه تولید او عرضې میزان راټیټ كړ

كړي او هغه راټیټ كړي، ډېره غیرحاضري وكړي او یا سازمان 

پرېږدي. پورتنى مطلب په دې مانا نه دى، چې )د برابرۍ نظریه( 

كمزوري اړخونه نه لري، بلكې په دې نظریه كې هم ځینې اړخونه 

خابوي ګونګ پاتې دي. د بېلګې په توګه كاركوونكي مرجع څه ډول انت

او څه ډول كسان په كې ځاى پر ځاى كوي. مصرفي اقلام او محصول 

څنګه اندازه كوي. مصرفي اقلامو ته څه ډول ضریب یا وزن ټاكي او 

څنګه یې محاسبه كوي. د زمانې په تېرېدو سره دا عوامل څنګه او څه 

ډول بدلون مومي، د كمزورتیا دې ټكو ته په پام سره، د برابرۍ د 

ډېرو څېړنو ته اړتیا لري او دا هغه لیدلورى دى، چې  نظریې مطلب

 كولى شو له دې زاویې د كاركوونكو د میلان اړخونو ته پاملرنه وكړو.

 د انتظار نظریه

، د انتظار نظریه د روم د ویكتور یو له پېژندل شویو توجېهاتو څخه ده

چې د میلان په اړه كېږي. سره له دې ډېرې نیوكې هم پرې شوې دي، 

په دې برخه كې د ډېرى ترسره شویو څېړنو په پایله كې دا نظریه  خو

ې تایید شوې ده. په اصل كې د انتظار په نظریه كې دا استدلال كېږي، چ

 میلان د انتظاراتو په ولكه كې د یوه مشخص لوري د عمل نوع یا اقدام

 دى. چې پایله یې مشخصه وي او یاده پایله د عامل یا فاعل د منلو وړ

 دا نظریه د درېیو رابطو لرونكې ده، چې په لاندې ډول دي: وي.

: یانې هغه اهمیت چې وګړى یې پایلې، لاس ته راوړنې اهمیت .1

چې د یاد كار د ترسره كولو له امله  یا بالقوه پاداش ته وركوي،
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ترلاسه كېږي. په دې بهیر كې د وګړي ناارضا شوې اړتیاوې 

 د پاملرنې وړ دي.

: د وګړي د باور حدود یا ترمنځ اړیكهد پاداش او كړنې  .2

میزان، پر دې بنسټ چې له كار څخه د معنى سطحه د لاس ته 

 راوړنې یا پام وړ پاداش په نتیجې سره ترسره كېږي.

د وګړي له نظره یا لیدوري د  د هڅې او كړنو ترمنځ اړیكه: .3

كوښښ یا هڅې مقدر دى، چې احتمالاً په ټاكلې كړنې سره پاى 

 ته رسېږي.

ره له دې چې دا نظریه یو څه پېچلې او ګونګه ده، خو واقعیت دادى، س

چې تجسم یې چندان ستونزمن نه دى. په هر سازمان كې د وګړي د 

پاموړ تولید میزان د هغه له ځانګړي هدف او د كړنو له نسبي ارزښت 

 څخه د هغه له برداشت سره تړاو لري. 

، ساده ډول وړاندې شوې ده په ) راتلونكي ( شكل كې د انتظار نظریه په

سره خو هغه د مفهوم او محتوا له نظره نیمګړتیا نه لري. د یوه كار د تر

كولو لپاره د وګړي د میلان میزان له دې موضوع سره تړاو لري، چې 

د هغه په باور د كار انجام او موفقیت تركومې اندازې میسر او ممكن 

مناسب پاداش به دى. كه هغه شخص لوړو موخو ته ورسېږي، ایا 

ترلاسه كړاى شي او كه چېرې قادر وي دا پاداش د سازمان په وسیله 

وركړل شي، ایا كولى شي د هغه فردي موخې تامین او هغه ارضا 

كړي؟ هغه څلور اصلي لارې چې په دې نظریه كې شتون لري، په 

 لاندې ډول یې راوړو: 

