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هل يتم �إعدادك لتف�شل؟
◍     ◍     ◍

كون�ستانتين فون هوفمان

التحذير. تقلّ ثقة رئي�سك بك  �أنك مطلع على لافتات  من المحتمل 
لأي �سبب كان. هو �أو هي تعتر�ض على اقتراحاتك، تراقب كل حركة، 
تنتقد قراراتك - �أو لا تدعك تتخذ �أياً منها. �أهلًا بك في النادي: يتم 

�إعدادك لتف�شل.
و»جين  نزوني«  ما  فران�سوا  »جين  ت�صفها  التي  الظاهرة  هي  هذه 
عدد  في  ن�شرت  للف�شل«،  الإعداد  »ظاهرة  درا�ستهما  في  بار�سو«  لوي�س 

�آذار وني�سان 1998، مطبعة هارفارد التجارية. 
�أجرت الباحثتان مقابلات مع خم�سين زوجاً من م�ساعدي الر�ؤو�ساء 

في �أربعة مرافق ت�صنيع كبيرة.
كبار  850 من  لـ  ا�ستطلاعية ميدانية  بدرا�سة  النتائج  اختبرتا  وقد 
�أن  هو  الباحثتان  اكت�شفته  ما  مختلفة.  و�صناعات  بلدان  في  المديرين 
المديرين في كل �أنحاء العالم »يوجدون �صاحب الأداء ال�ضعيف لديهم« 

ب�إعداد الموظفين للف�شل.
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�أحياناً م�شكلة  الموظف  لدى  يكون  براءة.  بكل  الظاهرة عادة  وتبد�أ 
في الأداء بالفعل. وغالباً يوجد اختلاف في المواقف والقيم والخ�صائ�ص 
الموظف  لدى  �أنه  يقرر  والرئي�س   - والمر�ؤو�س  الرئي�س  بين  الاجتماعية 
م�شكلة. وهنا تبد�أ الم�شكلة، وت�سير الظاهرة وفق نمط معين. يزيد الرئي�س 
�أمل �أن يدل الموظف على الطريقة ال�صحيحة للقيام  من المراقبة على 
بالأعمال. »هذه الإجراءات يق�صد منها تعزيز الأداء ومنع المر�ؤو�س من 
يف�سر  الحظ  »ول�سوء  وبار�سو.  مانزوني  تكتب  كما  الأخطاء«،  ارتكاب 
ولا  وائتمان«.  ثقة  انعدام  �أنها  على  غالباً  المراقبة  زيادة  المر�ؤو�سون 
يم�ضي وقت حتى ي�ؤدي تدني توقعات الرئي�س من الموظفين �إلى انعدام 
الثقة ب�أنف�سهم. ويرى الرئي�س ال�شك والتردد كبرهانين �إ�ضافيين على 

�أن الموظف »م�ؤدٍ �ضعيف فعلًا«.

لي�س مجرد نظرية 

اِ�س�أل النا�س عن هذه الظاهرة لتدرك مدى انت�شارها. يتذكر مايكل 
الب�شرية، عندما كان يعمل في �شركة  للموارد  بيكر، وهو الآن م�ست�شار 
ت�أمين. يقول بيكر: »قرروا �أنني ل�ست ال�شخ�ص المنا�سب للعمل، وا�ستغل 
. و�ضعوا العراقيل في طريقي  المدير وقتاً كبيراً وبلا حدود للت�ضييق عليَّ
لل�سخرية«.  ومثير  ا  جدًّ ق�صير  بوقت  ما  �شيء  �إنجاز  يطلبون  باتوا  ثم 
�أكثر ف�أكثر. قالوا: »لن  وعندما كان بيكر يغادر ال�شركة �ساءت الأمور 
من  كنت  �إن  حتى   - الم�شروع  هذا  تنهي  حتى  المغادرة  تعوي�ض  نعطيك 
�ساوث  توب في  �سالي  م�ؤ�س�سة  بيكر  الآن  يدير  كُفْء«.  المبد�أ غير  حيث 

بورو ما�سا�شو�ستي�س.
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�أحياناً، يكون لدى الموظف م�شكلة �أداء 
بالفعل. وفي الأغلب، يقرر الرئي�س

 �أن لدى الموظف م�شكلة.