وړلى شي، ښایي یاد كار د وګړي لپاره څه نتیجه یا پاداش را :لومړى

نتیجه مثبته وي، یانې د وګړي لپاره د حقوقو، امنیت، باور، هر اړخیزو 

ښېګڼو، د ذهني وړتیاوو څخه د استفادې د امكان او فردي مهارتونو یا د 

هر مشرب یا متجانس موندلو په بڼه وي. له بله اړخه د كار نتیجه د 

ه وېرې د سرپرستۍ یا ریاست د عزل او له ادارې څخه د اخراج ل
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اضطراب په بڼه وي. مهمه خبره داده، چې په دې مرحله كې د واقعیت 

مسئله مطرح نه ده او د اړوندې موضوع په توګه نه ګڼل كېږي. مهمه 

مسئله داده، چې وګړى هغه د كار د پایلې په توګه ګڼي. امكان لري چې 

وګړي د كار پایله منفي تلقي كړي، لكه ستړیا، ناكامي، استصال او 

 سستیا.

 

 شتلاړي گدو

 

 نېړكړي گدو

 

ن مازساد

 شونهداپا

 

 موخېړي گد و

 

ې چر كومې اندازې مهم بولي. څرګنده ده، ت، د كار پایلې او نتایج دویم

دا مسئله داخلي اړخ لري او وګړى هغه ته وګړنیز او شخصي ارزښت 

وركوي او یا هغه ته د اړتیا د تامین له زاویې ګوري. كه چېرې كاري 

 پایله د وګړي لپاره اهمیت ولري، یانې هغه ته مثبته درجه وركړي، په

چې هغه تامین كړي ) البته د هغه صورت كې نوموړى ترجیح وركوي، 

. (كار له نه ترسره كولو او یادو موخو ته له نه رسېدو سره په پرتلنې 

كه چېرې وګړى د كار پایله منفي وګڼي، په ترسره كولو به یې لاس 

پورې نه كړي او دې ته ترجیح وركوي، چې د هغه نتیجې ته ونه 

 لي. رسېږي او داسې خلك هم شته چې د كار نتیجه خنثا بو

وګړى د دې لپاره چې دې مهمې پایلې ته ورسېږي، څه ډول چلند  :درېیم

باید غوره كړي. كه وګړى په ښه توګه پوه نه شي، چې یادې موخې ته د 

رسېدو لپاره باید كومې كړنې ترسره كړي، په هغه صورت كې به 

احتمالاً د حاصل پایلې د هغه پر كړنو هېڅ اغېزه ونه لري. د بېلګې په 

ه د كړنې د ارزونې له پلوه، ایا په ښه توګه د كار كولو مسئله به څه توګ

مفهوم ولري. څلورم، له چا نه چې د كار د ترسره كولو غوښتنه كېږي، 

یاد وګړى د كار د ترسره كولو په اړه خپل چانس او طالع څه ډول 
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بولي، وروسته له هغه چې وګړى د بدلونونو د كنټرول له پلوه چې د 

ب ټاكونكي دي، ځان وړ او صالح بولي، په دې صورت كې هغه بریالیتو

تر كومې اندازې ځان بریالى بولي. له دې امله د انتظار نظریې اصلي 

راز د فردي هدفونو په درك او د كړنې او تلاش ترمنځ د اړیكې په 

تشخیص او بلاخره د پاداش او د وګړي د هدف د تامین ترمنځ پروت 

نظریه د یوې اقتضایي نظریې په توګه ومنو، په دى. كه چېرې د انتظار 

هغه صورت كې ویلى شو، چې د وګړنیزو یا فردي انګېزو د توجیه 

لپاره هېڅ كُلي اصل شتون نه لري. له دې پرته كه څه هم موږ پوهېږو 

چې وګړى د اړتیاوو د تامین په هڅه كې دى، خو دا ادعا نه شو كولى، 

ادو اړتیاوو د تامین لپاره ترسره چې یاد شخص داسې انګېري چې  د ی

كوي. ًعالي كړنې، الزاما اوس غواړو یو شمېر هغه مسئلې چې د انتظار 

 نظریه یې رامنځ ته كړې، و ارزوو. 