لا تقت�صر هذه الظاهرة على قطاع عمل محدد، »لقد �شاهدتها على 
�أدام�سكي، الرئي�س في ال�شركة الا�ست�شارية  كل الم�ستويات« يقول هوارد 
�أحدهم:  لي  »قال  والتن�سيق:  والتخطيط  للتفكير  ما�سا�شو�ستي�س  في 
م�ضى على وجود نائب رئي�س الت�سويق هنا �ستة �أ�شهر ولا يقوم ب�أي عمل. 
الباب  �أحدهم  دخول  لحظة  الق�ضية  تبد�أ  �أن  يمكن  ذلك،  �إلى  �إ�ضافة 
ليبد�أ عملًا. »لقد �أجريت مقابلات مع الأ�شخا�ص يريدون ترك العمل 
بعد م�ضي ع�شرين عاماً على وجودهم، وهم يتذكرون اليوم الأول. لقد 
انطلقوا في العمل بالخطوة الخط�أ - لم يتم �شرح العمل لهم، وما كان 
»موقف  �أدام�سكي:  يقول  �إليهم«.  نقله  يتم  لم  مطلوباً  �أو  منهم  مرجواً 
�شائع ي�ؤدي �إلى هذه الظاهرة، هو عندما يتوقع الم�شرف من �شخ�ص ما 
�إنجاز مهمة، ولكن لا يعطي الموظف ال�سلطة المطلوبة. هل هي مفاج�أة؟ 
العمل لا ينجز، �إذا �أعطيتك م�س�ؤوليتك، لا بد �أن �أعطيك ال�سلطة للقيام 

بها �أو تنفيذها«.

ما العمل؟

في الوقت الذي يدرك معظم النا�س �أنه يتم �إعدادهم ليف�شلوا، ف�إن 
القليلين يعرفون كيف يعالجون الموقف. يحذر �أدام�سكي، وبيكر، وجان 
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مانزوني من �أنه ربما ي�صعب �أو ي�ستحيل �أن تك�سب الحظوة ثانية عند 
رئي�سك. مع ذلك فهم يقدمون لنا الأمل.

ابد�أ التحدث

يقول جان مانزوني: »�أحد البدائل للمر�ؤو�س هو �أن يثير مناق�شة على �أمل 
�أن تكون النتيجة كما لو �أن الرئي�س هو الذي �أثارها«. في الوقت الذي تكون 
هذه العملية مفزعة، ربما تقدم خدمة لك ولرئي�سك عندما تقوم بذلك. 
»لي�س من ال�سهل �إثارة المو�ضوع فيما يخ�ص الرئي�س«. يقول مانزوني: »قد 

ي�شعر �أو ت�شعر بالتهديد والإحراج« وقد لا تعرف كيف تقوم بذلك.

هل تعمل على �إعداد �شخ�ص �آخر للف�شل؟
حتى �أف�ضل المديرين يرتكبون �أخطاءً؛ من ال�سهل �أن ت�صبح �سريع الانفعال وغير 
عاقل مع �شخ�ص ت�شرف عليه، دون �أن تعرف ذلك. ولكن في اللحظة التي تدرك 

فيها �أنك كنت تعامل �أحدهم بطريقة ت�سبب الأذى �أكثر مما تفيد، ماذا تفعل؟
وبح�سب فران�سوا مانزوني ولوي�س بار�سو، هناك خم�س خطوات نتبعها:

1. �أوجد ال�سياق ال�صحيح لمناق�شة تتعلق بالم�شكلة.
العمل.  مكان  �أو  الموقع  عن  بعيداً  ويف�ضل  الآمنين،  والزمان  المكان  اختر 
عندما تعقد الاجتماع ا�ستخدم لغة �إيجابية مو�ضحاً �أن هذا الاجتماع لن 

يكون �أحادي الجانب بو�ضع اللوم على �أحد.
2. يحتاج كلا الفريقين �إلى الو�صول �إلى اتفاق على عوار�ض الم�شكلة.

الموظف  يكون  التي ربما  للمجالات  تبادل  فهم  التدخل  ينتج عن  �أن  يجب 
فيها �ضعيفاً فعلًا.
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3. لا بد �أن ي�صل الطرفان �إلى تفاهم حول ما قد ي�سبب الأداء ال�ضعيف.

�أو الوقت؟ هل يفتقر الموظف  هل لدى الموظف م�شكلات في تنظيم العمل 
�أو الموظفة �إلى المعرفة والقدرات؟ وفي هذا الإطار، يكتب مانزوني وبار�سو: 
ا �أن يثير الرئي�س مو�ضوع �سلوكه الخا�ص تجاه المر�ؤو�س،  »�إنه �أمر مهم جدًّ

وكيفية ت�أثير ذلك في �أداء المر�ؤو�س«.

4. يجب على كلا الجانبين �أن ي�صلا �إلى اتفاق حول �أهداف الأداء ورغبتهما 
في �أن ت�سير العلاقة قدماً.

والم��ر�ؤو���س  الرئي�س  على  »يجب  ال��ق��ول:  وبار�سو  م��ان��زوني  الثنائي  يتابع 
التي حدداها  الأ�سا�سية  الم�شكلات  لر�سم م�سار لمعالجة  التدخل  ا�ستخدام 

معاً«.