لومړى په دې نظریه كې د پاداش پر مسئلې ټینګار كېږي. په نتیجه كې 

باید باور ولرو، هغه څه چې اداره یې یوه وګړي ته د پاداش په ډول 

كوي، د وګړي له غوښتنو سره همغږې وي او د دې نظریې پر بنسټ ور

ده، چې د شخصي ګټې پر بنسټ اېښودل شوى دى. په داسې حال كې 

چې هر وګړى په دې هڅه كې دى، چې د پام وړ موخه یې په ښه توګه 

 دترلاسه شي. د انتظار نظریه د محاسبې یوه بڼه ده او له رواني اړخه 

دى، چې په هغه كې د انسان د عمل نهایي انګېزه لذت اخیستنې یو ډول 

په لوړ لذت سره څرګندېږي، چې دا د درك او آګاهۍ د هغه ارزښت 

 مستلزمه هم ده، چې وګړى یې د سازمان پاداشونو ته وركوي.

 

: د انتظار په نظریه كې د انتظار وړ مورد پر كړنو باندې ټینګار څلورم

ګړى له هغه نه خبرتیا لري او یا به كېږي. ایا دا چې د انتظار وړ دي، و

هغه څه ډول و ارزول شي، بلاخره د بحث وړ نظریه انتظارات څېړي. 

په دې نظریه كې د واقعیت یا منطق موضوع یوه اړونده او تړلې مسئله 
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نه ده، یو شمېر عوامل لكه له كړنې څخه د وګړي تمه یا انتظار، پاداش 

هغه موخه تامینوي(، د هغه د د ) او هغه پایلې چې هغه ارضا كوي

كوښښ د میزان ټاكونكي كېداى شي. یانې د هغه كوښښ او هڅو مقدار، 

چې نوموړى به یې وكړي او نه د بحث وړ موخو له تامین لاسته راغلې 

 پایلې.

 دایا د انتظار نظریه اغېزناكه تمامېږي، هغه اقدامات چې د دې نظریې 

 وي، د معیار د روش او سنجونې دباور وړتیا پیدا كولو لپاره ترسره ش

كړنلارې په اړوند چندان روښانه نه دي. په پایله كې ډېرى څېړنیزې 

پایلې، چې د دې نظریې د تایید لپاره خپرې شوې دي، باید په ډېر 

احتیاط سره وكتل شي. د اهمیت وړ ټكى دادى، چې ډېرى څېړنې نه دي 

ار وکړي. د بېلګې په توانېدلې، چې په دې ډول وړاندې شوې كړنلاره ك

توګه په دې نظریه كې وړاندیز كېږي، چې د تلاش بېلابېلې سطحې، 

تر بېلابېلو شرایطو لاندې( )چې په یوه واحد شخص كې وجود لري

مشخصې شي، خو ډېرى كسان چې د دې څېړنې په ترسره كولو پسې 

 راوتي دي، هغه یې پر نورو بېلابېلو وګړو باندې ازمویلې دي، په هغو

واردو كې چې دا نیمګړتیا لرې شوې ده، د نظریې د اعتبار مسئله تر م

 ډېره بریده منل شوې ده. یو شمېر كره كتونكي په دې اند دي، چې یاده

نظریه ډېره محدوده كارول كېږي او داسې استدلال كوي، چې دا نظریه 

 یوازې د كړنې او پاداش ترمنځ مطرح ده.

نه د هغوى د كړنو پر بنسټ كه چېرې سازمانونو د وګړو پاداشو

وركړي واى، په هغه صورت كې د یادې نظریې د باور د وړتیا پیدا 

ل نه كولو درجه په زیاته اندازه لوړېدله، كولى یې شواى چې له یاد انتقا

ده یې ګټه اخیستې واى او د باوري كېدو لپاره د هڅو پر ځاى یې، هغه یا

توضېح كړې واى او یا  شوې نیوكه تایید كړې واى او دا موضوع یې

یې توجیه كړې واى، چې ولې د كار د ځواك لویې برخې )د سپارل 

 شویو مسوولیتونو د ترسره كولو په لار كې( لږه هڅه كړې ده.
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: د كاركوونكو ترمنځ د دندو او مسوولیتونو له بدلون څخه د دندې بدلون

كاري عبارت دى. له دې مېتود څخه موخه د كاركوونكو د چاپېریال د 

ساحو د پوهېدو په وسیله د كاركوونكو د آګاهۍ او پوهې د سطحې 

لوړول دي. كاركوونكي كولى شي د خپلې مشخصې دندې عمومي 

موخې په غوره توګه درك كړي. له دې لارې به هغوى ته اسانه وي، 

ترڅو خپلې راتلونكې موخې د سازمان له عمومي موخو سره په مطابقت 

كاري ساحه كې د هغوى تجربې به له  كې طرحه كړي. په مشخصه

نورو كاركوونكو سره چې په دې برخه كې تجربه لري شریكې شي. دا 

كړنلاره به د پروسې او پروسېجر لپاره د حل لارو امكانات ډېر كړي. د 

دندو بدلون تر ډېره د كاركوونكو د ډېر خوځښت او تحرك لامل کیږي. 

ستقیما د هغوي په کاري چاپېریال د دندو بدلون باید د كاركوونكو لپاره م

 کې تر سره شي.

د دندې د ساحې پراختیا، یانې د مكلفیتونو او  :د دندې د ساحې پراختیا

مسوولیتونو د لمنې د پراختیا په وسیله د كار د حدودو ډېروالى دى. دا 

اصل د كار د وېش له اصل او كاري تخصص سره مغایرت لري. په دې 

واحدونو وېشل كېږي، ترڅو د كاركوونكو په اصل كې كار پر كوچنیو 

واسطه په پرلپسې توګه صورت ومومي. د دندې د ساحې پراختیا له 

هغې ستړیا څخه مخینوى كوي، چې د كار د نه موثریت لامل كېږي او 

د كاري تخصص د پروسې د مقطعي بیاراګرځېدو له لارې د كاركوونكو 

 د تحرك په لټه كې وي.

: د كار د چاپېریال د غوره والي له پروسې څخه عبارت د دندې بډاینه

ده، چې د كاركوونكو لپاره ډېره د خوښۍ او رضایت وړ وي. ډېرى 

 دندې یوډول او بې پایلې وي. 

كاركوونكي د ننګونې د نه شتون او د تكراري پروسېجر له امله له خپلو 

غني كولو پوستونو او دندو څخه د ناخوښۍ احساس كوي. البته د دندې د 

موثریت په خپله په كاركوونكي پورې اړه لري، ځكه داسې كاركوونكي 
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هم شته، چې ساده كارونو ته ترجیح وركوي. د دندې غني كول هڅه 

كوي چې دنده كاركوونكو ته جذابه كړي. د دندې د غني كولو لپاره باید 

 له كومو تخنیكونو څخه ګټه واخیستل شي؟ 

 په دې اړه ډاډ ترلاسه كول، چې موخې د ټولو كاركوونكو لپاره څرګندې

او د پوهاوي وړ دي. د ماموریت عمومي شرحه باید د كاركوونكو لپاره 

واضېح وي او وګړنیزې یا انفرادي موخې هم باید د هر یوه كاركوونكي 

لپاره واضېح وي. همداشان هر كاركوونكى باید پر دې پوه شي، چې څه 

ځان له عمومي پروسې سره جوړ كړي او پر دې هم باید پوه شي، ډول 

 چې تركومې اندازه پورې یې په سازمان او بلاخره په ټولنه كې همكاري

 او برخه اخیستنه اغېزناكه ده. 

نابع د دندې د ښه ترسره كولو لپاره باید د ټولو كاركوونكو لپاره كافي م

ر او نور اړین وسایل او د برابر شي. په دې كې ټول اړخونه، لكه دفت

كاركوونكو ښوونه، انكشاف او نور شاملېږي. د دې په څنګ كې د 

ملاتړ د فرهنګ رامنځ ته كول، ښه روحیه وركول او د نه باور توكو 

ه لرې كول هم ډېر اړین دي. د ازادو معلوماتو له جریان څخه ډاډ ترلاس

 او تمجید د فضا كول او د هغو له پټ ساتلو څخه مخنیوى كول. د تحسین

 رامنځ ته كول او د نورو هڅوونكو لارو چارو برابرول.