�أكرب� في  وانفتاح  �أكرث�  الطرفان على الات�صال ب�صراحة  �أن يتفق  بد  لا   .5

الم�ستقبل.
فيما يخ�ص الرئي�س هذا يعني �أنه يطلب �أن يتم �إعلامه عندما يقول �شيئاً 
قد يفهم منه تخفي�ض �سقف التوقعات. والمر�ؤو�س يجب �أن يطلب �إعلامه 

عندما يقوم بعمل يغ�ضب �أو يربك الرئي�س.
من الم�ؤكد �أنه يوجد بع�ض الحالات حيث لا يمكن الو�صول �إلى نتيجة �سعيدة. 
في تلك المرحلة، يقول الم�ست�شار مايكل بيكر: يحين الوقت لو�ضع �إ�ستراتيجية 
المعقول  الوقت  »�أع��ط  ب��الاحرت�ام،  وتت�سم  مهنية  تكون  الأزم��ة  من  خ��روج 
لل�سماح لل�شخ�ص كي يبحث عن فر�صة �أخرى. وقد تكون تلك المدة الزمنية 
�شهراً �أو ثلاثة اعتماداً على العمل والاقت�صاد. �إذا كان لدى ال�شخ�ص �أي من 

�أخلاقيات العمل، ف�سيعمل ما با�ستطاعته ليبدو خروجه من الباب لائقاً«.
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�ضع قواعد العمل
�إلى  بحاجة  ف�أنت  المناق�شة،  مبد�أ  على  ورئي�سك  �أنت  تتفق  �أن  بعد 

عر�ض بع�ض القواعد لإنجاحها.

»�أنت تريد �أن تجل�س مع رئي�سك في مكان بعيد عن موقع العمل وعن 
مكتب �أي منكما«، كما يقول �أدام�سكي: »�أنت تريد �أن تقول له: �أعرف �أنك 
ل�ست م�سروراً من �أدائي«. �أ�سا�ساً، �أنت تحاول �أن تكت�شف ثلاثة �أ�شياء: ما 
الخط�أ الذي ح�صل؟ وما الذي يريد منك رئي�سك �أن تنجزه؟ ومتى يريد 
ذلك �أن يتم؟ ويقول �أدام�سكي: ما تفعله �أنت في هذه المرحلة هو ما كان 

يجب على رئي�سك �أن يفعله طوال الوقت. في الواقع �إنك تدير المدير.

�أنجز بع�ض المهمات
�أولويات لأهدافك، كي ت�ستطيع  �أن ت�ضع جدول  �سيكون من الواجب 
تلبية متطلبات رئي�سك. يقول �أدام�سكي: »الغر�ض هو �أن تفعل ما قلت: 
لقد  الآخر:  ال�شخ�ص  �أَعْلِم  هدفاً،  تنجز  مرة  كل  »في  �ستفعله«.  �إنك 
التزمت تجاهك وقد وفيت بذلك الالتزام. تلك هي الطريقة التي تعيد 
يتذكرها  كي  نقاط،  ثلاث  مانزوني  ي�ضيف  م�صداقيتك«.  بناء  فيها 

المر�ؤو�سون في هذه العملية:
اعمل جاهداً للمحافظة على ثقتك بنف�سك. هذا وقت �صعب  للموظف، 

تذكر الأ�شياء التي ت�ستطيع فعلها و�أح�سنت فعلها.
كي  ومفهوم  قوي  دافع  يكون هناك  الان�سحاب. ربما  �إلى  الدافع  قاوم 
فعلت  �إذا  نف�سك.  لحماية  طاقتك  معظم  وتكر�س  عاطفيًّا،  تن�سحب 
ذلك، ف�إنك تثبت �شكوك رئي�سك. لا تغالي في الجهد. لا تحاول �أن تفعل 
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�أكثر مما يمكنك فعلًا �أن تقوم به في م�سعى لا�ستعادة الحظوة والر�ضا 
لدى رئي�سك. �إذا حاولت القيام بكل ذلك ف�إنك تُعِدُّ نف�سك للف�شل.

لا ت�ست�سلم

�إذا لم ينجح �س�ؤالُك المديرَ عن �أدائك، »ماذا يحب  يقول مانزوني: 
الرئي�س في بيل، �أو جو، �أو �سنيثيا؟. ربما ترى �أن الأ�شخا�ص الذين يحبهم 
مثل فلان وفلان وفلان، و�أنا ل�ست كذلك«. ثم هناك قرار عليك اتخاذه 
�آخر  حل  الخا�صة«.  ب�شروطك  تنجح  �أن  �أو  مثلهم  تكون  �أن  تحاول  »�أن 
ممكن: تجنب المدير دون تجاوزه �أو القفز من فوقه. �إذا عملت بنجاح 
رئي�سك  �إلى  التحدث  فحاول  نف�سها،  ال�شركة  داخل  �أخرى  �أق�سام  في 
ال�سابق. ربما يتمكن من �إعطائك ن�صيحة - �أو �إلى رئي�سك الحالي من 

وراء الكوالي�س وليغيّـر فكرته عنك.

قراءات �إ�ضافية
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