تیا د زده کړې لپاره زمینه برابرول او د کارکوونکو د مهارتونو د پیاوړ

 لپاره نور فرصتونه.

په كارونو كې تنوع راوړل، دا كار د دندې د بدلون پروګرام له لارې 

لین د كاركوونكو د صورت مومي. دا په یاد ولرئ، چې د چارو مسوؤ

هڅونې لپاره هېڅ ډول معجزه یي وسیله نه لري. له بله اړخه د ټولو 

كاركوونكو غوښتنې او اړتیاوې سره ورته نه وي. د انګېزې وركولو د 

تخنیك بریالیتوب د یوه كاركوونكي په شخصیت، دندې او فرهنګي 

نكي سابقې پورې اړه لري. د چارو مسوؤلین باید د عاطفي ذكاوت لرو
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كسان وي، ترڅو پوه شي، چې د هر كاركوونكي د هڅونې لپاره له كوم 

 ډول كړنلارې څخه ګټه واخلي.

د انكشاف پلان جوړونه له هغې  :د انكشاف او مهارت پلان جوړونه

پروسې څخه عبارت ده، چې د هغې په وسیله په سازمان كې مدیریت، د 

نه رامنځ ته كوي. دا كاركوونكو لپاره زده كړه ییز او انكشافي پلانو

پلانونه باید د كاركوونكو په ګډون سره برابر شي او د موخو په اړه 

 توافق وشي.

 

 لاندې په موخې بنسټیزې پلان انكشافي د څخه لیدلوري له سازمان یوه د

 :دي ډول

  د هغه کارکوونکو جذب، تداوم او د مهارتونو انکشاف، چې د

 برلاسي وي. خپلو کاري مکلفیتونو پر تر سره کولو

 ده د )بهرنیو عواملو او چاپېریالي( بدلونونو منل او د پرلپسې ز

 کړو له لارې د انکشاف تأمین.

 .د یوه مؤثر او کارنده سازمان په توګه رامنځته کېدل 

د كاركوونكو انكشاف نه شي كېداى، چې د بشري منابعو د نورو 

 فعالیتونو او پالیسیو څخه

او  باید د یوه سازمان له ارزښتونو، لرلیدبېل رامنځ ته شي. دا كار 

 ماموریت له بیان سره یو ځاى

 پر مخ لاړ شي.

د دې پروسې د اغېزناكتیا او موثریت لپاره د ټولو كاركوونكو ژمنتیا 

تشخیص لپاره، چې په وده او انكشاف پورې  اړینه ده، د هغو ساحو د
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و په موخه د كول تړلې دي او همداشان د تشخیص شویو اړتیاوو د پوره

  اقداماتولپاره ژمنتیا اړینه ده.

 د انكشاف وګړنیز پلان باید د انكشاف او زده كړې له سنتي یا دودیزو

نو څخه نیولو پرته ادامه ومومي. له بېلابېلو مېتودو مفاهیمو له په پام كې

واخیستل شي، چې په دې  چې موخو ته په رسېدو كې مرسته كوي، كار

 پر مهال زده كړه، د دندو بدلون، سیمینارونه، مېتودونو كې، د خدمت

ټرېنېګ، د كار په ساحه كې زده كړه كول او ځاني زده كړې ټول 

 د كړې زده ځینې چې كله ده، څرګنده توګه بشپړه په دا شاملېږي.

اړوندې وي، نورې اړتیاوې تر یوې  پورې سطحو ټولو په كاركوونكو

شویو  چاره د كار د ټاكل مشخصې او ټاكلې اندازې پوره كېږي او دا

پنځه مهمې برخې چې په ډېرى سازمانونو  شرایطو پر بنسټ ولاړه ده.

كېږي، په لاندې ډول  كې د زده كړې د مهمو وړتیاوو له جملې څخه ګڼل

 دي:

 عمومي مهارتونه. – ۱

 د اړیكو مهارتونه. – ۲

 معلوماتي ټېكنالوژۍ مهارتونه. د – ۳

 دیریت او رهبرۍ مهارتونه.مد  – ۴

 ار پورې تړلي مهارتونه.په ك – ۵

لاى شي، ټولو دا چې څوك د انكشاف د اړتیاوو د تشخیص مسوولیت لر

 سطحو ته استخدامېږي.
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 د بېلګې په توګه:

د وزیرانو، مرستیالانو، د ډیپارټمنټونو رییسانو سطحه، یاد  – ۱

ستراتېژیك پلان مسو ولیت پر غاړه  چارواكي په یوه سازمان كې د

پلان سره  ستراتېژیكد د راتلونكې زده كړې اړتیاوې له لري. هغوى بای

 سمې تشخیص كړي.

د منځنۍ سطحې مدیران د ډلې یا ټیم مشران، هغوى باید د وګړنیز  – ۲

اړتیاوې له كاركوونكو سره یو ځاى مشخصې  او سازماني انكشاف

او انكشاف شرایط  كړي، د زده كړېكړي، همداشان زمینه مساعده 

 برابر كړي، ترڅو هغه اړتیاوې پوره شي.

كاركوونكي، هغوى باید د خپل انكشاف او زده كړې اړتیاوې د  – ۳

او له خپلو مدیرانو سره دې خپلې  دندې له موقف سره سمې وټاكي

ګټه واخلي،  اړتیاوې د لومړیتوب پر بنسټ ووېشي او له هغو فرُصتونو

 وګړنیز كارنده ځواك پیاوړى كوي. چې د دوى

د بشري منابعو برخه، دا برخه د كاركوونكو په ودې او انكشاف  – ۴

كړو برابرولو او نورو مېتونونو  پورې اړوندو پلان جوړولو، زده

د ودې  مسوولیت پر غاړه لري. ځكه د بشري منابعو څانګه د سازمان

د پلانونو په پلي  پلان تصویبوي. دا څانګه یا برخه د وګړنیزې ودې

ل انكشافي پلانونه باید لږترلږه په كا همكاري كوي. كولو كې توصیه او

وكتل شي او  كال په منځ د كار پرمختګ د –كې دوه ځلې و ارزول شي 

د كال په پاى كې لومړیتوبونه تشخیص او د راتلونكي كال پلان چمتو 

 شي.

 جوړونه پلان ستراتېژیكه

 انكشافي له لپاره رسېدو د ته موخو شویو ټاكل پلان، ستراتېژیك
 .دى شوى جوړ څخه ستراتېژیو
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 په تصویر جامع یو چې لرو هیله ووایو، ستراتېژي ته جوړونې، پلان كه

موږ كولى شو تكیكي پلان جوړونه چې تر  .ولرو كې میزان عالي یوه

 فنونو تمركز لري، له ډېره له جزیاتو سره یوځاى د وګړو د فعالیت پر

 ستراتېژیكې پلان جوړونې سره، چې د راتلونكو مطلوبو موخو د پایلو د

 ته كولو لار ده، تفكیك كړو، دا كار په دوه ډوله شونى دى: رامنځ

 .ر بهرنۍ دنیا د نفوذ له لارېپ – ۱

داسې ډول چې اماتو په همغږۍ سره، په جاري اقد د پروګرامونو او – ۲

ستراتېژیكه پلان جوړونه د  محیط كې وي. مطلوبې پایلې په بهرني

 دولتي فعالیتونو مهمه برخه ده، په ځانګړې توګه په وزارتونو كې.

همداشان ستراتېژكه پلان جوړونه په نظامي برخو او سوداګریزو 

 فعالیتونو كې هم ستر اهمیت لري.

ه ستراتېژیكه پلان جوړونه باید عمومي كړنلاره برابره كړي. دا كړنلار

برخو، لكه بشري منابعو، د سازماني ودې  بېلابېلوكېداى شي، په 

 كې وي. ستراتېژیو او نورویو، مالي ستراتېژیو، بازارموندنې ستراتېژ

مهمه داده، چې په دولتي سازمانونو كې ستراتېژیكه پلان جوړونه د 

روي، تعدیل او عامه حقونو لپاره لارښود براب عامه پالیسیو د بشپړتیا او

 پړاوونه په ځان كې ېلابېلې څانګې كولى شي، لاندېچې د دې پالیسیو ب

 راونغاړي:

 د دندې پلان جوړونه، لكه ځمكنۍ ګټه اخیستنه، د لېږد رالېږد) -

 اوبو منابع ترانسپورټ( سیستم او د

د زېربناوو د مالي وجوه تامین)سړك، داوبو برابرول، د ابو  -

 او پاركونه.( رسولو وسایل، د چلټلتونونو لېږد

 ستراتېژي لاندې توكي په ځان كې رانغاړي:اغېزناكه 

 مطلوبو موخو ته د رسېدو وړتیا او توان ولري. – ۱
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له دوو اړخونو)د سازمان له منابعو، بنسټیزو ظرفیتونو او یا بهرني  – ۲

 جوړښت ولري. چاپېریال سره( سمون او

له تحرك ډكه او هڅانده وي او د شرایطو د بدلون پر وړاندې  – ۳

 .نرمښت ولري

 شپړه وي)په یوازې توګه كافي وي.(ب – ۴

باید استثنایي او تلپاتې وي، یانې سازمان په یوه ځانګړې ساحه كې  – ۵

 ولې ځینې وختونه ستراتېژیك پلانونه له ماتې سره ډېر بااهمیته كړي.

 مخ كېږي؟

 د دې پوښتنې د ځواب لپاره دوه دلیله شتون لري:

 مګړې ستراتېژیك )نامناسب(.نی – ۱

 مګړې ستراتېژۍ پلي كول.د نی – ۲

 نیمګړې)نامناسبه( ستراتېژي څه ډول منځ ته راځي؟

 و او پایلو د سم تعریف د ناتوانۍ )كمزورتیا( په خاطر.د موخ -

 ، ګواښونو او قوتونو د ناسم تحلیل په خاطر.د فرُصتونو -

 یو ستراتېژیو د موندنې لپاره د نوښت د نشتوالي په خاطر.د نو -

كولو  دلیل چې ټاكل شوې ستراتېژي د مطلوبو موخو د ترلاسه په دې -

 وړتیا نه لري.

ه سازماني منابعو سره د بهرني چاپېریال د كمزوري سمون او ل -

 جوړښت له امله.

 شي.و تطبیقاتو له امله، چې ممكن پېښ د ستراتېژۍ د كمزور -
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 امله. مان د وړتیاوو او منابعو په وړاندوینه كې د مبالغې لهد ساز -

 شتوالي) په همغږۍ كې د كمزورتیا( له امله.ند همغږۍ د  -

ملاتړ د ترلاسه كولو لپاره د نااغېزناكو هڅو له امله یا د  د -

 مقاومت)مخالفت( په خاطر.

 ، كاركوونكو او مالي اړتیاوو د لږ اټكل كولو له امله.د وخت -

 د ناكامۍ له امله. د پلان په پلي كولو كې -
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 اخځلیکونه

 1383صول مدیریت اثر داکتر علی رضائیان چاپ سال ا -1

می )ویراست سوم( اثر داکتر سیدمهدی الوانی چاپ مدیریت عمو 2- 2

 2385سال 

رابینز مترجمان داکترعلی پارسیان  –نی اثر استیفن پی رفتار سازما -3

 و داکتر سیدمحمداعرابی

 1378چاپ دوازدهم سال 

تقای ظرفیت ریاست مهارت های مدیریت چاپ بخش اراساسات و  -4

عمومی اداری، کمیسیون مستقل اصلاحات اداری و خدمات ملکی سال 

1386 

دیریت عمومی، الوانی، مهدی، چاپ بیست و هفتم، نشرات نی، م -5

1385 

ول سرپرستی، دکتر سید رضا سید جوادین، چاپ مدیریت و اص -6

 1385نشرات دانش، 

 بخش فارسی انترنت )ګوګل(استفاده از  -7

چر نوټ. لک -پوهنځۍ د دعوت پوهنتون د حقوقو او سیاسي علومو -8

1397 
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